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ت إ يا لأدت ن ما  ا ظ لمن و ة  لمطل ر  التكل ة ا بيةا ل ر ل ا ما   ع

ل نافس ة  لم زة ا ق ا ي تحق   في 
ر ))   تم س ين ا  حس ح لتقن ات ا ت م تر ي  ت امل   (( أطار 

  
ي                                                                                ن عواد المع  ما   سل د  سع   د. 

د                                                                غدا لادارية   ب نية     الكلي   لتق
لمحا بية         ية وا لم ل ت ا تق يا م ال س   ق

ص " ستخلـ لم   " ا
  

ات ال نمط الع المي بفع ل ذوى المحل ي ال ى المنافس ة الش دیدة یشكل التحول من التنافس المحدود عل ى المس ت
یئة الاعمال المعاصرة اھم التحدیات التي تواجھ منظمات الاعمال ، واستلزم م ن مجموعة من العوامل المؤثرة في ب

تل   ك المنظم   ات ان تخت   ار الس   تراتیجیة المناس   بة لتحقی   ق المی   زة التنافس   یة ، وتش   یر الابح   اث الس   ابقة ال   ى ان 
  استراتیجیة التكلفة تحتل موقع الصدارة بینھا.

س تراتیجات تحقی ق المی زة التنافس یة وتأثرھ ا أح دى إتكلف ة كوعلیھ حاول البحث القاء الضوء على اھمی ة ال
بالس  تراتیجیات الاخ  رى (المرونة،الجودة،الاعتمادیة،الس  رعة) ،كم  ا تن  اول البح  ث ثلاث  ة تقنی  ات للتحس  ین المس  تمر 

،   (Kaisen Costing)، تخف  یض التك  الیف الت  دریجي( Target Costing)وھ  ي تحدی  د التكلف  ة المس  تھدفة
  ).( Benchmarkingلمرجعیةوالمقارنة ا

وتم عرض وتحلیل المفاھیم النظریة والاجرائیة لكل تقنیة م ن خ لال مناقش ة بع ض م ن الادوات الت ي تس تخدم 
لتنفیذھا وھي التحلی ل ال وظیفي ، ھندس ة القیم ة ،واع ادة الھندس ة. تض من البح ث عل ى اربع ة مباح ث، ت م ع رض 

الكلف  ة ف  ي المبح  ث الاول ، وتن  اول المبح  ث الث  اني مفھ  وم المی  زة بع  ض متغی  رات بیئ  ة الاعم  ال المعاص  رة وادارة 
التنافسیة واھمیتھا لمنظمات الاعمال العربیة ، ونوقش في المبحث الثالث تقنیات التحسین المستمر ، فیما خص ص 

  المبحث الرابع للاطار المقترح والخلاصة والأستنتاجات.
ل ك التقنی ات ویس تند ال ى مجموع ة م ن المب ادئ الت ي خلص البحث لوضع اطار تكاملي مقترح یض م جمی ع ت

ینبغ  ي مراعاتھ  ا عن  د اختیارھ  ا وتنفی  ذھا . وت  م تعزی  ز ذل  ك بمخط  ط ارش  ادي یوض  ح العلاق  ة ب  ین المی  زة التنافس  یة 
  والتحسین المستمر ونظام ادارة التكلفة واجراء المقاربة الممكنة لاھداف كل منھم.

Abstract 
The conversion from limited competition in the local level, to fast competition as 
global style, by effected  many factors the importance threat that faced the 
organizations in the business environment . Therefore the organization should be 
choice relevance strategy to achieve  competitive advantage , But the recent 
researches  has proved  that the cost leadership more important strategic .    
The research shed the light on the importance of the cost as a one of the strategic to 
achieve a competitive advantage. And that impacted off the other strategies ( 
Flexibility , Quality , Reliability ,and Speed ) .the research included three techniques 
of continuous improvement , Target costing , Kaizen costing , and Benchmarking  ). 
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This research outline , describe , and analysis the theoretical and practical concepts 
of each technique through discusses some of tools that used to achieve it , included 
Reverse Engineering , Value Engineering , and Reengineering . The research consists 
four chapters, the first concerned with some of business environment variables and 
cost management, the second chapter focus on competitive advantage and it 
importance to Iraqi companies. third chapter discusses continuous improvement 
techniques. Last chapter attempt to construction integrated  framework involves all 
these techniques and based on set principles that must be concentrate in it 
application in Iraqi companies  .The integrated framework supported by follow 
chart that show the relationship between Competitive advantage ,Continuous 
improvement , and Cost management system.   

  
  

  " المقدمــة "
ثل بیئة متعرضت الكثیر من منظمات الاعمال الى الفشل بسبب عدم اھتمامھا بالبیئة الخارجیة، سواء تلك التي ت

المنظمة نفسھا (البیئة القریبة) ،أم البیئة الاقتصادیة والتقنیة المحلیة والدولیة (البیئة البعیدة) . فلم تعد تقنیة 
سعر ولیست للخذة آلارادة ادارة المنظمة ورغبتھا بل اصبحت المنظمات في بیئة التنافس خاضعة المنتجات  تسعیر

واذا كان التحسین المستمر  لجمیع المنظمات . اً ومستقبلی اً نیآ اً معطیة لھ . كما أن تخفیض التكالیف بات یمثل ھدف
حاسبة الاداریة لھذا الاسلوب یظھر من وجھة نظر في اطاره العام مفھوما لادارة العملیات فأن استجابة الم

المحاسبین الیھ "على انھ عملیة مستمرة وبحث مستمر لتخفیض التكالیف والتخلص من التلف وتحسین الجودة 
  .على وفق تقنیات ادارة التكلفة  وأداء العملیات التي تزید من رضا وقیمة الزبون

 :Research Methodology    منھجیة البحث
  :      Research problem  كلة البحثمش -1
مازال ت غی ر مدرك ة لاھمی ة اس تخدام تقنی ات  اقی ةفقد تركزت مش كلة البح ث ف ي أن منظم ات الاعم ال العر 

التحسین المس تمر ، والظ روف والش روط الت ي تس تخدم فیھ ا ، لاس یما أن تنفی ذھا یتطل ب مجموع ة م ن المتطلب ات 
  . یس ثقافات معینة لدى العاملین عبرذلك الزمنوالمقومات یستغرق زمنا طویلا وتكر

  :  Research objective  دف البحثھ - 2
ھ دف البح ث ال  ى ص یاغة اط ار تك  املي یح دد فی  ھ المتغی رات الرئیس ة لتقنی  ات التحس ین المس  تمر ، ی

 قی  ةاواج  راء المقارب  ة والتفاع  ل ب  ین تل  ك المتغی  رات . ووض  ع ذل  ك الاط  ار ام  ام ادارات منظم  ات الاعم  ال العر
  للبحث عن التقنیة المناسبة لمنظماتھم. (Road Map)لاعتماده كخارطة طریق 

  : Research importance  أھمیة البحث  - 3
لبیئة الاعمال المعاصر وانعكاس ذلك على ظھور تقنیات لادارة التكلفة تندرج اھمیة البحث في التغیرات المتسارعة 

د ان تناول ت البح وث الس ابقة بش كل انف رادي ، لاس یما ان منظم ات حدیثة ، كان لابد من دراستھا بشكل متكام ل بع 
  الاعمال العراقیة مازالت غیر قادرة على اختیار التقنیة الملاءمة لھا . 

  :        Sample descriptionوصف العینة  - 4
لتقنی ات لغرض تحقیق اھداف البحث ولك ي نك ون ق ادرین عل ى ص یاغة اط ار تك املي تحددفی ھ المتغیی رات الرئیس ة 

وتقدیر م  دى ت  وافر مقوم  ات تطبیقھ  ا ، فق  د ق  ام الباح  ث ب  اجراء استقص  اء لع  دد م  ن الش  ركات التحس  ین المس  تمر
لع دد م ن الش ركات الص ناعیة المدرج ة ف ي س وق شوائیة عاختیرت باسلوب العینة ال ) شركة27(الصناعیة العراقیة

ددمن الشركات المسجلة في المدیری ة العام ة للتنمی ة (شركات القطاع الخاص والمختلط )وع العراق للاوراق المالیة
طبیعة المعلومات المستقاة  30/6/2010لغایة المدة  1/1/2010.وتعكس المدة من الصناعیة (الشركات العامة ) 

.   
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  ادارة التكلفةالحاجة لنظم ول / بیئة الاعمال المعاصرة ولأالمبحث ا

تلك النظم من تقدیم منتجات جدیدة لمواجھ ة رغب ات الزب ائن نظم الانتاج المتطورة وما افرزتة  لعل ظھور
 یھتم ون، واص بح الم دیرون  وتوقعاتھم الى ان تعمل الشركات في بیئة اعمال موجھة بواسطة ومتجھ نحو الزبون

ر بشكل متزاید قیمة المنتج للزبون والذي یمثل الفرق بین المنافع التي یدركھا الزبون والتضحیة التي یقدمھا(الس ع
 –الوق ت  –الج ودة   –) واضحى ذلك یمثل محور عوامل النجاح الحاسمة لمتطلبات الاعمال المعاص رة . ( الكلف ة 

  الابداع ) . 
تحق ق المی زة التنافس یة  وھكذا ولكي تكون منظمة الاعمال ناجحة ولھا الق درة عل ى المنافس ة ینبغ ي لھ ا ان

ان تقدم منتجات بأسعار منخفضة ( الكلف ة الاق ل ) او تق دیم المنتج ات ما أر من ابعاد المیزة التنافسیة فثاك في بعدأو
، او ان تكون المنتج ات بالش ركة تتمی ز بمن افع لا تحققھ ا المنتج ات  ( السرعة)بالوقت المناسب الذي یطلبھ الزبون

ھ     ي العام     ل المش     ترك لجمی     ع تل     ك  )الج     ودة(وفي جمی     ع الاح     وال ینبغ     ي ان تك     ون (الاب     داع)المنافس     ة 
 . (Drury,2006:12-13)مزایاال

نظر الى المنظمة الى ذاتھا عل ى انھ ا كی ان مغل ق تم الآخر في بیئة الاعمال المعاصرة ھو أن لا مھوالتغیر ال
قصیرة . كذلك ف ان النظ رة الخارجی ة  مدةلمنظمة قادرة على البقاء ولو لفالتوجھ وفق ھذا المنظور سوف لا یجعل ا

ن فحس ب لأن متغی رات البیئ ة الخارجی ة كثی رة ومتع ددة . فینبغ ي تحلی ل المنافس ین ینبغي أن لا تقتص ر عل ى الزب و
لمعرف  ة ق  دراتھم المالی  ة وحصص  ھم الس  وقیة وسیاس  اتھم وس  تراتیجیاتھم . وی  رتبط ذل  ك بش  دة وق  وة المنافس  ین 

ً ع   Porterوحجمھ  م / ونم  و القط  اع / الكلف  ة الثابت  ة العالی  ة ( الق  وى الخمس  ة ل  ـ  وع  ددھم ن ) فض  لا
  الاستفادة من تقنیات الاتصال والنقل .

ً عل ى حاج ة منظم ات الاعم ال    العراقی ةومن ھنا نرى ان عرض بعض من متغیرات بیئة الاعمال تقدم دلیلا
لتقنیات ادارة تكلفة متقدمة تختلف عن النظم التقلیدیة والمعتمدة حالی اً م ن حی ث الاس الیب والاج راءات وم ن حی ث 

كل ف الأنت اج وخص ائص المن تج واس واقھ  ع ني ان یتوافر للمدیرین معلومات مطلوبة وینبغالاھداف والمخرجات ال
  .والمنافسین واسعارھم وكلفھم

  
  ونظام ادارة التكلفة ةكلفت: ادارة ال 1-1
  
   Cost Managementادارة التكلفة   1-1-1

عي منظم ات الاعم ال لتحقی ق لعل التركیز على الموارد ومن ثم النشاطات التي تستھلك تلك الموارد یعني س 
الاس  تخدام الامث  ل للم  وارد (الكفایـ  ـة الاقتصادیـ  ـة ) ، وبم  ا أن الم  وارد المس  تھلكة س  وف تتح  ول فیم  ا بعـ  ـد الـ  ـى 

  .Cost Managementمسبباتھا تسمى ادارة التكلفة  ، فان عملیة ادارة تلك الموارد والبحث عن تكالیف
تل ك النش اطات وم ا ، ن متطلب ات الزب ون تخل ق الحاج ة للنش اطاتإكی ف ان نظام الرقابة الفعال یتطل ب فھ م 

یطل ق علی ھ ع ـادة ( ادارة  (Cost Performance*)اذ ان تط ویر اداء التكلف ة  ؟  التي ت دور ف ي مح ور التك الیف
) وفي ظل ادارة النشاط فأن المنتجین یخفضون التكالیف من خلال دراس ة م ا  Activity Managementالنشاط 

، ومن ثم وضع الخطط لحذف النشاطات التي لا تضیف قیمة وخطط أخرى للنش اطات ؟ لنشاطات التي یتم البدء بھاا
ترتبط بمناولة  یات% قد كلف العمل في العمل50التي تضیف قیمة. على سبیل المثال قد تظھر دراسة النشاطات ان 

زبون. على عكس ذلك فان ھذا النش اط یمث ل قی د عل ى المواد بین عملیات الانتاج وھذا النشاط لا یضیف ایة قیمة لل
عملیات الانتاج ویضعف عملیات تخطیط وتجھیز الانتاج فاذا نظرت ھذه المنظمة الى الوقت عند تصمیم المنتج فأن 

 & Kaplan )لتخف یض كلف  ة مناول  ة الم واد  ااساس  ی اطلب م م عملی ات تجھی  ز الم واد س  وف تص  بحاع ادة تنظ  ی
Atkinsen , 1995 : 58-59 ).  وفي ضوء ذلك فقد ذھ ب تعری ف إدارة التكلف ة م ع الأتجاھ ات الحدیث ة لمنظم ات

وم ن خ لال النظ ر ال  ى مس ببات التكلف ة ی رى ان ادارة التكلف ة ھ  ي ((  (Horgren,et.al:1997:3)الاعم ال أذ ان 
                                                 

*
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التك الیف بش كل مس تمر الاعمال التي یتبناھ ا الم دیرون لارض اء زب ائن المنظم ة م ع التركی ز عل ى رقاب ة وتخف یض 
  ودائم )) .

  : نظام ادارة التكلفة  1-1-2
ً فان التقدم الھائل للتكنولوجیا وازدیاد حدة المنافسة جعل المدیرون یبحث ون ع ن تق دیم س لع    كما مر سابقا

وخ  دمات ذات ج  ودة عالی  ة ، وت  وفیر خ  دمات متمی  زة للزب  ون، ك  ل ذل  ك م  ع اق  ل كلف  ة ممكن  ة . ان تل  ك الاحتیاج  ات 
وضعت متطلبات اعلى م ن الاعتی ادي للمعلوم ات الم وفرة بواس طة نظ ام المحاس بة الاداری ة ، اذ تحف زت كثی ر م ن 

نظ ام  (Hilton)س ماه أالشركات بالتحول من منظور محاس بة الكلف ة التاریخی ة ال ى منظ ور محاس بة ادارة التكلف ة 
  (Hilton,2005:23)لتحقیق الأھداف الآتیة : یسعى نظام تخطیط ورقابة اداریة وعرفھ بأنھ   ادارة التكلفة .

  طات الضروریة للمنظمة .اداء النشأالموارد المستنفده في  قیاس تكلفة -1
طات التي یمكن حذفھا دون الأض رار بج ودة اطات التي لا تضیف قیمة تلك الكلف للنشاتحدید وحذف النش -2

 المنتج . او الأداء ، او القیمة المدركة. 
 ة المكونھ داخل المنظمة .سیطات الرئااعلیھ لجمیع النشتحدید الكفاءة والف -3
 داء المستقبلي للمنظمة .لأطات الجدیدة التي یمكن ان تحسن االتحدید وتقییم النش -4

طات اطات ل ذلك یطل ق علیھ ا ال بعض محاس بة النش اوھكذا فأن التركیز في نظام ادارة التكلف ة عل ى النش     
Activities Accounting  معیار تقدیم سلع وخدمات ذات جودة عالیھ بأقل تكلفة ممكنة .والتي تمثل  

یمكن انجازھا عبر تقنی ة لا  المذكورة آنفاھتمام ان نظام ادارة التكلفة وتحقیق الاھداف لأوالجدیر با     
وعلى وفق ذلك فأننا  سنتناول ھن ا بعض اً أو اداة واحدة ولا یمكن ان تعمل كل تقنیة بمعزل عن الأخرى، 

  ذه التقنیات من خلال ارتباطھا بتحقیق المیزة التنافسیة .من ھ

  
  المبحث الثاني / المیزة التنافسیة واھمیتھا لمنظمات الاعمال 

  : مفھوم المیزة التنافسیة 2-1
رضاء الزبائن من خلال ارضاء احتیاجات وتوقعاتھم الفعلی ة لأان الھدف من تصمیم المنتج والخدمات ھو 

  . زة التنافس یة للمنظم ة . ف المنتج یمك ن ان ینظ ر الی ھ عل ى ان ھ البدای ة والنھای ة للزب ون. وم ن ث م تحقی ق المی 
(Slack et.al,2004:129)   ولا بد لأیة منظمة م ن ان تعم ل عل ى تحقی ق می زة تنافس یة تس اعدھا عل ى مواص لة

ص جمی ع ف رص التحس ین عملھا بتفوق وری ادة ولا ب د للم دیرین ف ي ھ ذه المنظم ة م ن ان یكون وا مس تعدین لاقتن ا
  والتطویر .
 (Krajewski & Ritzman)وأن اكث   ر الامثل   ة فــ   ـي الممارس   ة العملی   ة كمـ   ـا ی   رى ك   ل م   ن  

  تتمثل في تخفیض الكلفة المباشرة للعمل والمواد الاولیة. (2005:218)
تطبیق ات  (Hick)انطلق الباحثون في تحدید مفھوم المی زة التنافس یة م ن خ لال رؤى مختلف ة فق د اعتم د 

فق د أك د عل ى جان ب   (Kotler)تقانة المعلومات بوصفھا می زة تنافس یة یمك ن ان یمیزالمنظم ة ع ن منافس یھا أم ا 
الأداء اذ وصف المیزة التنافسیة بأنھا قدرة المنظمة على الأداء بأسلوب واحد او ع دة اس الیب والت ي ل یس بامك ان 

. (ابراھیم ً ً ومستقبلا   ) . 51:  2006،  المنافسین اتباعھا حالیا
یعتق دون ان المی زة التنافس یة ھ ي ق درة المنظم ة عل ى تحقی ق ارب اح اعل ى م ن  (Hill & Jones)ام ا 

 (Hill & Jones,2004:4)المعدلات الاعتیادیة لجمیع المنظمات في القطاع . 
ط ب ین مفھوم واسعاً للمیزة التنافسیة على انھا عملی ة ال رب (Collis & Montgomery)ویقدم كل من 

القدرات الداخلیة للمنظمة وبین بیئتھا الخارجیة من خلال النظرة المستندة الى الموارد الت ي تعت رف بأھمی ة ق درات 
 (Hofer&Schendel)) . وبالأتج اه ذات ھ ی ذھب ك ل م ن  80:  2007الوحدة في ظل بیئة المنافس ة ( النعیم ي ، 

تحقق  ھ المنظم  ة وال  ذي ین  تج ع  ن الاس  تخدام الكف  وء والفع  ال ال  ى ان المی  زة التنافس  یة تمث  ل المرك  ز الفری  د ال  ذي 
التعریفین الاخیرین م دى الت رابط ب ین من ) ویظھر  51: 2006لمواردھا ومھاراتھا مقارنة بالمنافسین ( ابراھیم ، 

تھلك تل ك ادارة التكلفة والمیزة التنافسیة فأذا كانت فلسفة منظمات الاعمال لادارة جمیع مواردھا والانشطة التي تس
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الموارد تمثل ادارة التكلفة فان الاستخدام الكفوء والفاعل لتل ك الم وارد م ع م زیج المھ ارات المس تخدم یس تطیع ان 
  یحقق للمنظمة میزتھا التنافسیة.

  
  ستراتیجیات تحقیق المیزة التنافسیةأ 2-2
احیاناً بالمزایا التنافس یة أو الاس بقیات  ستراتیجیات المیزة التنافسیة واشیر الیھاأن حیال عدد ویراء الباحثآتعددت  

س تراتیجیة أ% من الآراء اتفقت عل ى ان 90التنافسیة او أبعاد التنافس او عناصر تحقیق المیزة التنافسیة . الا أن 
س  تراتیجیات ( عناص  ر ) تحقی  ق المی  زة التنافس  یة ج  اءت بالترتی  ب الأول ف  ي ح  ین ج  اءت أ ىالتكلف  ة بوص  فھا اح  د

% وھك  ذا لبقیــ  ـة 45ي حقق  ت ـ  ـ% م  ن آراء الب  احثین ، ث  م س  تراتیجیة المرون  ة الت60تم  ایز محقق  ھ س  تراتیجیة ال
  ) .56الستراتیجیات ( العناصر ) ( المصدر نفسھ :

وس  تراتیجیة قی  ادة التكلف  ة لاتعن  ي فق  ط ان  ك تق  دم منتوج  اً او خدم  ة بس  عر اق  ل بق  در ارتباطھ  ا ب  الجودة . 
تخف یض الكلف ة المتغی رة للوح دة الواح دة لاس یما للنش طات الت ي لا تض یف قیم ة ، وتتحقق التكلفة الاق ل م ن خ لال 

.  (JIT)فكلف  ة الاحتف  اظ ب  الخزین للوح  دة الواح  دة تح  ذف عن  دما تس  تخدم الش  ركة اس  لوب الانت  اج بالوق  ت المح  دد 
لس رعة ) لھ ا ت أثیر ان عناصر المیزة التنافسیة الاخرى ( الاعتمادیة والمرونة والجودة وا  (Slack,et.al)ویرى 

  على التكلفة وكما موضح في الشكل الآتي:
  

  
  ) 1شكل ( 

  التكلفة  فيتأثیر الاسبقیات التنافسیة 
  
  
  
  

 
 

  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 

  انتاجیة كلیة عالیة
  

  الاعتمادیة
Dependability 

  الكلفة 
Cost 

  السرعة
Speed 

  الجودة
Quality المرونة  

Flexibility 

عملیات 
 موثوق بھا

انتاج 
 سریع

 دتسلیم یعتم
 علیھ

منتوجات / 
 خدمات جدیدة

مدة تسلیم 
 قصیرة

وجات / تمن
خدمات على 

وفق 
 المواصفات 

القدرة 
على 
  التمییز

عملیات 
خالیة من 
 الاخطاء
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Source : ( Slack , Nigel & Stuart Champers "Operation Management" 2004:571 ) 

  تلك التأثیرات من خلال الآتي : (Slack,et.al:2004:55 )ویؤشر 
ھم العملیات العالیة الج ودة بع دم ض یاع الوق ت وتجن ب المجھ ودات المرتبط ة باع ادة عم ل الاج زاء ، تس -1

 وتتحاشى تذمر الزبائن بسبب تأخیر الخدمات ( كل ذلك یؤدي الى تخفیض التكالیف ).
) مابین العملیات  Work in Processتخفض العملیات السریعة من مستویات المخزون تحت التشغیل( -2

ً عن تخفیض المصاریف الاداریة غیرالمباشرة   . (Administrative Overheads)الصغیرة ، فضلا
تؤدي العملیات الممكن الاعتماد علیھا الى تقبل الزبائن الداخلیین للمنتج ، ویرتبط ذلك التس لیم بالس رعة  -3

 الأخرى بالعمل بكفاءة . وفق ما مخطط ھذا الحذف یسمح للعملیات الصغیرة
یؤدي تبني العملیات المرنة مع تغییر الظروف بسرعة دون توقف العملیات الانتاجیة . فالعملیات المرن ة  -4

ھم ات ودون ض یاع ف ي یمك ن ان تغی ر م ابین س رعة الم  Flexible Micro Operationالص غیرة 
  )( ویؤدي ذلك الى تخفیض التكالیف الوقت والطاقة

  
  
  وتقنیات التكلفةالمیزة التنافسیة اھمیة  2-3

تشھد بیئة الاعمال حركة متسارعة وانفجار معرفي كبیر قد لاتستطیع أي منظم ة الی وم اللح اق ب ھ وھ ذا  
بقولھ ان الابتكارات والمعارف المتلاحقة قد تجعل المیزة التنافسیة لآیة منظم ة ف ي أحس ن   (Porter)ما اشار الیھ

)ادت تل  ك التغیی  رات ال  ى ان تص  بح دورة حی  اة المن  تج قص  یرة ج  دا 54:  2006اھیم ، الاح  وال حال  ة مؤقت  ة  ( اب  ر
  . (Product life cycle cost)واستلزمت من المحاسبین استخدام تقنیة تكلفة دورة حیاة المنتج 

المی زة التنافس یة لھ ا اھمی ة لجمی ع اط راف المنظم  ة ، فالع املین ینظ رون ال ى تمی ز منظم تھم بانھ  ا ان   
لاكث ر اھمی ة بعث فخر وتمنحھم ھوی ة ممی زة لھ م ع ن الع املین ف ي المنظم ات الأخ رى ، والزب ائن وھ م المتغی ر ام

دلیل جودتھا ومقدرتھا على الایفاء بمتطلباتھم . والمنظمة ذاتھا تنظر الى المی زة التنافس یة  ةیرون ان تمیز المنظم
یق اھدافھا المتمثلة بزیادة قیمة المنش اة ( اس عار اس ھمھا وسیلة صالحة لھا للبقاء في خضم المنافسة الحادة وتحق

وھكذا اصبح ینظر الى الاداء من وجھات نظ ر مختلف ة وعب ر تقنی ة بطاق ة الاھ داف المتوازن ة في الاسواق المالیة )
(Balanced scorecard ).  

ني والش عب الص یني وحتى الجمھور یمكن ان ینتفع م ن المی زة التنافس یة لمنظم ات الاعم ال ف الفرد الیاب ا
ً (س تراتیجیة قی  ادة التكلف  ة )  ی رى أن  ھ یحق ق می  زة تنافس  یة لاتقل د ع  ن طری  ق تقدیم ة الس  لع باس عار منخفض  ة ج  دا

 Activity).وعلى ذلك سارعت منظمات الاعمال الاوربیة والامریكیة لاستخدام تقنیة التكلفة على اسس الانش طة 
based costing )  یف قیمة عبر تقنیة الادارة على اساس الانشطة .وحذف الانشطة التي لاتض  

س تراتیجیة ھ و تحقی ق المی زة أبأنھ ما دام الھدف الاساس لایة  (Hill&Jones,2004:76)یرى كل من 
التنافس  یة لان الربحی  ة العالی  ة س  وف تحق  ق بالتبعی  ة ، ل  ذى ف  أن الس  تراتیجیة ھ  ي الت  ي س  تقود المی  زة التنافس  یة 

یات الستراتیجیة ( مستوى الوظائف ، الاعمال ، الكلي ، العالمي ) یج ب ان تص اغ لخل ق والربحیة فأن جمیع مستو
المیزة التنافسیة ، ولیس الأمر یتعلق بالمستوى بل أن استخدام الستراتیجیة لتحقیق المیزة التنافس یة یس تلزم خل ق 

ق ل التك الیف ، یمك ن ان نحص ل مقدرات جوھریة متمیزة فعند خلق تم ایز ف ي منتج ات المنظم ة او المحافظ ة عل ى ا
  على المیزة التنافسیة .

  المبحث الثالث / التحسین المستمر وتحقیق المیزة التنافسیة
للنجاح في السوق المعولم في المنظمات الت ي تری د المحافظ ة عل ى موقعھ ا  اً یعد التحسین المستمر ضروری 

نتج ات مط  ورة وأن تتبن ى التكنلوجی ا المعاص  رة ، ، وم ةغ  ي ان تق دم منتج ات ذات ج  ودة عالی ف ي تل ك الاس واق ینب
واداء عملیات عال المستوى ، فالتنافس في مثل تلك الاسواق یش بھ التن افس ف ي الالمبی اد، ف الرقم الاخی ر المس جل 
باس  م ریاض  ي مع  ین ف  ي الس  نھ الاخی  ره م  ن المؤك  د سیكس  ر ف  ي ھ  ذه الس  نة والریاض  ي ال  ذي لایج  ري التحس  ینات 

  المحتمل ان یبقى في دائرة الفوز ( والتنافس ) .المستمرة من غیر 
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  : مفھوم التحسین المستمر :  3-1
لاعتیادي كجزء من العملیات التشغیلیة الیومیة ولجمی ع یعني التحسین المستمر التحسین الاضافي وغیر ا

والف رص الت ي ازالتھا من مصدرھا فالمشاكل ینبغي  ( TQM )وحدات الشركات وھو جوھر ادارة الجودة الشاملة 
  (Evans,1997:112) -تعمل بشكل سلیم ینبغي البحث عنھا . وتأخذ عملیة التحسین المستمر انواع عدة ھي :

  زیادة القیمة المقدمة للزبون من خلال منتجات وخدمات جدیدة ومطورة . -1
 تقلیل الاخطاء والانتاج المعاب والانتاج التالف . -2
 . (Cycle-time performance)تحسین الاستجابھ وأداء دورة الوقت  -3
 تحسین الانتاجیة والفاعلیة في استخدام جمیع الموارد . -4

، كم ا ان التحس ین حة م ع اس تراتیجیات المی زة التنافس یة الس ابقة مقارب ة واض  تلكوتوضح مجالات التحسین 
عوام ل  لاح ظ(أفضل الس لع والخ دمات ، ولك ن م ن خ لال ایج اد اس تجابة وكف اءة افض ل  طریق توفیرالمستمر 

ویعبر عن التحسین بانھ مس تمر لان ھ ی ربط الماض ي بالحاض ر وی ربط الحاض ر بالمس تقبل ، .)النجاح الحاسمة 
  .  مسصنع اشیاء الیوم افضل من الأ عنعمل فیھ باتجاھین یتمحورالاول لا(2008:1) (Sanda)یصف

         (Making thing better today than yesterday)  معرف ة  عل ىد المستقبلي بینما ینصب البع
  فضل غدا ا ماھو افضل غداُ نعملھ الیوم لنصنع اشیاء 

It is about learning from  what we did today to do things better tomorrow)   
فأن  (Operation Management)ان التحسین المستمر یمثل في اطاره العام مفھوم لادارة العملیات كفان 

اذ ینظ  ر الی  ھ عل  ى ان  ھ  (Drury,2006:15)ة الاداری  ة لھ  ذا الاس  لوب نلمس  ھ ف  ي تعری  ف اس  تجابة المحاس  ب
عملیة مستمرة وبحث مستمر لتخفیض التكالیف والتخلص م ن التل ف ، وتحس ین الج ودة واداء العملی ات الت ي 

  تزید من رضا او قیمة الزبون .
عل ى ان ھ الجھ د الثاب ت والمس تمر  ) التحسین المس تمر2005:232(  (Hilton)یعرف نفسھ   الاتجاهب و

ً ع ن تحس ین  لتقلیص الھدر وتقلیل زمن الاستجابھ وتبسیط المنتجات وعملیات التصنیع على حد سواء ، فض لا
 الجودة وخدمات الزبون. 

  تقنیات التحسین المستمر  3-2
محافظ ة عل ى في بیئة الاعم ال المعاص ره ف أن ادارة المنظم ة تس عى ال ى تحقی ق ھ دفین رئیس ین ھم ا : ال

   :النجاح ، والتحسین لغرض دیمومة النجاح وتؤدي المنظمة على وفق ذلك وظیفتین ھما
وظیف  ة المحافظ  ة التش  غیلیة والت  ي تس  عى م  ن خلالھ  ا ال  ى المحافظ  ة عل  ى ك  ل م  ن الم  دخلات الحالی  ة  -1

  ھ الحالیة .،المخرجات الحالیة ، التقنیات المستخدمة ، اسلوب الادارة الحالي ، والمعاییر التشغیلی
وظیفة التحسین المستمر والت ي تس عى م ن خلالھ ا ال ى تحس ین المع اییر الحالی ة وتحس ین قیم ة الزب ون  -2

  المرتبطة بالجودة ، والكلفة ، والسرعة .
ما یھمنا ھو أداء الوظیفة الثانیة ، اذ انھا تتطلب مراجعة مستمرة وتحلیل مستمر وتحس ین مس تمر عل ى 

 ة من الظروف الموضوعیة ، لكنھا في جمیع الاحوال تذھب باتجاھین ھما :وفق تقنیات تحددھا مجموع
تحص ل علیھ ا المنظم ة م ن تظ افر الجھ ود  (Kaizen)تحسینات عملی ات ص غیرة ومس تمرة یطل ق علیھ ا  -1

 المقدمة من قبل فرق العمل والعاملین وتحتاج ھذه التحسینات الى كلف صغیرة لتنفیذھا .
العملی  ات الحالی  ة تتض  من اس  تخدام الاب  داعات والأتمت  ھ وتحت  اج ال  ى تحس  ینات جذری  ة وجوھری  ة ف  ي  -2

  استثمارات كبیرة .
او الھندس ة العكس یة  (Reengineering)وفي الحالة الثانیة فأننا قد نحتاج الى اع ادة تص میم العملی ات 

Reverse Engineering  مس     تفیدین م     ن المعلوم     ات الت     ي نحص     ل علیھ     ا م     ن الس     وق والمنافس     ین
(Benchmarking)  وعل  ى وف  ق ذل  ك ف  أن الج  زء المتبق  ي م  ن ھ  ذا المبح  ث س  یتناول ث  لاث تقنی  ات للتحس  ین .

  المستمر ھي : 
           Target Costingتقنیة تحدید التكلفة المستھدفة  -
               Kaizen Costingتقنیة التحسین التدریجي  -
                  Benchmarkingتقنیة المقارنة المرجعیة  -
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 ostingC Target        : تقنیة تحدید التكلفة المستھدفة  3-3 
حتى تتمكن المنظمات من تطویر وأدامة میزتھ ا التنافس یة م ن خ لال ج ودة منتجاتھ ا ووظ ائف تل ك المنتج ات       

تغی رة ، التي یطلبھا الزبون ، وبواسطة السعر الذي یحدده السوق ، والمحافظة على كل ذلك ف ي بیئ ة ذات طبیع ة م
یستلزم ذلك منھا عملیات تخطیط السعر والرقابة على التكالیف والأستمرار في التخفیض كل ذلك في اطار ما یسمى 
بالمنتجات الموجھة بواسطة السوق ، وستراتیجیة ادارة التكلفة ومن خ لال اح دى تقنیاتھ ا والت ي ھ ي تقنی ة تحدی د 

  التكلفة المستھدفة .
یختل  ف ع  ن المنظ  ور التقلی  دي ف  ي اط  ار تحدی  د المن  تج وتص  میمة  متك  املاً  اً وتع  د ھ  ذه التقنی  ة منظ  ور

وتسعیرة . وعلى الرغم من انھا باتت تمثل اح دى تقنی ات ادارة التكلف ة المعاص رة الا انھ ا عملی ة متكامل ة تس تخدم 
ً  في مجال كل من عملیات التطویر والانتاج والتسویق ، وفي ضوء ذلك فأنھا قد تأخذ خاصیة النظام او العملی ة ب دلا

  ( Kocsoy , et.al , 2008 : 1).  من التقنیة
  : مفھوم تحدید التكلفة المستھدفـة  3-3-1

  
ال  ى ھ  ذه التقنی  ة عل  ى انھ  ا تص  میم المن  تج والعملی  ة المس  تخدمھ لتقدیم  ھ  (Hilton,2005:233)یش  یر 

معتم د عل ى الس وق وتحقی ق رب ح من ھ . بالشكل الذي یؤمن تصنیعھ بالتكلفة التي تمكن الشركة من بیع ھ بالس عر ال
وال ربح المتحق ق یس مى ال ربح المس تھدف  (Target Price)والس عر ال ذي ی تم تق دیره یس مى الس عر المس تھدف 

(Target Profit) ) اما التكلفھ التي یتم تصنیع المنتج بموجبھا تسمى التكلفة المستھدفة ،Target Cost(  
بص فتھا تقنی ھ تتطل ب  (Target Costing)تحدید التكلفة المس تھدفةوھكذا یتبین لنا ضرورة التمیز بین 

  التي ھي النتیجة النھائیة لتلك التقنیة . (Target Cost)عدة مراحل كما سنرى وبین التكلفھ المستھدفھ 
على مفھوم النظام من خلال تعریفھ لتحدی د التكلف ة المس تھدفة  (Kazuki Hamada)ومن جانبھ یركز 

اون في عملیة تخفیض التكلفة في مرحلة تطویر وتصمیم منتج جدی د او اج راء تغیی ر ش امل او بس یط بأنھا نظام یع
  )  2009:  2007في منتج قدیم .(فوده،

ویتبین لنا كذلك ان ھذه التقنیة تستخدم بشكل واسع في المنظمات عند مراحل تطویر منتج جدی د فالتكلف ة 
الأجل لدخول المنظمة في الاسواق بھ ذا المن تج والتن افس بنج اح م ع  طویل اً المستھدفة لھذا المنتج تصبح مشروع

  المنافسین .
  
  

  : خطوات ( مراحل ) تحدید التكلفة المستھدفة  3-3-2
 )ثلاث ة مراح ل للتكلف ة المس تھدفھ وھ ي :  ( Cooper&Slagmulder )حدد كل م ن  1999في عام 

Rudek,2007:4)   
     Setting the Market Priceوضع أسعار السوق  -1
 Managing the Product Costادارة تكلفة المنتج  -2
 ادارة النظام الفرعي وتكالیف المستویات الجزئیة المستھدفھ                -3

وی  رى إن أدارة تل  ك المراح  ل تطل  ب تش  كیل فری  ق عم  ل متكام  ل ی  درس خص  ائص المن  تج المطلوب  ة الت  ي 
ً على دفع السعر المستھدف (ھذا في المرحلة الاول ى) . ام ا ف ي سوف تقدم المنتج الذي یكون الزبون بموجبھ قادر ا

المرحلة الثانیة فیتم وضع التكلفة المستھدفة للمنتج لمقابلة توقعات المنظمة لھامش الربح وصیاغة عملی ة مراقب ة 
الفج وة ب ین التكالیف . وفي المرحلة الثالث ة یق وم فری ق العم ل بأع داد موازن ة للنظ ام الفرع ي ، وس تراتیجیة غل ق 

  التكالیف المتوقعة ( المخططة ) والتكالیف المستھدفة وھندسة المنتج لتحقیق التكلفة المستھدفة .
  تلك المراحل بأربعھ متضمنھ جوانب تفضیلیھ ھي : (Bragg,2001:227-228)ومن جانبھ یضع 
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                               Conduct Market Researchدارة ابحاث السوق إ -1
المنتج ات الت ي لھ ا موق ع ف ي  واقع حال المنافس ة ، لتحدی د م اوتتضمن ھذه المرحلة دراسة 

ً عن الان؟السوق  مد علیھ ا المنافس ون ف ي الس وق ، وك ذلك تواع الجدیدة من المنتجات التي یع، فضلا
  . ؟فعھ ن لدیوما السعر الذي سیكونوا مستعد، ؟احتیاجاتھم  ص من ھم الزبائن المرتقبون وماتفح
 Determine Margin & Costتحدی  د ھ  امش ال  ربح المرغ  وب والتكلف  ة المرغوب  ة  -2

Feasibility                
ً عل الذي یطلبھوھي التحري عن خصائص المنتج   ةى المعلومات التي وردت ف ي المرحل الزبون ، اعتمادا

تص میم المن تج ، ث م تح دد نقط ھ الس عر  م ن اً الاولى ، وترجمتھا الى سلسلھ من الخصائص التي سوف تش كل ج زء
  ومنھا یحدد ھامش الربح المتوقع ، ومن ثم تحدد التكلفة المستھدفة.

  
  
  
  
 

  
  مقابلة الھامش المستھدف عبر تحسین التصمیم    -3
 Meet Margin Targets Through Design Improvement             

ة لانجاز التكلف ة المس تھدفة للمن تج بمس توى تتضمن ھذه المرحلة اكمال جمیع متطلبات ھندسة القیم
السعر المستھدف ، وبما ینسجم مع صلاحیة المواد وتكلفة العملیة الت ي یجھ ز بھ ا المن تج والق رارات الاخ رى 

  المرتبطة بقرارات التصمیم .
  Implement Continuous Improvement              تنفیذ التحسین المستمر -4

تضمن أدخال المنتج في العملیة التصنیعیة ، من حی ث نوعی ة وحج م الانت اج ، ویص بح وھي المرحلة التي ت
ھم ف ي تحدی د تكلف ة المن تج وتق اریر الانح راف ز لجمی ع معلوم ات التكلف ة الت ي تس محاسب التكلفة المنسق والمجھ

  للتأكد من ان مستوى التكلفة تمت المحافظة علیھ وفقاً لمرحلة التصمیم .
  تحدید التكلفة المستھدفة: ادوات 3-3-4

لانجازالمرحلة الثالثة من تحدید التكلفة المستھدفة تحتاج ھذه التقنیة الى ادوات معینة یطل ق علیھ ا ال بعض 
  -ادوات تحجیم التكلفة وھي ادوات متعددة نعرض لاھمھا وھي :

  Reverse Engineering          التحلیل الوظیفي (الھندسة العكسیة)                  -1
ویقصد بالتحلیل الوظیفي تحلیل المنتج المنافس لمعرفة وتحدید وظیفة ومواص فات تص میمة للتوص ل ال ى   

استنتاجات حول العملیة التي یتم من خلالھا تصنیع وتقدیم المنتج المنافس ومن ثم تع دیل مواص فات من تج الش ركة 
ویتم ذل ك م ن خ لال تحلی ل وظ ائف  (Kaplan & Atkins Son,1998:227)بما ینسجم ومواصفات ذلك المنتج 

المنتج الى وظائف رئیسیة وأخرى ثانویة ومقارنة تكلفة كل وظیفة مع ما یرغب الزبون دفع ة مقاب ل الانتف اع بتل ك 
الوظیفة (القیمة المدركة للزبون ) ،( لاس یما ان الزب ون غی ر مس تعد ل دفع مبل غ لوظیف ة لا ی درك قیمتھ ا ) وتجم ع 

كیكھا للوصول الى التكلفة الجدیدة التي تقارن م ع التكلف ة المس تھدفة للوص ول ال ى ق رار الانت اج او الوظائف بعد تف
  القرارات الأخرى .

  )  Value Engineeringتحلیل القیمة ( ھندسة القیمة  -2
علق ھ بتص میم وھو اسلوب لتقلیل التكالیف وتقنی ة تحس ین العملی ة م ن خ لال الانتف اع م ن المعلوم ات المت

من     تج مع     ین وعملی     ة الانت     اج وم     ن ث     م تفح     ص اج     زاء التص     میم والعملی     ة وتحدی     د مج     الات التحس     ین 
(Hillon,2005:234)  یعتمد ھذا الأسلوب على مجموعة افراد ولیس فرد واحد بھدف تقییم تصمیم من تج الش ركة

ویع رف ھ ذا الاس لوب التقییم ي بنس بة  وفي ضوء ذلك تحدد البدائل او الخیارات التي تطور او تحس ن قیم ة المن تج

  

 هامش الربح المستهدف  –التكلفة المستهدفة = السعر المستهدف 
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-Bar Ficld,et)            ، وم  ن ناحی  ھ التكلف  ة / المنفع  ة ف  أن (Drury,2006:889)الوظیف  ة ال  ى التكلف  ة 
at,3003:720) ع  د ھ  ذه الادارة خط  وه مھم  ة لنج  اح تط  ویر المن  تج وتتض  من الس  عي المعرف  ي لایج  اد تكوین  ات ت

 ارد) التي من شأنھا زیادة المقدره الوظائفیة للمنتج وتخفیض كلفتة .مناسبة للموارد والطرق (مزیج المو
    )Kaizen (: تقنیة التخفیض التدریجي  3-4

 Generalتتبن  ى كثی  ر م  ن المنظم  ات تخف  یض التك  الیف كس  تراتیجیة مرك  زه .لاس  یما الش  ركات العملاق  ھ 
Electric  في الولایات المتحدة الامریكیة ، وشركةCitizens ت وشركة للساعاToyota  في الیاب ان ، وتس تخدم

ً م ن القف زات ف ي التخف یض، (Kaizen)في ذلك موازنة  ستخدم ھذه الموازنة لاجراء التحسینات الصغیره بدلا ُ . اذ ت
. تعتق د ان الع املین  (Kaizen)ن الش ركات الت ي تطب ق موازن ة أ ذإوتركز ھذه الموازنة على مقترحات الع املین ،

الفعلي في جمیع نشاطات المنظمة ( الانتاج ، المبیع ات ، التوزی ع ) ل دیھم افض ل المعلوم ات او  یؤدون العمل نالذی
المعرف  ة ع  ن كیفی  ة انج  از الاعم  ال بأفض  ل م  ا یمك  ن ، وھ  ي ب  ذلك تح  اول خل  ق ثقاف  ات ف  ي كیفی  ة تقی  یم مقترح  ات 

الھ    دف م    ن موازن    ة ، وان  (Horengren,et.at,2009:221-222)الع    املین والاعت    راف بھ    ا ومكافئتھ    ا . 
Kaizen  ھو تحدید تكلف ة(Kaizen Costing) للتحس ین المس تمر لتخف یض كل ف الانت اج  ةوھ ي جھ ود مس تمر

 . ً   (Barfield,2003:770) وزیادة جودتھ او تحسین عملیات الانتاج بعد ان تكون عملیات الانتاج قد بدات فعلا
تحدید التكلفة المستھدفة ف ي انھ ا ترك ز عل ى عملی ات وھكذا فأن الاختلاف الجوھري لھذه التقنیة عن تقنیة 

ً عن كون التخفیض یجري بشكل مستمر وت دریجي وم ن خ لال النش اطات  تخفیض التكلفة في مرحلة الانتاج ، فضلا
ً م  ن التحس  ینات الفجائی  ة ( المتطرف  ة ) الت  ي ت  تم عب  ر الاب  داعات او الاس  تثمارات الكبی  ره ف  ي  ً ب  دلا الص  غیرة ج  دا

وھك  ذا ف  ان ھ  ذه التقنی  ة تبن  ى عل  ى فك  رة اساس  یة ھ  ي ان التحس  ینات ھ  دف   (Hilton,et.at:2009)ا.التكنلوجی  
ال ى العم ال الی دویین ، وف ي جمی ع  (CEO)م ن الم دیر التنفی ذي  آن واحد ولجمیع العاملین ابت داءاومسؤولیة في 

ن التخفیض  ات الض  روریة ف  ي نش  اطات المنظم  ة ، وف  ي جمی  ع الاوق  ات لان التحس  ینات ص  غیرة لكنھ  ا مس  تمرة (وأ
  التكلفة یمكن انجازھا عبر الزمن بشكل صغیر) .

  مراحل التخفیض التدریجي  3-4-1
من خلال وضع ھدف شھري أو مستوى مع ین م ن التك الیف  (Kaizen)تجري عملیة التخفیض على وفق 

وض وع ) ، وعن د تحقی ق مس توى ، ثم یتم تتبع ومراقبة التكالیف الفعلیة ومقارنتھ ا م ن ھ دف التكلف ة ( الھ دف الم
الھ  دف ی  تم اعتم  اده كأس  اس للتكلف  ة للس  نة اللاحق  ة ، ث  م یوض  ع ھ  دف تخف  یض آخ  ر ال  ى ان تص  ل الش  ركة ال  ى 

  التخفیض الكلي المطلوب على المنتج والشكل الآتي یوضح تلك المراحل .
  )  2   شكل (

  (Kaizen)مراحل التخفیض التدریجي 
  
  
 
  
  

  
  
  
  
  
  

 ةالحالی ةالسن ةاساس تكلف

  ةلكلفا
Cost 

  اداء
  ةالتكلف
   ةالفعلی
  في 

  نھایة 
  ةالسن
 هالاخیر

 ةالسنھ القادم ةالسنھ الحالی ةالسنھ السابق
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Time 
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  Benchmarking      لمقارنة المرجعیة      : تقنیة ا 5- 3
) من عملی ات المس ح الأرض ي أذ یك ون المؤش ر قطع ة م ن الأحج ار تس تخدم Benchmarkingأشتق مصطلح (

لتقییم نفسھا مع منافسیھا ، بع د ذل ك توس ع المص طلح  Xeroxاستخدمتھا شركة  1979كنقطة مرجعیة ،وفي عام 
المنظم  ة الأخ  رى  ویتج  اوز قط  اع الص  ناعة لیس  تخدم ف  ي قطاع  ات اخ  رى لیتج  اوز وظیف  ة الأنت  اج ال  ى وظ  ائف 

(المستشفیات ، المصارف) ولم یعد تطبیق ھذه التقنیة مقتصرا على الخبراء والأستشاریین بل شمل جمیع الع املین 
  ).Slack,et.al2004:644في المنظمة(

قاتھا بالتحسین المس تمر اتھا المختلفة ، ففي علاوتناول الباحثون في الفكر الأداري والمحاسبي ھذه التقنیة بأتجاھ
هب ّ بأنھا  (2000:373) (Horngren,et.al)الأطار العام الذي یضم مجموعة التقنیات ومنھا ھذه التقنیة عرفھا  عد

عملیة مستمرة لتحسین الأنشطة والمنتجات والخدمات ف ي ض وء افض ل مس تویات الأداء المت وافرة ل دى المنظم ات 
ال  ى المقارن  ة  (Drury,2006:15)ینظ  ر نفس  ھ البع  د بو العملی  ات المماثل  ة داخ  ل المنظم  ة ذاتھ  ا . و المتنافس  ة ا

المرجعیة على انھا تقنیة بدأ تبینھا لانجاز عملیات التحسین المستمر ، وھي ب ذلك عملی ة مس تمرة لقی اس نش اطات 
  وخدمات الشركة مقابل منظمات أخرى ذات الأداء الأفضل .

ی رى ان المقارن ة المرجعی ة تقنی ة لتحدی د  (2003:9) (Hilton,et.al)تھا بالمیزة التنافسیة ف أن وفي مجال علاق
المیزة التنافسیة من خلال دراسة منتجات وخدمات وعملیات المنظمة ومقارنتھا بأداء افضل المنظمات . ویؤكد بأن 

) أو نفس ھ  ان داخلیاً او خارجیاً (القط اعالمقارنات سمات تنافسیة مھمة یتم الحصول علیھا من المقارن بھ سواء ك
حتى من قطاعات صناعیة أخرى . ویمكن لھذه المقارنات أن تحدد مصادر المی زة التنافس یة والتھدی دات الت ي ت أتي 

  من المنافسین وتواجھ تلك المیزة . 
ن وم    ن جان    ب علاقتھ    ا بأع    ادة الھندس    ة ( س    یتم تن    اول ھ    ذه العلاق    ة بش    كل تفص    یلي ) یع    دھا ك    ل م    

(Edmonds&Edmonds)  (2000:24)  بأنھ  ا اح  دى المكون  ات الرئیس  ة لأع  ادة الھندس  ة ، وم  ن خلالھ  ا ی  تم
تحدید افضل الممارسات المستخدمة من قبل المنافسین عبر دراسة ومحاكاة تلك الممارس ات ، وتس تخدم المنظم ات 

  .المقارنة المرجعیة لتنفیذ اكثر الطرق فاعلیة لتنفیذ المھام المختلفة 
  
  : أھداف واغراض المقارنة المرجعیة  5-1- 3
  

لعل تطبیق المقارنة المرجعیة یبتغى منھ أھدافاً متعددة یمكن تسلیط الضوء على اكثرھا أھمیة وھي : ( النعیم ي ، 
2007  :66  ((Roos,1995:239-240)    
ى تلافیھ ا ال ى تحقی ق تؤدي دراسة الكیفیة التي ینفذ بھا الغیر أداءه وتحدی د ن واحي القص ور والعم ل عل  -1

  التحسین المستمر للعملیات الداخلیة .
تحقیق میزة تنافسیة مستدامة من خلال خلق افكار وتطبیق ات جدی دة ف ي مختل ف وظ ائف سلس لة القیم ة  -2

 وأجراء تحسینات على الأداء بالشكل الذي تتفوق بھ المنظمة على منافسیھا ، وزیادة حدة المنافسة .
ستراتیجیتھا الت ي تق ود ال ى أنظمة من خلال تحدید عوامل النجاح الحاسمة وتنفیذ تحقیق ھدف البقاء للم -3

 السوق .
تس  اعد ف  ي جھ  ود أع  ادة الھندس  ة بش  كل كبی  ر ، اذ أثبت  ت الدراس  ات ان نس  بة التحس  ینات المحتمل  ة  -4

أو  50% وبوج  ود المقارن  ة ت  زداد ال  ى 10-5لأع  ادة الھندس  ة م  ن دون المقارن  ة المرجعی  ة تك  ون ب  ین 
75. % 

ت  ؤدي ال  ى تغیی  ر ف  ي ثقاف  ة المنظم  ة ، فالمقارن  ة تس  مح للمنظم  ة بوض  ع أھ  داف ( أس  تھدافات ) ل  لاداء  -5
 واقعیة ودقیقة ومقنعة ، تساعد بأقناع العاملین بمصداقیة تلك المقاییس ، وجدوى قیامھم بالأعمال .

 یامھا بخدمة زبائنھا .تحفز الأبداع وتقدم الحوافز التي تمكن المنظمات من الفھم الأفضل لكیفیة ق -6
ھم في تنمیة قدرات الموارد البشریة ، فالمقارنة توفر اساس لعملیة الت دریب ، ویص بح الع املون ف ي تس -7

موقع یسمح لھم بالنظر الى الفجوة التي تفصل بین اداءھم الفعلي والأداء الأفضل الذي ینبغ ي ان ی ؤدوه 
خاصة لحل مشكلات العمل ، وتحس ین أداء العملی ات . وأن غلق تلك الفجوة تحتاج منھم امتلاك مھارات 
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ً عن ذلك فأن التداؤبیة بین نشاطات المنظمة یمك ن تحس ینھا م ن خ لال ت داخل وتكام ل الوظ ائف (  .فضلا
  تكامل الجھود ).

  
  Business Rengineering ھندسة الأعمال (  ھندرة الأعمال)  عادةإ:  5-2- 3

ً ع ن ذل ك المرجعیة بأنھا المكونات الرئیس نةتطرقنا في مجال عرضنا لمفھوم المقار ة لآعادة الھندس ة ، فض لا
ف  أن أح  د أھ  داف ألمقارن  ة أمرجعی  ة ھ  و المس  اعدة ف  ي جھ  ود أع  ادة الھندس  ة بش  كل كبی  ر ، وأن نس  ب التحس  ینات 

ة المقارن ة المحتملة لأعادة الھندسة تزداد بنسب كبیرة بأستخدام المقارنة المرجعیة لذا وج دنا لاب د أن تقت رن دراس 
المرجعیة بدراسة أعادة الھندسة . والتي ھي أحدى التقنیات الحدیثة والمتطورة التي تتعام ل م ع المتغی رات البیئی ة 
المعق  دة م  ن المتطلب  ات والأھ  داف الأساس  یة لك  ل منظم  ة تبح  ث ع  ن الكف  اءة والفاعلی  ة والمحافظ  ة عل  ى البق  اء 

  والأستمرار .
جدید للوھلة الأولى الأ انھ في حقیقتھ یعود الى القرن التاسع عشر في عص ر ( عادة الھندسة مصطلح إویعتقد أن 

  Michal Hammerأث ر المقال ة الش ھیرة ل ـ  1990ھنري فایل ) ، وعاد ھذا المفھوم للانط لاق م رة أخ رى ع ام 
(Reengineering : Don't Automate Obliterate )    

ادیمی ة ، وتع د أع ادة ھندس ة العملی ات فك رة لتفس یر العملی ات بغی ة والتي جذبت أنتباه المؤسسات الص ناعیة والأك
تطویرھا وتعتمد علـــى سؤال محدد ھــو لماذا نق وم بالأش یاء بطریق ة معین ة والأجاب ة تتمح ور ( لأنھ ا ھ ي طریق ة 

  ) . 569:  2008للآداء ) . ( اللامي ، 
        ی ر أساس یة وأع ادة تص میم عملی ات الأعم الع ادة تفكإأنھ ا  فی رى  ( 2009 : 491) (Horngren,et.al)أم ا 

( عملیات المنظمة ) لانجاز التحسینات بمقاییس حاسمة للأداء ، مثل الكلف ، النوعیة ، الخدمة ، السرعة ، ورضا 
  الزبون .

  المبحث الرابع : الجانب المیداني
مدى حاج ة  لتفحص)1ملحق رقم  ستمارة استقصاء معلومات خاصة بمنظمات الاعمال العراقیة (أالباحث  أعد

، وقد تم اللج وء ال ى ومدى توافر مقومات تطبیقھا تلك المنظمات لتقنیات ادارة التكلفة المتعلقة بالتحسین المستمر 
  اسلوب الاستقصاء للاسباب الآتیة :

ي ت وافر بع ض مقوم ات التحس ین المس تمر ف ي منظم ة معین ة وع دم توافرھ ا ف بالباح ث  مسبق لدى ادراكوجود .1
اخرى وحاجة جمیع المنظمات العراقیة الیھا، الا اننا حاولن ا دع م الادراك المس بق بش كل مباش ر ومی داني منظمات 

   ا الاستقصاء .ذمن خلال ھ
 .العراقیة  الشركاتبیئة الاعمال التي تمر بھا  متغیرات تشابھ .2
المعلوم ات المقدم ة م ن ش ركة  ان تحقیق ھ دف البح ث  (ص یاغة اط ار مقت رح ) لایمك ن انج ازه بالاعتم اد عل ى .3

 . موجھ الى جمیع الشركات ولیست شركة بعینھا كما ان الاطار  واحدة
  التفحص المیدانيتحلیل نتائج : 4-1

  : التحسین المستمر  تقنیات: حاجة المنظمات لاستخدام  أولاً 
تحسین المستمر اظھرت نتائج الاستقصاء ان منظمات الاعمال العراقیة بحاجة الى استخدام تقنیات ال

  وللاسباب الاتیة:
% من اجمالي العینة ، في حین مثل ھدف البقاء 67یمثل ھدف النمو ھدفا اساسیا لتلك المنظمات وبنسبة  .1

 % ، ولم یكن لدى اي من المنظمات نیة للانكماش او التنویع .33النسبة المتبقیة البالغة 
% من اجمالي الشركات ( السؤال 80منتجات)اكثر من بلغت نسبة الشركات التي تنتج اكثر من منتج (تنوع ال .2

 ) .2رقم
 % .67% وبین النمطي وحسب الطلب 11% وحسب الطلب 22یتنوع اسلوب الانتاج للشركات بین النمطي  .3
% منھا اساس الكلفة للتسعیر مما 33% ، وتعتمد 67تستقي  معظم الشركات اسعار منتجاتھا من السوق  .4

 قنیة الكلفة المستھدفة.یعني وجود حاجة لاستخدام ت
% ، جمیع 11% ، الانتاج 11تجري الشركات تحسینات على منتجاتھا في معظم مراحل العملیات (التصمیم  .5

  % ) .78المراحل 
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 : مدى توافر مقومات تطبیق تقنیات التحسین المستمر : نیاً ثا
الاستقص اء ت وافرالكثیر م ن  لی ل الوص في الس ابق فق د اظھ رت نت ائجحق ذاتھ الذي استخدم ف ي التاوعلى السی

  على وفق المعطیات الآتیة:ومقومات تنفیذ تقنیات التحسین المستمر لدى منظمات الاعمال العراقیة 
% 33% م ن الش ركات ، وان 77یتوافر للشركات فرق عمل لدراسة السوق ومعرفة المنتجات الجدی دة وبنس بة  .1

 .) 6( السؤال ول في السوق منھا لدھا معرفة بالمنتجات المنافسة ذات المركز الأ
% ، وخص  ائص المن  تج 66یت  وافر للش  ركات ف  رق عم  ل لدراس  ة رغب  ات الزب  ائن م  ن حی  ث ش  كل وحج  م المن  تج  .2

 ) . 7% (السؤال 34الوظائفیة 
ی ق تقنی ة د ذلك اساس ا لتطب% خطط محددة وبالارقام لتخفیض تكالیف منتجاتھا ، ویع100تمتلك جمیع الشركات  .3

 .التخفیض التدریجي 
% ) امكانیة دخول السوق بمنتج ات جدی دة ، ول یس ل دى المتبق ي م ن الش ركات 89تدرس معظم الشركات حالیاً( .4

 % ) دراسات من ھذا النوع .11(
ستقص اء ان جمی ع الش ركات تمتل ك ف رق عم ل متخصص ة بدراس ة وظ ائف في مجال اعادة الھندسة فقد اظھر الا .5

%) منھ  ا بدراس  ة 22فق  د اھ  تم (ج  ال دراس  تھا لتل  ك الوظ  ائف  ، المنتج  ات المنافس  ة ، الا انھ  ا تباین  ت ف  ي م
%) فقط دراسة الوظائف الثانویة ، بینما تركزت معظ م الجھ ود ف ي دراس ة المق درة 11الخصائص الرئیسة ، (

 %) .67الوظائفیة للمنتجات (
ً : مدى توافرمتطلبات نظم ادارة التكلفة  ثالثا

المستمر وجود نظم ادارة تكلفة قادرة على تلبیة احتیاجات الادارة ینبغي ان تصاحب تطبیق تقنیات التحسین 
، كما ینبغي ان تغذى تلك كافة من المعلومات بشكل تفصیلي وخلال مدد زمنیة قصیرة ولعملیات المنظمة 

، فضلاٍ عن ذلك فان معالجة تلك البیانات تحتاج الى ملاك النظم بالبیانات من مصادر داخلیة وخارجیة 
:على وفق ذللك اظھرت اجابات الشركات النتائج الآتیة متخصص .  
%) منھ ا تمتل ك ھ ذا 93في مجال وجود ملاك متخصص في محاسبة التكالیف لدى الش ركات تب ین ان(. 1

 . )14( السؤال رقم   كامل عملھم المھني بشكل نالمتطلب ویمارس العاملو
لمنتج ات ف ي الش ركات المنافس ة وبنس بة تمتلك الشركات عینة البحث معلومات تفصیلیة حول تكالیف ا. 2

 ) .13%) مما یعني امكانیة تطبیق تقنیة المقارنة المرجعیة ( السؤال رقم 88(
منھ ا وس نویة ولع دد  یق وم قس م التك الیف ف ي معظ م الش ركات المس تبانة باع داد تق اریر تكلف ة ش ھریة. 3

الت ي تع د تق اریر خاص ة بك ل بینما لاتتجاوز الشركات %) ،68( فقط سنویةو ،%)21( نسبتھ  بلغت
( الس ؤال %) لان الاعمال الخاصة یعد لھا تقاریر تكلفة تقدیریة قبل المباشرة بھ ا11عمل مانسبتھ (

 .  )11رقم 
%) ، وتق وم 84لاتقوم معظم الشركات ب اجراء تحلی ل لانحراف ات التك الیف عن د اي مس توى وبنس بة (. 4

لاجمالي ، ولیست ھناك شركة تج ري تحل یلات لك ل %) منھا بتحلیل الانحرافات على المستوى ا16(
  ).  12منتج  (السؤال رقم 

  : وصف النتائج الاحصائیة للتفحص المیداني  2- 4
معرفة مدى تمثیل الشركات المختارة للمجتمع الذي تمثلھ فقد تم استخراج الاوساط الحسابیة والتباین  ھدفب

 منظماتوعلى ثلاثة محاور الاول عن مدى الحاجة  ) 2 الشركات (ملحق رقموالانحراف المعیاري لاجابات 
لًخمسة مبررات الاعمال العراقیة لاستخدام تقنیات التحسین المستمر ،والثاني عن مدى توافر ) 5-1(الاسئلة وفقا

) ، ومن ثم مدى  10-6( الاسئلة  وعلى وفق خمسة مقوات ایضاً  مقومات التطبیق لدى منظمات الاعمال العراقیة
ان الاوساط ) ادناه 1، ویبین الجدول رقم ( )14-11الاسئلة( مقومات نظم ادارة التكلفة لدى تلك المنظماتتوافر 

قیم التباین والانحراف  تشیرالحسابیة كانت قریبة من عدد المتطلبات لاسیما فیما یتعلق بالمحور الثاني  ، كما 
مما یدلل على ان تلك  والاوساط الحسابیة  عن عدم وجود اختلافات جوھریة بین اجابات الشركاتالمعیاري 

  بشكل مقبول . الشركات كانت تمثل المجتمع الذي تنتمي الیھ
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  ) النتائج الاحصائیة للتفحص المیداني1جدول (
     

الوسط   التفاصیل  ت
  الحسابي 

الانحراف   التباین
  المعیاري

أدنى   أعلى قیمة 
  قیمة

مدى الحاجة لاستخدام تقنیات التحسین   1
  المستمر 

3.77  0.543  0.73  5  3  

مدى توافرمقومات تطبیق تقنیات التحسین   2
  المستمر

4.22  0.934  0.97  5  2  

  2  4  0.76  0.580  2.70  مدى توافر مقومات نظم ادارة التكلفة  3

  والاستنتاجات والتوصیات/ الأطار المقترح  خامسالمبحث ال
 : الأطار ألمقترح   5-1

ون على مساعدة المدیرین في تتبع الأداء م ن خ لال  أختی ار عوام ل النج اح الحاس مة یعمل المحاسبون الأداری
مرجعیة ، وتتغیر المرتبطة بأداء المنظمة ، وتعد عملیة تتبع ما الذي حصل لدى المنافسین جوھر عملیة المقارنة ال

. وق د تك ون ف ي بع ض ن بتغی ر زب ائن المنظم ة ویص بح ھ دف التحس ین المس تمر عملی ة حاس مة یاختیارات الم دیر
  الأحیان عملیات التغییر في العملیات ( مثل أعادة تصمیم العملیات ) ضروریة لتخفیض التكالیف .

  :  وعلى ذلك سیعتمد الاطار على محورین ھما
  : المباديء الاساسیة 5-1-1

مر م ن متطلب ات ھو أش تقاق تقنی ات التحس ین المس تالعراقی ةالمبدأ الأساس أل ذي ینبغ ي أن تعتم ده المنظم ات 
، من خلال تشكیل فرق عمل متعددة المھام لدراسة متطلب ات الس وق والمنتج ات المنافس ة وط رق التس ویق الزبون 

ولتبني التحسین المستمر فمن الأھمیة بمكان للمدیرین لیس فقط قبول أفكار التحسین ولكن تشجیع كل شخص یقدم 
. والمب  دأ الث  اني ھ  و أن ك  ل ج  زء م  ن  مقترن  ة بنظ  ام تحفی  ز فع  ال  واعتم  اد آلی  ة تط  ویر وتق  دیم الافك  ارتل  ك الأفكار

اي ان تك  ون العملی  ات موجھ  ة ولیس  ت العملی  ات یق  ود ال  ى خدم  ة الزب  ون ینبغ  ي أن یص  ب ف  ي التحس  ین المس  تمر 
، وب ین بش كل ف ردي داخ ل ك ل وظیف ة ابت داءاأن ی تم بح ث عملی ات التحس ین المس تمر  . والمبدأ الآخر ھوعشوائیة

، ثم بین الوظائف وحدود المنظمة . وعلیھ یمكن ان نض ع مجموع ة م ن  (مبدأ التكامل )ئف المختلفة للمنظمةالوظا
   -المبادئ الذي یمكن تعتمد علیھا تقنیات التحسین المستمر بالآتي:

  رضا الزبون ھو الأساس ( متطلبات الزبون )  .1
 السعر ھو الذي یقود التكلفة  .2
 تنافسیةمحور الاسبقیات ال ھي التكلفة .3
 التركیز على تصمیم المنتج  .4
 التركیز على تصمیم العملیات  .5
 تداخل الوظائف )  –الوظیفة  –تحلیل الوظائف على المستوى ( الفردي  .6
 . المستمر للتحسین أھداف ھي أفكار العاملین ومقترحاتھم .7

ً لھذه المبادئ یمكن ص یاغة الأط ار المقت رح وف ق الش كل  ات بیئ ة الاعم ال ي یوض ح ان متغی رذ)ال 3(ووفقا
جعل المنتج أو الخدم ة ھم ا البدای ة لای ة عملی ة المعاصرة تقود الى التركیز على الزبون ، وان التركیز على الزبون 

تحسین منتظرة . وان الاھتمام بالمنتج أو الخدمة من خلال التحسین المستمر ینبغي ان یتزامن مع الاھتمام بعوامل 
  جودة ، الوقت ، الابداع ) .النجاح الاساسیة (التكلفة ، ال

من جانب آخر یظھر الشكل مقاربة صریحة بین اھداف التحسین المستمر واھداف المیزة التنافسیة ، فزیادة 
فض لا ع ن  ن ینبغي تقابل مع تخفیض التكالیف، وتحسین الاستجابة ینبغي ان یصاحبھا عملیات مرنة ،القیمة للزبو

ما بالاستخدام الكفوء للموارد المادیة والبش ریة ، ولتحقی ق جمی ع تل ك الاھ داف دلك فان تحسین الانتاجیة یرتبط دائ
  .ینبغي ان یتوافر للمنظمات العراقیة نظام ادارة تكلفة لقیاس كفاءة وفاعلیة نشاطات المنظمة
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  )    3شكل (    
  أطار تكاملي مقترح لتقنیات التحسین المستمر

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                               
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  المنتج / الخدمة
 هو البدایة 

 ین المستمر التحس المیزة التنافسیة 

ــــــــــــــــــادة القیمــــــــــــــــــة  • زی
  المقدمة للزبون 

تحســــین الأســــتجابة  •
 (الوقت) 

تحســــــین الأنتاجیـــــــة  •
  والفاعلیة 

 

  عوامل النجاح الحاسمة  
 التكلفة   الجودة    الوقت       الأبداع

  تخفیض التكلفة   •
ــــــــــــات  • ــــــــــــي العملی تبن

 المرنة (الوقت) 

الأســـــــتخدام الكفـــــــوء  •
ــــــــــــة  للمــــــــــــوارد المادی

  والبشریة 
 

  ظام أدارة التكلفة ن
  تحدید ألكفاءة والفاعلیة للنشاطات •
 قیاس تكلفة النشاطات المستنفدة للموارد  •

 قیمةحذف النشاطات التي لاتضیف  •

الجدیــدة التــي تســاعد فــي   تقیــیم النشــاطات •
 تحسین الأداء المستقبلي للمنظمة 

 تقنیات التحسین المستمر

أختیار التقنیة المناسبة بما یخدم* 
 ج/الخدمة) متطلبات الزبون(المنت

  متغیرات بییئة الأعمال المعاصرة 
  نظم انتاج متطورة  -تنافس دولي                               -
تقنیــات عالیــة للاتصــالات والنقـــل                            -دورة حیــاة قصــیرة للمنــتج                 -
 أخرى    -

  متطلبات الزبون
 ى الزبون )( التركیز عل
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ً لھذه المبادئ یمكن ص یاغة الأط ار المقت رح وف ق الش كل ( )ال ذي یوض ح ان متغی رات بیئ ة الاعم ال 3ووفقا
البدای ة لای ة عملی ة المعاصرة تقود الى التركیز على الزبون ، وان التركیز على الزبون جعل المنتج أو الخدم ة ھم ا 

تحسین منتظرة . وان الاھتمام بالمنتج أو الخدمة من خلال التحسین المستمر ینبغي ان یتزامن مع الاھتمام بعوامل 
  النجاح الاساسیة (التكلفة ، الجودة ، الوقت ، الابداع ) .

التنافسیة ، فزیادة من جانب آخر یظھر الشكل مقاربة صریحة بین اھداف التحسین المستمر واھداف المیزة 
القیمة للزبون ینبغي تقابل مع تخفیض التكالیف، وتحسین الاستجابة ینبغي ان یصاحبھا عملیات مرنة ، فض لا ع ن 
دلك فان تحسین الانتاجیة یرتبط دائما بالاستخدام الكفوء للموارد المادیة والبش ریة ، ولتحقی ق جمی ع تل ك الاھ داف 

  .قیة نظام ادارة تكلفة لقیاس كفاءة وفاعلیة نشاطات المنظمةان یتوافر للمنظمات العرا ینبغي
  
  خارطة الطریق 5-1-2

ولغ  رض أختی  ار التقنی  ة المناس  بة للتحس  ین المس  تمر ، فعل  ى الم  دیرین معرف  ة ھ  دف (أھ  داف) اس  تخدام 
   یناتالتحسین المستمر ، وھل ھم بصدد أجراءات تحس ینات تدریجی ة أم س ریعة وكبی رة ، وحت ى تج ري تل ك التحس 

ً م   ا ؟الھ   دف الس   تراتیجي م   ن القی   ام بالتحس   ین المس   تمر  ( نش   اطات سلس   لة القیم   ة ) ، وم   ا الأدوات  ، وأخی   را
  . ؟المستخدمة لتنفیذ التحسین المستمر 

وم  ن خ  لال الأجاب  ة ع  ن الأس  ئلة الخمس  ة ال  واردة آنف  اً یمك  ن أن یض  ع الم  دیرون خارط  ة طری  ق لمنظم  اتھم 
  مھام للتنفیذ .وتشكیل فرق عمل متعددة ال

  
 تحدید التكلفة المستھدفة   الأسئلة الأساسیة   ت

Target Costing 
 Kaizenالتخف  یض الت  دریجي 
Costing 

المقارن                ة المرجعی                ة 
Benchmarking  

لم     اذا نس     تخدم التحس     ین  -1
  ؟المستمر

  تقلیل التكلفة  •
 زیادة ھامش الربح •
امكانی   ة دخ   ول الس   وق لمن   تج  •

  جدید 

  زیادة جودة المنتج •
 یض معتدل للتكالیفتخف •
  التحسین المستمر •

اع     ادة ھندس     ة عملی     ات  •
  الأعمال

 خلق افكار وتطبیقات جدیدة •
  تقویم الأداء •

 تحسینات كبیرة •   ؟ التحسین المطلوب ما -2
 محدد (منتج /خدمة) •
  منتج جدید •

تحس             ینات ص             غیرة  •
 (تدریجیة)

 مستمر  •
  منتجات قائمة  •

 صغیرة وكبیرة  •
 مستمر ومتنوع •
   منتجات جدیدة وقائمة •

مت      ى یس      تخدم التحس      ین  -3
  ؟المستمر 

مرحل  ة التط  ویر والتص  میم (بش  كل 
  اساسي)

  جمیع نشاطات سلسلة القیمة   مرحلة الأنتاج (بشكل اساسي)

لم      ن یس      تخدم التحس      ین  -4
المس              تمر (الھ              دف 

  ؟ الستراتیجي )

تحقی    ق س    تراتیجیة قی    ادة  •  تحقیق میزة تنافسیة  •
  التكلفة 

  ھدف البقاء  •
  تحقیق میزة تنافسیة  •

كی       ف نق       وم بالتحس       ین  -5
  ؟ المستمر ( الأدوات)

 
  

  التحلیل الوظیفي  •
  ھندسة القیمة  •

    Kaizenموازنة  •
 تحلیل انحرافات الموازنة •

اع    ادة ھندس    ة الأعم    ـال(  •
  الھندرة)

 ھیكلیة العملیات  •
  التحسینات الجذریة  -
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  والتوصیات اجاتتستنلأا
  الاستنتاجات 2-1- 4

ھ  م أجم  ال إیمك  ن  و. لتبن  ي تقنی  ات التحس  ین المس  تمر اقی  ةباب الت  ي ت  دعو المنظم  ات العرس  لأوض  ح ھ  ذا البح  ث اأ        
  -یأتي : بماستنتاجات لأا

ل  م تع  د نظ  م التك  الیف التقلدی  ة ق  ادرة عل  ى تلبی  ة حاج  ة منظم  ات الاعم  ال العراقی  ة م  ن المعلوم  ات المفی  دة ف  ي مج  الات  .1
  .لرائدة الاجنبیة العاملة في نشاطات مماثلة تخفیض التكالیف وردم الفجوة بینھا وبین المنظمات ا

ج ودة منتجاتھ ا ، ووظ ائف تل ك عب ر تحس ین یر وادام ة میزتھ ا التنافس یة وم ن تط  عراقیةمنظمات الاعمال ال لم تستطع .2
 . بسبب ابتعادھا عن استخدام تقنیات التحسین المستمر المنتجات التي یطلبھا الزبون ، والسعر الذي یحدده السوق

تقنیة تحدید التكلفة المستھدفة على القیمة المدركة للزبون ل ذا ف أن اس تخدام التحلی ل ال وظیفي كأح د ادوات ھ ذه ركزت ت .3
عھ مقابل الانتفاع بتلك الوظیفة ،كما ان الھدف من دفالتقنیة كان یھدف الى مقارنة تكلفة كل وظیفة مع مایرغب الزبون 

تضیف قیم ة وبالش كل ال ذي لای ؤدي ال ى انخف اض القیم ة المدرك ة م ن استخدام ھندسة القیمة ھو حذف الانشطة التي لا
 قبل الزبون.

مقترح ات الع املین واحترامھ ا  تقی یم ثقاف ات ف ي كیفی ة قخل ) Kaizen Costing( تحاول تقنیة التخف یض الت دریجي  .4
ع املین ف ي المنظم ة ن واح د ولجمی ع الآومكافئتھا، وان اجراء التحسینات وتخفیض التكلفة ھما اھداف ومس ؤولیة ف ي 

 ولمختلف المستویات.
ومنتج ات  خ دمات یمكن ان تحدد تفنیة المقارنة المرجعیة مصادر المیزة التنافسیة لمنظمات الاعمال . من خ لال دراس ة .5

وعملیات المنظمة ومقارنتھا باداء افضل المنظمات ، كما یمكن ان تدیم تلك المنظمات میزتھ ا التنافس یة عبرخل ق افك ار 
داء بالشكل الذي تتف وق فی ھ المنظم ة عل ى لأقات جدیدة في مختلف وظائف سلسلة القیمة واجراء تحسینات على اوتطبی

 منافسیھا.
 
 :التوصیات  1- 4-2

یمك ن أن یمث ل نقط ة انط لاق لف رق العم ل متع ددة المھ ام  ج وھري كمرش دالمقت رح صي الباحث باعتماد الاطار وی -1
 .   یلیة والاجرائیة لتنفیذ كل تقنیةبحث عن المتطلبات التفضالوالتي ینبغي تشكیلھا في جمیع المنظمات 

لغرض دخول المنظمات العراقیة سوق المنافسة ینبغي علیھا اعادة النظر في مداخل تسعیر منتجاتھا ، لغرض ردم  -2
 ، م ع الاس تمرار ف يالفجوة بین اسعار منتجاتھ ا واس عار المنتج ات المنافس ة ، واعتم اد م داخل تخف یض التكلف ة 

 مقارنة ادائھا مع اداء المنظمات الرائدة في القطاع .
ضرورة تطویر نظ م التكلف ة ال ى نظ م ادارة التكلف ة وتاھی ل الملاك ات اللازم ة لاس تخدام تقنیاتھ ا واعتم اد اس لوب   -3

   فرق العمل متعددة المھام لتوفیر البیانات المتعلقة بالمنافسین والمنتجات والسوق . 
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