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 المستخلص 
ٌجٌات عامة قابلة للتطبٌق لأي ستراتا بوصفها الستراتٌحٌات التً قدمها بورترن إلى إخلص البحث 

 بشكل عامنوع من الوحدات الاقتصادٌة لا ٌمكن تطبٌقها على الكثٌر من الوحدات الاقتصادٌة فً العالم وحجم 
الموارد والكفاءات التً تمكنها من تقدٌم  لاتمتلكالكثٌر من الوحدات الاقتصادٌة ف بشكل خاصوفً العراق 

الكثٌر من الوحدات  تفتقرومن ثم تبنً استراتٌجٌة التماٌز، و ،ابنمنتج فرٌد من نوعه فً اذهان الزب
فالمتماٌزون  ،( الاقل تكلفةproducerالموارد والكفاءات التً تجعلها قابد التكلفة او المنتج ) إلىالاقتصادٌة 

 .تكلفة ة الؼٌر قادون ٌؼٌر المتماٌز الاكثرٌة فً العالم فهم أما ،العالم وقادة التكلفة هم الاقلٌة فً
ن ومن ؼٌر قادة التكلفة ٌنبؽً ان تتبنى استراتٌجٌة ٌحدات الاقتصادٌة من ؼٌر المتماٌزن الوإ
و ما ٌطلق علٌها ثلاثٌة أ ،ن تتنافس فٌما بٌنها من خلال الخصابص الربٌسة الثلاثة للمنتجأو ،المواجهة

ٌمكن الوحدة  اهو م ل هذ  الثلاثٌةفمواجهة المنافسٌن من خلا ،والوظابفٌة ،والجودة ،وهً التكلفة ،البقاء
. كما خلص البحث اٌضا الى ان تحدٌد التكلفة المستهدفة هً نجاح ال فً البقاء والاستمرار منالاقتصادٌة 

الاداة الفعالة التً تمكن الوحدات الاقتصادٌة من الوصول الى التكلفة والجودة والوظابفٌة التً ٌقدمها 
 .وأخٌراتًطبٌق أستراتٌجٌة المواجهة افسة فً ثلاثٌة البقاءومن ثم تحقٌق المن ،المنافسون
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Using Target Costing in Implementation Confrontational Strategy 

Applied study in General Company for Electronic Industries 

 
Abstract 

This research has come out with that strategies made by Porter as generally 

strategies applicable to any size and type of economic units cannot be applied to 

many of the economic units in the world in generally and in Iraq especially not a 

lot of economic units have the resources and competencies that enable them to 

provide a unique product of its kind in the minds of customers and then adopt a 

differentiation strategy  and not a lot of economic units have the resources and 

competencies that make them the cost leader. Differentiators and cost leaders are 

minority in the world while not differentiators and not cost leaders are majority 

in the world. 

The economic units are not differentiators and not cost leaders should 

adopt a strategy of confrontation and compete with each other through the 

characteristics of the three main product, or the so-called survival triplet a cost, 

quality and functionality grappling competitors through the trilogy is one of the 

possible economic unity to survive and continue to successfully in the industry. 

The research also concluded that the target costing is cost effective tool that will 

enable economic units have access to cost, quality and functionality offered by 

the competitors and then to achieve competition in the trilogy to survive and 

finally applying confrontation strategy. 
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 دمة المق
ن نجاح الوحدة الاقتصادٌة ٌكون من خلال اتباع الستراتٌجٌة أ ن المعروؾ لدى الكثٌراصبح م

الناجعة، فالعمل العشوابً ؼٌر المستند الى الستراتٌجٌة لا ٌصل بالوحدة الاقتصادٌة الى البقاء والاستمرار 
دٌن الحروب بسبب المنافسة بنجاح فً الصناعة. فمنذ ان بدأت بٌبة الاعمال والصناعات تأخذ شكل مٌا

ت المناسبة امراً لا مفر منه. عداد العدة لمواجهة المنافسٌن من خلال الستراتٌجٌاإاصبحت عملٌة  ،الشدٌدة
ات التً تحتاجها امام التً طالما مدت الادارة بمختلؾ المعلومومام هذا الواقع اصبحت المحاسبة الادارٌة أو

المعلومات والادوات التً تساعدها فً صٌاؼة استراتٌجٌة  هٌبةرة فً تهو كٌفٌة مساعدة الادا ،تحدي جدٌد
 .تهاورقاب هاوتنفٌذ الوحدة الاقتصادٌة

ستراتٌجٌات تنافسٌة عامة قابلة ا بوصفها ٌادة التكلفة التً قدمها بورتروتعد استراتٌجٌات التماٌز وق
 ،ستراتٌجٌات شهرة على المستوى الاكادٌمًاكثر ال المختلفة حجماً ونوعاً  الوحدات الاقتصادٌة ضمنللتطبٌق 

تٌجٌات ودور دارة التكلفة من هذ  الستراإلستراتٌجٌة والمحاسبة الادارٌة وفلا تكاد تخلو كتب الادارة ا
ٌر لٌه بورتر والكثإلكن هذا البحث ٌختلؾ مع ما ذهب  دارة التكلفة فً تنفٌذها ورقابتها.إالمحاسبة الادارٌة و
الكثٌر من  فًن هذ  الستراتٌجٌات ؼٌر قابلة للتطبٌق أٌرى دارة التكلفة فهو إالادارٌة و من مصادر المحاسبة
فها هم المتماٌزون فً كل صناعة لا ٌتجاوزون عدد اصابع الٌد الواحدة وكذلك الحال  ،الوحدات الاقتصادٌة

 ماذا ٌفعل الاخرون؟  :مع قادة التكلفة . والسؤال
ن هؤلاء ٌنبؽً علٌهم مواجهة المنافسة فٌما بٌنهم من خلال أوجد ن هذا التساؤل انطلق البحث وم

 ،وهً التكلفة ،وهً العناصر الربٌسة للمنتج والتً ٌطلق علٌها اٌضا ثلاثٌة البقاء ،ثلاثة عناصر للمنافسة
 ن المنافسة بهذ  الطرٌقة ٌطلق علٌها استراتٌجٌة المواجهة .إو ،والوظابفٌة ،والجودة

ن ومن ؼٌر قادة التكلفة الى ٌٌة من ؼٌر المتماٌزؾ البحث الى تنبٌه الوحدات الاقتصادفً ضوء ما تقدم هد
تبنً استراتٌجٌة المواجهة من اجل البقاء والاستمرار بالنجاح كما هدؾ البحث اٌضا الى بٌان الدور الذي 

ة ودورها فً الوصول تلعبه المحاسبة الادارٌة فً تنفٌذ هذ  الستراتٌجٌة من خلال تحدٌد التكلفة المستهدف
 الى التكلفة والجودة والوظابفٌة الضرورٌة للمنافسة مع الاخرٌن. 

 منهجٌة البحث
وأهداؾ البحث، وعٌنة  ،واهمٌة البحث ،وفرضٌة البحث ،ٌتطرق هذا الجزء من البحث الى مشكلة البحث

 البحث واسلوبه.

  ٌأتً: امشكلة البحث. تتمثل مشكلة البحث فٌم أولاً:
ستراتٌجٌات تنافسٌة عامة ( بوصفها اporterبنً استراتٌجٌات التماٌز وقٌادة التكلفة التً قدمها )إن ت -1

فمعظم الوحدات  ،قابلة للتطبٌق من قبل أي وحدة أقتصادٌة مهما كان حجمها أو نوعها،ؼٌر ممكن
 بدة للتكلفة.الاقتصادٌة لاتمتلك الموارد والخبرات والمهارات الكافٌة التً تجعلها متماٌزة أو قا

ٌنبؽً على المحاسبة الادارٌة تقدٌم المعلومات الملابمة لإدارة الوحدة الاقتصادٌة لأؼراض تنفٌذ ورقابة  -2

( التً لاتستطٌع تنفٌذها الوحدات الاقتصادٌة من ؼٌر porterالستراتٌجٌات الاخرى ؼٌر أستراتٌجٌات )

 المتماٌزة ومن ؼٌر قادة التكلفة.

 ثهدؾ البحا ثانٌاً:
( كأداة فعالة فً تنفٌذ Target Costingستعمال تحدٌد التكلفة المستهدفة )البحث الى أ ٌهدؾ

ق تعمل على تحقبق اب( لما تمتلكه من مفاهٌم وطرConfrontational Strategyأستراتٌجٌة المواجهة )
بٌسة الثلاثة وهً مواجهة المنافسٌن من خلال الخصابص الر ،جوهر الفكرة الاساسٌة لهذ  الستراتٌجٌة

ة فً تنفٌذ لى بٌان دور تحدٌد التكلفة المستهدفوالجودة، والوظابفٌة. كما ٌهدؾ البحث ا وهً التكلفة، ،للمنتج
 ومن ثم تحقٌق أهداؾ الوحدة الاقتصادٌة ورسالتها. ،أستراتٌجٌة المواجهة
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 أهمٌة البحث ثالثاً:
ن ة التً لاتستطٌع مواكبة المتماٌزٌالاقتصادٌٌستمد البحث أهمٌته من خلال دور  فً أرشاد الوحدات 

وقادة التكلفة فً أتباع الستراتٌجٌة الملابمة )أستراتٌجٌة المواجهة( التً تمكنها من البقاء والاستمرار 
الاداة الملابمة  إلىبالنجاح فً صناعتها، كما ٌستمد البحث اهمٌته من خلال أرشاد هذ  الوحدات الاقتصادٌة 

 المستهدفة( فً تنفٌذ الستراتٌجٌة. )تحدٌد التكلفة

 فرضٌة البحث رابعاً:
 ٌأتً: ٌفترض البحث ما      

إن الوحدات الاقتصادٌة التً لاتستطٌع التماٌز أو قٌادة التكلفة، ٌنبؽً علٌها أن تتبنى أستراتٌجٌة  -1

ثٌلاتها( بالعناصر نافسة مع الوحدات الاقتصادٌة الأخرى )مم( وال Confrontational Strategyالمواجهة )

( وهً التكلفة، والجودة ، Survival Tripletالاساسٌة الثلاثة للمنتج أو ماٌطلق علٌها ثلاثٌة البقاء )

 من البقاء والنجاح باستمرار فً الصناعة.   هان ثم تمكٌنوالوظابفٌة، م
حدة الاقتصادٌة من ( بما تمتلكه من أدوات تمكن الوTarget Costingإن تحدٌد التكلفة المستهدفة ) -2

تحقٌق ثلاثٌة البقاء من خلال الوصول الى التكلفة، والجودة، والوظابفٌة التً تمكن الوحدة الاقتصادٌة من 
 البقاء فً دابرة المنافسة والاستمرار  فٌها بنجاح.

 خامساً:عٌنة البحث

فً ضوء امكاناتها من بسبب عدم تمكنها و تم أختٌار الشركة العامة للصناعات الكهربابٌة عٌنة للبحث
تبنً أستراتٌجٌات التماٌز وقٌادة التكلفة وحاجتها الى استراتٌجٌة المواجهة التً تمكنها من مواجهة المنافسة 

للبحث لعجز الشركة خلالها عن البقاء فً السوق  ةفترة زمنٌ 0282الشرسة فً السوق،وقد تم اختٌار عام 
 الرافدٌن. لعدد من المنتجات وفً مقدمتها مراوح نسٌم

 أسلوب البحث سادساً:

لتحقٌق أهداؾ البحث تم اختٌار اسلوبٌن فً البحث، الاسلوب الاول هو الوصؾ التحلٌلً لعرض 
الجانب النظري لمفهوم الستراتٌجٌات وانواعها وملابمة تطبٌقها، ومفهوم تحدٌد التكلفة المستهدفة وكٌفٌة 

، اما الاسلوب الثانً هو الدراسة المٌدانٌة لتؽطٌة الجانب تطبٌقها ودورها فً تنفٌذ استراتٌجٌة المواجهة
فقد تم دراسة نقاط القوة والضعؾ والفرص والتهدٌدات للشركة عٌنة البحث واختٌار  التطبٌقً للبحث،

الستراتٌجٌة المناسبة لها، كما تم تحدٌد منافسٌن الشركة عٌنة البحث واسعار بٌع منتجاتهم خلال فترة 
فً معامل الشركة عٌنة البحث بهدؾ الوصول الى معرفة ما ٌقدمه  التحلٌل المفكك لمنجاتهمالبحث، واجراء 

 الٌه من تكلفة. اوصلو المنافسٌن فً الجودة والوظابفٌة وما
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 وانواعها الستراتٌجٌةمفهوم / المبحث الاول
 الستراتٌجٌةأولاً: مفهوم 

 ن القابد ف(، التً تعنً Strategosمصطلح مشتق من الكلمة الٌونانٌة ) الستراتٌجٌة
(Art of the General( وكلمة ، )Strategos( تتكون من مقطعٌن )Stragtegos ،والذي ٌعنً الجٌش )

( والذي ٌعنً القٌادة. وٌشٌر الاستعمال الاصلً للمصطلح فً السٌاق العسكري الى الخطة الشاملة agoو)
 ( El-Kadi,2008:10)ى العدو فً الحرب.لكٌفٌة اعداد القادة العدة للقتال والانتصار عل

وٌستعمل المصطلح الان فً مجموعة مختلفة من التخصصات للدلالة على المنهجٌة او الاداة التً 
ٌة بعناكخطة موضوعة  الستراتٌجٌة( Cambridgeقاموس ) تستعمل للمتابعة وتحقٌق الاهداؾ. حٌث عرؾ

 لخطة.ن تطوٌر وتنفٌذ افللعمل على انجاز الاهداؾ، أو 
                                                                       (Cambridge,2003:631 ) 

الأصلً للمصطلح فً فً تخصصات مختلفة بؽٌر الاستعمال  الستراتٌجٌةومثلما استعمل مصطلح 
ب فً ذلك ٌعود الى التؽٌر ن الادارة والقٌادة، والسبفسٌاقه العسكري، استعمل فً حقل الاعمال للدلالة على 

فً بٌبة الاعمال وتحولها من بٌبة أعمال مستقرة الى بٌبة سرٌعة التؽٌر وشدٌدة المنافسة مما ٌتطلب من 
الوحدات الاقتصادٌة وضع الخطط الشاملة لمواجهة المنافسة الشرسة والمحمومة من قبل الوحدات 

 الاقتصادٌة الاخرى.
بانها  وآخرون ( Blocher)ة فقد عرفها كثٌربتعارٌؾ  تراتٌجٌةالسوفً سٌاق العرض السابق عرفت 

 Blocher et)مجموعة من السٌاسات والاجراءات ومداخل الاعمال التً تصنع النجاح على المدى الطوٌل 

al,2005:17  )ورسالتها واقعاً  الوحدة الاقتصادٌةبأنها الطرٌقة التً تجعل رؤٌة  الستراتٌجٌة تكما عرف
بانها خطة عمل لتعزٌز موقؾ أو  أٌضاً  كما عرفت ( Thompson & Strickland,2004:48 )ملموساً.

 ( الوحدة الاقتصادٌة طوٌل الأمد، وبناء المٌزة التنافسٌة الدابمةpositionوضع )
( sustainable competitive advantage( )Slater,2010:62 ) . 

 -ٌتضح من التعارٌؾ المذكورة إنفاً ما ٌأتً:
 ٌشٌر الٌه، وهذا ما الستراتٌجٌةنجاح الوحدة الاقتصادٌة فً بٌبة أعمال الٌوم ٌكون عن طرٌق تنفٌذ إن  -8

 دة الاقتصادٌة إن تنجح وتستمر فًانه لا ٌمكن للوح( إذ ٌؤكدان على Wheelen & Hungerاٌضاً ) 
 اتباع الاستراتٌجات. فشركات مثل ق التقلٌدٌة وعدم ابمن خلال العمل بالطر السوق

(General Electric ( والتً تعد من أؼنى وأقدم )522)   شركة فً العالم، والتً لدٌها عملٌات
تشؽٌلٌة فً معظم إنحاء العالم، تسعى باستمرار لتجدٌد نفسها بهدؾ تجنب التعرض لمناورات المنافسٌن 

 (wheelen & Hunger,2004:1)الجدد من خلال اتباع الستراتٌجٌات المناسبة.
من خلال بناء المٌزة التنافسٌة  هاوأهداف تهاورسال نجاح ٌتجسد فً تحقٌق رؤٌة الوحدة الاقتصادٌةإن ال -0

(competitive advantage. ) 

 .الستراتٌجٌةإن تحقٌق المٌزة التنافسٌة ٌتم من خلال تنفٌذ  -3

 
طوٌل بانها خطة عمل شاملة تهدؾ الى تحقٌق النجاح  الستراتٌجٌةفً ضوء ما تقدم ٌمكن وصؾ 

من خلال تحقٌق المٌزة التنافسٌة التً  هاوأهداف الأمد، والذي ٌتجسد فً تحقٌق رسالة الوحدة الاقتصادٌة
 تعزز الموقؾ التنافسً للوحدة الأقتصادٌة فً صناعتها.
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 الستراتٌجٌةثانٌاً : صٌاؼة 
بٌبة أعمالها أو صناعتها التً تحقق نجاح الوحدة الاقتصادٌة فً  الستراتٌجٌةإن عملٌة تحدٌد أو اٌجاد 

((، إذ تبدأ 8)كما هو واضح فً الشكل رقم ) عدة مراحلب. وتمر الصٌاؼة  الستراتٌجٌةٌطلق علٌها صٌاؼة 
( لعوامل البٌبة الخارجٌة SWOTبتحدٌد رسالة الوحدة الاقتصادٌة وأهدافها، ومن ثم التحلٌل الاستراتٌجً )

الموقؾ الاستراتٌجً الذي قاط القوة والضعؾ( ، وبعد ذلك ٌتحدد )الفرص والتهدٌدات( والعوامل الداخلٌة )ن
، وفٌما تهاورقاب الستراتٌجٌةتً مرحلة تنفٌذ أ، وأخٌراً تهاواختٌار الستراتٌجٌةٌتم تحدٌد البدابل  بهفً ضو

 .الستراتٌجٌةلمراحل  ٌأتً توضٌح

  ((Missionرسالة الوحدة الاقتصادٌة  -8
هذا البٌان  ٌفصحو وجودها.ل رض أو السبب الربٌسؽلابٌان  هو رسالة الوحدة الأقتصادٌة

(statement )قتصادٌة ٌحدد الوحدة الأقتصادٌة للمجتمع من منتجات . وبٌان رسالة الوحدة الا هتقدم عما
( الذي ٌضع الوحدة الاقتصادٌة بعٌداً عن الوحدات Unique purposeممٌز )رض الاساسً والؽال

، وتحدٌد نطاق عملٌات الوحدة الاقتصادٌة فً مجال المنتجات التً نفسها صناعةال الأخرى فًالاقتصادٌة 
كٌفٌة تنفٌذ الأعمال  عنتعرضها او الاسواق التً تخدمها. وتشتمل الرسالة اٌضاً فلسفة الوحدة الاقتصادٌة 

تقدم ٌمكن وصؾ وكٌفٌة التعامل مع العاملٌن. وأخٌراً تشمل الرسالة أهداؾ الوحدة الاقتصادٌة. وفً ضوء ما 
 وفلسفتها وأهدافها. الوحدة الاقتصادٌةالرسالة بأنها بٌان ٌصؾ ؼرض 

 
 (8شكل رقم )

 بتهاقوتنفٌذها ومرا الستراتٌجٌةصٌاؼة 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

)Pearce & Robinson,165:2000)  

وأهذافهب  انىدذة الاقتظبديتسسبنت   
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انتذهيم انستشاتيجي نعىامم انبيئت انخبسجيت 

()انفشص وانتهذيذاث  

 تذذيذ انمىقف انستشاتيجي

 

 الاختيبس انستشاتيجي

 انبذائم )انخيبساث انستشاتيجيت(

انستشاتيجي انتىفيز  

 انشقببت انستشاتيجيت

 

 ذاخهيتانتذهيم انستشاتيجي نعىامم انبيئت ان

وقبط انقىة وانضعف()  
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ما تقوم به  لاتقتصر على صٌاؼة  الوحدة الاقتصادٌةن رسالة إ( wheelen & hungerٌشٌر )

( ادارة الوحدة الاقتصادٌة ان visionرؤٌة )ترٌد  عما  تمتد لتعبر وانما ،كلمات محددةب الوحدة الاقتصادٌة
( والرسالة vision) ة. فبعض الاشخاص ٌنظرون الى الرؤٌٌصبح علٌه مستقبل الوحدة الاقتصادٌة 

(Mission كمفهومٌن مختلفٌن، فالرسالة تصؾ ما هو )د أن تصبح علٌهالان فً حٌن تصؾ الرؤٌا ما تو 
 ؟وماذا نفعل ؟الافكار فً بٌان رسالة واحد، ٌخبرنا من نحنل الجمع بٌن هذِ  ض، ونحن نفالوحدة الاقتصادٌة

  وكذلك ما نرؼب أن نكون علٌه فً المستقبل.
                                                              (wheelen & Hunger,2004:12) 

 

 (Objectives ) الاهداؾ -0
هداؾ واحدة من أهم مضامٌن رسالة الوحدة هابٌة للانشطة المخططة.  وتعد الأالاهداؾ هً النتابج الن

لرسالة. لذلك فان انجاز اهداؾ الوحدة الاقتصادٌة هو تحقٌق اق وف على الاقتصادٌة. وتصاغ الاهداؾ
 لرسالتها.

ٌ  ( wheelen & hungerوٌرى ) (. objectivesداؾ )( والاهgoalsز بٌن الؽاٌات )ضرورة التم
بأطار زمنً أو أن ٌتم  اً تحقٌقه دون أن ٌكون ذلك محددبفالؽاٌة هً عبارة عامة لما ترؼب الوحدة الاقتصادٌة 

، بمعنى ؟حققأن نوكم ٌجب  ؟،وأٌن نفعل ؟،ومتى نفعل ؟،التعبٌر عنه كمٌاً. اما الأهداؾ فهً تحدد ماذا نفعل
 (wheelen & Hunger,2004:12) ممكناً. أخر أن الاهداؾ تكون كمٌة كلما كان ذلك

 (SWOT) التحلٌل الستراتٌجً -3
، pportunitiesOالفرص و، eaknessesW، والضعؾ trengthsS( )القوة SWOTتحلٌل )

 ( هو اجراء منهجً لتحدٌد عوامل النجاح الحاسمة للوحدة الاقتصادٌة، وهً نقاطhreatsTالتهدٌدات و
 ص والتهدٌدات الخارجٌة.والضعؾ الداخلٌة، والفر القوة

الاقتصادٌة بزخم أكبر من الوحدات ونقاط القوة هً المهارات أو الكفاءات التً تمتلكها الوحدة 
التً توظفها الوحدة الاقتصادٌة  (competencies)الاقتصادٌة الاخرى. وٌطلق على المهارات او الكفاءات 

التً والذي ٌشٌر الى المجالات الفعالة  ( (core competenciesبشكل جٌد مصطلح الكفاءات الاساسٌة
اللبنات الأساسٌة  بوصفهاتتمتع بها الوحدة الاقتصادٌة بمٌزة تنافسٌة، وٌمكن استعمال الكفاءات الاساسٌة 

 لاستراتٌجٌة الوحدة الاقتصادٌة الشاملة.
ك الموارد الافتقار الى المهارات أو الكفاءات المهمة نسبة الى تل تمثل نقاط الضعؾ وبالمقابل

خرون الى إن تحدٌد نقاط القوة والضعؾ ( وآBlocherالموجودة فً الوحدات الاقتصادٌة المنافسة. وٌشٌر )
النظر فً الموارد المحددة ة ٌتم من خلال ستراتٌجً لعوامل البٌبة الداخلٌالتحلٌل الا احٌاناً  أو كما ٌطلق علٌه

 (Blocher et al,2002:38)الاتٌة:
هل عرض المنتجات على نطاق واسع او  ،ل منتجات الوحدة الاقتصادٌة مبتكرة؟خطوط الانتاج: ه -أ 

 هل هناك تقدم تكنلوجً مهم او ممٌز؟ ،نطاق ضٌق؟
 مستوى الخبرات والكفاءات؟ الادارة: ما -ب 

التوقعات ما  ،متأخرة عنهم؟أو الاقتصادٌة متقدمة على المنافسٌنالبحث والتطوٌر: هل الوحدة  -ج 
 منتجات الجدٌدة؟بالنسبة للخدمات وال

؟ ما هً خطط اجراء  تهاومنافس تهاوتكنلوجٌ تهاوانتاجٌ ت الحالٌةالعملٌامرونة  ما مدىٌع: صنالت -د 
 ؟التحسٌنات فً التسهٌلات والعملٌات

 مدى فعالٌة منهج التسوٌق الشامل بما فً ذلك التروٌج والاعلان؟ ما التسوٌق: -هـ 
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من خلال التحلٌل الاستراتٌجً لعوامل البٌبة الداخلٌة، ٌتم تحدٌد  بعد إن ٌتم تحدٌد نقاط القوة والضعؾ
 الفرص والتهدٌدات من خلال التحلٌل الاستراتٌجً لعوامل البٌبة الخارجٌة.

( هً حالات مؤاتٌة مهمة فً بٌبة الوحدة الاقتصادٌة، اذ ان التؽٌرات فً opportunitiesوالفرص )
 والتؽٌرات فً الصناعة قد توفر مزاٌا كبٌرة ،ً القضاٌا التنظٌمٌةوالتؽٌرات ف ،الاتجاهات الدٌموؼرافٌة

 للوحدة الاقتصادٌة.
( هً حالات ربٌسة سٌبة فً بٌبة الوحدة الاقتصادٌة، فهً قد تشمل Threatsن التهدٌدات )إبالمقابل ف

دة الاقتصادٌة، او تؽٌرات فً القوانٌن الحكومٌة فً ؼٌر صالح الوح ،أو منتجات منافسة ،دخول منافسٌن جدد
 او التؽٌر التكنلوجً فً ؼٌر صالح الوحدة الاقتصادٌة.

إن تحدٌد الفرص والتهدٌدات ٌتم من خلال التحلٌل الاستراتٌجً لعوامل البٌبة الخارجٌة. ولقد وضع 
(Porterانموذجاً لهذا ال )نموذج بورتر لقوى المنافسة الخمسةإرض ٌطلق علٌه ؽ (Five competitive 

Forces.)  ة ٌكأدوات تحلٌل، (0بورتر والموضحة فً الشكل رقم )إذ تستعمل القوى الخمسة فً انموذج
وتحدٌد الفرص المتاحة للوحدة الاقتصادٌة، والتهدٌدات التً تواجهها . وفٌما ٌأتً  ،بة التنافسٌةلاختٌار البٌ

 -توضٌح للقوى الخمسة للمنافسة:
 

جدد معهم طاقات جدٌدة ورؼبة فً امتلاك حصة فً السوق، حواجز دخول المنافسٌن: ٌجلب الداخلون ال-أ
ردود  عنوٌعتمد دخول المنافسٌن الجدد على المعوقات الموجودة فً البٌبة وعلى توقعات المنافسٌن الجدد 

 فعل المنافسٌن الآخرٌن.
ً وجود ( وآخرون الى أن حواجز دخول المنافسٌن فً الصناعة وتقلٌل تهدٌداتهم تتمثل فBlocherوٌشٌر )

عوامل تحمً الوحدة الاقتصادٌة مثل متطلبات رأس المال، واقتصادٌات الحجم، وتماٌز المنتج، والوصول الى 

اخرى تقٌد المنافسة مثل تكلفة تحول المشتري، واللوابح والسٌاسات الحكومٌة قنوات التوزٌع فضلاً عن عوامل 
 (Blocher et al,2002:39) خٌص.التً تلابم الوحدة الاقتصادٌة، وقٌود الحصول على الترا

 دٌة الوحدة الاقتصا اً كافٌاً عن مدى حماٌةروحواجز أو القٌود من عدمه ٌعطً تصإن وجود مثل هذ  ال
 من منافسة الداخلٌن الجدد الى الصناعة.

هم ن فً الصناعة مركز القوى التً تسشدة التنافس بٌن المتنافسٌن: تمثل شدة المنافسة بٌن المتنافسٌ -ب
لسرعة فً ابتكار وٌمكن أن تكون المنافسة شدٌدة لارتفاع حواجز الدخول، وافً تحدٌد جاذبٌة الصناعة، 

 فً نمو اجمالً طلب السوق، والافراط الكبٌر فً طاقة الصناعة. ان تحلٌل شدة ءالمنتجات، والبط
الوحدة  هاتواجهمنافسة داخل الصناعة التً سكٌؾ تتم ال :سؤالال نالمنافسة داخل الصناعة ٌجٌب ع

 الاقتصادٌة؟
ولكنها ٌمكن أن تلبً  ،ة : المنتجات البدٌلة هً المنتجات التً تبدو مختلفةتهدٌدات المنتجات البدٌل -ج

على  اً قوٌ اً أن انخفاض تكالٌؾ تحول الزبون قد تجعل للمنتجات البدٌلة تأثٌروخر. آمنتج ل هانفس حاجةال
دٌلة مع انخفاض تكالٌؾ التحول الٌها ٌزٌد من مستوى شدة الصناعة. بمعنى آخر أن وجود منتجات ب

 المنافسة للوحدة الاقتصادٌة.
ن زٌادة القوة التفاوضٌة للزبابن تعنً زٌادة مستوى المنافسة التً تواجهها إالقوة التفاوضٌة للزبابن :  -د

ل الزبون منخفضة نسبٌاً الوحدة الاقتصادٌة، والقوة التفاوضٌة تكون أعلى احتمالاً اذا كانت تكالٌؾ تحو
 وكانت ؼٌر متماٌزة.

 القوة التفاوضٌة للمجهزٌن : إن زٌادة القوة التفاوضٌة للمجهزٌن تعنً زٌادة المستوى العام للمنافسة -هـ 
ن القوة التفاوضٌة للمجهزٌن تزداد عندما ٌكون هناك عدد قلٌل من إذ إالتً تواجه الوحدة الاقتصادٌة، 

ٌكون لهؤلاء المجهزٌن وسابل اخرى جٌدة  اى مجموعة من المجهزٌن، وعندمالشركات المهٌمنة عل
 (Slater,2010:66)للمنتجات.
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 (0شكل رقم )
 ( لقوى المنافسة الخمسةporterنموذج )إ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (  Porter,1998 :4المصدر: )
 
 

. الامر الاول تحدٌد ٌنمهمالاقتصادٌة الى أمرٌن ( ٌرشد الوحدة SWOTان التحلٌل الاستراتٌجً )
ات الوحدة الاقتصادٌة )القوة والضعؾ( والمواقؾ الخارجٌة )الفرص ٌالموقؾ الاستراتٌجً فً ضوء امكان

( SWOTوالتهدٌدات(. وٌتحدد الموقؾ الاستراتٌجً للوحدة الاقتصادٌة من خلال تفرٌػ محتوٌات تحلٌل )
الامر الثانً هو اختٌار و (3شكل رقم)( والتً ٌوضحها الSWOTفً مصفوفة نموذج تحلٌل مصفوفة )

ناسب مع تالتً ت الستراتٌجٌة( . بمعنى اخر اختٌار SWOTالتً تستمد من نتابج مصفوفة ) الستراتٌجٌة
 (.SWOTالموقؾ الاستراتٌجً التنافسً للوحدة الاقتصادٌة، والذي حدد فً مصفوفة )

 (3شكل رقم )
 (SWOTنموذج تحلٌل مصفوفة )

 البٌبة الداخلٌة تقٌٌم           
 

 تقٌٌم البٌبة الخارجٌة 

 
 نقاط القوة 

 
 نقاط الضعؾ

 (8) الفرص
 استعمال نقاط القوة واستثمار الفرص

(0) 
معالجة نفاط الضعؾ واستثمار 

 الفرص المتاحة

 (3) التهدٌدات
 استعمال نقاط القوة و تقلٌل التهدٌدات

(4) 
 تقلٌل نقاط الضعؾ وتقلٌل التهدٌدات

 
 

 انذاخهىن انمذتمهىن 

 انزببئه
 انمىبفسىن في انظىبعت

 
 

انمىبفست بيه انىدذاث 

دةىالاقتظبديت انمىج  

 انمجهزون

 انمىتجبث انبذيهت

 تهذيذاث انمىتجبث انبذيهت

نذاخهىن انجذدتهذيذاث ا  

قىة مسبومت 

 انمجهزيه

قىة مسبومت 

 انزببئه
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بدابل عدة. وعلٌها اختٌار الافضل من بٌنها.  الستراتٌجٌةه الوحدة الاقتصادٌة فً مرحلة اختٌار تواج
وقؾ مه للمتلاءفها افضل تمثٌلاً فضلاً عن معلى أن ٌمثل هذا الاختٌار رسالة الوحدة الاقتصادٌة وأهدا

 التنافسً للوحدة الاقتصادٌة.
فً مراكز الخبرة بل أكادٌمٌن واستشارٌٌن ٌعملون للاستراتٌجٌات من ق عدة لقد طرحت نماذج نظرٌة

رها شهرة النماذج بل واكث ٌمكن للوحدات الاقتصادٌة تطبٌقها. ومن أهم هذ ِ  والمعلومات، كاستراتٌجات
 (.Porter) استراتٌجٌات ًوتداولاً فً الادبٌات ه

 

 ستراتٌجٌات التنافسٌة العامة لبورترثالثاً: ال
لوحدة الاقتصادٌة ٌتحقق من خلال خلق مٌزة تنافسٌة دابمة ان نجاح ا (porterٌعتقد )

(sustainable competition advantage( وٌعتقد ،)porterاٌض ) اً ان ثلاث استراتٌجٌات عامة ٌمكن
للوحدة الاقتصادٌة استعمالها من أجل الحصول على المٌزة التنافسٌة، هً قٌادة التكلفة، والتماٌز، والتركٌز 

 ة.على سوق معٌن
 الوحدات الاقتصادٌةضمن ( تسمٌة العامة على استراتجٌاته لاعتقاد  بامكانٌة تطبٌقها porterوٌطلق )

تً توضٌح لهذ  أح. وفٌما ٌبؼٌر الهادفة للر حتى تلك الوحدات الاقتصادٌة هاموحجو هاعانوبمختلؾ أ
 ستراتٌجٌات.ال

 

 Cost Leadership التكلفةاستراتٌجة قٌادة  -8
التً تتفوق فٌها الوحدة الاقتصادٌة على المنافسٌن من خلال انتاج منتج  الستراتٌجٌةهً  فةالتكلقٌادة 

 الستراتٌجٌة( من اتباع هذ  الستراتٌجٌة)الوحدة الاقتصادٌة التً تتبنى هذ   التكلفةكلفة، وٌحصل قابد تبأقل 
الاسعار المنخفضة ومن  التكلفةابد التً عن طرٌقها ٌضع قالاقل  التكلفةوهً  ،على المٌزة التنافسٌة الدابمة

فٌما ٌحد من نمو المنافسة من خلال نجاحه فً حرب الاسعار وتقوٌض ربحٌة  ،ثم تحقٌق الارباح الدابمة
 . كلفة المنخفضةتال عار قابدسلأ الوصولالمنافسٌن من خلال سعٌهم 

ٌع، والتوزٌع، أو فً صنلٌة التلانتاجٌة التنافسٌة فً عمن مٌزة التكلفة الاقل تكتسب عن طرٌق تحقٌق اإ 
تكالٌؾ العمالة من خلال التصنٌع والتوفٌر فً  ةٌن الابتكارات التكنلوجٌة فً عملفضلاً ع بشكل عامالادارة 

 (Blocher et al,2005:73)الانتاج عبر البحار.
          

سهٌلات التً إن قٌادة التكلفة الاقل تتطلب بناء نطاق كفوء من الت (wheelen & Hunger) ٌضٌؾ
المتأتً من الخبرة وتشدٌد المراقبة على خفض التكالٌؾ ل، والسعً الحثٌث الوحدة الاقتصادٌةتحتاجها 

التكالٌؾ، وتجنب الزبابن الهامشٌن وتخفٌض التكالٌؾ فً مجالات البحث والتطوٌر، والخدمة، والاعلانات 
(wheelen & Hunger,2004:119)لفة بما ٌأتً:سم استراتٌجٌة قٌادة التكت. وت 
قابد التكلفة هو الاقل تكلفة فً الصناعة لذلك فهو قادر على تحمل السعر المنخفض لمنتجاته أكثر مما  -أ

ملها المنتجات المنافسة وعلى هذا الاساس ٌبقى قابد التكلفة ٌجنً الارباح المرضٌة تتح
(Thompson&Strickland,2004:50)  (  وهذا ما ٌؤكدSlater )ن وجود مٌزة التكلفة إى لإذ ٌشٌر إ

ذ تمكنه التكالٌؾ المنخفضة من إالدفاع ضد الخصوم او المنافسٌن قدرة  الوحدة الاقتصادٌةالاقل تعطً 
 .Slater,2010:64))ة دة المنافسة الشدٌمدالارباح خلال  الاستمرار فً تحقٌق

ذلك لانه ٌشتري  ن،مجهزٌالمع  وضةتفا العالٌة فً قدرةالن الحصة السوقٌة العالٌة لقابد التكلفة تعنً إ -ب
 كمٌات كبٌرة.

قادرٌن  نن السعر المنخفض بمثابة حاجز امام الدخول فً الصناعة لان القلٌل من الداخلٌن الجدد سٌكونوإ -ج
ٌرجح ان ٌكسب  المذكور  انفاً على مقابلة مٌزة قابد التكلفة، ونتٌجة لذلك وفضلاً عما ذكر فً النقطة )ب( 

 .عابدات اعلى من معدل العابد على الاستثمارقابد التكلفة 
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 -نقاط الضعؾ الاتٌة: لاتخلو منومثلما اتسمت استراتٌجٌة قٌادة التكلفة بنقاط قوة فهً 
 ة جداً.ٌنالى مستوٌات متد حروب الاسعار قد تقود الارباح -أ

 تتطلب أحدث المعدات وٌتعٌن الحفاظ علٌها. -ب
ن إذ إن خلال حذؾ الخصابص الربٌسة له. قد ٌقوض الطلب على المنتج م ن المٌل الى خفض التكالٌؾإ -ج

المنتج هو )الاقل تكلفة تقرٌباً( ٌعادل قابد التكلفة ٌبقى قادراً على المنافسة فقط ما دام الزبون ٌرى 
 (Hitt,2001:166)المنتجات المنافسة التً تكلؾ أكثر بعض الشا.

 استراتٌجٌة التماٌز -0
ق تصور لدى الزبابن ها الوحدة الاقتصادٌة على المنافسٌن من خلال خلفٌالتً تتفوق  الستراتٌجٌةهً 

مزاٌا مرؼوب بها لا  بوصفه ٌضمالى المنتج  الزبون ٌد من نوعه فً الصناعة. بحٌث ٌنظرفرن المنتج أب
، أو التكنلوجٌا، ٌة، او التصمٌممن خلال الجودة العال ان تفرد المنتج قد ٌكونو .فً المنتجات المنافسة توجد

 و الخصابص، أو خدمة الزبون.أ
على  الستراتٌجٌة( من أتباع هذِ  الستراتٌجٌة  التً تتبنى هذ الوحدة الاقتصادٌةوٌحصل المتماٌز )

ٌة الدابمة وهً التماٌز، اذ ٌسمح تصور تفرد المجتمع للوحدة الاقتصادٌة فرصة وضع اسعار المٌزة التنافس
 افسٌن فً الارباح دون تخفٌض التكالٌؾ، فضلاً عن ذلك ٌفرض تصور تفرد المنتجعالٌة والتفوق على المن

 ولاء الزبون للمنتج.
( وآخرون الى ان استراتٌجٌة التماٌز تتطلب وجود قوة خاصة لخطوط الانتاج Blocherٌشٌر )

بابن ؼٌر زٌكون ال ب استراتٌجٌة التماٌز انلاهمٌة تقدٌم المنتج بجودة عالٌة وافضل صورة للزبون. كما تتطل
ٌن نسبٌاً للسعر، كما ٌنبؽً ان ٌكونو على استعداد لدفع المزٌد مقابل التكالٌؾ الاضافٌة لخاصٌة ستحسم

 (Blocher et al,2005:35)التماٌز.

 سم استراتٌجٌة التماٌز بالخصابص الاتٌة:توت
ن  تمرٌرها الى مكٌٌادة التكالٌؾ زن إالزبون الناتجة عن السعر، لذلك فن الولاء للماركة ٌقلل حساسٌة إ -أ

 المشتري، ومن ثم كسب الوحدةالاقتصادٌة المتماٌزة عابدات أعلى من المعدل السابد فً الصناعة.
لان الوحدات الاقتصادٌة الجدٌدة التً ترؼب فً  الى السوق إن ولاء الزبون هو بمثابة حاجز للدخول -ب

 ا من أجل المنافسة بنجاح.الدخول ٌنبؽً أن تطور قدراتها لتمٌز منتجاته

إن استراتٌجٌة التماٌز هً الاكثر احتمالاً لتولٌد ارباح اعلى من استراتٌجٌة التكلفة الاقل لان التماٌز ٌخلق  -ج
 حواجز دخول افضل.

 تٌة:تٌجٌة التماٌز تواجه التحدٌات الآأن استرا لاإعلى الرؼم من هذ  الخصابص 
 دة لتحقٌق وفورات فً التكالٌؾ.قد ٌضحً الزبابن بالخصابص الفرٌ -أ

لذلك قد  ،الفروقات المدركة من قبل الزبون قد تنخفض عندما ٌتم نسخ خصابص المنتج من قبل المنافسٌن -ب
صعوبة  الٌؾ البحث والتطوٌر من اجل ضمانق او تكحدة الاقتصادٌة الى تحمل بحوث السوتحتاج الو

 (Hitt,2001:166)   ل المنافسٌن.من قبالاضافٌة  خصابص المنتج استنساخإمكانٌة 

ها الزبون فً السنة الحالٌة قد لا تكون مرؼوبة فً ب تؽٌر ادوات المستهلكٌن، فتلك الخصابص التً ٌرؼب -ج
 (Slater,2010:71)السنة القادمة.

 Focus strategyاستراتٌجٌة التركٌز  -3
وحدة والتً تنطوي على تركٌز ال ،هً استراتٌجٌة التركٌز ،الاخٌرة التً قدمها بورتر الستراتٌجٌة

و سوق متخصصة . وتستند استراتٌجٌة التركٌز على أو منطقة جؽرافٌة معٌنة أالاقتصادٌة على زبون معٌن، 
افتراض انه من الافضل للوحدة الاقتصادٌة خدمة شرٌحة معٌنة من الزبابن بدلاً من خدمة نطاق واسع من 

 الزبابن.
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لٌن لاستراتٌجٌة التركٌز، الاول هو استعمال التكلفة الاقل مع التركٌز على ( ان هناك شكPorterوٌرى )
منطقة أومن الزبابن.والثانً استعمال التماٌز مع التركٌز على سوق معٌنة  سوق معٌنة او شرٌحة معٌنة

 -جؽرافٌة معٌنة او شرٌحة معٌنة من الزبابن وكما ٌاتً:
                                                            (wheelen & Hunger,2004:119) 

. وهً استراتٌجٌة تنافسٌة  (Focus cost)التركٌز مع التكلفة الاقل : وٌطلق علٌها اٌضاً تركٌز التكلفة  –أ 
تعمل على تركٌز التكلفة الاقل على مجموعة معٌنة من المشترٌن، او سوق جؽرافٌة معٌنة وتحاول ان لا 

( تبحث الوحدة الاقتصادٌة Focus costتركٌز التكلفة )وباستعمال  استبعاد الاخرٌن. مع ،تخدم سواهم
 عن مٌزة التكلفة الاقل فً القطاع الذي تستهدفه.

ن تركٌز جهودها هو افضل أقتصادٌة التً تعتقد ن استراتٌجٌة تركٌز التكلفة ذات قٌمة لتلك الوحدات الاإ
 الضٌق من الهدؾ الاستراتٌجً الواسع. تراتٌجًعلى خدمة الهدؾ السقدرة واكثر فعالٌة 

. وهً استراتٌجٌة  (Differentiation focus)التركٌز مع التماٌز : وٌطلق علٌها اٌضاً تركٌز التماٌز  -ب
معٌنة . وباستعمال تركٌز التماٌز  تنافسٌة تعمل على تماٌز المنتج فً سوق معٌنة او فً منطقة جؽرافٌة

 عن مٌزة التماٌز فً القطاع الذي تستهدفه. ةالوحدة الاقتصادٌتبحث 
ذات قٌمة لتلك الوحدات الاقتصادٌة التً تعتقد ان تركٌز جهودها هو اكثر قدرة  الستراتٌجٌةن هذ  إ

 واكثر فعالٌة على خدمة حاجات خاصة لهدؾ استراتٌجً ضٌق مما ٌمكنها من المنافسة.
 تتضمن ما ٌاتً: وهناك صعوبات محتملة ترتبط باستراتٌجٌة التركٌز،

 . لٌاً ٌن السوق المحدودة والصناعة كالفرق ب قتضٌ -أ
ر العابد المقبول الذي فابما فٌه الكفاٌة من أجل تو اً قطاع السوق المستهدفة بحاجة الى أن ٌكون كبٌر -ب

 ٌمكن الوحدة الاقتصادٌة من البقاء.

 لمنافسٌن.ان الاسواق الفرعٌة داخل السوق المستهدفة قد ٌعثر علٌها ا -ج

 Confrontational Strategyاستراتٌجٌة المواجهة  -رابعاً :
( التنافسٌة العامة ان الوحدات الاقتصادٌة تستطٌع اكتساب المٌزة Porterافترضت استراتٌجٌات )

التكلفة الاقل او التماٌز ومن ثم تجنب  (sustainable competitive advantage)التنافسٌة الدابمة 
 خلال تبنً استراتٌجٌة قٌادة التكلفة او استراتٌجٌة التماٌز.المنافسة من 

الحالٌة تتصؾ ( فً جامعة هارفرد، ٌرى ان بٌبة الاعمال Porter( زمٌل )Cooperلا أن )إ
ذ اصبحت الوحدات الاقتصادٌة ؼٌر قادرة على كسب المٌزة التنافسٌة الدابمة لتمٌز المنتج إبالمنافسة العالٌة 

( اعتراضه على Cooperاو التكلفة المنخفضة. وٌبنً  ) هوخصابص فً جودة المنتج من خلال الفروقات
 بنفسه . نهٌجٌب ع سؤالاً ( عن طرٌق طرحه Porterاستراتٌجٌات )
ن العالم ٌضطرك الى المنافسة مع أربعة الى ستة متنافسٌن متكافبٌن، ماذا أتخٌل  :هو سؤالوهذا ال

ن اكتساب المٌزة إ( Cooperٌجٌب )وة التنافسٌة الدابمة؟ الحصول على المٌزستفعل؟ وهل تستطٌع 
هً نادرة للؽاٌة، فعملٌة ف( Nobel prizesمثل جابزة نوبل ) ًفً بٌبة الٌوم عالٌة المنافسة ه التنافسٌة

معقدة من الاحداث التً تخلق معاً حاجزاً لا ٌمكن تخطٌه لب مجموعة تطتكتساب المٌزة التنافسٌة الدابمة ا
( أٌضاً اذا كانت الوحدة Cooperن وقادة التكلفة . وٌضٌؾ )ٌوج فً عالم المنافسة مع المتماٌزلولبسهولة ل

الاقتصادٌة تستطٌع رؤٌة طرٌقة معٌنة لخلق المٌزة التنافسٌة الدابمة فٌنبؽً علٌها تماماً ما ٌنبؽً على أي 
ا ارتفع مستوى المنافسة وهو ما شخص عاقل وهو قبول جابزة نوبل اذا ما تم تقدٌمها له. لكن للاسؾ فكلم

 (Cooper,1995:9-10)ٌحدث بالفعل الان ٌصبح من الصعب على نحو متزاٌد الحفاظ على هذ  المٌزة.
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انً، ت)ابٌة أجرٌت فً الٌابان من قبل ( نتابج دراسة استقصCooperوٌؤٌد الرأي الذي ذهب الٌه )
موعة من الوحدات الاقتصادٌة العاملة فً قطاعً على مج (وأكانو، وشمٌزو، ولا ٌوشً، وفودا، وكورانً

والتجمٌع. وخلصت الى ان الوحدات الاقتصادٌة لم تعد قادرة على تحقٌق المٌزة التنافسٌة الدابمة من  التصنٌع
مٌزة تنافسٌة  ةٌأن إدركت هذ  الوحدات الاقتصادٌة ذ اإ، خلال اتباع استراتٌجٌة التكلفة الاقل او التماٌز

و أض المنتج الجدٌد باسعار تنافسٌة ٌتحرك المنافسون بسرعة لمواجهة عرو إذقصٌرة الحٌاة،  تحققها تكون
 (IFAC,2001:2)وظابفٌة اكثر تقدماً. من خلال خصابص

ن فً كل صناعة لا ٌتجاوزون أربعة ٌن المتماٌز، إذ إؾ علٌه ع ما تقدم وٌؤكد  وٌضٌٌتفق الباحث م
والمحاسبة  الستراتٌجٌةمن ادبٌات الادارة  الكثٌرل صناعة. وهذا ما أكدته ومثلهم قادة التكلفة فً ك ،الى ستة
  Blocher et al, 2005:35والتً نذكر منها على سبٌل المثال لا الحصر ) ،الادارٌة

 wheelen & Hunger,2004:118(Thompson&Strickland,2004:48)) ) و
( فً صناعة Compaqمصنعٌن جداً مثل )اذ أكدت هذ  المصادر على ان قادة التكلفة هم كبار ال

لطٌران، وكذلك الحال مع ( فً اSouth west Airlines( فً صناعة الانشاءات و )Texasالحاسوب و )
( فً صناعة الحاسوب واجهزة الهاتؾ النقال و Appleن هم عادة كبار المصنعٌن جدا مثل )ٌالمتماٌز

(Mercedes – Bins(فً صناعة السٌارات و )Nikeف ) صناعة الالبسة الرٌاضٌة . فهؤلاء هم من ً
ومٌزة التماٌز التنافسٌة الدابمة. وهم من ٌضعون حواجز عالٌة  ،مٌزة التكلفة الاقل التنافسٌة الدابمة ٌمتلكون

تمنع الداخلٌن الجدد من الدخول الى الصناعة ومن ثم ٌتجنبون المنافسة. فقابد التكلفة بما ٌمتلكه من تكنلوجٌا 
جٌة عالٌة وتكلفة منخفضة تجعل اسعار  منخفضة مقارنة بالاخرٌن وهً بهذا تعد حاجزاً أمام ذات انتا

وهذا  ،ٌعصناستثمارات باهضة فً تكنلوجٌا التن التنافس مع قابد التكلفة ٌتطلب أفضلاً عن  ،الداخلٌن الجدد
 ٌحد من الحصول على مٌزة التكلفة الاقل التنافسٌة . اً خرآ اً ٌعد حاجز
كر على الوحدات الاقتصادٌة قادة التكلفة ٌنطبق على الوحدات الاقتصادٌة المتماٌزة فهم من ن ماذإ

الداخلٌن فرٌدة والتً تمنع الخصابص الٌمتلكون المٌزة التنافسٌة الدابمة فقط من خلال تقدٌم المنتجات ذات 
 ماٌزة المنافسة فً الصناعة.وبهذ  الطرٌقة تتجنب الوحدات الاقتصادٌة المت ،الجدد من الدخول فً الصناعة

قابدة التكلفة( فكلما حاولت تقدٌم مٌزة  من ؼٌراما الوحدات الاقتصادٌة الاخرى )ؼٌر المتماٌزة و
تنافسٌة سواء كانت التكلفة الاقل او التماٌز انقضو علٌها كبار المصنعٌن بسرعة باسعار تنافسٌة او من خلال 

 خصابص جدٌدة فً المنتج أكثر تقدماً.
ماذا تفعل الوحدات الاقتصادٌة ؼٌر القادرة على كسب  :السؤال الذي ٌطرح نفسه فً هذا المقام هوو 

ن على هذ  الوحدات الاقتصادٌة اتباع استراتٌجٌة إ ٌمكن القول الدابمة التً تجنبها المنافسة؟ المٌزة التنافسٌة
خصابص مرتبطة بالمنتج وهً التكلفة  مواجهة المنافسة فٌما بٌنها من أجل البقاء فً بٌبة الاعمال بثلاث

(cost( والجودة ،)Quality( ووظابفٌة المنتج ، )Functionality وٌطلق على الخصابص الثلاث )
 .مصطلح ثلاثٌة البقاء . والذي سنناقشه فً الفقرة الاتٌة

 ستراتٌجٌة المواجهةلإخامساً : ثلاثٌة البقاء 
على الوحدات الاقتصادٌة راتٌجٌة المواجهة هً أنه ٌنبؽً ان الفكرة الاساسٌة التً ترتكز علٌها است

ء فً بٌبة اعمالها او صناعتها. ( من أجل البقاSurvival tripletالمنافسة فً مصطلح ثلاثٌة البقاء )
( وشكل خارجً ٌعكس Producerتكون ثلاثٌة البقاء من شكل داخلً ٌعكس منظور المنتج او المصنع )تو

خصابص هً تكلفة المنتج،  ( الى ثلاثproducer( . داخلٌاً ٌنظر المنتج )Customerمنظور الزبون )
خصابص  ( الى ثلاثcustomer( ، وخارجٌاً ٌنظر الزبون )Functionalityوالجودة، ووظابفٌة المنتج )

 –هً سعر البٌع، والجودة المدركة، والوظابفٌة المدركة. ومن هنا صممت ثلاثٌة البقاء بمكونات السعر 
 (.4الوظابفٌة وكما موضح فً الشكل رقم )و ،لفة، والجودةالتك
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 (4شكل رقم )

 ثلاثٌة البقاء
 التكلفة –السعر 

Price – cost 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 (Cooper and Salgmulder,1997:31: )المصدر
 
 
 
 :التعارٌؾ الاتٌةبتعرؾ من منظور   مكونات ثلاثٌة البقاءتجدر الأشارة الى إن و

( : هو المبلػ الذي ٌباع به المنتج فً السوق . وفً الاسواق ذات القدرة التنافسٌة العالٌة Priceالسعر ) -8
 فان معظم الاسعار توضع من قبل السوق. ،والتً تتنافس فٌها معظم الوحدات الاقتصادٌة حالٌاً 

ضمن تكالٌؾ جمٌع ( : هً قٌمة الموارد المستهلكة لؽاٌة وصول المنتج الى ٌد الزبون وتتCostالتكلفة ) -0
 ة.الاستثمارات، وتكالٌؾ الانتاج، وجمٌع التكالٌؾ التسوٌقٌة والبٌعٌ

أذا كانت ثلاثٌة البقاء  (costاستعمال مصطلح التكلفة ) ى( ٌشٌر الcooperوتجدر الاشارة الى أن )
ظور خارج الوحدة جري مناقشتها من منتما اذا كانت ثلاثٌة البقاء ا جري مناقشتها داخل الوحدة الاقتصادٌة،ت

( لكنه ٌضٌؾ اذا كانت الوحدة الاقتصادٌة ترٌد أن تبقى priceالاقتصادٌة فٌتم استعمال مصطلح السعر )
رابحة على المدى الطوٌل ٌنبؽً علٌها ان تجلب التكلفة وتجعلها متماشٌة مع السعر، ولهذا السبب فان ثلاثٌة 

السعر، والجودة، والوظابفٌة. وكما هو واضح فً  –تكلفةالبقاء ٌمكن ان تكون متمثلة بشكل افضل من حٌث ال
ل للعلاقة الطوٌلة ٌالتكلفة هو تمث –( ان استعمال السعرcooper) (. كما ٌضٌؾ4الشكل رقم )

 (Cooper,1995:52-53)بٌنهما.
 ( : تعرؾ الجودة بمطابقة اداء المنتج للمواصفات )مطابقة مواصفات(، وهذا التعرٌؾQualityالجودة ) -3

تعرؾ الجودة لتشمل القدرة على  إذبكثٌر من التعرٌؾ الذي ٌستعمل ؼالباً فً ادبٌات الجودة. اضٌق 
تصمٌم المنتج الذي ٌلبً متطلبات الزبون )جودة التصمٌم(. ان السبب وراء هذا التعرٌؾ الضٌق للجودة 

 ٌن.تخاصٌتٌن مختلف اهموصف( والوظابفٌة بQualityهو من أجل معاملة الجودة )
(Cooper and Slagmulder,1997:32) 

( : )او كما ٌطلق علٌها البعض الاداء الوظٌفً( ٌقصد بها المواصفات او Functionalityالوظابفٌة ) -4
 المنتج والتً تؤدي مهام او وظابؾ معٌنة.التً ٌتمتع بها  الخدمات

Quality  

 الجودة
Functionality  

 الوظائفية
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قعون واجهة فان الزبابن ٌتراتٌجٌة المو( الى انه عند تبنً الوحدات الاقتصادٌة استCooperٌشٌر )
ومن اجل البقاء على قٌد الحٌاة ٌنبؽً على الوحدة  ،جودة ووظابفٌة عالٌة على حد سواء وباسعار منخفضة

الاقتصادٌة مقابلة اداء منافسٌها فً جمٌع الابعاد الثلاثة . وان التحدي الذي ٌواجه الوحدة الاقتصادٌة هو 
( هً المنطقة التً تحددها Survival zoneا، ومنطقة البقاء )التعرؾ على منطقة بقابها والعمل ضمنه

الخصابص الثلاثة الفجوة بٌن الحدود القصوى والحدود الدنٌا للقٌم الممكنة والقٌم المسموح بها للابعاد او 
 (.5ومنطقة البقاء هً المنطقة المظللة والموضحة فً الشكل رقم ) (Cooper,1995:56. )لثلاثٌة البقاء

 
 (5م )شكل رق

 منطقة البقاء
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

 (Cooper and Slagmulder,1997:34المصدر: )
 

 بالحدود القصوى والدنٌا لخصابص ثلاثٌة البقاء المقاصد الاتٌة : وٌقصد
الحد الادنى المسموح به للجودة والوظابفٌة : ٌقصد بالحد الادنى المسموح به للجودة والوظابفٌة هو أقل  -8

ا بؽض النظر عن قٌم من خاصٌة الجودة والوظابفٌة، والتً ٌكون الزبون على استعداد للقبول بهقٌمة لكل 
تٌن . فعلى سبٌل المثال سٌكون هناك عدد قلٌل من الزبابن مستعدٌن لشراء منتج ٌخرالخاصٌتٌن الأ

 او الجودة عالٌة. اً بمستوى قلٌل من الوظابفٌة مهما كان السعر منخفض
( لكل من الجودة Feasibleلمسموح به للجودة والوظابفٌة : ٌقصد بالحد الاقصى الممكن )الحد الاقصى ا -0

والوظابفٌة هو أعلى قٌمة ٌمكن انجازها من قبل الوحدة الاقتصادٌة وعلى وفق قدراتها او قابلٌاتها لكل 
زٌادة مثال الجودة والوظابفٌة دون تكبد ؼرامات كبٌرة فً الخصابص الاخرى. فعلى سبٌل المن خاصٌة 

مشاكل فً الجودة فضلاً عن الحاجة  ٌجعل الوحدة الاقتصادٌة تعانً مستوى وظابفٌة معٌنة لمنتج ما قد
الى سعر مرتفع من أجل تحقٌق ارباح كافٌة، وهذا بدور  ٌؤدي الى جودة منخفضة وأسعار مرتفعة، ومن 

على هذا الاساس فان الحد ومنتج. على استعداد لشراء ال نثم عدد قلٌل جداً من الزبابن الذٌن ٌكونو
الاقصى الممكن للقٌمة ٌمثل أعلى قٌمة تصل لها الخاصٌة وٌبقى الزبون على استعداد لشراء المنتج، هذا 

 تٌن من جانب اخر.ٌمن جانب وهً أعلى قٌمة تصل لها الخاصٌة فً ضوء الحد الاقصى للخاصٌتٌن الاخر

 الوظائفية الجودة

أقظى سعش مسمىح به   

 أدوى سعش ممكه

 أدوى وظبئفيت مسمىح بهب

 أقظى وظبئفيت ممكىت أقظى جىدة ممكىت

 أدوى جىدة مسمىح بهب

 السعز
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ى الممكن للسعر: الحد الاقصى المسموح به للسعر هو أعلى سعر الحد الاقصى المسموح به والحد الادن -3

ٌكون الزبون على استعداد لقبوله فً ظل مستوٌات الحد الادنى المسموح بها لكل من الجودة والوظابفٌة . 
حاسمة فان الوحدة الاقتصادٌة تنظر الى هذا وتجدر الاشارة الى انه فً حٌن ٌنظر الزبون للسعر كخاصٌة 

 على أنها الخاصٌة الحاسمة.التكلفة 

لخصابص ثلاثٌة البقاء ٌتم انشاء منطقة البقاء من وبعد ان ٌتم تحدٌد الحدود القصوى والحدود الدنٌا 
خلال ربط القٌم القصوى الثلاث معاً. وكذلك ربط القٌم الدنٌا الثلاثة معاً، وعندبذ ٌصبح بالامكان التعرؾ 

 قتصادٌة منافسٌها فً السوق.على المنتج الذي ستواجه به الوحدة الا
 

 سادساً : ادارة خصابص ثلاثٌة البقاء
ٌنبؽً على المتبنٌن لاستراتٌجٌة المواجهة ان ٌكونوا على خبرة كافٌة فً تطوٌر التكلفة المنخفضة، 

ن الخبرة فً جوانب وإلزبابن. من قبل ا بها لتً لها وظابفٌة مطلوبة أو مرؼوبوالجودة العالٌة للمنتجات، وا
فً تطوٌر منتجات بالجودة والوظابفٌة  لتكلفة والجودة والوظابفٌة ٌنبؽً استعمالها فً استراتٌجٌة المواجهةا

التكلفة، ٌتطلب تحقٌق تكامل منظم فً ادارة  إن مدخل أستراتٌجٌة المواجهةوالصحٌحة وبالسعر الصحٌح. 
للتؽٌرات فً ٌابانٌة للاستجابة السرٌعة من المنظمات ال كثٌرذ مكن هذا التكامل الإوالجودة، والوظابفٌة . 

 الاوضاع الاقتصادٌة ومقابلة ابتكار المنافسٌن للمنتجات .
( على ضرورة ادارة خصابص Cooper & slagmulder , 1997 : 37على ما تقدم ٌؤكد ) وبناءً 

 -الوظابفٌة والجودة فً بٌبة المواجهة وكما ٌأتً :

 منتج( الFunctionalityادارة وظابفٌة ) -8
( ٌعطٌها أهمٌة خاصة، اذ Cooperعلى الرؼم من أن الوظابفٌة بعداً من ابعاد ثلاثٌة البقاء الا ان )

 ٌشٌر الى أن الوظابفٌة لٌست بعداً واحداً لكنها بالاحرى متعددة الابعاد . لذلك فمن الممكن ان تمٌز المنتجات
، وهذ  القدرة تسمح للوحدة الاقتصادٌة وظابفها حتى عندما تكون اسعارها وجودتها متطابقةوفق  على

 (Cooper,1995:58ً ) ق هابالتنافس باستعمال خاصٌة الوظٌفٌة من خلال ثلاثة طر
تستطٌع الوحدة الاقتصادٌة تمٌز منتجاتها من خلال تسرٌع وتٌرة معدل تقدٌم زٌادة فً الوظابفٌة  -أ 

 (82)لتصمٌم الكامٌرا من  الوقت المستؽرق تخفض (Olympusالمقدمة للزبابن . فشركة مثل )
 .شهراً  (88)سنوات الى 

تستطٌع الوحدة الاقتصادٌة تمٌز منتجاتها من خلال تؽٌر الطرٌقة التً ٌتمٌز بها المنتج بالشكل الذي  -ب 
 ٌحقق رضا الزبابن وتفضٌلاتهم أو أذواقهم.

بٌل المثال تتنافس تستطٌع الوحدة الاقتصادٌة تمٌز منتجاتها من خلال تؽٌر طبٌعة الوظابفٌة، فعلى س -ج 
عمدت الى تؽٌر طبٌعة  إذزبون، ال هاشركة كتربلر من خلال تحدٌد الوظابفٌة كحل لمشكلة ٌعانٌ

وظابفٌة جرافاتها بالشكل الذي ٌحل مشكلة تحرك الارض فً حٌن حددت شركة كوماتسو وظابفٌة 
ٌعة الوظابفٌة سمحت المنتج بانها القدرة على جرؾ الارض . هذ  النظرة المختلفة والتؽٌر فً طب

 لكتربلر بالتفوق على كوماتسو فً السنوات الاخٌرة.

 managing product qualityادارة جودة المنتج  -0
ن هناك مفهومٌن ٌحققان جودة المنتج هما جودة إلى إبٌات الجودة والمحاسبة الادارٌة تشٌر معظم اد

( . جودة التصمٌم تعنً Quality of Conformance( وجودة المطابقة )Quality of designالتصمٌم )
 على حٌن تعنً جودة المطابقة درجة انتاج المنتجدرجة مقابلة تصمٌم المنتج لحاجات وتوقعات الزبون، فً 

 مواصفات المحددة فً التصمٌم.الوفقً 
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عبر  وفق مفهومً التصمٌم والمطابقة على وتدار جودة المنتج فً معظم الوحدات الاقتصادٌة حالٌاً 
( هو TQM( . وبرنامج )TQM) (Total Quality managementالشاملة ) برنامج ادارة الجودة

مجموعة واسعة من عملٌات الادارة والرقابة المصممة للتركٌز على الوحدة الاقتصادٌة باكملها وجمٌع 
( وٌقوم Hilton,2002:22الزبابن ) ءرضاإتؤدي مهامها على افضل وجه لؽرض  موظفٌها لتوفٌر منتجات

بمجموعتٌن من الانشطة لتحقٌق جودة المنتج )جودة المطابقة وجودة التصمٌم( وهما : ( TQMبرنامج )
(Hansen & mowen,2008:669) 

 ( : وهً انشطة ٌتم تنفٌذها لمنع رداءة الجودة control activitiesانشطة المراقبة ) - أ
(poor qualityوهً تنف ، )لمنتج للمواصفات التً ٌحتاجها الزبون.ذ اٌضاً لتقٌٌم مدى مطابقة ا 
من قبل الوحدة الاقتصادٌة ( : وهً أنشطة ٌتم تنفٌذها Failure activitiesانشطة الفشل ) - ب

داءة الجودة قبل تسلٌم المنتج وزبابنها استجابة منهم لرداءة الجودة، فاذا حدثت الاستجابة على ر
اما اذا حدثت الاستجابة بعد تسلٌم المنتج ؾ النشاط كنشاط فشل داخلً، صنٌ الى الزبون سًءال

 ؾ النشاط كنشاط فشل خارجً.صنفٌ نوبللز ًءالس

من الوحدات الاقتصادٌة الٌابانٌة مما ادى الى زٌادة الحد  الكثٌر( كان ناجحاً فً TQMان برنامج )
ر المرجح ان تحسٌنات اضافٌة فً الجودة من ؼٌ ةٌأالجودة، لدرجة أصبحت الاقصى المنجز لمستوى خاصٌة 

 تعد ذات قٌمة للزبون، ومن ثم اصبحت خاصٌة الجودة فً ثلاثٌة البقاء صؽٌرة للؽاٌة. 
( Cooper,1995:11) 
 Managing the product costادارة تكلفة المنتج  -3

 تعمل الوحدة الاقتصادٌة على ادارة تكالٌؾ المنتجات بثلاث طرابق ربٌسة هً:
 لٌة.ادارة تكلفة المنتجات المستقب -أ 
 ادارة تكلفة المنتجات الحالٌة. -ب 

 تسخٌر روح المبادرة فً القوى العاملة. -ج 

 كٌفٌة ادارة تكلفة المنتج. من التفصٌل  ًءالمبحث الثانً بش وسٌوضح
 

 مفهوم تحدٌد التكلفة المستهدفة وآلٌة عملها/ المبحث الثانً
 تارٌخ تحدٌد التكلفة المستهدفة -اولاً 

لم نجد اجماع فً سرد القصة التارٌخٌة لها بل  للأسؾالتكلفة المستهدفة عند دراستنا لتارٌخ تحدٌد 
لم تضرب اطناباً فً أعماق  المستهدفةن تحدٌد التكلفة أعلى الرؼم من  ،وجدنا اراء عدة حول هذا الموضوع

، هً فً اربعة جوانبالتارٌخ . لقد لاحظنا ان الاختلاؾ فً رواٌة تارٌخ تحدٌد التكلفة المستهدفة انحصر 
الوحدة الاقتصادٌة صاحب أو البلد الذي نشأت فٌه، وأصل تسمٌتها، والفترة التً ظهرت فٌها واخٌراً الشخص 

 -او صاحبة الامتٌاز بها. وفً هذا الخصوص تروي الادبٌات ما ٌاتً:
اشار ن هنري فورد صاحب مصانع فورد للسٌارات هو أول من اشار الى تحدٌد التكلفة المستهدفة. عندما إ -8

( فً عام   My Life my workفً كتابه حٌاتً وعملً ) لٌؾ المسموح بها للمنتجالٌها بالتكا
8903.(Blocher et al,2002:36) 

كانت  إذن تحدٌد التكلفة المستهدفة ظهرت اولاً فً الٌابان فً بداٌة عقد الستٌنات من القرن الماضً. إ -0
( او planning cost)لذي ٌعنً التكالٌؾ المخططة وا Kikaku kenka)تعرؾ فً الٌابان بمصطلح )

 (Lorino,1995:12)(Projected costالتكالٌؾ المتوقعة )
( فً Toyotaأن تحدٌد التكلفة المستهدفة اكتشفت من قبل شركة ) ىلإ( Tanakaفً حٌن ٌشٌر )

 (Tanaka,1996:18)وتطور استعمالها فٌما بعد فً الٌابان. (8965)عام 
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عدم تبنً العالم الؽربً لتقنٌة تحدٌد التكلفة المستهدفة الا فً نهاٌة عقد الثمانٌنات من  أما عن سبب
مقالات قلٌلة عنها على الرؼم من أن ظهورها كان فً بداٌة عقد الستٌنات  نشر القرن الماضً، او عن سبب
بالسرٌة التامة  ( الى ان موضوع تحدٌد التكلفة المستهدفة كان محمLorinoًمن القرن الماضً فٌشر )

                      (Lorion,1995:14معظم الشركات الٌابانٌة. )ه السلاح السري لوصفب
أخذت الشركات الٌابانٌة فكرة أمرٌكٌة  إذ.  (8962)ن تحدٌد التكلفة المستهدفة ظهرت فً الٌابان فً عام إ -3

وهندسة  تكالٌؾ وتخطٌط الارباح.( وحولتها الى نظام لتخفٌض الValue Engineeringبسٌطة تسمى )
كانت تستعمل  إذ( خلال الحرب العالمٌة الثانٌة . General Electricالقٌمة نشأت أصلاً فً شركة )

ت تنظم الجهود كمدخل هندسً لكٌفٌة انتاج المنتجات بأقل عدد ممكن من الاجزاء، وفٌما بعد أصبح
ن استعمال الولاٌات المتحدة إبأقل تكلفة ممكنة . فً المنتج و الخصابص الوظابفٌة هٌبةلدراسة كٌفٌة ت

لم ٌكن الا فً عقد الثمانٌنات من القرن العشرٌن عندما خسرت  الامرٌكٌة لتحدٌد التكلفة المستهدفة
(، إذ Chryslerالشركات الامرٌكٌة حصتها السوقٌة الى الشركات الٌابانٌة ، وكما حدث فً حالة شركة )

 .  مرٌكٌة كثٌراً لتبنً تحدٌد التكلفة المستهدفةحفز هذا الحدث الشركات الا
(Ansari et al,1997:2) 
 

 ثانٌاً : مفهوم تحدٌد التكلفة المستهدفة
قرة نسبٌاً على مدخل اعتادت الوحدات الاقتصادٌة ولسنوات كثٌرة فً بٌبة الاعمال السابقة المست

ٌتم تحدٌد تكلفة المنتج اولا ومن ثم ٌتم ذ إ. ( فً تسعٌر منتجاتهاCost – plus)ربح الش مها اً دالتكلفة زاب
اضافة هامش الربح المناسب وصولاً الى سعر البٌع . لكن وبسبب زٌادة شدة المنافسة فً بٌبة اعمال الٌوم 

ربح . اذ الزابد هامش  التكلفةاصبحت الوحدات الاقتصادٌة تستعمل وعلى نحو متزاٌد مدخل معاكس لمدخل 
ة بتحدٌد السعر اولاً عن طرٌق الاستعانة ببحوث السوق ومن ثم تطرح هامش الربح تبدأ الوحدة الاقتصادٌ

ن وول الى هذ  التكلفة ٌعمل المهندسان ٌصنع بها. وللوص ٌنبؽًالمناسب وبعد ذلك تتحدد تكلفة المنتج التً 
عٌر ٌسمى تحدٌد ن هذا المدخل فً التسوإالمنتج بالتكلفة المسموح بها .  التكالٌؾ معاً على تصمٌم وومحلل

ة، كثٌرد التكلفة المستهدفة بتعارٌؾ ( ووفقاً لهذا الوصؾ عرفت تحدTarget costingٌالتكلفة المستهدفة )
 و اخرى الى انها نظام لتخطٌط الارباح وادارة التكالٌؾ .ٌشٌر بطرٌقة وكان معظمها 

فها على أنها تصمٌم عر إذ( Hiltonومن بٌن هذ  التعارٌؾ التً تشٌر الى هذا المعنى تعرٌؾ )
المنتج والعملٌات المستعملة فً انتاجه من اجل أن ٌكون بالامكان فً نهاٌة المطاؾ تصنٌعه بالتكالٌؾ التً 

قبل من  المطلوب عند بٌعه بالسعر الموجهتمكن الشركة من الحصول على الربح 
 (Hilton,2002:670)السوق

( وبٌن Target costingلتكلفة المستهدفة )( مٌز بٌن تحدٌد اHiltonوتجدر الاشارة الى أن )
عرؾ مصطلح تحدٌد التكلفة المستهدفة كما مر بنا آنفاً، عرؾ ( فبعد أن Target costالتكلفة المستهدفة )

( بانها التكلفة المتوقعة على المدى الطوٌل والتً تمكن الشركة Target costمصطلح التكلفة المستهدفة )
 (.Hilton,2002:670جاح مع الشركات المنافسة. )المنتج والمنافسة بنمن الدخول والبقاء فً سوق 

  ٌ ز صحٌح وسوؾ ٌسٌر البحث علٌه، إذ إن التكلفة المستهدفة هً جزء من نتاج عملٌة وهذا التم
 كاملة وهً تحدٌد التكلفة المستهدفة.مت

وادارة التكالٌؾ،  ( وأخرون تحدٌد التكلفة المستهدفة بانها نظام لتخطٌط الارباحAnsariوٌعرؾ )
والذي ٌكون فٌه السعر هو القابد، والتركٌز على الزبون، والتركٌز على التصمٌم، والتركٌز على الوظابؾ. 
وإن تحدٌد التكلفة المستهدفة هً مبادرة لادارة التكالٌؾ فً المراحل الاولى من تطور المنتج، وتطبق فً 

 (Ansari et al,2006:22)سلة القٌمة باكملها. جمٌع أنحاء دورة حٌاة المنتج من خلال اشراك سل
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 ثالثاً: المبادئ الاساسٌة لتحدٌد التكلفة المستهدفة
( Hilton,2002:670-671)( CAM-I,1999:8)ة المستهدفة سبعة مبادئ اساسٌة تتضمن تحدٌد التكلف

(Ansari et al,2006:21) المبادئ السبعة.وفٌما ٌأتً توضٌح لهذ   

 (Price – led costing)تحدٌد التكلفة السعر ٌقود  -8
من خلال  (Target cost) تحدد التكلفة المستهدفة (Target Costing) تحدٌد التكلفة المستهدفة

تحدٌد السعر الذي ٌمكن ان ٌباع به المنتج فً السوق أولاً، ومن ثم ٌتم طرح هامش الربح المناسب من 
ن أ ٌنبؽً، وهذ  التكالٌؾ  (Target cost)لفة المستهدفة السعر المستهدؾ، وٌنتج عن هذ  العملٌة التك

 ٌصنع بها المنتج، وٌتم التعبٌر عن هذِ  العلاقة بالمعادلة الاتٌة:
 الربح المستهدؾ –المستهدفة = سعر البٌع  التكلفة

فة المستهد التكلفةوٌلاحظ فً مدخل تحدٌد التكلفة المستهدفة أن السعر ٌحدد أولاً، ومن ثم ٌتم تحدٌد 
هامش الربح الذي ٌحدد فٌه التكلفة اولاً ومن ثم  اً زابد التكلفةثانٌاً. اي ان هذا المدخل هو شكل عكسً لمدخل 

بمعنى أن السعر هو القابد فً مدخل تحدٌد التكلفة المستهدفة، بٌنما تكون التكلفة هً القابد السعر ثانٌاً. أي 
 ربح.الهامش  اً زابد التكلفةفً مدخل 

 (Focus on the customer)على الزبون  التركٌز -0
 على الادارة الاصؽاء الىمن أجل أن تكون الوحدة الاقتصادٌة ناجحة فً تحدٌد التكلفة المستهدفة ٌنبؽً 

ما الخصابص المهمة فً المنتج؟ كم هم راؼبٌن للدفع مقابل و؟ المنتجات التً ٌرٌدونها زبابنها عن  أراء
السعً بقوة للبحث فً ملاحظات الزبابن من أجل تصمٌم  لىتحتاج الادارة ان جودة المنتج؟ ومستوى معٌن م

على استعداد لدفعه. وفٌما تقدم ٌمكن وصؾ مدخل  نالتً تلبً طلب الزبون وبٌعها بسعر ٌكونو المنتجات
 تحدٌد التكلفة المستهدفة بانه موجهة من قبل السوق.

 (focus on product design)تصمٌم المنتج التركٌز على  -3
التصمٌم الهندسً هو العنصر الاساسً فً تحدٌد التكلفة المستهدفة . إذ ٌنبؽً على المهندسٌن تصمٌم 

نشاط التصمٌم تحدٌد نوع المواد المنتج من البداٌة لكً ٌكون بالامكان تصنٌعه بالتكلفة المستهدفة. وٌشمل 
الاخرى اللازمة للعملٌة الانتاجٌة.  العناصرالخام والمكونات التً سوؾ تستعمل، فضلاً عن العمل والمكابن و

 وباختصار ٌنبؽً تصمٌم المنتج لٌكون قابلاً للتصنٌع بالتكلفة المستهدفة.

 (focus on process design) التركٌز على تصمٌم العملٌة -4
، ٌنبؽً فحص كل جانب من جوانب عملٌة الانتاج من أجل التأكد من إن الآنفةكما اتضح فً النقطة 

كان ذلك ممكناً . وتعد تصمٌم العملٌة من خلال اختٌار التكنلوجٌا اللازمة، منتج سوؾ ٌنتج بفعالٌة كلما ال
ق بلوغ اباهم طرجٌا العملٌات المختارة واحدة من والمصادر العالمٌة فً المشترٌات والتً ترتبط بتكنلو

 التكلفة المستهدفة.

 (Gross – functional teams)فرق العمل متعددة الوظابؾ  -5
وظابؾ مختلفة فً الوحدة تصنٌع المنتج بالتكلفة المستهدفة أو أقل منها ٌتطلب اشراك اشخاص من  إن

الاقتصادٌة مثل ابحاث السوق، والمبٌعات، وهندسة التصمٌم، والمشترٌات، وهندسة الانتاج، وجدولة الانتاج، 
من الوظابؾ المختلفة وبما ٌمتلكونه من  هممٌعج ان هؤلاء الافرادوومناولة المواد، والمحاسبة الادارٌة. 

مات اساسٌة فً تحدٌد التكلفة المستهدفة. فضلاً عن أن فرٌق العمل متعدد اهساٌستطٌعون تقدٌم  خبرة
الذٌن ٌساهمون بخبراتهم ثم ٌؽادرون بل هم مسؤولون عن  المتخصصٌنالوظابؾ هو لٌس مجموعة من 

 المنتج بأكمله.
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 (Life – cycle costs)اة المنتج تكالٌؾ دورة حٌ -6

، والتً هاجمٌع ان تحدٌد التكلفة المستهدفة تتطلب من المحاسب الاداري ادراج تكالٌؾ دورة حٌاة المنتج
ار ، بكالٌؾ التصمٌم التفصٌلٌة، والاختتشمل تكالٌؾ تخطٌط المنتج، وتكالٌؾ التصامٌم الاساسٌة )الاولٌة(، وت

لزبابن. اذ تمٌل نظم المحاسبة التقلٌدٌة الى التركٌز على تكالٌؾ مرحلة الانتاج والانتاج، والتوزٌع، وخدمة ا
 فقط، ولا تعطً الاهتمام الكافً لمراحل دورة حٌاة المنتج الاخرى.

 (Value Chain Orientation)الاتجا  نحو سلسلة القٌمة  -7
لتكلفة المستهدفة. لذلك تبذل فً كثٌر من الاحٌان تكون التكلفة المتوقعة للمنتج الجدٌد أعلى من ا

للتخلص من التكالٌؾ التً لا تضٌؾ قٌمة من أجل جلب التكلفة المتوقعة  الحثٌثة الوحدات الاقتصادٌة الجهود
الى التكلفة المستهدفة وٌمكن ان تؤدي نظرة فاحصة على سلسلة القٌمة باكملها الى مساعدة المدٌرٌن فً 

 ؾ.تحدٌد الفرص المتاحة لتخفٌض التكالٌ
( Ansariالسبعة لتحدٌد التكلفة المستهدفة مشتقة من التعرٌؾ الذي قدمه ) ئٌرى الباحث إن المباد
 واخرون والذي تم ذكر  إنفاً 

 التكلفة المستهدفة رابعاً : خطوات تطبٌق تحدٌد 
 سٌة هً:تمر عملٌة تحدٌد التكلفة المستهدفة بخمسة خطوات واسا

 تحدٌد السعر المستهدؾ. -8
 ح المرؼوب به أو المطلوب.تحدٌد الرب -0

 الربح المطلوب(. –احتساب التكلفة المستهدفة )سعر البٌع  -3

 او تقنٌات أخرى لتحقٌق التكلفة المستهدفة. القٌمة استعمال هندسة -4

 استعمال تكلفة كٌزن للتخفٌض الاضافً فً التكالٌؾ. -5

 وفٌما ٌأتً توضٌح لهذ  الخطوات.

 تحدٌد السعر المستهدؾ -8
 معه للمنتج )سلعة أو خدمة(، والذي ٌكون رد( هو السعر المقTarget priceسعر المستهدؾ )ال

لقٌمة المنتج، وكٌؾ سٌحدد  لدفعه، وهذا التقدٌر مبنً على اساس فهم وأدراك الزبابن الزبابن على استعداد
المباشر حكم والتفاعل المنافسون أسعار منتجاتهم، وعادة تستطٌع الوحدة الاقتصادٌة من خلال الاتصال الم

ان تهتم  وٌنبؽًمع الزبابن من أن تكون فً موضع افضل لتحدٌد احتٌاجات الزبابن وادراكهم لقٌمة المنتج. 
 االوحدات الاقتصادٌة بدراسات وبحوث السوق عن خصابص المنتج التً ٌرؼبها الزبابن والاسعار التً ٌكونو

ن فهم الوحدة الاقتصادٌة لما ٌرؼبه الزبابن من المنتج ٌعد على استعداد لدفعها مقابل هذ  الخصابص، اذ ا
 امراً فً ؼاٌة الاهمٌة.

من جانب اخر فإن الشركة الاقل اتصالاً بزبابنها تعتمد على التخمٌن والتقدٌر الذاتً لرد فعل المنافسٌن 
، والمنتجات، ةٌفهم المستوٌات التكنلوج إلى فً تقدٌر أسعار منتجاتها . اذ تحتاج الوحدة الاقتصادٌة

الوحدات الاقتصادٌة على هذ  تحصل  ما والتكالٌؾ، والمراكز المالٌة لمنافسٌها فً تقدٌر اسعار البٌع. وعادة
التً ( Reverse Engineeringمات من المجهزٌن، والعاملٌن لدى المنافسٌن، والهندسة العكسٌة )والمعل

بالتكنلوجٌا تصامٌم المنتج والمواد الخام، والاحكام لتحدٌد  هاوتحلٌل تقوم على تفكٌك منتجات المنافسٌن
 ( 773: 0229هورنجرن واخرون،)  المستعملة من قبل المنافسٌن. 

 فً ضوء ما تقدم ٌتضح ان سعر البٌع المستهدؾ ٌتحدد اما من خلال القٌمة المدركة 
(Perceived Valueللزبون، والتً ٌدركها الزبون ) لرؼباته او  أشباع ما ٌقدمه المنتج منوفق  على

أو ٌتحدد السعر المستهدؾ على  حاجاته وما ٌستطٌع ان ٌضحً به الزبون من موارد فً سبٌل هذا الاشباع.
 وفق ما ٌقدمه المنافسون من أسعار فً السوق.
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محددات أساسٌة فً عملٌة  ة( وآخرون أربعAnsariوتستعمل الشركات الٌابانٌة ، كما ٌشٌر الى ذلك )
 -عر المستهدؾ، هً :تحدٌد الس

 المرتبطة بالخصابص والوظابؾ المادٌة والجمالٌة للمنتج. هورؼبات هوذوق الزبونحاجات  -أ
 المطلوبة فً المنتج. الزبون مستعد لدفعه مقابل الخصابص والوظابؾالسعر الذي ٌكون  -ب

 ار تنافسٌة.المنافسون وما ٌقدمونه من وظابؾ وخصابص جمالٌة للمنتج وما ٌعرضونه من اسع -ج

 (Ansari et al,2006:33)الحصة السوقٌة المستهدفة للمنتج. -د
نفسها التً هما الطرٌقة الاولى  ٌرى الباحث ان المحددٌن الأول والثانً اللذٌن تستعمله الشركات الٌابانٌة

رنا انفاً السعر المستهدؾ، وهً القٌمة المدركة إذ تتحدد وكما ذك ( وآخرون فً تحدٌدHorngrenاستعملها )
، وما ٌستطٌع هوتشٌع حاجات الزبونفً ضوء ما ٌتوافر فً المنتج من وظابؾ وخصابص تلبً رؼبات 

 الزبون التضحٌة به من موارد مقابل ذلك.
( وآخرون. وفً Horngrenاما المحدد الثالث )المنافسون( فهو الطرٌقة الثانٌة نفسها التً حددها )

( وآخرون هو المحدد الرابع )الحصة السوقٌة المستهدفة Ansariالٌه ) أشارضوء ما تقدم فان الجدٌد الذي 
محددات هً القٌمة  ةللمنتج( . وعلى هذا الاساس نستطٌع القول أن السعر المستهدؾ ٌتحدد من خلال ثلاث

المدركة، والمنافسون، والحصة السوقٌة المستهدفة. ولهذا السبب عدلنا انموذج تحدٌد السعر المستهدؾ 
واحد وهو  شًءهما ٌقودان الى بوصف( وآخرون من خلال دمج المحددٌن الأول والثانً Ansariقدمه )الذي 

وضٌح ما تم (، اذ تم ت 6المحددات الاخرى، وهذا ما ٌظهر فً الشكل رقم )   القٌمة المدركة، وتم الابقاء على
 لٌل المربع الظاهر فً الشكل.ظنموذج من خلال تالإتعدٌله واضافته على 

 
 (  6شكل رقم )                                              

 تحدٌد السعر المستهدؾ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (Ansari etal.,1997: 33المصدر : بتصرؾ من )
 

انسعش 

 انمستهذف

ه تذهيم انمىبفسي  

 خظبئض انمىتج ووظبئفه

 انذظت انسىقيت انمستهذفت

القيمة 

 المذركة

 انزببئه دبجبث

  هم وسغببتهموأرواق

انمىاسد انتي يستطيع 

 انزبىن انتضذيت بهب
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 تحدٌد الربح المستهدؾ -0

و ( هو المتؽٌر الثانً فً معادلة تحدٌد التكلفة المستهدفة. والربح اTarget profitالربح المستهدؾ )
 العابد المستهدؾ هو العابد المالً الذي تحتاجه الوحدة الاقتصادٌة للبقاء فً صناعتها.

(Ansari et al,2006:21)  بٌنما ٌشٌر(Cooper and Salgmulder,1997:100)  الى ان الارباح
 المستهدفة تحدد بهدؾ ضمان انجاز خطة الربح طوٌلة الاجل.

الذي ٌحقق معدل العابد المستهدؾ على الاستثمار بح المستهدؾ وعادة ما تحدد الوحدات الاقتصادٌة الر
(Target Rate of Return on Investment ومعدل العابد المستهدؾ على الاستثمار هو دخل ، )

(  7المال المستثمر، والشكل رقم ) التشؽٌل السنوي الذي تهدؾ الوحدة الاقتصادٌة مقسوماً على رأس
 ( ، وكٌفٌة تحدٌد الربح المستهدؾ بموجبه.ROIاصر )توضح عن الآتٌةوالمعادلات 

 
 ( 7 شكل رقم )

 (ROIعناصر العابد على الاستثمار )
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

            (Garrison and Noreen,2000:569بتصرؾ من ) -المصدر : 
لتٌن ( باحدى المعادROI( ٌمكن استخراج معدل العابد على الاستثمار ) 7من خلال الشكل رقم ) 

 -الاتٌتٌن:
 
 
8-  
 
 
 دوران الاصول× معدل العابد على الاستثمار = نسبة هامش الربح  -0
 

 طبفي انذخم انتشغيهي                                      

 معذل انعبئذ عهى الاستثمبس = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الاطىل                                              

 

ROI 

وسبت هبمش 

 انشبخ

طبفي انذخم 

 انتشغيهي

 انمبيعبث

 انمبيعبث

انمظبسيف 

 انتشغيهيت

دوسان 

 الأطىل

نمبيعبثا  

 الأطىل

 الأطىل انمتذاونت

الأطىل غيش 

 انمتذاونت

- 

+ 

÷ 

÷ 

× 
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 -وبعد تحدٌد معدل العابد على الاستثمار ٌتم تحدٌد الربح المستهدؾ بالمعادلة الاتٌة:
 ROIمعدل × الربح المستهدؾ = رأس المال المستثمر )الأصول( 

 
عبر عنه كرقم جامد أو ثابت ٌمقدار الربح المستهدؾ نادراً ما وآخرون الى أن  هورنجرنٌشٌر 

(Rigid بل هو رقم مرن ٌعتمد على سلوك الزبابن والمنافسٌن ارتفاعاً وانخفاضاً، وفً نهاٌة المطاؾ ٌتم ،)
 (785: 0229هورنجرن واخرون،رٌق السوق. )تحدٌد هامش الربح عن ط

 Return)ى المبٌعات )علن ٌستند الى العابد المستهدؾ أ ( أن تحدٌد الربح المستهدؾ ٌنبؽLeeًٌرى )

on Sales (Ros)  ( بدلاً من العابد على الاستثمارROI)  للاسباب الاتٌة:- 
                                                                                    (Lee, 1994: 68) 

من المنتجات، وبكمٌات منخفضة من أجل البقاء فً سوق  متنوعة وعةان بٌبة الاعمال الحالٌة تتطلب مجم -أ
الٌوم سرٌع التؽٌر، ولهذا السبب ٌكاد ٌكون من المستحٌل حساب ربحٌة تلك المنتجات على اساس العابد 

 (.ROIعلى الاستثمار )
كل منتج داخل  الذي ٌلعبه ستراتٌجات طوٌلة الاجل تركز على الحفاظ على ربحٌة المنتجات والدورإن ال -ب

 .( ٌوفر افضل قٌاس لهذا الدورROSالمجموعة التً ٌنتمً الٌها، والعابد على المبٌعات )
( فً ضرورة ان ٌستند تحدٌد الربح المستهدؾ الى العابد على المبٌعات Lee( واخرون )Ansariٌؤٌد )

(ROS( بدلاً من العابد على الاستثمار )ROIلكنهم ٌختلفون فً السبب ،)الذي ٌقدمونه هو بما ان  بب، والس
( وكما هو واضح من الشكل ROIهو جزء من معادلة العابد على الاستثمار )( ROSالعابد على المبٌعات )

لتحدٌد الربح ( ROSالاقتصادٌة ؼالباً ما تستعمل ) ( المذكورة انفاً، فالوحدات0( والمعادلة رقم ) 7) رقم 
( ثابتاً او مستقراً، ولذلك بالامكان ROI) ةؾ الثانً من معادلالاصول  فً النص المستهدؾ اذا كان دوران

 .على المبٌعات فقط فً تحدٌد الربح المستهدؾتجاهل الاصول واستعمال العابد 
(Ansari et al,2006:22-23) 

 حساب التكلفة المستهدفة -3
ة الثانٌة ( من ( من خلال طرح الربح المستهدؾ )الخطوTarget costٌتم حساب التكلفة المستهدفة )

والعملٌات اللازمة  السعر المستهدؾ )الخطوة الاولى(. وٌنبؽً على الوحدات الاقتصادٌة تصمٌم المنتج
لانتاجه بتكالٌؾ لا تتجاوز التكلفة المستهدفة اذا ما ارادت البقاء فً سوق المنتج والمنافسة بنجاح مع 

جات بالسعر والمواصفات التً ٌحددها الزبابن او السعر المنافسٌن. لان البقاء والمنافسة ٌتطلبان انتاج المنت
والمواصفات التً ٌقدمها المنافسون. فضلاً عن ذلك فان بلوغ التكلفة المستهدفة ٌمكن الوحدة الاقتصادٌة فً 

 تحقٌق مستوى الربح المستهدؾ.

 استعمال هندسة القٌمة وادوات اخرى للوصول الى التكلفة المستهدفة. -4
كون التكالٌؾ الحالٌة )للمنتجات الموجودة( او التكالٌؾ المتوقعة )للمنتجات الجدٌدة( أكبر من ما تؼالباً 

 تخفٌض تكالٌؾ منتجاتها من الوحدة الاقتصادٌة التكلفة المستهدفة، ذلك بفعل ضؽوط قوى السوق التً تتطلب
(Jackson & sawyers, 2001:28وٌطلق على الفرق بٌن التكلفة الحالٌة او ال ) متوقعة والتكلفة

انجاز هذا التخفٌض من (، وٌتم Cost Reduction Targetالمستهدفة تسمٌة تخفٌض التكلفة المستهدؾ )
 -خلال الادوات الاتٌة:
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 (Value Engineering) هندسة القٌمة -أ

( ، وهً Value analysis)( وتعرؾ اٌضاً بتحلٌل القٌمة value engineeringهندسة القٌمة )
وسابل لتحقٌق هدؾ محدد ظامٌة للعوامل التً تؤثر فً تكلفة المنتج )سلعة أو خدمة( من أجل ابتكار دراسة ن

( ، وبالتكلفة المستهدفة Reliabilityبالمستوى المطلوب من الجودة، والموثوقٌة )المعولٌة( )
(Drury,2000:892 إن الهدؾ من هندسة القٌمة هو تحقٌق التكلفة المستهدفة من خلال ط ) :رٌقتٌن
(Kaplan & Atkinson,1998:228) 
 .جات دون التضحٌة بالوظابفٌة تحدٌد تحسٌنات تصامٌم المنتجات التً تقلل من تكلفة المنت (8)
تزٌد تكالٌؾ المنتج، والتً لا ٌكون الزبون على استعداد  قد التًالتخلص من الوظابؾ ؼٌر الضرورٌة  (0)

 للدفع مقابلها.

إنفاً، ٌتطلب استعمال واحد  من  تٌنتهدفة من خلال الطرٌقتٌن المذكورالمس إن الوصول الى التكلفة
 ( وتحلٌل التصمٌم Functional Analysisنوعٌن لهندسة القٌمة هما التحلٌل الوظابفً )

(Design Analysis.وفٌما ٌأتً توضٌح لهذٌن النوعٌن ) 
عناصر  أو صفاته الوظٌفٌة، الى المنتج  ( : ٌقصد به تحلٌلFunctional Analysisالتحلٌل الوظٌفً )( 8)

على استعداد لدفعه  وتحدٌد قٌمة كل وظٌفة من وظابؾ المنتج بما ٌعكس المبلػ الذي ٌكون الزبون
رٌق اجراء مقابل هذ  الوظٌفة، وعادة ما تحصل الوحدات الاقتصادٌة على هذ  المعلومات عن ط

ٌع المقدر )او وع قٌم كل الوظابؾ سعر البالزبابن، وٌمثل مجمالمسوحات المٌدانٌة ومقابلات 
تم مقارنة ٌالى التكلفة المستهدفة. ومن ثم  خصم الربح المستهدؾ منه ٌتم التوصلبالمستهدؾ(، والذي 

تكلفة الوظٌفة تتجاوز تكلفة كل وظٌفة مع القٌمة المدركة من قبل الزبون لهذ  الوظٌفة. فاذا كانت 
خٌارات هً التخلص من الوظابفٌة،  ةون إمام الوحدة الاقتصادٌة ثلاثالقٌمة المدركة من قبل الزبون سٌك

 Kaplan) أو تعدٌلها لتخفٌض تكالٌفها، او تحسٌن قٌمتها بحٌث ٌنظر الى أن قٌمتها تتجاوز تكلفتها.

& Atkinson,1998:228) 
لٌل ( وآخرون الى أن استعمال أي نوع لهندسة القٌمة )التحلٌل الوظٌفً أو تحBlocherٌشٌر )

 ( هو التحلٌل  Functional Analysisتمد على وظابفٌة المنتج. إذ ان التحلٌل الوظٌفً )التصمٌم( ٌع
المناسب لمنتجات مثل السٌارات، وبرامج الحاسوب، وكثٌراً من المنتجات الاستهلاكٌة الالكترونٌة مثل 

نتجات ٌمكن اضافتها او حدفها الكامٌرات، والمعدات السمعٌة، والفٌدٌو. اذ ان الوظابفٌة فً هذِ  الم
 بسهولة نسبٌة، والسبب فً ذلك ان هذ  المنتجات لدٌها طرازات جدٌدة 

( New Models وتحدٌثات بصورة متكررة فضلاً عن أن تفضٌلات الزبابن كثٌراً ما تتؽٌر بصورة ، )
من الخصابص صة متكررة اٌضاً. لذلك تعمل الوحدات الاقتصادٌة لهذِ  المنتجات على اختٌار باقة خا

 (  New Model(  . )Blocher, 2005:157الوظٌفٌة وأدراجها مع كل طراز جدٌد )
( : هو النوع الثانً لهندسة القٌمة، وهو شابع الاستعمال Design Analysisتحلٌل التصمٌم ) (0)

الثقٌلة،  لمجموعة من المنتجات مثل المعدات المتخصصة، والمعدات الطبٌة، ومعدات البناء، والشاحنات
بدلاً من  م الوظابفٌة فً المنتجملمجموعة السابقة حٌث ٌبنؽً ان تصوهذ  المنتجات على عكس ا

المجموعة ؼالباً ما تكون مستقرة  فً هذ  أضافتها الٌه أو حذفها منه، فضلاً عن إن تفضٌلات الزبابن
 نوعاً ما.

مكنة للمنتج، وكل تصمٌم من هذ  وبموجب تحلٌل التصمٌم ٌعمل فرٌق التصمٌم على تحضٌر تصامٌم م
توٌات مختلفة وبتكالٌؾ مختلفة، وتساعد المقارنة سم، ولكن بهانفس ةالتصامٌم ٌملك الخصابص الوظٌفٌ

(، وتحلٌل سلسلة القٌمة على أرشاد فرٌق التصمٌم فً اعداد تصامٌم Benchmarkingالمرجعٌة )
ٌعمل فرٌق العمل مع المحاسب الاداري على  ومنخفضة التكلفة على حدا سواء، ومن ثم جدٌدة تنافسٌة

 اختٌار تصمٌم واحد ٌقابل أفضل رؼبات للزبابن وبما لا ٌتجاوز التكلفة المستهدفة.
 
 
 
 



                                                                                                                       
                                                                                                                                                                                     

67العدد          88مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة      المجلد           439  

ستكدفة في تنفيذ أستراتيجية المواجكة أستعمال تحديد التكلفة الم                
 "دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناصات الككربائية"

 
 

 

 

 
 

هناك طرابق أخرى  :(Group Technology( وتكنلوجٌا المجموعة )Cost Tablesجداول التكلفة )  -ب
المستهدفة، وهً جداول التكلفة، وتكنلوجٌا  لانجاز تخفٌض التكلفة المستهدؾ وصولاً الى التكلفة

 (Blocher et al,2005:383)المجموعة.
( هً قاعدة بٌانات مصممة على الحاسوب، وتتضمن معلومات شاملة Cost tablesوجداول التكلفة )

عن موجهات التكلفة فً الوحدة الاقتصادٌة مثل حجم الانتاج، والمواد المستعملة فً التصنٌع، وعدد 
الاحجام  مختلفةبص الوظٌفٌة. وتستعمل جداول التكلفة من قبل الوحدات الاقتصادٌة التً تصنع اجزاء الخصا

 لاظهار الفرق بٌن تكالٌؾ الاجزاء بمختلؾ الاحجام وبمختلؾ انواع المواد المستعملة. هنفس من التصمٌم
ه فً اجزاء ( فهً طرٌقة لتحدٌد أوجه التشابGroup Technologyأما تكنلوجٌا المجموعة )

 التكالٌؾ.فً منتجٌن أو اكثر، ومن ثم تخفٌض  هنفس الى استعمال الجزءالمنتجات المصنعة من أجل الوصول 
فً منتجات اخرى ومن ثم  هانفس الوظٌفٌة الى استعمال الجزء الذي ٌؤدي بمعنى اخر أن هذ  الطرٌقة تهدؾ

 وعلى الرؼم من، ( بهدؾ تخفٌض التكالٌؾstandard partsامكانٌة استعمال  الاجزاء القٌاسٌة )زٌادة 
لق عند استعمال جزء فاشل فً اكثر من منتج مما قٌر الثعة قد تتخفٌضها للتكالٌؾ الا ان تكنلوجٌا المجمو

 ٌعنً زٌادة تكالٌؾ الخدمة والضمان.
 

 (Tear – down analysis)التحلٌل المفكك  -ج
( وٌنطوي هذ  التحلٌل Reverse Engineering)التحلٌل المفكك، وٌعرؾ اٌضاً بالهندسة العكسٌة 

على دراسة منتج المنافس من أجل تحدٌد فرص تحسٌن المنتج وتخفٌض التكالٌؾ، اذ ٌتم تفكٌك منتج 
العملٌات التً ٌتم استعمالها فً تصنٌع المنتج فضلاً عن  عنالمنافس لتحدٌد وظابفه وتصمٌمه وتقدٌم رؤى 

 ةٌأمنتج الوحدة الاقتصادٌة، وادراج قارنة تصامٌم المنافسٌن مع تصمٌم تكلفة صنعه، والهدؾ من ذلك هو م
 المنافس الى تصمٌم المنتج .مزاٌا نسبٌة ٌتم ملاحظتها فً منتج 

                                                                            (Drury, 2000 :  892) 
رض تحلٌل المنتجات ؽالمنافسٌن ل طرابق لتفكٌك منتجات ت( الٌابانٌة سIsuzuوتستعمل شركة )

ق ابالمنافسة فً أمور تتعلق بالمواد التً تحتوٌها، والاجزاء التً تستعملها، وطرابق عملها، وطر
 لطرابق الستة.لوفٌما ٌأتً توضٌح  (Rains and Kato,2006:2( )Hilton,2002:674-675)تصنٌعها.

تحلٌل المقارن لعملٌة : ٌطبق التفكٌك الحركً مبدأ ال (Dynamic Tear – down)تفكٌك الحركٌة  (8)
ركز أساساً على مقارنات الوقت والجهد المستؽرق فً تجمٌع وتفكٌك المنتجات التً ٌجري ٌالتجمٌع، و

 دراستها، وٌهدؾ هذا النوع من التفكٌك الى تخفٌض عدد عملٌات تجمٌع المنتج والوقت اللازم لانجازها.
: ٌركز هذا النوع من التفكٌك على اجراء مقارنات تفصٌلٌة  ( Cost Tear –down) التكالٌؾ تفكٌك( 0)

من مكونات المنتج فروقات طفٌفة، فٌتم  كثٌرمنتجات المنافسة. فقد ٌكون لللمكونات المنتج مع مكونات ال
 تشخٌصها، وتقدٌر تكالٌفها بهدؾ تعدٌلها فٌما بعد.

لتً اختارها المنافس : ٌقارن هذا النوع من التفكٌك المواد ا ((material Tear- downتفكٌك المواد ( 3)
للمواد نتٌجة المعالجات المختلفة مثل معالجة الحرارة  ه لها، وتؽٌر الخصابص الكٌمٌابٌةتجوكٌفٌة معال

 وتخفٌض الضؽط . 
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ة للمكونات ٌن مصفوف: ٌهدؾ هذا التفكٌك الى تكو (Matrix Tear – down)تفكٌك المصفوفة ( 4)

، بحٌث تتمكن الوحدة الاقتصادٌة من تحدٌد المكونات قلٌلة العدد  هاجمٌع المنتجات المستعملة فً
 .هاجمٌع المنتجات المستقبلٌةالموجودة فضلاً عن منعها من  واخراجها من تصمٌم المنتجات

نة العمٌات التفكٌك مقار من : ٌتضمن هذا النوع (Process Tear – down)تفكٌك العملٌة ( 5)
(Processالمستعملة فً تصن ) وذلك بهدؾ تخفٌض أو الحد من الفروقات هاجمٌع المنتجاتٌع مكونات ،

 ة فً خط الانتاج نفسه.كثٌرٌع مكونات صنالاقتصادٌة من ت فٌما بٌن العملٌات بحٌث تتمكن الوحدة

فس الى مكوناته لتمكٌن : ٌهدؾ الى تفكٌك منتج المنا (Static Tear – down)التفكٌك الساكن ( 6)
سً الوحدة الاقتصادٌة من مقارنة مكونات منتجاتها مع تلك المكونات المستعملة فً منتج المنافس، دمهن

 ق لخفض التكالٌؾ.اببهدؾ اجراء التقصً والبحث عن طر

ن بهدؾ تعدٌل ٌانفاً فً تفكٌك منتجات المنافس( على الطرابق الستة المذكورة  Isuzuوتعتمد شركة )
( ، Target costتصمٌم المنتج على وفق تصامٌم المنافسٌن، من أجل الوصول الى التكلفة المستهدفة )

( تعتمد على تخفٌض عدد Isuzu( الى أن هٌكلٌة التحلٌل المفكك فً )Rains & Kato,2006:5وٌشٌر )
فضلاً عن  عملٌات، وؼٌرها(ومواد، واجزاء، و( محل دراسة التفكٌك )مكونات، themesالموضوعات )

ى وكما هو التركٌز على أهداؾ هذ  الموضوعات من خلال الطرابق الستة . اذ تقوم الطرابق الثلاثة الاول
على تحسٌن القدرة التنافسٌة للوحدة الاقتصادٌة من خلال تخفٌض تكالٌؾ المواد  (.8موضح فً الشكل رقم )

ن ثم تخفٌض الوقت اللازم لانتاجه. فً حٌن تعمل . وتكلفة الجزء، وعدد العملٌات التً ٌجمع بها المنتج ، وم
ة. بٌنما كثٌرع مكونات صنٌ الطرٌقة الرابعة على تخفٌض تكالٌؾ الاستثمار من خلال جعل خط الانتاج الواحد

تعمل الطرٌقة الخامسة على تحسٌن الانتاجٌة من خلال استعمال المكونات او الاجزاء الاكثر استعمالاً . واخٌراً 
المنافسٌن ومن ثم تمكٌن  ٌقة السادسة الى جمع الافكار وعمل الدراسات عن طرٌق تفكٌك منتجاتتهدؾ الطر

 القرٌب. المستقبلالوحدة الاقتصادٌة من تخفٌض التكالٌؾ فً 
 (8كل رقم ) ش

 هٌكلٌة التحلٌل المفكك
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 استراتٌجٌة المواجهة  استعمال تحدٌد التكلفة المستهدفة فً تنفٌذ/ المبحث الثالث
 فً الشركة عٌنة البحث

 
 أولاً : نبذة تارٌخٌة عن الشركة عٌنة البحث

فً أطار التعاون بٌن العراق والاتحاد السوفٌتً سابقاً،  (8959)تأسست الشركة عٌنة البحث فً عام 
سٌس قد صدر )أنذاك( ، وكان عقد التأ(8959)واستناداً الى قرار مجلس المؤسسة الاقتصادٌة الملؽاة فً عام 

وبوشر  (8963)باسم )الشركة العامة للاجهزة والمعدات الكهربابٌة(، وقد تم تنفٌذ المشروع فً ماٌس عام 
 .(8967)بالانتاج فً عام 
انشأت الشركة معمل للمصابٌح بتنفٌذ من قبل شركة تنكسر ام الهنؽارٌة، وفً عام  (8970)وفً عام 

 .(8988)ت المرورٌة الذي بدأ بالانتاج فً عام تم تأسٌس مصنع العلاما (8979)
انفك معمل  (8998)وبعد أن الؽً نظام المؤسسات ارتبطت الشركة بوزارة الصناعات الثقٌلة، وفً عام 

المصابٌح الكهربابٌة من الشركة بعد تأسٌس مدٌرٌة معمل المصابٌح الكهربابٌة فً التاجً، وكذلك إنفك 
وبعد صدور قانون  (8997)وفً عام ، (8993)ٌة من الشركة فً عام ارتباط مصنع العلامات المرور

الشركات العامة ثم أصدار عقد التأسٌس وفقاً لهذا القانون واصبح أسمها )الشركة العامة للصناعات 
 الكهربابٌة(.

 ثانٌاً : رسالة الشركة وأهدافها.
ب ما نما لدى الشركة هدؾ بحس( واStatementلا توجد لدى الشركة رسالة محددة ومكتوبة فً بٌان )

فً دعم الاقتصاد الوطنً فً مجال انتاج الاجهزة والمعدات الكهربابٌة  ماهسالانشر فً عقد التأسٌس وهو )
المنزلٌة والصناعٌة وبما ٌحقق أهداؾ خطط التنمٌة(. كما بٌن عقد التأسٌس نفسه إن الشركة تمارس 

 -ذ  الانشطة هً :مجموعة من الانشطة من أجل تحقٌق أهدافها، وه
انتاج الاجهزة الكهربابٌة والمعدات المنزلٌة والصناعٌة وتوابعها كلاً أو جزءاً الى جانب انتاج مواد لتركٌب -8

الانارة بانواعها المختلفة فضلاً عن تقدٌم الخدمات الاسنادٌة والارشادٌة ذات الصلة بنشاطاتها لمختلؾ 
 دوابر الدول والقطاعٌن العام والخاص.

فضلاً عن  ،والخطوط المكملة لها ،وأقامة المشارٌع ها،وتوسٌع والخطوط الانتاجٌة القابمة تطوٌرالمعامل-0
 المشارٌع والخطوط الجدٌدة.

 تسوٌق انتاج الشركة محلٌاً أو تصدٌر  للخارج.-3
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 الستراتٌجٌةثالثاً: اختٌار 
 الستراتٌجٌة ٌمكن إن ٌتم الا من خلال أتباع مر بنا انفاً فً المبحث الاول إن نجاح الوحدة الاقتصادٌة لا

إن اختٌار كما الملابمة او المناسبة لها، والتً من خلالها تحقق الوحدة الاقتصادٌة أهدافها ومن ثم رسالتها، 
( لنقاط القوة والضعؾ والفرص SWOTالملابمة ٌتطلب اجراء التحلٌل الاستراتٌجً ) الستراتٌجٌة
 والتهدٌدات.

ٌنطبق على الشركة عٌنة البحث فمن أجل تحقٌق أهداؾ الشركة المنصوص علٌها فً عقد  الكلام وهذا
الملابمة التً تساعدها على البقاء والاستمرار بالعمل من  الستراتٌجٌةتأسٌسها ٌنبؽً على الشركة اختٌار 

 ( وكما ٌأتً:SWOTأجل انجاز اهدافها. وهذا ٌتطلب اولاً اجراء تحلٌل )

 (SWالضعؾ )نقاط القوة و -8
و الكفاءات التً تمتلكها الوحدة الاقتصادٌة على أالضعؾ تتعلق بالموارد والمهارات إن نقاط القوة و

ٌع، والتسوٌق، صنامتداد سلسلة القٌمة، اي فً جوانب خطوط الانتاج، والادارة، والبحث والتطوٌر، والت
ً هذ  الجوانب وانما تمتلك نقاط ضعؾ وكما متلك اي نقاط قوة فتلشدٌد فان الشركة عٌنة البحث لا ا وللأسؾ

 -ٌأتً:
خطوط الانتاج : لا ٌوجد أي تقدم تكنلوجً مهم فً خطوط الانتاج، فهً قدٌمة وتعود لعقود سابقة  -أ 

 وهً لا تقدم منتجات مبتكرة.
الادارة : مستوى الخبرات والكفاءات لا ٌتوافق أو ٌنسجم مع المناهج والمداخل الادارٌة الحدٌثة .  -ب 

 ومسؤولً الشعب والاقسام. ٌنرٌالشركة على اجراء مناقلة فقط بٌن المد اعتادتلى زمن طوٌل فع

البحث والتطوٌر : الشركة متأخرة جداً فً مجال البحث والتطوٌر فلا توجد اي مشارٌع او مبادرات  -ج 
 لتقدٌم منتجات جدٌدة.

توجد اي تحسٌنات على عملٌات التصنٌع : التكنلوجٌا المستعملة فً التصنٌع قدٌمة وؼٌر مرنة ولا  -د 
 التصنٌع .

 التسوٌق : عدم وجود منهج شامل للتسوٌق . -هـ

 ( :OTالفرص والتهدٌدات ) -0
إن الفرص والتهدٌدات هً حالات ربٌسة جٌدة أو سٌبة فً بٌبة الوحدة الاقتصادٌة، وٌتم تحدٌد الفرص 

(  Five competitive Forcesخمسة )( لقوى المنافسة الPorterوالتهدٌدات من خلال أتباع انموذج )
 وكما ٌاتً :

دخول السوق العراقٌة لا ٌتطلب رؤوس وة جداً حواجز دخول المنافسٌن : إن حواجز الدخول منخفض -أ 
أموال ضخمة، والوصول الى قنوات التوزٌع سهل جداً فضلاً عن عدم وجود ضرابب أو رسوم كمركٌة 

السوق المفتوحة. وبناء على ذلك فإن الشركة تواجه عالٌة بعد أن انتهج الاقتصاد العراقً نهج 
 تهدٌدات دخول المنافسٌن الجدد.

شدة التنافس بٌن المتنافسٌن : إن المنافسة شدٌدة بٌن المتنافسٌن بسبب انخفاض حواجز الدخول  -ب 
السوق العراقٌة عاشت وبسبب فترة الحصار الاقتصادي الطوٌلة  لأنوزٌادة نمو اجمالً طلب السوق 

فضلاً عن أرتفاع معدل دخل الفرد  ت الكهربابٌةة جفاؾ )إن صح التعبٌر( من الأجهزة والمعدابحال
ن الشركة تواجه تهدٌدات المنافسة الشدٌدة من إ. وبناءً على ذلك ف النفط بٌع بسبب أرتفاع اٌرادات

 جانب وفرصة زٌادة نمو الطلب من جانب آخر .

ت الشركة عٌنة البحث منتجات بدٌلة فمكٌفات الهوابٌة تهدٌدات المنتجات البدٌلة : لمعظم منتجا -ج 
ومبردات الهواء هً منتجات بدٌلة لمراوح الهواء ومبردات الهواء منتج بدٌل لمكٌؾ الهواء، وعلى 

 هذا الاساس تواجه الشركة تهدٌدات المنتجات البدٌلة فً السوق.

من منتجات ذات اسعار منخفضة  االقوة التفاوضٌة للزبابن : إن السوق المفتوحة وما ٌعرض فٌه -د 
وخصابص وظابفٌة مختلفة جعل لدى زبابن الشركة قوة تفاوضٌة كبٌرة وهذا بدور  ٌشكل مصدر 

 خطر من مصادر التهدٌدات التً تواجه الشركة.
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القوة التفاوضٌة للمجهزٌن : إن قلة المواد التً تطلبها الشركة من المجهزٌن بسبب انخفاض كمٌات  -هـ
جعلت المجهزٌن ٌمتلكون قوة تفاوضٌة جٌدة. وهو مصدر من مصادر التهدٌدات التً تواجه الانتاج 

 الشركة عٌنة البحث .
جعلتها ؼٌر إن ما تمتلكه الشركة عٌنة البحث من موارد ومهارات أو كفاءات )نقاط القوة والضعؾ( 

ما لا ٌوجد فً المنتجات ٌدة من نوعها فٌها من الخصابص أو المواصفات فر  انتاج منتجات قادرة على
 Differentialالأخرى التً ٌقدمها المنافسون، لذلك فالشركة بعٌدة كل البعد عن تبنً استراتٌجٌة التماٌز 

Strategy) كما ان الشركة عٌنة البحث وفً ضوء نقاط القوة والضعؾ الآنفة الذكر لا تمتلك التكنلوجٌا ، )
( اتضح ان الشركة عٌنة البحث لا تستطٌع الا ان تعمل OTدات )فً الصناعة، وفً ظل تحلٌل الفرص والتهدٌ

استراتٌجٌة  ةٌأ ا:فً بٌبة تنافسٌة بمعنى آخر أنها لا تستطٌع تجنب المنافسة، والسؤال الذي ٌطرح نفسه هن
 ها؟ٌنً على الشركة عٌنة البحث تبٌنبؽ

ن ٌالمواجهة مع ؼٌر المتماٌزاتٌجٌة ٌرى الباحث إن الحل المناسب للشركة عٌنة البحث هو تبنً استر
ومع ؼٌر قادة التكلفة، وهم الفبة الاكبر فً السوق من أجل البقاء. وإن تطبٌق استراتٌجٌة المواجهة ٌتم من 
خلال المنافسة فً ثلاث خصابص ترتبط بالمنتج وهً السعر، والجودة، والوظابفٌة. اذ ٌنبؽً على الشركة 

ها منتجات افسون فضلاً عن الوصول الى الجودة والوظابفٌة التً تحتوٌالوصول الى الاسعار التً ٌقدمها المن
ن بل علٌها إن تدخل فً مواجهة المنافسٌن وكة تعمل بمعزل عما ٌقدمه المنافسالشر ىالمنافسٌن، وإن لا تبق

كان وٌرى الباحث اٌضاً ان تطبٌق استراتٌجٌة المواجهة وثلاثٌة البقاء  فً الخصابص الثلاث الانفة الذكر.
قبل هذا التارٌخ كانت لأن ، (9/4/0223)ضرورٌا منذ وقت مبكر ولٌس الآن وعلى وجه التحدٌد بعد تارٌخ 

معظم أسعار منتجات الشركة أقل بكثٌر من اسعار المتنافسٌن بفعل فرض ضرابب وتعرٌفات كمركٌة عالٌة . 
من اسعار بٌع عها اكبر بكثٌر أما بعد هذا التارٌخ اصبحت تكالٌؾ معظم منتجات الشركة قبل اسعار بٌ

فعل انفتاح السوق العراقٌة على المنتجات الاجنبٌة ومحدودٌة الضرابب والتعرٌفات بالمنتجات المنافسة 
ِِ المنتجات مكٌفات الهواء الشباكٌة والمنفصلة، والمضخة المنزلٌة )مضخة الماء(،  الكمركٌة، ومن بٌن هذٍ 

اذ اصبح سعر بٌع مروحة  ن بصدد دراستها على وجه التفصٌل،وسخان المٌا ، ومراوح الهواء التً نح
دٌنار فً حٌن تتراوح أسعار بٌع المراوح  (32206)دٌنار وتكلفتها الكلٌة  (33222)م الرافدٌن ٌسنالهواء 

 دٌنار. (06222)دٌنار الى  (08222)المنافسة بٌن 
تجات الشركة عٌنة البحث( عن إن السبب الربٌس فً ارتفاع تكالٌؾ مروحة الهواء )وؼٌرها من من

اسعار بٌع المراوح المنافسة ٌعود الى ان تصامٌم المنتج قد أعدت منذ زمن بعٌد عندما كانت دورة حٌاة 
ر ومع زٌادة المنافسة ضفً التكالٌؾ(. أما فً الوقت الحاالمنتج طوٌلة )وما ٌترتب على ذلك من ارتفاع 

قد قصرت دورة حٌاة المنتجات كثٌراً )وما ٌترتب على ذلك من وسرعة تطوٌر وتقدٌم منتجات مبكرة جدٌدة ف
انخفاض فً التكالٌؾ( . لذلك ٌرى الباحث ضرورة قٌام الشركة عٌنة البحث بتعدٌل تصمٌم، ومواصفات ، 

ما ٌقدمه المنافسون فً هذِ  الجوانب من أجل الوصول الى تكالٌؾ المنافس أو وفق  على وجودة منتجاتها
 (.Cooperالتً قدمها ) بقاءتراتٌجٌة المواجهة وثلاثٌة الهذا العمل هو جوهر اسبالقرب منها، و

 رابعاً: تحدٌد التكلفة المستهدفة كأداة لتنفٌذ استراتٌجٌة المواجهة.
ن على الشركة تبنً استراتٌجٌة المواجهة من خلال تحقٌق ما قد وصل الٌه المنافسون فً أذكر إنفاً  

ن اجل البقاء فً السوق، وإن الشركة عٌنة البحث قد حققت خسابر كبٌرة بسبب الخصابص الثلاثة للمنتج م
عدم عمل مقارنات مرجعٌة مع ما ٌقدمه المنافسون فً مجالات السعر، والجودة، والخصابص الوظٌفٌة فً 

( أحدى الادوات التً تمكن Target costingمنتجات عدة. وٌرى الباحث إن تحدٌد التكلفة المستهدفة )
 ركة من تنفٌذ استراتٌجٌة المواجهة لآن طبٌعة تكوٌنها وعملها ٌمكن الشركة عٌنة البحث من الوصولالش
الاسعار المستهدفة التً ٌقدمها المنافسون فضلاً عن الوصول الى ما ٌقدمه المنافسون من خصابص  إلى

( جنباً الى جنب مع تحدٌد TQMوظٌفٌة. وٌرى الباحث اٌضاً امكانٌة استعمال برنامج ادارة الجودة الشاملة )
 ( من أجل تحقٌق مستوٌات الجودة المطلوبة ومن ثم اكمال ثلاثٌة البقاء.TCالتكلفة المستهدفة )
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ٌرى الباحث امكانٌة تطبٌق تحدٌد التكلفة المستهدفة كأداة لتنفٌذ استراتٌجٌة المواجهة على الكثٌر من 
منزلٌة، ومكٌفات الهواء، ومراوح الهواء، وؼٌرها من منتجات الشركة كالسخان الكهربابً، والمضخة ال

منتجات الشركة، وقد اقتصر المبحث على واحد من هذِ  المنتجات وهً مراوح الهواء ذلك لاسباب عدة منها 
ات ها المنتجالتً تعانٌ هانفس المشكلةبلمنتجات الاخرى، واشتراك المنتج سهولة التطبٌق نسبٌاً قٌاساً با

 (، واخٌراً امكانٌة تعمٌم نتابج التجربة على المنتجات الاخرى.ؾٌارتفاع التكالالاخرى )مشكلة 

 خامساً : خطوات تطبٌق تحدٌد التكلفة المستهدفة المروحة نسٌم الرافدٌن
 لمروحة نسٌم الرافدٌن.دٌد التكلفة المستهدفة فٌما ٌأتً خطوات تطبٌق تح 

 تحدٌد السعر المستهدؾ -8
تحدٌد التكلفة المستهدفة ٌتحدد عن طرٌق معرفة القٌمة المدركة من  وفق على إن سعر البٌع المستهدؾ

قبل الزبون، أو عن طرٌق الاسعار التً ٌقدمها المنافسون. ولتعذر تحدٌد سعر البٌع المستهدؾ عن طرٌق 
تصال فضلاً عن صعوبة الا ،تحدٌد القٌمة المدركة من قبل الزبون لصعوبة معرفة زبابن الشركة عٌنة البحث

 بهم. ولهذا السبب تم اللجوء الى الطرٌق الثانً فً تحدٌد السعر المستهدؾ وهو أسعار المنافسٌن.
وقد تم تحدٌد المنتجات المنافسة من خلال العاملٌن فً قسم التسوٌق ومهندسً معمل مراوح الهواء فً 

على ذلك توصل  محلٌة . وبناءً نافسة فً السوق الفضلاً عن الاطلاع على المنتجات الم ،الشركة عٌنة البحث
 (. 8موضحة فً الجدول رقم ) وكما هً ٌعها حث الى المنتجات المنافسة وأسعار باالب

( دٌنار كسعر بٌع مستهدؾ لاسباب فنٌة سٌتم توضٌحها لاحقاً فً 06222وقد تم الاعتماد على سعر )
 هذا المبحث.

 
 (8جدول رقم )

 المحلٌةالمنتجات المنافسة واسعارها فً السوق 

 السعر المنشأ اسم المنتج 

Sanyo  

Ucc 

National New 

Maha 

Ramco 

 هندي
 هندي
 هندي
 صٌنً
 سوري

03522 
06222 
04222 
08222 
04752 

 المصدر : أعداد الباحث                       
 

 تحدٌد الربح المستهدؾ -0
للمنتج كربح مستهدؾ لبعض  من التكلفة الكلٌة (%82)إن سٌاسة الشركة عٌنة البحث تحدٌد نسبة 

من التكلفة الكلٌة للمنتج كربح مستهدؾ لمنتجات اخرى، وتعد الشركة عٌنة  (%32)المنتجات، وتحدٌد نسبة 
 . (%82)البحث مراوح الهواء من ضمن الفبة التً ٌكون هامش ربحها 

 وعلى هذا الاساس سٌكون الربح المستهدؾ كما ٌأتً
 نسبة الربح المستهدؾ× لمستهدؾ الربح المستهدؾ = سعر البٌع ا

                  =06222  ×82 % 
 دٌنار 0622=                  

من التكلفة المستهدفة  (%88)من سعر البٌع تمثل  (%82)وتجدر الاشارة الى ان نسبة ربح مستهدؾ 
 كنسبة ربح مستهدؾ.من سعر البٌع المستهدؾ  (%82)ولأن الفرق قلٌل بٌن الاثنٌن تم الابقاء على نسبة 
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 حساب التكلفة المستهدفة والتخفٌض المستهدؾ -3

بعد إن تم تحدٌد سعر البٌع المستهدؾ والربح المستهدؾ فان التكلفة المستهدؾ تتحدد على وفق 
 المعادلة الاتٌة:

 الربح المستهدؾ –التكلفة المستهدفة  = سعر البٌع المستهدؾ 
                       =06222 – 0622 
 دٌنار 03422=                       

المستهدفة من التكالٌؾ الحالٌة وٌتم حساب التخفٌض المستهدؾ فً التكالٌؾ من خلال طرح التكلفة 
( وتحلٌل حسابات الاستخدامات لعام 3الهواء، وبالرجوع الى مٌزان مراجعة حسابات الاستخدامات ) ةوحمرل
( وجدنا إن التكلفة الفعلٌة لمروحة الهواء 0الموضحة فً الجدول رقم )فً الشركة عٌنة البحث و (0282)

 ( دٌنار . وعلى هذا الاساس فان التخفٌض المستهدؾ فً التكالٌؾ سٌكون كما ٌاتً:32206الواحدة هً )
 التكلفة المستهدفة –تخفٌض التكلفة المستهدفة = التكلفة الفعلٌة 

                           =32206 – 03422 
 دٌنار 6606=                           

 (0جدول رقم )
 تكلفة مروحة سٌتم الرافدٌن

 التكلفة اسم الحساب رقم الدلٌل

388 
308 
300 
303 
304 

37 

 الرواتب النقدٌة
 خامات ومواد أولٌة

 الوقود والزٌوت
 أدوات احتٌاطٌة

 مواد تعببة وتؽلٌؾ
 الاندثارات

0403 
05898 

00 
898 
888 
873 

 830 نصٌب المروحة الواحدة من تكالٌؾ مراكز خدمات الانتاج 6

 376 نصٌب المروحة الواحدة من التكالٌؾ التسوٌقٌة والادارٌة 7+8 

 32206 المجموع 

 المصدر : أعداد الباحث بالاعتماد على بٌانات الشركة عٌنة البحث
 

 انجاز التخفٌض المستهدؾ -4
تكالٌؾ وصولاً الى التكلفة المستهدفة ٌتم بطرٌقتٌن اساسٌتٌن هما لإن انجاز التخفٌض المستهدؾ فً ا

هندسة القٌمة والتحلٌل المفكك، ولم ٌعتمد البحث على طرٌقة هندسة القٌمة بسبب بسٌط إن تحدٌد السعر 
لقٌمة اوفق على بن ومن ثم ٌتم هندسة المنتج المستهدؾ لم ٌتم عن طرٌق تحدٌد القٌمة المدركة من قبل الزبا

سعار المنافسٌن، ولهذا السبب اعتمد اوفق  على التً ٌدركها الزبابن، وانما ثم تحدٌد سعر البٌع المستهدؾ
 البحث على طرٌقة التحلٌل المفكك للمنتج المنافس.

وقد تم اختٌار المنتج المنافس لاؼراض تفكٌكه بالاعتماد على نتابج الفحص الكهربابً الذي اجري فً 
الدقٌقة  والذي ٌعمل على تقٌٌم كفاءة عمل المروحة فً ضوء سرعة الدوران فً قسم التوكٌد النوعً،

 لارتفاع درجة حرارة محرك المروحة، والهبوط فً الجهد .الواحدة، والحد الاعلى 
وٌؤكد مهندسو معمل مرواح نسٌم الرافدٌن إن الزبابن ٌرؼبون فً سرعة دوران منخفضة فً السرعة 

السرع العالٌة فلدٌه اختٌارات عدة ٌمكن من خلالها اختٌار ما ٌناسبه، اما فٌما الاولى فً المروحة ، اما 
ٌتعلق بالحد الاعلى لارتفاع درجة حرارة المحرك فهو مؤشر مهم على مدى كفاءة عمل المروحة، فكلما كان 

ع الحد الأعلى ارتفا نجد أن الحد الاعلى لدرجة حرارة المروحة واطباً كلما كانت كفاءة عملها عالٌة، بٌنما
م مقاومتها فً حالة التشؽٌل لفترات طوٌلة، أم روحة ٌعرض محركها الى العطب، وعدلدرجة حرارة الم

 الهبوط فً الجهد فهو ٌتناسب عكسٌاً مع سرعة المروحة.
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( إن المروحة 8وقد أظهرت نتابج الفحص فً قسم التوكٌد النوعً للمنتجات المذكورة فً الجدول رقم )
(Uccه ) الاقرب الى معاٌٌر كفاءة عمل مروحة الهواء نسٌم الرافدٌن، من حٌث التقارب فً نتابج السرع ً

وتقارب فً الحد الأعلى لارتفاع درجة حرارة المحرك . اذ ان الحد الاعلى لارتفاع درجة حرارة محرك 
رجة مبوٌة، د 79( Uccدرجة مبوٌة بٌنما كانت درجة حرارة المروحة ) (75)مروحة نسٌم الرافدٌن 

درجة مبوٌة، ولهذا السبب ثم اختٌار  86الى  80ودرجات حرارة محركات المراوح الأخرى تراوحت ما بٌن 
إن انجاز او تحقٌق التخفٌض و( عند تحدٌد سعر البٌع المستهدؾ، وعند اجراء التحلٌل المفكك . Uccالمنتج )

( Uccب تفكٌك مروحة نسٌم الرافدٌن ومروحة )المستهدؾ فً التكالٌؾ وصولاً الى التكلفة المستهدفة ٌتطل
 وكما ٌاتً:

 التحلٌل المفكك لمروحة نسٌم الرافدٌن - أ
تم اجراء التحلٌل المفكك لمروحة الهواء نسٌم الرافدٌن فً معمل المراوح وقسم التوكٌد النوعً فً 

التوكٌد ن فً المعمل وقسم ون مختصون وفنٌوالتحلٌل مهندسالشركة عٌنة البحث. وقد أجرى هذا 
اجزاء المنتج والخصابص الوظٌفٌة لها وهً كما  على النوعً، وقد ساعد التحلٌل على تعرؾ الباحث

 -ٌأتً :
 اجزاء هً: ةمحرك المروحة وٌتكون من ثلاث -8
سرٌان التٌار  الجزء الثابت لمحرك المروحة : وظٌفة هذا الجزء تولٌد مجالات مؽناطٌسٌة اثناء -أ 

 ما ٌأتً:مالمروحة، وٌتكون الجزء الثابت  دوران ٌه مما تؤدي الىالكهربابً ف
 )أولاً( صفابح الجزء الثابت

 )ثانٌاً( الملفات الربٌسة والثانوٌة
 )ثالثا( المحور

الجزء الدوار لمحرك المرونة : وظٌفة هذا الجزء هً الدوران حول الجزء الثابت نتٌجة ظاهرة  -ب 
ربابً فً الملؾ الربٌس والثانوي فً الجزء الحث الكهرومؽناطٌسً المتولدة من مرور التٌار الكه

 الثابت من المروحة .
الؽطاء العلوي لمحرك المروحة : وظٌفة هذا الجزء هو الربط بٌن المحرك وبٌن صفابح المروحة  -ج 

 )الرٌش(.
سفل ( صفابح المروحة )الرٌش( : وظٌفتها رفع الهواء الحار فً الؽرفة الى الاعلى وانزال الهواء البارد الى الا0)

 . فضلاً عن تحرٌك الهواء حسب السرع المحددة من قبل المستعمل.
( منظم سرعة المروحة : وظٌفة هذا الجزء من المروحة هً تشؽٌل المروحة من خلال اٌصال الطاقة 3)

 أن ٌتوفر فٌه المكونات الاتٌة: ٌنبؽًومن أجل القٌام بذلك  ،فضلاً عن التحكم بسرعة المروحة ،الكهربابٌة لها
 أ( ملؾ المنظم وٌتكون من :)

 )أولاً( بكرة الملؾ
 ة)ثانٌاً( صفابح الحدٌد الكهربابٌ

 I  ،E)ثالثاً( صفابح فولاذ على شكل حرؾ 

 )ب( القاعدة الخلفٌة.
 )ج( محدد السرعة .

 )د( ؼطاء منظم ومؤشر السرع .
لٌة للمنتج عند ربطه فً الامكنة جوانب جما حقٌقفلً : وظٌفة الؽطاءٌن هً ت( الؽطاء البلاستٌكً العلوي والس4)

 التً ٌحددها الزبون .
مع توفٌر  الزبون( مجموعة التعلٌق : وظٌفة هذِ  المجموعة هً ربط المروحة فً المكان الذي ٌرؼب فٌه 5)

 -الامان اللازم والاداء السلس عند التشؽٌل، وتتكون المجموعة من :
 )أ( انبوب التعلٌق.
 )ب( رولة مطاطٌة.

 ة براؼً.)ج( مجموع
 )د( رابط انبوب التعلٌق.
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 (Ucc) التحلٌل المفكك لمروحة -ب
( الهندٌة من قبل المهندسٌن والفنٌن المتخصصٌن فً معمل Uccتم أجراء التحلٌل المفكك لمروحة )

ٌد عدد من الفروقات دالمراوح وقسم التوكٌد النوعً فً الشركة عٌنة البحث. وقد توصل هذا التفكٌك الى تح
الاجزاء والمواد المستعملة فً مروحة نسٌم الرافدٌن وتلك الاجزاء والمواد المستعملة فً مروحة بٌن 

(Ucc وقد تم تحدٌد الفروقات بٌن المنتجٌن على مستوى المكونات الخمسة التً حددها التحلٌل المفكك ،)
وتجدر الاشارة الى إن هذا (  تفاصٌل الفروقات بٌن المنتجٌن، 3لمرحة نسٌم الرافدٌن، وٌظهر الجدول رقم )

الجدول لاٌتضمن التشابه  بٌن بعض المواد والاجزاء المستعملة فً المنتجٌن، كما تجدر الاشارة الى إن 
( Isuzuفكك المطبق فً البحث قد استعمل طرٌقتٌن من الطرابق  الستة للتحلٌل المفكك فً شركة )مالتحلٌل ال

 ة تفكٌك التكلفة.وهما طرٌقة تفكٌك المواد والاجزاء وطرٌق
(3جدول رقم )  

 الهندٌة (Ucc)نتابج مقارنة التحلٌل المفكك لمروحة نسٌم الرافدٌن ومروحة 

نسٌم الرافدٌنمروحة  اسم المروحة  الفرق (Ucc)مروحة  

 كمٌة  
 الصرؾ

 وحدة 
 القٌاس

 كمٌة 
 الصرؾ

 وحدة 
 القٌاس

 كمٌة 
 الصرؾ

 وحدة 
 القٌاس

حدٌد الكهربابًصفابح الل الكمٌة المصروفة -8  

 كؽم 22882 كؽم 82802 كؽم 0 صفابح الحدٌد الكهربابً

الكمٌة المصروفة من المواد المكونة للجزء الدوار-0  

 كؽم 22005 كؽم 22562 كؽم 22785 صفابح الحدٌد الكهربابً

 كؽم 22722 كؽم 22842 كؽم 22842 الالمنٌوم

ملم 0بلٌت   كؽم 22862 كؽم 22862 - - 

لمواد المستعملة فً صناعة الؽطاء العلوي للمحرككمٌة ا -3  

 كؽم 22488 - - كؽم LM5 22488المنٌوم 

ملم 0بلٌت   كؽم 22992 كؽم 22992 - - 

كمٌة المواد المستعملة فً صناعة منظم السرعة -4  

 كؽم 22843 - - كؽم 22843 صفابح المنٌوم

ملم 227بلٌت   كؽم 22952 كؽم 22952 - - 

مستعملة فً صناعة منظم السرعةالمواد ال -5  

 كؽم 22228 - - كؽم 22228 بكرة الملؾ

 كؽم 22369 - - كؽم 22369 صفابح الحدٌد الكهربابً

 كؽم 22243 - - كؽم I,E 22243فولاذ على شكل 

ملم 2203واٌر لؾ قٌاس   كؽم 22255 - - كؽم 22255 

 قطعة 8 قطعة 8 - - مقاومة حرارٌة

ثالمصدر: أعداد الباح  
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 الوصول الى التكلفة المستهدفة -ج

تستند طرٌقة التحلٌل المفكك فً الوصول الى التكلفة المستهدفة الى تعدٌل مواصفات المنتج على وفق      
مواصفات والخصابص الوظٌفٌة للمنتج المنافس. وعند تعدٌل مواصفات مروحة نسٌم الرافدٌن على وفق ال

( دٌنار 6038ندٌة سوؾ ٌتم تحقٌق تخفٌض فً التكالٌؾ مقدار  )(  الهUccمواصفات مروحة الهواء )
%( من أجمالً التخفٌض 94(( وهو ٌمثل نسبة )4للمروحة الواحدة )وكما هو واضح فً الجدول رقم)

للمروحة الواحدة ، وٌرى الباحث أمكانٌة تحقٌق التخفٌض  اً ( دٌنار6606المستهدؾ فً التكالٌؾ والبالػ )
%( من خلال اجراء التحسٌن المستمر )كٌزن( فً عملٌات الانتاج  6والذي نسبته )المستهدؾ المتبقً 

 (.TQMفضلاً عن تطبٌق برنامج إدارة الجودة الشاملة ) ،وتحسٌن اداء العاملٌن
وتجدر الاشارة الى بٌان بعض الامور المتعلقة بالمتحقق من التخفٌض المستهدؾ والظاهر فً الجدول رقم 

 ٌأتً: ( وكما4)
ولاً( تم الاعتماد على طرٌقة المعدل الموزون فً تسعٌر المواد المنصرفة للانتاج ،والمطبقة فً الشركة )أ

عٌنة البحث، والتً تطبق النظام المحاسبً الموحد، وقد تم الاعتماد اٌضاً على اسعار المواد المستعملة 
اد المستعملة فً مروحة فً منتجات الشركة الاخرى )كالسخانات ومكٌفات الهواء( فً تسعٌر المو

( ولاتستعمل فً مروحة نسٌم الرافدٌن، اما المواد التً لاتستعمل فً منتجات الشركة Uccالهواء )
الحال  اساس اسعار السوق المحلٌة كما هً (فقد تم تسعٌرها علىUccوتستعمل فً مروحة الهواء )

 مع المقاومة الحرارٌة.
 ( هً على مستوى المروحة الواحدة.4)ثانٌاً( إن التكالٌؾ فً الجدول رقم )

( هً التكالٌؾ التً تتعلق بالفروقات الموجودة فً أجزاء 4)ثالثاً( إن التكالٌؾ الظاهرة فً الجدول رقم)
( 4ومواد المنتجٌن فقط، باعتبارهما تكالٌؾ ملابمة اما التكالٌؾ الاخرى التً لم تظهر فً الجدول رقم )

ٌوجد فٌها فرق بٌن المنتجٌن فهً تكالٌؾ ؼٌر ملابمة، وكذلك فهً تكالٌؾ تتعلق باجزاء ومواد لا
( فهً تكالٌؾ ؼارقة 0ٌنطبق على الرواتب والاندثارات وؼٌرها من التكالٌؾ الظاهرة فً الجدول رقم )

 لاتلابم قرار التحول الى مواصفات المنتج المنافس. 
     

 تحدٌد التكلفة المستهدفة وستراتٌجٌة المواجهة -د
ثلاثٌة البقاء التً ( هً أداة لتطبٌق Target costingباحث أن تحدٌد التكلفة المستهدفة )ٌرى ال

ستراتٌجٌة المواجهة. إذ مكنت تحدٌد التكلفة المستهدفة الشركة عٌنة البحث من المنافسة فً ٌها تستند ال
ٌة ( والخصابص او الوظابؾ الوظٌفCostخاصٌتٌن من خصابص ثلاثٌة البقاء وهً التكلفة )

(Functionality )الىالوصول تقرٌباً نتابج الجانب العملً من البحث( وفق على استطاعت الشركة ) إذ 
ستراتٌجٌة ضاً إن تبنً الشركة عٌنة البحث لتكلفة المنافس والوظابفٌة التً ٌقدمها. وٌرى الباحث اٌ

ر الاجهزة والمعدات الكهربابٌة افتوالمواجهة ٌمكنها من البقاء فً السوق ومن ثم تحقٌق اهدافها المتمثلة فً 
 ة فً تنفٌذ خطط التنمٌة. دفضلاً عن المساع ،للمواطنٌن
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( 4جدول رقم )  

 تخفٌض التكالٌؾ المستهدفة وفقاً لطرٌقة التحلٌل المفكك

المواد والاجزاء المستعملة 
 فً صناعة المروحة

 على تكلفة مروحة نسٌم الرافدٌن
ةوفق المواصفات الحالٌ  

 على تكلفة مروحة نسٌم الرافدٌن
 وفق مواصفات المروحة المنافسة

تخفٌض 
التكالٌؾ 
 التكلفة السعر الكمٌة التكلفة السعر الكمٌة المستهدؾ

صفابح الحدٌد الكهربابًل المواد المصروفة -8  

 0268 0630 0352 82802 4722 0352 0 صفابح الحدٌد الكهربابً

الدوار المواد المصروفة للجزء -0   

 509 8386 0352 22562 8845 0352 22785 صفابح الحدٌد الكهربابً

 0284 487 0977 22842 0528 0977 22842 الالمنٌوم

ملم 0بلٌت   - - - 22862 8347 8858 (8858)  

المواد المستعملة فً صناعة الؽطاء العلوي للمحرك -3   

 LM5 22488 0977 8453 - - - 8453المنٌوم 

ملم 0بلٌت   - - - 22992 8347 8334 (8334)  

المواد المستعملة فً صناعة منظم السرعة -4   

 0688 - - - 0688 3297 22843 صفابح المنٌوم

ملم 227بلٌت   - - - 22952 8264 8288 (8288)  

المواد المستعملة فً صناعة منظم السرعة -5   

 38 - - - 38 3844 22228 بكرة الملؾ

كهربابًصفابح الحدٌد ال  22369 0352 867 - - - 867 

 I,E 22243 8786 74 - - - 74فولاذ على شكل 

ملم 2203واٌر لؾ قٌاس   22255 488 488 - - - 488 

(464) 464 464 8 - - - مقاومة حرارٌة  

 6038 8330   84563   المجموع

 

 إعداد الباحث((المصدر
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 صٌاتالاستنتاجات والتو/ المبحث الرابع
 الاستنتاجات أولاً:

،  ولا الستراتٌجٌةإن نجاح الوحدة الاقتصادٌة فً بٌبة أعمال الٌوم ٌكون عن طرٌق أختٌار وتنفٌذ ورقابة  -8
ق التقلٌدٌة وعدم اتباع ابٌمكن للوحدة الاقتصادٌة إن تنجح وتستمر فً الصناعة من خلال العمل بالطر

 الاستراتٌجات .
استراتٌجٌة تتفوق فٌها الوحدة الاقتصادٌة على المنافسٌن من خلال خلق تصور  استراتٌجٌة التماٌزهً -0

 لدى الزبابن بان المنتج فرٌد من نوعه فً الصناعة. 
هً استراتٌجٌة تتفوق فٌها الوحدة الاقتصادٌة على المنافسٌن من خلال انتاج  التكلفةاستراتٌجة قٌادة  -3

 منتج بأقل كلفة.
 )التماٌز وقٌادة التكلفة(، ( التنافسٌةporterقتصادٌة لاتستطٌع تبنً استراتٌجٌات )إن معظم الوحدات الا -4

لانها لاتمتلك الموارد والخبرات الكافٌة التً تجعلها متماٌزة او قابد للتكلفة. وفٌما اذا حاولت هذ  
 ننقضوٌر المصنعٌن كبافإن الوحدات الاقتصادٌة تقدٌم مٌزة تنافسٌة سواء كانت التكلفة الاقل او التماٌز 

 علٌها بسرعة باسعار تنافسٌة او من خلال خصابص جدٌدة فً المنتج أكثر تقدماً.
إن الوحدات الاقتصادٌة ؼٌر المتماٌزة ولٌست قابدة التكلفة ؼٌرقادرة على كسب المٌزة التنافسٌة الدابمة  -5

 لمنافسة فٌما بٌنها من أجل البقاء. التً تجنبها المنافسة، لذلك ٌنبؽً علٌها اتباع استراتٌجٌة مواجهة ا
ان الفكرة الاساسٌة التً ترتكز علٌها استراتٌجٌة المواجهة هً أنه ٌنبؽً على الوحدات الاقتصادٌة  -6

( من أجل البقاء فً بٌبة اعمالها او صناعتها. Survival tripletالمنافسة فً مصطلح ثلاثٌة البقاء )
 الجودة ، والوظابفٌة المدركة. وتتكون ثلاثٌة البقاء من التكلفة و

( للزبون، والتً Perceived Valueان سعر البٌع المستهدؾ ٌتحدد اما من خلال القٌمة المدركة ) -7
ما ٌقدمه المنتج من أشباع لرؼباته او حاجاته وما ٌستطٌع ان ٌضحً به وفق  على ٌدركها الزبون

عر المستهدؾ على وفق ما ٌقدمه المنافسون من الزبون من موارد فً سبٌل هذا الاشباع. أو ٌتحدد الس
 أسعار فً السوق.

ٌتم الوصول الى التكلفة المستهدفة بطرٌقتٌن ربٌستٌن هما هندسة القٌمة والتحلٌل المفكك وٌتم استعمال  -8
هندسة القٌمة اذا كان سعر البٌع المستهدؾ ٌتحدد على وفق القٌمة المدركة للزبون، وٌتم استعمال 

 لمفكك اذا كان سعر البٌع ٌتحدد على وفق اسعار المنافسٌن.التحلٌل ا
( لا ٌمكنها SWإن ما تمتلكه الشركة عٌنة البحث من موارد ومهارات أو كفاءات )نقاط القوة والضعؾ() -9

فرٌدة من نوعها فٌها من الخصابص أو المواصفات ما لا ٌوجد فً المنتجات الأخرى   من انتاج منتجات
نافسون، لذلك فالشركة بعٌدة كل البعد عن تبنً استراتٌجٌة التماٌز ، كما ان الشركة التً ٌقدمها الم

عٌنة البحث وفً ضوء نقاط القوة والضعؾ لا تمتلك التكنلوجٌا المتقدمة التً تجعلها الاقل تكلفة فً 
ان ( اتضح ان الشركة عٌنة البحث لا تستطٌع الا OTالصناعة، وفً ظل تحلٌل الفرص والتهدٌدات )

 تعمل فً بٌبة تنافسٌة .
على الشركة عٌنة البحث  تبنً استراتٌجٌة المواجهة مع ؼٌر المتماٌزون ومع ؼٌر قادة التكلفة، وٌنبؽً  -82

على الشركة الوصول الى الاسعار التً ٌقدمها المنافسون فضلاً عن الوصول الى الجودة والوظابفٌة 
ن بل علٌها إن وعما ٌقدمه المنافس الشركة تعمل بمعزل ىها منتجات المنافسٌن، وإن لا تبقالتً تحتوٌ

 تدخل فً مواجهة المنافسٌن فً الخصابص الثلاث.
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إن السبب الربٌس فً ارتفاع تكالٌؾ منتجات الشركة عٌنة البحث  عن اسعار بٌع المنتجات المنافسة  -88
 ة حٌاة المنتج طوٌلة ٌعود الى ان تصامٌم المنتجات قد أعدت منذ زمن بعٌد عندما كانت دور

ر ومع زٌادة المنافسة وسرعة ضفً التكالٌؾ(. أما فً الوقت الحا)وما ٌترتب على ذلك من ارتفاع 
تطوٌر وتقدٌم منتجات مبكرة جدٌدة فقد قصرت دورة حٌاة المنتجات كثٌراً )وما ٌترتب على ذلك من 

 انخفاض فً التكالٌؾ(.
 تها،وجود ها،ومواصفات ،مٌم منتجاتهااة البحث بتعدٌل تصلذلك ٌرى الباحث ضرورة قٌام الشركة عٌن

ما ٌقدمه المنافسون فً هذِ  الجوانب من أجل الوصول الى تكالٌؾ المنافس أو بالقرب منها، وهذا وفق على 
 (.Cooperالتً قدمها ) بقاءتراتٌجٌة المواجهة وثلاثٌة الالعمل هو جوهر اس

لمروحة  مواصفات والخصابص الوظٌفٌةال م الرافدٌن على وفقفات مروحة نسٌبالامكان تعدٌل مواص -80
(Ucc(  وعند تعدٌل المواصفات سوؾ ٌتم تحقٌق تخفٌض فً التكالٌؾ مقدار .)دٌنار للمروحة 6038 )

( دٌنار 6606%( من أجمالً التخفٌض المستهدؾ فً التكالٌؾ والبالػ )94الواحدة  وهو ٌمثل نسبة )
 للمروحة الواحدة ،

 التوصٌات ثانٌاً:
 على الشركة عٌنة البحث تحدٌد رسالة واضحة تشتق منها اهدافها التً تسعى الى تحقٌقها. -8
إن الشركة عٌنة البحث بما تمتلكه من نقاط قوة وضعؾ وماتواجهه من فرص وتهدٌدات لاتستطٌع تبنً  -0

 استراتٌجٌة التماٌز او استراتٌجٌة التكلفة الاقل.
ما ٌقدمه المنافسون فً  وفقعلى ٌنة البحث بتعدٌل تصامٌم ومواصفات منتجاتها ضرورة قٌام الشركة ع -3

هذ  الجوانب من اجل الوصول الى تكالٌؾ المنافس وعدم البقاء على التصامٌم التً مضى علٌها زمن 
 طوٌل.

تكالٌؾ على الشركة عٌنة البحث تبنً استراتٌجٌة المواجهة وتحقٌق ثلاثٌة البقاء من اجل الوصول الى  -4
 المنافس وعدم البقاء على التصامٌم الحالٌة

 الاعتماد على تحدٌد التكلفة المستهدفة فً تنفٌذ استراتٌجٌة المواجهة. -5
أجراء المسوحات المٌدانٌة التً تمكن الشركة عٌنة البحث من تحدٌد المواصفات  والجودة التً ٌرؼبها  -6

 الزبون. الزبون فضلاً عن تحٌد القٌمة المدركة من قبل
الاعتماد على التحلٌل المفكك فً الوصول الى التكلفة المستهدفة فً حال تحدٌد السعر المستهدؾ على  -7

 وفق اسعار المنافسٌن.
الاعتماد على هندسة القٌمة فً الوصول الى التكلفة المستهدفة فً حال تحدٌد السعر المستهدؾ على وفق  -8

 رؼبات الزبون.
لمستمر )كٌزن( فً عملٌات الانتاج  وتحسٌن اداء العاملٌن فضلاً عن تطبٌق برنامج استعمال التحسٌن ا -9

 %(.6( فً تحقٌق التخفٌض المستهدؾ المتبقً والذي نسبته )TQMإدارة الجودة الشاملة )
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