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  أمي حفظك االله وأطال في عمرك
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  إليك أبي حفظك االله وأطال لي في عمرك
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"كمولئن شكرتم لأزيدن:" قال تعالى   

  
فالحمد والشكر الله العلي القدير، الذي هداني لطاعته، وأنار لي درب العلم والمعرفة، وأعانني على أداء هذا 

 اجب، ووفقني في إنجاز هذا العمل المتواضع الو
  

  :واستنادا لقول رسوله صلى االله عليه وسلم 
  "من لم يشكر الناس لم يشكر االله  " 

  
م بأسمى عبارات الشكر والعرفان إلىلا يسعني إلا أن أتقد  

  ه؛ الذي تفضل بالإشراف على هذا البحث ولم يبخل بنصائحه وتوجيهات"ملياني حكيم " الأستاذ 
  

   الذي كان دعما لي على مدى فترة بحثي ولم يبخلني بالسؤال ولا بالكتاب؛ "لطرش فريد"إلى الأستاذ 
  

   ؛وإلى أعضاء لجنة المناقشة الذين تكرموا بالموافقة على مناقشة هذه المذكرة
    

يدي بكل  بكل أقسامها على مساعدم وتعاوم بمحاولة تزوSANIAKكما لا أنسى أن أشكر عمال مؤسسة 
 وموظفي قسم المحاسبة التحليلية وقسم البحث "خالد عمار"وأخص بالذكر السيد . المعلومات التي تخدم بحثي

    ؛والتطوير
  .ني على إنجاز هذا العمل ولو بكلمة طيبةشجعكل من إلى و

 



 

أ  

  رســــــالفه
    

  01 .ص  ةـــمقدم
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  محاسبة التسيير-ب

  التكاليف  محاسبة-جـ
  ةـ إدارة التكلف-د

   نظام إدارة التكلفة-هـ
  قتصادية التي نشأت فيها محاسبة التسييرلا أهم مظاهر البيئة ا -2

  06 .ص
  07 .ص
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  08 .ص
  90 .ص
  09. ص
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  )1950 قبل(  تحديد التكلفة والمراقبة المالية :01رحلة الم

 )1965قبل (  تقديم معلومات من أجل التخطيط الإداري والمراقبة :02المرحلة 

تخفيض ضياع الموارد المستعملة في  توفير معلومات تساعد في: 03 المرحلة
 )1985قبل (العمليات التجارية 

  )1995قبل ( عمال الفعال للموارد خلق القيمة بواسطة الاست: 04المرحلة 
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  فة التكلفة المستهد-2
 ) الهندسة العكسية( تحليل الهدم -أ

 ة ـل القيمـ تحلي-ب
 Kaizen costing: التحسين المستمر للتكلفة -3
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  25. ص
  26. ص
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  27. ص



 

ب  

   (ABM) ةالإدارة بالأنشط -4
  (TQM)  إدارة الجودة الشاملة-5

  TQMمفهوم   - أ
  TQMبعض المبادىء الأساسية لـ   - ب

  (Just-In- Time : JIT) الانتاج في الوقت المحدد -6
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  35 .ص
  37 .ص
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  38. ص
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 III-41 .ص   مفهوم التكلفة المستهدفة والمبادئ التي تقوم عليها  
   مفهوم التكلفة المستهدفة -1  

   مبادئ التكلفة المستهدفة -2
  41 .ص
  42 .ص

 IV- 43 .ص  تطبيق التكلفة المستهدفة) خطوات( مراحل  
  على مستوى السوق  -1  

  تحديد الأسعار المستهدفة في حالة المنتوجات الجديدة  .أ 
  تحديد الأسعار المستهدفة في حالة المنتوجات الموجودة في السوق  .ب 
  تحديد الربح المستهدف  .ج 
 حساب التكلفة المستهدفة  .د 

   على مستوى المنتوج -2
   على مستوى المركبات-3

  44. ص
  45. ص
  45. ص
  46. ص
  46. ص
  47. ص
  49. ص

 V-50. ص   العوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة  
   العوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة على مستوى السوق-1  

  كثافة المنافسة -أ 

  طبيعة العميل-ب

   العوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة على مستوى المنتوج-2
  إستراتيجية المنتوج  - أ

 خصائص المنتوج -ب

  50. ص
  51. ص
  52. ص
  52 .ص
  53. ص
  54. ص
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  المؤثرة في التكلفة المستهدفة على مستوى المركبات العوامل -3
   درجة التكامل الأفقي–أ 

   القوة اتجاه أغلبية الموردين–ب 
   طبيعة علاقات الموردين-جـ

  54. ص
  54. ص
  55. ص
  55  .ص

 VI- الفلسفة الضمنية للتكلفة المستهدفة  
  قيادة الإدارة العليا-1

 ه الجماعي   ـ التوج-2
  لـزام بالعمـ الالت-3
    الثقــة المتبادلـة-4
 يير ــة التسـمحاسب -5
 تعلـــــمـ ال-6
  الإستراتيجية "Keiretsu" شبكة الـ -7
 ات ــة المعلومـ شبك-8

VII- تقييم أسلوب التكلفة المستهدفة  

  55. ص
  57. ص
  57. ص
  57. ص
  57. ص
  58. ص
  58 .ص
  59. ص
  59. ص
  59. ص

  اـزايـ الم-1  
  نقاط الضعف -2

  59. ص
  60. ص

  62. ص   تحليل القيمة:الفصل الثالث
 I- بعض المفاهيم الأساسية  

 ة ــ الحاج-1

 ةــ الوظيف-2

 وجــ المنت-3

  جودة المنتوج-4

  تكلفة المنتوج-5

  القيمـــة-6

II-مفهوم تحليل القيمة   
III-ظهور وتطور تحليل القيمة   

  63. ص
  63. ص
  63. ص
  64. ص
  64. ص
  64. ص
  64. ص
  66. ص
  69. ص

  بداية تحليل القيمة في الولايات المتحدة الأمريكية-1  
   انتقال تحليل القيمة إلى أوروبا وفرنسا- 2

  69  .ص
  70 .ص

 IV-72. ص   أهداف تحليل القيمة  



 

د  

V-72. ص   خطوات تحليل القيمة  
 توجيه العمل -1 

  جمع المعلومات -2
  التحليل الوظيفي -3
 البحث عن الأفكار والحلول  -4
  دراسة وتقييم الحلول -5
  عرض الحلول المحتفظ ا واتخاذ القرار-الميزانية التقديرية -6
  تنفيذ الحل المختار ومتابعة الانجاز -7

  74. ص
  74 .ص
  75. ص
  79. ص
  80. ص
  81. ص
  82. ص

 VI-  82. ص  تحليل القيمة والتكلفة المستهدفة  
 تكلفة صنبور مخلط وحيد الثقب لحوض المطبخ من نوع  دراسة حالة تخفيض:الفصل الرابع

PRIMA  
  84. ص

 I-85. ص   توجيه العمل  
 المنتوج موضوع الدراسة   .أ   

  أهداف الدراسة .ب 
  مراحل الدراسة  .ج 

  86. ص
  86. ص
  87. ص

 II -88 .ص   تنفيذ مراحل الدراسة  
  البحث عن المعلومات-1  

  معلومات متعلقة بالمنتوج-أ
  ة بالسوق معلومات متعلق-ب

  88. ص
  88. ص
  98. ص

   دراسة سوق المنتوج والمنتوجات المنافسة-2  
  هدف دراسة السوق-أ

   الوسيلة المستخدمة لدراسة السوق-ب
   نتائج دراسة السوق-ج

  99. ص
  99. ص
  100. ص
 101. ص

  تحديد السعر المستهدف والتكلفة المستهدفة -3  
   السعر المستهدف-أ

  هدفة حساب التكلفة المست-ب

  107 .ص
  107. ص
 107. ص

  مقارنة التكلفة المقدرة بالتكلفة المستهدفة للمنتوج-4  

تطبيق منهجية تحليل القيمة من أجل تخفيض تكلفة المنتوج وامتصاص الفرق  -5
 الموجود بين التكلفة المقدرة والتكلفة المستهدفة

  108. ص
  108. ص

  



 

ه  

 تحديد وظائف المنتوج  - أ
  شجرة الوظائف-ب

 فة  تحليل تكلفة كل وظي-ج

   أهمية كل وظيفة-د
   والفجوة الموجودة بينها وبين التكلفة المقدرة التكلفة المستهدفة للوظائف-ه

  108. ص
  112. ص
  113. ص
  114. ص
 114. ص

 118. ص  الخـــــــاتمة
 121. ص  البيبليوغـــــرافيا
 125. ص  المـــــلاحــق

 126. ص PRIMA الثقب من نوع تصميم الصنبور المخلط وحيد: 01ملحق   
 128. ص   شجرة مكونات المنتوج:02ملحق   
 129. ص  قائمة مكونات المنتوج: 03 ملحق  
 131. ص  جدول التكلفة المقدرة للمنتوج: 04ملحق   
 132. ص   تصميم أنبوب الصنبور:05ملحق   
 133. ص   تركيب الصنبور:06ملحق   
 134. ص  عي الصنابير استمارة موجهة لبائ:07ملحق   
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 الصفحة  وانـــــــــــــــالعن رقم الجدول
  20  ةالحديثفي ظل البيئة  التكاليف ةنظمأ وة التكاليف التقليديةنظممقارنة بين أ  01
  90   التي تطبقها المؤسسة2007 لسنة  محل الدراسةBCRأسعار بيع المنتوج   02
  90  2006 التي طبقتها المؤسسة في سنة  محل الدراسةBCRأسعار بيع المنتوج   03
  91  2007 والمقدرة لسنة 2006هوامش ربح المنتوج محل الدراسة التي حققتها المؤسسة في سنة   04
  92  2004مبيعات المنتوج منذ سنة   05
  99  قائمة المنتوجات المنافسة وخصائصها  06
  102  لسوقحصة كل منتوج من ا  07

  103  إقبال العملاء على كل منتوج  08

  104  العامل الرئيسي المتحكم في قرار شراء صنبور حوض المطبخ  09

  104  تقييم سعر كل منتوج  10

 موضوع الدراسة باستعمال سلم تقييم ذو خمسة BCRتقييم نوعية المنتوج   11
  مستويات

105  

ق سلم التقييم السابق ذو الخمس تقييم نوعية كل منتوج حسب عدة معايير ووف  12
  ات مستوي

105  

  106  الأسعار الحالية والمقترحة لكل منتوج  13

  107  تحديد السعر المستهدف للمنتوج  14

  108  حساب التكلفة المستهدفة للمنتوج  15
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 الصفحة  العنــــــــــــوان رقم الشكل
  14  التركيز على إرضاء العميل  01
  16  ة القيمــةـسلسل  02
  25  ل مراحل دورة حياة المنتوجالتكاليف المتعهد ا والتكاليف المتحملة خلا  03
  28  التكلفة المستهدفة والتحسين المستمر للتكلفة  04
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  39  أصل التكلفة المستهدفة  07
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  47  طريقة التكلفة المستهدفة  10
  49   للتحكم في التكاليفMakidoنموذج   11
  50  العوامل المؤثرة على التكلفة المستهدفة على مستوى السوق  12
  51  منطقة البقاء للمنتوج  13
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  73  مراحل تحليل القيمة  18
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، التطور التكنولوجي السريع، قصر دورة  المتزايدةتنشط المؤسسات حاليا في محيط اقتصادي يتميز بالمنافسة
وتسعى كل . السعر/ حياة المنتوجات ورغبة المستهلكين في منتوجات متجددة ذات نسبة عالية للجودة

ء وبذلك تعظيم حصتها من مؤسسة في ظل هذه الظروف إلى إشباع رغبات أكبر عدد ممكن من العملا
ويتوقف تحقيق ذلك على عدة عوامل من بينها قدرا على إنتاج وتسويق . السوق وضمان بقائها فيه

  .منتوجات متجددة تلبي متطلبات المستهلكين من حيث الجودة والسعر
ات مختلفة ولكي تضمن المؤسسة بقاءها واستمرارها في هذا المحيط التنافسي يمكنها أن تتبع استراتيجي

كإستراتيجية الريادة في التكلفة أو إستراتيجية التميز في المنتوج، غير أن إتباع إحدى هاتين الإستراتيجيتين لا 
فاختيار المؤسسة لإستراتيجية التميز في المنتوج لا يعني تجاهلها لتكاليفه . يعني بالضرورة عدم الاهتمام بالأخرى
لباقي المؤسسات على جودة ووظائف المنتوج الذي تعرضه بالدرجة وإنما ستحاول أن تركز في منافستها 

أما إذا اتبعت إستراتيجية الريادة في التكلفة . الأولى بدلا من اعتبار التكلفة والسعر نقطة تركيزها الأساسية
تالي فإا ستعمل على جعل أدائها يفوق أداء منافسيها في إنتاج المنتوجات أو الخدمات بأقل التكاليف وبال

الحصول على أرباح مستديمة بأقل الأسعار دون إهمال جودة المنتوج أو الخدمة المقدمة، أي أا ستعمل على 
السعر بشكل مستمر فمن الضروري تجنب تخفيض التكاليف دون الاهتمام بجودة المنتوج / تحسين نسبة الجودة

  .ووظائفه وخصائصه في آن واحد
 Activity)التكلفة على أساس النشاط : التكلفة هناك عدة أساليب منهاولتجسيد إستراتيجية الريادة في 

Based Costing)الإدارة بالأنشطة   أو(Activity Based Management)، إدارة الجودة الشاملة (Total Quality 

Management) التكلفة المستهدفة أو الإدارة بالتكلفة المستهدفة ،(Target Costing Management)، لفة دورة تك
 وغيرها من المفاهيم التي جاءت لتدعم الاتجاه نحو الحاجة للإدارة (Life Cycle Costing)حياة المنتوج 

 . للتكاليفةالإستراتيجي
 Toyota Motor Corporation ظهر في سنوات الستينات في يعد الأسلوب الياباني للتكلفة المستهدفة الذي

 لتخفيض تكاليف المنتوجات كاملا ابرنامج جية للتكاليف، حيث يعتبرمن أفضل الأساليب للإدارة الإستراتي
الموجودة والجديدة على مدى دورة حياا مع تلبية متطلبات المستهلك المتعلقة بالجودة وغيرها وذلك من 

  .خلال التدقيق في كل الأفكار المطروحة لتخفيض تكاليف المنتوج أثناء تصميمه، تطويره ونمذجته
سلوب على فكرة تخفيض تكاليف المنتوج انطلاقا من تصميمه، أي ضرورة التركيز على لأهذا ايقوم 

المراحل القبلية لدورة حياته والمتمثلة في التصميم، البحث والتطوير والتخطيط من أجل تخفيض تكاليفه، 
وغالبا . ستقبلي للمنتوجفالقرارات المتخذة في هذه المراحل يجب أن يكون انشغالها الأساسي هو أَمثَلة الأداء الم

ما تركز المؤسسات الأكثر كفاءة على المراحل القبلية لأن عوامل التكلفة الأكثر أهمية تكون في المراحل الأولى 
لتطوير المنتوج، كما أن الفرص المتاحة لتخفيض التكاليف أثناء تخطيط وتطوير المنتوج تكون أوفر من تلك 
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جعل أسلوب التكلفة المستهدفة ليس مجرد تقنية بسيطة لتخفيض التكاليف، التي تكون متاحة عند الإنتاج مما 
  .بل يعتبر نظاما متكاملا للتسيير الاستراتيجي للتكاليف والأرباح

 .Lawrence D من طرف 1947التي ظهرت في الولايات المتحدة سنة  (Value Analysis)كما أن تقنية تحليل القيمة 

Miles بالتركيز تعتبر طريقة يمكن أن تعتمد عليها المؤسسة لتخفيض تكاليف المنتوج إذ، تقوم على نفس الفكرة 
وتخفيض تكاليفه من جهة  حيث تسعى لتحسين المنتوج من خلال رفع منفعته لدى المستهلك ،على تصميمه

من جهة أخرى وذلك بتصميمه أو إعادة تصميمه بالشكل الذي يضمن توفر كل الوظائف التي يرغب فيها 
ستهلك وبأقل التكاليف، أي محاولة الاستغناء عن الوظائف التي يؤديها المنتوج والتي ليس لها أهمية عند الم

  .المستهلك والإبقاء فقط على الوظائف الضرورية مع تخفيض تكاليفها قدر الإمكان
  

  إشكالية البحث
لك الفترة بارتفاع في مطلع القرن العشرين تطورا سريعا بسبب تميز السوق في ت  مؤسساتعرفت عدة

الطلب وقلة المنافسة، إذ سمح لها ذلك بتحقيق الأرباح والنمو من خلال تعويض ارتفاع التكاليف بالزيادة في 
أي أن السوق وقتها كانت في حالة ندرة وكان الانشغال الرئيسي للمؤسسات هو الإنتاج مهما . الأسعار

ذي ستفرضه المؤسسة، فيكفي أن يتم حساب تكلفة كانت التكلفة لأن البيع سيكون مضمونا وبالسعر ال
المنتوج وإضافة الهامش الذي تريد المؤسسة تحقيقه ليتحدد سعر البيع ولذلك فقد كانت أنظمة التكاليف تم 

أما حاليا ومع انتقال السوق من حالة الندرة إلى حالة الفائض في العرض وبزيادة . بحساب التكلفة فقط
م التقليدي للتسعير على أساس التكلفة غير متناسب مع المحيط الحالي، لأن سعر البيع المنافسة، أصبح النظا

أصبح يتحدد في السوق كما أن انشغالات المؤسسات قد تغيرت استجابة للتغير الملحوظ في المحيط 
ما الاقتصادي، فبعد أن كانت المؤسسات تم بالإنتاج فقط ظهر لها انشغال آخر يتمثل في ضمان تسويق 

تقوم بإنتاجه، مما أدى إلى ظهور منافسة على الإنتاج بأعلى جودة وبأقل تكلفة، أي أن التحكم في التكلفة 
أصبح يمثل سلاحا تنافسيا مهما وأصبح ينظر للتكلفة على أا قيد ذو أولوية يتحدد انطلاقا من السوق 

 كانت تعتبر مجرد نتيجة هودات وهدف يجب بلوغه لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، بعد أن
وفي ظل هذه الظروف عرف تطبيق كل من التكلفة المستهدفة كنظام لإدارة التكاليف يقوم . التطوير المبذولة

. على مبدأ اعتبار التكلفة هدفا إستراتيجيا وتحليل القيمة كتقنية لتخفيضها تطورا ملحوظا وانتشارا عالميا
  :حث هو التاليوالإشكال المطروح في هذا الب

 هل يمكن استعمال التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة بشكل متكامل لتخفيض التكاليف؟  •
  :ويمكن أن تندرج ضمن هذا التساؤل الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية

 لماذا أصبحت أنظمة التكاليف التقليدية لا تتلاءم والمعطيات الجديدة للبيئة الإقتصادية؟ •
  ب التكلفة المستهدفة أن يأخذ بعين الإعتبار ضغوطات المنافسة الحالية؟كيف يمكن لأسلو •
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 كيف يمكن لتقنية تحليل القيمة أن تدعم أسلوب التكلفة المستهدفة؟ •
  فرضيات البحث

  :وضع الفرضيات التاليةعلى ضوء الإشكالية المطروحة يمكن 
  ؛أنظمة التكاليف التقليدية لا تلائم المعطيات الحالية للمؤسسة •
  تعتبر التكلفة المستهدفة نظاما للتكاليف يرتبط بإستراتيجية المؤسسة؛ •
  .  إن استعمال تقنية تحليل القيمة في ظل نظام التكلفة المستهدفة يؤدي إلى تخفيض التكاليف •

  أهمية البحث
و  في كونه يسلط الضوء على أحد أفضل المداخل للإدارة الإستراتيجية للتكلفة ألا وهتكمن أهمية البحث

كما أنه . أسلوب التكلفة المستهدفة والمتناسب مع تقوية تنافسية المؤسسة في مواجهة تحديات أعمال اليوم
يتناول تحليل القيمة وهي طريقة علمية موجهة نحو التحليل الوظيفي ودف إلى تحسين المنتوج بإيجاد علاقات 

  .وبة فيه بأقل تكلفةبين عناصر قيمة المنتوج وعناصر تكلفته لتوفير الوظائف المطل
  أهداف البحث

  :الهدف من هذه الدراسة هوإن 
   وإعطاء فكرة عامة عن هذا الأسلوب وكيفية تطبيقه؛المستهدفة البحث عن المركبات الجوهرية للتكلفة -
 إثبات إمكانية استعمال التكلفة المستهدفة كأداة فعالة لإدارة التكاليف بالنسبة للمسيرين وأنه يمكن -
  سة أن تكتسب ميزة تنافسية من تطبيقها لهذا الأسلوب؛للمؤس
  . إبراز تحليل القيمة كأداة مدعمة لتخفيض تكاليف المنتوج وللوصول إلى التكلفة المستهدفة-

  منهجية البحث
بتقسيم بحثنا إلى ثلاثة فصول نظرية متبوعة بفصل تطبيقي، حيث  1للإجابة على أسئلة الإشكالية سنقوم

. ول كمدخل لمحاسبة التسيير كما نتطرق فيه إلى أنظمة التكاليف التقليدية ومحدوديتهاالفصل الأعتبر ي
وسنتناول في الفصل الثاني أسلوب التكلفة المستهدفة كنظام لتخفيض التكاليف يكسب المؤسسة ميزة تنافسية 

تركيز عليها للوصول إلى أما الفصل الثالث فسيخصص لتحليل القيمة باعتبارها الأداة التي سيتم ال. من تطبيقه
والفصل الرابع سيكون عبارة عن دراسة ميدانية نحاول من خلالها تطبيق ما جاء في الجانب . التكلفة المستهدفة

النظري في إحدى المؤسسات الجزائرية المتمثلة في شركة تصنيع اللواحق الصناعية والصحية، حيث سنطبق 
. لمحاولة تخفيض تكلفته) صنبور(لى أحد منتوجات هذه الشركة التكلفة المستهدفة وتقنية تحليل القيمة ع

                                                 
حث ليس المقصود به التعظيم من شأن الباحثة وإنما هو مجرد أسلوب أستحب  إن استعمال صيغة الجمع في سياق الب 1

  .   استعماله لمحاولة إدماج القارئ في البحث
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بعض المفاهيم الأساسية التي يتناول حيث  ولص الفاقي بمثابة مدخل وفصل تمهيدي لبليعتبر هذا الفص
التغييرات  التي طرأت  وة التيسير فيها محاسبنشأتأهم مظاهر البيئة الاقتصادية التي ظهرت و، يجب استيعاا

محدودية أنظمة التكاليف كما يبرز .  والتي أدت بدورها إلى التأثير على محاسبة التسييرى البيئة الاقتصاديةعل
  .هم المداخل الحديثة لإدارة التكلفةيعرض أو قتصادية الحديثةلاالتقليدية في ظل البيئة ا

  

I-وظروف نشأتها محاسبة التسيير   
في  ا تغييرصحب ذلك كبير خلال العشرية الأخيرة وقد متداولا بشكل  مصطلح محاسبة التسييرأصبح

 خبرة في ذوي الماضي على أم مختصين تقنيين  إليهم في كان ينظر، حيثاهتمامات المحاسبين الإداريين
 أما حاليا ،رات الإداريةالعمليات المحاسبية ونظم معلومات أخرى بما في ذلك إعداد التقارير لدعم اتخاذ القرا

 أي أن المحاسب الإداري لم يعد مجرد فهناك تشديد كبير على أن محاسبة التسيير تقدم استشارات تجارية للإدارة
 .مختص تقني بل أصبح له دور استشاري يساعد في التسيير

                                                                

    الأساسيةبعض المفاهيم -1
 تسييرها إلى معلومات مالية وأخرى غير مالية تساعد على تحليل ومعالجة المشاكلفي تحتاج المؤسسة 

توفر المحاسبة الكثير من هذه المعلومات الضرورية وذلك في شكلين ا وغالبا مبتخفيض درجة عدم الأكادة، 
   .ثنتينلاسرا ممتدا بين اج سبة التكاليفمحا تعد ا كم3،لمالية االمحاسبةو التسيير محاسبة:  همارئيسين

 (Barfield, Raiborn, Kinney, 2002, P. 4)  :تؤدى المعلومات المحاسبية ثلاث وظائف مختلفة هي
جل قرارات أبمعلومات من  ...)الدائنين ومختلف الهيئات التنظيمية، المساهمين(تزويد الأطراف الخارجيين  )1(

 ؛الإقراض و الاستثمار
  ؛جات والخدمات التي تقدمها المنظمةور تكلفة المنتتقدي)2(
 صنع القرارات وتقييم ،المراقبة، ون المسئولون عن التخطيطيتوفير معلومات يستعملها المسيرون الداخل) 3(

   .الأداء

                                                 
ست الجمعية الوطنية س عندما أ1972ًَََظهر التمييز بين المحاسبة المالية ومحاسبة التسيير في الولايات المتحدة الأمريكية سنة   3

 برنامجا لنيل -.أ.م. أكبر جمعية للمحاسبين الداخليين في الو- National Association of Accountants (NAA) للمحاسبين
 (Horngren, 1982, P.4) .  تمنح للمحاسب الداخليCertificate in Management Accounting (CMA)شهادة في محاسبة التسيير 
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  بين التي تربطالعلاقة، لمحاسبةالمذكورة آنفا لشكال الأ التعرف على كل شكل من يوسنحاول فيما يل
 . سنوضح بعض المفاهيم الجوهريةا كم،منهاشكل قدمها كل ي ونوعية المعلومات التي شكالذه الأه

  Accounting Financial: المحاسبة المالية -أ
، جدول الميزانية( المالية قوائمهي نظام تحلل وتقيد فيه المعاملات المالية التاريخية لاستعمالها في إعداد ال«

 في  يساس الأاويتمثل اهتمامه )همين والملاك وكشف التدفقات المالية كشف حصص المساحسابات النتائج،
  ».)الدائنين والهيئات التنظيمية، المساهمين( المعلومات للمستعملين الخارجيين توفير 

) (Barfield, Raiborn, Kinney, 2002, P. G-6  
 ماليةه اسمها توفر معلومات ن المحاسبة المالية وكما يدل عليأمن خلال هذا التعريف يمكن الاستخلاص ب

 بالدرجة الأولى فعلى الرغم من أا قد تساعد في توفير  أي إعلام الأطراف الخارجيينخارجيلها توجه 
البيانات والمعلومات المالية للإدارة، إلا أن هناك جهات أخرى مستفيدة منها بشكل أساسي كالمساهمين، 

  ...البنوك، الهيئات الضريبية
للمبادئ المحاسبية المقبولة  ينبغي أن تمتثلف  تم بالإعلام الخارجي بالدرجة الأولىاسبة الماليةالمحوبما أن 

تعتبر و. تاريخية، كمية، مالية ويمكن التحقق منها: الخصائص التاليةفتتميز ب المعلومات التي توفرها  أما3،عموما
 المالية الخارجية، إضافة إلى أن معلومات ائمفي القوثبات المطلوب اللتماثل وتحقيق اهذه الخصائص ضرورية ل

  (Barfield, Raiborn, Kinney, 2002, P.4) .             أي أا شاملةالمحاسبة المالية عادة ما تتعلق بالمنظمة ككل
  

                                                                                                                    AccountingManagement:  محاسبة التسيير-ب
تتعلق  تأي أا توفر معلوما على خلاف المحاسبة المالية تعمل محاسبة التسيير على إعداد تقارير للإدارة

ن تمل أن تكون أكثر تنويعا ميح لذلك فإن محاسبة التسيير تكون أكثر تفصيلا و،باتخاذ القرارات الإدارية
تباع المعايير العامة لإعداد التقارير التي تكون إخاصة عوضا عن لية لأا ينبغي أن توفر معلومات المحاسبة الما

وهذا لا يعني أن كل تقارير محاسبة التسيير خاصة، إذ أن هناك .  في مختلف أنواع المنظماتذات طابع إلزامي
  5.غير روتينيةوأخرى 4تقارير روتينية

                                                 
  .ط المحاسبي الوطنيالمخط  على سبيل المثالفي الجزائريحدد هذه المبادئ   3

  

جات، الخدمات، العملاء، والمنت: أجزاء مختلفة من الأعمال التجارية مثل) ةمردودي( تتعلق بربحية :المعلومات الروتينية  4
 فقط هي التي يتم إنجازها، كما أن هذه المعلومات ضرورية لاتخاذ ةقنوات التوزيع، التأكيد أن الأنشطة التي لها مردودي

  .اصة بتخصيص الموارد، المزيج الإنتاجي، التوقف عن الإنتاج وتحديد أسعار البيعالقرارات الخ
  

إنتاج منتوج أو خدمة جديدة،   الإستراتيجية والتي تتعلق مثلا بتطوير أوتضرورية للقرارا:   المعلومات غير الروتينية 5
 (Drury, 2001, P.15). ملاء والموردينالاستثمار في مصنع جديد وتجهيزات جديدة والتفاوضات طويلة الأجل مع الع
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أن محاسبة التسيير تقيس وتسجل معلومات مالية وغير مالية " ذجي لمحاسبة التسيير هووالتعريف النمو
  6".لتحقيق أهداف المنظمة التي تشمل القرارات الروتينية وغير الروتينيةوتساعد المسيرين في اتخاذ القرارات 

 من أنظمة تلمعاملاتبنى محاسبة التسيير على معلومات المحاسبة المالية لأا تتطلب قياسات وسجلات ا
كما تقوم أيضا على . لخإ...سجلات الدائنين والمدينين، كشف الأجور، جرد الأصول الثابتة،: مختلفة مثل

 إضافة إلى أن المحاسبين الإداريين ،... مثل تكلفة المخزونمحاسبة التكاليف التي توفر معلومات عن التكلفة
   . رأس المالتليف فرص استعمالااتك: إضافية مثل" تراضيةاف"أو " صورية"يمكنهم إعداد معلومات محاسبية 

(Ahrens, 2005, P.P.8-9)   
 في بيع بعض أصولها الثابتة أو استبدالها بأخرى جديدة أو فتح خط فعلى سبيل المثال إذا فكرت الإدارة

 تكفي وحدها لاتخاذ إنتاجي جديد فإن البيانات والمعلومات التي توفرها المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف لا
وإنما توفر محاسبة التسيير البيانات والمعلومات الإضافية وتستخدم أسلوب المقارنات لكي تساعد الإدارة . القرار

في اتخاذ القرارات السليمة نظرا لما توفره من بيانات عن النواحي الاقتصادية الداخلية والخارجية ومستويات 
ية الناتجة عن اختيار بديل من بين البدائل المتاحة وبيان أثر ذلك على مستويات الأسعار والآثار المالية والنقد

كما أن محاسبة التسيير توفر بيانات ومعلومات حاضرة وجاهزة عن الماضي، الحاضر . الإنتاج والربحية
ومحاسبة التكاليف والمستقبل مستفيدة بطبيعة الحال من المعلومات التاريخية التي توفرها كل من المحاسبة المالية 

كما أن هذه الأخيرة وعلى الرغم من محاولتها لتوفير البيانات المستقبلية إلا أن محاسبة التسيير أكثر فعالية منها 
   )26. ، ص1986محمد أبو طالب، . (في هذا اال

الية، فيمكن أن  بتلك التي توفرها المحاسبة المةأما بالنسبة للمعلومات التي توفرها محاسبة التسيير ومقارن
نه ليس من الضروري أحالية أو متوقعة، كمية أو نوعية، مالية أو غير مالية، كما : تكون لها الخصائص التالية 

 بل تتميز بالمرونة لتخدم ،لمسيرين الداخليينل لتوفير المعلومات مبادئ المخطط المحاسبي الوطنيتوافق مع تأن 
  (Barfield, Raiborn, Kinney, 2002, P.4) .سيرين في وظائف الملمتطلبات الإدارة ولتستعم

  

  Accounting Cost  :التكاليف  محاسبة- جـ
تقيس وتسجل وبأا "  اتجاه تقني أكثر من محاسبة التسييرا لهأنعلى  )Horngren et al. )2003عرفها 

 (Ahrens,2005,P.9) 7 ".وارد في المنظمةالممعلومات مالية وغير مالية تتعلق بتكلفة اكتساب أو استهلاك 
هي تقنية أو طريقة لتحديد تكلفة " :"IMA"كما يمكن إدراج التعريف التالي لمعهد المحاسبين الإداريين  

   arbitrary)عتباطيالاالتقييم ، كلفة من خلال القياس المباشرتد هذه الدحوت... مشروع، عملية أو شيء
assignment) ي التخصيص العقلاني أو النظاموأ. "  

                                                 
6 Charles T. Horngren, M. Datar Srikant and Foster George, Cost Accounting: a managerial emphasis, Prentice Hall 
Publishing, 2003, 11th edition (international).  
7 Ibid,  P.836 
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 بتوفير المعلومات تحدد مع الأولىتتخلق محاسبة التكاليف تداخلا بين المحاسبة المالية ومحاسبة التسيير، إذ 
 المالية ومع الثانية بتوفير بعض المعلومات الكمية الخاصة بالتكلفة والتي قوائمعن تكلفة المنتوجات لأجل ال
 بمعنى آخر أن محاسبة التكاليف ،(Barfield, Raiborn, Kinney, 2002, P.P. 5-6) يحتاجها المسيرون لإنجاز أعمالهم

تخدم كلا من الإدارة والأطراف الخارجية في نفس الوقت حيث أن تحديد تكلفة المنتوجات لتقييم الجرد 
  (Horngren, 1982, P.4)  .وتحديد المدخلات يستخدم في إعداد التقارير الداخلية والخارجية

  

   ManagementostC  : إدارة التكلفة-د
أساليب وأنشطة المسيرين لتخطيط ومراقبة القرارات قصيرة " على أا )Horngren et al. )2003عرفها 

وهذا " .ض تكاليف المنتوجات والخدماتي رفع القيمة بالنسبة للعملاء وتخف تؤدي إلىوطويلة الأجل والتي
   (Ahrens, 2005, P.9).    وتطبيقهاةيير العامة للمنظم إدارة التكلفة جزءا أساسيا في استراتيجيات التس منيجعل

 

     ystemSanagement  MCost : نظام إدارة التكلفة-هـ
هو جزء من نظام المعلومات والمراقبة الإداري ويتمثل في وضع طرق رسمية مطورة لتخطيط ومراقبة أنشطة 

ونظام إدارة التكلفة . ستراتيجيات طويلة الأجلالمنظمة المولدة للتكلفة والمتعلقة بالأهداف قصيرة المدى والإ
الفعال يجب أن يزود المسيرين بالمعلومات الضرورية لتحقيق الربحية في المدى القصير والمحافظة على مركز 

 ام إدارة التكلفة في النقاط الست ويمكن تلخيص الأهداف الأساسية لنظ. في المدى الطويليتنافس
  (Barfield, Raiborn, Kinney, 2002, P.P. 42-47):التالية

   Cost Driversالتكلفة) عوامل(ات بسب خاصة باستعماله لم،توضيح تكاليف المنتوجات بشكل منطقي -
   ؛)الأنشطة التي لها علاقة سببية وتأثيرية مباشرة مع التكاليف( 
 ؛ تقييم أداء مراحل دورة حياة المنتوج أو الخدمة- 
  ؛نشطةالأو ات تحسين فهم العملي- 
   ؛ مراقبة التكاليف- 
 الأداء؛ قياس - 
                     . السماح للمسيرين بتحقيق إستراتيجية المنظمة-

  

  قتصادية التي نشأت فيها محاسبة التسييرلا أهم مظاهر البيئة ا-2
يعد  و.ينمطـج منتوج واحد انتإجات أي وة المنتنمطيكان توجه المؤسسات بعد الثورة الصناعية نحو 

نموذجا فريدا من نوعه يتمتع يعتبر هذا الأخير  كان حيث ، ذلكلى أفضل مثال عFORD8 لـ  « T »نموذج 
يا كانت تنشط في ظل بيئة مستقرة، لم نمطجا واحدا ووبما أن المؤسسات التي تنتج منت. برواج كبير في السوق

باء حسب الوظائف كان كافيا لتزويدها ة وجمع الأعاليتكن بحاجة للمحاسبة التحليلية لأن المحاسبة الم
                                                 

  . 1908  سنة FORD لـ  « T »تم إطلاق نموذج  8
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 ،الطرق والأساليب, والتطوير الإدارة، البحث(بالمعلومات الضرورية لتسييرها، كما أن النفقات العامة 
   )Burlaud, Simon, 2000, P.12( .          ضئيلا من مجموع الأعباءاجزءإلا لم تكن تمثل  )الدراسات التجارية

 الثورة الصناعية ازداد حجم وتعقيد العمليات الإنتاجية التي تتطلب عددا تتي تبعلية الإنتاج الآ ومع نكل
ة وحدها غير كافية لتسيير الي مما جعل المحاسبة الم،كبر من الأفراد ورؤوس أموال كبيرة لتمويل الآلاتأ

عن الرقابة  أن ارتفاع عدد الشركات التي أدت لانفصال الملكية نويكما يرى المؤرخون المحاسب.المؤسسة
 إلى ممارسة الرقابة من خلال المسيرين في  من تحديد التكاليف تسبب في تغير اهتمام محاسبة التكاليفوالتسيير

  )collier, 2003, P.6( .                                                                                غياب الملاك
 ت التي حدثت في البيئة الاقتصادية ظهرت وتطورت طرق التسيير واستجابة لهذه التغيرااومن هن
   تحديدا وجد 1907 وفي سنة .خاصة في الصناعات الأمريكية 1910 و 1850 الفترة الممتدة بين التايلوري في

Donaldson Brown  مساعدPierre Du Pont Nemours التي تربط بين معدل العائد على الاستثمار الصيغة 
)Return On Investment : ROI(،  معدل ربحية الاستغلال ومعدل دوران رأس المال وبذلك جمعت لأول مرة

المحاسبة المالية ، محاسبة رأس المال(الأنواع المختلفة للمحاسبة التي استعملت حتى ذلك الوقت بطريقة منفصلة 
   .كاملة عن المؤسسةنت صورة اقتصادية وكو  شامل ومتناسق،في نموذج موحد )ومحاسبة التكاليف 

 تحت إشراف 1902 سلسلة طويلة للابتكارات كانت بدايتها سنة  Donaldson Brown ابتكار ىأوقد 
بنجاح تخصيص التكاليف غير المباشرة لحساب التكاليف الكلية ودخلوا أكما أم ،Du Pont  الإخوة

وقد استوحى . كل قسمفي ال المستثمر معدل مردودية رأس المو بقيمة الاقتناء لالأصو للمنتوجات، تقييد
 Johnson and في خلال هذا العمل دروسا كثيرة من رجل كان بمثابة زميلومساعديهمDu Pont الإخوة 

Lorino Steel Company  يدعى ،Frederick Taylor وطور حيث، ةحد رواد مراقبة التسيير الصناعيأ تبرعالذي ي 
 متابعة ساعات عمل اليد العاملة المباشرة، المعايير ،(Le chronométrage) المحاسبة التحليلية، قياس الوقت

(Standards)،  يد العاملة المباشرة أو ساعات عمل  التخصيص التكاليف غير المباشرة على أساس ساعات عمل
 على  كما أنه مارس تأثيرا كبيرا،1895 حتى 1889  الأجور وذلك منذ سنوات ،ادو تسيير المخزون والم،الآلة

حد أالتي كانت في    General Motorsىذلك علك إنما فقط و Du Pont Nemoursعلىأنظمة التسيير، ليس 
م مذ مفهوم التكلفة المعيارية وعخِأين أُ  General Electric وعلىDu Pont Nemours  الأوقات فرعا لـ

  .Taylorا من دروس حاءًياست
نا لأن الأدوات المستعملة اليوم في مراقبة يخ القديم لكنه يهم يعتبر من التارما سبق ذكره كلصحيح أن 

 الصناعة ، أيذورها التاريخية، إذ أا تعكس طبيعة المحيط الذي نشأت فيه ووجدت لأجلهجالتسيير تحمل أثر 
 - 1980وبذلك فمن غير البديهي أن تتلاءم مع احتياجات مؤسسات .  م1910  و1880الكبرى التي ظهرت بين

  (Lorino, 1997, P.P. 7-8) .         إلا إذا أخذنا بفرضية استقرار الصناعة وعدم تغيرها طوال قرن كاملم2010
  :ربعة التي يقوم عليها والمتمثلة فيما يلي في ظل بيئة لها خصائص تعكسها المبادئ الأأفالنظام التايلوري نش



  مدخل لمحاسبة التسيير:     الفصل الأول                  دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليف        

 11

وهذا يبرر ثبات معايير : عالية عبر الزمنآليات الأداء والمعارف التشغيلية التي تسمح بالف استقرار – 1
  ؛الأداء

نه يدرك كل العمليات أإذ  : أن المسير لديه كل المعلومات عن آليات أداء النظام الذي يسيره– 2
وغالبا ما يكون لمالك المؤسسة تكوينا تقنيا، كما هو الحال بالنسبة .  مجال مسؤوليتهالتي تكون ضمنالتشغيلية 

نه كان يعرف العمال أيسير ممتلكاته بنفسه بحيث كان الذي MIT9المتخرج من  Du Pont Nemours لـ
 ؛ كثيرةاأسرار  ذمته الصناعيةءدالأفبالنسبة له لم يكن . شخصيا ويتقن التقنيات

3 -ي عم الفرق يبدلا من تعظ: بتخفيض التكاليف) المتعلق بإنتاج السلع والخدمات(ف الأداء الإنتاجي ر
 ويعكس هذا المبدأ حقيقة تاريخية .لاشكإ، أي تجاهل القيمة كما لو أا لا تطرح أي ةلفبين القيمة والتك

خلال هذه إذ أصبح الطلب في السوق  ،1900سنة انتعاش حقيقي للصناعة الأمريكية الكبرىداية بتتمثل في 
 .و معروض عليهالعميل يأخذ ما هأصبح  تغطيته ومنالإمكانيات الصناعية تتمكن لم ويفوق العرض الفترة 

شكال لأن المؤسسة تعرف مسبقا أن المنتوج سيباع بسعر مقدر إيطرح تقييم المنتوج في السوق أي وبذلك لم 
طاة وعليه فإن تعظيم الربح سيكون بطبيعة الحال ع أي أن القيمة تكون م، الحالية للسوقضعيةعلى أساس الو

  ؛بتركيز اهودات على التكاليف
4 -كما يمكن أن : لكلية تكلفة عامل إنتاج مهيمن يتمثل عموما في اليد العاملة المباشرةكافئ التكلفة ا ت

تم على أساسه  يهيمنم المهم أن يوجد مورد ،، المواد الأولية أو الطاقة)لاك المعداتتإه( يكون رأس المال
 أوقات كانت فيها شرة فيتمثل عامل الإنتاج المهيمن في اليد العاملة المبا وقد .تخصيص وقياس مجموع التكاليف

، حيث كان عموما  كبيرة أهميةوالتكاليف غير المباشرة ضئيلة ووزن اليد العاملة المباشرة في التكلفة الكلية ذ
 .تغير تكلفة العمل المباشربنفس وكانت التكلفة الكلية تتغير تقريبا .  القيمة المضافةمن %50يفوق

 (Lorino, 1997, P.P. 9-11)         
ة وتنويع المنتوجات صورة جديدة س الثلاثينات وفي أوربا في الخمسينات، أعطت المنافسنواتوبعد لكن 

للصناعة ولنظام المعلومات الذي تحتاجه المؤسسة، حيث تم الانتقال من المؤسسة ذات المنتوج المعياري إلى 
  (Burlaud, Simon, 2000, P.12)     .                                    متعددة المنتوجات والأسواقاتالمؤسس

-كما أن ظهور هياكل جديدة للمنظمات ، وبذلك انتهت مدة صلاحية قواعد النموذج التايلوري
قد أدى إلى زيادة الطلب على المحاسبة بما  –منظمات متعددة الأقسام، التكتلات والمؤسسات متعددة الجنسيات

التي  10اء إلى أن التطويرات في محاسبة التكاليف كما تم الإيح.ازنة والمومفي ذلك الطلب على تقييم أداء الأقسا
 ها من السوق، كان سببا من المنظمة أو جزءا، قسما، نشاطاتختص بتحديد تكلفة شيء ما سواء كان منتوج

                                                 
9  Massachusetts Institute of Technology:  مركز بحث وجامعة أمريكية مختصة في مجال العلوم والتكنولوجيا توجد في

  .كامبريدج
  1897 سنة ،Garcke and Fell’s Factory Accounts:  أول كتاب حول محاسبة التكاليف كان10
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" محاسبة التسيير" ويبدو أن المصطلح . متطلبات الحكومة للمعلومات حول التكاليف خلال الحربين العالميتين
  .ستعمل فقط بعد الحرب العالمية الثانيةا

 تطور محاسبة التسيير من جذورها في الثورة 11في كتاب لهما )Kaplan  1987 (و  Johnsonولقد تتبع 
كانت معنية ، النقل والتوزيع، حيث  الفولاذ وتحويلدعمها لأنواع العمليات الصناعية مثل النسيجبالصناعية 

 كما أن إعداد التقارير المالية كان يتم باستعمال ،ة بدلا من قياس ربحية المنظمةبتقييم كفاءة العمليات الداخلي
أن ممارسات محاسبة التسيير  )Kaplan  1987 (و Johnson  وقد أكد. يسجل الأداء المالي نظام معاملات منفصل

اء من خلال  كذلك محاولات المنشآت لتحسين الأداكما وصف. 1925التي كانت في تلك الفترة ظهرت سنة 
 زيادة حجم المخرجات مما أدى للاهتمام بقياس عن طريقاقتصاديات الحجم بتخفيض التكلفة الوحدوية 

كما أن حساب التكلفة لمنتوجات مختلفة لم يكن ضروريا لأن صنف المنتوج كان . كفاءة العمليات الإنتاجية
الذي لأمر ا أو أكثر  تنتج منتوجينومع مرور الوقت زادت أصناف المنتوجات وأصبحت المؤسسة. متجانسا

نه أ غير .لربحية الإجمالية اتحسين في المزيج الإنتاجيمساهمة أدى إلى ظهور الحاجة لمعلومات أفضل حول كيفية 
لتقارير الخارجية للمساهمين وليس عداد اج بشكل كبير لإنت كانت المعلومات المحاسبية ت1900بعد سنة و

 كيف يجب أن يوفر نظام محاسبة )Kaplan   )1987و  Johnsonكما ذكر . ات الإداريةللمساعدة في اتخاذ القرار
التسيير معلومات آنية وملائمة لتسهيل مجهودات مراقبة التكاليف، قياس وتحسين الإنتاجية وابتكار عمليات 

إنتاجية محالتسعير، تقرارا اتخاذ  مننصحيح حتى يمكّبشكل نتوجات المتكاليف ل هليسجت إضافة إلى. نةس 
   (Collier, 2003, P.7)    .إدخال منتوجات جديدة، التخلي عن بعض المنتوجات والرد على المنتوجات المنافسة

 

II- تطور محاسبة التسيير استجابة للتغيرات البيئية   
لى أن وصلت إلى الشكل الذي هي عليه إعرفت محاسبة التسيير تطورات عديدة ومتنوعة منذ ظهورها 

وسنعرض فيما . ليا وذلك استجابة  للتغيرات التي طرأت على البيئة الاقتصادية منذ ذلك الحين وحتى الآنحا
 .يلي أهم التغيرات التي حدثت في البيئة الاقتصادية وكيف ساهمت في التأثير على محاسبة التسيير

  

  التغيرات التي فرضتها البيئة الاقتصادية الحديثة  -1
 ،"محمية"ل سنوات الثمانينات تنشط في ظل بيئة تنافسية قبنظمات في الدول الغربية كانت العديد من الم

على إذ أن حواجز الاتصال والبعد الجغرافي وأحيانا الأسواق المحمية جعلت قدرة الشركات العابرة للقارات 
لكفاءة وتحسين سواق المحلية محدودة ولذلك لم تكن للمنشآت المحفزات الكافية لتعظيم االمنافسة في الأ

غير أنه . الممارسات الإدارية أو تخفيض التكاليف بما أن ارتفاع هذه الأخيرة غالبا ما يمكن تحميله للعميل
 وخلال الثمانينات بدأت المنظمات الصناعية تواجه منافسة شديدة من قبل منافسين أجانب يعرضون

                                                 
11 H. T. Johnson, R. S. Kaplan, Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting, Boston, MA: Harvard 
Business School Press, 1987. 
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لى الأسواق المحلية لكل أنحاء العالم من خلال الوصول إمنتوجات ذات جودة عالية بأسعار منخفضة وبإمكام 
   (Drury, 2001, P.10)                          .إنشاء شبكات عالمية للحصول على المواد الأولية ولتوزيع السلع

 على ذلك التطور المذهل في نظم الاتصالات ووسائل النقل، حيث أصبحت العديد من موقد ساعده
سواق في جميع أنحاء نترنيت مما أدى إلى زيادة السرعة والقدرة على الاتصال بالأالإالصفقات تتم عبر شبكات 

 لذلك أصبحت دول العالم تمثل سوقا واحدة ةجوكنتي.  إمكانية وسرعة عقد وإتمام الصفقاتمالعالم ومن ثَ
 حدة المنافسة بين مما زاد من. هائلة متاحة للجميع، يتأثر بمتغيراا المنتجون والمستهلكون على حد سواء

لمحافظة على بقاء ل سبيلاا لنشاط ولم يبق أمامهاالمنشآت المحلية وكذلك الأجنبية التي تعمل في نفس مجال 
  .ا وقدراا لتحقيق مزايا تنافسيةاحصتها في السوق العالمية أو لتعظيم هذه الحصة سوى تدعيم إمكاني

إلى معلومات ملائمة عن الجوانب الداخلية للمؤسسات وأمام هذه التطورات، لم تعد الإدارة في حاجة 
فحسب، بل امتدت حاجتها لتشمل البيئة الخارجية وما يسودها من متغيرات سريعة، متباينة ومتلاحقة 

كما لم يعد ذلك مقتصرا على البيئة المحلية . ومواقف المنافسين ورغبات العملاء بما يحقق وضعا تنافسيا أفضل
 إلى المستوى الدولي، حيث أصبح العالم كله سوقا هااة الجغرافية التي تنتمي إليها وإنما تعدطقللمؤسسة أو المن

  . بما تقدمه كل منشأة بقدر حصتها فيهاواحدة تؤثر بمتغيراا على جميع المنشآت وتتأثر
  )02.المحمود، رزق، ص(

إنتاج مطالبة بلمنشآت الصناعية  ات أصبحولمواجه هذه المنافسةوفي ظل هذه البيئة الاقتصادية الجديدة 
وفي .  خدمة عميل من الدرجة الأولىيمتقدإضافة إلى منتوجات متجددة، ذات جودة عالية وبتكلفة منخفضة، 

 أن تتمتع بمرونة لمواجهة قصر دورة حياة المنتوجات، طلبات العملاء المتمايزين للتنوع عليهانفس الوقت 
قد واجهت بعض المؤسسات العالمية هذه المتطلبات التنافسية لو. سة العالميةالكبير في المنتوجات واشتداد المناف

 والاستثمار (Just In time Production systems)باستبدال نظم الإنتاج التقليدية بنظم الإنتاج في الوقت المحدد 
   .في تكنولوجيات صناعية متطورة

ة في محيطها التنافسي، فقبل سنوات ات الخدماتية كذلك تغيرات هامؤسسشهدت الممن جهة أخرى 
ات الخدماتية كتلك التي تنشط في مجال الخطوط الجوية، المنافع العامة ؤسسالثمانينات كانت معظم الم

محيط محمي بقوانين صارمة وغير تنافسي، لهذا لم تكن عرضة لأي في والخدمات المالية ملكا للدولة أو تنشط 
إضافة . لياا أو تحسين الربحية بإلغاء الخدمات التي تؤدي إلى الخسارةضغط يدفعها لتحسين جودة وكفاءة عم

كانوا يمتنعون عن دخول الأسواق التي تنشط فيها الشركات الخاضعة  إلى أن المنافسين الأكثر كفاءة غالبا ما
بب غالبا ما  وتضمن عائدا محددا لرأس المال، لهذا السوقد كانت الأسعار تغطي التكاليف) المنظمة(للقوانين 

 بزيادة أسعار الخدمات وبذلك لم يول اهتمام كبير لتطوير نظم كان بالإمكان امتصاص ارتفاع التكاليف
  .يقدقشكل ب تكاليف تقيس تكاليف وربحية الخدمات
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لكن خوصصة المؤسسات العمومية وتحرير المؤسسات من القوانين الصارمة التي كانت تخضع لها في 
لغيت قيود التسعير حيث أُ .ر تماما المحيط التنافسي الذي تنشط فيه المؤسسات الخدماتيةسنوات الثمانينات، غي

أصناف المنتجات،  دوالمنافسة، كما خلق تحرير المؤسسات من القوانين التي كانت تحكمها شدة المنافسة وتعد
بة تسيير تمكنها من فهم حاجة المؤسسات الخدماتية للتركيز على إدارة التكلفة وتطوير نظم معلومات محاس

عملائها وأسواقهاا،تكاليفها وتحديد موارد ذات ربحية لمنتوجا .                          (Drury, 2001, P.10)  
  

  . والتركيز على إرضاء العميل من أهم مظاهر البيئة الاقتصادية الحديثة دورة حياة المنتوجاتقصرويعد 
   ر دورة حياة المنتوجات قص- أ

زيادة و نتائج اشتداد المنافسة العالمية والتطورات التكنولوجية  أهمأحد  دورة حياة المنتوجاتتبر قصريع
كما .  جديدة إلى السوقحيث أصبح لزاما على المؤسسات التعجيل في إدخال منتوجاتتمايز طلبات العملاء، 

لمنتوج من خلال القرارات المتخذة أنه وفي العديد من الصناعات تتحدد نسبة كبيرة من تكاليف دورة حياة ا
أن تشدد محاسبة التسيير على توفير معلومات خلال  لىإفي المراحل الأولى من دورة حياته مما خلق الحاجة 

ولهذا وحتى تصبح للمؤسسة ميزة . مرحلة التصميم، لأن معظم التكاليف يتم التعهد ا في هذه المرحلة
 على إدارة تكاليفها بفعالية في مرحلة التصميم وعلى التكيف مع  أن تكون قادرة عليهاتنافسية، ينبغي

  .عدلةالمديدة أو الجنتوجات الم  فترة تسويق قلصة وأن تتجددوالموالمختلفة متطلبات العملاء المتغيرة 
 (Drury, 2001, P.11)  

 

  رضاء العميل وظهور مداخل جديدة للتسييرإالتركيز على  - ب
إرضائه من أهم مظاهر البيئة التنافسية الحديثة، حيث أصبحت المؤسسة مطالبة يعد التركيز على العميل و

.  التسليم واختيار منتوجات جديدة،بتحسين مستويات الخدمة والمنتوج من حيث التكلفة، الجودة، الثقة
  . يعتبر من الأولويات أصبح  المبين أدناه يوضح كيف أن التركيز على إرضاء العميل1 والشكل

  
  التركيز على إرضاء العميل: 01 لالشكـ

                                                                              
          

                
  
  
  

   (Drury, 2001, P.12) :المصدر
 

  المستمرالتحسين
:عوامل النجاح  

  الجودة–كفاءة التكلفة 
إرضاء العميل  التجديد–  الوقت

     من الأولويات

  القيمة تحليل سلسلة تأهيل المستخدمين



  مدخل لمحاسبة التسيير:     الفصل الأول                  دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليف        

 15

المؤسسة أن تركز على عوامل النجاح الرئيسية لإرضاء على  ينبغي ه أنالسابق  الشكليتضح من خلال
ساليب لأ هاإضافة إلى تبني.  التجديد والابتكار،، الجودة، ضبط الوقتمثلة في كفاءة التكلفةئها والمتعملا

  .تسيير جديدة تتمثل في التحسين المستمر، تأهيل المستخدمين وتحليل سلسلة القيمة
فإذا أرادت المؤسسة أن تعرض منتوجات ذات تكاليف منخفضة وتنافس على أساس سعر البيع، عليها أن 

تكاليفها بفعالية وحتى تتمكن من ذلك يجب أن يوفر نظام تكاليفها معلومات دقيقة وصحيحة عن ر يتد
  . رشيدة المتخذة تكون قرارات التسعيرلكيالتكاليف 

واستجابة لذلك . لب العملاء بالجودة العالية للمنتوجات والخدماتا يطإلى التكلفة المنخفضةإضافة و
ة لتوسيع دور محاسبة التسيير جوالتي خلقت حارة الجودة الشاملة داإركزت العديد من المؤسسات على 

كما أن العملاء يولون قيمة لسرعة . ها لقياس وتقييم جودة المنتوجات والخدمات والأنشطة التي تنتجهاتضمنب
 المقاييس دد نظم محاسبة التسيير علىشالحصول على متطلبام من منتوجات أو خدمات، لذلك بدأت ت

 (Cycle time)ويعتبر زمن الدورة .  الآن متغيرا تنافسيا هاماعدتُ ت أصبحتيوال (Time- based measures)الزمنية 
، أحد المقاييس التي بدأت تركز عليها نظم تهاإلى اي  أو الخدمة الذي يمثل الفترة الممتدة من بداية المنتوج

  .محاسبة التسيير
ق المستمر ف في التجديد والابتكار إذ أن التد أعلاه01ه الشكلويتمثل العامل الأخير للنجاح الذي يوضح

لذلك بدأت المؤسسات في ضم مقاييس أداء تركز  نجاح المؤسسة،دة ضروري لاستمراريةللمنتوجات المتجد 
 الكلي لإطلاق منتوج جديد، طول دورات التطوير زمنال: على المرونة في تلبية متطلبات العملاء وتتضمن

صائص الختقييم : ومقاييس أخرى تركز على التجديد مثل. ى تغيير المزيج الإنتاجي بسرعةوالقدرة عل
نتوجات ء العميل بخصائص ومميزات جديدة لمالأساسية للمنتوجات الجديدة مقارنة بالمنافسين، الرد على إرضا

  .جديدة وعدد المنتوجات الجديدة التي يتم إطلاقها
تطبيقها لتبنى فلسفة التحسين المستمر وبسسة تحاول إرضاء عملائها  أيضا أن المؤ01ظهر الشكل كما ي

وجد المسيرون أم بحاجة للاتصال بالأشخاص الذين يقومون بالعمليات التشغيلية وبالعملاء لتطوير أساليب 
 وقد وجدوا أن العمال لديهم المعلومات الملائمة التي تمكنهم من) لتحسين أدائها(جديدة لإنجاز الأنشطة 

) ينتمك(خرجات العمليات الإنتاجية ومن هنا ظهرت الحاجة وأهمية ما يسمى بتأهيل لمالتحسين المستمر 
 بالقيام ببعض التصرفات دون استشارة موالذي يعني السماح له  (employee empowerment)المستخدمين

تجابة للعملاء بسرعة ، زيادة رئيسهم وقد ثبت أنه بتأهيل المستخدمين ومنحهم المعلومات المناسبة يمكن الاس
 وذا انتقلت محاسبة التسيير من تأكيدها التقليدي على . زمن الدورة ورفع المعنوياتقليصمرونة العمليات، ت

ار نشاطات المستخدمين إلى توفير المعلومات للمستخدمين بمراقبة واختجل تقديم المعلومات للمسيرين لأ
  (Drury, 2001, P.P. 11-13)                              .لمستمر لنشاطامللسماح لهم بالتركيز على التحسين ا
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هتمام بتحليل سلسلة القيمة يعتبر أحد الوسائل المستعملة لزيادة رضى العملاء وإدارة الاإضافة إلى أن 
  .التكاليف بفعالية أكبر

 

  ةــة القيمـسلسل: 02الشكل 
             

  
 

 (Drury, 2001, P.14) :المصدر
   

 بداية من ، أعلاه فإن سلسلة القيمة هي ربط بين الأنشطة التي تخلق القيمة02وكما هو موضح في الشكل 
 الأجزاء ساهموت. حتى الاستعمال النهائي للمنتوج أو الخدمة المقدمة للعميلوية ولالمصادر الأساسية للمواد الأ

خاصة فيما يتعلق بكفاءة التكلفة، الجودة أفضل بشكل  العميل اءرضفي إالمكونة لسلسلة القيمة مع بعضها 
  (Drury, 2001, P.P. 10-14)                                                                             .والتسليم

  

   تأثير تغيرات البيئة الاقتصادية على محاسبة التسيير-2
صادية التي ذكرناها سابقا على نظم محاسبة التسيير حيث لقد أثرت كل التغيرات التي حدثت في البيئة الاقت

واجهت معظم المنظمات تغيرا في هيكلة التكاليف نظرا لزيادة التكاليف الثابتة مما أوجد الحاجة لإعادة النظر 
ينما  ب، على التقارير المالية أساساأنظمة محاسبة التسيير التقليدية كانت تركز حيث أن .في أنظمة محاسبة التسيير

بدأت تشدد أنظمة محاسبة التسيير استجابة للتغيرات الحاصلة في البيئة الاقتصادية على جمع وتسجيل معلومات 
غير مالية، كمية ونوعية حول هذه المتغيرات التنافسية الجوهرية التي تضرورية للمنافسة الفعالة وتدعم عد 

  .كذلك إستراتيجيات المنظمة
 1998 سنة  (International Federation of Accountants :IFAC)ية للمحاسبين ولدوقد أصدرت الفيدرالية ال

  :بيانا يعرض تطور محاسبة التسيير في أربعة مراحل متعاقبة سنعرضها فيما يلي
  

  
  

 العملاء

البحث 
 والتطوير

 التسويق الإنتاج التصميم
 التوزيع

خدمة
 العميل

 الموردونمةــالمنظ

والإدارة الاستراتيجية
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  )1950 قبل(تحديد التكلفة والمراقبة المالية   :01ة المرحل
 تقني ضروري لبلوغ أهداف المنظمة موجه  على أا نشاط1950 محاسبة التسيير قبل سنة  IFACوصفت 

المنتوجات تمر كانت كانت بسيطة نسبيا وآنذاك  حيث أن تكنولوجية الإنتاج ،أساسا لتحديد تكلفة المنتوج
قد نه كان من السهل تحديد تكاليف اليد العاملة وتكاليف عمل الآلة وأكما . بسلاسل عمليات مختلفة

العمل المباشر اعتبر  لهذا السبب ،ل رئيسي سرعة العمليات اليدوية على العمليات الإنتاجية بشكتسيطر
 محاسبة تهتما وإضافة إلى التركيز على تكاليف المنتوجات، .قاعدة طبيعية لتخصيص النفقات على المنتوجات

  .التسيير كذلك بإعداد الميزانيات والمراقبة المالية للعمليات الإنتاجية
 ظىسواق العالمية مما جعل منتوجاا تحلغربية مكانة كبيرة على مستوى الأوفي هذه الفترة كانت للدول ا

 منخفضة نسبيا وبما أن  آنذاك كما كانت المنافسة على السعر والجودة.تباع بسهولة نسبياوباعتبار كبير 
لإنتاجية ديد المنتوجات والعمليات ا تجكانالمنتوجات الموجودة تباع بشكل جيد والعمليات الإنتاجية مفهومة 

. وبناءا على ذلك فإن التسيير كان يتعلق بالمسائل الداخلية بشكل أساسي وخاصة الطاقة الإنتاجية. ضئيلا
ولقد كان استعمال الميزانيات وتكنولوجيات محاسبة التكاليف سائدا في هذه الفترة غير أن نشر المعلومات 

   . تستعمل في اتخاذ القرارات الإدارية قلما كانتذة المعلوماته  كما أن،يلاضئحول التكلفة كان 
  

  )1965قبل (تقديم معلومات من أجل التخطيط الإداري والمراقبة   :02المرحلة 
تحول اهتمام محاسبة التسيير في سنوات الخمسينات والستينات إلى توفير المعلومات لأغراض التخطيط 

ة لدعم ي ولكن تقوم به هيئة إدارا إداريا نشاطعتبرتالمرحلة أصبحت محاسبة التسيير هذه في ف .الإداري والمراقبة
 اتة المسؤوليمحاسبمن خلال استعمال بعض التكنولوجيات مثل تحليل القرارات و السلم الإداري

(responsibility accounting).دارة الداخلية بدلا من الإ وقد كانت المراقبات الإدارية موجهة نحو التصنيع و
لإستراتيجية وباعتبار محاسبة التسيير جزءا من نظام المراقبة الإداري تفاعلت مع ذلك الاعتبارات البيئية وا

   .تحديد المشاكل والتصرفات فقط في حالة وجود انحرافات عما هو مخططلباتجاهها 
                                                           (Abdel- Kader, Luther, 2004, P.P. 4-5)    

    ضياع الموارد المستعملة في العمليات التجاريةفيضتختوفير معلومات تساعد في  :03رحلة الم
  )1985قبل (

هدكود العالمي في سنوات السبعينات على إثر أزمة سعر البترول وارتفاع المنافسة العالمية في بداية د الر
ما بالتطور التكنولوجي ة مصحوبا ومدعفسا ولقد كان الارتفاع في المن.الثمانينات استقرار الأسواق الغربية
لقطاع الصناعي فعلى سبيل المثال ساعدت الآلية ومراقبة العمليات  لدةديالسريع الذي أثر على جوانب ع

رت التطويرات في يكما غ. باستعمال الإعلام الآلي على تحسين الجودة وتخفيض التكاليف في حالات عديدة
بالتالي  و.تر الشخصي طبيعة وحجم البيانات التي يمكن أن يبلغها المسيرونالكمبيوتر وخاصة ظهور الكمبيو

  .أصبح للتصميم، الصيانة وتفسيرات نظم المعلومات أهمية معتبرة في التسيير الفعال
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ديدة وفي نفس الوقت غالبا ما وقد تمت مواجهة تحدي المنافسة العالمية بإدخال تقنيات تسيير وإنتاج ج
 التكاليف من خلال تخفيض الضياع في الموارد المستخدمة في العمليات التجارية، كما التحكم فيتم ي كان

دوفي ظل هذه البيئة ظهرت حاجة لنشر المعلومات الإدارية . م هذا في حالات عديدة بتأهيل المستخدمينع
ريين باعتبارهم وصنع القرار في كل مكان من المنظمة ومن هنا أصبح التحدي الذي يواجه المحاسبين الإدا

مقدمين أساسيين لهذه المعلومات هو ضمان توفير المعلومات الملائمة لدعم كل من المسيرين والعمال في كل 
  .المستويات

  

  )1995قبل ( خلق القيمة بواسطة الاستعمال الفعال للموارد : 04المرحلة 
 تكنولوجيات التصنيع ومعالجة توقعة فيالمعتبرة وغير المتطورات لاستمرت مواجهة الصناعة العالمية ل

ا إلى التكنولوجيات المرتبطة و فعلى سبيل المثال أدى تطور شبكة الواب. المعلومات في سنوات التسعينات
ل اهتمام محاسبة التسيير وبذلك تحو. د تحدي المنافسة العالميةيأكتإضافة إلى رفع وظهور التجارة الإلكترونية 

 عوامل برستغلال الفعال للموارد ويتحقق هذا باستعمال التكنولوجيات التي تختإلى خلق القيمة من خلال الا
  .مساهم والتجديد التنظيميللقيمة عوامل اللعميل، لقيمة ال) مسببات(

  

يتمثل الاختلاف الجوهري بين المرحلة الثانية، الثالثة والرابعة في تغير اهتمام محاسبة التسيير حيث ابتعد عن 
ة وخلق للقيمة في لث في شكل تخفيض للضياع في المرحلة الثاتسيير الموارديتجه نحو  للوماتتوفير المعمجرد 

فقد في المرحلة الثانية ولكن أعيد تطويره في المرحلتين المرحلة الرابعة، غير أن التركيز على توفير المعلومات لم ي
وهناك تركيز واضح على . خرى للمنظمةالثالثة والرابعة حيث أصبحت المعلومات تمثل موردا مثل الموارد الأ

وبناء على ذلك اعتبرت محاسبة . وعلى نفوذ الموارد في خلق القيمة) بمعناه الحقيقي والمالي(تخفيض الضياع 
التسيير في المرحلتين الثالثة والرابعة كجزء لا يتجزأ من العملية الإدارية بما أن المعلومات أصبحت متاحة آنيا 

  .غير واضح  والسلم الإداريشر وأصبح التمييز بين الهيئة الإدارية التي تقوم بمحاسبة التسييرللإدارة بشكل مبا
لخلق القيمة جزءا لا يتجزأ من العملية الإدارية في المنظمات ) بما فيها المعلومات( ويعد استعمال الموارد

            (Abdel- Kader, Luther, 2004, P.P. 5-7).                                                       المعاصرة
      

III-محدودية أنظمة التكاليف التقليدية في ظل البيئة الاقتصادية الحديثة   
أصبح لنظام التكلفة في ظل البيئة الاقتصادية الحديثة دورا استراتيجيا إذ يتم الاعتماد على المعلومات التي 

لذلك . ن في مجرد حساب التكاليفمكيعد ي، أي أن دوره وأهميته لم ةيجياتخاذ القرارات الإستراتفي يوفرها 
 التكاليف التقليدية أصبحت عاجزة عن توفير المعلومات المناسبة  التي تتواءم مع هذه المتطلبات، ةفإن أنظم

لتأثير لكما أثيرت شكوك حول مدى دقة المعلومات التي توفرها والتي قد تكون مظللة لمتخذي القرارات نظرا 
  )3.المحمود، رزق، ص(                                     .لبيئة الجديدة على هيكل وسلوك التكاليفلالكبير 
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وقد أشارت بعض الدراسات إلى أن معلومات محاسبة التسيير في ظل الوضع التقليدي دف أساسا إلى 
 والسعي الدائم لتدفق يتمد على الفكر الإستراتيج أما في ظل بيئة التصنيع الحديثة فهي تع،خدمة إدارة المنظمة

العملاء الحاليين والمتوقعين المعلومات من الداخل والخارج من خلال العلاقات المباشرة ليس فقط مع الموردين و
إذ . دف إرضاء العملاء والتحسين المستمر للإنتاجعملاء العملاء و وإنما كذلك مع موردي الموردين

ساعد على فهم وتحسين الأنشطة لتومات ضرورية لكافة العاملين خلال دورة حياة المنتوج أصبحت هذه المعل
كما أصبحت إدارة التكلفة . توافق مع التغيرات في رغبات العملاء ومواقف المتنافسينبما يبشكل مستمر 

القيمة على توقع وتساعد سلسلة . الإستراتيجية مدخلا حتميا في ظل هذه التغيرات التي أفرزا هذه البيئة
 الأسواق في ظل الظروف المتوقع أن تسود وفي ظل الاختلاف والتباين  المنتوجات في بعضالطلب على بعض

  )18.المحمود، رزق، ص(                           .جاتوالكبير في حاجات ورغبات المستهلكين من هذه المنت
رارات بناءا على معلومات مظللة عن ققوم باتخاذ ال إلى أن الإدارة تKaplan ) 1988( 12وCooperكما أشار

 التكاليف، مما قد يترتب عليه نتائج سلبية تؤدي في النهاية إلى لأنظمةالتكاليف في ظل النموذج التقليدي 
  .ضعف المركز التنافسي للمؤسسة

على إعادة النظر في ت المتغيرات الاقتصادية للنظام العالمي الجديد إلى إجبار العديد من الشركات ولقد أد
ذلك دف تطويرها بما يتلاءم  والبيئة الجديدة نظرا لأن نظم التكاليف والدور الذي تقوم به محاسبة التكاليف 

التقليدية قد صممت في ظل بيئة كانت الأجور فيها تمثل الجزء الأعظم من تكاليف الإنتاج ومن ثم كانت 
هذا  لم يعد ملائما في ظل البيئة الحديثة التي أصبحت فيها  أن إلاّتستخدم كأساس لتحميل التكاليف الإضافية 

ويمكن تناول أثر بيئة النظام العالمي الجديد على تصميم أنظمة التكاليف . الآلية في الإنتاج تمثل النصيب الأكبر
  : الموضح أدناه1من عدة جوانب، سنعرض أهمها في الجدول

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
12 R.S. Kaplan, R. Cooper: “One Cost System Is Not Enough,” Harvard Business Review, Jan- Feb, 
1988, P.69. 
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  13ةالحديث التكاليف في ظل البيئة ةنظمأ  وةتكاليف التقليدي الةنظممقارنة بين أ :1الجدول 
  

  أنظمة التكاليف في ظل البيئة الحديثة  الأنظمة التقليدية للتكاليف
   نظام التكاليفأهداف –1

 الرقابة على تكاليف الإنتاج لمنع الإسراف والضياع في -
كافة الأنشطة باستخدام مؤشرات مالية لضمان تخفيض 

 التكاليف؛
  
  

 توفير أساس سليم لتقييم الإنتاج التام والمخزون آخر -
 الفترة المالية دف إعداد القوائم المالية؛

 توفير المعلومات لخدمة إدارة المنظمة ولكن لا يوفر -
المعلومات الضرورية للتخطيط واتخاذ القرارات 

  .الإستراتيجية
  

لضياع في كافة  إحكام الرقابة على تكاليف الإنتاج لمنع الإسراف وا-
الأنشطة بما يحقق تخفيض التكلفة لكن مع انخفاض أهمية ودور المقاييس 
والمؤشرات المالية كأساليب وأدوات للرقابة وازدياد أهمية المقاييس 

الجودة، درجة إرضاء العملاء، مدى استغلال : والمؤشرات غير المالية مثل
  ؛...المساحة المتاحة

زون في حالة تطبيق أسلوب الإنتاج في  انعدام الحاجة لوجود المخ-
 وبالتالي انخفاض أهمية هدف تقييم المخزون؛) JIT(الوقت المحدد 

 المساعدة على رسم السياسات واتخاذ القرارات، إذ أنه ومع حدة -
المنافسة تصبح الحاجة ملحة لتخفيض التكاليف مع المحافظة على درجة 

تكاليف مسؤولة عن توفير عالية من الجودة ومن ثم أصبحت محاسبة ال
المعلومات التي تساعد على ترشيد متخذي القرارات الإستراتيجية خاصة 
عن التكلفة والجودة، أي أن قياس الجودة وإعداد التقارير عنها والرقابة 

  .عليها أصبح أحد أهم أهداف نظام التكاليف
  

   أسس التحميل–3
 اعتماد ساعات العمل المباشرة أو ساعات عمل الآلة -

  .كأساس لتحميل التكاليف الإضافية
  
  

 تضاؤل دور وأهمية العمل المباشر ومن ثم لم تعد ساعات العمل المباشر -
ملائمة كأساس لتحميل التكاليف الإضافية وأصبح من الضروري إعادة 
النظر في أسس التحميل التقليدية وضرورة استخدام أسس جديدة 

  ).مسببات التكلفة: مثل(تتناسب والبيئة الجديدة 

                                                 
 ،(Drury, 2001, P.P. 455-456) ،)18-14.ص.ود، رزق، صالمحم(:  الجدول من إعداد الباحثة بالاعتماد على المراجع التالية 13

(Abdel- Kader, Luther, 2004, P.P. 12-13)  

  هيكل التكلفة–2

شرة، ثابتة  تصنيف عناصر التكلفة إلى مباشرة وغير مبا-
  .ومتغيرة

  
  

  
  
  

 تضاؤل أهمية تصنيف عناصر التكلفة إلى مباشرة وغير مباشرة نظرا -
كما . لتزايد درجة الآلية وانخفاض حجم عنصر العمل بمفهومه التقليدي

تضاءلت أهمية تصنيفها إلى ثابتة ومتغيرة نظرا لتضاؤل نسبة التكاليف 
ر توجه كبير نحو تبويب ولذلك ظه. المتغيرة والتي تكاد تكون ثابتة

 (Activity based costing :ABC)التكاليف وفقا لارتباطها بالأنشطة 
والعمل على التخلص من الأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتوج أو 

  .للمؤسسة ككل
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    نظريات التكاليف–4
تم تحميل عناصر التكاليف على وحدات الإنتاج وفقا  ي-

/ المتغير/ المباشر(لأي من المدخلين الكلي أو الجزئي 
ويتلاءم كل مدخل مع استخدامات معينة بما ) المستغل

  .يوفره من معلومات تتناسب مع تلك الاستخدامات

 تختلف درجة الآلية في كل منشأة ومن ثم يصعب اختيار أي المدخلين -
  . المعلومات الملائمةفيرلتو

   مضمون التقارير –5
 تقارير مالية موجهة لإدارة المؤسسة تخص أساسا العمالة -

  .وتحديد الانحرافات والتقارير التشغيلية
 الاستغناء عن تقارير العمالة، انخفاض عدد التقارير التشغيلية وتقارير -

  .الانحرافات وزيادة أهمية التقارير غير المالية

   طريقة احتساب التكلفة–6
  : تجميع عناصر التكاليف وفقا لإحدى الطريقتين-

  .الأوامر الإنتاجية أو المراحل الإنتاجية
  (ABC) استخدام أسلوب التكلفة على أساس النشاط -

   مراقبة التكاليف–7
التركيز على مقارنة النتائج الحالية المتوصل إليها بمعيار  -

لانحرافات وتحليلها والقيام تم ضبطه من قبل وتحديد ا
بإجراءات تصحيحية لضمان توافق النتائج المستقبلية مع 

أي أن الهدف هو الوصول إلى التكلفة . النتائج المقدرة
   14.دون محاولة تخفيضها) المقدرة(المعيارية 

 الاتجاه إلى إدارة التكلفة والعمل على تخفيضها بشكل مستمر بدلا من -
التكلفة المعيارية، أي العمل على تخفيض التكلفة محاولة الوصول إلى 

  14 .المعيارية المراد الوصول إليها بشكل مستمر

   التحليل الإستراتيجي  –8
لاء ي توفير معلومات تتعلق بالعمليات الداخلية مع إ-

اهتمام صغير للمحيط الخارجي وأثر قرارات المنافسين 
  15.ستقبليةوهياكل التكلفة على العمليات الحالية والم

 ظهور محاسبة التسيير الإستراتيجية، هذا المصطلح الذي كان أول -
والذي يعني الأخذ . 1981 سنة Simonds ظهور له كعنوان لمقال كتبه

  15 .بعين الاعتبار العملاء، المحيط الخارجي، المنافسين و الأجل الطويل
   المرحلة التي تتم فيها مراقبة التكاليف –9

اليف بعد تحملها في مرحلة التصنيع من دورة مراقبة التك-
  16.حياة المنتوج

 متابعة التكاليف خلال كل مراحل دورة حياة المنتوج بداية من -
 من تكاليف المنتوج تتحدد خلال هذه %80مرحلة التصميم حيث أن 

  16 .المرحلة
  

 التكاليف التقليدية حيث أن ةظماستنادا لما سبق يتبين أن بيئة التصنيع الحديثة تتطلب إعادة النظر في أن
 أساليب جديدة لتحديد وقياس وعرض المعلومات المتعلقة بالتكاليف بما يتواءم والمتطلبات ستلزمهذه البيئة ت

  .التكنولوجية الحديثة وعوامل المنافسة والتي أصبحت من سمات النظام العالمي الجديد

                                                 
14 Colin Drury, Management Accounting for business decisions, London: Thomson Learning, 2nd edition, 2001, P.455 
15 Magdy Abdel- Kader; Robert Luther: "An Empirical Investigation of the Evolution of Management Accounting 
practices", WP No. 04/06, October 2004. P.P.12-13 
16 Drury,  op.cit, P.456 
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 الإستراتيجي واعتماد نظم التشغيل في بيئة التصنيع ولقد تأثر هيكل وسلوك التكلفة في ظل مراعاة البعد
دة ا فقد أدت سي.الحديثة على التقنيات العالية والمتقدمة التي تختلف بدرجة كبيرة عن نظم التشغيل التقليدية

الطابع الآلي على نظم التشغيل في معظم الصناعات إلى اختلاف عناصر التكلفة ونسبة كل عنصر في ظل 
 حيث أدى انخفاض الحاجة للعمل اليدوي إلى زيادة نسبة تكلفة العمل غير المباشر على ،قةالتقنيات المطب

حساب العمل المباشر الذي تضاءل إلى أدنى حد ممكن وانحصر في الأعمال الإشرافية خلال دورة حياة المنتوج 
 الآلات عالية ع تكلفةترتب على سيادة الطابع الآلي ارتفاكما . والتي تمثلت في معظمها في تكاليف ثابتة

الإنتاج، حيث تحولت العديد من التقنية بالإضافة إلى ارتفاع نسبة التكاليف الإضافية بالنسبة لإجمالي تكاليف 
  )18-14.ص.المحمود، رزق، ص (.                                   التكاليف المباشرة إلى تكاليف غير مباشرة

  

IV-ة التكلفة أهم المداخل الحديثة لإدار  
تتخذ المؤسسة قرارات على المستوى التشغيلي والاستراتيجي، حيث تعتبر الفعالية والتي تعني درجة بلوغ 
الهدف القضية الرئيسية على المستوى الاستراتيجي، أما على المستوى التشغيلي فيتمثل الاهتمام الرئيسي في 

وتوفر محاسبة التكاليف . بأقل تكلفة وبالموارد المتاحةتحقيق الكفاءة وتعني أداء المهام لتحقيق أفضل إنتاجية 
معلومات جد مهمة للإدارة سواء على المستوى الاستراتيجي أو التشغيلي، فعلى سبيل المثال تساعد معرفة 

وبناءا على هذا يجب أن . التكلفة كثيرا في قرارات التسعير، كما توفر كذلك معلومات مهمة لتحاليل الربحية
  . ومات التي توفرها محاسبة التكاليف بالدقة والصحة حتى تكون القرارات المتخذة استنادا إليها صائبةتتسم المعل

                                                                             (Kulmala et al., P.01)   
أنظمة مراقبة محاسبة التسيير التقليدية التي التي يعرفها المحيط الاقتصادي أصبحت وفي ظل المنافسة الشديدة 

وإيجاد ) غالبا ما يتمثل في الموازنة التقديرية(تركز على مقارنة النتائج الحالية بمعيار يتم ضبطه من قبل 
الانحرافات وتحليلها وتحديد الإجراءات التصحيحية الضرورية لضمان توافق النتائج المستقبلية مع نتائج الموازنة، 

بل ظهر توجه نحو إدارة التكلفة التي تركز على تخفيض التكلفة، التحسين المستمر والتغيير بدلا من . فيةغير كا
 فالمؤسسة التي تخفق في مواكبة سرعة منافسيها (Drury, 2001, P.455). مجرد الاكتفاء بالوصول إلى المعيار المحدد

دها مهدد، إذ أن المحيط التنافسي يتطلب في تخفيض التكاليف ستجد أن هوامش أرباحها تضغط وأن وجو
    (Kulmala et al., P.01).                               تطوير ممارسات محنكة لإدارة التكلفة وإبقاءها منخفضة

تتمثل إدارة التكلفة في تلك التصرفات التي يقوم ا المسيرون لتخفيض التكاليف وتكون لبعضها الأولوية 
دها على المعلومات المستخرجة من النظام المحاسبي، إلا أن هناك تصرفات أخرى يتم القيام ا دون نظرا لاعتما

كما قد يدخِل المسيرون إجراءات تحسينية عندما تكون هناك فرصة لإنجاز . استعمال المعلومات المحاسبية
معرفة كل المداخل التي يمكن ومن المهم . عمليات أكثر فعالية وكفاءة ولها نتائج واضحة لتخفيض التكلفة

استعمالها لتخفيض التكاليف حتى وإن كانت لا تعتمد على المعلومات المحاسبية، كما ينبغي الانتباه إلى أنه 
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وعلى الرغم من أن إدارة التكلفة تسعى لتخفيض التكاليف إلا أن ذلك لا يجب أن يكون على حساب إرضاء 
  .إلى تخفيض التكاليف وتدعم إرضاء العملاء في آن واحدالعميل والهدف هو اتخاذ إجراءات تؤدي 

(Drury, 2001, P.455)  
  .وفيما يلي سيتم عرض أهم المداخل التي تندرج ضمن نطاق إدارة التكلفة

  

  تكلفة دورة حياة المنتوج أو التكلفة الإجمالية  -1
السبب في ذلك على زيادة في الاهتمام بمحاسبة دورة حياة المنتوج ويرجع شهدت السنوات الأخيرة 

    (Kulmala et al., P.03).                           سبيل المثال إلى صرامة القوانين البيئية والمنافسة على التكاليف
يعود أصل تكلفة دورة الحياة إلى القطاع العسكري في بداية سنوات الستينات حيث استعملتها وزارة 

وهناك اتفاق بين الكتاب على تعريف التكلفة . يم تكلفة مختلف المشاريعالدفاع الأمريكية في تلك الفترة لتقي
تكلفة : " مفاده أنوالذيOstwald )1976(17 و Whiteالإجمالية والتعريف الأكثر شيوعا هو ذلك الذي قدمه 

  ". وحتى اية حياة ذلك العنصرتصور الفكرةدورة حياة عنصر ما هي مجموع كل المصاريف المتعهد ا منذ 
 Young و Shieldsوكذلك Susman) 1989(18ويمكن النظر إلى دورة الحياة من وجهات مختلفة حيث ميز 

إذ أن الأولى تمثل . الإنتاجية ودورة الحياة من وجهة النظر التسويقيةمن وجهة النظر دورة الحياة  بين19)1991(
، النمو، النضج )ل إلى السوقأو الدخو(الانطلاق : حياة المنتوج في السوق وبذلك فإن مراحلها هي

، تطوير المنتوج أو العملية، التصميم، تصور الفكرة: أما الثانية فتعبر عن المراحل التالية للمنتوج. والتدهور
  . والدعم اللوجستيكيالإنتاج

فبالنسبة للمستهلك فإن . كما أن دورة حياة المنتوج يمكن أن تحلل من وجهة نظر المنتج أو المستهلك
 .الشراء، الاستعمال، الصيانة والتخلص من المنتوج:  دورة حياة المنتوج هيمراحل

(Rouanet- Vetro, P.P. 03-04) 
تبدأ دورة الحياة مع تولّد الحاجة ": )Luotettavuustekniikan) 1979 لـ وهذا ما يؤكده التعريف التالي

 أو إبعاده بطريقة أخرى عن استعماله للمنتوج أو الخدمة وتنتهي عند دمه أو انتقاله إلى مستعمل آخر
  20."الأصلي

  .أما المنتج فيركز على الفترة الزمنية التي يكون فيها مسؤولا عن المنتوج

                                                 
17 G. E. White, P. F. Ostwald, « Life cycle costing » in Management Accounting, January 1976, p.p. 39-42. 
18 G. I. Susman, « Product life cycle management » in Cost Management, summer 1989, p.p. 8-22.  
19 M. D. Shields, S. M. Young, « Managing product life cycle costs : an organizational model » in Cost Management, fall, 
1991, p.p. 39-52. 
20 Komitea Luotettavuustekniikan, “käyttövarmuusasioiden johtoon liityviä ohjeita. Standardoimisehdotus 1979-06-21.” 
Suomen sähköteknillinen standardoimisyhdistys ry, 1979, p. 09. 
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  :واستنادا لما سبق فإن تكلفة دورة الحياة يمكن أن تؤخذ من وجهتين مختلفتين
  ورة حياته؛المنتجون ينبغي أن يهتموا بتكلفة عرض المنتوج في السوق على كامل مراحل د  ) أ

  (Kulmala et al., P.03).  ينبغي أن يهتم المستعملون بتكلفة حيازة المنتوج على طول فترة الاستعمال ) ب
تركز إجراءات المراقبة لمحاسبة التسيير التقليدية بالدرجة الأولى على مرحلة التصنيع من دورة حياة المنتوج 

ر، التصميم وتكاليف التنازل وتصريف الانتاج ما بعد بينما تعالج تكاليف ما قبل التصنيع كالبحث والتطوي
على أا تكاليف للدورة، لذلك لا يتم إدماجها في حسابات تكلفة المنتوج وليست موضوعا  21التصنيع

أما في مدخل تكلفة دورة حياة المنتوج يتم تقدير وجمع كل . لإجراءات المراقبة في محاسبة التسيير التقليدية
م تحملها خلال كامل دورة حياة المنتوج من أجل معرفة ما إن كانت الأرباح المكتسبة خلال التكاليف التي يت

كما يوفر تحديد التكاليف . مرحلة التصنيع ستغطي التكاليف المتحملة خلال المراحل القبلية والبعدية للتصنيع
 الإجمالية التي تم تحملها طوال المتحملة خلال مختلف مراحل دورة حياة المنتوج تبصرا لفهم وإدارة التكاليف

وتساعد تكلفة دورة حياة المنتوج الإدارة بشكل خاص في فهم التكاليف الناتجة عن تطوير وصنع . دورة حياته
  .تكون فيها مجهودات تخفيض التكلفة أكثر فعالية المنتوج والتعرف على االات التي من المحتمل أن

 (committed or locked-in costs) النموذجي للتكاليف المتعهد ا  المبين أدناه المنحنى3ويوضح الشكل 
يقصد بالتكاليف المتعهد ا تلك حيث . خلال مراحل دورة حياة المنتوج (costs incurred) والتكاليف المتحملة

ومن . ذهاالتكاليف التي لم يتم تحملها بعد ولكن ذلك سيتم في المستقبل بناءا على القرارات التي قد تم اتخا
الصعب تغيير التكاليف بعد التعهد ا، فعلى سبيل المثال يحدد تصميم المنتوج مدخلاته من المواد والعمل 
وطريقة الإنتاج أي أنه في مرحلة التخطيط والتصميم يتم التعهد بالتكاليف وتتحدد بشكل كبير التكاليف 

 تقريبا %80 بأنه يتم التعهد بـ 3لاحظ في الشكل المستقبلية التي سيتم تحملها أثناء مرحلة التصنيع، حيث ن
وعلى العكس فإنه يتم تحمل معظم التكاليف التي تم . من تكاليف المنتوج خلال مرحلة التخطيط والتصميم

  .التعهد ا في مرحلة التخطيط والتصميم ومن الصعب تغييرها أثناء مرحلة التصنيع
عالية أكبر أثناء مرحلة التخطيط والتصميم، لا في مرحلة التصنيع وعليه فإن إدارة التكلفة يمكن ممارستها بف

وقد أدى فهم تكاليف دورة الحياة . حيث يكون قد تم تحديد تصميم المنتوج والعمليات وتم التعهد بالتكاليف
ة وهي وكيفية التعهد ا وتحملها في المراحل المختلفة من كامل دورة حياة المنتوج إلى بروز التكلفة المستهدف

  (Drury, 2001, P.456).                   تقنية تركز على إدارة التكاليف خلال مرحلة تخطيط وتصميم المنتوج
  
  
  
  
  
  

                                                 
 post- manufacturing abandonment and disposal costs:  ترجمة لعبارة21
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  التكاليف المتعهد ا والتكاليف المتحملة خلال مراحل دورة حياة المنتوج :3الشكل 
  

  
  
  
  
  
  
  

  
 (Drury, 2001, P.457): المصدر

   22: التكلفة المستهدفة-2
عبارة عن تقنية موجهة نحو العميل، استعمِلت بشكل واسع في اليابان وتبنتها مؤخرا لتكلفة المستهدفة ا

تتطلب المرحلة الأولى لهذه التقنية دراسة للسوق لأجل . مؤسسات في أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية
لتي يرغب العملاء في أن يؤديها تحديد سعر البيع المستهدف للمنتوج وذلك بناءا على خصائصه، الوظائف ا

بعدها يتم تحديد هامش الربح المستهدف من خلال . هذا المنتوج وكذلك أسعار المنتوجات المنافسة
الاستراتيجية العامة للمؤسسة وذلك بتقسيم الهامش المستهدف الإجمالي على محفظة المنتوجات المختلفة 

عر المستهدف يتم الحصول على التكلفة المستهدفة والتي وعند طرح هامش الربح المستهدف من الس. للمؤسسة
تتم مقارنتها بالتكلفة المقدرة حاليا للمنتوج وإذا كانت هذه الأخيرة أكبر من التكلفة المستهدفة، تبذل 

            .                         مجهودات كبيرة لامتصاص الفرق الموجود بينهما وجعل التكلفة المقدرة مساوية للمستهدفة
أي أن إشكالية مدخل التكلفة المستهدفة تتلخص في امتصاص الفرق بين التكلفة المقدرة التي يتم تقديرها 
على أساس إمكانيات المؤسسة ومؤهلاا التكنولوجية الحالية والتكلفة المستهدفة التي تتحدد بناءا على 

  . السوق والإستراتيجيةاعتبارات
تتمثل التكلفة المستهدفة إذن في تحديد وتقدير حاجة للتطوير انطلاقا من السوق ثم العمل على إشباع هذه 

  . الحاجة، أي هي عبارة عن تسيير للتغيير فالتكلفة المستهدفة تنظم تسيير الحاضر انطلاقا من التبصر بالمستقبل
نيات التكلفة المعيارية التي تعتبر أداة تسيير موجهة نحو تسيير وهذا يفسر تعارض هذه التقنية مع تق

  .تسيير الحاضر بناءا على مرجع تم إعداده في الماضي): المراقبة من خلال المقارنة بمعيار محدد مسبقا(الاستقرار 
(Lorino, 1997a, P.P.401-402)  

                                                 
22  Target costing:في الفصل الثاني ٍٍسيتم التطرق لهذا المدخل بتفصيل أكبر .  
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ء مرحلة تخطيط وتصميم المنتوج وبذلك وتتمثل أهم ميزة لتبني التكلفة المستهدفة في أا تخصص أثنا
ويعمل فريق التصميم على إيجاد . يمكن أن يكون لها تأثيرا كبيرا على تحديد مستوى التكاليف المتعهد ا

تصميمات تكون تكلفتها المقدرة مساوية أو أقل من التكلفة المستهدفة وتلبي المستوى المستهدف لوظيفية 
  .القيمة وتحليل الهدم أو الهندسة العكسية لبلوغ التكلفة المستهدفة) تحليل (المنتوج ويستعمل الفريق هندسة

  

   DOWN ANALYSIS-TEAR  : تحليل الهدم- أ
 ويتطلب فحص منتوجات « Reverse Engineering » يعرف تحليل الهدم كذلك بالهندسة العكسية
 حيث يتم تفكيك المنتوجات المنافسة .أو تخفيض تكلفته/المنافسين دف التعرف على فرص تحسين المنتوج و

.  للتعرف على وظائفها وتصميمها ولتوفير تبصرات عن تكلفة المنتوج والعمليات التي استعملت لصنعه
 بين التصاميم المتوقعة للمنتوج وتصاميم المنافسين ودمج أي ميزات (benchmark)والهدف هنا هو المقارنة 

  (Drury, 2001, P. 458).                                  إلى تصميم المنتوجنسبية ملحوظة في أساليب المنافسين
 

   23: تحليل القيمة- ب
  وهي تقنية منظمة وجماعية تستعمل ”Value Engineering“يعرف تحليل القيمة كذلك ندسة القيمة 

ئف التي يؤديها المنتوج أو الخدمة لتحسين قيمة المنتوج أو الخدمة، حيث تقاس هذه الأخيرة بالعلاقة بين الوظا
    (Kwah, 2004, P.56).                                                                         وتكاليفها المتحملة

 هندسة القيمة على اختبار العوامل المؤثرة على تكلفة المنتوج أو الخدمة لأجل الوصول إلى طرق تقوم
وتعمل هندسة القيمة على بلوغ . د بالمعايير المطلوبة للجودة والائتمان وبالتكلفة المستهدفةلبلوغ الهدف المحد

تحديد تصاميم محسنة للمنتوج من شأا أن تخفّض من تكلفته دون ) 1: التكلفة المستهدفة من خلال
ن تكلفة المنتوج وليس إلغاء الوظائف غير الضرورية التي ترفع م) 2أو /التضحية بالوظائف المطلوبة فيه و

  .للعملاء استعدادا لدفع إضافة لأجلها
يتطلب تحليل القيمة استعمال التحليل الوظيفي وتتضمن هذه العملية تفكيك المنتوج إلى عدة وظائف أو 

ثم يتم تحديد سعر أو قيمة كل وظيفة من هذه الوظائف حيث تعكس هذه القيمة المبلغ الذي . خصائص
وللحصول على هذه المعلومات من الطبيعي أن تقوم .  لدفعه مقابل هذه الوظيفةيكون العميل مستعدا

يمثل مجموع قيم كل الوظائف سعر البيع المقدر للمنتوج . المؤسسات باستقصاءات وحوارات مع العملاء
ن تقارن تكلفة كل وظيفة م. والذي تتحدد على أساسه التكلفة المستهدفة بطرح هامش الربح المستهدف منه

الوظائف بالقيمة التي يوليها العملاء إليها، فإذا كانت تكلفة الوظيفة تفوق قيمتها عند العميل يتم إلغاؤها أو 
  . تعديلها لتخفيض تكلفتها أو تحسين قيمتها المقدرة وبذلك تصبح قيمتها أكبر من تكلفتها

(Drury, 2001, P. 458)   

                                                 
VALUE ANALYSIS 23: سيتم التطرق لهذه التقنية بالتقصيل في الفصل الثالث الذي خصص لها.   
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 :  التحسين المستمر للتكلفة-3
هو جزء آخر  Kaizen costing أو التحسين المستمر للتكلفة والمعروف باسم الـ « Genka Kaizen » الـ

 Kaizenيهتم الـ  فبينما ،مكمل لنظام إدارة التكلفة الياباني والذي يرتبط مباشرة بأنظمة التكلفة المستهدفة
دف تكلفة المنتوج الذي ممت التكلفة المستهدفة لتساعد على بلوغ ه صبتخفيض التكاليف في مرحلة الانتاج

 (Feil, Yook, Kim, 2004, P. P. 15-16).                                                            تحدده السوق
إجراء تحسينات على العملية من خلال مبالغ إضافية بسيطة عوض القيام بذلك بواسطة  Kaizenيعني الـ 

ف بين التكلفة المستهدفة والتحسين المستمر للتكلفة في أن الأولى تطبق ويتمثل أهم اختلا. ابتكارات كبيرة
 من دورة حياة المنتوج، كما مرحلة التصنيع بينما يطبق التحسين المستمر للتكلفة خلال مرحلة التصميمأثناء 

بل كل شيء أن الاهتمام في التكلفة المستهدفة يكون منصبا على المنتوج ويتحقق التخفيض في التكلفة أولا وق
نتاجية وتتحقق تخفيضات على العمليات الإ Kaizenوعلى عكس ذلك، يركز الـ . تصميم المنتوجمن خلال 

، لذلك فإن إمكانيات تخفيض التكلفة كفاءة العمليات الإنتاجيةالتكلفة أولا وقبل كل شيء من خلال رفع 
 مرحلة التصنيع من دورة حياا وبذلك تكون أقل بواسطة التحسين المستمر للتكلفة لأن المنتوجات تكون في

   (Drury, 2001, P. 462).                                           فإن نسبة كبيرة من التكاليف قد تم التعهد ا
 Kaizenالعلاقة التي تربط بين مفهومي التكلفة المستهدفة والـLamla) 1996(24 وHorvathوقد وضح 

costing كما يلي:  
تخفيض التكلفة ويتحقق ذلك بالربط التدريجي الاستعمال الكامل لإمكانيات  Kaizen costingني الـ يع"

  ." بين الوثبات الإبداعية التي بدأت من خلال التكلفة المستهدفة والتحسين المستمر
ب ، بل يج) أدناه4كما هو موضح في الشكل (أي أنه لا يمكن النظر إلى هذين المفهومين بشكل منفصل 

 Hamada و Mondenوقد وضح . النظر إليهما على أما عنصرين أساسيين في الطريقة اليابانية لإدارة التكلفة
 أنه لا يمكن فصل التكلفة المستهدفة والتحسين المستمر للتكلفة عن بعضهما، إذ أن كلاهما يخدم 25)1991(

 حيث التطبيق في الأساليب المختلفة لتطوير الهدف الشامل لتوجيه المؤسسة نحو السوق، غير أما يختلفان من
أداة لتحقيق هدف الربح قصير المدى، بينما تركز  Kaizenوقت التنفيذ، حيث يعتبر الـ في مركبات المنتوج و

  (Feil, Yook, Kim, 2004, P. 16).                            التكلفة المستهدفة على تحقيق الأرباح طويلة المدى
  
  
  

                                                 
 T. Hasgawa,“ Japanisches Produktkostenmanagement“, Horvath u.a., 1997, p.p.32-38 :يمكن الرجوع إلى المرجع التالي  24

25 Y. Monden, K. Hamada, « Target costing and kaizen costing in Japanese  automobile companies », in Journal of 
Management Accounting Research,3, 1991, p.p.16-34 
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  التكلفة المستهدفة والتحسين المستمر للتكلفة: 4الشكل 
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  

  (Feil, Yook, Kim, 2004, P. 15) :المصدر
  

   :ة الإدارة بالأنشط-4
 في بداية الأمر هو الحصول على تكاليف (ABC)كان الهدف من تبني طريقة التكلفة على أساس النشاط 

لمستعمليها أنه من الممكن توسيعها لتصبح أكثر من دقيقة للمنتوجات أو الخدمات، لكن سرعان ما اتضح 
ويستعمل مصطلح الإدارة . مجرد طريقة لتحديد تكلفة المنتوج وإنما لتصبح نوعا من ممارسات إدارة التكلفة

 Activity-Based)أو إدارة التكاليف على أساس النشاط ) Activity-Based Management (ABM)(بالأنشطة 
Cost Management (ABCM))  عن ممارسات إدارة التكلفة للـ للتعبيرABC.  

وهي تمثل المراحل الثلاثة الأولى من المراحل الأربعة ( المراحل الثلاث التالية ABMوضع نظام يتطلب 
  ):ABCاللازمة للـ 

  التعرف على الأنشطة الرئيسية التي تتم في المنظمة؛ -1
 ليها الأنشطة؛تحميل التكاليف على مراكز التكلفة التي تنتمي إ -2
 .تحديد عامل أو مسبب التكلفة لكل نشاط والذي يتم على أساسه حساب تكلفة الأنشطة -3

على المتمثلة في توزيع تكاليف الأنشطة  ABCوبذلك يمكن للمؤسسات أن مل المرحلة الأخيرة للـ 
النشاط، كما يمكنها  دون تحديد تكلفة المنتوج على أساس فقط لإدارة التكلفة ABCالمنتوجات وتتبنى الـ 

 ABMيجب الإشارة إلى أن الـإلا أنه  ABCوالـ  ABMتصميم نظام على أساس النشاط يجمع بين الـ 
  . الأولىثلاثتتطلب فقط المراحل ال

اجــة الإنتــعملي
         الإنتاج بكميات كبيرةجتخطيط المنتوج        تصميم العينة         التصميم النهائي       التحضير للإنتا

 نشــاط إدارة التكلفـــة

المستمر للتكلفــة                              نشـاط التحسين ةـــة المستهدفــاط التكلفـنش          

        بلوغ التكلفة المستهدفة قبل الانتاج بكميات كبيرة        تخفيض التكلفة الحالية من خلال مجهودات تحسين مستمرة
 

تطوير منتوج جديد                                             لكل منتوج                       
                                              لكل وظيفة             تطوير منتوج موجود

  تحسين العمليات-                                                                                     
لخا... الإنتاجية-                                                                                    
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 على أساس الأنشطة التي تشكّل المنظمة، حيث تقوم على منطق أن على إدارة الأعمال ABMتركز الـ 
اليف وبذلك فإن إدارة الأنشطة ستؤدي إلى إدارة التكاليف على المدى الأنشطة هي التي تستهلك التك

  .التمكّن من إشباع حاجيات العملاء مقابل استهلاك أقل لموارد المنظمةفي  ABMويتمثل هدف الـ . الطويل
 الأنشطة،هذه معلومات عن تكلفة  ABMالـ  توفير معلومات عن الأنشطة المنجزة، توفرإلى  وإضافة
  (Drury, 2001, P. 462).                                            ام ا وكيفية إنجازها بشكل أفضلسبب القي

لم تكن معظم المنظمات على علم بتكلفة الأنشطة التي تنجز فيها وقد مكّنت معرفة  ABMقبل ظهور الـ 
ة وإعطائها الأولوية في الدراسة المفصلة تكلفة الأنشطة من تركيز الانتباه  على تلك الأنشطة المرتفعة التكلف

وقد وجدت عدة منظمات أنه من المفيد تصنيف الأنشطة . للتحقق من إمكانية إلغائها أو أدائها بكفاءة أفضل
  .إلى أنشطة ذات قيمة مضافة وأنشطة بدون قيمة مضافة لتحديد وتمييز القدرة على تخفيض التكلفة

(Drury, 2001, P. 464)   

  ة الجودة الشاملة إدار-5
استجابة للتطورات الحاصلة في المحيط التنافسي وحتى تحافظ المؤسسات على بقائها وتدعم تنافسيتها 

 وقد أشار. (TQM)إدارة الجودة الشاملة اتجهت نحو مدخل حديث لضمان الجودة وتخفيض التكاليف هو 
  : على ما يليتقوم TQM إلى أن فلسفة Edwards Deming رائد ثورة إدارة الجودة

التركيز الشديد على العميل، معرفة احتياجات مستعملي المنتوج أو الخدمة وتلبيتها وكذلك معرفة  -
  ترقبات المستعملين؛

 .الالتزام بالجودة والتحسين المستمر بتبني أساليب منهجية وعلمية للعمليات -
 (Yang et al., 2005, P. 1362)   

  TQMمفهوم  - أ
شاملة على أا التوافق الدائم للمنتوجات والخدمات مع متطلبات العملاء و يمكن تعريف الجودة ال

ومن هذا المنظور لابد أن يوسع مفهوم الجودة من عدة . تطورها وذلك بالتحكم في كل أنشطة المؤسسة
  :اتجاهات

  لا تتعلق الجودة بالمنتوج فقط وإنما بكل أنشطة المؤسسة؛ -
  بل لمستعملي المنتوج؛المنتوج ليس موجها للعميل فقط، -
 يتسع مفهوم العميل ليشمل علاقات العمل داخل المؤسسة حيث يتضمن كذلك مفهوم العميل الداخلي؛ -
المراقبة ليست مسؤولية المختصين فقط، بل هي مسؤولية كل المشاركين في العملية الإنتاجية إذ أن كلا  -

  (Boyer et al., 2005, P.121).                مهامهمن هؤلاء مطالب بممارسة المراقبة الذاتية على إنتاجه و
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ولا تعني إدارة الجودة الشاملة ضمان جودة المنتوج أو الخدمة فقط، بل هي طريقة لإدارة الأفراد 
وهذا ما يؤكده  26.والعمليات لضمان الإشباع التام للعميل في أي مستوى سواء كان داخليا أو خارجيا

 : (ISO)منظمة المعايير الدولية ه  الذي أعطت التاليالتعريف
إدارة الجودة الشاملة هي مدخل إداري للمنظمة يركز على الجودة، يقوم على مساهمة كل أعضاء "

 أعضاء المنظمة لالمنظمة ويهدف للنجاح على المدى الطويل من خلال تلبية احتياجات العملاء واستفادة ك
   ." واتمع
  ولابد من إدارا وكل كلمة في هذا المصطلح لها مدلولهاإدارا  كنعلى أن الجودة يم TQM مصطلح يدل

  27...التخطيط، التنظيم، التوجيه، المراقبة:  بمراحلهةتعني نظام الإدار: )Management:  M( فالإدارة - 
تضمن ويمكن أن ي" إاج العميل بتلبية كل احتياجاته وترقباته "المعروف بمعناها: )Quality:  Q(الجودة  -

  .هذا الأداء، المظهر، الائتمان، التسليم، التوافر، الصيانة، فعالية التكلفة والسعر
المنظمة ككل حيث أن الجودة ينبغي أن تشمل كل الوظائف، الأفراد، تدل على : )Total:  T(الشاملة  -

 مستوى ضرورية الأقسام وكل الأنشطة وأن تكون لغة مشتركة للتحسين إذ تعتبر مساهمة كل واحد في كل
 جودة العائد: ثلاث جودات هيوسميت بالجودة الشاملة لأا تشمل  28.لتحقيق الجودة الشاملة للمؤسسة

من أجل تلبية احتياجات معينة للعميل أو المستهلك  جودة المنتوج أو الخدمة بإرضاء المساهمين، المتعلقة
بتلبية احتياجات الأفراد المتواجدين داخل  ويتعلق هذا - داخل العمل وخارجه– جودة الحياةالنهائي و

   29.المنظمة
  

  TQM بعض المبادىء الأساسية لـ - ب
  العميل يحدد الجودة؛ -
يتطلب تحسين الجودة اعتماد مقاييس فعالة للجودة حيث لا ينبغي أن نتكلم عن مجرد آراء  -

  وإنما على بيانات؛
  دة؛الأفراد الذين يعملون داخل النظام هم الذين يخلقون الجو -
  الجودة هدف متحرك يتطلب الالتزام بالتحسين المستمر؛ -
الوقاية هي المفتاح الجوهري لإنتاج جودة عالية وليس اكتشاف الأخطاء حيث ينبغي القيام  -

  بالأشياء الصحيحة، بشكل صحيح منذ المرة الأولى ودائما؛
 (Hammett, P.04). يجب أن تدعم الإدارة العليا كل المبادرات المتعلقة بالجودة -

                                                 
26 www.dti.gov.uk/quality/tqm, P.1 
27www.wikipedia.org, 14 octobre 2007   
28 www.dti.gov.uk/quality/tqm, P.1  
29 www.wikipedia.org, 14 octobre 2007 
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  :التالي بالشكل TQMيمكننا تلخيص نظام 
  TQM مفهــوم نظــام الـ :5 الشكل

  
 
   
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  (www.npo.gov.pk) :المصدر
 العمل على تجنب فيكون ذلك من خلال وكيفية مساهمتها في تخفيض التكاليف TQMأما بالنسبة لـ 

لوبة من طرف العملاء أي تخفيض تكاليف إنتاج منتوجات أو خدمات لا تتوافق جودا مع الجودة المط
وهنا يأتي دور أنظمة محاسبة التسيير من خلال توفير المعلومات عن تكاليف اللاجودة بإعداد تقارير . اللاجودة

مالية وغير مالية عن مقاييس وتكاليف اللاجودة وتغيرها وبذلك مساعدة المسيرين على اتخاذ القرارات المناسبة 
    . يفلتجنب هذه التكال

  )JIT:   Time-In-Just( الإنتاج في الوقت المحدد -6
أهم الإنجازات التي حققت مزايا تنافسية عديدة للصناعة اليابانية، أحد يعتبر نظام الإنتاج في الوقت المحدد 

 لصناعة السيارات Toyota داخل ورشات مؤسسة ية لهذا النظام في السبعيناتسبرزت الأفكار الأساحيث 
 ا قام بالكثير من أجل نشر هذالذي Shingo و Toyotaمدير الإنتاج ونائب رئيس  Taiichi  طرفمنوذلك 

مجموعة من التقنيات الكمية للتسيير وفلسفة تعبر في نفس الوقت  هي JITطريقة . النظام في سنوات الثمانينات
  (Blondel, 1999, P. 260).   (Pull manufacturing system)عن الإنتاج بتدفق مستمر أو نظام الإنتاج بالسحب 

 
 
 
 

TQM 
 تعني

 نظام

 طريقة

 غرض

 : (Quality) Qتحسين الجودة   
(Cost) C :تخفيض التكاليف

(Delivery execution) D :تنفيذ التسليم  
(Safety maintenance) S :صيانة وقائية  

(Morale boosting) M :رفع معنوي  
(Environment protection) E :حماية البيئة  

كل الأفراد
قسامكل الأ  

 في أي مستوى

طرق إدارية
 طرق تحليلية
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 على مستوى الأسواق العالمية والذي يعتبر تطبيق نظام الذي حققته المؤسسات اليابانية نظرا للنجاحو  
JIT العديد من المؤسسات الغربية لتبني هذا النظام من أجل تخفيض أو  اتجهت، أحد أهم العوامل المسببة له

  .ا قيمة مضافةإلغاء تكاليف الأنشطة التي ليست له
 المستمر بالسعي إلى التفوق في كل مراحل العملية الإنتاجية حيث يهدف إلى الالتزام JITيتطلب مدخل 

 JITوبعبارة أخرى، يسعى نظام . إنتاج الجزء المطلوب بالجودة المطلوبة، بالكمبة المطلوبة وفي الوقت المحدد
  :لتحقيق الأهداف التالية

o لها قيمة مضافة؛إلغاء الأنشطة التي ليست   
o صفر عيب؛ 
o صفر مخزون؛ 
o سرعة ضبط الآلات؛ 
o صفر عطب؛ 
o  100التسليم في الوقت المحدد.%  

وتعتبر هذه الأهداف مثالية ومن الصعب تحقيقها عمليا إلا أا تشكل هدفا بنبغي السعي للإقتراب منه 
  (Drury, 2001, P. 470)                                                  .وتخلق مناخا للتحسين المستمر والتفوق

  

 JITالخصائص الأساسية لنظام / المبادئ  -  أ
ويعرف الضياع على أنه أي شيء لا يضيف قيمة . الضياعإلى القضاء على مصادر  JITيسعى نظام 

ء، أي شيء زائد عن أقل حجم لازم لإضافة قيمة للمنتوج من معدات، مواد، أجزا: "للمنتوج أو الخدمة أي
 (Agility Centre, 2004, P.01) ."                                                                    مكان ووقت

على مجموعة من المبادئ التي تعكس خصائصه الأساسية وهي  JITولتحقيق هذا الهدف يقوم نظام 
  :كالآتي
حيث يتم خلق خلايا إنتاجية تضم كل : ) tLayouCellular( تصميم المصنع على شكل خلايا إنتاجية -

في صفاا من الأجزاء أو المنتوجات المتشاة ة مجموعمنها آلات مختلفة ومتنوعة تعمل معا على إنتاج 
 مستقل لكل خط إنتاجيوخصائصها أي في الشكل، الوظيفة، التسلسل التكنولوجي، وبالتالي يتم إنشاء 

منظمة حسب مراحل العملية الإنتاجية   اللازمة لإنتاجهاتالآلاة ة من المنتوجات، يحتوي على كافمجموع
  ؛ ن للأجزاء والمنتوجات دون صعوبة ولا تضييع للوقت واللجوء إلى التخزيستمرالمالتدفق بشكل يضمن 

لهم القدرة على أداء أكثر من وظيفة عمالا متعددي المهارات  JITتطبيق نظام  يتطلب : مرونة الموارد-
حيث أن تصميم المصنع على شكل خلايا إنتاجية يفرض تدريب . القدرة على إنجاز وظائف مختلفةوآلات لها 

كما أنه يتلقى تدريبات على بعض أعمال العامل على تشغيل كل الآلات التي تنتمي إلى الخط الإنتاجي 
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ة المشكل وبالتالي  من معالجكنالصيانة، مثل التصليحات الصغيرة، تنظيف الآلة، تعديلها ويئتها حتى يتم
                                          ؛تفادي التعطلات

 ويعتمد على طلبيات العملاء لسحب ت على طريقة السوبر مارك يؤكد: نظام الإنتاج بالسحب-
حلة عندما تكون الحاجة إليه في المرإلا يتم لا أن الإنتاج يعني فنظام السحب . المنتوجات والأجزاء عبر النظام

  ؛الموالية للخط الإنتاجي، فالمناصب القبلية لا تنتج إلا بدلالة الحاجات المحددة من طرف المناصب البعدية
     (Agility Centre, 2004, P.01and Drury, 2001, P.P. 471-472) 

 وفي. تعني البطاقة باليابانية Kanban كلمة  حيث أن:)Kanban( نظام البطاقات لمراقبة الإنتاج -
نظام السحب تساوي البطاقة كمية معيارية من الإنتاج أو طاقة الحاوية ومن المعلومات التي تحتويها البطاقة 

عدد الأجزاء التي تحتويها الحاوية، مواصفاا، نوع الحاوية، وزن الحمولة، الجهة المرسلة والجهة : نذكر مثلا
  ؛المستقبلة

 إنتاج كميات صغيرة في الوقت المحدد مما يسمح  هذا المبدأ ويتضمن: الإنتاج بكميات صغيرة-
  بتحرك العمليات مع بعضها ويعطي إمكانية لتحديد المشاكل الحاصلة فيها؛

الذي  SMED (Single Minute Exchange of Dies)ويتطلب تطبيق نظام :  سرعة ضبط الآلات-
إذ أن . اخلي والضبط الخارجييركز على مبادئ سرعة ضبط الآلات، حيث يميز هذا النظام بين الضبط الد

الضبط الداخلي يتم فقط عندما تكون الآلة متوقفة أما الضبط الخارجي فيتم القيام به عندما تكون الآلة في 
 (Agility Centre, 2004, P.P. 1-2)  ويعمل النظام على تحويل الضبط الداخلي إلى ضبط خارجي؛ . حالة تشغيل

يسعى إلى تخفيض التكاليف من خلال تخفيض المخزون، تحسين  JITوكنتيجة يمكن القول أن نظام 
لأن أي ضياع في الموارد أو . الجودة، القضاء على مصادر الضياع والقيام بالأعمال الصحيحة منذ المرة الأولى

  .الوقت وأي خطأ أو عطب يعتبر تكلفة ينبغي تجنبها
  

  خلاصة الفصل
  

كاليف التقليدية غير كافية ولا تتلاءم مع متطلبات البيئة كنتيجة لهذا الفصل توصلنا إلى أن أنظمة الت
الاقتصادية الحديثة مما أوجب ظهور أنظمة ومداخل حديثة لإدارة التكلفة تتواءم مع التطورات الحاصلة في 

وبعد أن عرضنا أهم المداخل الحديثة . وذا نكون قد أثبتنا صحة الفرضية الأولى لبحثنا. البيئة الاقتصادية
ارة التكلفة سنتطرق في الفصل الموالي من بحثنا إلى أحد هذه المداخل والمتمثل في أسلوب التكلفة المستهدفة لإد

وذلك للتعرف على كيفية مساهمته في تخفيض التكاليف، باعتبار هذا الأسلوب هو الأداة التي سنعتمد عليها 
  . في بحثنا لتخفيض التكاليف
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تكتسب التكلفة أهمية كبيرة في أي مؤسسة شأا شأن تجديد المنتوج حيث أن بقاء أي مؤسسة 
  .واستمراريتها في السوق يرتبط بعرض المنتوج المناسب بالسعر المناسب

 يتمثل المدخل التقليدي في تطوير المنتوج ثم إدخاله إلى السوق بالسعر الذي تم تحديده من خلال إضافة
 جعل الآية عكسية وذلك بالانطلاق ذي التكلفة المستهدفة ال مدخل على خلاف،هامش ربح للتكلفة المحسوبة

من سعر المنتوج الذي يتحدد في السوق وطرح الهامش المرغوب تحقيقه من هذا السعر للوصول إلى التكلفة 
كون فيه كل من السعر والتكلفة المسموح في محيط يتم يتبعا لهذا المدخل  ومن ثم فإن تطوير المنتوج .المستهدفة

                                                               . ا لمركبات المنتوج معروفا
I-  وحساب التكلفةتسعيرمقابل الطريقة التقليدية لل التكلفة المستهدفةطريقة   

م البحث والتطوير للمؤسسة س في قيكون ذلكوتبدأ الطريقة التقليدية لتطوير المنتوج بالتصميم الأولي 
والذي يمكن أن يكون فريق تصميم، مخبر بحث وفريق مهندسين، أو أي مجموعة أفراد آخرين من المؤسسة 

 يمكن أن كماللمنتوج من السوق  ويمكن أن تأتي الفكرة المبدئية. ولين عن تطوير منتوجات جديدةؤمس
دد السعر بجمع كل التكاليف ح الأولي يتملتصمي اوبعد تطوير. سةتنحدر من مجهودات التطوير داخل المؤس

 ولن يتم اختبار ما إن كان هذا السعر مقبولا في السوق إلا عند  في تحقيقهرغوبالمربح الوإضافة هامش 
وإذا كان هذا السعر أكبر من السعر الذي . الدخول الفعلي للمنتوج إلى السوق وعرضه على العملاء المحتملين

م إعادة تصميمه إلى أن يمكن الوصول إلى سعر السوق أو يتم التخلي عن تتن أن يبلغه المنتوج في السوق سيمك
والتي ( عتبر أمرا صعبا بما أن معظم التكاليفتُإعادة تصميم المنتوج من أجل تكلفة أقل إلا أن . المنتوجهذا 

 التقديرات شير وت.ناء مرحلة التصميم الأوليتتحدد أث)  المواد الأولية، التصنيع، التسويق والتوزيعتتضمن
وتستعمل أساليب .  بعد مرحلة التصميم"عةنيم" من تكاليف المنتوج تعتبر %80 إلى 70النموذجية إلى أن 

 لكن ليس لها أي ،الميزانية أو في الحيز التاريخي التكلفة المعيارية التقليدية لضمان بقاء التكلفة الفعلية في حدود
  .وقائع السوق ولا أي اتجاه هودات تخفيض التكلفةعلاقة مع 

 الحالة عندما تعلم  هذهومن الممكن أيضا أن يتم تسعير المنتوج الجديد بسعر منخفض جدا وتكون
 والمؤشر الذي يدل على ذلك هو . بيعه بسعر أعلىبإمكاالسوق أنه كان إلى االمؤسسة بعد إدخالها للمنتوج 

 وفي أغلب ، إذ أنهلا يمكن تعويض الربح الضائعوفي هذه الحالة . توج في السوقالطلب الكبير على المن
  .الحالات من الصعب أو من المستحيل تصحيح ورفع الأسعار خلال فترة حياة المنتوج 

(Hergeth, 2002, P.P.01-02) 
 المستهدفة أن التكلفةمدخل اول يح "Cost plus"وخلافا للطريقة التقليدية للتسعير على أساس التكلفة 

وبذلك . يعالج مسألة التسعير بإدخال سعر المنتوج في الصورة قبل أن يتم تصميمه ووضع النماذج الأولية له
"   "Allowable costاسموحالمتكلفة اليتم اشتقاق حيث  .تحريك التكلفة مبكرا في مرحلة تطوير المنتوج

عر الذي تستعد حصة السوق لدفعه مقابل المنتوج القيام بدراسة للسوق من أجل معرفة السعد للمنتوج ب
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سعر المقدر هذا الته الإدارة من حدد ثم طرح هامش الربح المرغوب والذي ،المطلوب بالخصائص المحددة
 التكلفة المتوقعة للمنتوج فإذا كانتببعدها يتم مقارنة هذه التكلفة . لاشتقاق أعظم تكلفة وحدوية مستهدفة

هو تخفيض التكاليف وفي هذه الحالة ا ، أوله يكون للمؤسسة عدة خياراتلمستهدفةا  أكبر منهذه الأخيرة
ن مكوت. ذه العمليةأو العملية الهندسية ويلتزم كل أعضاء فريق التخطيط / يمكن أن يتغير تصميم المنتوج

الأعضاء اليد هؤلاء كل يعمل من مركبات المنتوج ومهمتهم في التحري عن الحاجة لتعديل تكلفة كل مركب 
وعند بلوغ التكلفة المستهدفة، . باليد لتخفيض التكلفة عوضا عن القيام بذلك في أقسام مختلفة بشكل متعاقب

  .في مرحلة التصنيعبعدها يدخل المنتوج ليمكن وضع معايير 
بين وجود قبل المؤسسة هامش ربح أقل من المرغوب فيه ويرتبط هذا بالفرق المأن تالخيار الآخر هو 

 فإن  فقطفإذا كانت التكلفة المقدرة تفوق المستهدفة بمقدار صغير. التكلفة المقدرة والتكلفة المستهدفة
بينما إذا كان الفرق كبيرا جدا ولا سبيل أمام المؤسسة . التخفيض الطفيف في هامش الربح سيكون كافيا

   )(Kwah, 2004, p.p.31-32.ا المنتوجلتحقيق هامش الربح الذي تريده فإن البديل الثالث سيكون التخلي عن هذ
وطريقة ) الغربية(  الفرق بين الطريقتين التقليديةلخص كل ما سبق ذكره عن المبين أدناه ي6والشكل 

  ).اليابانية(التكلفة المستهدفة 
 صيتبين مما سبق أن استعمال أسلوب التكلفة المستهدفة سيجبر المسيرين على تغيير طريقة تفكيرهم فيما يخ

لا ثم تحديد ر المنتوج أويطوتحيث أن طريقة التفكير التقليدية تتمثل في . لعلاقة بين التكلفة، سعر البيع والربحيةا
 بينما في طريقة التكلفة المستهدفة يطور ا،تنتج أرباحا أو خسائرقد وقياس تكلفة إنتاجه ووضع سعر بيعه و

ترتبط  وهذا يجعل التكاليف  اقاق التكاليف المسموحالمنتوج ويحدد سعر البيع والربح المرغوب ثم يتم اشت
رة مما وكنتيجة لذلك ينبغي أن تكون كل التكاليف مبر. بأسعار البيع بدلا من ارتباط أسعار البيع بالتكاليف

 (Kwah, 2004, P.32) .التكاليف غير الضرورية دون المساس بجودة المنتوج) استبعاد( يؤدي إلى حذف
 ، اليابانية مكاسب أكثر لأا تعمل على تنشيط مراقبة التكاليف قبل أو أثناء تطوير المنتوجلطريقةلكما أن 

 المدخل التقليدي تنتظر المؤسسة حتى مراحل متأخرة من دورة حياة المنتوج، في هذا الوقت يصبح فيبينما 
يير التكاليف أو التحكم  على تغكبيرةتكون للمؤسسة قدرة لن  من التكاليف ثابتا وكنتيجة لذلك جزء هام

 (Feil, yook, kim, P.14)                                                      .فيها
لتكلفة المستهدفةطريقة ا واضحة لوفيما يلي خصائص جد: (Kwah, 2004, P.32)  

 التكلفة تطبق التكلفة المستهدفة في مرحلة تطوير وتصميم المنتوج وهي بذلك تختلف عن نظام مراقبة  -1
  ؛المعياري الذي يطبق في مرحلة الإنتاج

 ها؛لمعنى التقليدي، بل دف إلى تخفيضبا التكاليف لحسابالتكلفة المستهدفة ليست مجرد طريقة   -2
تستعمل في أسلوب التكلفة المستهدفة عدة طرق لعلم التسيير، لأن الهدف الإداري للتكلفة المستهدفة   -3

 ؛لمنتوجيتضمن تقنيات لتطوير وتصميم ا
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 ؛ التكلفة المستهدفةلتطبيق  ضروريالتعاون بين عدة أقسام   -4
 . نواع قليلة بكميات كبيرةلأالتكلفة المستهدفة ملائمة للإنتاج المتعدد بكميات قليلة أكثر منه  -5

        

    الطريقة الغربية والطريقة اليابانية لإدارة التكلفة مقارنة بين :6الشكل 
  

                                                                 
  

                          
    

                
  

                     
  

                  
  

                
  

               
  
  

    
 (Feil, Yook, Kim, 2004, P.14): المصدر

 
  II- أصل التكلفة المستهدفة وانتشارها البطيء  

واسع كعامل مهم بشكل  ا الاعتراف وقد تمّينات تنشأت التكلفة المستهدفة في اليابان في سنوات الس
 لىإ هات مجهودات كبيرة لنقللَذِبكما  ، الثمانينات في سنواتللوضعية التنافسية المتفوقة للشركات اليابانية

وقد حاولت العديد من الشركات الكبيرة في شمال أمريكا وأوربا أن تتبنى التكلفة . لشركات الغربيةا
 بعد ذلك تم إحداث عدة تغيرات على التكلفة. هايترة تكاليفها وبذلك رفع تنافسالمستهدفة لتدعيم إدا

 من غير المفاجئ أن نلاحظ ،مثل أي ممارسات إدارية وفلسفات أخرىو . واستعملت في دول مختلفةالمستهدفة
ة في الاستعمال وعلى الرغم من مساهمة العديد من المقالات المنشور. هذه التغيرات في تطبيق التكلفة المستهدفة

 الطريقة اليابانية الطريقة الغربية

 دراسة السوق دراسة السوق

 خصائص المنتوج خصائص المنتوج

 سعر بيع مخطط تصــمـيم
 أقل ربح مرغوب

ةهندســ  

 التكلفة المستهدفة تسعير المورد

المورد تسعير التكلفة صميمالت الهندسة   
م التكلفة المستهدفة لكل مركبة من مركبات المنتوج كلا لزِت

من المسوقين، المصممين والمهندسين في كل الأقسام 
 والموردين على التصادم والتفاوض

إذا كانت التكلفة مرتفعة كثيرا
 يتم الرجوع إلى مرحلة التصميم

 التصنيع التصنيع

لفةللتكؤقت تخفيض م تخفيض مستمر للتكلفة  
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الواسع للتكلفة المستهدفة فإن أغلبها تناول البحث فقط في جانب معين للتكلفة المستهدفة، كما تسبب بعضها 
 التعرض المحدود لبعض  هوويمكن أن يكون سبب هذا الفهم الخاطئ. في فهم خاطئ للتكلفة المستهدفة اليابانية

 (Feil, yook, kim, 2004, P.10)                       .لمدخل المقدس في اليابانلهذا ااب تالكُ
 

   أصل التكلفة المستهدفة-1
 Toyotaتؤكد الأبحاث على أن جذور التكلفة المستهدفة تعود إلى اليابان، حيث استخدمت مؤسسة 

سنوات ثم بدأ هذا المفهوم يظهر في أوربا والولايات المتحدة في أواخر . 1963 سنةالإدارة بالتكلفة المستهدفة 
        (Kwah, 2004, P.30)                                                                              .الثمانينات

إنشاء محرك سيارة :"Henry Ford لـ التاليةكلمات الغير أنه يمكن إيجاد فكرة التكلفة المستهدفة في 
 رجل يحصل على أجر جيد قادر على امتلاك كل بسعر منخفض جدا بحيث يصبح ...لجمهور كبير جدا

وقد جعل المنتوج . رت صناعة السيارات بأكملها بعيدة المنال لأا غيFordكانت فكرة " .محرك سيارة
 غالبا ما تستعمل في قت الحاليالمعياري وخط التركيب تخفيض التكاليف ممكنا، حتى أن التكلفة المستهدفة للو

 (Kulmala et al., P.02)                                                                         .صناعة السيارات
كما يمكن إيجاد المدخل العكسي لتحديد تكاليف المنتوج والذي يعد أحد أهم مميزات التكلفة المستهدفة، 

إذ أنه ومن أجل . Volkswagen  Beetle في ألمانيا في سنوات الثلاثينيات وذلك عند تطوير Volkswagenعند 
. ة بين عدة حلول تقنية بديلة على أساس اعتبارات التكلفةح تمت المراجDM 990 ـمواجهة هدف السعر ل

 خلال فترة ندرة الموارد بعد الحرب العالمية الثانية إذ في البروز مدخل التكلفة المستهدفة أفكار تمع ذلك بدأ
ن مفهوم تعظيم خصائص المنتوج المرغوبة وتدنية تكاليفه في آن واحد أنه وخلال هذه الفترة أوجد الأمريكيو

ندسة القيمة وع تحليل القيمة(رفت هذه التقنية( "Value engineering"  والتي استخدمتها فيما بعد المؤسسات
القيمة وفكرة  وفي سنوات الستينات تم الجمع بين تحليل .اليابانية للصمود أمام المنافسة الشديدة داخل اليابان

  .التأثير على تكاليف المنتوج وتخفيضها قدر الإمكان أثناء مراحل تخطيط وتطوير المنتوج
، غير 1963 سنة  Toyotaفي " Genka kikaku"وقد كان أول استعمال لتحليل القيمة في اليابان تحت اسم

ا لم تفيما بعد تمت ترجمة  .1978ذكر في الكتابات اليابانية حتى سنة أ"Genka kikaku "إلى "Target Costing" 
  .وهو المصطلح المستعمل حاليا في كل أنحاء العالم

من اللغة اليابانية وهذا ما " Target Costing"ببحث لمعرفة كيف تم اشتقاق مصطلح  Rösler )1996(30قام 
 Target »  لاستعمال مصطلحKato) 1993(31وعلى الرغم من انتقادات .  المبين أدناه7يوضحه الشكل 

                                                 
30 F. Rösler, "Target Costing für die Automobilindustrie", Wiesbaden, 1996  
31  Y. Kato, « Target costing support systems: lessons from leading Japanese companies », Management Accounting 
Research,4, 1993, p.p.33-47. 
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Costing » كترجمة لـ"Genka kikaku " وفي الاجتماع . عالم الغربيالإلا أن المصطلح عرف قبولا عاما في
 target Cost“ضع الاسم الرسمي  و1995سنة   (Japan Cost Society)السنوي لجمعية التكلفة اليابانية

Management”   إدارة التكلفة المستهدفة تحت مبرر أن"Target Costing" مبهمة كثيرا ولا تنقل المعنى الصحيح 
 Genka kikaku".                                                            (Feil, yook, kim, 2004, P.10)"لـ 

 32 أصل التكلفة المستهدفة:7الشكل 

 

 (Feil, Yook, Kim, 2004, P.11) :المصدر
                  

  يء للتكلفة المستهدفة الانتشار البط-2
 وتطورت في بداية السبعينات في اليابان وقد تم Toyotaظهرت التكلفة المستهدفة في بداية الستينات عند 

 أن التحقيق Chow W. 33  و .Kato y.، Böer Gوقد ذكر . تعميمها تدريجيا وبشكل مختلف من قطاع لآخر
في اليابان في كل الأساسي فة المستهدفة أصبحت المعيار  أظهر أن التكل1992 – 1991الذي تم في اليابان سنة 

البناء ،  تقريبا من مؤسسات قطاعات التجهيز%80كما أن  .مؤسسات السيارات تقريبا خلال عشرين سنة
 في قطاع %30وعلى عكس ذلك فإن النسبة لا تساوي إلا . والإلكترونيك تطبق التكلفة المستهدفة الإلكتروني

 أن هناك بعض ا كم، صناعة النسيج والورق، الغذائيةاتاعصن وأقل من ذلك في الالكيمياء والصيدلة
  .القطاعات التي لم تطبق التكلفة المستهدفة

وقد تطورت المقالات والمنشورات التي تركز على التكلفة المستهدفة بشكل بطيء في سنوات الثمانينات 
 (Meyssonnier, 2001, P.115)                        34.دفي اليابان، لكنها لم تكن معروفة كثيرا خارج هذا البل

                                                 
.الباحث فطر من أُضيفت العربية إلى الترجمة  32  
 journal of cost“  مجلةفي لصادرا ”Target costing: an integrative management process  »في مقالهم الذي يحمل عنوان   33

management”  1993سنة.  
   : المرجع التاليلمراجع كافية حول المقالات والكتب اليابانية المتعلقة بالتكلفة المستهدفة يمكن الرجوع إلى 34

)المخطط( )السعر(  )أصل(   

)التكلفة(  

)التكلفة المستهدفة(  
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من ق1977ِشر أول مرجع حول إدارة التكلفة المستهدفة سنة ن ل بTanaka،بعدها ظهرت العديد من  
وقد هيمن الباحثون اليابانيون على هذا اال . المنشورات حول الموضوع خاصة في مطلع سنوات التسعينات

  . إلا أن العديد من الكتابات الإنجليزية من قبل الباحثين اليابانيين جلبت الغربيين لهذا االللبحث لفترة طويلة
 (Kato, Yoshida, 1998, P.02)  

 سنة Sakurai تبعه بعد ذلك 1988،35سنة   أول من كتب حول التقنية بالإنجليزيةHiromotoكان وقد 
1989.36 ف حيث عرHiromotoا واحدة من بين تقنيات إدارة التكلفة  التكلفة المستهدفة علىلتي ا "الخفية" أ

 Sakurai في حين قام ،لف بين إستراتجيتها وبرامجها لتخفيض التكاليفآتالتستعملها المؤسسات اليابانية لضمان 
  .عها في سياق الإستراتيجيةض، لكن لم يمؤسسة واحدة خطوات الطريقة في مبوصف أه

                                                                (Cooper, Slagmulder, 1997, P.02) 
 صدرت 1989كسوني سنة الأنجلوساومع اكتساب المفاهيم اليابانية المتعلقة بالتكاليف للشعبية في العالم 

   Mitchell F. (1989) .37 و .Yoshikawa T. ، Innes Jالدراسة المقارنة بين المؤسسات اليابانية والأوربية لـ 
  (Meyssonnier, 2001, P.115) 

  وذلكظهر عدد من المقالات التي تعرض تطبيق الطريقة اليابانية بتعمق أكثروفي سنوات التسعينات بعد ذلك 
تطبيقات التكلفة المستهدفة في مؤسسة يابانية أو أكثر، لكنها لم تحاول تفسير لعرضها بشكل رئيسي ب

ة التكلفة المستهدفة والامتيازات طريقركزت منشورات أخرى على كما . لتطبيقاتالاختلافات الملاحظة في ا
 (Cooper, Slagmulder, 1997, P.02).                                        التي يمكن تحقيقها من جراء تطبيقها

 ،1994 حتى 1992من لجنة خاصة بإدارة التكلفة المستهدفة ابتدءا  38وقد أسست جمعية المحاسبة اليابانية
ناقشت هذه اللجنة جوانب مختلفة لأبحاث إدارة التكلفة المستهدفة وأشارت إلى الخطوات المستبشر ا للأبحاث 

لقائمة بحوالي ثلاثمائة  وقد تضمن تقرير هذه اللجنة الخاصة إعدادا. ارة التكلفة المستهدفةالمستقبلية حول إد
 (Kato, yoshida, 1998, P.03)                                              . انيةمرجع باليابانية، الإنجليزية والألم

كان متحفظا إزاء هذا المدخل الجديد فقد الوسط الأمريكي لمراقبة التسيير الأكاديمية وللمؤسسات أما 
 القيمة خلقدى القصير و الم،المردودية المالية تأثرة بترسخ حيث كانت له ثقافة محاسبية م،للتكلفة المستهدفة

بينما وخلافا لذلك تركز التكلفة المستهدفة على المؤشرات الفيزيائية، العمليات الإنتاجية، دورة  .للمساهم
  . القيمة للزبون وذا فمن غير المدهش أن تطبق هذه الطريقة بشكل سيءخلقحياة المنتوج و

                                                                                                                                                        
S. Ansari, J. Bell, Target Costing: The next Frontier in Strategic Cost Management, McGraw Hill, 1996  
35 T. Hiromoto, “Another hidden edge- Japanese management accounting”, Harvard Business Review, 1988, P.P. 22-26. 
36 M. Sakurai, “Target costing and how to use it”, Journal of Cost Management, 1989, P.P. 39-50 
37 T. Yoshikawa, J. Innes, F. Mitchell, “Japanese management accounting: comparative survey” in Management 
Accounting (UK), November, 1989. 
38 Japanese Accounting Association : JAA 
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لاستقبال المساهمات اليابانية، بسبب قلة هيمنة حتمل أا كانت أكثر تفتحا واستعدادا با فيوأما أور
بين المهندسين والمسيرين في مجالات مراقبة التسيير في الموجود للمزيج الثقافي نظرا النموذج المالي الكلاسيكي و

شكلت فريق عمل أوربي يهتم  40CAM-I كما أن الـ Lorino P.   )1994(.39فرنسا وألمانيا مثلا كما أشار
باليابانية، ( ليوغرافي منظم في االبيب بالقيام ببحث )Horvath )1993 ة المستهدفة وكلفت الأستاذبطريقة التكلف

  سنة وقد انتشرت التكلفة المستهدفة بشكل فعلي في الكتابات الفرنسية بين.)الإنجليزية، الألمانية والفرنسية
 .Dumarest L. (1993)، Horvath P. 41 (1995)،42 Lorino P و   .Deglaire J-N :، بداية من مقالات1995 و 1993

 وفي النصف الثاني من سنوات التسعينات كانت التكلفة المستهدفة موضوعا لكتابين يعتبران من بين . (1994)
 « Target costing: the next frontier in strategic cost management » كتاب:  المراجع لمراقبة التسيير هماأهم
 CAM-I تفكير أعضاء فريق عمل الـطرقات وبر والذي يأخذ بعين الاعتبار خ)Bell J. )1996  و.Ansari Sلـ

 Slagmulder R.  (1997)و .Cooper Rلـ « Target costing and value engineering » كتابالمتعلقة ذا الشأن و
 لتكلفة المستهدفة جمعها سمحا بالإشارة إلى الطريقة من خلال دراسة سبع حالات يابانية مطبقة لناللذا

Cooper.                                                                    (Meyssonnier, 2001, p.p. 116-117)  
III-مفهوم التكلفة المستهدفة والمبادئ التي تقوم عليها   

    مفهوم التكلفة المستهدفة-1
لتكلفة المستهدفة، إذ أن هناك العديد من التعاريف لم يتفق الكتاب فيما بينهم على تعريف محدد ل

  . فيما يليوالمفاهيم المتباينة التي تعكس وجهات نظر مختلفة يمكننا أن نورد بعضا منها
 التكلفة المستهدفة مجرد تقنية لحساب تكلفة إنتاج المنتوج وهذا Cooper )1995(43 اعتبر على سبيل المثالف

ديد تكلفة الإنتاج لمنتوج إن هدف التكلفة المستهدفة هو تح: "الذي وضعهالتالي يظهر من خلال التعريف 
   (Demeestére, Lorino, Mottis, 2004, P.276)      ".مقترح بحيث يحقق المنتوج عند بيعه هامش الربح المرغوب

 Sakurai  44(1989)ومن جهة أخرى هناك من اعتبرها كأداة لإدارة التكلفة خلال دورة حياة المنتوج مثل 
يمكن تعريف التكلفة المستهدفة على أا أداة لإدارة التكلفة لأجل تخفيض التكلفة " :الذي عرفها كما يلي

  ".ر، التسويق والمحاسبةيالكلية للمنتوج على كامل دورة حياته بمساعدة قسم الإنتاج الهندسة، البحث والتطو
  (Feil, yook, kim, 2004, P.11) 

                                                 
39 P. Lorino, “Target costing ou gestion par coût cible”, Revue Française de Comptabilité, avril et Mai, 1994    
40 Consortium for Advanced Manufacturing-international 
41 J-N. Deglaire, L. Dumarest, « Cibler ses coûts, c’est anticiper ses profits », Harvard L’Expansion, hiver, 1993. 
42 P. Horvath, « Pour un contrôle de gestion à l’écoute du marché », Revue Française de Gestion, juin- juillet- août, 1995. 
43 R. Cooper, When Lean Enterprises Collide, Competing Through Confrontation, Boston, Harvard Business School 
Press, 1995. 
44 Sakurai,1993, Op.cit  
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 . إلى ضرورة التعاون بين عدة أقسام لبلوغ التكلفة المستهدفة هناSakuraiوقد أشار 
التكلفة المستهدفة هي الجهد المبذول في مراحل ": فقد أورد التعريف التاليTakao Tanaka )1993(45أما  

لامتصاص الفرق بين هذا الجهد ستعمل يُ و.التخطيط والتطوير لبلوغ هدف تكلفة محدد من طرف الإدارة
والهدف النهائي هو السماح . ستهدفة والتكلفة المقدرة بأفضل تصميم وأفضل خصائص للمنتوجالتكلفة الم

 وذا فالتكلفة المستهدفة من هذا المنظور هي ."للمنتوج بتحقيق أهداف ربح خلال كامل حياته التجارية
 (Demeestére, Lorino, Mottis, 2004, P.277) .                                                      طريقة تسيير

أما النظرة الأوسع فهي اعتبار التكلفة المستهدفة كنظام للتسيير الإستراتيجي للتكاليف والأرباح كما 
التكلفة المستهدفة هي نظام لتخطيط الربح وإدارة التكلفة موجه " :CAM-Iلـل يظهر ذلك في التعريف التالي

تبدأ التكلفة المستهدفة إدارة التكلفة في . التصميم والتعاون الوظيفي يركز على ، يهتم بالعميل،نحو السعر
  ." فعال لكامل سلسلة القيمةماج بإدهياتحالمراحل الأولى لتطوير المنتوج وتطبقها خلال دورة 

دمج السوق  كأداة إستراتيجية للمؤسسة ت التكلفة المستهدفة اعتبرتCAM-Iلـمن التعريف يتبين أن ل
    (Kulmala et al., P. 02)                                        .عملاء ضمن اهتمامات المؤسسةواهتمامات ال

التكلفة المستهدفة عند عدد كبير من الكتاب ليست مجرد تقنية جديدة لحساب وتحليل التكاليف وإنما و
لمؤسسة يين بالهندسة داخل ابين الأعضاء المعن تنظم المنافسة الهندسية ،لتطوير منتوجات جديدة طريقةهي 

 قالتحقي وقد أظهر. مستوى جودة عاليتحقيق لأجل بلوغ هدف تكلفة تحت قيد زمني قوي ومع ضرورة 
أن التكلفة المستهدفة نشاط جماعي يتطلب 46 وآخرينKato مقال فيتمت الإشارة إليه سابقا الإحصائي الذي 

ا إلى  لمحBellّ و Ansariإلا أن  .ئولا عن تطبيقهاأشخاصا من أقسام مختلفة دون أن يكون شخصا معينا مس
 Target costing» مكتب التكلفة المستهدفة: وجود خلايا خاصة في المؤسسات اليابانية تم بالطريقة تسمى

office »  وحدة التحسين المستمر للتكلفة أو « Cost kaizen Unit »    .             Meyssonnier, 2001, P.119)(  
 

   مبادئ التكلفة المستهدفة -2
ة الإنتاجية يتتحدد معظم التكاليف بناءا على القرارات المتخذة أثناء المراحل الأولى لتصميم المنتوج والعمل

وتعتبر محاولة تخفيض التكاليف عند بلوغ المنتوج مرحلة الإنتاج أمرا صعبا، لذلك فإن التركيز على التكاليف 
وهذا يعني أنه يلزم معرفة . ا لضمان تحقيق الربح والتكلفة المستهدفةي يعتبر أساسأثناء المراحل الأولى للتصميم

تصاميم المنتوج، اختيارات المواد، المواصفات والتجاوزات المسموحة، تصميم العمليات وقرارات الاستثمار 
عليها التكلفة المستهدفة وبناءا عليه فإن المبادئ الأساسية التي تقوم . قبل اتخاذ قرارات تصميم وتطوير المنتوج

  :هي التالية
                                                 
45 T. Tanaka, “Target Costing at Toyota”, Journal of Cost Management, 1993. 
46 Kato, Böer , Chow, 1993, Op.cit  
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طرح هامش بنادا لهذا المبدأ يضع نظام التكلفة المستهدفة هداف تكلفة ت اس:السعر يؤدي إلى التكلفة  - أ
  :وهذا ما يعبر عنه بالمعادلة التالية. الربح المرغوب من سعر السوق التنافسي

  . هامش الربح المستهدف– سعر البيع =التكلفة المستهدفة
  

 التكلفة والوقت والتي ،التركيز على متطلبات العملاء المتعلقة بالجودةأي :  التركيز على العميل–ب
ؤخذ بعين الاعتبار في قرارات المنتوج والعمليات وتيجب أن تكون  بحيثه تحاليل التكلفةفي نفس الوقت توج 

  .كلفتهاأكبر من ت) بالنسبة للعميل( قيمة أي خاصية أو وظيفة يؤديها المنتوج
  

 في هذا السياق يتم التأكيد على مراقبة التكاليف في مرحلة تصميم : التركيز على مرحلة التصميم–ج
يرات الهندسية قبل بداية الإنتاج لينتج عنها تكاليف منخفضة وتخفيض يلذلك يجب أن تتم التغ. المنتوج والعملية

  . إطلاق منتوجات جديدة في السوقزمن
  

ويتعلق هذا بحقائق أن الفريق متعدد : (Cross- functional teams) وظائف مختلفة فريق أعضاؤه من –د
 الفريق المتعدد الوظائف هنا  ويعني.ول عن كامل العملية من الشروع، الاختبار إلى النهايةؤالوظائف مس

صممين للاتفاق عات يتفاعل مع المبيالمحلل المالي الذي يخطط طلب الإمدادات والم:  مثلا،تفاعل أقسام مختلفة
  .على التكلفة المستهدفة النهائية

  

 يتم تخفيض تكلفة كامل دورة الحياة بالنسبة لكل من المنتجين : تخفيض تكلفة دورة الحياة–هـ
   .سعر الشراء، تكلفة التشغيل، تكلفة الصيانة والتوزيع  وتتضمن تكلفة دورة الحياة.والعملاء

  

 حيث يتم إدراج كل الأعضاء ،دماج كل أعضاء سلسلة القيمةويعني هذا إ : إدماج سلسلة القيمة–و
  (Kwah, 2004, p.p.44-45) .   التكلفة المستهدفةأسلوبالتوزيع، تقديم الخدمات والعملاء في  المعنيين بالتوريد،

  

IV–  تطبيق التكلفة المستهدفة) خطوات(مراحل  
  :تويات أساسية هي التكلفة المستهدفة إلى ثلاث مراحل أو مسطريقةيمكن تقسيم 

  : أدناه8كما هو موضح في الشكل   مستوى السوق، مستوى المنتوج ومستوى المركبات
   المراحل الأساسية للتكلفة المستهدفة:8الشكل 

  
  

      
  

  
 (Hergeth, 2002, P.03) :المصدر

 

  مستوى السوق
  مخطط المؤسسة طويل الأجل

  سعر مستهدف
  ربح مستهدف
  تكلفة مستهدفة

  مستوى المركبات       
تصميم مركبات توفر 

   بالتكلفة المستهدفةالوظائف
  تسيير الموردين

  مستوى المنتوج
تصميم منتوج يتوافق 
 مع التكلفة المستهدفة

 )تحديد المركبات(
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  على مستوى السوق-1
يتم في هذه المرحلة نقل الضغط الذي تواجهه المؤسسة في السوق إلى مصممي وموردي المنتوج وذلك 
بطرح هامش ربح مستهدف من سعر البيع المستهدف لتحديد تكلفة المنتوج التي يسمح ا 

   Allowable cost»                                                   .(Cooper, slagmulder, 1997, P.01) »السوق
  :عنه نظريا بالمساواة التاليةوهذا ما يعبر . وهي التكلفة المستهدفة التي يجب أن تسعى المؤسسة لتحقيقها

   االتكلفة المسموح=  الربح المستهدف –سعر البيع المستهدف 
(Target sales price – Target profits = allowable cost) 

  التكلفة المستهدفة = ه الربح الذي ترغب المؤسسة في تحقيق–سعر البيع الذي يحدده السوق : أو
(Market driven selling price – desired profit = target cost) 

(Kwah, 2004, P.52) 
ومن هنا فإن أول خطوة في طريقة التكلفة المستهدفة تؤدي إلى وضع سعر مستهدف للمنتوج وهذا هو 
الاختلاف الجوهري عن الطريقة التقليدية لحساب التكلفة، حيث أن حساب التكلفة المستهدفة يكون على 

وسواء تعلق الأمر بتحديد سعر منتوج جديد أو إعادة تقييم سعر . وجه نحو السوقأساس السعر أي أن هناك ت
منتوج موجود في السوق فإن نقطة البداية تكون من السوق عوضا عن المعايير الداخلية للتكلفة أو تقديرات 

 (Hergeth, 2002, P.04)                                                                         .التكلفة الموجودة
وليس تخفيض السعر الذي  تتمثل الفكرة الرئيسية لنظام التكلفة المستهدفة في تخفيض تكلفة امتلاك المنتوج

 معنى هذا أن كل التكاليف التي تتضمنها تكلفة الامتلاك والمتمثلة في سعر ،يدفعه العميل أثناء الشراء فقط
يجب أن تؤخذ بعين   والصيانة، الخدمات وتكلفة التخلص من المنتوجالفاتورة، تكلفة النقل، التصليحات

الاعتبار أثناء شراء المنتوج وفي هذا السياق وخلافا للطريقة التقليدية للتسعير وحساب التكلفة، يتم تحديد 
  (Kwah, 2004, p.52) :الأسعار في نظام التكلفة المستهدفة مع الأخذ بعين الاعتبار ما يلي

 ويقصد بذلك الخصائص المادية والوظيفية للمنتوج والتي : رغبات العملاء/أذواق /احتياجات •
  ؛ستؤثر على السعر

وهو السعر الذي يستعد العملاء لدفعه مقابل الخصائص والوظائف المطلوبة في : السعر المرضي •
  ؛المنتوج

  ها؛الوضعية التنافسية للمنافسين، أسعارهم، أصناف منتوجام ووظائف •
وقد أظهرت الأبحاث .  المؤسسة في بلوغهبلسوق المتعلق بحجم السوق الذي ترغهدف حصة ا •

 .اليابانية تتبع إستراتيجية وضع أسعار تنافسية للتقدم على المنافسين أن معظم الشركات
  . المبين أدناه يلخص كل ما سبق9والشكل 
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   الأسعار في أسلوب التكلفة المستهدفةتحديد :9الشكل 
 
 

                                                
  

               
                                                        
  

  
                  

                      
  (Kwah, 2004, P.54) :المصدر

  

  ديدةالجلمنتوجات ا  في حالةستهدفةالمسعار الأ تحديد  .أ 
ها أية معلومات تاريخية حول دي ل تكونن المؤسسة لايعتبر تحديد أسعار المنتوجات الجديدة صعبا جدا لأ

مة في هذه الحالة هي القيام ءوالإستراتيجية الأكثر ملا.  لتقيم على أساسها تطور السوقذه المنتوجاتهة تكلف
لخ وتقييم تلك العوامل التي ستساعد المنتج على إ...بدراسة سوق مكثفة، دراسة منتوجات وتقنيات المنافسين

   .                                                       (Kwah, 2004, P.52) فة الإنتاج وسعر البيع وتقييم الربح المتوقعتقدير تكل
  

   في السوقوجودةالملمنتوجات ا  في حالةستهدفةالمسعار الأ تحديد .ب 
ق، لأن سعر السوق عندما يتعلق الأمر بمنتوج موجود في السو تعتبر عملية تحديد السعر المستهدف أسهل

كما يجب التنبؤ  .يكون موجودا و ينبغي فقط إعادة تقييمه مع الأخذ بعين الاعتبار أنشطة المنافسين
 في السوق واتخاذ الإجراءات المناسبة في وقت مبكر لتفادي التفاجؤ بذلك  حدوثهابانخفاضات الأسعار المحتمل

مها المنتوج لأن الاختلافات الوظيفية والإقليمية للأسواق ومن المهم جدا تحليل السوق التي يخد. دون استعداد
أخيرا وليس آخرا من المهم الأخذ بعين الاعتبار إستراتيجية . قد تؤدي إلى تطبيق استراتجيات تسعيرية مختلفة

 صةحالمؤسسة طويلة الأجل المتعلقة بالسوق، حيث أنه في العديد من الحالات تظهر الحاجة لإيجاد العلاقة بين 
 (Hergeth, 2002, P. 4) .                                   السوق أو حجمها والسعر لإيجاد مدى السعر الأمثل

تساعد المعلومات المتعلقة بنوعية المنتوجات المتواجدة في السوق، وظائفها، التكنولوجيات الحديثة، 
كما أن توفر بعض . ل وإعادة هيكلة نظام التسعيرلخ المنتجين على تعديإ...التصاميم الجديدة، التغيرات البيئية

وعادة ما يتم تعديل سعر البيع . أداء المنتوج السابق يجعل إعداد مخطط السعر أسهلب المتعلقةالمعلومات التاريخية 

 تحاليل المنافسين

  سعر السوق

/رغبات/احتياجات
 أذواق العملاء

 استعداد العملاء للدفع

خصائص المنتوج

 النهائي

حصة السوق
  فيهاالمرغوب
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كما  الحالي نتيجة إضافة وظائف أو خصائص جديدة للمنتوج وهذا ما يسمى بالتعديل على أساس الوظائف
  .لتعديل في الخصائص المادية للمنتوج أو على أساس المنافسينا  عنتجاتعديل السعر نيمكن أن يكون 

  

في هذه الحالة يكون التسعير بناءا على سعر المنتوج : على أساس وظائف المنتوجالسعر تعديل  -1-ب
ج، فإن قيمة فإذا تمت إضافة أو إزالة وظيفة للمنتو. الموجود في السوق والتعديل الوظيفي الذي سيطرأ عليه

هذه الوظيفة سيتم إضافتها أو طرحها من سعر المنتوج الموجود في السوق للحصول على سعر المنتوج بعد 
  . التعديل الوظيفي الذي طرأ عليه

  

 تحديديتعلق الأمر هنا بكيفية تأثر  :ة للمنتوجتعديل السعر على أساس الخصائص الفيزيائي -2-ب
لخ  إ...بطة بالمنتوج مثل فكرة الوزن، قوة الحصان البخاري، التأثير على المحيطالأسعار بالخصائص المادية المرت

ى هذا بعناية كبيرة عندما تكون الخصائص الوظيفية للمنتوج مرتبطة بخصائصه ظوقد يح. بالنسبة للسيارات
  . المادية وعندما تكون التغيرات الوظيفية بطيئة جدا

  

ة السعر آخذة بعين الاعتبار منافسيها ؤسس هنا تضع الم: تعديل السعر على أساس المنافسين-3-ب
وتتمثل الإستراتيجية الرئيسية في تقدير قيمة التميز التي تكتسبها منتوجات المنافسين . وخصائص منتوجام

  (Kwah, 2004, P.P. 54- 55)                                                     .بناءا على وظائفها وخصائصها
  

  تحديد الربح المستهدف  .ج 
 إستراتيجية ىتتمثل آخر خطوة على مستوى السوق في وضع ربح مستهدف للمنتوج وذلك بناءا عل

   (Hergeth, 2002, P.05).   الربح طويل المدى للمؤسسة وإستراتيجية حصة المنتوج من السوق في المدى القصير
 المؤسسة تحقيقه بدلا من العائد على يدت الذي تر على أساس العائد على المبيعا الربح المستهدفتحددوي

يتمثل السبب التقني في كون المصنعون في حاجة لإنتاج . الاستثمار وذلك لأسباب تقنية وإستراتيجية
سواق التي تتميز بسرعة تطورها ومن المستحيل الأمنتوجات متعددة وبكميات قليلة للحفاظ على بقائهم في 

ستراتيجي فيتمثل في أما السبب الإ. من منتوجامية كل منتوج ربجثمار لحساب استعمال العائد على الاست
كون العائد على المبيعات أفضل اختيار لوضع الاستراتجيات طويلة الأجل، حيث يحتاج المصنعون إلى التركيز 

  (Kwah.2004, P.52)                         .هافيعلى ربحية حافظة منتوجام والدور الذي يؤديه كل منتوج 
  

 حساب التكلفة المستهدفة  .د 
يمكن  من سعر البيع والربح الذي ترغب المؤسسة في أن يحققه المنتوج المعني، تحديد كلبعد أن تم  

قع مع ضمان توللمنتوج بطرح الربح المستهدف من سعر البيع الم)  االمسموح( حساب التكلفة المستهدفة
 (Meyssonnier, 2001, P.120)                    .يريدها العملاء في المنتوجتوفر جميع الوظائف الأساسية التي 
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  على مستوى المنتوج  -2
 التي تم حساا في المرحلة الأولى لا تأخذ بعين الاعتبار إمكانيات ) االمسموح(إن التكلفة المستهدفة 

 تقدير تكلفة المنتوج التي يمكن متذه المرحلة يوفي ه (Cooper, Slagmulder, 1997, P.01) .المؤسسة أو الموردين
 المؤسسة وتكنولوجياا وعموما تكون هذه التكلفة المقدرة أكبر من التكلفة بالنظر إلى مؤهلاتا بلوغه

 (Cuyaubére, Muller, 2004, P.441)       .تين امتصاص هذا الفرق الموجود بين التكلفةاولينبغي محالمستهدفة و
  بين أدناه يلخص الطريقة  الم10والشكل 

  

  طريقة التكلفة المستهدفة: 10الشكل 
  

   ا  التكلفة المسموح      =     الربح المستهدف    -السعر المستهدف          
   التكلفة المستهدفة =                 

  
  

            
     التكلفة المقدرة                 

        

(Alazard, Sépari, 2001, P.633) :المصدر 
 

حسب وت. يتم تصميم المنتوج بحيث يتوافق هذا التصميم مع التكلفة المستهدفةفي هذه المرحلة أي أنه 
وغالبا ما تؤخذ . التكلفة المقدرة للمنتوج الجديد بناءا على البيانات المتوفرة حول تكاليف المنتوجات الحالية

يام بعمل إضافي لتجزئة التكلفة الكلية للمنتوج على  ويتم القظام التكاليف المعيارية التقليديهذه البيانات من ن
ا وذلك من خلال المقارنة بالمنتوجات يأما إذا كان المنتوج جديدا كليا فإن تقدير التكلفة يكون تقريب .مركباته

  .الموجودة أو المشاة
القيمة التي يجب أن بعد تقدير التكلفة وتحديد الفجوة الموجودة بينها وبين التكلفة المستهدفة والتي تمثل 

 اعتبارات التكلفة، حيث يتأثر اختيار بناءاً على تصميم المنتوجه عملية يتخفض ا تكلفة المنتوج، يتم توج
وتجدر الإشارة إلى أنه في هذه المرحلة تؤخذ كل التكاليف . تصميم المنتوج بتأثيره على كل عوامل التكلفة

أن كل التكاليف تتأثر إذ التصنيع، التسويق، التوزيع وخدمة العملاء، بعين الاعتبار بما فيها تكاليف التموين، 
بذل كل اهودات لبلوغ التكلفة المستهدفة دون أن ينخفض أداء  وت(Hergeth, 2002, P.05). بتصميم المنتوج

لا " :مفادها أنه Slagmulder  وCooper وهناك قاعدة أساسية حسب.  الحد الذي يحدده العميلنالمنتوج ع
وإذا حدث ذلك فإنه لن يتم إطلاق المنتوج الجديد في السوق وإلا " يمكن أبدا تجاوز التكلفة المستهدفة للمنتوج
 (Kulmala et al., P.02)                                .       تسييرللفإن التكلفة المستهدفة ستفقد أثرها كأداة 

تخفيض مستمر للتكاليف     +هندسة القيمة   
(Cost kaizen)  
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 التكلفة المقدرة والتكلفة المستهدفة من خلال تصميم أفضل معنى هذا أنه يتم امتصاص الفرق الموجود بين
وينبغي أن تتم هذه . للمنتوج وتحسين التشكيلات التشغيلية وتنظيم الانتاج المستقبلي) إقتصادي أكثر(

التحسينات دائما على أساس مثلوية النسبة بين القيمة والتكلفة فلا يجب أن يكون تخفيض التكلفة مصحوبا 
  .في قيمة المنتوج لدى العميلبانخفاض 

 التخفيض المستمر يكونوتساعد تقنية تحليل القيمة على تخفيض التكاليف في مرحلة تصميم المنتوج بينما 
  :وعموما يتم تخفيض التكاليف على مراحل متعددة. في مرحلة الإنتاج (Kaizen Costing)للتكاليف 

  

فبما أن نسبة كبيرة  مرحلة التصميم نات التي تتم فيأول تخفيض في الفرق ينتج عن التحسي :1المرحلة 
 تركز التكلفة المستهدفة على تصميم المنتوج لأن معظم هذه المرحلة،من التكلفة الكلية للمنتوج تتحدد في 

 منها يتم التعهد ا في مرحلة التصميم، بينما لا يتم تحمل سوى ة بالمائ80 إلى 70التكاليف أي ما يقارب نسبة 
المبين سابقا في الفصل  3كما هو موضح في الشكل (  من التكاليف في هذه المرحلةة بالمائ20 إلى 10نسبة 
  47).الأول
وينتج عن هذا التخفيض الأولي في التكلفة المقدرة للمنتوج، تكلفة معيارية أقل من التكاليف الحالية   

  . المراحل القبليةفي  وتعتبر هذه التكلفة المعيارية المقدرة تكلفة مخططة. للمؤسسة
  

ية لإبقائها قريبة من التكاليف وتتمثل في مراقبة التكاليف الفعل كون في مرحلة الإنتاج ت:2المرحلة 
المستهدفة بحيث لا تع الظروف الحقيقية للتصنيع والتوزيع الوفرات المتوصل إليها في المرحلة الأولى من ضي

 (Alazard, Sèpari, 2001, p.639)                                                               .تخفيض التكاليف
جوهر تخفيض التكاليف هو تخفيض معايير التكاليف الحالية في حد ":  كما يليTakao Makidoوهذا ما لخصه 

نما ترجع  وبعبارة أخرى بي."ذاا وجوهر مراقبة التكاليف هو المحافظة على معايير التكلفة التي تم تخفيضها
 Makidoوقد لخص. المعيار) تعديل( المراقبة إلى معيار ثابت، تقترح طريقة التكلفة المستهدفة إعادة تشكيل

  .                                           أدناه11الشكل وضح في فكرته في المخطط الم
 يرى ، في المحافظة على التكلفة)مرحلة الإنتاج(إدارة التكلفة في المراحل البعدية  Makidoوبينما حصر

Sakurai أنه بفضل الـ Kaizen) ويبدو 48.يستمر تحسين معيار التكلفة في مرحلة الإنتاج) التحسين المستمر 
هذا مرضيا أكثر إلا أن الجزء الأكبر من الفرق بين التكلفة المقدرة والتكلفة المستهدفة يتم امتصاصه في مرحلة 

   .التصميم
تحليل (والتكلفة المستهدفة أهمها هندسة القيمة  ات لامتصاص الفرق بين التكلفة المقدرةتستعمل عدة تقني

إن الأدوات الأكثر أهمية وفعالية لبلوغ التكلفة المستهدفة هي ": ا يليبم على ذلك Kato روقد عب) القيمة

                                                 
  (Taylor, 2000, p.p.16-17):  يمكن الرجوع إلى المرجع التالي 47
   للتحكم في التكاليفSakuraiل نموذج حوتفاصيل أكثر ل (Alazard, Sépari, 2001, P.P.639-640)يمكن الرجوع إلى   48
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بات السوق إلى حلول هندسة القيمة مفيدة جدا لترجمة متطل ":فإن Peter Horvath  وحسب."هندسة القيمة
وقد أظهرت الدراسات حول المؤسسات اليابانية أن هندسة القيمة هي الطريقة الأكثر أهمية لبلوغ . تقنية

             (Lorino, 1997a, P.412)                                                                     ".التكلفة المستهدفة
  

    للتحكم في التكاليفkidoMaنموذج  :11الشكل 
  
  
  
  

      
  
  
  

  

  (Lorino, 1997a, P.412)  :المصدر
 

وتوالذي يركز على تصميم المنتوج 49 التصميم للتصنيع والتركيب:ل هندسة القيمة بتقنيات أخرى مثلكم
تها  التي تربط متطلبات العملاء الخاصة بالمنتوج وأهميQFD،50 بحيث يكون سهل التصنيع والتركيب ومصفوفة

وتعتبر نتائجها مهمة لتحليل التكلفة الوظيفية للمنتوج وحساب . وظائف المنتوج أو مركباتهب  النسبية
 معلومات عن المركز التنافسي QFDمؤشرات القيمة لكل مركبات المنتوج وفي نفس الوقت توفر مصفوفة 

  (Hergeth, 2002, P. 6)                                    .للمنتوج فيما يخص كل واحدة من متطلبات العملاء
  

  51 على مستوى المركبات-3
تكون المرحلة الثالثة من أسلوب التكلفة المستهدفة على مستوى المركبات المكونة للمنتوج وفي حالات 

تم تجزئة المركبات ت حيث ،عديدة تتم هذه المرحلة بالتوازي مع المرحلة الثانية التي تكون على مستوى المنتوج
لى وظائف فرعية وتعاد نفس العملية التي تمت في المرحلة الثانية على مستوى المنتوج ولكن هذه المرة على إ

 (Hergeth, 2002, P.7)                                                                        .مستوى المركبات
                                                 
49DFMA : Design For Manufacture and Assembly 
50 Quality Function Deployment 

لن يتم الحديث عن هذه المرحلة بتفصيل كبير باعتبار أن ما تم قوله عن المرحلة التي سبقتها يمكن إعادته في هذه المرحلة   51
أي يتم حساب التكلفة المستهدفة لمركبات المنتوج وامتصاص الفرق بينها وبين التكلفة ولكن على مستوى مركبات المنتوج، 

  . المقدرة للمركبات

فة المستهدفةالتكل  

 التكلفة المعيارية
)تكلفة مقدرة (  

 التكلفة الفعلية

 الحفاظ على التكلفة
(Maintenance du coût) 

تخفيض التكلفة في مرحلة التصميم
(Conception/ Réduction du coût) 

القضاء على مسببات 
 الانحرافات

تحسين التصميم 
1 والتكنولوجيا

2
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سسة لتخفيض تكاليف المركبات التي  إحداث ضغط على موردي المؤفيهدف هذه المرحلة يتمثل و
من وضع السعر الذي يرغب في دفعه لكل المركبات الضرورية ) المؤسسة( يعرضوا وبذلك تمكين المشتري

 بذلوا اوتسمح للموردين بتحقيق عوائد ملائمة إذ) معقولة( ويجب أن تكون هذه الأسعار واقعية. للمنتوج
  (Cooper, slagmulder, 1997, P.01).                       وجامكذلك مجهودات معتبرة لتخطيط تكاليف منت

 
V-العوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة   

كما سبق ذكره فإن طريقة التكلفة المستهدفة تكون على ثلاث مراحل ولكل مرحلة مخرجاا حيث ينتج 
انية تكلفة مستهدفة على مستوى المنتوج،  يحددها السوق وعن المرحلة الث اعن المرحلة الأولى تكلفة مسموح

أما المرحلة الثالثة فمخرجاا تتمثل في تكاليف مستهدفة على مستوى مركبات المنتوج وبناءا على ذلك قسم 
العوامل المؤثرة على مستوى السوق، : الباحثون العوامل المؤثرة على التكلفة المستهدفة إلى ثلاث أقسام هي

 وبناءاً على هذه العوامل تتحدد .ستوى المنتوج والعوامل المؤثرة على مستوى المركباتالعوامل المؤثرة على م
  .طبيعة و أهمية نظام التكلفة المستهدفة الذي تتبناه المؤسسة

  
  على مستوى السوقفي التكلفة المستهدفة  العوامل المؤثرة -1

وطبيعة  كثافة المنافسة: دفة همايوجد على مستوى السوق عاملان أساسيان مؤثران على التكلفة المسته
  . أدناه12 كما هو موضح في الشكل العميل

  رة على التكلفة المستهدفة على مستوى السوقثالعوامل المؤ :12الشكل 
     

                
                                       

                               
  
 
 

(Cooper, Slagmulder, 1997, P.25):المصدر    
ضمان نجاح المنتوجات عند إطلاقها ل  التي يمكن مواجهتهاصعوبةمدى الذه العوامل على تحديد تساعد ه

كما تساعد كذلك على تحديد طبيعة ومدى المعلومات . ة عن التكلفة المستهدفةتيوبالتالي ضخامة الأرباح المتأ
  . عملية التكلفة المستهدفة العملاء والمنافسين في الجزء الخاص بتحاليل السوق منعن هاجمعالتي يتم 
  

  

كثافة المنافسة

 كلفة على مستوى السوقالت

 طبيعة العميل
درجة وعي

 العميل
 معدل تغيير
 متطلباته

 مدى إدراكه
 لمتطلباته المستقبلية
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    كثافة المنافسة- أ 
تؤثر كثافة المنافسة على مقدار الأهمية الذي توليه المؤسسة للمعروضات المنافسة في أسلوب التكلفة 
المستهدفة، كما تؤثر كذلك على تحديد قيمة الحد الأدنى والحد الأعلى للعناصر الثلاثة التي تشكل مثلث 

  .  والتي لها دور جوهري في تحديد نجاح المؤسساتةيالوظيفو الجودة، السعر والمتمثلة في 52البقاء
                                                             (Cooper, slagmulder, 1997, P. 6) 

 مع يتلاءم إذ أن لكل منتوج تبيعه المؤسسة قيمة مختلفة ترتبط بخصائص مثلث البقاء وفقط المنتوج الذي
لذلك فإنه من ادي تحديد منطقة البقاء لكل . لنجاحلخصائص مثلث البقاء المقبول لدى العميل له فرصة 

، كما ا للعناصر الثلاثة المشكلة للمثلثوجودة بين القيم العظمى والقيم الدنيمنتوج والتي تتحدد بالفجوات الم
ة أقل قيمة يقبلها العميل ي أدنى مستوى مقبول للجودة والوظيفحيث يوافق.  أدناه13هو موضح في الشكل 

يمثل أما أعظم مستوى ممكن لهما ف .ا بغض النظر عن قيمة العنصرين الآخرين المكونين للمثلثملكل منه
 ينتلف السعر عن العنصرين الآخريخو. أعلى قيمة يمكن أن تحققها المؤسسة دون المساس بالعنصرين الآخرين

  .في مثلث البقاء حيث أن الحد الأعظم المقبول له يحدده العملاء بينما تحدد المؤسسة أدنى سعر ممكن
          (Kwah, 2004, P.P. 25-26) 

لمؤسسة بديل ليصبح ولا   أكثر ضيقالمنتوجاتامناطق بقاء لما كانت كة المنافسة فكلما زادت كثاف
 لتفادي إنتاج منتوجات خارج مناطق بقائها وبذلكالوظيفية وسوى أن تكون رائدة في التكلفة، الجودة 

 تحويل الضغط التنافسي  وهنا تظهر أهمية تطبيق التكلفة المستهدفة التي تعمل على.هااستمرارظ على افالح
رفع احتمال أن تكون وبذلك تقليص نسبة الخطأ وتواجهه المؤسسة إلى مصممي منتوجاا ومورديها الذي 

  (Cooper, slagmulder, 1997, P.P. 6-7)                   . المنتوجات الجديدة داخل مناطق بقائها عند إطلاقها
  منطقة البقاء للمنتوج :13الشكل 

        
            
    
                    

                             
              

                        
                                           

  (Cooper, Slagmulder, 1997, p.26) :المصدر          

                                                 
    "The survival triplet" سيتم اعتماد مصطلح مثلث البقاء كترجمة لمصطلح  52

السعر
(price) 

الجودة
(Quality)

الوظيفية
(Functionality) 

ة مقبولةيأدنى وظيف  

 أعظم جودة ممكنة أعظم وظيفة ممكنة

 أدنى جودة مقبولة

 أدنى سعر ممكن
  سعر مقبولأعظم
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  طبيعة العميل - ب
 يتأثر استعمال التكلفة المستهدفة ببعض خصائص العميل مثل درجة وعيه، تغير متطلباته أو ذوقه ودرجة 

وقد أكدت الأبحاث أن هذه الخصائص تحدد المكاسب التي تجنيها .  بالمنتوجتعلقةية المإدراكه لمتطلباته المستقبل
 وسهولة هامناطق البقاء، معدل تغير موقع المؤسسة من استعمالها للتكلفة المستهدفة لأا تبحث في اتساع

  (Kwah, 2004, P. 48)                                                                              .توقعه
  درجة وعي العميل –1 -ب

ودة ووظيفية جتحدد درجة وعي العميل مدى قدرة العملاء على اكتشاف الاختلافات بين سعر، 
حيث أن العميل الواعي على معرفة عالية بمعروضات المنتوجات المتوفرة ويمكنه اكتشاف  .المنتوجات المنافسة

ن له حرية التبديل بين المصنعين لشراء المنتوجات التي تشبع احتياجاته بشكل الاختلافات الصغيرة بينها وستكو
نه كلما كان العميل أكثر وعيا كلما أصبحت منطقة البقاء للمنتوجات أكثر ضيقا إوكنتيجة لذلك ف. أفضل

  (Cooper, slagmulder, 1997, P.P. 08- 09) .    تطبيق التكلفة المستهدفة التكلفة المستهدفةبذلك تزداد مكاسب
  معدل تغير متطلبات العميل -2 -ب

يعتبر معدل تغير متطلبات العميل أحد العوامل المؤثرة على استعمال التكلفة المستهدفة وذلك لأنه يؤثر 
   (Kwah, 2004, P.48) .               على هيكلة منطقة بقاء المنتوج بحيث يجعلها دائمة التغير مع مرور الوقت

 عند إطلاق ذه المنطقةه منطقة البقاء سريعة التغير يصبح من الصعب على المؤسسة التنبؤ بموقعوعندما تكون 
المنتوج مما يجعل ضمان كون المنتوج الجديد داخل منطقة بقائه عند إطلاقه أكثر صعوبة منه عندما يكون تغير 

سب المحققة من تطبيق التكلفة  وبذلك كلما زادت سرعة تغير منطقة البقاء كلما زادت المكا.المنطقة بطيئا
  . المستهدفة لأا تعمل على رفع احتمال أن تعكس تصاميم المنتوجات الجديدة تفضيلات العملاء عند إطلاقها

       مدى إدراك العملاء لمتطلباتهم المستقبلية-3 -ب
 العملاء وإن كان من يحدد مدى إدراك العملاء لمتطلبام المستقبلية مقدار اهودات المبذولة في تحاليل

أصبح من المفيد الاعتماد كلما فكلما كانت درجة الإدراك مرتفعة . لا الأفضل تطبيق التكلفة المستهدفة أو
 وبذلك تزداد مكاسب تطبيق التكلفة المستهدفة، على تفضيلات العميل لتحديد الوضعية المسقبلية لمنطقة البقاء

ة بالمنتوج فإن المؤسسة التي تولي أهمية تعلقة بمتطلبام المستقبلية المأما عندما يكون العملاء على معرفة ضئيل
  . كبيرة للعملاء تواجه خطر إطلاق منتوجات فاشلة لأا ستكون خارج مناطق بقائها

                               

   العوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة على مستوى المنتوج-2
 إستراتيجية المنتوج وخصائصهان على التكلفة المستهدفة على مستوى المنتوج في يتمثل العاملان المؤثر

حيث يساعد هذان العاملان على تحديد طبيعة وحجم المعلومات التي يتم جمعها .  أدناه14كما يبينه الشكل 
 (Cooper, slagmulder, 1997, P.P. 9-10)                     .حول اتجاهات التكلفة التاريخية ومتطلبات العملاء
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  العوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة على مستوى المنتوج :14الشكل 
  

                                   
                                                                 
                        

  
 
 
 

 (Cooper, Slagmulder, 1997, P.27) :المصدر    
 

  اتيجية المنتوجإستر  -  ب
، تعتبر إستراتيجية المنتوج التي تتبعها المؤسسة المحدد الأساسي لمقدار اهود المبذول في التكلفة المستهدفة

يز الأفقي أو ا سواء تلك التي تؤدي إلى التمعدد المنتوجات في المخطط لأا تحدد عدة أشياء من بينها
 وتعد هذه العوامل مهمة لأا تساعد على تحديد .يدودرجة التجد تكرار تجديد التصميم 53العمودي،

   .المكاسب المحققة من تطبيق التكلفة المستهدفة
 كلما  على المكاسب المحققة لأن التكلفة المستهدفة تطبق على مستوى المنتوج، لذلكعدد المنتوجاتيؤثر 

 كلما كانت )اللونك الطفيفة باستثناء الاختلافات( التي تعرضها المؤسسة زاد عدد المنتوجات المختلفة
إضافة إلى ذلك، تعتبر التكلفة المستهدفة ذات مكاسب خاصة . مكاسب تطبيق التكلفة المستهدفة كبيرة

 تكرار تجديد تصميموبالمثل، يعتبر  .بالنسبة للمؤسسات التي ينبغي عليها تعديل عدد المنتوجات التي تنتجها
كلما ارتفع معدل إدخال منتوجات جديدة و.  جديدة منتوجات تكرار إطلاقمهما لأنه يحددالمنتوجات 

 فيقصد ا إن لدرجة التجديدأما بالنسبة . للسوق كلما زادت المكاسب المحققة من تطبيق التكلفة المستهدفة
فإذا كانت درجة التجديد منخفضة فإن . كانت المنتوجات جديدة تماما أم أا مشاة لمنتوجات موجودة

فة المستهدفة ستكون أكبر نتيجة لتوفر معلومات تاريخية على المنتوجات المشاة التي يمكن مكاسب التكل
وكلما ارتفعت درجة التجديد كما قلت المكاسب المحققة من تطبيق نظام التكلفة المستهدفة  .الاعتماد عليها

معلومات تاريخية لا حتى ستقبلية وعلى أساسها التنبؤ بالتكاليف الميبنى لعدم توفر معلومات تاريخية عن التكلفة 
   (Cooper, Slagmulder, 1997, P.P. 10-12)                             .عن العملاء، المنافسين والموردين

                                                 
س السعر ولكن تختلف في الجودة  هي تلك التي تباع بنف(Horizontal differentiated products) المنتوجات المتمايزة أفقيا  53

 فتمثل المنتوجات التي تختلف من حيث الوظائف (Vertical differentiated products)والوظيفية، أما المنتوجات المتمايزة عموديا 
  .المنتوج مرتفعة) وربما جودة(التي تقدمها وأسعار بيعها، حيث كلما كان السعر مرتفعا كلما كانت وظيفية

  

إستراتيجية المنتوج
عدد المنتوجات في 

  المخطط
ديدتكرار تج

 التصميم
درجة

 التجديد

 خصائص المنتوج

اللازمة دة الم
 تطوير المنتوجل

تعقيد 
 المنتوج

لضخامة
الاستثمارات 
التسبيقية

 التكلفة المستهدفة على مستوى المنتوج
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 خصائص المنتوج - ب
، تعقيد المنتوج : ثلاث خصائص أساسية تتمثل في خصائص المنتوج المؤثرة على التكلفة المستهدفةتشمل

  .) أعلاه13كما هو موضح في الشكل ( تطوير المنتوجاللازمة لدة المو ارات التسبيقيةضخامة الاستثم
 عدد مركباته، عدد خطوات الإنتاج المختلفة اللازمة لتصنيعه، صعوبة تصنيع بتعقيد المنتوجيقصد 

 تعقيد وتحدد درجة تعقيد المنتوج مدى  .المركبات التي يتضمنها وأنواع التكنولوجيات اللازمة لإنتاجها
. أسلوب التكلفة المستهدفة، فبالنسبة للمنتوجات البسيطة من المحتمل أن تكون طريقة التكلفة المستهدفة بسيطة

ات التي تتميز بالتعقيد كالسيارات مثلا، فتتطلب أساليب تكلفة مستهدفة أكثر رسمية المنتوجأما فيما يخص 
 فيقصد ا الأموال المستهلكة في عملية البحث لضخامة الاستثمارات التسبيقيةبالنسبة أما  .وتعقيدا

إذ أنه كلما ارتفع حجم هذه الاستثمارات كلما قل .  الاستعداد للإنتاج والإطلاق الفعلي للمنتوج،والتطوير
 لذلك فإن المؤسسات التي تنتج منتوجات ،عدد المنتوجات التي ترغب المؤسسة في إطلاقها لتتجنب المخاطرة

يقية مرتفعة تكون لها أصنافا محدودة من المنتوجات المصممة بدقة لتلبي احتياجات ذات استثمارات تسب
 هذه الظروف تكون للتكلفة المستهدفة مكاسب مرتفعة لأن كل منتوج يجب أن يكون له  ظل وفي .السوق

غاية ج إلى  أي الفترة الممتدة من تصميم المنتوالمدة اللازمة لتطوير المنتوج  وأخيرا،.أعظم احتمال للنجاح
 وتكمن أهمية هذه المدة في المساعدة .السماح بإنتاجه أو بتعبير آخر الزمن الذي يأخذه تطوير منتوج جديد

فكلما طالت فترة التصميم كلما زاد احتمال تغير ظروف السوق . على تحديد خطر فشل المنتوج عند إطلاقه
 مكاسب تطبيق نظام ترتفع وبالتالي طلاقه وبذلك زيادة خطر فشله عند إالتي فرضت وجود هذا التصميم
  (Cooper, Slagmulder, 1997, P.P. 13-14) .    تفاعل كبير مع وظيفة التسويقاتكلفة مستهدفة أكثر تعقيدا وذ

   العوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة على مستوى المركبات– 3
المستهدفة للمركبات والتي تمثل الأسعار يتمثل أحد أهم مخرجات أسلوب التكلفة المستهدفة في التكاليف 

 ,Cooper). التي ترغب المؤسسة في دفعها مقابل المركبات التي يتم الحصول عليها من أطراف خارجية
Slagmulder, 1997, P.22)  وتتأثر هذه التكاليف المستهدفة للمركبات بالإستراتيجية التي تتبعها المؤسسة مع 

وطبيعة  القوة اتجاه الموردين، درجة التكامل الأفقي: ص الثلاث التاليةمورديها والتي تلخصها الخصائ
  . أدناه يوضح ذلك15والشكل . العلاقات مع الموردين

 المدخلات اللازمة لإنتاج المؤسسات المتكاملة أفقيا تشتري نسبة كبيرة من : درجة التكامل الأفقي–أ 
ؤسسات على الموردين الخارجيين، كلما زادت أهمية تسيير  اعتماد المزادفكلما .  من مصادر خارجيةمنتوجاا

الموردين وبذلك أهمية التكلفة المستهدفة على مستوى المركبات وذلك لأن التكلفة المستهدفة يمكن أن تطبق 
على كل مركبة من المركبات المتحصل عليها من مصادر خارجية لإحداث ضغط على الموردين لتخفيض 

لا يمونون حيث أن هؤلاء قيق عوائد كبيرة من خلال التركيز على إبداع الموردين  تحكنيم كما .أسعارهم
  .فقط نسبة كبيرة من منتوجات المؤسسة وإنما هم مسؤولون كذلك على جزء كبير من التصميم
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  العوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة على مستوى المركبات :15الشكل 
  

  الإستراتيجية المتبعة مع الموردين
  درجة التكامل

  الأفقي
  القوة اتجاه
  الموردين

طبيعة العلاقات 
  مع الموردين

  
  التكلفة المستهدفة على مستوى المركبات

(Cooper, slagmulder, 1997, P.28):المصدر  
  

سعر شراء كافية تمكّنها من فرض  إذا كانت المؤسسة تتمتع بقوة:  القوة اتجاه أغلبية الموردين–ب
 مكاسب لتطبيق التكلفة المستهدفة على مستوى المركبات المشتراةيكون  غلبية مورديها، على أالمركبات

تطبيق التكلفة المستهدفة على المركبات المشتراة من  المحققة سباضئيلة فإن المك أما إذا كانت قوا. كبيرة
كانت تحقق لهم مردودات إلا إذا ( نتوجاملمأسعار بيع ذه الأسعار كستكون أقل لأن الموردين لن يقبلوا ه

   .                                           )ملائمة
كلما كانت علاقات الموردين أكثر تعاونا كلما كان أسلوب التكلفة :  طبيعة علاقات الموردين-ج

مؤسستين على أي قدرة إذ أن . ةالمستهدفة بشكل عام وعلى مستوى المركبات بشكل خاص أكثر مردودي
فعلى سبيل . ن في قوة التعاون بينهمامكتا في التصميم لإيجاد طرق ممتازة لتخفيض التكاليف مداعهجمع إب

م على حل مشاكل  بزيارة مورديهم بشكل متكرر ويساعدوKomatsuالمثال يقوم مهندسو التصميم لـ 
م لإيجاد حلول مبدعة ابرن مصممي المنتوج والموردين من جمع خلتعاونية تمكِّاأي أن العلاقات  .التصميم

  .لرفع الجودة والوظيفية أو تخفيض التكاليف من خلال اللقاءات المشتركة والتفاعلات الدائمة
                                     (Cooper, Slagmulder, 1997, P.P. 15- 16) 

VI- ة للتكلفة المستهدفةيالفلسفة الضمن  

دفة سهلة الفهم والتطبيق إلا أن ذلك لا يجب أن يؤدي إلى افتراض يمكن أن يبدو أن فكرة التكلفة المسته
ن في تبني فلسفتها مكغوبة، لأن سر نجاح هذه الطريقة يأن تطبيق الطريقة سيؤدي حتما إلى النتائج المر

 تركيب لعدة تقنيات عبارة عن أن التكلفة المستهدفة Kato) 1993(54 حيث يرى.الأساسية في كل المؤسسة
وغالبا ما يتم إهمال هذا الجانب في المنشورات الغربية بسبب التركيز . ها بفلسفة التكلفة المستهدفةمدعمة كل

   .ظهر أهمية الفلسفة الإدارية يToyotaالكبير على الجانب التقني للطريقة غير أن المثال التالي لـ 
(Feil, yook, kim, 2004, P.16)  

                                                 
54 Kato, 1993, Op.cit 
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، لكن هل كل مؤسسة Toyota الذي تطبقه تحديد التكلفة المستهدفةأدناه يوضح الإجراء التقني ل 16فالشكل 
 والإجابة ستكون بنعم في حالة واحدة، هي ؟ أو درجة الفعاليةتصل إلى نفس النتيجةستتبع هذه الخطوات، 

  .من أجل ضمان تحقيق فعاليته Toyotaتبني الفلسفة التي يقوم عليها نظام 
رات التالية توضح عوامل قستهدفة يفوق مساحة الورقة، لكن الفشرح كامل سياق فلسفة التكلفة المإن 

  .الثقافة والأعمال اليابانية التي ساعدت المؤسسات اليابانية على تطوير وتطبيق التكلفة المستهدفة بنجاح
  
  

   تحديد التكاليف المستهدفةإجراء: 16الشكل 
  :نقطة البداية، سؤال أولي

  كم يجب أن تكون تكلفة المنتوج؟
  

  تحديد سعر تنافسي على أساس متطلبات العملاء
  )Target price  :سعر مستهدف(

 
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  
 (Feil, yook, kim, 2004, P.16): المصدر

 في اقتصاد التكلفة المنتظر تحقيقه بين التكلفة المقدرة والتكلفة Toyotaالتكلفة المستهدفة عند  تمثلت
   .                                                                       (Meyssonnier, 2001, P.118)االمسموح

  طرح هامش ربح ملائم من السعر المستهدف
  )Target profit  :ربح مستهدف(

  Allowable costs : التكاليف المسموح ا
 للحصول على  اأعظم التكاليف المسموح

بار دون الأخذ بعين الاعت( الربح المستهدف
  )التكنولوجيا  الحالية أو معايير العمليات

  

 (Target costs)تحديد التكاليف المستهدفة
 من الإدارة ةتحدد تكلفة مستهدفة وسيط

أثناء المكافحة للوصول إلى التكاليف 
  . االمسموح

 Drifting costs : التكاليف المعيارية المتوقعة
 )ليةعلى أساس التكنولوجيا والعمليات الحا (

  :رسم مخطط لكلا التكلفتين
  الحاجة لتخفيض التكلفة تحديد
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   قيادة الإدارة العليا -1
 قيادة المؤسسة يعد (Mindset) بأن القدرة على تنظيم المستخدمين بطريقة تفكير Hasegawa) 1997(55يؤمن 

ليابانية تكون ففي العديد من المؤسسات ا .بنجاح Genka kaizen أو Genka kikakuعاملا أساسيا لتطبيق 
 أن بطولة الإدارة Bell )1996(56 وAnsari ذكر االإدارة العليا وراء المبادرة للتكلفة المستهدفة بشكل كبير كم

ن فريق التكلفة المستهدفة من اكتساب الموارد اللازمة مكِّالعليا تخلق الفهم الضروري للتكلفة المستهدفة وت
                                                                  .لتحقيق الأهداف

  

  التوجه الجماعي-2
يعد التوجه الجماعي عاملا أساسيا آخر لنجاح التكلفة المستهدفة وهو جزء من طريقة الحياة اليابانية كما 

اد داخل الأمان الذي يشعر به الأفرإضافة إلى أن  .ة التي تؤيد الانسجام بين الأعضاء لها دور هامأن الكنفوشي
 ففي أعين اليابانيين لا يمكن حل تعقيدات ،في اليابان تأتي الجماعة دائما قبل الفرد .اهمماموعة يمثل جانبا 

المهام من خلال القرارات الفردية كما يبدو ذلك جليا في الاتصالات اليابانية وعمليات اتخاذ القرارات حيث 
ة جماعيا فعلى الرغم من أن قائد اموعة هو الذي يتخذ القرار النهائي إلا أن ذلك يكون بعد تتم هذه الأخير

                               .قبول أعضاء الفريق لهذا القرار كما لو كان قرارهم
  

  زام بالعملتالال -3
لبارزة لفهم الأعمال مين اليابانيين اتجاه عملهم ومؤسستهم أحد أهم الظواهر ايعد موقف المستخد

 من %80ه استقصاء أظهر أن نفالإحساس بالواجب الذي يشعر به اليابانيون اتجاه رب العمل بي. اليابانية
ظهر هذا الشعور بالواجب في استعدادهم للعمل العمال اليابانيين يؤمنون بأن عملهم يأتي قبل العائلة وي

                                        .ساعات طويلة وحصولهم على عطل قصيرة
  

   ةـة المتبادلــالثق -4
ن الإدارة في اليابان تركز على العنصر البشري ويتمثل الاهتمام الرئيسي في أ في دراسته Hasgawaأظهر 

تكون هذه الثقة المتبادلة مدعمة بوضوح . مين وكذلك مع الموردينخلق الثقة المتبادلة بين المسيرين والمستخد
وأفضل مثال عن مقياس خلق الثقة المتبادلة . امل توظيف كالاستقلالية، المشاركة، التعاون والمرونةبعو

بشكل تحقيق ثقة متبادلة   فبدون (Lifetime employment) والمتعارف عليه في اليابان هو مدة البقاء في الوظيفة
جيد، لن يتدوم الإدارة العليا لن تضمن لهم وظيفة  كما أن ،مون الولاء لمؤسستهم مدى الحياةظهر المستخد
  (Feil, yook, kim, 2004, P.17)                                                                      .مدى الحياة

  

                                                 
55 Hasegawa, 1997, Op.cit 
56 Ansari et Bell, 1996, Op.cit 
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 محاسبة التسيير -5
 لم تصمم يمكن كذلك إيجاد وجهة النظر السلوكية في هيكلة محاسبة التسيير اليابانية حيث أن هذه الأخيرة

لقرارات الإستراتيجية، بل لجعل المستخدمين يعملون حسب إستراتيجية جل افقط لإنتاج معلومات دقيقة لأ
ويتم السعي وراء هذا الهدف بالاستعمال الواسع لمقاييس غير مالية . المؤسسة ولجعل تفكيرهم استراتيجيا

ابانية من انتقال المعلومات المالية المتحصل عليها إضافة إلى ذلك تتأكد المؤسسات الي. والتوجه التام نحو السوق
من أقسام المراقبة كاملة وبسرعة بين المستخدمين ومن فهم المستخدمين لكيفية انعكاس أدائهم على النتائج 

         (Feil, yook, kim, 2004, P.P. 17-18)                                                            .المالية للمؤسسة
 الخصائص التالية لمحاسبة التسيير اليابانية والتي ساهمت في نجاح Kharbanda  )1992(57 وقد ذكر  

  58:المؤسسات اليابانية
  ؛ أن مراقبة التكلفة ليست مسؤولية المحاسب فقط وإنما هي مسؤولية الجميع –أ

ذا ه  وتحديد تكلفته على أساسميم المنتوجصأخذ سعر البيع الذي تحدده السوق بعين الاعتبار وت –ب
  السعر؛
 أو العائد على  (Payback period) عدم استعمال اليابانيين عادة لفترة استرجاع الأموال المستثمرة –ج

.  أكبر بأقل تكلفة ويهدفون لتعظيم حصة السوققرارام الاستثمارية، بل يسعون لإنتاجٍفي الاستثمار 
  ؛ حصة السوق والربح سيأتي لوحده ثم تعظيمفالدخول إلى السوق أولاّ

) الفكر(يكون اتخاذ القرار والمسؤولية جماعية في اليابان على عكس الغرب ويتغلغل هذا المفهوم  –د
  ؛التصميم، التصنيع، التسويق، المالية والمحاسبة: الجماعي في كل الأقسام

 (Omar, Muda, P.06)                 . وأخيرا أن للمحاسبة في اليابان دور تأثيري أكثر منه إعلامي-هـ
حيث تستعمل معلومات محاسبة التسيير بفعالية للتأثير على المستخدمين وتحفيزهم عوضا عن مجرد إعلامهم 

 (Omar, Muda, P.01)                                     .بالبيانات الملائمة عن التكاليف، الانحرافات والأرباح
 التعلـــــم -6

مهارات ، كما أن المؤسسات اليابانية تكافح باستمرار لتنمية ا معروفأمرا للتعلم ين حماس اليابانييعتبر
 وقد أدى التشديد على التعلم الشامل. والتدريب المكثف (Job rotation) مستخدميها من خلال النقل الوظيفي

(Comprehensive education)وتتميز التكلفة المستهدفة  . إلى إمكانية فهم وحدات أخرى داخل المؤسسة
  التعلم في اليابان يقوم على أساس التعلم بالممارسةكما أن . بوجهة نظر شاملة تعكس توجه الأسلوب الياباني

  . هذه الأخيرة على محيطهتأثيرستمر في تصرفات الفرد والممما يؤدي إلى التغير 
                                                 
57 O. P. Kharbanda, « Japan’s Lesson for the West », CMA Magazine, Vol 66 Issue 1, 1992, P.P. 26-28 

 ,Omar)الرجوع إلى أربع خصائص لمحاسبة التسيير اليابانية يمكن الاطلاع عليها ب )Nanni )1995 وMc Mann كما ذكر  58
Muda, P.08)  
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  الإستراتيجية "Keiretsu"  شبكة الـ-7
يتم إنشاؤها بين مؤسسات مستقلة  "Keiretsu"اباني بوجود شبكة إستراتيجية تدعى يتميز الاقتصاد الي

قانونيا لكن على أساس روابط مالية أو أعراف مشتركة، حيث يكون هناك تعاون قوي بين هذه المؤسسات 
تهدفةج هذا التعاون الموردين في عمليات تطوير المنتوج ويمثل هذا عنصرا أساسيا في التكلفة المسدمِوي.  

 علوماتالمشبكة  -8
 تملك المؤسسات اليابانية شبكة معلومات ممتازة مع عملائها ومورديها، مما يجعل تطبيق طريقة بحث

 : هذا المصطلح كما يليSeidenschwarz) 1993(59وقد عرف  .ممكنا "Hands-at-the market " الأيدي في السوق
 للمعلومات إلى مطوري (an intensive back flow) هي طريقة لدراسة السوق تتميز بتدفق عكسي كثيف"

 ويبين هذا بأن المؤسسات اليابانية لا ."العملاء المتعلقة بالمنتوجات الموجودة حاليا في السوقآراء المنتوج حول 
من خلال التعاون المكثف مع كذلك كلية فقط وإنما شتتحصل على المعلومات من خلال دراسة السوق ال

  .ترينالموردين والمش
  

وكخلاصة لما سبق فإن الفهم الجيد للتكلفة المستهدفة كما تم تطويرها في اليابان سيساعد المؤسسات 
بنجاح الخاصة االموجودة خارج اليابان على تكييف التكلفة المستهدفة مع بيئا.  

 (Feil, yook, kim, 2004, P. 18)  
VII- تقييم أسلوب التكلفة المستهدفة  

نقاط ضعف في المقابل ولنسبة لأي أسلوب فإن لأسلوب التكلفة المستهدفة مزايا كما هو الحال با
  .وسنحاول فيما يلي عرض أهمها

  

  اـــزايـــ الم– 1
تتعدد وتتنوع المكاسب التي يمكن أن تجنيها المؤسسات من تطبيقها لأسلوب التكلفة المستهدفة نذكر من 

  :بينها ما يلي
  ؛ تحسين العلاقات مع الموردينتساعد التكلفة المستهدفة على -
عي بخلق لغة مشتركة وهدف مشترك يتمثل في التكلفة المستهدفة يعمل كل أعضاء اتسهل العمل الجم -

  ؛الفريق المتعدد الوظائف على تحقيقه
يساعد تطبيق التكلفة المستهدفة كذلك في التحسينات الداخلية وذلك من خلال دعم عمل الفريق  -

  (Ellram et al., P.44)                         ؛   إدماج الموردين في تطوير منتوجات وخدمات جديدةوإدارة الإمداد و
من بين المزايا )  السوق لنظام التكلفةعنبجلب معلومات (  التركيز الخارجي للتكلفة المستهدفةدعما ي ك-

جمع تكلفة (  تتميز بتركيزها الداخليالأساسية لهذا الأسلوب على عكس الأساليب التقليدية للتكاليف التي

                                                 
59  W. Seidenschwarz, Target costing- Marktorientiertes Zielkostenmanagement, München, 1993 
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، حيث أن نقطة البداية للأسلوب هي سعر السوق )المواد، اليد العاملة، وعناصر إضافية لحساب تكلفة الوحدة
  (Yoshikawa, Innes, Mitchell, 2002, P.P. 46-47)                 ؛المستقبلي ثم الوصول إلى التكلفة المستهدفة

التكلفة المستهدفة نحو السوق واعتبار سعر السوق نقطة محورية للتحليل فإا تتجنب كما أنه وباتجاه 
  :مشاكل المداخل الأخرى للتكلفة

  ؛حيث تصبح التكلفة أداة لتصميم منتوج ناجح بدلا من توثيق بيانات تاريخية -
ة تطوير المنتوج ر المنتوج بدلا من أن يكون ناتجا عنها مما يجعل عمليييصبح السعر مسببا لعملية تطو -

 ؛موجهة نحو السوق والربح
 تتجه التكلفة المستهدفة بسبب غرضها المحدد إلى توفير بيانات ملائمة للقرارات بينما تتجه الطرق  -

 (Hergeth. 2002, P.8)   .متها لاتخاذ القراراتءالتقليدية للتكلفة إلى تسجيل كل التكاليف بغض النظر عن ملا
  

  نقاط الضعف -2
تطبيقها إلا أن لها نقاط ضعف وراء غم من أهمية التكلفة المستهدفة والمزايا التي يمكن تحقيقها من على الر

  :ها فيما يليا منيمكن أن ندرج بعض
 على العمال، حيث أن بلوغ كبيرتتمثل أهم نقطة ضعف لنظام التكلفة المستهدفة في فرضه لضغط  -

  ؛ شبه مستحيلالتكلفة المستهدفة مع تقليص الجدول الزمني يصبح
- فات النجاح الذي حققته التكلفة المستهدفة، إلا أنه واستنادا لأبحاث يابانية دت الكثير من المؤلَّمج

مازال يلماذا بقي أداء بعض : وهنا يمكن طرح سؤال بسيط هو. ظ لحد الآن نشوء مشاكل من استعمالهالاح
ل الصناعي على الرغم من تطبيق كل منها لنظام المؤسسات أقل من أداء مؤسسات أخرى تنتمي إلى نفس اا

التكلفة المستهدفة؟ ويمكن أن يفسر ذلك بأن التكلفة المستهدفة لوحدها لا يمكنها توفير الإستراتيجية الطويلة 
المدى اللازمة لنجاح المؤسسة فعلى الرغم من أن المؤلفات كانت واضحة في طرحها للأسلوب إلا أن البلوغ 

 ؛لمقصود يمكن أن يكون بعيداالعملي للهدف ا
دقة بدرجة تعقيده وسلبيا بعند نقطة معينة، تبدأ درجة عدم فهم نظام التكلفة المستهدفة ترتبط إيجابيا  -
 ؛فكلما أصبح النظام أكثر تعقيدا ومتضمنا لمتغيرات وقياسات أكثر، كلما أصبح أكثر صعوبة للفهم. القياس
العادية معقولا عندما تكون المؤسسة تحقق أرباحا قريبة من يكون ربط التكلفة المستهدفة بالأرباح  -

سلسلة من الخسائر فإن ل هاقي عن الأرباح العادية وبالأخص عند تحقهاعد بفي حالةلكن . المستويات العادية
وفي هذه . قيام التكلفة المستهدفة على أساس الأرباح العادية يمكن أن يؤدي إلى أهداف غير قابلة للتحقيق

 ؛لة غالبا ما ترحب الإدارة العليا بأي طريقة عقلانية لتخفيض التكلفةالحا
تكلفة تصبح التخفيض ل بأهداف طويلة الأجل اتعلقمعندما يكون النظام مفهوما، متكاملا وفعالا و -

حيث أن بعض المنافسين على استعداد لدفع أي ثمن مقابل الحصول على تطوير التكلفة ، السرية قيدا أساسيا
 (Kwah, 2004, P.P. 40-41) ؛                                               دفة للفترة القادمة لأهم منتوجالمسته
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يتمثل أحد مشاكل التكلفة المستهدفة في التحديد الفعلي للتكلفة المستهدفة، إذ أنه من غير السهل  -
 ؛ية لحساب التكلفة المستهدفةالتنبؤ بسعر السوق المستقبلي لمنتوج معين والذي يعتبر نقطة البدا

يتمثل في الفرضيات التي تبني عليها التكلفة المستهدفة  هناك أيضا مشكل آخر يرتبط بالمشكل السابق -
حيث يمكن أن تواجه المؤسسة منافسين جدد في المستقبل إضافة إلى . والتي تتضمن مثلا المنافسين المستقبليين

 فمن غير الممكن أن تتنبأ المؤسسة يةلثانية بالتطورات التكنولوجية المستقبلتتعلق الفرضية او. المنافسين الحاليين
أما الفرضية الثالثة فتتعلق بتفضيلات العملاء . بالتطورات التكنولوجية الجديدة التي ستكون في المستقبل

 يعني أا ليست وبما أن التكلفة المستهدفة قائمة على فرضيات فهذا.  ذه الأخيرةؤ يجب التنبية إذالمستقبل
 ؛أفضل تقدير في ظل هذه الفرضيات التي تقوم عليهاعبارة عن قياسات دقيقة وإنما هي 

 يتمثل في إدارة التكلفة المستهدفة أو كيفية بلوغ التكلفة ،مشكل آخر وربما يكون هو أهم مشكل -
ج تأتي مرحلة إدارة التكلفة فبعد مشكل تحديد التكلفة المستهدفة وتقسيمها على وظائف المنتو. المستهدفة حقا

 .المستهدفة التي تؤدي إلى استخدام تحليل القيمة وتحرير إبداع كل المعنيين ا

(Yoshikawa, Innes, Mitchell, 2002, P.P.45-46)  
 إلا أن المحللين يرون أن هذه العيوب للتكلفة ،وبالطبع لا يمكن أن توجد طريقة تسيير خالية من العيوب

كن تجاوزها بسهولة مقارنة بطرق أخرى الأمر الذي جعل التكلفة المستهدفة تحظى بجاذبية على المستهدفة يم
  (Kwah, 2004, P. 41) .                                                 الرغم من نقاط الضعف المذكورة أعلاه

  
 على أهم خصائص هذا النظام  وبعدما تطرقنا إلى التكلفة المستهدفة بنوع من التفصيل وتعرفناأخيرا

وكيف يعمل على تخفيض التكاليف وعرفنا أنه يمكن استعمال تقنية تحليل القيمة لامتصاص الفرق بين التكلفة 
المقدرة والتكلفة المستهدفة، سنحاول في الفصل التالي التعرف على هذه التقنية، ذلك لكون موضوع إشكالية 

فة وتحليل القيمة لتخفيض التكاليف وهذا ما سنفعله في الجانب التطبيقي بحثنا هو الربط بين التكلفة المستهد
  .من البحث) الفصل الرابع(
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  :سنتناول في هذا الفصل تقنية تحليل القيمة وذلك من خلال التعرض للنقاط التالية
  بعض المفاهيم الأساسية التي تقوم عليها التقنية؛ 
  فهوم تحليل القيمة؛م 
  ظهور التقنية وتطورها؛ 
  أهدافها وخطوات تطبيقها؛ 
  .وأخيرا علاقتها بالتكلفة المستهدفة 

  

I-بعض المفاهيم الأساسية   
تطرق لتقنية تحليل القيمة بشكل مفصل لابد من الوقوف على بعض المصطلحات الأساسية التي قبل ال

  .تقوم عليهـا
  

لى أا ضرورة أو رغبة يحسها المستعمل أو المستهلك وتستدعي خلق المنتوج  يمكن أن نعرفها ع: الحاجة-1
  :ويمكن تلخيص هذا بالمخطط التالي. الذي يضمن الوظائف التي تشبعها

  
 

  
  

 حيث أن المنتوج يجيب )P, 1970, Falcon.18( تعبر عن كل خدمة يقدمها المنتوج للمستهلك : الوظيفة-2
 خلال الوظائف التي يضمنها له، أي أن الوظيفة هي الإجابة عن السؤال على احتياجات هذا الأخير من

  »كيف يتم إشباع الحاجة؟«: التالي

   .والوظائف التقنية لمركباته ويجب التمييز بين وظائف الخدمة للمنتوج
  

.  هي الوظائف الموجهة مباشرة لإشباع حاجات أو رغبات المستهلك أو المستعمل:وظائف الخدمة -  أ
 (Jouineau, 1976, P.66) .                     وظائف التقدير ووظائف الاستعمال: ذه الأخيرة إلىوتنقسم ه

  

ما « : تجيب عن السؤال التاليأساسية هي التي تحدد منفعة الشيء وقد تكون :ل وظائف الاستعما-1 -أ
. مت لإعلامنا بالوقتفالساعة مثلا صم.  أي ما هو الغرض الذي صمم لأجله»الذي يجب أن يؤديه الشيء؟

ب عن السؤال  تجي ثانويةويمكن أن تكون وظائف الاستعمال. والوظائف الأساسية لا يمكن تغييرها أو إلغاؤها
 يمكن أن تكون وظيفتها الثانوية أن فبالنسبة للساعة،» ماذا يمكن أن يؤدي هذا الشيء كذلك؟«: التالي

 لأداء الوظائف الأساسية إلا أنه يمكن تعديلها أو إلغاؤها والوظائف الثانوية تكون ضرورية. توضع على اليد
  .لتخفيض التكاليف

  

تترجم
 

 إلى

 يضمنها
ظائفو الحاجات  المنتوج 
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فلو عدنا إلى مثالنا السابق لوجدنا . تضيف جاذبية للشيء وتجعلنا نختارههي التي : وظائف التقدير -2 -أ
  (Litaudon, Réfabert, 1995, P.9) .                                أن الشكل الجميل للساعة يعتبر وظيفة تقدير

   

وذلك بتحديد تحدد هذه الوظائف كيفية ضمان وظائف الخدمة :  الوظائف التقنية للمركبات-ب
خصائص مركبات المنتوج والعلاقة المتبادلة بينها فمثلا وظيفة قفل الساعة هي وصل طرفي سوارها لتثبيتها 

بين القفل وطرفي السوار من أجل ضمان وظيفة على اليد وتعتبر هذه الوظيفة تقنية لأا تبين العلاقة 
 .الاستعمال الثانوية المتمثلة في وضع الساعة على اليد

فإن الوظائف التقنية للمركبات يمكن أن تكون موجودة أو لا كما يمكن وعلى عكس وظائف الخدمة 
وظائف في مخطط ويمكن أن نلخص كل ما قلناه عن ال. حذفها لأا ليست ضرورية مباشرة لإشباع الحاجة

  :بسيط كما يلي
 

 
 
 
 
 
 
 
والمقصود بقيمة .  هو كل ما يقَدم للمستهلك مقابل نقوده سواء كان منتوجا ماديا أو خدمة:وجــ المنت-3

 .المنتوج في تحليل القيمة هو قيمة خصائصه الوظيفية التي تلبي حاجات المستهلك وليس الهيكلية
 (Falcon, 1970, P.16)   

جودة المنتوج ترتبط «فإن  الذي يتحدث عن جودة المنتوج 60استنادا إلى المعيار الفرنسي :المنتوج جودة -4
 ».أولا بالتعبير عن وظائف خدمته بشكل ملائم وشامل، ثم بقدرته على إشباع هذه الوظائف

       (Tassinari, 2005-2006, P.04)   
  

وتشمل تكاليف التصميم، . ويد المستهلك بما يرغب فيه تتضمن كل الموارد المستعملة لتز: تكلفة المنتوج-5
  (Falcon, 1970, P.16).                                                                 التموين، التصنيع والتوزيع

  

ق،  قبل التطرق لمفهوم تحليل القيمة ينبغي أن نحدد المقصود بمصطلح القيمة في هذا السيا : القيمـــة-6
لكن اهتمامنا هنا . حيث أن هذا الأخير يستعمل في عدة مجالات كالفلسفة، علم الاجتماع وكذلك الاقتصاد

  .ينصب على القيمة الاقتصادية للمنتوجات

                                                 
60 La norme française NF X50-100.  

أداءتساعد على   
 الوظائف

 وظائف الخدمة

الوظائف التقنية
للمركبات

 وظائف الاستعمال

 وظائف التقدير
 ضمان

 وظائف ثانوية

 وظائف أساسية
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الحكم على المنتوج على أساس توقعات ومحفزات «: يعرف المعيار الفرنسي قيمة المنتوج على أا
   61».أو بانخفاض الإنفاق على المنتوج/زيادة إشباع حاجات المستعمل والمستعمل، معبرا عنه بأهمية تزيد ب

(Tassinari, 2005-2006, P.04)  
وبما أن احتياجات . عني تعظيم النسبة بين إشباع حاجات المستهلك وتكلفة المنتوجيأن تعظيم قيمة المنتوج أي 

  .ي النسبة بين وظائف المنتوج وتكلفتهالمستهلك يتم ترجمتها إلى وظائف للمنتوج فيمكن القول أن القيمة ه
  

  التكلفة/ الوظائف= التكلفة/ الإشباع= القيمة
  

 التقدير أو القيمة الذاتية، القيمة بالنسبة ة قيمة المنفعة أو الاستعمال، قيم، قيمة التبادليجدر التمييز بينو
  .  للزبون والقيمة بالنسبة للمنتج أو الصناعي

  

ة موضوعية تتحدد بتبادل كمية من الشيء الذي نريد تقييمه مقابل كمية من هي قيم:  قيمة التبادل-أ
  . وتظهر يوميا في الأسواق في شكل أسعار موضوعية تفرض على الجميع. أشياء أخرى

 (Mouchot, 1994, P.P.7-8)  
ب التبادل تمثل قيمة التبادل الشكل الجماعي للقيمة حيث تنتج عن مجموعة من التقديرات الفردية، تظهر بسب

  ويرتبط هذا التقدير الجماعي للسلع بالعرض والطلب حيث ترتفع قيمة التبادل بزيادة ندرة.وتستوجب المقارنة
  (Seddiki, 2004, P.298).          المنتوج وتنخفض بوفرته أي أا ترجمة لحكم مجموعة من الأفراد على المنتوج

  :طين أساسيين همالابد من توفر شرحتى تكون للشيء قيمة تبادل و
  أن يكون الشيء ذا منفعة أي يلبي حاجة أو يشبع رغبة؛:أولا
 (Falcon, 1970, P.20).                                        أن تكون هناك صعوبة في الحصول عليه:ثانيا

 

ية حاجة معينة هي قيمة ذاتية وتعني منفعة الشيء أو قدرته على إشباع رغبة أو تلب : قيمة الاستعمال-ب
هذا الإشباع غير ملموس ولكنه محسوس ... مثل الإشباع الذي يحققه تناول طبق من الحلوى أو مشاهدة فيلم

فالفرد يحس ذه القيمة للاستعمال ولكنه لا يستطيع أن يعبر عنها حتى لنفسه، لا يمكنه سوى أن يقول ويكرر 
لا يمكنه أن يقول أي شيء عما يحسه رغم أن الإشباع . ..هذه الحلوى أو هذا الفيلم) أو لا يحب(بأنه يحب 

  (Mouchot, 1994, P.8).              المحقق من تناول الحلوى يختلف كليا عن ذلك الذي تحققه مشاهدة الفيلم
إن الأشياء التي لها قيمة منفعة أو استعمال كبيرة غالبا ما تكون لها قيمة تبادل صغيرة أو معدومة والعكس 

 فعلى سبيل المثال للماء قيمة استعمال كبيرة وفي المقابل لا يساوي الكثير في المقايضة أي أن قيمته .صحيح
التبادلية صغيرة، على عكس الماس الذي ليست له قيمة استعمال إلا أنه يمكن مبادلته مقابل عدد كبير من 

  (Falcon, 1970, P.19)                        .                                                  الأشياء الأخرى
                                                 
61 « jugement porté sur le produit sur la base des attentes et des motivations de l’utilisateur, exprimé par une 
grandeur qui croit lorsque, toute chose égale par ailleurs, la satisfaction du besoin de l’utilisateur augmente et/ou  
que la dépense afférente au produit diminue » (NF X50-150). 
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فمثلا الحلي بالنسبة للمرأة، . لها جانب ذاتي ولا تستلزم احتمال حدوث التبادل : قيمة التقدير- جـ
ربطة العنق بالنسبة للرجل، السيارة الفخمة، الموضة، كلها أمثلة عن قيم ذاتية تدفع العميل لاقتناء المنتوج 

  (Seddiki, 2004, P.299).                                                             خرينلاكتساب تقدير الآ
  

 تتحدد قيمة المنتوج بالنسبة للمستعمل أو أي واحد منا بدرجة ):المستعمل( القيمة بالنسبة للزبون -د
. بصعوبة الحصول عليهوكذلك ) قيمة ذاتية(وقدرته على إشباع بعض الرغبات ) قيمة الاستعمال(منفعته 

وبذلك فإن قيمة مجموعة من الأصداف تتحدد بقدرا على منحنا متعة جمالية وبالصعوبة التي نواجهها 
ويمكن . لتشكيل هذه اموعة أي أن صعوبة الامتلاك تؤدي دورا هاما وغالبا ما تترجم بدفع سعر مرتفع

  صعوبة الامتلاك× نفعةالم= القيمة:      صياغة ما سبق في المساواة التالية
  :وإذا أخذنا القيمة من وجهة نظر الفرد وبالنسبة للمنتوج الذي يشتريه تصبح العلاقة السابقة كالآتي

  سعره× وظائف المنتوج= القيمة
  

 يرتبط السعر الذي يبيع به المصنع منتوجه بالجودة، : القيمة بالنسبة للمنتج أو المشتري الصناعي-هـ
. فسة، إضافة إلى ذلك هناك مفهوم التكلفة الصناعية للمنتوج والتي تختلف عن سعر السوقحالة السوق والمنا

فإذا افترضنا وجود منتوجان متكافئان يشبعان نفس الاحتياجات ولهما نفس القيمة بالنسبة للمستعمل فإن 
تتحدد من جهة وذا فإن القيمة بالنسبة للمصنع . المصنع يفضل ذلك الذي يكون ذا تكلفة صناعية أقل

بوظائف المنتوج شرط أن تكون ضرورية ومن جهة أخرى وبشكل كبير بتكلفته التي يجب أن تكون 
  تكلفته/ وظائف المنتوج= القيمة.                              منخفضة

ونفس الشيء بالنسبة للمشتري الصناعي فإن المنتوج الذي يشتريه يكون ذا قيمة إذا كان يتوفر على 
   (Jouineau, 1976, P.P. 68-70).                   الوظائف الضرورية وسعره أو تكلفة استخدامه منخفضةكل 

  

II-مفهوم تحليل القيمة   
أن تحليل القيمة عبارة عن تقنية صناعية حديثة دف لإيجاد علاقة علمية ) 1970 (Carlos Fallon62 يرى )1

ت مجموعة من التغيرات تتلاءم كل منها مع الصناعة التي تعنيها لكن تطبق  والتي ولَّد .بين قيمة المنتوج وتكلفته
كلها لإرضاء المستهلك بإعطائه ما أمكن مقابل نقوده دون الإضرار بربح المورد وذلك بتحليل ما يجب أن 

القيمة هي ) ةأو تقني (تحليل«:  التعريف التاليFallonوبناءا على هذا وضع . يتوفر في المنتوج مقارنة بتكلفته
طريقة علمية موجهة نحو الوظيفة ودف لتحسين المنتوج بإيجاد علاقات بين عناصر قيمته وعناصر تكلفته 

  ».لتوفير الوظيفة المطلوبة في المنتوج بأقل تكلفة

  :هذا التعريف نستخلص الخصائص التالية لتقنية تحليل القيمةمن خلال 

                                                 
Carlos Fallon 62ذاعة الأمريكية بـ لإ هو مدير دراسات المشتريات وتحليل القيمة بمقر هيئة اCamden بـ  New Jersey  
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ن نكون علميين في القياس الكمي لعناصر تكلفة المنتوج الذي نقوم بمعنى أنه يجب أ:  أا طريقة علمية-أ
فمحلل القيمة يجب أن . بحساب عناصر قيمته، كما يجب الاستعانة بأرقام لتقدير الجودة الاقتصادية للمنتوج

 يحدد القياسات والأرقام الضرورية لتكميم عناصر تكلفة المنتوج ويجد سلم القياس الذي يسمح لمتخذ القرار
   بإعداد العلاقة الكمية بين القيمة والتكلفة؛

أي تقوم على التحليل الوظيفي للمنتوج بتحديد وظائفه وتقييمها، حيث يعرف :  موجهة نحو الوظيفة-ب
  المنتوج بمجموعة الوظائف التي يؤديها بدلا من هيكلته؛

توج هو الفرق بين ما يعنيه المقياس الذي تقدر على أساسه قيمة المن:  تهدف لتحسين قيمة المنتوج-ج
وعندما نتحدث عن تحسين قيمة المنتوج فإننا نعني . المنتوج للمستهلك والسعر الذي يدفعه مقابل الحصول عليه

  زيادة هذا الفرق أو تحسين النسبة بين ما يعنيه المنتوج وتكلفته بالنسبة للمستهلك؛
ورفع عناصر هذه القيمة شريطة ألا يؤدي : ه إيجاد علاقات بين عناصر قيمة المنتوج وعناصر تكلفت-د

فعند تخفيض . ذلك إلى رفع تكلفة المنتوج، أو تخفيض تكلفة المنتوج دون التخفيض من قيمته والإضرار بأدائه
عنصر تكلفة يجب معرفة انعكاس ذلك على قيمته بدقة ولذلك لابد من توفر معلومات عن رغبات 

  واحتياجات المستهلكين؛
أي التوصل إلى إخراج منتوج بتكلفة أقل من تكلفة المنتوجات : وظيفة المطلوبة بأقل تكلفة توفير ال-هـ

 .المنافسة وبذلك يستفيد المستهلك بحصوله على المنتوج بسعر أقل والمنتج بتحقيقه لربح أكبر
(Falcon, 1970, P.P. 15-25)  

قيمة يعتبر أداة فعالة تساعد في  فإن تحليل الAnne Réfabert وMaurice Litaudon بالنسبة لـ ) 2
التصميم لأا في نفس الوقت طريقة تحليل وديناميكية للاتصال ولا يمكن لمهندسي الدراسات، رؤساء المشاريع 

  :وبذلك فقد عرفاها على النحو التالي. وكل من يحمل مسؤولية التطوير في المؤسسة تجاهلها
يم منتوج بشكل يضمن فقط كل الوظائف التي يرغب فيها  هو طريقة لتصميم أو إعادة تصمتحليل القيمة«

  ». لا غيرةمع كل المتطلبات اللازم... أكثر وبأقل تكلفة العميل ويستعد للدفع مقابلها وليس
وبالتالي فإن تحليل القيمة يهدف إلى استخراج التكاليف غير الضرورية للمنتوج وتحسين جودته من خلال 

  (Litaudon, Réfabert, 1995, P.P. 3-4)                                             .     إعادة النظر في تصميمه
  :تنقسم التكاليف غير الضرورية التي يجب أن يعمل تحليل القيمة على إلغائها إلى نوعينو
التكاليف الناجمة عن الوظائف غير الضرورية أو الخصائص الزائدة مقارنة باحتياجات ورغبات   - أ

  ين؛المستهلك
 (Jouineau, 1976, P.P. 32- 36).  التكاليف المرتفعة جدا لحلول التصميم أو التصنيع التي يمكن تحسينها-ب

  .كما أن تحليل القيمة لا يطبق على المنتوجات فقط وإنما يمكن تطبيقه كذلك على كل خدمة أو نظام
  :Anne Réfabert  وMaurice Litaudonوالشكل التالي يلخص معنى تحليل القيمة عند 
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+                   +                  
                                                     

    
  
  

    
  

(Litaudon, Réfabert, 1995, P. 4)  
  يقوم تحليل القيمة على طريقة تفكير منطقية بسيطة تتمثل أساسا في المواجهة بيــن

                   و                                ما نعرفه      ما نبحث عنه               
  »الشيء الموجود أو موضوع التحليل»                                      «الهدف      «

  
  
  
  
  

   (Litaudon, Réfabert, 1995, P. 5)  
  :تي فتعرف تحليل القيمة على النحو الآAFNOR63أما الجمعية الفرنسية للمعايير  ) 3
الكامل لاحتياجات مستعمل المنتوج، إلى الإشباع   دف،هي طريقة للمنافسة المنظمة والإبداعية«

  ».الإجراء أو الخدمة بطريقة خاصة بالتصميم أو إعادة التصميم، وظيفية، اقتصادية وجماعية في آن واحد
  :من خلال هذا التعريف نستنتج الخصائص التالية لتحليل القيمة

  ؛تم بوظائف المنتوج أو الخدمة أو الإجراء: وظيفيةهي طريقة  -
 تسعى لتخفيض التكاليف؛: طريقة إقتصادية -
 64.تتطلب فريق عمل لتطبيقها: طريقة جماعية -

                                                 
63  Association Française des Normes 
64 www.wikipédia.org, 8juin 2007 

:تحـــــرك
  الفريق؛-

. والعقل-  

: يركز على مفهومين أساسيين
  مفهوم الوظيفة؛-
. مفهوم القيمة-

القيام بأفضل 
يار للتصميماخت  

التغلب على 
 مقاومات التغيير

منطق
LOGIQUE 

ديناميكية
DYNAMIQUE 

 كميــــة

ةــنوعي  

الوظائفمجموعة مجردة من   
)الأداء(تحددها المتطلبات والانجازات   

قطع،  (العناصرمجموعة ملموسة من 
....)أجزاء، عمليات  

...محددة بالأشكال، المواد، الأبعاد  

:مميزة بـ  
زانأو  

: مميزة بـ  
 تكاليف

 مفهوم الوظيفة

 مفهوم القيمة
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 III-ظهور وتطور تحليل القيمة   
  

   بداية تحليل القيمة في الولايات المتحدة الأمريكية-1
 المواد التي عرفتها ةالحرب العالمية الثانية نظرا لندريرجِع بعض الكتاب ظهور تحليل القيمة إلى فترة 

حيث كان من الضروري إيجاد حلول بديلة، كما فرضت . الولايات المتحدة الأمريكية في تلك الحقبة الزمنية
ولقد كانت النتائج المتوصل . الضرورة على المهندسين اللجوء إلى الابتكار والابتعاد عن الخصائص الأصلية

ية وغالبا ما كان ذلك مصحوبا بوفرات اقتصادية مما أدى إلى استعمال نفس الطريقة وبشكل إرادي إليها مرض
وذلك بالبحث عن حلول تختلف عن الحلول الكلاسيكية ولكن هذه المرة دف . حتى بعد انتهاء فترة الندرة
  .تحقيق الوفرات الاقتصادية

 .Lawrence D بعد أن قام « Value Analysis »ة  أصبحت هذه الطريقة تسمى تحليل القيم1947وفي سنة 
Miles بتنظيم البحث عن الوفرات الاقتصادية وجمع وتطوير المبادئ والأساليب الأساسية لتحليل القيمة وقد 

 أين كان يعمل كرئيس لمصلحة المشتريات، مستفيدا بذلك من General Electricكان ذلك في شركة 
وقد أظهر . ي في مجال البحث عن الأفكار الجديدة والخيال الإبداع1930 منذ سنة اهودات الأمريكية المبذولة

Milesالعلاقة الضرورية بين الإبداع وطرقه الخاصة المتعلقة بمجهودات تخفيض التكاليف .  
 حيث 1947كما ظهر تيار من الأفكار القريبة من تحليل القيمة في الولايات المتحدة الأمريكية خلال سنة 

 Ford في كل من القوة الجوية الأمريكية  و « Purchase Analysis »في هذه الفترة الحديث عما يسمى بـ بدأ 
  . وتعتبر هذه الطريقة شبيهة بتحليل القيمة غير أا تركز بشكل أساسي على المشتريات

في وبذلك أحرزت تقنية تحليل القيمة نتائج هامة وعرفت تطورا سريعا في شكل خطين متوازيين 
 وعدد من الشركات التي General Electric ومساعديه في Milesالولايات المتحدة الأمريكية، الخط الأول رسمه 

اتبعت هذا الطريق الذي كان فيه الاهتمام منصبا على المنتوجات الصناعية ككل، حيث يتم تحليلها وفقا 
أما الخط الثاني .  الشركات أو الأقساملإجراءات محددة من طرف مهندسين مختصين في تحليل القيمة ومسؤولي

لتطور تحليل القيمة فتمثل في ذلك المتعلق أساسا بالمشتريات، حيث كان هناك مجالا واسعا للنشاط وأشخاصا 
 في الولايات المتحدة الأمريكية دورا « Purchasing »ديناميكيين وأكفاء ينشطون في هذا اال، كما أدت مجلة 

  .ر  وأساليب تحليل القيمة في مجال المشتريات بشكل أساسيكبيرا في نشر أفكا
اعتقد ممثلو مصلحة المشتريات لفترة طويلة أن تحليل القيمة من اختصاصهم ولابد من إلحاقه بمصلحتهم 
وأرادوا إثبات ذلك، كما أن بعض الكتاب المتخصصين أيدوهم في ذلك ولم يتوصلوا إلا بعد فترة إلى المفهوم 

وفي . ل القيمة ومكاا في الهيكل التنظيمي للمؤسسة وأا ليست حكرا على مصلحة المشترياتالكلي لتحلي
 مقالا ممتازا يعرض مجالات تطبيق تحليل القيمة والأشكال Harvard Business Review نشرت مجلة 1955سنة 

  .صناعيةالتي يمكن أن تأخذها، كما تطرق لمختلف الحلول لإدماج هذا النشاط في المنظمة ال
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وأخيرا توضحت الأفكار حول تحليل القيمة وتواصل تطورها مما نتج عنه إنشاء جمعية مختصين في تحليل 
كما اتسعت مجالات . القيمة في الولايات المتحدة الأمريكية تضم آلاف الأعضاء وتنظم كل عام مؤتمرا مهما

فقط، بل أصبحت تطبق كذلك على تطبيق تحليل القيمة حيث لم يعد تطبيقها مقتصرا على المنتوجات 
  .إلخ...العمليات، الخدمات، الإجراءات والأنظمة

 مهندس مختص لتحليل القيمة حيث 120 تم تكريس أكثر من 1960 وخلال سنة General Electricوفي 
 Miles دولار وهذا بمساعدة 200.000كان كل منهم مطالبا بتحقيق وفرات اقتصادية سنوية قدرت بـ 

وخلال نفس الفترة، قدر عدد الشركات التي عرفت أو طبقت تحلبل القيمة في الولايات . المباشرينومساعديه 
 مهندس لتحلبل القيمة أو تلقوا تكوينا 6000 شركة، كما تفرغ أكثر من 1000المتحدة الأمريكية بحوالي 

  .متخصصا وكاملا وقد استمرت هذه الأرقام في الارتفاع
ال العسكري فيعتبر وزير الدفاع الأمريكي أما في اM. Mac Namara حامل راية تطوير تحليل القيمة في 
كما أن الجيش الأمريكي دفع وشجع الموردين الذين يتعامل معهم على تطبيق . الصناعات واللوازم العسكرية

اخ الصناعي تحليل القيمة وبذلك تحقيق ربح مشترك بين الجيش والموردين ولم يكن ذلك ممكنا لولا توفر المن
  .المناسب ووضوح الرؤية التي كان يتمتع ا العسكريون وموظفو الموردين

وقد صاحب التطور التدريجي لتحليل القيمة تغيرا في المصطلحات، ففي البداية كان الحديث حول تحليل 
يل القيمة ثم أصبح الحديث عن تحل) « Purchase Analysis »وأحيانا عن ( فقط « Value Analysis »القيمة 

 في نفس الوقت، حيث يستعمل المصطلح الأول في حالة العمليات « Value Engineering »وهندسة القيمة 
المتعلقة بالمنتوجات الموجودة بينما يستعمل الثاني عند تحليل منتوجات جديدة وأحيانا تلك التي تكون في 

أصبح الحديث على هندسة القيمة ثم ظهر بعدها وخاصة تحت تأثير العسكريين . مراحل مبكرة من إنشائها
 الذان يظهران الحاجة إلى « Value Administration » وإدارة القيمة « Value Control »مصطلح مراقبة القيمة 

  (Jouineau, 1976, P.P. 37- 41).    أي إلى التحكم الدائم في تكاليف المؤسسة، منتوجاا أو أنشطتها" المراقبة"
  

  تحليل القيمة إلى أوروبا وفرنسا انتقال - 2
عرفت طريقة تحليل القيمة تحسينات كثيرة في اليابان قبل أن تصل في سنوات الستينات إلى أوروبا بفضل 

كما أن بعض  65.فروع الشركات الأمريكية المتواجدة ا والشركات المتعاملة مع الشركات الأمريكية
ة السيارات التي تم وتتابع التطورات الحاصلة في العالم المؤسسات الناشطة مثل تلك المتخصصة في صناع

وتحاول الاستفادة من كل ما هو جديد وفعال، توصلت إلى تحليل القيمة بوسائلها الخاصة وبفضل مهام لها في 
  .الولايات المتحدة الأمريكية

يمة تطورا ملحوظا ولقد كانت بريطانيا العظمى أول مستفيد من التجربة الأمريكية حيث عرف تحليل الق
ا، تبعتها بعد ذلك ألمانيا الغربية، الدول الإسكندنافية وهولندا، هذه الدول التي أظهرت اهتماما كبيرا يفوق 
                                                 
65 www.wikipédia.org. 8 juin 2007. 
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حيث قامت هذه الأخيرة بمحاولاا الأولى للاستفادة من تحليل القيمة في . الاهتمام الذي أولته فرنسا للطريقة
، غير أن الطريقة لم تعرف تطورا 1962 -1961ات الحقيقية كانت في  إلا أن اهود1960 -1958سنوات 

  : لأنه كان من الضروري في البداية مواجهة وتجاوز1964ملحوظا في فرنسا إلا بداية من سنة 
 ردود فعل التخوف والارتياب التي أظهرها بعض المسئولين في الشركات الفرنسية، الذين لم يستوعبوا -

كنها أن تحسن ما كانوا يعتبرونه بمثابة الجزء النبيل في نشاطهم والمتمثل في خلق وتطوير أن الطرق الجديدة يم
إلا أنه تم تجاوز هذه النقطة بسهولة حيث اقتنع هؤلاء المسؤولون بفضل عدة تجارب مناسبة والتي . المنتوجات

 كانت أفضل مروج لتحليل القيمة؛
ن وعدم كشفهم للنتائج الجيدة التي يتوصلون إليها ولا لكيفية  التحفظ والتكتم الذي يتميز به الفرنسيو-

الوصول إليها، ذلك حتى لا يولوا انتباه منافسيهم للطرق الجديدة التي طبقوها وليستفيدوا من امتياز تطبيقهم 
  .لها لأطول مدة ممكنة

 أا طبقت في الفترة وعلى الرغم من مساهمة هذه الأسباب في إبطاء انتشار تحليل القيمة في فرنسا، إلا
الممتدة بين الستينات والسبعينات في عدة مجالات كالكهرباء، الإلكترونيك، صناعة السيارات، الآلات، أجهزة 

إلخ وقد كانت هذه التطبيقات تتم أحيانا من ... القياس، الطيران، الأجهزة الكهرومترلية، بعض الأدوات
  (Jouineau, 1976, P.P. 42- 44).       مؤسسات ضخمةطرف مؤسسات صغيرة ومتوسطة وأحيانا من طرف 

، 1968أما عن اهتمام الدولة الفرنسية بتحليل القيمة فقد تجسد في منشور وزارة الدفاع الوطني لسنة 
 بإصدار نص يعالج المحفزات الاقتصادية لاستعمال المتعاقدين في الأسواق 1969كما قامت لجنة الأسواق سنة 

  .القيمةالعمومية لتحليل 
 والتي تتضمن مكتب الطرق 66كما ينبغي الإشارة إلى الدور الذي أدته المفوضية الوزارية الفرنسية للتسلح

 لترويج تطبيق تحليل القيمة على الأسلحة وأنظمة التسلح، حيث تم التوصل إلى نتائج 67والتكنولوجيات الحديثة
القيمة في مجال البناء والذي بادرت به وزارة التهيئة دون أن ننسى ذكر تطبيق تحليل . اقتصادية بالغة الأهمية

  .  والعمران الفرنسية التي التزمت بأنشطة تتعلق بإمكانيات وطرق تطبيق تحليل القيمة وبذلت جهودا لترويجها
                                                                     (Jouineau, 1976, P. 240) 

 التي يتمثل هدفها الأساسي في تسهيل 68(AFAV) تم إنشاء الجمعية الفرنسية لتحليل القيمة 1978وفي سنة 
ترويج، انتشار وتطور الأساليب والأدوات المتعلقة بتحليل القيمة كالإدارة بالقيمة، دفتر الأعباء الوظيفي، 

  69.التحليل الوظيفي، التصميم حسب تكلفة مستهدفة والتصميم حسب أهداف محددة
 

                                                 
66 D.M.A : Délégation Ministérielle à l’Armement 
67 B.M.T.M : Bureau des Méthodes et Technologies Modernes 
68 Association Française pour l’Analyse de la Valeur. 
69 www. afav.asso.fr, juin 2007 
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IV-أهداف تحليل القيمة   
  :يؤدي تحليل القيمة عدة وظائف) 1

 الهدف منها هو إرضاء أفضل للعميل من خلال عرض وظائف تتلاءم أكثر مع احتياجاته :  أداة للتحسين-
(Alazard, Sépari, 2001, P. 572)  دف كذلك لتعظيم الأرباح، حيث يؤدي تحديد ليس هذا فقط وإنما

 يرغب المستهلك في دفع الكثير من أجلها إلى تعظيم ربح المؤسسة، إضافة إلى أن تحليل وظائف المنتوج التي
  القيمة يمكن أن يؤدي إلى تحديد وظائف جديدة ستجعل المنتوج أكثر جذبا للمستهلكين وبذلك رفع الأرباح؛ 
(Yoshikawa, Innes, Mitchell, 2002, P.P. 11- 12)  

 ض التكلفة الكلية للمنتوج؛ إلى تخفي تسعى : أداة للاقتصاد-
 غالبا ما يجلب تحليل المنتوج والبحث عن التحسينات تطورات في نقاط أخرى لم تتم  : أداة للتجديد-

  .رؤيتها في السابق
  :يحدث تحليل القيمة ديناميكية للمنظمة) 2

هة والتعارض وإنما  هي أداة تتطلب حالة انفتاح واتصال حر دون انغلاق فالاجتماعات ليست مكانا للمواج-
  تسمح بالوصول إلى اتفاق وفائدة مشتركة؛

 هي أداة تسمح بإزالة الحواجز الهرمية والوظيفية داخل المنظمة لأن تحليل القيمة يتطلب اتصالا بين كل -
  (Alazard, Sépari, 2001, P. 572).                                           المستويات الأفقية والعمودية للهيكل

  

V-خطوات تحليل القيمة   
  :تقوم طريقة تحليل القيمة على المبدأ الآتي

 التحليل الوظيفي للمنتوج الذي ينتج عنه إعداد دفتر الأعباء الوظيفي وذلك بإحصاء كل الوظائف التي -
  يؤديها المنتوج لتلبية رغبات واحتياجات العملاء واحترام القيود المتعلقة باستعماله،

 (Gautier, 1997, P.P. 12- 13) تكلفة كل وظيفة لتوجيه البحث اللاحق عن مواضع الاقتصاد،           تقدير-
   ثم تحديد الوظائف الأساسية للحفاظ عليها أو تحسينها،-
   ما هي الوظائف الجديدة التي يمكن إضافتها لتلبية احتياجات العملاء بشكل أفضل،-
   الاستغناء عنها،  ما هي الوظائف الجديدة التي يمكن-
   تحديد أقل تكلفة يمكن بلوغها لضمان هذه الوظائف مع إلغاء التكلفة غير الضرورية،-
  . و المحافظة على جودة المنتوج-

  . المبين أدناه بوضح الفرق بين الطريقة التقليدية لمعالجة المشاكل وطريقة تحليل القيمة17والشكل 
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  تقليدية لمعالجة المشاكل المطروحة وطريقة تحليل القيمة الفرق بين الطريقة ال:17الشكل 
  

  :الطريقة التقليدية
  

  
  

  
  

  :طريقة تحليل القيمة
  

  
  
  
  
  
  
  

      (Alazard, Sépari, 2001, P.P. 572- 573) :المصدر
  

  :بناءا على هذا المبدأ يتم تطبيق تحليل القيمة على سبع مراحل أساسية يوضحها الشكل التالي  
  

  مراحل تحليل القيمة: 18الشكل 
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

   (www.valorisé.com, 8  juin 2007) :المصدر
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 لضمان هذه الوظائف
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تتمثل أول خطوة في هذه المرحلة في تحديد مجال الدراسة وبناءا عليه يتم تعيين المكلف  : توجيه العمل-1
 وإذا كان فإذا كانت الدراسة تتعلق بمنتوج مثلا فإن المقرر سيكون مهندس الدراسات. باتخاذ القرارات

  .موضوع الدراسة المشتريات توكل مهمة اتخاذ القرارات إلى رئيس مصلحة المشتريات وهكذا
(Falcon, 1970, P.26)   

  : يتمثل دوره في(Animateur)يقوم هذا المقرر بتعيين منشط 
  تشكيل فريق تحليل القيمة؛ 
  تحديد مختلف الآجال والتواريخ؛ 
 .تنشيط الفريق 

  :ر والمنشط يتم تحديد أهداف وحدود الدراسة وذلك من خلالوبالتنسيق بين المقر
  ؛...التكلفة، النوعية، الكمية، السعر،: تحديد المنتوج المراد دراسته وأهداف الدراسة -

  الاحتياجات التي يجب أن يلبيها المنتوج موضوع الدراسة وبالتالي وظائفه؛ -
 المعايير المطبقة في التحليل الوظيفي والاقتصادي؛ -
 يب الأولويات؛ترت -
 ؛)المحيط الداخلي والخارجي(تغيرات المحيط الواجب أخذها بعين الاعتبار  -
 طرق العمل التي سيتم استخدامها ومخطط العمل؛ -
      70. مصادر المعلومات التي سيتم الاعتماد عليها -

 

ريق كل ضمن ، أعضاء الف)المنشط( محلل القيمة تتم هذه المرحلة بالتعاون بين:  جمع المعلومات-2   
اختصاصه وخبراء آخرين وبكمن الهدف من وراءها في الصياغة التامة للمشكل وجمع وتبويب المعلومات 

    71.المتعلقة بموضوع الدراسة
يتطلب جمع المعلومات اللازمة وقتا وتعتبر هذه المرحلة أساسية لأن البيانات المتحصل عليها تمثل المادة   

معلومات حول المنتوج، معلومات حول : ة هذه البيانات ويمكن تبويبها إلىالأساسية للتحليل وتختلف طبيع
  :تتعلق هذه المعلومات بمايلي. السوق التي يتوجه لها المنتوج ومعلومات عن المنافسين

وظائف الخدمة التي يقدمها المنتوج الحالي أو التي سيقدمها المنتوج الجديد أو  سجلت:  وظائف المنتوج-أ  
  .كما يتم البحث عن الوظائف المرغوب في إضافتها. لتدقيق في خصائصها، أدائها وتأثيرااالمعدل مع ا

الكمية ( في العناصر المتعلقة بالسوق وهيكلة الطلب يتم التدقيق:  السوق التي يتجه إليها المنتوج-ب  
  ).ياة المنتوج المقدرةالمقدرة، السعر، مرونة السوق، الحساسية اتجاه تطور الوظائف، طبيعة العملاء، مدة ح

                                                 
70 Doumas, Vandamme, www.enpc.fr, 8 juin 2007  
71 www.valorisé.com, 8 juin 2007 



 تحليل القيمة :ليل القيمة في تخفيض التكاليف                                       الفصل الثالثدور التكلفة المستهدفة وتح
 

 75

الدراسة الدقيقة للمنتوجات المنافسة من حيث الوظائف، الخصائص، الجودة، السعر، :  المنافســة-ج  
  ...التشكيلات

اختبار الحلول القديمة، تلك التي اعتمدها المنافسون والتي سبق اقتراحها :  الحلول التقنية الممكنة-د  
  .الي بتحليل ميزاا وسلبياا ومقارنة تكلفتهاوالتفكير فيها قبل اختيار الحل الح

البحث عن تاريخ الدراسة، تطور المنتوج وأسباب اختيار هذا الحل، طبيعة التجارب :  الحل الحالي-هـ  
، دراسة الأوزان، مراحل التصنيع والتركيب، (Nomenclatures)التي تم تنفيذها، نتائجها، التصاميم، التسميات 

  ...، نتائج دراسة شكاوي ما بعد البيعقوائم قطع الغيار
يتعلق الأمر هنا بالاستعلام عن التقنيات الحديثة المتوفرة والتي يمكن استعمالها :  التقنيات المتاحة-و  

  .وتخص هذه التقنيات المنتوج ككل، مركباته وعمليات تركيبه. لتصميم وإنجاز المنتوج المعني أو المتلائمة معه
البحث عن تكاليف المنتوج والتي تكون مقسمة إلى تكاليف مباشرة، مصاريف يتم :  التكاليـف-ي  

عامة والتكاليف المخفية التي غالبا ما تكون موزعة على عدة عمليات مثل المراقبة، المناولة، التغليف، 
تم اكتشاف كما تتم مراجعة كل العمليات المتبعة لإنجاز المنتوج حتى ي. الاستهلاك، تكون منعزلة إذا لزم الأمر

  .ما تم نسيانه
أحيانا يتم البحث عن تكاليف التوزيع، الصيانة والاستعمال خاصة إذا تعلق الأمر بتحسين التكلفة   

  .الكلية لاستعمال المنتوج
) طبيعتها، كيفية الحصول عليها، استعمالاا(جمع معلومات حول المواد المشتراة :  المشتريـات-ك  

  . من الخارجوالقطع واللواحق الممونة
 يتم تحديد القيود بدقة، تلك الخاصة بالمؤسسة، الاتفاقيات المبرمة مع الموردين، : القيود المختلفة-ل  

  (Jouineau, 1976, P.P. 81- 84)).                  المعايير مثلا(المنافسين وتلك المتعلقة بالسوق، المهنة، القوانين 
  

رحلة بالتعاون بين كل من محلل القيمة وكل أعضاء الفريق ويكمن  تتم هذه الم:التحليل الوظيفي -3   
شجرة الوظائف، مخطط تقنية نظام تحليل الوظيفة (الهدف من ورائها في إعداد نموذج وظيفي للمنتوج 

FAST72( إعداد دفتر الأعباء الوظيفي لاحتياجات العملاء، القيام بالتحليل الاقتصادي ،)تحليل التكاليف (
دراسة محيط : وتستعمل مجموعة من الوسائل لتحقيق هذه الأهداف مثل. للمنتوجات المنافسةللمنتوج و

  73...،، مصفوفة تكاليف وقيم الوظائفFASTالمنتوج، مخطط 
  :تتم هذه المرحلة على خطوات هي كالآتي  

  
  

                                                 
72 Function Analysis System Technique 
73  www.valorisé.com, 8 juin 2007 



 تحليل القيمة :ليل القيمة في تخفيض التكاليف                                       الفصل الثالثدور التكلفة المستهدفة وتح
 

 76

   تحديد وظائف المنتوج وإعداد النموذج الوظيفي له- أ  
 على أنه مجموعة من الوظائف وليس مجموعة من المركبات المادية فلابد  في هذه المرحلة ينظر إلى المنتوج  

 وذلك « ? à quoi sert-il »فيما يستعمل هذا المنتوج؟ : أولا من تحديد وظيفة المنتوج بالإجابة عن السؤال التالي
آلة (ور ، التقاط الص)الحقيبة(، حمل الأمتعة )بالنسبة للهاتف(نقل الصوت : مثل 74اسم ومصدرفي صيغة 

 وذه الطريقة يتم تحديد كل وظائف المنتوج التي تشبع احتياجات (Falcon, 1970, P.28)إلخ ...،)التصوير
المستهلك بشكل مفصل ودقيق بشرط عدم تجاوز ما هو مطلوب أي أن المنتوج لابد أن يشبع فقط 

  :الاحتياجات المطلوبة لا أكثر، حيث يجب أن يؤدي دائما الوظيفة
  وليس في كل مكان؛... لمكان الذي نكون بحاجة إليهافقط في ا •
  وليس دائما؛... فقط عندما نكون بحاجة إليها •
  وليس للجميع؛... فقط لمن يريدها •
 (Litaudon, Réfabert, 1995, P. 10)!                              وليس أكثر... وبقدر الحاجة المطلوبة •

ا ذهنيا لأعضاء الفريق ومن المفيد ربط وظائف مختلفة ببعضها وتتطلب عملية تحديد وظائف المنتوج عصف
 .  شجرة الوظائف للمنتوجذلكعن لينتج  كيف؟: البعض وذلك من خلال طرح السؤال

(Yoshikwa, Innes, Mitchell, 2002, P.13) 
  ). أدناه19أنظر الشكل ( وفيما يلي مثال عن شجرة الوظائف لآلة نزع الدبابيس المزدوجة 

  

  شجرة الوظائف لآلة نزع الدبابيس المزدوجة: 19ل الشك
   
  
      
      
  
  
    
  
  
      

 (Yoshikwa, Innes, Mitchell, 2002, P.17): المصدر

                                                 
.الأصل هو صياغة الوظيفة في شكل فعل واسم لكننا فضلنا المصدر على الفعل استحسانا  74  

0الوظيفة   
 نزع الدبوس

1الوظبفة
التقاط الدبوس

6الوظيفة
 حمل علامة تجارية والدلالة على الشركة

5الوظيفة
جمع الدبابيس

4الوظيفة
 جمال المظهر

3الوظيفة   
سحب الدبوس

2الوظيفة 
فتح الدبوس المغلق

وظائف الاستعمال            
  وظائف التقدير         
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من خلال الشكل نلاحظ أننا ننتقل من اليمين إلى الشمال بطرح السؤال كيف؟ أي لو طرحنا السؤال كيف 
بيس؟ لوجدنا أن الإجابة هي بالتقاط الدبابيس وجمعها تقوم الآلة بوظيفتها الأساسية المتمثلة في نزع الدبا

) 2الوظيفة (ولو تساءلنا كيف تقوم بالتقاط الدبابيس؟ تكون الإجابة بفتح الدبابيس المغلقة ) 5 و 1الوظيفة (
لماذا تسحب الآلة :  مثلالماذا؟أما إذا أردنا الانتقال من اليسار إلى اليمين فنطرح السؤال . وهكذا دواليك

    ...لأجل التقاطه: من أجل فتح الدبوس المغلق، لماذا تفتح الدبوس المغلق؟: بوس؟ الإجابة هيالد
 أجل فهم أفضل للعلاقات التي تربط بين من FASTبعد تشكيل شجرة الوظائف يتم تحويلها إلى مخطط 

  . أهم خطوة في التحليل الوظيفيFASTمختلف الوظائف والحلول ويمكن اعتبار مخطط 
 على المنطق الحدسي في تحدبد واختبار ارتباط الوظائف ببعضها ويتم عرض ذلك في FASTالـ يعتمد   

شكل نموذج أو مخطط، كما يتعامل في تحليله مع المنتوج ككل وليس مع كل جزء من مكوناته على حدى 
 علاقات وعند الدراسة يتضح أن الوظائف لا تتم بشكل عشوائي أو مستقل وإنما وجد المنتوج نتيجة وجود

 شجرة الوظائف في استعماله للمحور الأفقي FASTيشبه الـ .بين الوظائف مثلما توجد علاقات بين مركباته
، حيث أنه انطلاقا من الوظيفة الرئيسية أو أي وظيفة أخرى في المخطط « HOW- WHY » لماذا؟ -كيف

على يسارها والتي تمثل الطريقة لأداء كيف تتم هذه الوظيفة؟ بالوظيفة التي تكون : تكون الإجابة عن السؤال
 علىأما الإجابة عن السؤال لماذا؟ لأي وظيفة في المخطط فتكون بالوظيفة الموجودة . الوظيفة محل السؤال

 من اليمين وايته من FASTوبالتالي إذا أخذنا بداية مخطط . يمينها وتمثل هذه الإجابة الهدف من هذه الوظيفة
  .ببداية النظام الذي سيحقق هذا الهدف المنتوج وينتهي دفأ اليسار فنقول أنه يبد

 وهو لا يعتبر جزءا من عملية المنطق « WHEN » هو المحور العمودي متى؟ FASTالمحور الثاني لمخطط   
  .هذا المحور ليس موجها زمنيا وإنما يدل على السبب والأثر. الحدسي ولكنه يكملها

عين عموديين يمثلان حدود الدراسة أو جانب المشكل الذي  على خطين متقطFASTيحتوي مخطط   
الأساسية للدراسة حيث يجب أن تكون ) الوظائف(يكون الفريق معنيا بدراسته، يحدد الخط الأيمن الوظيفة 

هذه الأخيرة دائما الأولى على يسار هذا الخط وفي وسطه، أما الخط الأيسر فيحدد بداية الدراسة ويفصل 
  .ثل المدخلات عن مجال الدراسةالوظائف التي تم

 وتتمركز على يمين « Highest Order Function »يسمى هدف الدراسة بالوظيفة ذات الدرجة العالية   
وكل وظيفة تكون على يمين وظيفة أخرى تكون . الوظائف الأساسية وخارج الخط العمودي المتقطع الأيمن

يسار وخارج الخط العمودي المتقطع الأيسر فتمثل جانب أعلى درجة منها، أما الوظائف التي تكون على ال
 Lowest Order »المدخلات التي تشغل أو تبدأ الشيء موصوع الدراسة وتعرف بالوظائف ذات الدرجة الدنيا 

Function » وكل وظيفة تكون على يسار وظيفة أخرى تكون أدنى درجة منها وتمثل الطريقة المختارة 
 (Crow, 2002, P.P. 03-05)                                                                  .             لإتمامها
  : لقلم رصاصFAST أدناه يوضح مثالا عن مخطط 20الشكل   
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   لقلم رصاصFAST مخطط :20الشكل 
  
  
  
  

      
    

      
  
  
  
  

  
  (Crow, 2002, P.05) :المصدر

    

   وتحليل التكاليففـم الوظائـتقيي - ب  
بعد التعرف على الوظائف التي يؤديها المنتوج أو التي يفترض أن يؤديها المنتوج المستقبلي يتطلب تحليل   

  :القيمة قياس هذه الوظائف من حيث عدة جوانب
 ما إن كانت الوظيفة تتوافق مع المتطلبات أو كانت تشبعها بشكل مفرط أو :مستوى الأداء من حيث -1

  ؛)كميا(تقيم أو تقاس حسب أدائها ويمكن أن ) قياس نوعي(مجحف 
من   لكل الوظائف نفس الأهمية حيث أن لبعضها وزنا نسبيا أكبرتليس:  من حيث الوزن أو الأهمية-2

  ؛غيرها
وهو يعكس في نفس الوقت :  السعر الذي يكون العملاء مستعدين لدفعه مقابل الحصول على الوظيفة-3

أهمية ومستوى أداء أكبر كلما كان هناك استعدادا أكبر للدفع مستوى الأداء والوزن فكلما كان للوظيفة 
  . مقابلها
في الحقيقة أنه من الصعب قياس كلا من أداء، وزن وسعر كل وظيفة ولا يمكن القيام بذلك إلا بشكل   

 تقريبي، كما أن هذا التقدير يختلف من شخص لآخر إذ تختلف القيم التي يعطيها المشتري عن تلك التي يعطيها
    .لكن يجب بذل مجهودات للقيام بذلك لأن هذا يزودنا بمؤشرات تساعد في التصميم... المستعمل أو المسير

   (Litaudon, Réfabert, 1995, P. P.12-13)  
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التحليل (تقدير تكلفة كل وظيفة من وظائف المنتوج كذلك يتطلب تحليل القيمة في هذه المرحلة   
كما يمكن استعمال ). إرجع للفصل الثاني (QFDتي تستعمل لذلك مصفوفة ومن بين الأدوات ال) الاقتصادي

لمعرفة الوظائف التي تمثل نسبة كبيرة من )  من التكلفة%80 من الوظائف تمثل Paréto 20/80) 20%مبدأ 
  .التكلفة والتي سيتم تركيز الجهود عليها لتخفيض التكلفة

كل مصفوفة لقيم وتكاليف الوظائف والتي تساعد على في الأخير يمكن تلخيص نتائج هذه المرحلة في ش  
  .إيجاد الحلول المناسبة لتخفيض التكلفة دون الإضرار بالجودة

   إعداد دفتر الأعباء الوظيفي -ج  

دفتر الأعباء الوظيفي هو جدول شامل يكون معدا على أساس الوظائف ويلخص كل ما تم التوصل إليه   
ذا الدفتر المشروع والظروف التي تساعد على إنجازه بشكل جيد، كما يوفر في الخطوات السابقة، يعرف ه

  .معلومات عن المؤسسة والجوانب التقنية والتجارية ويتم الاعتماد عليه كمرجع لاقتراح الحلول

يحدد دفتر الأعباء أهداف وقيود الدراسة ويعطي تفاصيل كل العناصر التي تؤخذ بعين الاعتبار للإنجاز   
لمشروع ويوضح للمؤسسة إمكانياا ومقاصدها كما يوفر للمصمم المعلومات الضرورية لإنجاز الجيد ل

ويعتبر في نفس الوقت مرجعا لكل المعنيين بالمشروع وللحوار بين المؤسسة والمصمم فهو وثيقة . المشروع
بربح الوقت ضرورية ليعرف كل متعامل القواعد المفروضة على الجميع ليتصرف على أساسها مما يسمح 

واجتناب المضي في اتجاهات خاطئة، غير أن هذه الوثيقة لا ينبغي أن تكون غير قابلة للتغيير بل يجب أن تكون 
        75.قابلة لإجراء أي تعديلات عليها و إكمالها أثناء إنجاز المشروع

 الفريق للوصول إلى من هذه المرحلة في تحريك إبداع أعضاء يكمن الهدف : البحث عن الأفكار والحلول-4 
طرق أقل تكلفة لتوفير نفس الوظيفة أو لتحقيق أداء أفضل بنفس السعر أو لإحداث تعديل على العناصر المادية 

وبطبيعة الحال لا يمكننا بلوغ أعظم درجة من الأداء بتكلفة معدومة لكن . لتعظيم قيمة المنتوج بأقل تكلفة
كل هذا يستدعي الابتكار الذي يتطلب قدرات بشرية ممبزة  و. يمكن تحسين المردودية بتخفيض الضياع

والقدرة على ملاحظة واكتشاف أي خلل في الحلول المقترحة آنيا، كما يعتبر التفكير الانتقادي أحد التقنيات 
 (Falcon, 1970, P.P. 28- 29).                                                 التي تستعمل لإيجاد حلول هندسية

  : ويجب مراعاة ما يلي في البحث عن الأفكار  
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 يقدم كل أعضاء الفريق إقتراحام في هذه المرحلة حيث لا يتم رفض أي اقتراح مبدئيا لأنه بعد -  
التحليل يمكن أن يصبح الاقتراح الذي كان يبدو سخيفا هو الحل الأمثل، المهم أن يطلق أعضاء الفريق العنان 

 فكرة سيئة وما يبدو في البداية غير مهم يمكن أن يصبح ذا أهمية بدمجه بفكرة أخرى، لخيالهم فلا توجد أي
المهم أن تكون هناك أفكارا كثيرة ومتدفقة فكلما توفرت أفكار أكثر كلما زادت فرص إيجاد تركيبات جيدة 

  منها؛

 الفكرة فور طرحها  يجب الفصل بين طرح الأفكار وانتقادها أو التعليق عليها أي أنه لا ينبغي نقد-  
وهذا لإبطال مفعول المراقبة الذاتية التي تقيد الخيال فالانتقاد يجب أن يكون في مرحلة لاحقة لمضاعفة إنتاج 

  الأفكار؛

 خلق المناخ الملائم للإبداع فإذا اقتضت الحاجة يتم توفير ذلك اصطناعيا كأن يحس أفراد الفريق أم -  
  أي ربط الواقع بالخيال للوصول إلى أفكار أكثر؛... ن السلحةفي ساحة حرب مثلا لتطوير نوع م

 التفكير في حل مشكلة تلوى الأخرى وليس في آن واحد، أي يتم طرح الأفكار المتعلقة بكل وظيفة -  
  (Litaudon, Réfabert, 1995, P. 32).                    على حدى لاجتناب القيود التي تفرضها وظائف مختلفة

كما سبق وأن أشرنا أنه في المرحلة السابقة ينبغي تجنب انتقاد الأفكار : سة وتقييم الحلول درا-5  
المقترحة أثناء طرحها حتى لا نكبح تفكير المشاركين في البحث البناء عن الحلول، لكن عند الانتهاء من طرح 

  .الأفكار نمر إلى المرحلة الموالية التي تسمح بانتقاء مجموعة منها

 هذه المرحلة موضوعية المشاركين فيها وعدم السماح بالوصول إلى اادلات الحادة، يتم تقدير تتطلب  
تكلفة كل اقتراح لتقييم مدى صلاحيته وبعدها يتم التسجيل المنهجي لإيجابيات وسلبيات كل حل من 

المنشط على الحلول، يمكن أن يطلب من صاحب الفكرة استخراج سلبياا بمساعدة الفريق، كما يعمل 
  .استخراج الايجابيات مع الفريق كذلك

بعد اكتمال الاختبار الانتقادي لكل اقتراح يتم الاحتفاظ بكل الأفكار لدراستها، حيث لا تقتصر 
وتدخل دراسة الأفكار . الدراسة على الأفكار المهمة فقط وإنما تشمل كذلك تلك التي تعد غير واضحة تماما

ي لعمل مصالح المؤسسة، سواء من حيث الدراسة التجارية، الاقتصادية، من ناحية المنتقاة ضمن السير العاد
أما فريق تحليل القيمة فيتمثل . التصميم، تجريب المنتوجات، دراسات أو تجارب التصتيع والبحث عن الموردين

  :دوره في هذه المرحلة في
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نجاز يجب على الجميع احترامها  حيث يتم وضع برامج دراسة دقيقة وقابلة للإ:إعداد برامج الدراسة -
  وعلى المنشط أن يضمن السير الجيد لها؛

تولى مهمة دراسة الأفكار المختارة إلى المختصين في الفريق وفي : توزيع مهام الدراسة وتحديد الآجال -
  .المؤسسة وإذا كان ممكنا الاستعانة بمختصين خارجيين، موردين أو مستشارين تقنيين على سبيل المثال

 وذلك بعد أن تتم المنشطمع تلك التي يجب أن يحترمها الدراسة توافق آجال مهام ومن الضروري أن ت  
  مناقشة طبيعة المهمة و أجلها مع من يقوم بتنفيذها ويوافق هذا الأخير عليها؛

ين في البداية يتم اختبار نتائج مهام الدراسة خارج الاجتماعات مع المسؤول:  تحليل النتائج الجزئية-  
من قبل المنشط الذي يكون بحاجة للمساعدة لتحليل وعرض هذه النتائج، لكن لابد أن يقوم بعدها فريق 

كما يجب . العمل بتحليل هذه الأخيرة لأنه يمكن لأعضائه أن يساعدوا ويوجهوا البحث عن الأفكار اللاحقة
أن تلغى إذا لم تكن لها أية فائدة على فريق العمل أن يلخص الأعمال المنجزة، حيث يمكن لبعض الاقتراحات 

في الوقت الحاضر أو المستقبل، أو إذا لم تكن تتلاءم مع وسائل أو إمكانيات المؤسسة، إلا أنه ينبغي الاحتراس 
عند إلغاء الاقتراحات لأنه قد يكون من المفيد تصنيف حل على أنه غير قابل للاستعمال مؤقتا في الوقت 

  (Jouineau, 1976, P.P. 91- 93).                                       في المستقبلالحاضر لكن يمكن أن يستعمل
  

هذه المرحلة كل من محلل   يساهم في : واتخاذ القرار عرض الحلول المحتفظ ا- الميزاتية التقديرية-6
ليها في المرحلة السابقة القيمة، فريق تحليل القيمة والمقرر ويكمن الهدف من ورائها في عرض الحلول المتوصل إ

واختيار واحد من بينها ولتحقيق ذلك تستعمل عدة وسائل كالتحليل الاقتصادي، التحليل المقارن بين الحلول 
                                                               76.ومصفوفة القرار

وصى ا حيث تعرض فيه الاختيارات يقوم فريق العمل تحت إشراف المنشط بإعداد ملخص بالحلول الم
بوضوح مع الإشارة إلى إيجابيات وسلبيات كل اختيار، يقدم هذا الملخص للمقرر الذي سيختار أحد الحلول 
فاتخاذ القرار النهائي ليس من صلاحيات الفريق ولكن هذا الأخير مسؤول عن عرض كل العناصر التي تسمح 

  (Jouineau, 1976, P. 93).     د الاقتراحات على ميزانيات تقديرية واضحةومن الطبيعي أن تستن. باتخاذ القرار
  

  : يكون كما يلي):تقرير الدراسة(المخطط العام لملخص الحلول   
  ؛)ملخص للمعلومات الأساسية(تعريف المشكل وإطار الدراسة  
  ؛)مع نتائج مختلف الحلول الممكنة(الحلول الممكنة وعناصر اتخاذ القرار  
  الحلول والأرباح الممكنة؛تكلفة  
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  ؛)إلخ...الاستثمارات، مصاريف الدراسة، النموذج الأولي، الأدوات(المصاريف اللازمة  
تقييم إيجابيات ومردودية كل حل، سلبياته ومختلف التأثيرات التي يمكن أن يسببها كالتأثيرات التجارية  

  مثلا؛
  تقديم إقتراحات بالحلول المناسبة؛ 
 .يل القيمةميزانية دراسة تحل 

إضافة إلى الإشارة إلى الحلول التي يمكن استعمالها في المستقبل والأفكار والحلول التي يمكن إدراجها   
  .ضمن برنامج البحث للمؤسسة إذا أمكن ذلك

 الهدف الرئيسي من هذا التقرير هو أن يتم اتخاذ القرار في أحسن الظروف بما أن هذه المهمة لا يقوم   
  (Jouineau, 1976, P.P. 161-162)  .                        القيمة ولا أي عضو من أعضائها فريق تحليل

  

ل مهمة إنجازه إلى  يختار المقرر الحل الذي سيتم تنفيذه يوكِ بعد أن: تنفيذ الحل المختار ومتابعة الانجاز-7
وم هذا الأخير تحت إشراف المنشط  كما يقوم بإعلام فريق تحليل القيمة بذلك ليق بالمؤسسةالمصالح المعنية

بمتابعة الإنجاز من خلال إعداد الميزانية الفعلية ومقارنتها بالتقديرية لاستخلاص الفروقات الموجودة بينهما 
 يسهر المنشط كذلك على متابعة تطابق الآجال المحققة مع  واقتراح إجراءات تصحيحية على المقرر، كما

   (Jouineau, 1976, P.P.94 et 162)                                                  .                     المخططة
  

VI- تحليل القيمة والتكلفة المستهدفة  
وسبق وأن أشرنا في الفصلين السابقين أنه يمكن لتقنية تحليل القيمة أن تستعمل كأداة لبلوغ التكلفة كما 

خاصة وأن هناك خصائص مشتركة تجمع . توج لتخفيض تكاليفهالمستهدفة وذلك بالتركيز على وظائف المن
التركيز على تلبية احتياجات العميل بشكل دقيق، تشجيع العمل الجماعي، : بين الطريقتين، نذكر من بينها

تنمية الإمكانيات البشرية والإبداع، العمل على ضمان الجودة وتخفيض التكاليف في مرحلة التصميم وبذلك 
  .السعر/ المنتوجات بتحقيق أفضل نسبة بين الجودةرفع تنافسية 

  :ويمكن تحقيق مزايا كبيرة بالجمع بين التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة نذكر من بينها مايلي

تدعم التكلفة المستهدفة تقنية تحليل القيمة أثناء تطوير وتصميم منتوج أو خدمة جديدة أو أثناء إعادة  -
نسبة كبيرة من التكاليف أثناء مرحلة تطوير وتصميم ب يتم التعهد ا أنه وبم. دةتصميم منتوج أو خدمة موجو

. المنتوج أو الخدمة فمن المهم ألا يتضمن اتخاذ القرارات في هذه المرحلة أفرادا من قسم التطوير والتصميم فقط
ثل المحاسبة، م( وتسمح التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة بإدماج أشخاص من أقسام أخرى في المؤسسة

  ؛في مثل هذه القرارات) التصنيع، التسويق والمشتريات
لتكلفة المستهدفة في تطوير منتوجات جديدة بشكل أسرع، حيث توفر مع تحليل ايمكن أن تساعد  -

جديدة وغالبا ما يدعم هذا النظام ) أو خدمات( القيمة طريقة عمل جماعي منظمة لتصميم منتوجات
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ع ة منظمات أن الهدف المشترك للفريق المتمثل في بلوغ التكلفة المستهدفة قد سر وقد وجدت عد.الاتصال
إضافة إلى ذلك، أثبتت تجربة عدة منظمات أن مدخل  .كلا من مرحلة التطوير وتصميم المنتوجات الجديدة

نتاج ومرحلة الفريق للتكلفة المستهدفة وتحليل القيمة قد أدى إلى تخفيض حجم المشاكل في مراحل ما قبل الإ
  ؛ذت بعين الاعتبار وتمت معالجتها في مرحلة التصميمخِالإنتاج لأن المشاكل المتوقعة خلال هذه المراحل قد أُ

. احتياجات العملاء وتصميم المنتوجبين ربط ال  وتحليل القيمة كذلكمن بين مزايا التكلفة المستهدفة -
لمنتوج على الوظائف التي يؤديها بشكل أفضل إذا كان ذلك فعلى سبيل المثال، تتم تجزئة التكلفة المستهدفة ل

فيمكن أن تكون وجهة نظر العميل مختلفة عن  .على أساس وجهة نظر العميل فيما يخص أهمية كل وظيفة
  ؛وجهة نظر المصمم لكن في التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة تكون الأولوية لوجهة نظر العميل

كلفة المستهدفة تؤدي إلى تحسين جودة كلا من المنتوجات الجديدة وجدت بعض المنظمات أن الت -
يمكنهم تقديم ) مثل التصنيع، المشتريات( ذلك لأن ممثلي الأقسام الأخرى في فريق العمل،والمعاد تصميمها

ت التجارب أن هذه الاقتراحات يمكن أن بيناقتراحات ومدخلات للتحسين أثناء مرحلة التصميم وقد 
  (Yoshikawa, Innes, Mitchell, 2002, P.P. 46-47)         ؛  ع جودة المنتوج دون رفع تكلفتهتؤدي إلى رف

  
يمكن الدمج بين التكلفة المستهدفة وتقنية تحليل القيمة لتخفيض التكاليف أخيرا وبعد أن توصلنا إلى أنه 

 الرابع من خلال محاولة وأنه يمكن تحقيق مزايا من وراء ذلك، سنعمل على إثبات ذلك عمليا في الفصل
 . تخفيض تكلفة منتوج بتطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة واستعمال تقنية تحليل القيمة لبلوغ التكلفة المستهدفة
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بعد عرض الجانب النظري من الموضوع سنحاول في هذا الفصل إسقاطه عمليا في إحدى المؤسسات 
 المتواجدة بدائرة عين SANIAKية والتي اخترنا أن تكون شركة تصنيع اللواحق الصناعية والصحية الجزائر
 دج وتمثل شركة فرعية 670.000.000 ولاية سطيف وهي مؤسسة عمومية ذات أسهم يبلغ رأسمالها -الكبيرة

 تطبيقا 2002لى جانفي  يعود تاريخ إنشاؤها إ،BCRللمؤسسة الوطنية لإنتاج اللوالب والسكاكين والصنابير 
يتمثل النشاط الأساسي . الذي يقتضي إنشاء شركات فرعية) BCR) 1996- 2000لمخطط إعادة الهيكلة لـ 

تم تحويل نشاط صناعة اللوالب ) 2007(للشركة في صناعة وبيع اللوالب والصنابير إلا أنه وخلال السنة الجارية 
 أصبح مقتصرا على SANIAKليزان، أي أن النشاط الحالي لشركة  غي-إلى الشركة الفرعية المتواجدة بواد رهيو

  .الصنابير
  : تنتج المؤسسة التشكيلات التالية من الصنابير

تتمثل في (الاقتصادية : تضم ثلاث تشكيلات هي: (Robinetterie Sanitaire) الصنابير الصحية -
 NORIAتضم مجموعة ( Moyenne Gamme، التشكيلة المتوسطة )والصنابير البسيطة STAR و PRIMAمجموعة 

، GALAXY ،PALMA: التي تتضمن اموعات التالية (Haut de Gamme والتشكيلة العالية الجودة )SARAو
SIROCCO ،RETRO  و SATURN(؛  

 تضم صنابير :(Robinetterie De Bâtiment ou Jaune) صنابير البناء أو الصنابير النحاسية الصفراء -
  ؛(vannes d’arrêt) وصمامات الوقف (robinets de puisage)  نحاسية صفراء 

  صنابير وملحقات الوصل الغازي؛: (Robinetterie De Gaz) صنابير الغاز-
  ؛(Corps de compteur d’eau) أجسام عدادات المياه -
 البقايا نيع خلال إعادة تصالتي تمثل المادة الأولية وذلك من Barre de Laiton 153 تصنيع قضبان الليتون-

  ) مصلحة الموارد البشرية والمصلحة التجارية:المصدر (.الناتجة عن عمليات التصنيع
  

I-توجيه العمل   
تتمثل دراستنا التي سنقوم ا في محاولة تطبيق التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة على أحد المنتوجات من 

طلب ذلك تشكيل فريق عمل يتحد أفراده من  ويت.أجل تخفيض تكلفته دون أن يؤثر ذلك سلبا على نوعيته
  .أجل تحقيق ذلك

                                                 
يميل لونه بين الوردي جمال اللون حيث  وقابلية التشكيل:  هو مزيج من النحاس والزنك يتميز بالخصائص التالية:الليتون   153

وقد سمحت هذه الخصائص باستعماله منذ بداية اكتشافه . والأصفر حسب نسبة الزنك التي يحتويها كما يتميز بمقاومته للتآكل
  .في عدة مجالات كالتزيين، الصياغة وصناعة النقود

ة أسطوانية الشكل تمثل الخام الذي يتم شراء الليتون على شكل قضبان ذات أبعاد مختلفة، يتم قصها للحصول على قطع صغير
  Lopins » (ou ébauche) »   اللوبان:يتم تشكيله ويدعى
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حيث محلل القيمة  ومنشط الفريقوم أنا باعتباري صاحبة البحث التي اقترحت الدراسة بأداء دور أق س-
سأقوم بمهام فريق العمل من جمع للمعلومات، تحليل وظيفي، بحث عن الأفكار، دراسة وتقييم الحلول وذلك 

  .ة ممثلي مختلف المصالح لتأدية مهامي على أكمل وجهتحت توجيه ومتابع
  : فيتشكل منفريق العمل أما -

  ممثل مصلحة البحث والتطوير؛ -
  ممثل مصلحة المحاسبة التحليلية؛ -
  ممثل المصلحة التجارية؛ -
  ممثل مصلحة المشتريات؛ -
 .ممثل مصلحة العمليات الإنتاجية -

ة بأكثر من ممثل للمصلحة، حيث وجدت تعاونا من كل كما أشير إلى أنه وفي بعض الأحيان تمت الاستعان
  .العاملين بمختلف المصالح

 فيما يخص مدة الدراسة فهي غير محددة حيث أن الهدف هو الوصول إلى نتيجة مرضية مهما استغرق ذلك -
  .2007وقد كانت بداية دراستنا في شهر ماي . من وقت

  

  المنتوج موضوع الدراسة - أ
 PRIMAصنبور مخلط وحيد الثقب لحوض المطبخ من نوع  سنطبق عليه دراستنا في يتمثل المنتوج الذي

  :وقد تم اختياره للأسباب التالية
 كونه يمثل نسبة كبيرة من المبيعات، -
  مما أدى  لارتفاع سعر بيعه،) الليتون(ارتفاع تكلفته في السنة الحالية نظرا لارتفاع سعر المادة الأولية  -
 مال،هو منتوج واسع الاستع -
)  مركب14(عدد كبير نسبيا من المركبات  بدرجة كبيرة من التعقيد حيث يحتوي على كما أنه يتميز -

ويتطلب تصنيعه عدد كبير نسبيا من خطوات الانتاج اللازمة الأمر الذي يجعله مناسبا لتطبيق أسلوب 
تكلفة وبذلك من التكلفة المستهدفة عليه لأنه سيكون لنا مجالا واسعا للتحرك من أجل تخفيض ال

المفترض أن تكون هناك مكاسب كبيرة من تطبيق التكلفة المستهدفة على هذا المنتوج كما سبق ذكره 
الجزء الخاص بالعوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة على : ارجع إلى الفصل الثاني(في الجانب النظري 

 ).55. خصائص المنتوج، ص: مستوى المنتوج
  

  أهداف الدراسة - ب
 .فيض تكلفة المنتوج بتطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة وباستعمال تحليل القيمة كأداة مدعمة لهتخ -
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   مراحل الدراسة-ج
   المتعلقة بهتقديم المنتوج محل الدراسة و جمع أكبر قدر من المعلومات -1
 دراسة سوق المنتوج والمنتوجات المنافسة -2
 تحديد السعر المستهدف و التكلفة المستهدفة -3
 نة التكلفة المقدرة بالتكلفة المستهدفة للمنتوجمقار -4
تطبيق منهجية تحليل القيمة من أجل تخفيض تكلفة المنتوج وامتصاص الفرق الموجود بين  -5

 التكلفة المقدرة والتكلفة المستهدفة
  :ويمكننا تلخيص خطوات الدراسة بالمخططين التاليين

  

   التكلفة المستهدفةتحديد :21الشكل 
 

  
  
  
  
  

  
  

  
 ,CMA Canada/ CAM-I Summit On Cost, Process and Performance Management): صدرالم

september 6 and 7, 2006) 
  

وبعد أن يتم تحديد التكلفة المستهدفة بطرح الهامش المرغوب تحقيقه من سعر السوق المستهدف تأتي 
 وسيتم ذلك وفق المراحل التالية التي الخطوة التالية والمتمثلة في العمل على بلوغ هذه التكلفة المستهدفة

  : أدناه22يوضحها الشكل 
  بطرح التكلفة المستهدفة من التكلفة المقدرة للمنتوج؛: حساب فجوة التكلفة -1
بالاعتماد على تصميم المنتوج والتحليل : تطبيق تحليل القيمة لامتصاص فجوة التكلفة -2

وبذلك تقدير التكلفة ) القيمة(ية النسبية الوظيفي له مع تقييم كل وظيفة من حيث التكلفة والأهم
  .الممكن بلوغها لكل وظيفة

  

 دراسة السوق

/ تحديد المنتوج

هدف المستالعميل  

 تحليل المنافسين

إدراك متطلبات 

 العميل

تحديد خصائص 

 المنتوج

 سعر السوق

الهامش المرغوب 

 تحقيقه 

التكلفة 

 المستهدفة
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  المراحل المتبعة لبلوغ التكلفة المستهدفة: 22الشكل 
   

  حساب فجوة التكلفة )1
  

   تطبيق تحليل القيمة لامتصاص فجوة التكلفة)2

  

   المرجع السابق، بتصرف:المصدر
  

II-تنفيذ مراحل الدراسة   
  ومات البحث عن المعل-1

بعد أن حددنا المنتوج الذي اخترنا أن يكون موضوع دراستنا، سنعمل في هذه المرحلة على جمع أكبر قدر 
سنعتمد على جمع المعلومات من مصادر داخلية . ممكن من المعلومات المتعلقة به والتي ستساعدنا في الدراسة

ويمكن تصنيف هذه ). لتي سنقوم ابناءا على دراسة السوق ا(وأخرى خارجية ) مختلف مصالح المؤسسة(
وتشمل معلومات حول ( بالسوق معلومات متعلقة ومعلومات متعلقة بالمنتوج: المعلومات إلى صنفين
  .)المنافسةحول العملاء ومعلومات 

  .ويتمثل الهدف من هذه المرحلة في توفير القدر الكافي من المعلومات التي تضمن السير الحسن لعمل الفريق
  

  )تم الحصول عليها من مصادر داخلية: (ومات متعلقة بالمنتوج معل- أ
  

  استعمال المنتوج •
  .يستعمل المنتوج لتزويد حوض المطبخ بالماء

  

  تسويقه •
يسوق المنتوج محليا عبر شبكة تجارية تتكون من نقاط البيع المتواجدة في أهم المدن على مستوى التراب 

) بائعي الجملة( نقاط بيع، موزعين عبارة عن وكلاء معتمدين 9 بـ والتي يقدر عددها) بائعي التجزئة(الوطني 
  ).مؤسسات الأشغال الخاصة والعمومية(والمستعملين 

  

  التصميم الحالي للمنتوج •
 الذي يمثل موضوع دراستنا هو PRIMAإن التصميم الحالي للمخلط وحيد الثقب لحوض المطبخ من نوع 

  :  من ثلاثة أجزاء رئيسية هي المنتوجيتكون. تطوير لتصميم كان قبله
 

التقدير الأولي 

 للتكلفة

المقارنة بالتكلفة 

 المستهدفة
/ تصميم المنتوج

 العمليات

 تحليل القيمة

 القيام بتحليل التكلفة

فة تقدير التكل

 الممكن بلوغها
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 Corps de mélangeur avec) جسم المخلط ذو حلقة لتوصيل سلسلة سدادة الحوض بجسم المخلط -1
borne d’attache)؛  

  ؛ (Bec orientable à brise-jet)أنبوب قابل للتوجيه بمنظم تدفق المياه   -2
تصميم الصنبور، : 01أنظر الملحق . ((Ensemble de fixation) مجموعة تثبيت الصنبور على الحوض -3

  )شجرة مكونات المنتوج: 02الملحق 
  : مركبة هي التالية14تتكون هذه الأجزاء الرئيسية من 

 ؛(Corps de mélangeur)جسم المخلط  -1
 ؛(borne d’attache)حلقة توصيل سلسلة سدادة الحوض بجسم المخلط  -2
  ؛(Têtes de robinet) الصنبور ارأس -3
 ؛(Inserts)ي الصنبور بالمقبضين موصلا رأس -4
 ؛(Poignée croisillon)مقبضان  -5
 ؛M4 x 8 (Vis CLF M4 x 8) برغيان  -6
 ؛(Anneau noir) نحلقتان سوداويتا -7
 ؛(Pastille bleue)قرص أزرق  -8
 ؛(Pastille rouge) قرص أحمر -9

 ؛(Bec orientable) أنبوب قابل للتوجيه -10
11- Joint torique ؛ 
 ؛(Vis de blocage) برغي تثبيت  -12
 ؛(Tuyau de connexion) أنبوبا توصيل -13
: 03 والملحق 01أنظر الملحق  (.(Ensemble de fixation)مجموعة تثبيت الصنبور على الحوض  -14

 )قائمة مكونات المنتوج
   في الورشاتتصنيعها يتم 14، 12، 10، 3، 2، 1: المركبات
  مشتريات عبارة عن 13، 11، 9، 8، 7، 6، 5، 4: المركبات

 

 ترياتالمش •
  .معظم المشتريات المتعلقة بالمنتوج وأجزائه يتم شراؤها من موردين أجانب وأخرى من موردين محليين

 .مصاريف النقل والتخزين+ المصاريف الجمركية+ قيمتها بالعملة الصعبة= سعر المادة المستوردة
 2007التكلفة المقدرة للمنتوج لسنة  •

  دج 1.237,208:  بـ2007لمخلط وحيد الثقب لحوض المطبخ لسنة قدرت مصلحة المحاسبة التحليلية تكلفة ا

 )04الملحق (
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   دج1.065,02= 2006التكلفة الفعلية للمنتوج سنة 
  )مصلحة المحاسبة التحليلية: المصدر( دج 949,80= 2005التكلفة الفعلية للمنتوج سنة 

  .لمادة الأوليةهناك ارتفاع ملحوظ في تكلفة المنتوج ويعود سببه إلى ارتفاع سعر ا*
  

    الحاليسعر البيع •
   التي تطبقها المؤسسة2007لسنة   محل الدراسةBCR أسعار بيع المنتوج :02الجدول 

 ) خارج الرسمالوحدة/دج            (   
 

السعر الخاص بالموزعين 
  )الوكلاء المعتمدين(

  السعر الخاص بالمستعملين
  )مؤسسات الأشغال (

زئة السعر الخاص ببائعي التج
  )نقاط البيع(

  )بعد الخصم (1.371,65
 

  )قبل الخصم (1.613,70
  :إذا كانت المبيعات

  %3=  الخصم%:  دج250.000 أقل من -
  %5=  الخصم%]: 500.000 -250.000 [-
  %7=  الخصم%]: 2.500.000.000 -500.000 ]-

  

1.775,07  

  )2007 جوان 13المصلحة التجارية، : (المصدر
  ): أدناه03أنظر الجدول ( محددة كما يلي 2006سنة وقد كانت الأسعار 

   2006التي طبقتها المؤسسة في سنة   محل الدراسةBCR أسعار بيع المنتوج :03الجدول 
  

السعر الخاص بالموزعين 
  )الوكلاء المعتمدين(

مؤسسات (السعر الخاص بالمستعملين 
  )الأشغال

السعر الخاص ببائعي التجزئة 
  )نقاط البيع(

  )قبل الخصم (1.467,00
  )%15بعد خصم  (1.246,00

 

سعر بائع  من %10 -سعر بائع التجزئة
  التجزئة

 =1.540,17 - 154,017 
 =1.386,15  

1.540,17  

  )نفس المرجع السابق: (المصدر
 

 سنوات تقريبا وفي السنة الحالية عرفت ارتفاعا حيث تفوق أسعار 3كانت الأسعار تعرف استقرارا منذ *
ويعود سبب هذا الارتفاع إلى ارتفاع سعر المادة الأولية في % 10عار السنة السابقة بحوالي هذه السنة أس
  )2007 جوان 13المصلحة التجارية، (.  السوق العالمية
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 هامش الربح •
  ) أدناه4أنظر الجدول ( التكلفة -)بعد الخصم(سعر البيع = هامش الربح

  2007 والمقدرة لسنة 2006 حققتها المؤسسة في سنة  هوامش ربح المنتوج محل الدراسة التي:04الجدول 
  )الوحدة/ دج(

بالنسبة   البيــــــان السنة
  للموزعين

بالنسبة   لمستعملينلبالنسبة 
لبائعي 
  التجزئة

 1.540,17  1.386,15 1.246,00  )1(سعر البيع الوحدوي بعد الخصم  2006
 1.065,02  1.065,02 1.065,02     تكلفة الوحدة-  

 475,15 321,13 180,98  )2(امش الربحه=     
 %30,85  %23,17 %14,52  )1)/ (2(الهامش %   
  :إذا كانت المبيعات 1.371,65 َ  )1 (سعر البيع الوحدوي بعد الخصم 2007

  1.565,29= السعر:  دج250.000 أقل من -

  1.533,02=السعر]: 500.000 -250.000 [-

  1.500,74= السعر]: 2.500.000.000 -500.000 ]-

1.775,07 

 1.237,208  1.237,208 1.237,208  َ )2( المقدرة    تكلفة الوحدة-  

  :إذا كانت المبيعات  134,44   المقدرهامش الربح=     

  328,08= الهامش:  دج250.000 أقل من -

  295,81=الهامش]: 500.000 -250.000 [-

  263,53= الهامش]: 2.500.000.000 -500.000 ]-

537,86  

  :إذا كانت المبيعات  %9,80  َ )1/ (َ )2( المقدرة امشاله%   

  %20,96= الهامش%:  دج250.000 أقل من -

  %19,30=الهامش%]: 500.000 -250.000 [-

 %17,56= الهامش  %]:2.500.000.000 -500.000 ]-

30,30% 

  

  : السنتين نلاحظ أن هناكبالمقارنة بين بيانات
  ؛%16,16توج بنسبة  ارتفاع في التكلفة الوحدوية للمن-
بالنسبة % 10:  مقارنة بالسنة الماضية تقدر نسبته تقريبا بـ2007 ارتفاع في السعر الوحدوي لسنة -

  بالنسبة لبائعي التجزئة؛% 15بالنسبة للمستعملين و % 13 و 8للموزعين، بين 
بة للمستعملين بالنس% 5,61 و 2,21بالنسبة للموزعين، بين % 4,72:  انخفاض نسبة الهامش بحوالي-
  .بالنسبة لبائعي التجزئة% 0.55و
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  .أي أن المؤسسة اتبعت سياسة رفع السعر وتخفيض نسبة الهامش لمواجهة الارتفاع الحاصل في التكلفة
 المبيعـــات •

  

 2004 سنة ذ مبيعات المنتوج من:5الجدول 
قيمة المبيعات الإجمالية   السنـــــة

التي حققتها المؤسسة 
  )دج(

ات المباعة من عدد الوحد
  )وحدة (المنتوج

قيمة مبيعات المنتوج 
  )دج(

مبيعات المنتوج إلى %
  (%)إجمالي المبيعات 

2004  876.022.534,91  89.957  98.416.901,08  11,23  
2005  925.202.416,04  71.293  90.023.152,08  9,73  
2006  946.464.351,20  87.939  110.829.000,00  11,71  

  7,51  12.727.895,00  8.870  169.415.210,87  13/6/2007 إلى 1/1من 

  )2007 جوان 13المصلحة التجارية، : (المصدر
  . وحدة وهو حجم المبيعات المقدرة من المنتوج لهذه السنة90.000= 2007الانتاج المخطط لسنة 

  

ضية إلا أن ه على الرغم من ارتفاع تكلفة المنتوج وبذلك ارتفاع سعره مقارنة بالسنوات المانلاحظ أن*
  !المؤسسة تتوقع أن تكون مبيعات هذه السنة أكبر من السنوات السابقة

  

 مراحل تصنيع المنتوج •
  :لابد من المرور بالمراحل التاليةلتصنيع المخلط وحيد الثقب 

  :تصنيع جسم المخلط -
ولية المتمثلة في تتمثل المرحلة الأولى لتصنيع جسم المخلط في تحضير المادة الأ: تحضير المادة الأولية -

 يتم الحصول عليها بإعادة تصنيع بقايا المنتوجات الموجودة في مخزن البقايا داخل قسم صنع التيقضبان الليتون 
   كلغ؛1000سا لتصنيع 3,31سا كزمن لإعداد الآلة و 4 وتستغرق العملية (section métaterme)القضبان 

 وذلك في قسم القص (ébauche)انية الشكل يتم قص القضبان إلى قطع أسطو: (Sciage)القص  -
(section sciage ou tronçonnage) سا كزمن لقص 4,8 سا من أجل ضبط الآلة و 0,5، تستلزم هذه المرحلة 

   كلغ؛1,07458 قطعة ويقدر الوزن الخام للقطعة بـ 1000
وذلك بغمسها أولا يتم غسل القطع الأسطوانية للتخلص من آثار الزيوت والشحوم : (lavage)الغسل  -

.  وغسلها بالماء الباردsulfo-nitriqueفي حمض النيتريك ثم غسلها بالماء البارد ثم غمسها مرة ثانية في حوض 
  سا؛/ حاوية 21الحاوية، يتم غسل محتوى /  كلغ28,5تتم عملية الغسل في حاويات تقدر طاقتها بـ 

القطع الأسطوانية  ثم وضعها في القالب الذي يتم تسخين  :(pressage à chaud) القولبة بالتسخين -
سا لتحضير 5، وتتطلب هذه العملية (section pressage)يعطيها شكل جسم المخلط وذلك في قسم القولبة 

   قطعة؛1000 سا لتصنيع 4,8الآلة و 
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يتم تفحص منتوجات المرحلة السابقة في قسم : (controle et ébarbage)المراقبة وحذف الزوائد  -
سا لمعالجة 3,5سا وتستغرق 1 ويتم حذف كل الزوائد بآلة يستغرق ضبطها (section ébarbage)ذف الزوائد ح

   وحدة؛1000
   قطعة؛1000/سا 5,5 وتستغرق هذه العملية إذا كان ذلك ضروريا :(meulage)كشط البقع السوداء  -
  . المراقبة-

:  وينتج عنها قطع بوزن صافي(Atelier de Pressage)تتم كل العمليات المذكورة أعلاه في ورشة القولبة 
 القطعة/  كلغ0,9492
تخزين الأجسام النصف مصنعة الناتجة عن العمليات السابقة في مخزن يتم :  في المخزن الوسيطالتخزين -

وسيط إلى أن تتحدد وجهتها، إن كانت ستوجه لصنع المخلط وحيد الثقب ذو حلقة لتوصيل سلسلة سدادة 
  ؛à tiretteم المخلط أو لمخلط وحيد الثقب الحوض بجس

  : وهي(Atelier Usinage et Décolletage) تأتي بعدها العمليات التي تتم على مستوى ورشة التصنيع
 يوجه إلى قسم الثقب بعد إحضار الجسم نصف المصنع من المخزن الوسيط: (Perçage) عملية الثقب -

حرك، ثقبي توصيل الماء، ثقب تثبيت الجسم على الحوض والثقب لإحداث ثقبي المقبضين، ثقب الأنبوب المت
 الخاص يحلقة توصيل السلسلة؛

   المراقبة؛-
  ؛هذه العملية تخص الثقبين الخاصين بالمقبضين: Taraudage ou le filetage  intérieur عملية الـ -
   المراقبة؛-
سا لتمليس 35,6لتحضير و سا ل0,5تستغرق : (Polissage manuel) عملية التمليس اليدوي -
  ؛وحدة1000

   المراقبة؛-
سا لتلوين 2,78سا للتحضير و 0,02تستغرق العملية : (le chromage) إعطاء الجسم لون كرومي -
  ؛قطعة1000

   المراقبة؛-
 تأخذ  يعمل عليها عاملBCR لطبع علامة يتم ذلك من خلال آلة: (Gravage) إثبات العلامة التجارية -

   وحدة؛1000سا لوضع العلامة على 10,71دها وسا لإعدا0,25
  . التخزين في المخزن الوسيط-

  . كلغ0,6329: بعد كل هذه السلسلة من العمليات يصبح الوزن الصافي لجسم الصنبور المخلط
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 تصنيع حلقة توصيل السلسلة -
   : التابع لورشة التصنبعdécolletageيتم ذلك على المراحل التالية وفي قسم الـ 

الوحدة والوزن /  كلغ0,0055= ، الوزن الخام اللازمCuZn39Pb3F51المتمثلة في :  تحضير المادة الأولية-
  كلغ؛0,004= الصافي للحلقة

 التي يتم من خلالها إعطاء حلقة التوصيل شكلها، تتم هذه العملة بواسطة آلة :Décolletage عملية -
صبح الوزن الصافي للقطعة بعد المرور ذه العملية مساويا  قطعة وي1000سا لتصنيع 5,4سا لضبطها و 4تتطلب 

   كلغ؛0,0045لـ 
بتسوية القطع الناتجة عن العملية السابقة وذلك تقوم الآلة المعنية ذه العملية : Fraisageالتسوية  عملية -

 ويصبح . قطعة1000سا لتصنيع 3,5سا كزمن لازم لضبط الآلة و 0,5بالتخلص من أي زوائد ويتطلب ذلك 
   كلغ؛0,004= الوزن الصافي للقطعة بعد هذه العملية

:  سا وزمن عملية التلوين بـ0,02 زمن الإعداد بـ يقدر: (le chromage)إعطاء الحلقة لون كرومي  -
  . وحدة1000سا لتلوين 0,4

  

 تصنيع برغي التثبيت  -
  :Décolletageيتم تصنيع برغي التثبيت وفق المراحل التالية في قسم 

الوحدة والوزن /  كلغ0,0035= ، الوزن الخام اللازمCuZn39Pb3F51 المتمثلة في : تحضير المادة الأولية-
  كلغ؛0,0012= الصافي للبرغي

  ؛ وحدة1000/سا3,08سا وزمن التصنيع بـ 4بـ  يقدر زمن إعداد الآلة :Décolletageعملية  -
:  سا وزمن عملية التلوين بـ0,02عداد بـ  زمن الإيقدر: (le chromage) إعطاء البرغي لون كرومي -

  . وحدة1000سا لتلوين 0,4
  

  la tete de robinetتصنيع  -
تتكون هذه الأخيرة من خمس مركبات يتم شراؤها من موردين أجانب وأربع مركبات مصنعة، 

  :المشتريات هي
- joint torique D6,07x 1,78؛ 
- joint torique D12,42 x1,78؛ 
- joint torique D18 x2؛ 
- Clapet plein D16,5  x5؛ 
- Segment d’arrêt D6,5x 1,5 ؛ 

  :أما الأجزاء المصنعة فهي التالية
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كلغ من المادة الأولية المتمثلة في 0,037 هذه الساق يتطلب تصنيع: (la tige de soupape) ساق الصمام -
CuZn39Pb3F51 تمر بقسم ،Décolletageسا كزمن لضبط 16 العملية  لإعطائها الشكل المطلوب وتستغرق هذه

 تخضع بعدها  كلغ،0,0125=  وحدة، لينتج عنها ساق صمام بوزن صافي1000سا كزمن لتصنيع 3,01الآلة و
  لعملية المراقبة والغسل لتوجه بعدها إلى المخزن الوسيط؛

 الوحدة/  كلغ0,064=  بوزن خامتصنع من نفس المادة الأولية: (tête de soupape) رأس الصمام -
  :وذلك مرورا بالعمليات التالية. الوحدة/  كلغ0,016= ووزا الصافي

ويقدر زمن ضبط الآلة التي تقوم ذه العملية : Décolletageعملية التصنيع الأولى والمتمثلة في  -
   وحدة؛1000/  سا2,45 وزمن التصنيع بـ سا24بـ 

  عملية المراقبة  -
 حوض في 26، ويتم غسل الحوض/ لغك25تتم في أحواض سعتها تساوي : عملية الغسل -

  الساعة؛
 ؛سا للتصنيع6,46سا لضبط الآلة و1تستغرق : le tournageعملية التصنيع الثانية والمتمثلة في  -
، زمن ضبط الآلة هو capletوذلك لثقب المكان المخصص لتثبيت الـ : (Perçage)الثقب عملية  -

 سا؛2,4سا وزمن التصنيع هو 0,5
 المراقبة -
 ؛كلغ22سا وكل حوض يحتوي على /حوض26: لعملية الغس -
 .التخزين في المخزن الوسيط -

 

الوحدة /  كلغ0,117=  بوزن خامCuZn39Pb3F51مادته الأولية هي  :(le couvercle G1/2)اء ـ الغط-
سا وزمن 24، بقدر زمن إعداد الآلة بـ Décolletageيتم تصنبعه في قسم . الوحدة/  كلغ0,028= ووزن صافي

حوض في الساعة حيث يحتوي 26يخضع بعدها لعملية المراقبة والغسل بمعدل .  وحدة1000/سا2,8بـ التصنيع 
  وتوجه بعدها إلى المخزن الوسيط؛. كلغ25كل حوض على 

  

 وتتطلب كل قطعة وزنا CuZn37Fمن مادة تصنع : (la rondelle plate) القطعة المستديرة المسطحة-
 Découpageيتم التصنيع في قسم التقطيع . القطعة/ كلغ0,03:  الصافي فهو كلغ، أما الوزن0,15خاما يقدر بـ 
وبعدما تخضع القطع لعملية المراقبة توجه .  فطعة1000سا لتصنيع 0,47سا كزمن لضبط الآلة و2وذلك بمعدل 

  .إلى المخزن الوسيط
  

ذلك من طرف المناول و يتم تركيبها la tête de robinetتصنيع وبعد أن يتم تحضير كل القطع اللازمة ل
(soutraitant)لأن هذا سيكلف أقل مما إذا تمت عملية التركيب في المؤسسة .  
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  تصنيع الأنبوب القابل للتوجيه بمنظم تدفق المياه-
  :يتطلب تصنيع الأنبوب القابل للتوجيه الحامل لمنظم تدفق المياه شراء

  منظم تدفق المياه -
- Joint torique D 15,54x 2,62) ين لكل أنبوبقطعت( 

  .يتم شراء هذه الأجزاء من موردين أجانب
  :كما يتطلب كذلك تصنيع أنبوب قابل للتوجيه وذلك وفقا للمراحل التالية

ويقدر . الأنبوب/  كلغ0,095=  بوزن خام CuZn DHPF/ 20 المتمثلة في أنبوب : تحضير المادة الأولية-
  الأنبوب؛/ كلغ0,088الوزن الصافي للأنبوب بعد عملية تصنيعه بـ 

    تخزين             Perchloritylène     تخزين      الغسل بمحلول  (sciage)عملية القص -
         الاعوجاج الثالث R30 (cintrage 2)          الاعوجاج الثاني R209 (cintrage 1)الاعوجاج الأول 
(cintrage 2) R79       قص الزيادة من جهة      R30 و R79 الأنبوب: 5أنظر الملحق (         تخزين(  

  . أنبوب1000سا كزمن لتصنيع 23,69سا كزمن للتحضير و 4,57تستغرق عملية تصنيع الأنبوب 
  

   عمليات الاعوجاج الثلاث تقوم ا نفس الآلة:ملاحظة
  

 من Décolletageيتم تصنيعه في قسم : (Raccord à braser)  تصنيع موصل الأنبوب بجسم الصنبور-
يستغرق تصنيعه . القطعة/  كلغ0,048ويقدر الوزن الصافي بـ . كلغ0,181=بوزن خام CuZn39pb3 F51مادة 

   قطعة، ويوجه بعد تصنيعه إلى المخزن؛1000سا لتصنيع 8سا لضبط الآلة و 4
 fil de brasure L.SN)يتم تلحيم الأنبوب والموصل باستعمال سلك التلحيم : (Brasage) عملية التلحيم -

50 PB.A 617) وماء التلحيم (eau de brasure L.SN 50 BP.F 617) سا للتحضير 1  تستغرق هذه العملية
   كلغ؛0,150= ويصبح الوزن الصافي للأنبوب القابل للتوجيه بعد هذه العملية.  وحدة1000سا لمعالجة 16,44و

وحدة، 1000سا لتمليس 51,6سا للتحضير و0,5تستغرق : (Polissage manuel)اليدوي   عملية التمليس-
   كلغ؛0,1428= يصبح الوزن الصافي للأنبوب القابل للتوجيه بعد هذه العملية

  عملية المراقبة؛ -
تتم هذه العملية في أحواض تقدر سعتها بـ :  عملية إعطاء اللون الكرومي للأنبوب القابل للتوجيه-

 1000/سا1,85سا وزمن العملية بـ 0,02من التحضير بـ يقدر ز. سا/  أحواض10 بمعدل الحوض/ قطعة 54
  قطعة؛
  عملية المراقبة؛ -
  ؛ التخزين في المخزن الوسيط-
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يتم إحضار الأنبوب القابل للتوجيه من المخزن الوسيط ومنظم تدفق المياه ووحدتين : عملية التركيب-
Joint torique D 15,54x 2,62سا للتحضير 1,5كيبها ويستغرق ذلك  لكل أنبوب من مخزن المشتريات ليتم تر

   وحدة؛1000سا لتركيب 8,32و
  عملية المراقبة؛ -
  . التخزين في المخزن الوسيط-

  

  تصنيع مجموعة التثبيت -
  :تتمثل الأجزاء المشتراة فيما يلي. هذه اموعة من ثلاثة أجزاء مشتراة وجزأين مصنعينتتكون 
- joint plat ؛  
- joint torique؛ 
 .(Rondelle de serrage) نصف مستديرة ومثقوبة للتثبيت قطعة معدنية -

  .مصدر هذه المشتريات هو من موردين أجانب
  :أما الأجزاء المصنعة فهي كالتالي

 CuZn39pb3 F51 DIA 8,00  من مادة Décolletageتصنيعها في قسم  يتم :(Tige filetée) ساق لولبية -
سا لضبط الآلة 3,5يستغرق تصنيعها . القطعة/  كلغ0,0189 ويقدر الوزن الصافي بـ. كلغ0,026=بوزن خام

   قطعة، ويوجه بعد تصنيعه إلى المخزن؛1000سا لتصنيع 9و
- Ecrou de serrage M8 :في قسم  يصنعDécolletage من مادة CuZn39pb3 F51 6 pans 12x 13.5  بوزن

سا 8,08سا لضبط الآلة و4غرق تصنيعه يست. القطعة/  كلغ0,0065ويقدر الوزن الصافي بـ .  كلغ0,0135=خام
   قطعة، ويوجه بعد تصنيعه إلى المخزن؛1000لتصنيع 
يتم خلالها جمع كل الأجزاء المكونة موعة تثبيت الصنبور في كيس بلاستيكي : عملية التركيب -

  . كيس1000سا لتكوين 6,95سا للتحضير و0,15ويستغرق ذلك 
  

   تركيب الصنبور-
تستغرق هذه . تم الحصول على الصنبور في شكله النهائي بحيث يصبح قابلا للبيعبعد هذه العملية ي

تركيب الصنبور، للتعرف على تفاصيل : 6أنظر الملحق (سا للتركيب 52,23سا كزمن للتحضير و1العملية 
 كلغ ويوضع في مخزن1,1= بعد الانتهاء من عملية التركيب يصبح الوزن الصافي للصنبور). عملية التركيب

  )مصلحة البحث والتطوير ومصلحة المحاسبة التحليلية: المصدر.                              (المنتوجات النهائية
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 معلومات إضافية •
  )1989ديسمبر : ( 200NF ENالخصائص التقنية حسب المعيار 

 154.بار30 ثانية وتصل حتى 60 بار في 16نكون بقوة : التجارب -
 . بار10 و 0,5ين تكون ب: حدود الاستعمال -
 . بار5 و1بين : الحدود المفضلة للاستعمال الجيد -
 . درجة65 ≤ٍ درجة ودرجة الحرارة المفضلة هي 90 ≤درجة الحرارة  -
يجب مراعاة الجانب الصحي للمستعمل عند اختيار المادة الأولية للصنبور حيث : الجانب الصحي -

 .يجب أن تكون مضادة للأكسدة
ربما من ( يكون بطريقة كهربائية لأن هذه الطريقة هي الأنجع :لمنتوجإعطاء اللون الكرومي ل -

ناحية الكمية المستهلكة من مادة الكروم ولأن إذابة الكروم تتطلب درجة حرارة عالية وبذلك 
 (EN 248)). تكون مكلفة

  :خصائص الأبعاد -
 أي تعديلات في الشكل مسموح ا شرط ألا تكون ذات تأثير على الوظيفة؛ -
  ملم؛45= د الأدنى لقطر قاعدة جسم المخلط وحيد الثقبالح -
ملم بالنسبة للأنبوب المرتفع 125= الحد الأدنى للبعد بين فم الأنبوب والسطح المستوي للحوض -

 ملم بالنسبة للأنبوب الثابت أو المنخفض القابل للتوجيه؛ 25 القابل للتوجيه و
 ملم 100= بوب ومركز جسم المخلط وحيد الثقبالحد الأدنى للبعد بين المسقط العمودي لفم الأن -

مصلحة البحث : المصدر. ( ملم بالنسبة للأنبوب الثابت90بالنسبة للأنبوب القابل للتوجيه و 
  )2007 جويلية 4والتطوير، 

  

   معلومات متعلقة بالسوق- ب
  :اعتمادا على المصادر الداخلية تم التوصل إلى المعلومات التالية

 أما باقي المنافسين FLR: يدعى) منطقة البليدة(افس شرعي وحيد وهو مصنع محلي  منBCR لمنتوجات -
وبذلك يمكن أن نقسم السوق إلى ثلاث . فيعتبرون غير شرعيين ويتمثلون أساسا في المنتوجات الصينية

ين غير  وتليها في المرتبة الثالثة حصة المنافسFLR ثم تأتي بعدها حصة BCRحصص تعود أكبر حصة فيها إلى 
  : كما هو معبر عنه بيانيا في المخطط التالي الشرعيين

  
  

                                                 
154 1 bar= (10) 5 pascale 
Pascale : unité de pression 
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  )المصلحة التجارية: المصدر(
   المنتوجات المنافسة وخصائصها-1-ب

 المبين أدناه خصائص المنتوجات المنافسة والتي تم الحصول عليها من ممثل المصلحة 6يلخص الجدول 
  .التجارية في فريق العمل

   المنتوجات المنافسة وخصائصها قائمة:6الجدول

  الخصائص  نافسالم
محلي 

  )البليدة(
  ينتمي إلى القطاع الخاص مما يجعله قادرا على التهرب الضريبي وهذا يؤثر على الأسعار؛-
   يمكنه أن يبيع بدون فاتورة مما يؤدي إلى رفع نسبة العملاء؛-
  ؛BCRة  تمتاز منتوجاته بالجودة المقبولة ولكن لا تصل إلى جود-
  ؛BCR أسعار منتوجاته منخفضة نسبيا مقارنة بأسعار منتوجات-
 ينتج المخلطات التي تنتمي إلى التشكيلة المتوسطة ولا ينتج PRIMA منتوجاته تشبه -

  )Mitigeurوحيدة المقود (التشكيلة العالية الجودة 
  سعر منخفض؛ -  صيني

 قصر دورة حياة المنتوج؛ -
 جودة أقل؛ -
 Robinets) وصنابير الوقف PRIMAن مخلطات تشبه منتوجام عبارة ع -

d’arrêt) 
  

وانطلاقا من هذه المعلومات الداخلية سنحاول الحصول على معلومات من مصادر خارجية من خلال 
  .دراسة بسيطة للسوق

  

   المنتوج والمنتوجات المنافسةدراسة سوق -2
  

  : ا هوإن الهدف من دراسة السوق التي سنقوم:  هدف دراسة السوق-أ
  التعرف على وضعية المنتوج محل الدراسة في السوق؛  -

BCR 

FLR 

Cf 
 Cf  المنافسين غير الشرعيين :

(des contrefaçons) 
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رأي العملاء فيما يتعلق ذا المنتوج أي ما الذي يحبونه وما لا يحبونه فيه، ما هي الإضافات التي  -
يريدوا في المنتوج، أو بتعبير آخر ماهي متطلبات العملاء؟ ومن بين هذه المتطلبات، ما هي 

ا المنتوج بشكله الحالي؟ وما هي المتطلبات التي لا يلبيها؟  وما هي المتطلبات التي المتطلبات التي يلبيه
 يلبيها المنتوج حاليا ولكن العميل لا يوليها أي أهمية؟

 ما الذي يميز المنتوجات المنافسة عن المنتوج محل الدراسة؟ -
 .تحديد سعر تنافسي للمنتوج -

 

  :ساعدنا دراسة السوق في حله على النحو التالي والذي ستالمشكل المطروحإذن يمكننا صياغة 
ما هو الشكل الذي من المفترض أن يكون عليه المنتوج محل الدراسة حتى يلبي كل متطلبات العملاء 

  وهذه المتطلبات فقط شريطة أن يكون ذلك بأقل تكلفة ممكنة؟ 
  الوسيلة المستخدمة لدراسة السوق - ب

ة السوق والمذكورة أعلاه سنعتمد على طريقة الاستقصاء من أجل بلوغ الأهداف المسطرة لدراس
وتلاؤما مع متطلبات دراستنا وظروفنا ارتأينا . للحصول على المعلومات اللازمة كأداة  155باستعمال الاستمارة

أن نكتفي بإعداد إستمارة توجه إلى بائعي الصنابير للحصول على المعلومات اللازمة عن السوق واحتياجات 
  . اعتبار البائع المرآة التي تعكس العميل نظرا لاحتكاكه بهالعملاء و
 ةأهداف الاستمار •

  :يمكن أن نلخص أهداف الاستمارة في النقاط التالية
   في السوق وحصة كل واحد من هذه السوق؛BCRالتعرف على منافسي المنتوج  -
  والمنتوجات المنافسة من حيث السعر والجودة؛BCR تقييم المنتوج  -
  والمنتوجات المنافسة؛BCRلى إيجابيات وسلبيات المنتوج التعرف ع -
 تحديد متطلبات العملاء المتعلقة بالمنتوج من أجل العمل على تلبيتها؛ -
 .تحديد سعر تنافسي لحساب التكلفة المستهدفة على أساسه -
 الافتراضات التي تم على أساسها إعداد الاستمارة •

  نتوج في السوق؛يعبر على حصة السوق بنسبة بائعي كل م -
السعر والجودة حيث تمثل الجودة مجموعة الوظائف : يتم تقييم المنتوجات على أساس معيارين هما -

 التي يؤديها المنتوج؛
 يعبر عن إيجابيات وسلبيات كل منتوج في شكل وظائف؛ -

                                                 
 هي عبارة عن مجموعة من الأسئلة يتم إعدادها دف توفير المعلومات اللازمة لتحقيق أهداف (Questionnaire) الاستمارة 155

   .ةالدراس
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 تترجم متطلبات العملاء إلى وظائف يؤديها المنتوج؛ -
 .تعد العميل لدفعه والمقترح من طرف البائعينالسعر التنافسي هو السعر الذي يس -

 

 قائمة المعلومات التي تسعى الاستمارة لتوفيرها •
  حصة السوق لكل منتوج معبر عنها بنسبة مئوية؛ -
إقبال العملاء على أنواع المنتوجات، حيث يعبر هذا الإقبال عن حصة كل منتوج، فالمنتوج الذي  -

لسوق، كما يمكننا من ترتيب المنتوجات حسب درجة يلقى إقبالا أكبر له الحصة الأكبر من ا
 الإقبال عليها؛

  مقارنة بمنافسيه؛BCRالمرتبة التي يحتلها المنتوج محل الدراسة  -
 سعر كل منتوج في السوق مع تقييم هذا السعر وفق سلم تقييم؛ -
 بالجودة السعر الذي يرغب فيه العملاء والذي هم على استعداد لدفعه مقابل الحصول على المنتوج -

 المطلوبة؛
 تقييم جودة كل منتوج وفق سلم تقييم؛ -
 مدى رضى العملاء على المنتوج محل الدراسة؛ -
 الوظائف التي يريدها العملاء في المنتوج؛ -
 الوظائف التي يلبيها المنتوج بشكله الحالي؛ -
 ؟؛من بين هذه الوظائف، ما هي الوظائف التي يلبيها المنتوج بشكل مرضي بالنسبة للعملاء -
 الوظائف التي يريدها العملاء ولا يلبيها المنتوج؛ -
 .الوظائف التي يلبيها المنتوج وليست لها قيمة من وجهة نظر العميل -

 

   نتائج دراسة السوق-ج
 بائع للصنابير 17واختيار العينة الممثلة تمع الدراسة والمتكونة من ) 07الملحق رقم (بعد صياغة الاستمارة 

ومن خلال تحليل المعلومات المتوصل إليها عن طريق استقصاء أفراد العينة تم التوصل إلى ) ئةبائعي جملة وتجز(
  :النتائج التالية

  

      حصة كل منتوج من السوق-1 -ج
حيث يمثل  BCR أن أكبر حصة من السوق تعود إلى منتوجات  الذي يبين أدناه07يوضحها الجدول 

) المنتوج محل دراستنا(ثل بائعي صنابير حوض المطبخ من هذا النوع  من إجمالي البائعين ويم%70,59بائعوها 
  .%76,47نسبة 

 والمنتوجات الصينية %64,71  بالنسبة للصنابير بشكل عام بنسبة FLR تأتي في المرتبة الثانية منتوجات 
  ).%64,71(بالنسبة لصنابير حوض المطبخ وبنفس النسبة 
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     حصة كل منتوج من السوق: 07 الجدول  
  

عدد البائعين للصنابير بشكل   المنتوج
  عام

النسبة المئوية 
(%)  

النسبة المئوية  عدد بائعي صنابير حوض المطبخ
(%)  

BCR 12  70,59  13  76,47  
FLR  11  64,71  10  58,82  

  64,71  11  52,94  09  الصيني
  47,06  08  29,41  05  الإيطالي
  5,88  01  5,88  01  الألماني

  100  17  100  17 حجم العينة
  

 من %52,94 المنتوجات الصينية بالنسبة للصنابير بشكل عام حيث تمثل نسبة أما المرتبة الثالثة فهي لصالح
  %. 58,82 الخاصة بحوض المطبخ بنسبة FLRومنتوجات . إجمالي بائعي العينة

 %47,06م و فيما يخص الصنابير بشكل عا% 29,41ونجد في المرتبة الرابعة المنتوجات الإيطالية بنسبة 
  .بالنسبة لصنابير حوض المطبخ

  %.5,88وأخيرا المنتوجات الألمانية بنسبة ضئيلة جدا تقدر بـ 
  )24 و23أنظر الشكلين : (من السوق بيانيا في شكل أعمدة كما يليويمكن التعبير عن حصة كل منتوج 

  23الشكل 
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

حصة السوق لكل نوع من المنتوجات بالنسبة للصنابير بشكل عام

BCR

%70,59
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  24الشكل 
  

  
  

  
    

  
  
  
  
  

  
  
  
  ى كل منتوج إقبال العملاء عل- 2 -ج

  08الجدول 
  
  
  

  
  
  
 .ة جدا من السوقسوف مل المنتوج الألماني في دراستنا لكونه يمثل نسبة ضئيل* 

  
، BCR أعلاه أن المنتوج الذي يلقى إقبالا أكبر حسب العينة المدروسة هو 08يتضح لنا من خلال الجدول 

  .الصينية  في المرتبة الثانية ثم المنتوجات الإيطالية وبعدهاFLRويأتي  

                                                 
156  CH  :المنتوج الصيني  

157  IT :المنتوج الإيطالي  
  

  ةــــالرتب    
الرتبة المتوسطة اموع التكرار* الرتبة  المنتوج 1 2 3 4

1,15 15 13   1   12 BCR 
1,91 21 11   1 8 2 FLR 
2,77 36 13 4 4 3 2 156CH 
2,67 24 9 2 3 3 1 157IT 

ــخ حصة السوق لكل نوع من صنابير حوض المطب

BCR

%76,47
FLR

%58,82

لصيني   ا
%64,71

لإيطالي   ا
%47,06

لألماني   ا
%5,88
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   العامل الرئيسي المتحكم في قرار شراء صنبور حوض المطبخ-3 -ج
  09الجدول 

  

 (fi= ni/n)النسب  (ni)التكرارات   ل العام
  52,94  9  السعر
  88,23  15  الجودة

  35,29  6 توفر قطع الغيار
 *n  17 هو حجم العينة ويساوي.  

   هي العامل الرئيسي الذي يتحكم في قرار شراء الصنبور؛جودة المنتوجمن العينة يعتبرون % 88,23 
  تحكم في قرار شراء الصنبور؛ العامل الرئيسي المسعر المنتوجيعتبرون % 52,94 
هي العامل الرئيسي الذي يتحكم في قرار شراء توفر قطع الغيار للمنتوج يعتقدون أن % 35,29 

  .الصنبور
 هل يعكس السعر جودة المنتوج؟ أي هل يمكن الاعتماد على السعر كمعيار لتقييم جودة -4 -ج

  المنتوج؟
 يعتبرون السعر معيارا لتقييم جودة المنتوج بينما ترى  من العينة كانت إجابتهم بنعم، أي أم52,94%

  .العكس) %47,06(النسبة المتبقية 
   تقييم سعر كل منتوج- 5 -ج

  10الجدول 
  

  اموع  سعر مرتفع  سعر مقبول  سعر منخفض المنتوج

FLR   10  01  11  
BCR  01  02  10  13  
CH 07  06    13  

IT   05  02  07  

 يعتبرونه %9,09 و مقبولا FLR صنبور حوض المطبخ من نوع  من العينة يعتبرون سعر90,91% 
  ؛مرتفعا

 مقبولايعتبرونه % 15,38، مرتفعا BCRيعتبرون سعر صنبور حوض المطبخ من نوع  76,92% 
  منخفضا؛يعتبرونه % 7,69و
  ؛مقبولايعتبرونه % 46,15منخفضا و من العينة يعتبرون سعر صنبور حوض المطبخ الصيني % 53,85 
  .مرتفعايعتبرونه % 28,57و  مقبولا يعتبرون سعر صنبور حوض المطبخ الإيطالي% 71,43 
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   موضوع الدراسةBCR تقييم نوعية المنتوج -6 -ج
عند استعمالنا لسلم تقييم بخمس مستويات لتقييم نوعية الصنبور المخلط وحيد الثقب الخاص بحوض 

  : توصلنا إلى ما يليBCRالمطبخ من نوع 
   موضوع الدراسة باستعمال سلم تقييم ذو خمسة مستوياتBCR نوعية المنتوج تقييم: 11الجدول 

  اموع  5  4  3  2  1  
    رديئة جدا  رديئة  مقبولة  جيدة جيدة جدا  

  15  -  -  4  4  7  عدد الأفراد
  100  -  -  26,67  26,67  46,67 (%)النسبة المئوية 

  

 يم السابق ذو الخمس مستويات  تقييم نوعية كل منتوج حسب عدة معايير ووفق سلم التقي-7-ج
  12الجدول 

  المعايير    
  المنتوج

طول  السعر
  العمر

جمال 
 الشكل

سهولة 
 التحكم

مقاومة 
  الصدأ

مقاومة 
  التسرب

ضبط درجة 
  حرارة الماء

الحضور   الصلابة
 في السوق

* النسبة اموع
)%(  

FLR 2,091 2,182 1,818  1,727  1,182  1,727  1,273  1,727  1,818  15,545 34,54  
BCR  3,125 1,250 2,687  1,625  1,062  1,437  1,125  1,187  1,062  14,562 32,36  
CH  1,067 4,867 3,467  3,2  4,333  4,533  2,133  4,73  1,20  29,530 65,62  
IT  2,250 2,250 2,375  2,50  2  2,125  1,875  2,375  2,50  20,250 45  

) 5× 9 (= 45 تحصل عليها كل منتوج على  تم حساب النسب بقسمة مجموع متوسطات النقاط التي*
وتمثل هده النسب نسبة . لأننا استعملنا تسعة معايير لتقييم نوعية كل منتوج وسلم بخمس درجات لكل معيار

  .تمثل نسبة جودة المنتوج)  نسبة الرداءة-100أي (رداءة كل منتوج وبالتالي فإن النسبة المكملة 
 %67,64يحتل المرتبة الأولى من حيث النوعية بنسبة جودة تقدر بـ محل الدراسة  BCRوعليه فإن منتوج 

=  من السلم نوعية جيدة جدا ونسبة جودة1تمثل الدرجة : حيث ( أي بين الجيدة والجيدة جدا) 32,36 -100(
، %40=  تقابل نوعية مقبولة ونسبة جودة3، الدرجة %60=  تقابل نوعية جيدة ونسبة جودة2، الدرجة 80%

  ).%0 = تقابل نوعية رديئة جدا ونسبة جودة5 والدرجة %20=  تقابل نوعية رديئة ونسبة جودة4 الدرجة
أي نوعية بين الجيدة والجيدة جدا، ثم المنتوج الإيطالي  %65,64 بنسبة FLRيأتي في المرتبة الثانية منتوج 

لك فإن نوعيته بين د وب%34,38دل  أي بين المقبولة والجيدة وأخيرا المنتوج الصيني بنسبة جودة تعا%45بنسبة 
   .المقبولة والرديئة

 يتفوق على المنتوجات المنافسة في جميع المعايير BCRمنتوج  أعلاه أن 12 كما يتضح لنا من الجدول
المعتمدة للتقييم ما عدى السعر وجمال الشكل، حيث يحتل المنتوج الصيني المرتبة الأولى من حيث سعره الجيد 

 أي بين المقبول 3,125 بـ BCR وأخيرا 2,25 ثم الإيطالي بـ 2,091 بمتوسط FLRبعده  و1,067بمتوسط 
 باقي المنتوجات المنافسة من حيث جمال شكله حيث قُيم بين الجيد FLRبينما يتصدر ). الغالي(والرديء 
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ين الجيد والمقبول المرتبة الثالثة ب BCR بينما يحتل 2,375 وبعده الإيطالي بمتوسط 1,818والجيد جدا بمتوسط 
  .2,687بمتوسط 
   هل تعرف مبيعات المنتوج محل الدراسة زيادة أم انخفاضا أم استقرارا؟-8 -ج

 الخاصة بحوض المطبخ BCRصنابير من بائعي  %23,08أثبتت دراسة السوق المطبقة على عينة البائعين أن 
بينما يرى . لى النوعية المرضية للمنتوجيرون أن مبيعات هدا المنتوج تعرف زيادة ويرجعون السبب في دلك إ

منهم أن مبيعات هدا المنتوج مستقرة بسبب النوعية المرضية وتوفر قطع غيار المنتوج مما يسمح  30,76%
 فيرون أن مبيعات المنتوج تعرف إنخفاضا والسبب في دلك حسب  المتبقية %46,16أما . بإمكانية تصليحه

 منهم وعدم %50ة الشرائية للعملاء و إلى ظهور منافسين جدد حسب  منهم راجع إلى انخفاض القدر100%
  .%16,67 عدم رضى العملاء على النوعية حسب  منهم وإلى%16,67توفره في السوق بكمية كافية حسب 

   الأسعار الحالية والمقترحة لكل منتوج-9 -ج
نوع من صنابير حوض المطبخ بعد استجواب أفراد العينة لمعرفة أسعار التجزئة والجملة الحالية لكل 

والأسعار المقترحة التي ترضي كلا من العملاء وبائعي الجملة والتجزئة توصلنا إلى النتائج التالية الملخصة في 
                      : أدناه13الجدول 

  )دج: الوحدة                               ( الأسعار الحالية والمقترحة لكل منتوج:13الجدول 
متوسط سعر التجزئة  متوسط سعر التجزئة الحالي المنتوج

  المقترح
متوسط سعر الجملة  متوسط سعر الجملة الحالي

  المقترح

BCR 1.749  1.427,27  1.642  1.226,77  
FLR 1.343,75  1.368,75  1.150  1.153,38  
CH 550  550  391,11  402  
IT  1.150  1.121,67  964  924,17  

  .المقترح هو متوسط السعر الدي يقترحه بائعي التجزئة لإرضاء العملاءمتوسط سعر التجزئة * 
متوسط سعر الجملة المقترح هو متوسط السعر الدي يريد بائعي التجزئة أن يشتروا به المنتوج * 

  .من عند بائعي الجملة
   محل الدراسة؟BCR هل يحقق البائعون هامش ربح كافي من المنتوج -10 -ج

 من بائعي الجملة يعتبرون هامش الربح المحقق من %33,33زئة و من بائعي التج 10% •
  .المنتوج كافيا

 من بائعي الجملة يعتبرون الهامش المحقق من المنتوج %66,66 من بائعي التجزئة و 90% •
  .غير كاف

   دج107:  المحقق من طرف بائعي التجزئة هومتوسط هامش الربح الحالي •
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   دج 200,5 :قه من طرف بائعي التجزئة هو في تحقيمتوسط هامش الربح المرغوب  •
   دج20: المحقق من طرف بائعي الجملة هو متوسط هامش الربح الحالي •
   دج66,67 :ة هو في تحقيقه من طرف بائعي الجملمتوسط هامش الربح المرغوب  •

 

  تحديد السعر المستهدف والتكلفة المستهدفة-3
   السعر المستهدف- أ

النسبة لدراستنا هو السعر التنافسي الذي ينبغي أن تطبقه المؤسسة على المقصود بالسعر المستهدف ب
عملائها، وحتى نصل إلى هذا السعر يجب أن ننطلق من السعر الذي يرغب فيه المستهلك النهائي والدي يطبقه 

لى المطبق ع(ثم السعر المستهدف للمؤسسة ) موزع (بائع التجزئة لنصل إلى السعر المستهدف لبائع الجملة 
  ).الموزعين

  :من خلال دراسة السوق التي سبق وأن قمنا ا وجدنا أن
  دج1.427,27=ويستعد لدفعه اعتمادا على بائعي التجزئة  السعر الذي يرغب فيه المستهلك النهائي

وانطلاقا من هدا السعر وهوامش الربح التي يرغب بائعي التجزئة والجملة في تحقيقها نصل إلى السعر 
  :  أدناه14لذي ينبغي على المؤسسة تطبيقه كما هو موضح في الجدول المستهدف ا

  

  تحديد السعر المستهدف للمنتوج: 41الجدول 
  )دج (المبلـــغ  البيـــــــــــان

     السعر المستهدف للمنتوج في السوق لإرضاء العميل
   متوسط الهامش الذي يرغب بائع التجزئة في تحقيقه-

1.427,27  
)200,5(  

  1.226,77  )الذي يطبقه الموزع(ر البيع لبائع التجزئة سع= 
  )66,67(   الهامش الذي يرغب الموزع في تحقيقه -
  1.160,10  السعر المستهدف الذي تطبقه المؤسسة على الموزع= 

  

   حساب التكلفة المستهدفة- ب
  

   هامش الربح المرغوب-السعر المستهدف= التكلفة المستهدفة
 هامش الربح الذي ترغب المؤسسة في تحقيقه من استراتيجية المؤسسة، لكن نظرا من المفترض أن يتحدد

) 2007(لصعوبة حصولنا على هذه المعلومة، سنفترض أن نسبة هامش الربح المرغوب في تحقيقها هذه السنة 
كلفة وبذلك تكون الت. بالنسبة للموزعين% 14,52، أي نسبة )2006(هي النسبة المحققة في السنة السابقة 

  ) المبين أدتاه15أنظر الجدول : (المستهدفة كالتالي
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   حساب التكلفة المستهدفة للمنتوج:15الجدول 
  

  )دج (بالنسبة للموزعين  البيــــــــان

  1.160,10    السعر المستهدف

  )168,45(  )%14,52( هامش الربح المرغوب -

  991,65  التكلفة المستهدفة= 

    
  

 قدرة بالتكلفة المستهدفة للمنتوجمقارنة التكلفة الم -4
:  التي جمعناها في المرحلة الأولى من الدراسة، التكلفة المقدرة للمنتوج هيبناءا على المعلومات

  دج 991,65وتوصلنا في المرحلة السابقة إلى تكلفة مستهدفة تقدر بـ . دج1.237,208
 دج 245,558  = 991,65 -1.237,208: ر بـهناك فجوة بين التكلفة المقدرة والتكلفة المستهدفة تقد: إذن

  .يجب العمل على تقليصها وهذا هو هدف المرحلة الموالية من الدراسة
  

  

تطبيق منهجية تحليل القيمة من أجل تخفيض تكلفة المنتوج وامتصاص الفرق الموجود بين التكلفة  -5
 المقدرة والتكلفة المستهدفة

المواضع التي يمكننا تقليص التكلفة ليل الوظيفي دف الوصول إلى سنعتمد في هذه المرحلة على تقنية التح
التكلفة المستهدفة التي سبق تحديدها، لهذا نحن بحاجة لتحديد وظائف المنتوج، تكلفة كل وظيفة فيها لبلوغ 

  .وأهميتها النسبية عند العملاء أي قيمتها
  

  

 تحديد وظائف المنتوج  -  أ
ية والثانوية ووظائف التقدير التي يؤديها المنتوج موضوع الدراسة، الأساس الوظائف 16 يلخص لنا الجدول
  . مركبات المنتوج ووظيفة كل منها17بينما يوضح الجدول 
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  وظائف المنتوج محل الدراسة: 61الجدول 
  وظائف تقنية  وظائف الخدمة  

  

  

  وظائف

  أساسية

 توفير الماء البارد -

  

  

 توفير الماء الساخن -

  

 
رد خلط الماء البا -

  بالساخن

 اتصال بمصدر الماء البارد -

 إيصال الماء البارد للحوض -

  التحكم في تدفق الماء البارد -

 اتصال بمصدر الماء الساخن -

 إيصال الماء الساخن للحوض  -

 التحكم في تدفق الماء الساخن -

 التقاء الماء البارد بالساخن -

  

  

  

  

  

  

  وظائف

  ثانوية

 إمكانية الاتصال بسلسلة سدادة -

  الحوض

لإشارة إلى الماء البارد  ا-

  والساخن

  

   سهولة التحكم-

سهولة الفتح والغلق  •

والتحكم في غزارة 

  الماء

  قابلية التوجيه •

   طول العمر -

  صلابة •

   التسرب منع •

  مقاومة الصدأ •

   تنظيم تدفق المياه-

  

   تثبيت الصنبور على الحوض-

  

  

احتواء الصنبور على حلقة  -

  السلسلةتوصيل

 للماء اللون الأزرق للإشارة -

البارد والأحمر للإشارة للماء 

 الساخن

  

  اتصال المقبضين برأسي الصنبور-
 
 
 

 إمكانية تحريك الأنبوب -

  

  

  

  

اتصال نهاية أنبوب الصنبور  -

  (Brise- jet)بمنظم لتدفق المياه 

مجموعة لتثبيت الصنبور على  -

  الحوض

  وظائف

  التقدير
  جمال المظهر -

  لعلامة التجارية احمل -
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  وظائف مركبات المنتوج :17الجدول 
وظيفة   أي تعليمات أو قيود  الوظيفة  اجزاء المنتوج أو مركباته  الرقم

 أساسية
وظيفة 
  ثانوية

وظيفة 
  تقدير

1  
  
  
2  
  
3  
  
  
  
  
 
 
 
  
  
  
4  
  
5  
6  
  
  
7  
  
8  
  
9  
  

  
10  
  
  
  
  
  

  جسم المخلط
  
  

حلقة توصيل سلسلة 
  السدادة بجسم المخلط

 Têtes de) الصنبور ارأس
robinet) :  

   ساقا الصمام-
  
  (couvercles 2) ان الغطاء-
  
- 2 clapets 
- les 6 joints toriques  
-2 segments d’arrêt   
- 2 rondelles 

موصلا رأسي الصنبور 
 (Inserts 2)بالمقبضين 
 مقبضان 
 M4 x 8 (Vis CLF برغيان 

M4 x 8)؛ 
 نحلقتان سوداويتا

(Anneau noir) 
  (Pastille bleue)قرص أزرق 

  
 

  (Pastille rouge) قرص أحمر
  

 
 Bec) أنبوب قابل للتوجيه

orientable)  
  
  
  
  
  

  خلط الماء البارد بالساخن
  
  

  الاتصال بسلسلة سدادة الحوض
  
  
  

   التحكم في تدفق الماء البارد-
  التحكم في تدفق الماء الساخن-
 تثبيت الساقين على جسم - 

  المخلط
   منع التسرب-
   منع التسرب-

   تثبيت الساقين على الغطاءين-
  ءين تثبيت الساقين على الغطا-

تثبيت ( سهولة التحكم -
  )المقبضين على الساقين

   سهولة التحكم-
تثبيت ( سهولة التحكم -

  )المقبضين على الساقين
   جمال المظهر-

  
   للماء الباردة الإشار-
   حمل العلامة التجارية-

   جمال المظهر-
   للماء الساخنة الإشار-
   حمل العلامة التجارية-

   جمال المظهر-
  للحوض إيصال الماء -

إمكانية  ( سهولة التحكم-
  )تحريكه
  
  
  
  

   أن يكون صحي-
الحد الأدنى لقطر  -

   ملم45= القاعدة 
  
  
  
  

   أن يكونا صحيين-
  

  ونا صحيين أن يك-
  
  
  

   أن يكونا صحيين-
   أن يكونا صحيين-

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   أن يكون صحي-
 الحد الأدنى للبعد بين -

فم الأنبوب والسطح 
 =للحوض المستوي

 بالنسبة ملم125
للأنبوب المرتفع القابل 

ملم بالنسبة 25للتوجيه و

×  
  
  
  
  
  
  
×  
×  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
×  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
×  
  
  
  
  
  
×  
  
×  
×  
×  
×  
×  
  
×  
×  
  
  
  
×  
×  
  
×  
×  
  
  
×  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
×  
  
  
  
×  
  
  
×  
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11  
12  

  
13  
  
14  
  
  

15  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Joint torique  
 Vis de)برغي تثبيت 

blocage) 
 Tuyau de)أنبوبا توصيل
connexion)؛ 

صنبور على مجموعة تثبيت ال
 Ensemble de)الحوض 

fixation)  
 (Brise- jet)منظم تدفق المياه  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   منع التسرب-
   الصلابـة-

  

  اتصال بمصدر الماء البارد -
  اتصال بمصدر الماء الساخن -
  تثبيت الصنبور على الحوض-

 
 

  تنظيم تدفق المياه

للأنبوب الثابت أو 
 المنخفض القابل للتوجيه

 الحد الأدنى للبعد بين -
المسقط العمودي لفم 
الأنبوب ومركز جسم 

= المخلط وحيد الثقب
 ملم بالنسبة 100

للأنبوب القابل للتوجيه 
 ملم بالنسبة 90و 

  .للأنبوب الثابت
  
  
  

   أن يكونا صحيين-

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
×  
×  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
×  
×  
  
  
  
×  
  
  
×  
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   شجرة الوظائف- ب
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
   

    
  
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  

لباردتوفير الماء ا  

 توفير الماء الساخن

خلط الماء البارد 

 بالساخن

الاتصال بمصدر 

 الماء البارد

الاتصال بمصدر 

 الماء الساخن

إيصال الماء البارد 

 للحوض

إيصال الماء 

 الساخن للحوض

التحكم في تدفق 

الماء البارد 

التحكم في تدفق 

الماء الساخن 

التقاء الماء البارد 

 بالساخن للحوض

 الإشارة للماء الساخن

 تنظيم تدفق المياه

 سهولة التحكم في الأنبوب 

تثبيت الصنبور على 

 الحوض

 الإشارة للماء البارد 

 سهولة التحكم في التدفق

 تنظيم تدفق المياه

 سهولة التحكم في الأنبوب 

تثبيت الصنبور على 

 الحوض

 سهولة التحكم في التدفق

 إمكانية تحريك الأنبوب 

 إمكانية تحريك الأنبوب 

 سهولة الفتح والغلق

 سهولة الفتح والغلق

الاتصال بسلسلة سدادة 

 الحوض

 الصلابــة طول العمر

 منع التسرب

 مقاومة الصدأ

 حمل العلامة التجارية

 جمال المظهر

 وظائف أساسية

 وظائف ثانوية

 آبــــــــف؟                                                                                                                               لمـــــــــــــاذا؟
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 ) بالاعتماد على جدول التكلفة المقدرة للمنتوجمن إعداد الباحثة( 18الجدول                               ) وحدة1000تكلفة ( تحليل تكلفة كل وظيفة -ج
                الوظائف

  الأجزاء 

  أو المركبات

ــصال الا ت
بمصدر الماء 

إيــصال 
المــــاء 

  للحوض

خلــط المــاء 
ــارد  البــ

  بالساخن

الاتـــصال 
بسلــــسلة 
  سدادة الحوض

التحكم في تدفق   
ــارد  ــاء الب  الم

  والساخن

مقاومة 
  الصدأ

ــ هولة سـ
  التحكم

ــار  ةالإش
 للماء البارد 

  والساخن

ــع   صلابـةال منــ
  التسرب

تنظيم تدفق  
  المياه

ــال  جمـ
  شكـلال

  

حمل العلامة  
  التجارية

ــتت  ثبيـ
  الصنبور

      9.234            236.550      222.089      جسم المخلط
      1.334            2.374    5.225        حلقة توصيل السلسلة

          6.342        218.048  108.288           الصنبورارأس
2 Inserts              2.500                
                43.575              مقبضان
                M4 x 8              2.200 برغيان 

      525                        نحلقتان سوداويتا
    429,33  429,33        429,33                قرص أزرق

    429,33  429,33        429,33                قرص أحمر

      28.375    1.257      10.552  119.291        35.384    أنبوب قابل للتوجيه

Joint torique                     273          

      1.334      3.140      1.107            برغي تثبيت
                            84.814  أنبوبا توصيل

  39.404                            مجموعة تثبيت الصنبور

        20.872                      منظم تدفق المياه
    4.363,71  4.363,71      4.363,71    4.363,71    4.363,71    4.363,71  4.363,71    التركيب

  39.404  5.222,37  46.024,37  20.872  7.872  7.503,71  858,66  63.190,71  577.370  112.651,71  5.225  226.452,71  39.747,71  84.814  اموع

  %3,18  %0,42  %3,72  %1,69  %0,64  %0,61  %0,07  %5,11 %46,67  %9,10  %0,42  %18,30  %3,22  %6,85  نسبة التكلفة 
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  :يلي  أكثر يمكن إضافة مابسيطولت
  تكلفة وظيقة توفير الماء الساخن= تكلفة وظيقة توفير الماء البارد -1
تكلفة الاتصال + تكلفة التحكم في تدفق الماء البارد والساخن+ تكلفة إيصال الماء للحوض ( ½ =

  )تكلفة تثبيت الصنبور+ بمصدر الماء
 = ½)39.747,71 +( ½)112.651,71 +( ½)84.814 +( ½)39.404 =(19.873,855 +56.325,855 +
  دج 308,71.138= 19.702+ 42.407

  

  :وإذا عبرنا عليها بالنسب المئوية نحصل على ما يلي
 ½)3,22%( + ½)9,10 +(%½)6,85(% + ½)3,18% =(1,61 +%4,55 +%3,42 +%1,59%  
 =711,1%  

  

  تكلفة مقاومة الصدأ+ تكلفة منع التسرب+ بةتكلفة الصلا=  تكلفة وظيفة طول العمر-2
  دج 592.745,71= 577.370+ 7.872+ 7.503,71                               = 

  %47,92= %46,67%+ 0,64%+ 0,61:                   أي ما يوافق
  

   أهمية كل وظيفة-د
 في الصفحة 19لتي نلخصها في الجدول  واتعبر أهمية كل وظيفة على القيمة التي يوليها العميل لكل وظيفة

 .الموالية
   المستهدفة للوظائف والفجوة الموجودة بينها وبين التكلفة المقدرة التكلفة-ه

لنتوصل إلى بعد أن حددنا نسبة التكلفة ونسبة الأهمية لكل وظيفة، يمكننا الآن أن نجد الفرق بين النسبتين 
حيث أن الوظيفة التي يكون لها أعظم فرق -ة تخفيض تكاليفها الوظائف التي تحظى بالأولوية من حيث ضرور

والوظائف التي ينبغي أن يتم الاهتمام بتحسينها نظرا لأهميتها  -بين نسبة التكلفة ونسبة القيمة هي الأولى
 كما يمكننا تحدبد التكلفة المستهدفة لكل وظيفة. - الوظائف التي تفوق نسبة أهميتها نسبة تكلفتها–النسبية 

 والذي يتضح 20وذلك بضرب نسبة الأهمية لكل منها في التكلفة المستهدفة للمنتوج كما هو مبين في الجدول 
لنا من خلاله أنه ولامتصاص الفجوة الموجودة بين التكلفة المقدرة والتكلفة المستهدفة للمنتوج، لابد من 

 بـ (F3)فة خلط الماء البارد بالساخن  دج ووظي488,1215 بمقدار (F10)تخفيض تكلفة وظيفة مقاومة الصدأ 
وفي المقابل تخصيص مبالغ إضافية يقدر ) القيم الموجبة في العمود قبل الأخير من الجدول( دج 157,03721

لتحسين باقي الوظائف ) مجموع القيم السالبة في العمود قبل الأخير من الجدول( دج 399,59976مجموعها بـ 
يقسم هذا المبلغ بين الوظائف بالمبالغ المحددة في العمود قبل الأخير من (يتها لتتناسب تكلفتها مع نسبة أهم

  ).الجدول
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   الأهمية النسبية لوظائف المنتوج:19الجدول 
  )cij(الــــــــــرتبـــــــــة     

الأهمية 
cm/12 النسبية

الرتبة المتوسطة 
)cm( cij*ni 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الوظائف 

 (F1)توفير الماء البارد  12 2 1     2             31 1,82 6,581 22%
 (F2)توفير الماء الساخن  6 5 2   1 2         1   50 2,94 4,080 14%
 (F3)خلط الماء البارد بالساخن  2   4   1 5 2 1 1     1 92 5,41 2,217 7%

 (F4)سلة غمد الحوض الاتصال بسل                 2 2 6 7 188 11,06 1,085 4%
 (F5)جمال الشكل  1   2 4 1 2 1 3 1 2     100 5,88 2,040 7%
 (F6)سهولة التحكم  1   2 1 3 4 3 1 1 1     98 5,76 2,082 7%

 (F7)الصلابة  4 1 1 6 1 2 1     1     67 3,94 3,045 10%
 (F8)د والساخن الاشارة للماء البار             2 2 3 8 1 1 160 9,41 1,275 4%
 (F9)حمل العلامة التجارية  1   1     1 2 1 4 1 2 4 148 8,71 1,378 5%
 (F10)مقاومة الصدأ  2 2 2 3 3 2 2   1       74 4,35 2,757 9%
 (F11)منع التسرب  1   2   3 1 4 5 1       105 6,18 1,943 7%
   (F12)نظيم تدفق المياهتصفية وت     1           7 1 6 2 166 9,76 1,229 4%

100% 29,711                               

  
ni :يعبر عن تكرار الرتبة لكل وظيفة.  
cij :12 إلى 1لكل وظيفة التي تتغير من  يعبر عن الرتبة.  

Cij*ni =31) =12×1) +(2×2) +(3×1) +(6×2.(  
  .17= هو حجم العينة n حيث، cm =Cij*ni /n= الرتبة المتوسطة

  .F1 =22% =6,581 /29,711الأهمية النسبية لـ 
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   التكلفة المستهدفة والتكلفة المقدرة للوظائفالفرق بين: 20الجدول 
)TC(التكلفة المستهدفة للوظيفة الأهمية %-التكلفة% EC- TC الأولوية الأهمية للوظيفة%   الوظائف )EC(التكلفة المقدرة للوظيفة  التكلفة المقدرة% 

  -79,85429 -10,83 218,163 22 11,17 138,30871 F1 
  -0,52229 -2,83 138,831 14 11,17 138,30871 F2 
2 157,03721 11,3 69,4155 7 18,3 226,45271 F3 
  -34,441 -3,58 39,666 4 0,42 5,22500 F4 
  -23,39113 -3,28 69,4155 7 3,72 46,02437 F5 
  -6,22479 -1,89 69,4155 7 5,11 63,19071 F6 
  -91,66129 -9,39 99,165 10 0,61 7,50371 F7 
  -38,80734 -3,93 39,666 4 0,07 0,85866 F8 
  -44,36013 -4,58 49,5825 5 0,42 5,22237 F9 
1 488,1215 37,67 89,2485 9 46,67 577,37000 F10 
  -61,5435 -6,36 69,4155 7 0,64 7,87200 F11 
  -18,794 -2,31 39,666 4 1,69 20,87200 F12 
 اموع 1237,20895 100 100 991,65  245,55895  

  



 

حققنا هدفنا المحدد مسبقا في إشكالية بحثنا، حيث تمكنا من استعمال التكلفة المستهدفة هنا نكون قد 
احل المتبقية المتمثلة وتقنية تحليل القيمة بشكل متكامل لتخفيض تكلفة المنتوج، لذا نكتفي ذا القدر ونترك المر

في تقديم الحلول وتقييمها واختيار الحل المناسب لأعضاء الفريق الممثل للمؤسسة إن أرادوا إتمامها على ضوء 
  .النتائج التي انتهت إليها دراستنا

  :ومن بين الحلول التي نقترحها عليهم نذكر
ومحاولة إيجاد بديل لها يكون صحيا ) نالمتمثلة في الليتو(إعادة النظر في المادة الأولية المستعملة  -

  وتكلفته أقل؛
تعديل تصميم المنتوج لتحقيق اقتصاد في وزنه وبذلك في تكلفته بحيث يصبح جسم المخلط أخف  -

 كما يمكن الاقتصاد في طول أنبوب الصنبور؛
سة تعديل تصميم المنتوج ليصبح شكله أجمل بالأخذ بعين الاعتبار شكل المقبضين، حيث أثبتت درا -

السوق تذمر العملاء من الشكل الحالي للمقبضين ورغبتهم في مقابض أجمل، حيث يعتبرون 
  .المنتوجات المنافسة أحسن من هذا الجانب
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بيين التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة مع محاولة ت: تناول هذا البحث مدخلين حديثين لمحاسبة التسيير هما
أهميتهما وفعاليتهما في تخفيض التكاليف بشكل متكامل وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية من استعمالهما، وإبراز 

وقد تم التوصل إلى الخلاصة . محدودية أنظمة التكاليف التقليدية في ظل التطورات الحديثة للبيئة الاقتصادية
  :والنتائج التالية

  

شط فيها المؤسسات في خصائصها وسماا عما كانت عليه قبل سنوات تختلف البيئة الاقتصادية التي تن •
الثمانينات، مما فرض متغيرات تنافسية وتحديات ينبغي أن تأخذها المؤسسات في الحسبان للمحافظة 

  على بقائها واستمراريتها؛
ور في أنظمة اشتداد المنافسة وعولمة الأسواق، التط: تتمثل أهم خصائص البيئة الاقتصادية الحديثة في •

الاتصالات ووسائل النقل مما دعم المنافسة على المستوى العالمي وخلق الحاجة إلى المعلومات المتعلقة 
بالجوانب الداخلية للمؤسسات والبيئة الخارجية وما يسودها من متغيرات إقتصادية خاصة بالمنافسة أو 

  رغبات العملاء؛
صبحت المؤسسات مطالبة بإنتاج منتوجات متجددة، ذات في ظل معطيات البيئة الاقتصادية الحديثة أ •

جودة عالية وبتكلفة منخفضة، كما أصبحت مطالبة بالتمتع بمرونة لمواجهة قصر دورة حياة 
  المنتوجات، طلبات العملاء المتنوعة واشتداد المنافسة العالمية؛

جات حيث أصبحت تتميز بعبارة أخرى في ظل البيئة الاقتصادية الحديثة تغيرت دورة حياة المنتو •
بقصرها، أصبح هناك توجه وتركيز على إرضاء العميل، واهتمام بتحليل سلسلة القيمة لزيادة رضى 

  العميل وإدارة التكاليف بفعالية؛
مع المعطيات الجديدة للبيئة الاقتصادية أصبحت أسعار المنتوجات تتحدد في الأسواق وبذلك تم  •

وأصبح السعر هو ) امتصاص ارتفاع التكلفة بزيادة الأسعار(سعار الانتقال من تغطية التكاليف بالأ
  الذي يفرض التكلفة؛

وهذا (كل هذه المعطيات الجديدة للبيئة الاقتصادية جعلت أنظمة التكاليف التقليدية لا تتلاءم معها  •
وفرضت الحاجة ) يثبت صحة الفرضية الأولى للبحث ويجيب على التساؤل الفرعي الأول للإشكالية

إلى الاهتمام بتطوير أنظمة تكاليف حديثة تشدد على جمع وتسجيل معلومات مالية وغير مالية، كمية 
ونوعية حول المتغيرات التنافسية الجوهرية والتي تدعم إستراتيجية المؤسسة، والتركيز على إدارة 

  التكلفة وتطوير أنظمة محاسبة تسيير تسمح بفهم التكاليف؛
أهداف : ي الجديد على تصميم أنظمة محاسبة التكاليف من عدة جوانب أهمهاأثرت بيئة النظام العالم •

محاسبة التكاليف، هيكل التكلفة، أسس التحميل، نظريات التكاليف، مضمون التقارير، طريقة 
. احتساب التكلفة، مراقبة التكاليف، التحليل الاستراتيجي والمرحلة التي يتم فيها مراقبة التكاليف

ادة النظر في أنظمة التكاليف التقليدية حيث تتطلب هذه البيئة أساليب جديدة وتطلب ذلك إع
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لتحديد وقياس وعرض المعلومات التكاليفية بما يتواءم والمتطلبات التكنولوجية الحديثة وعوامل المنافسة 
  التي أصبحت من سمات النظام العالمي الجديد؛

التكلفة وإنما نظام متكامل للتسيير الاستراتيجي أسلوب التكلفة المستهدفة ليس مجرد تقنية لحساب  •
لتحديد (ومتطلبات العملاء ) لتحديد السعر التنافسي(للتكاليف والأرباح يأخذ بعين الاعتبار السوق 

لتحديد هامش الربح (واستراتيجية المؤسسة بالنسبة للأرباح المراد تحقيقها ) خصائص المنتوج
وبناء على التكلفة المستهدفة التي يحددها يتم اتخاذ قرارات . فةفي تحديد التكلفة المستهد) المرغوب

مما . (لإدارة التكلفة وتخفيض التكلفة المقدرة لامتصاص الفرق الموجود بينها وبين التكلفة المستهدفة
  ؛)يؤكد صحة الفرضية الثانية للبحث ويجيب على التساؤل الفرعي الثاني من الإشكالية

يقية تمكنا من إثبات أنه يمكن استعمال التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة ومن خلال الدراسة التطب •
وبذلك أثبتنا صحة الفرضية الثالثة (بشكل متكامل لتخفيض تكلفة المنتوج في إطار تحليل وظيفي 

  ). وأجبنا على التساؤل الفرعي الثالث
أي أنه يمكن استعمال التكلفة  »معنبِ«وكخلاصة فإن الإجابة عن الإشكال المطروح في بداية بحثنا كانت 

المستهدفة وتحليل القيمة بشكل متكامل لتخفيض التكاليف، حيث يمكن لتحليل القيمة أن تدعم التكلفة 
  .المستهدفة في تحقيق ذلك

وأخيرا نرجو أن نكون قد وفّقنا في عملنا هذا وفي تحقيق أهدافنا المسطرة في البداية وأن يكون هذا العمل 
بشكل خاص ) التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة(عمال أخرى تسلط ضوءا أكبر على هذين المدخلين بوابة لأ

  .والمداخل الحديثة لإدارة التكلفة بشكل عام، نظرا لأهمية مصطلح التكلفة في قاموس أي مؤسسة
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