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 داءـالإه
مَنْ تعجز كلماتي وتنحني هامتي لعظيم عطائها، شمس حياتي التي لا تغيب، وسبيلي إلى لى إ   

الجنّة، إلى من وصفتها منذ صغري بالجبل في شموخها، وعظمتها، وبالجمل في صبرها وجلدها، 
 )أمي الحبيبة( .في صحة وخير حالوكالندى في حنانها الذي لا ينتهي، أطال الله في عمرك 

إلى من علمني أن الأعمال الكبيرة لاتتم إلا  إلى من كلل العرق جبينه.. وشققت الأيام يديه    
بالصبر والعزيمة والإصرار إلى والدي أطال الله بقاءه، وألبسه ثوب الصحة والعافية، ومتعني ببره ورد 

  الغالي(جميله، أهدي ثمرة من ثمار غرسه )أبي 
 فأنتم سقائي بعد الله.. وأنتم المطر)إخوتي وأخواتي (  إليكم إخوتي أحضرت شيئاً من الثمر   

 .بة العلم من بعدي أهدي هذا الجهدإلى طل   
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 الشكر والتقدير
عزَّ وجل )الله( سبحانه وتعالى، الذي أحاطني  ئأول الشكر وآخره أتقدم به إلى المنعم البار    

برعايته الإلهية العظيمة، ويسّر لي كل عسير، وألهمني الصبر والقوة في شق طريقي نحو البحث 
 .العلمي
 العملاق الصرح وأساتذتها بهذا وعماداتها إداراتها بكل والتكنولوجيا للعلوم السودان لجامعة الشكر    
لدكاترة كلية  ، والشكروالدراسات التجارية العليا الدراسات وكلية للوطن عطائه دوام نتمنى الذي

 مساعدات من ماقدموه  على جامعة النيلين الأجلاءو الدراسات التجارية 
وأتوجه بخالص شكري وتقديري وعظيم امتناني إلى أستاذي الفاضل القدير الأستاذ    

لما أبداه من حسن رعاية ورحابة صدر وروح علمية مخلصة، وما  فارس الطيب محمد ؛ /الدكتور
 .قدمه لي من توجيهات ونصائح سديدة وملاحظات قيّمة ومستمرة... فجزاه الله عني خير الجزاء

والشكر إلى كل من شدوا أزري وشاطروني أمري لأكمل الخطوات لولاهم بعد الله سبحانه       
أطال الله أعماركم بالصحة والسعادة وسدد  زملائي وزميلاتي الكلماتوتعالى لاعتذر القلم عن رسم 

 .طريق الخير لخطاكم
لكل مكتبة استقيت ساندني وشاركني بتوزيع الإستبانات والشكر الخاص من لالشكر كل الشكر       

 .وكل من ساهم في إخراج البحث بهذة الصورةونهلت منها 
نان إلى كل من شدَّ من أزري، وكل من ساندني في عملي وامت وأخيراً لا بد من كلمة شكر     

أسرة شركة بحر هذا المشروع وأعطاني الفرصة والقدرة والإصرار في تحقيق هدفي والتفرغ لإكمال 
 .جزاهم الله عني خير الجزاء لأنظمة المعلومات المحدودةالعرب 
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 المستخلص

على نظام محاسبة المسئولية لدعم إستراتيجية  هندسة القيمةأسلوب تناول البحث أثر تطبيق 
زيادة حدة المنافسه بين شركات القطاع  ريادة التكلفة التنافسية حيث تمثلت مشكلة البحث في

السوداني فأصبحت هنالك تحديات كبيرة أمام المنشآت الصناعية في إطار سعيها لتعظيم 
كانت المشكلة هي البحث عن أساليب ربحيتها والحفاظ على مستوى جودة منتجاتها وخدماتها ف

أثر معرفة تمثل الهدف الرئيسي للدراسة في  ، وتحقق الإستراتيجية حديثة تتلائم وذلك التغير
ستراتيجية ريادة التكلفة نظام محاسبة المسئولية لتحقيق إهندسة القيمة في دعم  تطبيق أسلوب

 جد علاقة ذات دلالة إحصائية بينتو لأولى ربع فرضيات أساسية الفرضية اأ ت الدراسةاختبر ،
أسلوب ثانية  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين ال الفرضية  هندسة القيمة ومحاسبة المسؤولية

إحصائية بين  توجد علاقة ذات دلالةالفرضية الثالثة  ستراتيجية ريادة التكلفة،وا  هندسة القيمة 
محاسبة المسئولية تتوسط  الرابعة،الفرضية استراتيجية ريادة التكلفة التنافسية محاسبة المسئولية وا  

العلاقة بين هندسة القيمة واستراتيجية ريادة التكلفة التنافسية،اعتمدت الدراسة على أداة الإستبانة 
 110والتي تم توزيعها على عينة من الشركات السودانية العاملة بالخرطوم حيث تم توزيع عدد

لعدة ، توصلت الدراسة %82.5إستبانه صالحة للتحليل بنسبة 75استرد منها  إستبانهتمارة إس
في  بين محاسبة المسئولية واستراتيجية ريادة التكلفة التنافسية طرديةتوجد علاقة نتائج منها: 

ستراتيجية ريادة التكلفة  طردية،هنالك علاقة  الشركات الصناعية السودانية بين هندسة القيمة وا 
محاسبة المسئولية تتوسط العلاقة بين هندسة القيمة ، في الشركات الصناعية السودانية التنافسية

، تعمل هندسة القيمة على  التنافسية في الشركات الصناعية السودانية واستراتيجية ريادة التكلفة
ستراتيجة لتصنيع بإزالة المراحل المسببة للهدر مما يحقق إتقليل الفاقد من عمليات التصميم وا

ستخدام أسلوب هندسة القيمة في مراكز المسئولية وتحديداً مراكز التكلفة يؤدي إريادة التكلفة ،
 .الى تخفيض التكلفة مما يحقق استراتيجية ريادة التكلفة

تمثلة في دعم الأداء وتخفيض مالتركيز على أبعاد هندسة القيمة الكما أوصت الدراسة ب        
تباع خطواتها بدءاً بجمع المعلومات عن الإنتاج الحفاظ على الجودة وذلك من خلال إالتكاليف مع 

لمامهم بكل ماهو  نتهاءً بالنتائج والتوصيات ،الإهتمام بعمل دورات تدريبية لرفع كفاءة الموظفين وا  وا 
منذ جديد في مجال المحاسبة والتكاليف تحديداً،العمل على تخفيض تكاليف دورة حياة المنتج 

الإستمرار بإجراء  ،يط حتى تتمكن من المنافسة على أساس السعرالتخطالمراحل الأولى قبل الإنتاج 
 الدراسات والأبحاث الهادفة إلى تحسين جودة المنتج وتخفيض تكاليفه في الوقت نفسه .
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Abstract 

The study examined the effect of application of value engineering method on the responsibility 
accounting system to support the strategic entrepreneurship of competitive cost. The problem of 
study was related to the sharp competition increase among the Sudanese companies sector and 
led to a great challenges facing the industrial establishments in their efforts to maximize profits 
and maintain the quality and service level of their products. Therefore, the problem was to find 
modern methods to cope with changes. The primary objective of study was to identify the effect 
of application of value engineering on supporting the responsibility accounting system to achieve 
the strategic entrepreneurship of competitive cost.Four basic hypotheses were tested as follows: 
The 1st hypothesis indicated a statistical significant relationship between the value engineering 
method and responsibility accounting system. The 2nd hypothesis assumed a statistical 
significant relationship between the value engineering and strategic entrepreneurship of 
competitive cost. The 3rd hypothesis stated a statistical significant relationship between the 
responsibility accounting and strategic entrepreneurship of competitive cost. The 4th hypothesis 
assumed that the responsibility accounting mediated the relationship between the value 
engineering and strategic entrepreneurship of competitive cost. The study used a questionnaire 
which was distributed to a sample of Sudanese companies operating in Khartoum. The total 
number of distributed questionnaires was 110 and 75 were returned as valid for analysis and 
accounted at 82.5%. The most important findings found a progressive relationship between the 
responsibility accounting and strategic entrepreneurship of competitive cost. There was also a 
positive relationship between the value engineering and strategic entrepreneurship of 
competitive cost and the responsibility accounting mediated the relationship between the value 
engineering and strategic entrepreneurship of competitive cost. The value engineering pursued 
to reduce the lost resulted from the design and manufacturing operations by removing stages of 
waste resources and achieving strategic entrepreneurship of cost. The use of value engineering 
method in responsibility centers specifically cost centers would lead to cost decline and achieve 
strategic entrepreneurship of cost. The study recommended that to focus on the dimensions of 
value engineering by performance support and cost cut as well as quality maintaining. It is also 
necessary to follow specific steps by firstly, collecting information about production and finally, 
conclusion and results. Organizing training courses should be given consideration to improve 
employees’ efficiency and acquaint with the latest development in cost and management 
accounting. It is important to reduce the cost of life cycle product from the first stage before 
planning for production processing starts so as to compete on price basis. To carry out valuable 
researches and studies continuously to improve the product quality and cost decline at the same 
time was recommended.                
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 دمةـالمق
 وتشمل على الأتي: 

 أولًا:الإطار المنهجي

 قةاسات السابثانياً:الدر 
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 أولًا:الإطار النظري

 :تمهيد

لقد تطورت الظروف البيئية المحيطة بالصناعة فى الوقت الحاضر تطورا كبيرا ؛ على نحو أضحت 
سمات مميزة ومختلفة عن ذى قبل . وكان لهذا  و معه البيئة الحديثة للصناعة ذات خصائص

مكونة والمحيطة بالمنشآت التطور ولتلك الخصائص تأثيرات بالغة الاهمية على مختلف النظم ال
وبخاصة نظم الانتاج ونظم التكاليف التى تشغل مكانة هامة وبارزة من بين تلك النظم .  الحديثة

فان نجاح  عمل فى بيئة مفتوحة دائمة التغيرمن نظم ت ولما كانت المنشاة بما تقوم عليه ويحيط بها
تلك تلك النظم بوجه عام ونظم التكاليف بوجه خاص يعتمد فى المقام الاول على مدى تكيف وتلاؤم 

ن تاخذ فى الحسبان بصفة مستمرة التغيرات الحادثة فى البيئة التى النظم مع البيئة المحيطة بها وأ
 تعمل بها

وائــل الثمانينــات مــن القــرن الماضــي وحتــى الآن بدراســة أثــر ام البـاحثين فــي أتزايـد إهتمــ    
التطبيقــات الصـناعية التـي أفرزتهـا التطــورات التكنولوجيـة ، والاقتصـادية ، والاجتماعيـة والسياســية 

لتغيـرات السـريعة فـي مجـالات التصـميم ، المختلفـة والتـي مــن أهمهـا زيـادة حـدة المنافسـة العالميـة ، وا
ســـتراتيجي فالبيئـــة المحاســـبية تتعـــرض حاليـــاً دة التركيـــز علــى البعـــد الإوالتصـنيع والخـدمات ومـع زيـــا

مــام نظــم تمخــض عنــه تحــديات عديــدة أ مـر الــذيــرات فـــي ظـــل العولمــة، الأللعديـــد مـــن المتغيـ
المعلومــات المحاســبية بصــفة عامــة ، ونظــم المعلومــات المحاســبة الاداريــة ومحاســبة التكــاليف 
بصــفة خاصــة نظــراً لأن تلــك التغيــرات دائمــاً مــا تضــع المنشـآت أمـام تحـديات صـعبة للمحافظـة 

لهـا ، حيـث ان اسـتخدام تلـك المنشــآت للاســاليب الاداريـة علـى مركزهـا التنافسـي والحصـة السـوقية 
ومن ثم فلكي تستطيع  . ـا تنافســية للمنشــاةب دوراً جوهريــاً فـي خلـق مزايوالمحاســبية الحديثــة يلعـ

خــرى أ يــةنظـم التصـنيع الحديثـة ومـن ناح المنشآت الاحتفـاظ بمركزهـا التنافسـي فـإن عليهـا ان تتبنـى
حــداث تغيــرات جوهريــة فــي هــذه الــنظم يتطلــب ضــرورة إ فــإن تبنــي المنشــآت الصــناعية لمثــل

داريـة ومحاسـبة التكـاليف للمحافظـة علـى دورهـا كمصـدر أساليب وأدوات نظـم معلومـات المحاسـبة الإ
دارة لمواجهــة هــذه التحــديات هــذه مــن ناحيــة ، ومــن ناحيــة ــات التــي تحتاجهــا الإرئيسـي للمعلوم
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أخــرى فــإن تبنــي المنشـــآت الصـــناعية لـــنظم التصـــنيع الحديثـــة يلعـــب دوراً جوهريـــاً فـــي تشـــكيل 
لتـــي أســفرت عـــن العديـــد مـــن التصـــنيع الحديثـــة وامجموعـــة الســـمات الاساســـية المكونـــة لبيئـــة 

نعكاســـات علـــى محـــددات فعاليـــة تظـــم معلومـات المحاسـبة الحديثـة والتـي اسـفرت عـن العديـد مـن الإ
 . الانعكاسـات علـى محـددات فعاليـة نظـم معلومـات المحاسبة الادارية ومحاسبة التكاليف

تساع إكبر حجم المنشآت وتعدد ومع     نتاجها وتنوعه تم تجاوز الفردية في اتخاذ القرارات أقسامها وا 
مما يعني ضرورة تفويض بعض الأفراد العاملين في المنشآة عند مستويات ادارية مختلفه مزيدا من 
الصلاحيات والسلطات التي تساعدهم على اتخاذ كافة ماتتطلبه ادارة النشاط من قرارات والتي تساعد 

عداد التقارير اللازمة والكافيه لقياس أداء المسوؤلين ومحاسبتهم وفقآ الإدارة في ا لتقويم والرقابه وا 
 للمسؤليات المنوط بهم ومن هنا تنبع أهمية محاسبة المسؤولية .

بما أن ظهور نظام محاسبة المسؤولية كنظام من الأنظمة المحاسبية الإدارية ساهم بقدر كبير    
مسؤوليات على مدراء المراكز واعتماد اللامركزية في معظم المؤسسات جدآ في توزيع السلطات وال

العاملة به كما إتضح من الدراسات السابقة فقد أدى إلى تقييم الأداء بصوره جيدة والحصول على 
نتائج واضحه عنه وظهور أساس عادل لتوزيع الحوافز .مما أدى الى التنافس بين المدراء الأقسام  

م والعمل على تحقيق الأداء المطلوب بل أكثر بالكيفية التي تحقق ذلك ما جعلهم حول إثبات قدراته
يبحثون عن الطرق الحديثة في تخفيض التكاليف والتي من أحدثها هندسة القيمة وهي وسيلة حديثة 
تعالج ثلاثة مواضيع رئيسية وهي كفاءة الاداء وجودة العمل و تكلفة الانتاج , وتستخدم للتغلب على 

ئق الجودة بالاضافة الي توفير الكثير من الجهد والمال والوقت والحصول علي عمل اكثر جودة عوا
وتعني بتحليل الانشطه التي يمر بها المنتج والغاء تلك التي لا تضيف قيمة للعميل مما ، و اتقان

يمة يف قيؤدي الى تخفيض بعض التكاليف المهدرة في تلك الأنشطه ، والتركيز على تلك التي تض
العملاء وتحقيق الميزة التنافسية عن طريق إنتهاج  استراتيجية   للعميل مما ينعكس على رضاء 

قيادة التكلفة التنافسية التي تعني بتقليل الأسعار وذلك  من خلال تخفيض التكاليف وتقديم المنتج 
داء داخل للسوق مقابل سعر في متناول ايدي المستهلكين المستهدفين ما يؤدي إلى تحسين الأ
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المنظمة وارضاء المستهلك او العميل وتحقيق الرضاء الوظيفي للمدراء والعمل على دفع المنظمة 
 . إلى تحقيق أكبر حصه سوقية وحفاظها على ميزتها التنافسية  في بيئة الأعمال الحديثة

 : الدراسة مشكلة

تتسم بيئة الأعمال الحديثة بزيادة حدة المنافسه بين شركات القطاع السوداني فقد أصبحت هنالك 
تحديات كبيرة أمام المنشآت الصناعية في إطار سعيها لتعظيم ربحيتها والحفاظ على مستوى جودة 

مشكلة  نبعتمنتجاتها وخدماتها فكانت المشكلة هي البحث عن أساليب حديثة تتلائم وذلك التغير، 
من عدم ملائمة الأساليب المستخدمة في التكاليف والمحاسبة الإدارية في تحقيق استراتيجية الدراسة 

ريادة التكلفة وكذلك في مشكلة تقليد المنافسين لتلك الإستراتيجية مما يجعل إستراتيجية ريادة التكلفة 
الإدارية في تحقيق الإستراتيجية  للدراسة بسبب عدم ثبات أساليب التكاليف والمحاسبة مجالًا خصباً 

ومن ناحية أخرى بسبب جعل التخفيض في التكاليف على المدى الإستراتيجي ، ومن ذلك تمثلت 
مشكلة الدراسة الحالية في كيفية توسط محاسبة المسئولية للعلاقة بين أسلوب هندسة القيمة 

ستراتيجية ريادة التكلفة ومن هنا تتفرع الأسئلة التالية :    وا 

 هل تطبيق هندسة القيمة يدعم نظام محاسبة المسئولية  في المنشآت الصناعية السودانية  .1
هل تطبيق هندسة القيمة يحقق إستراتيجية ريادة التكلفة التنافسية في المنشآت الصناعية  .2

 السودانية 
كيف يؤثر تطبيق نظام محاسبة المسئولية على إستراتيجية ريادة التكلفة التنافسية في  .3

 لمنشآت الصناعية السودانية ا
ستراتيجية ريادة التكلفة  .4 هل نظام محاسبة المسئولية يتوسط العلاقة بين هندسة القيمة وا 

 التنافسية في المنشآت الصناعية السودانية 

 : فرضيات الدراسة

في المنشآت محاسبة المسئولية هندسة القيمة و توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين  .1
 الصناعية.
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ستراتيجية ريادة التكلفة التنافسية   .2 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين محاسبة المسئولية وا 
 في الشركات الصناعية السودانية.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسلوب هندسة القيمة واستراتيجية ريادة التكلفة  .3
 .التنافسية بالمنشآت الصناعية

في  التنافسيةهندسة القيمة واستراتيجية ريادة التكلفة تتوسط العلاقة بين  محاسبة المسئولية  .4
 الشركات الصناعية السودانية.

 أهداف الدراسة :

الهدف الرئيسي للدراسة التعرف على دور هندسة القيمة في دعم نظام محاسبة المسئولية لتحقيق 
 استراتيجية ريادة التكلفة وينبثق عنه عدة أهداف فرعية :

وضيح الأسس العلمية والأطر المفاهيمية التي يقوم عليها كل من هندسة القيمة ومحاسبة ت .1
 .المسؤولية واستراتيجية قيادة التكلفة 

 .في الشركات الصناعية السودانية  هندسة القيمةمدى تطبيق التعرف على  .2
 .في الشركات الصناعية السودانيةمدى تطبيق محاسبة المسوؤلية  معرفة .3
 .في الشركات الصناعية السودانيةمدى تطبيق استراتيجية ريادة التكلفة التعرف على  .4

 : أهمية الدراسة

 علمية :الهمية الأ

تسليط الضوء على  دور هندسة القيمة في دعم نظام محاسبة المسئولية لتحقيق  استراتيجية  -
التنافسية من خلال تكون إطار نظري متكامل لجمع تلك الأساليب  ريادة التكلفة التنافسية

 الإدارية .
محاولة سد الثغرات التي ظهرت من خلال تتبع الدراسات السابقة التي لم تشير إلى العلاقة  -

من خلال توسط محاسبة المسئولية لتلك بين هندسة القيمة واستراتيجية ريادة التكلفة تحديدا 
 العلاقة .
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 عملية :الهمية الأ

تساهم في دعم التطبيق العملي لهندسة القيمة في ظل وجود نظام محاسبة المسئولية وذلك بتقليل 
دارتها وترشيدها بإلغاء التكاليف والمصروفات غير المبررة في الأنشطة التي لا تضيف التكلفة وا  

  الصناعية السودانيةقيمة وأثر ذلك على إستراتيجية  قيادة التكلفة  التنافسية  في الشركات 

اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي وذلك من خلال وصف وتحليل منهجية الدراسة :
مشكلة الدراسة بهدف الوصول إلى تحديد أسبابها والعوامل التي تتحكم فيها ، ومن ثم تحديد العلاقة 

 ي والإستقرائي .بين المتغيرات ، كما اعتمدت الدراسة على أسلوب التفكير الإستنباط

 مصادر جمع البيانات :

 الإستبانة إستمارة :  وليةالأ 

 والندوات العلمية التقارير– الجامعية الرسائل–الدوريات العلمية  –المراجع  –:الكتب  ثانويةال

 حدود الدراسة :

 ولاية الخرطوم  عينة من الشركات الصناعية السودانيةالخرطوم ،حدود البحث المكانية : السودان ، 

 م2018حدود البحث  الزمانية:   

،مدير )المدراء الماليين ،المحاسبين الماليين ، محاسبي التكاليفحدود البحث  البشرية : 
  العاملين بالقطاع الصناعي السوداني ( إداري،مراجع خارجي

الهيكل -سؤوليةحدود البحث الموضوعية: )هندسة القيمة ، تم تناول أربعة ابعاد من محاسبة الم
 ( الموازنات التخطيطية ، إستراتيجية ريادة التكلفة-مراكز المسئولية النظام المحاسبي-التنظيمي

 : لدراسةهيكل ا

يتضمن البحث مقدمة وأربعة فصول وخاتمة ،المقدمة تشمل الإطار المنهجي والدارسات السابقة 
مفهوم  من خلال المبحث الأول : ،الفصل الأول بعنوان الإطار النظري لهندسة القيمة ويعرض
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،وأهمية، ونشأة هندسة القيمة ،المبحث الثاني : مقومات وخطوات تطبيق هندسة القيمة، الفصل 
الثاني يتناول الإطار النظري لمحاسبة المسئولية وذلك من خلال المبحث الأول : مفهوم ،و أهمية 

لية ،المبحث الثاني : أنواع مراكز ،وأهداف ،وأركان ،ومبادئ، وميزات، وفروض محاسبة المسئو 
المبحث ها ،وخصائصها مقايس الأداء فيها،المسؤولية، وخطوات ،وشروط تطبيقها ،ومقومات نجاح

الفصل الثالث الإطار النظري إستراتيجية ريادة التكلفة  ويعرض الثالث :الربط بين متغيرات الدراسة،
ة ،وهدفها، وأنواع وعلاقات استراتيجيات من خلال المبحث الأول: يتناول مفهوم الاستراتيجي

المنظمة،المبحث الثاني : يتناول المبحث  مفهوم ،وأهداف ،وأهمية، وطرق تحقيقها ،ومزايا وعيوب 
المبحث الأول :نبذة يعرض من خلال  الفصل الرابع الدراسة الميدانية استراتيجية ريادة التكلفة،

حليل البيانات واختبار تو  الميدانيةإجراءات الدراسة  :المبحث الثانيتعريفية عن مجتمع الدراسة ،
 واخيرا الخاتمه وتشمل النتائج والتوصياتالفرضيات 
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 نموذج متغيرات وفرضيات الدراسة :
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 ثانياً:الدراسات السابقة 

بعد إطلاع الباحثة على العديد من الدراسات التي تناولت أحد مكونات متغيرات الدراسة الرئيسية 
بغرض تحديد الفجوة في تلك الدراسات التي إنطلقت منهما الدراسة الحالية ،تستعرض الدراسة أهم 

 تلك الإيحاءات السابقة حسب تسلسلها التاريخي كما يلي : 

 (2008حاتم كريم كاظم )
ولت الدراسة دور هندسة القيمة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات دراسة تطبيقية في معمل تنا

سمنت النجف الأشر ف وتمثلث مشكلة البحث في مشكلة البحث اصـبحت المنافسـة فـي الوقـت 
عالميــة واثــر هــذا الحاضـر كبيـرة فـي الســوق العــالمي نتيجــةً لوجــود اتصــالات كبيــرة بــين الاســواق ال

التنــافس العــالمي علــى الاســـواق المحليــة فـــي العــراق خاصـــة بعـــد الانفتـــاح الكبيـــر الـــذي حصـــل 
فـــي العـــراق فـــي السنوات الاخيرة من خـلال دخـول منتجـات عديـدة ومتنوعـة ومـن منا شـئ عالميـة 

بروز مشكلة تعاني منهـا المنتجـات العراقيـة المحليـة تتمثــل بانخفــاض مختلفـة ممـا ادى الـى 
خصــائص المنــتج وارتفــاع تكلفــة تصـنيع هـذا المنـتج ممـا يـؤثر علـى قيمـة المنـتج مـن وجهة نظر 

ـة مــع الوحــدات المسـتهلك، وكـل هـذه العوامـل ادت الـى عــدم قــدرة الوحــدة الاقتصــادية علــى المنافسـ
 الاقتصــادية الاخــرى وعــدم قــدرتها علــى تحقيق ارباح عالية.

هدفت الدراسة إلى بنـاء اطــار نظــري عـن هندســة القيمــة لتوضــيح مفهومه واهدافه وفوائده وعناصره 
ـــى و ظائفـــه الاساســـية وخطواته واســتخدام أســلوب هندســة القيمــة مــن خــلال تجزئـــة المنـــتج ال

والثانويـــة ومحاولة تصحيح او تعـديل القـيم غيـر الملائمـة فـي المنتج وامكانية التريـيغ فـي تصـميم 
 المنـتج وبالتـالي زيادة القيمة او الاداء لوظيفة المنتج.

القيمة )تحليـل  تعتمد هذه الدراسة على فرضيتين اساسيتين الفرضية الاولي هي: ان تطبيق هندسة 
توجـد لـدى بعـض المشـاريع  القيمـة يـؤدي إلى تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات، والفرضية الثانية

 الصـناعية امكانيـة لتطبيق اسلوب هندسة القيمة.
توصلت الدراسة لمجموعة من الاستنتاجات منها: انه نتيجةً للأحداث التي يشهدها العالم فـي الوقـت 

مــن انفتاحــات فــي الاســواق العالميــة ومــا شـــهده مـــن دخـــول منتجـــات منافســـة ذات انـــواع الحاضــر 
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مختلفـــة وبأســـعار منخفضـــة فقـــد ادى ذلـــك الـــى انخفـاض كميـات وأنـواع معظـم المنتجـات الرئيسـية 
نتاجيـة لـدى الوحـدة الاقتصـادية عينــة البحـث مـع للوحدة الاقتصادية عينة البحث، وتقادم الطاقـة الا

الانخفـاض فـي تـوفير مســتلزمات الانتـــاج نتيجـــةً لقلـــة التخصيصـــات الماليـــة التـــي تحصل عليها هذه 
الوحدة، و إن أســلوب هندســة القيمــة يخفــض التكــاليف دون المســاس بالمواصــفات والخصــائص 

 اســية للمنتج.الاس
: عنــد القيــام بعمليــة التســعير مــن قبــل الوحــدة الاقتصــادية المعنيــة  تتمثل توصيات الدراسة بما يلي

ولمنــتج معــين يجــب ان تؤخــذ بنظـر الاعتبـار استراتيجيات المنافسـة بعنايـة خاصـة فـي السـوق 
عرسـال ، ولـذلك يجـب ان تقـوم الوحـدة الاقتصـادية بنفس التنافسـي لان السـوق هـو الـذي يحـدد 

اسعار المنافسين بتسعير منتجاتها تقريبا، وكذلك ضــرورة قيــام الوحــدة الاقتصــادية عينــة البحــث 
ـــة أعمالهـــا بتطـــــوير طاقاتهـــــا الانتاجيـــــة والحصـــــول علـــــى التخصيصـــات الماليـــة الكافيـــة لمزاول

 وأنشــطتها والعمــل علــى التنســيق بــين المســتويات الإنتاجية والإدارية المختلفة .
 (2008راضية عطوي )

تناولت الدراسة دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليف والإشكال المطروح في 
المستهدفة وتحليل القيمة بشكل متكامل لتخفيض هل يمكن استعمال التكلفة  هذه الدراسة هو التالي:

لماذا أصبحت  التكاليف؟، ويمكن أن تندرج ضمن هذا التساؤل الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية
كيف يمكن لأسلوب  أنظمة التكاليف التقليدية لا تتلاءم والمعطيات الجديدة للبيئة الإقتصادية؟ ،

كيف يمكن لتقنية تحليل  تبار ضغوطات المنافسة الحالية؟، التكلفة المستهدفة أن يأخذ بعين الإع
 القيمة أن تدعم أسلوب التكلفة المستهدفة؟.

عطاء فكرة عامة عن  الهدف من هذه الدراسة هو البحث عن المركبات الجوهرية للتكلفة المستهدفة وا 
ثبات إمكانية استعمال التكلفة المستهدفة كأدا ة فعالة لإدارة التكاليف هذا الأسلوب وكيفية تطبيقه، وا 

 بالنسبة للمسيرين وأنه يمكن للمؤسسة أن تكتسب ميزة تنافسية من تطبيقها لهذا الأسلوب، كذلك 
 إبراز تحليل القيمة كأداة مدعمة لتخفيض تكاليف المنتوج وللوصول إلى التكلفة المستهدفة.
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 نظمة التكاليف التقليدية لاأ تمثلت فرضيات الدراسة على ضوء الإشكالية المطروحة في الاتي: 
تعتبر التكلفة المستهدفة نظاما للتكاليف يرتبط بإستراتيجية  تلائم المعطيات الحالية للمؤسسة،

 إن استعمال تقنية تحليل القيمة في ظل نظام التكلفة المستهدفة يؤدي إلى تخفيض التكاليف المؤسسة
ل التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة بشكل أهم النتائج التي توصلت لها الدراسة هي يمكن استعما

 .متكامل لتخفيض تكلفة المنتوج في إطار تحليل وظيفي
 (2008بلال خلف السكارنه )

تناولت الدراسة استراتيجيات الريادة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية جاءت هذه الدراسة لتطوير 
، وتحسين الأداء لشركات الاتصالات في  استراتيجيات للريادة تساهم في تحقيق الميزة التنافسية

 :التالية التساؤلات من عدد على الإجابة خلال من المشكلة الأردن ، يمكن إدراك
 الريادة ستراتيجياتإ تأثير مدى ماالريادة ،  لاستراتيجيات بالأردن الاتصالات شركات تطبيق مدى ما
 والميزة الريادة استراتيجيات بين ارتباط يوجد هل،.الاتصالات لشركات التنافسية الميزة تحقيق في

 التنافسية والميزة الريادة استراتيجيات بين اختلاف فروق توجد هل،الاتصالات لشركات التنافسية
 وعناصرها الريادة استراتيجيات بمفهوم هدفت الدراسة إلى: التعريف.الاتصالات لشركات

 أن التي يجب والمهارات والخصائص الريادية والمنظمات الريادة بمفهوم لتعريف ا،.وخصائصها
 التنافسية الميزة تعزيز في الريادة دوراستراتيجيات براز إ،المنظمات هذه في العاملون بها يتمتع

 التنافسية لشركات الميزة تحقيق في ودورها الريادة لاستراتيجيات نموذج تطوير الاتصالات،لشركات 
 الأردن في الاتصالات

 إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا: الاولى الرئيسية الفرضيةتمثلت في فرضيتين، فرضيات الدراسة
 الرئيسية الفرضيةالاتصالات  لشركات التنافسية الميزة وتحقيق الريادة استراتيجيات تطبيق بين ما

 الريادة  استراتيجيات في تحصل التي بالتغييرات التنافسية الميزة تتأثر لا:الثانية
الدراسة إلى النتائج التالية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق استراتيجيات الريادة خلصت 

توجد علاقات ذات دلالة إحصائية بين تطبيق عناصر  وتحقيق الميزة التنافسية لشركات الاتصالات
ميزة التنافسية الإبداع، الابتكار، التفرد، أخذ المخاطرة، المبادأة( وتحقيق ال)استراتيجيات الريادة 
توجد علاقات تأثير بين التغيرات التي تحصل في استراتيجيات الريادة وتحقيق  .لشركات الاتصالات
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لما كانت نتائج  : أهم التوصيات جاءت على النحو التالي .الميزة التنافسية لشركات الاتصالات
بداع والابتكار والتفرد واخذ الدراسة أبرزت وجود علاقات بين استراتيجيات الريادة المكونة من )الا

المخاطرة والمبادأة ( ، والميزة التنافسية )قيادة الكلفة والتمايز والتحالفات ( يوصي الباحث أن تبادر 
شركات الاتصالات إلى الاستفادة من تطبيق النموذج المقترح لما له من فائدة في تحسين الأعمال 

ين من خلال عقد الندوات واللقاءت ومناقشة القضايا على الإبداع والابتكار للعاملالتركيز  لديها
التركيز على التفرد  .المرتبطة بالعمل و الاستفادة من أفكارهم وآرائهم والمشاركة بعمليات اتخاذ القرار

في الخدمات والأعمال من خلال استخدام المعدات التكنولوجية ،وكذلك تطوير الموارد البشرية لدى 
يتم باستقطاب الكفاءات العلمية والفنية المتخصصة وطرق الاختيار  شركات الاتصالات والذي

التركيز على المبادأة وأخذ المخاطرة في اغتنام الفرص بالأسواق والتوسع فيها ،وكذلك عقد  .والتعيين
في .الصفقات بين الشركات والتحالفات التي تساعد في تقديم خدمات متميزة عن الشركات الأخرى

فإن الباحث يوصي أن يتم تطبيق  نظمات الريادية)شركات الاتصالات (سة على المضوء اجراء الدرا
إجراء  الدراسة على قطاعات أقتصادية اخرى كالبنوك والتأمين والصناعة والخدمات والتعليم والزراعة

ن ما مثل هذه الدراسات المستقبلية التطبيقية باستراتيجيات الريادة ليس فقط على المنظمات الريادية وا 
 .كذلك على أفراد لهم صفات ريادية

 (2009كاظم احمد جواد )
تناولت الدراسة استخدام اسلوب هندسة القيمة في تحديد ابعاد الجودة على وفق تفضيلات الزبون 

وتمثلت مشكلة الدراسة في ان  )  )دراسة تطبيقية في شركة الصناعات الخفيفة معمل المجمدات
الابعاد المهمة في المنافسة والتي يجب ان تركز عليها المنظمات هي الجودة اولا والاسعار 
المنخفضة, ولكي تتمكن المنظمة من تحقيق منتجات ذات جودة عالية تلبي حاجات ورغبات الزبون 

المستلمة وتخفيض الكلف ,  يجب ان تتمكن من ان تقدم اكبر قيمة ممكنة من خلال تعزيز القيمة
لذلك يسعى البحث الى تناول مشكلة واقعية تمر بها اغلب الصناعات العراقية عامة والشركة العامة 
للصناعات الخفيفة خاصة )معمل المجمدات (, والمتمثلة بضعف الاهتمام بجودة المنتج المقدم وعدم 

ها الزبون، حيث تمثلت تساؤلات الدراسة في امتلاك المعرفة الكافية عن ابعاد الجودة التي يركز علي
ي الابعاد الأكثر اهمية للزبون والتي يجب ان تهتم بها الشركة؟، هل الزبون يفضل بعد أالاتي: 
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معين من ابعاد الجودة ؟، هل المنتجات المستوردة تحتوي على ابعاد جودة افضل من منتوج 
 نافسة للمنتجات المستوردة ؟.الشركة؟، هل الاسعار التي يحملها المنتج المحلي م

هدف الدراسة في ضوء الاجابة على التساؤلات الي تحقيق ثلاثة اهداف وهي التعرف على الاهمية 
النسبية لابعاد الجودة من وجهة نظر الزبون، وتحديد مدى المطابقة لابعاد الجودة بالنسبة للزبون 

تحديد ما يمتاز به المنتج المستورد فيما  راً ، واخي لمنتجات الشركة و المنتجات المنافسة المستوردة
 . يتعلق بأبعاد الجودة عن منتج الشركة

اختبرت الدراسة الفرضية التالية :استخدام اسلوب هندسة القيمة للمنتج في عمليات تحديد ابعاد  
بما يلبي  المطابقة, المعولية, الجودة المدركة , المتانة, قابلية الخدمة, الجمالية (,الجودة )الاداء 
تمثلت أهم النتائج  في ان امتلاك الشركة كادر هندسي وفني وذو خبرة عالية, اضافة  ،رغبات الزبون

الى المكائن التي تمتلكها الشركة ذات مناشىء عالمية معروفة )امريكي وايطالي وفرنسي ( الا ان 
ميم المنتج فضلا عن الشيء الذي يفتقر اليه المعمل هو عدم مواكبته التطور الذي يحصل في تص

استخدامه بعض المكونات الرديئة،عدم تناسب سعر المنتج مع مايحمله من مواصفات غير قادرة 
 على تلبية رغبات الزبون بالمنتج المنافس المطروح في الاسواق.

تمثلت أهم التوصيات في انه يجب مواكبة التطور الذي يحصل بالمنتج عالميا، وكذلك تطوير  
 ثه ,وادخال فقرات اضافية للمنتج.ي للمنتج وتحديالشكل النهائ

 (2011معاد خلف إبراهيم الجنابي )
تناولت الدراسة الـدور الإستراتيجــي لتقنيــة التكلفــة فـي تحقيـق قيادة التكلفــة ، و تمثلت مشكلة الدراسة 

تحقيق قيادة التكلفة والتي في كيفية ابراز الدور الدور الاستراتيجي لأسلوب التكلفة المستهدفة  في 
 هي اساس تحقيق الميزة التنافسية لضمان المنظمة لتحقيق النمو والتوازن في السوق.

هدفت الدراسة الى عرض تقنية التكلفة المستهدفة باعتبارها أحد أهم تقنيات إدارة التكلفة الاستراتيجية 
 وبيان دورها الاستراتيجي في دعم وتحقيق قيادة التكلفة.

لت أهم الفرضيات في: ان تقنية التكلفة المستهدفة هي تقنية إستراتيجية منها تتحق قيادة التكلفة ، تمث
إن لتقنية التكلفة المستهدفة دورا استراتيجيا في نجاح تنفيذ وتحقيق استراتيجيات التنافس العامة 

تمثلت أهم النتائج في ان الاستراتيجيات التنافسية الثلاثة بالنسبة للمنظمة ، انطلاقا من قيادة التكلفة
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تعبر عن خيار استراتيجي في انتهاجها لأي من تلك الإستراتيجيات، استراتيجية قيادة التكلفة تمثل 
 استاجبة لحاجة المنظمة لمواكبة تطورات ومستجدات البيئة التنافسية.

  (2012محمد سعيد مصيلحي السيد)
تناولت الدراسة الهندسة القيمية نحو منهج توافقي قيمي لمشروعات الاسكان الحكومي بمصر من 
خلال التحليل الوظيفي، وتمثلت مشكلة الدراسة في صعوبة تطبيق الهندسة القيمية في مجال العمارة 

احتياجات والعمران لارتباطها القوي بمتغيرات متعددة والتي تتمثل في احتياجات المستعمل، قياس 
ومتطلبات المستعمل في المنهج المقترح من الجمعية الدولية الأمريكية لمهندسي القيمة لا توجد له 

 آلية تطبيق تتناسب مع طبيعة القضية المعمارية والعمرانية المحلية.
الهـدف الرئيسـي مـن الدراسـة هـو الحاجـة إلـى صـياغة مـنهج تـوافقي قيمـي يعمـل علي قيـاس  
حتياجـات الخاصـة بالمسـتعملين وربطهـا بالتكلفـة لحـذف التكلفـة غيـر الضـرورية وبالتالي رفع قيمة الا

مشروعات الإسكان الحكومي بمصـر وفـق مـدخلات وتحلـيلات منهجيـة نحـاول بها أن نصل في 
ـدة السكنية ( وبتكلفة النهاية إلى الوضـع الأنسب للاسـتفادة القصـوى مـن وظيفـة )أداء ( المنـتج )الوح

  ). مناسبة ) الثمن
تتمثل فرضيات  الدراسة في: ان العامل الرئيسي في نجاح تطبيق الهندسة القيمية ربط قيمة التكلفة 
بالأهمية النسبية الحتياجات المستعملين الخاصة المكانية تحديد مواطن التكلفة غير الضرورية 

ت االسكان الحكومي ، الفرضية الثانية: أدوات قياس والعمل علي حذفها مما يرفع قيمة مشروعا
التكلفة متاحة أما أدوات قياس أحتياجات المستعملين غير متاحة لذلك نجد أن قياس االحتياجات 
الخاصة بالمستعملين يحتاج الي أدوات أكثر مرونة وتفصيال وتتناسب مع طبيعة المتغيرات في هذا 

 الجزء الهام من الدراسة.
م النتائج  في: ان أهميــة العمــل علــي تحديــد وتعريــف الاحتياجــات الخاصــة بالفئــة تمثلت أه 

المســتهدفة مــن المشــروع وذلــك مــن خــلال مشــاركتهم أثنــاء قيــام المصــمم بعمــل برنــامج المشــروع 
صـمم أو الاستشـاري حتـي يتثنـي أهمية إعطاء الوقت الكافي والمناسب للم بصــورة صــحيحة ودقيقة،

لـه الوصـول الـي تحقيـق الاداء الـوظيفي للمشـروع بأفضـل صـورة ممكنــه دون اللجـوء الـي العجلـة 
التـي مـن شأنها تعمل علي ظهور تكاليف غير ضرورية ) تـم إثباتهـا مـن خـلال الفرضـية الاولـي مـن 
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الصـعب الاسـتغناء عنهــا او حـذفها فــي مراحـل المشــروع المتأخرة  الدراسـة البحثيـة ( قــد يكــون مــن
   ، أي بعد أن يتم تنفيذها أو تنفيـذ جـزء منهـا أو حتـي تعـديلات الافكـار تتطلـب أيضـا تكاليف زائدة
القيميـة  أهميـة وجـود معـايير ومقـاييس للقيمـة يقـوم علـي وضـعها نخبـة مـن الخبـراء بمجـال الهندسـة

كـلا فـي مجالـه وتخصصـه حتـي تسـاعد المصـمم أو الاستشـاري فـي إمكانيـة تحديـد الجودة والقيمة 
المطلوبه في المشروعات القائمين عليها ، أهميـة العمـل علـي نشـر الـوعي القيمـي بالدراسـة والتحليـل 

 وعات التنمية فـي وزارات الدولـة وجميـع هيئـات الدولة القائمة علي مشر 
 الخاصة إحتياجات المستعملين لقياس كأداة  المقترح القيمي التوافقي المنهج بتطبيق الرسالة توصي
 حاليا. به العمل الجاري الاجتماعي الاسكان بالتكلفة بمشروع وربطها

 (2015الـياس،فريد صــلاح ســلامة)
والتعدد في المتغيرات التي تحتم على تتسم الأسواق في الوقت الحاضر بدرجة عالية من التغير 

الشركات توجها استراتيجيا يمكنها من تحقيق ميزة تنافسية ، وتم استخدام نظرية الموارد حيث هدفت 
هذه الدراسة الى التعرف على تأثير استراتيجيات الإعمال )استراتيجية قيادة التكلفة، استراتيجية 

قل، استراتيجية التركيز بالتمييز( ،على حوكمة الشركات التمييز، استراتيجية التركيز بالتكلفة الا
ضوابط -الرقابة الداخلية والخارجية–الثقافة التنظيمية -التعقيد–الرسمية  -السودانية ) مجلس الادارة
 الفساد المالي و الاداري(.

ستبانه ( ا125استخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفي لاختبار العينات الغير احتمالية والبالغة ) 
وجهت للادارة العليا و مدراء الإدارات الوسطى للوحدات خاصة في تلك للشركات وكانت نسبة 

% ولاختبار فرضيات الدارسة تم استخدام الانحدار المتعدد و أظهرت نتائج الدراسة 82الاستجابة 
تلف من وجود علاقة بين بعدي استراتيجيات الاعمال و حوكمة الشركات الا ان نسبة التأثير تخ

كثر الاستراتيجيات تاثيرا وتطبيقا في الشركات السودانية ن أظهرت الدراسة أير الى أخر ، وقد أمتغ
هي استراتيجية قيادة التكلفة الاقل ثم استراتيجية التركيز بالتكلفة الاقل ثم استراتيجية التركيز بالتمييز 
واخيرا استراتيجية التمييز، اما في حوكمة الشركات اكثر الابعاد تاثيرا وتطبيقيا بعد الرقابة الداخلية 

د استرايجية قيادة التكلفة ثم ضوابط الفساد والاقل الابعاد تاثيرا في الحوكمة هو بعد الرسمية عن
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وتوصلت الى عدة توصيات نظرية وتطبيقية لمتخذي القرار خاصة مدراء الشركات السودانية وذلك 
  .من خلال سعيهم لخلق ميزة تنافسية ورفع القدرات التنافسية للشركة

 (2016محمد سعد)وداعة الله، خطاب 
تناولت الدراسة محاسبة المسؤولية واثرها في تخفيض تكاليف الانتاج فى المنشآت الصناعية دراسة 
ميدانية على شركة النيل للبترول المحدودة، حيث تمثلت مشكلة الدراسة في ضعف تطبيق محاسبة 

 جية وارتفاع تكاليف الانتاج.المسؤولية كأحد الاساليب الرقابية مما ينتج عن ذلك عدم الكفاءة الانتا
هدفت الدراسة الى بيان اهمية واهداف محاسبة المسؤولية، بيان متطلبات تطبيق محاسبة المسؤولية 

 .فى المنشات الصناعية بصورة صحيحة، وبيان اثر محاسبة المسؤولية علي تكاليف الانتاج
توجد علاقة ذات دلالة احصائية  لتحقيق اهداف الدراسة  تم اختبار ثلاث فرضيات، الفرضية الاولى

بين محاسبة المسؤولية وتكاليف الانتاج، الفرضية الثانية توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين 
محاسبة المسؤولية والكفاءة الانتاجية، الفرضية الثالثة محاسبة المسؤولية توفر معلومات عن التكاليف 

 تساعد في تخفيض تكاليف الانتاج.
الدراسة الى العديد من النتائج منها: ان محاسبة المسؤولية تساعد في تحقيق الكفاءة توصلت  

 الإنتاجية، محاسبة المسؤولية توفر معلومات عن التكاليف تساعد في ترشيد تكاليف الإنتاج.
من اهم توصيات الدراسة الاهتمام بمحاسبة المسؤولية فى شركة النيل للبترول المحدودة، على 

الاقتصادية الاهتمام بتوفير قاعدة بيانات معلوماتية تمكن من ضبط ورقابة تكاليف الوحدات 
 العمليات الانتاجية من خلال ادخال اساليب جديدة وتكنولوجيا متقدمة في العملية الانتاجية.

  (2016صديق) حمدان الختم سر
تناولت الدراسة دور نظام محاسبة المسؤولية في تقويم جودة اداء الوحدات الحكومية، حيث تمثلت 

لمحاسبة المسؤولية وفق اسسها وأساليبها مشكلة الدراسة في عدم تطبيق الوحدات الحكومية 
 الصحيحة .

هدفت الدراسة الي معرفة الأسس والمقومات التي تقوم عليها محاسبة المسؤولية وتحديد مدى 
 استخدامها في تقويم جودة أداء الوحدات الحكومية.

http://41.67.12.110:8080/jspui/browse?type=author&value=%D8%B3%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%AA%D9%85+%D8%AD%D9%85%D8%AF%D8%A7%D9%86+%D8%B5%D8%B0%D9%8A%D9%82+%D8%B9%D9%85%D8%B1
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 في يؤثر مةالسلي والأساليب والأسس بالطرق المسؤولية محاسبة اختبرت الدراسة الفرضيات الأتيه:
 ملائمة الوحدات أداء جوده ويم معلومات يوفر المسؤولية محاسبة نظام تطبيق، بالسودان الحكومية
 إلي يؤدي المسؤولية محاسبة نظام تطبيق، بالسودان الحكومية الوحدات أداء جوده تقويم في تساعد
 .بالسودان الحكومية الوحدات الماليةفي الموارد استخدام جوده علي الرقابي الدور تحسين

توصلت الدراسة الي عدد من النتائج منها: ضرورة استحداث إدارة أو قسم بالوحدات الحكومية 
السودانية تهتم بتطوير أداء الجودة ضمن هياكلها ورفع تقارير دورية للإدارة العليا وأوصت الدراسة 

حدد فيه كل الأنشطة بعدد من التوصيات منها: خلق هيكل تنظيمي واضح ومفهوم بالوحدة ت
والإدارات والأهداف على أسس علمية تمكن من تحديد وتوضيح السلطات والصلاحيات والمسئوليات 

 . المترتبة عليها وربطها بالمستويات الإدارية المختلفة
 (2016محمد الناير محمدين خوجلي)

تناولت الدراسة دور التكامل بين التكلفة على أساس النشاط ومحاسبة المسؤولية في الرقابة على 
التكاليف وتعظيم ربحية المنشآت الصناعية  ، هدفت الدراسه لبيان دور التكلفة على اساس النشاط 

ئولية في في الرقابة على التكاليف وتعظيم الأرباح في القطاع الصناعي وبيان نظام محاسبة المس
الرقابة على التكاليف وتعظيم الأرباح في القطاع الصناعي وكذلك بيان دورالتكامل بين التكلفة على 

 أساس النشاط ومحاسبة المسئولية في الرقابة على التكاليف وتعظيم ربحية المنشآت الصناعية. 
صرف الأمر الذي تمثلت مشكلة الدراسة في ارتفاع تكلفة مدخلات الانتاج بسبب تغلبات سعر ال

فرض على المنشآت الصناعية ضرورة البحث عن بدائل مناسبة لتخفيض تكلفة انتاجها مع 
المحافظة على مستوى جودة المنتجات وتطرح الدراسة التكامل بين التكلفة على أساس النشاط 

وها في الرقابة ومحاسبة المسئولية كبديل للأنظمة المحاسبية وأنظمة التكاليف التقليدية وتسعى لبيان د
 على التكاليف وتعظيم الرباح في المنشآت الصناعية. 

تطبيق نظام التكلفة على أساس النشاط إلى زيادة فعالية  اختبرت الدراسة ست فرضيات هي يؤدي
الرقابة على التكاليف في القطاع الصناعي ،تطبيق نظام محاسبة المسئولية يؤدي الى تفعيل نظام 

ف في القطاع الصناعي ،يؤدي تطبيق التكامل بين نظام التكلفة على أساس الرقابة على التكالي
 النشاط ونظام محاسبة المسئولية الى تعظيم ربحية المنشاءات الصناعية بالسودان.
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توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها : يؤدي تطبيق نظام التكلفة على أساس النشاط إلى 
ف وتعظيم الأرباح في القطاع الصناعي ، يؤدي تطبيق نظام محاسبة فعالية الرقابة  على التكالي

المسئولية إلى فعالية الرقابة  على التكاليف وتعظيم الأرباح في القطاع الصناعي،يؤدي تطبيق 
التكامل بين التكلفة على أساس النشاط ومحاسبة المسؤولية إلى فعالية الرقابة على التكاليف وتعظيم 

 صناعية.أرباح المنشآت ال
قدمت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها أنه يجب على الشركات الصناعية أن تتبنى تطبيق 
التكامل بين نظام التكلفة على أساس النشاط ونظام محاسبة المسئولية لمساهمة التكامل في فعالية 

بيق التكامل الرقابة على التكاليف في القطاع الصناعي ،يجب على الشركات الصناعية أن تتبنى تط
بين نظام التكلفة على أساس النشاط ونظام محاسبة المسئولية للمساهمة التكامل في تعظيم الأرباح 

 في القطاع الصناعي من خلال الإستفادة من المميزات المتوفرة بين النظامين في ذات الوقت.
 (2016مصعب عبدالحي صالح)

رقابة وتقويم الأداء فيالبنوك السودانية حيث تمثلت المسئولية في ال تناولت الدراسة دور نظام محاسبة
مشكلة الدراسة في كيفية تطبيق أسس ومقومات محاسبة المسئولية وخطوات تنفيذها وكيفية إعداد 
التقاريرلإتخاذ القرارات والإستفادة منها في قياس وربط محاسبة المسئولية ومراكز المسئولية بالهيكل 

 تخطيطية والمستقبيلة .التنظيمي لوضع الموازنات ال
هدفت الدراسة إلى التعرف على دور تأثير محاسبة المسئولية في الرقابة وتقويم الأداء في البنوك 
السودانية تحديدا البنك الإسلامي السوداني وقد اعتمدت الدراسة على المنهج التاريخي والمنهج 

ث تم تجميع البيانات من خلال الإستنباطي والمنهج الإستقرائي والمنهج الوصفي التحليلي حي
 المصادر الثانوية ولتحقيق هذا الهدف استخدم الباحث أداة الاستبانة.

اختبرت الدراسة عدد من الفرضيات: هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين تطبيق محاسبة  
ح توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين محاسبة  ،كام الرقابة في البنوك السودانيةالمسئولية وا 

توصلت الدراسة لعدة نتائج منها :هنالك دور ، المسئولية ورفع كفاءة الأداء في البنوك السودانية 
 إيجابيا لمحاسبة مركز المسئولية في رفع كفاءة الأداء في البنوك الإسلامية السودانية  ، كما توصلت
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ه يتم من خلال التكامل بين مراكز المسئولية والتي تعمل على رفع تحقيق رقابة فعال الدراسة إلى ان
 كفاءة أداء البنوك 

أوصت الدراسة بضرورة إعداد البرامج التدريبية للعاملين وذلك لتعريفهم بمزايامراكز المسئولية كإحدى 
 الإستراتيجيات التي تسهم في تحقيق التميز في أداء البنوك بشكل عام.

 (2016دق)ميسون توفيق الصا
 تناولت الدراسة الهندسة القيمية وتطبيقاتها فى قطاع التشييد فى السودان تمثلت مشكلة البحث في ان

هنالك الكثير من الصعوبات التي تواجه معظم المشروعات الإنشائية في مجال التشييد في جميع 
امل يرضي المراحل وخصوصا في المراحل الأولى ومن النادر الحصول على عمل إنشائي متك

المالك والمستفيد. وينتج من ذلك زيادة فى التكاليف والتى تعتبر عقبات في طريق الحصول على 
قلة معرفة المشتغلين في حقل الهندسة بمنهجية الهندسة القيمية  القيمة الجيدة  لهذه المشروعات، و

ل الانشائي و زيادة وتطبيقها في المشاريع عموما وفي مجال التشييد خصوصا للارتقاء بقيمة العم
 الكفاءة.

تمثلت اهداف الدراسة في هدفين الهدف الاول: التعرف على الهندسة القيمية  واهميتها  ومراحلها 
همية تطبيق منهج إدارة القيمة على المشاريع الإنشائية قبل أالمختلفة، والهدف الثاني: التأكيد على 

على التخلص من التكاليف الزائدة وفي نفس الوقت  وأثناء وبعد مرحلة التنفيذ وهذا بدوره سيساعدنا
ضبط الجودة والنوعية وغيرها من العوامل الهامة التي تفي أو تفوق توقعات المالك والمستفيد لإنجاز 

 المشروعات.
ن منهج هندسة القيمة هو أحد المناهج التي ولي أالفرضية الا  :قامت الدراسة  على فرضيتين هما 

 بأداء عناصر المشروع من حيث الجودة والتكلفة، والفرضية الثانية: إمكانية تهدف إلى الإرتقاء
تطبيق الهندسة القيمية  على مشاريع التشييد، اعتمدت الدراسة على المنهج الإستقرائي في مرحلة 
الدراسة النظرية بهدف عرض منهج الهندسة القيمية  ومفاهيمها وتعريفاتها ومفهوم الجودة والتكلفة مع 

ر مدخل لإدارة الجوده الشاملة لارتباطها بالهندسة القيمية ومدخل لمشاريع التشييد , ثم ينتقل إلى ذك
مرحلة الدراسة التحليلية وذلك لبيان وتحليل كيفية تطبيق منهج الهندسة القيمية على المشروعات, أما 

لمقارنة بين حالتي تطبيق في مرحلة الدراسة التطبيقية إعتمد الباحث على المنهج التحليلي المقارن ل
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وعدم تطبيق منهج الهندسة القيمية وذلك باجراء دراسة حالة تطبيقية على الأعمال المدنية المنفذة 
 .بمشروع خاص بالشركة الوطنية للبترول في مرحلة ماقبل طرح العطاءات

ى إطار ضيق توصلت الدارسة الى النتائج التالية: ان هنالك جهل بهندسة القيمة ويتم تطبيقها ف 
وتوجد حوجه للتعريف بها، تطبيق هندسة القيمة يوفر عرض جيد للأفكار وبدائل التنفيذ، والمحافظة 
على الاهداف والغرض الذي أوجد من اجله المشروع وجودته وعمره، وان  تطبيق هندسة القيمة يمنع 

 الإنشائية.وقوع كثير من المشاكل التي تقع في المراحل الاولى لكثير من المشروعات 
بناء للنتائج التي تم التوصل اليها اوصت الدراسة بالتالي: تطبيق هندسة القيمة في جميع الشركات 

مية أسلوب هندسة القيمة وما ينتج عنه من فوائد، و اعتماد منهج الهندسة القيمية واضافتها كبند ھلأ
ابصورة موسعة ھتطبيق في شروط عقد المقاولة السودانية، وكذلك تدريس هندسة القيمة وطرق

 وعملية لطلاب كليات الهندسة وعقد سمنارات ودورات تدريبيه. 
 (2016كوديد، سليمان كومي كوكو)

تناولت الدراسة أسلوب التكلفة المستهدفة ودوره في إستراتيجية ريادة التكلفة، دراسة ميدانية على عينة 
أن المنافسة الحديثة تفرض انتهاج  من الشركات بولاية الخرطوم حيث تمثلت مشكلة الدراسة في

إستراتيجية حديثة للتكاليف تعكس أفضل درجات الإحكام في الرقابة على التكاليف ويعد أمر اختيار 
إستراتيجية ملائمة لتخفيض التكاليف في غاية الصعوبة في ظل تعدد استراتيجيات التكاليف الحديثة 

حيث ينبغي على إدارة التكاليف إعداد خطط  سواء كان على مستوى المنظمة أو وحدات الأعمال
 عمل لاختيار إستراتيجية ذات فعالية تتماشى مع نظام التكاليف المتبع.

ستراتيجية ريادة   سعت الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية: توضيح مفهومي التكلفة المستهدفة وا 
فة وبالإضافة إلى دور التكلفة التكلفة، وبيان أثر تخفيض التكاليف بإتباع أسلوب التكلفة المستهد

 المستهدفة في نجاح استراتيجية ريادة التكلفة.
لتحقيق أهداف الدراسة افترضت الدراسة الفرضيات الآتية: تطبيق التكلفة المستهدفة يؤثر في فعالية 

يادة إستراتيجية ريادة التكلفة والتكلفة المستهدفة توفر معلومات عن التكاليف تعزز نجاح استراتيجية ر 
واعتمدت الدراسة على مجموعة من المناهج وهي: المنهج التاريخي والاستنباطي والاستقرائي  التكلفة،

 ولغرض جمع البيانات ميدانياً تم إعداد وتوزيع استبانة للفئة المستهدفة. SPSSوالوصفي التحليلي
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الخفض الشامل لتكاليف توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج منها، التكلفة المستهدفة تعمل على 
الإنتاج والتكلفة المستهدفة توفر معلومات تساهم في نجاح إستراتيجية ريادة التكلفة بالإضافة إلى 

ستراتيجية ريادة التكلفة تعتمد على التقنية التكنولوجية الحديثة.  التكلفة المستهدفة وا 
ضرورة اختيار  علىاوصت الدراسة الشركات بما يلي: نشر الوعي داخل الشركات للعمل  

إستراتيجية مدروسة وفعالة لدعم نظام التكاليف للتكيف مع المتغيرات الحديثة وتعزيز العمل بأنظمة 
التكاليف الحديثة للبقاء في دنيا الأعمال وبالإضافة إلى الاهتمام بالبرامج التدريبية المتطورة في 

 مجال التكاليف لمواكبة التغيرات التقنية المتسارع.
 (2016عبداالله أحمد عبداالله مصطفى)

تناولت الدراسة الهندسة القيمية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية في مجموعة شركات جياد 
الصناعية، حيث تمثلت مشكلة الدراسة أهمال الشركات والمؤسسات لى تطبيق أسلوب هندسة القيمة 

مة اسلوب من اساليب المحاسبة الادارية ودورها فى تحقيق الميزة التنافسية حيث أن هندسة القي
وتمثلت تساؤلات الدراسة فيما  . الحديثة يعمل على تخفيض التكاليف والمحافظة على مستوى الجودة

يلي هل تطبيق أسلوب الهندسة القيمية تودى الى قيادة التكلفة؟ ماهو دور الهندسة القيمية فى تحقيق 
دسة القيمية يودى الى التمايز؟ ماهو الدور الذى تلعبه الميزة التنافسية؟ هل تطبيق أسلوب الهن

 الهندسة القيمية في التركيز؟.
سعت الدراسة إلى تحقيق العديد من الأهداف منها:معرفة الدور الذى تلعبه الهندسة القيمية في  

 وضيحتحقيق الميزة التنافسية، وتوضيح الدور الذى تلعبه الهندسة القيمية فى استراتيجية التركيز ت
دور الهندسة القيمية في تخفيض التكاليف، كذلك معرفة العلاقة بين الهندسة القيمية وابعاد الميزة 

 التنافسية.
هنالك علاقة ذات دلاله احصائية  :الفرضية الرئيسة لتحقيق أهداف الدراسة اختبرت الفرضيات التالية

ضيات فرعية هي: هنالك علاقة ذات دلاله بين الهندسة القيمية والميزة التنافسية وانبثق منها عدة فر 
احصائية بين الهندسة القيمية وقيادة التكلفة.هنالك علاقة ذات دلاله احصائية بين الهندسة القيمية 

واعتمدت الدراسة على  .والتركيز.هنالك علاقة ذات دلاله احصائية بين الهندسة القيمية والتمييز
ي في صياغة الاطار النظري والذي يخدم متطلبات مجموعة من المناهج هي:المنهج الأستنباط
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الدراسة.المنهج الأستقرائي في وضع الفرضيات ومن ثم اختبار هذه الفرضيات للوصول إلى النتائج 
والتعميمات.المنهج الوصفي التحليلي في در اسة الحالة العملية التطبيقية.المنهج التاريخي في عرض 

 ل الدراسة.الدراسات السابقة التي تمت في مجا
توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج منها:الهندسة القيمية تعمل بصورة اكثر فى بداية دورة حياة 
المشاريع بمجموعة شركات جياد الصناعية، يفضل العملاء المنتجات ذات التكاليف المنخفضة 

 .الجودة العاليةوالجودة العالية، يفضل عملاء شركات جياد المنتجات ذات التكاليف المنخفضة و 
بناءاً على النتائج السابقة توصى الدراسة بالاتى:تطبيق الهندسة القيمية فى جميع الشركات التابعه 
لمجموعة شركات جياد الصناعية نظراً لاهمية اسلوب الهندسة القيمية وماينتج عنه من فوائد وميزات 

جموعة شركات جياد أستخدام فى حال تطبيقه . تبنى ورشة عمل لتنوير الموظفين.ان تتبنى م
اسأليب المحاسبة الادارية الحديثه لضبط تكلفة الانتاج وتقديم منتاجات بتكلفة اقل من المنافسين 

 .لتمكن من الحصول على حصة سوقية اكبر
Mohammed Ali Wahdan & Mohamed Ashraf Emam)2017) 

مجال الأعمال الزراعية لتحسينها وتعرض هذه الورقة تأثير تطبيق إدارة سلسلة الإمداد على 
والإنتاجية، وانخفاض التكاليف التي سيكون لها تأثير مباشر على صافي دخل المنظمة. الرئيسية 
وتمثلت الأسئلة في: هل هناك تأثير كبير لإدارة سلسلة التوريد على الأداء المالي؟ وهل هناك علاقة 

ومحاسبة المسؤولية؟ وللإجابة على أسئلة الدراسة، كبيرة بين إدارة سلسلة التوريد والأداء المالي 
جمعت البيانات من البيانات المالية وحالة الأعمال الزراعية من مصر، وأجريت الدراسة 
الاستقصائية، وأشارت نتائج الدراسة إلى أن هناك تأثير كبير لإدارة سلسلة التوريد على الأداء المالي 

لفة وتحسين الربحية. وعلاوة على ذلك، وتطبيق إدارة سلسلة من خلال تعزيز الإنتاجية،وخفض التك
التوريد بكفاءة يمكن أن يحسين استخدام محاسبة المسؤولية من خلال الاستخدام الفعال لميزانية 

 المحصول.
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 تحليل الدراسات السابقة :
وتخفيض هدفت معظم الدراسات السابقة المتناوله إلى تناول العلاقة بين محاسبة المسئولية  -

وهذا ماحققته هذة الدراسة  وسيطير ظيم الربحية ولم يتم تناولها كمتغالتكاليف أوتقويم الأداء أو تع
 القيمة واستراتيجية ريادة التكلفة التنافسية  العلاقة بين هندسةتوسط في 

ا لا يوجد قدر كاف من الدراسات السابقة في مجال هندسة القيمة والذي يتيح تغطية كافة جوانبه -
أو تطبيقها في المنشآت الصناعية لذا فهي تٌعد من الأساليب الجديدة كليا في مجال تخفيض 

 التكاليف
تناولت الدراسة هندسة القيمة ومحاسبة المسئولية واستراتيجية ريادة التكلفة في دراسة واحدة  -

 منقطعة النظير من حيث التكامل 
   والدراسات السابقة كما هو مبين في الجدول الآتييلاحظ وجود اتفاق واختلاف بين دراسة الباحثة  -
 

 أوجة الإختلاف ودراسة الباحثة  أوجة التشابه ودراسة الباحثة  الدراسة السابقة 

محاسبة المسؤولية وأثرها في 
تخفيض تكاليف الإنتاج في 

 المنشآت الصناعية

محاسبة  التعرف على دور -
المسئولية في الشركات 

 الصناعية 
استخدام المنهج التاريخي  -

،الاستنباطي ، لأغراض 
 للدراسة 

المتغير التابع استراتيجية  -
 ريادة التكلفة  

 

دور نظام محاسبة المسؤولية 
في تقويم جودة أداء الوحدات 

 الوحدات الحكومية

تناول مفهوم  محاسبة  -
 المسئولية 

عينة الدراسة الشركات  -
 الصناعية 

 

المستقل  المتغيراختلاف    -دراسة العلاقة بين محاسبة  -دور التكامل بين نظام التكلفة 
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على أساس النشاط ومحاسبة 
المسئولية في الرقابة على 
التكاليف وتعظيم ربحية 

 المنشآت الصناعية

المسئولية ونظام آخر في 
 تأثيرها على المتغير التابع  

استخدام المنهج  -
الاستنباطي،الإستقرائي، 

 التاريخي 

 الآخر  
 

دور نظام محاسبة المسئولية في 
الرقابة وتقويم الأداء في البنوك 

 السودانية

تناول مفهوم  محاسبة  -
 المسئولية

عينة الدراسة القطاع  -
 الصناعي 

The Impact of Supply 
Chain Management on 
Financial Performance 
and Responsibility 

Accounting 

التعرف على الإطار النظري  -
 لمحاسبة المسئولية 

تناول محاسبة المسئولية  -
 كمتغير مستقل 

دراسة الحاله عينة منشآت  -
 صناعية وليس خدمية 

 الدراسة تطبيقية واستكشافيه  -

الهندسة القيمية  ودورها في 
 تحقيق الميزة التنافسية

التعرف على الإطار النظري  -
 لهندسة القيمة 

القيمة  التطرق لهندسة -
 كمتغير مستقل

 

تأثير محاسبة المسئولية في  -
 العلاقة 

دراسة استراتيجية واحدة من   -
 استراتيجيات الميزة التنافسية 

دورالتكلفة المستهدفة وتحليل 
 القيمة في تخفيض التكاليف

التعرف على الإطار النظري  -
 لهندسة)تحليل( القيمة

انتهاج المناهج  -
 التاريخي،الإستنباطي 

دورها في تحقيق        -
 استراتيجية قيادة التكلفة 

 

 القطاع الصناعي - مفهوم الهندسة القيمية -الهندسة القيمية وتطبيقاتها في 
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انتهاج المنهج التاريخي ،  - قطاع التشييد في السودان
 الإستنباطي،التحليلي المقارن  

العلاقة بين هندسة القيمة  -
 واستراتيجية ريادة التكلفة 

القيمية نحو منهج الهندسة 
توافقي قيمي لمشروعات 

 الاسكان الحكومي بمصر

 مجتمع العينة السودان  - مفهوم الهندسة القيمية  -
مجتمع العينة القطاع  -

 الصناعي

استخدام اسلوب هندسة القيمة 
في تحديد ابعاد الجودة على 

 وفق تفضيلات الزبون

 مفهوم هندسة القيمة  -
 المناهج  -
عينة الدراسة القطاع  -

 الصناعي 

استخدام هندسة القيمة  -
كمتغير مستقل يؤثر على 
العلاقة بين محاسبة 
المسئولية واستراتيجة ريادة 

 التكلفة 
 

دور هندسة القيمة في تخفيض 
 التكاليف وتطوير المنتجات

 مفهوم هندسة القيمة  -
 اتباع المناهج  -

استخدام دور متغير معدل  -
ل علاقة هندسة في تعدي
 القيمة 

 

استراتيجيات المنظمة وأثرها في 
 حوكمة الشركات

المفهوم الأكاديمي  -
 للإستراتيجية 

 المنهج التاريخي،الإستنباطي -

استراتيجية واحدة فقط )ريادة  -
 التكلفة (

 

التكلفة المستهدفة ودورها في 
 استراتيجية ريادة التكلفة

مفهوم استراتيجية ريادة  -
 التكلفة 

المناهج التاريخي  -
 ،الاستنباطي 

العلاقة بين هندسة القيمة  -
 واستراتيجية ريادة التكلفة 

الدور المعدل في العلاقة  -
 بينها وبين هندسة القيمة 
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الدور الإستراتيجي لتقنية  
التكلفة المستهدفة في تحقيق 

 قيادة التكلفة

مفهوم استراتيجية ريادة  -
 التكلفة

 المناهج السابقة  -
 

العلاقة بين هندسة القيمة  -
 واستراتيجية ريادة التكلفة 

الدور المعدل في العلاقة  -
 بينها وبين هندسة القيمة 

 
استراتيجيات الريادة ودورها في 

 تحقيق الميزة التنافسية
توضيح مفهوم استراتيجية  -

 الريادة 
 المناهج السابقة  -

استراتيجية ريادة التكلفة  -
 تحديداً 

عينة الدراسة القطاع  -
 الصناعي 

جعل الميزة التنافسية متغير  -
 تابع لا مستقل

أعلاه أن جميع الدراسات التي تم التطرق اليها لم تتناول تأثير أسلوب هندسة  جدوليلاحظ من ال 
القيمة على محاسبة المسئولية وكذلك لم تتناول تأثير محاسبة المسئولية على استراتيجية ريادة التكلفة 
وأن دراسة الباحثة الحالية تسعى لحل مشكلة استراتيجية ريادة التكلفة عن طريق تطبيق أسلوب 
هندسة القيمة ومدى تأثيره على محاسبة المسئولية لحل مشكلة استراتيجية التكلفة الأقل التي يمكن 

 . أن تتبناها الشركات الصناعية في المدى الطويل
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 الفصل الأول
 لهندسة القيمةالإطار النظري 

أسلوب هندسة القيمة وكذلك المعوقات يتناول هذا الفصل مفهوم وأهمية ونشأة 
والخصائص وخطوات تطبيق وبعض الإنتقادات والمزايا لذلك الأسلوب ينقسم هذا 

 الفصل لمبحثين كالأتي:

 مفهوم وأهمية ونشأة هندسة القيمة المبحث الأول : 

  بيق هندسة القيمة: مقومات وخطوات تط المبحث الثاني
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 المبحث الأول : مفهوم وأهمية وأهداف هندسة القيمة

 أولًا: نشأة هندسة القيمة وتطورها :

في الشركة   Larry milesتم تطوير واستخدام هندسة القيمة في الولايات المتحدة الأمريكية من قبل 
أثناء الحرب العالمية الثانية لغرض تخفيض تكاليف تصنيع المنتجات  general electricالعملاقة 

عن طريق تطوير المصممين لمنتجات تؤدي الوظائف نفسها ، وبتكاليف منخفضة ،وذلك عن طريق 
تحليل وظائف المنتجات بدلًا من المنتجات نفسها .إذ كان ذلك نتيجة للنقص الكبير في المواد 

الى ايجاد مواد  general electricغيار ،ففي هذة الأثناء لجأت شركة اللازمة بما في ذلك قطع ال
بديلة وتصاميم مغايرة مع المحافظة على نفس الوظائف التي تؤديها المنتجات ، ومن هنا كانت 

بدراسة المنهجية والخروج منها  1947في عام  Larry milesالبداية حيث كُلف المهندس الأمريكي 
، حيث بدأ يمرن عقله وتفكيره  value analysisتحليل القيمي) تحليل القيمة (بما سمي فيما بعد بال

)هو ومجموعة من العاملين (على ايجاد أفكار ابداعية للبحث عن بدائل تحقق نفس الوظائف 
الرئيسية لأي منتج/ نظام وبمواد متوفرة  بأسعار منافسة وبمستوى أفضل في الأداء والجودة وبدأ 

( ليضع الأساس والنواة الرئيسة لتطوير هذة المنهجية ،فقد أقامت 1952-1947ة )عمله خلال الفتر 
 1954، ومن ثم انتقلت هذه التقنية في العام 1952الشركة أول دورة لموظفيها في تحليل القيمة عام 

إلى خارج الشركة وبالتحديد إلى البحرية الأمريكية حيث تم استخدامها من قبل قسم الهندسة وانتقل 
نتاجية  general electricلتطبيق من المجالات التصنيعية كما في شركة ا إلى مشاريع هندسية وا 

، عندما تم استخدامها و بشكل واسع في مجالات البناء  1961كما هو الحال لاحقاً في عام 
 والتشييد 

المهتمين وفي نهاية خمسينيات القرن الماضي تكون عدد لا بأس به من ممارسي هذة التقنية وكذلك 
بها في القطاعين العام والخاص مما حدا بهم إلى التفكير بعقد اجتماعات مهنية لتطوير الأداء 

 valueتكوين الجمعية الأمريكية لمهندسي القيمة  1958والنهوض بالمهنة ، إذ تم في عام 
engineers society of American  ( ًويمز لها اختصاراsaveوأصبحت هي المظلة المهني ) ة

لمهندسي القيمة والراعي والمنظم لشؤون التأهيل والاعتماد للأفراد المتخصصين في هذه التقنية سواء 
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عن طريق الدراسات أو التدريب  حيث لايجوز لمن لا يحمل أي شهادة معتمدة من المنظمة أن يقوم  
لجمعية الأمريكية تقرر تغير اسم ا 1995بعمل الدراسات أو التدريب في هندسة القيمة ، وفي العام 

 internationalليكون أكثر عالمية وشمولًا وأصبحت الجمعية / المنظمة الدولية لمهندسي القيمة 
save  ، ( 166،ص 2010وتضم في عضويتها كل من اليابان ، واستراليا ،والهند )عباس 

 ثانياً:مراحل تطور الهندسة القيمية:

ســنواته الأولــي علــي شــركة الكهربــاء العامــة ومــن خــلال دراسات كــان تحليــل القيمــة مقتصــرا فــي 
ففي سنة  .فنية ومقالات علمية وخطابات أصبحت تحليل القيمة من المجالات الهامة المعروفة

ميلادية قـام المكتـب البحـري للسـفن وهـو قسـم مـن وزارة الـدفاع الأمريكيـة بعمـل برنـامج للقيمـة  1954
وأطلـق عليـة اسـم برنـامج تحليـل القيميـة مثلمـا فعلـت شـركة الكهربـاء العامــة فبرنامجهــا كــان يقــوم 
بتحليــل منــتج موجــود بالفعــل وتــم تصــنيعه ثــم يقــوم بتحليــل التكلفــة غيــر الضرورية، ولما وجدت 

قبـل بنـاء أي شـيء فـلا معنى من أن نقوم بتحليل من تحليل الرسومات الهندسية  البحرية أنه الأصلح
سفينة أو متراس أو شيء من هذا القبيل بعد الانتهاء مـن بنائـه، فـأدركوا ضــرورة تطبيــق البرنــامج 
فــي مرحلــة الهندســة ولــذلك قــاموا بتغييــر اســمه مــن تحليــل القيمــة إلــى الهندسة القيمية، وقد أظهر 

وعلـي قـرار البحريـة فقـد تبعهـا  . امج البحرية نتائج ممتازة وعكس القدرة الجيدة للإدارة البحريةبرن
الجـيش والقـوات المسـلحة الأمريكيـة وقـاموا بإنشـاء برنـامج للهندسة القيمية وقد حقـق الجـيش نتـائج 

لسلاح والإدارات المدفعية لديها مشـجعة فـي مصـنع أسـلحة واترفليـت وأصـبح تقريبـا جميـع مصانع ا
الهندســة القيميـة  –حققـت الخـدمات المســلحة نتــائج جيـدة مـن خـلال تحليــل القيمـة  .برنامج للقيمة

الــذي تسـتخدمه بينمـا بقيـت مـوارد وقـدرات الممـولين الـذين يـؤدون العمـل للحكومـة كمـا هـي، وكانـت 
الوقــت تقــع تحــت إدارة روبــرت ماكنمــارا الــذي أقتــرح أن تركــز وزارة الــدفاع  وزارة الــدفاع فــي ذات

علــي التكــاليف التــي يمكـــن تجنبهــا عــن التكــاليف المســـموح بهــا، فــأراد أن يوجــه الانتبــاه نحــو تجنــب 
تحقة مـن الممـولين ، وبهـذه الطريقـة يكـون برنـامج التكـاليف بـدلا مـن التركيـز علـي كـم الفـواتير المسـ

كمـا قامــت وزارة الــدفاع بزيــارة مموليهــا لمحاولــة تشــجيعهم  الهندسة القيمية قد أكتسب بعض الأهمية
 علــي اســتخدام بــرامج الهندســة القيميـة فـي شـركاتهم وبالتـالي تخفـيض تكـاليف وزارة الـدفاع وتقبلـت
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فـي ( ASPR) فكـرة التغييـر، وبالتـالي أضـافت لجنة قـانون مشـتريات الخـدمات المسـلحة الأمريكيـة
في الفقرة الأولي والذي يلزم وجـود بنـود الهندسـة القيميـة 17ميلاديـة البنـد رقـم   1963سـنة 

لزم وجود برامج القيمة في دولار وي100.000 التشـجيعية فـي جميـع المشـتريات التـي تزيد قيمتها عن 
 (16،17، 2012،ص،ص،عقود معينة التـي تزيـد علـي مليـون دولار)محمد

ولذلك فإنه لدراسة مفهوم هندسة القيمة نتعرض لبعض المفاهيم المتعارف عليها ولكن من منظور 
  :هندسة القيمة على النحو التالي

 :تعريف الوظيفة-1

عليه، بأنها ما يجعل المنتج يعمل أو يباع )بمعنى أخر تجعل تعرف الوظيفة بالمعنى المتعارف 
المنتج مرغوب فيه من المشتري عند تكلفة أو سعر مناسب(، فإذا كان المنتج لا يستطيع الوفاءبهذه 

 (34،37،ص ص،2016الوظيفة فلن يرغب فيه المشتري حتى ولو كانت تكلفته منخفضة)عبد الله ،

نما الأساس في منهج هنسة القيمة لا يهم م اهي العملية أو العنصر التي يفترض القيان بها وا 
 (Danny L. Reed،2006،4هوالنظر إلى الوظيفة )

وترى الباحثة أن هندسة القيمة هي جهد منظم ودراسة متكاملة وخطوات يجب الإلتزام بها لتحقيق 
وم بها فريق التخفيض في التكاليف والحفاظ على الجودة مع تحسين الأداء وأنه يجب أن يق

 متخصص في هندسة القيمة .

 :مفهوم القيمة2- 

سبق توضيح ان للقيمة تعاريف متعددة، ولكنها تعتبر مضللة في أحيان كثيرة حيث تختلط مع مفهوم 
السعر أو التكلفة المالية للمنتج، غير أنه يجب الاشارة إلى أنه إذا لم يوف المنتج باحتياجات 

قيمة بغض النظر عن سعره وبناء عليه فان قيمة منتج معين تختلف المستهلك فانه يكون عديم ال
طبقاً لنظرة البائع أو المشتري أو المستخدم ومن الممكن أن يختلف مفهوم القيمة عند المستهلكين 
المختلفين حسب الوقت والمكان والوضع، وذلك في ظل وجود منتج بديل، بمعنى بسيط أن قيمة 

 (37-2016،34ف عن قيمته عند المواطن العادي)عبد الله ،المفك عند الميكانيكي تختل
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كما عرفت أنها نسبة الأداء إلى التكاليف ويمكن زيادتها عن طريق تحسين الأداء أو تخفيض 
 (1BEHRANG،2016 ،52التكاليف )

 (124، 2009)عمار ،تارة،  :تصنف انواع القيم إلى أربع أصناف وهي

I. ية الكلية المبذولة لانتاج الشئقيمة التكلفة  وهي التكلفة النقد 
II. . )القيمة  الجمالية  وهي الصفات الجمالية والذوقية  في المنتج )الجمال 
III. ) قيمة الإستخدام وتعني المنفعة الكلية للسلعة )وظيفة 
IV.  قيمة الاستبدال وتعبر عن القوة الشرائية للسلعة 

 بينما هناك تصنيف آخر يعتمد على كون القيمة مادية يمكن قياسها وقيمة معنوية لايمكن قياسها 

 (124،ص2009ترتكز على ثلاث عناصر وهي: )عمار،تارة،مما سبق نلاحظ أن القيمة 

 الأداء الوظيفي وهو الغرض الذي صنع من أجله المنتج 

 الجودة  وتعني مقدار تحقيق رغبات المستفيد الخاصة وتدخل فيها القيم الجمالية والمتانة 

 التكلفة الكلية وهي مقدار ماانفق على العمل من جهد ومال وزمن  

مع الأخذ في الحسبان بأن هذة المعادلة  توضع لقياس القيمة المادية فقط والتي تحوي متغيرات 
لأنه من الصعب إعطاء أرقام حقيقة بالنسبة للقيمة المعنوية كالجمال أو  يمكن ادخالها في المعادلة

 (124، 2009الذاتي . )عمار ،تارة،الصفات ذات التاثير 

 مفهوم تحليل الوظيفة : -4

هـو شـكل مـن أشـكال التحليـل العلمـي المـنظم الـذي يعتمـد علـي تعريـف الوظيفـة وتحديـدها من خلال 
أسلوب علمي يستخدم في نماذج معينة للوقوف علـي تنمـيط وتعريـف وتصنيف خطوات متسلسلة و 

 (23ص،2012)محمد، .وظائف أجزاء المشروع أو المنتج
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 ثالثاً:مفهوم هندسة القيمة :

هندسة القيمة بانها الانشطة التي تهتم بتحسين التصميم و المواصفات في مراحل البحث و  تعرف   
التطوير، التصميم ومراحل الانتاج لتطوير المنتجو يشير مصطلح هندسة القيمة إلى الكلف الواجب 
 تجنبها قبل الانتاج. و يحاول هذا المدخل تخفيض ومنع الكلف غير الضرورية بينما مصطلح تحليل
القيمة يشير إلى تخفيض الكلف خلال الانتاج لذا فانه يتعامل مع تخفيض الكلف بعد ان يتم تقديم 
المنتج أو الخدمة لذلك تعمل انشطة هندسة القيمة على توليد و تحسين القيمة عن طريق التركيز 

برامج هندسة  على تحقيق المواصفات الوظيفية الضرورية لتلبية متطلبات الزبون بطريقة مثالية وتقلل
بالحفاظ على نفس مستوى الجودة. %، 70% - 15القيمة الكلف عندما يتم ادراتها بشكل فاعل بين 

وتشير الدراسات بان كل دولار يتم انفاقه على هندسة القيمة يمكن ان يؤدي إلى تحقيق وفرات تتراوح 
 (75ص، 2009دولار )كاظم ، 25إلى - 10بين 

منظمة ذو منهجية علمية,  هي عملية جماعيةEngineering valueأنها عُرفت الهندسة القيمية ب   
يهدف إلى تحليل وظائف العنصر ومكوناته وتكاليفه, ثم طرح البدائل التي  ,يقوم بها فريق متخصص

تكفل تحقيق تلك الوظائف بأقل تكلفة إجمالية )التكاليف الإجمالية هي تكاليف فترة الحياة وهي 
ف إليها جميع التكاليف اللاحقة مثلاالتشغيل والصيانة وغيرها(. كماعرفها التكلفة الأولية مضا

ثبتت  ( هندسة القيمية أو إدارة القيمة هو أسلوب منهجي فعال لحل المشكلات2009اليوسفي )
جدواها في معظم دول العالم المتقدمة،والسر في نجاح هذا الإسلوب هو في إمكانية تحديد مواطن 

ورية وتحسين الجودة والأداء معاً. إذ أن التحسينات في الجودة والأداء هي نتيجة التكاليف غير الضر 
 إقتراحات وتوصيات فريق عمل مكون من عدة تخصصات.

ويمكن تطبيق إسلوب إدارة القيمة على أي شئ له قيمة,فعلى سبيل المثال لا الحصر يمكن إستخدام 
 2016رة والمشاريع الإنشائية. )ميسون,في المنتجات,أساليب الصناعة,إجراءات العمل,الإدا

 (.ص11,

هندسة القيمة هي التطبيق المنهجي للتقنيات المعترف بها والتي تحدد الوظيفة من المنتج أو 
 ( Chougule Kallurkar ،2011،618pالخدمة)،



32 
 

 ومن هنا يمكن القول بأن مفهوم هندسة القيمة يتفق مع المفهوم الحديث لتخفيض التكلفة والذي لا
يعني مجرد التخلص من الانفاق ولكنه أيضاً يركز على التخفيض في مجالات الإسراف والتخلص 
من الأنشطة الإنتاجية التي لا تضيف قيمة أو العمل على الوصول بالتصميم ليكون في حدود 

الانفاق  التكلفة المستهدفة بمعنى العمل على إحداث تخفيض وليس تقليص أو تجنب لبعض نواحي
 ترتب عليها تخفيض ظاهري في رقم التكلفة دون حدوث تخفيض حقيقيالتي ي

  القيمية ندسةه:أهمية الخامساً 

 يجاد التوازن الدقيق بينلمشاريع لما يتم دراسته من خلال إتهدف هندسة القيمة إلى رفع مستوى ا
التحليل الوظيفي الوظيفة )الاداء( والتكلفة )السعر أو الثمن( والجودة )الإعتمادية( فهي تركز على 

ك وظائف عناصر المنتج أو المشروع ومعرفة الاداء غيرها من الأساليب,لف وهو مايميزها عن
ق توظيف ملكات الإبداع اسية ليتثنى لفريق الدراسة عن طريسطلوب وليتم تحديد تلك الوظائف الأالم

أو أفضل بأقل تكلفة ممكنة والإبتكار إيجاد البدائل التي لها نفس الوظائف ونفس المستوى من الأداء 
من دون التأثير على الجودة او الجمال أو أي متطلبات اساسية اخرى وهناك عدة فواق رئيسية تميز 

 الهندسة القيمية كأسلوب لحل المشكلات عن أساليب حل المشكلات الاخرى .

ستخدامات هندسة القيمة :  (95-94، 2011)رغد،سادساً: مجالات وا 

 ن الاستعانة بهندسة القيمة بفعالية وربحية فيها :المجالات التي يمك

 الأعمال الهندسية :تصميم ، تحسين منتج .1
 الصناعة : تسلم وتسليم الخامات ، تصميم الأدوات والانتاج  .2
 المشتريات : معلومات منتج جديد .3
 عمليات المبيعات : عمليات المبيعات البطئية  .4
ية ، تحديث نظم  تداول المستندات ،خدمات النظم والإجراءات الروتينية : الأعمال الورق .5

 نسخ المستندات 
 الصيانة : الإجراءات ، المواد ، جدولة الاعمال  .6
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 مصادر الطافة البديلة : الإجراءات ، تحليل تكلفة منتج  .7
الانشاءات : التخطيط ، الجدولة ، العمالة ، الخامات الاستهلاكية ، إستعمال الفائض .  .8

 (95-94ص،ص2011)رغد،

وترى الباحثة أنه من الممكن استخدام هندسة القيمة في شتى المجالات سواء الصناعية منها 
 ،الخدمية، الزراعية ...الخ

 بتخفيض التكاليف ؟  القيمية ندسةهعلاقة 

يخلط البعض بين أسلوب إدارة القيمة وأسلوب خفض التكاليف مع أن هنالك فارقاً جوهريا بينهما ذلك 
لغاء بعض هذه الأجزاء بينما إدارة القيمة مبنية على  ان خفض التكاليف مبني على تجزئة المشروع وا 

د تكون هذه قل تكلفة وقبأتحليل وظائف المشروع ومن ثم طرح بدائل تؤدي الغرض المطلوب ولكن 
أدوار  كون من عشرةمالبدائل مختلفة تماماً عن ماهو موجود في التصميم . فمثلًا إذا كان لدينا مبنى 

والموازنة التي لدينا لا تكفي إلا لبناء ثمانية أدوار فقط,فأسلوب خفض التكاليف قد يستدعي خفض 
يترتب عليها بطبيعة الحال إلغاء بعض أجزاء المشروع أو الأدوار مثلًا مما  حجم المبنى كإلغاء

بعض وظائف المشروع بينما إدار القيمة تبحث عن بدائل أقل تكلفة لأنظمة المشروع مثل طريقة 
لغاء أي من اجزاء أو وظائف نظام الكهرباء ..... إلخ . دون إ الإنشاء,نظام التكاليف ,نظام العزل ,
 (14، 15ص ص  2016المشروع أو التقليل منها )ميسون ,

 سابعاً: مقومات هندسة القيمة:

تعتبر هندسة القيمة تقنية فّعالة لحل المشكلات الهندسية والإدارية وذلك من خلال تركيزها على ثلاثة 
مقومات أساسية تبدأ بالفعالية عن طريق تحليل الوظيفة او الوظائف المطلوبة بناءً على احتياجات 

ر تحديد معايير الجودة التي تتلاءم مع المنتج وصولًا الزبائن ثم العمل من أجل تحقيق الكفاءة عب
 جمالية المسموح بها.إلى التكلفة الإ
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 ( مقومات هندسة القيمة1/1/1شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (179، 2013عدد ستة وتسعون/  –)ناجي،شايب الركابي ،مجلة الإدارة والإقتصادالسنة السادسة والثلاثون

على شمل الشكل على المحاور الثلاث  لهندسة القيمة وهي تحليل وظائف المنتج ومن ثم التركيز 
لغاء تلك التي لاتضيف قيمة له ،والتركيز على تقل يل التكلفة مع الأنشطة التي تضيف قيمة  للمنتج وا 

 الحفاظ على الجودة

 ثامناً:فوائد هندسة القيمة : 

تخفيض تكاليف دورة الحياة  (196-195ص ص ،2011ويمكن تلخيص أهم الفوائد في : )رغد،
طبقت المملكة العربية السعودية هندسة القيمة أو الدراسات الكلية من المشاريع أو العمليات لقد 

القيمية التي هي من الأساليب العملية والعلمية النافعة والتي أخذت جهات كثيرة في تطبيقها على 
منذ  المشروعات الجديدة سواء كانت في القطاع العام او القطاع الخاص .حيث أثبتت هندسة القيمة

عات الهندسية التي طبقت ن الزمن الارتقاء الكيفي بالمشرو مدى عقدين م دخولها إلى المملكة وعلى

 

 

تحديد الوظيفة او مجموعة الوظائف المطلوبة -

 بالمنتج

 

 

النظر الى التكلفة  -3

بحيث  الاجمالية للمنتج

تكون في اطار التكاليف 

 المستهدفة

 

 

 

البحث عن جودة -2

ظيفة من خلال تبني الو

معايير الجودة ذات 

 العلاقة
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والتطوير ورفع الجودة الذي  عليها منهج  هذة الدراسات ،حيث بلغت خفض هذا عدا عن التحسين
ينتج هذه الدراسات مضافاً إلى ذلك خفض في تكاليف التشغيل والصيانة من دون ان يكون خفض 

 أوالمتطلبات ويمكن تلخيص فوائد هندسة القيمة بالنقاط الأتية :الكلفة على حساب الأداء 

 تحسين الجودة /الأداء .1
 تخفيض تكاليف دورة الحياة الكلية من المشاريع أو العمليات  .2
 تقليل الفاقد في عمليات التصميم والتصنيع بإزالة المراحل المسببة للهدر .3
 تبسيط وتحسين القدرة الوظيفية وأداء النظام  .4
 الأخطار المحتملة وخلق الحلول لتجنبها والوقاية منها تحديد  .5

نلاحظ أنه من أجل الحصول على هذه الفوائد فلا بد  من اجراء الدراسات والأبحاث الهادفة الى 
تحسين جودة المنتوج وتخفيض تكاليفه في الوقت نفسه ، ومن الضروري أن تكون هذه الدراسات 

ص ،2011منظمة على مكانتها في السوق التنافسي . )رغد،والأبحاث مستمرة من أجل أن تحافظ ال
195-196 ) 

ترى الباحثة فوائد هندسة القيمة لا تحصى في شتى المجالات فهي تساعد على تخفيض القيمة 
وتحسين التفكير الإبداعي وتحسين الجودة بالتالي  خفض التكاليف عن طريق تحليل الوظائف وليس 

 ة تنافسية .مما يؤدي لتحقيق ميز  إلغاءها

 تاسعاً: مميزات هندسة القيمة عن غيرها من المناهج :

تختلف هندسة القيمة عن بعض المناهج المتبعة ومن ضمنها اسلوب "خفض التكاليف " ومع ان 
الحاسم فيها  ذلك أن أسلوب  خفض التكاليف يمثل أحد جوانب هندسة القيمة الا أنه لا يمثل العنصر

لغاء بعض الأجزاء بينما هندسة القيمة مبنية على خفض التكاليف مبني على ت جزئة المشروع  وا 
تحليل الوظائف ومن ثم طرح البدائل التي تؤدي الغرض بكلفة أقل ، وقد تكون تلك البدائل مختلفة 
تماماً عما موجود في التصميم الأصلي  ، كما أن هندسة القيمة  تتفوق على الكثير من المناهج 

الإجراء حيث لا يتجاوز اجراء الدراسة الأسبوع الى ثلاثة أسابيع بينما  الأخرى من حيث سرعة
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تتطلب مناهج أخرى كإدارة الجودة الشاملة أو إعادة منهج هيكلة العمليات عدة أشهر لانجاز الدراسة 
 (123- 122،ص ص 2009، وتقديم النتائج .)عمار ،تارة

  :كيفية تطبيق هندسة القيمةتوقيت و عاشراً:

بشري متأثر بالخلفية العلمية والعملية والبيئية للمشاركين في إعداده  نتاج وثائق التصميم هيإن 
إضافة إلى دور المعلومات المتاحة أثناء فترة التصميم والمتطلبات المعطاة وكذلك القيود المالية 

كلفة لكن والزمنية والإدارية التي ربما فرضت , وكل ذلك يؤدي إلى وجود فرضيات تضيف إلى الت
لاتضيف شيئا يذكر إلى الوظيفة أوالأداء المطلوب مما يجعل إجراء وتطبيق دراسات هندسة القيمة 

يتطبيق الدراسات القيمية على مرحلتين قبل التطبيق  ھذو مردود عالي,كما نجد إن الطريقة المثلي
ندسة القيمية في أي يجب تطبيق نظرية اله .وعند التطبيق بالإضافة إلى إجراء دراسة مراجعة فنية

ولكن الفائدة الكبرى التي  ،وقت من فترة إستخدام المشروع عندما يكون ذلك مفيدا من الناحية المالية
يمكن الحصول عليها عندما يتم إستعمالهذه النظرية في المراحل الأولى لتصميم المشروع, 

 ( 17، ص 2016)ميسون،

القيمة في المراحل مابعد البدايات إذا كانت المنفعة العائدة ترى الباحثه أنه لا مانع من تطبيق هندسة 
 من تطبيقها في ذلك الوقت أكبر من التكاليف المتكبدة ،إلا أنه يُفضل أن تُطبق في بداية المشروع .

 (40،ص 2016)عبد الله ،.وهنالك ثلاث طرق لتطبيق هندسةالقيمة 

 ,التعرض للتخطيط الوظيفي لهندسة القيمة لكي يمكن معرفة كيفية تطبيق هندسة القيمة لابد من
والتخطيط الوظيفي في ابسط صورة هو عبارة عن المهام الضرورية اللازمة لأداء الدراسة بشكل 

 صحيح، وهو بما يلي 

 طريقة لإجراء الدراسة من البداية حتى النهاية-1

 طريقة للحفاظ على الجُهد المقدم بطريقة موثقة-2
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تقسيم منطقي للدراسة إلى  .التي ربما أُهملت في الدراسة الأصلية ضمان لتوضيح الحقائق-3
ويرى الباحث ان تطبيق اسلوب هندسة القيمة  .وحدات يُمكن تخطيطها ووضع ميزانية لها وتقييمها

فى بداية دورة حياة المشروع له اثر كبير فى تخفيض التكاليف والتخلص من الانشطة التى لاتضيف 
 (40،ص 2016)عبد الله ،.على جودة المنتج وتلافى اخطاء التصميم قيمة وكذلك المحافظه

 ماهي المعلومات اللازم توافرها لإجراء الدراسات القيمية؟

المعلومات الصحيحة وذات العلاقة هي لب الدراسات القينية وهذه المعلومات لابد من توافرها لفريق 
 عمل الدراسة ولها عدة مصادر منها : 

  .القيمية في المؤسسات الإرشادي لبرنامج الهندسةالدليل  -1

 (.وثائق المشروع )دراسات، مخططات، مواصفات ... الخ-2

   .المالك / المصمم3- 

 زيارات ميدانية )للمواقع، للمالك، مراكز معلومات ... الخ(4 - 

دراسة وبين بيانات تكاليف وتسعيرات السوقوجود منسق للمشروع يكون حلقة الوصل بين فريق ال5- 
 (18-17، 2016الأطراف ذات العلاقة بالمشروع )ميسون،

وترى الباحثة لتطبيق منهج هندسة القيمة لابد من تضافر الجهود من الفريق والعاملين والإدارة 
 للوصول لأفضل النتائج 
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المبحث الثاني :خطوات وطرق عمل هندسة القيمة  وعوامل نجاحها ومحدداتها 
 والعوائق التي تواجهها 

 أولًا: خطوات تطبيق هندسة القيمة:

تمر هندسة القيمة بتسع خطوات أساسية تمتد إلى عشر أحياناً يتمثل اهمها في اختيار هندسة القيمة 
اجـراء أيـة دراسـة لتحليـل قيمة المنتجات لضمان فاعلية بوجود خطوات متسلسلة ينبغـي اتباعهـا عنـد 

 التطبيق وهي كالاتي

وهــذه الخطــوة تــسبق تطبيــق اســلوب هندســة القيمــة و تتــضمن اختيار فريق   :التوجــه  -1
الدراسة و مجالهـا المناسـب. وعـادة يتكـون فريـق الدراسـة مـن ممثلـين الاقـسام من الانتاج و 

وكمـا يمكـن ان يـشترك الزبـون و المجهز مع  المبيعـات، التكـاليف المـشتريات، و التـصميم
 .فريق الدراسة

فـي هـذا الخطـوة يـتم اختيـار المنـتج الـذي يكـون مناسـبا للتحـسين ، و :اختيار المنتج  -2
لاختيـار منـتج معـين يتطلـب موافقـة الجهـات العليـا فـي المنظمـة، وتوجـد عـدة عوامل تؤثر 

  :في عملية الاختيار وهي
 بحوث السوق لتحديد عمر المنتج -أ
  .ظرة في تكاليف المواد و العمالة خلال عمر المنتجالتغيرات المنت -ب
  .حجم الانتاج و الوفورات المنتظرة -ت

تتم هـذه الخطـوة قبـل أن يجتمـع فريـق هندسـة القيمـة للمـرة :جمع البيانات و المعلومات  -3
الاولـى ويفـضل أن يقـوم كـل عـضو بحمـع البيانـات و المعلومات التي تدخل في نطاق 

 م المعلومات التي يتم جمعها هيعمله وأه
 بيانــات و معلومــات عــن تكلفــة المنــتج: -أ

I. ،وتــشمل معلومــات دقيقــة عــن عناصــر تكلفــة  المنتج 
II.   اجزاءه الوظيفية التي يمكن أن تكون معيارا لقيمة المنتج–  
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بيانــات و معلومــات عــن مواصــفات المنــتج: اذ يــتم جمــع البيانــات و  -ب
 المعلومــات عــن 

I. ، التقــارير الهندســية 
II.  , خطــط التــصميم 
III. ،المظهــر الحــالي 
IV.  ،الجــودة 
V.  القابليــة علــى الصيانة 
 لومـاتعـن :بيانات ومعلومـات فنيـة عـن المنـتج: اذ يـتم جمـع البيانـات و المع -ت
I.  ، رسـومات التــصنيع 
II. ، خطــط التــصنيع 
III.   ،معــدلات الانتــاج 
IV. تقــديرات بــالمواد اللازمــة للانتاج و نظام ومواعيد تسليم المواد الخام التي تورد 
أية بيانات ومعلومات اخرى: وهذه البيانات و المعلومات يمكـن أن تكـون مفيـدة  -ث

 أسماء الافراد المتخصصين في مجال الدراسةلاجـراء الدراسة مثل قائمة ب
في هذه الخطوة يقوم فريق هندسة القيمة بتحديد الوظائف الرئيسة  تعريف وظيفة المنتج: -4

و الثانوية للمنتج، فالوظيفة الرئيسية هـي المميـزات و الخـواص التـي تنجـز وظيفـة المنـتج 
واص التــي تــساعد في بيــع المنــتج ويــدركها أمـا الخــواص الثانويــة هــي المميــزات و الخــ

  .الزبــون ويستخدمها لتحديد قبولهم للمنتج
الهـدف مـن هـذه الخطـوة هـو ايجــاد افكــار جديــدة لانجــاز :التفكير بالحلول البديلـة -5

وهنــاك نــوعين مــن التقنيــات المستخدمة للحصول على  ،الوظــائف الرئيــسية و الثانويــة
العـصف الـذهني ويعـرف علـى انـه اسـلوب الفريـق  - :افكار جديدة بشأن تلك البدائل وهي

 (ص 76، 2009لإنـشاء افكـار ابداعيـة عـن موضـوع معين )كاظم ،
مشاكل لإنشاء جو أسلوب العصف الذهني )إثارة التفكير الجماعي(وهي مؤتمرات لحل 

عملية مناسبة  ةالأفكار قد تكون جسوراً إلى فكر  مفتوج من التدفق الحر للمعلومات فبعض
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شئ ومن ثم التعديل وفقها قوائم الخواص ويتم فيها وضع المواصفات المختلفة لل
 ( 44،ص2016،.)ميسون

لافـضل مـن وفي هذه الخطوة يحدد فريق هندسة القيمة البديل ا تطوير الحلول البديلة:
 خـلال ادراج المزايا و العيوب لكل بديل. فالبديل الافضل هو الذي يحقق المعايير الاتية

  :هل البديل
 يعمل و ملائم للتنفيذ؟  -1
 هو اقل كلفة من التصميم الحالي؟  -2
 سيحقق احتياجات المستخدم؟ فـان فريـق هندسـة القيمـة يقـوم بتطـويره  -3
البـديل الاكثـر قبـولا خلال المخططات و تقديرات  عنـدما يـتم تحديـد التطـوير: -4

الكلفة و التحليلات الفنية الاخرى, للتأكد من صلاحيته, والبدائل التي يتم 
 توليدها يمكن حصرها بثلاثة اصناف وهي بدائل

 تنفيذ مباشرة لانها لاتتطلب عملا اضافياً. -ج
نها معوقات تتطلب عمل اضافي كالاختبار أو مصادقة التسويق ولايتوقع م -ح

  .رئيسة
تمثــل مفــاهيم جديــدة لــذا تتطلــب عمــلا اضــافياَ يــسبق التنفيــذ ورأس مــال كبيــر  -خ

  . وربمــا تغيرات في سياسة المنظمة
فـي هـذه الخطـوة يقـدم فريـق هندسـة القيمـة توصـياته  تقـديم الحلـول البديلـة: -5

تـصر يحتـوي تفـصيلا كافيـاً عـن المخططـات إلـى الإدارة فـي تقريـر مكتـوب ومخ
  .و طرق الاحتـساب التـي تـسمح بتقييم التوصيات

لتنفيذ فريق هندسة القيمة فهذا يتطلب توفير الاموال و  التنفيذ و المتابعة: -6
التنفيـذ قـد يكـون في ايام أو في حالات اخرى قد يتطلب سنوات ) كاظم 

 (78-76ص ص، 2009،

 وترى الباحثة ضرورة الأخذ بهذة الخطوات المنهجية للوصول لنتائج مرضية 



41 
 

 ثانياً:مراحل عمل دراسات هندسة القيمة:

تتمثل خطة عمل هندسة القيمة في العديد من المراحل التي تبدأ من مرحلة المعلومات 
 وتنتهي بمرحلة التطبيق والمتابعة وفيما يلي شكل يوضح ذلك :

 مراحل هندسة القيمة( 1/2/2شكل )

 
 2018المصدر :اعداد الباحثة 

مرحلة -1
المعلومات

تحليل -2
الوظائف

الأبداع -3
والإبتكار 
وطرح 
 :الأفكار

ية الديناميك-4
والعمل 
 :الجماعي

مرحلة -5
البحث 
والتطوير

طرح -6
الأفكار

التقويم -7
والاختيار

الإيجاز -8
وعرض 

التوصيات  

التطبيق -9
والمتابعة 
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يتضح أن تطبيق هندسة القيمة يحتاج للعديد  من المراحل التي يتم  (1/2/2)ومن خلال الشكل رقم
ترتيبها بشكل محدد للوصول الى الهدف من تطبيق هندسة القيمة كما يمكن التطرق على تلك 

 المراحل بشئ من التفصيل لاحقاً 

 :المعلومات: مرحلة 1

 إن أهم اسباب الفشل الذي ينتج من جراء اتخاذ القرارات الخاطئة هو عدم اكتمال المعلومات
فالمعلومات تلعب دوراً هاماً في أي دراسة جمع ومراجعة المعلومات قبل البدء بالدراسة يعطي فريق 

 العمل ادراكاً أفضل للمشكلة وتتكون هذه المرحله من خطوتين وهى

حسب نوعية المشروع تختلف نوعية المعلومات المطلوبة ومجال العمل  :المعلوماتمصادر -أ
والتكاليف ولكل نوع من المشاريع قائمة محددة من البيانات المطلوبة مستقاة عادة من اربع مصادر 

  :معلومات رئيسية هي 

i. :مشروع المعلومات هنا تشمل حاجة المستفيد والأهداف الرئيسية من ال الجهة المستفيدة
والحصول على هذه المعلومات قد يبدو سهلًا إلا أنه أصعب من المتوقع وذلك للأسباب 

إن بعض الجهات المستفيدة تعرف مسبقاً متطلباتها وحاجاتها، إلا أنها لا  :التالية
تستطيع وضع هذه المعلومات في نماذج يمكن الاستفادة منهاتسعى اغلب الجهات 

عليه في السابق أو تقليد الآخرين، لكنها قلما تعتمد على  المستفيدة إلى عمل ما تعودت
عند بعض  .خبراتها أو تدرس مشاكلها الخاصة في العمل ومن ثم السعي إلى حلها

الجهات قد تكون بعض المتطلبات والأهداف غير واضحة أو لا تريد توضيحها لأن 
عدد  .لضرروضوحها قد يكشف عن أخطاء وعيوب يمكن أن يترتب عليها كثير من ا

محدود من الجهات المستفيدة تعرف جيداً متطلباتها وحاجاتها إلا أنها لا تراعي التكلفة 
 عند تحديد هذه المتطلبات

ii. الجهة المستفيدة ليست بالضرورة المستفيد النهائي  :  المستخدم أو المستفيد النهائي
المستفيد النهائي أو فمثلًا لمشروع مستشفى قد تكون الجهة المستفيدة وزارة الصحة أما 

المستخدم فهو المريض والطبيب. ولمشروع مدرسة. الجهة المستفيدة قد تكون وزارة 
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التعليم أما المستفيد النهائي فهو المدرس والطالب. فيجب أخذ راي المستخدمين الفعليين 
 للمنشأة لأنهم هم الذين سيستخدمونها على مدار حياة المشروع

iii. :اك مواصفات ومقاييس يجب اتباعها من قبل المصممينهن المواصفات والمقاييس 
iv. :وجود فريق عمل مكون من عدة تخصصات وخبرات مختلفة يساعد في   فريق العمل

 تحليل وتحديد متطلبات المستفيد

قد يتيسر الحصول على المعلومات ولكن كيفية الاستفادة من هذه :خطوات جمع المعلومات-ب
 :حسن إتباع أسلوب منظم لجمع المعلومات حسب المقترح التاليالمعلومات أهم من جمعها لذا يست

i. فحص وثائق المشروع 
ii. تحديد قائمة المعلومات المطلوبة.  
iii. تحديد متطلبات المستفيد.  
iv. تحديد الهدف من الدراسة 
v. تقدير وتحليل تكاليف المشروع 
vi. (46ص، 2016)عبد الله،.تحديد مجال عمل الدراسة 

 : تحليل الوظائف:2

تحليل الوظائف أهم مراحل الهندسة القيمية والتي يتميز بها منهج الهندسة القيمة عن  تعتبر مرحلة
التعرف على وظائف المشروع وفهمها جيداً وادراك العلاقة بين  اي منهج آخر وفي هذة المرحلة يتم

هذة الوظائف حيث إنها تركز في البداية على الفعالية عن طريق تحليل الوظيفة أو الوظائف 
لوب تحقيقها وتحديد الأهداف والاحتياجات والمتطلبات والرغبات ومن ثم تبحث في الكفاءة عبر المط

تحديد معايير الجودة ، وأخيراً تسعى للحصول على ذلك بأوفر التكاليف الممكنة، والتكاليف المقصود 
 بها هنا هي التكاليف الكلية وليس التكاليف الأولية فقط
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 (1/2/3)رقم شكل 

 

 

                             

 

 

-126، 2009القسم المعماري ، –كمية الهندسة  -، جامعة بغداد  20)عمار،تارة، مجلة المخطط والتنمية العدد 
127) 

المضمون الرئيسي لهندسة القيمة الذي يتمثل في تحليل وظائف المنتج عبر  (1/2/3)يوضح الشكل 
 تحقيق معايير الجودة والحفاظ على أقل تكلفة ممكنة 

 الخطوات المتبعة في تحليل الوظيفة:

 الخطوات المتبعة في منهجية هندسة القيمة لتحليل الوظيفة بصورة عامة هي :

بالسؤال الذي يبدأ ب"ماذا يعمل ...؟ أو ماهو الغرض يمكن تحديد الوظيفة تحليل الوظائف:  -أ
 من استخدام ...؟ والوظيفة هي الغرض الذي من اجلها أوجد الشئ او المنتج

 هندسة القيمة يوجد اربع تصنيفات للوظائف وهي: في تصنيف الوظائف : -ب

i. : وتمثل العمل المطلوب تأديتهوظيفة أساسية 

ii. تخلي عنها اي يمكن الوصول الى الهدف بدونها : وتعبر عن رغبة يمكن الوظيفة ثانوية 

iii. :وتمثل رغبة مطلوبة لا يمكن التخلي عنها لانها ضرورية في وظيفة ثانوية مطلوبة
 تحقيق الوظيفة الأساسية 

iv. :مثلااذا كان المصباح وظيفتة الرئيسة هي الإنارة فان  الوظائف غير المرغوب بها
باح هو اصداره للحرارة لذلك يجب اما هنالك وظيفة مرافقة غير مرغوبة ترافق المص

 ابتكار مصابيح لاتصدر حرارة او الاعتماد على التكييف لتقليل حرارته 

 الجودة

Quality 

 

التكلفة الكلية 

LCC 

الوظيفة 

function 
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 Charles bytheway: )فاست( هو مخطط اكتشفه المهندس ربط الوظائف بالرسم البياني -ت
لربط الوظائف مع بعضها يساعد هذا المخطط على توضيح العلاقة بين الوظائف واختبار 

تحديد وتصنيف الوظائف والمساعدة على البحث عن وظائف مفقودة واخيراً توسيع  دقة
 وادراك فريق العمل لمجال دراسته .

بناء على مخطط فاست فانه سيكون لدينا فهم وادراك  اختيار الوظائف التي يمكن تحسينها -ث
ينها ، اوسع لوظائف المشروع وبالتالي سيكون بمقدورنا تحديد الوظائف التي يمكن تحس

الكثير من خبراء الهندسة القيمية يجمعون على أن دراسة الهندسة القيمة بدون مرحلة تحليل 
الوظائف سوف يفرغ المنهج من اي تميز عن باقي المناهج الادارية المشابهة مثل منهج 

 (127-126ص ص ، 2009خفض التكاليف )عمار،تارة،

  :: الأبداع والإبتكار وطرح الأفكار3

هنالك إدراك وفهم تام للمشروع يمكن أن نبدأ بطرح الأفكار أو ما يسمى بمرحلة الابتكار اصبح 
وطرح الأفكار. أن الأبداع هو نوع من النشاط وأن الشخص عادة يبدع في المجال الذي يرغبه أو 

من يرتاح اليه الابداع ليس موهبة ولكنه نتيجة لعمل جاد ورغبة قوية فقد قال اديسون صاحب الاكثر 
%الهام وفكرة، ويحصل الأبداع عن طريق التدريب  1%جهد وعرق و 99الف اختراع ان الابداع 
كما أن الانسان عادة يبدع في المجال الذي يرغبه أو يرتاح اليه، لذا فمن  .واستخدام أساليب ابداعية

 .عملأهم مهام قائد فريق العمل هو خلق روح الرغبة في العمل الجماعي لدي أعضاء فريق ال

العمل مع البعض هو أفضل وأنجح الطرق لأداء أي عمل. وقد  :: الديناميكية والعمل الجماعي 4
اثبتت التجارب أن إشراك جميع العاملين في اتخاذ القرار من أهم أسباب النجاح في العمل. إن أي 
 عضو في أي جهاز تنظيمي يجد نفسه مضطر للتعامل يومياً مع اناس مختلفين في التفكير
والتخصصات، لذا فإن قدرته على التكيف والإنسجام وكيفية التنسيق والاتصال معهم هي التي تحدد 

 نجاح العمل وفي الهندسة القيمية هناك ثلاثة أنواع من العلاقات تؤثر على العمل الجماعي هي 

علاقة أعضاء فريق الدراسة القيمية مع الآخرين كالمصمم، مقدر التكاليف، المستفيد  -أ
  .رهاوغي
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  .علاقة أعضاء فريق الدراسة القيمية مع بعضهم البعض -ب
  .علاقة قائد الفريق بصاحب القرار -ت

 وتكون مشاركة الفرد في العمل الجماعي أفضل وأنجح إذا تم الآتي 

 وضع الشخص نفسه مكان شخص أخر -أ

 الصراحة والنزاهة في العمل -ب

 احترام أعضاء فريق العمل -ج 

 الأخرينمراعاة شعور  -د

 المرونة في التفكير والعمل -هـ

  .احترام وجهات نظر أعضاء الفريق مهما كانت وتقبل النقد -و

 وفي المقابل هناك الكثير من العوامل التي تتسبب في فشل العمل الجماعي ومنها 

 عدم توفر المعلومات الكافية -أ

 اتخاذ قرار مبني على اعتقاد خاطئ -ب 

 ى العادات والتقاليد الخاطئةالتفكير المبني عل -ج 

  .الشخصية السلبية وعدم تقبل النصائح -د 

 .عدم توفر الوقت الكافي لعمل الدراسة-هـ 

 عدم مسايرة التقدم العلمي والتقني-و

 عدم وجود طريقة لقياس جودة العمل  -ز

 عدم وجود انسجام طيب بين أعضاء فريق العمل-خ 
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إذاً للحصول على عمل جماعي فعال في الهندسة القيمية لابد لكل أعضاء فريق العمل من اتباع ما 
 يلي 

 تعريف الحالة أو الغرض من الدراسة وهذه مهمة قائد الفريق. -أ
  .العمل دائماً على إقناع الجميع أن العمل جماعي    -ب
 احترام الأقدمية في العمل والتزام الصلاحيات المخولة .  -ت
 وضيح الفكرة أو الاقتراح من قبل المقترح.ت   -ث

 .لا تبدأ المناقشة مع شخص اخر بإنتقاده -هـ    

 عدم الإساءة إلى الآخرين عند شرح الفكرة. -و    

 .الاعتماد دائماً على الحقائق -ز     

 مناقشة الأشخاص الذين لهم علاقة مباشرة بالفكرة. -ح    

  .خرين أكثر من التحدث إليهمتعلم الاستماع والاصغاء للآ -خ    

 (50-48ص ص، 2016إظهار الاحترام في جميع الاوقات) عبد الله ، -ت    

 :: مرحلة البحث والتطوير5

 ا إلى حلول عملية قابلة للتنفيذ المقصود بالتطوير هو الإظهار يتم تطوير تلك الافكار ومن ثم تحويله

 ومنها تتم الإجابة على الأسئلة الأتية :

لف؟ ماالإدخارات المحتملة؟ الذي سيوافق على المقترح كما مشاكل التنفيذ؟ ومالكمن 
 (146،ص2016ميسون،)

 : طرح الأفكار6

عند طرح الأفكار يستخدم أسلوب يعتمد على المناقشة أو ما يسمى احياناً بأسلوب العصف الذهني  
وهو طريقة تقوم على اثارة أفكار شخص ما بواسطة أفكار شخص آخر. وجلسة العصف الذهني 
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تتكون في المتوسط من خمسة الى تسعه اشخاص يجلسون حول طاولة مستديرة يعرضون أفكارهم 
حد لكل مشكلة محددة, يفتتح قائد الفريق جلسة طرح الأفكار بعرض المشكلة بلغة في وقت وا

الوظيفة فيبدأ باسترجاع معلومات أعضاء الفريق برسم جزء من وظائف فاست على لوحة حائطية 
موضحاً فيها الهدف الأعلى والوظيفة الأساسية وبعض الوظائف الثانوية, بعد ذلك يبدأ طرح الأفكار 

لول لأداء تلك الوظائف, ومن المهم تسجيل كافة الأفكار على اللوحة حتى يمكن لكافة باقتراح ح
 (51ص، 2016)عبد الله ،.أعضاء الفريق من رؤية وسماع الفكرة

  :: التقويم والاختيار7

في هذة المرحلة يحدد فريق هندسة القيمة البديل الأفضل من خلال ادراج المزايا والعيوب لكل بديل ، 
 ل الأفضل هو الذي يحقق المعايير الأتيه :فالبدي

 هل البديل يعمل وملائم للتنفيذ -أ
 هل البديل هو أقل كلفة من التصميم الحالي -ب
 هل البديل سوف يحقق احتياجات المستخدم -ت

اذا كان الجواب الى أي مما ذكر سابقاً هو )لا( يمكن ان يكون البديل معدلا او مشتركا مع اخر 
 (ص 172، 2010()عباس،لكي يعطي جواب )نعم 

الغرض من هذه المرحلة هو اختيار أفضل الأفكار من بين تلك القائمة الطويلة من الأفكار التي تم 
بما أن الحكم على الأفكار كان  ,طرحها في الخطوة السابقة لأجل دراستها وتطوير ها فيما بعد
في القائمة غير ملائمة أو غير  ممنوعاً أثناء طرح الأفكار، فمن المؤكد أن بعض الأفكار الواردة

عملية، إذاً فالغرض من هذه المرحلة هو تقليص عدد هذه الأفكار ثم اختيار أنسبها حسب ما يتفق 
 مع الأهداف المقررة سابقاً ،وعملية التقويم والاختيار مكونة من اربعة خطوات هي:

لغاء ما يبدو غير الفحص المبدئي للأفكار: في هذه المرحلة يتم فحص عام لجميع الأفك -أ ار وا 
معقول لفريق العمل حيث يبدأ قائد الفريق بقراءة جميع الأفكار بتأني وعلى من طرح الفكرة 
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أن يشرحها بإيجاز فإذا اعتقد أي عضو من فريق العمل أن هذه الفكرة مقبولة فعند ذلك تبقى 
  .هذه الفكرة في القائمة ولا تلغى

مجموعة من معايير التقويم يمكن بواسطتها الحكم عملياً تحديد معايير التقويم: وهي ايجاد  -ب
على باقي الأفكار لمعرفة جدواها وتختلف هذه المعايير باختلاف نوعية المشروع المدروس. 

  :ومن المعايير العامة المستخدمة عادة في الدراسات القيمية مايلي 
i.  بها ومميزاتها الحسنة حداثة الفكرة : فالأفكار المجربة المعروفة تم التعرف على عيو

وأيضاً كيفية التعامل معها أما الأفكار الجديدة فيجب أن تخضع للتجربة أولًا لمعرفة 
 مدى نجاحها

ii.  ًتكاليف تطوير الفكرة: زيادة تكاليف تطوير الفكرة كإعادة تصميم ونحوه قد يكون سببا
 في رفض الفكرة في بعض الأحيان

iii. ستفيد أو صاحب القرار تسهل تصور مدى امكانية احتمال التنفيذ: المعرفة الجيدة بالم
 تطبيقها

iv.  وقت تطوير الفكرة: زيادة الوقت والجهد المطلوب لتطوير الفكرة من بحث وا  عادة
 تصميم وتقدير تكلفة قد تكون عاملًا من عوامل رفض الفكرة

v. الوفرة أوالزيادة الناتج من تطبيق الفكرة وقت وجهد ومال. 
 كمال وتنقيح الأفكار الذي تم إعداده في مرحلة طرح الأفكارتقويم الأفكار:تبدأ با -ت

ويسعى فريق العمل جاداً لإيجاد ميزات وعيوب جميع الافكار ومن ثم تعطي تقييماً مبدئياً بناء على  
المعايير التي تم تحديدها في الخطوات السابقة. ويجب اعطاء وقت كاف لشرح الفكرة من قبل 

 لمناقشتهاالشخص الذي طرحها وايضاً 

بعد تقييم جميع الأفكار ووضع درجة معينة لكل فكرة يقوم قائد الفريق بتقسيم وتوزيع هذه   -ث
ويرى الباحث اهمية متابعة تطبيق  .الأفكار حسب التخصصات ويحدد من سيطور الأفكار

-52ص ص  2016الفكرة متابعة دقيقه حتى تعطى نتائج صحيحه وموثوق بها )عبد الله ،
53) 
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 (Presentation Phase):جاز وعرض التوصيات : الإي8

 و يتم خلالها تقديم نتائج الدراسة للجهةا لمستفيدة ويشتمل على الآتي:

 .ملخص نتائج  الدراسة  -أ
  .الجدول  الزمني وقائمة بأ سماء أعضاءالفريق -ب
 اھقائمة بجميع الافكار التي تم تطوير -ت
ملخص الأفكار التي تم تطويرها كل على حدا بعده يتم العرض الشفهي وفيها يتم  -ث

 (45،ص2016تقديم خلاصة لما تم التوصل إليه. )ميسون 

للتأكد من تنفيذ التوصيات وتطبيق المقترحات يجب إعداد واتباع خطة  :  : التطبيق والمتابعة 9
 ه المرحلة أهداف وهى مايلي :تنفيذية متمشية مع أسلوب الإدارة في التنظيم ولهذ

 وضع إجراءات عملية للتأكد من تنفيذ وتطبيق التوصيات والمقترحات القيمية  -أ
 متابعة التطبيق ورصد النتائج -ب
 استمرارية تطبيق الهندسة القيمية -ت

ويرى الباحث ان مرحلة التطبيق والمتابعة هذه تكاد تكون مهملة في اغلب الدراسات الفنية رغم أنها 
المقياس الحقيقي لنجاح هذه الدراسات,قد يكون هذا الأهمال نتيجة عدم وجود تنظيم أو أسلوب تعتبر 

 (56-55ص ص2016)عبد الله ،.يحكم التطبيق

وترى الباحثة أن مرحلة تحليل الوظائف هي الأهم اذ أن  بها يتم تحديد الأنشطة التي تضيف قيمة 
والتي يعتمد عليها خيار التفكير الإبداعي وطرح للمنتج  وتلك التي لا تضيف قيمة له لدراستها 

 البدائل المحددة ثم الإختيار من بينها

 ثالثاً:عوامل نجاح تطبيق الهندسة القيمية :

 يمكن تحديد عوامل النجاح الأساسية لتطبيق هندسة القيمة في الأتي:

 .التزام الإدارة العليا تجاه التطبيق .1
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 تفهم ودعم الجهات ذات العلاقة . .2
 تدريب عدد من الأفراد على تطبيق المنهج. .3
  .اعتماد بنود في الموازنة لدراسة الهندسة القيمية .4
 (45،ص2016،)ميسون .رصد الفوائد الناتجة من الدراسة .5

لمام فريق هندسة   القيمة بها من أهم عوامل نجاحها وترى الباحثة ضرورة معرفة وا 

  :رابعاً: محددات تطبيق هندسة القيمة

 المحددات التى تحكم تطبيق هندسة القيمة يمكن تلخيصها فيما يلي هناك بعض

  .عامل البيئة: حيث يتناسب تطبيق هندسة القيمة مع بيئة الإقتصاد قصيرة الأجل .1

عامل الوقت: تطبيق هندسة القيمة يؤدي على عدم التأخير في عملية التصميم وكذلك  .2
 ادة التصميمفإن تطبيقاته تتطلب استخدام عمل أقل أو أكثر لإع

عامل الخبرة: حيث تحتاج هندسة القيمة إلى خبرة أخرى بالإضافة إلى الخبرة المتعارف  .3
 عليها

فريق عمل: لتطبيق هندسة القيمة يجب استخدام فريق للعمل يعتمد على الثقة المتبادلة  .4
والتعاون بين أعضاء الفريق، ولا يستطيع المحترفون السيطرة على قاعدة المعرفة في 

الفريق متعدد التخصصات هندسة، تكاليف، تشغيل، تسويق، بمعنى ان نقص  هذا
  .المعلومات والمعرفة يحد من إمكانية استخدامها

  .وجود محاسبي تكاليف ذوي خبرة في التعامل مع هندسة القيمة .5

وجود قاعدة صناعية تعتمد على التصميم وليس التجميع فقط مع وجود سوق يستوعب  .6
ن المنتج، حيث لا يوجد المبرر الكافي للدفع مقابل دراسة هندسة حجم مبيعات كاف م

القيمة، وبالرغم من ان هندسة القيمة يمكن تطبيقها في مجالات أخرى عير الصناعة 
مثل البيئة والصحة وصناعة التشييد والنقل، إلا أن الصناعة تعتبر هي قاطرة التنمية 

 بالنسبة لتطبيق مفهوم هندسة القيمة
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كثير من الحكومات تطبيق مفهوم هندسة القيمة في مشروعاتها في حين أن  عدم تبني .7
تطبيقه في الولايات المتحدة شائع الاستخدام في صناعة البناء على سبيل المثال لان 
الحكومة الفدرالية الأمريكية تفرض استخدام هذا الاسلوب اجبارياً في المشاريع الاتحادية 

واء محددات هندسة القيمة وتكاملها مع بعضها حتى ويرى الباحث اهمية احت الكبرى
 (40،42،ص ص2016تؤدى الى أداء وظائفها بصورة مثلى)عبد الله ،

وترى الباحثة أن عدم إدراك الإدارة العليا بأهمية هندسة القيمة من أهم محدداتها إذ أن القرار 
 بتطبيقها أو عدمه ينبع منها.

 والمقترحات للتغلب على هذة التحديات :خامساً:تحديات هندسة القيمة 

هناك العديد من التحديات التي تواجه هندسة القيمة منها عدم القناعة بمنهج هندسة القيمة من جانب 
القيادة العليا ، وعد الرغبة في التغيير ، وعدم وجود تنظيم أو حتى تشجيع يضمن تطبيقها على 

والتردد في المبادرة في اتخاذ قرار التطبيق لدى الجهات المشروعات مقارنة بالفوائد المرجوة منها ،
التي تحمل قناعة بهذا المنهج.الخوف من الاقتراحات والتعديلات التي تترتب عادة على دراسات 
هندسة القيمة وكيفية التعامل معها وعدم القناعة التامة بجدوى هندسة القيمة والنتائج التي تنتهي 

ق وفورات مالية على المشروعات في حالة تطبيق هذا النظام ، كما أن إليها.وعدم الاهتمام بتحقي
الوقت الذي تستغرقة دراسة هندسة القيمة وتطبيق نتائجها والتأخير الذي قد يحدثه ذلك على مسار 

زمة لانشاء برنامج هندسة القيمة، ومايترتب المشروع واعتماداته المالية ، وعد توفير الامكانيات اللا
ن تكاليف مالية لاستقطاب المختصين والكفاءات اللازمة وقلة المؤهلين في تطبيقات على ذلك م

هندسة القيمة ، والتي هي إحدى متطلبات التطبيق الصحيح لأسلوب هندسة القيمة واعتقاد البعض 
 ان في دراسات هندسة القيمة نقدآ لاعمالهم  وأنها تهدد مواقعهم  ،أما المقترحات :

 الشعور بالأمانه والمسؤولية نحو تنفيذ المشروعات بأقل التكاليفالعمل على تنمية  .1
 المبادرة وعدم التردد في إنشاء برنامج هندسة القيمة والعمل على تطبيقها  .2
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إمكانية ممارسة هندسة القيمة ضمن العملية الهندسسية على المشروعات واعتبارها مرحلة  .3
 من مراحل التصميم 

 هو استشاري فقط  الإدارك أن دور هندسة القيمة .4
 تشجيع المختصين في المجالات المختلفة للإلمام بتطبيقات هندسة القيمة  .5
ايجاد التنظيم اللازم لفرض تطبيق هندسة القيمة على حد معين من المشروعات لضمان   .6

 (197-196ص ص ، 2011تنفيذها بالتكلفة المناسبة )رغد ،

 سادساً:أهمية هندسة القيمة في نجاح المنافسة:

تعمل هندسة القيمة على تخفيض التكاليف وتحقيق الميزة التنافسية للوحدات الإقتصادية من خلال 
 الأتي:

ان  : بعض المواد غالية الثمن وغير ضرورية للعملية الانتاجية يمكن استبدال بعض المواد .1
 يتم استبدالها 

ل اعادة تصميم : يمكن استخدام فعالية العمليات وذلك من خلا كفاءة وفعالية العمليات .2
 العمليات الخاصة بانتاج المنتج 

ائم بين متطلبات  الزبائن من المنتجات من جانب و :ت تطوير المنتج والسيطرة على السوق .3
 وبين التكاليف اللازمة لتطوير هذة المنتجات من جانب آخر 

: هندسة القيمة يكون لها دور كبير في  كفاءة وفعالية الطاقة المستخدمة في الإنتاج .4
 2010تخفيض الطاقة المساخدمة من خلال زيادة كفاءة وفعالية استخدامها )عباس ،

 (ص177،

وترى الباحثة أن لهندسة القيمة أهمية عظيمة في الميزة التنافسية إذ تساعد في تخفيض التكاليف 
 والحفاظ على الجودة مع تحسين الأداء بطرق مختلفة .
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 :للأتيتخلص الباحثة 

أسلوب هندسة القيمة هو أسلوب منهجي فعال لحل المشكلات ثبت جدواها في معظم دول  .1
العالم المتقدمة من خلال تقسيم كل نواحي/وظائف المنتج والحفاظ على تحقيق معايير 

 الجودة للوصول إلى تحقيق التكاليف الكلية.
يستخدم أسلوب هندسة القيمة في مجال الصناعة ،الهندسة ،الصيانة وماإلى ذلك من  .2

 المجالات التي يمكن فيها تحليل الوظائف 
يمتاز أسلوب هندسة القيمة على أسلوب تخفيض التكاليف بأنه لا يعمل على إلغاء بعض  .3

نما  من عمليات التصميم إنجاز كل الوظائف بتكلفة أقل وذلك بتقليل الفاقد وظائف المنتج وا 
والتصنيع بإزالة المراحل المسببة للهدر وتحديد الأخطار المحتملة وخلق الحلول لتجنبها 

 والوقاية منها 
تساعد هندسة القيمة في نجاح المنافسة من خلال إستبدال بعض المواد ،كفاءة وفعالية  .4

 العمليات والطاقة المستخدمة في تطوير المنتجات والسيطرة على السوق
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 يـــــانـــــــــل الثــــــصـــــــالف
يتناول الفصل مفهوم وأهمية وأهداف وأركان محاسبة المسئولية والمبادئ التي تقوم عليها 
ومميزاتها وفروضها كذلك يتناول الفصل أنواع مراكز المسئولية وخطوات وشروط تطبيقها 

 :وبعض مقومات نجاحها وخصائصها و مقايسس الأداء فيها كالأتي 

 ركان ومبادئ وميزات وفروض  محاسبة المسئوليةمفهوم و أهمية وأهداف وأ المبحث الأول:

أنواع مراكز المسؤولية وخطوات وشروط  تطبيقها ومقومات نجاحها وخصائصها المبحث الثاني :
 مقايس الأداء فيها و 

 .:الربط بين متغيرات الدراسةالمبحث الثالث
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 المبحث الأول
 مفهوم مفهوم و أهمية وأهداف وأركان ومبادئ وميزات وفروض محاسبة 

 المسئولية :

 أولًا: تاريخ نشأة نظام محاسبة المسئولية :

تعود فكرة محاسبة المسئولية إلى قدم المجتمعات الإنسانية، حيث يكلف الشخص بالقيام بعمل معين 
ويحاسب على أي تقصير في أداء هذا العمل، وهذا واضح جليا في الدين الإسلامي الحنيف حيث 
 هناك مساءلة وحساب للأشخاص المقصرين في العبادات والمعاملات مع البشر ولذلك يحاسبهم االله

وَقُلِ اعْمَلُوا فَسَيَرَى اللَّهُ عَمَلَكُمْ وَرَسُولُهُ  ( على أعمالهم الدنيوية في الآخرة، حيث يقول الله تعالى 
القرآن الكريم، سورة ) وَسَتُرَدُّونَ إِلَىٰ عَالِمِ الْغَيْبِ وَالشَّهَادَةِ فَيُنَبِّئُكُم بِمَا كُنتُمْ تَعْمَلُونَ  ۖ  وَالْمُؤْمِنُونَ 

  105بة، الآية التو 

وكذلك الإنسان مسئول عن أعماله وأعمال الأشخاص الذين تقع سلطته عليهم، فقد قال الرسول 
   30 )صلى االله عليه وسلم: "كلكم راع وكلكم مسئول عن رعيته" )رياض الصالحين

ل محاسبة الفكر المحاسبي تعود إلى كتابات متفرقة حو  أما بالنسبة لتاريخ نشأة محاسبة المسئولية في
المسئولية في الأربعينات وكانت مقالة هيجنز الأمريكي تحت عنوان محاسبة المسئولية أول مقالة 
علمية لنظام محاسبة المسئولية، وكحالة، ،وأوضح هيجنز أن محاسبة المسئولية ليست تغيرا للنظرية 

نماهي أداة للرقابة على التكاليف والإيرادات ب الاعتماد على قاعدة "من فعل المحاسبية أو لمبادئها، وا 
هذا" وذلك باستخدام أسلوب تقارير الأداء للإدارات والأقسام المختلفة، وبين أن تقارير الأداء تتدرج 
من المستويات الإدارية الدنيا حيث تكون على درجة كبيرة من التفصيل والتوضيح ثم ترتفع إلى 

ظيمي حيث تصبح شاملة وملخصة بمجمل الأداء، المستويات الإدارية العليا فالأعلى في الهيكل التن
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وعند تطبيق نظام محاسبة المسئولية فإن هدف الرقابة يحتل مكان الصدارة، وقد نشأت محاسبة 
المسئولية من خلال المفهوم الحديث للرقابة والذي يعني أن الرقابة تتعلق بالأشخاص قبل الأشياء، 

فقا لمعدلات التخطيط الموضوعة وفي ضوء ذلك ومادامت تتعلق بقياس أداء هؤلاء الأشخاص و 
أصبح أكثر أهمية أن نعرف من هو الشخص الذي أحدث الإنحراف أو بمعنى آخر من هو المسئول 
عن حدوث الانحراف، وهو أهم من معرفة العنصر أو الشيء الذي حدث فيه الانحراف، وفي ضوء 

نذ القدم، وبتطور علم الإدارة والمحاسبة ما سبق يتبين أن مفهوم نظام محاسبة المسئولية موجود م
وتطور المؤسسات تطور هذا المفهوم وأصبح علم من علوم المحاسبة والإدارة، ومن أهم أساليب 
الرقابة وتقييم الأداء الموجودة في العصر الحديث لما يوفره من معلومات وتقارير عن الأداء تؤدي 

ثت في العمل، وكذلك معالجة تلك الانحرافات إلى محاسبة المسئولين عن الإنحرافات التي حد
 (30ص ،2007)علي حسن ،.وتفادي حدوثها في المستقبل للرقي بمستوى الأداء والإنتاجية

 ثانياً: العوامل التي ساعدت على تطوير محاسبة المسؤولية :

إنحصر  من العوامل التي ساعدت على تطوير محاسبة المـسؤولية هـو أن الـشغل الـشاغل للمحاسبين
في تحديد العلاقات المالية بين الشركة والغير، الأمر الذي جعـل المحاسـبة مقصورة على وظائف 
معينة وبعيدة عن إدارتها، وظلت المحاسبة جامدة فـي حركتهـا حتـى ظهرت ظروف مختلفة حتمت 

 إخراجها من عزلتها، ومن العوامل التي ساعدت علـى التطـوير :

كوين وحدات اقتصادية كبيرة للاسـتفادة مـن مزايـا الحجـم الكبيـر إتجاه الشركات إلى ت .1
 والتخصص .

إنشاء الفروع في المدن المختلفة، وظهور الشركات ذات الأقسام المتعددة، ممـا دعـا إلـى  .2
 التفكير في وسائل محاسبية تساعد في الرقابة عليهما .

الرقابة على التكاليف بغرض تقليلها وبـذلك زيادة حدة المنافسة بين الشركات، مما دعا إلى  .3
 تخفيض أسعار بيعها .
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زيادة الهوة بين الإدارة العليا والمستويات الأخرى، الأمر الذي جعل الإدارة العليا في عزلـة  .4
 2007)ديالا ،.عما يجري في المستويات الأخرى مما تطلب وجود أساليب لمعالجتها

 (20ص،
 

 ولية :ثالثاً: مفهوم محاسبة المسئ

نشأت محاسبة المسئولية كإسلوب يهدف الى الرقابة وتقييم اداء العاملين في الوحدة الاقتصادية 
بمستوياتهم الإدارية المختلفه عن نتيجة أعمالهم مقارنة بالأداء المخطط ويتطلب تطبيق هذا الأسلوب 

لخطط لدى مختلف تطوير الأنظمة المحاسبية بهدف مراقبة الأداء والتعرف على مشاكل تنفيذ ا
 المستويات الإدارية 

 :مفهوم المسئولية-1

نجسام مع  المسئولية هي الالتزام باداء مهام معينة بشكل يؤدي الى تحقيق الأهداف من ناحية وا 
الأعمال الأخرى ذات الصلة من ناحية أخرى، والمسئولية تتعلق بكل مركز اداري وجوهرها هو القيام 

 اً ن ان تكون المسئولية واجبا مستمر من حيث تطبيقها على الأفراد ، ويمكبالواجب ولا معنى لها الا 
 او تنتهي بانتهاء العمل 

 :مفهوم محاسبة المسئولية-2

تحديد الأشخاص الذين يتحملون  هو نظام يقوم على الاحتفاظ بسجلات مالية مع التأكيد على
ف عن المعلومات بالإضافة الى مسئولية كل جزء منها ويتسم النظام بالمرونة والسرعة في الكش

 تحديد مسئولية كل شخص وذلك حسب مركزه الوظيفي 

خلال  كما عرفه اخرون بانه نظام علمي شامل يربط فيما بين التنظيم الإداري والنظام المحاسبي من
 تقسيم المشروع الى مراكز مسئولية تساعد في ربط الأداء بالأشخاص المسئولين عن هذا الأداء 
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المسئولية نظام يقوم على افتراض ان التكاليف المتكبدة يجب ان تكون مسئولية شخص محاسبة 
 (104-101،ص،ص 2016 واحد في مكان من الشركة يعرف بمركز المسئولية . )محمد الناير ،

تدور محاسبة المسئولية حول مبدأ التقرير عن أداء مراكز المسئولية . لذا يتطلب تطبيق اي نظام 
ئولية ضرورة تقسيم الوحدة الاقتصادية إلى مجموعة من الوحدات الإدارية والتي تحدد لمحاسبة المس

لكل منها سلطاتها ومسئولياتها . ويطلق على هذه الوحدات الإدارية اسم مراكز المسئولية .ويحدد 
عة لكل مركز من مراكز المسئولية هدفآ يتعين تحقيقة ، كما تحدد مقاييس لكفاءة الأداء تتفق مع طبي

نشاط مركز المسئولية . ويتضمن نظام محاسبة المسئولية نظاماً للتغذية العكسية بما يكفل للإدارة 
 2000زينات محمد ، –العليا فرض ورقابة فعالة على مراكز المسئولية .)اسماعيل ابراهيم 

 (469،ص

لأفراد المسؤولين تعمل محاسبة المسؤولية على ترسيم سمات التنظيم الإداري وربط تقارير الأداء با
 (327،ص 2007عن الوحدات الإدارية المختلفة في المنشأة )محمد،

كما يرى آخر أن اسم محاسبة المسؤولية يطلق على العمليات الإدارية الخاصة بتوفير المعلومات 
التي تساعد على رقابة العمليات وتقييم الأداء، ويعتبر نظام محاسبة المسؤولية جزء من النظام 

ي للشركة ككل ، وتتمثل الخطوة الأساسية لتنفيذ نظام محاسبة المسؤولية في تقسيم الشركة إلى الإدار 
قطاعات يطلق عليها مراكز المسؤولية مع تحديد المدير المسؤول عن كل مركز )قطاع ( حيث يحدد 
د بوضوح لمدير كل مركز حدود سلطاته ومنطقه مسئولياته ، أي الأنشطة الخاضعه لرقابته. )أحم

 ( 132،ص 2003حسين،

عموماً يمكن القول أن نظام محاسبة المسئوليةعبارة عن إسلوب رقابي محاسبي لخدمة الإدارة من 
 حيث مدى إلتزامه بالتكاليف وأهداف إحداثها من خلال التقارير .

 تتمثل في : أركان نظام محاسبة المسئوليةوبناء على التعريف السابق يمكن القول أن 

 علمي لتقييم الأداء )التكاليف المعيارية( .يوجد معيار  -
 يوجد شخص مسئول عن الأداء . -
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 المسئول . تحديد التكاليف التي تخضع لرقابة -
توجد تقارير تقد الى المسئول في المستوى الأعلى تتضمن أي انحرافات بين التكاليف  -

 المعيارية والتكاليف الفعلية .
 لتقييم الأداء .أن هناك إستخدام للتقارير المرفوعة  -

ولذلك فإن جوهر محاسبة المسئولية هو الربط بين المسئول والتكاليف التي  تحدث تحت رقابته 
لتحقيق هدف محدد وفي ضوء السلطات المسموحه له ، كما أن الهدف من محاسبة المسئولية هو 

اعدة والإرتقاء بها. تحديد المجالات التي تحتاج إلى رقابة المستويات الإدارية الأعلى لتقديم المس
 (258-257ص ،ص، 1999عطاالله خليل ،–)أحمد حلمي جمعة 

ظهرت محاسبة المسئولية كأحد أساليب إحكام الرقابة المستخدمة من قبل الإدارة العليا  -
لغرض تقييم أداء العاملين في المؤسسات الإقتصادية ، ومن ثم التقصي والمسائلة عن 

 الفعلي والأداء المخطط .اسباب الانحرافات بين التنفيذ 
تركز  سلوكية محاسبة المسئولية على رقابة وتصرفات العاملين فينشوء التكاليف وفقآ   -

للصلاحيات المخولة لكل منهم  والنتائج والمسئوليات المترتبة عليهم. وبناء عليه فيمكن 
ن عن نشوء تعريف محاسبة المسئولية على أنها نظام محاسبي رقابي لتحليل سلوكية العاملي

التكاليف والإيرادات والمسائلة عن انحرافات نتائج التنفيذ لغرض تقييم الأداء وتحديد مدى 
مساهمة نشاطات العاملين في تحقيق الربح أو الخسارة من خلال مؤشرات أسعار التحويل 

 (342،ص 2011فيما بين مراحل الأنشطة الإقتصادية . )حارس كريم ،
و نظام للتخطيط والرقابة المالية وقد تم استخدامه من قبل العديد نظام محاسبة المسئولية ه -

 (mc cardel-e0darlene-1979-p30من الشركات الربحية. )

يتضح أن محاسبة المسؤولية تعتمد على  فرضية اساسية وهي أن الأفراد يجب أن يكونوا مستعدين 
طلب ضرورة ربط المعايير للمحاسبة والمساءلة عن أدائهم فضلًا عن أداء مرؤسيهم فهي تت

 (456 ص،1988والفعاليات بالمسؤوليات .)ليستراي هيتجر، سبرج ماتولتش،
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تخلص الباحثة إلى أن محاسبة المسئولية هي عبارة عن نظام للرقابة على التكاليف والإيرادات 
فترة الخاصة بكل مركز من مراكز المسئولية ، فهي نظام لأنه يشتمل على بيانات التكاليف عن ال

المحددة كمدخلات ليقوم بعملية المعالجة التي تتمثل في ضبط تلك التكاليف ومراقبتها ومقارنتها 
لتكون المخرجات التي تتمثل في التقارير بأشكالها المختلفة سواء كانت عن الأداء أو التكاليف 

 والرقابة أوغيره .

 لآتي :ومن خلال ماسبق تستنج الباحثة من مفهوم محاسبة المسؤولية ا

 نظام للرقابة وتحقيق الأهداف . -
 تقسيم المنشأة الى مراكز مسئولية . -
 تعيين مسئول عن كل مركز . -
 التكليف بالأهداف حسب السطات والمسئوليات . -
وضع مقايسس للرقابة عن الأداء ووضع الإجراءات التصحيحية في حال وجود الإنحراف  -

 ابي .السلبي وملاحظة والإستفادة من الإنحراف الإيج

 : أهمية نظام محاسبة المسئولية :اً رابع

لما كان نظام محاسبة المسئولية يركز بالمقام الأول على هدف الرقابة على التكاليف وتقويم القوائم  
المالية والتقارير وربطها بأعضاء الهيكل التنظيمي، الأمر الذي يتطلب تقسيم الوحدة الاقتصادية أو 

اد في حدوث التكاليف إلى مراكز مسئولية تقوم على أساس ضبط التكلفة والرقابة على تصرفات الأفر 
وهذا بدوره يؤدي إلى محاسبة المسئولين عن الوحدات التابعة لإدارتهم المباشرة حيث أن الرقابة غير 
مرتبطة ببنود التكاليف ولكنها مرتبطة بتصرفات الأفراد في حدوث تلك التكاليف ضمن السلطات 

حويله أهداف محاسبة التكاليف من المخولة لهم ، وبالتالي فإن أهمية هذا النظام تظهر من خلال ت
أهدافها التقليدية إلى أهدافها المعاصرة حيث أصبحت تهدف إلى التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات 
وبما يمكن من تبويب النفقات والإيرادات حسب السلطات المفوضة للمدراء ورؤساء الأقسام في مراكز 

ن أهمية نظام محاسبة المسئولية تنبع من كونها جزء لا المسئولية وقدرتهم في التحكم والرقابة عليها،أ
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يتجزأ من نظام الرقابة الداخلية الذي يوظف لخدمة عمليات التخطيط والرقابة على الموارد المستخدمة 
في المؤسسة لتحقيق الكفاءة والفعالية في استخدامها، وكذلك في تقييم أداء الأقسام والإدارات المختلفة 

مية كما تعتبر من الأدوات المحاسبية التي تساعد الإدارة في التعرف على مدى في الوحدة الحكو 
 2007مساهمة كل مركز مسئولية في تحقيق أهداف الوحدة الحكومية ككل.)علي حسن ،

 (37ص36،ص

 لمحاسبة المسؤولية أمراً على درجة عالية من الاهمية وذلك لأن :

 ذات احجام يمكن او يسهل من ادارتها .المنشأة مقسمة على وحدات او دوائر نشاط - 1

اتخاذ القرارات عند ذلك المستوى التي يكون عنده كل مدير اكثر قدرة على تلمس مشاكل الواقع  -2
  .من غيره

 اتخاذ القرارات يمكن ان يتم بسرعة وكفاءة اكثر وفي الوقت المناسب .-  3

شانه رفع روحهم المعنوية وتحقيق درجة ان مشاركة رجال الادارة في اتخاذ القرارات يكون من  -4
 عالية من الرضا النفسي عن اعمالهم .

ان مديري مراكز المسؤولية لديهم فرصة ذهبية لاظهار مواهبهم ومهاراتهم الادارية. التي تفيد  -5
 بدورها في تكوين كوادر الادارة العليا للمنشأة في المستقبل .

 .يكونوا محفزين للعمل بطريقة اكثر فائدةان رجال الادارة في ظل هذا النظام  -6
 (50ص ، 2005)جبار،ندى،

 :  خامساً: أهداف نظام محاسبة المسؤلية

 يهدف نظام محاسبة المسؤولية إلي تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها:

تقويم الأداء الخاص بكل مستوي من المستويات الإدارية بالهيكل التنظيمي بصورة مستقيمة  .1
اء للمنشأة ككل، فمحاسبة المسؤولية هي أسلوب لرقابة تنفيذ الخطط عن طريق ، وتقويم الأد

متابعة تنفيذ الأحداث ، وتقويم أداء كل وحدة من الوحدات الإشرافية والمسؤولية ، والتعرف 
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علي الإنحرافات ، واتخاذ الإجراءات اللازمة لإمكانية تنفيذ البرامج والخطط الموضوعة لكل 
 شراف والمسؤولية .مركز من مراكز الإ

تساهم محاسبة المسؤولية في تطبيق نظام الإدارة بالأهداف وتعرف الإدارة بالأهداف بأنها  .2
طريقة يقوم من خلالها  الرئيس والمرؤوس معاً بتحديد أهداف المنشأة ، وتحديد مجالات 

إنجازات النتائج المتوقعة واستخدام تلك النتائج في توجيه الأداء الإداري ، وفي تقويم 
العاملين بالمنشأة  ويقوم هذا النظام علي أساس مقارنة النتائج التي تم التوصل إليها 
بالأهداف السابق تحديدها ، بدلًا من التركيز التقليدي علي الأنشطة ذاتيا بصرف النظر عن 

 النتائج .
تطلب ذلك يهدف نظام محاسبة المسؤولية إلى تطوير المحاسبة والتقارير الرقابية ، ولا ي  .3

نما يتطلب تطور النظام المحاسبي القائم ونظام التقارير من خلال الربط  تغيرا حديثا وا 
المباشر مع الهيكل التنظيمي للوحدة الإقتصادية ، وهي بذلك تعطي لتقارير الرقابة قوة 

 وأهمية قصوى .
الإيرادات يعتمد نظام محاسبة المسؤولية على إيجاد علاقة مباشرة بين عناصر التكاليف و  .4

وبين الأشخاص المسئولين عنها ، فهذه العلاقة المباشرة هي أساس الحكم والمساءلة 
الموضوعية ، لذلك يتم تقويم التكاليف والإيرادات من وجهة نظر محاسبة المسؤولية إلي بنود 

البنود  قابلة للتحكم والرقابة وبالتالي ، فالقابلية للتحكم والرقابة تسمح بتتبع المسؤولية وتتبع
 نفسيا .

تؤدي محاسبة المسؤولية إلي تطبيق مبدأ الإدارة بالإستثناء وهي احد اساليب بتبسيط عملية  .5
يجاد علاقة توازن بين مختلف عناصر عملية الإدارة، فكل مركز مسؤولية لا يراقب  الإدارة وا 

 من العمليات إلا ، ماهو موكل إليه .
المنبع ، وبذلك تحقق رقابة فعالة ، فمحاسبة تسمح محاسبة المسؤولية بالرقابة عند  .6

المسؤولية تمكن من تتبع بنود التكاليف والإيرادات في النقطة التي يحدث فيها إنفاق 
)سر الختم حمدان  .التكاليف أو خلق الإيرادات بالنسبة لكل مركز مسؤولية على حده

 (10-9ص ص، 2014،
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 لإدارية المرتبطة بها:سادساً :  محاسبة المسئولية و المفاهيم ا

ارتبط مفهوم محاسبة المسئولية ببعض المفاهيـم الإدارية و المحاسبية مثل اللامركزية في الإدارة 
بالإستثناء و الإدارة ا بالأهداف، وهذه المفاهيـم الحديثة جاءت مكملة محاسبة المسئولية كأداة لمرقابة 

  : و تقييـم الأداء في المؤسسات كما يتبين مما يلي

 :محاسبة المسئولية واللامركزية  -1

تعني اللامركزية تفويض صلاحيات و سلطات اتخاذ القررات منالإدارة العيا الي الإدارة الدنيا و 
الأفراد الذين يعملون فيها  نتيجة لكبر حجـم المؤسسات سواء كانت الحكومية أو الإقتصادية و 

بعمليات التخطيط الإستراتيجي ورسم السياسات العليا للمؤسسة إفساح المجال امام الإدارة العليا للقيام 
على أكمل وجه ،وجود محاسبة المسئولية مرتبط بوجود اللامركزية لان مفهوم  محاسبة المسئولية 
يقوم  على تفويض الأعمال والصلاحيات الى مراكز المسئولية من الإدرارت العليا الى الإدرات 

مع مفهوم اللامركزية ، وهنالك العديد من المزاياوالسلبيات في استخدام  الوسطى والدنيا وهذا يتشابه
اللامركزية في المنشآت الإقتصادية  أن اللامركزية توزع صلاحيات على الإدارات المختلفة في 
المنشاة ، وبالتالي التخفيف من أعباء ومسئوليات الإدارات العليا وهنالك بعض لسلبيات منهااتجاه 

غفال أهداف الأقسام الأخرى واحتمال  بعض المدراء الى الاهتمام بالفروع والأقسام الخاصة بهم وا 
 (22-21ص ص ، 2016ظهور تعارض ومشاكل بين الإدارات. )مصعب عبد الحي ،

 إيجابيات اللامركزية الإدارية : -أ
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i.  تخفيف العبء عن الإدارة العليا فيما يخصالأعمال الروتينية وذلك كي تتفرع تلك
 للإهتمام بالقضايا الهامة وذات البعد الإستراتيجي .الإدارة 

ii.  تحفيز الإدارة المتوسطة للإرتقاء بمستوى قدرتها على اتخاذالقرار ومن ثم تنفيذه 
iii.   ،لتعزيز الكفاءة الإنتاجية ، كون موقع اتخاذ القرار يكون أكثر قربآ من موقع تنفيذه

 وبالتالي يسهل الإشراف عليه مباشرة .
iv. ة التعرف على الأشخاص ذوي الكفاءة الإدارية في الإدارة المتوسطة القيام بعملي

 وذوي القدرة في اتخاذ القرارت الصحيحة .

 سلبيات اللامركزية :  -ب

i.  قد تتسبب اللامركزية في قيام مايسمى بتضارب المصالح بين الأقسام المختلفة في
تة بعيداً عن الأقسام الإدارة الواحدة ، حيث يسعى كل قسم منفرداً في القيام بأنشط

 الأخرى ، ودون الأخذ في الإعتبار المصلحة العليا للوحدة .
ii. ب القيادية  والتنفيذية في الأقسام  الأخرى ودون الأخذ في الإعتبار صتكرار بعض المنا

 المصلحة العليا للوحدة .
iii.  .ارتفاع تكاليف الرقابة الإدارية ، واختلاف مصادر المعلومات وزيادة تكلفتها 

وعلى الرغم  من كل ما سبق الإشارة اليه من إيجابيات وسلبيات اللامركزية الإدارية ،فقد استمر 
الأمر على اتباع اللامركزية وذلك لأسباب  كثيرة لايمكن التغاضي عنها ، ومن أهمها اتساع 
حجم الأعمال والشركات الحديثة وتموضعها في أكثرمن بلد ،وحتى في أكثر مكان في البلد 

احد ولهذاكان من الضروري إيجاد ضوابط ومعايير معينة للرقابة ، وذلك من أجل التأكد من الو 
بتنفيذ السياية العليا للشركة ، ومن هنا قام  –الكثيرة والمتباعدة  –قيام تلك الإدارات والأقسام 

 ( 106-105ص ص، 2016يمكن أن نطلق عليه محاسبة المسئولية . )محمد الناير ،

 محاسبة المسئولية والإدارة بالإستثناء  :نظام  -2
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يرى داغر بان الإدارة بالإستثناء هو مبدأ من مبادئ القيادة التبادلية التي تعني على القائد عدم 
التدخل في العمل مالم يلاحظ انحرافات من التابعين عن القواعد والمعايير المطلوبة  ويؤدي تطبيق 

ايعرف بمبدأ الإدارة بلإستثناء فيأن نظام محاسبة المسئولية نظام محاسبة المسئولية الى تطبيق م
يهيئ للإدارة العليا التفرغ للقرارت الحيوية والإستراتيجية من خلال تخليصها من تفاصيل الأعمال 
التي يمكن لللإدارات الأقل تأديتها بكفاءة ، فأي مستوى إداري بالمنظمة لا يمارس ولا يراقب من  

 هله موقعه التنظيمي لذلك .العمليات الا مايؤ 

ومما سبق يتضح أن هنالك هلاقة وثيقة بين مفهوم محاسبة المسئولية ومبدأ الإدارة بالإستثناء تكمن 
في أن قيام المديرين بعدم التدخل في الأمور الروتينية وهي بمثابة تفويض غير مباشر للصلاحيات 

 (106-105ص ص ، 2016والمسؤليات . )محمد الناير ،

إتباع مبدأ الإدارة بالإستثناء : يقتضي بضرورة بالتركيز على تلك الإنحرافات التي ترى أنها ذات 
أهمية خاصة من ناحية القيمة أو التأثير على الأنشطة المختلفة للوحدة الإقتصادية وتعتبر أهمية 

لمبدأ تطبيقآ الإنحراف هي الأساس في اتخاذ القرار وتقصي أسبابه ومحاولة تصحيحه ويعتبر هذا ا
لمبدا التكلفة والمنفعة حيث تقوم الإدارة عادة بتقصي أسباب الإنحراف إذاكان مهماً أو جوهريا . 

 (110-108ص ص، 2016)محمد الناير ،

 نظام محاسبة المسئولية ونظام الإدارة بالأهداف : -3

زمنية معينة وتحديد يتمثل نظام الإدارة بالأهداف في تحديد الأهداف التي يجب تحقيقها في فترة 
الأساليب اللازمة لتحقيق هذه الأهداف وتحديد مقاييس الأداء ، ثم تقييم النتائج الفعلية بناء على هذه 
المقاييس ، حيث يقوم بهذه العملية كل من الرؤساء والمروؤسين ، أن تطبيق نظام الإدارة بالأهداف 

مع العاملين في وحداتهم على تلك الأهداف  يعني اتفاق الرؤساء بمختلف مستويات السلطة بالمنظمة
 المتوصل إليها بها ، فلا بد من التركيز على  الأنشطة فقط .
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إن محاسبة المسؤولية لها دور كبير في تطبيق نظام الإدارة بالأهداف ، وذلك بالربط بين الموزانات 
ؤولية نفسها ، حيث تعد التخطيطية  التي تعتبر من اهم مقومات محاسبة المسؤلية وبين مراكز المس

 الموازنات التخطيطة هدفا جوهريا يسعى مركز المسؤولية لتحقيقه .

ومن خلال ماذكر سابقاً فإن جوهر العلاقة بين نظام محاسبة المسئولية والإدارة بالأهداف هو أن 
ذ جميع الإدارات قد تشاركت في إعداد الأهداف وفي تحديد المسؤوليات وبالتالي فإن قدرة تنفي

ن أي انحرافات سيتم إيجادها بسهولة وذلك لان هناك وضوح  الأعمال تكون واقعية وأقرب للتحقق وا 
 (22-21ص ص، 2016للأهداف لدى جميع الإدارات . )مصعب عبد الحي ،

 

 الموازنات ومحاسبة المسؤولية: - 4

مدراء مراكز المسؤولية تبنى أنظمة محاسبة المسؤولية عادة حول الموازنات ،حيث تساعد الموازنات 
في التعرف على العوامل التي تؤثر على النتائج المالية ، فالموازنة المرنة للربح التشغيلي تفصل 
تأثير حجم المبيعات عن تأثير العوامل الأخرى على الربح التشغيلي ، وتساعد الموازنات في التعرف 

 (  396،ص 2002نجاحاً.)أحمد،على أعمال المدراء المتميزة في مراكز المسؤولية الأقل 

 -سابعاً: المبادئ التي ترتكز عليها محاسبة المسئولية :

 هناك عدد من المبادئ التي تقوم عليها محاسبة المسئولية هي:

: ويتم ذلك بتقسيم الوحدة الإقتصادية إلى  وحدات الإشراف والمسؤولية )مراكز المسؤولية ( -1
ؤول عن الإنفاق والإيراد في حدود  نفوذه مع وحدات إشراف ومسؤولية حتى يتمكن المس

 مراعاة الهيكل التنظيمي للمنشأة.
بعد تقسيم الوحدة الإقتصادية  إلى مراكز  تقييم الأداء في كل مركز من مراكز المسؤولية -2

مسؤولية يتم وضع الأنماط أو المعايير للأداء المستقبلي وذلك بالنسبة لكل عنصر من 
دات  في كل مركز من مراكز المسئولية وبمقارنة الأداء الفعلي عناصر التكاليف والإيرا
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بالأداء المخطط مما يمكن من اتخاذ الإجراءات المصححة أولا بأولوية وضع معدلات الأداء 
 والرقابة على الأداء .

عند كل مستوى إداري عن التكاليف التي لا  فصل عناصر التكاليف التي يمكن مراقبتها -3
التحكم بها ، وتشمل التكاليف التي يمكن التحكم بها على تلك العناصر يمكن مراقبتها أو 

التي يمكن تغييرها بصورة فعالة من أحد المسؤؤلين في مستوى إداري معين وليس بشكل 
مطلق بل شخص له تاثير واضح وكبير على مقدار التكاليف ، ومع ذلك تشتمل تقارير 

م بها إلا أن هذه التكاليف تكون خاضعة لرقابة المراكز على التكاليف  التي لا يمكن التحك
-108ص  ص، 2016مستوى إداري معين  ومن ثم تدخل نطاق مسؤوليته.)محمد الناير ،

110) 

 ثامناً: مميزات نظام محاسبة المسؤولية:

 نظام محاسبة المسؤولية يحقق العديد من المزايا تعود على الشركة عندما تقوم بتطبيقـه 

 النشاط للوحدة الإقتصادية  بتقسيمها إلى مراكز مسؤولية.تسهيل إدارة  .1
التعرف على كفاءة مديري مراكز المسؤولية ومساهمة كل مركز في تحقيق أهداف  .2

 الوحدة، وتمكين الإدارة من التعرف على نجاح أو فشل ذلك المركز.
ملائم  مساعدة الإدارة العليا في تقييم الأداء الفعلي لمراكز المسؤولية ووضع نظام .3

 للحـوافز لتشجيع العاملين في تلك المراكز على تحقيق أهداف الوحدة.
مشاركة رجال الإدارة في اتخاذ القرارات، مما يؤدي إلى رفع روحهم المعنويـة وتحقيق  .4

 درجة عالية من الرضا النفسي عن أعمالهم.

 كما أضاف المزايا التالية : .

التكلفة على مستوى الأقسام والمراكـز بـدلًا مـن يؤدي نظام محاسبة المسؤولية إلى قياس  -أ
قياسها على مستوى إجمالي، مما يساعد في قياس تكلفة الخدمات العامة حسب نوعها 

 وحسب الأقسام التي تؤديها.
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يؤدي إلى الإفصاح عن التوزيع الجغرافي للإنفاق الأمر الذي يساعد فـي التخطـيط العـام  -ب
 والمساءلة.

داء المنشأة من القاعدة إلى القمة عن طريق استخدام معايير لتقيـيم الأداء يساعد في تقييم أ -ت
 تختلف حسب المستوى التنظيمي.

يجعل العاملين بالشركة مدركين لأهمية المعلومات في قراراتهم، ومن ضمنها ترشيد الإنفاق  -ث
  .واحتواء التكاليف سواء كانت ضمن مسؤولياتهم أو خارج نطاق مسؤولياتهم

في إعداد موازنات تفصيلية، كما أنه يمكن من معرفة الإنفاق الفعلي حسب المراكـز يساعد  -ج
  .التي أعدت على أساسها الموازنات

يمكن من إتاحة معلومات أداء الأقسام في الوقت المناسب للمستفيدين منها للمـساعدة فـي  -ح
 (21ص، 2007)ديالا جميل ،.تحسين أداء الأقسام باتخاذ الإجراءات المناسبة

  :تاسعاً: فروض محاسبة المسؤولية

إمكانية تبويب عناصر وبنود التكاليف تبعاً للمستويات الإدارية المختلفـة داخـل الوحـدة  -1
  .الاقتصادية، وفي حدود مسؤولية كل منها

 حتمية خضوع التكاليف المخصصة لمستوى معين لرقابة هذا المستوى . -2

التخطيطية كأساس لتقييم الأداء الفعلي وتحديد الانحرافات  إمكانية استخدام بيانات الموازنة-3
 وأضاف الفروض التالية : .وتحليلها وفق مسبباتها

على كل مدير أن يتحمل مسؤولية الأنشطة التي تتم داخل دائرة التنظيم التي تـدخل فـي  -أ
 نطاق تحكمه

 نهعلى كل مدير أن يسعى جاهداً إلى تحقيق الأهداف والغايات المرجوة م -ب
 أن تكون الأهداف ممكنة التحقيق في ظل أداء فعال وكفء  -ت
 أن تصل تقارير الأداء والتغذية العكسية للمعلومات لكل مدير في الوقت المناسب  -ث
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أن يكون دور محاسبة المسؤولية في تقدم الشركة ونموها واضحاً ومفهوم .)حمدي   -ج
 (31ص، 2007شحدة،

 ويرى آخر أن فروض محاسبة المسؤولية تتمثل في : 

I. . ان كل مدير يجب ان يتحمل مسؤولية الأنشطة داخل دائرة التنظيم 
II. . ان كل مدير يجب ان يسعى لتحقيق اهداف المشروع 
III. . يجب ان يشترك رجال الادارة في وضع التقارير 
IV.  كفوء .ان هذه الاهداف  يجب ان تكون ممكنه التحقيق في ظل اداء فعال و 
V. .يجب ان يكون دور محاسبة المسؤولية في تقدم ونمو المنشأة 

 يجب ان تصل التقارير )الاداء والتغذية العكسية ( لكل مدير في الوقت المناسب
 (2007،140)فيصل،.

 (414،ص2002)أحمد، عاشراً:الأثار السلوكية لمحاسبة المسؤولية:

اليف غير الخاضعة للرقابة هو أمر هام إن التمييز بين التكاليف الخاضعة للرقابة والتك -1
 لآثاره السلوكية المترتبة على تقييم الأداء . 

 إن التغذية العكسية المتعلقة بأداء الأفراد أو الجماعات يجب أن تكون في الوقت المناسب . -2
إن التغذية العكسية بأداء الأفراد أو الجماعات تعتبر ضرورة لتحديد مستويات الطموح  -3

 . المستقبلية 
ن  -4 يجب أن تركز التقارير على الحوافز الايجابية ماأمكن للتوصل إلى تحقيق الموازنة وا 

فلسفة الإدارة بالإستثناء هو التركيز على المناطق والمحاور التي يوجد بها مشاكل 
 ومعضلات وذلك لإستثمار وقت الإدارة بالطريقة الفضلى .

 قة وان تقدم في الوقت المناسب .يجب أن تحتوي التقارير على معلومات صحيحة ودقي -5
 (414،ص2002)أحمد،
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ويرى آخر أن نظام المحاسبة عن المسئولية يتأثر بالجانب السلوكي سواء كان ذلك سلبياً أو 
 :ايجابياً وهذا يعتمد على الكيفية التي ينفذ بها هذا النظام ويتضح ذلك من الأتي 

 المعلومات إزاء المسئولية :-1

المحاسبة عن المسئولية عن المعلومات المقدمة حيث نستطيع من خلال هذه المعلومات يركز نظام 
 . تحديد الشخص الملائم للمسئولية والذي له الأثر الفعال على الأحداث المالية

 الرقابة أو التحكم :-2

ها وتلك تستخدم بعض المنظمات تقارير الأداء للتمييز بين التكاليف والإيرادات التي يمكن التحكم ب
 التي لا يمكن التحكم بها

 الحث على السلوك المرغوب :-3

تستخدم إدارة المنظمة نظام المحاسبة عن المسئولية لغرض الحث على انجاز الأهداف المرغوبة 
وذلك بمنح الصلاحيات لاتخاذ القرارات في مجال عمل مراكز المسئولية .)مجيد الشرع،سليمان 

 (347-346 ص ص،2002سفيان،

 قابة على التكاليف في ظل محاسبة المسئولية تتطلب اتخاذ الخطوات الأتيه :الر 

 تحديد الشخص المناسب للممارسة الرقابية على التكاليف . -1
 تحديد النقطة التي تحدث فيها التكلفة وهي التي تمتد عادة إلى أسفل الهيكل التنظيمي. -2
 ل عن ذلك المركز .تحديد عنصر التكلفة القابل للتحكم من قبل الشخص المسئو  -3
هدف الرقابة على التكاليف هو منع التكلفة الزائدة عما هو ضروري للتشغيل قبل أن يتم  -4

 الانفاق .
أن هناك مساءلة تجري للشخص المسئول عن التكاليف الخاضعة لرقابته وتحكمه اذا حدثت  -5

 (375 ص،1998فيها فروق غير مسببة .)يحي محمد ،
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 المبحث الثاني 

 أنواع مراكز المسؤولية وخطوات تطبيقها ومقومات نجاحها وخصائصها 

 أولًا: أنواع مراكز المسئولية  :

محاسبة المسؤولية هي مفهوم محدد لأنظمة قياس أداء أنظمة المحاسبة، الفكرة الرئيـسة هي أن 
، وهكذا لابد أن التنوع الكبير في العمل للشركات صعب، إذ لم يكن مستحيلًا السيطرة على قسم واحـد

يكون هناك انفصال معقول في داخل أقسام الإدارة، هذه الأقسام تعود إلى مراكز المسؤولية، ويتم 
تحديد حجم مراكز المـسؤولية حسب طبيعة نشاط الشركة وتجانس عملياتها، وتقسيم الشركة إلى 

فرعي مركز مسؤولية، بناء مراكـز رئيـسية ومـن ثـم تقسيمها إلى مراكز فرعية، بحيث يكون كل مركز 
عليه يتم تقـسيم كافة الأنشطة الإنتاجية والبيعية والإدارية إلى مراكز مسؤولية، وبعـد ذلـك تعـرف 
مراكـز المسؤولية بصفتها مركز تكلفة أو ربحية أو إيراد أو استثمار، ومن ثم يـتم صـياغة أهـدافها 

ة الرئيسة لتسهيل عملية محاسبة الأفراد بطريقة واضحة بحيث تكون متجانسة مع أهداف الشرك
المشرفين على المراكز وقياس مدى تحقيقها لأهدافها ويمكن للشركة أن تقيس أداء الأقسام والوحدات 
الفرعية باستخدام نوع معين من مراكز المسؤولية، ولعل مـن أكثر أنواع مراكز المسؤولية استخداماً 
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مراكـز الربحيـة، ومراكز الاستثمار، ومراكز الإيراد وتختلف هذه  في الحياة العملية هي مراكز التكلفة،
الأنواع الأربعة فيما بينها مـن حيـث مـدى السلطة ونطاق الرقابة المخولة للمدير المسؤول . )ديالا 

 ( 37ص، 2007،

هذة ويتحدد نطاق المسئولية لكل مركز من مراكز المسئولية والعلاقة بينها بالمستوى الذي تقع فيه 
المراكز في الهيكل التنظيمي للوحدة الإقتصادية .ويوضع الهيكل التنظيمي عادة على شكل خريطة 
تنظيمية توضح خطوط السلطة والمسئولية داخل الوحدة الإقتصادية أي أنها توضح من يفعل ماذا 
ت ،ومن يقوم بالتقرير لمن ،ويوضح الشكل التالي  نموذجاً  لخريطة تنظيمية لإحدى الشركا

 (470،ص 2000)اسماعيل ،زينات ، . الصناعية

 (2/2/4رقم )شكل 

 نموذج الخريطة التنظيمية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (471ص ، 2000نموذج خريطة تنظيمية )اسماعيل ،زينات ،

 رئيس مجلس الإدارة

مساعدوالرئي رئيس الشركة 

 س

 مدير المبيعات مدير الإنتاج المراقب العام  المدير العام 

مدير شئون 

 الأفراد
رئيس قسم 

 المطالبات

 مدير الإعلان  مدير مصنع أ

رئيس قسم  مدير المخازن

 الحسابات

مدير مصنع 

 ب 
مدير طلبات 

 البيع

مدير 

 المشتريات
رئيس قسم 

 الائتمان
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الهيكل التنظيمي لإحدى الشركات الصناعية التي يمثل أعلاه رئيس  (2/2/4)يوضح الشكل رقم 
مجلس الإدارة والذي يندرج تحته بقية الوظائف وتحت كل مستوى يوجد تقسيم معين ويختلف الهيكل 

 التنظيمي من شركة لأخرى 

إن عدد مستويات ومراكز المسؤولية يختلف من منظمة إلى أخرى حسب الهيكل التنظيمي 
ت المنظمة ، أي أنه لا توجد قاعدة معينة يمكن استخدامها في تحديد عدد وأنواع مراكز واحتياجا

المسؤولية في المنظمات ، فكل منظمة تعتبر حالة خاصة تحتاج إلى عدد وأنوع من مراكز 
المسؤولية لا يتناسب مع المنظمات الأخرى التي تختلف معها من حيث الحجم نوع الخدمة أو 

 (25-26ص ص، 2016ات العمليات ، فلسلفة الإدارة )مصعب ،الصناعة ، مواصف

 :  وفيما يلي المراكز الأربعـة

 مركز التكلفة :  .1

هو الوحدة الفرعية من الشركة التي يكون فيها مشرف الوحدة مسؤولًا فقط عن حدوث النفقة المتعلقة 
وتختلف عن بعضها من حيث بها وتعد مراكز التكاليف أصغر مراكز المـسؤولية حجماً في الشركة 

القدرة على ربط عناصر التكاليف بالمخرجـات ،والتي تخضع لرقابته فقط مع عـدم تحملـه أي 
مـسؤولية عـن الإيرادات، ويمكن أن يكون مركز التكلفة مجرد قسم صغير بعدد محدود من العمال 

كلفة إذا اقتصرت مسؤولية ويقوم بعـدة عمليات بسيطة على المنتج، وقد تكون الشركة كلها مركز ت
مدير هذه الشركة على التكاليف فقط دون تحمله أي مسؤولية عن المبيعات، وكما يمكن أن يشتمل 
مركـز تكلفة معين على عدد من مراكز التكلفة بحجم أصغر فمثلًا يمكن تقسيم الشركة إلى عدة 

نـشاط الإنتاجي أو الخدماتي أو البيعي أقـسام واعتبار كل قسم مركز تكلفة، قد يتعلق مركـز التكلفـة بال
أو الإداري ولا يكون مركز التكلفة مسؤولًا عن إيـرادات إدارة استثمارات جديدة وعليه تتم المحاسبة 
على مراكز التكلفة بغرض الرقابة وتقييم الأداء من خلال التحقق من كفاءة استغلال الموارد المتاحة 

، وتعـد مراكـز الخدمات أو الوحدات الإدارية أفضل الأمثلة على وتحقيق المخرجات بأقل تكلفة ممكنة
 (38-37ص ص ، 2007. )ديالا ، مراكز التكلفة
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مركز التكلفة هو وحدة مستقله بحيث يكون مدير أو رئيس هذة الوحدة مسئولًا عن التكاليف التي 
 (118ص، 1998تحدث في تلك الوحدة )عبد المنعم ،عزيزة ،

مية لتجميع عناصر التكاليف في مركز عمل معين يكون عادة رئيس المركز هي وحدة نشاط تنظي
مسئولآ عن سلوكية عناصر التكاليف التي يمكن التحكم فيها لكونه قد منح السلطات والصلاحيات 
خضاعها للرقابة وتوجيهها بما يخدم الأهداف المرسومة ، وعليه فإن تقرير الأداء في  للتأثير عليها وا 

ة يتضمن المقارنة بين عناصرالتكاليف الفعلية الخاضعة للرقابة وبين عناصر التكاليف مركز التكلف
المعيارية بموجب الموازنة التخطيطية المعدة لذلك النشاط لغرض التعرف على الإنحرافات التي 
تحدث بين التخطيط والتنفيذ الفعلي وتحليلها إلى مسبباتها الأساسية ومحاسبة الأشخاص المسببين 

تخاذ القرارات الإدارية بالتصحيح . )حارس،لت  (344ص، 2011لك الإنحرافات وا 

من الصعوبة بمكان تحديد أي العناصر يمكن لمدير معين التحكم فيها وفصلها عن العناصر التي 
 لا يمكن التحكم فيها وذلك للأسباب التالية :

i.  تتأثر بمتغيرات هنالك بعض عناصر التكاليف تكون خاضعة لسيطرة مدير معين ولكنها
 خارجة عن تحكمه .

ii.  غالباً مايعمل رجال الإدارة كفريق ونتيجة لذلك يظهر التساؤل :كيف يمكن تقييم المسئولية
 الفردية الناتيجة عن قرار جماعي ؟

iii.  مع طول الفترة الزمنية فإن كافة التكاليف يمكن أن تدخل في رقابة شخص معين ويكون
رير تقييم أداءه ، وحيث أن تقرير الأداء يركز على فترة مسئولًا عنها ومن ثم تدخل في تق

زمنية سنة أو أقل فان المدير الحالي يعاني من مشاكل عدم الكفاءة الخاصة بعقود غير 
-371ص ص، 2005مرضية تم التعاقد عليها من قبل المدير السابق . )خليل عواد ،

372) 

  :مركز الربحية .2
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يعتبر رئيسه مسؤولًا عن كل من الإيرادات والتكاليف الخاصة بذلك مركز الربحية هو مركز مسؤولية 
المركز ويعرف على أنه: "وحدة إداريـة يـتم تفـويض مديرها سلطة الرقابة على إيراداتها" وهذا يتطلب 
منحه سلطة تحديد المنتجات التي سيتعامل بها وأسعار بيعها والمناطق الجغرافية التي تغطيها وبذلك 

مدير هذا المركز بمدى تحقيقه لموازنة الأرباح المخططة وذلك باستخدام رقم انحراف  يقاس نجاح
الأرباح وهذا ينتج عن اختلاف الأسعار الفعلية عن المخططة وحجم المبيعات الفعلية عن الـواردة 

لمركز فـي الموازنـة ،وقد يكون مركز الربحية طبيعياً أو افتراضياً،قصد بمركز الربحية الطبيعي ذلك ا
الذي يبيع إنتاجه إلى أطراف خارج الشركة وبالتالي يحقق إيراداته كما لو أنه شركة مستقلة قائمة 
بذاتها، أما مركز الربحية الافتراضي فهو ذلك المركز الذي يحول إنتاجه أساساً إلى أقسام أخرى 

مد قياس أداء مراكز ويعت .داخل الشركة ويطلق على أسعار البيـع في هذه الحالة اسم سعر التحويل
الربحية على نتيجة مقابلة الإيرادات بالتكاليف أي الربح المتحقـق من النشاط، وبذلك يعد صافي ربح 
المركـز مقياسـاً لأداء العـاملين فيـه ، بصفة عامة الهدف من تحديد مركز مسؤولية الربحية وربطه 

 بمسؤول مشرف هـو التالي :

 دات الخاصة بكل مركز مسؤوليةالرقابة على التكلفة والإيرا 
 قياس ربحية كل مركز من مراكز الشركة 
 قياس مدى مساهمة مركز المسؤولية نسبة إلى إجمالي ربح الشركة ككل 
 المساعدة في توزيع المصادر المتاحة على الوحدات الفرعية.  
 2007)ديالا ، .إعطاء أقصى قدر ممكن من الاستقلالية لكل وحدة فرعية على حدة 

 (38ص،

نشاط تنظيمية تتم المسائلة فيها عن ما يحدث بها من تكاليف وما تحققه  كما عرفها آخر بأنها مركز
من إيرادات ، بمعنى آخر يكون مدير ذلك المركز مسئولآ عن تعظيم هامش الربحية من خلال 

 على أنهالضغط على عناصر التكاليف وتعزيز الزيادة في الإيرادات ، كما ينظر إلى مركز الربحية 
يراداتها الخاصة بها ، غير أن رأس المال المستثمر  وحدة مستقلة ضمن المؤسسة الأم لها تكاليفها وا 
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فيها لا يقع ضمن نطاق مدير مركز الربحية بل يرتبط بالقرارات الإستثمارية للإدارة العليا في 
 المؤسسة الأصلية التي تنظم عملية الاستثمارات في كافة المراكز .

تقرير الأداء في مركز الربحية على نتائج المقارنة بين قائمة الدخل التخطيطية التي تتضمن يتضمن 
الإيرادات المستهدفة أو المخططة بموجب الموازنة التقديرية للمركز والمصاريف التقديرية المرتبطة 

للمركز والتي بها للحصول على الربح المستهدف ، يتم مقارنة  هذة القائمة مع قائمة الدخل الفعلية 
والمصاريف الفعلية المولدة لتلك الإيرادات والتي ينتج عنها الربحية  تتضمن الإيرادات المتحققة فعلاً 

 (347ص، 2011الفعلية لفترة زمنية معينة والتي تعبر عن تقييم أداء المركز .)حارس،

)لأن التقييم والمساءلة هنا وبرغم أهمية الأخذ بمفهوم مراكز الربحية في تحقيق الرقابة وتقييم الأداء 
تشمل الإيرادات والتكاليف معاً بعكس مركز التكلفة حيث تنحصر المساءلة فقط في عناصر 
التكاليف ( إلا ان كثيراً من أنشطة المنشأة وأقسامها لا يمكن إعتبارها مراكز ربحية فالعبرة هي تحديد 

ومساءلة عن التكاليف فقط أم سلطة  نوع وحجم السلطة والمسؤولية لكل مدير مركز )هل هي سلطة
مساءلة عن التكاليف  والإيرادات معاً ( وبالتالي تحديد نوعية تقارير المسؤولية التي يكون من شأنها 
قياس أداء هذه المراكز كأحسن مايمكن بصفة عامة فإن هناك ثلاث معايير يمكن في ضوئها الأخذ 

 بفكرة مراكز الربحية :

i. تين أو أكثر يمكن قياس ايرادات وتكاليف كل منها بشكل أن تتضمن المنشأة وحد
 منفصل .

ii.  يجب أن يتوافر لإدارة كل وحدة القدرة على الرقابة والتحكم في هذة الإيرادات مثل
 التكاليف .

iii.  يجب تحديد ربحية كل وحدة )مركز ( والتقرير عنها بإنتظام إلى الإدارة العليا ، كي
 الوحدات )المراكز ( .تتمكن من رقابة وتقييم أداء هذة 

هذا ويلاحظ أن تحديد ربحية مركز المسؤولية يشبه إلى حد كبير ربحية منشأة فردية ، والفرق الوحيد 
هو أنه قد يكون هناك بعض الصعوبات، أن تخصيص بعض التكاليف العامة على مراكز الربحية ، 
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لمركزي ، تعد تكاليف عامة تخص فتكاليف الإدارة العليا ، البحث والتطوير ، وخدمات الكمبيوتر ا
كل المراكز في المنشأة وبالتي يجب تخصيصها بأساس أو آخر على مراكز المسئولية ، لكن يجب 
أن يكون واضحاً أنه مالم يتم هذا التخصيص بدقة فإن المعلومات عن ربحية مركز المسئولية تكون 

كل مركز قبل تخصيص هذة التكاليف   قليلة الفائدة ، ومن هنا فإنه يكون من الأفضل تحديد ربحية

 (112ص، 2016،العامة ثم تحديد ربحية المركز بعد هذا التخصيص )محمد 

 ستثمار :لإمركز ا -3

هو أي مركز مسؤولية داخل المنظمة يكون مديره مسئولًا عن التكاليف والإيرادات بالإضافة إلى 
دراء هذه المراكز صلاحيات التخطيط الاستثمارات التي استخدمها في تحقيق العائد حيث يمنح م

واتخاذ القرارات المتعلقة بكل من الايرادات والتكاليف بالإضافة إلى نوعية وحجم الاستثمارات لدى 
هذه المراكز ، وبناء عليه يقيم أداء مدراء هذه المراكز يستند على الربح الذي يحققه مع الأخذ بعين 

 المستثمر في هذا المراكز . الاعتبار حجم الاستثمارات أو رأس المال

وتجدر الإشارة إلى أن الصلاحيات والسلطات التي تمنح لمدير مركز الاستثمار هي الأعلى مقارنة 
الممنوحة لكل منمدير مركز التكلفة أو مدير مركز الإيراد أو مدير مركز  بالصلاحيات والسلطات

كافة أنواع مراكز المسؤولية الأخرىحيث الربحية فقط ، لذلك غالباً مايشتمل مركز الاستثمار على 
يكون لمدير مركز الاستثمار صلاحية الإشراف والمتابعة على النفقات والتكاليف المحققة إضافة الى 

 (25-26ص ص، 2016تتبع المال المستثمر في مركز المسؤولية )مصعب ،

عن عوائد الموارد  يمثل مركز الاستثمار وحدة نشاط تنظيمية تتم مسائلة الشخص المسؤول فيما
الاقتصادية التي استثمرت في ذلك المركز والذي يقوم بدوره بتحليل المرؤسين عن مسببات 
الانحرافات إن وجدت. إن مركز الاستثمار يمثل تطوراً لمركز الربحية حيثأن عملية تقييم الأداء لا 

نما تمتد الى تحليل المدخ لات من عناصر تقتصر على تحليل الإيردات والمصاريف فقط وا 
الاستثمار بمعنى  تتبع رأس المال المستثمر في ذلك المركز ، أي معرفة نسبة العائد من رأس المال 
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لنسبة المستثمر أو الأصول المستخدمة في ذلك المركز قياسًا بحجم الاستثمار ويتم التوصل لهذة ا
  عن طريق المعادلة التالية:

تتم مقارنتها بالعائد على الإستثمار المستهدف والذي ترغب  إن النسب المستخرجة من المعادلة أعلاه
المؤسسة الحصول عليه ، وفي حالة إخفاق المركز في الحصول على الأرباح التي ترفع العائد 

المسائلة ويجري  المتمثل بالبسط في المعادلة أعلاه إلى النسبة المستهدفة من قبل المؤسسة ستتم
 (350-2011،349ك .) حارس كريم العاني ،تقييم الأداء استناداً إلى ذل

 (2/2/5شكل رقم )

 العلاقات بين مراكز المسؤولية

 

 

 

 

 

 

 

نظام محاسبة المسئولية في الرقابة وتقويم الأداء في البنوك السودانية ،جامعة شندي مصعب عبد الحي، دور )
،2016،26) 

العلاقات المتبادلة بين مراكز المسئولية بعضها ببعض العلاقة بين مراكز  (2/2/5)يوضح الشكل 
 التكلفة والربحية والإستثمار 

 مركز الإيراد :  -4

 مراكز الاستثمار

 مراكز ربحية مراكز ربحية

مركزت

 كلفة

مرك

زتكلف
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مركزت
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عن تحقيق الإيرادات بصورة أساسية ، ويعتبر قسم المبيعات من يكون مدير مركز الإيراد مسئولًا 
الأمثلة البارزة على مركز الإيراد ، فمدير قسم المبيعات يكون مسئولًا أساساً عن تحقيق المبيعات ، 

 مركزاً معيناً في المنشأة هو مركز إيراد أم لا، فإنه يجب التركيز على قرارات مدير ولمعرفة إذا كان
رفة فيما إذا كانت تلك القرارات لها علاقة بالإيرادات وتؤثر عليها أم لا ،كل هذة المراكز المركز ومع

مجتمعة تشكل أساس محاسبة المسئولية ، وهذا يمكن تطبيقه على كل المستويات ، أو للمنشأة ككل 
س في نقطة ، الأقسام ، القطاعات ، الفروع ، الأعمال ، المنتجات ، أو العمليات تبعاً لأهمية القيا

 (111ص، 2016تنظيمية ما ، وتوافر المعلومات وأهميتها وتكلفتها )محمد ، 

 ثالثاً: خطوات تقييم أداء مراكز المسؤولية:

 لكي تحقق محاسبة المسؤولية أهدافها في تقييم الأداء يجب إتباع الخطوات التالية : 

نـشاء الـشركة وتحديـد تحديد أهداف الشركة ومراكزها، حيث إن الأهداف هي الداعية لإ .1
مراكزها، وتختلف هذه الأهداف من شركة إلى أخرى حسب طبيعة أعمالها، وينبثق من 

 الأهداف العامة للشركة أهداف خاصة لكل مركز واضحة للجهة المسئولة عنها :
i. الهدف الاقتصادي للشركة. 
ii. نوع نشاط الشركة. 
iii. المنتجات والخدمات التي تقدمها الشركه.    
iv.  التي تستخدمها الشركةالأسواق.   
v. مقدار الربح المستهدف 

تعريف العاملين في مراكز المسؤولية بالمهام الموكلة إليهم لتحقيقها وذلك من خلال  .2
 التعليمات الخاصة بمركز المسؤولية .

مركز الاستثمار مركز  .إيجاد معايير قياس الأداء وأن يراعى فيها الدقة والموضوعية  .3
كز تكلفة مركز تكلفة مركز تكلفة مركز تكلفة مركز ربحية مركز تكلفة مركز تكلفة مر 

 ربحية .  
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 2007إيصال النتائج للمسؤولين عن طريق تقارير الأداء في الوقت المناسـب. )ديالا ، .4
 ( 41-40ص ص،

 رابعاً: مقومات نجاح نظام محاسبة المسؤولية:

 لى توافر الشروط التالية:إن نجاح تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في اي منشأة يتوقف ع

ان يحوز النظام على مساندة الادارة باعتباره جزءا لا يتجزأ من نظام تقييم العملية الادارية - 1
للمنشأة وان يكون هناك تعاون بين المستويات الادارية على تطبيقه. حيث تحدد اختصاصات 

شكل يحقق الانسجام والتوافق مسؤوليته. وكذلك يتم تحديد اهداف كل مركز بو وصلاحيات كل مركز 
 بين اهداف هذا المركز واهداف المنشأة ككل.

يجب ان تتضمن تقارير الاداء لمراكز المسؤولية البنود التي تخضع لرقابة المسؤول عن هذا - 2
المركز واستبعاد جميع العناصر التي لا تخضع للرقابة من هذا التقرير حتى تتحقق المعادلة الادارية 

 المسؤولية. السلطة =)

يجب مشاركة مدير مركز المسؤولية والعاملين في وضع معايير قياس الاداء والتي ستستخدم - 3
للمحاسبة والمساءلة ، لان ذلك يشجع مشاركة العاملين على تنفيذ معايير قياس الاداء والالتزام بها 

 بسبب ارتباطهم بهذه المعايير التي ساهموا باعدادها.

ايير الاداء واقعية وقابلة للتحقيق ومقبولة من لدن مدير المسؤولية وتتلاءم مع يجب ان تكون مع- 4
 ظروف ذلك المركز وليست بالضرورة ان تكون مساوية لمعايير الاداء لمركز اخر.

يجب ان تلقي تقارير محاسب المسؤولية الضوء على الانحرافات الهامة سواء كانت تلك -  5
وذلك حتى يمكن لنظام محاسبة المسؤولية ان يلفت نظر الادارة الى  الانحرافات سلبية ام ايجابية،

 الامور الهامة والحساسة وبالتالي تطبيق مبدأ الادارة بالاستثناء.
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يجب ان تكون فترة اعداد تقارير محاسبة المسؤولية ملائمة من حيث المدة التي تغطيها ، بحيث - 6
الوقت المناسب، وان تكون هذه التقارير واضحة يمكن الادارة من اتخاذ اجراءات التصحيح في 
 . وسهلة الفهم وموجهة الى المستوى الاداري المسؤول

عند تطبيق نظام محاسبة المسؤولية يجب التأكد من ان الوفورات في الكلفة الناتجة عن تطبيق - 7
  .هذا النظام اكبر من الكلفة اللازمة لتصحيحه وتنفيذه

ام محاسبة المسؤولية نظام حوافز ودوافع ملائمة وتتناسب هذه يجب ان يصاحب تطبيق نظ -8
الحوافز مع حاجات العاملين في كل مركز مسؤولية ومع مدى كفائتهم في تحقيق الاهداف المحددة 

 (51ص، 2005)جبار،ندى،.مسبقا

 ويرى آخر أن هنالك ثلاث مقومات أساسية وهي :

i. بما يدفعهم إلى إظهار أقصى ماعندهم  معايير لتقييم الأداء تؤثر على سلوك المديرين
 لتحقيق أهدافهم وأهداف الشركة ككل .

ii.  تقارير عن الأداء توضح للمدير مدى التقدم الذي أحرزه في تحقيق المعيار المستخدم في
 تقييمه بما يساعده على تطوير وتحسين أداؤه وفقاً للنتائج التي يتضمنها تقرير الأداء.

iii. ستبعاد التكاليف  اشتمال تقارير الأداء على العناصر الخاضعة لرقابة المدير المسؤول فقط وا 
 (  132-133-ص،ص 2003غير الخاضعة للرقابة من تقارير الاداء )أحمد حسين،

 خامساً: خصائص محاسبة المسؤولية:

تعتبر محاسبة المسؤولية أسلوباً من أساليب المحاسبة الإدارية وكما أنها تعتبر أداة للرقابة   .1
  .الأداء في الشركات وتقييم

ترتبط محاسبة المسؤولية بالهيكل التنظيمي في الشركة من حيث تحديد الأقسام باعتبارهـا   .2
 مراكز للمسؤولية وتفويض الصلاحيات وتحديد المسؤوليات

تعمل محاسبة المسؤولية على ربط التكاليف والإيرادات الخاصة بكل مركـز مـسؤولية   .3
 ارات تؤثر في هذه التكاليف والإيراداتبالأشخاص الذين يتخذون قر 
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تصدر محاسبة المسؤولية تقارير أداء مراكز المسؤولية توضح الأداء الفعلـي والمخطـط   .4
كما  أن الخاصية التالية  .والانحراف بينهما ليقدم للإدارة العليا لاتخاذ القرارات اللازمة

وازنات التخطيطيـة ونظـام التكـاليف لمحاسبة المسؤولية تقوم محاسبة المسؤولية على نظام الم
المعيارية كي تتمكن من الاطلاع بدور التخطيط والرقابة وتقييم أداء الـشركات من خلال 
الربط بين الأداء المخطط والفعلي وتحديـد الانحرافـات، وتحليلهـا لتحديد المسؤولين عنها 

 (18ص، 2007)ديالا ،."واتخاذ القرارات اللازمة لمعالجتها وتصحيحها

 سادساً: محددات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية 

 يمكن ابراز أهم هذة المحددات بالاتي :

تصنف التكاليف لنظام محاسبة المسؤولية لتكون فعالة ومناسبة بين  تصنيف التكاليف : -1
التكاليف التي يمكن السيطرة عليها وتكاليف لا يمكن السيطرة عليها تنشأ الصعوبة اثناء 

 تصنيف التكاليف بسبب الطبيعة المتنوعة والمعقدة للتكاليف 
ي يضر بمصلحة الوحدة قد يكون هناك تنافس بين الادارات الأمر الذالتحيز الاداري: -2

الاقتصادية ككل فقد يعمل المديرون على تحقيق مصالحهم الخاصة وليس مصلحة الوحدة 
 الإقتصادية .

قد تتأخر تقارير محاسبة المسؤولية نتيجة تعددالمراكز فقد يأخذ كل مركز تأخير في الإبلاغ : -3
 وقت لإعداد التقارير .

سؤولية قد تعطى معلومات زائدة عن حاجة الإدارة تقارير محاسبة الم توفير معلومات كثيرة : -4
وتفعيل نظام الإدارة بالأهداف ، وتفعيل مبدأ الإدارة بالاستثناء تمكن من الحد من المعلومات 

 غير الضرورية .
من غير الممكن الاعتماد الكامل على  الاعتماد الكامل على تقارير محاسبة المسؤولية :-5

كأداة للرقابة الإدراية ،بل هونظام توجهه الإدارة لتلك المناطق  تقارير نظام محاسبة المسؤولية

 .(55ص، 2015التي تحتاج إلى المزيد من الرقابة والتدقيق )صفوان ،
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 سابعاً: شروط تطبيق نظام محاسبة المسؤولية :

من الشروط الأساسية لخلق ظروف ملائمة لتطبيق محاسبة المسؤولية بـشكل صـحيح وموضوعي  
 هي :

توافر نظام محاسبة متكامل الأركان؛ أي أن يكون النظام المحاسبي مصمماً بشكل علمي   .1
 .بما يتوافق مع طبيعة العمليات التكنولوجية، والهيكل التنظيمي للوحدة الاقتصادية

تطبيق النظام المعياري الشامل المرتكز على المعايير والموازنات التخطيطية؛ لقد نشأ نظام   .2
التكاليف المعيارية تلبية لاحتياجات الإدارة العلمية وتطورت نماذجه ووظائفه وأهدافـه وأصبح 

ميز نظام مدخلًا إدارياً مهماً يستخدم في التخطيط والرقابة والمحاسبة وتقييم الأداء، وأهم ما ي
التكاليف المعيارية هو المنهجية العلمية في تحديد مستويات المعايير في ظل مـستوى أداء 

 .جيد للعاملين
التعمق في درجة التحليل للانحرافات؛ إن التحليل المعمق للانحرافـات يمكـن مـن الوقوف   .3

نيـة القيـام بالمساءلة على الأسباب الحقيقية لها وتقييم الأداء بصورة موضوعية مما يتـيح إمكا
 الإدارية وتطبيق محاسبة المسؤولية بشكل صحيح .

المعالجة الآلية أو الالكترونية للبيانات والمعلومات؛ إن المطلب الأساسـي لتنفيـذ الشروط   .4
المذكورة عالياً هو المعالجة الآلية أو الالكترونية للبيانات المتعلقة بالإنتـاج والتكـاليف 

مما يسمح بتوفير الوقت والجهد والموارد وتحقيق السرعة في الانجـاز، وتحديـد والإيرادات، 
النتائج وعرض الانحرافات وتحليلها، وتقييم الأداء، ومحاسبة المسؤولين في الوقت المحدد 
دون تأخير، وأي تأخير في كشف الخلل في أداء العاملين يقلل من فعالية وكفاءة نظام 

 .ومحاسبة المسؤولين الرقابة وتقيـيم الأداء
النظام الجيد للاتصال بين المستويات الإدارية؛ الاتصال الجيد لا يتحقق إلا من خلال   .5

توفر نظام فعال للاتصال، والعنصر الأساسي لنظام الاتصال الفعال بين المستويات الإدارية 
ر الأداء في إطار الهيكل التنظيمي للشركة هو تقارير الأداء لذلك يجب أن تتمتع تقاري

  :بخـصائص جيدة والمتمثلة بشكل أساسي في
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i. تناسب التقرير مع الهيكل التنظيمي. 
ii. . تناسب التقرير مع من يستخدمه من حيث الإيجاز والاختصار 
iii. . أن يكون موضوعه محدداً ويعالج مشكلة محددة 
iv.  شراف ارتباطه بمسؤولية محددة وأن يركز على البنود القابلة للرقابة والتي تخضع لسلطة وا 

 المسؤول عن المركز لأن الهدف هو تقييم الأداء للمسؤول .
v. . أن يتميز بالبساطة والوضوح والنمطية في عرض البيانات 
vi.  إعدادها وتوصيلها للمعلومات في الوقت المناسب لاتخاذ الإجراءات المناسبة. )ديالا

 (20-19ص ص، 2007،

 مستويات تقييم أداء مراكز المسؤولية:

ستويات لتقييم أداء مراكز المسؤولية في الوحدة وهي على الوحدة الاقتصادية وهي على هناك ثلاث م
 النحو التالي :

ذلك من خلال تقييم المسؤول عن مركز المسؤولية لنفسه  مستوى تقييم الأداء الفعلي : ويتم .1
ة ومعرفة مواطن القصور والضعف في أدائه والعمل على تحسينه وتفادي الانحرافات الموجود

. 
مستوى تقييم أداء الإدارة التنفيذية : يتم هذا النوع من التقييم بواسطة المستويات الإدارية  .2

الأعلى ليتعرف كل مسؤول على مستوى أداء كل مركز مسؤولية يقع تحت مسؤوليته ، 
 ومدى مساهمته في تحقيق أهداف المشروع .

من خلال الإدارة العليا للوحدة مستوى تقييم أداء الأنشطة : يتم هذا النوع من التقييم  .3
الإقتصادية حيث يتم التعرف على سير النشاط في مراكز المسؤولية المختلفة ومدى مطابقته 

 (386ص، 2014للأسس والمعايير الموضوعة .)هدى،

 ثامناً:خطوات تطبيق نظام محاسبة المسئولية :

 الخطوات التالية:يمكن تطبيق نظام محاسبة المسئولية في اي مؤسسة بإتباع 
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دراسة التنظيم الإداري والمستويات الإدارية وتحديد احتياجات كل منها لأغراض التخطيط   .1
 والرقابة وتقويم الأداء .

تحديد مراكز اتخاذ القرارات في التنظيم وسلطة كل منها في التأثير على مستويات الأداء   .2
صمم نظام محاسبة المسئولية على المختلفة ، وتعتبر هذة بمثابة مراكز مسئولية التي ي

 أساسها
حصر عناصر التكاليف والإيرادات والاستثمارات التي يمكن لكل مركز من مراكز   .3

المسئولية أو مراكز اتخاذ القرارات التحكم في مقدارها والتي تعتبر خاضعة لسلطة مركز 
 المسئولية ، ومن ثم يعتبر مسئولًا عنها .

ز المسئولية بحيث يتحدد الهدف المرغوب تحقيقه في كل تفصيل الخطط على أساس مراك  .4
مركز منها وتتحدد معايير الأداء الواجب على المركز الاهتداء بها بصدد تنفيذ خطته 
المستهدفة ، ثم وضع الموازنة لكل مركز بحيث تستخدم هذة الموازنة لقياس الأداء ، 

 والانجاز للمركز أو للمدير نفسه .
 مكن بواسطته تجميع البيانات عن الأداء الفعلي لمراكز المسئوليةوضع نظام محاسبي ي  .5
إعداد تقارير الأداء على أساس هرمي بحيث تتدفق التقارير من أسفل لأعلى وبالقدر   .6

المناسب من التفصيل على كل مستوى من المستويات التنظيمية ، وتتضمن هذة التقارير 
قدرة والانحرافات غير المفضلة لكل  مركز مسئولية، مقارنة بين البيانات الفعلية والبيانات الم

ويتم دراسة هذة الانحرافات غير المفضلة لكل مركز مسئولية ، ويتم دراسة هذة الانحرافات ، 
 ومعرفة أسبابها واتخاذ القرارات لمعالجتها .

معينة لا  تجدر الإشارة إلى أن  نظام محاسبة المسئولية الذي يتلاءم مع التنظيم الإداري لمنشأة
يتلاءم مع احتياجات منشأة أخرى لإختلاف التنظيم لهذة المنشأة ، كما أن العمليات الإنتاجية ذاتها 
تختلف من منشأة لأخرى ، وعليه ينبغي أن يتم تصميم نظام محاسبة المسئولية لأي مؤسسة بشكل 

 (118-117ص ص، 2016يتفق مع التنظيم الإداري لهذة المنشأة .)محمد ،
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تجميع وتبويب التكاليف بالشكل  .مراكز التكلفة من واقع التوزيع الموجود في الهيكل التنظيمي تحديد
توزيع التكاليف العامة ومن ثم الحصول على مجمل التكاليف للخدمات لكل  .المناسب لمراكز التكلفة

 .التكلفة تحديد أساس توزيع التكاليف بالتعرف على الخدمات المقدمة في مراكز .قسم من الأقسام
تحديد التكلفة الكلية للوحدات المنتجة لكل قسم بقسمه ضرورة تحديد معيار لقياس مدى كفاءة الأداء 

 (20ص، 2007في الأقسام ليتم مقارنة ما تم بما كان يجب أن يتم. )ديالا ،

 قياس كفاءة وفعالية الأداء في ظل محاسبة المسئولية :تاسعاً: 

على تقييم الأداء مراكز المسئولية ونفرق في هذا المجال بين  يشتمل تطبيق محاسبة الإدارية
خاصيتين عادة مايتصف بهما الأداء وهما فعالية الأداء وكفاءته . وتعبر فاعلية الأداء عن مدى 
نجاح الأداء الفعلي في تحقيق الهدف المرغوب . اي ان الفاعلية هي مقياس لمدى تحقيق الغاية 

عن علاقة مثالية بين المدخلات والمخرجات .أي مدى كفاءة الأداء  المرجوة وسر كفاءة الأداء
الفعلي في استخدام المدخلات المتاحة للحصول على مخرجات معينة . ويتطلب قياس كفاءة الأداء 
ضرورة  وجود علاقة واضحة بين المدخلات والمخرجات وتستخدم هذة العلاقة في وضع معايير 

 للأداء.

 نذكر منها مايلي :العوامل أداء مراكز المسئولية بعديد من  وتتأثر كفاءة وفاعلية

 درجة الحرية في اتخاذ القرارات والتي تتوفر لمركز المسئولية . -1
 مدى الرقابة التي يستطيع مركز المسئولية ممارستها علىالعوامل التي تؤثر على الأداء . -2
 الفترة التي تتأثر بالقرارات التي يتخذها مركز المسئولية . -3

وعادة ماتنعكس هذة العوامل على مقياس كفاءة وفاعلية الأداء وقد تختلف الأوزان النسبية المعطاة 
لكل عامل بحسب طبيعة نشاط مركز المسئولية المراد تقييم أدائه ، إلا أن هناك مبادئ عامة يجي 

طبيعة نشاط  الاستناد إليها عند تحديد مقاييس للأداء . وتشتمل هذة المبادئ على ضرورة مراعاة 
مركز المسئولية  كما سبق شرحه ، ومبدأ الخضوع للرقابة ، ومبدأ الإدارة بالإستثناء. )اسماعيل ، 

 (476-475ص ص، 2000زينات ،
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وترى الباحثه لما كانت الشركات تسعى الى التمييز في ظل وجود منافسة وظهور وسائل حديثة 
م وتلك المتغيرات ومن هذةالأنظمة نظام محاسبة وتكنولوجيا كان لابد من وجود أنظمة جديدة تتلاء

المسؤولية الذي يقوم على تقسيم المنشأة الى مراكز تكلفة التي يكون المسؤول عنها بالتكلفة فقط دون 
أي شئ أخر ،ومراكز الربحية الذي يهتم بالايرادات والتكاليف للحصول على صافي الربح الذي 

ز،أما مركز الإستثمار فالمسؤول عنه لدية السلطات يعتبر هو مقياس للأداء في ذلك المرك
والمسؤوليات ليس على التكاليف والإيرادات فقط وانما الإستثمار وذلك يخوله سلطة االتخطيط واتخاذ 

 القرارات 

ويمكن أن يُضمّن مركز الإيراد تحت مركز الربحية الذي يهتم بصافي الربح بصافي الربح المحقق 
 عن الإيرادات .

تكون عادلة إذا كان التقييم على أساس التكاليفالتي يمكن  أن محاسبة المسؤولية قديلاحظ ومما 
ذا لم يكن هنالك تحيز إداري في تحقيق  السيطرة عليها والتكاليف التي لا يمكن السيطرة عليها وا 

 الأهداف وبالتالي النتائج التي تسفر عنها.

يجب اختياره بدقة وعناية تامة حيث لابد من توفر  ومما تجدر الاشارة اليه أن المسؤول عن المركز
مكانية الثقة حيث يمكنه التلاعب بالتقارير الرقابية بما يحقق أهدافه هو وقد تكون  صفة الأمانه فيه وا 
تلك التقارير غير حقيقية وأنها تحتوي على انحرافات سالبة ممايؤثر على أداء المنشأة ككل وبالتالي 

 معرفة ماحدث. استغراق وقت كبير حتى

ويمكن للمسؤول عن مركز التكلفة والربحية استخدام هندسة القيمة كاسلوب لتحقيق التكاليف وبالتالي 
تحقيق الرقابة عليها وتحقيق الأهداف المنشودة من خلال تحليل الأنشطة التي تضيف قيمة وتوجيه 

ل التكاليف فيها أو استبعادها جُل الإنفاق عليها وتحديد الأنشطه التي لاتضيف قيمة ومحاولة تقلي
تدريجياً إذا تطلب الأمر مما يحقق التكاليف المعيارية الموضوعه للمركز ويحقق الجودة مما يؤدي 
إلى انحراف ايجابي احياناً الذي يكون في صالح المسؤول عن المركز مما يحقق مصلحة المنشأة 

 ككل .
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 المبحث الثالث

 الربط بين متغيرات الدراسة

 ز التكلفة : مرك .1

هو الوحدة الفرعية من الشركة التي يكون فيها مشرف الوحدة مسؤولًا فقط عن حدوث النفقة المتعلقة 
بها وتعد مراكز التكاليف أصغر مراكز المـسؤولية حجماً في الشركة وتختلف عن بعضها من حيث 

عـدم تحملـه أي  القدرة على ربط عناصر التكاليف بالمخرجـات ،والتي تخضع لرقابته فقط مع
مـسؤولية عـن الإيرادات، ويمكن أن يكون مركز التكلفة مجرد قسم صغير بعدد محدود من العمال 
ويقوم بعـدة عمليات بسيطة على المنتج، وقد تكون الشركة كلها مركز تكلفة إذا اقتصرت مسؤولية 

وكما يمكن أن يشتمل  مدير هذه الشركة على التكاليف فقط دون تحمله أي مسؤولية عن المبيعات،
مركـز تكلفة معين على عدد من مراكز التكلفة بحجم أصغر فمثلًا يمكن تقسيم الشركة إلى عدة 
أقـسام واعتبار كل قسم مركز تكلفة، قد يتعلق مركـز التكلفـة بالنـشاط الإنتاجي أو الخدماتي أو البيعي 

إدارة استثمارات جديدة وعليه تتم المحاسبة أو الإداري ولا يكون مركز التكلفة مسؤولًا عن إيـرادات 
على مراكز التكلفة بغرض الرقابة وتقييم الأداء من خلال التحقق من كفاءة استغلال الموارد المتاحة 

حيث أن مدير مركز التكلفة يمكنه استخدام أسلوب هندسة وتحقيق المخرجات بأقل تكلفة ممكنة،
سلسلة وظائف التي تضيف قيمة للعميل فقط وتوجيه  القيمة لتحليل وظائف المنتج والحصول على

التكاليف لها ومحاولة تقليل التكلفة أو الغاء تلك الوظائف التي لاتضيف قيمة للعميل وهذا يؤدي 
بدوره الى تقليل تكلفة المنتج وبالتالي الحصول على حصة سوقية أكبر والمنافسة من خلال السعر 

 ة التكلفة التنافسية .وهذا ماتسعى غليه استراتيجية رياد

 :مركز الربحية .2
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مركز الربحية هو مركز مسؤولية يعتبر رئيسه مسؤولًا عن كل من الإيرادات والتكاليف الخاصة بذلك 
المركز ويعرف على أنه: "وحدة إداريـة يـتم تفـويض مديرها سلطة الرقابة على إيراداتها" وهذا يتطلب 

ل بها وأسعار بيعها والمناطق الجغرافية التي تغطيها وبذلك منحه سلطة تحديد المنتجات التي سيتعام
يقاس نجاح مدير هذا المركز بمدى تحقيقه لموازنة الأرباح المخططة وذلك باستخدام رقم انحراف 
الأرباح وهذا ينتج عن اختلاف الأسعار الفعلية عن المخططة وحجم المبيعات الفعلية عن الـواردة 

المسؤؤل المختص بمركز الربحية يعد من مسئوليته التكاليف والإيرادات  ،المدير أو فـي الموازنـة
الخاصة بالمركز وبإستخدام أسلوب هندسة القيمة يؤدي إلى تقليل التكاليف والتي تؤدي الى زيادة 
أسعار المنتج دون فائدة تذكر للعميل مما يؤدي إلى تخفيض تكلفة المنتج أو الخدمة وتحقيق قدر 

اح وبالتالي الحصول على حصة سوقية أكبر من خلال المنافسة على أساس السعر أعلى من الأرب
 وبالتالي تحقيق استراتيجية ريادة التكلفة .

 ستثمار :لإمركز ا.3

هو أي مركز مسؤولية داخل المنظمة يكون مديره مسئولًا عن التكاليف والإيرادات بالإضافة إلى 
ائد حيث يمنح مدراء هذه المراكز صلاحيات التخطيط الاستثمارات التي استخدمها في تحقيق الع

واتخاذ القرارات المتعلقة بكل من الايرادات والتكاليف بالإضافة إلى نوعية وحجم الاستثمارات لدى 
هذه المراكز ، وبناء عليه يقيم أداء مدراء هذه المراكز يستند على الربح الذي يحققه مع الأخذ بعين 

،أي ان مدير مركز الإستثمار ت أو رأس المال المستثمر في هذا المراكزالاعتبار حجم الاستثمارا
يعد مسؤولًا عن التكلفة والأرباح وايضاً هو مسؤول عن تحقيق نسبة معينة من العائد على الإستثمار 
وتتم  مقارنة هذة النسبة مع النسبة المخطط لها من قبل الإدارة ومحاسبة مدير المركز المعين عنها 

تم استخدام أسلوب هندسة القيمة في المركز المعين يمكن كما سبق توضيحه تقليل التكلفة ،فإذا 
وبالتالي زيادة أرباح المركز مما يمثل بسط معادلة نسبة العائد على افستثمار وبالتالي تحقيق العدف 
 المطلوب من المركز والمساهمة في تحقيق أهداف الشركة ككل فيما يختص بالأرباح وبالتالي

 الإستفادة من أسلوب هندسة القيمة في تخفيض التكاليف وتحقيق الميزة التنافسية.

 مركز الإيراد : .4
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يكون مدير مركز الإيراد مسئولًا عن تحقيق الإيرادات بصورة أساسية ، ويعتبر قسم المبيعات من 
عن تحقيق المبيعات الأمثلة البارزة على مركز الإيراد ، فمدير قسم المبيعات يكون مسئولًا أساساً 

وبما أن مدير مركز الايراد يعد المسوؤل الأساسي عن الإيرادات بالشركة أو المؤسسة فهو المختص ،
بإصدار القرارات التي تدر أرباحاً لها والمصادر التي توفر لها إيراداتها وبما أن مدير هذا المركز 

ا هو جديد ومفيد ويخدم أهدافه ومن يجب أن يكون على قدر عالٍ من الوعي والإدراك والإلمام بم
ذلك يمكنه إستخدام أسلوب هندسة القيمة للحفاظ على مستوى معين من الإيرادات وذلك بتقليل 

 التكاليف التي تنفق مقابلها وبذلك يحقق أهدافه.
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 :لأتي تخلص الباحثة ل

 نشاء ور محاسبة المسئولية بظهور الشركات ذات هدعت الحاجة لظ الأقسام المتعددة وا 
الفرووع في المدن المختلفة بما دعى الى التفكير في وسائل محاسبية تساعد في الرقابة 

 عليهما .
  نمت الحوجة لمحاسبة المسئولية بزيادة حدة المنافسة بين الشركات مما دعى إلى الرقابة

 على التكاليف بغرض تقليلها وبذلك تخفيض أسعار بيعها.
 ئولية تربط بين التنظيم الإداري والنظام المحاسبي من خلال تقسيم المشروع إلى محاسبة المس

 مراكز مسئولية تساعد في ربط الأداء بالأشخاص المسئوليين عنها .
  يعتبر نظام محاسبة المسئولية جزء من نظام الرقابة الداخلية الذي يوظف لخدمة عمليات

المؤسسة لتحقيق الكفاءة والفعالية في  التخطيط والرقابة على الموارد المستخدمة في
 استخدامها.

 . تساهم محاسبة المسئولية في تطبيق مبدأ الإدارة بالأهداف والإدارة بالإستثناء 
 .يسهل نظام محاسبة المسئولية إدارة النشاط للوحدة الإقتصادية بتقسيمها إلى مراكز مسئولية 
 لأهمية المعلومات في قراراتهم ومن ركين نظام محاسبة المسئولية يجعل العاملين بالشركة مد

 التكاليف سواء كانت ضمن مسئولياتهم أو خارج نطاق مسئوليتهم.و ضمنها ترشيد الإنفاق 
  تقرير الأداء في مراكز المسئولية التكلفة يتضمن المقارنة بين عناصر التكاليف الفعلية

زنة التخطيطية المعدة لذلك الخاضعة للرقابة وبين عناصر التكاليف المعيارية بموجب الموا
 النشاط لغرض التعرف على الإنحرافات التي تحدث بين التخطيط والتنفيذ الفعلي.

  تقارير محاسبة المسئولية يجب أن تكون ملائمة من حيث المدة التي تغطيها بحيث يمكن
 الإدارة من إجراءات التصحيح في الوقت المناسب .
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 الثـــــالـــــــــــــثالفـــصـــل 
تناول الفصل مفهوم الإستراتيجية وهدفها وأنواع وعلاقات استراتيجيات المنظمة كما يتناول مفهوم 

وطرق تحقيق استراتيجية ريادة التكلفة وتطرق لمزاياها وبعض عيوبها وذلك من واهمية وأهداف 
 المبحثين التاليين: خلال

 تراتيجية وهدفها وأنواع وعلاقات استراتيجيات المنظمة. يتناول مفهوم الاسالمبحث الأول : 

يتناول هذا المبحث  مفهوم وأهداف وأهمية  وطرق تحقيق ومزايا وعيوب المبحث الثاني: 

  استراتيجية ريادة التكلفة.
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 المبحث الأول

 يتناول المبحث مفهوم الاستراتيجية وهدفها وأنواع وعلاقات استراتيجيات المنظمة 

   :أولًا: مفـهوم الاستـراتيجيات

    :    الإستـراتيجية

وتعني    strato)لغة: ترجع اصلها الكلمة المشتقة من اللغة الإغريقية فهناك من ينسبها الى )
ويعنى بها الخدعة القتالية، اما العرب والمسلمون  strategos)) الجيش وهناك من يرجعها الى

فقداستخدموا مصطلح الفروسية والاقتتال في القرن الاول من قيام دولتهم وفضلت بعض الدول 
 .العربية تعريب المصطلح ليصبح الاستراتيجية

ا ام .فن استخدام المعارك لتحقيق هدف الحرب يعد هذا التعريف الاول للاستراتيجية  اصطلاحا
 الكابتن البريطاني ليدل هارت عرفها "هي فن توزيع وتوجيه القوات العسكرية لانجاز الاهداف 
 .السياسية او الوصول الى نتائج السياسة العامة "فهو بذلك يطرح رؤية السياسية للاستراتيجيات

 (10ص، 2015)فريد،

ناً على الغايات ذات الطبيعة لم يضع معظم الباحثين تعريفاً محدداً لللإستراتيجية فهي تطلق أحيا
الأساسية وأحياناً اخرى على مجموعة من الأهداف المحددة والسياسات التي تسعى المنظمة إلى 
تحقيقها ،وقد يطلق لفظ إستراتيجية على الأهداف المحددة ، ووضع البدائل المختلفة ومقارنة 

برنامج زمني قابل  راتيجي ووضعه فيالتكاليف والعوائد المرتبطة وتقييمها ثم اختيار البديل الاست
 للتنفيذ 
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مسلك تختاره المنظمة من بين المسارات  ويعرف الدكتور نبيل علي شعث الٍإستراتيجية أنها مسار أو
البديلة المختلفة المتوافرة لديها لتحقيق أهدافها في ظل ظروف عدم التأكد والمخاطرة ، وعلى ضوء 

ص ،  2012تتعامل معهم أو تؤثر مصالحهم    )عمر توقعات المنظمة لخطط ومسارات كل من
 (  13،15ص 

كما ذكر آخر أن الإستراتيجيات في مجال إدارة الأعمال يتم اختيارها من بين مجموعة من الخيارات 
الإستراتيجية وهي التكلفة ،والتفريق ،والتركيز، بمعنى أن تختار المنظمة أن تنافس في السعر ،او في 

لمنتج تقدمه ومنتجات المنافسين الآخرين ،أو التركيز على اسواق محددة مستهدفة، ايجاد فروق بين ا
( ، كما عرفت 153ص،2009وتقديمخدمات لهولاء العملاء أفضل من أي منافس آخر .)محمد،

 (29ص، 1999أنها التصميم الشامل الذي تضعه الإدارة العليا لإدارتها المنظمة ككل )ابتهاج ،

 ؤثر بدرجة كبيرة على الإستراتيجة وهي :هنالك ثلاث عوامل ت

 البيئة الخارجية ومتغيراتهاالسياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية  .1
 الموارد والامكانيات الداخلية ،خاصة فيما يتعلق بالهيكل التنظيمي والقيادة والقوة والقيم  .2
   2006محدد )فلاح،الأهداف التي تحددها المنظمة وتسعى لانجازها ضمن اطار زمني  .3

 (20ص،

كما عرفت على أنها عبارة عن مجموعة عملية تقييم الوسائل البديلة التي يمكن من خلالها تحقيق 
 أهداف المنظمة بإستخدام الموارد المتاحة لها والظروف المناخية المحيطة بها

 النقاط التالية:بناء على التعريفات السابق ذكرها يمكن استخلاص أن الاستراتيجية تقوم على 

 تحديد رسالة وهدف المنظمة  -
تحليل وفهم البيئة الداخلية للمنظمة فيما يتعلق بموقف الموارد والبيئة الخارجية بغرض تحديد  -

 الفرص التي تتيحها هذة البيئة والمخاطر التي تفرضها على المنظمة 
 النظرة الكلية للمنظمة وحددات الأداء بها  -
 (27ص، 2002لازمة لتحقيق الرسالة أو الهدف )عمر،وضع السياسات والخطط ال -
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وتظهر الإستراتيجية كأفكار مجردة في أذهان الأطراف المهتمة فقط حيث لم يسبق لأحد أن رأى أو 
لمس الاستراتيجية فكل استراتيجية هي ابتكار يشترك فيه أعضاء المنظمة من خلال هدفهم و/أو 

 (40 ص،2004)كاظم ، أفعالهم وبهذا تدخل عالم الفعل الجماعي

ويتضح للباحثة أن مفهوم  الاستراتيجية تطور ليشمل الأهداف طويلة الأمد والنظرة الشاملة لكل 
 جوانب المنظمة  والاختيار من بين البدائل المتاحة و تنفيذه وأخيراً تقييمه.      

 :  مفهوم التوجه الاستراتيجي

غة الاستراتيجية للمنظمة ، ويرى بانه مجموعة من عرف بانه عملية يتم من خلالها تشكيل وصيا   
الاستراتيجيات العامة ذات التوجه الجوهري للمنظمة نحو وضع الرسالة من نحن بحيث تمدها بالروية 
للمستقبل)ماذا سنكون نحن؟( بفهم ماهي الفلسفة والقيم ومجموعة المقارنات المرجعية للمنظمة 

 (10ص، 2015)فريد، .لتحقيق اهدافها

استخدم لفظ الإستراتيجية منذ عدة قرون في العمليات الحربية وهي كلمة يونانية مشتقة من كلمة 
استراتيجوس يعمي فن القيادة أي كيف يستخدم القائد الجنرال القوى المحيطة لضمان النصر 
فيالحرب وحتى حرب نابليون كا نيقصد بالإستراتيجية علم وفن مواجهة العدو عن طريق القوة 

سكرية أو هي الخطة العامة الموضوعة لإحراز هدف معين ، وقد وسع نابليون استخدام الع
الإستراتيجية لتشمل الجوانب الإقتصادية والسياسية التي تحسن الفرصة للنصر العسكري 

 ( 9ص، 2012)عمر،

 : الاستراتيجية والتكتيتك

يعني الترتيب او التدبير و ( Tassein) مصطلح التكتيك مستمد ايضأ من المصطلح اليوناني    
لكن الاستراتيجيات التي ترتبط بالاهداف الكبيرة أي الغايات والمقاصد ولهذا تكون الاستراتيجيات من 
مهام القيادات والمستويات العليا للجيوش والمنظمات الاعمال، والنهوض بهذه المهمة يستلزم 

لبيئة الخارجية والداخلية لجمع واستخراج حات و تحليل اوالمشاورة كما يتطلب اجراء المسو المشاركة 
البيانات والمعلومات الازمة للاحضار كل الاحتمالات وصياغة البدائل المناسبة وتهدف 
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الاستراتيجيات بما يتعلق بالمستقبل حيث تتطلب الاجتهاد والحدس وتوظيف الاستبصار والقدرات 
التكتيك يرتبط عادة بالوسائل والاساليب  اما لهذا المستقبل بالخروج من النفق المظلم الى النور،

والطرق والادوات والمعدات التي يتطلبها تحقيق الاهداف الاستراتيجية حيث يشمل تحديد المهام 
اليومية والاسبوعية والدخول في التفاصيل الجزئية الدقيقة والاهتمام بالانشطة والعمليات والجداو ل 

سة التكتيك عادة طاغية على اعمال المستويات التنفذية الزمنية والمواقع المكانية،وتكون ممار 
حيث تكون الاداة محايدة  والتشغيلية والاجرائية ويكون مصطلح قريبا في معنها من مصطلح التكنيك

رف واستخدامتها محددة غير ان التكنيك مفهوم اخر يطلق على الاساليب المستخدمة لإبهام الط
عسكرية وفي الشركات التجارية المتصارعة على تسويق منتجاتها ك الالاخر كما هو الحال في المعار 

وخدماتها وكسب الحصة الكبرى من السوق، باختصار فان الاستراتيجية تجيب عن التساؤل حول 
 ماذا، اما التكتيك تحدد الكيفية التي تحقق بها ما نريد حول كيف.

لتحسين موقفها التنافسي للمنتجات والخدمات هي" الخطة المستقبلية للشركة  : استراتيجيات الاعمال
وعرفت كذلك بأنها مجموعة القرارات المحددة للمارسات  ."التي تتنجها في السوق الذي تعمل فيه

ثم التطور الحال  .بعيدة المدى للمنشات الساعية الى البقاء والنماء في بيئتها الداخلية والخارجية
نظمات الاعمال بدلآ من الاستراتيجية الواحدة للمنشاة، لتظهر عدة مستويات للاسترايجيات في م

واثارت اغلب البحوث الى ان المنشئات التي تضع استراتيجيات تتميز في الاداء، وتشمل 
الاستراتيجيات في شركات الاعمال الى هذا المفهوم" ذلك الاطار العام الذي يوجه ويرشد القيادات 

ستقبلها على المستوى البعيد المدى بينما تسعى مؤسسات اخرى العليا للخيارات التي يتطلبها ضمان م
الى استراتيجيات تنافسية تمكنها من تحقيق التميز والتفوق على المدى المتوسط والطويل" ومن هنا 
برز الصراع بين المؤسسات العملاقة في الصناعة، ومن بين المفاهيم الجديدة التي رافقت نشاة 

في شركات مفهوم القصر) البعد الاستراتيجي( او النسبة الغير معلنة  وتطور مصطلح الاستراتيجية
التي يراد من الاستراتيجيات ان تحققها على ارض الواقع ويمكن اعتبارات كتابات منتسبرج 

MINTSBERG   بداية لمرحلة جديدة لمفهوم الاستراتيجية في شركات الاعمال حيث كان يعرفها
م ليقول ان 1987م ولكنه عاد برؤيته الجديدة عام 1973البيئة عام بالقوة الوسيطة بين المنظمة و 

 Planخطة  :فالاسترايجية هي  5PSللاستراتيجية معاني متعددة وطرح نموذج يسمى)
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وأكد ان الاستراتيجية   . perspective تصور –ployحيلة  – positionموقع   –patternنمط
طتها على المستوى الكلي وعلـى مسـوى وحـدات توجد في كل منظمات على اختلاف احجامها وانش

 الاعمـال، ومـع مـرور الـزمن تطـورت اسـتراتيجيات الاعمـال واصـبحت لهـا  

  :مسـتويات متعـددة بعـد ان كـان لكـل منظمـة اسـتراتيجية واحـدة وفيمـا يلي أهمها

  استراتيجية وظيفية

                                                                         استراتيجية الاعمال
                                                                          الاستراتيجية الكونية

  (14-10ص ص ، 2015فريد،   الاستراتيجية المؤسسيية

 ثانياً : هدف إستراتيجية الشركة :

إدارة محظفة أعمال الشركة حالياً ومستقبلًا لتحقيق وانجاز الهدف من إستراتيجية الشركة هو 
الأغراض الإستراتيجية ،وقد عرف هوفر وشندل استراتيجية الشركة بأنها تتعلق بالإجابة عن السؤال: 
ماهي مجموعة الأعمال التي يجب ان تتواجد بها ؟ وبالتالي تتحدد المكونات الأساسية لإستراتيجية 

 (29ص، 1999موارد المستخدمة ومجالات الإستخدام )ابتهاج،الشركة المرتبطة بال

 ويتضح للباحثة أن الهدف من الاستراتيجية هي صياغة الأهداف والرؤى على المدى الطويل 

  :ثالثاً: الاستراتيجيات التنافسية في ظل وحدات النشاط )استراتيجيات وحدات الاعمال(

الاقسام والوحدات الانتاجية المختلفة بالمنظمة وهي تهدف هي الاستراتيجيات التي تاخذ موقعها على 
إلى تحسين المركز التنافسي لمنتجات وخدمات المنظمة في الصناعة التي ينتمي اليها باعتبار ان 
لكل وحدة أعمال استراتيجية خاصة بها حيث تشكل قسمأ تنشأ به أو تتماثل فيه المنتجات او 

لأجهزة الكهربائية كما ورد في التعريف السابق، تعرف وحدة ا -الخدمات مثل الأدوات المنزلية
 الإعمال بأنها تنظيم له تكوينه الخاص بحيث يخدم سوقا معينة بمدى محدد من المنتجات المترابطة

فعــــال تســــاهم فــــي تحقيــــق اغــــراض واهــــداف السياســــات العليــــا للمنظمــــة ككــــل بشــــكل  :الأهمية .
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وتنزيــــل الاستراتيجيات العليا وتخلق تكامل مع الاستراتيجيات الكلية للمنشاة وخلـق ميـزة تنافسـية فـي 
ص ، 2015)فريد، .مجـال معين وادارة مجهودات الوحدات المختلفة بهدف تحسين المركز التنافسي

 (14-10ص

 (28- 30ص ص، 2006فلاح،رابعاً: مداخل صياغة الاستراتيجية : )

 هنالك ثلاث نماذج أساسية لوضع الإستراتيجية :

تتضمن الاستراتيجة وفقاً لهذا النموذج تحديد بعض الأهداف الطويلة النموذج الخطي :  -1
الأجل للمشروع ،وقيام الإدارة بتبني بعض التصرفات والوسائل وكذلك القيام بتخصيص 

 الموارد المتاحة لإنجاز هذة الأهداف 
يمثل هذا النموذج نتاجاً طبيعياً لتبسيط الأمور من خلال الافتراضات  ي :النموذج التكيف -2

التي يعتمد عليها النموذج الخطي والتي أدت إلى محدودية استخدامه من قبل المنظمات 
ولذلك فإن النموذج التكيفي يفترض وجود حالات أكثر تعقيداً بين المنظمة والبيئة التي تعمل 

 فيها 
يسعى هذا النموذج لأن يعطي بعداً أكثر عمقاً للنموذج التكيفي من  :النموذج التفسيري -3

خلال الاستعانة بمفاهيم ومضامين ثقافة المنظمة أو في ميدان الإدارة الرمزية ،حيث أنه من 
خلال استخدام الرمز ،أو باستخدام مفهوم الإطار الفكري المرجعي يمكن لمن يضع 

ى تكوين اتجاهات إيجابية للذين يساهمون في الاستراتيجيات في المنظمة أن يؤثر عل
 (30،28ص ص، 2006صياغة أو تنفيذ الإستراتيجية )فلاح،

     :خامساً: أنواع الاستراتيجيات التنافسية 

الأساس القوي الذي تستند عليه استراتيجية النشاط يجعلها تستمر في تحقيق نجاحها بشكل متواصل 
منتج بسعر أقل أو  التنافسية بإحدى طريقتين :أما من خلال تقديم هو الميزة التنافسية وتتحقق الميزة

التمييز وتقديم منتج أفضل يعتقد المستهلكين أنه يستحق سعراً أعلى أما   باستخدام بعض أساليب
بالنسبة للسوق المستهدف والمزمع تقديم الميزة له ، فقد يكون مجتمع الصناعة ككل أوقطاع سوقي 
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متداد  لتحليل قوى التنافس الخمس في الصناعة فقد اقترح ثلاثة استراتيجيات عامة للتنافس معنى ، وا 
 بغرض تحقيق أداء أفضل عن بقية المنافسين في الصناعة وتشمل :

 إستراتيجية قيادة التكلفة: الإنتاج بأقل تكلفة كلية في الصناعة

 منتجات المنافسين استراتيجية التمييز : تمييز المنتج المعروض بطريقة أو بأخرى عن

 2003)نبيل، إستراتيجية التركيز :التركيز على نسبة محدودة من السوق بدلًا من تغطية السوق ككل 
 (231ص،

 وفيما يلي تفصيلها :

 :  : استراتيجية قيادة التكلفة1
الاعمـال الكبيـرة التـي تتنـافس وفـق هـذه الاسـتراتيجية تقـدم منتجـات او خـدمات فـي صـناعة  

واسـعة حيـث تحتـل موقعـا فـي سـوق واسـع تضـم اسـعار تنافسـية للمسـتهلكين و ان المخرجـات 
ات لكـل وحـدة اعمال تختلف قليلا عن تلك الاعمال الاخرى كما ان طلبات السوق للمخرج

مطاطة ، و تهـدف هذه الاستراتيجية الى تحقيق تكلفة اقل بالمقارنة مـع المنافسـين وهنـاك 
  :عـدة دوافـع تشـجع الشـركات على تحقيق التكلفة الاقل وهي

  توفر اقتصاديات الحجم  -أ
   منحى الخبرة او التعلم  -ب
  وجود فرص مشجعة على خفض التكلفة وتحسن الكفاءة -ت
 ( 14-10ص ص، 2015ن للسعر )فريد،سوق واعي من مشتري -ث

تهدف هذه الإستراتيجة إلى تحقيق تكلفة أقل بالمقارنة مع المنافسين وهناك عدة دوافع أو حوافز 
تشجع الشركات على تحقيق التكلفة الأقل وهي : توافر اقتصاديات الحجم ، الآثار المترتبة على 

تكلفة وتحسين الكفاءة ،واخيراً سوق مكون منحنى التعلم الخبرة ، وجود فرص مشجعة على تخفيض ال
 (234ص، 2003من مشترين واعيين تماماً للسعر )نبيل،

  : استراتيجية التمييز 2
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ان الاعمال التي تستخدم هذه الاستراتيجية تقدم منتجات متميزة اوخدمات صناعية واسعة والتي   
استطاعت ان تحتل سوقا كبيرا مع طلبات غير مرنة نسبيا وان هولاء المستهلكين يرغبون بدفع 
ن اسعار عالية للمخرجات المتميزة ،تشمل مجموعة من المداخل لتمييز المنتجات إحدى الشركات ع

سمات خاصة بالمنتج، توفير قطع غيار،جودة غير  :غيرها وهي على سبيل المثال لا الحصر
  ،2015)فريد، .عادية، تشكيلات مختلفة للمنتج، السمعة الجيدة

وهي قدرة الشركة أو وحدة الأعمال على تزويد المشترين بقيمة فريدة في مـصطلحات جــودة المنــتج 
 ــدمات مــا بعــد البيــعأو المزايــا الخاصــة أو خ

ومن خلال تطوير طرق تجعل خدمات/ منتجـات الـشركة متميـزة عـن المنافـسين أو تقليـل مزايـا 
التمـايز عند المنافسين، وأضاف أن التمايز له أبعاد منها:النظر إلى الزبون وجعله في المقـام الأول 

ل من منافـسة المنـافس ومـن قـوة مـساومة المـشترين وتطوير المنتج الجديد باستخدام التعاونيات.والتقلي
 (180ص، 2012)غسان،.لأن المنتجات والخدمات الأخرى أقل جاذبية

تركز هذة الإستراتيجية على تعميق إحساس المستهلك بأنه يحصل على منتج أو خدمة فريدة والفكرة 
ات وتستطيع الاستراتيجة الفعالة الأساسية بهذة الإستراتيجية هي جذب المستهلك وزيادة حجم المبيع

للتمييز حماية المنشأة أمام منافسيها ،نظراً لولاء المستهلك لماركة معينة ومايترتب على ذلك من 
خفض الحساسية للسعر من خلال تميز الشركة وولاء المستهلك للماركة تستطيع ان تضع سعر 

 (  85ص، 1999ى نسبياً )ابتهاج ،لمنتجاتها أعلى من المنافسين وتحقق بذلك هوامش ربحية أعل

 أهم المجالات التي يتم التمييز فيها للشركة ولفترة زمنية افضل :

  التمييز على أساس التفوق الفني. -أ
  .التمييز على أساس الجودة وتقديم المساعدة للمستهلك بشكل اكبر -ب
 التمييز على أساس تقديم المنتج قيمة اكبر للمستهلك نظير المبلغ المدفوع. -ت

 الشروط اللازمة لتطبيق استراتجية التمييز :

 عندما يقدر المستهلكون قيمة الاختلافات في المنتج او الخدمة وتمييزه عن غيره. -أ
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 تعدد استخدامات المنتج وتوافقها مع حاجات المستهلك. -ب
 عدم وجود عدد كبير من المنافسين له لنفس استراتيجية التمييز. -ت

 كيفية بناء ميزة تنافسية وفقا لهذه الاستراتيجية؟ 

 يمكن بناء ميزة تنافسية عبر الاتي : 

  .شراء مواد خام جديدة تؤثر على الاداء والجودة -أ
  .تكثيف مجهودات البحوث والتطوير تجاه المنتج والإنتاج -ب
 التركيز على عدم وجود عيوب التصنيع. -ت
مستهلك من خلال الصيانة اسرع واصلاح افضـل تنشيط نشاط التسويق والمبيعات وخدمة ال -ث

مثلا وكذلك توفر معلومات كافية عن استخدام المنتج ومــن امثلــة الشــركات المتبعــة لهــذه 
لمعــدات الزراعيــة حيــث تضمن تسليم قطع الغيار  caterpillarالإســتراتيجية شــركة 

 (16ص، 2015ساعة لأي عميل في العالم)فريد، 48خلال

 : استراتيجية التركيز:3

تهدف استراتيجية التركيز بناء ميزة تنافسية في جزء معين من السوق وليس كله حيث يحققق ذلك 
المنشأة فعالية أعلى في أدائها ،وقد يتم ذلك من خلال التركيز على مجموعة معينة من المشترين أو 

نة من المشترين ،او على منطقة على سوق جغرافية بذاتها من خلال التركيز على مجموعة معي
 جفرافية بذاتها 

من خلال ذلك التركيز تستطيع المنشأة تحقيق تكاليف منخفضة ،التمييز أو كليهما معاً في مزيج 
 (89ص، 1999متناسب مع ظروفها )ابتهاج،

تهدف استراتيجة التركيز أو التخصص إلى بناء ميزة تنافسية والوصول إلى موقع أفضل في السوق ، 
من خلال إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من المستهلكين ، أو بواسطة التركيز على سوق 

 (239ص، 2003جغرافي محدود ، أو التركيز على استخدامات معينة للمنتج )نبيل ،
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تهدف الى بناء ميزة تنافسية والوصول إلى موقع أفضل في السـوق عبـر اشـباع حاجـات خاصـة 
هلكين او التركيـز علـى قطـاع سـوقي معـين او التركيـز علـى اسـتخدامات معينـة للمجموعة مـن المسـت

للمنتج، فالسمة المميزة لهذه الاستراتيجية هي تخصص الشركة في خدمة معينـة مـن السـوق الكلـي 
وليس كامل السـوق وذلـك علـى افتـراض اساسـي وهـو اماكنيـة خدمـة سـوق مسـتهدف ضـيق بشـكل 

 (17ص، 2015)فريد، فاعلية وكفاءة اكثر

تعني استراتيجية التركيز تقديم سلعة أو خدمة تشبع حاجات قطاع معين من المستهلكين أو تخدم 
 (176ص، 2003منطقة جغرافية محددة )محمد،

 كيفية الدخول في استراتيجية التركيز:

 أما كيفية الدخول في استراتيجة التركيز فهناك خطوتين هامتين:

 اختيار وتحديد اي قطاع من قطاعات الصناعة يتم التنافس فيه  -أ
 تحديد كيفية بناء ميزة تنافسية في القطاعات السوقية المستهدفة  -ب

ولتقرير أي من  القطاعات السوقية يتم التركيز عليه فلابد من تحديد مدى جاذبية القطاع بناءً على 
ى التنافس الخمس في القطاع ،الأهمية معرفة : حجم القطاع ، ربحية القطاع ، مدى شدة قو 

الإستراتيجية للقطاع بالنسبة للمنافسين الرئيسين ،وأخيراً مدى التوافقبين إمكانيات الشركة وحاجات 
 (241ص، 2003)نبيل، القطاع السوقي

 كيف تتحقق ميزة تنافسية في ظل إستراتيجية التركيز؟

 هناك طريقتان :

 النجاح في قيادة التكلفة  -أ
 التمييز في القطاع او القطاعات المستهدفة  -ب

 2003)نبيل ، وبالنسبة لأي من الطريقتين يتم استخدام المداخل المناسبة لكل طريقة
 (242ص،241،
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 سادساً:اختيار استراتيجية نشاط عامة :

لتطوير استراتيجية نشاط عامة ونموذج أعمال فعادة ما يؤكد المديرون الاستراتيجيون على واحدة 
من خمس استراتيجيات تنافسية عامة :ريادة التكلفة ،التمييز ،ريادة التكلفة مع التمييز ، التركيز 
على التمييز ، والتركيز على ريادة التكاليف . وتسمى هذة الاستراتيجيات بالاستراتيجيات العامة 

ركات نظراً لأن كل الشركات أو المشروعات الأعمال تتبناها بغض النظر عما إذا كانت ش
صناعية أو خدمية  أو منشآت غير هادفة للربح .كما أن هذة الاستراتيجيات من تلك 
الاستراتيجيات إنما هي نتيجة لتبني الشركة خيارات متوافقة ، ومناسبة تتعلق بالمنتج والسوق ، 

ذج والكفاءات المتميزة تلك الخيارات أو البدائل كل منها يدعم ويقوي الآخر وتبدو قيمتها في نمو 
 نشاط تنافسي 

 ( اختيار استراتيجية الشركة3/1/1جدول رقم )

 التركيز التمييز ريادة التكلفة الخيارات

منخفض )أساساً  تمييز المنتج 
 بالسعر (

منخفض غلى عال  عالي)أساساً بالتفرد (
 )بالسعر أو التفرد(

منخفض)السوق  تجزئة السوق 
 الكبير(

عالي )قطاعات 
 سوقية كثيرة(

)قطاع أو منخفض 
 قطاعات قليلة(

دارة الموارد الكفاءة المتميزة  البحوث والتطوير  التصنيع وا 
 والبيع والتسويق

اي نوع من الكفاءة 
 المتميزة

 

 (2008،356)شارلز،جارديث                    
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الإختلاف بين الإستراتيجيات العامة للتنافس ،ريادة التكلفة ،التمييز  (3/1/1)يتضح من الجدول 
 والتركيز وذلك من خلال مقارنة خيار تمييز المنتجات وتجزئة السوق والكفاءة المتميزة 

 ( الإستراتيجيات العامة للتنافس3/1/6شكل رقم )

 

                                                                             

 

 

                                                                           

 

 

                                                                                                     

 (2003،333)الإدارة الاستراتيجية ،نبيل محمد، كلية التجارة ،جامعة الإسكندرية ،  

التكلفة على  الاستراتيجيات العامة للتنافس حيث تركز إستراتيجية ريادة (3/1/6)يوضح الشكل رقم 
المنافسة من خلال السعر واستراتيجة التركيز على المنتج أو البضاعة ككل وتركز استراتيجية 

 التركيز على الهدف الإستراتيجي .

 سابعاً: العلاقة بين التخطيط الإستراتيجي والسياسات :

 التخطيط الإستراتيجي يرمى الى :

 تحقيق أغراض وغايات وبرامج عمل في المدى الطويل  .1
 اتخاذ قرارات مستمرة بناء على معلومات حول المستقبل  .2
 تنظيم الجهود اللازمة في ضوء التوقعات عن طريق التغذية الراجعة  .3

 قيادة التكلفة

cost) leadership) 

التمييز

differentiation)) 

 

 (focusالتركيز)
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 الاستراتيجية:

 هي اسلوب عمل وتحديد مسار -
تياجيات عمل من مواد تتناول الخطط وترجمتها إلى أهداف وخطوات ومراحل إعدادية واح -

 وأموال وقوى وعاملة توجه نحو الأطر التي تحددها السياسة 
 تختص بتحقيق أهداف محددة أو رئيسية وصولًا لتلك الغايات -
 وتتناول توفير وتوجيه الموارد لهذا الغرض في ظل ظروف المخاطرة وتقدير توقعات الغير -
حديد المسارات والتوجهات والأساليب فهي لذلك نوع من التخطيط يختص بإتخاذ التدابير وت -

 وأطر السياسات المتعلقة بتنفيذ الخطط ولذلك فهي تشابه التخطيط الاستراتيجي  

 ثامناً:العلاقة بين الإستراتيجية والسياسة :

تنشئ الاستراتيجيات إطار الخطوط العامة والموجهات وحدود نطاق السياسة التي من خلالها وعلى 
 التفصيلية لسياسات التشغيل وتتخذ القرارات التنفيذية ذات الصلة .ضوئها تتم الصياغة 

في بعض المواقف العملية يصبح من الصعب التفرقة بين الإستراتيجة والسياة لدرجة أنالبعض 
 يستخدم نفس المصطلح )الإستراتيجية أو السياسة ( لنفس الشئ.

نظمة وعلى أي حال يمكن القول بأن ويرجع السبب في ذلك أن كليهما يرمي إلى تحقيق أهداف الم
الفرق بين الإثنين ليس كبيراً  جداً بالرغم من أن السياسات تهتم بصفة عامة بوضع وصياغة 
الخطوط  العامة اللازمة لإرشاد وتوجيه التنفيذين في أداء أعمالهم بينما تركز الاستراتيجية على 

 إلى تحقيق الأهداف  المسالك والمسارات أو  التصرفات اللازمة أو المؤدية

ص ، 2006وهذة السياسات هي الأدوات  الرئيسة في تنفيذ الإستراتيجيات والسياسات العامة )علي،
 (32-30ص 

 بين الأداء الفعال والإستراتيجية : :العلاقةتاسعاً 
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يقصد بالأداء الأهداف أو المخرجات التي يسعى النظام لتحقيقها ولذا فهو مفهوم يعكس كلا من 
 حالة الحركة لتحقيق هذة الأهداف الأهداف والنظام في

التي  قام من أجلها واهداف النظام  ويقصد بفاعلية الأداء مدى نجاح النظام في تحقيق الأهداف
لاتقتصر على تحقيق هدف الكفاءة بل تشمل أهداف البقاء والنمو والمرونة والتكيف وبالتالي فهي 

ة أو الأهداف الطويلة الأجل والأهداف التكتيكية أو الأهداف تشمل كلا من الأهداف الإستراتيجي
 القصيرة الأجل 

 وقدرة أي نظام على تحقيق اهدافه ترتبط بعاملين :

 البيئة :أي نوعية التفاعلات البيئية التي تؤثر في عمله  .1
 قدرتة على التكيف مع هذة البيئة .2

و خطوط مرشدة في اتخاذ القرارات وهذة وتحقيق أهداف النظام يتطلب أن تكون هناك قواعد حاكمة أ
 القواعد الحاكمة أو الخطوط المرشدة تنبع من الإجابة على التساؤلات التالية:

 مامنظمتنا ؟ -أ
 مالذي ستكون عليه ؟ -ب
 مالذي يجب ان تكون عليه ؟ -ت
 (12-11ص ص، 2012كيف يمكن تحقيق ذلك ؟)عمر ، -ث

 عاشراً: تقييم أداء الإستراتيجية :

هذة هي المرحلة الأخيرة في عملية الإدارة الإستراتيجية ويعرف تقييم الإستراتيجة بأنه تلك المرحلة 
من مراحل الإدارة الإستراتيجية والتي تحدد فيها الإدارة العليا ما إذاكانت الإستراتيجية المختارة قد 

ئج الاستراتيجية أو البديل حققت أهداف المنظمة ،وهي العملية التي بموجبها يقارن المديرون النتا
 الاستراتيجي المعين الذي تم اتباعه مع  مستوى التنفيذ أو الأهداف الموضوعة 

 وتتطلب عملية التقييم الأتي:
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 توفر الدوافع  .1
 توفر نظام للتغذية الراجعة لتوفير المعلومات اللازمة للتقييم .2
 توفر معايير التقييم .3
 (176ص، 2006التقييم الاستراتيجي )علي،إصدار القرارت المتعلقة بنتائج  .4

وفي هذة المرحلة يتم تقييم الاستراتيجية من حيث نجاحها أو فشلها والتركيز على الانحراف الايجابي 
 ودعمه ثم السلبي ومحاولة تصحيح الأسباب التي أدت له 
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 المبحث الثاني

يتناول هذا المبحث  مفهوم وأهداف وأهمية  وطرق تحقيق ومزايا وعيوب استراتيجية 
 ريادة التكلفة التنافسية 

 أولًا : مفهوم المنافسة 

أصبحت بيئة الأعمال في الوقت الحاضر تمتاز بشدة المنافسة بين المنظمات على طرح منتجات 
جعل أذواق الزبائن تكون في تغير واختلاف  جديدة وتقديم خيارات عدة أمام الزبائن ، الأمر الذي

شباعاً لحاجاته ورغباته ، الأمر الذي دفع المنظمات  مستمر والسعي لاقتناء الحاجات الأكثر تطوراً وا 
بالسعي من أجل الظفر والفوز بتلبية تلك الحاجات وذلك من خلال تقديم منتجات بتكلفة منخفضة 

عن الأخرين وهو مايعرف بالميزة التنافسية ، والتي وجودة عالية والحصول على فضاء تنافسي 
عرفت بأنها )امتلاك المنظمة لقدارت وخصائص وسمات وقابليات ومهارات ومعلومات تمنحها قوة 
داخلية بتميزها عن المنافسين من خلال استجابة ابعاد تلك القدرات لقيم الزبائن وحاجاتهم من السلع 

 (175 ص،2011والخدمات ( )معاد،

رف استراتيجية التنافس على أنها مجموعة متكاملة من التصرفات تؤدى إلى تحقيق ميزة متواصلة تع
 ومستمرة عن المنافسين ،وتتكون من ثلاث مكونات اساسية هي:

طريقة التنافس :وتشمل استراتيجية المنتج ،استراتيجية الموقع ،استراتيجية التسعير ،استراتيجة  .1
 ع وهكذا.التوزيع ،استراتيجية التصني

 حلبة التنافس: وتتضمن اختيار ميدان التنافس والأسواق والمنافسين  .2
أساس التنافس : ويشمل الأصول والمهارات المتوفرة لدى الشركة والتي تعتبر أساس الميزة  .3

 التنافسية المتواصلة أوالأداء  في الأجل الطويل 
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ل والمهارات التي تحوزها الشركة ويعتمد تحقيق الميزة التنافسية المتواصلة على كل من الأصو 
،ويعبر الأصل عن شئ ماتحوزه الشركة مثل اسم العلامة أو الولاء للعلامة أو الموقع ويتصف 
بالتميز عن المنافسين أما المهارة فهي عنصر ماتقوم الشركة بأدائه بشكل افضل من المنافسين مثل 

 .الإعلان أو التصنيع أو بكفاءة أو التصنيع بجودة عالية

والفكرة الأساسية هنا تكون في اختيار الشركة للأصول والمهارات الصحيحة التي تعمل بمثابة عوائق 
أو حواجز أمام المنافسين حيث لايمكنهم تقليدها أو مواجهتها ومن ثم يمكن استمرارها على مدار 

 (   227ص، 2003الزمن )نبيل ،

   ثانياً مفهوم ريادة التكلفة : 

على أن تصمم أو تنتج أو تسوق وحدة الأعمال بكفاءة أكثر مـــن المنافـــسين ، أو  وهي قدرة الشركة
مـــن خـــلال ايجـــاد طـــرق تـــساعد فـــي تقليـــل كلـــف المـــوردين والزبـــائن أو زيـــادة كلـــف المنافـــسين،أو 

وبو المبيعـــات والإعـــلان والخدمـــة وغيرهـــا  الاســـتفادة مـــن الخبـــرة والبحـــث والتطـــوير ومنـــد
 (180ص، 2012)غسان،

التركيز في هذة الإستراتيجية هو تقديم خدمة أو إنتاج منتج وبيعه في سوق يتميز بحساية للسعر 
هتمام به أساساً ،وقد يتحقق ذلك من خلال اكتشاف مورد رخيص للمواد الأولية أو الإعتماد على  وا 

ت الحجم الكبير أي توزيع التكلفة الثابتة على عددكبير من وحدات الإنتاج أو التخلص تحقيق وفورا
من الوسطاء والإعتماد على منافذ التوزيع المملوكة للمنظمة أو استخدام طرق في الإنتاج والبيع 

 (   175ص، 2003وتخفيض من التكلفة أو استخدام الحاسب الألي لتخفيض القوى العاملة )محمد،

ب هذة الإستراتيجية بناء لإمكانيات الإنتاج ذات الكفاءة العالية والمداومة على تخفيض التكاليف تتطل
بإستخدام الخبرة السابقة والرقابة المحكمة على التكاليف الثابتة والتكلفة بشكل عام وتجنب العملاء 

دمات ومندوبي البيع الهامشيين وتقليل النفقات إلى الحد الأدنى في مجالات البحوث والتطوير والخ
 (  294ص،1990والإعلان وما إلى ذلك )محمود،زهير ،
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بحسب مايكل بورتر فإن استراتيجية قيادة التكلفة هي إحدى الاستراتيجيات التنافسية الأساسية التي 
يمكن أن تتبعها الشركات التي تستهدف عملاء يهتمون بسعر المنتج بشكل اساسي، وتقوم 

يم منتجات ذات اسعار منخفضة مقارنة بباقي المنافسين مع الاحتفاظ بمستوى الاستراتيجية على تقد
متوسط نسبيا من التميز. وقد تريد بعض المؤسسات من اتباع هذه الاستراتيجية توفير عائدات أكبر 
بغرض استخدام جزء كبير منها في البحوث والتطوير لأجل الاحتفاظ بوضعيتها التنافسية. بينما 

شركات وخصوصاً في منطقتنا العربية التي يغيب عنها بشكل كبير الاهتمام بالبحوث تهدف معظم ال
والتطوير من وراء هذه الاستراتيجية إلى المنافسة السعرية لتحقيق أكبر حصة سوقية ممكنة 

(http://e3langi.com/الإستراتيجيات-)التسويقية 

التكاليف لو تم مقارنتها بمنافسيها وذلك من  تعرف هذة الاستراتيجية بأنها قدرة المنظمة للإنتاج بأقل
خلال تحسين الإنتاجية وحذف الأنشطة غير الضرورية والرقابة المحكمة على عناصر للتكاليف 
وتقوم هذة الإستراتيجية على قدرة المنظمة على تقديم منتجاتها وخدماتها بأقل تكلفة مقارنة مع 

ة تهدف إلى خفض الكلف إلى أدنى حد ممكن دون المنافسين ، أي ان استراتيجية قيادة التكلف
المماس بجودة المنتج وهذا مايتطلب  تحليل التكاليف تحليلًا استراتيجياً للتوصل الى ميزات تنافسية 

 2011بهدف خفض سعر المنتج للتوصل إلى مستوى الكلف التي تميز المنظمة استراتيجياً )معاد،
 (177ص،

أن تصمم أو تنتج أو تسوق وحدة الأعمال بكفاءة أكثر مـــن  قدرة الشركة على كما عرفت أنها
المنافـــسين ، أو مـــن خـــلال ايجـــاد طـــرق تـــساعد فـــي تقليـــل كلـــف المـــزودين والزبـــائن أو زيـــادة 

المبيعـــات والإعـــلان والخدمـــة كلـــف المنافـــسين،أو الاســـتفادة مـــن الخبـــرة والبحـــث والتطـــوير ومنـــدوبو 
 (180ص، 2012وغيرهـــا )غسان،

يعتمد نموذج نشاط الشركة في تبنيه استراتيجية ريادة التكلفة على انجاز هدف التفوق على المنافسين 
، على أن تقوم بكل ماتستطيع للتوصل إلى هيكل تكلفة يتيح لها أن تنتج أو توفر سلعاً وبضائع 

حث عن الطرق بتكلفة اقل للوحدة من تكلفة المنافسين .إن هذه الاستراتيجية تدور أيضاً حول الب
والأساليب لتخفيض هيكل تكلفتها مع مراعاة خيارها من مستوى التمييز . لأن التمييز يرفع من 
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التكاليف وفي الجوهر فإن الشركة التي تتبنى استراتيجية ريادة التكاليف تبحث وتجد في الوصول إلى 
لى تحقيق ربحية أعلى من المعدل المتوسط من خلال تطوير نموذج نشاط أعمال  ميزة تنافسية وا 

 (357ص، 2008متوجه أساساً بتخفيض هيكل التكلفة. )شارلز،جارديث 

ويتضح للباحثة أن استراتيجية ريادة التكلفة تعني المنافسة  والحصول على حصة سوقية أكبر وولاء 
العملاء من خلال تخفيض السعر عن المنافسين دون المساس بجودة المنتج ودون تخفيض في 

 الأرباح .

 :  ثالثاً :أهداف إستراتيجية ريادة التكلفة

 (7ص، 2013)محمد،  :تتمثل أهداف إستراتيجية ريادة التكلفة في الأتي

 .استغلال الإنتاج ومعرفة الاقتصاديات الأخرى -1

 . تحقيق الريادة في السوق وتلبية رغبات واحتياجات المستهلك -2
 .تكلفة من تكلفة المنافسينتحقيق التفوق علي المنافسين بإنتاج سلع وخدمات اقل  -3

 . الوصول إلي المستهلك الذي يهتم بسعر المنتج بشكل أساسي -4
 .تحقيق ميزة تنافسية من خلال زيادة الحصة السوقية -5

تقوية المركز التنافسي والسيطرة علي السوق من خلال فرض أسعار اقل من  -6
 (7ص، 2013)محمد،.المنافسين

 ويتضح للباحثة أن من أهم أهداف استراتيجية ريادة التكلفة هو ابقاء المنظمة في السوق 

 و الحصول على حصه سوقية من خلال تلبية رغبات الزبون أو العميل بسعر يتلاءم ودخله 

 :  رابعاً: أهمية إستراتيجية ريادة التكلفة

 (971ص، 2015)مدحت،تتمثل أهمية إستراتيجية ريادة التكلفة في الأتي 

  .تحقيق أفضل مركز تنافسي من خلال معرفة اتجاهات وأهداف المنظمات الأخرى -1

 .تغطي الخطة الإستراتيجية العامة وتوجهات واضحة المستقبل -2
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 التعرف علي العوامل الداخلية و الخارجية المؤدية إلي إحداث تغيرات مهمة في المنظمة.  -3

المنظمة والبيئة الداخلية والخارجية بما يضمن التفوق العمل علي تحقيق التوازن بين  -4
 .الكلفوي

 .تسهيل مهمة التدقيق الكلفوي علي كافة الأنشطة والتخلص من وحدات الأعمال الضعيفة  -5

 .دعم التخطيط الاستراتيجي للمنظمة لتحقيق الأهداف المنشودة -6

  .تحليل وتقيم كافة الفرص التسويقية واختيار الأفضل -7
القرار في معرفة الاتجاهات الصحيحة للمشكلات واتخاذ  تساعد متخذ -8

 (971ص، 2015)مدحت،.القرارات

ويتضح للباحثة بالإضافة لما ذكر أن من أهمية استراتيجية قيادة التكلفة كسب رضاء العملاء وذلك 
 من خلال الحصول على منتج أو خدمة مميزة وبسعر في متناول أيديهم .

 التكلفة : خامساً : طرق تحقيق قيادة 

تستطيع المنظمة أن تحقق ميزة تنافسية اذا استطاعت أن تخفض من تكلفتها بحيث يمكنها بيع 
منتجاتها عند سعر أقل من ذلك السعر الخاص بالمنافسين وتحقيق قدر كبير من الربح ويمكن 

 (228ص، 2004،)عبد العزيز صالح :تحقيق تكلفة أقل باستخدام الطرق التالية

تنظيمية تركز أساساً على الإهتمام الواعي والمدروس للعاملين بشأن التكلفة  تنمية حضارة .1
ورة العمل ن نصب أعينهم مسألة التكاليف وضر وفي أجواء هذة الحضارة يضع جميع العاملي
 على تخفيضها إلى مستوى الحد الأدنى .

يادة التكلفة في محاولة تقديم  منتج أساسي بعيداً عن أية نفقات إضافية كمالية تؤدي إلى ز  .2
 إنتاجه .

 تعديل الأنشطة والعمليات ذات التكلفة العالية إلى عمليات ذات كلفة منخفضة . .3
 استخدام بعض المواد  الأولية رخيصة السعر دون المساس بجودة المنتوج . .4
 استخدام وسائل دعائية لترويج السلع مع تخفيض المبالغ المرصودة للترويج . .5
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 في إيصال البضاعة إلى المستهلك مباشرة .الإستغناء عن الوسطاء  .6
 تعديل موقع المنظمة بحيث تكون أقرب للمستهلك . .7
 محاولة ايجاد نوع من التكامل سواءَ كان ذلك تكاملًا رأسياً أمامياً أو رأسياً خلفياً  .8
 تركيز الشركة على إنتاج قدر محدود من السلع والخدمات والتي تخدم قطاع سوقي محدد .9

الإنتباه أن هذا الخيار في ميدان البدائل الإستراتيجية ليست من الأمور السهلة فقد تجابه ولابد من 
 الشركة العديد من المشكلات ولابد من احتوائها وأهم هذة المشكلات هي:

تركيز الشركة على تخفيض تكاليف الإنتاج إلى أدنى حد ممكن،قد ترفع تكلفة التسويق أو  -1
 التوزيع 

 التكاليف والتي تمثل نسبة محدودة من التكلفة الكلية للمنظمةإهمال بعض جوانب  -2
عدم استيعاب الإدارة للعوامل التي تؤثر على تكلفة الوحدة ،فخدمة سوق قوي يتسم بالإنتشار  -3

 الجغرافي قد يؤدي إلى زيادة التكاليف عن خدمة سوق محلي مركز.
فعلياً دون البحث عن طرق جديدة أو عدم محاولة تخفيض الإنتاج إلا بالعمليات المستخدمة  -4

 عمليات جديدة بعيداً عما هو موجود فعلًا .
قد تقع المنظمة في مشكلة وهي تحاول التقليل من الأنواع المختلفة للمنتج ،سعياً وراء  -5

التخفيض للتكاليف ،ممايؤدي إلى فقدان تمايز المنتج في السوق الأمر الذي قد يؤدي إلى 
 (229-228ص ص ، 2004فسة )عبدالعزيز ،عدم القدرة على المنا

وبالإضافة لما سبق ترى الباحثة ضرورة وجود نظام للتكاليف بالشركة يمكن من حساب وتحديد تكلفة 
 المنتج بصورة دقيقة إذ انه  استناداً عليه يتم  تحديد سعر البيع 

    :سادساً: مزايا استراتيجية قيادة التكلفة للشركات

 ، 2003جية عدة مزايا جذابة للشركات المنتجة بأقل تكلفة في الصناعة)نبيل ،تحقق هذه الإستراتي
 :(  وهي 234ص
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فيما يتعلق بالمنافسين ،فالشركة المنتجة بتكلفة اقل تكون موقع أفضل من حيث المنافسة -1
 .على أساس السعر

ء فيما يتعلق بالمشترين ، فالشركة المنتجة بتكلفة أقل سوف تتمتع بحصانة ضد العملا-2
 .الأقوياء ، حيث لايمكنهم المساومة على تخفيض الأسعار 

أن تكون  –في بعض الحالات -فيما يتعلق بالموردين ،فالشركة المنتجة بتكلفة أقل يمكنها-3
في مأمن من الموردين الأقوياء وخاصة في حالة ما إذا كانت إعتبارات الكفاءة تسمح لها 

جهة ضغوط إرتفاع أسعار المدخلات الهامة بتحديد السعر وتحقيق هامش ربح معين لموا
  والحرجة

فيما يتعلق بدخول المنافسين المحتملين إلى السوق ، فالشركة المنتجة بتكلفة أقل تحتل  -4
 موقعاً تنافسياً ممتازاً يمكنها من  تخفيض السعر ومواجهة أي هجوم من المنافس الجديد 

استخدام -مقارنة مع منافسيها -بتكلفة أقل يمكنها فيما يتعلق بالسع البديلة ،فالشركة المنتجة  -5
ويتضح من  تخفيضات السعر كسلاح ضدالسلع البديلة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة

العرض السابق مدى أهمية ميزة التكلفة الأقل التي توفر قدراً من الحماية للشركة ضد كل 
مقدرة الشركة على تحديد سعر انواع قوى التنافس الخمس ، وأيضاً مدى أهميتها في زيادة 

 (236- 235ص ص، 2003الصناعة  )نبيل ،

 كما حددها آخر كالأتي:

فيمـا يتعلـق بالمنافسـين فالشـركة المنتجـة بتكلفـة اقـل تكـون فـي موقـع افضـل فـي حالـة  -1
  .المنافسـة السعرية

بحصــانة ضــد العمــلاء الاقويــاء حيــث فيمــا يتعلــق بالمشــترين فالشــركة المنتجــة ســوف تتمــع  -2
 لايمكنهم المساومة على خفض الاسعار

 بالنسبة للموردين فالشركة تكون في مأمن من الموردين خاصة في الكفاءة   -3
وفيمــا يتعلــق بالمنافســين المحتملــين للســوق فالشــركة تحتــل موقعــا متميــزة يمكنهــا مــن  -4

  .جهة أي هجوم من المنافسين جددخفــض السعر وموا
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بالنسبة للسلعة البديلة فالشركة المنتجة مقارنة بالمنافسين يمكنهـا مـن اسـتخدام خفـض  -5
 (15-14ص ص، 2015)فريد ، .الاسـعار كسلاح ضد السلعة البديلة

 ويترتب على استراتيجية ريادة التكلفة ميزتان :

لى سبيل المثال ، أن يتنافسوا عند نفس نطاق إذا مااختار أقرب منافسيها في الصناعة ، ع -1
السعر ، أو نفس القطاع السوقي محددين أسعاراً مماثلة لمنتاجاتهم ، فإن رائد التكلفة يحقق 

 ربحية متفوقة عن منافسية بسبب تكاليفه المنخفضة .
ض سعر والأكثر شيوعاً فإن رائد التكلفة ونظراً لهيكل تكلفته المنخفض ،يكون قادراً على فر   -2

 (357ص، 2008أقل منمنافسيه ، وهذا يمنحهم ميزة تنافسية )شارلز،جارديث 

خلاصة القول ماتراه الباحثة أن استراتيجية ريادة التكلفة تمثل حصن حصين ضد المنافسين أو 
 الموردين أو السلع البديلة.  

 سابعاً: الشروط اللازمة لتطبيق إستراتيجية قيادة التكلفة :

 عدد من الشروط المرجوة من استراتيجية الإنتاج بأقل تكلفة في حالة توافر تحقق النتائج
 ( وهي:237ص، 2003)نبيل،

وجود طلب مرن للسعر ،وحيث يؤدي أي تخفيض في السعر إلى زيادة مشتريات المستهلكين  -1
 للسلعة 

 نمطية السلع المقدمة. -2
 عدم وجود طرق كثيرة لتمييز المنتج . -3
 دام السلعة بالنسبة  لكل للمشترين.وجود طريقة واحدة لإستخ -4
 (236ص، 2013)نبيل ،. محدودية تكاليف التبديل أو عدم وجودها بالمرة بالنسبة للمشترين -5

كيفية تحقيق  .لصناعة الاقلام الجافة BIC)من امثلة الشركات المتبعة لهذه الاستراتيجية شركة)
 ميزة التكلفة الاقل؟ 
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يمكـــن  DRIVER  COSTالمحـــددات الرئيســـة يطلـــق عليهـــا مســـمىهنـــاك مجموعـــة مـــن 
  :استخدامها لتحقيق ميزة التكلفة الأقل بالمقارنة مع المنافسين وتشمل مايلي

I. (15-14ص ص، 2015)فريد ، .تخفيض تكاليف الانشطة المترابطة مع بعضها 
II. من نمـوء طاقـة المؤسسـة  وتمكن اقتصاديات الحجم الخبرة .وفرات اقتصاديات الحجم

وخبرتهـا لاقتصـاديات الحجـم ولتـأثيرات الخبـرة العلميـة ملحوظـة فـي الإمـداد والتمـوين إلـى 
الـداخل وعمليـات التشـغيل ، الإمـداد والتمويـل إلـى الخـارج والشـراء وأنشـطة تطـوير 

صـانع الكبيرة مثل مصانع التكنولوجيـا فـي سلسـلة القيمـة وعلـى سـبيل المثـال الم
 ( 79صم ، 2004،  الصلب)الحارث

III. النسب المرتفعة للطاقة.  
IV. (15-14ص ص، 2015)فريد ،.وفرات منحى الخبرة 
V.  النسب المرتفعة لإستغلال الطاقة 
VI.  تخفيض تكاليف الأنشطة المترابطة مع بعضها 
VII. درجة مشاركة وحدات نشاط أخرى في استغلال الفرص المتاحة 
VIII.  وفورات التكلفة المتحققة نتيجة للتكامل الرأسي 
IX. بغرض تحقيق وفورات في  إستغلال عنصر الزمن في حالة ميزة المتحرك الأول في السوق

 تكلفة البناء والإحتفاظ بإسم العلامة
X.  تخفيضات التكلفة من خلال إختيار مواقع المصانع ومكاتب الشركة والمخازن وعمليات

 الفروع 
XI. (237ص، 2003تيجة وقرارت إستراتيجية )نبيل ،إختيارات إسترا 
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 المتطلبات الأساسية لإستراتيجية القيادة الكلية للتكاليف (3/2/2جدول رقم)

 المتطلبات العامة للمنشأة  الموارد والمهارات اللازمة 

ضافة  الحفاظ على الٍإستثمار الرأسمالي وا 
 المزيد 

 احكام الرقابة على التكاليف

 تقارير رقابية تفصيلية دورية  إعمال المهارات الهندسية 

 هيكلة المنشأة وتحديد المسئوليات  تكثيف الإشراف على العمالة

مكافأت وحوافز تسلك الى مدى مقابلة الكميات  تصميم المنتجات بما يسهل عملية تصنيعها 
 والنوعيات المستهدفة بدقة 

  نظام توزيع منخفض التكاليف

 (1999،79)الإدارة الإستراتيجية،ابتهاج مصطفى ،كلية التجارة ،جامعة القاهرة،  

المتطلبات الأساسية لقيادة التكلفة والموارد والمهارات اللازمة لها،والتي من  (3/2/2)يوضح جدول 
 أهمها أن يكون نظام التوزيع للمنتجات من الشركة للمستهلك ذو تكلفة منخفضة

 رئيسية يجب تحديدها لإتباع استراتيجية القيادة في التكلفة :ثامناَ: عناصر 

)ابتهاج مصطفى ، هنالك ثلاث عناصر يجب تحديدها قبل الشروع في استراتيجة قيادة التكلفة 
 (84-79ص ص، 1999

 المهارات والموارد : -1
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يتطلب تطبيق القيادة في التكاليف مهارات رقابية على التكاليف :مواد خام ، مستلزمات الطاقة ، 
المكونات والأجزاء ، العاملة، مكان المعدات والتخزين ، إذا انطوت العملية الانتاجية على استخدام 

لتحقيق أقصى  نظام كثيف رأس المال )عدد وآلات ( يكون من المهم جداً جدولة المهارات اللازمة
استخدام ممكن للألات والطاقة أما اذا كان عنصر العمل هو المكون الأساسي للتكاليف )نظام 
العمليات كثيف العمالة ( ، يكون من الضروري توافر مهارات قادرة على دراسة المنهج والطريقة 

م العمل والوظيفة المتبعة في الإنتاج وتحديد نظم الدفع مقابل النتائج المحققة ،الإشراف ،تصمي
 والإدارة كذلك من المهم توافر المهارات الكفء في مجال الشراء لتقليل التكاليف الى أدنى حد ممكن 

من الضروري أيضاً توافر مهارات ادارية مرتفعة  تقع على قمة الهيكل التنظيمي لإدارة التكاليف 
 ط معينة كالإنتاج مثلًا .على مستوى المنظمة ككل وليس فقط على مجرد  مجال أو وحدة نشا

واذا كانت هذة الإستراتيجية تتطلب جهود مكثفة لتحسين كفاءة الأداء ، فلا يجب أبداً تجاهل جودة 
المنتج ،ويجب أن تتمشى استراتيجية القيادة في التكاليف مع ظروف السوق والطلب على المنتجات 

في  ب أبداً تجاهل الارتفاع المستمربمستوى معين من الجودة في ظل ظروف تنافسية معينة ولا يج
المعايير والخطورة هنا تكمن في ان التركيز على خفض التكلفة قد يؤدى بالشركة الى اهمال الجودة 

 والابتكار والتجديد .

 الهيكل والنظم : -2

تؤثر طبيعة نظام الإنتاج الى حد كبير على الهيكل التنظيمي المطلوب للانتاج بتكلفة منخفضة ،فإذا 
ككان نظام الانتاج ذو حجم كبير وتتطلب العملية الانتاجية استخدام عدداً كبيراً من قوة العمل فإن 
الهيكل التنظيمي سيتخذ الشكل أدناه، كما أن نظام الانتاج الكبير الذي يستند الى تحقيق هدف 

يكل تدعمه القيادة في التكاليف يتطلب تحقيق تخصص عال جداً في الهيكل التنظيمي وهو ايضاً ه
انظمة في مجالات عديدة :تخطيط الانتاج ،وصف الوظيفة ،اجراءات تأكيد الجودة ، الرقابة على 

 الموازنات ،التكاليف المعيارية ،المقاييس والمعايير والاجراءات التنظيمية .
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وبظهور هذا النوع من التنظيمات ، نمت الحاجة الى توافر انظمة واجراءات وقوى لاتخاذ القرار 
 (82-81ص ص، 1999متمثلة في التكنولوجيا المتقدمة وأنظمة المعلومات. )ابتهاج ،

 

 

 (الأجزاء الخمسة لهيكل التنظيم3/2/7شكل رقم )

 

 

 

 

 

 (1999،82التجارة ،جامعة القاهرة، )الإدارة الإستراتيجية،ابتهاج مصطفى ،كلية 

أنه لإتباع استراتيجة ريادة التكلفة يجب تحديد الهيكل والنظام المتبع  (3/2/7)يوضح الشكل رقم 
بالشركة والذي يتضمن الطاقم المساعد،تخطيط الإدارة العليا ،الخط الأوسط ،مركز العمليات ،الهيكل 

 الفني فيما يعرف بالأجزاء الخمسة للهيكل التنظيمي 

 الثقافة والنمط والقيم : -3

لإنتاج والتخصص الشديد للمنظمات التي تتبعه ،ظهر سيكولوجية كبيرة بين نتيجة للحجم الكبير من ا
الإدارة العليا والمستوى التشغيلي الأدنى . أدى ذلك إلى خلق سوء الفهم وعدم الثقة .كذلك فإن 
التخصص على المستوى الأفقي في عديد من الوحدات الفرعية في الإدارة الوسطى والمستوى 

 أغراض وثقافات متابينة تؤدي إلى فقدان الثقة والفهم المتبادل بينها  التشغيلي قد تولد عنه

الطاقم 

 المساعد 
 الهيكل الفني 

تخطيط الإدارة 

 العليا 

 الخط الأوسط

ركز العمليات م   
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من أهم الملامح المميزة لهذا النوع من التنظيم هو ترك الروتين والوظائف التكرارية في المستوى 
 التشغيلي 

ي ولتحقيق الكفاءة المطلوبة لاستراتيجية القيادة في التكاليف ، يجب أن تستمر انتاجية العمالة ف
 التزايد والإستعانة بالوسائل الداعمة والأنظمة التي تمكن من تحقيق هذا الهدف ،

يتجه النمط الاداري الى التسلط وتتجه القيم للتركيز على الرقابة والمتابعة والفحص والكفاءة وعادة 
لادارة قيم م واخلاقيات سلوكية لحماية المنشأة ورقابتها وتعتنق ايماتكون السرية هي النمط السائد كق

تشجع روح الإلتزام نحو تحقيق الكفاءة والجودة واستخدام الطرق الايجابية وليست السلبية. )ابتهاج 
 (83-81ص ص، 1999،

 تاسعاً: عيوب إستراتيجية ريادة التكلفة

بعـض الـلا مزايـا بـالرغم مـن المزايـا التـي تـم الإشـارة إليهـا فـان إسـتراتيجية ريـادة التكلفـة لا تخلـو مـن   
التـي يعـد بعضـها جـوهري يحـد مـن رغبـة منظمـات الأعمـال فـي تبنـى هـذه الإســتراتيجية وقدرتها في 

 تنفيذها بالشكل الفعال وهى :

يتطلـب تطبيـق إسـتراتيجية ريـادة التكلفـة تكـاليف كبيـرة وخاصـة هـذا النـوع مـن الاسـتراتيجيات  -1
 الفعاليات التي تعتمد على رأس المال بكثافة. تنتج من الأنشطة ،

نتـاج يكـون مـن الصـعب تحويلهـا إلـى رد ماديـة غيـر مرنـه وتقنيـات إإنفـاق مبـالغ كبيـرة ومـوا  -2
 . منتجات أو استخدامات أخرى

الحالـة التقادم المتسارع للأصول نتيجة للتغيـر المسـتمر فـي التقنيـة ذات الكلـف العاليـة وهـذه  -3
ظهرت واضحة في شركات تصـنيع السـاعات اليدويـة بعـد الـدخول مـن السـاعات الميكانيكيـة 
إلـى الالكترونيـة ممـا جعـل المصـنع يواجـه صـعوبة تكييـف تقنيـة الإنتاجيـة المسـتخدمة 

 .  للتحـول التقنـي الجديد
 (262ص، 2010)فائز،نازك، ريعدم تمازج إستراتيجية ريادة التكلفة مع الإنتاج المعيا -4

 كما يرى آخر أن المخاطر الأساسية لإستراتيجية قيادة التكلفة تكمن في:



122 
 

I.  قابلية المتنافسين لايجاد طرق للإنتاج بكلفة أقل 
II.  قد يجلب المتنافسون ميزة كلفة من خلال وفورات كلفة العمال 
III. لفة قابلية المتنافسين في سهولة تقليد الطرق المتبعة من قادة الك 
IV.  تجلب إستراتيجية قيادة التكلفة مخاطر لقائد الكلفة من خلال الرغبة في تخفيضكلفة الإنتاج

 (252بالأنشطة الحالية. )زكريا ،

ويتضح للباحثة أنه حتى الوصول إلى استراتيجية ريادة تكلفة والتمكن من السوق فلا بد من اتباع 
 خطوات قد تكون مكلفة نوعاً ما .

 : للأتيتخلص الباحثة 

  الهدف من استراتيجة ريادة الشركة هو إدارة محفظة أعمال الشركة حالياً أو مستقبلًا لتحقيق
نجاز الأغراض الإستراتيجية .  وا 

  تنشئ الإستراتيجيات إطار الخطوط العامة وحدود نطاق السياسة التي من خلالها وعلى
 رات التنفيذية ذات الصلة .ضوئها تتم الصياغة التفصيلية لسياسات التشغيل وتتخذ القرا

  لإتباع إستراتيجية ريادة التكلفة على المنشأة فعل كل ماتستطيع الوصول لهيكل تكلفة يتيح
 تنتج أو توفر سلعاً وبضائع بتكلفة أقل للوحدة من تكلفة المنافسين .لها أن 

 ية والخارجية بما تعمل استراتيجية ريادة التكلفة على تحقيق التوازن بين المنظمة والبيئة الداخل
 يضمن التفوق الكلفوي 

  يمكن تحقيق استراتيجية ريادة التكلفة بعدة أساليب منها تعديل الأنشطة والعمليات ذات
التكلفة العالية إلى عمليات ذات تكلفة منخفضة واستخدام وسائل دعائية لترويج السلع مع 

 تخفيض المبالغ المرصودة للترويج.
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 عـــــــرابـــــــــل الـــالفص
تتناول الباحثة في هذا الفصل الدراسة الميدانية على عينة من الشركات الصناعية السودانية بإختبار 
ستراتيجية ريادة التكلفة التنافسية  الفرضيات التي تعكس كلًا من هندسة القيمة ومحاسبة المسئولية وا 

تقل هندسة القيمة في ظل وجود المتغير وذلك من خلال قياس أثر تطبيق المتغير المتغير المس
المستقل نظام محاسبة المسئولية على المتغير التابع استراتيجية ريادة التكلفة التنافسية يعرض هذا 

 المبحث من خلال الأتي:

 نبذة تعريفية عن بعض الشركات الصناعية السودانيةالمبحث الأول :

 ليل واختبار الفرضياتتحو إجراءات الدراسة الميدانية المبحث الثاني :
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 المبحث الأول

 نبذة تعريفية عن مجتمع الدراسة

 أولًا:نبذة عن الشركات الصناعية بالبلاد :

 :يمكن تقسيم القطاع الصناعي بالبلاد إلى القطاعات الفرعية التالية

 الصناعات الغذائية. 
 صناعة الغزل والنسيج. 
 الصناعات الجلدية. 
  والادويةالصناعات الكيماوية. 
 صناعة الزيوت والصابون. 
 الصناعات الهندسية. 
 صناعة مواد البناء والحراريات. 
 صناعة مواد التعبئة والتغليف والطباعة. 

 :وهناك بعض الملامح العامة لهذه القطاعات الفرعية يمكن إيجازها في الآتي

 :قطاعات الصناعات الغذائية

الرئيسي من جملة القطاعات الصناعية في البلاد لما له من يعتبر قطاع الصناعات الغذائية القطاع 
أهمية في توفير الغذاء وارتباطه بقطاع الزراعة الذي يمثل حجر الزاوية في القطاع الاقتصادي 

 .السوداني،والطاقات المتاحة في هذا القطاع تفي بحاجة البلاد وهناك فائض قابل للتصدير
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 :قطاع صناعة الجلود

ماً اقتصادياً هاماً في الصادرات القطاعية ، تزايد أرقام الجلود بتزايد الثروة الحيوانية تمثل الجلود رق
مليون رأس. تتميز الجلود السودانية بالجودة لما تتميز به من متانة راجعة الى  125التي تقدر بـ 

 .تكوينها النسيجي والليفي كما تمتاز على مثيلاتها من دول العالم بكبر مساحتها

 :صغيرة طاقاتها 12متوسطة و 3كبيرة و 4لمدابغ بالسودان من ا

 ألف جلد بقري 900

 جلد ضان وماعز  مليون 9

 : الزيوت والصابون

 : أ/ الصابون

ألف طن بدرة  46ألف طن غسيل و  520يتميز هذا القطاع بطاقاته التصنيعية العالية حيث تبلغ 
 .لدول الجوار ألف طن تواليت تفي بحوجة البلاد ويتم التصدير 20و

 :ب/ الزيوت

مليون طن والتي تتعامل مع  3وتعتبر طاقاته من أكبر الطاقات المتاحة بالبلاد حيث تبلغ حوالي 
 .زيوت بذرة القطن وعباد الشمس والفول والسمسم

 :مواد البناء /4

يعي يتميز هذا القطاع بوفرة الخامات المحلية وهي من حيث الجودة بمكانة وبالاخص الرخام الطب
حيث يتوفر الرخام ذو اللون الأبيض وذو اللون الأسود كما يوجد بالبلاد مصنع لصناعة الجرانيت 

 .ألف متر مربع في العام 9بطاقة 
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انيـــــــالمبحث الث  
إجراءات الدراسة الميدانية أولًا:  

الدراسة، يشمل يتناول الباحث في هذا الفصل وصفاً للطريقة والإجراءات التي أتبعها في تنفيذ هذا 
ذلك وصفاً لمجتمع الدراسة وعينته، وطريقة إعداد أداتها، والإجراءات التي اتخذت للتأكد من صدقها 
وثباتها، والطريقة التي اتبعت لتطبيقها، والمعالجات الإحصائية التي تم بموجبها تحليل البيانات 

 اسة.واستخراج النتائج، كما يشمل المبحث تحديداً ووصفاً لمنهج الدر 
 أولًا: مجتمع وعينة الدراسة

يقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلية من العناصر التي يسعى الباحث أن يعمم عليها النتائج ذات 
 . الشركات الصناعية السودانيةالعلاقة بالمشكلة المدروسة. يتكون مجتمع الدراسة الأصلي من 

أما عينة الدراسة فقد تم اختيارها بطريقة عشوائية من مجتمع الدراسة، حيث قام الباحث بتوزيع عدد 
( استمارة استبيان على المستهدفين من بعض المحاسبين ،  والإداريين في بعض الشركات 110)

ا %( تقريباً من المستهدفين، حيث أعادو 82.5( فرداً أي ما نسبته )75الصناعية، واستجاب )
 الاستبيانات بعد ملئها بكل المعلومات المطلوبة. 

وللخروج بنتائج دقيقة قدر الامكان حرص الباحث على تنوع عينة الدراسة من حيث شمولها على 
 الآتي:
سنة،  سنة، 50-41سنة،  40-31سنة فأقل،  30الأفراد من مختلف الفئات العمرية ) -1

 سنة(. 51فوق
ية )دبلوم وسيط، بكالوريوس، دبلوم عالي، ماجستير، الأفراد من مختلف المؤهلات العلم -2

 دكتوراه(.
الأفراد من مختلف المؤهلات المهنية )زمالة المحاسبين السودانية ،زمالة المحاسبين العربية  -3

 ،زمالة المحاسبين الأمريكية، زمالة المحاسبين البريطانية ، لايوجد مؤهل مهني(.
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ية، كاليف ومحاسبة إدارية، دراسات مصرفالأفراد من مختلف التخصصات العلمية )ت -4
 قتصاد، نظم معلومات محاسبية(.امحاسبة مالية، إدارة أعمال، 

الأفراد من مختلف المسميات الوظيفية )محاسبة تكاليف، مدير مالي، محاسب مالي، مدير  -5
 إداري، مراجع داخلي، أخرى(.

-16سنة،  15-11ت، سنوا 10-6سنوات،  5الأفراد من مختلف سنوات الخبرة )أقل من  -6
 سنة(. 20سنة، أكثر من  20

 وفيما يلي وصفاً مفصلًا لأفراد عينة الدراسة وفقاً للمتغيرات أعلاه )خصائص المبحوثين(:
العمر: -2  

( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير 4/2/8( والشكل رقم )42/3/يوضح الجدول رقم )
 العمر.

 (42/3/جدول رقم  )
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير العمر

 النسبة المئوية العدد العمر بالسنوات
سنة فأقل 30  35 %46.7 

31-40  17 %22.7 
41-50  16 21.3% 
سنة 51فوق   7 .3 9%  

%100 75 المجموع  
م.2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،    
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(4/2/8شكل رقم )  
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير العمر

 
م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج ،   

 30( أن غالبية أفراد عينة الدراسة أعمارهم بين )4/2/8( والشكل رقم )42/3/يبين الجدول رقم )
%( من العينة الكلية، وبلغ عدد 46.7)( فرداً وبنسبة 35سنة فأقل(، فقد بلغ عدد هؤلاء الأفراد )

%(، كما بلغ عدد الأفراد 22.7( فرداً وبنسبة )17( سنة )40-31الأفراد الذين أعمارهم ما بين )
( 7%(، كما تضمنت العينة على )21.3( فرداً وبنسبة )16( سنة )50-41الذين أعمارهم ما بين )

 ( سنة.51-%( أعمارهم )فوق 9.3أفراد وبنسبة )
مؤهل العلمي:ال -3  

لدراسة وفق متغير ( التوزيع التكراري لأفراد عينة ا4/2/9( والشكل رقم )4/2/4يوضح الجدول رقم )
 المؤهل العلمي.
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(4/2/4جدول رقم )  
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل العلمي

 النسبة المئوية العدد المؤهل العلمي
%4.0 3 دبلوم وسيط  
%74.7 56 بكالوريوس  
%2.7 2 دبلوم عالي  
%11.6 12 ماجستير  
%2.7 2 دكتوراه  
%100 75 المجموع  

م2018الميدانية، المصدر: إعداد الباحث من الدراسة          
(4/2/9شكل رقم )  

 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل العلمي

م8120الدراسة الميدانية، برنامج ، المصدر: إعداد الباحث من   

( ، أن غالبية أفراد عينة الدراسة هم من حملة 4/2/8( والشكل رقم )42/3/يتبين من الجدول رقم )
%( من 74.7( فرداً ويمثلون ما نسبته )56الشهادة الجامعية )البكالوريوس(، حيث بلغ عددهم )

%( من حملة شهادة الماجستير، و 16.0( فرداً وبنسبة )12العينة الكلية، وتضمنت العينة على )
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%( من حملة شهادة 2.7فردين وبنسبة )حملة شهادة الدبلوم العالي، و  من%( 2.7فردين وبنسبة )
 %( من حملة شهادة الدبلوم الوسيط. 4.0( أفراد وبنسبة )3الدكتوراه. كما تضمنت العينة على )

المؤهل المهني: -3  
( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق 4/2/10( والشكل رقم )4/2/5يوضح الجدول رقم )
 متغير المؤهل المهني.

(4/2/5جدول رقم )  
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل المهني

 النسبة المئوية العدد المؤهل المهني
%1.3 4 زمالة المحاسبين السودانية   
%2.7 2 زمالة المحاسبين العربية  

%1.3 1 زمالة المحاسبين الأمريكية   
بريطانيةزمالة المحاسبين   1 1.3%  

%89.3 67 لايوجد مؤهل مهني   
%100 75 المجموع  

2018الباحث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد          

(4/2/10شكل رقم )  
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل المهني

 
م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج ،   
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( ان غالبية أفراد عينة الدراسة لاتوجد لديهم 4/2/10( والشكل رقم )4/2/5الجدول رقم ) من يتبين
%( له 1.3%( ، فردين وبنسبة )89.3( فرداً بنسبة )67مؤهلات مهنية  حيث بلغ عدد هؤلاء)

 %( له مؤهل مهني )زمالة1.3مؤهل مهني )زمالة المحاسبين العربية(، وفرداً واحداً  وبنسبة )
 %( له مؤهل مهني )زمالة المحاسبين بريطانية(. 1.3المحاسبين الامريكية(، وفرداً واحداً  وبنسبة )

التخصص العلمي :-4  
لدراسة وفق ( التوزيع التكراري لأفراد عينة ا4/2/11( والشكل رقم )4/2/6يوضح الجدول رقم )

 متغير التخصص العلمي.
(4/2/6جدول رقم )  

لأفراد عينة الدراسة وفق متغير التخصص العلميالتوزيع التكراري   
 النسبة المئوية العدد التخصص العلمي

%24.0 18 تكاليف و محاسبة ادارية  
%2.7 2 دراسات مصرفية  
%50.7 38 محاسبة مالية  
%8.0 6 إدارة أعمال  

%8.03 6 إقتصاد  
%6.7 5 نظم معلومات محاسبية  

%100 75 المجموع  
م2018الباحث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد     
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(4/2/11شكل رقم)  
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير نوع التخصص

 
.م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج ،    

لغالبية (أن التخصص العلمي 4/2/11( والشكل رقم )4/2/6يتضح للباحث من خلال الجدول رقم )
( فرداً وبنسبة 38أفراد عينة الدراسة هو المحاسبة المالية، حيث بلغ عددهم في عينة الدراسة )

( فرداً وبنسبة 18%( ، وبلغ عدد الأفراد المتخصصين تكاليف ومحاسبة إدارية في العينة )24.0)
%( ، وعدد 8.0( أفراد وبنسبة )6%( ، وعدد الأفراد المتخصصين إدارة أعمال في العينة )24.0)

%( ، وعدد الأفراد 2.7الأفراد المتخصصين دراسات مصرفية في العينة فردين وبنسبة )
( أفراد وبنسبة 5%(. وتضمنت العينة على )8.0( أفراد وبنسبة )6المتخصصين إقتصاد في العينة )

 ت محاسبية .متخصصين نظم معلوما %(6.7)
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المسمى الوظيفي : -5  
( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق 4/2/12( والشكل رقم )4/2/7يوضح الجدول رقم )

الوظيفي. متغير المسمى  
(4/2/7جدول رقم )  

 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المسمى الوظيفي
 النسبة المئوية العدد المركز الوظيفي
%16.0 12 محاسب تكاليف  

%45.3 34 مدير مالي  
%13.3 10 محاسب مالي  
%2.7 2 مدير إداري  

%2.7 2 مراجع داخلي  
%20.0 15 أخرى  

%100 75 المجموع  
م2018لباحث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد ا    

(4/2/12شكل رقم )  
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المسمى الوظيفي
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م2018برنامج ، المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،   

( أن غالبية أفراد عينة الدراسة مسماهم الوظيفي 4/2/12( والشكل رقم )4/2/7يظهر الجدول رقم )
%(  13.3( أفراد وبنسبة )10%(، و )45.3( فرداً وبنسبة )34محاسب مالي إذ بلغ عددهم )

خلي ، و  %(  مسماهم الوظيفي مراجع دا2.7مسماهم الوظيفي مدير مالي ، و فردين وبنسبة )
( 15%(  مسماهم الوظيفي الوظيفي مراجع داخلي ،. وتضمنت العينة على )2.7فردين وبنسبة )
 هم الوظيفية أخرى غير التي ذكرت.%(  لهم مسما20.0فرداً وبنسبة )
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 سنوات الخبرة: -6
( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق 4/2/13( والشكل رقم )4/2/8يوضح الجدول رقم )
 متغير سنوات الخبرة.

(4/2/8جدول رقم )  
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة

 النسبة المئوية العدد سنوات الخبرة
سنوات 5أقل من   32 42.7%  

5-10  17 22.7%  
11-15  11 14.7%  
16-20  9 12.0%  

سنة 20أكثر من   6 8.0%  
%100 75 المجموع  

م2018 المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،      
(4/2/13شكل رقم )  

 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة

 
م2018من الدراسة الميدانية، برنامج ،  المصدر: إعداد الباحث   
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%( لهم 42.7وبنسبة ) ( فرداً 32(أن هناك )4/2/13( والشكل رقم )4/2/8يتبين من الجدول رقم )
 10-5%( لهم خبرة ما بين )22.7( فرداً وبنسبة )17سنوات(، وهناك ) 5خبرة ما )أقل من 
( فرداً 9سنة(، هناك ) 15-11%( لهم خبرة ما بين )14.7( فرداً وبنسبة )11سنوات(،  وهناك )

%( 8.0بنسبة )( أفراد و 6سنة(.تضمنت العينة على ) 20-16%( لهم خبرة ما بين )12.0وبنسبة )
 سنة(. 20لهم خبرة )أكثر من 
 ثانياً: أداة الدراسة

أداة البحث عبارة عن الوسيلة التي يستخدمها الباحث في جمع المعلومات اللازمة عن الظاهرة 
موضوع الدراسة. ويوجد العديد من الأدوات المستخدمة في مجال البحث العلمي للحصول على 

لدراسة. وقد اعتمد الباحث على الاستبيان كأداة رئيسة لجمع المعلومات المعلومات والبيانات اللازمة ل
 من عينة الدراسة، حيث أن للاستبيان مزايا منها:

 يمكن تطبيقه للحصول على معلومات عن عدد من الأفراد. -1
 قلة تكلفته وسهولة تطبيقه. -2
 سهولة وضع عباراته واختيار ألفاظه. -3
 فرصة التفكير. يوفر الاستبيان وقت المستجيب ويعطيه -4
يشعر المجيبون على الاستبيان بالحرية في التعبير عن آراء يخشون عدم موافقة  -5

 الآخرين عليها.
 وصف الاستبيان

أرفق مع الاستبيان خطاب للمبحوث تم فيه تنويره بموضوع الدراسة وهدفه وغرض الاستبيان. وأحتوى 
 (2مالاستبيان على قسمين رئيسين: )راجع الملحق رق

تضمن البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة، حيث يحتوي هذا الجزء على بيانات  م الأول:القس
 حول:العمر، التخصص العلمي، المؤهل العلمي، المؤهل المهني، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة.

( عبارة، طلب من أفراد عينة الدراسة أن يحددوا 34يحتوي هذا القسم على عدد ) القسم الثاني:
ستجابتهم عن ما تصفه كل عبارة وفق مقياس ليكرت الخماسي المتدرج الذي يتكون من خمس ا
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مستويات )أوافق بشدة، أوافق، محايد، لا أوافق، لا أوافق بشدة(، وقد تم توزيع هذه العبارات على 
 فرضيات الدراسة الأربع كما يلي:

 ( عبارات.4المحور الأول: يتضمن ) 
 ( عبارات.4المحور الثاني: يتضمن ) 
 ( عبارات.4المحور الثالث: يتضمن ) 
 ( عبارات.4المحور الرابع: يتضمن ) 
 ( عبارات.9المحور الخامس: يتضمن ) 
 ( عبارات.9المحور السادس: يتضمن ) 

 ثالثاً: ثبات وصدق أداة الدراسة
 الثبات والصدق الظاهري

حيث الصياغة والوضوح قام للتأكد من الصدق الظاهري لاستبيان الدراسة وصلاحية عباراته من 
الباحث بعرض الاستبيان على عدد من المحكمين الأكاديميين والمتخصصين بمجال الدراسة والبالغ 

( محكمين ومن مختلف المواقع الوظيفية والتخصصات العلمية. وبعد استعادة الاستبيان 7عددهم )
 (3قمر  جع )ملحقمن المحكمين تم إجراء التعديلات التي اقترحت عليها.را

 الثبات والصدق الإحصائي
يقصد بثبات الاختبار أن يعطي المقياس نفس النتائج إذا ما استخدم أكثر من مرة واحدة تحت 
ظروف مماثلة. ويعني الثبات أيضاً أنه إذا ما طبق اختبار ما على مجموعة من الأفراد ورصدت 

فسها وتم الحصول على الدرجات درجات كل منهم، ثم أعيد تطبيق الاختبار نفسه على المجموعة ن
نفسها يكون الاختبار ثابتاً تماماً. كما يعرف الثبات أيضاً بأنه مدى الدقة والاتساق للقياسات التي يتم 

 الحصول عليها مما يقيسه الاختبار. ومن أكثر الطرق استخداماً في تقدير ثبات المقياس هي:
 براون.-سبيرمانطريقة التجزئة النصفية باستخدام معادلة  -1
 كرونباخ.-معادلة ألفا -2
 طريقة إعادة تطبيق الاختبار. -3
 طريقة الصور المتكافئة. -4
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معادلة جوتمان. -5  
أما الصدق فهو مقياس يستخدم لمعرفة درجة صدق المبحوثين من خلال إجاباتهم على مقياس 

معامل الثبات. وتتراوح قيمة معين، ويحسب الصدق بطرق عديدة أسهلها كونه يمثل الجذر التربيعي ل
كل من الصدق والثبات بين الصفر والواحد الصحيح. وقياس الصدق هو معرفة صلاحية الأداة 
لقياس ما وضعت له. قام الباحث بإيجاد الصدق الذاتي لها إحصائياً باستخدام معادلة الصدق الذاتي 

 هي: 
 

                 
                                                                الثبات               الصدق =   

وقام الباحث بحساب معامل ثبات المقياس المستخدم في الاستبيان بطريقة التجزئة النصفية حيث 
تقوم هذه الطريقة على أساس فصل إجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ذات الأرقام الفردية عن 

العبارات ذات الأرقام الزوجية، ومن ثم يحسب معامل ارتباط بيرسون بين إجاباتهم إجاباتهم على 
براون بالصيغة -على العبارات الفردية والزوجية وأخيراً يحسب معامل الثبات وفق معادلة سبيرمان

 الآتية:
 

ر×  2  
                       معامل الثبات =     ــــــ
+ ر 1  

رتباط بيرسون بين الإجابات على العبارات ذات الأرقام الفردية والإجابات حيث: ) ر ( يمثل معامل ا
 على العبارات ذات الأرقام الزوجية.

( فرداً 15ولحساب صدق وثبات الاستبيان كما في أعلاه قام الباحث بأخذ عينة استطلاعية بحجم )
جب طريقة التجزئة من مجتمع الدراسة وتم حساب ثبات الاستبيان من العينة الاستطلاعية بمو 

 النصفية وكانت النتائج كما في الجدول الآتي:
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(4/2/9جدول رقم )  
 الثبات والصدق الإحصائي لإجابات أفراد العينة الاستطلاعية على الاستبيان

 معامل الصدق الذاتي معامل الثبات معامل الارتباط المحور
 0.95 0.91 0.83 الأول
 0.95 0.91 0.80 الثاني
 0.92 0.84 0.73 الثالث
 0.95 0.90 0.81 الرابع
 0.96 0.92 0.86 الخامس
 0.93 0.87 0.77 السادس

 0.93 0.86 0.75 الاستبيان كاملاً 
م2018الباحث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد         

 ( أن جميع معاملات الثبات والصدق لإجابات أفراد العينة3/2/9يتضح من نتائج الجدول رقم )
الاستطلاعية على العبارات المتعلقة بكل فرضية من فرضيات الدراسة، وعلى الاستبيان كاملًا كانت 

%( مما يدل على أن استبيان الدراسة تتصف 100%( والبعض منها قريبة جداً إلى )50أكبر من )
 ومقبولًا.بالثبات والصدق الكبيرين جداً بما يحقق أغراض البحث، ويجعل التحليل الإحصائي سليماً 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة 
لتحقيق أهداف الدراسة وللتحقق من فرضياتها، تم إستخدام الأساليب الإحصائية الآتية:    
الأشكال البيانية . -1  
جدول التوزيع التكراري للإجابات . -2  
النسب المئوية . -3  
الثبات والصدق الإحصائى لإجابات معامل إرتباط بيرسون لحساب معامل الثبات للتأكد من  -4

 أفراد عينة الدراسة .
براون لحساب معامل الثبات . -معادلة سبيرمان  -5  
الإنحدار الخطي البسيط لقياس تأثير كل متغير مستقل على المتغير التابع. -6  
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الإرتباط الخطي البسيط لقياس العلاقة بين متغيرات الدراسة .-7  
تأثير المتغيرات المستقلة مجتمعة على المتغير التابع. الإنحدار الخطي المتعدد -8  
معامل التحديد لتحديد مساهمة المتغيرات المستقلة علي المتغير التابع  -9  
الإنحراف المعيارى لقياس التجانس فى إجابات أفراد عينة الدراسة . -10  
الدراسة بخصوص عبارات الدراسة . الوسيط لمعرفة إتجاه أراء عينة -11  
امساً: تطبيق أداة الدراسةخ  
( 110لجأ الباحث بعد التأكد من ثبات وصدق الاستبيان إلى توزيعه على عينة الدراسة المقررة )   

فرداً، وقد تم تفريغ البيانات والمعلومات في الجداول التي أعدها الباحث لهذا الغرض، حيث تم 
أوافق، لاأوافق بشدة( إلى متغيرات كمية تحويل المتغيرات الاسمية )أوافق بشدة، أوافق، محايد، لا

 ( على الترتيب وتم تفريغ البيانات في الجداول الآتية.1، 2، 3، 4، 5)
 التحليل الوصفى لمتغيرات الدراسة:
:الهيكل التنظيميالتحليل الوصفى لعبارات المتغير   

والوسيط  لعبارات  التحليل الوصفى لعبارات المتغير المستقل الأول يتم حساب التوزيع التكرارى
المتغير الأول لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف المعياري 

 التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى:
(4/2/10)جدول   

الهيكل التنظيميالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير   
 التكرار والنسبة % العبارة ت

أوافق 
 بشدة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق
 بشدة

يوجد هيكل تنظيمي واضح  1
 بشركتنا.

25 
33.3%  

36 
48.0%  

10 
13.3%  

2 
2.7%  

2 
2.7%  

هنالك تقسيم واضح للمستويات  2
 الإدارية بشركتنا.

26 
34.7%  

39 
52.0%  

8 
10.7%  

2 
2.7%  

0 
0.0%  



141 
 

يوجد وصف متسلسل لإجراءات  3
العمل في كل مستوى إداري 

 بشركتنا. 

23 
30.7%  

35 
46.7%  

9 
12.0%  

6 
8.0%  

2 
2.7%  

 واضح تفويض نمتلك بشركتنا 4
 للمسئولين القرارات اتخاذ لسلطة
 .المختلفة مراكزالمسؤولية في

17 
22.7%  

35 
46.7%  

12 
16.0%  

7 
9.3%  

4 
5.3%  

م2018الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد الباحث من   
والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة  (4/2/10)يتضح للباحث من الجدول رقم    

على عبارات المتغير المستقل  الهيكل التنظيمي )متغير مستقل(، أن غالبية الإجابات كانت عن 
 المستوي أوافق بشدة.

وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    
العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  الأول، ويتم حساب الوسيط والانحراف 

 المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة ، وذلك كما في الجدول الآتي:
(4/2/11قم )جدول ر   

الهيكل التنظيميالوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير   
الإنحراف  الوسيط العبارة ت

 المعياري
 التفسير

 أوافق بشدة 0.905 5 يوجد هيكل تنظيمي واضح بشركتنا. 1
 أوافق بشدة 0.730 5 هنالك تقسيم واضح للمستويات الإدارية بشركتنا. 2
يوجد وصف متسلسل لإجراءات العمل في كل مستوى إداري  3

 بشركتنا. 
 أوافق بشدة 0.999 5

 للمسئولين القرارات اتخاذ لسلطة واضح تفويض نمتلك بشركتنا 4
 .المختلفة مراكزالمسؤولية في

 أوافق بشدة 1.085 5

م2018باحث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد ال  
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( يتضح للباحث الآتي : 4/2/11من الجدول )  
( وهذا يعني أن 4. أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الأولى )1

 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات  الهيكل التنظيمي 
( وهذه القيم 1.085 - 0.730. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2

تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة 
 جداً عليها . 

 :مراكز المسئوليةالتحليل الوصفى لعبارات المتغير 
التحليل الوصفى لعبارات المتغير المستقل الثاني يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط  لعبارات   

المتغير الثاني لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف 
  المعياري التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: 

(4/2/12)جدول   
مراكز المسئوليةتكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير التوزيع ال  

 التكرار والنسبة % العبارة ت
أوافق 
 بشدة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق
 بشدة

 21 شركتنا مقسمة لمراكز مسؤولية. 1
28.0%  

43 
57.3%  

8 
10.7%  

2 
2.7%  

1 
1.3%  

بشركتنا مدير مختص لكل مركز  2
 مسؤولية.

26 
34.7%  

40 
53.3%  

4 
5.3%  

5 
6.7%  

0 
0.0%  

لدينا تحديد واضح للمسؤوليات  3
 لكل مركز مسئؤولية. 

19 
25.3%  

36 
48.0%  

16 
21.3%  

3 
4.0%  

1 
1.3%  

لدينا واضح للسلطات لكل مركز  4
 مسئولية

21 
28.0%  

28 
37.3%  

21 
28.0%  

5 
6.7%  

0 
0.0%  

م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،   
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والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة  (4/2/12)يتضح للباحث من الجدول رقم    
على عبارات المتغير المستقل  مراكز المسؤولية )متغير مستقل(، أن غالبية الإجابات كانت عن 

 المستوي أوافق بشدة.
وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    

العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  الثاني، ويتم حساب الوسيط والانحراف 
 ارة ، وذلك كما في الجدول الآتي:المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عب

(4/2/13رقم )جدول   
مراكز المسئوليةينة الدراسة على عبارات المتغير الوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد ع  

الإنحراف  الوسيط العبارة ت
 المعياري

 التفسير

 أوافق  0.784 4 شركتنا مقسمة لمراكز مسؤولية. 1
 أوافق 0.806 4 بشركتنا مدير مختص لكل مركز مسؤولية. 2
 أوافق 0.866 4 لدينا تحديد واضح للمسؤوليات لكل مركز مسئؤولية.  3
 أوافق 0.905 4 لدينا تحديد واضح للسلطات لكل مركز مسئولية 4

م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،   
( يتضح للباحث الآتي : 4/2/13من الجدول)   

( وهذا يعني أن 4. أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الأولى )1
 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون بشدة على عبارات  مراكز المسئؤولية 

( وهذه القيم 0.905 - 0.784. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2
لتجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة تشير إلى ا
 جداً عليها . 

:لنظام المحاسبيالتحليل الوصفى لعبارات المتغير ا  
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يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط   لنظام المحاسبيالتحليل الوصفى لعبارات المتغير المستقل ا  
ث لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف لعبارات المتغير الثال

  المعياري التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: 
(4/2/14)جدول   

النظام المحاسبي التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير  
 التكرار والنسبة % العبارة ت

أوافق 
 بشدة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق
 بشدة

نمتلك سجلات مالية ودفاتر  1
 محاسبية بشركتنا .

56 
74.7%  

18 
24.0%  

1 
1.3%  

0 
0.0%  

0 
0.0%  

يتم بشركتنا تسجيل كافة  2
 المعاملات المالية بشكل علمي.

51 
68.0%  

21 
28.0%  

3 
4.0%  

0 
0.0%  

0 
0.0%  

يوجد ربط بين النظام المحاسبي  3
 والهيكل التنظيمي لشركتنا. 

26 
34.7%  

31 
41.3%  

16 
21.3%  

2 
2.7%  

0 
0.0%  

يستفاد من مخرجات النظام  4
المحاسبي في عملية اتخاذ 

 القرارات بشركتنا

29 
28.7%  

34 
45.3%  

9 
12.0%  

2 
2.7%  

1 
1.3%  

م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،   
والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة  (4/2/14)يتضح للباحث من الجدول رقم    

على عبارات المتغير المستقل  نظام المعلومات المحاسبي )متغير مستقل(، أن غالبية الإجابات 
 كانت عن المستويبن أوافق و أوافق بشدة.

اه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتج   
العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  الثاني، ويتم حساب الوسيط والانحراف 

 بارة ، وذلك كما في الجدول الآتيالمعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل ع
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(4/2/15جدول رقم )  
النظام المحاسبيبات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير الوسيط والإنحراف المعياري لإجا  

الإنحراف  الوسيط العبارة ت
 المعياري

 التفسير

 أوافق بشدة 0.475 5 نمتلك سجلات مالية ودفاتر محاسبية بشركتنا . 1
 أوافق بشدة 0.561 5 يتم بشركتنا تسجيل كافة المعاملات المالية بشكل علمي. 2
 أوافق بشدة 0.818 5 يوجد ربط بين النظام والمحاسبي والهيكل التنظيمي لشركتنا.  3
يستفاد من مخرجات النظام المحاسبي في عملية اتخاذ القرارات  4

 بشركتنا
 أوافق 0.844 4

م2018احث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد الب  
( يتضح للباحث الآتي : 4/2/15من الجدول )  

( وهذا يعني أن 5. أن الوسيط لغالبية إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثالث )1
 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون بشدة على عبارات  نطام المعلومات المحاسبي 

( وهذه القيم 0.844 - 0.475. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2
إلى التجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة  تشير

 جداً عليها . 
 :الموازنات التخطيطيةالتحليل الوصفى لعبارات المتغير 

التحليل الوصفى لعبارات المتغير المستقل الرابع يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط  لعبارات   
بع لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف المعياري المتغير الرا

  التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: 
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(4/2/16)جدول   
الموازنات التخطيطيةالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير   

%التكرار والنسبة  العبارة ت  
أوافق 
 بشدة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق
 بشدة

 الموازنات تقوم شركتنا بإستخدام 1
 الإيرادات تخطيط في التخطيطية
 لمراكزالمسؤولية. والتكاليف

20 
26.7%  

33 
44.0%  

13 
17.3%  

5 
6.7%  

4 
5.3%  

 مختلف في العاملون يشترك 2
 في المسؤولية بشركتنا مراكز
 التخطيطية. الموازنة إعداد

13 
17.3%  

25 
33.3%  

21 
28.0%  

12 
16.0%  

4 
5.3%  

 كل أهداف تحديد يتم بشركتنا 3
 .حده على مسئولية مركز

17 
22.7%  

34 
45.3%  

13 
17.3%  

8 
10.7%  

3 
4.0%  

التخطيطية في  الموازنات تعد 4
 أي شركتنا بصورة مرنة تستوعب

 طارئة. تغيرات

20 
26.7%  

31 
41.3%  

12 
16.0%  

6 
8.0%  

6 
8.0%  

م2018احث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد الب  
والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة  (4/2/16)يتضح للباحث من الجدول رقم    

)متغير مستقل(، أن غالبية الإجابات  الهيكل الموازانات التخطيطيةعلى عبارات المتغير المستقل 
 المستوي أوافق. دكانت عن

وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    
العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  الرابع، ويتم حساب الوسيط والانحراف 

 دول الآتي:ك كما في الجالمعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة ، وذل
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(4/2/17جدول رقم )  
الموازنات التخطيطيةالوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير   

الإنحراف  الوسيط العبارة ت
 المعياري

 التفسير

 تخطيط في التخطيطية الموازنات تقوم شركتنا بإستخدام 1
 المسؤولية. لمراكز والتكاليف الإيرادات

 أوافق 1.078 4

 إعداد في المسؤولية بشركتنا مراكز مختلف في العاملون يشترك 2
 التخطيطية. الموازنة

 أوافق 1.116 4

 أوافق 1.060 4 .حده على مسئولية مركز كل أهداف تحديد يتم بشركتنا 3
 أي التخطيطية في شركتنا بصورة مرنة تستوعب الموازنات تعد 4

 طارئة. تغيرات
 أوافق 1.183 4

م2018احث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد الب  
:( يتضح للباحث الآتي 4/2/17ول )من الجد  

( وهذا يعني أن 5. أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثالث )1
 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات الموازانات التخطيطية 

( وهذه القيم 1.183 - 1.060كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين ). 2
تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة 

 وذلك يعني تطبيق محاسبة المسئولية في الشركات الصناعيىة السودانية.جداً عليها . 
 :هندسة القيمةليل الوصفى لعبارات المتغير التح
التحليل الوصفى لعبارات المتغير المستقل الخامس يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط  لعبارات   

المتغير الخامس  لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف 
  المعياري التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: 
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(4/2/18)جدول   
هندسة القيمةالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير   

 التكرار والنسبة % العبارة ت
أوافق 
 بشدة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق
 بشدة

تهتم بشركتنا بجمع المعلومات  1
 حول الإنتاج قبل البدء فيه .

26 
34.7%  

30 
40.0%  

15 
20.0%  

3 
4.0%  

1 
1.3%  

تعمل بشركتنا على تحليل  2
 الوظائف للمنتجات قبل الإنتاج.

13 
17.3%  

36 
48.0%  

19 
25.0%  

4 
5.3%  

3 
4.0%  

تقوم شركتنا بتحديد أهمية نشاط  3
 المنتج.

22 
29.3%  

32 
42.7%  

18 
24.0%  

8 
10.7%  

1 
1.3%  

تدعم شركتنا مفهوم الديناميكية  4
 والعمل الجماعي

19 
25.3%  

33 
44.0%  

17 
22.7%  

13 
17.3%  

4 
5.3%  

تستخدم شركتنا البحث والتطوير  5
لتحديث عملياتها للوصول الى 

 منتجات بأقل تكلفة

17 
22.7%  

29 
38.7%  

17 
22.7%  

8 
10.7%  

4 
5.3%  

تقوم شركتنا بتحليل وظيفة كل  6
 نشاط من أنشطة الانتاج

13 
17.3%  

28 
37.3%  

23 
30.7%  

9 
12.0%  

2 
2.7%  

لتقويم يوجد بشركتنا فريق خاص  7
الأفكار واختيار الأفضل من 

 بينها.

12 
16.0%  

19 
25.3%  

23 
30.7%  

17 
22.7%  

4 
5.3%  

لنتائج الاداء  يتم تلخيص 8
وعرض التوصيات الخاصة به 

13 
17.3%  

32 
42.7%  

22 
29.3%  

8 
10.7%  

2 
2.7%  
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 بشركتنا. 
تعمل شركتنا على التكبير  9

بتطبيق الافكار التي تؤدي 
 لتقليل التكلفة

18 
24.0%  

28 
37.3%  

18 
24.0%  

8 
10.7%  

3 
4.0%  

م2018احث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد الب  
( والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة 4/2/18يتضح للباحث من الجدول رقم )   

على عبارات المتغير المستقل  هندسة القيمة)متغير مستقل(، أن غالبية الإجابات كانت عن المستوي 
 أوافق.
كل عبارة من وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص    

الخامس، ويتم حساب الوسيط والانحراف ابات المتعلقة بالمتغير المستقل العبارات والتجانس بين الاج
 ارة ، وذلك كما في الجدول الآتي:المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عب

(4/2/19جدول رقم )  
هندسة القيمةالوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير   

الإنحراف  الوسيط العبارة ت
 المعياري

 التفسير

 أوافق 0.915 4 تهتم بشركتنا بجمع المعلومات حول الإنتاج قبل البدء فيه . 1
 أوافق 0.958 4 تعمل بشركتنا على تحليل الوظائف للمنتجات قبل الإنتاج. 2
 أوافق 0.877 4 تقوم شركتنا بتحديد أهمية نشاط المنتج. 3
 أوافق 0.959 4 تدعم شركتنا مفهوم الديناميكية والعمل الجماعي 4
تستخدم شركتنا البحث والتطوير لتحديث عملياتها للوصول الى  5

 منتجات بأقل تكلفة
 أوافق 1.112 4

نشاط من أنشطة الانتاجتقوم شركتنا بتحليل وظيفة كل  6  أوافق 1.004 4 
 أوافق 1.137 4يوجد بشركتنا فريق خاص لتقويم الأفكار واختيار الأفضل من  7
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 بينها.
يتم تلخيص النتائج الاداء وعرض التوصيات الخاصة به  8

 بشركتنا. 
 أوافق 0.954 4

تعمل شركتنا على التكبير بتطبيق الافكار التي تؤدي لتقليل  9
 التكلفة

 أوافق 1.082 4

م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،   
( يتضح للباحث الآتي : 4/2/19من الجدول )  

( وهذا يعني أن 4. أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الخامس )1
 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات هندسة القيمة 

( وهذه القيم 1.137 - 0.877. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2
ير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة تشير إلى التجانس الكب

 وذلك يعني تطبيق هندسة القيمة في الشركات الصناعية السودانيةجداً عليها . 
 :استراتيجية ريادة التكلفةالتحليل الوصفى لعبارات المتغير 

التحليل الوصفى لعبارات المتغير المستقل السادس يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط  لعبارات   
المتغير السادس  لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف 

  المعياري التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: 
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(4/2/20)جدول   
استراتيجية ريادة التكلفةالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير   

 التكرار والنسبة % العبارة ت
أوافق 
 بشدة

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق
 بشدة

تعتبر شركتنا  الأقل سعراً بين  1
 المنافسين.

10 
13.3%  

19 
25.3%  

30 
40.0%  

14 
18.7%  

2 
2.7%  

تحرص  شركتنا  على تحقيق  2
التفوق الدائم على منافسيها من 

 خلال تقليل تكاليفها.

17 
22.7%  

32 
42.7%  

16 
21.3%  

6 
8.0%  

3 
4.0%  

تحرص  شركتنا على أن تكون  3
 مواردها متميزة وذات تكلفة أقل.

14 
18.9%  

42 
56.0%  

11 
14.7%  

5 
6.7%  

3 
4.0%  

تستخدم  شركتنا  نظام مُحكم  4
 للتكاليف.

20 
26.7%  

27 
36.0%  

19 
25.3%  

6 
8.0%  

4 
5.3%  

تعمل  شركتنا  على احكام  5
 الرقابة على التكاليف.

16 
21.0%  

36 
48.0%  

12 
16.0%  

7 
9.3%  

3 
4.0%  

تستخدم  شركتنا  الموارد المتاحة  6
 .بصورة رشيدة

11 
14.7%  

39 
52.0%  

17 
22.7%  

5 
6.7%  

3 
4.0%  

تستخدم  شركتنا  البحث  7
للوصول الى منتجات والتطوير 
 .بأقل تكلفة

15 
20.0%  

30 
40.0%  

22 
29.3%  

5 
6.7%  

3 
4.0%  

تمتلك  شركتنا  منتجات ذات  8
 جودة عالية  وتكاليف أقل.

15 
20.0%  

38 
50.0%  

15 
20.0%  

5 
6.7%  

2 
2.7%  
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تستخدم شركتنا البدائل ذات  9
التكاليف الأقل في تعزيز مزاياها 

 التنافسية.

11 
14.0%  

29 
38.7%  

23 
30.7%  

10 
13.3%  

2 
2.7%  

م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،   
( والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة 4/2/20يتضح للباحث من الجدول رقم )   

أن غالبية الإجابات كانت على المستوي  على عبارات المتغير المستقل  استراتجية ريادة التكلفة
 وذلك يعني تطبيق استراتيجية ريادة التكلفة في الشركات الصناعية السودانية.أوافق.
وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    

العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  السادس، ويتم حساب الوسيط والانحراف 
 المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة ، وذلك كما في الجدول الآتي:

(4/2/21رقم )جدول   
استراتيجة ريادة  الوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير

 التكلفة
الإنحراف  الوسيط العبارة ت

 المعياري
 التفسير

بين المنافسين. سعراً تعتبر شركتنا  الأقل  1  أوافق 1.008 4 
منافسيها من تحرص  شركتنا  على تحقيق التفوق الدائم على  2

 خلال تقليل تكاليفها.
 أوافق 1.078 4

 أوافق 0.963 4 تحرص  شركتنا على أن تكون مواردها متميزة وذات تكلفة أقل. 3
 أوافق 1.339 4 تستخدم  شركتنا  نظام مُحكم للتكاليف. 4
 أوافق 1.888 4 تعمل  شركتنا  على احكام الرقابة على التكاليف. 5
الموارد المتاحة بصورة رشيدةتستخدم  شركتنا   6  أوافق 0.949 4 .
 أوافق 1.007 4تستخدم  شركتنا  البحث والتطوير للوصول الى منتجات بأقل  7
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 .تكلفة
 أوافق 0.934 4 تمتلك  شركتنا  منتجات ذات جودة عالية  وتكاليف أقل. 8
تستخدم شركتنا البدائل ذات التكاليف الأقل في تعزيز مزاياها  9

 التنافسية.
 أوافق 0.991 4

م2018احث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد الب  
( يتضح للباحث الآتي :4/2/21ول )من الجد  

( وهذا يعني أن 4. أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الخامس )1
 يادة التكلفةر غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات استراتجية 

( وهذه القيم 1.888 - 0.991. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2
تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة 

 جداً عليها . 
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تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسةثانياً:  
ة وهندسة للإجابة على تساؤلات الدراسة والتحقق من فرضياتها بخصوص أثر التكامل بين المسؤلي

( كوزن لكل إجابة " أوافق 5يادة التكلفة التنافسية، حيث تم إعطاء الدرجة )ر القيمة على استراتيجية 
(  كوزن لكل إجابة " محايد "، والدرجة 3( كوزن لكـل إجابة " أوافق "، والدرجة )4بشدة "، والدرجة )

بة " لا أوافق بشدة ". إن كل ما (  كوزن لكل إجا1( كوزن لكل إجابة  " لا أوافق "، والدرجة )2)
سبق ذكره وحسب متطلبات التحليل الإحصائي هو تحويل المتغيرات الاسمية إلى متغيرات كمية، 

 وبعد ذلك سيتم استخدام اسلوب الانحدار الخطي البسيط والمتعدد.
 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الأولى: -1

 تنص الفرضية على الآتي:         

 ".محاسبة المسئولية و هندسة القيمة توجد علاقة إحصائية بين " 

 لتأكد من صحة الفرضية سيتم استخدام اسلوب الانحدار الخطي البسيط في بناء النموذج
   ( ومحاسبة المسؤوليةxكمتغير مستقل ممثل بـ ) حيث أن  هندسة القيمة
 وذلك كما في الجدول الآتي:y)   كمتغير تابع ممثل بـ )

 (4/2/22)مقجدول ر 

نتائج تحليل  الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين هندسة القيمة و ومحاسبة 
 المسؤولية

القيمة  (tأختبار ) معاملات الانحدار 
 ((Sigالاحتمالية

 التفسير

0B̂ 1.373 6.103 0.000 معنوية 

1B̂ 0.678 5.912 0.000 معنوية 

  0.75 (Rمعامل الارتباط )

  0.56 (2Rمعامل التحديد )
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 النموذج معنوي 80.375 (Fأختيار  )

xy 678.0373.1ˆ  

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،    
 (4/2/22جدول رقم )يتضح 

كمتغير مستقل  أظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي بين هندسة القيمة .1
كمتغير تابع، حيث بلغت قيم معامل الارتباط البسيط  ومحاسبة المسؤولية

(0.75.) 
القيمة (، هذه القيمة تدل على ان هندسة 2R( )0.56بلغت قيمة معامل التحديد ) .2

 )المتغير التابع(. %( في ومحاسبة المسؤولية56كمتغير مستقلة تساهم بـ )
F (80.375  )) نموذج الانحدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة أختبار )  .3

 (.0.000وهي دالة عن مستوى دلالة )
 يساوي صفراً. عندما هندسة القيمة : متوسط محاسبة المسؤولية1.373 .4
بــ  وحدة واحدة تزداد محاسبة المسؤولية دسة القيمة: وتعني زيادة هن0.678 .5

68.% 
توجد علاقة ذات دلالة مما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الأولى والتي نصت على أن: 

 " قد تحققت. إحصائية بين هندسة القيمة ومحاسبة المسؤولية

 من فرضيات الدراسة على الآتي: ثانيةتنص الفرضية ال -2        
ويتفرع توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين محاسبة المسئولية واستراتيجية ريادة التكلفة التنافسية 

 منها: 
لتأكد من صحة الفرضية سيتم استخدام اسلوب الانحدار الخطي البسيط في بناء النموذج 

تغيــر ( و اســتراتجية زيــادة التكلفــة كمxكمتغيــر مســتقل ممثــل بـــ ) حيــث أن  محاســبة المســؤولية
 وذلك كما في الجدول الآتي:y)   تابع ممثل بـ )
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 (4/2/23)مقجدول ر 

نتائج تحليل  الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين محاسبة المسؤولية و 
 استراتجية زيادة التكلفة

القيمة  (tأختبار ) معاملات الانحدار 
 ((Sigالاحتمالية

 التفسير

0B̂ 1.984 5.345 0.000 معنوية 

1B̂ 0.762 6.245 0.000 معنوية 

  0.78 (Rمعامل الارتباط )

  0.61 (2Rمعامل التحديد )

 النموذج معنوي 56.234 (Fأختيار  )

xy 762.0984.1ˆ  

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
كمتغير  أظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي بين محاسبة المسؤولية .1

مستقلة و استراتجية زيادة التكلفة كمتغير تابع، حيث بلغت قيم معامل الارتباط 
 (.0.78البسيط )

(، هذه القيمة تدل على ان محاسبة 2R( )0.61بلغت قيمة معامل التحديد ) .2
%( في استراتجية زيادة التكلفة )المتغير 61المسؤولية كمتغير مستقلة تساهم بـ )

 التابع(.
F (56.234  )) نموذج الانحدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة أختبار )  .3

 (.0.000وهي دالة عن مستوى دلالة )
 سط استراتجية زيادة التكلفة عندما محاسبة المسؤولية يساوي صفراً.: متو 1.984 .4
يادة ر لية وحدة واحدة تزداد استراتجية : وتعني زيادة محاسبة المسؤو 0.762 .5

 %.76التكلفة بــ 
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توجد علاقة ذات دلالة مما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الثانية والتي نصت على أن: 
 " قد تحققت. يادة التكلفةر واستراتجية  ةإحصائية بين محاسبة المسؤولي

 : الثالثةعرض ومناقشة نتائج الفرضية  -3
 تنص الفرضية من فرضيات الدراسة على الآتي:         

 ".ؤثر على استراتجية ريادة التكلفة ت" هندسة القيمة 
حيث أن   لتأكد من صحة الفرضية سيتم استخدام اسلوب الانحدار الخطي البسيط في بناء النموذج

   يادة التكلفة كمتغير تابع ممثل بـ )ر ( و استراتجية x5كمتغير مستقل ممثل بـ ) هندسة القيمة
(y:وذلك كما في الجدول الآتي 

(4/2/42جدول رقم )  
 نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين هندسة القيمة و استراتجية ريادة التكلفة

معاملات  
 الانحدار

القيمة  (tأختبار )
 ((Sigالاحتمالية

 التفسير

0B̂  معنوية 0.000 2.426 0.990 

1B̂  معنوية 0.000 6.875 0.743 
Rمعامل الارتباط )

) 
0.84  

2Rمعامل التحديد )

) 
0.71  

(F)  أختيار  النموذج معنوي 47.265 

5743.0990.0ˆ xy   
م2018احث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد الب  
 (4/2/24يتضح جدول رقم )

كمتغير مستقل و  أظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي بين هندسة القيمة .1
 (.0.84تابع، حيث بلغت قيم معامل الارتباط البسيط )استراتجية ريادة التكلفة كمتغير 
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 (، هذه القيمة تدل على ان هندسة القيمة2R( )0.71بلغت قيمة معامل التحديد ) .2
 يادة التكلفة )المتغير التابع(.ر %( في استراتجية 71تساهم بـ ) لكمتغير مستق

(  وهي دالة 47.265) F) نموذج الانحدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة أختبار )  .3
 (.0.000عن مستوى دلالة )

 يساوي صفراً. يادة التكلفة عندما هندسة القيمةر : متوسط استراتجية 0.990 .4
يادة التكلفة بــ ر وحدة واحدة تزداد استراتجية  : وتعني زيادة هندسة القيمة0.743 .5

74.% 
ؤثر علي تهندسة القيمة  تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الخامسة والتي نصت على أن: "مما 

 استراتجية ريادة التكلفة " قد تحققت.
 عرض ومناقشة نتائج الانحدار الخطي المتعدد: 

(4/2/52جدول رقم )  
 يوضح متغيرات الدراسة

 الصفة المتغير الرمز
y تابع استراتجية ريادة التكلفة 

X1 وسيط محاسبة مسؤولية 
X2  مستقل هندسة القيمة 

م2018احث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد الب  
: الرابعة عرض ومناقشة نتائج الفرضية  -4  

 تنص الفرضية الخامسة من فرضيات الدراسة على الآتي:
هندسة  مسؤولية وتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استراتجية ريادة التكلفة و محاسبة " 

". القيمة  
سيتم استخدام اسلوب تحليل المسار  stepwise في تحديد أثر المتغير الوسيط )محاسبة مسؤولية(   

في العلاقة بين هندسة القيمة كمتغير مستقل و استراتجية ريادة التكلفة كمتغير تابع كما في الجدول 
 الآتي:
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(4/2/62جدول رقم )  

و استراتجية ريادة  هندسة القيمة لقياس العلاقة بين محاسبة مسؤولية ونتائج تحليل  المسار 
 التكلفة

معامل  القيمة المعاملات النموذج
الارتباط )

R)  

معامل 
التحديد )

2R)  

(Fأختيار  )  
 

 
 الأول

0B̂  1.109  
0.87 

 
0.76 

 
53.412 

النموذج 
 معنوي

1B̂  0.600 

2B̂  0.787 
 الثاني

0B̂  0.990  
0.84 

 
0.71 

 
47.265 

النموذج 
 معنوي

2B̂  0.743 
م2018من الدراسة الميدانية،  احثالمصدر: إعداد الب  
 (4/2/26يتضح جدول رقم )

للنموذج الأول أظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي بين محاسبة مسؤولية و  .1
هندسة القيمة و استراتجية ريادة التكلفة ، حيث بلغت قيم معامل الارتباط المتعدد 

)محاسبة مسؤولية( بلغت قيمة (.اما بالنموذج الثاني  بعد حذف المتغير الوسيط 0.87)
معامل الارتباط البسيط بين هندسة القيمة ) المستقل( و استراتجية ريادة التكلفة 

 ( تعني وجود ارتباط قوي طردي. 0.84)
ˆ0.787نجد أن قيمة  .2

2 B والتي تمثل نسبة اثر هندسة القيمة )متغير مستقل( في
استراتجية ريادة التكلفة قبل حذف المتغير الوسيط )محاسبة المسؤولية( بعد حذف 

ˆ0.743المتغير الوسيط )محاسبة مسؤولية( اصبحت . 
2 B . 
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و استراتجية ريادة  مما سبق نستنتج أن محاسبة المسؤولية تؤثر في العلاقة بين هندسة القيمة
 التكلفة قد تحققت.
 :مناقشة النتائج 

  تتفق الباحثة مع نتيجة دراسة حاتم كريم على أن أسلوب هندسة القيمة يخفض التكاليف دون
 المساس بالخصائص والمواصفات الأساسية للمنتج وذلك من خلال الإطار النظري .

  أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق إستراتيجية  بلال خلفالباحثة ودراسة تتفق
إلا أن نتيجته  وذلك من خلال الإطار النظري  ريادة التكلفة وتحقيق الميزة التنافسية

 محصورة في شركات الإتصال ونتيجة الباحثة في الشركات السودانية.
 ف لتخفيض تكلفة المنتج راضية عطوي أنه يمكن استعمال تحليل الوظائونتيجة  تتفق الباحثة

 دراسة الميدانية.وذلك من خلال ال
  أن محاسبة المسئولية توفر معلومات عن التكاليف ونتيجة وداعة الله خطاب تتفق الباحثة

 تساعد في ترشيد تكاليف الإنتاج وذلك من خلال الإطار النظري.
  المسئولية يؤدي إلى الرقابة تتفق الباحثة ودراسة محمد الناير على أن تطبيق نظام محاسبة

على التكاليف وذلك من خلال الإطار النظري إلا أن ذلك يتم بصورة أدق عند تطبيق 
 محاسبة أسلوب هندسة القيمة في ظل وجود نظام محاسبة المسئولية.

 في نجاح  توصلت دراسة كوديد سليمان إلى أن التكلفة المستهدفة توفر معلومات تساهم
إلا أن دراسة الباحثة أثبتت أن تطبيق هندسة القيمة في ظل وجود التكلفة استراتيجية ريادة 

 نظام محاسبة المسئولية يؤدي لنجاح استراتيجة ريادة التكلفة .
  تتفق الباحثة ونتيجة عبدالله أحمد أن الهندسة القيمية تعمل بصورة أفضل في بداية دورة حياة

 المشاريع وذلك من خلال الإطار النظري 
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 الخـــــــاتــــــمــــــــة
تشمل :   

 أولًا: النتائج
 ثانياً:التوصيات
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 أولًا: النتائج :
 الميدانية:

  توجد علاقة طردية بين هندسة القيمة ومحاسبة المسؤولية. .1
 توجد علاقة طردية بين محاسبة المسئولية واستراتيجية ريادة التكلفة التنافسية  .2
ستراتيجية ريادة التكلفة التنافسية  .3  هنالك علاقة ايجابية بين هندسة القيمة وا 
هندسة القيمة واستراتيجية ريادة التكلفة ومحاسبة المسئولية يتم تطبيقها على عينة الشركات  .4

 السودانية المختارة .
تكلفة يمكن ترتيب أبعاد محاسبة المسئولية حسب مساهمتها في تحقيق استراتيجية ريادة ال .5

% بزيادته 95كالأتي:نظام المعلومات المحاسبي حيث تزداد استراتيجية ريادة التكلفة بنسبة
%،ثم مراكز المسئولية حيث تزداد استراتيجية ريادة التكلفة 64%بنسبة مساهمة1

%،ثم الموازنات التخطيطية بنسبة 58%بنسبة مساهمة1%% بزيادتها 60بنسبة
 .%52ظيمي بنسبة مساهمة الهيكل التن %،وأخيراً 42مساهمة

بما أن محاسبة المسئولية تؤثر على هندسة القيمة وبذات الوقت تؤثر على استراتيجية ريادة  .6
 التكلفة اذن هي تتوسط العلاقة بينها.

البدء فيه يؤدي إلى تلافي خطر هدر الموارد مما يحقق  جمع المعلومات عن الانتاج قبل .7
 استراتيجة ريادة التكلفة 

استخدام أسلوب هندسة القيمة في مراكز المسئولية وتحديداً مراكز التكلفة يؤدي الى تخفيض .10
 التكلفة مما يحقق استراتيجية ريادة التكلفة 

 :النظرية
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يعمل أسلوب هندسة القيمة على إنجاز كل الوظائف بتكلفة أقل وذلك بتقليل الفاقد من  .1
سببة للهدر وتحديد الأخطار المحتملة وخلق عمليات التصميم والتصنيع بإزالة المراحل الم

 الحلول لتجنبها والوقاية منها. 
تقارير محاسبة المسئولية يجب أن تكون ملائمة من حيث المدة التي تغطيها بحيث يمكن  .2

 الإدارة من إجراءات التصحيح في الوقت المناسب
الأنشطة والعمليات ذات يمكن تحقيق استراتيجية ريادة التكلفة بعدة أساليب منها تعديل  .3

التكلفة العالية إلى عمليات ذات تكلفة منخفضة واستخدام وسائل دعائية لترويج السلع مع 
 تخفيض المبالغ المرصودة للترويج.

 ثانياً: التوصيات :
ثلة في دعم الأداء وتخفيض التكاليف مع الحفاظ تممتركيز على أبعاد هندسة القيمة الال .1

نتهاءً على الجودة وذلك من خلا ل اتباع خطواتها بدءاً بجمع المعلومات عن الإنتاج وا 
  بالتطبيق

لمامهم بكل ماهو جديد في مجال  .2 الإهتمام بعمل دورات تدريبية لرفع كفاءة الموظفين وا 
 المحاسبة والتكاليف تحديداً 

العمل على تخفيض تكاليف دورة حياة المنتج منذ المراحل الأولى قبل الإنتاج اي  .3
 حتى تتمكن من المنافسة على أساس السعر التخطيط 

 العمل على تقسيم المؤسسة إلى مراكز مسئولية للإستفادة من مزايا اللامركزية .4
 تبني أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة لضبط تكلفة الإنتاج وتقديم منتجات بسعر أقل .5

  من المنافسين للحصول على حصة سوقية أكبر.
 التوصية ببحوث مستقبيلة :

 أثر تطبيق هندسة القيمة على نظام محاسبة المسئولية لتحقيق الميزة التنافسية 
التكامل بين هندسة القيمة ونظام التكاليف على أساس النشاط لتحقيق استراتيجية ريادة التكلفة 

 التنافسية 
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القران الكريم أولًا:   
 ثانياً:الكتب 

  رة, الشركة العربية المتحدة , ھ,) القا استراتيجيات التسويقم, )2013(محمد عبدان
 )النويرات

 الطبعة  الإدارة الإستراتيجية والتفكير الاستراتيجي (2015) ,د.مدحت محمد ابوالنصر ,
 رة , مصر, ھالثانية ،المجموعة العربية للتدريب والنشر , القا

  تعريب د. محمد سيد احمد ومراجعة إسماعيل  )2008(ل,د. جارديث جونز, ھد تشارلز
المملكة العربية السعودية ,  , , مدخل متكامل , الرياضالإدارة الإستراتيجيةعلي بسيوني, 

 دار المريخ للنشر,. 
 عمان دار الحامد للنشر ،  (،  المحاسبة الإدارية،ـ )2004 (الحارث أسامة 
 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع  الإداريةالمحاسبة   (2007)أ.فيصل جميل السعايدة ،

 ،عمان ،الطبعة الأولى .
 الطبعة الأولى ، المحاسبة الإدارية (2002)،الدكتور أحمد حسن ظاهر، 
 ، كلية التجارة ،جامعة  المحاسبة الإدارية المتقدمة،) (2002،د/ أحمد حسين على حسين

 الإسكندرية، الدار الجامعية . 
  ،عمان ،  الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية، 2009،الدكتور محمد سمير أحمد

 الأردن ،الطبعة الأولى.
  السودان.  الإدارة الإستراتيجية، ) (2002،الدكتور عمر أحمد عثمان المقلي، 
 مداخلها –الادارة الاستراتيجية مفاهيمها ،  (2006)،الدكتور فلاح حسن عداي الحسيني–

 عمان ،الطبعة الثانية عملياتها المعاصرة ،
  دافيد هنجر ،ترجمة محمود عبد الحميد مرسي ،الدكتور زهير نعيم –،توماس وهيلن

 الإدارة الإستراتيجية، )  (1990الصباغ ،
  ، مفاهيم وعمليات وحالات دراسية الإدارة الإستراتيجية،د/زكريا مطلك الدوري ،عمان ، 
 الطبعة الأولى، المحاسبة الإدارية،  (2002)،الدكتور أحمد حسن ظاهر ، 



166 
 

  المحاسبة ،  (2006)،د/عبد اللطيف إمام حاج عمر،د/زين العابدين عالم مصطفى أحمد
 ،جامعة السودان المفتوحة ،الطبعة الأولى ،.الإدارية 

 المسيرة  المحاسبة الإدارية ، (2007)د/مؤيد محمدالفضل ،د/عبدالخالق مطلك الراويدار
 والتوزيع ،عمان، الأردن ،للنشر 

  جامعة الكويت ، داروائل  المحاسبة الإدارية،  (2007)،الدكتور محمد تيسير عبدالحكيم
 للنشر ، الطبعة الرابعة ،

 ، عمان ،مؤسسة الوراق للنشر  المحاسبة الإدارية،  (2014) ،سليمان مصطفى الدلاهمة،
 والتوزيع، الطبعة الأولى.

  المحاسبة الإدارية اتخاذ قرارات ورقابة ، (2002)،مجيد الشرع ،سليمان سفيان ،رام الله 
 ،دار الشروق للنشر.

 ، كلية التجارة جامعة عين  المحاسبة الإدارية ، (1998) ، د/يحي محمد أبو طالب،
 شمس ،مكتبة عين شمس. 

 ترجمة احمد حامد حجاج  المحاسبة الإدارية ،(1998)، ليستراي هيتجر، سبرج ماتولتش،
 جامعة الملك سعود دار المريخ للنشر ،.

  جامعة  المحاسبة الإدارية لترشيد القرارات التخطيطية ،(2005)خليل عواد أبوحشيش،
 البترا، دار وائل للنشر ،الطبعة الأولى.

  ، الطبعة الأولى الإدارة الإستراتيجية العولمة والمنافسة ،(2004)كاظم نزار الركابي . 
 الإدارة الإستراتيجية )البدائل الإستراتيجية ، (1999)د/ إبتهاج مصطفى عبدالرحمن– 

،كلية التجارة جامعة القاهرة ،الشركة العربية  التنفيذ والرقابة ( إدارة التغيير الإستراتيجي
 للنشر والتوزيع 

 م الإدارية ،  أستاذ إدارة الأعمال بكلية العلو (2004)أ . د/ عبدالعزيز صالح بن حبتور
اليمن دار المسيرة  –جامعة عدن  –(الإدارة الإستراتيجية )إدارة جديدة في عالم متغير 

 الاردن.  –الطبعة الأولى عمان  –للنشر والتوزيع 
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  د/ عمرو عباس العتير  –د/ زينات محمد  –د/ إسماعيل إبراهيم جمعة 
 .الدار الجامعيةمدخل إداري  – محاسبة التكاليف،(2004)

 /محاسبة التكاليف ،(1999)أ/ خالد إبراهيم ، –د/ عطا الله خليل  –أحمد حلمي جمعة  د
 الطبعة الاولى. –دار صفاء للنشر والتوزيع المتقدمة 

  ،دار الراية للنشر  النظرية والتطبيق المحاسبة الإدارية، (2011)د/ حارس كريم العاني ،
 والتوزيع .

  المحاسبة الإدارية في مجالات ،(1998)دالرازق ،د/ عزيزة عب –د/ عبدالمنعم عوض الله
تخاذ القرارات  جامعة القاهرة .  –الطبعة الاولى – الرقابة وا 

  د/  –جارديث جونز تعريب ومراجعة : د/ محمد سيد أحمد عبدالمتعال  –شارلز هل
،الناشر : دار المريخ للنشر  الإدارة الإستراتيجية )مدخل متكامل(إسماعيل علي بسيوني، 

 المملكة العربية السعودية  –
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اً: المجلات العلمية:لثثا  
 وفق على الجودة ابعاد تحديد في القيمة هندسة اسلوب ،استخدام(2009)جواد ، احمد كاظم 

 الإدارة مجلةالمجمدات  معمل الخفيفة الصناعات شركة في تطبيقية دراسة الزبون تفضيلات
 والسبعون. الرابع ،العدد والاقتصاد

  ، مساهمة هندسة القيمة بتخفيض التكاليف على أساس الأنشطة (2011)رغد هاشم جاسم ،
 العدد الرابع ،المجلد الأول . مجلة كلية التربية ،، ،منشورة، 

 مرحلة في المستهدفة والتكاليف القيمة هندسة ، تكامل(2013)الركابي ، شايب ناجي 
بغداد،  – الألكترونية الصناعات لشركة حالة تج دراسةالمن حياة دورة من التصميم والتطوير

 والتسعون. السادس العدد ،والاقتصاد الإدارة مجلة،
  ،دور هندسة القيمة في تعزيز تطبيق إدارة الجودة (2010)عباس نوار كحيط الموسوي ،

 الاقتصاديةمجلة الكوت للعلوم الشاملة وتحقيق المزايا التنافسية للوحدات الإقتصادية ، 
 .3والإدارية،اصدار

 في استخدامها وامكانيات القيمية ،الهندسة(2009)عبد الرازق  تارة داؤود، سالم عمار 
 ،العدد العشرون. بغداد ، جامعة الهندسة كلية ،والتنمية المخطط مجلةالعمارة، 

 ، قياس في المسؤولية محاسبة نظام ،دور(2005)ندى عبد المطلب ،جبار جاسم الربيع 
 4،اصدار18،مجلد مجلة التقنيالمختلفة،  الادارية المستويات كفاءة

 ظل في الموحد الإلكتروني المحاسبي النظام ،تقويم(2015)الحليم، عبد قصي صفوان .د 
الجامعة للعلوم ،كلية الإدارة  مجلة كلية الرافدينالمسؤولية، لمحاسبة الإطار المفاهيمي

 35والاقتصاد ،جامعة بغداد ،العدد 
  ، مجلة كلية للرقابة وتقييم الأداء، كأداة المسؤولية محاسبة ،دور(2014)هدى خليل ابراهيم

 .41،كلية بغداد للعلوم الإقتصادية،العدد  بغداد للعلوم
 تحقيق في دفةھالتكلفة المست لتقنية الإستراتيجي ،الدور(2011)الجنابي يمھإبرا خلف معاد 

 والاقتصاد،جامعة الإدارة كليةوالاقتصادية، الإدارية للعلوم تكريت مجلةالتكلفة، قيادة
 ،21تكريت،المجلد ،العدد
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 استراتيجيات  تحقيق في المعلومات نظم موارد ،أثر(2012)العمري، يمھإبرا عيسى غسان
 ،90،العددوالاقتصاد الإدارة مجلةالمنافسة،

  , ا في مستويات الإبداع ھ، نظم المعلومات وأثر(2010)فائز النجار , نازك احمد الملكاوي
 العدد الثاني,(  26, المجلد  مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية) 

 (، دور هندسة القيمة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات 2008حاتم كريم كاظم )
 مجلة الغزي للعلوم الإقتصادية والإداريةدراسة تطبيقية في معمل سمنت النجف الأشرف، 

 140-109،كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، العدد الثاني ،ص ص
  ،مجلة كلية بلال خلف السكارنة ، استراتيجيات الريادة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية

، كلية العلوم الادارية والمالية ، جامعة الاسراء الخاصة،  بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة
 112-77،ص ص 2008ايو ،العدد السابع عشر ،م

 (دور نظام محاسبة المسؤولية في تقويم جودة أداء 2016سر الختم حمدان صديق ،)
ات العليا ،جامعة النيلين الوحدات الوحدات الحكومية ،مجلة الدراسات العليا ،كليةالدراس

 12العدد
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اً: الرسائل الجامعية :رابع  
 السودان  فى التشييد قطاع وتطبيقاتها فى القيمية ،الهندسة(2016)الصادق  توفيق ميسون

 للعلوم والتكنولوجيا،. السودان الوطنية  للبترول ،غير منشورة،جامعة للشركة ،دراسة تطبيقية
 الميزة تحقيق في القيمية ودورها ، الهندسة(2016)مصطفى ، عبدالله أحمد عبدالله 

،جامعةالسودان للعلوم والتكنولوجيا،كلية شركات جياد،  مجموعة في ميدانية راسة التنافسية،د
 الدراسات العليا،قسم التكاليف والمحاسبة الإدارية دراسة غير منشورة

 لمشروعات قيمي توافقي منهج القيمية نحو الهندسة،، (2012)السيد، مصيلحي سعيد محمد 
 سمالهندسة،ق القاهرة،كلية الوظيفي، جامعة التحليل خلال بمصر من الحكومي الإسكان

 الهندسة المعمارية،غير منشورة . 
 دور التكامل بين نظام التكلفة على أساس النشاط (2016)خوجلي،  محمدين الناير محمد ،

ومحاسبة المسؤولية في الرقابة على التكاليف وتعظيم ربحية المنشآت الصناعية ،رسالة 
 نولوجيادكتوراة منشورة ،كلية الدراسات العليا،جامعة السودان للعلوم والتك

 ، دور نظام محاسبة المسئولية في الرقابة وتقويم الأداء (2016)مصعب عبد الحي صالح ،
في البنوك السودانية ،رسالة ماجستير في المحاسبة،غير منشورة ،كلية الدراسات العليا 

 والبحث العلمي ،جامعة شندي .
 ، ة المسؤولية كأداة ، قياس امكانية تطبيق نظام محاسب(2007)علي حسن ابراهيم الجدبة

الأجهزة الحكومية الفلسطينية ،رسالة ماجستير في المحاسبة ،كلية  للرقابة وتقييم الأداء في
 التجارة ،الجامعة الإسلامية غزة.

 ،مقومات تطبيق محاسبة المسئولية في الشركات الصناعية في (2007)ديالا جميل الرزي ،
 بة ،كلية التجارة ،الجامعة الإسلامية غزة،قطاع غزة،رسالة ماجستيرغير منشورة في المحاس

 الشركات  حوكمة في اھواثر المنظمة ، استراتيجيات(2015)الياس،  سلامة صلاح فريد
الخرطوم،رسالة ماجستير غير منشورة في إدارة  بولاية الصناعية الشركات من عينة دراسة

 والتكنولوجيا ،الأعمال ،كلية الدراسات التجارية ،جامعة السودان للعلوم 
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 (دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليف ،رسالة 2008راضيه عطوي، )
ماجستير في العلوم التجارية ،غير منشورة ،كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 

 الحاج الخضر
 (محاسبة المسؤولية وأثرها في تخفيض تك2016وداعة الله خطاب محمد سعد،) اليف الإنتاج

في المنشآت الصناعية ،رسالة ماجستير في التكاليف،غيرمنشورة ،كلية الدراسات 
 العليا،جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا،

 (التكلفة المستهدفة ودورها في استراتيجية ريادة التكلفة 2016كوديد سليمان كومي كوكو ،)
الدراسات العليا ،جامعة السودان للعلوم ،رسالة ماجستير في التكاليف ،غير منشورة ، كلية 

 والتكنولوجيا .
 (مدى تطبيق نظام محاسبة المسئولية في المنظمات الأهلية 2009سالم توفيق مكي،)

 الفلسطينية ،رسالة ماجستير غير منشورة ،كلية التجارة ،الجامعة الإسلامية .

 خامساً:أخرى 

)https://value-eng.site-ym.com 

http://e3langi.com التسويقية-الإستراتيجيات/  

(www.wsampibes.com( 
(www.fuch.com) 
www.aaaid.org 

(www.mondial.sd( 

  

 

 

https://value-eng.site-ym.com/
https://value-eng.site-ym.com/
http://www.wsampibes.com/
http://www.fuch.com/
http://www.aaaid.org/
http://www.mondial.sd/
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 Chougule Mahadeo Annappa1 and Kallurkar Shrikant (2012) 
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(1ملحق رقم)  

     جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا
 الدراسات العلياكلية 

 المٌوقر                                                  /سعادة الدكتور

 ،،،السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 تحية طيبه وبعد،،،

 الموضوع : تحكيم إستبانة

أثـر تطبيـق أسـلوب هندسـة  "بين أيديكم الكريمـة إسـتمارة إسـتبانة لبحـث بعنـوان: 
دراسـة  – محاسبة المسئولية لدعم إستراتيجية ريادة التكلفة التنافسيةالقيمة على نظام 

وذلك لإكمال متطلبات نيل درجة الماجسـتير  "ميدانية على عينة من الشركات الصناعية 
فــي التكــاليف والمحاســبة الإداريــة، حيــث ترغــب الباحثــة فــي الاســتفادة مــن علمكــم الــوافر، 
بداء رائكم السـديد حـول عباراتهـا.  لذلك ترجو من سماحتكم التكرم بالحكم على الاستبانة وا 

 "حفظكم الله ورعاكم"

 

قدير والاحترام،،،،،،وتفضلوا  بقبول فائق الشكر والت  
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(2ملحق رقم)  

 بسم الله الرحمن الرحيم

     جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا
 كلية الدراسات العليا

  ..............................................ة........................./السيد
 المحترم 

  ،،،السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 

 الموضوع:إستمارة إستبانة

 تقوم الباحثة بإجراء دراسة ميدانية حول موضوع :

أثر تطبيق أسلوب هندسة القيمة على نظام محاسبة المسئولية لدعم إستراتيجية ريادة التكلفة 
 التنافسية

أثر تطبيق أسلوب هندسة القيمة على نظام محاسبة  تهدف هذه الدراسة الى التعرف على
في الشركات الصناعية السودانية إستكمالُا لنيل  المسئولية لدعم إستراتيجية ريادة التكلفة التنافسية

درجة الماجستير في التكاليف والمحاسبة الإدارية، وسوف تساعد المعلومات التي تزودنا بها في 
ربط الجانب النظري بالجانب العملي، أرجو من سيادتكم التكرم بتعبئة تحسين فهمنا لهذا الموضوع، ول

عطائها العناية المناسبة لما لها من تأثير على نتائج هذه الدراسة، وأعدكم  هذه الإستبانة المرفقة وا 
بأن كافة البيانات التي سيتم الحصول عليها سوف تعامل بسرية تامه وتستخدم للأغراض البحث 

ذن الله. أشكرك كثيراً على وقتك وتعاونك وأقدر بعمق المساعدة  التي قدمتها أنت العلمي فقط بإ
 والشركة التي تعمل بها لإتمام هذا المشروع البحثي.

 البــاحثة:مودة عوض طه 
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 التعريفات الإجرائية: 

 ( محاسبة المسؤولية: نظام علمي شامل يربط فيما بين التنظيم الإداري والنظام المحاسبي من1)
خلال تقسيم المشروع الى مراكز مسئولية تساعد في ربط الأداء بالأشخاص المسئولين عن هذا 

 الأداء.

( هندسة القيمة:على إنه اسلوب علمي لتحليل منتج أو خدمة حتى تؤدي وظيفتها بأقل تكلفة كلية 2)
 ممكنة بدون تضحية بالجودة.

الاستراتيجية بأنها قدرة المنظمة للإنتاج بأقل التكاليف لو تم ( إستراتيجية ريادة التكلفة: تعرف هذة 3)
مقارنتها بمنافسيها وذلك من خلال تحسين الإنتاجية وحذف الأنشطة غير الضرورية والرقابة 

 .المحكمة على عناصر للتكاليف

 

 

 

 

 

 

 

 

 القسم الاول: البيانات الشخصية: 
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اسبة من المتغيرات أدناه :أمام العبارة المن(  √)أرجو التكرم بوضع علامة   

العمر: -1  

 

 

المؤهل العلمي : -2  

 

 

المؤهل المهني : -3  

 

 

التخصص العلمي: -4  

 

 

المسمى الوظيفي: -5  

 

 

 

 سنوات الخبرة: -6

سنة                   40 -31                 سنة فأقل                              30           

سنة            51     فوق                                    سنة             41-50          

 

 

 بكالاريوس                                             دبلوم وسيط          

 دكتوراة                                              ماجستير             

دبلوم عالي       

  

  

 عربية ال المحاسبينزمالة       ية                          سودانال المحاسبين زمالة    

                 مؤهل مهني لايوجد                                           مريكيةالمحاسبين الأزمالة   

                               بريطانية المحاسبين الزمالة   

  

 
 

 دراسات مصرفية                 حاسبة إدارية               تكاليف وم     

 إدارة أعمال                                         محاسبة مالية         

 نظم معلومات محاسبية                                                     إقتصاد     

 

  

  

  

 محاسب تكاليف     

 محاسب مالي                                             مدير مالي           

 مراجع داخلي                           مدير إداري                           

 أخرى             

 

  

  

 سنة  10-6                                سنوات فأقل           5     

 سنة           20-16                                             سنة 11-15     

                                         سنة  20أكثر من      
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 الدراسة: بيانات  القسم الثاني:

كتمثل درجة موافقتي رة التمام العباأ(  √)أرجو التكرم بوضع علامة    

 المحور الأول :محاسبة المسؤولية:

 
 البعد الأول :الهيكل التنظيمي

 م
 العبارة

أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
لا 

 أوافق
لا أوافق 

 بشدة

      بشركتنا.   واضح تنظيمي هيكل يوجد 1

      بشركتنا. الإدارية للمستويات واضح تقسيم هنالك 2

 كل في العمل لإجراءات متسلسل وصف يوجد 3
 بشركتنا.إداري  مستوى

     

 اتخاذ لسلطة واضح تفويض نمتلك بشركتنا 4
 .المختلفة مراكزالمسؤولية في للمسئولين القرارات

     

 المسؤولية مراكزالبعد الثاني :

 م
 العبارة

أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
لا 

 أوافق
لا أوافق 

 بشدة

      .مسؤولية لمراكز مقسمة شركتنا 1

      .مسؤولية مركز لكل مختص مدير بشركتنا 2

      لدينا تحديد واضح للمسؤوليات لكل مركز مسئولية.  3

      لدينا تحديد واضح للسلطات لكل مركز مسئولية. 4
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 المحاسبي المعلومات البعد الثالث:نظام

 م
 العبارة

أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
لا 

 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

      بشركتنا. محاسبية ودفاتر مالية سجلات نمتلك 1

 بشكل المالية المعاملات كافة يتم بشركتنا تسجيل  2
 علمي . 

     

 التنظيمي والهيكل المحاسبي النظام بين ربط يوجد 3
 .لشركتنا

     

 عملية في المحاسبي النظام مخرجات من يستفاد 4
 بشركتنا. القرارات اتخاذ

     

 البعد الرابع:الموازنات التخطيطية 

 م
 العبارة

أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
لا 

 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

 في التخطيطية الموازنات تقوم شركتنا بإستخدام 1
 لمراكزالمسؤولية. والتكاليف الإيرادات تخطيط

     

المسؤولية  مراكز مختلف في العاملون يشترك 2
 التخطيطية. الموازنة إعداد في بشركتنا

     

 على مسئولية مركز كل أهداف تحديد يتم بشركتنا 3
 .حده

     

التخطيطية في شركتنا بصورة مرنة  الموازنات تعد 4
 طارئة. تغيرات أي تستوعب

     



180 
 

 المحور الثاني:هندسة القيمة:

 م
 العبارة

أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
لا 

 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

المعلومات حول الإنتاج قبل  تهتم شركتنا بجمع 1
 البدء فيه .

     

تعمل  شركتنا  على تحليل الوظائف للمنتجات قبل  2
 الإنتاج.

     

      .تقوم شركتنا بتحديد أهمية نشاط المنتج 3

      تدعم  شركتنا  مفهوم الديناميكية والعمل الجماعي. 4

شركتنا  البحث والتطوير لتحديث عملياتها   تستخدم 5
 للوصول الى منتجات بأقل تكلفة.

     

تقوم  شركتنا  بتحليل وظيفة كل نشاط من انشطة  6
 الإنتاج.

     

يوجد بشركتنا فريق خاص لتقويم الأفكار  7
 واختيارالأفضل من بينها.

     

يتم تلخيص النتائج الأداء وعرض التوصيات  8
بشركتنا . الخاصه به  

     

شركتنا  على التبكير بتطبيق الأفكار التي   تعمل 9
 تؤدي لتقليل التكلفة .
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الثالث:استراتيجة ريادة التكلفة المحور  

 م
 العبارة

ــق  أواف
 بشدة

 محايد أوافق
لا 

 أوافق
لا أوافــــق 

 بشدة

الأقــــــــل تكلفــــــــة بـــــــــين  تعتبــــــــر شــــــــركتنا  1
 المنافسين.

     

شـــركتنا  علـــى تحقيـــق التفـــوق   تحـــرص 2
الـــدائم علـــى منافســـيها مـــن خـــلال تقليـــل 

 تكاليفها.

     

شركتنا على أن تكون مواردهـا   تحرص 3
 متميزة وذات تكلفة أقل.

     

      تستخدم  شركتنا  نظام مُحكم للتكاليف. 4

تعمل  شركتنا  على احكام الرقابة على  5
 التكاليف.

     

المــــــــوارد المتاحــــــــة  تســــــــتخدم  شــــــــركتنا  6
 .بصورة رشيدة

     

تســــــتخدم  شــــــركتنا  البحــــــث والتطــــــوير  7
 .للوصول الى منتجات بأقل تكلفة

     

ـــــك 8 شـــــركتنا  منتجـــــات ذات جـــــودة   تمتل
 عالية  وتكاليف أقل.
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تســـتخدم شـــركتنا البـــدائل ذات التكـــاليف  9
 الأقل في تعزيز مزاياها التنافسية.
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(3ملحق رقم)  

 قائمة بأسماء محكموا الإستبيان

الدرجة  العنوان
 العلمية

 م الإسم

جامعة -كلية الدراسات التجارية
 السودان للعلوم والتكنولوجيا 

د/فتح الرحمن الحسن  أ/مشارك 
 منصور

1 

جامعة -كلية الدراسات التجارية
 السودان للعلوم والتكنولوجيا

د/بابكر إبراهيم  أ/مشارك
 الصديق 

2 

جامعة -كلية الدراسات التجارية
 السودان للعلوم والتكنولوجيا

 3 د/ زهيرأحمد علي  أ/مساعد

جامعة -كلية الدراسات التجارية
 السودان للعلوم والتكنولوجيا

د/محمد الناير  أ/مساعد
 محمدين

4 

جامعة النيلين-كلية الدراسات التجارية  5 د/علي محمد علي  أ/مساعد 

جامعة -كلية الدراسات التجارية
 السودان للعلوم والتكنولوجيا

د/محمد عبد الحميد  أ/مساعد
 محمود

6 

جامعة النيلين-كلية الدراسات التجارية  7 د/الزين عبد الله  أ/مساعد 

 


