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 ABM ِنشطةdا_دارةُ با
 ساتِ hةِ تطبيقِها في ا>ؤسhوآلي

 

إن∑ اÅQالÅةَ الÅتي تÅعيشهُا بÅيئةُ اMعÅمالِ فÅي ظÅل∫ اÅKنافÅسةِ الشÅديÅدةِ، جÅعلت مÅختلف اÅKؤسÅسات تÅسعى لÅلحفاظِ عÅلى 
مÅكانÅتِها؛ وذلÅكَ عÅن طÅريÅقِ إيÅجادِ مÅختلفِ اÅQلولِ واMسÅالÅيبِ لتحسÅ^ِ أدائÅِها، وكسÅبِ رضÅا الÅعُم0ء، Åِّéا يÅضمنُ 

حص∑تها السªوقيةَ، ويُساهمُ في رفعِها. 
ومÅِن بÅ^ِ اMسÅالÅيبِ الÅتي أضÅحَت Ågظى بÅاهÅتمامِ اKُسÅي∫ريÅنَ مÅا يÅُعرَفُ بÅا2دارةِ بÅاMنشÅطة؛ِ حÅيث أصÅبحَ يÅُنظَر لÅلمؤسÅسةِ 
عÅلى أنÅّها مجÅموعÅةُ أنشÅطةٍ قÅابÅلةٍ لÅلتعديÅلِ والتحسÅÉ ِ^Åا يÅتوافÅقُ ومÅتطلباتِ الÅبيئةِ وحÅاجÅاتِ ورغÅباتِ اKُسÅتهلك^َ، 
وهÅذه اMنشÅطةُ تÅخضعُ ÅKعايÅيرَ مÅُعي∑نةٍ لÅقياسِ أدائÅِها ومÅقارنÅتِه ÅِÉا هÅو مخÅط∑طٌ، لÅلوقÅوفِ عÅند مÅراكÅزِ اÅَ8للِ والÅض∑عفِ 
بهÅدفِ الÅتصحيحِ والتخÅلªصِ مÅن اMفÅكارِ واMسÅالÅيبِ الÅقد´Åةِ واقÅتناصِ الÅفرصِ اÅKناسÅبةِ لتحسÅ^ِ اMداءِ وإيÅجادِ قÅيمةٍ 

مُضافةٍ وgقيقِ اMهدافِ اKرجو∑ةِ. 
أوّ?ً: مفهومُ اeنشطةِ:  

تRعريRفُ الRنشاطِ: يÅُعر∑فُ الÅنشاطُ بÅأنÅه: " عÅبارةٌ عÅن مجÅموعÅةٍ مÅن الÅعملياتِ أو ا2جÅراءاتِ الÅتي تÅؤد∫ي إلÅى إ±Åامِ 
”1. كÅÅما عÅÅلى أنÅÅه: " عÅÅمليةٌ مÅÅُعي∑نةٌ مÅÅن عÅÅملياتِ دورةِ ا2نÅÅتاجِ داخÅÅلِ الشÅÅركÅÅة،ِ والÅÅتي  تÅÅنفيذِ أعÅÅمالِ اKشÅÅروعِ
“2. كÅما عÅر∑فÅَه Atkinson وآخÅرونَ بÅأنÅه: "وحÅدةٌ مÅن عÅملٍ أو  تسÅتهلكُ مجÅموعÅةً مÅن اÅKواردِ لÅلقيامِ بÅا2نÅتاجِ

مَهم∑ةٍ لها هدفٌ مُحد∑دٌ، وتصفُ وتقيسُ كيف تُساهم مواردُ الشركةِ وموظ∑فُوها بإ«ازِ ذلك العمل"3. 
 :4 إن∑ التعاريفَ السابقةَ تُبي∫نُ أنّ اMنشطة تتمي∑زُ با8صائصِ التاليةِ

يÅÅتكو∑نُ الÅÅنشاطُ مÅÅن مÅÅَهم∑ةٍ خÅÅاص∑ÅÅةٍ أو مجÅÅموعÅÅةِ اÅÅKهام∫ اÅÅKتجانÅÅسةِ ل0ÅÅسÅÅتجابÅÅةِ لÅÅقوانÅÅ^ِ السÅÅلوكِ اDقÅÅتصادي∫ −
(التكاليفِ واMداءِ) بطريقةٍ صحيحةٍ ومتناسقةٍ. 

يُحد∫دُ النشاطُ مهارةً فرديةً أو جَماعيةً منفردةً تسمحُ بتحقيقِ ناÀٍ إجماليæ مشتركٍ ووحيدٍ. −
تَهدفُ اMنشطةُ إلى gويلِ اKُدخ0َتِ (ماديةٍ، ومعلوماتيةٍ) إلى مُخرَجاتٍ ذاتِ قيمةٍ مُضافةٍ. −
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ومÅن أمÅثلةِ اMنشÅطةِ الÅتي تÅقومُ بÅها اÅKؤسÅساتُ: نÅشاطُ شÅراءِ اÅKوادِ الÅداخÅلةِ فÅي ا2نÅتاجِ، نÅشاطُ فÅحصِ اÅKوادِ اKسÅتلَمةِ، 

نشاطُ التخزينِ، نشاطُ اKناولَةِ، نشاطُ إعدادِ وتهيئةِ اDπتِ…إلخ. 
أنواعُ اeنشطةِ: ´ُكنُ تقسيمُ اMنشطةِ بشكلٍ عامæ إلى أربعةِ أنواع رئيسةٍ هي5: 

أنشRطةِ ا)RُدْخcRتِ: Input Activities يÅُقصدُ بÅها تÅلك اMنشÅطةُ اÅKتعل∫قةُ بÅاDسÅتعدادِ لÅصناعÅةِ اÅKنتَج، ومÅِن −

اMمثلةِ على هذه اMنشطةِ نشاطُ البحثِ والتطويرِ، ونشاطُ شراءِ اKوادِ اMوليةِ. 
أنشRطةِ الRعملياتِ:Processing Activities وهÅي تÅلك اMنشÅطةُ اÅKتعلقةُ بÅتصنيعِ اÅKنتجاتِ؛ كÅنشاطِ −

تشغيلِ اDπتِ اKستعملةِ في صناعةِ اKنتجاتِ، ونشاطِ تخزينِ بضاعةٍ gت التشغيلِ. 
أنشRRطةِ ا|RRُرجRRَاتِ: Output Activities تÅÅلك اMنشÅÅطةُ اÅÅKتعلقةُ بÅÅالÅÅتعامÅÅلِ مÅÅع الÅÅعم0ءِ؛ كÅÅنشاطِ بÅÅيعِ −

اKنتجاتِ، ونشاطِ طلباتِ العم0ءِ والقيدِعلى حسابِهم، ونشاطِ تسليم البضاعةِ للعم0ءِ. 
أنشRRRطةٍ إداريRRRةٍ Administrative Activities: هÅÅÅي تÅÅÅلك اMنشÅÅÅطةُ الÅÅÅتي تÅÅÅدعÅÅÅمُ اMنشÅÅÅطةَ الÅÅÅث0ثÅÅÅةَ −

السابقةَ، ومن اMمثلةِ على اMنشطةِ ا2داريةِ نشاطُ ا8دماتِ القانونيةِ، ونشاطُ خدماتِ اsاسبةِ. 
با2ضافةِ Kِا سبقَ ´ُكِنُ تصنيفُ اMنشطةِ حسبَ وجهةِ نظرَ الز∑بون إلى نوع^ِ وهما6: 

اeنشRطةِ ذاتِ الRقيمةِ ا)RُضافRةِ Value add Activity: تÅختلفُ الÅتعريÅفاتُ بÅاخÅت0فِ طÅبيعةِ الÅوحÅداتِ −
اDقتصاديةِ واKواقفِ واMحداثِ التي تتعر∑ضُ لها، إD∑ أنّها تت∑سِمُ با8صائصِ التاليةِ:  

أنها أنشطةٌ تُضيفُ قيمةً من وجهةِ نظرِ العميلِ.  ✓
أنشطةٌ تؤد∑ى بأقصى درجةٍ من الكفاءةِ.  ✓
أنشطةٌ تؤد∫ي إلى gقيقِ الهدفِ اMساسِ للمؤسسةِ. ✓

وبÅالÅتالÅي فÅالÅنشاطُ الÅذي يÅحق∫قُ قÅيمةً مÅضافÅةً هÅو ذلÅك الÅنشاطُ الÅذي يÅرغÅبُ الÅعميلُ فÅي أن يÅدفÅعَ قÅيمةً مÅقابÅِلَه، 
ويؤد∑ى بدرجةٍ عاليةٍ من الكفاءةِ، ويكون ضرورياً لتحقيقِ أهدافِ اKؤسسةِ. 

اeنشRRطة الRRتي ? تRRُضيفُ قRRيمةً Non Value add Activity: هÅÅي الÅÅتي ÅÅُg Dق∫قُ قÅÅيمةً مÅÅضافÅÅةً والÅÅتي −
 ªعدÅا تÅلبُ مÅسةِ. وأغÅؤسÅKدافِ اÅقيقِ أهÅg لىÅك عÅرَ ذلÅ∫ؤثÅتهلِكِ ودونَ أن يÅسKا اÅقدانِ رضÅا دونَ فÅُتبعادهÅكنُ اسÅُ´

تكلفةُ هذه اMنشطةِ تكاليفَ ضائعةً تتحم∑لُها اKؤسسةُ نتيجةَ القيامِ بها. 
أيضا ´ُكنُ ±ييزُ اMنشطةِ بأربعِ كما يلي7: 

−activities Unit-) ٍرةÅÅباشÅÅصورةٍ مÅÅؤدّاةِ بÅÅKة اÅÅدمÅÅ8نتَجةِ أو اÅÅKلعةِ اÅÅالسÅÅبطُ بÅÅرتÅÅتي تÅÅطةِ الÅÅنشMةِ اÅÅموعÅÅمج
related) وتÅشملُ اÅKوادَ واMجÅورَ اÅKباشÅرةَ؛حÅيث يÅتمª ربÅطُ تÅكلفةِ الÅنشاطِ أو اÅ8دمÅةِ اÅKؤدّاةِ بÅشكلٍ سهÅلٍ 

ومباشرٍ، استناداً إلى استه0كِ اKوادِ أو ا8دمةِ اKؤدّاةِ من هذه اMنشطةِ. 
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مجÅموعÅةِ اMنشÅطةِ الÅتي تÅخصª رُزمÅةً أو دُفÅعةً مÅن اÅُKنتجاتِ (Batch-related activities)؛ كÅتحضير −

اMجهزةِ واDπتِ وبرمجةِ العملِ وتصميمِ البرامجِ اKتعل∫قةِ به. 
مجÅموعÅةِ اMنشÅطةِ اÅKرتÅبطةِ بÅوحÅدةِ اÅKنتجِ(Product-related activities)؛ مÅثل أسÅلوبِ تÅأديÅةِ اÅKنتجِ −

أو ا8دمةِ واMعمالِ اKتعلقةِ بذلك.  
مجÅموعÅةِ اMنشÅطةِ اÅKسانÅدةِ (Facility-related activities)؛ كÅأنشÅطةِ الÅصيانÅةِ واÅِQراسÅةِ، واMنشÅطةِ −

اKتعلقةِ باKصاريفِ ا2داريةِ. 
 :( ABM ) ِنشطةeدارةِ باAثانياً: مفهومُ ا

 :ABM ِنشطةeدارةِ باAتعريفُ ا
 ABM هÅÅي اخÅÅتصارٌ لــ (Activity- based management) وتÅÅعر∑ف عÅÅلى أنÅÅها: "قÅÅراراتُ ا2دارةِ الÅÅتي 

تستخدمُ معلوماتِ نظامِ التكاليفِ على أساسِ اMنشطةِ ABC؛ 2رضاءِ الز∑بونِ، وgس^ِ الر∫بحيةِ 8. 
حÅÅيث ABC هÅÅي مÅÅختصرُ (Activity-based costing) الÅÅتي تÅÅعني نÅÅظامَ الÅÅتكلفةِ عÅÅلى أسÅÅاسِ اMنشÅÅطةِ 
وهÅي: "تÅِقنيةٌ تÅرك∫Åزُ عÅلى اMنشÅطةِ كهÅدفٍ يÅتعل∑قُ بÅالÅكلفةِ، ومÅن ثÅَم∑ تÅخصيصِ تÅكالÅيفِ تÅلك اMنشÅطةِ عÅلى اÅKنتَجاتِ، 

ا8دماتِ، الزبائنِ"9. 
إنّ فÅÅِكرةَ نÅÅظامِ ا2دارةِ عÅÅلى أسÅÅاسِ اMنشÅÅطةِ ABM تÅÅقومُ عÅÅلى اعÅÅتبارِ أن∑ إدارةَ اMنشÅÅطةِ هÅÅي الÅÅطريÅÅقةُ الÅÅتي ´ÅÅُكنُ مÅÅن 

خ0لِها gس^ُ القيمةِ التي يستلِمُها اKستهلِكُ، وgس^ُ اMرباحِ التي ´ُكنُ gقيقُها من إنتاجِ هذه القيمةِ. 
 :ABM10 ِنشطةMويتضم∑نُ نظامُ ا2دارةِ على أساسِ ا

gس^َ مُسب∫باتِ التكلفةِ؛ −
gليلَ اMنشطةِ؛ −
قياسَ اMداءِ. −

Åّéا سÅبقَ ´Åُكن الÅقولُ أنّ نÅظامَ ABM هÅو أسÅلوبٌ 2دارةِ الÅتكلفةِ يسÅتخدمُ بÅيانÅاتِ الÅتكالÅيفِ لüÅنشÅطةِ الÅتي تÅتكو∑ن 
مÅنها اÅKنشأةُ فÅي ات∫Åخاذِ الÅعديÅدِ مÅن الÅقراراتِ ا2داريÅةِ الÅتي تُسÅتَخدمُ فÅي تÅخفيضِ الÅتكلفةِ وgسÅ^ِ اMداءِ، ورفÅعِ الÅقيمةِ 

لدى اKستهلك، وgس^ الربحية. 
 :ABC و ABM Eقةُ بcالع

يÅرى الÅبعضُ أن∑ نÅظامَ ABM يÅرتÅبطُ بÅنظامِ ABC ارتÅباطÅاً وثÅيقاً- مÅع أنّ لÅِكُلæ مÅِنهُما هÅدفÅُه اÅ8اصª؛ فÅفي حÅ^ يÅُرك∫Åزُ 
نÅظامُ ABC عÅلى اMنشÅطةِ بهÅدفِ قÅياسِ تÅكالÅيفِ إنÅتاجِ اÅKنتَج أو تÅقدfِ اÅ8دمÅةِ، فÅإنّ نÅظامَ ABM يÅرك∫Åز عÅلى اMنشÅطةِ 

بهدفِ إدارتِها وgس^ِ كفاءتِها11. 
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فÅÅمث0ً يÅÅُرك∫ÅÅز ABC عÅÅلى نÅÅشاطِ الÅÅفحصِ بهÅÅدفِ قÅÅياسِ تÅÅكالÅÅيفِ الÅÅفحصِ، ومÅÅن ثÅÅَمّ تÅÅخصيصِها لÅÅلمنتجاتِ أو 
اÅ8دمÅات، فÅي حÅ^ يÅرك∫Åز ABM عÅلى نÅشاطِ الÅفحصِ بهÅدفِ تÅطويÅرِ طÅُرقِ عÅمليةِ الÅفحصِ وطÅرقِ تÅقليصِ، أو إلÅغاءِ 

الطلبِ غيرِ ال0زمِ على نشاطِ الفحصِ. 
ويÅرى آخÅرونَ أنّ مÅَدخÅِلَ اMنشÅطةِ (ABC،ABM) يÅُعتبرَُ مÅِن أهÅم∫ مÅداخÅل نÅظامِ إدارةِ الÅتكلفةِ اÅُKتكامÅلِ، وأنّ عÅمليةَ 
Ågليلِ اMنشÅطةِ تÅُعتبرُ الÅقاعÅدةَ لÅهما؛ MنÅّهما يÅَعتبرانِ اÅKؤسÅسةِ سÅلسلةً مÅِن اMنشÅطةِ اÅKصم∑مةِ 2رضÅاءِ الÅز∑بÅونِ وتÅوفÅيرِ 

معلوماتٍ للمُديرينَ 2دارةِ اMنشطةِ لتحس^ِ اKنافسةِ وgقيقِ اMهدافِ ا2ستراتيجية للمؤسسة.  
و´ُكنُ توضيحُ الع0قةِ بينهما من خ0لِ ا≥طّطِ التالي:  

 –        
Source: Bahnub, Brent, Activity- Based Management for Financial Institutions: Driving 

Bottom-Line Results. 

ويÅتب^ مÅن الÅشكلِ أع0Åه: أنّ هÅناكَ بÅُعدَيÅنِ مÅُختلِف^ِ لüÅنشÅطةِ اKُنجÅزَةِ فÅي اÅKؤسÅسة؛ِ الÅبعدُ اMول: يÅتعل∑قُ بÅالÅتكلفةِ وهÅو 

الÅذي يÅتمث∑لُ بÅنظامِ ABC و´Åُث∫لُه اÅ•Dاهُ الÅعمَوديª فÅي الÅشكلِ، أمÅّا الÅبُعدُ الÅثانÅي؛ فÅهو يÅتعل∑ق بÅالÅعملياتِ وهÅو الÅذي 
يتمث∑ل بنظامِ ABM و´ُث∫لُه اD•اهُ اMفقيª بالشكلِ.  

وبÅتكامÅُلِ ABC مÅع ABM تسÅتطيعُ اÅKؤسÅسةُ ÅgديÅدَ اMنشÅطةِ ذاتِ الÅقيمةِ اÅKضافÅةِ لÅتقليلِ تÅكلفتِها وgسÅ^ِ أدائÅِها مÅن 

جÅهةٍ، ومÅن جÅِهة أُخÅرى ÅgديÅدُ اMنشÅطةِ الÅتي D تÅُضيفُ قÅيمةً والÅقيامُ بÅاسÅتبعادِهÅا وحÅذفÅِها؛ MنÅها D تÅُؤث∫Åر فÅي جÅَودةِ 
اKنتجاتِ. 

إنّ ABC تصبحُ ABM (ا2دارةَ) عندما يتمª استخدامُها لــ12: 
تصميمِ اKنتجاتِ وا8دماتِ التي تلبّي أو تتجاوزُ توقªعاتِ العم0ءِ، و´ُكِنُ أن تُنتِجَ وgق∫ق رِبحاً،  −
(إعادةِ الهندسةِ) أي التحسيناتِ في اAَودة والكفاءةِ وبسرعةٍ، −
توجيهِ مزيجِ اKنتجاتِ والقراراتِ اDستثماريةِ، −
اDختيارِ ب^ بدائلِ اKُور∫دينَ، −
التفاوضِ حولَ السعرِ، ميزاتِ اKنتَجِ، واAَودةِ، التسليمِ وا8دمةِ مع العم0ءِ، −
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توظيفِ التوزيعِ الكُفءِ والفعّالِ للمواردِ واMنشطةِ وا8دماتِ؛ Dستهدافِ قطاعاتِ السوقِ والعم0ءِ، −
gس^ِ قيمةِ منتجاتِ وخدماتِ اKنظ∑مةِ. −

 :ABM13 يُوجدُ نوعانِ من :ABM ِنشطةeدارةِ باAأنواعُ ا
ABM الRRتشغيليةُ: هÅÅي مجÅÅموعÅÅةُ اMنشÅÅطةِ وا2جÅÅراءاتِ الÅÅتي ±ÅÅُك∫نُ مÅÅِن فÅÅعلِ اMمÅÅورِ بÅÅالÅÅطريÅÅقةِ الÅÅصحيحةِ، −

وتÅعملُ عÅلى تÅعزيÅزِ كÅفاءةِ اسÅتعمالِ اMصÅولِ واÅKواردِ، وخÅفضِ الÅتكالÅيفِ، وزيÅادة ا2يÅراداتِ مÅن خ0Åلِ اسÅتخدامِ 

اKواردِ على نحْوٍ أفضلَ وتشملُ:  
إدارةَ وأداءَ اMنشطةِ بأكثر كفاءة،  ✓
إعادةَ هندسةِ العملياتِ، ✓
اAودةَ الشاملة،  ✓
قياسَ اMداءِ. ✓

ABM ا?سRتراتRيجيةُ: هÅي اMنشÅطةُ وا2جÅراءاتُ الÅتي تÅؤد∫ي إلÅى الÅقيامِ بÅاMشÅياءِ الÅصحيحةِ، وتÅوضÅحُ عÅد∑ةَ −
طÅُرقٍ مÅختلِفة ´Åُكِنُ لÅلمؤس∑Åسةِ مÅن خ0ÅلÅِها أنْ تÅُوجÅِدَ مÅيزةً تÅنافسÅيةً فÅي الÅسوقِ، وÅُgافÅظُ عÅليها؛ وذلÅك مÅِن خ0Åلِ 

تغييرِ الطلبِ على اMنشطةِ 8فضِ التكاليفِ وزيادةِ الربحيةِ، وتشملُ القراراتِ ا8اص∑ةَ بـــــ: 
تصميمِ اKنتَجِ،  −
خط∫ اKنتجِ ومزيجِ العُم0ءِ،  −
gس^ِ الع0قاتِ مع اKور∫دينَ (التسعيرِ، والتسليمِ، والتعبئةِ والتغليفِ)،  −
•زئةِ السوقِ، −
قنواتِ التوزيعِ. −

ثالثاً: آليةُ تطبيقِ ABM: يتمª تطبيقُ ABM بات∫باعِ ا8ُطواتِ التالية: 
£ديد و£ليل اeنشطة:  

يÅَسمحُ نÅظامُ ABM بÅالÅتعرªفِ عÅلى اMنشÅطةِ الÅرئÅيسةِ والÅفرعÅيةِ فÅي اÅKؤسÅسةِ؛ وذلÅك بÅُغيةَ Ågليلِها ÅKعرفÅةِ مÅدى ت0ÅؤمÅِها 

 D يمةً أوÅضيفُ قÅُنها يÅم æدِ أيÅديÅgهِا، وÅقييمِ أدائÅةِ، وتÅوعÅوضÅKدافِ اÅهMقيقِ اÅg لىÅها عÅِدرتÅُها وقÅِيجياتÅتراتÅع اسÅم
 ِ^Åسg ِ0لÅن خÅكلفتِها مÅخفيضَ تÅسةُ تÅؤسÅKاولُ اÅُg ،تهلِكÅسKظرِ اÅهةِ نÅن وجÅيمةً مÅضيف قÅُتي تÅطةُ الÅنشMاÅضيف؛ فÅُي

14. أمÅّا اMنشÅطةُ الÅتي D تÅُضيف قÅيمةً مÅن وجÅهةِ نÅظرِ اKسÅتهلِك فهÅي اMنشÅطةُ الÅتي يÅجبُ أن  أدائÅِها وتÅنفيذِهÅا بÅكفاءةٍ

تÅÅÅُعطى لÅÅÅها أولÅÅÅويÅÅÅةٌ قÅÅÅُصوى؛ MنÅÅÅّه تÅÅÅكونُ فÅÅÅيها فÅÅÅرصُ تÅÅÅخفيضِ الÅÅÅتكلفةِ ÅÅÅُéكِنةً دونَ تÅÅÅخفيضِ قÅÅÅيمةِ اÅÅÅKنتجِ اÅÅÅKقد∑مِ 
للمسÅتهلِك؛ مÅثل أنشÅطةِ التخÅزيÅنِ والÅتعبئةِ والÅتفريÅغِ وإعÅادةِ الÅتصنيعِ؛ فÅإنÅه يÅتمª تÅرتÅيبُها بحسÅبِ إمÅكانِ الÅتخفيضِ مÅن 
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اMكÅÅبرِ إلÅÅى اMصÅÅغرِ، وحÅÅذفÅÅِها أو تÅÅنفيذِهÅÅا بÅÅشكلٍ أكÅÅثرَ كÅÅفاءةً؛ كÅÅتخفيضِ حÅÅركÅÅةِ اÅÅKوادِ، وgسÅÅ^ِ تÅÅدفÅÅªقِ ا2نÅÅتاجِ، 
وتخفيضِ ا≥زونِ.  

تRقييمُ أداءِ اeنشRطة: يÅتمª تÅقييمُ أداءِ اMنشÅطةِ بÅاسÅتعمالِ بÅعضِ اÅKقايÅيسِ لÅلحكُمِ عÅلى مÅدى كÅفاءتÅِها؛ وتÅتمث∑لُ 
في: مقياسِ الوقتِ، اAَودةِ، التكلفةِ واKرونةِ وهذه اKقاييسُ تساعدُ على التحس^ِ اKستمر∫ لüنشطةِ. 

مRRقياسُ الRRوقRRتِ: يÅÅُعدª الÅÅوقÅÅتُ عÅÅام0ÅÅً مÅÅُهم∑اً فÅÅي الÅÅعمليةِ ا2نÅÅتاجÅÅيةِ، وأحÅÅدَ اÅÅKؤش∫ÅÅراتِ فÅÅي اÅÅُQكمِ عÅÅلى فÅÅعالÅÅيةِ أداءِ −
اMنشÅطةِ عÅلى مسÅتوى اÅKؤس∑Åسةِ، وD يÅُقصَدُ بÅه أن تÅؤد∑ى الÅعمليةُ ا2نÅتاجÅيةُ فÅي الÅوقÅتِ اÅsد∑دِ لÅها فحسÅبْ؛ بÅل يÅجبُ 

أن يÅتم∑ اسÅتغ0لُ هÅذا الÅوقÅتِ بÅكفاءةٍ عÅالÅيةٍ. إنّ الÅوقÅتَ ا2جÅمالÅي∑ لÅلعمليةِ ا2نÅتاجÅيةِ يÅتكو∑نُ مÅن مجÅموعِ اMوقÅاتِ 
اπتÅيةِ: وقÅتِ الÅشªغلِ، وقÅتِ الÅفحصِ، وقÅتِ اÅQركÅةِ والÅتنقªلِ، وقÅتِ اDنÅتظارِ واÅ8زن؛ِ حÅيث أنّ الÅوقÅتَ الÅذي يÅُضيفُ 
قÅيمةً هÅو وقÅتُ الÅشªغلِ، أمÅّا الÅوقÅتُ الÅذي D يÅُضيفُ قÅيمةً فÅهو ´Åُث∫لُ وقÅتَ الÅفحصِ ووقÅتَ اDنÅتظارِ والتخÅزيÅنِ ووقÅتَ 
اÅQركÅةِ واDنÅتقالِ، وهÅو ´Åُث∫لُ وقÅتاً ضÅائÅعاً D يÅُوجÅِدُ قÅيمةً للمسÅتهلِك، وÅgدثُ زيÅادةُ هÅذا الÅوقÅتِ ؛بسÅببِ عÅدمِ كÅفاءةِ 

العمليةِ التصنيعيةِ التي قد تنتجُ عن ضَعفِ الصيانة والتوقªفِ اKفاجئِ لDœتِ واKكائن15. 
مRقياسُ اRَnودةِ: لÅقد أصÅبحتِ اÅَAودةُ إحÅدى أهÅم∫ مÅبادئ ا2دارةِ فÅي الÅوقÅتِ اÅQاضÅرِ؛ فÅا2دارةُ فÅيما سÅبقَ كÅانÅت −

تÅعتقدُ بÅأنّ «Åاحَ اÅKؤسÅسةِ يÅعني: تÅصنيعَ مÅنتجاتٍ وتÅقدfَ خÅدمÅاتٍ بÅشكلٍ أسÅرعَ وأرخÅصَ، ثÅم∑ الÅسعيَ بÅعدَ ذلÅك 
لتصريفِها في اMسواقِ، وتقدfَ خدماتٍ لتلكَ اKنتجاتِ بعدَ بيعِها من أجلِ تصليحِ العيوبِ الظاهرةِ فيها. 

لÅقد غÅي∑رت مÅبادئ اÅَAودةِ هÅذا اÅKفهومَ الÅقدیمَ واسÅتبدلÅَتْه ÅÉفهومٍ جÅديÅدٍ يÅدعÅو إلÅى مÅبدأ: "إنّ تÅصنيعَ اÅKنتجاتِ بÅشكلٍ 
".  (فايغن بوم)16.  أفضلَ، هو الطريقُ اMمثلُ الذي يؤد∫ي إلى تصنيعِها بشكلٍ أسرعَ وأرخصَ

ولÅقد عÅرّفÅتِ اÅAمعيةُ الÅفرنسÅيةُ لÅلت∫قني^َ AFNOR - ضÅمنَ اÅKواصÅفاتِ الÅقياسÅيةِ الÅدولÅيةِ ا2يÅزو 000- طÅبعة ۲۰۰۰ 

- اÅَAودةَ عÅلى أنÅّها: " قÅُدرةُ مجÅموعÅةٍ مÅن اÅ8صائÅصِ واÅُKمي∫زاتِ اÅAوهÅريÅةِ عÅلى إرضÅاءِ اÅKتطلباتِ اÅُKعلَنة أو الÅض∫منية 
#موعةٍ من العُم0ء"17. 

مÅِن خ0Åلِ هÅذا الÅتعريÅفِ يÅت∑ضِحُ بÅأن∑ اÅَAودة D تتجس∑Åدُ فÅي اÅ8صائÅصِ واÅKميّزاتِ فحسÅب؛ وإ†Åّا فÅي قÅُدرةِ هÅذه اÅ8صائÅصِ 

واKمي∫زاتِ على إشباعِ وإرضاءِ اQاجاتِ اKعلَنة والضمنيةِ للعُم0ء. 
إن∑ gسÅ^َ اÅAودةِ مÅن خ0Åل تÅبن∫ي مÅبدأِ إدارةِ اÅAودةِ الÅشامÅلةِ فÅي جÅميع أنشÅطةِ اÅKؤسÅسة يÅتعل∑قُ بÅأمÅريÅنِ هÅما؛ اMوّل: 
يÅÅتعلّقُ بÅÅعمليةِ الÅÅتطبيقِ، والÅÅثانÅÅي: يÅÅتعل∑قُ بÅÅعمليةِ الÅÅقياسِ؛ فÅÅعادةً مÅÅا يÅÅتطل∑بُ تÅÅطبيقُ بÅÅرنÅÅامÅÅجِ gسÅÅ^ِ اÅÅَAودةِ الÅÅتركÅÅيزَ 
لÅÅلحصولِ عÅÅلى مÅÅنتجاتٍ سÅÅليمةٍ مÅÅن دونِ عÅÅيوبٍ مÅÅن اÅÅKر∑ةِ اMولÅÅى؛ أي مÅÅِن بÅÅَدء كÅÅونÅÅِها فÅÅكرةً فÅÅي مÅÅرحÅÅلتَي الÅÅبحوثِ 
والÅÅتصميمِ، ومÅÅُروراً بÅÅعمليةِ ا2نÅÅتاجِ حÅÅتى تÅÅصبحَ بÅÅيدِ اKسÅÅتهلِك، ويÅÅكتملُ بÅÅرنÅÅامÅÅجُ gسÅÅ^ِ اÅÅَAودةِ بÅÅعمليةِ الÅÅقياسِ 
بÅاسÅتخدامِ مÅقايÅيسَ تÅؤدّي دوراً مÅركÅزيÅاً فÅي أي∫ بÅرنÅامÅجِ جÅَودة؛ٍ أي تسÅتخدمُ اÅKؤسÅساتُ مجÅموعÅةً مÅتنوعÅةً مÅن مÅقايÅيسِ 
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اÅÅَAودةِ مÅÅنها نسÅÅبةُ ا2نÅÅتاجِ اÅÅُKعاب كجÅÅزءٍ مÅÅن اÅÅKليونِ، نسÅÅبةُ ا2نÅÅتاج اÅÅAي∫د إلÅÅى إجÅÅمالÅÅي∫ ا2نÅÅتاجِ، نسÅÅبةُ الÅÅكفايÅÅةِ 
ا2نتاجيةِ، التلفُ، إعادةُ التصنيعِ، معد∑لُ العملياتِ الواقعةِ gتَ رقابة اMدواتِ ا2حصائية وغيرُها18. 

مRقياسُ الRتكلفةِ: يÅتمª قÅياسُ تÅكالÅيفِ اMنشÅطةِ مÅن خ0Åلِ نÅظامِ ABC الÅذي يÅقومُ بÅتوزيÅعِ الÅتكالÅيفِ عÅلى اMنشÅطةِ −
اKسÅب∫بةِ لÅوجÅودِ هÅذه الÅتكالÅيفِ؛ وذلÅك لتحÅديÅدِ تÅكلفةِ كÅل∫ نÅشاطٍ، ثÅُم∑ تÅوزيÅعِ تÅكالÅيفِ اMنشÅطةِ عÅلى اÅKنتجاتِ 
بحسÅبِ درجÅةِ اسÅتفادةٍ كÅل∫ مÅنتجٍ مÅن هÅذا الÅنشاطِ، فÅإذا لÅم يسÅتخدمْ مÅنتجٌ مÅا نÅشاطÅاً مÅُعي∑ناً ف0Å يتحÅم∑ل أي∑ تÅكالÅيفَ 

 .19 مرتبطةٍ بهذا النشاطِ
مRرونRةُ الRنشاطِ: وهÅي درجÅةُ اDسÅتجابÅةِ Mي تÅغيراتٍ قÅد Ågدثُ فÅي الÅبيئةِ الÅداخÅليةِ لÅلمؤسÅسةِ أو الÅبيئةِ اÅ8ارجÅيةِ؛ −

فÅمث0ً فÅي حÅالÅةِ تÅغيªرِ اÅKواصÅفاتِ الÅتي يÅطلبُها الÅز∑بÅونُ فÅي السÅلعةِ، فهÅل يÅتمت∑عُ الÅنشاطُ بÅالÅقدرةِ عÅلى الÅتجاوبِ مÅع 
ذلÅك، أي مÅا مÅدى الÅتنوªعِ فÅي خÅدمÅاتِ أو مÅنتجاتِ الÅنشاطِ فÅي حÅالÅةِ حÅدوثِ تÅغيªرٍ فÅي اMسÅالÅيبِ الÅتكنولÅوجÅيةِ 

اKستخدَمةِ في ا2نتاجِ؛ Éعنى هل يستطيعُ النشاطُ أن يتواءمَ مع هذهِ التغيªراتِ أم D 20 ؟ 
إذنْ فÅاÅKؤسÅسةُ الÅتي تسÅتخدمُ نÅظامَ ا2دارةِ بÅاMنشÅطةِ تÅنطلقُ مÅن ÅgديÅدِ أنشÅطتِها الÅرئيسÅيةِ والÅفرعÅيةِ وÅgليلِها إلÅى أنشÅطةِ 
مÅُضيفة لÅلقيمةِ وأنشÅطةٍ غÅيرِ مÅُضيفةٍ، ودراسÅتهِا وتÅقييمِ أدائÅِها بÅاسÅتخدامِ مÅؤش∫Åراتٍ مÅُعي∑نةٍ؛ بهÅدفِ اتÅخاذِ الÅقراراتِ 

اKناسبةِ من أجلِ gس^ِ أدائِها. 
£سEُ أداءِ اeنشطةِ: 

بÅعد قÅيامِ اÅKؤسÅسةِ بتحÅديÅدِ وÅgليلِ أنشÅطتهِا وقÅياسِ أداءِ كÅل∫ نÅشاطٍ بÅاسÅتخدامِ مÅعايÅيرَ مÅعي∑نةٍ يÅأتÅي دورُ gسÅ^ِ أداءِ هÅذه 

اMنشطةِ من خ0لِ الوقوف على اMسبابِ التي تُعيق فعاليتَها وكفاءتَها واتخاذَ القراراتِ اKناسبةِ بشأنِها. 
 ̂ Åلِ بÅتكامÅقيقِ الÅgعملياتِ، وÅيةِ الÅتاجÅاتِ وإنÅرَجÅُ≤ا ِ^Åةِ لتحسÅتاحÅKواردِ اÅKميعِ اÅتخدامُ جÅداءِ اسMا ِ^Åقصَدُ بتحسÅُوي

  :21 التكنولوجيا الصحيحةِ التي توظ∫فُ رأسَ اKاِ بالطريقة اKُثلى. ومن اKبادئ اMساسيةِ لتحس^ِ اMداءِ
/خارجي∫ )؛ − الوعيُ بتحقيقِ احتياجاتِ وتوقعاتِ الز∑بونِ ( داخلي∫
إزالةُ اQواجزِ والعوائقِ وتشجيعُ مشاركةِ العامل^َ جميعاً؛  −
التركيزُ على النظمِ والعملياتِ؛ −
القياسُ اKستمرª ومتابعةُ اMداءِ. −

ونشÅيرُ إلÅى أن∑ gسÅ^َ اMداءِ قÅد يÅكونُ gسÅ^ٌ تÅدريÅجيÃ مسÅتمرÃ لüÅنشÅطةِ، وقÅد يÅكونُ gسÅ^ٌ جÅذريÃ واÅKتعل∫قُ بÅإعÅادةِ 
تصميمِ اMنشطةِ. 

  : 22 وهناكَ خمسُ مداخلَ مختلفةٌ لتعريفِ التحس^ِ اKستمر∫
تخفيضُ ا)واردِ ا)ستخدَمةِ: حيث أنّ العملياتِ التي تستخدمُ مواردَ أكثرَ éِّا هو مُخط∑ط يعتبرُ إسرافاً. ۱.
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تخفيضُ اeخطاءِ: والتي تكونُ نا•ةً في أغلبِ اMحيانِ عن العمالةِ الرديئة والتي تتطل∑بُ إعادةَ التصحيحِ. ۲.

£Rقيقُ أو الRتفو~قُ عRلى تRوق~Rعاتِ ا)سRتهلِكEَ: حÅيث ´Åُكِنُ gسÅ^ُ الÅعملياتِ عÅن طÅريÅقِ Ågقيقِ تÅوقÅªعاتِ اKسÅتهلِك^َ ۳.

أو التفوªقِ عليها. 
جRعلُ الRعملياتِ أكRثرَ أمRناً: إنّ مÅكانَ الÅعملِ اπمÅنِ أكÅثرَ إنÅتاجÅيةً وفÅعالÅيةً؛ حÅيث يÅتمª ا2نÅتاجُ ÅÉعد∑Dتٍ أكÅثرَ مÅِن ٤.

اKكانِ غيرِ اπمنِ. 
زيRادةُ رضRا الRقائRِمEَ بRالRعملياتِ: يÅُعتبَرُ Ågقيقُ رضÅا الÅقائÅم^َ بÅالÅعملياتِ أمÅراً ضÅروريÅاً بÅالÅرغÅمِ مÅن صÅُعوبÅةِ ÅgديÅدِ مÅن ٥.

هÅو الÅعامÅلُ الÅراضÅي والÅسعيدُ، ولÅكن تÅبي∑ن أنّ الÅكثيرَ مÅن اMبÅحاثِ قÅد أظهÅرتْ أنّ الÅعامÅلَ الÅسعيدَ والÅراضÅي يÅكونُ 
أكثرَ إنتاجيةً مِن غيرِه. 

 ويÅتمث∑لُ الهÅدفُ اMسÅاسُ للتحسÅ^ِ فÅي Ågقيقِ اÅَAودةِ عÅن طÅريÅقِ ا2تÅقانِ الÅكامÅلِ، رغÅم أنÅّه يÅصعُبُ Ågقيقُه لÅكنْ يÅجبُ 
العملُ على اDقتِرابِ مِنه. 

إنّ التحسÅ^َ اKُسÅتمر∑ لÅلجوَدةِ يÅضمنُ الÅبقاءَ لÅلمؤسÅسةِ؛ MنÅّه يÅؤد∫ي إلÅى gسÅ^ِ ا2نÅتاجÅيةِ، والÅتي تÅؤدي بÅدَورِهÅا إلÅى 
تÅخفيضِ الÅتكالÅيفِ، ومÅِن ثÅَم∑ تÅقليلِ اMسÅعارِ، وبÅالÅتالÅي زيÅادةِ اÅQص∑ةِ الÅسªوقÅية؛ِ أي أنّ عÅمليةَ التحسÅ^ِ تÅُشك∫لُ سÅلسلةً 

ذاتَ حÅلقاتٍ مÅترابÅطةٍ مÅع بÅعضِها الÅبعضِ؛ حÅيث تÅؤدّي كÅلª حÅلقةٍ إلÅى اÅQلقةِ اÅًKوالÅيةِ، هÅذه السÅلسلةُ الÅتي أسÅماهÅا 
"د´نغ" رائدُ اAَودة اMمريكيª بسلسلةِ اAَودةِ. 

أمÅّا التحسÅ^ُ اÅAذريª فÅيرتÅبطُ ÅِÉا يÅُسمّى إعÅادةَ هÅندسÅةِ الÅعمليات؛ِ حÅيث يÅُقصَدُ بÅِها مÅايÅلي: " إعÅادةُ الÅتفكيرِ اMسÅاس، 
وإعÅادةُ الÅتصميمِ اÅAذري∫ لÅلعملياتِ ا2داريÅةِ؛ بهÅدفِ Ågقيقِ gسÅيناتٍ جÅوهÅريÅةٍ فÅائÅقةٍ -وليسÅت هÅامشÅيةً تÅدريÅجيةً- 

في معاييرِ اMداءِ اQاكمةِ؛ مثل التكلفةِ واAَودة وا8دمةِ والسرعةِ"23 . 
نلحظُ من هذا التعريفِ أنّ إعادةَ الهندسةِ تتكو∑نُ من أربعةِ عناصرَ هي24:  

أسRاسٌ: ÅÉعنى يÅجبُ عÅرضُ أسÅئلةٍ أسÅاسٍ يÅتمª مÅن خ0ÅلÅِها إعÅادةُ الÅنظرِ فÅي اMُسÅسِ والÅفرْضÅياتِ الÅتي Åُgد∫دُ أسÅالÅيبَ −
الÅعملِ اÅُKت∑بعَةِ؛ والÅتي قÅد تÅكونُ خÅاطÅئةً أو قÅد´Åةً؛ لÅذا فÅإنّ إعÅادةَ الÅهندسÅةِ تÅبدأُ مÅِن الÅعدمِ دونَ أيّ افÅتراضÅاتٍ قÅائÅمةٍ أو 

ثوابتَ مسبقةٍ إذ ترك∫زُ على ما يجبُ أن يكونَ وتُهمِلُ ما هو كائنٌ.  
العملياتٌ: هي مجموعةٌ من اMنشطةِ التي تشملُ واحداً أو أكثرَ من اKُدخ0َتِ لتقدfِ مُنتَجٍ ذي قيمةٍ للعم0ءِ. −
جRذري∞: تÅعني الÅتغييرَ مÅن اÅAذورِ ولÅيس الÅتغييرَ السÅطحي∑ أو التجÅميلي∑ أو الÅظاهÅري∑ لÅلوضÅعِ الÅقائÅمِ مÅِن قÅَبْلُ؛ أي −

التخÅÅلªصُ مÅÅن الÅÅقدfِ نÅÅِهائÅÅياً، وإيÅÅجادُ أسÅÅالÅÅيبَ جÅÅديÅÅدةٍ وحÅÅديÅÅثةٍ Mداءِ الÅÅعملِ؛ ÅÅÉعنى اDبÅÅتكارِ والتجÅÅديÅÅدِ، ولÅÅيس 
التحس^َ والتعديلَ.  

فائقةٌ: Éعنى أن تهدفَ إلى gقيقِ طُفراتٍ هائلةٍ وفائقةٍ في مُعد∑Dتِ اMداءِ.  −
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إنّ التحسÅ^َ سÅواءٌ كÅانَ مُسÅتمراًّ أو جÅذريÅاً يÅُرافÅقهُ دائÅماً قÅياسُ اMداءِ الÅفعلي∫ لüÅنشÅطةِ ومÅقارنÅتُه ÅِÉا هÅو مخÅطªطٌ بهÅدفِ 
تÅصحيحِ اDخÅتD0تِ، والتخÅلªصِ مÅن مُسÅب∫باتِ تÅدنÅيةِ اMداءِ لÅتقدfِ مÅا يÅُرضÅي الÅعم0ءَ بÅكفاءةٍ وفÅعالÅيةٍ، وÅgقيقِ نÅتيجةٍ 

إيجابيةٍ للمؤسسةِ تضمَنُ لها اDستمراريةَ والبقاءَ والتميªزَ في مجالِ عملِها.  
 اîاgة: 

إنّ ا2دارةَ بÅÅاMنشÅÅطةِ أسÅÅلوبٌ يÅÅساعÅÅدُ اÅÅKؤسÅÅسةَ عÅÅلى مÅÅعرفÅÅةِ مÅÅختلفِ أنشÅÅطتِها اÅÅKمارَسÅÅةِ داخÅÅلَها، وÅÅgديÅÅدِ أيæ مÅÅنها 
يÅُضيفُ قÅيمةً، وأيæ مÅنها D يÅُضيفُ، و±Åُك∫نهُا مÅن الÅوقÅوفِ عÅلى مُسÅب∫باتِ الÅتكلفةِ اÅKرتÅفعةِ والÅفُرصِ الÅضائÅعةِ، وعÅلى 
اتÅخاذِ الÅقراراتِ الÅصائÅبةِ بÅشأنِ اسÅتبعادِ أو حÅذفِ بÅعضِ اMنشÅطةِ الÅتي D تÅُؤث∫Åرُ عÅلى قÅيمةِ اÅKنتجَاتِ وجÅَودتÅِها مÅن وجÅهةِ 

نÅÅظرِ اKسÅÅتهلكِِ، ومÅÅن جÅÅهةٍ أُخÅÅرى تÅÅخفيضِ تÅÅكالÅÅيفِ اMنشÅÅطةِ اÅÅُKضيفةِ لÅÅلقيمةِ بتحسÅÅ^ِ أدائÅÅِها لكسÅÅبِ اÅÅKزيÅÅدِ مÅÅن 
العم0ءِ. 

إن∑ قÅÅراراتِ ا2دارةِ بÅÅاMنشÅÅطةِ قÅÅد تÅÅكونُ تÅÅشغيليةً قÅÅصيرةَ اÅÅKدى، وقÅÅد تÅÅكونُ اسÅÅتراتÅÅيجيةً طÅÅويÅÅلةَ اÅÅKدى، وفÅÅي كÅÅلتا 
اÅQالÅت^ِ؛ فÅالهÅدفُ هÅو واحÅدٌ يÅتعل∑قُ بتحسÅ^ِ اMداءِ عÅن طÅريÅقِ تÅخفيضِ الÅتكلفةِ، واسÅتغ0لِ الÅوقÅتِ أحÅسنَ اسÅتغ0لٍ، 
وتÅÅÅبن∫ي إدارةِ اÅÅÅَAودةِ الÅÅÅشامÅÅÅلةِ، والÅÅÅتكيªفِ مÅÅÅع اÅÅÅKتغيراتِ الÅÅÅبيئيةِ السÅÅÅريÅÅÅعةِ؛ خÅÅÅصوصÅÅÅاً مÅÅÅا يÅÅÅتعل∑قُ بÅÅÅرغÅÅÅباتِ الÅÅÅزبÅÅÅائÅÅÅنِ 

والتكنولوجيا اQديثةِ. 
: فÅإنّ مÅا تÅقومُ عÅليه ا2دارةُ بÅاMنشÅطةِ هÅو اعÅتبارُ اÅKؤسÅسةِ مجÅموعÅةَ أنشÅطةٍ يÅتمÅg ªديÅدهÅُا  أخÅيراً وكÅخ0صÅةٍ ÅِKا سÅبقَ

وgليلُها إلى أنشطةٍ مُضيفةٍ للقيمةِ وأنشطةٍ غيرِ مُضيفةٍ للقيمةِ؛ بهدفِ gس^ِ اMداءِ، وgقيقِ ربحيةٍ مرتفعةٍ.  
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