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 عمال العربيتارة التكلفت المطلوبت لمنظماث الأدتقنياث إ

 في تحقيق الميزة التنافسيت 
 )) أطار تكاملي مقترح لتقنياث التحسين المستمر ((  

 
 د. سعذ سلمان عواد المعيني                                                                               

 الكليت التقنيت الاداريت / بغذاد                                                               
 قسم التقنياث الماليت والمحاسبيت        

 " المستخلـص "
 

ات الىنم  الاىالم  علاىل ذوى المحلى  الى  المنافتىل الشىديد  يشكل التحول من التنافس المحدود على  المتىت

يئل الاعمال المااصر  اهم التحديات الت  تواجه منظمات الاعمال ، واتتلزم مىن مجموعل من الاوامل المؤثر  ف  ع

تلىىىل المنظمىىىات ان تلتىىىار التىىىتراتيجيل المناتىىىعل لتحايىىى  الميىىىز  التنافتىىىيل ، وتشىىىير الاعحىىىا  التىىىاعال الىىى  ان 

 اتتراتيجيل التكللل تحتل موقع الصدار  عينها.

تىتراتيجات تحايى  الميىز  التنافتىيل وتاثرهىا أحىدى إتكللىل كوعليه حاول العح  الااء الضوء عل  اهميىل ال

عالتىىتراتيجيات الالىىرى رالمرونل،الجود تالاعتماديلتالتىىرعل  تكمىىا تنىىاول العحىى  ثلثىىل تانيىىات للتحتىىين المتىىتمر 

ت   (Kaisen Costing)ت تللىىيا التكىىاليت التىىدريج ( Target Costing)وهىى  تحديىىد التكللىىل المتىىتهدفل

  .( Benchmarkingلمرجايلوالماارنل ا

وتم عرا وتحليل الملاهيم النظريل والاجرائيل لكل تانيل مىن لىلل مناقشىل عاىا مىن الادوات التى  تتىتلدم 

لتنليذها وهى  التحليىل الىوظيل  ت هندتىل الايمىل تواعىاد  الهندتىل. تضىمن العحى  على  ارعاىل معاحى ت تىم عىرا 

الكللىىل فىى  المعحىى  الاول ت وتنىىاول المعحىى  الثىىان  ملهىىوم الميىىز  عاىىا متريىىرات عيئىىل الاعمىىال المااصىىر  وادار  

التنافتيل واهميتها لمنظمات الاعمال الارعيل ت ونوقش ف  المعح  الثال  تانيات التحتين المتتمر ت فيمىا لصى  

 المعح  الراعع لل ار الماترح والللصل والأتتنتاجات.

لىل التانيىات ويتىتند الى  مجموعىل مىن المعىاد  التى  لل  العح  لوضع ا ار تكامل  ماترح يضىم جميىع ت

ينعرىى  مراعاتهىىا عنىىد التيارهىىا وتنليىىذها . وتىىم تازيىىز ذلىىل عمل ىى  ارشىىادم يوضىىت الالقىىل عىىين الميىىز  التنافتىىيل 

 والتحتين المتتمر ونظام ادار  التكللل واجراء الماارعل الممكنل لاهدات كل منهم.

Abstract 

The conversion from limited competition in the local level, to fast competition as 

global style, by effected  many factors the importance threat that faced the 

organizations in the business environment . Therefore the organization should be 

choice relevance strategy to achieve  competitive advantage , But the recent 

researches  has proved  that the cost leadership more important strategic .    

The research shed the light on the importance of the cost as a one of the strategic to 

achieve a competitive advantage. And that impacted off the other strategies ( 

Flexibility , Quality , Reliability ,and Speed ) .the research included three techniques 

of continuous improvement , Target costing , Kaizen costing , and Benchmarking  ). 
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This research outline , describe , and analysis the theoretical and practical concepts 

of each technique through discusses some of tools that used to achieve it , included 

Reverse Engineering , Value Engineering , and Reengineering . The research consists 

four chapters, the first concerned with some of business environment variables and 

cost management, the second chapter focus on competitive advantage and it 

importance to Iraqi companies. third chapter discusses continuous improvement 

techniques. Last chapter attempt to construction integrated  framework involves all 

these techniques and based on set principles that must be concentrate in it 

application in Iraqi companies  .The integrated framework supported by follow 

chart that show the relationship between Competitive advantage ,Continuous 

improvement , and Cost management system.   

 

 

 " المادمــل "
ثل عيئل متارضت الكثير من منظمات الاعمال ال  اللشل عتعب عدم اهتمامها عالعيئل اللارجيلت تواء تلل الت  ت

المنظمل نلتها رالعيئل الاريعل  تأم العيئل الاقتصاديل والتانيل المحليل والدوليل رالعيئل العايد   . فلم تاد تانيل 

تار وليتت لللذ  آلاراد  ادار  المنظمل ورغعتها عل اصعحت المنظمات ف  عيئل التنافس لاضال المنتجات  تتاير

واذا كان التحتين المتتمر  لجميع المنظمات . ا  ومتتاعلي ا  نيآ ا  ما يل له . كما أن تلليا التكاليت عات يمثل هدف

حاتعل الاداريل لهذا الاتلوب يظهر من وجهل نظر ف  ا اره الاام ملهوما لادار  الامليات فان اتتجاعل الم

المحاتعين اليه "عل  انه عمليل متتمر  وعح  متتمر لتلليا التكاليت والتلل  من التلت وتحتين الجود  

 .عل  وف  تانيات ادار  التكللل  وأداء الامليات الت  تزيد من رضا وقيمل الزعون

 :Research Methodology    منهجيل العح 

 :      Research problem  كلل العح مش -1
مازالىت غيىر مدركىل لاهميىل اتىتلدام تانيىات  اقيىلفاد تركزت مشىكلل العحى  فى  أن منظمىات الاعمىال الار 

التحتين المتىتمر ت والظىروت والشىرو  التى  تتىتلدم فيهىا ت لاتىيما أن تنليىذها يت لىب مجموعىل مىن المت لعىات 

 . يس ثاافات ماينل لدى الااملين ععرذلل الزمنوالماومات يتترر  زمنا  ويل وتكر

 :  Research objective  دت العح ه -2
هىدت العحىى  الىى  صىياغل ا ىىار تكىىامل  يحىدد فيىىه المتريىىرات الرئيتىل لتانيىىات التحتىىين المتىىتمر ت ي

 قيىىلاواجىىراء الماارعىىل والتلاعىىل عىىين تلىىل المتريىىرات . ووضىىع ذلىىل الا ىىار امىىام ادارات منظمىىات الاعمىىال الار

 للعح  عن التانيل المناتعل لمنظماتهم. (Road Map)لاعتماده كلار ل  ري  

 : Research importance  أهميل العح   -3
لعيئل الاعمال المااصر واناكاس ذلل عل  ظهور تانيات لادار  التكللل تندرج اهميل العح  ف  التريرات المتتارعل 

د ان تناولىت العحىو  التىاعال عشىكل انلىرادم ، لاتىيما ان منظمىات حديثل ، كان لاعد من دراتتها عشكل متكامىل عاى

 الاعمال الاراقيل مازالت غير قادر  عل  التيار التانيل الملءمل لها . 

 :        Sample descriptionوصت الاينل  -4
لتانيىات لررا تحاي  اهدات العح  ولكى  نكىون قىادرين على  صىياغل ا ىار تكىامل  تحددفيىه المترييىرات الرئيتىل 

وتادير مىىدى تىىوافر ماومىىات ت عياهىىا ، فاىىد قىىام العاحىى  عىىاجراء اتتاصىىاء لاىىدد مىىن الشىىركات التحتىىين المتىىتمر

لاىدد مىن الشىركات الصىناعيل المدرجىل فى  تىو  شوائيل االتيرت عاتلوب الاينل ال   شركل27رالصناعيل الاراقيل

ددمن الشركات المتجلل ف  المديريىل الاامىل للتنميىل رشركات الا اع اللا  والملتل   وع الارا  للورا  الماليل

 عيال المالومات المتتاا   30/6/2010لرايل المد   1/1/2010.وتاكس المد  من الصناعيل رالشركات الاامل   

.  
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 ادار  التكلللالحاجل لنظم ول / عيئل الاعمال المااصر  ولأالمعح  ا
تلل النظم من تاديم منتجات جديد  لمواجهىل رغعىات الزعىائن نظم الانتاج المت ور  وما افرزتل  لال ظهور

 يهتمىون، واصىعت المىديرون  وتوقااتهم ال  ان تامل الشركات ف  عيئل اعمال موجهل عوات ل ومتجه نحو الزعون

ر عشكل متزايد قيمل المنتج للزعون والذم يمثل اللر  عين المنافع الت  يدركها الزعون والتضحيل الت  يادمهارالتىا

 –الوقىت  –الجىود    –  واضح  ذلل يمثل محور عوامل النجاح الحاتمل لمت لعات الاعمال المااصىر  . ر الكللىل 

 الاعداع   . 

تحاى  الميىز  التنافتىيل  وهكذا ولك  تكون منظمل الاعمال ناجحل ولها الاىدر  على  المنافتىل ينعرى  لهىا ان

ان تادم منتجات عاتاار منللضل ر الكللىل الاقىل   او تاىديم المنتجىات ما ار من اعااد الميز  التنافتيل فثاك ف  عادأو

، او ان تكون المنتجىات عالشىركل تتميىز عمنىافع لا تحااهىا المنتجىات  ر الترعل عالوقت المناتب الذم ي لعه الزعون

هىىىىى  الاامىىىىىل المشىىىىىترل لجميىىىىىع تلىىىىىل   الجىىىىىود روف  جميىىىىىع الاحىىىىىوال ينعرىىىىى  ان تكىىىىىون رالاعىىىىىداع المنافتىىىىىل 

 . (Drury,2006:12-13)مزاياال

نظر ال  المنظمل ال  ذاتها على  انهىا كيىان مرلى  تم الآلر ف  عيئل الاعمال المااصر  هو أن لا مهوالترير ال

قصير  . كذلل فىان النظىر  اللارجيىل  مد لمنظمل قادر  عل  العااء ولو لفالتوجه وف  هذا المنظور توت لا يجال ا

ن فحتىب لأن متريىرات العيئىل اللارجيىل كثيىر  ومتاىدد  . فينعرى  تحليىل المنافتىين ينعر  أن لا تاتصىر على  الزعىو

لمارفىىل قىىدراتهم الماليىىل وحصصىىهم التىىوقيل وتياتىىاتهم وتىىتراتيجياتهم . ويىىرتع  ذلىىل عشىىد  وقىىو  المنافتىىين 

ن ( فضمم ع  مم Porterوحجمهمم/ / وومممو اع /مملك / اعلثاممة اععلليممة اعقلع ممة س اع ممو  اع م ممة عمم   وعىىددهم

 الا يالدة من ي و لت الايصلل واعو ل .

 الاراقيىلومن هنا نرى ان عرا عاا من متريرات عيئل الاعمال تادم دليل  على  حاجىل منظمىات الاعمىال  

لتانيات ادار  تكللل متادمل تلتلت عن النظم التاليديل والماتمد  حاليىا  مىن حيى  الاتىاليب والاجىراءات ومىن حيى  

كلىت الأنتىاج ولصىائ  المنىتج واتىواقه  عىن  ان يتوافر للمديرين مالومات م لوعل وينعرالاهدات والملرجات ال

 .والمنافتين واتاارهم وكللهم

 

 ونظام ادار  التكللل لكللت: ادار  ال 1-1

 

  Cost Managementادار  التكللل   1-1-1

ا  منظمىات الاعمىال لتحايى  لال التركيز عل  الموارد ومن ثم النشا ات الت  تتتهلل تلل الموارد يان  تى

الاتىىتلدام الامثىىل للمىىوارد رالكلايـىىـل الاقتصاديـىىـل   ، وعمىىا أن المىىوارد المتىىتهلكل تىىوت تتحىىول فيمىىا عاـىىـد الـىىـ  

 .Cost Managementمتععاتها تتم  ادار  التكللل  ، فان عمليل ادار  تلل الموارد والعح  عن تكاليت

تلىل النشىا ات ومىا ، ن مت لعىات الزعىون تللى  الحاجىل للنشىا اتإكيىت ان نظام الرقاعل اللاال يت لىب فهىم 

ي لى  عليىه عىـاد  ر ادار   (Cost Performance*)اذ ان ت ىوير اداء التكللىل  ؟  الت  تىدور فى  محىور التكىاليت

  وف  ظل ادار  النشا  فان المنتجين يللضون التكاليت من للل دراتىل مىا  Activity Managementالنشا  

، ومن ثم وضع الل   لحذت النشا ات الت  لا تضيت قيمل ول   ألرى للنشىا ات ؟ لنشا ات الت  يتم العدء عهاا

ترتع  عمناولل  يات% قد كلت الامل ف  الامل50الت  تضيت قيمل. عل  تعيل المثال قد تظهر دراتل النشا ات ان 

زعون. عل  عكس ذلل فان هذا النشىا  يمثىل قيىد على  المواد عين عمليات الانتاج وهذا النشا  لا يضيت ايل قيمل لل

عمليات الانتاج ويضات عمليات تل ي  وتجهيز الانتاج فاذا نظرت هذه المنظمل ال  الوقت عند تصميم المنتج فان 

 & Kaplan )لتللىيا كللىىل مناولىىل المىواد  ااتاتىىي ا لعىم م عمليىات تجهيىىز المىواد تىىوت تصىىعتاعىاد  تنظىىي

Atkinsen , 1995 : 58-59 ).  وف  ضوء ذلل فاد ذهىب تاريىت إدار  التكللىل مىع الأتجاهىات الحديثىل لمنظمىات

ومىن لىلل النظىر الىى  متىععات التكللىل يىرى ان ادار  التكللىل هىى  رر  (Horgren,et.al:1997:3)الاعمىال أذ ان 
                                                 

كفوءى(،ىأوىأنىوكونىضورىظوقصدىبأداءىالتكلفظىأنىالنشاطىأماىوكونىكفوءاًىوبالتاليىلاوستكلكىموارداًىاضاطوهى)تكلفهىأضاطوى*
  .ىووستكلكىمواردىتزودىصماىهوىمطلوبىلاداءىالنشاطىبصورتهىالطبوطوظى)زوادةىالتكلفظ(
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التكىاليت عشىكل متىتمر الاعمال الت  يتعناهىا المىديرون لارضىاء زعىائن المنظمىل مىع التركيىز على  رقاعىل وتللىيا 

 ودائم    .

 : نظام ادار  التكللل  1-1-2
كما مر تاعاا  فان التادم الهائل للتكنولوجيا وازدياد حد  المنافتل جال المديرون يعحثىون عىن تاىديم تىلع   

ولىىدمات ذات جىىود  عاليىىل ، وتىىوفير لىىدمات متميىىز  للزعىىون، كىىل ذلىىل مىىع اقىىل كللىىل ممكنىىل . ان تلىىل الاحتياجىىات 

وضات مت لعات اعل  مىن الاعتيىادم للمالومىات المىوفر  عواتى ل نظىام المحاتىعل الاداريىل ، اذ تحلىزت كثيىر مىن 

نظىام  (Hilton)تىماه أالشركات عالتحول من منظور محاتىعل الكللىل التاريليىل الى  منظىور محاتىعل ادار  التكللىل 

 (Hilton,2005:23)لتحاي  الأهدات الآتيل : يتا  نظام تل ي  ورقاعل اداريل وعرفه عانه   ادار  التكللل .

  ات الضروريل للمنظمل .اداء النشأالموارد المتتنلده ف   قياس تكللل -1

 ات الت  يمكن حذفها دون الأضىرار عجىود  ا ات الت  لا تضيت قيمل تلل الكلت للنشاتحديد وحذت النش -2

 المنتج . او الأداء ، او الايمل المدركل. 

 ل المكونه دالل المنظمل .تي ات الرئااعليه لجميع النشتحديد الكلاء  والل -3

 داء المتتاعل  للمنظمل .لأ ات الجديد  الت  يمكن ان تحتن االتحديد وتاييم النش -4

 ات ا ات لىذلل ي لى  عليهىا الىعاا محاتىعل النشىاوهكذا فان التركيز ف  نظام ادار  التكللىل على  النشى    

Activities Accounting  مايار تاديم تلع ولدمات ذات جود  عاليه عاقل تكللل ممكنل .والت  تمثل 

يمكن انجازها ععر تانيىل لا  المذكور  آنلاهتمام ان نظام ادار  التكللل وتحاي  الاهدات لأوالجدير عا     

وعل  وف  ذلل فاننا  تنتناول هنىا عاضىا  أو ادا  واحد  ولا يمكن ان تامل كل تانيل عمازل عن الألرى، 

 ذه التانيات من للل ارتعا ها عتحاي  الميز  التنافتيل .من ه

 

 المعح  الثان  / الميز  التنافتيل واهميتها لمنظمات الاعمال 

 : ملهوم الميز  التنافتيل 2-1
رضاء الزعائن من للل ارضاء احتياجات وتوقااتهم اللاليىل لأان الهدت من تصميم المنتج واللدمات هو 

  . ز  التنافتىيل للمنظمىل . فىالمنتج يمكىن ان ينظىر اليىه على  انىه العدايىل والنهايىل للزعىون. ومىن ثىم تحايى  الميى

(Slack et.al,2004:129)   ولا عد لأيل منظمل مىن ان تامىل على  تحايى  ميىز  تنافتىيل تتىاعدها على  مواصىلل

  جميىع فىر  التحتىين عملها عتلو  وريىاد  ولا عىد للمىديرين فى  هىذه المنظمىل مىن ان يكونىوا متىتادين لاقتنىا

 والت وير .

 (Krajewski & Ritzman)وأن اكثىىىر الامثلىىىل فــىىىـ  الممارتىىىل الامليىىىل كمـىىىـا يىىىرى كىىىل مىىىن  

 تتمثل ف  تلليا الكللل المعاشر  للامل والمواد الاوليل. (2005:218)

ت عياىات  (Hick)ان ل  العاحثون ف  تحديد ملهوم الميىز  التنافتىيل مىن لىلل رؤى ملتللىل فاىد اعتمىد 

فاىد أكىد على  جانىب   (Kotler)تاانل المالومات عوصلها ميىز  تنافتىيل يمكىن ان يميزالمنظمىل عىن منافتىيها أمىا 

الأداء اذ وصت الميز  التنافتيل عانها قدر  المنظمل عل  الأداء عاتلوب واحد او عىد  اتىاليب والتى  لىيس عامكىان 

   . 51:  2006،  المنافتين اتعاعها حاليا  ومتتاعل . راعراهيم

ياتاىدون ان الميىز  التنافتىيل هى  قىدر  المنظمىل على  تحايى  ارعىاح اعلى  مىن  (Hill & Jones)امىا 

 (Hill & Jones,2004:4)المادلات الاعتياديل لجميع المنظمات ف  الا اع . 

  عىين ملهوم واتاا  للميز  التنافتيل عل  انها عمليىل الىرع (Collis & Montgomery)ويادم كل من 

الادرات الدالليل للمنظمل وعين عيئتها اللارجيل من للل النظر  المتتند  ال  الموارد التى  تاتىرت عاهميىل قىدرات 

 (Hofer&Schendel)  . وعالأتجىاه ذاتىه يىذهب كىل مىن  80:  2007الوحد  ف  ظل عيئل المنافتىل ر النايمى  ، 

تحااىىه المنظمىىل والىىذم ينىىتج عىىن الاتىىتلدام الكلىىوء واللاىىال الىى  ان الميىىز  التنافتىىيل تمثىىل المركىىز اللريىىد الىىذم 

التاريلين الاليرين مىدى التىراع  عىين من   ويظهر  51: 2006لمواردها ومهاراتها ماارنل عالمنافتين ر اعراهيم ، 

تهلل تلىل ادار  التكللل والميز  التنافتيل فاذا كانت فلتلل منظمات الاعمال لادار  جميع مواردها والانش ل الت  تت
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الموارد تمثل ادار  التكللل فان الاتتلدام الكلوء واللاعل لتلىل المىوارد مىع مىزيج المهىارات المتىتلدم يتىت يع ان 

 يحا  للمنظمل ميزتها التنافتيل.

 

 تتراتيجيات تحاي  الميز  التنافتيلأ 2-2
احيانا  عالمزايا التنافتىيل أو الاتىعايات  تتراتيجيات الميز  التنافتيل واشير اليهاأن حيال عدد ويراء العاحثآتاددت  

تىتراتيجيل أ% من الآراء اتلات على  ان 90التنافتيل او أعااد التنافس او عناصر تحاي  الميز  التنافتيل . الا أن 

تىىتراتيجيات ر عناصىىر   تحايىى  الميىىز  التنافتىىيل جىىاءت عالترتيىىب الأول فىى  حىىين جىىاءت أ ىالتكللىىل عوصىىلها احىىد

% وهكىىذا لعايــىىـل 45  حااىىت ـىىـ% مىىن آراء العىىاحثين ، ثىىم تىىتراتيجيل المرونىىل الت60تمىىايز محااىىه تىىتراتيجيل ال

   .56التتراتيجيات ر الاناصر   ر المصدر نلته :

وتىىتراتيجيل قيىىاد  التكللىىل لاتانىى  فاىى  انىىل تاىىدم منتوجىىا  او لدمىىل عتىىار اقىىل عاىىدر ارتعا هىىا عىىالجود  . 

تللىيا الكللىل المتريىر  للوحىد  الواحىد  لاتىيما للنشى ات التى  لا تضىيت قيمىل ، وتتحا  التكللل الاقىل مىن لىلل 

.  (JIT)فكللىىل الاحتلىىاظ عىىاللزين للوحىىد  الواحىىد  تحىىذت عنىىدما تتىىتلدم الشىىركل اتىىلوب الانتىىاج عالوقىىت المحىىدد 

لتىرعل   لهىا تىاثير ان عناصر الميز  التنافتيل الالرى ر الاعتماديل والمرونل والجود  وا  (Slack,et.al)ويرى 

 عل  التكللل وكما موضت ف  الشكل الآت :

 

 

   1شكل ر 

 التكللل  ف تاثير الاتعايات التنافتيل 
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Source : ( Slack , Nigel & Stuart Champers "Operation Management" 2004:571 ) 

 تلل التاثيرات من للل الآت  : (Slack,et.al:2004:55 )ويؤشر 

هم الامليات الااليل الجىود  عاىدم ضىياع الوقىت وتجنىب المجهىودات المرتع ىل عاعىاد  عمىل الاجىزاء ، تت -1

 وتتحاش  تذمر الزعائن عتعب تالير اللدمات ر كل ذلل يؤدم ال  تلليا التكاليت  .

  ماعين الامليات  Work in Processتللا الامليات التريال من متتويات الملزون تحت التشريلر -2

 . (Administrative Overheads)الصرير  ، فضل  عن تلليا المصاريت الاداريل غيرالمعاشر  

تؤدم الامليات الممكن الاعتماد عليها ال  تاعل الزعائن الدالليين للمنتج ، ويرتع  ذلل التتىليم عالتىرعل  -3

 الألرى عالامل عكلاء  . وف  ما مل   هذا الحذت يتمت للامليات الصرير 

يؤدم تعن  الامليات المرنل مع تريير الظروت عترعل دون توقت الامليات الانتاجيل . فالامليات المرنىل  -4

همىات ودون ضىياع فى  يمكىن ان تريىر مىاعين تىرعل الم  Flexible Micro Operationالصىرير  

  ر ويؤدم ذلل ال  تلليا التكاليت الوقت وال اقل

 

 

 وتانيات التكلللالميز  التنافتيل اهميل  2-3

تشهد عيئل الاعمال حركل متتارعل وانلجار مارف  كعير قد لاتتت يع أم منظمىل اليىوم اللحىا  عىه وهىذا  

عاوله ان الاعتكارات والماارت المتلحال قد تجال الميز  التنافتيل لآيل منظمىل فى  أحتىن   (Porter)ما اشار اليه

 ادت تلىىل الترييىىرات الىى  ان تصىىعت دور  حيىىا  المنىىتج قصىىير  جىىدا 54:  2006اهيم ، الاحىىوال حالىىل مؤقتىىل  ر اعىىر

 . (Product life cycle cost)واتتلزمت من المحاتعين اتتلدام تانيل تكللل دور  حيا  المنتج 

الميىز  التنافتىيل لهىا اهميىل لجميىع ا ىرات المنظمىىل ، فالاىاملين ينظىرون الى  تميىز منظمىتهم عانهىىا ان   

لاكثىر اهميىل عا  فلر وتمنحهم هويىل مميىز  لهىم عىن الاىاملين فى  المنظمىات الألىرى ، والزعىائن وهىم المتريىر ام

دليل جودتها ومادرتها عل  الايلاء عمت لعاتهم . والمنظمل ذاتها تنظر ال  الميىز  التنافتىيل  ليرون ان تميز المنظم

ي  اهدافها المتمثلل عزياد  قيمل المنشىا  ر اتىاار اتىهمها وتيلل صالحل لها للعااء ف  لضم المنافتل الحاد  وتحا

وهكذا اصعت ينظر ال  الاداء من وجهات نظىر ملتللىل وععىر تانيىل ع اقىل الاهىدات المتوازنىل ف  الاتوا  الماليل  

(Balanced scorecard ). 

ن  والشىاب الصىين  وحت  الجمهور يمكن ان ينتلع مىن الميىز  التنافتىيل لمنظمىات الاعمىال فىاللرد الياعىا

يىرى أنىىه يحاى  ميىىز  تنافتىىيل لاتالىد عىىن  ريىى  تاديمىل التىىلع عاتىاار منللضىىل جىىدا  رتىتراتيجيل قيىىاد  التكللىىل   

 Activity).وعل  ذلل تارعت منظمات الاعمال الاورعيل والامريكيل لاتتلدام تانيل التكللل عل  اتس الانشى ل 

based costing )  يت قيمل ععر تانيل الادار  عل  اتاس الانش ل .وحذت الانش ل الت  لاتض 

تىتراتيجيل هىو تحايى  الميىز  أعانه ما دام الهدت الاتاس لايل  (Hill&Jones,2004:76)يرى كل من 

التنافتىىيل لان الرعحيىىل الااليىىل تىىوت تحاىى  عالتعايىىل ، لىىذى فىىان التىىتراتيجيل هىى  التىى  تىىتاود الميىىز  التنافتىىيل 

يات التتراتيجيل ر متتوى الوظائت ، الاعمال ، الكل  ، الاالم    يجىب ان تصىال لللى  والرعحيل فان جميع متتو

الميز  التنافتيل ، وليس الأمر يتال  عالمتتوى عل أن اتتلدام التتراتيجيل لتحاي  الميز  التنافتىيل يتىتلزم للى  

قىل التكىاليت ، يمكىن ان نحصىل مادرات جوهريل متميز  فاند لل  تمىايز فى  منتجىات المنظمىل او المحافظىل على  ا

 عل  الميز  التنافتيل .

 المعح  الثال  / التحتين المتتمر وتحاي  الميز  التنافتيل
للنجاح ف  التو  الماولم ف  المنظمات التى  تريىد المحافظىل على  موقاهىا  ا  ياد التحتين المتتمر ضروري 

نتجىات م ىىور  وأن تتعنى  التكنلوجيىا المااصىىر  ، ، وم لرىى  ان تاىدم منتجىات ذات جىىود  عاليىفى  تلىل الاتىوا  ينع

واداء عمليات عال المتتوى ، فالتنافس ف  مثل تلل الاتوا  يشىعه التنىافس فى  الالمعيىاد، فىالرقم الاليىر المتىجل 

عاتىىم رياضىى  ماىىين فىى  التىىنه الاليىىره مىىن المؤكىىد تيكتىىر فىى  هىىذه التىىنل والرياضىى  الىىذم لايجىىرم التحتىىينات 

 المحتمل ان يعا  ف  دائر  اللوز ر والتنافس   .المتتمر  من غير 
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 : ملهوم التحتين المتتمر :  3-1
لاعتيادم كجزء من الامليات التشريليل اليوميل ولجميىع يان  التحتين المتتمر التحتين الاضاف  وغير ا

واللىر  التى  ازالتها من مصدرها فالمشاكل ينعر   ( TQM )وحدات الشركات وهو جوهر ادار  الجود  الشاملل 

 (Evans,1997:112) -تامل عشكل تليم ينعر  العح  عنها . وتالذ عمليل التحتين المتتمر انواع عد  ه  :

 زياد  الايمل المادمل للزعون من للل منتجات ولدمات جديد  وم ور  . -1

 تاليل الال اء والانتاج المااب والانتاج التالت . -2

 . (Cycle-time performance)تحتين الاتتجاعه وأداء دور  الوقت  -3

 تحتين الانتاجيل واللاعليل ف  اتتلدام جميع الموارد . -4

، كمىا ان التحتىين حل مىع اتىتراتيجيات الميىز  التنافتىيل التىاعال ماارعىل واضى تللوتوضت مجالات التحتين 

عوامىل  لاحىظ(أفضل التىلع واللىدمات ، ولكىن مىن لىلل ايجىاد اتىتجاعل وكلىاء  افضىل   ري  توفيرالمتتمر 

وياعر عن التحتين عانه متىتمر لانىه يىرع  الماضى  عالحاضىر ويىرع  الحاضىر عالمتىتاعل ، .)النجاح الحاتمل 

 .  مسصنع اشياء اليوم افضل من الأ عنامل فيه عاتجاهين يتمحورالاول لا(2008:1) (Sanda)يصت

         (Making thing better today than yesterday)  مارفىل  على د المتتاعل  عينما ينصب العا

 فضل غدا ا ماهو افضل غداُ نامله اليوم لنصنع اشياء 

It is about learning from  what we did today to do things better tomorrow)  

فان  (Operation Management)ان التحتين المتتمر يمثل ف  ا اره الاام ملهوم لادار  الامليات كفان 

اذ ينظىىر اليىىه علىى  انىىه  (Drury,2006:15)ل الاداريىىل لهىىذا الاتىىلوب نلمتىىه فىى  تاريىىت اتىىتجاعل المحاتىىع

عمليل متتمر  وعح  متتمر لتلليا التكاليت والتلل  مىن التلىت ، وتحتىين الجىود  واداء الامليىات التى  

 تزيد من رضا او قيمل الزعون .

على  انىه الجهىد الثاعىت والمتىتمر    التحتين المتىتمر2005:232ر  (Hilton)يارت نلته   الاتجاهع و

لتالي  الهدر وتاليل زمن الاتتجاعه وتعتي  المنتجات وعمليات التصنيع عل  حد تواء ، فضىل  عىن تحتىين 

 الجود  ولدمات الزعون. 

 تانيات التحتين المتتمر  3-2
محافظىل على  ف  عيئل الاعمىال المااصىره فىان ادار  المنظمىل تتىا  الى  تحايى  هىدفين رئيتىين همىا : ال

  :النجاح ، والتحتين لررا ديمومل النجاح وتؤدم المنظمل عل  وف  ذلل وظيلتين هما

وظيلىىل المحافظىىل التشىىريليل والتىى  تتىىا  مىىن لللهىىا الىى  المحافظىىل علىى  كىىل مىىن المىىدللت الحاليىىل  -1

 ه الحاليل .،الملرجات الحاليل ، التانيات المتتلدمل ، اتلوب الادار  الحال  ، والماايير التشريلي

وظيلل التحتين المتتمر والتى  تتىا  مىن لللهىا الى  تحتىين الماىايير الحاليىل وتحتىين قيمىل الزعىون  -2

 المرتع ل عالجود  ، والكللل ، والترعل .

ما يهمنا هو أداء الوظيلل الثانيل ، اذ انها تت لب مراجال متتمر  وتحليل متتمر وتحتىين متىتمر على  

 ل من الظروت الموضوعيل ، لكنها ف  جميع الاحوال تذهب عاتجاهين هما :وف  تانيات تحددها مجموع

تحصىل عليهىا المنظمىل مىن تظىافر الجهىود  (Kaizen)تحتينات عمليىات صىرير  ومتىتمر  ي لى  عليهىا  -1

 المادمل من قعل فر  الامل والااملين وتحتاج هذه التحتينات ال  كلت صرير  لتنليذها .

الامليىىات الحاليىىل تتضىىمن اتىىتلدام الاعىىداعات والأتمتىىه وتحتىىاج الىى  تحتىىينات جذريىىل وجوهريىىل فىى   -2

 اتتثمارات كعير  .

او الهندتىل الاكتىيل  (Reengineering)وف  الحالل الثانيل فاننا قد نحتاج ال  اعىاد  تصىميم الامليىات 

Reverse Engineering  متىىىىىتليدين مىىىىىن المالومىىىىىات التىىىىى  نحصىىىىىل عليهىىىىىا مىىىىىن التىىىىىو  والمنافتىىىىىين

(Benchmarking)  وعلىى  وفىى  ذلىىل فىىان الجىىزء المتعاىى  مىىن هىىذا المعحىى  تىىيتناول ثىىل  تانيىىات للتحتىىين .

 المتتمر ه  : 

          Target Costingتانيل تحديد التكللل المتتهدفل  -

               Kaizen Costingتانيل التحتين التدريج   -

                 Benchmarkingتانيل الماارنل المرجايل  -
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 ostingC Target        : تانيل تحديد التكللل المتتهدفل  3-3 
حت  تتمكن المنظمات من ت وير وأدامل ميزتهىا التنافتىيل مىن لىلل جىود  منتجاتهىا ووظىائت تلىل المنتجىات       

تريىر  ، الت  ي لعها الزعون ، وعوات ل التار الذم يحدده التو  ، والمحافظل عل  كل ذلل فى  عيئىل ذات  عياىل م

يتتلزم ذلل منها عمليات تل ي  التار والرقاعل عل  التكاليت والأتتمرار ف  التلليا كل ذلل ف  ا ار ما يتم  

عالمنتجات الموجهل عوات ل التو  ، وتتراتيجيل ادار  التكللل ومن لىلل احىدى تانياتهىا والتى  هى  تانيىل تحديىد 

 التكللل المتتهدفل .

يلتلىىت عىىن المنظىىور التاليىىدم فىى  ا ىىار تحديىىد المنىىتج وتصىىميمل  متكىىامل   ا  وتاىىد هىىذه التانيىىل منظىىور

وتتاير  . وعل  الرغم من انها عاتت تمثل احىدى تانيىات ادار  التكللىل المااصىر  الا انهىا عمليىل متكاملىل تتىتلدم 

او الامليىل عىدلا   ف  مجال كل من عمليات الت وير والانتاج والتتوي  ، وف  ضوء ذلل فانها قد تالذ لاصيل النظام

 ( Kocsoy , et.al , 2008 : 1).  من التانيل

 : ملهوم تحديد التكللل المتتهدفـل  3-3-1

 

الىى  هىىذه التانيىىل علىى  انهىىا تصىىميم المنىىتج والامليىىل المتىىتلدمه لتاديمىىه  (Hilton,2005:233)يشىىير 

ماتمىد على  التىو  وتحايى  رعىت منىه . عالشكل الذم يؤمن تصنياه عالتكللل الت  تمكن الشركل من عياىه عالتىار ال

والىرعت المتحاى  يتىم  الىرعت المتىتهدت  (Target Price)والتىار الىذم يىتم تاىديره يتىم  التىار المتىتهدت 

(Target Profit) اما التكلله الت  يتم تصنيع المنتج عموجعها تتم  التكللل المتتهدفل ر ،Target Cost) 

عصىلتها تانيىه تت لىب  (Target Costing)تحديد التكللل المتىتهدفلوهكذا يتعين لنا ضرور  التميز عين 

 الت  ه  النتيجل النهائيل لتلل التانيل . (Target Cost)عد  مراحل كما تنرى وعين التكلله المتتهدفه 

عل  ملهوم النظام من للل تاريله لتحديىد التكللىل المتىتهدفل  (Kazuki Hamada)ومن جانعه يركز 

اون ف  عمليل تلليا التكللل ف  مرحلل ت وير وتصميم منتج جديىد او اجىراء ترييىر شىامل او عتىي  عانها نظام يا

    2009:  2007ف  منتج قديم .رفوده،

ويتعين لنا كذلل ان هذه التانيل تتتلدم عشكل واتع ف  المنظمات عند مراحل ت وير منتج جديىد فالتكللىل 

الأجل لدلول المنظمل ف  الاتوا  عهىذا المنىتج والتنىافس عنجىاح مىع   ويل ا  المتتهدفل لهذا المنتج تصعت مشروع

 المنافتين .

 

 

 : ل وات ر مراحل   تحديد التكللل المتتهدفل  3-3-2
 )ثلثىل مراحىل للتكللىل المتىتهدفه وهى  :  ( Cooper&Slagmulder )حدد كل مىن  1999ف  عام 

Rudek,2007:4)  

     Setting the Market Priceوضع أتاار التو   -1

 Managing the Product Costادار  تكللل المنتج  -2

 ادار  النظام اللرع  وتكاليت المتتويات الجزئيل المتتهدفه                -3

ويىىرى إن أدار  تلىىل المراحىىل ت لىىب تشىىكيل فريىى  عمىىل متكامىىل يىىدرس لصىىائ  المنىىتج الم لوعىىل التىى  

ا  عل  دفع التار المتتهدت رهذا ف  المرحلل الاولى   . امىا فى  توت تادم المنتج الذم يكون الزعون عموجعه قادر

المرحلل الثانيل فيتم وضع التكللل المتتهدفل للمنتج لمااعلل توقاات المنظمل لهامش الرعت وصياغل عمليىل مراقعىل 

اللجىو  عىين التكاليت . وف  المرحلل الثالثىل ياىوم فريى  الامىل عاعىداد موازنىل للنظىام اللرعى  ، وتىتراتيجيل غلى  

 التكاليت المتوقال ر المل  ل   والتكاليت المتتهدفل وهندتل المنتج لتحاي  التكللل المتتهدفل .

 تلل المراحل عارعاه متضمنه جوانب تلضيليه ه  : (Bragg,2001:227-228)ومن جانعه يضع 
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                               Conduct Market Researchدار  اعحا  التو  إ -1

اعمويجملت اعيمل عهمل موقمع فمل  واقع حلل اعمولف مة   عيحد مد مملوييضمن هذه اعمرحثة درا ة 

مد  ث همل اعمولف مون فمل اع موق   ولمذع  يواك اعجد دة من اعمويجلت اعيل  ق  فض ع  ن الاو؟اع وق 

 . ؟فقه ن عد ومل اع قر اعذي   لوووا م يقد  ؟احي لجليه/  ص من ه/ اعزللئن اعمري لون وملياح

 Determine Margin & Costتحديىىد هىىامش الىىرعت المرغىىوب والتكللىىل المرغوعىىل  -2

Feasibility               

 ل  المالومات الت  وردت فى  المرحلىالزعون ، اعتمادا  عل الذم ي لعهوه  التحرم عن لصائ  المنتج 

تصىميم المنىتج ، ثىم تحىدد نا ىه التىار  مىن ا  الاول  ، وترجمتها ال  تلتله من اللصائ  الت  توت تشىكل جىزء

 ومنها يحدد هامش الرعت المتوقع ، ومن ثم تحدد التكللل المتتهدفل.

 

 

 

 

 

 

 مااعلل الهامش المتتهدت ععر تحتين التصميم    -3

 Meet Margin Targets Through Design Improvement            

ل لانجاز التكللىل المتىتهدفل للمنىتج عمتىتوى تتضمن هذه المرحلل اكمال جميع مت لعات هندتل الايم

التار المتتهدت ، وعما ينتجم مع صلحيل المواد وتكللل الامليل التى  يجهىز عهىا المنىتج والاىرارات الالىرى 

 المرتع ل عارارات التصميم .

  Implement Continuous Improvement              تنليذ التحتين المتتمر -4

تضمن أدلال المنتج ف  الامليل التصنيايل ، من حيى  نوعيىل وحجىم الانتىاج ، ويصىعت وه  المرحلل الت  ت

هم فى  تحديىد تكللىل المنىتج وتاىارير الانحىرات ز لجميىع مالومىات التكللىل التى  تتىمحاتب التكللل المنت  والمجه

 للتاكد من ان متتوى التكللل تمت المحافظل عليه وفاا  لمرحلل التصميم .

 تحديد التكللل المتتهدفل: ادوات 3-3-4
لانجازالمرحلل الثالثل من تحديد التكللل المتتهدفل تحتاج هذه التانيل ال  ادوات ماينل ي لى  عليهىا الىعاا 

 -ادوات تحجيم التكللل وه  ادوات متادد  نارا لاهمها وه  :

 Reverse Engineering          التحليل الوظيل  رالهندتل الاكتيل                   -1

وياصد عالتحليل الوظيل  تحليل المنتج المنافس لمارفل وتحديد وظيلل ومواصىلات تصىميمل للتوصىل الى    

اتتنتاجات حول الامليل الت  يتم من لللها تصنيع وتاديم المنتج المنافس ومن ثم تاىديل مواصىلات منىتج الشىركل 

ويتم ذلىل مىن لىلل تحليىل وظىائت  (Kaplan & Atkins Son,1998:227)عما ينتجم ومواصلات ذلل المنتج 

المنتج ال  وظائت رئيتيل وألرى ثانويل وماارنل تكللل كل وظيلل مع ما يرغب الزعون دفاىل مااعىل الانتلىاع عتلىل 

الوظيلل رالايمل المدركل للزعون   ،ر لاتىيما ان الزعىون غيىر متىتاد لىدفع معلىف لوظيلىل لا يىدرل قيمتهىا   وتجمىع 

كيكها للوصول ال  التكللل الجديد  الت  تاارن مىع التكللىل المتىتهدفل للوصىول الى  قىرار الانتىاج او الوظائت عاد تل

 الارارات الألرى .

    Value Engineeringتحليل الايمل ر هندتل الايمل  -2

الاىه عتصىميم وهو اتلوب لتاليل التكاليت وتانيىل تحتىين الامليىل مىن لىلل الانتلىاع مىن المالومىات المت

منىىىىىتج ماىىىىىين وعمليىىىىىل الانتىىىىىاج ومىىىىىن ثىىىىىم تلحىىىىى  اجىىىىىزاء التصىىىىىميم والامليىىىىىل وتحديىىىىىد مجىىىىىالات التحتىىىىىين 

(Hillon,2005:234)  ياتمد هذا الأتلوب عل  مجموعل افراد وليس فرد واحد عهدت تاييم تصميم منىتج الشىركل

وياىرت هىذا الاتىلوب التاييمى  عنتىعل  وف  ضوء ذلل تحدد العدائل او الليارات الت  ت ور او تحتىن قيمىل المنىتج

 

 هامش الربح المستهدف  –التكمفة المستهدفة = السعر المستهدف 
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-Bar Ficld,et)            ، ومىىن ناحيىىه التكللىىل / المنلاىىل فىىان (Drury,2006:889)الوظيلىىل الىى  التكللىىل 

at,3003:720) اىىد هىىذه الادار  ل ىىوه مهمىىل لنجىىاح ت ىىوير المنىىتج وتتضىىمن التىىا  المارفىى  لايجىىاد تكوينىىات ت

 ارد  الت  من شانها زياد  المادره الوظائليل للمنتج وتلليا كللتل .مناتعل للموارد وال ر  رمزيج المو

   )Kaizen (: تانيل التلليا التدريج   3-4
 Generalتتعنىى  كثيىىر مىىن المنظمىىات تللىىيا التكىىاليت كتىىتراتيجيل مركىىزه .لاتىىيما الشىىركات الاملقىىه 

Electric  ف  الولايات المتحد  الامريكيل ، وشركلCitizens ت وشركل للتاعاToyota  ف  الياعىان ، وتتىتلدم

. اذ تُتتلدم هذه الموازنل لاجراء التحتينات الصريره عدلا  مىن الالىزات فى  التللىيا، (Kaizen)ف  ذلل موازنل 

. تاتاىد ان الاىاملين  (Kaizen)ن الشىركات التى  ت عى  موازنىل أ ذإوتركز هذه الموازنل عل  ماترحات الاىاملين ،

اللال  ف  جميع نشا ات المنظمل ر الانتاج ، المعياىات ، التوزيىع   لىديهم افضىل المالومىات او  يؤدون الامل نالذي

المارفىىل عىىن كيليىىل انجىىاز الاعمىىال عافضىىل مىىا يمكىىن ، وهىى  عىىذلل تحىىاول للىى  ثاافىىات فىى  كيليىىل تايىىيم ماترحىىات 

الهىىىىدت مىىىىن موازنىىىىل ، وان  (Horengren,et.at,2009:221-222)الاىىىىاملين والاعتىىىىرات عهىىىىا ومكافئتهىىىىا . 

Kaizen  هو تحديد تكللىل(Kaizen Costing) للتحتىين المتىتمر لتللىيا كلىت الانتىاج   وهى  جهىود متىتمر

 (Barfield,2003:770) وزياد  جودته او تحتين عمليات الانتاج عاد ان تكون عمليات الانتاج قد عدات فال  . 

تحديد التكللل المتتهدفل فى  انهىا تركىز على  عمليىات وهكذا فان الالتلت الجوهرم لهذه التانيل عن تانيل 

تلليا التكللل ف  مرحلل الانتاج ، فضل  عن كون التلليا يجرم عشكل متتمر وتىدريج  ومىن لىلل النشىا ات 

الصىىرير  جىىدا  عىىدلا  مىىن التحتىىينات اللجائيىىل ر المت رفىىل   التىى  تىىتم ععىىر الاعىىداعات او الاتىىتثمارات الكعيىىره فىى  

وهكىىذا فىىان هىىذه التانيىىل تعنىى  علىى  فكىىر  اتاتىىيل هىى  ان التحتىىينات هىىدت   (Hilton,et.at:2009)ا.التكنلوجيىى

الى  الامىال اليىدويين ، وفى  جميىع  (CEO)مىن المىدير التنليىذم  آن واحد ولجميع الااملين اعتىداءاومتؤوليل ف  

ن التلليضىىات الضىىروريل فىى  نشىىا ات المنظمىىل ، وفىى  جميىىع الاوقىىات لان التحتىىينات صىىرير  لكنهىىا متىىتمر  روأ

 التكللل يمكن انجازها ععر الزمن عشكل صرير  .

 مراحل التلليا التدريج   3-4-1
من للل وضع هدت شهرم أو متتوى ماىين مىن التكىاليت  (Kaizen)تجرم عمليل التلليا عل  وف  

وضىوع   ، وعنىد تحايى  متىتوى ، ثم يتم تتعع ومراقعل التكاليت اللاليل وماارنتهىا مىن هىدت التكللىل ر الهىدت الم

الهىىدت يىىتم اعتمىىاده كاتىىاس للتكللىىل للتىىنل اللحاىىل ، ثىىم يوضىىع هىىدت تللىىيا آلىىر الىى  ان تصىىل الشىىركل الىى  

 التلليا الكل  الم لوب عل  المنتج والشكل الآت  يوضت تلل المراحل .

    2   شكل ر

 (Kaizen)مراحل التلليا التدريج  
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 اداء
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 Benchmarking      لماارنل المرجايل      : تانيل ا 3-5
  من عمليىات المتىت الأرضى  أذ يكىون المؤشىر ق اىل مىن الأحجىار تتىتلدم Benchmarkingأشت  مص لت ر

لتاييم نلتها مع منافتيها ت عاىد ذلىل توتىع المصى لت  Xeroxاتتلدمتها شركل  1979كنا ل مرجايل توف  عام 

المنظمىىل الألىىرى  ويتجىىاوز ق ىىاع الصىىناعل ليتىىتلدم فىى  ق اعىىات الىىرى ليتجىىاوز وظيلىىل الأنتىىاج الىى  وظىىائت 

رالمتتشليات ت المصارت  ولم ياد ت عي  هذه التانيل ماتصرا عل  اللعراء والأتتشاريين عل شمل جميع الاىاملين 

  .Slack,et.al2004:644ف  المنظملر

قاتها عالتحتين المتىتمر اتها الملتللل ت فل  علوتناول العاحثون ف  اللكر الأدارم والمحاتع  هذه التانيل عاتجاه

عانها  (2000:373) (Horngren,et.al)الأ ار الاام الذم يضم مجموعل التانيات ومنها هذه التانيل عرفها  ادّهع

عمليل متتمر  لتحتين الأنش ل والمنتجات واللدمات فى  ضىوء افضىل متىتويات الأداء المتىوافر  لىدى المنظمىات 

الىى  الماارنىىل  (Drury,2006:15)ينظىىر نلتىىه العاىىد عو الامليىىات المماثلىىل دالىىل المنظمىىل ذاتهىىا . و المتنافتىىل ا

المرجايل عل  انها تانيل عدأ تعينها لانجاز عمليات التحتين المتتمر ، وه  عىذلل عمليىل متىتمر  لايىاس نشىا ات 

 ولدمات الشركل مااعل منظمات ألرى ذات الأداء الأفضل .

يىرى ان الماارنىل المرجايىل تانيىل لتحديىد  (2003:9) (Hilton,et.al)تها عالميز  التنافتيل فىان وف  مجال علق

الميز  التنافتيل من للل دراتل منتجات ولدمات وعمليات المنظمل وماارنتها عاداء افضل المنظمات . ويؤكد عان 

  أو نلتىه  ان دالليا  او لارجيا  رالا ىاعالماارنات تمات تنافتيل مهمل يتم الحصول عليها من الماارن عه تواء ك

حت  من ق اعات صناعيل ألرى . ويمكن لهذه الماارنات أن تحدد مصادر الميىز  التنافتىيل والتهديىدات التى  تىات  

 من المنافتين وتواجه تلل الميز  . 

ن ومىىىىن جانىىىىب علقتهىىىىا عاعىىىىاد  الهندتىىىىل ر تىىىىيتم تنىىىىاول هىىىىذه الالقىىىىل عشىىىىكل تلصىىىىيل    ياىىىىدها كىىىىل مىىىى

(Edmonds&Edmonds)  (2000:24)  عانهىىا احىىدى المكونىىات الرئيتىىل لأعىىاد  الهندتىىل ، ومىىن لللهىىا يىىتم

تحديد افضل الممارتات المتتلدمل من قعل المنافتين ععر دراتل ومحاكا  تلل الممارتىات ، وتتىتلدم المنظمىات 

 .الماارنل المرجايل لتنليذ اكثر ال ر  فاعليل لتنليذ المهام الملتللل 

 

 : أهدات واغراا الماارنل المرجايل  3-5-1

 
لال ت عي  الماارنل المرجايل يعتر  منه أهدافا  متادد  يمكن تتلي  الضوء عل  اكثرها أهميل وه  : ر النايمى  ، 

2007  :66  )(Roos,1995:239-240)   

  تلفيهىا الى  تحايى  تؤدم دراتل الكيليل الت  ينلذ عها الرير أداءه وتحديىد نىواح  الاصىور والامىل على -1

 التحتين المتتمر للامليات الدالليل .

تحاي  ميز  تنافتيل متتدامل من للل لل  افكار وت عياىات جديىد  فى  ملتلىت وظىائت تلتىلل الايمىل  -2

 وأجراء تحتينات عل  الأداء عالشكل الذم تتلو  عه المنظمل عل  منافتيها ، وزياد  حد  المنافتل .

تتراتيجيتها التى  تاىود الى  أنظمل من للل تحديد عوامل النجاح الحاتمل وتنليذ تحاي  هدت العااء للم -3

 التو  .

تتىىاعد فىى  جهىىود أعىىاد  الهندتىىل عشىىكل كعيىىر ، اذ أثعتىىت الدراتىىات ان نتىىعل التحتىىينات المحتملىىل  -4

أو  50% وعوجىىود الماارنىىل تىىزداد الىى  10-5لأعىىاد  الهندتىىل مىىن دون الماارنىىل المرجايىىل تكىىون عىىين 

75. % 

تىىؤدم الىى  ترييىىر فىى  ثاافىىل المنظمىىل ، فالماارنىىل تتىىمت للمنظمىىل عوضىىع أهىىدات ر أتىىتهدافات   لىىلداء  -5

 واقايل ودقيال ومانال ، تتاعد عاقناع الااملين عمصداقيل تلل المااييس ، وجدوى قيامهم عالأعمال .

 يامها علدمل زعائنها .تحلز الأعداع وتادم الحوافز الت  تمكن المنظمات من اللهم الأفضل لكيليل ق -6

هم ف  تنميل قدرات الموارد العشريل ، فالماارنل توفر اتاس لامليل التىدريب ، ويصىعت الاىاملون فى  تت -7

موقع يتمت لهم عالنظر ال  اللجو  الت  تلصل عين اداءهم اللال  والأداء الأفضل الذم ينعرى  ان يىؤدوه 

لاصل لحل مشكلت الامل ، وتحتىين أداء الامليىات . وأن غل  تلل اللجو  تحتاج منهم امتلل مهارات 
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.فضل  عن ذلل فان التداؤعيل عين نشا ات المنظمل يمكىن تحتىينها مىن لىلل تىدالل وتكامىل الوظىائت ر 

 تكامل الجهود  .

 

 Business Rengineering هندتل الأعمال ر  هندر  الأعمال   عاد إ:  3-5-2
ل لآعاد  الهندتىل ، فضىل  عىن ذلىل المرجايل عانها المكونات الرئيت نلت رقنا ف  مجال عرضنا لملهوم الماار

فىىان أحىىد أهىىدات ألماارنىىل أمرجايىىل هىىو المتىىاعد  فىى  جهىىود أعىىاد  الهندتىىل عشىىكل كعيىىر ، وأن نتىىب التحتىىينات 

ل الماارنىل المحتملل لأعاد  الهندتل تزداد عنتب كعير  عاتتلدام الماارنل المرجايل لذا وجىدنا لاعىد أن تاتىرن دراتى

المرجايل عدراتل أعاد  الهندتل . والت  ه  أحدى التانيات الحديثل والمت ور  الت  تتاامىل مىع المتريىرات العيئيىل 

المااىىد  مىىن المت لعىىات والأهىىدات الأتاتىىيل لكىىل منظمىىل تعحىى  عىىن الكلىىاء  واللاعليىىل والمحافظىىل علىى  العاىىاء 

 والأتتمرار .

جديد للوهلل الأول  الأ انه ف  حاياته ياود ال  الارن التاتع عشر ف  عصىر ر عاد  الهندتل مص لت إوياتاد أن 

  Michal Hammerأثىر الماالىل الشىهير  لىـ  1990هنرم فايل   ، وعاد هذا الملهوم للن ىل  مىر  ألىرى عىام 

(Reengineering : Don't Automate Obliterate )   

اديميىل ، وتاىد أعىاد  هندتىل الامليىات فكىر  لتلتىير الامليىات عريىل والت  جذعت أنتعاه المؤتتات الصىناعيل والأك

ت ويرها وتاتمد علـــ  تؤال محدد هــو لماذا ناىوم عالأشىياء ع رياىل ماينىل والأجاعىل تتمحىور ر لأنهىا هى   رياىل 

   . 569:  2008للآداء   . ر اللم  ، 

        يىر أتاتىيل وأعىاد  تصىميم عمليىات الأعمىالعىاد  تلكإأنهىا  فيىرى  ( 2009 : 491) (Horngren,et.al)أمىا 

ر عمليات المنظمل   لانجاز التحتينات عمااييس حاتمل للؤداء ، مثل الكلت ، النوعيل ، اللدمل ، الترعل ، ورضا 

 الزعون .

 المعح  الراعع : الجانب الميدان 
مدى حاجىل  لتلح  1ملح  رقم  تتمار  اتتاصاء مالومات لاصل عمنظمات الاعمال الاراقيل رأالعاح   أعد

، وقد تم اللجىوء الى  ومدى توافر ماومات ت عياها تلل المنظمات لتانيات ادار  التكللل المتالال عالتحتين المتتمر 

 اتلوب الاتتاصاء للتعاب الآتيل :

  تىوافر عاىا ماومىات التحتىين المتىتمر فى  منظمىل ماينىل وعىدم توافرهىا فىعالعاحى   متع  لدى ادرالوجود .1

الرى وحاجل جميع المنظمات الاراقيل اليها، الا اننا حاولنىا دعىم الادرال المتىع  عشىكل معاشىر وميىدان  منظمات 

   ا الاتتاصاء .ذمن للل ه

 .الاراقيل  الشركاتعيئل الاعمال الت  تمر عها  متريرات تشاعه .2

المالومىات المادمىل مىن شىركل  ان تحاي  هىدت العحى   رصىياغل ا ىار ماتىرح   لايمكىن انجىازه عالاعتمىاد على  .3

 . موجه ال  جميع الشركات وليتت شركل عاينها كما ان الا ار  واحد 

 التلح  الميدان تحليل نتائج : 4-1

 : التحتين المتتمر  تانيات: حاجل المنظمات لاتتلدام  أولا  

تحتين المتتمر اظهرت نتائج الاتتاصاء ان منظمات الاعمال الاراقيل عحاجل ال  اتتلدام تانيات ال

 وللتعاب الاتيل:

% من اجمال  الاينل ، ف  حين مثل هدت العااء 67يمثل هدت النمو هدفا اتاتيا لتلل المنظمات وعنتعل  .1

 % ، ولم يكن لدى ام من المنظمات نيل للنكماش او التنويع .33النتعل المتعايل العالرل 

% من اجمال  الشركات ر التؤال 80منتجات اكثر من علرت نتعل الشركات الت  تنتج اكثر من منتج رتنوع ال .2

   .2رقم

 % .67% وعين النم   وحتب ال لب 11% وحتب ال لب 22يتنوع اتلوب الانتاج للشركات عين النم    .3

% منها اتاس الكللل للتتاير مما 33% ، وتاتمد 67تتتا   ماظم الشركات اتاار منتجاتها من التو   .4

 انيل الكللل المتتهدفل.يان  وجود حاجل لاتتلدام ت

% ، جميع 11% ، الانتاج 11تجرم الشركات تحتينات عل  منتجاتها ف  ماظم مراحل الامليات رالتصميم  .5

 %   .78المراحل 
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 : مدى توافر ماومات ت عي  تانيات التحتين المتتمر : نيا  ثا

الاتتاصىاء تىوافرالكثير مىن  ليىل الوصىل  التىاع  فاىد اظهىرت نتىائجح  ذاته الذم اتتلدم فى  التاوعل  التي

 عل  وف  الما يات الآتيل:وماومات تنليذ تانيات التحتين المتتمر لدى منظمات الاعمال الاراقيل 

% 33% مىن الشىركات ، وان 77يتوافر للشركات فر  عمل لدراتل التو  ومارفل المنتجات الجديىد  وعنتىعل  .1

 .  6ر التؤال ول ف  التو  منها لدها مارفل عالمنتجات المنافتل ذات المركز الأ

% ، ولصىىائ  المنىىتج 66يتىىوافر للشىىركات فىىر  عمىىل لدراتىىل رغعىىات الزعىىائن مىىن حيىى  شىىكل وحجىىم المنىىتج  .2

   . 7% رالتؤال 34الوظائليل 

يى  تانيىل د ذلل اتاتىا لت ع% ل   محدد  وعالارقام لتلليا تكاليت منتجاتها ، ويا100تمتلل جميع الشركات  .3

 .التلليا التدريج  

%   امكانيل دلول التو  عمنتجىات جديىد  ، ولىيس لىدى المتعاى  مىن الشىركات 89تدرس ماظم الشركات حاليا ر .4

 %   دراتات من هذا النوع .11ر

تتاصىاء ان جميىع الشىركات تمتلىل فىر  عمىل متلصصىل عدراتىل وظىائت ف  مجال اعاد  الهندتل فاد اظهر الا .5

%  منهىىا عدراتىىل 22فاىىد اهىىتم رجىىال دراتىىتها لتلىىل الوظىىائت  ، المنتجىىات المنافتىىل ، الا انهىىا تعاينىىت فىى  م

%  فا  دراتل الوظائت الثانويل ، عينما تركزت ماظىم الجهىود فى  دراتىل الماىدر  11اللصائ  الرئيتل ، ر

 %  .67الوظائليل للمنتجات ر

 ثالثا  : مدى توافرمت لعات نظم ادار  التكللل
المتتمر وجود نظم ادار  تكللل قادر  عل  تلعيل احتياجات الادار  ينعر  ان تصاحب ت عي  تانيات التحتين 

، كما ينعر  ان ترذى تلل كافل من المالومات عشكل تلصيل  وللل مدد زمنيل قصير  ولامليات المنظمل 

، فضلٍ عن ذلل فان ماالجل تلل العيانات تحتاج ال  ملل النظم عالعيانات من مصادر دالليل ولارجيل 

:عل  وف  ذللل اظهرت اجاعات الشركات النتائج الآتيل متلص  .  

%  منهىا تمتلىل هىذا 93ف  مجال وجود ملل متلص  ف  محاتعل التكاليت لدى الشىركات تعىين انر. 1

 .  14ر التؤال رقم   كامل عملهم المهن  عشكل نالمت لب ويمارس الااملو

لمنتجىات فى  الشىركات المنافتىل وعنتىعل تمتلل الشركات عينل العح  مالومات تلصيليل حول تكاليت ا. 2

   .13%  مما يان  امكانيل ت عي  تانيل الماارنل المرجايل ر التؤال رقم 88ر

منهىا وتىنويل ولاىدد  ياىوم قتىم التكىاليت فى  ماظىم الشىركات المتىتعانل عاعىداد تاىارير تكللىل شىهريل. 3

التى  تاىد تاىارير لاصىل عكىل عينما لاتتجاوز الشركات %  ،68ر فا  تنويلو ،% 21ر نتعته  علرت

ر التىؤال %  لان الاعمال اللاصل ياد لها تاارير تكللل تاديريل قعل المعاشر  عهىا11عمل مانتعته ر

 .   11رقم 

%  ، وتاىوم 84لاتاوم ماظم الشركات عىاجراء تحليىل لانحرافىات التكىاليت عنىد ام متىتوى وعنتىعل ر. 4

لاجمال  ، وليتت هنال شركل تجىرم تحلىيلت لكىل %  منها عتحليل الانحرافات عل  المتتوى ا16ر

   .  12منتج  رالتؤال رقم 

 : وصت النتائج الاحصائيل للتلح  الميدان   4-2
مارفل مدى تمثيل الشركات الملتار  للمجتمع الذم تمثله فاد تم اتتلراج الاوتا  الحتاعيل والتعاين  هدتع

 منظماتوعل  ثلثل محاور الاول عن مدى الحاجل    2 الشركات رملح  رقموالانحرات المايارم لاجاعات 

،والثان  عن مدى توافر   5-1رالاتئلل وفاا للمتل معررات الاعمال الاراقيل لاتتلدام تانيات التحتين المتتمر

  ، ومن ثم مدى  10-6ر الاتئلل  وعل  وف  لمتل ماوات ايضا   ماومات الت عي  لدى منظمات الاعمال الاراقيل

ان الاوتا    ادناه 1، ويعين الجدول رقم ر  14-11الاتئللر ماومات نظم ادار  التكللل لدى تلل المنظماتتوافر 

قيم التعاين والانحرات  تشيرالحتاعيل كانت قريعل من عدد المت لعات لاتيما فيما يتال  عالمحور الثان   ، كما 

مما يدلل عل  ان تلل  والاوتا  الحتاعيل  عن عدم وجود التلفات جوهريل عين اجاعات الشركاتالمايارم 

 عشكل ماعول . الشركات كانت تمثل المجتمع الذم تنتم  اليه
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   النتائج الاحصائيل للتلح  الميدان 1جدول ر

    

الوت   التلاصيل ت

 الحتاع  

الانحرات  التعاين

 المايارم

أدن   أعل  قيمل 

 قيمل

مدى الحاجل لاتتلدام تانيات التحتين  1

 المتتمر 

3.77 0.543 0.73 5 3 

مدى توافرماومات ت عي  تانيات التحتين  2

 المتتمر

4.22 0.934 0.97 5 2 

 2 4 0.76 0.580 2.70 مدى توافر ماومات نظم ادار  التكللل 3

  والاتتنتاجات والتوصيات/ الأ ار الماترح  لامسالمعح  ال

 : الأ ار ألماترح   5-1
ون عل  متاعد  المديرين ف  تتعع الأداء مىن لىلل  ألتيىار عوامىل النجىاح الحاتىمل يامل المحاتعون الأداري

مرجايل ، وتترير المرتع ل عاداء المنظمل ، وتاد عمليل تتعع ما الذم حصل لدى المنافتين جوهر عمليل الماارنل ال

. وقىد تكىون فى  عاىا ن عتريىر زعىائن المنظمىل ويصىعت هىدت التحتىين المتىتمر عمليىل حاتىمل يالتيارات المىدير

 الأحيان عمليات التريير ف  الامليات ر مثل أعاد  تصميم الامليات   ضروريل لتلليا التكاليت .

 :  وعل  ذلل تياتمد الا ار عل  محورين هما

 : المعادمء الاتاتيل 5-1-1

مر مىن مت لعىات هو أشىتاا  تانيىات التحتىين المتىتالاراقيىلالمعدأ الأتاس ألىذم ينعرى  أن تاتمىده المنظمىات 

، من للل تشكيل فر  عمل متادد  المهام لدراتل مت لعىات التىو  والمنتجىات المنافتىل و ىر  التتىوي  الزعون 

ولتعن  التحتين المتتمر فمن الأهميل عمكان للمديرين ليس فا  قعول أفكار التحتين ولكن تشجيع كل شل  يادم 

. والمعىىدأ الثىىان  هىىو أن كىىل جىىزء مىىن  ماترنىىل عنظىىام تحليىىز فاىىال  واعتمىىاد آليىىل ت ىىوير وتاىىديم الافكىىارتلىىل الأفكار

ام ان تكىىون الامليىىات موجهىىل وليتىىت الامليىىات ياىىود الىى  لدمىىل الزعىىون ينعرىى  أن يصىىب فىى  التحتىىين المتىىتمر 

، وعىين عشىكل فىردم دالىل كىل وظيلىل اعتىداءاأن يىتم عحى  عمليىات التحتىين المتىتمر  . والمعدأ الآلر هوعشوائيل

، ثم عين الوظائت وحدود المنظمل . وعليه يمكن ان نضىع مجموعىل مىن  رمعدأ التكامل  ئت الملتللل للمنظملالوظا

  -المعاد  الذم يمكن تاتمد عليها تانيات التحتين المتتمر عالآت :

 رضا الزعون هو الأتاس ر مت لعات الزعون    .1

 التار هو الذم ياود التكللل  .2

 تنافتيلمحور الاتعايات ال ه  التكللل .3

 التركيز عل  تصميم المنتج  .4

 التركيز عل  تصميم الامليات  .5

 تدالل الوظائت    –الوظيلل  –تحليل الوظائت عل  المتتوى ر اللردم  .6

 . المتتمر للتحتين أهدات ه  أفكار الااملين وماترحاتهم .7

ات عيئىل الاعمىال م يوضىت ان متريىرذ الى3رووفاا  لهذه المعاد  يمكن صىياغل الأ ىار الماتىرح وفى  الشىكل 

جال المنتج أو اللدمىل همىا العدايىل لايىل عمليىل المااصر  تاود ال  التركيز عل  الزعون ، وان التركيز عل  الزعون 

تحتين منتظر  . وان الاهتمام عالمنتج أو اللدمل من للل التحتين المتتمر ينعر  ان يتزامن مع الاهتمام عاوامل 

 جود  ، الوقت ، الاعداع   .النجاح الاتاتيل رالتكللل ، ال

من جانب آلر يظهر الشكل ماارعل صريحل عين اهدات التحتين المتتمر واهدات الميز  التنافتيل ، فزياد  

فضىل عىن  ن ينعر  تااعل مع تلليا التكاليت، وتحتين الاتتجاعل ينعر  ان يصاحعها عمليات مرنل ،الايمل للزعو

ما عالاتتلدام الكلوء للموارد الماديل والعشىريل ، ولتحايى  جميىع تلىل الاهىدات دلل فان تحتين الانتاجيل يرتع  دائ

 .ينعر  ان يتوافر للمنظمات الاراقيل نظام ادار  تكللل لاياس كلاء  وفاعليل نشا ات المنظمل
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      3شكل ر    

 أ ار تكامل  ماترح لتانيات التحتين المتتمر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المنتج / الخدمة
 هو البداية 

 ين المستمر التحس الميزة التنافسية 

   زياااااااااااااااااا       ي اااااااااااااااااا
          لزبون 

   تحسااااين  اساااات  ب
 )  وقت( 

   تحسااااااين  ا ت  يااااااا
 و  ف علي  
  

 

 عوامل النجاح الحاسمة  
   تكلف       و        وقت        اب  ع

    تخفيض   تكلف 
  تب اااااااااااا      لياااااااااااا ت

    ر   )  وقت( 

   اساااااااتخ  ء   كفاااااااو 
 ل ااااااااااااو ر       ياااااااااااا  

 و  بشري  
  

 

 ظام أدارة التكمفة ن
 تح ي  أ كف    و  ف علي   ل ش ط ت 
   قي س تكلف     ش ط ت    ست ف    ل و ر 

  قي  حذف    ش ط ت   ت  لاتضيف 

 ياا     تاا  تساا ع   اا    ت ياايء    شاا ط ت    
 تحسين  ا       ست بل   ل  ظ   

 تقنيات التحسين المستمر

أختي ر   ت  ي       سب  ب   يخ ء* 
 ج/  خ   (  تطلب ت   زبون)    ت

 متغيرات بييئة الأعمال المعاصرة 
  ظء   ت ج  تطور   -ت   س  و                                 -
ت  ياا ت ع  ياا   لاتراا لات و    ااا                             - ور  حياا   قرااير   ل  ااتج                 -
 أخرى    -

 متطمبات الزبون
 ى   زبون ()   تركيز عل
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 الىذم يوضىت ان متريىرات عيئىل الاعمىال 3ووفاا  لهذه المعاد  يمكن صىياغل الأ ىار الماتىرح وفى  الشىكل ر

العدايىل لايىل عمليىل المااصر  تاود ال  التركيز عل  الزعون ، وان التركيز عل  الزعون جال المنتج أو اللدمىل همىا 

تحتين منتظر  . وان الاهتمام عالمنتج أو اللدمل من للل التحتين المتتمر ينعر  ان يتزامن مع الاهتمام عاوامل 

 النجاح الاتاتيل رالتكللل ، الجود  ، الوقت ، الاعداع   .

التنافتيل ، فزياد  من جانب آلر يظهر الشكل ماارعل صريحل عين اهدات التحتين المتتمر واهدات الميز  

الايمل للزعون ينعر  تااعل مع تلليا التكاليت، وتحتين الاتتجاعل ينعر  ان يصاحعها عمليات مرنل ، فضىل عىن 

دلل فان تحتين الانتاجيل يرتع  دائما عالاتتلدام الكلوء للموارد الماديل والعشىريل ، ولتحايى  جميىع تلىل الاهىدات 

 .قيل نظام ادار  تكللل لاياس كلاء  وفاعليل نشا ات المنظملان يتوافر للمنظمات الارا ينعر 

 

 لار ل ال ري  5-1-2

ولرىىرا ألتيىىار التانيىىل المناتىىعل للتحتىىين المتىىتمر ، فالىى  المىىديرين مارفىىل هىىدت رأهىىدات  اتىىتلدام 

   يناتالتحتين المتتمر ، وهل هم عصدد أجراءات تحتىينات تدريجيىل أم تىريال وكعيىر  ، وحتى  تجىرم تلىل التحتى

الأدوات  ، وأليىىىرا  مىىىا ؟الهىىىدت التىىىتراتيج  مىىىن الايىىىام عالتحتىىىين المتىىىتمر  ر نشىىىا ات تلتىىىلل الايمىىىل   ، ومىىىا

 . ؟المتتلدمل لتنليذ التحتين المتتمر 

ومىىن لىىلل الأجاعىىل عىىن الأتىىئلل اللمتىىل الىىوارد  آنلىىا  يمكىىن أن يضىىع المىىديرون لار ىىل  ريىى  لمنظمىىاتهم 

 مهام للتنليذ .وتشكيل فر  عمل متادد  ال

 

 تحديد التكللل المتتهدفل  الأتئلل الأتاتيل  ت

Target Costing 

 Kaizenالتللىىيا التىىدريج  

Costing 

الماارنىىىىىىىىىىىىىىىىل المرجايىىىىىىىىىىىىىىىىل 

Benchmarking  

لمىىىىىاذا نتىىىىىتلدم التحتىىىىىين   -1

 ؟المتتمر

  تاليل التكللل 

 زياد  هامش الرعت 

  امكانيىىىل دلىىىول التىىىو  لمنىىىتج

 جديد 

 زياد  جود  المنتج 

 يا ماتدل للتكاليتتلل 

 التحتين المتتمر 

  اعىىىىىاد  هندتىىىىىل عمليىىىىىات

 الأعمال

  لل  افكار وت عياات جديد 

 تاويم الأداء 

 تحتينات كعير    ؟ التحتين الم لوب ما  -2

  محدد رمنتج /لدمل 

 منتج جديد 

   تحتىىىىىىىىىىىىىينات صىىىىىىىىىىىىىرير

 رتدريجيل 

  متتمر 

  منتجات قائمل 

   صرير  وكعير 

 متتمر ومتنوع 

 منتجات جديد  وقائمل  

متىىىىىى  يتىىىىىىتلدم التحتىىىىىىين   -3

 ؟المتتمر 

مرحلىىل الت ىىوير والتصىىميم رعشىىكل 

 اتات  

 جميع نشا ات تلتلل الايمل  مرحلل الأنتاج رعشكل اتات  

لمىىىىىىن يتىىىىىىتلدم التحتىىىىىىين   -4

المتىىىىىىىىىىىىىىتمر رالهىىىىىىىىىىىىىىدت 

 ؟ التتراتيج   

  تحاي  ميز  تنافتيل    تحايىىىى  تىىىىتراتيجيل قيىىىىاد

 التكللل 

  هدت العااء 

  تحاي  ميز  تنافتيل 

كيىىىىىىىت ناىىىىىىىوم عالتحتىىىىىىىين   -5

 ؟ المتتمر ر الأدوات 

 

 

   التحليل الوظيل 

  هندتل الايمل 

  موازنلKaizen   

 تحليل انحرافات الموازنل 

  اعىىىىاد  هندتىىىىل الأعمىىىىـالر

 الهندر  

  هيكليل الامليات 

 التحتينات الجذريل  -
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 والتوصيات اجاتتتتنلأا

 الاتتنتاجات 4-2-1
هىىم أجمىىال إيمكىىن  و. لتعنىى  تانيىىات التحتىىين المتىىتمر اقيىىلعاب التىى  تىىدعو المنظمىىات الارتىىلأوضىىت هىىذا العحىى  اأ        

 -يات  : عماتتنتاجات لأا

لىىم تاىىد نظىىم التكىىاليت التالديىىل قىىادر  علىى  تلعيىىل حاجىىل منظمىىات الاعمىىال الاراقيىىل مىىن المالومىىات المليىىد  فىى  مجىىالات  .1

 .لرائد  الاجنعيل الااملل ف  نشا ات مماثلل تلليا التكاليت وردم اللجو  عينها وعين المنظمات ا

جىود  منتجاتهىا ت ووظىائت تلىل ععىر تحتىين ير وادامىل ميزتهىا التنافتىيل ومىن ت ى اراقيلمنظمات الاعمال ال لم تتت ع .2

 . عتعب اعتاادها عن اتتلدام تانيات التحتين المتتمر المنتجات الت  ي لعها الزعون ت والتار الذم يحدده التو 

تانيل تحديد التكللل المتتهدفل عل  الايمل المدركل للزعون لىذا فىان اتىتلدام التحليىل الىوظيل  كاحىد ادوات هىذه ركزت ت .3

اه مااعل الانتلاع عتلل الوظيلل تكما ان الهدت من دفالتانيل كان يهدت ال  ماارنل تكللل كل وظيلل مع مايرغب الزعون 

تضيت قيمىل وعالشىكل الىذم لايىؤدم الى  انللىاا الايمىل المدركىل مىن اتتلدام هندتل الايمل هو حذت الانش ل الت  لا

 قعل الزعون.

ماترحىات الاىاملين واحترامهىا  تايىيم ثاافىات فى  كيليىل  للى( Kaizen Costingس تحاول تانيل التللىيا التىدريج   .4

اىاملين فى  المنظمىل ن واحىد ولجميىع الآومكافئتهات وان اجراء التحتينات وتلليا التكللل هما اهدات ومتىؤوليل فى  

 ولملتلت المتتويات.

ومنتجىات  لىدمات يمكن ان تحدد تلنيل الماارنل المرجايل مصادر الميز  التنافتيل لمنظمات الاعمال . من لىلل دراتىل .5

وعمليات المنظمل وماارنتها عاداء افضل المنظمات ت كما يمكن ان تديم تلل المنظمات ميزتهىا التنافتىيل ععرللى  افكىار 

داء عالشكل الذم تتلىو  فيىه المنظمىل على  لأاات جديد  ف  ملتلت وظائت تلتلل الايمل واجراء تحتينات عل  اوت عي

 منافتيها.

 

 :التوصيات  4-2-1

يمكىن أن يمثىل نا ىل ان ىل  للىر  الامىل متاىدد  المهىام  جىوهرم كمرشىدالماتىرح ص  العاح  عاعتماد الا ار وي -1

 .   يليل والاجرائيل لتنليذ كل تانيلعح  عن المت لعات التلضالوالت  ينعر  تشكيلها ف  جميع المنظمات 

لررا دلول المنظمات الاراقيل تو  المنافتل ينعر  عليها اعاد  النظر ف  مدالل تتاير منتجاتها ، لررا ردم  -2

 ، مىع الاتىتمرار فى اللجو  عين اتاار منتجاتهىا واتىاار المنتجىات المنافتىل ، واعتمىاد مىدالل تللىيا التكللىل 

 ماارنل ادائها مع اداء المنظمات الرائد  ف  الا اع .

ضرور  ت وير نظىم التكللىل الى  نظىم ادار  التكللىل وتاهيىل الملكىات اللزمىل لاتىتلدام تانياتهىا واعتمىاد اتىلوب   -3

  فر  الامل متادد  المهام لتوفير العيانات المتالال عالمنافتين والمنتجات والتو  . 

 

 

    المصـادر الارعيــل

رتىالل ماجتىتير ، الكليىل    الميىز  التنافتىيل  أثر تلضيلت أعااد الجوده ف  رضا الزعون لتحاي رر  اعراهيم ، عشرى ععد .1

 .2006التانيل الاداريل / عرداد ، 

التىتراتيج  للكللىل عهىدت تللىيا تكىاليت  أ ار ماترح عين اتىلوب التكللىل المتىتهدفل والتحليىلرر  شوق    فوده .2

 2007، اذار  44مجلل كليل التجاره للعحو  الالميل ، جامال الاتكندريه ، الادد الاول ، المجلد     ن للل تلتلل الايملالانش ل م

. 

تنليذ وتاويم التتراتيجيات الوظيليىل فى   تانيات أدار  الكللل التتراتيجيل ودورها ف رر  ععدالوهاب صعاح   النايم  .3

 .2007   والاقتصاد الادار  كليل – عرداد جامال   دكتوراه ا روحل    عيئل الأعمال المااصره 
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