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 المستخلص
 

الكلفة والكلفة يتناول هذا البحث المفاهيم الأساس لإدارة الكلفة الإستراتيجية )        

 قرار وتحليل الكلفة الإستراتيجيةوعملية اتخاذ ال الإستراتيجية وتطبيقات إدارة الكلفة

وإستراتيجية الكلفة الأقل(، فضلاً عن أهم تقنيات إدارة الكلفة الإستراتيجية )نظم المحاسبة 

ام تحديد تكلفة دورة حياة المنتج ونظ الإدارة المستندة على النشاطولمستندة على النشاط ا

وتحليل سلسلة القيمة وعملية إعادة هندسة الأعمال  ونظام تحديد الكلفة المستهدفة

وبطاقة الأداء  المرجعية ونظام الإنتاج في الوقت المحدد وإدارة الجودة الشاملة والمقارنة

والإيصاء الواسع(، وتوصل البحث إلى مجموعة استنتاجات،  متوازن ونظرية القيودال

لا يؤدي إلى تحقيق وفورات في  الإستراتيجيةمفادها إن استخدام تقنيات إدارة الكلفة 

تحقيق باقي عوامل النجاح الحرجة والمتمثلة على مل ترها ليش، وإنما يمتد أثفقط  الكلفة

نتهى البحث بمجموعة من التوصيات إرضا الزبون، والإبداع والتعلم، وبالجودة، و

 . المناسبة

 

 

 

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

نظام الكلفة ،  نظام تكلفة دورة حياة المنتج،  على النشاطالإدارة المستندة ، على النشاط 

،  المقارنة المرجعية،  عملية إعادة هندسة الأعمال،  تحليل سلسلة القيمة،  المستهدفة

نظرية ،  بطاقة الأداء المتوازن،  إدارة الجودة الشاملة،  نظام الإنتاج في الوقت المحدد

 . القيود
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 منهجية البحث

 

 مشكلة البحث : أولا 
ها منظمات الأعمال إلىى ضىرورة م المنافسة في البيئة التي تعمل فيرتفاع حجإأدى         

قيىىام تلىىم المنظمىىات بالبحىىث عىىن الأسىىاليا والتقنيىىات التىىي تسىىاعدها علىىى تطىىوير ميزتهىىا 

تتمثىىل مشىىكلة ومىىن هنىىا .  التنافسىىية، مىىن أجىىل البقىىاء فىىي تلىىم البيئىىة المضىىطربة والمعقىىدة

البحث بتجاهل الىبع  مىن منظمىات الأعمىال للىدور الجىوهري الىذي يمكىن أن تلعبى  نظىم 

المحاسىىبة الإداريىىة فىىي دعىىم الموقىىف التنافسىىي لتلىىم المنظمىىات، وذلىىم مىىن  ىىلال تقىىديم 

التقىىارير المحاسىىبية الدقيقىىة التىىي تعمىىل علىىى تطىىوير عمليىىة صىىناعة القىىرار الإداري، عىىن 

، الأمىىر الىىذي يىىنعك  علىىى الإسىىتراتيجيةملائىىم لتقنيىىات إدارة الكلفىىة طريىىق الاسىىتخدام ال

نعكاس ذلم على تطىوير الميىزة التنافسىية لتلىم إقيادة الكلفة، و لإستراتيجيةالتطبيق الملائم 

 . المنظمات

لىق باسىتخدام تلىم التقنيىات إلىى رتفاع حجىم الضىبابية وعىدم الوضىوح المتعإويؤدي         

تعرض المنظمىات للمخىاطر الناجمىة مىن عىدم التحديىد  ومن ثمغير الملائم لها،  ستخدامالإ

الدقيق لكلف منتجاتها، مؤديةً إلى الإ فاق في اتخاذ القىرارات الملائمىة والمتعلقىة بتكىاليف 

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

 

 حث أهمية الب: ثانياا 
يعد عنصر الكلفة من أهىم عوامىل النجىاح التىي تعتمىد عليهىا منظمىات الأعمىال فىي         

تعزيىز إمكانيىة بقائهىا فىي بيئىة الأعمىال، ولىذلم يبىرز الىدور  بغُيىةتحقيق ميزتها التنافسية، 

المهىىم لتقنيىىات إدارة التكىىاليف فىىي تحقيىىق ذلىىم مىىن  ىىلال التخفىىي  المسىىتمر فىىي تكىىاليف 

 .المنتج

وتكمن أهمية البحث من  لال إبىراز التىيثير المهىم للاسىتخدام الملائىم لتقنيىات إدارة         

تلىم  تقىديمفىي تطىوير الميىزة التنافسىية لمنظمىات الأعمىال، مىن  ىلال  الإسىتراتيجيةالكلفة 

قيىىادة  لإسىىتراتيجيةالتقنيىىات للتقىىارير المحاسىىبية الملائمىىة التىىي تسىىاعد علىىى التنفيىىذ السىىليم 

 بإسىتراتيجية التسىعير، وتحقيىق رضىافة، وانعكاس ذلم على تطوير القرارات المتعلقة الكل

 . الزبون، ودعم بقية عوامل النجاح الحرجة لمنظمات الأعمال

تقنيىات إدارة  تؤديى وتتضح أهمية البحث عىن طريىق التفسىير المنطقىي للىدور الىذي         

سىىىتخدام المناسىىىا الإة للمنظمىىىات، إذ فىىىي تحقيىىىق الميىىىزة التنافسىىىي الإسىىىتراتيجيةالكلفىىىة 

إلىىى تخفىىي  التكىىاليف المتعلقىىة يىىؤدي سىىتباقي لهىىذت التقنيىىات بالمقارنىىة مىىع المنافسىىين والإ

الزبىون،  ة المنتجىات أو رضىادوجبينشطة سلسلة القيمة بشكل مستمر، وبدون التيثير على 
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ة دوجىالأمر الذي يىؤدي إلىى زيىادة قىدرة المنظمىات علىى البيىع بيسىعار تنافسىية، وتحسىين 

 ومىن ثىمالمنتجات، وتطوير  دمة الزبون، وإمكانية تقديم السىلع والخىدمات بوقىت أقصىر، 

تىىؤدي جميىىع هىىذت التحسىىينات إلىىى تطىىوير قىىدرة المنظمىىات علىىى تحقيىىق عوامىىل النجىىاح 

 . التنافسية، والبقاء ضمن بيئة الأعمالالحرجة، ومن ثمّ تطوير ميزتها 

 

 ف البحث  اهدأثالثا: 
 الآتي: هدف البحث إلى ي        

 والتىي الإسىتراتيجيةستعراض الجانا الفلسفي للمفاهيم المتعلقة بتقنيىات إدارة الكلفىة إ ،

تسىىتخدمها نظىىم المحاسىىبة الإداريىىة للحصىىول علىىى المعلومىىات التىىي تتضىىمنها التقىىارير 

  م تقديمها لمديري منظمات الأعمال .التي يت الكلفوية

 في تخفي  تكاليف السلع والخدمات . توضيح كيفية مساهمة تلم التقنيات  

  لمسىاعدة الإسىتراتيجيةضرورة تطوير إدراك المنظمىات لأهميىة تقنيىات إدارة الكلفىة ،

ملائمىىىة تعتمىىىد علىىىى التحديىىىد الىىىدقيق لتكىىىاليف صىىىناع القىىىرار علىىىى اتخىىىاذ قىىىرارات 

 . المنتجات

 

   Methodology of Researchمنهج البحث   :  رابعاا 
بسددتا ب  بحت ليلددهلأ ه ددك ي صدد  لىدد    لدد   بح ظدد  يعتمددا بحث ددح بح ددمحه بحمدد           

لأ وبحمفدميي   بلإسدت بتيييةثغية بحوقوف وبحتع ف  ل  مف دو  بحصلفدة لأ بلااثيمت بحمختىة 

بحم تثطة معك لأ لإمصم ية تطثيادك مسدتاث   ولاسديمم اده بحم ظمدمت لبت بحطدمثا بحىد م هلأ 

 ويتمي  يلب بحم    ث ظ ة شموحية ه ك يستا ل آ ب  بحصتمب وبحثدم يي  لو  بلاختىدم، لأ

 ما ا ض بلإيمثة  ل  مشصلة بحث ح بحمط و ة .

 

   Tools of Researchخامساا : أدوات البحث  
 :بلآتهبستخا  اه يما ثيم مت ومعلوممت بحث ح        

 بحم بيا بحعلمية بحمتوبا ة )  ثية ولي ثية( ولبت بحع قة ثموضوع بحث ح .

 

 الفتراضي للبحث   الأنموذجسادساا : 

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

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، إعتماداً على الأدبيات  الباحثان إعدادالمصدر: 

 

 

 

 

 

 

 مشكلة البحث مخطط البحث أهداف البحث أهمية البحث

الجانب النظري 

 للبحث

لإدارة الكلفة  الرئيسةالمفاهيم 

 الاستراتيجية 

 مفهوم الكلفة

الكلفة  مفهوم إدارة

 الإستراتيجية

 تقنيات إدارة الكلفة الإستراتيجية 

 

 تكلفة دورة حياة

 المنتج

نظم المحاسبة المستندة على 

 النشاط

إدارة الجودة 

 الشاملة

بطاقة الأداء 

 المتوازنة

تحليل سلسلة 

 القيمة 

 منهجية البحث

 الكلفة  تطبيقات إدارة

 القرارعملية اتخاذ 

  وتحليل الكلفة الإستراتيجية
 

 الكلفة الأقل  إستراتيجية

 المقارنة المرجعية

إعادة هندسة  الكلفة المستهدفة

 الأعمال

 نظام الوقت المحدد

 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 

في أذواق الزبائن، وغيرها من العوامل الأ رى، أدت الأموال، فضلاً عن التطورات 

جميع هذت التغيرات إلى زيادة حدة المنافسة العالمية بين منظمات الأعمال، الأمر الذي 

أدى إلى ضرورة قيام تلم المنظمات بالبحث عن استراتيجيات وتقنيات تساعدها على 

، وذلم عن طريق التمايز بتحقيق البقاء في بيئة الأعمال من  لال تطوير الميزة التنافسية

 . ة، والوقت، والإبداعدوجعوامل النجاح الحرجة التي تتمثل بالكلفة، وال

إلى تعزيز قدرة المنظمة  الإستراتيجيةلتقنيات إدارة الكلفة  الجيدويؤدي الاستخدام         

قيادة الكلفة، الأمر الذي ينعك  على تطوير  لإستراتيجية ءووالكفعلى التطبيق الفاعل 

الزبون من  لال تقديم المنتجات بكلف  رضاالتسعير المناسبة، وتحقيق  إستراتيجية

مقبولة، فضلاً عن تعزيز قدرة المنظمات على مواجهة أسعار المنافسين، وتيثير جميع 

 ة، ورضادوجلتلم العوامل على تطوير عوامل النجاح الحرجة المتمثلة بالكلفة، وا

 . الزبون، والإبداع

وقد جاء هىذا البحىث النظىري لكىي يوضىح المضىامين الفلسىفية لتقنيىات إدارة الكلفىة         

نعكىاس إة المنتجىات مىن السىلع والخىدمات، ووتيثيرها الكبير علىى تحليىل كلفى الإستراتيجية

قيادة الكلفة التي تستخدمها منظمىات الأعمىال لغىرض  لإستراتيجيةذلم على التنفيذ الملائم 

تحقيىىق الميىىزة التنافسىىية فىىي بيئىىة تتسىىم بارتفىىاع حىىاد فىىي حىىالات عىىدم التيكىىد والمنافسىىة 

 . الشديدة

 

     الإستراتيجيةلإدارة الكلفة  المفاهيم الأساس: أولا 
تتضىىمن هىىذت الفقىىرة بعىى  المفىىاهيم الرئيسىىة التىىي يفتىىرض توضىىيحها بشىىيء مىىن         

فىي  الإسىتراتيجيةالتفصيل لغىرض تحديىد الىدور الىذي يمكىن أن تلعبى  تقنيىات إدارة الكلفىة 

تحقيق عوامل النجىاح الحرجىة وبىالتركيز علىى مسىيلة تخفىي  التكىاليف، ومىن ثىم تحقيىق 

الفقىىرة الرئيسىىة علىىى  مىى  فقىىرات فرعيىىة وهىىي  الميىىزة التنافسىىية للمنظمىىة، وتشىىتمل هىىذت

، فضلاً عن تطبيقات إدارة الكلفىة، وعمليىة الإستراتيجيةمفهوم الكلفة، ومفهوم إدارة الكلفة 

الكلفىىة الأقىىل  إسىىتراتيجية، وأ يىىراً مضىىامين الإسىىتراتيجيةاتخىىاذ القىىرار وتحليىىل الكلفىىة 

 . قيادة الكلفة( إستراتيجية)
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  Cost  مفهوم الكلفة - أ
الكلفىىة بينهىىا المىىورد المضىىحى بىى  لغىىرض تحقيىىق هىىدف محىىدد، وتقىىاس  فرعىىت        

المواد الأولية أو الإعلان( بوحدة نقدية يجىا دفعهىا للحصىول علىى السىلع أو الخىدمات، ك)

كلفىة )الكلفىة التاريخيىة(، و ويجا التمييز بين الكلفة الفعلية، وهي الكلفىة التىي تتحقىق فعليىاً 

 ,Horngren).  )الكلفىة المسىتقبلية(وتسىمى  فة المتوقعة أو المتنبىي بهىاالموازنة، وهي الكل

et.al., 2006: 27)  

لخدمىىة القىىرارات الإداريىىة ، وتكىىون الإدارة بحاجىىة إلىىى معرفىىة تكىىاليف شىىيء مىىا         

وترشىىيدها، ويطلىىق علىىى هىىذا الشىىيء " وحىىدة حسىىاا التكلفىىة "، والىىذي يعىىرف بينىى  " أي 

يتمثىل بسىلعة، أو  دمىة، أو مشىروع، أو تكاليفى  بشىكل منفصىل، وتحديىد شيء نرغا فىي 

، أو قسىىم، أو إدارة، أو برنىىامج "، ويىىتم  زبىىون، أو مجموعىىة العلامىىة التجاريىىة، أو نشىىاط

 . ا تيار وحدات حساا التكلفة لغرض  دمة اتخاذ القرارات الإدارية

  Strategic Management Cost الإستراتيجيةمفهوم إدارة الكلفة 

يستخدم مصطلح " إدارة الكلفة " بشكل واسع فىي بيئىة الأعمىال الحاليىة، ولا يوجىد         

والأنشىطة  تعريف محدد لهذا المصطلح، إلا إن  يمكىن تعريىف إدارة الكلفىة بينهىا الأسىاليا

والمتعلقىىة بقىىرارات التخطىىيط والسىىيطرة فىىي الأمىىدين القريىىا  التىىي يمارسىىها المىىديرون

والبعيىىد، والتىىي تعمىىل علىىى زيىىادة القيمىىة للزبىىائن وتخفىىي  كلىىف المنتجىىات والخىىدمات، 

وتعرف كذلم بينها استخدام المعلومىات )مىثلاً المعلومىات المتعلقىة بتكىاليف المنىتج، وعىدد 

 ,Horngren) . القىرارات الإداريىةشكاوى الزبون ونوعها( لغرض استخدامها في اتخىاذ 

et.al., 2003: 3)       

ويعمل المحاسا الإداري على إعداد المعلومات المتعلقة بإدارة الكلفة وتقىديمها إلىى         

المدير المالي وبقية المدراء، لغرض استخدامها في إدارة المؤسسة، وفىي اتخىاذ القىرارات 

ام المعلومات الخاصة بإدارة الكلفة فىي أربىع وئىائف التنافسية والناجحة، ولذلم يتم استخد

، وعملية التخطيط وصنااعة الرنرار، والإدارة والسنيطرة الإستراتيجيةالإدارة رئيسة هي 

   . التشغيلية، وأخيراً إعداد الروائم المالية

بالنسىىبة لىىةدارة إلىىى تحىىول الىىدور الىىذي  الإسىىتراتيجيةوأدى ارتفىىاع أهميىىة القضىىايا         

تلعب  إدارة الكلفة في مجال حساا تكاليف المنتج والسىيطرة التشىغيلية مىن الىدور التقليىدي 

"، والتىي تعىرف بينهىا  الإسىتراتيجيةالأوسع وهو " إدارة الكلفة  الاستراتيجيإلى التمركز 

خدامها فىىي تسىىهيل الوئيفىىة عمليىىة إعىىداد المعلومىىات المتعلقىىة بىىإدارة الكلفىىة لغىىرض اسىىت

  (Blocher, et.al., 2002: 6-8).  الإستراتيجيةالإدارية الرئيسة والتي تتمثل بالإدارة 

   ويمكن توضيح مراحل تطور إدارة الكلفة من  لال المراحل الأربعة الآتية:         

تعد نظم إدارة الكلفة في هذت المرحلة من النظم الأساسىية المسىتخدمة فىي  المرحلة الأولى:

 . إعداد تقارير الصفقات
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تركىىز نظىىم إدارة الكلفىىة فىىي هىىذت المرحلىىة علىىى إعىىداد التقىىارير الماليىىة  المرحلننة الثانيننة:

 . ل عليهاوالخارجية، ولذلم فإن الغرض منها هو إعداد تقارير مالية مع

عمىىل نظىىم إدارة الكلفىىة فىىي هىىذت المرحلىىة علىىى تعقىّىا بيانىىات التشىىغيل ت المرحلننة الثالثننة:

 . الرئيسة، وإعداد معلومات كلفوية أكثر دقة وملائمة

تعىىىد نظىىىم إدارة الكلفىىىة فىىىي هىىىذت المرحلىىىة والتىىىي تىىىوفر المعلومىىىات  المرحلنننة الرابعنننة:

 . الملائمة كجزء متكامل من النظام الإداري الإستراتيجية

لمحاسىىا الإداري ودورت فىىي إعىىداد ارحلتين الأولىىى والثانيىىة علىىى عمىىل وتركىىز المىى        

التقارير، فيما تحىول هىذا الىدور فىي المرحلىة الثالثىة إلىى السىيطرة التشىغيلية، أمىا المرحلىة 

فقىط  معد للتقىاريرلإدارة، ولي  من ا جزءً  المحاسا الإداري كونالرابعة فقد أشارت إلى 

 عمال، من  لال مهارات  في تحديد وتلخىي في إنجاز الأ اً شريك وصف ، وذلم من  لال 

    (Blocher, et.al., 2002: 13 ).  وتسجيل العوامل الحرجة لتحقيق نجاح المنظمة

   تطبيقات إدارة الكلفة -ج

 توجد ثلاث  صائ  لإدارة التكاليف يمكن تطبيقها بشكل واسع وتتمثل بما ييتي:        

يقىىوم نظىىام  :والخنندمات، ووحنندات حسنناك الكل ننة الأخننر حسنناك كل ننة الماتجننات، ( 1

للمنتجىات  محاسبة التكاليف بتتبع التكاليف المباشىرة، وتخصىي  التكىاليف غيىر المباشىرة

، وإنجىاز عمليىة الاسىتراتيجياتلغىرض اسىتخدامها فىي صىياغة  من أجل تقديمها للمديرين

 . ةالتسعير، وتحديد مزيج المنتج، واتخاذ قرارات إدارة الكلف

تسىىتخدم  التخطننيط، والسننيطرة، وترننويم الأدا : لأغننرا الحصننوع علننى المعلومننات ( 2

الموازنىىة بشىىكل واسىىع كىىيداة فىىي عمليىىة التخطىىيط والسىىيطرة، إذ تقىىوم الموازنىىة بتوجيىى  

إلىى  طىط، وللتنسىيق والاتصىال دا ىل  الإسىتراتيجيةالمدراء للنظر إلى الأمام، ولترجمىة 

 . رجعية لأغراض تقويم الأداءالمنظمة، ولتوفير مقارنة م

عندما يتم صناعة القىرارات المتعلقىة تحليل المعلومات ذات الصلة بصااعة الررارات: ( 3

إدراك نىوع التكىاليف والإيىرادات التىي  وتنفيذها، فين على المىديرين الإستراتيجيةبتصميم 

يجىىىا أن يهتمىىىوا بهىىىا، ومىىىا هىىىي التكىىىاليف والإيىىىرادات التىىىي يفتىىىرض تجاهلهىىىا، ويقىىىوم 

فىىىي تحديىىىد نوعيىىىة المعلومىىىات ذات الصىىىلة المىىىديرين المحاسىىىبون الإداريىىىون بمسىىىاعدة 

  (Horngren, et.al., 2006: 46) . بموضوع القرار، وماهية المعلومات التي لا ترتبط ب 

   الإستراتيجيةعملية اتخاذ القرار وتحليل الكلفة  -د
المىىديرين فىىي عمليىىة اتخىىاذ القىىرار، إذ يقىىوم  الإسىىتراتيجيةيسىىتخدم تحليىىل الكلفىىة         

 مىى   طىىوات لغىىرض ا تيىىار بىىديل معىىين مىىن  البىىدائل المتاحىىة فىىي عمليىىة اتخىىاذ  بإنجىىاز

   القرارات، ويمكن توضيح هذت الخطوات كما ييتي:

وتعد الخطوة الأهم في الكثير مىن المتعلرة باطاق الررار:  الإستراتيجيةتحديد الرضايا  -1

الحالات، وتساعد هذت العملية متخذ القرار في التركيز علىى الإجابىة عىن السىؤال الملائىم، 
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 . الإستراتيجيةوذلم من  لال تحديد قائمة شاملة من الخيارات 

ة تكىون عمليىة إعىداد الأهىداف الرئيسىتحديد المعيار الذي يستخدم فن  تحديند الرنرار:  -2

وقابلىة للتحقيىق، ومنهىا الهىدف المتمثىل  ن قبل المدير مسيلة سهلة التحديد وقصىيرة الأمىدم

بتخفي  الكلفة، أو تحسين الربحية، أو تعظيم العائىد علىى الاسىتثمار، وتعىد القىرارات فىي 

، التىي تكىون بعيىدة الإسىتراتيجيةة للتحديد، فيما يصعا تحديىد القىرارات الأمد القريا قابل

 .       الأمد

فىي هىىذت المرحلىة بتحليىىل الكلفىة الملائمىىة  ونرييقىوم المىىد تحلينل المعلومنات الممئمننة: -3

، وتتضىىمن هىىذت الخطىىوة لثلاثىىة أنشىىطة متعاقبىىة وهىىي عمليىىة الإسىىتراتيجيةوتحليىىل الكلفىىة 

تحديد وتجميع المعلومات ذات الصلة بالقرار، ووضع التوقعات المتعلقة بالمعلومىات ذات 

 . المتضمنة في القرار الإستراتيجيةلقضايا ا بالحسبانالصلة، والأ ذ 

لملائمىىة وتحليىىل الكلفىىة علىىى تحليىىل الكلفىىة ا اً عتمىىادإانترننا  البننديل الأفضننل وتا يننذ :  -4

 . الاستراتيجية ، يتم ا تيار البديل الذي يحقق أقل الكلف وأعلى الايرادات

جعة لغىرض تحديىد علاقىة القىرار اوذلم باستخدام التغذية الرترييم أدا  الررار الما ذ:  -5

الحىىالي بىىالقرارات المسىىتقبلية، ولىىذلم تعىىد عمليىىة اتخىىاذ القىىرار بمثابىىة نظىىام مسىىتند علىىى 

التغذية العكسية، يستخدم  المدير في التقييم المسىتمر لنتىائج التحلىيلات الأوليىة والقىرارات 

 . المنفذة من أجل اكتشاف الفرص التي تستخدم في تطوير عملية اتخاذ القرار

  الكلفة الأقل إستراتيجية -ه
الكلفة الأقل على مستوى الصناعة ككل هو الأسىلوا  لتحقيقتعد محاولة الشركات         

تضمن للعديد من المشترين الىذين لىديهم حساسىية تجىات لتنافسي الأفضل في الأسواق التي ا

هو إنجاز الأعمىال بيسىلوا فاعىل مىن ناحيىة  الإستراتيجيةالسعر، والهدف من تطبيق هذت 

 مقارنىىىةً فسىىىية مسىىىتدامة صىىىول علىىىى ميىىىزة تناوبشىىىكل كبيىىىر، والح (المنفعىىىة –الكلفىىىة )

 . المنافسينب

وتسىىتطيع الشىىركة أن تخفىى  الكلفىىة مىىن  ىىلال اسىىتخدام أسىىاليا عمىىل مىىن  ىىارج         

الصناعة تؤدي إلى تقليل التكاليف، أو استخدام أساليا يصىعا تقليىدها مىن قبىل المنافسىين 

 .   لاحقاً  حتوضس التي الإستراتيجيةفي بيئة الصناعة، وذلم باستخدام تقنيات إدارة الكلفة 

ة علىى تحقيىق ميىزة الكلفىة مىن  ىلال إتباعهىا لنىوعين مىن الأسىاليا، وتعمل المنظم        

بإنجىىاز الأعمىىال بشىىكل أفضىىل مىىن المنافسىىين ومعالجىىة العوامىىل )موجهىىات  يتمثننل الأوع

فيتمثىل بتطىوير  أمنا الثنان التكلفة( التي من الممكن أن تقلل تكاليف أنشىطة سلسىلة القيمىة، 

أداء سلسلة القيمة من  لال تجميع الأنشطة التي تؤدي إلى تحقىق الكلفىة وتطويرهىا بشىكل 

   مناسا، ويمكن توضيح هاتين الفقرتين بشكل أكثر تفصيلاً كما ييتي:

المىىديرين هنالىم تسىىعة موجهىات للتكلفىة يجىا علىى  السنيطرة علنى موجتنات التكل نة:( 1

 هالكي يحصلوا على مزايا تخفىي  الكلفىة، ويمكىن توضىيح ،فهمها بشكل مناسا وصحيح
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  (52: 1994)هورنكرن وآخرون،  تي:بالآ

 :انيىىة إنجىىاز الأنشىىطة بكلفىىة تنشىىي اقتصىىاديات الحجىىم فىىي حىىال إمك اقتصنناديات الحجننم

التىىي تىىؤدي إلىىى تحقيىىق وفىىورات  بحجىىم مرتفىىع، وتوزيىىع بعىى  التكىىاليفو منخفضىىة

 .   كبيرة في الكلفة

 الىىتعلم إلىىى الاد ىىىارات الخبىىرة و منحنيىىاتتىىؤدي  اننى الننتعلم والخبننرة:تننيريرات ماح

الكلفوية من  لال اكتساا العاملين للخبرة والمهارة التي تؤدي إلى إنجىازهم لععمىال 

 . بكفاءة

 :يجىىا علىىى تعىىد مىىن أهىىم موجهىىات الكلفىىة، و كل ننة المنندخمت مننن المننوارد الرئيسننة

معالجة هذت المىوارد بصىورة مناسىبة، وتكىون تكىاليف المىد لات  الاستراتيجيةالإدارة 

والمتغيىرات المتعلقىة  لثلاثة عوامل وهي القوى العاملة وقوة المسىاومة للمجهىزين دالة

 . بموقع العمل

  يمكىىن تقلىىي  التكىىاليف  أو الصننااعة: الماظمننةالارتبننام مننن الأنشننطة الأخننر  داخننل

 رى من  لال التنسيق الأفضىل والتعىاون بىين الأالناجمة من ارتباط أحد الأنشطة مع 

 . الأنشطة

 :تىؤدي المشىاركة بىين  فرص المشناركة منن وحندات الأعمناع الأخنر  داخنل الماظمنة

 طوط المنتج أو الأعمال دا ل الشىركة بىنف  نظىم معالجىة الطلبيىة أو نظىم الىدفع، أو 

لىى وفىورات فىي الاشتراك في وسىائل التوزيىع أو المرافىق الإنتاجيىة، إلىى الحصىول ع

 .    التكاليف

 :مىىع  يىىؤدي التكامىىل العمىىودي بشىىكل كلىىي أو جزئىىي، وسىىواءً  ماننافن التكامننل العمننودي

فىي تحقيىق وفىورات  ومىن ثىمالمجهزين أو الموزعين إلى تلافي القوة التفاوضىية لهىم، 

 .الكلفة 

 :فىي يمكن الحصول على وفورات  الاعتبارات الزماية المتعلرة بمزايا المتحرك الأوع

 . ناجمة من تقديم المنتجات قبل المنافسين الكلفة

 :نسىىبةً قىىة مىىن موجهىىات الكلفىىة المرتفعىىة تعىىد الطا الاسننبة الميويننة للطاقننة المسننتغلة 

لعنشطة التي تعتمد على التكاليف الثابتة بشكل كبيىر، ولىذلم فىإنّ زيىادة اسىتغلال هىذت 

تحقيىق وفىورات فىي  ومىن ثىم الطاقة يؤدي إلى تخفي  معدل التكاليف الثابتة للوحىدة،

 .  الكلفة

  الإسىىىىتراتيجيةتعىىىىد الا تيىىىىارات  والرننننرارات التشننننغيلية: الإسننننتراتيجيةالاختيننننارات 

، والقىىرارات التشىىغيلية مىىن الموجهىىات المهمىىة للتكىىاليف، ومنهىىا تقىىديم الخدمىىة للزبىىون

 .   وهكذا وتطوير الخصائ  النوعية للمنتج ...

مىن  ىلال  أ ىرى مهمىة فىي الكلفىةيمكىن الحصىول علىى مزايىا  تطوير سلسلة الريمنة:( 2

استخدام أساليا إبداعية في عملية إعادة هيكلة العمليات والمهىام، وتتضىمن أسىاليا إعىادة 
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مىىن  لالهىىا الحصىىول علىىى مزايىىا الكلفىىة  المنظمىىةهيكلىىة سلاسىىل القيمىىة التىىي تسىىتطيع 

 :وكالآتي

 :في عملية التسوق والشىراء  الإنترنتيؤدي استخدام  التحوع نحو الأعماع الإلكترونية

 . إلى تخفي  التكاليف المتعلقة بهذين النشاطين، ومنها تكاليف لجنة المشتريات مثلاً 

 :يمكىن تخفىي  التكىاليف المرتبطىة بتوزيىع المنتجىات مىن  استخدام التسويق المباشر

 .  لال استخدام التسليم المباشر للزبون

  يىىؤدي اسىىتخدام الحاسىىوا فىىي إعىىادة تصىىميم المنتجىىات إلىىى  :تبسننيط تصننميم الماننت

تبسيط التصميم وتخفي  التكاليف، وذلىم مىن  ىلال إزالىة العناصىر والمكونىات التىي 

 . تؤدي إلى تعقيد تصميم المنتج

 : يىؤدي اسىتبعاد المكونىات والعناصىر  إزالة الأجزا  غير الضرورية من هيكنل المانت

 . ليفغير الضرورية إلى تقلي  التكا

 :يىىؤدي اسىىتخدام نظىىم التصىىنيع المرنىىة إلىىى زيىىادة كفىىاءة  التحنوع نحننو التصنناين المننرن

 .    العملية الإنتاجية، وبالتالي تخفي  التكاليف وتحقيق الإيصاء الواسع بنف  الوقت

 :يمكن تقليل التكلفة من  ىلال  تجاب استخدام المواد الأولية والمكونات مرت عة الثمن

 . مواد والأجزاء المكلفةتلافي استخدام ال

 :يىىؤدي بنىىاء المرافىىق الإنتاجيىىة بىىالقرا مىىن  إعننادة تحدينند مواقننن المرافننق الإنتاجيننة

 . المجهزين والزبائن إلى تخفي  التكاليف المتعلقة بالنقل والخزن وغيرها

 :يىىؤدي التركيىىز علىىى الزبىىائن المهمىىين إلىىى تقلىىي   التركيننز علننى الزبننائن المتمننين

 . التكاليف المتعلقة بالزبائن غير المربحين

 :يمكن تقلي  التكاليف من  ىلال إعىادة  إعادة هادسة العمليات الجوهرية ف  الشركة

 . الهندسىىة للعمليىىات الجوهريىىة فىىي الشىىركة، وإزالىىة الأنشىىطة التىىي لا تضىىيف قيمىىة

(Thompson & Strickland, 2003: 151-159)  

 Strategic Cost Management الساتراتيجيةتقنياات إدارة الكلفاة  ثانيا:

Techniques   

تسىىتخدم منظمىىات الأعمىىال العديىىد مىىن التقنيىىات والأسىىاليا لغىىرض تىىدعيم موقعهىىا         

التنافسي دا ل بيئة الأعمال، ومن أجل مواجهة أنشطة المنافسين، وذلم من  ىلال تطىوير 

 .   ميزتها التنافسية بالمقارنة مع هؤلاء المنافسين

واحىىدة مىىن أهىىم الأدوات التىىي تسىىتخدمها  الإسىىتراتيجيةوتعىىد تقنيىىات إدارة الكلفىىة         

قيىىادة الكلفىىة، وانعكىىاس ذلىىم علىىى  لإسىىتراتيجيةالمنظمىىات مىىن أجىىل تحقيىىق التنفيىىذ الملائىىم 

تطوير الميزة التنافسية للمنظمة، ويختلف تركيز المنظمات على استخدام هذت التقنيات مىن 

منظمة لأ رى، وفقاً للعديد من المتغيرات البيئية الدا لية والخارجية المتعلقىة بهىا، ويمكىن 

 توضيح مضامين هذت التقنيات بشيء من التفصيل كما ييتي:
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 Activity Based Costing المسااتندة علاان النشااا   تكااالي م النظاا -أ

Systems   

هىىو  (ABC)ويرمىىز لهىىا ا تصىىاراً  علننى الاشننام: ةالمسننتاد تكننالينتعريننن نظننام ال -1

الأسىىىلوا المسىىىتخدم فىىىي تخصىىىي  التكىىىاليف الصىىىناعية غيىىىر المباشىىىرة للمنتجىىىات أو 

الىىذي يسىىتخدم فىىي تخصىىي  تلىىم الخىىدمات، والىىذي يعىىد الأكثىىر دقىىة مىىن المىىد ل التقليىىدي 

 . التكاليف

ويعمىىل هىىذا النظىىام علىىى تصىىنيف جميىىع التكىىاليف غيىىر المباشىىرة باسىىتخدام نشىىاط         

معين، ومىن ثىم تعقىا هىذت التكىاليف المتعلقىة بالأنشىطة، وبعىد ذلىم يىتم تخصىي  تكىاليف 

  ).  التكلفىىةالنشىىاط علىىى المنتجىىات باسىىتخدام موجىى  التكلفىىة الىىذي يتعلىىق بسىىبا حصىىول 

Needles, et.al., 2008: 833) .  

( واحىىداً مىىن أفضىىل أدوات التصىىفية فىىي نظىىام التكىىاليف، ويقىىوم ABCويعىىد نظىىام )        

أغىىراض تكلفىىة  وعىىدهابتصىىفية نظىىام التكىىاليف مىىن  ىىلال التركيىىز علىىى الأنشىىطة الفرديىىة 

عمل تستخدم لغىرض ، وقد يكون النشاط عبارة عن حدث معين، أو مهمة، أو وحدة رئيسة

 .   معين

 وتتمثل بالخطوات الآتية: (:ABCخطوات تا يذ التكالين المستادة على الاشام ) -2

 تحديد المنتجات التي يتم ا تيارها كيغراض للتكلفة . 

 تحديد التكاليف المباشرة للمنتجات . 

 أسىى  تخصىىي  الكلفىىة لاسىىتخدامها فىىي تخصىىي  التكىىاليف غيىىر المباشىىرة   تيىىارإ

للمنتجات، مىثلاً يىتم تحديىد أنشىطة التصىميم، والتنصىيا والعمليىات التصىنيعية كيسى  

 .  لتخصي  الكلفة

  يتم تحديد التكاليف غير المباشرة المتعلقة بكل أساس لتخصىي  الكلفىة، ويىتم توزيعهىا

السىىبا والأثىىر بىىين أسىىاس تخصىىي  الكلفىىة وبىىين علىىى الأنشىىطة علىىى أسىى  علاقىىة 

 .   تكاليف النشاط

  يىىتم حسىىاا المعىىدل لكىىل وحىىدة ولكىىل قاعىىدة تخصىىي  للتكلفىىة، والتىىي تسىىتخدم فىىي

 . تخصي  التكاليف غير المباشرة للمنتجات

 يتم حساا التكاليف غير المباشرة المخصصة على المنتجات . 

 ل جمىع جميىع التكىاليف المباشىرة وغيىر يتم حساا التكىاليف الكليىة للمنتجىات مىن  ىلا

             (Horngren, et. al.,2003: 136-148) . المباشرة للمنتجات

 وتتمثل بالأسباا الآتية: أسباك استخدام نظام التكالين المستادة على الاشام: -3

  والتكاليف المرتبطة بتلم الأنشطة .تخفي  كلفة قياس الأنشطة  

  القوية التي أدت إلى ارتفاع تكلفة التسعير الخاطئارتفاع حجم المنافسة . 

 ارتفاع كمية، وحجم، وتعقيد عملية تسليم المنتج . (Blocher, et. al., 2002: 109)  
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يىىؤدي اسىىتخدام هىىذا  (:ABCمزايننا اسننتخدام نظننام التكننالين المسننتادة علننى الاشننام ) -4

 النظام إلى تطوير نظام التكاليف للمنظمة من  لال زيادة دقة بيانات التكاليف وكما ييتي:

  زيىىادة عىىدد مجمعىىات التكىىاليف، ونتيجىىة لىىذلم تنشىىي عىىدة مجمعىىات وفقىىاً لعىىدد الأنشىىطة

 . المحركة للتكلفة التي يمكن تحديدها

  الإضىافية للمنتجىات، فبىدلاً مىن تعيىين هىذت تغيير الأساس المستخدم في تعيين التكاليف

التكاليف على أساس العمل المباشر أو أية مقايي  أ رى، يتم تعيينها على أساس نسىبة 

 . من الأنشطة المحركة للتكاليف التي يمكن تتبعها للمنتج أو لعمر الإنتاجي

  الماضىي بينهىا تغيير نظرة المديرين للعديد من التكاليف الإضافية والتي كان يعتقد فىي

 . غير مباشرة )مثل القوى المحركة والتفتيش وإعداد الآلات(

 قيام المديرون باتخاذ قرارات أفضل كنتيجةٍ لتحديد تكاليف أكثر دقة للمنتجات . 

 يؤدي تحديد الكلفة على أساس النشاط إلى تطوير الرقابة على التكاليف . 

 :وتتمثل بالآتي (:ABCاشام )حدود استخدام نظام التكالين المستادة على ال -5

 :تشىير الانتقىادات الموجى  إلىى هىذا النظىام إلىى إنى   الحاجة إلى التخصيصات الحكمينة

على الرغم من إن بع  التكاليف يمكن تتبعها بشكل مباشىر إلىى المنتجىات مىن  ىلال 

استخدام مراكز الأنشطة، إلا إن الشريحة الخاصة بالأنشطة علىى مسىتوى التجهيىزات 

أي إن فى ومىن ثىمأو التسهيلات يجا أن تخص  على المنتجىات وفقىاً لأسى  حكميىة، 

محاولة لتحديد تكاليف أكثر دقة من  لال استخدام تحديد الكلفة علىى أسىاس النشىاط لا 

 .  معنى لها

 :ربمىا يكىون أحىد أهىم محىددات هىذا النظىام هىو الكلفىة العاليىة للقيىاس  ارت اع التكالين

اللازمة لتشغيل ، إذ يحتىاج النظىام المعقىد بدرجىة مقبولىة إلىى قىدر كبيىر مىن التفاصىيل 

لعمليات الحسابية حتى يمكن التوصل إلى تكلفة وحدة المنتج، ولذلم فإن تطبيىق هىذا وا

  (238-237: 2002)جاريسون ونورين،  . النظام يمكن أن يقابل بتحد كبير

   Activity Based Management (ABM) الإدارة المستندة علن النشا  -ب

الإدارة المسىىىتندة علىىىى النشىىىاط إلىىىى تشىىىير  : تعرينننن الإدارة المسنننتادة علنننى الاشنننام -1

على دراسة نظام المحاسىبة المسىتند علىى  اً اعتمادموعة الأنشطة التي يتخذها المديرون مج

اسىتخدام المعلومىات المتعلقىة كالنشاط، لغرض تحسين كفاءة الأنشىطة وربحيىة المنتجىات، 

 ىىلال تعلىىم  تحسىين العمليىىات مىن فضىىلاً عىىن بالمنتجىات المربحىىة لغىرض زيىىادة إنتاجهىا، 

       (Atkinson, et. al., 2007: 144-145 ) . كيفية تخفي  وقت إعداد الماكنة

وتستخدم الإدارة المستندة على النشىاط أيضىاً فىي توصىيف القىرارات الإداريىة التىي         

الربحيىة، وتشىتمل  الزبىائن وتطىوير ( لغرض تحقيق رضىاABCتستخدم معلومات نظام )

 المتعلقىىة بكيفيىىة تقلىىي  التكىىاليف،علىىى التسىىعير، ومىىزيج المنىىتج، والقىىرارات  هىىاقرارات

 (Horngren, et. al.,2003: 148)  . وتحسين العمليات، وقرارات تصميم المنتجات
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   (ABMالأدوات الرئيسة لاستخدام مريرة ) -2

هنالم أداتين مهمتين يستخدمهما المىدراء  لغىرض الفهىم الأفضىل للعمليىات الدا ليىة         

، وتعرف شبكة التجهيز بينهىا شبكات التجتيز وسمسل الريمةوالخارجية لمنظماتهم وهما 

شىىبكة مسىىتقلة مىىن المنظمىىات تعمىىل علىىى تجهيىىز الزبىىون بىىالمواد والمنتجىىات والخىىدمات، 

لعمليىىات مىىن  ىىلال الفهىىم المناسىىا لشىىبكات التجهيىىز التىىي ويسىىتطيع المىىدراء تطىىوير أداء ا

 . تتعامل المنظمة معها

يمىة دا ىل المنظمىة، وتسىاعد أما سلسلة القيمة فترتبط بتعاقا الأنشطة التي تخلق الق        

ف هىىذت الأنشىىطة مىىن علىىى فهىىم العلاقىىة الاعتماديىىة بىىين هىىذت الأنشىىطة، وتختلىى يرونالمىىدر

، وأنىىواع السىىلع المنظمىىةى العديىىد مىىن العوامىىل ومنهىىا حجىىم علىى اً اعتمىىادمنظمىىة لأ ىىرى 

تحديىد الأنشىطة التىي تضىيف القيمىة مىن أجىل المنظمىة والخدمات المباعة، ويفترض علىى 

تعظىىيم ربحيتهىىا، وتسىىتطيع الشىىركة تخفىىي  التكىىاليف الكليىىة للمنتجىىات والخىىدمات عنىىدما 

 :Needles, et.al., 2002) . تعمىل مىع بىاقي شىركائها فىي سلسىلة التجهيىز بشىكل تعىاوني

838-839)     

 ويمكن تحديدها كما ييتي: (:ABMالمزايا الرئيسة لاستخدام مريرة ) -3

 ( تستخدم طريقةABM في قياس فاعلية العمليات والأنشطة التشغيلية الرئيسة دا ىل )

تقليىىل التكىىىاليف وزيىىىادة القيمىىىة  بغيىىىةالمنظمىىة، وتحديىىىد كيفيىىىة قيىىاس تلىىىم العمليىىىات، 

كقياس عملية تدفق المواد الخام فىي العمليىة التصىنيعية، وقيىاس جىودة المىواد  . للزبون

 الخام والمصنعة على سبيل المثال . 

 ( تسىىتخدم طريقىىةABM فىىي تطىىوير التركيىىز الإداري مىىن  ىىلال تخصىىي  المىىوارد )

علىىى الأنشىىطة الرئيسىىة التىىي تضىىيف القيمىىة، وعلىىى الزبىىائن، والمنتجىىات، ومىىن  ىىلال 

 . للشركة باستخدام أساليا التحسين المستمر الاستراتيجيةالمحافظة على الميزة 

 ( تسىىىتخدم طريقىىىةABMلتحليىىىل موجىىى  الكلفىىىة، وتحليىىىل النشىىىاط، وقيىىىاس ا ) ،لأداء

ويتضمن تحليل موج  الكلفة لعمليات الفح ، والتحديد، والتفسىير لتىيثيرات موجهىات 

، وتشىتمل الأدوات  الكلفة، والغرض من  هو البحث عن الجذور المسببة لتكلفة النشىاط

ومخططىىات السىىبا  ن التحليىىل علىىى المقارنىىة المرجعيىىةالمسىىتخدمة فىىي هىىذا النىىوع مىى

 .    وتحليل باريتو روالأث

 وتصنف إلى نوعين وهما: أنواع تطبيرات مريرة الإدارة المستادة على الاشام: -4

 : وتعمل على عمل الأشياء الصحيحة، وإنجىاز  الإدارة المستادة على الاشام التشغيل

الأنشطة بكفاءة، وتبحىث هىذت الطريقىة عىن تحقيىق الكفىاءة واسىتغلال الموجىودات مىن 

هىا لىبع  التقنيىات الإداريىة مثىل إدارة النشىاط، أجل تقليل التكىاليف، وتتضىمن تطبيقات

 . ة الشاملة، وقياس الأداءدوجوإعادة هندسة عملية الأعمال، وإدارة ال

  وتشىىير إلىىى عمىىل الأشىىياء الملائمىىة أو  :الاسننتراتيج الإدارة المسننتادة علننى الاشننام

تعمىىل علىىى  مىىاسىىتخدامها فىىي إنجىىاز الأهىىداف، وكا تيىىار الأنشىىطة الملائمىىة لغىىرض ا
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تبىىديل الطلىىا علىىى الأنشىىطة مىىن أجىىل زيىىادة الربحيىىة بىىافتراض إن كفىىاءة الأداء تبقىىى 

مستقرة، ومن الأمثلة عليها تبديل مزيج الطلىا لعنشىطة مىن التطبيقىات غيىر المربحىة 

من  لال تقلي  الحاجة لعنشطة غيىر المربحىة، وتتضىمن تطبيقىات الإدارة المسىتندة 

عمليىة، و ىط الإنتىاج ، والعلاقىات مىع المجهىزين، لتصميم ال الاستراتيجيعلى النشاط 

 :Blocher, et. al., 2002). والعلاقات مع الزبون وتجزئة السوق، وقنىوات التوزيىع 

117-118)  

   Product Life Cycle Costing  كلفة دورة حياة المنتجنظام تحديد  -ج

تمىىىر ، إذ  (PLCC)ويرمىىىز لهىىىا  تعرينننن نظنننام تحديننند تكل نننة دورة حيننناة المانننت : -1

المنتجات  لال فترة حياتهىا بىيربع مراحىل أساسىية وهىي مرحلىة التقىديم، ومرحلىة النمىو، 

ومرحلة النضوج، ومرحلة الانحدار، وترتبط كل مرحلىة مىن هىذت المراحىل بعلاقىة معينىة 

 :Heizer & Render, 2004) . مع حجم المبيعات، والتدفق النقدي، والأربىاح لكىل منىتج

157)     

بينىى  أحىىد التقنيىىات التىىي تسىىتخدمها  دورة حينناة الماننت ويعىىرف نظىىام تحديىىد تكلفىىة         

حيات ، وتتكىون دورة حيىاة  مدةالإدارة لغرض تحديد ومراقبة تكاليف المنتج النهائي  لال 

المنتج من جميع الخطوات التي تبدأ من تصميم المنتج وشىراء المىواد الأوليىة، إلىى مرحلىة 

 . تسليم المنتجات تامة الصنع وتقديم الخدمة المرافقة لها

، وبضىمنها إعىداد تصنميم المانت ، ثىم البحن  والتطنويروتبدأ هذت الخطىوات بعمليىة         

، وبضىمنها الفحى ، عملية التصاينوالكلفة المستهدفة، والا تبار، وبعدها المنتج الأولي، 

، وبضىمنها التىرويج، والتوزيىع، وأ يىراً عملينة التسنويقوالتعبئة، والخزن، ومن ثم تىيتي 

، ويعمل المحاسبون الإداريىون علىى إدارة جميىع بالمبيعات والخدمةتيتي الخطوة المتعلقة 

، مىىع التركيىىز علىىى التكىىاليف المتعلقىىة بمرحلىىة يجيةاسىىتراتهىىذت الكلىىف مىىن وجهىىة نظىىر 

 :Blocher, et. al., 2002) التصميم، وذلم لتيثيرها علىى بقيىة تكىاليف المراحىل الأ ىرى

17) .   

   تخصيص الموارد ف  دورة حياة المات : -2

تتكىىرر عمليىىة تخصىىي  المىىوارد  ىىلال دورة حيىىاة المنىىتج بىىنف  الصىىيغة دائمىىاً، إذ         

تقرر الشركة الإنفاق بشكل كبير علىى عمليىة التصىميم لغىرض تخفىي  التكىاليف المتعلقىة 

بالمراحل الأ رى مثل تكاليف التصنيع والتكاليف المتعلقة بالخدمات، وفي وقت لاحىق قىد 

ي  تكىاليف التصىميم بشىكلٍ مناسىا، وتلعىا كلىف الفرصىة تقوم الشركة بتحديد كيفية تخف

الضائعة دوراً مهماً في عملية تحديد تكاليف دورة حياة المنتج، وذلم بسبا محدوديىة عىدد 

 .   زمنية معينة مدةالمنتجات التي يمكن تقديمها  لال 

كلفىىة التصىىنيع وقىىد تكىىون الكلفىىة الابتدائيىىة لىىدورة حيىىاة المنىىتج مرتفعىىة جىىداً، إلا إن         

لتقيىىيم الىىدقيق لتطىىوير المنىىتج هىىذت المعلومىىات ل ونرين منخفضىىة نسىىبياً، ويسىىتخدم المىىدتكىىو
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-Atkinson, et. al., 2007: 317)  . تحليىل تكىاليف الفىرص الضىائعة فضىلاً عىنالجديىد، 

318 )  

 Target Costing( TC) نظام تحديد الكلفة المستهدفة -د

هىىو أسىىلوا يسىىتخدم للتخطىىيط للىىربح ولإدارة  المسننتتدفة:تعريننن نظننام تحدينند الكل ننة  -1

الكلفة، ويهدف إلى تخفي  تكىاليف المنتجىات فىي مرحلىة البحىث والتطىوير والهندسىة فىي 

دورة حياة المنتج، لغىرض تلافىي اسىتخدام الأسىلوا الأكثىر كلفىة والىذي يتعلىق بتخفيضىها 

  (Atkinson, et. al., 2007: 320)  . في مرحلة التصنيع

ويعمل هىذا النظىام علىى تحديىد الكلفىة المرغوبىة للمنىتج وذلىم بالاعتمىاد علىى سىعر         

تنافسىىي محىىدد مقىىدماً، الأمىىر الىىذي يىىؤدي إلىىى تحقيىىق المنىىتج للىىربح المرغىىوا، ويجىىا أن 

تتبنى المؤسسة المستخدمة لهىذا النىوع مىن النظىام لمقىايي  دقيقىة جىداً لتخفىي  الكلفىة، أو 

دة التصىىميم للمنىىتج أو للعمليىىة التصىىنيعية مىىن أجىىل الموائمىىة مىىع سىىعر القيىىام بعمليىىة إعىىا

 . السوق، والمحافظة على تحقيق المنتج للربحية

لعمليىىة التحليىىل فىىي الصىىناعات ذات  الاسىىتراتيجيةويعىىد هىىذا النظىىام أحىىد الأشىىكال         

تهلكين المنافسة المرتفعىة، عنىدما تعمىل الفروقىات الصىغيرة فىي الأسىعار علىى جىذا المسى

  (Blocher, et. al., 2002: 17) . نحو المنتجات الأقل سعراً 

  آلية استخدام نظام تحديد الكل ة المستتدفة -2

ومصممي المنتج باستخدام نظام الكلفة المستهدفة لغرض المنظمة يقوم مهندسي         

المطلوبة في تحديد الحد الأقصى للكلفة التي يفترض أن تتحقق للمواد والموارد الأ رى 

عملية تصميم وتصنيع المنتج، وتكون مسؤوليتهم ابتكار المنتجات ذات كلف مساوية أو 

أقل من الكلف المستهدفة، ويزود هذا النظام المدراء بالقدرة على السيطرة على تكاليف 

المنتج الجديد في مرحلة التخطيط في دورة حياة المنتج، وكذلم يمكن المديرون في البيئة 

فسية من تحليل المنتجات المحتمل إنتاجها قبل الالتزام بتخصي  الموارد اللازمة التنا

       (Needles, et.al., 2008: 1227).  لإنتاجها

  Value Chain Analysis( VCA) تحليل سلسلة القيمة -ا ه

يعىىرف مفهىىوم تحليىىل سلسىىلة القيمىىة بينىى  أحىىد أدوات  تعريننن تحليننل سلسننلة الريمننة: -1

التي تستخدم في تحديد مكان القيمة المقدمة للزبائن والتي من الممكىن  الاستراتيجيالتحليل 

مىع المنظمىة زيادتها أو تخفي  التكاليف، وكذلم تسىتخدم مىن أجىل الفهىم الأفضىل لتىرابط 

الأ رى دا ل الصناعة، وتتضمن أنشىطة التحليىل لجميىع المنظمات المجهزين، والزبائن، 

 . للزبون التنافسيمة في توفير المنتج الخطوات الضرورية المستخد

وتبىىدأ عمليىىة التحليىىل فىىي المؤسسىىات التصىىنيعية بالأنشىىطة المتعلقىىة بمرحلىىة إعىىداد         

المنتج وا تبار المنتجات الجديدة، ثم مرحلة شراء المواد الأولية وعملية التصنيع، وأ يىراً 

مرحلة المبيعات والخدمة، أما في المؤسسات الخدمية فتبدأ هذت العملية من  ىلال الأنشىطة 



 

 
17 

مفهوم الخدمة وتصميمها، والغرض منها، وحجم الطلا، ومىن ثىمّ التحىرك  المتعلقة بتحديد

 ,.Blocher, et. al) . نحو مجموعة الأنشطة التي تقدم الخدمة لغرض  لق رضى الزبون

2002: 44- 45)     

 يمكن توضيح  طوات تحليل سلسلة القيمة كما ييتي:  خطوات تحليل سلسلة الريمة: -2

  الأنشىىطة التىىي يجىىا أن تمارسىىها  هىىيأنشىىطة القيمىىة  الريمننة:تحدينند أنشننطة سلسننلة

الشىىركة دا ىىل الصىىناعة لغىىرض تحويىىل المىىواد الأوليىىة إلىىى منتجىىات نهائيىىة، والتىىي 

تتضىىمن عمليىىات التصىىميم والتصىىنيع وتقىىديم الخدمىىة للزبىىون، وتقىىوم الشىىركة بتحديىىد 

إعىىداد سلسىىلة  الأنشىطة الخاصىىة بهىا عنىىد إجىراء عمليىىة تحليىىل القيمىة، وتختلىىف عمليىة

 . القيمة حسا نوع الصناعة

 :يعرف موج  الكلفة بين  أي  تحديد موجه )أو موجتات( الكل ة داخل كل نشام للريمة

عامىىل يىىؤدي إلىىى تغييىىر مسىىتوى الكلفىىة الكليىىة، والهىىدف مىىن هىىذت الخطىىوة هىىو تحديىىد 

و الأنشىىطة التىىي تسىىتطيع المؤسسىىة مىىن  لالهىىا أن تحصىىل علىىى ميىىزة الكلفىىة الحاليىىة أ

 .    المحتملة، من أجل المحافظة على وضعها التنافسي أو تطويرت

 :تحىدد المؤسسىة  تطوير الميزة التاافسية منن خنمع تخ نيل الكل نة أو إ نافة الريمنة

في هذت الخطوة طبيعىة الميىزة التنافسىية الحاليىة أو المحتملىة مىن  ىلال دراسىة أنشىطة 

 ، وذلم من  لال الخطوات الآتية:القيمة وموجهات الكلفة التي تم توضيحها مسبقاً 

  تحديد الميزة التنافسية )قيادة الكلفة أو التمايز(: يمكن أن تساعد عملية تحليىل أنشىطة

للشىىركة، وعمليىىة  الاسىىتراتيجيةالقيمىىة الإدارة فىىي الفهىىم الأفضىىل للميىىزة التنافسىىية 

 . التمركز الملائم في سلسلة القيمة الكلية للصناعة

 لقيمىة: يمكىن أن تسىاعد عمليىة تحليىل أنشىطة القيمىة فىي تحديىد تحديد فرص إضىافة ا

 .  الأنشطة التي تستطيع الشركة من  لالها أن تضيف قيمة مهمة للزبون

  تحديد فرص تقليل الكلفة: إن دراسة أنشطة القيمة وموجهات الكلفىة يمكىن أن تسىاعد

 . سيةالمؤسسة في تحديد أجزاء سلسلة القيمة التي لا تعد ذات قيمة تناف

 النشىاط يتىيثر القىرار المتعلىق ب :طات بىين الأنشىطة فىي سلسىلة القيمىةاستغلال الارتبا

من دا ل المؤسسىة أو مىن مصىدر  ىارجي أحيانىاً بيسىلوا النشىاط الىذي يىؤثر علىى 

 . نشاط آ ر دا ل سلسلة القيمة

 الاسىتراتيجيةولذلم يمكن القول إن عملية تحليل سلسلة القيمة تدعم الميزة التنافسىية         

للمؤسسىىىة مىىىن  ىىىلال تسىىىهيل عمليىىىة اكتشىىىاف الفىىىرص المتعلقىىىة بإضىىىافة القيمىىىة للزبىىىائن 

      (Blocher, et. al., 2002: 46-48) . وتخفي  تكلفة المنتج أو الخدمة المقدمة لهم
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 Business Process (BPR) الأعمااااا عمليااااة إعااااادة هندسااااة  -و

Reengineering 

إعادة الهندسة هىي عمليىة إعىادة التصىميم الكلىي  هادسة الأعماع: عرين عملية إعادةت -1

جىىات، للعمليىىة التشىىغيلية، ويىىتم التخطىىيط للعمليىىات مىىن أجىىل الاسىىتجابة للتسىىهيلات، والمنت

لزبىائن، ويىتم إعىادة تصىميم أو إعىادة هندسىة العمليىة اتوقعىات والتكنولوجيا، والأسىواق، و

التغيىرات الحاصىلة فىي البيئىة المحيطىة، مىن أجىل لغرض موائمة  صائصها مع متطلبات 

  (Russell & Taylor, 2000: 254) . تحقيق التحسين المستمر في الأداء

 يمكن توضيح أهداف هذت العملية كما ييتي:  أهداف عملية إعادة هادسة الأعماع: -2

 :تستخدم المؤسسة عملية إعىادة الهندسىة مىن أجىل الحصىول علىى  التمايز ف  العمليات

التمايز في عملياتها، والقيام بعملية تحليل تلىم العمليىات لغىرض اسىتخدامها فىي مجىال 

ربحية الزبون وتحديد الكلف المتعلقة بالخدمات المقدمة ل ، فضىلاً عىن اسىتخدامها فىي 

 . تعظيم معيارية الإنتاج

 : عمليىة إعىادة الهندسىة علىى تحقيىق التغييىر التنظيمىي الشىامل،  تعمل التغيير التاظيم

وذلم من  لال عملية التحوّل الواسعة في العمليات، إذ تعزز هذت العملية مىن التركيىز 

على العمليات الجديدة، مثلاً يؤدي تغيير عملية التركيز على المنىتج إلىى التركيىز علىى 

 . ا التغييرالزبون إلى إعادة تصميم العمليات وفقاً لهذ

 :يىىؤدي اسىىتخدام عمليىىة إعىىادة الهندسىىة إلىىى توجىى  الإدارة نحىىو  الماننافن المسننتدامة

ز على تحقيق المنافع المستدامة، وذلىم مىن  ىلال الإدارة فالتركيز على الثقافة التي تح

الاستباقية للكلف والتعقيد، لغرض تجنىا التىيثيرات العكسىية التىي قىد تىنجم بعىد عمليىة 

          (Booz, et. al., 2003: 2)  . اتإجراء التغيير

: يمكىىن توضىىيح  طىىوات عمليىىة إعىىادة هندسىىة خطننوات عمليننة إعننادة هادسننة الأعمنناع -3

 الأعمال من  لال الشكل الآتي:
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  طوات عملية إعادة هندسة الأعمال (2) شكل

 

 

  

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 Source: (Russell & Taylor, 2000: 255) 

   Benchmarking( BM) المقارنة المرجعية -ز

ف بينهىا إجىراء منىتظم يسىتخدم فىي قيىاس عمليىات، رتعىو تعرين المرارننة المرجعينة: -1

أحىد الأدوات ومنتجات، و دمات المؤسسة بالمقارنة مع قىادة السىوق فىي الصىناعة، وتعىد 

المهمىىىة لعمليىىىة إعىىىادة التصىىىميم، إذ تعمىىىل المنظمىىىات علىىىى تحقيىىىق الفهىىىم الأفضىىىل لأداء 

الشركات المتميىزة فىي السىوق مىن أجىل اسىتخدام هىذا الفهىم فىي تحسىين عملياتهىا، وتتمثىل 

المقىىىايي  المسىىىتخدمة فىىىي المقارنىىىة المرجعيىىىة بكلفىىىة المنىىىتج، ووقىىىت معالجىىىة الطلبيىىىة، 

 . الزبون ا، والعائد على الاستثمار، ورضبونوالاحتفائ بالز

 (Krajewski & Ritzman, 2005: 152)    

وتعد من العمليات التي تستخدم لغرض البحث عن الممارسات الأفضىل التىي تحقىق         

 .www: 1) . الأداء المتفىىىوق، وقىىىد وصىىىفت بينهىىىا "السىىىباق الىىىذي لىىىي  لىىى   ىىىط نهايىىىة"

Jorgensen,)   
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   المرارنة المرجعية:ماافن  -2

تتمثىىل المنىىافع التىىي تقىىدمها المقارنىىة المرجعيىىة للمنظمىىة مىىن  ىىلال زيىىادة رضىىى         

الزبون، ووضع الأهداف والغايات، والقياس الملائىم لةنتاجيىة، والتعىرف علىى الممارسىة 

  (Abbott 2002,:2) . الأفضل، والتحقق من المقارنة مع المنظمات المتفوقة

   المرارنة المرجعية:أنواع  -3

الأفضىل، إلا إن المقارنىة المرجعيىة  تعىديتم إجراء المقارنة المرجعية مع المنظمة التي     

الكاملىة لا تشىمل جمىع ومقارنىىة البيانىات فحسىا، بىل تشىىمل دراسىات للكشىف عىن أسىىباا 

ظمىة التفوق في الأداء، وهناك ثلاثة طرائق لإجراء المقارنة المرجعية في حالة رغبىة المن

 في إجراء دراسات للكشف عن أسباا التفوق في الأداء وهي:

 :ويىىتم إجىىراء هىىذت المقارنىىة بىىين العمليىىات الدا ليىىة )مثىىل  المرارنننة المرجعيننة الداخليننة

المقارنة بين فريىق عمىل موقىع مىا أو مشىروعٍ مىا مىع فريىق آ ىر فىي نفى  المنظمىة(، 

الكبيىىرة ويهىىدف إلىىى جعىىل  ويحىىدث هىىذا النىىوع مىىن المقارنىىة المرجعيىىة فىىي المنظمىىات

 . مستوى أداء المنظمة بكاملها مساويا لأداء أفضل عملية أو فريق عمل

 :ويىىتم إجىىراء هىىذت المقارنىىة مىىع منىىاف  محىىدد فىىي منىىتج  المرارنننة المرجعيننة التاافسننية

معين أو  دمة أو وئيفىة معينىة، ويمكىن مىن  ىلال ذلىم الحصىول علىى البيانىات التىي 

 . ن، وتكون هذت المقارنة أكثر صعوبة وتعقيداً المنافسي إنجازاتتوضح 

 :ويتم إجراء هذت المقارنة بين وئائف أو عمليات الأعمال  المرارنة المرجعية الشاملة

  (Abbott,2002: 3-2). المتشابهة، بغ  النظر عن الصناعة أو البلد 

 Just In Time( JIT)  نظام الإنتاج في الوقت المحدد -ح

  أسىىلوا العمىىل الىىذي يبحىىث فىىي نىىف بيريعىى الإنتنناف فنن  الوقنند المحنندد:تعريننن نظننام  -1

تقلي  جميع مصادر الضياع في الأنشطة الإنتاجيىة مىن  ىلال تىوفير الجىزء الملائىم، فىي 

المكىىان الملائىىم، وفىىي الوقىىت الملائىىم، ولىىذلم يىىتم إنتىىاج الأجىىزاء وفقىىاً لهىىذا النظىىام لغىىرض 

ي يىىؤدي إلىىى تحقيىىق أقصىىى تخفىىي  لحجىىم مقابلىىة متطلبىىات التصىىنيع فقىىط، الأمىىر الىىذ

    (Schroeder, 2007: 392) . ةدوجالمخزون، وتخفي  التكاليف، وتطوير ال

لأهمية نظام الوقت المحدد وتعدد العناصر المكونة ل  فإن النظرة إلي  تتبىاين  اً نظرو        

بشىىكل كبيىىر، فىىالبع  يعتبىىرت نظامىىاً للسىىيطرة علىىى المخىىزون لأنىى  يحقىىق سىىيطرة محكمىىة 

 ر يشير إلى إن  تقييد للمخىزون، والحقيقىة إن هىذا النظىام هىو على المخزون، والبع  الآ

  (82-80: 2004)نجم، . الهدر في عملية الإنتاج فلسفة للصنع، أو فلسفة لإزالة

  الشرا  باظام الوقد المحدد: -2

المنظمىىات اهتمامىىاً أكبىىر بالشىىراء فىىي الوقىىت المحىىدد بسىىبا تحقيقهىىا لمكاسىىا  تولىىأ        

تتعلق بشراء طلبيات شراء صغيرة ومتكررة، وتتعلق أيضىاً بإعىادة بنىاء وترتيىا علاقتهىا 

ف الشراء بالوقت المحدد بين  شراء السلع أو المىواد بحيىث إن تسىليمها رمع مورديها، ويع
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يسبق مباشرة وتواً الطلىا أو الاسىتخدام، وأقصىى تصىور لهىذا النظىام هىو أن لا يوجىد أي 

 .  مخزون يتم الاحتفائ ب 

وتركز المنظمات التي تستخدم نظم الشراء في الوقت المحدد على التكاليف المخفيىة         

المرتبطة بالاحتفائ بمستويات مرتفعة من المخزون، تلم التكاليف التي تتضمن قىيم كبيىرة 

   (1994:1292)هورنكرن وأخرون،.  اصة بمساحة تخزين المخزون والتلف 

  د:ماافن نظام الإنتاف ف  الوقد المحد -3

ة، وتخفىي  التكىاليف، وتخفىي  دوجىوتتضمن تخفي  حجم المخزون، وتحسين ال        

متطلبىىات المسىىاحة، وتقليىىل وقىىىت الانتظىىار، وزيىىادة الإنتاجيىىىة، وزيىىادة حجىىم المرونىىىة، 

وتطىىوير العلاقىىات مىىع المجهىىزين، وتبسىىيط الأنشىىطة المتعلقىىة بالجدولىىة ، وزيىىادة حجىىم 

 . ع فىىي أشىىكال المنتجىىاتوللمىىوارد البشىىرية، وزيىىادة التنىىالطاقىىة، والاسىىتخدام الأفضىىل 

(Russell & Taylor, 2000: 757-758)      

   Total Quality Management( TQM) ة الشاملةدوإدارة الج - 

المنظمىة التىي تعمىل  تعني الجهود الشاملة على مسىتوى ة الشاملة:دوجتعرين إدارة ال -1

الزبون من  ىلال مشىاركة جميىع العىاملين والزبىائن والمجهىزين، وتعىد  اعلى تحقيق رض

فلسىىفة إداريىىة شىىاملة، ومجموعىىة مىىن الأدوات والمىىدا ل لتنفيىىذ هىىذا المفهىىوم، وتتضىىمن 

مبادئها الرئيسة إشباع حاجات الزبون، وتجنا النوعية الرديئة بدلاً مىن تصىحيح المشىاكل 

تحسىىين المسىىتمر، وإدراك قيمىىة قيىىاس الأداء بعىىد تحققهىىا، وتوجيىى  الجميىىع نحىىو تحقيىىق ال

لتحديد الفرص والمحافظىة علىى التحسىينات، وتقليىل مصىادر التكىاليف والضىعف المىزمن 

 .   في الكفاءة الإنتاجية

ة الشىىاملة وتطبيقاتىى  جهىىوداً كبيىىرة وبعيىىدة الأمىىد تتضىىمن دوجىىويتطلىىا نظىىام إدارة ال        

مات الأعمال والمنظمات الأ رى، فضىلاً عىن إعادة التركيز على رغبات وطموحات منظ

التطوير المستمر في أنظمة المد لات، والعمل بروح الجماعة وتعميق روح الفريىق، بىدلاً 

من إتباع الهيكلة الفردية، وكذلم العمل بمنظىور الرييىا بعيىدة الأمىد بىدلاً مىن الإصىلاحات 

لشاملة إلىى تجديىد الأعمىال التىي ة ادوجوالحلول الآنية ذات الأمد القريا، إذ يهدف نظام ال

ة، مىع تحديىد المسىؤوليات والصىلاحيات لعفىراد وإقامىة علاقىات دوجلها علاقة مباشرة بال

. تعاونيىىة بيىىنهم، فضىىلاً عىىن تيسىىي  آليىىة منظمىىة لتكامىىل الوئىىائف دا ىىل المنظمىىة كلهىىا 

(Evans, 1997: 44-46)  

  لال الشكل الآتي: ة الشاملة مندوجويمكن توضيح مفهوم إدارة ال         
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 مفهوم إدارة الجودة الشاملة (3) شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 11الشكل                

 

 

 

 

 

 

 

    Source: (Slack, et. al., 2004: 723)                                                              

       

   ة الشاملة:دوجمجالات تركيز إدارة ال -2

 :  التي تركز عليها إدارة الجودة الشاملة كالآتيويمكن توضيح المضامين الرئيسة       

 يىىتم تحقيىىق رضىىى الزبىىائن الىىدا ليين والخىىارجيين مىىن  ىىلال تحقيىىق  الزبننون: ر ننا

توقعىىاتهم فيمىىا يتعلىىق بالمنتجىىات أو تجىىاوز تلىىم التوقعىىات، إذ يىىتم اسىىتخدام مصىىطلح 

ة أبعاد متعددة في ذهنية الزبىون، وتتعلىق دوجة لغرض تحديد رضى الزبائن، وللدوجال

 . بالأبعاد التنافسية للمنتج

 :عىىد مشىىاركة المسىىتخدمين أحىىد العناصىىر المهمىىة فىىي إدارة ت مشنناركة المسننتخدمين

ة الشىىاملة، وتتضىىمن التغيىىر فىىي الثقافىىة التنظيميىىة والتيكيىىد علىىى فىىرق العمىىل، إذ دوجىىال

ة لىدى دوجىة بعملية غىرز إدراك أهميىة الدوجتتمثل أحد التحديات التي تواجهها إدارة ال

وتعىىد فىىرق العمىىل أحىىد  ة المنتجىىات،دوجىىجميىىع المسىىتخدمين، وتحفيىىزهم نحىىو تطىىوير 

 . الأدوات المستخدمة في ذلم

 :وتشىىير إلىىى البحىىث المسىىتمر عىىن الأسىىاليا التىىي تىىؤدي إلىىى  التحسننياات المسننتمرة
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تحسين العمليات، وتتضمن هىذت العمليىة تحديىد قواعىد المقارنىة للنشىاط المتميىز وزرع 

. ينىىىة الشىىىعور لىىىدى المسىىىتخدم بقدرتىىى  علىىىى تقىىىديم نفىىى  الأداء لإنجىىىاز عمليىىىة مع

( Krajewski & Ritzman, 2005: 196-202)  

  ة:دوجترييم أدا  ال -3

ة إلىىى نىىوعين همىىا المقىىايي  الماليىىة والمقىىايي  غيىىر الماليىىة، دوجىىتتىىوزع مقىىايي  ال     

 ة الآتي:دوجلتكاليف ال المراييس الماليةوتتضمن مزايا 

 ة دوجىالمسىيلة المتعلقىة بىين الة الاهتمىام بتوضىيح دوجتركز المقايي  المالية لتكاليف ال

 . المنخفضة تؤدي إلى ارتفاع التكاليف

 ة أسىىىلوا مفيىىىد عنىىىد اسىىىتخدام  للمقارنىىىة بىىىين دوجىىىتعىىىد المقىىىايي  الماليىىىة لتكىىىاليف ال

المشىىروعات المختلفىىة عنىىد إجىىراء عمليىىة التحسىىين، وعنىىد إعىىداد الأولويىىات لأقصىىى 

 . تخفي  في الكلفة

 ة كيساس عام ومشترك لتقييم محاولات المبادلة دوجف التستخدم المقايي  المالية لتكالي

ة مقيىاس ملخى  ووحيىد لأداء دوجىبين تكاليف الوقايىة والفشىل، كىذلم تىوفر تكىاليف ال

 .     ةدوجال

 ة فتتضمن ما ييتي:دوجلل المراييس غير الماليةأما مزايا          

 وبسىىهولة، ومىىن السىىهل ل كمىىي ة بشىىكدوجىىيمكىىن التعبيىىر عىىن المقىىايي  غيىىر الماليىىة لل

 .   تفهمها

  توج  المقايي  غيىر الماليىة الاهتمىام والعنايىة مباشىرة إلىى العمليىات الماديىة، ومىن ثىم

تركز الاهتمام والعناية على المشكلة التي تحتاج إلىى إجىراء التحسىينات عليهىا وبشىكل 

 . دقيق

 بتحقيىىق جهىىود فر هىىذت المقىىايي  تغذيىىة عكسىىية قصىىيرة الأجىىل وفوريىىة فيمىىا يتعلىىق اتىىو

  (1240-1994:1238رن وآخرون، ك)هورن. ة للنجاح في مجال عملها دوجتحسين ال

   Balanced Scorecard (BSC) بطاقة الأداء المتوازن -ي

تعىىرف بينهىىا أداة تسىىتخدمها الإدارة لغىىرض تحويىىل و تعريننن بطاقننة الأدا  المتننوازن: -1

فر إطىىاراً معينىىاً لتنفيىىذ والمنظمىىة إلىىى مجموعىىة مىىن مقىىايي  الأداء تىى وإسىىتراتيجيةرسىىالة 

، وتركز علىى تحقيىق الأهىداف الماليىة وغيىر الماليىة للمنظمىة، ويمكىن رييىة الإستراتيجية

أداء المنظمة وفقاً لبطاقة الأداء المتوازن من أربع وجهات نظر، وهي: المالية، والزبىون، 

    (Horngren, et.al., 2003: 447-448) . والتعلم والنمووالعمليات التشغيلية الدا لية، 

 ويمكن توضيحها كما ييتي: مضامين مخطط بطاقة الأدا  المتوازنة: -2

 :والسنيولةوتتمثل بعوامل الربحية ومنها إيرادات العمليات التشغيلية،  العوامل المالية 

ومنهىىا مىىدى ملائمىىة التىىدفقات النقديىىة، والمبيعىىات ومنهىىا مسىىتوى المبيعىىات لمجموعىىة 

 . ومنها سعر السهم في السوق والريمة السوقيةالمنتجات المكلفة، 
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 :ومنهىىا شىىكاوى  الزبننون بر ننا وتتمثىىل بالعوامىىل المتعلقىىة العوامننل المتعلرننة بننالزبون

 ومنهىىىا قىىىوة العلاقىىىات مىىىع المجهىىىزين والمىىىوزعين، والمجتنننز والمنننوزعالزبىىىون، 

ومنهىىا  ووقنند التسننليمومنهىىا الاتجاهىىات فىىي مسىىتوى المبيعىىات،  والتسننويق والبيننن

ومنهىىا شىىكاوى الزبىىائن، والمصىىاريف المتعلقىىة  ةدوجىىالتسىىليم فىىي الوقىىت المحىىدد، وال

 . بالضمان

 :ومنهىا عىدد  ةدوجبنالة وتتمثىل بالعوامىل المتعلقى العوامل المتعلرنة بالعملينات الداخلينة

ومنهىىا كفىىاءة القىىوى العاملىىة، وكفىىاءة الماكنىىة،  والإنتاجيننةالمعيبىىات، ومقىىدار الخىىردة، 

 وجاهزينة المعنداتومنها وقت الىدورة الإنتاجيىة، ووقىت تنصىيا المعىدات،  والمرونة

 . ومنها عدد حوادث العمل والأمانومنها الخبرة في عملية التشغيل، وطاقة الماكنة، 

  ومنهىا عىدد التغيىرات  بإبنداع المانت وتتمثل بالعوامل المتعلقة  م:لالإبداع والتععوامل

ومنها عىدد الأيىام الكليىة اللازمىة لإنتىاج  وتوقيد الماتجات الجديدةفي تصميم المنتج، 

ومنهىىا عىىدد سىىاعات تىىدريا العىىاملين، ومعنويىىة  وتطننوير المتننارةالمنتجىىات الجديىىدة، 

 . ومنها القدرة على التكيف والردرةالمستخدمين، المستخدمين ومنها معدل دوران 

وقىىد أتىىى أسىىم بطاقىىة الأداء المتوازنىىة نتيجىىة عملهىىا علىىى موازنىىة اسىىتخدام مقىىايي          

  .الأداء المالية ومقايي  الأداء غير المالية عند تقويم الأداء على الأمد القريا والبعيد 

 بطاقة الأداء المناسبة للمواصفات الآتية:تتضمن  مواص ات بطاقة الأدا  المااسبة: -3

  الشىىركة، مفصىىلة السلاسىىل المتعاقبىىة لعلاقىىات السىىبا  إسىىتراتيجيةتوضىىيح مضىىامين

والأثىىىر، أي الارتباطىىىات بىىىين وجهىىىات النظىىىر المختلفىىىة التىىىي توضىىىح كيفيىىىة تنفيىىىذ 

 .الإستراتيجية

  رجمىىة إلىىى جميىىع أعضىىاء المنظمىىة مىىن  ىىلال ت الإسىىتراتيجيةالمسىىاعدة فىىي إيصىىال

 إلى مجموعة مترابطة ومتماسكة من الأهداف القابلة للقياس والتحقق. الإستراتيجية

  تضىىع بطاقىىة الأداء المتىىوازن تيكيىىدات كبيىىرة علىىى الأهىىداف الماليىىة فىىي المنظمىىات

 اة ورضىدوجالهادفة للربح، وكذلم تركّز هذت البطاقة على المقايي  غير المالية مثل ال

 . الزبون كجزء من البرنامج الذي يستخدم في تطوير الأداء المالي في المستقبل

  تعمل على تقلي  عدد المقايي ، وتحديد المقايي  المهمة فقط، من أجىل زيىادة تركيىز

 . الإستراتيجيةالإدارة على المقايي  الأكثر تيثيراً على تنفيذ 

 :  وتتضمن النقاط الآتية مخامر إسا ة استخدام بطاقة الأدا  المااسبة: -4

 عدم دقة الافتراضات المتعلقة بعلاقات السبا والأثر . 

 عدم البحث عن التحسينات في جميع المقايي  وفي جميع الأوقات . 

 استخدام مقايي  الهدف المتضمنة في بطاقة الأداء فقط . 

 في بطاقة المنفعة المتعلق بالتكنولوجيا الحديثة وعدم تضمين  -إهمال تحليل الكلفة

 . الأداء
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 تجاهل المقايي  غير المالية عند تقويم المدراء والمستخدمين . 

  استخدام عدد كبير جداً من المقايي . (Horngren, et.al., 2003: 452-453)   

 Theory Of Constraints( TOC) نظرية القيود -ك

هي أسلوا إداري منتظم يركز على الإدارة الفاعلة للقيىود التىي  تعرين نظرية الريود: -1

تعيق قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها المتمثلة بتعظيم القيمة الكلية المضافة، وتركىز هىذت 

النظرية علىى تحقيىق كفىاءة العمليىات التشىغيلية، فضىلاً عىن معالجىة الا تناقىات التىي تقيىد 

 . النظام التشغيلي برمت 

ولىىذلم فىىإن اسىىتخدام هىىذت النظريىىة يىىؤدي إلىىى زيىىادة أربىىاح المؤسسىىات مىىن  ىىلال         

الريية للصورة الكبيرة عن كيفية إنجاز العمليات التشغيلية عن طريق تعظيم حجم تىدفقات 

 :Krajewski & Ritzman, 2007)  ة .العمل، أو تخفي  حجم المخزون والقوى العاملى

255) 

   أهمية نظرية الريود: -2

التىي تسىاعد المؤسسىىات علىى تحسىىين  الاسىىتراتيجيةتعىد نظريىة القيىىود مىن التقنيىات         

أحد أهم عوامل النجاح الحرجىة وهىو وقىت الىدورة الإنتاجيىة، والىذي يتمثىل بمعىدل الوقىت 

ل المواد الأولية إلى سلع تامة الصىنع، وكىذلم تعمىل هىذت النظريىة علىى والمستغرق في تح

 . تحديد وتقلي  مواضع الا تناقات في عملية الإنتاجمساعدة المؤسسات في 

وتساعد هذت النظرية المدراء على التركيز على عامل السرعة، والذي يعد أحىد أهىم         

عوامل النجاح الحرجىة فىي البيئىة التنافسىية الحاليىة، ويتضىمن السىرعة فىي إعىداد المنىتج، 

تحقيق توقعات الزبائن بوقىت أقصىر والسرعة في تسليم ، والسرعة في التصنيع، لغرض 

 ,.Blocher, et. al) . بالمقارنة مع المنافسىين، مىن  ىلال تقلىي  وقىت دورة حيىاة المنىتج

2002: 15-16)  

 Mass Customization( MC) الإيصاء الواسع -  

 هو أحد التقنيات الإدارية والتي يتم من  لالها تصميم العمليات التسويقية والإنتاجية        

بالشكل الذي يؤدي إلى معالجة التنوع الواسع والمتزايد للمنتجات، والذي ينجم من تسليم 

 . المنتجات والخدمات للزبائن وفقاً للخصائ  المحددة من قبلهم

ع الواسع والتعقيد الكبير في عملية الإنتاج وفقاً لةيصاء الواسع إلى وويؤدي التن        

لى الرغم من انخفاض تكاليف التسويق والخدمات المتعلقة زيادة نسبة تكاليف الإنتاج، ع

بالمنتج، ويمكن أن يكون الإيصاء الواسع أحد الأساليا الفاعلة للمؤسسة لغرض 

ة المنتجات الحالية مع دوجاستخدامها للتناف  في الصناعة، وذلم في حالة ملائمة سعر و

 (Blocher, et. al., 2002: 16).  توقعات الزبائن
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 الستنتاجات والتوصيات
 الستنتاجات : أولا 
المحاسبة الإدارية في الوقىت الحاضىر دوراً مهمىاً فىي تعزيىز القىدرة التنافسىية  تؤدي - أ

لمنظمىىات الأعمىىال وتطىىوير ميزتهىىا التنافسىىية، وذلىىم مىىن  ىىلال تىىوفير المعلومىىات 

الدقيقة والتي يتم الحصول عليها عن طريق الاستخدام الفاعىل لتقنيىات إدارة  الكلفوية

قيىىادة  لاسىىتراتيجية، الأمىىر الىىذي يىىنعك  علىىى التطبيىىق الملائىىم الاسىىتراتيجيةالكلفىىة 

 . الكلفة، وبالتالي تحقيق الميزة التنافسية

م أدت المنافسىىة الحىىادة فىىي بيئىىة الأعمىىال إلىىى إحىىداث تغييىىرات جوهريىىة فىىي مهىىا - ك

لىت أهىدافها والأنشطة الرئيسة لمنظمات الأعمال ومنهىا المحاسىبة الإداريىة، التىي تح

من مجرد تحقيق الكفاءة في اسىتخدام عناصىر التكىاليف واكتشىاف مصىادر الضىياع، 

إلى البحث عن أساليا لتحقيق وفورات كلفوية من  ىلال الاسىتخدام الخىلاق لتقنيىات 

 . الإستراتيجيةإدارة الكلفة 

خدام تقنيات إدارة الكلفة الاسىتراتيجية لا يىؤدي فقىط إلىى تحقيىق وفىورات فىي إن است - ت

الكلفىىة، وإنمىىا يمتىىد أثرهىىا ليشىىمل تحقيىىق بىىاقي عوامىىل النجىىاح الحرجىىة والمتمثلىىة 

بالجودة، ورضى الزبون، والإبداع والىتعلم، إذ يىؤدي انخفىاض التكىاليف إلىى تعزيىز 

يىادة سىرعة تسىليم المنتجىات، فضىلاً قدرة المنظمىة علىى تطىوير جىودة منتجاتهىا، وز

عن تطوير إمكانيتها في البحث عن أساليا حديثة لتحقيق الإبداع والتحسين المستمر 

 . في كافة أنشطة سلسلة القيمة دا ل المنظمة

كعناصىر متكاملىة مىع بعضىها الىبع ،  الإستراتيجيةتعمل بع  تقنيات إدارة الكلفة  - ث

المسىىتندة علىىى النشىىاط علىىى المعلومىىات التىىي  والمثىىال علىىى ذلىىم هىىو اعتمىىاد الإدارة

المسىىىتند علىىىى النشىىىاط، واسىىىتخدام نظىىىام الكلفىىىة المسىىىتهدفة  ليفاتكىىىيوفرهىىىا نظىىىام ال

للمعلومات التي توفرها تقنية تحديد كلفىة دورة حيىاة المنىتج، فضىلاً عىن تكامىل عمىل 

 . تقنية تحليل القيمة مع تقنيات إعادة هندسة الأعمال والإنتاج في الوقت المحدد

ثىىل لىىرئي  الىىذي يتمينصىىا الهىىدف الآ ىىر لمعظىىم هىىذت التقنيىىات فضىىلاً عىىن هىىدفها ا - ف

الزبون، وذلم مىن  ىلال تخفىي  التكىاليف مىن  ابتخفي  التكاليف على تحقيق رض

 . جهة، ومن  لال تحقيق التحسين المستمر في أداء العمليات من جهة أ رى

 

 التوصيات :  ثانياا 
إمكانية تبني نتائج البحث وتطبيقها عملياً في المنظمات عامىة ، والمنظمىات العراقيىة  - أ

إذ يمكىىن القيىىام بدراسىىة  ، ولاسىىيما الانتاجيىىة منهىىا ، فضىىلاً عىىن الخدميىىة .  اصىىة

 مستقبلية تطبيقية لمفاهيم البحث الحالي .
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ضرورة توج  منظمات الأعمال نحو الفهم والإدراك الصحيحين لمزايا تقنيات إدارة  - ك

لائىم ، الأمر الذي يعزز من قدرة تلم المنظمىات علىى التطبيىق المالإستراتيجيةالكلفة 

لها، وبالتالي تطوير قدرتها على تحقيق التخفي  المناسا في حجم التكىاليف، ودون 

الزبون، من أجل تطوير موقعها التنافسي  ة المنتجات، أو على رضادوجالتيثير على 

 . في بيئة الأعمال الحالية

قيىىام منظمىىات الإعمىىال ببنىىاء نظىىام متكامىىل للمعلومىىات يسىىتخدم البرمجيىىات الخاصىىة  - ت

المنفعىة لى ، ويىتم تحديثى  باسىتمرار  –بيق هذت التقنيىات بعىد إجىراء تحليىل الكلفىة بتط

لغىىىرض الاسىىىتفادة مىىىن المعلومىىىات التىىىي يوفرهىىىا فىىىي التخفىىىي  المسىىىتمر لتكىىىاليف 

 . المنتجات والخدمات والأنشطة دا ل منظمات الأعمال

تهم بضىرورة العمل على نشر ثقافة أهمية تقلي  التكاليف بين أفراد المنظمة، وتوعي - ث

، وتدريبهم علىى تطبيقهىا مىن أجىل تخفىي  الاستراتيجيةاستخدام تقنيات إدارة الكلفة 

التكاليف بشكل مستمر، فضلاً عن تحقيق التحسين المستمر، وتعظيم رضى الزبىون، 

الأمر الذي يؤدي إلى تعزيز قىدرات المنظمىة علىى تحقيىق التمىايز والتفىوق التنافسىي 

 . في بيئة الأعمال

الباحثين نحىو دراسىة العلاقىة بىين تطىوير هىذت التقنيىات علىى أداء المنظمىة فىي  توج  - ف

الواقع العملي، فضلاً عن دراسة تىيثيرات العلاقىات المتبادلىة بىين هىذت التقنيىات علىى 

بعضها البع ، وانعكاس هذت التيثيرات على أداء المنظمة، ومىدى تحقيقهىا لأهىدافها 

 .  على الأمد البعيد

 

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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