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The use of target costing in cost reduction in banking services 
 
Dr. Hashim Ali Hashim 
Zainab Gaffer Al-Hilali 
 
Absract: 

  Target costing  is one considered to be an effective technique in space 
reduction costs and keeping on quality service presented, within dependence on 
limitation target selling price of the product on the basis study the market and 
competitors prices and limitation target profit then limitation target costing  
which on introduction services.The research aim to show the  role of  target 
costing in reducing the cost of banking services, by taking  an empirical study  in 
one private IRAQI bank( at North Bank for Finance & Investment-Basra).The 
research  concludedthat target costing  can be applied with success inthe 

banking industry.  
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  استخدام تقنية التكلفة المستهدفة في تخفيض
  بالتطبيق في  تكاليف الخدمات المصرفية 

  البصرة -مصرف الشمال للتمويل والاستثمار
  بحث مستل

    د ھاشم علي ھاشم     .م.أ                                                   
 زينب جعفر الھ�لي :الباحثة                                     

  المستخلص
تعد تقنية التكلفة المستهدفة إحدى التقنيات الفعالة في مجال تخفيض التكاليف فضلاً عن 

عبر اعتمادها على تحديد سعر البيع المستهدف للمنتج على  ،المقدمة المحافظة على جودة الخدمة
أساس دراسة السوق وأسعار المنافسين، وتحديد الربح المستهدف ومن ثم تحديد التكلفة المستهدفة التي 

سعى البحث إلى بيان دور تقنية التكلفة المستهدفة في تخفيض تكاليف . في ضوئها يتم تقديم الخدمات
فرع البصرة، وقد أثبتت نتائج  -لمصرفية بالتطبيق على مصرف الشمال للتمويل والاستثمارالخدمات ا

  .البحث إن استخدام تقنية التكلفة المستهدفة يؤدي إلى تخفيض تكلفة الخدمات المصرفية
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جامعة البصرة/ مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة وا�قتصاد              211  

 

 

 المقـدمـة
الشــديدة  تواجــه بيئــة الأعمــال الحديثــة العديــد مــن التحــديات التــي تتمثــل فــي المنافســة 
التغيـر  في الأسواق،النمو والتطور السريع في تقنيـات إنتـاج السـلع وتقـديم الخـدمات فضـلا عـن

ونظـرا لهـذه . وحاجتهم إلى سـلع وخـدمات ذات جـودة عاليـة وبأسـعار تنافسـية في أذواق الزبائن
المنافســـة والتحـــديات التـــي تواجههـــا الوحـــدات الاقتصـــادية علـــى اخـــتلاف أنواعهـــا ســـواء كانـــت 
صــناعية ام خدميــة ام تجاريــة ومــن أجــل البقــاء والنمــو والاستقرار،أصــبح مــن الضــروري لتلــك 
الوحدات التحكم في تكاليف منتجاتها والاستفادة من التقنيات الناجحة التي استخدمت فـي دول 

وتعـد .متقدمة كاليابان والولايات المتحدة الأمريكية وأثبتت نجاحهـا فـي مجـال تخفـيض التكـاليف
التكلفـــة المســـتهدفة مـــن التقنيـــات الفعالـــة فـــي مجـــال تخفـــيض التكـــاليف والمحافظـــة علـــى   تقنيـــة

جودة السلعة أو الخدمة المقدمة،عبر اعتمادها علـى تحديـد سـعر البيـع المسـتهدف للمنـتج بنـاءً 
علــــى دراســــة الســــوق وأســــعار المنافســــين وتحديــــد الــــربح المســــتهدف ومــــن ثــــم تحديــــد التكلفــــة 

ي فــي ضــوئها إنتــاج الســلع وتقــديم الخــدمات، وكــل ذلــك يــتم فــي المراحــل المســتهدفة التــي يجــر 
الأولــى لأنشــطة سلســلة القيمــة وتســتمر عمليــات تخفــيض التكــاليف فــي المراحــل اللاحقــة عــن 
طريق تقنيـات أخـرى مسـاندة لتقنيـة التكلفـة المسـتهدفة فـي مجـال تخفـيض التكـاليف وهـي تقنيـة 

  .رهندسة القيمة وتقنية التحسين المستم
ـــة المنافســـة الضـــارية التـــي يشـــهدها قطـــاع المصـــارف الخاصـــة، تعطـــي الـــدافع  لتلـــك  ان حال
المصارف لانتهاج التقنيات الحديثة لإدارة التكاليف والتي تكفل لها البقاء والاستمرار، إذ تعمـل 

على تخفيض تكلفة الخدمة المصرفية وتخفـيض ) تقنية التكلفة المستهدفة( تلك التقنيات ومنها 
  . لوقت المستغرق لتقديم الخدمة مع المحافظة على جودة الخدمة المقدمةا

  :البحثمشكلة 
إن ازدياد حـدة المنافسـة التـي تشـهدها بيئـة الأعمـال اليـوم نتيجـة التطـور التكنولـوجي 

ـــر فـــي أذواق  ـــاح الأســـواق والتغي ـــر وانفت ـــاتهمالكبي ـــر مـــن المنشـــآت إلـــى ،الزبـــائن ورغب دفع الكثي
إلـى التقنيـات  التقليديـة للتكـاليف الـنظمالسيطرة على تكاليف منتجاتها وهذا يتطلب التحـول مـن 

الحديثــة لإدارة التكــاليف ومــن بينهــا تقنيــة التكلفــة المســتهدفة التــي تهــدف إلــى تلبيــة متطلبــات 
خدام الـنظم التقليديـة للتكـاليف إذ يترتب على استمرار المنشآت في است.الوضع التنافسي الجديد
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تركـز  عدم القدرة على مواجهة تلك التغيرات في بيئة الأعمال الحديثـة،ذلك لأن الـنظم التقليديـة
علــى تخفــيض التكــاليف فــي مرحلــة الإنتــاج مــن خــلال محاولــة الســيطرة علــى التــالف وتقليــل 

التكاليف منذ بداية مراحـل فرص الضياع، أما تقنية التكلفة المستهدفة فهي تعمل على التحكم ب
مسـألة السـيطرة علـى تكـاليف  دتعـ ،)الخاصـة(قطـاع المصـارف ب وفيما يتعلـق.دورة حياة المنتج

خاصــة بعــد النمــو  الخــدمات المصــرفية غايــة فــي الأهميــة لتعزيــز موقعهــا فــي الســوق المحليــة
ة عاليـــة الســريع فـــي تقنيــات الخدمـــة المصــرفية وحاجـــة الزبــائن إلـــى خــدمات جديـــدة ذات جــود

  :في التساؤل التالي تتبلوروبالتالي فأن مشكلة الدراسة .  وبأسعار منخفضة
هـــل بالإمكـــان اســـتخدام تقنيـــة التكلفـــة المســـتهدفة فـــي تخفـــيض تكـــاليف "  أهميـــة البحـــث

الخدمات المصرفية ؟ وفي أي مرحلة من مراحل تقديم الخدمـة يكـون دورهـا أكبـر فـي تخفـيض 
بحــث مــن أهميــة تقنيــة التكلفــة المســتهدفة بوصــفها إحــدى التقنيــات تــأتي أهميــة ال "؟التكــاليف 

الحديثة لإدارة التكاليف ودورها في تخفيض التكاليف،كما تنبع أهمية البحث من أهميـة القطـاع 
الـذي يتناولـه الا وهــو قطـاع المصــارف التجاريـة الخاصــة وذلـك لمـا يتمتــع بـه هــذا القطـاع مــن 

م أفضــل الخــدمات للزبــائن وبأســعار منخفضــة فضــلا عــن منافســة شــديدة تتمثــل بضــرورة تقــدي
  .ضرورة تخفيض التكاليف لزيادة ربحية المصرف

  :هدف البحث
يســـعى البحـــث إلـــى بيـــان دور تقنيـــة التكلفـــة المســـتهدفة فـــي تخفـــيض تكـــاليف الخـــدمات       

المصــرفية، مــن خــلال تطبيــق هــذه التقنيــة فــي قطــاع المصــارف الخاصــة فــي العــراق متمــثلا 
  .فرع البصرة -بمصرف الشمال للتمويل والاستثمارٍ 

  :فرضية البحث
 فــياســتخدام تقنيــة التكلفــة المســتهدفة  يمكــن" يقــوم البحــث علــى فرضــية رئيســة مفادهــا       

  "تخفيض تكاليف الخدمات المصرفية 
  :حدود البحث

يتحـــدد البحـــث بدراســـة تطبيـــق تقنيـــة التكلفـــة المســـتهدفة علـــى خدمـــة إصـــدار دفـــاتر 
فــرع البصــرة اعتمــادا علــى  -الصــكوك المقدمــة مــن قبــل مصــرف الشــمال للتمويــل والاســتثمار

  ٢٠١٢بيانات فرع المصرف لعام 
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  :منهج الدراسة
المـنهج الوصـفي بالاسـتناد إلـى الكتـب والرسـائل  اعتمدت الدراسة في جانبهـا النظـري

عملي فقد تم اعتماد المنهج الجامعية والدوريات التي تناولت موضوع الدراسة، أما في الجاني ال
البصـرة بالاسـتناد إلـى البيانـات -التحليلي عبر التطبيق في مصرف الشمال للتمويل والاسـتثمار

  ٢٠١٢المالية الخاصة بفرع المصرف لعام 
  :أنموذج الدراسة 

يمثل أنموذج الدراسة تصوراً يوضح الفكرة التي تقوم عليها الدراسـة التـي تتكـون مـن  
والشـــكل التـــالي يوضـــح أنمـــوذج ) قنيـــة التكلفـــة المســـتهدفة وتخفـــيض التكـــاليفت( محـــورين همـــا

  -:الدراسة
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ) ١(شكل 

  أنموذج البحث

سعر بيع 
 مستھدف

ھامش ربح 
 مستھدف

 تحديد التكلفة المستھدفة

 تخفيض التكاليف

 ھندسة القيمة
)الوظيفي التحليل  

 التحسين المستمر
)المقارنة المرجعية(  
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  :الجانب النظري
  طبيعة و مفهوم تقنية التكلفة المستهدفة: أولا

 الأدبيات المحاسبية في تحديد مفهوم تقنيـة التكلفـة المسـتهدفة فقـد عرفـت بأنهـا تباينتلقد      
الــذي يمكــن ان يحقــق  الحــد الأعلــى والمســموح بــه لكلفــة المنــتج وتطــوير النمــوذج تحديــد عمليــة
كمـــا عرفـــت تقنيـــة ).(Garrison&Noreen,2000:880التكلفـــة المســـتهدفة  بحـــدود الربحيـــة

ريقـة تصـميم السـلع والخـدمات بحـدود كلفـة معينـة بالشـكل الـذي يلبـي ط التكلفة المستهدفة بأنها
ـــــائن  ـــــاح  الوحـــــدة الاقتصـــــاديةويمكّـــــن ) الجـــــودة والوظـــــائف(احتياجـــــات الزب مـــــن تحقيـــــق الأرب

طريقـة للتسـعير تعمـل علـى  فقـد عرفهـا بأنهـا"Needles"،أمـا)(Hillton,2003:529المستهدفة
ينـافس أسـعار السـوق و تحديـد الـربح المطلـوب علـى المنـتج  تحديد سعر المنتج الذي يمكن إن
مـن سـعر البيـع )المطلـوب(بواسـطة طـرح الـربح المسـتهدف  ثم حساب التكلفة المستهدفة للمنتج

مدخل منظم لتحديد التكاليف المقترحة  هاوعرفت كذلك بأن ).Needles,2008:501(المنافس
المستوى المطلوب من الربحية  تحقيق،و وجودتهللمنتج والمحافظة على الوظيفة المحددة للمنتج 

عمليــة تحديــد ســعر  عرفــت بأنهـا كمــا ،)(ICAOI,2011:53المســتهدفمـن خــلال ســعر البيـع 
هدفة لتحقيـق الـربح المطلـوب على استعداد لدفعه ثم حسـاب التكلفـة المسـت الزبائنتقديري يكون 

Horngren,2012:439).(  تقنيـــة حــول مفهــوم  هممــا ســبق يبــدو إن لكــل باحــث وجهــة نظــر
ومـنهم مـن عـدها  ،أداة لتخطيط وإدارة التكـاليف والأربـاح معـا عدها همالتكلفة المستهدفة فبعض

ول بـأن الآخـر طريقـة حديثـة للتسـعير، عليـه يمكـن القـ طريقة للتصميم فـي حـين عـدها بعضـهم
التي تعمــل علــى ،تقنيــة التكلفــة المســتهدفة تمثــل إحــدى تقنيــات محاســبة التكــاليف الإســتراتيجية

ــاة  إدارة التكــاليف والأربــاح لغــرض دعــم الميــزة التنافســية مــن خــلال تخفــيض تكــاليف  دورة حي
 ،الزبــائن ويفــي بمتطلبــات الجــودة فيــهوتقديمــه  بالســعر الــذي يرغــب ) ســلعة أو خدمــة(المنــتج 

ـــة والبقـــاء والاســـتمرار فـــي ظـــل التقـــدم التكنولـــوجي الســـريع  للوحـــدة الاقتصـــاديةيحقـــق و  الربحي
  .والمنافسة العالية

  مداخل تخفيض التكاليف: ثانيا

  -:علىتقسم  أغلب الأدبيات المحاسبية مداخل تخفيض التكاليف 
  حديثة –مداخل شاملة  – ٢تقليدية         –مداخل جزئية  – ١
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  وفيما يلي شرح هذه المداخل 
تركز هـذه المـداخل علـى أحـد عناصـر التكـاليف  :التقليدية –المداخل الجزئية  – ١

ين أغلـــب البـــاحث كعنصـــر العمـــل أو أحـــد الأنشـــطة الفرعيـــة فـــي تخفـــيض التكـــاليف، وقـــد أتفـــق
علــى إن هــذه المــداخل تتمثــل "Anthony","porter & Miller","Johnson","Wood"أمثــال
       -):2004:41،البديري(يبالآت

يعتمــد هــذا المــدخل علــى اســتخدام التكنولوجيــا الحديثــة بــدلا مــن  ):الأتمتــة(مــدخل التكنولوجيــا
العنصر البشري فـي أداء المهـام اللازمـة لنشـاط المنشـأة ممـا يـؤدي إلـى تخفـيض التكـاليف مـن 

.                       إلى أقل ما يمكن الوحدة الاقتصاديةخلال تقليص عدد العاملين  في   
يعتمـد هـذا المـدخل فـي تخفـيض التكـاليف علـى تنويـع المنتجـات التـي تتعامـل  :مدخل التنويـع 
.فيهبقصد السيطرة على السوق والحصول على مركز تنافسي  الوحدة الاقتصاديةمعها   

ــة الرخيصــة  ــال إلــى الــدول ذات الأيــدي العامل هــذا المــدخل فــي تخفــيض يعتمــد  :مــدخل الانتق
تتضـمن بيئـة العمـل الرخيصـة الأيـدي  اذ ،التكاليف على أساس البحث عن بيئة عمل رخيصـة

  . العاملة  ذات الأجور المنخفضة و مزايا الموقع الجغرافي لبعض الدول
يــرتبط هــذه المــدخل بسياســة تخفــيض أو زيــادة عــدد العمــال حســب  :مــدخل الميــل والمتوســط 

  .يؤدي إلى زيادة أو تخفيض الأجور حسب ظروف العمل ما ،الحاجة للعمل
أو أكثـــر معـــا وتكـــون نتيجـــة  وحـــدتين اقتصـــاديتين يقصـــد بالانـــدماج ضـــم  :مـــدخل الانـــدماج 

ـــــادة ســـــعر ســـــهم  فـــــي  الوحـــــدة الاقتصـــــاديةالانـــــدماج تكـــــوين منشـــــأة واحـــــدة وذلـــــك بهـــــدف زي
 رجـة اسـتقرار الأرباح،الحصـول السوق،التوجه نحو الاستثمار الجديد، زيادة معدل النمو،زيـادة د

فـي  يقـوم هـذا المـدخل). 2009:412،الغـالبي و إدريـس(موارد إضافية وتقليـل الضـرائب على 
، ينالعــامل( للوحــدة الاقتصــادية علــى أســاس دمــج مكونــات الهيكــل التنظيمــي تخفــيض التكــاليف

 .ت الحجم الغرض تحقيق اقتصاد) المنتجات،المصانع والإدارة
تلــك  بعــض نأبعــد التعــرف علــى المــداخل التقليديــة المســتخدمة فــي تخفــيض التكــاليف يتبــين 

كأســاس لتخفــيض التكــاليف،  )العمــل مــثلا( معــين المــداخل تعتمــد علــى قطــع تكــاليف عنصــر 
حلال التكنولوجيا محل العمل البشري أو محاولة تقليص عدد العاملين بهدف اوذلك من خلال 

تحقيـــق وفـــورات فـــي أجـــور العمـــل ممـــا يـــؤدي إلـــى التـــأثير بشـــكل ســـلبي علـــى الـــروح المعنويـــة 
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ـــق بعـــض هـــذه المـــداخل مـــثلا مـــدخل  فضـــلا عـــن ،الوحـــدة الاقتصـــاديةللعـــاملين فـــي  إن تطبي
ف ذلـك لأنـه يسـتلزم تـدريب العـاملين علـى اسـتخدام هـذه التكنولوجيا قـد يـؤدي إلـى زيـادة التكـالي

كمــا إن . التكنولوجيــا ممــا يعنــي صــرف الكثيــر مــن المــال والوقــت علــى هــذه الــدورات التدريبيــة
تقليـــل عـــدد العـــاملين قـــد يخفـــض تكـــاليف الأجـــور المباشـــرة ولكـــن مـــن جهـــة أخـــرى فـــإن هـــذا 

إنه قد يـؤدي إلـى  فضلا عنقدمة، التخفيض قد يكون على حساب جودة السلعة أو الخدمة الم
  .تكثيف العمل على الكادر المتبقي

نتيجة للانتقـادات الموجهـة إلـى المـداخل التقليديـة  :الحديثة  –المداخل الشاملة  – ٢
كمجـــال لتخفـــيض التكـــاليف  معـــين لتخفـــيض التكـــاليف التـــي تتصـــف باقتصـــارها علـــى عنصـــر

ي عدم الاقتصار على مجـال أو عنصـر محـدد أ،جاءت المداخل الحديثة التي تتميز بالشمولية
وإنمــــــا يــــــتم  الأخــــــذ بنظــــــر الاعتبــــــار جميــــــع أجــــــزاء وأنشــــــطة سلســــــلة القيمــــــة فــــــي تخفــــــيض 

وهنــاك عــدد كبيــر مــن التقنيــات الإســتراتيجية الحديثــة فــي مجــال تخفــيض التكـــاليف .التكــاليف
س الأنشــطة والتكلفــة التكلفــة علــى أســا ،كتقنيــة الإنتــاج فــي الوقــت المحــدد،إدارة الجــودة الشــاملة

  .المستهدفة
  آلية عمل تقنية التكلفة المستهدفة ودورها في تخفيض التكاليف:ثالثا

أربـــع مراحـــل أساســـية لآليـــة عمـــل وتطبيـــق تقنيـــة التكلفـــة المســـتهدفة "Bragg"لقـــد حـــدد      
  ).(Bragg,2007:229 -:وكالتالي

 بحث السوق 

ـــى المنتجـــات         ـــك بقصـــد التعـــرف عل ـــة دراســـة الســـوق المنافســـة وذل يـــتم فـــي هـــذه المرحل
المماثلة والمنافسة الجديدة في السـوق، كـذلك التعـرف علـى تفضـيلات واحتياجـات الزبـائن فيمـا 

دفعــه مقابــل تلــك فــي يتعلــق بالســلع والخــدمات المســتقبلية،وما هــو الســعر الــذي يرغــب الزبــائن 
يجري فـي هـذه المرحلـة تقـدير حجـم السـوق الـذي سـتطرح فيـه المنتجـات  السلع والخدمات، كما

عــدد و  صــورة واضــحة عــن خطــة الإيــراد للوحــدة الاقتصــاديةإن هــذه الدراســة تعطــي . الجديــدة
عدد المرات التي يتم فيهـا إعـادة تقـديم الخدمـة و  الوحدات الممكن بيعها من السلعة أو الخدمة

  .؟م به السلعة و الخدمةوما هو السعر الذي ستباع أو تقد
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 تحديد هامش الربح والكلفة المستهدفة

في هذه المرحلة يجري ترجمة المعلومات المحددة في المرحلة الأولى إلى تصميم مبدئي       
وفـــق دراســـة الســـوق، بعـــدها يحـــدد هـــامش الـــربح علـــى للمنـــتج وتحديـــد ســـعر البيـــع المســـتهدف 

طــرح هــامش الــربح المســتهدف مــن ســعر البيــع  المســتهدف للســلعة أو الخدمــة و يمثــل حاصــل
ـــة المنـــتج التـــي لا يمكـــن تجاوزهـــا  أخيـــرا تجـــري مراجعـــة ). التكلفـــة المســـتهدفة(المســـتهدف كلف

إذا كان بحدود التكلفة المسـتهدفة يـتم وضـعه بالشـكل النهائي،أمـا إذا ،للتصميم التمهيدي للمنتج
  .لأنه غير عملييتم التخلي عنه فلم يكن بحدود التكلفة المستهدفة 

 تحقيق هامش الربح المستهدف من خلال إجراء تحسينات للتصميم 

تقنيــة هندســة القيمــة اللازمــة لامتصــاص الفــرق بــين التكلفــة  فــي هــذه المرحلــة يــأتي دور      
الحالية والتكلفة المستهدفة  للوصول بتكلفة السلعة أو الخدمة إلى المستوى الذي يحقـق السـعر 

إذ إن تقنيــة هندســة القيمــة  تســاند وتــدعم . فَين مــع الحفــاظ علــى جــودة المنــتجوالــربح المســتهد
تخفـيض تكـاليف السـلع والخـدمات فهـي تعمـل علـى إحـداث ل المسـتهدفة فـي مجـا ةالتكلفـ تقنيـة

وذلـك مـن خـلال تحليـل وتحديـد الأجـزاء  ،قيمتـه مواصفات المنتج مـن اجـل تحسـين في تغيرات
لمنـــتج ليـــتم حـــذفها وتخفـــيض تكلفتهـــا وصـــولاً إلـــى التكلفـــة لا تضـــيف قيمـــة ل والأنشـــطة التـــي

  .المستهدفة بشرط عدم المساس بجودة المنتج ووظائفه
  -:ويمكن تلخيص مراحل تطبيق هندسة القيمة التي سيتم اعتمادها في هذا البحث بالآتي 

 .تحديد الخدمة محل الدراسة
فضــلا عــن  التــي تتكــون منهــا ةالأنشــطبقصــد التعــرف علــى  للخدمــةإجــراء التحليــل الــوظيفي  

 .تحديد كلفة كل نشاط نسبة إلى كلفة الخدمة
وبيـان مقـدار التخفـيض المتحقـق فـي  طرح الأفكار والبدائل التـي تهـدف إلـى تخفـيض التكـاليف

 .التكاليف
تطبيـــق الأفكـــار المقترحـــة بعـــد الحصـــول علـــى موافقـــة الإدارة العليـــا للمنشـــأة و إقرارهـــا بشـــكل 

 .نهائي
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 تنفيذ عمليات التحسين المستمر 

لا يعنـي الوصــول إلــى التكلفــة المســتهدفة نهايــة الأمر،بـل بدايــة مرحلــة جديــدة فــي مراحــل      
). 2009:10،عبــد الحفــيظ( البحــث المســتمر عــن مواضــع لتخفــيض التكــاليف كلمــا أمكــن ذلــك

ـــة فبعـــد إن يـــتم أقـــرار المنـــتج عـــن طريـــق هندســـة القيمـــة والبـــدء بتنفيـــذه بالاعت مـــاد علـــى التكلف
مـن أهــم التقنيــات المســاندة  دالتــي تعــ يتحــول الاهتمــام إلـى تقنيــة التحســين المسـتمر ،المسـتهدفة

إذ ترتبط تقنية التحسـين المسـتمر ارتباطـا وثيقـا . للتكلفة المستهدفة في مجال تخفيض التكاليف
الوحــدة ثــل بتوجيــه بتقنيــة التكلفــة المســتهدفة فهــي مكملــة ومســاندة لهــا فــي تحقيــق الهــدف المتم

-Feil,2004:15(نحـــــــــــو الســـــــــــوق بتخفـــــــــــيض التكـــــــــــاليف الكليـــــــــــة للمنـــــــــــتج  الاقتصـــــــــــادية
تعمل تقنية التحسين المستمر على تخفـيض التكـاليف عـن طريـق  اذ). 2005:1،خضر(،)16

، ممـــا يـــدفع ونتقبـــل الإدارة العليـــا للمنشـــأة ودعمهـــا لـــلآراء والاقتراحـــات التـــي يتقـــدم بهـــا العـــامل
ق ووسائل لتخفيض التكاليف مع تطوير وتحسين جـودة السـلعة أو ائالبحث عن طر العامل إلى 

، أما عن أهم الأساليب التـي عـن طريقهـا يـتم تنفيـذ تقنيـة )2004:34،الكسب(الخدمة المقدمة 
  .التحسين المستمر والتي سيتم اعتمادها في هذا البحث أسلوب المقارنة المرجعية

طبقـت لأول مـرة مـن قبـل  اذم ١٩٨٠لمقارنة المرجعية إلى عام تعود نشأة ا: المقارنة المرجعية
ــــة مســــتويات الأداء  للســــلع والخــــدمات   ،Xeroxمنشــــأة  ــــة مســــتمرة لمقارن ــــت بأنهــــا عملي وعرف

ـــي عـــادة مـــا توجـــد فـــي  ـــل مســـتويات الأداء الأفضـــل والت   الوحـــدات الاقتصـــاديةوالأنشـــطة مقاب
ــــي  ــــديها عمليــــات مشــــابهه التــــ الوحــــدات الاقتصــــاديةالأخــــرى المنافســــة أو ف  :2012ي ل

244),Horngren .( كمـــــا وعرفـــــت المقارنـــــة المرجعيـــــة بأنهـــــا مـــــنهج مـــــنظم لتحديـــــد أفضـــــل
 Easton(الممارسات فيما يتعلق بالكلفة،الجودة والخدمة لمساعدة المنشـأة فـي تحسـين أدائهـا 

& others,2008:18-23.( يــق والمقارنــة المرجعيــة عبــارة عــن أداة مســاعدة مــن أجــل تحق
  -):2001:153،عقيلي(التميز والتفوق من خلال التركيز على جانبين هما

المنافســــة ووضــــع الخطــــط لتلافــــي هــــذا  بالوحــــدات الاقتصــــاديةتحديـــد نقــــاط الضــــعف مقارنــــة 
 .الضعف

المنافســة مــن  الوحــدات الاقتصــاديةعــن  الوحــدة الاقتصــاديةتحديــد نقــاط القــوة التــي تتميــز بهــا 
  .تميزة باستمرارأجل دعمها أكثر وجعلها م
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  الجانب التطبيقي
لغــرض التعــرف علــى دور تقنيـــة التكلفــة المســتهدفة فـــي تخفــيض تكــاليف الخـــدمات 
المصــرفية ســيجري العمــل علــى تطبيــق هــذه التقنيــة فــي أحــد المصــارف العراقيــة الخاصــة وهــو 

فــرع البصــرة، وعليــه ســيتم عــرض هــذا الجانــب بالشــكل  -مصــرف الشــمال للتمويــل والاســتثمار
  -:التالي

  نبذة مختصرة عن المصرف: أولا

برأسمال  ٢٠٠٤تأسس مصرف الشمال للتمويل والاستثمار كشركة مساهمة خاصة عام       
  ٧/١٠/٢٠٠٣والمؤرخــــة فــــي  ٩٧١٢مليــــار دينــــار بموجــــب شــــهادة التأســــيس المرقمــــة ) ٢,٥(

صــرفية وعلــى أثــر ذلــك أصــدر البنــك المركــزي العراقــي ترخيصــه للمصــرف للعمــل كمؤسســة م
، وباشــر المصــرف بتقــديم ٩/٣/٢٠٠٤والمــؤرخ فــي  ٩/٣/٣٤١مجــازة بموجــب الكتــاب المــرقم 

ـــدى  فـــي بغـــداد مـــن خـــلال فرعـــه الـــرئيس ١/٤/٢٠٠٤الخـــدمات المصـــرفية للزبـــائن بتـــاريخ  ول
وقــد تــم زيــادة رأســماله أكثــر مــن مــرة . فــي بغــداد وبــاقي محافظــات القطــر افرعــ ٢٠المصــرف 

  .مليار دينار) ٢١٠(إذ أصبح  ٢٠١٢ان آخرها في عام خلال الأعوام الماضية ك
يمــارس المصــرف نشــاطاته المصــرفية والاســتثمارية والتمويليــة بإشــراف البنــك المركــزي العراقــي 

ــــى حشــــد المــــدخرات الوطنيــــة  اذمــــن المصــــارف الرائــــدة فــــي العــــراق  دورقابتــــه ويعــــ يعمــــل عل
  .حملة الأسهمتعود بالنفع على البلاد وعلى  روعاتواستثمارها في مش

  )فرع البصرة( احتساب التكلفة الفعلية للخدمات التي يقدمها المصرف : ثانيا

 احتساب التكاليف المباشرة     
  : تقسم مراكز الكلفة إلى نوعين هما: تحديد مراكز الكلفة     

الأقســام التــي يــتم /وهــي مجموعــة مــن المراكــز : )المراكــز الإنتاجيــة( المراكــز الرئيســة
الحسـابات و  التسـهيلات الائتمانيـة من خلالها تقديم الخدمات بصورة مباشرة إلى الزبائن وتشمل

ـــوفيرو  الجاريـــة ـــات الضـــمانو  الحـــوالاتو  الســـفاتجو  حســـابات الت ـــزا كـــارد و  خطاب الصـــندوق و الفي
  .والمقاصة الالكترونية

وهــي المراكــز التــي تقــدم خــدماتها إلــى المراكــز الرئيســة  : )ماتمراكــز الخــد( المراكــز المعاونــة
  .الاستعلامات والإدارةو  المحاسبةو  الحاسبةو  وتساعدها في أداء عملها وتشمل الذاتية والمراسلة
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تعــرّف التكــاليف  :المباشــرة علــى مراكــز الكلفــة الخاصــة بالمصــرف  توزيــع عناصــر التكــاليف
ـــي  المباشـــرة يـــتم تتبعهـــا بشـــكل مباشـــر علـــى المراكـــز مـــن واقـــع المســـتندات بأنهـــا التكـــاليف الت

مثــل فوائــد حســابات التــوفير التــي يجــري تحميلهــا مباشــرة علــى مركــز  ،والســجلات المحاســبية
والفقرات التالية توضـح عناصـر التكـاليف ،حسابات التوفير دون الحاجة إلى أسس توزيع معينة

لتـي سـيجري توزيعهـا علـى مراكـز الكلفـة كمـا محـل الدراسـة وا بفـرع المصـرفالمباشرة الخاصة 
  ).١( جدوليبين ذلك 

لفرع لفترة شهر من خلال تقسيم الرصيد السنوي الظاهر في ميزان المراجعة  تم احتساب المبلغ
 .اشهر  ١٢على  المصرف محل الدراسة

تــم توزيــع الرواتــب والمخصصــات الخاصــة بكــل مركــز بالاعتمــاد علــى قائمــة الرواتــب الخاصــة 
والمتعلـــق براتـــب  ردينـــا)٥٠٠٠٠٠(وتـــم توزيـــع مبلـــغ قـــدره،١٨/١٢/٢٠١٢مصـــرف لتـــاريخ بال

) ٣٥٧٨٦(بواقـع المحامي القانوني الذي يعمل بعقد مع المصرف على جميـع مراكـز المصـرف
 .لكل مركز ادينار 
المدفوعـــة إلـــى البنـــك المركـــزي العراقـــي بالكامـــل علـــى مركـــز  العمـــولات المصـــرفية تحميـــلتـــم 

 .المحاسبة
بنــاءً علــى ســجل الصــادر المخزنــي لكــل مركــز كلفــة لعــام  توزيــع القرطاســية علــى المراكــز تــم

 .شهرا ١٢ومن ثم التقسيم على  ٢٠١٢
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  )إعداد الباحثان ( المصدر من 
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 احتساب التكاليف غير المباشرة لكل مركز كلفة -١

تكون مشتركة لأكثر من مركز واحد تعرّف التكاليف غير المباشرة بأنها  التكاليف التي 
المساحة ، عدد العمال (ولا يمكن تحميل المركز بها مباشرة إلا باستخدام أساس معين

مثل مصروف الكهرباء الذي يجري توزيعه على مراكز الكلفة الخاصة  ،)وغيرها
يستعرض أسس توزيع ) ٢(جدول .أساس عدد المصابيح أو المساحة بموجب بالمصرف
  .ير المباشرة على مراكز الكلفة الخاصة بالمصرفالتكاليف غ

  )٢(جدول 

  أسس توزيع التكاليف غير المباشرة على مراكز الكلفة الخاصة بفرع المصرف

  أسس التوزيع                        
  المراكز

عدد 
  العاملين

ا)*قطع
  ثاث

عدد 
  الھواتف

  المساحة

 ٢م 8 1 5 1  التسھي0ت المصرفية

 ٢م 18 2 22 6  الجاريةالحسابات 

      **حسابات التوفير
 ٢م 20  ـــــ 26 6  الصندوق

 ٢م 8 1 5 1  السفاتج

 ٢م 8 1 5 1  الحوا;ت

 ٢م 8 1 5 1  خطابات الضمان

      ***الذاتية 
 ٢م 25  1 13 2  المحاسبة

      ****الفيزا كارد 
 ٢م8  ــــــ 5 1  المقاصة ا;لكترونية

 ٢م 6  ـــــــ  5 1  الحاسبة

  ٢م255 1 17 9  ا;ستع0مات

 ٢م36  2 22 2  اBدارة

  ٢م 400  10 130 31  المجموع

  )إعداد الباحثان وبالتعاون مع معاون مدير مصرف الشمال ومسؤول شعبة المحاسبة( من  المصدر
  مكائن لعد النقود) ٦(في ضمنها * 
  أسس التوزيع تكون مناصفة مع مركز الحسابات الجارية**

  التوزيع تكون مناصفة مع مركز خطابات الضمانأسس *** 
  أسس التوزيع تكون مناصفة مع مركز المحاسبة**** 
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يجري توزيع عناصر التكاليف غير المباشرة ،بعد تحديد أسس التوزيع الخاصة بفرع المصرف
  -:على وفق الاتي )٣(على مراكز الكلفة كما موضح في جدول 

لتساوي على جميع مراكز فرع المصرف، إذ إن تم توزيع مصروف الوقود والزيوت با �
ساعات يوميا وتستفيد منها جميع  ٦فرع  المصرف يمتلك ثلاث مولدات تعمل بمعدل 

 .المراكز
 .تم توزيع مصروف اللوازم والمهمات بالتساوي على جميع مراكز المصرف  �
  .تم توزيع مصروف تجهيزات العاملين على أساس عدد العاملين لكل مركز كلفة �
تم توزيع مصروف الكهرباء على مراكز المصرف باستخدام أساس المساحة المقدرة  �

 .لكل مركز
تم توزيع مصروف صيانة المباني على مراكز المصرف باستخدام أساس المساحة  �

 .المقدرة لكل مركز
 .تم توزيع مصروف صيانة الآلات والمعدات بالتساوي على جميع مراكز المصرف  �
ة الأثاث باستخدام أساس عدد قطع الأثاث المقدرة لكل تم توزيع مصروف صيان �

 .مركز
وذلك لأنه ،تم توزيع  مصروف الدعاية والإعلان بالكامل  لمركز التسهيلات المصرفية �

 . تم نشر دعاية وإعلان للقروض الزراعية  ٢٠١٢في العام 
 .تم توزيع مصروف المياه باستخدام أساس عدد العاملين  �
 .ر والطباعة بالتساوي على مراكز المصرف تم توزيع مصروف النش �
 .تم تحميل مصروف السفر والإيفاد لإغراض النشاط  بالكامل على مركز الإدارة  �
تم توزيع مصروف السفر والإيفاد لإغراض التدريب مناصفة بين مركزي التسهيلات  �

  . الائتمانية والمقاصة الالكترونية
دينار اشتراك ٦٠٠٠٠(نيت كالآتيتم توزيع مصروف الاتصالات العامة والانتر  �

الانترنيت الشهري تم تحميله بالكامل على مركز الحاسبة  لأنه يقوم بخدمات المراسلة 
دينار كلفة الاتصالات تم توزيعها على عدد  ٢٠٠٠٠، بين بقية الفروع والمصارف

 .الهواتف البالغ مجموعها عشرة هواتف 
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 .أساس عدد العاملين تم توزيع مصروف مكافآت لغير العاملين على  �
 .تم توزيع مصروف المصروفات الخدمية الأخرى بالتساوي على جميع المراكز  �
 .باستخدام أساس المساحة %) ٥(تم توزيع مصروف اندثار المباني بنسبة  �
بالتساوي على جميع مراكز  فرع %) ٢٠(تم توزيع مصروف اندثار الآلات بنسبة  �

 .المصرف
على أساس عدد قطع الأثاث المقدرة %) ٢٠(الأثاث بنسبة تم توزيع مصروف اندثار  �

 .لكل مركز
 .تم تحميل  مصروف إعانات المنتسبين على مركز الاستعلامات �
 .بالتساوي على جميع مراكز الكلفة" مصروفات سنوات سابقة " تم توزيع مصروف  �
تم توزيع مصروف خسائر رأسمالية بالتساوي على جميع مراكز الكلفة في فرع  �

  .لمصرفا
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  يتبع                                                 
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  ) انإعداد الباحث( من المصدر 
  توزيع تكاليف مراكز الخدمات على المراكز الإنتاجية -٣

بعد التوصل إلى تحديد التكاليف المباشرة والتكاليف غير المباشرة لكل مركز من مراكز  
إن الخطوة التالية هي توزيع كلفة مراكز الخدمات المساعدة على ،فالكلفة في فرع المصرف
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يتم  إذتم إتباع طريقة التوزيع المباشر وسيالرئيسة باعتماد أسس ملائمة،  اتمراكز الخدم
وبذلك يتم استخدام   ،توزيع إجمالي تكاليف كل مركز خدمة على مراكز الإنتاج كل على حدة

لغرض  و .الأساس الذي يتلاءم مع طبيعة التكلفة الموزعة وطبيعة المركز المراد التوزيع إليه
 اديتم إعد ،توضيح الآلية التي يجري بها توزيع تكاليف مراكز الخدمات على المراكز الإنتاجية

على ) دينار ٥٣١١٥٤٤,٢(يتم أولا توزيع تكاليف مركز الإدارة والتي تبلغ  إذ)  ٤( جدول 
بعدها يتم توزيع تكاليف مركز .باستخدام أساس عدد العاملين لكل مركز ةالمراكز الرئيس

على المراكز الإنتاجية بالتساوي وهكذا للمراكز ) دينار ١١٢٣٢٩١٠,٢(الاستعلامات البالغة 
   .الأخرى

  احتساب تكلفة وحدة الخدمة  -٤

سيتم اختيار مركز الحسابات الجارية لغرض تطبيق تقنية التكلفة المستهدفة عليه وذلك لتعدد 
إن حساب تكلفة وحدة .الخدمات التي يقدمها هذا المركز مقارنة مع بقية مراكز فرع المصرف

   -:الية لخطوات التاوفق على كل خدمة يقدمها مركز الحسابات الجارية يجري 
تم احتساب ... احتساب متوسط الزمن الفعلي لأداء الخدمة في مركز الحسابات الجارية �

متوسط الزمن الفعلي لكل خدمة من خدمات مركز الحسابات الجارية من خلال قياس 
قسمة مجموع أوقات ثلاث  توتم ،الوقت الفعلي لانجاز ثلاث معاملات لكل خدمة

 ) .٥( موضح في جدول كما هو  )٣(معاملات على عددها
تم تحديد متوسط عدد وحدات الخدمة  لكل ... تحديد متوسط عدد وحدات الخدمة الشهرية �

الخدمات التي يقدمها مركز الحسابات الجارية بناءً على السجلات المحاسبية الخاصة بكل 
 .شهر ١٢والتقسيم على  ٢٠١٢خدمة لعام 

تم حساب قيمة الوحدة النسبية لمتوسط ... حساب قيمة الوحدة النسبية لمتوسط الزمن  �
 -) :2003:341،مرعي وآخرون(الزمن باستخدام المعادلة التالية  

أدنى زمن  ÷ الزمن لكل خدمة مقدمة للزبون=قيمة الوحدة النسبية لكل خدمة مقدمة للزبون
  لتقديم الخدمة للزبون

=  ١٠÷ ٢٠= على سبيل المثال قيمة الوحدة النسبية لمتوسط الزمن لخدمة فتح الحساب 
  دقيقة
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) ٥( جدول   

  حساب متوسط الزمن بالدقائق لخدمات مركز الحسابات الجارية

 الخدمة
المعاملة 
١ 

المعاملة 
٢ 

المعاملة 
٣ 

متوسط 
 الزمن

 20 15 20 25   فتح الحساب الجاري
 35 40 30 35   إصدار دفاتر الصكوك

 25 20 25 30   إيداع نقدي محلي

 25 25 30 20   سحب نقدي محلي
 30 35 30 25   إيداع نقدي  أجنبي
 30 30 35 25   سحب نقدي  أجنبي

 10 10 12 8   إصدار  كشف الحساب
 15 15 10 20 إيداع صكوك مقاصة مسحوبة على نفس الفرع

مقاصة مسحوبة على فروع تابعة  إيداع صكوك
 للمصرف

20 25 15 20 

 30 30 30 30   غلق الحساب الجاري
 25 25 25 25   تصديق الصكوك

تأييد إلى أي جھة بوجودحساب جاري لدى 
 الزبون

30 30 30 30 

 25 30 20 25 استشھاد بعدم توافر رصيد لدى الزبون

 20 15 20 25 استدعاء أو تصوير صك أو مستند

 20 20 20 20   إيقاف صرف الصك

 15 15 15 15     إلغاء التصديق

 35 30 40 35 حجز الصكوك ھاتفيا
  

إعداد الباحثان بالتعاون مع مدير الفرع وموظفي مركز الحسابات الجارية وأمناء (من  المصدر
  )الصناديق 

 

تم تحديد مجموع الوحدات المرجحة  :حساب مجموع الوحدات المرجحة بالقيم النسبية  �
بالقيم النسبية لكل خدمة يقدمها مركز الحسابات الجارية من خلال ضرب متوسط عدد 

مثلا مجموع الوحدات  ،قيمة الوحدة النسبية لمتوسط الزمن xوحدات الخدمة الشهرية 
وهكذا لباقي  )٩٠= ٤٥x٢(الجاري الحساب  المرجحة بالقيم النسبية لخدمة فتح 

 .خدماتال
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تم حساب تكلفة الوحدة المرجحة لكل الخدمات التي  : حساب تكلفة الوحدة المرجحة �
 ) :2006:33،النعيمي( يقدمها مركز الحسابات الجارية بموجب المعادلة التالية 

 بالقيم الوحدات المرجحةمجموع   ÷التكاليف الشهرية للقسم  =  تكلفة الوحدة المرجحة  
 النسبية

على  ادينار  ٥١٩٢٦٢١لتكاليف الشهرية لمركز الحسابات الجارية  البالغة تم تقسيم ا اذ
 وحدة لتصبح تكلفة الوحدة المرجحة ٩٤٠النسبية والذي يبلغ  الوحدات المرجحة بالقيممجموع 

 .ادينار  ٥٥٢٤,٠٦٥لجميع الخدمات 
ة من تم حساب تكلفة الخدمات التي يقدمها مركز الحسابات الجاري :حساب تكلفة الخدمات �

 .تكلفة الوحدة المرجحة xخلال ضرب مجموع الوحدات المرجحة بالقيم النسبية لكل خدمة 
تم استخراج تكلفة وحدة كل خدمة يقدمها مركز الحسابات  :حساب تكلفة وحدة الخدمة �

جدول . الجارية من خلال تقسيم تكلفة الخدمة على متوسط عدد وحدات الخدمة الشهرية
جرى بها احتساب تكلفة وحدة كل خدمة من الخدمات التي  يوضح الكيفية التي) ٦(

 .يقدمها مركز الحسابات الجارية
 احتساب التكلفة المستهدفة : ثالثا

سيجري في هذه الفقرة توضيح آلية احتساب التكلفة المستهدفة لإحدى الخدمات التي يقدمها 
ور تقنية التكلفة ، وبيان د)إصدار دفاتر الصكوك(مركز الحسابات الجارية وهي خدمة 

المستهدفة في تخفيض تكلفة الخدمة المصرفية بمساندة ودعم من تقنيات أخرى لها دور كبير 
وفق على هندسة القيمة والتحسين المستمر،  افي مجال تخفيض التكاليف ومنها تقنيت

 -:لخطوات التاليةا
مستهدف باعتماد لقد تم تحديد متوسط سعر البيع ال.. تحديد متوسط سعر البيع المستهدف �

أسعار بيع الخدمة لأربع مصارف منافسة للمصرف محل الدراسة والتي 
دينار، ثم جرى تقسيم مجموع هذه الأسعار ) ١٠٠٠٠،١٠٠٠٠،٧٥٠٠،٥٠٠٠(كانت
مصارف ليتم التوصل إلى متوسط  ٤دينار على  عدد المصارف البالغ ٣٢٥٠٠ والبالغ

 .ادينار  ٨١٢٥سعر البيع المستهدف للخدمة والذي يساوي 
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لغرض احتساب هامش الربح المستهدف للخدمة ..احتساب هامش الربح المستهدف للخدمة �
 -:يجري إتباع الخطوات التالية

لقد تم تحديد سعر بيع الخدمة في المصرف محل / تحديد سعر بيع الخدمة بالمصرف -
اص على جدول أسعار العمليات المصرفية الخ دينار بناءً )  ٧٥٠٠(الدراسة والبالغ
 .بمصرف الشمال

تم احتساب ربح وحدة الخدمة من خلال طرح التكلفة الفعلية / احتساب ربح وحدة الخدمة -
دينار ليصبح ) ٧٥٠٠(من سعر بيع الخدمة والبالغ  ادينار ) ١٩٣٣٤,٢٣(للخدمة والبالغة

 .ادينار ) ١١٨٣٤,٢٣-(الوحدة )خسارة(ربح 
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جرى احتساب نسبة الربح لوحدة خدمة  إصدار / احتساب نسبة الربح لوحدة الخدمة -
) دينارا١١٨٣٤,٢٣-(وحدة الخدمة ) خسارة( دفاتر الصكوك من خلال قسمة ربح 
)  خسارة( لتكون نسبة ربح ) دينارا١٩٣٣٤,٢٣( على التكلفة الفعلية لها والتي تبلغ 

 %)٦١-(الوحدة 
تم احتساب هامش الربح المستهدف / احتساب هامش الربح المستهدف لوحدة الخدمة -

سعر  x%) ٦١-(الوحدة) خسارة( لوحدة الخدمة من خلال حاصل ضرب نسبة ربح 
    ليصبح هامش الربح المستهدف للخدمة ) دينارا ٨١٢٥(البيع المستهدف للخدمة 

 .دينارا) ٤٩٥٦,٢٥-(
تم احتساب التكلفة المستهدفة لوحدة / احتساب التكلفة المستهدفة لوحدة الخدمة �

سعر البيع = التكلفة المستهدفة: الخدمة من خلال تطبيق معادلة التكلفة المستهدفة
  ).ادينار  ١٣٠٨١,٢٥= ٤٩٥٦,٢٥+ ٨١٢٥(هامش الربح المستهدف - المستهدف

يجري احتساب مقدار التخفيض المستهدف في / احتساب مقدار التخفيض المستهدف �
من خلال طرح مقدار التكلفة المستهدفة  للخدمة  إصدار دفاتر الصكوكوحدة خدمة 

 ١٩٣٣٤,٢٣من مقدار التكلفة الفعلية للخدمة والبالغ  ادينار  ١٣٠٨١,٢٥والبالغ 
 .ادينار  ٦٢٥٢,٩٨ ليصبح بذلك مقدار التخفيض المستهدف  ادينار 

 تحقيق التخفيض المستهدف: رابعا

إن سياسة المصرف محل الدراسة  تنص على إصدار دفاتر الصكوك حصرا من الإدارة   
وهذا يستلزم من إدارة ، دينار فأكثر ٥٠٠٠٠٠٠العامة في بغداد ولمن يبلغ رصيد حسابه 

ائن بدقة لحصر عدد الفرع جرد حسابات الزبائن بشكل مستمر ومتابعة إيداعات الزب
ورفع أسماء الزبائن المستحقين لدفاتر  المذكور آنفاالزبائن الذين يتجاوز رصيدهم المبلغ 

الصكوك إلى الإدارة العامة في بغداد، ويتم إعداد الدفتر وترميزه هناك ثم يرسل إلى فرع 
ي ولغرض توضيح الآلية التي تجري بها عملية تحقيق التخفيض المستهدف ف.المصرف 

  -:يجري إتباع الخطوات التالية ،الخدمة
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 تحقيق التخفيض المستهدف باستخدام تقنية هندسة القيمة -١
التعرف على ا2نشطة التي تتضمنھا آلية تقديم خدمة إصدار دفاتر الصكوك  في فرع  �

المصرف محل الدراسة وحساب تكلفة كل نشاط نسبة إلى تكلفة الخدمة كما موضح 
 )٧( فيجدول 

 - :ا2فكار التي تھدف إلى تخفيض التكاليف وكما يليتقديم  �

الاستغناء عن تسلم مبلغ العمولة نقدا وإنما يستقطع المبلغ من رصيد الزبون بقيد  -
ويترتب على هذا  ،محسوب يعده موظف الجاري بدلاً من إعداد مستند قبض بالعمولة

وبذلك  دينارا) ١١٩٦,٨٨(الأجراء حذف جميع أنشطة الصندوق والتي تبلغ كلفتها 

 .دينارا ١١٩٦,٨٨يكون مقدار التخفيض المتحقق 

تقييم الأفكار وحساب التخفيض المتحقق منها حيث يكون إجمالي التخفيض المتحقق  �
  دينار١١٩٦,٨٨هو

  استخدام تقنية التحسين المستمر باعتماد أسلوب المقارنة المرجعية -٢

المصرف محل الدراسة مع عند مقارنة  آلية تقديم خدمة إصدار دفاتر الصكوك في 
بعض المصارف  المنافسة تبين أن الآلية التي يجري بها تقديم خدمة إصدار دفاتر 

 -:الصكوك في تلك المصارف تجري كالتالي
يعطى دفتر الصكوك للزبون مباشرة عند فتحه حسابا جاريا في المصرف وبناءً على  -

 طلبه
عامة للمصرف في بغداد بين فترة ترسل كمية معينة من دفاتر الصكوك من الإدارة ال -

 وأخرى بناءً على احتياج فرع المصرف 
 )كتابة اسم الزبون ورقم حسابه (يتم إعداد دفتر الصكوك في الفرع   -

 -:عند تطبيق هذه الآلية يتم حذف الأنشطة التالية
  

  ديناراً   ١١٠٤,٨جرد أسماء الزبائن المستحقين لدفاتر الصكوك                  

  ديناراً     ٥٥٢,٤١المدير وموافقته                                         اطلاع

  ديناراً  ٢٧٦٢,٠٣طبع الأسماء                                                   

  ديناراً    ٥٥٢,٤المصادقة على الأسماء                                        
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  ديناراً   ١١٠٤,٨                                   إرسال قائمة الأسماء بالأيميل

 ديناراً ٨٢٨٦,١                 الصكوك في بغدادإعداد دفتر 

 ديناراً    ١٤٣٦٢,٥٦                                               

  إذن يكون إجمالي التخفيض المتحقق هو

  ديناراً  ١١٩٦,٨٨هندسة القيمة                          

 ديناراً  ١٤٣٦٢,٥٦التحسين المستمر                     

 ديناراً  ١٥٥٥٩,٤٤المجموع                              
  

  )  ٧( جدول 
  لفرع المصرف أنشطة خدمة إصدار دفاتر الصكوكاحتساب كلفة  

 النشاط مركز الكلفة
متوسط 

زمن أداء 
 النشاط

كلفة 
النشاط 
 بالدينار

*الكاونتر  M2 1104.8 جرد بأسماء الزبائن المستحقين لدفاتر الصكوك 
 M1 552.41 ا;ط0ع والموافقة المدير
 M5 2762.03 طبع ا)سماء مع أرقام الحسابات الحاسبة
 M1 552.41 المصادقة على ا)سماء المدير

 الحاسبة
 - با)يميل إلى اBدارة العامةإرسال قائمة ا)سماء 

 بغداد
M2 1104.81 

 - اBدارة العامة 
 بغداد

طبع أسم الزبون ورقم حسابه (إعداد دفتر الصكوك 
 على الدفتر وترميز الدفتر بالجيكر

M15 8286.1 

 S20 184.14 إعداد مستند قبض بالعمولة الكاونتر

 الصندوق

 S15 138.1 تسلم مبلغ العمولة
جدول المقبوضات النقديةالتسجيل في   S30 276.2 

 S5 46.03 الختم والتوقيع على مستند القبض
 M1 552.41 ترحيل مبلغ العمولة إلى الحاسبة

)الكاونتر(إرسال مستند القبض إلى شعبة الجاري   S20 184.14 

 الكاونتر
 S30 276.2 تسجيل مبلغ العمولة بسجل المقبوضات النقدية

 S5 46.03التأكد من أسم ورقم حساب الزبون المثبت على الدفتر 
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 وتسليم الدفتر إلى الزبون

تسجيل أسم الزبون وتوقيعه وتاريخ است0م الدفتر في 
 سجل إصدار دفاتر الصكوك

S25 230.18 

ترحيل مبلغ العمولة إلى الحاسبة   S30 276.2 
 S30 276.2 إرسال مستند القبض إلى المخول ب

 المخول ب
 S15 138.1 تدقيق مستند القبض مع الختم والتوقيع

 S1 552.41 تفعيل العملية بالحاسبة
 S30 276.2 إرسال مستند القبض إلى المخول أ

 المخول أ
 S15 138.1 تدقيق مستند القبض مع الختم والتوقيع

تفعيل العملية بالحاسبة   S1 552.41 
المحاسبةإرسال مستند القبض إلى   S30 276.2 

 M1 552.41 تدقيق وحفظ المستند بعد الختم والتوقيع المحاسبة
 M35 19334.23   المجموع

)إعداد الباحثان ( المصدر من   
  دينار١١٠٤,٨) = ٣٥÷٢( x ١٩٣٣٤,٢٣تم احتساب كلفة كل نشاط كما يلي *

وهكذا يتبين إن استخدام تقنية التكلفة المستهدفة قد حقق نتائج ايجابية كبيرة في مجال 

، إذ بلغ مقدار التخفيض )خدمة إصدار دفاتر الصكوك( تخفيض تكاليف الخدمات المصرفية

من التخفيض % ٢٤٨دينارا أي ما يعادل نسبة  ١٥٥٥٩,٤٤المتحقق في تكلفة الخدمة 

إذ كان التخفيض المتحقق بمساندة تقنية هندسة . دينارا ٦٢٥٢,٩٨المستهدف لها والبالغ  

دينار، بينما بلغ التخفيض المتحقق بمساندة تقنية التحسين المستمر  ١١٩٦,٨٨القيمة 

وهذا يعني إن النسبة الكبيرة لتخفيض التكاليف كانت في مرحلة تقديم . دينارا ١٤٣٦٢,٥٦

لآلية تقديم الخدمة المصرفية في ) المرجعية المقارنة(الخدمة باعتماد التحسين المستمر

المصرف محل الدراسة من خلال المقارنة مع آلية تقديم الخدمة المصرفية من قبل بعض 

  .  المصارف المنافسة
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  ...الاستنتاجات
تعد تقنية التكلفة المستهدفة من التقنيات التي تعتمد عليها المداخل الحديثة لتخفيض  -١

تطبيق هذه التقنية إلى الاهتمام في بداية سلسلة القيمة لتصميم التكاليف اذ يؤدي 
برنامج لتخفيض التكاليف إلى أدنى حد ممكن وعلى مدى دورة حياة المنتج مع 

 .المحافظة على جودة المنتج وخصائصه
يتضمن تقديم الخدمة المصرفية إجراءات روتينية تستغرق وقتا طويلاً لأدائها فضلا عن  -٢

الإدارية التي تمر بها عملية تقديم الخدمة مما يؤدي إلى زيادة تكاليف  تعدد المستويات
 .الخدمة المصرفية

  - :هناك صعوبة في تحديد تكلفة الخدمة المصرفية لعدة أسباب منها -٣
قلة عناصر التكاليف المباشرة مع ازدياد عناصر التكاليف غير المباشرة وبالتالي  �

 .المباشرة بشكل موضوعي ودقيق يصعب تتبع وتوزيع عناصر التكاليف غير
تعدد وتنوع الخدمات المقدمة في كل مركز فضلاً عن اشتراك أكثر من مركز غالباً  �

في تقديم خدمة مصرفية معينة، وبالتالي من أجل التوصل إلى تكلفة الخدمة بشكل 
 .دقيق يستلزم الأمر تحديد حصتها من تكاليف كل مركز تكلفة تمر به

الخدمة المصرفية من خصائص أهمها اللاملموسية والتلازمية ما تتميز به طبيعة  �
حيث تتصف الخدمة المصرفية بأنها غير ملموسة أي لا تشغل حيزاً من الفراغ، 

 .كما إنه لا توجد إمكانية لفصل الخدمة عن من يقدمها
لا توجد لدى إدارات وكوادر معظم المصارف الخاصة المعرفة بتقنية التكلفة   -٤

 .هميتها في تخفيض التكاليفالمستهدفة وأ
يؤدي استخدام تقنية التكلفة المستهدفة  والتقنيات الساندة لها إلى تحقيق نتائج  -٥

ايجابية في مجال تخفيض تكاليف الخدمات المصرفية، إذ بلغ إجمالي التخفيض 
فكان مقدار .دينارا ١٥٥٥٩,٤٤المتحقق في تكاليف خدمة إصدار دفاتر الصكوك 

في تكاليف الخدمة نتيجة استخدام تقنية هندسة القيمة التخفيض المتحقق 
دينارا، في حين بلغ مقدار التخفيض المتحقق في تكاليف الخدمة نتيجة  ١١٩٦,٨٨

 .دينارا١٤٣٦٢,٥٦لاستخدام تقنية التحسين المستمر
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  اتـالتوصي

 -:إعادة النظر بشكل مستمر في آلية تقديم الخدمات المصرفية وتطويرها من خلال -١
التعرف على الأنشطة التي لا تضيف قيمة للخدمة المصرفية والتخلص منها  �

 ومعرفة الأنشطة التي تضيف قيمة للخدمة والعمل على تحسينها
تقليل الإجراءات الروتينية وتفويض الصلاحيات لتقليل المستويات الإدارية التي  �

 تمر بها آلية تقديم الخدمة المصرفية
من خلال إنشاء شعبة تكاليف في المصرف محل الدراسة ضرورة تفعيل دور محاسبة ال -٢

يقوم بتزويـد إدارة المصرف ، أو قسم مستقل لحـسابات الكلفة يكون تابعاً لشعبة المحاسبة
 .بالمعلومات المتعلقة عن تكلفة كل قسم أو كل خدمة

ديثة توعية الكوادر الإدارية والفنية والمحاسبية للمصارف بأهمية استخدام التقنيات الح -٣
لإدارة التكاليف ومن بينها تقنية التكلفة المستهدفة، لما لها من اثر في تخفيض تكاليف 
الخدمات المصرفية، خاصة وإن المصارف تعمل ضمن بيئة تنافسية توجب عليها تقديم 
أفضل خدمة وبسعر تنافسي وبالتالي ضرورة تخفيض التكاليف لضمان البقاء 

 .والاستمرار

ارف بدراسة السوق ومتابعة أسعار بيع الخدمات المصرفية من قبل ضرورة اهتمام المص -٤
المصارف المنافسة والتعرف على متطلبات الزبائن من الخدمات المصرفية بشكل 

 . مستمر

اعتماد استخدام تقنية التكلفة المستهدفة والتقنيات الساندة لها بهدف تخفيض تكاليف  -٥
المطلوبة لضمان تلبية رغبات ومتطلبات الخدمات المصرفية مع المحافظة على الجودة 

 .الزبائن
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