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  )*(د . عز الدين فكري تهامي
  

  :مقدمة 
لقد برزت في الآونة الأخيرة العديـد مـن المتغيـرات الاقتصـادية           

والصناعية من أهمها الاتجاه نحو التكتلات والاتفاقيات الاقتصادية الإقليميـة  
ة للتبادل التجاري وثورة المعلومات والتقـدم السـريع فـي مجـال     والعالمي

تكنولوجيا الإنتاج ، والتي انعكست آثارها بشكل مباشر علي أداء منظمـات  
الأعمال . فقد كان من نتيجة تلك المتغيـرات سـرعة التغيـر فـي أذواق     
المستهلكين وازدياد حدة المنافسة بحيث أصبح نجاح أي منشأة يرتبط إلي حد 

بير بمدي قدرتها علي التكيف مع طبيعة تلك المتغيـرات ، فلكـي تحقـق    ك
المنشأة ميزة تنافسية في الأسواق المحلية و العالمية اليـوم عليهـا سـرعة    
الاستجابة لتلك المتغيرات من خلال تحديث نظم إنتاجهـا والتركيـز علـي    

   تحسين أدائها في ظل كل من بيئة التشغيل الداخلية والخارجية معا .
وتعتبر قرارات التسعير من أهم القرارات التي تتخذها الإدارة لتنفيـذ        

الإستراتيجيات التسويقية للمنشأة ، ولذا يتركز اهتمام المنشآت العالمية اليـوم  
بالجانب التسويقي للمنتجات القائمة والعمل علي توليد طلب لدي عملائها علي 

                                                 

أســتاذ مســاعد بكليــة العلــوم  -جامعــة الأزهــر  -مــدرس المحاســبة بكليــة التجــارة   )*(

  جامعة الملك فيصل. -الإدارية والتخطيط 
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لجودة والسعر بما يحقق للمنشـأة  منتجات جديدة تناسب متطلباتهم من حيث ا
  في السوق . اًتنافسي اًمركز
وعلي الرغم مما تلعبه نظم المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف مـن        

دور هام في اتخاذ قرارات التسعير إلا أن معظم هذه النظم قد نشأت وطبقت 
 ـ   تج في ظل بيئة تتسم بإقليمية الأسواق والاعتماد علي منتجـات نمطيـة تن

 بأحجام كبيرة، مما يتطلب ضرورة تطوير هذه النظم لتتناسـب مـع بيئـة   
حتى  -التي تتسم بالمنافسة وتنوع وسرعة تقادم المنتجات  -الأعمال الحديثة 

يمكنها المساهمة بفعالية في توفير البيانات والمعلومـات اللازمـة لتطبيـق    
  النماذج الحديثة لقرارات التسعير .

لكتابات في السنوات الأخيـرة حـول أسـلوب التكلفـة     ولقد تعددت ا      
المستهدفة واستخداماته المختلفة في مجالات خفض ورقابة التكلفة وترشـيد  
قرارات التسعير وغيرها من القرارات الإستراتيجية الهامـة ، إلا أن هـذا   
المدخل لم يلق بعد الاهتمام الكافي في الكتابات العربية رغم حاجة مجتمعنـا  

بصفة عامة والمصري بصفة خاصة إلي مثل هذه المداخل الحديثـة   العربي
لتدعيم قدرة اقتصادياتنا علي الصمود والمنافسة في الأسواق العالمية . ومن 
هنا جاءت فكرة هذا البحث ليتناول أحد جوانب الاستخدامات الرئيسية لمدخل 

  التكلفة المستهدفة وهو جانب تخطيط الأسعار للمنتجات الجديدة .
 

  أهمية البحث :
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تنبع أهمية هذا البحث من الحاجة إلي نقل تجارب الدول المتقدمة مـن       
خلال نقل مدخل التكلفة المستهدفة حيث حقق هذا المـدخل نجاحـا كبيـرا    

  للمنشآت الصناعية في هذه الدول وخاصة للصناعات اليابانية .

  هدف البحث :
ة المستهدفة كمدخل مستحدث فـي  يهدف هذا البحث إلي بيان دور التكلف     

رفع كفاءة عملية اتخاذ قرارات التسعير للمنتجات الجديدة فـي ظـل بيئـة    
الأعمال الحديثة التي تتسم بالمنافسة الشديدة وسرعة التقـدم التكنولـوجي ،   

  وذلك من خلال : 
دراسة وتحليل مناهج واستراتيجيات اتخاذ قرارات التنسعير ومـدي   -

  عمال الحديثة .ملاءمتها لبيئة الأ
بيان طبيعة مدخل التكلفة المستهدفة كأداة إسـتراتيجية وإجـراءات     -

تطبيقه في مجال تخطيط الأسعار للمنتجات الجديـدة أو المنتجـات   
  القائمة التي يتم تطويرها .

 بيان مجالات تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة ومقومات نجاحه .  -

فـة المسـتهدفة كمـدخل    عرض لأهم النقاط التي تبرز أهمية التكل -
  إستراتيجي لإدارة التكلفة في بيئة الأعمال الحديثة .

  

  منهج وخطة البحث :

استقراء وتحليل ما كتب في مجال البحث ، ثم استنباط إطـار مقتـرح        
لتطبيق مدخل التكلفة المستهدفة  في مجال ترشيد قرارات التسعير في بيئـة  

  لك من خلال المباحث التالية :الأعمال الحديثة ، وسوف يتم تناول ذ
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  المبحث الأول  : مناهج وإستراتيجيات قرارات التسعير .
  .لتسعير المنتجات الجديدة لتكلفة المستهدفةتطبيق مدخل االمبحث الثاني : 
التكلفة المستهدفة كمدخل إستراتيجي لإدارة التكلفة في بيئة المبحث الثالث : 

  .الأعمال الحديثة
  ج والتوصيات .الخلاصة والنتائ
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  مناهج وإستراتيجيات التسعير - ١

  

  المنهج الاقتصادي للتسعير :  ١/  ١
تعتمد قرارات التسعير وفقا لهذا المنهج علي خصائص السوق الـذي        

   :)١(تواجهه المنشأة ، حيث يتحدد السعر في ضوء آليات السوق كما يلي
لتفاعـل قـوي   في ظل المنافسة الكاملة يتحدد السعر نتيجـة   - ١

العرض والطلب ويقتصر دور الإدارة علي تحديد كمية الإنتاج التي تعظـم  
الأرباح ، حيث أن التدخل بزيادة السعر يعني الانصراف عن منتجات المنشأة 
والتدخل بخفض السعر يعني التضحية بالأرباح ، ويكـون القـرار الوحيـد    

عات ) الذي يعظم أربـاح  للإدارة هنا هو تحديد حجم النشاط ( الإنتاج والمبي
المنشأة من خلال تحديد حجم النشاط الذي تتساوى عنده التكلفة الحدية مـع  

  الإيراد الحدي. 
أما في ظل المنافسة غير الكاملة فإن كمية المبيعات سوف تتأثر  - ٢

بسعر البيع ، مما يعني أن المنشأة قد تضطر إلي إجراء تخفيضات علي سعر 
أكبر من المبيعات ولذا فإن الإيراد الحدي الناتج مـن  البيع لكي تحقق حجما 

بيع وحدة واحدة إضافية يكون أقل من السعر الذي بيعت به هـذه الوحـدة ،   
وهذا ما يفسر وجود مستوي الإيراد الحدي في مستوي أدني مـن مسـتوي   
منحني الإيراد ، وتتحقق أقصي ربحية ممكنة هنا أيضا عند حجـم النشـاط   

  ه التكلفة الحدية مع الإيراد الحدي .الذي تتساوى عند
ولتقدير الإيراد الحدي فإن علي المديرين توقع أثر التغير في سعر البيع       

،   Price elasticityعلي حجم المبيعات وهو ما يعرف بالمرونة السعرية 
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فإذا كانت الزيادة في السعر تحدث انخفاضا كبيرا في حجم المبيعـات فهـذا   
أما إذا لم يكن للزيادة في سعر البيع أي أثـر    elasticمرنا  يعني أن الطلب

علي حجم المبيعات أو كان لها أثر طفيف عليه فإن ذلك يعني أن الطلب غير 
، وتتحدد درجة المرونة بصفة عامة بمقدار التغيـر فـي     inelasticمرن  

 حجم المبيعات نتيجة لحدوث تغيرات في السعر وهذا قد يكون صعب التحديد
  في كثير من الحالات .

ومن ثم فإن مرونة الطلب تمثل أحد المحددات الهامـة فـي قـرارات          
التسعير وفقا للمنهج الاقتصادي ، فإذا كان الطلب غير مرن ولا توجد قيـود  
من جانب الحكومة فإن الارتفاع المفاجئ في السعر قد يكون مقبـولا مـن   

التكـاليف يمكـن تحويلهـا     جانب المستهلك مما يعني إن أي زيـادة فـي  
للمستهلكين، أما في حالة الطلب المرن فإن أي زيادة في سعر بيـع وحـدة   
المنتج قد يترتب عليه تحول المستهلكين إلي منتج آخر بديل ( لنفس المنشـأة  
أو لمنشأة منافسة أخري ) ولذا يجب علي المحاسب الإداري في مثـل هـذه   

ار البيع ، كما أنه في حالة وجود أسعار الحالة أن يعد تحليلا عند مختلف أسع
سوقية للمنتجات ولا تملك المنشأة التأثير عليها يصبح دور المحاسب الإداري 
تحديد ربحية المنتجات الأكثر ربحية لتقرير الاستمرار في إنتـاج منتجـات   

  معينة أو التوقف عن إنتاجها . 
ر الإطار النظـري  وعلي الرغم من أن المنهج الاقتصادي للتسعيريوف      

الذي يمكن من تحديد كمية الإنتاج المثلي ، إلا أنه يتعـرض للعديـد مـن    
  :)٢(الانتقادات منها

  صعوبة تحديد منحني الطلب ومن ثم صعوبة تحديد دوال الإيرادات. -
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 -صعوبة تحديد منحني التكلفة الحدية وخاصة في الأجل الطويـل   -
بل تشمل تكـاليف الطاقـة    لأنها لا تشتمل علي التكلفة المتغيرة فقط

لعـدم تـوافر    -والمصروفات البيعية والإدارية وتكلفة رأس المال 
بيانات ملائمة لذلك في السجلات المحاسبية عادة ، وحتى في حالـة  

  توافرها فإن الأمر قد يتطلب اجتهاد عند رسم هذه المنحنيات . 
يأخذ في  عدم إمكانية تطبيق النموذج في حالات احتكار القلة لأنه لا -

  الاعتبار رد فعل المنافسين .
  صعوبة التطبيق في حالة تعدد المنتجات بالمنشأة . -
أن النموذج يثبت العوامل الأخرى المؤثرة علي كمية المبيعات مـا    -

عدا السعر ، في حين أن بعض المنشآت قد تلجأ إلي التـأثير علـي   
 ـ يط المبيعات بوسائل أخري خلاف السعر مثل شروط التمويل وتنش

  فعاليات إدارة المبيعات .
أن معظم المنشآت تسعي لتحقيق عائـد مرضـي علـي الأصـول      -

  المستخدمة وليس عائد أمثل .
  

ويخلص الباحث من ذلك إلي أن المنهج الاقتصادي للتسعير يعتمد علـي      
قياس ردود أفعال المستهلكين تجاه التغير في الأسعار وأن أهداف التسـعير  

تتمثل في تعظيم الربح في الأجل القصـير ، وأن المنشـأة    وفقا لهذا المنهج 
تصل إلي أقصي ربحية ممكنة عندما تكون التكلفة الحدية معادلـة للإيـراد   
الحدي حيث يتحدد حجم الإنتاج الأمثل عند تلك النقطـة ، إلا أنـه نظـرا    
للانتقادات التي يتعرض لها هذا المنهج في التطبيق العملي فإنه كمـا يـري   
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نادرا ما يحسب المحاسبون منحنيات الإيراد الحـدي ومنحنيـات    )٣(البعض
التكلفة الحدية ، وبدلا منها فإنهم يستخدمون مـداخل أخـري تعتمـد علـي     
التقديرات المبنية علي الحكم الشخصي للتنبؤ بأثر الإنتاج والمبيعات الإضافية 

ى الكلـي  مختارة وليس المد اًعلي الأرباح علاوة علي أنهم يختبرون أحجام
للأحجام الممكنة ، ومثل هذه التبسيطات قـد تكـون مرضـية لأن تكلفـة     

  التحليلات المعقدة ربما تزيد عن عوائدها .
  
  المنهج المحاسبي للتسعير : ٢/  ١

تلعب البيانات والمعلومات المحاسبية دورا هاما في مجـال قـرارات         
التكلفة لا يعني تجاهل التسعير، فعلي الرغم من أن تحديد السعر علي أساس 

الأسعار السائدة في السوق إلا أن التكاليف تعتبر نقطة البداية عند تحديد سعر 
البيع وتزداد أهمية بيانات التكاليف في المنشآت التي يتم الإنتاج فيهـا وفقـا   
لطلبات العملاء وأيضا في حالات انخفاض درجة المنافسة والطلـب غيـر   

تناول في هذه النقطة مـن البحـث  المـداخل    المرن علي السلعة . وسوف ن
المحاسبية الأساسية للتسعير بهدف تقييمها وبيان مدي جدواها في ظل بيئـة  

  الأعمال الحديثة .
 Cost-plus-a markup(التكلفة المعلاة ):  مدخل التكلفة زائد فائض -١

ويقوم هذا المدخل علي أساس ضرورة تحقيق عائد مرضي علي كـل        
باعة حيث يتحدد السعر من خلال تحديد تكلفة وحدة المنتج ثم يضاف وحدة م

المرغوب فيه للحصول علي سعر البيع المستهدف    Markupإليها الفائض  
Target Selling Price  : كما يلي  
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  سعر البيع المستهدف   = تكلفة الإنتاج   + الفائض المرغوب فيه .
اخل استخداما فـي الحيـاة العمليـة    ويعتبر هذا المدخل من أكثر المد      

وخاصة في تسعير المنتجات النمطية ، حيث تقوم فلسفته الإدارية علي أساس 
أن  سعر البيع يجب أن يكون كافيا لتغطية جميع التكاليف بالإضـافة إلـي   
  تحقيق عائد مرضي علي رأس المال المستثمر في المنشأة في الأجل الطويل.  

ار هنا هي كيفية تحديد تكلفة الإنتاج ، هل تقاس علي والمشكلة التي تث      
أساس التكلفة الكلية أم التكلفة المتغيرة أم التكلفة المستغلة وهل نعتمد علـي  
التكاليف الفعلية أم التكاليف المعيارية ، والجدل الخاص حول هذا الموضوع 

هـوم  . ومع ذلك يعـد مف )٤(لا ينتهي فلكل مفهوم استخدامه في حالات معينة
التكلفة الشاملة الأكثر ملائمة لاتخاذ قرارات التسعير في الأجل الطويل نظرا 
لما يتسم به من البساطة وعدم الدخول في تحليلات لأنماط سلوك التكـاليف  
وإمكانية تغطية التكاليف الثابتة بالإضافة لما يحققه مـن اسـتقرار للسـعر    

حدى الدراسـات العمليـة أن   ، كما أظهرت إ)٥(وتبريره من الناحية القانونية
آت تستخدم التكلفة الكلية في تحديد أسـعار بيـع المنتجـات    ـشـمعظم المن
، بينمـا تسـتخدم   )٦(% ) ٨٣شركة بنسبة  ٥٠٥شركة من  ٤٢١النمطية ( 

التكلفة المتغيرة في حالات خاصة أخري مثل الدخول في المناقصات أو تقديم 
  ركة في السوق .منتج جديد أو الرغبة في زيادة نصيب الش

وعمليا تتحدد تكلفة وحدة المنتج عند تحديد أسعار بيع المنتجات علـي        
  :)٧(أساس التكلفة زائد فائض من خلال أحد مدخلين هما

  The Absorption Approachمدخل التكلفة المسـتوعبة    - ١
لمنتج حيث تتمثل التكلفة وفقا لهذا المدخل في التكلفة الصناعية لتصنيع وحدة ا
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أما باقي فئات التكاليف الأخرى البيعية والإدارية فتؤخذ في الاعتبـار عنـد   
تحديد نسبة الفائض ، وذلك لتجنب المشاكل المصاحبة لعملية تخصيص هذه 

  المصروفات علي المنتجات المختلفة بالمنشأة .
  The Direct Cost Approachمـدخل التكلفـة المباشـرة      - ٢

ي سلوك التكاليف حيث يتكون أساس التكلفة فيه مـن  ويركز هذا المدخل عل
التكاليف المتغيرة المرتبطة بوحدة المنتج أما التكاليف الثابتـة ( الصـناعية   
والبيعية والإدارية ) فتؤخذ في الاعتبار عند تحديد نسـبة الفـائض تجنبـا    

  لصعوبة تخصيصها علي المنتجات أيضا .
مفهوم التكلفة زائد فائض إلا أنهما  ومن ثم فإن كلا المدخلين يستخدم      

يختلفان في معالجة بيانات التكاليف من حيث عناصر التكلفة التـي تـدخل   
  ضمن نسبة الفائض ، ولذا يتحدد الفائض كما يلي :

  في حالة استخدام مدخل التكلفة المستوعبة :  -
  

  لبيعية والإدارية  العائد المستهدف علي إجمالي الأصول المستخدمة + المصروفات ا        
  ______________________________________________نسبة الفائض= 

  التكلفة الصناعية الكلية للوحدة × الحجم بالوحدات                            
  
  في حالة استخدام مدخل التكلفة المتغيرة : -

  

  ابتة  العائد المستهدف علي إجمالي الأصول المستخدمة + التكاليف الث

  ____________________________________________نسبة الفائض  = __

  التكلفة المتغيرة للوحدة  × الحجم بالوحدات                                       
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٦٣  

وهكذا يتبين أن المدخلات الأساسية لقرار التسعير علي أساس التكلفة زائـد   
لمتوقعة ومعدل العائـد  فائض تتمثل في تكلفة وحدة المنتج وكمية المبيعات ا

علي رأس المال المستثمر المطلوب تحقيقه حيث يركز هذا المـدخل علـي   
ضرورة تناسب مستويات الأسعار مع التكاليف الكلية وضرورة تحقيق ربحية 

  علي كل وحدة منتج . 
وعلي الرغم مما يتميز به هذا الأسلوب للتسعير من البساطة وسـهولة        

التوصل إلي نقطة بداية لسعر البيع المستهدف تزيـل   التطبيق بما يمكن من
ظروف عدم التأكد المحيطة بقرار التسعير ، إلا أنه يؤخذ عليه أنـه يهمـل   
العلاقة بين السعر والحجم ولا يأخذ في الاعتبار سعر السوق التنافسي كمـا  
يتجاهل أيضا ما قد يكون هناك من إختناقات في الطاقـة المتاحـة لأقسـام    

بالإضافة إلي انتقادات أخري تتعلق بعـدم مناسـبة هـذا     )٨(ةبالمنشأ الإنتاج
 Shankالمدخل للتسعير في ظل ظروف السوق القائمة حاليا  فكما يري 

)٩( 
-Costمن المنشآت كانت تعتمد علي التسعير علي أساس التكلفـة   اًأن كثير

based pricing اس ولكن في ظل المنافسة العالمية أصبح التسعير علي أس
 - Priceمن الماضي وظهر التسعير علي أساس السـوق   اًقديم اًالتكلفة أثر

based   والذي يعتمد علي مفهوم التكلفة المستهدفة كأداة إستراتيجية لخفض
ورقابة التكلفة بما يدعم القدرة التنافسية للمنشأة في الأسواق العالمية . فعلـي  

ة المنتج لا تنتج سـعر البيـع   النقيض من التسعير علي أساس التكلفة ، تكلف
المتوقع وإنما تصبح التكلفة المستهدفة هدفا يجب علي المنشأة تحقيقه لمقابلة 

  أهدافها الإستراتيجية .
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     Break-Even Analysisمدخل تحليل التعادل :  - ٢
يقوم استخدام تحليل التعادل في مجال قرارات التسعير علـي أسـاس         

السعر عن الطلب من ناحية  وأيضا عـدم اسـتقلال   افتراض عدم استقلال 
السعر عن التكلفة من ناحية أخري ، ولذا تبدو أهمية تحليل التعادل في هـذا  
المجال حيث يربط بين السعر والحجم والتكلفة  لتحديد سعر البيع الذي يحقق 

  التعادل وفقا للمعادلة التالية :
  

  التكاليف الثابتة                                               
  سعر بيع الوحدة   = التكلفة المتغيرة للوحدة  +  __________________

  كمية المبيعات المتوقعة                                                    
  

ويتم تطبيق ذلك المدخل من خلال تقدير كمية التعادل عند عدة أسـعار       
عتماد علي تحليل العلاقة بين التكلفة والحجم والأرباح بيع متوقعة مختلفة والا

في رسم منحني السعر الذي يحقق التعادل . حيث يبرز هذا المنحني كميـة  
التعادل عند عدة أسعار بيع متوقعة أو بعبارة أخري سعر البيع الذي يحقـق  
التعادل عند عدة أحجام متوقعة للمبيعات ، أي أنه يمكن اعتبار أي من السعر 

  .)١٠(أو كمية المبيعات كمتغير تابع عند إجراء هذا التحليل
للاستخدام المتزامن لتحليل  )١١(وفي هذا المجال أيضا يعرض أحد الكتاب     

لتحليل التعادل والطلب لاتخاذ قرارات التسعير ، حيث يفـرق بـين تحليـل    
الذي يقوم على أساس تحديد نقطـة التعـادل عنـد      Staticالتعادل الساكن 

حددة من التكاليف وسعر بيع واحد مفترض ، وتحايـل التعـادل   مجموعة م
الذي يتم فيه تكرار حساب نقطة التعادل عند عـدة    Dynamicالديناميكي 
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٦٥  

أسعار بيع متوقعة للمنتج ، ويري أن الأخير يعطي مجموعة من التوليفـات  
بين  الممكنة لأسعار البيع وكمية المبيعات تتيح للإدارة القدرة علي فهم العلاقة
-isoهذين المتغيرين ، كما يمكن عرض هذه التوليفات أيضا في رسم بياني 

profit curve  صفر في  اًمتساوي اًيبرز كميات المبيعات التي تحقق ربح )
  هذه الحالة )عند عدة أسعار بيع مختلفة . 

بـافتراض    Sensitivity analysisكما يمكن إجراء تحليل الحساسية      
سات متعددة ( مثل التغير في سعر البيع أو التغير فـي نسـب   حالات أو سيا

تشكيلة المبيعات أو التغير في التكلفة ) وحساب نقطة التعادل في كل حالة ، 
مما يوفر أمام الإدارة مجموعة من السياسات البديلة التي يمكنها تبني إحداها 

  .)١٢(في ضوء تقديرها لمدي إمكانية تحقيقها عمليا
يتضح أن المدخلات الأساسية لاتخاذ قرار التسعير وفقا لمدخل وهكذا       

تحليل التعادل تتمثل في هيكل التكاليف بالمنشأة وحجم المبيعـات المتوقـع   
وصافي الربح المستهدف، وتستخدم هذه البيانات لتحديد أثر السعر علي حجم 

عار البيع المبيعات اللازم لتحقيق التعادل، وتتمثل مخرجاته في عدة بدائل لأس
وحجم المبيعات الذي يحقق التعادل عند كل سعر والتي تعتبر بمثابة سياسات 

  إدارية بديلة أمام الإدارة عند اتخاذ قرار التسعير.
ومن المعروف أن الفكر المحاسبي قد ألتزم بـبعض الفـروض التـي          

ومن أهم تلك الفروض افتراض ثبـات   )١٣(أضعفت من أهمية تحليل التعادل
المتغيرة، وافتراض ثبات أسعار بيـع المنتجـات   التكلفة يب الوحدة من نص

وأسعار عوامل الإنتاج خلال فترة التحليل ، وكذلك افتراض حالة السـكون  
وظروف التأكد في مجال الأعمال وعدم التغير في تقنية الإنتاج مع مـرور  
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٦٦  

مجـال  الوقت .   كما أثرت طرق الإنتاج الحديثة والتقدم التكنولوجي فـي  
ومـن    Automationالإنتاج علي تحليل التعادل حيث ازدادت درجة الآلية 

ثم زادت نسبة التكاليف الثابتة مما أدي إلي ارتفاع نقطة التعـادل وحاجـة   
المنشآت الحديثة إلي زيادة نسبة استغلال أصولها الثابتة حتى يمكنها تحقيـق  

  التشغيل الاقتصادي لمواردها .
  

  تسعير المنتجات الجديدة : إستراتيجيات ٣/  ١

عادة ما يكتنف عملية تسعير المنتجات الجديدة الكثير مـن الغمـوض        
وعدم التأكد بشأن الحصة المتوقعة للمنتج في السـوق وتكـاليف التصـنيع    

 Testإجراء اختبارات تسويقية  ىوهامش الربح ، وتلجأ كثير من الشركات إل

Marketing  ناطق بيعية مختلفة وفي ضوء نتـائج  للمنتج الجديد في عدة م
  :)١٤(الاستراتيجيتين التاليتين للتسعير ىحدإهذه الاختبارات يتم تطبيق 

وتقـوم هـذه     Skimming Strategicاسـتراتيجية التميـز    - ١
الاستراتيجية علي أساس تحقيق أرباح كبيرة في الأجل القصير مـن خـلال   

تج الجديد في السوق بوضع سـعر  الاستفادة من تميز المنشأة وانفرادها بالمن
مبدئي مرتفع لهذا المنتج (سعر الكشط)، ثم يخفض السعر تدريجيا بصـورة  

  منتظمة مع مرور الوقت ومع ظهور سلع منافسة له.
وتبني هذه الاستراتيجية علي أن هناك علاقة بين السعر المرتفع للسلعة       

لذا فإنها تصلح للمنتجات ذات والجودة العالية والمكانة الاجتماعية للعميل ، و
المستوي التكنولوجي المتقدم والتي يكون الطلب عليها غير مـرن بالنسـبة   

  للسعر .
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٦٧  

وتقـوم هـذه     Penetration Strategicإستراتيجية الإغراق  - ٢
الاستراتيجية علي أساس التضحية ببعض الأرباح في الأجل القصير علـي  

في حجم المبيعات في الأجل الطويل ، أمل تحقيق أرباح مرتفعة نتيجة للنمو 
 وذلك من خلال إغراق السوق بالمنتج الجديد بسعر منخفض (سعر الاختراق)
لكي يحصل علي قبول سريع من جانب العملاء وبعد انتشار المنتج والتأكـد  

  من اعتياد المستهلك عليه يتم رفع السعر تدريجيا . 
خفض التكاليف نتيجة للنمو في  وتحقق هذه الاستراتيجية ميزة إمكانية      

حجم المبيعات والاستغلال الأمثل للطاقة المتاحة للمنشـأة ، إلا أن تطبيقهـا   
يجب أن يكون بحذر شديد حيث أن المنشأة قد تتعرض لمخاطر الانخفـاض  

  غير العادي للأسعار .
ويري الباحث أن مفهوم هاتين الاستراتيجيتين يقترب مـع مـا يـراه          
Porter

من أن المنشآت يمكنها تحقيق ميزة تنافسية في بيئـة الأعمـال    )١٥(
 Productالمعاصرة مـن خـلال  تقـديم منتجـات متميـزة ومختلفـة       

Differentiation     عن منتجات المنافسين في نفس الصناعة ( وهـذا مـا
تحققه إستراتيجية التميز ) أو من خلال العمل علي خفض التكاليف ومن ثـم  

عات والبيع بأسعار منخفضة عن أسعار المنافسين ( وهذا ما زيادة حجم المبي
  تحققه إستراتيجية الإغراق ) . 

وسوف يتناول الباحث في المبحث التالي مناقشـة لإسـلوب التكلفـة           
  المستهدفة وإجراءات تطبيقها لتسعير المنتجات الجديدة . 
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  تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة - ٢

  ات الجديدةلتسعير المنتج
  

في ظل سرعة التغير في الأسـواق والتكنولوجيـا يعتبـر اكتشـاف           
المنتجات الجديدة أحد المفاتيح الهامة للبقاء والمنافسـة ، وتلعـب صـناعة    
التسويق دورا هاما في وضع الإستراتيجيات التي تحدد اتجاه المنتج المبتكر ، 

علي  ةاثل من خلال المساعدوعلي نظام المحاسبة الإدارية أن يقوم بدور مم
إنتاج منتج جديد يلبي حاجات المستهلك عند أقل تكلفة ممكنة وكذلك العمـل  
علي خفض تكلفة المنتجات القائمة من خلال القضاء علي عناصر الإسراف 
والضياع . ويؤكد كثير من الكتاب علي أهمية استخدام التكلفة المستهدفة في 

أن النظم التقليدية مثل التكاليف المعياريـة   )١٦(هذا المجال فكما يري البعض
ربما لا تعمل جيدا في ظل البيئة التنافسية ، ولـذا فلقـد قـام المحاسـبون     
الإداريون بتعديل كثير من نظم التكاليف التقليدية بما يدعم المصانع الآليـة ،  
ولاتزال هناك حاجة لتعديل طرق التكاليف لدعم المنتجـات الجديـدة ومـن    

ي تحقق ذلك التكلفة المستهدفة حيث تمكن من تحقيق التكامل بـين  الطرق الت
نظم التكاليف ونظم التسويق في المنشآت لتحديد التكلفة المسموح بها علـي  

  أساس السوق . 
عن المداخل الغربية التقليدية ومدخل التكلفة تختلف التكلفة المستهدفة ف      

 ن تكلفة المنتج المرغوب فيهازائد فائض المطبقة في كثير من المنشآت في أ
محددة ، ففي ظل المدخل الغربي التقليدي يكون هامش الربح ( وليس تكون 

تكلفته المتوقعة ) هي المتغير التابع . وعمليا تقود التكلفة المسـتهدفة إلـي   
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منتجات بتكلفة منخفضة عن مدخل التكلفة زائد فائض ، والتفسير الواضـح  
منخفضة محددة يبدو أنه يخلق ضغطا أكثر تشددا  لذلك هو أن التصميم لتكلفة

علي خفض التكلفة عن ما يحدث في حالة التصميم لأقل تكلفة منخفضة غير 
محددة، حيث يتفق هذا التفسير مع أن أفضل أداء يأتي من وضـع أهـداف   

. ففي ظل المداخل الغربية يتم إجراء تخفـيض غيـر مقيـد    )١٧(تحدي معينة
unrestricted   لآخر يجري تقييم لمعرفة ما إذا كان التخفيض في ومن حين

حدود القدر المناسب للمنشأة ، بينما في ظل التكلفة المستهدفة التـي تطبقهـا   
معظم الشركات اليابانية يتم التخفيض للتوصل إلي هذه التكلفة المستهدفة (أي 

 ) مع المحافظة علي الجودة ولذا تكون نتائج عملية restrictedتخفيض مقيد 
التخفيض أكثر فعالية لمواجهة ظروف المنافسة التي تواجهها المنشآت فـي  

  بيئة الأعمال الحديثة .
اليابانية عـام    TOYOTAوترجع نشأة التكلفة المستهدفة إلي شركة       
واليوم شركات كثيرة بدأت تدمج أسلوب التكلفة المستهدفة داخل  )١٨(م١٩٦٥

إلي الإجماع علـي التعريـف الـدقيق    نظمها الإدارية ومع ذلك هناك حاجة 
وسوف تتناول هـذه النقطـة مـن     )١٩(للأسلوب ومتي يكون استخدامه مفيدا

البحث مفهوم  التكلفة المستهدفة وإجراءات تطبيقها ومجـالات اسـتخدامها   
  . بصفة عامة وفي مجال التسعير بصفة خاصة

  

  :  Target Costingمفهوم التكلفة المستهدفة   ١/  ٢

للحد  اًمالي اًالفكرة الأساسية للتكلفة المستهدفة بسيطة ، فهي تمثل هدف إن      
الأقصى لتكلفة المنتج الجديد وتنتج من تقدير سعر البيـع وهـامش الـربح    
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٧٠  

المرغوب فيه. ويعتقد كثير من الكتاب أن أسلوب التكلفة المستهدفة مناسـب  
 Cooperفقط في بداية دورة حياة المنتج ، فعلي سبيل المثال يـري  

أن  )٢٠(
الهدف من التكلفة المستهدفة هو تعريف تكلفة الإنتاج للمنتج المقترح بحيـث  
يحقق هذا المنتج هامش الربح المرغوب فيه ، وأن بـؤرة أسـلوب التكلفـة    
المستهدفة هو خفض تكلفة المنتج من خلال التغيير في تصميمه وهو بـذلك  

. كما يقصر الـبعض الآخـر   يطبق أثناء مرحلة التصميم لدورة حياة المنتج 
 Atkinsonمفهوم التكلفة المستهدفة علي صناعات معينة حيث يعـرف 

)٢١( 
التكاليف المستهدفة بأنها طريقة لتخطيط التكاليف في المنشآت التـي تتميـز   
منتجاتها بأن لها عمليات صناعية منفصلة ودورة حياة قصيرة نسـبيا ، وأن  

لال مرحلة التصنيع باستخدام تكاليف هذه المنشآت يمكنها تحسين عملياتها خ
  .  Kaizen Costingالتحسين والتطوير المستمر  

 The Consortium forولقد عرفت جمعية التصنيع المتقدم الدولية       

Advanced Manufacturing International    مفهوم التكلفة المستهدفة
والأدوات الإداريـة  كما يلي : التكاليف المستهدفة تبرز مجموعة من الطرق 

التي تصمم لغرض التخطيط والتصميم المباشر للمنتجات الجديدة ، كما تعطي 
الأساس للرقابة المتتابعة علي العمليات والتأكد من أن المنتجـات المنجـزة   

. ويركـز هـذا   )٢٢(تعطي الربحية المستهدفة خلال دورة حياتها الإنتاجيـة 
من سعر البيع والأرباح المرغـوب   التعريف علي أن التكلفة المستهدفة تنتج

في تحقيقها للمنتجات الجديدة دون أن يقصر استخدامها علي منتجات معينـة  
التكلفة المستهدفة أيضا بأنها تعد بمثابة التحديـد   )٢٣(بذاتها . وعرف البعض

المقدم لتكلفة المنتج خلال مرحلة تصميمه بالقدر الذي يعمل علـي تحقيـق   
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والوصـول     Design to costود تكلفة معينـة   هدف هذا التصميم في حد
علـي   )٢٤(بالتكلفة نحو أدني تكلفة لتصميم معين . كما يؤكد البعض الآخـر 

أهمية مراعاة رضا العميل من خلال تعريف التكلفة المستهدفة علـي أنهـا   
النشاط الذي يهدف إلي تخفيض تكاليف دورة حياة المنتجات الجديـدة مـع   

ي مواصفات الجودة والثقة والمتطلبات الأخرى للعملاء المحافظة والتأكيد عل
 .  

أن الشـركات   )٢٥(وعلي الرغم من هذه التعريفات المتعددة يري البعض     
قد مارست التكاليف المستهدفة من وجهـات نظـر مختلفـة دون الإشـارة     

 static andللمصطلح ، و ليس من الضروري وضع تعريف وحدوي ساكن 

unitary definition      لمدخل إدارة تكلفة ديناميكي ، وربمـا يكـون مـن
  الأفضل النظر لإدارة التكلفة المستهدفة كإجراءات لا كمجرد أسلوب. 

ويخلص الباحث من ذلك إلي أن أسلوب التكلفة المستهدفة يتمثل بصفة       
أساسية في مجموعة من الإجراءات لتخفيض التكاليف في مرحلتي البحـوث  

ميم الهندسي للمنتجات الجديدة للتوصل إلي رقم مسـتهدف  والتطوير ، والتص
يحقق أقل تكلفة ممكنة من ناحية ويحافظ علي المواصفات الرئيسية للعمـلاء  
من ناحية أخري وبما يمكن المنشأة في النهاية من تحقيق الربحية المطلوبـة  

  في السوق التنافسي . 
  

  إجراءات تطبيق التكلفة المستهدفة : ٢/  ٢ 

تتمثل إجراءات تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة بصفة أساسـية فـي         
نقطتين : الأولي هي تخطيط المنتج الذي يلبي احتياجات العمـلاء وتحديـد   
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تكلفته المستهدفة من خلال تحديد الربحية المطلوبة وسعر البيع المستهدف ، 
إدارة المنشأة  أما النقطة الأساسية الثانية فهي مجموعة الأنشطة التي تقوم بها

  التكلفة المستهدفة. هذه لتحقيق
وسوف يتناول الباحث فيما يلي مناقشة تفصيلية لإجـراءات تطبيـق         

  التكلفة المستهدفة :
  
  تحديد سعر البيع المستهدف : ١/  ٢/  ٢

تبدأ إجراءات تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة بتحديد سعر البيع للمنتج       
 Targetبحوث السوق ، ويتمثل سعر البيـع المسـتهدف   الجديد بناء علي 

Price     في السعر المقدر للمنتج الجديد الذي يكون العملاء علـي اسـتعداد
ويبني هذا التقدير علي أساس القيمة المدركة للمنتج بواسطة العملاء ، لدفعه 

وفي ضوء الكثير من العوامل التي تؤثر في قرارات التسعير مثل رد فعـل  
. ومـن طـرق   )٢٦(سين وكمية المبيعات المتوقعة ودورة حياة المنـتج المناف

التسعير التي تستخدمها كثير من الشركات اليابانية في هذا المجـال طريقـة   
والتي تقوم علي أساس تقسيم   Pricing by functionsالتسعير بالوظائف  

.) …سعر المنتج إلي مجموعة من العناصر (مثل الشكل، الموديل، التشغيل، 
بحيث يعكس كل عنصر منها قيمة أو وظيفة للعميل يكـون علـي اسـتعداد    

  .)٢٧(لدفعها ، ويحسب سعر البيع بجمع القيم المعطاة لكل وظائف المنتج
ونظرا لأهمية تحديد سعر البيع المستهدف في نظام التكلفة المسـتهدفة        

المستهدف للتأكد فإن الشركات اليابانية تراجع بعناية عملية تحديد سعر البيع 
من واقعية السعر المحدد ومراعاته لظروف السوق المتوقعة عند طرح المنتج 
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شركة نيسان في الاعتبار عدة عوامل داخلية  تأخذسبيل المثال  ليعفالجديد ، 
وخارجية عند تحديد سعر البيع المستهدف لأي موديل جديد من السيارات ، 

وديل في مصفوفة منتجـات الشـركة   وتتمثل العوامل الداخلية في مركز الم
والأهداف الإستراتيجية والربحية للإدارة العليا من الموديـل الجديـد ، أمـا    
العوامل الخارجية فتتضمن مستوي المستهلكين في الأماكن المتوقعة لتسويق 
الموديل الجديد ومستوي الجودة المتوقع للموديل ووظائفـه بالمقارنـة مـع    

وكذلك حصة السوق المتوقعة ومستوي الأسـعار  وظائف منتجات المنافسين 
  .)٢٨(المتوقع للموديلات المنافسة

   
  تحديد هامش الربح المستهدف للمنتج :   ٢/  ٢/  ٢

في هذه المرحلة يتم تحديد هامش الربح المستهدف للمنتج الجديد فـي        
ضوء الخطة الاستراتيجية لأرباح الشركة ، حيث يتم وضع خطط الربحيـة  

ة وطويلة الأجل علي مستوي المنشأة ككل ثم تحديد هـامش الـربح   متوسط
  المستهدف لكل منتج في ضوء هذه الخطط . 

وعادة ما تستخدم نسبة معدل العائد علي المبيعات بدلا من نسبة معدل       
، ويرجع  في تحديد هامش الربح المستهدف  العائد علي رأس المال المستثمر

  :)٢٩(ماذلك إلي سببين رئيسيين ه
: يتمثل في أنه في ظـل    Technical reasonسبب تكنيكي  - ١

سرعة التغير في الأسواق اليوم تحتاج المنشآت إلي إنتاج منتجات متنوعـة  
بأحجام صغيرة حتى تضمن استمرارها (أو كما يقول الكاتب حتي تبقي علي 
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العائد قيد الحياة)، وحساب الربحية لكل هذه المنتجات في ظل استخدام معدل 
  علي رأس المال المستثمر مستحيل تقريبا .

: يتمثل في أن تطبيـق    Strategic reasonسبب إستراتيجي  - ٢
الإستراتيجيات طويلة الأجل يحتاج إلي التركيز علـي الربحيـة لمحفظـة    
المنتجات المرتبطة والدور الذي يلعبه كل منتج لمجموعة المنتجات ، ومعدل 

  لهذا الغرض . اًجيد اًطي مقياسالعائد علي المبيعات يع
وإلي جانب الاعتماد علي خطط الربحية للمنشأة يسترشد أيضا بنتـائج        

، )٣٠(الماضي وتحليل ظروف المنافسين وأحيانا باستخدام محاكاة الكمبيـوتر 
هامش الـربح  تحديدن يجب مراعاتهما عند ان هاماوبصفة عامة هناك اعتبار

وكفايته لمقابلة تكاليف دورة  من ناحية ش المحددالمستهدف هما: واقعية الهام
، وتوجد طريقتان أمـام المنشـأة لوضـع     من ناحية أخري الحياة المنتجات

  :)٣١(هوامش ربح واقعية
البدء بهامش الربح الفعلي للمنتج السابق ثم تعديله تبعا للتغيـر   - ١

خدمت في ظروف السوق ، وهذا ما طبقته شركة نيسان اليابانية عندما اسـت 
لتحديد العلاقة بين أسعار البيع والربحيـة ومـن هـذه     )٣٢(محاكاة الكمبيوتر

العلاقات التاريخية حددت هامش الربح المستهدف للمنتجات الجديدة في ضوء 
  ترجيح لأسعار بيعها المستهدفة .

أما الطريقة الثانية فتعتمد علي البدء بهامش الربح المسـتهدف   - ٢
تحقق خطط الأرباح طويلة الأجل للمنشـأة ، ثـم    لمجموعة المنتجات والتي

زيادة وتخفيض هامش الربح للمنتجات بصفة فردية وفقـا لواقـع منـاطق    
تسويقها ، وتطبق شركة سوني اليابانية هذه الطريقة حيث تحسـب التكلفـة   
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المستهدفة بصفة أولية في ضوء هـوامش الـربح المسـتهدفة لمجموعـة     
ة مع التكلفة المقدرة للمنتج الجديد ، فإذا كانت المنتجات، ثم تقارن هذه التكلف

التكلفة المستهدفة أقل من التكلفة المقدرة يتم تخفيض هامش الربح المستهدف 
للمنتج ( ولكن بشرط إمكانية زيادة هامش الربح المستهدف لمنتج آخر لمقابلة 

ء هذه الخسارة ) وبعد تحديد هوامش الربح لكل المنتجات تقوم الشركة بإجرا
  محاكاة للتأكد من تحقيق خطة الأرباح المستهدفة للشركة ككل . 

علي اسـتخدام التكلفـة المسـتهدفة فـي      )٣٣(ولقد أكدت دراسة ميدانية     
% من الشركات تربط وضـع التكـاليف    ٦٩,٤الشركات اليابانية أيضا أن 

المستهدفة بخططها طويلة الأجل ، كما أظهرت هذه الدراسة طـرق تحديـد   
  ) .١فة المستهدفة في عينة الدراسة علي النحو الوارد في جدول رقم (التكل

  
  ) طرق تحديد التكلفة المستهدفة١جدول رقم (

  م  الطريقة                    العدد  النسبة 

الربح المستهدف )  -التوفيق بين التكاليف المسموح بها ( سعر البيع المستهدف   ٢٣  ٢١.٧

  المتوقعة ) .والتكاليف الفعلية المتنبأ بها ( 

١  

معـدل العائـد    -١التوفيق بين التكاليف المسموح بها ( سعر البيع المستهدف "   ٣٧  ٣٤.٩

  علي المبيعات المرغوب فيه " ) والتكاليف الفعلية المتنبأ بها ( المتوقعة) .

٢  

  ٣  الربح المستهدف ) -التكاليف المسموح بها ( سعر البيع المستهدف   ٥  ٤.٧

معدل العائد علي المبيعـات   -١ف المسموح بها ( سعر البيع المستهدف " التكالي  ١٦  ١٥.١

  المرغوب فيه " )

٤  

  ٥  تطبيق معدل خفض التكلفة لمستوي التكاليف الحالية .  ١٩  ١٧.٩

  ٦  اعتبار التكاليف الفعلية للمنتجات المماثلة  ٦  ٥.٧

    إجمالـــــــــى  ١٠٦  ١٠٠
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  )  ما يلي :١رقم ( ويتبين من النتائج الواردة في  جدول
تحدد معظم الشركات التكاليف المسموح بها للمنتج الجديد علي  - ١

% ) وإن كان ٧٦,٤أساس سعر البيع المستهدف وهامش الربح المستهدف ( 
% ١٩,٨بعضها يعتبر هذه التكاليف هي التكاليف المستهدفة للمنتج الجديد ( 

مقارنتها مسموح بها التي يتم يعتبرها التكاليف المن العينة ) والبعض الآخر 
% من العينة ) ، وهذا المنهج الأخير هو ٥٦,٦مع التكاليف المقدرة للمنتج ( 

المفضل وهو ما سوف يسير عليه الباحث عند مناقشة باقي إجراءات تطبيق 
  التكلفة المستهدفة في هذا البحث .

% مـن  ٦٥,٤% من حجم العينة ، ٥٠تعتمد معظم الشركات (  - ٢
ات التي تحدد الربح المستهدف ) علي معدل العائد علي المبيعات عند الشرك

تحديد الربح المستهدف للمنتجات الجديدة ، وهذا ما يؤيده كثير من الكتـاب  
  كما سبق الإشارة .

ويخلص الباحث من هذه النتائج إلي أن معظم الشركات اليابانية التـي        
ها علي سعر البيع المستهدف وهامش تطبق التكلفة المستهدفة تعتمد في تحديد

الربح المستهدف ، وأن الفرق بينهما يمثل التكلفة المسموح بها التـي يجـب   
العمل علي تخطيط وتصميم المنتج عندها حتى تصبح بمثابة التكلفة المستهدفة 
وتعتمد كخطة للتكاليف قبل بدء الإنتاج . حيث تقارن التكلفة المسموح بها مع 

ة المبنية علي المعايير الحالية للمواد الخام والعمالة والتكـاليف  التكلفة المقدر
الإضافية للمنتج ، والفجوة بين التكلفة المقدرة والتكلفة المسموح بها (عادة ما 
تكون التكلفة المقدرة أكبر من التكلفة المسموح بها ) يـتم مراجعتهـا مـن    

  حقيقه .مختلف الأبعاد لتحديد التكلفة المستهدفة كهدف ممكن ت



  ة الأعمال الحديثةالتكلفة المستهدفة كأداة لتسعير المنتجات الجديدة فى ظل بيئ

  د. عز الدين فكرى تهامى

  

٧٧  

Leeوفي هذه المرحلة كما يري       
داخـل    struggleيبدأ النضـال   )٣٤(

وخارج المنشأة، فبمجرد تحديد المعايير الحالية التي بنيت علي أساسها التكلفة 
المقدرة ، تدور المفاوضات بين رجال المشتريات والموردين حول أسـعار  

ت أيضـا بـين رجـال    شراء المواد الخام وتوريدها ، كما تدور المفاوضـا 
التصميم والمهندسين ورجال التسويق والأقسام الأخـرى داخـل المنشـأة ،    

لمحاولاتهم للتوصل إلي رقم التكلفـة    Compromisesوتجري التوفيقات 
المستهدف ، والآلية التي تستخدمها الشركات اليابانية في هذا المجـال هـي   

قشة والتحليل فـي النقطـة   هندسة القيمة والتي سوف يتناولها الباحث بالمنا
  التالية .

  
  ممارسة هندسة القيمة  ٢/٢/٣

هنا في العمل علي   Value Engineeringيتمثل دور هندسة القيمة       
خفض التكلفة المقدرة حتى تصبح معادلة للتكلفة المسموح بها والتي تعتبـر  

ة مـن أهـم   عندئذ بمثابة التكلفة المستهدفة للمنتج ، ومن ثم تعد هندسة القيم
أدوات نظام التكلفة المستهدفة حيث تمكن من معالجة التعارض بين مسـتوي  
الجودة ومستوي التكاليف وذلك من خلال السعي نحو التوصل إلي تنفيذ منتج 
بمواصفات جودة معينة في حدود تكلفة مستهدفة محددة بما يحقـق الهـدف   

صـرة وهـو خفـض    الأساسي للمنشآت في ظل بيئة الأعمال التنافسية المعا
  التكلفة مع المحافظة علي مستوي الجودة المرغوب فيه من قبل العملاء .

ي العقد الخامس من القرن العشرين عندما إلوترجع نشأة هندسة القيمة       
 Lawrenceقام مهندس إلكترونيات بشركة جنـرال إليكتريـك ( يـدعي    
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D.Mills  بتطوير أسلوب تحليل القيمة (Value Analysis  واستخدامه في
إعادة تصميم منتجات الشركة بسبب ندرة بعض المواد الخام أثناء الحـرب  
العالمية الثانية ، حيث أدي استخدام المواد الخام البديلة الجديدة إلـي تكلفـة   
منخفضة للمنتجات مع تطوير في الأداء . ولقد أعطي ذلك البدايـة لمـيلاد   

كفرع مـن فـروع    Activity Analysisتحليل القيمة أو تحليل الوظائف 
ه ، ثم شاع ـالمعرفة يعني بدراسة وظائف كل عنصر والتكاليف الملازمة ل

استخدام هذا الأسلوب فيما بعد وأصبح يعرف بأسم هندسـة القيمـة ، كمـا    
 The Society Of American Valueتكونت جمعية لهذا الغرض تسمي 

Engineering  فأن المستقبل يبشر بامتداد ومع بداية القرن الواحد والعشرين
. وفي هذا الصدد يجب )٣٥(ممارسة وتطبيق هندسة القيمة علي مستوي عالمي

الإشارة إلي أن تحليل الأنشطة في شركة جنرال إليكتريك لم يكن يهتم بربط 
التحليل مع خطة أرباح المنشأة والأرباح المستهدفة والتكاليف المستهدفة كما 

التي لا يكون هدف برامج هندسة القيمة بها تدنيـة  وتفعل الشركات اليابانية 
التكاليف، وإنما تهدف هذه البرامج إلي تحقيق مستوي معين لخفض التكلفـة  

ومن ثم فإن هندسة القيمـة فـي    .)٣٦(يحدده نظام التكلفة المستهدفة بالمنشأة
الشركات اليابانية أكثر شمولاويركز علي التوصل إلـي تنفيـذ المنـتج أو    

ند تكلفته المستهدفة وهذا ما سوف يتم مناقشته والتركيز عليه في المشروع ع
  هذه النقطة .

  
  مفهوم هندسة القيمة :
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 Systematicهندسة القيمـة هـي عبـارة عـن التقـويم المـنظم             

Evaluation       لكافة جوانب وظائف سلسـلة القيمـة ( أنشـطة البحـوث
، التسـويق ، والتوزيـع    والتطوير ، تصميم المنتجات والعمليات ، الإنتاج

وخدمة العملاء ) بهدف تخفيض التكاليف مع تحقيق واسـتيفاء احتياجـات   
، حيث تتضمن هندسة القيمة تصميم المنتج من مختلف وجهـات  )٣٧(العملاء

النظر عند تكلفة منخفضة بواسـطة تفقـد الوظـائف المطلوبـة بواسـطة      
  .)٣٨(المستهلكين

أساس المفهوم الحقيقي لخفض التكلفـة   ويقوم تحليل هندسة القيمة علي      
التكلفة ، وإنمـا   avoidingالذي لا يعني مجرد التخلص من الإنفاق لتجنب 

يعني تصميم المنتج ليكون في حدود التكلفة المستهدفة. وهذا ما يؤكد عليـه  
Cooper

في تعريف هندسة القيمة بأنها تنظيم جماعي   تعمل من خلاله  )٣٩(
الأساليب الإدارية التخطيطية والرقابية للوصول إلـي  مجموعة من الوسائل و

  المنتجات الأكثر فعالية والأقل تكلفة .   
  

  تطبيق هندسة القيمة :
يتم تطبيق أسلوب هندسة القيمة من خلال تشكيل فريق عمل يقوم بتحليل      

وظائف التكلفة للمنتج أو المشروع محل الدراسة ومن ثم اقتراح بدائل تحسين 
المنتج وأثرها علي التكاليف ، ويعرض الباحث فيما يلي لآلية تنفيذ هذه قيمة 

  .)٤٠(الإجراءات
  
  فريق عمل هندسة القيمة : -  ١
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يتم اختيار فريق عمل هندسة القيمة مـن الأفـراد العـاملين بالأقسـام          
المختلفة بالمنشأة ممن تتوافر لديهم خبرة كافية تعطي لهم القدرة علي اكتشاف 

( كما قد يشـمل الفريـق أحيانـا بعـض المـوردين       ض التكلفةطرق خف
suppliers(:ومن أهم خصائص أفضل فريق عمل في هذا المجال ما يلي ،  

ن يكون لدي الفريق القدرة علي ترجمة عملهم إلي أرقام تبرز أداء أ -
المنشأة ، فعلي سبيل المثال يجب الاعتماد علـي مؤشـرات الأداء   

لعاملين فهمها ويكون لديهم سرعة استجابة المباشر التي يسهل علي ا
لها لأنها تسمح لهم بتنفيذ أعمالهم بدقة وترجمة نتائج جهودهم مثـل  
وقت إعداد خط الإنتاج ، كمية المواد الخام التالفة بسـبب أخطـاء   
العمل ... حيث أن المقاييس التقليدية التي تركز علي الأهداف المبنية 

لعائد علي رأس المال المستثمر تكون علي القياس المالي مثل معدل ا
  غامضة وغير مفهومة لمعظم العاملين .

ألا تتركز مسئولية أعضاء الفريق علي التكاليف والأفراد مع عـدم   -
الشعور بالمنتج وسوقه ، فالفريق الجيد هو المكون من أفراد لـديهم  
تعاقب علي مختلف أقسام المنشأة بما فيها التصميم والشراء والتسويق 

بل اختيارهم كأعضاء ضمن فريق تخطيط التكلفة ( هندسة القيمة ) ق
فهذه الخلفية الرئيسية تعطي لأعضاء الفريق قـدرة رائعـة علـي    

  اكتشاف وتنفيذ طرق خفض التكلفة .
  

  : Functional cost analysisتحليل وظائف التكلفة 
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تهـدف  يتمثل تحليل وظائف التكلفة في مجموعة نموذجية من الأنشطة       
ويتطلـب القيـام بهـذا التحليـل     … إلي تقديم البدائل لتخفيض تكلفة المنتج 

ضرورة توافر معلومات تتعلق بالمواصفات الهندسية والتكاليف ، حيث تقارن 
التكلفة المقدرة مع التكلفة المستهدفة لكل وظائف المنتج ثم تقترح البدائل التي 

  التكلفة المستهدفة  .   تمكن من تقريب كل تكلفة مقدرة للوظائف إلي
المفتاح الأساسي لفهم هندسة القيمة ويكون هدف  Valueوتمثل القيمة       

فريق هندسة القيمة في هذه المرحلة هو تحسين هذه القيمة والتـي تعـرف   
  القيمة  =  الوظيفة  / التكلفة .  بالمعادلة التالية:

لاث طرق هي : ومن ثم فإن تحسين القيمة يمكن أن يتم بواحدة من ث
تنمية (زيادة) الوظيفة أو خفض التكلفة أو كلاهما معا . وتكون مهمة هندسة 
القيمة هي مساعدة الإدارة علي التوصل للقيمة المدركة لمنتجاتها من خـلال  

تحقيق بين الوظيفة والتكلفة . ومن الواضح أن  trade-offإجراء المقايضة 
  ذلك يتطلب :

  تحديد وظائف المنتج . -
، بما يمكن من ترتيبها حسب  يد قيمة لكل وظيفة من وظائف المنتجدتح  -

   أهميتها ومنفعتها للمستهلك 
  تحديد التكاليف الملازمة لكل وظيفة من وظائف المنتج .  -
  

  ويتم ذلك من خلال محاولة الإجابة علي عدة تساؤلات مثل :
  ماهي الخصائص الأساسية للمنتج ؟ -
 هل كل خصائص المنتج ضرورية ؟ -
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هل هناك حاجة لإضافة خصائص جديدة تفي بإحتياجات المستهلك ، وما  -
  هو العائد الذي تحققه هذه الإضافة ؟

ماهي عدد الأجزاء ( المواد الخام ) المستخدمة ؟ وما هي وظيفة كـل   -
أو هل يمكن إجراء عمليات إحلال فيمـا  جزء ؟ وهل يمكن تخفيضها ؟ 

  بينها ؟
في كل عمليـة مـن العمليـات     cost driversما هي مسببات التكلفة   -

 الصناعية للمنتج؟ وهل هناك عمليات لا تحقق قيمة مضافة للمنتج ؟

  هل يمكن اختيار طريقة تصنيع للمنتج ذو تكلفة أقل ؟ -
  

  :  Cost Tablesجداول التكلفة 
يؤدي تحليل الوظائف الذي مارسه فريق هندسة القيمة عادة إلي عدة 

  لخفض التكلفة ، وتتمثل هذه البدائل في : دةاقتراحات في شكل بدائل متعد
  .لتحسين في تصميم المنتج ا -
 . التغيير في مواصفات المواد الخام  -
 .التعديل في طرق التصنيع  -
أو ربما بإضافة وظائف للمنتج تزيد من تكلفته ومن قيمته للمستهلك في   -

 .نفس الوقت
  

الأثر علـي  تحديد وفي هذه المرحلة يبرز دور المحاسب الإداري في       
التكاليف نتيجة تطبيق طرق التصنيع والمواد الخام والوظائف والتصـميمات  

في شكل  ، ثم عرض الأثر التكاليفي لجميع البدائل  المتعددة المقترحة للمنتج
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هذه الجداول وما تتضـمنه مـن    تبر. وتع جداول يطلق عليها جداول التكلفة
حيـث  وظائف ومن ثم هندسة القيمة  معلومات تفصيلية هامة لنجاح تحليل ال

قواعد بيانات حاسب آلي ضخمة لتفاصيل معلومات التكلفة المبنية  تعد بمثابة
  علي مختلف بدائل التصنيع .

عن الشركات التـي تطبـق   ) ٤١(ولقد أظهرت إحدى الدراسات الميدانية      
ول % من هذه الشركات تستخدم جـدا  ٨٨.١التكلفة المستهدفة في اليابان أن 

التكلفة، كما أظهرت الدراسة الأقسام التي تساهم في إعـداد هـذه الجـداول    
  ). ٢ونسبة مشاركتها كما هو مبين في جدول رقم ( 

  
 

 

  مساهمة الأقسام في إعداد جداول التكلفة ) ٢جدول ( 

  مسلسل  القسم     نسبة المشاركة

٢٧,٤ %  

  صفر   %
١١,٠ %  
٨,٢  %  

١٢,٣ %  
١٧,٨ %  
١٩,٢ %  

١,٤  %  
٢,٧  %  

  المحاسبة 

  التسويق
  المشتريات

  تخطيط الإنتاج

  التطوير
  التصميم

  تكنولوجيا الإنتاج

  التصنيع
  إدارة التكلفة المستهدفة

١  

٢  
٣  
٤  

٥  
٦  
٧  

٨  
٩  

  إجمالي    %  ١٠٠
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وكما يتبين من نتائج هذه الدراسة فإن قسم المحاسبة بالمنشأة يلعـب دورا        
ي تعد من الأدوات الأساسية لتطبيـق التكلفـة   هاما في إعداد جداول التكلفة والت

المستهدفة ، كما تجدر الإشارة أيضا إلي أن هذه الدراسة قد أظهرت أن تكـرار  
 ٥٩حالة ) أعلي من تكرار استخدام هندسة القيمة (  ٩٦استخدام جداول التكلفة ( 

حالة ) ويرجع ذلك أن  جداول التكلفة تستخدم في مجالات أخري مثـل رقابـة   
  كلفة ورقابة الإنتاج . الت

لخطوات تطبيق هندسة القيمة في ثمانية مراحل  )٤٢(ولقد عرض أحد الكتاب     

  ) التالي : ٣الباحث في جدول رقم ( يلخصها 
 

 

  
  ) مراحل تطبيق هندسة القيمة ٣جدول رقم ( 

 المرحلة مكونات المرحلة  خصائص المرحلة

  * يجب أن يتمتع الفريق بالاستقلالية.
افر المهارة التكنولوجية والخبرة * تو

 الفنية لدي رئيس وأعضاء الفريق .

* اختيار رئيس وأعضاء 
  فريق هندسة القيمة.

* جمع كل المعلومات 
 المناسبة .

 مرحلة الإعداد
Preparation phase 

* يجب أن يكون لدي عناصر الفريق 
  معلومات كافية لفهم التصميم الأصلي .

* التصميم الأصلي 
روع أو المنتج أو للمش

العمليات من فريق هندسة 
 القيمة. 

مرحلة المعلومات 
Information phase  

* رسوم بيانية وتخطيطية تركز علي 
الهدف الرئيسي للدراسة وتسفر عن 

  حلول جديدة .
المفهوم  فيلفريق ل * التفكير الوظيفي

 . للتصميم الأصلي

* تحديد الوظائف 
الأساسية والثانوية 

 يف الملازمة لها .والتكال

 مرحلة تحليل الوظيفة
Function analysis 

phase  

 اً* الأفكار الإبداعية يمكن أن تأخذ صيغ
مختلفة : جماعية أو فردية ، لفظية أو 

الفروق الفردية ، وتحدد مكتوبة 
 مستويات مشاركات الفريق .

* أفكار إبداعية بديلة 
ومفاجئة لتحقيق الوظائف 

 الأساسية .

 Creative الإبداعمرحلة 
phase 

* تطوير معيار للتقييم لتحسين أفكار 
  التطوير .

* تقييم وتصنيف الأفكار 
معين مثل  حسب معيار

 Evaluative مرحلة التقييم
phase 
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 المرحلة مكونات المرحلة  خصائص المرحلة

* تقييم كل فكرة بعناية لتجنب الاستبعاد 
المبكر للبدائل التـي يحتمـل أن تكـون    

 قيمة.

 . ) مواصفات الملاك(

لموارد المتاحة لتطـوير  * استخدام كل ا
  لكل بديل .البدائل بتفاصيل كافية 

قائمة بالمنافع والمساوئ لتـدعيم   تعد* 
 هدف تقرير بدائل هندسة القيمة .  

* تطوير الأفكار عاليـة  
-highالتصـــــنيف 

ranked   داخل بـدائل
  عملية .

ــوير  ــة التطــ  مرحلــ
Development phase 

* أعداد تعريفات تؤكد علي الإفصاح 
التعريف ، فللملاك والمساهمين  الجيد

هو الخطوة الأولي لفهم وتطبيق 
 التغيرات داخل بدائل هندسة القيمة . 

* إعطاء وصف شـفهي  
لبــدائل هندســة القيمــة 

 للملاك والمساهمين .

ــف  ــة التعريــ  مرحلــ
Presentation phase  

يق ر* المناظرة التي تتم بواسطة ف
م هندسة القيمة في تنفيذ البدائل تزيد فه

  وقبول المعدلات .
* تخصيص وقت كافي لتنفيذ العمليـات  
يؤكد التقييم الكـافي والعـادل لبـدائل    

 هندسة القيمة .  

* مراجعة واختيار بدائل 
هندسة القيمة وتعديل 

 التصميم الأصلي .

 مرحلــــة التنفيــــذ 
Implementation 

phase 

     

تهم إلـي خفـض   وهكذا قد يتوصل فريق هندسة القيمة في نهاية تحليلا     
التكلفة بالتخلص من الأجزاء والأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتج بما يحقق 

  التكلفة المستهدفة مع المحافظة علي الجودة التي يطلبها العملاء .
   
  اتخاذ القرار النهائي :  ٤/  ٢/ ٢

بعد الانتهاء من إجراءات هندسة القيمة والتوصل إلي التكلفـة المقـدرة        
في ضوء هذه الإجراءات يتم مقارنة هذه التكلفة مع التكلفة المسـموح   للمنتج
  بأحد احتمالين:المنشأة واجه تبها ، 

التكلفة المقدرة تساوي التكلفة المسموح بها ، وهنا تعتبر هـذه   – ١
التكلفة هي التكلفة المستهدفة للمنتج الجديد ويتم الاتجاه نحو القرار النهـائي  
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لي تسهيلات التصنيع المتاحة واحتياجات السوق ورضـا  ببدء الإنتاج بناء ع
  المستهلك  .

التكلفة المقدرة أكبر من التكلفة المسموح بها ، وفي هذه الحالة علي  – ٢
  الإدارة الاختيار من بين عدة بدائل هي:

استخدام تحليل الوظائف للتكاليف مرة أخري لخفض التكلفة المقدرة  - 
 إلي التكلفة المستهدفة .

  ث في إمكانية زيادة سعر البيع .البح - 
 البحث في إمكانية تخفيض العائد . - 

تأجيل تقديم المنتج الجديد إلي السوق لحين التوصل إلي تكنولوجيـا   - 
 جديدة تمكن من تصنيعه بتكلفة اقتصادية .

 

 

  ما بعد اتخاذ القرار النهائي:   ٥/  ٢
أتي مرحلة تقيـيم أداء  بعد اتخاذ القرار النهائي بتصنيع المنتج الجديد ت      

 Post-Audit ofالتكلفة المستهدفة أو ما يعرف بالمراجعة اللاحقـة لهـا   

target costing performance      لمتابعة درجة إنجازاهـا ، ومـن أهـم
  :)٤٣(الاعتبارات التي يجب أخذها في الحسبان في هذه المرحلة

الفعليـة   التكلفة المستهدفة عادة ما تكون أقـل مـن التكلفـة   نظرا لأن  - 
 التكلفـة المسـتهدفة   جهود فريقإستمرارلتكنولوجيا الإنتاج الحالية فإن 

مطلوب لتمكين المنشأة من إنجاز التكلفة المستهدفة التي تمكن من بيـع  
  ق الربحية المطلوبة .المنتج عند سعر السوق المطلوب مع تحقي
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 عادة ما يكون من الصعوبة تصور ظروف خط الإنتاج وانعكاساته علي - 
التكلفة المقدرة في مرحلة التصميم. فمن المعروف أن الإنتاج بالقرب من 
الطاقة الكاملة يقود إلي أفضل أداء للتكاليف ، بينما الإنتاج أقل من الطاقة 

قسـم   دور يدفع التكلفة للزيادة. ولذا بمجرد تحديد التكلفة المستهدفة يأتي
ة لكي يجعلها دائما تحت الإنتاج بخبرته وجهوده لتحسين التكلفة المعياري

  التكلفة المستهدفة.
في حالة عدم إنجاز التكلفة المستهدفة يتم إجراء مزيد مـن الفحـص      - 

لتقييم فعالية أنشطة التكلفة المستهدفة وأين  investigations قيق والتح
 تقع المسئولية وأين تتزايد الفجوة . 

بيق التكلفة المستهدفة ويخلص الباحث من مناقشته لمفهوم وإجراءات تط      
إلي أنها تعد من أدوات المحاسبة الإدارية الأستراتيجية الهامة، حيـث أنهـا   
تأخذ في الإعتبار كلا من الأبعاد الداخلية والخارجية المتعلقة بـإدارة تكلفـة   

  المنتجات الجديدة وتخطيط أسعارها:
هدفة بتحديـد  فبالنسبة للأبعاد الخارجية تبدأ إجراءات تطبيق التكلفة المست - 

سعر البيع المستهدف بناء علي بحوث السوق ، مما يمكن المنشـأة مـن   
إعداد قاعدة بيانات عن المنتج الجديد من حيث خصائصه ومزاياه مقارنة 
بالمنتجات المنافسة وإحتياجات المستهلك وغيرها من العوامل الخارجية 

دة بمثابة نقطـة  وتعد هذه القاع –السابق تناولها في ثنايا هذا المبحث  -
  البداية لإدارة تكلفة المنتج وإجراء إي تعديلات في تصميمه .

أما فيما يتعلق بالأبعاد الداخلية فإنها تظهر بوضوح في بقية إجراءلـت   - 
تطبيق التكلفة المستهدفة متمثلة في : خطط الربحية للمنشأة ، تقدير تكلفة 
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ة المنتج الجديد ، المنتج في ضوء ظروف التصنيع القائمة ، تحليل أنشط
فحص كل الأفكار المقترحة  لتخفيض التكلفة وعرضـها فـي جـداول    
التكاليف ، التقييم والمراجعة اللاحقة للتكلفة المستهدفة خلال دورة حيـاة  

 المنتج .

وهكذا تنتهي إجراءات التكلفة المستهدفة بتقديم منتج جديد للسوق بسعر      
س الوقت الربحية المطلوبـة للمنشـأة ،   وجودة مناسبة للعملاء ويحقق في نف

  ) إطاراً مقترحاً لتنفيذ هذه الإجراءات . ١ويعرض الباحث في شكل رقم ( 
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كمدخل إستراتيجي لإدارة التكلفة التكلفة المستهدفة  - ٣
  في بيئة الأعمال الحديثة 

  

الإدارية التقليدية في الآونة الأخيرة عـن  لقد عجزت أساليب المحاسبة       
مواجهة التغير الطبيعي في بيئة الأعمالل وأصبح هناك حاجة ماسة لمـداخل  
حديثة تتناسب مع هذه البيئة، ولذا فلقد إتجهت البحوث نحو إعادة فحص نظم 
المحاسبة الإدارية وتطويرها بما يدعم إستراتيجيات المنشآت ويمكن المديرين 

ة علي أسئلة وإستفسارات هامة فرضتها طبيعـة بيئـة الأعمـال    من الإجاب
الحديثة مثل: ما هو الموقف التنافسي لمنتجات المنشأة، مـاهي ردود فعـل   
المنافسين تجاه إستراتيجات المنشأة ، كيف يمكن للمنشأة تحقيق خطط للربحية 

د طويلة الأجل، وما الذي يجب علي المنشأة أن تفعله بصفة عامة للإسـتعدا 
للمستقبل. وتعتبر التكافة المستهدفة من أدوات المحاسبة الإدارية الإستراتيجية 
الهامة، حيث يمكن تطبيقها من دعم إستراتيجات المنشأة والإجابة علي العديد 
من إستفسارات المديرين مما يجعلها من المداخل الإستراتيجية الهامة في بيئة 

حث علي أهم النقاط التي تبرز هذه الأعمال الحديثة ، وسوف يركز هذا المب
  الأهمية  والمنشآت الأكثر إفادة من تطبيقها . 

  

  أهمية التكلفة المستهدفة :      ١/  ٣
المدخل التقليدي مقابل مدخل التكلفة المستهدفة لتحديد تكلفـة   ١/  ١ / ٣

  المنتج الجديد : 
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واتخاذ قرار بشأنها  يقوم المدخل التقليدي لتحديد تكلفة المنتجات الجديدة      
علي أساس تطبيق نظام التكاليف المعيارية ، حيث يتم تصميم المنتج أولا ثم 
حساب التكلفة المعيارية له من جميع عناصر التكلفة ( مواد مباشرة وأجـور  
مباشرة وتكاليف ثابتة ) ، وفي ضوء هذه التكلفة يتم اتخاذ القرار إما بقبـول  

التكلفة معقولة ، أما إذا كانت التكلفة عالية جدا فيتم البدء في الإنتاج إذا كانت 
رد المنتج مرة أخري إلى مرحلة التصميم أو قد تقبل الشركة بـدء الإنتـاج   

) كيفية تطبيق هذا المدخل والذي تتبناه  ٢بربح قليل ، ويوضح الشكل رقم ( 
  . )٤٤(بعض الشركات الأمريكية

عاصرة وبسبب طبيعة المنافسـة  بينما في ظل ظروف بيئة الأعمال الم      
فإن خفض التكلفة في مرحلتي التخطيط والتصميم أصبح مـن أهـم السـبل    
الإدارية لمواجهة هذه المنافسة ، ومن أهم الطرق المستخدمة لتحقيـق ذلـك   

وفقا لما سـبق   مدخل التكلفة المستهدفة الذي تطبقه معظم الشركات اليابانية
  . بيانه في المبحث السابق 

بنـي  يوبالمقارنة بين هذين المدخلين يتبين للباحث أن المدخل التقليدي       
علي أساس تحديد التكلفة المعيارية للمنتج الجديد في ضوء ظروف التصنيع 

لا يمكن من التطـوير فـي عمليـة     قد القائمة حاليا في المنشأة ومن ثم فإنه
. بينمـا يركـز    سرعة التغير التكنولوجي وحدة المنافسة التصنيع لمواجهة 

مدخل التكلفة المستهدفة علي استخدام أساليب خفض التكلفة فـي مرحلتـي   
تخطيط وتصميم المنتج الجديد للتوصل إلى تكلفة مستهدفة تتناسب مع البيئة 
التنافسية من ناحية ، وتمكن من تحقيق خطط الربحية المستهدفة للمنشأة من 

  ناحية أخري .
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  تركيز إتجاهات تحسين التكلفة علي أول سلسلة القيمة : ٣/١/٢
في المجالات الصـناعية    من المعروف أن هيكل التكلفة بسلسلة القيمة      

يتكون من ستة مجموعات أساسية للتكاليف تبوب عادة علي أساس وظيفـي  
  كما يلي :

ليهـا  ويطلـق ع  Premanufacturing Costsتكاليف ما قبل التصنيع  - 
وتشـمل مجموعـة تكـاليف     Upstream Costsتكاليف أول السلسلة 

  البحوث والتطوير ومجموعة تكاليف التصميم .
 مجموعة تكاليف التصنيع . - 
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ويطلق عليهـا   Post manufacturing Costsتكاليف ما بعد التصنيع  - 
وتشمل مجموعة تكـاليف   Downstream Costsتكاليف نهاية السلسلة 

 تكاليف التوزيع ومجموعة تكاليف خدمة العميل . التسويق ومجموعة

ن بالتكلفـة همـا   يكما أنه يجب التفرقة بين مفهومين أساسيين مـرتبط     
 Locked-in or Designed-in Costsالتكاليف المقررة أو المصممة سلفا 

، فالتكاليف المقررة أو المحددة سـلفا   Incurrence Costsوحدوث التكلفة 
ي لم تحدث بعد ولكنها سوف تحدث في المستقبل في ضـوء  هي التكاليف الت

ما يتم اتخاذه من قرارات فعلا في مرحلتي البحوث والتطوير والتصميم بينما 
يتحقق حدوث التكلفة عندما يتم التضحية فعلا بـالموارد ، وترجـع أهميـة    

  : )٤٥(التمييز بين متي تقرر أو تحدد التكلفة ومتي تحدث إلي أن
  تقرر وتحدد كلية وسلفا قبل أن تحدث هذه التكاليف فعلا. معظم التكاليف - 
 بمجرد وضع التصميم فإنه من الصعوبة التأثير علي التكاليف. - 

أن المدخل أو المفتاح لتخفيض التكلفة غالبا ما يتوقف علي تفهـم متـي    - 
وكيف تقرر أو تصمم التكلفة، وأن متي وكيف تحدث التكلفة يكون أقـل  

 أهمية.
 

قد ركزت اتجاهات تحسين التكلفة في معظم الشـركات اليابانيـة   ولذا فل     
تكون في  Cost Driversعلي أول السلسلة وذلك لأن معظم مسببات التكلفة 

المراحل الأولي لتطوير وتصميم المنتج ، كما أنه بمجرد بداية الإنتاج تصبح 
ة إلي أن % من تكاليف المنتج ثابتة وغير قابلة للتحكم فيها ، هذا بالإضاف٩٠

التحسين في أول السلسلة يمكن أن يؤدي إلي التحسين في نهايتها مثـل أثـر   
ويطلـق   )٤٦(التصميم الجيد علي خفض تكاليف خدمة العميـل ( الصـيانة )  
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علي هذه الاتجاهات للخفض المسبق للتكاليف مصـطلح الرقابـة    )٤٧(البعض
  .  Prospective Controlالأمامية 

Raffishكما يعرض 
ليل للتكاليف علي مدار حيـاة المنـتج   لتح )٤٨(

% مـن  ٩٥دعـم إداري ) يبـرز فيـه أن    -توزيع-إنتاج-تصميم-(تخطيط
التكاليف تقرر قبل البدء في الإنتاج وان التركيز التقليدي علي التكاليف مـا  

  % من إجمالي التكلفة فقط .٥بعد التصميم ينصرف إلي محاولة خفض 
لمدخل التقليدي للرقابة علي التكاليف ويخلص الباحث من ذلك إلي أن ا      

بهدف ترشيدها وتخفيضها في مراحل ما بعد التصميم من سلسلة القيمـة لا  
يأتي بنتائج جيدة في كثير من الحالات وهذا ما يبرز أهمية التكلفة المستهدفة 

التصـميم أي عنـدما   و تي التطويركأداة إستراتيجية لخفض التكلفة في مرحل
كلفة ( أي ما يمكن أن يطلق عليه منع حـدوث التكلفـة )   تقرر أو تصمم الت

  لي أساسها يتوقف مستوي الجزء الأكبر من التكاليف مستقبلا .والتي ع
  
  
  إدارة التكلفة في ظل إستراتيجيات المواجهة : ٣/١/٣

يكـون   Confrontantion Strategy في ظل إستراتيجية المواجهـة       
Cooperكما يري   Cost Managementهدف إدارة التكلفة 

هـو أن   )٤٩(
لخفـض   disciplinedيرسخ في ذهن كل فرد في المنشأة المدخل المميـز  

إدارة التكلفة الناجحة لا يمكن حصرها داخل جدار المصـنع  أن التكلفة ... و
الأربعة أو حتى داخل حدود المنشأة وإنما يجب أن تغطي كل سلسلة القيمـة  

.. ويضيف أن الغرب لسوء الحظ قد تقوقـع  للمنتجات التي تبيعها المنشأة .
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 Totalداخل النظم التي تتضمن إدارة الجودة مثل نظم إدارة الجودة الشاملة 

Quality Management Systems     وتقريبا تجاهلوا كليـة الـنظم التـي
طبقتها الشركات اليابانية لإدارة التكلفة ، فهنـاك سـتة أسـاليب واضـحة     

لمنتجات والعمليات ثلاثة منها لدعم اارة تكاليف استخدمتها هذه الشركات لإد
إدارة المنتجات المستقبلية هي : التكاليف المستهدفة وهندسـة القيمـة وإدارة   

أمـا   Interorganizational Cost Managementالتكلفة داخل التنظـيم  
ورقابـة العمليـات    Product Costالثلاثة الأخرى وهي : تكاليف المنتج 

Operational Control    وتكاليف التحسين والتطوير المسـتمرKaizen 

Cost . فقد صممت للمساعدة في إدارة تكاليف المنتجات القائمة  
ويخلص الباحث من ذلك إلي أهمية التركيز علي خفض التكلفة في ظل      

إستراتيجية المواجهة القائمة في بيئة الأعمال اليوم ، وأن التكاليف المستهدفة 
لملائم لإدارة تكلفة المنتجات المستقبلية ( كما فعلت الشـركات  هي المدخل ا

اليابانية ونجحت في ذلك ) وأنها تختلف عن رقابة العمليات أو تحديد تكلفـة  
  المنتجات والتي تركز عليها نظم التكاليف المعيارية والفعلية .

  
  وضع معايير تكاليف تنافسية :  ٣/١/٤

ير مختلفة في كل مرحلة من مراحل دورة لمنتجات قد تتطلب معايأن ا      
حياتها ففي مرحلتي التصميم والتطوير نحتاج إلي معايير تنافسـية تمليهـا   

بينما فـي مراحـل النمـو     Market-driven Standardsظروف السوق 
والاضمحلال يكـون مـن المناسـب وضـع معـايير فنيـة أو هندسـية        

Engineering-driven Standards يكون التركيز فيها  لأن هذه المراحل
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علي رقابة ( وليس خفض ) التكلفة ويتم ذلك من خـلال مـنهج التكـاليف    
. ولذا تعد التكلفة المستهدفة بمثابة خطة مستقبلية للتكاليف حيث )٥٠(المعيارية

تمثل معايير للتكلفة محددة في مرحلة التصميم ومبنية علي أساس ظـروف  
  .المنافسة واحتياجات العملاء 

  
  طوير المنتجات القائمة:ت ٣/١/٥

أن منهج التكلفة المستهدفة لا يطبق علي المنتجات الجديدة فقط وإنمـا        
يمكن أن يمتد تطبيقه ليشمل تطوير المنتجات القائمـة ، وفـي ذلـك يـري     

Shank
أن التكلفة المستهدفة ربما تكون سهلة التطبيق مبكرا في بدايـة   )٥١(

بب مفهوم لعدم إمكانية تطبيقها للمنتجـات  دورة حياة المنتج ولكن لا يوجد س
القائمة، ففي الصناعات التي لا تتصف بقصر دورة حياة المنـتج لا يـزال   
استخدام التكلفة المستهدفة في نهاية دورة حياة المنتج تجربة تضيف قيمـة.  

حالة عملية لأساليب التكلفة المناسبة لمصـنع بنـي فـي     Shankكما شرح 
المنتجات وطبق نظام التكاليف المعياريـة لفتـرة    به عدد كبير من م١٨٨٠

طويلة نسبيا، إلا أن ظروف المنافسة استلزمت تغيير إستراتيجي فـي إدارة  
المصنع تمثل في استخدام التكلفة المستهدفة كمدخل هام لجهود خفض التكلفة 

أن التكلفـة   )٥٢(يقود إلي تجديد شباب المصنع. وفي ذلك أيضا يري البعض
ليست أسلوب تكلفة كمي ولكنها برنامج متكامل لخفض التكلفة ... المستهدفة 

كما أن التكلفة المستهدفة ليست أسلوب بسيط لخفض التكلفة وإنما هي نظـام  
  . متكامل لوضع إستراتيجية الأرباح

  

  المنشآت الأكثر إفادة من تطبيق التكلفة المستهدفة : ٣/٢
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٩٨  

في تطبيق التكلفة  –في اليابان وخاصة  –لقد بدأت العديد من الشركات       
المستهدفة وحققت نتائج جيدة من جراء تطبيقها ، حيـث بلـغ العديـد مـن     
المنتجات الجديدة لهذه الشركات قمة قطاعها التسويقي مما حقق لها أرباحـاً  
وفيرة وهذا ما دفع العديد من الشركات الأخري إلي تبني إجراءات التكلفـة  

لمنشآت الأكثر إفادة من تطبيق التكلفة المسـتهدفة  المستهدفة ، ومع ذلك فأن ا
  :)٥٣(هي تلك التي تتسم  بالخصائص التالية

المنشآت التي لديها تنوع كبير في خطوط الإنتاج ، وتقوم بإنتاج منتجـات      –١
  متعددة بأحجام صغيرة .

المنشآت التي تستخدم تكنولوجيا المصنع الآلي والتي تتضمن نظم الإنتـاج      – ٢
  ة .... وغيرها من نظم التصنيع المتقدمة .المرن

المنشآت التي تتسم منتجاتها بقصر دورة حياتها ، ومن ثـم تحتـاج إلـي        – ٣
تغطية الأستثمارات في فترة قصيرة ( فترة الأسـترداد النموذجيـة فـي    

  سنوات ) . ٨المصنع الآلي أقل من 
: الإنتاج في الوقت  المنشآت التي تطبق طرق الإدارة العلمية الحديثة مثل    – ٤

  ، وهندسة القيمة ، ورقابة الجودة الشاملة .   JITالمناسب
المنشآت التي لا تميل إلي التركيز علي صناعات تنتج منتحـات متماثلـة       – ٥

  .   reptitive – processأونمطية 

  الخلاصة والنتائج والتوصيات
  

 -المسـتهدفة  لقد كان الهدف من هذا البحث هو بيـان دور التكلفـة         
في رفع كفـاءة عمليـة إتخـاذ قـرارات      -كمدخل مستحدث لإدارة التكلفة 
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التسعير للمنتجات الجديدة في ظل بيئة الأعمال الحديثة ، ولتحقيـق هـدف   
  البحث تم تقسيمه إلي ثلاثة مباحث :

تناول المبحث الأول منها مناهج وإستراتيجيات التسعير حيث عـرض        
نهج الإقتصادي والمنهج المحاسبي للتسعير ، كما نـاقش  الباحث لكل من الم

  إستراتيجيات تسعير المنتجات الجديدة في بيئة الأعمال الحديثة .
وركز المبحث الثاني علي كيفية تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة حيـث        

عرض الباحث لمفهوم التكلفة المستهدفة وإجراءات تطبيقها بصفة عامة وفي 
ير بصفة خاصة ، وأختتم هذا المبحث بإطـار مقتـرح لتنفيـذ    مجال التسع

  لإجراءات تطبيق التكلفة المستهدفة .
أما المبحث الثالث فقد تناول أهمية التكلفة المستهدفة كمدخل إستراتيجي       

لإدارة التكلفة في بيئة الأعمال الحديثة وذلك من خلال عرض لأهم النقـاط  
ستهدفة ومزايا تطبيقها والشركات الأكثـر إفـادة   التي تبرز أهمية التكلفة الم

  منها.
  ويخلص الباحث من هذه المناقشات إلي النتائج والتوصيات التالية :      

تتميز قرارات التسعير بتداخل وتشابك العوامل المـؤثرة فيهـا    - ١
حيث تتأثر بالعديد من العوامل من أهمها مرونة الطلب ورد فعل المنافسـين  

مبيعات والتكاليف والمدى الزمني لاتخاذ قرار التسعير ، ولذا فإن وتشكيلة ال
قرار التسعير يعد بمثابة قرار إستراتيجي يمس معظم جوانب النشـاط فـي   

  المنشأة .
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يقوم المنهج الاقتصادي للتسعير علي تحليل الطلـب وتحديـد    - ٢
ي المرونة السعرية للمنتجات للتوصل إلى الحد الأقصى لسعر البيـع والـذ  

  تتساوى عنده التكلفة الحدية مع الإيراد الحدي .
يقوم المنهج المحاسبي للتسعير علي تحليل هيكل التكاليف فـي   - ٣

المنشأة وذلك بغية التوصل إلى الحد الأدنى لسعر البيع الذي يغطي التكلفـة  
  الكلية ويحقق الفائض المرغوب فيه .

ة يمكـن للمنشـأة   توجد إستراتيجيتان لتسعير المنتجات الجديد - ٤
تطبيق أي منهما لتحقيق ميزة تنافسية ، تقوم إحداهما علي تميـز منتجـات   
المنشأة ، بينما تبني الثانية علي الإغراق والحصول علي أكبر حصة ممكنة 

  . في السوق ومن ثم خفض تكلفة المنتج وسعر بيعه
أن أسلوب التكلفة المستهدفة يتمثل بصفة أساسية في مجموعـة   – ٥

الإجراءات لتخفيض التكاليف في مرحلتي البحوث والتطوير ، والتصميم من 
الهندسي للمنتجات الجديدة للتوصل إلي رقم مستهدف يحقق أقل تكلفة ممكنة 
من ناحية ويحافظ علي المواصفات الرئيسية للعملاء من ناحية أخري وبمـا  

  التنافسي .يمكن المنشأة في النهاية من تحقيق الربحية المطلوبة في السوق 
يمكن تطبيق التكلفة المستهدفة من تحقيق التكامل بـين جميـع    – ٦

أقسام المنشأة للعمل بروح الفريق علي إخراج منتجات تلبي حاجات المستهلك 
  وبأسعار تنافسية .

تعمل التكلفة المستهدفة علي محاولة خفض التكاليف فـي أول   – ٧
مما يحقق للمنشأة العديـد مـن   سلسلة القيمة ( مرحلتي التطوير والتصميم ) 

المزايا منها: تمكين قسم التسويق من الإستجابة لحاجـات المسـتهلكين دون   
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التركيز علي التكاليف الحالية، والسيطرة علي التكاليف لأن الجزء الأكبر من 
  تكلفة المنتج يخرج عادة عن السيطرة والتحكم فيه بعد بدء الأنتاج .

لإدارة العلمية في إجـراءات تطبيـق   تستخدم العديد من طرق ا – ٨
  التكلفة المستهدفة ، ومن أهم هذة الطرق هندسة القيمة وجداول التكلفة .

أن التكلفة المستهدفة ليست طريقة إدارية للرقابة التكلفة بالمعني  – ٩
التقليدي، وإنما هي طريقة إدارية لخفض التكلفة. ومن ثم فهي تختلف عـن  

حيث تقوم هذه النظم علي أساس التكاليف المعياريـة  نظم التكاليف التقليدية 
التي تطبق في مرحلة الإنتاج وتميل للمحافظة علي الوضع القائم (تكنولوجيا 
التصنيع الحالية)، بينما تطبق التكلفة المسـتهدفة فـي مرحلتـي التطـوير     
والتصميم وتتسم بالديناميكية مما يدفع دائما للتحسين في عمليـات تطـوير   

  ت.المنتجا
تتعامل التكلفة المستهفة مع تصميم وتطوير المنتجات الجديدة  - ١٠

وتحتاج إلي العديد من  الطرق والأساليب الهندسية ، ومع ذلك يلعب نظـام  
المحاسبة الإدارية دورا هاما في جميع مراحل تطبيقها ويبرز هـذا الـدور   

رة وإعـداد  بصورة أكثر فعالية عند تحديد الربح المستهدف والتكاليف المقـد 
  جداول التكلفة . 

يمكن تطبيق التكلفة المستهدفة من تقديم المنتج بالمواصـفات   – ١١
والسعر المرغوب فيهما من قبل المستهلك وبأقل تكلفة ممكنة ، وهـي أهـم   

  عوامل النجاح في بيئة الأعمال الحديثة .
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يمكن نطبيق التكلفة المستهدفة من تشـجيع نشـاط البحـوث     – ١٢
بالمنشآت مما يحقق التقدم التكنولوجي لها وهو مطلب حيوي وهام والتطوير 

  في جميع الدول لماله من آثار إيجابية علي الأقتصاد القومي بصفة عامة .
  

  وفي ضوء ذلك يوصي الباحث بما يلي :
الحاجة إلي مزيد من البحوث المتعمقـة فـي مـداخل نظـام      - ١

م مع عالمنا المعاصر ومنها مدخل المحاسبة الإدارية الإستراتيجية التي تتلاء
التكلفة المستهدفة ، علي أن تركز هذه البحوث علي الجانب العملي ( بحوث 
تجريبية أو بحوث تطبيقية ) مما يمكن المنشآت المصرية من التعرف علـي  

  هذه الأساليب والبدء في تطبيقها بنجاح .
سواء  -تعليم أن يحظي مدخل التكلفة المستهدفة بإهتمام في مجال ال – ٢

 –في الجامعات والمعاهد العلمية أو في الدورات التدريبية والتعليم المسـتمر  
 حتي يدرك المحاسبون أهمية هذا المدخل ومزايا تطبيقه .

  والحمد الله الذي بنعمته تتم الصالحات
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