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 دعاء
 وزدني ينفعني ما وعلمني علمتني بما إنفعني اللهم
 باليأس أصاب ولار، بالغرو  أصاب لاتدعني يارب علما
 التي التجارب هو الفشل بأن دائما ذكرني بل فشلت، إذا

 مراتب أكبر هو التسامح أن علمني يارب النجاح، تسبق
 .الضعف مظاهر من هو الإنتقام حب وأن القوة
 الأمل، نعمة لي أترك المال نعمة من جرذتني إذا يارب
ذا، الأمل  الصبر قوة لي أترك الأمل نعمة من جرذتني وا 
ذا الفشل، على أتغلب لكي  الصحة نعمة من جرذتني وا 
 أعطني للناس أسأت إذا يارب الإيمان، نعمة لي أترك

ذا الإعتذار، شجاعة  شجاعة أعطني الناس إلي أساء وا 
 .تنساني فلا نسيتك إذا اللهم ،العفو



 شكر وتقدير
 تتناثر الكلمات حبرا وحبا

الأوراقعلى صفائح   

علمنيلكل من   

 ومن أزال غيمة جهل مررت بها

 برياح العلم الطيبة 

 ولكل من أعاد رسم ملامحي 

 وتصحيح عثراتي

إلى أستاذي الفاضل مزهود هشام 
 شكرا

 PAC MCإلى كل عمال مؤسسة 
 خاصة مراقب التسيير والمحاسب.

 



 إهداء
ما القديم وما الجديد سنكون يوما ما نريد لا الرحلة ابتدأت ولا الدرب ما الزمان وما المكان، 

 قي إلا بالله. أهدي تخرجي:انتهى وما توفي
فرحا ت الأيدي بوصفها إلى التي حملتني َّمن مهما نطقت الألسن بأفضالها ومهما خطإلى 

كبدت الهموم تإلى التي  المتوقدة التي أنارت ولا تزال تنير حياتيالشمعة إلى ينبوع الحنان و 
والأحزان من أجل أن ترسل فرحة إلى قلبي وتظهر أجمل إبتسامة على وجهي إلى أمي نور 

 عيني "صليحة"
مثلي الأعلى في هذه الحياة، إلى من لم تاج رأسي و  من منحني إسمه بكل إفتخارأهديه إلى 

ونهارا وتصبب جبينه عرقا وجف ريقه تعبا، إلى من أفناه التعب ليعلمني تغمض له عين ليلا 
 "رابح" ن بفضله أنا هنا اليوم أبي وتينيإلى م وأنار لي درب الحياة وزرع في نفسي الثقة

في الحياة إلى من وجدتها جانبي دون أطلبها وقدوتي سندي و  أختي إلى وحيدتي حبيبتي
 ي."سارة" أدامك الله نعمة في حيات

 إخوتي أحبتي: وحمى ظهري إلى عزي وجاهي إلى ملوك عيني
 وفقك الله في مشوار حياتك.التفاؤل بعينه  آدم من أرى

 .وفقك الله في دراستك من أضحكني رغما عني محمد
 التوأم "عبد الرحمان" و "عبد الرحيم" آخر العنقود وفقكما الله في الدراسة.

 "تقوى" حبيب خالتوات و "محمد طه وسيم"إلى من سكنوا قلبي دون إستئذان أولاد أختي 
 وأبيهم سفيان

من أجلي إلى إلى تلك المتميزة التي تعرف نفسها، إلى التي وقفت بجانبي وأضاعت وقتها 
بنة عمي "سهام"  حبيبتي وا 

 إلى خالتي الوحيدة وعائلتها خصوصا ياسين
  في عمركماإلى جدي وجدتي أطال الله
 خصوصا أعمامي و أخوالي إلى كل فرد من عائلتي "حميود" و "بريوة"

 ى صديقات الدراسة فاطمة، حنان، هديلإل
 ونسيت أن أذكره في هذا المقال Miraكل من يعرف إلى 
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 الملخص:

 في والمتمثل التكاليف محاسبة أساليب من حديث أسلوب على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت     
 الجودة على المحافظة مع فيها والتحكم التكاليف تخفيض على تقوم حيث المستهدفة التكلفة أسلوب

 الحرص مع المنتج إنتاج قبل مستهدف وهامش سعر وضعوذلك من خلال  ،العميل قبل من المطلوبة
 تكلفة بهدف الحصول على تخفيض التكاليف المؤسسة على وجب ذلكل الوصول  أجل ومن تحقيقهم على
  .تنافسية ميزة تخفيض لتحقيق السوق في مطلوبة بجودة المنتج تقديم مع المنافسين تكلفة من أقل
 

 الكلمات المفتاحية:
 .المستهدفة، سعر البيع المستهدف، هامش الربح المستهدفالميزة النافسية، التكلفة المنافسة، 

 
:Abstract 

     This study aimed to identify a modern method of cost accounting, 

which also called target cost; it is based on reducing costs and control 

while maintaining the quality required by the client as a result of 

setting a target price and margin before producing the product while 

taking care of their achievement, In order to achieve this, the 

organization must reduce costs for the sake of obtain cost less than the 

cost of competitors while providing the product with the quality 

required in the market to achieve a reduction in competitive 

advantage. 

 

Key Words:  

 

Competitiveness, Competitive advantage, target cost, target selling 

price, target profit margin. 
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Résumé: 

 

     La présente étude tend à faire connaitre une des méthodes 

modernes de comptabilité des frais; à savoir: la méthode des frais 

ciblés. 

     Attendu que celle-ci repose sur la diminution des frais et leur 

contrôle, tout en préservant la qualité requise par le client. En effet, 

l’entreprise détermine son prix ainsi qu’une marge ciblée avant la 

production de produits, en faisant attention à bien les réaliser. 

 

Mots clés: 

  

Concours, Avantage concurrentiel, frais ciblés,  marge bénéficiaire 

ciblée,  prix de vente ciblé. 
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 المقدمة العامة
 

 أ
 

مع ازدياد حدة المنافسة في الأسواق المحلية والعالمية، ولاسيما بعد انفتاح اقتصاديات       
لزبائن في ، وقصر حياة المنتجات  ورغبات اوالتطور التكنولوجي السريع الدول على بعضها

ستمرار والإقتصادية الهادفة إلى البقاء منتجات ذات جودة عالية، توجب على الوحدات الإ
في بيئة الأعمال إيجاد /أو تنمية قدراتها التنافسية بشكل مستمر لمواكبة التطورات الحاصلة 

ا ذلك، لذا ينبغي على الوحدات الحصول على موقع تنافسي يضمن له المعاصرة ومن ثم
كفاية و أكثر فاعلية  بت وأساليقتصادية العاملة في بيئة شديدة المنافسة أن تستعمل تقنياالإ

في تخفيض التكلفة وتحسين جودة خصائص المنتج بوقت مبكر من دورة حياته لمقابلة 
شباع احتياجاتهم المتغيرة والحصول على ميزات تنافسية توفر للوحدة  رغبات الزبائن وا 

 .متنامية ر عليها أرباحالسوق وتحقق لها أكبر حصة سوقية تذقتصادية مكانة متفوقة في االإ

قتصادية الأخرى يتطلب وق المنافسة مع باقي المؤسسات الإإن بقاء أي مؤسسة في س     
ستعمال تقنية التكلفة إن خلال م والإنتاجية،وقدراتها المالية  لإمكانياتهاستغلال الأمثل الإ

 ه الدراسةهذ تجاء وعليه ستراتيجيةالإالمستهدفة التي تعد واحدة من أهم تقنيات إدارة التكلفة 
سلط الضوء على تقنية التكلفة المستهدفة كأداة لرفع القدرة التنافسية للوحدات الاقتصادية تل

 المحلية. 

يبدأ هذا النظام عمله منذ مرحلة التخطيط والتصميم، عن طريق دراسة السوق وظروف      
ليتعرف على نوعية المنتجات التي يرغب فيها العملاء حسب المواصفات  العرض والطلب

مما يولد  هدفا محددا له يلزم نفسه الوصول إليه،عار التي تناسبهم ويجعل من كل ذلك والأس
الذين لهم علاقة مباشرة  خاصةوع، ورشلمين بالعاملا لمسؤولية لدى جميع الأفرادباالإحساس 

ة حيادورة  فتكالي وتطوير المنتج للوصول إلى تكلفة محددة تشمل كافة بعمليات التصميم
والتخلص من المنتج( كما تساهم في تصميم إنتاج، توزيع، بيع، استخدام )تطوير،  نتجلما

 ؤسسة.فض التكلفة داخل المخ تيإ ميرت تيلاتحقيق تنسيق بين كافة الجهود 



 المقدمة العامة
 

 ب
 

نظام التكاليف المستهدفة أهم وأفضل نظم إدارة التكاليف المبتكرة، وذلك لأنه  يعتبر     
يفترض فيه العمل على تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات دون المساس بالجودة النوعية 
للمنتجات، كما يفترض فيه إرضاء العملاء بصفة مستمرة وتحقيق أعلى نسبة من المبيعات 

 والأرباح.

 :ثالبحإشكالية  -1

المنافسة الشديدة من الصفات البارزة المميزة لبيئة الأعمال المعاصرة، التي  تأصبح     
تقدمه النظر في هيكل منتجاتها لمواكبة ما  المؤسسة الصناعية إعادة فرضت على

لذا ينبغي المنافسة من منتجات ذات جوده عالية وبأسعار منخفضة، المؤسسات الصناعية 
تهدفة، التكلفة المسية الحديثة التي من أبرزها أسلوب ستعمال تقنيات المحاسبة الإدار إعليها 

 :يه دراسةال هوالمشكل المطروح في هذ

 ية؟أسلوب التكلفة المستهدفة في رفع القدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصاد ما هو دور ▪
 التالية:ويمكن أن تندرج ضمن هذا التساؤل الرئيسي التساؤلات الفرعية 

 هل يعمل التحليل الاستراتيجي على رفع القدرة التنافسية؟ -أ

 فيما تعتبر التكلفة المستهدفة كأداة لتحقيق الميزة التنافسية؟ -ب       

الميزة التنافسية وتقديم نتائج هل يهدف أسلوب التكلفة المستهدفة إلى تحقيق  -ج       
 أفضل للمؤسسة محل الدراسة؟

 هل تطبق المؤسسة محل الدراسة منهج معين على التكاليف؟ -د  

 ة الرئيسية:فرضيال -1   

تهدفة في تحسين القدرة التنافسية وقوي لأسلوب التكلفة المسيوجد تأثير موجب  ▪
 .PAC MCلمؤسسة 



 المقدمة العامة
 

 ج
 

  الفرعية: الفرضيات -2     

 بدراسة تكاليف المؤسسات المنافسة. PAC MCتقوم إدارة مؤسسة  •
 بتحليل دقيق لجميع تكاليف منتجاتها. PAC MCإدارة مؤسسة تقوم  •
بمقارنة تكاليف منتجاتها بتكاليف المنتجات المنافسة  PAC MCإدارة مؤسسة تقوم  •

 قبل البدء الفعلي في عملية الإنتاج والتسويق.

 دراسة:المية أه -2

 تشتغل لتي الفئة تلك وخاصة سيرينمال لدى بالغة أهمية همعالجت سيتم الذي للموضوع     
 مهأ دحكأ بحاثوالأ الدراسات من العديد في مؤخرا النظام ذاه ظهر يثح لية،ماال بالوظيفة

 الصناعاتمجال  في الحاصل التطور مواكبة من نتمكن يولك الحديثة، التكاليف دارةإ نظم
 اولةمحو  المجال ذاه في سبقونا من خبرة من ستفادةالإ فعلينا التقدم، من زيدلما وتحقيق
 نقطة بمثابةه الدراسة ذه كونت سوف لذلك الجزائرية الصناعية ؤسساتمال في ذاه تطبيق

 القدرة وتحسين التكاليف تخفيض على وأثره ستهدفة،مال التكلفة أسلوب على للتعرف نطلاقإ
 .المجال ذاه في القادمة الدراسة مساعدة لىإ بالإضافة للمؤسسة التنافسية

 دراسة:ف الاهدأ -3

 :يهدف البحث إلى تحقيق ما يأتي     

إثبات إمكانية استعمال التكلفة المستهدفة في رفع القدرة التنافسية واكتساب ميزة تنافسية  -1
 .للمؤسسة من تطبيقها لهذا الأسلوب

 للتكلفة المستهدفة.البحث عن العوامل الداعمة  -2

 إعطاء فكرة عامة عن أسلوب التكلفة المستهدفة وكيفية تطبيقه.  -3
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المؤسسة جراء دراسة ميدانية للتعرف على تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة في إ -4
 .ميلة PAC MCوالتجميل  تنظيفالصناعية لإنتاج مواد ال

 .دام التكلفة المستهدفة في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الصناعيةخستإ -5

  .التعرف على كيفية استخدام التكلفة المستهدفة ومدى تأثيرها على المؤسسة  -6

 المنهج المتبع: -4

 وصف من نڱيم الذي الوصفي المنهج على الإعتماد تم البحث بجوانب الإلمام بغية     
 وتحديد المستهدفة التكلفة على التعرف بغية للموضوع النظرية الجوانب دراسة وتحليل

 .الإقتصادية للمؤسسة التنافسية قدرةال تحقيق في إستخدامها
 من يمكن الذي المنهج هذا حالة، دراسة منهج على الإعتماد تم التطبيقي الجانب وفي     
 للمؤسسة الميدانية الموضوع وكشف أبعاده من خلال الزيارات جوانب مختلف وفهم التعمق

مؤسسة إنتاج مواد التنظيف والتجميل  إختيار تم النظرية الدراسة إسقاط أجل من هذتو 
PAC MC –ميلة- 

 بين المتنوعة نا على المراجعإعتمد فقد البحث في المستخدمة الأدوات يخص فيما أما      
 أما والماجستير، الدكتوراه ورسائل المذكرات والوطنية، الدولية المداخلات المقالات، الكتب،

 مختلف وتحليل دراسة الملاحظة، المقابلة، أدوات الدراسة الميدانية فقد إعتمدنا على عن
 -ميلة– PAC MCوالبيانات الخاصة بمؤسسة إنتاج مواد التنظيف والتجميل   وثائقال

 الدراسات السابقة: -5

"دور التكاليف المستهدفة في تخفيض التكاليف بعنوان ميساء محمود محمد راجخان:  -1
السعودية: ) دراسة ميدانية على المشروعات الصناعية في مدينة جدة وتطوير المنتجات"

 ، قسم محاسبة.( رسالة ماجستير2002جامعة الملك عبد العزيز،
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هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور التكاليف المستهدفة في تخفيض التكاليف      
طوير المنتجات في المشروعات الصناعية في جدة بالسعودية، وكذلك للوصول إلى وت

منتجات جديدة ومتطورة تلبي رغبات العملاء يجب القيام بعملية التخطيط والتنظيم لمراحل 
المنتج، ومن أجل تكوين نظام تكاليف مستهدفة فعال يجب الإعتماد على مبدأ التعاون بين 

وكذلك تكمن أهمية التكلفة المستهدفة في الحد من التضخم  الموظفين داخل المؤسسة،
 بينما تطرقنا في دراستناوتخفيض التكاليف والأخذ بالمؤسسة إلى تحقيق الأرباح الكافية، 

 تحقيق الميزة التنافسية من خلال تطبيق التكلفة المستهدفة.إلى: 
 ودور مصادرها الإقتصادية للمؤسسة التنافسية "الميزةبعنوان عبد الرؤوف حجاج:  -2

دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة العطور  "تنميتها في التكنولوجي الإبداع
. تخصص ( رسالة ماجستير2007بسكيكدة،  55أوت  20)الجزائر: جامعة  بالوادي

 إقتصاد وتسيير المؤسسات.
 حصول في تساهم التي الخارجية المصادر عن الكشف محاولة إلى الدراسة هذه هدفت     

 في تساهم التي خارجية مصادر عن أيضا الكشف ومحاولة تنافسية ميزة على المؤسسة
 الميزة تنمية في التكنولوجي الإبداع دور إبراز ومحاولة تنافسية ميزة المؤسسة إمتلاك

 التكلفة علاقة درست والتي أعلاه المعروضة السابقة الدراسات خلال ن، مللمؤسسة التنافسية
 وأيضا المنتجات، وتطوير التكاليف تخفيض في كمساهمتها أخرى بمتغيرات المستهدفة
دراستنا هو محاولتنا  هذه يميز وما المصرفية الخدمات تسعير كفاءة تحسين في أهميتها
 .للمؤسسة التنافسية قدرةال تحقيق في المستهدفة التكلفة دور لكشف

 ،"التكاليف تخفيض في القيمة وتحليل الدستهدفة التكلفة دور" بعنوان :عطوي راضية -3
لإدارية، ا العلوم في اجستيرمال مذكرة( 2008، باتنة لخضر الحاج جامعةالجزائر: (

  تخصص إدارة الأعمال.
 تخفيض في القيمة وتحليل ستهدفةمال التكلفة دور على التعرف إلى الدراسة ذهه دفته     

 والتحديات تنافسية متغيرات وفرض ،إنتاج مواد التنظيف والتجميل مؤسسة في التكاليف
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 والنقل تصالالإ مجال في التطور وكذلك واستمراريتها، السوق في ؤسسةمال لإبقاء ضرورية
 ظل في نتجاتمال تجديد وضرورة العملاء، رضا وكسب نافسةمال في الفوز ؤسسةمال يكسب
 دور نا إلى:دراست في تطرقنا بينما التكلفة، يفرض الذي وه السعر جعلت التي الحديثة البيئة
 كثيرا تختلف لا الدراسة ذهه وأن يثح للمؤسسة، التنافسية القدرة في رفع ستهدفةمال التكلفة
نما ستهدفة،مال التكلفة تحديد في الخطوات نفس تبعتيبا تقر  لأنها دراستنا عن  الطبيعة في وا 

 .الدراسة لمح للمؤسسة التصنيعية
أهمية التكلفة المستهدفة في تحسين الوضع التنافسي بعنوان "ناجي شايب الركابي:  -4

 .مذكرة ماجستير (،2010بغداد، العراق، كلية التقنية،)لشركة الصناعات الإلكترونية" 
إلى التعرف لمكانة المؤسسة بتطبيق التكلفة المستهدفة في شركة هدفت هذه الدراسة 

الصناعات الإلتكترونية، وضرورة تطبيق هذا الأسلوب في تطوير مجال التكاليف يتطلب 
إستخدام أساليب حديثة، وللحصول على حصة سوقية والدخول في منافسة يتطلب تطور في 

الوضع التنافسي للمؤسسة، حيث تقوم مجال التكاليف، وقد اهتمت هذه الدراسة بتحسين 
بينما تطرقنا في دراستنا إلى: بالتصدر في مجال المنافسة من جراء تطبيق هذه التكلفة، 

 دور أسلوب التكلفة المسهدفة في رفع القدرة التنافسية.
الجزائر: ( "التنافسية يزةمال لدعم للتكاليف ستراتيجيالإ التحليل" بعنوان: زويوش بلال -5

 الإقتصادية، لعلوما في اجستيرمال مذكرة( 2011ي، البواق أم مهيدي بن العربي جامعة
 ق.وتدقي اسبةمح تخصص

 التنافسية يزةمال دعم في للتكاليفجي ستراتيالإ التحليل إمكانية إلى الدراسة ذهه دفته     
 الصناعية والآلات للتجهيزات الجزائرية فرع(  الصناعية الآلات لإنتاج الوطنية ؤسسةلما في

 علوماتمال يوفر للتكاليفي ستراتيجالإ التحليل منهج أن إلى التوصل تم يث( حبقسنطينة
 العديد تحقيق إلى أدى امم مالية غير أو مالية علوماتمال ذهه كانت سواء للإدارة، اللازمة

 أسلوب وأن للتكلفة، ستمرمال للتحسين آلية توفير الكفاءة، رفع الإنتاج، زيادة منها زايامال من
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نما التكلفة، لحساب تقنية ردمج ليس ستهدفةمال التكلفة  جيستراتيالإ للتسيير متكاملا نظاما وا 
 نقل على ويعمل العملاء، ورغبات السوق متغيرات عتبارالإ بعين يأخذ والأرباح، للتكاليف
 دراستنا كانت بينما نتجات،مال مصمم إلى السوق في ؤسسةمال هتواجه الذي الضغط
 التنافسية القدرة وتحقيق التكاليف تخفيض في ستهدفةمال التكلفةدور  :حول تتمحور
 في تمثلةموال التنافسية يزةمال إستراتيجيات دىحإ على التركيز تم هوأن كما، للمؤسسة
 تبعةمال الخطوات يثح من دراستنا عن كثيرا تختلف لا نهاأ وكما الأقل، التكلفة إستراتيجية

نما التكلفة، تخفيض في  الآلات لإنتاج مؤسسة يفه الدراسة لمح ؤسسةمال طابع في وا 
 كبيرة نسبة ثلمت لأنها مواد التظيف والتجميل لإنتاج مؤسسة في كانت ودراستنا الصناعية

 .الطلب من
  :أسباب إختيار الموضوع -6

 تتلخص أسباب إختيارنا للموضوع لهذا الموضوع فيما يلي:     

كنتيجة للخصائص المميزة للمؤسسة الإنتاجية، ونخص بالذكر قربها من المستهلكين ومن 
تلبية رغباتهم، محدودية إمكانياتها بسبب قدراتها التمويلية البسيطة، هيكلها التنظيمي الغير 

ات الإدارية، وهو ما جعل تخميمنا ينصب حول دراسة معقد وعدم تضمنه للعديد من المستوي
معرفة دور أسلوب التكلفة المستهدفة في رفع القدرة التنافسية بصورة تؤدي لتحقيق الميزة 

 التنافسية، الجودة المرتفعة، تحقيق الإستجابة السريعة للمستهلكين بالمؤسسة الإنتاجية.

 :حدود الدراسة -7

 تتحدد هذه الدراسة ب:     

طبيعة المتغيرات التي تعالجها والمواضيع التي تشتمل عليها، المتمثلة في: التحليل  -أ
 الإستراتيجي، المنافسة والتنافسية، الميزة الانافسية، التكلفة المستهدفة والقدرة التنافسية.
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مناقشة الإشكالية الرئيسية والأسئلة الفرعية المطروحة سابقا، ومحاولة التوصل لإثبات  -ب
ة أو نفي الفرضيات، حيث تتحدد في جزئها الميداني إنطلاقا من مرحلة الإستكشاف صح

والإطلاع على الوثائق والسجلات، وفي مرحلة   التي تعتمد على الملاحظة والمقابلة
 الإختبار بالبيانات والمعلومات المتحصل عليها من طرف المحاسب ومراقب التسويق.

 المجال الزمني الممتد من أسبوع إلى أسبوعين. -ج

 :يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة ما -8
 مايمزها هو معرفة العلاقة الموجودة بين التكلفة المستهدفة ورفع القدرة التنافسية.     

 :صعوبات الدراسة -9
 من خلال إعدادنا لهذه الدراسة واجهتنا جملة من الصعوبات منها:    
تقليدية لمحاسبة التكاليف أدى إلى صعوبة تطبيق إعتماد المؤسسة على أنظمة  -

 الدراسة التطبيقية.
 ضيق وقت التربص، أدى إلى عدم الحصول على القدر الكافي من المعلومات. -
 :الخطة المعتمدة في الدراسة -10

 فصول فصلين نظريين وفصل تطبيقي حيث تطرقنا في:قمنا بتقسيم الدراسة إلى ثلاثة      

 المضمون الفكري للقدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية. بعنوانالفصل الأول: 

 المبحث الأول: التحليل الإستراتيجي. 

 المبحث الثاني: المنافسة والتنافسية. 

 ة.المبحث الثالث: الميزة التنافسي 

 لفة المستهدفة، فتطرقنا فيه إلى:الذي جاء تحت عنوان التكالفصل الثاني: أما 

 المبحث الأول: عموميات حول التكلفة المستهدفة. 
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 المبحث الثاني: إدارة التكلفة المستهدفة. 

 أدوات التكلفة المستهدفة ودورها في رفع القدرة التنافسية.المبحث الثالث:  

 ميلة. PAC MCمؤسسة إنتاج مواد التنظيف دراسة حالة تحت عنوان الثالث: أما الفصل 

 المبحث الأول: التعريف بمؤسسة الدراسة. 

 المبحث الثاني: محاولة تطبيق التكلفة المستهدفة. 

 المبحث الثالث: الميزة التنافسية في المؤسسة 
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تعتبر النواة  المؤسسة عبارة عن الكيان الذي يقوم عليه المجتمع لتلبية رغباته واحتياجاته، لأنهاتمهيد:

 نها لا يمكنها العيش بمعزل عن متغيرات البيئةوتؤثر فيه بشتى الطرق، كما أ الاقتصادالأساسية في 
فبقاؤها يتوقف على مدى قدرتها  .وخاصة فيما يتعلق بالبيئة التنافسية على اعتبارها نظام مفتوح الخارجية

مر رة على هذه البيئة التنافسية، الأعلى التفاعل والتكيف مع البيئة التي تعمل فيها وذلك بتحليل العوامل المؤث
وضاع الراهنة، وتمكن التي تتناسب مع الأ والأساليبفكار من الأجعل المدراء يبحثون عن هيكل جديد الذي 

 .والحفاظ عليها مؤسساتهم من اكتساب قدرة تنافسية

بسبب تعدد العوامل  ،بعاد مختلفة وحقل واسع من السياسات الاقتصاديةمفهوم القدرة التنافسية أ تضمني
عند الاقتصاديين ورجال ة قصوى هميمن القضايا التي تكتسي أفسية وتنوعها. حيث تعد المؤثرة في بناء التنا

لى ثلاث تم تقسيم هذا الفصل إ بناء على ما تم ذكره،عمال وصناع السياسات الاقتصادية على حد سواء.الأ
 هي:مباحث، 

 الإستراتيجي.التحليل : المبحث الأول ▪
 المبحث الثاني: المنافسة والتنافسية. ▪
 المبحث الثالث: الميزة التنافسية. ▪
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 التحليل الاستراتيجي. :ولالمبحث الأ 

لى دراسة المتلاحقة والمتسلسلة التي تهدف إنه مجموعة من المراحل على أللتحليل الاستراتيجي ينظر      
طارا شموليا متكاملا لتحليل اتجاهات ومستقبل المنظمة، ويمثل إوتحليل العوامل والمتغيرات المؤثرة في 

البيئة الخارجية للمنظمة،  أوالبيئة التنافسية  أوسواء ضمن إطار البيئة الداخلية ،تأثيرات هذه المتغيرات
و الموقف رات من خلال تأثيرها على المركز أودراسة طبيعة العلاقات التداخلية والتفاعلية بين هذه المتغي

 الاستراتيجي الحالي والمستقبلي لمنظمة الأعمال.

ول يتمثل في بيئتها مؤسسة من خلال بعدين أساسيين، الألوضع الدقيق  فصيلالتحليل الاستراتيجي هو ت
ول تحليل بيئي خارجي لاكتشاف حيث يتطلب البعد الأ .الخارجية والثاني يتمثل في خصائص بيئتها الداخلية

جراء تحليل داخلي لتحديد ، ويتطلب البعد الثاني إمع تحديد التموقع التنافسي الصحيح التهديداتالفرص و 
 .جوانب القوة وجوانب الضعف

 تحليل البيئة الخارجية. :ولالأ  المطلب

من  ،ها حتى تتمكن من الاستمرار والبقاءرجية، التي تحيط بالمؤسسة وتتكيف معالبيئة الخا تعد     
ن هذه البيئة تزداد تعقيدا واضطرابا وتتشابك عناصرها بشكل حيث أ الإستراتيجية،المتغيرات المهمة للإدارة 

هتمام م كبيرة الإا يفرض على المؤسسات صغيرة كانت أسبب التغيرات والتطورات المفاجئة، وهذا مبسريع 
 بالبيئة عند تحديد رسالتها.

 .مفهوم البيئة الخارجية :ولالفرع الأ 

ظمة والتي تمتلك العناصر الموجودة خارج حدود المن"كل : تعرف البيئة الخارجية للمؤسسة بأنها -
 1."و جزء من المنظمةفي كل أ التأثيرالقدرة على 

غير المسيطر عليها والتي تؤثر في نشاط المنظمة هي مجموعة العوامل الخارجية :يضاوتعرف أ -
 2وأهدافها.

                                                           
  91.ص(2008 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،)الأردن: استراتيجيات التسويقامر البكري، ث -1
 ،ولىالطبعة الأ (2011 دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،)الأردن:  التسويق الاستراتيجيمحمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف،  -2

 189ص.
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منظمة من عوامل لها تأثير البيئة الخارجية بكونها ما يحيط بال"Mintzberg & Quinn" عرضكما  -
 1و غير مباشر في عمليات صناعة القرارات الاستراتيجية واتخاذ القرارات.مباشر أ

وبها متغيرات، طارها جميع المؤسسات ي تعمل ضمن إيضا بالبيئة الكلية وهي البيئة التتسمى أ ➢
 هذه الأخيرة.دارة العليا، لكن تأثيرها يؤدي لتغيير حتمي في مسار لا تخضع لسيطرة الإ

 .تقييم البيئة الخارجية للمنظمة :الفرع الثاني

حد م الأساسية في ممارسة الإدارة الإستراتيجية، كما أنه يعد أاحد المهة الخارجية أيعد القيام بالتحليل للبيئ
ة التي ستراتيجي في مقابل المؤسسات التقليديالإالمعايير الهامة التي تميز المؤسسات ذات التفكير والتحرك 

 2سوار بيئتها الداخلية.ينحصر تفكيرها عادة داخل أ

 .General Environmentالبيئة الخارجية العامة للمنظمة  :ولاأ

لى المتغيرات التي تنشأوتتغير خارج المنظمة والتي تؤدي إمنظمة في تلك تتمثل البيئة الخارجية العامة لل
على العديد من لا تستطيع أن تؤثر فيها، وتشمل  خيرةلكن هذه الأ ،تغيير حتمي في مسار المنظمة

 التكنولوجية، والسياسية، والقانونية، والاقتصادية والدولية.و  البيئة الاجتماعية، :المتغيرات البيئية وهي

 

 

 

 

 

 

                                                           
الطبعة  (2013، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة )الأردن: حالات تطبيقية، عمليات، مفاهيم: ستراتيجيةدارة الإالإماجد عبد المهدي مساعدة،  -1

 69.ص ،الأولى
، )الإسكندرية: الدار الإدارة الإستراتيجية )وجود التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرة(مصطفى محمود ابو بكر، فهد بن عبد الله النعيم،  -2

 251(، ص.2008الجامعية، 
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 الخارجية العامة للمنظمة.عوامل البيئة  :(01)شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإدارة الاستراتيجية:فلاح حسن عداي الحسيني، :بالاعتماد علىو داد الطالبة من إعالمصدر:

 ( 2006)الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع،  مفاهيمها، مداخلها، عملياتها المعاصرة

 69الطبعة الثانية، ص.

 .جية العامة الخاصة بالمنظمةإذ يوضح لنا الشكل السابق عوامل البيئة الخار      

تعد البيئة الاجتماعية متغير هام من :SocioculturalVariablesالمتغيرات الاجتماعية والحضارية . 1
لمنظمة ا نها تؤثر بدرجة ملموسة في جانب الطلب على منتجاتالبيئة الخارجية للمنظمات، حيث أ متغيرات

فراد نظرة واسعة يتم من يمتلك الأحيث  1وكذلك على القيم والقواعد وممارسات العاملين داخل والمنظمة،
تتكون هذه المتغيرات 2عالم.خلالها تحديد العلاقة بينهم ومع الآخرين، والمنظمات، والمجتمع، والطبيعة، وال

خلاقية وى هذه المعيشة والقيم والأطر الأالاجتماعية والحضارية من التقاليد ونمط المعيشة للأفراد ومست
يظهر تأثير هذه المتغيرات على الموارد البشرية التي تحصل عليها المنظمة من للأفراد في مجتمع والمنظمة و 

                                                           
 90ص.( الطبعة الثانية، 2009ان المطبوعات الجامعية، ديو  )الجزائر: والإستراتيجياتمدخل المعلومات منير نوري، -1

 143.، صالأولىالطبعة ( 2012دار صفاء للنشر والتوزيع،  )عمان: وكميمدخل نظري : التسويق تاستراتجيااياد عبد الفتاح النسور،  -2
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داء المنظمة ؤثرة على أمن الجوانب الم1التي تؤديها للمجتمع.المجتمع وعلى القدرة التسويقية وكذلك الوظائف 
 والحضارية نذكر مايلي:والتي تقع تحت المتغيرات الاجتماعية 

تقرا، ن يبقى ثابتا ومسي مجتمع من المجتمعات من النادر أالتركيب السكاني لأن إ:التغيرات السكانية ❖
ي تقرير مدى قدرة المنشآت على عليه تغيرات وتبدلات تعتبر من المقاييس المهمة ف تطرأذ إ

شباع لمن هم أكثر قدرة وقابلية في مجال إو الخروج منها وتركها والبقاء في دنيا الأعمال أ الاستمرار
المستمر في المجال التطور وكذا 2المستهلكين وتلبية رغباتهم مما يطلبونه من سلع وخدمات.حاجات 

إيجابيا على متوسط انعكس مر الذيوى الصحي لدى الأفراد الأالمست ارتفاعالصحي قد أدى إلى 
 .عمارهمأ
ام مأفراد العاملين الأ اختيارلى توسيع قاعدة يؤدي إ لى العملإخروج المرأة :في المجتمع المرأةدور  ❖

لى زيادة خدمات ومنتجات توفر لها الكثير من عن المنزل للعمل أدى إن تغيبها المنظمات، حيث أ
كالوجبات الجاهزة أو نصف المجهزة، الغسالات  عمال المنزليةفي أداء الأالوقت والجهد 

ة تلبية لرغبات الفئات عمال المنزليالروبوت في أداء الأ استخدامبل وصل الأمر إلى  الأوتوماتيكية
سرة سوف يزداد ة في أعمالها، كذلك فإن دخل الأأو خدمات أخرى يمكن أن تساعد المرأ الغنية

موال كودائع ب على مختلف المنتجات والخدمات، أو وضع تلك الأللطلموال اللازمة وتزداد معه الأ
 في البنك.

علان قروءة في الإمكانية استخدام الوسائل المزيادة عدد المتعلمين تعني إن إ:ارتفاع مستوى التعليم ❖
فضل ومنه زيادة الطلب على الأفراد من الحصول على دخل أوتوافر العمالة الماهرة، كما تمكن 

 العمل والمطالبة بتوفرها لديهم.شروط ظروف و عن هم زيادة توقعات السلع والخدمات، وكذابعض 
الخاصة من مجتمع لآخر  /تختلف قيم وقواعد السلوك العامة :قيم وقواعد السلوك الخاصة بالعمل ❖

القيم والقواعد داخل المجتمع المحلي عن القيم في المجتمعات ومن فرد لآخر، حيث تختلف 
 .تراتيجي مراعاة هذه الفروقات والاختلافاتذ يفرض التخطيط الاس، إالخارجية

بضرورة  الناتجة عن متطلبات المجتمع جتماعيةمع تزايد أهمية المسؤولية الا :المسؤولية الاجتماعية ❖
ن تعمل مطالبة بأحكوما بمسؤولياتها الاجتماعية تكون المنظمة ن يكون سلوك المنظمة موجها ومأ

                                                           
( الطبعة الثانية، 2006)الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع،  الإدارة الاستراتيجية:مفاهيمها، مداخلها، عملياتها المعاصرةفلاح حسن عداي الحسيني،  -1

 69ص.
 101( الطبعة الأولى، ص.2008)الأردن: دار الثقافة للنشر والتوزيع،  مبادئ التسويقمحمد صالح المؤذن،  -2



............... المضمون الفكري للقدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية....... الفصل الأول  

 

7 
 

ن وأ، وذات المصالح المختلفة،Constituenciesوسيط بين الجماهير المؤثرةكحكم 
Stakeholders نجاز المؤسسة لأهدافها، فهم يتجاوبون بإ ويتأثرونصحاب المصالح يؤثرون أو أ

والتي تحاول التأثير على نشاط المنظمة بالضغط بسرعة مع الاتجاهات العامة للبيئة الاجتماعية 
 المباشر عليها.

ا هو هي ذلك النظام الخاص بالأفراد والذي يحدد لهم ما هو جيد وما هو سيئ وم :خلاقيةالأطر الأ ❖
وتتمثل مصادر ن يلتزم بها الفرد، ة التي ينبغي ألتزامات الخلقيصحيح وما هو خاطئ وما هي الا

 :خلاق فيهذه الأ
 الكتب السماوية المنزلة من الله عز وجل. -
 نسان.الضمير أو الصوت الضعيف داخل الإ -
 راد والجماعات المحيطة بهم كالوالدين، الأصدقاء، الزملاء.فالأ -
( يوضح نموذج 02رقم )والشكل 1.خلاقيةبعض التصرفات وتعتبرها لا أالقوانين التي تحرم  -

 .خلاقيةالتصرفات الأ

 

 خلاقية.ت الأ: نموذج للتصرفا(02)شكل رقمال

 

 

 

 

 

لمسيرة للنشر والتوزيع دار ا)الأردن:  دارة جديدة في عالم متغيرإ: ستراتيجيةالإدارة الإ: عبد العزيز صالح بن حبتور، المصدر
 170.، صالطبعة الثانية( 2007والطباعة، 

                                                           
 73-70.ص.، صابقيني، مرجع سفلاح حسن عداي الحس -1

 

قواعد ومصادر لتحديد 
ما هو صحيح وما هو 

 خاطئ

الإعتقادات الخاصة 
بالأفراد حول ما هو 
 صحيح وما هو خاطئ

 السلوك

 الظاهر

 النوع الثاني للأخلاق النوع الأول للأخلاق
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 :Technological Variablesالمتغيرات التكنولوجية . 2

نماط التعليم الحديثة كالتعليم المفتوح، وفي الوقت نفسه قد جيا فرصة لتوسع المؤسسة في أقد تكون التكنولو 
 1.الطلاب عن التعليم التقليديتكون مهددة بانكماش المؤسسة حيث عزوف كثير من 

رص التغيرات والاكتشافات التكنولوجية لها تأثير دراماتيكي على المؤسسات، القوى التكنولوجية تمثل معظم الف
التأثير إلى العمليات التشغيلية  يمتد2عتبار عند صياغة الاستراتيجية.الإن تؤخذ بعين والتهديدات التي يجب أ

 :هذه التأثيرات من خلالبعاد ولية المستخدمة فيها، وتتضح أفي الإنتاج وعلى المواد الأ

فراد وعلى السلع عيشة الأيؤثر التغير التكنولوجي على نمط م :تأثير التغير التكنولوجي على الطلب ❖
فظهور منتجات لى الطلب على هذه السلع والخدمات، والخدمات التي يستهلكونها وبالتالي التأثير ع

 خرى.سلعة معينة ويقل الطلب على سلع أ جديدة قد يزيد الطلب على
لى التغير في العمليات دي التغير التكنولوجي إيؤ :نتاجيةرات التكنولوجية على العمليات الإتأثير التغي ❖

ذي سيؤدي إلى استخدام أساليب الإنتاج جات ذات تقنية جديدة الالإنتاجية، وذلك من حيث تقديم منت
لى تأهيل العمال للتعامل المتقدمة والحديثة، فمثلا إدخال الآلات الحديثة في خط الإنتاج يؤدي إ

 مع هذه الآلات. الكفءالجيد 
اصرة يجعل من ن مسار التطور التكنولوجي في الحياة المعإ :تأثير التغير السريع في التكنولوجيا ❖

السريع في التكنولوجيا والمؤدي إلى  الخطر الحقيقي من التغير المنظمة استيعابالصعب على 
 3.و خدمات جديدةظهور منتجات أ

ناصر خارجية لا يمكن هي ع:gal Variables Political and Léالتغيرات السياسية والقانونية. 3
 التحكم فيها، والمتمثلة في:

                                                           
، مجلة ( في التعليم)مفهومه وآليات تطبيقه(SOWTالتحليل البيئي باستخدام نموذج سوات)زكريا محمد زكريا هيبة، محمود على أحمد السيد،  -1

 129، ص.2016، العدد الرابع، أكتوبر 1العلوم التربوية، ج
)الجزائر:  دراسة حالة مؤسسة فندق الأوراسي:الاستراتيجيات التنافسية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبن جدو علية،  -2

 33.ص غير منشورة، ،ماجستير( رسالة 2014/2015س، جامعة أمحمد بوقرة بومردا
الطبعة ( 2007دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، )عمان:  عالم متغيردارة جديدة في إ: الادارة الاستراتيجيةعبد العزيز صالح بن حبتور،  -3

 172،173.ص.الثانية، ص
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السياسي ومدى تدخل الحكومات في ميادين الأعمال وتأثيرها على أداء ستقرار وتوضح درجة الإ:السياسية -
 :ئة السياسية بعدد من الخصائص منهاالبيوتمتاز 1المنظمات.

المنظمات من خلال القوانين التي تصدرها الحكومة وتمثل زيادة التدخل الحكومي في مجال أعمال  ❖
 قيود على أداء المنظمات.

القوانين الحكومية الخاصة بالتغلب على التلوث البيئي تفرض على ف ليس مجانيا، ن هذا التدخلإ ❖
 موضع التنفيذ وتزداد التكاليف بزيادة هذه القيود.صرف الملايين لتكون  المنظمة

ذا إن المنظمة ة نظر المنظمة له، فالحكومة ترى أنظر الحكومة لهذا التدخل تختلف عن وجهوجهة  ❖
التوازن بين مصالحها وأهدافها وبين مصالح وأهداف المجتمع تمكنت من تحقيق درجة مقبولة من 

 2سوف لن تشكو من تدخل الحكومة في أعمالها.

أصبحت ،3ن التغيرات في القوانين تؤثر بشكل ملحوظ على عمليات العديد من المنظماتإ: القانونية -
حيث أنها تشكل الإطار الذي يجب على سياسات الموارد البشرية بالمنشأة،  ر قويالعوامل القانونية ذات تأثي

حيث تقوم 4دارة الموارد البشرية من خلاله، وتلتزم بتطبيق التشريعات والقوانين التي تهم العاملين.أن تعمل إ
تحقيق في سعيها نحو  ات المجتمع من السلوكيات الخاطئة التي تمارسها مؤسسات الأعمالبحماية اهتمام

 :لى مايليويمكن تقسيم هذه القوانين إ5.الأرباح

 من التلوث.القوانين التي تعمل على حماية البيئة والمحافظة عليها وهي  :القوانين المرتبطة بالبيئة ❖
رباب العمل وبين لقوانين التي تنظم العلاقات بين أهي ا :القوانين الخاصة بالعلاقات مع العاملين ❖

 لديهم.العاملين 

                                                           
الطبعة العربية ( 2009دار الشروق للنشر والتوزيع، )الأردن:  داريةدارة المؤسسات العامة وأسس تطبيق الوظائف الإإزيد منير عبوي،  -1

 90.الأولى،ص
 76 ،75.صص.بق، االحسيني، مرجع س -2
 392ص. لطبعة الأولى،ا (2011دار صفاء للنشر والتوزيع، )الأرن: دارة المنظماتإعلاء الدين عبد الغني محمود،  -3
( 2014، ريداتالشركة العربية المتحدة للتسويق والتو )القاهرة:  دارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشريةالإمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي،  -4

 136.، صالأولىالطبعة 
 143، ص.الطبعة الثانية( 2015دار صفاء للنشر والتوزيع،  )الأردن: دارة التسويقإياد عبد الفتاح النسور، إ -5
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لى حماية المستهلك من الممارسات إتهدف  :القوانين الخاصة بالدفاع عن حقوق المستهلكين ❖
ضرار على ذات أ و تقديم منتجاتلمنشآت وحمايته من الخداع والغش ألخاطئة من قبل بعض اا

 صحته.
مة للعمليات و المنظالمنظمات، أانين المتعلقة بإنشاء وهي القو  :قتصاديالقوانين الخاصة بالنظام الإ ❖

 1فلاس، العسر المالي، التصفية.لعمل ونشاط المنظمات في حالة الإ و المنظمةالتجارية أ

، كثر المتغيرات تأثيرا في استراتيجية الشركةتعد من أ:Economic Variable  المتغيرات الاقتصادية. 4
لأنها تؤثر بشكل مباشر على نمو الأسواق،  2،لبلوغهوما يمكن أن تقدمه من منفعة للمجتمع وما تسعى 

لى وهذه التوجهات بحاجة إ 3و الجديدة.موال لتمويل المشروعات القائمة أوعلى قدرة الشركة على جني الأ
 يضاح التالي:إ

ي ما يرد ضمن الميزان التجاري هم بند فيه هأ :ميزان المدفوعات والقيود على حركة التجارة الدولية ❖
يؤدي بالضرورة إلى خطوات تعمل على يزان المدفوعات، فاختلاله و عجز ميعبر عن فائض أ لأنه
 حماية من خلال قيام الحكومة بتقييد الاستيرادة لإحداث فائض فيه عادة توازنه، حيث تسعى الدولإ

سعار البضاعة ن تؤدي إلى رفع أللصناعات المحلية من البضائع الأجنبية التي من الممكن أ
لى تقليل فرص د فعل في الدول الأخرى مما يؤدي إالمحلية، وزيادة الطلب عليها، ومن ثم ردو 

 ، وانكماش حجم التبادل في التجارة الدولية.التصدير
نتاج وبالتالي هبوط الأرباح، ثر على الإفالكساد يؤ تؤثر على عمليات المنظمات،  :عمالدورة الأ ❖

حالة الركود والكساد، يتجه  في فراد، ويدفع المنظمة للاقتراضالأمر الذي يقلل من تعيين وتوظيف الأ
 4فراد للحفاظ على سلعهم المعمرة، مما ينعش ورش التصليح بها.الأ
المحددة التي يجب أن تؤخذ في العوامل الاقتصادية  حدالدخل القومي أيعد :توزيع الدخل القومي ❖

ذ يعد من العوامل المحددة للطلب على السلع في المؤسسة، إالحسبان عند تقرير السياسة التسعيرية
زيعه تساوي، بينما تو من مستوى ال الاقترابفي البلدان المتقدمة يميل إلى  ن توزيعهأحيث 5والخدمات،

                                                           
 76.، صابقحسن عداي الحسيني، مرجع س فلاح -1
 350.، صةالطبعة العربي( 2009دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  )الأردن: منظور تطبيقي استراتيجي: دارة التسويقإعلي فلاح الزعبي، -2
 97.، صالطبعة العربية( 2008 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،)الأردن:  مفاهيم وتطبيقات: التخطيط التسويقيبشير العلاق،  -3
 173،174.صص.، ابقزيز صالح بن حبتور، مرجع سعبد الع -4
 56،57.صص.الطبعة الرابعة،  (2010 دار وائل للنشر والتوزيع،)الأردن:  مدخل تحليلي: صول التسويقأناجي معلا، رائف توفيق،  -5
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ي تفاوت بين مستويات دخول إلى عدم التساوي أية ودول العالم الثالث فهو يميل في البلدان النام
 1مختلف الطبقات.

بخصوص معالجة الوضع الاقتصادي سواء فيما  ويقصد بها سياستها:السياسة المالية والنقدية للدولة ❖
التحكم في كمية النقود لى في السياسة النقدية تتجه الدولة إفالمالية، و اسات النقدية أيتعلق بالسي

ما السياسة ستثمار أالإ لأغراضمطروحة للتداول في السوق مما يؤثر على كمية النقود المتوفرة ال
المالية فتعتمد على نفقات الحكومة والضرائب، فالحكومة تعتبر من حيث المبالغ التي تنفقها مشتريا 

دارة الدولة في تنفيذ هما إ السياستانتان هاتفاق، الإالصناعة التي تستفيد من هذا  كبيرا يحدد نوع
 2سياستها الاقتصادية.

ؤثر بشكل مباشر ن التصرفات التي تقوم بها دولة ما تإ: International Variablesالعوامل الدولية. 5
حماية الصناعات المحلية ومنع الإستثمار الأجنبي  لىإذ قد تتجه الدولة إداء المنظمة، أو غير مباشر على أ

مكانية الرتها على التنافس مع الصناعات الأو قد تقوم بتمويل بعض الصناعات لرفع قدأ حصول جنبية وا 
 :برز العوامل والمتغيرات الدولية مايليعلى حصة سوقية متميزة في الأسواق الدولية ومن أ

لى تهدف من خلالها إ اقتصاديةديد من الدول في تكتلات وتجمعات تدخل الع:التجمعات الاقتصادية ❖
تها في المجتمع دار ل على قوة سياسية تمكنها من فرض إتسهيل حركة التجارة فيما بينها والحصو 
 وبك، مجلس التعاون الخليجي(.الدولي )السوق الأوروبية المشتركة، الأ

الأسواق أمام المنظمات  اتساعة عديدة وتزيد من تخلق فرصا سوقين هذه التجمعات الاقتصادية يمكن أ
الجمركية المرتفعة منعا لدخول الأسواق في و قد تعني تهديدات حقيقية لهذه المنظمات متمثلة بالقيود أ

ر البترول ترتب على ذلك إرتفاع في سعابرفع أ OPECعندما قامت دول منظمة ف دول تلك التكتلات،
 السلع التي يدخل البلاستيك في صناعتها.سعار السيارات وجميع أ

ال وفي قدرتها على عمتؤثر العلاقات بين الدول في أداء منظمات الأ :العلاقات على مستوى الدول ❖
ن سوء العلاقة بين حكومتين تعني تقييدا لقدرة المنظمات التعامل مع الأسواق الخارجية، حيث أ

                                                           
 105.ص، الطبعة الأولى (2010 دار الحامد للنشر والتوزيع، )الأردن: دارة التجزئة منظور تطبيقيإمحمد عبد الله العوامرة،  -1
 174.، صابقحبتور، مرجع س عبد العزيز صالح بن -2
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خرى الدولة الأخرى، ويفتح المجال أمام المنظمات الأ في كلا البلدين على التعامل في أسواق العاملة
 للعمل في هذا المجال وفي هذه الأسواق.

تجاهات يث العادات، التقاليد، اللغة، الإتختلف الدول فيما بينها من ح :ختلافات الحضاريةالإ ❖
 سواق المستهدفة.يصعب فيه على المنظمة اختراق الأ مر الذيلمعتقدات الأوالدوافع وا

ستثمار ا فيما لو فكرت هذه المنظمات بالإختلافات وآثرهيتوجب على المنظمة مراعاة هذه الإحيث 
 1غير المباشر( في هذه الدول. /)المباشر

  Specific Environmentالبيئة الخارجية الخاصة للمنظمة :ثانيا

 :( CompétitiveEnvironmentالتنافسية)البيئة 

ن ، ويخطئ من يظن أالبعض ببعضهمان البيئة الخارجية العامة والبيئة الخارجية الخاصة تتفاعلان وتتأثران إ
عزل تأثير متغيرات البيئة الخارجية العامة عن متغيرات البيئة الخارجية الخاصة فالتفاعل دائم وقائم  بالإمكان
عمال ؤثر تأثيرا مباشرة على منظمات الأنها هي التي تبأحيث تعرف البيئة الخارجية الخاصة2بينهما.
تغرب أن تخصص إدارة ( ومن خلال ذلك ليس من المس)دوريةاتها وتواجه المنظمة بصورة يوميةومتغير 

 :من المتغيرات أو العناصر مثلكثر لمتابعة البيئة الخارجية الخاصة من عدد المنظمة وقتا وجهدا أ
 3الحكومة، مقدموا التسهيلات والتيسيرات المختلفة. الوسطاءالممولونون، دالمور  العملاءالمنافسون، 

 

 

 

 

 

                                                           
 78،79حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص.ص.فلاح  -1
 81فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع نفسه، ص. -2
)مدرسة العلوم الإدارية، اتيجية على كفاءة وفعالية الأداء: دراسة قطاع الاتصالات السودانية دارة الاستر أثر الإمحمد حنفي محمد نور تبيدي،  -3

 78( أطروحة دكتوراه في الفلسفة، غير منشورة، ص.2010جامعة الخرطوم، فيفري 
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 الرئيسية بين المنظمة والأطراف المختلفةيوضح علاقة التأثير : (03) رقم شكلال

 ببيئتها الخارجية.

 

 

 

 

 

 

 

 ار المسيرة د )الأردن: الإستراتيجيالتخطيط بلال خلف السكارنة، المصدر:

 200ص.الطبعة الأولى،(2010للنشر والتوزيع، 

 :وتتمثل عوامل البيئة الخارجية الخاصة في ما يلي

د اللازمة للمؤسسة حتى تتمكن من إنتاج و الشركات التي تقوم بتوفير المواوهم الأشخاص أ :لموردونا. 1
يتم الحصول على هذه و تامة الصنع، و خاما، أو نصف مصنعة، أ موادو الخدمات، سواء أكانت السلع أ

 1سواق الخارجية.المواد من الأسواق الداخلية أو الأ

يات و جزء من فعالير مباشرة تستخدم لتخفيف العبء، أو قناة توزيعية غوهم حلقة وصل أ:الوسطاء. 2
...( هو حلقة الوصل بين سمسارا، وكيلاسمه سواء كان تاجرا، فالوسيط )مهما كان إ والمنظمة

                                                           
 79( الطبعة الأولى، ص.2009دار صفاء للنشر والتوزيع،  )الأردن:أسس التسويق المعاصرربحي مصطفى عليان،  -1

 
 العاملون 

 المساهمون

 المنظمة

 الوسطاء

 العملاء
 الموردون المنافسون
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نما له وكالة خاصة به تقوم بتقديم خدمة لقاء  المنظمةوسوقها، وبشكل عام يكون الوسيط غير تابع للمنظمة وا 
 1.عادة البيععمولة معينة، وهناك تجارا أو سماسرة يشترون من أجل إ

ن المنظمة يجب أمنافسون كثيرون ولكي تنجح حدهاهناك سوق كبيرة و المنظمات لا تعمل لو :المنافسون. 3
اصفات تشكيلة المنتجات، المو  ن حيث طبيعة المنافسةيخص المنافسون وما يتعلق بهم متعرف كل شيء 

وهنا يأتي التجسس في عملية جمع المعلومات عن المنافسين وكذلك ، و بعد البيعوالخدمات التي يقدمها قبل أ
ط الضعف فيها، يجعل العدو يخترق المنظمة مستغل نقا ي تسربلأن أ المعلومات السريةلى المحافظة ع

 2.متوفرة عند المنافسين ن تكون جميع المعلوماتولذلك عند بناء الإستراتيجية يجب أ

ساس وجوهر أكبر قدر ممكن من الزبائن لأنهم لحصول على أكل منظمة تبغي ا:الزبائن )المستهلكون(. 4
وهؤلاء  العملية التسويقية فكل البرنامج التسويقي يركز عليهم من قرارات المنتج، التسعير، الترويج، والتوزيع...

ل الأسعار وهذا عادة لا يتماشى مع أهداف التسويق أقشباع رغباتهم بأفضل المنافع وبعادة ينظرون إلى إ
التسويق إلى تحقيق الأرباح في النهاية إلى جانب إشباع رغبات المستهلك، لهذا فإن حيث ينظر رجال 

 :نواع هيلزبائن يمثلون عدة أوا دارة التسويق،امل المؤثرة في إالعو قوى المستهلكين يعتبرون من أ

ختلف و يستخدمون مونعني به أولئك الذين يشترون أو يستهلكون أ :خيرسوق المستهلك الأ •
 و العائلي )الزبائن(.المنتجات لأغراضهم  الخاصة أو للإستهلاك الشخصي أ

ذين يشترون مختلف المنتجات وهو عبارة عن المشترين الصناعيين ال :سوق المشتري الصناعي •
 عيون(.شكال مختلفة )الصنابهدف إعادة إنتاجها بأنواع أو أ

 عادة بيعها )الوسطاء(.ذين يشترون مختلف المنتجات لغرض إالتجار ال وهم :عادة البيعسوق إ •
 ستعمال العام في المؤسسات الحكومية.المنتجات التي تعرض لغرض الإ وتشمل :سواق الحكوميةالأ •
 3العالمية.سواق الخارجية ويطلق عليها السوق وتشمل جميع الأ :سواق الدوليةلأا •

                                                           
)الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  التسويق الحديث: مدخل شاملحميد الطائي، محمود الصميدعي، بشير العلاق، ايهاب علي القرم،  -1

 63( ص.2010
 60،61( ص.ص.2010)الأردن: دار الحامد للنشر والتوزيع،  وتحليليإستراتيجيات التسويق: مدخل كمي محمود جاسم محمد الصميدعي،  -2
 193،194محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، مرجع سابق، ص.ص. -3
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ى التي خر بجانب دراسة مصادر التمويل الأ ويمثلون بصفة رئيسة المساهمين "مالكي الأسهم":الممولون. 5
ئتمان المختلفة، وشروط كل منها فيما يتعلق بفوائد وآجال من خلال دراسة مصادر الإ عتماد عليها،يمكن الإ

 .التمويل الممكن تقديمه

 التي تربطها بالمنظمة والأطرافيمثلون كافة الجهات :والخدمات المختلفة. مقدمو التسهيلات والتيسيرات 6
 وأجهزةعلان بعض الخدمات والإستشارات، ومن أمثلتها وكالات الإ علاقات ومعاملات تتمثل في تقديم

 1.الصيانة وأجهزةوهيئات النقل والتخزين،  البحوث

 ، مما يستلزم دراسة وتحليل ما تفرضه من تشريعات خاصةالسلطة الرسمية في الدولةوتمثل  :. الحكومة7
ئب والتأمينات بمجال المعاملات في المنتجات ونوعياتها وخصائصها، والأسعار التي قد تفرضها، والضرا

يتعلق بأنشطة ما لى جانب لة وتحديد أجورها ومكافآتها، إالمنظمة وقوانين تشغيل العماالتي تتعلق بنشاط 
التي  والإعفاءات، كما تجب دراسة التسهيلات كانت للمنظمة معاملات خارجية(ذا إستيراد)التصدير والإ

 2تقدمها الحكومة بصفة خاصة في مجال عمل المنظمة.

 سلوب الرئيسي الذي يتم استخدامه لتحليل المنافسة في بيئة الصناعة هو نموذج القوى الخمس.الأ ❖

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 205( الطبعة الأولى، ص.2010)الأردن: دار الكسيرة للنشر والتوزيع، التخطيط الاستراتيجيبلال خلف السكارنة،  -1
 165مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص.ماجد عبد المهدي  -2
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 طار قوى بورتر الخمسة للمنافسة.إ :(04م )شكل رقال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2013 دار الكتاب الحديث، )القاهرة: دارة الحديثةالتحليل والتقييم في الإس الدين، باسم شم:لمصدرا

 177ص.ولى، بعة الأالط

 

ستراتيجيات في لوضع الإ ستخدامس للتحليل التنافسي مدخل شائع الإيعتبر نموذج بورتر ذو القوى الخم
، ووفقا لأخرىمن صناعة العديد من الصناعات، وتتباين حدة المنافسة فيما بين الشركات بشكل ملموس 

 

 منافسو الصناعة

Industry  

Competitors 

 

المنافسة بين 
الشركات الموجودة 

Rivalry 
among 

existing firms 

 

 

 

وافدون محتملون 
Potential 
Entrants 

البدائل 
Sustitutes 

الموردون 
Suppliers 

 المشترون
Buyers 

 قوة المساومة للموردين

Bargaining power of suppliers 

 

 تهديد الوافدين المحتملين

Threat of new entrants 

 قوة المساومة للمشترين

Bargaining power of buyers 

 تهديد البدائل

Threat of substitutes 
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هي التيتكشف 1لى التنافسية في صناعة معينة باعتبارها مجموعة من خمس قوى.بورتر فإنه يمكن النظر إل
 2على تحديد جاذبية وربحية الصناعة)مجال النشاط(،عن قواعد المنافسة، والتي تساعد عند تحليلها وتقييمها 

 نوجزها في:و 

( أن ربحية المنظمات تميل إلى الزيادة Porterلاحظ ): . مخاطر وتهديد المنافسين الجدد في الصناعة1
ن يمثلوا تهديدا لجدد يمكن أن الداخلين االعكس فإوب الصناعة،عندما تمنع منظمات أخرى من الدخول إلى 

في الحصول على حصة سوقية، لهذا تسعى المنظمات القائمة ت القائمة في صناعة ما برغبتهم للمنظما
في  التأثيرو تبحث عن زيادة أفالمنظماتقد الأخرىو تعطل دخول المنظمات زيادة معوقات تمنع أ وضع/

 : ( ست معوقات للدخول هيPorterفرصة الدخول، ويحدد ) بتخفيضللدخول وذلك  العقبات الاقتصادية

خر( كلما زاد ) أو نشاط آ للإنتاجفي كلفة الوحدة الواحدة  الانخفاضويقصد بها  :الحجم اقتصاديات •
نتاج كمية كبيرة من السلع التي تتمتع بإقتصاديات الحجم تكون قادرة على إ الحجم، فالمنظمات

 بتكاليف منخفضة مقارنة بالداخلين الجدد ولهذا يمنعون من الدخول.
و متميز في التصورية التي تجعل المنتوج خاص أو ويقصد به الفروقات المادية أ :تمييز المنتوج •

المستهلك داة تستخدمها المنظمات للحفاظ على ولاء عينة المستهلك، فتمييز المنتوج أ نوعه في
ن كلفة السيطرة على تفضيلات المستهلك ذلك لأالتمييز على تعزيز عوائق الدخول لمنتوجها ويعمل 

 الشرائية وولاءه علاوة على فروقات المنتوج العامة قد تكون عالية جدا للداخلين الجدد.
عندما تحتاج المنظمة إلى كمية كبيرة من رأس المال لدخول صناعة معينة  :س المالمتطلبات رأ •

ممنوعة من الدخول أصلا، مما يحسن فرص الربحية موال ستكون فإن المنظمة التي تفتقر إلى الأ
في بناء  للاستثمارتمتلك موارد كافية  على للمنظمات القائمة في الصناعة، فالقليل من المنظماتالأ

 المصنع، وتعزيز السمعة التجارية بين المستهلكين للمنظمات القائمة.
عليهم أن يكونوا قادرين ح الداخلين الجدد في الصناعة انجل :الكلفة المستقلة عن اقتصاديات الحجم •

ى جديدة، وفي هذا يحتاج خر ين للتحول من المنظمات الحالية إلى أقناع المستهلكين القائمعلى إ
ب العاملين على الشراء، وتدري ة الجديدة، والتفاوض على عقودختبار منتوج المنظمالمشتري إلى إ

                                                           

 - باسم شمس الدين، التحليل والتقييم في الإدارة الحديثة )القاهرة: دار الكتاب الحديث، 2010( الطبعة الأولى، ص.ص.176،1791
( الطبعة 2009نشر والتوزيع، )الأردن: دار اليازوري العلمية لل الإدارة والمعرفة الالكترونية: الاستراتيجية، الوظائف المجالاتنجم عبود نجم،  -2

 240العربية، ص.
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الخدمات الانتاجية لاستخدام المنتوج الجديد، فالمشتري عادة ما يتحمل و تعديل استخدام المكائن أ
 الكلف يصبح المشترين عادة مترددين للتغيير.كلف عالية للتحول بين المنظمات، وكلما زادت هذه 

لب غففي الأ للدخولخر وزيع للداخلين الجدد يخلق عائقا آقنوات التن عدم توافر إ :منافذ التوزيع •
أو محدودية تلك و امتلاكها لخبرة توزيعية عاليةمنافذ التوزيع، أفي  تأثيراتمتلك المنظمات القائمة 

 الصعوبات يجعل من عملية اختراقها مكلفة على الداخلين الجدد.ذلك من تلك لى غير القنوات إ
يمكن أن يفيد نظام الحكومة الصناعية أحيانا من خلال إصدار إجراءات مثل  :سياسة الحكومة •

وق و الحصول على ترخيص بالدخول في سرسة مهنة معينة أجازة مماوضع قيود على منح إ
 1الخام.لى المواد صناعة ما وتحديد حرية الوصول إ

سعار المنافسة ضعيفة فإن الفرصة تتهيأ للشركات لرفع الأ ذا كانتإ:. المنافسة بين الشركات القائمة2
لى درجة سعرية حادة قد تصل إمنافسة  لمنافسة بالقوة فقد يترتب عنهذا اتسمت اوتحقيق أرباح أكثر، أما إ

 لى تهديد قوى للربحية،القائمة إ وية بين الشركاتمن المبيعات وهكذا تؤدي المنافسة الق هوامش الربح نشوب
هيكل المنافسة في  :لثلاثة عواملن مدى التنافس بين الشركات القائمة في مجال صناعي معين هو دالة أذ إ

 رتفاع وقوة عوائق الخروج في المجال الصناعي.حوال الطلب، إالصناعة، أ

لى عدد وحجم التوزيع الخاص بالشركات في صناعة ما، يشير هيكل المنافسة إ :المنافسةهيكل  •
(، مع اختلاف Consolidated) ( وهيكل مجمعFragmented وتتنوع الهياكل مابين هيكل مجزأ )

التطبيقات الخاصة بكل منها في مجال المنافسة، ويحتوي الهيكل الصناعي المجزأ على عدد كبير 
موقع يؤهلها للسيطرة ي شركة تتمتع باو متوسط الحجم، ولا يوجد بينها أصغيرة الحجم  من الشركات

ير ن يتم السيطرة عليه بواسطة عدد صغعلى الصناعة، أما الهيكل الصناعي المجمع فإنه يمكن أ
 احتكار القلة( او في اقصى الحالات بواسطة شركة واحدة )الاحتكار(.من الشركات الكبرى )

 

 

 

                                                           

 - كاظم نزار الركابي، الإدارة الاستراتيجية: العولمة والمنافسة )الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع، 2004( الطبعة الأولى، ص.ص.128،1291
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 سلسلة هياكل الصناعة.: (05)شكل رقم ال

 

 

 

 

 

فاعي، محمد سيد احمد جمة ومراجعة رفاعي محمد ر تر ، : مدخل متكاملارة الاستراتيجيةدالإشارلزهل، جاريث جونز، : المصدر
 139.، صStrategic Managementنجليزية ( الطبعة الإ2001 دار المريخ للنشر، عبد المتعال )السعودية:

 

نظرا جل نسبيا، حالات الإزدهار تكون قصيرة الأناعي المجزأ يشكل تهديدا أكثر منه فرصا، ن الهيكل الصإ
ذ يصعب تنويع إفلاس، نشوب حرب الأسعار وحالات الإلسهولة عملية الدخول الجديدة، وما يتبع ذلك من 

نشوب حرب  ن المنافسة بين الشركات في مجال الصناعة المجمعة واحتمالإ. المنتجات في تلك الصناعات
سعار التي تحددها الشركة ذ تتجه الشركات إلى خفض التهديد بمسايرة الأكبيرا، إسعار يشكلان تهديدا أ

 المسيطرة على صناعة معينة.

نمو ن نافسة بين الشركات القائمة، حيث أخر لقوة الممحددا آ حوال الطلبتعتبر أ :حوال الطلبأ •
وم بها العملاء القدامى قد تؤدي ضافية التي يقشراء الإو عمليات الالطلب بواسطة العملاء الجدد أ

وسع، كذالك الطلب المتنامي يؤدي لى تخفيف حدة المنافسة من خلال تهيئة الفرصة لمزيد من التإ
إلى تخفيض حدة المنافسة نظرا لأن كل الشركات يمكن أن تحقق مزيدا من المبيعات دون أن تنال 

 .رباح عالية للجميعلك تحقيق أتب على ذخرين، ويتر إحداها من حصص سوق الآ

ركات على لى مزيد من المنافسة، حيث تكون الشعلى النقيض من ذلك نلاحظ أن تدهور الطلب يؤدي إ
جر ظ بعوائدها وحصتها في السوق، ويتدهور الطلب عندما يهحتفااستعداد لخوض الحرب من أجل الإ

في ظل هذه الظروف يمكن للشركة أن تحقق و  قل،ات أو عندما يشتري كل مستهلك كميالمستهلكون السوق أ

 

الهيكل 
شركات كثيرة، المجزأ

لا يوجد شركة 
مسيطرة على 

 الصناعة

بشكل  هيكل مجمع
كبير شركة واحدة أو 

شركة واحدة 
 مسيطرة)إحتكار(

شركات قليلة 
تقتسم السيطرة  
 )إحتكار القلة(
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خرين، ويشكل التدهور في الطلب تهديدا رئيسا لأنه نموا فقط من خلال الإستيلاء على حصة سوقية من الآ
 يوسع رقعة المنافسة بين الشركات القائمة.

المجال ستمرار الشركات في صادية واستراتيجية ومعنوية تؤدي إلى إهي عوائق اقت :عوائق الخروج •
ذا كانت عوائق الخروج عالية وقوية فقد تجد الشركات نفسها حتى عندما تتدنى العوائد، وا   الصناعي

ما الطاقة ، حيث يتسم الطلب الكلي بالثبات أو التدهور، أمحتجزة داخل صناعة غير مربحة
جه الشركات ث تتسعار، حيالإنتاجية الفائضة فيمكن بدورها أن تؤدي إلى منافسة حادة في مجال الأ

ستفادة من هذه على الطلبيات اللازمة لتشغيل والإسعارها في محاولة منها للحصول إلى خفض أ
 :كثر شيوعا مايلياقة العاطلة، ومن بين العوائق الأالط

ذا وا   وبالبيعستثمارات في المصنع والمعدات وليس لها استخدامات بديلة ولا يمكن التخلص منها الإ .1
ترك ذلك المجال الصناعي فإنه يترتب عليها أن تحذف القيمة الدفترية لتلك في ما رغبت الشركة 

 صول.الأ
سيتم دفعها للعمال الذين يمكن اعتبارهم التكاليف العالية الثابتة للخروج مثل التعويضات التي  .2

 فائضين عن الحاجة.
للخروج من مجالها كة رتباط العاطفي بصناعة معينة كما يحدث عندما لا تتوافر النية لدى الشر الإ .3

 صلي لأسباب عاطفية ومعنوية.الصناعي الأ
نشطتها ندما لا تعتمد الشركة على تنويع أالتبعية الاقتصادية  في مجال صناعي معين، وخصوصا ع .4

 1ومنتجاتها وتعتمد على الصناعة في تحقيق دخلها.

شترين يمتلكون قوة حال كون المن القطاع السوقي لن يكون جذابا في ذلك أ:. القوة التفاوضية للمشترين3
 ن الوضعية التفاوضية تكون لصالح الزبائن عندما يكون هناك:ويمكن القول أ 2و متنامية،مساومة واضحة أ

 يف منتجاتهم.رتص في حالةاله هذ فيلباعة غب اري فائض في العرض •
 المشترين.ة لدى ير كب زكيرجة تة ودرير كبت بكميااء رلشا •
 ة.زمتماي يرغ( وproduits standardsنمطية ) المنتجات •

                                                           
، ترجمة ومراجعة رفاعي محمد رفاعي،محمد سيد أحمد عبد المتعال )المملكة العربية الإدارة الاستراتيجية: مدخل متكاملشارلزهل، جاريث جونز،  -1

 145-138، ص.ص.Strategic Management( الطبعة الانجليزية 2001السعودية: دار المريخ للنشر، 
  90بشير العلاق، مرجع سابق، ص. -2
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 البديلة. لمنتجاتا نمالعديد  رفاوت •
 .المنتجء بتقديم نفس لعملاا ينب الخلفي للتكامل احتماإ  •
 لىدي إؤيلمشتري مما ايتحملها  تيلا فلتكاليا إجمالي نم كبيرة ه نسبةاؤرشتم الذي  المنتج يمثل •

 .لقر أسعاأ نعللبحث  لمشتريافع د
والخدمات  فلتكاليا فيت ختلافاللإ الحساسيةشديد  يجعله مماي تر بح للمشرلمش اها نخفاضإ  •

 1جدا(. لضئي ربحها ن وما يكدة لبقالة عاا محلات)

يحدث أن يكون الموردون بمثابثة تهديد تنافسي للمؤسسة إذا كانت لديهم القدرة :. القوة التفاوضية للموردين4
 التفاوضيةومن العوامل التي تؤثر على القوى  2،أسعار وجودة محدودة تؤثر على ربحية المؤسسةعلى فرض 
 :للموردين هي

 ذا كانت مدخلات الشركة متوفرة لدى عدد قليل من الموردين.إ •
 تكون المدخلات فريدة من نوعها، مما يجعلها مكلفة عند تبديل المورد. •
ن المورد لا يعتمد والتي لا تمثل جزء من أعمال المورد، بمعنى أة بالشركة شراء المدخلات الخاص •

 على منتجات الشركة.
 3يمكن للموردين البيع المباشر للزبائن. •

يجي يعتمد بصورة جزئية على وجود أو عدم وجود بدائل ن النجاح الاستراتإ:. المواد البديلة والمتاحة5
و المنظمة لذلك قوة أو ضعف كل من المورد أتكلفة لمنتجاتقل ل نوعية ولكن أفضبنفس النوعية أو أ

مكانية تعويضها بمواد أو منتجات أخرى ذات المشتري يعتمد مباشرة عل ى أهمية المواد في الصناعة وا 
نتجات و المية باستمرار تدفق المواد والسلع ألى وجود ضمانات عملأسعار تفضيلية مناسبة، بالإضافة إ

 4لى المنظمة.توريد إالبديلة من مصادر ال

                                                           
، مجلة العلوم الاقتصادية لكترونيةبيق على شركة كوندور للصناعات الإ تر بالتطالتحليل التنافسي باستخدام النموذج الخماسي لبور إلياس سالم،  -1

 294، ص.2016، 15والتسيير والعلوم التجارية برج بوعريريج، الجزائر، العدد 
)الجزائر:  عين الكبيرةتخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الجزائرية: حالة شركة إسمنت عثمان بودحوش،  -2

 8( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2008 /2007أوت سكيكدة،  20جامعة 
 104ص.الطبعة الثانية،  (2014 دار صفاء للنشر والتوزيع، )الأردن: فكار وتوجيهات جديدة: أدارة التسويقإغسان قاسم داود اللامي،  -3
 145.ولى، صالطبعة الأ( 2014دار المعتز للنشر والتوزيع، )المملكة الأردنية الهاشمية: الاستراتيجية الحديثةدارة الإمحمد هاني محمد،  -4
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لى إلى إضافة هذه القوة السادسة إ حيث يوصي فريمان:خرونالمصالح الآ لأصحاب. القوة النسبية 6
، الجمعيات المهنية، وهم الفئات المحلية، الحكومات، المقرضين، الممولين 1.ةقوى/ عوامل بورتر الخمس

ما وكبيرا في خرى، حيث تلعب هذه الفئات دورا مهاعة، النقابات، وجماعات الضغط الأغرف التجارة والصن
 2همية وقوة هذه الفئات.تحديد قوة التنافس إنطلاقا من أ

، والشكل الآتي يوضح القوة لأخرىومن صناعة  لأخرىهمية وتأثير هذه الجماعات من منظمة تختلف أ
 3المحركة للمنافسة وفقا لنموذج بورتر.

 

 سة في الصناعة طبقا لنموذج بورتر.المحركة للمناف: القوة (06) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 )القاهرة: مفاهيمها، مداخلها، عملياتها المعاصرة: دارة الاستراتيجيةالإ عداي الحسيني، فلاح حسن: المصدر

 84.الطبعة الثانية، ص (2006 دار وائل للنشر والتوزيع،

                                                           
 84.، صابقفلاح حسن عداي، مرجع س -1
دار وائل للنشر ن: )الأردالنظرية والتطبيق: دارة الاستراتيجية في القرن الحادي والعشرينالإدرة، ناصر"محمد سعود" جرادات، براهيم إعبد الباري  -2

 155ص.ولى، الطبعة الأ( 2014 والتوزيع،
 84فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص. -3

 
القادمون الجدد 

 المحتملون

 المنافسون المشترون
في 
 الصناعة

 الموردون

 السلع البديلة

أصحاب المصالح 
مخاطر القادمين  الآخرون

 القوة النسبية للاتحادات والحكومات الجدد

القوة التفاوضية 
 للموردين

القوة التفاوضية 
 للمشترين

 مخاطر السلع والخدمات البديلة
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 البيئة الداخلية.تحليل :المطلب الثاني

والمخرجات للمنظمة لتشخيص  والأنشطةجري فيه تحليل المواردن تحليل البيئة الداخلية للمنظمة يإ
جراء مثل بناء "الميزة التنافسية"، ويمكن إجوانب القوة والضعف فيها، وتحديد الجوانب التي يستفاد منها ل

الهيكل التنظيمي،  العليادارة الإ :منها المدخل الشائع الذي يقوم بتحليل كل منهذا التحليل بمناهج عدة 
وغير المادية، كما  نشطة المختلفة، المخرجات المختلفة الماديةالمنظمية، المدخلات المختلفة، الأالثقافة 

 1خرى للتحليل منها تحليل سلسة القيمة.أوهناك مناهج 

 هناك تعاريف عدة من بينها: :مفهوم البيئة الداخلية :ولالفرع الأ 

 2عمالها وأهدافها.كون تحت سيطرة المنظمة وتؤثر في أالعوامل التي تنها مجموعة تعرف على أ -
مكاناتها الداخلية  - تشمل العوامل المسيطر عليها من قبل المنظمة كونها تختص بموارد المنظمة وا 

داراتها المتخصصة: كإدارات الموارد البشرية والتمويل والتسويق والعمليات وغيرها، وتشمل أيضا  وا 
 3فلسفة المنظمة وثقافتها.و  هيكلة الكلف

 4وتتمثل في إمكانيات المؤسسة المالية والقيم. -
ماتكون خاضعة  تشمل كافة العناصر التي تدخل ضمن حدود المؤسسة الداخلية والتي عادة ➢

 دارة العليا.لسيطرة الإ

وتقسم عادة إلى هي العوامل التي تؤثر على المؤسسة من داخلها : مكونات البيئة الداخلية الفرع الثاني:
 5ثلاثة أقسام هي: الهيكل التنظيمي، ثقافة المؤسسة، الموارد.

 :Organization Structureالهيكل التنظيمي :ولاأ

                                                           
 109( الطبعة العربية، ص.2008)الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، -1
 189محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، مرجع سابق، ص. -2
( 2008ر،)الأردن: دار وائل للنش إستراتيجيات التسويق: المفاهيم، الأسس، الوظائفنزار عبد المجيد البرواري، أحمد محمد فهمي البرزنجي،  -3

 77الطبعة الثانية، ص.
الجزائر، العدد  1جامعة سطيف ، مجلة العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، التفاعل بين الرسالة والبيئة في المؤسسة الإقتصاديةالسعيد قاسمي،  -4

 140، ص.2011، 11
 64( الطبعة الأولى، ص.2002)الأردن: دار مجدلاوي للنشر والتوزيع،  : مفاهيم وحالات تطبيقيةالإدارة الإستراتيجيةأحمد القطامين،  -5
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دد التركيب الداخلي و البناء الذي يحيقصد بالهيكل التنظيمي بكونه الإطار أ :تعريف الهيكل التنظيمي. 1
عمال والأنشطة اللازمة حدات الفرعية التي تؤدي مختلف الأوالتنظيمات والو يوضح التقسيمات للمنشأة، 
مسؤوليات فضلا قسامها وخطوط الصلاحيات والت بين أنه يعكس نوعية العلاقاأهداف المنشأة، كما ألتحقيق 

 1في المنظمة.دارية لمعلومات بين مختلف المستويات الإتصال وانسيابية اعن تحديد شبكات الإ

والمركزية ، وحدود السلطة والمسؤولية، ونطاق الإشراف المتبع لتصاالذي يحدد خطوط الإهو  -
ستراتيجية ربما يؤدي في للهيكل التنظيمي المتوافق مع الإ واللامركزية، وفي هذا الإطار فإن التبني المبكر
 2أغلب الأحيان إلى تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة.

 تنظيمية حيث نجد:هناك تقسيمات وتصنيفات مختلفة للهياكل ال :التنظيميالهيكل تصنيفات . 2

أي  ،من قبل المنظمات ذات الحجوم الصغيرة والحديثة وغير المقسمة أفقيايعتمد  :الهيكل التنظيمي البسيط-
 .ساس المنتجاتلا تمتلك تقسيمات على أسس وظيفية أو على أ

ة وهي العمليات والمالية إلى عدد من الوظائف الخاصة بالمنشأ فيهيفي: يتم تقسيم العمل الهيكل الوظ -
 التطوير والشراء.والتسويق والبحث و 

 بالإدارةيتوسط المستوى الخاص و رؤساء القطاعات هذا يشمل : قسام المنتجات(الهيكل القطاعي)تنظيم أ -  
 strategicعمال الاستراتيجية بوحدات الأويطلق عليه أيضا الهيكل الخاص خرىالأالوظيفية والإداراتالعليا 

business unitsقطاعي السوق والسلعة. ،وتحدد مجموعات تنظيمية مستقلة تتكون من 

يكون د نفس المستوى حيث قسام والوظائف في ذات الوقت وعندمج مجالات الأهيكل المصفوفة: يتم فيه -
 إداري متخصص. للمشروع والأخري هما إدار حدللعاملين رئيسان أ

 سواق مختلفة،سام منفصلة تنتج سلعا مختلفة في أهو عبارة عن تجميع أقالهيكل المختلط)المتعدد(:  -
خر ولكنها تشترك الآ البعضقسام تكون مستقلة بعضها عن أن الأذ إ،ولكنها تعمل ضمن إطار منشأة واحدة

                                                           
 94فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص. -1
دراسة حالة مجموعة للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية:  التحالفات الإستراتيجية ودورها في دعم الميزة التنافسيةعبد الكريم هاجر مسعودة،  -2
 19( أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص.2016/2017جامعة محمدبوضياف المسيلة، )الجزائر:المؤسسات الجزائرية من
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ة تخطيط على مستوى المنشأوكذلك البعملية تخصيص الموارد تتعلقفيما المركز الرئيسي على  في الاعتماد
 1.بمجملها

ؤسسية( في تتمثل الثقافة التنظيمية )الثقافة الم:(organizational culture) الثقافة المنظمية:ثانيا
جميع تجاهات والقيم والتقاليد والأعراف والأفكار المشتركة بين ط الثقافية والمتعلقة بالإمجموعة من الأنما
قاليد والتي تحظى بالقبول تعرف الثقافة المنظمية بكونها مجموعة من القيم والتإذ 2.العاملين بالمؤسسة

فراد والمدراء في أية منظمة وهي كذلك مجموعة من المعتقدات الأمدهاعتنماط السلوك التي يوكذلك أ
 عضاء المنظمة.القيم السائدة بين أو والتوقعات 

عتقادات والقيم المشتركة والتي تشكل والإتجاهات والإدم مفهوم ثقافة المنظمة للإشارة إلى الفلسفة يستخ
والاستراتيجيات ،ويتكون هذا المفهوم داخل المنظمة من خلال الرسائل المنظمة نشطةوأعمال الأساس لكل أ

الثقافة القوية تتمكن من إرساء أسس قوية وواعية لقيم العاملين  ،والمنظمات ذاتالسابقة التي تم إنجازها
 ل هذه  الثقافة سوف تقلل الحاجةن مثالمنظمة حيث أن تدعم قواعد السلوك لهم داخل كما يمكنها أ ،فيها
،وذلك لأن العاملين يكونون استها أو لقواعد التصرف فيهاو لسيود عبارات مكتوبة لرسائل المنظمة، ألى وجإ

من خلال  تعرفون،كما إنهم يم وقواعد السلوك الخاصة بالمنظمةقد مروا بعملية تطبع اجتماعي على القي
عدة وظائف أساسية في منشآت  ةالمنظميوتؤدي الثقافة ، .هذه الثقافة على ماهو سر وجود هذه المنظمة

 :تيبالآعمال يمكن تحديدها الأ

 ة وتحديد الهوية الخاصة للعاملين.لى تنمية الشعور بالذاتيإ منظميهواضحةيؤدي وجود ثقافة -1

الفرقي  لتزامالإوبالتالي تغليب هذا لتزام والهدوء بين العاملين لعب هذه الثقافة دورا جوهريا في إيجاد الإت-2
 .الشخصية ومصالحهم الذاتية لتزاماتالإعلى 

جتماعي  المنظمة بحيث تؤكد وجودها كنظام إتحقيق عملية الاستقرار داخل  تساهم الثقافة في-3
 .متكامل

                                                           
 99-95فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص.ص. -1
عادة الهيكلة الإدارية للمؤسسات:محمد محمد إبراهيم،  -2 مدخل التمييز الإداري  الإدارة الاستراتيجية آليات ومرجعيات خارطة الطريق لإدارة وا 

 221( الطبعة الأولى، ص.2016الإسكندرية: الدار الجامعية، (واحتلال مركزالريادة
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معنى واضح وفاعل لنشاط لإعطاءستعانة به كإطار مرجعي للعاملين لاستخدامه أو الإتعمل الثقافة -4
 1.و دليل للسلوك الملائمه كمرشد أاممكانية  استخدالمنظمة وأيضا إ

 ثالثا: الموارد.

ية ومهارات وقدرات بشرية ومواهب صول مادصول المؤسسة من أمل أتش
ستراتيجيةمهمةوقاعدةتستندعليهاخياراتهاو تمثلمواردالمؤسسةبشقيهاالملموسة2دارية.إ أدائهاإذاو غيرالملموسةعناصرا 

قدراتتمكنالمؤسسةمنالتفوقعلىالمنافسينوبالتاليتحتاجهذو ماأحسنتالتعاملمعهذهالمواردواستغلالهابشكلكفءلتحقيقميزات
تاليالقدرةعلىصنعخياالضعففيها،وبالو تثمينهاباستمرارلمعرفةمواطنالقوةو هالمواردأنتوضعتحتمجهرالإدارةلغرضتقييمها

 3.راتإستراتيجيةصحيحة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 100فلاح حسن عداي الحسيني، مرجع سابق، ص. -1
اعيات الأزمة المالية إعادة الهيكلة الإدارية للمؤسسات العربية، للتعامل مع التحديات والأزمات المعاصرة في ضوء إدارة تدمحمد محمد إبراهيم،  -2

 502( الطبعة الأولى، ص.2010)الإسكندرية: الدار الجامعة الإسكندرية،  العالمية
: جامعة أبي بكر بلقايد بتلمسان، جزائر)ال اليقظة الاستراتيجية كعامل للتغيير في المؤسسة: دراسة حالة مؤسسة موبيليسعلاوي نصيرة،  -3

 22منشورة، ص.( رسالة ماجستير، غير 2010/2011
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 .المنافسة والتنافسية :المبحث الثاني

الاقتصادية، شدة المنافسة في  دارة المؤسساتلى تطور التفكير الاستراتيجي في إلتي أدت إسباب امن بين الأ
 لى ظهور هذه المفاهيم المتعلقة بالمنافسة والتنافسية.الأسواق وتزايدها التي أدت إ

 .المنافسة :ولالمطلب الأ 

عمال جديد سمته ره نظام أاعتبافرزت التغيرات والتحولات العالمية وضعا جديدا يتمثل فيما يمكن لقد أ
 ساسية هي المنافسة، التي تعتبر التحدي الرئيسي الذي تواجهه المؤسسات. الأ

 هناك عدة تعاريف منها: :المنافسة تعريف:الفرع الأول

كين من المستهل وأذواقالمنافسة تعني وجود عدد من المنظمات التي تلبي نفس حاجات ورغبات  -
 1و خدمات.خلال ما تقدمه من منتجات أ

ليات العمل داخل السوق والعلاقات بأنها شكل من أشكال تنظيم الاقتصاد يحدد آ هايمكن تعريف -
 2.المختلفة مابين المتعاملين الاقتصاديين داخله بشكل يؤثر في تحديد السعر

على الموارد والمصادر والزبائن أو التنافس بقصد  شمل التنافسوت Competition منافسةال -
لا  ن البيئةوفي مثل هذه الحالات التنافسية فإفراد موالين ومخلصين للمنظمة، الحصول على أ

المنافسة هي المحدد الأساس لا بجزء بسيط، وتبقى تتحكم في اختيارات المنظمة لأهدافها إ
ن أ لاالبيئة، إ من الكفءالخاملة وغير  زاحة المنظماتوالضاغط الأول الذي يعمل على إ
ولوية في المنافسة تنتج سلعا مقبولة تضمن لنفسها الأو بة أالمنظمات التي تقدم خدمات مناس

 3وهي التي تحافظ على بقائها في البيئة.
موال على تصريف منتجاتهم في سوق معينة حتى يتم رؤوس الأ وأصحابلتزام بين المنتجين إهي  ➢

ن تكون هذه القيمة عادلة ومقاربة طراف على أ)المستهدفة( من قبل هؤلاء الأتحقيق القيمة المنشودة 
 للقيمة الاجتماعية لها.

                                                           
 228محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، مرجع سابق، ص. -1
 12( الطبعة الأولى، ص.2011)الجزائر: دار جرير للنشر والتوزيع،  المنافسة التنافسية والبدائل الاستراتيجيةحمد، زغدار أ -2
 105( الطبعة الأولى، ص.2008)الأردن: دار الحامد للنشر والتوزيع،  إدارة الوقت ومواجهة ضغوط العملياسر أحمد فرح،  -3
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 .وأهدافهاسباب المنافسة أ:انيالفرع الث

خاصة  ساسي في الوقت الراهنأفرزت المنافسة كعامل أتوجد العديد من الأسباب التي :سباب المنافسةأ أولا:
 :همها مايليفي مجال الأعمال ونذكر من أ

واعد منظمة التجارة العالمية ما أدى سواق وتحرير التجارة الدولية نتيجة اتفاقيات الجات وقإنفتاح الأ -
 سواق العالمية.بتعدد الفرص في الأ

بداع والإبتكار وارتفاع البحث والتطوير ما أدى بتسارع الإارعة في مجال التطورات التقنية المتس -
 نتاجية وكذلك مستويات الجودة.الطاقات الإ

في مجال تكنولوجيا تعدد مصادر المعلومات وطرق الحصول عليها بفعل التطور اللامتناهي  -
المؤسسات بفضل بين مختلف والاتصالاتالمعلومات والاتصال ما أدى إلى سهولة تبادل المعلومات 

 نترانت وغيرها.شبكة الأنترنت والأ
صبحت المؤسسات يات القياس المرجعي وغيرها من الأساليب التي أساليب دراسة السوق كتقنتعدد أ -

 الحديثة تستخدمها لمعرفة مركزها التنافسي.

جل أ سباب وغيرها من الأساليب التي أصبحت المؤسسات تنتهج أسلوب المنافسة منعلى إثر هذه الأ
 1تعزيز وتطوير قدراتها التنافسية.

 :هداف للمنافسة نذكر من بينهاهناك عدة أ:هداف المنافسةثانيا: أ

قل مستوى من التكاليف، عمالها بأسسة تحقق نشاطها أو ألمؤ ن ايق درجة عالية من الكفاءة بمعنى أ. تحق1
 كثر كفاءة.بقاء المنظمات الأنافسة تساهم في وفي ظل التطور التكنولوجي المسموح به، فالم

نولوجية والابتكارات، والتي بداعات التك، وهذا من خلال التركيز على الإللأداءالتطور والتحسين المستمر . 2
 نها صعبة المحاكاة من قبل المنظمات المنافسة.نسبيا، إلا أتكلفتها مرتفعة  تكون

ورا من تميزها كثر تطالمنظمة ذات الكفاءة الأعلى والأ، إذ تتمكن للأرباح. الحصول على نمط مفيد 3
 1دائها.وتفوقها في أ

                                                           
 دراسة حالة مؤسسة تكرير السكر رام مستغانمالجزائرية:  قتصاديةية ودورها في تنافسية المؤسسة الاستراتيج، اليقظة الإبوخريصة خديجة -1

 78( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2014/2015، 2)الجزائر: جامعة وهران
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 نواع المنافسة ومؤشرات قياسها.أ :الفرع الثالث

 نواع المنافسة: أولا: أ

 ن تتنافس من خلالها هي:يمكن للمؤسسات أ ساسيةتوجد ثلاث طرق أ

الإستراتيجيات المنتشرة بين المنظمات إن المنافسة على أساس السعر هي من :المنافسة السعرية •
التجارية التي تمارس أعمالها التجارية التقليدية، وهذه المنافسة تؤدي إلى تخفيض الأسعار إلى 

هي واحدة لتكاليف الإجمالية، و مستويات قد تصل في بعض الأحيان إلى مستوى يساوي أو يقل عن ا
ل إذ أنها تقود إلى حروب أسعارغير مضمونة من الإستراتيجيات التي لا تحبذها منظمات الأعما

النتائج تؤدي في كثير من الأحيان إلى خسائر كبيرة تلحق بهذه المنظمات، علاوة على أن بعضها 
ستراتيجيات تنافسية أخرى قائمة هذه المنظمات التجارية تلجأ إلى إقد يخرج من السوق، وذلك فإن 

 2على أسس غير سعرية.
تعمل العديد من الشركات على تحقيق الجودة  :ودة وخدمات مابعد البيعالمنافسة من خلال الج •

لف أو مطابقة المنتج مع ن الجودة تعني تقليل معدلات التلكي تبقى في سوق المنافسة ولأ العالية
الجودة كأداة تنافسية...، يتوجب على  محددة لها في التصميم، لذلك فإن استخدامالمواصفات ال

الشركات الصناعية أن تنظر إلى الجودة على أنها فرصة إرضاء المستهلك وليس فقط على أنها 
 تقليل كلف إعادة العمل.الطريقة التي تعالج بها المشاكل أو 

ى الشركة الخبير في الجودة بجامعة هارفرد الأمريكية خمسة نقاط يتوجب عل David Garvinوقد حدد 
 إتباعها إذا ما اعتمدت الجودة كأداة تنافسية، وهذه النقاط هي:

 يتوجب تحديد الجودة من وجهة نظر المستهلك. -
 لابد من ربط الجودة مع الربحية لكل جانب من السوق والتكلفة. -
 يجب النظر إلى الجودة على أنها أداة تنافسية. -
 الإستراتيجي.يتم بناء الجودة في عملية التخطيط  -

                                                                                                                                                                                           
 78،79مرجع نفسه، ص.ص.، بوخريصة خديجة -1
( الطبعة الثانية، 2007)الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع،  عناصر المزيج التسويقي عبر الانترنتالتسويق الإلكتروني: يوسف أحمد أبو فارة،  -2

 93ص.
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 1لابد للجودة من أن تحصل على إلتزام المنظمة بالكامل. -
قيام المؤسسة بطرح منتجات وخدمات تتميز بتطورها وتوفرها يقصد بها  :بتكارالمنافسة من خلال الإ •

لا تتوفر عليها منتجات وخدمات منافسيها، أي مبتكرة ولم يتوصل إليها بعد على خصائص 
ق تعد بمثابة طلبات المستهلكين في السو معرفة رغبات و منافسوها، حيث نجد في هذا الصدد أن 

إن أذواق منتجات وخدمات تلبي تلك الرغبات، وبطبيعة الحال ف بابتكارنقطة البداية فيما يتعلق 
تكنولوجيا التي تمتلكها ترتبط في الأساس بالثقافة السائدة داخل المجتمع وكذا نوع ال المستهلكين التي

 2طرق منافسة.يعتبران من بين المحددات الرئيسية لهذه الطريقة من المؤسسة 

ن الربحية وتكلفة الصنع والإنتاجية والحصة من السوق تشكل جميعا إثانيا: مؤشرات قياس المنافسة:
 :للتنافسية على مستوى المؤسسةرات مؤش

ة من السوق مؤشرا تشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسية الحالية، وكذلك تشكل الحص :الربحية •
رفع  نها لا تتنازل عن الربح لمجرد غرضعلى التنافسية إذا كانت المؤسسة تعظم أرباحها أي أ

ن هو ذاته نحو التراجع، وبذلك فإ جهن تكون تنافسية في سوق يتحصتها من السوق، ولكن يمكن أ
لتي تريد البقاء في ذا كانت ربحية المؤسسة اوا  لربحيتها المستقبلية.تنافسيتها الحالية لن تكون ضامنة 

المؤسسة تتعلق بالقيمة السوقية  لأرباحن القيمة الحالية السوق ينبغي أن تمتد إلى فترة من الزمن، فإ
نتاجها وكذلك على سسة على إنتاجيتها النسبية وتكلفة عوامل إالمنافع المستقبلية للمؤ تعتمد لها.

و اقها الحالي على البحث والتطوير أنفمتداد فترة طويلة وعلى إإتها على الجاذبية النسبية لمنتجا
النوعية عنصر هام و الأخرىلى العديد من العناصر اءات الاختراع التي تتحصل عليها إضافة إبر 

 سواق والمحافظة عليها.النفاذ ألى الأ لاكتساب الجاذبية ومن ثم
ذا كانت تكلفة لنموذج النظري للمنافسة النزيهة إتكون المؤسسة غير تنافسية حسب ا :تكلفة الصنع •

ويعزى ذلك أما لانخفاض إنتاجيتها أو عوامل  الأسواقالصنع المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها في 
نها تسيير غير نتاجية ضعيفة يمكن أن تفسر على أالإنتاج مكلفة كثيرا، أو السببين السابقين معا، وا  

النشاط ذو منتجات ذا كان قطاع لة قطاع نشاط ذو منتجات متنوعة، أما إفعال، كل هذا في حا

                                                           
 38( الطبعة الثانية، ص.2006)الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع،  إدارة الإنتاج والعمليات: مدخل كميعبد الستار محمد العلي،  -1
، تعريب ومراجعة: رفاعي محمد رفاعي، سيد أحمد عبد المتعال، محمد سيد أحمد عبد المتعال )المملكة الإدارة المعاصرةدايفيد راتشمان وآخرون،  -2

 33( ص.2001العربية السعودية، دار المريخ للنشر، 
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إن تكلفة الصنع ة الصنع ضعيفة مقارنة بالمنافسين.لى كون تكلفإن يعزى ذلك متجانسة فيمكن أ
نتاج يا عن التنافسية في فرع نشاط ذي إلى تكلفة المنافسين تمثل مؤشرا كافالمتوسطة بالقياس إ

مشروع، ويمكن لتكلفة وحدة متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية المستقبلية لل
يا تمثل مؤشرا كافلى تكلفة المنافسين تكلفة الصنع المتوسطة بالقياس إن ن تمثل بديلا جيدا عالعمل أ

نتاج متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية عن التنافسية في فرع نشاط ذي إ
ن تمثل بديلا جيدا عن تكلفة الصنع المتوسطة العمل أالمستقبلية للمشروع، ويمكن لتكلفة وحدة 

، ولكن هذه الوضعية جماليةلعاملة تشكل النسبة الأكبر من التكلفة الإلفة اليد اعندما تكون تك
 يتناقص وجودها.

Productivité Totale des  PTF :) تقيس الانتاجية الكلية للعوامل :نتاجية الكلية للعواملالإ •
Facteurs لى منتجات، ولكن هذا نتاج إوامل الإالمؤسسة فيها مجموعة ع( الفاعلية التي تحول

ج يقاس بالوحدات نتامساوئ تكلفة عناصر الإنتاج، كما أنه إذا كان الإالمفهوم لا يوضح مزايا و 
جمالية للعوامل لا توضح تاجية الإنعداد من السيارات، فإن الإالفيزيائية مثل أطنان من الورق أو أ

الكلية  من الممكن مقارنة الإنتاجيةشيئا حول جاذبية المنتجات المعروضة من جانب المؤسسة.
لى ستويات المحلية والدولية، ويمكن إرجاع نموها سواء إعلى المو نموها لعدة مؤسسات للعوامل أ

لى تحقيق وفرات الحجم، كما يتأثر دليل النمو إو وتحرك دالة التكلفة نحو الأسفل، أالتغيرات التقنية 
"PTFاجية الضعيفة بإدارة نتالتكلفة الحدية، ويمكن تفسير الإ لى" بالفروقات عن الأسعار المستندة إ

 و بكليهما معا.أقل فاعلية أو بدرجة من الإستثمار غير فاعلة أ
جزء هام من السوق ن تكون مريحة وتستحوذ على من الممكن لمؤسسة ما أ :الحصة من السوق •

السوق المحلي ا تكون ن تكون تنافسية على المستوى الدولي، ويحصل هذا عندمالداخلية بدون أ
ة آنية ولكنها ن تكون ذات ربحيلية، كما يمكن للمؤسسات الوطنية أمحمية بعوائق تجاه التجارة الدو 

حتمال لهذا الحدث يجب مقارنة حتفاظ بالمنافسة عند تحرير التجارة، ولتقدير الإغير قادرة على الإ
ظم عندما يكون هناك حالة توازن تعالمحتملين.تكاليف المؤسسة مع تكاليف منافسيها الدوليين 

نه كلما كانت التكلفة الحدية للمؤسسة ضعيفة المنافع ضمن قطاع نشاط ما ذي إنتاج متجانس، فإ
سيها، كلما كانت حصتها من السوق أكبر وكانت المؤسسة أكثر ربحية مع لى تكاليف منافبالقياس إ

أو في تكلفة  نتاجيةوق تترجم إذن المزايا في الإافتراض تساوي الأمور الأخرى، فالحصة من الس
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ن يفسر وفي قطاع نشاط ذي إنتاج غير متجانس، فإن ضعف ربحية المؤسسة يمكن أنتاج.عوامل الإ
قل جاذبية من ات التي تقدمها قد تكون أن المنتجولكن يضاف إليها سببا آخر هو أ علاهأبالأسباب 

ت المنتجات التي تقدمها ذ كلما كانالأخرى أيضا، إ تجات المنافسين بافتراض تساوي الأمورمن
 1قل جاذبية كلما ضعفت حصتها من السوق ذات التوازن.المؤسسة أ

 المطلب الثاني: التنافسية.

نها عملية عمال، حيث أصبح ينظر للإدارة على أدارة الأالتنافسية ثورة حقيقية في عالم إ يعتبر مفهوم
للمؤسسة  لتفادي كافة التعقيدات الداخلية والخارجية لتحقيق التفوق والتميز المستمرديناميكية ومستمرة تهدف 
 ستراتيجي تسعى لتحقيقه في ظل التحديات التنافسية.إعن المنافسين، فهو هدف 

 .التنافسيةمفهوم  :ولالفرع الأ 

(والتي تتعلق بالتنافسية واستراتيجيات التنافس Porterبعد ظهور كتابات بورتر ) بالانتشارنافسية مفهوم التبدأ 
نتاجية باحثون في مضمونه حيث يرى البعض أنها فكرة عريضة تضم الإبين المؤسسات، ويختلف الكتاب وال

ة السعر نها فكرة ضيقة تتركز على تنافسيوالنمو الاقتصادي ويرى البعض الآخر أ الكلية ومستويات المعيشة
 والتجارة.

 عدة مستويات منها:حيث نجد  :تعريف التنافسية :ولاأ

 :التنافسية على مستوى الدولة ❖

درة البلد على زيادة حصصها في الأسواق المحلية والدولية، التنافسية الدولية بأنها ق OCDE 1992تعرف 
نها فإذا كان أحد تعاريف التنافسية أ

البلدعلىتوليدنسبيلمزيدمنالثروةبالقياسإلىمنافسيهفيالأسواقالعالمية،فإنالتنافسيةالعالميةللمنتجهيالقدرةعلىإيجادمنتقدرة
جاتقابلةللتسويق،جديدةوعاليةالجودة،وسرعةإيصالالمنتجإلىالسوقوبسعرمعقولبحيثأنالمشترييرغبفيشراءهافيأيمكانفيال

 2عالم.
                                                           

( رسالة 2005)الجزائر:جامعة قاصدي مرباح ورقلة، حالة الجزائرشر لقياس تنافسية المؤسسة والدول:براءة الاختراع مؤ ، الطيب دويس محمد -1
 12-10ص..ماجستير، غير منشورة، ص

 08،09الدولي حول: الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، يومي  المؤتمر العلمي، القدرات التنافسية ومؤشراتهيوسف مسعداوي،  -2
 124، ص.2005مارس 
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 :التنافسية على مستوى القطاع ❖

أو أعلى منها يكون فرع النشاط تنافسيا إذا كانت الإنتاجية الكلية لعوامل إنتاجية وربحية القطاع مساوية 
كان لدى المنافسين الأجانب في نفس طبيعة قطاع النشاط المعني، ويكون فرع النشاط تنافسيا أيضا إذا 

الأجانب العاملين في نفس  مستوى تكاليف الوحدة الواحدة يساوي أو يقل عن مستواه لدى المنافسين
 1القطاع.

 :(التنافسية على مستوى المؤسسة)المنظمة ❖

ر كفاءة وفعالية من المنافسين كثد المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أنها القدرة على تزويتعرف بأ
خرين في السوق الدولية، مما يعني نجاحا مستمرا لهذه المؤسسة على الصعيد العالمي في ظل غياب الآ

نتاجية اية من قبل الحكومة من خلال رفع إنتاجية عوامل الإنتاج الموظفة في العملية الإالدعم والحم
 2المال، التكنولوجيا(. رأس)العمل،

هي قدرة المؤسسة على طرح منتجات جديدة في السوق والعمل على زيادة حصتها السوقية  ➢
جهة المنافسة في السوق وكذلك على موا ،ة على خلق ميزة تنافسية خاصة بهاوالمحافظة عليها والقدر 

 ذا كانت موجودة.المستهدف إ

نجاز ية المتغيرات البيئية وفيما يلي إهمية التنافسية كلما ازدادت سرعة وديناميكتزداد أ: همية التنافسيةأ:ثانيا
 :لأهمية التنافسية

بيرا وخطرا محتملا التجارة العالمية، تحديا كيوفر النظام الاقتصادي العالمي الجديد، المتمثل بتحرير قيود 
ن هذا النظام في الوقت ذاته إلا أ ة تلك الموجودة في الدول النامية،و بالأحرى شركاته، وبخاصلدول العالم، أ

ويشير تقرير التنافسية العالمي إلى أن الدول  ستفادة منه،يشكل فرصة للبلدان النامية كذلك إن أمكن الإ
ستفادة من مفهوم التنافسية من الدول الكبيرة، حيث تعطي التنافسية الشركات في الصغيرة أكثر قدرة على الإ

المي وسواء اتفقنا مع هذا لى رحابة السوق العإللخروج من محدودية السوق الصغير الدول الصغيرة فرصة 

                                                           
ة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين تنافسية المؤسسة الإقتصادية: دراسة حالة عينحامدي محمد،  -1

 101( أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص.2016جامعةمحمد خيضر بسكرة،  )الجزائر:
الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها: دراسة ميدانية في شركة روائح الورود حجاج عبد الرؤوف،  -2

 10( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2007بسكيكدة،  55أوت  20)الجزائر: جامعة  لصناعة العطور بالوادي
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حدى حتميات القرن الحادي إاف من مواجهة هذا النظام، بصفته بد في بداية المطنه لاإم لا، فأالقول 
 : مية التنافسية في النقاط التاليةهأ وعلى العموم نوجز1والعشرين.

 ومستوى معيشة جيد. فضل للدخلعائد والمردود، ومنه ضمان مستوى أرتفاع الإ -
ستثمارية لفرص الإو البشرية واستغلال االمادية أهارة ورفع الكفاءة سواء زدياد القدرة وامتلاك المإ -

 ستثمارية.وسيع وزيادة الطاقات والقدرات الإالمتاحة وتعميقها ونشر وت
تصادي قاعل المستمر سواء في مجال العمل أو النشاط الإستقرار الوظيفي المتنامي والنمو الفالإ -

 طار المجتمع.الذي يمارسه هذا الفرد في إ
 جنبية المختلفة بفعالية وجدارة.إختراق الأسواق الأ -
مثل وكامل لكل مجالات واستمرار نشاط المؤسسات وتحسين آدائها من خلال إستغلال أ ضمان بقاء -

 2وميادين التنافس.

 التنافسية. هدافوأ سبابأ:الفرع الثاني

 وتتمثل في الآتي:أولا: أسباب التنافسية:

ة تحرير التجارة الدولية مام حركانفتحت الأسواق أ نفي السوق العالمي بعد أ. ضخامة وتعدد الفرص 1
 فاقيات الجات ومنظمة التجارة العالمية.إتنتيجة 

يرات نتيجة تقنيات سواق العالمية والسهولة النسبية في متابعة وملاحقة المتغ. وفرة المعلومات عن الأ2
عي والشفافية النسبية التي ساليب بحوث السوق، تقنيات القياس المرجالمعلومات والإتصالات، وتطور أ

تتعامل بها المنظمات الحديثة في المعلومات المتصلة بالسوق وغيرها من المعلومات ذات الدلالة على 
 مراكزها التافسية.

وع المنظمة الواحدة سهولة الاتصالات وتبادل المعلومات بين المنظمات المختلفة، وفيما بين وحدات وفر . 3
 ها من آليات الاتصالات الحديثة وتطبيقات المعلوماتية المتجددة.نترنت وغير بفضل شبكة الأ

                                                           
)الجزائر:  دراسة مقارنة بين الجزائر ومصرمية المستدامة في الدول العربية: تنافسية القطاع السياحي وانعكاساته على التنأوريسي هيبة الله،  -1

 9، ص.غير منشورة( رسالة ماجستير، 2012جامعة فرحات عباس سطيف، 
( أطروحة 2011)الجزائر: جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان،  التجاري ودورها في رفع القدرة التنافسية للدول فتاحسياسة الإنعبدوس عبد العزيز،  -2

 90دكتوراه، غير منشورة، ص.
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ستثمارات الضخمة في والإبتكار بفضل الإبداع  قنية، وتسارع عملية الإ.تدفق نتائج البحوث والتطورات الت4
 عمليات البحث والتطوير، ونتيجة للتحالفات بين المنظمات الكبرى في هذا المجال.

وارتفاع مستويات الجودة، والسهولة النسبية في دخول منافسين جدد في  الإنتاجية،. مع زيادة الطاقات 5
قيقية فيه للعملاء الذين انفتحت لى سوق مشترين تتركز القوة الحتحول السوق إ الأسواق،الصناعات كثيفة 
ط، ومن ثم تكلفة وبأيسر الشرو  بأقلرغباتهم  لإشباعختيار والمفاضلة بين بدائل متعددة أمامهم فرص الإ

تصبح التنافسية هي الوسيلة الوحيدة للتعامل في السوق من خلال العمل على اكتساب وتنمية القدرات 
 1التنافسية.

 : لى تحقيق مايليدف التنافسية على مستوى المؤسسة إته:أهداف التنافسية :ثانيا

قل مستوى ممكن من بأعمالها ن تحقق المؤسسة نشاطها وأبمعنى أ :تحقيق درجة عالية من الكفاية •
كثر افسية تساهم في بقاء المؤسسات الأالتكاليف، وفي ظل التطور التكنولوجي المسموح به فالتن

 كفاءة.
 من خلال التركيز على تحقيق الإبداعات التكنولوجية والابتكارات :للأداءالتطور والتحسين المستمر  •

 بة المحاكاة من قبل المؤسسات المنافسة.نها صعلتي تكون تكلفتها مرتفعة نسبيا، إلا أوا
لى والأكثر تطورا من تعظيم عإذ تتمكن المؤسسات ذات الكفاءة الأ :الحصول على نمط مفيد للأرباح •

 2دائها.ة المؤسسة عن تميزها وتفوقها في أرباح تعد مكافأأرباحها، فالأ

ستراتيجياتها نواع التنافسيةأ :الفرع الثالث  .وا 

 : لى صنفينوتصنف التنافسية إ: التنافسيةأولا: أنواع 

 : وتتضمن نوعين :التنافسية بحسب الموضوع -
تعتبر تنافسية المنتج شرطا لازما لتنافسية المؤسسة، لكنه ليس كاف وكثيرا ما يعتمد  :تنافسية المنتج •

صحيحا، باعتبار أن يم تنافسية منتج معين، ويعد ذلك أمرا غير و على سعر التكلفة كمعيار وحيد لتق
 كثر دلالة كالجودة وخدمات ما بعد البيع.هناك معايير أخرى قد تكون أ

                                                           
 238،239( الطبعة الثانية، ص.ص.2014)الأردن: دار الراية للنشر والتوزيع،  المفاهيم الإدارية الحديثةبشار الوليد،  -1
 88( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2005)الجزائر: جامعة الجزائر،  دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةيهار فلة، الع -2
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شمل من تلك المتعلقة بالمنتج، حيث لا يتم حسابها من أساس أ يتم تقويمها على :تنافسية المؤسسة •
إلى الهامش  ن يتم التقويم المالي للمنتج بالإستنادالناحية المالية في نفس المستوى من النتائج في حي

هوامش كل  الذي يتجه هذا الأخير، أما تنافسية المؤسسة يتم تقويمها آخذين بعدين بعين الاعتبار
 جمالية.الأعباء الإ المنتجات من جهة،

 : تتمثل في التنافسية اللحظية والقدرة التنافسية :التنافسية وفق الزمن -
نه المحققة خلال دورة محاسبية، غير أيجابية النتائج الإمد هذه التنافسية على تعت :التنافسية اللحظية •

و عن ظروف جعلت أفي السوق، ن هذه النتائج، لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة نتفاءل بأ ألايجب 
يجابية في المدى القصير قد لا تكون كذلك في المدى في وضعية احتكارية، فالنتائج الإ المؤسسة
 الطويل.

إلى مجموعة معايير، حيث أن هذه ن القدرة التنافسية تستند أن استطلاع الرأييبي :القدرة التنافسية •
يوضح جانبا من القدرة  لأنه، فكل معيار يعتبر ضروري، خيرة تربطها علاقات متداخلة فيما بينهاالأ

 التنافسية، ويبقى المؤسسة صامدة في بيئة مضطربة، ولكنه لا يكفي بمفرده.

ن القدرة التنافسية تختص بالفرص المستقبلية، وبنظرة طويلة المدى من التنافسية اللحظية، فإعلى خلاف 
 :نواع من التنافسية يمكن ذكر مايليبين عدة أ دبياتميز الكثير من الأكما ت1خلال عدة دورات استغلال.

: إن التنافسية السعرية تعني أنه يمكن للبلد ذي التكاليف الأقل من تصدير السلع سعريةتنافسية الال •
له ، كما أن لسعر صرف العملة الوطنية إلى الأسواق الخارجية بصورة أفضل من البلدان الأخرى

 2التنافسية.تأثير كبير على قدرتها 
وغير  غير التقانية التنافسية معرفة بالعديد من العواملباعتبار أن حدود  :التنافسية غير السعرية •

 غير السعرية في التنافسية.عن المكونات السعرية، فإن بعض الكتاب يتكلمون 
فالبلد ذو المنتجات عنصر الإبتكارية، لى النوعية والملائمة ضافة إلإابوتشمل : التنافسية النوعية •

المؤسسات المصدرة ذات السمعة  كثر ملائمة للمستهلك وحيثالجيدة، والأ المبتكرة وذات النوعية
 .على سعرا من سلع منافسيهمكن من تصدير سلعة حتى ولو كانت أالحسنة في السوق، يت

 1.ةانحيثتتنافسالمشروعاتمنخلالالنوعيةفيصناعاتعالية التق:التنافسية التقنية •
                                                           

 10،11( رسالة ماجستير، ص.ص.2002)الجزائر: جامعة الجزائر،  الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصاديةعمار بوشناف،  -1
 359، ص.2011التنافسية في الفكر الإقتصادي، المرصد الوطني للتنافسية، مقال حول: التنمية الإقتصادية، مصر،  -2
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في تكوين تتسم الشركات في جميع أنحاء العالم بالإبداعية والإبتكار : ثانيا: الإستراتيجيات التنافسية
، وتأمين تفوقها في السوق، هناك نالإستراتيجيات الكفيلة بكسب رضا العملاء والتغلب على المنافسي

بين الإستراتيجيات تساوي في مجموعها عدد المنافسين، وهناك إختلافات  ستراتيجيات تنافسية متعددةإ
واسعة أم ضيقة، ما إذا كانت الشركة التنافسية، تتلخص فيما يلي: ما إذا كانت السوق المستهدفة للشركة 
ذلك ، وتبرز من خلال وجودتها المنتجاتتتبع ميزة تنافسية مرتبطة بالتكاليف المنخفضة، أم مرتبطة بتميز 

 :موضحة في الشكل التالي هي كما خمسة توجهات عامة للإستراتيجية التنافسية

 الإستراتيجيات التنافسية العامة الخمس. :(07)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 اهيموالحالات العمليةالمفستراتيجية: الإدارة الإأيه. چي. ستريكلاند،  تومسون، آرثر أيه.: المصدر
 161ص.، الطبعة الأولى (2006 مكتبة لبنان ناشرون،)بيروت لبنان،

 
قوم على كون الشركة وت: وتتمثل في جذب نطاق عرض من العملاء ستراتيجية مورد التكلفة المنخفضةإ -1

أساس رائد التكلفةالمنخفضة للميزة التنافسية في  يتمثلو ، التكلفة المنخفضة لمنتج معين أو خدمة معينةمورد 

                                                                                                                                                                                           
 2003يط ، الكويت، ديسمبر كانون الأول ، المعهد العربي للتخط24العدد  التنمية،، سلسلة جسر القدرة التنافسية وقياسهامحمد عدنان وديع،  -1

 8السنة الثانية، ص.

 

تكلفة منخفضة بشكل 
عام في إطار إستراتيجية 

 للريادة.

إستراتيجية عريضة 
 للتميز والتفرد والإختلاف

إستراتيجية مرتكزة        
 على الإختلاف والتميز.

إستراتيجية مركزة     
 على التكلفة المنخفضة

 تكلفة أقل التميز والتفرد

 نوعية الميزة التنافسية المنشودة

القطاع العريض 
 للمشترين

قطاع ضيق من 
المشترين )سوق محدودة 

 لعملاء معنيين(

 
إستراتيجية مورد 

 أفضل تكلفة

السوق المستهدفة
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ستثنائي نخفضة الناجحون بشكل إبالمنافسين، ويتفوقرواد التكلفة المالخفض العام للتكاليف عن تلك الخاصة 
 1.عندما يتمكنون من العثور على طرق معينة لتقليل التكاليف في مؤسساتهم التجارية

تمييز منتجات وخدمات المنظمة عن الباقي في  وتتضمن محاولة: سعةستراتيجية تمييز وتفرد واإ -2
الخاص بالمنافسين وتفرده على المنتج وتتمثل في السعي وراء تمييز عروض منتج الشركة 2الصناعة.

، كما يكون صعب التقليدكي يكون المنتوج متميز يجب أن 3عريضا من العملاء.بطرقوأساليب تجذب نطاقا 
 4الزبون مقدرا لهذا التمييز وعلى إستعداد أن يدفع ثمنه.يجب أن يكون 

، عن طريق دمج : وتتمثل في منح العملاء قيمة أكبر مقابل ما يدفعونهتكلفة ستراتيجية مورد أفضلإ -3
ي من ذلك، بتكلفة أقل من المنافسين، ويتمثل الهدف الرئيسسمات منتجات تتراوح من كونها جيدة إلى ممتازة 

ات مشابهة عالية يقدمون منتجات بسممقارنة بالمنافسين الذين في تقديم أقل )أفضل( تكاليف وأسعار 
مكانات تساعدهاتكلفة نجاحا هي التي تقدم أفضل الشركات  أكثر المستوى والجودة، حيث أن على  كفاءات وا 

 ورفع جودة المنتج في آن واحد.خفض تكاليف الوحدة المنتجة 

وتقوم على التكلفة المنخفضة، مع التركيز على قطاع : ذائع في السوق(ستراتيجية مركزة )أو ذات اسم إ -4
عن طريق خدمة أعضاء شريحة العملاء بتكلفة أقل من من المشترين، والتفوق على المنافسين محدود 

 المنافسين.

وتعني التركيز على قطاع : على التميز والتفرد المحددختصاص السوق( قائمة إستراتيجية مركز )أو إ -5
عن طريق تقديم سمات مخصصة للعملاء المححدين، تلبي والتفوق على المنافسين،  محدود من المشترين 

كما يمكن للمؤسسة أن تركز على منطقة جغرافية واحدة  فوق منتجات المنافسين،ومتطلباتهم بشكل ي أذواقهم
 5.ومميزات ومميزات عالية المستوىزة ، سمات من جيدة إلى ممتابدل التعامل مع السوق ككل

                                                           
( الطبعة 2006)لبنان بيروت، مكتبة لبنان ناشرون،  المفاهيم والحالات العمليةستراتيجية: الإدارة الإي. ستريكلاند، چآرثر أيه. تومسون، أيه.  -1

 160الأولى، ص.
( بدون طبعة، 2013)الأردن: مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،  قراءات في التمييز الإداري والتفوق التنظيمي: إبداعات الأعمالسعد علي العنزي،  -2

 276ص.
 160ي. ستريكلاند، مرجع سابق، ص.چآرثر أيه. تومسون، أيه.  -3
ت الإجتماعية والإنسانية. أ/ قسم العلوم الإقتصادية والقانونية، العدد للدراسا، الأكاديمية " التنافسيةPorterدراسة نقدية لإستراتيجيات"مزوغ عادل،  -4

 .49، ص2013، دورية دولية محكمة تصدرها جامعة حسيبة بن بوعلي شلف، جوان 10
 183-178ي. ستريكلاند، مرجع سابق، ص.ص.چآرثر أيه. تومسون، أيه.  -5
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 .الميزة التنافسية :المبحث الثالث

ملت مختلف القطاعات من الزمن هو التحديات التي شيتين عالم المعاصر اليوم منذ نحو عشر ن ما يميز الإ
يرا كثجتماعية، السياسية والثقافية، حيث وجدت المؤسسات نفسها في عالم تغير ية، الإقتصادوالمجالات الإ

 صبحت تلك التطورات تحظى باهتمامات القائمينعن ذلك الذي كان في الربع الأخير من القرن العشرين، وأ
دراكا منهم لتلك التداعيات وتكيفا مع الظروف الراهنة التي حتمت على على تسيير المؤسسات الاقتصادية إ

مستديم كمدخل شامل يجمع ويدعم داء المتميز والجه نحو تبني منهجية ترتكز على الأالمؤسسات التو 
وضاع الخارجية المحيطة بها التي يميزها التنافس بنائها على أسس قوية، وذلك من أجل مسايرة الأمقومات 
 الشديد.

تعمل المؤسسات الراغبة في النمو وكسب مكانة مرموقة في السوق على مسايرة التغيرات البيئية بذكاء 
سن استغلال الفرص المستقبلية والتصرف المناسب في مواجهة والتسلح بطرق التسيير العصرية وح

لقيمة، ولعل نشطة المساهمة في خلق اعلى البيئة الداخلية والرفع من أداء الأ التهديدات، من خلال التركيز
ية بشكل خاص، مدادية وما تقدمه من خدمات هامة للعملاء في المؤسسات الخدمبأنشطة العملية الإ الاهتمام

صبح تحد نشطة الخاصة بها أط والتنظيم والرقابة على جميع الأدارة مستقلة تتولى التخطيإوتخصيص 
 عن تطور تلك المؤسسات.المنافسة الناجمة التي فرضتها يواجهها، للضرورة الملحة 

 .الميزة التنافسية عموميات حول :ولالمطلب الأ 

دارةقتصاد الباحثين في مجالي الإل تحديد مفهوم الميزة التنافسية إهتمام لقد شغ عمال منذ بداية عقد الأ وا 
 عمال،قتصاد عن تلك الخاصة بعلماء إدارة الأانينات من القرن الماضي، فنظرا لإختلاف رؤى علماء الإالثم

ى ميزتها لويرجع الإختلاف إلى الوحدة التي ينظر إ، زة التنافسيةن مفهوم الميكانت النتيجة عدم الإتفاق بشأ
الميزة التنافسية للإقتصاد الوطني ككل، في حين قتصاديون عادة بالعوامل التي تحدد تنافسية، حيث يهتم الإال

 .و الصناعةعمال على تنافسية المؤسسة أينصب إهتمام رجال إدارة الأ

 .تنافسيةالميزة ال ماهية:ولالفرع الأ 

 منها:هناك عدة تعاريف نأخذ : تعريف الميزة التنافسية ولا:أ
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ستراتيجية المعينة ها الإتباعفوق المنظمة يتم تحقيقه في حالة إو عنصر تتعرف على أنها هي ميزة أ -
 1.للتنافس

ضافة إلى نها ما تختص به المؤسسة عن غيرها، وبما يعطي قيمة ميمكن تعريف الميزة التنافسية بأ -
 2.و يختلف عما يقدمه المنافسونالعملاء بشكل يزيد أ

( فهي: قدرة M.Porterطبقا لبورتر) Competitive advantageالتنافسية ة الميز  -
ت)الصناعة( في دولة معينة على الإبتكار والتطور للوصول إلى أعلى مستوى من التقنية الصناعا

 3.نتاجيةالإ
ة، هذا التفوق الذي يكون في التنافسية في الوضع المتفوق الذي تحصل عليه المؤسسالميزة تتمثل  ➢

و في سين، أالمناف بأسعارقل مقارنة ة لدى المستهلك، والتي تأخذ شكل أسعار أضافة قيمشكل إ
 قل.وذلك بهدف زيادة الحصة السوقية أو البقاء في السوق على الأ شكل منتج متميز،

 تتمثل خصائصها في:: خصائص الميزة التنافسية:ثانيا

ن تحقق المؤسسة السبق على المدى الطويل وليس على المدى تكون مستمرة ومستدامة بمعنى أ ن. أ1
 القصير فقط.

وهذه الصفة و مقارنتها في فترات زمنية مختلفة تسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين أن الميزات التنافسية ت. أ2
 طار مطلق صعب التحقيق.تجعل فهم الميزات في إ

وموارد المؤسسة الداخلية من جهة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات ن تكون متجددة . أ3
 خرى.أ

رات الحاصلة في التغي بسهولة ويسر وفق اعتبارات بأخرىحلال ميزات تنافسية أن تكون مرنة بمعنى إ .4
 خرى.وقدرات وجدارات المؤسسة من جهة أ و تطور مواردالبيئة الخارجية أ

                                                           
 27( الطبعة الأولى، ص.2011)الأردن: دار الراية للنشر والتوزيع،  التخطيط الاقتصاديعلاء فرج الطاهر، -1
دراسة حالة شركة أطلس  استراتيجية لدعم اتخاذ القرار: ساليب الكمية كأداةنمذجة سلاسل القيمة باستعمال الأبن عامر عبد الكريم،  -2

 21( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2009/2010)الجزائر: جامعة أبوبكر بلقايد تلمسان، كيمياءبمغنية
)الجزائر:  موبيليس-النقال ت الجزائر للهاتفدراسة حالة اتصالازة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: دور الابتكار في دعم الميبوبعة عبد الوهاب،  -3

 87،88( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.ص.2011/2012جامعة منتوري، قسنطينة، 
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القصير هداف والنتائج التي تريد المؤسسة على المدين . أن يتناسب استخدام هذه الميزات التنافسية مع الأ5
 1والبعيد.

 همية الميزة التنافسية.: أثالثا

حتياجاتهم، وتضمن ولاءهم الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية في خلق قيمة للعملاء تلبي إ هميةتكمن أ
ستراتيجي عن المنافسين في ن تحقيق التميز الإكما أ أذهانهموتدعم وتحسن سمعة وصورة المؤسسة في 

راتيجيات المنتهجة، التميز في الموارد والكفاءات والإستالسلع والخدمات المقدمة للعملاء، تعتمد على 
هذا ستمرار في السوق، وعلى ربحية عالية تضمن لها البقاء والإلى تحقيق حصة سوقية للمؤسسة و بالإضافة إ

بقدر ما هناك تميز دل ذلك نه المؤسسة، لأ لأداءاعتبرت الميزة التنافسية عنصرا مهما من العناصر المكونة 
 2داء الجيد للمؤسسة.على الأ

نافسية ما تخلال خلق ميزة  من بين الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها منأهداف الميزة النافسية::رابعا
 :يلي

 خلق فرص تسويقية جديدة. -
دخول مجال تنافسي جديد كدخول سوق جديدة أو التعامل مع نوعية جديدة من العملاء، أو نوعية  -

 جديدة من السلع والخدمات.
للأهداف التي تريد المنظمة بلوغها والفرص الكبيرة التي ترغب في تكوين رؤية مستقبلية جديدة  -

 إقتناصها.

يركز جوهر الميزة التنافسية على القيمة التي يمكن للمنظمة أن تخلقها لعملائها، والتي تأخذ شكل أسعار 
دة منخفضة بالمقارنة مع المنافسين بالرغم من تقديمها لنفس المنتج، أو شكل تقديم سلع وخدمات فري

                                                           
( الطبعة 2009)الأردن: دار وائل للنشر،  الإدارة الإسترايجية منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  -1

 309الثانية، ص.
، الملتقى الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات الإقتصادية، الميزة التنافسية وفعالية التسيير الإستراتيجي للموارد البشريةسملالي يحضة،  -2

 .03، ص2005جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، الجزائر، ماي 
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تبرر الأسعار المرتفعة التي تباع بها، وهذا لضمان ولائهم، وبالتالي خلق سمعة وصورة للمنظمة في 
 1أذهانهم، مما ينتج عنه البقاء والإستمرار في السوق.

 تية:يتم الإستناد إلى الشروط الآ وحتى تكون الميزة التنافسية فعالة

 سبقية والتفوق على المنافس.لابد أن تكون حاسمة أي تعطي الأ -

 ن تستمر خلال الزمن.لابد أن تكون مستمرة، بمعنى أ -

 2.لغاؤهايصعب على المنافس محاكاتها أو إي مكانية الدفاع عنها أإ -

ة لحاجات ستجابالكفاءة، الجودة، التجديد والإ :ربعة التالية تدخل في بناء المزايا التنافسيةأن العوامل الأحيث 
ن تتبناها بغض النظر ا التنافسية التي يمكن لأي شركة أسس البناء العامة للمزايالعميل، وهي التي تمثل أ

ن هناك علاقة متشابكة ي تنتجها وتؤديها، ويمكن القول بأو المنتجات والخدمات التناعي أعن مجالها الص
يدعم الكفاءة، والجودة التجديد  ن تقود للكفاءة المتفوقة، بينماأ الجودة المتفوقة يمكنن تضمهم هي أ

 ستجابة لحاجات العميل.والإ

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
حول: المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات ، الملتقى الدولي الرابع البيئة والميزة التنافسيةعيسى دراجي،  -1

 11،12، ص.ص.2010في الدول العربية، المركز الجامعي خميس مليانة طريق ثنية الحد عين الدفلى، الجزائر، 
( 2015)الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع،  اتيجيالتسويق ونظام المعلومات التسويقية في المؤسسة: مدخل إستر خالد قاشي، حميد الطائي،  -2

 285الطبعة الأولى، ص.
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 سس العامة لبناء المزايا التنافسية.الأ :(08)شكل رقم ال

 

 

 

 

 

  

 

عبد حمدفاعي، محمد سيد أ، ترجمة رفاعي محمد ر : مدخل متكاملستراتيجيةالإدارة الإشارلزهل، جاريث جونز، : المصدر
 الإنجليزيةالطبعة ( 2001المريخ للنشر، دار  المتعال )الرياض المملكة العربية السعودية،

Strategic Management196.، ص 

تكون في تحويل المدخلات إلى مخرجات، والمدخلات هي عوامل أساسية و  Efficiency: الكفاءة .1
ما المخرجات فهي عبارة عن السلع والخدمات التي للإنتاج مثل العمالة، الأرض ورأس المال، أ

 تنتجها الشركة.

 الكفاءة= المخرجات/ المدخلات : حيث يتم قياس الكفاءة

 كثر كفاءة كلما قل مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة.وكلما كانت الشركة أ

نتاجية الموظف، وذلك العنصر الذي يقاس نسبة لكثير من الشركات يتجسد في إهم مكونات الكفاءة بالإن أ
ذا ما حققت الشركة مستوى عال عتبار فإلكل موظف ومع أخذ كل الثوابت في الإعادة بالمخرجات بالنسبة 

خر عي معين فسوف تحقق المستوى الأدنى من تكاليف الإنتاج بمعنى آنتاجية الموظف في مجال صنامن إ
اجية العالية يتعين على المؤسسة نتزة على التكلفة ومن أجل تحقيق الإتنافسية مرتكتستهلك هذه الشركة مزايا 

 ستراتيجية مناسبة.أن تتبنى إ

 

المتميزة الجودة  

 التجديد

رد الفعل 
المتميز تجاه 

العميلحاجات   

 الكفاءة 

 المتميزة

الميزة التنافسية 
التكلفة المنخفضة 

 التمييز
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الإعتماد عليها والثقة  ن المنتجات ذات الجودة هي السلع والخدمات التي يمكنإ Quality:الجودة .2
كثيرة، ويعتبر تأثير الجودة نجاز الوظائف المصممة لأدائها وهذا المفهوم يطلق على مجالات بها لإ

 العالية للمنتج على المزايا التنافسية تأثيرا مضاعفا.
ن توفير منتجات عالية الجودة يزيد من قيمة هذه المنتجات في أعين المستهلكين وهذا المفهوم إ •

 لى السماح للشركة بفرض سعر عالي لمنتجاتها.ره إالمدعم للقيمة يؤدي بدو 
اءة والتكاليف المنخفضة ودة العالية على المزايا التنافسية فيصدر عن الكفما التأثير الثاني للجأ •

قل و خدمات ذات مستوى أللوحدة، إن أقل وقت يضيعه العامل يؤدي إلى خروج منتجات معينة أ
 للوحدة.

ر عالية على منتجاتها ولكن يؤدي سعالجودة لا يسمح للمؤسسة فقط بفرض أن المنتج العالي اأهكذا نجد 
 .لى خفض التكلفةأيضا إ

 

 تأثير الجودة على الربح. :(09) شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد، الإدارة الإستراتيجية: مدخل متكاملشارلزهل، جاريث جونز، : المصدر

 201، ص.( الطبعة الإنجليزية2001عبد المتعال )الرياض المملكة العربية السعودية، دار المريخ للنشر، 

 

 

زيادة الثقة في  أسعار أعلى
 السلعة

 زيادة الإنتاجية تكاليف أقل

 زيادة الجودة أرباح أعلى
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و يمكن تعريفه على أنه شيء جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة الشركة أInnovation: التجديد .3
تقدم يطرأ على أنواع المنتجات وعمليات الإنتاج المنتجات التي تنتجها، ويشمل التجديد على كل 

ونستطيع القول أن التجديد ، ستراتيجيات التي تعتمدها الشركةالإدارة والهياكل التنظيمية و ونظم الإ
منافسة كعملية لى ال، وعلى المدى الطويل يمكن النظر إسس للمزايا التنافسيةيمثل أحد أهم الأ

 1موجهة بواسطة التجديد.
 Customer:ستجابة لحاجات العميلالإ. 4

Responsivitésة تلبيهافييلتكونمؤسسةمتفوقةيتعينعليهاأنتكونقادرةعلىأداءالمهامبشكلأفضلمنمنافس
 2المزايا التنافسية. حاجاتعملائها،وبالتالييعطيالعميلقيمةأكبرلمنتجاتهاوهذايؤديإلىالتميزالقائمعلى

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 201-196شارلز هل، جاريث جونز، مرجع سابق، ص.ص. -1
دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة ية بتطبيق الإدارة الإستراتيجية: ، مساهمة في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسات الإقتصادصونية كيلاني -2

 73( رسالة ماجيستير، غير منشورة، ص.2006/2007)الجزائر:جامعة محمد خيضر بسكرة،  '2005-2000خلال الفترة 'الأدوية 
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 تأثير الكفاءة، الجودة، الاستجابة للعملاء:(10)شكل رقم ال

 على تكلفة الوحدة والسعر.و التجديد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمدعبد الإدارة الإستراتيجية: مدخل متكاملشارلزهل، جاريث جونز، : المصدر
 الطبعة الإنجليزية( 2001المتعال )الرياض المملكة العربية السعودية، دار المريخ للنشر، 

Strategic Management ،205.ص 

 

ستحداث مزيدا من القيمة من خلال خفض ربعة تشكل معا عاملا مساعدا للشركة لاإن هذه العوامل الأ
 1مر الذي يسمح للشركة بالتفوق عليهم.نتجاتها بالمقارنة بمنافسيها، الأو تمييز مالتكاليف أ

 

 
                                                           

 205شارلز هل، جاريث جونز، مرجع سابق، ص. -1

 

 الكفاءة

التكلفة المنخفضة 
 للوحدة

الاسعار الأعلى 
 للوحدة

 الاستجابة للعملاء

 التجديد الجودة
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 ، أبعادها ومحدداتها.الميزة التنافسيةنواع أ:المطلب الثاني

دراستنا لعموميات الميزة التنافسية الذي تضمن تعريفها، خصائصها، أهميتها، أهدافها وشروطها سيتم في  بعد
 إلى أنواع الميزة الانافسية، أبعادها ومحدداتها.هذا المطلب التطرق 

 الفرع الأول: أنواع الميزة التنافسية.

ذلك من خلال تكاليفها نظمة على منافسيها و ن وجود ميزة تنافسية يساهم في خلق وضعية تنافسية متفوقة للمإ
ن نفرق بين نوعين منافسيها، ومن خلال ما سبق يمكن أو من خلال تميز منتجاتها عن المنخفضة، أ

 :1رئيسيين من المزايا التنافسية

 الكثيرن أ ذسي لمجابهة ومقاومة المنافسين، إتلعب التكلفة الأقل دور سلاح تناف :قلميزة التكلفة الأأولا: 
ن تكون الرائدة في تخفيض عناصر التكلفة مقارنةبمنافسيها في مؤسسات المتميزة تنافسيا تستهدف أمن ال

يزة من خلال تملك التكنولوجيا الأفضل، مصادر أرخص المجال الصناعي، وتحقق المؤسسة هذه الم
، وهو ما يكون سببا في رفع نتاج والصيانة، كفاءة العمليات التسويقيةالإ ولية، فعالية نظامللمواد الأ
 2عوائدها.

 الواجب توفرها لتطبيق ميزة التكلفة الأقل: نوردها فيما يلي: الشروط. 1

لى زيادة مشتريات المستهلكين لعة، حيث يؤدي التخفيض في السعر إوجود طلب مرن على الس -
 للسلع.

 نمطية السلع المقدمة. -
 3المشترين.وجود طريقة واحدة لاستخدام السلعة لكل  -

                                                           
)الجزائر: Mobilisقال الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ودورها في خلق القيمة دراسة حالة: الشركة الجزائرية للهاتف النهلالي الوليد،  -1

 26،27( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.ص.2008/2009جامعة محمد بوضياف المسيلة، 
، مجلة العلوم الادارية أهمية الإبداع التكنولوجي كمصدر للميزة التنافسية في المؤسسة الصناعية، إلياس غقال، يوسف مدوكي، عادل زقرير -2

 316، ص.2007، الجزائر، ديسمبر 01، العدد01لخضر بالوادي، المجلدوالمالية، جامعة الشهيد حمة 
دراسة ميدانية في شركة روائح ي تنميتها': مصادرها ودور الابداع التكنولوجي فة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية 'الميز حجاج عبد الرؤوف،  -3

 15، مرجع سابق، ص.الورود لصناعة العطور بالوادي
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: يتطلب التنافس من خلال التكلفة الأقل، مع مراعاة مستوى الجودة سس ميزة التكلفة الأقلأ. 2
لى تنمية ثقافة ترشيد التكلفة التكلفة والعوامل المؤثرة فيها، إضافة إالمستهدف، تحديد وتحليل كل عناصر 

فكارهم لضبط التكاليف ى طرح أمن خلال تشجيع العاملين عللدى كل المستويات في المؤسسة، خاصة 
لميزة التكلفة الأقل على  المؤسسة في بنائهاوتقييمها وفقا لمعايير موضوعية ومكافأتهم عليها، وتركز 

تحقيق إقتصاديات الحجم من خلال الإنتاجية المرتفعة، والأكثر أهمية أن التحسينات في الجودة تؤدي 
وترتكز ميزة تخفيض التكلفة على  لى تخفيض التكاليفبدورها إحسينات في الإنتاجية، والتي تؤدي لى تإ
 ساليب عامة تتمحور حول الآتي:أ

 التكاليفالثابتةتوزيعساسأنتاج،وذلكعلىالإن تكلفةالوحدةالمنتجةتنخفضكلمازادحجمأحيث :اقتصاديات الحجم -
ن لأالطلب حجمعن ظر الننتاجبغضالإيعنيزيادةلا ذاه رغيليللإنتاج،الكالحجمعلى
ستجابة الإ ةعلىسرعقدرةالمؤسسةمنتجاتالتالفةويضعفالمنلفةتكو التخزينلفةتكسيزيدذاه

ن دانخفاضحجمالطلبلأعنرةالكبييوبه،مثلالخسائر عرلهيبالكنتاجالإحجملتغيراتالسوق،ف
 نتاجإحجمتحميلهافي هذهالحالة على رةيتميبالكلفةالثابتةالتك
 .واصفاتمحددةبمنتاجالإباتالعميلوصعوبةلىرغإتجابةسالإ قليلالمرونةفيتريعنييبالكنتاجالإحجمنفإل،كذلكقأ

 خفضتن متعالمؤسسةبوفرات المجاللماتنشطفيعدةمجالاتمتشابهة،حيثت: تاقتصاديات المجال -
التركيز على أي لى عدميؤدي إاقدنهذأ بالذكرويجدر تجاتفيمجالواحد،منالمن ةمجموعشتراكإلفةنتيجةالتك

لكن  اسب،المناحتياجاتالعملاءفيالوقتلى إ ستجابةللإرمرنةغي صبحتالمؤسسةقدنأ كماالمجالات،من هذه 
وفرات ن تعتمد علىأ خفضةساس التكلفة المنؤسسة التي ترغب في المنافسة على أعلى الميبقى 

 ت المجال.ذاتجاتمشتركةفيذا كانت تنتجمنالمجال إ
واضح، وهنا لا لبشكاليفالتكتخفيضلى إ نتاجوطرائق الإيؤدي تعلم تقنيات  :اقتصاديات التعلم -

للقيمة،  تجةالمنفاياتوالأنشطةالأخرىالنيفلى تكالذلك إليتعدىالعاملة فقط، باليفاليدالتركيز على تكيجب
 .اليفالتكتخفيضمنهالىتمكنيؤدي إالتعلمالمؤسسة علىدرةوعليه فق

حيث تساهم  لفة،بناء تكنولوجيا تساعد على تخفيض التكستثمارفيخلال الإمن ذلك: و نتاجتكنولوجيا الإ -
بعاد الإعتبار الأفي الخ،معالأخذ...يلاستهلاكالطاقةنتاج وتقلزمن الإولوجياالحديثةفيتخفيضالتكن

العمل، وما سلوبث تأثيرها على الهيكل التنظيمي وأخاصة من حيولوجياجديدة،المترتبة عن تطبيق تكن
 تتطلبه من تكاليف للتدريب والتعلم.
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قديصاحب استخدام صميمها،وذلكعادة تعن طريق إ لعملياتل ركثأ : يمكن تحقيق كفاءةتصميم العمل -
ات العمليقليلالفاقدفييمكن تحيثالحالية،ولوجياكنمالتاستخدان بو و يكحديثة أولوجياتكن
دمج ررة،لمكالاعمالأعضستغناء عن بيكون بالإها،وذلكقدتحسين نتاجيةبتحليلالعمليةودراسةسبلالإ
من قريبمكانووضعالأدواتفيبسيطالعملأتتظم،منلبشكاتتدفق الخدم ظيمتن ليةواحدة،عم ليتينفيعم
 1ل...الخ.العام
يتعلق بتحديد وفهم كل تفاعل نه ساطة تقديم سمات مختلفة للمنتج، إالتمييز ليس بب:يزميزة التميثانيا: 

لائها، والتساؤل عن كيفية تعزيز أو تقوية هذه التفاعلات أو تغييرها كي تقوم ممكن بين الشركة وعم
قيمة مرتفعة من  وفريد ولهقديم منتوج متميز وهي قدرة المنظمة على ت 2ضافية للعميل.بتوصيل قيمة إ

وج، خدمات ما بعد البيع( وذلك ليكون من )جودة أعلى، خصائص خاصة بالمنتوجهة نظر العميل 
الضروري فهم المصادر المحتملة لتمييز المنتوج من خلال أنشطة سلسلة القيمة وتوظيف قدرات 

 3وكفاءات المنظمة لتحقيق جوانب التمييز.

 : نوردها فيما يلي:لواجب توفرها لتطبيق ميزة التمييزاالشروط. 1

، مما يساهم ستغلالها في عدد أكبر من الأنشطة المنتجة للقيمةتعزيز مصادر التفرد من خلال إ -
 في تعظيم القيمة المقدمة للعميل ومن ثم ضمان ولائه للمؤسسة.

تحويل تكلفة التميز إلى ميزة، بإستغلال كافة مصادر التفرد غير المكلفة لتقليص تكلفة المنتج  -
 النهائي.

 4عم قرارهم بإختيار منتجات المؤسسة.إمداد متخذي قرار الشراء بالدوافع اللازمة لد -

: حتىتتمكنالمؤسسةمناكتسابميزةالتمييز،فهيتستندإلى مجموعة منالأسس أسس ميزة التمييز. 2
 : تعرفبعواملالتفرد،وهيتتمثلفيمايلي

                                                           
دراسة ميدانية في المؤسسات سات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية: تحليل الإستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية في المؤسالبن سديرة عمر،  -1

 19،20( أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص.ص.2012/2013، 1)الجزائر: جامعة فرحات عباس سطيف المحلية بسطيف
 290(الطبعة الأولى، ص.2012)القاهرة: دار الكتاب الحديث،   رار والنجاح في العملية الإداريةإستراتيجيات النمو والإستقباسم شمس الدين،  -2
 132، ص. 2016، جوان 3، مجلة المدبر، الجزائر، العدد الإبداع التقني كمدخل لزيادة القدرة التنافسية للبنوك التجاريةبدري عبد المجيد،  -3
جامعة أمحمد بوقرة لوطنية للهندسة المدنية والبناء )الجزلئر: دراسة حالة المؤسسة ااءات في تحقيق الميزة التنافسية: دور الكفرحيل آسية،  -4

 50( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2010/2011بومرداس، 
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ن تكون والتي يمكن أالإجراءاتالتيتمارسبهاالأنشطة،: حيث تقومالمؤسسةباختيار الإجراءات التقديرية -
 جراءاتفيالخدماتالمقدمة،جودةوسائلالإههذمهمثلأوتتسين،عنالمناف ردوتمييزالمؤسسةتفمهمافيعاملا
 .لخإ... نشاطالعاملينالتي تحكمجراءاتالإنتاجالمعتمدة،الإ
 .واتالتوزيعقنومعالموردينخلالالروابطبينالأنشطة،الروابطمعمن بنىميزةالتمييز يمكن أنتحيث:الروابط -
ومتميزة عن ةمعينبصورةالمنتجهفيعرضتفردالمؤسسةبالوقتالذييرتبط تحيث: الرزنامة )الجدولة( -
 خلالوالتمييز،منالتفردللمحافظة علىديثامتواصلاتحتطلبتاتالقطاعبعضأن تبارلإعافيسين،معالأخذالمنافتجاتمن

 .كثرحداثةلوجياأو علىتكنتمادالإع
ختيار الموضع الملائم إذا ما أحسنت إ قد تحوز المؤسسة على ميزة التمييز(: التموضع )الموقع -

 1لأنشطتها.
 معين.ابعةللمؤسسةفينشاطتدةوحداتعشتراكخلالإمنخاصيةالتفرد: حيث تنتجالإلحاق -
 .2لمتواصلبشكردالمؤسسةإلى تفالتعلمالمستمريؤدي: حيث أنأثر التعلم -

 .الميزة التنافسية ومحددات أبعاد: نيالفرع الثا

 تتجلى أبعاد ومححدات الميزة التنافسية في الآتي:

عينة بعاد مسية منها التي اتفقت على أبعاد الميزة التناف: تعددت الدراسات حول أأولا: أبعاد الميزة التنافسية
 :اد الميزة التنافسية فيبعأومنها ما زادت عنها، وتتثمل 

يقصد بالتكلفة أنها قدرة المنشأة على التنفيذ بأقل التكاليف مقارنة بالمنافسين بهدف :بعد التكلفة •
 3التكاليف.التحسين المستمر للإنتاج والرقابة على عناصر 

طها رتباالجودة تعد أهم بعد للميزة التنافسية لإ( أن 2004)Srack and alوضح أ :بعد الجودة •
 رتباط مع المستهلك.بمخرجات المنظمة وبالتالي الإ

                                                           
دراسة تطبيقية على بعض ية الجزائرية: ي المؤسسة الإقتصادمقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية فبوازيد وسيلة،  -1

 14( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2011/2012، 1)الجزائر: جامعة سطيف المؤسسات الإقتصادية بولاية سطيف 
دانية في المؤسسات دراسة ميالجزائرية:  التحليل الإستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بن سديرة عمر، -2

 22مرجع سابق، ص. ،المحلية بسطيف
ة: دراسة حالة بنك فلسطين سية في ظل إدارة الجودة الشاملإستخدام أدوات المحاسبة الرشيدة في تحقيق ميزة تنافمدىإسراء عبد السلام محسن،  -3

 64(رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2016جامعة الأزهر، )غزة:
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مليات المنظمة التي لى تعلق المرونة بع( إ2005)Krajewski et Ritzmanيشير  :بعد المرونة •
ان ( ب2007)Stevensonحتياجات الزبائن بكفاءة. كما يوضح تمكنها من الإستجابة السريعة لإ

المرونة يقصد بها قدرة المنظمة على الاستجابة السريعة للتغيرات كالمتعلقة بخصائص تصميم 
 المنتج  او التغيرات المتعلقة بحجم طلبات الزبون.

سبقيات لبعد التسليم  تتعامل هناك ثلاث أ Krajewski et Ritzmanذكر كل من  :بعد التسليم •
 سرعة التسليم، التسليم بالوقت المحدد، وسرعة التطوير. :بالوقت هي

 :ويوجد بعدين للميزة التنافسية هما

سسة مقارنة بالمنافسين، دراك العملاء لما تحققه المؤ تتمثل في إ :القيمة المدركة لدى العميل ▪
ون كثر من التي يقدمها المنافسي يحصلونها بتعاملهم مع المنظمة أن القيم التوتوصلهم إلى أ

مكاناتها المتنوعة وتصبها في تحسين خرون، لذا تسعى المؤسسة لأالآ ن تشغل وتوظف مواردها وا 
 القيمة المدركة من طرف العملاء.

 :يتحقق التمييز بأربعة مصادر :التمييز ▪

 متلاك المؤسسة لطرق وأساليب وشروط تتسم بالتميز عن منافسيها.وهي إ :الموارد المالية

لات وتقنيات تكون ذات جودة عالية وسعر لتميز بامتلاك أدوات وتجهيزات وآحقق ايت :الموارد المادية
 و خدمة نهائية متميزة.هذه الموارد المادية ينتج منتج أ منخفض، فباستغلال

يمثل العنصر الجوهري في خلق التميز للمؤسسة والذي يتمثل في الكفاءات التي لها العلاقة  :الموارد البشرية
 خرى.د الألموار المباشرة مع ا

نظمتها البشرية، التسويقية بفعالية لمواجهة وسد وتتمثل في قدرة المنظمة على إدارة أ :الموارد التنظيمية
 1حاجات عملائها.

                                                           
، مجلة المناجير: المدرسة التحضيرية ، تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة من خلال تفعيل آليات تنمية كفاءتهاعبد المؤمن مرزوقي، نور الدين شنوفي -1

 53،54، ص.ص.2015، جوان 02العدد  الجزائر، في العلوم الإقتصادية،
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أساسيين، من خلالهما يمكن بعدينمن خلال  تتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة :الميزة التنافسيةمحددات ثانيا: 
حجم الميزة التنافسية  و تجاوزهم، والبعدين هما:اجهة المنافسين والصمود أمامهم أمكانية مو معرفة مدى قوة إ
 ونطاق التنافس.

 :حجم الميزة التنافسية •

ستمراريةإذاأمكنللمؤسسةالمحافظةعلىميزةالتكلفةالأقل، الإتتحققللميزةالتنافسيةسمة
أوتميزالمنتجفيمواجهةالمنافسينأطولمدةممكنة، 

للمنافسة، فكلماكانتالميزةأكبركلماتطلبمنالمؤسساتالمنافسةجهودكبيرةومتواصلةبغيةالوصول
، للميزةالتنافسيةدورةحياةهيالأخرىنالجديدة، فإماهوالحالبالنسبةلدورةحياةالمنتجاتمثل

 :تبدأدورةحياةالميزةالتنافسيةبمراحلوهي
ةللميزةالتنافسيةأوطبيعةالمنتجأوخصو المنشأهيأولالمراحلقدتكوننسبياطويلةحسبالمؤسسة:مرحلةالتقديم -

 ستعدادوالإذتحتاجالكثيرمنالتفكير ، إصيةالسوقالذيتعملفيه
ويرجعذلكللقبولالذيتنالهمنقبلعددمتزايفأكثر،نتشاراأكثر إحيثتعرفالميزةالتنافسيةمعمرورالزمنوالمالي،لماديا

 .دمنالعملاء
 ايركزونعليهاو لأنالمنافسينبدؤ نتشار،الإستقرارمنحيثالإهناتعرفالميزةالتنافسيةنوعامن: مرحلة التبني -

 وتكون الوفرات هنا أقصى ما يمكن.
: مرحلة التقليد -

لكونالمنافسينقاموابتقليدميزةالمؤسسةبالتالييتراجعتفوق،يتراجعحجمالميزةالتنافسيةوتتجهتدريجياإلىالركود
 .نخفاضفيالوافراتإهاعليهمومنثم

: مرحلة الضرورة -
نشاءميزةجديدةعلىأسسمختلفةعنالمسريع،هناتظهرضرورةتحسينالميزةالتنافسيةالحاليةوتطويرهابشكل أوا 

، ةأنتمتلكميزةتنافسيةدائمةلايمكنللمؤسس، يزةالحالية
إذالمتتمكنمنذلكفإنهاجديدة،وعليهفهيمطالبةبتتبعدورةحياةميزتهاوالعملالمستمرعلىتحسينهاأوالبحثعنميزة

 .تفقدأسبقيتهاتماماوعندهايكونمنالصعوبةالعودةللتنافسمنجديد
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 دورة حياة الميزة التنافسية. :(11شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 دراسة ميدانيةسية للمؤسسة الإقتصادية: بتكار في تنمية الميزة التنافدور الإلشهب الصادق، : المصدر
 (2014/2015 ،تلمسان جامعة أبي بكر بلقايد)الجزائر:  للهندسة بتقرتفي الشركة المدنية 

 52.صغير منشورة، ، ررسالة ماجستي

يعبرعندرجةتوسعنشاطاتوعملياتالمؤسسةالتيقدتكسبهامزاياتنافسيةإضافية:المستهدفنطاقالسوقأوالسوق •
، بحسبنشاطاتهاأوالأسواقالتيتستهدفهاالمؤسسةحقيقية،

، النطاقالرأسي، القطاعالسوقي: هناكأربعةأبعادلنطاقالتنافسمنشأنهاالتأثيرعلىالميزةالتنافسيةوهي
 :كماسنوضحهفيالجدولالموالي1.النطاقالجغرافيونطاقالصناعة

 
 
 
 

                                                           
جامعة )الجزائر:  دراسة ميدانية في الشركة المدنية للهندسة بتقرت: قتصاديةبتكار في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الإدور الإ، لشهب الصادق -1

 53ص.غير منشورة، ، ررسالة ماجستي (2014/2015 ،أبي بكر بلقايد تلمسان

 

 (1ميزة تنافسية )

 التنافسيةحجم الميزة 

 (2ميزة تنافسية )

 المرحلة
 الضرورة التقليد التبني التقديم
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 بعاد الرئيسية لنطاق التنافس.الأ :(01)جدول رقم 
نطاق 

 التنافس
 التعريف والشرح

نطاق 
القطاعالس

 وقي

يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة، والعملاء الذين يتم خدمتهم، هنا يتم الاختيار ما بين 
 التركيز على قطاع معين من السوق او خدمة كل السوق.

النطاق 
 الرأسي

عتماد على بالايعبر عن مدى أداء المؤسسة لأنشطتها داخليا )قرار التصنيع( او خارجيا 
مصادر التوريد المختلفة )قرار الشراء(، فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد 
يحقق مزايا التكلفة الأقل او التمييز ومن جانب آخر يتيح التكامل درجة أقل من المرونة 

 مامي(.وزيع في حالة التكامل الرأسي الأللمؤسسة في تغيير مصادر التوريد )أي منافذ الت
النطاق 
 الجغرافي

يعكس عدد المناطق الجغرافيةأوالدول التيتنافسفيهاالمؤسسة، 
يسمحالنطاقالجغرافيللمؤسسةبتحقيقمزاياتنافسيةمنخلالالمشاركةفيتقديمنوعيةواحدةمنالأنشطةوالوظائ

فعبرعدةمناطقجغرافيةمختلفة، 
 تبرزأهميةهذهالميزةبالنسبةللمؤسسةالتيتعملحالياعلىنطاقعالمي،حيثتقدممنتجاتهافيكلأرجاءالعالم.

نطاق 
 الصناعة

لفيظلهاالمؤسسات، يعبر عن الترابط بين الصناعاتالتيتعم
، فوجودروابطمنالأنشطةالمختلفةعبرعدةصناعاتمنشأنهخلقفرصلتحقيقمزاياتنافسيةعديدة

فقديمكناستخدامنفسالتسهيلاتأوالتكنولوجياأوالأفرادأوالخبراتعبرالصناعاتالمختلفةالتيتنتميإليهاالمؤسسة
. 

ؤسسة الإقتصادية: دراسة ميدانية في الشركة المدنية دور الإبتكار في تنمية الميزة التنافسية للملشهب الصادق، المصدر: 
 53ص.غير منشورة، ، ( رسالة ماجستير2014/2015 جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان،)الجزائر:  للهندسة بتقرت
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 ملخص الفصل:
عمال جديد أاعتباره نظام فرزت التغيرات والتحولات العالمية وضعا جديدا يتمثل فيما يمكن أ لقد     

تعمل ، حيث ساسية هي المنافسة، التي تعتبر التحدي الرئيسي الذي تواجهه المؤسساتسمته الأ
المؤسسات الراغبة في النمو وكسب مكانة مرموقة في السوق على مسايرة التغيرات البيئية بذكاء 

لمناسب في مواجهة التسلح بطرق التسيير العصرية وحسن استغلال الفرص المستقبلية والتصرف او 
ستهداف السوق بأقل سعر ممكن لتهديدات واكتساب ميزة تنافسية أي إحداث تفوق على المنافسين باا

 .التي تواجههامييز منتجات المنظمة حسب الظروف أو بت
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يعتبر نظام التكاليف المستهدفة أحد أهم وأفضل نظم إدارة التكاليف المبتكرة، وذلك لأنه يفترض فيه  :تمهيد
بالجودة النوعية للمنتجات، كما يفترض فيه التكاليف وتطوير المنتجات دون المساس  العمل على تخفيض

ويبدأ هذا النظام عمله منذ ، نسبة ممكنة من المبيعات والأرباحإرضاء العملاء بصفة مستمرة وتحقيق أعلى 
المنتجات على نوعية  مرحلة التخطيط والتصميم، عن طريق دراسة السوق وظروف العرض والطلب ليتعرف

تي تناسبهم، ويجعل من كل هذا هدفا محددا له يلزم العملاء، حسب المواصفات والأسعار الالتي يرغب فيها 
بالمشروع، وخاصة الذين لهم بالوصول إليه، مما يولد الإحساس بالمسؤولية لدى جميع الأفراد العاملين  نفسه
 الأطراف إلى وعالمشر  حدود بالمسؤولية الإحساس ذلك يتجاوز قد بل التصميم، بعمليات مباشرة علاقة

ا سواء منتجاتهم بمستوى رتقاءوالإ تكاليفهم لخفض مضطرين أنفسهم الموردين هؤلاء ليجد كالموردين الخارجية
 .أوليا تصنيعا المصنعة تلك أو منها لخاماتا

المرجوة  والأهداف النظام هذا وتوضح لتشرح ظهرت التي العديدة والدراسات الأبحاث ذلك على دل لقد     
، بناء على ماتم ذكره تم تقسيم هذا الفصل إالى ثلاث مباحث، باستخدامه قامت التي الرائدة والمشروعات منه
 هي:

 حول التكلفة المستهدفة.المبحث الأول: عموميات  ▪
 إدارة التكلفة المستهدفة. المبحث الثاني: ▪
 القدرة التنافسية.أدوات التكلفة المستهدفة ودورها في رفع  المبحث الثالث: ▪

  

 

 

 

 

 

 



كأداة لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة .........التكلفة المستهدفة.................... الفصل الثاني......  
 

56 
 

 .: عموميات حول التكلفة المستهدفةولالمبحث ال 

 الاقتصادية المؤسسات على تفترض التي العولمة طارإ في النطاق واسعة تحديات الحالي القرن يشهد     
 التكلفة تقنيات تبني يتطلب الذي مرالأ ذلك تكاليفها، وتخفيض ومنتجاتها عملياتها لجودة المستمر التحسين

 .الحديثة دارةوالإ
 التكلفة منها العالمية المؤسسات لدى التطبيق في وفاعلية كفاءة أثبتت التي التقنيات تلك أبرز من لعل     

 .المستهدفة

 .لى ظهورهاتكاليف المستهدفة والعوامل التي أدت إول: نشأة وتطور الالمطلب ال 

تطور في جميع الميادين خاصة منها الجانب الإقتصادي حيث اهتم المحاسبون والمختصون نتيجة لل     
العملاء مع الأخذ بعين الإعتبار لهامش بتطوير أساليب وأدوات التكاليف لتتلائم مع متطلبات واحتياجات 

 ديدة.به من مفاهيم جربح المؤسسة، هذا ما أدى إلى ظهور مايعرف بالتكلفة المستهدفة لما جاءت 

  .ول: نشأة وتطور التكاليف المستهدفةالفرع ال 

 ولا: نشأة التكلفة المستهدفة.أ

 والتسارع المتقدمة الصناعية للبيئة فنتيجة التكاليف، محاسبة في جديدة أداة المستهدفة التكاليف تعتبر     
 السنوات في جذرية لتطورات التكاليف خضع مجال محاسبة قد المجالات في جميع المعلومات تكنولوجيا في

 تكلفة على تحديد يصبح مجالها قاصرا لم بحيث الصناعية، البيئة في تطورات من حصل ما تواكب الأخيرة،
نما فقط، نتاجالإ  والرقابة التخطيط لأغراض اللازمة الفنية والأساليب التحليلات من العديد لتشمل امتدت وا 

 ذلك على ترتب وقد وغيرها، التسويق أو نتاجالإ في مجال سواء داريةالإ القراراتواتخاذ  التكاليف على
 والمفاهيم الكمية والأساليب القرارات ومعل من المستمدة لأساليباالمفاهيم و  من المزيد استخدام التطور
 واجهت أن بعد المستهدفة التكلفة نظام استحداث تم قد أنه حيث الأعمال، واقتصاديات والتنظيمية السلوكية

م، 1960عام  لىإ ظهورها بداية فيرجع المنافسة، في مجال خاصة كبيرة تحديات التقليدية التكاليف نظم
 واسع بشكل بها عترافالإ تم وقد بالفعل، الأسلوب هذا تتبع الكبرى الصناعات % من80ن أوجد  حيث
 هيما المستهدفة والتكاليف الثمانينات، سنوات في اليابانية للمؤسسات المتفوقة التنافسية للوضعية مهم كعامل

 بعد لكتريك(إمؤسسة)جنرال  في ظهرت الذي القيمة هندسة عليها يطلق بسيطة مريكيةأ لفكرة تطوير إلا
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 الخام المواد من نتاجالإ عناصر في نقص وجود ظل في منتج إنتاج بهدف الثانية، العالمية الحرب
 نتاجإ لىإ دفيه  نظام فعال لىإ الفكرة وتحويلها هذه بتطوير اليابانيون الخبراء وقام الوسيطة، والمنتجات

 .                التكاليف المستهدفة بنظام يعرف الربحية وتخطيط التكلفة خفض مع وفعالية بكفاءة منتج
 التكلفة لأسلوب اليابانيون استخدام نأ إذ المستهدفة التكلفة أسلوب استخدم من أوائل من اليابان كانت      

 أسلوب اليابانية المؤسسات معظم استخدمت وقد اليابانية، الصناعات تقدم عوامل حدأ من كان المستهدفة
 تكلفة خفض مع والفاعلية الكفاءة درجات بأقصى منتج نتاجإ في مزايا من لما يحققه المستهدفة التكلفة

 من الأسلوب هذا تستخدم التجميعية الصناعات من كبيرة نسبة صبح هناكأ واليوم مستوى، دنىأ لىإ نتاجالإ
 الشركات معظم نأ الدراسات ثبتتأ وقد وغيرها، المنزلية والأدوات لكترونيات،والإ السيارات، صناعات
 سبيل وعلى المستهدفة التكاليف منهج تستخدم اليابان في السيارات صناعة شركات وجميع العملاقة اليابانية
 التكلفة أسلوب اليابانيون استخدام من بالرغم وغيرها، ونيسان وميتسوبيشي، هىيونداي، تويوتا، المثال:

 المعرفة لديهم يكن لم اليابان خارج المدرين نأ إلا التكاليف، لإدارة ستراتيجياإ سلاحا باعتباره المستهدفة
كتاب  أو مقال أي أن لديهم السائد عتقادالإ كان فقد الأسلوب، لهذا الكبيرة هميةالأ لهم تظهر التي الكافية
 هتمامهم،إ خارج فهو وبالتالي الحاسبين بعمل خاص موضوع يناقش فإنه التكاليف، نظام جملة على يحتوي
  1.والأرباح التكاليف لإدارة شامل أسلوب هو المستهدفة التكلفة أسلوب نأ من بالرغم

 ثانيا: تطور التكلفة المستهدفة.
 بداية في وتطورت اليابانية، «Toyota» مؤسسة عند الستينات بداية في المستهدفة التكلفة ظهرت     

 "و " katoy " ذكر وقد لآخر، قطاع من مختلف وبشكل تدريجيا تعميمها تم وقد اليابان في السبعينات
boer.G "، و" chow.w "  التكلفة أن أظهر 1992-1991سنتي اليابان في تم الذي التحقيق نأ 
 سنة، عشرين خلال من تقريبا السيارات مؤسسات لك اليابان في في الأساسي المعيار أصبحت المستهدفة

، ستهدفةمال التكلفة تطبق الإلكترونيك، الإلكتروني، البناء التجهيز، قطاعات مؤسسات من %80أن  كما
 من العديد ظهرت وبعدها "Tanaka" قبل من 1977 سنة المستهدفة التكلفة إدارة حول مرجع أول نشر

 بالإنجليزية التقنية حول كتب من أول " Hiromoto " نوكا، التسعينات مطلع في الموضوع حول المنشورات
 المؤسسات بين المقارنة الدراسة صدرت ، وبعدها1989سنة " Sakura " ذلك بعد تبعه ،1988سنة 

 .1989سنة  " Mitchell ""و " yoshikaw,t " ،" Innes.J " والأوروبية اليابانية

                                                           
تطبيقية على المصارف  دراسة: المصرفية اتهمية استخدام منهج التكلفة المستهدفة في تحسين كفاءة تسعير الخدمأبو عودة، أعلي عدنان  -1

 22.صغير منشورة، ماجستير،  ( رسالة2010زة،الاسلامية، غ الجامعة :)فلسطين غزةالعاملة في قطاع 
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 بتعمق اليابانية الطريقة تطبيق تعرض التي المقالات من عدد ظهر التسعينات سنوات وفي ذلك بعد      
 جمعية أسست وقد، يابانية مؤسسات في المستهدفة التكلفة لتطبيقات رئيسي بشكل بعرضها وذلك أكثر

 للمؤسسات الدولي المجمع قام ( وقد1994-1992) المستهدفة التكلفة بإدارة خاصة لجنة اليابانية المحاسبة
 " الأستاذ وكلفت المستهدفة، التكلفة بطريقة يهتم أوروبي عمل فريق بتشكيل( CAM-I) والمستشارين
Horvath " وقد ،)الفرنسية لمانية،الإنجليزية، الأ باليابانية،( المجال في منظم ببليوغرافي ببحث 1993 سنة 

 مقالات من بداية (1995-1993) سنة بين الفرنسية الكتابات في فعلي بشكل المستهدفة التكلفة انتشرت
"N-Deglair j" و "L–Dumorest ( "1993" ،)Harvath( "1995" و ،)P–Lorino ( "1994.)1 

 المستهدفة. التكلفة ظهور لىإ دتأ التي لعواملالفرع الثاني: ا
 :أساسية عوامل بأربعة إجمالها يمكن المستهدفة التكلفة ظهور في ساهمت عوامل مجموعة هنالك     
 بسبب الاقتصادية، الوحدات تواجه التي والخارجية الداخلية والتحديات الشديدة التنافسية البيئة •

 خدمة قدمته ما إلى بالإضافة آخر إلى بلد من المنتجات انتقال وسهولة بالعالم التي حدثت التغييرات
 الخدمة، هذه خلال من والشراء العالمية المنتجات أنواع على طلاعوالإ تصفح من الانترنيت
 أدى مما المختلفة، العالمية والمناشئ المواصفات المتعددة ذات المنتجات أنواع تعدد إلى بالإضافة

 الزبون والمجهز. قيمة بسلسلة متمثلة الإنتاجية بالعملية فاعلة عوامل ظهور إلى
وعدم استجابته  Traditional Cost Systemالتقليدي  التكاليف نظام في الواضح القصور •

 Nonالصغر  في المتناهية التكنولوجيا فرضتها التي الشديدة التنافسية والبيئة العصرلتحديات 
Technology  كالآتي فهي القصور أوجه أهم الإنتاج، أما وتكنولوجيا الاتصالاتوتطور: 

 إذ ي تقود سعر البيعالت هي الكلفة نأ باعتبار المنتج كلفة على يركز التقليدي التكاليف نظام إن ✓
 المستهدفةتقنية التكلفة  أن فلسفة حين في ،البيع سعر ليتحدد الكلفة إلى معين ربح هامش يضاف
 .أساسي شيء الزبونمتطلبات  تعتبر وبالتالي، التكاليف يقود الذي هو البيع سعر نأ على تركز

 المنتج حياة دورة من الإنتاج مرحلة على يكون التركيز فان المنتج وحدة لتكاليف تخفيض إجراء عند ✓
 مراحل كل إلى تنظر المستهدفة التكلفة نأ حين في الصناعية بالعملية والتلف الضياع تقليل حيث
 الإنتاج. بدء قبل بالتكاليف مقدما التحكم حيث التصميم مرحلة على وبالذات المنتج حياة دورة

                                                           
جامعة  :الجزائر) البليدة GPLدراسة حالة مؤسسة نفطال فرع كاليف واتخاذ القرار في المؤسسة: الطرق الحديثة لحساب التسالمي ياسين،  -1

 116(، رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2010-2009، 3الجزائر



كأداة لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة .........التكلفة المستهدفة.................... الفصل الثاني......  
 

59 
 

 عمليةوالمجهز في  Costumer Valueالزبون  قيمة سلسلة إلى ينظر لا التقليدية التكاليف في نظم ✓
 Valueالقيمة  سلسلة نظام ضمن باعتبارهما باهتمام لذلك المستهدفة الكلفة تنظر حين في الإنتاج

System .ويؤثر بشكل مباشر على الوضع التنافسي للوحدة الاقتصادية 
إلى  يعود الاختلاف وهذا المستهدفة التكلفة وتقنية التقليدي التكاليف نظام بين جوهري اختلاف هناك ✓

 1الأسلوب. وفي النتائج في اختلاف وبالتالي منهما كل عليه بني الذي الأساس في الاختلاف
 والشكل التالي يوضح نظرة كل منهما:

 
 : السس التي بني عليها كل من نظام التكاليف التقليدي والتكلفة المستهدفة.(12)شكل رقم ال

 
 
 

 

 

 

 

 

أهمية التكلفة المستهدفة في تحسين الوضع التنافسي لشركة الصناعات ناجي شايب الركابي، : المصدر          
 10.صغير منشورة، ، ماجستيرمذكرة  (2010، بغداد كلية التقنية، )العراق الإلكترونية

 

 .ماهية التكلفة المستهدفة :المطلب الثاني

                                                           
 (،2010بغداد، التقنية،، كلية العراق) ، أهمية التكلفة المستهدفة في تحسين الوضع التنافسي لشركة الصناعات الإلكترونيةناجي شايب الركابي -1

  9،10مذكرة ماجستير، غير منشورة، ص.ص.

 

 

 

(2هامش الربح ) –( 1سعر السوق )  (2( + هامش الربح )1كلفة الوحدة ) 

 وحدة المنتج وحدة المنتج

(3تكلفة مستهدفة )    

 تقنية التكلفة المستهدفة

( 3سعر البيع )      

 نظام التكاليف التقليدي
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 استخدام معها وتزايد كبير بشكل الشركات بين المنافسة حدة تزايدت القرن من الأخيرين العقدين في     
دارة عام بشكل الشركات لإدارة حديثةساليب الوالأ تقنيات  على القدرة زيادة بهدف خاص بشكل التكاليف وا 

 بين ومن الوقت، نفس في وتنافسية منخفضة وبأسعار جيدة نوعية ذات منتجات تقديم خلال من المنافسة
 .المستهدفة التكلفة تقنية التقنيات هذه

 .: مفهوم التكلفة المستهدفةالفرع الول

 هناك عدة تعاريف للتكلفة المستهدفة نذكر منها مايلي:

 المستهدفة.تعريف التكلفة : أولا

 موجهة ونتك التيو  التكاليف علا والرقابة ييرالتس التخطيط، أدوات مجموع هي المستهدفة التكلفة -
 تكلفة لهيك إلى ولالوص بهدف وذلك الإنتاج، تلعمليا و المنتج ميمالأولى لتص راحلالم وأساسا نح

 فئالوظا لك قيتنس تتطلب ةفدتهالمس التكلفة طريقة نبأ ىر ي و ،السوق تمتطلبا مع للمنتج يتماشى
 1.جبالمنتالمرتبطة 

وأساليب الإدارة ( ان الكلفة المستهدفة هي مجموعة طرق الحساب Lorino,1998 :1فيما يرى ) -
المنتج وعملية تخطيطه للوصول إلى تساوي الكلفة المبنية حول صيغة رئيسة هي تحسين تصميم 

مستهدفة على أساس السوق للمنتجات المستقبلية ونشرها فة، وتوفير كلفة المقدرة مع الكلفة المستهد
 2على الوظائف والمكونات والأجزاء بالطرق التحليلية.

تقوم على تحديد أسعار السوق وتحديد هامش هي عملية منتظمة لتخطيط وعرض المنتجات الجديدة  -
ت من خلال دورة للمنتجات الجديدة، كما تعمل على تخفيض التكلفة الكلية للمنتجاالربح المخطط 
 3احتياجات العملاء. حياة المنتج لتلبية

 توليدإلى  إنتاجه يؤدي والذي والمحدد المقترح المنتج تكاليف إجمالي وتحديد ضبط عملية عنعبارة  ➢
 .المستقبل في به البيع يتوقع الذي السعر عند المطلوبة الربحية

 هي:ويرتبط مفهوم التكاليف المستهدفة بمفاهيم أساسية 

                                                           
1- Alain Burlaud et Claude Simon, comptabilité de gestion coûts / contrôle, 3e édition, Vuibert, pari, 2003, p: 201 

 142.(، الطبعة العربية، ص2010اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن: دار ) إدارة تكاليف الجودة استراتيجياحيدر علي المسعودي،  -2
( كأدوات ABC( والتكلفة وفقا للنشاط )TCالتكامل بين أسلوبي التكلفة المستهدفة ) خالد محمد أحمد عبد الله، فتح الرحمان الحسن منصور، -3

، مجلة العلوم الاقتصادية، جامعة السودان دراسة حالة الشركة السودانية للتوليد الحراري: لإدارة التكلفة الإستراتيجية لتحديد تكلفة إنتاج الكهرباء
 223، ص.2015، 1، العدد 16للعلوم والتكنولوجيا كلية الدراسات التجارية، السودان، مجلد 
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 ويعتمد سداده في المحتمل العميل يرغب الخدمة أو للمنتج تقديري سعر هو :المستهدف السعر •
 من كل يعتبر و المنافسين، استجابة وعلى للمنتج العميل يتوقعها التي القيمة فهم على السعر تقدير

العملاء والقيمة التي يتوقعونها من لتلبية احتياجات  موقع أحسن السوق وتنظيم المؤسسة مبيعات
حول خصائص المنتج التي يريدها العملاء وبأي سعر يرغبون  بالأبحاث المؤسسات تقوم كماالمنتج 

 ة.المالي والظروف والمنتجات المنافسين، تكنولوجيا تراعي أن المؤسسة وعلى ،في دفعها
 ضوء في الدفع على بائنالز  إستعداد مدى فهم على القدرة المؤسسة لدى يكون أن ينبغي: الزبون •

حتياجاته رغباته تلبية على المنتج وقدرة التنافسي الوضع  .وا 
 المنتجات نع يبحثون زبائنال أن وكيف البديلة المنتجات طرح علىين المنافس قدرةهي  :ةالمنافس •

 .الأسعار أفضل على الحصول الوقت نفس وفي تتلائم مع متطلباتهم التي الوظائف ذات
 سوقية بحصة حتفاظلإل أهدافها لتحقيق كمهحب المؤسسة تتصرف أن أي: المؤسسة إستراتيجية •

 .مناسبة
 من تحقيقه في المؤسسة ترغب الذي الربح ذلك مقدار أنه على يعرف :فالمستهد الربح هامش •

 تعكس التي الآجال المتوسط أو الطويل الربح خطة أساس على تحديده يتم والذي معين منتج
 :هما المستهدف الربح على يؤثران أساسيين عاملين وهناك، الإستراتيجي التخطيط

 .المستثمرين -     
 المؤسسة إدارة -
 المستهدف الربح بطرح تتجدد المنتج يمكن بها إنتاج تكلفة قصىأيقصد بها  التكلفة المسموح بها: •

على كلفة المستهدفة وقد يحدث بعض التعديلات كما تعد على أنها الت المستهدف البيع سعر من
 1التكلفة المسموح بها إلى أن تصل إلى التكلفة المستهدفة.

 .خصائص التكلفة المستهدفة: ثانيا

 همها ما يلي:ة المستهدفة بالعديد من الخصائص أسلوب التكلفز أيتمي

تختلف عن نظم مراقبة التكاليف المعيارية التي يتم نها تطبق في مرحلة التطوير والتصميم وهي أ -
 تطبيقها في مرحلة الانتاج.

 داة لتخطيط وتخفيض التكلفة وليس هدفها الرقابة على التكاليف.أسلوب التكلفة المستهدفة أيعتبر  -

                                                           
 475ص. (2006عية، الجام الدار )مصر: الربحية وتحليل التكلفة إدارة في متقدمة لدراسات إستراتيجي مدخل القباني، علي ثناء -1
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والأساليب داة رقابة على تحديد نتائج القرارات المتعلقة بتصميم المنتج أتعتبر التكلفة المستهدفة  -
 التقنية المستخدمة أثناء مرحلة الانتاج.

خرى ساليب الأسلوب هندسة القيمة وبعض الأناجح للتكلفة المستهدفة استخدام أيتطلب التطبيق ال -
 مثل التكلفة المتطورة.

ديناميكية التعسير وتعقد مكونات المنتج  بالاعتبارخذ و خطة التطوير مع الأأيشرح ويصف هيكل  -
 الموردين. والعلاقة مع

 1نتاج المنتج في البيئتين الداخلية والخارجية.يعتمد في تخطيط وتصميم وا   -

 وتكمن الأهمية الإستراتيجية لأسلوب التكلفة المستهدفة في النقاط التالية:

من  في مرحلة تصميم المنتج بدلا Structural Cost Drivers الهيكلية التكلفة محركات على يركز .1
 الاستراتيجي المنظور وهذا الإنتاج، مرحلة في Exceptional Cost Driversالتنفيذية  المحركات
 التكلفة تحديد حيث المنتج تكاليف من% 80 من أكثر على التركيز إلى يؤدي التكلفة لمحركات
 والتصميم، المنتج وخصائص مواصفات في التنوع ودرجة ،والتقني التكنولوجي المستوى اختبار الهيكلية
 الإنتاج. مستوى تحديد في تتحكم المحركات هذه ومثل ،العميل رغبات ضوء على له النهائي

 المنتج، وتطوير التصميم مرحلة في التكلفة خفض على المستهدفة التكلفة أسلوب فائدة تقتصر لا .2
نو   المستمر التحسين ميزة تحقيق أسلوب تطبيق يتطلب حيث الأخرى، التميز عناصر إلى تمتد ماا 

 من والتخلص للقيمة المضيفة للأنشطة الفوري والأداء للمنتج الوظيفي والأداء الجودة لمستوى
 مكانيةإ سةلدرا المنتج بيئة تحليل، التسليم ميزة لتحقيق الضائع قتهاو و  للقيمة، المضيفة غير الأنشطة
 ميزة تحقيق ،جديدة منتجات وتقديم بالتجديد المنافسة خلال من بإستمرار وتجديده الطلب حدود توسع
 المرونة ميزة تحقيق مكانيةإ المنشأة تعطي للمنتج الفنية الجوانب سةراد ،والتطوير والبحوث تكارالإب
 كافة تحقيق المستهدفة التكاليف لأسلوب الفعال التطبيق يتيح ثم منوالحجم،  المنتج من لكل

 تحسين على ينعكس مما التميز عناصر كافة وتحقيق المستهدفة التكاليف لأسلوب التميز عناصر
 أسلوب فهو ،والمستقبلية الحالية العميل ومتطلبات رغبات تحقيق خلال من للمنشاة التنافسي الموقف

 المنافسة. ظروف تفرضه استراتيجي

                                                           
 السودان:) الفرنسيدراسة حالة البنك السوداني  :المصرفيةدور التكاليف المستهدفة في كفاءة تسعير الخدمات صفاء أحمد عبد الماجد محمد،  -1

 38.صغير منشورة، رسالة ماجيستير،  (2016للعلوم والتكنولوجيا،  جامعة السودان
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 دورة قصر مع يتلائم حيث تفرضها التي المنافسة وظروف الحديثة التصنيع ببيئة النظام ملائمة. 3 
 Collular Manufacturing Systemمن خلال مفهوم الخلايا التصنيعية المنتج، والتشغيل  حياة

 (، وتطبيق فكرةFMSونظم التصنيع المرنة ) Batch Productionوتبني نظام دفعات الإنتاج 
التوجه  ذات والسياسات النظموهي الأساليب والنظريات و  Economic of Scaleاقتصاديات الحجم 

 ببيئة متواليات لمواجهة المستحدثة الإدارية بالفلسفات يسمى ما ظهور بدايةوهي تمثل  ستراتيجيالإ
 وادخال المختلفة التصميمات تنفيذ للإمكانية والمتلاحقة المتعددة تالمتغيرا وتحديات الحديثة التصنيع

 مستقبلا. العملاء يطلبها قد التي التعديلات
 متعددة المنشآت يناسب المستهدفة التكاليف أسلوب أن ذكر حيث Hamada هذا ما أكده     

 .المنتج دورة خلال كبيرة نتاجيةإ حجامأ ذات المنتجات
 إدارة خلال من للقيمة المضيفة المنشأة نشطةجميع أ بين المستمر والتكامل بالتعاون النظام رتباطإ. 4

 وخارج داخل ممتدة تيجيةراإست وهي والمستهلكين الموردين ليشمل التنظيمية الحدود وعبر القيمة سلسلة
 من المنافع وتكامل لتبادل جلالأ طويلة علاقات نشاءإ على فقط تعتمد ولا التكلفة لخفض المنشأة
 عناصر لكافة الفعلية والمساندة شتراكالإ مرالأ بتطلب نماا  و  النشاط، أساس على إدارة وأ التكلفة خلال

 داز  ذاإ وخاصة أهدافه، تحقيق على الأسلوب قدرة يؤكد الموردين مع العلاقات وتحسين الأسلوب،
 التنظيمية الحدود قراباخت يسمى ما وهذا ،ةراالمشت والأجزاء الخام المواد بخصوص عليهم عتمادالإ

 للموردين.
 لا مرالأ، فالزمان حدود يتعدى فهو الساكن، الشكل من بدلا المتحرك النموذج الأسلوب يأخذ .5

 برنامج تطبيق كبرأ بدرجة يتعدى بل معينة، فترة في تكلفة قلأ إلى والوصول التكاليف بتحديد يتعلق
 يبدأ المنتج حياة دورة مدار على التكلفة لاحتواء المستمر والعمل ،التكاليف لتخفيض شامل استراتيجي

 .الإنتاج عمليات بدء قبل والتطوير للتصميم ولىالأ حلراالم في
 التكلفة كزرام تكاليف على الرقابة على مرالأ يقتصر لا حيث، المكان حدود الأسلوب يتعدى. 6

 والتي للتكلفة المسببة الأنشطة وهي الحدوث منابع تكلفة احتواء ليصبح التخفيض يتحول بل المختلفة
 .النشاط أساس على التكلفة إدارة خلال من وذلك المنشأة إطار خارج تحدث قد
 أساس على تتحدد فالتكلفة خارجي، توجه ذات المستهدفة التكاليف أسلوب أن فالإغ يمكن لا كما. 7

 تكون بحيث المستهدفة للتكلفة أساسي كمحدد المنافسين تكلفة أخذ فيجب بحتة، داخلية فنية معايير
 .تنافسية المستهدفة تكلفةال
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 كافة على المستهدفة التكلفة أسلوب يركز حيث التقليدية التكاليف ساليبأ من واقعية أكثر يعتبر. 8
 التكلفة تيتأ بحيث وموضوعية واقعية أكثر معايرتها تجعل والتي التكلفة في المؤثرة المحددة الأبعاد

 1محققة للتوازنات بين كافة أهداف أصحاب المصالح.
هناك عدة فوائد يمكن الحصول عليها نتيجة تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة  :التكلفة المستهدفة : فوائدثالثا

 نذكر منها:

 .الشراء مثل متعددة مجالات في أخرى مشاكل على الضوء يسلط .1
 المبكر على التعرف من نيمك مما والخدمات، بالمنتجات المرتبطة التكاليف طبيعة فهم من ريطو  .2

 .منها فائدة لا تكاليف تكبد قبل ومعالجتها الإنتاجية العملية في تظهر أن يمكن التي المشكلات
 .المنتج أو للخدمة النهائيين المستخدمين على يركز .3
 يقوم بحيث التخصصات متعدد أسلوب فهو جيد، بشكل التكاليف إدارة على المسؤولين يشجع .4

 .التكاليف بتحليل متعددة دوائر من موظفين
 .أوسع نطاق على التوريد سلسلة على يركز الذي الإطار يوفر .5
 .القائمة الخدمات على المنظمات في الجديدة الخدمات أثر تحليل على يساعد .6
 .2ومحددة حقيقة أهداف تطوير عبر مُرض مالي أداء على الحصول يضمن .7
 هدافها فيما يلي:يمكن إيجاز أ هداف التكلفة المستهدفة:أ: رابعا

شباع احتياجاتهم بتقديم منتجات متطورة ذات جودة وسعر مناسبين. -  3تحقيق رغبات العملاء وا 
 تحقيق هامش الربح الذي تسعى المنشأة له قبل طرح المنتج في السوق. -
تحقيق أهداف الإدارة العليا في المشروع من الأرباح والمنافسة على المدى الطويل رغم التغيرات  -

 4.والخارجيةوالضغوط الداخلية والتكنولوجيا واحتياجات السوق المتجددة  الاقتصادية
 تحديد سعر البيع الذي يحقق للمنشأة الحصة السوقية. -

                                                           
دراسة ميدانية تطبيقية : فاعلية التكامل بين الساليب الحديثة لإدارة التكلفة في ترشيد القرارات الإدارية لمنظمات العمالأمل إبراهيم أحمد وادي،  -1

 70،71منشورة، ص.ص.( أطروحة دكتوراه، غير 2016جامعة السودان العليا والبحث العلمي الخرطوم،  :السودان) على منشآت الصناعة التحويلية
نموذج مقترح لتطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة في شركة معامل الشرق الوسط لصناعة الدوية ومستحضرات التجميل في آلاء مصطفى خليل،  -2

 27،28( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.ص.2012فلسطين: الجامعة الإسلامية غزة، يناير) دراسة حالة: قطاع غزة
ميدانية على المشروعات الصناعية في دراسة : دور التكاليف المستهدفة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجاتمود محمد راجخان، ميساء مح -3

 41( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2002جامعة الملك عبد العزيز، السعودية:) مدينة جدة
4- J. Lee, USE Target Costing to Improve Your Bottom-Line, CPA Journal, S-JAP, Vol.64-, No.1, Jan(1994). 
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 المنشأة له قبل طرح المنتج في السوق.تحقيق هامش الربح الذي تسعى  -
 خفض تكاليف المنتج الى الحد الذي يضمن تحقيق الربح المستهدف والسعر المنشود. -
 1مراقبة دورة حياة المنتج من البداية حتى البيع وخدمات ما بعد البيع. -

 .الفرع الثاني: مبادئ التكلفة المستهدفة والعوامل المؤثرة فيها

 :ها المتمثلة فيما يليمبادئتطبيق  علىيتوقف على مدى القدرة التكلفة المستهدفة  إن نجاح تطبيق     

 دفالمسته حالرب وبطرح المنتج،به  يباع أن يمكن الذي السعر بتحديد أولا القيام: قيادة السعر للتكلفة .1
 2.احدوده في المنتج تصنيع يجب التي دفةالمسته فةالتكل ىعل سنحصل السعر ذاه من

من أن المنتج سيتم  للتأكد الإنتاجية ةالعملي أوجه جميع : ويعنى فحصالتركيز على التصميم .2
المنتج لأن  على تصميم زالتركي بيتطل المستهدفة ممكنة، ومدخل التكلفة بأعلى كفاءة هيعتصن

المنتج الرئيسي في التكلفة المستهدفة، وهذا يتطلب من المهندسين تصميم  رالعنص والتصميم ه
تكاليف  لمستهدفة على إدارةا التكلفة وتعتمدنتاجه في حدود التكلفة المستهدفة، بالشكل الذي يمكن إ

 خلال ابه لتزامالإ يتم التكاليف من% 80% إلى 70وذلك لأن  اجالإنت ةمرحل ادخوله قبل اتالمنتج
% من 20% إلى 10في حين أن التكلفة التي في مرحلة الإنتاج من  اتللمنتج مالتصمي مرحلة

 3إجمالي تكلفة المنتج.
مراحل  ىوعل المنتج ىلع مشددة التكاليف ىلع الرقابة تكون حيث :المنتج تصميم ىعل التركيز .3

 الإنتاجية يةبالعمل البدء قبل تحدث أن يجب المنتج ىعل ندسيةاله تراالتغي فإن لذلك المنتج تصميم
 4.الأسواق إلى نزوله سرعة وكذلك المنتج فةتكل تخفيض دفبه وذلك

 ذات جميع التكاليف أخذ أهمية إلى التكلفة تحديد عند المحللون ينتبه أن ينبغي: دورة حياة التكاليف. 4
 على تركز التكلفة لحساب التقليدية فالأساليب ،الاعتبار( في خدمة أو المنتج( سلعة حياة بدورةالعلاقة 

                                                           
، مجلة حالة دراسة :الردنيةمتطلبات ومعوقات تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعية المساهمة العامة غسان فلاح المطارنة،  -1
 286، ص.2008، العدد الثاني، 24 دمشق، سوريا، المجلدلعلوم الاقتصادية والقانونية، جامعة ا
دراسة ميدانية : أثر تطبيق احتساب طريقة التكلفة المستهدفة في تخفيض التكاليف وتسعير المنتجاتخليل الدليمي، حازم علي عبد الله المومني،  -2

 386، ص.2016، 39، العدد 13الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة الكوفة، الأردن، المجلد ، مجلة على مصانع الغذية الردنية
، مجلة بحوث مدى إدراك أهمية تطبيق التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعية الإلكترونية المساهمة العامة الردنيةرياض مصلح الشقاحين،  -3

 24،25ص.ص. ،2010، أيلول 10، سوريا، العددجامعة حلب )سلسلة العلوم الإقتصادية(
 فلسطين:) دراسة ميدانية: مدى تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعية الفلسطينية العاملة في قطاع غزةمحمد حسن الحداد،  -4

  16( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2011،الجامعة الإسلامية، غزة
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 العلاقة ذات التكاليف لبقية كافيا اهتماماتعطي  لا فقط، الخدمة تقديم أو الإنتاج مرحلة خلال التكاليف
 1.نتجبالم
ستهدفة فإنه يتطلب ذلك . فريق عمل متعاون ومتعدد المهام: حتى يتم إنتاج المنتج وفقا للتكلفة الم5

والهندسة والإنتاج  والتخصصات من داخل المنشأة متمثلة بقسم التصميمفريق عمل من مختلف الوظائف 
بصورة كاملة من بداية تحديد التكلفة المستهدفة وحتى  والتسويق والمحاسبة وتكون مسؤولة عن المنتج

 الإنتهاء من إنتاجه.
ودين ، الموردين، الموزعين، مز يتضمن فريق سلسلة القيمة: وهم كل أعضاء سلسلة القيمة. أن 6

 2.الخدمة، الزبائن
 .العوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة: ثانيا

 مستوى على المؤثرة العوامل: هي أقسام ثلاث إلى المستهدفة التكلفة على المؤثرة العوامل الباحثون قسم     
 العوامل هذه على بناءاالمركبات،  مستوى على المؤثرة والعوامل المنتوج مستوى على المؤثرة العوامل السوق،
 .المؤسسة تتبناه الذي المستهدفة التكلفة نظام أهمية و طبيعة تتحدد

 :السوق مستوى على المستهدفة التكلفة في المؤثرة العوامل- 1
 وطبيعة المنافسة كثافة :هما المستهدفة التكلفة على مؤثران أساسيان عاملان السوق مستوى على يوجد

 العميل كما هو موضح في الشكل أدناه:

 

 

 

 

 

 

                                                           
ة، مجلة الأصيل للبحوث الاقتصادية والإدارية، جامعة التكلفة المستهدفة كأداة لتحقيق الميزة التنافسيزعرور نعيمة، كردودي سهام، أحمد ضيف،  -1

 399، ص.2017، جوان 1عباس لغرور، خنشلة الجزائر، العدد
 16ق، ص.محمد حسن الحداد، مرجع ساب - 2
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 تكلفة المستهدفة على مستوىالعوامل المؤثرة على ال (:13) الشكل رقم

 السوق. 

 

 

 

 

 

  دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليفراضية عطوي، : المصدر
 50.صغير منشورة، رسالة ماجستير،  (2008، باتنة جامعة الحاج لخضر)الجزائر: 

 

 عند المنتوجات نجاح لضمان مواجهتها يمكن التي الصعوبة مدى تحديد علىتساعد هذه العوامل      
 ومدى طبيعة تحديد على كذلك تساعد كما، المستهدفة التكلفة عن تيةالمتأ الأرباح ضخامة وبالتالي إطلاقها

 التكلفة عملية من السوق بتحاليل الخاص الجزء في والمنافسين العملاء عن جمعها يتم التي المعلومات
 .المستهدفة

 في المنافسة للمعروضات المؤسسة توليه الذي الأهمية مقدار على المنافسة كثافة تؤثر :المنافسة ةكثاف -أ
 التي الثلاثة للعناصر الأعلى والحد الأدنى الحد قيمة تحديد على كذلك تؤثر كما المستهدفة، التكلفة أسلوب
 نجاح تحديد في جوهري دور لها والتي والوظيفية الجودة السعر، :في والمتمثلة البقاء مثلث تشكل

 .المؤسسات
 يتلاءم الذي المنتوج وفقط البقاء مثلث بخصائص ترتبط مختلفة قيمة المؤسسة تبيعه منتوج لكل أن إذ     
 البقاء منطقة تحديد ديلمجا من فإنه لذلك ،للنجاح فرصة له العميل لدى المقبول البقاء مثلث خصائص مع
 للمثلث، المشكلة الثلاثة للعناصر الدنيا والقيم العظمى القيم بين الموجودة بالفجوات تتحدد والتي منتوج لكل

 لكل العميل يقبلها قيمة أقل والوظيفية للجودة مقبول مستوى أدنى يوافق حيث، أدناه الشكل في موضح كماهو
 أعلى فيمثل لهما ممكن مستوى أعظم أما، للمثلث المكونين الآخرين العنصرين قيمة عن النظر بغض منهما

 

 طبيعة العميل كثافة المنافسة

درجة وعي 
 العميل

معدل تغيير 
 متطلباته

مدى إدراكه 
 لمتطلباته المستقبلية

 مستوى السوقالتكلفة على 
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 الآخرين العنصرين عن السعر يختلفالآخرين، و  بالعنصرين المساس دون المؤسسة تحققها أن يمكن قيمة
 .ممكن سعر أدنى المؤسسة تحدد بينما العملاء يحدده له المقبول الأعظم الحد أن حيث البقاء مثلث في

 سوى بديل للمؤسسة يصبح ولا ضيقا أكثر المنتوجات بقاء مناطق كانت كلما المنافسة كثافة زادت كلما     
 على الحفاظ وبذلك بقائها مناطق خارج منتوجات إنتاج لتفادي والوظيفية الجودة التكلفة، في رائدة تكون أن

 تواجهه الذي التنافسي الضغط تحويل على تعمل التي المستهدفة التكلفة تطبيق أهمية تظهر وهناا، استمراره
 المنتوجات تكون أن احتمال ورفع الخطأ نسبة تقليص وبذلك ومورديها تهامنتوجا مصممي إلى المؤسسة
 .إطلاقها عند بقائها مناطق داخل الجديدة

 
 .: منطقة البقاء للمنتوج(14)شكل رقم ال

 
 
 
 
 
 
 
 

          
، باتنة جامعة الحاج لخضر )الجزائر: دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليفراضية عطوي، : المصدر  

 51.صغير منشورة، رسالة ماجستير،  (2008

 
 تغير وعيه، درجة مثل العميل خصائص ببعض المستهدفة التكلفة استعمال يتأثر :العميل طبيعة -ب

 هذه أن الأبحاث أكدت وقد، بالمنتوج المتعلقة المستقبلية لمتطلباته إدراكه ودرجة ذوقه أو متطلباته
 اتساع في تبحث لأنها المستهدفة للتكلفة استعمالها من المؤسسة تجنيها التي المكاسب تحدد الخصائص

 توقعه. وسهولة موقعها تغير معدل البقاء، مناطق

 

الجودة 
)Quality( 

 أعظم سعر مقبول

 أدنى سعر ممكن

 أدنى جودة مقبولة

 أعظم جودة ممكنة

 أدنى وظيفية ممقبولة

 

السعر 
(Price) 

الوظيفية 
Functionality)) 

 أعظم وظيفة ممكنة
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 سعر، بين الاختلافات اكتشاف على العملاء قدرة مدى العميل وعي درجة تحدد: درجة وعي العميل •
 بمعروضات عالية معرفة على الواعي العميل أن حيث، المنافسة المنتوجات ووظيفية جودة

 بين التبديل حرية له وستكون بينها الصغيرة الاختلافات اكتشاف ويمكنه المتوفرة المنتوجات
 العميل كان كلما فإنه لذلك وكنتيجة أفضل بشكل احتياجاته تشبع التي المنتوجات لشراء المصنعين

 .المستهدفة التكلفة مكاسب تزداد بذلك ضيقا أكثر للمنتوجات البقاء منطقة أصبحت كلما وعيا أكثر
 استعمال على المؤثرة العوامل أحد العميل متطلبات تغير معدل يعتبر: العميل متطلبات تغير معدل •

 مع التغير دائمة يجعلها بحيث المنتوج بقاء منطقة هيكلة على يؤثر لأنه وذلك المستهدفة التكلفة
 بموقع التنبؤ المؤسسة على الصعب من يصبح التغير سريعة البقاء منطقة تكون وعندما الوقت مرور
 عند بقائه منطقة داخل الجديد المنتوج كون ضمان يجعل مما المنتوج إطلاق عند المنطقة هذه

 منطقة تغير سرعة زادت كلما وبذلكبطيئا،  المنطقة تغير يكون عندما منه صعوبة أكثر إطلاقه
 أن احتمال رفع على تعمللأنها  المستهدفة التكلفة تطبيق من المحققة المكاسب زادت كلما البقاء
 .إطلاقها عند العملاء تفضيلات الجديدة المنتوجات تصاميم تعكس

مقدار  المستقبلية تهملمتطلبا العملاء إدراك مدى يحدد: المستقبلية متهلمتطلبا العملاء إدراك مدى •
ن العملاء تحاليل في المبذولة المجهودات  فكلما، لاأو  المستهدفة التكلفة تطبيق الأفضل من كان وا 

 الوضعية لتحديد العميل تفضيلات على الاعتماد المفيد من أصبح كلما مرتفعة الإدراك درجة كانت
 على العملاء يكون عندما أما المستهدفة، التكلفة تطبيق مكاسب تزداد وبذلك البقاء لمنطقة المستقبلية

 للعملاء كبيرة أهمية تولي التي المؤسسة فإن بالمنتوج المتعلقة المستقبلية متهبمتطلبا ضئيلة معرفة
 .بقائها مناطق خارج ستكون نهالأ فاشلة منتوجات إطلاق خطر تواجه

 :المنتوج مستوى على المستهدفة التكلفة في المؤثرة العوامل -2
 كما وخصائصه المنتوج استراتيجية :في المنتوج مستوى على المستهدفة التكلفة على المؤثران العاملان يتمثل
 حول جمعها يتم التي المعلومات وحجم طبيعة تحديد على العاملان هذان يساعد حيث ،أدناه الشكل يبينه

 .العملاء ومتطلبات التاريخية التكلفة اتجاهات
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 المنتوج.: العوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة على مستوى (15) الشكل رقم

 

 

 

 

 

جامعة الحاج لخضر )الجزائر:  دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليفراضية عطوي،  :المصدر   
 53.صعير منشورة، ر، رسالة ماجستي (2008، باتنة

 

 ودلمجها لمقدار الأساسي المحدد المؤسسة تتبعها التي المنتوج استراتيجية : تعتبرإستراتيجية المنتوج -أ
 التي تلك سواء "المخطط في المنتوجات عدد" بينها من أشياء عدة تحدد انهلأ المستهدفة، التكلفة في المبذول
نها لأ مهمة العوامل هذه " وتعدالتجديد ودرجة التصميم تجديد كرار، "تالعمودي أو الأفقي التمايز إلى تؤدي
 .المستهدفة التكلفة تطبيق من المحققة المكاسب تحديد على تساعد
 لذلك المنتوج، مستوى على تطبق المستهدفة التكلفة لأن المحققة المكاسب على المنتوجات عدد يؤثر     
 كانت لماكاللون( ك الطفيفة الاختلافات استثناء)ب المؤسسة تعرضها التي المختلفة المنتوجات عدد زاد كلما

 بالنسبة خاصة مكاسب ذات المستهدفة التكلفة تعتبر ذلك إلى ضافةكبيرة، إ المستهدفة التكلفة تطبيق مكاسب
 تصميم تجديد تكرار يعتبر المثلتنتجها، وب التي المنتوجات عدد تعديل عليها ينبغي التي للمؤسسات
 للسوق جديدة منتوجات إدخال معدل ارتفع كلما، و جديدة منتوجات إطلاق تكرار يحدد لأنه مهما المنتوجات

 كانت إن بها فيقصد التجديد لدرجة بالنسبة أما، المستهدفة التكلفة تطبيق من المحققة المكاسب زادت كلما
 مكاسب فإن منخفضة التجديد درجة كانت فإذا، موجودة لمنتوجات ةبهمشا نهاأ أم تماما جديدة المنتوجات

 الاعتماد يمكن التي المشابهة المنتوجات على تاريخية معلومات لتوفر نتيجة أكبر ستكون المستهدفة التكلفة
 توفر عدمل المستهدفة التكلفة نظام تطبيق من المحققة المكاسب قلت كما التجديد درجة ارتفعت وكلما، عليها

 
 خصائص المنتوج إستراتيجية المنتوج

عدد المنتوجات 
 في المخطط

تكرار تجديد 
 التصميم

درجة 
 التجديد

تعقيد 
 المنتوج

لضخامة 
الاستثمارات 

 التنسيقية

المدة اللازمة 
لتطوير 
 المنتوج

 التكلفة المستهدفة على مستوى المنتوج
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عن  تاريخية معلومات حتى ولا المستقبلية بالتكاليف التنبؤ أساسها على يبنىالتكلفة  عن تاريخية معلومات
 .والموردين المنافسين العملاء،

 أساسية خصائص ثلاث المستهدفة التكلفة على المؤثرة المنتوج خصائص تشمل :المنتوج خصائص -ب
 في موضح هو ما)ك المنتوج لتطوير اللازمة والمدة التسبيقية الاستثمارات ضخامة المنتوج، تعقيد في: تتمثل
 (.15 الشكل
 تصنيع صعوبة لتصنيعه، اللازمة المختلفة الإنتاج خطوات عدد مركباته، عدد "المنتوج بتعقيد" يقصد     

 أسلوب تعقيد مدى المنتوج تعقيد درجة وتحدد، لإنتاجها اللازمة التكنولوجيات وأنواع يتضمنها التي المركبات
 أما، بسيطة المستهدفة التكلفة طريقة تكون أن المحتمل من البسيطة للمنتوجات فبالنسبة المستهدفة، التكلفة
 رسمية أكثر مستهدفة تكلفة أساليب فتتطلب مثلا، كالسيارات بالتعقيد تتميز التي المنتوجات يخص فيما

 .وتعقيدا
 والتطوير،البحث  عملية في المستهلكة الأموال بها فيقصد "التسبيقية الاستثمارات لضخامة" بالنسبة أما     

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

 ظل في، و السوق احتياجات لتلبي بدقة المصممة المنتوجات من محدودة أصنافا لها تكون مرتفعة تسبيقية
 .للنجاح احتمال أعظم له يكون أن يجب منتوج كل لأن مرتفعة مكاسب المستهدفة للتكلفة تكون الظروف هذه

 أو بإنتاجه السماح غاية إلى المنتوج تصميم من الممتدة الفترة أي "المنتوج لتطوير اللازمة المدة" أخيرا     
 خطر تحديد على المساعدة في المدة هذه أهمية وتكمن، جديد منتوج تطوير يأخذه الذي الزمن آخر بتعبير
 وجود فرضت التي السوق ظروف تغير احتمال زاد كلما التصميم فترة طالت فكلما، إطلاقه عند المنتوج فشل
 أكثر مستهدفة تكلفة نظام تطبيق مكاسب ترتفع وبالتالي إطلاقه عند فشله خطر زيادة وبذلك التصميم هذا

 .التسويق وظيفة مع كبير تفاعل وذا تعقيدا
 :المركبات مستوى على المستهدفة التكلفة في المؤثرة العوامل -3

 التي الأسعار تمثل والتي للمركبات المستهدفة التكاليف في المستهدفة التكلفة أسلوب مخرجات أهم أحد يتمثل
 التكاليف هذه وتتأثر خارجية أطراف من عليها الحصول يتم التي المركبات مقابل دفعها في المؤسسة ترغب

 الثلاث الخصائص تلخصها والتي مورديهامع  المؤسسة تتبعها التي بالإستراتيجية للمركبات المستهدفة
 يوضح أدناه 16 والشكل ،الموردين مع العلاقات وطبيعة الموردين اتجاه القوة الأفقي، التكامل درجة: التالية
 .ذلك
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 لإنتاج اللازمة المدخلات من كبيرة نسبة تشتري أفقيا المتكاملة المؤسسات :الفقي التكامل درجة – أ
 أهمية زادت كلما الخارجيين، الموردين على المؤسسات اعتماد زاد فكلما، خارجية مصادر من منتوجاتها

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

 لا هؤلاء أن حيث الموردين إبداع على التركيز خلال من كبيرة عوائد تحقيق يمكن ماأسعارهم، ك لتخفيض
نما المؤسسة منتوجات من كبيرة نسبة فقط يمونون  .التصميم من كبير جزء على كذلك مسؤولون هم وا 

 
 العوامل المؤثرة في التكلفة المستهدفة على مستوى المركبات. :(16) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

جامعة الحاج  )الجزائر: لقيمة في تخفيض التكاليفور التكلفة المستهدفة وتحليل ادراضية عطوي، : المصدر         
 55.صغير منشورة، ، رسالة ماجستير (2008، لخضر باتنة

 

 شراء سعر فرض من نهاتمك كافية بقوة تتمتع المؤسسة كانت ذاإ :الموردين أغلبية تجاهإ القوة -ب
 مكاسب المشتراة المركبات مستوى على المستهدفة التكلفة لتطبيق يكون مورديها، أغلبية على المركبات

 المشتراة المركبات على المستهدفة التكلفة تطبيق من المحققة المكاسب فإن ضئيلةتها قو  كانت إذا أما ،كبيرة
 مردودات لهم تحقق كانت إذا إلالمنتوجاتهم ) بيع كأسعار الأسعار هذه يقبلوا لن الموردين لأن أقل ستكون
 .(ملائمة

 

 الموردينالإستراتيجية المتبعة مع 

درجة التكامل 
 الأفقي 

القوة اتجاه 
 الموردين

طبيعة العلاقات 
 مع الموردين

 التكلفة المستهدفة على مستوى المركبات
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 المستهدفة التكلفة أسلوب كان كلما تعاونا أكثر الموردين علاقات كانت كلما :الموردين علاقات طبيعة -ج
 إبداعهما جمع على مؤسستين أي قدرة أن إذ ،مردودية أكثر خاص بشكل المركبات مستوى وعلى عام بشكل
 التعاونية العلاقات أن أي ا،بينهم التعاون قوة في تكمن التكاليف لتخفيض ممتازة طرق لإيجاد التصميم في

 تخفيض أو والوظيفية الجودة لرفع مبدعة حلول لإيجاد خبراتهم جمع من والموردين المنتوج مصممي تمكن
 .1الدائمة والتفاعلات المشتركة اللقاءات خلال من التكاليف

 .المبحث الثاني: إدارة التكلفة المستهدفة
 هدفال يعتبر والذي ومزايا فوائد من هل امول الحديثة التكاليف إدارة مداخل من ستهدفةلما التكلفة تعتبر     

 فيا أساسي ادور  الأسلوب ذاه يلعب حيث لم،العا اقتصاد عرش على وتربعها ناليابا فوقت في الرئيسي
 الاقتصادية تغيراالت ظل في نافسةمال على ستمراريةوالإ والقدرة الأرباح زيادة ثم ومن التكاليف فيضتخ

 هالتوج ة:التالي العناصر لخلا من بحثمال ذاه تغطية لوسنحاو  ثة،الحدي التصنيع بيئة ظل في والتكنولوجية
 وطرق قياسها. ستهدفةمال التكلفة مراحل التكاليف، لإدارة تيجيراالاست

 وطرق قياسها. هامراحل التوجه الإستراتيجي للتكلفة المستهدفة،المطلب الول: 
 .التوجه الإستراتيجي للتكلفة المستهدفةالول: الفرع 
 لتخطيط شاملا نظاما يعتبر فهو التكاليف دارةإ في ةير كب يةهمأ( TC) ستهدفةمال التكلفة لأسلوب     
دارة رباحالأ  عن يزيد فما(، CR) التكاليف خفض من بعدأ وه ما ىإل تديم هوو  تقعأن  قبل التكاليف وا 
 .ستهدفةمال التكلفة أسلوبم ستخداإ لىإ احهانج يرجع الرائدة اليابانية الشراكات من 80%

 منهجا ثليم فهو التكاليف، دارةا  و  رباحالأ لتخطيط تلفامخ منهجا ميقد ستهدفةمال التكلفة أسلوب نأ كما     
 Strategic cost management للتكلفة تيجيةراستالإ دارةالإ في الثلاث يجيةستراتالإ نللأركا متكاملا

(SCM) في النقاط الآتية، وهي الجودة، التكلفة والوقت، ويمكن بيان ذلك: 
 امشه طرح لخلا من عليها لالحصو  يتم ستهدفةمال فالتكلفة التكلفة، لىإ تقود التي يه سعارالأ -

 حالرب امشه بينما التنافسية،ق السو  فظرو  اهددتح والتي التنافسية سعارالأ منف ستهدمال حالرب
 .الصناعة مجال في نافسةمال في للبقاء للشركة اليةمال تطلباتموال حتياجاتالإ ددهتحف ستهدمال

                                                           
غير  رسالة ماجستير، (2008،باتنةجامعة الحاج لخضر  )الجزائر: دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليفراضية عطوي،  -1

 55-50.صمنشورة، ص.
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 من العملاء متطلبات تراعي وبالتالي ،market driven  قالسو  يقود ستهدفةمال التكلفة أسلوب نأ -
 .التشغيلية وأ يجيةراتستالإ سواء ختلفةمال القرارات تخاذإ عند والوقت والتكلفة الجودة حيث

 التقليدية، داخلمال عن تلفيخ وذلك نتج،مال تصميم مرحلة على يركز ستهدفةمال التكلفة أسلوب أن -
 رهمظا وخفض ، économies of scale الحجم وفورات طريق عن التكاليف خفض ققتح التي

 حدوث وقبل نتجمال تصميم مرحلة لخلا التكاليف في يتحكم تيجيراستإ أسلوب فهو والتلف، الضياع
 بينما التصميم، مرحلة في ة،ملزم تكاليف تصب التكاليف عناصر معظم نأ أساس على التكاليف،

 يرتأث ليلتحو  دراسة على ركيزالت نيكو  لذلك نتاج،الإ مرحلةل خلا التكاليف عناصر غلبأ دثتح
 يأ نتج،مال من التخلص مرحلة وحتى والتطوير، ثالبح مرحلة من التكاليف كل على نتجمال تصميم

 .نتجمال حياة دورة احلمر  كل لخلا التكاليف خفض على يساعد الأسلوب ذاه أن
 مشاركة بيج حيث تلفة،مخ وظيفية صصاتتخ مشاركة يتطلب ستهدفةمال التكلفة أسلوب نأ  -

 التكاليف، اسبةمح التسويق، بيعات،مال ندسة،هال نتاج،الإ التصنيع، بالتصميم، مرتبطة صصاتتخ
 مشاركة نييع ذاهو  ،موزعينال العملاء، وردين،مال فبخلا ذاه نتج،مال صيانة البيع، بعد ما خدمات

 .تيجياراستإ ؤسسةمال قنطا متدادإ ممفهو  نيوتب القيمة، سلسلة في افطر الأ كل
 دارةا  و  رباحالأ لتخطيط معلوماتية قاعدة هل أسلوب وه ستهدفةمال التكلفةومما تتقدم يمكن القول أن      
 بتصميم متعلقة داخلية ومعلومات ،يننافسموال والعميل البيع بسعر متعلقة خارجية بيانات على معتمد التكلفة

 نتجمال حياة لدورة بكرةمال راحلمال لخلا ستهدفة،مال التكلفة بتطبيق مملتز  متكامل عمل فريق ووجود نتجمال
 ،هبطبيعت تيجياراستإ أسلوبا يعتبر ستهدفةمال التكلفة أسلوب أن كما الكلية، القيمة سلسلة مع النشط والتعامل

 تطوير حياة دورة طارإ وفي تيجي،راستالإ التخطيط طارإ في ونيك ستهدفةمال التكلفة أسلوب موقع أن حيث
 .1نتجمال

 .مراحل التكلفة المستهدفةالفرع الثاني: 
( ثلاثة مستويات أساسية لطريقة التكلفة المستهدفة هي: مستوى السوق، HERGETH, 2002يحدد )

 المستهدفة:مستوى المنتج، مستوى المكونات، والشكل التالي يوضح المراحل الأساسية لأسلوب التكلفة 

 

 
                                                           

، 2012، 1، العدد 16والمالية، الأردن، المجلد ، مجلة أريد للعلوم الإدارية أهمية أسلوب التكلفة المستهدفة في إدارة التكاليفسالم محمد الصقع،  -1
 145-143ص.ص.
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 : المراحل الساسية لسلوب التكلفة المستهدفة(17)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 لة المؤسسة الوطنية لإنتاج دراسة حا: ، التحليل الإستراتيجي للتكاليف لدعم الميزة التنافسيةبلال زويوش المصدر:         

م مهيدي، أجامعة العربي بن )الجزائر:  لصناعية "فرع الجزائرية للتجهيزات والآلات الصناعية بقسنطينةالآلات ا        
 35( رسالة ماجستير، غير منشورة، ص.2011البواقي،

 
 إن المستويات الثلاثة الموضحة في الشكل السابق يمكن توضيحها فيما يلي:

 مستوى السوق: -1

يتم في هذه المرحلة نقل الضغط الذي تواجهه المؤسسة في السوق إلى مصممي المنتج، وذلك      
المستهدف من سعر البيع المستهدف، لتحديد تكلفة المنتج التي يسمح بها السوق، بطرح هامش الربح 

ومنه فإن أول خطوة في طريقة التكلفة المستهدفة هي تحديد سعر مستهدف للمنتج، وهذا هو الإختلاف 
الجوهري عن الطريقة التقليدية لحساب التكلفة، حيث أن حساب التكلفة المستهدفة يكون على أساس 

أي توجه نحو السوق، وسواء تعلق الأمر بتحديد سعر منتج جديد، أو إعادة تسعير منتج موجود  السعر
 في السوق، فإن نقطة البداية تكون من السوق وليس من داخل المؤسسة.

 

 مستوى السوق
سعر مستهدف 
ربح مستهدف 
 مستوى المنتج تكلفة مستهدفة

تصميم منتج يتوافق مع التكلفة 
 المستهدفة )تحديد المكونات(

 مستوى المكونات

تصميم مكونات مجزأة إلى 
 فرعية )تسيير الموردين(وظائف 



كأداة لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة .........التكلفة المستهدفة.................... الفصل الثاني......  
 

76 
 

     تكلفة إمتلاك المنتج، وليس فقط  تتمثل الفكرة الأساسية لأسلوب التكلفة المستهدفة في تخفيض         
تخفيض السعر الذي يدفعه العميل، معنى هذا أن كل التكاليف التي تتضمنها تكلفة الإمتلاك يجي أن      

، وفي هذا السياق وخلافا للطريقة التقليدية للتسعير وحساب التكلفة، يتم تحديد الأسعار عتبارالإتؤخذ بعين 
 ة كما يوضحه الشكل الموالي:في نظام التكلفة المستهدف

 
 : تحديد السعار في أسلوب التكلفة المستهدفة.(18رقم )الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج : ، التحليل الإستراتيجي للتكاليف لدعم الميزة التنافسيةبلال زويوش: المصدر
م جامعة العربي بن مهيدي، أ)الجزائر:  الصناعية "فرع الجزائرية للتجهيزات والآلات الصناعية بقسنطينة الآلات 

 36منشورة، ص.، غير ( رسالة ماجستير2011البواقي،

 

من خلال تحليلنا للشكل السابق نلاحظ أن طريقة التسعير في أسلوب التكلفة المستهدفة تأخذ بعين 
 العوامل التالية: عتبارالإ

 

استعداد العملاء 
 للدفع

 تحليل المنافسين

خصائص المنتج 
 النهائي

 سعر السوق

احتياجات/ أذواق/ 
 رغبات العملاء

حصة السوق 
 المرغوب فيها
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: ويقصد بذلك الخصائص الوظيفية والمادية للمنتج، والتي حتياجات أذواق ورغبات العملاءإ -
 ستؤثر على السعر.

الذي يكون العميل مستعدا لدفعه مقابل الخصائص المطلوبة في : وهو السعر السعر المرضي -
 المنتج.

 : أسعارهم، الخصائص الوظيفية لمنتجاتهم.الوضعية التنافسية للمنافسين -
 : أي حجم السوق الذي ترغب المؤسسة في الحصول عليه.حصة السوق -

 ويعتمد تطبيق التكلفة المستهدفة على مستوى السوق على المراحل التالية:

 :السعار المستهدفة تحديد -1أ.

إن تحديد السعر المستهدف في أسلوب التكلفة المستهدفة يعتمد على حالة المنتجات التي تطرحها 
 المؤسسة في السوق، وعادة ما نميز بين حالتين:

: بالنسبة للمنتجات الجديدة فإن تحديد سعر تحديد الأسعار المستهدفة في حالة المنتجات الجديدة •
 البيع المستهدف يعتمد على إحدى الإستراتجيتين التاليتين:

: أي وضع أسعار منخفضة مبدئيا للحصول على حصة سوقية إستراتيجية الإختراق -
بصورة سريعة، نتيجة إقبال العملاء على الأسعار المنخفضة، خاصة في حالة وجود 

ية بالأرباح في سلع منافسة بنفس مستوى الجودة، وتتطلب هذه الإستراتيجية التضح
 الآجال القصيرة من أجل الحصول على حصة من السوق في الأجل الطويل.

: تكون هذه الإستراتيجية مناسبة في حالة تمتع المنتج إستراتيجية تصفح السوق -
تحديد أسعار  الاستراتيجيةبخصائص تميزه عن المنتجات المنافسة، وتقضي هذه 

مرتفعة مبدئيا لتعظيم الأرباح في الأجل القصير، ثم تخفيض هذه الأسعار فيما بعد 
 للتجاوب مع السوق والمنافسة.

السابقتين وفقا لأهدافها، وينبغي الإشارة إلى أن أسلوب  الاستراتيجيتينوتختار المؤسسة إحدى 
نبغي على الإدارة معرفة تفضيلات التكلفة المستهدفة يركز على الزبون في التسعير، لذا ي
 العملاء وردود أفعالهم تجاه السعر المتوقع أو المستهدف.
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: تعتبر عملية تحديد السعر تحديد الأسعار المستهدفة في حالة المنتجات الموجودة في السوق •
المستهدف أسهل عندما يتعلق الأمر بمنتج موجود في السوق، لأن السعر في السوق يكون 

أنشطة المنافسين، كما يجب التنبؤ  الاعتباربغي فقط إعادة تقييمه، مع الأخذ بعين محددا وين
بانخفاض الأسعار المحتمل حدوثه واتخاذ الإجراءات المناسبة في وقت مبكر، ومن المهم جدا 

الوظيفية والإقليمية للأسواق قد تؤدي إلى  الاختلافاتتحليل السوق التي يخدمها المنتج، لأن 
إستراتيجية المؤسسة طويلة  الاعتبارراتيجيات تسعيرية مختلفة، ومن المهم الأخذ بعين تطبيق إست

الأجل المتعلقة بالسوق، حيث أنه في العديد من الحالات تظهر الحاجة لتحديد العلاقة بين 
 حصة السوق والسعر لإيجاد مدى السعر الأمثل.

تتمثل الخطوة الثانية على مستوى السوق في وضع ربح مستهدف  :تحديد الربح المستهدف -2أ.
ستراتيجية حصة المنتج من السوق في المدى  للمنتج، وذلك بناء على الربح طويل الأجل للمؤسسة، وا 
القصير، ويتحدد الربح المستهدف على أساس العائد على المبيعات الذي تريد المؤسسة تحقيقه، بدلا 

ستراتيجية. تتمثل الأسباب التقنية في كون من العائد على الإستثم ار وذلك لأسباب تقنية وا 
المؤسسات المصنعة تنتج منتجات متعددة وبكميات صغيرة، للحفاظ على بقائها في الأسواق التي 
تتميز بسرعة تطورها، أما السبب الإستراتيجي فيمثل في كون العائد على المبيعات أفضل اختيار 

يلة الأجل، والحفاظ على توازن حافظة النشاطات واستمرار ربحيتها، والدور لوضع الإستراتيجيات طو 
 الذي يؤديه كل منتج داخلها.

أن يتم تحديد كل من سعر البيع والربح الذي ترغب المؤسسة في  : بعدالمستهدفةالتكلفة  حساب -3أ.
أن يحققه المنتج المعني، يمكن حساب التكلفة المستهدفة للمنتج بطرح الربح المستهدف من سعر البيع 

 المستهدف.

إن التكلفة المستهدفة التي تم حسابها في المرحلة الأولى لا تأخذ بعين الإعتبار مستوى المنتج:  -2
انيات المؤسسة أو الموردين. وفي هذه المرحلة يتم تقدير تكلفة المنتج التي يمكن بلوغها بالنظر إمك

لمؤهلات المؤسسة وتكنولوجياتها، وعموما تكون هذه التكلفة المقدرة أكبر من التكلفة المستهدفة، وينبغي 
 :ود بين التكلفتين، والشكل التالي يلخص الطريقةمحاولة إمتصاص الفرق الموج
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  .HORVATH: طريقة التكلفة المستهدفة حسب (19)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 دراسة حالة المؤسسة الوطنية : التحليل الإستراتيجي للتكاليف لدعم الميزة التنافسية، بلال زويوش: المصدر       

جامعة العربي بن )الجزائر:  نتاج الآلات الصناعية "فرع الجزائرية للتجهيزات والآلات الصناعية بقسنطينةلإ       
 38، غير منشورة، ص.( رسالة ماجستير2011البواقي،م مهيدي، أ

في هذه المرحلة يتم تصميم المنتج بحيث يتوافق هذا التصميم مع التكلفة المستهدفة، وتحسب أي أنه      
التكلفة المقدرة للمنتج الجديد بناء على البيانات المتوفرة حول تكاليف المنتجات الحالية، وغالبا ما تؤخذ 

التكلفة الكلية للمنتج على هذه البيانات من نظام التكاليف المعيارية، ويتم القيام بعمل إضافي لتجزئة 
مكوناته. أما إذا كان المنتج جديدا فإن تقدير التكلفة يكون تقريبيا وذلك من خلال المقارنة بالمنتجات 

 الموجودة أو المشابهة.

بعد تقدير التكلفة وتحديد الفجوة الموجودة بينها التكلفة المستهدفة، والتي تمثل القيمة التي يجب أن      
كلفة المنتج، يتم توجيه عملية التصميم بناء على اعتبارات التكلفة. وتجدر الإشارة إلى أنه تخفض بها ت

، بما في ذلك تكاليف التموين، التصنيع، التسويق، الاعتبارفي هذه المرحلة تؤخذ التكاليف كلها بعين 
ودات لبلوغ التكلفة التوزيع وخدمة العملاء، إذ أن كل التكاليف تتأثر بتصميم المنتج، وتبذل كل المجه

 المستهدفة دون أن ينخفض أداء المنتج عن الحد الذي يحدده العميل.

معنى هذا أنه يتم إمتصاص الفرق الموجود بين التكلفة المقدرة والتكلفة المستهدفة من خلال تصميم      
ن لا يصحب أ الاعتبارأفضل للمنتج )إقتصادي أكثر(، وتحسين العمليات الإنتاجية، مع الأخذ بعين 

 

التكلفة المسموح بها  الربح المستهدف السعر المستهدف
– 

 التكلفة المستهدفة

 التكلفة المقدرة

= 

 تخفيض مستمر للتكاليف

- 

 هندسة القيمة +
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تخفيض التكلفة انخفاضا في قيمة المنتج لدى العميل. وتساعد تقنية تحليل القيمة على تخفيض التكاليف 
 في مرحلة التصميم، بينما يكون التخفيض المستمر في مرحلة الإنتاج.

كون عموما فإن تخفيض التكاليف، أي إمتصاص الفجوة بين التكلفة المقدرة والتكلفة المستهدفة، ي     
 على مرحلتين:

تخفيض الفرق بين التكلفتين، وينتج عن التحسينات التي تتم في مرحلة  المرحلة الولى: -
%، وينتج عن هذا التخفيض تكلفة 80التصميم، إذ يقدر تخفيض التكلفة المقدرة للمنتج بحوالي 

 معيارية أقل من التكاليف الحالية للمؤسسة.
بقائها قريبة من تكون في مرحلة الإ المرحلة الثانية: - نتاج، وتتمثل في مراقبة التكاليف الفعلية وا 

التكاليف المستهدفة، أي القيام بما يسمى "صيانة التكلفة" بحيث لا تضيع الظروف الحقيقية 
 يها خلال المرحلة الأولى.لإللتصنيع والتوزيع الوفرات في التكلفة المتوصل 

 ":MAKIDOهذه الأفكار يلخصها الشكل الموالي والمعروف باسم "نموذج 
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 للتحكم في التكاليف MAKIDO: نموذج (20)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

   دراسة حالة المؤسسة الوطنية : ، التحليل الإستراتيجي للتكاليف لدعم الميزة التنافسيةبلال زويوشالمصدر:         
)الجزائر: جامعة العربي بن  الصناعية بقسنطينةلإنتاج الآلات الصناعية "فرع الجزائرية للتجهيزات والآلات       

 40، غير منشورة، ص.( رسالة ماجستير2011البواقي، يدي، أممه

 

فهو يرى أن تخفيض الفارق بين التكلفة المقدرة والتكلفة المستهدفة يمر بثلاثة  SAKURAIأما      
 مراحل:

تخفيض أولي للتكاليف خلال مرحلة التصميم يسمح بتحديد مستوى وسطي للتكلفة يسمى:  -
، حيث تكون هذه الأخيرة أقل من التكلفة المقدرة ولكن أكبر من Coût plafondالتكلفة القصوى 

 التكلفة المستهدفة.
ة تخفيض جديد خلال مرحلة الإنتاج عن طريق إدراج عوامل التحسين الممكنة في العملي -

 الإنتاجية، عند هذا المستوى تكون التكلفة القصوى مساوية تقريبا للتكلفة المستهدفة.
المرحلة الأخيرة هي صيانة التكلفة والمحافظة عليها، حيث يجب ضمان أن التكلفة الفعلية  -

 والشكل الآتي يلخص المراحل المذكورة:  للمنتج تبقى مساوية للتكلفة القصوى،

 

 

 التكلفة المستهدفة

 التكلفة المعيارية

 التكلفة الفعلية

تحسين التصميم 
 والتكنولوجيا

1 

 تخفيض التكلفة/ التصميم

2 

 صيانة التكلفة والحفاظ عليها
القضاء على 

 أسباب الانحرافات
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 للتحكم في التكاليف SAKURAI: نموذج (21)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
   دراسة حالة المؤسسة الوطنية : ، التحليل الإستراتيجي للتكاليف لدعم الميزة التنافسيةبلال زويوش : المصدر       

جامعة العربي بن )الجزائر:  الصناعية "فرع الجزائرية للتجهيزات والآلات الصناعية بقسنطينة الآلات لإنتاج      
 41، غير منشورة، ص.( رسالة ماجستير2011البواقي،م مهيدي، أ

 

وتستعمل عدة تقنيات لإمتصاص الفرق بين التكلفة المستهدفة والتكلفة المقدرة أهمها هندسة القيمة أو 
على ذلك بما يلي: "إن الأداة الأكثر أهمية وفعالية لبلوغ التكلفة  KATOتحليل القيمة، وقد عبر 

 المستهدفة هي تحليل القيمة".

 

 تكلفة مقدرة

 تكلفة مستهدفة

1 

 تخفيض التكلفة/ التصميم

مستهدفة تكلفة  

 

 تكلفة قصوى

 تكلفة فعلية

 تكلفة قصوى

2 

 التكلفة المخططةتحسين 

3 

 تحسين التكلفة الفعلية

التصميم  تحسين
 والتكنولوجيا

القضاء على 
 أسباب الإنحرافات

التحسين المستمر 
 للعمليات التشغيلية
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ة مفيدة جدا لترجمة متطلبات السوق إلى حلول فيؤكد على أن: "هندسة القيم Peter HORVATHأما 
تقنية، وقد أظهرت الدراسات حول المؤسسات اليابانية أن هندسة القيمة هي الطريقة الأكثر أهمية لبلوغ 

 التكلفة المستهدفة".

 المكونات: مستوى -3

المكونة للمنتج، وفي حالات المرحلة الثالثة من أسلوب التكلفة المستهدفة تكون على مستوى الأجزاء      
عديدة تتم هذه المرحلة بالتوازي مع المرحلة الثانية التي تكون على مستوى المنتج، حيث تتم تجزئة 

 المكونات إلى وظائف فرعية وتعاد نفس العمليات التي تمت في المرحلة الثانية ) مستوى المنتج(.

دين لتخفيض تكاليف المكونات التي يبيعونها، المور  ضغط علىيتمثل هدف هذه المرحلة في إحداث      
وذلك لتمكين المؤسسة من وضع السعر الذي ترغب في دفعه لكل من المكونات الضرورية للمنتج، ويجب أن 

 1تكون هذه الأسعار معقولة وتسمح للموردين بتحقيق عوائد ملائمة.

 : طرق قياس التكلفة المستهدفة.الفرع الثالث
التكلفة المستهدفة طبقا للعديد من الطرق التي تختلف بحسب فلسفة إدارة المنظمة وثقافتها يتم قياس      

ورسالتها وأهدافها وخططها الإستراتيجية ومدى اختلاف وتنوع المنتجات ودرجة تعقيد مكونات  التنظيمية
 ق ما يلي:المنتجات ومستوى التقنية المتبع ونظم الإنتاج المستخدمة، ولعل الشائع من هذه الطر 

بإضافة ما يحتاجه كل مكون من مكونات حيث يتم تقدير التكلفة المستهدفة طبقا لذلك  . طريقة الإضافة:1
وفي إطار ما يرغبه ويرتضيه المستهلكين وبمراعاة ما تضيفه  المنتج طبقا لتحليل مكوناته وأجزاءه ووظائفه

 لمكونات أو أجزاء منتجاتها المتشابهة. المنظمات المنافسة
بتخفيض ما قد يترتب على إجراء حيث يتم تقدير التكلفة المستهدفة طبقا لذلك  . طريقة الخفض:2

التحسين من التكلفة الحالية لمراعاة فلسفة المنظمة في برنامج الجوهرية في تصميم المنتج  التعديلات
 بداع المستقبلي.والإ والتطوير المستمر وبرامج الإبتكار

حيث يتم تقدير التكلفة المستهدفة طبقا لذلك بخصم الربح المستهدف  السعر(:. طريقة العامل المتحكم )3
 سعر البيع المستهدف وذلك طبقا للمعادلة التالية:من 

                                                           
دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية "فرع الجزائرية  :، التحليل الإستراتيجي للتكاليف لدعم الميزة التنافسيةبلال زويوش -1

-34.صغير منشورة، ص.، ماجستيررسالة  (2010/2011،البواقيام  جامعة العربي بن مهيدي، )الجزائر: للتجهيزات والآلات الصناعية بقسنطينة
42 
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التكلفة  حيث يتم تقدير التكلفة المستهدفة طبقا لذلك بإضافة فجوة التكلفة إلى . طريقة فجوة التكلفة:4

 الجارية وذلك طبقا للمعادلة التالية:
 
 
 
 
طبقا لذلك يتحدى معايير حيث يتم تقدير التكلفة المستهدفة طريقة إعادة النظر في معايرة التكلفة: . 5

طبقا للمعادلة التكلفة لتصل إلى مستوى التكاليف المسموح بها، وعلى ذلك يتم تقدير التكلفة المستهدفة 
 التالية:

 
 
 
في المدى الذي يقع بين التكلفة المستهدفة طبقا لذلك حيث يتم تقدير  والعلى:طريقة الحدين الدنى . 6

 (، ويمكن بذلك تقدير التكلفةالمسموح بها( وأخذ الأقصى )التكلفة المتوقعة للتصميم الحد الأدنى )التكلفة
 1طبقا للمعادلة التالية: المستهدفة

 
 
 
 
 

 تقييم التكلفة المستهدفة.المطلب الثاني: 

                                                           
( الطبعة الأولى، 2013لأردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،) محاسبة التكاليف المنظورين التقليدي والحديثمحمد عبد الفتاح العشماوي،  -1

 349،350ص. ص.

 ( الربح المستهدف-التكلفة المستهدفة = سعر البيع المستهدف )

 التكلفة المستهدفة = التكلفة الجارية + فجوة التكلفة

 التكلفة المستهدفة = التكاليف المعيارية بعد هندسة قيمتها

التكلفة المستهدفة = المدى بين التكلفة المقدرة والتكلفة المسموح 
 بها
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 للتكلفة المستهدفة نذكر أهمها في: توجد مجموعة من المزايا والعيوب     
 الفرع الول: مزايا التكلفة المستهدفة.

 ها:بين من نذكر المستهدفة التكلفة لأسلوب تطبيقها من المؤسسات تجنيها أن يمكن التي المكاسب تتنوع
 .الموردين مع العلاقات تحسين على المستهدفة التكلفة تساعد •
 كل يعمل المستهدفة، التكلفة في يكتمل مشترك وهدف مشتركة لغة بإيجاد الجماعي العمل تسهل •

 تحقيقه. على الفريق أعضاء
  عمل دعم خلال من وذلك الداخلية التحسينات في كذلك المستهدفة التكلفة نظام تطبيق يساعد •

دارة الفريق دماج الإمداد وا   جديدة. وخدمات منتجات تطوير في الموردين وا 
 المزايا بين من ،(التكلفة لنظام السوق عن معلومات جلب) المستهدفة للتكلفة الخارجي التركيز يعد •

 جمع) الداخلي بتركيزها تتميز التي للتكاليف التقليدية الأساليب عكس على الأسلوب لهذا الأساسية
 للأسلوب البداية نقطة أن حيث ،(الوحدة تكلفة لحساب إضافية وعناصر العاملة، اليد المورد، تكلفة
 .المستهدفة التكلفة إلى الوصول ثم المستقبلي السوق سعر هي

 الأخرى المشاكل تتجنب بذلك و للتحليل، محورية نقطة السوق سعر المستهدفة التكلفة طريقة تعتبر •
 تاريخية. بيانات توثيق من بدلا ناجح منتج لتصميم أداة التكلفة تصبح حيث للتكلفة،

 تطوير عملية يجعل مما عنها ناتجا يكون أن من بدلا المنتج تطوير لعملية مسببا السعر يصبح •
 والربح. السوق نحو موجهة المنتج

 الطرق تتجه بينما للقرارات، ملائمة بيانات توفير إلى المحدد غرضها بسبب المستهدفة التكلفة تتجه •
 .1القرارات تخاذلإ متهالائم عن النظر بغض التكاليف كل تسجيل إلى للتكلفة التقليدية
 .عيوب التكلفة المستهدفةالفرع الثاني: 

 من لكثير العملي الواقع في لقيمةالقيمة  هندسة ومفهوم المستهدفة التكلفة مفهوم وضوح دمع .1
   .الاقتصادية الوحدات

 .محدد زمني جدول ضمن المستهدفة التكلفة لبلوغ العاملين على الكبير الضغط .2
 التكلفة لمدخل البداية نقطة يعتبر والذي السوق، بسعر التنبؤ على الشركة إدارة قدرة ضعف .3

 .المستهدفة
 .الحاليين المنافسين إلى إضافة المستقبل في الجدد بالمنافسين التنبؤ صعوبة .4

                                                           
 : دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية )الجزائر:تحديد سياسة التسعير للمؤسسة الإقتصاديةدور المحاسبة التحليلية في  هادفي خالد، -1

 78رسالة ماجستير، غير منشورة، ص. (،2013جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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 .المستقبل في ستكون التي التكنولوجية طوراتبالت التنبؤ صعوبة .5
 .المستقبلية العملاء بتفضيلات التنبؤ صعوبة .6
 .المستهدفة التكلفة لتحقيق المستهدفة التكلفة إدارة صعوبة .7
 .المنتجات تكلفة عن التفصيلية المعلومات توافر في الشركات يواجه الذي النقص .8
 علاقة هناك تكون أرباحا الشركة تحقق فعندما حالية، أرباح بتحقيق المستهدفة التكلفة تطبيق ربط .9

خسائر غالبا ما ترحب الإدارة  حققت إذا ولكن الأرباح، ومستوى المستهدفة التكلفة مدخل بين يجابيةإ
 1التكاليف.بأية طريقة أخرى لتخفيض 

 
 أدوات التكلفة المستهدفة ودورها في رفع القدرة التنافسية. المبحث الثالث:

 الهدف يعتبر والذي ومزايا فوائد من لو لما الحديثة التكاليف إدارة مداخل من المستهدفة التكلفة تعتبر     
 في أساسيا دورا الأسلوب ذاه يلعب حيثالعالم،  اقتصاد عرش على هاوتربع اليابان تفوق في الرئيسي

 الاقتصادية اتالتغير  ظل في نافسةالم على والاستمرارية والقدرة الأرباح زيادة ثم ومن التكاليف فيضتخ
أدوات  :التالية العناصر خلال من بحثالم ذاه تغطية الحديثة، وسنحاول التصنيع بيئة ظل في والتكنولوجية

 .المستهدفة كأداة لتحقيق الميزة التنافسيةالتكلفة المستهدفة، التكلفة 
 

 المطلب الول: أدوات التكلفة المستهدفة.

 هناك مجموعة من أدوات التكلفة المستهدفة تتمثل في الآتي:     

 المادية وعن الخصائص عن معلومات على تحتوي جداول هي التكلفة: وجداول الوظائف جداول -1
 ما وهو جهة، وعن تكلفتها من جهة ثانية، من تكلفتها وعن جهة، من المنتج ومكونات أجزاء كل وظائف
 الوظيفة/ التكلفة/ القيمة(. بين الربط( تكلفة  الأقل بتحديد المكونات المستهدفة تحقيق التكلفة على يساعد

 بين الربط مهمتها و تصميم المنتج مرحلة خلال تستخدم مصفوفة هي الجودة: – الوظائف مصفوفة -2
 منه والغرض القيمة، وهندسة تحليل على الذي يقوم للتكاليف، الوظيفي التحليل عن الناتجة المعلومات
 التحليل وبين العميل، رغبة وفق المحددة المنتج وظائف تحقيق ف جزء أو مكون كل مساهمة مدى توضيح

                                                           
 الشركات الصناعية المساهمة العامةمدى تطبيق التكلفة المستهدفة وهندسة القيمة كمدخل لتحقيق التكاليف في مجدي وائل الكببجي،   -1

 4، ص.2014، 2، العدد41، مجلة كلية العلوم الادارية والاقتصادية، جامعة القدس المفتوحة، فلسطين، المجلد الفلسطينية
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العميل مع توضيح لأهمية  يريدهاالتي  المنتج خصائص على إلى التعرف الذي يهدف للجودة الوظيفي
 .العميل يراها كما خاصية لكل النسبية

 المنتج، لمكونات الاقتصادية الجدوى أنها "تحليل على مٌةالقي هندسة Redfern عرف هندسة القيمة: -3
 بهدف وذلك وجودته للمنتج الوظيفي الأداء على الحفاظ مع المنتج التحليل الوظيفي لعناصر آخر بمعنى أو

 مكونات لتحديد الهندسية الأساليب لبعض الأمثل الاستخدامعلى أنها " Elias عرفها التكلفة"، كما تخفيض
نجاز الوظائف هذه من وظيفة لكل القيمة تحديد مع جزء كل التي يؤديها والوظيفة الخدمة أو المنتج وأجزاء  وا 
 تكلفة. بأقل ذلك
 هدفها طريقة وهي جنرال الكتريك، شركة في Lary Miles قبل من مرة لأول الطريقة هذه استخدمت     

 غير تكلفة كل على القضاء بهدف العملاء متطلبات فقط ويلبي ضروري هو فيما المنتجات تركيز تصميم
 تحليل وعلى الأساسية الوظائف على الجهود بتركيز وذلك التصميم والمنتجات، تكلفة من تضخم ضرورية
 التكلفة مستوى وبين الحالية التكلفة مستوى بين الفجوة تضييق محاولة في الأداة هذه تستخدم، و القيمة

 ذلك ويتم الوظيفي، أدائه مستوى أو المنتج بجودة المساس ودون الإنتاج في الشروع قبل المستهدفة وذلك
 متتالية هي: مراحل سبع عمليا عبر

 بتحديد الأهداف ومجال البحث. تحديد التوجه: •
بتجميع أكبر قدر ممكن من الأفكار والمعلومات عن المنتج )بالتعاون بين مختلف  الإعلام: •

 وتلخيصها. recoupementالإدارات( ومقابلتها 
بتحديد المنتج )تصميم أولي تحدد فيه مواصفات وخصائص المكونات والأجزاء  التحليل الوظيفي: •

 والوظائف المنتظرة من كل جزء يعدل حسب احتياجات العملاء(.
يعرض كل الأفكار، الأساليب والطرق )بغض النظر عن جودتها( التي تؤدي إلى تحقيق  الإبداع: •

 وظائف المنتج.
قدية للأفكار والطرق المقترحة من حيث إمكانية التطبيق، وذلك بإنجاز دراسة ن تقييم الحلول: •

 المساهمة في إضافتها إلى قيمة المنتج وتخفيض التكلفة.
حيث يتم اختيار أفضل الحلول المطروحة )بعد امكانية تعديلها وتطويرها( وتحديد  اتخاذ القرار: •

 الموازنة.
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ف المجلس الإستشاري للتصنيع الدولي وفي هذه الأداة بالذات تظهر أهمية تعري متابعة الإنجاز: •
 المالية، الجوانب تحديد التشابكي في( المذكور سابقا، حيث يفيد التحليل الوظيفي CAM-Iالمتقدم )
 الأخرى. الجوانب بقية على منها جانب وتأثير والتسويقية ... الإنتاجية الهندسية،

 على عرفها حيث ، 1985سنة القيمة لسلاسل تعريف أول  M. Porterصاغ  القيمة: سلسلة تحليل-4
 التكاليف سلوك فهم إلى التي تؤدي إستراتيجيا بالطريقة الملائمة أنشطتها المنشأة إلى تجميع أنها "إعادة
 ."للتميز الكامنة والمصادر

 خلق عن المسؤولة المترابطة الأنشطة من بأنها: "مجموعة Govindarajan و Shank عرفها كما     
 المستهلك إلى المنتجات بتسليم وانتهاء المورد من الأولية المواد على الحصول مصادر من بدءا قيمة،

 ."النهائي
 تنافسية مزايا لكسب الممكنة المصادر على التعرف في المنشأة أسلوب يساعد أنها على أيضا عرفت     
 المركز تقوية على مما يساعد المطلوبتين، والمنفعة العميل بالقيمة إمداد حتى يمكن معينة، صناعة في

 :إلى القيمة يهدف فتحليل سلسلة للمؤسسة، إذا التنافسي
 المؤسسة. تولدها النهائية التي القيمة تحقيق ف الداخلية الأنشطة مساهمة تقييم -
 .المؤسسة داخل بتحليل العمليات الضعف ونقاط القوة نقاط تقييم -
 .لمزايا تنافسية محتملا أو حاليا مصدرا تكون أن التي يمكن الأنشطة مجموعة تحديد -
 .للمؤسسة التنافسي البعد تقييم -
 العملاء، مع الموردين، العلاقات مع العلاقات بتحليل: المؤسسة ربحية لتحسين أكبر إمكانية توفير -

 أكثر من تتكون المؤسسة إذا كانت القيمة سلاسل بين العلاقات القيمة، بين خلايا الداخلية العلاقات
 .قيمة سلسلة من

 الأنشطة مجموع الاعتبار بعين آخذا المنتج، حياة دورة طول على يمتد القيمة سلسلة تحليل إن     
 لا يضيف نشاط كل لاستبعاد تمهيدا للمنتج الكلية القيمة خلق في نشاط كل مساهمة ومدى فيه المستخدمة

 :نذكر القيمة نشاط على الحكم في عليها  التي يعتمد الأسئلة ومن تلك القيمة، إلى
 النشاط؟ هذا استمرار مقابل للدفع مستعد العميل هل -
 ذلك؟ العميل سيلاحظ فهل النشاط، بحذف  -
 العميل؟ تلبية احتياجات على المخرجات قدرة على ذلك سيؤثر فهل العملية، أو النشاط بحذف -
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 الخارجية الأداء بمعايير المؤسسة أداء مقارنة ويعني: tear- down analysisالتفكيكي  التحليل -5
 لدى المنتج تكلفة هيكل فهم محاولات على أفضل منه، ويقوم أو قريبا لجعله الممكنة الطرق أفضل عن بحثا

محاولة تحسين ما أمكن من  ثم إنتاجه، وطرق الوظيفي أدائه مستوى مكوناته، تصميمه، طريقة المنافسين،
 1.العناصرتلك 

 إنتهاء يضمن متوازي بشكل تصنيعه وزمن المنتج تصميم زمن تنفيذ على تعمل :المتزامنة الهندسة-6
 والإنتاج التصميم زمن تخفيض إلى تسعى أداة بذلك ومستهدفة، وهي مخططة أوقات في والتصنيع التصميم

 المنتج. وتصنيع تصميم موارد لها تتعرض التي والقيود الإختناقات من الحد أو على للقضاء تسعى كما
 التكلفة تخفيض عملية يدعم ظامأنه ن على يعرف ستمر )التكلفة المطورة(:مدخل التحسين والتطوير الم -7
 التحسن من الناتج التكلفة في الخفض قيمة إلى ويشارالحالي،  المنتج مستوى على وذلك التصنيع مرحلة في

، التصنيع مرحلة في التخفيض هذا تحقيق يتم حيثوفقا للمفهوم الياباني(  Kaizen Cost) المطورة بالتكلفة
 2اسبية.مح فترة وكل قسم لكل التكلفة لتحسين محددة أنشطة خلال من وذلك

 
  لتنافسية.االميزة  قلتحقيداة كأالمستهدفة لتكلفة االثاني:  لمطلبا

 وهي كما يلي: Feil. Kim أكده ما وهذا تجاهاتإ ثلاثة خلال من ذلك ويكون
 مع التكيف هو المستهدفة التكلفة أسلوب تطبيق من الهدف أن ويعني: السوق لمتطلبات وفقا التكيف -1

 ظهور عليها يترتب مما المنافسة بشدة المعاصرة الأعمال بيئة تتميز إذ المؤسسة، تواجه التي التنافسية الحالة
 ومن أجل المنافسة والبقاء في السوق يتوجب على المؤسسةجودة عالية وبأسعار منخفضة  ذات منتجات
 ومتطلبات لرغبات استجابة يحقق الذيبإعادة عمليات البحث والتطوير وتصميم المنتجات بالشكل القيام 
 معدل الذي ينبغي أن يقل عن المناسب وبالسعر المستهدف بالوقتالمنتج  تسويق وضمان المنتج في الزبون
 قابلة غير تنافسيةربح مرغوب، والأساس في ذلك هو بناء ميزة  هامش ويحقق المنافسة المنتجات أسعار
 .للمؤسسة التنافسي المركز تعزيز في بقوة وتساهم قصير بوقت للتقليد

 والإبتكارات التطورات لمتطلبات وفقا والتكيف الإستجابة إن :التكنولوجي التقدم لمتطلبات وفقا التكيف-2
، مما وانخفاض تكاليف الإنتاج والبساطة بالحداثة تتسم جديدة منتجات تصاميم بتقديم ساهم التكنولوجية

                                                           
علوم الإقتصادية وعلوم ، مجلة ال، مدخل التكلفة المستهدفة كأداة للإدارة الإستراتيجية للتكلفة ودوره في تحقيق المركز التنافسيذوادي مهيدي -1

 215-213 ، ص.ص.2009، 09التسيير، جامعة سطيف الجزائر، العدد 
دراسة ميدانية على : الساليب الحديثة لمحاسبة التكاليف ودورها في تحكم وتخفيض التكاليف في المنشآت الصناعيةمحمد آبكر،  صديق آدم -2

 148،149( أطروحة دكتوراه، غير منشورة، ص.ص.2014السودان الخرطوم،  السودان:) عينة من مصانع السكر في السودان
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 النجاح عوامل تحقيق من المؤسسة ستمكن الإستجابة هذه إن البيع، أسعار على إيجابية بصورة انعكس
 .التنافسية الميزة تحقيق وبذلك المنافسة الأخرى المؤسسة على متميزين وكفاية فاعلية بمستوى الحاسمة

 فرضت المعاصرة الأعمال بيئة في الحاصلة الكبيرة التطورات إن المنتج: وظيفة لمتطلبات وفقا التكيف -3
 حيث من وذلك المنتج يؤديها التي والوظائف لخصائصبا تتعلق جديدة متطلبات مع التكيف المؤسسة على
 سعار، وبأالآداء في عالية كفاية وذات الوظائف متعدد بمنتج يرغب فالزبون  التكلفة  وكفايتها الوظائف عدد

 المتطلبات وبالشكل هذه مع التكيف في المؤسسة يساعد التكلفة المستهدفة أسلوب تطبيق إن لذا منخفضة
بالشكل الذي يحقق الميزة التكلفة المستهدف تحديد  يوضح التالي والشكل ة.تنافسيال ميزة لها يحقق الذي

 التنافسية:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



كأداة لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة .........التكلفة المستهدفة.................... الفصل الثاني......  
 

91 
 

 تحديد التكلفة المستهدفة بالشكل الذي يحقق الميزة التنافسية. :(22) شكل رقمال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    ، والإدارية ة العلوم الإقتصاديةمجلالمستهدفة أداة لتحقيق الميزة التنافسية، سعاد جاسم محمد، التكلفة  المصدر:         
 359ص.، 2011، 63، العدد 17جامعة بغداد، المجلد 

 
 ذات منتجات إنتاج هو المستهدفة التكلفة أسلوب تطبيق من الرئيسي الهدف أن يتبين أعلاه الشكل خلال من

 مرتبطة تكون أن يمكن التي العوامل من العاملين هذين نوأ لزبونل أفضل إشباع وتحقق منخفضة تكلفة
 1.التنافسية الميزة بتحقيق وثيقا ارتباطا

                                                           
، 63، العدد 17، مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، جامعة بغداد، المجلد التكلفة المستهدفة أداة لتحقيق الميزة التنافسيةسعاد جاسم محمد،  -1

 359، ص.2011
 

 

 سعر السوق

 المستهدفالربح 

 التكلفة المستهدفة

 تحديد التكلفة المستهدفة

التسويق بحوث  

صياغة 
 الإستراتيجية

 أشكال المنافسة

تحديد متطلبات 
 الزبائن

تحديد المنتج أو 
 الخدمة

 منتج ذات جودة عالية وأسعار منخفضة ويحقق رضا الزبون

 الميزة التنافسية
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 الخلاصة:

سعر بعين الاعتبار طرق خفض التكاليف، ولا تهتم بوضع  تأخذ لا التقليدية الأخرى التكاليف إن     
 هدفه بديل كأسلوب المستهدفة التكلفة أسلوب ظهر لذلك ق،الأسوا في مكانتها بذلك مستهدف لتضمن

 قيمة تضيف لا التي الأنشطة من التخلص على يعمل أسلوب المستهدفة فالتكلفة، التكاليف خفض الأساسي
 ومبدأ خصائصها، وأهم المستهدفة، التكلفة مفهوم إلى التطرق تم لذلك الجودة على المحافظة مع للمنتج
 وتوفر والتفصيل، الدقة درجات أقصى إلى والوصول العميل من المطلوبة الخصائص تدرس حيث، عملها
 .التنافسية الميزة كسب من المؤسسة يمكن هذا كل

 أمام الصمود في ومصيرها المؤسسة قدرة تحدد التي العوامل أهم من التنافسية الميزة تعد حيث     
 درجة اشتداد بسبب إليها والتفطن مواجهتها المؤسسة على يجب التي حدياتأهم الت تشكل وهي المنافسين،
 عنصر على لمحافظةبا سواء كانت الزبون لدى جديدة قيمة خلق في تظهر التنافسية فالميزة ومنه، المنافسة
 .وأنواعها التنافسية الميزة مفهوم على التعرف تم ومنه السوق في متميز منتج طرح أو التكلفة وخفض الجودة
 التكلفة أسلوب أن إلى التوصل وتم البقاء، فرصة من ذلك زاد للمؤسسة التنافسية الميزة حجم زاد كلما إذ أنه

 العوامل وكافة والجودة التكلفة اعتبارات بين التوازن تحقيق على العمل في المنافسة حدة مع يتلاءم المستهدفة
 .والتكلفةبالسوق  المرتبطة
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في الفصل الأول والثاني على مختلف المفاهيم والجوانب النظرية للمضمون الفكري  تعرفنابعد أن  تمهيد:
 التطبيقي ة المستهدفة، سنحاول في هذا الفصلللتكلف يالمفاهيم والإطار الاقتصاديةللقدرة التنافسية للمؤسسة 

ة الصناعية لإنتاج مواد التنظيف تجسيد ما تم التطرق إليه ميدانيا من خلال الدراسة التي قمنا بها في المؤسس
سلوب ومدى مساهمته في تحقيق القدرة التنافسية لهذه وهل إذا تم فعليا تطبيق هذا الأ ،PAC MC والتجميل
 وقد تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، هي: المؤسسة،
 التعريف بمؤسسة الدراسة.المبحث الأول:  ▪
 محاولة تطبيق التكلفة المستهدفة.المبحث الثاني:  ▪
 التنافسية في المؤسسة.المبحث الثالث:  ▪
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 :(PAC MC)إنتاج مواد التنظيف والتجميل مؤسسة تقديم  :الأولالمبحث 
 المؤسسة الاقتصادية الصناعية لها دور كبير في الاقتصاد الوطني باعتبارها تعمل على زيادة الإنتاج،     

استخدامها للأساليب الإنتاجية المتقدمة والآلات المتطورة، ومن بين فإنها تسعى إلى تحقيق ذلك عن طريق 
لصناعة  PAC MCالمؤسسات الاقتصادية التي تساهم في خدمة الاقتصاد الوطني وتطويره، نجد مؤسسة 

التنظيف والتجميل من خلال تقديم بطاقة حول المصنع موضوع الدراسة مع إظهار أهدافه وهيكله  مواد
 التنظيمي.

 محل الدراسة. المؤسسةماهية : المطلب الأول
 بالمؤسسة محل الدراسة، نشاطاتها وهيكلها التنظيمي.سيتم التطرق في هذا المطلب إلى التعريف       
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 التعريف بالمؤسسة وأهم نشاطاتها. أولا:
 :التعريف بالمؤسسة -1
التنظيف نتاج مواد التجميل و إمتخصصة في  ذات مسؤولية محدودة هي شركة PAC MCع مصن     

تعديله بتاريخ  ، وتم2016مارس 20بتاريخ  136/2016البدني أنشئت بموجب عقد تأسيسي رقم 
 دج. 25100000، برأس مال قدره 349/2018بعقد رقم  30/07/2018
بتداء من تاريخ تقيدها بالسجل التجاري ماعدا في حال الحل المسبق أو إسنة   99تحدد مدة الشركة ب      

وله ة من تاريخ قبساسي، والسيد بن لوصيف حمزة مسير الشركا في القانون الأميهالتمديد المنصوص عل
 ليه.   إة المسندة مهنالب
 في المنطقة الصناعية شراك بن زكري طريق الوزن الثقيل ولاية ميلة.  MC PAC يقع مصنع     
 أول مصنع في ولاية ميلة.  يعتبر المصنع، 2018صنع حيز الانتاج منتصف سنة دخل الم 
  المواد التالية:يتركز نشاط المصنع على إنتاج  :نشاطات المؤسسة الأساسية -2

 
 



 بميلة -PAC- MCالفصل الثالث...............دراسة حالة مؤسسة إنتاج مواد التنظيف والتجميل 
 

99 
 

 .فراولة(تفاح،  ليمون، :نكهات3صابون سائل للأواني ) ✓
 .ملمع الزجاج  ✓
 .منظف الخشب  ✓
  .معطر الجو  ✓
  .ماء جافيل ✓
  .منظف الأرضيات ✓
 التي ستدخل حيز التنفيذ في السنوات القادمة. لى مواد التجميلإل اليدين إضافة غسو  ✓

 ميلة  MC CAPالهيكل التنظيمي لمصنع مواد التنظيف والتجميل  :ثانيا

دائرة ويتم وضعه من طرف كل  ىوذلك على مستو  الدوائر والمصالح المتواجدة فيه يبرز الهيكل جميع     
 المختلفة.دارة وهذا بعد التشاور مع رؤساء الدوائر الإ

 :مدير المصنع  -1

للمصنع وهو وم بالإشراف على التسيير اليومي يوجد على رأس الهيكل التنظيمي للمؤسسة حيث يق         
 .هداخل ما يحدثالمسؤول المباشر عن كل 

 :مانةالأ  -2

وترتيب ثم معالجة ستقبال إخرى ومن مهامها مدير وعلاقة أفقية مع الدوائر الألها علاقة مباشرة مع ال    
 .جتماعات الخاصة بالمديرتنظيم الإ البريد الوارد )الداخلي والخارجي(

 :مديرية المحاسبة والمالية  -3

لمصنع يوميا فيد وتسجيل جميع العمليات التي يقوم بها انهم في المصنع يتم فيها معالجة وتعملها م     
وتخزين وتسديد الديون والمستحقات الواجبة، كما يتم فيها تحليل الوضعيات المالية  وسنويا من شراء وبيع

  ، وكذا تحديد نتيجة السنة المالية ومختلف المعاملات.للزبائن والموردين

 .مهامه أبرز: ومن مراقب التسيير  -4
 داء الوظيفي.الآ ةمراقب  •
 متابعة ومراقبة جميع مصالح المصنع والسهر على التنسيق بين المصالح.   •
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 حساب التكاليف واكتشاف نقاط الضعف والقوة.  •

، زيادة إلى لى مصنعةإولية على تحويل المادة الأ والإشرافنتاج ساسية الإالأ : مهمتهانتاجمصلحة ال  -5
 ذلك:

 السهر على تحسين جودة ونوعية المنتج.  •
 نتاج.كمية الإعن تطورات  ةشهري ريراتقعداد إ  •

 :مصلحة الموارد البشرية والوسائل العامة  -ـ6

 متابعة المستخدمين والتقارير مع المدير العام.   •
 تسيير الساعات الاضافية والغيابات والتعويضات.  •
 متابعة الملفات الإدارية وتحيينها.  •
 ....مكاتب، سياراتمتابعة ملفات الوسائل العامة من عتاد،   •
 عداد عقود العمل.إ  •

 :لح التاليةإلى المصا : وتنقسمالتجارية المصلحة-7

 تاج.نولية المستعملة في الإنتاج بالمواد الأتتمثل مهمتها في تموين دائرة الإ :مصلحة التموين  .1
ويكون عملهم مع مختلف مصالح دائرة  نقلال المصلحة  في هذه يتمثل عمل مصلحة المعدات:  .2

من مصلحة التموين وأيضا  تاجندائرة الإ المواد التجارة ودائرة الإنتاج، حيث تقوم بنق كل ما تحتاجه
  نقل كل ما ينتج من دائرة الإنتاج إلى مصلحة تسيير المخزونات.

هي المصلحة المسؤولة عن مخزن المؤسسة، مهامها تخزين المنتجات النهائية  المخزونات: تسيير  .3
وسائل النقل الخاصة في المخزن، تنظيم المنتجات المخزنة، نقل وشحن المنتجات من المخزن إلى 

 بالزبائن بأمر من مصلحة البيع.
لزبائن وتقييم ثمن مكلفة بضمان استراتيجية لتسيير تسويق المنتجات واستقبال ا البيع والتسويق:  .4

كي تقوم  من مهامها أيضا دراسة السوق لمعرفة متطلبات الزبائن، توزيع المنتوج والإشهارالمنتجات.
 بنشاط البيع بصفة دائمة ومتكررة لبيع منجاتها.
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 والتجميل. مصنع مواد التنظيفلالهيكل التنظيمي : 23 الشكل رقم

 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 من إعداد الطالبة بالتنسيق مع مراقب التسيير ر:المصد

 

 

 المديرية العامة

الأمانة 
 العامة)السكرتارية(

 مراقب التسيير

 

 مصلحة المحاسبة والمالية

 

 مصلحة الموارد البشرية المصلحة التجارية مصلحة النتاج

 مصلحة الأجور

 مصلحة المستخدمين

 مصلحة الوسائل العامة

 مكلف بالبيع

خلية الإعلام والاتصال 
 ومتابعة الزبائن

مكلف بالتسويق 
 وتطوير الإنتاج

مخزن منتجات أمين 
 تامة

 مشرف الإنتاج

قسم الكيمياء ومراقبة 
 الجودة

 قسم الصيانة

 عمال متعددي المهام

 قسم المحاسبة والمالية

المشترياتقسم   

أمين مخزن المواد 
 الأولية والتموين

 أمين الصندوق
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 :PAC MCأهداف والأفاق المستقبلية لمصنع ، أهمية: المطلب الثاني

سنحاول في هذا المطلب التطرق إلى أهمية، أههداف والآفاق المستقبلية لمؤسسة مواد التنظيف      
 والتجميل.

 وتكمن أهميته في: ما تنتجهخلال قتصاد الوطني من للمصنع أهمية ودور كبير في الإ : أهمية المصنع.ولاأ

 المدفوعة.المساهمة في تمويل الخزينة العامة من خلال الضرائب  ✓
 المساهمة في تخفيض البطالة خاصة في ولاية ميلة. ✓
 بالمعايير العالمية. تلبية أذواق المستهلكين عن طريق منتجات ذات جودة عالية لتطبيقها ✓
 تحقيق التنمية الاقتصادية. ✓
 تغطية السوق المحلية.  ✓

تنويع منتجاته وتطويرها بغية تلبية حاجات ورغبات  لىإ PAC MCيطمح مصنع  المصنع. : أهدافثانيا
 :في العناصر التالية الوصول إليه المصنع ما يرغبزبائنه المتجددة، ويمكن ذكر 

 :الاستراتيجية الأهداف -1

   ستيراد.والتقليل من عبء تكاليف الإ التجميلر متطلبات السوق من مواد التنظيف، توفي ✓
 تاج.نمضاعفة كمية الإ ✓
 تغطية السوق المحلية. ✓
 تحسين الجودة. ✓
 بتكار والإبداع.عتماد على الإلإتقديم منتجات جديدة با ✓
 السعي للسيطرة على السوق الداخلية. ✓
 العمل وفق المقاييس العالمية. ✓

 :النتاجية الأهداف -2

والتقنيات في الإنتاج بغرض تحديث مواصفات وجودة المنتوج وزيادة كميته  ستعمال أحدث الوسائلإ ✓
 لإعطاء قدرة تنافسية وحصة أكبر في السوق المحلي والوطني والسوق الخارجي مستقبلا.

 .جديدةخلق مناصب شغل  ✓
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 العمل دون خسارة لتطوير المؤسسة ✓
 قتصاد الوطني كلل.الأرباح بغرض تطوير المؤسسة والإ تحقيق أكبر قدر ممكن من ✓
نجاح السياسة التجارية للمؤسسة يعمل على تماسك و للأعباء التسويق الفعلي مع الحد الأدنى  ✓

 التغيرات السوقية.
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 .المبحث الثاني: الطار المنهجي للدراسة التطبيقية

المؤسسة محل الدراسة في تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة والمتمثل في يتمثل النموذج المقترح على      
دور التكلفة المستهدفة في رفع القدرة التنافسية على أحد منتجات المؤسسة والمتمثل في سائل غسيل الأواني 

 .المنتجيؤثر ذلك على جودة  أن نانو في محاولة لتخفيض تكلفة منتج سائل غسيل الأواني دون

 .ول: تقديم النموذج المقترح للمنتج موضوع الدراسةالمطلب الأ 

 وتنفيذ هذه الدراسة.سنتطرق في هذا المطلب إلى المنتوج موضوع الدراسة ومراحل      

 :المنتوج موضوع الدراسة -1

هذا المنتوج  ختيارإيتمثل المنتوج الذي سنطبق عليه دراستنا في سائل غسيل الأواني نانو، وقد تم      
 للأسباب التالية:

 ستعمال باعتباره مادة أساسية في الحياة اليومية.منتج كثير الإ •
 على العديد من المركبات الأمر الذي يجعله مناسبا لتطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة عليه يحتوي •

هذا من المفترض أن تكون هناك  لأنه سيكون لنا مجالا واسعا للتحرك من أجل تخفيض التكلفة،
 مكاسب كبيرة من تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة على هذا المنتوج.

 مراحل الدراسة التطبيقية -2
 تمر دراستنا بالعديد من المراحل والمتمثلة في:

 .مكن من المعلومات المتعلقة بهتقديم المنتج محل الدراسة وجمع أكبر عدد م •
 .دراسة وضعية المنتج والمنتجات المنافسة •
  .التكلفة المستهدفةو  تحديد سعر البيع المستهدف •
الفجوة بين التكلفة  امتصاصهندسة القيمة )تحليل القيمة( من أجل  ةالاستعانة بتقني •

يمكن تلخيص مراحل الدراسة  المقدرة والتكلفة المستهدفة بهدف تخفيض تكلفة المنتج،
 من خلال الشكل التالي:
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 مراحل تحديد التكلفة المستهدفة (:24) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

دراسة حالة المؤسسة الوطنية لنتاج : ، التحليل الستراتيجي للتكاليف لدعم الميزة التنافسيةبلال زويوش المصدر:
 البواقي،" )الجزائر: جامعة العربي بن مهيدي أم الصناعية "فرع الجزائرية للتجهيزات والآلات الصناعية بقسنطينةالآلات 

 134، ص.( رسالة ماجستير، غير منشورة2011

 

طرح الهامش المرغوب تحقيقه من سعر السوق المستهدف خلال  منبعد أن يتم تحديد التكلفة المستهدفة 
التالية والمتمثلة في العمل على بلوغ هذه التكلفة المستهدفة وسيتم ذلك من خلال المراحل تأتي الخطوات 

 التالية:

 

 

 
 

دراسة 
 السوق

 

تحديد المنتج / 
 العميل المستهدف

تحليل 
 المنافسين

إدراك متطلبات 
 العميل

تحديد 
خصائص 
 المنتج

 سعر السوق 

 الهامش المرغوب

التكلفة 
 المستهدفة
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 تنفيذ مراحل الدراسة: -3

جمع  ىبعد أن حددنا المنتوج الذي اخترنا أن يكون موضوع الدراسة، سنعمل في هذه المرحلة عل     
من مصالح المؤسسة ات من مصادر داخلية عتماد على جمع المعلومبالإالمعلومات المتعلقة بالمنتوج، 

دراسة السوق التي سنقوم بها، يمكن تصنيف هذه المعلومات إلى صنفين: من خلال وأخرى خارجية 
 ومعلومات متعلقة بالسوق. منتجمعلومات متعلقة بال

 :معلومات متعلقة بالمنتوج •

 غسيل الأواني.يستعمل سائل غسيل الأواني نانو في  :ستعمالات المنتجإ

يسوق سائل غسيل الأواني نانو في الأسواق المحلية كما أنه توجد لدى أصحاب المؤسسة  :تسويق المنتج
 .الخارجنظرة مستقبلية لتسويق هذا المنتج إلى 

الداخلة في لأواني من مجموعة من المواد الأولية سائل غسيل ايتكون منتج نانو  :التصميم الحالي للمنتج
 عطر ،حافظة مواد ،أيونيةفعالة غير  معالج، موادماء  ،ير أيونية)مواد أيونية وأخرى غ تركيبة هذا المنتج

 .ملون(و 

 معلومات متعلقة بالسوق: •

سائل  "نانو"على مجموعة من المصادر الداخلية والخارجية للمؤسسة تم التوصل إلى أنه للمنتج  بإعتمادنا
 ستحواذ على السوق وهم كما يلي:الذين يمتلكون نسبة معينة من الإ واني العديد من المنافسينالأغسيل 

 PRIL ISISبريل إيزيس  ✓
✓ AIGLE 
 TEST تاست ✓
 PRO-VITبروفيت  ✓
✓ Wiz 
 Boos propreبوس بروبر  ✓
✓ Pur day  
✓ SOVA  
✓ Amir  
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 .المطلب الثاني: دراسة سوق المنتوج والمنتجات المنافسة

 لهذا المنتوج.سنتطرق في هذا المطلب إلى دراسة سوق المنتوج والتعرف على المنتجات المنافسة      

 أهداف دراسة السوق:  -1

 إن الهدف من دراسة السوق التي سنقوم بها هو كما يلي:

 التعرف على وضعية المنتوج محل الدراسة في السوق ✓
رأي العملاء فيما يتعلق بهذا المنتوج أي بهذا المنتوج أي ما الذي يحبونه وما لا يحبونه، فيما  ✓

المنتوج  توفر ،الجودة، السعريتمثل العامل الرئيسي الذي يحكم قرار شراء النتوج من حيث 
 ، المتطلبات التي يلبيها المنتج وما يوليه العملاء من أهمية ولا أهمية الشهرة

 سعر التنافسي للمنتج محل الدراسةتحديد ال ✓
ومن هنا يمكن صياغة المشكل المطروح والذي تساعدنا دراسة السوق في حله على النحو 

 التالي:
ماهو الشكل الذي يجب أن يكون عليه المنتج نانو حتى يلبي متطلبات العملاء شريطة أن يكون 

 ؟المنتججودة  بأقل تكلفة ممكنة مع المحافظة علىذلك 
 :تحليل السوق محل الدراسة  -2

المنافسين اعتمدنا في هذا مع عدد من  تهمقارنو  في السوق الجزائرية "نانو"مكانة منتج  لتحديد     
  نترنيت.وكذلك على مواقع من الأ ةمراجع سابقليل على دراسة السوق المحلية إستعانة بالتح
 محل الدراسة والمنتجات المنافسة. "نانو"واني سائل غسيل الأ يوضح مبيعاتالجدول التالي و 
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 حصة السوق لمنتج نانو غسيل الأواني والمنتجات المنافسة. (:02الجدول رقم )
 

 ٪النسبة المئوية    المبيعات  لمنتجا
 ٪6 2 نانو 

 PRIL ISIS 8 26٪بريل إيزيس 
AIGLE 6 20٪ 
 TEST 5 16٪ تاست

 PRO-VIT 1 3٪بروفيت 
Wiz 1 3٪ 

 Boos propre 1 3٪بوس بروبر 
Pur day  1 3٪ 

SOVA  1 3٪ 
Amir  4 13٪ 

 بلدية ميلة.ل بعض المحلات التجارية في قارورة 30 من إعداد الطالبة بالإعتماد على مبيعات: المصدر             

 

السوق المحلية مقارنة مع  مبيعاتمن  %6يمثل نسبة "نانو" معطيات الجدول نلاحظ أن منتج من خلال 
 وهذا يدل على أن المؤسسة لها مكانة معتبرة في السوق المحلية رغم حداثتها.المنتجات المنافسة 

  منتج: كل سعر تقييم -3

  نافسة:مال والمنتجاتالأواني سائل غسيل  "نانو"منتج  لسعر المحلاتتقييم  يمثلالتالي  ولالجد   
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 ي نانو وأسعار المنتجات المنافسة.تقييم سعر منتج غسيل الأوان :(03)رقم الجدول 

 سعر السوق المنتج
 دج110 نانو 

 دجPRIL ISIS 125ريل إيزيس پ
AIGLE 140دج 
 دجTEST 130 تاست

 دجPRO-VIT 140روفيت پ
Wiz 120دج 
 دجBoos propre 50ر پروپبوس 

Pur day  120دج 
SOVA  100دج 

Amir  170دج 
 بالإعتماد على أسعار السوق. من إعداد الطالبة المصدر:                    

في المتناول مقارنة مع أسعار المنتجات المنافسة نانو" من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن سعر بيع منتج "
 ميزة تنافسية في السوق المحلية.في السوق، مما يكسب المنتج 

 المستهدفة لمنتج نانو:تحديد التكلفة -3 

بعد تحديد السعر المستهدف والذي يمثل السعر التنافسي الذي ينبغي أن تطبقه المؤسسة على منتج نانو 
 تحسب التكلفة المستهدفة كما يلي:

 هامش الربح المرغوب فيه –= سعر البيع المستهدف  التكلفة المستهدفة           

  للمنتج:حساب التكلفة المستهدفة  -
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 "نانو"حساب التكلفة المستهدفة للمنتج  (:04الجدول رقم )

 المبلغ البيان
 دج100 السعر المستهدف
 دج6 (٪6الهامش المرغوب )
 دج94 التكلفة المستهدفة

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من المؤسسة. :المصدر             

 

حديثة النشأة في الميدان فهي لا تسعى إلى  PAC MCبما أن مؤسسة مواد التنظيف والتجميل  التعليق:
 تحقيق هامش ربح كبير، بل هدفها الأساسي مبدئيا هو الوصول إلى مكانة مرموقة في السوق.
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 دور التكلفة المستهدفة في رفع القدرة التنافسية. المبحث الثالث:

 سنحاول في هذا المبحث معرفة الدور الذي تلعبه التكلفة المستهدفة في رفع القدرة التنافسية.     

 التكلفة المستهدفة.حساب  الأول: المطلب

 الميدانية الدراسة خلال ومن التكاليف حساب في ساليبالأمن  النوع هذا تطبيق للمؤسسة كمحاولة     
ختيار الإجابة إسئلة بهدف لهذه الأختيارنا إ تم ر،ومراقب التسيي المؤسسة محاسب مع أجريت التي والمقابلات
 منها مايلي: أثر كبير في تحقيق أهداف الدراسة، والوصول إلى نتائج واقعية. اي سيكون لهتالمناسبة وال

 تصنيعها؟هل تقوم المؤسسة بدراسة تكاليف إنتاج المنتجات المنافسة قبل البدء الفعلي في  :1س

كاليف في البداية يكون فقط بغرض ستراتيجية المؤسسة بالنسبة للمؤسسة حديثة النشأة  دراسة التإحسب  :1ج
 .قكتساح السو إ

البدء الفعلي في عمليات  المنتجات المنافسة قبلتقوم المؤسسة بمقارنة تكاليف منتجاتها بتكاليف  :2س
 ؟تصنيعها

 حسب نوعية المنتوج و أهداف المؤسسة. :2ج

 ا؟ات بتكلفة محددة لا يمكن تجاوزهبيئة أعمال مؤسستكم تفرض تصنيع منتج :3س

 التكلفة محددة مسبقا.أي  تقوم المؤسسة بدراسة تكاليف إنتاج منتجاتها مسبقا قبل البدء بتصنيعها فعليا :3ج

 ؟يساعد تطبيق دراسة تكلفة المنتجات المنافسة للمؤسسة في خلق مستقبل تنافسي للمؤسسة :4س

 .ب قوة علاقة بين العملاء والموردواكتسا حتكار(إظرا لتركيزه على خلق جو تنافسي )ن :4ج 

دارة وخفض تكاليف إليف في ستخدام معلومات التكاالمنتج قبل تصنيعه فعليا مدخل لإ دراسة تكلفة :5س
 المنتج في المراحل المبكرة من دورة حياة المنتج.

 مكانية تعويض مادة كمالية بأخرى أقل تكلفة.إلكل منتج  :5ج

 ؟اوز التكلفة المحددةلا تتجأن  إعداد بطاقة تقنية لكل منتج شرطيتم  :6س
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وتكاليفها الداخلية ومقارنتهما يحقق التفاعل الإيجابي بين دراسة تكلفة المنتجات المنافسة للمؤسسة  :6ج
 .الإمكانيات الداخلية للمؤسسة والبيئة الخارجية للعملاء والمنافسين

 العمل بأقل تكلفة مع حرية تحديد سعر البيع، التخفيضات، فترات السداد. :7س

الداخلية ومقارنتهما يساعد في توفير المعلومات دراسة تكلفة المنتجات المنافسة للمؤسسة وتكاليفها  :7ج
 المفصلة لصانعي القرار باختيار )تصميم بدائل التصنيع، متطلبات السعر( بشكل أفضل.

 وسعة المنتج. عداد  التصميم للعبوة  مما يجعل المؤسسة تنتج منتجات بنفس السعر مع تخفيض حجمإ :8ج

المقدرة أثناء مراحل تصميم المنتج والعمليات يساعد في مقارنة ستخدام معلومات التكلفة المتوقعة أو إ :9س
 الأداء الفعلي بالمخطط.

 نعم تقدير التكاليف يساعد على تحديد السعر النهائي. :9ج

تساعد الإدارة على بذل الجهود اللازمة للتغذية العكسية مع العملاء ثم تحديد المنتج الذي ينبغي أن  :10س
 ملاء.يصمم لتلبية طلبات الع

،التوسع في إنتاج منتجات حسب طلبات الزبائن gamme de productionلتوسع فسلسلة الانتاج ا :10ج
 والمبيعات والتوزيع في المنتجات.

دراسة تكلفة المنتجات المنافسة للمؤسسة وتكاليفها الداخلية ومقارنتهما يحقق تفادي حدوث الزيادة في  :11س
 الإنتاج.التكاليف قبل البدء في 

 أي منتوج يخضع لبطاقة تقنية وادارة التكاليف. :11ج

 .التنافسية القدرة :المطلب الثاني

والإجابات المقترحة من المؤسسة محل الدراسة والتي  المقدمة لى أهم  الأسئلةإتطرقنا في هذا المطلب      
 كانت كالتالي:

 .أولا: القدرة التنافسية

 ماهي دوافع اختيارا مجال النشاط؟ :1س



 بميلة -PAC- MCالفصل الثالث...............دراسة حالة مؤسسة إنتاج مواد التنظيف والتجميل 
 

113 
 

 .عاليةهوامش الربح بالقطاع  -1

 وجود تشجيعات من طرف الدولة. -2

 (.موروثله علاقة بتخصصكم )نشاط عائلي  -3

 نشاط عائلي موروث لان هناك شريك في نفس المجال. :1ج

 .تعد الجودة العامل الأساسي لدى شركتكم؟ :2س

 .نعم :2ج

 .تعتقدون أن مؤسستكم تسعى إلى تحقيق ميزة تنافسية دائمة؟ :3س

 والطموح إلى التصدير. نعم :3ج

 عتمادا على:إتم الحكم على الفرد على أنه كفء ي :4س

 التعليمي.المستوى  -1

 الخبرة المكتسبة. -2

 المميزات الشخصية والقدرة على أداء المهام المسندة إليه. -3

 الخبرة المكتسبة و المميزات الشخصية والقدرة على أداء المهام المسندة إليه :4ج

 ستراتيجية المؤسسة.إالتي يطرحها الأفراد عند صياغة  عتبار الأفكارتأخذ الإدارة بعين الإ :5س

 طراف الخارجية.مع الأ كحتكابالإ :5ج

 ؟ستمرارية تطوير منتجاتهاإتسعى الشركة إلى  :6س

 نعم :6ج

 ؟مميزة عن جميع منافسيها في السوق تنتاج منتجاإتسعى الشركة إلى  :7س

 التغليف، النوعية، الجودة، التصميم. ، عن طريق:نعم :7ج
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 هتمام المؤسسة حول:إستراتيجية ينصب عند صياغة الإ :8س

 العمل على تدنية التكاليف من خلال التقليل من استخدام الموارد. -1

 لال الأمثل لتحقيق الكفاءة ورفع مستويات الإنتاجية.غستستغلال الموارد المتاحة الإإ -2

 لال الأمثل لتحقيق الكفاءة ورفع مستويات الإنتاجية.غستالموارد المتاحة الإإستغلال  :8ج

 ؟ءات لا تملكها المؤسسات المنافسةتملك مؤسستكم كفا :9س

 بما أن المؤسسة جديدة في الميدان فهي تسعى لإكتساب خبرات مهنية. :9ج

 ؟ة مع مؤسسات أخرى في بعض الحالاتتتعاون المؤسس :10س

 لا :10ج

 ما هو تقيمكم لأهمية كل من عناصر الميزة التنافسية التالية في ظل تحديات المنافسة: :11س

 التحكم في الجودة. -1

 .التحكم في التكاليف -2

 بتكار.بداع والإالإ -3

 .حتياجات الزبائنستجابة لإسرعة الإ -4

 حتياجات الزبائن.ستجابة لإالإالتحكم في التكاليف و سرعة  :11ج

 موارد من حيث أهميتها الإنتاجية؟المؤسسة بشكل دوري بتقييم مختلف أنواع التقوم  :12س

ولية سواء المواد الأقييم الموارد تقوم بت L’equipe de contrôle، نعم من حيث التلف مثلا :12ج
للبطاقة مرتفع مثلا يجب أن يكون مطابقا  PH ستهلاك.تالفة المنتجات صالحة للتوجيه للإو الأالصالحة 
 والمصادقة عليها من قبل مخابر التحاليل. التقنية،

 ؟مع مؤسسات أخرى في بعض المجالات ندماجإقامت المؤسسة بعمليات  :13س

 لا :13ج
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 يتم إعداد موازنة البحث والتطوير على أساس: :14س

 المبيعات السنوية -1

 صافي الأرباح السنوية -2

 غيرها. -3

 صافي الأرباح السنوية. :14ج

 ؟زيزا لقدرة المؤسسة على المنافسةنتاج منتجات جديدة أو تطوير المنتجات الحالية تعإيعد  :15س

 نعم. :15ج

 تسعى المؤسسة إلى إنتاج منتجات مميزة عن منافسيها في السوق؟ :16س

 نعم لتحقيق التميز. :16ج

 ؟ستراتيجيتها التنافسية على أساس تقييم منتجات ذات جودة عاليةإتتبنى إدارة المؤسسة  :17س

 عن المنتجات المنافسة. نعم لتحقيق التميز :17ج

 بالنسبة للمنافسة:

 ما درجتها؟ -أ 

 لا توجد -4                      متوسطة -3                    ضعيفة -2                   قوية -1

 درجتها قوية ج:

 تأثيرها. -ب

 لا تأثير -3                                     سلبي -2                               إيجابي  -1

 ذات تأثير إيجابي ج:

 .طبيعتها -ج
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 الخدمات -3                               الجودة  -2                           السعر    -1

 السعر والجودة ج:

 ؟هي متطلباتهم بالنسبة لزبائنكم ما

 متقلب -4                   السعر والجودة  -3                أحسن جودة -2            أقل سعر -1

  السعر والجودة ج:

 ؟يدةتسعى الشركة إلى الوصول إلى أسواق جد :19س

 سواق وطنية وخارجية.أ :19ج

 ؟ارمة على كافة النفقات والتكاليفتمارس الشركة رقابة ص :20س

 نعم لضبط النفقات والتكاليف. :20ج

 ؟التفوق والبحث عن قطاع سوقي محددتدرك الشركة أن جوهر المنافسة و  :21س

 .كثرأسواق ات وتحسين جودتها معناه تنويع الأبتنويع المنتوجلا  :21ج 

 ؟لال التركيز على الجودةخمنافسين جدد من تعمل الشركة على إعاقة دخول  :22س

كبيرة و واسعة  La gammeنعم وذلك من خلال توسيعها في سلسلة الإنتاج حيث أنه كلما كانت  :22ج
 كلما كان ذلك في مصلحة المؤسسة.

 ؟ختراق أسواق غير تقليديةإتركز الشركة على  :23س

 نعم وذلك من خلال رغبتها في التوسع أكثر في تسويق منتجاتها مثلا للإقامات والمستشفيات... :23ج

 ؟افسين )الحصة السوقية، المبيعات(تراقب الشركة المؤشرات التنافسية الخاصة بالمن :24س

خرى في أالمنتج مع منتجات  ةمن خلال مقارنمنافسة قوية و الحصة السوقية أي  من خلال البيع :24ج
 .الأسواق

 ؟المنافسين لتحقيق الفرص والتفوق تقوم الشركة بدراسة نقاط القوة والضعف لدى :25س
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 هو من يلاحظ.  superviseurعن طريقنعم تقوم بدراستها  :25ج

 ؟لي يخلق طلبا كافيا على منتجاتكمحجم السوق المح :26س

ن صعوبة التسويق لألكن  المؤسسة بالمزيد، ترغبإذ  بالدرجة الكبيرةليس  ولوية للسوق المحليالأ :26ج
 المنتوج جديد.

 ؟عالية وساهمت بتعزيز الطلب عليهادرجة ثقة المستهلك المحلي بمنتجاتكم  :27س

 تسعى  لكسب ثقة المستهلك. :27ج

 تقوم المؤسسة بالتحديد المستمر لموقفها التنافسي من خلال ما يلي: :28س
 لتحديد الدقيق لجوانب قوتها في بيئتها الداخلية. -1

 جوانب ضعفها في بيئتها الداخلية.التحديد الدقيق ل -2

 التحديد الدقيق للفرص التي تتيحها بيئتها الخارجية. -3

 التحديد الدقيق للتهديدات التي تتيحها بيئتها الخارجية. -4

تطابق المؤسسة جوانب قوتها وجوانب ضعفها الناتجة عن بيئتها الداخلية مع فرص وتهديدات بيئتها  -5
 .swotالخارجية فيما يعرف بتحليل 

 البيئة الداخلية والخارجية. :28ج
 :عتمادا علىإكتساب المزايا التنافسية إستراتيجي في المؤسسة تدرك أهمية التحليل الإ :29س
 التحليل الاستراتيجي في تحقيق التكلفة المنخفضة مقارنة بالمنافسين.يساهم  -1

 يساهم التحليل الاستراتيجي في تمييز المؤسسة كنظام متكامل على المنافسين. -2

 يساهم التحليل الاستراتيجي في بناء مزايا تنافسية للمؤسسة تنعكس على زيادة الحصة السوقية. -3

 ي في اكتساب مزايا تنافسية تنعكس على زيادة المردودية.يساهم التحليل الاستراتيج -4

 تسعى لتعظيم الربح مع زيادة المردودية. :29ج
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 ؟لى أي درجة تم تحقيق الأهداف التالية من خلال السنوات الثلاث الماضيةإ :30س

 ختراق أسواق جديدة.إ ✓
 بتكار منتجات جديدة.إ ✓
 التحسين في المنتجات الحالية. ✓
 معدلات التكاليف.نخفاض إ ✓
 شكاوى الزبائن. ✓
 الزيادة في عدد الزبائن الجدد. ✓
 تنوع وتجديد في طرق وأساليب العمل. ✓
 بتكار.تشجيع الإ ✓
 نمو المبيعات بشكل عام. ✓
 نمو الحصة السوقية للمؤسسة. ✓
 رتفاع متوسط معدلات إنتاجية العاملين.إ ✓
 رتفاع معدلات الأرباح.إ ✓

 الزيادة في عدد الزبائن الجدد وكذا نمو الحصة السوقية للمؤسسة.إختراق أسواق جديدة، : 30ج

 .ميزة التكلفة الأقل :ثانيا

 سئلة المقترحة حول هذه الميزة في التالي:وتمثلت الأ

 ؟تسعى الشركة الاحتفاظ بالعناصر الكفأة لتخفيض من حجم التكاليفهل  :1س 

 الولائية التابعة لمديرية التجارة.نتاج محدد من طرف اللجان حجم الإ :1ج

 ؟وليةات الحجم عند اقتنائها للمواد الأتستفيد الشركة من اقتصاديهل  :2س

 نتاج  يخضع لتصريح مسبق من طرف اللجان الولائية  لتجنب نفاذ المخزون أو تلفه.حجم الإ :2ج

 ؟تخفيض التكاليفلى السيطرة على سياسة التخزين بإتباع سياسة إتلجأ الشركة هل  :3س

 أفضل جودة بأقل تكلفة. :3ج
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 ؟تقديم خدمات مابعد البيعهل تقوم المؤسسة ب :4س

  l’abiage تقديم مزايا كالنقل، ٪، تغليف، :4ج

 ؟رة على حصتها السوقيةنتاج خدماتها بأقل تكلفة للسيطإلى إتسعى الشركة  :5س

الطويل وهو الطموح  الأهداف المسطرة في الأجلينكتساب مهارات وخبرات لبلوغ إإلى الشركة تسعى : 5ج
 جل القصير تسعى لتغطية السوق المحلية.ما في الأأ إلى التصدير.

 .ميزة التمييز ا:لثثا

 ؟المتطورةتتميز الشركة عن باقي الشركات المنافسة بالمهارات والخبرات  :1س

 جيدة في السوق.مكانة المؤسسة حديثة النشاط حاليا هي فقط تسعى لاكتساب  :1ج

 ؟متلاكها الشركات الأخرىإتكنولوجيا المعلومات لا تستطيع  ستخداميتوفر في الشركة فرص لإ :2س

 كتساح تكنولوجيا المعلومات)المؤسسة جديدة في النشاط(.تسعى لإ :2ج

 ؟العلميةفراد ذوي المؤهلات العلمية والكفاءة تعتني الشركة باستقطاب الأ :3س

 سعر التكلفة للإنتاج لتحديد سعر البيع النهائي. :3ج

 ؟المنافسةتتميز الشركة بخدمات جيدة عن باقي المؤسسات  :4س

 المؤسسة حديثة النشاط حاليا هي فقط تسعى لاكتساب مكانة جيدة في السوق. :4ج

دور التكلفة المستهدفة في رفع القدرة التنافسية في مؤسسة مواد نهدف من خلال المبحث إلى إبراز      
 :من خلال الإجابة على الأسئلة التالية PAC MCالتنظيف والتجميل 

نتاج منتج معين قبل البدء الفعلي في تصنيعه يؤدي إلى المؤسسة بدراسة تكاليف إهل أن قيام  :1س
 رية+ الاستجابة السريعة للزبائن( ؟رفع الجودة أو تحقيق الوقتية )الإبتكا تخفيض التكلفة أو

 .سعر التكلفة للإنتاج لتحديد سعر البيع النهائي :1ج
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نتاج المنتجات المنافسة قبل البدء الفعلي في تصنيعه يؤدي إلى إالمؤسسة بدراسة تكاليف هل أن قيام  :2س
 ارية+الاستجابة السريعة للزبائن( ؟تحقيق الوقتية )الإبتكتخفيض التكلفة أو رفع الجودة أو 

 للمنتج المنافس ومعرفة سعر البيع للمنتج المنافس. le cout de produitيستحيل معرفة  :2ج

نتاج منتج معين بتكاليف المنافسين قبل البدء الفعلي في قيام المؤسسة بمقارنة تكاليف إهل أن  :3س
 رية+ الاستجابة السريعة للزبائن(؟تخفيض التكلفة أو رفع الجودة أو تحقيق الوقتية )الإبتكاتصنيعه يؤدي إلى 

ن معرفة تكاليف المنتجات المنافسة أمر سعر البيع للمنتجات المنافسة لأ بيع للمنتج معمقارنة سعر ال :3ج
 مستحيل.
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 خلاصة:
ودراسة وتحليل الوثائق الخاصة  الملاحظة، عتماد على المقابلة،من خلال هذا الفصل التطبيقي وبالإ     

 التكلفةأسلوب  لانطبقيمكننا القول أن المؤسسة ميلة  PAC MCبمصنع مواد التنظيف والتجميل 
نما تعتمد على طرق تقليدية لحساب تكاليفها، المستهدفة، إلا أنه وفي حالة تطبيق المؤسسة محل الدراسة  وا 

قدرة تنافسية من خلال إنتاجها منتجات بتكلفة منخفضة والجودة المطلوبة في  الأسلوب يمكنها أن تحققلهذا 
 آن واحد.

 
 

 



 

 
 خاتمة
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 ؤسسةمال سعي ضرورة تتضح ن،هالرا  الوقت في العالمها يشهد التي التغيرات ظل في     
 .اكاتهامح يصعب دائمة تنافسية ميزة ل البحث عنخلا من ذلك لتدارك
 تيجية،تراسلإا التكلفة إدارة أساليب من حديثا أسلوبا الدراسة ذهه إستهدفت ذلك سبيل في     

 التكلفة أسلوب هيلعب الذي الدور إلى التطرق  تم كما ستهدفة،مال التكلفة أسلوب وهو 
 ذاه يسمح حيث للمؤسسة، التنافسية القدرة وتحسين التكاليف تخفيض في ستهدفةمال

 عن واضحة صورة لديها تكون  أي ،هفي رغوبمال نتوجمال إنتاج في ختياربالإ الأسلوب
 ثممنتوج، ال ذاه مصير عن مستقبلية صورة اهل يكون  أين ،هفي يطرح الذي السوق و  السعر
 افسةمنال من هكنمت خاصية على يحتوي  الذي ستهدفمال السعر من تبدأ نهاأ على توصلنا

 الطويل دىمال على الربح أجل من لتكاليفا وتخفيض التكلفة، إلى للوصول السوق  في
 .تنافسية ميزة تحقيق وبالتالي نتجاتمال جودة على والحفاظ

 :إختبار فرضيات الدراسة -1
 إختبار الفرضية الرئيسية: 
 لمؤسسة         لأسلوب التكلفة المستهدفة في تحسين القدرة التنافسيةيوجد أي تأثير  لا

PAC MC وذلك لعدم تبني هذه الأخيرة لأسلوب التكلفة المستهدفة. 
 الفرضيات الفرعية إختبار: 

 :الفرضية الأولى           
لا تقوم المؤسسة : دراسة تكاليف المؤسسات المنافسةب PAC MCتقوم إدارة مؤسسة  -

حديثة النشأة وبالتالي فهي حاليا نها لأبدراسة تكاليف المؤسسات المنافسة قيد الدراسة 
 .هوامش أرباح عالية ضمان مكانة جيدة في السوق أولا قبل سعيها إلى تحقيقل تسعى
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 :الفرضية الثانية           
أكيد وذلك من : حليل دقيق لجميع تكاليف منتجاتهابت PAC MCإدارة مؤسسة تقوم  -

خلال إعداد بطاقة تقنية للمنتوج بغية تحديد التكلفة الإجمالية للمنتوج ومنه تحديد 
 .حهامش الرب

 :الفرضية الثالثة          
بمقارنة تكاليف منتجاتها بتكاليف المنتجات المنافسة  PAC MCإدارة مؤسسة تقوم  -

بمقارنة  PAC MCتقوم مؤسسة : قبل البدء الفعلي في عملية الإنتاج والتسويق
المنتجات المنافسة لأن تكاليف المنتجات المنافسة هي معلومات  سعرها مع أسعار

 .سرية لا يمكن الحصول عليها
 :نتائج الدراسة -2

 النتائج إلى بالوصول قمنا السابقة الفصول في تجلت والتي النظرية الدراسة خلال من     
 : ةالتالي
التقليدي في تخفيض التكاليف في حدود الأسعار  لا يمكن الإعتماد على المنهج -

وتحسين الجودة المطلوبة السائد في السوق التنافسية، مما يتطلب تخفيض التكلفة 
 .أسلوب التكلفة المستهدفةوهذا يتوفر في 

 قيتحقلي وبالتا الأرباح على الحصول في جديدا منهجا ستهدفةمال التكلفة تعتبر -
 .تنافسيةال ميزةال

تحقيق الميزة التنافسية من خلال المبادئ التي جاءت بها التكلفة المستهدفة وهذا من  -
 .خلال إنتاج منتج بأقل تكلفة أو تقديم خدمة مميزة

السوق كيف مع متطلبات في المؤسسة يجب عليها أن تتالتكلفة المستهدفة  قتطبي -
 .والمنتج أي تخفيض تكاليفها وأسعارها حتى تتمكن من تحقيق الأرباح

 :النتائج المتوصل إليها في الجانب التطبيقي في وتتمثل     
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وب الخوف من تبني أساليب جديدة تختلف عن الأسلوب التقليدي وهذا لعدم فهم أسل -
 .التكلفة المستهدفة

حصة سوقية أكبر في  ة المستهدفة الذي يكسبهامؤسسة بأسلوب التكلفإهتمام ال عدم -
 .وتحقيق الميزة التنافسيةالدولية، وهذا يعود عليها بهامش ربح السوق المحلية أو 

المؤسسة حديثة النشأة لذا هي لا تعتمد على تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة حاليا  -
إلى حين إكتسابها مكانة مضمونة  قليل سعر بيع مستهدف تسعى فقط توفير بل

 .وجيدة في السوق 
  :التوصيات -3

 :ةالتالي التوصيات حراإقت يمكننا النتائج ذهه من وانطلاقا
 : يجب التطبيق العلمي والعملي لأسلوب التكلفة المستهدفة المتمثل في -

 ( هامش الربح المطلوب –سعر البيع المتوقع = التكلفة المستهدفة )
وتشجيعهم على  وجود أساليب تكاليف حديثةضرورة توعية أفراد المؤسسة بضرورة  -

 .التعاون وتنسيق الجهود وإحترام تعليمات الإدارة
حيث يمكنها من إمكانية توسيع الإنتاج من خلال تدعيم المصنع بخط إنتاج حديث،  -

 .تحقيق مزايا أكبر
المستهدفة لدى المؤسسات الجزائرية عامة أو مؤسسة إنتاج التكلفة إن تطبيق طريقة  -

التي تعجز الطرق  مواد التنظيف والتجميل سيمكنها من تجاوز الكثير من الصعوبات
 .التقليدية عن إيجاد الحل لها

البدء في مرحلة التخطيط والتصميم قبل تكاليف يجب العمل على تخفيض وتحديد ال -
 .تخدام أدوات تحجيم التكاليف مثل هندسة القيمةبأي عملية إنتاجية من خلال إس

العمل على إزالة المعوقات والتغلب عليها التي تحول دون تطبيق مدخل التكلفة  -
 .سواء كانت داخلية أم خارجية المستهدفة
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بتطبيق تقنية التكلفة  مؤسسة إنتاج مواد التنظيف والتجميل قياممن الضروري  -
قتصادية مقدرة تنافسية في ظل التطورات الإالمستهدفة لما تحققه من فوائد ومزايا و 

 .والتكنولوجية العالمية
هذا المدخل بصورة أكبر  من الضروري العمل على تفعيل العناصر اللازمة لتطبيق -

لعمل على إزالة كخطوة أولية لتطبيقه وا االعناصر المتوافرة حالي استعمالومحاولة 
 .المعوقات التي تواجه تطبيق هذا المدخل

 :ستنتاجاتالإ  -4
  :توصل البحث إلى عدد من النتائج يمكن ذكرها على النحو الآتي 

تعد التكلفة المستهدفة إحدى الأدوات التي ظهرت نتيجة لنمو المستمر في المنافسة   -1  
متجددة المنتجات الة المنتجات ورغبات الزبائن  في والتطور التكنولوجي السريع وقصر حيا

تسعير بموجبها يتم تحديد التكلفة المستهدفة لفهي مدخل تطبيقـي لإدارة التكلفة وهي طريقة ل
تصميم المنتج نها تساهم بالتركيز على أعن  ن السعر يقود التكلفة فضلاأمنطلقين من 

  .ات العلاقة بدورة حياة المنتجعتبار جميع التكاليف ذالإ عينوالعملية آخذين ب

ن الميزة التنافسية هي مدى قدرة الوحدة الاقتصادية على أداء أنشطتها بأسلوب يفوق أ -2 
مدركة عالية من قبل  أسلوب منافـسيها وبالشكل الذي يصعب تقليده مما يؤدي إلى خلق قيمة

  .عن القيمة للوحدة الصناعية الزبون فضلا

ستعمال تقنية التكلفة المستهدفة في صناعتها حيث تبين ذلك من خلال تقوم الشركة بالا  -3
  :ما يأتي

  ستعمال التكلفة المستهدفة في مجال التخطيط والتصميمإعدم. 
  ستعمال التكلفة المستهدفة في مجال إعداد البحوث والتطوير للمنتجإعدم.  
  تلمجالااستعمال التكلفة المستهدفة في عملية التصنيع وغيرها من إعدم.  
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هناك معوقات تحول دون قيام الشركة باستعمال مدخل التكلفة المستهدفة في 
 :صناعتها، وكان أبرزها

 اختلفة عن الأسلوب المستعمل حاليالخوف من تبني أساليب جديدة م. 

 :الآفاق المستقبلية -5

 :المجالإشكاليات جديرة بالبحث في هذا التي تمثل  وفي الأخير نقترح بعض المواضيع

 .تخفيض التكاليف في دعم الميزة التنافسية -
 .دور مداخل ضبط التكلفة في رفع القدرة التنافسية -
 .دور أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة في رفع القدرة التنافسية -



 

 
لمراجعقائمة ا  
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 :المراجع باللغة العربية -

 :الكتب -1

دار مجدلاوي للنشر : الأردن) مفاهيم وحالات تطبيقية: الإدارة الإستراتيجيةأحمد القطامين،  .1
 .الطبعة الأولى( 2002والتوزيع، 

 المفاهيم والحالات العملية: الإدارة الإستراتيجيةستريكلاند، . چي. تومسون، أيه. آرثر أيه .2
 .الطبعة الأولى( 2002مكتبة لبنان ناشرون،  لبنان بيروت،)

الطبعة ( 2012زيع، دار صفاء للنشر والتو : الأردن) إدارة التسويقإياد عبد الفتاح النسور،  .3
 .الثانية

دار صفاء للنشر : عمان) مدخل نظري وكمي: استراتجيات التسويقاياد عبد الفتاح النسور،  .4
 .الطبعة الأولى( 2012وزيع، والت

دار : القاهرة) إستراتيجيات النمو والإستقرار والنجاح في العملية الإداريةالدين،  باسم شمس .2
 .الطبعة الأولى(2012الكتاب الحديث،  

لحديث، دار الكتاب ا: القاهرة) التحليل والتقييم في الإدارة الحديثةباسم شمس الدين،  .2
 .ىالطبعة الأول( 2010

الطبعة ( 2014والتوزيع، دار الراية للنشر : الأردن) المفاهيم الإدارية الحديثةبشار الوليد،  .7
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ر دار اليازوري العلمية للنش: الأردن) مفاهيم وتطبيقات: التخطيط التسويقيبشير العلاق،  .8
 (2008والتوزيع، 

 (2008العلمية للنشر والتوزيع، دار اليازوري : الأردن) استراتيجيات التسويقثامر البكري،  .9
          : التسويق الحديثحميد الطائي، محمود الصميدعي، بشير العلاق، ايهاب علي القرم، . 10            

 (2010علمية للنشر والتوزيع، دار اليازوري ال: الأردن) مدخل شامل                  
       الربحية وتحليل التكلفة إدارة في متقدمة لدراسات راتيجيإست مدخل القباني، علي ثناء. 11          

 ( 2002الجامعية،  الدار :مصر)                
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      دار اليازوري العلمية : الأردن)إدارة تكاليف الجودة استراتيجيا حيدر علي المسعودي، . 12          
 .، الطبعة العربية(2010لتوزيع، للنشر وا                 

     مدخل : التسويق ونظام المعلومات التسويقية في المؤسسةخالد قاشي، حميد الطائي،  .13          
 .الطبعة الأولى( 2012دار وائل للنشر والتوزيع، : الأردن) إستراتيجي               

 الطبعة ( 2010دار الكسيرة للنشر والتوزيع،: الأردن) التخطيط الاستراتيجيخلف السكارنة، . 14          
 الأولى                

  رفاعي محمد رفاعي، سيد أحمد : ، تعريب ومراجعةالإدارة المعاصرةدايفيد راتشمان وآخرون، . 15          
المملكة العربية السعودية، دار المريخ للنشر، )المتعال، محمد سيد أحمد عبد المتعال  عبد               

2001               ) 

توزيع، دار صفاء للنشر وال: الأردن)أسس التسويق المعاصر ربحي مصطفى عليان، . 16          
 .الطبعة الأولى(                 2009

    دار اليازوري العلمية : الأردن) إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  .17          
 .الطبعة العربية( 2008لتوزيع، وا للنشر               

                   دار جرير للنشر والتوزيع، : الجزائر) المنافسة التنافسية والبدائل الاستراتيجيةحمد، زغدار أ. 18          

 .                                                       الطبعة الأولى( 2011                

    دار : الأردن) وأسس تطبيق الوظائف الإداريةإدارة المؤسسات العامة زيد منير عبوي، . 19          
 .الطبعة العربية الأولى( 2009للنشر والتوزيع،  الشروق                

: الأردن) قراءات في التمييز الإداري والتفوق التنظيمي: إبداعات الأعمالسعد علي العنزي، . 20          
 (2013 مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،               

   ، ترجمة ومراجعة رفاعي محمد مدخل متكامل: الإدارة الاستراتيجيةشارلزهل، جاريث جونز، .           21
   ( 2001دار المريخ للنشر، : المملكة العربية السعودية)رفاعي،محمد سيد أحمد عبد المتعال                
 Strategic Managementالطبعة الانجليزية                
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  الإدارة الإسترايجية منظور منهجي طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، .         22
 .الطبعة الثانية( 2009ائل للنشر، دار و : الأردن) متكامل             

     الإدارة الاستراتيجية في القرن الحادي جرادات، " محمد سعود"عبد الباري إبراهيم درة، ناصر.         23
 الطبعة الأولى( 2014دار وائل للنشر والتوزيع، : الأردن) النظرية والتطبيق: والعشرين             

دار وائل للنشر والتوزيع، : الأردن) مدخل كمي: إدارة الإنتاج والعملياتعبد الستار محمد العلي، .       24
 الطبعة الثانية (            2006

   دار : عمان) إدارة جديدة في عالم متغير: الادارة الاستراتيجيةعبد العزيز صالح بن حبتور، .        25
 .ةالطبعة الثاني( 2007ع والطباعة، المسيرة للنشر والتوزي              

      ( 2011ر والتوزيع،نشدار صفاء لل: الأرن ) إدارة المنظماتعلاء الدين عبد الغني محمود، . 22      
 .الطبعة الأولى           
    الطبعة ( 2011والتوزيع،  دار الراية للنشر: الأردن) التخطيط الاقتصاديعلاء فرج الطاهر، .       27

 .الأولى           
    العلمية  دار اليازوري : الأردن) منظور تطبيقي استراتيجي: إدارة التسويقعلي فلاح الزعبي، .      28

 ( 2009للنشر والتوزيع،           
    دار صفاء للنشر : الأردن) أفكار وتوجيهات جديدة: إدارة التسويقغسان قاسم داود اللامي، .      29

 .الطبعة الثانية( 2014والتوزيع،           
        عملياتها المعاصرة مفاهيمها، مداخلها،:الإدارة الاستراتيجيةفلاح حسن عداي الحسيني، . 30     

 .الطبعة الثانية( 2002وائل للنشر والتوزيع،  دار: الأردن)          
            دار وائل للنشر والتوزيع،: لأردنا) العولمة والمنافسة: الإدارة الاستراتيجيةكاظم نزار الركابي، . 31    

 .الطبعة الأولى(          2004

 دار : الأردن) مفاهيم، عمليات، حالات تطبيقية: الإدارة الإستراتيجيةعبد المهدي مساعدة،  ماجد.     32
 .الطبعة الأولى( 2013المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،          
 .الطبعة الأولى( 2008والتوزيع،  دار الثقافة للنشر: الأردن) مبادئ التسويقمحمد صالح المؤذن، .     33
 دار اليازوري : لأردن)محاسبة التكاليف المنظورين التقليدي والحديث محمد عبد الفتاح العشماوي، .     34

 .الطبعة الأولى( 2013شر والتوزيع،العلمية للن          
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 ( 2010دار الحامد للنشر والتوزيع، : الأردن) إدارة التجزئة منظور تطبيقيمحمد عبد الله العوامرة، .     35
 .الطبعة الأولى         

  الشركة : القاهرة) الإدارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشريةمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي، .     36
 .الطبعة الأولى( 2014العربية المتحدة للتسويق والتوريدات،          

للتعامل مع التحديات والأزمات المعاصرة  إعادة الهيكلة الإدارية للمؤسسات العربية،محمد محمد إبراهيم، .   37
    ( 2010الدار الجامعة الإسكندرية، : الإسكندرية) في ضوء إدارة تداعيات الأزمة المالية العالمية      
 .الطبعة الأولى      

 الإدارة الاستراتيجية آليات ومرجعيات خارطة الطريق لإدارة وإعادة الهيكلة الإدارية محمد محمد إبراهيم، .   38
    ( 2012الدار الجامعية، : الإسكندرية( الريادة مدخل التمييز الإداري واحتلال مركز: للمؤسسات        
 .الطبعة الأولى       

دار المعتز للنشر والتوزيع، : ملكة الأردنية الهاشميةالم) الإدارة الاستراتيجية الحديثةمحمد هاني محمد، .  39
 .الطبعة الأولى(        2014

   دار المسيرة للنشر : الأردن) التسويق الاستراتيجيمحمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، .  40
 .الطبعة الأولى( 2011والتوزيع والطباعة،       
     ار الحامد د: الأردن) مدخل كمي وتحليلي: إستراتيجيات التسويقمحمود جاسم محمد الصميدعي، .  41

 (2010والتوزيع،  للنشر       

    وجود التفكير والقرارات في )الإدارة الإستراتيجية مصطفى محمود ابو بكر، فهد بن عبد الله النعيم، . 42
 (2007/2008الدار الجامعية، : الإسكندرية)، (المؤسسات المعاصرة     

 الطبعة ( 2009ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر) مدخل المعلومات والإستراتيجياتمنير نوري، . 43
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 ( 2010دار وائل للنشر والتوزيع، : الأردن) مدخل تحليلي: أصول التسويقناجي معلا، رائف توفيق، . 44
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     المفاهيم، الأسس، : إستراتيجيات التسويقنزار عبد المجيد البرواري، أحمد محمد فهمي البرزنجي، . 46
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إستخدام أدوات المحاسبة الرشيدة في تحقيق ميزة تنافسية في ظل  مدىإسراء عبد السلام محسن،  .1
رسالة ماجستير،  (2012جامعة الأزهر، : غزة)دراسة حالة بنك فلسطين : إدارة الجودة الشاملة

 .غير منشورة
إستخدام أدوات المحاسبة الرشيدة في تحقيق ميزة تنافسية في ظل  مدىإسراء عبد السلام محسن،  .2

رسالة ماجستير،  (2012جامعة الأزهر، : غزة)دراسة حالة بنك فلسطين : إدارة الجودة الشاملة
 غير منشورة

نموذج مقترح لتطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة في شركة معامل الشرق آلاء مصطفى خليل،  .3
الجامعة : فلسطين) دراسة حالة: الأوسط لصناعة الأدوية ومستحضرات التجميل في قطاع غزة

 .رسالة ماجستير، غير منشورة( 2012الإسلامية غزة، يناير
( 2002جامعة الجزائر، : الجزائر) دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالعيهار فلة،  .4

 .رسالة ماجستير، غير منشورة
فاعلية التكامل بين الأساليب الحديثة لإدارة التكلفة في ترشيد القرارات أمل إبراهيم أحمد وادي،  .2

 :السودان)دراسة ميدانية تطبيقية على منشآت الصناعة التحويلية : الإدارية لمنظمات الأعمال
 .أطروحة دكتوراه، غير منشورة( 2012جامعة السودان العليا والبحث العلمي الخرطوم، 

: تنافسية القطاع السياحي وانعكاساته على التنمية المستدامة في الدول العربيةأوريسي هيبة الله،  .2
رسالة ماجستير، ( 2012جامعة فرحات عباس سطيف، : الجزائر) دراسة مقارنة بين الجزائر ومصر

 .ير منشورةغ
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ي المؤسسات الصغيرة التحليل الإستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية فبن سديرة عمر،  .9
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مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الإقتصادية بوازيد وسيلة، . 11    
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 .رسالة ماجستير، غير منشورة( 2012، 1سطيف          

    دراسة حالة : دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبوبعة عبد الوهاب، . 12    
         ( 2012جامعة منتوري، قسنطينة، : الجزائر) موبيليس-النقال اتصالات الجزائر للهاتف          
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     : ، اليقظة الإستراتيجية ودورها في تنافسية المؤسسة الاقتصادية الجزائريةبوخريصة خديجة. 13    
         رسالة ( 2012، 2جامعة وهران: الجزائر) دراسة حالة مؤسسة تكرير السكر رام مستغانم         

 .ماجستير، غير منشورة         

 دراسة حالة : دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين تنافسية المؤسسة الإقتصاديةحامدي محمد، . 14     
         ( 2012جامعة محمد خيضر بسكرة، : الجزائر)عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة           

 أطروحة دكتوراه، غير منشورة          
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 الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي حجاج عبد الرؤوف، . 12     
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 .رسالة ماجستير، غير منشورة( 2002جامعة قاصدي مرباح ورقلة،         
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 دراسة حالة مؤسسة : الطرق الحديثة لحساب التكاليف واتخاذ القرار في المؤسسةسالمي ياسين، . 19  
 .، رسالة ماجستير، غير منشورة(2010، 3جامعة الجزائر :الجزائر)البليدة  GPLنفطال فرع        

 الأساليب الحديثة لمحاسبة التكاليف ودورها في تحكم وتخفيض التكاليف في محمد آبكر،  صديق آدم. 20  
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 دراسة  :دور التكاليف المستهدفة في كفاءة تسعير الخدمات المصرفيةصفاء أحمد عبد الماجد محمد، . 21
         رسالة ( 2012 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، :السودان)حالة البنك السوداني الفرنسي      
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 .رسالة ماجيستير، غير منشورة( 2007جامعة محمد خيضر بسكرة،      
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