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  المستخلص
 م ن خ لال   إذ ,ال شركة  لإدارة الإس تراتیجیة  الأھ داف  أھ م  م ن   یعد ھدف تخف یض الكل ف واح داً       

  .ھائبقاخفض الكلف یمكن المحافظة على المكانة السوقیة للشركة وضمان دیمومة 
 الإنتاجی ة  استراتیجیات معینة لخفض الكلف كل منھا یتواءم مع طبیع ة العملی ة      الإدارةوتعتمد  

  .الشركة یعمل على تعزیز مكانة في الشركة وحالة السوق من حیث المنافسة وبالشكل الذي
 من تكلف ة  الأكبر العمل الیدوي یشكل الجزء  ھا كان فی  التي التقلیدیة   الإنتاجیة الأنظمةوفي ظل   

 تعتمد استراتیجیات الكلف المعیاری ة والموازن ات التخطیطی ة ونظری ات تحمی ل              الإدارة كانت   الإنتاج
 می ادین العم ل   إل ى  بحوث العملیات أسالیبت   وعندما دخل  .التعادل عن مخططات نقطة     فضلاً ،الكلف

 وإس  تراتیجیة البرمج  ة الخطی  ة  إس  تراتیجیة الكل  ف مث  ل  إس  تراتیجیاتھا لخف  ض  ت  م تبن  ي  الإداري
 وتنمیط  تبسیطإستراتیجیة الھندسیة الحدیثة تم اعتماد    الأفكاروعلى ضوء   . )CPM( المسار الحرج 

 التدقیق إستراتیجیة مثل   الإداریةاد الاستراتیجیات    وكذلك تم اعتم   ، تحلیل القیمة  وإستراتیجیةالعمل  
  . ومخطط سیر العملیات والرقابة على المخزون وغیرھاالإداري
 بدرجة عالیة والتي ت دار عملیاتھ ا      الأتمتة الحدیثة التي تعتمد     الإنتاجیة الأنظمةنھ في ظل    أ إلاّ

ل  م تع  د الاس  تراتیجیات التقلیدی  ة   ، وم  ن ث  میع  د للعم  ل الی  دوي مكان  ة ت  ذكر  ل  م ، حاس  وبیاًالإنتاجی  ة
 تبن ي اس تراتیجیات   إل ى  مم ا دع ت الحاج ة    ،الإنتاجی ة  الأنظم ة لخفض الكلف تواكب ھ ذا التغی ر ف ي      

 عل  ى التكلف  ة وم  ن تل  ك الاس  تراتیجیات اس  تخدام نظ  ام ، الحدیث  ةالإنتاجی  ةحدیث ة تت  واءم م  ع البیئ  ة  
 وإس تراتیجیة ،  (Back Flush) لارتج اعي أ نظام كلف ة الت دفق   وإستراتیجیة ،)ABC( الأنشطة أساس

 الج  ودة ال  شاملة والتح   سین الم  ستمر وتحل  یلات ھندس   ة     إدارة وإس   تراتیجیة ،الكل  ف الم  ستھدفة  
 ال  ضوء عل  ى ماھی  ة الاس  تراتیجیات التقلیدی  ة والحدیث  ة ف  ي  البح  ث ت  سلیط وس  یتم ف  ي ھ  ذا .القیم  ة

  . الناجمة عن تطبیقھاوالآثارخفض الكلف 
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Abstract 
 

The aim of reducing costs is one of the strategic targets the company management 
because through reducing the costs, it is possible to keep the market’s status of the 
company and secure its sustainable existence. The administration depends on certain 
strategies to reduce the costs. Each strategy cops with the nature of the manufacturing 
operation and the market condition in a way which leads to reinforce the company's status. 
The manual work forms the larger part of the production costs. The administration depends 
upon the strategies of the standard costs and budgeting planning in addition to the Break-
Even Charts when the styles of operation research enter the administrative works. The 
strategies were adopted to reduce the costs such as the strategy of Linear Programming and 
the strategy of the critical path method (CPM). On the light of modern geometrical 
concepts, the strategy of Work Simplification and analyzing the value is depended upon, in 
addition to the administrative strategies such as the strategy of the Management Audit and 
control of the inventory. But according to the modern productive systems which follows the 
automatically in a high degree, there is no consideration of the manual work, and the 
traditional strategies to reduce the cost do not follow this change in the production systems. 
This leads to adopting modern strategies which go along with the modern productive 
environment, such as employing the cost system following Activities Based Costing (ABC) 
and the strategy of (Back Flush), the strategy the Target Cost Management, the strategy of 
Quality Control Analysis, Kaizen Strategy and Value Engineering Analysis Strategy. In this 
research, the light will be shed on the modern and traditional strategies which using in 
reducing the cost and the effects resulted from its application. 

  
  المقدمة

 الاستراتيجيات التي تتبناهـا     أهمتمثل استراتيجيات خفض الكلف واحدة من       
 نأ إذ ,القويةالمنافسة  بجل تعزيز مكانتها السوقية في ظل اقتصاد يتسم         أالشركة من   

 وهذا يتحقق بالاعتماد علـى مـدخلين        ، يتم من خلال رضا الزبون     الأسواقغزو  
  .لمنخفضةا هما الجودة العالية والكلف أساسيين

والآخر  الشركات بين الحين     إدارة تعتمد   التكلفةولغرض تحقيق هدف خفض     
 المعتمدة ومـع التطـور التقنـي        الإنتاجية الأنظمة تتناسب مع    على استراتيجيات 

 استراتيجيات كانت    على ما تقدم فقد اعتمدت تقليدياً       وبناء ,حينهوالعلمي السائد في    
 في ظل البيئة    أما .اليدوي تغلب عليها صفة العمل       التي الإنتاجية الأنظمةتنسجم مع   
 إلـى  مما دعت الحاجة     ، الحديثة لم تعد تلك الاستراتيجيات تواكب الحالة       الإنتاجية

  .تلك البيئةالتفكير بتبني استراتيجيات حديثة تنسجم مع 
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  أهمية البحث
 لتيالتقليدية ا   البحث من خلال تسليط الضوء على الاستراتيجيات       أهميةتنبثق  

 الإنتاجية الأنظمة مع طبيعة ماءولتتكانت معتمدة في خفض الكلف خلال فترة معينة 
 الأنظمة مع  تتواءم أن الحديثة التي يمكن     تالإستراتيجيا إلى ومن ثم التطرق     ،آنذاك

ثر تلك الاستراتيجيات على خفض الكلـف دون المـساس          أوبيان   الحديثة   الإنتاجية
  .المنتجبجودة 

  
  مشكلة البحث
 الأنظمـة  عجزت الاستراتيجيات التقليدية عن خفض الكلف في ظـل           أنبعد  
 أكثر تكون خرىأ بتبني استراتيجيات الضروري التفكير من أصبح الحديثة الإنتاجية

بالشكل الذي يـضمن     في الكلف و    وتحقق هدف التخفيض   ،الأنظمةمة مع تلك    ءموا
 تعزز المكانة التنافـسية     ه نفس  الوقت في و ،تحسينها أوالمحافظة على جودة المنتج     

 تاسـتراتيجيا يجيات فظهـرت    تسترا في منهج تلك الإ    يري تغ إلىقاد  هذا   .للشركة
  .جديدة

  
  فرضية البحث

ثـر  أ الإنتاجية الأنظمة التغير في    إن" يقوم البحث على فرضية واحدة مفادها     
  تغيـر اسـتراتيجيات    على ضرورة وبالنتيجة انعكس    الكلفوية المعتمدة    الأنظمة في

  ".خفض الكلف
  

  منهج البحث
 وحل مشكلته واختبار فرضيته فقـد اعتمـد         أهميتهلصياغة البحث وتحقيق    

 الرسائل والاطاريح والبحوث والكتب    إلىوذلك من خلال الرجوع      ،وصفيالالمنهج  
  .العلمية ذات العلاقة بالموضوع

  
  خطة البحث

   :ةالآتير او وفق المح علىالبحثل واسيتم تن
  . وأهميتها ةالإستراتيجيماهية  :لوالأالمحور 

  .الكلف التقليدية لخفض تالإستراتيجيا :المحور الثاني
  . الحديثة لخفض الكلفتالإستراتيجيا :المحور الثالث

  
  Strategy Importanceماهية الإستراتيجية وأهميتها :لوالأالمحور 

  Strategy Concept   مفهوم الإستراتيجية -لاًأو
 ، في الأدب الإداري    من الموضوعات الحديثة نسبياً    يجيةالإسترات موضوع   نإ

بداياته في المؤسسات الكبيرة العامـة المتميـزة بأهميتهـا          في ِ ن كان استخدامها    إو
  .)٣٤ ،٢٠٠٠ ،الزيدي( السياسية والاجتماعية وهي المؤسسة العسكرية
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ذ  إ ، ميدان الأعمال نتيجة تأثر رجال الأعمـال بـه         إلىثم انتقل هذا المفهوم     
 في ساحة معركة    ا وكأنه ،أصبحت الشركات في الوقت الحاضر تتنافس وجها لوجه       

علـى  ل الـشركات أن تعمـل       وا تح ذ إ ،ناً عن إدارة العمليات العسكرية    ألا تقل ش  
عنصر المفاجأة لكسب اعتماد استخدام نقاط قوتها واستغلال نقاط ضعف المنافسين و 

 استغلال الموارد من     الاستراتيجية يمن وجهة النظر السياسية فتعن    و . معينة ميزات
 من وجهـة النظـر      ا أم ،جل تحقيق الأهداف القومية في ظل المتغيرات السياسية       أ

في حين ترى وجهة النظـر     .الاقتصادية فالإستراتيجية تعني توزيع الموارد النادرة     
لأهـداف والخطـط والـسياسات      االإدارية أن الإستراتيجية تحديد رسالة الشركة و      

  .)٤ ،١٩٩٩الرفاعي، ( ج الخاصة بتنفيذ إستراتيجية المنظمةوالبرام
 فن الحـرب ووضـع      أوعلم  "ومن الناحية اللغوية عرفت الإستراتيجية بأنها       

  .)٩١٤ ،٢٠٠٤البعلبكي، ( "الخطط وإدارة العمليات الحربية
 يتم تسجيل تعني الخطة التي بموجبها الإستراتيجيةن إومن الناحية المحاسبية ف

 إلـى  والتي تـؤدي     الإدارةلبيانات وعرضها بالشكل الذي يلائم متطلبات       وتحليل ا 
  :)٧، ٢٠٠٦, الحديدي( الآتي
  .تعظيم دور الشركة في ظل منافسة السوق من حيث ضمان استمراريتها .١
 تقديم خـدمات ذات مـستوى       أو منتجات   إنتاجتقديم معلومات محاسبية حول     . ٢

  .ة واسعة تلبي حاجة السوقجودة ضمن المواصفات المقبولة وبمتاحي
ق تسهم بشكل فعـال فـي التخفـيض الحقيقـي           ائ طر أو أساليبالبحث عن   . ٣

  .والمستمر للكلفة
  

  من المنظور الكلفوي ةالإستراتيجي أهمية -ثانياً
 الشركة وضع الاستراتيجيات التي يمكن      نميتطلب   تحقيق الميزة التنافسية   إن

تفوق والتميز من خلال تخفيض كلفها وتحسين     أن تكسبها في التطبيق العملي دوام ال      
 إلـى  هذه الاستراتيجيات تهدف عادة      نإوبعبارة أخرى   , مستوى وجودة المنتجات  

  .)١٥٥ ،٢٠٠١, المجمع العربي للمحاسبين( الريادة في الكلف والجودة المطلوبة
 الآتـي هـي   معينـة    من أهم المزايا التي تحققها الشركة بتبني إستراتيجية       و

  :)٥ ،١٩٩٩ي، الرفاع(
  .الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة .١
  .ب مع الظروف البيئية المختلفةواالقدرة على التج .٢
  .توفير المعيار الذي يمكن استخدامه في اتخاذ القرار المناسب .٣
  . الخطط الكفيلة لمواجهة المنافسينتساعد في وضع .٤

 على  ادرة دوماً جعلها ق  ت  إستراتيجية ىتتبن أن  الناجحة لشركةعلى ا ينبغي  لذلك  
 فـي ظـل     بقائها المحافظة على    الأدنى بالحد   أوذاتها   الشركةتحسين مكانة   زيادة  

   .القويةالمنافسة 
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 Traditional Strategies of  التقليدية لخفض الكلفتالإستراتجيا :المحور الثاني
Cost Reduction  

 هاتعـد  فـي خفـض الكلـف و       تتتبع أي من الإستراتيجيا    أن ةلإداريمكن ل 
فـي هـذا     التقليدية   تأهم الإستراتيجيا تتم مناقشة   وسوف   . رئيسة لديها  ةإستراتيجي
  :الآتيوفق  ى علالمحور
  

   Cost Accounting Strategies                ةالكلف محاسبة ت إستراتيجيا-لاًأو
 خفض كلف إلى عديدة تهدف من ورائها ت إستراتيجياالكلفلقد تبنت محاسبة 

  :الآتي منهاالإنتاج 
  

  Full Absorption Costing                       الإجماليةأو التكلفة الكلية  .١
غراض تحديد تكلفة إنتاج الوحدة يجب      نه لأ أ ةيرى أصحاب هذه الإستراتيجي   

 أوالإنتاجي سـواء كانـت ثابتـة       الأخذ بنظر الاعتبار جميع عناصر كلف النشاط      
 وحدة المنـتج يجـب أن تـستوعب         نإبمعنى   ، غير مباشرة  أو مباشرة   أومتغيرة  

نصيبها من جميع عناصر كلف الوظيفة الإنتاجية بغض النظر عن مـدى العلاقـة              
  .)٣٦٠ ،١٩٩٠عبد الرحيم وآخرون، (التي تربط بين التكلفة ووحدة الإنتاج 

 وهي  ،تكاليفلى في محاسبة ال   و هذه الإستراتيجية من الإستراتيجيات الأ     دوتع
 وتخدم كـذلك الـسيطرة علـى        ،ر البيانات والمعلومات المحاسبية   تخدم عملية توفي  

   . وتخدم استراتيجيات الشركة في التسعير طويل الأمد،الكلف وبرامج التخفيض
  Variable Costing                                 طريقة التكلفة المتغيرة.٢

مة وطريقـة    طريقة هامش المـساه    أو المباشرة   التكلفةوتسمى كذلك طريقة    
 إذ تقوم بتحميل الوحدات المنتجة بالكلف الصناعية المباشرة وغيـر           ،التكلفة الحدية 

  .)٣٠٣ ،٢٠٠٤الرجبي، (المباشرة المتغيرة فقط وتعد الكلف الثابتة كلف فترة 
وتخدم هذه الطريقة برامج خفض الكلف والسيطرة على الكلف والمفاضلة بين      

  .ير في الأمد القصيرالبدائل وتخدم استراتيجيات التسع
 معطيات الطريقتين يتضح أن جوهر الخلاف بينهما يكمن في          إلىوبالرجوع  
يمتـد  بينهما  لاشك أن الاختلاف    و ، لعناصر كلف الإنتاج الثابتة    ةالمعالجة المحاسبي 

عبد الـرحيم وآخـرون،     (  قياس تكلفة المخزون أخر المدة     أو قياس الربح    إلىأثره  
٣٦٠ ،١٩٩٠(.  

 ـ        وفي ظل بيئ    تعـد   مة التصنيع الحديثة أصبح للكلفة موجهات ومـسببات فل
   . المتغيرة مناسبة لتلك البيئةالتكلفة الإجمالية واستراتيجية التكلفة ةإستراتيجي

 Break-Even Charts                               مخططات نقطة التعادل.٣
 ،فحص الدقيق  ال إلىتساعد هذه المخططات على تحليل تركيبة الربح لتخضع         

 ما يساعد في تجنب الأخطار،  وغالباً، في تبيان البدائلويعد هذا الأسلوب الفني قيماً
 ومن الملاحظ ،وتستعمل المخططات كذلك لتحليل نسب المصاريف المتغيرة والثابتة 

 )الكلف المعيارية والموازنـات التخطيطيـة     ( إن لهذه المخططات علاقة وثيقة بين     
  .)٧٣ ،١٩٧٢العرس، ( )لية والكلف المتغيرةالكلف الإجما(وبين 
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  Budgeting Planning                                    الموازنات التخطيطية.٤
تعد الموازنات التخطيطية ترجمة للتوقعات المستقبلية المبنية على المؤشرات         

رنة الإنجـاز   مقا للتقييم من خلال     وتكون أساساً . والمعايير الفعلية المعتمدة والمقرة   
 عدة منها  اً أغراض  من خلالها   يخدم  يوفر معلومات  وهذا سوف  ،الفعلي مع المخطط  
رفع معدلات الكفـاءة     و  سلوك الكلف  أوالمتابعة المستمرة لنمط    والترشيد في الكلف    

  .)٤٥ ،١٩٨٩، التكلفةدليل خفض (
وهذه البيانات تخدم عملية خفض الكلف من خـلال الرقابـة علـى الكلـف               

تبقى هناك حدود وقصور في استخدام الموازنات بالنسبة لبيئة         ومع ذلك    .هاوترشيد
  .ثةالتصنيع الحدي

    Standard Costs                                          المعياريةالكلف. ٥
 لما يجب أن تكون عليه تكلفة وحدة المنتج خلال فترة            محددة مقدماً  كلفهي  

 إلىا باستخدام بعض الأساليب العلمية والعملية وتهدف         ويتم تحديده  ،العمل المقبلة 
 ،٢٠٠٤الرجبي،  (مساعدة الإدارة في أغراض التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات         

٣٣٩(.  
اخر أووقد ظهرت فكرة المعايير مع ظهور مبادئ الإدارة العلمية الحديثة في            

 الكبيـر فـي      وتم استخدامها بشكل كبير بعد أزمـة الكـساد         ،القرن التاسع عشر  
 لرفع الكفاءة الإنتاجية وتخطيط      فعالاً أسلوباًبوصفها  الثلاثينات من القرن الماضي     

  .)٤٩٠ ،١٩٩٠عبد الرحيم وآخرون، ( الكلفالرقابة على عناصر 
 المعيارية توفر بيانات لتحليل الانحرافات بين الكلف المعيارية والكلف          الكلفف
 فكفاءة، انحرا ال ف انحرا ،انحراف الأجور  فهي تحلل انحرافات الأرباح،      ،الفعلية
فالوقوف علـى   , انحراف المبيعات وهو أسلوب يخدم الموازنات التخطيطية      , المواد

 سيؤدي من ثمة و، لهاط توافق ما مخطالتكلفةسبب الانحرافات ومعالجتها هو جعل 
ين أن هناك من الأسباب التـي       الباحثومع ذلك يرى بعض      .التكلفة خفض   إلىذلك  
 الشركات  أو الشركات في بيئة التصنع الحديثة       ب لا تناس   قد  المعيارية الكلفل  تجع

  :)٥٠٣ ،٢٠٠٢جاريسون ونورين، ( هي الأسباب ه وهذ،في بيئة مؤتمتة
 اًن انحرافات العمـل تقليـدي    إ لذلك ف  ،العملعنصر تكلفة   في هذه البيئة تقل أهمية      . أ

  .تصبح غير ذات قيمة
  المحافظة عليها  أوالصناعية الجديدة هو زيادة الجودة       الهدف الرئيس في البيئة      .ب

 إلـى قل قـد يـؤدي      أن شراء المواد بسعر     إ وعليه ف  ،وليس مجرد تقليل الكلف   
ارتفاع كلفة التالف وزيادة  إلىقد تؤدي بالنتيجة الحصول على مواد قليلة الجودة 

  .المخزون
  

 Operations Research Strategies          بحوث العملياتت إستراتيجيا-ثانياً
يمكن تطبيقها في مجال محاسبة     تستخدم بحوث العمليات إستراتيجيات عديدة      

 تأهم هذه الإستراتيجيا  من   و ،الكلف الهدف بأقل    إلىالغاية منها الوصول    التكاليف  
  :  تيالآ
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   CPM( Critical Path Method(                        طريقة المسار الحرج.١

 أطول وقت لإنجاز مجموعة الأنشطة الموجـودة        إلىر الذي يحتاج    هو المسا 
 لأنه يتطلب أطول وقت     ، ويحدد هذا المسار الوقت المطلوب لإنجاز المشروع       ،فيه

  .)٨٥ ،١٩٨٥ي، اوالعز( بين المسارات المختلفة
 ، المشروع لإنجازقصر وقت ممكن    أهذه الطريقة توجه نظر الإدارة لاختيار       

 أي  ،لكلف من خلال هذه الطريقة باختيـار المـسار الأنـسب          وبذلك يتم تخفيض ا   
  ومع ذلك لم يعد هذا الأسلوب مواكبـاً        ،لإنجازلقات  وقل الأ أالمسار الذي يستغرق    

دورة حيـاة   (  ظهر أسلوب جديد يسمى    إذ ، ظل البيئة الحديثة   يللأنظمة الإنتاجية ف  
  ). المنتج

      Linear Programming                                البرمجة الخطية .٢
 لحل مشاكل استغلال الموارد والإمكانيات المحددة بطريقة        اً رياضي اً أسلوب دتع

 تهـتم   إذ .الكلـف قل ما يمكن من     أ تحميله   أوتحقق للمشروع أقصى أرباح ممكنة      
س أ ور موجودات بتخصيص الموارد النادرة من يد عاملة و       مسائل البرمجة عموماً  

 أو الأصغر حدها   إلى الكلف تخفض بحيث   ،أفضل طريقة ممكنة  مال واستخدامها ب  
  .)١٣ ،١٩٩٨بقجة جي وآخرون، ( الأعلى حدها إلىتزداد الإرباح 

لإدارة علـى   ان استخدام البرمجة الخطية سوف يساعد       اوعلى هذا الأساس ف   
 الاستثمار الأفضل للإمكانيات     وتحقيق أفضل تشكيل للإنتاج   و الأسعار اختيار أفضل 

  .)٥٤ ،١٩٨٩، التكلفة خفض دليل(حة المتا
 ويمكن استخدامها في مجـال      ،التكلفةوهناك أساليب أخرى تساعد في خفض       

 ولكن في بيئة التصنيع الحديثة أصبح استخدام هذه         ، منها شجرة القرارات   المحاسبة
 بسبب الأتمتة والعمل من خلال الحاسوب وظهور أنظمة كلفويـة           اًالعمليات محدود 

  .  جديدةيةإنتاج أنظمةو
  

 Industrial Engineering Strategies      الهندسة الصناعيةتإستراتيجيا -ثالثاً
 إلـى  الأخرى هي  هندسية تسعىت تبني إستراتيجياإلىذهب الفكر الصناعي    

  :الآتي تالإستراتيجيا هذه ن وم،خفض كلف الإنتاج
  

    Work Simplification                                تبسيط العمل والتنميط.١
 تحليل الطرائق والوسائل    إلىتهدف الطرائق الهندسية في كثير من الشركات        

 غير  الأنشطة حذف   أورات عن طريق خفض     والحالية واقتراح البدائل وتحقيق الوف    
ل وا حذف الحركات الزائدة فـي تـد        يتم مثلاً  إذ ، تبسيط المعقد منها   أوالضرورية  

  .مل العدالتي لا تفي والمواد
 وأصـبح   ،كلف العمل قليلة جداً   نسبة  وفي ظل بيئة التصنيع الحديثة أصبحت       
 هناك حركات زائـدة إنمـا       س ولي ،اًترتيب الآلات وانسياب المواد بشكل سلس جد      

 كـل عمليـة     نأ  إذ ،المنتج إكمال   وفقعلى    بشكل خطوط إنتاجية مرتبة     يتم العمل
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 FMS(  Flexible Manufacturing(  دخل نظام الإنتاج المـرن إذ ،دتسحب ما تري
System،  ًونظام الإنتاج المدار حاسـوبيا Computer Integrated Manufacturing 
(CIM).  

 Value Analysis                                              تحليل القيمة.٢
 يعني بذلك تحليل القيم الهندسية التي تشمل الوسائل الفنية المـستخدمة سـعياً          

 ومن ثم العمل على تقديم هذه الوظيفة بأقـل          ، التعرف على الوظيفة المطلوبة    وراء
 تحليل القيم الهندسية ينطوي على تقييم       نأ ي أ .)٧٥،  ١٩٧٢العرس،  ( كلفة ممكنة 

هـدف ذلـك    و ,هاكلف في العناصر المكونة لها والتي بدورها تؤثر        أوشامل للمواد   
ق تخفيض ملموس فيها علـى أن    تغيير بعض هذه العناصر في سبيل تحقي       أوحذف  
 أصبح هذا المفهوم في ظل بيئة التصنيع الحديثة أكثر تقـدماً          و .جودة ال في رلا يؤث 
 المستمر للكلف ض ظهرت مفاهيم وأساليب كثيرة منها تركز على التخفي       إذ ،وتوسعاً

  .تركز على إدارة الجودة الشاملة للمنتجاتنفسه وفي الوقت 
  
 Management Strategies                        داريةالإ تالإستراتيجيا -رابعاً

 خفض الكلـف     كذلك  الغاية منها  ، إستراتيجيات عديدة  لقد تبنت الإدارة تقليدياً   
  :تالإستراتيجيا هذه نوم, الإنتاجية

  

 Time & Motion Studies                    الوقت والحركةإدارة  دراسات.١
 قسم الوقت غير    إذ ، كانت مهمة جداً   العمل قديماً  متابعة الوقت وحركات     نأ إذ 

 أن الـسيطرة    من منطلق  وقت ضائع عادي وغير عادي وكيفية تحميله،         إلىالمنتج  
أما في .  تخفيض الكلفإلى من ثم و، استغلال الموارد المتاحةإلىؤدي تعلى الوقت 

 يعد هنـاك  فلم   بالأتمتة الاستعاضة عن الأيدي العاملة   فقد تم   بيئة التصنيع الحديثة    
  .ةالإستراتيجي لتلك أهمية

 Management Audits                                       التدقيق الإداري.٢
جه الـشركة وتوجيـه نظـر       أوالفحص الشامل لكل    التدقيق الإداري   يتضمن  

 استغلال المـوارد وتعظـيم      إلى يؤدي   مما ، الإدارة مشرفة عليهم   نأ إلىالعاملين  
ق تقليل الهـدر    ائ يبحثون عن طر   الإداريين المدققين   نأحيث  , ليل الكلف الربح وتق 

وهـو   )3M( ـب   الإداري ويرمز لهـدف التـدقيق      ،تحسين الكفاءة وزيادة الفاعلية   و
ــاءة ــصر الكف ــة  (Effiesency)مخت ــصادية  (Effectiveness) والفاعلي والاقت

(Economically)  )١٠٤٢-١٠٤١ ،٢٠٠٢, جيمس لوبكارينز و لفين(.  
  

 

 Organization Charts                         الهيكل التنظيمي والاستقصاء.٣
ة والمسؤوليات غير المحددة والجهود المبعثرة قد يـنجم         قابفي الر جية  االازدو

 وراء إعادة    كبيرة وفي ضوء ذلك يقتضي وضع الهياكل التنظيمية سعياً         كلفعنها  
 كلفال حدوث  التنسيق لتجنب  إجراءليات و وتوضيح المسؤو  الشركة في تنظيم العمل 

  .)١٩٧٢،٧٥، سالعر( غير الضرورية
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 Flow Process Charts                           لعملياتل الانسيابيمخطط ال .٤

 جدولتها بهدف   أوأي وضع مخطط بياني لكل الفعاليات المتسلسلة في الشركة          
 عدد المراحل التي تمر فيها       وكذلك يستخدم في المكاتب بهدف تقليل      ،خفض الكلف 

المعاملات عن طريق حذف العمليات المتكررة المزدوجة فهو أداة تـساعد علـى             
  .الإسراع في إنجاز العمل المكتبي

  Quality Control Analysis                    الجودة تحليل الرقابة على .٥
 ،الـصناعية هي طريقة للفحص والتحليل والإجراءات المطبقة على العمليات         

 خفـض   إلى وعملية الرقابة عليها تؤدي      جودة على الإدارة وضع معايير لل     ينبغيو
 أنها تطورت في ظل بيئة التصنيع وجودها إلاّمن رغم على الهذه المفاهيم ، والكلف
 وأصبح لها أساليب خاصة وإدارات متخصصة مثل التحـسين المـستمر            ،الحديثة

  .وإدارة الجودة الشاملة
 Inventory Control                                    على الخزين الرقابة.٦

 أن مـشكلة الاحتفـاظ بـالخزين        إذ ,ةًمحاسبيالو ةًداريالإحد الأساليب   أوهو  
مثـل كلـف     . بعض الشركات  كلفوالكلف العالية يمثل نسبة مرتفعة من أنشطة و       
 التقادم وعملية أو لة وتعرضه للسرقةواالحصول عليه وكلف الاحتفاظ به وكلف المن

وفي ظل بيئـة   . خفض الكلفإلىؤدي  ي  اعتماد حجم الدفعة الاقتصادية    أو الموازنة
 بل في بعض الأنظمـة قـد        ، نسبة عالية  لالتصنيع الحديثة أصبح المخزون لا يمث     

 الخزين الصفري كمـا  إلى تسعى الشركات للوصول ذ إ،متدنية مستويات إلىيصل  
  )J.I.T(.) Mores, et. al., 2003, 54( يالإنتاج الحال في تطبيق النظام يه

 أدى مـن ثـم    و ، في بيئة التصنيع الحديثة تغيرت تركيبة كلف الإنتاج        ه أن بيد
 وأدى ذلك   ،العمل المباشر عنصر كلفة    انخفاض نسبة    إلىدخول الأتمتة في الإنتاج     

يـر فـي    التغإلـى وهذا التغير في الكلف الإضافية قاد       . زيادة الكلف الإضافية   إلى
  .١  كما في الشكلاسلوكياته

  

  
  
  
  
  
  
  

  
  

  

  ١الشكل 
  هيكل الكلف الصناعية الإضافية في ظل الأنظمة الإنتاجية الحديثة

 الأنظمةلكترونية على    في ظل البيئة الإ    الإنتاجيةثر التغيرات   أ“, ٢٠٠٥, صالح إبراهيم الشعباني   :المصدر
  .٥٤ص ,الموصل, كلية الحدباء الجامعة, ١٢ ددالع, أيلول, مجلة بحوث مستقبلية, "الكلفوية 

 ١٩٠٠الأنظمة التقليدية 

ازدياد الكلف الإضافية 
 الصناعية

 العمل عنصر تناقص كلفة
 المباشر

 المواد  عنصرازدياد كلف
 المباشرة

  الأنظمة الحديثة٢٠٠٠
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 هذا التغيير في تركيبة الإنتاج بصورة عامة وتركيبة الكلـف الإضـافية             دعا
 الانتقال من الأنظمة الكلفوية التقليدية والتي كانت تركز علـى           إلىبصورة خاصة   

 قنياتالت الأنظمة الحديثة التي تركز على النشاط عندما تكون          إلى المرحلة   أوالقسم  
أصـبحت  ف تركيبة كلف الإنتاج     ت وتغير الأعمالفي عالم   ثورة  حدثت  قد تغيرت و  

 ,.Mores, et. al) ولا تواكب التطور الحـديث الأنظمة الكلفوية التقليدية غير كفوءة 
2003 ,55).  

هذا التحـول فـي الأنظمـة الكلفويـة صـاحبه تغيـر              أنمما تقدم يتضح    
  تلـك  توأصـبح , التكلفـة ارة فـي خفـض       المعتمدة من قبل الإد    تللإستراتجيا
خـر تـم   تم دحضها بالكامل والـبعض الآ    غير مجدية فالبعض منها      تالإستراتجيا
   . المنفعة من حالة التغيرالتكلفة مع مراعاة مبدأ  جديدةلتظهر استراتيجياتتطويرها 

  
 Modern Strategies of Costs الحديثة لخفض الكلفتالإستراتجيا :المحور الثالث

Reduction  
 تفالإسـتراتيجيا .  الملائمة لـشركتها   ةالإدارة هي من يختار الإستراتيجي     نإ

ن أ و ، المنافسة بين الشركات   شدة هي في تطور مستمر نتيجة       التكلفةالحديثة لإدارة   
 ـ   التكلفـة مقدمة هي تلك التي تكـون إدارة        الشركة التي تبقى في ال      .ةوء لـديها كف

  وسـوف  ،)والجودة التكلفة(  تهتم بالشقين معاً   لتكلفةا الحديثة لإدارة    تالإستراتيجياف
  :تيالآوفق على  الحديثة وت بعض الإستراتجياإلىتعرض لاتم ي

  
 Activity-Based علـى أسـاس النـشاط   التكلفةإستراتيجية استخدام نظام  -لاًأو

Costing Strategy  
ين حد الأدوات المثلى في تحـس     أ) ABC( على أساس النشاط     التكلفةيعد نظام   

عتمادية غرض يركز على الأنشطة بشكل انفرادي لأ     ، لأنه   الأنظمة الكلفوية التقليدية  
وفـق  على   الخدمات   أوتخصيص الكلف على أهدافها كالمنتجات      ب يقوم   إذ ،التكلفة

 ـ)ABC( مهمة نأ أي ,أساس معين يمثل حاجة المنتج من ذلك النشاط   تحليـل  ي ه
اشرة بعد أن كانت غير مباشرة من خلال        الكلف الإضافية وإعادة تصنيفها ككلف مب     

  .)٦٠ ،٢٠٠٥، الشعباني( تقسيم مجمعات الكلف وربطها بالأنشطة المختلفة
 تحديـد الأنـشطة   لاًأول واإطار متكامل وشامل يح "بأنه ABCنظام ويعرف  

 التي ارتبطت بتلك المـوارد الخاصـة        الكلفالتي تستهلك الموارد، ثم تتبع مصدر       
 لكل تلك الأنشطة أما المرحلة اللاحقة       التكلفةصل على إجمالي    بالأنشطة، بحيث يح  

 على المنتجـات مـن خـلال    )Activity Costs(  النشاطكلف )تخصيص(هي تتبع 
 وذلك بحساب معـدل كلفـة لـذلك    ، لكل نشاط)Cost Driver( التكلفةتحديد موجه 

 ،٢٠٠١خ،  الـشي (  لتحميل كلفة النشاط على وحدة المنتج      اًالموجه واستخدامه أساس  
١٦٢(.  

 ،الـدقاف  (همـا ة على ركيـزتين     ـن فلسفة النظام قائم   أ ب )افـالدق(يرى  و
٩٦ ،٢٠٠٤(:  
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  .الأنشطةالتركيز على . ١
  .كلفالتحميل الشامل لل. ٢

 ب  ـ ما يـسمى اليـوم   هو  ABCولعل من أهم نتائج وتأثيرات استخدام نظام 
ABM) Activity Based Management(، و  الأنشطة  الإدارة على أساسأيABB 

)(Activity Based Budgeting  ـولا, بمعنى الموازنة على أساس الأنـشطة   ن يمك
 نأ حيث ،ABC يعتمد على نظام     ABM ن نظام  لأ ،ABC بمعزل عن    ABMتطبيق  

 هي مدخلات   ABC مخرجات نظام    نإالأساس للمعلومات كما     مصدرلاالأخير هو   
ABB )٣٦ ،٢٠٠٦ ،الحديدي(.  

 حيـث يـصف     ، إدارة التكلفة  ت بإستراتجيا  وثيقاً ارتباطاً ABCويرتبط نظام   
 فهو يقدم ،الشركات على أنها سلسلة من الأنشطة المهمة لإشباع احتياجات المستهلك

 .جل تحسين التنافسية وتحقيق الأهـداف     أالأنشطة من   تلك  معلومات للمدراء لإدارة    
  :تيالآ في ABC ة إستراتيجي استخدامأهمية وتكمن

  
   في خفض الكلفABCام ثر نظأ .ا

بالتصميم من خـلال     يحقق التفوق    ABC أن استخدام نظام     إلىتجدر الإشارة   
دون أي إسـراف   من   و هولةتبسيط تصميم المنتجات بمعنى إمكانية تدفق الإنتاج بس       

  .)٦٦ ،٢٠٠٢الخالد، (  خفض الكلفإلىؤدي ا ين هذإ و،في استخدام الموارد
المعلومات اللازمة لفهـم سـلوك      فر  يو ABC نظام   أنيرى البعض   في حين   

 وذلـك  ، من العمل على التحسين المستمر لتخفيضها      نما يمك م ، بشكل أفضل  التكلفة
 الخدمة وتنمية تلك التي     أومن خلال الحد من الأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتج           

  .)٢٣ ،٢٠٠٢المخلافي، (تضيف قيمة 
 خفض كلفة الوحدة  إلى  سيؤدي ABC تطبيق نظام     أن الباحثيستنتج  مما تقدم   

 العمل  من ثم  الحقيقية و  التكلفةالمنتجة من خلال تمكين الشركات من تحديد مسببات         
 التي لا تضيف قيمة والإبقاء على الأنـشطة         أوعلى استبعاد الأنشطة عديمة القيمة      

  .فقط المجدية اقتصادياً
   جودة تحسين ال علىABCثر نظام أ .٢

جودة  ال  عن  فضلاً المنخفض،تين هما السعر     يقام على ركيز   زبون رضا ال  إن
 تحولت المنافسة في السنوات الأخيرة من مجـرد العمـل علـى             من هنا  .المقبولة

على تقديم منتجـات    كذلك   العمل   إلى للربحية   ياً أساس اًمحددبوصفها   الكلفتخفيض  
ق، أبو شنا ( والسعي الدائم لتعظيم هذه المنفعة       زبائن منفعة لل  أووخدمات ذات قيمة    

٧٧٧ ،١٩٩٥(.  
  

  Back Flush Strategyلارتجاعي اإستراتيجية استخدام نظام كلفة التدفق  -ثانياً
 عند المحاسـبين    ففي النظم التقليدية للمحاسبة عن التكلفة يتم تطبيق ما يعر         

 طريقة للمحاسبة على تكلفة المنتج يتم فيها        ة أن أي  إلى يشير   ي الذ ،بالتتابع المتتالي 
هذه ظل  في  ف . نفسه ترتيب حدوث عمليات الشراء والإنتاج    بلمحاسبية  إجراء القيود ا  
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 من المواد   اًءالنظم تجري قيود تتبع التكلفة في تسلسل يتوافق مع ترتيب الأحداث بد           
 ههذد  وتع،   عملية البيع   الإنتاج التام وأخيراً   إلى بالإنتاج تحت التشغيل     الخام مروراً 

  جديـد  أسلوب تقنيإلىقد عمدت الشركات  فعليهو . والجهد التكلفةالطريقة باهضة   
  .)٥٨ ،٢٠٠٥ ،الشعباني( Back Flush  ارتجاعياًالتكلفةيسمى تحديد 

 بحساب الكلف وإنما تتدفق ، تفصيليةكلف سجلات إلى هناك حاجة نإذ لا تكو
واحد هو مخزون المواد الخام وتحت التشغيل وتحمل على المنتجات بعد أن يكون             

 على المنتجات على وفق معـدلات قياسـية         الكلفجه وتحمل هذه    المنتج قد تم إنتا   
  .)٢٤٩، ٢٠٠٢اريسون ونورين، ج( محددة مقدماً

 كل قيود اليوميـة     أولذلك يمكن تعريفه بأنه نظام كلفوي يلغي تسجيل بعض          
 ,Horngren)  المبيعاتإلى  وصولاًوالإنتاجالمتعلقة في الدورة التي تبدأ بالمشتريات 

et. al., 2003, 700).  
  :)٣٦٧ ،٢٠٠٣ ،مرعي وآخرون(هي  يقوم هذا النظام على سمات رئيسة إذ

  .اً تامتأجيل إثبات التغيرات التي تحدث على المنتج وذلك حتى يصبح منتجاً. ١
 من ذلك يـتم     استبعاد وجود حسابات مستقلة للمواد والإنتاج تحت التشغيل وبدلاً        . ٢

  .المواد والإنتاج تحت التشغيلدمجهما في حساب واحد يطلق عليه مخزون 
 كلف مصطلح   همايطلق على مجموع   و ،دمج العمل المباشر مع التكلفة الإضافية     . ٣

  .تشكيللا
  

  لارتجاعي  اآلية عمل نظام التدفق 
 ومن ، المرحلةأوفي ظل الأنظمة الكلفوية التقليدية يتم تجميع الكلف في القسم 

د في حساب مراقبة مخازن المواد عند        المرحلة اللاحقة وتسجل الموا    إلىثم ترحل   
الشراء وعند استخدامها تسجل في حساب إنتاج تحت الصنع وكذلك كلف التـشكيل             

 وتتحرك هذه الكلف مع المنتجات في الصنع وكـل حركـة         )كلف إضافية + عمل  (
 ، والجهد التكلفة زيادة   إلىيرافقها إثبات قيود محاسبية وإجراءات رقابية مما يؤدي         

ن الحساب الذي يتوافـق مـع       إ ف ك لذل ،المحاسبيةأخر تقديم المعلومات    فضلا عن ت  
Back Flushمخزون المواد الخام وتحت التشغيل حساب  هو Raw and In process 

Inventory )٥٨ ،٢٠٠٥ ،الشعباني(.  
 ، الإنتـاجي J.I.T مع نظام يتفق  Back Flushن نظام أ آخرونويرى باحثون 

 سيكون هناك مخـزون مـواد       لاّإو J.I.Tيكن هناك نظام     تطبيقه إذا لم     نإذ لا يمك  
يستوجب وجود سجلات وبطاقات حصر ومراقبـة       وهذا   ،وإنتاج تحت الصنع وتام   

 ,.Morse, et. al)وجود مثل هذه الأمـور  ل غير مجد وعندها سيكون تطبيقهوقيود 
2003, 619).  

 لـذلك  J.I.Tث م مع النظام الإنتاجي الحديءيتوا Back Flush وطالما أن نظام 
  . في خفض الكلف وتحسين الجودةJ.I.T استخدام نظام  رثأ إلىالباحث سيعرج 
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 الخدمة في كـل مرحلـة مـن         أو الإتمام الناجح للمنتج     J.I.T تعني فلسفة    إذ
 أوالوقت المحدد لاستخدام المنتج   تبدأ من المجهز وحتى الزبون في     ،مراحل النشاط 

  .)١٨ ،٢٠٠٢ ،ضل ونورالف( الانتفاع بالخدمة بأقل كلفة
 إلى أمر التوريد الصادر منه      أوطلب الزبون للمنتج    يعد  ،  وفي ظل هذا النظام   

 فـي تتـابع      كافة التي تتحرك فوراً    الإنتاجيةالشركة بمثابة نقطة انطلاق للعمليات      
وقد بنى هذا النظام على أساس أن المفاهيم الحديثة ومنها           .)تدفق ارتجاعي ( عكسي

 الكلـف  أنظمـة    إلـى في الوقت المحدد امتد تأثيرها بشكل مباشـر         مفهوم الإنتاج   
أن تكون مـشمولة    من   لابد   الكلف محاسبة   نأ إذالمستخدمة في الشركات المختلفة،     

نسجم مع بيئة التصنيع الحديثة التي تعمل على تبسيط محاسـبة     تبهذه التأثيرات كي    
  .)٢٠٥، ٢٠٠١، لإسماعيالبكري و(  عند مقارنتها ببيئة التصنيع التقليديةالكلف

 على نقطتـين    J.I.Tدفق ألارتجاعي المتوائمة مع نظام       الت ةوتركز إستراتيجي 
  :هما

  
  الكلف خفض فيلارتجاعي اثر استخدام نظام التدفق أ .ا

في ظل الأنظمة التقليدية كانت الشركات الصناعية تحتفظ بثلاثة أنواع مـن            
 مـن    المخزون واحداً  د يع ذ إ ،)ج تام  إنتاج تحت التشغيل، إنتا    مواد خام، ( نالمخزو

 أو %٢٥ إلـى   قيمة المخزون   قد تصل  إذ ، الأساسية التي تواجه الإدارة    المشكلات
  يعـد   القديمـة  ةالنظـر  نه بموجب أحيث  , س المال المستثمر  أأكثر من مجموع ر   

جعـل  إ(  القاعدة الذهبية هي   ت وكان ،المخزون هو مقياس الثروة والقوة الاقتصادية     
  .)٣٠ ،١٩٩٥ ،نجم( )كبر ما يمكنأالمخزون 
 علـى  دليل  المخزون بأنه  إلىأصبح النظر   ف في ظل بيئة التصنيع الحديثة       ماأ

 ـ       الإدارة نأ ث حي ،كفوءةدارة غير    الا أن  دالكفوءة هي التي تقوم بـالتخطيط الجي
  . الصفرإلىالوصول به  أو  مستويات خزين دنيا جداًإلىوالوصول 

لفلسفي مستمد من فكرة وصول المواد فقط عنـد          أساسه ا  J.I.Tكما أن نظام    
 إلى دون أي شك أن ذلك يؤدي        ومن, الضياعالحاجة إليها وجوهر الفكرة هو إزالة       

  .)١١ ،١٩٩٦الاتروشي وآخرون، ( تحقيق تخفيض بالكلف
 هـي   J.I.T من أن جميع أهداف      يتأتى J.I.Tن خفض الكلف في نظام      أحيث  

 فـي   J.I.T أن المنافع المتأتية من تطبيق       )جمالال(ويرى   . تخفيض للكلف  ابحد ذاته 
  :)٦٦، ٢٠٠٠الجمال، ( الآتيوفق على خفض الكلف هي 

   . تخفيض حجم الاستثمارات في المخزون.أ
  .المخزونلة وا تخفيض تكلفة نقل ومن.ب
  .يض تكلفة تقادم الأصناف المخزونة تخف.ج
  .لإنتاج والتخزينل تخفيض تكلفة الاستثمارات في مباني المصنع اللازمة .د

  . انخفاض كلفة التحضير وإجمالي تكلفة الإنتاج الصناعية.ھـ
  . الفاقد والتالف بتأثير تحسين الجودةكلف انخفاض .و
  . الأعمال الكتابيةكلف تخفيض .ز
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  جودةلارتجاعي على تحسين الاثر استخدام التدفق أ. ٢
م مـع  ء  الذي يتوا  J.I.Tحد العناصر الأساسية لنظام     أإن تحسين الجودة يمثل     

 ،)مـرة ل  أوعمل الصحيح مـن     ا( يطبق مبدأ    J.I.Tن نظام   ا  إذ ،لارتجاعياالتدفق  
لأن ،لنظام ضرورة تسلم المواد بجودة تامة        لهذا ا  همةم فان من المتطلبات ال    وكذلك

 هـي  J.I.Tن الجودة في نظـام  إف، من هنا ها سيعطل العملية الإنتاجيةفي عيوب  ةأي
 رضـا   إلـى ذات جودة مقبولة وصـولاً       إنتاج منتجات    وحتىر  الجودة من المصد  

الـذي لا  ( يرتكز على تقليل الوقت غير الفاعـل     J.I.Tن نظام   إ ف وأخيراً .المستهلك
 وذلك من خلال التحسين المـستمر والـسيطرة         ، في العملية الإنتاجية   ) قيمة فيضي

  .)١٤ ،٢٠٠٢ والبياتي، الحديثي( الشاملة وتخفيض مستويات الخزين
  
 Target Cost Management المستهدفةالتكلفةإستراتيجية استخدام إدارة  -ثالثا

Strategy 
نتائج لجهـود مهندسـي التـصميم       بوصفها   المستهدفة   التكلفةظهرت مفاهيم   

والإنتاج في سعيهم لتصميم وتطوير المنتج في إطار مستوى جودة وتكلفـة تفـي              
 وبدأ تطبيقها كأسلوب لإدارة التكلفـة       ،المنافسة السائدة   وظروف زبائنبمتطلبات ال 

  .)٥ ،٢٠٠٤ ،الكاشف( بهدف إجراء تخفيضات في تكلفة الإنتاج الحالية
بالفرق بين سعر البيع التنافـسي وربحيـة        "كقيمة   وتعرف التكلفة المستهدفة  

  .)١٤ ،٢٠٠٥ ،خضر( "ة المخططةأالمنش
بمعناهـا   أنهـا  لاّإعلى تعريف التكلفة المستهدفة       اتفاق بين الكتاب   دلا يوج و
المعادلـة  في ضوء    التي تطمح الشركة للوصول إليها وتحسب        التكلفة تعنيالبسيط  

  :ةالآتي
  .) المستهدفةالتكلفة=  الربح –السعر (

عملية نظامية تبدأ مـن مرحلـة       " المستهدفة هي    التكلفةأما سلمان فيرى أن     
 في   الاستخدام كثيراً  وهي شائعة "  كلفة المنتج وتحقيق الربح    لتخفيضتخطيط المنتج   

الشركات التي لديها عمليات تصنيع غير مترابطة ودورة حيـاة المنـتج قـصيرة              
  .)٥٤ ،٢٠٠٣سلمان، (  التصميمأثناء المقترحة وتغيرات منتظمة في النماذج

 التكلفـة لذلك برزت الحاجة لاستخدام استراتجيات مساعدة عند تطبيق إدارة          
  :)٩ ،٢٠٠٤الكاشف، (الآتي فق وعلى المستهدفة تتمثل في حالتين 

   . الاستعانة بهندسة القيمة في مرحلة التخطيط والتصميم.١
 الاستعانة بأسلوب التحسين المستمر للعمليات خلال مراحـل مـا بعـد البـدء            .٢

   .الإنتاجب
  

   التكلفة المستهدفة في خفض الكلفستخداما
 الحدوث التـي فـي      التكلفة المستهدفة تمثل التكلفة واجبة     أن أتضحمما تقدم   

ولكـي يـتم   . ضوئها يصمم ويخطط المنتج لكي ينتج ويسوق في حدود تلك التكلفة         
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نه يجب وضـعها  إ سعر تنافسي فإلىوضع خطة تكلفة مستهدفة تمكن من الوصول   
مـن إجـراء    نفسه  على مستوى الأنشطة المستقبلية المستهدفة بما يمكن في الوقت          

 . قيمة مـضافة   ق من الأنشطة التي لا تحق     لة التخلص واتحليل ضمني للأنشطة ومح   
نه بعد وضع خطة التكلفة المستهدفة وعند اتضاح عدم حدوث التطابق المبدئي            أكما  

 رنه لإحداث تخفيض فعلي لا يؤث     إ ف ،بين التكلفة المستهدفة وبين تكلفة المنتج الفعلية      
نـشطة   تحليل الأ  ة بعملي كذلك خطة التخفيض     تبدأ نأيجب   مستوى جودة المنتج     في

 علـى  بما يساعد في نهايـة الأمـر         ،والتخلص من تلك الأنشطة غير الضرورية     
جبـر  ( تخفيض التكلفة والوصول بالتكلفة الفعليـة لمـستوى التكلفـة المـستهدفة           

  .)١١ ،١٩٩٩العزيز، وعبد
  حيـث  ، بيئة التصنيع الحديثة   ت إستراتجيا إحدىتعد التكلفة المستهدفة    وعليه  

  .تكلفة التي تطمح إليها الشركة مع عدم المساس بجودتها الإلىلوصول  اإلىتسعى 
  

   Total Quality Management Strategy إدارة الجودة الشاملةإستراتيجية -رابعاً
 إذ منذ بداية التسعينات شاع      ،التكلفة الاستراتجيات الحديثة لإدارة     وهي إحدى 

 Total Quality)إدارة الجـودة الـشاملة    مـن الـشركات بمفهـوم   عـدد اهتمـام  
Management)، وعاستراتيجيات حد أهم أ إدارة الجودة الشاملة     من المدراء  كثير   د 

 إلـى  اً وكان هذا الرأي مـستند     ،المنافسة وأسباب النجاح في بيئة التصنيع الحديثة      
النتائج الفعلية التي تحققت جراء تطبيق هذا المفهوم على صور تخفيضات جوهرية            

  .)١٠١ ،٢٠٠٠الجمال، ( الزبائن رضا  وارتفاع في مستوىالكلففي 
من كل مفاصل الأنشطة في الـشركة مـن          أن الجودة تتض   )يالشعبان(ويرى  

 ،الشعباني( المستهلك وخدمات ما بعد البيع       إلىشراء المواد الخام حتى تسليم المنتج       
٥٦ ،٢٠٠٤(.  

سلوب لتطوير وتحسين السلع والخـدمات التـي        أ"نها  أخرون على   آها  ويعرف
شراك جميع العاملين بالـشركة فـي تحقيـق الجـودة           إ شركة ما من خلال      تنتجها

ا بموضوع جـودة    العلي عن التزام الادارة      فضلاً ،المطلوبة والمرغوبة من الزبائن   
جه نشاط الشركة مـن خـلال جعـل         أوالمنتجات والتركيز على الجودة في جميع       

 وذلك لكـسب رضـا      ،لى اهتماماتها أوالتطوير والتحسين المستمرين لمنتجاته من      
، ٢٠٠٤، الطويل والكوراني(" الزبائن واشباع حاجاتهم ورغباتهم الحالية والمستقبلية

١٠٤(.  
 يتحقـق ن هدف ادارة الجودة الشاملة بشكل عام لا       أمما تقدم    الباحثنتج  ويست
تتفاعل فيمـا بـين تحـسين الجـودة          ،جية متكاملة ي من خلال استرات   لاّافي الواقع   

البقاء والاستمرارية في    من ثم  و ،الشكل الذي يحقق رضا الزبون    وتخفيض التكلفة ب  
  .ظل المنافسة السائدة
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  ارة الجودة الشاملة في خفض الكلفثر إدأ

 وقـد   ، من معالم المبيعـات    أصبحت الجودة في العالم الصناعي اليوم معلماً      
 ،عات عالية من كمية المبي    اًترتب على الجودة تزايد في الكلف التي أخذت تشكل نسب         

  .)١٠٦ ،٢٠٠٤الشعباني، (  في الدول المتقدمة) %٢٠-١٥(ح بين واتتر
 وبمعادلـة   ،كلف وقاية وكلف فشل    هما    قسمين على كلف الجودة تقسم     نأ إذ

 كلـف الوقايـة     نأ إذ .كلف الفشل + كلفة وقاية   =  الجودة   كلفبسيطة فان إجمالي    
كلف  +ف الفشل الداخلي    كل( الفشل تشمل    ف كل ،)التقويمكلفة   + كلفة وقاية ( تشمل

  .)الفشل الخارجي
جـل  أ مـن    )الوقاية والفـشل  ( بين جانبي الكلف     موازنةتم ال توالسؤال كيف   

  )١١٢ ،٢٠٠٤ ،الشعباني( تخفيض الكلف؟
 من ، الفشلكلف الوقاية من جهة وكلفللإجابة على ذلك يتطلب الموازنة بين 

 إلـى فـشل تـؤدي      ة اللا  حال إلى عند زيادة كلف الوقاية للوصول       إذ ،جهة أخرى 
 والعكس كذلك الزيادة في ، الفشل ولكن بالمقابل زيادة في كلف الوقايةكلفانخفاض 

 الموازنـة   يجبقل كلفة   أ تقليل كلف الوقاية ولغرض تحقيق       إلىكلف الفشل تؤدي    
  :٢ بين شقي كلف النوعية كما في الشكل
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  فقيالمحور الأ
  

  ٢الشكل 
  كلف الجودة

  

المسببات وأسلوب إدارتهـا بهـدف      – النوعية   فالكل“, ٢٠٠٤ ،صالح إبراهيم الشعباني   :المصدر
 ،لموصـل  ا ، كلية الحدباء الجامعة   ،٩ د العد ، تموز ، مجلة بحوث مستقبلية   ،"–التخفيض  

  .١١٣ص
  

  كلف الوقاية
 والتقويم

لداخلي كلف الفشل ا
 والخارجي

 نقطة التوازن
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نا اكتشفنا أن كلف الجودة عالية لشركة مـا         نخر هو أن نفترض أ    والسؤال الآ 
  ؟التكلفةض تلك ي تخفمن الإدارة تتمكنفكيف 
 للوصـول  جودة من خلال الموازنة بين شقي كلف ال      تكون كلإجابة على ذل  او

  ).Schroeder, 1985, 587(عيب الصفري م الإلى نقطة التوازن والوصول كذلك إلى
 ـ   أمما تقدم يتضح      ذات أهميـة اسـتراتيجية للـشركات        دن جودة السلعة تع

 لأنها تزيـد     الشركة نظراً  في فجودة السلعة تؤثر     ،الصناعية والدول على حد سواء    
 إلـى  وتؤدي   ، على المدى الطويل   الكلف تخفيض   إلى وتؤدي   ،من حصتها السوقية  

 ،بـدري ( في السوق العالمي     جداً مهماً  تنافسياً دعماًتحسين سمعة الشركة وتكسبها     
٣٢٣ ،٢٠٠١(.  

هـي إدارة    التكلفـة استراتجيات إدارة   من أهم    إنيظهر   على ما تقدم     وبناء 
ا يتطابق   وهذ ،الجودة الشاملة التي تعتني بنوعية المنتج مع التخفيض المستمر للكلفة         

  .التكلفةكذلك مع أغراض إدارة 
  

 Kaizen Strategy            )لكايزنا( التحسين المستمر إستراتيجية - خامساً
 ويقصد بمفهـوم التحـسين      ، هو التعبير الياباني للتحسين المستمر     Kaizenإن  

 نحو تطوير الأداء وتحسين الجودة بهدف تعظـيم المنفعـة   وبؤالدالمستمر السعي  
 دون المساس    من  أدنى حد ممكن   إلى الكلفستهلك وتخفيض   المالتي يحصل عليها    

  .)١٠٩ ،٢٠٠١ ،ليباسي( بالجودة
 الكايزن من الأساليب الحديثة والمهمة فـي خفـض          أويعد التحسين المستمر    ف
نه يعمل علـى    أ إذ   ، وتحسين الجودة وذلك لاعتماد منهج متميز في التطبيق        التكلفة

 وتنعكس هذه التحـسينات     ، المنتج ينات بصورة تدريجية ومتتالية على    إدخال التحس 
 إلـى تمرار ورفع مستوى الجودة فـي المنتجـات     الأدنى باس  إلىفي خفض الكلف    

  .)٥ ،٢٠٠٤الكسب، ( الأعلى قدر الامكان وبصورة مستمرة
ها ونجاحها في بيئة التصنيع الحديثة يقتضي تبنـي         ءن بقا أتؤمن الشركات ب  و

 الكلـف  عن وسائل تخفيض      لا يتوقف بحثاً    نشاطاً وصفهأسلوب التحسين المستمر ب   
ودة ورفع كفاءة الأنشطة التي تنتج القيم من وجهة نظر والحد من الفاقد وتحسين الج  

  .)٣٢ ،٢٠٠٠الجمال، ( الزبائن
 ـ         ت ظل الإستراتجيا  يوف  الكلف التقليدية لخفض الكلف كان هناك ما يـسمى ب

 ـ   أداة لتخطيط بوصفها  المعيارية والموازنات التخطيطية     ض ي ورقابة الأنشطة وتخف
 وهي بحد   ،عت فلسفة التحسين المستمر    التصنيع الحديثة شا    بيئة  أما في ظل   ،الكلف

  .)١٠٩ ،٢٠٠١ ،باسيلي( ذاتها خفض للكلفة مع ارتفاع بمستوى الجودة
  
  الكلف التحسين المستمر على خفض ةثر إستراتيجيأ

 التي تتطابق مع أهداف      هي  التحسين المستمر  ةجييإستراتأتضح فيما تقدم أن     
 ويطلـق   ،جودةلاانب التكلفة وكذلك     إدارة التكلفة إذ يتم التركيز على ج       تإستراتجيا

 وذلك لتركيزه ،Kaizen Costingعلى الكايزن في حال انتهاجه لخفض الكلف اسم 
  .)٣٤ ،٢٠٠٤ ،الكسب (على التكلفة وإمكانية خفضها
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 تطبيقهـا تعمـل علـى       عند أن خطوات الكايزن الخمس      إلىوتجدر الإشارة   
  :)٥٥، ٢٠٠٦ ،الحديدي( تيالآخفض الكلف والارتفاع بمستوى الجودة من خلال 

 إنتـاج   إلـى  مبدأ العطل الصفري الذي يؤدي بـدوره         إلى للوصول   :الصيانة .١
  .منتجات بجودة عالية وبكلفة منخفضة

 إلى وهذا يؤدي بدوره ، والنظافة واضحة اًأي أن يكون الفحص مستمر     :النظافة .٢
صفري الـذي    مبدأ العيوب والتلف ال    إلىإنتاج منتجات بجودة عالية والوصول      

  .  بدوره يخفض الكلف
 بدوره يـؤدي  ، وذلكفي إعداد الآلات ومكان التصنيع وتهيئة المكائن    :  الترتيب .٣

  .  انسيابيةأكثر خفض كلف الإنتاج ويكون العمل إلى
 الـضرورية وغيـر الـضرورية       الجهودوهو ضروري للفصل بين     : التنظيم .٤

 ـ   ةغير الضروري الجهود  التخلص من   و   الـضرورية  الجهـود  ى والإبقـاء عل
  .وتنميتها

 للوصول  المذكورة آنفاً والالتزام بالنقاط   كافة  وذلك بإشراك العاملين    : الانضباط .٥
  . خفض الكلف وتحسين النوعيةإلى

 تخفيض الكلف بواسطة الكايزن يكون      علىن أن التركيز    يالباحثويرى بعض   
 وهـذه   ،ية تصميم المنتج   لعمل أوعبارة عن تحسينات إضافية لعملية الإنتاج الحالية        

  .)٣٥ ،٢٠٠٢الفضل ونور، (شكال التطوير أالتحسينات تأخذ أي شكل من 
  

 Product Life Cycle Strategy          إستراتيجية دورة حياة المنتج -سادساً
 ،العلـي (  حياة المنتج سلسلة المراحل التي يمر خلالهـا المنـتج          ةيقصد بدور 

 التي تنقضي من وقت البدء في نـشاط البحـوث           ة الفترة الزمني  أو،  )١٢٦ ،٢٠٠٠
 تقصر هـذه    أو وقت تسلم المنتج للمستهلك النهائي وتطول        إلىوالتطوير والتصميم   

  .)١٠٦ ،٢٠٠١ ،باسيلي(  لنوع الصناعةالفترة وفقاً
  :يأتيما وفق على  قسمين على دورة حياة المنتج تقسم نإ إذ

  
  :   ثلاث مراحلإلىها وهذه تقسم بدور:  دورة حياة كلفة المنتج.أ

   .وتشمل البحث والتطوير والتصميم ، مرحلة الكلف قبل الإنتاج-
  .الإنتاج مرحلة كلف -
  . وتتمثل في التسويق والتوزيع وخدمة المستهلك،بعد الإنتاجما  مرحلة كلف -

  .المنتج عن دورة كلف ٣ويعبر الشكل 
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  ٣الشكل 

  دورة حياة كلفة المنتج
  

Source : Blocher, Edward, Chem, hing and Hin, Thomas, (1999)”Cost Management: A 
strategic Emphasis “, 1st Ed, McGraw-Hill Co, USA, p134.  

 
  
يقصد بها تعاقب الأطوار في حياة المنـتج فـي          و : دورة حياة مبيعات المنتج    .ب

 ـ            م التـدهور   السوق من تقديم المنتج والنمو في المبيعات والنـضوج ومـن ث
  .)٥٩ ،٢٠٠٣سلمان، (والاضمحلال 

ن اختلفت في مـدتها     إ و ،أثبت تاريخ المنتجات أن لكل منتج دورة حياة       حيث  
  : يعبر عن دورة حياة مبيعات المنتج٤ لوالشك
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  الأفقيالمحور 
  

  ٤الشكل                              
  دورة حياة المنتج

  
Source: Blocher, Edward, Chem, hing and Hin, Thomas, (1999)”Cost Management: A 

strategic Emphasis “, 1st Ed, McGraw-Hill Co, USA, p52. 
  

  

خدمة كلفة 
 المستهلك

التسويق كلفة
 والتوزيع

البحث كلفة التصميمكلفة الإنتاج كلفة
 والتطوير 

 أنشطة ما قبل الإنتاج  الإنتاجدأنشطة ما بع

التدهور 
 والاضمحلال

 النضوج

 النمو

تقديم 
 المنتج



  ]٢٨[                                                               ...   وآثارهاتغير في استراتيجيات خفض الكلفال
 
   خفض الكلففيثر إستراتيجية دورة حياة المنتج أ

 إذ ،الكلفق الفعالة لتخفيض  ائالمنتج من أفضل الطر    دورة حياة     تخفيض دـعي
الجمـال،  ( همـا    نن رئيـسي  ـ سببي إلىع أسباب انخفاض دورة حياة المنتج       ـترج

٢٤ ،٢٠٠٠(:  
   . المنافسة مع رغبة دائمة ومستمرة في كسب مزايا تنافسيةقوة زيادة .١
  .الزبائنات  تسارع وتيرة الابتكارات التقنية وما رافقها من تزايد وتنوع طلب.٢

 في أسلوب دورة حياة المنتج من خلال تخطيط المنـتج    التكلفة يكون خفض    إذ
 زيادة حدة   إلىوقد أدت بيئة الأعمال الحديثة       .تهوتصميم وتطوير المنتج وتقليل حيا    

 من  )الكميات القليلة (التباين في طلبات ورغبات الزبائن وظهور الأحجام الصغيرة         
 . تقليل حياة المنتج   إلىفي عمليات التوريد كل ذلك أدى        الإسراع    عن فضلاً ،الطلب

 عند  تخطيط له أهمية خاصة من قبل المدراء      تخدام دورة حياة المنتج في ال     لأن اس و
  . )١٠٧ ،٢٠٠١ باسيلي،( الكلفالتسعير وتخطيط الإيرادات التي تغطي 

  
 Value Engineering Analysis تحلـيلات هندسـة القيمـة   ة إستراتيجي-سابعاً

Strategy 
 التـي   التكلفـة  المهمة لإدارة    تتعد تحليلات هندسة القيمة إحدى الإستراتجيا     

تتكون سلسلة القيمة من مجموعة مترابطة      و .أخرىعدة   تتتوقف عليها إستراتجيا  
ومتتابعة من الأنشطة الجزئية المنتجة للقيم التي تحتويها مخرجات الشركة من سلع            

مة بين نقطة تدبير المواد والأجزاء والمكونـات        وخدمات وترتبط حلقات سلسلة القي    
  .)٣٤ ،٢٠٠٠ ،الجمال(  الزبائنإلى الخدمات أوئي للسلع ونقطة التسليم النها

 ـ      الأنشطة" سلسلة القيمة تعني     أن )الشعباني(يرى  و م ـ التي يتولـد عنهـا قي
 ،انيالشعب( "لك النهائيـ المستهإلى  وصولاًالأساسيةواد الخام ـ من الماًبدءمضافة 
٥٦ ،٢٠٠٥(.  

 ،٢٠٠١باسـيلي،   (ويرتكز مفهوم سلسلة القيمة على محورين رئيسين وهما         
١٠٣(:  

وهي تلك الأنشطة التي يقتنع المستهلكون أنها : تحديد الأنشطة التي تضيف قيمة    .أ
 قيمة للمنتج وتستخدم الشركات هذا المفهوم للفصل بين الأنشطة أوتضيف منفعة 

  . قيمةفة التي لا تضيالتي تضيف قيمة والأنشط
 أن  ن التي يقتنـع المـستهلكو     الكلفوهي تلك   :  التي تضيف قيمة   الكلفتحديد  .ب

 وتستخدم الشركات هذا المفهوم للفصل بين       ، إضافة قيمة للمنتج   إلىإنفاقها يؤدي   
  . قيمةف التي لا تضيالكلف قيمة وف التي تضيالكلف

 ـ إذ ،وهناك مصطلحات متقاربة ولكن لكل واحد معنى       ل العديـد مـن     واتن
 تحسين  إلىالباحثين موضوع هندسة القيمة وتحليل القيمة بوصفهما أسلوبين يهدفان          

والـبعض  . ن لأسلوب واحد  يالبعض عدهما مسمي  ، و التكلفةالأداء الوظيفي وخفض    
 اًليل القيمة مفهوم   ويعد تح  ، في شركات الأعمال    لكل واحد معنى منفصلاً    خر عد الآ
 إطار تحليل القيمة عبارة عن أداة لتجزئة سلـسلة          نأإذ   ، القيمة  لسلسلة اً متمم ياُثان
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 المـستهلك   إلىم المنتج   ي مرحلة تسل  إلىالقيمة من لحظة الحصول على المادة الخام        
  .)١٠ ،٢٠٠٤ ،الكاشف( النهائي

 أتـضح ممـا   إذ ،ن العلاقة بين سلسلة القيمة وتحليل القيمة متداخلةأويلاحظ  
 التي تـضيف  الكلفو ،ي تضيف قيمة ركز على الأنشطة الت   ن سلسلة القيمة ت   أتقدم ب 
 في تنمية الأنشطة التي تضيف قيمـة والإبقـاء           يكون  عمل تحليل القيمة   إنوقيمة  

 ـوعليه  .كلفعليها وإبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمة وكذلك الحال بالنسبة لل  ن إف
 واستبعاد الأنـشطة  تحليل القيمة أداة علمية منظمة تعمل بصفة دائمة لتحسين القيمة 

 من  اًهندسة القيمة جزء   وتعد   ا كم ، غير الضرورية  الكلف قيمة ومنع    فالتي لا تضي  
 يقصد بها نشاط تصميم المنتج من زوايا مختلفة بأدنى تكلفة           إذ ،أنشطة تحليل القيمة  

 ،يباسيل( الزبائن المنافع التي يحتاجها     أوممكنة من خلال إعادة النظر في الوظائف        
١٠٥ ،٢٠٠١(.  

  
  

   خفض الكلف فيثر هندسة القيمة وتحليل القيمة أ
 إحداث إلىهما يهدف حليل القيمة وهندسة القيمة أن كليتبين من خلال معرفة ت

 وهذا يعني التكامل بين المدخلين من خلال إجـراءات عديـدة            ،تخفيض في التكلفة  
 ـ     أومشتركة منها التخلص من الأنشطة التي لا تضيف قيمة           زاء  الحـد مـن الأج

وتنفيـذ الوظـائف    .  قيمة فتكلفة التي لا تضي   الالمكونة للمنتج والتصميم في حدود      
 دون إحداث أي تخفيض في الأداء المطلوب وفي ثبـات         من والخصائص بأقل كلفة  

  .)٢٩ ،١٩٩٨ ،لجباليا(وصلاحية السلعة وجودتها 
 كلفـة الت المهمة لإدارة    ت الإستراتجيا إحدىوعليه تعد تحليلات هندسة القيمة      

  .في الوقت ذاته الجودة وتحسين التكلفةفض خ إلىالتي تهدف 
  

  الاستنتاجات والتوصيات
   الاستنتاجات-لاًأو
 ولم  ،الإداري الأدب في    موضوع الاستراتيجية من المواضيع الحديثة نسبياً      إن. ١

 تمثل الخطة التي تدعم دور الشركة فـي         نهاأ حيث   ،تكن المحاسبة بمنأى عنها   
  . عن تقديم المعلومات المحاسبية الملائمة فضلاً،ظل المنافسة

 تحقيق الميزة التنافسية يتطلب من الشركة تبني استراتيجية معينة تلائم حجم            نإ. ٢
 ، الريادة في التكلفة والجودة المطلوبـة      إلى وتهدف   ،الشركة وطبيعة صناعتها  

  . للموارد المتاحةالأفضلوتحقق الاستخدام 
 محاسـبة التكـاليف     بـإجراءات ليدية يتعلق البعض منها     هناك استراتيجيات تق  . ٣

 تاستراتيجيا عن   فضلاً ،الهندسة الصناعية بحوث العمليات و   ب الآخرالبعض  و
 أن تلك الاستراتيجيات لم تكن قادرة على مواكبة بيئة التصنيع  إلاً,إدارية عديدة

انعكس ذلـك    و الحديثة لاتسام الأخيرة بالأتمتة وإدارة نظمها الإنتاجية حاسوبياً       
 كما أنها لم تميز بين الأنشطة       ،بالنتيجة على تقليل أهمية عنصر العمل وتكلفته      
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 تبنـي   إلـى  دعـا  ممـا     قيمة التي تضيف قيمة عن الأنشطة التي لا تضيف       
 Backلارتجـاعي  اونظام كلفة التـدفق    ABCاستراتيجيات حديثة مثل نظام

Flush،   ة الشاملة والتحـسين المـستمر       وإدارة الجود  ، المستهدفة التكلفة وإدارة
  . ودورة حياة المنتج، وتحليلات هندسة القيمة،)الكايزن(

 إلـى  أدى بشكل عام وتركيبة الكلف بشكل خاص        الإنتاج التغير في تركيبة     نإ. ٤
 هذا التحول   ،الحديثة الكلفوية   الأنظمة إلى الكلفوية التقليدية    الأنظمةالانتقال من   

 إذ ، في خفض التكلفة   الإدارةات المعتمدة من قبل     صاحبه تغير في الاستراتيجي   
 المنفعة في – التكلفةلم تعد الاستراتيجيات التقليدية ذات جدوى مع مراعاة مبدأ   
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 المنتخبة  الجديدةالإستراتيجيةوعمل مقارنة لتلك لديها  التقنيةنشاطها والمسارات 

  . المنفعة– التكلفة مبدأ  بنظر الاعتبارالأخذمع  مع ما مطبق لديها حالياً
حسينه عليهـا    ت أولكي تستطيع أي شركة من المحافظة على موقعها التنافسي          . ٢

انتخاب الاستراتيجية التي تمكنها من تحقيق الموازنة فيما بين تحسين الجودة من    
  . بما يحقق الميزة التنافسيةأخرىجهة وخفض التكلفة من جهة 
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