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  تخفيض التكاليف باعتماد سلسلة قيمة الصناعةتخفيض التكاليف باعتماد سلسلة قيمة الصناعة
  
  
  
  
  
                                                            

  المستخلص 
 الشركات الصناعية مـن خـلال دفعهـا نحـو تبنـي             أداء تحسين مستوى    إلىيهدف البحث     

 الأنشطةمحاسبة تكاليف   وذلك من خلال استخدام تحليل سلسلة القيمة و       ،  قيادة التكلفة  ةإستراتيجي
  .وبالاعتماد على الموارد المالية والبشرية المتاحة للبلاد في الوقت الحالي 

  
AAbbssttrraacctt  
This research aimed to improve the performance of industrial companies 
through pushing toward adopting cost leadership strategy . 
        That will be done through using value chain analysis and accounting 
of cost activities depending on the human and financial resources that 
available recently . 
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  تخفيض التكاليف باعتماد سلسلة قيمة الصناعةتخفيض التكاليف باعتماد سلسلة قيمة الصناعة
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     المقدمة 

 مهما كانت طبيعـة نـشاطها فـي تقـديم          شركة واستمرارها ونموها     أيةبقاء             يرتبط  
 هذه الخصائص تتمثل بالكلفة،     .صائص تميزها عن الشركات المماثلة    منتجات وخدمات ذات خ   

   . تقنية الأداء للمنتوج أوالسعر، الجودة 
، التقادم التكنولـوجي،     تخلفت بسبب الحروب      الصناعة كما في القطاعات الأخرى في العراق      

 إلى منافـسة المنتجـات      –العالمية   بعد الانفتاح على الأسواق      –وعوامل أخرى أدت بالنتيجة     
المستوردة للمنتجات العراقية حتى في الأسواق المحلية، الأمر الذي استلزم ان تتجه الـسياسة              
الاقتصادية للبلاد باتجاه ثلاثة أبعاد مترابطة ومتوازنة فيما بينهـا هـي تخفـيض التكـاليف                

   .اج والخدمات والنفقات، زيادة حجم الإنتاج والخدمات، وتطوير نوعية الإنت
    وفي هذا المجال طرحت الأدبيات الإدارية ثلاث استراتيجيات، هي استراتيجية قيادة الكلفـة             

)Cost Leadership (  التمـايز ، اسـتراتيجية) Differentition  (   واسـتراتيجية التركيـز
)Focus (.           ي  وفيما يخص الشركات الصناعية العراقية يلاحظ أن موضوع تخفيض التكاليف ف

 إعـادة تأهيـل     أولاالمرحلة الراهنة يحتل أهمية خاصة تنبع من تحقيق غرضين أساسـيين،            
 اقتصاديا خصوصا تلك المتوقفة بفعل الحـروب بهـدف           تشغيلاً الشركات الصناعية وتشغيلها  

 .             التخلص من كلف التوقف والقضاء على نسبة لابأس بهـا مـن الأيـدي العاملـة العاطلـة                   
ول الشركة على ميزة تنافسية تمكنها من البقاء والنمو في الأسواق العالمية حاضـرا                حصثانيا  

   .ومستقبلا 
    لذا فقد جاءت هذه الدراسة لتتناول أحد أبعاد التفوق في أداء الشركة الصناعية متمثلا بخفض               

     .يمة  قيادة الكلفة باعتماد سلسلة القةإستراتيجيالتكاليف الاستراتيجي من خلال تبني 
  

  مشكلة البحث 
 تعاني معظم الشركات الصناعية العراقية من ارتفاع كلف التشغيل بسبب التقادم التكنولـوجي ،              
ومنافسة المنتجات العالمية لمنتجاتها نتيجة انفتاح الأسواق المحلية على الأسواق العالميـة ممـا              

مما أثر سلبا فـي الوضـع       ترتب عليه توقف بعضها خصوصاً تلك العاملة ضمن القطاع العام           
   -: عليه فأن مشكلة البحث يمكن أن تنطلق من السؤال الاتي .الإنتاجي للبلاد

كيف يمكن للشركة الصناعية العراقية خفض تكاليفها في المرحلة الحالية كـي تـصبح شـركة                
   .تنافسية على مستوى الأسواق الدولية ؟ 
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  هدف البحث 

كات الصناعية العراقية نحـو تبنـي الوسـائل والأسـاليب            يهدف البحث إلى دفع وتحفيز الشر     
   . والمحاسبية الحديثة المناسبة للمرحلة الحالية للبلد، بعد عرض ومناقشة تلك الوسائل الإدارية

  

  أهمية البحث 
 تتجسد أهمية البحث في تقديم بعض الوسائل الإدارية والمحاسبية الحديثـة لمـساعدة الـشركة               

ي ظل المرحلة الحالية من البقاء والاستمرار في أنشطتها وبالاعتماد علـى            الصناعية العراقية ف  
الامكانات المادية المتاحة فضلا عن تحقيق ميزة تنافسية تمكنها مستقبلا من النمو والتوسع فـي               

  .ظل المنافسة الدولية 
  

  فرضية البحث 
لسلة القيمـة للقطاعـات     اِن استخدام منهجية تحليل س    (  يقوم البحث على فرضية أساسية مفادها       

النوعية للصناعة تسهم في خفض تكاليف الشركة الصناعية وفي تحقيق ميزة تنافسية تـساعدها              
  .على النمو والتطور 

  

  :  لأجل اتمام البحث قسمت الدراسة الى المحاور آلاتية 
  لماذا ؟... ا ستراتيجية قيادة الكلفة :اولا 
  .منهجية تحليل سلسلة القيمة : ثانيا 
  .                                                 قياس تكاليف الأنشطة : ثالثا 

  .تحسين إدارة الأنشطة : رابعا 
  .المضامين الاستراتيجية لتحليل سلسلة القيمة : خامسا 
  .الاستنتاجات والتوصيات  : سادسا

  
  لماذا ؟...  قيادة الكلفة إستراتيجية : ًأولا

لمداخل التقليدية التي استخدمتها الشركات الصناعية في البلدان المتقدمة بهدف            هناك العديد من ا   
خفض التكاليف منها مدخل اقتصاديات الحجم، الرقابة المحكمة للكلفة، تأثيرات منحنـى الـتعلم،     

  . مثل أنشطة البحث والتطوير، الخدمات والإعلانات الأنشطةتخفيض تكاليف بعض 
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ستخدام على الأمد القصير إلا أنها لاتتناسب والخفض الاسـتراتيجي            هذه المداخل قد تصلح للا    
 المادية والبشرية الخاصة بالشركة ولاتأخذ بنظر الاعتبـار         الإمكاناتللتكاليف كونها تعتمد على     

  .هياكل التكلفة وإمكانيات الشركات المنافسة 

ارات ومـصانع     واعتمدت بعض المداخل الحديثة كما هـو الحـال بالنـسبة لمـصانع الـسي              
ــستمر   ــسين الم ــامج التح ــت برن ــا تبن ــان، إذ أنه ــي الياب ــدات ف ــات والمع                    الالكتروني

)Kaizen Costing  (   في إدارة التكاليف خلال مرحلة تخطيط وتصميم المنتوج بهدف خفـض
تحليل الوظيفي لكـل    التكاليف الجارية وباستخدام العديد من أدوات التحسين مثل هندسة القيمة وال          

ذلك كان على عكس المصانع الأمريكية التي عدت مرحلة التصميم النموذج           . تسهيلات صناعية 
المثالي، وبالتالي عند تصميم منتوج جديد تبدأ أولا بالتصميم واحتساب تكاليف المنتوج بأعتمـاد              

التصميم او القبول بقليـل     مدخل الكلفة المعيارية، فاذا ماكانت تكاليفه مرتفعة تتم العودة لمرحلة           
 وقد جاء ذلك نتيجة توقع مدراء المصانع الأمريكية اسـتخدام المعلومـات لاتخـاذ               .من الربح   

 فضلا عن هـذه المـداخل تبنـى    . ) Moden & Lee , 1993( قرارات التسعير والاستثمار 
ــشطة      ــاس الأنـ ــى أسـ ــا الإدارة علـ ــرى منهـ ــداخل اخـ ــانيون مـ                    اليابـ

)Actifity Based Management (   الإنتاج في الموعـد المحـدد ،)J. I.T(  إدارة الجـودة ،
     .وغيرها ) T.Q.M(الشاملة 

     المداخل المذكورة أنفاً كافة تستلزم استثمارات مالية إضافية وموارد بشرية متخصصة كذلك            
ا لايمكن توفيره قبل الشركات الصناعية العراقيـة        معظمها ربما يفيد على الأمد القصير، ذلك م       

   .في المرحلة الحالية 

  في ظل البيئة الصناعية الحديثة والمنافسة الدولية طرحت الأدبيات الإدارية ثلاث استراتيجيات            
 وتركز على تمتع المنتوج بتميز ملحوظ عن غيره من المنتجات المماثلة            التمايز إستراتيجيةهي  

 تنفيـذ هـذه     .ميز في الجودة أم في تقنية الأداء أو أم في الخدمات الأفضل للزبائن            سواء كان الت  
تكنولوجيا حديثة، موارد اقتصادية طائلة للتمويـل، وأيـدي عاملـة             يتطلب توفير  الإستراتيجية

متخصصة، وهذا يفوق إمكانية الشركة الصناعية العراقية حاليا في تـوفير وتهيئـة مـامطلوب               
 إنتـاجي التي تهدف الى التركيز على خط ) استراتيجية التركيز(لاستراتيجية الثانية    أما ا  .لتنفيذها

زال يعد ضمن مامعين، أو زبون أو مجموعة زبائن معينين او سوق معين او قطاع منه، العراق              
البلدان المستهلكة للمنتجات المستوردة، لذا فالمرحلة الحالية يجب التركيز فيها علـى الأسـواق              

  . التركيز حاليالغرض منافسة المنتجات المستوردة مما يعني عدم منفعة تنفيذ إستراتيجيةالمحلية 
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 حـد   لأدنىالتي تهدف الى خفض تكلفة المنتوج       ) استراتيجية قيادة الكلفة    ( الثالثة   الإستراتيجية 
ممكن دون المساس بجودته، أي بمعنى آخر تقديم منتوج بنوعية مماثلة للمنافسين وبأقـل مـن                

عارهم ، لاتتطلب من الشركة إلا بناء قاعدة معلومات متسعة تشمل تكاليف الإنتاج والجـودة،               أس
العوامل المؤثرة في سلوك التكاليف عموما، التكلفة لدى المنافسين، وهيكل التكاليف في الشركات             
المنافسة، لغرض مقارنتها وتحليلها للوصول اِلى أفضل هيكـل للتكـاليف يتناسـب والموقـف               

 لـذلك تعـد   . )١١٩، ص  ٢٠٠١مكرم عبـد المـسيح ،        ( .افسي لها في مختلف الأسواق      التن
استراتيجية قيادة الكلفة المدخل الأمثل  للشركة الصناعية العراقية في المرحلة الراهنة خصوصاً             

   .اذا ماتم تبني تحليل سلسلة القيمة في تنفيذها 
  

  :منهجية تحليل سلسلة القيمة -:ثانيا 
ة صناعية يجب ان تتعامل مع مجهزين ، موزعين وزبائن ، لذا نظام القيمة سيتألف                   أي شرك 

 ويقصد بسلسلة القيمة بشكل عام وظائف الأعمال على وفـق           .من سلسلة القيمة لكل واحد منهم     
                  المنافع المضافة الى المنتجات او الخدمات فـي الـشركة وفـي كـل نـشاط مـن أنـشطتها                    

   .) ١٠٢ ، ص ١٩٩٨رلز هيكس ،تشا( 
أنشطة سلسلة القيمة ضمن نظام القيمة، التي ربما تنفذ قبل واحدة او            ) ١(     يوضح الشكل رقم    

 الإدارة الفعالة لهذه الأنشطة تعتمد بشكل كبير على نوعية المعلومات التـي             .أكثر من الشركات  
لذا من اجل   )  Kogan ,1996, p.27(تربط بين وحدات الأعمال التي تتضمنها سلسلة القيمة 

   يتطلب الأمر تحليل سلسلة – تخفيض التكاليف –قيام الشركة برسم خطتها على الميزة التنافسية 
  

  نظام القيمة )١(الشكل 
                            

  
  
  

         Rommany  ,2000 ,p:12: المصدر 
  

لأنشطة هي المـسببة الرئيـسة فـي خلـق          القيمة  الى أنشطة، وتنبع أهمية التحليل من كون ا         
 ولأغـراض   .د المرحلة الحاسمة لخفض التكاليف    التكاليف، وبالتالي فهم طبيعة النشاط وسببه بع      

هذا البحث سيتضمن التحليل عنصرين أساسيين هما تحليل سلسلة القيمة للصناعة وتحليل سلسلة             
   .القيمة الداخلية للشركة 

سلسلة القيمة 
 للمجهزين

سلسلة القيمة 
 للشرآة

سلسلة القيمة 
 لانظمة التوزيع

مة سلسلة القي
 للزبائن 
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  : ة  تحليل سلسلة القيمة للصناع-١
   تتألف سلسلة القيمة للصناعة من الأنشطة كافة التي تخلق قيمة بدءا من مصانع المواد الأولية               

ويهدف التحليل هذا التعرف علـى مراكـز القـوة           . بتسليم المنتوج للزبون بشكل نهائي     وانتهاء 
 ـ              ة زللشركة مقارنة بالشركات المنافسة الأخرى في الصناعة، أي بمعنى آخر الحصول على مي

، وبموجبه يتم تبويب الصناعة في أنشطة استراتيجية منفصلة         تنافسية على مستوى الصناعة ككل    
  . ) Shank , 1992,p.20 (-:على أساس توافر الشروط التالية بالنشاط 

   . اِن تكلفة النشاط تمثل نسبة عالية من تكاليف التشغيل -أ
   سلوك تكلفة النشاط مختلف وله موجه كلفة مستقل -ب

  . وجود سوق لمخرجات النشاط أو إمكانية تحديد سعر سوقي لمخرجاته -جـ 
  . هناك شركات منافسة تنتج وتبيع مخرجات هذا النشاط فقط ضمن السلسلة - د

المنفعة الرئيسة لتحديد الأنشطة المنفصلة في سلسلة القيمة للصناعة تكمن في توجيـه الـشركة               
لان هذه الانشطة   ،  تنفذ قبل المنافسين بطرائق مختلفة     موضوع البحث للتركيز على الأنشطة التي     

تعد المجال الخصب لخفض التكاليف إذا ماتم تحليل سلسلة القيمة الداخليـة للـشركة والتعـرف           
   .عليها، ومن ثم تحسينها وجعلها مركز القوة قياسا بالشركات العاملة في الصناعة نفسها 

  
  :   تحليل سلسلة القيمة الداخلية للشركة -٢

 كافة  الطبيعية والصناعية المنفذة داخل الشركة التي         الأنشطة  سلسلة القيمة الداخلية عبارة عن      
تضيف قيمة لمنتجاتها، ومن ثم فأن هذه السلسلة تعكس موقف الشركة في الـسوق، تأريخهـا،                

   ) . Rayburn ,1995,p.133(، وقوتها التنافسية الإستراتيجيةخيارتها 
من تحليل سلسلة القيمة الداخلية الوقوف على أنشطة الشركة التي من الممكن               الغرض الرئيس   

ان تحقق لها ميزة تنافسية إذا ماتم تعزيزها واستثمارها بطريقة أفضل من الـشركات الأخـرى                
ــة   ــع الخطــوات التالي ــل نتب ــذا التحلي ــسها، ولإنجــاز ه ــصناعة نف ــي ال ــة ف                    -:العامل

)Donelan ,1998. (  
  

تتميز هذه الانـشطة فـي       ) :  Descreate(البحث عن الأنشطة المستقلة أو المنفصلة         - أ
كونها تخلق قيمة بطرائق مختلفة وانها تحوي تكاليف مختلفة، موجهات كلفـة مختلفـة،              
موجودات مستقلة وعمال مختلفين، ومن أمثلتها نشاط تصميم المنتوج، نشاط الإعـلان،            

   .ا نشاط التسويق وغيره
  

  تتمثل الأنشطة التشغيلية بالمهام كافة :  والهيكلية الإجرائية التشغيلية، الأنشطة تحديد -    ب
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 أما الأنشطة الهيكلية فهي توضح الطبيعة                    .االمنتجات وتسويقه       والعمليات المتعلقة بتصنيع 
  

ائية الأوجه كافة لعمليـات الـشركة التـي         الاقتصادية للشركة، في حين تتضمن الأنشطة الأجر      
   .تعكس قابليتها في تنفيذ العمليات بكفاءة وفاعلية 

  

تركز معظم الشركات على الأنشطة التشغيلية      :   التركيز على الأنشطة الهيكلية والإجرائية       -جـ
 ـ                 .صيرفي مجال خفض التكاليف إلا أن هذا التركيز غالبا مايكون محدوداً ومفيداً في الأمـد الق

 عليه يجب تركيز الشركة موضوع البحـث        .وبالتالي فانه لايقدم أي ميزة تنافسية بشكل متكامل       
   .على الأنشطة الهيكلية والاجرائية اذا ماارادت البقاء والنمو في ظل المنافسة الدولية 

ة  شركة استشارات تسويقي– ) D S L(   ومن الجدير بالذكر إن التحليل أعلاه استخدمته شركة 
متخصصة، إذ أنها قامت بتقسيم الشركة إلى نشاطات استراتيجية متمايزة كانت حجر الأسـاس              

  .)  Gauharou , 2000 (.في توليد القيمة للزبائن 
   لمعرفة أي من الأنشطة الهيكلية والإجرائية استراتيجياً، على الشركة قياس تكلفة كل نـشاط              

سا بالمنافسين لتعزيزها، وتلك الأكثر أو الأكبر كلفـة         لأجل التركيز على الأنشطة الأقل كلفة قيا      
   .لاتخاذ الإجراءات اللازمة لتحسينها وخفض كلفها 

  

  :  قياس تكاليف الأنشطة -ثالثا
    يعد تحليل سلسلة القيمة نقطة البدء في تحليل التكاليف، إذ يتطلب الأمر تعيـين التكـاليف،                

 فيما يخص الإيرادات والموجودات المتعلقة بالأنشطة       .الإيرادات والموجودات للأنشطة المختلفة   
لاتوجد صعوبة في تحديدها إلا فيما يتعلق بإيرادات الأنشطة الوسيطة التي يمكن تعيينها بتسوية              

 أما بالنسبة للتكاليف ففي المحاسبـــة      .أسعار التحويل الداخلية بمستوى أسعار السوق التنافسية      
يص الكلفة على موجه كلفه واحد يتمثل بحجـم المخرجـات ربمـا    الإدارية التقليدية يعتمد تخص   

يكون حجم الإنتاج، تكاليف العمل المباشر، ساعات العمل المباشر، أو ساعات عمـل المكـائن،               
   .ومن ثم اعتمادها لن يؤدي اِلى التعرف على التغير في الكلفة على مستوى كل نشاط 

ن قليلة جدا بخاصة عند دراسة سلوك الكلفة، وذلك             في تحليل سلسلة القيمة أهمية الحجم تكو      
لبيات كموجه كلفـه    بسبب استخدام موجهات كلفة مختلفة للأنشطة كما هو الحال بالنسبة لعدد الط           

، عدد مرات التهيئة لنشاط السيطرة على الإنتاج، عدد مـرات الفحـص لنـشاط               لنشاط الاستلام 
ة أكثر دقة عند تحميل التكاليف على أنـشطة          هذا إنما يعني ضرورة توفر أداة محاسبي       .الفحص

سلسلة القيمة المختلفة، لأن هذه المعلومات هي التي ستساعد الإدارة في التركيز على العمليـات               
   .والأنشطة المضيفة للقيمة و تمكنها من إدارة أنشطتها بكفاءة اكبر 



  
  تخفيض التكاليف باعتماد سلسلة قيمة الصناعةتخفيض التكاليف باعتماد سلسلة قيمة الصناعة

 ١٨٠    

  
لتكـاليف علـى أسـاس        وعلى هذا الأساس تظهر حاليا فائدة كبيرة جراء استخدام محاسـبة ا           

، إذ اعتمادها في التحليل سيوضح الموجهات الأساسية للكلفة التي تبين التغيـر         )ABC(الأنشطة  
ن من موجهات الكلفة هي موجهات الكلفة       ابشكل عام هناك نوع   .  قيمة يفي التكاليف لكل نشاط ذ    

              .     ) Executional(وموجهـــات الكلفـــة التنفيذيـــة   )   Structural(الهيكليـــة 
)Shank .(1992,p.20-21  
وتشتق من الخيارات المتعلقة بالهيكل الاقتصادي المحدد للشركة،        : موجهات الكلفة الهيكلية    = ١

 على الأقل هناك خمسة خيارات يفتـرض        .وهي تقود حالات التكلفة لأي مجموعة من المنتجات       
  : أن تقوم بها الشركة هي 

، ، البحـث والتطـوير     في نـشاط التـصنيع     مارات المرغوب فيها  ما حجم الاستث  :    الحجم   -
   .والتسويق ؟ 

  ما درجات التكامل العمودي أو الأفقي المرتبط بشكل كبير مع الحجم ؟ :  المجال -
                                 

  كم عدد مرات قيام الشركة في الماضي في أداء النشاط الذي تمارسه الآن ؟ :  الخبرة  -
 ما التكنولوجيا المستخدمة في كل مرحلة من مراحل سلسلة القيمة للشركة؟ : كنولوجيا الت -

  .ما عمق خط المنتجات ؟أو الخدمات المقدمة للزبائن ؟ : درجة التعقيد  -

أن كل موجه كلفة يتضمن خيارات لتوجيه تكاليف المنتوج، لذا باعتماد فرضيات معينة             
  .ة يتم تحديده نستطيع احتساب الكلفة لكل موجه كلف

  

تحدد هذه الموجهات حالة كلفة الشركة وتعـد العامـل الحاسـم            :   موجهات الكلفة التنفيذية     -٢
  : لقدرتها على التنفيذ بنجاح كونها ترتبط بمستوى أداء الشركة، وتشمل 

   .تتمثل بقوة العمل المتعهدة بالتحسين المستمر :  قوة العمل المستخدمة -
   .تضم قوة العمل المسؤولة عن الجودة الشاملة للمنتوج : ملة  إدارة الجودة الشا-
  ما خيارات الحجم على اساس الطاقة القصوى للمصنع ؟ :  الانتفاع من الطاقة -
  ما الكفاءة في ترتيب العاملين والمكائن داخل المصنع مقارنة  : المصنع وترتيبه كفاءة -

   .   بالوضع الحالي 
  هل العلاقة مع المجهزين والزبائن مثمرة طبقا لسلسلة : زين والزبائن  علاقة الشركة مع المجه-

     قيمة الشركة ؟ 
  تحديد تأثيرات كل واحد من موجهات الكلفة أعلاه يتضمن تحليـل كلفـه معـين، إذ معظـم                  
المخططين الاستراتيجين يرون إن إدارة الكلفة الاستراتيجية تتحرك سريعا وتبتعد عن الموجهات            
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ة باتجاه الموجهات التنفيذية لأن المنافع من التحليل المبني على الموجهات الهيكلية غيـر              الهيكلي
 مع ذلك ليست هناك قاعدة عامة توضح موجهات الكلفة الأساسية، لأن مـن              .فعال ومهمل غالبا  

ينظر لسلوك الكلفة على الأمد الطويل يتفق على أن حجم المخرجات لايمكن أن يغطي الأوجـه                
كافة لسلوك الكلفة، ومن ثم تغير كلفة الوحدة بسبب التغيرات في الحجم علـى الأمـد القـصير                  

ظراتها لسلوك الكلفة وتأثرها بالوضع التنافـسي علـى مختلـف           يصبح اقل منفعة للشركة من ن     
   .الموجهات الملائمة لمركزها التنافسي 

 ضمن موجهات الكلفة الأساسية الممكن اعتمادها تنبع فكرتـه مـن ان             ل على العموم ما يدخ     
كلفـة  سلسلة القيمة تعد الإطار الأوسع إذ أن موجهات الكلفة تمثل الطريق الواضح لفهم سلوك ال              

 من هيكـل     عليه محاسبة التكاليف على أساس النشاط تصبح جزءا مهماً         .لاي نشاط في السلسلة   
، فالحجم غير كاف لأغراض التحليل الستراتيجي كونه غير مفيد في تفسير سـلوك              سلسلة القيمة 

لة  لذا لابد من تحديد موجهات الكلفة الخاصة بالأنشطة بسبب إن الأنشطة المختلفة لسلس             .الكلفة  
القيمة تتأثر بموجهات مختلفة للكلفة، وان لكل موجه كلفة إطار خاص للتحليل يكون حاسما فـي                

   .فهم وضع الشركة 
عنـد   وضرورتها) ABC( مما تقدم أهمية تبني محاسبة التكاليف على أساس النشاط           تتضح     

 تحقيقها وبالتـالي    تحليل سلسلة القيمة كونها تتهم بتخصيص التكاليف على الأنشطة المتسببة في          
فهي توفر معلومات مالية وكمية تساعد الإدارة من مقارنة تكاليف أنشطتها مع الشركات المماثلة              

  .ومن ثم إجراء التحسينات اللازمة للأنشطة التي من شأنها دعم الموقف التنافسي للشركة
   

  :   تحسين إدارة أنشطة سلسلة القيمة -:  رابعا 
الحصول على ميزة تنافسية، على الشركة إدارة سلسلة قيمتها على نحو                 لخفض التكاليف و  

 تحقيق ذلك ربما يتم عن طريق السيطرة على موجهات الكلفة بشكل أفضل             .أفضل من المنافسين  
 وفي هذا المجال هناك سؤالان يتطلبـان الإجابـة          .من المنافسين أو بإعادة ترتيب سلسلة القيمة      

   -: تنافسية للشركة هما عنهما عند صياغة الميزة ال
  هل يمكن تخفيض تكاليف النشاط مع ثبات إيراداته ؟  -
 هل يمكن زيادة إيرادات النشاط مع ثبات تكاليفه ؟  -

     مما لاشك فيه المجال الأوسع للشركة في تحقيق الميزة التنافسية يتعلـق بخفـض تكـاليف                
ذي يعتمد بشكل كبير على تحسين إدارة       النشاط، إذ خفض التكاليف إنما يتأتى من تحسين الأداء ال         

   .) Atknosin ,2001,p.51(النشاط ومدى توفر المعلومات المطلوبة عن الأنشطة 



  
  تخفيض التكاليف باعتماد سلسلة قيمة الصناعةتخفيض التكاليف باعتماد سلسلة قيمة الصناعة
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    الطريق الفعال لانجاز هذا الهدف يبدأ بمقارنة تكاليف انشطة سلسلة القيمـة للـشركة مـع                
سلسلة على نحو أفضل مـن      مثيلاتها المنافسة، ومن ثم اتخاذ الاجراءات اللازمة لإدارة أنشطة ال         

ــسين ــشركة .المناف ــستطيع ال ــاع فــي هــذا المجــال ت ــة إتب                   :  أي مــن الأســاليب التالي
  . )١٠٦-١٠٥مكرم ، مصدر سابق، ص ( 

  

يقصد بها مجموعة الأنشطة المتعلقة بتصميم المنتوج من زوايا مختلفـة           : هندسة القيمة    -١
 خلال إعادة النظر بالوظائف او المنافع التي يحتاجها الزبـائن،           وبأدنى كلفة ممكنه من   

 لـذلك هندسـة القيمـة       ٠وتهدف إلى خفض التكلفة عن طريق التخلص من الـضياع           
لاتستخدم فقط في مراحل الإنتاج، بل أيضا في مراحل الشراء، التخطـيط، التـصميم               

ن خلال ربطها بالتكاليف    وكافة المراحل الأخرى، وإن الشركة تستطيع زيادة فاعليتها م        
المستهدفة لان مرحلة تحدي التكاليف المستهدفة تبدأ بعد الانتهاء من تحديد مواصـفات             

  .المنتوج وتصميمه بشكله النهائي 
، ويعني السعي المتواصل ) Kaizen Costing( التعبير الياباني له : التحسين المستمر  -٢

م المنفعة التي يحصل عليهـا الزبـون        باتجاه تطوير الأداء وتحسين الجودة بهدف تعظي      
 هنا ربمـا يكـون مـصدر        .وتخفيض التكاليف لادنى حد ممكن دون المساس بالجودة       

التخفيض في التكاليف من التخفيضات الناجمة من سعر المدخلات أو تحسين أداء بعض             
 لذا يلاحظ أن التحسين المستمر هدفه خفض التكاليف علـى الأمـد القـصير       .العمليات
 .رقابة التكاليف بهدف خفضها وليس 

 التـي لاتـضيف قيمـة       الأنـشطة ويقوم على اسـاس فـصل       : تحسين تكلفة القيمة     -٣
  وتستهلـــك 

   .معظم الاوقات ذات القيمة مما تؤدي إلى زيادة  التكاليف الإضافية والإدارية 
             .  ر المباشـرة للمنتجـات     تحسين تكلفة القيمة لايتوقف دوره عند تخفيض التكاليف غي        

يسهم أيضا في تحديد الجزء الجوهري من التكاليف غير المباشرة الممكـن نـسبها               بل
للأنشطة التي لاتضيف قيمة، مما يزيد من دقة قياس تكاليف المنتوج، وبالتالي تـوفير              
معلومات أكثر دقة للإدارة تساعدها في مجال اتخاذ  القرارات المتعلقة بـالتخلي عـن               

   .حث عن موارد خارجية المنتوج أو الب
ماتم عرضه أعلاه إنما يتعلق بأساليب خفض التكـاليف للأمـد القـصير، وللأنـشطة               

 لـذا سـتتناول الفقـرة اللاحقـة مناقـشة      .المتميزة قياسا بالأنشطة المماثلة لدى المنافسين     
   .المضامين الاستراتيجية لخفض التكاليف من خلال منهجية سلسلة القيمة 
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  : ضامين الاستراتيجية لتحليل سلسلة القيمة الم: خامسا 
قبل التطرق للخفض الاستراتيجي للكلفة لابد من إيضاح الاختلاف بين منهجية تحليـل             
القيمة المضافة ومنهجية تحليل سلسلة القيمة، فالأولى غالبا ماتكون بدايتها متأخرة جـدا، إذ              

 .الممكن تحقيقها مـن المجهـزين     تبدأ مع نقطة شراء الموارد مما تضيع العديد من الفرص           
وما يحققه من مزايا للشركة والمجهزين يستلزم دراسة ) J I T(فالتوريد في الموعد المحدد 

العلاقة مع المجهزين بسبب ان العنصر الرئيس لنجاحه إنما يعتمد على الجدولة المتناسـقة              
ن نهايتها مبكرة جـدا اذ       وان تحليل الكلفة باعتماد منهجية القيمة المضافة عادة ماتكو         .معهم

يتوقف التحليل عند لحظة البيع مما يحد من الفرص الممكن استثمارها نتيجة العلاقـة مـع                
)  Life Cycle Costing( ان تعزيز هذه العلاقة يرتبط بفكرة دورة حياة المنتـوج  .الزبائن

البحث والتطـوير   المتعلقة بمفهوم الكلفة المتضمن التكاليف المتحققة للمنتوج كافة منذ لحظة           
الأولية حتى تركه او التخلي عنه قبل الزبون، لذلك فهي تشمل التكاليف كافة التي يتحملهـا                

 الاهتمام بالتكاليف ماقبل الشراء قد يقود الى حصة سوقية اكبـر     .الزبون خلال حياة المنتوج   
بل الشراء  وموقف تنافسي جيد للمنتوج، اذ تصميم المنتوج بالتركيز على خفض التكاليف ماق           

   .ربما يؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية للشركة 
إن تعزيز العلاقة مع المجهزين والزبائن يمكن تمثيلها بإقامة مـشروع لـصناعة القنـاني               
الزجاجية قرب شركة للمشروبات الغازية الأمر الذي يترتب عليه خفض تكاليف كلا الطرفين ،              

اليف التخزين ، النقل ،  التحميل  وغيرها من          فشركة صناعة القناني الزجاجية ستتخلص من تك      
التكاليف الإدارية والتسويقية، و تتخلص شركة المشروبات الغازية من معظم تكـاليف الـشراء              

 وهنا يلاحظ عند اعتماد منهجية تحليل القيمة المضافة سيفقد كل من الشركة والمجهز              .والتخزين
   .هي مبكرة عند تحليل التكاليف الفرص المذكورة  كافة كونها تبدأ متأخرة وتنت

لغرض إيضاح كيفية تنفيذ استراتيجية قيادة الكلفة باعتماد تحليل سلسلة القيمة للصناعة النوعيـة      
 التـي تمثـل حجـر    ٧-١الأنشطة من ) ٢( إذ يبين الشكل     .تم اختيار قطاع الصناعات الورقية    

لقيمة الاقتصادية لكـل مرحلـة       ويمكن احتساب ا   .الأساس لصناعة الورق وخلق القيمة للزبون       
 لذا على كـل مـصنع ورق مـن          .بتحديد كلفها، إيراداتها، وموجوداتها على مستوى كل نشاط       

وفق هذا الشكل الذي سوف يوفر القدره على توضيح  المـضامين         على  المنافسين تقسيم انشطته    
  : الاستراتيجية المحتملة لكل منافس في صناعة الورق وكما يلي 
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 ١٨٤    

  
شركة متكاملة تنفذ كافة الانشطة الموضحة فـي سلـسلة القيمـة            ) أ(لمنافس  اذا كان ا   -١

لكـل واحـدة مـن مراحـل         ) ROI( للصناعة الورقية يستطيع احتساب معدل العائد       
السلسلة بتسوية اسعار التحويل بمستوى السوق التنافسي، وبالتالي ستكون لديه القـدرة            

قرار الـشراء   ( خارج بدلا من التصنيع     في تحديد المجال الذي يفضل فيه الشراء من ال        
   .) او الصنع 

في ] ، جـ ، د ، هـ ، و ، ز         [ مع سلسلة القيمة المتكاملة ربما تتوفر القدرة للمنافسين          -٢
تعيين الاحتمالات عند التكامل الأمامي أو التكامل الخلفي في المساحات الوظيفية التـي             

سة الآثار المترتبـة عنـد التكامـل        مثلا يستطيع درا  ) جـ  ( تعزز أدءهم ، فالمنافس     
  .) و(الأمامي مع المنافس 

لكل نشاط ذو قيمة مجموعة منفردة من موجهات الكلفة تبين التغير في التكاليف لـذلك                -٣
النشاط ، لذا سيكون لكل نشاط مصادر منفردة من الميزة التنافسية، لان الشركات غالبا              

نافسين وعند كل مرحلة من سلـسلة       ماترغب في مواجهة المجموعات المختلفة من الم      
 .القيمة 

   ربما يرغب بعض المناسين في أن تصبح شركته متكاملة الأنشطة وبعضهم ربمـا يحـاول               
في ) أ ، جـ ، ز      ( تواجه منافسة من الشركات     ) د(التخصص في أنشطة معينة ، فمثلا الشركة        

فـاءة اكبـر عنـد المامهـا        مرحلة تصنيع الورق، وبالتالي تستطيع أن تنافس بشكل فاعل وبك         
   .ومعرفتها بسلسلة القيمة الكلية وموجهات  الكلفة التي تنظم كل نشاط ضمن هذه المرحلة 

) ب ، جــ ، د       ( يساهم تحليل سلسلة القيمة في تعزيز وتقوية العلاقة عند الشراء من             -٤
ح عن طريق احتساب نسبة الأربا    ) هـ ، و ، ز    ( وكذلك تعزيز علاقة التجهيز لكل من       

 إذ يساعد هذا الاحتـساب فـي تحديـد          .الإجمالية المتحققة في كل مرحلة من السلسلة      
الطرائق التي توضح ضرورة تعزيز العلاقة مع مجهزيها وزبائنها من اجـل خفـض              

  .الكلفة او دعم التفضيل او كليهما 
             من خلال دراسة التكاليف والإرباح لأنشطة سلسلة القيمة وتحليلها  يـستطيع المنـافس              -٥

) ز(أو التكامل الأمامي مـع المنـافس        ) ب  (تحقيق التكامل الخلفي مع المنافس      ) د  ( 
  .ومن ثم بلوغ ميزة تنافسية لكلا الطرفين 

 الأمثـل    مما تقدم يتضح أن تحليل سلسلة القيمة إنما يؤدي إلى تحقيـق الاسـتخدام               
إنتاج وأفضل استخدامات بديلة    للموارد الاقتصادية، أو سيمكن الشركة من تحقيق أعظم         
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 ١٨٥     

اعتمادا على فحص التكاليف على وفق دراسة العلاقة بين النشاط والتكلفة، ويمكن مـن              
بيان إمكانية استبعاد الأنشطة وتخفيض التكاليف غير الضرورية الناجمة عن اسـتخدام            

   .الموارد المادية  وغير المادية المتاحة لقطاع الصناعة النوعية 
بد الإشارة إلى أن تحليل سلسلة القيمة ليس أمرا بسيطا لوجود العديـد مـن         وأخيرا لا 

، ومنها احتساب قيمة المنتجات الوسيطة، موجهات الكلفة المهملـة، تحديـد            المشكلات
  فضلا عــن ذلك . العلاقة بين الأنشطة، واحتساب هامش الربح للمجهز وقناة التوزيع

              
  )٢(الشكل رقم 

  يمة للصناعات الورقيةسلسلة الق
                               

  
  
  
  
  

                                                                                      
  

                                                                      
                                                                      
                                                                                                 

                   
  

                                                               
  

                          
                                        

    )     Shank  ,1992,p.17:  (   المصدر 
                  

   تصنيع الورق      -٤

    تقطيع الاشجار-١

 تصنيع العجينه -٣  
الورقية

   الخشب والرقائق -٢

   المستهلك النهائي -٧

   عمليات التحويل -٥

    التوزيع -٦

 المنافس ب

 المنافس أ المنافس جـ
 المنافس د

 المنافس ز

 المنافس و
 المنافس هـ
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 .    هناك بعض الصناعات تتصف سلسلة قيمتها  بالتعقيد نظرا للتداخل بين الأنشطة وكثرتهـا    
لكن مع هذه التحديات يعد تحليل السلسلة الأداة المناسبة لخفض التكاليف وتحقيق الميزة التنافسية              

بعض الصناعات في ظل الوضع الحالي للشركات الصناعية في العراق، لأنه اذا ماقورنت هذة              ل
الأداة مع الطرائق التقليدية لخفض التكاليف يلاحظ الاخيرة غالباً ما تركـز علـى تحـسين أداء      
العاملين وبالتالي بينما تنخفض التكاليف  على الأمد القصير يصاحبها انخفاض في قيمة الموارد              

 فمثلا مدخل التكنولوجيا الذي يقوم علـى أسـاس اسـتبدال العمـل            .لبشرية على الأمد الطويل   ا
المباشر بالمكائن والآلات بهدف رفع كفاءة التشغيل يستخدم بعد ما تتوفر مؤشرات تـشير إلـى                

 تنفيذ هذا المدخل يستلزم تجهيز أموال طائلة لاستيراد التكنولوجيا، كـذلك وقـت              .ضعف الأداء 
 هكذا أيـضا بالنـسبة      . عالية للعاملين، وربما يترتب عليه زيادة حجم البطالة في البلاد          ومهارة

لمدخل التنويع الذي يركز الدخول في صناعات جديدة، تنفيذه ربما يقود الى زيادة تكاليف التعقيد               
بسبب انتقاص الشركة للخبرة اللازمة في مجال تصنيع منتجات جديـدة وتطويرهـا، وبالتـالي               

على هذا الأساس يمكن القول     . ده قد ينجم عنه زيادة في التكاليف اكبر من زيادة الإيرادات          اعتما
ان مايصلح للتطبيق في الصناعة العراقية في  ظل الظروف الراهنة مدخل تحليل سلسلة قيمـة                

  .الصناعة 
  

  الاستنتاجات والتوصيات: سادسا 
   : لاستنتاجات ا–أ 
ض التكاليف في الشركات الصناعية العراقية غير مجـدي نفعـا            تبني المداخل التقليدية لخف    -١ 

  .حاليا كون تنفيذها غالبا مايفيد للأمد القصير 
 ان معظم المداخل الحديثة لخفض التكاليف أما يستلزم تنفيذها موارد مادية طائلة او خبـرة                -٢

  .عالية للعاملين لايمكن تجهيزها في ظل الظروف الحالية للبلاد 
يعد حاليـا المـدخل الامثـل       ) ABC(لسلة القيمة للصناعة وقياس تكاليفها باعتماد        تحليل س  -٣

  .لخفض التكاليف وتحقيق الميزة التنافسية للشركات العراقية 
 تنفيذ استراتيجية قيادة الكلفة لايتطلب إلا توافر نظام معلومات قادر على تجهيز بيانات مالية               -٤

  .ا على مستوى الاقتصاد المحلي والبلدان المجاورة وكمية حول الشركة الصناعية ومنافسيه
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 ١٨٧     

   :التوصيات -ب
ضرورة تجنب الشركات الصناعية العراقية تبني المداخل التقليدية لخفـض التكـاليف إذا              -١

  .ماكانت توجهاتها نحو الانفتاح على الأسواق الدولية 
لتي تـستلزم تـوفير     خصوصاً تلك ا   الابتعاد عن اعتماد المداخل الحديثة لخفض التكاليف       -٢

 بسبب توجه الـبلاد حاليـا نحـو         االتكنولوجي لاستيراد) عملة صعبة (موارد مالية طائلة    
 .تطوير القطاعات الخدمية والبنى التحتية المدمرة بفعل الحروب 

 التأكيد على الشركات الصناعية العراقية في تطبيقا استراتيجية قيـادة الكلفـة بأعتمـاد               -٣
لقيمة كونه يحقق هدفين للشركة في آن واحد هما خفض التكـاليف            منهجية تحليل سلسلة ا   

 .والميزة التنافسية 

استراتيجية قيادة الكلفة باعتمـاد منهجيـة تحليـل         (إخضاع النموذج المقترح في الدراسة       -٤
 .للاختبار في قطاعات صناعية أخرى) سلسلة القيمة 
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