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 ملخص:
ٌتناول هذا البحث مدخل التكلفة 
المستهدفة باعتباره مدخلا ٌخدم أغراض 

ٌجٌة للتكلفة، فالمنافسة الحادة الإدارة الإسترات
التً تواجهها المإسسات الٌوم تحتم علٌها 
السعً إلى تحسٌن مركزها التنافسً وتحقٌق 
مٌزة تنافسٌة بواحدة من الإستراتٌجٌات 
الثلاث الممكنة ومنها تحقٌق الرٌادة التكالٌفٌة 

 مع تعظٌم قٌمة المنتج بالنسبة لعملائها.
 –لمستهدفة الكلمات الدالة: التكلفة ا

المركز  –الإدارة الإستراتٌجٌة للتكالٌف 
هندسة  –سلاسل القٌمة  –التنافسً للتكالٌف 

 .القٌمة

Résumé : 

Ce papier traite de l’approche 

du coût cible qui est considéré 

comme un outil incontournable de la 

gestion stratégique des coûts. Dans ce 

contexte l’entreprise vise à acquérir 

un avantage concurrentiel  à 

améliorer son positionnement 

stratégique sur le marché à travers 

une stratégie de domination par les 

coûts. 

Mots clés : coût cible – gestion 

stratégique des coûts- position 

concurrentielle des coûts-  chaîne de 

valeur-  engineering de la valeur. 
 

 مقدمة
تواجه المإسسات الٌوم تغٌرات سرٌعة فً بٌئتٌها الداخلٌة والخارجٌة، ألأمر الذي ٌحتم 
علٌها الاهتمام أكثر فؤكثر بالفكر الإستراتٌجً الذي ٌعنً إدراك مختلف عناصر البٌئتٌن 

 وتحلٌلها، وكذلك قدرات المإسسة للاستفادة منها فً بناء إستراتٌجٌات تتماشى مع ظروفها.
بل نظام معلومات محاسبة التكالٌف عددا محدودا فقط من الاحتٌاجات فً المعلومات وٌقا

 المتعلقة بالقرارات، وهو ما ٌعنً بالضرورة محدودٌة هذا النظام على دعم احتٌاجات المنافسة.
الإستراتٌجٌة  ةإن تطوٌر نظام معلومات محاسبة التكالٌف نحو تبنً مفهوم الإدار

رة ملحة. فلقد كان لظهور مفهوم أسواق المشتري )بدل أسواق البائع( للتكالٌف قد أصبح ضرو
فدون رضا العمٌل لن  فً بداٌة السبعٌنات، أثر فً تحول الاهتمامات الإدارٌة نحو العمٌل،

تتمكن المإسسة تحقٌق أي مٌزة تنافسٌة، ومن هنا فان الشغل الشاغل للمإسسة أصبح هو 
تنافس، وهو ما أدى إلى ظهور ما ٌسمى بالمحاسبة البحث عن الطرق التً تمكنها من ال

إن القدرة التنافسٌة للمإسسة تتحقق بواحدة من الإستراتٌجٌات الثلاث  .الإدارٌة الإستراتٌجٌة
 التالٌة:

 : تحقٌق الرٌادة أو القٌادة التكالٌفٌة.الأولى -
سسة من وجهة : تحقٌق التمٌز )الانفراد فً الخصائص التً ٌتضمنها منتج المإالثانية -

 (.لنظر العمٌ
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 : التركٌز )تركٌز نشاط المإسسة على شرٌحة عملاء معٌنة، قطاع معٌن...(الثالثة -
وٌعتبر تحلٌل القٌمة، تحلٌل محركات التكلفة، تحلٌل المركز التنافسً والتكلفة المستهدفة 

معنى إدارة من بٌن مجموعة  أدوات تستخدمها الإدارة فً التحلٌل الإستراتٌجً للتكالٌف ب
التكلفة بصفة تجعلها قادرة على تحقٌق الأهداف الإستراتٌجٌة للمإسسة، ومن هذا المنطلق فإن 
إدارة التكلفة المستهدفة تعتبر أداة هامة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة عن طرٌق الرٌادة 

 التكالٌفٌة وتحقٌق المركز التنافسً للتكالٌف. 
 

 مشكلة البحث
سات الٌوم من ضغط المنافسة الشدٌدة مما ٌحتم علٌها، خصوصا فً تعانً المإس

ظل وجود خٌارات متعددة بالنسبة للعمٌل، التطورات الكبٌرة فً التكنولوجٌا وأسالٌب 
ونظم الإنتاج وقصر دورة حٌاة المنتجات، تركٌز اهتمامها على تلبٌة رغبات العملاء 

ة تصمٌم وتطوٌر منتجاتها تحت قٌد من نواحً السعر، الجودة ، وظائف المنتج وسرع
 التماشً مع معاٌٌر الجودة العالمٌة وتقدٌمها للسوق فً أقل وقت ممكن.

إن التسعٌر القائم على أساس التكلفة لم ٌعد له أٌة أهمٌة فً ظل المتغٌرات البٌئٌة 
والاقتصادٌة السائدة الٌوم، لذلك أصبح من الضرورة بمكان التفكٌر فً أدوات جدٌدة 

ئمة تمكن المإسسة من إدارة وتخطٌط تكلفتها بما ٌحقق لها مٌزة تكالٌفٌة، ومن ملا
الأدوات المهمة فً هذا المجال تؤتً التكلفة المستهدفة على اعتبار أنها تعبر عن 
التكالٌف المسموح بها والمعتمد فً تحدٌدها على متغٌرات وعوامل السوق، مما ٌسمح 

 ف وتحسٌن مركزها التنافسً. للمإسسة من تحقٌق الربح المستهد

 ومنه فإن المشكلة الأساسٌة التً ٌتناولها هذا البحث تتمثل فً الفكرة الأساسٌة التالٌة: 
إن عدم قدرة المؤسسة على فرض أسعار بيع في بيئة تتسم بالتغير السريع 
وبالمنافسة الحادة ووجود بدائل متعددة متاحة أمام المستهلك، يحتم عليها الاهتمام 
أكثر فأكثر بتخطيط التكلفة والسعي المتواصل إلى تخفيضها من أجل الوصول إلى سعر 

 تنافسي يحقق ربحية كافية. 
 فرضيات البحث

ٌقوم هذا البحث على فرضٌة رئٌسٌة وهً أن مدخل التكلفة المستهدفة ٌعتبر 
مدخلا ملائما ٌمكن المإسسة من تحقٌق هدف خفض التكالبف وتحقٌق مٌزة تنافسٌة 

مركز تنافسً، على اعتبار أن التكلفة المستهدفة هً أداة من أدوات التخطٌط والإدارة و
الإستراتٌجٌة للتكلفة تهتم بتكلفة المنتج طوال دورة حٌاته بدءا من المراحل الأولى 

 للتصمٌم، وبعوامل السوق السائدة.  
 هدف البحث

 ٌسعى هذا البحث إلى إبراز ما ٌلً:
التكالٌف التقلٌدٌة على الوفاء بمتطلبات المإسسات  عدم قدرة أنظمة محاسبة -1

من المعلومات على وجه الخصوص مما ٌجعلها غٌر قادرة على بناء استراتٌجٌات 
ملائمة فً مجال المنافسة، مما ٌحتم ضرورة  الأخذ بالأسالٌب الحدٌثة فً مجال إدارة 

 التكلفة.

دارة الإستراتٌجٌة إبراز أهمٌة مدخل التكلفة المستهدفة كؤحد مداخل الإ -2
للتكلفة ودوره فً خفض التكلفة ومن ثمة تحقٌق الرٌادة التكالٌفٌة والمركز التنافسً 
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 للتكالٌف.

 أهمية البحث
 ٌستمد هذا البحث أهمٌته من العوامل التالٌة:

أهمٌة موضوع التكالٌف نفسه بالنسبة لآٌة مإسسة ترٌد الحصول على  -1
بٌئة أعمال تنافسٌة تفرض البحث عن طرق  مزاٌا تنافسٌة على أساس التكلفة فً

 وأسالٌب جدٌدة لخفض التكلفة، التسعٌر، زٌادة الربحٌة وثروة المساهمٌن،

عدم ملاءمة المداخل التقلٌدٌة لمحاسبة التكالٌف فً مجالات التخطٌط  -2
  .والرقابة على التكلفة

ة اعتبار التكلفة المستهدفة كؤسلوب ملائم فً مجال تخطٌط تكلفة وربحٌ -3
المنتج بدءا من المراحل المبكرة من دورة حٌاته )مرحلة التصمٌم( والسعً المتواصل 
إلى استبعاد كل عنصر تكلفة غٌر ضروري من وجهة نظر العمٌل، معتمدة فً ذلك 
على أدوات متعددة كهندسة القٌمة، تحلٌل القٌمة والوظائف... إلخ، وهو ما ٌستجٌب 

 تماما لظروف المنافسة.

 اث الجزائرٌة المنشورة فً هذا المجال.قلة الأبح -4

 منهجية البحث
اعتمد هذا البحث على المنهج الاستقرائً وذلك من خلال استقراء وتحلٌل نتائج 
الدراسات التً تضمنتها الأدبٌات المحاسبٌة فً مجال المحاسبة الإدارٌة خاصة ما تعلق 

ز التنافسً، مع التركٌز على منها بالمداخل التقلٌدٌة، مدخل التكلفة المستهدفة والمرك
دراسة وتحلٌل المتغٌرات البٌئٌة التً واكبت ظهور الأسالٌب التقلٌدٌة فً إدارة 
التكالٌف، ثم بعد ذلك المستجدات التً طرأت على تلك البٌئة وأدت إلى ظهور أسالٌب 
محاسبٌة متطورة تحاول الاستجابة لمتطلبات المإسسة من المعلومات، ثم فً مرحلة 

رة إبراز أهمٌة ودور مدخل التكلفة المستهدفة فً تخفٌض التكالٌف والإدارة أخٌ
الإستراتٌجٌة لها وعلٌه مساهمته فً تحقٌق المركز التنافسً والرٌادة التنافسٌة فً 

 المإسسة.
 

 ضرورة التحول نحو الفكر الإستراتيجي في محاسبة التكاليف .1

خاذ قراراتها بناءً على إلى أن الإدارة تقوم بات Kaplan & Cooperأشار 

معلومات تكالٌفٌة مشوهة فً ظل النموذج التقلٌدي لمحاسبة التكالٌف مما قد ٌترتب عنه 
 .1اتخاذ قرارات خاطئة تإدي إلى إضعاف المركز التنافسً للمإسسة

إن المتغٌرات الاقتصادٌة والبٌئٌة قد حتمت إعادة النظر فً الدور الذي تإدٌه 
أن نظام محاسبة التكالٌف التقلٌدي قد تم تصمٌمه فً ظل ظروف  محاسبة التكالٌف، ذلك

سادت فٌها خصائص معٌنة كنمطٌة الإنتاج، انتشار إجراءات الحماٌة، قلة 
وهو ما لم ٌسمح له بتوفٌر معلومات ملائمة تساعد الإدارة على اتخاذ  المنافسة...

اء، وعلٌه المساعدة فً رسم القرارات فً مجالات التخطٌط، التوجٌه والرقابة وتقٌٌم الأد
 الإستراتٌجٌات.

 وٌمكن ذكر أهم الانتقادات التً وجهت لنظام محاسبة التكالٌف فٌما ٌلً: 
عدم قدرة النظام على الاستجابة لمتطلبات وحاجات متخذي القرارات من  -

المعلومات المحاسبٌة التً أصبح ٌشترط فٌها أن تكون معلومات كمٌة، مالٌة، نوعٌة 
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تفصٌلا ودقة وأن تتوفر بالكمٌة الكافٌة ودرجة الملاءمة المناسبة وفً الوقت أكثر 
 المناسب.

لا ٌخدم أغراض التحلٌل الإستراتٌجً: ذلك أنه ٌعتمد فً تفسٌر سلوك التكالٌف  -
الإستراتٌجٌة للتكالٌف أن التكلفة  ةعلى متغٌر أساسً هو حجم النشاط، بٌنما تعتبر الإدار

 الإستراتٌجٌة للمإسسة.هً دالة للخٌارات 
ٌنظر إلى إدارات المإسسة وأقسامها على أنها وحدات مستقلة عن بعضها  -

البعض، بمعنى أنها تهمل العلاقات والروابط الموجودة بٌن تلك الوحدات من جهة وبٌن 
المإسسة عملائها وموردٌها من جهة ثانٌة، وهو أمر لا ٌتماشى مع النظرة الإستراتٌجٌة 

 الشاملة.
ٌعتبر ذو توجه داخلً: تعتبر محاسبة التكالٌف أصلا ذات توجه داخلً )تهتم  -

 بالبٌئة الداخلٌة على حساب البٌئة الخارجٌة(.  
 . الإدارة الإستراتيجية للتكلفة9

التحلٌل الإستراتٌجً   Vijay Govindarjanو John K. Shankعرف 

بشكل ٌرتبط ارتباطا مباشرا  لمعلومات التكالٌف يللتكالٌف بؤنه "الاستخدام الإدار
بمرحلة أو أكثر من المراحل الأربع لدورة الإدارة الإستراتٌجٌة فً المنشؤة، وهذا 
الارتباط هو ما ٌمٌز التحلٌل الإستراتٌجً للتكلفة عن بقٌة الأسالٌب التقلٌدٌة لنظم 

 .2المحاسبة الإدارٌة"
 ٌل هً:كما أشارا إلى أنه ٌقوم على دمج ثلاثة أنواع من التحل

 تحلٌل سلسلة القٌمة، -
 تحلٌل الموقف الإستراتٌجً، -
 تحلٌل العوامل المحددة ) محركات( للتكالٌف.   -

بؤنه "فهم وتحلٌل التكلفة الخاصة  strickland & Thompsonبٌنما عرّفه 

بالمإسسة ومقارنتها بتكلفة المنافسٌن، أي محاولة تحدٌد الموقف التكالٌفً للمإسسة 
 لمنافسٌن.مقارنة با

كما عرفت الإدارة الإستراتٌجٌة للتكالٌف على أنها تعنً تحلٌل التكالٌف فً إطار 
من العوامل الإستراتٌجٌة تتمٌز بكونها أساسٌة، أكثر وضوحا وإحاطة بالتكلفة، وهنا 
تستخدم بٌانات التكالٌف لتطوٌر إستراتٌجٌات متمٌزة أو رائدة لتحقٌق مٌزة تنافسٌة 

 .3متواصلة
ها "الإدارة التً تعمل من منظور فكري وإداري وسلوكً متطور بقصد تقدٌم وبؤن

منتج بمواصفات وخصائص وجودة تلبً رغبات المستهلكٌن المتجددة بصفة مستمرة 
وبتكلفة أقل وبؤسعار تنافسٌة اعتمادا على أسالٌب فنٌة وأدوات متطورة" مثل تحلٌل 

 .4الأنشطة وهندسة القٌمة وتحلٌل القٌمة
ٌمكن استنتاج أن إدارة التكالٌف من منظور إستراتٌجً تعتبر منهجا شاملا  ومنه

ٌعتمد أدوات وأسالٌب تعمل بصفة متكاملة ومتناسقة من أجل دعم المٌزة التنافسٌة 
 للمإسسة لأنها نركز خصوصا على:

 إستراتٌجٌة المإسسة، -
 العوامل المحركة للتكلفة، -
 سٌة.التخفٌض المستمر للتكلفة والتناف -
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 . هدف الإدارة الإستراتيجية للتكلفة1.9
إن الإدارة الإستراتٌجٌة للتكالٌف تؤخذ شكلا دٌنامٌكٌا بدل الوضع الساكن، 
فالقصد هنا لٌس الوصول إلى مستوى منخفض من التكالٌف تم تحدٌده مسبقا اعتمادا 

صل إلى على معاٌٌر تكالٌفٌة معٌنة فحسب، وإنما القصد هو السعً المستمر والمتوا
خفض التكالٌف كلما كان هناك مجال لذلك. وٌتم هذا بالبحث المتواصل عن جوانب 
الضعف فً المإسسة حتى تصل بتكالٌفها إلى مستوى التنافسٌة. فالفكرة هنا، أن 
استمرارٌة ونمو المإسسة ٌرتبطان لٌس بتخفٌض التكالٌف من وجهة نظر داخلٌة لما 

إنما بما ٌجب أن تكون علٌه التكالٌف من وجهة ٌجب أن ٌكون علٌه ذلك التخفٌض، و
 ة. وعلٌه ٌمكن القول أن أهداف الإدار5نظر خارجٌة تفرضها ظروف المنافسة

 الإستراتٌجٌة للتكلفة تتمثل فً:
الإدراك الجٌد للعوامل الإستراتٌجٌة، أي تحلٌل البٌئتٌن الداخلٌة والخارجٌة من  -

معٌنة وسلسلة قٌمة داخلٌة معٌنة لوضع أجل اتخاذ قرارات بخصوص محركات تكلفة 
المنظمة فً سلسلة قٌمة أكبر تمتد من المواد الخام حتى المستهلك النهائً، وبما ٌمكن 
المإسسة  من بناء خطط واستراتٌجٌات بشكل سلٌم وتحقٌق مزاٌا مالٌة وتنافسٌة فً 

 .6الأجلٌن القصٌر والطوٌل
نشطة، وهو ما ٌتطلب تحدٌد توفٌر إطار ملائم لتخصٌص الموارد بٌن الأ -

 .7أنشطة القٌمة داخل المإسسة وخارجها وقٌاس عائد كل منها

تحدٌد مصادر الربحٌة )منتجات، خطوط إنتاج، عملاء(، وذلك عن طرٌق  -
 قٌاس التكلفة الإستراتٌجٌة للوحدات وتحدٌد ربحٌتها.

 اكتشاف فرص التحسٌن المستمر الممكنة. -

دف الإدارة  الإستراتٌجٌة للتكلفة هو الخفض المستمر وعموما ٌمكن القول بؤن ه
للتكالٌف بهدف تحقٌق مزاٌا تنافسٌة فً الأجلٌن القصٌر والطوٌل، وهو ما ٌعنً التوجٌه 
الأمثل لموارد المإسسة نحو الأنشطة الضرورٌة التً تضٌف قٌمة للمنتج مع تقدٌمه 

ل رضا المستهلك وذلك طوال بالجودة والمواصفات المطلوبة وبؤقل سعر ممكن حتى ٌنا
حٌاة المنتج بدءا من مرحلة التصمٌم وحتى مرحلة ما بعد البٌع، وهو ما ٌعنً تتبع 

 مصادر التكلفة سواء أكانت داخلٌة أم خارجٌة.

إن الخفض المستمر للتكلفة ٌعنً البحث المستمر عن تدنٌة التكلفة حتى ولو كانت 
قٌق هدف آخر هام وهو هدف التحسٌن تبدو منخفضة فً لحظة ما وهو ما ٌسمح بتح

 المستمر.
 

 . مجال الإدارة الإستراتيجية للتكلفة9.9

على عكس الأنظمة المحاسبٌة التقلٌدٌة التً تركز على ما ٌدور داخل المإسسة، 
فإن الإدارة الإستراتٌجٌة للتكالٌف تركز إضافة لذلك على تحلٌل المركز التكالٌفً 

حو السوق ضمن ثلاثة أبعاد هً المنافسٌن، العملاء للمنافسٌن، أي تتوجه أٌضا ن
 .8والمنتجات

إن الإدارة الإستراتٌجٌة للتكلفة تنظر إلى صورة التكلفة قبل أجزائها، أي دراسة 
 ومراجعة أي قرار ٌرتبط بالتكلفة للتؤكد من أنه ٌعزز الموقف الإستراتٌجً للمإسسة.

ومات عن العملاء والموردٌن فدور نظام التكالٌف أكبر من مجرد تجمٌع للمعل
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وتحلٌلها، ذلك أنه ٌجب أن ٌمتد إلى التعامل مع الموردٌن من خلال مساعدتهم على 
تحسٌن وتطوٌر أدائهم وتخفٌض تكالٌفهم والالتزام بالمواعٌد بما ٌعود بالنفع على كل من 
المإسسة، الموردٌن والعملاء، وبما ٌشجع على رفع القدرة التنافسٌة فً مجالات 

 . 9التكنولوجٌا والجودة والتكلفة
كذلك فإن المعلومات المقدمة عن العملاء تمكن من تحدٌد التكلفة المرتبطة بكل 

 عمٌل، وعلٌه ترشٌد اختبار العملاء بحسب مستوى ربحٌة كل عمٌل.
إن توفر معلومات عن البٌئة الخارجٌة وعن كل قوة منافسة للمإسسة وتحلٌل 

ه القوى ٌعد أمرا حٌوٌا فً أي إدارة إستراتٌجٌة للتكلفة، لأنه التفاعل الذي ٌحدث بٌن هذ
ٌمكن المإسسة من تبنً إستراتٌجٌة تنافسٌة معٌنة، وهو ما ٌفرض على نظام التكالٌف 

 توفٌر معلومات تركز على:
تكلفة المنتجات المقدمة أو التً ستقدم بهدف بناء وتدعٌم المزاٌا التنافسٌة  -

 للمإسسة. 
 مإسسة فً السوق فً الأجل القصٌر والأجل الطوٌل.رقابة أداء ال -

تكلفة المنافسٌن )هٌكل التكلفة: تكالٌف ثابتة، تكالٌف متغٌرة، فعالٌة  -
 عملٌاتهم...(

 . أدوات التحليل الإستراتيجي للتكلفة2.9
لقد تعددت أدوات التحلٌل الإستراتٌجً للتكلفة بتعدد القٌود الخارجٌة، فمفهوم 

بالنظر إلى هذه العوامل الخارجٌة وذلك لأن تقنٌات حساب  له معنى إلا التكلفة لا ٌكون
الحقائق لخدمة المإسسة، وهو ما  modélisationالتكالٌف ما هً إلا أدوات لنمذجة 

ٌمكن معه القول أن تقنٌات حساب التكالٌف تتوقف وبدرجة كبٌرة على البٌئة التً تندرج 
، وتكتسً أهمٌة متفاوتة حسب إستراتٌجٌة فٌها وعلى الحقائق التً ترٌد إبرازها

 .10المإسسة المنتهجة

ومن الأدوات المستخدمة فً التحلٌل الإستراتٌجً للتكالٌف )وهً تهدف كلها إلى 
معرفة مدى مساهمة العملٌات، الأنشطة والمنتجات فً تحقٌق إستراتٌجٌة المإسسة( 

شاط، تحلٌل المٌزة التنافسٌة، نجد: تحلٌل سلسلة القٌمة، تحلٌل التكالٌف على أساس الن
 هندسة القٌمة والتكلفة المستهدفة، هذه الأخٌرة التً تشكل موضوع هذا البحث.

 
   مقارنة بين المداخل التقليدية والمداخل الحديثة للتكلفة

 المداخل الحديثة للتكلفة المداخل التقليدية للتكلفة
. صالحة أكثر فً حالات بٌئة تتمٌز 1
ال السلع ورإوس الأموال بٌن محدودٌة انتقب

الدول، فرض أسعار إدارٌة، سٌادة اقتصادٌات 
الحجم، أي إنتاج أكبر قدر ممكن من المنتجات 

 ولأطول فترة ممكنة مع ثبات المواصفات.

. تتكٌف مع ظروف بٌئة تتمٌز بالتغٌر 1
السرٌع وشدة المنافسة، وعلٌه مع حالة 

 منتجات ذات دورة حٌاة قصٌرة نسبٌا.

 

 . صالحة فً حالة منتجات مختلفة.2 صالحة أكثر فً حالة نمطٌة الإنتاج.. 2

. سعر البٌع المستهدف هو الذي ٌحدد 3 . سعر البٌع ٌتحدد فً ضوء التكالٌف.3
 التكلفة.
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. الهدف هو خفض التكلفة إلى مستوى معٌن 4
 ٌعتبر مقبولا.

 . الهدف هو التخفٌض المستمر للتكلفة.4

كالٌف بالغة الأهمٌة أو . تهمل عناصر ت5
تعالجها بطرق حكمٌة مثل بحوث التطوٌر، 
التصمٌم، إعادة الهٌكلة والتنظٌم وخدمات ما 

 بعد البٌع.

ٌتم التركٌز على تكالٌف المنتج منذ . 5
 المراحل الأولى له خاصة مرحلة التصمٌم.

 

. لا تؤخذ علاقة الارتباط الموجودة أقسام 6 
 ن الاعتبار.المإسسة وبٌن الأنشطة بعٌ

. تؤخذ بؤسالٌب متطورة فً إدارة التكلفة 6
تؤخذ بعٌن الاعتبار تلك العلاقات كسلاسل 

 –القٌمة، هندسة القٌمة، ومصفوفة الوظائف 
الجودة، مع ضرورة تنمٌة روح العمل 

 الجماعً.

. تركز على ما ٌجري داخل المإسسة، مهملة 7
عوامل خارجٌة مهمة كالعلاقة مع الموردٌن 

 منافسٌن.وال

. تؤخذ عناصر كل من البٌئتٌن الداخلٌة 7
والخارجٌة )عملاء، موردون، منافسون...( 

 بعٌن الاعتبار.

تركز على الرقابة على التكالٌف أي أن  .8
التحلٌل فٌها ٌنصب على قٌاس الانحرافات )مع 
اقتصاره على العناصر الثلاثة المعروفة: مواد، 

ر النسبً ٌد عاملة ومصارٌف، وإهمال التغٌ
 فً أهمٌة كل عنصر(. 

تتوجه إلى الأنشطة المسببة لتلك التكالٌف . 8
أي إلى المتغٌرات التً أدت إلى تلك 

 الانحرافات.

 

. لا تخدم أغراض التحلٌل الإستراتٌجً 9
لاعتمادها على متغٌر رئٌسً فً تفسٌر سلوك 

 التكالٌف وهو حجم النشاط.

الٌف أن تعتبر الإدارة الإستراتٌجٌة للتك. 9
 التكلفة هً دالة لاختبارات المإسسة.

. تعتمد بصفة أساسٌة على مفهوم القٌمة 11
 المضافة.

. فً ظل هذه المداخل فإن القٌمة 11
المضافة لا ٌإخذ بها إلا فً نطاق ضٌق 

 ومحدود.

 من تجمٌع الباحث. المصدر:
 . التكلفة المستهدفة 2

 ستهدفة:هناك مفهومان متداولان الٌوم للتكلفة الم
ضٌق، ٌحصر دور التكلفة المستهدفة فً توفٌر تقنٌة تساعد على تخفٌض الأول: 

(، وٌركز A. Atkinsonو  R. Cooperتكلفة المنتجات الجدٌدة فً مرحلة التصمٌم )

على إبراز الفروق بٌن التكلفة المستهدفة المتوجهة نحو السوق وبٌن هدف الربح من 
وجه نحو الداخل والقائم على التحسٌن المستمر من المت Kaizen costingجهة، وبٌن 

 .11جهة أخرى
عام أو واسع، ٌدخل فً التكلفة المستهدفة كل الممارسات الجماعٌة الثاني: 

(، وٌرى W. Bakerو  J. Shank  ،J. Fisherالمرتبطة بكامل دورة حٌاة المنتج )

توجب أن تؤخذ التطور أنها صالحة للتطبٌق على المنتجات القدٌمة مثل الجدٌدة وأنه ٌ
 .Kaizen costingالذي أتت به  

وعلى ضوء هذٌن المفهومٌن صٌغت تعارٌف عدٌدة للتكلفة المستهدفة نذكر 
 بعضا منها فٌما ٌلً:
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: "هً عملٌة تتم لتحقٌق ودعم الوصول إلى مستوٌات  Yoshikawaتعربف  -

المنتج التً سوف والتً تعبر عن تكالٌف   –عادة ولٌس على سبٌل الحصر–التكلفة 
 .12تساهم بفعالٌة فً تحقٌق الأداء المالً المخطط للمنشؤة"

: "التكلفة المستهدفة فً الحقٌقة لٌست تقنٌة لتقدٌر التكالٌف، إنها Katoتعرٌف  -

 مخطط متكامل ٌهدف إلى تخفٌض التكالٌف ٌبدأ حتى قبل وجود التصامٌم الأولى للمنتج.

لٌف خلال حٌاة دورة المنتجات الجدٌدة مع إنها نشاط ٌرمً إلى تخفٌض التكا
والاستعمال وباقً المتطلبات من خلال   الوفاء بمتطلبات المستهلك من نواحً الجودة

دراسة كل الأفكار الممكنة لتخفٌض التكالٌف أثناء مراحل التخطٌط، التطوٌر وإنتاج 
 .prototypageالنماذج 

هً نظاما شاملا للإدارة  إنها لٌست مجرد تقنٌة لتخفٌض التكالٌف وإنما
 .13الإستراتٌجٌة للأرباح"

: إّنها أداة تهدف لإدارة التكلفة، ٌستخدمها القائمون على Sakauraiتعرٌف  -

عملٌة الإنتاج والهندسة والتطوٌر والتصمٌم والتسوٌق والمحاسبة بهدف تخفٌض تكالٌف 
 .14الإنتاج الكلٌة على مدار دورة حٌاة المنتج"

( "إن التكالٌف CAM-Iالاستشاري للتصنٌع الدولً المتقدم ) تعرٌف المجلس -

المستهدفة هً نظام لتخطٌط الأرباح وإدارة التكلفة ٌعتمد على سعر البٌع والتركٌز على 
العمٌل وتصمٌم المنتج ووجود فرٌق عمل متكامل ملزم بتطبٌق النظام، وٌتٌح تطبٌق 

فً المراحل المبكرة لتطوٌر المنتج  نظام التكالٌف المستهدفة ممارسة إدارة التكلفة 
وتستمر تلك الممارسة خلال دورة حٌاة المنتج وذلك من خلال التعامل النشط مع سلسلة 

 .15القٌمة الكلٌة"
وٌعتبر التعرٌف الأخٌر من أفضل تعارٌف التكلفة المستهدفة لأنه تضمن الإطار 

 الفكري أو المقومات الأساسٌة التً ٌقوم علٌها هذا المدخل.
من هذه التعارٌف المذكورة وغٌرها، ٌمكن القول أن التكلفة المستهدفة هً 
أسلوب لإدارة التكلفة خلال مراحل تخطٌط، تصمٌم وتطوٌر المنتج، بهدف تخفٌض 

 تكالٌف دورة حٌاة المنتج وزٌادة ربحٌته وبما ٌحقق رضا العمٌل.
 السمات المميزة لمدخل التكلفة المستهدفة -1.2

 :16التكلفة المستهدفة بعدة خصائص نجملها فً الآتًٌتمٌز مدخل  
ٌعتبر مدخلا داعما لخفض التكلفة فً جمٌع مراحل دورة حٌاة المنتج سواءً  -

 أكان منتجا جدٌدا أم قدٌما، وعلٌه فإنه ٌعتبر مدخلا داعما للابتكار والإبداع.

رة حٌاة ٌركز على تحقٌق الخفض الاستراتٌجً لتكلفة منذ المراحل الأولى لدو -
 المنتج.

لا ٌهدف المدخل إلى الرقابة على التكلفة، بل ٌهدف إلى تخطٌط وإدارة التكلفة  -
 وذلك بتحدٌد تكلفة مستهدفة لوحدة المنتج والسعً المستمر لتخفٌضها.

 ٌتطلب تنفٌذه وجود تنسٌق وتعاون كامل بٌن أقسام وإدارات المإسسة.  -

وبة فً المنتج، على اعتبار أن قٌمة هذا ٌساعد على تحقٌق درجة الجودة المطل -
 الأخٌر لا تتحدد إلا بما ٌقبل به المستهلك من مواصفات وسعر.

ٌتماشى أكثر مع حالة المإسسات التً تقوم بإنتاج منتجات عدٌدة وبكمٌات  -
صغٌرة و ذات دورة حٌاة قصٌرة، على عكس المإسسات التً تنتج منتجات محدودة 
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 وبكمٌات كبٌرة.

زم تطبٌق المدخل اللجوء إلى أسالٌب متعددة مثل سلاسل القٌمة وهندسة ٌستل -
القٌمة ولمجموع أنشطة المإسسة كؤنشطة الشراء والتخطٌط والتصمٌم، و بذلك ٌمكن 
خفض التكلفة دون التؤثٌر على جودة وخصائص المنتجات وبذلك تنتفع الشركة ككل من 

 خلال خفض التكلفة فً مجالات غٌر الإنتاج.

ٌدعم العلاقة مع الموردٌن عبر تعزٌز التعاون بٌن الطرفٌن وتبادل الدعم  -
 والخبرات وكذلك مع المستهلكٌن.

 . المقومات الأساسية لمدخل التكلفة المستهدفة  9.2
ٌقوم تطبٌق طرٌقة التكالٌف المستهدفة، وتحت قٌد زمنً قوي، على عدة خطوات 

 نفصلها فً التالً:
ا القٌام بدراسات معمقة للسوق من حٌث حاجات : وٌعنً هذبحوث السوق  - أ

العملاء المراد إشباعها، تحدٌد المنتج المرغوب فً إنتاجه )السعر و الخصائص( 
وقطاع السوق )شرٌحة العملاء( الذي ترغب المإسسة فً دخوله، وهذا من خلال 

هذه التوجهات الإستراتٌجٌة للمإسسة ووضعٌات المنافسٌن.و بمعنى أخر فإنه ٌتم فً 
المرحلة التركٌز على العمٌل بالوفاء بمتطلباته من حٌث الوقت والجودة مع ملاحظة أن 
السعر هو الذي ٌتحكم فً تحلٌل التكالٌف، وعلى اعتبار أن قٌمة المنتج ٌحددها العمٌل 
)المستهلك(، فإن خفض التكلفة لا ٌعنً إطلاقا التضحٌة بجودة المنتج وأدائه الوظٌفً 

 وبرضا العمٌل.
اقتراح سعر مستهدف للمنتج التام على ضوء متطلبات معينة كظروف  - ب
: انطلاقا من هذا السعر المرجو وأخذا بعٌن الاعتبار للهامش المنتظر منه، ٌتم المنافسة

 تحدٌد التكلفة المستهدفة للمنتج مع ضمان الوظائف الرئٌسٌة التً تم وعد العمٌل بها.
: فً هذه المرحلة ٌتم مناقشة ةتحديد التكلفة المستهدفة حسب كل وظيف - ج

وتطوٌر كل المقترحات الخاصة بطرق الإنتاج، المكونات والوظائف المقدمة من داخل 
المإسسة أو من الشركاء الخارجٌٌن للمإسسة وهذا من أجل الوصول إلى منتج ٌفً 

فً هذه المرحلة ٌتم الدخول فً .بالوظائف الأساسٌة والثانوٌة المنتظرة من قبل العمٌل

دٌر ما تفاصٌل تطبٌق الطرٌقة )تعد مرحلة حرجة فً التطبٌق العملً للطرٌقة( ٌتم تق
ٌمكن أن ٌقدمه كل مكون من المكونات من إضافة إلى القٌمة النهائٌة للمنتج، ومن هنا 
ٌحدد له مستوى تكلفة لا ٌنبغً تجاوزه، وهو ما ٌعنً أن المإسسة تنتقل من تحلٌل 
موجه أساسا نحو السوق إلى تحلٌل منصب على البحث عن الحلول الفنٌة، حٌث ٌتم 

التكلفة فً مرحلة تخطٌط وتصمٌم المنتج قبل إنتاجه، وهو التركٌز على محاولة خفض 
. إن هذا لا ٌعنً أن المدخل ٌهمل تكالٌف مرحلتً 17ما ٌسمى بالرقابة السابقة أو المانعة

الإنتاج والتسوٌق، بل إنه ٌجمع بٌن كل المراحل فً إطار ما ٌسمى بالهندسة 
متكامل التخصصات ٌهتم ، وٌتم هذا بالاعتماد على جهود أعضاء فرٌق 18المتزامنة

 بالمنتج منذ الفكرة الأولى له وحتى مرحلة ما بعد التسلٌم )خدمات ما بعد البٌع(.
: وٌتم بؤخذ كل التكالٌف المباشرة وغٌر 19تخفيض تكاليف دورة حياة المنتج -د

المباشرة الحالٌة وعلى امتداد حٌاة المنتج بعٌن الاعتبار ومحاولة تخطٌطها، وٌستعمل 
 kaizenجداول التكلفة التً تسمح بتوقع ما ٌمكن لـمدخل التحسٌن المستمر فً ذلك 

costing .أن ٌساعد على تحقٌقه من تخفٌض فً التكالٌف خلال دورة المنتج 
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 . طرق حساب التكلفة المستهدفة2.2
تعددت طرق حساب التكلفة المستهدفة باختلاف إستراتٌجٌات المإسسة، الهدف 

 تج ...الخ، ومن أهم تلك الطرق نذكر:من القٌاس ونوعٌة المن
 . طريقة الإضافة )الجمع(1.2.2

وفٌها ٌتم تقدٌر التكلفة المستهدفة لكل جزء أو مكون أو نشاط على حده، بعد ذلك 
ٌجري تجمٌع التكالٌف الجزئٌة للمنتج طبقا للوظائف التً ٌنتظر أن ٌإدٌها، انطلاقا من 

 ل وسٌلة ممكنة لتخفٌض هذا المستوى.مستوى تكلفة حالً ثم محاولة استغلال ك
 وأكثر ما ٌعاب على هذه الطرٌقة أنها:

 تفشل فً الربط بٌن تخطٌط التكلفة وتخطٌط الربحٌة، -
ترتكز على فلسفة إنتاجٌة تقوم على التكالٌف المعٌارٌة وتربط بٌن أهداف  -

 الأداء وبٌن التكنولوجٌا المستخدمة،
ة )المغلقة( لأنظمة التكالٌف، فً حٌن أن مدخل تعد واحدا من المداخل التقلٌدٌ -

التكلفة المستهدفة ٌراد له أن ٌكون نظاما مفتوحا، وعلٌه فإن هذه الطرٌقة تفتقر إلى البعد 
الإستراتٌجً )حٌث ٌصعب تقدٌر أثر العوامل الخارجٌة على تكلفة المنتج( ومن ثمة 

 . 20فهً لا تساهم فً خلق مٌزة تنافسٌة للمإسسة
 

 طريقة الخصم )الطرح( .9.2.2

فً هذه الطرٌقة تحدد التكلفة المستهدفة اعتمادا على معدل الربح المستهدف 
 وسعر البٌع المستهدف، حٌث:

 
 
 

من الشركات  %85حٌث تطبق فً أكثر من  –تعد هذه الطرٌقة الأكثر استخداما 

 وٌعزى ذلك إلى أنها: - 21الٌابانٌة
ارجٌة التً ٌمكن أن تإثر على الأداء وعلٌه تعكس كل العوامل الداخلٌة أو الخ -

على التكلفة، على السعر المستهدف الذي ٌقبل العمٌل بدفعه وعلى الربح الذي ٌنتظره 
 المسٌرون والمساهمون.

تعتبر مدخلا من المداخل الحدٌثة فً إدارة التكلفة على اعتبار أنها نظاما  -
 مفتوحا.

 
 . طريقة تخفيض معدل التكلفة2.2.2

ها ٌتم تقدٌر التكلفة المستهدفة بتحدٌد معدل معٌن لتخفٌض التكلفة الحالٌة وبما وفٌ
 ٌعكس تطور أداء المإسسة.

 
 
 

 ومما تستوجب ملاحظته على هذه الطرٌقة ما ٌلً:
ٌجري -أنها صالحة للتطبٌق مع منتجات تتوفر عنها معلومات تكالٌفٌة تارٌخٌة  -

 الربح المستهدف -التكلفة المستهدفة = سعر البيع المستهدف 

 

 معدل التخفيض( -1التكلفة المستهدفة = تكلفة حالية ) 
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 ولكن قرٌبة جدا منها،أو مع منتجات جدٌدة  -أو جرى إنتاجها
أن دقة التقدٌرات فٌها تتوقف على مدى الإدراك والتقدٌر الجٌد لمعدل التخفٌض  -

 المطلوب ومدى علاقته بتحسن مستوى الأداء فً المإسسة.
 . أدوات إدارة التكلفة المستهدفة3.2

 . جداول الوظائف وجداول التكلفة1.3.2
المادٌة وعن وظائف كل هً جداول تحتوي على معلومات عن الخصائص 

أجزاء ومكونات المنتج من جهة، وعن تكلفتها من جهة ثانٌة، وهو ما ٌساعد على تحقٌق 
 القٌمة(.        -التكلفة -التكلفة المستهدفة بتحدٌد المكونات الأقل تكلفة )الربط بٌن الوظٌفة

 الجودة -. مصفوفة الوظائف 9.3.2
لمنتج و مهمتها الربط بٌن المعلومات هً مصفوفة تستخدم خلال مرحلة تصمٌم ا

الناتجة عن التحلٌل الوظٌفً للتكالٌف، الذي ٌقوم على تحلٌل وهندسة القٌمة، والغرض 
منه توضٌح مدى مساهمة كل مكون أو جزء فً تحقٌق وظائف المنتج المحددة وفق 
رغبة العمٌل، وبٌن التحلٌل الوظٌفً للجودة الذي ٌهدف إلى التعرف على خصائص 

 المنتج التً ٌرٌدها العمٌل مع توضٌح الأهمٌة النسبٌة لكل خاصٌة كما ٌراها العمٌل. 
  . هندسة القيمة2.3.2

هندسة القٌمة على أنها "تحلٌل الجدوى الاقتصادٌة لمكونات  Redfernعرف 

المنتج، أو بمعنى آخر التحلٌل الوظٌفً لعناصر المنتج مع الحفاظ على الأداء الوظٌفً 
على أنها " الاستخدام  Elias. كما عرفها 22جودته وذلك بهدف تخفٌض التكلفة"للمنتج و

الأمثل لبعض الأسالٌب الهندسٌة لتحدٌد مكونات وأجزاء المنتج أو الخدمة والوظٌفة التً 
ٌإدٌها كل جزء  مع تحدٌد القٌمة لكل وظٌفة من هذه الوظائف وإنجاز ذلك بؤقل 

 .23تكلفة"
فً شركة جنرال  Lary Milesل مرة من قبل استخدمت هذه الطرٌقة لأو

الكترٌك، وهً طرٌقة هدفها تركٌز تصمٌم المنتجات فٌما هو ضروري فقط وٌلبً 
متطلبات العملاء بهدف القضاء على كل تكلفة غٌر ضرورٌة تضخم من تكلفة التصمٌم 

 و المنتجات، وذلك بتركٌز الجهود على الوظائف الأساسٌة وعلى تحلٌل القٌمة.

تخدم هذه الأداة فً محاولة تضٌٌق الفجوة بٌن مستوى التكلفة الحالٌة وبٌن وتس
مستوى التكلفة المستهدفة وذلك قبل الشروع فً الإنتاج ودون المساس بجودة المنتج أو 

 . وٌتم ذلك عملٌا عبر سبع مراحل متتالٌة هً:24مستوى أدائه الوظٌفً
 بتحدٌد الأهداف ومجال البحث، تحديد التوجه: -

بتجمٌع أكبر قدر ممكن من الأفكار والمعلومات عن المنتج )بالتعاون  الإعلام: -
 وتلخٌصها، recoupement بٌن مختلف الإدارات( ومقابلتها 

بتحدٌد المنتج )تصمٌم أولً تحدد فٌه مواصفات وخصائص  التحليل الوظيفي: -
 جات العملاء(،المكونات والأجزاء والوظائف المنتظرة من كل جزء ٌعدل حسب احتٌا

بعرض كل الأفكار، الأسالٌب والطرق )بغض النظر عن جودتها(  الإبداع: -
 التً تإدي إلى تحقٌق وظائف المنتج،

وذلك بإنجاز دراسة نقدٌة للأفكار والطرق المقترحة من حٌث  تقييم الحلول: -
 إمكانٌة التطبٌق، المساهمة فً إضافتها إلى قٌمة المنتج وتخفٌض التكلفة،

حٌث ٌتم اختٌار أفضل الحلول المطروحة )بعد إمكانٌة تعدٌلها  اتخاذ القرار: -
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 وتطوٌرها( وتحدٌد الموازنة.

 متابعة الإنجاز. -

وفً هذه الأداة بالذات تظهر أهمٌة تعرٌف المجلس الاستشاري للتصنٌع الدولً  
تحدٌد ( المذكور سابقا، حٌث ٌفٌد التحلٌل الوظٌفً التشابكً فً CAM-Iالمتقدم )

الجوانب المالٌة، الهندسٌة، الإنتاجٌة والتسوٌقٌة... وتؤثٌر جانب منها على بقٌة الجوانب 
 .25الأخرى

 
 . تحليل سلسلة القيمة3.3.2

، حٌث عرفها على 1985أول تعرٌف لسلاسل القٌمة سنة  M .Porterصاغ 

التً تإدي إلى فهم أنها "إعادة تجمٌع المنشؤة إلى أنشطتها الملائمة إستراتٌجٌا بالطرٌقة 
 ".26سلوك التكالٌف والمصادر الكامنة للتمٌز

بؤنها "مجموعة من الأنشطة المترابطة  Govindarajanو  Shankكما عرفها  

عن خلق قٌمة، بدءا من مصادر الحصول على المواد الأولٌة من المورد  ةالمسإول
 ".27وانتهاء بتسلٌم المنتجات إلى المستهلك النهائً

على أنها أسلوب ٌساعد المنشؤة فً التعرف على المصادر الممكنة  وعرفت أٌضا
لكسب مزاٌا تنافسٌة فً صناعة معٌنة، حتى ٌمكن إمداد العمٌل بالقٌمة والمنفعة 

 .28المطلوبتٌن، مما ٌساعد على تقوٌة المركز التنافسً للمإسسة
 إذا فتحلٌل سلسلة القٌمة ٌهدف إلى:

 ة فً تحقٌق القٌمة النهائٌة التً تولدها المإسسة.تقٌٌم مساهمة الأنشطة الداخلٌ -
 تقٌٌم نقاط القوة ونقاط الضعف بتحلٌل العملٌات داخل المإسسة.  -

تحدٌد مجموعة الأنشطة التً ٌمكن أن تكون مصدرا حالٌا أو محتملا لمزاٌا  -
 تنافسٌة.

 تقٌٌم البعد التنافسً للمإسسة. -

لمإسسة بتحلٌل: العلاقات مع الموردٌن، توفٌر إمكانٌة أكبر لتحسٌن ربحٌة ا -
العلاقات مع العملاء، العلاقات الداخلٌة بٌن خلاٌا القٌمة، العلاقات بٌن سلاسل القٌمة إذا 

 كانت المإسسة تتكون من أكثر من سلسلة قٌمة.

إن تحلٌل سلسلة القٌمة ٌمتد على طول دورة حٌاة المنتج، آخذا بعٌن الاعتبار 
تخدمة فٌه ومدى مساهمة كل نشاط فً خلق القٌمة الكلٌة للمنتج مجموع الأنشطة المس

تمهٌدا لاستبعاد كل نشاط لا ٌضٌف إلى تلك القٌمة، ومن الأسئلة التً ٌعتمد علٌها فً 
 الحكم على نشاط القٌمة نذكر: 

 هل العمٌل مستعد للدفع مقابل استمرار هذا النشاط؟ -

 بحذف النشاط، فهل سٌلاحظ العمٌل ذلك؟ -

النشاط أو العملٌة، فهل سٌإثر ذلك على قدرة المخرجات على تلبٌة بحذف  -
 احتٌاجات العمٌل؟.

 tear-down analysis. التحليل التفكيكي 4.3.2

وٌعنً مقارنة أداء المإسسة بمعاٌٌر الأداء الخارجٌة بحثا عن أفضل الطرق 
المنتج لدى  الممكنة لجعله قرٌبا أو أفضل منه. وٌقوم على محاولات فهم هٌكل تكلفة

و طرق إنتاجه، ثم محاولة  المنافسٌن، طرٌقة تصمٌمه، مكوناته، مستوى أدائه الوظٌفً
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 .29تحسٌن ما أمكن من تلك العناصر
 . المركز التنافسي للتكاليف والقيادة التكاليفية3

أنه إذا كانت المإسسة تتمتع بمجموعة من نقاط القوة ونقاط  porterحسب 

فإنه لا ٌمكنها إلا امتلاك نوعٌن أساسٌن من المزاٌا التنافسٌة الضعف أمام منافسٌها، 
فان المإسسات تستطٌع وفقا  ward.  وحسب 30تكالٌف اقل انخفاضا أو التمٌز

لإستراتٌجٌة القٌادة التكالٌفة تحقٌق مزاٌا تنافسٌة بالاعتماد على تخفٌض التكالٌف ومن 
لتكالٌف على ضوء التغٌرات فً ثم الأسعار، ولكن مع ضرورة مراجعة التغٌرات فً ا

 .31تكالٌف المنافسٌن
إن المركز التنافسً للتكالٌف هو المفهوم الذي ٌحدد التخفٌض فً التكالٌف، 
خصائصه، مستوٌاته ومدى فعالٌة كل مستوى فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة، وٌعرف بؤنه 

ٌف المنافسٌن قدرة المإسسة على إنتاج السلع والخدمات بتكالٌف تقل عن متوسط تكال
 . 32فً الصناعة

إن تحلٌل المركز التنافسً للتكالٌف ٌعد وسٌلة هامة فً تقدٌم وجهة نظر تنافسٌة 
للتكالٌف وتوفٌر متطلبات تخفٌض التكالٌف والمنافسة بالأسعار، أي انه وسٌلة لبناء 

 مٌزة تنافسٌة للمإسسة.
عة تمهٌدا لقٌاس وٌقاس المركز التنافسً للتكالٌف بمتوسط التكلفة فً الصنا

المزاٌا التنافسٌة، ذلك أن مستوٌات التكلفة تختلف داخل شركات الصناعة الواحدة نظرا 
لاختلاف كفاءتها وهو ما ٌإدي إلى اختلاف تكلفة وحدة المنتج بٌن هذه الشركات وٌعزز 

 مبدأ الرجوع إلى متوسطات الصناعة كمرجع مقبول للمنافسة.
ت التً تنتج عند مستوى من التكالٌف لا ٌتجاوز وعلٌه ٌمكن القول أن المإسسا

هذا المتوسط ستسمح لها المنافسة بالبقاء وبالاستمرار أما تلك التً لا تحقق هذا الشرط 
 فمحكوم علٌها بالانسحاب من الصناعة.

وترتبط القٌادة التكالٌفٌة بعلاقة قوٌة مع المركز التنافسً للتكالٌف وهً تعنً 
ن طرٌق تحقٌق المنتج أو الخدمة بؤقل التكالٌف مقارنة مع تكالٌف تحقٌق مٌزة تنافسٌة ع

 المنافسٌن الذٌن تختلف مستوٌات تكلفتهم رغم أنهم قد ٌتمتعون بمركز تنافسً للتكالٌف.
إن تحقق المركز التنافسً لا ٌعنً بالضرورة تحقٌق القٌادة التكالٌفٌة للمإسسة 

بر شرطا ضرورٌا لتحقٌق القٌادة التكالٌفٌة بمفردها أو بالاشتراك مع غٌرها، ولكنه ٌعت
 )فلا قٌادة تكالٌفٌة دون مركز تنافسً للتكالٌف(.

ومن هنا ندرك أن القٌادة التكالٌفٌة تتحقق بتخفٌض التكالٌف إلى حدود أقل من 
متوسط تكلفة المنتج فً شركات الصناعة المتمتعة بمركز تنافسً للتكالٌف، وهذا ٌإدي 

غة مفهوم القٌادة التكالٌفٌة )التمٌز بالتكلفة( على أنه القبول باستخدام بنا إلى إعادة صٌا
متوسط تكلفة الوحدة لشركات الصناعة التً تتمتع بمركز تنافسً تكالٌفً للحكم على 

 مدى هذا التمٌز.
 للتكاليف . خصائص المركز التنافسي1.3

 هو مركز نسبً ٌتحدد على ضوء تكالٌف المنافسٌن، -
أو دٌنامٌكً، إذ ٌحاول التكٌف مع تغٌرات تكالٌف المنافسٌن واغتنام  أنه متغٌر -

كل فرصة لتخفٌض مستوى التكلفة إلى ما دون مستوى تكالٌفهم، وبهذا فهو حساس 
 للتغٌرات الحادثة فً الأسعار أو للتغٌرات التكنولوجٌة،
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 لا ٌزٌد عن متوسط تكلفة المنافسٌن. -
 

 التنافسي للتكاليف . التكلفة المستهدفة والمركز9.3
إن تقٌٌم المركز التنافسً للمإسسة لا ٌؤتً إلا بالنظرة الخارجٌة لما ٌجب أن 

 تكون علٌه التكالٌف، أي دون النظر إلٌه بمنظور استراتٌجً.
 وتعد التكلفة المستهدفة أداة لتحقٌق هذا الهدف على اعتبار أنها: 
 أداة لقياس القيمة -أ

هندسة القٌمة وتحلٌل القٌمة، وبما أن هذه القٌمة وذلك من خلال استعمالها ل
ٌحددها العمٌل )المستهلك(، فإن الإضافة إلى قٌمة المإسسة تتحدد بالفرق بٌن القٌمة 
التً ٌقبل العمٌل بدفعها والأسعار السوقٌة لمختلف استهلاكاتها من الموارد. وبقبول 

لا إذا كانت هناك إضافة إلى فرضٌة أن المنتجٌن لا ٌمكنهم الاستمرار فً المنافسة إ
القٌمة، وبما أن الأسعار مفروضة من قبل الأسواق، فإن قدرة المإسسة على تحقٌق 
مركز تنافسً للتكالٌف لا تتؤتى إلا من مصدر واحد فقط وهو قدرة المإسسة على 
تحقٌق إضافة إلى القٌمة، أي فً النهاٌة قدرتها على تخفٌض التكالٌف وتحقٌق هوامش 

مة المستهدفة، وبدٌهٌا فإن المركز التنافسً للمإسسة ٌزداد ) ومعناه الاقتراب المساه
أكثر من الرٌادة التكالٌفٌة( بزٌادة الإضافة إلى القٌمة )علاقة طردٌة بٌن الإضافة إلى 
القٌمة والكفاءة فً استهلاك الموارد(، وهو ما قد ٌعنً قدرة المإسسة حتى على تخفٌض 

بعض المنافسٌن للخروج  من الصناعة حتى تتمكن من زٌادة  السعر من أجل الدفع ب
 حصتها السوقٌة.

 
 أداة للتحليل الإستراتيجي للتكلفة -ب

 إن أهمٌة التكلفة المستهدفة من وجهة النظر هذه تكمن فً:
أنها وسٌلة لتحوٌل تكالٌف خلاٌا القٌمة أو الأنشطة التً لم تكتسب المقدرة  -

، حٌث ٌتم عن طرٌق التحلٌل لأنشطة القٌمة تبٌان 33إستراتٌجٌةالإستراتٌجٌة إلى تكالٌف 
مدى قدرة التكلفة المستهدفة على الإضافة إلى القٌمة حٌث تتضح جوانب التمٌز أو 
الفشل فً القدرة الإستراتٌجٌة للتكالٌف، وذلك حتى ٌمكن الوصول إلى تحدٌد التكالٌف 

ة إلى القٌمة بغرض استبعاد هذه الأخٌرة التً تقدم إضافة إلى القٌمة والتً لا تقدم إضاف
إذا كان ذلك لا ٌإثر على القٌمة المحولة بٌن خلاٌا القٌمة أي دون أن ٌترك ذلك  أثارا 

 . 34سلبٌة  ٌدركها العمٌل فً خصائص المنتج أو أدائه أو وظائفه أو جودته
أن المإسسات التً تدٌر تكالٌفها K. Hamada ,و  Y. Mondenوٌإكد 

كرائدة فً السوق وتتفوق على منافسٌها نة بمنهج التكلفة المستهدفة سوف تستمر بالاستعا
 .35بل وتستطٌع أن تحقق مٌزة تنافسٌة

توجب على المإسسة أن تكون متوجهة نحو السوق ونحو العمٌل، فبما أن  -
جوهر مدخل التكلفة هو تحدٌد تكلفة وظائف المنتج ومكوناتها اعتمادا على مدى 

قٌمة الكلٌة للمنتج، فإن التكلفة المستهدفة تسعى باستمرار إلى مواءمة مساهمتها فً ال
خٌارات التصمٌم، تكالٌف الإنتاج والقٌمة التً ٌمنحها العمٌل لمختلف وظائف المنتج، 
فالهدف مرتبط مباشرة بتوقعات السوق التً توجه العملٌات الداخلٌة للمإسسة المرتبطة 

 بالمنتج. 



 أ. ذوادي مكيدي ...........مدخل التكلفة المدتكدفة كأداة للإدارة الإدتراتيجية للتكلفة ودوره في تحقيق المركز التنافدي

 217 9990لسنة    90العدد                                  مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير             

لمنتج: إذ رغم أهمٌة الوصول إلى تكلفة مستهدفة، تإدي إلى تحسٌن جودة ا -
 إلا أن ذلك لا ٌتم إلا فً إطار ما ٌقبل به العمٌل من مواصفات للمنتج.

تدفع إلى الرفع من معدلات الأداء فً المإسسة، فالمنافسة تقتضً الموازنة بٌن  -
تكلفة بكفاءة الجودة، التكلفة والوقت )أضلاع المثلث الإستراتٌجً( كما تقتضً إدارة ال

لتعظٌم القٌمة والربحٌة، وقد بٌنت بعض الدراسات أن التكلفة المستهدفة تعتبر من دعائم 
 .36النمو فً الأجل الطوٌل

تنظر إلى المستقبل )تغذٌة أمامٌة( على اعتبار أنها معٌارا للأداء الذي ٌجب  -
 تقٌٌمه طوال دورة حٌاة المنتج.

ملة على التكالٌف حٌث تخضع للتحلٌل والتقٌٌم تعتبر مدخلا مناسبا للرقابة الشا -
 طوال دورة حٌاة المنتج.

تقوم على روح الفرٌق المتعدد الاختصاصات والمتعاون، مما ٌقوي من دوافع  -
ومتكامل  transversalالانتماء وٌدفع بالتالً إلى تخفٌض التكالٌف )تسٌٌر أفقً 

intégré.) 

التعاون بٌن الطرفٌن وتبادل الدعم  تدعم العلاقة مع الموردٌن عبر تعزٌز -
 والخبرات.

سعٌها المتواصل إلى محاربة الإسراف والتبذٌر والسعً لأن تكون محركا  -
 سلوكٌا للعاملٌن لتحقٌق الأهداف الإستراتٌجٌة للمإسسة.

أن القٌد الزمنً فٌها مهم جدا، فإن المإسسة مطالبة بسرعة تقدٌم المنتج إلى  -
 ا من تحقٌق سبق معٌن.السوق مما قد ٌمكنه

وتشكل التكلفة المستهدفة سلسلة قٌمة مقلوبة، إذ تبدأ من المستقبل )سوق، سعر 
مستهدف( لتسقطه على الحاضر مستفٌدة من خبرات الماضً، فهً محاكاة للمستقبل 

 باستعمال الخبرات الماضٌة.
 

 الخاتمة
ٌجٌة للتكالٌف تعنً ما اتضح لنا من خلال هذا العرض أنه إذا كانت الإدارة الإسترات

تقوم به الإدارة لاستغلال الموارد بكفاءة مع ما ٌتطلبه ذلك من إعداد وتطوٌر لاستراتٌجٌات 
خفض التكالٌف وبما ٌحقق للمإسسة مزاٌا تنافسٌة، فإن مدخل التكلفة المستهدفة ٌوفر أداة مهمة 

حلٌل الوظٌفً، جداول من أجل الوصول إلى ذلك من خلال جداول الت ةللإدارة الإستراتٌجٌ
التكلفة، هندسة القٌمة، تحلٌل سلسلة القٌمة و التحلٌل التفكٌكً  من أجل تحقٌق المركز التنافسً 

  التكالٌفٌة. والرٌادةللتكالٌف 

 
 
 
 
 
 
 
 



 أ. ذوادي مكيدي ...........مدخل التكلفة المدتكدفة كأداة للإدارة الإدتراتيجية للتكلفة ودوره في تحقيق المركز التنافدي

 218 9990لسنة    90العدد                                  مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير             

 
 

                                                 

 الهوامش والمراجع:
تنافسٌة، المجلة العلمٌة صالح عبد الرحمن  ومحمود عبد الفتاح: مدخل إدارة التكلفة الإستراتٌجٌة لدعم القدرة ال -1

 .2115لجامعة الملك فٌصل للعلوم الإنسانٌة والإدارٌة، المجلد السادس، العدد الثانً، 
 نفس المرجع، والمراحل هً:  -2
 إعداد البدائل الإستراتٌجٌة اعتمادا على المعلومات المحاسبٌة. -
 نشرها وتعمٌمها فً كامل المإسسة.  -
 تراتٌجٌة.تحدٌد أسالٌب تنفٌذ الإس -
 إٌجاد نظم للرقابة على الأداء. -
سمٌر أبو الفتوح صالح: المحاسبة الإدارٌة الإستراتٌجٌة، مدخل معاصر لدعم القرارات فً البٌئة التنافسٌة،  -3

 .37، ص. 2111المكتبة المصرٌة، المنصورة، 
ض التكلفة كهدف إستراتٌجً عاطف عبد المجٌد عبد الرحمن: مدخل التكلفة المستهدفة فً مجال رقابة وخف -4

، السنة التاسعة عشرة، جوان 28لتدعٌم القدرة التنافسٌة للشركات المصرٌة، المجلة العلمٌة، جامعة أسٌوط، العدد 
 .19، ص. 2111

عصافت عاشور: المركز الإستراتٌجً للتكالٌف والإطار الفكري لسلاسل القٌمة، مجلة الفكر المحاسبً، جامعة  -5
 .1998عدد الأول، السنة الثانٌة، عٌن شمس،  ال

إن إستراتٌجٌة أٌة مإسسة لا بد وأن تندرج  ضمن محٌط  معٌن إلى درجة أن هذا المحٌط هو الذي ٌحدد  -6
 معالمها ونجاحها  ولو جزئٌا .

، كلٌة ٌوسف عبد الباقً محمد: التحلٌل الإستراتٌجً للتكالٌف لتدعٌم المٌزة التنافسٌة للمنشؤة، رسالة دكتوراه -7
 .9، ص. 2113التجارة وإدارة الأعمال، جامعة حلوان، 

عفاف مبارك محمد: دور نظام إدارة التكالٌف الإستراتٌجٌة فً ظل ظروف المنافسة،المجلة المصرٌة  -8
 .66، ص. 2113للدراسات التجارٌة، المجلد السابع والعشرون، العدد الثانً، 

إستراتٌجٌة المنشؤة على نظام التكالٌف، مجلة الدراسات المالٌة والتجارٌة، عبد المنعم فلٌح عبد الله: انعكاسات  -9
 .23، ص. 2111جامعة القاهرة، السنة الحادٌة عشرة، العدد الثانً، جوٌلٌة 

10 - F. Meyssonnier : Finance Contrôle Stratégie, volume 4, N° 4, Déc 2001, p. 118- 

119. 

11 - Idem. 

12- Yoshikawa ن، نقلا عن صفاء محمد عبد الداٌم: نحو إطار مقترح لإدارة التكلفة المستهدفة فً بٌئة وآخرو
، 2111، سبتمبر 38، المجلد 2التصنٌع الحدٌثة، مجلة كلٌة التجارة للبحوث العلمٌة لجامعة الإسكندرٌة، العدد 

 .391ص. 
13 - Kato Y., repris par F. Meyssonnier , op. cit., p. 119. 

د حسن علً و فرٌد عمر شٌخ: مدى فعالٌة تطبٌق مدخل التكلفة المستهدفة بالمنشآت الصناعٌة، مجلة محم -14
 .428، ص. 2115، سبتمبر 42، المجلد 2كلٌة التجارة للبحوث العلمٌة، جامعة الإسكندرٌة، عدد 

ٌة مقارنة للتجربة دراسة تحلٌل –حسٌن محمد أحمد عٌسى: إطار مقترح لتطبٌق أسلوب التكالٌف المستهدفة  -15
 .511، ص. 2111، أفرٌل 2، المجلة العلمٌة للاقتصاد والتجارة، عٌن شمس، العدد -الٌابانٌة

16- Published on JPS Accountants Directory (WWW. Jps-dir.net) 

 .21عاطف عبد المجٌد عبد الرحمن: مرجع سابق،  -17
 .512حسٌن محمد أحمد عٌسى: مرجع سابق، ص.  -18
 تمتد دورة حٌاة المنتج من وقت بدء مرحلة تصمٌمه مرورا بإنتاجه وتسوٌقه وانتهاءً بالتخلص منه. -19
 .61 -59محمد حسن السعٌد: مرجع سابق، ص.  -20
 .25عاطف عبد المجٌد عبد الرحمن: مرجع سابق، ص.  -21
منشآت الصناعٌة، مجلة محمد حسن علً و فرٌد عمر شٌخ: مدى فعالٌة تطبٌق مدخل التكلفة المستهدفة بال -22

 .433، ص. 2115، سبتمبر 42، المجلد 2كلٌة التجارة للبحوث العلمٌة، جامعة الإسكندرٌة، عدد 
 نفس المصدر. - 23



 أ. ذوادي مكيدي ...........مدخل التكلفة المدتكدفة كأداة للإدارة الإدتراتيجية للتكلفة ودوره في تحقيق المركز التنافدي

 219 9990لسنة    90العدد                                  مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير             

                                                                                                                       
ٌمٌز البعض بٌن تحلٌل القٌمة الذي ٌستعمل فً حالة المنتجات القائمة، وبٌن هندسة القٌمة التً تستعمل فً  -24

         .F. Meyssonnier:op. cit., p. 121                                          حالة المنتجات الجدٌدة.         

أشارت دراسات مختلفة أن التكلفة المستهدفة تعتمد على عمل فرٌق ٌضم أشخاصا من مختلف التخصصات  -25
اك فرق عمل والإدارات ودون أن ٌكون هناك مسإول رسمً عن تطبٌقها، فً حٌن أشارت دراسات أخرى أن هن

متخصصة تعمل على تطبٌق الطرٌقة بتحدٌد المشاكل، نشر دلٌل الإجراءات ... بما ٌوفر وسٌلة دعم وخبرة تقنٌة 
 لمستعملً الطرٌقة.  

أمجاد محمد الكومً: استخدام مداخل تحلٌل التكالٌف الإستراتٌجٌة  فً دعم المزاٌا التنافسٌة للشركات  -26
 .68، ص.2112رسالة دكتوراه، كلٌة التجارة، جامعة عٌن شمس، ، -دراسة تطبٌقٌة -الصناعٌة 

 .69نفس المصدر، ص.  -27
 .71 نفس المصدر، ص. -28
 .58مجمد حسن السعٌد: مرجع سابق، ص.  -29

30 - Michael Porter, traduction de P. DE Lavergne: l'avantage concurrentiel, Dunod, 

Paris, 1999, p. 23. 

 .24مد عاشور: مرجع سابق، ص. عصافت سٌد أح -31
 .73رزان حسٌن كمال شهٌد: مرجع سابق، ص.  -32
 .34عصافت سٌد أحمد عاشور: مرجع سابق، ص.  -33

 .71رزان حسٌن كمال شهٌد: مرجع سابق، ص.  - 34
نقلا عن سماسم كامل موسى: دراسة تحلٌلٌة لمدى استجابة طرق وأسالٌب المحاسبٌة الإدارٌة للتغٌرات فً  - 35

ٌئة التصنٌع الحدٌثة وأثرها على تحسٌن الأداء المالً للوحدة الاقتصادٌة، مجلة الفكر المحاسبً، جامعة عٌن ب
 .281، ص. 2115، السنة التاسعة، 2شمس، العدد 

 .281  سماسم كامل موسى: مرجع سابق، ص. -36
رشٌد قرارات التسعٌر، مجلة حسٌن محمد عٌسى: إطار مقترح لاستخدام هندسة نظم المحاسبة الإدارٌة فً ت -37

 .1997الفكر المحاسبً، كلٌة التجارة، جامعة عٌن شمس، العدد الأول، السنة الأولى، 
محمد أحمد دسوقً منصور: تطبٌق منهج إدارة التكلفة لأغراض زٌادة القدرة التنافسٌة للوحدات الاقتصادٌة،  -38

 .1999رسالة دكتوراه، كلٌة التجارة، جامعة عٌن شمس، 

نموذج كمً، رسالة  –عمرو محمد سعٌد : قٌاس التكلفة المستهدفة لأغراض الإدارة الشاملة للتكلفة  -39
 .2111ماجستٌر، كلٌة التجارة، جامعة القاهرة، 

مع دراسة تطبٌقٌة، رسالة  –دور المعلومات المحاسبٌة الإستراتٌجٌة فً اتخاذ قرارات الاستثمار الرأسمالً  -41
 .1999لتجارة، جامعة الإسكندرٌة، ماجستٌر، كلٌة ا

محمد مصطفى أحمد الجبالً: نموذج  مقترح لتخفٌض التكلفة من خلال التكامل بٌن تحلٌل القٌمة وهندسة  -41
 .2111، أكتوبر 4القٌمة، المجلة العلمٌة للاقتصاد والتجارة، كلٌة التجارة، جامعة عٌن شمس، العدد 

42- Florence Carrier. Karine Couvreur : calcul des coûts et positionnement 
stratégique , mesure et Pilotage de la Performance. DEA OPEN. ENPC-ULMV. 
2001-2002. 
http://www.google.fr/search?hl=fr&q=Florence+Carrier&btnG=Recherc

he+Google&meta 
 
 
 
 
 

http://www.google.fr/search?hl=fr&q=Florence+Carrier&btnG=Recherche+Google&meta
http://www.google.fr/search?hl=fr&q=Florence+Carrier&btnG=Recherche+Google&meta

