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 :ملخص   
البحث عن الحلول المناسبة التي  وهو ما أجبرها على تنشط المؤسسات في بیئة تتمیز بالتغییر المستمر والسریع       

للتعامل مع المتطلبات  تسمح لها بالتكیف بنجاح مع الظروف البیئیة المعقدة؛ وهذا بتبني مفاهیم إداریة جدیدة متطورة
كلها مفاهیم تدعمها مراقبة . یبحث عن الكفاءة، الفاعلیة والمحافظة على بقاءه واستمراره والأهداف الأساسیة لكل تنظیم

جدید یدعو  مع ضرورة  تبّني توجه. التسییر بتقنیاتها الحدیثة التي تساعد المؤسسة على إیجاد طریقها نحو التسییر الأمثل
تعتبر أحد التقنیات أو الأسالیب التي لك في إعادة الهندسة إلى توسیع إطار التغییر لیشمل الإدارة بكامل قطاعاتها، یتمثل ذ

التي لها الأثر البالغ في إنجاح العملیة التغییریة  بالمؤسسة ؛ وإعادة ترتیب الأعمال من خلال إحداث تغییر جذري فیها 
والعملیات التي تدفع و یهدف هذا إلى تحسین الأداء وذلك على كل المستویات . وعلى كیفیة أدائها لنشاطاتها المختلفة

بالمؤسسة نحو أحسن مردودیة، أحسن استغلال وتسییر لمواردها المتاحة، بهدف الرفع من قدراتها التنافسیة وبالتالي ضمان 
وطبعا ذلك في ظل وجود إطارات مبدعین یتوقعون التغییر وقادرین على إدارته، مع انتهاج . مكانة مرموقة في السوق
  .الأوضاع البیئیة الراهنة التي میزتها الأساسیة أنها عابرة للحدود أسالیب جدیدة له في ظل

Astract: 

Les institutions activent dans un environnement caractérisé par le changement constant et 
rapide, et est forcé de chercher des solutions qui leur permettent d'adapter avec succès aux 
conditions environnementales complexes, et l'adoption de nouveaux concepts de gestion mis 
au point pour faire face aux exigences de base et les objectifs de chaque organisation à la 
recherche d'efficience, l'efficacité et maintenir sa survie et la continuité . Tous les concepts 
sont soutenus par le contrôle de gestion des techniques modernes qui aident l'institution à 
trouver son chemin vers une gestion optimale. Avec la nécessité d'adopter une nouvelle 
approche appelle à l'élargissement du cadre du changement d'inclure les secteurs entiers de 
l'administration, il est dans la réingénierie, qui est l'une des techniques ou des méthodes qui 
ont un impact profond sur le succès de l'organisation du processus de transformation, et les 
affaires réarrangés par un changement radical où et comment effectuer diverses activités . 
Cette initiative vise à améliorer les performances à tous les niveaux et les processus qui 
conduisent l'organisation à une meilleure rentabilité, une meilleure exploitation et la gestion 
des ressources disponibles, afin d'accroître leur compétitivité et leur assurant ainsi une place 
de premier plan sur le marché. Bien sûr, en présence de cadres créatifs vigilants pour tous 
changements et sont en mesure de le gérer, avec l'adoption de nouvelles approches de gestion 
dans les conditions actuelles. 
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  :مقدمة

إن التحدیات والمتغیرات العالمیة التي تواجهها المؤسسة في عصرنا الحالي،أتاحت فرصا 

والسبیل الوحید  لها للخروج من هذه الظروف متفوقة ومنتصرة هو وجود إدارة  وتهدیدات في آن واحد،

قویة قادرة على استكشاف الإیجابیات واستغلالها في صالحها والتقلیل من المخاطر بحنكة إداریة ومهارة 

 وعلى هذا الأساس فإن المؤسسة تجد نفسها مجبرة على أن. في التصرف وإعداد الاستراتیجیات المناسبة

تكون مرتبطة ارتباطا شدیدا بالسوق من أجل العمل على إرضاء الزبائن؛ من خلال تحقیق المزایا 

وذلك بقبول الموظفین في المؤسسة لفكرة التغییر المستمر حسب ما تفرضه تطورات السوق  ؛التنافسیة

ملیات في والوصول إلى ما یسمى بالجودة الشاملة، أي جودة كل الأنشطة والع.وأذواق المستهلكین

المؤسسة ولیس بالاقتصار على جودة المنتج وفي نفس الوقت التحكم في التكالیف، لأننا في عصر 

اشتدت فیه المنافسة وتناقصت فیه الأرباح،وعلیه فلابد من القیام دوریا بالتحدیث والابتكار المستمر،طبعا 

  .بالاعتماد على البحث والتطویر

ء العمل في المؤسسة وعمل التعدیلات اللازمة على أسالیب یجب إعادة التفكیر في طرق أدا كما

ا ما تتبناه مبادئ إعادة وهذالعمل وإعادة تصمیم العملیات بحیث تتناسب مع الأهداف الجدیدة للمؤسسة 

ستراتیجیة بكل أبعادها یات التي تستوجب العمل بالخطط الإیمكن أن نعتبرها إحدى الآل الهندسة؛التي

والتي تمثل التكلفة أحد محاورها الأساسیة، وفي ضوء ذلك یجب التركیز على مجالات خفض  المختلفة،

  .هندسة التكلفة بالمؤسسات اعتماداً على إعادة ال

أننا نعیش في عالم یختلف كثیراً عن العالم الذي كنا نعیشه منذ سنوات مضت، إذ یشهد العالم  حیث 

رات المتتالیة والسریعة في جمیع الأعمال والخدمات، مما نتج عنه الذي نعیشه كثیراً من التطورات والتغیی

رتفاع بمعدلات ومؤشرات على كثیر من الأعمال وأدى إلى اقفزات من التقدم والتحسن الذي انعكس أثره 



                                      
 

 
 ب 

الإنتاج بصورة أعلى، إضافة إلى الجودة وقلة التكلفة في أداء كل مؤسسات القطاعین العام والخاص في 

  .المتقدمة من خلال تطبیق النظریات والأسالیب العلمیة الجدیدة معظم الدول

وتأسیساً على ما تقدم، ینبغي على الجزائر كجزء من هذا العالم أن تعایش وتمارس التحولات الكبیرة فما 

هذه الأیام، وبالتالي یجب على  والأكفأ ادئ إداریة لم یعد الأفضل كان صالحاً بالأمس من نظم ومب

تمارسها من خلال الأخذ بالجدید والمفید  إعادة النظر في جمیع المفاهیم والأسالیب التي كانتمؤسساتنا 

من أجل التطور والارتقاء لمواكبة ما یجري حولها باقتدار وتمیز، وهذا یتطلب الحرص على تطبیق 

اء والإنتاج بحیث یكون الهدف هو الوصول إلى معدلات عالیة في الأد.وممارسة جمیع الأسالیب الحدیثة 

حتى تستطیع تقدیم الخدمات المطلوبة والقدرة على التنافس من أجل الاستمرار والبقاء في هذا الزمن 

  .الصعب

هندسة التي تعتمد إعادة الللوصول إلى ما سبق ذكره، یمكن للمؤسسات والشركات تبني فكرة أو أسلوب 

على التغییر الجذري والسریع للعملیات المهمة في المؤسسات والشركات ، وینصح أن یكون التغییر جذریاً 

 .السلعة وقلة التكلفة، حتى یمكن الوصول للنتائج المرجوة  بطریقة أسهل وأسرع من حیث جودة الخدمة

یتم ذلك وفق أسلوب علمي مدروس لتحقیق  أنیجب مما ینعكس أثره على المستفید من هذه الخدمات، و 

تبني ذلك من قبل الإدارة العلیا، حتى لا یحبط أي تفكیر غیر عادي من  كما یجب.الأهداف المرسومة

    خلال البیروقراطیة أو الاهتمامات الشخصیة

ر التي ریاح التغیی أما. الیوم أصبحت الحاجة إلى التغییر المستمر ضرورة  من أجل البقاء والاستمرار 

واتفاقیات التجارة الحرة والتوجه إلى  تجتاح بیئة وأسواق العمل محلیاً ودولیاً فهي أشد وأشد ، فالعولمة

الخصخصة وحرب الأسعار وقصر عمر المنتج والخدمات في الأسواق نتیجة التطویر والابتكار المستمر 

إعادة  وهنا تبرز أهمیة. الأفضل  یجعل الطریق صعباً أمام الشركات التقلیدیة والرافضة للتغییر نحو

الإداریة والهندسیة الحدیثة التي تساعد الشركات على مواجهة هذه المتغیرات  كأحد الأسالیبالهندسة 
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رغبات وتطلعات عملائها في عصر لا مكان فیه للشركات والمنظمات القابعة في ظل الروتین  وتلبیة

  .والبیروقراطیة الإداریة 

  :الإشكالیة

البحث عن الحلول  و هو ما أجبرها علىالمؤسسات في بیئة تتمیز بالتغییر المستمر والسریع،تنشط 

وهذا بتبني مفاهیم إداریة جدیدة ؛المناسبة التي تسمح لها بالتكیف بنجاح مع الظروف البیئیة المعقدة 

الفاعلیة والمحافظة على ،یبحث عن الكفاءة  للتعامل مع المتطلبات والأهداف الأساسیة لكل تنظیم متطورة

كلها مفاهیم تدعمها مراقبة التسییر بتقنیاتها الحدیثة التي تساعد المؤسسة على إیجاد .بقاءه واستمراره

جدید یدعو إلى توسیع إطار التغییر لیشمل الإدارة  مع ضرورة تبّني توجه .طریقها نحو التسییر الأمثل

تعتبر أحد التقنیات أو الأسالیب التي لها الأثر البالغ التي  إعادة الهندسةفي یتمثل ذلك  ،بكامل قطاعاتها

وعلى  فیهامن خلال إحداث تغییر جذري  وإعادة ترتیب الأعمال؛في إنجاح العملیة التغییریة بالمؤسسة

  .كیفیة أدائها لنشاطاتها المختلفة

لمؤسسة نحو أحسن العملیات التي تدفع باو  تحسین الأداء وذلك على كل المستویات هذا إلى هدفو ی

التنافسیة وبالتالي ضمان مكانة  هادراتقبهدف الرفع من  ،أحسن استغلال وتسییر لمواردها المتاحة،مردودیة

وطبعا ذلك في ظل وجود إطارات مبدعین یتوقعون التغییر وقادرین على إدارته،مع  .مرموقة في السوق

  .التي میزتها الأساسیة أنها عابرة للحدود في ظل الأوضاع البیئیة الراهنةله نتهاج أسالیب جدیدة ا

في خفض تكالیف المؤسسة  ة إعادة الهندسةمامدى مساهم :طرح الإشكالیة التالیة یمكن وعلیه 

  الإقتصادیة ؟ 

  :وینجم عن هذا السؤال مجموعة من الأسئلة الفرعیة تتمثل في 

  ما هي الطبیعة الجدیدة للمؤسسة في ظل مساهمة إعادة الهندسة في العملیة التغییریة؟ /1
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  ؟ات المتعلقة بخفض التكلفةما مدى فعالیة تبني تقنیة إعادة الهندسة في اتخاذ القرار /2

  :ویمكن الإجابة على هذه الأسئلة بمجموعة من الفرضیات

أسلوب إعادة الهندسة ینتج مؤسسة جدیدة مغایرة عن القدیمة  بأسالیب حدیثة تؤدي إلى نجاح وریادة /1

إعادة الهندسة خیار إستراتیجي یجب أن تتبناه معظم أسلوب ف باهضة،المؤسسة في السوق رغم تكالیفها ال

  .المؤسسات الجزائریة

إحداث خفض حقیقي وجوهري في مجال  دعم قرار المؤسسة الاقتصادیة بخفض التكالیف من خلال/2

التسویقیة والإداریة ، التكلفة شریطة أن تعتمد الشركات على منظومة إعادة هندسة العملیات الإنتاجیة

  .كجوهر لإعادة التغییر

  :أهمیة الموضوع

اتفاقیات  ،العولمةإن شدة ریاح التغییر التي تجتاح بیئة وأسواق العمل محلیاً ودولیا، خاصة في ظل 

التجارة الحرة ،التوجه إلى الخصخصة ،حرب الأسعار ،قصر عمر المنتج والخدمات في الأسواق نتیجة 

. التطویر والابتكار المستمر یجعل الطریق صعباً أمام الشركات التقلیدیة والرافضة للتغییر نحو الأفضل

لتي تساعد الشركات على مواجهة هذه الحدیثة ا كأحد الأسالیب الإداریةوهنا تبرز أهمیة إعادة الهندسة 

المتغیرات وتلبیة رغبات وتطلعات عملائها في عصر لا مكان فیه للشركات والمنظمات القابعة في ظل 

  :یكتسب الموضوع أهمیة من لهذا ةالروتین والبیروقراطیة الإداری

المنافسة العالمیة في سوق إنتاج وتوزیع السلع والخدمات مما یجعل المنشآت والشركات  ازدیاد حدة- 1

  .المحلیة في وضع تنافسي لا تحسد علیه

عدم ملائمة الحلول الإداریة التقلیدیة التي لا زالت تتبعها أغلب منشآت الأعمال ومؤسسات القطاع - 2

  .العام في الجزائر للظروف الحالیة
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كین المؤسسات الاقتصادیة من استغلال التطورات في تقنیة المعلومات والاتصالات توضیح سبل تم- 3

لتحسین أوضاعها التنافسیة في میدان الأعمال وفي السوق العالمیة، لتتمكن من إحداث تطور مستمر في 

  .الجودة والتركیز على خدمة العمیل وسرعة الوصول إلیه

ح أسالیب،مناهج وآلیات تطبیق مفاهیم إعادة الهندسة ، وندرة قلة المراجع العربیة المناسبة التي توض- 4

الدراسات والأبحاث العلمیة العربیة حول موضوعات إدارة المعرفة وإدارة التغییر بما فیها أسالیب إعادة 

  .الهندسة والتي لا تعتبر حدیثة نسبیاً على المستوى العالمي

  :أهداف البحث

إعادة الهندسة في دعم قرارات المؤسسة الاقتصادیة خاصة فیما  یكمن الهدف من دراسة موضوع مساهمة

هو أننا سنحاول من خلال دراسته توضیح كیف یمكن للمؤسسة أن تتبنى هذه  بخفض التكالیف، یتعلق

ى زیادة أداء هذه الشركات بالشكل الذي یؤدي إل التقنیة التي تعتبر من أحدث تقنیات مراقبة التسییر

  مما یساهم في رفع الأرباح وخفض التكالیف  .ءات التي تعیق الأداء الإداريالقضاء على الإجراب

  :منهج البحث

، حیث سیتم القیام بدراسة بحثیة استقرائیة في مراجع والاستقرائي یعتمد هذا البحث على المنهج الوصفي

ترشید  ،الإنتاج ،هندسة  في تحسین كفاءة العملإدارة الأعمال والعملیات التي تناقش دور طرق إعادة ال

طبیعة وخصائص فلسفة المنهج التحلیلي لبیان مفهوم ،  كما سنتبع. وتقلیل التكالیف في منظمات الأعمال

طرق التحسین المستمر وإدارة الجودة وما یرتبط بها من وسائل ،أسالیب إدارة التغییر ، إعادة الهندسة

وحدة - شركة الجنوب الغربي للبناء على التطبیق لخلا من جریبيالت المنهج اعتماد عن فضلا .الشاملة

  .البناء البیض
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   :الدراسات السابقة

بما أن الدراسات السابقة هي واحدة من المرتكزات الرئیسة التي تستند إلیها أیة دراسة في بناء نموذجها 

الحالیة على  ذات العلاقة بالدراسة) عربیة وأجنبیة ( الفكري، كان لا بد لنا من عرض مجموعة دراسات 

وقد تم عرض أهم الدراسات التي تسنى . وفق أسبقیة تواریخ إنجاز  قیامها، وأهم مجالات الاستفادة منها

للباحثة الإطلاع علیها من خلال المسح المكتبي للدراسات والأبحاث السابقة قدر تعلق الأمر بمتغیرات 

أنه لم  لاتناولت العلاقة بین متغیرات الدراسة،إالدراسة، وجد من خلالها أن هناك عدداً من الدراسات التي 

.  یتم العثور على دراسة  جمعت بین إعادة هندسة الأعمال وتخفیض  التكالیف على حد علم الباحثة

  ..وبناءً على ما تقدّم سیتم استعراض ما تم الحصول علیه من دراسات ذات الصلة بالموضوع

  :إعادة هندسة نظم العمل لتمیز المنظمات ) 1999ري ، سوریا،رواالب( دراسة . 1

تناولت أهمیة تبني المداخل والتطبیقات الإداریة الحدیثة، مثل إعادة هندسة نظم العمل دراسة نظریة وهي 

  : أهم نتائجهاومن وتحقیق التمیز تجاه منافسیها،  ،واستجابة لطلبات الزبون  ،لمواكبة التغییرات

هتمام بالموارد الاإن تطبیق فلسفة إعادة هندسة الأعمال لا یتحقق إلا بتوافر رؤیة عمیقة للمستقبل ، و *

 . البشریة ، مع ضرورة توافر القادة المتمیزین 

تقدیم مقترحات على الصعید الوطني ، ومنها التأكید على الاهتمام بالدراسات المستقبلیة لمواكبة *

 . التطورات الحدیثة 

 . ط الجامعات والمراكز والوزارات بقنوات الخدمة المعلوماتیة رب*

  . تشجیع المنظمات على تشكیل فرق إعادة الهندسة للمبادرة بتحسین العملیات المقترحة*

  :تطبیق فلسفة إعادة الهندسة في منشأة صناعیة ) 2000الكندي ،السعودیة ( دراسة .2

بیان أثر تطبیق فلسفة إعادة الهندسة على تحسین الأداء بإعادة هندسة عملیة دورة أمر العمل  واستهدفت

  .في شركة النصر العظیم العامة لإنتاج المعدات الثقیلة
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تقنیات في التحلیل، مثل مخطط نموذج الأنشطة ، فضلاً عن وقد استخدمت الباحثة قائمة الفحص، *

ومن أبرز نتائج هذه الدراسة اقتراح نظام عمل وتقییمه والذي أظهر  .والمسار الحرج ، ومخططات جانت 

، %) 70 –%50(تحسین في كفاءة الأداء ، إذ انخفض الوقت اللازم لدورة حیاة أمر العمل بنسبة 

  . ومنتوجات أفضل إلى الزبون ، ووقت أسرع

ن المستمر  تصمیم إعادة هندسة العملیات كمدخل للتحسی ) 2000الجزراوي ،العراق ( دراسة . 3

  :نظام مقترح للمستشفیات باختیار مستشفى الكندي التعلیمي مجالاً للدراسة

اهتمت هذه الدراسة بتحلیل مشكلة الإجراءات المعقدة والطویلة التي یمر بها المریض من لحظة دخوله *

ودراسة الوقت ، ) ایشكاوا ( المستشفى ولحین خروجه منها واستخدمت الباحثة مخطط السبب والنتیجة 

المستغرق لعملیة دخول المریض وخروجه ، وتوصلت الدراسة إلى اقتراح برنامج إعادة هندسة العملیات 

من خلال تصمیم نظام متكامل مقترح للعملیة بما یساهم بالارتقاء بمستوى الخدمات المقدمة للمریض 

  . والقضاء على الوقت الضائع 

مة بین نجاح إعادة تصمیم الأعمال والتركیب التنظیمي المواء ) 2002القصیمي ، ( دراسة . 4

  :ا في فاعلیة بعض مستشفیات التمویل الذاتيموأثره

استهدفت الدراسة تحلیل عوامل نجاح إعادة تصمیم الأعمال ومدى توافقها مع التركیب التنظیمي وأثر *

تجربة التمویل الذاتي، وقد  مستشفیات طبقت ةوقد شملت هذه الدراسة خمس. ذلك في الفاعلیة التنظیمیة 

استخدم الباحث في التحلیل نماذج الانحدار على المستوى الإجمالي والجزئي للمستشفیات عینة الدراسة 

  ) .   SPSS( باستخدام البرامجیة الجاهزة 

التي )تجربة التمویل الذاتي ( ومن أهم نتائج الدراسة اعتماد عامل الالتزام بجهود إعادة تصمیم الأعمال *

تباین في اعتماد نماذج الفاعلیة التشكل الأساس لدى أغلب أفراد عینة الدراسة ، كما أظهرت الدراسة 
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ة في المستشفیات عینة الدراسة ، وأن الإبداع یعد حجر الأساس لجهود إعادة تصمیم الأعمال یالمنظم

  .ان نجاح التطبیق على النحو الذي یتطلب وجود النمطین الآلي والعضوي للهیكل التنظیمي لضم

الأعمال وتكنولوجیا المعلومات بالتطبیق في عینة من  رةهند ) 2002حسن وكنعان ، ( دراسة . 5

  : الشركات الصناعیة

في الصناعة الأردنیة من ) إعادة هندسة الأعمال ( اهتمت هذه الدراسة بتقییم واقع استخدام تقنیة الهندرة 

میدانیاً بما یساعد على تقییم مستوى استجاباتها لتحدیات  حیث ضرورة هذا الاستخدام ومدى تحققه

شركة صناعة )  55( المنافسة ویضمن لها البقاء والتمیز ، واستخدمت الدراسة الاستبانة التي شملت 

اردنیة في مجالات مختلفة ، وحللت النتائج باستخدام الوسط الحسابي ، والنسبة المئویة، والانحراف 

  : نتائج هذه الدراسة المعیاري ومن أبرز 

إن الهندرة مطلب ضروري لضمان استمرار الشركات الصناعیة في ظل ظاهرة العولمة لأن الأداء *

تدني  فضلاً عنالإنتاجي للشركات المبحوثة یعاني من مصاعب في الكلفة ، ومن استغلال الطاقة، 

 . العوائد 

حها ، لأن الشركات عموماً تعاني من تدني عدم تكامل المتطلبات الأساسیة للهندرة وكذلك شروط نجا*

 . المدخلات المادیة المطلوبة في تیسیر العمل ، ومن مصاعب في استخدام الموارد البشریة 

 . إن مستوى التقدم التقاني الحاصل في البیئة الصناعیة الأردنیة مقارب لطموحات الشركة الصناعیة *

  . میز من وجهة نظر القیادات الإداریة تعبر التقانة للشركات المبحوثة عن أداء مت*

لإسناد عملیة إعادة هندسة الأعمال في  CAPPتصمیم نظام  ) 2003العیثاوي ، ( دراسة . 6

  :الشركة العامة للصناعات الكهربائیة 
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 ) CAPP( وتعد دراسة حالة في الشركة العامة للصناعات الكهربائیة ، الغایة منها تصمیم نظام  

، )  BPR( تخطیط العملیة بمساعدة الحاسوب یمكن اعتماده لإسناد إعادة هندسة عملیة الأعمال 

وتوصلت الدراسة إلى أن . وتضمنت عینة الدراسة منتوج البراد العمودي ذي صنبور الماء الواحد

 إلى عملیات أعمال الشركة المبحوثة أدى إلى الإسراع في عملیة تخطیط)  CAPP( إدخال نظام 

بدورها في التعجیل في عملیة التكیف مع  ساهمتالعملیة ، مِمَّا ساهم في تقلیل وقت العملیة التي 

  . البیئة وتحقیق المیزة التنافسیة

 في وحوسبتها الإداریة العملیات هندسة لإعادة مقترح نموذج) 2010إیاد علي الدجني(دراسة-7"

  )حالة دراسة  الإسلامیة الجامعة("العالي التعلیم مؤسسات

 الإداریة العملیات هندسة إعادة لأسلوب المختلفة الجوانب على الضوء في هذه الدراسة حاول الباحث إلقاء

 أهمیة مدى وبیان تحققها، التي والمزایا التطبیق وآلیة المفهوم، حیث من (الهندرة من خلال تحدید مفهوم

 لتطبیق مقترح تصور وتقدیم ، الهندرة أسلوب لتطبیق أكادیمیة كمؤسسات الفلسطینیة وحاجة الجامعات

 وتحقیق كفاءتها ورفع المستفیدین لجمهور المقدمة الخدمة تحسین مداخل كأحد الهندسة إعادة أسلوب

 .الشاملة الجودة

 الجامعة في العملیات هندسة إعادة واقع وبیان لوصف التحلیلي الوصفي المنهج الباحث اتبع وقد

 وقد الجامعة، في الإداریة العملیات واقع للتعرف المقابلة بطاقة ببناء الباحث قام حیث ، بغزة الإسلامیة

 على الأخرى الجامعات على نتائجها تعمیم یمكن حالة كدراسة الإسلامیة الجامعة على البحث أداة طبقت

 .الفلسطینیة الجامعات في العمل تشابه اعتبار

 : الآتیة النتائج إلى الدراسة توصلت وقد
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 ترقى لا العملیات هندسة إعادة مشروع تطبیق قبل العملیات وتبسیط العمل أدلة لتوثیق محاولات وجود -أ

 . الفاعلة الممارسة درجة إلى

 وفق وتنظیمه العمل ترتیب إعادة صعید على نتائج من حققته لما التجربة هذه عن رضا وجود -ب

 . وموثقة محددة خطوات

 الرضا مستوى زیادة إلى یؤدي "الهندرة" الإداریة العملیات هندسة إعادة تطبیق أسلوب استخدام إن -ت

 . الإداریة مستویاتهم كافة في الجامعة موظفي لدى الوظیفي

 بما الإداریة الجامعة أنظمة على جوهریة تعدیلات إحداث إلى أدى العملیات هندسة إعادة تطبیق إن -ث

 إعادة مفهوم وتعزیز نشر بضرورة الباحث أوصى وقد.الخدمة وتحسین الهندسة إعادة متطلبات مع ینسجم

 وتعزیز ونشر وأكادیمیین، إداریین من الإسلامیة الجامعة في العاملین لكافة الإداریة العملیات هندسة

  .وأكادیمیین إداریین من الإسلامیة الجامعة في العاملین لكافة الإداریة العملیات هندسة إعادة مفهوم

  : Simon,1994 ( Towords theoretical framework for BPR(  دراسة-

) BPR(لإعادة هندسة الأعمال )  Theoretical Frame Work( استهدفت تقدیم إطار عمل نظري 

التسویق ، ونظریة المنظمة ( من خلال ربط منظوره الفكري بالنظریات المتواجدة ضمن المجالات الثلاث 

، مستعیناً بالكتب )  Back Tracking( م الباحث المدخل التعقبي العكسي استخدوقد ) . ، والمعلوماتیة 

، وقد توصلت ) BPR( الكلاسیكیة في مجال العلوم الإداریة من أجل تحدید المصدر الحقیقي لمفهوم 

  :من الحقول المعرفیة الثلاثة الآتیة  قيیست) BPR(الدراسة إلى أن المنظور المفاهیمي لـ 

التسویق فیما یتعلق بالمیزة التنافسیة ، والتوجه بالزبون ، وأنظمة القیمة ، وسلسلة القیمة -

  المضافة 
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 .فیما یتعلق بالتغییر المنظمي، الثقافة التنظیمیة والقوة، وادارة الموارد البشریة: نظریة المنظمة -

) التوجه ( التركیز أو باستخدام تقانة المعلومات لدعم المنظمات القائمة على : المعلومتیة-

البرامجیات ، انظمة دعم القرار، انظمة المعلومات (مثال ذلك )  Process Focus( بالعملیة 

قد تكامل ) BPR(، وبناءً على ذلك وُجِد أن مفهوم ) الحدیثة، انظمة الاتصالات عن بعد وغیرها

النظر إلیها   سیة منها ، وانلنظریات من معارف متعددة آخذین بالاهتمام الافتراضات والبنى الأسا

تبني الحجر )  Network( شبكة عمل  بل بوصفها ،فحسبلا یكون بوصفها كیانات منفردة 

 ).BPR( الأساس لمفهوم 

  ) Kockjr & Mcqueen, 1996( دراسة . -

Is Reengineering possible in the public sector? A Brazilian case study   

اجرى هذه الدراسة باحثان في مؤسسة هندسیة مدنیة للإنشاءات في القطاع الحكومي في البرازیل وقد 

وترمي هذه الدراسة إلى تقییم تجربة إعادة هندسة الأعمال في . ساهم احدهما كاستشاري خارجي لمدة سنة

  -:ومن أهم نتائج الدراسة ما یأتي . قطاع صناعة الإنشاءات الحكومیة

یق إعادة الهندسة إلى حل مشكلة حدوث الاختناقات للعدید من أقسام العملیات العامة أدى تطب-

المسؤولة عن عطاءات مشاریع الإنشاء وتنسیقها بالتحول من مركزیة عملیة البیانات الرئیسة إلى 

  .  شبكة عمل محلیة 

 .العملیات المتواجدة ، وتحقیق السرعة في الوصول إلى المعلومات  ةأتمت-

كانیة تطبیق إعادة الهندسة في القطاع الحكومي الذي ساهم في تحویل المنظمة من منظمة إم-

التجربة ناجحة من وجهة نظر الشركة ، بَیْدَ أنها فاشلة من وجهة  وعدقدیمة إلى منظمة عصریة 

 نظر الباحثان ، لذا فقد أُطلِق على التجربة بالفشل الناجح ویعود ذلك في رأییهما إلى إن إعادة

هندسة الأعمال لم تحدث تغییرات جذریة في عملیات الأعمال، وأن التحسینات لا تتطابق مع 
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وقد حدد الباحثان أسباب الفشل في القطاع الحكومي على . ملیون دولار )  8( الاستثمار البالغ 

 -:النحو الآتي

  .تأثیر البیئة السیاسیة   .أ 

 .تغییر توجهات فرق العمل تدریجیاً   .ب 

فقدان تفهم طبیعة إعادة الهندسة، مِمَّا أدى إلى تحول توجه المدراء من التغییر الجذري إلى   .ج 

 .التدریجي وإخفاء الأخطاء 

      Scuttaliff, 1996 ( BPR leader ship behavior( دراسة .-

التعرف بغیة )  BPR( منظمة أكملت القیام بمشاریع )  60( أجرى الباحث هذه الدراسة التطبیقیة على 

  -:على السلوك القیادي فیها ، وقد توصلت الدراسة إلى 

، أي أن السلوك القیادي له )  BPR( وجود علاقة بین السلوك القیادي ونتائج حصیلة مشروع -

  ) . BPR( أثر على نجاح 

یوازنون بین مهام القیادة الموجهة نحو الاهتمام )  BPR( إن القادة الناجحین في تنفیذ مشاریع -

 .لموقف على وفق ابالأفراد، والقیادة الموجهة نحو الاهتمام بالعمل 

على نمط قیادي واحد هو التوجه نحو )  BPR( تأكید القادة الأقل نجاحاً في تنفیذ مشاریع -

 العمل 

إلا  لم تجد الدراسة أدلة على وجود علاقة معنویة بین مستوى مشاركة القائد ونجاح المشروع ،-

أن العدید من الأفراد أبدوا ملاحظات على أن المشاریع الناجحة كان قادتها مشاركین فیها بشكل 

 .كثیف وداعمین لها 

 BPR(  عالمتحققة من مشرو  هدافالألم تجد الدراسة دلیلاً على وجود علاقة معنویة بین عدد -

  .، ومستوى النجاح )
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   Fisher, 1996 ( Reengineering your business process( دراسة . -

استخدم وقد واستهدفت التعرف على أهم الفعالیات الواجب تضمینها في جهود إعادة هندسة الأعمال ، -

الباحث أسلوب الاستبانة والملاحظة ، وتوصلت الدراسة إلى أن جهود إعادة هندسة الأعمال تشتمل على 

  -:، هما أساسیتین فعالیتین

  .لإنجاز عمل محدد وكیفیة انسیاب العمل بین التشكیلات المنظمیة  تحدید الإجراءات اللازمة-

تحدید فرص التحسینات المستمرة لهذه الإجراءات والمكاسب المتحققة منها ، ویتطلب برنامج -

)BPR ( دعماً متواصلاً طویل الأمد من قبل الإدارة وكذلك تعاوناً مستمراً من قبل جمیع العاملین 

  ) Sundararjan et al., 1997(  دراسة -

 Business process design and organization structure: Technological, operational & Economic issues  

تناولت هذه الدراسة تصمیم عملیة الأعمال والهیكل التنظیمي ، واستهدفت تطویر إطار عمل رسمي 

ادیة ، بالإجابة على جملة من الأسئلة التي وجهت في ضمن المسائل التقانیة ، والعملیاتیة ، والاقتص

   -:البحث منها 

  متى تكون إعادة تصمیم العملیة مرغوباً فیها ؟ -

 ما هي وحدات القیاس التي یمكن أن یعتمد علیها التصمیم الأمثل للعملیة ؟ -

رقابة الإداریة ما هو تأثیر التغییرات الآنیة في أنظمة المعلومات ، وتصمیم العمل ، وآلیات ال-

 على التصمیم الأمثل للعملیة ؟ 

تبادل البیانات ( ) EDI( كیف تم تبني تقانة المعلومات ما بین المنظمات، مثل تطبیق -

 لإدارة سلسلة التجهیز ؟ ) الكترونیاً 

وقد طور الباحث سلسلة من النماذج الریاضیة التي رسمت بشكل أولي من نظریة الانتظار ، 

ومن أهم نتائج الدراسة إعادة تصمیم العملیة یكون مرغوباً . ، واستخدام المحاكاة الرقمیة ونظریة الوكالة
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فیه عندما یكون هناك عدد كبیر من المهام وهي غیر متماثلة ، وان الاختلافات في مواصفات العمل 

كما أشارت الدراسة إلى أن إعادة تصمیم العملیة یزید من  عالیة، وهناك عدم تناسق في المعلومات ،

  . تعظیم مستویات الاستثمار في التقانة 

               Cooper, 1998  (BPR & Organizational Culture( دراسة  -

 الثقافة المنظمیة ، واستهدفت تقییم المدى الذي فیه تتغیر العناصرو وتناولت إعادة هندسة عملیة الأعمال 

( مثل ی الذي)  Mckinsey’s  Model( نموذج الماكینزي ال وفقعلى السبعة ) الأبعاد المنظمیة(

نتیجة لتطبیق ) الاستراتیجیة ، والهیكل ، والقیم المشتركة ، والمهارات، والعاملین ، والأسلوب ، والأنظمة 

 )BPR  (   وشملت الدراسة ، )(قسم منها أُكمل تنفیذ مشروع  ،منظمة بریطانیة)  25BPR(،  والقسم

( الآخر ما زال تحت التنفیذ ، وانتهجت الدراسة أُسلوب الاستبیان مستخدمة البرنامج الإحصائي الجاهز 

SPSS  ( لتحلیل بیاناتها ، وتوصلت الدراسة إلى جملة نتائج، هي:-  

 وِ اد التنظیمیة وباهتمام متساأدى إلى تغییر واسع شمل معظم الأبع ) BPR( إن تنفیذ مشروع -

  .تقریباً 

) BPR(من المنظمات فقد أكدت على أن مشروع    % )  80( فیما یتعلق بالاستراتیجیة فإن -

ومن حیث الهیكل فإن هناك تحول مهم  طة استراتیجیة الأعمال ،اتم توجیهه بشكل أساس بوس

من الهیاكل الهرمیة إلى الهیاكل الأفقیة والموجهة نحو النتائج ، أما ما یتعلق بالأسلوب، فإن ما 

من المنظمات تحولوا من أسلوب الدور الذي یترافق مع الهیاكل التقلیدیة إلى % ) 66( یزید على 

، ومن ناحیة العاملین، فقد حدثت تحسینات سلوكیة  أسلوب الإدارة الموجهة ذاتیاً وأسلوب المهمة

تزایدت بشكل إیجابي مع طول مدة المشروع ، أما ما یخص المهارات فقد )  BPR( إثر تطبیق 

، وأخیراً من حیث )  BPR( أظهرت زیادة في مهارات العاملین ، وهذا ما یتطلبه تنفیذ مشروع 
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من الشركات أشارت إلى رغبتها القویة في % )  88 (، فإن )الثقافة المنظمیة ( القیم المشتركة 

 ) . BPR( تغییر قیمها المشتركة نتیجة لتطبیق 

  ) Grotevant, 1998(  دراسة -

 Business Engineering & Process redesign in higher education: Art or Science  

علم ،  والعملیة في التعلیم العالي فن أوهي دراسة نظریة تحلیلیة تناولت هندسة الأعمال وإعادة تصمیم 

بحثت هذه الدراسة أنواع استراتیجیات التغییر لعملیات ألأعمال والفرق بینهما وكیف یمكن للجامعات وقد 

الاستفادة منها ، وما هي المنافع التي تحصل علیها من تطبیق كل استراتیجیة ، وما هي المخاطر التي 

في الولایات المتحدة الأمریكیة كونها تطبق )  Minnesta( في جامعة ترافقها ، وكانت عینة الدراسة 

   -:أنظمة قدیمة متوارثة منذ مدة طویلة ، ومن أبرز نتائج الدراسة الآتي 

 ) . علم وفن ( تقانة المعلومات، والإدارة ) اندماج ( إن هندسة الأعمال تمثل التحام -

تحتیة التي تغیر المنظمات بشكل أساسي ، ولكن الإدارة توفر إن تقانة المعلومات توفر الأدوات والبنى ال-

 . الرؤیة الاستراتیجیة للأعمال التي تحول التقانة إلى میزة تنافسیة

نها بحاجة فإإن الغرض من إعادة الهندسة هو زیادة قیمة الأفراد العاملین فیها ، ولأجل نجاح المنظمات -

، وتوفیر بیئة عمل تسهل التعلم والخبرة في كل مستوى من  هافی  إلى تطویر الطاقات الكامنة للعاملین

 . المنظمة 

   ) Valimaki & Tissari, 1998( دراسة  -

Performance Management in business reengineering initiatives  

إحدى الشركات العالمیة لتصنیع وبیع  (لقد قام الباحثان وهما استشاریان من شركة اندرسون في فنلندا 

في دراسة إدارة الأداء ) مدى واسع من المنتجات الالكترونیة ولدیها فروع منتشرة في جمیع أنحاء العالم 

في ضوء مبادرات إعادة الهندسة مستهدفةً تقییم إعادة هندسة الأعمال باستخدام أفضل تطبیق لنظام إدارة 
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وب دراسة الحالة والاستبانة معاً من خلال تطبیق عملیات وأنظمة جدیدة في الأداء ، وانتهجت الدراسة أسل

قطر باستخدام برنامج وضع لتنفیذ )  40( شملت  وقدمكاتب البیع ومراكز خدمة الزبون حول العالم، 

یدعم كافة العملیات اللوجستیة من أول اتصال مع الزبون إلى نهایة خدمات ما ) نظام معلومات الكتروني(

د البیع ، وتوصلت إلى أن عوامل النجاح الحاسمة التي تمثل أهداف الأداء والتي بموجبها یتم تقییم بع

  : هي الآتي )  BPR( نجاح برنامج 

إدارة البرنامج بشكل جید ، وتوظیف أنظمة معلومات لوجستیة ، وعملیات فعالة وكفوءة قائمة على -

، وأنظمة عملیات تشغیل تدعم )Logistic Chain(اللوجستیة مقاییس الأداء ، وتوحید وتوظیف السلسلة 

 . شبكة العمل 

   ) Brey Fogle, 1999( دراسة  -

BPR: case study reducing product development sycle time   

تقدیم  (أجرى الباحث هذه الدراسة في شركة صناعیة أمریكیة بغیة تقلیل زمن دورة تطویر المنتوج 

لأقسام الشركة عینة ) Brain Storming(، مستخدماً تقنیة عصف الأفكار ) منتجات جدیدة بسرعة 

الدراسة بتقدیم سیناریوهات تناولت مشكلة البحث وحلها مستعیناً بمخطط السبب والأثر ، ومن خلالها تم 

وج ، إذوجد أن السبب یعود إلى التوصل إلى الأسباب الحقیقیة التي تؤدي إلى زیادة وقت دورة تطویر المنت

طول مدة تدبیر المعدات  الرأسمالیة بسبب طول المدة المستغرقة في عملیة الحصول على الأموال لتدبیر 

  . هذه المعدات، مِمَّا أدى إلى زیادة مدة دورة تطویر المنتج، وبناءً على ذلك وضعت الحلول لهذه المشكلة 

  )  McCormack, 1999( دراسة . -

The development of measure of Business process orientation & The relationship to 

organizational performance 
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شركة صناعیة في إنكلترا من ذوي الخبرة )  615( انتهجت هذه الدراسة أسلوب الاستبیان لعینة شملت 

( خضعت وقد ، )  Business Process Orientation BPO(في مجال توجیه عملیة الأعمال  

، وترمي إلى وضع وبناء مقیاس )  SPSS( شركة فقط للتحلیل باستخدام النظام الإحصائي )  290

روح التضامن ، وأداء الأعمال ، والصراع ما ( واختبار علاقتها مع )  BPO( لتوجیه عملیة الأعمال 

 Market( مكونات إطار عمل توجیه السوق  ، بوصفها) بین الأقسام ، والترابط ما بین الأقسام 

Orientation  ( للباحثین )Kohli & Jaworski, 1993  ( ومن ابرز نتائج الدراسة وجود علاقة ،

، ) روح التضامن ، والترابط بین الأقسام ، وأداء الأعمال( وكل من )  BPO( ارتباط قویة موجبة بین 

  :كالآتيفكانت ، أما تطبیقات الدراسة ) وظیفي الصراع ال( و  )  BPO( وعلاقة عكسیة بین 

 یقود إلى نتائج إیجابیة من المنظور الداخلي ، ومنظور النتائج )  BPO( إن تطبیق المنظمة لمدخل 

 . یزود القیادة بحلقة التغذیة المرتدة )  BPO( إن تطویر أدوات لقیاس -

عد القادة بتوجیه الموارد المحدودة وفرت هذه الدراسة استیعاب كامل وآلیة تعقب یمكن أن تسا-

 . إلى مجالات التأثیر 

  )  Silva et al., 2000(  دراسة -

 Using simulation for manufacturing process reengineering  

أجل حل مشكلة إعادة  استخدم الباحثون في هذه الدراسة المحاكاة لإعادة هندسة عملیة التصنیع  من

وأجریت هذه الدراسة في شركة متوسطة الحجم لتصنیع أوعیة التجمید في . هندسة عملیة التصنیع 

   -:البرتغال من ابرز نتائجها ما یأتي 

 ) . زیادة عدد الوحدات المنتجة في الیوم ( زیادة المخرجات -

 . تحویل عملیات الاختناق والسیطرة علیها -
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 . خزین تحت الصنع  تقلیل كبیر في-

 . تمكین خط التجمیع في قسم ما بعد التجفیف على استیعاب زیادة الإنتاجیة بمعدلات قلیلة -

 . جعل عملیات التصنیع أكثر انسیابیة -

أظهرت الدراسة المنافع التي تحصل علیها الشركات الصغیرة والمتوسطة الحجم في استخدام -

 . المحاكاة لإحداث تناغم رائع لعملیات التصنیع فیها 

             Prosci’s center learing, 2001 ( Pest practice in BPR( دراسة . 12

الدراسات التي تناولت أفضل التطبیقات في إعادة وهي واحدة من سلسلة الدراسات التي یقوم بها مركز 

، وتستهدف توفیر دروس واقعیة من تجارب )  Best Practice in BPR( هندسة عملیات الأعمال 

من أجل تعلیم ما هو العملي وغیر العملي )  BPR( الجدیدة التي تطبق حالیاً )  BPR( فرق مشاریع 

منظمة )  327( جرت هذه الدراسة على وقد ، )BPR(رائق في تنفیذها، والتزود بتفهم عمیق لتطور ط

  : قطر ، وتوصلت الدراسة إلى ما یأتي)  53( من 

إن أهم العملیات المستهدفة في إعادة الهندسة، هي خدمة الزبون ، وخدمة المعلومات، أما -

ون ، والجودة سبب استهدافها فیعود إلى تقلیل التكلفة ، والضغوط التنافسیة ، والرضى الواطئ للزب

 . الواطئة 

 . إن من أهم مراحل إعادة هندسة الأعمال مرحلة التخطیط والتقییم -

 . أظهرت إجابات المشاركین تحسینات عالیة في تحقیق أهداف الأداء المتوخاة من المشروع -

 . توصلت الدراسة إلى تحدید عوامل نجاح تطبیق إعادة هندسة الأعمال -

   ) Chang Chen, 2001(  دراسة. -

Empirical model ling (EM) for participative business process reengineering      
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نموذج أبوصفه ) Computer Based Model(نموذج مبني على الحاسوب أاستخدمت هذه الدراسة 

 لإعادة هندسة الأعمال وتطویر أنظمة معلومات مرافقة ،)   Empirical Model (EM( تطبیقي 

، والعوامل البشریة )  BPR( وبحثت الدراسة في مشكلتین أساسیتین، هما دور أنظمة المعلومات في 

  . المؤثرة في نجاحها

  - :، التي كان من اهم نتائجها ما یأتي)  BPR( مدخلاً لـ )  EM( تبني إلى الدراسة  وسعت

 . احل المفاهیمیة المبكرة للمر )  BPR( یمكن أن یقدم الدعم المعرفي والتشغیلي لـ )  EM( إن -

وبین ما )  User( بین ما یرغب به المستخدم )  Conceptual Gap( حل الفجوة المفاهیمیة -

 ) .  Process Model( یعتقده مصمم البرامجیات ، من خلال نمذجة العملیة 

ایات بتوفیر بیئة مثالیة للمشاركین للتفاعل مع بعضهم في أسلوب مرن وذات نه)  EM( تساهم -

 ) .  Open Ended( مفتوحة 

توجه العملیة، وتوجه )  BPR( من خلال خصائص )  BPR( مدخل ملائم لـ )  EM(  عد-

 . الزبون 

  :مناقشة الدراسات السابقة ومجالات الاستفادة منها

وبعد استعراض الدراسات السابقة یمكننا القول إن الدراسة الحالیة قد تباینت من حیث الأهداف 

وأسلوب التحلیل والنموذج ، وتقاربت من حیث الأسس النظریة إلى حد كبیر ، وأن مبررات وجود الظاهرة 

  : ونتائجها جاءت مغایرة، ویمكن إرجاع ذلك إلى مجموعة رؤى أهمها

بتناولها إعادة الهندسة من خلال تحلیل المكونات الأساسیة التي أشارت إلیها  الحالیة انفراد الدراسة .1

ه الشركات الراغبة یمرتكزات تشخیص، وتوج بوصفهابشكل مباشر أو غیر مباشر  السابقة الدراسات

  في خفض تكالیفها  بتبني إعادة الهندسة 
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لتحسینات في أداء العملیات مما حذا اشارت معظم الدراسات إلى اثر اعادة الهندسة في احداث ا .2

 .بالباحثة لاختبار مستوى العلاقة والتأثیر

الأجنبیة منها أجریت في شركات طبقت فعلاً إعادة الهندسة وفقاً  لاسیماإن معظم الدراسات السابقة،  .3

فان منظماتنا  في بیئتنا المحلیة ، أمالمنهجیتها العلمیة، مِمَّا ساعدها في اختیار دراسة الحالة، 

ذا الجزائریة بشكل عام لم تخضع وفي حدود اطلاعنا وبصورة منهجیة لإعادة الهندسة ، مِمَّا ح

 مغایر في أهدافها بشأن دراسة إمكانیة تطبیقه في المنظمات الجزائر ومنها  ىبالباحثة إلى اتخاذ منح

سیة لتطبیقه بما یسهم من ، من خلال تشخیص وتحلیل واقع المكونات الأسا) الشركة المبحوثة ( 

 . صنع البنى الأساسیة لتطبیقه وبصورة منهجیة 

العلاقة والتأثیر بین متغیرات لم تتناولها الدراسات  توعلیه، تعد الدراسة الحالیة مساهمة فكریة تناول

لتأثریة یرمي إلى استكشاف نوعیة هذه العلاقات الارتباطیة وا اً شمولی اً السابقة ، ومن ثمَّ فهي تمثل منح

  بین هذه المتغیرات من أجل بناء قاعدة رصینة لتطبیق إعادة الهندسة وفق منهج علمي 

  : الدراسات السابقةأهم مجالات الاستفادة من 

  . بشأن هذا الجانب  االتعمق في المنظور الفكري لموضوع الدراسة والاستعانة بما ورد فیه .1

أبرزت معظم الدراسات أهمیة تبني استراتیجیة إعادة الهندسة ، مِمَّا كان دافعاً للباحثة لتبني  .2

 . الموضوع ودعماً لاختیاره 

الحجر  بوصفهاتحدید المكونات الأساسیة لإعادة الهندسة التي أشارت إلیها أغلب الدراسات  .3

 . الأساس لتمكین المنظمة من تطبیقه بنجاح 

ت النظریة والتطبیقیة لم تكن ذات ارتباط مباشر بموضوع الدراسة الحالیة ضمن إن معظم الدراسا .4

ا بالباحثة إلى تبني الدراسة لمحدودیة تطبیقه بشكل شمولي في هذه ذمتغیراتها المستقلة ، مِمَّا ح

 . الدراسات 
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  :مصطلحات الدراسة

الأفراد، وذلك نتیجة التخوف من هي عبارة عن ردود أفعال رافضة للتغییر یصدرها :مقاومة التغییر

عواقب التغییر التي قد ینتج عنها تغییر الأدوار والمراكز، وعادة تظهر مقاومة التغییر نتیجة لغموض 

   .أهدافه وسیاساته أو لتجاهله خصائص وقیم التنظیم والأفراد

النظام، وذلك من تشیر إلى تلك الجهود التي تهدف إلى إحداث التغییر الضروري على  :إدارة التغییر

: خلال أنشطة تخطیط التغییر وتنظیمه ثم تنفیذه، حیث تقتضي عملیة التغییر ثلاث مراحل أساسیة

  .الإذابة، التغییر، التجمید

وهي عملیة إعادة بناء التنظیم حیث أنها تركز على تغییر الوظائف والأقسام والأنشطة :إعادة الهیكلة

وأنشطة، وتظهر كنتیجة لذلك تخفیض العمالة وتصغیر حجم  نتیجة الدمج والحذف أو إضافة وظائف

المنظمة، وذلك بهدف زیادة قدرة المنظمة على الاستجابة للتغیرات والمنافسة، وتأتي إعادة الهیكلة نتیجة 

ویمیز بین إعادة الهیكلة وإعادة . إما ظروف الركود أو التطور التكنولوجي أو إعادة تصمیم الأعمال

أن هذه الأخیرة یمثل تغییر جذري رادیكالي شامل وكلي وسریع یشمل العملیات ،  الهندسة في كون

السیاسات والتنظیمات فهي رؤیة تعمل على إدماج الوظائف بشكل یجعلها شیقة ومحفزة للعمل كما أن 

هي إعادة الهندسة تكون نتیجة تأثیرات وإفرازات البیئة أي أنها تؤكد على المرونة، أما إعادة الهیكلة ف

أسلوب تدریجي یركز على النظم ،الوحدات والأنشطة، فهي تفضي إلى التخلص من بعض الأنشطة 

والوحدات نتیجة تغیرات بیئیة ولیس بالضرورة نتیجة الفشل إلا أن التغییر یكون تدریجي یبدأ من الوحدات 

 .والأنشطة الضعیفة بشكل ینتج تغییر شكل المؤسسة ویقضي إلى تسریح العمال
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هي إعادة تصمیم العملیات بشكل جذري بهدف تحقیق طفرات كبیرة في الأداء، كما  :هندسة التغییر 

یطلق علیها الهندرة، إعادة البناء، إعادة الهندسة، حیث أنها تعتبر تغییر جذري للعملیات فهي تنطلق من 

  .نقطة الصفر كما أنها تركز على العملیات لا على الوظائف والأنشطة

إدارة الجودة الشاملة على فلسفة الأداء المتمیز و المستمر للإنتاج  یقوم أسلوب: إدارة الجودة الشاملة

المطور للسلع والخدمات بوفرة أعلى وتكلفة أقل مع الخلو من العیوب و الشوائب من أول مرة و إرضاء 

اركة جمیع أعضاء المؤسسة وتعتمد إدارة الجودة الشاملة على مش. 1العملاء  داخل المنظمة و خارجها

و هي تقوم على مرتكزات أساسیة أهمّها .في تحسین العملیات، المنتجات ،الخدمات والبیئة الثقافیة للعمل

تحدید العملاء المستفیدین و احتیاجاتهم ومتطلباتهم كما یجب وضع معدلات للأداء تتناسب ومتطلبات 

الالتزامات كل هذا یجب أن یكون مرفقا بالدعم من قبل العملاء و الرقابة على العملیات لضمان الوفاء ب

  2.الإدارة العلیا

ولقد وصفها العدید من . تعد مفهوماً حدیثاً نسبیاً، نشأ عن جذور علوم الادارة والحاسوب:الهندسة الاداریة

فهي كلمة عربیة  أما الهندرة .اعادة الهندسة، والهندسة الاداریة، والهندرة: المؤلفین بطرق مختلفة منها

 Business(جدیدة مركبة من كلمتي هندسة وادارة، وهي في الواقع ترجمة للمصطلح الانكلیزي 

Reengineering (ومن ثم فان اللفظ وان لم یكن یعني الهندسة . والذي یعني اعادة هندسة الأعمال

والنظم الاداریة المصاحبة، كما الاداریة بالترجمة الحرفیة الا أنه یعني اعادة التصمیم الجذري للعملیات 

لقد أصبح هذا المفهوم مشهوراً في أنظمة الأعمال ونظم .  تدل علیه أدبیات هذه الآلیة وتطبیقاتها

المعلومات لتوضیح التحول التنظیمي، ومع العدید من المداخل الاداریة الجیدة، تتطلب الهندسة الاداریة 

الوظیفة أو المهمات الوظیفیة، وبهذا تكون الهندسة الاداریة لیست التركیز على العملیات الاداریة بدلاً من 

                                                            
www.mmsec.com   و الفشل في إدارة الجودة الشاملة النجاح"ھاریز،جمي 1   -27/06/2006 

  1998،الطبعة الأولى ،دار قباء للطباعة و النشر،"تطویر أداء و تجدید المنظات"السلمي علي 2
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مهمتها كیفیة الاداء لمهمات أو وظائف معینة مما یجعلها متمیزة عن مهمات الوظائف، ویرجع الفضل 

وهما رائدا الهندسة الاداریة، وظهر ) Hammer & Champy(في انتشار هذا الى میكل هامر وتشامبي 

  تصف التسعیناتهذا المدخل في من

اعادة التفكیر بشكل أساسي، والعمل على اعادة تصمیم العملیات "هي  اعادة هندسة العملیات الاداریة

: بشكل جذري، للعمل على انجاز تحسینات جوهریة في أداء الاجراءات المناسبة للقضایا المعاصرة، مثل

سة العملیات الاداریة عن غیرها من نظریات أبرز ما یمیز اعادة هند" التكلفة، والجودة، والخدمة، والسرعة

التغییر والتطویر أنها تمكن من ایجاد حلول جذریة للمشكلات، من خلال رؤیة الصورة الشاملة لأسلوب 

كما ان اعادة هندسة العملیات تساعدنا على الخروج من الروتین، والنظرة . العمل بالمنظمات المختلفة

لحلول السریعة لمشكلات العمل، وغیر ذلك من نظم الأسلیب الداریة الضیقة للعمل، وعدم الشمولیة، وا

 .التقلیدیة
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  ماهیة إعادة الهندسة ومنهجیة تطبیقها :الفصل الأول

إننا نعیش في عالم تسوده الكثیر من التطورات والتغییرات المتتالیة والسریعة في جمیع الأعمال 

أدى إلى ارتفاع معدلات ومؤشرات الإنتاج بصورة أعلى، إضافة إلى الجودة وقلة التكلفة والخدمات، مما 

في أداء كل مؤسسات القطاعین العام والخاص في معظم الدول المتقدمة من خلال تطبیق النظریات 

ن تعایش وتأسیساً على ما تقدم ، ینبغي على مؤسساتنا كجزء من هذا العالم أ .والأسالیب العلمیة الجدیدة 

وتمارس التحولات الكبیرة  فما كان صالحاً بالأمس من نظم ومبادئ إداریة لم یعد الأفضل والأكفأ هذه 

وبالتالي علیها إعادة النظر في جمیع المفاهیم والأسالیب التي كانت تمارسها من خلال الأخذ  ،الأیام

ز، وهذا یتطلب الحرص ا باقتدار وتمیّ بالجدید والمفید من أجل التطور والارتقاء لمواكبة ما یجري حوله

حدیثة في جمیع مؤسساتنا وشركاتنا، سواء كانت حكومیة أو على تطبیق وممارسة جمیع الأسالیب ال

بحیث یكون الهدف هو الوصول إلى معدلات عالیة في الأداء والإنتاج حتى تستطیع تقدیم  ،خاصة

   .الخدمات المطلوبة والقدرة على التنافس من أجل الاستمرار والبقاء في هذا الزمن الصعب 

، یمكن للمؤسسات والشركات تبني فكرة أو أسلوب إعادة الهندسة التي تعتمد وللوصول إلى ما سبق ذكره

على التغییر الجذري والسریع للعملیات المهمة في المؤسسات والشركات، وینصح أن یكون التغییر جذریاً 

حتى یمكن الوصول للنتائج المرجوة  بطریقة أسهل وأسرع من حیث جودة الخدمة والسلعة وقلة التكلفة، 

علمي مدروس لتحقیق مما ینعكس أثره على المستفید من هذه الخدمات ، على أن یتم ذلك وفق أسلوب 

   .الأهداف المرسومة 

ولما كان التغییر السریع مطلباً من مطالب منظمات الأعمال في هذا الزمن، فإن تبني أسلوب إعادة 

ولنجاح . الهندسة یعتبر من الأسالیب الحیویة لإجراء التحولات والتغییرات في المؤسسات والشركات
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ن قبل الإدارة العلیا ، حتى لا یحبط أي تفكیر غیر عادي من أسلوب إعادة الهندسة لابد من تبني ذلك م

 . خلال البیروقراطیة أو الاهتمامات الشخصیة

إعادة الهندسـة ومنهجیـة  وللتعرف أكثر على هذا الأسلوب الحدیث سیتم التطرق في هذا الفصل إلى ماهیة

ول و مـن ثـم منهجیـة إعـادة تطبیقها من خلال التعـرف علـى تعریفهـا، خصائصـها وأهـدافها فـي المبحـث الأ

الهندســـة والمراحـــل الرئیســـیة لبرنـــامج تطبیقهـــا فـــي المبحـــث الثـــاني لیـــتم فـــي المبحـــث الثالـــث التعـــرف علـــى 

 . العوامل المساعدة على تطبیق أسلوب إعادة الهندسة في المؤسسة
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  .هندسة المفهوم، الخصائص والأهدافالإعادة  :المبحث الأول

الجودة قد أصبحت في عالم الیوم إحدى مقومات النجاح الأساسیة للنشاطات باعتبار أن 

إذ تحتد المنافسة على الصعیدین . الاقتصادیة والاجتماعیة على مستوى المؤسسات والدول على حد سواء

اً وهذا یستدعي اهتماماً متزاید. المحلي والعالمي بسبب السیاسات الاقتصادیة المنفتحة وآفاقها المستقبلیة

لذلك تعد إعادة الهندسة .بالجودة لعلاقتها المباشرة بالقدرة على تقدیم منتج متقن یلبي حاجة العصر

نموذجاً ضروریاً للتغییر التنظیمي من أجل تحقیق المیزة التنافسیة، والمرونة للمنظمات الشبكیة؛ حیث 

إعادة هندسة لعملیات من شركات الیوم تنفذ برامج %) 70(تشیر بعض الدراسات إلى أن أكثر من 

أعمالها، ویُنظر إلى إستراتیجیة إعادة الهندسة على اعتبارها مبادرة تنظیمیة مُحَرِّكة لإعادة اختبار 

عملیات الأعمال وإعادة تصمیمها، وذلك بهدف تحقیق میزة تنافسیة في الجودة، الاستجابة، التكلفة، 

  . رضاء الزبائن، ومقاییس أداء العملیات الحاسمة
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  .ماهیة إعادة الهندسة :المطلب الأول

عندما قامت مؤسسة ماساتشوسیتس  1990لقد ظهر مفهوم إعادة هندسة الأعمال بدایًة في عام 

، وكان الغرض من هذا البحث هو معرفة الدور " 1990الإدارة في عام " للتكنولوجیا بإجراء بحث بعنوان 

وفى نفس العام قامت مجموعة من الباحثین . منظمات ذلك الوقتالذي تلعبه تكنولوجیا المعلومات في 

لدى مؤسسة سي اس سي للخدمات الاستشاریة بإجراء بحث لفحص طبیعة العلاقة بین تكنولوجیا 

وفى صیف نفس العام قام كل من دافینبورت وشورت بنشر مقالة بعنوان . المعلومات وبین تغییر المنظمة

ذلك مباشرًة  ى، ثم تل"تكنولوجیا المعلومات وإعادة تصمیم عملیات المنظمة :  الهندسة الصناعیة الجدیدة" 

وانتشر مفهوم إعادة الهندسة بشكل كبیر في مجال الفكر ". إعادة الهندسة " مقالة مایكل هامر بعنوان 

ادة بنشر أول كتاب في إع" جیمس تشامبي"و "مایكل هامر"باحثین الإداري الأمریكي عندما قام كل من ال

، ومنذ ذلك الحین أحدثت إعادة الهندسة ثورة 1992في عام " إعادة هندسة المنظمة " الهندسة بعنوان 

حقیقیة في مجال الإدارة بما تحمله من أفكار غیر تقلیدیة ودعوة صریحة إلى إعادة النظر وبشكل جذري 

المؤسسات والشركات العاملة  في كافة الأنشطة، الإجراءات والاستراتیجیات التي قامت علیها الكثیر من

فهناك مؤسسات قد وصلت إلى مرحلة البحث عن تغیرات إستراتیجیة للنمط التقلیدي . 1في هذا العصر

مثل التوسع الأفقي والرأسي لخدماتها الموجودة، استبدال التقنیات الموجودة أو تغییرها، إدخال خدمات 

تاجیة وغیر ذلك، ولا یقتصر الأمر على ذلك بل جدیدة أو الاستغناء عن خدمات موجودة وتحسین الإن

  .2یتعداه إلى رؤیة المؤسسة كوحدة متكاملة تتعرض لعملیة مراجعة وإعادة تصمیم مستمر

وقد أكد العدید من الكتاب على أن مدخل إعادة الهندسة نشأ بدایًة في حقل تكنولوجیا المعلومات ثم انتشر 

حیث كان من المتوقع نتیجة للاستثمارات الهائلة في .المنظمةبقوة في كافة المجالات الوظیفیة داخل 

مجال تكنولوجیا المعلومات زیادة الإنتاجیة بنسب مرتفعة إلا أن ذلك لم یحدث، فعلى سبیل المثال قُدرت 
                                                            

 25/02/2010"في القطاع العام عوامل النجاح الرئيسية) الهندرة(إعادة هندسة العمليات الإدارية "راشد محمد الحمالي، سعد مرزوق العتيبي، 1
 .619، ص 2006، الوراق للنشر والتوزيع، عمان الطبعة الأولى "إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامل"يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسين الفضل، 2
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 900بالاستثمارات في مجال تكنولوجیا المعلومات في صناعة الخدمات خلال العشر سنوات الأخیرة 

فقط، الأمر الذي حذا بهذه %  7حین لم یؤدي ذلك إلى زیادة الإنتاجیة إلا بمقدار بلیون دولار، في 

المنظمات إلى محاولة رفع هذه النسبة بشكل كبیر عن طریق الربط بین الاستثمار في تكنولوجیا 

 المعلومات وبین تغییر العملیة في حین یرى دافینبورت أن هناك العدید من المداخل والأسالیب التي أدت

مدخل الجودة : إلى ظهور مدخل إعادة الهندسة وساهمت في تشكیل أسسه ومبادئه، وهى كما یلي 

 -الحركة النشیطة للابتكارات - المدخل الفني الاجتماعي - مدخل النظم -الهندسة الصناعیة - الشاملة

  . 1استخدام نظم المعلومات لتحقیق میزة تنافسیة

من الجدل والخلاف بین الكتاب، فبعض الكتاب مثل دراكر یرى أنه ولقد أثار مدخل إعادة الهندسة الكثیر 

مدخل جدید ومبتكر ویجب تطبیقه، في حین یرى البعض الآخر أنه یعتبر بدعة إداریة انتشرت فترة في 

مجال الفكر الإداري ثم ما لبثت أن اختفت، بینما یرى فریق ثالث أن مدخل إعادة الهندسة قدم مجموعة 

ا ما هو جدید ومبتكر ومنها ما هو قدیم ومكرر فعلى سبیل المثال قدمت الهندسة من الأفكار منه

تحلیل تكلفة  –تحلیل العملیة : الصناعیة مجموعة من المفاهیم والأدوات في منتصف القرن العشرین مثل 

ات في تحلیل القیمة المضافة، إلا أن الفارق یتمثل في أن مدخل إعادة الهندسة قدم هذه الأدو  –النشاط 

بیئة مختلفة تمام الاختلاف من حیث البنیة التكنولوجیة والتي وفرت إمكانیات تكنولوجیة هائلة لم تكن 

  .متاحة من قبل 

كأحد الآلیات المعتمدة من قبل المسیرین والإداریین،في محاولتهم " إعادة الهندسة " لقد برز مفهوم -

ث في بیئة الأعمال،حیث أصبحت المناهج التي الوصول إلى تكییف مؤسساتهم مع التغیرات التي تحد

،كونها 21اتبعتها المؤسسات في العهود السابقة غیر قادرة على الوفاء باحتیاجات المؤسسات في القرن 

تحتاج إلى تغییر جذري في تأدیة نشاطاتها وعملیاتها من أجل تحسین الأداء،أي السرعة في الإنجاز 
                                                            

 528، ص 2008تنمية الإدارة، المنظمة العربية لل: القاهرة  "علماء الإدارة وروادها في العالم سيرة ذاتية وإسهامات علمية وعملية"إبراهيم الملحم 1
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إعادة الهندسة،من خلال معالجة الفجوة بین النتائج المستهدفة والنتائج والتكلفة الأقل،وهو ما تسعى إلیه 

المحققة فعلا،وبالتالي وصول المؤسسة إلى الاستغلال الأمثل لطاقاتها ومستوى الجودة والكفاءة في تأدیة 

وقد كان لظروف البیئة المتسمة بالدینامیكیة والسرعة وحدة التغییر،سببا دفع .النشاطات المختلفة

  .لمؤسسات العالمیة إلى تغییر توجهاتها الاستراتیجیة السابقة وتبني توجهات جدیدةبا

ومنه هناك مجموعة من التعریفات التي وردت بخصوص مفهوم إعادة الهندسة، وفیما یلي مجموعة من 

  :هذه التعریفات 

دة وأساسیة في إعادة التفكیر بصورة جا" یعرف كل من هامر وتشامبى إعادة هندسة العملیات بأنها *

: عملیات المنظمة، وإعادة تصمیمها بشكل جذري لتحقیق تحسینات ثوریة في معاییر الأداء الهامة مثل 

  .1سرعة إنجاز العمل –الخدمة  –الجودة  –التكلفة 

  :إن تعریف هامر وتشامبي ارتكز على أربعة ركائز أساسیة

  .إعادة التفكیر بصورة أساسیة- 1

فإعادة الهندسة تسعى إلى حلول جذریة لمشاكل العمل لا حلول : ة جذریة إعادة التصمیم بصور  - 2

  .سطحیة ومؤقتة

فإعادة الهندسة تسعى إلى نتائج هائلة من التحسین في مقاییس الأداء المختلفة : نتائج تحسین هائلة . 3

  .ولا تكتفي بالتحسین الطفیف للأداء

یزها على العملیات ولیس الإدارات أو المهام فقط، تتمیز إعادة الهندسة بترك: العملیات الرئیسیة. 4

فالعملیات أشمل وأكبر وتغطي سلسة الإجراءات المتعلقة بالعمل ابتداء من طلب العمیل وانتهاءاً بتقدیم 

الخدمة المطلوبة مرورا بكافة الأقسام والإدارات ذات العلاقة بما یحقق الصورة الكبیرة والشاملة لأعمال 

  .لتحول من نقطة أو حاله في فترة زمنیه معینة إلى نقطه أو حالة أخرى في المستقبلو هي ا.المنظمات
                                                            
1Hammer,Michael and Champy, James "Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution", 
Harper Business:  1993.  p24 
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وهي عبارة عن عملیة توازن دینامیكي بین مجموعتین من القوى تعملان في اتجاهین متعاكسین في 

المجال المادي ، الاجتماعي والنفسي للعمل وتتضمن إحدى هذه المجموعات قوى دافعه وتتضمن 

لمعاكسة قوى معوقه ونتیجة لتفاعل هاتین القوتین مع بعضها تصل المؤسسة إلى حاله من المجموعة ا

  .التوازن یطلق علیه الحالة الراهنة

فالأمر إذن یتعلق بإعادة تنظیم جذري عمیق للمؤسسات فیما یتعلق بعملیة إنشاء القیمة وهذا من خلال 

للتكنولوجیات الحدیثة في میدان المعلومات من  التوجه نحو الزبون وتسییر العملیات والاستعمال الذكي

طرف أعضاء أكفاء في المؤسسة،وكل هذا یعتبر بمثابة نقطة انطلاق تسمح بالوصول إلى الأهداف 

  .الطموحة

تحلیل وإعادة تصمیم تتابع العمل " ویعرف كل من دافینیل وشوهال إعادة تصمیم عملیة التشغیل بأنها *

ولقد استخدمت العدید من الدراسات مسمیات مختلفة لمفهوم 1.المنظمات وعملیات التشغیل داخل وبین

إعادة الهندسة  –إعادة التصمیم الجذري للعملیة : إعادة هندسة العملیة، ومن أمثلة هذه المسمیات

 .تجدید وابتكار العملیة - إعادة هیكلة العملیة –التنظیمیة 

إن إعادة الهندسة :" 2فیعطیان تعریفا أشمل من التعریف الأول وهو بینیس وزمیله میشیل میشوارن أما *

إنها تعني .هي إعادة اكتشاف المؤسسة،فهي بمثابة التحویل الدائم للتوجهات الكلیة للعاملین بالمؤسسة

وهي تعني أیضا تحدي الطرق السابق .تحدي القیم التقلیدیة وربما التضحیة بها،تحدي السوابق التاریخیة

ا في تنفیذ العملیات،ولذلك فإن إعادة الهندسة بمثابة إحلال المفاهیم وممارسات أخرى جدیدة،إنها تجربته

  "تحوي أیضا إعادة توجیه العاملین وإعادة تدریبهم في هذه المفاهیم والممارسات الجدیدة 

                                                            
1Norbert Thom"Management du changement éléments de base pour change management" différent Gestion  
,Mai/Juin 1999,p19. 
2Norbert Thom; opcit;p19 
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ب وطرق ومنه یخلص القول إلى أن إعادة الهندسة هي مدخل یسعى إلى إحداث تغییرات جذریة في أسالی

العمل بالمؤسسة لتتناسب مع متطلبات هذا العصر عصر السرعة والثورة التكنولوجیة، ولقد أحدثت إعادة 

الهندسة ثورة حقیقیة في عالم الإدارة الحدیث بما تحمله من أفكار غیر تقلیدیة ودعوة صریحة إلى إعادة 

لتي قامت علیها الكثیر من النظر وبشكل جذري في كافة الأنشطة، الإجراءات والاستراتیجیات ا

 .1االمؤسسات العاملة في عالمنا هذ

یمكن اعتبار إعادة الهندسة بمثابة نموذج جدید یتضمن مجموعة من الآلیات لتحسین أسلوب  نإذ*

تشغیل المؤسسة،ویساعد هذا النموذج على تحسین قدرات المدیرین في مواجهة المنافسة من خلال بناء 

  2.للمؤسسة تساعد على اقتراح وتطبیق سلسلة من الاستراتیجیات رؤى جدیدة ورسالة جدیدة

بناءا على ما تقدم من التعریفات السابقة الذكر، نجد أن أسلوب إعادة الهندسة یعتبر كوسیلة إداریة       

منهجیة تقوم على إعادة البناء التنظیمي من جذوره، وتعتمد على إعادة هیكلة وتصمیم للعملیات الإداریة 

ة الهندسة ثلاثة سمات بهدف تحقیق تطویر جوهري وطموح في أداء المؤسسات، حیث تتضمن إعاد

  :رئیسیة 

  .التركیز على العمیل - )1(

  .هیكل تنظیمي مرجح بالإنتاج - )2(

 .4أي بناء المؤسسة كما لو كانت غیر موجودة أصلا" الصفحة البیضاء "رغبة في تطبیق مبدأ  – )3(

ولأنه  یوجد خلط كبیر بین المصطلحات الإداریة كنتیجة للترجمة الخاطئة أو عدم استخدام المصطلح 

الحدیثة التي  المراد في مكانه یمكن أن  نظهر من خلال الجدول التالي أبرز  الفروقات للمصطلحات

  :مؤخرا دخلت علوم التسییر

                                                            
1www.moe.gov.jo/school/eil/majalal42.htm 

 305، ص 1998مصر، القاهرة، ،"،المطبعة العثمانیة الحدیثة"الإدارة وآفاق المستقبل : " سعید یس عامر2
  .17 :، ص2001/2002الإسكندریة،  ،الدار الجامعیة "مدخل الإستراتیجي تخطیطي وتنمیة الموارد البشریة"راویة حسن  4



                                                 
 

 
33 

  أوجه المقارنة بین إعادة الهندسة وغیرها من المفاهیم:  01-01الجدول رقم 

ملة إدارة الجودة الشا إعادة الهیكلة  التقلیص  إعادة الهندسة  أبعاد المقارنة  

 متطلبات العملاء علاقة المستویات الإداریة حجم العمالة كل شيء الفروض محل البحث

 من القاعدة إلى القمة الهیكل التنظیمي العمالة والمهام الوظیفیة العملیة الإداریة نطاق التغییر

الوظیفیةالأنشطة  الإدارات الوظیفیة الإدارات الوظیفیة العملیة الإداریة محال التركیز  

تدریجیة/تراكمیة سریعة وجذریة أهداف التغییر تدریجیة/تراكمیة  تدریجیة/تراكمیة   

، 2003، الدار الجامعیة، **21الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة المدخل لتحقیق المیزة التنافسیة لمنظمة القرن **جمال الدین محمد المرسي  :مصدر  

.70ص  

یوضح الجدول أوجه الاختلاف بین مفهوم إعادة الهندسة والمفاهیم الإداریة الأخرى التي تستهدف        

التغییر، فإدارة الجودة الشاملة تسعى دائما للتحسینات الإضافیة أو المتزایدة في العملیات الحالیة، أما 

ن أن تكون إدارة الجودة الشاملة جزءا إعادة الهندسة فهي تهتم بالمراجعة الجوهریة للعملیات ومع ذلك یمك

  1. من المشروع إعادة هندسة المؤسسة

  :خصائص عملیة إعادة الهندسة:المطلب الثاني
2تقوم إعادة الهندسة على جملة من الخصائص التي تمیزها نذكرها في ما یلي 

:
  

  .إعادة بناء من الجذور  - 

  .كالإصلاح والتجدید  تختلف تماماً عن أسالیب التطویر الإداري التقلیدي-

  .التركیز على العملیات الإداریة لا على الأنشطة   -

  .الاهتمام بالنتائج، حاجات المستفیدین والعملاء-

  .تقوم على هیكلة العمل كوحدة كاملة   -
                                                            

  .363:روایة حسن، ، مرجع سابق، ص  1
2  Serge Raynal, le Management par projets « Approche stratégique du changement », Editions d’organisation, paris 3éme édition;, 
2003,p:256. 
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  .تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتها التقلیدیة لأن تكلفتها تفوق قیمة نتائجها -

ة اللاحقة وتقلیص ضوابط الرقابة السابقة مع خفض مستویات الرقابة والمراجعة وإتباع تمیل للرقاب-

  .أسالیب الرقابة الكلیة

الاعتماد بشكل أساسي على تقنیة المعلومات، حیث أن استخدام تكنولوجیا المعلومات یمكن المؤسسات -

ن كل إدارة من العمل بصورة مستقلة للاستفادة من مزایا المركزیة واللامركزیة على السواء حیث أنها تمك

بشكل یكون لها شبكة معلوماتها الخاصة بها وفي الوقت نفسه ترتبط جمیع الإدارات بشبكة اتصال واحدة 

  .مركزیة 

تقلیل الحاجة إلى مطابقة المعلومات وذلك من خلال تقلیص عدد الجهات التي تعالج مهمة واحدة  -

  .معینة

عة كل نشاط بدلاً من الأسلوب التقلیدي وهو ترتیب الخطوات المتتالیة تنفیذ العمل حسب نوع وطبی -

 .للعمل

  .دمج عدة وظائف في وظیفة واحدة وذلك في حالة الوظائف ذات الطبیعة الواحدة والمتقاربة  -

  . اشتراك الموظف في اتخاذ القرارات المتعلقة بالوظیفة فهو لم یعد مجرد منفذ ولكنه مشارك ومسؤول -

مثل قیام الإدارة المعینة بشراء احتیاجاتها السریعة بدلاً (تقلیل المركزیة وتقلیل الإجراءات اللازمة للعمل  -

  ) .من مخاطبة إدارة المشتریات

تعدد خصائص العملیات حیث أصبح الإنتاج والخدمات متعددة المواصفات حتى تتناسب مع الأسواق  -

  .المختلفة ومتطلبات العملاء 

  .أسلوب فرق العمل لتنفیذ عملیة كاملة وقد تكون فرق العملیات دائمة أو مؤقتةاستخدام -

توسیع صلاحیات الموظف وكأنه مستقل في وظیفته ومن ثم تخفیف إجراءات الرقابة والاتجاه نحو  -

  .الرقابة الذاتیة 
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  .تحول إعداد الموظف من مجرد التدریب إلى التعلم، النمو، الصقل وتوسیع المدارك -

لفهم هذه الخصائص یمكننا أن نقارن بین المؤسسات التقلیدیة والمؤسسات التي اعتمدت إعادة الهندسة 

  :في الجدول التالي

  مقارنة بین المؤسسات التقلیدیة والمؤسسات المعاد هندستها: 01- 02 جدول رقم         

 خصائص المؤسسات المعاد هندستها خصائص المؤسسات التقلیدیة

  .الوظیفیةالأقسام -

  ).تقسیم العمل(مهام بسیطة -

  .عناصر مسیطر علیها من قبل الإدارة-

  .تدریب الموظفین-

  .رفع الرواتب یستند إلى التغییر والأقدمیة-

  .الترقیة تستند إلى الإمكانیات-

  .یقوم المدیرون بالإشراف و السیطرة-

  .بنیة المؤسسة هرمیة-

  .فصل الواجبات و الوظائف-

  . عملیات خطیة و متسلسلة-

العمل في المكاتب، أعمال سیطرة و تفتیش -

 .  مكثفة

  . فرق المعالجة-

  .أعمال متعددة الأبعاد-

  .موظفون معززو السلطة-

  . تحقیق الموظفین-

إضافات عالیة مرتبطة بمستوى +رواتب منخفضة-

  .الأداء

  .الترقیة تستند إلى الأداء-

  .تقدیم النصائحیقوم المدیرون بالتدریب و -

  .بنیة أفقیة-

  .فرق وظیفیة متداخلة-

  .عملیات متوازیة و متلاقیة-

 . العمل في أي مكان، أعمال تفتیش و سیطرة خفیف-

مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز "إعادة الهندسة من خلال الأداء المتمیز "مصطفى عبد اللطیف: المصدر

  .2005مارس  09- 08والحكومات، ورقلة للمؤسسات 
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من الجدول أعلاه یتضح أن المؤسسات المعاد هندستها تعتمد على فرق المعالجة تتمتع بتفویض كبیر    

للسلطة مع وجود حوافز مادیة ومعنویة لدعم العمل ونشر روح المنافسة الشریفة بین العمال، بالإضافة 

ریة أكثر في اختیار أماكن إلى إتباع البنیة الأفقیة للمؤسسة والابتعاد قدر الإمكان عن الهرمیة، مع ح

  .العمل وقلة التفتیش والرقابة على عكس ما هو معمول به في المؤسسات التقلیدیة

كإحدى  IBMولعل أبرز مثال على إعادة هندسة العملیات على أرض الواقع، نجد مؤسسة     

ا الأسلوب المؤسسات الرائدة في تطبیق أسلوب إعادة هندسة العملیات فقبل أن تأخذ المؤسسة بهذ

، كانت تجري عملیات التأكد من المركز المالي للعمیل ثم الموافقة على طلبه یستغرق العدید من 1الجدید

الأسابیع بسبب مرور الطلب على العدید من الأفراد قبل الموافقة علیه، أیقنت المؤسسة هذه المشكلة 

ج كل مجموعة من الوظائف فبدأت في إعادة هندسة مختلف العملیات التي تمارسها من خلال دم

طلبه ینفذ فیما لا  2المتشابهة في وظیفة واحدة، فبدلا من أن یمر العمیل بالعدید من الخطوات أصبح 

دقیقة فقط، كما تم رصد مجموعة من الفوائد المحققة في صالح المؤسسة كانخفاض شكاوى  90یزید عن 

إلیهم، تخفیض التكالیف، زیادة الحصة السوقیة، المستهلكین والعملاء من جودة السلعة والخدمة المقدمة 

  .انخفاض شكاوى العاملین ونسب حوادث العمل

  :أهداف عملیة إعادة الهندسة وفوائدها:  المطلب الثالث

، تتمثل في انسیاب وربط العملیات معاً 3میشیل ارمسترونجالأهداف الكلیة لإعادة الهندسة حسب 

  :وبذلك نجد أن إعادة الهندسة تهدف إلى ضمان ما یليوبالتالي تحسین الأداء بشكل محدد، 

 .التركیز على النتائج، ولیس المهام-
                                                            

 التعلیمیة، والإدارة المقارنة للتربیة المصریة معیة الجا – التربیة مجلة ،"هندسة إعادة مفهوم لتطبیق مقترح نموذج" مصطفى المعطي عبد یوسف  1
  58،ص2002 مارس ،6  العدد الخامسة، السنة

دار المریخ ، الریاض،  "إدارة الموارد البشریة" تعریب ومراجعة آل عبد قادر عبد القادر ومرعـي درویـش، )Gary Dessler(جاري دسلر    2
 313:،ص2005

 .766-765 ص ،2003 ،1ط والتوزيع، للنشر جرير مكتبة ، الرياض" الإدارة تقنيات في الكامل المرجع" ارمسترونج ميشيل 3
 



                                                 
 

 
37 

 .التركیز على النقاط الأكثر منطقیة-

یتم تأدیة العملیة بشكل مرتب وهي مسلسلة على أساس ماذا یجب أن یتبع ماذا، والأنشطة المتوازیة -

 .المتصلة

 .یة أو جمعها في عملیة واحدةیتم إلغاء الأنشطة والمهام غیر الضرور -

 .یتم إزالة العوائق بین فرق العمل وأنشطتهم-

 .تتغیر الوظائف من المهام البسیطة إلى متعددة الأبعاد، وبالتالي عمل متعدد المهارات-

تعد إعادة الهندسة أحدث صیحة في عالم الإدارة الیوم بعد أن تمكنت عدة شركات رائدة من تحقیق نتائج 

ها مثیل في عالم التطور و التحسین المستمرین جراء تطبیق عملیة إعادة الهندسة سارعت لم یسبق ل

الشركات الأخرى في مختلف أنحاء العالم إلى اعتناق هذا الأسلوب  الإداري الجدید وتوظیفه لتطویر 

ات التي الشرك ن إعادة الهندسة أداة لتطویرإمن الناحیة النظریة البحتة ف. مختلف جوانب العمل فیها

الحقیقیة تكمن في كیفیة  لكن الصعوبة. تطبقها و ذلك من خلال التغییر الجذري لطرق أدائها لأعمالها

تطبیق إعادة الهندسة في ظل المتغیرات التي تجعل كل شركة عالما قائما بذاته و مختلفة تماما عن 

  .غیرها

علمي وسلیم یمكنها أن تحقق الأهداف إن الشركة التي تسعى إلى تطبیق عملیة إعادة الهندسة بشكل 

  :1التالیة

تهدف إعادة الهندسة إلى إحداث تغییر جذري في الأداء والذي یتمثل :  تحقیق تغییر جذري في الأداء

في تغییر أسلوب وأدوات العمل ، ویتم ذلك من خلال تمكین كافة العاملین في الشركة بأداء الأعمال 

استخدام أحد قواعد الفكر الإبداعي وهي قاعدة الخروج من الصندوق ي أنه یتم أالصحیحة والمفیدة ، 

                                                            

 1  78ص1998خریف  ،26. المجلد "الإدارة الهندسیةمراجعة  نظرة عامة: إعادة تصمیم العملیات التجاریة "مالهوترا، یوغیش. 
  



 

 

والتي تدعو العاملین إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قیود التكراریة والرقابة والنظر إلى الأمور 

  .المحیطة بأعمالهم بنظرة شمولیة تساعد على تفجیر الطاقات الإبداعیة الكامنة لدى كل عامل منهم

إعادة الهندسة تهدف إلى توجیه الشركة  للتركیز على متطلبات العملاء من خلال 

إعادة الهندسة تهدف إلى تمكین الشركة من أداء أعمالها بسرعة عالیة وذلك من خلال توفر 

تهدف إعادة الهندسة إلى تحسین جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها الشركة لتتناسب مع 

تخفیض التكلفة هو أحد أهداف إعادة الهندسة ویتم ذلك من خلال إلغاء العملیات غیر 

هي وسیلة إداریة منهجیة تقوم على إعادة البناء التنظیمي من جذوره وتعتمد على 

إعادة هیكلة وتصمیم العملیات الإداریة بهدف تحقیق تطویر جوهري وطموح في أداء منظمات الأعمال 



والتي تدعو العاملین إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قیود التكراریة والرقابة والنظر إلى الأمور 

المحیطة بأعمالهم بنظرة شمولیة تساعد على تفجیر الطاقات الإبداعیة الكامنة لدى كل عامل منهم

إعادة الهندسة تهدف إلى توجیه الشركة  للتركیز على متطلبات العملاء من خلال 

إعادة الهندسة تهدف إلى تمكین الشركة من أداء أعمالها بسرعة عالیة وذلك من خلال توفر 

تهدف إعادة الهندسة إلى تحسین جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها الشركة لتتناسب مع 

تخفیض التكلفة هو أحد أهداف إعادة الهندسة ویتم ذلك من خلال إلغاء العملیات غیر 

هي وسیلة إداریة منهجیة تقوم على إعادة البناء التنظیمي من جذوره وتعتمد على 

إعادة هیكلة وتصمیم العملیات الإداریة بهدف تحقیق تطویر جوهري وطموح في أداء منظمات الأعمال 



والتي تدعو العاملین إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قیود التكراریة والرقابة والنظر إلى الأمور 

المحیطة بأعمالهم بنظرة شمولیة تساعد على تفجیر الطاقات الإبداعیة الكامنة لدى كل عامل منهم

إعادة الهندسة تهدف إلى توجیه الشركة  للتركیز على متطلبات العملاء من خلال 

إعادة الهندسة تهدف إلى تمكین الشركة من أداء أعمالها بسرعة عالیة وذلك من خلال توفر 

تهدف إعادة الهندسة إلى تحسین جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها الشركة لتتناسب مع 

تخفیض التكلفة هو أحد أهداف إعادة الهندسة ویتم ذلك من خلال إلغاء العملیات غیر 

هي وسیلة إداریة منهجیة تقوم على إعادة البناء التنظیمي من جذوره وتعتمد على 

إعادة هیكلة وتصمیم العملیات الإداریة بهدف تحقیق تطویر جوهري وطموح في أداء منظمات الأعمال 



والتي تدعو العاملین إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قیود التكراریة والرقابة والنظر إلى الأمور 

المحیطة بأعمالهم بنظرة شمولیة تساعد على تفجیر الطاقات الإبداعیة الكامنة لدى كل عامل منهم

إعادة الهندسة تهدف إلى توجیه الشركة  للتركیز على متطلبات العملاء من خلال 

إعادة الهندسة تهدف إلى تمكین الشركة من أداء أعمالها بسرعة عالیة وذلك من خلال توفر 

  . وتسهیل عملیة الحصول علیها

تهدف إعادة الهندسة إلى تحسین جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها الشركة لتتناسب مع 

تخفیض التكلفة هو أحد أهداف إعادة الهندسة ویتم ذلك من خلال إلغاء العملیات غیر 

هي وسیلة إداریة منهجیة تقوم على إعادة البناء التنظیمي من جذوره وتعتمد على 

إعادة هیكلة وتصمیم العملیات الإداریة بهدف تحقیق تطویر جوهري وطموح في أداء منظمات الأعمال 

                   
 

والتي تدعو العاملین إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قیود التكراریة والرقابة والنظر إلى الأمور 

المحیطة بأعمالهم بنظرة شمولیة تساعد على تفجیر الطاقات الإبداعیة الكامنة لدى كل عامل منهم

إعادة الهندسة تهدف إلى توجیه الشركة  للتركیز على متطلبات العملاء من خلال 

 .  

إعادة الهندسة تهدف إلى تمكین الشركة من أداء أعمالها بسرعة عالیة وذلك من خلال توفر 

وتسهیل عملیة الحصول علیها

تهدف إعادة الهندسة إلى تحسین جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها الشركة لتتناسب مع 

تخفیض التكلفة هو أحد أهداف إعادة الهندسة ویتم ذلك من خلال إلغاء العملیات غیر 

  .ى العملیات ذات القیمة المضافة

هي وسیلة إداریة منهجیة تقوم على إعادة البناء التنظیمي من جذوره وتعتمد على 

إعادة هیكلة وتصمیم العملیات الإداریة بهدف تحقیق تطویر جوهري وطموح في أداء منظمات الأعمال 

 .  

  . تقوم على هیكلة العمل على أساس العملیة ككل 

                                                

والتي تدعو العاملین إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قیود التكراریة والرقابة والنظر إلى الأمور 

المحیطة بأعمالهم بنظرة شمولیة تساعد على تفجیر الطاقات الإبداعیة الكامنة لدى كل عامل منهم

إعادة الهندسة تهدف إلى توجیه الشركة  للتركیز على متطلبات العملاء من خلال 

. تحدید احتیاجاتهم والعمل على تحقیق رغباتهم 

إعادة الهندسة تهدف إلى تمكین الشركة من أداء أعمالها بسرعة عالیة وذلك من خلال توفر 

وتسهیل عملیة الحصول علیهاالمعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات 

تهدف إعادة الهندسة إلى تحسین جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها الشركة لتتناسب مع 

تخفیض التكلفة هو أحد أهداف إعادة الهندسة ویتم ذلك من خلال إلغاء العملیات غیر 

ى العملیات ذات القیمة المضافة

هي وسیلة إداریة منهجیة تقوم على إعادة البناء التنظیمي من جذوره وتعتمد على 

إعادة هیكلة وتصمیم العملیات الإداریة بهدف تحقیق تطویر جوهري وطموح في أداء منظمات الأعمال 

  . تركز على العملیات الإداریة 

. تهتم بالنتائج وتركز على حاجة العمیل 

تقوم على هیكلة العمل على أساس العملیة ككل 

                             

والتي تدعو العاملین إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قیود التكراریة والرقابة والنظر إلى الأمور 

المحیطة بأعمالهم بنظرة شمولیة تساعد على تفجیر الطاقات الإبداعیة الكامنة لدى كل عامل منهم

إعادة الهندسة تهدف إلى توجیه الشركة  للتركیز على متطلبات العملاء من خلال  

تحدید احتیاجاتهم والعمل على تحقیق رغباتهم 

إعادة الهندسة تهدف إلى تمكین الشركة من أداء أعمالها بسرعة عالیة وذلك من خلال توفر 

المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات 

تهدف إعادة الهندسة إلى تحسین جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها الشركة لتتناسب مع 

  . رغبات واحتیاجات العملاء

تخفیض التكلفة هو أحد أهداف إعادة الهندسة ویتم ذلك من خلال إلغاء العملیات غیر 

ى العملیات ذات القیمة المضافة

هي وسیلة إداریة منهجیة تقوم على إعادة البناء التنظیمي من جذوره وتعتمد على 

إعادة هیكلة وتصمیم العملیات الإداریة بهدف تحقیق تطویر جوهري وطموح في أداء منظمات الأعمال 

  :  یكفل تحقیق الأمور التالیة

 .  

  . تبدأ من نقطة الصفر 

تركز على العملیات الإداریة 

تهتم بالنتائج وتركز على حاجة العمیل 

تقوم على هیكلة العمل على أساس العملیة ككل 

                             

والتي تدعو العاملین إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قیود التكراریة والرقابة والنظر إلى الأمور 

المحیطة بأعمالهم بنظرة شمولیة تساعد على تفجیر الطاقات الإبداعیة الكامنة لدى كل عامل منهم

 :لى العملاءالتركیز ع

تحدید احتیاجاتهم والعمل على تحقیق رغباتهم 

إعادة الهندسة تهدف إلى تمكین الشركة من أداء أعمالها بسرعة عالیة وذلك من خلال توفر  

المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات 

تهدف إعادة الهندسة إلى تحسین جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها الشركة لتتناسب مع 

رغبات واحتیاجات العملاء

تخفیض التكلفة هو أحد أهداف إعادة الهندسة ویتم ذلك من خلال إلغاء العملیات غیر : تخفیض التكلفة

ى العملیات ذات القیمة المضافةضروریة والتركیز عل

هي وسیلة إداریة منهجیة تقوم على إعادة البناء التنظیمي من جذوره وتعتمد على  إعادة الهندسة

إعادة هیكلة وتصمیم العملیات الإداریة بهدف تحقیق تطویر جوهري وطموح في أداء منظمات الأعمال 

یكفل تحقیق الأمور التالیة

  . سرعة الأداء

. تخفیض التكلفة

  . جودة المنتج

تبدأ من نقطة الصفر 

تركز على العملیات الإداریة 

تهتم بالنتائج وتركز على حاجة العمیل 

تقوم على هیكلة العمل على أساس العملیة ككل 
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والتي تدعو العاملین إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قیود التكراریة والرقابة والنظر إلى الأمور 

المحیطة بأعمالهم بنظرة شمولیة تساعد على تفجیر الطاقات الإبداعیة الكامنة لدى كل عامل منهم

التركیز ع

تحدید احتیاجاتهم والعمل على تحقیق رغباتهم 

 :السرعة 

المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات 

تهدف إعادة الهندسة إلى تحسین جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها الشركة لتتناسب مع : الجودة

رغبات واحتیاجات العملاء

تخفیض التكلفة

ضروریة والتركیز علال

إعادة الهندسةإذن 

إعادة هیكلة وتصمیم العملیات الإداریة بهدف تحقیق تطویر جوهري وطموح في أداء منظمات الأعمال 

یكفل تحقیق الأمور التالیة

سرعة الأداء -

تخفیض التكلفة -

جودة المنتج -

تبدأ من نقطة الصفر   -

تركز على العملیات الإداریة  -

تهتم بالنتائج وتركز على حاجة العمیل  -

تقوم على هیكلة العمل على أساس العملیة ككل  -
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، "لجذريالتغییر ا

 عالیة وفعالیة

 التغیرات

 نلخصها

  الواحدة

 تقدیم في

 الوحدات

 المتخصصة

 بین مشتركة

                                        



التغییر ا: "تتمیز بطموحاتها الفائقة حیث یلاحظ على مفاهیمها التركیز على عبارات مثل

وفعالیة بكفاءة

التغیرات خلال ومن 

نلخصها الایجابیة 

الواحدة التخصصات

في المستغرق 

الوحدات هذه تتحول

المتخصصة العمل 

مشتركة تكون 

                                        
 46ص  القاھرة،



  . تبدأ من التشكیك في مشروعیة العملیة الإداریة وضرورة بقائها أصلاً 

  . تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتها التقلیدیة الضخمة 

تتمیز بطموحاتها الفائقة حیث یلاحظ على مفاهیمها التركیز على عبارات مثل

بكفاءة المنظمات 

ومن الجدیدة التحدیات

 الفوائد من العدید

التخصصات ذات الأعمال

 الوقت توفیر 

تتحول و الأعمال 

 فرق على یكون

 هنا فالمسؤولیة

   الجهود

                                                            
القاھرة، مترجم، ،"الجديدة



تبدأ من التشكیك في مشروعیة العملیة الإداریة وضرورة بقائها أصلاً 

تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتها التقلیدیة الضخمة 

تتمیز بطموحاتها الفائقة حیث یلاحظ على مفاهیمها التركیز على عبارات مثل

  الخ" ... 

 على تعود والتي

التحدیات مواجهة

العدید استخلاص،

الأعمال تجمیع

 إلى یؤدي بشكل

 تقدیم في الغموض

یكون التركیز 

فالمسؤولیة الإجراءات،

الجهود وتظافر

                    
الجديدة الإدارية للثورة صريحة

                   
 

تبدأ من التشكیك في مشروعیة العملیة الإداریة وضرورة بقائها أصلاً 

تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتها التقلیدیة الضخمة 

  

تتمیز بطموحاتها الفائقة حیث یلاحظ على مفاهیمها التركیز على عبارات مثل

" ... إعادة تصمیم كلي

 :هندسة

والتي الفوائد من

مواجهة في الإداریة

استخلاص، یمكن 

تجمیع :واحدة 

بشكل واحد مكان

الغموض وتجنب

 :مركبة أعمال

الإجراءات، ووضوح

وتظافر الأفراد تعاون

صريحة دعوة الهندرة، -

                                                

تبدأ من التشكیك في مشروعیة العملیة الإداریة وضرورة بقائها أصلاً 

تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتها التقلیدیة الضخمة 

  .تطور بیئة إداریة تعتمد على العملیات 

تتمیز بطموحاتها الفائقة حیث یلاحظ على مفاهیمها التركیز على عبارات مثل

إعادة تصمیم كلي"، "بناء أساسي

هندسةال إعادة أسلوب

من إعادة الهندسة الكثیر

الإداریة المنظمات 

 العمل بیئة 

 وظیفة في

مكان في معینة

وتجنب للجمهور، 

أعمال إلى بسیطة

ووضوح بسهولة المحددة

تعاون إلى یؤدي 

-المنظمات في العمل 

                             

تبدأ من التشكیك في مشروعیة العملیة الإداریة وضرورة بقائها أصلاً 

تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتها التقلیدیة الضخمة 

تطور بیئة إداریة تعتمد على العملیات 

تتمیز بطموحاتها الفائقة حیث یلاحظ على مفاهیمها التركیز على عبارات مثل

بناء أساسي"، "تحسینات جوهریة

أسلوب تطبیق من

إعادة الهندسة الكثیر

 واستمرار بقاء

 في الأسلوب

في المتخصصة

معینة سلع خدمات

 التكالیف و الوقت

بسیطة مهام من

المحددة الأماكن

 بالتالي و فردیة

 

 نظم هندسة إعادة "جيمس

                             

تبدأ من التشكیك في مشروعیة العملیة الإداریة وضرورة بقائها أصلاً 

تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتها التقلیدیة الضخمة 

تطور بیئة إداریة تعتمد على العملیات 

تتمیز بطموحاتها الفائقة حیث یلاحظ على مفاهیمها التركیز على عبارات مثل

تحسینات جوهریة

من الأساسیة

إعادة الهندسة الكثیر أسلوب تطبیق

بقاء على یحافظ

الأسلوب تطبیق یحدثها

 :  

المتخصصة الوظائف 

خدمات بتقدیم المتخصصة

الوقت توفیر 

 .العملیات

من الوظائف تتحول

الأماكن في المهام

فردیة لیست و 

 .الجماعة روح

جيمسو  شامبيي، مايكل،



39

تبدأ من التشكیك في مشروعیة العملیة الإداریة وضرورة بقائها أصلاً  -

تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتها التقلیدیة الضخمة - 

تطور بیئة إداریة تعتمد على العملیات - 

تتمیز بطموحاتها الفائقة حیث یلاحظ على مفاهیمها التركیز على عبارات مثل- 

تحسینات جوهریة"

الأساسیة الفوائد*

تطبیق یحقق

یحافظ وبشكل

یحدثها التي

 :1كالتالي

 دمج- 1

المتخصصةو 

 الأعمال،

العملیات فرق إلى

تتحول- 2

المهام لانجاز

 الأعضاء

روح وتنمیة

مايكل، هامر،  1 
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 یتطلب حیث المهام، أداء في الأفراد استقلالیة حیث من : العاملین أداء في ذهنیة تغییرات إحداث -3

 أن بحیث والمبادرة، الإبداع على قادرین أي بأنفسهم والتعلیمات القواعد تأسیس على قادرین موظفین

   كاملة، عملیة تنفیذ بمسؤولیة العمل فرق تكلف الإدارة

 .العمل ذلك لتنفیذ إلیها یحتاجون التي القرارات لاتخاذ اللازمة الصلاحیات تفوض و

 متطلبات اكتشاف على القادرین الموظفین إیجاد على التعلیم یساعد حیث :التعلیم على التشجیع -4

 العمل مجالات خلق على قدرتهم زیادة على والعمل العاملین، أذهان في ترسیخها بأنفسهم و العمل

 المنظمات في التدریب من بدلا العمل، وفقا لمتطلبات لتنفیذها المستمر الاستعداد و لهم، المناسبة

 . معینة بوظائف للقیام الموظفین تدریب على تركز التي التقلیدیة

 ومكافآتهم العاملین أداء تقییم :النتائج إلى الأنشطة من المكافآت و الأداء معاییر في التركیز تحوّل -5

 في الموظف یقضیه الذي الوقت أساس على لا جماعي وبشكل النهائیة النتائج أساس على بناء یكون

 .النتائج على التركیز دون للأنشطة أدائهم أساس على التعویض یتم أي العمل

 إحداث على إعادة الهندسة تعمل حیث :المنظمة في السائدة التنظیمیة الثقافة القیم في التحول-6

 هو التنظیم في ما أهم بأن العاملین الأفراد أذهان في ترسیخ خلال من ذلك و المنظمة، ثقافة في تغییر

 اتجاهات و أفكار مفاهیم ، إدخال یتم أنه حیث الرؤساء لیس و ، للعملاء عالیة جودة ذات خدمات تقدیم

 . الأولى بالدرجة الجمهور رضا و الخدمة نوعیة على التركیز إلى كلها تؤدي جدیدة

 إعادة الهندسة في الترقیة تكون حیث :والتمییز المقدرة إلى الأداء من الترقیة معاییر في التحول -7

 و الوظیفي الوضع في تغیراً  تعتبر الترقیات إن حیث أدائه على لیس و تمیزه و الموظف قدرات على بناءاً 

 . مكافأة لیس
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 الهرمیة الإداریة المستویات إلغاء إعادة الهندسة على تعمل :أفقي إلى هرمي من التنظیم یتحول -8

 تمارس العمل فرق لأن وأفقیا، ثابتا التنظیمي البناء بقاء على یعمل الذي المنبسط، بالتنظیم والاستعانة

 .كاملة واستقلالیة بحریة أعمالها

 كقیادیین بالعمل یقومون التنفیذیین الأفراد إن حیث :قیادیین إلى مراقبین من المسؤولون تحول -9

 .وانجازه العمل تصمیم كیفیة على التركیز هو الأول وهدفهم

 صلاحیات تمارس فإنها العمل فرق تكوین یتم عندما :موجهین إلى مشرفین من المدیرون یتحول -10

 خلال ومن التعقید، من بدلا والبساطة المرونة من كبیرة درجة العاملین تعطي الاستقلالیة وهذه مستقلة

 المشكلات وتحسّس العاملین مساعدة على یعملون أفراد إلى یتحولون المشرفین المدراء دور فإن هذا

  .لها حلول وضع على والعمل التنظیمیة

و بما أن عملیة إعادة هندسة العملیات تهدف إلى تحقیق نتائج هائلة في مقاییس الأداء العصریة مثل 

جودة المنتج ، الخدمة ،التكلفة وسرعة إنجاز العمل من خلال تقلیص وتبسیط الإجراءات الإداریة ، 

مستویات الأداء،  تطبیق مفهوم المعاملات ،تحسن كبیر في  تخفیض المدة الزمنیة اللازمة لإنجاز

وبشكل عام المؤسسة تستفید من تطبیق أسلوب إعادة .الموظف الشامل وتقلیص التخصص إلى حد كبیر 

  :1الهندسة في أربعة جوانب رئیسیة

الجوانب الفنیة المتعلقة بالعملیات التي تؤدیها المنظمة لإنتاج السلعة أو تقدیم الخدمة التي تتعامل فیها /1

  :مثل

   .إتمام عملیات متكاملة ولیس جزیئات صغیرة *

  .سرعة إنجاز العمل*
                                                            

 آفاق:الریاض ،)" الإداریة العملیات( هندسة إعادة ثورة إلى دلیلك الهندسة إعادة ثورة " الفلاح حسین رجمة،ت  ستانتن وستیفن هامر مایكل  1
 23،ص2000.والإعلام للنشر الإبداع
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  .التوصل إلى طرق جدیدة للأداء*

  .تضییق الفارق الزمني بین خطوات العمل*

  .استخدام معاییر دقیقة وأكثر موضوعیة لقیاس الأداء وتحسین جودة المنتج*

 وأسالیب العمل والشكل التنظیمي المتبعالجوانب التنظیمیة التي تؤدیها المنظمة والتي تختص بطرق /2

  :مثل

  .تقلیل المجهود المستندي والأوراق اللازمة*

  .اختصار خطوات العمل*

  .تقلیل درجة المركزیة*

  .تخفیض الإجراءات*

  .توسیع صلاحیات العاملین*

  .تحسین نظم المعلومات وتطویر عملیة اتخاذ القرارات*

  .سرعة التنسیق بین الأنشطة*

  .ضوابط الرقابةتحسین *

  .تطویر عملیة اتخاذ القرارات *

  :الجوانب السلوكیة والتي تتعلق بمجموع العاملین،مدیرین ومرؤوسین، ومن هذه الجوانب/3

  .رفع الروح المعنویة للعاملین نتیجة اشتراكهم في التخطیط واتخاذ القرارات*

  .إحساس الموظف بالإنجاز وإشباع حاجة إثبات الذات لدیه *

  .شعور الأفراد بالأهمیة نتیجة تنوع المهارات وقدرة الأفراد على أداء أعمال متنوعة*

 .الإقبال على المساهمة بالأفكار الجدیدة في العمل*

  .إحساس العاملین بتبادل المنفعة بینهم وبین المؤسسة التي یعملون فیها *
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  .الأفرادزیادة التنافس بین الأفراد لبلوغ الأهداف واستمرار تطویر *

  .تحسین الأداء الجماعي بانتشار التعاون *

بیئة ومناخ العمل، والثقافة التنظیمیة التي تجمع أعضاء المنظمة الواحدة على قیم ومبادئ معینة و  /4

 :منها

  .تشجیع الإبداع وتحسین الأداء وتعمیق روح الالتزام والمسؤولیة *

  .نشر روح الفریق والعمل الجماعي*

  .الأسلوب البولیسي للرقابة وتشجیع تحمل المسؤولیة والرقابة الذاتیةالتوقف عن *

  .مكافأة وتحفیز العاملین المبدعین والمتمیزین ونشر روح التحدي والرغبة في التفوق*

  .ترسیخ قیم واتجاهات إیجابیة للعمل*

   .تفاعل مهارات الرؤساء والمرؤوسین*

  .والمراحل الرئیسیة لبرنامج تطبیقهامنهجیة إعادة الهندسة :المبحث الثاني

تعد إعادة الهندسة أحدث صیحة في عالم الإدارة الیوم بعد أن تمكنت عدة شركات رائدة من تحقیق نتائج 

لم یسبق لها مثیل في عالم التطور والتحسین المستمرین جراء تطبیق عملیة إعادة الهندسة سارعت 

ى اعتناق هذا الأسلوب  الإداري الجدید وتوظیفه لتطویر الشركات الأخرى في مختلف أنحاء العالم إل

من الناحیة النظریة البحتة فإن إعادة الهندسة أداة لتطویر الشركات التي . مختلف جوانب العمل فیها

لكن الصعوبة الحقیقیة تكمن في كیفیة . تطبقها وذلك من خلال التغییر الجذري لطرق أدائها لأعمالها

  .في ظل المتغیرات التي تجعل كل شركة عالما قائما بذاته ومختلفة تماما عن غیرها تطبیق إعادة الهندسة

  ، وجمیع تلك المناهج لاتختلف في الأساسیات إعادة الهندسة وهناك الكثیر من المناهج المستخدمة في

ختلاف في بینما یقع الا) للعملیات، التصمیم الجدید للعملیات، التطبیق  الإعداد، دراسة الوضع الحالي( 

أغلب اتباعه في  تمیوالمنهج العلمي هو المنهج الذي . الفرعیة وأسلوب مناولة المشاریع بعض الأمور
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المناهج الأخرى بتركیزه على صوت العمیل والاقتداء بالنماذج  إذ أن هذا المنهج یختلف عن. المشاریع

المنهج  وقد أثبت هذا. الأساسیة المذكورة أعلاهأساسیتین في المنهج إضافة إلى الركائز  الناجحة كركیزتین

  .التوصل إلیها نجاحا وفعالیة في النتائج التي تم إعادة هندسةبعد تجربته على أكثر من مشروع 

الوضع الحالي للعملیات،  الإعداد والتخطیط ، دراسة( ویتكون هذا المنهج من ست مراحل رئیسة 

، وضع التصمیم الجدید للعملیات، Benchmarking ذج الناجحةالإستماع لصوت العمیل، الإقتداء بالنما

  .المستمر التطبیق والتحسین

  :الهندسة إعادة منهجیة:المطلب الأول

تمر عملیة إعادة الهندسة بمراحل أساسیة،والتي تسـمح للمؤسسـة بـالتخطیط والإعـداد الجیـد لإنجـاح برنـامج 

على العموم هناك مجموعة من المراحل متفق علیها  إعادة الهندسة،وتختلف المراحل حسب المفكرین ولكن

  :01-01بین مجمل الخبراء في المجال كما یوضحها الشكل  رقم
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  الهندسةمراحل أو خطوات إعادة : 01-01الشكل رقم
  )          1(تخفیض التكلفة                                  -
  الدورةتخفیض زمن -
  استبعاد الأخطاء -

                                                  )2(  
  ما هي العملیة؟     -
  ما مقدار تكلفتها؟-
  ما مقدار الزمن الذي ستستغرقه؟-
  أي نوعیة من النتائج یتم تحقیقها؟-

                                                   )3(           )4(  
  .تحدید تدفقات العملیة الحالیة-
                تجمیع أي بیانات إضافیة-
  تحدید مجالات التحسین الأساسیة -

 )5(في الأداء                                          

    .معاییر الأداء -                                                        الجدیدة للعملیة وضع مقاییس أداء --
الحصول على المعلومات                                                   -                                       إعداد خرائط التدفق للعملیة الجدیدة               -
  .تحدید التغییرات المرتبطة بالعملیة                                                         من الموردین،العملاء -

   .الجدیدة
                                                          )6(  
 تدریب الموظفین على العملیة الجدیدة - 

  .                  توجیه أو قیادة العملیة-
  .التنفیذ على نطاق أوسع-
  .متابعة النتائج-

 147الأعمال،مرجع سابق،صنبیل مرسي خلیل،المیزة التنافسیة في مجال :المصدر

یتوجب على أي مؤسسة تتبنى نظام إعادة الهندسة أن تتبع المنهجیة   من خلال الشكل یتضح انه 

 :التالیة

 الهندسة لإعادة والتنظیم الهندسة بإعادة القرار اتخاذ یتم المرحلة هذه في :الهندسة لإعادة الإعداد1/

 .المستقبلیة والرؤیة الرسالة وتحدید الهندسة إعادة على والتدریب

 في الخلل مستوى :التالیة للمعاییر طبقا الإداریة العملیة اختیار یتم حیث :الإداریة العملیة اختیار /2

 .التطبیق إمكانیة العملیة، أهمیة مستوى العملیة،

 حدد أهداف العملیة 

قم بإعداد خریطة وقیاس 
.العملیة الحالیة  

قم بتحلیل وتعدیل 
 العملیة الحالیة

قم بوضع مواصفات 
معیاریة لعدد البدائل 
 المبتكرة  والمختبرة

قم بإعادة هندسة أو  
تصمیم العملیة      

 قم بتنفیذ 

 العملیة الجدیدة
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 على الرقابة أن كما منسق بل رئیس أو مدیر للفریق یوجد لا :الهندسة لإعادة العمل فریق تشكیل /3

 بل النهائیة قراراته لاتخاذ التصویت على الفریق قائد أو  یعتمد ولا خارجیة، ولیست داخلیة الفریق أعمال

 یكون لا أن یستحسن جماعي، قرار إلى التوصل لیتم الذهني والعصف والحوار النقاش إلى الأعضاء یلجأ

 .واحدة إدارة من الفریق أعضاء

 العملاء بتحدید یبدأ حیث العمل لفریق الأول النشاط المخرجات تحلیل یمثل :المخرجات تحلیل /4

 .احتیاجاتهم وتحدید والخارجیین الداخلیین

 ورسم وإهدار عمل إلى الأنشطة تقسیم یتم حیث الهندسة وإعادة تحلیل یتم  :الهندسة وإعادة تحلیل /5

 .الإداریةالجدیدة العملیة وبناء)  مةالمه وغیر مةالمه (النشاطات تحدید، العملیة لإجراءات خریطة

 1:خطوات عدة من الهندسة إعادة عملیة وتتكون

 الموضوعات من عنه المعلومات وجمع يلالحا العمل بأداء للأمام العمل إدارة من لابد :الأولى الخطوة

 تشمل وهي والأدوات للبیانات، ةصالخا والنماذج اتالإجراء من جزء وهي والخطوات الإجراءات الفنیة

 .السابقة العملیات تلك في مهمة الوقت قیاس ومسألة. المعلوماتیة والنظم المكتبیة، الآلیة الأجهزة جمیع

 قسم إدارة كل ومستوى وأقسام إدارات من تنظیمي كهیكل وتفصیلها التنظیمیة المواضیع : الثانیة الخطوة

 .صحتها على الأقسام مدراء قبل من واعتمادها وتدوینها ورسمها العملیات

 نقاط على والتعرف العملیة هذه من المستفیدین الإداریین بعض آراء ذلك بعد یؤخذ :الثالثة الخطوة

 .السلبیة النقاط جمیع وتدوین الحالیة والإجراءات الإداري الأداء على المؤثرة الضعف

 بدائل عدة هنالك یكون أن الأفضل ومن بدیل لكل تصمیم ووضع البدائل تحدید فیها یتم :الرابعة الخطوة

 .البدائل بین قائمة الأفضلیة البدائل بین القیاس عملیة لإعطاء وذلك
                                                            

داریة، المراجعة الإ"سلون :  تكنولوجیا المعلومات وإعادة تصمیم العملیات التجاریة، في:  الهندسة الصناعیة الجدیدة"فنبورت، توماس شورت 
 27، ص1990صیف 

1  
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 الهدف یخالف لا البدیل وأن بدیل كل في مهمة نقاط توفر من ولابد البدیل اختبار :الخامسة الخطوة

 المدة إطالة أو التكلفة رفع مثل الإداریة العملیات إحدى على تأثیر له یكون ولا خیالیا یكون ولا للإدارة

 .إرضاءالعمیل اجل من الإمكان قدر الإداریة العملیة في الحدیثة التقنیة إدخال بالبدیل، العمل عند الزمنیة

 للبدء العمل فریق وتدریب العمل بتوثیق المعنیة الإدارة تقوم للبدیل الاختیار عملیة بعد  :السادسة الخطوة

 والقوى المواقع حیث من الإداري وتعدیل للإجراءات، المتخذة والأسالیب للعملیات هندسة إعادة بعملیة

 متكامل نظام ووضع الإداریة، العملیات لسیر المستخدمة النماذج ودمج وتقلیص وتحدیث البشریة،

  .المتكاملة الحاسوبیة والبرامج الآلیة للأنظمة

 لمراقبة خاص عمل فریق وتكلیف البدیل لتفعیل زمنیة مدة وتحدید الفعلي التطبیق عملیة :السابعة الخطوة

 إعادة لعملیة قیالتطب بسبب تحدث التي مالیة أو إداریة كانت سواء والعوائق المشكلات وتحدید التطبیق

 أن الخاصة أو الحكومیة المؤسسات على أن إلى عرضه تم ما تلخیص نستطیع فإننا وعلیه الهندسة،

 رسالتها تحقیق أجل من مستمرة دوریة بصفة) الفقري العمود(الإداریة الإجراءات وتقییم مراجعة على تعمل

  .وكفاءة فعالیة بكل العامة وأهدافها

  مبادئ إعادة الهندسة:نيالمطلب الثا

  : تقوم إعادة الهندسة  على مجموعة من المبادئ، یمكن إبرازها بما یلي

  .النتائجدمج عدة وظائف في وظیفة واحدة من خلال النظر إلى المهام ولیس -

  .إنجاز العمل في مكانه وعدم الانتقال من مكان لآخر-

  .الجمع بین المركزیة واللامركزیة-

  .تقلیل الحاجة إلى مطابقة المعلومات-

  .تنفیذ خطوات العمل حسب طبیعتها من خلال التدفق الطبیعي للعمل-

  .الحصول على المعلومات من مصادرها-
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  .الاكتفاء بالرقابة الیومیة المستمرة على رأس العمل خفض مستویات الرقابة ، المراجعة و-

  )2(ومنه یمكن حصر دوافع التغیر نحو إعادة الهندسة إلى العامل الموضحة في الشكل رقم

  التغیرات العالمیة وما تفرضه من ضغوط وقوة دافعة نحو إعادة الهندسة للمؤسسات:01- 02الشكل رقم

  

  

  

        

        

        

        

        

        

        

        

        

  

 128،،ص1998للكتاب،،مركز الاسكندریة "المیزة التنافسیة في مجال الأعمال"نبیل مرسي خلیل،:المصدر

  

  

  

 القیود تضاؤل
 التجارة على

 العالمیـــــــة

 التطــــورات
 التكنولوجیة
 الســــريعة

 نحو التوجه
 الخصخصــة

 نحـــــو التوجه
 أو عالمیــــــــة

 الأسواق كونیة

 وحدة شدة
 المنافســـة

 التحالفـــــات
 الاستراتیجیة
 تزايــــد العالمیــــــــة

 الاھتمام
 بالبیئـــة

 تغیــــر
 تـوقعات
 الزبــون

 ھیاكل تغیر
 الصناعـات
 العالمیـــة

 التكتـــلات
 الاقتصادية

   إعــــــــــادة
 بنـــــــــــــاء
 المؤسسات
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  . الهندسة إعادة لنجاح والمؤدیة الحاسمة العوامل: الثالثالمطلب 

هناك مجموعة من العوامل والمؤشرات،التي یمكن أن تكون دافعا لنجاح عملیات إعادة الهنـــدسة وإعطائها 

 : 1فعالیة أكثر،وتتمثل هذه العوامل أساسا فیما یلي

 علما أن هذه البرامج تتطلب الالتزام الدائــم، :الخارجیة الداعیة إلى التغییرتوافر القوى الدافعة -1

وكـــل هـــذا لا یـــتم إلا بإحســـاس إدارة المؤسســـة بحتمیـــة التغییر،الـــذي یـــدفع المؤسســـة إلـــى التغییـــر لضـــمان 

  .التكیف مع المتغیرات الجدیدة

 رة مشاركـة العـمـال في وتعني ضرو  :المساندة والتعضید اللازمین من جانب أصحاب العملیة-2

إعـادة الهندســة بصـفتهم أكثــر تضــررا،لأن مشـاركتهم عبــارة عــن خطـوة إیجابیــة ومســاعدة تزیـد مــن التعاضــد 

  .في إنجاح العملیة

فالمؤسسـة  وهو بمثابة الحجر الزاویة في برنامج إعــادة الهندسة،وعلــیه :المعرفة الكاملة بحاجیات الزبون3

برنـامج إعـادة الهندسـة علـى أسـاس معرفـة متطلبـات العمیـل حتـى تضـمن تلبیـة رغباتـه لابد علیها مـن بنـاء 

  .بأحسن طریقة ممكنة،وبالتالي جلب أكبر عدد ممكن من الزبائن على حساب المنافسین

والتي یمكن أن تكـون خـارجیـــة عـن المؤسسـة  :المساندة والدعم اللازمین من جانب الجهات الاستشاریة4

وخبرتهــا فــي هــذا المجال،حیــث تســاعد المؤسســة علــى استكشــاف النقــائص وإیجــاد الحلــول بفعــل تخصصــها 

  .لعملیاتها أو تسهیل تنفیذ برنامج إعادة الهندسة،فضلا عن مساعدة أعضاء المؤسسة داخلیا

إنــه لمـــن الـــضروري مشـاركـــة إداریــین  :إعــداد فــرق عمــل مدربــة ومكونــة فــي مجــالات وظیفیــة مختلفــة5

ون كــل الإدارات الرئیســیة المتــأثرة بالعملیــة فـــي فریــق العمــل مــن أجــل ضــمان نجــاح العملیـــة مــاهرین یمثلــ

  .وكفایتها

                                                            
 .159-157نبیل مرسي خلیل،مرجع سابق،ص1
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علمــا أن برنــامج إعــادة الهـندســـة یعتمــد علــى  :إعــداد بــرامج متكاملــة للمــوارد البشــریة ونظــم المعلومــات6

علــى هــذین المجــالین ) ندســةإعــادة اله(المــوارد البشــریة وتكنولوجیــا المعلومات،فلابــد مــن شــمول هــذا البنــاء

بینمــا یــرى الــبعض بــأن مقومــات نجــاح إعــادة الهندســة . وتحســینهما لیكونــا فــي مســتوى طموحــات المؤسســة

   :1یمكن حصرها فیما یلي

 .تبادل المعلومات المشتركة والشفافیة .1

 .دعم رسالة المؤسسة .2

 .القیادة المرنة الفعالة .3

 .خفض التكالیف ومحو الإسراف .4

 .للتكنولوجیاالتشغیل الأمثل  .5

  .وفوریة التورید Juste-in-Timeستخدام مفهوم ا .6

  لا یتأتى هذا إلا بالتزام المؤسسة لرؤیة كلیة وشجاعة من خلال تحدید العملیات المختلفـة الـتي 

تــــتم فــــي المؤسســــة ونتائجهــــا المرغوبــــة والنظــــر إلیهــــا عبــــر كــــل الإدارات والأقســــام بصــــفة مســــتمرة ولــــیس 

الأمــر ربــط مختلــف الأنشــطة بعملیاتهــا مــع إعطــاء المــوظفین صــلاحیة اتخــاذ القــرارات انفرادیــة،كما یتطلــب 

المرتبطــة بالزبــائن والعملیــات التــي یتعــاملون فیها،كمــا یجــب التركیــز علــى القیمــة المضــافة مــن كــل عملیــة 

التـــي أســـهم المـــلاك وتحقیـــق المیـــزة التنافســـیة،من خـــلال اســـتخدام التكنولوجیـــات  ومـــدى تحقیقهـــا لزیـــادة فـــي

تساهم في تقویة العملیة وتزیـد مـن سـرعتها وتسـاعد علـى التنسـیق بـین المتطلبـات المختلفـة وتحسـین الأداء 

  .والقیمة المضافة

                                                            
 . .341ص . 2000، مطابع الخالد،الریاض ،السعودیة الطبعة الأولى")النظریة والتطبیق(إعادة هندسة نظم العمل "السلطان، فهد بن صالح  1
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إعـــادة الهندســـة علـــى القـــدرة والمعرفـــة ویمكـــن تحقیـــق النجـــاح المنشـــود فیهـــا یعتمــد مبـــدأ النجـــاح فـــي عملیـــة 

  :هي بتلافي الأخطاء الشائعة في تطبیقها وهذه الأخطاء

  .محاولة إصلاح العملیة بدلا من تغییرها- 1
  .عدم التركیز على العملیات في المؤسسة- 2

  ".إعادة تصمیم العملیة"تجاهل كل شيء فیما عدا - 3

  .تجاهل قیم الأفراد وعاداتهم و معتقداتهم- 4

  .كن قنوعا بنتائج محدودةّ - 5

  .أهرب بسرعة- 6

  .الجهد الخاص بإعادة البناءضع قیودا مسبقة على تعریف مشكلة وأبعاد - 7

  .السماح لبنیة المؤسسة واتجاهات المدیرین أن تمنع البدء في إعادة البناء- 8

  .بدأ جهد إعادة البناء من القاعدة والاتجاه نحو القمة - 9

  .الهندسة المحدودة معلومات الشخص الذي یقود جهود إعادة -10

  .نقص الموارد المالیة والبشریة لهذا الجهد -11

  .تشتت الجهد والطاقة على عدد كبیر من مشروعات إعادة الهندسة -12

  .عدم وضع إعادة الهندسة على قمة أولویات الشركة -13

  .العجز في التفرقة بین إعادة الهندسة والبرامج الأخرى لتحسین العمل -14

  .التركیز بصورة كاملة على التصمیم  -15

  .تجة عن إعادة الهندسةات الناالانسحاب عندما یقاوم البعض التغیر  -16
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  1طول الفترة المخصصة للقیام بإعادة الهندسة -17
  إعادة الهندسة  تطبيق نموذج العوامل المساعدة على:  المبحث الثالث
  .فرص إعادة الهندسة :المطلب الأول

المعـاییر هـي عـدة معـاییر لتحدیـد العملیــات التــي تمثــل فرصـة لإعـادة الهندسـة، وهـذه 2حدد هامر وشامبي 

   :الخلل الوظیفي في العملیات، وأهمیة العملیات، وجدوى العملیات عند إعادة التصمیم

وضـح هـامر وشـامبي عـدة معـاییر للعملیـات المختلـة صـنفت إلـى أعـراض وأمـراض،  :العملیات المختلة -أ

  :ویمكن إجمالهـا فیما یلي

فتبـادل المعلومـات بــین مختلـف  )المعلومـات الفائضـة عـن الحاجـة (ض الإفراط فـي تبـادل المعلومـاتعر * 

الوحـدات التنظیمیــة ســواء بإعــادة إدخالهــا أو انتقالهــا آلیــا یـدل علـــى تجزئـــة الأنـــشطة الطبیعیــة للعمــل، فقیــام 

 سـواء بإعـادة إدخـال المعلومـات مـن للمؤسسـةالعاملین بتبادل المعلومــات بــین مختلــف الوحــدات التنظیمیـة 

جهــاز حاســب آلــي إلــى آخــر، أو انتقالهـــا أو نقلهــا مــن مكــان إلــى آخــر إضــافة إلــى كثــرة الاتصــالات بــین 

ـــة داخـــل  ـــادل المؤسســـةالوحـــدات التنظیمی ـــراط فـــي تب ـــات تتمثـــل الأعـــراض فـــي الإف ـــل هـــذه العملی ، ففـــي مث

رض الإداري فهـو المعلومات وتوفر معلومات فائــضة عـن الحاجـة وإعـادة إدخـال المعلومـات ذاتهـا، أمـا المـ

، ویمكن معالجة هذا الخلل بوسائل عدیدة منهـا ضـم أجـزاء المؤسسةالتجزئة غیـر المنطقیـة للعملیات داخل 

كل عملیة معاً أو ما یسمى التكامل الوظیفي، الذي یسمح للوحدات التنظیمیة بجمع المعلومات مرة واحـدة، 

  ..أسرع لتبادلهاثم المشاركة في استخدامها بدلاً من البحث عن وسائل 

وهــــذا العَــــرَض نـــاتج عـــن . ض زیـــادة نســـبة أنشـــطة المراجعـــة والرقابـــة بالمقارنـــة مـــع الأنشـــطة المنتجـــةعـــر *

مرض تجزئة العمل الذي یقـوم علـى أسـاس الأسـباب الجذریـة لضـرورة قیـام المسـؤولین التنفیـذیین والمـدیرین 

ینــتج عــن تجزئـــة العمــل، فالمســتفید مــن خــدمات  والرقابــة هــي عــدم الكفــاءة وانعــدام الثقــة الــذي. بالمراجعــة

                                                            
  236:،ص)1999الإسكندریة ، الدار الجامعیة .2طمحمد صالح الحناوي، إسماعیل السید، قضایا إداریة معاصرة،  1
  86-  83، ص" مرجع سابق"1995ھامر وشامبي، ( 2
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لا یهـتم بضـوابط العمـل الداخلیـة التـي تسـتفید منهـا إجـراءات التـدقیق والمراجعـة والمراقبـة، وطالمــا  مؤسسـةال

تعتمـــد علـــى العنصـــر البشـــري، فهـــذه الإجـــراءات موجـــودة وتشـــكل نســـبة عالیـــة ضـــمن  المؤسســـةأن أقســـام 

، بـــدافع ضـــرورة قیـــام الإدارة بالمراجعـــة والمراقبـــة، مؤسســـةلأقــــسام فــــي المجمـــوع الأنشـــطة التـــي تقـــوم بهــــا ا

والعــاملون علــى حــد ســواء هــي زیــادة نســبة ) المراجعــون(فــالأعراض التــي یلاحظهــا المســتفیدون مــن الخدمــة 

أنشطة المراجعة والرقابــة بالمقارنـة مـع الأنشـطة المنتجـة، فـالمرض إذن هـو تجزئـة العمـل، والحـل هـو إزالـة 

   .وتكون أنشطة المراجعة والمراقبة على مستوى محدود. وافـع هـذا الخللد

ویعنـــي ذلــــك القیـــام . ض تكـــرار أداء الأعمـــال النـــاتج عـــن عـــدم تـــوفر المعلومـــات الكافیـــة أثنـــاء العمـــلعـــر *

بالعمل مرة أخـرى، ویرجـع ذلـك فـي بعـض الأحیـان إلـى عـدم تـوفر المعلومـات الكافیـة أثنـاء تنفیـذ العملیـات 

مما . طولة، وبالتالي لا یتم اكتشاف المشكلات وقت حدوثها وإنمـا تكتـشف فـي مراحل متأخرة من العملالم

یستدعي إعادة تنفیذ خطوات العمل، والحل هو التخلص تمامـاً من العمل المتكرر مـن خـلال الـتخلص مـن 

  .الأخطاء، والإرباك الذي یستدعي تكرار العمل

نائیة، التعـدیلات الخاصـة، وهـذا العَـرَض نــاتج عــن التبــسیط المخـل، فعنـد ض التعقید، الحالات الاسـتثعر *

البدء في التنفیذ فإن معظم العملیات تكون في غایة البساطة عادة، ولكنهـا تــزداد تعقیـداً بمـرور الـزمن لأنـه 

واعـد كلما طرأ وضع جدید أو أسلوب جدید یتم إدخال تعدیلات على العمل من خلال إضافة إجراءات أو ق

خاصة للتعامل مع الحالات الاستثنائیة مما یحول العملیـة ذات البدایة البسـیطة إلـى مجموعـة مـن الحـالات 

ـــات ویكـــون  ـــذل الجهـــود الكبیـــرة والمضـــنیة لتبســـیط العملی الاســـتثنائیة والحـــالات الخاصـــة المتراكمــــة، ثــــم تب

ـــذلك ا ـــذي بهـــا هـــو التبســـیط المخـــل، والحـــل ل ـــى العملیـــة مصـــدرها الفشـــل، فـــالمرض ال ـــل هـــو العـــودة إل لخل

أن الاعــتلال الــوظیفي  1)كیتنجــر(وبــین  .الأساســیة المبســطة واســتحداث عملیــات منفصــلة للحــالات الطارئــة

للعملیــــات التــــي ینبغــــي أن تقــــوم المنظمــــات بإعــــادة هندســــتها یتمثــــل فــــي الأنشــــطة والسیاســــات الإداریــــة، 
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الــــضروریة، والأدوار التـــي لا تضـــیف قیمـــة أو التـــي تعیـــق أو والبیروقراطیـــات الملزمــــة، والاتــــصالات غیــــر 

تشــتت فاعلیــة العملیــة الإداریــة بــأي شـــكل، ویمكـــن ملاحظــة ذلــك الاعــتلال مــن خــلال الأنشــطة المتتابعــة 

ــادة المعــاملات  ـــرة الخطـــوات البیروقراطیــة غیــر الضــروریة فــي أداء الخدمــة، وزی ـــر مناســـب، وكث ـــشكل غی ب

وریة، وتعبئـــة نمـــاذج وتقـــاریر، والموافقـــات المطلوبـــة دون حاجـــة فعلیـــة لهـــا، وممارســـة الورقیـــة غیـــر الضـــر 

  .سیاسات وأنظمـة رسـمیة وغیر رسمیة غیر ضروریة

تشــكل أهمیــة العملیــات المعیــار الثــاني فــي تحدیــد العملیــات التــي تحتــاج إلــى إعــادة  :العملیــات المهمــة-ب 

رها في المستفیدین من الخدمات، لأنهم یمثلون مصدراً جیداً هندسة وهذه الأهمیة تنبثق من خلال مدى تأثی

ویمكــن تحدیــد المعــاییر التــي تهــم المســتفیدین أكثــر مثــل . للمعلومـــات عنــد مقارنــة وتحدیــد أهمیــة كــل عملیــة

ومن ثم ربط هـذه المعـاییر بالعملیـات ذات التـأثیر الأكبـر علـى المــستفیدین لتحدیــد . التـسلیم في وقت محدد

  ات المهمة العملی

ــات ذات الجــدوى -ج  ، المؤسســةهــي العملیــات التــي لهــا جــدوى كبیــرة لإعــادة هندســتها فــي أقســام  :العملی

وعنــد تحدیـــدها یجـــب الأخــذ فــي الاعتبــار مجموعــة مــن العوامــل تعــد مؤشــرات علــى نجــاح مجهــود إعــادة 

یــرة الحجــم شــاركت فیـــه وحـــدات فكلمــا كانــت العملیــة كب) ةل عملیــة، مثــل نطــاق العملیــالهندســـة بالنـــسبة لكــ

تنظیمیة أكثر، واتسع نطاقها، وتكون الفائدة كبیرة عندما تـتم إعـادة الهندسـة علـى العملیـات الواسـعة، والتـي 

لهــا تــأثیر كبیــر فــي التوجــه الاســتراتیجي للمؤسســات والبیئــات مثــل تلــك التــي تــؤثر تــأثیراً كبیـــراً فــي رضــا 

  .تطبق إعادة الهندسة على العملیات التي لم تعد مواكبة للعصر  كما. لمؤسسةالمستفیدین من خدمات ا

  :فقد ذكر بعض العوامل التي في ضوئها یمكن إعادة هندسة العملیات وهي 1)السلطان(أما 

العوامــل التــي تــؤثر ســلبیاً فــي رضــا العمیــل وفــي جــودة المنــتج أو الخدمـــة أثنـــاء أداء العملیـــات الإداریــة - 1

التأخیر من حیث الوقت، تجزئة العمل، عـدم اتساق المـدخلات، : ر تكرار ذلك وتعدده مثلآخذاً في الاعتبا
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عـــدم دقـــة المـــدخلات، عـــدم اكتمـــال مخرجـــات العمـــل، مشـــكلات الإجـــراءات، تعقیــــد المحتویـــات، كثـــرة أخـــذ 

   .وإعادة المعاملات أو العملیات الإداریة

داء العملیـــات آخــــذاً فــــي الاعتبــــار العمیــــل الخـــارجي الـــدور الـــذي تؤدیـــه وســـائل التقنیـــة لتعزیـــز فاعلیـــة أ-2

الاتصـالات، صـلاحیة الاسـتفادة مــن المعلومــات، تـوفیر المعلومـات، : والأفراد العاملین داخل المنظمة مثـل

   ضبط الأداء

الــدور الــذي یؤدیــه الهیكــل التنظیمــي لتعزیــز أو عرقلــة فاعلیــة أداء العملیـــات مـــع الأخـــذ فـــي الاعتبــار -3

علاقـــة بعضـــها بـــبعض، محتویـــات العمـــل، متطلبـــات العمـــل مـــن حیـــث المقدمـــة : تكـــرار ذلـــك وتعـــدده مثـــل

ــــنمط التنظیمــــي  بیروقراطـــي، (والمهـــارة، نظـــم المتابعـــة والمحاســـبة، تعقیـــدات العمـــل، مجموعـــات العمـــل، ال

  ) إلخ..جماعي، فرق عمل

لتعزیــز وعرقلـــة فاعلیــة ) ة أو غیــر رســمیةمادیــة أو غیــر مادیــة، رســمی(الــدور الــذي تفعلــه نظــم الحــوافز --4

ـــار نـــوع ذلـــك وتكـــراره مثـــل اق فـــي فـــالاتفـــاق مــــع أهــــداف العملیــــات، الات: أداء العملیـــات، آخـــذاً فـــي الاعتب

   .التطبیق، وضوح وتعریف العمل وفهمه، العلاقة مع الأداء الفعلي للعملیات، التعارض أو التناقض

لتـدقیق، أو غیابهـا لتعزیـز أو عرقلـة أداء العملیـات آخــذاً فــي الاعتبـار الدور الذي تؤدیه نظـم القیـاس وا--5

اق، الإنجــاز فـــي الوقــت المحــدد، فــرضــا العمیــل، جــودة نتــائج العملیــة، الات: التكــرار أو التعــدد والتوجیــه مثــل

   .الكفاءة، الدقة، الأخطاء

عرقلـــة العملیـــة الإداریـــة آخــــذاً فـــي  الـــدور الـــذي تؤدیـــه الطریقـــة أو الـــنهج الإداري أو غیابـــه لتعزیـــز أو--6

ـــلفـــالاعتبـــار التكـــرار، الات ـــین المســـؤولین التنفیـــذیین والتوجهـــات مث ـــنمط : اق فیمـــا ب ــــادة، ال ـــى القی القـــدرة عل

القیادي، توجیه وضبط وتنظیم اتخاذ القـرارات، الـنمط الإداري، دعـم تطـویر الأداء، وتوجیـه الأداء الإداري، 

اتخـاذ القـرار، معاقبـة الرؤسـاء لمرؤوسـیهم، إشــارة الرؤسـاء بعمـل المرؤوسـین درجة مشـاركة المرؤوسـین فـي 

  .وثوابهم
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ـــار النــوع ا -7 ــه البیئــة الحضــاریة والتقالیــد لتعزیــز أو عرقلــة أداء العملیــة آخــذاً فـــي الاعتب ــدور الــذي تفعل ل

بالنـاس، بـالعملاء، (، الاهتمـام )الـخ..داخلي، خارجي، مشكلات، حلـول(اللغات، التركیز : ودرجة القوة مثل

   .، بالمركز بالنسبة للعمیل)بالأشیاء، بالوسائل

تفعلــه القــوى السیاســیة داخــل المنظمــة لتعزیــز أو عرقلـــة أداء العملیـــة آخـــذاً فـــي الاعتبــار  الــدور الــذي- -8

التكـرار، ودرجــة الفاعلیــة، والرمــوز السیاســیة الفاعلــة مثــل اســتخدام الســلطة بشــكل قهــري أو قســري، التــأثیر، 

   .السلطة التشریعیة، نوع السلطة، تفویض السلطة، الاستفادة من السلطة

ر الــذي تفعلــه معتقــدات الأفــراد لتعزیــز أو عرقلــة أداء العملیــة آخــذاً فـــي الاعتبـــار الأفـــراد والبــارزین الــدو --9

العمــلاء، الــنمط العملــي، التغییــر، المحاســبة، كفــاءة الآخــرین، الثقــة فــي المــدیرین، : فــي ذلــك والتطــرف مثــل

  (نخریة على التأثیر في الآالإنتاج والخدمات، الأفراد، بیئة العمل، القدر 

 :العمل بیئة في إعادة الهندسة تحدثها التي التغیرات:المطلب الثاني

 هنا نشیر ولعلنا العمل، ومجالات أجزاء معظم في تحدث أساسیة تغییرات فإنإعادة الهندسة  تطبیق عند

 :یلي كما وهي التغییرات هذه بعض ىإل

ى إعادة عل الشركات تقدم عندما:عملیات فرق إلي تخصصیة وظیفیة إدارات من العمل وحدات تتحول- 1

 الماضي، في صغیرة أقسام إلي "فورد هنري"و"سمیث آدم" قسمه الذي العمل بتجمیع تقوم فإنها الهندسة

 تبدو (كاملة عملیة لتنفیذ معًا یعملون الذین الموظفین من مجموعات عن عبارة وهي"العملیات فرق" لافمث

 )ممثلین من العملیات فرق تتكون ولا .فعلیًا العمل بأداء یقومون الذین الأشخاص لتنظیم منطقیًا أسلوبًا

  ) 1.القدیمة الإدارات لتنظیم لایبد تمثل وإنما المعنیة الإدارات لكل
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إعادة الهندسة  بعد العملیات فرق أعضاء یكتشف:مركبة أعمال إلي بسیطة مهام من الوظائف تتحول-2

 نتائج عن المسئولیة تكون حیث بها، القیام اعتادوا التي السابقة الوظائف عن الجدید العمل اختلاف ىمد

 إنجاز مسئولیة في اشتراكهم ىعل علاوة الفردیة، ولیةؤ المس من بدلا الفریق أعضاء بین مشتركة العمل

 علیهم وإنما فقط، لدیهم المتوفرة والقدرات المهارات تعدد علي یعتمدون ولا منه، جزءًا ولیس بأكمله العمل

 بالخطوات ملمًا الجدیدة العمل فرق أعضاء من عضو كل یكون أیضا.المهارات تلك تطویر ىعل وادأبی أن

 أعضاء من الفردیة الجهود جمیع تصب كما الخطوات، تلك تنفیذ في ویشارك عملیة، لكل الأساسیة

 تغییر إلي یؤدي المركب العمل إن.الفردیة المهام ولیس الكلي العمل لتنفیذ العامة المصلحة في الفریق

 یتم حیث أكبر، بدرجة وملموس جوهري

 والمطابقة، المراجعة مثل :للعمل أساسیة قیمة تضیف لا والتي الضروریة غیر الأعمال من التخلص

 بحكم وجدت والتي المنتجة غیر الأنشطة من وغیرها والمتابعة، والمراقبة، السابقة، الخطوات وانتظار

 العمل وتجزئة تقسیم عن للتعویض وكذلك العمل أقسام بین الإداریة التنظیمیة للحواجز نظرًا الضرورة،

 مرة تجمیعه إلي والحاجة

 وإقناعًا إرضاءً  أكثر العمل یصبح وأیضًا، .الفعلي والإنتاج العمل في أطول وقت إنفاق یعني وهذا .أخرى

 بإنجاز قیامهم نتیجة وظائفهم أداء في والإنجاز التحدي من بالمزید الموظفین إحساس بسبب للعامل،

 یصبح كما.الشركة نطاق علي أكبر بدرجة ملموسة نتائج له تكون مما منها، كبیر جزء أو كاملة عملیة

 أن حیث والتعلم، النمو فرص من المزید علي الجدیدة العمل صورة لاشتمال نظرًا تحفیزًا أكثر العمل

 من أوسع بعدًا یعني وإنما فقط، الوظیفي الهرم صعود یعني لا العمل فریق بیئة ظل في الشخصي التطور

 كل قدرات نمو فمع بعینه، الوظیفي الإثراء هو وهذا تالمهارا من المزید وتعلم المدارك توسیع وهو ذلك،
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 مهام هو السابق في العمل مفهوم كان إذا أنه القول نستطیع كما.الوظیفي وضعه أیضًا ینمو موظف

 1)."أذكیاء موظفون یؤدیها مهام"إعادة الهندسة  بیئة في یصبح بسطاء،فإنه موظفون بها یقوم بسیطة

 ):الصلاحیات(المستقل العمل إلي المراقب العمل من الموظفین دور یتحول -3

 منهم وتتوقع الموظفین بتعیین تقوم التخصصیة للمهام التوجه ذات التقلیدیة المؤسسات كانت السابق في

 من النوع هذا إلي تحتاج لا فإنها إعادة الهندسة طبقت التي المؤسسات أما بها، العمل قواعد إتباع

 .بأنفسهم والتعلیمات القواعد تأسیس علي قادرین موظفین تطلب وإنما التعلیمات یتبعون الذین الموظفین

 تفوضهم فإنها كاملة تنفیذ بمسؤولیة عمل فریق كل تكلف إعادة الهندسةب المعنیة الإدارات أن وحیث

 في یعملون الذین والأشخاص.العمل ذلك لتنفیذ إلیها یحتاجون التي القرارات لاتخاذ اللازمة بالصلاحیات

 والتفاعل التفكیر منهم ویطلب بل لهم یجوز حیث كبیرة بصلاحیات بالضرورة یتمتعون إعادة الهندسة بیئة

إعادة  تطبیق تصاحب التي الضروریات من الصلاحیات تفویض ویعتبر.القرارات واتخاذ التقدیر وحسن

 بتنفیذها المختصین الموظفین تزوید دون من عملیة أي نظم إعادة الهندسةل یمكن لا أنه حیث ،الهندسة 

 إضافیة معاییر في تفكر إعادة الهندسةب تقوم التي المؤسسات فإن ولذا .ذلك لإجراء اللازمة بالصلاحیات

 الدراسیة المؤهلات الاعتبار في الأخذ كافیًا یكون لن حیث بتعیینهم، تقوم الذین الموظفین لاختیار أخرى

 الذاتیة المبادرة لدیهم هل) الاعتبار بعین الشخصیة الصفات تؤخذ أن یجب وإنما فقط، والمهارات والتدریب

 رضا لكسب مبوسعه ما كل لأداء المطلوب التحفیز لدیه هل ذاتي؟ التزام لدیهم هل العمل؟ في للبدء

 2الخ...العملاء؟

 تتطلب لاإعادة الهندسة  ظل في الوظائف كانت إذا:التعلم إلي التدریب من الوظیفي الإعداد یتحول -4

 الأسلوب تحدید في الشخصي تقدیرهم توظیف تحتاج وإنما الراسخة العمل بقواعد الالتزام الموظفین من

                                                            
  149 ،ص **ذكرهمرجع سبق **الحمادي علي 1
  151 ص **مرجع سبق ذكره**علي الحمادي، 2
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 من لتمكینهم التعلیم من كاف قدر ىإل الحالة هذه في یحتاجون الموظفین فإن العمل، لأداء المناسب

 تركز التقلیدیة الشركات كانت السابق في .المطلوب الوجه علي العمل لتنفیذ الصحیح الأسلوب تمییز

 التي للشركات بالنسبة أما معینة، حالات معالجة كیفیة أو معینة بوظائف للقیام الموظفین تدریب علي

 .المتعلمین تعیین أو والتعلیم التعلم مفهوم إلي التدریب مفهوم من التركیز تحول فقد إعادة الهندسةب قامت

 فإن الوظائف، أداء "كیفیة" علي الموظفین واطلاع والقدرات المهارات رفع علي التدریب یساعد فبینما

 أداء یتم "لماذا" یعلمهم كما العمل، بمحیط وإلمامهم مداركهم زیادة إلي یؤدي الأخرى الناحیة من التعلم

  الطریقة؟ بهذه العمل

 :النتائج إلي الأنشطة من والمكافآت الأداء معاییر في التركیز یتحول -5

 تعویض یتم حیث نسبیًا ومباشرًا یسیرًا لامع التقلیدیة المؤسسات في الموظفین تعویض طریقة تعتبر

 قیاس یمكن فإنه كاملة عملیات بتنفیذ الموظفون یقوم وعندما.بالعمل یقضونه الذي الوقت مقابل الموظفین

 المعاد هندستها العملیات لأن نظرًا قیاسها یمكن والتي یقدمونها التي القیمة أِساس علي وتعویضهم أدائه

إعادة  تتطلب أیضًا، .ملموسة مادیة قیمة ذات خدمات تقدیم أو منتجات بإنجاز العمل فریق قیام تتضمن

 فمثلا .والحوافز المكافآت حول السابقة الأساسیة المفاهیم بعض في النظر إعادة الشركات من الهندسة

 السنوات في أدائه ارتفاع استمرار یضمن لا ما، سنة خلال إعادة هندستها تمت لوظیفة الموظف أداء

 بعد نسبیًا ثابتة تكون إعادة الهندسة تتبني التي المؤسسات في الأساسیة الرواتب فإن ولذا تلیها، التي

 زیادة ولیس التقدیریة والمكافآت العلاوات خلال من العالي الأداء مكافأة وتتم للتضخم، المقابلة التسویات

 تتطابق لا الأخرى التعویضات أسس بعض عن الاستغناء إعادة الهندسة تطبیق بعد یتم وكذلك.الرواتب

 الحضور لمجرد والتعویض الأقدمیة، أو الوظیفیة المرتبة أساس علي التعویض :مثل المعلومات، بیئة مع

 للمؤسسات وبالنسبة .الوظیفي التدرج أساس ىعل والتعویض السنة، بانتهاء الرواتب وزیادة العمل، ىإل
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 أمثلة وتوجد ،للتعویض الأساسیة القواعد تشكل والأداء المساهمة معاییر فإن إعادة الهندسة طبقت التي

  .التقلیدیة المؤسسات في حتى الأسلوب لهذا سابقة

 :المقدرة إلي الأداء من الترقیة معاییر تتحول -6

 ىأعل وظیفة إِلي الترقي یعتمد حیث الوظیفي التقدم بین بوضوح التمییز یتم إعادة الهندسة تطبیق بعد

 1 مكافأة ولیس الوظیفي الوضع في تغییرًا تعتبر الترقیات أن إذ أدائه، ىعل والأداء الموظف، قدرات ىعل

 ما مثل العمل ثقافة في كبیر تحول إعادة الهندسة یصاحب:إنتاجیة إلي حمائیة من القیم تتحول- 7

 مفاهیم تتحول أن إعادة الهندسة تستدعي حیث للمؤسسات، التنظیمیة الهیاكل في تغییر من یحدث

 من یتم التي الأسالیب أو الإداریة النظم وتعتبر.رؤسائهم لخدمة ولیس العملاء لخدمة العمل ىإل الموظفین

 ولكن .الموظفین ومواقف مفاهیم لتشكیل الأساسیة القواعد هي الموظفین أداء وتقویم تعویض خلالها

 من أكثر یستدعي لا موظفیهم لدي الإیجابیة المفاهیم ترسیخ بأن یعتقدون المدیرین بعض زال ما للأسف

 المؤسسة، رسالة صیاغة إن_.حولها والخطب المحاضرات من العدید وإلقاء الرنانة المفاهیم بعض صیاغة

 الآراء معظم تتحول حیث وقتیة، بدعة مجرد یعتبر بل وحده یجدي لا العملاء، خدمة قیم علي والتركیز

 تؤدي لا والتي معانیها، من المفرغة الرنانة العبارات من مجموعة ىإل الإداریة النظم مساندة بدون العامة

  . السلبیة المواقف زیادة ىإل إلا

 التي العملیات فإن أعمالها بهندرة المؤسسة تقوم عندما:موجهین إلي مشرفین من المدیرون یتحول -8

 فإن ولذا، معقدة وظائف إلي بسیطة كانت التي الوظائف بینماتتحول مبسطة، تصبح سابقًا معقدة كانت

 مربین تتطلب وإنما رؤساء، إلي تحتاج لا موظفین عدة أو واحد موظف من تتكون التي العملیات فرق

 في یساعدونهم ومعلمین

                                                            
  153ص**مرجع سبق ذكره**عليالحمادي  1
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 العمل أداء في الموجهون یشارك ولا تواجههم، التي المشكلات معالجة علي ویعینونهم الاستثنائیة الحالات

 العملیات فریق ىإل المطلوبة المساعدة لتقدیم یكفي بما العمل مواقع من بالقرب یكونون ولكنهم الفعلي

 بذلك تقوم العملیات فرق فإن العمل، وتوزیع بتصمیم یقومون التقلیدیون الرؤساء كان وبینما.مهامه لإنجاز

 كمنسقین العمل إلي كمدیرین العمل من المهندرة، العملیات في الرؤساء هؤلاء دور یتحول وعلیه، .بنفسها

 العملیات تنفیذ من لتمكینهم مهاراتهم وتطویر الموظفین تنمیة مهمتهم كأشخاص وكذلك ومساندین،

 المبیعات، أو الهندسة مثل مثلها متمیزة مهارة الإدارة اعتبار یمكن الواقع، وفي .بأنفسهم والمثمرة الخلافة

 في المدیرون ویحتاج .الإداریة والكفاءة الوظیفي العمل مهارات في التفوق بین ضئیلة صلة وهناك

 مع التعامل) الشخصي التفاعل مهارات من عالیة بدرجة التحلي إلي الهندرة طبقت التي المؤسسات

 والرد الموارد توفیر في دوره متمثل هذهوالذي في المدیر ویكون الآخرین، بإنجازات والاعتزاز ،(الآخرین

 العمل، لأفراد الأجل طویل الوظیفي بالتطور والعنایة الاستفسارات الملهم أو بالمرشد شبیهًا الحالة ىعل

 .)التقلیدین المدیرین معظم یمارسه الذي الدور (عن تمامًا یختلف دور وهو

 فإن عمل، فریق إلي كاملة عملیة كل مسؤولیة تسند عندما:أفقي إلي هرمي من التنظیم یتحول -9

 بین المشتركة والأمور القرارات تتحول وبالتالي الفریق، مهام من جزءًا تصبح العملیة إدارة مسؤولیة

 فریق إلي لمعالجتها، ورؤسائهم المدیرین بین الاجتماعات عقد تتطلب السابق في كانت والتي الإدارات

 یقوم الذي العمل

 إلي القرارات اتخاذ صلاحیة تنزیل ویعني .به المكلف الطبیعي العمل سیر خلال من المهام بتلك

 حجم إلي تحتاج المؤسسات تعد لم بحیث للمدیرین التقلیدي الدور إلغاء العمل بأداء المختصین الموظفین

  ) .العمل أجزاء وضم لتنسیق (الهرمیة الإداریة المستویات من كبیر

 بین التقریب علي الأفقیة الإداریة التنظیمات تساعد :قیادیین إلي مراقبین من المسئولون یتحول-10

 المنطلق هذا من .العمل بإنجاز فعلیًا یقومون الذین وموظفیها وعملائها شركة بكل التقلیدي الجهاز قمة
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 أنشطة علي اعتماده من أكثر الصلاحیات ذوي الموظفین جهود علي یتوقف بنجاح العمل إنجاز فإن

 .التقلیدیین المدیرین

 لاو ق وسلوكیاتالعمل مفاهیم یرسخون قیادیین إلي یتحولوا أن التنفیذیین الرؤساء علي یتعین فإنه ولذا،

 رقابة أیة یملكون لا لكنهم العملیات أداء مسؤولیة التنفیذیون المدیرون یتولي التحول هذا إطار وفي .وفعلا

 بعد مدیرهم توجیه تحت الاستقلالیة من كاف بقدر یعملون والذین بها، القائمین الموظفین علي مباشرة

 من الهندرة إطار في مسؤولیاتهم بمباشرة التنفیذیون المسئولون ویقوم.وموجهین كمدیرین الجدید تصنیفهم

 تصمیم تأكید خلال

 قبل من لذلك اللازمین والحافز الدعم وتوفر المطلوب العمل إنجاز من تمكن بطریقة العملیات

 التقلیدیة المؤسسات في التنفیذیون الرؤساء ویكون."التعویضات ونظم الأداء قیاس نظم" الإداریة النظم

 تحقیق من والتأكد المالیة الناحیة من بشركاتهم العمل بسیر یهتمون حیث التشغیلیة العملیات عن منعزلین

 التنفیذیون الرؤساء یقترب الهندرة مفاهیم تطبق التي المؤسسات في ولكن .كلفترة خلال المستهدفة النتائج

 نم أكثر

العمل أداء كیفیة علي اهتمامهم یركزون فإنهم ولذا الفعلیة، الأنشطة  لأنشطته تشكیلهم خلال من 

  )للموظفین اللازمة والحوافز الدعم وتوفیر (

  .ة وأسباب نجاحها أو فشلهاإعادة الهندسفي عملیة إعادة البناء  :المطلب الثالث

  :1الآتيیتضمن في إعادة الهندسة إن الإطار العام لإعادة البناء 

دمج عدة عملیات في عملیة واحدة وتخصیصها لشخص واحد أو لمجموعة عمل وبالتـالي اختفـاء . /1

  .  خطوط التجمع

                                                            
، الشركة العربیة للإعلان **)الهندرة(إعادة هندسة نظم العمل في المنظمات **عثمان، شمس الدین، : هامر، مایكل وشامبي، جیمس ترجمة 1

  122ص 1996(،، القاهرة)شعاع(العلمي 
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  .الفصل بین العمل واتخاذ القرار بل إن العاملین یقومون أنفسهم باتخاذ القرارعدم /2

تتم العملیات بالتتابع الطبیعي لها ولیس بالضرورة أن تتم في صورة خط مستقیم یمكن أن تتم عملیات /3 

  .معینة بالتوازي مع بعضها البعض ودون انتظار لانتهاء جمیع العملیات السابقة

ة الواحدة أشكال عدة بحیث یمكن مواجهة متطلبات القطاعات السوقیة المختلفة، ولیس هذا یمكن للعملی./4

فقط بل یجب أن یتوافر في العملیات الجدیدة وفورات الحجم الكبیر والتي كانت تمیـز التخـصص وتقسیم 

   .العمل

قلیدیة والتي تدور حـول تنفیذ العمل في المكان الأكثر مناسبة ومنطقیة بعكس الحال في التنظیمات الت./5

   .المتخصصین

تخفیض نقط التوقف والمراجعة والتفتیش والرقابة والتي تتمیز بها التنظیمات التقلیدیة حیث إن العملیة . /6

  .. تتم من خلال فرد واحد أو مجموعة عمل، والرقابة على الجودة وتأخذ صورة إجمالیة بعـد انتهـاء العملیة

التي تتم في ظل التنظیمات الحالیة بین الإدارة أو الأقسام الوظیفیة المختلفـة  تخفیض عدد التسویات. /7

   للتأكد من تطابق الأجزاء المختلفة للعملیات التي تتم بین هذه الإدارات أو الأقسام

   یمثل القائم على العملیة في ظل إعادة البناء نقطة الاتصال الوحیدة داخل المنظمة./8

  .زایا المركزیة واللامركزیة داخل المؤسسة التي تستخدم إعادة البناءیمكن الجمع بین م./9

  1:أسباب وعوامل تؤدى إلى نجـاح إعـادة الهندسة وهي كالتاليهناك عدة  :عوامل نجاح إعادة الهندسة*

   .توفیر المنهجیة المناسبة لإعادة الهندسة- 1

   . الهندسةالاستثمار في تقنیة المعلومات واستخدامها في إعادة - 2 

   . التركیز على العملاء الداخلیین والخارجیین- 3 

   . تمكین كافة العاملین في المنظمة من اتخاذ القرارات المناسبة ذات العلاقة بعملهم- 4 
                                                            

  55ص 2002دار المریخ، الریاض**، )منھج الخطوة بخطوة(إعادة ھندسة المنظمة **الدخیل االله، خالد بن عبد االله، : جفري  ترجمةلوینثال،  1
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   . التركیز على جمع وتوحید كافة الأنشطة والعمل على أن یتم القیام بها بشكل متزامن أو متوازي- 5

   . ومساندتها وتحفیزها لكافة القائمین على المشروعدعم الإدارة العلیا - 6 

   . الجمع بین فوائد المركزیة واللامركزیة وعدم التركیز على أحدهما- 7 

  .التدریب اللازم لفرق العمل والقائمین على تطبیق المفهوم الجدید - 8

   . توفیر الموارد المالیة والبشریة اللازمة لنجاح المشروع- 9

   .عملیات ذات القیمة المضافة دون تجاهل العملیات المساندةالتركیز على ال-10

  1 : أسباب فشل إعادة الهندسة على النحو التالي تتلخص :سباب فشل إعادة الهندسةأ*

   .عدم توفر المعلومات اللازمة لتطبیق مشاریع إعادة- 1 

   . مقاومة بعض الموظفین لإعادة الهندسة- 2 

   .الموظفین في مشروع إعادة الهندسةعدم وضوح الأدوار لبعض - 3

  .قصور النظرة المستقبلیة لبعض المنظمات- 4 

  .ةرد البشریة لمشاریع إعادة الهندسقصور تدریب وتأهیل الموا- 5 

  ). ترمیم الوضع القائم(التركیز على التطویر والتحسین التدریجي للعملیات الحالیة - 6 

   .قائمة مما یؤدي إلى ترسیخها وتثبیتهااستخدام تقنیة المعلومات في العملیات ال- 7

عدم توحید المفهوم بشكل سلیم وتطبیقه بشكل مبتور مما یؤدي إلى إحباط القیادة الإداریة العلیا - 8
  .وتراجعها عن الالتزام والدعم والمساندة والتحفیز

   .موجود استعجال النتائج مما یدفع العمل إلى الاكتفاء بالتحسین والتطویر البسیط لما هو- 9 

                                                            
دور هندسة العملیات في دعم قرارات خفض التكـالیف في ظل فلسفة إدارة التغییر، ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر العلمي **خلیل، عطا ااالله وراد  1

كلیـة الاقتـصاد و العلـوم الإداریة، جامعة الزیتونة الأردنیة، ) ابریل ، (نیسان  21 24 -الدولي السنوي الثامن، إدارة التغییر ومجتمع المعرفة ، 
  10عمان،ص
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   .عدم القدرة على التخلص من القواعد الإداریة والمفاهیم السائدة-10

   .اعتقاد القیادة الإداریة العلیا بأن دورها یتوقف عند اتخاذ القرار-11

البدء بتصور مسبق ومحدد للمشاكل والحلول وكیفیة التطبیق، وتوجیه الجهود لخدمة هذا التصور -12 
  ). فكري محدد مسبقاً إطار (والعمل من خلاله 

  .الإفراط في التوقعات من إعادة الهندسة-13 

   .الانغلاق على الذات وعدم محاولة الاستفادة من تجارب الآخرین-14 

  . تجاهل القیم والمفاهیم السائدة في المنظمة ومدى قبول أو مقاومة التغییر لدى العاملین-15

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :خاتمة الفصل
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سواء كانت على  الكثیر منا الذهاب إلى عمله یومیاً وممارسة المهام والمسؤولیات المناطة بهاعتاد  قد

توقف أحدنا لفترات  شكل خدمات للجمهور أو أعمال إداریة وتشغیلیة وغیر ذلك ، ولكن هل حصل أن

یر من الخدمة أو محدودة وسأل نفسه لماذا أقوم بهذا العمل ؟ وما فائدة هذاالعمل للعمیل أو المستفید الأخ

تساعد في تحقیق رسالة وأهداف المؤسسة التي أعمل بها ؟ وإذا  العمل ؟ هل ما أقوم به ذو قیمة مضافة

  فتابع الأسئلة وأسأل هل هناك طریقة أفضل لتقدیم هذه الخدمة أو القیام بهذا العمل؟ كانت الإجابات بنعم

مفهوم إعادة  لقاعدة الأساسیة التي ینطلق منهاإن هذه الأسئلة على بساطتها في غایة الأهمیة وهي ا 

إلى إحداث تغییرات جذریة في أسالیب وطرق العمل بالمنظمات لتتناسب مع إیقاع  والتي تسعى الهندسة

  .هذا العصر، عصر السرعة والثورة التكنولوجیة  ومتطلبات

الشركات في بلد نامي ما  من المناسب هنا ذكر القصة الواقعیة التالیة التي حصلت في أحد  ولعل  

أهمیة المراجعة الدوریة وضرورة التفكیر فیما نقوم به من أعمال رتیبة، وقد بدأت القصةعندما  وتدل على

یقوم العاملون في  قام أحد المستشارین في الشركة بمراجعة أنشطة ومهام أحد الأقسام في الشركة حیث

في دفاتر للتسجیل یتم حفظها بصفة  الغیار المستوردة هذا القسم بتسجیل كافة البیانات المتعلقة بقطع

بهذا التسجیل ؟ كانت الإجابة التقلیدیة بعد قلیلاً من الحیرة  دوریة رتیبة  وعند سؤال العاملین لماذا یقومون

 القیام بهذا العمل منذ التحاقنا بهذا القسم وعلیك سؤال المشرف فهو أدرى بالسبب والذهول إنه طلب منا

القسم ، وبالتحري والاستقصاء لمعرفة جذور هذا العمل  المفاجأة تكرار الحیرة والذهول لدى مشرفوكانت 

نظامها الإداري من قبل شركة أجنبیة ینص النظام في بلدها أن یتم  اتضح أن هذه الشركة قد ورثت

الضرائب  لیتم مراجعة وفحص هذه السجلات بصفة دوریة من قبل موظفي مصلحة التسجیل بهذه  الصورة

 بینما في بلد هذه الشركة المذكورة لا توجد هذه القوانین وهنا یمكن التخیل عن مدى الهدر في بتلك البلد،

للأعمال والمسؤولیات دون  الوقت، الجهد والقوى البشریة الذي نجم عن هذه الممارسة الروتینیة والتقلیدیة

العاملین بأداء الأعمال الصحیحة  لى تحقیقه لیقومإ مراجعة أو إعادة تفكیر، وهو ما تسعى إعادة الهندسة
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من  إعادة الهندسة الحدیث عنومع  .ویتطلع إلیها ،المفیدة وبالطریقة الصحیحة التي یریدها العمیل

قواعد الفكر الإبداعي وهي قاعدة الخروج من الصندوق والتي تحفز  أن یتم التطرق إلى أحد المناسب هنا 

 التكراریة ،الرتابة والنظر إلى الأمور المحیطة أعمالهم والتخلص من قیود العاملین إلى الإبداع في

    .بأعمالهم بنظرة شمولیة تساعد على تفجیر الطاقات الإبداعیة الكامنة في كل فرد منهم

في إعادة الهندسة  الیوم هي الدافع والمحرك الحقیقي لمشاریع ریاح التغییر التي تجتاح عالم الأعمال إن

العالم أجمع ، وقد أظهرت نتائج مسح عالمي شمل عدد كبیر من التنفیذیین في الشركات العالمیة تم 

كانت على رأس قائمة الجهود التي بذلتها الشركات والمنظمات إعادة الهندسة خلال التسعینات أن 

وع ما صرفته الشركات المختلفة لمواجهة المتغیرات التي تجتاح السوق العالمیة ، ویكفي أن نعرف أن مجم

خلال هذا العقد قد تجاوز الخمسین ملیار دولار أمریكي، وهو إعادة الهندسة الأمریكیة فقط لمشاریع 

استثمار كبیر قامت به الشركات لقناعتها بأن العائد على هذا الاستثمار سیكون أكبر بكثیر وهو ما تحقق 

ر ثابت وهي جملة صحیحة وصادقة بكلمتین ولا عجب أن قیل أن التغیی. فعلاً لكثیر من الشركات

ببیئة  متناقضتین فالتغییر شمل كل جوانب الحیاة العملیة ابتداء من العمیل ومروراً بالمنافسین وانتهاء

اثنان أن عمیل الیوم لیس  العمل المحیطة، ففي ما یخص العمیل أو الزبون كما یسمیه البعض لا یختلف

الإرضاء ، سهل الفقدان ، إرجاعه  لمطالب واسع الإطلاع ، صعبعمیل الأمس، فعمیل الیوم كثیر ا

التكنولوجیة والمعلوماتیة التي زادت من ثقافة العمیل  والاحتفاظ به مكلف وما هذا إلا نتیجة طبیعیة للثورة

  . بالمنتجات والخدمات من حولهكما أن المنافسة الشدیدة في أسواق 
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  :مقدمة الفصل

 ،ات خفض التكلفةقرار  اتخاذ عملیة لدعم جوهریة تغییرات إحداث إلى والرائدة الحدیثة المؤسسات تسعى

 التغییر أن ولاشك والبقاء، المنافسة على قدرتها وزیادة المحیطة بیئتها في تحدث التي التغیرات ومواكبة

 بما ثقافتها وتعزیز أهدافها لتجسید اللازمة والقدرة المرونة المؤسسات إكساب إلى الأساسیة بالدرجة یهدف

 الإداریة الأسالیب من الكثیر وهناك التنافسیة، میزتها ویعزز الإستراتیجیة وخطتها المستقبلیة نظرتها یخدم

تعد إستراتیجیة إعادة هندسة العملیات  من بین و . الأهداف تلك مثل تحقیق إلى تهدف التي الحدیثة

الاستراتیجیات المهمة في خفض التكالیف فضلا عن أنها تمثل أحدى المعالجات الأساسیة المعتمدة في 

  .زیادة فاعلیة المنظمة والتي تحمل في ثنایاها عملیة التغیر الشامل أو الجزئي

لتوجهات الإداریة المهمة التي تقود عملیة التغیر في المنظمة ن إعادة هندسة العملیات هي واحدة من اإ

بحیث تجعل المنظمة تبدأ عملها من جدید وتنتهي بتسلیم المنتوج للزبون بالمواصفات التي تلبي حاجاته 

عملیات في تحفیز المنظمات على مواكبة التغیرات الهندسة  إعادة إذ تسهم. ورغباته وبمستوى جودة عال

التقانة وتحقیق جملة من الفوائد المتمثلة بتقلیص الإخفاقات في مواعید التسلیم وأوقات الدورة الحاصلة في 

 وزیادة الشعور بالمسؤولیة فضلا عن تحدید مدى قدرة المنتج على أدائه  للغرض الذي صنع من اجله

التطرق له في ستخدام أحدث التقنیات في خفض التكالیف وهذا ما سیتم اقل تكالیف ممكنة من خلال وبأ

التعرف على مفهوم التكالیف وتصنیفاتها، مساهمة إعادة الهندسة في خفض  هذا الفصل من خلال 

  .الأخرى  التكالیف، وفي الأخیر إظهار مدى تكامل إعادة الهندسة مع مناهج خفض التكالیف
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  التكالیف المفاهیم،الخصائص والتصنیفات:المبحث الأول

 التكالیف من المختلفة الانواع خصائص أو طبیعة على التعرف إلى المواقف من العدید في الادارة تحتاج

 الموازنات واعداد التوقع، القرارات، اتخاذ الرقابة، التخطیط، لغایات ذلك من للاستفادة المؤسسة ، في

 عندما ثابتة تبقى التي التكالیف نوع على التعرف إلى التخطیط الادارة ولغایات تحتاج فمثلاً  .التقدیریة

 ولغایات الادارة تحتاج كما .النشاط حجم في التغیر مع تتغیر التي بالتكالیف مقارنة النشاط حجم یتغیر

 غیر بالتكالیف مقارنة المؤسسة في قسم كل وسلطة لرقابة الخاضعة التكالیف على التعرف إلى الرقابة

  .التكلفة ،خصائصها و تصنیفاتها لهذا سنتعرف في هذا المبحث على مفهوم.للرقابة القابلة

 بعض أن إلى الإشارة وتجدر .الإدارة تنشدها أكثر أو غایة تصنیف كل لیخدم التكالیف تصنیفات تتعدد

 متغیرة كتكلفة تصنف الإنتاج في المستخدمة الخام فالمواد تصنیف؛ من اكثر في یدخل قد التكالیف أنواع

 من منتج كتكلفة وتصنف بالسلعة، المباشرة علاقتها حیث من مباشرة كتكلفة وتصنف سلوكها، حیث من

 والغایة التكالیف تصنیفات أهم تالیا الدخل وسنستعرض قائمة في كمصروف بها توقیت الاعتراف حیث

 تصنیف كل من

  الخصائصالتكلفة ،المفهوم و :المطلب الأول

قیمة الموارد التي یتم التضحیة لها للحصول على سلعة أو : " تعرف التكلفة على أنها  :تعریف التكلفة/1

تقدیم خدمة، ویتم قیاس التضحیة بالمبالغ النقدیة التي یتم دفعها أو یتم التعهد بدفعها مستقبلا عند 

منافع حاضرة التكلفة هي تضحیة اختیاریة بموارد لهدف الحصول على  . 1بالنفقات المبادلة، وهذه تعرف 

الموارد المتاحة للحصول على موارد اقتصادیة أخرى في الحاضر 2 أو مستقبلیة ، أي هي استنفاذ

بها في سبیل الحصول على سلعة أو  إلى قیمة الموارد التي یتم التضحیة تشیر كلمة التكالیف .والمستقبل 

بها باسم النفقات ویختلف وصف التكلفة حسب  خدمة معینة، وتسمى المبالغ التي یقوم المشروع بالتضحیة
                                                            

 19،ص 2007دار وائل للنشر،الطبعة الثالثة "مبادئ محاسبة التكالیف"محمد تیسیر عبد الحكیم الرجعي 1
 29ص2002دار وائل للنشر،الطبعة الثانیة،  "مقدمة في محاسبة التكالیف"غسان فلاح المطارنة  2
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طبیعة أعمال المنشأة ففي المنشأة الصناعیة والمنشأة التجاریة والمنشأة الخدماتیة تحدث التكالیف ولكن 

ومن خلال هذه التعریف  .هذه المنشآت عن بعضها في وصف أرقامها لتتلاءم مع طبیعة أعمالها  تختلف

اء مفهوم لها بصفة واضحة إلا إذا تطرقنا إلى مجموعة من نستخلص أن التكلفة لا یمكن إعط

المصطلحات تتداول بهذا الخصوص كالأصل والنفقة، التكلفة، المصروف، الخسارة، الأعباء وغیرها والتي 

  تتشابه في بعض الأوجه وتختلف فیما بینها في أوجه أخرى 

  على منفعة هي التضحیة الفعلیة التي یتم تحملها قصد الحصول: التكلفة - 1

في سبیل الحصول على  ؤسسةعبارة عن مجموع النفقات التي تتحملها الم وهو تكلفة وه 1:لأصلا- 2

الأصل فإذا كان الأصل عبارة عن سیارة فإن تكلفتها تتكون من ثمن شرائها من الشركة زائد قیمة الرسوم 

تتمثل في تكلفة المواد الخام، أجور  الجمركیة وتكالیف تسجیلها في دائرة السیر والمثل فإن تكلفة الإنتاج

  العمال، المصروفات اللازمة للإنتاج المنتج

تعرف على أنها التضحیات النقدیة أو العینیة التي وقعت فعلا أو تلك التي یتم التعهد بوقوعها  : النفقة- 3

   2.مستقبلا من أجل الحصول على سلعة أو خدمة

تختلف الخسارة عن المصروفات في أنها تكالیف مستنفذة ولكن لم یؤدي إلى تحقیق بصورة  :الخسارة - 4

مباشرة أو غیر مباشرة أما المصروفات فإن نفاذها یؤدي إلى تحقیق إیرادات وفي القیاس المحاسبي نجد 

تحقیق إیرادات أن الخسارة تحدث إذا كان الإیراد أقل من التكالیف أو عندما تحدث التكالیف ولا تؤدي إلى 

  .إطلاقا مثل الفاقد الصناعي أو سرقة بعض البضائع من قبل العمال 

هو التكلفة التي یترتب عنها منفعة في نفس الفترة التي حدثت فیها التكلفة وتحمل تلك  :المصروف- 5

مدلول تسییري أي فالمصروف له    التكلفة في الفترة المالیة المعتبرة والتي یعبر عنها بالتكالیف المستنفذة

   .أنه یستعمل خصیصا الأغراض التسییر
                                                            

 05،ب ط،ص2008سكندریة، الجامعي الحدیث، الإ المكتب "محاسبة التكالیف المتقدمة لأغراض التخطیط والرقابة"عبد الحي عبد الحي المرعي 1
 09ص"نفس الرجع "عبد الحي عبد الحي المرعي 2
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هي كل استهلاك تقوم به المؤسسة یخص السلع والخدمات، والموجه لاحتیاجات الاستغلال  :الأعباء- 6

أو لأهداف الإنتاج أو لبیع لهذه السلع والخدمات، وتعتبر الأعباء مكافأة للموارد المخصصة كأغراض 

  1" خدماتالإنتاج والبیع للسلع وال

  :وقد تعددت التعاریف للتكلفة من عدة نواحي 

الماضي  فيیة دقتصاا بمواردیة رختیااتضحیة  "فقد عرفت التكلفة على أنها :الناحیة الاقتصادیة من :أولا

على  ومن ثم یتم الحصول ،ستلامها فعلاا 2یتم  والحاضر والمستقبل في سبیل الحصول على أصول

 ."والمستقبلفي الحاضر منافع منها 

 لاسـتخدامها، خـدماتأو على سلع  مـن أجـل الحصـول بهـالتضحیة ا المـوارد التـي تـم قیمة  "أو على أنهـا*

 . " تحقیق أهداف المؤسسة 3 في 

، والمنفعـــةلتضحیة ا همـــان ساسیان أعاملا مفهـــوم التكلفـــة یحكمـــهأن لسابقة نستنتج ا التعـــاریفل خلا مـــن

وقــد ، ســواء كانــت مادیــة أو معنویــة ه المؤسســة مــن مــوارد اقتصــادیةمقــدار مــا تحصــل علیــ فتعتبــر المنفعــة 

لتضحیة اما أ.  مــــن تحقیــــق هــــدف یخــــدم المؤسســــة تســــتفد مــــن هــــذه المنفعــــة فــــي الحاضــــر أو المســــتقبل

قیمة  ذوضحى به لما ویلــــزم أن یكــــون الشــــيء المضــــحى بــــه، ضاعتهأو إ فقــــدهأو  عــــن شــــيءزل لتناا"فهي

 یجــب أن تكــونفالتضحیة ؛ "فــي نفــس الوقــت والمســتفید منهــابالتضحیة  القــائم مــن وجهــة نظــر یة  دقتصاا

 . حریة الاختیار فیها وكذلك بجب أن یكون للمؤسسة والمتمثلة في المنفعة،یة دقتصااقیمة ذات 

 :تعرف التكلفة على أنها:لمحاسبیة الناحیة ا نم: ثانیا 

أو معینة  خدمـةت، أو منتجامجموعـة ، أو معـینبمنتج مـادي أو معینة  مجموعة الأعباء المتعلقة بمرحلة" 

 1."لبیعا قبل وصولها إلىأي لنهائیة ا قبل المرحلة حلة معینة رم مجموعة خدمات مقدمة في 
                                                            

 21ص"مرجع سابق"محمد تیسیر عبد الحكیم الرجعي 1
 9، ص 2008، مصر، يةرلإسكندا لجامعيةت المطبوعا، دار ا*لحديثةل الأعماافي بيئة ت لخدماج والإنتااتكلفة س قيااض لتكاليف لأغرانظمة أ *لحي مرعىاعطية عبد ، ولدينح اصلارك لمنعم مبااعبد  2

 . 99، ص1998، رـمصة، لقاهر، ايعزلتووالثقافة للنشر ، دار اتطبيقيةت مع حالاي لمنظمة نظرا ولمحاسبية ت المعلوماانظم اوي، لراحمد أحكمت  3
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 :ساسیة هي كما یليأ ممیزات التكلفة من خلال ثلاثة المحاسبیة یمكن أن نمیزلناحیة ا من

  .حسب وظائف المؤسسة التكلفةمواضع حدوث  ویقصد به :تطبیق التكلفةل مجا -1

 المؤسســـةنتائج و لتحدیـــد التكـــالیف عـــن مختلـــف الطـــرق المســـتخدمة یعبـــر محتـــوى التكلفـــة: المحتـــوى -2

 ).طریقة التكالیف المعیاریة، طریقة التكالیف الجزئیة، طریقة التكالیف الكلیة(

وفــي هــذا الصــدد یمكــن  ،الزمنیــةالتكلفــة مــن الناحیــة  یقصــد بــه البعــد الزمنــي لتحدیــد: وقــت الحســاب -3

تسمى  لـذا، تكالیف حـدثت فعـلاهي وتاریخیة أو حقیقیة ( تكالیف مؤكدة : التمییز بین نوعین من التكالیف

  .التي تحدد مسبقاأي  التكالیف المعیاریةهي و وتكالیف مسبقة ،)بالتكالیف التاریخیة

فــي الماضــي والحاضــر والمســتقبل فــي ســبیل  تعــرف التكلفــة بأنهــا تضــحیة اختیاریــة بمــوارد اقتصــادیة إذن 

الحصول على أصول وصلت بالفعل إلى مقر الشـركة لـذلك یكـون توقیـت الحصـول علـى المنـافع هـو مـدى 

زمنــي تكــون حــدوده فــي الحاضــر والمســتقبل و یتوقــف ذلــك علــى نســبة المنــافع المســتنفدة فــي الحاضــر إلــى 

  .إجمالي  المنافع المتوقعة من  هذه الأصول

   تصنیف التكالیف:طلب الثانيالم

فهنــاك مــن یــدرس  . هنـاك أصــناف متعـــددة للتكـــالیف، وذلــك نتیجــة لتعـدد وجهــة النظــر المعتمــدة اتجاههــا

  التكلفة على أساس وظیفي، أو على أساس علاقتها بوحدة المنتج، أو على أساس علاقتها بحجم الإنتاج

یهـدف تقسـیم التكـالیف علـى أسـاس علاقتهـا بوحـدة : تصـنیف التكـالیف علـى أسـاس علاقتهـا بـالمنتج/1 

المنتج للتوصل إلى أسس موضـوعیة ، لرد هذه التكالیف لوحدات الإنتـاج كـل علـى حـد ى تحقیقـا لإمكانیـة 

التكالیف المباشرة والتكــالیف : ویتم تصنیف التكالیف وفقا لهذا التقییم إلى صنفین .قیاس تكلفة وحدة المنتج

  .غـیر المباشرة

                                                                                                                                                                                          
1 Lochard Jean , la comptabilité analytique ou la comptabilité de responsabilité , d' organisation paris, France, 1998, p 86 

  13،ص  "مرجع سابق"، عبد الحي، مرعي.  
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وهـــي تلـــك المصـــاریف المتعلقـــة بتكلفـــة أو ســـعر تكلفـــة نشـــاط أو مرحلــــة إنتاجیـــة : التكـــالیف المباشـــرة-1/1

حســاب التكلفــة  معینــة، وتتمیــز بكونهــا لا تطــرح أي مشــكل فــي حســابها حیــث تســجل مباشـــرة و كلیـــا فــي 

مباشــرة، والتكــالیف ، وتشــمل التكــالیف المباشــرة كــل مــن المـــواد ال 1وذلــك بســبب ارتباطهــا المباشــر بــالمنتج

   . الإضافیة المباشرة

هي تلك المواد المستخدمة في عملیة الإنتاج سواءً كانت في شــكلها الخـام ، أوفـي : المواد المباشرة-أ-1/1

فمـــن خـــلال . شـــكل مـــواد اســـتهلاكیة مســـتلزمات إنتـــاج تســـتخدم بشـــكل مســـاعد للمــــواد الأولیــــة الضـــروریة

أمـر الإنتـاج أو الطلبیـة التـي یـتم  نتاجیـة یمكـن تحدیـد نـوع العملیــة أومسـتندات صـرف المـواد للعملیـات الإ

تلـك الطلبیـة واعتبارهـا جـزء مـن تكلفـة  2صرف هذه المواد لها ومن ثـم یمكـن تحمیـل تكلفـة هـذه المـواد علـى

  إنتاجها 

یعتبــر هــذا العنصــر أهــم عوامـــل الإنتـــاج وإحـــدى الأدوات الأساســیة التــي : الیــد العاملــة المباشــرة-ب-1/1

ــة المباشــرة بقیمــة  تلعــب دورا كبیــرا فــي تحقیــق أهــداف العملیــة الإنتاجیــة البســیطة وتتحــدد تكلفــة الیــد العامل

ى ة لـدالتخصصات والمؤهلات المتوفر  العمل المبذول في الإنتاج ویتم حسابه بتحدید وقـت العمـل لمختلـف 

  المستخدمین والموجهة نحو إنتاج منتج معین 

و تتمثل في مختلـف التكـالیف الإضـافیة الــتي تــدخل بشـكل مباشـر :  التكالیف الإضافیة المباشرة-ج-1/1

لاســتكمال إنتــاج منــتج معــین ، وتتمثــل فــي خــدمات تحصــل مــن أطـــراف خارجیـــة كطــلاء قطــع الأثــاث لــدى 

وتمثـل عناصـر التكـالیف  . ومعـدات لعملیـة معینــة فـي صــناعة المقـاولاتورشة خارجیـة ، أواسـتثمار آلات 

  الأخیرة یمكن قیاسها بالمعادلة التالیة  هذه الصورة التكلفة الأولیة للإنتاج و یعني ذلـك أن هـذه  المباشرة

الیف غیــر التكــ-½التكــالیف الإضــافیة المباشــرة +الأجــور المباشــرة + المــواد المباشــرة = التكلفــة الأولیــة  :

ـــل عناصـــر التكـــالیف التـــي یصـــعب ردهـــا مباشـــرة إلـــى وحـــدة المنـــتج أ أو مـــر الإنتـــاج أو : المباشـــرة  وتمث
                                                            
1 O.Boukerezer, Principe de la comptabilité analytique, Gestion Multiple, Paris, P86 
2René Demeestére, Comptabilité de gestion et mesure des performances, Dunod , Paris2013,P56.  
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الطلبیـة، وتكمــن صــعوبة رد هــذه التكــالیف إلــى نتــاج لكونهـا ذات طبیعــة عامــة تســتفید منهــا وحــدات وأوامــر 

خـذ هـذه التكـالیف فـي أالمنتج، وتوطلبیات الإنتاج بصورة غیر مباشرة ولا تدخل بطبیعتها في تشكیل وخلق 

مین، وكـذا أعمـال النظافـة والصـیانة أو تكـون التـأالغالب طبیعة الخدمات مثل الإعـلان، الإشـهار، الإیجار،

مــواد التشــحیم والزیــوت، قطــع الغیــار اللازمــة : فــي شــكل مســتلزمات أخــرى لا یمكــن الاســتغناء عنهــا مثــل

عناصــر تعـد مــن مكونـات التكــالیف غیـر المباشــرة ن ومـن ثــم الـخ كــل هـذه ال... . لصـیانة وتشــغیل الآلات،

  .مباشرة، تكالیف إضافیة غیر مباشرةمن مواد غیر مباشرة، وأجور غیر  فإن هذه الأخیرة تتكون 

یمكـن أن نمیـز بـین ثلاثـة أنـواع مـن  : تصنیف التكالیف على أساس علاقتها بحجم الإنتاج أو النشاط/2

  . التكالیف المتغیرة، التكالیف الثابتة، التكالیف شبه المتغیرة: وهيالتكالیف حسب هذا التصنیف 

 1ا الطبیعیـة التـيهیقصـد بالتكـالیف المتغیـرة مجموعـة عناصـر التكـالیف بصـور : التكـالیف المتغیـرة -2/1

وقـــد عرفـــت  .تـــرتبط ارتباطـــا وثیقـــا بأحجـــام الإنتـــاج فتتزایـــد بتزایـــدها، وتتنـــاقص بتناقصـــها وبـــنفس النســـبة 

ا لاســتخدام الطاقــة فــي إنتــاج بهــ ا التكــالیف المســموحنهــالیف المتغیــرة وفــق النظــام المحاســبي الموحــد بأالتكــ

وتسویق وحدات الإنتاج، وتمیل هذه التكالیف إلى التغیر بـنفس نسـبة التغیـر فـي حجـم الإنتـاج طالمـا بقیـت 

مـن  ).الظـروف الفنیـة للإنتـاج سـعار المـواد والخـدمات، معـدلات الأجـور، أ( العناصر الأخرى على حالهـا 

خــلال التعــریفین الســابقین نســتنتج بــأن التكــالیف المتغیـــرة هــي تلــك التكــالیف التــي یكــون معامــل ارتباطهـــا 

التكـالیف المتغیـرة فـي  بأحجام الإنتاج مساویا للواحد الصحیح، إلاَّ أنه في الواقـع العملـي یمكـن أن نحصـر 

الذي تحدده المؤسسة، وتتمیـز  الإنتاج عن معامل الإرتباط القطعي تلك التي یزید معامل ارتباطها بأحجام 

  :ةالتكالیف المتغیرة بالخصائص التالی

ا تســتجیب للتغیــرات فــي حجــم نهــیصــطلح علیهــا تكلفــة الإنتــاج، أو تكلفــة النشــاط، أو تكلفــة الحجــم كو  -

   . ا ترتبط بحجم النشاطنهالإنتاج أو لأ

                                                            
 105، ص2000، العامة، الریاض معھد الإدارة "المحاسبة الإداریة مع تطبیقات بالحاسب الآلي"محمد زامل ،أحمد 1
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باشرة التي یكون تغیرهـا واضـحا، كمـا تشـتمل علـى الشـق المتغیـر فـي تتضمن كافة عناصر التكالیف الم -

   .التكالیف غیر المباشرة

تتصــف بخاصــیة خضــوعها لرقابــة المســتویات الإداریــة المختلفــة فــي الهیكــل الإداري، ممــا یتــیح إمكانیــة - 

  .استخدامها كأساس لتحقیق هدفي التخطیط والرقابة

ناصــر التكــالیف التــي تظــل ثابتــة مــع التغیــرات فــي أحجــام الإنتــاج، هــي مجموعــة ع: التكــالیف الثـــابتة-2/2

ا لا تتــأثر بــالتغیرات فــي الحجــم، أو بتعبیــر آخــر هــي تلــك التــي ینعــدم ارتباطهــا تمامــا بــالتغیرات فــي نهــأي أ

أحجــام الإنتــاج ومــن ثــم فهــي تظــل ثابتــة خــلال فتــرة التكــالیف مهمــا كــان الحجــم، وعــادة مــا تشــتمل علــى 

علـى أسـاس نسـبة ثابتـة مـن  ا بهتي تتم على أساس دوري، واهتلاكات الأصـول التـي یـتم احتسـاالمرتبات ال

تسـتغلها المؤسسـة، بالإضـافة إلـى  قیمة هذه الأصول، وكذا أقساط الإیجارات لتجهیزات ومباني الغیر التي 

ن التكـالیف مـن خـلال التعریـف السـابق یمكـن أن نمیـز بـین ثـلاث مجموعـات مـ .الضرائب وأقساط التأمین 

   1: الثابتة

وهي تكالیف خاصة بالحصول على تجهیزات للإنتاج خـلال تلـك الفتـرة فـي : تكالیف الطاقة طویلة الأجل*

  • .حدود حجم إنتاج معین هو حجم الطاقة الإنتاجیة مثل اهتلاكات الأصول

التجهیــزات الســابق إنشــاؤها وهــي عبــارة عــن التكــالیف الدوریــة اللازمــة لتشــغیل : تكـــالیف ثابتــة تشـغـــیلیة *

  • االتأمین، الضرائب العقاریة وغیره: مثل

هي تكالیف ثابتة لا ترتبط بـالتجهیزات ولا بتشـغیلها، ومـن أمثلـة ذلـك تكـالیف : التكالیف الثابتة المبرمجة *

  :وتتمیز التكالیف الثابتة بالخصائص التالیة .البحوث، والإعلانات ونفقات الإدارة العامة

                                                            
 .37  36،ص2005دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان ،  "تطبيقات..مبادىء..محاسبة التكاليف  مفاهيم  "رضوان ،محمد العناتي 1
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تجیب هذه التكالیف للتغیرات في أحجام الإنتاج لمدى معین منه ومن ثم فإنه مـن الواجـب اسـتنفاذ لا تس-1

هــذه التكــالیف علــى أســاس الفتــرة أو الــدورة، كمــا تــرتبط هــذه التكــالیف بــالتجهیزات والمحافظــة علیهــا فضــلا 

  عن ارتباطها بعامل الزمن

  ا لا ترتبط بوحدة المنتجنهیر المباشرة لأتدخل هذه التكالیف في مجموعها كجزء من التكالیف غ-2

تخضع هذه التكـالیف لسـلطة ومسـؤولیة الإدارة العلیـا فـي المؤسسـة، فهـي التـي تحـدد معـدلات الإهـتلاك -3

  وبالتالي فإن الإدارة العلیا هي المؤثر الأساسي في مقدار هذه التكالیف والمتحكم فیها

رة التكـالیف، إلا أن ربطهـا بوحـدة المنـتج فـي سـبیل قیـاس تعتبر في مجموعها مقـدارا ثابتـا علـى مـدى فتـ-4

   التكلفة یجعل من متوسط نصیب الوحدة منها یتناقص بتزاید حجم الإنتاج

وهــي التكــالیف التــي لا تتغیــر تغیــرا كــاملا مــع التغیــرات فــي الحجــم طالمــا  :التكــالیف شــبه المتغیــرة -2/3

نفـس اتجـاه  ة الأمـر نجـد أن هـذه التكـالیف تتغیـر فـي بقیت العوامل الأخرى على مـا هـي علیـه، وفـي حقیقـ

ویتفاوت متوسط نصیب وحـدة المنـتج أو النشـاط منهـا مـن  لكن لیس بنفس نسبة التغیر ج انتتغیر حجم الإ

عـدم التلاشـي فـي حالـة التوقـف عـن الإنتـاج   حجم لآخر، كما أن هذا النوع من التكالیف یتصـف بخاصـیة 

  :1من شقینا تتكون نهوهذا ناتج عن كو 

شق ثابت یمثل تكالیف التوقف عن الإنتـاج أو تكـالیف لازمـة لبـدء الإنتـاج و لا تتحقـق بعـد ذلـك مهمـا   *

  تغیر حجم الإنتاج

ومـن الأمثلـة علـى هـذه التكـالیف تكـالیف الصـیانة والتصـلیح، إذ  .شـق متغیـر یتناسـب والتغیـر فـي الحجـم*

ي كـــل الأوقـــات، وترتفـــع تكلفـــة الصـــیانة بارتفـــاع حجـــم لابـــد علـــى المؤسســـة مـــن القیـــام بأعمـــال الصـــیانة فـــ

النشاط، وكذا مصاریف الهاتف والكهرباء وعادة ما یضاف الجزء الثابت منها إلى التكـالیف الثابتـة، والجـزء 

  .التكالیف المتغیرة  المتغیر إلى 
                                                            

  149، 150،ص ص 1992،مصر ، لاسكنديرية، الجامعةب امؤسسة شبا "لصناعيةالتكاليف امحاسبة دئ مبا"م محمد محرت ينان، وزبياد دلمقصوالسيد عبد ا 1
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رســـها إن للتكـــالیف مفـــاهیم تـــرتبط بوظـــائف معینـــة تما :1تصـــنیف التكـــالیف علـــى أســـاس الأنشـــطة-/3

المؤسســة فــي ســبیل تحقیــق أهــدافها، فمنهــا مــا یــرتبط بالنشــاط الإنتــاجي، ومنهــا مــا یــرتبط بالنشــاط الخــدمي 

ســواءً التســویقي أو الإداري أو التمــویلي، ویحقــق هــذا التقســیم إمكانیــة قیــاس تكــالیف كــل وظیفــة علــى حــدى 

ترة لأخرى والرقابة علیها، وتتمثـل وكل نشاط على حدى كما یفید في تتبع تكالیف النشاطات المختلفة من ف

   .تكالیف الإنتاج، تكالیف تسویقیة، تكالیف إداریة وتمویلیة :التكالیف وفق المفهوم الوظیفي في  

و تتمثـل فـي عناصـر التكـالیف التـي تتحقـق نتیجـة لممارسـة إدارة الإنتـاج لوظائفهـا : تكالیف الإنتـاج -3/1

هذه العناصر المواد والأجور وتكالیف الخدمات التي تتحقق فـي  من خلال مراكز وأقسام الإنتاج، وتتضمن

   أقسام ومراكز الإ نتاج في سبیل خلق المنتج، وقد تكون هذه التكالیف مباشرة أوغیر مباشرة

تتمثــل هــذه التكــالیف فــي تكــالیف البیــع والتوزیــع وتشــتمل علــى عناصــر التكــالیف : تكــالیف تســویقیة -3/2

ســبیل تســویق منتجــات المؤسســة وبیعهــا وتوزیعهــا والإعــلان عنهــا، ممثلــة فــي أقســامها التــي یــتم إنفاقهــا فــي 

والمراكز التابعة لها، وقد تكون هذه التكالیف مباشرة یمكن ردها مباشرة إلى وحـدة المنـتج كعمولـة المبیعـات 

  أوتكالیف نقلها، وقد تكون غیر مباشرة یصعب ردها وتحمیلها لوحدات المنتج

ـــة والتمویلیـــةالتكـــالیف -3/3 ـــتم إنفاقهـــا فـــي ســـبیل ممارســـة :  الإداری ـــل فـــي عناصـــر التكـــالیف التـــي ی تتمث

النشــاطات الإداریــة والتمویلیــة فهــي تشــمل تكلفــة الأدوات الكتابیــة والمطبوعــات، وتكلفــة العمالــة ممثلــة فــي 

ـــة الخـــ ـــة، ومختلـــف الإدارات، وتكلف ـــات العـــاملین فـــي إدارة الحســـابات والإدارة القانونی ـــة فـــي مرتب دمات ممثل

إهــــتلاك مبــــاني الإدارة والتجهیــــزات المكتبیــــة، والتــــأمین علــــى مبــــاني الإدارة وأصــــولها، وتكــــالیف الإضــــاءة 

  . وتعد هذه التكالیف بمثابة تكالیف غیر مباشرة لانعدام علاقتها بوحدة المنتج. والتدفئة وغیرها

 

                                                            
 
  680، ص 2006ردن، لأن، اعما، يعزلتووالحامد للنشر ، دار ايةدارلإالمحاسبة زق، الراصالح ، ويوحناآل آدم عبد  1
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  التكالیف خفض  أسالیب: المبحث الثاني

التكالیف یمثل بعدا تنافسیا یكون السعي إلى تحقیقه هو اهتمام مستمر لكل مسـؤول مؤسسـة إن التحكم في 

فإذا اكتشفت مؤسسة ما مصدرا مهما لتحسین وتخفیض التكالیف یجـب . من أجل اكتساب المیزة التنافسیة 

یف ذلـك أن نشـاط تخفـیض التكـال. علیها إذا أن تبحث عن طرق لتخفیض تكـالیف نشـاطها وبشـكل مسـتمر

   .لیس ثابتا أو دائما فهـو یتطلـب تحسـین مسـتمر وبحـوث متواصـلة وأسـالیب أكثـر كفـاءة لتوصـیل الخدمـة

ولعل مدخل إعادة الهندسة من أهم الاسـالیب الحدیثـة التـي تسـاعد المؤسسـة علـى خفـض تكالیفهـا وهـذا مـا 

  .سیتم التطرق له في هذا المبحث

  ماهیة خفض التكالیف: المطلب الأول

فتخفـیض التكلفـة یعنـي أداء نفـس الشـيء بتكلفـة  ف وتخفیض التكالیف لیسا مترادفانالرقابة على التكالیإن 

أقــل مــن التكلفــة الفعلیــة الســابقة أو التكلفــة المعیاریــة بینمــا تعنــي رقابــة التكــالیف الحفــاظ علــى التكــالیف فــي 

تم تحقیـــق التخفـــیض فـــي التكلفـــة نطـــاق الحـــدود المحـــددة لهـــا مقـــدما ســـواء كانـــت معیاریـــة أو فعلیـــة وقـــد یـــ

باســتخدام الأرخــص مــن عناصــر المــواد المباشــرة والعمالــة المســتخدمة أو بتحســین تصــمیم المنــتج أو طــرق 

نـه یصـبح معیـارا جدیـدا حتـى یـتم عضـها وحینمـا یـتم تخفـیض التكلفـة فإالإنتاج أو بكل هذه الإجراءات مـع ب

فــي التكــالیف أو إلــى التــدني فــي مســتوى الأربــاح عــن وقــد تتعــرض المشــروعات إلــى الارتفــاع .   1تغییــره

وجود إدارة سیئة أو عمالة غیـر مدربـة أو سـوء فـي توزیـع هـذه : المستوى المطلوب بسبب عوامل كثیرة مثل

العمالة، أو توقف هذه العمالة عن العمل لفترات طویلة، أو توقف بعـض الآلات كلیـاً أو لفتـرات معینـة، أو 

فـالمهم فـي هـذه الحالـة هـو  .  2والتدریب والعلاقات العامة عـن الحاجـة(الإعلان  وجود زیادة في مصاریف

                                                            
  .158،ص1999مكتبة ومطبعة الإشعاع الفني ، مصر، "التكالیف في مجال التخطیط والرقابة " عبد الحي ،مرعي 2.
 317،ص2008، ترجمة عبد الحكم الخزامي، دار الفجر للنشر والتوزیع، "الإدارة الإستراتیجیة بناء المیزة التنافسیة "دیفید لي،روبارت بتس  1
 11-10ص هـ1411١الغرفة التجاریة الصناعیة، : جدة(،"كیفیة تحسین الأداء التكالیفي في منشآت الأعمال السعودیة"أحمد محمد سعید بابقي وسلیم كامل درویش،    3



                                                        
 

 
80 

دراســـة مـــواطن وجـــود هـــذا الارتفـــاع فـــي التكـــالیف ومقـــداره وأســـباب حدوثـــه، للبـــدء فـــوراً فـــي علاجـــه حســـب 

  . .الأولویة والأهمیة

الــرقم الإجمــالي إن تخفــیض التكــالیف بــالمعنى المطلــق هــو تخفــیض فــي  :تعریــف تخفــیض التكــالیف *

للنقود، وهذا النوع قد یتم بدون تخطیط أو جهود إداریة، مثـل أن یكـون سـبب الانخفـاض هـو التخفـیض فـي 

كمیة الإنتاج وبهذا تكون النتیجة الفعلیة هي ارتفاع التكلفة ولیس انخفاضـها وهـذا لـیس هـو المقصـود وإنمـا 

مــن تلــك الأنشــطة التــي لا تضــیف (خلص المقصــود هــو تخفــیض مجــالات الإســراف والضــیاع الحتمــي والــت

تحقیق الخفـض الحقیقـي والـدائم فـي تكلفـة " ولقد عرف أحد الكتاب التخفیض في التكالیف على أنه  )قیمة 

 " علـى جـودة المنـتج أو وظائفـه الأنشطة التي یزاولها المشروع أو تكلفة الوحدة المنتجـة فیـه بـدون التـأثیر 

، أو )مــدخلات(المــوارد  أكبــر مــن نفــس ) مخرجــات(علــى منــافع  الحصــول"وعرفــه كاتــب آخــر علــى أنــه 

   .1) الحصول على نفس المخرجات بمقدار أقل من المدخلات

تقلیــل النفقــات بمــا یحقــق الــوفرة فــي التكــالیف أو الزیــادة فــي "وكخلاصــة لمــا ســبق تخفــیض التكــالیف هــو 

قــه عــن طریــق التخطــیط والتنظــیم الأربــاح عــن الســابق أو حتــى التوقــف عــن حــدوث الخســائر، ویمكــن تحقی

الجیــــدین لأقســــام المشــــروع ومراحــــل الإنتــــاج، وعــــن طریــــق الاســــتغلال الأمثــــل للمــــوارد المتاحــــة للمشــــروع 

    "بالإضافة إلى البحث الدائم عن مظاهر الإسراف والأنشطة التي لا تضیف قیمة والتخلص منها

كالیف بنجاح وفعالیـة، لابـد مـن مراعـاة بعـض حتى یتم القیام بعملیة التخفیض في الت :2مبادئ التخفیض*

   ):والأسس التالیة (المبادئ 

                                                            
، جامعةة بغداد، المعهد العالي للدراسات المحاسبیة "ربائیـةاسـتعمال أدوات المحاسـبة فـي تخفـیض التكـالیف بحـث تطبیقـي فـي الشـركة العامـة للصـناعات الكه" محمد، رائد مجید، 1

  20ص2014".والمالیة، بغداد، العراق
 ٣بني سویف، عدد -كلیة التجارة: العلوم الإداریة، جامعة القاهرة -، مجلة الدراسات المالیة والتجاریة"دور محلل النظم في خفض تكالیف النشاط التجاري" فهیم أبو العزم محمد، 2

  ١٨٧ص):م١٩٩٧(بتمبر،س
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التركیـــز أولاً علـــى العناصـــر التـــي تحتمـــل التخفـــیض الأكبـــر فـــي التكـــالیف بأقـــل المجهـــودات مقارنـــةً مـــع -

  العناصر الأخرى

  التكالیفیجب ألاّ تكون تكلفة دراسة وتحلیل التكالیف وتطبیق المقترحات أكبر من التخفیض في - .

  یجب ألاّ یؤدي التخفیض في التكالیف إلى تخفیض الجودة مما یؤثر على إجمالي الإیرادات-

یجـب ألاّ یـؤدي تخفـیض التكـالیف إلـى اتخـاذ قـرارات اسـتراتیجیة خاطئـة كالاسـتغناء عـن أصـل ثابـت قـد  -

   .یحتاجه المشروع في المستقبل القریب

 .ف الـروح المعنویـة لـدى العـاملین ممـا یـؤثر علـى الإنتاجیـةیجب ألاّ یؤدي تخفیض التكالیف إلـى إضـعا-

   .،. وعلیه من الضروري أن یتم التخفیض في التكالیف منذ بدایة مرحلة التخطیط والتصمیم

تتعدد العناصر التي یمكن إخضاعها لعملیة التخفیض في التكالیف، وهـي  :عناصر تخفیض التكالیف- *

ســم مــن أقســام المشــروع أو مرحلــة مــن مراحــل العملیــة الإنتاجیــة قــد لیســت محــددة فــأي عنصــر أو جــزء أو ق

أهـم هـذه العناصـر  ومـنتعتبر عنصـراً مـن عناصـر التخفـیض إذا مـا تعرضـت إلـى الارتفـاع فـي التكـالیف، 

   :هي

  الأصول الرأسمالیة كالأراضي والمباني والسیارات والآلات-*

  العمالة المباشرة وغیر المباشرة *

  والمواد الأولیة المصنعةالمواد الخام *

  مصاریف البیع والتسویق وما تشمله من مصاریف النقل والتغلیف والتركیب والتشغیل والصیانة*

المصـــاریف الإداریـــة والعمومیـــة ومـــا تشـــمله مـــن مصـــاریف البحـــث والتطـــویر والطاقـــة وصـــیانة الآلات  *

  .والمعدات
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حقیـق الكفـاءة فـي اسـتخدام المـوارد المتاحـة فـي تخفیض التكالیف هو تلمما سبق یتضح أن الهدف النهائي 

المنشأة بالإضافة إلا أن تخفیض التكالیف یسـاهم بقـدر كبیـر فـي الرقابـة علـى التكـالیف عـن طریـق البحـث 

   1 .المستمر عن أفضل الطرق لاستغلال الموارد المتاحة

تعد الكلفة الأدنى البعد التنافسي الأقدم الذي سعت لاعتماده الكثیر من المنظمات والذي یقصد به قدرة 

  . المنظمة على إنتاج وتوزیع المنتجات بأقل ما یمكن من الكلف قیاسا بالمنافسین في ذات الصناعة

  : ومن أبرز العوامل التي تؤدي إلى تخفیض التكالیف هي

  . ة من زیادة منحنى الخبرة والتعلم لدى العاملینالوفورات المتحقق أ

  . الاستثمار الأقل في الموارد وبخاصة المواد الأولیة مع وجود أنظمة تخزین متقدمة ب

  . اعتماد سیاسة توزیع تتوافق مع خصوصیة المنتج والمحافظة علیه وسلامته من التلفج 

جودات الشركة لتقلیل نسبة تأثیر التكالیف الثابتة الارتقاء بمستوى استغلال الطاقات المتاحة في مو د 

     2.على الكلفة الكلیة للوحدة الواحدة من الإنتاج

أصبحت برامج خفض التكالیف جزءاً لا یتجزأ من حیاة التنظیم أو الشركة من خلال المساهمة في  وقد

  :ثلاثة أسبابتحقیق الأهداف إلا أنها تقود إلى مكتسبات مؤقتة من حیث الفاعلیة، وهذا ل

فبالرغم من أهمیة برامج . مبادرات تخفیض التكلفة طریقة مثلى في تعزیز الأرباح على المدى القصیر.1

  . خفض التكالیف، إلا أنها تبقى طریقة ذات بعد واحد، وتطبق لتحقیق فائدة تنافسیة على المدى القصیر

معظم برامج تخفیض التكالیف تتناول هدف واحد و تطبق مقاییس تخفیض التكلفة عبر مختلف . 2

  . أعمال الشركة حیث تظهر أكثر المشاكل شیوعاً وهي فقدان أمور هامة مقابل التخلص من عبء زائد

                                                            
 .205،ص 2008تامر، البكري،  استراتیجیات التسویق ، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ،   1
 

http://firashiary.jeeran.com 2  
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. تمرةیتم التعامل مع برامج تخفیض التكلفة على أنها مشاریع محدودة أكثر من كونها عملیات مس. 3

حتى بعد حملات تخفیض التكلفة الناجحة، فإن النتیجة التي تصل إلیها العدید من الشركات هي إما 

صعود المنافسین أو عودة التكالیف إلى الارتفاع من جدید، فأیة فائدة تنافسیة یتم اكتسابها بشكل مؤقت 

هداً آخراً من التقلص الحجمي لا تلبث أن تتآكل لتعود الشركة إلى نقطة البدایة من جدید، وتواجه مش

في محاولة للتخفیف من الضغط المستمر الذي یمارسه الزبائن والمستهلكون للحصول على أكبر قدر (

  ). ممكن من الفائدة

تطبق إستراتیجیة متكاملة بین  لأنه یجعل المؤسسة أسلوب إعادة الهندسة ضرورة مهمة  تطبیق فإنلذلك 

الفائدة التي تجنیها الشركة أو التنظیم دائمة، وتضع في النهایة یجعل مما  كل أسالیب خفض التكالیف 

  ..حداً للحاجة إلى مبادرات الفعالیة المتكررة

  :أهداف تخفیض التكالیف والعوامل التي تؤدي إلى ذلك التخفیض:المطلب الثاني

التقلیدیة على ان التطور التكنولوجي و اشتداد حدة المنافسة في ظل عجز نظم محاسبة التكالیف  

التماشي مع مواكبة هدا التطور و مواجهة المنافسة دفع بالمؤسسات إلى البحث عن نظم حدیثة ومتطورة 

تتماشى وذلك التطور حیث فرضت على المؤسسات بكافة انواعها تحدیث انظمتها الإداریة والإنتاجیة 

قصوره في توفیر معلومات التكلفة  خاصة وان نظام التكالیف التقلیدي تعرض للكثیر من الانتقادات بسب

الكافیة فظهرت العدید من الطرق والأسالیب لتطویر نظم محاسبة التكالیف التقلیدیة لكي تستطیع 

الاستجابة لهده التغیرات منها نظام التكالیف المبني على الأنشطة ونظام الإنتاج في الوقت المحدد و 

   . دفة و غیرهانظام الجودة الشاملة و نظام التكالیف المسته

إن التحكم في التكالیف یمثل بعدا تنافسیا یكون السعي إلى تحقیقه هو اهتمام : هدف تخفیض التكالیف/1

فإذا اكتشفت مؤسسة ما مصدرا مهما . مستمر لكل مسؤول مؤسسة من أجل اكتساب المیزة التنافسیة 

                                                            
http://www.siirpnline.org    
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. كالیف نشاطها وبشكل مستمرلتحسین وتخفیض التكالیف یجب علیها إذا أن تبحث عن طرق لتخفیض ت

ذلك أن نشاط تخفیض التكالیف لیس ثابتا أو دائما فهو یتطلب تحسین مستمر وبحوث متواصلة وأسالیب 

وتزداد أهمیة تخفیض التكالیف خاصة في القطاعات التي تتمیز بالمنافسة  .أكثر كفاءة لتوصیل الخدمة

ففي حالة الاحتكار  . بالأسعار السائدة في السوقالشدیدة أین تكون المؤسسة مرغمة على بیع منتجاتها 

كانت المؤسسات تكتفي بالإنتاج دون النظر إلى تكلفة المنتجات،فقد كانت المؤسسات تطبق العلاقة 

  : التالیة

  

أما حالیا في اقتصاد السوق ، فأثر المنافسة یغیر معطیات المشكلة وبالتالي فان الأسعار تحدد بقانون  

  : السوق حیث تطبق المؤسسة المعادلة التالیة 

  

  

امش معین وفي هذه الحالة وباعتبار أن سعر السوق متغیر خارجي فانه إذا ما أرادت المؤسسة تحقیق ه

فعلیها أن تخفض تكالیفها إلى مستوى معین من أجل تحقیق أهدافها والمتمثلة خصوصا في زیادة الهامش 

   .استثمار أو توزیع الأرباح و كذا العمل على تغییر سعر البیع في السوق 1لتستطیع إعادة

التكالیف وسنتطرق هناك عدة أسباب تدفع إلى تخفیض  :العوامل التي تؤدي إلى تخفیض التكالیف/2

تعد الكلفة الأدنى البعد التنافسي الأقدم الذي سعت لاعتماده الكثیر من المنظمات والذي  . إلى اهمها

یقصد به قدرة المنظمة على إنتاج وتوزیع المنتجات بأقل ما یمكن من الكلف قیاسا بالمنافسین في ذات 

ن خلالها أن تنافس في السوق والتمكن من وبالتالي فإنها ستملك میزة تفضیلیة تستطیع م. الصناعة

السیطرة علیه ولا شك بأن التركیز على تخفیض الكلفة سوف ینعكس على السعر النهائي للمنتج ویمنح 

                                                            
1 . http://www.sendspace.com 

  الهامش+سعر التكلفة= سعر البیع

  سعر التكلفة _سعر السوق=الهامش
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ا المستهلك أكثر حساسیة تجاه الأسعار ، والذي فیه المنظمة میزة تنافسیة خاصة في الأسواق التي یكون

  ومن أبرز العوامل التي تؤدي إلى تخفیض التكالیف هي . یتوقف شراؤه من عدمه على أساس ذلك

   . الوفورات المتحققة من زیادة منحنى الخبرة والتعلم لدى العاملین * 

  الاستثمار الأقل في الموارد وبخاصة المواد الأولیة مع وجود أنظمة خزن متقدمة *

  مته من التلف اعتماد سیاسة توزیع تتوافق مع خصوصیة المنتج والمحافظة علیه وسلا*

الارتقاء بمستوى استغلال الطاقات المتاحة في موجودات الشركة لتقلیل نسبة تأثیر التكالیف الثابتة على *

   .الكلفة الكلیة للوحدة الواحدة من الإنتاج 

هناك العدید من المشاكل التي تعیق مسار تخفیض التكالیف من طرف :مشاكل برامج تخفیض التكالیف-

في الثمانینات من القرن الماضي أصبحت برامج خفض  . لكذدا المطلب سنتطرق إلى المؤسسة وفي ه

ا تقود نهالتكالیف جزءاً لا یتجزأ من حیاة التنظیم أو الشركة من خلال المساهمة في تحقیق الأهداف إلا أ

   : إلى مكتسبات مؤقتة من حیث الفاعلیة، وهذا لثلاثة أسباب

فبالرغم من أهمیة برامج  : مثلى في تعزیز الأرباح على المدى القصیر مبادرات تخفیض التكلفة طریقة- 1

   . ا تبقى طریقة ذات بعد واحد، وتطبق لتحقیق فائدة تنافسیة على المدى القصیرنهخفض التكالیف، إلا أ

معظم برامج تخفیض التكالیف تتناول هدف واحد و تطبق مقاییس تخفیض التكلفة عبر مختلف أعمال - 2

   . یث تظهر أكثر المشاكل شیوعاً وهي فقدان أمور هامة مقابل التخلص من عبء زائدالشركة ح

. ا عملیات مستمرةنها مشاریع محدودة أكثر من كو نهیتم التعامل مع برامج تخفیض التكلفة على أ. -3

حتى بعد حملات تخفیض التكلفة الناجحة، فإن النتیجة التي تصل إلیها العدید من الشركات هي إما 

ا بشكل مؤقت بهالمنافسین أو عودة التكالیف إلى الارتفاع من جدید، فأیة فائدة تنافسیة یتم اكتسا صعود

في (لا تلبث أن تتآكل لتعود الشركة إلى نقطة البدایة من جدید، وتواجه مشهداً آخراً من التقلص الحجمي 

للحصول على أكبر قدر ممكن  محاولة للتخفیف من الضغط المستمر الذي یمارسه الزبائن والمستهلكون
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لذلك كان تطبیق إدارة نفقات مستمرة ومتطورة بإحكام في التنظیم لا یقل أهمیة عن تطبیق )من الفائدة

إستراتیجیة خفض تكالیف صارمة، مع فارق أن الفائدة التي تجنیها الشركة أو التنظیم من الأولى دائمة، 

 .لفعالیة المتكررة حداً للحاجة إلى مبادرات ا وتضع في النهایة 

  التحكم في التكالیف الخفیة: المطلب الثالث

 سلبا تؤثر أن یمكن لكن و المحاسبة في تسجل لا تكالیف توجد :المخفیة والتكالیف الخارجیة التكالیف

 من لها لما نظرا المتخذة القرارات تتأثر التكالیف، هذه وبموجب .الاعتبار بعین أخذت إذا مردودیتها على

 تحویل عن عبارة بأنها الخارجیة التكالیف تعرف .خارجها أو المؤسسة بداخل المتعلقة تلك سواء أهمیة

 تمویل لمسؤولیة جزئي أو آلي تحویل عن عبارة بأنها الخارجیة التكالیف تعرف :الخارجیة التكالیف

 في التكالیف هذه وتتمثل .(المحیط الموردون، الزبائن،) المؤسسة خارج لجماعات معین نشاط تكالیف

 مسؤولیتها تحملت لو تتحملها أن یجب التي والتكالیف فعلا المؤسسة تحملتها التي التكالیف بین الفرق

 التي التكالیف بعض من المؤسسة تتهرب هذه، التحویل عملیة خلال ومن .قامتبها التي الأعمال اتجاه

 الكیماویة المواد بعض أو )الزجاج قاروراتك(المستهلكة الغلافات ذلك على وآمثال .المحیط علىعاتق تكون

 على سلبا تؤثر قد السلطات، طرف من رقابة موضوع تكون لا نفایا و بقایا تحویلها، عملیة عن تنتج التي

 بذلا المحلیة الجماعات عاتق على التكالیف هذه وتكون... نقله أو لإزالتها هائلة مبالغ تكلف و المحیط

 النقل بمؤسسات یتعلق والذي السیاق نفس في آخر مثال أخذ  ماك.المؤسسة عاتق على تكون أن من

 الحالة هذه في الفائقة، السرعة نتیجة حوادث عدة البیئة، تلوث إلى بالإضافة تسبب، أنها حیث البري

 هذه تبقى ذلك انتظار في لكن و .الظواهر هذه من للحد المؤسسات على رسوم فرض تصور یمكن

 الحقیقة في ولكن الداخلیة تكالیفها في رشادة تحقق أنها تعتقد یجعلها مما للمؤسسة، ظاهرة غیر التكالیف

 ."الحلوب بقر" بالمنتجات یسمى ما أو فیه تنمو الذي المحیط حساب على یتم هذا
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 مواد على هاتنفایا تحتوي التي الكبرى المؤسسات على رسوم حالیا تفرض المتقدمة البلدان أن العلم مع

 إجراء لأي خاضعة غیر النامیة البلدان في خاصة المؤسسات من الكثیر أن إلا خطیرة، مواد و یماویةك

 تشعر لا والتي الداخلیة التكالیف من نوع هناك الخارجیة التكالیف هذه إلى بالإضافة.النوع هذا من قانوني

  .المخبأة بالتكالیف وتسمى محاسبیا، بتسجیلها تسمح وثائق وجود لعدم نظرا المؤسسة، به

 لها لما التكالیف هذه عن تحدث من أول هي 2الاقتصادیة-السوسیولوجیةالمدرسة :1المخفیة التكالیف 

 بعض إدلاء عن الحجب في المؤسسة نیة الخفیة بمصطلح یقصد لا و .المؤسسة مردودیة على أثر من

 الفضل ویرجع ..حسابها على المؤسسة قدرة عدم هي التسمیة هذه من المراد المعنى إنما و تكالیفها من

 الاقتصادي -الاجتماعي المعهد وفرقةسیور  إلى التكالیف من النوع هذا وجود إلى المسیرین تنبیه في

 1976 منذ بها قاموا التي الأبحاث نتیجة H. SAVALL إلى المؤسسةSAVALL والتنظیمات للمؤسسات

 :تتجلى في نزفات بسبب طاقتها تفقد استراتیجیة، مرآبة Hémorragies خارجیة و داخلیة شبه قد و .

 العمل، حوادث الغیابات، في المؤسسة داخل من الخفیة التكالیف مؤشرات تتمثل: الداخلیة النزفات*

 .المباشرة الإنتاج فروقات المنتجات، نوعیة العمال، دوران

 الاختلالات لمواجهة المؤسسة طرف من المشتراة والخدمات السلع خلال من وتنجم:3 الخارجیة النزفات*

 واللجوءت النفایا لتعویض أولیة مواد شراء الغیابات، لتعویض المؤقت للتوظیف اللجوءك العمل، انتظام في

 عملیة في المرتكبة والعیوب فالأخطاء.الإنتاج في التأخر لتعویض مكلف والجد للعمل السریع التوجیه إلى

 نتیجتها ختلالاتالا هذه كلو  .البشریة الطاقات و والأموال الوقت، في الخسائر نتیجتها تكون الإنتاج

 یتم أن یمكن ولكن مباشرة، عدها إمكانیة لعدم نظرا المحاسبة في تسجیلها یمكن لا التي التكالیف ازدیاد

  .العمل سیر في الجید للتحكم و لتفادیها صارمة قرارات باتخاذ فیها التحكم

                                                            
1 H.Savall, V.Zardet," Maîtriser les coûts et les Performances cachés", 4ème Edition, Economica, Parisp 123 
2 Institut de Socio-économique des entreprises et des organisations, France. 
3    www.jccq.qc.ca/clien 
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 الذي الاقتصادیة، النظریة مفاهیم من مفهوم الضائعة الفرصة تكلفة تعتبر .: الضائعة الفرصة تكلفة 

 مع والمتكامل الخفیة التكالیف من آخر نوع هناك . هذا وفيه باتخاذ یتعلق فیما الحسبان في أخذه یجب

 قیمة تقییم نستطیع لا أننا رغم" :یلي ماالذي یعرف ك المعرفة المال رأس یسمى بما نتعلق و ره،كذ تم ما

 أحد فقدان عند المؤسسة یكلف فیما تجسیدها یمكن خسارته أن إلا علمیة، بطریقة المعرفة المال رأس

 تمدید الإنتاج، خسائر الإعتبار بعین أخذنا إذا بالأرقام الخسارة هذه تعداد یمكن و )إطاراتها( مساعدیها

 ،"الإطار هذا مع جیدة صلة ذو زبون فقدان حتى أو العروض، تمدید معینة، مهمة لتنفیذ اللازمة الآجال

 لعامل أو لمصدر والممكن البدیل الأمثل الاستعمال من یتأتى أن یمكن الذي الایراد عن عبارة 1كما هي

 الإشارة وتجدر .معین لاستعمال العامل هذا أو المصدر هذا بتخصیص المؤسسة عنه تتخلى والذي نادر،

 على وأمثلة.بنفقة الأوقات من وقت أي في تتعلق لا لأنها المحاسبة في تسجل لا التكلفة هذه أن إلى هنا

 محددة طاقة استعمال ناتجعن ایراد عن تتخلى التي للمؤسسة الضائعة الفرصة تكلفة ركذ یمكن ذلك

 الضائعة الفرصة تكلفة تتمثل آما."ع" المنتوج لإنتاج الطاقة هذه تخصیص من لادب " س" المنتوج لإنتاج

 عن الناتج المردود نسبة في استثماري، مشروع لتمویل للمؤسسة، مالیة موارد استعمال عن الناتجة

   المحاسبة، في تظهر لا الضائعة، الفرصة تكلفة أن من بالرغم .الموارد لهذه والبدیل الأمثل الاستعمال

 المؤسسة طرف من الصنع بعملیة القیامك الاستراتیجیة القرارات في الاعتبار بعین تؤخذ أن من بد لا ولكن

  .الباطن من المقاولة إختیار أو ذاتها

 غالبا الأخیر هذا باعتبار المؤسسة داخل یكلفه وما المنتوج إلى النظرة تغیرت: المنتوج حیاة دورة تكلفة*

 الجدیدة النظرة فأصبحت .والإصلاح الصیانة نتیجة إضافیة مصاریف (مشتریه أو) لمالكه یسبب ما

 أو استعمال في ساهم من آل لتشمل ذلك تعدت وإنما فحسب، الإنتاج تكلفة على تقتصر لا للتكالیف

 المنتوج حیاة دورة تكلفة وتعرف .ذاته المنتوج حیاة نهایة إلى وحتى النهائي مستعمله إلى المنتوج توصیل
                                                            
 1   K. Laudon , J. Laudon, Les Systemes d’informations de gestion-organisation et réseaux stratégiques, Editions Pearson Education, Paris, 
2001 P08. 
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 هذا تقییم بعملیة فالمعنیون المنتوج حیاة نهایة .غایة إلى التصور بدایة من المنفقة المصاریف بمجموع

 إذا)الموردون،المستهلكون،التأمینات،الموزعون(معها المتعاملین هم المؤسسة إلى بالإضافة التكلفة من النوع

 الأعباء مجمل لتحدید صعوبة فهناك محاسبیة، بطرق الإنتاج تكلفة تقییم المؤسسة على السهل من نكا

 الذین الخارجیین المتعاملین لكل الدقیقة المعرفة وعدم التنسیق غیاب في خاصة المتعاملون، بها قام التي

 أعباء تحمل المؤسسة محاولة هو التكلفة هذه معرفة من والهدف.المؤسسة مع عمل علاقة لهم لیس

 الأعباء هذه تحمل وقرار .الاستعمال عند یتحملها أن المستهلك لتجنب الصنع عملیة في إضافیة

 المصاریف هذه فتجنیب .العالیة التكنولوجیة ذات بالصناعات یتعلق ما خاصة للمؤسسة یرجع الإضافیة

 یعني لا هذا ولكن المستهلكین، جلب إلى حتما یؤدي مما حیاته ویمدد المنتوج نوعیة من یزید للمستهلك

 عن خارجة أعباء نهالأ محاسبیا تسجیلها یمكن لا والتي الاستعمال عن الناجمة الأعباء تفادي إمكانیة

  .المؤسسة محیط

  .الأخرى التكالیف خفض مناهج مع العملیات هندسة إعادة تكامل: المبحث الثالث

نهدف في هذا المبحث إلى  الكشف عن أهمیة التكامل بین إعادة الهندسة وتقنیات إدارة التكلفة في 

بإعتبار البیئة المعاصرة تمتاز بتحدید عوامل . تحسین الأداء بالمؤسسات الاقتصادیة وخفض تكالیفها

والتي تحدد المؤسسات المتمیزة في مثل ) بالكلفة، والجودة، والوقت، والابتكار(النجاح الرئیسة والمتمثلة 

هذه البیئة وتلك التي تستطیع إدارة هذه العوامل والتمیّز بها من أجل ضمان النجاح والبقاء، وقد لا یكون 

اً في مواجهة التغییر المتسارع والتعقید دون التوجه نحو التكامل بین أطراف البیئة وفي هذا النجاح كافی

ضوء تلك النظرة الشمولیة یجب أن تظهر بوادر التغییر في النظم الإداریة ولاسیما النظم المحاسبیة، فإن 

ة الجودة وإدارة الجودة وإدارة الكلف عنصري نجاح حاسمین في حیاة المؤسسات وإن محاولة تكامل أنظم

إن حصیلة تفاعل كل من تقنیات إدارة التكلفة مع .الكلف تمثل محاولة رئیسة لبقاء واستمرار المؤسسات

تحسین الجودة، تخفیض (إعادة الهندسة یخدم بشكل أساسي في تحقیق أهداف المؤسسة المتمثلة في 
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لمنتج والمؤسسة ككل وبالتالي وذلك من خلال السعي للوصول إلى الجودة ل) التكالیف، رضا الزبائن

تخفیض أو إلغاء التلف ومن ثم تكالیف التلف لتخفیض إجمالي تكالیف الإنتاج وبما یحقق میزة تنافسیة 

للمؤسسة وضمان التحسین المستمر والشامل فیها لكل قطاعات المؤسسة بما یحقق البقاء والنمو والتوازن 

وهو ما ینعكس على تخفیض التكالیف وتعظیم الأرباح في السوق وزیادة الإنتاجیة والحصة السوقیة 

وهذا كله ما یحدث من خلال تبني أسلوب إعادة .وتحسین المركز التنافسي وصولاً إلى إرضاء الزبائن

ورغم أنه هناك العدید .الهندسة الذي یهدف إلى تجدید كامل للمؤسسة بجعلها تحقق الجودة بأقل التكالیف

حدیثة إلا أننا اخترنا في هذا المبحث البعض منها فقط وقد ارتكز اختیارنا من مناهج خفض التكالیف ال

على تكامل هذه المناهج مع عملیة إعادة الهندسة بعتبارها تقوم على قرارات تسییریة وتسعى إلى تحقیق 

  )تخفیض الكلفة، تحقیق الجودة، استغلال أمثل للوقت،تشجیع  الابتكار،تحقیق رضا الزبائن (تكامل حلقة

  .المستهدفة  التكلفة والأنشطة  أساس على الإدارة الهندسة ومنهجيإعادةمدخل : المطلب الأول 

 من النتائج والمحاور الكبرى التي خلص إلیها البحث : أسس ومبادئ نظام التكلفة على أساس الأنشطة

CMS  والمنتجات هو تصور فلسفة هذه الطریقة على أساس الأنشطة بحیث النشاطات تستهلك الموارد

تستهلك النشـاطات وهـو المبـدأ الأساسي لهذه الطریقة في استهلاك الموارد على أساس الأنشطة ولیس 

على أسـاس الأقسـام أو الوظائف كما جرت العادة في الطرق التقلیدیة ، وتعتمد على مفهوم سلسلة القیمة 

قلیدیة لصعوبة معالجتها وتخصیصها لقد وجهت عدة انتقادات للطرق الت . لبورتر في تحلیل النشاطات

ومما زاد من هذا التعقید هو ارتفاع نسبة تلك الأعباء مـع ) عدم الدقة في التحمیل(للأعباء غیر المباشرة 

الصیانة، بحوث السـوق، الجـودة، النقـل، (توسـع في النشاطات الصناعیة والغیر صناعیة داخل المؤسسة 

تطویر أدوات المحاسبة التحلیلیة والبحث عـن أداة تتماشـى والتطورات وهذا هو الباعث على ...) التوزیع

الحاصلة في عالم التكنولوجیا وطرق التصنیع والتسییر، فكانت التكالیف على أسـاس الأنشطة هي السبیل 

لمواجهة قصور الأدوات التقلیدیة، بحیث تتمیز بدقة تقنیا في تتبع اسـتهلاك الموارد من قبل الأنشطة و 
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تعمل  . ستهلاك أهداف التكلفة لتلك الأنشطة بناءا على معاییر دقیقة تسـمى بمسببات التكلفة والأنشطةا

طریقة التكالیف على أساس الأنشطة على تتبع الأعباء من خلال اعتمادها على مبـدأ مسببات التكلفة 

مـا یسمح بزیادة درجة الدقة التي تربط بین الموارد و النشاطات ثم بین النشاطات وأهداف التكلفة، وهذا 

في تخصیص الأعباء غیر المباشرة، وبفضل خاصیة دقة تتبع الأعباء یـتم تحمیل بعض عناصر الأعباء 

تعتمد هذه الطریقة  . بطریقة مباشرة في حین أنها تعتبر وتعالج كأعباء غیر مباشرة في الطرق التقلیدیة

ومدى استهلاكها من   1لاءم مع طبیعة النشاطاتعلى أسس عدیدة لتحمیل الأعباء الغیر مباشرة تت

من وقـت وجهد أو أسس أخرى ملائمة ) النشاط( الموارد المخصصة وفق ما تم صرفه في عملیة الإنتاج 

یتم تحدیدها من منطلق لا یخرج عن إطار النشاطات المسببة للأعباء ومقدار استخدام أهداف التكلفة 

خارج أطر النشاطات المعنیة ونعني بذلك  التي تعتمد علـى أسـس لتلك الأنشطة بخلاف الطرق الأخرى 

نجد أنها تتلاءم مع كل  . اعتماد ساعات العمل المباشر أو الأعباء المباشرة بصـفة عامة في التوزیع

قطاعات النشاط وقد أثبتت إمكانیاتها الهائلة عند تطبیقها خاصـة في القطاعات الصناعیة التي تتمیز 

للتكنولوجیا الحدیثة في التصنیع والتسـییر وانـدماج أنظمتها، وفي الواقع إن استخدام هذه باستخدامها 

الطریقة انطلق من هذا الوسط ثم عممت على نشـاطات وقطاعات أخرى، خاصة تلك النشاطات التي 

العوامل  تتنوع تشكیلة منتجاتها و ارتفاع نسبة أعبائها الغیر مباشرة وتنشط في محیط تنافسي، بحیث هذه

كلها تجبر المؤسسة على ضرورة وجود نظام معلومات محاسبي دقیق یعمل على توفیر المعلومات الدقیقة 

 . التي تحتاجها في مهام التخطیط والرقابة واتخاذ القرارات خاصة المتعلقة بالتسعیر وخطة تشكیلة الإنتاج

ا یخص تطابقها مـع تنظـیم المؤسسة الذي إن هذه الطریقة حققت المبدأ الأساسي للمحاسبة التحلیلیة فیم

الأمثل للنشاطات الضروریة للحصول على مخرجات ، هذا التطابق الذي یسمح بتتبع الأعباء  هو الأساس

و استهلاك الموارد یرافق عملیة ضبط وتحلیل الأنشطة وإعادة ترتیبها حتى یمكن تحدید الأنشطة التي 
                                                            

 . 65، ص  2000أحمد حسین علي حسین ، المحاسبة الإداریة المتقدمة،الدار الجامعیة،الإسكندریة،مصر، 1
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المؤسسة ومستخدمیها وزبائنـها وهكذا تحقق المؤسسة نجاحا  تساهم في إیجاد القیمة المضافة لصالح

بفضل قدرتها على المنافسة، بحیث أمكن توضیح علاقات الأنشطة فیما بینها وعلاقتها بالموارد وأهداف 

التكلفة ضمن شبكة أو خریطة النشاطات ، وتحمیلها للأعباء بناءا على عدة مسببات التكلفة وهذه میزة 

  . الطرق الأخرى تمیزیها عن سائر

النشاط على أربعة   1یقوم نظام التكلفة علـى أسـاس:  مراحل تطبیق نظام التكلفة على أساس الأنشطة *

  :مراحل أساسیة 

وتحتاج هذه المرحلة فهما جید للأنشـطة اللازمـة للمنتج، كما : تحدید الأنشطة التي تستهلك موارد- 1 

  .على التكالیف یجب اختیار الأنشطة ذات الأثر الكبیر 

حیث یتم خلال هذه المرحلة تحدیـد مختلـف مسـببات التكلفة الخاصة : تحدید العوامل المسببة للتكلفة- 2 

   : بكل نشاط، ویمكن تطبیق ثلاث معاییر لاختیار العوامل المسببة للتكلفة

تطبیقه نتیجة عدم وجود یتم اختیار المسبب انطلاقا من علاقات سببیة، ویعد معیارا مثالیا لولا صعوبة *

   .علاقات سببیة واضحة بین التكلفة والمسبب

  . یتم اختیاره انطلاقا من تخصیص التكالیف بنسبة المنافع التي یتم الحصول علیها *

فـإن نال اختیار الأساس الملائم والمعقول بحیث أنه إذا كانت تكالیف ثمانیة انشطة قد تم توزیعها، *

    .ه على أساس نصیب المنتجات من تكالیف الأنشطة الثمانیة الأولىنشاط التاسع یتم توزیع

وعلى سبیل ذلـك بالنسـبة لشراء الموارد : تحدید معدل تكلفة لكل وحدة من العامل المسبب للتكلفة- 3 

   .یمكن ان یكون معدل التكلفة هو تكلفة كل أمر شراء

                                                            
لاتخاذ القرار وتقییم أداء المنظمة، دراسة نظریة وتطبیقیة في شركة مجمع الشرق الأوسط للصناعات الهندسیة  ABMوأسالیب  ABC، استخدام نظام ”سلیمان سند سبع السبوع، 1

 .2000سنةأطروحة دكتوراه في المحاسبة، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد  ”والإلكترونیة الثقیلة
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في المقدار الذي یستخدمه المنتج من  بضرب معدل عامل التكلفة:تخصیص التكالیف على المنتجات- 4

حیث نخلص إلى أن طریقة التكالیف على أساس الأنشطة تقوم على الشعار القائل بأن  . هذا العامل

الأنشـطة تستهلك الموارد والمنتجات تستهلك النشاطات ولهذا سمحت بالانتقال من المنطق التقلیدي لتوزیع 

 منتجات والخدمات إلى منطق استهلاك المـوارد مـن طـرفالأعباء غیر المباشرة وتحمیلها على ال

  .النشاطات على أسس أكثر دقة

متجاوز لسلبیات  ABC یعد نظام: 1:دور نظام التكلفة على أساس الأنشطة في تخفیض التكالیف*

الأنظمة التقلیدیة من خلال توفیر معلومات تفصیلیة حـول مختلف الأنشطة والتكالیف ومسبباتها، كما 

یعمل على ترشید جهود المسیرین في مجـال تخفـیض التكالیف، ذلك من خلال منحهم فهما أعمقا لسلوكها 

بتحسین عوامل التسییر المتعلقة بتخفـیض  ABM ومن ثم القدرة على التحكم فیها، كمـا یسمح نظام

ت أو الأسالیب الجدیدة التكـالیف، تحدیـد التوجهـات والاختیارات الإستراتیجیة بشكل دقیق وتوفیر الأدوا

 ABC الملائمـة للتوقـع والمحاكاة وتوفیر المعلومات المناسبة، المتمثلة في التكالیف على أساس الأنشطة

،فالأولى تسمح بتوجیه الأعباء غیر المباشرة بشكل دقیق على  ABB والموازنـات على أساس الأنشطة

دقیقة ذات ارتباط مباشر، والثانیة تعمل ) ات تكلفةمسبب(أسـاس الأنشطة المستهلكة للموارد وفق معاییر 

على تقییم حجم النشاطات الضروریة لإنجاز متطلبات الأهداف عن طریق محـددات النشـاطات والموارد 

وبالتالي تحدید حجم الموارد الضروري لذلك، وعلیه فهي تعـد أداة جیـدة للمحاكـاة والتخطیط ومرجعا مهما 

بها، ولهذا تشكل تلك الأدوات  ق وتسمح بالتحدید الفوري للأعمال التي ینبغـي القیاملتحدید وتحلیل الفوار 

نظاما تسییریا متكامل كما تجدر الإشارة إلى أن تحقیق هدف تخفیض التكالیف من خلال تكامـل هـذه 

تكمن في تغییر الطریقة التي تنفذها الأنشطة، ومن ثم إعـادة تخصـیص  ABB,ABM,ABC)(الأنظمـة 

 الموارد على الأنشطة المضیفة للقیمة على حساب تلك الأنشطة غیر المضیفة وغیر الضروریة الـتي 

                                                            
 59،ص2013خلال الأنشطة، دار أسامة للنشر والتوزیع الأردن،  إسماعیل حجازي، معالیم سعاد، محاسبة التكالیف الحدیثة من-  1
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إلى جانب هذا یمكن لنظام التكلفة على  .یجب على المؤسسة أن تتخلص منها أو بالأحرى تقلیصها 

تقصي  أساس الأنشطة بالتكامل مع أنظمة تحسین الجودة انطلاقا من المعلومات غیر المالیة، من

مختلف التكالیف الخاصة بالأنشطة الوقائیة و بالأنشطة المسببة لقصور في الجودة، ومن ثم ضبطها 

  .والتحكم فیها

تسـعى إعـادة الهندسـة الوصـول إلـى   : تكامل مدخل إعادة الهندسـة مـع التكـالیف علـى أسـاس النشـاط*

تالي عنـد القیـام بالعملیـة  التغیریـة تحتـاج عملیـة إعـادة الهندسـة إلـى تكامـل كـل الخفض حقیقي للتكالیف وب

تقــوم علــى تحدیــد وتصــنیف الأنشــطة الرئیســیة ABC 1حیــث تقنیــة .هــذه المنــاهج للوصــول للهــدف المنشــود

الداخلـــة فـــي تصـــنیع المنتجـــات كمـــا تقـــوم هـــذه التقنیـــة علـــى أســـاس أن الأنشـــطة تســـتهلك المـــوارد ومـــن ثـــم 

ات تستهلك تلك الأنشطة، بـذلك فـان كلـف الأنشـطة تجمـع فـي مجمعـات اسـتعداداً لتخصیصـها علـى المنتج

تكــون مصــدراً مهمــاً للمعلومــات لانطــلاق  ABCومخرجــات تقنیــة ).المنتجــات أو الخــدمات(أهــداف التكلفــة 

 ABCبمعـــزل او بـــدون تطبیـــق تقنیـــة  ABBو  ABMحیـــث لا یمكـــن تطبیـــق تقنیـــة  ABBو  ABMتقنیـــة 

تعمــل علــى تحدیــد الأنشــطة التــي  ABCإضــافة إلــى أن . الأخیــرة مصــدر المعلومــات الأساســي لهمــالأن 

تعمـــل علـــى تحدیـــد الأنشـــطة الضـــروریة  ABMتضـــیف القیمـــة والأنشـــطة التـــي لا تضـــیف قیمـــة وان تقنیـــة 

ت الكفـــوءة والأنشـــطة غیـــر الضـــروریة غیـــر الكفـــوءة فأنهـــا تعمـــل  إلـــى تمكـــین الإدارة مـــن اســـتغلال معلومـــا

التكلفة ومعلومات الأنشطة لتحسین الربحیة وتخفیض التكـالیف وتحقیـق الأربـاح، كـذلك الحـال فـان مصـدر 

 ABCهـي تقنیـة  ABBلأنـه وكمـا تـم عرضـه سـابقاً فـان  ABCهي معلومـات تقنیـة  ABBمعلومات تقنیة 

أمــا . نتــاجمعكوســة بهــدف إعــداد موازنــة علــى أســاس الأنشــطة مــن اجــل تجهیــز المــواد فقــط المطلوبــة للإ

من خلال تحدید الأنشطة التي تضیف قیمة والأنشـطة  ABMو  ABCأهداف تخفیض الكلف فتتحقق في 

الضـــروریة الكفـــوءة والعمـــل علـــى التركیـــز علیهـــا، وتحدیـــد الأنشـــطة التـــي لا تضـــیف قیمـــة والأنشـــطة غیـــر 

                                                            
 38- 36،ص ص  2006للإستخدامات الإداریة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  ABC أحمد صلاح عطیة، محاسبة تكالیف النشاط  1
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ـــــتخلص مـــــن كلفهـــــا مـــــن خـــــلال تقلیـــــل الجهـــــود اللا زمـــــة لأداء الضـــــروریة وغیـــــر كفـــــوءة والعمـــــل علـــــى ال

والــى جانــب ذلــك أیضــاً الســعي لتحســین جــودة المنــتج لاكتســاب رضــا الزبــائن والــذي تشــترك فیــه .الأنشــطة

  ABM.1و  ABCتقنیات أخرى إلى جانب 

ــــات  ــــول إن تكامــــل تقنی ــــذلك یمكــــن الق ــــى المنظمــــة  ABBو  ABMو  ABCب ــــالأثر عل ــــنعكس ب ی

ـــ   ABBو  ABMلاعتمــاد تلــك التقنیــات علــى أنشــطة المنظمــة كســبب لوجودهــا وكــذلك الاعتمــاد الكامــل ل

داخـــل المنظمـــة یتطلـــب تطبیقـــاً للــــ  ABBلأن اعتمـــاد  ABCعلـــى كامـــل معلومـــات الأنشـــطة الناتجـــة عـــن 

ABC.  

تلــك التقنیــات تــؤدي إلــى تخفــیض تكــالیف أمــا بالنســبة للتــرابط بــین التقنیــات الــثلاث فــان تطبیقــات 

الإنتــاج وذلــك مــن خــلال الاعتمــاد فــي العمــل الكلفــوي علــى تحلیــل الأنشــطة والعمــل علــى اســتبعاد الأنشــطة 

مـــع المحافظـــة علـــى  ABMوالأنشـــطة غیـــر الكفـــوءة عـــن طریـــق  ABCالتـــي لا تضـــیف قیمـــة عـــن طریـــق 

وهـذا ماتسـعى إعـادة .ر الكبیـر علـى المنظمـة وأداءهـاوهـو مـا یعـود بـالأث. الأنشطة الكفوءة والمضیفة للقیمة

الهندسة الوصول إلیه وبتالي عند القیام بالعملیة  التغیریة تحتاج عملیة إعادة الهندسـة إلـى تكامـل كـل هـذه 

  المناهج للوصول للهدف المنشود 

لتكـالیف منـذ تهـتم التكـالیف المسـتهدفة بتخفـیض ا 2:تخفـیض التكـالیف باسـتخدام التكـالیف المسـتهدفة/2

بدایــة مرحلــة التخطــیط والتصــمیم متبعــة فــي ذلــك مبــدأ الوقایــة خیــر مــن العــلاج، وهــي بــذلك تتفــادى حــدوث 

الارتفاع فـي التكـالیف مـن خـلال الاسـتغلال الأمثـل للمـوارد المتاحـة للمشـروع مـن مـواد خـام وعمالـة وأجـور 

التكــــالیف بعــــد تحدیــــد التكلفــــة ومســــاحة وغیــــر ذلــــك، ومــــن خــــلال إتبــــاع جمیــــع الوســــائل الممكنــــة لخفــــض 

                                                            
 39،ص  "مرجع سابق"أحمد صلاح عطیة،  1
 

كأســاس لتحقیــق تقنیــة التكلفــة المســتهدفة للوحــدات الاقتصــادیة العاملــة فــي بیئــة  اســتهداف الســعر "جلیلــة عیــدان الــذهبي، ثــائر صــري الغبــان 2
 )2007. (، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد13، المجلد 48مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، العدد  "الأعمال الحدیثة
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المســتهدفة، كمــا أن التكــالیف المســتهدفة تضــع أســلوب الرقابــة المناســب الــذي یمكنهــا دائمــاً مــن التأكــد مــن 

صحة سیر وتنفیذ ما خطط له، هذا بالإضافة إلى أنها تعتمد بشكل كبیر على العلاقة الوثیقة والتعاون مـع 

تكلفــة المســتهدفة عبــارة عــن تقنیــة موجهــة نحــو العمیــل ، حیــث ال .المــوردین مــن أجــل تخفــیض التكــالیف

  .استعملت بشكل واسع في الیابان وتبنتها مؤخرا مؤسسات في أوربا والولایات المتحدة الأمریكیة 

التكلفــة التــي یجــب أن لا تتجاوزهــا تكلفــة المنــتج حتــى یمكــن المحافظــة : (وتعــرف التكلفــة المســتهدفة بأنهــا

  )سعر البیع اللازم لتحقیق هذا الهامش المحدد على هامش ربح محدد وعلى

ولتحدید التكلفة المستهدفة لا بد أولا من دراسة أسعار البیع التي یمكن أن تستمیل العملاء مـع الأخـذ بعـین 

الاعتبــار رؤیــة المنافســین لهــذه الأســعار والمنافســون هــم المنشــآت التــي تنــتج منتجــات مشــابهة للمنــتج الــذي 

تتطلـــب المرحلـــة الأولـــى لهـــذه التقنیـــة دراســـة الســـوق لأجـــل تحدیـــد ســـعر البیـــع . 1الشـــركةتریـــد أن تنتجـــه 

المستهدف للمنتوج وذلك بناء على خصائصه و الوظائف التي یرغب  العمـلاء فـي أن یؤدیهـا هـذا المنتـوج 

ة بعــدها یــتم تحدیــد هــامش الــربح المســتهدف علــى أســاس الإســتراتیجی. وكــذلك أســعار المنتجــات المنافســة 

. العامــة للمؤسســة وذلــك بتقســیم الهــامش المســتهدف الإجمــالي علــى محفظــة المنتجــات المختلفــة للمؤسســة

وعنــد طــرح هــامش الــربح مــن الســعر المســتهدف یــتم الحصــول علــى التكلفــة المســتهدفة  والتــي تــتم مقارنتهــا 

ســتهدفة تبــذل مجهــودات كبیــرة بالتكلفـة المقــدرة حالیــا للمنتــوج  و إذا كانــت هــذه الأخیــرة أكبـر مــن التكلفــة الم

أي أن إشــــكالیة التكلفــــة . لامتصــــاص الفــــرق الموجــــود بینهمــــا وجعــــل التكلفــــة المقــــدرة مســــاویة للمســــتهدفة 

المســـتهدفة تـــتلخص فـــي امتصـــاص الفـــارق بـــین التكلفـــة المقـــدرة التـــي یـــتم تقـــدیرها علـــى أســـاس إمكانیـــات 

تهدفة التــــي تتحــــدد بنــــاء علــــى اعتبــــارات الســــوق المؤسســــة ومؤهلاتهــــا التكنولوجیــــة الحالیــــة والتكلفــــة المســــ

والإستراتیجیة  فالتكلفة المستهدفة إذا تتمثل في تحدید وتقدیر حاجـة التطـویر انطلاقـا مـن السـوق ثـم العمـل 

أي هي عبارة عن تسییر للتغییر فهي تنظم تسییر الحاضر انطلاقا من التبصر : على إشباع هذه الحاجة 
                                                            

 . 532،ص 2006، منشورات جامعة دمشق ،دمشق، )"المعیاریةالتكالیف (محاسبة التكالیف"محمد، الجیلاتي، نواف ،فخر،  1
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ض هذه التقنیة مع تقنیات التكلفـة المعیاریـة التـي تعتبـر أدلـة تسـییر موجهـة نحـو بالمستقبل وهذا یفسر تعار 

تسـییر الحاضـر بنـاءا علـى مرجـع تـم إعـداده ) :المراقبـة مـن خـلال المقارنـة بمعیـار محـدد مسـبقا(الاستقرار 

م وتتمثــل أهــم میــزة لتبنــي التكلفــة المســتهدفة فــي أنهــا تخصــص أثنــاء مرحلــة تخطــیط وتصــمی. فــي الماضــي

ویعمــل فریــق . المنتــوج وبــذلك یمكــن أن یكــون لهــا تــأثیرا كبیــرا علــى تحدیــد مســتوى التكــالیف المتعهــد بهــا 

التصمیم على إیجاد تصمیمات تكون تكلفتها المقدرة مساویة أو أقـل مـن التكلفـة المسـتهدفة وتلبـي المسـتوى 

لبلـوغ ) الهندسـة العكسـیة( یل الهـدم القیمة وتحل) تحلیل(المستهدف لوظیفة المنتوج ویستعمل الفریق هندسة 

  .التكلفة المستهدفة 

ویتطلـب فحـص منتوجـات  المنافسـین بهـدف  یعرف تحلیل الهدم كذلك بالهندسـة العكسـیة:أ تحلیل الهدم   

أو تخفــیض تكالیفــه حیــث یــتم تفكیــك المنتوجــات المنافســة  للتعــرف /التعــرف علــى فــرص تحســین المنتــوج و

لتوفیر تبصرات عن تكلفة المنتوج والعملیات التي استعملت لصـنعه والهـدف هنـا على وظائفها وتصمیمها و 

هـــو المقارنـــة بـــین التصـــامیم المتوقعـــة للمنتـــوج وتصـــامیم المنافســـین ودمـــج أي میـــزات نســـبیة ملحوظـــة فـــي 

  .أسالیب المنافسین إلى تصمیم المنتوج

یعرف تحلیل القیمة كذلك بهندسة القیمة وهي تقنیة منظمـة وجماعیـة تسـتعمل لتحسـین  :1ب تحلیل القیمة 

قیمــة المنتــوج أو الخدمــة حیــث تقــاس هــذه الأخیــرة بالعلاقــة بــین الوظــائف التــي یؤدیهــا المنتــوج أو الخدمــة  

و الخدمــة لأجــل تقــوم هندســة القیمــة علــى اختبــار العوامــل المــؤثرة علــى تكلفــة المنتــوج أ.وتكالیفهــا المحتملــة 

الوصول إلى طرق لبلوغ الهدف المحدد بالمعاییر المطلوبة للجودة والتكلفة المستهدفة وتعمل هندسـة القیمـة 

  : على بلوغ التكلفة المستهدفة من خلال 

تحدید تصامیم محسنة للمنتوج من شأنها أن تخفض من تكلفته دون التضحیة بالوظائف المطلوبة فیه .  

                                                            
 88ص2005.الدار الجامعیة للطباعة والنشر، مصر" إدارة التكلفة لإغراض القیاس والتخطیط والرقابة" رشید الجمال، ناصر نور الدین 1
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 غیــر الضــروریة التــي ترفــع مــن تكلفــة المنتــوج ولــیس للعمیــل اســتعداد لــدفع مبــالغ إضــافیة إلغــاء الوظــائف

  .لأجلها

 یتطلب تحلیل القیمة استعمال التحلیل الوظیفي وتتضمن هذه العملیة تفكیـك المنتـوج إلـى عـدة وظـائف أو

المبلـغ الـذي  ثم یتم تحدید سعر أو قیمة كل وظیفة من هذه الوظائف حیـث تعكـس هـذه القیمـة. خصائص 

وللحصــول علــى هــذه المعلومــات مــن الطبیعــي أن تقــوم . یكــون العمیــل مســتعدا لدفعــه مقابــل هــذه الوظیفــة

المؤسسات باستقصاءات وحوارات مع العمـلاء یمثـل مجمـوع قـیم  كـل الوظـائف سـعر البیـع المقـدر للمنتـوج 

تقارن تكلفة كل وظیفة مـن . ف منهوالذي تتحدد على أساسه التكلفة المستهدفة بطرح هامش الربح المستهد

الوظائف بالقیمة التي یولیها العملاء إلیها فإذا كانت تكلفة الوظیفة تفوق قیمتها عند العمیـل یـتم إلغاؤهـا أو 

  . 1تعدیلها لتخفیض تكلفتها أو تحسین قیمتها المقدرة وبذلك تصبح قیمتها أكبر من تكلفتها

عالــة التــي تضــمن تحقیــق الأربــاح المطلوبــة عنــد تطــویر المنتجــات، وتعتبــر التكــالیف المســتهدفة الطریقــة الف

حیث أن تكالیف عملیات التطویر تدخل ضمن حدود التكلفة المستهدفة، بالإضـافة إلـى أن عملیـة التطـویر 

والتكـــالیف المســـتهدفة تســـیران جنبـــاً إلـــى جنـــب وبصـــورة متوازیـــة، ممـــا یســـاعد علـــى تـــوفیر الوقـــت والجهـــد 

  2 .فوبالتالي التكالی

  .المحدد الوقت في الإنتاج الشاملة ونظام الجودة وعلاقاتها بإدارة الهندسة إعادة: المطلب الثاني

استجابة للتطورات الحاصلة في المحیط التنافسي وحتى تحافظ المؤسسات على :إدارة الجودة الشاملة /1

بقائها وتدعم تنافسیتها اتجهت نحو مدخل حدیث لضمان الجودة وتخفیض التكالیف هو إدارة الجودة 

  الشاملة   

                                                            
، مجلة الإجتھاد للدراسات القانونیة "القیمة 2إدارة التكلفة المستھدفة وأسلوب تحلیل سلسلة إدارة التكالیف سلسلة الإمداد من خلال التكامل بین أسلوب " قاسم عمر، ساوس الشیخ، - 1

 - . 252،ص  2012والإقتصادیة، العدد الأول، الجزائر، 
التسییر، كلیة العلوم الإقتصادیة  3م الإقتصادیة وعلوم ، مجلة العلو"مدخل التكلفة المستھدفة كأداة للإدارة الإستراتیجیة للتكلفة ودوره في تحقیق المركز التنافسي"ذوادي مھیدي، ) 2

  143،ص 2009،  9وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس ، سطیف، العدد
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دراسة عملیة إداریة تركز على التحسین المستمر في انجاز الأعمال بدء من :مفهوم إدارة الجودة الشاملة

السوق حتى خدمات ما بعد البیع باستغلال قدرات جماعات العمل والتنسیق بین كافة المستویات الإداریة 

  والجهات المعنیة بالجودة بإستراتیجیة مخططة للجودة تهدف إلى إشباع رغبات المستهلكین بل وتتجاوزها 

:وتركز على مایلي  

أن تتم باستمرار .  

تهتم بتنمیة وتقدیر العنصر البشري بمن فیه الموردین .  

 تستخدم الطرق الكمیة لضبط الجودة وتقییم الأداء.   

  : 1من أهم النتائج المتوقعة من تطبیق إدارة الجودة الشاملة ::نتائج تطبیق إدارة الجودة الشاملة

زیادة الإنتاجیة .  

الالتزام التام بمواعید الإنتاج والتسلیم .  

اهتمام العاملین برضا الزبائن .  

تحسین العلاقة بین العاملین وإدارة المنظمة  والعمل بروح الفریق الواحد.  

تخفیض التكالیف وزیادة الأرباح.  

  : مستلزمات تطبیق إدارة الجودة الشاملة

1 ي تصمیم إزالة الحواجز التنظیمیة بین الأقسام وتشجیع المدراء في مختلف الأقسام للعمل سویة ف

  .المنتوج والإشراف على العملیات والتطویر وحل المشكلات 

2 العنصر البشري له دور هام جدا من بین عناصر إدارة الجودة الشاملة ولذلك : اعتبارات العاملین

  .یتوجب على الإدارة أن تشعر بأهمیته في كافة الأنشطة
                                                            

    ،374ص،  2004دار المناهج للنشر والتوزیع ، عمان،، مقدمة في إدارة الإنتاج والعملیات محمد، ابدیوي الحسین. 
، جامعة  ادارة الجودة الشاملة في تطویر أنظمة التكالیف دراسة تطبیقیة للقطاع الصناعي في الجمھوریة الیمنیةتطبیق أثر خالد ، صالح المطري ،  1

  .  78، ص 2007دمشق ، 
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3 الیاباني اشیكاوا یعود الفضل في تطویر هذه الطریقة إلى: حلقات الجودة)Ishikawa ( وقد ظهرت

وصل عدد حلقات الجودة في الیابان إلى  1990ومع بدایة  1962أول حلقة جودة عملیا في الیابان في 

  .ملیون حلقة تضم حوالي عشر ملایین عامل 

أشخاص من المشرفین والعاملین  10إلى  6وحلقة الجودة هي عبارة عن مجموعة صغیرة تتألف من 

  . الذین یلتقون لتحدید وتحلیل وتقدیم حلول لمشكلات الجودة في مناطق عملهم

4ومنها الجوانب البشریةبالإضافة إلى   تقدیم جوانب فنیة وعملیاتیة :  

ب في المنتوج كلما زاد معدل التغیر في التصمیم فالثبات أو إذ یزداد معدل العیو  :تصمیم المنتوج

الاستقرار على تصمیم واحد یقود إلى تقلیل مشاكل الجودة والإنتاج وتغییر التصمیم یعد ضروریا فقط من 

  . أجل تلبیة متطلبات الزبائن ودعم موقف المنظمة التنافسي

  . المنتوج وله علاقة وثیقة بإدارة الجودة الشاملةهذا الأخیر له تأثیر كبیر على جودة : تصمیم الأسالیب

5 حتى تضمن الإدارة الوصول إلى منتوج نهائي یحقق متطلبات الجودة المرغوبة فمن :اعتبارات الشراء

  .الضروري للمنظمة تطویر علاقاتها مع الموردین واعتبارهم ضمن البیئة الداخلیة لها 

قدر تكالیف عدم المطابقة للمواصفات أو ما یسمى ) Crosby(كروسبي  :1تكالیف إدارة الجودة الشاملة

من تكالیف الإنتاج واعتبر أن معدل تكالیف الجودة یجب أن یكون أقل من ) 5,3(بالجودة الضعیفة ب

من قیمة المبیعات فتكالیف الجودة الضعیفة لا تعني تكلفة التالف أو المعیب فقط بل تشمل كذلك ) 2 ,5(

دة العمل وتكالیف المواد المستخدمة وتكلفة الوقت المصروف وفوق هذا كله فرق تكلفة السمعة تكالیف إعا

  . السیئة بسبب ضعف الجودة

  : وتتمثل تكالیف إدارة الجودة الشاملة في

                                                            
 6ص, م2009/ھـ1430 ,مللك فھد الوطنیةلمكتبة ا: الریاض-.ة"صريالمت تطبیقیة في بعض المكتبا دراسة: المكتباتي الشاملة ف الجودةإدارة ا ",وحید موسى سعد  1
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1 وهي التكالیف التي تصرف لمنع وقوع العطب في الإنتاج أو عدم التطابق مع  :تكالیف المنع

  . المواصفات

2 وهي التكالیف الخاصة بتحدید مستوى الجودة الحالي وتقییمه وتكالیف البحث عن  :التقییم تكالیف

  . أسباب انخفاض الجودة وتكالیف الاختبارات اللازمة لتصحیح الأخطاء

3 المعیب( وهي التكالیف التي تتحملها المنظمة بعد وصول المنتوج الرديء  :تكالیف الفشل الخارجي (

ذا من بالغ الضرر بسمعة المنظمة وثقة الناس فیها عدا احتمال مطالبة الزبون للمنظمة إلى الزبون وما له

  . بتعویضات أو ضمانات مقابل ذلك

4 وهي التكالیف التي تتحملها المنظمة نتیجة مشكلات الجودة المكتشفة قبل   :تكالیف الفشل الداخلي

  . وصول المنتوج إلى الزبون

الشاملة وكیفیة مساهمتها في تخفیض التكالیف فیكون ذلك من خلال العمل على  أما بالنسبة لإدارة الجودة

تطویر منتجات المنظمة و تجنب إنتاجها بمواصفات لا تتوافق جودتها مع الجودة المطلوبة وذلك بالتحكم 

  في كل أنشطة المؤسسة

 من للتحسین جوهریة أكثر مدخل الهندسة إعادة :الاختلاف بین إعادة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة

 ثم واستقصاءات، بالتفصیل ، للعملیة تخطیطي رسم عمل یتم الهندسة إعادة ففي الشاملة، الجودة إدارة

 وتخفیض الخطأ وقوع فرص تخفیض الضروریة، غیر الخطوات من التخلص أجل من تصمیمها یعاد

 إنجاز أو تنفیذ أجل من إتباعها یتم الخطوات من سلسلة أي هي هندستها یعاد التى العملیة .التكالیف

 التى الخطوات أو منتج، لتصنیع تتبع التى الخطوات المثال؛ سبیل على .الأعمال مجال في المهام بعض

 حد إلى تشبه الهندسة إعادة .الأعمال مجال في عملیة تعتبر كلها شیك وصرف إیداع عند البنك یتبعها

                                                            
   178_ 177، ص " نفس المرجع السابق"خالد ، صالح المطري.  
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 یشمل الذى الفریق مدخل على تركز الشاملة الجودة إدارة أن بینهما الفروق أحد الشاملة، الجودة إدارة ما

 من تفرض أن المحتمل من الهندسة إعادة بینما العملیات، في أو الإنتاج خط على مباشرة یعملون أفراد

 إعادة .خارجیین أفراد بها یقوم قد بینما المنشأة داخل من تتم لا أي الخارج، من استشاریین وتستخدم أعلى

 أن العملیة هندسة لإعادة الأساسیة الفكرة .الضائعة المجهودات من والتخلص التبسیط على تركز الهندسة

 تحریك المثال، سبیل على .منها التخلص یجب الخدمة أو للمنتج قیمة لا تضیف التى الأنشطة كل

 قیمة یضیف لا نشاط تعتبر أخر مركز إلى العمل مراكز أحد من التشغیل تحت الإنتاج من كبیرة دفعات

 من العدید بواسطة الهندسة إعادة استخدمت لقد. المصنع وترتیب تصمیم بإعادة منه التخلص یمكن

 في جدید كأسلوب منها الاستفادة یمكن الهندسة إعادة .المتنوعة العدیدة المشاكل على للتغلب الشركات

 یتم بحیث الإنتاجیة العملیة في ضروریة غیر أو زائدة خطوات أي من التخلص یتم بحیث المعاییر إعداد

 عدیمة خطوات أو تحركات أي من والتخلص للمنتج قیمة تضیف التى والعملیات الخطوات على التركیز

  .ومنا تساهم إعادة الهندسة في خفض التكالیف.القیمة

یعتبر نظام الإنتاج في الوقت المحدد أحد أهم الانجازات التي : 1نظام الإنتاج في الوقت المحدد:/2

حققت مزایا تنافسیة عدیدة للصناعة الیابانیة حیث برزت الأفكار الأساسیة لهذا النظام في السبعینات 

مدیر إنتاج ونائب رئیس   Taiichiلصناعة السیارات وذلك من طرف TOYOTAداخل ورشات 

TOYOTA وShingo الذي قام بالكثیر من أجل نشر هذا النظام في سنوات الثمانینات .  

وفي الوقت المحدد لمواجهة طلب مستقر، المطلوبة هو نظام للإنتاج بالكمیات :(ویمكن تعریفه كمایلي

یبنى على نظام دقیق للتحكم في المخزون ونظام معلومات فعال، وتنسیق تام بین العملیات الإنتاجیة من 

                                                            
مجلة دراسات،  "على الأداء التشغیلي في الشركات الصناعیة الأردنیة،) JIT) ،أثر تطبیق نظام تكالیف الإنتاج في الوقت المحدد "المطارنة، غسان فلاح وسلیمان حسین البشتاوي،  1

 303ص 2007، 2،العدد  34العلوم الإداریة، المجلد 
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الموردین من جهة أخرى بحیث تصل المستلزمات بالكمیات والمواصفات والوقت المناسب وفي جهة وبین 

  ).ظل بیئة عمل مستقرة

إن فلسفة نظام الإنتاج في الوقت المحدد التي تقوم على نهج :فلسفة نظام الإنتاج في الوقت المحدد

  : من خلال المحاور التالیة التحسین المستمر تركز مجهوداتها على التبسیط وعلى منع الضیاع وذلك

یجب استبعاد كل نشاط لا یؤدي إلى زیادة القیمة المضافة للمنتوج أو الخدمة وهذا یتطلب دراسة  :أولا

  .وتحلیل زمن العملیة الإنتاجیة من أجل تحدید أسباب الزمن الضائع والذي لا یضیف أیة قیمة

  : یقسم زمن العملیة الإنتاجیة إلى العناصر التالیة

1 زمن التشغیل Processing Time : وهو الزمن الفعلي الذي یتم فیه تصنیع المنتج في كل مرحلة

  من مراحل الإنتاج 

2زمن الحركة Moving Time :  وهو الزمن الذي یستغرقه تحریك ونقل المنتج من مركز أو قسم إلى

  . مركز أو قسم آخر

وهو زمن فحص المنتج للتأكد من مطابقته مع معاییر الإنتاج  :Inspection Timeزمن الفحص -3

الموضوعة لدى نقله من مرحلة إلى أخرى وكذلك قبل تسلیمه إلى الزبون كما یتضمن الزمن اللازم لإعادة 

  . تصحیح الأخطاء

وهو الزمن الذي ینتظر فیه المنتوج أو یبقى في القسم أو المرحلة  Waiting Time :زمن الانتظار -4

  .الإنتاجیة التي وصل إلیها قبل أن یتم مباشرة العملیات الصناعیة علیه 

                                                            
  177، ص2002دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، " تخطیط الإنتاج ومراقبته" محمد، أبدیوي الحسین. 
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وهو زمن بقاء المواد الأولیة، والإنتاج نصف المصنع ،و الإنتاج  Storage Time:زمن التخزین-5

  التام في المخازن

د بمستوى عالي من الجودة بجمیع أوجه نشاط الشركة ، وذلك بالرقابة الصارمة على الالتزام والتعه: ثانیا

  والرقابة الصارمة تكون من خلال خمس مستویات من الرقابة هي . الأداء 

 رقابة على مصدر الشراء والتأكد من مواصفات المواد وجودتها.  

 رقابة على كفاءة عملیات التخزین للحفاظ على جودتها.  

رقابة على كفاءة وسیلة النقل وملاءمتها لنوعیة السلع التي یتم نقلها .  

الرقابة أثناء عملیة التشغیل .  

الرقابة النهائیة على جودة المنتجات .  

الالتزام والتعهد بالتحسین المستمر في كل نشاط من أنشطة المؤسسة ، وفي الاستفادة من البیانات :ثالثا 

  . صول علیهاالمقدمة أو التي تم الح

السعي المستمر لتقدیم قیمة أعلى للعملاء وتشمل فكرة التحسین كل :(بأنه  التحسین المستمرویعرف 

  ).الوظائف الرئیسیة بحیث یجب أن تضیف قیمة أكبر نتیجة الاهتمام وبذل الجهد

  : خصائص نظام الإنتاج الآني

1 دة إلى المنتج ینظر إلى المخزون على أنه لا یؤدي إلى إضافة قیمة جدی.  

2  تتم جدولة الإنتاج على أساس احتیاجات المرحلة التالیة من الأنشطة الإنتاجیة بمعنى أن یقوم قسم

المحركات مثلا بإنتاج احتیاجات قسم التجمیع في إحدى شركات تصنیع السیارات ویتم إنتاج المحركات 

  .ظل هذا النظام  بناء على طلب قسم التجمیع بمعنى أن الطلب یسبق الإنتاج في

                                                            
    418ص دمشق،، 2005منشورات جامعة دمشق ، " محاسبة التكالیف "نواف، فخر ،حسن ، زكي .  
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3  نظرا لأهمیة عنصر الوقت وتأثیره على التكلفة ، فان نظام الإنتاج الآني یركز على تدنیة الزمن

  ..اللازم لتجهیز الآلات للإنتاج والوقت الضائع أثناء العملیة الإنتاجیة 

4 معیبة، وهذا  قد یتوقف الإنتاج نتیجة  لعدم توافر بعض الأجزاء نصف المصنعة أو اكتشاف وحدات

  . لذلك یهتم هذا نظام تدنیة احتمالات وجود إنتاج معیب. یعني زیادة في التكلفة 

5  یهتم نظام الإنتاج الآني بتخفیض التكلفة الكلیة للإنتاج ولیس التركیز على عنصر معین مثل المواد

  المباشرة أو العمل المباشر 

المستمر بالسعي إلى التفوق في كل مرحلة من مراحل العملیة الالتزام JITیتطلب مدخل : أهداف النظام 

الإنتاجیة حیث یهدف إلى إنتاج الجزء المطلوب بالجودة و بالكمیة المطلوبة وفي الوقت المحدد وبعبارة 

  :أخرى یسعى النظام لتحقیق الأهداف التالیة 

  .عیوب  0ل،أعطا 0زمن الانتظار،  0وثائق، 0زمن الإعداد،  0تأخیر،   0مخزون ، 0

وتعتبر هذه الأهداف مثالیة ومن الصعب تحقیقها إلا أنها تشكل هدف ینبغي السعي للاقتراب منه وتخلق  

  .مناخا للتحسن المستمر و التفوق

یسعى إلى تخفیض التكالیف من خلال تخفیض المخزون ، تحسین  JITأن نظام :یمكن القول كنتیجةو

القیام بالأعمال الصحیحة منذ المرة الأولى لأن أي ضیاع في الجودة ، القضاء على مصادر الضیاع و 

  .الموارد أو الوقت وأي خطأ أو عطب یعتبر تكلفة ینبغي تجنبها 

فلسفة  JITلما كانت تقنیة  :تكامل إعادة الهندسة مع الجودة الشاملة والإنتاج في الوقت المحدد*

شاملة لإدارة المخزون أو اعتبارها نظام یعمل على تخفیض تكالیف الإنتاج من خلال إزالة قدر الإمكان 

تأخیرات الإنتاج والتخلص من تكالیف المخزون،في ظل بیئة التصنیع الحدیثة أصبح التخطیط الجید أحد 

السعي للوصول بالمخزون إلى  مقومات الإدارة الكفوءة والتي منها یتم التخطیط للمخزون بحیث أصبح
                                                            

  366، ص  2006 الاسكندریة،دار الجامعة الجدیدة ، " في نظم  قیاس التكلفة "منصور،  البدیوي ، رشید ، الجمال  .  
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ادنى مستویاته ومن ثم الوصول إلى المخزون الصفري من خلال الاعتماد على وصول المواد عند 

هذا بالإضافة إلى أن .الحاجة فقط وهذا ینعكس على تخفیض التكالیف وهذا ما تتبناه إعادة الهندسة

نیعیة وتوفر مهارات وتهیئة علاقات جیدة تتطلب أن یتم تنظیم المصنع إلى خلایا تص JITمقومات تقنیة 

مع الموردین وتخفیض فترة الانتظار وإدارة شاملة للجودة لجمیع تلك المقومات انعكاساً كبیراً فیما یتعلق 

بجودة المنتجات وسلامتها وخلوها من العیوب وصولاً إلى التلف الصفري من خلال التحسین المستمر 

یعود بالأثر على تخفیض تكالیف ومن ثم تخفیض تكالیف التلف ومن  لجمیع عملیات الإنتاج وهذا أیضاً 

ثم تخفیض تكالیف الإنتاج والتكالیف ككل وهذه ما یمكن ملاحظته مباشرة من المنافع المحققة من تطبیق 

هو إدارة الجودة  JITمن أعلاه یتضح إن أحد المقومات الأساسیة الواجب توافرها لتطبیق تقنیة .JITتقنیة 

، فعندما JITأمراً جوهریاً في تقنیة  TQMمن اعتبار تقنیة  JITالتي تتكامل مع تقنیة  TQMملة الشا

یكتشف عامل في خلیة تصنیعیة عیباً فانه یصدر فوراً إشعاراً للآخرین بوجود مشكلة حیث یحدث التوقف 

لعملیات الصناعیة یؤدي أي توقف لإحدى العملیات إلى توقف فوري لكافة ا JITالفوري، وطبقاً لتقنیة 

تخلق حالة الطوارئ لاستعجال الحل  JITالأخرى إلى إن یتم حل مشكلة الجودة، وبهذا نجد إن تقنیة 

بهدف التخلص .. 1الفوري للمشكلات والتخلص من الأسباب الرئیسیة لعیوب الجودة بأقصى سرعة ممكنة 

خالي من العیوب وهو ما یسمى  من تراكم مخزوني غیر مستحب وهذا الأسلوب یؤدي إلى إنتاج نموذج

  .TQMو  JITبالنموذج العیب الصفري وهو ما تشترك به كل من تقنیتي 

مـــن حیـــث الســـعي  TQMوإعـــادة الهندســـة  فتتمثـــل بأهـــداف  TQMأمـــا بخصـــوص العلاقـــة بـــین 

للوصول إلى الجودة للمنتج والمنظمة ككل ومن ثم الوصول إلى العیب الصفري وبالتالي تخفیض أو إلغـاء 

التلف ومن ثم تكـالیف التلـف لتخفـیض إجمـالي تكـالیف الإنتـاج وبمـا یحقـق میـزة تنافسـیة للمنظمـة وضـمان 

البقـاء والنمـو والتـوازن فـي السـوق وزیـادة التحسین المستمر والشامل فیهـا لكـل قطاعـات المنظمـة بمـا یحقـق 
                                                            

 .173رشید الجمال، ناصر نور الدین، مرجع سبق ذكره، ص 1
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الإنتاجیة والحصة السوقیة وهو ما ینعكس على تخفیض الكلف وتعظـیم الأربـاح وتحسـین المركـز التنافسـي 

  .وصولاً إلى إرضاء الزبائن

ـــف مـــن خـــلال إلغـــاء  ـــرابط فـــي تحقیـــق الأهـــداف ، كهـــدف تخفـــیض الكل ـــین  تت وكـــذلك فـــان التقنیت

في كافة مراحـل العمـل  TQMه وكذلك في أهداف تحقیق جودة المنتج من خلال المخزون وتخفیض تكالیف

  .الإنتاجي

بـــذلك فـــان انعكاســـات تكامـــل وتـــرابط هـــذه التقنیـــات یصـــب فـــي خدمـــة عملیـــة إعـــادة الهندســـة لأن 

أهــداف تلــك التقنیــات نابعــة مــن أهــداف هــذه الأخیــرة والمتمثلــة بــنفس الوقــت أهــم أهــداف منظمــات الأعمــال 

  والساعیة إلى تحقیقها 

  .تمر للأداءالمس هندسة القیمة والتحسین ومنهجي هندسةال إعادة: المطلب الثالث

  تقنیة هندسة القیمة -1

عند تطبیق تقنیة التكلفة المستهدفة یؤخذ بعین الاعتبار عدم تطابق الفرق بین سعر السوق والربح 

لمنتج معین مع ما یتطلبه هذا المنتج من تكلفة مبدئیة لانتاجة ) والمتمثل بالتكلفة المستهدفة(المستهدف 

لتحدید طرق  V. Eة القیمة لذلك تدخل تقنیة هندس) أي تكون تكلفة إنتاجه اكبر من تكلفته المستهدفة(

  .تخفیض التكلفة

وقد عرفت تقنیة . فبالإمكان القول إن تقنیة هندسة القیمة جاءت كاستجابة لتقنیة التكلفة المستهدفة

بأنها نشاط تصمیم المنتج من زوایا مختلفة بأدنى تكلفة ممكنة وذلك من خلال إعادة ( هندسة القیمة 

   1).ي یحتاجها الزبونالنظر في الوظائف أو المنافع الت

                                                            
  2001 سنة.المكتبة العصریة للطباعة والنشرالجزء الأول، ، "رؤیة إستراتیجیة –محاسبة التكالیف الأصالة والمعاصرة " باسیلي، مكرم عبد المسیح 1
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التقویم المنظم لجمیع جوانب وأنشطة البحث والتطویر وتصمیم (بأنها  V. Eوكذلك عرفت تقنیة 

المنتجات وعملیات الإنتاج والتسویق والتوزیع وخدمة الزبائن بهدف تخفیض التكالیف مع تلبیة احتیاجات 

  . 1) الزبائن

ي عن طریقه تستطیع المنظمة تخفیض التكلفة الأسلوب الذ(بأنها  V. Eوهناك من عرف تقنیة 

المبدئیة إلى التكلفة المستهدفة لأن كل عنصر من المنتج یدخل لتحدید كیف یمكن تخفیض التكلفة مع 

  .2)المحافظة على جودة وأداء المنتج

  :اذ تحقق هندسة القیمة أهدافها في التكلفة المستهدفة من خلال

ي تخفض كلف الصنع وكلف الأجزاء مع عدم التضحیة تحدید تصامیم المنتج المحسنة والت - 1

  .بالوظائفیة أو بواسطة المنتجات الجدیدة

 .الغاء الوظائف غیر الضروریة التي تزید من كلف المنتج - 2

فهندسة القیمة تعتمد على التحلیل الوظائفي لتحدید الوظائف الرئیسیة والخصائص المفضلة 

تقییم البدائل بما فیها تعدیل المنتج او استحداث منتجات بدیلة، إذ للمنتج ودراسة مكوناته وأجزاءه ومن ثم 

 .تقارن كلف هذه البدائل مع ما یكون المستهلك مستعداً لدفعه مقابل هذه المنتجات

  :  3أما مراحل تطبیق هندسة القیمة فیتم تطبیقها بواسطة فریق وظیفي من خلال 

هذه المرحلة یمكن تجمیع الخصائص التي  تحلیل الخصائص الوظیفیة وفي: المرحلة الأولى  .1

  .یرغب فیها المستهلك ومن ثم ترتیبها حسب أهمیتها وتكلفة تنفیذها

                                                            
2.Horngren, C.T., Datar, S.M., & Foster, G.." Cost Accounting A Managerial Emphasis", 10th ed., Upper Saddle River: New Jersey, Prentice Hall2012 p417 

2 Hilton, R.W.)” Managerial accounting,” 9th edition, Irwin, McGraw-Hill, Inc.2011p264    

 
، الدار الجامعیة للطباعة والنشر، "إدارة التكلفة لإغراض القیاس والتخطیط والرقابة" رالجمال، رشید، ونور الدین، ناص 3

 25،ص2005.مصر
 



                                                        
 

 
109 

التفكیر البناء هي مرحلة فحص العناصر والخصائص التي حصلت على مؤشر : المرحلة الثانیة  .2

منخفض والتخلص منها إن أمكن بهدف تخفیض التكلفة من خلال التخلص من بعض العیوب 

 .المكلفة التي یحتویها المنتج

التحلیل وهي مرحلة فحص كافة البدائل والحلول المتاحة لتخفیض التكلفة ومن ثم : المرحلة الثالثة .3

 .اختیار أفضلها لإحداث عملیة التخفیض

تحویل البدائل إلى مناهج مخططة لتخفیض التكلفة ، بعد الانتهاء من المرحلة : المرحلة الرابعة .4

اختیار أفضل هذه البدائل ووضعها في شكل خطة أو منهج مخطط محدد وذلك تمهیداً  الثالثة یتعین

 .لإعداد برنامج التخفیض وخطوات التنفیذ اللازمة مقروناً بالبرنامج الزمني لجدولة التخفیض

فیمكن القول انه لما كانت التكلفة المستهدفة هي عملیة متكررة ومستمرة لحین إیجاد فریق 

فان تقنیة هندسة القیمة ) التكلفة المستهدفة لذلك المنتج(ج المناسب مع الكلف المخططة التصمیم المنت

تدخل هنا لإحداث تغییرات في مواصفات المواد أو تعدیلات في المنتوج بما یؤدي إلى تحسین قیمة 

دسة القیمة المنتج وتخفیض التكالیف وصولاً إلى التكلفة المستهدفة وحالما یتم إقرار المنتج عن طریق هن

  .والبدء بتنفیذه بالاعتماد على التكلفة المستهدفة فان الاهتمام یتحول إلى تقنیة التحسین المستمر 

وهو احد التقنیات  Kaizenیطلق على التحسین المستمر في الیابان مصطلح  :تقنیة التحسین المستمر*

الحدیثة والمهمة التي تقوم على أساس إدخال التحسینات بصورة تدریجیة ومتتالیة على الإنتاج وتنعكس 

  .هذه التحسینات في خفض الكلف وتحسین جودة المنتج

السعي الدءووب نحو تطویر الأداء وتحسین الجودة (بذلك یمكن تعریف التحسین المستمر بأنه 

فعة التي یحصل علیها المستهلك وتخفیض التكالیف إلى أدنى حد ممكن دون المساس بهدف تعظیم المن

 بالجودة ، بذلك فان التحسین المستمر یهدف إلى تخفیض التكالیف ولیس رقابتها بهدف خفضها وذلك في
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الأجل القصیر الذي یتفق وقصر دورة حیاة المنتج من اجل تلبیة رغبات المستهلكین وإرضاء طموحهم 

  1) قیق میزة تنافسیة للمنظمة وبالتالي زیادة حصتها السوقیةوتح

تحسین تدریجي من خلال أنشطة التحسین الصغیرة ( وكذلك عرفت تقنیة التحسین المستمر بأنها 

بدلاً من الأنشطة الكبیرة، وتتم تلك التحسینات من خلال الابتكار أو الاستثمار الكبیر في التقنیات، 

  . 2)ولیة تنفیذه على الإدارة العلیا والإدارة التنفیذیة ولجمیع الأنشطة والتحسین هدف یقع مسؤ 

مما سبق یتضح إن المنظمات سلمت بأهمیة تقنیة التحسین المستمر من اجل تحقیق أهدافها لأنه 

یقوم على أساس نشاط لا یتوقف في البحث عن وسائل تخفیض التكالیف والحد من الفاقد وتحسین الجودة 

  . ورفع كفاءة الأنشطة التي تنتج القیمة من وجهة نظر المستهلك

  : 3التي یقوم علیها التحسین المستمر وكالآتيهذا إلى جانب المبادئ 

  .لیس للتحسین نهایة فهو مستمر طالما إن المنظمة قائمة فهو من متطلبات وجودها .1

 .التحسین المستمر عملیة شاملة .2

 .تحتاج عملیات التحسین إلى جهود جمیع من یعمل في المنظمة .3

 .لا یعني عدم وجود أخطاء عدم وجود حاجة للتحسین .4

 .والعمل الجماعي لأن التحسین مسؤولیة جماعیةالمشاركة  .5

 .استغلال الوقت للتمییز عن المنافس .6

  .التحسین المستمر مبني على الوسائل التكنولوجیة المتوفرة .7

                                                            
 101ص"مرجع سابق"باسیلي، مكرم عبد المسیح،  1

2 Hilton, R.W.)”op cit p 105 
 .12،ص2009، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن"منهجي متكامل منظور الإستراتیجیة الإدارة" وائل،  وإدریس، طاهر، الغالبي، 3
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هدف تقنیة التحسین المستمر هو الوصول إلى الإتقان الكامل من خلال استمرار  التحسین  نإ

ن بتحقیقه یتحقق هدف یرة للوصول إلى هذا الهدف لأفي العملیات الإنتاجیة والذي یحتاج جهود كب

  . لا هو تحقیق میزة تنافسیة من خلال خفض الكلف وتحسین الجودة وإرضاء الزبونأاستراتیجي 

  :1بذلك فان هدف التحسین المستمر هدف متحرك من خلال

یاجات تلبیة احتیاجات الزبائن هي هدف متحرك من خلال تحسین المواصفات باستمرار حسب احت .1

  .الزبائن

تخفیض الكلف باستمرار للمحافظة على میزتها التنافسیة وهو أیضا هدف متحرك من خلال  .2

  .اعتماد سیاسة إنتاج خالي من العیوب والتالف

  :تكامل إعادة الهندسة مع منهجي هندسة القیمة والتحسین المستمر*

اتضـــح ممـــا ســـبق انـــه لتحقیـــق عملیـــة إعـــادة الهندســـة وتحقیـــق التغییـــر الشـــامل الـــذي هدفـــه تخفــــیض 

لا بــــدَ أن تحقــــق المؤسســــة تكامــــل بــــین منــــاهج التكلفــــة المستهدفة،هندســــة القیمــــة والتحســــین .التكــــالیف

التكلفـة المستمر فللوصول إلى التكلفة المستهدفة، یتم الاعتماد على تقنیة هندسة القیمة بهـدف تخفـیض 

خــلال مرحلــة التخطــیط والتصــمیم مــع المحافظــة علــى جــودة المنــتج لضــمان الوفــاء باحتیاجــات الزبــائن 

فبعــد انتقــال عملیــة التســعیر مــن یــد المؤسســة إلــى یــد المســتهلكین والــذي یــنعكس بــالأثر علــى .ورضــاهم

اســــتجابة لواقــــع المؤسســــة وجمیــــع المنافســــین أصــــبحت تقنیــــة التكــــالیف المســــتهدفة هــــي التقنیــــة الأكثــــر 

متطلبات الزبـائن واحتیاجـاتهم وذلـك مـن خـلال التسـعیر القـائم علـى أبحـاث السـوق والعمـل علـى اختیـار 

المنتجــات التــي تحقــق أرباحــاً مســتهدفة ضــمن جــودة مواصــفات معینــة تشــبع حاجــات الزبــائن لإقنــاعهم 

فنجــد إن أفضــل التقنیــات .ابقیمــة منتجــات المنظمــة ومنافعهــا والتــي یكونــون مســتعدین للــدفع مقابــل عنهــ

مســـاندة لعملیـــة إعـــادة الهندســـة همـــا تقنیتـــي التكـــالیف المســـتهدفة و هندســـة القیمـــة لأنهمـــا  تعـــدان مـــن 

                                                            
 13ص" مرجع سابق" وائل،  وإدریس، طاهر، الغالبي، 1
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أسالیب تحسین الجودة وتخفیض التكلفة حیث تستخدمان المعلومات المجمعة في عملیـة تصـمیم المنـتج 

فیعـد أمـراً ضـروریاً  Kaizenلتحسـین المسـتمر أما ا.وإنتاجه واختیار الصفات المختلفة للتصمیم والإنتاج

فـــي ظـــل الرؤیـــة الإســـتراتیجیة لتخطـــیط ورقابـــة التكـــالیف بقصـــد خفـــض التكـــالیف للمنتجـــات الجدیـــدة أو 

  .القائمة بالفعل

فتقنیة التحسین المستمر تعتبر مكملة لـ التكالیف المستهدفة والتكامل بینهما واضح خصوصاً إن هـدف كـل 

كلفــة الكلیــة للمنــتج بــالرغم مــن اخــتلاف منــاطق إجــراء التخفــیض، فالتحســین المســتمر  منهــا هــو تخفــیض الت

أمـــا التكـــالیف .یركـــز علـــى مراحـــل التصـــمیم والإنتـــاج والتســـویق وخدمـــة الزبـــائن مـــن دورة حیـــاة المنتجـــات

المســـتهدفة فتركـــز علـــى مراحـــل مـــا قبـــل الإنتـــاج وان التكامـــل بینهمـــا یظهـــر مـــن خـــلال الـــدعم الـــذي یقدمـــه 

لتحســین المســتمر بعــد دخــول المنــتج إلــى الإنتــاج حیــث ســیكون مــن العوامــل المؤكــدة لخفــض الكلــف ورفــع ا

في تخفیض الكلف یكون عـن  Kaizenالربحیة في حالة استخدام هذا التكامل بینهما بذلك فان عمل تقنیة 

خـــدم عملیـــة إعـــادة وهـــذا مـــا ی. طریـــق تحســـینات إضـــافیة لعملیـــة الإنتـــاج الحالیـــة أو لعملیـــة تصـــمیم المنـــتج

  .الهندسة بكل تأكید

ـــین تقنیـــات التكـــالیف المســـتهدفة و هندســـة القیمـــة و التحســـین  ـــات التكاملیـــة والترابطیـــة ب ولجعـــل العلاق

المسـتمر تشــكل أثــراً إیجابیــا علـى المؤسســة وأهــدافها لا بــد أن یرافقهـا عملیــة إعــادة الهندســة لأن أهــداف 

د بــالأثر الإیجــابي علــى المؤسســة ، و اثــر عملیــة إعــادة الهندســة تلــك التقنیــات وأثــر ترابطهــا تتفــق وتعــو 

  .على المؤسة یظهر في القیمة التي تمتلكها منتجاتها المقدمة أو خدماتها المؤداة بأقل تكلفة ممكنة
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  :خاتمة الفصل

لفة لكي تضمن المؤسسة بقاءها واستمرارها في هذا المحیط التنافسي یمكنها أن تتبع استراتیجیات مخت

وق أداء منافسیها في إنتاج یف التي ستعمل على جعل أداء المؤسسةكإستراتیجیة الریادة في التكلفة 

جات أو الخدمات بأقل التكالیف وبالتالي الحصول على أرباح مستدیمة بأقل الأسعار دون إهمال المنت

السعر بشكل مستمر فمن / ا ستعمل على تحسین نسبة الجودةنهجودة المنتوج أو الخدمة المقدمة، أي أ

 .الضروري تجنب تخفیض التكالیف دون الاهتمام بجودة المنتوج ووظائفه وخصائصه في آن واحد

،إدارة الجودة  التكلفة على أساس النشاط: ولتجسید إستراتیجیة الریادة في التكلفة هناك عدة أسالیب منها

  تكلفة دورة حیاة المنتوج رة بالتكلفة المستهدفةبالأنشطة ،التكلفة المستهدفة أو الإداالإدارة ، (الشاملة

إعادة ومنهج  .وغیرها من المفاهیم التي جاءت لتدعم الاتجاه نحو الحاجة للإدارة الإستراتیجیة للتكالیف

نامجا كاملا لتخفیض تكالیف ن أفضل الأسالیب للإدارة الإستراتیجیة للتكالیف، حیث یعتبر بر الهندسة  م

ا مع تلبیة متطلبات المستهلك المتعلقة بالجودة وغیرها تهوالجدیدة على مدى دورة حیا جات الموجودةالمنت

وذلك من خلال التدقیق في كل الأفكار المطروحة لتخفیض تكالیف المنتوج أثناء تصمیمه، تطویره 

رد لیس مج وهذا بتكامله مع مناهج خفض التكالیف الأخرى وهذا ما یجعل منهج إعادة الهندسة  ونمذجته

ومنهج .تقنیة بسیطة لتخفیض التكالیف، بل یعتبر نظاما متكاملا للتسییر الاستراتیجي للتكالیف والأرباح

حداث تغییر متكامل في المؤسسة ومن خلال ذلك یتحقق الخفض الحقیقي إتغییري متكامل هدفه 

   .للتكالیف
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  :مقدمة الفصل

، كان -وحدة البناء البیض-شركة الجنوب الغربي للبناء من خلال القیام بعملیة إعادة الهندسة في

شركة إن الذي یتضمن مراحل وأهداف وأهم مخرجات العمل،  تجدیدالهدف القیام بتصمیم مقترح 

بذلت العدید من الجهود من أجل تخفیض التكالیف -وحدة البناء البیض- الجنوب الغربي للبناء

والوصول إلى تسلیم المشاریع في مواعیدها المحددة وتعزیز عملیة التخطیط الاستراتیجي إلا أنها 

حیث یهدف هذا المشروع إلى دعم تحقیق الغایة . حالیا تعاني من ضعف حقیقي في كل المجالات

والخاصة بالارتقاء بمستوى  -وحدة البناء البیض-شركة الجنوب الغربي للبناءلأساسیة ضمن خطة ا

الشركة لتعود إلى تحقیق الأرباح من خلال تسلیم مشاریعها في الوقت المحدد وكل هذا وفق تكالیف 

أتي كما وت. منخفضة أي الهدف الأساسي تدنیة التكالیف في الشركة بما یعزز دورها الاقتصادي

عملیة إعادة الهندسة ضمن سلسلة التغییر التي تبنتها الشركة من خلال الرؤیة الاستراتیجیة للنهوض 

بالمؤسسة، حیث تتمثل عملیة إعادة الهندسة في خلق حلقة وصل بین الجهود التي بذلت في إنجاز 

محاسبي حدیث  المشاریع والإجراءات الإداریة وبین الخطط الموضوعة لتدنیة تكالیفها وفق أسلوب

وسیتم بدایة عرض نبذة . وضمن نظام معلوماتي موثوق یمكن الاعتماد علیه في اتخاذ القرارات

مختصرة عن عملیة إعادة الهندسة المراد تطبیقها في الشركة، التعریف بالشركة محل الدراسة، مناقشة 

عه، وكذلك النماذج المقترحة مفهوم إعادة هندسة العملیات، ومن ثم تقدیم الدلیل العملي الذي تم اتبا

التي تم استخدامها لتوثیق وإعادة هندسة العملیات للوصول بالشركة إلى خفض حقیقي للتكالیف، ثم 

  .سیتم مناقشة نتائج الدراسة

  

  



 
 

 
116 

  التعریف بالمؤسسة محل الدراسة:المبحث الأول

  1لمحة تاریخیة عن المؤسسة:المطلب الأول

كمؤسسة بلدیة تابعة  19/03/1977في  -وحدة البناء البیض-شركة الجنوب الغربي للبناء سیسأتم ت

  .لمجموعة انجاكو

س أبر  564 تم تحویلها الى شركة مساهمة بقرار لجنة بین القطاعات رقم 1996في سنة -

  .منشق عن المؤسسة الأم دج 6000.000مال

 HOLDING(وملكیتها حیث أصبحت تابعة تم تغییر القانون الأساسي للشركة  30/06/1997في -

PUBLUC REGIONAL SUD-OUEST (  

دج وذلك عن طریق ضم الاحتیاطات  24000000تم رفع رأس مال الشركة إلى  30/12/2000في -

  .وفارق إعادة التقییم) القانونیة والاختیاریة(

ارق إعادة دج وذلك عن طریق ضم ف151.000.000تم رفع رأس مال الشركة إلى  30/12/2007-

 وأخذت شكل شركة الجنوب الغربي للبناء  حیث أصبحت تسمى .التقییم وجزء من الاحتیاطات الاختیاریة

یتمثل نشاطها الأساسي في أشغال البناء لجمیع ) شركة مساهمة(ات طابع اقتصاديذمؤسسة عمومیة 

من ولایة البیض وولایة بكل .القطاعات كما لها نشاط ثانوي یتمثل في أشغال الطرقات وجمیع الشبكات

  .النعامة

الجنوب الغربي للبناء أي وحدات جهویة حالیا المدیریة العامة في البیض أنشأت شركة  2014سنة-

  .ومجمع البناء في العاصمة

                                                            
  2013تقریرالنشاطات  لشركة الجنوب الغربي للبناء لسنة   1
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تر مربع  یمثل م15549.70یتوزع على مساحة قدرها   في شارع الفدائیین ولایة البیضیقع مقر الشركة 

متر مربع  أما المساحات 4886تقدر المسحة المبنیة .البناءات الإداریة وجانب الإستغلال 

  متر مربع  10663.70الفارغة

إلى غایة  1988لمشاریع المنجزة من قبل الشركة من سنة  ا الذي یبین 03الجدول  وفي مایلي عرض

  : 2012 سنة
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 الهیكل التنظیمي:المطلب الثاني
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  احصائیات حول المؤسسة:المطلب الثالث
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وحدة -شركة الجنوب الغربي للبناءفي هندسة الأسلوب إعادة  تطبیقتجربة القیام ب:الثانيالمبحث 

  -البناء البیض

من أجل إعادة  -وحدة البناء البیض-اختیار شركة الجنوب الغربي للبناء بأسبا :المطلب الأول

  هندستها

من اجل تطبیق عملیة إعادة  -وحدة البناء البیض- شركة الجنوب الغربي للبناءمن أهم أساب اختیار 

هو أن الشركة في وضع جد متدهور وتعاني ركود كبیر رغم الإمكانیات الكبیرة التي تملكها  الهندسة 

ورغم أنها كانت تحقق عوائد كبیرة  في سنوات سابقة،كما أنه من أسباب اختیارنا للشركة أنها مرت بتجربة 

مسؤولي  إقناع و ه الكبیر الذي یواجهنا  دائما في أسلوب إعادة الهندسة التحديولكن .إعادة الهیكلة

 فكرة بقبول العمل أفراد إقناع إن .المتوقع الجوهري التغییر إعاقة عدم الأقل أوعلى تبني المؤسسة بضرورة

 وإنما واحدة، جولة من كسبها یمكن معركة لیس جذري لتغییر تتعرض سوف ووظائفهم العملیة حیاتهم أن

 ویعني .نهایته إلى إعادة الهندسة مشروع بدایة من المستمرة والاتصالات للتوعیة القیام بحملة ذلك یقتضى

 الكامل التطبیق بعد إلا ینتهي ولا إعادة الهندسة إلى الحاجة إدراك مع یبدأ الذي الفكرة تسویق أیضا ذلك

 بین التغییر فكرة تسویق في نجاحا مؤسساتال أكثر نوبمكن القول أ .تصمیمها إعادة یتم التي للعملیة

إعادة  إلى الحاجة حول وضوحا الرسائل أفضل تطویر استطاعت التي مؤسساتال تلك هي موظفیها

 .هندسة عملیاتها

ن في أي مؤسسة موظفیال إلى تبلیغها یجب التي الأساسیة الرسائل من اثنین مؤسسةال بهذه ولقد اخترنا

  :تتضمن والتي من أجل تبني أسلوب إعادة الهندسة

  "الوضع ذلك على بقاءنا إمكانیة عدم في السبب وهو الآن شركتنا وضع هو هذا" أولا 

 "كشركة بلوغه إلى نحتاج ما هو هذا" وثانیا
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 بأسلوب تعكس وأن التغییر، لمبررات دامغة حجة تقدم أن یجب الصدد هذا في الأولى الرسالة فإن وعلیه

 لأن نظرا جوهریا مطلبا ذلك ویعتبر بالأسواق، مؤسسةال بقاء على للمحافظة إعادة الهندسة حتمیة حاسم

 من ویستفاد.إعاقته على یعملون وربما لتقبله یتحمسوا لن التغییر إلى بالحاجة المقتنعین غیر الموظفین

 ظل في مؤسسةال وأداء وضع مراجعة في بالأمانة بالتحلي الإداري الجهاز إلزام أیضا الحجة هذه تطویر

شركة الجنوب وهنا  بلوغه إلى سةسمؤ ال تحتاج بما تتعلق والتي الثانیة الرسالة أما .العریضة المنافسة بیئة

التي نحن بصدد إعادة هندستها تحتاج لإعادة الهندسة بحاجة ملحة - وحدة البناء البیض-الغربي للبناء

  :حیث حقیقي شامل إخفاق لأنها في حالة

كانت  2016ففي سنة  1للسنوات الثلاث السابقةحیث تحقق خسائر متراكمة  لیس هناك عائدات /1

فقد  2014اما سنة  321860413.75-فكانت النتیجة 2015أما سنة  354362360.67-النتیجة

 حیث حققت ربح قدره 2ا كانت تحققه في السنوات السابقةمقارنة بم29101808.55-كانت النتیجة

  .2013سنة  دج 40242485.72  وربح قدره  2012 سنة دج 28793128.17

   .أشهر6على تسدید أجور العمال لمدة لا تقل عن فقدان القدرة *

أي .مما أدى إلى الحجر على حسابها البنكي المتعلقة بالعمال التأمین اشتراكاتعدم القدرة على تسدید *

  .حتى ولو كان هناك مداخیل لا یمكن التصرف فیها

مما أدى إلى تراكم .مرة تخبط الشركة في مشاكل تسییریة نظرا لتغییر تبعیتها في الهیكل التنظیمي كل*

 )ملحق( 2012/2013رغم ان شركة كانت في وضعیة جیدة في  الخسائر

 

  

                                                            
  -وحدة البناء البیض-لشركة الجنوب الغربي للبناء 2016،2015،2014جدول الحسابات والنتائج لسنوات   1
  

2 Rapport de gestion du conseil administration exercice2013. ENCOTREB.p30 
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 :-وحدة البناء البیض-بشركة الجنوب الغربي للبناء "الملحة الحاجة بیان"/1

 الفعالة " الملحة الحاجة بیانات " معظم في تظهر والتي الأساسیة العناصر من خمسة النموذج ویتضمن

 :هي العناصر وهذه

شركة الجنوب  نطاقها في تعمل التي البیئة محیط في یدور لما ووصفا تلخیصا العمل بیئة توضح :أولا

الأساسیة عدم  شركةفمشكلة ال البیئة، تلك في والمستجدات والتغییرات -وحدة البناء البیض-الغربي للبناء

 إنتاجیة دورات بتأسیس یقومون الرئیسیین منافسیها أناحترام آجال التسلیم لغالبیة مشاریعها في حین 

 . أقصر

خاصة  .نجاز المؤسسة لمشاریعها وثقل الأعباء المتعلقة بكل عملیةابسرعة  تتعلق العمل مشكلة :ثانیا

مادة وضمان جودة هذه  ولیةلأالمواد ا تأمین مخزون أمان من.فیما یتعلق بتأمین الید العاملة المتخصصة 

صعوبة وجود مقاولات مناولة قادرة .حتى لایكون هناك توقف للإنجاز في كل مرة عند نفاذ المخزون وادالم

 .جال المحددةلآاعلى مساعدة المؤسسة في تسلیم مشاریعها في 

 لا جدیدة أداء معاییر ظهور ليإ أدت العمل بیئة في الظروف أن إلى بالإشارة السوق متطلبات :ثالثا

 .الشركة تنتهجها التي لأسسل معاكس اتجاه في تسیر المنافسة أن حیث مقابلتها، شركةال تستطیع

العدید من  مقابلة عن شركةال عجز في السببن أ  بوضوح  یظهر حیث المشكلة أسباب تشخیص :رابعا

 تحسینات تحقیقإلى  اسناد  انجاز المشاریع عن طریق المناولة جديی لا ولماذا والتكالیف الأعباء

  .وتخفیض التكالیف  هامشیة

  :التي سنقوم بعملیة إعادة هندستها العملیات اختیار/2

وحدة البناء - شركة الجنوب الغربي للبناءتبیان الحاجة الملحة التي دفعتنا لاختیار  من نتهاءالا بعد

إعادة  تتطلب التى العملیات ختیارا الى ذلك بعد التفكیر یتجه من أجل القیام بإعادة هندستها - البیض

 وقت فى الأساسیة لعملیاتها بإعادة الهندسة  القیام لأي مؤسسة  لایمكن حیث منها كل وأولویة الهندسة
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 وهذه.إعادة الهندسة تتطلب التى العملیات لتحدید معاییر ثلاثة استخدمنا  العامة الناحیة ومن .واحد

 :هى المعاییر

 ؟ الوظیفي الخلل من درجة أعلى تواجه التى العملیات ماهى :الوظیفي الخلل - أ

 زیادة التكالیف؟ على التأثیر من درجة بأعلى تحظى التى العملیات ماهى :الأهمیة - ب

  التصمیم؟ إعادة جدوى من درجة بأعلى تحظى التى العملیات ماهى :الجدوى - ج

وجدنا أنه من أهم العملیات التي تعاني من خلل وظیفي وتؤدي إلى  شركة وبعد التدقیق في حسابات ال

نقص مخزون مادة ، إشكالیة عدم إحترام آجال التسلیمهي  زیادة تكالیف المؤسسة وكمیة الاهدارات

وهذا ما یظهر في الوثائق المحاسبیة للشركة ، هذا ما أدى بالشركة وضعف الید العاملة المؤهلة  الإسمنت

  :عملیة المناولة إذنلاللجوء  إلى

قیام عدم احترام آجال التسلیم نظرا لنقص الید العاملة المتخصصة مما اضطر المؤسسة إلى ال: العرض

  .يمبعملیات مناولة هي في الحقیقة لیست بمناولة بمفهومها العل

وبالتالي هو یجلب  المؤسسة تمنح المواد الأولیة والآلات الى المقاول الذي یقوم بعملیة المناولة: المرض

كبیر للمواد الأولیة مما حمل المؤسسة تكالیف هي في غنى عنها العمال فقط وهذا ما نتج عنه اهدار 

  .بالإضافة إلى تأخر إنجاز المشاریع وعدم صیانة الآلات

  :الانطلاق في عملیة إعادة الهندسة: المطلب الثاني

  :الخطوات التالیةوفق  وعلیه قمنا بالانطلاق في عملیة إعادة الهندسة

 350و 340وهو مشروع انجاز:مشاریع المؤسسة التي تقوم بإنجازها في ولایة النعامةاختیار إحدى /1

مسكن فتتم وفق  350مسكن أما  340مسكن بمدینة المشریة ولایة النعامة،حیث المؤسسة تتكلف بإنجاز 

شركة الجنوب بین  ةمبرم اتفاقیةمتمثلة في الاخترنا منهم مقاولة واحدة ) مقولین 07(عملیات المناولة 

  350من أجل إنجاز   مؤسسة أشغال عمومیة ناصر مسعودو -وحدة البناء البیض-الغربي للبناء



 
 

 
132 

مدة الإنجاز 1 7999576.80بمدینة المشریة  ولایة النعامة من حیث الید العاملة فقط بمبلغ مسكن 

تكلف المقاول بتوفیر الید العاملة وبصفة عامة كل  حیث.وقد تم الإختیار وفق عملیة استشارة.أشهر03

كما هو .الخدمات ذات الطابع مؤقت أو نهائي اللازمة لإنجاز وإنهاء الأشغال محل موضوع التفاقیة

وقد تم التأكید في الإتفاقیة على أن یضمن المناول توفیر كل الأدوات الخفیفة .موضح في العقد المرفق

حیث یكلف المناول بالتنفیذ ،التسییر .مع احترام شروط الأمان والحمایة المحدداللازمة للأشغال في الوقت 

  .ق لمجموع الأشغال موضوع الاتفاقیةیوالتنس

مسكن و 350بالنسبة ل دج820.000.000:الشركة حصلت على المشروع بغلاف مالي قدره

  .مسكن340بالنسبة ل دج801.000.000

 التي قامت شركة 340المستخدمة المستهلكة في مشروع  موادلل التكالیف الإجمالیة وفیما یلي عرض كل

  :2الجنوب الغربي للبناء بتوفیرها

الجنوب  التي قامت شركة 340التكالیف الإجمالیة للمواد المستخدمة المستهلكة في مشروع یبین 03-04جدول رقم

  :بتوفیرها لممقاولین المناولین - وحدة البناء البیض-الغربي للبناء

  -من إعداد الباحثة بناءا على وثائق المؤسسة-                            

  .الأشغال بالمشروعأقل تكلفة وهذا راجع إلى توقف  2017یلاحظ أن سنة 

                                                            
  )الأمر ببدایة الأشغال،الإتفاقیة المبرمة بین الطرفین،وضعیات الدفع (- وحدة البناء البیض- وثائق محاسبیة خاصة بشركة الجنوب الغربي للبناء1
  2015،2016،2017مسكن للسنوات 340و350جداول الاستھلاكات الخاصة بمشروع   2

  الاستهلاكات الإجمالیة من كل المواد المستخدمة لإنجاز المشروع  السنوات

2015  5664678.40  

2016  7866404.22  

2017  495523.41  

  14026606.03  المجموع
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التي قامت  350التكالیف الإجمالیة للمواد المستخدمة المستهلكة في مشروع یبین 03-05جدول رقم 

  :باستخدامها -وحدة البناء البیض-الجنوب الغربي للبناء شركة

  -من إعداد الباحثة بناءا على وثائق المؤسسة-                 

  أقل تكلفة وهذا راجع إلى توقف الأشغال بالمشروع 2017یلاحظ أن سنة 

 :مسكن 340مسكن و350الحالة الحالیة للآلات  المستخدمة في مشروع یبین  03-06جدول رقم 

 

  الاستهلاكات الإجمالیة من كل المواد المستخدمة لإنجاز المشروع  السنوات

2015  12323195.76  

2016  7781710.36  

2017  894263.84  

  20999169.96  المجموع
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مسكن 138-وحدة البناء البیض-مسكن أنجزت منه شركة الجنوب الغربي للبناء350بالنسبة لمشروع 

 مبلغ من قبل صاحب المشروع بناءا على ماتم إنجازه وال مستحقاتها المالیة وبالتالي تحصلت على

مسكن فقد أنجز منه فقط  340أما بالنسبة لمشروع   دج323313285.71 المتحصل علیه بلغ

أي قدرت نسبة الإنجاز بالنسبة لمشروع .113082352.94مسكن وتحصلت المؤسسة على مبلغ 48

أي نسبة إنجاز % 12.64مسكن قدرت نسبة إنجاز  340أما مشروع %39.42مسكن 350

   % 26.95إجمالیة

  :سة قامت بالتخلي عن المشروع للأسباب التالیةبعد كل التكالیف والأعباء التي تحملتها المؤس

  )المتخصصة(غیاب الد العاملة المؤهلة /1

  بمادة الإسمنت أشهر لنقص التموین 6توقف المشروع لمدة /2

  لإنجاز المشروع المناولین لم یجلبوا ید عاملة مؤهلة ولا العدد الكافي/3

أي هدم ما تم إنجازه لعدم مطابقته ( أشیاءالمراقبة التقنیة كانت في كل مرة تطلب إعادة بناء /4

  .مما كلف المؤسسة تكالیف هي في غنى عندها) للمواصفات

  مسكن 690مسكن من أصل 186سنوات إنجاز فقط  03لم یكن هناك أي تقدم في الأشغال /5

مما جعل المشروع 120.000.000المقدر ب بعد التخلي عن المشروع فقدت المؤسسة مبلغ الضمان /6

  من كل النواحي خاسر

مسكن فقدت  340مسكن و 350بعد كل سبق عرضه وجدنا أن المؤسسة ومن خلال عینة مشروع 

 :السیطرة على التسییر والقدرة على النجاح نتیجة كل النتائج السابقة بالإضافة إلى ما قمنا باستنتاجه حیث

مسكن وتحصلت  48ه فقط مسكن فقد أنجز من 340بالنسبة لمشروع بعملیة حسابیة بسیطة المؤسسة *

وقد دفعت كتكالیف إجمالیة في المواد الأولیة للسنوات دج 113082352.94المؤسسة على مبلغ 

كما  من إجمالي المداخیل% 12.40 أي المواد الأولیة تمثل نسبة دج 14026606.03الثلاث مبلغ 
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 متمثلة في تسبیقات ومدفوعات عن أنجاز أشغال دج6799576.8مبلغالمختار كعینة ل دفعت للمقاو 

من  %18.4كما هو واضح مقاول واحد مع المواد الأولیة أخذما قدره  .من المداخیل%6أي حوالي 

كما نلاحظ أن .مداخیل المشروع من غیر احتساب بقیة التكالیف الأخرى وتسدیدات المقاولین الآخرین

كما أنه . تكالیف المواد الأولیة مرتفعة جدا مقارنة بنسبة الإنجاز وهذا راجع لكمیة الإهدارات في المیدان

الأثر المالي للمهام والتنقلات الخاصة بالمشروع للعمال  + دج3.500.000أجور العمال قدرت شهریا ب

شهریا والمشروع  دج5.000.000أي أجور شهریة  دج1.500.000بالتابعین للشركة قدرت شهریا 

دامت ( 2017)أشهر10دامت الأشغال (،2016،)شهر11دامت الأشغال (2015دام خلال سنوات 

أي أجور العمال خلال فترة المشروع ككل قدرت  عمل فعلي1 )شهر24( إجماليأي )أشهر03الأشغال 

ته المؤسسة كأجور عمال فقط التي هي بالنظر إلى هذا الر قم الضخم الذي تكلفدج 120.000.000ب

  .وحدها تغطي المبلغ الي حصلت علیه المؤسسة من الإنجاز بمعنى خسارة كبیرة نظرا لارتفاع التكالیف

  :م بعملیة إعادة الهندسة اقترحنا ما یلياوعلیه للقی

أسالیب حساب تتركز فكرة عملیة إعادة الهندسة على تبسیط الإجراءات الإداریة بعد تقییمها واعتماد 

  :التكالیف الجدیدة  بالشركة بما یؤدي إلى

  .تحسین مستوى المشاریع المسلمة المقدمة لأصحاب المشاریع وزیادة مستوى الرضا لدیهم- 1

  .توفیر الجهد والوقت والمال المخصص لتنفیذ المشاریع في المیدان وفي الأقسام الإداریة- 2

  .لكل مشروع إنجاز)  عمل ودراسة جدوىخطة (تكوین وبناء دلیل إجراءات وعملیات- 3

  .تعزیز ثقافة الجودة الإداریة الشاملة في مختلف الأقسام والوحدات الإداریة للشركة- 4

                                                            
  2015،2016،2017مسكن للسنوات 340و350ستھلاكات الخاصة بمشروع جداول الا  1
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إلى غایة تسلیمه بطرح  الحصول على المشروعتعدیل وتحسین نظام إنجاز المشاریع في الشركة منذ - 5

ي عائدات هذا المشروع ،ماهي التكالیف التي ماالهدف من الدخول في مشروع معین،ماه:الأسئلة التالیة

ستتحملها المؤسسة في هذا المشروع،هل الشركة قادرة على تسلیم المشروع في الآجال المحددة،ما 

 .الإضافة التي ستحصل علیها المؤسسة بدخولها للمشروع

 : عملیة إعادة الهندسة الأساسیة فیما یلي وتتحدد مخرجات

  )حیث سیتم توثیق الإجراءات والعملیات الإداریة بعد إعادة هندستها (لعملیاتأدلة الإجراءات وا عمل )1

  . الخروج بتوصیات بتعدیل السیاسات والأنظمة ذات الصلة) 2

فبعد دراسة الإجراءات والعملیات الإداریة الموجودة في أقسام .  سیتم تنفیذ المشروع من خلال مراحل

إلى الوصول إلى مخطط عمل  سنسعى. ة والوصف الوظیفيووحدات الشركة ودراسة الهیاكل الإداری

یشرح كیفیة تبسیط العملیات والإجراءات الإداریة وأمور أخرى ذات صلة، وتعزیز الجودة الإداریة 

  .إعداد أدلة للإجراءات والعملیات و. والمیدانیة ورصدها بمدخلات جدیدة وتفعیلها 

   تنفیذ عملیة إعادة الهندسة:المطلب الثالث

 :لتنفیذ عملیة إعادة الهندسة اتبعنا الخطوات التالیة

  . تصمیم نموذج توثیق كل مشروع - 1

تحدید الأقسام المعنیة بالعملیة والأشخاص داخل هذه الأقسام أو خارجها ومدى تكلفة إنجاز كل  - 2

  .مشروع 

إعادة عرض الفكرة والهدف الرئیسي من عملیة إعادة الهندسة ومراجعة توثیق العملیة المطلوب  - 3

 .هندستها لتأكید الخطوات التي تمر بها العملیة قبل إعادة الهندسة

 . تحدید العملیات وخطوات كل عملیة - 4

 .الطلب من الجهات المستفیدة تقدیم رؤیتهم لتطویر العملیة وتحسینها - 5
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 :دراسة رؤیة الوحدة ووضع الرؤیة المقترحة للعملیة في ضوء  - 6

 وضع أهداف جدیدة ومقاییس أداء  . أ

 :عملیة إعادة التصمیم بإحدى الطرق التالیة إكمال  . ب

i. إعادة التصمیم الممنهج: 

 حذف .1

 تبسیط .2

 دمج .3

 تكملة .4

ii. البدایة من الصفر بطریقة جدیدة كلیا 

 كیف تكون العملیة مثالیة؟ .1

 إذا فكرت بالقیام بهذه العملیة من جدید كیف ستكون؟ .2

محوسبة ، متطلبات مالیة تغیرات في النظام ، برامج ( معرفة احتیاجات العملیة الجدیدة   . ت

 )، متطلبات إداریة، ومتطلبات بشریة 

مراعاة عدم حدوث تناقضات بین العملیات بعد إجراء التحسینات علیها سواء على صعید   . ث

 . الأنظمة أو المهام الوظیفیة 

  :لحساب تكالیف إنجازه تصمیم نموذج توثیق كل مشروع/1

مواجهة الضغوط لتخفیض التكالیف دون  تواجه الشركة هيالتحدیات التي من خلال درایتنا بأن من أهم 

 تخفیض الأداء عن طریق طرح الأسئلة التالیة

  كیف یمكن زیادة الأداء، دون زیادة في التكلفة. 

 الرقابة على المصروفات. 
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 تحسین الانتاجیة. 

  ضبط وإحكام الرقابة على تكلفة النشاط . 

 القضاء على الهدر في استخدام الموارد. 

یتمثل النموذج في الخطوات العلمیة التي یجب أن تتبعها المؤسسة في حساب تكالیف كل مشروع 

الشركة تنجز (أو تنفیذ كامل)أي عن طریق المناولة(سواءا كان من خلال عملیة تنفیذ مشتركة

  .وهذا طبعا في حالة قبول المشروع من قبل الشركة) المشروع وحدها

شركة ومقاول على أن تقوم الشركة بتوفیر الخامات بأنواعها المختلفة، على أن إذا تم الإتفاق بین ال: أولاً 

في هذه الحالة على الشركة أن تحدد   ).جلب الید العاملة المتخصصة يأ(یقوم المقاول بالتنفیذ فقط 

  :عناصر التكالیف

  .الخ ..... تكلفة الخامات المستخدمة في المقاولة سواء كانت أسمنت، حدید،رمل،بلاط    -أ

القیمة التعاقدیة للمقاول، على أن یتم تحمیل المقاولة بالقیمة التعاقدیة للجزء التام من هذه المقاولة   -ب

  .خلال الفترات المختلفة

  .نصیب هذه المقاولة من تكلفة مراكز الخدمات الانتاجیة، وذلك بمقدار استفادتها  -جـ

  .ز الخدمات الإداریة والتمویلیة وذلك بنسبة معینةنصیب هذه المقاولة من تكلفة مراك  - د 

  .تكلفة الخامات المستخدمة في الجزء الذي تقوم الشركة بتنفیذه  -ه

أجور العاملین بالشركة من مهندسین ومشرفین وعمال والذین قاموا بإجراء وتنفیذ أعمال الجزء الذي  -و

  .تقوم الشركة بتنفیذه 

في الجزء الذي تقوم الشركة بتنفیذه وذلك خلال المدة الفعلیة التي استغرقتها إهلاك الآلات المستخدمة  -ز

إهلاك الآلات المستخدمة في الجزء الذي یقوم المقاول بتنفیذه وذلك خلال المدة  وكذلك .في العمل 

 .الفعلیة التي استغرقتها في العمل
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بدتها الشركة في الجزء الذي تقوم بالإضافة إلي كافة عناصر التكالیف المباشرة الأخرى التي تك -ح

  .بتنفیذه 

   .نصیب هذه المقاولة من تكلفة مراكز الخدمات الإداریة والتمویلیة وذلك بنسبة معینة  - ط

  :كما أنها یجب أن تحدد التكالیف إنطلاقا من المراكز الإداریة التالیة

وطرق التنفیذ الملائمة لكل عملیة،  یختص بدراسة النواحي الفنیة للمشاریع ، :مركز الإدارة الهندسیة-1

ونوعیة الخامات المطلوب استخدامها ، وكذلك نوعیة العمالة اللازمة لتنفیذ العملیات، بالإضافة إلي تحدید 

وذلك  .الآلات والمعدات التي یجب إستخدامها في كل عملیة ووضع التصمیمات والرسومات الهندسیة

مر الهدم  من اللجنة التقنیة لصاحب المشروع التي كانت حتى لا تتعرض الشركة لأي هدر بسبب أوا

 .تحدث نتیجة عدم الإلتزام بشروط الأمان من قبل العمال

وهو یختص بتحدید المواصفات المطلوب تحقیقها حتي یتم إنجاز الأعمال المطلوبة  :مركز الجودة  -ب

 بالجودة المناسبة ومراقبة نظام الجودة بالشركة 

وهو یختص بإستیراد الخامات اللازمة للبناء إذا تطلب الأمر ذلك وربما القیام كمركز  :مركز الإستیراد-ج

   ربحیة وبیع هذه الخامات للغیر

  ویتفرع إلى: مركز الإحتیاجات-د

وهو یختص بالقیام بعملیات الشراء المحلیة وفقاً للمواصفات التي وضعتها الإدارة  :مركز المشتریات -1

الجودة وتوفیرها في الوقت والمكان المناسب، ویتم توزیع تكلفة هذا المركز وفقاً لنسب الهندسیة وإدارة 

  .إستفادة كل مركز عملیات من خدماته

وهو یختص بالقیام بالتعاقد مع المقاولین وتأجیر المعدات  :تعاقدات مع المقاولین وتأجیر معدات -2

المركز وفقاً للإستفادة الفعلیة لكل مركز عملیة حیث یتم ویتم توزیع تكلفة هذا . اللازمة للعملیات أو النقل
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عمل أمر شغل لكل معدة أو آلة بالمدة التي قضتها المعدة في العملیة، أما التكالیف العامة التي لا 

  .تخص عملیة معینة فتوزع وفقاً لنسب توزیع معینة

المختلفة ، ویحمل هذا المركز ویشتمل علي سیارات الركوب وأقسام الصیانة :مركز النقل والصیانة-ه

  :بعناصر التكالیف التالیه

  .إهلاك السیارات  -

  .تكلفة تشغیل هذه السیارات -

 .مصاریف الصیانة وتكلفة قطع الغیار المستخدمة -

  .إلخ.. جمیع المصروفات الأخرى المرتبطة بهذه السیارات كرسوم الترخیص والتأمین علیها  -

ویتم توزیع تكلفة هذا المركز على العملیات المستفیدة حسب نسبة الاستفادة الفعلیة، وذلك من خلال إعداد 

 . أمر شغل لكل سیارة یوضح المهام التي كلفت بها لخدمة كل عملیة

كما یجب إعداد أمر شغل لكل عملیة صیانة یوضح فیه قطع الغیار المستخدمة ، عدد ساعات العمل 

 .ي إنجاز كل عملیة صیانة ، وذلك من أجل التحدید السلیم لتكلفة الصیانةالمستنفذة ف

ومن خلال تحدید مراكز خدمة العملیات یمكن حصر تكلفة هذه المراكز وتوزیعها علي مراكز العملیات 

  .عملیات المقاولات ، وعملیات تنفیذ المشاریع وذلك حسب الإستفادة الفعلیة لكل عملیة

 :تكالیف المشاریع التي تنفذ بالشراكة مع مقاول ما یلى یجب أن تشمل عناصر

من خصائص تكالیف شركات البناء أن معظم المواد الخام ترسل مباشرة من  :تكلفة المواد الخام  -1

المورد إلي موقع تنفیذ العملیة مباشرة، یضاف لذلك أن بعض المواد الخام قد ترسل إلي مقاولة معینة 

  .ى، كما أن بعض المواد الخام قد تصرف للمقاول من المخازن المركزیةتحویلاً من مقاولة أخر 
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ویمكن أن تتم الرقابة على . وتحمل تكلفة المواد الخام المستخدمة كعنصر من عناصر تكالیف المشروع

المواد المستخدمة من خلال حصر الأعمال المنفذة كل فترة زمنیة وتحدید الكمیات المعیاریة الواجب 

لإنجاز تلك الأعمال، ومقارنة تلك الكمیات المعیاریة بالكمیات المستخدمة فعلاً للوقوف على  استخدامها

الانحرافات وتحلیل تلك الانحرافات إلى مسبباتها ومحاسبة المسؤول عنها، ویراعى أن الكمیات المعیاریة 

ن الخبراء یمكن تحدیدها في نشاط شركات البناء حسب المعدلات الهندسیة المتعارف علیها بی

  .والمتخصصین والتى یحددها خبراء الإدارة الهندسیة بالشركة

یتضمن نشاط شركات البناء عـدة أنواع مـن تكالیف العمـل ، ویتم تحدید الأجـور والمرتبات    :الأجــــور 

یجب وضع نظام رقابي لمتابعة حضور وانصراف العمال في مواقع العمل .في ضوء حجم هذا النشاط 

لفة للتأكد من أن الأجور لا تصرف إلا للمستحقین فعلاً ، یضاف لذلك ضرورة وجود إشراف المخت

لذلك یقع علي عاتق مدیر    .ومتابعة للأداء الفعلي للعاملین لضمان صرف الأجور مقابل عمل حقیقى

 یتضمن أسماء العاملین الذین باشروا العمل ،) شهري / أسبوعي / یومي ( المشروع  إعداد كشف 

وترسل هذه     .وتخصصاتهم المختلفة وكذلك إعداد كشف یتضمن الأعمال المنفذة خلال تلك الفترة

الكشوف إلي إدارة الحسابات لتقوم بدورها باتخاذ الإجراءات اللازمة لصرف مستحقات العاملین كل فترة 

الأعمال الرئیسیة وتحمیل كل دوریة ، كما ترسل إلى إدارة التكالیف لتحلیل الأعمال المنفذة حسب بنود 

  .بنصیبها من الأجور ) أو كل عملیة ( مركز تكلفة 

إن الآلات والمعدات المستخدمة في نشاط شركات البناء قد یتم  :تكلفة خدمات الآلات والمعدات 

الحصول علیها من خلال الاستئجار من الغیر أو قد تكون هذه الأصول مملوكة للشركة، فإذا كانت 

والمعدات المستخدمة في المشروع مستأجرة من الغیر فإن كل مقاولة تحمل بنصیب من تكالیف الآلات 

أما إذا كانت الآلات والمعدات   .الإستئجار یعادل المدة التي إستخدمت فیها تلك الآلات في المقاولة

عل المقاولات المستخدمة في المشروع مملوكة للشركة فإن الإهلاك السنوي لتلك الآلات والمعدات یوزع 
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ولتحقیق رقابة علي   .المستفیدة منها بقدر المدة التي أستخدمت فیها تلك الآلات والمعدات في المشروع

استخدام الآلات والمعدات فإن الأمر یتطلب إعداد أمر شغل لكل آله أو معدة یوضح المدة التي 

ك خلال فترة استخدامها في استخدمتها كل مقاولة والتى علي أساسها یتم حساب نصیبها من الإهلا

مع ملاحظة أنه بالنسبة للعدد والأدوات الصغیرة مثل الأخشاب والبكرات الرافعة وغیرها، فإنه  .المقاولة

یتعین تقدیر النقص في قدرتها الإنتاجیة نتیجة استخدامها في المقاولة ، وهذا النقص هو ما یمثل إهلاكها 

در القدرة الإنتاجیة في أول فترة استخدامها وكذلك تقدیر قدرتها خلال فترة التشغیل في المقاولة حیث تق

الإنتاجیة في آخر الفترة ویكون مقدار النقص في قیمة تلك العدد والآلات هو الإهلاك الذي یحمل مباشرة 

بالإضافة إلي بنود التكالیف الأخري المرتبطة بالآلات والمعدات مثل تكالیف تشغیلها   .على المقاولة 

نتها خلال مدة إستخدامها في المقاولة فتحمل على المقاولة علي أساس فترة استخدامها في وصیا

  .المشروع

وتتمثل في نصیب المقاول من تكلفة مراكز    :تحدید نصیب المقاول من التكالیف غیر المباشرة/ 2

تحدد نصیب خدمة العملیات المركزیة كمركز الصیانة، ومركز النقل ، ومركز التخزین المركزي، وی

  :المقاول حسب الاستفادة الفعلیة والذي یمكن تحدیده كمایلى

توزع تكلفة مركز الصیانة المركزي حسب المدة التي قضتها الآلات : مركز الصیانة المركزى -أ  

  .والمعدات في خدمة كل مقاول

المواد الخام المنصرفة من توزع تكلفة مركز التخزین المركزي حسب تكلفة : مركز التخزین المركزى -ب  

  .هذا المخزن المركزي إلي كل مقاول 

توزع تكلفة مركز النقل المركزي حسب كمیة المواد الخام المنقولة إلى كل : مركز النقل المركزى -ج  

 مقاول مرجحة بالمسافة التي یتم النقل خلالها إلى كل مقاول
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یتحدد نصیب المشروع من التكالیف الإداریة   :ةنصیب المشروع من التكالیف الإداریة للشركتحدید /3

   ).التعاقدیة للأعمال التامة المعتمدة لكل مشروع(المركزیة للشركة حسب القیمة البیعیة 

ولتوضیح هذه الخطوات سنقوم بشرح تفصیلي للخطوات التي تم اتباعها في عملیة قبول إنجاز مشروع 

وإعادة هندسة العملیات الخاصة به، من خلال النموذج  وحساب تقدیري لمختلف تكالیفه في إطار توثیق

 :المقترح والذي یتضمن الهیكل العام والواجبات والمسئولیات للوحدة ، وتتلخص هذه الخطوات بـ 

  :تحدید الهیكل العام للقیام بعملیة إعادة الهندسة وذلك وفق النقاط التالیة : أولاً 

وبعد التدقیق في حسابات الشركة   :إنجاز بالعملیة ونتائجهاویشیر إلى مبرر القیام ب: الغرض العام 

وجدنا أنه من أهم العملیات التي تعاني من خلل وظیفي وتؤدي إلى زیادة تكالیف المؤسسة وكمیة 

الاهدارات هي إشكالیة عدم إحترام آجال التسلیم، نقص مخزون مادة الإسمنت وضعف الید العاملة 

وثائق المحاسبیة للشركة ، هذا ما أدى بالشركة إلى اللجوء لعملیة المناولة المؤهلة وهذا ما یظهر في ال

  :إذن

عدم احترام آجال التسلیم نظرا لنقص الید العاملة المتخصصة مما اضطر المؤسسة إلى القیام : العرض

  .بعملیات مناولة هي في الحقیقة لیست بمناولة بمفهومها العلمي

الأولیة والآلات الى المقاول الذي یقوم بعملیة المناولة وبالتالي هو یجلب المؤسسة تمنح المواد : المرض

العمال فقط وهذا ما نتج عنه اهدار كبیر للمواد الأولیة مما حمل المؤسسة تكالیف هي في غنى عنها 

  .بالإضافة إلى تأخر إنجاز المشاریع وعدم صیانة الآلات

إعادة  الشركة والتي هي على علاقة مباشرة بموضوع من أهم المسؤولیات في :الواجبات والمسئولیات

الهندسة ، هي الواجبات والمسئولیات التي تقوم بها اللجنة التقنیة التي تقوم بتحدید عائدات المشروع وعلى 



 
 

 
145 

ومسؤولیات . أساس الدراسة التي تقوم بها المصلحة التقنیة یتخذ قرار قبول إنجاز المشروع من عدمه

  تي تقوم بتقدیر التكالیف ومطابقتها مع ما تم تقدیرهة الیالوظیفة المال

 :تحدید العملیات الخاصة اللجنة التقنیة: مثال

 المخرج المدخل اسم العملیة

 دخول صفقة  دراسة إمكانیة إنجاز مشروع

إعداد دراسة نظریة تبین مدى 

مردودیة المشروع للشركة 

)إجمالي الإیدارات(  

 اعتماد نموذج للتطبیق: ثالثا 

النموذج الموضح في الجدول أعلاه یوضح ملخص عن عملیة، الغایة من القیام بها، ومجال تطبیقها، أي 

من باستطاعته القیام بهذه العملیة، والمسئولیات توضح من الشخص أو الأشخاص المخولون باتخاذ قرار 

  :بهذه العملیة، وطریقة العمل تنقسم الى ثلاثة أقسام وهي

 وتأتي أهمیة . وهي عبارة عن اللوائح والقوانیین ذات العلاقة بهذه العملیة :المرجعیة النظامیة

المرجعیة النظامیة لیتم حصر جمیع المعلومات الخاصة بالعملیة، كما ویتم الاستعانة بها عند 

  .التفكیر بإعادة الهندسة حتى لا یحدث تضارب بین اللوائح والقوانیین وطریقة تنفیذ العملیة

 وفیها یتم إعطاء ملخص عن العملیة بالإضافة إلى الجهات المعنیة بهذه  :إجراءات العمل

العملیة أو الدوائر التي تمر بها العملیة، ومن ثم یتم وضع وصف كامل لتسلسل العملیة تحت 

 بند وصف خطوات العملیة، ومن سیقوم بهذا الإجراء، 
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 ثائق، النماذج أو شاشات وفیها یتم توضیح جمیع الو : الوثائق المتعلقة/شاشات البرنامج

وتأتي أهمیة هذه الوثائق لیتم دراستها من قبل فریق مختص للتفكیر . البرنامج الخاصة بالعملیة

 .بصورة إبداعیة لتبسیط النماذج أو الاستغناء عنها كلیا

مراحل التطبیق المتكاملة التي قام بها الباحث لتنفیذ عملیة إعادة الهندسة وفقًا للنموذج  :رابعا

  :المقترح

مرحلة دراسة وتحلیل المشكلات الناتجة عن العملیات، وقد تضمنت هذه المرحلة لقاءات عدة مع  - 1

المسؤولین والموظفین ذوي العلاقة بالعملیات للتعرف على طبیعة المشكلات من وجهات نظر 

متعددة، وقد تم بناء علیها تحدید نقاط الضعف والنقاط التي یجدر الشروع في تحسینها ، ومن ثم 

  .هندسةالدید العملیات التي تحتاج لإعادة تح

توثیق العملیات والإجراءات ، وكانت هذه المرحلة من المراحل المهمة التي تم بناء علیها المراحل  - 2

 . اللاحقة 

 .رسم المخططات للعملیة قبل إعادة الهندسة لتسهیل عملیات الحذف والدمج والتبسیط - 3

والأشخاص وذلك من خلال النموذج الذي أعد لهذا دراسة الإجراءات وتحلیل الوقت والتكلفة  - 4

 .الغرض

دراسة الإمكانات المادیة والبشریة داخل الشركة للتعرف على إمكانات التطبیق لكافة الأفكار التي  - 5

 .ستقترح، وذلك للتأكد من واقعیة التنفیذ

 .عملیاتعقد الاجتماعات مع الجهات المعنیة وطلب اقتراح تحسینات منهم على الإجراءات وال - 6

 .وضع مقترحات إضافیة لإعادة الهندسة من قبل الفریق - 7

 .رسم المخطط بعد إعادة الهندسة - 8
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صیاغة المتطلبات المترتبة على عملیة إعادة الهندسة، سواء كانت متطلبات ذات علاقة  - 9

 .بتعدیلات النظام أو توفیر إمكانات مادیة أو تقنیة، ثم ما یتعلق بأتمة العملیات

 .على مصلحة صاحبة العملیةعرض المقترحات  -10

 التوقیع على الموافقة بعد التعدیلات النهائیة  -11

 . إذا كانت العملیة في أكثر من مصلحة یتم أخذ الموافقة من الجمیع  -12

 .عرض العملیة على الإدارة العلیا وأخذ الموافقة على العملیة ومتطلباتها  -13

 . حوسبة العملیات وإجراء تحسینات إضافیة -14

 تقییم النتائج -15

 . إعادة الهندسةإعداد الدلیل النهائي بعد  -16

  أخیرا یجب أن نجیب على السؤال التالي كیف تكون العملیة مثالیة؟

تحقق عملیة إعادة الهندسة للشركة مجموعة من الأهداف التي تعمل علي تحسین إقتصادیات التشغیل 

الذي قد یعتري عملیات وأنشطة وتخفیض تكالیف العملیات التي تقوم بتنفیذها ومحو الإسراف والضیاع 

  .الشركة، وتوفیر كافة البیانات والمعلومات التي تحتاج إلیها الإدارة بمستویاتها المختلفة

  :وعلي ذلك تحقق عملیة إعادة الهندسة المشار إلیها مجموعة الأهداف التالیة 

  .عملیة من عملیات وأنشطة الشركة، بما یفید في تتبع التكالیف تقییم كل .1

لتفرقة بین التكالیف المباشرة والتي یتم تحمیلها بصورة مباشرة مساعدة الشركة على إعداد دلیل ل .2

علي العملیات والأنشطة، وبین التكالیف غیر المباشرة والتي یتم تحمیلها علي العملیات والأنشطة 

  .باستخدام أعدل الأسس

نحو  استثماراتهاا یمكن الشركة من توجیه ب مراكز الربحیة، بمیلاتوفیر البیانات اللازمة لتطبیق أس .3

  .العملیات والأنشطة الأكثر ربحیة
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تسعیر العملیات بناءً علي بیانات التكالیف، مما یؤدي إلي تحقیق أهداف الشركة عن طریق تحدید  .4

  .لهذه العملیـات، وتحقیق معـدل العائد الكافي على استثمارات الشركة  الاقتصادیةالأسعار 

عملیات وأنشطة  یها الإدارة بكافة مستویاتها عنالبیانات والمعلومات، التي تحتاج إل توفیر كافة .5

  .الشركة بشكل تفصیلي

وفقاً لمراحل كل عملیة  ماهو مخططمن خلال مقارنة  مختلف العملیاتیمكن الشركة من الرقابة على  .6

  .عند كل مرحلة فعلیا ماطبقمع 

  :لیل مراكز التكالیف الذي یفید في تحقیق الأغراض التالیةكما تفرض عملیة إعادة الهندسة إعداد د

یمكن من  تحدید مراكز الإنفاق والمسئولیة في ضوء طبیعة ومجالات النشاط بالشركة بالشكل الذي- 1

ولیة، وذلك عن طریق تحدید الاختصاصات وما یلزمها من سلطات إشرافیة تطبیق نظام محاسبة المسؤ 

  .ومالیة 

حصر وقیاس عناصر التكالیف الفعلیة المرتبطة بكل مركز من مراكز التكلفة بهدف تحدید تكلفة  - 2

، وذلك عن طریق تحلیل وتوزیع وتحمیل تكالیف مراكز )سواء كانت عملیة أو خدمة معینة(وحدة النشاط 

   .المستفیدة منها ) العملیات ( التكلفة علي وحدات النشاط 

، وذلك من خلال رحلة من مراحل التشغیل، أو لكل مالتكالیفتقییم الأداء في كل مركز من مراكز  - 3

حدید مواطن ، بما یمكن من تدرة لنفس المركز أو لنفس المرحلةمقارنة التكالیف الفعلیة بالتكالیف المق

وكذلك تحدید نواحي الكفایة ، والعمل علي معالجتها أولاً بأول وعلي وجه السرعة ، الإسراف وعدم الكفایة

  .رات والعمل علي تنمیتها وتعمیمها وتشجیعهاوالوف

، والعمل علي سرعة استخراج  تطبیق أسلوب إعادة الهندسةإن إعداد دلیل رقمي لمراكز التكالیف ، یسهل 

بات وإثالنتائج والتقاریر المطلوبة، وهذا یتطلب اصدار التعلیمات لكافة الأشخاص المسئولین بإستخدام 
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كافة المستندات بكل مركز من مراكز النشاط في الشركة ، بما یضمن  أرقام دلیل مركز التكالیف على

  .كل مركز یؤدي إلي التحدید السلیم لتكلفة  التوجیه المحاسبي السلیم لعناصر التكالیف ، وبما

-الجنوب الغربي للبناءشركة  في التكالیف على العملیات هندسة إعادة تطبیق أثر :لثمبحث الثاال.

  -وحدة البناء البیض

  التدقیق في تكالیف المشروع العینة وحساب الخسائر:المطلب الأول

عملیة المناولة تأكدنا أن عملیة المناولة لم تصلح من مشاكل المؤسسة لیف المشروع و اكتبعد التدقیق في 

كما هو ملاحظ في مشروع لذلك  كما أنها حملت المؤسسة العدید من التكالیف وخاصة آجال التسلیم

سكن الذي تم عن 340أما في مشروع   152.168,09سكن قدرت تكلفة إنجاز الشقة الواحدة 350

لذلك نقترح على المؤسسة .تقریبا الضعف 292220,96طریق المناولة تكلفة الشقة الواحدة قدرت ب  

  :حددطریقة جدیدة معاد هندستها من أجل إنجاز المشاریع في الوقت الم

أي تحدید  لكل بند في المشروع  یجب القیام بدراسة جدوى )قبل دخول الصفقة(قبل قبول أي مشروع/1

الربح لكل مادة من مواد الصفقة  وفق السعر الوحدوي والكمیة المطلوبة حتى لاتعاني الشركة في حالة 

  ).ولیةتذبذبات في أسعار المواد الأ( دخول المشروع وارتفاع أسعار المواد الأولیة

أشهر بسبب ندرة 6مسكن الذي أخذناه كعینة فقد توقف المشروع لمدة  340و 350حیث في مشروع  *

دج 3.200.000جور العمال المقیمین بالمشروع كانت أمنت وهذا كلف الشركة تكالیف فمثلا مادة الإس

للشركة قدرت شهریا  بالمشروع للعمال التابعینالأثر المالي للمهام والتنقلات الخاصة بالإضافة إلى 

دج ولم توقفهم الشركة على إعتبار أنهم یقومون بمهام أخرى لكنها لا ترقى للمستوى 1.500.000ب

  دج120.000.000بالنظر إلى الفترة التي دامها المشروع حجم الأجور بلغ المطلوب للتقدم في الأشغال
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ى مدي مطایقة المواصفات وشروط لابد من تواجد مهندسي وتقنیي الشركة في المیدان حتى یقفي عل/2

البناء المتعارف علیها عالمیا،وهذا حتى تتفادى المؤسسة تكالیف الهدم وإعادة البناء في حالة عدم مطابقة 

  .المواصفات

محاسبة المناولین ومدیر المشروع على مخرجات المواد الأولیة عبر تكلفة المتر المربع الواحد وكم /3

كل هذا .من خلال قوانین هندسیة معروفة یمكن لمهندسي الشركة التكفل بها یستهلك وهذا یمكن تحدیده 

أي ما تكلفته %  10من أجل تفادي الهدر في المواد الأولیة الذي بلغ في المشروع العینة

مسكن وهذا رقم كبیر یجب 350لمشروع  209916.996مسكن و 340لمشروع 1402660.603

  .تفادیه

الید العاملة التي یجلبونها لموقع المشروع یجب أن تكون متخصصة ومأمنة  مراقبة المناولین في نوعیة/4

لا یترك الأمر مفتوح للمناول هكذا،كا یجب على مدیر المشروع مراقبة دفتر الحضور في الموقع یومي 

وأسبوعي وشهري وبعض نسخة للإدارة المركزیة حتى یتسنى لمصلحة المحاسبة أخذ الإجراءات 

وتخلي المؤسسة عن ) شهر36(ذا أدى إلى عدم إحترام آجال التسلیم المتفق علیهالأن كل ه.اللازمة

سنوات وهذه كارثة بكل المقاییس أفقدت 03في  ظرف %29المشروع بنسبة إنجاز ضئیلة لا تتعدى 

 .دج بعد التخلي عن المشروع120.000.000المقدر ب مبلغ الضمانالمؤسسة 
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  والتوصیاتالنتائج :المطلب الثاني

  نتائج الدراسة  . أ

من أجل إنقاذ  -وحدة البناء البیض-یعتبر مشروع إعادة الهندسة في شركة الجنوب الغربي للبناء

المؤسسة من هذه الوضعیة المتدهورة وإیجاد حلول لتستطیع المؤسسة تسلیم المشاریع في آجالها المحددة 

  :العملیة والنموذج المقترح في النقاط التالیةویمكن تلخیص أهم نتائج هذه التجربة .بأقل تكلفة ممكنة

من خلال دراسة عملیة إنجاز مشروع في الشركة من حیث آجال التسلیم وتكالیفه المختلفة كعینة  - 1

عن ما تعانیه المؤسسة في مختلف مشاریعها قبل تطبیق مشروع إعادة الهندسة العملیات وجدنا أن كل 

  .رجة الممارسة الفاعلةمحاولات المؤسسة للنجاح لا ترقى إلى د

یؤدي إلى زیادة مستوى الرضا الوظیفي لدى "  لأنهاستخدام أسلوب تطبیق إعادة الهندسة حتمیة - 2

  .موظفي الشركة في مستویاتهم الإداریة كافة

إلى إحداث تعدیلات جوهریة على أنظمة الشركة بما ینسجم مع  سیؤديإن تطبیق إعادة الهندسة  - 3

  .حسین الأداءمتطلبات إعادة الهندسة وت

تتضمن كافة إجراءات العمل وتتضمن مدخلات العملیات للشركة مفصلة  خطة عملتجهیز - 4

  تطبیق النموذج المقترح ب إن إلتزمت مما سیحسن من وضعیة الشركة ویخفض تكالیفهاومخرجاتها ،

 : راء مزید من التحسینات المستوحاة من واقع التجربة توصي الباحثة بما یليلإج:توصیات الدراسة

المراقبة الدائمة والمیدانیة اللازمة من أجل العمل على زیادة الاعتماد على تكنولوجیا المعلومات    .1

  .لدعم أسلوب إعادة الهندسة التي تهدف إلى تقلیل الوقت والجهد والتكلفة
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في مجال استخدام التقنیة، من خلال نظام تدریبي فعال ، یتیح لجمیع موظفي تنمیة الموارد البشریة  .2

الشركة فرصة الاستفادة من تقنیة الاتصالات والمعلومات والكفاءة لدعم متطلبات مشروع إعادة 

 .الهندسة

 .رسكلة وتدریب العمال حتى تملك الشركة ید عاملة متخصصة تغنیها عن المناولة .3

الرقابة وتفعیل لزیادة و  .التنظیمي بصورة  دوریة للبعد عن الازدواجیة  والروتین الزائدمراجعة الهیكل  .4

 .عملیة إعادة الهندسة

ضرورة مواكبة التطورات التكنولوجیة الحدیثة الداعمة لتنفیذ الأسالیب الحدیثة في تطویر العمل  .5

 . الإداري

تحقیق التحسین المستمر، وتطویر النماذج الاستمرار في تحدیث أدلة العمل ومراجعة الأداء سنویًا ل .6

 .المستخدمة في هذا البحث بما یحقق تحسین الجودة 
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  :خاتمة الفصل

 التي هدافالأ أهم من ن،إإدارته یمكن لا قیاسه یمكن مالا( المحاسبیة المقولة في الفصلتتجلى خلاصة 

أساسیا  هدفا تعد والتي الربحیة وتعزیز التكلفة خفض هو تحقیقها إلى المؤسسات الإقتصادیة  تسعى

 تقنیة تتبع أنالمؤسسات  على كان لذلك والتحدیات، بالتطورات تتسم بیئة ظل في للإستمرار والبقاء

 في والسرعة للزبائن المقدمة المنتجات والخدمات  جودة تحسین خلال من والإستمرار البقاء لها تضمن

 من التحققوقد حاولنا في هذا الفصل .إعادة الهندسة هي التقنیة وهذه العمل في والدقة العملیات أداء

وحدة البناء - على شركة الجنوب الغربي للبناء على بالتطبیق التكلفة خفض في إعادة الهندسة نتائج

التطبیق على إحدى مشاریع الشركة بحساب مختلف تكلیف المشروع وإعادة هندسته  خلال من- البیض

 الربحیة المؤسسة لتجنب الهدر وخفض التكالیف مع الحفاظ على جودة الإنجاز وزیادةواقتراح حلول على 

  .بالتحدیات تتسم بیئة ظل في التكنولوجیا للتغییرات الشركة  مواكبة عن فضلا 
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  :الخاتمة
 وملحة ملزمة ضرورة تواجه نظرا للمنافسة والتحدیات التي تواجهها المؤسسات أصبحت الإدارة العلیا

 ومسؤولیات صلاحیات  في تغییر من ذلك ینبع وما وهیاكلها المتقادمة وإجراءاتها عملها أسالیب لتغییر

 الأسالیب أفضل من تعد إعادة الهندسة إذ هي التغییر هذا لإحداث إستراتیجیة أفضل وإن العاملین،

 التكلفة، الوقت،الجودة في التحسین إلى تصل وقد جذریة بصورة تعمل أنها من أهمیتها تنبع والتي الإداریة

 المعلومات وتكنولوجیا التنظیمي والهیكل العملیات في الأساسي التفكیر إعادة تتبنى لأنها ذلك .والخدمة

  .الربحیة زیادة وبالتالي الكفاءة الإنتاجیة في ملموسة تحسینات لتحقیق وذلك

 وإتباعاستخدام مدخل اعادة الهندسة  یتطلب تغیرات في هیكلة نظام التكالیف في المؤسسات  إن

فتتلخص مقوماته في وجود نظم معلومات إداریة و محاسبیة لتمكن  نظم متطورة تتناسب مع هذا المدخل،

كما أن تطبیق منهج .إدارة المؤسسات من توظیف نظام التكالیف في اتخاذ القرارات الإداریة المختلفة

بحیث هناك وجود علاقة .عادة الهندسة  كمدخل لخفض التكالیف قد ینتج عنه وضعاً جدیداً أقل تكلفةإ

  .هندسة وخفض التكالیفإعادة ال ة بین جوهری ارتباطیه

  :اختبار الفرضیات

أسلوب إعادة الهندسة یمكن أن ینتج مؤسسة جدیدة مغایرة : بالنسبة للفرضیة الأولى التي جاءت كالتالي*

عن القدیمة  بأسالیب حدیثة تؤدي إلى نجاح وریادة المؤسسة في السوق رغم تكالیفها الباهضة، فمن 

 .وب إعادة الهندسة خیار إستراتیجي یجب أن تتبناه معظم المؤسسات الجزائریةالممكن أن یكون أسل

فبالرغم من أن عملیة إعادة الهندسة مهمة ویتجلى ذلك في أنها الطریقة الأكثر نجاعة في طرق تحسین 

الأداء بحیث تجمع بین عدة مهام ووظائف في وحدات عمل متناسقة باستخدام تكنولوجیا المعلومات 

فة إلى ذلك تساهم في تحسین أسالیب الاتصال، مما یساهم في خلق قیمة مضافة عند انتقال بالإضا

المعلومات وتركز جهودها إلى خلق القیمة للعمیل، ولضمان میزة تنافسیة دائمة لا بد من تطویر 
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تصادي إلى أنه وبالنظر إلى الواقع الاق.المنتجات والخدمات في الأسواق واقتناص الفرص قبل المنافسین

الجزائري نجد أغلب المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة  لا زالت غیر حاضرة لتبني أسلوب إعادة الهندسة 

أما من ناحیة أن أسلوب إعادة الهندسة ینتج مؤسسة .باعتبارها غیر مهتمة بالتغییر والتحسین المستمر

دراسة الحالة التي یة من خلال جدیدة مغایرة عن القدیمة ویساهم في نجاح المؤسسة فقد ثبت صحة الفرض

  -وحدة البناء البیض- قمنا بها في شركة الجنوب الغربي للبناء

إمكانیة دعم قرار المؤسسة الاقتصادیة بخفض التكالیف من  :أما بالنسبة للفرضیة الثانیة جاءت كالتالي*

وجوهري في مجال التكلفة شریطة أن تعتمد الشركات على منظومة إعادة  خلال إحداث خفض حقیقي

صحة الفرضیة حیث من  توقد ثب .هندسة العملیات الإنتاجیة، التسویقیة والإداریة كجوهر لإعادة التغییر

خلال دراسة الحالة التي قمنا بها لاحظنا انخفاض حقیقي للتكالیف في الشركة مقارنة بما كانت علیة قبل 

إن تطبیق منهج اعادة الهندسة كمدخل لخفض التكالیف قد نتج عنه وضعاً جدیداً  .ملیة  إعادة الهندسةع

ساهم في قد ی العموميإمكانیة تطبیق إعادة الهندسة في القطاع یمكن القول أن   غیر أنه أقل تكلفة

غیر ، مما یدفعنا إلى تقییم التجربة بالنجاحمن منظمة قدیمة إلى منظمة عصریة  شركة المدروسةتحویل ال

طلِق على التجربة بالفشل الناجح ویعود ذلك في ن، لذا فقد  ناأنها فاشلة من وجهة نظر  القول أنه یمكن

هندسة لم تحدث تغییرات جذریة في عملیات الأعمال، وأن التحسینات لا تتطابق مع الإلى إن إعادة  نارأی

 :على النحو الآتي عموميسباب الفشل في القطاع الأ ناوقد حدد. ماكان متوقع

أي السیاسات المطبقة من قبل الدولة والتي تملى على مسییري المؤسسة :تأثیر البیئة السیاسیة-أ

أي حتى ولو أراد مسیرو تبني أسالیب حدیثة للتسییر مثل إعادة .لا تتطابق أحیانا مع ما تعایشه المؤسسة

 ..قبل مستویات أعلى على اعتبار التكلفة المدفوعة في الأول الهندسة قد تقابل بالرفض من

فقدان تفهم طبیعة إعادة الهندسة، مِمَّا أدى إلى تحول توجه المدراء من التغییر الجذري إلى -ج

  .التدریجي وإخفاء الأخطاء 
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 :والتوصیات الاستنتاجات

  :كالآتي أهمها عرض یمكن الاستنتاجات من مجموعة إلى البحث توصل: الاستنتاجات *

 یتمیز عالم الأعمال في الوقت الراهن بالتعقید وكثرة التغیرات التي جعلت من طرق سیر العملیات*

 .والنشاطات في المؤسسات غیر صالحة في ظل الظروف الراهنة

 أصبح التغییر التنظیمي عاملا أساسیا لتحسین سیر العملیات وتنفیذها داخل المؤسسات في جوانبها *

  .المختلفة،مما یسمح بتحقیق الأهداف وتحسین الأداء،من خلال إعادة الهندسة

تهدف المؤسسة من وراء التغییر إلى زیادة قدرة المؤسسة على التكیف مع المستجدات البیئیة،ومنه *

 .تحسین أداءها وتنافسیتها

تغیر (هناك دوافع كثیرة وراء سعي المؤسسات إلى إحداث التغییر،منها ماهو داخلي *

،ومنها ما هو ...)،جودة المنتجات والخدمات المقدمة ،.الأهداف،الأتمتة،تدنیة التكالیف،زیادة الأرباح

 ...).المنافسة،الأوضاع الاقتصادیة(خارجي 

تعتبر إعادة الهندسة أحد الآلیات المهمة ،من خلال إحداث تغییر جذري في تأدیة نشاطات المؤسسة *

ة لذلك وإحداث القطیعة مع التقالید الإداریة والسلوكیة التي لاجدوى من وعملیاتها،وابتكار طرق جدید

 .العمل بها،بل الأساس هو السرعة في الإنجاز والتكلفة الأقل

هناك محاور كثیرة تتم من خلالها عملیة إعادة الهندسة،انطلاقا من تحسین العملیات المتعلقة بمجال *

جذري وسریع للعملیات بشكل یمكن المؤسسة من جني  عمل معین،ووصولا إلى إعادة التصمیم بشكل

ثمار هذا المجهود في وقت مناسب،ومرورا بعملیات أخرى كتحدید الأنشطة المحققة للقیمة والعملیات 

 ...الاستراتیجیة والهیاكل

یتحدد نجاح عملیة إعادة الهندسة على مدى وجود دافعیة وتحفیز لدى المسؤولین والمرؤوسین للقیام *

غییر ومعرفة الجدوى من وراء ذلك،ومنه الالتزام بمبادئ التغییر ومتطلباته،التي عادة ما تنطلق من بالت
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حاجات ورغبات الزبون،وقد تحتاج إلى مستشارین حتى من خارج المؤسسة،مع تكوین فرق عمل مدربة 

 .في مجالات وظیفیة متعددة

بالصغر والبساطة،وهیاكل تنظیمیة من نتائج إعادة الهندسة ظهور شكل جدید للمؤسسات تتمیز *

مسطحة،تركز على اللامركزیة في اتخاذ القرارات ویغلب علیها الطابع التكنولوجي والمعلوماتي 

 التقلیدیة الأفكار من جزءا بعد تصبح ولم ومستحدثة،.المتطور،والعمل بفرق العمل المؤهلة

 وقتا واستغراقها والروتینیة الطویلة إجراءاتها من في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة العملیات تعاني*

 وهذا انجازها، لغرض تمر بها العملیة الإداریة التي الإداریة المستویات تعدد جانب إلى لأدائها، طویل

  .الأرباح انخفاض وبالتالي ومصروفاتها المقدمة المنتجات تكالیف زیادة إلى بالتأكید یؤدي

 إلى دائها،لأ طویل وقتا واستغراقها والروتینیة الطویلة إجراءاتها من المدروسةفي الشركة  العملیات تعاني*

 زیادة إلى بالتأكید یؤدي وهذا انجازها، لغرضر بها العملیة تم التي داریةالإ المستویات تعدد جانب

 رباحالأ انخفاض وبالتالي ومصروفاتها المنجزة  الإنجاز للمشاریع تكالیف

 الربحیة وزیادة التكلفة خفض هدف الأهداف أهمها من العدید یحقق سوف الهندسة إعادة تطبیق إن .*

 تتسم بیئة في والاستمرار البقاء لها یضمن الذي وبالشكل للمؤسسات والفاعلیة الكفاءة تحقیق وبالتالي

 .الاقتصادیة المجالات مختلف في التكنولوجي التطور ومواكبة الشدیدة بالمنافسة

 إذا المستمر التحسین الحصر وجه وعلى الشاملة بالجودة اقترنت إذا إلا لا یتم الهندسة إعادة تطبیق إن*

 الواقع  يفف جلالأ طویلة أو مقبولة نتائج عنه ینتج ولا مكلفا التنفیذ یكونوألا  احالنج نضمن أن أردنا

 غیر أو مستحیل، التحسینة معینة یصبح نقط عند نهلأ دائما تتحسن أن ؤسساتللم یمكن لا العملي

 عیدت أنؤسسة للم یمكن لا أخرى ناحیة من الهندسة، عیدت أن ؤسسةللم بد لا ذلك وعند مكلف أو مجدي

  .دقیقا ضبطا بطهاوض وتحسینها لتصحیحها طفیفة أخطاء ستوجد الهندسة إعادة بعد نهلأ ادائم الهندسة
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ولكن بعد تطبیقها تنخفض )تكالیف التطبیق(لیف بالمؤسسة اأثناء تطبیق عملیة إعادة الهندسة ترتفع التك*

 .التكالیف بشكل ملحوظ

  :كالتالي التوصیات أهم تمثلت:التوصیات

بتبنى اسلوب اعادة هندسة العلمیات لما له من فوائد في الشركات  أن تقوم  الشركات على*

 .وخصوصا في خفض التكالیف و ما یترتب علیه من میزات

الاهمیة و النظر الیه من منظور محاسبي یتمثل في نظم التكالیف هندسة العادة إایلاء موضوع *

 وما یترتب علیه من منافسة للشركات

  تطویر نظم محاسبیة تكالیفیة تتفق مع اعادة هندسة العلمیات في الشركات*

 لمواصلة هندسةال إعادة تبني إستراتیجیة بوضع جزائریةال والشركات ؤسساتالم إدارات قیام ضرورة*

 .الحدیثة المعلومات وتكنولوجیا والمنتجات الخدمات عیدص على والمستجدات التطورات

 وضمان الزبون رضا تحقیق بهدف وتطویرها بالمؤسسة العمل إجراءات في مستمر بشكل النظر إعادة*

 حدیثةأسالیب  إدخال لخلا من ،امنافسیه أمام الوقوفالمؤسسة من  تمكن تنافسیة مزایا وتحقیق ئهولا

  .الحالیة التطورات مع تماشیا كبیر بشكل الحدیثة التكنولوجیادة على معتم

هناك محاور كثیرة تتم من خلالها عملیة إعادة الهندسة،انطلاقا من تحسین العملیات المتعلقة بمجال *

عمل معین،ووصولا إلى إعادة التصمیم بشكل جذري وسریع للعملیات بشكل یمكن المؤسسة من جني 

المجهود في وقت مناسب،ومرورا بعملیات أخرى كتحدید الأنشطة المحققة للقیمة والعملیات ثمار هذا 

 ...الاستراتیجیة والهیاكل
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  :الكتب العربیة
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إدارة التكالیف سلسلة الإمداد من خلال التكامل بین أسلوب إدارة التكلفة " قاسم عمر، ساوس الشیخ،*
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