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 المستخلص
 

الكلفة والكلفة لإدارة الكلفة الإستراتيجية ) يةيتناول هذا البحث المفاهيم الأساس        
 قرار وتحليل الكلفة الإستراتيجيةوعملية اتخاذ ال الإستراتيجية وتطبيقات إدارة الكلفة

ستراتيجية الكلفة الأقل(، فضلًا عن أهم تقنيات إدارة الكلفة الإستراتيجية )نظم المحاسبة  وا 
ام تحديد تكلفة دورة حياة المنتج ونظ لمستندة على النشاط والإدارة المستندة على النشاطا

وتحليل سلسلة القيمة وعملية إعادة هندسة الأعمال  ، ونظام تحديد الكلفة المستهدفة
دارة الجودة الشاملة، والمقارنة المرجعية ونظام الإنتاج في الوقت المحدد  الأداء  وبطاقة وا 

والإيصاء الواسع(، وتوصل البحث إلى مجموعة استنتاجات، مفادها  متوازن ونظرية القيودال
، فقط  لا يؤدي إلى تحقيق وفورات في الكلفة الإستراتيجيةاستخدام تقنيات إدارة الكلفة  ن  أ

نما يمتد أثرها ليش رضا تحقيق باقي عوامل النجاح الحرجة والمتمثلة بالجودة، و على مل توا 
 . مجموعة من التوصيات المناسبةالى البحث  وانتهىالزبون، والإبداع والتعلم، 

 
التكاليف المستندة على ، إدارة الكلفة الإستراتيجية ، الكلفة المصطلحات الرئيسة في البحث: 

نظام الكلفة ،  نظام تكلفة دورة حياة المنتج،  الإدارة المستندة على النشاط، النشاط 
نظام ،  المقارنة المرجعية،  عملية إعادة هندسة الأعمال،  تحليل سلسلة القيمة،  المستهدفة

 . نظرية القيود،  بطاقة الأداء المتوازن،  إدارة الجودة الشاملة،  الإنتاج في الوقت المحدد
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 منهجية البحث

 
 مشكلة البحث : أولاا 

ها منظمات الأعمال إلى ضرورة في م المنافسة في البيئة التي تعملرتفاع حجأدى إ        
قيام تلك المنظمات بالبحث عن الأساليب والتقنيات التي تساعدها على تطوير ميزتها 

تتمثل مشكلة البحث ومن هنا .  التنافسية، من أجل البقاء في تلك البيئة المضطربة والمعقدة
بتجاهل البعض من منظمات الأعمال للدور الجوهري الذي يمكن أن تلعبه نظم المحاسبة 
الإدارية في دعم الموقف التنافسي لتلك المنظمات، وذلك من خلال تقديم التقارير المحاسبية 

ملائم الدقيقة التي تعمل على تطوير عملية صناعة القرار الإداري، عن طريق الاستخدام ال
قيادة  لإستراتيجية، الأمر الذي ينعكس على التطبيق الملائم الإستراتيجيةلتقنيات إدارة الكلفة 

 . نعكاس ذلك على تطوير الميزة التنافسية لتلك المنظماتالكلفة، وا  
لق باستخدام تلك التقنيات إلى رتفاع حجم الضبابية وعدم الوضوح المتعويؤدي إ        

تعرض المنظمات للمخاطر الناجمة من عدم التحديد  ومن ثملائم لها، ستخدام غير المالإ
الدقيق لكلف منتجاتها، مؤديةً إلى الإخفاق في اتخاذ القرارات الملائمة والمتعلقة بتكاليف 

 . أنشطة سلسلة القيمة، ومن ثم تزايد احتمالية تحقق الخسائر، والخروج من بيئة الأعمال
 

 أهمية البحث : ثانياا 
يعد عنصر الكلفة من أهم عوامل النجاح التي تعتمد عليها منظمات الأعمال في         

تعزيز إمكانية بقائها في بيئة الأعمال، ولذلك يبرز الدور  بُغيةتحقيق ميزتها التنافسية، 
المهم لتقنيات إدارة التكاليف في تحقيق ذلك من خلال التخفيض المستمر في تكاليف 

 .المنتج
وتكمن أهمية البحث من خلال إبراز التأثير المهم للاستخدام الملائم لتقنيات إدارة         
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تلك  تقديمفي تطوير الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال، من خلال  الإستراتيجيةالكلفة 
قيادة الكلفة،  لإستراتيجيةالتقنيات للتقارير المحاسبية الملائمة التي تساعد على التنفيذ السليم 

الزبون،  بإستراتيجية التسعير، وتحقيق رضاوانعكاس ذلك على تطوير القرارات المتعلقة 
 . ودعم بقية عوامل النجاح الحرجة لمنظمات الأعمال

تقنيات إدارة  تؤديهوتتضح أهمية البحث عن طريق التفسير المنطقي للدور الذي         
ستباقي الإستخدام المناسب والإزة التنافسية للمنظمات، إذ في تحقيق المي الإستراتيجيةالكلفة 

إلى تخفيض التكاليف المتعلقة بأنشطة سلسلة يؤدي مع المنافسين  وازنةلهذه التقنيات بالم
الزبون، الأمر الذي يؤدي  ة المنتجات أو رضادو جالقيمة بشكل مستمر، وبدون التأثير على 
ة المنتجات، وتطوير دو جسعار تنافسية، وتحسين إلى زيادة قدرة المنظمات على البيع بأ

مكانية تقديم السلع والخدمات بوقت أقصر،  تؤدي جميع هذه  ومن ثمخدمة الزبون، وا 
التحسينات إلى تطوير قدرة المنظمات على تحقيق عوامل النجاح الحرجة، ومن ثمّ تطوير 

 . ميزتها التنافسية، والبقاء ضمن بيئة الأعمال
 

 ف البحث  اهدأثالثا: 
 الآتي: هدف البحث إلى ي
 والتي الإستراتيجيةستعراض الجانب الفلسفي للمفاهيم المتعلقة بتقنيات إدارة الكلفة إ ،

تستخدمها نظم المحاسبة الإدارية للحصول على المعلومات التي تتضمنها التقارير 
  م تقديمها لمديري منظمات الأعمال .الكلفوية التي يت

  في تخفيض تكاليف السلع والخدمات . تلك التقنيات إسهامتوضيح كيفية  
  اع ، لمساعدة صنّ الإستراتيجيةضرورة تطوير إدراك المنظمات لأهمية تقنيات إدارة الكلفة

 . ملائمة تعتمد على التحديد الدقيق لتكاليف المنتجاتالقرار على اتخاذ قرارات 
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   Methodology of Researchمنهج البحث   :  رابعاً 

يعتمد البحث الحالي المنهج النظري التحليلي، لأنه يركز أصلًا على استقراء        
دبيات المختصة ، بغية الوقوف والتعرف على مفهوم الكلفة الإستراتيجية ، والمفاهيم الأ

الصناعي، المرتبطة معه ، لإمكانية تطبيقه مستقبلًا ولاسيما في المنظمات ذات الطابع 
ويتميز هذا المنهج بنظرة شمولية لأنه يستقرأ آراء الكتاب والباحثين ذوي الاختصاص ، مع 

 مشكلة البحث المطروحة . عنفرض الإجابة 
 

   Tools of Researchخامساً : أدوات البحث  
 استخدم في جمع بيانات ومعلومات البحث الآتي:       

 وأجنبية( وذات العلاقة بموضوع البحث .المراجع العلمية المتوافرة )عربية 
 

 الافتراضي للبحث   الأنموذجسادساً : 

 :فتراضي للبحث من خلال الشكل الآتيالإ الأنموذجيمكن توضيح         
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 للبحثالإفتراضي  الأنموذج (1) الشكل 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، إعتماداً على الأدبيات نيالباحث إعدادالمصدر: 

 

 

 

 مشكلة البحث مخطط البحث أهداف البحث أهمية البحث

الجانب النظري 

لإدارة الكلفة  الرئيسةالمفاهيم 

 مفهوم الكلفة

الكلفة  مفهوم إدارة

 الإستراتيجية

 تقنيات إدارة الكلفة الإستراتيجية 

 تكلفة دورة حياة

نظم المحاسبة المستندة على 

 النشاط

إدارة الجودة 

بطاقة الأداء 

تحليل سلسلة 

 منهجية البحث

 الكلفة  تطبيقات إدارة

 عملية اتخاذ القرار

  وتحليل الكلفة الإستراتيجية

 الكلفة الأقل  إستراتيجية

 المقارنة المرجعية

إعادة هندسة  الكلفة المستهدفة

 المحددنظام الوقت 

 النشاط المستندة على الإدارة

 عوامل النجاح الحرجة 

 )الكلفة، الجودة، رضا الزبون، الإبداع(

 الإيصاء الواسع نظرية القيود
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 النظري  الإطار
 

 المقدمة
أدت التغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال الحالية والمتمثلة بالنمو الهائل في         

الاتصالات والثورة المعلوماتية، وتحرر الأسواق العالمية من القيود، وحرية انتقال الأموال، 
فضلًا عن التطورات في أذواق الزبائن، وغيرها من العوامل الأخرى، أدت جميع هذه 

زيادة حدة المنافسة العالمية بين منظمات الأعمال، الأمر الذي أدى إلى التغيرات إلى 
ضرورة قيام تلك المنظمات بالبحث عن استراتيجيات وتقنيات تساعدها على البقاء في بيئة 
الأعمال من خلال تطوير الميزة التنافسية، وذلك عن طريق التمايز بتحقيق عوامل النجاح 

 . ة، والوقت، والإبداعدو جوالالحرجة التي تتمثل بالكلفة، 
إلى تعزيز قدرة المنظمة  الإستراتيجيةلتقنيات إدارة الكلفة  الجيدويؤدي الاستخدام         

قيادة الكلفة، الأمر الذي ينعكس على تطوير  لإستراتيجية والكفوءعلى التطبيق الفاعل 
المنتجات بكلف مقبولة، الزبون من خلال تقديم  رضاالتسعير المناسبة، وتحقيق  إستراتيجية

فضلًا عن تعزيز قدرة المنظمات على مواجهة أسعار المنافسين، وتأثير جميع تلك العوامل 
 . الزبون، والإبداع ة، ورضادو جعلى تطوير عوامل النجاح الحرجة المتمثلة بالكلفة، وال

وقددد جدداء هددذا البحددث النظددري لكددي يوضددح المضددامين الفلسددفية لتقنيددات إدارة الكلفددة         
نعكداس ذلدك ة المنتجدات مدن السدلع والخددمات، وا  وتأثيرها الكبير علدى تحليدل كلفد الإستراتيجية

قيادة الكلفة التي تسدتخدمها منظمدات الأعمدال لغدرض تحقيدق  لإستراتيجيةعلى التنفيذ الملائم 
 . ية في بيئة تتسم بارتفاع حاد في حالات عدم التأكد والمنافسة الشديدةالميزة التنافس

 
    الإستراتيجيةلإدارة الكلفة  يةالمفاهيم الأساسّ : أولاً 

تتضددددمن هددددذه الفقددددرة بعددددض المفدددداهيم الرئيسددددة التددددي يفتددددرض توضدددديحها بشدددديء مددددن         
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فدددي  الإسدددتراتيجيةالتفصددديل لغدددرض تحديدددد الددددور الدددذي يمكدددن أن تلعبددده تقنيدددات إدارة الكلفدددة 
تحقيق عوامل النجاح الحرجة وبالتركيز على مسألة تخفيض التكاليف، ومدن ثدم تحقيدق الميدزة 
التنافسية للمنظمة، وتشدتمل هدذه الفقدرة الرئيسدة علدى خمدس فقدرات فرعيدة وهدي مفهدوم الكلفدة، 

، فضددددلًا عدددن تطبيقدددات إدارة الكلفددددة، وعمليدددة اتخددداذ القددددرار الإسدددتراتيجيةة الكلفدددة ومفهدددوم إدار 
قيددددادة  إسددددتراتيجيةالكلفددددة الأقددددل ) إسددددتراتيجية، وأخيددددراً مضددددامين الإسددددتراتيجيةوتحليددددل الكلفددددة 

 . الكلفة(
  Cost  مفهوم الكلفة - أ

المواد كدالكلفة بأنها المدورد المضدحى بده لغدرض تحقيدق هددف محددد، وتقداس ) فر عت        
الأوليدددة أو الإعدددلان( بوحددددة نقديدددة يجدددب دفعهدددا للحصدددول علدددى السدددلع أو الخددددمات، ويجدددب 

كلفدة الموازندة، )الكلفدة التاريخيدة(، و  التمييز بين الكلفدة الفعليدة، وهدي الكلفدة التدي تتحقدق فعليداً 
 ,.Horngren, et.al).  )الكلفدة المسدتقبلية(وتسدمى  أو المتنبدأ بهداوهدي الكلفدة المتوقعدة 

2006: 27)   
لخدمدددددة القدددددرارات الإداريدددددة ، وتكدددددون الإدارة بحاجدددددة إلدددددى معرفدددددة تكددددداليف شددددديء مدددددا         

وترشدديدها، ويطلددق علددى هددذا الشدديء ب وحدددة حسدداب التكلفددة ب، والددذي يعددرف بأندده ب أي شدديء 
يتمثدل بسدلعة، أو خدمدة، أو مشدروع، أو زبدون، أو منفصدل، و تحديدد تكاليفده بشدكل نرغب فدي 

، أو قسددم، أو إدارة، أو برنددامج ب، ويددتم اختيددار وحدددات  مجموعددة العلامددة التجاريددة، أو نشدداط
 . حساب التكلفة لغرض خدمة اتخاذ القرارات الإدارية

  Strategic Management Cost الإستراتيجيةمفهوم إدارة الكلفة 
يسدددتخدم مصدددطلح ب إدارة الكلفدددة ب بشدددكل واسدددع فدددي بيئدددة الأعمدددال الحاليدددة، ولا يوجدددد         

والأنشدددطة  ه يمكدددن تعريدددف إدارة الكلفدددة بأنهدددا الأسددداليبن دددأ  تعريدددف محددددد لهدددذا المصدددطلح، إلا 
والمتعلقدددة بقدددرارات التخطددديط والسددديطرة فدددي الأمددددين القريدددب والبعيدددد،  التدددي يمارسدددها المدددديرون

زيددادة القيمددة للزبددائن وتخفدديض كلددف المنتجددات والخدددمات، وتعددرف كددذلك  والتددي تعمددل علددى
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بأنهددا اسددتخدام المعلومددات )مددثلًا المعلومددات المتعلقددة بتكدداليف المنددتج، وعدددد شددكاوى الزبددون 
 :Horngren, et.al., 2003) . ونوعها( لغرض استخدامها فدي اتخداذ القدرارات الإداريدة

3)        
إلدى  لإداري علدى إعدداد المعلومدات المتعلقدة بدإدارة الكلفدة وتقدديمهاويعمل المحاسدب ا        

، لغدددرض اسددتخدامها فدددي إدارة المؤسسدددة، وفددي اتخددداذ القدددرارات يرينالمدددير المدددالي وبقيددة المدددد
التنافسددية والناجحددة، ولددذلك يددتم اسددتخدام المعلومددات الخاصددة بددإدارة الكلفددة فددي أربددع وظددائف 

، وعمليتتتتة التخطتتتتيط وصتتتتناعة القتتتترار، والإدارة والستتتتيطرة الإستتتتتراتيجيةالإدارة رئيسددددة هددددي 
   . التشغيلية، وأخيراا إعداد القوائم المالية

بالنسبة لدددارة إلدى تحدول الددور الدذي تلعبده  الإستراتيجيةوأدى ارتفاع أهمية القضايا         
الددددور التقليددددي إلدددى  إدارة الكلفدددة فدددي مجدددال حسددداب تكددداليف المندددتج والسددديطرة التشدددغيلية مدددن

ب، والتدددي تعدددرف بأنهدددا عمليدددة  الإسدددتراتيجيةالأوسدددع وهدددو ب إدارة الكلفدددة  الاسدددتراتيجيالتمركدددز 
إعداد المعلومات المتعلقة بإدارة الكلفة لغرض استخدامها في تسهيل الوظيفة الإدارية الرئيسدة 

  (Blocher, et.al., 2002: 6-8).  الإستراتيجيةوالتي تتمثل بالإدارة 
   الآتية: ة الكلفة من خلال المراحل الأربعويمكن توضيح مراحل تطور إدار          

تعدد نظددم إدارة الكلفددة فددي هددذه المرحلددة مددن الددنظم الأساسددية المسددتخدمة فددي  المرحلتتة الولتتى:
 . إعداد تقارير الصفقات

تركددددز نظددددم إدارة الكلفددددة فددددي هددددذه المرحلددددة علددددى إعددددداد التقددددارير الماليددددة  المرحلتتتتة الثانيتتتتة:
 . ل عليهاو الخارجية، ولذلك فإن الغرض منها هو إعداد تقارير مالية مع

تعمل نظم إدارة الكلفة في هذه المرحلة على تعقّب بيانات التشدغيل الرئيسدة،  المرحلة الثالثة:
عداد معلومات كلفوية أكثر دقة وملائم  . ةوا 

 الإسددتراتيجيةتعددد نظددم إدارة الكلفددة فددي هدذه المرحلددة والتددي تددوفر المعلومددات  المرحلتتة الرابعتتة:
 . الملائمة كجزء متكامل من النظام الإداري



 

988 

 

 2014مجلة ديالى /                                                                        العدد الثالث والستون

لمحاسددددب الإداري ودوره فددددي إعددددداد ان الأولددددى والثانيددددة علددددى عمددددل اوتركددددز المرحلتدددد        
التقارير، فيما تحول هذا الدور في المرحلة الثالثة إلى السيطرة التشغيلية، أمدا المرحلدة الرابعدة 

، وذلددك فقددط  للتقددارير اً دمعّددلإدارة، ولدديس مددن ا اً جددزءكددون المحاسددب الإداري فقددد أشددارت إلددى 
وتسدجيل  اتده فدي تحديدد وتلخديصعمال، مدن خدلال مهار في إنجاز الأ اً شريك وصفهمن خلال 

     (Blocher, et.al., 2002: 13 ).  العوامل الحرجة لتحقيق نجاح المنظمة
 تطبيقات إدارة الكلفة  -ج

 توجد ثلاث خصائص لإدارة التكاليف يمكن تطبيقها بشكل واسع وتتمثل بما يأتي:         
يقدوم نظدام محاسدبة  :الختر حساب كلفة المنتجات، والخدمات، ووحدات حساب الكلفتة ( 1

للمنتجدددات مددن أجدددل  التكدداليف بتتبددع التكددداليف المباشددرة، وتخصددديص التكدداليف غيدددر المباشددرة
نجددداز عمليدددة التسدددعير، الاسدددتراتيجياتلغدددرض اسدددتخدامها فدددي صدددياغة  تقدددديمها للمدددديرين ، وا 

 . وتحديد مزيج المنتج، واتخاذ قرارات إدارة الكلفة
تستخدم الموازندة  التخطيط، والسيطرة، وتقويم الداء: غررا لالحصول على المعلومات ( 2

للنظددر  يرينإذ تقددوم الموازنددة بتوجيدده المدددر  بشددكل واسددع كددأداة فددي عمليددة التخطدديط والسدديطرة،
إلددى خطددط، وللتنسدديق والاتصددال داخددل المنظمددة، ولتددوفير  الإسددتراتيجيةإلددى الأمددام، ولترجمددة 

 . مرجعية لأغراض تقويم الأداء موازنة
عندددما يددتم صددناعة القددرارات المتعلقددة تحليتتل المعلومتتات اات الصتتلة بصتتناعة القتترارات: ( 3

إدراك ندوع التكداليف والإيدرادات التدي يجدب  على المدديرين ن  إوتنفيذها، ف الإستراتيجيةبتصميم 
أن يهتمددددوا بهددددا، ومددددا هددددي التكدددداليف والإيددددرادات التددددي يفتددددرض تجاهلهددددا، ويقددددوم المحاسددددبون 

فددددي تحديددددد نوعيددددة المعلومددددات ذات الصددددلة بموضددددوع القددددرار، المددددديرين بمسدددداعدة  الإداريددددون
   (Horngren, et.al., 2006: 46) . وماهية المعلومات التي لا ترتبط به

   الإستراتيجيةعملية اتخاذ القرار وتحليل الكلفة  -د
 بإنجدازن و المددير إذ يقدوم  ؛فدي عمليدة اتخداذ القدرار الإسدتراتيجيةيستخدم تحليل الكلفة         



 

982 

 

 2014مجلة ديالى /                                                                        العدد الثالث والستون

خمددس خطددوات لغددرض اختيددار بددديل معددين مددن  البدددائل المتاحددة فددي عمليددة اتخدداذ القددرارات، 
    ويمكن توضيح هذه الخطوات كما يأتي:

وتعدد الخطدوة الأهدم فدي الكثيدر مدن المتعلقة بنطاق القترار:  الإستراتيجيةتحديد القضايا  -1
الحددالات، وتسدداعد هددذه العمليددة متخددذ القددرار فددي التركيددز علددى الإجابددة عددن السددؤال الملائددم، 

 . الإستراتيجيةوذلك من خلال تحديد قائمة شاملة من الخيارات 
ن ة مدتكون عملية إعداد الأهداف الرئيستحديد المعيار الاي يستخدم في تحديد القرار:  -2

وقابلددددة للتحقيددددق، ومنهددددا الهدددددف المتمثددددل  المدددددير مسددددألة سددددهلة التحديددددد وقصدددديرة الأمددددد قبددددل
بتخفددديض الكلفدددة، أو تحسدددين الربحيدددة، أو تعظددديم العائدددد علدددى الاسدددتثمار، وتعدددد القدددرارات فدددي 

، التدددي تكدددون بعيددددة الإسدددتراتيجيةالأمدددد القريدددب قابلدددة للتحديدددد، فيمدددا يصدددعب تحديدددد القدددرارات 
 .       الأمد

فددي هددذه المرحلددة بتحليددل الكلفددة الملائمدددة  يرونيقددوم المددد تحليتتل المعلومتتات الم:ئمتتة: -3
، وتتضدمن هدذه الخطدوة لثلاثدة أنشدطة متعاقبدة وهدي عمليدة تحديدد الإسدتراتيجيةوتحليل الكلفدة 

وتجميدع المعلومددات ذات الصدلة بددالقرار، ووضدع التوقعددات المتعلقدة بالمعلومددات ذات الصددلة، 
 . المتضمنة في القرار الإستراتيجيةلقضايا بالحسبان اوالأخذ 

علدددى تحليدددل الكلفدددة الملائمدددة وتحليدددل الكلفدددة  اً عتمدددادإانتقتتتاء البتتتديل الفضتتتل وتنفيتتتا :  -4
 . الاستراتيجية ، يتم اختيار البديل الذي يحقق أقل الكلف وأعلى الايرادات

جعددة لغددرض تحديددد علاقددة القددرار االر وذلددك باسددتخدام التغذيددة تقيتتيم أداء القتترار المنفتتا:  -5
الحالي بالقرارات المسدتقبلية، ولدذلك تعدد عمليدة اتخداذ القدرار بمثابدة نظدام مسدتند علدى التغذيدة 
العكسية، يستخدمه المدير في التقييم المستمر لنتدائج التحلديلات الأوليدة والقدرارات المنفدذة مدن 

 . اذ القرارأجل اكتشاف الفرص التي تستخدم في تطوير عملية اتخ
 الكلفة الأقل  إستراتيجية -ه

الكلفدة الأقدل علدى مسدتوى الصدناعة ككدل هدو الأسدلوب  لتحقيقتعد محاولة الشركات         
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تضددمن للعديددد مددن المشددترين الددذين لددديهم حساسددية تجدداه لتنافسددي الأفضددل فددي الأسددواق التددي ا
هددو إنجدداز الأعمددال بأسددلوب فاعددل مددن ناحيددة  الإسددتراتيجيةالسددعر، والهدددف مددن تطبيددق هددذه 

 . المنافسينب موازنةً صول على ميزة تنافسية مستدامة وبشكل كبير، والح (المنفعة –الكلفة )
وتسدددتطيع الشدددركة أن تخفدددض الكلفدددة مدددن خدددلال اسدددتخدام أسددداليب عمدددل مدددن خدددارج         

يددها مدن قبدل المنافسدين الصدناعة تدؤدي إلدى تقليدل التكداليف، أو اسدتخدام أسداليب يصدعب تقل
 .   لاحقاً  توضحالتي س الإستراتيجيةفي بيئة الصناعة، وذلك باستخدام تقنيات إدارة الكلفة 

ة علددى تحقيددق ميددزة الكلفددة مددن خددلال إتباعهددا لنددوعين مددن الأسدداليب، وتعمددل المنظمدد        
بإنجدددداز الأعمددددال بشددددكل أفضددددل مددددن المنافسددددين ومعالجددددة العوامددددل )موجهددددات  يتمثتتتتل الول

فيتمثددل بتطددوير  أمتتا الثتتانيالتكلفددة( التددي مددن الممكددن أن تقلددل تكدداليف أنشددطة سلسددلة القيمددة، 
أداء سلسددلة القيمددة مددن خددلال تجميددع الأنشددطة التددي تددؤدي إلددى تحقددق الكلفددة وتطويرهددا بشددكل 

   رتين بشكل أكثر تفصيلًا كما يأتي:مناسب، ويمكن توضيح هاتين الفق
فهمهدا المدديرين هنالك تسعة موجهات للتكلفة يجب على  السيطرة على موجهات التكلفة:( 1

 تي:بدالآ هالكدي يحصدلوا علدى مزايدا تخفديض الكلفدة، ويمكدن توضديح ،بشكل مناسدب وصدحيح
  (52: 1994)هورنكرن وآخرون، 

 :انيدددة إنجددداز الأنشدددطة بكلفدددة تنشدددأ اقتصددداديات الحجدددم فدددي حدددال إمك اقتصتتتاديات الحجتتتم
التي تؤدي إلدى تحقيدق وفدورات كبيدرة فدي  بحجم مرتفع، وتوزيع بعض التكاليفو  منخفضة

 .   الكلفة
 :الدتعلم إلدى الادخدارات الكلفويدة مدن منحنيات الخبرة و تؤدي  تأثيرات منحنى التعلم والخبرة

 . المهارة التي تؤدي إلى إنجازهم للأعمال بكفاءةخلال اكتساب العاملين للخبرة و 
 :يجدب علدى الإدارة تعدد مدن أهدم موجهدات الكلفدة، و  كلفة المتدخ:ت متن المتوارد الرئيستة

لثلاثددة  معالجددة هددذه المددوارد بصددورة مناسددبة، وتكددون تكدداليف المدددخلات دالددة الاسددتراتيجية
 . غيرات المتعلقة بموقع العملوالمت عوامل وهي القوى العاملة وقوة المساومة للمجهزين
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  يمكدددن تقلددديص التكددداليف  أو الصتتتناعة: المنظمتتتةالارتبتتتاط متتتط النشتتتطة الختتتر  داختتتل
خددرى مددن خددلال التنسدديق الأفضددل والتعدداون بددين الأالناجمددة مددن ارتبدداط أحددد الأنشددطة مددع 

 . الأنشطة
 :تؤدي المشاركة بين خطدوط  فرص المشاركة مط وحدات العمال الخر  داخل المنظمة

المنتج أو الأعمدال داخدل الشدركة بدنفس نظدم معالجدة الطلبيدة أو نظدم الددفع، أو الاشدتراك 
 .   في وسائل التوزيع أو المرافق الإنتاجية، إلى الحصول على وفورات في التكاليف

 :مددددع  سددددواءً كامددددل العمددددودي بشددددكل كلددددي أو جزئددددي، يددددؤدي الت منتتتتافط التكامتتتتل العمتتتتودي
فدددي تحقيدددق وفدددورات  ومدددن ثدددمهدددزين أو المدددوزعين إلدددى تلافدددي القدددوة التفاوضدددية لهدددم، المج

 .الكلفة 
 :فددي يمكددن الحصددول علددى وفددورات  الاعتبتتارات النمنيتتة المتعلقتتة بمنايتتا المتحتتر  الول

 . ناجمة من تقديم المنتجات قبل المنافسين الكلفة
 :نسددددبةً الكلفددددة المرتفعددددة قددددة مددددن موجهددددات تعددددد الطا النستتتتبة المئويتتتتة للطاقتتتتة المستتتتتغلة 

للأنشددطة التددي تعتمددد علددى التكدداليف الثابتددة بشددكل كبيددر، ولددذلك فددإنّ زيددادة اسددتغلال هددذه 
تحقيددق وفددورات فددي  ومددن ثددمالطاقددة يددؤدي إلددى تخفدديض معدددل التكدداليف الثابتددة للوحدددة، 

 .   الكلفة
  والقدددرارات  الإسدددتراتيجيةتعدددد الاختيدددارات  والقتتترارات التشتتتغيلية: الإستتتتراتيجيةالاختيتتتارات

، وتطدددددوير التشدددددغيلية مدددددن الموجهدددددات المهمدددددة للتكددددداليف، ومنهدددددا تقدددددديم الخدمدددددة للزبدددددون
 .   وهكذا الخصائص النوعية للمنتج ...

مددن خددلال  أخددرى مهمددة فددي الكلفددةيمكددن الحصددول علددى مزايددا  تطتتوير سلستتلة القيمتتة:( 2
ت والمهددام، وتتضددمن أسدداليب إعددادة اسددتخدام أسدداليب إبداعيددة فددي عمليددة إعددادة هيكلددة العمليددا

 :وكالآتيمن خلالها الحصول على مزايا الكلفة  المنظمةهيكلة سلاسل القيمة التي تستطيع 
 :فددي عمليددة التسددوق والشددراء  الإنترنددتيددؤدي اسددتخدام  التحتتول نحتتو العمتتال الإلكترونيتتة
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 . النشاطين، ومنها تكاليف لجنة المشتريات مثلاً  إلى تخفيض التكاليف المتعلقة بهذين
 :يمكدددن تخفددديض التكددداليف المرتبطدددة بتوزيدددع المنتجدددات مدددن  استتتتخدام التستتتويق المباشتتتر

 . خلال استخدام التسليم المباشر للزبون
 :يؤدي استخدام الحاسوب في إعدادة تصدميم المنتجدات إلدى تبسديط  تبسيط تصميم المنتج

، وذلدك مدن خدلال إزالدة العناصدر والمكوندات التدي تدؤدي إلدى التصميم وتخفيض التكداليف
 . تعقيد تصميم المنتج

 :يدؤدي اسدتبعاد المكوندات والعناصدر غيدر  إنالة الجناء غرير الضرورية من هيكل المنتج
 . الضرورية إلى تقليص التكاليف

 :يدددؤدي اسدددتخدام نظدددم التصدددنيع المرندددة إلدددى زيدددادة كفددداءة  التحتتتول نحتتتو التصتتتنيط المتتترن
 .    العملية الإنتاجية، وبالتالي تخفيض التكاليف وتحقيق الإيصاء الواسع بنفس الوقت

 :يمكدن تقليدل التكلفدة مدن خدلال  تجنب استخدام المتواد الوليتة والمكونتات مرتفعتة التثمن
 . تلافي استخدام المواد والأجزاء المكلفة

 :لإنتاجيددددة بددددالقرب مددددن يددددؤدي بندددداء المرافددددق ا إعتتتتادة تحديتتتتد مواقتتتتط المرافتتتتق الإنتاجيتتتتة
 . المجهزين والزبائن إلى تخفيض التكاليف المتعلقة بالنقل والخزن وغيرها

 :يؤدي التركيز على الزبائن المهمدين إلدى تقلديص التكداليف  التركين على النبائن المهمين
 . المتعلقة بالزبائن غير المربحين

 :تكداليف مدن خدلال إعدادة يمكدن تقلديص ال إعادة هندسة العمليات الجوهريتة فتي الشتركة
زالدددددة الأنشدددددطة التدددددي لا تضددددديف قيمدددددة  . الهندسدددددة للعمليدددددات الجوهريدددددة فدددددي الشدددددركة، وا 

(Thompson & Strickland, 2003: 151-159)  
 Strategic Cost Management الاسددددتراتيجيةتقنيددددات إدارة الكلفددددة  ثانيددددا:

Techniques   
تسدددتخدم منظمدددات الأعمدددال العديدددد مدددن التقنيدددات والأسددداليب لغدددرض تددددعيم موقعهدددا         
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التنافسي داخل بيئدة الأعمدال، ومدن أجدل مواجهدة أنشدطة المنافسدين، وذلدك مدن خدلال تطدوير 
 .   مع هؤلاء المنافسينموازنة ميزتها التنافسية بال

واحددددددة مدددددن أهدددددم الأدوات التدددددي تسدددددتخدمها  الإسدددددتراتيجيةوتعدددددد تقنيدددددات إدارة الكلفدددددة         
قيدددادة الكلفدددة، وانعكددداس ذلدددك علدددى  لإسدددتراتيجيةالمنظمدددات مدددن أجدددل تحقيدددق التنفيدددذ الملائدددم 

تطددوير الميددزة التنافسددية للمنظمددة، ويختلددف تركيددز المنظمددات علددى اسددتخدام هددذه التقنيددات مددن 
لخارجيددة المتعلقددة بهددا، ويمكددن منظمددة لأخددرى، وفقدداً للعديددد مددن المتغيددرات البيئيددة الداخليددة وا
 توضيح مضامين هذه التقنيات بشيء من التفصيل كما يأتي:

  Activity Based Costing Systems المستندة على النشاط  تكاليفنظم ال -أ
هدددو ( ABCويرمدددز لهدددا اختصددداراً ) علتتتى النشتتتاط: ةالمستتتتند تكتتتاليفتعريتتتف نظتتتام ال -1

الصدناعية غيدر المباشدرة للمنتجدات أو الخددمات، الأسلوب المستخدم في تخصديص التكداليف 
 . والذي يعد الأكثر دقة من المدخل التقليدي الذي يستخدم في تخصيص تلك التكاليف

ويعمدددل هدددذا النظدددام علدددى تصدددنيف جميدددع التكددداليف غيدددر المباشدددرة باسدددتخدام نشددداط         
م تخصددديص تكددداليف معددين، ومدددن ثدددم تعقدددب هدددذه التكددداليف المتعلقددة بالأنشدددطة، وبعدددد ذلدددك يدددت

  ).  النشدداط علددى المنتجددات باسددتخدام موجدده التكلفددة الددذي يتعلددق بسددبب حصددول التكلفددة
Needles, et.al., 2008: 833) .   

( واحدددداً مدددن أفضدددل أدوات التصدددفية فدددي نظدددام التكددداليف، ويقدددوم ABCويعدددد نظدددام )        
، رئيسدةأغدراض تكلفدة وعددها بتصفية نظام التكاليف من خلال التركيز على الأنشطة الفردية 

 .   وقد يكون النشاط عبارة عن حدث معين، أو مهمة، أو وحدة عمل تستخدم لغرض معين
 وتتمثل بالخطوات الآتية: (:ABCخطوات تنفيا التكاليف المستندة على النشاط ) -2
 تحديد المنتجات التي يتم اختيارها كأغراض للتكلفة . 
  للمنتجاتتحديد التكاليف المباشرة . 
 ختيددددار أسدددددس تخصدددديص الكلفدددددة لاسدددددتخدامها فددددي تخصددددديص التكدددداليف غيدددددر المباشدددددرة إ
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للمنتجدددات، مدددثلًا يدددتم تحديدددد أنشدددطة التصدددميم، والتنصددديب والعمليدددات التصدددنيعية كأسدددس 
 .  لتخصيص الكلفة

  يددتم تحديددد التكدداليف غيددر المباشددرة المتعلقددة بكددل أسدداس لتخصدديص الكلفددة، ويددتم توزيعهددا
الأنشطة على أسس علاقة السبب والأثر بين أساس تخصيص الكلفدة وبدين تكداليف على 
 .   النشاط

  يددددتم حسدددداب المعدددددل لكددددل وحدددددة ولكددددل قاعدددددة تخصدددديص للتكلفددددة، والتددددي تسددددتخدم فدددددي
 . تخصيص التكاليف غير المباشرة للمنتجات

 يتم حساب التكاليف غير المباشرة المخصصة على المنتجات . 
 الكليدددة للمنتجدددات مدددن خدددلال جمدددع جميدددع التكددداليف المباشدددرة وغيدددر  يدددتم حسددداب التكددداليف

             (Horngren, et. al.,2003: 136-148) . المباشرة للمنتجات
 وتتمثل بالأسباب الآتية: أسباب استخدام نظام التكاليف المستندة على النشاط: -3
  والتكاليف المرتبطة بتلك الأنشطة .تخفيض كلفة قياس الأنشطة   
 ارتفاع حجم المنافسة القوية التي أدت إلى ارتفاع تكلفة التسعير الخاطئ . 
 ارتفداع كميدة، وحجدم، وتعقيدد عمليدة تسدليم المندتج . (Blocher, et. al., 2002: 

109)  
يددؤدي اسددتخدام هددذا  (:ABCمنايتتا استتتخدام نظتتام التكتتاليف المستتتندة علتتى النشتتاط ) -4

 النظام إلى تطوير نظام التكاليف للمنظمة من خلال زيادة دقة بيانات التكاليف وكما يأتي:
  زيدددادة عددددد مجمعدددات التكددداليف، ونتيجدددة لدددذلك تنشدددأ عددددة مجمعدددات وفقددداً لعددددد الأنشدددطة

 . المحركة للتكلفة التي يمكن تحديدها
  الإضددافية للمنتجددات، فبدددلًا مددن تعيددين هددذه تغييددر الأسدداس المسددتخدم فددي تعيددين التكدداليف

التكاليف على أساس العمل المباشر أو أية مقاييس أخرى، يدتم تعيينهدا علدى أسداس نسدبة 
 . من الأنشطة المحركة للتكاليف التي يمكن تتبعها للمنتج أو للأمر الإنتاجي
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  الماضددي بأنهددا تغييددر نظددرة المددديرين للعديددد مددن التكدداليف الإضددافية والتددي كددان يعتقددد فددي
عداد الآلات(  . غير مباشرة )مثل القوى المحركة والتفتيش وا 

 قيام المديرون باتخاذ قرارات أفضل كنتيجةٍ لتحديد تكاليف أكثر دقة للمنتجات . 
 يؤدي تحديد الكلفة على أساس النشاط إلى تطوير الرقابة على التكاليف . 
 :وتتمثل بالآتي (:ABCنشاط )حدود استخدام نظام التكاليف المستندة على ال -5
 :ه ن ددأ  إلددى هددذا النظددام إلددى  ةتشددير الانتقددادات الموجهدد الحاجتتة إلتتى التخصيصتتات الحكميتتة

بعددض التكدداليف يمكددن تتبعهددا بشددكل مباشددر إلددى المنتجددات مددن خددلال  ن  أعلددى الددرغم مددن 
الشدريحة الخاصدة بالأنشدطة علدى مسدتوى التجهيدزات أو  ن  أاستخدام مراكدز الأنشدطة، إلا 

أي إن فددد ومدددن ثدددمالتسدددهيلات يجدددب أن تخصدددص علدددى المنتجدددات وفقددداً لأسدددس حكميدددة، 
محاولة لتحديد تكاليف أكثر دقة مدن خدلال اسدتخدام تحديدد الكلفدة علدى أسداس النشداط لا 

 .   معنى لها
 :م هددو الكلفدددة العاليددة للقيددداس ربمدددا يكددون أحدددد أهددم محدددددات هددذا النظدددا ارتفتتاا التكتتتاليف

اللازمدددة لتشدددغيله، إذ يحتددداج النظدددام المعقدددد بدرجدددة مقبولدددة إلدددى قددددر كبيدددر مدددن التفاصددديل 
والعمليات الحسدابية حتدى يمكدن التوصدل إلدى تكلفدة وحددة المندتج، ولدذلك فدإن تطبيدق هدذا 

  (238-237: 2002)جاريسون ونورين،  . النظام يمكن أن يقابل بتحد كبير
  Activity Based Management( ABM)الإدارة المستندة على النشاط  -ب
موعدة تشير الإدارة المستندة على النشداط إلدى مج : تعريف الإدارة المستندة على النشاط -1

علددى دراسددة نظددام المحاسددبة المسددتند علددى النشدداط،  اً اعتمددادالأنشددطة التددي يتخددذها المددديرون 
اسددتخدام المعلومددات المتعلقددة بالمنتجددات كلغددرض تحسددين كفدداءة الأنشددطة وربحيددة المنتجددات، 

تحسددين العمليددات مددن خددلال تعلددم كيفيددة تخفدديض  فضددلًا عددن المربحددة لغددرض زيددادة إنتاجهددا، 
        (Atkinson, et. al., 2007: 144-145 ) . وقت إعداد الماكنة

وتسدددتخدم الإدارة المسدددتندة علدددى النشددداط أيضددداً فدددي توصددديف القدددرارات الإداريدددة التدددي         
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الربحيددددة، وتشددددتمل  الزبددددائن وتطددددوير ( لغددددرض تحقيددددق رضددداABCتسدددتخدم معلومددددات نظددددام )
وتحسددين  المتعلقددة بكيفيددة تقلدديص التكدداليف،علددى التسددعير، ومددزيج المنددتج، والقددرارات  هدداقرارات

 (Horngren, et. al.,2003: 148)  . العمليات، وقرارات تصميم المنتجات
   (ABMالدوات الرئيسة لاستخدام طريقة ) -2

لغرض الفهم الأفضدل للعمليدات الداخليدة   يرونن يستخدمهما المدان مهمتاهنالك أدات        
وتعددرف شددبكة التجهيددز بأنهددا ، شتتبكات التجهيتتن وس:ستتل القيمتتةوالخارجيددة لمنظمدداتهم وهمددا 

شددددبكة مسددددتقلة مددددن المنظمددددات تعمددددل علددددى تجهيددددز الزبددددون بددددالمواد والمنتجددددات والخدددددمات، 
تطددوير أداء العمليددات مددن خددلال الفهددم المناسددب لشددبكات التجهيددز التددي  يرونويسددتطيع المددد

 . تتعامل المنظمة معها
يمدة داخدل المنظمدة، وتسداعد الق أما سلسلة القيمة فترتبط بتعاقب الأنشطة التي تخلدق        

ف هدذه الأنشدطة مدن منظمدة علدى فهدم العلاقدة الاعتماديدة بدين هدذه الأنشدطة، وتختلد نيير المد
، وأندددواع السددددلع والخدددددمات المنظمددددةعلدددى العديددددد مدددن العوامددددل ومنهددددا حجدددم  اً اعتمددددادلأخدددرى 

تحديددددد الأنشددددطة التددددي تضدددديف القيمددددة مددددن أجددددل تعظدددديم المنظمددددة المباعددددة، ويفتددددرض علددددى 
ربحيتهدددا، وتسدددتطيع الشدددركة تخفددديض التكددداليف الكليدددة للمنتجدددات والخددددمات عنددددما تعمدددل مدددع 

-Needles, et.al., 2002: 838) . بداقي شدركائها فدي سلسدلة التجهيدز بشدكل تعداوني
839)     

 ويمكن تحديدها كما يأتي: (:ABMالمنايا الرئيسة لاستخدام طريقة ) -3
 ( تسددتخدم طريقددةABM فددي قيدداس فاعليددة العمليددات والأنشددطة التشددغيلية الرئيسددة داخددل )

 . تقليدل التكداليف وزيدادة القيمدة للزبدون بغيدةالمنظمة، وتحديد كيفية قياس تلدك العمليدات، 
كقيددداس عمليددددة تدددددفق المددددواد الخدددام فددددي العمليددددة التصددددنيعية، وقيددداس جددددودة المددددواد الخددددام 

 والمصنعة على سبيل المثال . 
 ( تسددتخدم طريقددةABM فددي تطددوير التركيددز الإداري مددن خددلال تخصدديص المددوارد علددى )
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الأنشددطة الرئيسددة التددي تضدديف القيمددة، وعلددى الزبددائن، والمنتجددات، ومددن خددلال المحافظددة 
 . للشركة باستخدام أساليب التحسين المستمر الاستراتيجيةالميزة على 

 ( تسددتخدم طريقددةABM لتحليددل موجدده الكلفددة، وتحليددل النشدداط، وقيدداس الأداء، ويتضددمن )
تحليددددل موجدددده الكلفددددة لعمليددددات الفحددددص، والتحديددددد، والتفسددددير لتددددأثيرات موجهددددات الكلفددددة، 

، وتشدددددتمل الأدوات  النشددددداط والغدددددرض منددددده هدددددو البحدددددث عدددددن الجدددددذور المسدددددببة لتكلفدددددة
 رومخططدات السدبب والأثد المرجعيدة الموازندةن التحليدل علدى المستخدمة فدي هدذا الندوع مد

 .     وتحليل باريتو
 وتصنف إلى نوعين وهما: أنواا تطبيقات طريقة الإدارة المستندة على النشاط: -4
 :نجداز  الإدارة المستندة علتى النشتاط التشتغيلي وتعمدل علدى عمدل الأشدياء الصدحيحة، وا 

الأنشطة بكفاءة، وتبحث هذه الطريقة عدن تحقيدق الكفداءة واسدتغلال الموجدودات مدن أجدل 
عددادة  تقليددل التكدداليف، وتتضددمن تطبيقاتهددا لددبعض التقنيددات الإداريددة مثددل إدارة النشدداط، وا 

دارة ال  . ة الشاملة، وقياس الأداءدو جهندسة عملية الأعمال، وا 
  وتشير إلى عمل الأشياء الملائمدة أو اختيدار  :الاستراتيجيالإدارة المستندة على النشاط

تعمدل علدى تبدديل الطلدب  ستخدامها في إنجاز الأهدداف، وكمداالأنشطة الملائمة لغرض ا
كفدددداءة الأداء تبقددددى مسددددتقرة، ومددددن  ن  أعلدددى الأنشددددطة مددددن أجددددل زيددددادة الربحيدددة بددددافتراض 

يج الطلب للأنشطة من التطبيقات غير المربحة مدن خدلال تقلديص الأمثلة عليها تبديل مز 
الحاجدددددة للأنشدددددطة غيدددددر المربحدددددة، وتتضدددددمن تطبيقدددددات الإدارة المسدددددتندة علدددددى النشددددداط 

لتصددميم العمليددة، وخددط الإنتدداج ، والعلاقددات مددع المجهددزين، والعلاقددات مددع  الاسددتراتيجي
-Blocher, et. al., 2002: 117). الزبددون وتجزئددة السددوق، وقنددوات التوزيددع 

118)  
   Product Life Cycle Costing  كلفة دورة حياة المنتجنظام تحديد  -ج
تمدر المنتجدات ( ، إذ PLCCويرمدز لهدا ) تعريف نظام تحديد تكلفة دورة حياة المنتتج: -1
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خلال فترة حياتها بأربع مراحل أساسية وهي مرحلة التقدديم، ومرحلدة النمدو، ومرحلدة النضدوج، 
الانحدددار، وتددرتبط كددل مرحلددة مددن هددذه المراحددل بعلاقددة معينددة مددع حجددم المبيعددات،  ومرحلددة

     (Heizer & Render, 2004: 157) . والتدفق النقدي، والأرباح لكل منتج
بأنه أحد التقنيات التي تسدتخدمها الإدارة  دورة حياة المنتجويعرف نظام تحديد تكلفة         

حياتده، وتتكدون دورة حيداة المندتج مدن  مدةلغرض تحديد ومراقبة تكاليف المنتج النهائي خلال 
جميددددع الخطددددوات التددددي تبدددددأ مددددن تصددددميم المنددددتج وشددددراء المددددواد الأوليددددة، إلددددى مرحلددددة تسددددليم 

 . المنتجات تامة الصنع وتقديم الخدمة المرافقة لها
، وبضددمنها إعددداد تصتتميم المنتتتج، ثددم البحتتث والتطتتويروتبدددأ هددذه الخطددوات بعمليددة         

، وبضددمنها الفحددص، عمليتتة التصتتنيطالمنددتج الأولددي، والكلفددة المسددتهدفة، والاختبددار، وبعدددها 
، وبضددمنها التددرويج، والتوزيددع، وأخيددراً تددأتي عمليتتة التستتويقوالتعبئددة، والخددزن، ومددن ثددم تددأتي 

، ويعمدددل المحاسدددبون الإداريدددون علدددى إدارة جميدددع هدددذه بالمبيعتتتات والخدمتتتةة الخطدددوة المتعلقددد
، مدددع التركيدددز علدددى التكددداليف المتعلقدددة بمرحلدددة التصدددميم، اسدددتراتيجيةالكلدددف مدددن وجهدددة نظدددر 

    . (Blocher, et. al., 2002: 17) وذلك لتأثيرها على بقية تكاليف المراحل الأخرى
   المنتج:تخصيص الموارد في دورة حياة  -2

تتكدددرر عمليدددة تخصددديص المدددوارد خدددلال دورة حيددداة المندددتج بدددنفس الصددديغة دائمددداً، إذ         
تقددرر الشددركة الإنفدداق بشددكل كبيددر علددى عمليددة التصددميم لغددرض تخفدديض التكدداليف المتعلقددة 
بالمراحددل الأخددرى مثددل تكدداليف التصددنيع والتكدداليف المتعلقددة بالخدددمات، وفددي وقددت لاحددق قددد 

بتحديددد كيفيددة تخفدديض تكدداليف التصددميم بشددكلٍ مناسددب، وتلعددب كلددف الفرصددة  تقددوم الشددركة
الضددائعة دوراً مهمدداً فددي عمليددة تحديددد تكدداليف دورة حيدداة المنددتج، وذلددك بسددبب محدوديددة عدددد 

 .    زمنية معينة مدةالمنتجات التي يمكن تقديمها خلال 
ن كلفدة التصدنيع تكدو  ن  أوقد تكون الكلفة الابتدائية لدورة حياة المنتج مرتفعة جداً، إلا         

لتقيدديم الددددقيق لتطددوير المنددتج الجديدددد، منخفضددة نسددبياً، ويسددتخدم المدددديرون هددذه المعلومددات ل



 

922 

 

 2014مجلة ديالى /                                                                        العدد الثالث والستون

-Atkinson, et. al., 2007: 317)  . تحليدل تكداليف الفدرص الضدائعة فضدلًا عدن
318 )   

 Target Costing( TC) تحديد الكلفة المستهدفةنظام  -د
هدددو أسدددلوب يسدددتخدم للتخطددديط للدددربح ولإدارة  تعريتتتف نظتتتام تحديتتتد الكلفتتتة المستتتتهدفة: -1

الكلفة، ويهدف إلى تخفيض تكاليف المنتجات في مرحلة البحدث والتطدوير والهندسدة فدي دورة 
حياة المنتج، لغرض تلافي استخدام الأسلوب الأكثر كلفة والذي يتعلدق بتخفيضدها فدي مرحلدة 

   (Atkinson, et. al., 2007: 320)  . التصنيع
ويعمددل هددذا النظددام علددى تحديددد الكلفددة المرغوبددة للمنددتج وذلددك بالاعتمدداد علددى سددعر         

تنافسي محدد مقدماً، الأمر الدذي يدؤدي إلدى تحقيدق المندتج للدربح المرغدوب، ويجدب أن تتبندى 
المؤسسدددة المسدددتخدمة لهدددذا الندددوع مدددن النظدددام لمقددداييس دقيقدددة جدددداً لتخفددديض الكلفدددة، أو القيدددام 

مدددة مدددع سدددعر السدددوق، ءللعمليدددة التصدددنيعية مدددن أجدددل الموا يم للمندددتج أوبعمليدددة إعدددادة التصدددم
 . والمحافظة على تحقيق المنتج للربحية

لعمليددددة التحليدددل فدددي الصددددناعات ذات  الاسدددتراتيجيةويعدددد هدددذا النظدددام أحددددد الأشدددكال         
حدو المنافسة المرتفعة، عندما تعمل الفروقدات الصدغيرة فدي الأسدعار علدى جدذب المسدتهلكين ن

   (Blocher, et. al., 2002: 17) . المنتجات الأقل سعراً 
  آلية استخدام نظام تحديد الكلفة المستهدفة -2

المنتج باستخدام نظام الكلفة المستهدفة لغرض  وومصممالمنظمة  ويقوم مهندس        
تحديد الحد الأقصى للكلفة التي يفترض أن تتحقق للمواد والموارد الأخرى المطلوبة في 
عملية تصميم وتصنيع المنتج، وتكون مسؤوليتهم ابتكار المنتجات ذات كلف مساوية أو أقل 

درة على السيطرة على تكاليف المنتج بالق ديرين من الكلف المستهدفة، ويزود هذا النظام الم
ن في البيئة التنافسية ين المدير الجديد في مرحلة التخطيط في دورة حياة المنتج، وكذلك يمكّ 

.  من تحليل المنتجات المحتمل إنتاجها قبل الالتزام بتخصيص الموارد اللازمة لإنتاجها
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(Needles, et.al., 2008: 1227)       
  Value Chain Analysis( VCA) القيمةتحليل سلسلة  -د ه
يعرف مفهوم تحليل سلسلة القيمة بأنه أحدد أدوات التحليدل  تعريف تحليل سلسلة القيمة: -1

التددي تسدتخدم فددي تحديدد مكددان القيمدة المقدمددة للزبدائن والتددي مدن الممكددن زيادتهددا  الاسدتراتيجي
مدع المجهدزين، المنظمدة أو تخفيض التكاليف، وكذلك تستخدم من أجل الفهدم الأفضدل لتدرابط 

الأخدددرى داخدددل الصدددناعة، وتتضدددمن أنشدددطة التحليدددل لجميدددع الخطدددوات المنظمدددات والزبدددائن، 
 . للزبون التنافسيالمنتج  الضرورية المستخدمة في توفير

وتبددددأ عمليدددة التحليدددل فدددي المؤسسدددات التصدددنيعية بالأنشدددطة المتعلقدددة بمرحلدددة إعدددداد         
المنددتج واختبددار المنتجددات الجديددددة، ثددم مرحلددة شددراء المدددواد الأوليددة وعمليددة التصددنيع، وأخيدددراً 

يدة مدن خدلال الأنشدطة مرحلة المبيعات والخدمدة، أمدا فدي المؤسسدات الخدميدة فتبددأ هدذه العمل
المتعلقددة بتحديددد مفهددوم الخدمددة وتصددميمها، والغددرض منهددا، وحجددم الطلددب، ومددن ثددمّ التحددرك 

 .Blocher, et) . نحدو مجموعدة الأنشدطة التدي تقددم الخدمدة لغدرض خلدق رضدى الزبدون
al., 2002: 44- 45)     

 يمكن توضيح خطوات تحليل سلسلة القيمة كما يأتي:  خطوات تحليل سلسلة القيمة: -2
 :الأنشطة التي يجب أن تمارسدها الشدركة  هيأنشطة القيمة  تحديد أنشطة سلسلة القيمة

داخل الصناعة لغرض تحويل المواد الأولية إلى منتجدات نهائيدة، والتدي تتضدمن عمليدات 
حديددد الأنشددطة الخاصددة بهددا التصددميم والتصددنيع وتقددديم الخدمددة للزبددون، وتقددوم الشددركة بت

عندددددد إجدددددراء عمليدددددة تحليدددددل القيمدددددة، وتختلدددددف عمليدددددة إعدددددداد سلسدددددلة القيمدددددة حسدددددب ندددددوع 
 . الصناعة

 :يعدرف موجده الكلفدة بأنده أي  تحديد موجه )أو موجهات( الكلفة داخل كتل نشتاط للقيمتة
عامددددل يددددؤدي إلددددى تغييددددر مسددددتوى الكلفددددة الكليددددة، والهدددددف مددددن هددددذه الخطددددوة هددددو تحديددددد 

طة التدددي تسدددتطيع المؤسسدددة مدددن خلالهدددا أن تحصدددل علدددى ميدددزة الكلفدددة الحاليدددة أو الأنشددد
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 .    المحتملة، من أجل المحافظة على وضعها التنافسي أو تطويره
 :تحددد المؤسسدة فدي  تطوير المينة التنافسية من خ:ل تخفي  الكلفة أو إضافة القيمتة

لددة مددن خددلال دراسددة أنشددطة القيمددة هددذه الخطددوة طبيعددة الميددزة التنافسددية الحاليددة أو المحتم
 وموجهات الكلفة التي تم توضيحها مسبقاً، وذلك من خلال الخطوات الآتية:

  تحديد الميدزة التنافسدية )قيدادة الكلفدة أو التمدايز(: يمكدن أن تسداعد عمليدة تحليدل أنشدطة
التمركددز للشددركة، وعمليددة  الاسددتراتيجيةالقيمددة الإدارة فددي الفهددم الأفضددل للميددزة التنافسددية 

 . الملائم في سلسلة القيمة الكلية للصناعة
  تحديددد فددرص إضددافة القيمددة: يمكددن أن تسدداعد عمليددة تحليددل أنشددطة القيمددة فددي تحديددد

 .   الأنشطة التي تستطيع الشركة من خلالها أن تضيف قيمة مهمة للزبون
  تسدداعد تحديددد فددرص تقليددل الكلفددة: إن دراسددة أنشددطة القيمددة وموجهددات الكلفددة يمكددن أن

 . المؤسسة في تحديد أجزاء سلسلة القيمة التي لا تعد ذات قيمة تنافسية
 النشداط مدن طات بين الأنشطة في سلسدلة القيمدة: يتدأثر القدرار المتعلدق باستغلال الارتبا

داخددل المؤسسددة أو مددن مصدددر خددارجي أحياندداً بأسددلوب النشدداط الددذي يددؤثر علددى نشدداط 
 . آخر داخل سلسلة القيمة

 الاسدتراتيجيةولذلك يمكن القول إن عملية تحليدل سلسدلة القيمدة تددعم الميدزة التنافسدية         
للمؤسسة من خلال تسهيل عمليدة اكتشداف الفدرص المتعلقدة بإضدافة القيمدة للزبدائن وتخفديض 

      (Blocher, et. al., 2002: 46-48) . تكلفة المنتج أو الخدمة المقدمة لهم
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 Business Process Reengineering( BPR) الأعمالعملية إعادة هندسة  -و
إعدادة الهندسدة هدي عمليدة إعدادة التصدميم الكلدي  عريف عملية إعادة هندسة العمتال:ت -1

جددددات، للعمليددددة التشددددغيلية، ويددددتم التخطدددديط للعمليددددات مددددن أجددددل الاسددددتجابة للتسددددهيلات، والمنت
أو إعادة هندسة العملية لغدرض لزبائن، ويتم إعادة تصميم اتوقعات والتكنولوجيا، والأسواق، و 

مددة خصائصددها مددع متطلبدددات التغيددرات الحاصددلة فددي البيئدددة المحيطددة، مددن أجددل تحقيدددق ءموا
   (Russell & Taylor, 2000: 254) . التحسين المستمر في الأداء

 يمكن توضيح أهداف هذه العملية كما يأتي:  أهداف عملية إعادة هندسة العمال: -2
 :تسددتخدم المؤسسددة عمليددة إعددادة الهندسددة مددن أجددل الحصددول علددى  التمتتاين فتتي العمليتتات

التمددايز فددي عملياتهددا، والقيددام بعمليددة تحليددل تلددك العمليددات لغددرض اسددتخدامها فددي مجددال 
ن اسددتخدامها فددي ربحيددة الزبددون وتحديددد الكلددف المتعلقددة بالخدددمات المقدمددة لدده، فضددلًا عدد

 . تعظيم معيارية الإنتاج
 :تعمددل عمليددة إعددادة الهندسددة علددى تحقيددق التغييددر التنظيمددي الشددامل،  التغييتتر التنظيمتتي

وذلدك مدن خددلال عمليدة التحدوّل الواسددعة فدي العمليددات، إذ تعدزز هدذه العمليددة مدن التركيددز 
نددتج إلددى التركيددز علددى علددى العمليددات الجديدددة، مددثلًا يددؤدي تغييددر عمليددة التركيددز علددى الم

 . الزبون إلى إعادة تصميم العمليات وفقاً لهذا التغيير
 :يدؤدي اسدتخدام عمليدة إعدادة الهندسدة إلدى توجده الإدارة نحدو التركيدز  المنافط المستتدامة

ز على تحقيق المنافع المستدامة، وذلك من خدلال الإدارة الاسدتباقية فعلى الثقافة التي تح
لغددددرض تجنددددب التددددأثيرات العكسددددية التددددي قددددد تددددنجم بعددددد عمليددددة إجددددراء للكلددددف والتعقيددددد، 

            (Booz, et. al., 2003: 2)  . التغييرات
: يمكددن توضدديح خطددوات عمليددة إعددادة هندسددة خطتتوات عمليتتة إعتتادة هندستتة العمتتال -3

 الأعمال من خلال الشكل الآتي:
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 خطوات عملية إعادة هندسة الأعمال (2) شكلال

 

 

  

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 Source: (Russell & Taylor, 2000: 255) 

   Benchmarking( BM) المقارنة المرجعية -ز
ف بأنهدددا إجدددراء مندددتظم يسدددتخدم فدددي قيددداس عمليدددات، ر تعدددو  تعريتتتف المقارنتتتة المرجعيتتتة: -1

ومنتجدددات، وخددددمات المؤسسدددة بالمقارندددة مدددع قدددادة السدددوق فدددي الصدددناعة، وتعدددد أحدددد الأدوات 
المهمة لعملية إعادة التصميم، إذ تعمل المنظمات على تحقيق الفهم الأفضدل لأداء الشدركات 

ملياتهدددا، وتتمثدددل المقددداييس المتميدددزة فدددي السدددوق مدددن أجدددل اسدددتخدام هدددذا الفهدددم فدددي تحسدددين ع

 التحليل 
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بون، المسددتخدمة فددي المقارنددة المرجعيددة بكلفددة المنددتج، ووقددت معالجددة الطلبيددة، والاحتفدداظ بددالز 
 . الزبون والعائد على الاستثمار، ورضا

 (Krajewski & Ritzman, 2005: 152)     
تحقدق  وتعد من العمليات التي تستخدم لغدرض البحدث عدن الممارسدات الأفضدل التدي        

 .www: 1) . الأداء المتفدددددوق، وقدددددد وصدددددفت بأنهدددددا بالسدددددباق الدددددذي لددددديس لددددده خدددددط نهايدددددةب
Jorgensen,)    

 
 
  منافط المقارنة المرجعية: -2

تتمثل المنافع التي تقدمها المقارنة المرجعية للمنظمة مدن خدلال زيدادة رضدى الزبدون،         
لدنتاجيدددة، والتعدددرف علدددى الممارسدددة الأفضدددل، ووضدددع الأهدددداف والغايدددات، والقيددداس الملائدددم 
   (Abbott 2002,:2) . والتحقق من المقارنة مع المنظمات المتفوقة

   أنواا المقارنة المرجعية: -3
المقارنددة المرجعيددة  ن  أالأفضددل، إلا  تعددديددتم إجددراء المقارنددة المرجعيددة مددع المنظمددة التددي     

اب الكاملدددة لا تشدددمل جمدددع ومقارندددة البياندددات فحسدددب، بدددل تشدددمل دراسدددات للكشدددف عدددن أسدددب
طرائق لإجراء المقارنة المرجعيدة فدي حالدة رغبدة المنظمدة فدي  التفوق في الأداء، وهناك ثلاث

 إجراء دراسات للكشف عن أسباب التفوق في الأداء وهي:
 :تم إجدددراء هدددذه المقارندددة بدددين العمليدددات الداخليدددة )مثدددل ويددد المقارنتتتة المرجعيتتتة الداخليتتتة

المقارندددة بدددين فريدددق عمدددل موقدددع مدددا أو مشدددروعٍ مدددا مدددع فريدددق آخدددر فدددي نفدددس المنظمدددة(، 
ويحدث هذا النوع من المقارندة المرجعيدة فدي المنظمدات الكبيدرة ويهددف إلدى جعدل مسدتوى 

 . أداء المنظمة بكاملها مساويا لأداء أفضل عملية أو فريق عمل
 :ويدتم إجدراء هدذه المقارندة مدع مندافس محددد فدي مندتج معدين  المقارنة المرجعية التنافسية
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أو خدمددة أو وظيفددة معينددة، ويمكددن مددن خددلال ذلددك الحصددول علددى البيانددات التددي توضددح 
 . المنافسين، وتكون هذه المقارنة أكثر صعوبة وتعقيداً  إنجازات

 :ويددتم إجددراء هددذه المقارنددة بددين وظددائف أو عمليددات الأعمددال  المقارنتتة المرجعيتتة الشتتاملة
   (Abbott,2002: 3-2). المتشابهة، بغض النظر عن الصناعة أو البلد 

 Just In Time( JIT)  نظام الإنتاج في الوقت المحدد -ح
ه أسددلوب العمددل الددذي يبحددث فددي نددف بأر يعدد تعريتتف نظتتام الإنتتتال فتتي الوقتتت المحتتدد: -1

مصددادر الضددياع فددي الأنشددطة الإنتاجيددة مددن خددلال تددوفير الجددزء الملائددم، فددي تقلدديص جميددع 
المكان الملائم، وفي الوقت الملائم، ولذلك يدتم إنتداج الأجدزاء وفقداً لهدذا النظدام لغدرض مقابلدة 
متطلبدددات التصدددنيع فقدددط، الأمدددر الدددذي يدددؤدي إلدددى تحقيدددق أقصدددى تخفددديض لحجدددم المخدددزون، 

     (Schroeder, 2007: 392) . ةدو جوتخفيض التكاليف، وتطوير ال
هميددة نظددام الوقددت المحدددد وتعدددد العناصددر المكونددة لدده فددإن النظددرة إليدده الددى أ اً نظددر و         

لأنددده يحقدددق سددديطرة ؛ تتبددداين بشدددكل كبيدددر، فدددالبعض يعتبدددره نظامددداً للسددديطرة علدددى المخدددزون 
والحقيقة إن هذا النظدام ه تقييد للمخزون، نّ أخر يشير إلى محكمة على المخزون، والبعض الآ

  (82-80: 2004)نجم، . هو فلسفة للصنع، أو فلسفة لإزالة الهدر في عملية الإنتاج
  الشراء بنظام الوقت المحدد: -2

المنظمدددات اهتمامددداً أكبدددر بالشدددراء فددي الوقدددت المحددددد بسدددبب تحقيقهدددا لمكاسدددب  أولددت        
تتعلددق بشددراء طلبيددات شددراء صددغيرة ومتكددررة، وتتعلددق أيضدداً بإعددادة بندداء وترتيددب علاقتهددا مددع 

ف الشددراء بالوقددت المحدددد بأندده شددراء السددلع أو المددواد بحيددث إن تسددليمها يسددبق ر مورديهددا، ويعدد
لاسددتخدام، وأقصددى تصددور لهددذا النظددام هددو أن لا يوجددد أي مخددزون مباشددرة وتددواً الطلددب أو ا

 .   يتم الاحتفاظ به
وتركز المنظمات التي تستخدم نظم الشراء في الوقدت المحددد علدى التكداليف المخفيدة         

كبيددرة  اً المرتبطددة بالاحتفدداظ بمسددتويات مرتفعددة مددن المخددزون، تلددك التكدداليف التددي تتضددمن قيمدد
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   (1994:1292)هورنكرن وأخرون،. ين المخزون والتلف خاصة بمساحة تخز 
  منافط نظام الإنتال في الوقت المحدد: -3

ة، وتخفدديض التكدداليف، وتخفدديض دو جددوتتضددمن تخفدديض حجددم المخددزون، وتحسددين ال        
متطلبددات المسدداحة، وتقليددل وقددت الانتظددار، وزيددادة الإنتاجيددة، وزيددادة حجددم المرونددة، وتطددوير 

المجهدددددزين، وتبسددددديط الأنشدددددطة المتعلقدددددة بالجدولدددددة ، وزيدددددادة حجدددددم الطاقدددددة،  العلاقدددددات مدددددع
 & Russell) . ع فدي أشدكال المنتجداتو والاسدتخدام الأفضدل للمدوارد البشدرية، وزيدادة التند

Taylor, 2000: 757-758)      
  Total Quality Management( TQM) ة الشاملةدو جإدارة ال -ط
المنظمددة التددي تعمددل  تعنددي الجهددود الشدداملة علددى مسددتوى الشتتاملة:ة دو جتتتعريتتف إدارة ال -1

الزبون من خلال مشاركة جميدع العداملين والزبدائن والمجهدزين، وتعدد فلسدفة  على تحقيق رضا
إدارية شاملة، ومجموعة من الأدوات والمداخل لتنفيذ هدذا المفهدوم، وتتضدمن مبادئهدا الرئيسدة 

بعدددد تحققهدددا،  تكلاالرديئدددة بددددلًا مدددن تصدددحيح المشددد إشدددباع حاجدددات الزبدددون، وتجندددب النوعيدددة
دراك قيمدددة قيددداس الأداء لتحديدددد الفدددرص  وتوجيددده الجميدددع نحدددو تحقيدددق التحسدددين المسدددتمر، وا 
والمحافظدددددة علدددددى التحسدددددينات، وتقليدددددل مصدددددادر التكددددداليف والضدددددعف المدددددزمن فدددددي الكفددددداءة 

 .    الإنتاجية
اتددده جهدددوداً كبيدددرة وبعيددددة الأمدددد تتضدددمن ة الشددداملة وتطبيقدو جدددويتطلدددب نظدددام إدارة ال        

إعددادة التركيدددز علددى رغبدددات وطموحدددات منظمددات الأعمدددال والمنظمدددات الأخددرى، فضدددلًا عدددن 
التطوير المستمر في أنظمة المدخلات، والعمل بروح الجماعة وتعميدق روح الفريدق، بددلًا مدن 

لًا من الإصدلاحات والحلدول إتباع الهيكلة الفردية، وكذلك العمل بمنظور الرؤيا بعيدة الأمد بد
ة الشاملة إلدى تجديدد الأعمدال التدي لهدا علاقدة دو جالآنية ذات الأمد القريب، إذ يهدف نظام ال

قامددة علاقددات تعاونيددة بيددنهم، دو جمباشددرة بددال ة، مددع تحديددد المسددؤوليات والصددلاحيات للأفددراد وا 
 :Evans, 1997). فضلًا عن تأسيس آلية منظمة لتكامل الوظدائف داخدل المنظمدة كلهدا 
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44-46)  
 ة الشاملة من خلال الشكل الآتي:دو جويمكن توضيح مفهوم إدارة ال         
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    Source: (Slack, et. al., 2004: 723)                                                                  

   
   ة الشاملة:دو جمجالات تركين إدارة ال -2

 : التي تركز عليها إدارة الجودة الشاملة كالآتيويمكن توضيح المضامين الرئيسة       
 يتم تحقيدق رضدى الزبدائن الدداخليين والخدارجيين مدن خدلال تحقيدق توقعداتهم  النبون: رضا
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ة لغدرض دو جدفيما يتعلدق بالمنتجدات أو تجداوز تلدك التوقعدات، إذ يدتم اسدتخدام مصدطلح ال
ة أبعداد متعدددة فدي ذهنيدة الزبدون، وتتعلدق بالأبعداد التنافسدية دو جدتحديد رضى الزبائن، ولل

 . للمنتج
 ة دو جددتعددد مشدداركة المسددتخدمين أحددد العناصددر المهمددة فددي إدارة ال المستتتخدمين: مشتتاركة

الشدداملة، وتتضددمن التغيددر فددي الثقافددة التنظيميددة والتأكيددد علددى فددرق العمددل، إذ تتمثددل أحددد 
ة لددددددى جميدددددع دو جدددددة بعمليدددددة غدددددرز إدراك أهميدددددة الدو جدددددالتحدددددديات التدددددي تواجههدددددا إدارة ال

ة المنتجدددات، وتعدددد فدددرق العمدددل أحدددد الأدوات دو جدددالمسدددتخدمين، وتحفيدددزهم نحدددو تطدددوير 
 . المستخدمة في ذلك

 :وتشير إلى البحث المستمر عدن الأسداليب التدي تدؤدي إلدى تحسدين  التحسينات المستمرة
العمليات، وتتضمن هذه العملية تحديد قواعد المقارندة للنشداط المتميدز وزرع الشدعور لددى 

 & Krajewski ). المسدددتخدم بقدرتددده علدددى تقدددديم نفدددس الأداء لإنجددداز عمليدددة معيندددة 
Ritzman, 2005: 196-202)  

  ة:دو جتقييم أداء ال -3
ة إلى نوعين هما المقاييس المالية والمقاييس غير المالية، وتتضدمن دو جتتوزع مقاييس ال     
 ة الآتي:دو جلتكاليف ال المقاييس الماليةمزايا 

 ة دو جددة الاهتمددام بتوضدديح المسددألة المتعلقددة بددأن الدو جددتركددز المقدداييس الماليددة لتكدداليف ال
 . المنخفضة تؤدي إلى ارتفاع التكاليف

 بددددددين  وازنددددددةعنددددددد اسددددددتخدامه للم اً مفيددددددد اً ة أسدددددلوبدو جددددددمقدددددداييس الماليددددددة لتكدددددداليف التعدددددد ال
المشروعات المختلفة عند إجراء عملية التحسين، وعند إعداد الأولويدات لأقصدى تخفديض 

 . في الكلفة
 ة كأسدداس عددام ومشددترك لتقيدديم محدداولات المبادلددة دو جددتسددتخدم المقدداييس الماليددة لتكدداليف ال

ة مقيددداس ملخدددص ووحيدددد لأداء دو جدددالوقايدددة والفشدددل، كدددذلك تدددوفر تكددداليف البدددين تكددداليف 
 .      ةدو جال
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 ة فتتضمن ما يأتي:دو جلل المقاييس غرير الماليةأما مزايا          
 ل كمدددي وبسدددهولة، ومدددن السدددهل ة بشدددكدو جددديمكدددن التعبيدددر عدددن المقددداييس غيدددر الماليدددة لل

 .   تفهمها
  والعناية مباشرة إلى العمليات الماديدة، ومدن ثدم تركدز توجه المقاييس غير المالية الاهتمام

 . الاهتمام والعناية على المشكلة التي تحتاج إلى إجراء التحسينات عليها وبشكل دقيق
  فر هذه المقاييس تغذية عكسية قصيرة الأجل وفورية فيما يتعلدق بتحقيدق جهدود تحسدين اتو

  (1240-1994:1238رن وآخرون، ك)هورن. ة للنجاح في مجال عملها دو جال
   Balanced Scorecard (BSC) بطاقة الأداء المتوازن -ي
تعدددرف بأنهدددا أداة تسدددتخدمها الإدارة لغدددرض تحويدددل و  تعريتتتف بطاقتتتة الداء المتتتتوانن: -1

سدددددتراتيجيةرسدددددالة  فر إطددددداراً معينددددداً لتنفيدددددذ و المنظمدددددة إلدددددى مجموعدددددة مدددددن مقددددداييس الأداء تددددد وا 
الأهددداف الماليددة وغيددر الماليددة للمنظمددة، ويمكددن رؤيددة أداء ، وتركددز علددى تحقيددق الإسدتراتيجية

المنظمددددة وفقدددداً لبطاقددددة الأداء المتددددوازن مددددن أربددددع وجهددددات نظددددر، وهددددي: الماليددددة، والزبددددون، 
    (Horngren, et.al., 2003: 447-448) . والعمليات التشغيلية الداخلية، والتعلم والنمو

 ويمكن توضيحها كما يأتي: مضامين مخطط بطاقة الداء المتواننة: -2
 :والستتيولةوتتمثددل بعوامددل الربحيددة ومنهددا إيددرادات العمليددات التشددغيلية،  العوامتتل الماليتتة 

مددددة التدددددفقات النقديددددة، والمبيعددددات ومنهددددا مسددددتوى المبيعددددات لمجموعددددة ءومنهددددا مدددددى ملا
 . ومنها سعر السهم في السوق والقيمة السوقيةالمنتجات المكلفة، 

  ومنهدا شدكاوى الزبدون،  النبتون برضا وتتمثل بالعوامل المتعلقدة المتعلقة بالنبون:العوامل
ومنهدا  والتستويق والبيتط ومنها قوة العلاقدات مدع المجهدزين والمدوزعين، والمجهن والمونا

ومنهدددا التسدددليم فدددي الوقدددت المحددددد،  ووقتتتت التستتتليمالاتجاهدددات فدددي مسدددتوى المبيعدددات، 
 . والمصاريف المتعلقة بالضمان ومنها شكاوى الزبائن، ةدو جوال

 :ومنهدددا عددددد  ةدو جبتتتالوتتمثدددل بالعوامدددل المتعلقدددة  العوامتتتل المتعلقتتتة بالعمليتتتات الداخليتتتة
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ومنهددددا كفدددداءة القددددوى العاملددددة، وكفدددداءة الماكنددددة،  والإنتاجيتتتتةالمعيبددددات، ومقدددددار الخددددردة، 
ومنهدا  معتداتوجاهنيتة الومنها وقت الدورة الإنتاجية، ووقت تنصيب المعدات،  والمرونة

 . ومنها عدد حوادث العمل والمانالخبرة في عملية التشغيل، وطاقة الماكنة، 
 ومنهدا عددد التغيدرات فدي  بإبتداا المنتتجوتتمثل بالعوامل المتعلقة  م:لعوامل الإبداا والتع

ومنهدددا عددددد الأيدددام الكليدددة اللازمدددة لإنتددداج  وتوقيتتتت المنتجتتتات الجديتتتدةتصدددميم المندددتج، 
ومنهددددا عدددددد سدددداعات تدددددريب العدددداملين، ومعنويددددة  وتطتتتتوير المهتتتتارةالمنتجددددات الجديدددددة، 

 . ومنها القدرة على التكيف والقدرةالمستخدمين ومنها معدل دوران المستخدمين، 
خدام مقداييس الأداء سم بطاقة الأداء المتوازنة نتيجة عملها على موازنة اسدتاوقد أتى         

   .المالية ومقاييس الأداء غير المالية عند تقويم الأداء على الأمد القريب والبعيد 
 تتضمن بطاقة الأداء المناسبة للمواصفات الآتية: مواصفات بطاقة الداء المناسبة: -3
  الشركة، مفصلة السلاسل المتعاقبدة لعلاقدات السدبب والأثدر،  إستراتيجيةتوضيح مضامين

 .الإستراتيجيةأي الارتباطات بين وجهات النظر المختلفة التي توضح كيفية تنفيذ 
  إلدددددى جميدددددع أعضددددداء المنظمدددددة مدددددن خدددددلال ترجمدددددة  الإسدددددتراتيجيةالمسدددداعدة فدددددي إيصدددددال

 ة للقياس والتحقق.إلى مجموعة مترابطة ومتماسكة من الأهداف القابل الإستراتيجية
  تضددع بطاقددة الأداء المتددوازن تأكيدددات كبيددرة علددى الأهددداف الماليددة فددي المنظمددات الهادفددة

الزبددون  ة ورضددادو جددللددربح، وكددذلك تركّددز هددذه البطاقددة علددى المقدداييس غيددر الماليددة مثددل ال
 . كجزء من البرنامج الذي يستخدم في تطوير الأداء المالي في المستقبل

  تعمدل علددى تقلديص عدددد المقداييس، وتحديددد المقداييس المهمددة فقدط، مددن أجدل زيددادة تركيددز
 . الإستراتيجيةالإدارة على المقاييس الأكثر تأثيراً على تنفيذ 

 :   وتتضمن النقاط الآتية مخاطر إساءة استخدام بطاقة الداء المناسبة: -4
 عدم دقة الافتراضات المتعلقة بعلاقات السبب والأثر . 
 عدم البحث عن التحسينات في جميع المقاييس وفي جميع الأوقات . 
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 استخدام مقاييس الهدف المتضمنة في بطاقة الأداء فقط . 
 المنفعة المتعلق بالتكنولوجيا الحديثة وعدم تضمينه في بطاقة -إهمال تحليل الكلفة

 . الأداء
 تجاهل المقاييس غير المالية عند تقويم المدراء والمستخدمين . 
 استخدام عدد كبير جداً من المقاييس . (Horngren, et.al., 2003: 452-453)   
 Theory Of Constraints( TOC) نظرية القيود -ك
هددي أسددلوب إداري منددتظم يركددز علددى الإدارة الفاعلددة للقيددود التددي  تعريتتف نظريتتة القيتتود: -1

تعيق قددرة المنظمدة علدى تحقيدق أهددافها المتمثلدة بتعظديم القيمدة الكليدة المضدافة، وتركدز هدذه 
النظريدددة علدددى تحقيدددق كفددداءة العمليدددات التشدددغيلية، فضدددلًا عدددن معالجدددة الاختناقدددات التدددي تقيدددد 

 . النظام التشغيلي برمته
ولذلك فإن استخدام هذه النظرية يؤدي إلى زيدادة أربداح المؤسسدات مدن خدلال الرؤيدة         

للصدورة الكبيددرة عددن كيفيددة إنجدداز العمليددات التشدغيلية عددن طريددق تعظدديم حجددم تدددفقات العمددل، 
 (Krajewski & Ritzman, 2007: 255)  ة .أو تخفيض حجم المخزون والقوى العامل

   د:أهمية نظرية القيو  -2
التي تساعد المؤسسات علدى تحسدين أحدد  الاستراتيجيةتعد نظرية القيود من التقنيات         

أهم عوامل النجاح الحرجة وهو وقدت الددورة الإنتاجيدة، والدذي يتمثدل بمعددل الوقدت المسدتغرق 
ل المدددواد الأوليدددة إلدددى سدددلع تامدددة الصدددنع، وكدددذلك تعمدددل هدددذه النظريدددة علدددى مسددداعدة و فدددي تحددد

 . في تحديد وتقليص مواضع الاختناقات في عملية الإنتاج المؤسسات
على التركيز على عامدل السدرعة، والدذي يعدد أحدد أهدم  يرينوتساعد هذه النظرية المد        

عوامدددل النجددداح الحرجدددة فدددي البيئدددة التنافسدددية الحاليدددة، ويتضدددمن السدددرعة فدددي إعدددداد المندددتج، 
غدددرض تحقيدددق توقعدددات الزبدددائن بوقدددت أقصدددر والسدددرعة فدددي تسدددليمه، والسدددرعة فدددي التصدددنيع، ل

 ,.Blocher, et. al) . ندة مدع المنافسدين، مدن خدلال تقلديص وقدت دورة حيداة المندتجواز بالم
2002: 15-16)  
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 Mass Customization( MC) الإيصاء الواسع -ل 
والإنتاجية هو أحد التقنيات الإدارية والتي يتم من خلالها تصميم العمليات التسويقية         

بالشكل الذي يؤدي إلى معالجة التنوع الواسع والمتزايد للمنتجات، والذي ينجم من تسليم 
 . المنتجات والخدمات للزبائن وفقاً للخصائص المحددة من قبلهم

الواسع إلى  ع الواسع والتعقيد الكبير في عملية الإنتاج وفقاً لديصاءو ويؤدي التن        
زيادة نسبة تكاليف الإنتاج، على الرغم من انخفاض تكاليف التسويق والخدمات المتعلقة 
بالمنتج، ويمكن أن يكون الإيصاء الواسع أحد الأساليب الفاعلة للمؤسسة لغرض استخدامها 

ة المنتجات الحالية مع توقعات دو جمة سعر و ءفس في الصناعة، وذلك في حالة ملاللتنا
 (Blocher, et. al., 2002: 16).  ئنالزبا
 

  

 الاستنتاجات والتوصيات
 الاستنتاجات : أولاا 

المحاسدددبة الإداريدددة فدددي الوقدددت الحاضدددر دوراً مهمددداً فدددي تعزيدددز القددددرة التنافسدددية  تدددؤدي - أ
 لمنظمات الأعمال وتطوير ميزتها التنافسية، وذلك من خلال تدوفير المعلومدات الكلفويدة
الدقيقدددة والتدددي يدددتم الحصدددول عليهدددا عدددن طريدددق الاسدددتخدام الفاعدددل لتقنيدددات إدارة الكلفدددة 

قيددددادة الكلفددددة،  لاسددددتراتيجية، الأمددددر الددددذي يددددنعكس علددددى التطبيددددق الملائددددم الاسددددتراتيجية
 . وبالتالي تحقيق الميزة التنافسية

مهدام الأنشدطة أدت المنافسة الحادة فدي بيئدة الأعمدال إلدى إحدداث تغييدرات جوهريدة فدي  - ب
لددت أهدددافها مددن مجددرد و الرئيسددة لمنظمددات الأعمددال ومنهددا المحاسددبة الإداريددة، التددي تح

تحقيددق الكفدداءة فددي اسددتخدام عناصددر التكدداليف واكتشدداف مصددادر الضددياع، إلددى البحددث 
عددن أسدداليب لتحقيددق وفددورات كلفويددة مددن خددلال الاسددتخدام الخددلاق لتقنيددات إدارة الكلفددة 

 . الإستراتيجية
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اسدددتخدام تقنيدددات إدارة الكلفدددة الاسددددتراتيجية لا يدددؤدي فقدددط إلددددى تحقيدددق وفدددورات فددددي إن  - ت
نمددا يمتددد أثرهددا ليشددمل تحقيددق بدداقي عوامددل النجدداح الحرجددة والمتمثلددة بددالجودة،  الكلفددة، وا 

الزبددون، والإبددداع والددتعلم، إذ يددؤدي انخفدداض التكدداليف إلددى تعزيددز قدددرة المنظمددة  اورضدد
وزيادة سرعة تسليم المنتجات، فضلًا عن تطدوير إمكانيتهدا  على تطوير جودة منتجاتها،

فدددي البحدددث عدددن أسددداليب حديثدددة لتحقيدددق الإبدددداع والتحسدددين المسدددتمر فدددي كافدددة أنشدددطة 
 . سلسلة القيمة داخل المنظمة

كعناصددر متكاملدددة مدددع بعضدددها الدددبعض،  الإسدددتراتيجيةتعمددل بعدددض تقنيدددات إدارة الكلفدددة  - ث
ارة المستندة على النشاط علدى المعلومدات التدي يوفرهدا والمثال على ذلك هو اعتماد الإد

المسدتند علدى النشداط، واسدتخدام نظدام الكلفدة المسدتهدفة للمعلومدات التدي  ليفاتكنظام ال
توفرهددا تقنيددة تحديددد كلفددة دورة حيدداة المنددتج، فضددلًا عددن تكامددل عمددل تقنيددة تحليددل القيمددة 

 . ت المحددمع تقنيات إعادة هندسة الأعمال والإنتاج في الوق
ثددددل ينصدددب الهدددددف الآخدددر لمعظددددم هدددذه التقنيددددات فضدددلًا عددددن هددددفها الددددرئيس الدددذي يتم - ل

الزبددون، وذلددك مددن خددلال تخفدديض التكدداليف مددن  بتخفدديض التكدداليف علددى تحقيددق رضددا
 . جهة، ومن خلال تحقيق التحسين المستمر في أداء العمليات من جهة أخرى

 
 التوصيات :  ثانياً 

البحددث وتطبيقهددا عمليدداً فددي المنظمددات عامددة ، والمنظمددات العراقيددة إمكانيددة تبنددي نتددائج  - أ
إذ يمكن القيام بدراسة مسدتقبلية  خاصة ، ولاسيما الانتاجية منها ، فضلًا عن الخدمية .

 تطبيقية لمفاهيم البحث الحالي .
ضدددرورة توجددده منظمدددات الأعمدددال نحدددو الفهدددم والإدراك الصدددحيحين لمزايدددا تقنيدددات إدارة  - ب

، الأمددر الددذي يعددزز مددن قدددرة تلددك المنظمددات علددى التطبيددق الملائددم سددتراتيجيةالإالكلفددة 
لهدا، وبالتدالي تطدوير قددرتها علدى تحقيدق التخفديض المناسدب فدي حجدم التكداليف، ودون 

الزبدون، مدن أجدل تطدوير موقعهدا التنافسدي  ة المنتجدات، أو علدى رضدادو جدالتأثير علدى 



 

222 

 

 2014مجلة ديالى /                                                                        العدد الثالث والستون

 . في بيئة الأعمال الحالية
الإعمدددال ببنددداء نظدددام متكامدددل للمعلومدددات يسدددتخدم البرمجيدددات الخاصدددة  قيدددام منظمدددات - ت

المنفعدددة لددده، ويدددتم تحديثددده باسدددتمرار  –بتطبيدددق هدددذه التقنيدددات بعدددد إجدددراء تحليدددل الكلفدددة 
لغرض الاستفادة من المعلومات التي يوفرهدا فدي التخفديض المسدتمر لتكداليف المنتجدات 

 . والخدمات والأنشطة داخل منظمات الأعمال
لعمددل علددى نشددر ثقافددة أهميددة تقلدديص التكدداليف بددين أفددراد المنظمددة، وتددوعيتهم بضددرورة ا - ث

، وتددددريبهم علدددى تطبيقهدددا مدددن أجدددل تخفددديض الاسدددتراتيجيةاسدددتخدام تقنيدددات إدارة الكلفدددة 
الزبددون،  احقيددق التحسددين المسددتمر، وتعظدديم رضددالتكدداليف بشددكل مسددتمر، فضددلًا عددن ت

الأمر الذي يؤدي إلى تعزيز قددرات المنظمدة علدى تحقيدق التمدايز والتفدوق التنافسدي فدي 
 . بيئة الأعمال

توجددده البددداحثين نحدددو دراسدددة العلاقدددة بدددين تطدددوير هدددذه التقنيدددات علدددى أداء المنظمدددة فدددي  - ل
الواقددع العملدددي، فضدددلًا عددن دراسدددة تدددأثيرات العلاقددات المتبادلدددة بدددين هددذه التقنيدددات علدددى 

عضددها الددبعض، وانعكدداس هددذه التددأثيرات علددى أداء المنظمددة، ومدددى تحقيقهددا لأهدددافها ب
 .   على الأمد البعيد
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Abstract 

 
        This research Management of strategic cost deals with the basic 
concepts (cost concept, strategic cost, cost management applications, 
decision make process and strategic cost analysis, strategic cost), as 

well as important techniques of  the least and the strategic  cost 
management (activity based costing systems, activity based 
management, product life cycle costing, target costing, value chain 
analysis, business reengineering process , benchmarking, just in time, 
total quality management, balanced scorecard, theory of constraints, 
mass customization), the research found set of conclusions, one of the 
most important thinks was that  techniques of the strategic cost 
management does not lead only to achieve savings in cost  but even to 
achieve the rest of the critical factors of  success  ( quality, customer  
satisfaction ,innovation and learning. the research concluded with many 

suitable recommendations.                                         
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