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التطور التكنولوجي بجميع المجالات والتوجه إلى الآلية في الإنتاج وازدياد حـدة 

 بعــــد التطبيــــق الفعــــلي لاتفاقيـــــة التجــــارة العالميــــة وظهـــــور ًصاـ خـــــصوـــــالمنافــــسة العالميــــة 

المعلومـات بـصفة عامـة  ـ أ�قـى بظـلال كثيفـة عـلى أ�ظمـةــأسلوب التكـتلات الاقتـصادية 

فقــد زادت حاجــة إدارة المنــشآت إلى معلومــات ماليــة . وأ�ظمــة التكــاليف بــصفة خاصــة

  .  تتمكن من اتخاذ قرارات صحيحةيومحاسبية أكثر دقة لك

يا التنافسية يعد على قمة الأهداف المسيطرة والحاكمـة  إن قضية النمو وتحقيق المزا

 أن تحقيــق يومــن البــديه. ا كــان نوعهــا وشــكلها القــانوني�لكــل الوحــدات الاقتــصادية أ�ــ

ذلـــك يـــتم مـــن خـــلال تـــوفير البيانـــات والمعلومـــات ا�اليـــة والمحاســـبية اللازمـــة لاتخـــاذ 

  فـــــلا شـــــك أ�ـــــه كلـــــما زادت درجـــــة الثقـــــة والدقـــــة فيقـــــرارات إداريـــــة تتـــــصف بالـــــصحة،

  تــــــشكل مــــــدخلات للقــــــرار كلــــــما زادت الثقــــــة والدقــــــة فييالبيانــــــات والمعلومــــــات التــــــ

  .مخرجاته

ويعــــد نظــــام التكــــاليف مــــن أهــــم مــــصادر تــــوفير المعلومــــات اللازمــــة للعديــــد مــــن 

دارة عليهـا  مـن بينهـا قـرار المـزج الإنتـاجي، فـالإيالقرارات على اختلاف أ�واعهـا، والتـ

 ,Tsai, H; Lai, C-W; Tseny L.J( تعظـم ربحيتهـا يتحديـد تـشكيلة المنتجـات التـ

                                                 
 (ــ بكلية التجارة ـ جامعة الأزهر   أستاذ المحاسبة المساعد  ـ
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 اختيــار أى فأحــد النقــاط الفاصــلة المتعلــق بقــرارات الإنتــاج بالــشركة تتمثــل في ،)2008

 ,Kee Robert,  C( المنتجـات تنـتج، وأيهـا يؤجـل لوقـت آخـر أو يلغـى مـن خـط الإنتـاج

2001(.  

تمــد بـصفة أساسـية عــلى التحليـل المقـارن بــين أسـعار البيـع والتكلفــة فهـذا القـرار يع

وعليه يمكن القول بأن نظام التكاليف المطبـق بالـشركة يـؤثر . لكل منتج من المنتجات

لأن نظـــام التكـــاليف ، بـــشكل مبـــاشر عـــلى قـــرار المـــزج الإنتـــاجي الـــذي يعظـــم ربحيتهـــا 

  . ج من المنتجات محل المزجبالشركة هو المنوط به قياس وتحديد تكلفة كل منت

وعليـه كلــما كــان نظــام التكــاليف بالــشركة يقـيس ويحــدد تكلفــة المنتجــات بــأكثر دقــة 

والعكـــس . وثقــة كلـــما نــتج عـــن ذلــك قـــرار مــزج إنتـــاجي صــحيح يعظـــم ربحيــة الـــشركة

 يصحيح، فكلما كان قياس التكاليف غـير دقيـق أو مـشوه كلـما كـان قـرار المـزج الإنتـاج

  . ربحية الشركةخاطئ ولا يعظم

 قــد تعــوق القيــاس الــصحيح والــدقيق لتكــاليف الإنتــاج يوالمــشكلة الأساســية التــ

 ي يــزداد حجمهــا مــع التطــور التكنولــوجي عنــاصر التكــاليف غــير المبــاشرة التــتتمثــل في

وزيـــادة الاعـــتماد عـــلى الآليـــة في الإنتـــاج وانخفـــاض دور العنـــصر البـــشري، فكـــل ذلـــك 

ة تــــشكل الجــــزء الأقــــل مــــن تكــــاليف الإنتــــاج الكليــــة، وفى جعــــل تكلفــــة العمالــــة المبــــاشر

المقابـــل ازدادت التكـــاليف الـــصناعية غـــير المبـــاشرة وأصـــبحت تـــشكل جـــزءا هامـــا مـــن 

  .تكاليف الإنتاج

 ولــذا فتحميــل هــذه التكــاليف غــير المبــاشرة عــلى المنتجــات وفقــا للأســس القائمــة 

تـــــساب تكـــــاليف غـــــير دقيقـــــة عـــــلى عـــــدد ســـــاعات العمـــــل المبـــــاشر أو الآلي يـــــؤدي إلى اح

للمنتجـات وذلــك لانعــدام الــسببية بــين التكلفــة المخصــصة وبــين المــوارد المــستخدمة في 

 Activity-Basedوهـذا مـا سـبب ظهـور مـدخل التكلفـة عـلى أسـاس النـشاط . الإنتـاج
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Costing لتحسين توزيع وتخصيص التكاليف غير المباشرة على المنتجـات سـلعا كانـت ً

  .أو خدمات

يـــا ي الـــرغم مـــن وفـــرة البحـــوث والدراســـات التـــوعـــلى  أوضـــحت العديـــد مـــن المزا

، .Cooper, R. 1989() ٣(والمنـــافع التـــى توفرهـــا طريقـــة التكلفـــة عـــلى أســـاس النـــشاط

Cooper, R. and Kaplan, R.S., 1991(إلا أن العديـد مـن دراسـات المـسح الميـداني ، 

  .ه الطريقةلواقع الشركات أظهرت تدنى نسبة تطبيق الشركات لهذ

فطريقــــة التكلفــــة عــــلى أســــاس النــــشاط قــــد لا تتناســــب مــــع نظــــم التــــشغيل المعقــــدة 

 عــما تواجهــه الــشركات مــن مــشاكل ومعوقــات عنــد بدايــة تطبيقهــا لهــذه ًوالمركبــة، فــضلا

  تحـــدث فييالطريقـــة ومـــا تواجهـــه عنـــد الحاجـــة إلى تحـــديثها بـــما يـــتلائم مـــع التغـــيرات التـــ

قــع شطة جديــدة، فكــل ذلــك يحــد مــن انتــشار تطبيقهــا فيطــرق التــشغيل أو القيــام بأ�ــ  الوا

  . للشركاتالميداني

فعمليـــــة المقابلـــــة الشخـــــصية للمـــــوظفين والعـــــمال والاستقـــــصاءات اللازمـــــة مـــــنهم 

 تــــشكل حجــــر يـ والتــــــــ يقومــــوا بهـــا ونــــسب توزيـــع وقــــتهم عليهـــا يلمعرفـــة الأ�ــــشطة التـــ

ويــــة لبنــــاء طريقــــة التكلفــــة عــــلى أســــاس النــــشاط  ــــالزا د تــــستهلك الكثــــير مــــن الوقــــت ـ قـــــ

  .والتكلفة ولا ينتج عنها معدلات دقيقة لقياس التكلفة

 طـرق العمـل أ�ـضا كما أن تكرار هذا العمل عنـد إضـافة أ�ـشطة جديـدة أو تغيـير في

قــع العمــلييــشكل عائقــا أمــام تطبيــق الــشركات لهــذه الطريقــة وتحــد مــن انتــشارها في   الوا

)Kaplan, R. and Anderson, Steven R. 2003 .(  

 مـن شـهر أكتـوبر ٢٢، ٢١ ي بروكسل خلال يوم عقد فيي المؤتمر الأوربي الذوفي

   عن فكرة جديدة للتغلب على تلك المعوقات أطلق عليها Kaplan، تحدث ٢٠٠٣عام 
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Time-Driven Activity-Based Costing) T-DABC(تشكل محور ي وهى الفكرة الت 

 يعظـم ربحيـة ي كيفية تحديـد مـزيج المنتجـات الـذهذا البحث والذي ترتكز مشكلته في

 تواجههــــا يختناقــــات التــــ ضــــوء القيــــود والاالــــشركة بالاســــتغلال الأمثــــل لمواردهــــا في

 هذا البحث بتكلفة الأ�ـشطة وفقـا  يطلق عليها فيي على تكامل هذه الفكرة والتًعتماداا

  .TOC مع فكرة نظرية القيود T-DABCللوقت 

١/٢ا أ :  

 ربــما تــشكل ينافــسة العالميــة لبيئــة الأعــمال تحتــاج إلى تــوفير معلومــات دقيقــة والتــالم

 حاجــة ماســة لبيانــات ومعلومــات فالــشركات في. مفتــاح التميــز بــين الكاســب والخــاسر

ختناقــات  ضــوء القيــود والا للوصــول لأفــضل مــزج إنتــاجي فيةتكــاليف دقيقــة وموثوقــ

  . تواجههايالت

يع ز لتخصيص وتوي على النظام التقليديلمزج الإنتاجعتمد نموذج تحديد اافإذا 

للمنتجـــات وضـــخامة  ـ خـــصوصا مـــع التعـــدد الكبـــيرــــعنـــاصر التكـــاليف عـــلى المنتجـــات 

ـ عنــد حــساب ربحيــة المنتجــات ســوف ينــتج عــن ذلــك ـــعنــاصر التكــاليف غــير المبــاشرة 

 بــصفة  يعتمــديمــزج إنتــاجي لا يعظــم ربحيــة الــشركة، وذلــك لآن هــذا النظــام التقليــد

  .أساسية على معدل واحد لتحميل التكاليف غير المباشرة على المنتجات

 عــلى نظــام التكلفــة وفقــا للأ�ــشطة قــد ي اعــتماد نمــوذج تحديــد المــزج الإنتــاجًوأ�ــضا

ســتطاعت الــشركة تطبيــق ا، لأ�ــه حتــى وإن زيج إنتــاجي لا يعظــم ربحيــة الــشركةينــتج مــ

طبيقهـا فــسوف يظـل قياســها لتكــاليف هـذا النظــام والتغلـب عــلى صـعوبات ومعوقــات ت

  .المنتجات يشوبه عدم الدفة

وعليــه، فالحاجــة لتحــسين دقــة قيــاس تكلفــة المنتجــات التــي تنتجهــا الــشركة لأجــل 

 الذي يعظم ربحيتها، هى حاجة يصنع قرارات رشيدة والتى منها قرار المزج الإنتاج
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سـتخدام نظـام اول كيفيـة وهذا ما يؤكد أهمية هذا البحث الـذي يتنـا. مستمرة ومطلوبة

ر المـــــزج الإنتـــــاجى  تكلفـــــة الأ�ـــــشطة وفقـــــا للوقـــــت مـــــع نظريـــــة القيـــــود فى التوصـــــل لقـــــرا

ســـتخدام نظــام تكلفـــة الأ�ـــشطة اللــشركة والـــذي يعظـــم مــن ربحيتهـــا، وذلـــك �ــا يحققـــه 

  .وفقا للوقت من زيادة دقة تحميل التكاليف غير المباشرة على المنتجات محل المزج

١/٣اف اأ :  

 يهـــدف البحـــث بـــصفة عامـــة إلى بيـــان كيفيـــة إنتـــاج معلومـــات تكـــاليف دقيقـــة تمكـــن 

ر المـــــزج الإنتـــــاجى بـــــما يعظـــــم ربحيـــــة الـــــشركة فى ضـــــوء القيـــــود  الإدارة مـــــن ترشـــــيد قـــــرا

  .ختناقات التى تواجههاوالا

سئلة والتى كل منها يمثل وهذا الهدف يتحقق من خلال الإجابة على عدد من الأ

  :، وهذه الأسئلة هىًستقلا مً فرعياًهدفا

  ما هى فلسفة نظرية القيود ودورها فى قياس المزج الإنتاجى؟: السؤال الأول

ما هـى فلـسفة نظـام تكلفـة الأ�ـشطة وفقـا للوقـت وكيـف أنهـا تزيـد :  السؤال الثانى

ر المـــــزج  مـــــن دقـــــة قيـــــاس تكلفـــــة المنتجـــــات المختلفـــــة بالـــــشركة بـــــما يحـــــسن ويرشـــــد قـــــرا

  الإنتاجى؟ 

طبيق أى شركة هل يمكن التدليل بدراسة حالة لتوضيح كيفية ت: الثالثالسؤال 

  ؟صناعية لفكرة البحث

١/٤ا  :  

يعتمـــــــد البحـــــــث فى الأســـــــاس عـــــــلى المـــــــنهج الإســـــــتقرائي المعتمـــــــد عـــــــلى المقـــــــالات 

ر المــــزج الإنتـــاجي   عـــلى فلـــسفة نظريـــة القيــــود ًعـــتمادااالأكاديميـــة التـــى تـــدور حـــول قـــرا

  . للوقتً كأداة لها وعلى نظام تكلفة الأ�شطة وفقاوالبرمجة الخطية
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٢١٦ 

فتراضـية لمنـشأة صـناعية ترغـب فى عمـل مـزج إنتـاجي اكما يعتمد على دراسة حالـة 

ســـتخدام نمـــوذج للتكامـــل بـــين نظريـــة القيـــود ونظـــام تكلفـــة الأ�ـــشطة ايعظـــم ربحيتهـــا ب

  . وفقا للوقت

١/٥ود ا :  

ة القيـــود ونظـــام تكلفـــة الأ�ـــشطة وفقـــا البحـــث يتنـــاول نمـــوذج للتكامـــل بـــين نظريـــ

وإن كانــــت ذات الفكــــرة يمكــــن ل أفــــضل مــــزج إنتــــاجي لمنــــشأة صــــناعية، للوقــــت لعمــــ

  .توفيقها مع مشكلة المزج بالمنشآت الأخرى

، فــسوف يعتمــد  عــلى بيانــات فعليــة لمنــشأة صــناعية لــصعوبة تطبيــق النمــوذجًونظــرا

نمــوذج التكامــل المنــوه عنــه للوصــول فتراضــية لبيــان كيفيــة تطبيــق االبحــث عــلى بيانــات 

  . يعظم ربحية المنشأة الصناعيةلأفضل مزج إنتاجي

١/٦ا  :  

، والــذى يمثــل القــسم الأول للبحــث ، ة إلى مــا ســبق عرضــه  بمقدمــة البحـثإضـاف

  :فإن باقى محتوى البحث يكون على النحو التالى

د وأدواتهـا فى تحقيـق المـزج وفيه يتناول الباحـث لفلـسفة نظريـة القيـو: القسم الثانى

  . ختناقات التى تواجههاالإنتاجي للشركة فى ضوء القيود والا

-Timeوفيه يتنـاول الباحـث مـضمون تكلفـة النـشاط وفقـا الوقـت : القسم الثالث

Driven Activity Based Costing (T-D ABC) وتكاملها مع نظرية القيود Theory of 

constraints (TOC)شاكل القيــاس الــدقيق لتكلفــة المنتجــات لتحــسين  للتغلــب عــلى مــ

  . قرار المزج الإنتاجى لتعظيم ربحية الشركة



مج اا ر   و ما د وا م  ح ذج  
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٢١٧  

بــع فتراضــية لتطبيــق التكامــل بــين اوفيــه يعــرض الباحــث دراســة حالــة : القــسم الرا

 للتغلب على مشاكل )TOC(مع نظرية القيود  )T-D ABC(تكلفة النشاط وفقا الوقت 

  .ج الإنتاجى لتعظيم ربحية الشركة لتحسين قرار المزالقياس الدقيق لتكلفة المنتجات

٢-مج اد واا م   

     )Theory of constraints (TOC م اد : ٢/١

نظريــة القيــود هــى إحــدى الفلــسفات المتعلقــة بعمليــات التــشغيل والتــي تركــز عــلى 

 Constraint Resourcesقيـدة تعظيم الربحية من خلال الاستخدام الفعال للموارد الم

أو المتحكمـــة في تـــدفق الإنتـــاج ومـــن ثـــم في الإنتاجيـــة الكليـــة للمنـــشأة مـــع التركيـــز عـــلى 

 للوحـــدة في المـــورد Throughput Marginالمنتجـــات التـــي تعطـــي أكـــبر هـــامش إنجـــاز 

  ).Smith, M., 1995 ()٦(المقيد

 Goldratt Goldratt, Eliyahu and)  والفضل فى لفت النظر لهذه النظرية يعود إلى

Cox. Jeff., 1993(  حيث عرض في كتابه ،The Goal الفلسفة التي تقوم عليها والتـى 

يتكــــون مــــن مجموعــــة مــــن العمليــــات  Systemتنظــــر إلى أن أى منــــشأة مــــا هــــى إلا نظــــام 

المتداخلـــة، وكـــل عمليـــة تعتمـــد عـــلى الأخـــرى، ويتوقـــف الإنتـــاج النهـــائي للمنـــشأة عـــلى 

كة لكل هـذه العمليـات التـي يتكـون منهـا النظـام، إلا أن كـل نظـام يحتـوي الجهود المشتر

عـــلى قيـــد واحـــد عـــلى الأقـــل ممـــا يحـــد مـــن تـــدفق الإنتـــاج وبالتـــالي يـــؤثر عـــلى هـــدف تحقيـــق 

  ).٢٠٠٢زايد سالم أ�و شناف، (الربحية للمنشأة خلال وقت معين 

 التــــي Bottlenecksوبــــدأت فكــــرة نظريــــة القيــــود بــــالتركيز عــــلى إدارة الاختناقــــات 

 ,.Dugdale, David and  Colwy. Jones(. تتصف بالحد الأدنى من القـدرة الإنتاجيـة

، ثـــــــم اتـــــــسعت هـــــــذه الفكـــــــرة إلى مفهـــــــوم أوســـــــع وأشـــــــمل وهـــــــي إدارة القيــــــــود )1997



زا  د ا    د اا منروا   

 
 

٢١٨ 

Constraints Managementيحـــول دون تحقيـــق المنـــشأة لأهـــدافها ء  التـــى تمثـــل أي شي 

 مثل السياسات والموارد والبيانات Internal Constraintsوالتي قد تكون قيود داخلية 

 مثــــل External Constraintsالمحاســــبية داخــــل المنــــشأة أو قــــد تكــــون قيــــود خارجيــــة 

  .)١٩٩٩عماد سيد قطب، . (السياسات الحكومية وخصائص السوق

 يحــول دون الحــصول عــلى المزيــد ممــا تريــد المنــشأة، وأكثــر ءويقــصد بــالقيود أي شي

ن القيـود هـي إ وضوحا الوقـت وا�ـال والقـدرات الذاتيـة للمنـشأة، وحيـث هذه القيود

التي تحـد مـن إمكانيـات قـدرة المنـشأة عـلى تحقيـق أهـدافها فـإن إدارة هـذه القيـود بفعاليـة 

مـــــل الرئيــــسية لنجـــــاح المنــــشأةتعتــــبر مــــن أحمــــد محمـــــد نــــور وأحمـــــد حــــسين عـــــلي، . ( العوا

٢٠٠٣.(  

: الافتراضــــــات يمكــــــن إيجازهــــــا فــــــيما يــــــليتقــــــوم نظريــــــة القيــــــود عــــــلى مجموعــــــة مــــــن 

)Holmen, Joys; Tollingtion, Tony., 1998; Olson, C., 1998(  

  هناك قيود والتى قـد تكـون داخليـة أو خارجيـة وتحـد مـن قـدرة  المنـشأة عـلى تحقيـق -١

مــستوى الأداء المطلــوب، ممــا قــد يتــسبب فى تخفــيض قيمــة  الإنجــاز الكــلي للمنــشأة 

 أو يتوقف على الطاقة المتاحة لهـذه المـوارد المقيـدة وإلا كانـت ًساوالذي يرتبط أسا

  .)(Corbett, Thomas, 1998أة على تحقيق الأرباح غير محدودة قدرة المنش

 متـــصلة تـــرتبط Chain تقـــوم بهـــا المنـــشأة عـــلى أنهـــا سلـــسلة النظـــر إلى العمليـــات التـــي -٢

قويــة السلــسلة ككــل ببعــضها الــبعض وتتوقــف قوتهــا عــلى أضــعف حلقــة فيهــا، ولت

 ولـــــيس تقويـــــة weakest linkيتطلـــــب الأمـــــر تقويـــــة وتـــــدعيم الحلقـــــة الأضـــــعف 

الحلقات الأخرى بمعزل عن بعضها وذلك لضمان أقصى تدفق للإنتاج في حـدود 

زايـد سـالم أ�ـو (ن طاقة وإمكانيات العملية المقيدة حتى لا يحدث تـراكم في المخـزو

  .)٢٠٠٢شناف، 



مج اا ر   و ما د وا م  ح ذج  
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٢١٩  

شآت هـــــو تحقيـــــق أكـــــبر قـــــدر مـــــن الإنجـــــاز يـــــؤدي إلى تعظـــــيم  للمنـــــ الهـــــدف الرئيـــــسي-٣

الربحيـــة، حيـــث أن الهـــدف الأســـاسي مـــن قيـــام المنـــشآت مـــن وجهـــة نظـــر المؤيـــدين 

، أما تحـسين الجـودة وتحقيـق رضـا المـستهلكين ً وأخيراًلنظرية القيود هو الربح أولا

ائل  في حـــد ذاتهـــا إنـــما هـــي وســـًوسرعــة تـــسليم المنتجـــات فكـــل ذلـــك ليـــست أهــدافا

تـــــساهم في تحقيـــــق وزيـــــادة الربحيـــــة، مـــــن ناحيـــــة أخـــــرى يعـــــبر الإنجـــــاز عـــــن كميـــــة 

المبيعــــات في وحــــدة الوقــــت بمعنــــى أ�ــــه معــــدل المبيعــــات الــــذي يمكــــن مــــن خلالــــه 

لهــا  وتوليـد الأربــاح مــن عمليـة البيــع ولــيس مجـرد القيــام بعمليــة  للمنـشأة تنميــة أموا

  ).٢٠٠٢زايد سالم أ�و شناف، (الإنتاج

٢/٢  دا م  ات  

من واقـع مـا سـبق يمكـن القـول إن اسـتخدام نظريـة القيـود في تحديـد وإدارة القيـود 

ع في تــــــدفق  والاختناقـــــات التـــــي ممكــــــن أن تحـــــدث في العمليـــــة الإنتاجيــــــة بهـــــدف الإسرا

المنتجات وتحسين العمليات الإنتاجية يتم مـن خـلال مجموعـة مـن الخطـوات مـن أهمهـا 

  :ما يلي

Ronald   (Hilton, Michael Mher, Frank Selto, 2006; Ruhl, Jack, 1997; 
Martinich, J.S. 1997; Graves, Chris and Gurd, Bruce, 1998).  

  :  تحديد القيود والاختناقات في النظام- ١

يعــــــرف القيــــــد عــــــلى انــــــه أي شيء يحــــــد مــــــن قــــــدرة الــــــشركة عــــــلى توليــــــد المزيــــــد مــــــن 

تتطلـــب القيـــام بـــبعض المهـــام كوضـــع مخطـــط لتـــدفق المخرجـــات وعمليـــة تحديـــد القيـــود 

الإنتـاج يوضـح تعاقـب العمليـات ومقـدار الوقـت المطلـوب لكـل العمليـة وتحديـد عــدد 

مــرات تهيئــة الآلات التــي يمكــن أن تنجــز في اليــوم ويلاحــظ وجــود أكثــر مــن حلقــة أو 

سبية للقيـود  على العملية الإنتاجية مـن خـلال تحديـد الأهميـة النـًعملية ضعيفة تمثل قيدا



زا  د ا    د اا منروا   

 
 

٢٢٠ 

 مـــن بـــين ًومــدى تأ�يرهـــا في تحقيــق المخرجـــات يظهـــر هنــاك قيـــد واحــد هـــو الأكثـــر تــأ�يرا

  .القيود الأخرى والذي يمكن تركيز الاهتمام عليه في عملية التحسين

  :  تحديد مزيج المنتجات الأكثر ربحية في ضوء القيود المحددة- ٢

ل التــي تعــالج القيــود التــي تــم في هــذه الخطــوة يــتم تحديــد متطلبــات العمليــة والحلــو

 لاســـتغلال الآلـــة وتحديـــد المـــزيج الأمثـــل المنتجـــات المطلـــوب تجهيزهـــا ًتحديـــدها مـــسبقا

لغـــرض زيـــادة ربحيـــة الـــشركة، فـــالمزيج الإنتــــاجي الأكثـــر ربحيـــة هـــو عبـــارة عـــن دمــــج 

 عــلى ربحيــة  ًالمنتجــات التــي تعظــم الربحيــة الكليــة للــشركة ويــتم تحديــده وذلــك اعــتمادا

ًمنتج والوقت المطلوب لكل منتج وفقا للقيد وعند تعدد القيود والاختناقات فان كل 

الأمـــــر يتطلـــــب اســـــتخدام الأســـــاليب الكميـــــة مثـــــل البرمجـــــة الخطيـــــة للوصـــــول للمـــــزج 

  . الأفضل

  )Morgan, M., 1993( :  ضرورة للتنسيق بين مراحل الإنتاج - ٣

مـوال فـإن هـذه الأمـوال  لأن الهدف الأساسي للمنـشآت هـو الحـصول عـلى الأًنظرا

لا يمكن الحصول عليها إلا عـن طريـق المبيعـات ولـيس عـن طريـق الإنتـاج والتخـزين، 

ممـــا يعنـــي أن زيـــادة المخـــزون مـــن الإنتـــاج تحـــت التـــشغيل ســـيؤدي إلى مـــشاكل تـــشغيلية 

 ولا تنظـــر إلى مـــدى ًن قيـــاس كفـــاءة إنتـــاج الآلات في مرحلـــة معينـــة مـــثلاإحيـــث . كبـــيرة

نتاج في المراحل التاليـة، مـع وجـود اختناقـات فـإن الإنتـاج يـتراكم أمــام تصريف هذا الإ

المرحلـة التــي يوجــد بهـــــا اختنـاق ولحــل هــذه المــشكلة يـتم اســتخدام أداة لتنــسيق الإنتــاج 

زنـا  وهنـاك أداة مهمـة لإدارة تـدفق المنـتج وهـي ًمما يجعل تدفق الإنتاج بين المراحل متوا

Drum-Buffer-Rope, System DBR)  ( حيثDrum يمثل  المورد النادر الذي يمثل 

نقطــة اختنــاق للنظــام الإنتــاجي، بمعنــى أن المراحــل الــسابقة عــلى هــذه النقطــة يجــب ألا 



مج اا ر   و ما د وا م  ح ذج  

  أ  ادر أ/ د

 

٢٢١  

تعمـــل بكامـــل طاقتهـــا وإلا تحـــول ذلـــك إلى مخـــزون مـــتراكم مـــن الإنتـــاج تحـــت التـــشغيل 

  . ن نقطة الاختناقوالمراحل التالية لهذه النقطة تعمل وفق إيقاع الإنتاج المتدفق م

 فهو مخزون أمان من الإنتاج تحت التشغيل يتم الاحتفاظ به أمام نقـاط Bufferأما 

الاختناقــات لـــضمان اســـتمرار العمــل بتلـــك النقـــاط بــصورة مـــستمرة، لأن أي نقـــص في 

مخرجات تلك النقاط يمثل نقص في مخرجات العمليـة الإنتاجيـة كلهـا ويطلـق عـلى هـذا 

، كـــــما يـــــتم الاحتفــــاظ بمخـــــزون أمـــــان مــــن الإنتـــــاج التـــــام Protective Bufferالمخــــزون 

 للظــــروف الطارئــــة ًلــــضمان  التــــسليم للمــــستهلك النهــــائي في الوقــــت المناســــب وتحــــسبا

والتقلبات الموسمية وذلك حتى لا يتم فقد أي مستهلك أو عميـل الأمـر الـذي سـيؤثر 

 لــــق عــــلى هــــذا المخــــزونفي النهايــــة عــــلى المبيعــــات وبالتــــالي عــــلى مــــستوى الإنجــــاز، ويط

Shipping Buffer.  

والمراحـل ) نقـاط الاختنـاق (Drum خطـوط اتـصال تـربط بـين Rope يمثل ًوأخيرا

الـــسابقة عليهـــا للتأكـــد مـــن أنهـــا جميعـــا تعمـــل وفـــق نفـــس المعـــدل الـــذي تعمـــل بـــه نقـــاط 

  .الاختناق

    تحديد المزج الإنتاجى وفقا لنظرية القيود٢/٣

 ليها كمعلومات لآلية التطبيق وهـيإلاثة مقاييس تحتاج تعتمد نظرية القيود على ث

)Hangmen, et al., 692:2002:(  

 د : مــساهمة المخرجــات والتــي تــساوي قيمــة المبيعــات مطروحــا منهــا تكــاليف المــوا

  المباشرة فقط



زا  د ا    د اا منروا   

 
 

٢٢٢ 

  د المبــاشرة )  والتــي تــساوي قيمــة تكــاليف المخــزون):المخــزون(الاســتثمارات المــوا

وتكــــــاليف البحــــــوث ) شغيل ومخــــــزون الإنتــــــاج التــــــامومخــــــزون الإنتــــــاج تحــــــت التــــــ

  .والتطوير وتكاليف المعدات والمباني

 والتي تساوي كل تكاليف التشغيل الأخرى ـ بخلاف : تكاليف التشغيل الأخرى

د المبـاشرة التـي تحـدث لتحقيـق مـساهمة المخرجـات ـ وهـذه التكـاليف تتـضمن  الموا

  .هلاك وغيرهاالرواتب والأجور والإيجار والإ

هــم آ�يــة التطبيــق لنظريــة القيــود أإن مقيــاس مــساهمة المخرجــات الــذي يمثــل أحــد 

 للتحليـل قـصير الأجـل والــذي ًعنـد تحديـد المـزيج الإنتـاجي الأكثــر ربحيـة إنـما يـتم وفقــا

د المبــــاشرة الداخلــــة في الإنتــــاج هــــي فقــــط التكلفــــة افــــترايقــــوم عــــلى  ض بــــأن تكلفــــة المــــوا

تمثلـة بتكـاليف الأجـور المبـاشرة والتكـاليف الـصناعية غـير المرنة، أما بقية التكـاليف الم

  . المباشرة والمصاريف التسويقية والإدارية فأنها تعد تكاليف غير مرنة

ًفوفقا لنظرية القيـود فـإن مـساهمة الـساعة لوحـدة المنـتج بالنـشاط المقيـد والتـى عـلى 

 ضــــوء المعادلــــة أساســــها يتكــــون ترتيــــب المنتجــــات بــــالمزج الإنتــــاجى يمكــــن قياســــها  فى

  :التالية

  )١.............................. (ز) / س ـــ م=  (�  

  :نإحيث 

  ساعة للمنتج بالنشاط المقيد/ تعبر عن هامش ربح :  �

  تعبر عن سعر بيع الوحدة :   س

د المباشرة للوحدة:    م   تعبر عن تكلفة الموا

  



مج اا ر   و ما د وا م  ح ذج  

  أ  ادر أ/ د

 

٢٢٣  

٢/٤رأي ا  :  

ختناقـات التـي تحـدث القيـود تركـز عـلى معالجـة الايرى الباحث ممـا تقـدم أن نظريـة 

بـــسبب عـــدم تـــوازن العمليـــة الإنتاجيـــة وذلـــك مـــن خـــلال تقـــسيم المـــوارد  الإنتاجيـــة إلى 

ســتغلالها بالكامــل والى مــوارد غــير مقيــدة اوالتــي عــلى المنــشآت ) حرجــة(مــوارد  مقيــدة 

اقـات المـوارد الحرجـة  ًوالتي يجب أن تحدد طاقتهـا الإنتاجيـة اسـتنادا إلى ط) غير حرجة(

وذلــك  لأن الطاقــة الإنتاجيــة المتاحــة للمــوارد غــير الحرجــة تزيــد عــن مــستويات الطاقــة 

ســتخدام الكامــل لطاقــة المــوارد غــير الحرجــة ســوف يقــود المتاحــة للمــوارد الحرجــة والا

كــز العمــل وبالتــالي ســوف يحمــل  إلى تكــدس مخــزون مــن الإنتــاج تحــت التــشغيل أمــام مرا

وعليه فإن تدنية . اليف أضافية تتمثل بتكاليف مخزون الإنتاج تحت التشغيلالمنشأة تك

سـتخدام مـساوي إلى امستوى التخزين بين العمليات يتطلب تـشغيل المـوارد بمـستوى 

سـتمرار العمـل مـن دون توقـف، ولـذلك فـأن استيعاب المـوارد الحرجـة وذلـك لـضمان ا

اقتهـا يتمثـل بـالموارد الحرجـة والتـي الموقع الوحيد الذي تستخدم فيه الآلات بكامل ط

  . تحدد الإنتاج الكلي للنظام ثم مبيعاته وما يتحقق من أرباح

كـما أن فلـسفة نظريـة القيـود تقـوم عــلى النظـرة قـصيرة الأجـل، ولـذا لطاقـة الأ�ــشطة 

الإنتاجيـــة وطاقـــة الأ�ـــشطة الداعمـــة لهـــا تكـــون ثابتـــة فى هـــذا الأجـــل القـــصير ولا يمكـــن 

، كــــما أن نظرتهــــا للتكــــاليف تقــــوم عــــلى أن التكلفــــة المتغــــيرة هــــى تكلفــــة تغييرهــــا خلالهــــا

د الخام فقط  وباقى التكاليف بما فيها الأجور المباشرة تعتبر تكاليف ثابتة   . عنصر الموا

وهكــذا فعائــد المــساهمة الــذي يــستخدم عنــد تحديــد المــزيج الإنتــاجي الأكثــر ربحيــة 

د المبــاشرة الداخلــة في الإنتــاج عــلى فى ضــوء هــذه النظريــة لا يعتمــد إلا عــلى ت كلفــة المــوا

أنهـــا هـــي فقـــط التكلفـــة المرنـــة، أمـــا بقيـــة التكـــاليف المتمثلـــة بتكـــاليف الأجـــور المبـــاشرة 

والتكاليف الصناعية غير المباشرة والمصاريف التـسويقية والإداريـة فأنهـا تعـد تكـاليف 



زا  د ا    د اا منروا   

 
 

٢٢٤ 

لومات خاطئة بشأن ربحيـة غير مرنة، وهذا مما لا شك فيه أ�ه قد يساعد على تقديم مع

 عــــلى أساســــها يتكــــون ترتيــــب المنتجــــات يالــــساعة لوحــــدة المنــــتج بالنــــشاط المقيــــد والتــــ

 وهو ما يؤدى إلى قرار مزج إنتاجي لا يعظم ربحية الشركة، حيث قد يبالمزج الإنتاج

 مــع مــا هــو ًيــؤدى إلى إنتــاج منتجــات غــير مربحــة بــديلا عــن منتجــات مربحــة  خــصوصا

مـن زيـادة حجـم تكلفـة عنـاصر التكـاليف غـير المبـاشرة للزيـادة المــستمرة فى  ًكـائن حاليـا

خـــــــتلاف مـــــــشاربها بـــــــصفة عامـــــــة امـــــــستويات التقـــــــدم التكنولـــــــوجى فى المنـــــــشآت عـــــــلى 

وهـــذا هـــو مـــا دعـــي للحاجـــة لتكامـــل نظريـــة القيـــود مـــع . والـــصناعة فيهـــا بـــصفة خاصـــة

تكلفـــة بـــما يطفـــى عـــلى طريقـــة تكـــاليف الأ�ـــشطة وفقـــا للوقـــت والتـــى تزيـــد مـــن قيـــاس ال

  . من الدقةً كبيراًربحية المنتجات التى تمثل أساس قرار المزج الإنتاجى قدرا

٣-  و ما  م   

٣/١ و ما  ف ىا ا     

مـــن المعلـــوم أن المطلـــوب مـــن أى نظـــام تكلفـــة هـــو التوصـــل لقيـــاس دقيـــق لتكلفـــة 

 وراء وجـود هـذه التكلفـة سـواء كـان ذلـك الهـدف أ�تـاج سـلعة أو خدمـة ئيسلهدف الرا

 فى حــد ذاتــه وإنــما لتحــسين ًن هــذا القيــاس الــدقيق للتكلفــة لــيس هــدفاإأو غــير ذلــك، و

  . تخاذ قرارات إدارية صحيحة وفعالةاالأداء لعمليات التشغيل و

ن الدقـة لتحديـد وقيـاس ًوقبل توضيح كيف أن نظام التكلفـة وفقـا للوقـت يزيـد مـ

تكلفــة وحــدة المنــتج فــسوف نعــرج عــلى نظــم التكــاليف الأخــرى بــشكل مختــصر وذلــك 

  :كالتالى

  يدى للتكاليف ل  النظام التق١ /٣/١

كـــما هـــو معلـــوم، يعتمـــد هـــذا النظـــام التقليـــدى عـــلى التمييـــز بـــين التكـــاليف المبـــاشرة 

واضـــحة بمنــتج محــدد أو خدمـــة والتكــاليف غــير المبــاشرة، التكـــاليف المبــاشرة علاقتهــا 
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٢٢٥  

أمــا التكــاليف غــير المبــاشرة فهــى لا يمكــن ربطهــا بــشكل مبــاشر بمنــتج محــدد أو . محــددة

  .خدمة محددة

ويقوم هذا النظام بتجميع التكاليف غير المباشرة بمجموعة من مراكز التكلفة ثم 

اعات  لـــساعات العمـــل المبـــاشرة أو ســـًو الخـــدمات وفقـــاأيعيـــد توزيعهـــا عـــلى المنتجـــات 

عمـل ماكينـة، ولحـساب تكلفـة المنـتج أو الخدمـة يـتم جمـع هـذه التكلفـة غـير المبـاشرة مـع 

  والشكل التالى يوضح هيكل هذا النظام التقليدى للتكاليف. التكلفة المباشرة

  
  )إعداد الباحث ( للنظام التقليدى للتكاليف )  ١(شكل 

  

ل المــــتحكم فى دقــــة قيــــاس  لأن معالجــــة التكــــاليف غــــير المبــــاشرة هــــى العامــــًونظــــرا

فالنظــــــام التقليــــــدى . تكلفــــــة المنتجــــــات بــــــصفة عامــــــة والــــــصناعية منهــــــا بــــــصفة خاصــــــة

للتكـــاليف يعـــالج هـــذه التكلفـــة بتحميلهـــا عـــلى المنتجـــات وفقـــا لمعـــدل وحيـــد متمثـــل فى 



زا  د ا    د اا منروا   

 
 

٢٢٦ 

مــع أنهــا مجموعــة مــن التكــاليف . ســاعات العمــل المبــاشرة أو ســاعات عمــل ا�اكينــات

هـــــا بالهـــــدف مـــــن التكــــاليف ســـــواء كانـــــت ســـــلع أو خـــــدمات أو غــــير متجانـــــسة فى علاقت

  .عملاء

لى الآليـة فى عمليـات التـشغيل إومع التغيرات التى حدثت ببيئة التصنيع بالتحول 

رتفــاع حــدة اومــا ترتــب عليهــا مــن تغيــير فى هيكــل التكــاليف، زيــادة وتنــوع المنتجــات و

 عـــــن قيـــــاس وتحديـــــد المنافـــــسة، أصـــــبحت نظـــــم التكـــــاليف بـــــصورتها التقليديـــــة عـــــاجزة

دارة عليهـــــا يـــــؤدى إلى قـــــرارات خاطئـــــة عـــــتماد الإاالتكـــــاليف بـــــصورة دقيقـــــة، وأصـــــبح 

 .Cooper, R. and Kaplan, R.S(تخاذ القرارات ا فى مجال التسعير والرقابة وًخصوصا

-Activityونتيجـــة لـــذلك فقـــد ظهـــرت طريقـــة التكلفـــة عـــلى أســـاس النـــشاط  ). 1988

Based Costing)   ABC(لتــــــى قــــــدمها كـــــل مــــــن   اCooper & Kaplan ١٩٨٨ عــــــام 

)Barfield, Jesse T., Raiborn, 1991( عتبــار أن الأ�ــشطة هــى ا، والتــى تقــوم عــلى

  ).Morgan, M., 1993(المحرك أو السبب فى وجود أو خلق التكلفة 

  :  نظام التكلفة وفقا للأ�شطة٢ /٣/١

ض أن الأ�ـــشطة تـــستهلك عـــلى افـــترا) ABC( للأ�ـــشطة  ًيقـــوم نظـــام التكلفـــة وفقـــا

ء كـــان منـــتج أو خدمـــة أو عميـــل هـــو الـــذى يـــستهلك  المـــوارد  وان غـــرض التكلفـــة ســـوا

ًووفقا لذلك ). Cooper, R., 1998; Cooper, R. and Kaplan, R.S., 1991(الأ�شطة 

بالتكلفـــة تمـــر بمـــرحلتين، الأولى تتمثـــل فى ) ســـلعة أو خدمـــة(فـــإن عمليـــة تحميـــل المنـــتج 

ســـتهلكتها، والثانيـــة ربـــط تكلفـــة الأ�ـــشطة بـــالمنتج اارد بالأ�ـــشطة التـــى ربـــط تكلفـــة المـــو

  :وهو ما يوضحه الشكل التالى
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  نظام تكلفة الأ�شطة )  ٢(شكل 

Adapted from Turney (1991) and Innes, Mitchell and Yoshikawa (1994) 

    بتصريف من الباحث: المصدر
  

ر د تـوزع إلى تكـاليف مبـاشرة وتكـاليف يتضح من الشكل السابق أن تكاليف الموا

اشرة عــلى غــير المبــاشرة كــما هــو الحــال مــع النظــام التقليــدى للتكــاليف، الأولى تحمــل مبــ

تحمــل عــلى ، بيــنما التكــاليف غــير المبــاشرة  )عميــل/ خدمــة/ منــتج(الهــدف مــن التكلفــة 

هــذه عـلى مـرحلتين، المرحلـة الأولى توزيـع ) عميـل/ خدمـة/ منـتج(الهـدف مـن التكلفـة 

ستخدام أسس يطلق عليهـا محركـات المـوارد والتـى تعـرف بأنهـا االتكلفة على الأ�شطة ب

الطريـــق الــــذى بـــسببه تــــستهلك المــــوارد، والمرحلـــة الثانيــــة تحميــــل تكلفـــة الأ�ــــشطة عــــلى 
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ء كـــان منتجـــات أو خـــدمات أو عمـــلاء وذلـــك  الهـــدف الرئيـــسي وراء هـــذه التكلفـــة ســـوا

ســتهلاك هــذه اات أ�ــشطة تعــبر عــن العلاقــة بــين ســتخدام محركــات يطلــق عليهــا محركــاب

  .  الأ�شطة والهدف من هذه التكلفة وذلك وفقا لطبيعة وطريقة أداء كل نشاط

يـــا  وعـــلى الـــرغم مـــن وفـــرة البحـــوث والدراســـات التـــى أوضـــحت العديـــد مـــن المزا

 ;Innes, J., F., 2000(والمنـــافع التـــى توفرهـــا طريقـــة التكلفـــة عـــلى أســـاس النـــشاط 

Bjornenak, T. and F. Mitchell, 2002; Booth, P and F. Giacobbe 1998; Bescos, 

P., E. Cauvin, M. Gosselin and T. Yoshikawa 2001; Joshi, P.L, 2001; 

Krumwiede, K., 1998( إلا أن العديد من دراسات المسح الميدانى لواقع الشركات ،

  .أظهرت تدنى نسبة تطبيق الشركات لهذه الطريقة

فنظـــــام التكلفـــــة عـــــلى أســـــاس النـــــشاط قـــــد لا يتناســـــب مـــــع نظـــــم التـــــشغيل المعقـــــدة 

والمركبــة، فــضلا عــما تواجهــه الــشركات مــن مــشاكل ومعوقــات عنــد بدايــة تطبيقهــا لهــذه 

الطريقـــة ومـــا تواجهـــه عنـــد الحاجـــة إلى تحـــديثها بـــما يـــتلائم مـــع التغـــيرات التـــى تحـــدث فى 

قــع طــرق التــشغيل أو القيــام بأ�ــشطة جديــدة، فكــ ل ذلــك يحــد مــن انتــشار تطبيقهــا فى الوا

  .)Kaplan, R. and Anderson, 2003(الميدانى للشركات 

فعمليـــــة المقابلـــــة الشخـــــصية للمـــــوظفين والعـــــمال والاستقـــــصاءات اللازمـــــة مـــــنهم 

ـ والتـــى تــــشكل حجــــر ـــــلمعرفـــة الأ�ــــشطة التـــى يقومــــوا بهـــا ونــــسب توزيـــع وقــــتهم عليهـــا 

ويــــة لبنــــاء طريقــــة التكلفــــة عــــ ــــلى أســــاس النــــشاط الزا ـ قــــد تــــستهلك الكثــــير مــــن الوقــــت ـ

  .والتكلفة ولا ينتج عنها معدلات دقيقة لقيادة التكلفة

ء مــا يــضاف كــما أن صــعوبات تحــديث طريقــة التكلفــة عــلى أســاس النــشاط لا حتــوا

مــــن أ�ــــشطة جديــــدة والتــــى تتطلــــب إعــــادة تقيــــيم التكلفــــة وهــــو مــــا يعنــــى إعــــادة أجــــراء 

 أمـام تطبيــق الـشركات لهــذه ًأ�ــضا تـشكل عائقــا. مــرة أخـرىالمقـابلات والاستقـصاءات 
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قـع العمـلى   ,First European Summit on Time(الطريقـة وتحـد مـن انتـشارها فى الوا

2003 .(  

 مـــــن شـــــهر ٢٢، ٢١ الـــــذى عقـــــد فى بروكـــــسل خـــــلال يـــــومى بيووروفى المـــــؤتمر الأ

لمعوقــــات   عــــن فكـــرة جديــــدة للتغلـــب عــــلى تلـــك اKaplan تحـــدث ٢٠٠٣أكتـــوبر عــــام 

 وهــى الفكــرة Time-Driven Activity-Based Costing (T-DABC)أطلـق عليهــا  

  .التى تشكل محور المناقشة بالجزء التالى من هذا البحث

٣/٢ و ما  م    )Kaplan, R. and Anderson, Steven R., 2003(    

 Harvard Business Review  نـــــشرت مقـــــالات عـــــدة فى ٢٠٠٤خـــــلال عـــــام 

-TD(  حـــــول نظـــــام تكلفـــــة الأ�ـــــشطة وفقـــــا للوقـــــت  Kaplan & Andersonللمـــــؤلفين 

ABC (لهـما  وبعـدها بـثلاث سـنوات نـشرHarvard Business School Pressعـن ً كتابـا 

ــه يزيــــل الحاجــــة المــــستمرة للمقابلــــة  هــــذا النظــــام أوضــــحا فيــــه أن هــــذا النظــــام بــــسيط لأ�ــ

 لتقــدير لتخــصيص تكلفــة المــوارد عــلى الأ�ــشطةستقــصاء مــع المــوظفين الشخــصية والا

  .نسبة كل نشاط من الموارد

ستقصاء التى تتم مع الموظفين والعـمال كـما هـو ًفبدلا من الاعتماد على المقابلة والا

الحــال مــع الفكــرة التقليديــة لنظــام التكلفــة عــلى أســاس النــشاط والتــى كانــت تــستهلك 

تقــــوم فكــــرة تكلفــــة . ديرات غــــير ســــليمةالكثــــير مــــن الوقــــت والتكلفــــة وينــــتج عنهــــا تقــــ

  : الأ�شطة وفقا للوقت على ما يلى

  .المحددة لوحدة النشاط) دقيقة/ ساعة (  تقدير تكلفة وحدة الوقت ٣/٢/١

قيـــاس تكلفـــة وحـــدة الوقـــت ســـواء كانـــت ســـاعة أو دقيقـــة يعتمـــد عـــلى عـــاملين همـــا 

ل مركــز نــشاط مقاســة تكلفــة المــوارد المــستهلكة بكــل مركــز نــشاط، والطاقــة العمليــة لكــ
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يـتم ) دقيقة/ساعة(، فقياس تكلفة وحدة الوقت )ساعات أو دقائق(بوحدات الوقت 

بقـــسمة تكلفـــة المـــوارد المـــستخدمة بكـــل مركـــز نـــشاط عـــلى الوقـــت العمـــلى المتـــاح لكـــل 

  .مركز

فكــما هــو الحــال مــع الفكــر التقليــدى لنظــام التكلفــة عــلى أســاس النــشاط، تبــدأ نظــام 

قا للوقت بتحديد تكلفـة المـوارد المـستهلكة بكـل مركـز والتـى تتمثـل تكلفة الأ�شطة وف

د العاملين بمركز النشاط، وتكلفة  مصادر الـدعم المبـاشرة لنـشاط هـذا  فى تكلفة الأفرا

مثــل مكــان أداء النــشاط، الأجهــزة والمعــدات المــستخدمة فى النــشاط، والأ�ــاث (المركــز 

ذلك تكلفة مصادر دعم نشاط المركـز مـن وك) وغير ذلك من المقومات ا�ادية بالمركز

كـــــز الأ�ــــــشطة الأخـــــرى والتــــــى تــــــدعم هـــــذا المركــــــز بطريقــــــة غـــــير مبــــــاشرة  كمركــــــز (مرا

  .)الخ... تكنولوجيا المعلومات ومركز الموارد البشرية

أما الطاقة العملية بكل مركز نشاط تقاس بوحـدات الوقـت والتـى هـي عبـارة عـن 

وإذا كـان . ً مـستبعدا  منـه الوقـت الـضائع الطبيعـى لكل مركز نشاطًالوقت المتاح نظريا

ً فإنـــه بـــالطبع لـــيس مـــستحيلا، فالطاقـــة العمليـــة ً قـــد يبـــدو صـــعباًذلـــك قـــد يـــشكل تحـــديا

  :المقاسة بوحدات الوقت يمكن قياسها بإحدى طرق ثلاثة وهى

تقدير الطاقة العملية بنسبة من الطاقة النظرية للوقت المتاح لمركز : الطريقة الأولى

ًمنها وذلك وفقا للخبرة الـسابقة،  فمـثلا  % ٨٥أو  % ٨٠لنشاط كأن تقدر مثلا  بنسبة ا

د والمعــــدات بمركــــز النــــشاط هــــى   ســــاعة عمــــل فى ٤٠إذا كانــــت ســــاعات عمــــل الأفــــرا

، ً ســاعة عمــل أســبوعيا٣٢فــتراض الطاقــة العمليــة لهــذا المركــز بـــ االأســبوع فإنــه يمكــن 

د والمعــدات هــو فــتراض أن الوقــت الــضائع ااوهــذا عــلى  لطبيعــى للوقــت المتــاح للأفــرا

٢٠.%  
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قياس المسموحات الطبيعية التى تستبعد من الطاقة المتاحة لمركـز : الطريقة الثانية

النـــشاط للوصــــول للطاقــــة العمليـــة لــــه، فمــــثلا بالنــــسبة لعنـــصر العمالــــة بفــــرض أن عــــدد 

 ١٥ا  ســـاعات يوميـــا وبفـــرض أ�ـــه يـــسمح براحـــة قـــدره٨مـــل هـــى اســـاعات العمـــل للع

 دقيقــة لتنــاول وجبــة ٣٠دقيقــة فى الــصباح ومثلهــا بعــد الظهــر، إضــافة إلى راحــة قــدرها 

ففــى ضــوء هــذه البيانــات، .  دقيقــة١٥الغــذاء  ومــسموحات لأغــراض شخــصية قــدرها 

 عــمال، فــإن هــذه الطاقــة العمليــة للمركــز تقــاس كــما ٨وبفــرض أن عــدد العــمال بــالمركز 

  :التالى

د الم  س  ٦,٧٥[=  عـــمال ٨× ]  س  ١,٢٥ – س  ٨ [= ركـــز الطاقـــة العمليـــة لأفـــرا

  . ساعة٥٢] =  عمال٨× 

وهـــذا مـــا يـــتم عنـــد قيـــاس الطاقـــة العمليـــة الآليـــة حيـــث تـــستبعد مـــن الطاقـــة الآليـــة 

  . المتاحة كل المسموحات الطبيعية المرتبطة بها

ســــتخدام معيــــار الــــصناعة لتقــــدير العلاقــــة بــــين الطاقــــة النظريــــة ا: الطريقــــة الثالثــــة

  .والطاقة العملية

 عــلى مــا ســبق يــتم قيــاس تكلفـــة ســاعة النــشاط وفقــا للمعادلــة التاليــة تكلفـــة ًوبنــاءا

  . الطاقة العملية للنشاط بالساعات/ تكلفة الموارد للنشاط = ساعة النشاط 

ج، فإن معدل ١٠وبالتطبيق على المثال السابق وبفرض أن أجر العامل فى الساعة 

ج للدقيقــة تقريبــا وذلــك ٠,٢٠ج للــساعة أو ١١,٨٥ هــو تكلفــة وحــدة الوقــت للنــشاط

  :كما يلي

= سـاعة ٦,٧٥) /  ساعات يوم٨× ج للساعة ١٠= ( معدل تكلفة ساعة النشاط 

  .ج١١,٨٥
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   تقدير وقت وحدة النشاط ٢ /٣/٢

ام تكلفة النشاط وفقا للوقت هو تقدير الوقت المطلوب ظنالعنصر الثانى لتطبيق 

ًلا مــن اللجــوء للمقابلــة الشخــصية أو لإجــراء الاستقــصاء فبــد. لإنجــاز وحــدة النــشاط

كـــــز النـــــشاط لمعرفـــــة نـــــسبة الوقـــــت الـــــذى يقـــــضونه لأداء كـــــل نـــــشاط  مـــــع العـــــاملين بمرا

يقومـــون بــــه، فإنــــه يــــتم تقــــدير الوقــــت المطلــــوب لإنجــــاز إجــــراءات أداء وحــــدة النــــشاط 

قبــة والمــشاهدة أو عـن طريــق المقابلــة الشخــصية  مــع القــائمين وذلـك أمــا عــن طريــق المرا

  .بهذا النشاط

ًفمثلا بدلا من تقدير نسبة الوقت المنقضى فى إجراءات تلقى ومتابعـة تنفيـذ أوامـر 

العمــلاء بقــسم أو مركــز خدمــة العمــلاء، فإنــه يــتم تقــدير الوقــت المطلــوب للتعامــل مــع 

  .ًالأمر الواحد والذى يتحدد وفقا لطريقة استلامه وطريقة متابعته

مــر يمكــن أن تــتم عــن طريــق الفــاكس أو عــن طريــق التليفــون أو فعمليــة اســتلام الأ

الـخ ... ً أو الكترونيـاً، كما  أن مراجعة الأمر قد تـتم آ�يـا)EDI( عن طريق ًيتم الكترونيا

  . من الأمور المرتبطة بتلقى ومتابعة أوامر العملاء

والشكل التالى يوضح فكرة تقدير وقت الأمر فى ضوء تقديرات مفترضـة للوقـت 

  ). CMA Canada, 2008(لمنقضى فى التعامل مع الأمر من بدايته وحتى نهايته ا
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٢٣٣  

  
  ختلاف طريقة التلقىتقدير وقت تلقى طلب من عميل وفقا لا)  ٣(شكل 

  

 فـان الوقـت المقـدر  هعـلاأفعلى ضوء التقديرات الوقتية المفترضة الواردة بالشكل  

الفاكس يمكن حـسابه بالمعادلـة للتعامل مع أمر مستعجل لعميل جديد يرد عن طريق 

  :التالية

   دقيقة٢٣ = ٢ + ٥ + ٥ + ٣ + ٦ + ٢= وقت الأمر 

 Time-Driven للوقــــت ًوهكــــذا يمكــــن القــــول بــــأن نظــــام تكلفــــة الأ�ــــشطة وفقــــا

Activity-Based Costing) T-DABC(ًام التكلفــــة وفقــــاظــــ يحــــوى دقــــة أكثــــر مــــن ن 

اب ين أســباب ذلــك طريقــة حــس ومــن بــActivity-Based Costing (ABC(للأ�ــشطة 

 ًام التكلفــــة وفقــــاظــــ لنًن تقــــدير وقــــت النــــشاط طبقــــاإنــــشاط بكــــل مــــنهما، حيــــث وقــــت ال

 والــذى يــتم مــن خــلال ســؤال المــوظفين والعــمال لتخــصيص وقـــتهم )ABC(للأ�ــشطة 

فهذا يسبب تحريف لقياس التكاليف من زاويتين . على الأ�شطة التى هم مشغولون بها

  :)GRINNELL, D. J. 1976( وهما
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ويــة الأولى الموظفــون ســوف لا يتغــير تقــديرهم وسيــسيرون عــلى نفــس طريقــة : الزا

  .توزيع وقتهم على الأ�شطة التى يقوموا بها خلال الفترة المسجلة

ويـة الثانيـة قبـة العمليــة للطبيعـة البـشرية لا شــك قـد توضــح أن : الزا الخــبرة مـن المرا

مــن وقــتهم عــلى الأ�ــشطة التــى يقومــوا بهــا دون % ١٠٠ين عــادة ســوف يوزعــون فالمــوظ

مراعاة عنصر الكسل البشرى، وهو العنـصر الـذى يـؤدى إلى مبالغـة فى تقـدير التكلفـة، 

فــــسوف يــــؤدى ذلــــك إلى مبالغــــة فى قيــــاس % ١٥ثلا لــــو كانــــت نــــسبة الكــــسل تعــــادل فمــــ

   ))٠و١/٨٥(-١(% ١٧,٦٥التكلفة تعادل 

ســوف ) T-DABC(لوقــت وفقــا لنظــام تكلفــة الأ�ــشطة وفقــا للوقــت بيــنما قيــاس ا

ير الوقـت المعيـارى لوحـدة النـشاط دسلوب العينـات وتقـأيتم تقدير الوقت عن طريق 

  .كما سبق توضيحه بمثال التعامل مع أوامر العملاء

٤- ج إم  دا م   و ما   
ا   

     م  ام و  وم اد  ٤/١

مــــن الواضــــح أن نظــــام تكلفــــة الأ�ــــشطة وفقــــا للوقــــت يركــــز عــــلى قيــــاس اســــتهلاك 

الموارد أكثر من التركيز على قياس الإنفاق على هذه الموارد، حيث يحـاول هـذا المـدخل 

ئة ذلك على مستوى قياس مقدار ما استخدم من موارد على مستوى المنشأة ككل وتجز

 للوقــت يحـــاول قيـــاس ًكــل نـــشاط داخـــل المنــشأة، بمعنـــى أن نظـــام تكلفــة الأ�ـــشطة وفقـــا

المــــوارد الكليــــة اللازمــــة لإنتــــاج منــــتج أو خدمــــة، كــــما يقــــوم بــــالتنبؤ باســــتخدام المــــوارد 

ولـذا فهـى تهـتم بكــل . المتوقعـة للتنبـؤ بالمـستقبل، ولهـذا فهــو قـد يـرتبط  بالأجـل الطويــل

وتقــــدم بيانــــات ومعلومـــــات .  وكيفيــــة تحميلهــــا عــــلى المنتجـــــات أو الخــــدماتالتكــــاليف
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٢٣٥  

تــــساعد الإدارة في اتخــــاذ القــــرارات المتعلقــــة بتحقيــــق الأربــــاح في الأجــــل الطويــــل مثــــل 

  . الخ...لموردين والمستهلكينتصميم المنتجات وتحديد المزيج البيعي والعلاقات بين ا

 لهـا ًيـود هـى أداة فى الأجـل القـصير فوفقـاوعلى الجانب الآخر، فـإن نظريـة إدارة الق

ختنـاق ختناقات، وعند حلهـا لهـذا الااطاقات الأ�شطة بالمنشأة ثابتة، وهذا ما قد يخلق 

د المـــستخدمة فقـــط والبـــاقى مـــن التك لفـــة الكليـــة تعتبرهـــا لا تعتمـــد إلا عـــلى تكلفـــة المـــوا

  .تكلفة ثابتة

 للوقـت وبـين نظريـة ًشاط وفقـاوهكذا يمكن القول أن التكامل بين نظام تكلفة الن

القيود لإدارة نقاط الاختناقات مفيد وهام، لأن الـضعف فى أحـدهما يـتم التغلـب عليـه 

ونقطـــــة التكامـــــل بيـــــنهما هـــــى  فى قيـــــاس هـــــامش الإنجـــــاز حيـــــث . بـــــالقوة التـــــى بـــــالآخر

تـستخدم تكلفـة النــشاط وفقـا للوقــت فى قيـاس التكلفــة التـى تــستخدم فى قيـاس هــامش 

م مــــن تحــــسين الربحيــــة مــــن خــــلال هــــذا التكامــــل ظــــظريــــة إدارة القيــــود بــــما يعالإنجــــاز بن

  .المذكور فى تحديد المزج الإنتاجي الأمثل

٤/٢ وم  و ما  م  ا ت اراا  
  اد  

الهــــدف مــــن عــــرض الدراســــات الــــسابقة هــــو بيــــان الدراســــات التــــى تناولــــت ذات 

  . البحث، لبيان ماذا يختلف البحث عن تلك الدراسات موضوع

م تكلفـة  وفى هذا الـسياق فـإن هنـاك العديـد مـن الدراسـات التـى تناولـت دمـج نظـا

، وقــد أوضــحت هــذه الدراســات أ�ــه عــلى الــرغم مــن وجــود الأ�ــشطة مــع نظريــة القيــود

هــــما معــــا ، إلا أن دمجلقيــــود وفلــــسفة نظــــام تكلفــــة الأ�ــــشطةتعــــارض بــــين فلــــسفة نظريــــة ا

زدهــار الــشركة ايمكــن مــن تقــديم المزيــد مــن المعلومــات الدقيقــة لــلإدارة ممــا يــساهم فى 
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 AYSE, PINAR ، لنتـائج تلـك الدراسـات التـى عرضـهاًوذلـك وفقـا. وزيـادة ربحيتهـا

GURSES, 1999 ستيرجببحثه للما.  

جى مـــن ، فقــد تناولــت تحــسين المــزج الإنتــاAlmeida Prado, 2010       أمــا  دراســة   

ن كانت ترتبط مباشرة إ، وهذه الدراسة و للوقتًوجهة نظر نظام تكلفة الأ�شطة وفقا

نهــا لم تتنــاول دمــج نظريــة القيــود مــع نظــام تكلفــة الأ�ــشطة وفقــا أبموضــوع البحــث إلا 

نها تعرضت لقرار المزج فى حالة وجود قيد واحد فقـط ولم تتنـاول الموقـف أللوقت كما 

  .   وهذا ما يمثل ما يختلف فيه البحث عن تلك الدراسة . يدلو كان هناك أكثر من ق

٤/٣ مج اار ا    

ختيـار أى امن بين الأمور الهامة التى قد تواجه الشركة المتعلقـة بقـرارات الإنتـاج، 

  .ًالمنتجات تنتج، وأيها تؤجل لوقت آخر أو قد تلغى من خط الإنتاج بالشركة أصلا

كـون طاقـة نـشاط الإنتـاج بالـشركة وطاقـة الأ�ـشطة الداعمـة فلا شك أ�ه غالبا مـا ت

ر بتـــشكيلة الهـــا هـــى طاقـــة ثابتـــة فى الأجـــل القـــصير، ولـــذلك تحتـــاج الـــشركة إلى  تخـــاذ قـــرا

تجــاه هــذا القــرار نحــو او. المنتجــات التــى عــلى الــشركة أن تنتجهــا فى هــذا الأجــل القــصير

ديـــد الأ�ـــشطة التـــى بهـــا قيـــود تعظـــيم ربحيـــة الـــشركة يتطلـــب أمـــرين، الأول يتمثـــل فى تح

والى تــشكل عنــق زجاجــة للــشركة  والتــى تقــود قــرار المــزج الإنتــاجي فى ضــوء مــا يــسفر 

  .الثاني الذى يتمثل فى قياس ربحية المنتجات بشكل صحيح عنه العنصر

 لأن عنــــصر التكلفــــة هــــو أحــــد جنــــاحى  قيــــاس الربحيــــة، فكلــــما زادت دقــــة ًونظــــرا

ومـــن هنـــا يكـــون  . تجـــاه الـــصحيحرار المـــزج  يـــسير فى الاقيـــاس هـــذا العنـــصر كلـــما كـــان قـــ

  .لنظم التكاليف أ�ر مباشر فى مدى صحة قرار المزج الإنتاجي

منـذ سـبعينات القـرن مـا نـشر حـول قـرار المـزج الإنتـاجي لأهـم والتحليل التـاريخى 

ا�ــاضى يوضــح أهميــة نظــم التكــاليف لهــذا النــوع مــن القــرار، ومــن ذلــك البحــث الــذي 



مج اا ر   و ما د وا م  ح ذج  

  أ  ادر أ/ د

 

٢٣٧  

ر المـــــــزج الإنتـــــــاجي ور التكلفـــــــة الغارقـــــــة  والتكلفـــــــة المبـــــــاشرة فيتنـــــــاول د  تحـــــــسين قـــــــرا

  ).GRINNELL, D. J, 1976. ( ستخدام أسلوب البرمجة الخطيةاب

٤/ ٤ :مج اار ا  حذج اا   

 للوقـــت مـــع نظريـــة القيـــود ًيعتمـــد النمـــوذج المقـــترح لتكامـــل تكلفـــة الأ�ـــشطة وفقـــا

  .مزج إنتاجي يعظم ربحية الشركةلتحقيق أفضل 

  :  قياس هامش الربح وفقا لتكلفة الأ�شطة وفقا للوقت١ /٤/ ٤

يعتمد النموذج على قياس هامش الربح المرن والذى يتم قياسه من خلال مقارنـة 

فى الأجــل القــصيرـ  ســعر البيــع للمنــتج مــع التكلفــة المرنــة لأنهــا التكلفــة المناســبة للقــرار

نهـا تعـبر عـن التكـاليف التـى يمكـن إـ  حيـث ــكه قرار المزج الإنتـاجى والذى يدور فى فل

دارة تخفـــيض حجـــم نـــشاطها ذا قـــررت الإإ ًفمـــثلا. ذا لم يـــتم اتخـــاذ القـــرارإتجنـــب تحققهـــا 

  . تكلفة مناسبة للقرار لى دفعها تعتبرإفان المبالغ التي لا تضطر المشاة 

ر المــــزج الإً وفقــــاةوتتكـــون التكلفــــة المرنـــ اجى بالأجــــل القـــصير مــــن تكلفــــة نتـــ لقـــرا

د المـــــستخدمة فى إنتـــــاج الوحـــــدة الواحـــــدة مـــــن هـــــذا المنـــــتج بالإضـــــافة إلى نـــــصيب  المـــــوا

الوحــــدة مــــن التكــــاليف المرنــــة الأخــــرى المحــــسوبة عــــلى أســــاس تكلفــــة الأ�ــــشطة وفقــــا 

  .للوقت

ـ بإتبــاع نظـــام ــــعــن قيـــاس هــامش الـــربح المــرن لوحـــدة المنــتج  هــذا، ويمكــن التعبـــير

  ) Almeida Prado,2010 (: ـ بالمعادلة التاليةـ للوقت ًلنشاط وفقاتكلفة ا
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= 

 
  :نإحيث 

الأ�شطة  المحسوب وفقا لتكلفة (i) هامش ربح الوحدة من المنتج = 

   للوقت وفقا

SPi =  سعر بيع الوحدة من المنتج)i(  

    

  )j(تكلفة المواد المباشرة للوحدة من ا�ادة = 

الطاقـــــــــة الفعليـــــــــة )/k(نـــــــــة للقـــــــــسمالتكلفـــــــــة المر  =      

  )         k(ستهلاك الوحدة من الطاقة الفعلية للقسمامضروب فى )  k(للقسم

  فضل مزج إنتاجيأستخدام البرمجة الخطية لقياس ا  ٢ /٤/ ٤

يـــستخدم نمـــوذج البرمجـــة الخطيـــة في تحقيـــق المـــزيج الإنتـــاجي الأمثـــل الـــذي يعظـــم 

ط بـــه قيـــد معـــين ، حيـــث فى هـــذه الحالـــة قـــد الأربـــاح عنـــدما يكـــون هنـــاك أكثـــر مـــن نـــشا

 تحديد الترتيـب الأمثـل للمنتجـات هو قد يستحيل معأتتفاعل هذه الأ�شطة بما يصعب 



مج اا ر   و ما د وا م  ح ذج  

  أ  ادر أ/ د

 

٢٣٩  

التـــى عـــلى ضـــوئها يحـــدد المـــزج الأمثـــل عـــن طريـــق المقارنـــة العاديـــة لمقيـــاس ربحيـــة كـــل 

  . منتج

قيـــق المـــزيج ويعتـــبر نمـــوذج البرمجـــة الخطيـــة مـــن الـــنماذج الرئيـــسية المـــستخدمة في تح

الإنتــاجي الأمثــل الــذي يعظــم الأربــاح، لأ�ــه يهــتم بتوزيــع المــوارد المقيــدة بــين عــدد مــن 

المنتجـــــــات وتحديـــــــد مـــــــزيج المنتجـــــــات الأمثـــــــل في ظـــــــل وجـــــــود مجموعـــــــة مـــــــن القيـــــــود 

  .والاختناقات المحددة من خلال استخدام نظرية القيود لغرض تعظيم الأرباح

 المـــشاكل التـــى لهـــا مواصـــفات محـــددة وهـــذه فنمـــوذج البرمجـــة الخطيـــة، يتعامـــل مـــع

فر فى مشكلة المزج الإنتاجي المواصفات    :وذلك للآتيتتوا

  البرمجـــة الخطيـــة تعتمـــد ضرورة وجـــود هـــدف واحـــد للمـــشكلة يـــراد تحقيقـــه وهـــذا

  .الهدف موجود بقرار المزج الإنتاجى وهو تحقيق أقصى ربح ممكن

 فر بقـرار المـأن تتضمن المشكلة عدد متغيرات للقرار وهـذا م تتمثـل فى زج التـى تـوا

  .المنتجات المراد وضع تشكيلة لهاعدد 

  أن تكـــون هنـــاك قيـــود تحـــد مـــن قـــدرة الـــشركة عـــلى تحقيـــق الهـــدف المرغـــوب وهـــذه

ر المــــزج الإنتــــاجى، حيــــث  ر نــــشأ بــــسبب وجــــوإموجــــودة بقــــرا د قيــــود ن هــــذا القــــرا

  .  كلاهماأو فىلأ�شطة لطاقات الإنتاجية وطاقات الأ�شطة المعاونة لها 

 ضرورة أن تكون جميع متغيرات القرار مستمرة .  

 ضرورة وجود علاقة خطية بين المتغيرات التي تتضمنها المشكلة.  

  فر البيانات اللازمة لإعداد النموذج وان تكـون هـذه البيانـات معلومـة ضرورة توا

  .بصفة مؤكدة
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دد مـــــن إن نمــــوذج البرمجـــــة الخطيــــة عبـــــارة عـــــن تعبــــير ريـــــاضي لمـــــشكلة تتــــضمن عـــــ

وبـذلك فـان الـصيغة  المتغيرات ودالة الهدف والقيود المفروضة على تحقيق هذا الهدف،

  :العامة لنموذج البرمجة الخطية يكون بالشكل التالي

 

  

  

  
  :نإحيث 

Xi =  تساوى عدد الوحدات التى يمكن تصنيعها من المنتج)i(  

Pi =  هامش ربح الوحدة الواحدة من المنتج)i(  

tij = ت المطلوب لوحدة المنتج الوقi من التجهيزات والمعدات  )j(  

Cj =  طاقة المعدات أو التجهيزات)j(  

rik =  د المطلوبة من ا�ادة   ) i( للوحدة الواحدة من المنتج kكمية الموا

Rk =  د المتاحة من ا�ادة   )k(كمية الموا

Ltw =  الوقت المطلوب للوحدة من المنتج)i ( من العمالةw   
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٢٤١  

Lw = لوقت المتاح لطاقة العمل  ا)w(  

Li =  أقل طلب للمنتج)i( ،Ui =  الزيادة فوق الطلب المحدد للمنتج)i  (  

٥/ ٤ : مج اار ا  حذج اا   

يوضح هذا الجزء كيفية تطبيـق التكامـل بـين نظريـة القيـود وطريقـة تكلفـة الأ�ـشطة 

ة وذلــك مــن فــضل للإنتــاج الــذى يغطــى ربحيــة الــشركًوفقــا للوقــت فى تحقيــق المــزج الأ

، وفى ضــــوء فــــروض تطبيــــق النمــــوذج وهــــذا مــــا خــــلال بيانــــات افتراضــــية مــــن الباحــــث

  :يتضح فيما يلى

   فروض  تطبيق النموذج المقترح٤/٥/١

فر عدد من الفروض، وهذه الفروض هي   :تطبيق النموذج المقترح يتطلب توا

 تحديد أفضل مزج أو تشكيل لهاوجود عدة منتجات تحتاج لقرار بشأن .  

 ره عند التخطيط لفترة قرار المزجالطلب على كل منتج وسعر بيعه يسهل تقدي.  

 حتياجـات يـسهل حتياجات كل منتج من المـوارد والأ�ـشطة ثابتـة وتكلفـة هـذه الاا

  .تقسيمها إلى تكاليف مرنة وتكاليف غير مرنة

  ر المـــــزج ية التـــــ لـــــديها قـــــصور خـــــلال الفـــــتريو الأقـــــسام التـــــأالمـــــوارد  يغطيهـــــا قـــــرا

  .الإنتاجى ستظل على ما هو عليه ولا يمكن زيادتها

  )بيانات مفترضة من الباحث  (–حالة دراسية : ٤/٥/٢

فـــتراض حالـــة دراســـية لـــصعوبة التطبيـــق عـــلى الغـــرض توضـــيح فكـــرة البحـــث، تـــم 

  الـــشركات الـــصناعيةىفـــتراض أن إحـــداحالـــة دراســـية فعليـــة، وتقـــوم هـــذه الحالـــة عـــلى 

ويقــدر .    عــلى التـوالىX1، X2، X3تنـتج ثــلاث منتجـات خــشبية،  يرمـز لهــا  بـالرموز 

  :ع لكل منتج للعام القادم كما يلييالطلب وسعر الب
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 X1المنتج  X1المنتج  X1المنتج  البيان

 ١٠٠٠٠ ٢٠٠٠٠ ٣٠٠٠٠ كمية المبيعات المقدرة

 ٢٢٩,٣٤٤ ١٧١,٠٥١ ١٤٨,٥٢٠ سعر البيع المقدر

  :ات تتطلب خمسة أ�شطة مجموعة وهىوهذه المنتج

 د الخام أ�شطة الا   ستلام والفحص للموا

 النشاط الهندسي  

 أ�شطة التقطيع والتجميع  

 نشاط تجهيز المعدات والآلات  

 نشاط الصبغ  

د الخام والأ�شطة المتنوعة اوفيما يلي تفاصيل ب حتياجات المنتجات الثلاثة من الموا

 عرضــــها عــــلى مــــستوى وحــــدة المنــــتج، الدفعــــة والتكلفــــة المرتبطــــة بــــذلك، والتــــى ســــيتم

  الإنتاجية، وعلى مستوى المنتج ككل 

أو :ة اى و   

د الخـــــام-١ الجـــــدول التـــــالى يوضـــــح البيانـــــات المفترضـــــة والمتعلقـــــة :  عنـــــصر المـــــوا

د ألكل نوع من المنتجات الثلاثة مـن ) كميا وماليا(حتياجات وحدة المنتج اب �ـواع المـوا

  .ة لإنتاج كل نوع من هذه المنتجاتة اللازمالمختلف
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٢٤٣  

 اX1  اX1  اX1 
مع 
 ادة

وة 
 اس

 
وة 
 اس

 
اد 

 ة

  
ااد 

 ة

 
اد 

 ة

  
ااد 

 ة

 
اد 

 ة

  
ااد 

 ة
 ج٧٠ ١ ج٧٠ ١ ج٧٠ ١ ج٧٠ ٣ 

 ج٤٠ ١ ج٤٠ ١ - - ج٤٠  ٢ج

 ج٥ ١ - - - - ج٥  ت

 ج٤٠ ٤ ج٢٠ ٢ ج٤٠ ٤ ج١٠  دن

ج١٩٠  ج١٣٠  ج١١٠    ا 

 تتمثل الأ�شطة التـى عـلى مـستوى وحـدة : الأ�شطة على مستوى وحدة المنتج-٢ 

 سـاعات العمـل الأول يعتمـد عـلى. المنتج فى نشاط التقطيع والتجميـع، ونـشاط الـصبغ

المبـــاشر، والثـــانى ســـاعات عمـــل الآلي وفـــيما يـــلي شـــكل يوضـــح الوقـــت المـــرتبط بوحـــدة 

  المنتج والتى على أساسها تحتسب تكلفة الوحدة من هاذين النشاطين  

  
  تقدير وقت العمل بقسمى التقطيع والتجميع ، والصبغ) ٤(شكل 

  بتصريف من الباحث )Almeida Prado,2010 (: المصدر
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مع العلم بأن الطاقة العملية المتاحة والتكلفة المرتبطة بنشاط التقطيع والتجميع   

  :ونشاط الصبغ المفترضة من الباحث هى كما يلي

 نشاط الصبغ نشاط التقطيع  والتجميع البيان

 آ�ى/ س٢٥٠٠٠ مباشر/ س٥٨٤٢٠ طاقة النشاط العملية بالساعات

 ج٣٢٦٠٠٠ ج٦٧١٨٣٠ تكلفة النشاط بالجنيه

م : ى ا   

وهــــى الأ�ــــشطة التـــــى يــــتم أدائهـــــا عــــلى مـــــستوى دفعــــة مـــــن الوحــــدات، والأ�ـــــشطة 

د ونـشاط إعـداد وتجهيـز المتعلقة بذلك فى مثالنا هى نشاطى الا سـتلام والفحـص للمـوا

  وفيما يلي البيانات المفترضة من الباحث والمرتبطة بهذين النشاطين. الآلات والمعدات

  لام والفحص ست قسم الا- ١

 X1المنتج  X1المنتج  X1المنتج  البيان

 ٢٥ ٢٤ ٢٠ عدد الساعات للمجموعة

 ٢٥٠ ٤٠٠ ٥٠٠ كمية المجموعة

  س٠,١٠  س٠,٠٦  س٠,٠٤ الطاقة المستخدمة للوحدة

ج وساعات العمل المباشرة المتاحة ٧٠٠٠٠مع العلم بأن تكلفة النشاط تبلغ 

   ساعة عمل مباشرة٥٨٠٠
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٢٤٥  

  ز الآلات والمعدات  قسم تجهي- ٢

 X1المنتج  X1المنتج  X1المنتج  البيان

 ١٢,٥ ١٢ ١٠  الساعات للمجموعةدعد

 ٢٥٠ ٤٠٠ ٥٠٠ كمية المجموعة

  س٠,٠٥  س٠,٠٣  س٠,٠٢ الطاقة المستخدمة للوحدة

ج وساعات العمل المباشرة المتاحة ٤٣٥٠٠مع العلم بأن تكلفة النشاط تبلغ 

   ساعة عمل مباشرة٤٣٨٠

 : ى ا   

وهــــى الأ�ـــــشطة التــــى يـــــتم أدائهـــــا عــــلى مـــــستوى المنتجـــــات، وفى هــــذا المثـــــال يعتـــــبر 

النشاط الهندسى نشاط على مستوى المنتج، وبفرض أن البيانـات المتعلقـة بهـذا النـشاط 

  :هى كالتالى

 X1المنتج  X1المنتج  X1المنتج  البيان

 ٦٠٠ ٥٠٠ ٤٠٠ عدد الساعات المستخدمة

ج وســـاعات العمـــل المبـــاشرة المتاحـــة ٧٨٠٠٠لعلـــم بـــأن تكلفـــة النـــشاط تبلـــغ مـــع ا

 ســاعة عمــل مبــاشرة لغــرض تطبيــق النمــوذج المقــترح الــذى يــربط نظــام تكلفــة ١٥٦٠

الأ�ــشطة وفقــا للوقـــت مــع نظريـــة القيــود  لتحديــد مـــزيج المنتجــات الـــذى يحقــق أفـــضل 

 بتحديــد ربــح وحــدة المنــتج فتراضــية الــسابقة  فــسوف نقــوم أولاربــح وفقــا للبيانــات الا

من المنتجات الثلاثة فى ضوء اتباع نظام تكلفة الأ�شطة وفقا للوقت، ثـم تحديـد القيـود 

فى ضــــــوء البيانــــــات  الــــــسابقة  والوصــــــول إلى أفــــــضل مــــــزج إنتــــــاجي فى ضــــــوئها وذلــــــك 



زا  د ا    د اا منروا   

 
 

٢٤٦ 

بـــــرامج مايكروســــوفت أوفـــــيس وذلـــــك  ببرنــــامج الأكـــــسل أحــــد Solverســــتخدام الــــــ اب

  :يليكما

  مش ربح الوحدة على أساس تكلفة الأ�شطة وفقا للوقتتحديد ها

تـــضح أن ابفـــرض أ�ـــه بتحليـــل بيانـــات ا�ـــاضى المتعلقـــة بأ�ـــشطة الـــشركة المتنوعـــة  

مـــن تكلفتهـــا كانـــت غـــير مرنـــة، وبفـــرض أن هـــذا الـــسلوك ســـوف يـــستمر خـــلال %  ٧٠

ثة فى العام القادم  ففى ضوء كل ذلك فإن تكلفة الوحدة لكل منتج من المنتجات الثلا

  :ضوء تطبيق نظام تكلفة الأ�شطة وفقا للوقت يوضحه الجدول التالى

  جدول تكلفة الأ�شطة وفقا للوقت

  X3اX2  اX1  ا   ان

      إ      إ      إ  
  ١٣٠  -  ١٣٠  ١٩٠  -  ١٩٠  ١١٠  -  ١١٠   ااد اة

ا م  ٢٠,١٢  ١٤,٠  ٦,٠٣٧  ٢٢  ١٥,٣  ٦,٦٠  ١١,٥  ٨,٠٥  ٣,٤٥  
  ١٣,٠٤  ٩,١٢  ٣,٩١٢  ١٣,٠٤  ٩,١٢  ٣,٩١٢  ٦,٥٢٠  ٤,٥٦  ١,٩٥  م ان

ا ٠,٧٢٤  ٠,٥٠  ٠,٢١٧  ١,٢٠٧  ٠,٨٤  ٠,٣٦٢  ٠,٤٨٣  ٠,٣٣  ٠,١٤  م  
  ٠,٢٩٨  ٠,٢٠  ٠,٠٨٩  ٠,٤٩٦  ٠,٣٤  ٠,١٤٩  ٠,١٩٩  ٠,١٤  ٠,٠٥  م  ات

ا   ١,٧٥  ٠,٨٧  ٠,٣٧٥  ٣  ٢,١٠  ٠,٩٠  ٠,٦٦٧  ٠,٤٦  ٠,٢٠  
ع ا  ١٦٥,٤  ٢٤,٨  ١٤٠,٦  ٢٢٩,٧  ٢٧,٨  ٢٠١,٩  ١٢٩,٣  ١٣,٥  ١١٥  

  :تحديد هامش الربح المرن للوحدة كالتالى

  X ٣المنتج  X2المنتج  X1المنتج  البيان

 ١٧١,٦٣ ٢٢١,٩٢٣ ١٤٤,٨١٠ سعر البيع

 ١٤٨,٦٣ ٢٠١,٩٢٣ ١١٥,٨١٠ التكلفة المرنة

 ج٢٣ ج٢٠  ج٢٩ هامش الربح المرن



مج اا ر   و ما د وا م  ح ذج  

  أ  ادر أ/ د

 

٢٤٧  

حتياج وحدة المنتج من كل نوع منها اتحديد الطاقة المتاحة لكل نشاط  من الأ�شطة و

  :كما يلي 

 ات ا ة
ا 

 اX1  اX2 اX3   

ا ا  
ا 

و ا ا ٥٨٤٢٠ ١,٧٥ ٢ ١ م 

 ٢٦٠٠٠ ١ ١ ٠,٥ م ان

ا موا  ٥٨٠٠  س٠,٠٦  س٠,١٠  س٠,٠٤ 

 ٤٣٨٠  س٠,٠٣  س٠,٠٥  س٠,٠٢ م  ات واات

ا ١٥٢٠ ٠,٠٢٥ ٠,٠٦ ٠,٠١٣٣ م 

  : المبيعات المتوقعة كما يلي ٠تحديد الطاقة لكل نشاط  من الأ�شطة وفقا لكمية الطلب 

 ت ا ةا

 اX1  اX2  اX3 

 ا ات ا ات ا ات

ا ا 
ا 

١٥٠٠٠ ١٠٠٠٠ ٢٠٠٠٠  

ا م /٦٦٢٥٠ ١,٧٥ ٢ ١ ا 

 ٢٧٥٠٠ ١ ١ ٠,٥ م ان

ا موا  ٢٧٠٠  س٠,٠٦  س٠,١٠  س٠,٠٤ 

 ١٣٥٠  س٠,٠٣  س٠,٠٥  س٠,٠٢   اتم

ا ١٢٤١ ٠,٠٢٥ ٠,٠٦ ٠,٠١٣٣ م 

تحديد الأ�شطة التي تعتبر قيود عن طريق المقارنة بين الطاقة التي تحتاجها الأ�شطة 

  :لتصنيع المنتجات والطاقة المتاحة في كل نشاط وذلك كما يلي

  



زا  د ا    د اا منروا   

 
 

٢٤٨ 

ا ا ا ا ق اا 

و ا ا ٧٨٣٠- ٦٦٢٥٠ ٥٨٤٢٠ م  

 ١٥٠٠- ٢٧٥٠٠ ٢٦٠٠٠ م ان

ا موا  ٣١٠٠ ٢٧٠٠ ٥٨٠٠ 

 ٣٠٣٠ ١٣٥٠ ٤٣٨٠ م  ات واات

ا ٢٧٩ ١٢٤١ ١٥٦٠ م 

 )الــصبغ(مــن الجــدول أعــلاه يتــضح إن نــشاط التقطيــع والتجميــع  ونــشاط الــدهان 

من الأ�شطة المقيدة بسبب نقص الطاقة المتاحـة في كـل نـشاط عـن الطاقـة التـي تحتاجهـا 

 يوهذا يعنى أن هناك أكثر من قيد تجاه قرار المزج الإنتاج. الأ�شطة لتصنيع المنتجات

سلوب البرمجة الخطية للوصول لأفضل أستخدام اللمنتجات الثلاثة وهو ما يستدعى 

ًسـتخدام برنـامج الأكـسل وفقـا لعـدد مـن الخطـوات ا بمزج إنتاجي وسـيتم ذلـك وذلـك

  :نوضحها فيما يلى

  :أعداد النموذج الرياضي للبرمجة الخطية للمشكلة أعلاه وذلك كالتالى

Objective Function 

Maximize profit) MP 29  = (X1 +23 X2  + 20 X3 

Subject To The Following Constraint: 

X1+  1.75X2  +  2X3  ≤ 58420                         0.5  قيد التقطيع والتجميع 

X1+  X2  +  X3  ≤ 26000                                          (الصبغ) قيد الدهان  

X1,  X2,  X3  ≥0                                                              قيد اللاسلبية 



مج اا ر   و ما د وا م  ح ذج  

  أ  ادر أ/ د

 

٢٤٩  

 التي العمل ورقة إلى أعلاه الخطية البرمجة موذجن ومعاملات بيانات إدخال- ب

 بعـد جـدول الحـل الأولى التـالى بالجـدول تظهـر والتـي اكـسل برنـامج في تعـد أن يجـب

 لكل الربح المرن وهامش المنتجات رموز إدخال يتم إذ المطلوبة البيانات كافة إدخال

 الأ�ـشطة مـن طنـشا لكـل الريـاضي النمـوذج في الظـاهرة القيـود إلى بالإضـافة منـتج

ورقة العمل لمشكلة البرمجة الخطية الحـل  منتج كل من الإنتاج لكمية أولي حل وإعطاء

  :كما يلي) قبل التعديل بالحل الأمثل(المبدئى 

 X1 X2 X3 سم المنتج ا

 100 100 100 نتاج للحل الأولىكمية الإ

 23 20 29 هامش ربح الوحدة

 1.75 2 1 ساعات نشاط التقطيع والتجميع

 1 1 0.5 )الدهان(ساعات نشاط الصبغ  

 2300 2000 2900 امش الربح الكلىھ

 175 200 100 الطاقة المستخدمة لنشاط  التقطيع والتجميع

 100 100 50 ) الدهان(الطاقة المستخدمة لنشاط  الصبغ 

 من قائمة البيانات التي تظهر فيهـا نافـذة يـتم solverثم يتم بعد ذلك اختيار الأمر 

ونحـــدد  optionإدخـــال كافـــة البيانـــات المطلوبـــة إليهـــا وكتابـــة  القيـــود ثـــم نختـــار الأمـــر 

 لإعطـاء الحـل الأمثـل للمـشكلة solverالفرضين الخطية وعدم السلبية ثم نختـار الأمـر 

وتحديـــد كميـــة الإنتـــاج المـــثلى مـــن كـــل منـــتج الـــذي يعظـــم الأربـــاح وهـــذا يـــؤدي إلى تغـــير 



زا  د ا    د اا منروا   

 
 

٢٥٠ 

ظــاهر والــذى ينــتج عنــه أن أعــلى هــامش ربــح للــشركة يــتم  ورقــة العمــل بالحــل الأمثــل ال

 وحـدة مـن ١٠٠٠ و X3  وحدة من المنـتج  ١٥٠٠٠ و X1 وحدة من ٢٠٠٠٠بإنتاج  

 ٩٤٥٠٠٠، حيــث  هــذه التــشكيلة الإنتاجيــة تحقــق هــامش ربــح إجمــالى قــدره X2المنــتج 

  :ج، وهذا ما يوضحه الجدول التالى

 X1 X2 X3 سم المنتج ا

 15000 1000 20000 للحل النهائىكمية الإنتاج 

 23 20 29 هامش ربح الوحدة

 1.75 2 1 ساعات نشاط التقطيع والتجميع

 1 1 0.5 )الدهان(ساعات نشاط الصبغ  

 345000 20000 580000 امش الربح الكلىھ

 26250 2000 20000 الطاقة المستخدمة لنشاط  التقطيع والتجميع

 15000 1000 10000 ) الدهان(غ الطاقة المستخدمة لنشاط  الصب

وهكذا، وفقا لهامش الربح المرن لساعة العمل لنشاط التقطيع والتجميع ونـشاط 

 عــلى التــوالى  X1 ،X3 ،X2يكــون ترتيــب المنتجــات الثلاثــة هــو المنــتج ) الــصبغ(الــدهان 

  X2وحــــــدة مــــــن ١٠٠٠، X3وحـــــدة مــــــن ١٥٠٠٠، X1وحــــــدة مــــــن ٢٠٠٠٠بكميـــــات 

  :ج فى التالىا المزوتتمثل نتائج هذ

  

  



مج اا ر   و ما د وا م  ح ذج  

  أ  ادر أ/ د

 

٢٥١  

 د المبيعات للمزج  كما يلي   :تحيد إيرا

 X ٣المنتج  X2المنتج  X1المنتج  البيان

 ١٥٠٠٠ ١٠٠٠ ٢٠٠٠٠ كمية المبيعات

 ١٧١,٦٣ ٢٢١,٩٢٣ ١٤٤,٨١٠ سعر البيع

د المبيعات  ٢٥٧٤٤٥٠ ٢٢١٩٢٣ ٢٨٩٦٢٠٠ إيرا

 ٥٦٩٢٥٧٣   )١(المجموع 

 ة كما يلي تحيد التكلفة المتوقعة للموارد المستخدم:  

 X ٣اX2  اX1  ا  ان
 اع

 ٤٣٤٠٠٠٠ ١٩٥٠٠٠٠ ١٩٠٠٠٠  ٢٢٠٠٠٠٠  ااد

م و  ١٦٦١٥٥ ٩٠٥٥٥ ٦٦٠٠ ٦٩٠٠٠ ت 

 و  ت م ٣٨٧٧٢٠ ٢١١٣٢٠ ١٥٤٠٠ ١٦١٠٠٠ 
 ١٠١٧١٢ ٥٨٦٨٠ ٣٩١٢ ٣٩١٢٠ ت م ان ان

ا نت ما  ن ٢٣٧٣٢٨ ١٣٦٩٢٠ ٩١٢٨ ٩١٢٨٠ 
ا نت ما  ٦٥١٧ ٣٢٥٥ ٣٦٢ ٢٩٠٠ 

ا ت م  ن١٥٢١٠ ٧٦٠٥ ٨٤٥ ٦٧٦٠ ا 
 ٢٦٦٤ ١٣٣٥ ١٤٩ ١١٨٠ ت م ا ان

 ٦٢٨٢ ٣١٣٥ ٣٤٧ ٢٨٠٠ ت م ا  ان
 ١٠٥٢٥ ٥٦٢٥ ٩٠٠ ٤٠٠٠ ت م ا  ان

 ٢٤٥٦٥ ١٣١٢٥ ٢١٠٠ ٩٣٤٠ ت م ا  ان

 ٥٢٩٨٦٧٨ ٢٤٨١٥٥٥ ٢٢٩٧٤٣ ٢٥٨٧٣٨٠ )٢(ا 

  ج٣٩٣٨٩٥)   =   ٢(  الإجمالى –) ١(الإجمالى =مجمل الربح   



زا  د ا    د اا منروا   

 
 

٢٥٢ 

 تحيد التكلفة المتوقعة للموارد غير المستخدمة المرنة كالتالى:  

 المجموع البيان

 ١١٢٢٤ ستلام المرنت  نشاط الا

 ٩٠٢٨ ت  نشاط التجهيز المرن

 ٤٧٨٥ ت  نشاط الهندسة  المرن

   ج٢٥٠٣٧ )٥(الإجمالى 

 تحيد التكلفة المتوقعة للموارد غير المستخدمة غير المرنة كالتالى:  

 المجموع البيان

 ٢٦١٩٠ المرن ستلام غيرت  نشاط الا

 ٢١٠٦٦ ت  نشاط التجهيز غير المرن

 ١١١٦٥ ت  نشاط الهندسة غير المرن

   ج٥٨٤٢١ )٤(الإجمالى 

  ج٣١٠٤٣٧)           =   ٥) +  (٤  (–) ٣(صافى الربح   



مج اا ر   و ما د وا م  ح ذج  

  أ  ادر أ/ د

 

٢٥٣  

  ا وات
أو :ا:  

  :من أهم نتائج البحث ما يلى

  مـــن المعلـــوم أن أحـــد النقـــاط الفاصـــلة فـــيما يـــرتبط بقـــرارات الإنتـــاج بالـــشركة التـــى

نــتج وأيهــا يؤجــل لوقــت آخــر أو لــديها تــشكيلة مــن المنتجــات، هــى أى المنتجــات ي

  . يلغى من الخطة الإنتاجية

 المزج ،  العوامل المتحكمة فى قرار المزج الإنتاجى تتمثل فى التكلفة المناسبة لقرار

ًوفى الطاقــة الإنتاجيــة لأ�ــشطة الــشركة التــى غالبــا مــا قــد يكــون مــن بينهــا مــا يــشكل 

ولــذا فقــد يتنــاول .  القــصيرعــائق أمــام تلبيــة الإنتــاج لاحتياجــات الــسوق فى المــدى

ًالباحــث كيفيــة التكامــل بــين نظــام تكلفــة الأ�ــشطة وفقــا للــزمن وبــين نظريــة القيــود 

  . لتحقيق أفضل مزج إنتاجي يعظم ربحية الشركة

  ًإذا كـــــان نظـــــام تكلفـــــة الأ�ـــــشطة وفقـــــا للـــــزمنTDABC ونظريـــــة القيـــــود TOC 

  فى المـدى الطويـل بيــنمايختلفـان مـن حيـث النظـر للـزمن فـالأول يعتمـد عـلى التفكـير

ًالثانى يعتمـد عـلى الفكـر فى المـدى القـصير فـإن دمجهـما معـا يحـول هـذا التعـارض إلى 

  . خرتكامل حيث أن الضعف فى أحدهما يتم التغلب عليه بالقوة الموجودة بالآ

 ار مـزج إنتـاجي لا يـت الإنتـاج ربـما تعـود المـديرين لاخأن عدم دقـة معلومـات تكلفـة

ً وهذا ما دعى الباحث إلى استخدام نظام تكاليف الأ�شطة وفقا يمثل أفضل مزج

  :للزمن لقياس التكلفة المرتبطة بقرار المزج وذلك للآتى

زيــــادة حــــدة المنافــــسة الـــــسوقية ونمــــو حجــــم التكـــــاليف غــــير المبــــاشرة بالنـــــسبة ) أ(

 للتكلفـــة الكليـــة يتطلـــب نظـــام التكـــاليف الـــذى يحقـــق أكثـــر دقـــة لقيـــاس تكلفـــة المنـــتج أو



زا  د ا    د اا منروا   

 
 

٢٥٤ 

ًالخدمـــة وهـــذا مـــا يحققـــه نظـــام تكلفـــة الأ�ـــشطة وفقـــا للـــزمن لأ�ـــه يتغلـــب عـــلى المـــشاكل 

  ). ABC(المرتبطة بنظام تكلفة الأ�شطة 

 يعـترف بالطاقـات العاطلـة TDABCًأن نظام تكلفـة الأ�ـشطة وفقـا للـزمن ) ب(

 الـذى يقـوم عـلى افـتراض أن ABCويحدد تكلفتها على نظام تكلفة الأ�شطة التقليدى 

  .  الموارد استخدمت بالكامل فى عمليات المنظمةكل

  يحتاج قـرار المـزج الإنتـاجى الـذى يعظـم ربحيـة الـشركة إلى تحديـد التكلفـة المناسـبة

للقــرار وهـــى التكلفـــة المرنــة ولـــذا يقـــسم تكلفـــة الأ�ــشطة والأقـــسام إلى مرنـــة وغـــير 

  . مرنة

م :تا:  

ء العديـــد مـــ ن البحــــوث التطبيقيـــة لنظـــام تكلفــــة يـــوصى الباحـــث بالحاجـــة إلى إجــــرا

ًالأ�ــشطة وفقــا للــزمن فى العديــد مــن المجــالات لأ�ــه أحــدث فكــر حــول نظــم التكــاليف 

ًويتغلــب عــلى جميــع المــشاكل التــى كانــت حــائلا لتطبيــق نظــام تكلفــة الأ�ــشطة التقليــدى 

  . ABCالمعروف بنظام 
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