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  :داءــــالإه
ᣠة، إᘘالحبي ᢝᣤأ 

᛿ ᢝل لحظة ضعف
ᡧᣚ ديᘭأمسكت ب ᢝ

ᡨᣎد الᘭا من كنتِ الدعاء المستجاب، والᘌ .
  .لولاكِ لما وصلت إᣠ ما أنا علᘭه اليوم، فشكر᠍ا من القلب

ᢝ العᗫᖂز، ᢔᣍأ ᣠإ 
ᢝ الحᘭاة

ᡧᣚ وسندي ،ᣠالأو ᢝ
ᡨᣍمل . قدوᝏالقوة لأ ᢝ

ᡧᣎمنحت ᢝ
ᡨᣎلدعمك، وثقتك ال 

᠍
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  .الطᗫᖁق
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ᡨᣍإخو ᣠإ 
᛿ ᢝل مراحل الحᘭاة

ᡧᣚ ورفاق الدرب ، ᢝᣤاᘌأ ᢝ
ᡧᣚ أنتم النور .  ᢝᣐدعمᜓم وفرحᜓم بنجا

 ᢝ ᢔᣎقل ᢝ
ᡧᣚ الأثر ᢔᣂᜧان لهما أ᛿.  

ᢝ الأعزاء،
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شكر᠍ا لᝣل لحظة جمᘭلة قضᚏناها معا

 ᢝᣠ انت دافع᠍ا᛿ ةᘘلمة طي᛿ لᝣول.  
ᢝ هذا إلᘭᜓمأهدي  ᢔᣐاء النجاح وفرحة الإنجاز... تخر᛿ ᡫᣃ فأنتم.  

  
  
  

 



  

  

  

  

  :الإهداء
قلُْ هَلْ يَسْتوَِي الَّذِينَ يَعْلمَُونَ وَالَّذِينَ لاَ يَعْلَمُونَ إِنَّمَا يَتذَكََّرُ أوُلوُ : "قال الله تعالى 

  "الأْلَْبَابِ 
  )9:الزمر (

  لوبنا أثراً لا يمحوه الزمانإلى أرواح طاهرة صعدت إلى بارئها، وتركت في ق
  النسيان ولا 

إلى عمي جمال جبايلي، وعمتي عبيدية، وعمتي نصيرة، الذين طالتهم يد الإرهاب 
 .الغاشمة، فنالوا الشهادة بإذن الله، وجعلهم في أعلى عليين

الله فسيح جناته، وتغمدهما بواسع وإلى جدتي عائشة وجدي حميد بوروبة، أسكنهما 
  .رحمته

وإلى منارة دربي، ونور حياتي وسندي في هذه الدنيا إلى أبي وأمي، اللذين لم يحرمان 
ادعو الله أن يجازيهما  خير الجزاء، وجعل كل تعب بذلاه في ميزان  ٫شيئا في الدنيا 

  حسناتهما
ا خير رفيق ودعم لي في دروب كما أتقدم بالشكر الخالص إلى إخوتي ، الذين كانو
 .الحياة والدراسة

منارات العلم والمعرفة، الذين  2025/2024وإلى أساتذتي والزملاء الأفاضل، دفعة 
  .كانوا لي بمثابة إخوة وآباء وأمهات، فجزاهم الله عني خير الجزاء

 وإلى إخواني طلاب العلم، أصحاب العقيدة الصحيحة السلفيين الذين استفدت من
 .صحبتهم وعلومهم الكثير فلهم مني خالص الدعاء

 وختاماً، حفظ الله العلماء وعلامة البلد العالم شيخ محمد علي فركوس، ونفعنا بعلمه
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Abstract: 
This study aims to highlight the role of management accounting techniques in 
achieving competitive advantage. The focus was placed on the target costing 
approach and its applicability within production enterprises as a means to 
enhance their competitive position. Target costing is considered one of the most 
important modern management tools, as it contributes to cost reduction at the 
product planning and design stages while ensuring profitability. 
The study also addresses the concept of competitive advantage, which 
organizations seek to attain through the adoption of competitive strategies. To 
achieve the objectives of this research, an applied case study was conducted on 
the TEXALG production unit in Khenchela, based on data collected from its 
employees. This was done to assess the practical feasibility of implementing the 
target costing method in production firms and to clarify its role in achieving a 
sustainable competitive advantage. 
The research methodology relied on the descriptive and historical approaches, 
in addition to the case study and comparative analysis methods. The study 
concluded that the target costing approach contributes significantly to 
enhancing a company’s competitiveness by enabling it to achieve profitability 
and attract customers through cost reduction while maintaining product quality. 
Keywords: Target Costing; Competitive Advantage; Cost Reduction 
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  :تمهيد

تعُــد محاســبة التكــاليف أحــد الفــروع الأساســية للمحاســبة الــتي ēــدف إلى تــوفير معلومــات كميــة دقيقــة تســاعد في اتخــاذ 

وقـد اكتسـب هـذا الفـرع أهميـة متزايـدة في ظـل التحـدʮت الـتي . سـواء علـى المـدى القصـير أو الطويـل القرارات الإدارية الرشـيدة،
  .تواجهها المؤسسات الإنتاجية والخدمية، خاصةً في ظل بيئة تنافسية متغيرة وسريعة التطور

اف، وأهميتهـا في دعـم عمليـات يعُنى هذا الفصل ϵعطاء نظرة عامة حول محاسبة التكاليف من حيث المفاهيم الأساسية، الأهد
كمــــا يتنــــاول الفصــــل مفهــــوم التكلفــــة المســــتهدفة ʪعتبــــاره أحــــد الأســــاليب الحديثــــة في إدارة . التخطــــيط والرقابــــة واتخــــاذ القــــرار

التكــاليف، والــذي يــربط بــين متطلبــات الســوق والتصــميم والإنتــاج منــذ المراحــل الأولى لتطــوير المنــتج، بمــا يضــمن تحقيــق الربحيــة 

  .ستهدفة وتلبية حاجات الزʪئن في آنٍ واحدالم

مـن خـلال هـذا التمهيـد، يســعى الفصـل إلى تقـديم إطـار معــرفي شـامل يمُكّـن القـارئ مـن فهــم المبـادئ النظريـة والتطبيقيـة لمحاســبة 

  .يثالتكاليف، مع التمهيد للغوص في تفاصيل التكلفة المستهدفة كأداة استراتيجية لإدارة التكاليف في العصر الحد
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   ماهية محاسبة التكاليف: المبحث الأول

 القــدرة علــى الخــاص، أو العــام القطــاع في ســواء منهـا، الإنتاجيــة وخاصــة للمؤسســات، والعقــلاني الفعــال التســيير يتوقـف

 كفــاءة علــى القــدرة هــذه وتعتمــد. والمصـاريف للنفقــات الأمثــل الاســتخدام يعــني وهـذا. رشــيد بشــكل الإنتــاج عوامــل إدارة علـى
 تحليـل تتـيح الـتي التكـاليف، محاسبة تبرز الأدوات، هذه بين ومن. ʭجح بشكل اللازمة الأدوات توظيف في المؤسسات مديري

 .وفعّالة ودقيقة مفصلة بطريقة التكاليف ومراقبة

  :  محاسبة التكاليفو تعريف  تطور نشأة و: المطلب الأول 

محاسبة التكاليف من أقدم فروع المحاسـبة الـتي ظهـرت مـع بـداʮت النشـاط الصـناعي، وقـد تطـورت تـدريجياً لتواكـب  عدتُ 
فقد انتقلت مـن مجـرد أداة لحسـاب تكلفـة الإنتـاج إلى نظـام معلومـات يـدعم التخطـيط والرقابـة واتخـاذ . متطلبات الإدارة الحديثة

 .أة محاسبة التكاليف، مراحل تطورها، وتعريفها وفقًا لأهم الأدبيات المحاسبيةيهدف هذا المطلب إلى عرض موجز لنش. القرار

  :  نشأة و تطور محاسبة التكاليف - 1

مــع ظهــور الثــورة الصــناعية ارتفــع حجــم المشــاريع وتشــعبت الأنشــطة الاقتصــادية وتعقــدت عملياēــا، وانتشــرت المنافســة  

كــل هــذا أدى إلى ظهــور الحاجــة لنــوع آخــر مــن المحاســبة ينصــب في مضــمونه إلى قيــاس تكــاليف   الشــديدة بــين هــذه المشــاريع،
المنتجات وتحديد أسـعار البيـع وكـذلك التخطـيط الاسـتراتيجيات المنافسـة ʪلتكـاليف وذلـك خدمـة الأغـراض الإدارة ومجـالات 

  .  1التخطيط والمراقبة واتخاذ القرارات وكفاية الأداء وهي محاسبة التكاليف

ويرجع ʫريخ محاسبة التكاليف إلى بداية القـرن العشـرين حيـث اسـتعملها الطـرف المعمـول đـا آنـذاك الأغـراض التخطـيط  

والرقابة في المؤسسات الأمريكية الكبيرة، وقد تطورت محاسبة التكاليف أو المحاسبة الصناعية في أمريكا بمعدل أسرع من تطورهـا 
صـــناعي في الأولى كـــان أســـرع منـــه في الثانيـــة، كمـــا تجـــدر الإشـــارة إلى أن أول كتـــاب صـــدر حـــول في أوروʪ لأن معـــدل النمـــو ال

  . Hamilton Robertفي بريطانيا المؤلف  1878المبادئ الأولية التحليل التكاليف كان عام 

                                                      
  10، ص 2018، دار اليازوري العلمية تنشر والتوزيع، الطبعة العربية، عمان، الأردن، محاسبة تحليليةبربري محمد امين،   1
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 new dealعلـــى الاقتصـــاد الأمريكـــي، الأمـــر الـــذي أدى إلى تطبيـــق مخطـــط  1928 /1932أثـــرت الأزمـــة الاقتصـــادية  

وكانـت إحــدى جوانـب هــذا المخطـط ترمــي إلى إعتمــاد قواعـد مــن قبـل المؤسســات فيمــا يتعلـق بحســاب التكـاليف وعلاقتهــا مــع 
أسعار البيع، وكانت الطريقة المقترحة من طرف المتخصصـين في ذلـك الوقـت هـي طريقـة التكلفـة الكليـة لكـل منتـوج و اعتـبرت 

  .  للتوزيع الحكيم للمصاريف العامة بين المنتجات المصنعة والبضائعهذه الطريقة أثناء الأزمة كأحسن وسيلة 

 حســاب علــى تعتمــد الــتي المتجانســة، الأقســام بطريقــة يعُــرف مــا لتطبيــق اقــتراح أول وألمانيــا فرنســا قــدمت ،1928 عــام فيو 

 تــُدعى لجنـة كانــت. النهـائي ʪلمنـتج يربطهــا الـذي ʪلنشـاط المرتبطــة المختلفـة الأقسـام علــى التكـاليف توزيـع بعــد الكليـة التكلفـة
CEGOS، ســةʩأول ظهــور حــتى الطريقــة هــذه اســتخدام اســتمر. الطريقــة هــذه عــن مســؤولة ريميليــو، إميــل المحاســبي الخبــير بر 

 المخطــط تعــديل بعــد حــتى ســارية الكليــة التكــاليف طريقــة ʪســتخدام المتعلقــة التوصــيات وظلــت ،1932 عــام محاســبي مخطــط

 تغُـير أن قبـل المـردود، بمحاسـبة تعُـرف جعلهـا ممـا الشـركة، مـردود قياس هو الطريقة هذه من الهدف كان. 1928 لعام المحاسبي

 اعتمـاد تم ،1982 عـام وفي. 1957و 1947 عـامي في الفرنسـيين للمخططـين وفقًـا للاسـتغلال التكـاليف محاسـبة إلى اسمها

 .اليوم حتى مستخدمًا يزال لا الذي التكاليف، محاسبة اسم

 والثمانينـات، السـبعينات خـلال واليـاʪن الأمريكيـة المتحـدة الـولاʮت في التكـاليف لحسـاب جديـدة طـرق ظهـور مـن الـرغم على
  . 1.القرارات اتخاذ في كبيرة مزاʮ من به تتمتع لما نظراً التقليدية، الطرق على الاعتماد على سلبًا يؤثر لم ذلك أن إلا

  :  تعريف محاسبة التكاليف - 2

تعــرف محاســبة التكــاليف Ĕϥــا أحــد مجــالات المحاســبة المعنيــة بقيــاس معلومــات التكلفــة وتســجيلها والإبــلاغ  :  1التعريــف 
 عنها، كما تعتبر كأداة تحليلية تحكمها مجموعة من المبادئ والأصول

 .2المحاسبية 
ــة  :  2التعريــــف  ــل الإنتــــاج المتاحــ تعــــرف أيضــــا علــــى أĔــــا أداة تعتمــــد المســــاعدة الإدارة علــــى الــــتحكم في اســــتخدام عوامــ

والتخطــــيط للمســــتقبل والرقابـــــة، حيــــث تســـــتخدم محاســــبة التكـــــاليف لتتبــــع عوامـــــل التكلفــــة وتحليلهـــــا لــــزʮدة فعاليتهـــــا في 
 .3استخدامها

                                                      
  12-11، ص ص مرجع سبق ذكرهبريري محمد أمين،   1
  .23ص 2006،عمان ، الاردن  1،دار الحامد،ط  محاسبة التكاليف بين النظرية و التطبيقإسماعيل يحيى التريكي ،  2
  .12ص  2006، المحرر عمان ؛ الاردن 2دار وائل للنشر و التوزيع ،ط مقدمة في محاسبة التكاليف،غسان فلاح المطرانة ؛  3
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ف المدفوعة في سبيل الحصول على سلعة أو خدمـة يتوقـع منهـا إن مصطلح التكاليف يشير إلى مجموع المصاري: 3فالتعري
  .1إيراد أو منفعة إما نتيجة بيعها أو استعمالها وإذ لم يتحقق الإيراد  فإن المصاريف المدفوعة تعتبر خسارة للمشروع 

تعرف محاسبة التكاليف Ĕϥا نوع من المحاسبة التي ēتم بتحديد تكلفة إنتاج الوحدات المنتجة والرقابـة علـى  :4التعريف   
  . 2عناصر الإنتاج đدف التخطيط ورسم السياسة

تعتبر محاسبة التكـاليف علـى وجـه العمـوم فرعـا متخصصـا مـن فـروع المحاسـبة الماليـة وتكمـن مهمتهـا في تجميـع : 5التعريف 
المنتوجــات أو الخــدمات وتقــديم معلومــات دقيقــة  يــل بيــاʭت التكــاليف، وتوزيــع المصــروفات مــن أجــل تحديــد ثمــن تكلفــةوتحل

  : 3إلى إدارة المؤسسة، وتقوم بتسجيل كل العمليات  النسبية الخاصة بنشاط المؤسسة، وذلك من أجل
  ؛معرفة تكاليف ووظائف المؤسسة  -  
   ؛دمات وتكلفة مراحل الإنتاج المختلفة تحديد سعر تكلفة المنتوجات والخ - 
  ؛  )نتيجة تحليلية( البحث عن نتيجة كل جذع من النشاط على حدة - 
  ؛إمداد إدارة المؤسسة ϥسس تقييم بعض عناصر الأصول - 
   ؛تطوير بعض مراكز ميزانية المؤسسة - 
مقارنـة التكـاليف الفعليـة .  وحساب تكاليف المنتجات والخدمات مع مقارنتها مـع أسـعار بيعهـا شرح النتائج وتحليلها،  - 
 . الموازʭت التقديرية وإعداد)  الانحرافات(وتحليل الفروق ) النمطية(ʪلتكاليف المعيارية ) الحقيقية(

يقـال أĔـا أداة تحليليـة للمعلومـات من هذه التعريفات يمكن الوصول لتعريف عام المحاسبة التكـاليف، والـذي يمكـن أن 
الداخلية، والتي تعتمد من ʭحية على تقنيات جمع وتحليل بياʭت تكاليف المؤسسة وفحص مكـوʭت النتـائج، ومـن ʭحيـة 
أخــرى تســاعد صــناع القــرار علــى اتخــاذ القــرار الأنســب، حيــث اĔــا أداة إداريــة تكشــف عــن نقــاط القــوة والضــعف لاتخــاذ 

 .لى البياʭت التي تم الحصول عليها من خلال تطبيق إحدى طرق محاسبة التكاليفالقرارات بناء ع
 
 
 
 
  

                                                      
  .11، ص 2002، عمان،  1، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، طمحاسبة التكاليف الصناعيةراهيم نور، عليان الشريف ،عبد الناصر إب 1 

الاقتصادية، ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، كلية الحقوق والعلوم ، اعتماد طريقة الأقسام المتجانسة في المحاسبة التحليلية تتحديد الأسعارمحمد الخطيب نمر  2
  .4، ص 2006، جامعة قاصدي مرابح، ورقلة 

  5-4، ص ص ، مرجع سبق ذكرهمحمد الخطيب نمر  3
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   محاسبة التكاليفو أهمية أهداف   :  الثانيالمطلب 
 تعُد محاسبة التكـاليف أداة محاسـبية فعّالـة تسـعى إلى تحقيـق مجموعـة مـن الأهـداف المرتبطـة بقيـاس التكـاليف ومراقبتهـا وتحليلهـا،

ويبرز دورها الحيوي في توجيه الموارد وتعزيز الربحية، مما يجعل دراستها ضـرورية لفهـم وظـائف . بما يدعم كفاءة الأداء واتخاذ القرار
  .المؤسسة الإنتاجية والمالية

 :  أهداف محاسبة التكاليف   - 1
  : منها رئيسية، أهداف عدة تحقيق إلى التكاليف محاسبة تسعى 

 مــع يتناســب تكــاليف محاســبة نظــام تصــميم خــلال مــن وذلــك المخــزون، وتكلفــة الإنتــاج تكلفــة تحديــد đــدف التكلفــة قيــاس - 
 المنتجـات علـى وتحميلهـا الصـناعية، والمصـروفات والأجـور المـواد مثـل التكلفـة عناصـر تتبـع ذلـك يتضـمن. المعنيـة الصـناعة طبيعة

 .1.الصناعة طبيعة حسب مباشر غير أو مباشر بشكل إما
  :2إلىēدف  كما

 التقيــيم في يسـهم ممـا الماليـة، الفـترة Ĕايـة في التنفيــذ تحـت والأعمـال التـام غـير والإنتـاج العــام الإنتـاج لتقيـيم سـليم أسـاس تـوفير - 
  ؛الاقتصادية والقوائم المالية للنتائج الدقيق

  .  التكلفة ومراكز المسؤولية مراكز مع يتناسب بما التخطيطية، للموازنة المطلوب ʪلشكل المحاسبية البياʭت تقديم - 
  ؛المنشأة مستوʮت مختلف على القرارات واتخاذ السياسات رسم دعم - 
 الاســتفادة في ويســاعد المنتجــة، الوحــدات تكلفــة تحديــد علــى الإدارة قــدرة يعــزز المــذكورة للأهــداف التكــاليف نظــام تحقيــق إن 

 .المنشأة داخل التشغيل كفاءة لتحسين التكاليف بياʭت من
 

 أهمية محاسبة التكاليف  - 2
 اختيـــارʮً  التكــاليف محاســبة نظــام يظــل بينمــا القــانون، بموجـــب إلزاميـًـا أمــرًا مؤسســة أي في العامــة المحاســبة نظــام يعُتــبر

 جديـدة إداريـة ومفـاهيم أفكـار ظهـرت الأعمـال، بيئـة في والتطـورات التغـيرات ومـع. لأهميته المؤسسة إدارة تقدير على ويعتمد
 الإدارة لتزويــد أساســيًا النظــام هــذا أصــبح فقــد. الاقتصــادية المؤسســات في ملحــة ضــرورة التكــاليف محاســبة نظــام مــن جعلــت

 في يسـهم وهـذا. القـرارات اتخـاذ أو الرقابـة أو التخطـيط مجـالات في سـواء الإداريـة، العملية لدعم اللازمة والمعلومات ʪلبياʭت
 . 3الربحية معدلات وزʮدة المنافسة، في والاستمرار السوق، في البقاء من المؤسسة تمكين

  
                                                      

  .10ص،2008دار المعلومات الجامعية كلية الحقوق، الإسكدارية، . أساسيات محاسبة التكاليف ،عبد الله عبد العظيم هلال،عبد الحي مرعي 1
  .7النهضة العربية، جامعة القاهرة ص دار ،نظم التكاليف،سالم . منير محمود 2
  18، ص مرجع سبق ذكرهبربري محمد أمين،  3 
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تتنــوع التكــاليف الــتي يمكــن أن تتكبــدها المؤسســة، فمنهــا تكــاليف تتغــير تبعــا للتغــير في حجــم النشــاط، ومنهــا تكــاليف 
كمـا أن هنـاك تكــاليف يمكـن ربطهـا وتخصيصـها بوحــدة الإنتـاج وأخـرى تخـص جمــع المنتجـات، كمـا يوجـد تكــاليف 

  تصنيف عناصر التكاليف

 
ــة في محاســـبة التكــــاليف ــر والتوزيــــع  الأعصــــاردار  ، الأصــــول المحاســــبية والأســــس العلميــ للنشــ

 .تتضمن الخامات والسلع التي تستخدم في تصنيع المنتج
تتضــمن كافــة مــا يســتحق للعــاملين مقابــل أدائهــم لأعمــالهم، وكــذا مــا يصــرف لهــم مــن مــزاʮ، ومــا 

 .يستحق على المشروع من Ϧمينات تتعلق ʪلعاملين به المصروفات  المصروفات
بخــلاف المــواد والأجــور، ولا يقتصــر تبويـــب ) 

عناصر التكاليف في المشـروع حسـب طبيعتهـا فقـط بـل يجـب أن يـتم تبويـب هـذه العناصـر في ضـوء الوظـائف الرئيسـية 
 .1للمشروع حتى يمكن حسابتكلفة الإنتاج وتكلفة المبيعات والتكلفة الإجمالية

  .10، مصر، ص 
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 تصنيفات محاسبة التكاليف
تتنــوع التكــاليف الــتي يمكــن أن تتكبــدها المؤسســة، فمنهــا تكــاليف تتغــير تبعــا للتغــير في حجــم النشــاط، ومنهــا تكــاليف 
كمـا أن هنـاك تكــاليف يمكـن ربطهـا وتخصيصـها بوحــدة الإنتـاج وأخـرى تخـص جمــع المنتجـات، كمـا يوجـد تكــاليف 

 .ملائمة لاتخاذ القرارات الإدارية كما يوجد منها غير ملائمة
  :كما يمكن تصنيف التكاليف حسب المخطط الموضح لنا 

تصنيف عناصر التكاليف  :01- 01الشكل

ــبة التكــــاليف، ســــامي محمد الوقــــاد  ــس العلميــــة في محاسـ الأصــــول المحاســــبية والأســ
 .28ص،2012الطبعة الأولى 

 تصنيف التكاليف حسب طبيعتها
 :تصنيف التكاليف حسب طبيعتها يكون كما يلي

Ravmaterials : تتضمن الخامات والسلع التي تستخدم في تصنيع المنتج
تتضــمن كافــة مــا يســتحق للعــاملين مقابــل أدائهــم لأعمــالهم، وكــذا مــا يصــرف لهــم مــن مــزاʮ، ومــا : 

يستحق على المشروع من Ϧمينات تتعلق ʪلعاملين به المصروفات  المصروفات
) مــا يتحملـــه المشــروع كافــة(وتتضــمن كافــة التكــاليف : 

عناصر التكاليف في المشـروع حسـب طبيعتهـا فقـط بـل يجـب أن يـتم تبويـب هـذه العناصـر في ضـوء الوظـائف الرئيسـية 
للمشروع حتى يمكن حسابتكلفة الإنتاج وتكلفة المبيعات والتكلفة الإجمالية

                                         

، مصر، ص 2010، مركز الخبرات المهنية للإدارة، طرق محاسبة التكاليف للأنشطة الصناعية

                                       الفصل الأول  

تصنيفات محاسبة التكاليف: المطلب الثالث
تتنــوع التكــاليف الــتي يمكــن أن تتكبــدها المؤسســة، فمنهــا تكــاليف تتغــير تبعــا للتغــير في حجــم النشــاط، ومنهــا تكــاليف 

كمـا أن هنـاك تكــاليف يمكـن ربطهـا وتخصيصـها بوحــدة الإنتـاج وأخـرى تخـص جمــع المنتجـات، كمـا يوجـد تكــاليف   تبقـى ʬبتـة،
ملائمة لاتخاذ القرارات الإدارية كما يوجد منها غير ملائمة
كما يمكن تصنيف التكاليف حسب المخطط الموضح لنا 

ــامي محمد الوقــــاد  :المصـــدر ســ
الطبعة الأولى 2011عمان، ،

تصنيف التكاليف حسب طبيعتها: الفرع الأول
تصنيف التكاليف حسب طبيعتها يكون كما يلي

  المواد الخاماتRavmaterials
  الأجــورwages :

يستحق على المشروع من Ϧمينات تتعلق ʪلعاملين به المصروفات  المصروفات
  Expenses  :

عناصر التكاليف في المشـروع حسـب طبيعتهـا فقـط بـل يجـب أن يـتم تبويـب هـذه العناصـر في ضـوء الوظـائف الرئيسـية 
للمشروع حتى يمكن حسابتكلفة الإنتاج وتكلفة المبيعات والتكلفة الإجمالية

                                                     
طرق محاسبة التكاليف للأنشطة الصناعيةعبد الرحمن توفيق،  1
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 حسب الوظائف تصنيف التكاليف: الفرع الثاني
 :على حسب علاقتها بوظائف المشروع الرئيسية إلى) مواد ، الأجور ، المصروفات(تصنف عناصر التكاليف 

  أعباء التموين أو الشراء) : التموين(وظيفة الشراء. 
  لمشروع  : وظيفة الإنتاجʪ أعباء الإنتاج في المؤسسة الصناعية( وتشمل كافة ما ينفق على عمليات الإنتاج(. 
  تشمل كل النفقات التي تصرف في سبيل بيع وتوزيع منتجات المشروع(أعباء التوزيع : وظيفة التوزيع(. 
 لمشروع(أعباء الإدارة : وظيفة الإداريةʪ هي كل ما ينفق على الوظيفة الإدارية العامة(. 
 1أعباء التمويل: وظيفة المالية. 

 ة المنتج النهائيتصنيف التكاليف حسب علاقتها بوحد: الفرع الثالث 
  ــا مثــل المــواد المســتعملة فيهــا واليــد العاملــة : التكــاليف المباشــرةđ لمنتوجــات والســلع المتعامــلʪ وهــي الــتي تــرتبط مباشــرة

 التي تستعمل في التحويل
  لطاقــة، فهــي مشـــتركة : التكــاليف غــير المباشـــرةʪ وهــي عكــس الســـابقة فعــي تتعلــق بعناصـــر مختلفــة كالتكلفــة الخاصـــة

 .2ست خاصة، وعليه تطرح صعوبة في عملية حساđا والحاقها بعنصر معينولي

 تصنيف التكاليف حسب علاقتها بحجم الإنتاج: الفرع الرابع
 :تصنف عناصر التكاليف حسب علاقتها بحجم النشاط إلى

 variableتكاليف متغيرة 
 fixedcostsتكاليف ʬبتة 

 semi variable cotssemfixedcostsتكاليف شبه متغيرة أو ʬبتة 
 :وسوف نوضح كل منها فيما يلي

  دة ونقصا بنفس نسبة التغير في حجم الإنتاج وعمولات البيع: تكاليف المتغيرةʮتتضمن العناصر التي تتغير ز. 
  بتة القيمة مثل تكلفة الإيجار : التكاليف الثابتةʬ وهي تكاليف غير مرتبطة بحجم النشاط المؤسسة، فهي تلك. 
 بتة التكاʬ بت ولآخـر متغـير مثـل تكـاليف الصـيانة، فيهـا جـزء دوري وجـزء متغـير  :ليف شبه متغيرة أو شبهʬ جزء منها

 .3كالتصليحات الناتجة عن استعمال المتزايد
  

                                                      
  .22/23الإسكندرية ،ص ،الناشر مكتبة الوفاء القانونية  2014الطبعة الأولى  ،دور العتبة المردودية،زكرʮ لشهب  1
  .86، ص 2008، دار إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، محاسبة التكاليف الصناعيةحسن جمعة الربيعي، وسعدون مهدي الساقي ،  2

  .30ص  ،2010مركز الخبرات المهنية لإدارة،مصر،،العلميةإعداد المادة ، طرق محاسبة التكاليف للأنشطة الصناعيةعبد الرحمن توفيق،  3
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  التكلفة المستهدفة ماهية  :  الثانيالمبحث 
. أسلوب التكلفة المستهدفة تميزًا واضحًا مقارنة ʪلنظم التقليدية في إدارة التكاليف، من حيـث الفلسـفة والمنهجيـة يظهر

وإذا تبـينّ أن هـذا السـعر . ففي الـنظم التقليديـة، يـتم أولاً تحديـد تكلفـة المنـتج ثم يُضـاف إليهـا هـامش الـربح لتكـوين سـعر البيـع
للتطبيق تجارʮً، تلجأ الشركات إلى تخفيض سعر البيـع دون تعـديل جـوهري في التكلفـة، ممـا أعلى من سعر السوق أو غير قابل 

أمــا في نظــام التكلفــة المســتهدفة، فيبــدأ الأمــر بتحديــد ســعر الســوق بنــاءً علــى مــا هــو مقبــول لــدى . يضــعف القــدرة التنافســية
لفـة المسـموح đـا، لتصـبح هـذه الأخـيرة هـي الأسـاس العملاء، ثم يحُدد هامش الربح المرغـوب تحقيقـه، ويُسـتخرج مـن ذلـك التك

 .الذي تبُنى عليه التصميمات الهندسية والاختبارات الإنتاجية، đدف تحقيقها بدقة دون الإخلال بجودة المنتج أو قيمته
بينمـا يتجـه نظـام التكلفـة  إضافة إلى ذلك، تعُطي الـنظم التقليديـة أولويـة لتخفـيض سـعر البيـع بـدلاً مـن تقليـل التكلفـة،

كما أن النظم التقليدية تعتمد على التكـاليف الفعليـة . المستهدفة إلى ضبط التكلفة منذ البداية بما يتوافق مع متطلبات السوق
م ومـن الفروقـات الجوهريـة أيضًـا أن الـنظ. المحملة على المنتج كأساس لتسعيره، دون الأخذ بعين الاعتبـار السـعر السـوقي مسـبقًا

تــدمج آراء المــوردين والعمــلاء واقتراحــاēم منــذ المراحــل المبكــرة لتطــوير المنــتج،  –كــالتي تعتمــد التكلفــة المســتهدفة  –الحديثــة 
 .بعكس النظم التقليدية التي لا تعير تلك الملاحظات اهتمامًا إلا بعد اكتمال الإنتاج

ئـة الأعمـال الـتي أصـبحت تتسـم بمنافسـة شـديدة، وسـرعة وقد دفع إلى تبني هذا الأسلوب الحديث، التغير الجذري في بي
كـــل هـــذه العوامـــل تجعـــل مـــن . عاليــة في التغيـــير، ورفـــض لأي Ϧخـــير أو خطـــأ، إلى جانـــب ارتفـــاع مســتمر في توقعـــات العمـــلاء

  .1التكلفة المستهدفة ضرورة إستراتيجية لضمان بقاء المؤسسة وتفوقها في السوق
  نشأة و تعريف التكلفة المستهدفة :  المطلب الأول

تعُــدّ التكلفــة المســتهدفة مــن المفــاهيم الحديثــة في مجــال المحاســبة الإداريــة، وقــد ظهــرت اســتجابة للتحــدʮت الــتي فرضــتها 
، وقد جاءت هذه التقنية كبديل للأساليب التقليديـة في تسـعير المنتجـات. البيئة التنافسية الشديدة، خاصة في الأسواق العالمية

ويهـدف هـذا المطلـب إلى التطـرق إلى نشـأة هـذا المفهـوم . حيث تركز على تخفيض التكاليف منذ المراحـل الأولى لتصـميم المنـتج
 .وتحديد مختلف التعاريف التي وردت بشأنه في الأدبيات المحاسبية

 
 
 
  

                                                      
ــــــعود 1 ـــــك ســـ ــ ـــــة الملــ ـــــــتهدفة، جامعــــ ـــة المســ ـــــ ــــة ،التكلفـ ـــ ـــــة العربيــ ــ ـــرʮض، المملكــ ـــ ــبة، الـــ ــــ ــــــم المحاســـ ــــال، قســـ ــ ــــــة إدارة الأعمـــ ــــورة، كليـــ ــ ـــــير منشـــ ـــتير غــــ ــ ـــ ــــالة ماجسـ ـــ رســ
  .198،ص2023،السعودية
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  :  نشأة التكلفة المستهدفة - 1

 بيئـــات في المتزايـــدة للاحتياجـــات اســـتجابةً  نشـــأت التكـــاليف، محاســـبة مجـــال في حديثـــة أداة المســـتهدفة التكـــاليف تعُتـــبر

 السـنوات في جذريـة تطـورات التكـاليف محاسـبة شـهدت. اĐـالات مختلف في المعلومات تكنولوجيا على تعتمد متقدمة صناعية

 توسـعت بـل فحسـب، الإنتـاج تكلفـة تحديـد علـى مقتصـرة تعـد لم حيـث الصـناعية، البيئـة في الحاصلة التغيرات لتواكب الأخيرة

 الإداريـة القـرارات واتخـاذ التكـاليف علـى والرقابـة التخطـيط لأغـراض الضـرورية الفنيـة والأساليب التحليلات من مجموعة لتشمل

  . والتسويق الإنتاج مثل متعددة مجالات في

 ʪلإضــافة الكميــة، والأســاليب القــرارات علــوم مــن مســتمدة جديــدة وأســاليب مفــاهيم اســتخدام تم التطــور، لهــذا نتيجــةً  

 الأنظمـــة واجهـــت أن بعـــد المســـتهدفة التكـــاليف نظـــام تطــوير تم وقـــد. الأعمـــال واقتصـــادʮت والتنظيميـــة الســـلوكية المفــاهيم إلى

 الدراسـات أظهـرت حيـث ،1960 عـام إلى النظـام هـذا ظهـور يعـود. المتزايدة المنافسة ظل في خاصة كبيرة، تحدʮت التقليدية
 الوضــع تعزيــز في رئيســي كعامــل بــه الاعــتراف تم وقــد. ʪلفعــل الأســلوب هــذا تتبــنى كانــت الكــبرى الشــركات مــن% 80 أن

 تعُـرف بسـيطة أمريكيـة لفكـرة تطـوراً المسـتهدفة التكـاليف تعُتـبر.  والتسـعينات الثمانينـات خـلال الياʪنية للمؤسسات التنافسي

 في منـتج إنتـاج إلى ēـدف الفكـرة هـذه كانـت. الثانيـة العالميـة الحـرب بعد إلكتريك جنرال شركة في ظهرت التي القيمة، đندسة

 إلى وتحويلهـا الفكـرة هـذه بتطـوير اليـاʪنيون الخـبراء قـام وقـد. الوسـيطة والمنتجـات الخـام المـواد مثـل الإنتـاج عناصـر في نقص ظل

 . 1المستهدفة التكاليف بنظام يعُرف مما الدقيق، التخطيط مع عالية، وفعالية منخفضة بتكلفة منتج إنتاج على يركز فعال نظام

 تقـــدم في كبـــير بشـــكل ســـاهم والـــذي المســـتهدفة، التكلفـــة أســـلوب اعتمـــدت الـــتي الـــدول أوائـــل مـــن اليـــاʪن و اعتـــبرت 

 عاليـة، وفاعليـة بكفـاءة المنتجـات إنتـاج في مـزاʮ مـن يقدمـه لمـا الأسـلوب هـذا الياʪنيـة المؤسسـات معظم استخدمت. صناعاēا

ـــل مـــع ــن حـــد أدنى إلى الإنتـــاج تكـــاليف تقلي ــن العديـــد في واســـع بشـــكل الأســـلوب هـــذا يُســـتخدم اليـــوم،. ممكـ  الصـــناعات مـ
ــل التحســــينية، ــناعة مثــ  الياʪنيــــة الشــــركات معظــــم أن الدراســــات أظهــــرت وقــــد. المنزليــــة والأدوات والإلكترونيــــات الســــيارات صــ

 التكلفــة مــنهج علــى تعتمــد ونيســان، وميتسوبيشــي، وهونــداي، تويــوʫ، مثــل الســيارات صــناعة شــركات ذلــك في بمــا الكــبرى،

  . المستهدفة

                                                      
، مذكرة ماجيستير، قسم المحاسبة والإدارة المالية،   المستهدفة وأثره على قرارات تسعير المنتجاتمدى إمكانية تطبيق منهج التكلفة مجتبي الصادق ، محمد أحمد،   1

  . 22-21، ص ص 2013جامعة الخرطوم ، 
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 الــدول في المــديرين أن إلا التكــاليف، لإدارة اســتراتيجيًا ســلاحًا الأســلوب هــذا يعتــبرون اليــاʪنيين أن مــن الــرغم علــى  

 يخـص التكـاليف نظـام يتنـاول كتـاب أو مقـال أي أن لـديهم السـائد الاعتقـاد كان. ϥهميته كافية دراية على يكونوا لم الأخرى
 ʪلإدارة يتعلــــق شــــامل مــــنهج هــــو المســــتهدفة التكلفــــة أســــلوب أن رغــــم اهتمــــامهم، نطــــاق خــــارج جعلــــه ممــــا فقــــط، المحاســــبين
  .1 .والأرʪح والتكاليف

  :  تعريف التكلفة المستهدفة - 2

  :عرفت التكلفة المستهدفة عدة مفاهيم يمكن تقسيمها كما يلي

 اĔنظام أ:  
Ĕـــج إداري اســـتراتيجي تعتمـــد فيـــه المؤسســـة علـــى التخطـــيط المســـبق لتحديـــد أســـعار البيـــع،  أĔـــاهنـــاك مـــن عرفهـــا علـــى 

  .وتكاليف الإنتاج، وهوامش الربح المتوقعة، وذلك قبل الشروع في طرح منتج جديد في السوق
  اĔأداةأ: 

التكــاليف، حيــث تســعى إلى خفــض التكــاليف الكليــة للمنــتج علـــى تعُتــبر أداة التكلفــة المســتهدفة وســيلة فعالــة لإدارة 
  .2امتداد دورة حياته، من خلال التكامل بين وظائف الإنتاج، والهندسة، والبحث والتطوير، والتصميم

 ا نشاطĔأ:  
ص علـى تلبيـة تعُد التكلفة المستهدفة  نشاطاً استراتيجيًا يهدف إلى تقليل تكلفة دورة حياة المنتجات الجديدة، مع الحـر 

ويتم ذلك من خلال تحليل كافة المقترحات الممكنة لتخفـيض التكـاليف، أثنـاء مراحـل . متطلبات العملاء وضمان جودة المنتج
تخطيط المنتج، والبحث والتطوير، وكذلك خلال المراحل التجريبيـة للإنتـاج، عـبر دراسـة وتقيـيم البـدائل المختلفـة الـتي مـن شـأĔا 

  .3المساس ʪلقيمة المقدّمة تقليل التكلفة دون
  :من خلال المفاهيم السابقة يمكن استخلاص التعريف الاجرائي التالي للتكلفة المستهدفة

يهــدف إلى تحديـــد  مــنهج إداري واســتراتيجي متكامـــل يعُتمــد في المراحــل المبكـــرة مــن تطــوير المنـــتج، التكلفــة المســتهدفة هـــي 

                                                      
تمويل، كلية مذكرة ماجستير في المحاسبة وال ،"أهمية استخدام منهج التكلفة المستهدفة في تحسين كفاءة تسعير الخدمات المصرفية"، علي عدʭن أبو عودة  1

  .22، ص 2010التجارة، الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين، 
2 bangladesh.institute ICMAB. The bangladeshi costaccounting 
standard(BCAS-10).2003.128. 

جامعة ،  2021،  1دالعد،مجلة الامتياز لبحوث الاقتصاد والادارة، ديل متقدم لتحليل وتخفيض التكلفةسلوب التكلفة المستهدفة كبأ،محمد الصديق الفضيل 3
  .260 ص، الجزائر ،2لونيسي علي البليدة
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ويرتكـز هــذا . تكلفـة إنتاجيـة ملائمـة تمُكّــن المؤسسـة مـن تحقيــق هـامش الـربح المسـتهدف ضــمن إطـار سـعري مقبــول في السـوق
النهج على التخطيط المسبق لتكلفة دورة حياة المنتج ʪلكامل، من خلال التنسيق بين وظـائف الإنتـاج، والهندسـة، والتصـميم، 

لتركيــز علــى دراســة وتقيــيم البــدائل الكفيلــة بتقليــل التكــاليف، دون التــأثير علــى جــودة المنــتج أو تلبيــة والبحــث والتطــوير، مــع ا
  متطلبات العملاء

  تحسب التكلفة المستهدفة ʪلعلاقة التالية
  المستهدف الربح -  البيع سعر =المستهدفة التكلفة

  أهداف محاسبة التكاليف :  المطلب الثاني
تعُتبر محاسبة التكـاليف أداة محوريـة في النظـام المحاسـبي للمؤسسـات، حيـث ēـدف إلى تـوفير معلومـات دقيقـة تسـاعد في 

وقـد تطـورت أهـدافها لتتجـاوز مجـرد حصـر التكـاليف، لتشـمل التخطـيط والرقابـة وتقـويم الأداء . اتخاذ القرارات الإدارية والرقابيـة
 هـــذا المطلـــب، ســـيتم التطـــرق إلى أهـــم الأهـــداف الـــتي تســـعى محاســـبة التكـــاليف إلى في. وتحديـــد أســـعار المنتجـــات والخـــدمات

   :  إلىēدف  تحقيقها، ومدى إسهامها في تحسين كفاءة واستدامة المؤسسة
 مـن أبـرز أهـداف التكلفـة المسـتهدفة هـو تغيـير المنهجيـة التقليديـة في تحديـد : التغيير في الرؤية حول تحديد سعر البيـع

أمـا في Ĕـج التكلفـة المسـتهدفة، فـإن . ففي النظام التقليدي، تعُد التكلفة العامل الأساسـي الـذي يحُـدد سـعر المنـتج. سعر البيع
نافسـي أولاً بنـاءً علـى متطلبـات السـوق والقـدرة بمعـنى آخـر، يـتم تحديـد السـعر الت. السعر يصبح هو العامل الذي يحدد التكلفة

الشـرائية للعمـلاء، ومـن ثم يـتم تعــديل التكلفـة في مختلـف مراحـل الإنتــاج لضـمان تحقيـق هـوامش ربحيــة تتناسـب مـع هـذا الســعر 
 .هذه الاستراتيجية تتيح للشركات البقاء قادرة على المنافسة في الأسواق الديناميكية والمشتركة. المحدد
 من الأهداف الأساسية للتكلفة المستهدفة هو تحقيق التكامل التـام بـين مختلـف : ز التكامل بين قطاعات الشركةتعزي

حيــــث أن التكلفــــة المســـتهدفة لا تتحقــــق إلا مــــن خــــلال تعــــاون وتنســـيق فعــــال بــــين الإدارات المتنوعــــة داخــــل . أقســـام الشــــركة
يتطلب هذا التناغم بـين القطاعـات ضـمان أن . لتطوير، وإدارة التكلفةالمؤسسة، مثل الإنتاج، والهندسة، والتسويق، والبحث وا

جميع الجهود المبذولة في خفض التكاليف تتكامل بشكل كامل، مما يحقـق الهـدف النهـائي بتقلـيص التكـاليف دون التـأثير علـى 
ا لضمان أن عمليـات اتخـاذ القـرار تعتمـد وعليه، فإن التنسيق بين الفرق يعد أمرًا أساسيً . جودة المنتج أو القيمة المقدمة للعميل

 ..على معلومات شاملة من جميع الأطراف المعنية
 أحــد الأهــداف الهامــة للتكلفــة المســتهدفة هــو إجــراء تحليــل : إجــراء تحليــل مســتمر لتكلفــة المنــتج طــوال دورة حياتــه

ة، بدءًا من مرحلة قبوله في السـوق إلى مرحلـة مستمر لتكلفة المنتج ليس فقط أثناء عملية الإنتاج، بل طوال دورة حياته الكامل
مــن خــلال هــذا التحليــل . هــذا يشــمل تحليــل التكــاليف في جميــع المراحــل مثــل التصــميم، التصــنيع، التوزيــع، والصــيانة. تصــريفه

ــتج، وʪلتـــالي تقـــديم تحســـينات مســـتمرة في ـــاة المنـ  المســـتمر، يمكـــن تحديـــد فـــرص تحســـين التكـــاليف في كـــل مرحلـــة مـــن دورة حي
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وʪلتـالي، يسـهم هـذا في تعزيـز . العمليات، مما يـؤدي إلى تقلـيص التكـاليف الإجماليـة مـع الحفـاظ علـى مسـتوى الجـودة المطلـوب
 .القدرة التنافسية للمنتج وزʮدة ربحية الشركة على المدى الطويل

 تحقيق أهداف التكلفة المستهدفة يتطلب تحسـينات مسـتمرة في العمليـات والإجـراءات:التوسع في التحسين المستمر .

مـن خـلال المراجعـة المســتمرة لجميـع جوانـب دورة حيـاة المنــتج، يمكـن اكتشـاف فـرص جديــدة لتحسـين كفـاءة الإنتـاج وتخفــيض 
بحث عن حلـول مبتكـرة في مجـال الهندسـة يشمل هذا التوجه تبني تقنيات جديدة، تحسين استراتيجيات التوريد، وال. التكاليف
ـــوق . والتصـــــميم ـــــة قابلـــــة للتكيـــــف مـــــع التغـــــيرات الســـــريعة في الســ ـــن التكلفـــــة المســـــتهدفة أداة مرن ـــة تجعـــــل مــ هـــــذه الديناميكيــ

إجمـالاً، ēـدف التكلفـة المسـتهدفة إلى خلـق بيئـة عمـل متكاملـة حيـث يـتم تحديـد سـعر المنـتج بنـاءً علـى متطلبـات .والتكنولوجيا
  .1ق، مع تعزيز التعاون بين الإدارات، وتحقيق تحسينات مستمرة عبر دورة حياة المنتجالسو 

 خصائص التكلفة المستهدفة :  المطلب الثالث
 :  التالية ʪلخصائص المستهدفة التكلفة أسلوب يتميز

 عـــن يميزهـــا ممـــا للمنتجـــات، والتصـــميم التخطـــيط مرحلـــة في تُســـتخدم حيـــث للرقابـــة، فعالـــة أداة المســـتهدفة التكلفـــة تعُتـــبر 
  ؛الإنتاج مرحلة في تُطبق التي المعيارية التكاليف

 ؛السوق نحو الموجهة الإدارة على التركيز خلال من للمؤسسة قوي تنافسي مستقبل بناء في المدخل هذا يسهم 
 زمـن مـن يقلـل ممـا متتـابع، بشـكل إنتاجهـا مـن بـدلاً  واحد وقت في المنتج من متعددة أجزاء إنتاج في الأسلوب هذا يساعد 

 ؛بذلك المرتبطة التكاليف ويخفض التصنيع
 المـدخلات تكـاليف تحديـد يسـهل حيـث القصـيرة، الحيـاة دورة ذات المنتجـات مـع أكـبر بشـكل المستهدفة التكلفة تتناسب 

 ؛الجديد المنتج تجاه العملاء فعل ردود على بسرعة التعرف من يمُكن كما القصير، الأجل في بدقة
 ـــا المـــدخل هـــذا يـــوفر ــا دافعً ــق ذاتيـً ــى لاعتمـــاده نظـــرًا المرجـــوة، النتـــائج لتحقيـ  العمليـــة في المعنيـــة الأطـــراف جميـــع مشـــاركة علـ

 ؛التكلفة خفض هدف تحقيق نحو السعي في ويساعدهم العاملين انتماء يعزز مما الإنتاجية،

                                                      
مدى توفر مقومات تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة لدعم الميزة التنافسية في المشروعات الصغرى دراسة العماري امباركة سالم مفتاح، 1

  مجلة جامعة فزان للعلوم الانسانية،، في مدينة سرت) التعليمية(حالة على المشروعات الصغرى الخدمية 
  .77ص،  ليبيا، جامعة فزان.كلية الاقتصاد ،   2023 مارس ، 1ع 



عموميات حول محاسبة التكاليف و التكلفة المستهدفة                                      الفصل الأول    

 

~ 14 ~ 
 

 وتحديـد العمـلاء، رغبـات تلـبي الـتي المواصفات تحديد مثل المالية، غير الأداء بمؤشرات أيضًا المستهدفة التكلفة أسلوب يهتم 
 بـدائل وتحليـل ودراسـة التسـعير في جديـدة منهجيـة رؤيـة تقـديم إلى ʪلإضـافة المسـتهدفة، السـوقية الحصـة يحقـق الـذي البيـع سعر

 المصـممين بـين الجمـاعي العمل فكرة تعزيز على المستهدفة التكلفة تعمل.  المنتج حياة دورة على التركيز مع المنتجات، تصميم
  ؛1المؤسسة داخل العاملين وجميع والمهندسين

  يقــوم مــدخل التكلفــة المســتهدفة علــى تحديــد تكــاليف الإنتــاج للمنــتج بمــا يحقــق مســتوى الــربح عنــد بيعــه ومــن ثم فــإن  هــذا
  ؛ ترحالمدخل يساعد إدارة المؤسسة على تحقيق مستوʮت التكاليف التي تعكس الأداء المالي المق

 ت المنتج والعلاقة مع  الموردينʭ؛يشرح ويصف خطة التطوير مع الأخذ في الإعتبار ديناميكية التسعير وتعقد مكو   

 ح الكافية والمطلوبةيʪ؛عد مدخل التكلفة المستهدفة بمنزلة الوسيلة للتعرف على أي المنتجات تحقق الأر  
  ا تختلـف عـن الطـرق التقليديـة في إدارة التكـاليف  الـتي تطبـقĔالتكلفة المستهدفة تطبق في مرحلة التطوير والتصميم حيث إ

   ؛في مرحلة الإنتاج
  إن عمليات وإجراءات التكلفة المستهدفة ها طرق أونيه كثيرة مستخدمة لأن الأهداف الأولية للتكلفـة  المسـتهدفة تشـتمل

  ؛ير والتصميمعلى تقنيات التطو 
 ؛التعاون بين الأقسام المختلفة مطلوب لتحقيق التكلفة المستهدفة    

  2التكلفة المستهدفة مناسب تطبيقها في الصناعات أو المنتجات الصغيرة المتعددة أكثر من المنتجات القليلة الكبيرة . 
 
 
 
 
 
 

                                                      
دمشق المعلوم  ، محملة  جامعة، متطلبات ومعوقات تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةغسان فلاح المطارنة  1

  291-290، ص  2008، الأردن، 2، العدد 24الاقتصادية والقانونية، اĐلد 
مجلة الجامعة الإسلامية  ،مدى تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعية الفلسطينية العاملة في قطاع غزةسالم عبد الله جلس، محمد حسن الحداد،   2

   307، ص 2012فلسطين، جوان  -غزة  -الاقتصادية والإدارية قسم المحاسبة، كلية التجارة، مجلد العمرون، العدد الثاني الجامعة الإسلامية  المدراسات
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  تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة :  بحث الثالثلما
 مطالبــة والتجاريــة الصــناعية المؤسســات أصــبحت المنافســة، وشــدة الســريع ʪلتغــير تتســم الــتي المعاصــرة الأعمــال بيئــة ظــل في    

 بــين ومــن. والربحيــة الكفــاءة مــن عاليــة مســتوʮت وتحقيــق التكــاليف لإدارة فعالــة اســتراتيجيات بتبــني مضــى وقــت أي مــن أكثــر

 علــى تركــز اســتراتيجية كــأداة" المســتهدفة التكلفــة أســلوب" يــبرز الســياق، هــذا في فعاليتهــا أثبتــت الــتي الحديثــة الأســاليب أبــرز

 الســوقي والســعر المطلــوب الجــودة ومســتوى الــزʪئن متطلبــات مراعــاة مــع المنــتج، لتصــميم الأولى المراحــل منــذ التكــاليف تخفــيض

 . المتوقع

 حـدوث بعـد الرقابـة علـى يقتصـر لا إذ التكـاليف، محاسـبة في التقليديـة ʪلأسـاليب مقارنـة نوعيـة نقلـة الأسـلوب هذا ويعُد     

 تحقيـق على المؤسسات الأسلوب هذا تطبيق ويساعد. المنتج لتطوير الأولى المراحل منذ القرار اتخاذ عملية يوجه بل التكاليف،
 بجــودة المســاس دون تحقيقهــا، يمكــن تكلفــة حــدود ضــمن مقبــول ربــح هــامش تحقــق منتجــات تصــميم خــلال مــن تنافســية ميــزة

  . الزبون رضى أو المنتج

  مبادئ التكلفة المستهدفة :  المطلب الأول
إن نظــام التكــاليف المســتهدفة يرتكــز في تحقيــق أهدافــه علــى مجموعــة مــن المبــانى، حيــث أن هنــاك ســتة مبــادئ المــنهج التكلفــة 

  :1المستهدفة كما يلي

تســـتخدم أســعار الســـوق لتحديــد التكلفـــة المســـموح đــا أو التكلفـــة المســـتهدفة،  حيــث يقـــوم بتحديـــد  :قيــادة ســـعر التكلفـــة 

 : تكلفة المنتج وفقا للمعادلة التالية

 هامش الربح المستهدف - سعر البيع  =التكلفة المستهدفة 
 : بعبارة أخرى  

 التكلفة المستهدفة =الربح المستهدف  - السعر المستهدف 

 قـرارات علـى تـؤثر والـتي والوقـت، والتكلفـة ʪلجـودة المتعلقـة العملاء احتياجات إلى الانتباه الأمر يتطلب: لعملاءا على التركيز

   .تكلفتها من أكبر للعميل ʪلنسبة للمنتج وظيفة أو ميزة أي قيمة تكون أن يجب. والعمليات المنتج

                                                      
1  ( Swenson Dan, w. (2003). Best Practices in Target Costing, managem  ent accounting quarterky, pp. 
12-17) 
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 التعــديلات إجــراء ينبغــي لــذا،. المنــتج تصــميم مرحلــة خــلال التكــاليف مراقبــة أهميــة علــى التأكيــد يــتم: التصــميم علــى التركيــز

   . السوق في الجديدة المنتجات طرح زمن وتقليص التكاليف لتقليل الإنتاج بدء قبل الهندسية

 متخصصـين تضـم عمـل فـرق تشـكيل المسـتهدفة التكلفـة حدود ضمن المنتج تصنيع يتطلب: التخصصات متعددة عمل فرق

 .التكـاليف وإدارة الإنتـاج، وجدولة الإنتاج، وهندسة التصميم، وهندسة والمبيعات، التسويق، بحوث مثل الإدارات، مختلف من
كمـــا أن فـــرق العمـــل المتداخلـــة المهـــام مـــن المنتجـــين وجميـــع أعضـــاء المنظمـــة مســـؤولون عـــن العمليـــة برســـتها مـــن بـــدايتها إلى ،  1

حيــث يقــوم ϵشــراك جميــع العــاملين في وضــع ،  2وتشــير فــرق العمــل المتداخلــة المهــام إلى التفاعــل بــين مختلــف الإدارات Ĕايتهــا،
الخطــة التصــنيعية، ممــا يحفــزهم علــى تنفيــذ الخطــة بكفــاءة عاليــة؛ يؤكــد علــى أهميــة تشــغيل فريــق عمــل في مهــارة ملائمــة للمهــام 

ن خارجــه كــالموردين والوســطاء والمــوزعين يعتمــد علــى أســاس  دقيــق وصــحيح مــن المنســوبة إليــه، ســواء مــن داخــل المشــروع أو مــ

  .  المعلومات الجديدة من داخل وخارج المشروع

 التكلفـة تحديـد عند المنتج حياة بدورة المرتبطة التكاليف جميع اعتبارها في Ϧخذ أن الشركات على يجب: التكاليف حياة دورة

 الأخـرى التكـاليف تجاهـل إلى يـؤدي ممـا الإنتـاج، مرحلـة خلال التكاليف على فقط يركز التقليدي المحاسبي فالنظام. المستهدفة

 التكلفـة حيـاة دورة تشـمل. والعمـلاء المنتجـين مـن كـل علـى سـلبًا يـؤثر الحيـاة دورة تكلفـة إجمـالي من التقليل هذا. الصلة ذات
 في للبقـــاء أقصــر حيــاة دورة لهــا تكــون أن اليـــوم المنتجــات معظــم تتطلــب. التوزيــع وتكـــاليف التشــغيل، تكــاليف الشــراء، ســعر

  .  والأرʪح للتكاليف الأجل والطويل المتوسط التخطيط على يعتمد المستهدفة التكاليف نظام يجعل مما المنافسة،

 لإزالــة جهــود بــذل يســتدعي ممــا المســتهدفة، التكلفــة المخططــة التكلفــة تتجــاوز قــد الأحيــان، بعــض في: القيمــة سلســلة توجيــه

 لسلســلة شــاملة دراســة تســاعد أن يمكــن معينــة، حــالات وفي. المخططــة التكلفــة تقليــل đــدف للقيمــة المضــافة غــير التكــاليف

ويهـتم بتوثيــق العلاقـة مــع المـوردين ويجعــل أسـاس التعامــل 3 .المــديرين قبـل مــن التكـاليف لتقليــل المتاحـة الفــرص تحديـد في القيمـة

أو يجعــل مــنهم شــركاء للمشــروع أو طرفــاً أساســياً في عمليــة التخطــيط والتصــميم للمنتجــات؛ كمــا  معهــم الثقــة لســنوات طويلــة،

 .ينادي ϥهمية إنتاج العديد من المنتجات في المشروع الواحد، حتى تسهل عملية تحقيق الأرʪح المستهدفة للمجموعة ككل

                                                      
دراسة ميدانية في قطاع صناعة الأدوية البيطرية الأردني، مجلة  ،التسعير ʪستخدام منهج التكلفة المستهدفة ، محمد رضا الخلف نضال و محسن حسن زويلف إنعام   1

  176العدد الأول ، ص. 21مجلد ،  بدون سنة، جامعة الملك عبد العزيز ، كلية الاقتصاد  والإدارة، 
2 Driscole, G. K. (2004). International Management. An Empirical study of some  Swedish firms.pp. 
44-45 

  .176،ص مرجع سابقمحمد رضا الخلف نضال و محسن حسن زويلف إنعام ،   3
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  مراحل تطبيق التكلفة المستهدفة :  المطلب الثاني
: علــى ثلاثــة مراحــل أو مســتوʮت أساســية هــي" Cooper & Slagmulder"تطبيــق التكلفــة المســتهدفة حســب  يــتم

  :  مستوى السوق مستوى المنتج مستوى المكوʭت، كما هو موضح في الشكل أدʭه

  المراحل الأساسية للتكلفة المستهدفة :02- 01الشكل

  
S : Hergeth Helmut, Target Costing In the Textile Complex, Journal of 
Textile and Apparel Technology and Management (ITATM), Volume 2, Issue 

1V, Fall 2002 , p.03.  

يـتم في هـذه المرحلـة إجـراء بحـوث علـى السـوق والبيئـة السـوقية والتنافسـية   Market Level: مسـتوى السـوق  - 1
ة، كمــا يــتم أيضــا تحديــد احتياجــات ومتطلبــات العمــلاء مــن خــلال عــرض الــتي تعمــل أو تنــوي أن تعمــل مــن خــلاف المؤسســ

الجـــودة والتصـــميم والســـعر (التصـــور المبـــدئي للمنـــتج علـــى عينـــة مـــن العمـــلاء المـــرتقبين ويـــتم قيـــاس ردود أفعـــالهم ʪلنســـبة للمنـــتج 
تى الوصـول إلى الشـكل النهـائي لـه ، ثم يتم إجراء تعديل على المنتج وإعادة تصـميمه وتحسـينه وتعديلـه حـ...)والشكل النهائي 

ــن العمــــلاء والمــــوردين أولا ϥول، وذلــــك حــــتى تتأكــــد مــــن أن المنــــتج قــــد حقــــق  بنــــاءا علــــى تحليــــل المعلومــــات الــــتي تم جمعهــــا مــ
 : ويتم في هذا  للمستوى تحديد العناصر التالية1احتياجات ومتطلبات العملاء 

ســعر المســتهدف أول خطــوة في تقنيــة التكلفــة المســتهدفة، بعــد تحديــد ال: Target Priceالســعر المســتهدف  - 1- 1

ويكــون حســاب التكلفــة المســتهدفة علــى أســاس الســعر أي التوجــه نحــو الســوق، ويعــرف علــى أنــه الســعر المقــدر الــذي يكــون 

                                                      
   78، ص 2010والتوزيع  ، دار جليس الزمان للنشر 1عبد السميع محمد ، طبية أحمد الاتجاهات الحديثة في المحاسبة الإدارية، ط  1
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لزبــون ، ويســتند هــذا التقــدير إلى أســاس فهــم القيمــة الــتي يــدركها ا1"الزبــون علــى اســتعداد لدفعــه مقابــل الحصــول علــى الســلعة

  2:للمنتج وأسعار المنافسين، وهناك العديد من المحددات التي تستخدمها المؤسسة لتحديد السعر المستهدف مثل

احتياجـــات الزبـــون المتعلقـــة ʪلخـــواص الماديـــة للمنتجـــات الـــتي يفضـــلها الزبـــون والمتمثلـــة بشـــكل المنـــتج أو مظهـــره  الخـــارجي،  - 
 ؛والحجم، واللون، وغيرها

  ؛الممكن قبوله ويتعلق بمدى قبول الزبون للسعر ومقدرته على دفعهمستوى السعر  - 
   ؛مواصفات المنتج مقارنة ʪلمنتجات المنافسة في السوق  - 
 .Ϧثير الأسعار في الحصة السوفية المرغوب فيها - 

لحديـــدة ا 3إن تعـــدد المحـــددات يـــؤدي إلى تعـــدد طـــرق تحديـــد الســـعر المســـتهدف والـــتي تختلـــف كـــذلك حســـب المنتجـــات       

   :  وجزها فينوالموجودة في السوق و 

 ــــدة ـــات الجدي ـــة المنتجـ ـــتهدفة في حالـ ـــدا  لأن   :  تحديــــد الأســــعار المسـ ــد أســــعار المنتجــــات الجديــــدة صــــعب جـ ــ إن تحدي

الأكثر ملائمة في هذه الحالـة هـي القيـام  المؤسسات ليس لديها أي معلومات ʫريخية حول تكلفة هذه المنتجات والاستراتيجية
إلخ، وتقيــيم تلــك العوامــل يســاعد علــى تقــدير تكلفــة الإنتــاج ... بدراســة مكتفــة للســوق، ودراســة منتجــات وتقنيــات المنافســين

  :  تينتاليوسعر البيع وتقييم الربح المتوقع ويتم تحديد السعر المستهدف للمنتجات الجديدة ʪختيار أحد الاستراتيجيتين ال

تتطلــب التضــحية ʪلأرʪح في الأجــل القصــير مــن أجــل الحصــول علــى حصــة مــن الســوق في : اســتراتيجية إغــراق الســوق  -  أ

  . الأجل الطويل

تقـــوم المؤسســـة .  تكـــون مناســـبة في حالـــة كـــون المنـــتج بتمتـــع الخصـــائص مميـــزة عـــن الســـلع المنافســـة  :  إســـتراتيجية التميـــز  -  ب

ʪختيــار واحــدة مــن الاســتراتيجيتين الســابقتين وفقــاً لأهــدافها، وتجــدر الإشــارة إلى ضــرورة  التركيــز علــى العميــل في التســعير إذ 
  .توقع أو المستهدفأفعالم اتحاد السعر الم: ينبعي معرفة تفضيلات العملاء وردو

                                                      
1 Cooper Robin, Slagmulder Regine: Factors Influencing The Target Costing Process: Lessons From 
Japanese Practice, February 25, 1997.p.01 . 

، 69،  مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد دور المقارنة المرجعية في ترشيد قرارات التسعير المبنية على أساس التكلفة المستهدفة: الموسوي عباس نوار كحيط   2
  12-11ص .2008

3 Driscole, 2004, p. 54 
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 إن تحديـــد أســـعار المنتجـــات الموجـــودة في الســـوق  :  تحديـــد الأســـعار المســـتهدفة في حالـــة المنتجـــات الموجـــودة في الســـوق

أســهل الإمكانيــة تقيــيم أداءهــا وذلــك بمقارنتهــا مــع منتجــات للمنافســين، كمــا أن تــوفر بعــض المعلومــات التاريخيــة المتعلقــة ϵداء 
إعــداد مخطــط الســعر أســهل، وعــادة مــا يــتم تعــديل ســعر البيــع الحــالي نتيجــة إضــافة وظــائف أو خصــائص المنــتج الســابق يجعــل 

 : 1جديدة للمنتج، ويتم هذا ʪعتماد الطرق التالية
تعــديل الســعر علــى أســاس وظــائف المنــتج يكــون التســعير علــى أســاس تقســيم ســعر المنــتج علــى مجموعــة مــن العناصــر، 

الشـكل الراحـة، : للزبون، وتتكون المنتجات من الكثير من الوظائف مثلا في صناعة السـياراتيعكس كل عنصر قيمة الوظيفة 

تعــديل الســعر علــى أســاس الخصــائص . ويحســب ســعر البيــع المتوقــع بجمــع قــيم كــل وظــائف المنــتج... التشــغين، الجــودة، الموديــل

ئص الماديـــة للمنـــتج، مثـــل فكـــرة الـــوزن، قـــوة الحصـــان الماديـــة الممنـــتج يتعلـــق هـــذا التعـــدين بكيفيـــة تحديـــد ϥثـــر الأســـعار ʪلخصـــا

الخ ʪلنســبة الســيارات علــى ســبيل المثــال، وهــذا التعــديل يمكــن أن يكــون كبــيرا في حالــة شــده ... البخــاري، التــأثير علــى المحــيط 

لسـعر وϦخـذ بعـين تحـدد المؤسسـة ا: تعديل السعر على أساس المنافسـين.  ارتباط الخصائص الوظيفية للمنتج الخصائصه المادية
الاعتبــار أســعار منافســيها وخصــائص منتجاتــه تعتمــد الاســتراتيجية الرئيســية في تقــدير قيمــة التميــز علــى منتجــات المنــافس مــن 

 .حيث الوظائف والخصائص 

بعــد تحديــد الــربح المســتهدف الممنــتج آخــر خطــوة علــى مســتوى الســوق،  :Target Profitالــربح المســتهدف - 2- 1

، 2لتحديد الصـحيح للـربح المسـتهدف معرفـة جيـدة ʪلمنـتج فكـل منـتج لـه ربـح مخطـط ودورة حيـاة خاصـة بـه، وتتطلب عملية ا

إلى خمسية تحديـد الـربح المسـتهدف ليسـت ʪلسـهلة، فهـي تحتـاج إلى الخـبرة العلميـة في مجـال التحليـل المـالي ومجـال التنبيـه بحجـم 
 . ها تحديد التكلفة المستهدفةليتم بعد... المبيعات وأسعار السوق ودرجة المنافسة

بعــد أن تم تحديــد ســعر البيــع المســتهدف الــربح المســتهدف الــذي ترغــب : Target Costالتكلفــة المســتهدفة - 3- 1

المؤسسة في أن يحققه للمنتج المعـنى، يـتم حسـاب التكلفـة المسـتهدفة الـتي تجيـب عـن التسـاؤل كـم يبغـى أن تكـون تكلفـة المنـتج 

X تصنيع المنتج  لفنيكم يك"الكلاسيكي بدلا عن السؤال " ؟Xلمساواة التالية"؟ʪ ʮ3، ويعبر عنها نظر :   

  التكلفة المسموح đا= الربح المستهدف  - سعر البيع المستهدف 

                                                      
  96، ص2000، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية، المحاسبة الإدارية المتقدمة: حسين أحمد حسين على 1 

  14، مرجع سابق ، ص 2008الموسوي   2
3 Driscole, 2004, p. 52 
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   التكلفة المستهدفة = الربح الذي ترغب المؤسسة في تحقيقه - سعر البيع الذي يحدده السوق  :  أو

يـتم نقــل ضـغوط المنافسـة مـن الســوق ومـا تفرضـه مــن متطلبـات مـن المرحلــة   Product Level :مسـتوى المنـتج - 2

الأولى إلى المؤسسة وما يحكمها من عوامل كفاءة وفعاليـة، فالتكلفـة المسـتهدفة الـتي تم حسـاđا في المرحلـة الأولى لا Ϧخـذ بعـين 
ـــة أو المـــــوردين، ويــــتم في هـــــذه المرحلـــــة تقــــدير تكلفـــــة الم ـــات للمؤسسـ ـــار إمكانيــ في ضـــــوء المـــــوارد ) التكلفـــــة المقــــدرة(نــــتج الاعتبـ

وبعـد تقـدير . والـتي غالبـا مـا تكـون أكـبر مـن التكلفـة المسـتهدفة1والإمكانيات المتاحة للمؤسسـة في حـدود التكنولوجيـا المتاحـة 
تطبيقــا لقاعــدة  الفجــوة وذلــك بتخفــيض التكــاليف، تــهها التكلفــة وتحديــد الفجــوة بينهــا وبــين التكلفــة المســتهدفة، وجــب ســد

"Cooper" & "Slagmulder " وإذا حـدث ذلـك فإنـه لـن "لا يمكن أبدا تجاوز التكلفة المسـتهدفة للمنـتج"الأساسية ،
 . يتم إطلاق المنتج الجديد في السوق وإلا فإن التكلفة المستهدفة ستفقد أثرها كأداة للتسيير

رحلة ʪلتوازي مع المرحلة الثانية الـتي تكـون علـى غالبا ما تتم هذه الم :Component Levelمستوى المكوʭت  - 3
مستوى المنتج، حيث تتم تجزئة المكوʭت إلى وظائف فرعية وتعاد نفس العملية التي تمت في المرحلـة الثانيـة علـى مسـتوى المنـتج 

 ويتم تخفيض التكاليف على  مستويين  2ولكن هذه المرة على مستوى المكوʭت 

 م توجيه عملية التصـميم بنـاءً علـى اعتبـارات التكلفـة، إذ يـؤثر تصـميم المنـتج علـى كافـة عوامـل يت :مستوى مرحلة التصميم

منهـا، % 20من تكلفة المنتج يتم التعهد đا في هذه المرحلة، بينما لا يـتم تحمـل سـوى % 80التكلفة، وتجدر الإشارة إلى أن 
وع التكلفـة المسـموح đـا شـريطة عـدم المسـاس ϥداء المنـتج ا يسـمح ϵمكانيـة تخفـيض التكـاليف وذلـك يبـذل كـل الجهـود السـنمم

 وينتج عن هذا 

،التكــاليف الحاليــة للمؤسســة، وتعتــبر تكلفــة مخططــة في  3التخفــيض الأولي في التكلفــة المقــدرة للمســتج تكلفــة معياريــة أقــل مــن

  :  قبليةالمراحل ال

  

  

                                                      
1 COOPER , SLAGMULDER, 1997, p.01 
2 Hergeth Helmut, Target Costing In the Textile Complex, Journal of Textile and Apparel Technology 
and Management (ITATM), Volume 2, Issue 1V, Fall 2002,p.07. 
3 Alazard Claude, Sépari Sabine: Controle de gestion, Manuel et Applications,  20 Edition. Dunod, 
Paris, 2010.p638 
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 والتكاليف المتحملة خلال دورة حياة المنتج التكاليف المتعهد đا :03- 01الشكل 

 
Source : Carla Mendoza et autres :2004 ,p.298 

 يتم في هـذا المسـتوى مراقبـة التكـاليف الفعليـة لإبقالهـا قريبـة مـن التكـاليف المسـتهدفة، لمعـنى صـيانة  :مستوى مرحلة الإنتاج

بحيـــث لا تضـــيع الظـــروف الحقيقيـــة للتصـــنيع والتوزيـــع المـــوفرات  التكلفـــة أي ضـــمان أĔـــا لـــن تنحـــرف عـــن التكـــاليف المعياريـــة،
 1.المتوصل إليها في المرحلة الأولى من تخفيض التكاليف، كما يتم الاستفادة من أثر الخبيرة

 2: اتستعمل العديد من التقنيات المساعدة في تخفيض التكاليف نسد الفجوة بينها وبين التكلفة المقدرة أهمه

 القيمـة هندسـة Value Engineering: ـا علـى تعـرفĔت مـن مكـون كـل واختبـار فحـص عمليـة أʭالمنـتج مكـو 
  : طريق عن  هدفها ويتحقق ،"إنتاجه عملية وتحسين التكلفة هذه تخفيض وإمكانية تكلفته في المؤثرة العوامل لتحديد

  ؛تؤديها التي ʪلوظائف التضحية بدون إنتاجها تكاليف تخفيض إلى تؤدي بحيث للمنتجات الجديدة التصاميم وضع - 

                                                      
1 Alazard Claude, Sépari Sabine: Controle de gestion, Manuel et Applications,  20 
Edition. Dunod, Paris, 2010,p.639. 
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 تلــك لــدفع مســتعد غــير الزبــون يكــون حــين في تكاليفهــا، زʮدة إلى تــؤدي والــتي المنتجــات في الضــرورية غــير الوظــائف إلغــاء - 

  .  التكاليف زʮدة إلى ذلك يؤدي أن دون أمكن إن لها الوظيفية الامكانيات زʮدة مع التكاليف

 ــــل ــ ـــك التحلي ـــــا يعــــــرف: Tear-Down Analysis المفكـــ  Reverse العكســــــية ʪلهندســــــة أيضـ

Engineering ،منتجـــات تطـــوير فـــرص تحديـــد أجـــل مـــن للمنافســـين منتجـــات تقيـــيم عمليـــة أنـــه علـــى ويعـــرف العكســـية 
 وظيفــة المعرفــة المنافســة المنتجــات تحليــل طريــق عــن المســتهدفة التكلفــة إلى التوصــل التحليــل مــن النــوع هــذا في يــتم إذ المؤسســة،

 ثم ومــن المنافســة، المنتجــات وتقــديم تصــنيع طريقهــا عــن تم الــتي العمليــة حــول اســتنتاجات إلى للتوصــل تصــميمها، ومواصــفات
 .المؤسسة منتج مواصفات تعديل

   مزاʮ و عيوب اسلوب التكلفة المستهدفة: المطلب الثالث 

  :في تتمثل المستهدفة التكلفة أسلوب إلى وجهت التي والعيوب المزاʮ من مجموعة هناك

 : المستهدفة التكلفة أسلوب مزاʮ   -  أ

  : 1 قهايتحق إلى المستهدفة التكلفة أسلوب يسعى التي المزاʮ بين من 

 لمنتجات التعريفʪ ؛المخططة  الأسعار وفق المنتجات بشراء يرغبون الذين للعملاء والخدمات  
 ؛السوق في حصة على الحصول هدف تحقيق  
 ح الإيرادات تحسينʪ؛المحققة والأر  
 جديــدة خــدمات أو منتجــات تقــديم يمكــن حــتى التكنولــوجي التقــدم لتحقيــق والتطــوير البحــث علــى قــوي حــافز وجــود 
  .اقتصادية بتكلفة السوق إلى

 الأســلوب هــذا إلى الموجهـة الانتقــادات بعـض هنــاك أن إلا مــزاʮه مـن الــرغم علـى  :  المســتهدفة التكلفــة أســلوب عيـوب  -  ب

 : 2في تتمثل
 ؛المستهدفة التكلفة بعمليات المعنية الأطراف بين نزاعات تظهر أن يمكن  

                                                      
  .401ص  ، 2017، جوان  1، مجلة الأصيل  للبحوث الاقتصادية و الادارية ، ع  ، التكلفة المستهدفة كأداة لتحقيق الميزة التنافسيةزعرور نعيمة .د  1
  . 170، ص 2010، داراليازوري للنشر و التوزيع ، عمان  ،  ادارة تكاليف الجودة استراتيجياحيدر علي المسعودي ،   2
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 لـــرغمʪ القيمـــة هندســـة دورة إعـــادة بســـبب التطـــوير وقـــت يـــزداد فقـــد تتحقـــق، قـــد المســـتهدفة التكلفـــة أســـلوب أن مـــن 
 التـأخر فـان المنتجـات أنـواع بعـض حالـة ففـي السـوق، إلى متـأخر المنـتج لوصـول النهايـة في تقـود والـتي التكاليف، لتخفيض

 .جدا مكلفة تكون قد أشهر ستة لمدة
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  :خلاصة الفصل

تنــاول هــذا الفصــل عرضًـــا عامًــا لمفــاهيم محاســبة التكـــاليف، موضــحًا دورهــا الحيــوي في دعـــم عمليــة اتخــاذ القــرار داخـــل 

وقـد تم التطـرق إلى أهـداف محاسـبة التكـاليف، . في ظل التحدʮت الاقتصادية المتزايدة وتطـور بيئـة الأعمـال المؤسسة، لا سيما
  .مع التأكيد على أهميتها،  ووظائفها

ـــة في إدارة التكــــاليف،" التكلفــــة المســــتهدفة"كمــــا اســــتعرض الفصــــل مفهــــوم     ــــذي يختلــــف عــــن  كأحــــد الأســــاليب الحديثـ وال
الأســـاليب التقليديـــة بتركيـــزه علـــى تحديـــد التكلفـــة المقبولـــة قبـــل بـــدء الإنتـــاج، انطلاقــًـا مـــن ســـعر الســـوق المتوقـــع وهـــامش الـــربح 

ويعُــد هــذا الأســلوب أداة اســتراتيجية فعالــة لتحقيــق التــوازن بــين الجــودة، والتكلفــة، ورضــا الزبــون، كمــا يســهم في . المرغــوب فيــه

  . التنافسية للمؤسسة تعزيز القدرة

ــى رأســــها التكلفــــة       ʪلتــــالي، يشــــكل هــــذا الفصــــل أرضــــية معرفيــــة لفهــــم أســــس محاســــبة التكــــاليف وأســــاليبها الحديثــــة، وعلــ

  . في الفصول اللاحقة في تحقيق الميزة التنافسية المستهدفة، مما يمهد للانتقال إلى دراسة كيفية تطبيق هذا الأسلوب

 



 

 

 

 الفصل

 الثاني
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 :تمهيد

تواجههالماسساتههلاقلمااديةههلايوملمادياههوتلماههة قلمبيئاوههةالم لمتيامههملمعة ههلاغلمتيتهه لمتتههفةملماديرههللمي ههةالمادي ههلا   لما بههفلمادهه  لم
تههههلمعهههه لمهههه  لما يياق لمتههه  لماسياهههئالميبهههولم.لميجعهههنلمبهههولماداهههفيأ لمابهههيترالمعيياقلميااهههااتياسيالاقلمتاههه ولمفهههلالماااهههي فاأوملميادي هههو 

غهللمع لم.لمادي لا تياملمكع ةفلمحلاا لم لمتعئوئلمبكلانملماسساتملم لمادتو لميتمكيا هلالمبولمتقةيملمديا ملمبالا ملمت و لمبلالموقةبهالماس لا تهو 
 ملماقياقلمه  لماسياهئالمالموقيةهفلمة هقلمتقهةيملمب يسهلاقلمعيلم هةبلاقلمبي ياهئالم قهط لمتهنلموي  هيلم ه هلاالميدياقهلاالمسةهلايأهلالمي هةيا لا لم  هلا

لم. لىلمكيا ياملماايةابيهلالميت ووفهلالم لمظنلماسيرلاقلماستي فا

 لمهههه المادتهههيالا  لموي هههلايغلمهههه الماد ةهههنلمبو هههوولماسياهههئالمادي لا تهههياملميةترديههههلالمإديك  هههملماستهههيهة م لمحياههه لموتهههعقلم لىلمتو هههيا لم
ك هههلالم.لمياقههههلالميت عيا ههههلااس هههلاهيا لماسفت  هههملمصهههلا لميتةههه يا لا لا لميبةهههلايأهلالماساي  هههم لم لىلمجلانهههيلمااهههيعفا لمادعوابهههنلمادههه لمتتهههه لم لماق

وُتهه  طلماداههوىلمة ههقلمعاهه وةلماديك  ههملماستههيهة ملمكههترياالم لااهه ياملمااههااتياسياملمتتههلاه لم لمت ههلاىلمبياههئالمت لا تههياملمبتههيةابم لمبههولم ههترغلم
لم.تخ ياضلماديكلاديافلميتقةيملمب يسلاقلمذاقلمجويالمت بيلمتودعلاقلمادئإئو

 

 

 

 

 

 

 

 

 



.الميزة التنافسية و علاقتها بالتكلفة المستهدفة                         الفصل الثاني                        

 

~ 27 ~ 
 

  مفهوم الميزة التنافسية: المبحث الأول
ادي لا تياملمبولماس لاهيا لما الااياملم لمة  لمالإياأالمالإاااتياسياملمسلالمفلالمبولمييألم وأ لم لمتمكهلماسساتلاقلمبولمتعُي لماسيائالم

 هيلمتمثنلمادع لاصفلماد لمتجعنلماسساتملمعكثفلمدةأالمبولم.لماقياقلمادي و لم لما اوا لماد لمتيت لمتيرلاقلمبيتلاأةملميت لا  لم ةوة
لم.حيا لماديك  ملمعيلمالجويالمعيلمااتيكلاألمغلهلالمة قلمتقةيملمديا ملمبالا ملمد ع ترىلم لماواىلمبو

حيا لموعُلالجلماس  يلما يغلمبلاهياملم:لموي لايغلمه الماس ح لمالإطلاألماد ظف لمد  يائالمادي لا تياملمبولم ترغلمثترثملمب لاديلمعالااياملم
يبةلايأهلالمعبلالماس  يلمادثلاني لم لكئلمة قلمتة يا لاقلماسيائالمادي لا تياملم.لماسيائالمادي لا تياملمبولمحيا لماس هوتلميادةااقلماساي  م

تيا  لالموتيعف لماس  يلمادثلاد لمادعوابنلماد لمتته لم لماقياقلمياايةابملماسيائالمادي لا تيام لمبعلم تفا لم.لمي ةيا لالمادةا  ياملميالخلاأجيام
لم.ةترديهلالمبم هوتلماديك  ملماستيهة ملمكترياالمااااتياسياملمديحقياقلمادك لاىا

  تعريف الميزة التنافسية:المطلب الأول
يوعُةلمب هوتلم.لم لاغلمت لا تياملم لىلماقياقلمادي و لمبولم ترغلمابيترالمة لاصفلمتميائهلالمةولمالآ فووتتعقلماسساتلاقلم لمتيامملمعة

.لماسيائالمادي لا تياملمبولمعتف لماس لاهيا لماد لمتعك لمه المادتعي لم ذلموشللم لىلمدةأالماسساتملمة قلمتقةيملمديا ملمت و لمبلالموقةبالماس لا تو 
 .تيالا لمياا لالما الاايام لمه الماس  ي لماياي لمادي ف لم لىلمتعفوفلماسيائالمادي لا تياملميلم

 يتعنيلمادي و لم لمبودعلمعيلمحلادملمعيلم"لماسيائا:لم"لمديعفوفلماسيائالمادي لا تياملميجةألمالإ لاأالم لىلمانهلالمبيكونملمبولمبة  حهلمهملا
اد  لموعي ةلمة قلماس لا تملمياد لمتعنىلمتوجويلم"لمادي لا تياملم"لماد وائةلماد لاتجملمبولم ت لاولممج وةملمبولما  علاغ لميبة   لم

 .1لمد لاولمنشلا لمبعهب لا  لمعيلمعكثفلم 
 اقياقلمبكلانملمبفبودملمد  ساتملم لماو لماس لا تملميعذهلا لمادئإئو لم ذلمتتي ةلماسيائالمادي لا تياملمتشكنلم:لم"لمك لالمتعففلمبأنهلالم

عالاايلمة قلمدةأالماسساتملمة قلم أ لاىلمادئإئولمبولم ترغلمتقةيملمادت علميالخةبلاقلماد لمت بيلماحييالاجلا  لم لمبتياةبملم
يائلمةولماس لا ته لم هيلمتمثنلمبلالمتي يعلمتالماسساتملمبولمدةأاقلمديوظيافلم بكلانيالا لالمبواأيهلالمتشكنلم علاغلميك سلميبي 

اسيلاحملمياديكيافلمبعلمتيامملمادع نلميااايث لاألما بثنلميادكفىلمسواأيهلالمديقةيملمب يسلاقلمعيلم ةبلاقلمذاقلمتك  ملمعدنلمعيلم
 2"جويالمعة قلميب  عملمعكثفلمبولماس لا ته

 ا ياىلمبأا وةلمبعهلمعيلمعالاديايلمبيعةيالميه لادكلمصعوتملمتق ياةلمه المدةأالمادشفكملمة قلماقياقلم"لمك لالمتعففلمعنهلالم
 3."ا ياىلمبولمد نلماس لا ته

                                                      

 
 لمصلم0101 لم01ادعةيلم,اديتيال جلابعملم فحلاقلمة لاسلما يافاس هوتلميلما تعلاي مج ملمادع وتلمااديةلايوملميلمة وتلم:القدرة التنافسية الاستشفائيةلم توبعفافلماديالاس 1

050. 
2ة يلماستعوي  إدارة تكاليف الجودة إستراتيجيالم لمياألماديالا يأ لمد  شفلمياديو وعلم لمة لا لم لما أي لم 0202 لمصلم88.

  
3
 Kloter.p.p.marketing management planning implementation and control GTh ad, new Delhi.199.p53. 
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 تيا  لالمةفف lei and Pitts اايرترغلماسساتملماد قلا لمدو لالمادةا  ياملم لمعياىلما نش ملمالخلاصملم:لماسيائالمادي لا تياملمهي
 " .1نش يه صلا لمبحيا لمتخ قلمديا ملمالموتي ياعلمتقياملماس لا تو لماقياقهلالم لمعيائه لمع

 يلمالمو ظفلمد  يائالمادي لا تياملمة قلمعنهلالم يىلمبلاي لمعيلمغللمبلاي لمتمي كالماسساتملمعيلمتيحةنلمة ياالمةولمطفوقلمادشفاى لمتنلم
هيلم  ياطلمبولمكنلمذدك لم هيلمتع لمةولمحلادملمادي فيلمةولمإديلماس لا تهلمية ياالم إ لمع لمبساتملميمك هلالمع لمتمي كلمبيائالم

لالماايرترالمعبثنلم لماد فصلماسيلاحملم لمادتو لمبقلاأنملمإسساتلاقلما  ف لمت لا تياملمتشف لمع لمتتيرنلم بكلانيالا لالميدةأا 
ية ياالمتوجالمااهي لاتلمتع  يالاقلمادفصةلمياست لماد ياميلمبولمد نلم ياأالماسساتلاقلمسعف ملماديحة قلماد لمتواجههلالمبولم

دةأالماسساتملمة قلم:"لمملمتعنياس لا تهلميكيا ياملماديعلابنلمبعهلالممملالميحققلمفلالمادي فيلميادي و لمة ياه  لمية ياالم لاسيائالمادي لا تيا
 .2"ج ةلمادئإئولميت لاىلماسكلانملماد ه ياملمفلالمك ساتملمعيلمس يسلا لا لمي  يالمادقيا ملماسةأكملمبولمد  ه لمياقياقلمأ لاه 

 :يلمبولم ترغلماديعلاأوفلمادتلاتقملم لا لماسيائالمادي لا تياملمتعني
 ولم ترغلمتقةيملمديا ملماايث لائياملمد ئإئولمالمادقةأالماد فوةالماد لمتُمك ِّولماسساتملمبولمادي يائلم لماو لموعجلمإس لا ته لمب

يهيلمالمتُكيتيلمتشفاىلمب لا فلمعيلمبوأيلمجلاهئ لمتنلمتُ نىلمة لمتوظيافلمذكيلميبيكلابنلمسواأيلم.لميمكولمتق ياةهلالمتتهودم
 نهلالمحلادملمبولمادي و لمادع  يلمياسع و  لم.لماسساتم لمياايث لاألمنقلا لمدو لالمبأا وةلمو تس لمبعلماواقلماد يامملمالمحيا م

اسساتملمة قلم  قلمتجفتملم تو لمبي يائا لمياقياقلمعياىلموةعيلممجلاأاتا لممملالموفاخلمحاوأهلالماد هنيلم لملمتعك لمبة لمدةأا
 ؛ادتو لمييم حهلالما  ا ياملماستيةابم

 يادشكنلماسواليلموو  لمة  ياملماايرترغلميلمااياةاتلماسواأيلميادقةأاقلماسيلاحملم لم  قلمبيائالمت لا تياملممملالمالموت  لم
 .د   لا تهلمتكفاأهلالمعيلم درلاؤهلا

لم
لم
لم
لم
لم
لم
لم
لم

                                                      

1 يلمادةوولمادق ي, الخيار الاستراتيجي و أثره في تحقيق الميوة التنافسية,لم 0,لمياألمالحلابة,ة لا لم,ا أي لم,0200,لمص82.  
  

 
لم.090ص,لم0228,لما أي ,ياألماديالا يأ لمادع  ياملمد  شفيلملماديو وع,لماستراتيجيات التسويق,لمثابفلماد كف لم 2
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 نموذج الميزة التنافسية :20-20الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

لمياديو وههههههههعلمد  شههههههههفلماستههههههههلالمياألماااههههههههااتياسي لماديتههههههههووقلموواههههههههف لمةث ههههههههلا لمأيو ههههههههملمادةهههههههه ياةةي لمجلااهههههههه لم  ههههههههوي:لمالمصدددددددددر
لم.122لمصلم1122 لمياد  لاةم ا أي  

 أهمية الميزة التنافسية : المطلب الثاني

لمبولمعص  لمادك ل لماسعف لماان سلاألم لىلمإلإ لا ملمادياوت لما ة لاغلمتيامملمتشهةهلالماد لمياسيترحقملمادتفوعملماديرلاقلمظنلم لم
لمك لالميعهمياملمإأ االمييأاالماسئا لمه  لمت عي.لمب لا تياهلالمةولمتميائهلالمت لا تياملمبئا لمتمي كلمع لمد  قلاىلمتتعقلماد لمد  ساتلاقلمادافيأ 

لمييمكو.لمادتو لم لمبودعهلالمة قلمالح لاظلمة قلمدلايأالمااااتياسيالاقلميت  يا لما ييالاألم ترغلمبولميذدكلميت ودهلا لماسساتملمنجلاحلم 
 لملم1:اديلادياملماد قلا لم لمادي لا تياملماسيائالمعهمياملمت اياص
 لملماستياةبملماسوايلمتك  ملمتيسلاي لمعأإحلماقياقلم لمادي لا تياملماسيائالمتتلاه لم:لماسساتملمأبحياملم  يا. 
 لماتهلم لموته لممملالمب لا تياهلا لمة قلم ياهلالمتي و لماد لمالمجلااقلمة قلماسساتملمنشلا لموفكئلم:لمادي لا تياملمادقةأاقلمأ ع

 .اسواأيلمااياةاتلم لمي علاديايهلالمك لاى لالمي  يالمعيائهلا
 لم لمصوأ لالموعئ لممملالمغلهلا لمةولماسساتملمتميائلماد لمالجوانيلمبولموعةلمادع ترىلم ةبملمة قلماداكيائلملم:لمادع يانلمياىلمكتي

 .صلالمثقيه لمبولميوئوةلمادع ترىلمنظف
 لمتي يعلمحيا لمبعيا م لممجلااقلم لمة ترئهلالم ةبملم لملجهويهلالماسساتملمتخةياصلم  :لمادع يانلمحلاجيالاقلمت  ياملمتتهيان

 .ادع ترىلمأغ لاقلمدي  ياملميالإتةاولمااتيكلاألمة قلمدةأ لالمبولميوئوةلماحييالاجلا   لمي ه هلالم   لالمبولموعئ لميت و  لمت علاديام

                                                      
  

جلابعملميهفا  لمادعةيلمالخلاب لمةشف لملمعبحلاثلماديةلايوملمي ياأوم  لمية للمؤسسةفسالعنصر البشري في تحقيق الميزة التنا ، دور تكوينتفاهيا لمت قلاوةلمة ةلمادعئوئلمالالملم1   
  302_303 لمصلمصلم0102جوا لم
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 لمظنلم لميتواياعهلالمادتودياملمحةيهلالمة قلمالح لاظلم لماسساتملمادي لا تياملماسيائالمتتلاةة:لمادتودياملمالحةملمة قلمالمحلا ظم
 .ياسفيييلمادعلائةاقلم  يالم ترغلمبولماد ياميام لماديرلاق

   لمة قلمتعي ةلماسيائالمه  لمع لميبملا.لماد وونلماسة لمة قلمادي وألمبيلاتعملمد   ظ ملموييا لمادي لا تياملماسيائالميتجةيلمااي فاأوملم
لم.لم1.د  ساتملمادةا  ياملمادع  يالاقلمة قلمييو لابياكياملمحفكياملمتا يلم إنهلالميدةأا لا لماسساتملمبواأي

لم2لم:اديلاديامعبلالمة فلمةو لمادرووف لم ل لمعهمياملماسيائالمادي لا تياملمت  لمبولم ترغلمالجوانيلم
تمثنلمبعيالاأالمبه لالمد  ساتلاقلماد لاجحم لم  لماسساتلاقلمهيلماد لمتوجةلمنملاذجلمجةوةالمد  يائالمادي لا ياملمإاي فاألمطلاسلالمع لماد  لاذجلم

 لمتشكنلميااعلميع لماس لا تهلمة قلمة  لمكلابنلمصلالمادقةيمملمفلالمعص حتلمبعفي ملميبيلاحم
 تعةلمةلابترلمبه لالميجوهف لمد  ساتلاقلمة قلما يترفلمعنواةهلالميب يسلا لا لم نهلالما الاسلماد لمتةلاغلمحودالماااااتياسياملم

 ؛ادي لا تياملمادشلاب ملمد  ساتم
 كلمبولم ترغلمديالاتلماسساتملمتمثنلمعياالمهلابملمسواجهملماديحة لماد  لمو يظفلماسساتملمس لا تياهلالم لمادق لاولماسعنىلمييأتيلمذد

تي  ياملمبعف يهلالمادي لا تياملميبقةأ لالمة قلمت  ياملماحييالاجلاقلمادئإئولم لماستيق نلمادقفويلمةولمطفوقلمتوحياةلماديق يالاقلمياسهلاأاقلم
 ؛تةوأالمبقةأاقلمتمك هلالمبولماديكيافلمبعلماد فصلماسيرلالمتشكنلماف 

 اقياقلمادي يائلماااااتياسيلمةولماس لا تهلم لمادت علميالخةبلاقلماسقةبملم لىلمادع ترى لمبعلم بكلانياملمادي يائلم لماسواأيلم
 3.يادك لاىاقلمياااااتياسيالاقلماس يهسملم لمظنلمتيامملم ةوةالمادي لا تياملم

 خصائص  و أهداف الميزة التنافسية : المطلب الثالث
اد لمتيت لمإديرللمادتفوعلمي ةالماس لا تم لمعص حتلماسيائالمادي لا تياملمة ةفاالمحلاسمالالمد قلاىلميااي فاأوملم لمظنلمتيامملما ة لاغلماسعلاصفالم

يتعُ لمه  لماسيائالمةولمدةأالماسساتملمة قلمتقةيملمديا ملمت و لمبلالموقةبالماس لا تو  لماواىلمبولم ترغلماديك  ملمعيلمادي يائلمعيلم.لماسساتلاق
الجوهفوملمد  يائالمادي لا تيام لم لىلمجلانيلماةوةلما هةافلماد لمتتعقلماسساتلاقلموهةفلمه الماس  يلم لىلم تفا لمالخةلائصلم.لمااتيكلاأ

لم.ديحقياقهلالمبولم ترفلا
لم ياهلالمتخي فلمجوانيلمه لاالم ذلمصلا لم لاصملمبخةلائصلمتي يائلميجع هلالمت لا تياملمبيائالماسساتملمت ني:لملمالتنافسية الميزة خصائص -أ
لمعه لميبولمادي لا   لمعجنلمبولمااااتياسياملم ت لاةهلالم ترغلمبولماس لا تملماو لم لمادي يائلمالايغلمبساتملم كنلمفلا لماس لا تملماسساتلاقلمةو

لم:لم1هيلمادي لا تياملماسيائالم ةلائص
                                                      

لم.313 لمصلم0112لمياألميائنلمد  شفلمياديو وع لمة لا  لما أي   لملمالإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامللم طلاهفلم تولمب ةوألمادرلاليلميائنلممحمدلمص حيلم يأو  1
عطفيحملميكيوأا لم لمادع وتلمااديةلايوم لمجلابعملمعمحمدلمتودفالم لملمأثر إدارة الجودة الشاملة في تطوير تنافسية البنوك مع الإشارة الحالة الجزائرة ةلمادف ا لمحمياة  لملم 2

لم011 لمصلم0102-0103توبفياس لم
 لميأدملمبحثياملمبقةبملم لماس يققلمادةيليلمحوغلماديتياللماد علاغلم لماسساتلاقلمالاستراتيجي للموارد البشريةالميزة التنافسية وفعالية التسيير لم سمترليلميحةيام لمعحمةلمتترليلم 3

لم0112لمبلا لم 4_3ااديةلايوم لمجلابعملمادتيا م لمووبيلم
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لمبةةأاالملمذدكلمعص  لمحيا لمبتي ف لمتشكنلميادي ووفلمااتيكلاألماسساتملمة قلميجيلمتميائهلا لمة قلمد ح لاظ: الاستمرارية - أ
لمااتيكلاألمة قلمادقلايأالماد ه ياملمادقةأاقلمذاقلماد شفوملماسواأيلمت  ياملمة قلماداكيائلمة ياهلالمو  ريلمد ا .لمادي لا تياملمد  يائالمبيسةياالم
لم.يالإتةاو

لمت ياهلا.لمحس هلالميوئيايلمبتي فلمتشكنلماسيائالمت  ولمحيا لماديقةيم لمبمفح ملمادةيأالمه  لمت ةع:لمالتنافسية الميزة حياة دورة - ب
لماديق ياةلمو يشفلمذدك لمتعة.لمنموهلالمتودفلم لىلموسي لممملالماسيائا لمه  لماةي لايلم لماس لا تملماسساتلاقلمت ةعلمحيا لمادي ني لمبفح م
لمة قلمويعهلمه لا لميبو.لمد س ياعلمبيلاحملمتة  لم ذلملخةوصيايهلا لمي قةانهلالماسيائالمحس لمتةهوألم لىلموسي لممملالماس لا ته لمته

  .اس لا تملمة قلمدةأ لالمديعئوئلمجةوةالمت لا تياملمبيائالمت ووفلم لمادي كللماسساتم
لمفي عليها تعتمد التي والموارد المصادر تغيير خلال من التنافسية ميزتها تعديل للمؤسسة يمكن: للتغيير القابلية - ت

لمترياللمبثنلمادةا  يام لماد يامملم لماةثلماد لمد يرلاقلمنيياسملماسيائالمديرياللمالحلاجملميتظهف.لماسيائالمه  لميتعئوئلمتشكيان
   .اسواأيلمط ياعملمعيلما نش ملمعيلماااااتياسيالاق

لمياديرلاقلمادي وأاقلمبعلموي لا قلمبملالمادي لا تياملمبئا هلالميت ووفلمت  ياملم لىلماسساتلاقلمتتعق:لموالتطوير للتنمية القابلية - ث
 .لملميالإتةاولمااتيكلاألمة قلمعالاايلمتشكنلمتعي ةلماس لا تملمسواجهملمجةوةالمطف لماتيكلاألم ترغلمبولمالخلاأجيام 

لمديا يهلالم إ لمادع ترى لم ةبملم لىلمعالاالاالملم ةفلماسساتلاقلمي ةبلاقلمعنش ملمع لمبملا: العميل نظر وجهة من تتحدد - ج
لميكتيلمادع يانلمأ لالمة قلموعي ةلماسساتملمة قلم لالحك .لمادع يانلمدة لماسةأكملمادقيا ملم ترغلمبولمتيحةيلمعيائهلالميجويا
   .نظف لميجهملمبولماسساتملمتميائلمبة لميحةيلممملالميائا 

لمت وألمعيلمالخلاأجياملماد يامملم لمالحلاص ملمد يرلاقلمي قلاالملمبأ ف لمت لا تياملمبيائاقلمااي ةاغلمديتهيانلميذدك: بالمرونة تتميز - ح
 .اسساتملميدةأاقلمبواأي

 .اديشلاتالمة قلميديا لماا يترفلمعالاسلمة قلميت  ياهلالمت لاؤهلالموي  - خ
 :التنافسية الميزة أهداف -ب

لمبتيق نلم لىلمدترن تر لمة ياهلالمالحلائئالماسساتلاقلمتسهنلممميائالمعا لممج وةملمة قلمدلائ لالمادي لا تيلمااديةلايلمعص  لم
لم ترغلمبولميادةيديام لمالمح ياملما اوا لم لمد ي لا تياملماس لاا ملماد يامملمي  قلماس لا تم لمة قلماديشسياعلمبولميتمك هلالمياحة 
لم:2هيلمادي لا تياملماسيائالم ترغلمبولماسساتملماقياقهلالم لىلمتتعقلماد لما هةافلمتهلميبولمادتوديام لماس لا تملمتعئوئ
 لمبعلماديواصنلمبفح ملم لىلماد اقلمة قلماانرتر لمبفح ملمبولماانيقلاغلموعني : الآخرين على الواسع الانفتاح

لمالحلاليلمادوادعلمتهلميصنلمكح قملموع  و لمحيا لماسساتم لمبولمعالااياالالمجئىاالموة حو لم لاستيه كو .لمالآ فوو

                                                                                                                                                                                      
1
 603_603 ص ص ،السابق المرجع سالم، العزيز عبد،  بلقايد براهيم  

2
لم.30 لمصلم0113لم0112أالادملمبلاجياتالم لمادع وتلمااديةلايوم لمجلابعملممحمدلم ياافلم لمتتكفالم لملمالخدمية ترشيد التكاليف لتحقيق تنافسية المؤسسةلم  سمياملمحئنا   
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لم لىلموسي لممملالمب يسلا لا لمبتيه كيلمةةيلم  يالم لماياتلاه لمت لا تياملمسيائالماسساتملماقياقلم  .لماسفغوةلمياستيق ن
لم لمديا ملم  اقلماكيتلاةلمفلالموييا لمك لا.لماسي وةملمادع ترىلميعذيا لما وكيالاقلمة قلمياطترةهلالمتعلابتر لالمتواياع
لم.ياسوأيوولماس لا تهلمعواالالموش نلمتنلمادع ترى لمة قلم قطلموقيةفلمالمياان يلاح.لمبعه لماديعلابن

 لميهولمادي لا تيام لماسئا لمذاقلماسساتلاقلمعهةافلمبولمأئياتيلمهةفلم لادفت لملم: لتحقيقه والسعي الربح كثافة
 :لمعجنلمبولم ب يالالمب مجملم  ملم ترغلمبولميوي لما صوغ لمع كلاغلمدكلا ملميالحيالا المادي  كلمتةا علموفت طلمهةف

 .لملمااايث لاألمصكوالمادي وون لما ةاقلماس كيام لمعاه لم: العائد زيادة -
لم.لماد ياعلماعفلم لاأ لمادفت  لمهلابشلماسالا م لمادقيا ململم: المردود زيادة -
لم.لملماسكلا آقلم لما جوألملم: الدخل زيادة -

لمنشلاطلا لالم لمياديواعلمااايث لاألمتةةيا لميبولماحييالاطلا لالمأ علمبولماسساتملمتي كولمادئ ياقلمه  لم ترغلمبو
لم.لمادتو لم لماس يائلماسودعلمياقياقهلالمعأإحهلالم  يالم لىلموسي لممملا

 لم لىلمد وصوغلململميه المةلاسيام لمعاوا لمتر ياملم لىلمالمح ياملمادتو لمبولمحوغيادلمتالميوقةةلملم: العالمية السوق في التوغل
لم.لما اوا لمه  لم لمياديحك لمادتيا فالمبولمبيقةبملميأجم

 لمبولماديحوغلم لىلماسساتلاقلم ةفلمحيا لملم: العلمية والبحوث الاكتشافات أهم على المباشر الاطلاع
لمياسعف م لمادع  لمبولمبت ودملمغللمآ لا لم لمياد ح لمإاكيشلافلمادي و لم لىلماا بملمعيلمد  شك ملمحنلمةولماد ح 
لم.لماسساتملم ةبلاقلمعيلماس يسلاقلمادي يائلمي بكلانياملمد ي و لمجةوةيلممجلااقلمتييا لمآ لا لميهي

لمبولمجةوةالمتتووقياملم فصلم  قلم لمتك ولمد  ساتملمادي لا تياملماسيائالمعهةافلمبأ لماااي يلاجلميمكولمذكفلمبلالمة قلميت لاىالم
لمادت عم لمعيلمالخةبملمبولمجةوةالمنوةياملم لىلماد سوىلمعيلمادع ترى لمبولمجةوةالمنوةياملمبعلمكلاديعلابنلمجةوةلمت لا تيلممجلاغلمي وغلمعجن
لمإاااتياسياملمتع نلميجع هلالممملالمياقياقهلا لمت وغهلالمتفوةلماد لمدلأهةافلمجةوةالمبتيق  ياملمأؤوملمفلالمتكو لمبأ لمد  ساتملموت  لمبلا

 .اد شفوملمبواأيهلالمك لاىالم ترغلمبولميالإتةاولمااتيكلاألماقياقلمة قلمإداكيائلميذدكلمدلأياىلماستي فلمياديحتهلمادي ووف
 
 
 
 
 
 
لم



.الميزة التنافسية و علاقتها بالتكلفة المستهدفة                         الفصل الثاني                        

 

~ 33 ~ 
 

 تطبيق الميزة التنافسية : المبحث الثاني
ي ةلائةههههههلا لمتههههه  لمعهمياهههههملمادي هههههف لم لىلمكيا ياهههههملمت عيا ههههههلالميت  ياقههههههلالمة هههههقلمتعهههههةلماةوهههههةلماس ههههههوتلماد ظهههههف لمد  ياهههههئالمادي لا تهههههياملم

 ذلم  لمتفجمهههههههههملماسياههههههههئالمادي لا تهههههههههياملم لىلمنيهههههههههلائجلمب  واهههههههههملمتي  ههههههههيلمااهههههههههااتياسيالاقلمبةأياهههههههههملمتشههههههههه نلم.لمبتههههههههيو لمادوادهههههههههعلمادع  هههههههههي
ية ياهههههههها لموهههههههههةفلمههههههههه الم.لمااتيكههههههههلاأ لماتهههههههههلمالجههههههههويا لمي  ههههههههضلماديكههههههههلادياف لمبههههههههعلماااههههههههيسلاتملماستههههههههي فالمسيرههههههههلاقلمادتههههههههو 

 لىلميأااهههههملمآدياهههههلاقلمت  ياهههههقلماسياهههههئالمادي لا تهههههياملميا هههههنلماسساتهههههلاق لمبهههههولم هههههترغلمنمهههههلاذجلمة  ياهههههملميااهههههااتياسيالاقلمبعي هههههةا لماس حههههه لم
لم.اديحقياقلمت و لمبتيةاتلم لمتيامملمت لا تياملمبيرللم

 أنواع الميزة التنافسية و مصادرها و محدداتها: المطلب الأول
عتهههههههههف لمبةهههههههههلايأهلالميادعوابهههههههههنلماسهههههههههسثفالم لماقياقههههههههههلالموههههههههههةفلمهههههههههه الماس  هههههههههيلم لىلمتةههههههههه يافلمعنهههههههههواولماسياهههههههههئالمادي لا تهههههههههيام لمياةوهههههههههةلم

لم.ياايةابيهلا
  : أنواع الميزة التنافسية : الفرع الأول
يجههههههويلمبياههههههئالمت لا تههههههياملموتههههههلاه لم لم  ههههههقلمي ههههههعياملمت لا تههههههياملمبي ودههههههملمد   ظ ههههههملمة ههههههقلمب لا تههههههياهلالميذدههههههكلمبههههههولم ههههههترغلملم  

لم1.تكلاديا هلالماس ا املم لمعيلمبولم ترغلمتميائلمب يسلا لالمةولمب لا تياهلا
لم:اسئا لمادي لا تياملمبولم ترغلمه الميمك  لالما لمن ف لمتهلمنوةهلمأئياتياهلمبولم
ت شهههههترلمبهههههولم بكلانياهههههملمتخ هههههياضلمتكهههههلاديافلمالإنيهههههلاجلمياديتهههههووقلميغلههههههلالم دهههههنلمبهههههلالميمكهههههو لميت هههههيجلم:لمميدددددزة التكلفدددددة الأدى  -2-2

 ةولمكنلمبلالمبولم ترنالماديترثللمة قلماديكلادياف؛
 لمدكهههههيلمتتهههههي ياعلماسساتهههههملماقياهههههقلمادي ياهههههئلمبهههههولم هههههترغلم  هههههضلماديكهههههلاديافلم لىلمبهههههلالميي لم:اقياهههههقلمبياهههههئالماديك  هههههملما دهههههن

لماديكهههههلاديافلماس لا تهههههه لميجهههههيلمة ياههههههلالمبعف هههههملمادعوابهههههنلماسهههههسثفالمة هههههقلماديكهههههلاديافلميبهههههولم لمبفاد يههههههلا لمحياههههه لما لمادههههههيحك 
 :الجياةلم لمه  لمادعوابنلموكتيلماس ظ ملمبيائالماديك  ملما دن لميتكو لماسفاد ملمة قلماد حولماديلالي

 لماديع  لمهولم ة ملمالجهويلماس  يدملمياسيواص ملمبولمطففلماستياةبهلمياستلوولمالحةلماواىلم:ديع  بفاد ملما  . 
 بفاد ههههههههملمادههههههههفياتطلمع لمتمكههههههههولماس ظ هههههههههملمبههههههههولم يأاالمادههههههههفياتطلماسوجهههههههههويالمتهههههههههلما نشهههههههه ملماس يسهههههههههملمد قيا ههههههههملمبههههههههولمجههههههههههملم

 .أ لالمادي لا تيامياايرترفلالمبولمجهملمع ف  لميحتولمبولمبودعهلالم لماديحك لم لم  ضلماديكلاديافلميوعئ لمدة
  يمكهههههولمد   ظ هههههملما لمتخ هههههضلمبهههههولمتكلاديا ههههههلالمبهههههولم هههههترغلماديواهههههعلم لمتشهههههكيا ملماس يسهههههلاقلمعيلماديواهههههعلملم:بفاد هههههملمالحسههههه

 لما اهههههههوا لمعيلماد شهههههههلا لماديتهههههههووقيلمعيلمحههههههه لمحياهههههههلا المياهههههههلائنلمالإنيهههههههلاجلمالجةوهههههههةا لمدكهههههههولمالحسههههههه لمادههههههه  لموهههههههيحك لم لم
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 ههههههلاأالمالىلما لمويعهههههههلمة ههههههقلماس ظ ههههههملماديكههههههلاديافلمني ههههههفلمبههههههولمنشههههههلا لمالآ ههههههف لميبههههههولمب  قههههههملم  ههههههف لميه ههههههلالمتجههههههةألمالإ
المحلا ظههههههملمة ههههههقلم ههههههف لماديههههههوا  لم لمة  ياههههههملماد حهههههه لمةههههههولماديةههههههلاي قلمالحسهههههه لمحياهههههه لميجههههههيلما لمالميحههههههةثلمتههههههةهوألم لم

 .ا نش ملما  ف 
 يوقةههههههههةلمتهههههههه دكلمعبههههههههلالمتج ياههههههههعلمتعههههههههضلما نشهههههههه ملماسه ههههههههملمياس يسههههههههملمد قيا ههههههههم لمصههههههههةفلمااههههههههيرترغلم:بفاد ههههههههملمالإلحههههههههلا لم

كيتهههههه ملم لمتتههههههياللمنشههههههلا لمب ههههههيجلمد قيا ههههههملم لىلميحههههههةاقلمااههههههااتياسياملمتمههههههلاأسلمالإبكههههههلاناقلماسشههههههاكم لمعيلمنقههههههنلمالخهههههه الماس
 .عنش ملممملاث م

 اههههههواىلمكههههههلا لماسو ههههههعلمنههههههصلما نشهههههه ملم يا ههههههلالمتيا هههههههلا لمالمنههههههصلمادههههههئإئولمياسههههههوأيوو لم ههههههلا لمدههههههالملم:بفاد هههههملمبو ههههههعلما نشهههههه م
 .تأثللمة قلمةةالمة لاصفلمبولمتيا هلالمبتيو لما جوأ لمي علادياملمالإبةاي لمياهودملمادوصوغلمد  وأيوو

 لماس ظ ههههههلاقلمادتههههههيالادملمالىلمتعههههههضلمادق لاةههههههلاقلمتتههههههي ياةلمبههههههولمبياههههههئالماديك  ههههههملما دههههههنلمتشههههههكنلمبتههههههي فالمع ادف نابههههههململمبفاد ههههههم
يوفجهههههعلمذدهههههكلمسودعههههههلالمإدةأجهههههملما يلىلمكيوظيا ههههههلالم  اهههههنلمادع هههههلاغلميالإطهههههلاأاقلمإلإ هههههلا ملم لىلمتعلاب ههههههلالمبهههههعلمبهههههوأيوولم

وجياههههههلالماستههههههيع  ملم ههههههلا لماداوهههههه لمذي لم هههههه الم ياأوههههههم لمعبههههههلالمادق لاةههههههلاقلما  ههههههف لمادهههههه لمتي ياههههههئلمتتههههههفةملماديرياههههههللم لماديك ود
 .ياداديلموكو لمهولما  انلميذدكلمديكووولمصوأالميا حملمي لاب ملمةولماس لا تملمادتلائةالم لمادق لاو

يوقةهههههةلمصهههههلالمتقهههههةيملم هههههةبلاقلمبةهههههف ياملمبي ياهههههئالمبحياههههه لمتيودهههههةلمادق لاةهههههملماديلابهههههملمدهههههة لمادع هههههترى لملم1:ميدددددزة التميدددددز -2-1
اذلموي ههههههو لم.لميو اهههههه هلالمة ههههههقلمتقياههههههملماس يسههههههلاقلماس لا تههههههم لم  ههههههلا ملم ةههههههلائصلميبههههههئا لمهلابههههههملم لمالخةبههههههملماسقةبههههههم

اسةههههههففلمتيقههههههةيملمب يسههههههلاقلمي ههههههةبلاقلمبةههههههف ياملمبي ياههههههئالميةلادياهههههههملمالجههههههويالميفههههههلالمديا ههههههملمك ههههههلالمبههههههولميجهههههههملمنظهههههههفلم
 .بقلاأنملمإس لا تهلمادع ترى

حهههههه لمتههههههي كولماسساتههههههملمبههههههولمحياهههههلا المبياههههههئالمادي ههههههلاوئلميجههههههيلمة ياهههههههلالماااههههههي لايلم لىلماسههههههواأيلماس  ههههههفيالملم:اقياهههههقلمبياههههههئالمادي ههههههلاوئ -
 :صلايالخلاصملم

 لمالإجههههههفاىاقلماديقةوفوههههههملمدلأنشهههههه ملميطههههههف لمت تههههههياقهلالماسعي ههههههةالمبههههههولمد ههههههنلماسساتههههههملمدههههههةلمتمثههههههنلمالم:الإجههههههفاىاقلماديقةوفوههههههم 
ي ثههههههههنلم لم ةههههههههلائصلميك ههههههههلاىالماس يسههههههههلاقلماسعفي ههههههههم لميالخههههههههةبلاقلماسقةبههههههههملمكثلا ههههههههملمةههههههههلابترلمبه ههههههههلالمة ههههههههقلمتملاوئهههههههههلا لميت

بتههههههيو لماااههههههيث لاأ لم يههههههو لماد شههههههلا لمجههههههويالمياهههههلائنلمالإنيههههههلاجلماستههههههيع  م لمك ههههههلاىالمي ههههههلالماستههههههياةبهلم لم)اد شهههههلا لم
 (اد شلا  لمياسع وبلاقلماستياةبملم لمبفاد ملماد شلا 
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 يلمادهههههفياتطلمبهههههعلماسهههههوأيوولميد هههههواقلماديو وهههههعلماستهههههير ملمبهههههولموك هههههولمع لمتمثهههههنلمادهههههفياتطلماسوجهههههويالمتههههههلما نشههههه ملمعلم:ادهههههفياتط
د ههههههنلماسساتههههههملمبةههههههةأالمد ي ههههههلاوئ لمحياهههههه لموشهههههها لم لماااههههههيسلاتملمالجياههههههةالملحلاجههههههلاقلمادههههههئإئولمت تههههههياقلالمتتههههههولما نشهههههه ملم
اسفت  هههههملم يا هههههلالمتيا ههههههلالمادي تهههههياقلمبهههههعلماسهههههوأيوولمتق هههههياصلمبهههههةالمت هههههووفلمب هههههيجلمجةوهههههة لمإلإ هههههلا ملم لىلمادي تهههههياقلمبهههههعلمد هههههواقلم

 .اديو وع
 دهههههةلموهههههفت طلماديهههههلاأوخلمادههههه  لمتهههههةعقلم ياهههههالماسساتهههههملمنشهههههلاطلالمبعيا هههههلالمبخلاصهههههياملمادي هههههلاوئ لم  هههههثترلماسساتهههههملمادتههههه لادملم:لمادف نابهههههم

 لمااهههههيع لاغلمصههههههوأالمبعيا ههههههملمس هههههيجلميمك هههههههلالمع لماقههههههقلمادي ههههههلاوئ لمية هههههقلمادعكهههههه لمبههههههولمذدهههههكلم ه ههههههلاالمتعههههههضلمادق لاةههههههلاقلم
 .ثموكو لم ياهلالمادة وغلماسيتر فلمذالمجةي لم نالموت  لمد  ساتملمإايع لاغلمتك ودوجيالالمعكثفلمحةا

 ع لما ييالاألماسو علماسترئ لمدلأنش ملموتلاةةلمة قلمحيالا المةوابنلمادي لاوئ:لماسو ع 
  يمكههههههولمع لمتهههههه س لم لاصههههههملمادي ههههههلاوئلمد شههههههلا لمب ههههههيجلمد قيا ههههههم لم ذالمكههههههلا لماد شههههههلا لمبشههههههاكلالمتهههههههلمةههههههةالميحههههههةاقلم:لمالإلحههههههلا

 .تاتعملمد   لماسساتم
 عهههههههه لم هههههههلالجويالم لمادع  ياهههههههملمادهههههههيع  لميآثاأ لمدهههههههةلمت هههههههف لمة  ياهههههههملمادهههههههيع  لمالجياهههههههةلمةلابهههههههنلمبهههههههولمةوابهههههههنلمادي هههههههلاوئلماد شهههههههلا لمب

 .الإنيلاجياملميمكولمتع  هلا لميبولمثمملم لا لماديع  لماسكيتيلمتشكنلم لابنلمك يانلمبأ لموسي لم لىلمتملاوئلمبتي ف
 1:يمك  لالمادي يايائلمتهلمثترثلمبةلايألمد  يائالمادي لا تياملم:مصادر الميزة التنافسية : الفرع الثاني

تتههههههههي ةلماسساتهههههههههلاقلمة هههههههههقلم اههههههههااتياسياملمبعيا هههههههههملمد ي ههههههههلا  لمتهههههههههالميفلماقياههههههههقلمعاههههههههه قياملمة هههههههههقلم:لملمالتفكددددددددير الاسدددددددددتراتيجي -2
ة هههههقلمانههههههترلمت هههههكلمادقهههههفاأاقلمافياك ياهههههململمالإاهههههااتياسيامب لا تهههههياهلالمبهههههولم هههههترغلمالحياهههههلا المة هههههقلمبياهههههئالمعيلمبهههههئا لمت لا تهههههيام لميتعهههههففلم

يصههههههه فلملمادهههههه لمتياهههههه هلالماسساتههههههملمديحقياههههههقلمعهههههههةافلميدياقههههههم لميادههههههه لمويودههههههفلمة ههههههقلماقياقهههههههلالمنجههههههلاحلمعيلم شههههههنلماسساتههههههم؛
 2:توأقلمااااتياسيالاقلمادي لا  لم لىلمثترثلمعص لاف

 ههههههةفلمههههههه  لماااههههههااتياسياملم لىلماقياههههههقلمتك  ههههههملمعدههههههنلمإسقلاأنههههههملمبههههههعلماس لا تهههههههلم لميبههههههولم:لملم اههههههااتياسياملمدياههههههلايالماديك  ههههههم -0-0
آثاألمب حهههههنىلمادهههههيع  لميالخههههه الملم–ههههههيلمتهههههوا فلماديةهههههلاي قلمالحسههههه لم:تههههههلمادهههههةيا علمادههههه لمتشهههههسعلماسساتهههههملمة هههههقلمت  ياقههههههلالم

بشهههههسعملمة هههههقلمتخ هههههياضلماديك  هههههملمياتههههههلمادك هههههلاىالميكههههه الماهههههو لمبكهههههو لمبهههههولمبشهههههاوولمياةههههههلمتملابهههههلالميجهههههويلم هههههفصلملم–
 .إدتعف

                                                      
يأدملمبح لمبقةبملم  ولم علاديالاقلم,لموظيفة البحث و التطوير كأساس لتحقيق ميزة تنافسية جديدة في المؤسسات الاقتصادية,لمتمسرةوولمنوأادةوو,لمةفاتملمالحلاجلم 1

لم.0222نو   لم’لمادش ف,لمجلابعملمحتيا ملمتولمتوة ي,لمااديةلايلمادفد يلميلمبتلاهميهلالم لمتكووولماسئا لمادي لا تياملمد   ةا لمادعفتياماس يققلمادع  يلمادةيليلمحوغلماسعف ملم لمظنلم
 .009لم-003صلمصلم,لم0998,لمبةف,لمبفكئلماااك ةأوملمد كيلاة,لمالميزة التنافسية في مجال الأعمال,لمن يانلمبفايلم  يانلم 2
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يمكهههههههولمد  ساتهههههههملمع لمتمياهههههههئلمب يسهههههههلالماتهههههههالمةهههههههولماسساتهههههههلاقلماس لا تهههههههملمبهههههههولم هههههههترغلم:لملم اهههههههااتياسياملمادي ياهههههههئلمياا هههههههيترف -0-0
ادرياههههههلاأ لمالجههههههويالمتشههههههكياترقلملي  ههههههملمد   ههههههيج لمسمههههههلاقلم لاصههههههملمإس ههههههيج لمتقههههههةيملم ةبههههههملممميههههههلا ا لمتههههههو للمد ههههههعلملمتقههههههةيم

ادهههههههف يالماديك ودوجياههههههم لمبهههههههة لميااههههههعلمبهههههههولمالخههههههةبلاقلماسقةبهههههههم لمادتهههههه عملمالجياهههههههةا لميتيئاوههههههةلميأجهههههههلاقلمنجهههههههلاحلملماسي ياههههههئا 
 .ه  لماااااتياسياملمتئ يالمتميعلماسساتلاقلمإسهلاأاقلميادك لاىاقلماد لموةعيلمة قلماس لا تهلم لاكلاتا

ت ههههههههلاىلمبياههههههههئالمت لا تههههههههياملميادوصههههههههوغلم لىلمبوادههههههههعلم ههههههههةفلمههههههههه  لماااههههههههااتياسياملم لىلم:لم اههههههههااتياسياملماداكياههههههههئلمعيلمادياةههههههههص -0-3
ع اهههههههنلم لمادتهههههههو  لمبهههههههولم هههههههترغلم  ههههههه لاولمحلاجهههههههلاقلم لاصهههههههململمج وةهههههههملمبعيا هههههههملمبهههههههولماستهههههههيه كه لمعيلمإداكياهههههههئلمة هههههههقلم

 (.لم فيحملم ةيالمبولمادئإئو)او لمجرفا لم ةييلمعيلماداكيائلمة قلمااياةابلاقلمبعيا ملمد   يج
لالمادقههههههةأالمة ههههههقلمحياههههههلا المعيلمبياههههههئالمبههههههئا لمت لا تههههههيام لم  لمالإطههههههلاألمادههههههوطنيلمالجياههههههةلمد  ساتههههههلاقلمويههههههيا لمفهههههه: الإطددددددار الددددددوطي  -0

نجههههههههةلمبساتههههههههلاقلمتعههههههههضلمادههههههههةيغلمبي ودههههههههملميأائههههههههةالم لمد ههههههههلاولمنشههههههههلاطهلالمةههههههههولمتعههههههههضلماسساتههههههههلاقلم لمادههههههههةيغلملمدهههههههه دك
تم هههههكلمادةيدهههههملمةوابهههههنلمالإنيهههههلاجلماداهههههفيأوملمد ةههههه لاةملمياس ث هههههملم لماسهههههواأيلماد شهههههفوم لماد يائ ئياهههههم لماسعف ياهههههم لملمبحياههههه .لما  هههههف 

لمدووهههههههم لمت لا تهههههههياملمبياهههههههئالمة هههههههقلمالحياهههههههلا الم لمبه هههههههلالمييأالمو عهههههههيلمادعوابهههههههنلمهههههههه  لمة هههههههقلملالحياهههههههلا ا لميياهههههههم اسلادياهههههههملمياد  ياهههههههملماديح
لمت لا تههههههههياملمبهههههههئا لمدههههههه ي لميبهههههههةة لم  هههههههئلميطههههههههنيلم طهههههههلاألمنيلائسهههههههالميبهههههههولمت اتههههههها لمادع لاصهههههههفلمنظلابهههههههلالمدلائ ههههههههلالمهههههههه  لميتشهههههههكن
 لمتةيو هلالميمكولمت لا تياملمسئا لمب شترلمادوطنيلمالإطلاألميإديلاليلموة  لمادوط يام لمد ة لاةلاق

يافيالاكهههههنلملميا جههههههئالما يدياهههههملمياسهههههوايلماد شهههههفوملمكهههههلاسواأيلمبوجهههههوياقلمبهههههولماسساتهههههملمتم كهههههالمبهههههلالميتشههههه نلم:مددددددخل المدددددوارد -3
لموتهههههههنلمبهههههااتطلمت ظيا هههههيلمفياكهههههنلماسساتهههههملمابهههههيترالمع لمك ههههههلالميغلههههههلا لماديو وهههههعلميد هههههواقلماديسلاأوهههههملمادعتربهههههلاقلميكههههه دك

لمع لمحياههههه لم لمت لا تهههههياملمبهههههئا لمت هههههلاىلم لمتتهههههلاه لمع لم هههههترنهلالمبهههههولميادههههه لماسيعهههههةيالماستهههههيو قلمبهههههولماسع وبهههههلاقلمة  ياهههههملمت قهههههن
لم1ادرههههل؛لمةههههولمتي ياههههئلماههههياسع هلالمياسهههههلاأاقلما نشهههه ملمتههههو فلمبههههعلمإلآ ههههفوولمديالااههههلالمك ههههلالمسههههواأيلمإبيتركهههههلالمتمياههههئلماسساتههههم

لمإلجههههههويالما  ههههههلالمههههههه  لمحياههههههلا المع لمبحياهههههه لمدهههههه دك لماداههههههفيأوملميادك ههههههلاىاقلماسههههههواأيلم لمالإاههههههااتياسياملمتجتههههههياةلموي  ههههههيلمي
 لم:اديلادياملماسواأيلمتهلمادي يايائلمييمكولمالإاااتياسيام لمنجلاحلمك للميتشكنلماهنلموا ولماايرترفلالماس  وتملميحتو

 :لمعنواولمثترثلم لىلميتة ف:لملماس  واملماسواأي -3-0
 بوأيوههههههههلالملما يياههههههلاألماتههههههولمع لماسساتههههههملمة ههههههقلميجههههههيلمدهههههه الماس يسهههههههلاق لمجههههههويالمة ههههههقلمإدهههههه لمتأثههههههللمفههههههلالم:ا يدياههههههملماسههههههواي

 ,يجوي لالمعاعلاأهلالمة قلميادي لاي 

                                                      
1
 .30صلم,لم0202,لما أي ,لمياألما  تلمد  شفلميلماديو وع,لمبشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتدور ادارة الموارد ال,لمح يالا لمة ةلمادوهلاة  
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 ا يدياهههههململماسهههههوايلماووهههههنلمةهههههولماد لاتجهههههملماساهههههلا ملمادقيا هههههملماقهههههقلميادههههه لماسساتهههههملمعصهههههوغلمعهههههه لمبهههههولمتعيههههه :لملمالإنيهههههلاجلمبعهههههةاق
لم طهههههوغلم علاديايههههههلالماقياهههههقلمصهههههةفلميصهههههيالانيهلا لمتشهههههريا هلالماهههههتربيهلا لم ههههه لا لماسساتهههههملمة هههههقلميجهههههيلمدههههه المب يسهههههلاق لم لى

 ,يدتلمممكو
 لمد ههههههواقلمك ههههههي لمعكهههههه لمن ههههههلا لم لمتواههههههياعهلالمعيلمادتههههههو لم لميطفحهههههههلالمجةوههههههةالمب يسههههههلاقلمبخ ههههههقلمتتهههههه  :لماسلادياههههههملماسهههههواأي

لمتعئوههههههئلمصههههههةفلمة ياهههههههلالمياههههههلا  لمإاههههههي فاألماسلادياههههههملمصههههههحيهلالماقههههههقلمع لماسساتههههههملمة ههههههقلميجههههههيلمدهههههه المجةوههههههةالمد يو وههههههع 
 .لماد عياةلماسة لمة قلميت ووف لمبود هلالمادي لا تي

 :لم ياهلالمينميائ:لملماس  واملمغللماسواأي -3-0
 لمدهههههةأالماس هههههيجلم لىلمتشهههههللميادههههه لمالجهههههويا لمة هههههقلمإاةي هههههلايلمةلادياهههههملماهههههودياملمحةهههههصلماقياهههههقلم لىلماسساتهههههلاقلمتتهههههعق:لملمالجهههههويا

لمادشههههههلاب ملمكتههههههترحلمالجههههههويالمب هههههههوتلم لىلماسساتههههههملميتتههههههي ةلمة هههههههلالمتئوههههههةلمعيلماستههههههيه كلمتيودعههههههلاقلمادو ههههههلاىلمة ههههههقلمالخةبههههههملمعي
 .لماسيعلاب هلمثقملمكتيلميك المادةيديام لمادتو لميي وغلمت لا تياملمبئا لمة قلمد حيالا المااااتياسي

 وتهههههي ةلملمبحياههههه لمادي لا تهههههياملماسياهههههئالم نشهههههلاىلمة هههههقلمادقهههههلايأالمادةا  ياهههههملماسهههههواأيلمعهههههه لمبهههههولماديك ودهههههوجيلمادعلابهههههنلم  لم:اديك ودوجياهههههلا
 لملمتجع هههههههلالميادهههههه لمفههههههلالماس لااهههههه ملماديك ودوجياههههههلالما يياههههههلاألماسساتههههههملمية ههههههقلمادي لا تههههههيام لماسياههههههئالمة ههههههقلمتأثههههههل لمبههههههة لمبههههههولمعهميايهههههها
 .لمب لا تياهلالمة قلمعا قياملمبو ع

 بحياهههههه لملماد يامههههههملمفهههههه  لميائ هههههههلميوقظههههههملمااههههههي لاولم لمتكههههههو لمع لماسساتههههههملمة ههههههقلميجههههههيلمت لا تههههههيام لمتيامههههههملمظههههههنلم :لملماسع وبههههههلاق
ا اهههههوا لملمبيرهههههلاقلميافكهههههلا  لميكههههه الماس لا تههههههلم  هههههطلماكيشهههههلافلمبةهههههةأالمتشهههههكنلم نههههههلالمييأالمبه هههههلالماسع وبهههههلاقلمت عهههههي

 .اس لاايلمادودتلم لمادةلائ ملمادقفاأاقلمإتخلاذلمد  ساتملموت  لممملا
 ههههههه  لملمتتههههههي ةهلالمبحياهههههه لماسساتههههههملمت شههههههلا لمالخلاصههههههملمالجةوههههههةالمياسعههههههلاأفلميادع  ياههههههملماديق ياههههههملماسع وبههههههلاقلمتياهههههه و:لملماسعف ههههههم

يتتههههلاه لملمياانيلاجياههههم لمادي ظيا ياههههملمبشههههلاك هلالمحههههنلم ههههترغلمبههههولمت يسهههههلالمع لميمكههههولمك ههههلالمبههههثتر لماد حهههه لمبفاكههههئلمبههههولما  ههههلا
 .حلاسمملمت لا تياملمبئا لمبخ قلموت  لممملالمبتي فلمتشكنلمالإتةاةياملمادقةأاقلم ثفاىلم لماسعف م

 ياديتهههههووق لملمادي ظهههههيا لمالإنيهههههلاج لممجهههههلااقلم لماس لا تههههههلمبهههههعلمبقلاأنهههههملمالإتقهههههلا لمبهههههولمادفادياهههههملمادةأجهههههملمع لم:ادع هههههنلمكيا ياهههههملمبعف هههههم
اسفكهههههههئالملميالجههههههههويلماسكيتههههههه ملماديسفتهههههههملمبهههههههولماسعف هههههههملمهههههههه  لميتتهههههههي ةلم لم فوهههههههةالمت لا تهههههههياملمبهههههههئا لمعيلمبياهههههههئالماكيتهههههههلاةلميإديهههههههلالي
عيلملمتتههههههههفويلميي لماهههههههوغلميع لمة ياهههههههالمالمحلا ظهههههههملماسساتهههههههملمة هههههههقلميجههههههههيلمية ياهههههههالمد  ساتهههههههم لمادفئياتهههههههياملماسههههههههولم لىلمياسوجههههههههم
 اس لا تملمد  ساتلاقلمة المبع وبلاقلمتتووق

لماديق ياهههههةلمصهههههع ملميههههههيلمتفاك ياهههههم لمط ياعهههههملمذاقلمانهههههالم لماسساتهههههم لمعصهههههوغلمبهههههولمعصهههههنلمادك هههههلاىاقلمتعيههههه :لملم1الكفددددداءات -3-3
 :ص  هلم لىلمادك لاىاقلميتة فلماس لا ته لمبولمد ن
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 36 لمبفجعلما قلمذكف لم لمصلم دور ادارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتلم لمح يالا لمة ةلمادوهلاة 
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لما ياىعجهههههنلملمبهههههولمة ياههههههلالماسيحةهههههنلمياسههههههلاأاقلماد فيوهههههملمالخةهههههلائصلمتههههههلم ةهههههنلمح قهههههملمتمثهههههن:لملماد فيوهههههملمادك هههههلاىاق -3-3-2
لماد هههههفيلمحياهههههو لموقهههههوتلموكهههههو لمع لماد فيوهههههملمد ك هههههلاىاقلماسفجعياهههههملمالخةهههههلائصلمتههههههلميبهههههولم هههههةيالمبه ياهههههملمسههههههلاتلمالحتهههههو

لمد ي هههههوأ لماس لااههههيلمالجههههولمو شهههه لما ت ههههلاو لمدياهههههلايالمادقههههفاأ لماتخههههلاذلم كههههفالميم ههههكلمادهههههيع   لماههههفوعلمتهههها لمادقياههههلاتلمبمههههلالميجههههي
لمييادعهههههي لمحهههههلا تلمالآ هههههفوو لمبهههههعلمجياهههههةالمةتردهههههلاقلمو هههههنيلمبههههههفا لمبتهههههلاةةوولمووظهههههفلمادع هههههنلمالج هههههلاةي لمنحهههههولمبيسههههها
لمبفبحهههههههم لمي ههههههعياملم لما  هههههههالاصلميجعههههههنلميدوتهههههها لم هههههههع المنقههههههلا لموعهههههههففلميحيالاتههههههالمادشاةههههههيام لمة  هههههههالمتهههههههلموو ههههههق

لمييدياقهههههملمبو هههههوةياملمبعهههههلاوللم لىلمإااهههههي لايلماد فيوهههههملمادك هههههلاىاقلمة هههههقلمد  ساتهههههملمالحياهههههلا المييمكهههههو.بمفينهههههملمويةهههههفف
لمو يظههههههفلمحياهههههه لموشههههههر ونهلالمادهههههه لمب لاصههههههيلمبههههههعلماغلمتشههههههكنلموي لا ههههههقلما  ههههههفايلمتكههههههووولميكهههههه الماديوظياههههههفلمة  ياههههههملم 

 .لمعك لمبفيييوملمب ه 
عنههههههلالمت هههههكلملمة هههههقلميتعهههههففلمادقهههههةأاق لمعيلمعواهههههلالمإدك هههههلاىاقلماسي ياهههههئالملمتهههههةةق:لملمالمحوأوهههههملمعيلمالج لاةياهههههملمادك هههههلاىاقلم -3-3-1

لمادك هههههلاىاقلمهههههه  لمتتههههه  لمحياههههه لماسساتهههههملمعنشههههه ملمبهههههولممج وةهههههملمتههههههلميتهههههةا نلمتاهههههلا فلمةهههههولماد لاجمهههههملماسههههههلاأاق
لمتعههههههففلمك ههههههلالميتفاك هههههههلا لمتي وأهههههههلالمتتهههههه  لمتههههههنلماسههههههواأيلم ههههههنلماههههههنلمالم هههههههيلمد  ساتههههههملمبههههههواأيلمجةوههههههةالم نشههههههلاى
لماد هههههلاتعلمذاقلماس  واهههههملمغهههههللمعيلماس  واهههههملما صهههههوغلماد لائقهههههم لماسههههههلاأاقلمبهههههولمعيلممج وةهههههملمتفكيا هههههملمعنههههههلالمة هههههقلمعواهههههلا

لممج  هههههههههلالم لمتشههههههههكنلميادهههههههه (لماس يظ ههههههههملماديةههههههههف لاق)لملمادفيتيا ياههههههههلاقلميلم لائقههههههههملماستههههههههيو لماديك ودوجياههههههههلاقلمالخههههههههلاص 
لممجههههههلاغلم لمبيواصهههههه ملمت لا تههههههياملمبياههههههئالماقياههههههقلم لميبههههههولمادي ههههههلا  لمة ههههههقلماسساتههههههملمد لادههههههلاقلميدلاةههههههةالمعالااههههههلالمجياههههههةا

لم نههههههالم وأوههههههملميتههههههةةق.لمد  ساتههههههملمأ يالمدياههههههلايالمعيلمبفكههههههئلماقياههههههقلمب هههههههلالميافههههههةفلمبعههههههه لم(نشههههههلا )لمعيلما ة ههههههلاغ
 :لماديلادياملم ياهلالمالخةلائصلمتيو فلمع لمييجيلمانتحلاصلالمعيلمت وأهلالماسساتم لمتقلاىلمة ياهلالمويودف
  ا اوا ؛لمبولمعنواولمةةالم لىلمادوصوغلمتييا 
  ادئتو ؛لمد نلمبولماس حوظلماد هلائيلماس يجلمديا ملم لمبعي لمتشكنلمتتلاه 
 لماس لا تهلمد نلمبولمتق ياةهلالموةعي. 

لمههههههه  لميت ههههههووفلمصههههههلالمتي يههههههعلمادهههههه لمادةو لابياكياههههههملمادقههههههةأاقلم ههههههترغلمبههههههولمالمحوأوههههههملمك لاىا ههههههلالميت ههههههووفلمتيسةوههههههةلمب لاد ههههههملم لاسساتههههههم
لما  هههههلالمهههههه  لمتقهههههلايتلم لىلمصهههههلالموهههههسي لميادك هههههلاىاقلماسهههههواأيلم لماااهههههيث لاألم لماسساتهههههملم هههههلاي لم  لماد عياهههههة؛لماسهههههة لمة هههههقلما  هههههلا
ةلمة هههههههلماسهههههههواأيلمتيقهههههههلايتلمبحياههههههه لميادك هههههههلاىاق لماسهههههههواأيلمتآكهههههههنلمعيلمتقهههههههلايتلم فدهههههههلالمتههههههههلمينمياهههههههئلمادي لا تهههههههي لمبودعههههههههلالمتفاجهههههههعلميإديهههههههلالي
لمك هههههلاىا  لم ظههههههلاألمفههههه لموتههههه  لم هههههإذالململما  هههههفاي لمبةهههههةأهلالم  لمااهههههيع لافلالمةهههههةتلمة هههههةلمادك هههههلاىاقلمتيقهههههلايتلمحههههههلم لمااهههههيع لافلا
لم.ايا حنلمياسهلاأاقلمادك لاىاقلمه  لم إ لميبهلاأا  
لمياسههههواأيلمادك ههههلاىاقلمة ههههقلماداهههه لاتياملمبههههولمنوةههههلالمتاهههه يلمدهههه المدههههوا لمعكثههههفلمت لا تههههياملمبياههههئالمة ههههقلمد حياههههلا الماسساتههههملم ههههةفلم

لمادك هههههلاىاقلمهههههه  لمي لاكهههههلاالمتق ياهههههةلماس لا تههههههلمة هههههقلموةهههههعيلمممهههههلا"لم لماسههههه ه لمإدتههههه ي"لمتهههههةةقلميادههههه لماسياهههههئالمهههههه  لم لىلمعيقلمادههههه 
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لمادك هههههلاىاقلمكهههههو لم لمالمحوأوهههههملميغهههههللمالمحوأوهههههملمادك هههههلاىاقلمتههههههلماد هههههف لميوك هههههو.لملماسياهههههئالمهههههه  لمتق ياهههههةلمصهههههعوتملم لميبهههههولمياسهههههواأي 
 :تهلمتي يائلمالمحوأوم
 د ع يان؛لماس لا فالما الااياملماس  عملمعيلمادقيا ملم  ق 
 اس لا تو لميم كهلالماد لمبولميع انلم فوةالمع لمانهترلماس لا تهلمةولمتميائهلا. 

لمتعهههههةوولمعيلمبيرهههههلوولم هههههترغلمبهههههولمد  ساتهههههملمادي لا تهههههياملماسياهههههئالمتيحهههههةيلم:التنافسدددددية الميدددددزة محدددددددات : الفدددددرع الثالدددددث
 :يهملالمهلابه

 : التنافسية الميزة حجم  -0
لمعيلماديقهههههةيملمبمفح هههههملمحيالا هههههلالم ي هههههةعلماس يسهههههلاق لمحياهههههلاالمدهههههةيأالمإد تههههه ملمالحهههههلاغلمههههههولمك هههههلالمتملابهههههلالمحياهههههلاالمييأالمادي لا تهههههياملمد  ياهههههئا

لماس لا تهههههملماسساتهههههلاقلمدياهههههلاتلمحلادهههههملم لمادفكهههههويلمبفح هههههملم لماس لا تهههههم لماسساتهههههلاقلمد هههههنلمبهههههولمادي هههههنيلمبفح هههههملمت ياههههههلالم لمادتهههههفوع لماد  هههههو
لمتقههههههههةيملم لىلمالحلاجههههههههملم ههههههههفيأا)لملماداههههههههفيأالمبفح ههههههههملمتأتيلميع ههههههههلالمة ياهههههههههلا لمادي ههههههههو لمي لايدههههههههملمادي لا تههههههههياملماسياههههههههئالمي لاكههههههههلاالمتيق ياههههههههة

لماسياهههههئالمياتههههههلمت هههههووفلم لماسساتهههههملمت هههههةعلمه هههههلالميبهههههولماس هههههيج لمتمياياهههههئلمبياهههههئالمتهههههةةيا لمي/عيلماديك  هههههملمديا هههههياضلمجةوهههههةالمتك ودوجياهههههلا
لمسمههههههملمادي لا تههههههياملمسيائ هههههلالماسساتههههههملمياقهههههق(لمد  تههههههيه كلماكههههه لمديا ههههههملماقهههههقلمجةوههههههةالمت لا تهههههياملمبياههههههئالمتقهههههةيملمعيلمالحلادياههههههملمادي لا تهههههيام
لماسساتههههههههلاقلمبواجهههههههههملم لماس ههههههههيجلمتمياياههههههههئلمعيلما دههههههههنلماديك  ههههههههملمبياههههههههئالمة ههههههههقلمالمحلا ظههههههههملمبههههههههولمتمك ههههههههتلم ذالمياااههههههههي فاأوملمادةيموبههههههههم
لمعثفههههههلا؛لم درههههلاىلمعيلمة ياهههههلالمد ير ههههيلمكهههه لمعلمجهههههويالماس لا تههههملماسساتههههلاقلمبههههولمت  ههههيلمك  ههههلالمعكهههه لماسياههههئالمكلانههههتلميك  ههههلالماس لا تههههم؛
لم:لم1اسواليلمادشكنلم لمبو  لمهولمك لالمالجةوةلماس يجلمحيالاالمدةيأالمصلا لمب لاتقملمتمفلمحيالاالمييأالمادي لا تياملميد  يائا

 الميزة التنافسيةدورة حياة : 20-20الشكل رقم 

      
لم21ص,لم0332,لمبةف,لمبفكئلماااك ةأوملمد كيلاة,لمة لاغاسيائالمادي لا تياملم لممجلاغلما ,لمن يانلمبفايلم  يانلم:المصدر

                                                      
1
 83 لمبفجعلما قلمذكف لم لمصلمالميزة التنافسية في مجال الاعمالن يانلمبفايلم  يانلم لم   
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 1:بولم ترغلمادشكنلمويا لمع لماسيائالمادي لا تياملمتمفلمبأأتعلمبفاحنلم فيأوملمهي

 لما يلى لماسفح م لم: لماديقةيم"تي ثنلم لمبفح م لم" لماسفح ملمياد لمت ةع لمد تو لمحيا لمتعي لمه   لميتقةيمهلا لم نشلائهلا بولملحظم
 ا طوغلمبولمتهلماسفاحنلمنظفالمدي   هلالمااايرترغلمادك للمدلأ كلاألميادوالائنلماسلايوم لماد شفوم لماسلاديام لماديك ودوجياملميغلهلا؛

 نيشلاأهلالمحيا لمتشهةلمنوةلالمبولمة ةلمتقةيملماسيائالمادي لا تياملمد تو لميوق  هلالمادئإئولمتي لمة  ياملما"لمادي ني:لم"لماسفح ملمادثلانيام
 ااايقفاألميه لالمو ةعلماس لا تو لمإداكيائلمة ياهلالمي لايدملمتق ياةهلا؛

 لمينيياسملمد يق ياةلمو ةعلمحس لماسيائالمادي لا تياملمإدااجعلميتيسالمد فكويلممملالمو سفلمة المتفاجعلم"لماديق ياة:لم"لماسفح ملمادثلادثم ه لا
 هلالم لىلم فيأالمادقيالاتلمتع  يالاقلماتهلماسيائالمادي لا تياملمعيلمسكلانملماسساتملما ص ياملميت فيهلالمةولمإديلماس لا ته لممملالميج

 اد ح لمةولمبئا لمت لا تياملمجةوةا؛
 تأتيلمه  لماسفح ململإةلايالما ا قياملمادي لا تياملمد  ساتملمبولم ترغلمت ووفلماسيائا"لمادافيأا:لم"لماسفح ملمادفاتعم 

لمادي لا تياملمتشكنلميائ لمية ياالم إ لمة قلماسساتملمع لملم.عيلماد ح لمةولمبئا لمت لا تياملمجةوةالم/ادقةيمملمي تي علمييأالمحيالاالمبئا هلا
 يبتي فلميبفاد يهلالمترف لمبعف ملمادودتلماس لاايلميادتر تلملإي لاغلماديحتيا لاقلميلمانشلاىلمبئا لمت لا تياملمدا لا لمادف يالميادي في

 :نطاق التنافس أو السوق المستهدف   -2
اسة لملمت لا تياملم لم   لا لماد شلا لمادوااعوع لماد  لا لمةولمبة لماتتلاولمعنش ملمية  يالاقلماسساتملمترف لماقياقلمبئا لم

لمبولمتقةيملمتتهياترقلم نيلاج لمبثنلماااي لايا لمةولماسساتلاقلماس لا تم لم  ياململميمكولمع لميحققلمي وأاقلم لماديك  م لم  ا بشاكم 
ص لاةلاقلمباات م لمي لمبثنلمه  لملمياحةا لمااياةاتلمن  لمب لا  لماديو وعلملخةبملمد لاةلاقلماودياململي  م لمعيلمب لاطقلملي  ملمعي

لمةتردلاقلمبيةا  ملمالحلادم لميجوي لم لمحلادم لماديةلاي قلماسة لمي لاصم لماس لاطقلمعيلملمتيحقق لمعي لمتهلمادق لاةلاقلمادتوديام يباات م
 إ لماد  لا لماداياقلمتةيأ لميمكولمع لميحققلمبيائالمت لا تياملمبولم ترغلملميبولمجهملمع ف .لمادة لاةلاقلماد لمتر ياهلالمة  يالاقلماسساتم

ييميائلمتهلمعأتعملمعتعلايلمد  لا لمادي لا  لمياد لم ترنهلالمبولم,قةيملمب يجلمدالمتك  ملمعيلمتلماداكيائلمة قلمد لاولماو لمبعهلمي ةبيالمبأدن
لم2:اديترثللمة قلماسيائالمادي لا تياملميهي

                                                      
لم.12ص,لممرجع سابق,لمن يانلمبفايلم  يانلم 1
أالادملمبلاجياتالمتخةصلم,لميأااملمحلادملم فكملمادوأييلمادواي ,لمالميزة التنافسية الاقتصادية مصادرها و دور الابداع التكنولوجي ف تنميتها,لمة ةلمادفؤيفلمحسلاجلم 2

 00ص,لم0222-0223,لمالجئائف,لمجلابعملماكياكةا,لماديةلايلميلمتتياللماسساتلاق
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عيلم لاأجيالالمإاةي لايلمة قلمبةلايألم(لمدفاألمادية ياع)وع لمةولمبة لمعياىلماسساتملم نش يهلالميا  يالالم:لماد  لا لمادفئياتيلم - أ
ا دنلميادي يائ لملم لاديكلابنلمادفعايلماسفت علمإسقلاأنملمبعلماس لا تهلمدةلميحققلمبئا لماديك  م(لمدفاألمادشفاى)لماديوأوةلماساي  ملم

ب لا  لماديو وعلم لمحلادململمعي)لمولماسفينملمد  ساتملم لمترياللمبةلايألماديوأوةلميبولمجلانيلمآ فلموييا لماديكلابنلميأجملمعدفةلمب
لم(اديكلابنلمادفعايلما بلابي

وعك لمبة لمت وولملفجلاقلماسساتملميادئإئولماد وولموياي لم ةبيه لميه لالموي لماا ييالاألمبلالمتهلم:لمن لا لمادق لاولمادتودي - ب
لماداكيائلمة قلمد لاولمبعهلمبولمادتو لمعيلم ةبملمكنلمادتو ؛

لم اد  لا لمالجرفالم - ت لميوت  لماد  لا لمالجرفا لمد  ساتملم: لماسساتم لمعيلمادةيغلماد لمت لا  لم ياهلا وعك لماس لاطقلمالجرفا يام
عثفلم)لمب لا لمجرفا ياململي  ململمتيحقياقلمت لا تياملمبولم ترغلماسشلاأكملم لمتقةيملمنوةياملمياحةالمبولما نش ملميادوظلائفلمة لمةةا

ن لا لمةلاسيلمحيا لمتقةتلمب يسلا لالمعيلم ةبلا لالملمتع نلمحلاديالالم يت  لمعهمياملمه  لماسيائالمإد ت ملمد شفكملماد لم(لمبشلاأكملماسواأي
  لمكنلمأكولمبولمعأكلا لمادعلالم؛

يلموع لمةولمبة لمادااتطلمتهلمادة لاةلاقلماد لمتع نلم لمظ هلالماسساتلاقلماذلمع لميجويلمبئا لمت لا تياملم:لماد  لا لمادة لاةيلم - ث
قلمة لمادة لاةلاقلماساي  ملماد لمت ي يلمةةوةالمدةلميمكولمااياةاتلمن  لماديتهياترقلمعيلماديك ودوجيالالمعيلما  فايلمعيلمالخ ا

 . دياهلالماسساتم
لمالتنافسية الميزة فعالية شروط و أبعاد:الثاني المطلب

لمبواجهملمتقةةلمتتعقلمف المد  تهلا لماسساتملمتفوة لماد  لمد  تيق نلمجةوةالمأؤوملمديكووولميايا ملمادي لا تياملماسيائالمتعةلم
لمدوالمبةلايألمةولماستي فلماد ح لم ترغلمبولميا حملمعهةافلمنحولمالجهويلمديةوويلمادقةأاقلمي يامملمالإبكلانيالاقلمتو للماس لا تم
لمةولمب يسلا لالمتميائلم ترغلمبولمعيلمب ا املمتيكلاديافلمادي يائلمة قلم بلالميذدكلمادتو  لم لمجياةلمت لا تيلمبفكئلمت لاىلمعالاسلمتكو 

لم.لملم علاديايهلالم في لمي تفا لميعنواةهلالمادي لا تياملماسيائالمعتعلايلم لىلمادي ف لما حلايغلمو قلمي يا لالمب لا تياهلا 
لمة قلمتميائهلالماد لما تعلايلمةولماسساتملمبح لمتع  ياملمتيع قلمادي لا تياملماسيائالم كفالم  لملم: 1التنافسية الميزة أبعاد 1_4 

لملإأ لائه لمت  يايهلالمة قلميادع نلمياحييالاجلا  لمأغ لا  لمة قلماديعففلم ترغلمبولمد ع ترىلمااايسلاتملم لمتي ثنلمياد لماس لا ته 

                                                      
1 Brilman Jean, Les meilleures pratiques de management: au cœur de la Performance, édition 

d'organisations, paris, 4ème édition, 2003, p172 
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لمعه لمن  لماوفلمو يلمي يا لالمذدك لمفلالمتا ولمبةلايألمةةالم ترغلمبولمادي يائلم لىلماسساتملمتتعقلمك لالمبعه  لمادعتردلاقلميتقووم
لم:لمادي لا تياملماسيائالمعتعلاي

لمادع يانلموةأكهلالماد لمادقيا ملماتهلم لماساي  ملم بكلانيالا لالماايرترغلمد  ساتملميمكولم:للعملاء الاستجابة 1_1_4 
لم بكلانيالا لالماايرترغلم لماسساتملمعوملم شنلميوسي لمفلا لمادي لا تياملماسيائالمت لاىلم لموتلاه لممملالمف  لمتقةبهلالماد لميالخةبلاقلمد ت ع
لمة قلماسساتملمبعلمتعلاب ه لمجفاىلمبولم-لميحة و لمعنه لمادع ترىلمعيأالم ذلمفلالمادي لا تياملماسيائالميتيحققلمادكثل لموك  هلالمدةلماسي يائا
لمدة لمادقيا ملمب هوتلماةوةلم لما ك لمادةيألمو عيلمادتعفلمع لمادةأاالاقلم دياالمع لاأقلممملالمادفغ لمية قلمب لا تياهلا لمبولمعة قلمديا م

لمادع ةفوولم لىلم  لا ملمعوالالمويا ولمتنلمتعف  دلماس يجلمجويالمبتيو لمة قلمبقلاأنملممجفيلمبولمعةقةلما بفلمع لم المادع يان 
لمدة لماسةأكملمادقيا ملماتهلمعنالموف لمبولميه لاالم لم31لماد ياعلمتعةلمبلالمي ةبلاقلمالخةبملمعيلمإس يجلمادع يانلماد لاولمبة لمادتلاتقه
لمتعففلمحيا لمCRMلمادع ترىلمبعلمادعتردملم ياأالمة ياهلالمو  قلمياد لمادع ترىلمبعلمةلايوملمغللمةتردملم ترغلمبولمتكو لمادع ترى

لمديحتهلمياديك ودوجيالالما الاديايلما  فايلمتهلمتكلابنلمعوالالميهولماس ياعلاق لمبولمكنلمتهلمحةييلمتةي لمبتي فلمت تياقلمي علمبأنهلا
لمعأتعملم لىلمادع ترىلمبعلمادعتردملم ياأالميتتي ةلماسوأيوولمح لمادةا  ياو لمادع ترىلماادكاينياهلمادع ترىلمبثنلمادع ترىلمبعلمادعتردم
لم:يهيلملمب لايئ

لم؛ادع ترىلمياىلم  يالم-
لم؛اس لا تملم رطلمبواجهم-
لم؛ادع ترىلملخةبملمعيدووملم ة لاىلمة قلمادقلائ لمادي لاوئلمة ةفلمة قلمالحةوغلم-
لم.لملماديتووقلم علادياملم  يا-
لمعةهلم لمإس لا تهلمبقلاأنملماس يائالمادقيا ملمت كلمهولمادي لا تياملماسيائالماقياقلمعالاسلمعنالميجلتئلمإتيياتيلالمبولمكنلموف لمك لالم
لم.لم1ادتو لمبولمحةصلميجنيلم توفلماس لا تهلمبولمعك لمادع ترىلمطففلمبولمبةأكملمديا ملموعف لمياد  لمادع ترى
لمتفابجلميت  ياقلمتة يا لم ترغلمبولميه المادع يان لمدة لمادقيا ملمب هوتلمتةةيا لم لمهلابلالمييأالماد شفوملماسواأيلم ياأالميتسي لم
لميمك هلالماد لمادك لاىاقلمتوا فلمة قلمادع نلميك دكلمادع ترى لمإحييالاجلاقلماديوجالم طلاألم لمتأاياتهلالموي لماد لماد شفوملماسواأيلم ياأا
لملحلاجلاقلمااايسلاتملمة قلمادقةأالمتعنيلمياد  )ادي لا تياملماسفينم(لمد ع ترىلمااايسلاتملمافةملم ترغلمبولمااحييالاجلاقلمتي كلمادو لاى

                                                      
1 IBID, p154. 
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لمادع ترىلميعذيا لميت اياترقلميأغ لاقلمحلاجلاقلم لمياسيتلاأولمادتفوعلماديرل:لمبثنلمادعوابنلمبولمد كثللمينيياسملم 1اسيرلالمادع يان
لم لمىلمد ع ترلماد فوةالمالحلااقلمبعلميانعكلااهلالميالجئئيام لمادك ياملماد يامياملماديرلاقلمتت يلماديترثلاقلمانيقلاغلميافةملمااتةلاغلمياهودم

 .لملمف لمالخةبلاقلمتقةيملمكيا ياملم لماديسةوةلم ةلايالموي  يلممملا
لمالم ةبملمعيلما عملمةف لم ترغلمبولمعوالالمادي لا تياملماسيائالماقياقلميمكولم : التميز تحقيق على القدرة 2_1_2
لماققلماد لماسةلايألمة قلمالحةوغلمبولماتةلمذدكلمويحققلميدكيلمب هلا لمنتاملمة نلمعيلمتق ياةهلالمتتهودملماس لا تو لموتي ياع
لم:لمو يلم يا لالمياسي ث ملمادي يائ
لمعهةافلمديحقياقلماسساتملمتيا هلالماد لمافياك ياملمادقفاأاقلمت كلمعنهلالمة قلماااااتياسياملمتعففلم:الاستراتيجي التفكير -لمع

 Michael)لمتوأتفلمبلاوكنلمةف هلالمك لالم لم2لماقياقهلالميأجملمة قلماسساتملم شنلمعيلمنجلاحلميويودفلميدياقم 
PORTER)لمتكو لمحيا لمادة لاةملم لمبودعلم يجلايلمعيلمادي لا تياملمادقو لم ةلمي لاةلاقلمي دلابملمت لاىلمعنهلالمة قلم

لماس ظ ملمد نلمبولماستياةبملما هةافلمبولم  ياطلمتمثنلم لاب ملمت لا تياملمااااتياسياملمب شترالمدكنلمي نالموكو  لمبلالمع عف
لمادقةأالمة قلمالح لاظلمبولميمك ه لماسةوفوولمطففلمبولماااااتياسيلماد كفلمت نيلم إ لمف ا.لم3ا هةافلمديحقياقلمييالائ هلا
لميادي وألماس لا تملمحةالم  يالمادع ترى لمعذيا لمكيرللمإاي فاألمبيرلالمتيامياملمظفيفلمظنلم لمسساتيه لمادي لا تيام

 .لملمادي و لم لميبولمياد سلاحلماد قلاىلمد  ساتملموا ولمك لالميادتفوع لماستي فلماديك ودوجي
لمدييا هلالماس لا تم لمي عياملمبعف ملمة قلمتتلاةةهلالمت لا تياملمااااتياسياملمدةوهلالماسساتملميجعنلماد  لمالإيجلابيلمادي كللميوعة

لمد نلمعبلابهلالماسيلاحملماد فصلمبولماااي لايالمفلالمتا ولمياد لمادي لا تيام لماد يامملمعيلمالمحياطلم لمدي و عهلالمعالاالالماسساتم
لم بكلانياملمدالمت لاىلمااااتياسيلمت كللمابيتركهلالم ترغلمبولمياديهةوةاق لماسالاطفلميتجي يلماسيرلاقلمبعلمياديترد  لمب لا تياهلا 

لمي لاأجهلالميا  هلالمبوجويلمهولم يا لالميادي حياصلمادي لا تيام لمد  يامملمادةدياقلماديح يانلمااايق لاة 

                                                      
لماابلاتلمجلابعملمي ياأوم لماديةلايوملمعبحلاثلم الأردنية الصناعية  الشركات في التنافسية الميزة اكتساب في التسويقية المعلومات نظم كفاءة أثرلماد تي سي لممحمدلمغلاديلم 1
لم00 لمصلم0200لماديلااع لمادعةيلمادتعويوم لماعويلمتو

لمعتولمجلابعملم اديتياللمية وتلمااديةلايوملمادع وتلم لمبلاجياتالمأالادم لمةالتنافسي الميزة تحقيق أجل من الشاملة الجودة إدارة ظل في التدرب استراتيجيةلم لمحفوقلم ةيجملم 2
لم00 لمصلم0200_0202لمت  تلا  لمت قلاوةلمتكف
 .62لمصلم 0222لمياد  لاةم لمياديو وعلمد  شفلماستلالمياألم متغير عالم في جديدة إدارة الاستراتيجية الإدارة لملمح يوألمتولمصلالحلمادعئوئلمة ةلم 3
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لمةولمبي يائالميك لاىاقلمسواأيلمابيتركهلالم ترغلمبولمد  ساتملمادي لا تياملماسيائالمبةةألميوتي ةلمويحةي:لمالموارد مدخل -لمة
لماااااتياسياملمنجلاحلمك للميتشكنلمد  ساتملموا ولم علاالمتتيالالميتتيالهلالماايرترفلالميحتولماس لا ته لمإدي

 :اديلادياملماسواأيلمتهلمادي يايائلميمكولمحيا لمادي لا تيام 
 :لميهيلمعنواولمثترثلم لىلمتة فلم:الملموسة الموارد 1 

لمجويالمذاقلمغلاد لالمتكو لمصلا لم لاصملمت ف لماسساتملمتمي كهلالماد لمياديك ودوجيالالماسعةاقلمتيا ولميهي: المادية الموارد
لمبعةاقلمتعةلم ذلمب يسلاق لم لىلما يدياملماسوايلماوونلم ترغلمبولمد ع يان لمبالا ملمديا ملم  قلم لمة ياهلالمتعي ةلمحيا لمةلاديام 
لميصيالانيهلالماايع لافلالميحتولمة ياهلا لمد حيالا الماسو وةياملمادشفي لمتيو للمب لاد ملميهيلماسه م لماسساتملمعصوغلمبولمالإنيلاج
لماس لاايلمااايهترالمنمطلما ييالاألميجيلم إنالمالمحلاا ياملماد لاحياملمبولمعبلالمممك م لم االم طوغلم علاديايهلالم  لا لم لموتلاه 
لمع فايلم لىلمالإ فافلمبه ملم ا لايلموي لمتتيالهلا لمناحياملمبولمعبلا.لماسعةاقلمف  لماديك ودوجيلماديرللمبعةغلمعبلمويوا قلماد  
 :1هتلمتت  لماد لماديق يالاقلمااياةاتلمبمقةيأه لميوكو لمبأهميايهلا لمبقي عهلمعنه لميادك لاىا حيا لمالخ المذي 

 لم؛اسائي لم لماانق لاولمت لاي لموي لمح لمادي ووو لملإةلايالماد  يلمنق ملماةوةلم-
 لم؛ دياهلالمادوصوغلم بولمبولماديق ياصلمدةةلمييأانهلا لمدتفةملمي قلالماسوايلمتة ياف-
 لم؛تتهودملميا  هلالمإلحفكملموت  لمتشكنلماسالا  لمت ظيا -
لميعويهلالماسواي لميتكلاديافلماسي قيام لمإدك يالاقلماسيع قملماسع وبلاقلمي حصلمتتسيانلموييا لم علاغلمبع وبلاقلمنظلاتلمتأبه-

لمد قواةةلمي قلالميتةفو هلالمبجةوم لمة ياهلالمالح لاظلموي لمح لماديكلادياف لمبولما ك لمالجئىلمتمثنلمياد لمييأانا لمعكثف
لمهساىلمثقملموعئ لممملالمة ترئهلا لماتجلا لمإديئابهلالمادو لاىلمبولميمك هلالمالإنيلاجلمسعةاقلماسساتملمتتياللمحتولمية ياالماسو وةيام 

 لم.غلهلالمة قلمبي يائالمييجع هلالمصلا 
لمب يسلاقلمبخ قلمتت  لم لاصم لمي في لمظفيفلماتلماحييالاجلا لالمتموونلمد ف لماسساتملمابيترالميهيلم:المالية الموارد 

لمع لماسساتملمة قلميجيلمد المد يو وع لمجةوةالمد واقلمك ي لمعك لمن لا لم لمتواياعهلالمعيلمادتو لم لميطفحهلالمجةوةا
 .اد عياةلماسة لمة قلميت ووف لمادي لا تيلمبود هلالمتعئوئلمصةفلمة ياهلالميالا  لمإاي فاألماسلادياملمصحيهلالماقق

لمسهلاأاقلمابيتركهلالمة قلمنجلاحهلالميوفتكئلمد  ساتم لمت لا تياملمبيائالم  قلم لمالجوهف لمادع ةفلمتمثنلماد لم: البشرية الموارد
لمت ظيا يلمعياىلمطفوقلمةولميادرلا قلما هةافلماقياقلمعجنلمبولم اااتياسياملمت فوقملمتتلهلالمتشفوملميدةأاقلميك لاىاق

                                                      
 

1
 11_12عائشة سليمان، مرجع سابق، ص ص  
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لميادي يائلماد سلاحلم لىلمديةنلمااتيكلاأ لمادت والمت نيلمة قلميدةأالمبفينملمعكثفلمتكو لمت ظيا ياملمثقلا ياملمتيامملميت  ياملم علاغ 
 .لما  ف لماسساتلاقلمة ق
لمتفامجهلالم ةةايلميذدكلمد  ساتملمادي لا تياملماسيائالميحققلماد شف لمادع ةفلمجعنلم لمهلابلالمييأالماد شفوملماسواأيلم ياأالمتسي 

لماد لمادوظلائفلمعه لميبولمع ف  لمجهملمبولمة ترئهلالمبي   لاقلميي قلمجهملمبولماسساتملمااااتياسياملم طلاألم لماساي  م
 :لم1و يلم يا لالمتي ثنلمد ي يائلمكترالاسلماد شف لمادع ةفلماااياةاتلماد شفوملماسواأيلم ياأالمصلالمتقوت

 لم ب هلالمادتر بملمااحييالاجلاقلماةوةلمبعلمك لاىا لمذاقلمةلاب ملمعوة لميتكووولماايق لاة-
 لم يبهلاأا  لمدةأا  لمدئ يالمبتي فالمتة ملمادعلاب ملمادقو لميت  ياملمتةأويلم-
لمد اةبملماستي فلميادي ووفلمتةاوالإلمة قلميتشسياعه لمو  دونا لماد  لميادع نلمالجهةلموترئ لمبملالميتعوواه لما  فايلمبكلا ترا-
  اسساتملمتقةبالماد  لماس يجلمعي
 . د ع نلمب لاايلمجولم  قلمة قلمياديتركياةلمياسساتم لماد فيلمبةلالحلمتهلماديكلابنلماقياقلم-

لميطلادلاتالمدةأاتالمياايث لاألماد شف لماسوأيلماحااتلم فيأالم لموي ثنلماد شفوملمد  واأيلماااااتياسيلمد يتياللما الاايلماس   قلم  لم    
لمتشكنلمني فلماد شفوملمد  واأيلماااااتياسيلماديتياللمب لاهيا لمجعنلماد  لما بفلمعجل لمالمادع نلم لم فوكلالمياةي لاأ لميتوظيا هلا 

لمياديتياللماد شفوملماسواأيلمتتياللمتهلماد فيدلاقلمعه لما و  لمو يلمي يا لالم لم2لماد شفوملماسواأيلمتتياللمعيلما  فايلمتتياللمب لاهيا لمةولمجةأ 
 لم: اد شفوملمد  واأيلماااااتياسي

 
 
 
 
 
 
لم

                                                      
لم09-08صلم 0220لملمد  شف لمالجةوةالمالجلابعملمياألم البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاتجاهاتلم اد لاديلمة ةلمادةوولمصترحلم 1
 .76ةلائشملما يا لا لماسفجعلمادتلاتق لمصلملم2 
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 البشرية للموارد الاستراتيجي والتسيير البشرية الموارد تسيير يبين الفرق:21-22 رقم الجدول

 
لم.25ص لم0110لمادقلاهفا لمد  شف لمغفويلمياألماااااتياسيام لماد شفوملماسواأيلم ياأالمادت  ي لمة قلم: المصدر

لم:و يلمبلالم ياهلالمنميائلم:الملموسة غير الموارد.  ب
لمعيلماس يجلمدةأالم لىلمتشللمياد لمالجويالمة قلمإاةي لايلمةلادياملماودياملمحةصلماقياقلم لىلماسساتملمتتعقلملم: الجودة -

لمد حيالا المااااتياسيلمكتترحلمالجويالمب هوتلم لىلماسساتملميتتي ةلمة هلالمتئوةلمعيلمادع ترىلمتيودعلاقلمادو لاىلمة قلمالخةبم
لم.لماسيعلاب هلمثقملمكتيلميك المادةيدياملمادتو لميي وغلمت لا تياملمبيائالمة ق

لمةلالملم لمد  قلاىلمت لا تياملمبيائالمديحقياقلماديك ودوجيالالمة قلماسساتلاقلمبعظ لمتعي ةلم: التكنولوجيا في التحكم - 
لماسساتلاقلمواعلمبواك يهلالمةةتلم إ لمادة لاةم لممجلااقلمجمياعلم لميافوعلمبتي فلمترللم لماديك ودوجيالالمع لميبملالما ة لاغ 

لمالجةوةالماديق ياملماسيائاقلمبولمالإبكلا لمدةألمدتراي لايالمتتعقلماسساتلاقلميجعنلمبلالمه المحقياقي لم ةوةلمبواجهملم 
لماسساتملمحةوغلموك يلمالمعنالمك لالماس لا ته لمبواجهملمترياملميذدكلميتكلاديا هلا لميالخةبلاقلماس يسلاقلمجويالمصةف
لم لم ةبملمتقةيملمعيلما عملمالإنيلاجلمبأة لاف لمادقيالاتلم لافلاةلموتي ياعلمح لم ياهلالماديحك لمفلالماتةلمتنلماديك ودوجيالا لمة ق
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لمبولميذدكلمد  ساتم لمالإنيلاجياملمادوظيا ملماتهلم لماديك ودوجيلمادي وألميوتلاه لمادعلاديام لميإلجويالماس لاايلمادودت
لم.لم1ككنلمادة لاةملمترياللم لىلمتسي لمدةلمجةوةالميتك ودوجيالاقلمبعف ملمااياةاتلم ترغ

لمدي ووفلميايا ملماس لا ته لمد نلمادتو لم لىلمادوصوغلم بكلانياملمجةوة لمب يجلماكيشلافلم لمعهميايهلالمتك ولم:المعلومات - 
لمالمحلاا ياملماسع وبلاقلم لمتي ثنلميا  يام لمبع وبلاقلمتقواةةلماسساتملمتي يعلمحيا لم 2لمعافولمتشكنلمالإنيلاجلميالائن

لمعياىلماسائي  لمبتيو لمادئبولمة لميت وأهلالمالخةبلاقلمتقةيملمبتيو لمعيلمد ت علماس ياعلاقلمبتيو لماسلاديام لمياسس فاق
لماديتيالوملماسس فاقلماستياةبملماديك ودوجيالالماستيو قلمكنلم لمالمحققملمياسفيييوملمدةوه  لمادع نلمي نيلاجياملمادع لاغ

لماسةلايألمبولمهلائترلمحس لالمتمي كلمك لالمة لافلا لمبمتلاةةالمتيتيالهلالماسساتملمتقوتلماسع وبلاقلمه  لمكنلماستياةبم 
لمبع وبلاقلمث لاقلمايلمأكويلمعيلمنمولم لمهيلمهنلم-لما اوا لمحلادملم لماسي ث ملمد  ع وبلاق لماس لا فالميغللماس لا فالمالخلاأجيام

لماديشفوعلاقلماستيق  يام لمياتجلاهلا  لمادئإئولما والمالجةوةا لميالإتةاةلاقلماديك ودوجيالاقلمالجةوةالماس يسلاقلماس لا تهلمةو
لمإاايهترا لمالخلاصملماسع يالاقلمالج فكياملمياديتعلاقلمادافائيلماتجلا لمالحكوبياملمادتيالااملمإاايث لاألماسيع قملميادقوانه

لماسشلاأكملميعوالالماس لااي لمادودتلم لمادةلائ ملمادقفاأاقلمإتخلاذلمد  ساتملمتت  لميالخلاأجياملمادةا  ياملماسع وبلاقلمه  لمكن
لم:و يلمبلالمتو فلم فو ملماس لا تهلمة قلمد ي و لمجةوةالمطفائقلمتقةتلمك لالمادقفاأاقلماتخلاذلم لمدع لافلالماد علادم

لمادتو لم لمبكلانيهلالمة قلمد  حلا ظملمد  ساتملمبه لمهولمبلالمتخيلاألمتنلماسع وبلاق لمه  لمكنلمإنيقلاىلمتت  لمبعلاوللم-لم
لم.لمادي يائلمياقياق

لمةوائةهلالمت و لمع لمة قلمحةلمعدةقلم لىلماايرترفلالمف لميمكولمحيا لمبتياةبياهلا لمبي لايغلم لماسع وبلاقلمتكو لمع لملم-
لمتك  يهلا لم لىلمادوصوغلمة قلمتتلاةةهلالمعنهلالمذدكلمد  ساتم لمادي لا تياملماد يامملمدرئيلمأئياتيالالماترحلالماسع وبلاقلمتعي .
لم.3عيائهلالميتعظيا لمادعلاديام لمالإنيلاجياملماسي يائالماس يسلاقلماقياقلمعهةا هلا 

لماااااتياسياملمعهة هلالمت وغلمعجنلمبولمادي لا تياملمدةأ لالم لميتسثفلمد  ساتملمبه لالمبوأيالمتعي لماسع وبلاقلمعص حتلمف الملم
لم.لميادي و لماد قلاىلماقياقلم لىلمديةن

                                                      
1 GIGET Marc, La dynamique stratégique de l'entreprise: Innovation, croissance, et redéploiement à 
partir de l'arbre de compétence, Édition Dunod, paris, 1998, p44. 
2 CASPAR et AFRIAT, l'investissement intellectuel: Essai sur l'économie de l'immatériel, Édition 
Economica, 1988, p 63 

3
 036 ص ،0223 الإسكندرية،  للنشر، الجامعية الدار ،المعاصر التسويق المرسي، محمد الدين جمال ثابت، الرحمان عبد دريس  
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لمالحلادياهلماس لا تهلمطفوقلمةولمادتر بملماسع وبلاقلمتو للم لم علاالمييأالمادي لا تياملمادياقظملمت عيلم: التنافسية اليقظة - 
لموتلاةةلمبلالميكنلماستيع  ملماديك ودوجيالالمياديسلاأوم لماديتووقياملمااااتياسيالا  لمب يسلا   لمةةوةالمجوانيلم لميالمحي  ه
لم.نيلائسهلالماقياقلمغلاوملم لىلمادي لا تياملماد يامملمبعلمبترئ يهلالمعجنلمبولمادي لا تيام لماااااتياسياملمصيالاغملم لماستلوو

لم: ترغلمبولمت لا تياملمبيائالمد  ساتملمادي لا تياملمادياقظملمياققلم
لم؛نشلاطلا لالمكنلم لمد ودتلمالجياةلماديتياللم-
لم؛افوعملمتة ملماسشلاكنلمحنلم لىلماديوصن-
لملم؛ادقفاأاقلماتخلاذلم لمادوةي-
لملم؛يبوأيوهلالم إئ هلالمبعلمةتردلا لالم لمادةائ لماديحته-
لم.لميالخةبلاقلمادت علم لماستي فلماديحته-
لماسعف ملمعص حتلميدقةلمع فاي لممج وةملمعيلم فيلمييأاالاقلميتجلاأةلميبع وبلاقلم  المبولمحةيا ملماسعف ملمتعي لملم: المعرفة -

لمة قلميتجتياةهلالمتمي كهلالماد لماسعف ملماايرترغلمبولمتي كولمياد لمد  ساتم لمت لا تياملمبيائالماقياقلم لمعهمياملماسواأيلمعكثف
لم.جةوةالمي ةبلاقلما علمياتيكلاألمجةوةالمتك ودوجيالاقلم كن
لماد ح  لمبفاكئلمادع يالا لماسةاأسلماسايةم لمالجلابعلاقلمبولمتتي ةهلالم ذلماسساتم لمتمي كهلالماد لماسعف ملمبةلايألمتيعةي
لمادقةأاقلمتيعئوئلماسعف ملميتتلاه لمياديتيالوم لمادي ظيا يام لمالإنيلاجياملمبشلاك هلالمحنلم ترغلمبولمت شترلمع لميمكولمك لا

لم.لمدووملمت لا تياملمبئ لم  قلم لىلموسي لممملالميبتي ف لميائ لمتشكنلميت  يايهلالمبعف ياملمدلاةةالمي ثفاىهلالمالإتةاةيام
لمادي ظيا لمالإنيلاج لممجلااقلم لماس لا تهلمبعلمبقلاأنملمالإتقلا لمبولمادفادياملمادةأجملميهيلملم:لمالعمل كيفية معرفة -

لمياسوجهملماسفكئالميالجهويلماسكيت ملماديسفتملمبولماسعف ملمه  لميتتي ةلم فوةا لمت لا تياملمبيائالماكيتلاةلميإديلاليلمياديتووق 
لمة هلالمبع وبلاقلمتتووقلمعيلمتتفو هلالميي لماسعف ملمه  لمة قلمالمحلا ظملمة ياهلالميجيلم ذلمد  ساتم لمادفئياتياملماسهولم لى

لم.لم1اس لا تملمد  ساتلاق
لمد نلمبولماس  يدملمد سهويلمأاجعلميذدكلمإس لا تم لمالخلاصملماديحة قلمع ةلمبولمادودتلموعي لم:الوقت -
لماد علادملمااايسلاتملمة قلمدةأ لالم لميك المتتيع  هلالماد لماديك ودوجياملما الاديايلم لمادتر بملماسفينملماقياقلمصةفلماس لا ته
لمدع ترئهلالمياسي وولماسيرللمد   ي لم لماسيائالمت لاىلم لما الاايلماد فوقلمعص  لمادودتلمةلابنلمة قلماس لا تملماةي لايلم  .

                                                      
1
 006 ص سابق، مرجع حريق، خديجة  
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لماسعي ةالماس لا تملم إ لمد المفلا لمادتفوعملمااايسلاتملمتي  يلما اوا لم لمتجف لماد لمادتفوعملماديرلاقلمع لمذدكلمادي لا تيام 
لمادع  يالاقلم لماديرلاقلم جفاىلم لمادتفةملم ترغلمبولمادي لا تياملماسيائالماققلماد لمالإاااتياسياملمتعي لمادودتلمةلابنلمة ق

لم.1الخةبملمتقةيملم لىلمإلإ لا ملمياديو وعلميالإنيلاجلماد   لاقلمي ي لاغلماس يجلمت ووف:لمبثنلمد  ساتملمالإنيلاجيام
لم:2اديلادياملما يجالم ترغلمبولمد  ساتملمت لا تياملمبيائالماقياقلم لمادودتلموتلاه 

لم بولميتخ ياضلمالخةبم لمعيلماس يجلمييأالم بولما يةلاألم ترغلمبولمالجةوةا لمالخةبلاقلمعيلماس يسلاقلمتقةيملم بولمتخ ياضلم-لم
لم.د ع يانلمادةيأا

لم.لمادية ياعلمة  ياملم لمادةا  ملماسكوناقلمديت يا لميثاتيملم ةيالم ب ياملمبجةايغلمااديئاتلم-
لموفوةلماد لميادفغ لاقلمااحييالاجلاقلماقياقلم ترغلمبولمد ع يانلمادكلابنلمادف لالماقياقلم لىلمالمحةيلمادودتلم  ت ملم ةفلململململم

لموعي لمف الميااي فاأهلا لماسساتملمتقلاىلمدا لا لمادتر بملميالإوفاياقلمادعوائةلميحققلماد  لمإدشكنلماس يجلمبولمة ياهلالمالحةوغ
لم.لمب لا تياهلالمة قلماسساتملمدي يائلمالجويالمياقياقلمادع يانلمأ لالم  لا لمتق يالاقلمبولمتق ياملمالمحةيلمإدودتلمادع ن

 الوقت على المعتمدة المنافسة نموذج يوضح: 20-22رقم الشكل

 
لم.23ة ةلمادتيلاألممحمدلمادع يلم لماسفجعلمادتلاتقلم لمص : المصدر

لماقياقلمبةلايألمبولمبةةأالمتعةلماسساتملم لمادعلاب هلمياايق لاةلماديةأو ياملميادةيأاقلمادقيالايالمعالاديايلم:المنظمة ثقافة -
لميبتيو قلمالإتةاةياملميالخةبلاقلمادتو لم لمالحلاص ملمالجةوةالمادتفوعملمااايسلاتملمحيا لماس لا ته لمة قلمادي يائ

                                                      
1 GIGET Marc, op.cit, p116. 

 
2

 54، ص1222،  2ط ، دار وائل للنشر، الأردن، كمي إدارة الانتاج والعمليات مدخل، عبد الستار محمد العلي  
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لماقياقلم لمادي ظيا ياملمادثقلا ملمتتلاه لمكيافلماديلاليلمادشكنلم لميا و  لمادي لا تيام لماسيائالمديحقياقلمبةةأالمتعي لماايث لائيام
لم.لمادي لا تياملماسيائا

          التنافسية الميزة تحقيق في التنظيمية الثقافة مساهمة يوضح  : 24-22رقم الشكل

 
 .012 ص1 لمادعةيلملم0105ةيياقملمحفاوفوملم لماسيائالمادي لا تياملم لممج ملميأاالاقلم لمة  لماجي لاولم يوت  لم: المصدر

لم لمادقةأاقلمااياةاتلمهيلمعنهلالم"ة قلمادك لاىالم(AFNOR) للمعايير الفرنسية الجمعية عرفتلم:الكفاءات - ج
لمة قلم ياعف هلالم(LEBOYER) لبيورلمعبلالم 1لم"اد شلا لمعيلمد وظيا ملما بثنلما ياىلم لىلماديوصنلمترياملمبه ياملمي عيام

لمتعضلم لمك لاىالمعكثفلميجع ه لممملالمالآ فوولمبولم ياهلالماك لالمعكثفلما  الاصلمتعضلموكو لماد لمتيالاناقلمعيلمدوائ لمتمثنلم"عنهلا
لم.لملم2"لمادو عيالاق
 لملم:لمادك لاىالمبمة   لمنعنيلمبلاذالماديلاليلمادشكنلم لمينو  

لم
 
لم

                                                      
1 DEJOUX Cécile, Les compétences au cœur de l'entreprise, édition d'organisation, Paris, 2001, p67. 
2LEBOYER Levy, La gestion des compétences, édition d'organisation, Paris, 1996, p42.  
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        الكفاءة مصطلح تعاريف أهم يوضح: 20-22 رقم الشكل

 
 .002 ةيجملمحفوقلم لمبفجعلمالاتقلم لمصلم : 1المصدر

لمياسعف ياملماد كفوملماد لادلاقلم لمتي ثنلماد لماااااتياسياملماسواأيلم هيلماسه م لماسساتملمعصوغلمبولمعصنلمادك لاىاقلمتعي لملم
لمة قلمتميائهلالموتلاه لماد  لماد شف  لماسلاغلمأعسلمإةي لاأهلالماد شفوملماد لادملم لمتتيث فلمادياوتلمعص حتلمياد لماسساتم لمع فايلم لماسيو فا

لمةك لمطلاديا لمعيلم  كلاأ لمحةييلمعيلمحةلمالماد  لمادوحياةلماسوأيلم هيلميالإتةاو لمااتيكلاأاقلمة قلمادقةأالم ترغلمبولمب لا تياهلا
لميمكولماد  لمد علائةلما دةقلمإلحةلماسفت  ملماديك  ملمة قلمإاةي لايلمذدكلمتيسلاي   لمع لميمكولمالمعدةقلمحةلمفلالماد لماسلايوملماسواأي
لميت ووفهلالمادي لا تياملماسيائالمةولماستسيدملمهيلماسلايوملمغللما صوغلمع لم(PORTER) بورتر ويرىلما صن لمه الميأاىلمبولماقياقا

لمتع نلمك لالميادك لاىاق لماسواهيلميتوظيافلماايق لاةلمة قلمالحلاليلمادودتلم لماسساتلاقلمتقوتلمحيا لمادقيا م لم  قلم ترغلمبو
لمياديشسياعلمادقفاأاقلماتخلاذلم لماسشلاأكملميب حه لمالج لاةي لمادع نلميت  ياملمبتي فالمتة ملمبهلاأا  لمدي ووفلماسترئ لماس لاخلمتو للمة ق
لم لىلمت فد لالميتعةبلا.لملمد ع يانلمادشلاب ملمالجويالم  لا لمعجنلمبولم ةبملمعيلما عملماواىالمد   يوجلماستي فلميادي ووفلماديحتهلمة ق
لمبأياىلماسيع قملماسعلاوللمبولممج وةملم لمتي ثنلمادي لا تياملماسيائالمبةلايألمعيلمت لاىلمعا لموفي لماد لاحثهلمتعضلمه لاالمادي يائ لمبةلايألمعه 

 .لماس لا تهلمبولمع انلمت فوقملمد ع يانلميااايسلاتملمياسفينملماس ا املمياديك  ملمادعلادياملمالجويالم لمياسي ث ملماسساتم
لم

                                                      
1
 .002صلم،  سابقمرجع ،  خديجة حريق  
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  : التنافسية الميزة فعالية شروط -4-2

لم:لملمو يلمك لالميهيلمذدك لمفلالمتا ولم في لم لىلماااي لايلموي لم علادملمادي لا تياملماسيائالمتكو لمح 

لملم؛اس لا تهلمة قلميادي و لما ا قياملمتع يلمع لمحلاسمملم-

لم؛ بولم ترغلمتتي فلمع لميمكولمبمعنىلماااي فاأوملم-

لم. درلائهلالمعيلمتق ياةهلالماس لا تهلمة قلموةعيلمع لمة هلالمادة لاولم بكلانياملم-

لمتشف لمبقفي لمالحت لم ف لمحيا لمإلآ فلمبفهو لم ف لمكنلم  لمادي لا تيام لماسيائالم علادياملممجي عملمادشفي لمه  لمتيا ولم"لم
لمتكو لمع لمفلالميكيافلم درلائهلا لميمكولمهشملميهيلمتتي فلمع لمفلالم كيافلمادة لاولم بكلانياملمتشف لمبقفي لما  للميه الماااي فاأوم 

لم.لم1"لمطووترلمتتي فلمالميهيلمحلاسمم

 طرق تحقيق الميزة التنافسبة و كيفية تنميتها وتطويرها : المطلب الثالث

لمطف لمةةالمت نيلم ترغلمبولمادي لا تيلمي عهلالمتعئوئلم لىلماسساتلاقلملي فلمتتعقلمجةوةالمبيرلاقلمبولمادعلالملموشهة لمبلالمظنلم 
لمبتي فالمتة ملميت ووفهلالمتي  يايهلالماسساتملمتقوتلمنهلائيام لمتة ملمصلالمااحي لاظلميمكولمالمادي لا تياملماسيائالمعنالميإةي لاألمادي يائ لمديحقياق
لم.لميت ووفهلالمت  يايهلالميكيا ياملمادي لا تيام لماسيائالماقياقلمطف لم لىلمني ف لماوفلميب المفلا لمدوالمنق ملميائ لالمدي قق

لمو يلم يا لالميا ي ف لمديحقياقا لملي  ملمطف لمة قلمادي يائلماقياقلمعجنلمبولماسساتملمتعي ةلملم : التنافسية الميزة تحقيق طرق 1_0 
لم.لملمادي لا تياملمادقةأالميتعئوئلمت لاىلمة قلمك للمتأثللمفلالماد لماد ف لمعه لم لى

لمااتةلااقلماقياقلمالج لاةي لمادع نلمتو للم ترغلمبولمعهةا هلالماقياقلم لىلماسساتملمتتعقلم : التنظيمية الفعالية زيادة 1_1_5
لماتهلمعجنلمبولمف لمياديكووولماديةأويلميتو للميادع لاغلمالإياأالمتهلمادعتردملمياتهلماسشلاكن لمحنلم لمادع لاغلمي  فاالماد علادم 
لم.لملميت ووفهلالمدةأا  

لما ة لاغلم ياىلمبة ن"لمبأنهلالمGOETSCH et (DAVIS))لمبولمكنلمةف هلالملم: الشاملة الجودة إدارة 2_1_0 
لمادقةأالمتعظيا لمعجنلمبولميالخةبلاقلمد ت علماستي فلماديحتهلمة قلميادع نلمادعلاب ه لمدلأ فايلمجمياعهلالمالجهويلمتالا فلم ترغلمبو

لم.لململم2"لمد   ظ ملمادي لا تيام

                                                      
لم.02 لمصلم0110أالادملمبلاجياتالم لمادع وتلمااديةلايوم لمجلابعملمالجئائف لملم،(مصادرها تنميتها وتطورها)الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية  ،ة لاألمتو  لافلملم 1
لم.31 لمصلممرجع سابق ةيجملمحفوق لملم2 



.الميزة التنافسية و علاقتها بالتكلفة المستهدفة                         الفصل الثاني                        

 

~ 53 ~ 
 

لم ترغلمبولماسساتملم لمياسفينملمياد علادياملمادي لا تياملميحتولم لابنلمب هجلم"بأنهلالم(OAKLAND)لمعكترنةلمةف هلالمك لا
لم.لم1"ادي ظيا يلماستيو لم لم فيلمكنلميا ااالمنشلا  لمدكنلمياد ه لميادي ظيا لماديا ياط

لمجمياعلمبشلاأكملمة قلميتقوتلمالجويالمة قلمتفتكئلماسساتم لملإياأالمبة نلمهيلمادشلاب ملمالجويالم ياأالمبأ لمادقوغلميمكولم ذالململململم
لمالإياأالمه  لميتقوتلمة ياهلا لمتعويلمب لا علمياقياقلمادع يانلمأ لالماقياقلم ترغلمبولماد وونلماسة لمة قلماد سلاحلميتتيهةفلمعةالائهلا 
لم:لملماديلادياملماس لايئلمة قلمديو فهلالمد  ساتملمادي لا تياملماسيائالمتيحقياق

لم؛ادع يانلمة قلمداكيائلم-

لم؛يادي ووفلمالإتةاولمة قلمادقلايأالماد شفوملمإدك لاىاقلمإاهي لاتلميذدكلماد شفوملمادقو لم ياأالمة قلمتفكئلم-

لم؛استي فلمديحتهالمةنلمتقوتلم-

لم؛اسهلاتلمديتريوملماد فوقلميأيحلماديعلاي لمة قلمتشسعلم-

لملم؛اس لاايلمادقيالاي لماد  طلميمملاأاملمااتةلااقلمنظلاتلم علادياملمة قلمتفكئلم-

لم.د  ساتملمادي لا تياملماسيائالماقياقلم لمتتلاه لماس لايئلمه  لمكنلم

لماد لمادي وأاقلمعه لمبولم كلا لماسساتلاق لم لمادت عيا لاقلما واقلم ترغلماف ةاملم ةلايالمنظلاتلمظهفلملم:لمالهندسة إعادة 0_1_5لم
لم.لميحققهلالماد لماسئا لمبولمياااي لايالمت  ياقالم لمك لالم بكلانياملميدالمادعلالم لم هةهلا

لميهيالاكنلمة  يالاقلمترياللموش نلم هولما  يالاىلمعياىلم لميإديلاليلمادي ظيا  لمت كللمطفوقملم لمج أ لمترياللم"بأنهلالماف ةاملم ةلايالميتعففلم
لم.لملم2"الخلاأجياهلمادشفكلاىلمبعلمادعتردلاقلمجلانيلم لىلمياسكلا آقلماديعووالاقلمنظلاتلميا وكهلا لمالإياأالمنمطلم لىلمإلإ لا ملمت ظيا يام 

لمديحقياقلماس ظ ملمدع  يالاقلمالج أ لمادية يا لمي ةلايالمعالاايلمتشكنلمادي كللم ةلايا"لمبأنهلالمبكر أبو محمود مصطفىلمةف هلالمك لا
لم لىلماف ةاملم ةلايالمت  ياقلميوسي .لملم3"لميادتفةملمالخةبملميالجويالماديك  م لمبثنلمياسعلاصفالمافلابملما ياىلمبقلاويا لم لمهلائ ملماتيا لاق

لم:لماديلادياملماد يلائجلماقياق

لم؛اس  قيلمادييلاتعلمحتيلمادع  يالاقلمتفتيايلمي ةلايالمياحةا لميظيا ملم لمادوظلائفلمبولممج وةملميبجلم-

                                                      
1
 25 لمصلم0112ياألماديالا يأ  لمة لا  لملم إدارة الجودة الشاملة، أةةلمة ةلماللهلماد لائي 

لم030 لمصلم0112تفجمملمة قلم تفاهيا لمافيأ لمياألماسفوخلمد  شف لملمادف  لمادتعويوم لملم إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملة، جو وفلمكياتريلم 2
لم33ص  0112لماااك ةأوململمالجلابعياملمادةاألم التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد لمتكفلمعتولم  ويلمبة  ق 3
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لم؛اسفاد ملمعة لاغلميتخ ياضلمف  لما نتيلما بلاكولم لمتوظيا ه لمي ةلايالمادقفاأ لماتخلاذلمحقلمادع لاغلم ة لاىلم-

لم.لميادتربفكئوملماسفكئوملمتهلميادةبجلمادواحةا لمد ع  ياململي  ملمعنملا لمات لاولم ترغلمبولمادي  ياطلمبولماديا صلم-

لماس يسلاقلمة قلمادف لالماقياقلمعجنلمبولمد ع يان لمديا ملم  قلمتا ولماد لمادع  يالاقلمة قلموفكئلماف ةاملم ةلايالمنظلاتلمع لمادقوغلمييمكولم
لم.اسساتملمتقةبهلالماد لمالخةبلاقلمعي

لميمكولمالما  لالمه  لمع لمإةي لاألمت لا تيام لمبيائالميابيترالمبحيالا الماسساتملمتكي يلمالم  : التنافسية الميزة وتطوير تنمية 2_0 
لمبواأيهلالمتشسياعلم ترغلمبولمبتي فالمتة ملماسيائالمه  لمياتهلمت ووفلمنحولمتتعقلمع لمفلالماتةلمتنلمنهلائيام لمتة ملمصلالمااحي لاظ
لمعا لاةلمعه لمن  لماوفلمو قلمي يا لالمادي يائ لم ياأالمبقوبلاقلمبولموعي لماستي فلم لادي ووفلميااتيكلاأ لمالإتةاولمة قلماد شفوم

لم.لميت  يايهلالمت ووفهلالميكيا ياملمادي لا تياملماسيائالمتعئ لماد لمااتيكلاأاق

لمظهوأ:لمهيلمت لا تياملمبيائالمفلالماد لماسساتملمتجعنلماد لما ا لاةلمتهلمبولم : التنافسية الميزة تطوير أسباب 1_2_0 
لمادي لا تياملماسيائالمتيترثفلميةلايالمادة لاةم لم لمجةوةلمد لاولمطهوألمعوالالمترلهلا لمعيلمد ع ترىلمجةوةالميحلاجلاقلمجةوةا لمتك ودوجيالاق

لماتةلمف الماد قن لميالائنلمالخلات لماسوايلمادع لادم:لمبثنلمد  ة ترقلماد ت ياملمعيلماس  قملماديكلاديافلم لمجوهف لمترياللمحةيثلمحلادملم 
لم.اس لا تملماو لم لمادي يائلمة قلمالح لاظلمعجنلمبولمد  ساتملمبتي فلمت ووفلمه لاالموكو لمع 

لمالإتةاولم ترغلمبولماس لا تهلمة قلمتميائهلالميت ووفلمت  ياملم لماسساتلاقلمتعي ة  : التنافسية الميزة وتطوير تنمية كيفية 2_2_5
لمتعظيا هلالم لىلمتتعقلمع لما  لالمه  لمة قلمد الماسساتم لمد سلاحلما الاايلمالمحفالمالجةوةالما  كلاألم  قلمة قلمادقةأالموعةلماد  

لم:لمو يلمك لالميهيلمياديتووقي لمياديك ودوجيلمادي ظيا يلمالإتةاولمبولمعنواولمثترثملميه لاالمادي لا تيام لمبيائ لالمتعئوئلمدا لا لميحملاويهلا

لماوونلم لىلمعالاالالمادي ظيا يلمالإتةاولميوهةفلمد يتياللمجةوةالميت  ياقلاقلم جفاىاقلم ي لاغلما بفلميويع قلم:التنظيمي الإبداع -أ 
لميذاقلم يجلاتياملمعكثفلميا  فايلماسساتملمية  يالاقلما وكيالاقلمتكو لمح لماسكيت ملمياسعلاأفلمادكيا يالاقلماد ف لمت ظيا لم ةلايالمعي

لماديكيافلمة قلمدةأ لالمص يا لم لموقعلماد  لماديع  لمة قلماسساتملمدةأالمعيالمتعةوولم ترغلمبولمادي ظيا يلمالإتةاولميويحققلمبفيييوم 
لمت كلمياايرترغلمالآ في  لموفاهلالمالمدةلم فصلمة قلماس لاايلمادودتلم لماديعففلمة قلمادقةأالمب يلاحلميهولماديرل لمافوعملمتيامملمبع

لمبعا يتة علمياديكيافلمبيودعلمغللمحلايثلم  اىلمد يةففلمااايعةايلمتعنيلماد لمثانيالالماس لا ته لمد نلميجالمعك نلمية قلمتتفةملماد فص
لم.لمبتيق ترلماا ييالاألمحفوملمة قلمالح لاظلمبولمذدكلميمك هلالمحيا لم  لا ياملميدةأاقلمبواأيلم كنلم لمثم لالماديكيافلمه المبقلاتنلماسساتم

لمادع  ياملمت كلمإةي لاأ لمد  ساتم لماااااتياسيلمادي كللم لمبه لالمبودعلالماديك ودوجيلمالإتةاولميحينلم:التكنولوجي الإبداع -ب 
لمياد  ولمادي وألمآ لا لمثمملميبولمالإنيلاج لمعالاديايلميك دكلمعنواةهلالمبماي فلماس يسلاقلمتخصلمياد لمالإيجلاتياملمإستيسةاقلمتيع قلماد 
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لماسساتلاقلم لم لاصملماديك ودوجياملمدلإتةاةلاقلمادفئياتيلماسر  لميادي ووفلماد ح لمنشلا لميوعةلم لم1لمتعقياةالمعكثفلمبتيق نلم 
لم.لمبعي الميتشفوملمبلايوملمي بكلانيالاقلمللاتفلمة قلمتيو فلماد لمادك لا

لمي   لاولمادئإئولمحلاجيالاقلمدي  ياملمياسيسةيالمالجةوةالمادكيا يالاقلمةولماد ح لماديتووقيلمإلإتةاولميوقةةلم: التسويقي الإبداع-ج
لم.لمادع ترىلمدة لميادفغ ملمالحلاجملمتودياةلمذدكلمويعة لميدةلمأغ لا   

لمبتيةيملالمياىالمو ة لملجع المالجهويلمنحو لمتوجالمبحيا لماديتووقيلمادي كللم وألماديتووقلمنظفلميجهملمبولمادع يانلمعةويلململململململم
لمك للمحةلم لىلمأا لموكو لمع لميجيلمتنلمادواىلموا ولمالمذدكلم  لمد يا م لمتةأجملمأا لمادع يانلموكو لمع لموك يلميالمد  ساتم 

لمييأجملمادع ترىلمبفاد ملمو  ريلمية ياالمادت عم لمجويالمعيلمالخةبملمجويالم ترغلمبولمي لائالميأجملمتا ولمع لمد  ساتملميمكولمح 
لم.ي لائه لميأجملم ترفلالميبولم هأ لا

لم

لم

لم

لم

لم

لم

لم

لم

لم

لم

لم

                                                      
 لمأالادملمبلاجياتالم لملمة وتلماديتيال لمجلابعملمتولمووافلمتولم ةا لمالجئائفلم لمأهمية اليقظة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةهيا ملمة لاس لململم 1

 .لملململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململململم033 لمصلم0113_0112
لم
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 العلاقة بين التكلفة المستهدفة و الميزة التنافسية : المبحث الثالث

لمإديرللمتيت لماد لماسعلاصفالما ة لاغلمتيامملم لماسساتلاقلمبعظ لم دياالمتتعقلم اااتياسياالالمهة الالمادي لا تياملماسيائالماقياقلمص  ع
لمت  ياقلم ترغلمبولمايا لالمالماديوجا لمه المدةة لم علادملمكترياالماديكلاديافلم ياأالمعهمياملمت  لمادتيالا  لمه المي .لمالحلايالمياس لا تملماستي ف
لمدية يا لما يلىلماسفاحنلمب  لماديكلاديافلمتخ ياضلمة قلموفكئلماد  لماستيهة م لماديك  ملمعا وةلمبثنلمبيقةبم لم لاا ياملمعالادياي
لمتنلماد  قلاق لم لمد يحك لميايا ملم قطلمتمثنلمالماستيهة ملماديك  ملم    ادئإئولمياحييالاجلاقلمادتو لمبي   لاقلمبعلمو تس لمبملالماس يج 
لمبأاعلاألمالجويا لمةلادياملمب يسلاقلمتقةيملم ترغلمبولمد  ساتملمادي لا تياملمادقةأالمتعئوئلم لمتته لمااااتياسياملمعياالمدية  لمذدكلمتيسلاي 
لمالجويالم ياأالمب لاهيا لميتهلما ا وةلمه المتهلماديكلابنلميوسي .لمادتو لم لماسساتملمااي فاأوملميتةة لمادع ترىلمأ لالماققلمبق ودم 
لم.دو لمت لا تيلمبودعلمت لاىلم لموتلاه لممملالمد ئتو  لمحقياقياملمبالا ملمديا ملم  قلم لىلماااااتياسيلمياديتعل

 تحديد التكلفة المستهدفة بالشكل الذي يحقق الميزة التنافسية  : المطلب الأول

لم:لم1يهيلمك لالمو يلملمFEIL KIMيوكو لمذدكلمبولم ترغلمثترثلماتجلاهلاقلميه المبلالمعكة لم

يوعنيلمع لمافةفلمبولمت  ياقلمعا وةلماديك  ملماستيهة ملمهولماديكيافلمبعلمالحلادملمادي لا تياململم:التكيف وفقا لمتطلبات السوق  -
اد لمتواجالماسساتم لم ذلمتي يائلمتيامملما ة لاغلماسعلاصفالمتشةالماس لا تملممملالمواتيلمة ياهلالمظهوألمب يسلاقلمذاقلمجويالمةلادياملميبأاعلاألم

قيالاتلم ةةايلمة  يالاقلماد ح لميادي ووفلميتة يا لماس يسلاقلمب ا املميبولمعجنلماس لا تملمياد قلاىلم لمادتو لمويوجيلمة قلماسساتملماد
إدشكنلماد  لميحققلماايسلاتملمدفغ لاقلميبي   لاقلمادئتو لم لماس يجلمي  لا لمتتووقلماس يجلمإدودتلماس لاايلميإدتعفلماستيهةفلم

ئالمت لا تياملمبفغوة لميا الاسلم لمذدكلمهولمت لاىلمبيالماد  لمو  ريلمع لموقنلمةولمبعةغلمعاعلاألماس يسلاقلماس لا تملمييحققلمهلابشلمأت 
لم.لمغللمدلات ملمد يق ياةلمتودتلمدةللميتتلاه لمتقوالم لمتعئوئلماسفكئلمادي لا تيلمد  ساتم

  لمااايسلاتملمياديكيافلمي قلالمسي   لاقلمااتيكلاأاقلماديك ودوجياملموتلاه لملم:التكيف وفقا لمتطلبات التقدم التكنولوجي  -
فلماانيلاج لممملالمو عك لمتةوأالمايجلاتياملمة قلمعاعلاألمتيقةيملمتةلابيا لمب يسلاقلمجةوةالمتيت لمإلحةاثملمياد تلاطملميانخ لا لمتكلاديا

اد ياع لم  لمه  لمااايسلاتملماي كولماسساتملمبولماقياقلمةوابنلماد سلاحلمالحلاسمملمبمتيو لم لاة ياملميك لاوملمبي يائوولمة قلماسساتملم
لم.لما  ف لماس لا تملميت دكلماقياقلماسيائالمادي لا تيام

المالحلاص ملم لمتيامملما ة لاغلماسعلاصفالم ف تلمة قلماسساتملم  لمادي وأاقلمادك للملم:التكيف وفقا لمتطلبات وظيفة المنتج  -
اديكيافلمبعلمبي   لاقلمجةوةالمتيع قلمإلخةلائصلميادوظلائفلماد لموسيوهلالماس يجلميذدكلمبولمحيا لمةةيلمادوظلائفلميك لاويهلالم لادئتو لم

ة ملموتلاةةلم لموفغيلمبم يجلمبيعةيلمادوظلائفلميذاقلمك لاوملمةلادياملم لما ياى لميبأاعلاألمب ا املمد الم  لمت  ياقلماديك  ملماستيه
                                                      

1
 353 صلم0100 لملم02لممج ة لملم0ادعةيلملم ةايرتلم مج ملمادع وتلمااديةلايوملميااياأوململم التكلفة المستهدفة أداة لتحقيق الميزة التنافسيةاعلايلمجلاا لممحمد لم :  
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يت لاىالمة قلمذدكلمو  رقلمع لمت ةعلماسساتملمتيا ياطلميتة يا لم.لماديكيافلمبعلمه  لماسي   لاقلميإدشكنلماد  لميحققلمفلالمبيائالمت لا تيام
اديك  ملماستيهة ملمدكنلم لاصياملمبولمالخةلائصلماسكونملم جئاىلماس يجلمة قلمعالاسلمبيواطلمعاعلاألمتياعلماس يسلاقلماس لا تملم لم

لم:اةوةلماديك  ملماستيهة ملمإدشكنلماد  لميحققلماسيائالمادي لا تياملميادشكنلماديلاليلموو  .لمادتو 

 تحديد التكلفة المستهدفة بالشكل الذي يحقق الميزة التنافسية 20-22الشكل رقم 

 
 311 لمصلمذكره قمرجع سباعلايلمجلاا لممحمد  : 1المصدر

بولم ترغلمادشكنلمعةتر لموي هلمافةفلمادفئياتيلمبولمت  ياقلمعا وةلماديك  ملماستيهة ملمهولم نيلاجلمب يسلاقلمذاقلمتك  ملململم
ب ا املمياققلم   لاولمع انلمادئتو لم  لمه وولمادعلاب هلمبولمادعوابنلماد لملميمكولمع لمتكو لمبفت  ملماأت لاطلالميثياقلالمتيحقياقلماسيائالم

لم.لمادي لا تيام

جويالماسوايلمالخلاتلماس يسلاقلماسساتملم  لا ملم لىلمتت يا لماس يسلاقلمذاقلمجويالمةلادياملمبأ لملمKwahلم23-21يه المبلالموسكة لملململم
 لمادودتلماس لاايلمغللمكلا لمالج ةلمادئإئولمياقياقلماسيائالمادي لا تيام لم  لمادئتو لململموكولمة قلماايعةايلمدة علمعاعلاألمه  لم

عفلمب يسلا لالماد  لموكو لمادئتو لمة قلماايعةايلماس يسلاق لمد المو  رقلمة قلماسساتملمع لمتقوتلمعيالم جفاىلمبحوثلمادتو لمديحةوةلما
دة عالمد نلماد ةىلمتية يا لماس يسلاق لمعبلالمادعلابنلماسه لمالآ فلمياسسثفلم لماقياقلماسيائالمادي لا تياملم هولمتخ ياضلماديكلاديافلمإدشكنلم

                                                      
لم.311 لمصلمذكره قمرجع سباعلايلمجلاا لممحمد لم 1



.الميزة التنافسية و علاقتها بالتكلفة المستهدفة                         الفصل الثاني                        

 

~ 58 ~ 
 

يالمثقملمادئتو لماد  لميحققلمعأإحلمعيلمديا ملمد  ساتملميت   لمادودتلميحققلمأ لالمع انلمد ئإئولمبقلاأنملمإس يسلاقلماس لا تم لمع لم  
لم.لملمبم يسلاقلماسساتملمذاقلما اعلاألماسق ودملميالجويالمادعلادياملممملالموسي لم لىلماقياقلماسيائالمادي لا تيام

لم:لملميمملالما قلميمكولمع لمتتي يجلمبأ لماديك  ملماستيهة ملمهيلمعياالمديحقياقلماسيائالمادي لا تياملميذدكلمبولم ترغ

لم؛ قلماقياقلمديا ملمبةأكملمد ئتو   يالمأ لالمادئتو لمع لمبولم ترغلماداكيائلم لمة  ياملمادية يا لمية-

لم؛تخ ياضلماديكلاديافلمبولم ترغلمتة يا لماس يسلاقلمبمواص لاقلمذاقلم لاة ياملميك لاوملمةلادياملم-

لملم؛تخ ياضلم جملاليلمادودتلماس  وةلمديحتهلماس يجلموكو لم ترغلماتهلميادي تياقلم لمتة يا لماس يسلاقلمادية ياع لمي ياأالماديتووقلم-

لم؛تتلاةةلمة قلماديقةتلمتةأيجيالالمد ي لا  لم لمادظفيفلماد لموتويهلالمادفكويلمااديةلاي لم-

تتلاةةلمة قلماتهلمجويالماس يجلمتشكنلمكلابن لمكيحتهلمتة يا لماس يجلمتع لاوملميتة ياعلملماس يسلاقلماسقلات ملماحييالاجلاقلمادئإئولململم-
لم.لماد لمتيةفلمإدي وولميادفغ ملم لمادي ووفلماستي ف

 التكلفة المستهدفة في دعم القدرة التنافسية للمؤسساتدور  : المطلب الثاني

 لماتهلميت ووفلم.لممملالما قلمنتيا صلمع لمعا وةلماديك  ملماستيهة ملموعي لمبولما يياقلماااااتياسياملماد لمتتلاةة
ب يسلاقلمي ةبلاقلماسساتلاقلمتشكنلمبتي فلمة قلمتخ ياضلماديكلادياف لميك الماتهلمادك لاىالميجويالماس يسلاقلميالخةبلاقلم

لم:اأ لاىلمادع ترىلميوكو لمذدكلمبولم ترغلماةي لايلماحة لماااااتياسيالاقلمادثلانيامي لايدملم

يتي ثنلم لمت نيلميت  يا لمياكيتلاةلمبيائالمت لا تياملمبولم ترغلماديك  ملماس ا املمي قلالملم:استراتيجية التحكم في التكلفة  .لمع
لم.لملخةبلاقدي  ياقلمعا وةلماديك  ملماستيهة ملماد لموي لمت  ياقهلالم لمبفح ملماديا ياطلميادية يا لمد   يسلاقلميا

يوي لماقياقهلالمبولم ترغلمدةأالماسساتملمة قلمتقةيملمب يسلاقلمي ةبلاقلمبجويالمةلادياملميبواص لاقلممميائالملم:استراتيجية التمييز  .لمة
ةولمب لا تياهلا لميتمكولما ا وةلماديك  ملماستيهة ملماقياقلمه  لماااااتياسياملمعث لاىلمبفح ملمادي  يا لمبولم ترغلمتخ ياضلم

 .لملمالجويالميت  ياملمأغ لاقلمادع ترىياديحك لم لماديك  ملمبعلمبفاةلاالمهةفلماقياقلم
يتي ثنلم لماداكيائلمة قلم مملمبعيا ملمبولمادئإئولمعيلمد لاولمبعهلمبولمعجنلماديحك لم لماديك  ملميادي يايائ لملم:استراتيجية التركيز  .لمق

ي ي لمه  لماااااتياسياملمبخةبلاقلميب يسلاقلمذاقلمبواص لاقلم لاصملميبجويالمةلاديام لميوتلاةةلمذدكلمة قلماقياقلمبيائالمت لا تياملم
 .بولمادك لاىالماد لمتا ولمد  ساتملماد قلاىلمياااي فاألم لمادتو لمبأدةقلميأجم

لم
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 عوامل نجاح الميزة التنافسية و علاقتها بالتكلفة المستهدفة: المطلب الثالث

 عوامل نجاح الميزة التنافسية: أولا

لم1:ويودفلمنجلاحلميتعئوئلماسيائالمادي لا تياملمد  ساتملمة قلمتوا فلمادعوابنلماديلاديام

 ؛استياةبملم لماقياقلماس يجلميتعظيا لمةلائةهلااتهلمجويالماسواأيلم 
 لمكإةلايالماف ةام لم ياأالمالجويالمادشلاب ملم ت ووفلميت عيانلمادع  يالاقلمبولم ترغلماايع لاغلما الاديايلمااياأوملمالحةوثم 

 ا ياى؛ياديحتهلماستي فلم لم
 تخلاذلم اااتياسياماتخلاذلماااااتياسيالاقلماسترئ ملمسواجهملماس لا تهلم لمظنلماد يامملمادي لا تياملمد  ساتم لماواىلمإ 

لم؛اديحلادفلمبعه  لمعيلمااديحلاتلمإسوأيوو لمعيلمترياللممجلاغلماس لا تملمإداكيائلمة قلممجلاغلمبعهلمبولمادق لاو
 قلميت  ياملمعاوا لمجةوةالململمتكولمبوجويالمبولمد ن لممملالميم  لماسساتملما ا قياملم لمااايث لاألم ياهلالميلمادي يعلمبمفكئلم  

 ؛ي وغلماس لا تهلمه  لما اوا ت لا تي لميك الماد قلاىلمعطوغلم االمممك ملمد نلم
 ادي تياقلميلماديكلابنلمتهلمكلا ملما نش ملمياد علاديالاقلماد لمتقوتلمصلالماسساتملمتةىالمبولمتة يا لماس يجلمعيلمالخةبملمييصوالم

 ؛ لىلمالخةبلاقلمبلالمتعةلماد ياعلماد لمتفا قهلا
 د  ساتملمدفصةت   قلمجهويلمت لاىلميتعئوئلماسيائاقلمادي لا تياملمبولميأااملميا يانلماد يامملمادةا  ياملميالخلاأجياملم 

 اد فصلمياديهةوةاقلمينقلا لمادقوالمياداعف لماد لمة قلم وئهلالموي لمي علمالخ طلماااااتياسياملمتملا يالالمبع
 ؛اااااتياسياملمادعلابملميا هةافلماااااتياسياملمد  ساتم 
 توظيافلماسواأيلماد شفوملماسي يائالمادقلايأالمة قلماتيكلاألميت ووفلميت عيانلماديق يالاقلميتجةوةهلالميت  يا لمالخ ط 

 2.ياسياملمد  لاىلميتعئوئلماسيائاقلمادي لا تيامااااات
لم

 

                                                      
,لمك ياملمادع وتلمااديةلايوملميلماديسلاأوملميلمة وتلماديتيال,لمجلابعملممحمدلم ياافلمتتكفالم,أالادملميكيوأا ,لممساهمة رأس مال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية,لمأحمو لمأ وقملم 1

لم.020ص,لملم0203-0203,لمالجئائف,لمدت لمة وتلماديتيال
 .639ص,لم0200,لمترةاي,لم02المج ةلم,لمادعةيلما يغ,لممج ملمادع وتلمااديةلايوملميلمااياأوملم,لملمالتكلفة المستهدفة أداة لتحقيق الميزة التنافسية,لماعلايلمجلاا لممحمدلملم 2
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 علاقة الميزة التنافسية بالتكلفة المستهدفة: ثانيا

اديعففلمة قلمادشفي لملموي  يلماقياقلمبيائالمت لا تياملمبولمطففلماسساتملمةةالمة لاصفلماد لمتمك هلالمبولماقياقلمذدكلمع لميجيلمة ياهلا
 :يهيلمك لالمو يلمKim.Feilاد لمتجع هلالم لمبتيو لمعة قلميوكو لمذدكلمبولم ترغلمثترثلماتجلاهلاقلميه المبلالمعكة لم

لماستيهة ملمهولماديكيافلمبعلمالحلادململم:التكيف وفقا لمتطلبات السوق  -1 يوعنيلمع لمافةفلمبولمت  ياقلمعا وةلماديك  م
لاغلماسعلاصفالمتشةالماس لا تملممملالمواتيلمة ياهلالمظهوألمب يسلاقلمذاقلمادي لا تياملماد لمتواجالماسساتم لم ذلمتي يائلمتيامملما ة 

جويالمةلادياملميبأاعلاألمب ا املميبولمعجنلماس لا تملمياد قلاىلم لمادتو لمويوجيلمة قلماسساتملمادقيالاتلم ةلايالمة  يالاقلم
قلماد ح لميادي ووفلميتة يا لماس يسلاقلمإدشكنلماد  لميحققلماايسلاتملمدفغ لاقلميبي   لاقلمادئتو لم لماس يجلمي  لا لمتتوو

اس يجلمإدودتلماس لاايلميإدتعفلماستيهةفلماد  لمو  ريلمع لموقنلمةولمبعةغلمعاعلاألماس يسلاقلماس لا تملمييحققلمهلابشلم
أت لمبفغوة لميا الاسلم لمذدكلمهولمت لاىلمبيائالمت لا تياملمغللمدلات ملمد يق ياةلمتودتلمدةللميتتلاه لمتقوالم لمتعئوئلماسفكئلم

 .1ادي لا تيلمد  ساتم
لمكنولوجيالتكيف وفقا لمتطلبات التقدم التلم -2 لم لمسي   لاقلمادي وأاقلميااتيكلاأاقلم: لماديكيافلمي قلا لمي لمااايسلاتم ع 

اديك ودوجياملمالاه لمتيقةيملمتةلابيا لمب يسلاقلمجةوةالمتيت لمإلحةاثملمياد تلاطملميانخ لا لمتكلاديافلمالإنيلاجلمب لماانعك لم
ملمبمتيو لم لاة ياملمتةوأالم يجلاتياملمة قلمعاعلاألماد ياع لم  لمه  لمااايسلاتملماي كولماسساتملمبولماقياقلمةوابنلماد سلاحلمالحلاسم

 .يك لاوملمبي يائوولمة قلماسساتملما  ف لماس لا تملميت ادكلماقياقلماسيائالمادي لا تيام
  لمادي وأاقلمادك لالمالحلاص ملم لمتيامملما ة لاغلماسعلاصفالم ف تلمة قلماسساتملم:لمالتكيف وفقا لمتطلبات وظيفة المنتجلم -0

لماس يجلميلم ذدكلمبولمحيا لمةةيلمادوظلائفلميك لاويهلالم لادئتو لماديكيافلمبعلمبي   لاقلمجةوةالمتيع قلمإدوظلائفلماد لموسيوهلا
لماديك  ملم لمعا وة لمت  ياق لم   لمد ا لمب ا ام لميبأاعلاأ لما ياى  لم  لمةلاديام لمك لاوم لمادوظلائفلميذاق لمبيعةي لمبم يج وفغي

ت لاىالمة قلمذدكلم.لماستيهة ملموتلاةةلماسساتملم لماديكيافلمبعلمه  لماسي   لاقلميإدشكنلماد  لميحققلمفلالمبيائالمادي لا تيام
اتملمتيا ياطلميتة يا لماديك  ملماستيهة ملمدكنلم لاصياملمبولمالخةلائصلماسكونملم جئاىلماس يجلمة قلمو  ريلمع لمت ةعلماسسلم

 .عالاسلمبيواطلمعاعلاألمتياعلماس يسلاقلماس لا تملم لمادتو 
لم

                                                      
1
 .693 صمرجع سابق اعلايلمجلاا لممحمد 
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 :خلاصة الفصل

لمادههههه لماسساتهههههلاقلمدهههههة لمك هههههلالمعهمياهههههملمالحهههههلاليلمادودهههههتلم لماكيتههههه تلمادههههه لمادي لا تهههههياملماسياهههههئالمة هههههقلماد ةهههههنلمهههههه الم لمتعف  هههههلا
لم ترفهههههلالمبهههههولمتفكهههههئلمااهههههااتياسياملمت هههههنيلمة ياههههههلالم هههههف لمبهههههلالمهههههه الماستهههههي ف لمإديرهههههللمويتههههه لم هههههياطلم لمياااهههههي فاأوملماد قهههههلاىلم لىلمتتهههههعق
لمادي لا تهههههياملماسياههههئالمتعههههةلمك ههههلالمادع ههههترى لمد   هههههلاقلمااههههيسلاتملمديحقياههههقلمد يق ياههههةلمادقلات ههههملميغهههههللماد ههههلايأالماد شههههفوملماسههههواأيلمابههههيترالمة ههههق

لمتههههههو للماس لا تههههههملمبواجهههههههملمتقةههههههةلمتتههههههعقلمفهههههه المد  تهههههههلا لماسساتههههههملمتفوههههههة لمادهههههه  لمد  تههههههيق نلمجةوههههههةالمأؤوههههههملمديكههههههووولمياههههههيا م
لمدههههههوالمبةههههههلايألمةههههههولماستههههههي فلماد حهههههه لم ههههههترغلمبههههههولميا ههههههحملمعهههههههةافلمنحههههههولمالجهههههههويلمديةههههههوويلمادقههههههةأاقلمي يامههههههملمالإبكلانياههههههلاق

لمتمياههههههئلم ههههههترغلمبههههههولمعيلمب ا اههههههملمتيكههههههلاديافلمادي ياههههههئلمة ههههههقلم بههههههلالميذدههههههكلمادتههههههو  لم لمجياههههههةلمت لا تههههههيلمبفكههههههئلمت ههههههلاىلمعاههههههلاسلمتكههههههو 
لميتملم علاديايهههههههلا لم ههههههفي لمي تههههههفا لميعنواةهههههههلالمادي لا تههههههياملماسياههههههئالمعتعههههههلايلم لىلمادي ههههههف لماهههههه حلايغلمو ههههههيلمي يا ههههههلالمب لا تههههههياهلا لمةههههههولمب يسلا ههههههلا

لماديتهههههههووقيلمااتهههههههةاولمة هههههههقلمياديشهههههههسياعلمادي ظيا ياهههههههملماد علادياهههههههملمتهههههههئ يالموكهههههههو لميت ووفههههههههلالمادي لا تهههههههياملماسياهههههههئالمت  ياهههههههملمع لمااهههههههياترص
لم.ياديك ودوجيلميادي ظيا ي
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COMMERCIAL INVOICE

FINÂL INVOICE

EURO VISTAA (INDIA) LTD
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Vlaghrébine de Transport

et Auxiliaire
d--iil3 it-:ç;l**tt
A-_-A*I*J1 glo ,r i t1U

Factqre Restitution N9 Z07L

MTÂ / Sarl au capital de 350,000.000 DA

IRC : 23-04 eeB00l0l46 ANNABA, Le : 2ll06nal6
lI$: 097016070015250

rrtNo : 23013749012

{o Cpte :CPA 004 002014 00000 90 I 7 30

BL NO MSCUOT54O425

itructure Désignation

I.ESTITUTION Restirudon Conteneur 40

Qté Prix,Unitaire Montant HT

7 _§00.00 7 500.00

ËPE TEXALG SPA
P/C EPE/SPATËXALG

ZI KHENCHEI,A
RC 0988970811
ID/Fiscal : 001116098897042
Tel (032)73-06-s6 Fax (032)n-a6-s7

Mode de Règlement :Chèque

Arrêtée la Présente Facture à la Somme de I

Tulr MILLE sEPT cEt{T soLyAjÿTE euil,,tzT Dinars Algerien et Zéro Centintes

ilt
t

--É\l§
,) ",)_^

Total =
Tva (L7o/o)=

7 500.00

127s.00

Total à Payer= 8 775,00

iège Social lB9 Route de i'Avant port, Annaba
-mail :upamatra@mta.dz sifs ; wr.i,u,.mra.dz-

él :(038) 86-j9-t7 Fax : (038) 86-60-47 Inrprinré le : 2I lA6r)(:1 6 it0.|.6.22
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IBrc*ê§é e*r actlçm3 âu cd*Irr*iâI l§Ô§Itl d@ .§ §§§ §tr* &iarc:§rp

CALCAL PRIX DE REVIENT INDASTRIEL
MARCHE No : I 1/TEXALG/DRAPEST/20 14

FOURNISSEAR : EURO VISTA

Trssu TGNIFaGE 60%50%
NUMERO METRTQUE 2/60

COLORIS : BLEU DGPC khenchela le Ls I Al I 2oL5

DATE :10/1212ot4
OTEME ENVOI {

Valeur

PRIX UNITAIRE EN DEVIS EURO 28,50

14 626,86QUANTITE PNC

416 865,51PRIX UNITAIRE EN DEVIS

122,58000couRs D 10

51 099 374,22

t4 626,86

31 500,00T. TRANSIT

2- MTA
3- EPA 333 939,5q

3- CMA 654 865,20

4- SIL 79 t28,70

5. CONT 7 500,00

6. TRANSPORT

6- DROIT DE DOUANE 154 260,00

ARATION

I .: r;i,:r; ''1.;1" 
' ,,tt".a;,,r.t,.' ' .,'t,..=-'..r-rii;

t
*i



CMACGM ANNABA
I Avenue ALN Centre D'affaire El Djaouhara Anttaba

Capital:207 000 000 DA NIF;0999160008956661 NIS; 099716019873601 RC:9980008956 2301645205'1

Banque: AGB:AGCE:102iRtB: 032001 02059330"1 208-5'1 & BEAJAGCE:044 RIB; 002000444405663984-32

Tel: 038 44 23 86 Fax: 038442475

BL: ANT10200564 ANTl 0200s64 FROOl

Client: 0A03277278

Çiient: EPE TEXALG SPA

BP N 05 ROUTE D ELALIA BAB EZZOUAR ALGERIA

RC : Al: NIS:

0000040055 SARL MTATransitaire

GffiACÉilT/.,,.

D. Accost: 08/05/2016

Timbre

Voyage

Zone,:

017HNN Navire DP ABILITY

Les rubriques de facturation

VATOO

lUSD 109,1442'1 ÊUR= 124,9810

Reglements

Regle I Le Ref*regl

CHO 25t08t2Q1ô BNA 4291 275

P rovenance

Gros:

Marcha ndise

ad r-han q tie

Ki]ENCHLA

poids

t\ oi
-t---------------

Emetteur

lEXALG SPA

FACTURE N": D21M0812550
Date 2510812016

art BL Détails type
unite ïare

4t 3 900,000
on? ANT'1020056 TR1U7546393 40HC 1X4O' STC FILE ARAMIDE VISCOSË FR 16 239,880

Montantlibellecodru b

; 40 000,00
Frais de gestionFEEO2

6 800,00
TV Aj 7 ok ( DZ_qO 1 + DZA62+ DZA0 3+DZA04+DZA0 5 )

46 800,00Montant=

QUARANTE SIX MILLE HUIT CENTS D A

Moiltant

46 800,000,00

CN4Ai:Gi!'I ALÜERIE 0911012016 12'.19 111
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DATE 04/0?tr01fiAv. C. Snoocklenn, 3i) §6d0 Flü1.i,§E-BEitlAtX {Balçlurn)
FACTURE 1§3!ÛOg5

EFE TEX,qLü §PA
I'IF 0011 16098S97042
BP f,{I]5 RTUTË D'ELÀLIA BËB

<n-Dâ-,.-rl

REË ; lloto.rj,pnwi 16fieûnf8

Dept :Ë&JTlberilhten

De.scrgi+r

tlVRÀl.c0l,{ . PR(tJU tl' ÊtNl

Qual r FILES AR qgl'EMsÇ0§[ rR 
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trÉrt +§Crq ggcro §Igi 1g123r],08

fd,flf.rl
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d(xilS q{$ r6lls4 {i c.qlt€nt dflflB t{îs nHn# Elfitkrn comunÊrciâh.
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CMACGM ANNABA
I Avenue ALN Centre D'affaire El Djaouhara Annaba'

capitat: 207 000 000 DA NIF:0999',16000895666/ Nls: 099716019873601 RC:9980008956 23016452051

Banque: AGB:AGCE:10ZRlB:032001020593301208'51 & BEAJAGCE:044 RIB:002000444405663984'32

Tel: 038 44 23 86 Fax: 038442475

BL ANT1020056A . ANT1020056A

Client tAX27727B

Voyage: 017HNN Navire: DP ABltlTY

D'âcÇost, 08/05/2016 D'Echange' 03/08/2016

- FR001

Montant en lettres

SIXCÉNTÇ|NQUANTEQUATREMILLEHUITCENTSoixANTECINQDAETVINGTCTS

Reglements

Ë*ll- tÊ*n
J

Taux USDr 1A91442Q

654 865,20Montant

EPE TEXALG SPA

BP N 05 ROUTE D ELALIA BAB ËZZOUAR ALGERIA

RC: Al: NIS:

00006400s5 §ARL M'rA

Date

Client:

Transitaire

Facture No D21M0812524 (Surestarie)

25laÜ2016

Conteneur size Deb Res_dd Franc Jours TR1$ TR2$ TR3S Montant$ montantDZD

TR1U7546393 40HC 0B/05/201 6 241O812016 15 40,00 80,00 120,00 6 000,00 654 865,20

MontantTimbre
adr_banque E m etteu r

Ref_reglRegle
654 865,200,00TEXALG SPAKHENCHLABNA 429127525108/201 61

{, f.,ii\ij.a)t.r'l Al Gf: F lt
0s/'10/201ô 12.19 111
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