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ملخص البحث

التعریف بأسلوب التكلفة المستهدفة كأسلوب من أسالیب إدارة هدفت هذه الدراسة إلى
تم وقد ، سلوبهذا الألتطبیق نموذج مقترح بناءومدى إمكانیة تطبیقه ومن ثمالتكالیف الحدیثة

شركة معامل الشرق الأوسط لصناعة حیث طبقت الدراسة على م أسلوب دراسة الحالة ااستخد
.في قطاع غزةالأدویة ومستحضرات التجمیل المساهمة العامة المحدودة

على العدید من الأبحاث والدراسات المتعلقة تم الاعتمادولتحقیق أهداف هذه الدراسة 
التقاریر المالیة السنویة والبیانات المتعلقة بالعملیة بالإضافة إلى ، بأسلوب التكلفة المستهدفة

في ولین والعاملین ؤ مقابلات مع المسالد منعدتیجر محل الدراسة كما أُ الإنتاجیة في الشركة 
.الشركة

تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة في الشركة محل البحث رغم وجود العدید من تم وقد 
تم و ، العوائق المتعلق بالبیانات اللازمة كالبیانات المتعلقة بالسعر المستهدف والربح المستهدف

.لشركة محل الدراسةفي االتكلفة المستهدفة لتطبیق أسلوب مقترح نموذجوضع

مهماً أن أسلوب التكلفة المستهدفة یؤدي دوراً العدید من النتائج منهاإلىالدراسةوقد خلصت 
فهو یساعد على تحدید المنتجات التي في بیئة تنافسیة فعالة؛طُبِّقَ في تخفیض التكالیف إن 
تكلفتها المستهدفة مما یمكِّن الشركة من إعادة النظر في تكالیف تلك تزید تكلفتها الفعلیة عن 

المنتجات ومن ثم العمل على تخفیض التكلفة الفعلیة للوصول إلى التكلفة المستهدفة لتلك 
أن بالإضافة إلى ، ة تطویر المنتج الجدید بشكل كبیرنجاح عملیأنه یساعد علىكما ،المنتجات

.الفلسطیني یفتقر لوجود سیاسة تسعیر واضحة لدیهقطاع الصناعات الدوائیة 

توحید طاقاتها من أجل مواكبة بضرورة الشركات الصناعیة الفلسطینیة الدراسة أوصتقدو 
التطورات العالمیة ومنافسة المنتجات الأجنبیة سواء من حیث الجودة أو السعر عبر إعادة تقییم 

العمل على تطویر نظام بإدارة الشركة وضرورة قیام،الأسالیب الإداریة المطبقة حالیاً لدیها
بالإضافة ، بشكل دقیقالتكالیف لدیها بصورة تمكنها من معرفة التكلفة الفعلیة لكل وحدة منتجة

ستراتیجیة الشركة المتعلقة بالأرباح كي تتمكن إدارة الشركة من تحدید نسبة اإلى ضرورة وضوح 
.أرادت تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة بنجاحواضحة لهامش الربح الذي ترغب به إن 
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ABSTRACT
Proposed for Implementation of the target Costing method

Case Study
Middle East Pharmaceutical Company- Gaza Strip

This study aimed to study the possibility of the application of the Modern

Target Costing Method and to propose a model for the process of applying

Target costing. case study method was used in this study by applying it on the

Middle East Company for the manufacture of medicines and cosmetics Ltd. in

Gaza Strip. Data was obtained from the company's annual fiscal reports and the

production process reports. Also, several interviews was conducted with the

officials and employees in the company. This study applied the target cost

method on the target company, although many obstacles aroused with regard to

the insufficient data related to the target price and target profit. a proposal for

the perception of the target cost in the company being studied was developed.

The findings from this study indicated that the method of target costing plays

an important role in reducing the costs if it was applied in an effective

competitive environment; by helping the companies to identify products that

have an actual costs more than target costs. Also, it plays an important role in

the New Product Development process. Another finding of the study is that the

Palestinian pharmaceutical sector lacks a clear pricing policy.

Therefore, the study recommends the Palestinian pharmaceutical companies to

reassess their current management methods and to keep abreast with the modern

management methods in order to elevate the quality and price of their product.

Moreover it recommends the management of the company to develop their

costing system to be able to find out the actual cost per unit produced

accurately, in addition to the need for clarity of the company's profit strategy to

be able to determine the percentage of the target profit in order to apply target

costing successfully.
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الإهداء

ي الغالیة التي ضحت من أجلنا الكثیرإلى والدت

رمز النضال والكفاحالغالي إلى والدي 

محمد شعث الذي لن أوفیه حقه إلا بدعائي بأن یجزیه االله عني خیر الجزاءالحبیب إلى زوجي 

غمرتني بحبها فعلاً لا قولاً إلى والدة زوجي التي 

رحمه االله الذي كان أباً لي في غیاب أبيعمي أبو محمد شعثإلى روح 

سندي في هذه الدنیا ...وأحمدباالله معتز الإلى إخوتي طعان وعمر وناهض و 

ینابیع الحنان... إلى أخواتي هیام وأسماء وآیة

وجمان وجوان الذین كانوا أكبر عون لي أثناء وقرة عیني لیان ومروان وبیسانأبنائيإلى 
انشغالي

التي تعلمت منها الكثیر... إلى صدیقتي وأختي أماني الجعیدي

هیفاء بظاظو ورندة قنیطةنفي أخوتهاتإلى المخلص

جواد البازالأستاذ الأخ الفاضل إبراهیم البلتاجي و الأستاذالأخ الكبیر إلى 

االلهإلى جمیع إخوتي وأخواتي في 

إلى أرواح كل الشهداء

إلى كل هؤلاء أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع
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شكر وتقدیر

یتقبل مني هذا العمل وأدعوه أن ، التي لا تعد ولا تحصىنعمه علىاالله عز وجلأحمد بدایة 
.خالصاً لوجهه الكریم

خص بالذكروأ، كل من أرشدني ووجهني في كتابة هذه الرسالةثم أتوجه بالشكر والعرفان إلى
لم یضن علي یوماً بوقته ولا بعلمه الغزیر طوال الذي رسالة هذه المشرفالدكتور حمدي زعرب 

.فله مني كل الشكر والتقدیرفترة كتابتي لها

أستاذ المحاسبة المشارك ورئیس قسم رغامدماهر موسى أتقدم بالشكر والتقدیر للدكتورو 
أستاذ المحاسبة المساعد بكلیة حسني عابدین عابدینوالدكتورالمحاسبة في الجامعة الإسلامیة 

نني إذ أتشرف بقبول ، اللذان تكرما بقبولهما مناقشة هذه الرسالة،خانیونس- التكنولوجیا ٕ وا
.ذا العملت تعتبر سبباً رئیساً في إثراء همة أدرك أن تلك التوجیهاملاحظاتهما وتوجیهاتهما القیِّ 

الذین كان لي في الجامعة الإسلامیة لجمیع الأساتذةولا یفوتني أیضاً أن أتقدم بالشكر والتقدیر 
والدكتور ،سیف الدین عودةكلاً من الدكتوروأخص بالذكر، بتلقي العلم على أیدیهمالشرف 

تعلمت منهماو رمزاً للعطاء في العلم والإخلاص في العملوما زالااكانصبري مشتهى اللذان
.معنى المجاهدة في تحصیل العلم

الأخ علاء الهشیم خوة العاملین في مكتبة الجامعة الإسلامیة وعلى الأخص الإكما أشكر 
.القیِّمةلي في الحصول على العدید من المراجع والدراسات العلمیةملمساعدته

ولین والعاملین في شركة معامل الشرق الأوسط لصناعة الأدویة ؤ كما أشكر جمیع المس
فاروق معالي الأستاذومستحضرات التجمیل بقطاع غزة وعلى رأسهم رئیس مجلس الإدارة 

الشركة الدكتور مروان الأسطل عام ومدیر ، الإفرنجي الذي تكرم بالسماح لي بإجراء هذه الدراسة
محاسب الشركة و ، المقابلات التي احتجتهاة البیانات و على ما قدمه لي من عون في توفیر كاف

.والتي هي أساس هذا البحثالخاصة بالشركة البیانات المالیة كافة زودني بالذي 

مدیر عام إدارة الخزینة العامة في وزارة المالیة الأستاذ أتقدم بالشكر الجزیل إلىوفي الختام 
.عوني الباشا الذي تفهم وتحمل انشغالي خلال العامین الماضیین

الباحثة

آلاء مصطفى خلیل
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الفصل الأول

ةالإطار العام للدراس

المقدمة1- 1
مشكلة الدراسة2- 1
أهداف الدراسة3- 1
أهمیة الدراسة4- 1
فرضیات الدراسة5- 1
مجتمع الدراسة6- 1
طرق جمع البیانات وأسالیب تحلیلها7- 1
الدراسات السابقة8- 1
ما یمیز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة9- 1
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:المقدمة1-1

أمر في غایة الأهمیة للمساهمة في اقتصاديفي أي كیان نتجإن تحدید التكلفة الفعلیة للم
.ة تتوافق مع بیانات تلك التكلفةتطور ذلك الكیان والمساعدة في اتخاذ قرارات إداریة ملائمة ومناسب

د كانت محاسبة التكالیف وما تزال تلعب دوراً حیویاً ومتصاعداً في الحیاة الاقتصادیة حیث لقو 
أساسیة لإنتاج البیانات والمعلومات الداخلیة الكمیة والنقدیة والتي تساهم بدورها في تشكل قاعدة 

فخر (ولیة ؤ رفع كفاءة الإدارة في مجالات التخطیط والرقابة وتقویم الأداء ومحاسبة المس
).5ص،2002،والدلیمي

لقد و ، ویعتبر أسلوب التكلفة المستهدفة من الأسالیب الحدیثة المستخدمة في محاسبة التكالیف
Targetثبت من خلال العدید من الدراسات السابقة أن تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة 

Costingیؤدي إلى توفیر بیانات تكالیف تساعد على اتخاذ قرارات إداریة سلیمة بشكل أفضل مما
على الأنشطة الصناعیة حیث تطبیقهوقد طبق في بدایة ، لو تم تطبیق أسالیب التكالیف التقلیدیة

أثبت نجاعة كبیرة في التخطیط للتكالیف وقیاسها في القطاع الصناعي مما ترتب علیه تحسین 
محددات في كثیر من البلدان بسبب وجودإلا أن تطبیقه ما زال ضعیفاً ، القرارات الإداریة والمالیة

):166ص،2011،جریرة(أهمها  وحسب ما لخصها ، تعیق تطبیقه

.عدم وضوح مفهوم التكلفة المستهدفة في الواقع العملي لكثیر من الوحدات الاقتصادیة)1
عدم وضوح مفهوم التكالیف عبر سلسلة القیمة وعدم وجود شركاء سلسلة متواصلین )2

.المستهدفة بنجاحومترابطین بشكل یضمن الوصول إلى التكلفة 
داریة)3 ٕ .عوائق تنظیمیة وا

هذا على صعید قطاعات الصناعات الثقیلة أما على صعید قطاع الدواء والصناعات الطبیة 
فنجد أن هناك شح في الدراسات التي تتناول هذا القطاع وخاصة من نواحي محاسبیة؛ وبما أن هذا 

الفعال الذي یقدمه في خدمة المجتمع القطاع یعد من أهم مكونات القطاع الصحي نظراً للدور 
كان لا بد من وجود دراسات محاسبیة تُعنى بالجوانب المحاسبیة ، وتوفیر منتجات وأدویة طبیة

.المختلفة الموجودة في الصناعات الدوائیة
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وبالتالي ، على ما سبق نجد أنه من الضروري حساب التكالیف الدقیقة للمنتجات الدوائیةبناءً و 
ولهذا تعد هذه الدراسة ، دراسة تأتي لتؤصل وتسهم من الناحیة النظریة في هذا المجالفإن هذه ال

لتكالیف الصناعات الدوائیة وتشخیصها ووصفها ومحاولة استخدام تلك التكالیف لتحدید حالةدراسة 
ة خاصة وأن عدد الدراسات التي تعالج الصناعات الدوائیة من ناحیة محاسبی، تكلفة المنتج الفعلیة

.قلیلة نسبیاً 

:الدراسةمشكلة1-2

وقـد اسـتخدم فـي كثیـر ، الحدیثـةیعتبر أسلوب التكلفة المستهدفة من أسـالیب المحاسـبة الإداریـة
من المنشآت الاقتصادیة في بعض الدول مثل الیابان والولایات المتحدة الأمریكیـة ولقـد أثبـت نجاحـاً 

، إلا أن هنـاك العدیـد مـن الصـعوبات والمحـددات المنتجـةسـاب تكلفـة الوحـدة حفـي قدرتـه علـى كبیراً 
التكلفــة أســلوبعنــد محــاولتهم تطبیــق الفلســطینیة فــي قطــاع غــزة الصــناعیة التــي تواجــه المؤسســات 

المنتجـــات تكلفـــة تخطـــیطعـــدم القـــدرة علـــى یتســـبب فـــيممـــا ، )76ص، 2011، الحـــداد(المســـتهدفة
ارات إداریـة ملائمـة مـن ضـمنها القـرار المتعلـق بتقـدیر بصورة دقیقة، وبالتالي تفویت فرصة اتخـاذ قـر 
.حجم الموازنة السنویة اللازمة لتلك المؤسسات

هـل هنـاك إمكانیـة لتطبیـق : بالسـؤالین التـالیینمشكلة الدراسـة یمكن صیاغةوانطلاقاً مما سبق 
؟ وهـل یمكـن )میجافـارم(أسلوب التكلفة المستهدفة في شركة معامل الشرق الأوسط لصناعة الأدویـة

نمـــوذج مقتــــرح لآلیـــة تطبیـــق أســـلوب التكلفــــة اســـتخدام بیانـــات التكـــالیف المســــتخرجة للتوصـــل إلـــى 
قــد التــيمعوقــاتالصــعوبات و الالتعــرف علــىبالإضــافة إلــى، المســتهدفة خــاص بالشــركة المــذكورة؟

التغلـب علـى تلـك التكلفـة المسـتهدفة فـي مجـال الصـناعات الدوائیـة وسـبلأسلوبتحول دون تطبیق 
.المعوقات

:أهداف الدراسة1-3

فـي تصـور مقتـرح لآلیـة تطبیـق أسـلوب التكلفـة المسـتهدفةالتوصل إلـى تهدف هذه الدراسة إلى 
وینـــدرج تحـــت هـــذا الهـــدف الأهـــداف ، )میجافـــارم(شـــركة معامـــل الشـــرق الأوســـط لصـــناعة الأدویـــة 

:الفرعیة التالیة
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.الصناعات الدوائیةوفوائد تطبیقه في المستهدفةالتكلفة بأسلوبالتعریف )1
شـركة معامـل الشـرق أسـلوب التكلفـة المسـتهدفة فـي تطبیـق تواجـهتحدید إن كان هنـاك معوقـات )2

.الأوسط لصناعة الأدویة ومستحضرات التجمیل المساهمة العامة المحدودة
شركة معامل توضیح دور أسلوب التكلفة المستهدفة في تحسین جودة القرارات الإداریة الخاصة )3

.الشرق الأوسط لصناعة الأدویة ومستحضرات التجمیل المساهمة العامة المحدودة

:أهمیة الدراسة1-4

الدوائیــة فــي الصــناعات ) المنــتج(نبــع أهمیــة الدراســة مــن أهمیــة موضــوع تحدیــد تكلفــة الوحــدةت
وحیــث إن تطــور المنشــآت ، بهــدف تخفــیض التكــالیف ممــا یســاعد علــى اتخــاذ قــرارات إداریــة ســلیمة

القیـــام بدراســـات متعلقـــة فـــإن لرفاهیـــة العدیـــد مـــن الـــدول المتقدمـــة والمنتجـــات الصـــحیة یعتبـــر عنوانـــاً 
ئهـاتحسـین أداى مسـاعدتها علـیعتبر أمراً في غایة الأهمیـة لبالشركات الخاصة بالصناعات الدوائیة

.ي والعالم أجمععربیة التي تستجد على مستوى الوطن القنمواكبة التطورات الإداریة والتو 

:فرضیات الدراسة 5-1

:وأهدافها تم صیاغة الفرضیات التالیةعلى مشكلة الدراسة بناءً 

الأساســـیة المقومـــات ) میجافـــارم(تتـــوفر لـــدى شـــركة معامـــل الشـــرق الأوســـط لصـــناعة الأدویـــة)1
.لتطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة

فــي شــركة معامــل الشــرق الأوســط لصــناعة الأدویــةأســلوب التكلفــة المســتهدفةتطبیــق یســاعد)2
.لتكالیف بدقةاتخطیط على ) میجافارم(

ـــة المســـتهدفة فـــي )3 ـــول دون تطبیـــق أســـلوب التكلف شـــركة معامـــل الشـــرق یوجـــد معوقـــات قـــد تحُ
.)افارممیج(الأوسط لصناعة الأدویة

نمــوذج مقتـــرح لآلیــة تطبیــق التكلفـــة المســتهدفة فــي شـــركة معامــل الشــرق الأوســـط بنــاءیمكــن )4
).میجافارم(لصناعة الأدویة
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:مجتمع الدراسة1-6

قطـاع ، )میجافـارم(تعتبر هذه الدراسة دراسة حالة شركة معامل الشرق الأوسط لصناعة الأدویة
.غزة

:وأسالیب تحلیلهاطرق جمع البیانات 1-7

تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي في هذه الدراسة حیث تم الحصول على البیانـات الثانویـة 
:من خلال

البحــوث والدراســـات والرســـائل الجامعیـــة فــي مجـــال حســـاب التكـــالیف وخاصــة تلـــك التـــي تتنـــاول )1
.قطاع الصناعات بشكل عام والصناعات الدوائیة بشكل خاص

شركة معامل الشرق الأوسط لصناعة الأدویةبالخاصة والسجلات المحاسبیة الموازنات السنویة )2
.)میجافارم(

فــي شــركة معامــل الشــرق الأوســط نولیؤ بالإضــافة إلــى ذلــك تــم إجــراء مقــابلات مــع بعــض المســ
.للحصول على البیانات الأولیة) میجافارم(لصناعة الأدویة
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:السابقة الدراسات 1-8

:الدراسات العربیة1-8-1

مكانیـة سعیر على أساس التكلفـة المسـتهدفة منهج الت: "بعنوان، )2011، جریرة(دراسة )1 ٕ وا
".تطبیقه في قطاع الأدویة والصناعات الطبیة في الأردن

الدراسة إلى التعرف على مدى اعتماد قطاع الدواء والصناعات الطبیة في الأردن هدفت هذه 
ومدى إسهامه في تطویر المنتجات وتخفیض ، التسعیر على أساس التكلفة المستهدفةعلى منهج 

وقد تم ذلك من خلال .التكالیف إضافة إلى التعرف على الصعوبات التي تحد من استخدامه
تطبیق الدراسة على الشركات المساهمة التي تعمل في مجال قطاع الأدویة والصناعات الطبیة في 

شركات حیث تم سبعي بورصة عمان للأوراق المالیة والبالغ عددها فترة الدراسة الأردن والمدرجة ف
.توزیع استبانه واستخدام المنهج الوصفي التحلیلي لتحلیل الإجابات والوصول إلى النتائج

وقد خلصت الدراسة إلى أن قطاع الأدویة والصناعات الطبیة في الأردن یستند في تسعیر 
هناك إمكانیة و لى أساس التكلفة الكلیة مضافاً إلیها هامش معین للربح منتجاته بصورة رئیسة ع

لتطبیق منهج التسعیر على أساس التكلفة المستهدفة في القطاع المذكور خاصة أن هناك رغبة 
لدى قطاع الدواء والصناعات الطبیة في الأردن في تطبیقه حیث إن تطبیق هذا المنهج یسهم في 

هناك بعض الصعوبات التي تحول دون تحقیق هذه الرغبة .التكالیفالمنتجات وتخفیض تطویر 
ومنها عدم وضوح الإجراءات التطبیقیة والعملیة لهذا المنهج وعدم المعرفة بأهمیته ومزایاه وعدم 

.وضوح منهج التسعیر على أساس التكلفة المستهدفة

ن ووضع برامج تتعامل مع ضرورة الاهتمام بتأهیل المحاسبی،وقد كان من أهم توصیات الدراسة
.المداخل والأنظمة الحدیثة للتكالیف بالإضافة لضرورة عقد ندوات علمیة وتدریبیة

مــدى تطبیــق مــدخل التكلفــة المســتهدفة فــي الشــركات : "بعنــوان، )2011، الحــداد(ســة درا)2
".دراسة میدانیة–الصناعیة الفلسطینیة العاملة في قطاع غزة 

في الشركات المدخل مدخل التكلفة المستهدفةتطبیقمدىبیانإلىالدراسةهدفت هذه
الحدیثةالتكالیفمداخلأهم منیعتبرهخاصة وأنالصناعیة الفلسطینیة العاملة في قطاع غزة 

قتصادالاعرشىلعوتربعهاالیابانتفوقفيالرئیسسببالیعتبركماالفوائدالعدید منوله
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قد تم القیام و .المدخلهذاتطبیقدونتحولالتيالمعوقاتىلعالتعرفبالإضافة إلى،يالعالم
غزة من على عدد من الشركات الصناعیة العاملة في قطاع استبانةبدراسة میدانیة من خلال توزیع 

.أهداف هذه الدراسةتحقیقأجل 

وقد خلصت الدراسة إلى أن بیئة الصناعة في قطاع غزة ملائمة لتطبیق هذا المدخل كما أن 
دراك بمفهوم التكلفة  ٕ الشركات الصناعیة العاملة في قطاع غزة محل عینة البحث على وعي وا
، المستهدفة إلا أنها لا تستخدم معادلة التكلفة المستهدفة بصورة علمیة حدیثة في تخفیض تكالیفها

.أن هناك بعض المعوقات التي تعیق تطبیق هذا المدخلخلصت الدراسة أیضاً إلى ا كم

وقد أوصت الدراسة بتطبیق معادلة التكالیف المستهدفة بصورة علمیة سلیمة والعمل على تنظیم 
لتطبیق مدخل البیئة الصناعیة للشركات الفلسطینیة العاملة في قطاع غزة كي تصبح أكثر ملاءمة

.التكلفة المستهدفة

أهمیة استخدام منهج التكلفة المسـتهدفة فـي تحسـین : "بعنوان، )2010، أبوعودة(سةدرا)3
".دراسة تطبیقیة على المصارف العاملة في قطاع غزة، كفاءة تسعیر الخدمات المصرفیة

تحسین كفاءة تسعیر دفت هذه الدراسة إلى بیان أهمیة استخدام منهج التكلفة المستهدفة في ه
وما إذا كان هناك إمكانیة لتطبیق هذا المنهج في المصارف العاملة في قطاع ، الخدمة المصرفیة

مصرفاً من عشرینوقد تم تطبیق هذه الدراسة على .والوقوف على معوقات ومزایا تطبیقه، غزة
لوصول إلى نتائج المصارف العاملة في قطاع غزة حیث تم استخدام المنهج الوصفي التحلیلي ل

.هذه الدراسة
وقد كان من بین النتائج التي خلصت إلیها الدراسة أن هناك إمكانیة لتطبیق منهج التكلفة 
المستهدفة في المصارف وأن إدارة المصارف على درایة تامة بالمزایا المتنوعة المتحققة من خلال 

.نظام تكالیفي فعال في البنكتطبیقها لهذا المنهج رغم وجود بعض المعوقات مثل عدم وجود 
وقد أوصت الدراسة بالعمل الجاد للانتقال نحو تطبیق منهج التكلفة المستهدفة في المصارف 
مداد أقسامها بالكفاءات العلمیة والعملیة بحیث یتم  ٕ وتفعیل دور محاسبة التكالیف في المصارف وا

، یئة الأعمال المصرفیةتطویر أنظمة المصارف المحاسبیة لتواكب التطور المستمر في ب
بالإضافة إلى العمل على اعتماد منهج التكلفة المستهدفة في تسعیر الخدمات بدل المنهج 

.التقلیدي لما یحققه ذلك من مزایا للمصارف وزیادة لقدرتها على المنافسة
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اســـتخدام مصـــفوفة الجـــودة والوظـــائف فـــي : "بعنـــوان، )2010،شـــهاب، التمـــي(دراســـة)4
". دراسة حالة في مستشفیات حلب والموصل،الخدمةتخفیض تكالیف 

هدفت هذه الدراسة إلى تحدید مجالات استخدام أسلوب مصفوفة الجودة والوظائف في خفض 
.دراسة حالة مستشفیات حلب والموصلعبرتكلفة الخدمة في المستشفى 

، المساعدة لهاوقد تم استخدام المنهج الاستقرائي لتوضیح مفاهیم هندسة القیمة والأدوات 
والدراسة التطبیقیة عبر دراسة حالة عملیة جراحیة خاصة بالقلب أجریت في مستشفى الشهباء في 
حلب ومستشفیات الموصل، حیث تم تطبیق مصفوفة الجودة والوظائف وربطها مع التحلیل 

من واحد الوظیفي وهندسة القیمة وتحدید الأجزاء ذات التكلفة المرتفعة التي لها مؤشر قیمة اقل
.صحیح 

و كان من أهم نتائج هذه الدراسة التأكید على أن استخدام مصفوفة الجودة والوظائف وهندسة 
القیمة وأدوات التحلیل الوظیفي في قطاع الخدمات یساعد كثیرا في مساندة جهود خفض التكلفة 

التكلفة للأجزاء في دراسة الحالة كما انه ومن خلال تحدید مؤشر القیمة تم تحدید مجالات خفض 
.ذات التكلفة المرتفعة

ضرورة توجیه إدارات المنشآت الخدمیة ومنها المستشفیات لإجراء دراسات بوقد أوصت الدراسة
علمیة لتحدید الفجوات بین الجانب العلمي والمعرفي حول نظم وأسالیب التكالیف الحدیثة والجانب 

، هة وبین تجارب تطبیقها في الدول المتقدمةالتطبیقي لتلك النظم والأسالیب في المنشآت من ج
في المنشآت الخدمیة مع الجهات ) إداریة ومحاسبیة وفنیة(كما أوصت بضرورة اشتراك الكوادر

بحیث تضمن عمل الأكادیمیین كمستشارین في ، الأكادیمیة في اتفاقیة شراكة طویلة الأجل
).المستشفیات بشكل خاص(مجالس إدارات المنشآت الخدمیة

الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة لتعظیم قیمـة المنشـأة وتـدعیم : "بعنوان، )2010، علي(دراسة)5
".دراسة استطلاعیة، المزایا التنافسیة

وعة من أدوات وأسالیب الإدارة یضم مجمدفت هذه الدراسة إلى اقتراح إطارٍ متكاملٍ ه
وأسباب ، التي یمكن توظیفها معاستراتیجیة للتكلفة لیعكس رؤیة شاملة عن أنسب الأدوات الا

اً وكیف یمكن توظیفها مع، استخدامها والمرحلة التي ستستخدم فیها من مراحل دورة حیاة المنتج
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والمنافع المترتبة على ذلك بما یؤدي في النهایة إلى إمكانیة استخدامه لتعظیم قیمة المنشأة 
.لمعاصرةوتدعیم قدراتها وموقفها التنافسي في ظل بیئة الأعمال ا

وقد خلصت الدراسة إلى العدید من النتائج من أهمها وجود فجوة واضحة بین الدراسات 
والبحوث الأكادیمیة وبین الواقع العملي وأن السبب وراء عدم أخذ الشركات محل الدراسة بفكرة 

عدم إمكانیة تطبیق بعض الأسالیب بشكل هوالربط والتكامل بین أدوات وأسالیب إدارة التكلفة 
ة متخذي القرار في بعض تلك الشركات بالمنافع یوأیضا بسبب عدم درا، منهجي وكامل من ناحیة

.المتوقعة من تحقیق ذلك التكامل
ضرورة نشر الفكر النظري والتطبیقي لمفهوم الإدارة الإستراتیجیة بوقد أوصت الدراسة

وضرورة التوسع في ، منهجیة بین الشركات الصناعیة المصریةللتكلفة القائم على خطوات
الدراسات والجهود البحثیة المرتبطة بتهیئة أنظمة التكالیف بما یتلاءم مع الفكر الإداري الموجه 

بالإضافة إلى ضرورة تحلیل التكالیف من منظور مواصفات المنتج كأحد أسالیب تطویر ، بالسوق
أحد المداخل المتوافقة مع مفهوم التوجه بالسوق والتركیز على تلبیة نظم إدارة التكلفة باعتباره

.رغبات ومواصفات العملاء في المنتج باعتبارها أحد مصادر تحقیق میزة تنافسیة للمنشأة

الطرق الحدیثة لحسـاب التكـالیف واتخـاذ القـرار : "بعنوان، )2010-2009، یاسین(دراسة )6
".البلیدةGPLفطال فرع دراسة حالة مؤسسة ن–في المؤسسة 

هدفت هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على مدى تأثیر الطرق الحدیثة لحساب التكـالیف علـى 
.ودور تلك الطرق في تحسین قراراتها الإداریةمردودیة المؤسسات الاقتصادیة 

فیماالمنهج التطبیقيو التحلیليالوصفيالمنهجعلىفي هذه الدراسةالاعتمادوقد تم
.محل الدراسةالمؤسسةیخص

معظم المؤسسات الاقتصادیة تعتمد في نظام تكالیفها على وقد خلصت الدراسة إلى أن 
یسمح ببناء نظام لإدارة التكالیف على ن نظام التكالیف المبني على الأنشطةأو ، الطرق التقلیدیة

كما ، شطة بغرض تخفیض التكالیفأساس الأنشطة مما یساعد على إعادة هندسة مسببات الأن
إلى أن نظام التكلفة المستهدفة یؤدي دوراً مهماً في تخفیض التكالیف؛ حیث یتم من أیضاً خلصت 

وبالتالي یعتبر هذا ، خلاله تحدید الأسعار المستهدفة والتي على أساسها تحدد التكلفة المستهدفة
.النظام مصدراً للمعلومات المتعلقة بالتكلفة
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وأخیراً خلصت الدراسة إلى أن هناك ارتباط واضح بین نظام التكالیف على أساس الأنشطة 
حیث ، ونظام الإدارة على أساس الأنشطة ونظام التكالیف المستهدفة ونظام إدارة الجودة الشاملة

.یعتبر كل نظام منها مكملاً للآخر

: باسـتخدام مـنهج التكلفـة المسـتهدفةالتسـعیر : "بعنـوان، )2007، زویلف، الخلف(دراسة )7
".دراسة میدانیة في قطاع صناعة الأدویة البیطریة الأردني

دفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع أسالیب التسعیر المستخدمة في قطاع صناعة الأدویة ه
ء ومن ثم الارتقا، البیطریة الأردني ومدى ملاءمتها للتطورات الجاریة وتعدد أشكال المنافسة

بأسالیب التسعیر المستخدمة من خلال اقتراح منهج للتسعیر یعتمد السعر السائد في السوق 
عاملة الشركات العدد منوقد تم تطبیق هذه الدراسة على.التنافسي كأساس لاتخاذ قرار التسعیر

حیث تم اختیار شركة محددة واستخدامها كحالة ، في قطاع صناعة الأدویة البیطریة في الأردن
.دراسیة تم تطبیق نموذج التكلفة المستهدفة علیها

وقد خلصت الدراسة إلى أن اعتماد المنهج التقلیدي في التسعیر لا یمكِّن من المنافسة في حدود 
وأن منهج التكلفة المستهدفة یمثل طریقة تسعیر ونظام ، السعر السائد في الأسواق التنافسیة
دارة التكلفة في الب ٕ ستراتیجیة التي تبحث عن تنافسیة حیث یعد أداة الإدارة الایئة اللتخطیط الربحیة وا

كما خلصت أیضا إلى أن الاستخدام الأكثر لبیانات التكالیف في ، تخفیض تكالیف الإنتاج
الشركات محل عینة البحث یتمثل في تحدید تكلفة الإنتاج لأغراض تقویم المخزون وتحدید تكلفة 

.التسعیرتالقوائم المالیة ولأغراض اتخاذ قراراالبضاعة المباعة لأغراض إعداد 

، وقد أوصت الدراسة بضرورة تطویر أنظمة التكالیف للمساهمة في ترشید عملیة اتخاذ القرارات
مع أهمیة قیام . واعتماد منهج التكلفة المستهدفة في التسعیر لرفع كفاءة القرارات ذات الصلة

والدورات التدریبیة المتطورة والمتخصصة في مجال الشركات محل عینة البحث بإعداد البرامج 
.التسعیر لتزوید كوادرها بآخر المستجدات في هذا المیدان
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ــوده(دراســة)8 ــوان، )2007، ف ــة المســتهدفة : "بعن ــین أســلوب التكلف ــرح للتكامــل ب إطــار مقت
والتحلیل الاستراتیجي للتكلفـة بهـدف تخفـیض تكـالیف الأنشـطة مـن خـلال مفهـوم سلسـلة 

".دراسة نظریة واستكشافیة: القیمة
والتحلیل المستهدفة إطار مقترح للتكامل بین أسلوب التكلفة دفت هذه الدراسة إلى بناء ه

للمنشأة في الاستراتیجي للتكلفة بهدف تخفیض تكالیف الأنشطة من خلال مفهوم سلسلة القیمة
.ظل بیئة الإنتاج الحدیثة

لى حیث تم توزیع قائمة استقصاء ع، الاستنباطي والاستقرائيوللقیام بذلك تم استخدام المنهجین
.بعض الشركات الصناعیة المصریة

تهدفة یمثل أحد أن أسلوب التكلفة المس: وقد خلصت الدراسة إلى العدید من النتائج منها
مع ) PLC(ستراتیجیة للتكلفة التي تهدف إلى تخفیض تكلفة دورة حیاة المنتج أدوات الإدارة الا

كما أن مفهوم سلسلة القیمة ، الحفاظ على جودة المنتج والقدرات الوظیفیة له ودرجة ثقة العملاء فیه
ومن خلال ، لربط بین أسلوب التكلفة المستهدفة والتحلیل الاستراتیجي للتكلفةلیمكن اعتباره أداة 

ستهدفة بالاستعانة الإطار النظري للبحث خلصت الدراسة إلى أنه یمكن تحدید أسلوب التكلفة الم
التحلیل الوظیفي للتكلفة والهندسة ، جدولة التكلفة، ببعض أدوات تحجیم التكلفة مثل هندسة القیمة

.المتزامنة
وفي نهایة الدراسة أوصى فوده بضرورة نشر وتوضیح الإطار الفكري والاستكشافي الخاص 

ل الاستراتیجي للتكلفة بین الشركات بأسلوب التكلفة المستهدفة وأدوات تحجیم التكلفة والتحلی
وضرورة سد الفجوة بین البحث العلمي والواقع العملي من خلال عقد ندوات ، الصناعیة المصریة

بالإضافة إلى ضرورة اهتمام ، ودورات تدریبیة للكوادر الفنیة والإداریة بالشركات الصناعیة المصریة
تراتیجیة وعلى الأخص أسلوب التكلفة المستهدفة البحث العلمي بدراسة أدوات إدارة التكلفة الإس

.والتحلیل الاستراتیجي للتكلفة وأداة الربط بینهما بمفهوم تحلیل سلسلة القیمة
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استخدام دورة حیاة السلعة في تحدید إستراتیجیة ":بعنوان، )2007-2006، عمر(دراسة)9
."التسعیر دراسة حالة المؤسسات الإلكترونیة والإلكترومنزلیة

فت هذه الدراسة إلـى التعـرف علـى مـدى إدراك مـوظفي ومـدراء التسـویق لمفهـوم دورة حیـاة هد
والتعـرف علـى مـا إذا كانـت عملیـة تحدیـد السـعر فـي ، ستراتیجیة التسعیر والتطویر السـلعيواالسلعة 

.المؤسسة تعتمد على التكلفة أم لا
م ، وقد تم استخدام المنهج الوصـفي لتغطیـة الجانـب النظـري أمـا الجانـب التطبیقـي فقـد اسـتُخدِ

.ستبانة الخاصة بالدراسةحلیل الاعن طریق تمن أجل اختبار الفروضالمنهج الإحصائي فیه
التكلفةطریقعنالسعرتحدیدأنوقد خلصت الدراسة إلى العدید من النتائج وقد كان منها

ٌ لیةنز والالكترومالالكترونیةالصناعةقطاعفيالعاملةللمؤسساتبالنسبة عنیتحددفهوسهلٌ أمر
هوفالعملیة الناحیةمنلكنعلى الاستثمارعائدأوربحهامششكلفيتكونإضافةنسبةطریق

 ٌ نافسةتالمللمؤسساتبالنسبةالأولیةالمادةشراءتكالیفاختلافخلالمنوذلكصعبٌ أمر
.بالقیمةعنهاالتعبیریمكنلاعناصرووجودالسلعفيالاستثماراتحجمواختلاف

تصور مقترح لتطبیق نظام التكالیف المبني على : "بعنوان، )2005، سحالالم(دراسة )10
دراسة تطبیقیة على شركة –في الشركات الصناعیة الفلسطینیة (ABC)الأنشطة 

".الشرق الأوسط لصناعة الأدویة بقطاع غزة
، من ABCهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على نظام التكالیف المبني على أساس الأنشطة 

حیث التعریف بهذا النوع من أنظمة إدارة التكالیف وخطوات تطبیقه، ومدى إمكانیة تطبیقه على 
.في قطاع غزةالشركات الصناعیة الفلسطینیة 

الشرقشركةعلىتصور مقترح لهذا النظامتطبیقبالمسحالقامالأهدافهذهولتحقیق
.غزةبقطاعالتجمیلومستحضراتالدوائیةللصناعاتالأوسط

تكالیفنظموجودإلىتفتقرالفلسطینیةالصناعیةالشركاتأنالدراسةنتائجوقد أظهرت
التنافسیة الأسعارتعتمدمعظم تلك الشركاتوأنلمنتجاتها،الدقیقالتسعیرعملیةعلىتساعدها

المواد الخامنقلفيسواءالأخرىالشركاتظروفالاعتباربعینآخذةغیرالتسعیر،عملیةعند
.التصنیععملیةفيالمستخدمةالتكنولوجیافيأو
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عما تختلفالأنشطةأساسعلىالتكلفةلمدخلطبقاً المنتجاتتكلفةأنالدراسةبینتكما
مراكزتكلفةعناصرتخصیصإعادةإلىيیؤدبدورهوهذاالمتبعة،التقلیدیةبالطرقعلیههي

منمنتجلكلالمحددةالتكلفةاختلافإلىیؤديمماالتكلفة،وحداتعلىالرئیسیةالنشاط
التكلفةمدخلنتائجعلىالاعتمادیمكنوبالتاليالقائم،النظامفيالمحددةالتكلفةعنالمنتجات

.السلیمةالإداریةالقراراتمنالعدیداتخاذفيالأنشطةأساسعلى

دالــة لقیــاس ، قیــاس تكلفــة التشـغیل الكلیــة للمستشـفى: "بعنـوان، )2003، جعفــر(دراسـة)11
".مستشفى البشیر نموذجاً _كفاءة الإداري فیه

الاستخدام الأمثل لموارد المستشفیات المادیة منها دفت هذه الدراسة إلى تحدید مستوى ه
والبشریة لرفع جودة الخدمة الصحیة بتكلفة أقل وتصمیم نظام موحد لمحاسبة التكالیف بحیث 

إلى تحدید مقومات قیاس الكفاءة الإداریة كما هدفت أیضاً ، یجري تطبیقه على عموم المستشفیات
.للمستشفى

،عمان وذلك لأهمیته/ مستشفى البشیر في العاصمة الأردنیةوقد تم تطبیق هذه الدراسة على
ة المستشفى من الأسِّرة  تشكل من مجموع أسرة مستشفیات وزارة الصحة في المملكة % 24فحصَّ

لدلیل حیث قام جعفر بوضع نموذجٍ مقترحٍ . 2001الأردنیة الهاشمیة وذلك حتى نهایة عام 
مقترحاً لوحدات التكلفة في مراكز النشاط الرئیسة الحسابات في المستشفى كما وضع دلیلاً 

، والمساعدة في المستشفیات بالإضافة إلى وضع قائمة تكالیف للخدمات الصحیة في المستشفى
وكذلك معادلة ، لیلة/ سریر/ ومن ثمَّ تمكن من وضع معادلة تساعد في قیاس تكلفة علاج مریض

.لقیاس تكلفة الطاقة غیر المستغلة في المستشفى
وقد خلصت الدراسة إلى أن تبویب عناصر التكالیف وفقا لحجم النشاط یعتبر من المصادر 
الهامة للمعلومات في نظام التكالیف بالمستشفى حیث یمكن استخدامها لعدة أغراض مثل الوقوف 

وذلك عن طریق ضرب عدد الأسرة غیر ،على تكلفة الطاقة غیر المستغلة في المستشفى
لیلة یعكس / كما أن معرفة التكلفة الثابتة للسریر، لیلة/ لتكلفة الثابتة للسریرمعدل ا×المشغولة

أما فیما یتعلق ، لتكون جاهزة للاستخدام في أي وقت) الخدمات( تكلفة المحافظة على الطاقة 
بالتكلفة المتغیرة فقد خلص جعفر إلى نتیجة مفادها أن التكلفة المتغیرة هي الأساس في تحدید 

.خدمات العلاجیة وكذلك في مجال اتخاذ القرارات الإداریة قصیرة الأجلأسعار ال
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العمل على تصمیم نظام موحد للتكالیف ، یشمل تطبیقه لعموم وقد أوصت الدراسة بضرورة 
یرتكز بحیث مستشفیات الوزارة ومراكزها الصحیة الأخرى، وعلى مراحل زمنیة ومكانیة متدرجة 

المقومات، تتمثل في توحید الأسس التي تقوم علیها مفاهیم نظام الموحد على مجموعة منال
مراكز التكلفة ووحدات التكلفة، وأسلوب قیاسها في مجال المستشفیات التي یجري تطبیق النظام 

.فیها، وهو ما تفتقر إلیه مستشفیات وزارة الصحة في الوقت الحاضر 

:الدراسات الأجنبیة1-8-2
:بعنوان،)KEE, 2010(دراسة)1

"The Sufficiency of target costing for evaluating production-
related decisions".

الدراسة إلى اختبار ما إذا كانت قرارات الإنتاج التي تم التوصل إلیها عبر هدفت هذه 
خاصة وأن الأصل في التكلفة . تضیف قیمة اقتصادیة للمنشأة، استخدام التكلفة المستهدفة

مِّم كي یوجه اهتمام المنشأة نحو إنتاالمستهدفة أنها  ج المنتجات عبارة عن نظام لإدارة التكلفة صُ
.یبرر إنتاجهاالتي تضیف مستوى ربحي

ومن ثم تحلیل ، مقارنة نموذج تكلفة مستهدفة تقلیدي بآخر یشمل تكلفة التمویلوقد تم
.النموذجین ووضع مثال رقمي وتحلیل بیاني ریاضي

ى أن نموذج التكلفة المستهدفة التقلیدي یعطي تقدیرات منخفضة وقد خلصت الدراسة إل
وتقدیرات مرتفعة للتكلفة الحدیة للأموال النقدیة المرتبطة بموارد ، للتكلفة الحدیة للأموال المستثمرة

ورفض منتجات ذات ، وهذا قد یؤدي إلى قبول منتجات ذات صافي قیمة حالیة سالب. الإنتاج
وقد أظهر التحلیل الریاضي أن هذه خاصیة منهجیة للنموذج ولیست .صافي قیمة حالیة موجب

مما یدعو إلى القول بأن أحد أوجه القصور في التكلفة المستهدفة هو فشلها في دمج ، أمرا شاذا
، مما قد یؤدي إلى حدوث خسائر اقتصادیة. تكلفة التمویل عند اتخاذ قرارات متعلقة بالإنتاج

ن نموذج التكلفة المستهدفة التقلیدي لیس دائما فعالا في اتخاذ قرارات بعبارة أخرى یمكن القول أ
.متعلقة بالإنتاج

.المستهدفة من جوانب مختلفةفوقد أوصت الدراسة بعمل أبحاث مستقبلیة تدرس التكالی
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:بعنوان) Camacho, Rocha, 2008(دراسة)2
"Target costing in hospital services: a study from a strategic cost
management focus".

فت هذه الدراسة إلى التحقق مما إذا كان هناك إمكانیة لتطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة هد
.على خدمات المستشفى

ولتحقیق هدف الدراسة تم تطبیق أسلوب دراسة الحالة على مستشفى في مدینة مارینجا في 
لیات الولادة القیصریة وخاصة الغرف العادیة التي وقد اقتصرت الدراسة على قسم عم، البرازیل

الدراسة : وقد تم استخدام مصادر بیانات متعددة مثل، تستخدم فیها المریضة التأمین الصحي
الاستقصائیة والمقابلات والملاحظة المباشرة للأنشطة بالإضافة إلى تحلیل وتفسیر التقاریر المالیة 

.المستشفى الذي تم إجراء الدراسة علیهوالمحاسبیة والإداریة الخاصة بقسم 
امرأة بهدف التحقق من درجة أهمیة كل خدمة یتم تقدیمها ) 50(لقد تم توزیع الاستبیان على 

ولین في القسم لمعرفة كیف یتم وضع الأسعار لمقابلات فقد تم إجراؤها مع المسؤ أما ا، لهن
.وحساب هامش الربح

وقد خلصت الدراسة إلى أنه یمكن وبنجاح تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة على أقسام 
بل وأوصى كاماتشو وروتشا بضرورة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة في ، المستشفى المختلفة

.المستشفیات العامة والخاصة وحتى غیر الربحیة والجمعیات الخیریة

:بعنوان، (Kocsoy, et. al., 2008)دراسة )3

"Target Costing in Turkish Manufacturing Enterprises"

هدفت هذه الدراسة إلى تحدید إن كان یتم استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة من قبل الشركات 
ومعرفة ما إذا كانت الشركات التي تستخدم أسلوب التكلفة المستهدفة تراعي ، الصناعیة التركیة

التكلفة وتحدید ، هامش الربح، ب مثل تلك المتعلقة بتوقعات العملاءقواعد تطبیق هذا الأسلو 
.تخفیض التكلفة والعملیات الإداریة، السعر

وقد تم استخدام المنهج الوصفي في هذه الدراسة حیث تم توزیع استبانه على المدراء التنفیذیین 
شركة صناعیة 500شركة صناعیة تركیة وهذه الشركات مصنفة كأفضل 500في إدارات 

.2006مسجلة في غرفة تجارة اسطنبول لعام 



16

وقد بینت النتائج الأولیة للدراسة أن الشركات التي تطبق أسلوب التكلفة المستهدفة أو لدیها 
أسلوب مشابه تقوم بتحلیل للسوق على نطاق واسع ولدیها نظم معلومات تسویقیة كما یتبعون 

أیضا أن تسعیر المنتجات الجدیدة بالاعتماد على التكلفة كما بینت، استراتیجیات منافسة متوازنة
.یشكل عائق أمام تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة بنجاح

من أجل ، وقد أوصت الدراسة بضرورة إعطاء أهمیة أكبر لتوقعات العملاء قبل تصمیم المنتج
.تحقیق الفوائد المتوقعة من تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة

:بعنوان، (Okano, et. al., 1999)دراسة )4
"Implementing Brand Management in the Japanese

Companies: Related with Target Cost Management".

هدفت هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على كیفیة معالجة العلامة التجاریة من الناحیة 
وبین وعلى بعض المعاییر التي تساعد على التمییز بین الأصول غیر الملموسة ، المحاسبیة

بالإضافة إلى شرح كیف تتعامل الشركات الیابانیة الكبرى مع إدارة العلامة التجاریة ، الشهرة
دارة التكلفة المستهدفة وتوضیح كیف ٕ أسلوب التكلفة (یمكن الدمج بین إدارة العلامة التجاریة وا

.وقد تم استخدام المنهج الوصفي في هذه الدراسة، )المستهدفة
وقد خلصت الدراسة إلى أنه لا یوجد في مبادئ المحاسبة الیابانیة المقبولة عموماً أي معاییر 

كما أن سوق الأوراق المالیة الیاباني لا یقبل ، للتمییز بین الأصول غیر الملموسة والشهرة
المحاسبة كما خلصت الدراسة إلى أن. بالأصول غیر الملموسة المتولدة داخلیاً بالاعتراف

بینما أسلوب التكلفة المستهدفة یساعد على ، احل العملیة الإنتاجیةعلى مر ركزت الإداریة التقلیدیة 
ورغم ذلك فإن أسلوب التكلفة المستهدفة لن یكون فعالاً بدون ، الربط بین تطویر المنتج والمحاسبة

هناك جوانب سلوكیة وتنظیمیة تطبیق الهندسة المتزامنة والإدارة من المنبع؛ ولذلك یجب أن یكون 
.واضحة لأسلوب التكلفة المستهدفة كي یتم تحدید متى یكون تطبیق كل منهما فعالاً 
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:أهم ما یمیز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة1-9

إلا أن هـذه ، قد تناولت الدراسات السابقة موضوع أسلوب التكلفة المستهدفة مـن جوانـب مختلفـةل
خـاص بشـركة لتصـور مقتـرح لآلیـة تطبیـق أسـلوب التكلفـة المسـتهدفةولة التوصـل الدراسة تأتي لمحا

وتــم إجـراء هــذه الدراسـة فــي ظـل ظــروف بیئیــة ، )میجافــارم(معامـل الشــرق الأوسـط لصــناعة الأدویـة
كمـا تـم الاسـتفادة مـن ، الدراسـات السـابقةمعظـم واقتصادیة تختلف عن الظروف التـي أجریـت علیهـا 

. المنهجیة المستخدمة في الدراسات السابقة بما یتلاءم مع الظروف السائدة في قطاع غزة

:طلاع على الدراسات السابقة نلاحظ أنه یمكن تصنیفها في فئتینمن خلال الاف

لیة؛ فتلك دراسات أجریت على وحدات اقتصادیة بیئتها تختلف عن بیئة الدراسة الحا.1
وتم الاستفادة من ، الوحدات تعمل في ظل ظروف بیئیة واقتصادیة ذات طبیعة خاصة

الناحیة المنهجیة المستخدمة في تلك الدراسات بما یتناسب مع الظروف السائدة في قطاع 
.غزة

علیها هذه الدراسة إلا أنها لم تتناول أجریتدراسات أجریت في بیئة تتفق مع البیئة التي .2
نما تناولت مواضیع أخرى مثل نظام التكالیف - موضوع الدراسة- لفة المستهدفةالتك ٕ وا

التكلفة المستهدفة في قطاع الصناعة تناولتبینما الدراسة الحالیة ، المرتبط بالأنشطة
).میجافارم(الدوائیة عبر دراسة حالة شركة معامل الشرق الأوسط لصناعة الأدویة

من أهمیة الدراسات السابقة فإن الدراسة الحالیة جاءت بالتالي نجد بأنه وعلى الرغم
استكمالاً للدراسات السابقة في محاولة للتوصل إلى نتائج بحثیة جدیدة عبر تطبیق هذه الدراسة في 

.بیئة مختلفة وباستخدام موضوع دراسة مختلف
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:المقدمة2-1

، العملاءتوقعات: مثلتغییر العدید من الأمور في أثراً لتطورات التكنولوجیة السریعة لإن
وزیادة المنافسة العالمیة والتي بدورها أجبرت الشركات على بلوغ أهداف قصر دورة حیاة المنتج

الإنتاج على أن یتم تحقیق تلك صر مدة الجودة العالیة وق، التكلفة المنخفضة: متعددة منها
وبالتالي فإن استخدام الشركات لأسالیب المحاسبة الإداریة . وبأعلى مستوى ممكنمعاً الأهداف

وأحد أهم هذه الأسالیب أسلوب التكلفة المستهدفة، الحدیثة یساعدها على تحقیق أهدافها

(Kocsoy, et. al., 2008, p.78)(Kwah, 2004, p.7).

فبسبب النقص في ، الحرب العالمیة الثانیةإلىالتكلفة المستهدفة یعود أصل أسلوب و
ن في الولایات المتحدة الأمریكیة ببذل جهد منظم لإنتاج المنتجات بأقل و عنِّ قام المصَّ الأولیةالمواد

،عوا فیهنى الیابانیون هذا المفهوم وتوسثم تب. وقد سمي هذا الإجراء بهندسة القیمة، تكلفة ممكنة
نشأ أسلوب التكلفة المستهدفة الذي هو عبارة عن نظام طویل الأجل لتخطیط م1960في عام و 

,Leahy)ویعتبر سعر بیع المنتج أحد أهم ركائز هذا الأسلوبالأرباح موجه لإرضاء العملاء 

2007, p.2). وقد نشأ مصطلح التكلفة المستهدفةTarget Costing ًوهو ترجمة تقریبیة ، لاحقا
Shimizu)للمصطلح الیاباني الذي أطلق على هذا الأسلوب لإدارة التكلفة وتخطیطها  &

Lewis, p.9). أي یمكن اعتباره جزء من مفهوم واسع وهو إدارة التكلفة المستهدفةtarget cost

managementمن إدارة تكالیف المنتج اً بدلاً من كونه جزءproduct cost management
.(Afonso, et. al., 2008, p.561)

بهذا المفهوم الیاباني اً بالغاً ومنذ ذلك الحین أولى الأكادیمیون والمتخصصون اهتمام
وقد عُزي هذا ، في تقدمه) الأوروبي والأمریكي(الغربي الاقتصادالیاباني فاق الاقتصادخاصة وأن 

,Jorissen)تطبیق الیابانیین لأسلوب التكلفة المستهدفة في معظم القطاعات الصناعیة إلىالتقدم 

2000, p.1). النظریة أن الفكر القائم وراء أسلوب التكلفة المستهدفة یتفق معویؤید ما سبق
بأنه یجب على الشركات ذات الأداء الجید إنتاج وبیع الوحدات إلى أن التي تقول الاقتصادیة 

) الإیراد الإضافي الناتج عن بیع وحدة إضافیة بناء على الطلب على المنتج(الإیراد الحديیصبح 
التكلفة الإضافیة الناتجة عن تصنیع أو إنتاج وحدة (مساویاً للتكلفة الحدیة أو التكلفة المتغیرة 

ت بأن السعر السوقي هو الذي یُحدث طلباً لتلك الأعداد المثلى من الوحداعلماً ) إضافیة
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(Horngren, et. al., 2002, p.365). ولهذا أطلق علیه البعض سلاح الیابان السري والذكي
(Ellram, 2002, p.234).

أداة إلىتطور أسلوب التكلفة المستهدفة من أداة بسیطة للتحكم بتكلفة المشتریات وقد
شاملة لإدارة الأرباح حیث أصبح الهدف من أسلوب التكلفة المستهدفة تخفیض تكالیف دورة حیاة 

ولتحقیق هذا الهدف لا تقتصر التكالیف التي ، المنتج بحیث یتم تعظیم الأرباح طویلة الأجل
التي تظهر بل جمیع التكالیفالإنتاجیأخذها أسلوب التكلفة المستهدفة بعین الاعتبار على تكالیف 

كما یتم تقلیص تكالیف دورة حیاة المنتج عبر تطبیق سلسلة القیمة من ، في كافة دورة حیاة المنتج
,Feil)والموزعین ، العملاء، خلال تطویر علاقة تكاملیة بین جمیع أعضاء المؤسسة مثل الموردین

et. al., 2004, p.13).یكون على هتطبیقوعلى الرغم من اسم هذا الأسلوب فإن التركیز عند
التكالیف على أنها إلىحیث یتم النظر ، متطلبات العمیل بصورة أكبر من التركیز على التكلفة

Lockamy)قیود تنافسیة ملزمةمتطلبات العمیل على أنها إلىفي حین ینظر ، مظلة اقتصادیة

& Smith, 2000, pp.210- 211).

:مفهوم التكلفة المستهدفة2-2

عن المنظور التقلیدي سواء من التكلفة المستهدفة یعتبر عملیة مختلفة تماماً إن أسلوب 
دارة التكالیف، ناحیة الفكر أو التطبیق من حیث تصمیم وتسعیر المنتج ٕ فعلى الرغم من ، وتحدید وا

حیث یتطلب تطبیقه توظیف تكالیف فإنه یعتبر عملیة متكاملة؛ وصفه بأنه أسلوب لإدارة الأرباح وال
كما هو والتقنیات الهندسیة، الإنتاجو التسویقإلىب إدارة التكالیف الحدیثة والتقلیدیة بالإضافةأسالی

یملك خواص منهج أو نظام أكثر من كونه مجرد أسلوب أو تقنیة فهو. )2.2(موضح في شكل 
(Kocsoy, et. al., 2008, p.79).

التكلفة التقدیریة لوحدة :بأنهاالتكلفة المستهدفة 381)ص ، 2010، القباني(عرفولقد
وتساعد الشركة على تحقیق دخل تشغیلي مستهدف للوحدة عندما ، المنتج خلال مدة زمنیة طویلة

أسلوب استراتیجي یهدف إلى تخطیط تكلفة منخفضة :بأنهاكما عرفت .تباع بسعر مستهدف
من خلال دراسة كل البدائل ، للمنتجات الجدیدة مع ضمان جودة المنتج والوفاء بمتطلبات العملاء

نتاج المنتج  ٕ ، 2007، فودة(الممكنة والتي تساعد على تخفیض التكلفة في مراحل تصمیم وتطویر وا
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عملیة تحدید أقصى تكلفة مسموح بها لمنتج جدید ومن ثم تطویر :بأنهاوعرفت أیضاً ،)209ص
Garrison)نموذج أولي یمكن تصنیعه في حدود أعلى تكلفة مستهدفة محسوبة  & Noreen,

2003, p813)(Horngren, et.al., 2011,p.198) ، عرفهافقد ) 10ص، 2009، ریشو(أما
طریقة لإدارة :عرفت بأنهاكما،التكلفة  المرغوبة والتي یحكمها سعر تنافسي وأرباح منشودة:بأنها

د بأرباح أكبر  رضاءالتكلفة تَعِ ٕ للعملاء بصورة أكبر مما یمكن أن تقدمه أنظمة التكالیف التقلیدیة وا
(Leahy, 2007, p.1)، فقد عرَّف التكلفة المستهدفة بأنها) 24ص، 2010، أبو عودة(أما:

إحدى أهم أدوات إدارة التكالیف الحدیثة والتي تساعد المنشأة على المنافسة وتحقیق الأرباح التي 
ترغب بها عن طریق خفض تكالیف الإنتاج مع المحافظة على الجودة والتنبؤ بنجاح سوق الخدمة 

المستهدفة وقد تم تعریف التكلفة، ستراتیجیةاج وذلك لتحقیق أهداف المنشأة الاوالمنتج قبل الإنت
یساعد المنشأة في تحقیق ربح ، تقدیر طویل الأجل لتكلفة وحدة منتج أو خدمة:للوحدة بأنها

,Horngren) (Hilton, 2002, p.246)تشغیلي مستهدف عندما یتم بیع الوحدة بسعر مستهدف 
et. al., 2002, p.372) .

لتكلفة المبنیة على التسعیر بدلا من التسعیر المبني على التكلفة لمفهوم ویعتبر بأنه
(Maher, et.al., 2006, p.83).

حدیث استراتیجي نظام : وبناء على ما سبق یمكن تعریف أسلوب التكلفة المستهدفة بأنه
ات تحقیق الأرباح التي تصبو إلیها وتلبیة احتیاجعلىالمنشأة ساعدی، التكالیفالأرباح و لإدارة 

القدرةكما یساعد على زیادة ، إنتاج منتجات ذات تكلفة منخفضة وجودة عالیةالعملاء من خلال 
. للمنشأةالتنافسیة

,Feil)عوامل نجاح تطبیق التكلفة المستهدفة في الشركات الیابانیة2-3 et. al., 2004,

pp.16-18):

فالقدرة على المواءمة بین جمیع : Top management leadershipیادة الإدارة العلیا ق.1
الإدارة العلیا للشركة یعتبر عاملاً مهماً عند تطبیق أسلوب مرادف لأسلوب فلسفةالموظفین و 

بنجاح؛ فتأیید الإدارة العلیا لتطبیق أسلوب التكلفة "Genka Kaizen"التكلفة المستهدفة وهو 
ریق القائم على تطبیقه من الاستفادة المستهدفة أوجد الوعي اللازم تجاه هذا الأسلوب ومكن الف

.من الموارد المتاحة لتحقیق الأهداف
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وهذا الأمر هو : Team-Orientation of employeesتوجیه الموظفین نحو العمل كفریق  .2
في الیابان مقدمة على الفرد وفي حیث تكون الجماعة دائماً ، جزء من طریقة حیاة الیابانیین

وكل ذلك یظهر في عملیات ، ل أي مهمة معقدة بواسطة قرارات فردیةنظر الیابانیین لا یمكن ح
.اتخاذ القرارات والتواصل الیابانیة

فسلوك الموظفین الیابانیین تجاه عملهم وشركتهم :Commitment to workالالتزام بالعمل .3
وقد أثبتت الدراسات أن غالبیة ، هو أحد الظواهر الملحوظة عند دراسة الأعمال الیابانیة

ویمكن ملاحظة هذا الإحساس بالواجب ، الیابانیین یشعرون بأن العمل مقدم لدیهم على العائلة
.ساعات طویلة وأخذهم لإجازات قصیرةلعمل للمن خلال استعداد الموظفین الیابانیین 

وبالتالي یكون ، عنصر البشريالإدارة في الیابان تتركز على ال:Mutual Trustالثقة المتبادلة  .4
وهذه الثقة المتبادلة ، والموظفین والموردینعلى بناء ثقة متبادلة بین المدیرینالاهتمام منصباً 

. التعاون والمرونة، المشاركة، واضحة مثل الاستقلالیةوظیفیةیتم دعمها عبر تطبیق عوامل 
.فبدون هذه الثقة لن تحافظ الشركة على ولاء الموظفین لها ولن یحافظ الموظفون على وظائفهم

الیابانیة الإداریةیُلاحظ على المحاسبة :Management accountingالمحاسبة الإداریة .5
فقط لإخراج معلومات دقیقة تساعد في اتخاذ فهي لم تصمم، ها على جوانب سلوكیةاحتواؤ 

نماستراتیجیةاقرارات  ٕ الشركة ودفعهم ستراتیجیةادفع الموظفین نحو التصرف وفق إلىهدفت وا
ویتم الوصول لهذا الهدف عبر الاستخدام المكثف للمقاییس غیر ، نحو التفكیر الاستراتیجي

من دوائر الرقابة تم إرسالها بشكل سریع وكامل المالیة والتأكد من أن المعلومات المالیة المقدمة
.بحیث یفهم الموظفون مدى تأثیر عملهم الفردي على النتائج المالیة للشركة، لكافة الموظفین

والشركات الیابانیة تسعى باستمرار نحو حماسة الیابانیین للتعلم معروفة : Educationالتعلیم .6
،من خلال التعلیم المستمر والتدریب المكثف وتدویر الموظفین المستمرنموظفیالتطویر 

وهذا یؤدي إلى تغییر " التعلم عن طریق العمل والتجربة"والتعلیم في الیابان مبني على قاعدة 
وأسلوب التكلفة ، مستمر بالإضافة إلى إدراك مدى تأثیر سلوك الفرد على البیئة التي یعیش فیها

.بوجهة نظر شاملة تعكس التوجه السابقالمستهدفة یتمیز
تطبیقهبالاقتصاد الیاباني یتمیز:)Keiretsuكیرتسو (وجود علاقات جیدة بین الشركات .7

شركات تقوم على تكوین تعاون قوي بین ستراتیجیةاهيو ،"Keiretsu"تدعى ستراتیجیةلا
یساعد على وهذا التعاون ، لكن تربطها علاقات مالیة وثیقة أو تقالید مشتركةمنفصلة قانونیاً 
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دمج الموردین مع عملیة تطویر المنتج والتي هي عنصر أساسي من عناصر أسلوب التكلفة 
.المستهدفة

تملك الشركات الیابانیة شبكة معلومات ممتازة :Information Networkشبكة المعلومات .8
مع العملاء والموردین مما یساعد على وجود أسلوب بحث سوقي جدید یتمیز بكَم مكثف من 

المنتجین حول ملاحظات العملاء المتعلقة بالمنتجات الحالیة الموجودة إلىالمعلومات الراجعة 
معلومات كثیرة ناتجة عن التعاون المكثف أي أن الشركات الیابانیة تكون مزودة ب، في السوق

.مع الموردین والمشترین ولیست ناتجة فقط عن الأبحاث السوقیة الاعتیادیة

محاور رئیسة تتعلق بالمحاسبة الإداریة فقد لخصا خمسة McMann and Nanniأما 
Shimizu)كالتاليوهي الیابانیة  & Lewis, 1998, p.8):

وهذا یعني أن على الشركات ، تقییم الأعمال بناء على وجهات النظر الموجودة في السوق.1
م المنتجات بالشكل الذي فهمها لاحتیاجات السوق ولكي تُلائِ زیادة معرفتها بالعملاء كي یزید 

خاصة وأن مراقبة المنافسین عامل أساسي لفهم واكتساب الوعي فیما یتعلق ، یرضي العملاء
.بالأسواق

.التركیز على جودة العمل.2
.كمقیاس للتكلفة"waste"استخدام الفاقد .3
.نجاز العملالتطویر المستمر في كیفیة إ.4
.التواصل بین المستویات المختلفة بصورة رأسیة وأفقیة في آن واحد.5

من عوامل النجاح المذكورة أعلاه في الشركات ممكن عدد أكبر توفر ضرورةوترى الباحثة 
الإدارة العلیا لتطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة وتوجیه الموظفین فمن الضروري تأیید ؛الفلسطینیة

نحو العمل كفریق بالإضافة إلى تطویر المحاسبة الإداریة الفلسطینیة بحیث لا تقتصر مخرجاتها 
نما یتم ربطها بجوانب سلوكیةالمقاییس العلى  ٕ وضرورة بناء شبكة معلومات تربط الشركات، مالیة وا

الفلسطینیة بالعملاء والموردین مما یساعد على وجود أسلوب بحث سوقي قادر على تزوید تلك 
.الشركات بكم كبیر من المعلومات التي تساعدها على تطویر منتجاتها
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التكلفة المستهدفة وبین غیره من الأسالیب والمناهجبین أسلوبأوجه الاختلاف2-4
:التقلیدیة

أسلوب التكلفة المستهدفة كأحد أسالیب المحاسبة الإداریة الحدیثة عن غیره من یختلف
:منها، الأسالیب التقلیدیة في عدة جوانب

أسلوب التكلفة المستهدفة یقوم على تقییم التكالیف الفعلیة عن طریق مقارنتها بمعیار أو .1
لحصول على لوفر فرصة أي أن أسلوب التكلفة المستهدفة یمیل لكونه أكثر عمقا وی، مقیاس

الأسالیب التقلیدیة تمیل إلى قبول هیكل التكالیف بینمامنهج جدید بصورة كاملة ومبتكرة 
.(Hergeth, 2002, p.3)الموجود وتساعد فقط في تخفیض التكالیف الإضافیة

التكلفة المستهدفة حیث إنأسلوب التكلفة المستهدفة یعتبر أكثر تعمقاً من الأسالیب الأخرى .2
یتم تحدیدها في البدایة ثم یتم تصمیم المنتج بطریقة تساعد على التوصل إلى التكلفة 

تكالیفهیتم حسابتصمیم المنتج ومن ثم فیها یتم فأما الأسالیب الأخرىالمستهدفة 
(Kocsoy, et. al., 2008, p86) (Garrison & Noreen, 2003, p.814) (Leahy,

2007, p.1) .یتم تحدید السعر أولاً ثم یتم تحدید تكلفة المنتج فمن خلال تطبیق هذا الأسلوب
المستهدفة وهذا عكس الطرق التي یتم فیها تحدید تكلفة المنتج وسعر البیع بصورة تقلیدیة 

(Hilton, 2002, p.670).
على تقدیم مستوى متزاید من اً قادر ،لتقدیر التكالیفاً أسلوب التكلفة المستهدفة یستلزم نظام.3

بالإضافة إلى قدرته على القیام ، وحتى إنتاجهالمنتجإنتاجالتفكیر فيالدقة منذ مرحلة
,Kocsoy)بتخطیط شامل للتكالیف  et. al., 2008, p.86).

أما أنظمة بدورة حیاة المنتج التكالیف المرتبطة كافةأسلوب التكلفة المستهدفة یركز على .4
محاسبة التكالیف التقلیدیة فتركز فقط على تكالیف مرحلة الإنتاج ولا تلقي اهتماماً كافیاً 

.(Hilton, 2002, p.671)لتكالیف دورة حیاة المنتج الأخرى 

:دوافع الاتجاه نحو أسلوب التكلفة المستهدفة2-5

خدامه بسبب لقد تم تطویر أسلوب التكلفة المستهدفة والاتجاه بقوة نحو است
:في الأسواق والتكالیفالخصائص التالیةوجود 
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) العرض والطلب(ن السوق إحیث ، معظم الشركات لا تتحكم بصورة كبیرة في أسعار المنتجات.1
أما ،تتجاهل هذا الواقع تتعرض للمخاطروالشركة التي ،هو الذي یحدد الأسعار بشكل فعلي

Garrison)سعر السوق المتوقع بعین الاعتبار أسلوب التكلفة المستهدفة فیأخذ & Noreen,
2003, p.814).

رساله للإنتاج ، یتم تحدید معظم تكالیف المنتج في مرحلة الإنتاج.2 ٕ فما أن یتم تصمیم المنتج وا
وباستخدام أسلوب التكلفة المستهدفة تصبح ،الفعلي یصعب تخفیض التكالیف بصورة كبیرة

الفرصة أكبر لتخفیض التكالیف في مرحلة التصمیم عبر استخدام أجزاء غیر باهظة الثمن مع 
Garrison)المحافظة على منتج قوي وجدیر بالثقة & Noreen, 2003, p.814).

إن تبني تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة یرتبط طردیا مع حیث ، حدة المنافسة بین الشركات.3
؛ فكلما زادت حدة المنافسة كلما زاد الاتجاه نحو تطبیق أسلوب زیادة حدة المنافسة في السوق

.Ax, et)التكلفة المستهدفة  al., 2008, p.92).

:مثالیةخصائص وسمات تنظیمیة تمنح أسلوب التكلفة المستهدفة صورة 2-6

تطبیق أسلوب التكلفة تساعد علىوسمات وعملیات تنظیمیة خصائصثلاث هناك
,Burrows):وهي، المستهدفة بصورة مثالیة et. al., 2010, pp. 7-8)

الرأسمالیة أسلوب التكلفة المستهدفة جزء لا یتجزأ من عملیة الموازنة إن : Contextualاتساقي.1
تكالیف تنافسیة تتعلق بدورة حیاة المنتج بكاملها في ظل أسواق إلىوالتي تستهدف الوصول 

جدیدة غیر معقدة حیث یكون السعر نقطة البدایة لتطویر منتجات ، یسودها التنافس الشدید
.نسبیاً أو للحصول على بدائل للإنتاج

یعتبر أسلوب التكلفة المستهدفة أسلوب متعدد التخصصات فهو : Organizationalتنظیمي.2
الهندسة و ، حیث یشمل التسویق، یتعدى الحدود الرسمیة للمنشأة ویرتبط بسلسلة التورید بكاملها

التورید بالإضافة إلى الوظائف المالیة ولكن بدرجة و ، التصنیعو ، )بما فیها هندسة القیمة(
.محدودة
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ابتداء من ، كون أسلوب التكلفة المستهدفة من خطوات متتابعة ومتكررةیت:Temporalانتقالي.3
الاقتراح الأولي الخاص بالإنتاج انتقالاً إلى عملیة اتخاذ قرار الاستثمار ثم تخفیضات التكالیف 
المقررة ویتبعها القیام بجهود مستمرة تهدف إلى زیادة التوفیر في التكالیف عبر متابعة العملیة 

.خلال دورة حیاة المنتج بكاملها)Kaizen(التحسین المستمرعملیاتالإنتاجیة و 

:مبادئ أسلوب التكلفة المستهدفة2-7

.Hilton, 2002, pp)اعتبر لقد 670- سبع أن أسلوب التكلفة المستهدفة یتضمن(671
:مبادئ رئیسة وهي

التكلفة المستهدفة عبر أسلوب التكلفة المستهدفة یُحدد : یتم حساب التكلفة بناء على السعر.1
ومن ثم یتم طرح هامش الربح المستهدف من ، تحدید السعر الذي یمكن أن یباع به المنتج أولاً 

السعر المستهدف فنحصل على التكلفة المستهدفة وهي التكلفة التي یجب تصنیع المنتج في 
:بالمعادلة التالیةالتعبیر عنهاتمن واحد یآستراتیجیة في هذه العلاقة البسیطة والا. حدودها

.الربح المستهدف–السعر المستهدف = التكلفة المستهدفة 
كي یطبق أسلوب التكلفة المستهدفة بنجاح على الإدارة الاستماع لعملاء : یركز على العمیل.2

ما هو المبلغ و ما هي المیزات المهمة بالنسبة لهم؟ و الشركة؛ ما هي المنتجات التي یریدونها؟ 
بذل جهد أي أن على الإدارة . قابل مستوى محدد من جودة المنتج؟مستعدون لدفعه مالذي هم 

تصمیم المنتجات بصورة ترضي طلب التغذیة الراجعة للعملاء ومن ثم في التحري عنكبیر
.لدفعهاً بالسعر الذي یكون العمیل مستعدبیعهاالعمیل و 

، أسلوب التكلفة المستهدفةفييهندسة التصمیم هي عنصر أساس: یركز على تصمیم المنتج.3
حیث یقع على عاتق المهندسین تصمیم المنتج من الألف إلى الیاء بحیث یتم إنتاجه بتكلفة لا 

وللقیام بذلك علیهم تحدید المواد الخام والعناصر الأساسیة التي سیتم ، تتجاوز التكلفة المستهدفة
أي ، ى من عناصر العملیة الإنتاجیةالآلات وعناصر أخر و ، استخدامها بالإضافة إلى العمالة

.أنه یجب أن یصمم المنتج بصورة تجعله قابلاً للتصنیع
بالإضافة والتحقق منها تصمیم جوانب عملیة الإنتاجیجب : یركز على تصمیم العملیة الإنتاجیة.4

المنتج بأكبر فعالیة إنتاجلشركةتضمن اكيأخذ التكلفة المستهدفة للمنتج بعین الاعتبار إلى
.وغیرهامصادر الاستیراد العالمیةو ، التكنولوجیاو ، الموارد البشریة: ومن هذه الجوانبممكنة؛ 
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أقل من التكلفة المستهدفة هذا كي یتم إنتاج المنتج بتكلفة مساویة أو: فرق متداخلة المهام.5
اة أن وظیفة هذه مع مراع، لشركةیتطلب مشاركة أشخاص من وظائف عدیدة ومختلفة في ا

نما یتحملوا مسؤ الفرق لا تقتصر على مشار  ٕ .ولیة العملیة الإنتاجیة بكاملهاكة الخبرات فقط وا
على المحللین الأخذ بعین الاعتبار ، عند تحدید تكلفة المنتج المستهدفة: دورة حیاة التكالیف.6

، تصمیم الفكرةو ، بما فیها تكالیف التخطیط، ضرورة تضمین جمیع تكالیف دورة حیاة المنتج
.وخدمة الزبائن، التوزیعو ، الإنتاجو ، الفحصو ، التصمیم المعمَّقو ، التصمیم الأوليو 

، أحیاناً تكون التكلفة المخططة لمنتج جدید أعلى من التكلفة المستهدفة: لسلة القیمةستوجیه.7
إن إلقاء ، وبالتالي تتجه الجهود نحو حذف التكالیف التي لا تضیف قیمة بهدف خفض التكلفة

یساعد المدراء على المفاضلة بین بدائل شركةنظرة عن كثب على كل سلسلة القیمة الخاصة بال
.كالیف المتاحةتخفیض الت

:أهداف وفوائد استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة2-8

كلفة استخدام أسلوب التهناك العدید من الأهداف والفوائد التي یمكن الحصول علیها نتیجة
Ibusuki)فقد ورد في دراسة ، المستهدفة & Kamininski, 2007, p.460) أن لأسلوب التكلفة

:المستهدفة هدفین هما

تخفیض تكلفة المنتجات الجدیدة بحیث یصبح من المضمون الحصول على مستوى الربح .1
مع المحافظة على الجودة وعدم تجاوز المدة المحددة للإنتاج بالإضافة إلى السعر ، المطلوب

.المطلوب من قبل السوق
یق عن طر ، حث جمیع الموظفین على بلوغ الربح المستهدف خلال فترة تطویر المنتج الجدید.2

عن طریق توظیف ، تحویل أسلوب التكلفة المستهدفة إلى نشاط لإدارة أرباح المنشأة بكاملها
موهبة الابتكار والإبداع لدى موظفي العدید من الدوائر لوضع عدد من الخطط البدیلة التي 

.تساعد على تحقیق تخفیضات عالیة في التكالیف

الحصول علیها نتیجة تطبیق عدة فوائد یمكن(Slater, 2010, p.52)وقد أضاف 
:أسلوب التكلفة المستهدفة ومنها
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.مثل الشراءمتعددةیسلط الضوء على مشاكل أخرى في مجالات.1
مما یمكِّن من التعرف المبكر ، بالمنتجات والخدماتیطوِّر من فهم طبیعة التكالیف المرتبطة.2

التي یمكن أن تظهر في العملیة الإنتاجیة ومعالجتها قبل تكبد تكالیف لا فائدة كلاتعلى المش
.منها

.یركز على المستخدمین النهائیین للخدمة أو المنتج.3
بحیث یقوم هو أسلوب متعدد التخصصات ف؛ولیة على إدارة التكالیف بشكل جیدیشجع المسؤ .4

.موظفین من دوائر متعددة بتحلیل التكالیف
.الإطار الذي یركز على سلسلة التورید على نطاق أوسعیوفر .5
.على الخدمات القائمةفي المنظمات یساعد على تحلیل أثر الخدمات الجدیدة .6
رضٍ .7 .عبر تطویر أهداف حقیقیة ومحددةیضمن الحصول على أداء مالي مُ

Forsman)وقد ذكر  & Lindgren, 2006, p.i) بأن هدف أسلوب التكلفة المستهدفة
.منتجات غیر مربحةإطلاقتقلیل خطر 

فقد اعتبر بأن أسلوب التكلفة المستهدفة یساعد على (Yalcin, 2011, p.119)أما 
مما یسرع ، زیادة الوقت والتكالیفإلىوتؤدي الإنتاجیةاستبعاد أي تغییرات قد تطرأ خلال العملیة 

على الرغم من أن تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة ، السوقإلىوتوصیله المنتج إنتاجفي عملیة 
.یؤدي إلى استهلاك وقت أكبر في مرحلة التصمیم

كما أن من فوائد تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة بفعالیة إزالة الحواجز التي تُضعف 
من أهداف المحاسبة الإداریة حث الموظفین على العمل الجاد إنحیث ، التواصل بین الموظفین

,Feil, et. al., 2004)صحیحة صورةوالابتكار وتوفر الأدوات التي تمكن الموظفین من العمل ب

p.12).

سبق یتضح لدینا بأن أسلوب التكلفة المستهدفة مفید في العدید من الجوانب ومما 
,Carlsson-Wall)ابات مالیة والعملیات فهو یتعدى كونه مجرد حس et. al., p.8) بل یمكن

Zegordi)النظر إلیه على أنه فلسفة محاسبیة جدیدة كلیاً  & Jariri, 2008, p.407) ، لیس فهو
نما هو عملیة یتولى أداؤها بفعالیة فرق متعددة الوظائف بحیث ترتبط تلك جهد جهة مستقلة؛ ٕ وا
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، الإشراك المبكر للموردین في عملیة التصمیم: الفرق مع عملیات أخرى ذات قیمة إضافیة مثل
.(Ellram, 2002, p.243)وهندسة القیمة ، تحلیل القیمة

:إلیهدم تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة والانتقادات الموجهة أسباب ع2-9

لاحظ أن یُ التكلفة المستهدفة نتیجة تطبیق أسلوبالتي یمكن الحصول علیهارغم الفوائد 
وهذا راجع للأسباب التالیة، قلة من الشركات وخاصة في الدول النامیة تستخدم هذا الأسلوب

(Dekker & Smidt, 2003, p.300) ،(Helms, et. al., 2005, p.51):

.بسبب طبیعة الشركة التي لا تساعد على تطبیقه بصورة جیدة.1
.طلاع الكافي على هذا الأسلوبعدم الا.2
.طول المدة الزمنیة التي یتم فیها تجمیع البیانات.3
عداد التقاریر.4 ٕ .طول المدة الزمنیة اللازمة للتحلیل وا
.ارتفاع تكلفة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة.5
.عوائق ثقافیة ومنها عدم التعاون بین الإدارات المختلفة.6
.عمل منظمتقوم بأداء عوائق تنظیمیة ومنها صعوبة تشكیل فرق .7
.عدم قدرة نظم معلومات المنظمات على التكامل مع كافة إدارات المنشأة.8

وعلى الشركات التغلب على هذه الأسباب وتحملها إن رغبت في الحصول على بیانات 
بیق العملیة الإنتاجیة بدقة إلى عادة ما یؤدي تطدقیقة ومنتجات عالیة الجودة؛ فعلى سبیل المثال 

لكن یؤدي ذلك وفي نفس الوقت إلى تقدیم منتجات عالیة الجودة مما یقلل من الفاقد زیادة التكالیف
Wu)من المنتجات الذي قد ینجم عن رداءة الإنتاج  & Yu, 2007, p.430).

فیما یتعلق بالانتقادات أما ، هذا فیما یتعلق بأسباب عدم تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة
شأنه في ذلك شأن غیره من الأسالیب المحاسبیة ؛بعض الانتقاداتوجهت إلى هذا الأسلوبفقد 

في دراسته وتم إیجازها (Slater, 2010, p.53)ومن تلك الانتقادات ما أورده ، والإداریة المختلفة
:في النقاط التالیة
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یستغرق تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة وقتا أطول في مرحلة تطویر المنتج؛ ویرجع السبب في .1
لإطلاقالفترة الزمنیة التي تلزمالمغالاة في التركیز على مرحلة التصمیم وبالتالي زیادة إلىذلك 

.المنتج في السوق
حباط شدید لدى الموظفین بسبب التعرض لضغط كبیر من أجل ت.2 ٕ حقیق الأهداف إرهاق وا

.المطلوبة
لبات العمیل مما یؤدي إلى زیادة سریعة المبالغ فیه لمتطالاهتمامإرباك السوق والذي ینجم عن .3

.هفي النماذج المختلفة من المنتج بسبب إضافة میزات إضافیة متعددة ل
ولیات على اً من المسؤ كبیر اً صراع تنظیمي بسبب شعور بعض الدوائر بأنهم یتحملون جزء.4

.خلاف غیرهم من الدوائر الأخرى في المنشأة
.یركز اهتمامه على مسببات التكالیف ویغفل مسببات العوائد.5
.یستهلك تطبیقه الكثیر من الوقت.6
إن أسلوب التكلفة المستهدفة خطي وبیروقراطي بشكل كبیر بمعنى أن السلطة في تطبیقه تتركز .7

.في أیدي جماعات معینة من الموظفین
ل للغا.8 .یةمفصَّ
بعین الاعتبار (Cost of Capital)فشل أسلوب التكلفة المستهدفة في أخذ تكلفة رأس المال .9

.(Kee, 2010, p.211)عند أخذ قرارات تتعلق بالإنتاج

حصول العملاء على منتجات خالیة من الجودة بسبب استخدام الأسباب وراءأهمأحد یعتبر .10
,Drotar, 2010)وصول إلى التكلفة المستهدفةرخیصة الثمن بهدف الإنتاجمكونات وعناصر 

p.1).

:المستهدفةخطوات تطبیق أسلوب التكلفة 2-10

بمعنى أن معظم ، أن عملیة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة عملیة تفاعلیةالمفترضمن
قد و .(Hergeth, 2002, p.3)أو بشكل متوازي الأنشطة في هذه العملیة تحدث في نفس الوقت 

Krueger)لخص  & Hergeth, 2006, p.2) خطوات تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة بالشكل
).1.2(رقم 
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.خطوات تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة: )1.2(شكل 

Krueger:المصدر & Hergeth, 2006, p.2

ولمعرفة الخطوات ، الخطوات السابقة نجد أنها خطوات رئیسة غیر مفصلةإلىوبالنظر 
تباع الخطوات العشر ایجبة شامل في أي منظمة أسلوب تكلفة مستهدفالتفصیلیة اللازمة لتطبیق 

,Crow, 2002)التالیة  pp. 2-3):

وهي الخطوة الأولى : Re-orient culture and attitudesإعادة توجیه الثقافة والعادات .1
عطاء ٕ والأكثر تحدیاً حیث یتم فیها إعادة توجیه التفكیر نحو التسعیر المبني على السوق وا

بدلا من الاعتماد فقط على المتطلبات التقنیة كأساس لتطویر ، الأولویة لاحتیاجات العمیل
.المنتجات

: Establish a market-driven target priceتحدید السعر المستهدف بناء على السوق .2
لشركة السوقیة حصة ا: بحیث یتم تحدید سعر مستهدف بناء على عوامل مرتبطة بالسوق مثل

فإن . المنافسة ومدى تأثر السعر بهاو ، ستراتیجیة اختراق السوق والأعمالا، لي السوقمن إجما
فإن السعر ، كانت الشركة تستجیب لطلب شراء مقابل سعر معروض من قبل المشتري

على السعر المعروض مع الأخذ بعین الاعتبار قدرة العمیل على اً المستهدف سیكون مبنی
.یةالدفع وتحلیل للحالة التنافس

التحلیل الاستراتیجي

التفكیر بالمنتج

الإنتاج

المنافسین، العملاء: أبحاث السوق

العمیلمتطلبات ، التكالیف المستھدفة، ربح المنتج، السعر في السوق

عملیات الإنتاج، مكونات المنتج

تعدیل التكالیف

تطویر المنتج
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بعد تحدید السعر المستهدف یتم : Determine the target costتحدید التكلفة المستهدفة .3
حیث یتم طرح هامش الربح المعیاري ، استخدام ورقة عمل لحساب التكلفة المستهدفة

واحتیاطات الضمان وأي مخصصات لا یمكن السیطرة علیها أو مراقبتها بالإضافة إلى أي 
تحصل یتم طرح كل ما سبق من السعر المستهدف ف، متكررة الحدوثرتكالیف تطویر غی

.التكلفة المستهدفةقیمة لى الشركة ع
:Balance target cost with requirementsالموازنة بین التكلفة المستهدفة والمتطلبات .4

خاصة. قبل الانتهاء من تحدید التكلفة المستهدفة یجب أخذ متطلبات المنتج بعین الاعتبار
وأن أكبر فرصة للسیطرة على تكالیف المنتج تكون من خلال الإعداد السلیم للمتطلبات 

وللقیام بذلك یجب الانتباه جیدا لما یحتاجه العمیل واستخدام التحلیل المشترك ، والمواصفات
لفهم القیمة التي یضعها العملاء لأي إضافات في المنتج بالإضافة إلى استخدام تقنیات 

.مفاضلة بین المتطلبات المختلفة للمنتج في حدود التكلفة المستهدفةتساعد في ال
تخطیط عملیة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة وتأسیس عمل جماعي في المنظمة .5

Establish a target  costing process and a team-based organization : لتطبیق
بحیث یتم دمج الأنشطة ، محددة جیداً أسلوب التكلفة المستهدفة یلزم تخطیط عملیة واضحة و 

كما یجب أخذ التكالیف المستهدفة بعین الاعتبار في وقت مبكر واستباقي عند . والمهام معاً 
علاوة على ذلك یلزم وجود منظمة قائمة على العمل الجماعي بحیث یتم . القیام بالتخطیط

بحیث تكون ، المالیة، الشراء، التصنیع، الهندسة، دمج التخصصات الأساسیة مثل التسویق
.فة وبوضوحالمسؤولیات اللازمة لدعم تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة معرَّ 

ثاني أهم فرصة : Brainstorm and analyze alternativesتبادل الأفكار وتحلیل البدائل .6
لتخفیض التكالیف تكون عبر النظر في أفكار متعددة وتصامیم مختلفة للمنتج ولعملیات 

یمكن تحقیقها عندما یتم ةوهذه الفرص، لتصنیع والدعم في كل مرحلة من مراحل دورة التطویرا
.أخذ بدائل مبدعة بعین الاعتبار مقرونة بتحلیل منظم وأسالیب لاتخاذ القرارات

Establish product cost modelsنماذج لتكلفة المنتج بحیث تدعم اتخاذ القرارات إنشاء.7

to support decision-making: تعتبر نماذج تكلفة المنتج وجداول التكالیف أدوات
. لتقییم الآثار المترتبة على كل بدیل من البدائل المختلفة الخاصة بأفكار وتصمیم المنتج
، وتعتمد هذه النماذج خلال مرحلة التطویر المبكرة على تقدیرات بارامتریة أو تقنیات مماثلة
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لعملیة أكثر وضوحاً یتم بناء هذه النماذج باستخدام الهندسة الصناعیة وعندما یصبح المنتج وا
كما یمكن استخدام ورقة عمل خاصة بالتكلفة المستهدفة للإلمام . أو أسالیب تقدیریة أخرى

وتتبع التغیرات في التقدیرات المتعلقة بالتكلفة ، مقارنة البدائلو ، لمنتج المختلفةابعناصر تكلفة 
.مرحلة التطویرالمستهدفة خلال 

استخدام أدوات : Use tools to reduce costsاستخدام أدوات لتخفیض التكالیف .8
ومنهجیات تتعلق بالتصمیم من أجل التصنیع والتجمیع والتصمیم من أجل الفحص والاختبار 

ویجب أن تحتوي هذه المنهجیات على . بالإضافة إلى تحلیل القیمة أو التحلیل الوظیفي
جراءات وأدوات تحلیلیة داعمةو ، تدریبو ، اعد بیاناتقو و ، إرشادات ٕ .ا

غالبا ما تشكل: Reduce indirect cost applicationتخفیض التكالیف غیر المباشرة .9
ولذلك على المنشأة دراسة ، من تكالیف المنتج% 30-50التكالیف غیر المباشرة ما نسبته 

عادة هندسة العملیات الإداریة غیر المباشرة وتخفیض أي لمهمهذا الجزء ا ٕ من التكالیف وا
الموظفین في مجال التطویر للعلاقة هناك قصور بشكل عام في فهم، تكالیف لا تضیف قیمة

إن استخدام أسلوب .بین التكالیف غیر المباشرة للمنتج وقرارات عملیة التصمیم التي یتخذونها
وفهم مسببات التكلفة في المنظمة یمكن أن یساعد على (ABC)شطة التكالیف المرتبط بالأن

مما یساعد على تفادي ، فهم كیف یمكن أن تؤثر قرارات التصمیم في التكالیف غیر المباشرة
.أي تكالیف غیر مباشرة غیر ضروریة

Measure results and maintainالإدارةقیاس النتائج والمحافظة على اهتمام وتركیز .10

management focus : یجب مقارنة التكالیف المقدرة الحالیة بالتكلفة المستهدفة خلال
كما تحتاج الإدارة لتركیز انتباهها من أجل الوصول إلى التكلفة المستهدفة ، مرحلة التطویر

.وتقییم مدى أهمیة أسلوب التكلفة المستهدفة بالنسبة للمنظمة



34

.التكلفة المستهدفةعملیة تطبیق أسلوب ): 2.2(شكل 

11.

12.

الموردین

(Jariri & Zegordi, 2008, p.407).:لمصدرا

الخصائص
المرغوب بھا للمنتج

البیع المستھدفسعر

ھامش الربح 
المرغوب بھ

الربح المرغوب بھ-السعر المستھدف= التكلفة المستھدفة 

تقسم التكلفة إلى مستوى 
)العناصر(لمكوناتا

التكلفةنشاطات إدارة 

تطویر المورد

تغییر التصمیم

تغییر المواد الخام

تغییر المواصفات

المفاضلة بین التكالیف المختلفة

تحقیق التكالیف 
المستھدفة كاملة

المستمرالتحسین 

ستراتیجیةخطة ا/ معلومات إداریة

بیانات العملاء

المنتجمتعلقة بتسویق البیاناتال بیانات العملاء

التنافسیةأحوال السوق 

مدخلات البحث والتطویر / الهندسة
التطویر  والتطویر

معلومات عن المورد / إدارة التوریدات 
المورد والتطویر

البحث والتطویر/ التصمیم 

التسویق/ الموردین التصنیع

إدارة التوریدات

احوال السوق التنافسیه
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:الدوائر التي تطبق خطوات التكلفة المستهدفة2-11

.Brewer, et)لقد حدَّدَ  al., 2007, p.477) خطوات تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة
:والدوائر التي تؤدي كل خطوة كما یلي

.دائرة بحوث السوقماذا سیدفع العملاء مقابل هذا المنتج؟    .1
.ما هي قیمة التكلفة المستهدفة بالنسبة للمنشأة؟                 الدائرة المالیة.2
.كیف یمكن أن نصمم المنتج بما لا یتجاوز التكلفة المستهدفة؟  دائرة المشاریع الهندسیة.3
.دائرة إدارة العملیات.                                          تصنیع المنتج.4

:المستخدمة في أسلوب التكلفة المستهدفةتخفیض التكلفة دوات أ2-12

في معظم الأحیان تجد المنشآت التي تستخدم أسلوب التكلفة المستهدفة أن التكلفة المتوقعة 
البدائل التالیةأعلى من التكلفة المستهدفة وفي هذه الحالة یكون على المنشأة اختیار بدیل من 

(Barfield, et. al., 2002, pp.719-720):

.تغییر تصمیم المنتج أو العملیة الإنتاجیة من أجل تخفیض التكلفة.1
.القبول بهامش ربح أقل من هامش الربح المرغوب فیه.2
قد تقرر المنشأة عدم دخول سوق ذلك المنتج في الوقت الحالي بسبب عدم قدرتها على تحقیق .3

.الربح المرغوب بههامش 

الأدوات التي یمكن للمنشأة أن تستخدمها من أجل تحقیق البدیل بعض وسیتم توضیح 
علماً بأن،وینبغي على المنشأة اختیار الأداة المناسبة، الأول وهو تخفیض أو تحجیم التكلفة

واحد من في آنأداة أكثر منتستخدمقد وأبشكل منفردالأدوات تلكبعض قد تستخدم المنشأة
.Kulmala, et)تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة بنجاحأجل al., p.2) ، وتم استعراض بعض

:فیما یليتلك الأدوات

:(VALUE ENGINEERING)هندسة القیمة .1
بشيء من الإسهابوهي على رأس الأدوات المستخدمة في تخفیض التكلفة وسیتم توضیحها 

.نظراً لأهمیتها
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ت جمعیة مهندسي القیمة الأمریكیین هندسة القیمة على أنها تطبیق منهجي عرفلقد 
یتم عبرها تحدید كل وظیفة من وظائف المنتج أو الخدمة ووضع قیمة مالیة لهذه ، لتقنیات محددة

الوظیفة وتقدیم الوظائف الضروریة بدقة وبأقل التكالیف؛ ویقصد بالوظیفة هنا أي إضافة تجعل 
Jariri)باع المنتج یعمل أو ی & Zegordi, 2008, pp.406-407) . وعرفت بأنها تقییم منهجي

بغرض تخفیض التكالیف مع المحافظة على إرضاء ، لجمیع وظائف سلسلة القیمة للأعمال
تغییرات في ، مكن أن ینتج عنها تحسینات في تصامیم المنتجیفهندسة القیمة . احتیاجات العملاء

.Horngren, et)أو تعدیلات في طرق العملیة التشغیلیة ، مواصفات المواد الخام al., 2002,

p.373) . إن الانتقال من التركیز على التسعیر المحدد بناء على التكالیف إلى التكالیف المحددة
سیدفع الشركات إلى دراسة التكالیف المرتبطة بالسلسلة ) مستهدفةالتكلفة ال(بناء على التسعیر 

حیث سیكون على ، الاقتصادیة بكاملها مما یضمن الحصول على عوائد أفضل على الاستثمار
الشركة تمییز أي حلقة من حلقات السلسلة یجب القیام بها بفاعلیة أكبر لتحسین أداء وظیفة محددة 

.(Jacobs, 2004, p.81)وبالتالي تحصیل أرباح أكبر 

وبالنظر إلى مجتمع الأعمال الیاباني یُلاحظ أن أسلوب التكلفة المستهدفة عبارة عن عملیة 
وقد أصبحت فوائد ، ورقابة التكالیف بین المنظمات، والتحلیل الوظیفي، مترابطة مع هندسة القیمة

العملیات المذكورة أسلوب التكلفة المستهدفة واضحة عندما أصبح هناك اندماج واضح بین 
(Jorissen, 2000, p.307).

وهذه نظرة ، قد یحصل التباس لدى الكثیرین بین مفهومي هندسة القیمة وخفض التكالیف
فلا ینبغي النظر إلى هندسة القیمة على أنها أسلوب لخفض التكالیف عن طریق ،  غیر صائبة

كما أنها لیست عملیة ، إلغاء جزء من مشروع أو عنصر في منتج أو تخفیض في مجال العمل
تحلیل للوظائف المطلوب أداؤها هيأقل ثمناً عند مواجهة عجز مالي؛ إنما استبدال منتج بآخر 

وتحقیق تلك الوظائف بطرق مبتكرة تؤدي إلى خفض التكالیف دون خفض الجودة أو الأداء أو 
غیر ذلك من الإمكانات؛ أي أن خفض التكلفة یحدث كنتیجة تلقائیة للتطویر والاستخدام الأمثل 

یجب الأخذ بعین الاعتبار أن كلاً من هندسة ولذلك ).33- 32ص، 1997، العشیش(لكل الموارد 
أحد الاختلافات بین المنهجین هو نقطة البدایة و ، القیمة وأسلوب التكلفة المستهدفة منهجین مختلفین

حیث یسعى مستخدمو هندسة القیمة إلى تحسین نسبة أو معدل القیمة لدى ؛في هندسة القیمة
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تج والتي تحسب عن طریق مقارنة السعر بوظائف أو فوائد المنتج العمیل والخاصة بالمن
(Forsman & Lindgren, 2006, p.25). ولذلك فإن أسلوب هندسة القیمة یعتبر أداة مساعدة

.لتطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة ولیس بدیلاً عنه

في مرحلة تصمیم نه یتم تحدیدهما القیمة مع التكلفة المستهدفة في أتتشابه هندسة في حین 
الأمر ، المنتج ولهذا یلاحظ أن هندسة القیمة تساعد على الوصول إلى تحقیق التكلفة المستهدفة

). 138ص، 1998، الجبالي(الذي یدعم العلاقات القائمة بینهما 

إن تأسیس التكلفة المستهدفة والوصول إلیها له تأثیر مباشر على هیكل التكلفة وأداء 
لتحول الأساسي في تسعیر لها؛ فنجاح تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة وهذا اسلسلة القیمة بكام

ستراتیجیة المنظمة في تخطیط الأرباح هذا كله یعتمد وبشكل كبیر على قدرة النظام المالي المنتج وا
على ترجمة الأداء التشغیلي إلى قیم مالیة وتقییم الآثار التي ستترتب على المنتجات والخدمات 

.(Freeman, 1998, p.15)بلیة المستق

وهناك عوامل إن توافرت تكون سبباً في نجاح أي نظام یجمع بین هندسة القیمة وأسلوب 
Ibusuki)ویمكن تلخیص هذه العوامل في النقاط التالیة ، التكلفة المستهدفة & Kaminski,
2007, p.473):

Product Developmentضرورة الاهتمام بتخطیط التكلفة في عملیة تطویر المنتج .1

Process (PDP) :يحیث یجب مراعاة ثلاثة أهداف واضحة لعملیة تطویر المنتج وه :
.والتكلفة، الجودةو ، الوقت

بحیث تتكون هذه الفرق من موظفین في دوائر : التطویر من خلال فرق متعددة الوظائف.2
التي تساعد في تقدیم وهذا یسمح بتبادل المعرفة . هندسة القیمةو ، المشتریاتو ، الهندسة

ویتیح المحافظة على ، مقترحات لتخفیض التكالیف من أجل تحقیق أهداف التكلفة المستهدفة
.مستوى نشاط جید

تلعب الدوائر المالیة دوراً مهماً في إدارة أسلوب التكلفة المستهدفة؛ : دور فعال للدوائر المالیة.3
تحقیق الأهداف و تكالیف الشركة بكاملهاحیث تعمل على توفیر المعلومات اللازمة لتخطیط 

.لهاستراتیجیة الا
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عدد كبیر من الشركات له أفرع : ستراتیجیة العالمیة للشركةالتكامل بین تخطیط التكالیف والا.4
في بلدان مختلفة مما یتیح فرصة اشتراك موظفي الشركة الموجودین في بلدان متعددة في 

فمثلاً قد یقلص من ، طة هندسة القیمة المطبقة محلیاً أنشیقلصوبالتاليعملیة الإنتاج بكاملها 
تكلفة أنشطة هندسة القیمة الحصول على تصمیم أجزاء المنتج من فرع الشركة في ألمانیا 

.وبناء المنتج في فرع الشركة في البرازیل
لیة فهندسة القیمة لا تطبق بطریقة منهجیة في عم: استخدام أدوات وتقنیات تدعم هندسة القیمة.5

ومع ذلك فقد لوحظ أن العدید من . تخفیض التكالیف بهدف الوصول إلى التكلفة المستهدفة
تقنیات تخفیض التكالیف المستخدمة من قبل الشركة تدعم منهجیة هندسة القیمة وأسلوب 

.التكلفة المستهدفة

فقد لأخرى اة من أدوات تخفیض التكلفة أما الأدوات ما یتعلق بالأداة الأولى والرئیسهذا فی
:في دراسته وهم(Slater, 2010, PP.53-59)ذكرهم 

:(Functional Analysis)التحلیل الوظیفي .2
الحصول على بیانات التكالیف المتعلقة بكل وظیفة من وظائف وهو یساعد المنشأة على 

تعدیل وظائف یمكن فمثلاً ، المنتج مما یمكِّن المنشأة من تخفیض التكالیف باستخدام بدائل متعددة
المنتج الحالي أو تخفیضها أو توسیعها أو دمجها من أجل تخفیض التكلفة للحصول على هامش 

على وتساعد جداول التكلفة ذات البیانات المفصلة ،أو زیادة قیمة المنتج لدى العمیل/ربح أعلى و
.تطبیق التحلیل الوظیفي بنجاح

Quality)دالة انتشار الجودة .3 Function Deployment):
في الحیاة العملیة نادراً ما تتمكن المنشأة من الوصول إلى التكلفة المستهدفة من أول محاولة 

والتي هي تقنیة لتبادل وتصنیف (QFD)إن دالة انتشار الجودة ، وبالتالي یلزم تكرار المحاولات
وأهم میزة لهذه التقنیة قدرتها على تركیز . في هذه العملیة المتكررةاً المعلومات تلعب دوراً رئیس

عن طریق عمل مصفوفة تتضمن متطلبات ، المعلومات المتنوعة في حیز صغیر یسهل فهمه
بالإضافة إلى الخصائص الداخلیة ما یتلقاه العملاء فعلاً و ، القیمة التي یتوقعها العملاءو ، العملاء

.لخصائص ومقارنة المنتج مع منتجات المنافسینللمنتج مع قیاس تلك ا
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ن المصممین من مقارنة المنتج الذي قاموا بتصمیمه مع منتج المنافسین ومقارنة كِّ كل ذلك یمَ 
.العملیات الداخلیة بالأداء الوظیفيأداء المنتج مع توقعات العملاء بالإضافة إلى ربط 

إن المفاضلة بین التكلفة والمواصفات یمكن القیام بها عندما تكون العلاقة بین الخصائص 
فقد یتم تغییر خاصیة معینة في جانب غیر رئیسي من جوانب المنتج ، الداخلیة والخارجیة واضحة

وعلى العكس من ذلك فقد یتم تحسین المواصفات بتكلفة منخفضة إن أرادت بهدف تخفیض التكلفة 
.شأة زیادة الأسعار أو القیمة للمنتجاتالمن

:ستة مكونات رئیسةعلى حتوي بیت الجودة یو 
.متطلبات العمیل؛ ماذا یرید العمیل.1
.المتطلبات التقنیة؛ وهي مجموعة منظمة من خصائص المنتج التي یمكن قیاسها.2
، العمیلمصفوفة العلاقة الداخلیة؛ ویقصد بها العلاقات الداخلیة بین التقنیة ومتطلبات .3

ء) باستخدام رموز أو أرقام(یق ویستخدم بها مقیاس ملائم للتطب هذا الجزء من المصفوفة لملْ
.كي یتم التركیز على العلاقات الرئیسة

؛ وتستعمل للتمییز بین التقنیات التي تدعم أو تعرقل بعضها )السقف(مصفوفة الارتباط التقني .4
.رص الإبداعویمكن أن تظهر ف، البعض في تصمیم المنتجات

والأداء التنافسي ، مصفوفة التخطیط؛ وتشمل الأهمیة النسبیة لمتطلبات العمیل والمنشأة.5
.تلك المتطلباتللمنشأة لمقابلة 

مصفوفة التقنیة؛ وتستخدم لتسجیل الأهمیة النسبیة لمكونات المنتج ودرجة الصعوبة في تحقیق .6
ن بالإضافة إلى قیاس الأداء التقني المنج ویكون الناتج ، ز مقارنة بالمنتجات المنافسةكل مكوِّ

النهائي للمصفوفة هو مجموعة القیم المستهدفة لكل متطلب تقني خاص بالتصمیم الجدید 
.ویحقق متطلبات العمیل
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.QFDبیت الجودة : )3.2(شكل

(Yalcin, 2011, p.126).: المصدر
:(Standard Costing)التكالیف المعیاریة .4

إن غیر فعالةأداة وتعتبر ، )متوقعة(وتقوم على أساس مقارنة التكالیف الفعلیة بتكالیف معیاریة 
زهیدة الثمناستخدمت منفردة لأنها قد تؤدي إلى نتائج غیر مرغوب فیها إذ قد یتم شراء مواد خام  

وهذا غالبا ما یؤدي إلى نتائج عكسیة حیث تتكبد ،وقلیلة الجودة من أجل تقلیل الفرق في الأسعار
. نتیجة فشل عملیة التصنیع أو ظهور مشاكل الضمانةتكالیف كبیرةالمنشأة 

:(Activity-based costing)نظام التكالیف على أساس الأنشطة .5

في تطبیق أسلوب التكلفة (ABC)یعد توظیف نظام التكالیف على أساس الأنشطة 
وأنه لا یجب النظر إلى التكالیف خاصة ، (ABC)المستهدفة من أحدث التطورات في نظام 

3

العلاقات بین احتیاجات العمیل وخصائص المنتج

1

ماذا یرید العمیل

5

مصفوفة 
التخطیط

6

التحلیل الفني/ مصفوفة التقنیة 

2

التقنیة لمتطلبات التصمیمكیف تستجیب 

4

الارتباطات بین التصامیم المختلفة

)إعطاء أھمیة نسبیة لمكونات المنتج( الأوزان الكلیة

القیم المستھدفة
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نما یجب أن تشمل تكالیف الوظائف المساندة  ٕ الخاصة بالمنتج على أنها التكالیف المباشرة فقط وا
.یقوم بإدخال كل تلك التكالیف في عملیة تحدید التكلفة المستهدفة(ABC)إن نظام ، أیضاً 

ودة كلما كلما كانت المعلومات المتاحة في مرحلة تصمیم المنتج حول مسببات التكالیف محد
وللتغلب على هذه العقبة یتم تحدید مسببات التكالیف ، (ABC)كان من الصعب استخدام 

یتم استخدام الانحدار المتعدد للربط بین قیم مسببات التكلفة المعروفة في مرحلة التصمیم ومن ثم 
بعد الانتهاء من تحدید التغییرات اللازمة في القیم یتم . لمنتج معین والربحیة المتوقعة لذلك المنتج

إبلاغ مصممي المنتج بالربح المتوقع بحیث یقوموا بالعمل على تخفیض التكلفة الكلیة ولیس 
.طالتكالیف المباشرة فق

: (Design for Manufacturing Assembly)التصمیم لتجمیع التصنیع .6
وخاصة قبل بناء ، مرحلة التصمیم كاملةً في (DFMA)یتم استخدام التصمیم لتجمیع التصنیع 

تقلیل ویكون الهدف ، فهي تقیِّم فعالیة التصمیم فیما یتعلق بعملیات التجمیع،أول نموذج تجریبي
ومن فوائد هذه الأداة بالإضافة إلى تخفیض التكالیف . عدد العناصر وتبسیط عملیات التجمیع

نتاج منتج أكثر موثوقیة ومتانة ٕ .تقلیل الأخطاء وا
:(Paper Kaizen)التحسین المستمرورق .7

ز مفهوم التحسین المستمر" ورق كیزن"إن مصطلح  ، فهو یتضمن إعداد الماكینات، یعزِّ
ومحاكاة سیر العملیة الإنتاجیة على الورق وجعلها أقرب ما تكون إلى الكمال ، التجمیعخطواتو 

ومن أجل أن یكون هذا المنهج أكثر فعالیة یجب أن یبدأ العمل به فور ، الفعلیةقبل تكبد النفقات
. الانتهاء من تصمیم جزء جدید ولكن قبل بدء العملیة التصنیعیة

(Benchmarking):المقارنة المعیاریة .8
مل مقارنة النشاطات وهي تش، ینظر للمقارنات المعیاریة على أنها وسیلة لتحسین الأداء

جراءات العمل الرئیسة مع مثیلاتها من المنشآت البارزة ٕ . من أجل تحدید سبل تحسین الأداء، وا
تحسین الجودة و ، زیادة القدرة التنافسیةو ، ومن الفوائد الناجمة عن هذه الأداة زیادة الإنتاجیة

.بالإضافة إلى تخفیض تكالیف الإنتاج
أن، ومن أمثلة استخدام المقارنات المعیاریة كجزء من عملیة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة

وقبل إنتاجها لسیارة ریاضیة جدیدة قامت بشراء وتفكیك سیارات المنافسین Daimler-Benzشركة 
.وحجم التكالیف التي یتكبدونهامن أجل فهم آلیة عملیات التصنیع لدیهم
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:(Cost Tables)جداول التكلفة .9
وهي عبارة عن قواعد بیانات في الحاسوب تتضمن معلومات شاملة عن مسببات التكالیف في 

المواد الخام المستخدمة في تصنیعه بالإضافة و ، حجم المنتج: ومن أمثلة مسببات التكالیف، المنشأة
إن المنشآت التي تصنع أحجاماً مختلفة من نفس التصمیم تستخدم . المنتجخصائصإلى عدد 

تكلفة الأجزاء ذات الأحجام المختلفة بالإضافة إلى الفرق جداول التكلفة لإظهار مقدار الفرق  في 
.في تكلفة الأنواع المختلفة من المواد الخام

:(Group Technology)مجموعة التكنولوجیا .10
كي مها من أجل تحدید أوجه التشابه بین أجزاء المنتجات المصنعة وهي طریقة یتم استخدا

وهذه . ن أو أكثر من المنتجات مما یساعد على تقلیل التكالیفیتم استخدام نفس الجزء في اثنی
الطریقة تفُید كبار المصنعین الذین یملكون خطوط إنتاج متنوعة مثل الشركات العاملة في صناعة 

. السیارات
الوقت الذي تقلل فیه مجموعة التكنولوجیا من تكالیف التصنیع فقد تتسبب في زیادة وفي 

یب في عدة منتجات مختلفةالخدمات وتكالیف الضمان إذا تم استخدام جزء وللتغلب على ذلك ، معِ
.یفضل أن یتم تطبیق هذه الطریقة جنباً إلى جنب مع إدارة الجودة الشاملة

:التالیةتخفیض التكلفة أدوات ) 216-215ص، 2007، فودة(وقد أضاف 
:(Simultaneous Engineering)الهندسة المتزامنة .1

فهو یعتبر ، كبیر على مفهوم الهندسة المتزامنةیعتمد نجاح أسلوب التكلفة المستهدفة وبشكل 
. أن تكالیف الأنشطة اللاحقة في دورة حیاة المنتج لا تتأثر بتكالیف الأنشطة السابقة

لاستخدام مفهوم الهندسة المتزامنة العدید من الآثار الإیجابیة على تطبیق أسلوب التكلفة إن 
:المستهدفة ومنها
 ٍفي تصمیم جودة المنتج قبل بدء العملیة الإنتاجیة مهمٍ أداء دور.
تخفیض تكالیف دورة حیاة المنتج.
 والتكالیفمما یوفر في الوقت تقلیص الوقت اللازم لوصول المنتج إلى السوق.
 عند تصمیم بعین الاعتبار أخذ قدرات العاملین والموردین واستراتیجیات الإنتاج

.العملیات الإنتاجیة
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):(Human Factors Engineeringهندسة العوامل البشریة .2

خاصة وأن ، تركز هذه الأداة على أهمیة تصمیم منتج یسهل استخدامه من قبل العمیل
أي أن هذه الأداة . متطلبات العمیلهناك إمكانیة لتعدیل مواصفات أي منتج بحیث تتناسب مع 

تهتم بتصمیم منتج یلبي متطلبات العمیل ویقدم خدمات ما بعد البیع كالصیانة بتكالیف 
.وبالتالي تؤدي إلى انخفاض تكالیف العمیل المستهدفة، منخفضة

:(Reverse Engineering)الهندسة العكسیة .3
یتم من خلاله تحدید التكلفة لأسلوب التكلفة المستهدفة وهي عبارة عن جزء مكمل 

المستهدفة لمكونات المنتج عن طریق دراسة منتجات المنافسین للتعرف على المواد الخام 
طریقة التصمیم وهیكل التكلفة بالإضافة إلى مستوى الجودة و ، مستوى التكنولوجیاو ، المستخدمة

.وهي بذلك تشبه إلى حد كبیر المقارنات المعیاریة. والإمكانیات والوظائف

:في الجدول التاليواستخداماتهاتخفیض التكلفة أدوات عن بعض ویمكن التعبیر 

واستخداماتهمتخفیض التكلفةأدوات ):1.2(جدول رقم 

)الأدواتمتى یتم استخدام(دورة تطویر المنتجات 

الوظائف 
التي 

تؤدي فیها 
الأدوات 

دوراً 

الإنتاج التصمیم والتطویرودراسة الجدوىالفكرةإستراتیجیة الإنتاج
والتحلیل

لعدة خطة إنتاج التخطیط
سنوات

خطة إنتاج 
لعدة سنوات

المقارنة المعیاریة.التسویق
دالة انتشار الجودة.

دالة للتكالیف.لتكالیفاجداول التكالیف
تكالیف السمات الإضافیة.
دالة انتشار الجودة.

تكالیف المكونات. 
تكالیف العملیة. 

هندسة القیمة.الهندسة
دالة انتشار الجودة.

هندسة القیمة. 
التصمیم لتجمیع . 

التصنیع
ةدالة انتشار الجود. 
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.Kulmala, et): المصدر al., pp.2-3)
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:عوامل تؤثر على تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة2-13

هناك على الأقل خمسة عوامل رئیسة تؤثر في عملیة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة
(Cooper & slagmulder, 1997, p.5):

یؤثران بشكل أساسي على الخطوة الأولى من خطوات تطبیق العواملمن تلك اثنان 
:وهما،وهي تطبیق التكلفة المستهدفة على مستوى السوقأسلوب التكلفة المستهدفة

.intensity of competitionقوة المنافسة .1

.nature of the customerطبیعة العمیل .2

الثانیة وهي تطبیق التكلفة المستهدفة على أما العاملان الآخران فیؤثران على الخطوة 
:وهما، مستوى المنتج

.firm's product strategyستراتیجیة الإنتاج لدى الشركة ا.3
.characteristics of the productالمنتج ) ممیزات(خصائص.4

بالإضافة إلى العامل الأخیر الذي یؤثر على الخطوة الأخیرة وهي تطبیق التكلفة المستهدفة 
:وهو،)المكون(مستوى العنصرعلى 

.the firm's supplier-base strategyالمنشأة المتعلقة بالموردینستراتیجیة ا.5

:هذه العوامل بشيء من التفصیل فیما یليتناولوسیتم 

Cooper)قوة المنافسة.1 & Slagmulder, 1997, pp5-7) :

في نجاح المنشآت ویطلق على هناك ثلاثة عوامل رئیسة تتعلق بالمنتج وتلعب دوراً كبیراً 
وهو المبلغ (سعر المنتج: وهي، (The survival triplet)تلك العوامل عوامل البقاء الثلاثیة

مدى مطابقة ( الجودة، )قل سعر تقبله المنشأةالمحصور بین أعلى سعر یقبل أن یدفعه العملاء وأ
تصمیم المنتج بحیث یلبي المواصفات درجة النجاح في (الفعالیة، )المنتج للمواصفات المطلوبة

).التي یطلبها العملاء
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محدودة بحدود دنیا وقصوى لهذه ناجح یجب أن تكون وبالتالي فإن منطقة بقاء أي منتج 
من إن أرادت المنشأة بلوغ مستوى عالٍ فمثلاً ، )4.2(كما هو موضح بالشكل العوامل الثلاثة

ایة بالنسبة لها خاصة إذا ما رغبت في الاحتفاظ بعملائها عن الفعالیة للمنتج سیكون أمراً مكلفاً للغ
وبالمثل فإن هناك حد أدنى من الجودة ، طریق بیعهم المنتج بالسعر الذي هم مستعدون لدفعه

.والفعالیة التي یمكن أن یرضى بها العملاء

ادة خاصة وأن زی، أضیقمنطقة بقاء المنتجأصبحت حدودوكلما زادت حدة المنافسة كلما 
حدة المنافسة یؤدي إلى زیادة الكثیر من المصاریف مثل مصاریف البحث والتطویر بالإضافة إلى 

وهنا تظهر أهمیة استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة والذي ، مصاریف الدعایة والإعلان والتسویق
ن احتمالیة یركز بدوره على مرحلة تصمیم المنتج منذ البدایة وبالتالي یقلل من الأخطاء ویزید م

ولذلك تعتبر العلاقة بین قوة ، إطلاقهاوجود المنتجات الجدیدة داخل منطقة بقاءها عندما یتم 
.یق أسلوب التكلفة المستهدفة طردیةالمنافسة وبین فوائد تطب

عوامل بقاء المنتج: )4.2(شكل

(Price)السعر 

أعلى سعر مقبول

أدنى فعالیة مقبولةأدنى سعر ممكن

أدنى جودة مقبولة

أعلى فعالیة ممكنةأعلى جودة ممكنة

(Functionality)الفعالیة (Quality)الجودة 

Cooper):المصدر & Slagmulder, 1997, p.26).
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:طبیعة العمیل.2

على درجة أهمیة هناك العدید من الخصائص التي یؤدي توافرها في العمیل إلى التأثیر
:)52ص، 2007- 2006، عطوي(تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة ومنها

دراك العمیل-أ ٕ دراك العمیل قدرته على تقییم السعر:مدى نضج وا ٕ الجودة ، یُحدد مدى نضج وا
من الوعي كلما أصبحت ستوى عالٍ فكلما كان العمیل على م، والفعالیة للمنتجات المتنافسة

تجات أضیق؛ حیث یزید سعیه للحصول على المنتجات التي تلبي متطلباته منطقة البقاء للمن
.مما یزید من منافع استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة، بشكل أفضل

وتعد هذه الخاصیة من أهم العوامل المؤثرة على تطبیق أسلوب : معدل تغیر متطلبات العمیل-ب
لعمیل سریعاً كلما أثر ذلك على حدود فكلما كان معدل تغیر متطلبات ا، التكلفة المستهدفة

المنشآت إلى بذل جهود كبیرة ومستمرة منطقة البقاء للمنتج بحیث تصبح دائمة التغیر مما یدفع 
، للتنبؤ بمتطلبات العمیل المستقبلیة وبالتالي تزید الحاجة إلى استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة

.ة استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة أقلأما إن كانت متطلبات العمیل ثابتة تكون فائد
كلما كانت درجة إدراك العمیل لمتطلباته المستقبلیة : مدى إدراك العمیل لمتطلباته المستقبلیة-ت

مرتفعة كلما ساعد ذلك المنشأة على تحدید الحدود المستقبلیة لمنطقة البقاء للمنتج وبالتالي تزید 
أما إذا كانت درجة إدراك العمیل لمتطلباته ،المستهدفةاستخدام أسلوب التكلفةالفائدة من وراء 

لا ستواجه خطر إطلاق  ٕ المستقبلیة منخفضة فإن على المنشأة عدم الالتفات لتلك المتطلبات وا
.هاشلة لأنها لن تكون ضمن منطقة بقائمنتجات فا

:منشأةإستراتیجیة الإنتاج لدى ال.3

د الرئیسي لمقدار الجهد المستخدم في تطبیق الإنتاج لدى المنشأة المحدِّ تعتبر إستراتیجیة
ولذلك یتوقع من المنشآت التي لدیها . أسلوب التكلفة المستهدفة وأین وكیف یتم بذل هذا الجهد

من عدم التأكد الشدید حول مدى تقبل العمیل للمنتجات تتسبب في ظروف إنتاجاستراتیجیات 
بینما المنشآت ، تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفةیتوقع منها أن تنفق جهوداً كبیرة على، الجدیدة

وهناك ثلاث سمات ، اً أقلسوف تنفق عادة جهود،التي تتسبب في قدر ضئیل من عدم التأكد
Cooper)ستراتیجیة الإنتاج لدى المنشأة وهيتتعلق با & Slagmulder, 1997, pp.10-12):
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المختلفة التي تنتجها المنشأة كلما زاد كلما زاد عدد المنتجات: عدد المنتجات في خط الإنتاج-أ
وزادت أیضا الجهود المبذولة لتطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة بسبب ، مستوى إرضاء العملاء

هیة خاصة وأن أسلوب وتعتبر هذه الملاحظة بد، ت جدیدةالزیادة المتكررة في إطلاق منتجا
ما یعمل على مستوى المنتج الفردي وبالتالي تظهر فائدة استخدامه غالباً التكلفة المستهدفة 
.عند ذلك المستوى

الإنتاجلكن عندما یطلب العملاء العدید من المنتجات المختلفة بحیث تفوق قدرة المنشأة على 
، یجب على المنشأة التي تسعى للربح القیام بتحلیل للسوق لتحدید أي المنتجات یجب إطلاقها

ان من الضروري تقنین عدد المنتجات أدى ذلك إلى تغییر دور أسلوب التكلفة وكلما ك
المستهدفة من المساعدة على التأكد من ربحیة المنتجات الفردیة إلى المساعدة في تحدید أي 

.تولیفة من المنتجات ستكون أكثر ربحیة
حد أهم استراتیجیات إن زیادة فعالیة المنتج بأسرع وقت ممكن یعتبر أ: وتیرة إعادة التصمیم-ب

ویتم تحقیق هذا الهدف عن طریق الإدخال السریع لمنتجات جدیدة مع ، الإنتاج لدى المنشأة
وكلما ارتفع معدل إدخال منتجات جدیدة ، كل جیل جدید من المنتجات ذات التقنیات الحدیثة

.إلى السوق كلما زادت الفوائد المتحققة من أسلوب التكلفة المستهدفة
ویقصد بها درجة أو نسبة الإضافات والتجدیدات على المنتج؛ فإن كانت النسبة : جدیددرجة الت-ت

فهذا یعني أن تصمیم % 40هذا یعني أن المنتج جدید كلیاً أما إن كانت النسبة % 100
.وأضیفت علیه تعدیلات بباقي النسبة% 60المنتج قدیم بنسبة 

ة تقدیر التكالیف إن كان باستطاعة المنشأوتحدید درجة التجدید في المنتج یساعد على معرفة 
فكلما كانت درجة التجدید عالیة ،أم لاعتماد على بیانات التكالیف التاریخیةالمستقبلیة بالإ

التي كلما كانت البیانات المتعلقة بتكالیف المنتجات القدیمة أقل قیمة خاصة في المنتجات 
ب تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة وتكون وبالتالي یصع، تعتمد على تكنولوجیا جدیدة كلیاً 

الفائدة منه ضئیلة بسبب صعوبة التنبؤ بالتكالیف المستقبلیة لعدم توفر بیانات تاریخیة عن 
.التكالیف أو العملاء أو الموردین والمنافسین
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:خصائص المنتج.4
تطبیق أسلوب التكلفة كبیر على طریقة المتعلقة بالمنتج والتي لها تأثیر خصائص الیوجد العدید من 

ص ، 2002، راجخان(ومن تلك الخصائص ما یلي، المستهدفة وعلى الفوائد الناتجة عن تطبیقه
47 -48(:
، ویقصد بها مدى صعوبة تصنیع المنتج وعدد العناصر المكونة له: درجة تعقید المنتج-أ

نتج ازدادت الحاجة وكلما ارتفعت درجة تعقید الم، بالإضافة إلى التكنولوجیا اللازمة لتصنیعه
.لاستخدام أسلوب التكلفة المستهدفة وازدادت الفائدة من وراء تطبیقه

بین حجم رؤوس أموال المشروعات وبین طردیهتعتبر العلاقة : حجم الاستثمار الرأسمالي-ب
من وراء استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة؛ فالمشروعات ذات رؤوس الأموال الفائدة 

الصغیرة تنتج منتجات صغیرة ذات تكالیف منخفضة وتنفق القلیل من الأموال على تطویر 
على عكس المشروعات ذات رؤوس الأموال الكبیرة حیث تنتج منتجات مرتفعة . منتجاتها

مما ، عداد للمخاطرة بإنتاج منتجات غیر مضمونة النجاحالتكالیف وبالتالي لا تكون على است
المشروعات إلى استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة لما له من یجعلها أحوج من غیرها من 

.فوائد عدیدة
) لكن في حدود معینة(كلما طالت مدة تصمیم المنتج : المدة التي یستغرقها المنتج للتطویر-ت

ج بشكل أفضل وبتكلفة أقل مما یزید من فائدة استخدام كلما ساعد ذلك على تصمیم المنت
.أسلوب التكلفة المستهدفة

:الموردینمعستراتیجیة المنشأة ا.5

وهذه الجوانب لها تأثیر كبیر ، ستراتیجیة المنشأة المتعلقة بالموردینلاهناك ثلاثة جوانب 
ن(مستوى العنصرعلى المنافع المستمدة من تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة على  وهذه ، )المكوِّ

Cooper)الجوانب هي & Slagmulder, 1997, pp.15-16):

بمعنى أنها ، عادة ما تكون المنشآت الناجحة متكاملة أفقیا ولیس رأسیاً :كامل الأفقيتدرجة ال-أ
وكلما زاد اعتماد ،اللازمة للإنتاج من مصادر خارجیةتشتري نسبة كبیرة من العناصر 

المنشآت على الموردین الخارجیین كلما زادت الحاجة إلى إدارة الموردین وبالتالي تطبیق 
على فوائد تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفةزیدوت، دفة على مستوى العنصرالتكلفة المسته
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كلفة أنه یمكن تطبیق أسلوب التالأول:لسببینویرجع ذلك في هذه الحالة مستوى العنصر
المستهدفة على كل عنصر من العناصر المشتراة من مصادر خارجیة وبالتالي یمكن 

أما السبب الثاني ، الضغط على الموردین للحصول على أسعار مخفضة للعناصر المشتراة
فلا یجب أن ، الموردینإبداعفهو زیادة فرصة تحقیق عوائد كبیرة من خلال التركیز على 

نما هم جزء لا یتجزأ من عملیة یُنظر للموردین على أنه ٕ م مصدر لشراء العناصر فقط وا
.تصمیم المنتج

إن طبیعة العلاقة بین المنشأة والموردین : المنشأة للتأثیر على الموردینالسلطة التي تملكها-ب
فكلما كان ، تحدد مدى قدرة المنشأة في التأثیر على أسعار بیع العناصر لدى الموردین

موردیها كلما زادت المنافع من وراء تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة للمنشأة سلطة على 
وعلى ، حیث یتم توظیفه للحصول على عناصر الإنتاج بأسعار لا تتجاوز التكلفة المستهدفة

العكس من ذلك ففي الصناعات التي یكون فیها حجم الإنتاج ضئیلاً ستكون سلطة الصناعة 
في تحقیق التكالیف المستهدفة للعناصر اً كبیر اً هدضعیفة وبالتالي لن تبذل المنشأة ج

إلا إذا (ن لن یقبلوا ببیع منتجاتهم بسعر لا یتجاوز التكلفة المستهدفة یلأن المورد، المشتراة
.)كانوا سیحققون مكاسب مرضیة

كلما كانت العلاقات مع الموردین أكثر تعاوناً كلما كان : طبیعة العلاقات مع الموردین-ت
، ب التكلفة المستهدفة بشكل عام وعلى مستوى العناصر بشكل خاص أكثر نفعاً تطبیق أسلو 

فالتعاون بین مصممي المنتج والموردین خلال مرحلة التصمیم یساعد على إیجاد بدائل 
.مبدعة للعناصر مما یساعد على زیادة الفعالیة والجودة وتخفیض التكالیف

:التكلفة المستهدفةلحسابمناهج 2-14

لقد تطور أسلوب التكلفة المستهدفة من أداة بسیطة للتحكم بتكلفة المشتریات إلى أداة 
شاملة لإدارة الأرباح حیث أصبح الهدف من أسلوب التكلفة المستهدفة تخفیض تكالیف دورة حیاة 

ولتحقیق هذا الهدف لا تقتصر التكالیف التي ، المنتج بحیث یتم تعظیم الأرباح طویلة الأجل
أسلوب التكلفة المستهدفة بعین الاعتبار على تكالیف الإنتاج بل جمیع التكالیف التي تظهر یأخذها

كما یتم تقلیص تكالیف دورة حیاة المنتج عبر تطبیق سلسلة القیمة من ، في كافة دورة حیاة المنتج
.العملاء والموزعین و ، خلال تطویر علاقة تكاملیة بین جمیع أعضاء المؤسسة مثل الموردین
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:التكلفة المستهدفة مصنفة كالتاليحسابهناك ثلاثة مناهج یمكن استخدامها عند 

وحسب هذا المنهج یتم احتساب التكلفة المستهدفة من : top-downالأسفل إلىمن الأعلى .1
الدنیا لا تساهم في أي بیانات یتم من خلالها تحدید التكلفة الإدارةأي أن ، المبیعات والأرباح

.المستهدفة
وحسب هذا المنهج یتم قبول تقدیرات التكلفة المقدمة : bottom-upالأعلى إلىمن الأسفل .2

.الإنتاجمن قبل المهندسین والمبنیة على مهاراتهم وخبراتهم الحالیة ومدى توافر وسائل 
تحدید الأرباح المستهدفة من قبل الإدارة العلیا ثم یتم استشارة وهنا یتم : Combinedمشتركة .3

.سین في عملیة تحدید التكالیف المستهدفةالمهند (Feil, et. al., 2004, pp13-14)

:أربع طرق لتحدید التكلفة المستهدفة وهي) 212ص، 2007، فودة(وقد وضح 

ویتم من خلال هذه الطریقة التوصل إلى التكلفة : Subtraction Methodطریقة الخصم .1
التكلفة : المستهدفة من خلال الاعتماد على عوامل خارجیة؛ عبر استخدام المعادلة التالیة

هامش الربح المستهدف–سعر البیع المستهدف = المستهدفة 
.شأةللمنومن عیوب هذه الطریقة أنه یصعب قبولها في ضوء تكنولوجیا الإنتاج الحدیثة

یتم فیها استخدام البیانات التاریخیة عن التكالیف : Addition Methodطریقة الإضافة .2
وتعتبر هذه الطریقة طریقة قابلة ، وعن الموردین الذین تتعامل معهم المنشأةالخاصة بالمنشأة 

.نها تعبر عن واقع المنشأة الفعليإللتطبیق العملي حیث 
Integratedالطریقة المتكاملة .3 Method : وهي خلیط من الطریقتین السابقتین؛ فهي تجمع

مكانیات المنشأة وبین محور اهتمام ربین محو  ٕ اهتمام طریقة الإضافة وهو تكنولوجیا الإنتاج وا
یجعل من التكلفة المستهدفة أداة إداریة فعالة بحیث وهذا . طریقة الخصم وهو الموقف السوقي

.تدعم موقف المنشأة التنافسي
ویتم تقدیر التكلفة : Target Reduction Rate Methodمعدل تخفیض التكلفة طریقة .4

المستهدفة في هذه الطریقة عبر تطبیق مدى تخفیض التكلفة الحالیة بما یعكس معدل التطور 
التكنولوجي في أداء المهام على أن یكون معدل التخفیض قابلاً للتطبیق ویعكس التحسینات 

.ةالمؤدیة إلى تخفیض التكلف
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تعددةتكالیف مستهدفة تابعة لوظائف مإلىتجزئتهایتم تقسیم التكلفة المستهدفة أو ومن ثم
أي أن كل منطقة . وهكذا، خدمة ما بعد البیعو ، التوزیعو ، التسویقو ، )التصنیع(الإنتاج : مثل

وظیفیة ستكون مسئولة عن المحافظة على تكالیفها الفعلیة بحیث لا تتجاوز التكلفة المستهدفة 
(Garrison & Noreen, 2003, p.815).

بأن نظام التكالیف المبني على أساس الأنشطة (Hilton, 2002, p.672)وقد نوَّه 
(ABC) ًوبدرجة كبیرة لمهندسي تصمیم المنتج عند محاولتهم تحقیق أو بلوغ یمكن أن یكون مفیدا

حیث یساعد المصممین على تقسیم عملیة إنتاج منتج جدید إلى الأنشطة ، التكلفة المستهدفة للمنتج
ومن ثم بإمكانهم تخفیض تكالیف بعض الأنشطة بحیث تصبح التكلفة ، المكونة لهذه العملیة

على ذلك بقوله بأن (Jacobs, 2004, p.47)وقد أكد .المستهدفةالمخططة في حدود التكلفة 
توافر معلومات حول الأداء والنشاطات التي تضیف قیمة یساعد على تطبیق أسلوب التكلفة 

.المستهدفة بفاعلیة

:مجالات استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة في المنشآت الصناعیة2-15

المجالات في المنشآت الصناعیة والتي یمكن أن یتم استخدام أسلوب هناك العدید من
، العملیة التصنیعیةو ، شراء المواد الخامو ، التخطیط: ومن تلك المجالات، التكلفة المستهدفة فیها

تكلفة الأجزاء والمهمات بالإضافة إلى مرحلة ما بعد البیع والتصرف في المنتج حیث تعتبر و 
تتكبدها المنشأة من أجل المحافظة على البیئة من أي فاقد التي تكالیف الكلتكالیف هذه المرحلة 

كما یمكن استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة في عملیة التخزین بهدف الحصول على ، غیر نقي
أدنى حد ممكن من المخزون كي تتجنب المنشأة أي تكالیف إضافیة قد تنجم عن الاحتفاظ 

المستهدفة یمكن أن یستخدم أسلوب التكلفة أي أن ، لیة الإنتاجیةبمخزون فائض عن حاجة العم
:)292-291ص ، 2008، المطارنة(خلال الدورة التصنیعیة على النحو الآتي

:تكلفة مستهدفة للتصنیع مثل.1
تكلفة مستهدفة للتصمیم.
تكلفة مستهدفة للإنتاج.
تكلفة مستهدفة لنفقات البیع.
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:تكلفة مستهدفة للعملاء مثل.2
تكلفة مستهدفة لتشغیل المنتج.
تكلفة مستهدفة لصیانة المنتج.
تكلفة مستهدفة لمرتجعات بیع المنتج.

:وكیفیة ارتباطه بالتكلفة المستهدفةتطویر المنتج الجدید 2-16

New Product Developmentعملیة تطویر المنتج الجدید الكفاءة في تطبیقإن 

استطاعت الشركات البدء بإنتاج منتجات جدیدة بمستوى فإن،تسهم في نجاح العدید من الشركات
.Afonso, et)عالٍ من الفعالیة سیحصلون حینها على نتائج مضاعفة al., 2008, p.560)،

ولهذا یجب البدء بإدارة تكلفة المنتج منذ لحظة التفكیر بإنتاج منتج جدید خاصة وأن سبعین إلى 
ثمانین بالمائة من تكالیف دورة حیاة المنتج یتم تحدیدها من خلال قرارات اتخذت منذ التفكیر 

- 14ص، 2004، عبیدات(وقد أورد .(Crow, 2000, p.1)بالمنتج وحتى تطویر هذا المنتج 
:عدة مبررات لتطویر المنتج الجدید وهي) 15

ستراتیجیة التطویر من قبل إدارة المنشأة یساعد على استمرارها في أعمالها؛ إن تبني ا)1
فتطویر موارد المنشأة البشریة والمادیة یضمن تقدیم منتجات جدیدة تشبع حاجات العملاء 

.الحالیین والمتوقعین
لمنشأة یؤدي إلى تباع التطویر كمنهج عمل في افاشاف الفرص كماً ونوعاً وتطویرها؛اكت)2

ستراتیجیات لدیها مما یساعد على اكتشاف أیة فرص متاحة واستغلالها تحدیث الخطط والا
.لتطویر المنتجات بما ینسجم مع المتغیرات البیئیة المحیطة

یساعد ةستراتیجیكاالتواصل المستمر مع المساهمین والموردین والمستهلكین؛ فتبني التطویر )3
مع المساهمین عن طریق تحریك الأموال واستثمارها حسب رعلى التواصل المستم

كما ، یهتمون بتقدیم المواد الخام الجدیدةبالإضافة إلى الموردین الذین ، المستجدات البیئیة
.تفید المستهلكین الذین یتم تلبیة احتیاجاتهم الجدیدة بما یتناسب مع إمكاناتهم المالیة

المنشأة على اللحاق بما یجري من تطورات تكنولوجیة مستمرة في مختلف مساعدة )4
المجالات السلعیة
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یؤدي إلى ارتفاع قیمة فذلكاستخدام هندسة القیمة في عملیة تطویر المنتج الجدید ویساعد
ارتفاع أرباح المصنعین والموردین إلىالمنتجات والخدمات لدى العملاء وفي نفس الوقت یؤدي 

(Gerhardt, n.d., p.1).

هناك عدة عوامل یجب توافرها لنجاح عملیة استخدام هندسة القیمة فإن إلىبالإضافة 
.Afonso, et)تطویر المنتج الجدید ومنها al., 2008, p.560):

.دعم الإدارة العلیا للابتكار.1
.التصنیعو ، التسویقو ، الكفاءة والتنسیق بین دوائر البحث والتطویر.2
.مشاركة الموردین والعملاء في عملیة التصمیم.3
.جودة المنتج.4
.طبیعة السوق.5
.وقت التطویر.6

أمر في غایة الأهمیة بسبب قصر دورة حیاة بسرعة (NPD)تطویر المنتج الجدید ویعتبر
حیث أصبحت المنتجات تتقادم بشكل سریع مقارنة بما كانت علیه في الماضي بینما ، المنتجات

إنزالولذلك على الشركات الراغبة في التقدم والنمو أن تسرِّع في عملیة . المنافسةزادت حدة
نها من الحصول على عدة میزات كالتحكم الأسواق بحیث تسبق المنافسین وهذا یمكِّ إلىمنتجاتها 

.Afonso, et)اكتساب ولاء العملاءإلىبالأسعار والحصول على حصة سوقیة كبیرة بالإضافة 
al., 2008, p.560).

Dekker)وقد اعتبر  & Smidt, 2003, pp.300-301) أنه من الضروري متابعة
ومن هذه ، كي یمكن دعم أسلوب التكلفة المستهدفةالعدید من أهداف عملیة تطویر المنتج معاً 

رضاءو ، جودة عالیة للمنتج: الأهداف ٕ ، العمیل من خلال تطویر المنتجات التي تلبي احتیاجاتها
.سرعة إنتاج المنتج والتكلفة المنخفضة والتي هي أهم عامل وراء تبني أسلوب التكلفة المستهدفةو 

ویعتبر دور محاسب التكالیف دوراً مهما في مرحلة تصمیم المنتج حیث یقوم بدراسة 
م البدائل المختلفة والمقارنة بینها واختیار أفضلها وأقلها تكلفة باستخدام الأدوات المتاحة كالقیا

).132ص، 1998، الجبالي(وهكذا ....بإجراء تحلیل تفاضلي أو تحدید لتكلفة الفرصة البدیلة
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أما فیما یتعلق بتقدیر تكالیف المنتجات الجدیدة فهناك ثلاثة طرق یمكن استخدامها لتقدیر 
Bonzemba)تلك التكالیف وهي & Okano, 1998, p.10):

ویتم من خلاله تقدیر تكالیف المنتجات المستقبلیة : Analog estimationالتقدیر التناظري .1
ویتم استخدام هذه ، بالنظر إلى تكالیف منتجات حالیة مشابهة عبر استخدام المعاملات النسبیة

.جوة تكنولوجیة كبیرة بین المنتجاتالطریقة عندما لا یكون هناك ف
یتم عبره تقدیر تكالیف المنتجات و : Parametric estimation) ألمعلمي(التقدیر البارامتري .2

وتستخدم ، المستقبلیة من خلال استخدام البارامیترات التقنیة أو الوظیفیة التي یتسم بها المنتج
.هذه الطریقة عادة للوصول إلى تقدیر تقریبي أولي

وتعتبر هذه الطریقة طریقة تقلیدیة في تقدیر تكلفة : Analytical estimationالتقدیر التحلیلي .3
.ویتم من خلالها تفصیل العناصر والعملیات المختلفة اللازمة للإنتاج، المنتج

.Everaert et)وقد ذكر  al., 2006, pp.238-243) ثمان سمات لأسلوب التكلفة
وهذه (NPD)المستهدفة وبعض هذه السمات مرتبط بشكل مباشر مع عملیة تطویر المنتج الجدید 

:ت هيالسما

ویعتبر سعر البیع المستهدف ، المستهدف خلال عملیة التخطیط للإنتاجیتم تحدید سعر البیع.1
.نقطة البدایة في أسلوب التكلفة المستهدفة

بناء على خطة الربح ، تاج أیضاالربح المستهدف خلال فترة التخطیط للإنیتم تحدید هامش .2
.ستراتیجیةالا

باستخدام (NPD)نتج الجدیدتطویر المیتم تحدید التكلفة المستهدفة قبل البدء في عملیة .3
.طریقة الخصم أو طریقة الإضافة

عناصر أو بنود و ، للوحدات الفرعیةو ، یتم تقسیم التكلفة المستهدفة إلى تكالیف مستهدفة للمهام.4
.المصممین والموردینو ، التكلفة

.أسلوب التكلفة المستهدفة یتطلب تعاون بین الوظائف المشتركة.5
.یتم توفیرها لدعم عملیة تخفیض التكالیفبیانات التكالیف التفصیلیة.6
مع التكلفة المستهدفة لنفس (drifting cost)یتم مقارنة مستوى التكالیف لمنتج مستقبلي .7

.(NPD)المنتج في مراحل مختلفة من مراحل عملیة تطویر المنتج الجدید 
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".تجاوزهاالتكالیف المستهدفة لا یمكن :" التأسیس للقاعدة العامة التي تنص على أن.8
:خطوات عملیة تصمیم المنتج الجدید والتي تركز على متطلبات العمیل(5.2)ویوضح شكل 
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خطوات عملیة تصمیم المنتج الجدید والتي تركز على متطلبات العمیل: )5.2(شكل 

لانعم

,Yalcin): المصدر 2011, p.123).

تحدید الفكرة المتعلقة بالمنتجتحدید التكلفة المستھدفة لكل وحدة

تحدید قیمة ھامش الربح 
لمرغوب فیھا

أخذ قدرات المنشأة بعین الاعتبار

تحدید متطلبات العمیلتحدید سعر البیع المستھدف

القیام بالأبحاث المتعلقة بالسوق

فریق تصمیم المنتج الجدید

المورد، المشتریات، الھندسة، التصنیع، التسویق، المحاسبة

الضغط على كافة الدوائر والموردین من أجل بلوغ التكلفة المستھدفة وتلبیة متطلبات العمیل

سیتم إنتاج المنتج ھل 
ضمن التكلفة 

المستھدفة وبشكل 
یلبي متطلبات العمیل

)بیت الجودة(التخطیط للإنتاج 

وفق متطلبات ) المكونات(تصمیم الأجزاء 
العمیل وتحدید إن كان سیتم شراء أو تصنیع 

تلك الأجزاء

)تخطیط العملیة(التخطیط للتصنیع 

)تخطیط عملیات الإنتاج(التخطیط للإنتاج 

البدء بالإنتاج

الاستمرار بمحاولة تخفیض التكالیف

أخذ البدائل التالیة بعین الاعتبار وتكرار الخطوات 
:البدائل. 3- 1من 

.المستھدفزیادة السعر .1
.تقلیل ھامش الربح.2
:تخفیض التكالیف عبر.3

إعادة التصمیم.
تحسین العملیة التصنیعیة.
تقلیل تكالیف التوریدات.

.إیقاف المشروع.4
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الفصل الثالث

الصناعات الدوائیة

.نبذة تاریخیة عن الصناعات الدوائیة1- 3
.الأدویةخطوات تصنیع 2- 3
.خصائص الصناعات الدوائیة3- 3
.ةالعوامل الرئیسة المحددة لنجاح المنافسة في الصناعات المختلف4- 3



58

:نبذة تاریخیة عن الصناعات الدوائیة3-1

ن كانوا أول من إلا أن الیونانیین والرومانیی، حضارات القدیمةتحضیر الأدویة منذ اللقد بدأ
وقد ظهرت المتاجر المختصة بالأدویة في البدایة في بغداد عام . جعل من الصیدلة مهنة حقیقیة

، وخلال القرن العشرین تطورت الصیدلة من فن إلى علم. م ثم انتشرت في أوروبا الغربیة762
عمل الأدویة وتبنوا رون الأدویة من الطبیعة ثم تعمقوا في فهم كیفیةضِّ كان الصیادلة یحَ فسابقاً 

بحیث ، مهمة المحافظة على المریض من أي أذى قد ینجم عن استخدام الأدویة بصورة خاطئة
Durgin)في یومنا هذا أصبحت هذه المهنة من أكثر المهن احتراماً  & Hanan, 1994,

p.101).ناعة ن في هذه الصة لبعض التحدیات إلا أن المستثمریورغم مواجهة الصناعات الدوائی
,MCE, 2010)ما زالوا یتوقعون الحصول على عوائد مجزیة  p. 3).

الاستقرار الكیمیائي : ومنها) الدواء(وهناك سمات عدیدة یجب توافرها لضمان جودة المنتج 
التماثل بین جرعات و ، حفظ الدواء بشكل مناسب لحمایته من أي تلوث میكروبيو ، أو الفیزیائي

بالإضافة إلى تغلیف ، )الأطباء والمرضى على حد سواء(المستخدمین القبول من قبل و ، الدواء
.(Aulton, 2007, p.4)مناسب

:خطوات تصنیع الأدویة3-2

.Galitsky, et)ة في عملیة تصنیع الأدویة وهيثلاث خطوات رئیسهناك al., 2008, p.7):

:وتتكون من أربع مراحل: البحث والتطویر.1
أي تحدید ما إذا كانت المادة نشطة : البحث والتطویر ما قبل السریري

). سنوات6(وآمنة 
سنوات6(اختبار المادة على الإنسان : البحث والتطویر السریري.(
 سنة2-1(مراجعة تطبیقات المادة الجدیدة.(
مراقبة التسویق الحالي.

:كالتاليلیأنواع التحو و ): دوائیة(مواد صیدلانیة إلىتحویل المواد الطبیعیة .2
تجمیع المواد الكیمیائیة.
التخمیر.
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 الاستخراج(الاستخلاص.(
.تحویل المواد على نطاق واسع: إعداد المنتج النهائي.3

:خصائص الصناعات الدوائیة3-3

صناعات ویمكن تصنیف تلك للصناعات الدوائیة خصائص تمیزها عن غیرها من الإن 
:(Broekhof, 2002, pp.15-19)ثلاث نقاط وهي كالتاليفيالخصائص 

لصناعات الدوائیة باحتكاره من قبل عدة الخاص بایتصف هیكل السوق : هیكل السوق.1
حیث تعتبر الصناعة الدوائیة صناعة احتكاریة ، جنسیات وبقدرة تنافسیة عالیة في نفس الوقت

:للأسباب التالیةیطغى فیها جانب الاحتكار على الجانب التنافسي 
 هناك عدد صغیر نسبیا من الشركات الكبیرة والتي تعمل على مستوى عالمي بحیث

شركة تغطي ما 100فأكبر (تتحكم تلك الشركات بالجزء الأكبر من السوق العالمیة 
).من مبیعات الأدویة في العالم%90نسبته 

 الدخول إلى السوق من خلال براءات الاختراع؛ فبمجرد حصول الشركة على یتم تحدید
براءة اختراع دواء لا یمكن لأي شركة مصنعة أخرى أن تصنع نفس الدواء لمدة عشرین 

لدخول السوق وتأسیس ولاء مهمكما أن قیام الشركة بأنشطة تسویقیة مكثفة أمر. عاما
لي التكالیف ولا تقدر الشركات المبتدئة والصغرى وهذا أمر عا، )الماركة(للعلامة المسجلة

.على القیام به مما یجعل من الصعب علیهم اقتحام السوق
 القدرة العالیة لشركات الأدویة في التأثیر في أسعار المنتجات نتیجة امتلاكها لبراءة

الأدویة وهذه الخاصیة تعتبر مرتفعة في سوق . وهذا یؤثر على مستوى الأرباح، الاختراع
.أكثر منها في أي سوق آخر

من المتعارف علیه عدم وجود منافسة سعریة في الصناعات الدوائیة نتیجة :والأرباحالأسعار.2
. حمایة براءة الاختراع لحق التسعیر وعدم المرونة في التسعیر بما یتناسب مع القوة الشرائیة

ل الإعلام والرأي العام فیما ومع ذلك فإن الصناعات الدوائیة تتعرض لضغط من قبل وسائ
من الأدویة المحمیة من قبل براءة الاختراع لا تتعرض لهذا اً كبیر اً إلا أن جزء، یتعلق بالتسعیر

. الضغط مما یمكِّن الصناعة من فرض أسعار عالیة دون القلق بشأن تحدي المنافسین لهم
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بتكلفة الأدویة منذ أصبحت تلك علما بأن حكومات كلا من الدول المتقدمة والنامیة تهتم كثیرا 
ما یتم صرف الأدویة الأقل ملا كبیرا من عوامل زیادة النفقات الصحیة؛ ولذلك غالباً االتكلفة ع

ن من حال المشترین المباشریوهذا أیضاً ، ت المسجلةبدلا من الأدویة الغالیة ذات العلاماكلفة 
ما یتجهون لشراء الخاصة حیث غالباً المرضى والذین یقومون بشراء الأدویة على نفقتهم 

.الدواء الأرخص
أیضا؛ والسبب عالیة في هذه الصناعة وهامش الربح عالي جداً أما فیما یتعلق بالأرباح فهي 

في ذلك یعود إلى أن الاستثمار في البحوث والتطویر عالي المخاطر مما یجعل البنوك تحجم 
مد الاستثمار في هذه الصناعة على المستثمرین وبالتالي یعت، عن الاستثمار في هذه الصناعة

من القطاع الخاص والذین یطلبون عوائد عالیة جدا على استثماراتهم لتعویضهم عن المخاطر 
.العالیة التي یتحملونها

إن البحوث والتطویر لوحدات كیمیائیة جدیدة یعتبر عاملا مهیمنا في : البحوث والتطویر.3
، لك الوحدات الكیمیائیة العناصر الأساسیة في أي دواء جدیدالصناعة الدوائیة حیث تشكل ت

وتعتبر تكالیف البحوث والتطویر بالإضافة إلى تكالیف التسویق المحددات الرئیسیة لأسعار 
.تكلفة الأدویة

:العوامل الرئیسة المحددة لنجاح المنافسة في الصناعات المختلفة3-4
إلا ، تختلف عوامل النجاح الرئیسة من صناعة لأخرى ومن وقت لآخر داخل نفس الصناعة

ویندر أن ، مدراء المنشآت الصناعیة في المنافسةإن هناك عوامل رئیسة تساعد في نجاح 
ومن تلك العوامل ما یلي ، تمتلك صناعة أكثر من ثلاث أو أربع عوامل في وقت واحد

:)144-143ص، 2004، الخفاجي(
.بأدنى تكلفة ممكنة الإنتاج )1
.جودة التصنیع)2
).أهمیة كثافة رأس المال( أعلى استخدام للموجودات الثابتة )3
.أدنى كلفة لمواقع المصنع)4
.أعلى إنتاجیة عمل)5
.أدنى كلفة لتصمیم المنتج وهندسته)6
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مرونة التصنیع ومدى مراعاة النماذج والأحجام التي تأخذ بالاعتبار عند الاستجابة )7
.طلبیاتلل

بالإضافة لما سبق یعتبر شراء مواد خام ومهمات تشغیل ذات جودة عالیة من أهم عوامل نجاح 
معاییر جودة رئیسة یجب ) 231ص، 2009، وآخرونالعتیبي(وقد أورد ، الصناعات الدوائیة

:وهيالمشتراة توافرها في المواد الخام ومهمات التشغیل 
فقد یكون سعر المادة مناسباً إلا أن تكالیف تصنیعها ، انخفاض تكلفة التصنیع والمعالجة)1

.مما قد یؤدي إلى استبدالها بمادة أخرى، مرتفعة
فوجود خامات شدیدة الفائدة والتركیز في الأدویة یزید من ، ارتفاع نسبة العناصر المفیدة)2

.جودتها
الجودة توافر بعض الخصائص الطبیعیة والكیمیائیة في تلك المواد الخام یعكس مستوى)3

.التي تتمتع بها دون غیرها
مما یساعد على تشابه المنتجات النهائیة ، درجة التشابه والتجانس في الشكل والترتیب)4

.ویقلل من تكالیف الإشراف والتعدیل في الآلات أثناء العملیة الإنتاجیة
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تطبیق نموذج التكلفة المستهدفة لمنتجات خط إنتاج المراهم4-7
اختبار الفرضیات وتحلیل النتائج4-8
نموذج مقترح لآلیة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة في شركة معامل 4-9

الشرق  الأوسط لصناعة الأدویة
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:تعریف بالشركة محل الدراسة1-4
التجمیلومستحضراتالأدویةلصناعةالأوسطالشرقمعاملشركةلقد تم تأسیس

تقعو ، برأس مال أولي یبلغ أربعة ملایین دولار أمریكيم1994في عام المحدودةالعامةالمساهمة
أرضعلىمقامةوهيغزة،قطاعشمالحانونبیتبمدینةالصناعیةالمنطقةفيالشركة

القائمةالمبانيمساحةوتبلغ، مملوكة للشركة ومسجلة بدائرة تسجیل الأراضي2م4500مساحتها
تم تصمیمها وبناؤها حسب المواصفات العالمیة أدوارثلاثمنومكونة2م3000حواليفیها

الدوائیةالصناعةمعیتلاءملكيوالأجهزةالمعداتبأحدثالمصنعتجهیزتموقد، للتصنیع الجید
.من حیث الإنتاج والتطویر والتجدیدالعالمیة

، حیث تم طرح أول منتج للشركةبخط إنتاج السوائلم1999في عام الشركةبالعملبدأ
ثم خط والكبسولاتالأقراصإنتاج خطثموالكریماتالمراهمأضافت الشركة خط إنتاج ومن ثم

وبلغ عدد الأصناف ، م2011في عام عاملاً 36الشركةفيالعاملینعددبلغوقد ، الأشربة الجافة
.صنفاً 46المنتجة 

العربيالاتحادفيوعضوالفلسطینیةالدوائیةالصناعاتاتحادفيعضوكما أن الشركة
وتعتبر، العالمیةالجودةشهادةعلىالشركةحصلتوقدالطبیة،والمستلزماتالأدویةلمنتجي
السوقمن%5حواليوتمثلغزةقطاعفيالدوائیةالصناعاتمجالفيوالوحیدةالأولىالشركة

فيالأخرىوالشركاتالغربیةالضفةفيالأخرىالشركاتمعدائمةمنافسةفيوهي، قطاعالفي
.فقط%2بحواليالمحليالسوقمناحصتهنسبةوتقدرالمحیطة،الدول

):المراهم والكریمات(منتج جدید في قسم المواد شبه الصلبةخطوات إنتاج 4-2
وقد ، لقد قامت الباحثة بزیارة میدانیة للشركة محل الدراسة ومتابعة بعض العملیات الإنتاجیة

أجرت الباحثة مقابلة مع مسؤولة الإنتاج في الشركة تعرفت من خلالها على الخطوات التفصیلیة 
:وهي كالتالي، اج منتج جدید في قسم المراهمالتي یتم تتبعها عند إنت

.إحضار عینات مواد خام لإجراء تجارب علیها للوصول إلى طریقة التصنیع المناسبة.1
حیث یكون لدیه أكثر من طریقة (یبدأ قسم البحث والتطویر إجراء عملیات التصنیع المختلفة .2

بتكرار تطبیق تلك الطریقة ثم یقوم ، حتى یصل إلى أفضل طریقة مناسبة للتصنیع) للتصنیع
ویتم إرسال عینة من النتائج في كل مرة إلى المختبر للتأكد من وجود خاصیة الثبات 

stabilityالخاص بالمنتج.
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یتم تحضیر ملف تسجیل للمنتج ویُرسل إلى وزارة الصحة مرفقاً بعینات للمنتج كي یتم .3
.فحصها من قبل الوزارة

.فعلي بعد أخذ الموافقة من وزارة الصحة على ملف المنتجتبدأ عملیة التحضیر للإنتاج ال.4
یقوم قسم البحث والتطویر بمراسلة إدارة المخازن كي یتم توفیر كافة المواد الخام اللازمة .5

.لعملیة الإنتاج
للمخازن من قبل إدارة الإنتاج یُحدَّد فیه المواد الخام اللازمة Store orderیتم إرسال مستند .6

.اد التابعة كالأنابیب والكرتون والنشرة الطبیةللخلطة والمو 
Line clearance requisitionبمستند یتم التأكد من نظافة خط الإنتاج وتوثق العملیة .7

.البدء بالعملیة الإنتاجیةوذلك قبل 
یتم خلط المواد الخام في آلة خلط المراهم والكریمات حسب طریقة التحضیر الموجودة في .8

.ملف المنتج
تؤخذ عینة من المستحضر المخلوط وترسل إلى المختبر كي یتم فحصها والتأكد من .9

In processمطابقتها للمواصفات ویطلق على المستند الخاص بهذه الخطوة 
requisition.

.تبدأ عملیة التعبئة في الأنابیب باستخدام آلة تعبئة المراهم والكریمات.10
الكمیة المنتجة للمخازن یأخذ المختبر أنبوب ویفحصه بعد انتهاء عملیة التعبئة وقبل إرسال .11

.Finish product analysisللتأكد من مطابقته للمواصفات وتكتب النتیجة في مستند 

:تبدأ عملیة التغلیف وتتم بشكل یدوي من خلال.12
موظفین یجهزون الكرتون بعد طباعة رقم التسلسل وتاریخ إنتاج وانتهاء المنتج.
 موظفین یقومون بوضع الأنبوب والنشرة الطبیةPamphletفي الكرتون.

.یتم تسلیم الكمیة الجاهزة للمخازن بمستند یسمى سند استلام مخازن.13
یوم ، علماً بأن أي تشغیلة في قسم المراهم والكریمات عادة ما تأخذ یومین من العمل

.تجة في التشغیلةبغض النظر عن كمیة الوحدات المن، للتحضیر ویوم للتعبئة
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:تقییم نظام التكالیف في شركة الشرق الأوسط لصناعة الأدویة4-3
في ذلك ما یتم تقییم أي نظام تكالیف عبر تحدید مدى توافر العدید من المقومات عادة

التي تحتاجها كي تتمكن قادراً على إمداد الإدارة بالمعلومات والتقاریر التكالیفیةمما یجعله،النظام
ولذلك ستقوم الباحثة باستعراض بعض تلك المقومات الرئیسة ، من اتخاذ القرارات الإداریة المناسبة

:وتحدید مدى توافر تلك المقومات في الشركة محل الدراسة
كما یحدِّد ، كیفیة انسیاب السلطة بین أفراد المنشأةیتم فیه تحدید :  وجود هیكل تنظیمي واضح.1

).21ص، 2009، هدیب(بشكل واضح الاختصاصات والأنشطة الوظیفیة والإنتاجیة و 
یتضح ، )1.3(وبالنظر إلى الهیكل التنظیمي الخاص بالشركة محل الدراسة والموضح في شكل 

أن رئیس مجلس الإدارة یشغل أعلى منصب إداري في الهیكل التنظیمي للشركة ویلیه نائب 
رئیس مجلس الإدارة و المستشار القانوني للشركة ومن ثم المدیر العام الذي ینبثق عنه منصبین 

دراسات عام للعلاقات العامة والتسهیلات ومساعد المدیر العام للالمدیر المساعد : إداریین وهما
:كما یضم الهیكل التنظیمي للشركة ست إدارات وهي، والتطویر

، قسم إنتاج المراهم، قسم إنتاج الكبسول: إدارة الإنتاج والتي تضم خمسة أقسام وهي-أ
.قسم إنتاج الأقراص وقسم صیانة الإنتاج، قسم إنتاج السوائل

.والعلاقات العامةقسم المبیعات وقسم التسویق : إدارة المبیعات وتضم قسمین وهما-ب
.قسم المشتریات وقسم تقییم الموردین: وهماإدارة المشتریات وتضم قسمین أیضا -ت
، مخازن منتجات، مخازن خامات، مخازن وارد:أقسام وهي وتضم أربعإدارة المخازن-ث

.مخازن قطع غیار
متابعة قسم ، قسم مراقبة الجودة: إدارة توكید الجودة ویندرج تحتها خمسة أقسام وهي- ج

.قسم مراقبة المستندات، قسم التدریب، قسم البحث والتطویر، التخطیط
قسم الشؤون الإداریة وقسم : إدارة الشؤون الإداریة والمالیة وتقسم إلى قسمین وهما- ح

وحدة شؤون : ویشرف قسم الشؤون الإداریة على أربع وحدات وهي، الشؤون المالیة
وحدة الأرشیف ، دة الكافتیریا والنظافةوح، وحدة الشبكات والصیانة، الموظفین

، وحدة الحسابات: أما قسم الشؤون المالیة فیشرف على ثلاث وحدات وهي. والسكرتاریة
.وحدة الخزینة، وحدة المراجعة والموازنة
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الأدویةمعامل الشرق الأوسط لصناعةلشركةالهیكل التنظیمي : )1.4(شكل 

اللوائح الداخلیة للشركة محل الدراسة: المصدر

رئیس مجلس الإدارة

نائب رئیس مجلس الإدارة
المستشار القانوني

المدیر العام

مساعد المدیر العام للعلاقات 
مساعد المدیر العام العامة والتسھیلات 

للدراسات والتطویر

إدارة 
المبیعات

إدارة توكید إدارة المخازنإدارة المشتریات
الجودة

إدارة الشؤون الإداریة 
والمالیة

إدارة الإنتاج

قسم إنتاج 
الكبسول

قسم إنتاج 
المراھم

قسم إنتاج 
السوائل

قسم إنتاج 
الأقراص

قسم صیانة 
الإنتاج

قسم 
المبیعات

قسم 
التسویق 

والعلاقات 
العامة

قسم 
المشتریات

قسم تقییم 
الموردین

مخازن وارد

مخازن خامات

مخازن 
منتجات

مخازن قطع 
غیار

قسم مراقبة 
الجودة

قسم متابعة 
التخطیط

قسم البحث 
والتطویر

قسم 
التدریب

قسم مراقبة 
المستندات

قسم الشؤون 
الإداریة

وحدة شؤون 
الموظفین

وحدة الشبكات 
والصیانة

الكافتیریا وحدة 
والنظافة

وحدة الأرشیف 
والسكرتاریة

وحدة 
الحسابات

وحدة 
المراجعة 
والموازنة

وحدة 
الخزینة

قسم الشؤون 
المالیة 
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طلاع على الهیكل التنظیمي للشركة یمكن القول بأنه مستوفي لمعظم ومن خلال الا
ولكن یؤخذ علیه عدم وجود دائرة ، مقومات الهیكل الجید خاصة مع وجود دائرة لتحقیق الجودة

على أن تتبع هذه الدائرة والتي من المفترض وجودها في الهیكل التنظیمي لتدقیق الحسابات 
.للشركةللإدارة العلیا

ه تبویب الحسابات ومراكز التكلفة ووحدات النشاط وعناصر ویقصد ب: وجود دلیل تكالیف.2
ویعتبر ، )39ص، 2008، أبوشنب(التكالیف؛ أي إعطاء كل بند أو حساب رقماً خاصاً به 

لأي نظام تكالیف بحیث یتم فیه حصر وتحمیل عناصر التكالیف اً أساسیاً ة مقوممركز التكلف
في المنشأة ویتم تمییزه وظیفیاً عن غیره من النهائيلوحدات المنتجالمباشرة وغیر المباشرة

وقد تكون وحدة النهائيوحدات النشاط فهي وحدات المنتج فیما یتعلق بأما ، المراكز في المنشأة
، بالطول أو الحجم أو العدد أو الوزنما یعبر عنهامنتج أو وحدات منتجات متجانسة وغالباً 

المواد والأجور : یقصد بعناصر التكالیف عناصر تكالیف النشاط الثلاث وهيفي حین
كل منها إعطاءفي مجموعات رئیسیة وفرعیة ویتم والمصروفات الأخرى بحیث یتم تبویبها 

بها وتتفرع تلك الأرقام أو الرموز إلى أرقام ورموز فرعیة أخرى داخل كل اً خاصاً أو رمز اً مرق
وللترمیز طرق عدیدة ویعتمد اختیار إحدى تلك ، )21-22ص، 2009، هدیب(مجموعة 

وعلى نشاط المنشأة من ،الطرق على عدد وتنوع البنود التي تتعامل معها المنشأة من جانب
كان عدد البنود وتنوعها قلیلا كلما كان نظام الترمیز بسیطاً وسهلاً والعكس جانب آخر؛ فكلما 

.) 48ص، 2008، الخالدي(صحیح 
اً واضحاً أن هناك توصیفنا عد الإطلاع على سجلات شركة معامل الشرق الأوسط وجدوب

یتعلق أما فیما ، في الشركة وكذلك الأمر بالنسبة لوحدات التكلفة) التكالیف(لمراكز النشاط
ح بعناصر التكالیف فهناك ترمیز واضح لعناصر المواد الخام في حین لا یوجد ترمیز واض

بد من ترقیم جمیع بنود المصروفات في وبناء علیه لا، للأجور وباقي المصروفات الأخرى
.الشركة

طبیعة تصمیم المستندات ومجموعتها ویقصد بها:سلیمةوجود مجموعة دفتریة ومستندیة.3
اصر التكلفة الثلاثة دورة بحیث یكون لكل عنصر من عن، الدفتریة ودورة تلك المستندات

حصر تكلفة كل عنصر ومن ثم لدورة المستندیةخاصة به بحیث یتم من خلال تلك امستندیة
ولة كز التكلفة المسؤ تحمیلها على مراتحمیلها على وحدة التكلفة التي استفادت منها ومن ثم
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ونتیجة للتطور التكنولوجي وتوسع أعمال ، )22ص، 2009، هدیب(تلك الوحدات إنتاجعن 
الشركات فقد انتقلت الشركات من استخدام الدفاتر الورقیة إلى استخدام البرامج المحوسبة عند 

).40ص، 2008، أبو شنب(تسجیل المعلومات المحاسبیة والمالیة وعند إعداد التقاریر
وجدت أن الشركة خلال الزیارة المیدانیة التي قامت بها الباحثة للشركة محل الدراسةومن 

عداد التقاریر اللازمةتستخدم بر  ٕ كما ، نامج الأصیل المحاسبي في تسجیل البیانات المحاسبیة وا
الأولى خاصة بإدارة ، الداخلیةة من المستنداتأن لدى الشركة ثلاث مجموعات رئیس

المشتریات والثانیة بإدارة المخازن أما المجموعة الثالثة فهي خاصة بقسم مراقبة الجودة 
مثل بطاقة بالإضافة إلى العدید من المستندات الأخرى لدى الدوائر المختلفة ، )المختبر(

.ة الإنتاجلآلات في المصنع والتي یقوم بتعبئتها إدار احتساب ساعات العمل التشغیلیة ل
وبعد الإطلاع على نماذج تلك المستندات والحصول على شرح وافٍ من قبل محاسب الشركة 

ئَ اتعبر عن الغرضأن المستندات الموجودة لدى الشركة نا وجدالمستندیةدورة العن  ت لذي أنشِ
وتستوفي شروط المستندات الجیدة من عدة نواحي مثل وجود اسم الشركة علیها كما،من أجله

تحقیقها لقواعد الرقابة كوجود أن لكل نموذج رقم یمیزه عن غیره من النماذج بالإضافة إلى 
.خانات للتواریخ والتواقیع اللازمة

وهي فترة زمنیة یتم خلالها تسجیل بیانات التكالیف ویتحدد في نهایتها :وضوح فترة التكلفة.4
، 2009، هدیب(وقوائم التكالیف موعد إقفال الحسابات بشكل دوري تمهیداً لإعداد حسابات 

).22ص
1/1فترة التكلفة للشركة هي من محل الدراسة یتضح أن وبالإطلاع على سجلات الشركة

.من كل سنة میلادیة12/31وحتى 
أي أن یتم اعتماد مبدأ من مبادئ تحمیل عناصر التكالیف :تحدید أساس قیاس التكالیف.5

).41ص، 2008، أبو شنب(بحیث یناسب ظروف المنشأة 
ه لا یوجد نظام أننا وجدمحل الدراسة وبالنظر إلى عناصر تكلفة الإنتاج الثلاثة في الشركة 

الآلیة التي تتبعها الشركة في تحمیل وسیتم توضیح ، عناصر التكالیفواضح وموحد لتحمیل
:عناصر التكالیف المختلفة فیما یلي

نتاج كشف إنتاج لكل طلبیة ترسل إدارة الإحیث یتم تحمیلها بشكل دقیق :المواد المباشرة
كل المواد الخام المستخدمة في وكمیات أسماء عدد الوحدات المنتجة و یوضح) تشغیلة(
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، تلك الموادلكل مادة من ثم یقوم محاسب الشركة بإدخال التكلفة الفعلیة ، العملیة الإنتاجیة
خرج النهائي لذلك الكشف هو  الفعلیة التي تتحملها كل وحدةتحدید التكلفةبحیث یكون المُ

.من المواد المباشرة
بنصیبها الفعلي من الأجور المباشرة) تشغیلة(لا یمكن تحمیل كل طلبیة:الأجور المباشرة ،

عمل الفعلیة لكل عامل في أي حیث لا یوجد لدى الشركة آلیة تمكنها من تحدید ساعات ال
خاصة وأنه لا یوجد توصیف واضح لطبیعة عمل كل عامل من العمال یتم إنتاجهاطلبیة

الخاصة باعتبار كافة الأجور وبالتالي تقوم الشركة ، ولا القسم الإنتاجي الذي یعمل به
لنظر عن النصیب الفعلي تقسم على كافة الوحدات المنتجة بغض ابالمصنع أجور مباشرة 

ولذلك .والرواتب الإداریة فتعتبر أجور غیر مباشرةأجور مندوبي المبیعات ما أ، لكل تشغیلة
یقضیها لا بد للشركة من توصیف طبیعة عمل كل عامل وتحدید ساعات العمل الفعلیة التي 

.كل عامل في إنتاج أي طلبیة
التكالیف الصناعیة تحمیل طریقة هناك فجوة كبیرة بین :التكالیف الصناعیة غیر المباشرة

وبین الطرق المحاسبیة السلیمة في تحمیل تلك التكالیف ، الشركةبعهاغیر المباشرة التي تت
:الضعف الموجودة فیما یليوسیتم استعراض بعض نقاط 

تختلف المنتجات في نسبة استفادتها من التكالیف غیر المباشرة ولكن نظام التكالیف في -أ
مثل المنتجاتالشركة یتجاهل هذه النقطة ویستخدم مقیاس تحمیل واحد لكل تلك 

التي مصاریف الكهرباء حیث یتم إضافتها إلى تكالیف الإنتاج دون مراعاة النسبة الفعلیة
.من تلك المصاریفیستفیدها كل قسم وكل تشغیلة

لا یأخذ نظام التكالیف المتبع في الشركة بالحسبان اختلاف حجم التشغیلات لكل منتج -ب
.من المنتجات عند تحمیله لتلك التكالیف

عجز نظام التكالیف المتبع عن تحدید مدى استفادة كل منتج من كل مركز من مراكز ی-ت
).الإدارات المختلفة في المنشأة(التكلفة 

تُصمَّمویتم تقدیمها للإدارة ویجب أن وهي عبارة عن مخرجات نظام التكالیف:تقاریر التكالیف.6
: وهي تقسم إلى ثلاثة أنواع،بحیث تساعد على تحقیق الأهداف المرجوة من نظام التكالیف

، 2008، أبو شنب(تقاریر لقیاس التكالیف الفعلیة وتقاریر رقابیة وتقاریر ترشید اتخاذ القرارات
).44ص
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على جزء كبیر من التقاریر التي یقدمها نظام التكالیف للإدارة العلیا في ناخلال إطلاعومن 
في تلك التقاریر وتعتقد الباحثة أنها تعود في لاحظت بعض جوانب القصور الواضحة، الشركة

التكالیف الصناعیة غیر الأجور المباشرة و معظمها لعجز نظام التكالیف الحالي عن تحمیل 
.قدرة النظام على تحدید تكلفة المنتجات النهائیة بدقةوبالتالي عدم المباشرة بشكل دقیق

:المراهمحساب تكلفة الوحدات المنتجة في قسم إنتاج 4-4
حساب نصیب كل وحدة منتجة في القسم المذكور وذلك من خلال حساب نصیب كل تم

التكالیف (والتكالیف غیر المباشرة ) المواد المباشرة والأجور المباشرة(وحدة من التكالیف المباشرة 
:ات التالیةوذلك حسب الخطو )التكالیف الإداریة، التكالیف التسویقیة، الصناعیة غیر المباشرة

:تكلفة كل وحدة من المواد المباشرة: أولاً 

خلال المراهممن كشوفات الإنتاج الخاصة بقسم تكلفة كل وحدة من المواد المباشرةتم حساب
من المواد الخام وتقسیم تلك التكلفة حساب التكلفة الإجمالیة لكل طلبیةم عن طریق 2010عام 

وفیما یلي ، إجمالي الطلبیات لكل صنف من الأصناف السبعةعلى عدد الوحدات المنتجة في 
):تشغیلة(الذي یبین تكلفة المواد المباشرة المتعلقة بكل طلبیة ) 1.3(جدول 
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م2010تكلفة المواد المباشرة لكل تشغیلة في قسم المراهم خلال عام ): 1.4(جدول رقم 

رمز 
الصنف

رقم التشغیلة 
الخاصة بكل 

صنف

تكلفة المواد المباشرةالوحدات المنتجةعدد
بعملة الشیكل

A11320843.480
263576187.232

B192084812.924
293154849.681
398745889.704

C124625806.116
223905629.676

D140202760.465
262403961.457
357603787.369

E148885756.122
255855468.636

F157646710.319
259836838.725
354846547.760

G14962034.314
24501837.050

).م2010كشوفات الإنتاج الخاصة بقسم المراهم في الشركة محل الدراسة خلال عام (: المصدر

:تكلفة كل وحدة منتجة من الأجور المباشرة: ثانیاً 

بلغ مجموع قیمة مصروف أجور عمال الإنتاج ومصروف أجور عمال م 2010خلال عام 
تقسیمها بناء على عدد ساعات العمل التشغیلیة الفعلیة تم$، 101796.79الإنتاج الیومیین 

بحیث أصبح نصیب كل ساعة عمل آلات مباشرة من الأجور ، م2010لالآت المصنع في عام
.شیكل132.8وتعادل $ 37.25المباشرة 
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:تكلفة كل وحدة منتجة من المصروفات الصناعیة غیر المباشرة:ثالثاً 

م لكافة أقسام 2010تبلغ القیمة الإجمالیة للمصروفات الصناعیة غیر المباشرة لعام 
تم توضیحها في جدول عشر بنداً مختلفاً إحدىوهي مكونة من $، 65207.59المصنع 

)2.4.(
م2010مصروفات التشغیل غیر المباشرة في عام ): 2.4(جدول رقم 

$القیمةالمصروفالرقم
23534.28لاكات السنویة لآلات الإنتاجتالإه1
3236.78"ماكینات الإنتاج"محروقات 2
3011.72تأمینات المصنع3
1302.76إصلاح وصیانة الماكینات4
7078.17مصاریف الخبراء ورسوم تحلیل الأدویة5
839.82مواد تنظیف المصنع6
8093.92كهرباء ومیاه المصنع7
672.89صیانة المصعد8
15799.55صیانة المصنع9
1612.45رسوم واشتراكات10
25.25اسعافات أولیة وعلاجات11

).31/12/2010وحتى 1/1/2010حساب التشغیل من : (المصدر
:تلك البنود كالتاليوتم استخدام معدل تحمیل مناسب لكل بند من

وسیتم حساب معدل التحمیل لها بناء على عدد ساعات :لاكات السنویة لآلات الإنتاجتالإه)1
:عمل الآلات

م2010لاكات السنویة لكافة آلات الإنتاج لعام تقیمة الإه
م2010إجمالي عدد ساعات عمل الآلات في المصنع ككل لعام 

 =23534.28÷2732.58

مباشرةآلات ساعة عمل / $ 8.61= 

 =8.61÷.2805

=معدل التحمیل 
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مباشرةآلات ساعة عمل/ شیكل 30.7= 

وتم حساب معدل التحمیل لها أیضاً بناء على عدد ساعات عمل ":ماكینات الإنتاج"محروقات )2
:الآلات

م2010لعام قیمة المحروقات السنویة لماكینات الإنتاج
م2010إجمالي عدد ساعات عمل الآلات في المصنع ككل لعام 

=3236.78÷2732.58

مباشرةآلات ساعة عمل / $ 1.18= 

 =1.18÷.2805

مباشرةآلات ساعة عمل / شیكل 4.21= 

یبلغ إجمالي أقساط التأمین في شركة معامل الشرق الأوسط خلال عام :تأمینات المصنع)3
:وهي مقسمة على أربعة بنود$، 3011.72م 2010
 1900التأمین قیمة قسط ، مخاطر الحریقتأمین ضد$.
930قیمة قسط التأمین ، تعویض عمال$.
125قیمة قسط التأمین ، تأمین مسئولیة مدنیة$.
56.72، مصاریف تأمین مختلفة$.

اتضح بأن ، ومن خلال إطلاع الباحثة على مستندات التأمین الخاصة بالشركة محل الدراسة
قسط التأمین ضد الحریق تم حسابه بناء على تقییم لمباني وموجودات الشركة خلال العام 

:كما یليمقسمة$، 1508127بقیمة إجمالیة المذكور 
 721198قیمة البناء$.
نیع ومواد ومستلزمات للتصنیع في المخازن أدویة مصنعة ومواد تحت التص

280000$.
 مكاتب وآلات تصویر وتلیفونات وفاكسات وسنترال ودیكور في الطابق العلوي

134365$.
 372564خطوط إنتاج الأدویة ومختبرات للتصنیع وتوابعها في الطابق الأرضي$.

=معدل التحمیل 
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هم خمسة عمال تابعین من، عامل13ن الخاص بتعویض العمال فهو لعدد أما قسط التأمی
.لإدارة الإنتاج في الشركة

:التالیةخطواتالم تم إتباع 2010وللقیام بتحمیل مصروف تأمینات الشركة خلال عام 
:خطوات تحمیل مبلغ التأمین الخاص ببند قیمة البناء:أولاً 

 نصیب بند قیمة البناء من قسط التأمین كما یليتم حساب :
قسط التأمین×) إجمالي مبلغ التأمین÷قیمة البناء (

)=721198÷1508127 (×)3011.72-930(

=995.4946$

 ًعلى معدل تحمیل مبني على تم تحمیل نصیب بند قیمة البناء من قسط التأمین بناء
:كما یلي، المساحة

مساحة منطقة تصنیع المواد شبه الصلبة  
إجمالي مساحة المصنع

) =30.78÷2818.8 (×995.4946
 =10.87$
 =10.87÷0.2805
.من قسط التأمین الخاص بالبناءالمراهمخط إنتاجنصیب شیكل38.75= 
 التأمین الخاص بالبناء على تقسیم نصیب خط إنتاج المواد شبه الصلبة من قسط تم

:عدد الأصناف المنتجة في هذا الخط كما یلي
.المراهمصنف في خط إنتاج / شیكل 5.5357=7÷38.75

خطوات تحمیل مبلغ التأمین الخاص بالأدویة المصنعة والمواد تحت التصنیع ومواد :ثانیا
:ومستلزمات التصنیع في المخازن

 نصیب هذا البند من قسط التأمین كما یليتم حساب :
قیمة الأدویة المصنعة والمواد تحت التصنیع ومواد ومستلزمات التصنیع في المخازن (
قسط التأمین×) إجمالي مبلغ التأمین÷

)=280000÷1508127 (×2081.72

نصیب قیمة البناء من قسط التأمین×
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=386.4937$

 عة والمواد تحت التصنیع ومواد ومستلزمات الأدویة المصنتم تحمیل نصیب بند قیمة
قیمة المواد من قسط التأمین بناء على معدل تحمیل مبني على التصنیع في المخازن

:كما یلي، الخام
المراهممواد خام خط إنتاج

م2010مواد خام لكافة المنتجات خلال عام 
) =82774.09÷)297798.64÷0.2805( (×386.4937
 =30.1333$
 =30.1333÷0.2805
الأدویة بمن قسط التأمین الخاص المراهمشیكل نصیب خط إنتاج 107.4272= 

.المصنعة والمواد تحت التصنیع ومواد ومستلزمات التصنیع في المخازن
 عدد المذكور علىدمن قسط التأمین الخاص بالبنالمراهمتم تقسیم نصیب خط إنتاج

:الأصناف المنتجة في هذا الخط كما یلي
.المراهمصنف في خط إنتاج / شیكل 15.3467=7÷107.4272

خطوات تحمیل مبلغ التأمین الخاص ببند قیمة مكاتب وآلات تصویر وتلیفونات وفاكسات :ثالثاً 
:وسنترال ودیكور في الطابق العلوي

 من قسط التأمین كما یليدنصیب بند قیمة البنتم حساب :
مكاتب وآلات تصویر وتلیفونات وفاكسات وسنترال ودیكور في الطابق العلويقیمة (
قسط التأمین×) إجمالي مبلغ التأمین÷

)=134365÷1508127 (×)3011.72-930(

=185.4687$

 عدد بند من قسط التأمین بناء على معدل تحمیل مبني على التم تحمیل نصیب
:كما یلي، خطوط الإنتاج

من قسط التأمین بند النصیب

م2010عدد خطوط الإنتاج في المصنع خلال عام 

نصیب قیمة البند من قسط التأمین×
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 =185.4687÷4
 =46.3672$
 =46.3672÷0.2805
.دمن قسط التأمین الخاص بالبنالمراهمشیكل نصیب خط إنتاج 165.3018= 
 لوحداتعلى عدد ادمن قسط التأمین الخاص بالبنالمراهمتم تقسیم نصیب خط إنتاج

:المنتجة في هذا الخط كما یلي
في خط إنتاج وحدة منتجة/ شیكل 0.001931164=85597÷165.3018

.المراهم
قیمة خطوط إنتاج الأدویة ومختبرات التصنیع خطوات تحمیل مبلغ التأمین الخاص ببند :رابعاً 

:وتوابعها في الطابق الأرضي
 بند من قسط التأمین كما یليهذا النصیب تم حساب :

قسط التأمین×) إجمالي مبلغ التأمین÷دقیمة البن(

)=372564÷1508127 (×)3011.72-930(

=514.263$

 عدد بند من قسط التأمین بناء على معدل تحمیل مبني على التم تحمیل نصیب
:كما یلي، م2010الأصناف المنتجة في عام 

نصیب البند من قسط التأمین 
م في المصنع2010عدد الأصناف المنتجة خلال عام 

 =514.263÷46
 =11.1796$
 =11.1796÷0.2805

.صنف/شیكل 39.8561= 

:قسط التأمین الخاص بتعویض العمالحمیلتخطوات:خامساً 
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وأن عدد $، 930تم الإشارة سابقاً إلى أن قیمة قسط التأمین الخاص بتعویض العمال یبلغ لقد
عمال تابعین لإدارة الإنتاج في الشركة محل 5منهم ، عاملاً 13العمال المؤمن علیهم یبلغ 

:وتم تحمیل هذا المبلغ حسب الخطوات التالیة، الدراسة

 ًعلى نسبة عدد عمال الإنتاج المؤمن تم حساب معدل التحمیل لقسط التأمین بناء
:وذلك كما یلي، علیهم من إجمالي عدد العمال المؤمن علیهم في المصنع

عدد عمال إدارة الإنتاج المؤمن علیهم  
إجمالي عدد العمال المؤمن علیهم

) =5÷13 (×930
 =357.6923$
 =357.6923÷0.2805
شیكل نصیب خطوط الإنتاج الأربعة في المصنع من قیمة قسط 1275.1954= 

.تأمین العمال
 تم تحمیل نصیب البند من قسط التأمین بناء على معدل تحمیل مبني على عدد

سیتم توضیح كیفیة احتساب عدد (م2010عام ساعات عمل موظفي الإنتاج خلال
:كما یلي، )وهو صیانة المصعد8الساعات في بند رقم 

نصیب البند من قسط التأمین 
م 2010خلال عام ساعات عمل موظفي الإنتاجعدد 

 =1275.1954÷26974.775
.2010خلال عام ساعة عمل عمال مباشرة/ شیكل 0.04727= 

ذا تم ضرب هذا المبلغ بنسبة عدد ساعات عمل عمال الإنتاج لكل ساعة عمل آلات ٕ موضحة (وا
یكون الناتج نصیب كل ساعة عمل آلات من مصروف ، )وهو صیانة المصعد8أیضاً في بند رقم 

:تأمین العمال
 =0.04727×9.871541
.ساعة عمل آلات مباشرة/ شیكل 0.46663= 

قیمة قسط التأمین×
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:الخلاصة
في معدلات تحمیل مصروف تأمینات المصنعوالتي تتعلق بةتم تلخیص النتائج السابق

:الجدول التالي
معدلات تحمیل مصروف تأمینات المصنع: )3.4(جدول رقم 

رقم 
البند

معدل التحمیلالبند

صنف في خط /شیكل5.5357.قسط تأمین قیمة البناء1
.إنتاج المراهم

قسط تأمین قیمة الأدویة المصنعة والمواد تحت 2
.التصنیع ومواد ومستلزمات التصنیع في المخازن

صنف في خط /شیكل15.3467
.إنتاج المراهم

قسط تأمین المكاتب وآلات التصویر والتلیفونات 3
.والفاكسات والسنترال في الطابق العلوي

وحدة /شیكل0.001931164
.منتجة في خط إنتاج المراهم

قسط تأمین خطوط إنتاج الأدویة ومختبرات 4
.التصنیع وتوابعها في الطابق الأرضي

.صنف منتج/شیكل39.8561

ساعة عمل /شیكل0.46663.قسط تأمین العمال5
.آلات مباشرة

).من إعداد الباحثة: (المصدر
حساب نصیب الوحدات المنتجة في خط إنتاج والذي تم فیه )4.4(وفیما یلي جدول 

تم جمع معدل التحمیل للبنود و ، م2010المراهم من مصروف تأمینات المصنع خلال عام 
نتَج الأول والثاني والرابع معاً لأنهم یعتمدون على معدل تحمیل واحد ألا وهو الصنف المُ

:م تحمیله كالتاليتصبح المبلغ الذي أبحیث 
5.5357 +15.3467 +39.8561

.صنف في خط إنتاج المراهم/ شیكل 60.7385= 
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في خط إنتاج المراهم من مصروف تأمینات المصنع كل تشغیلةنصیب :)4.4(جدول رقم 
بعملة الشیكلم2010خلال عام 

رمز
الصنف

عدد 
الوحدات 

المنتجة

عدد ساعات 
العمل 

المباشرة في 
خلاط 
المراهم

عدد 
ساعات 
العمل 

المباشرة 
في خط 

تعبئة 
المراهم

بنود التأمین قسط تأمین 
الأول والثاني والرابع

قسط تأمین المكاتب 
وآلات التصویر 

والتلیفونات والفاكسات 
والسنترال في الطابق 

.العلوي

تشغیلة كل حصة.قسط تأمین العمال
من مصروف 

تأمینات المصنع

A13218510.450062.551076.06619
19.06732

63578650.2884412.276416.5328269.09767

B92088619.6950417.782166.5328244.01002

93158619.9239117.988796.5328244.44552

98748621.1195519.068316.5328246.72068

C24628630.819914.754536.5328242.10726

23908629.918594.615486.5328241.06689

D40208615.241507.763286.5328229.53760

62408623.6584412.050466.5328242.24172

57608621.8385611.123506.5328239.49488

E48888628.348119.439536.5328244.32046

55858632.3903910.785556.5328249.70876

F57648620.3178411.131236.5328237.98189

59838621.0898111.554156.5328239.17678

54848619.3308510.590506.5328236.45417

G4968631.845980.957866.5328239.33666

4508328.892520.869025.1329334.89447

8559713698425.1695165.30183109.19142699.66275المجموع
).من إعداد الباحثة: (المصدر

على عدد ساعات عمل وتم حساب معدل التحمیل لها بناءً :الماكیناتإصلاح وصیانة )4
:الآلات
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م2010لعام وصیانة الماكینات قیمة إصلاح 
م 2010إجمالي عدد ساعات عمل الآلات في المصنع ككل لعام 

 =1302.76÷2732.58

مباشرةآلات ساعة عمل / $ 48.= 

 =.48÷.2805

مباشرةآلات ساعة عمل / شیكل 1.71= 

على عدد أوامر وتم حساب معدل التحمیل لها بناءً :مصاریف الخبراء ورسوم تحلیل الأدویة)5
:م2010خلال عام ) التشغیلات(الإنتاج 

م2010مصاریف الخبراء ورسوم تحلیل أدویة خلال عام 
م2010عدد أوامر الإنتاج خلال عام 

 =7078.17÷146
أمر إنتاج/ $ 48.481= 
 =48.481÷0.2805
أمر إنتاجي/ شیكل 172.838= 

على عدد الوحدات المنتجة الكلیة في تم حساب معدل التحمیل لها بناءً :مواد تنظیف المصنع)6
:م2010عام 

م2010تكلفة مواد تنظیف المصنع خلال عام 
م2010عدد الوحدات المنتجة الكلیة خلال عام 

 =839.82÷499059.24

وحدة منتجة/ $ 00168.= 

 =.00168÷.2805

=         معدل التحمیل    

=   معدل التحمیل  

=       معدل التحمیل   
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وحدة منتجة/ شیكل 01.= 

معدل التحمیل لها بناء على عدد ساعات عمل الآلات الكلیة بَ سِ حُ :كهرباء ومیاه المصنع)7
:م2010خلال عام 

م2010مصاریف كهرباء ومیاه المصنع خلال عام 
م2010إجمالي عدد ساعات عمل الآلات في المصنع ككل لعام 

 =8093.92÷2732.58
مباشرةآلات ساعة عمل / $ 2.96= 
 =2.96÷.2805
مباشرةآلات ساعة عمل / شیكل 10.55=

تم على عدد ساعات عمل العمال المباشرة و تم حساب معدل التحمیل بناءً :صیانة المصعد)8
:كالتاليعلى خطوتین رئیسیتین ذلك 

:الخطوة الأولى
یوم3348.45= م2010عدد أیام الدوام لموظفي الإنتاج خلال عام 

ساعة7.5= عدد ساعات الدوام الیومي ×
ساعة25113.375= عدد ساعات الدوام الرسمي لموظفي الإنتاج

ساعة1861.4= عدد ساعات العمل الإضافي لموظفي الإنتاج    + 
ساعة26974.775= إجمالي عدد ساعات العمل المباشرة 

م2010مصروف صیانة المصعد خلال عام 
م2010إجمالي عدد ساعات العمل المباشرة لموظفي الإنتاج خلال عام 

 =672.89÷26974.775

=      معدل التحمیل   

=            معدل التحمیل 
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ساعة عمل عمال مباشرة/ $ 0.024945157= 
 =0.024945157÷0.2805
ساعة عمل عمال مباشرة/ شیكل 0.08893= 

:خطوة الثانیةال
عدد ساعات عمل العمال المباشرة والتي تقابل كل ساعة من تم في هذه الخطوة حسابو 

:وذلك كالتاليم2010ساعات عمل الآلات خلال عام 
م2010إجمالي عدد ساعات العمل المباشرة لموظفي الإنتاج خلال عام =   

م2010إجمالي عدد ساعات عمل الآلات في المصنع ككل لعام 
 =26974.775÷2732.58
ساعة عمل آلات/ ساعة عمل عمال مباشرة 9.871541= 

0.088983إن تكلفة مصروف الصیانة لكل ساعة عمل العمال المباشرة تساوي وبما 
شیكل فإن تكلفة مصروف الصیانة لساعات عمل العمال المقابلة لكل ساعة عمل آلات تحسب 

:كما یلي
تكلفة مصروف الصیانة لكل ساعة ×)ساعة عمل آلات/ عدد ساعات عمل العمال المباشرة (

عمل عمال مباشرة
 =9.871541×0.088983
شرةساعة عمل آلات مبا/ شیكل 0.878399= 

وتم حساب معدل التحمیل لمصاریف صیانة المصنع بناء على مساحة منطقة :صیانة المصنع)9
:وذلك كما یليالمراهمالتصنیع في المصنع ككل ومساحة المنطقة التي فیها آلات خط إنتاج 

:الخطوة الأولى
²م524.97) = 8.1×16.7(–) 36.68×18=(مساحة منطقة التصنیع في الطابق الأرضي

²م196,95)       = 3×3) + (17.9×10.5=(مساحة منطقة التصنیع في الطابق الأول  +  
²م721.92إجمالي مساحة منطقة التصنیع

²م30.78= 3.8×8.1= مساحة منطقة تصنیع المواد شبه الصلبة 
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:الخطوة الثانیة

م2010مصاریف صیانة المصنع خلال عام
إجمالي مساحة منطقة التصنیع

 =15799.55÷721.92
متر مربع/ $ 21.8855= 

:من مصاریف صیانة المصنعالمراهمنصیب منطقة تصنیع 
=21.8855×30.78
=673.636$
 =673.636÷0.2805
شیكل2401.55= 

قسم هذا المبلغ على عدد الوحدات المنتجة في قسم المواد شبه الصلبة كي نحصل على یُ ثم 
:نعنصیب الوحدة المنتجة من مصروف صیانة المص

.المراهمإنتاجخط وحدة منتجة في / شیكل 0.02806= 85597÷2401.55

المنتجة في عام الأصنافعلى عدد تم حساب معدل التحمیل لها بناءً :رسوم واشتراكات)10
:م2010

م2010تكلفة الرسوم والاشتراكات خلال عام 
م2010المنتجة الكلیة خلال عام الأصنافعدد 

 =1612.45÷46
صنف/ $ 35.0533=
 =35.0533÷.2805
صنف/ شیكل 124.9672= 

.ومن ثم تقسم هذه القیمة على عدد الوحدات المنتجة في كل صنف

=  معدل التحمیل 

=    معدل التحمیل 
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على عدد ساعات عمل وتم حساب معدل التحمیل لها بناءً :إسعافات أولیة وعلاجات)11
:العمال المباشرة وذلك كما یلي

م2010مصروف الإسعافات الأولیة والعلاجات خلال عام 
م2010إجمالي عدد ساعات العمل المباشرة لموظفي الإنتاج خلال عام 

 =25.25÷26974.775
ساعة عمل عمال مباشرة/ $ 0.00093606= 
 =0.00093606÷0.2805

ساعة عمل عمال مباشرة/ شیكل 0.003337= 

ساعة9.871541= ساعة عمل آلات / وحیث إن عدد ساعات عمل العمال المباشرة 
0.088983=لكل ساعة عمل العمال المباشرة مصروف الإسعافات الأولیة والعلاجات تكلفة و 

لساعات عمل العمال المقابلة لكل الإسعافات الأولیة والعلاجاتفإن تكلفة مصروف ،شیكل
:ساعة عمل آلات تحسب كما یلي

والعلاجاتالإسعافات الأولیة مصروف ×ساعة عمل آلات / عدد ساعات عمل العمال المباشرة 
ساعة عمل عمال مباشرة/

 =9.871541×0.003337
ساعة عمل آلات مباشرة/ شیكل 0.032942431= 

تم ، بعد الانتهاء من وضع معدلات التحمیل لبنود المصروفات الصناعیة غیر المباشرة
:التالي) 5.4(تحمیل منتجات خط إنتاج المراهم بقیمة تلك المصروفات حسب جدول 

=            معدل التحمیل
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بعملة الشیكلتحمیل المصروفات الصناعیة غیر المباشرة): 5.4(جدول رقم 

رمز 
الصنف

عدد 
الوحدات 
المنتجة

عدد ساعات 
العمل المباشرة 

في خلاط 
المراهم

في خط و
تعبئة المراهم

تأمینات محروقاتإهلاكات
المصنع

إصلاح 
وصیانة 
ماكینات

مصاریف 
الخبراء

مواد 
تنظیف 
المصنع

صیانة كهرباء ومیاه
المصعد

صیانة 
المصنع

رسوم 
واشتراكات

إسعافات 
المجموعأولیة

A132185399.154.7319.0722.23172.8413.21137.1511.437.0721.50.429
888.73

635786429.858.9469.1023.94172.8463.57147.7012.3178.38103.50.4621260.50

B920886429.858.9444.0123.94172.8492.08147.7012.3258.3840.520.4621280.97

931586429.858.9444.4523.94172.8493.15147.7012.3261.3840.990.4621285.95

987486429.858.9446.7223.94172.8498.74147.7012.3277.0643.450.4621311.95

C246286429.858.9442.1023.94172.8424.62147.7012.369.0863.410.462
1045.19

239086429.858.9441.0723.94172.8423.90147.7012.367.0661.560.462
1039.57

D402086429.858.9429.5423.94172.8440.20147.7012.3112.8031.360.4621059.88

624086429.858.9442.2423.94172.8462.40147.7012.3175.0948.680.4621174.39

576086429.858.9439.4923.94172.8457.60147.7012.3161.6344.930.4621149.63

E488886429.858.9444.3223.94172.8448.88147.7012.3137.1658.330.462
1134.67

558586429.858.9449.7123.94172.8455.85147.7012.3156.7266.640.462
1174.90

F576486429.858.9437.9823.94172.8457.64147.7012.3161.7441.800.4621145.14

598386429.858.9439.1823.94172.8459.83147.7012.3167.8843.400.4621156.27

548486429.858.9436.4523.94172.8454.84147.7012.3153.8839.770.4621130.92

G49686429.858.9439.3423.94172.844.96147.7012.313.9265.520.462
969.722

45083337.746.3134.8918.81172.844.50116.059.712.6359.450.363813.243

855971369819021.7المجموع
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:الإداریةروفاتتكلفة كل وحدة منتجة من المص: رابعاً 
باستخدام والخاصة بالشركة محل الدراسة م 2010الإداریة خلال عام روفاتتم تحمیل المص

:م2010عدد ساعات عمل الآلات الكلیة خلال عام أساس على مبني معدل تحمیل 
م2010خلال عام قیمة المصروفات الإداریة 

م2010إجمالي عدد ساعات عمل الآلات في المصنع ككل لعام 
 =79180.95÷2732.58
ساعة عمل آلات مباشرة/ $ 28.977=
 =28.977÷.2805
ساعة عمل آلات مباشرة/ شیكل 103.305= 

:تكلفة كل وحدة منتجة من مصروفات البیع والتسویق:خامساً 
م 2010تم تحمیل مصروفات البیع والتسویق والتي تكبدتها الشركة محل الدراسة خلال عام 

وسیتم إجراء عملیة التحمیل على ، السنویةمبیعات الباستخدام معدل تحمیل مبني على قیمة 
:مرحلتین

ویتم فیها حساب معدل التحمیلالمرحلة الأولى
م2010مصروفات البیع والتسویق خلال عام 
م2010إجمالي قیمة المبیعات خلال عام 

  =79009.61÷698681.1
دولار مبیعات/ $ 113083938.= 
المراهم ویتم فیها حساب نصیب كل منتج من المنتجات السبعة التابعة لخط إنتاج المرحلة الثانیة

منتج بمعدل التحمیل المحسوب سابقاً ومن ثم تقسیم النتیجة قیمة مبیعات كل عن طریق ضرب 
على عدد الوحدات المنتجة من كل صنف

=            معدل التحمیل

=     معدل التحمیل
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بعملة الشیكلتحمیل مصروفات البیع والتسویق: )6.4(جدول رقم 

المنتجرمز
قیمة المبیعات 

من المنتج خلال 
م2010عام 

معدل التحمیل
نصیب المنتج 
من مصروفات 
$البیع والتسویق

عدد 
الوحدات 
المنتجة 

خلال عام 
م2010

نصیب 
الوحدة من 
مصروفات 

البیع 
$والتسویق

نصیب 
الوحدة من 
مصروفات 

البیع 
والتسویق 

شیكل
A7021.020.113084793.96576780.1040.371
B13451.720.1130841521.174283970.0540.193
C13020.6810.1130841472.42948520.3041.084
D9100.0170.1130841029.066160200.0650.232
E8252.9690.113084933.278104730.0900.321
F30087.0480.1130843402.362172310.1980.706
G2767.7050.113084312.9839460.3311.180
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بعملة الشیكلإنتاج المراهموحدة المنتجة في خط حساب تكلفة ال): 7.4(جدول 

رمز
الصنف

عدد 
الوحدات 
المنتجة

عدد ساعات 
العمل المباشرة في 

خلاط المراهم
في خط تعبئة و

المراهم

تكلفة المواد 
المباشرة

تكلفة 
الأجور 
المباشرة

التكلفة 
غیر الصناعیة 

المباشرة
تكالیف إداریة

تكالیف البیع 
والتسویق

تكلفة الوحدةالمجموع

A132185843.481726.4888.731342.97490.095291.67

6357866187.231859.21260.501446.272358.4513111.65

18403.322.40
B9208864812.921859.21280.971446.271777.1411176.5

9315864849.681859.21285.951446.271797.8011238.9

9874865889.701859.21311.951446.271905.6812412.8

34828.21.23
C2462865806.121859.21045.191446.272668.8112825.59

2390865629.681859.21039.571446.272590.7612565.48

25391.075.23
D4020862760.471859.21059.881446.27932.6408058.46

6240863961.461859.21174.391446.271447.689889

5760863787.371859.21149.631446.271336.329578.79

27526.251.72
E4888865756.121859.21134.671446.271569.0511765.31

5585865468.641859.21174.901446.271792.7911741.80

23507.112.25
F5764866710.321859.21145.141446.274069.3815230.31

5983866838.731859.21156.271446.274224.0015524.47

5484866547.761859.21130.921446.273871.7014855.85

45610.632.65
G496862034.311859.2969.7221446.27585.286894.782

450831837.051460.8813.2431136.36531.005778.453

12673.2413.40
855971369882774.0931075.219021.6524173.3833948.57لمجموعا
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:مقارنة أسعار بیع المنتجات والبدائل المقابلة لها في شركات محلیة أخرى4-5
تطرقت الباحثة في الفصل الثاني من هذه الدراسة إلى توضیح مفهوم أسلوب التكلفة لقد

التكلفة المستهدفة والسعر المستهدف والربح : المستهدفة وعناصر هذا الأسلوب الثلاث وهي
إلى السعر المستهدف الخاص بمنتجات خط المراهم في الشركة محل الدراسة وللتوصل، المستهدف

كان لا بد من استعراض أسعار بیع الشركة محل الدراسة لمنتجاتها من المراهم ومقارنتها بأسعار 
وسوف یتم استعراض تلك ، بیع المنتجات البدیلة والتابعة للشركات المحلیة المنافسة لها في السوق

:الجدول التاليالأسعار في 
بعملة الشیكلمقارنة أسعار بیع المنتجات والبدائل المقابلة لها: )8.4(جدول رقم 

شركة معامل الشرق 
الأوسط

القدسبیرزیتدار الشفاء

A8A17.7A28.4--
B7.5B16.97B27B310.5
C17.5----C317.5
D6--D24.9--
E7------
F14--F217.6F317.5
G

200ML
19.5------

).من إعداد الباحثة: (المصدر

:خلال مقارنة الأسعار في الجدول أعلاه نجد ما یليومن
Bإن المنتجین )1 ,A یحتلان مركزاً تنافسیاً متوسطاً في السوق؛ فعند مقارنة سعر بیعهما نجد أنه

.أعلى من سعر بیع المنتجات البدیلة لهما في بعض الشركات وأقل من شركات أخرى
ولذلك على الشركة محل ، C3فهو مماثل لسعر بیع المنتج البدیل له Cأما سعر بیع المنتج )2

بحیث یصبح أقل من سعر بیع الدراسة إعادة النظر في سعر هذا المنتج والعمل على خفضه 
مع مراعاة ، مما یساعد الشركة في الحصول على حصة سوقیة أكبر، المنتج المنافس له

.المحافظة على نفس هامش الربح
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فهو یباع بسعر أعلى من ، %)1ة فعالة تركیز ماد، غرام15وزن (Dأما فیما یتعلق بالمنتج )3
وهذا یفقد الشركة مركزها التنافسي في ، %)3تركیز مادة فعالة ، غرام10وزن (D2المنتج 

ولذلك على الشركة محل الدراسة إعادة النظر في تكالیف هذا المنتج ، السوق لهذا المنتج
لمحافظة على نفس ومحاولة تخفیض تلك التكالیف كي تتمكن من تخفیض سعر بیعه مع ا

.هامش الربح الخاص به
,F3مع سعري نظیریه Fسعر بیع المنتج قارنةموب)4 F2 نجد أن سعر المنتجFوهذا ، أقل

ن كان بإمكانها إعادة النظر في ، یعطي للشركة محل الدراسة مركزاً تنافسیاً كبیراً لهذا المنتج ٕ وا
سعره بحیث یمكن زیادة السعر لتحقیق المزید من الأرباح مع مراعاة بقاء السعر الجدید أقل من 

.F3, F2سعري المنتجین 

:أسلوب التسعیر في شركة الشرق الأوسط لصناعة الأدویةتقییم4-6

كانوا أو ما ولین الإداریین في الشركة والذین قابلات مع عدد من الموظفین والمسؤ مإجراءتم 
وقد تم ، ي الشركةف)المبیعات(یشغلون مهام إداریة متعلقة بالجوانب المحاسبیة والتسویقیةزالوا 

والثانیة ، إلى ثلاث مجموعات؛ الأولى تتعلق ببعض خصائص أفراد العینةتقسیم أسئلة المقابلة
أما ، ي القراروالمعلومات التي یوفرها هذا النظام لمتخذتتعلق بنظام التكالیف المطبق في الشركة

نتائج یمكن تلخیص و ، تقییم أسلوب التسعیر في الشركة محل الدراسةالمجموعة الأخیرة فتتعلق ب
:في النقاط التالي) 2(والموجودة في ملحق رقم إجابات أسئلة المقابلة 

.جود رؤیة واضحة لدى أفراد المقابلة حول أسلوب التكلفة المتبع في الشركةعدم و .1
حیث إن التكالیف المعیاریة لا ، إن نظام التكالیف المطبق في الشركة هو نظام التكلفة الفعلیة.2

المواد المباشرة الفعلیة الطلبیات؛ بهدف مقارنة كمیات إنتاجت یتم استخدامها إلا عند عملیا
من خلال كشوفات الإنتاج الخاصة بكل المعیاریةبها بالكمیات والتكالیف لمرتبطةوالتكالیف ا

.طلبیه
إن الإدارة العلیا في الشركة تملك مستوى جید من الوعي التكالیفي فاهتمامها بمعلومات .3

تحدید تكلفة المنتج لأغراض تقویم المخزون وتحدید تكلفة البضاعة التكالیف لا یقتصر على 
نما یتعداه ، المباعة ٕ .لأغراض اتخاذ قرارات التسعیروا
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تسعى الإدارة العلیا في الشركة لتسعیر المنتجات بشكل یغطي التكالیف الكلیة بالإضافة إلى .4
.سعى لتحقیقهإلا أنها لم تحدد نسبة واضحة للربح المستهدف الذي ت، هامش ربح

، إن الأسعار التنافسیة للمنتجات تلعب دوراً كبیراً في عملیة التسعیر لدى الشركة محل الدراسة.5
.لكنها لا تعتبر أساساً لتحدید تكلفة المنتجات

.لا تطبق الشركة أسلوب التكلفة المستهدفة عند تحدید تكلفة منتجاتها.6
یُضعف قدرة الشركة على منافسة الشركات إن الاستمرار بتطبیق طرق التسعیر التقلیدیة .7

المثیلة لها في السوق ویؤثر سلباً على ربحیة الشركة نتیجة إضاعة فرصة تخفیض تكالیف 
.العدید من المنتجات

:تطبیق نموذج التكلفة المستهدفة لمنتجات خط إنتاج المراهم4-7

ثلاثة عناصر وهي التكلفة المستهدفة كما ذُكر سابقاً فإن نموذج التكلفة المستهدفة یقوم على
:وسعر البیع المستهدف والربح المستهدف وذلك حسب المعادلة التالیة

الربح المستهدف–سعر البیع المستهدف = التكلفة المستهدفة 

وللوصول إلى التكلفة المستهدفة لكل منتج من منتجات خط إنتاج المراهم یجب أن تتوفر 
.والربح المستهدفین للمنتجات المذكورةبیانات لسعر البیع 

(Bonus)المنتجات في شركة معامل الشرق الأوسط بعد أخذ البونصتم اعتماد سعر بیع و 
أما فیما یتعلق بنسبة الربح المستهدف وحیث إن الشركة محل ، الاعتبار كسعر بیع مستهدفبعین 

الخاص مجمل ربح العملیاتلنسبة أعلىالدراسة لا تملك رؤیة واضحة لهذه النسبة فسیتم استخدام 
؛ خاصة وأن الهدف من وراء الماضیة كبدیل لهاتخلال السنوات السبالشركات المتنافسة الثلاث

وفیما یلي استعراض كیفیة ، هدفة هو الوصول إلى أفضل ربح ممكنتطبیق أسلوب التكلفة المست
.علقة بها خلال السنوات المذكورةالمتةالمالیقیموالهذه النسبةحساب 

الربح أو الخسارة   إجمالي

بیعاتالمصافي
 ×100 =   نسبة مجمل ربح العملیات 
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2010- 2005للسنوات من مجمل ربح العملیاتنسبة : )9.4(جدول رقم 

شركة معامل الشرق الأوسط 
لصناعة الأدویة

شركة بیرزیت للأدویةشركة القدس للمستحضرات الطبیة

إجماليالسنة
الربح أو 
$الخسارة 

صافي 
$المبیعات

مجمل نسبة 
ربح 

العملیات

إجمالي
الربح أو 
الخسارة 

دینار

صافي 
دینارالمبیعات

مجمل نسبة 
ربح 

العملیات

صافي الربح 
أو الخسارة 

دینار

صافي 
دینارالمبیعات

مجمل نسبة 
ربح العملیات

200520801477131127.0%2734160794691834.4%4404212950033946.4%

20069808147840220.5%3236134940480534.4%4430173963622146.0%

200718018464556528.0%3478496871563340.0%51828271124464546.1%

200815376443247535.6%4299658902234847.7%62142311336204246.5%

20098845343901620.1%52174631231951142.4%71267501575498045.2%

201033540372534246.2%69504661368844450.8%69800471556480244.8%

%45.8%41.6%29.6المتوسط

).2010- 2005من عن السنوات القوائم المالیة للشركات المذكورة(: المصدر

القدس للمستحضرات الطبیة خلال لشركة نسبة مجمل ربح العملیات أن )4.9(رقمجدول یبین
سیتم اعتماد هذه النسبة و ، بین الشركات الثلاثأعلى نسبة وهو % 50.8بلغ تم 2010عام 

خاصة وأن من ضمن لأغراض هذه الدراسةكنسبة للربح المستهدف في الشركة محل الدراسة
.أهداف استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة تعظیم الربح

لشرق الأوسط خذ أسعار بیع منتجات شركة معامل اتم أ، أما فیما یتعلق بالسعر المستهدف
البونص هو كمیة مجانیة من ؛ علماً بأن كأسعار بیع مستهدفة) Bonus(بعد إدخال نظام البونص 

عبوات الدواء تصرف مع الطلبیة بنسب مئویة متصاعدة كحافز لزیادة المبیعات مما یؤدي إلى 
دة قبل فعلى سبیل المثال لو كان سعر بیع الوح، انخفاض سعر شراء الوحدة بالنسبة للمشتري

8شیكل لكنه سیستلم 50وحدات عندها سیقوم بدفع 5شیكل والمشتري سیأخذ 10البونص 
10شیكل بدلاً من 6.25وبالتالي سیصبح سعر بیع الوحدة بعد البونص 5وحدات بدلاً من 

.شیكل

الذي یوضح كیفیة حساب سعر بیع الوحدة بعد الأخذ بعین ) 10.4(رقم جدولوفیما یلي 
:الاعتبار عدد وحدات البونص
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سعر بیع الوحدة المنتجة في خط إنتاج المراهم بعد الأخذ بعین الاعتبار عدد ): 10.4(جدول 
:وحدات البونص

رمز 
الصنف

قیمة المبیعات 
$

قیمة المبیعات  
شیكل

عدد الوحدات المباعة 
البونص+ 

عر بیع الوحدة بالشیكلس
)سعر البیع المستهدف(

A7021.0225030.3753294.7

B13451.7247956.22252451.9

C13020.6846419.54291915.9

D9100.0232442.13172161.9

E8252.9729422.3573364.0

F30087.05107262.20124218.6

G2767.719867.0457717.0

).من إعداد الباحثة: (المصدر

علماً بأنه سیتم ، وفیما یلي تطبیق نموذج التكلفة المستهدفة على المنتجات المذكورة أعلاه
:للتعبیر عن التكلفة المستهدفة)ف(استخدام الرمز 

:(A)المنتج 

الربح المستهدف–سعر البیع المستهدف = التكلفة المستهدفة 

)ف×0.508(–4.7= ف    

4.7= ف 1.508

شیكل3.12= ف   

:(B)المنتج 

)ف×0.508(–1.9= ف    

1.9= ف    1.508

شیكل1.26= ف
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:(C)المنتج 

)ف×0.508(–15.9= ف   

15.9= ف1.508

شیكل10.5= ف  

:(D)المنتج 

)ف×0.508(–1.9= ف    

1.9= ف1.508

شیكل1.26=  ف 

:(E)المنتج 

)ف×0.508(–4= ف    

4= ف1.508

شیكل2.65= ف 

:(F)المنتج 

)ف×0.508(–8.6= ف    

8.6= ف1.508

شیكل5.7=ف    

:(G)المنتج 

)ف×0.508(–17= ف    

17= ف1.508
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شیكل11.27= ف

:ویبین الجدول التالي مقارنة للتكلفة الفعلیة للمنتجات بالتكلفة المستهدفة

مقارنة التكلفة الفعلیة للمنتجات بالتكلفة المستهدفة): 11.4(جدول 

الفرقالتكلفة المستهدفة بالشیكلالتكلفة الفعلیة بالشیكلرمز المنتج
A2.43.120.72

B1.231.260.03

C5.2310.55.27

D1.721.26)0.46(

E2.252.650.40

F2.655.75.70

G13.411.27)2.13(

).من إعداد الباحثة: (المصدر

أنه یمكن للشركة الاستمرار في إنتاج ) 11.4(ویتضح من النتائج الواردة في الجدول 
لمنتجات أقل من التلكن التكلفة الحالیة إضمن التكلفة الحالیة؛ حیث F,E,C,B,Aمنتجات ال

أما ، وبالتالي یمكن للشركة الاستمرار بتسعیر تلك المنتجات وفق الأسعار الحالیةالتكلفة المستهدفة
التكلفة خاصة وأن الاستمرار بإنتاجهما في ظل الظروف الحالیةینصحفلا G,Dالمنتجین 
ولذلك على الشركة العمل على تخفیض التكلفة الحالیة ، عن التكلفة الفعلیةلهما تقلالمستهدفة

.الخاصة بكلٍ منهمامن أجل الوصول إلى التكلفة المستهدفة G,Dنتجین الخاصة بالم

لمنتجات والأسعار معظم اویرجع سبب النتائج السابقة لوجود فرق كبیر بین التكلفة الفعلیة ل
؛ ویُعزى ذلك یصل في بعض المنتجات إلى ضعفي قیمة التكلفة الفعلیةقد فالفرق ، التي تباع بها
یغلبالجانب الاحتكاري فیه أنالسوق الخاص بالصناعات الدوائیة حیث یتصف بلطبیعة هیكل

غالباً ما یكون هامش الربح مرتفعاً في لذلكو فالمنافسة السعریة فیه منخفضة ؛الجانب التنافسي
.هذه الصناعة
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:اختبار الفرضیات وتحلیل النتائج4-8

لدى شركة معامل الشرق الأوسط لصناعة تتوفر "والتي تنص اختبار الفرضیة الأولى:أولاً 
."المقومات الأساسیة لتطبیق أسلوب التكلفة المستهدفةالأدویة ومستحضرات التجمیل

مع عدد من أُجریتلتي والمقابلات اتقییم نظام التكالیف في الشركة محل الدراسةمن خلال 
ویمكن استعراض بعض ، الفرضیةیمكن قبول هذه ) 2رقم الملحق (ولي وموظفي الشركة مسؤ 

:ما یليالنقاط التي ساعدت على قبول هذه الفرضیة فی
وبذلك لن تحتاج الشركة للقیام بتغییرات ، الجیدمقومات نظام التكالیفتملك الشركة العدید من.1

جذریة في نظام التكالیف إن رغبت في تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة بل یكفي القیام ببعض 
مبنیة على تحمیل معدلاتت البسیطة مثل إضافة دائرة لتدقیق الحسابات واستخدام التعدیلا

أسس علمیة لتحمیل المنتجات بالأجور المباشرة والمصاریف الصناعیة غیر المباشرة وغیرها 
.من مصاریف الشركة

في ولینرغبة قویة لدى المسؤ أن هناكمن خلال المقابلات مع الإدارة العلیا في الشركة تبین .2
.استخدام أسالیب إدارة التكالیف الحدیثة ومواكبة التطورات العلمیة في مجال تسعیر المنتجات

العملیة بحیث یكونونامتلاك الكادر الوظیفي للشركة للعدید من المؤهلات العلمیة والخبرة .3
.قادرین على التعامل بكفاءة مع أي أسالیب إداریة حدیثة

تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة في شركة یساعد"اختبار الفرضیة الثانیة والتي تنص :ثانیاً 
."لتكالیف بدقةامعامل الشرق الأوسط لصناعة الأدویة على تخطیط 

والتوصل إلى النتائج المذكورة في التكلفة المستهدفة السابق أسلوب من خلال تطبیق نموذج 
یساعد على أنه تطبیق النموذج ثبت من خلالحیث ، الفرضیةیمكن قبول هذه ) 11.4(جدول 

إعادة النظر مما یمكِّن الشركة من تحدید المنتجات التي تزید تكلفتها الفعلیة عن تكلفتها المستهدفة 
في تكالیف تلك المنتجات ودراسة البدائل المتاحة من أجل تخفیض التكلفة الفعلیة للوصول للتكلفة 

.بكل منتج من المنتجاتالمستهدفة الخاصة 
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یوجد معوقات قد تحول دون تطبیق أسلوب التكلفة "اختبار الفرضیة الثالثة والتي تنص :ثالثاً 
."معامل الشرق الأوسط لصناعة الأدویةالمستهدفة في شركة 

فمن خلال تطبیق نموذج أسلوب التكلفة المستهدفة تبین وجود أیضاً ویمكن قبول هذه الفرضیة
:ومن هذه المعوقات، سلوبهذا الأعدة معوقات أثناء تطبیق 

الشركة محل الدراسة لا تستخدم أسس واضحة في عملیة تحدید تكلفة المنتج وتحمیل الأجور .1
.المباشرة والمصاریف الصناعیة غیر المباشرة

تحدید أسعار بیع المنتجات المستهدفة المبنیة على الأسعار التنافسیة بسبب استخدام صعوبة.2
وعدم ، في قطاع الصناعات الدوائیة(Bonus)التسعیر المعتمد على سیاسة البونص أسلوب

.وجود نسبة ثابتة لعدد الوحدات التي یتم تقدیمها كبونص للمشترین
.الشركة محل الدراسةلدى تهدفرؤیة واضحة لنسبة الربح المسعدم وجود.3

یمكن التوصل لنموذج مقترح لآلیة تطبیق أسلوب "اختبار الفرضیة الرابعة والتي تنص : رابعاً 
."التكلفة المستهدفة في شركة معامل الشرق الأوسط لصناعة الأدویة

وحیث إنه یمكن قبول الفرضیات الثلاث الأولى أصبح ةبناء على اختبار الفرضیات السابق
مقترح لآلیة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة في شركة معامل الشرق نموذجبالإمكان وضع 

.وبهذا یمكن قبول الفرضیة الرابعة أیضاً ، الأوسط لصناعة الأدویة

مل الشرق نموذج مقترح لآلیة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة في شركة معا4-9
:الأوسط لصناعة الأدویة

الشركة محل الدراسة إتباع الخطوات التالیة إن رغبت في تطبیق أسلوب التكلفة إدارة على 
:عند إنتاج منتج جدیدالمستهدفة بنجاح

في هذه ف، كما ذكر سابقاً تُعد هذه الخطوة الأولى والأكثر تحدیاً و : إعادة توجیه الثقافة والعادات.1
:الأمور التالیةالتأكد منالخطوة على الإدارة العلیا 

.حول هذا الأسلوبیها لدرؤیة الوضوح-أ
.للتغییرأن الوقت مناسب -ب
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تشجیع الكادر الوظیفي لدى الشركة على المشاركة في ورشات عمل توضح آلیة -ت
.تطبیق هذا الأسلوب والفوائد المرجوة منه

تأسیس عمل جماعي في الشركة بمعنى دمج جمیع التخصصات الأساسیة التي -ث
تشترك في عملیة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة كالتسویق والتصنیع والبحوث 

تكون كل المسؤولیات اللازمة لدعم تطبیق بحیث ، والتطویر والدائرة المالیة وغیرها
.أسلوب التكلفة المستهدفة معرَّفة وبوضوح

وعلى ، دراسة سوق الصناعات الدوائیة المتاح أمام الشركةالخطوةیتم في هذه : السوقبحوث.2
الشركة محل الدراسة أن تتمكن من تكوین صورة شاملة عن النقاط التالیة من خلال تلك 

:البحوث
.متطلبات العملاء-أ
.الشرائیةة العملاءمقدر -ب
.عرممیزات وخصائص المنتج المطلوب من حیث الجودة والس-ت

على درایة تصبحبحیث على الشركة محل الدراسة القیام بتحلیل للمنافسین : تحلیل المنافسین.3
:ما یليكاملة ب

.المنتجات المطروحة من قبل المنافسین-أ
.أسعار بیع تلك المنتجات-ب
ردود فعل المنافسین المتوقعة عند تقدیم الشركة لمنتجاتها الجدیدة ومدى تأثیر هذه -ت

.المنافسینلدى تسعیر الالمنتجات على سیاسة 
:للتعرف علىویتم تحدیده بناء على تحلیل السوق : تحدید سعر البیع المستهدف.4

.المطلوبةالجدید خصائص المنتج -أ
.طبیعة السوق المستهدف-ب
.منتجدورة حیاة ال-ت
.أسعار منتجات المنافسین-ث

لتغطیة تكالیف دورة هامش واقعیاً وكافیاً الاكون هذیویجب أن : الربح المستهدفهامش تحدید .5
، الحداد(عند تحدید هذا الهامش ستراتیجیتین اتراعي وعلى إدارة الشركة أن، حیاة المنتج

):21- 20ص، 2011



99

.الربح طویل الأجل الخاص بالشركةاستراتیجیة -أ
.حصة المنتج في السوق على المدى القصیراستراتیجیة-ب

ولیس نسبة الربح المستهدف على نسبة العائد على المبیعات هامشویفضل أن یعتمد تحدید 
:وهماوهناك طریقتان أمام الإدارة لتحدید هامش الربح المستهدف، العائد على الاستثمار

للمنتجات الحالیة ثم تقوم بتعدیله وفقاً أن تبدأ الإدارة بتحدید هامش الربح الفعلي -أ
.للتغیرات في ظروف السوق

بحیث تتمكن الإدارة من ، أن تبدأ الإدارة بتحدید هامش ربح مستهدف لمنتجات جدیدة-ب
ثم تقوم بزیادة وتخفیض هذا ، خلال هذا الهامش من تحقیق خطط الأرباح طویلة الأجل

.ل منتجالهامش لكل منتج على حدة بما یناسب تسویق ك
ویتم ، أي تحدید التكلفة التي یجب أن یتم إنتاج المنتج في حدودها: تحدید التكلفة المستهدفة.6

).الربح المستهدف–السعر المستهدف (ذلك عبر تطبیق معادلة التكلفة المستهدفة 
ویجب أن تأخذ الإدارة بعین الاعتبار ضرورة المحافظة على جودة المنتج عند تطبیق هذه 

. المعادلة
إن أكبر فرصة لدى الشركة للسیطرة على تكالیف : الموازنة بین التكلفة المستهدفة والمتطلبات.7

أهمیة ولهذا على الشركة إعطاء، تكون من خلال الإعداد السلیم للمتطلبات والمواصفاتالمنتج 
نسبیة عالیة لما یحتاجه العملاء بالإضافة إلى استخدام تقنیات تساعدها على المفاضلة بین 

.المختلفة للمنتج في حدود التكلفة المستهدفةواصفاتالم
التكالیف غیر المباشرة من أجل تخفیضعلى إدارة الشركة : تخفیض التكالیف غیر المباشرة.8

:لقیام بذلك یجب على الإدارة إتباع الخطوتین التالیتینالوصول إلى التكلفة المستهدفة ول
.إلغاء أي نشاطات لا تضیف قیمة للمنتج من أجل تخفیض التكلفة-أ
استخدام أداة أو أكثر من أدوات تخفیض التكلفة مثل هندسة القیمة والتحلیل الوظیفي -ب

لذي یساعد ودالة انتشار الجودة بالإضافة إلى نظام التكالیف المبني على الأنشطة ا
مما ، على فهم كیف یمكن أن تؤثر قرارات تصمیم المنتج في التكالیف غیر المباشرة

.یساعد على تفادي أي تكالیف غیر مباشرة غیر ضروریة
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بمعنى ضرورة قیام الإدارة بمقارنة التكالیف المقدرة : قیاس النتائج والمحافظة على اهتمام الإدارة.9
بالإضافة إلى تركیز انتباهها من أجل ، المستهدفة خلال مرحلة التطویربالتكلفة الحالیة للمنتج 

.الوصول إلى التكلفة المستهدفة
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الخامسالفصل 

النتائج والتوصیات

النتائج1- 5

التوصیات5-2

الدراسات المقترحة5-3
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:النتائج5-1

سلوب من أسالیب إدارة على أسلوب التكلفة المستهدفة كأجاءت هذه الدراسة لتلقي الضوء
خاصة بعد أن أثبت هذا الأسلوب نجاحه وفعالیته عندما تم استخدامه ، ستراتیجیة الحدیثةالتكلفة الا

على قطاع الصناعة الدوائیة الفلسطینیة بهدف ومن ثم تطبیق هذا الأسلوب ، في التجربة الیابانیة
وقد خلصت الباحثة إلى العدید من النتائج ، لوبسهذا الألیة تطبیقتصور مقترح لآالتوصل إلى 

:سیتم تلخیصها في النقاط التالیة

نتائج عامة تم التوصل إلیها من خلال الإطار النظري للدراسة:
یعتبر أسلوب التكلفة المستهدفة من أسالیب إدارة التكلفة الإستراتیجیة الحدیثة ویعتمد تطبیقه .1

وهي السعر التنافسي ووجود إستراتیجیة واضحة لدى المنشأة لتحدید هامش على عدة عوامل
.الربح الذي ترغب به

ماً في تخفیض التكالیف إن تم تطبیقه في بیئة تنافسیة مهیؤدي أسلوب التكلفة المستهدفة دوراً .2
.فعالة

وغیرها من ، الوظیفيوالتحلیل ، أسلوب التكلفة المستهدفة یعتبر عملیة مترابطة مع هندسة القیمة.3
.أدوات تخفیض التكلفة

هناك العدید من العوامل التي تؤثر على تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة وعلى رأسها قوة .4
، لدى الشركة وخصائص المنتجالإنتاجإستراتیجیةبالإضافة إلى ، وطبیعة العمیل، المنافسة

ستراتیجیة ٕ .المنشأة المتعلقة بالموردینوا
أو تجزئتها إلى تكالیف مستهدفة تابعة لوظائف متعددة مثل التكلفة المستهدفةیمكن تقسیم .5

.والتسویق والتوزیع وخدمة ما بعد البیع وغیرها من الوظائف) التصنیع(الإنتاج 
.یرتبط نجاح عملیة تطویر المنتج الجدید بشكل كبیر بأسلوب التكلفة المستهدفة.6
اعات الدوائیة عن غیرها من الصناعات الأخرى هناك العدید من الخصائص التي تمیز الصن.7

.ومن تلك الخصائص هیكل السوق والأسعار والأرباح والبحوث والتطویر
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نتائج خاصة تم التوصل إلیها من خلال دراسة الحالة:
وبذلك لن تحتاج للقیام ، العدید من مقومات نظام التكالیف الجیدمحل الدراسة تملك الشركة .1

في نظام التكالیف إن رغبت في تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة بل یكفي بتغییرات جذریة 
القیام ببعض التعدیلات البسیطة مثل إضافة دائرة لتدقیق الحسابات واستخدام معدلات تحمیل 
مبنیة على أسس علمیة لتحمیل المنتجات بالأجور المباشرة والمصاریف الصناعیة غیر المباشرة 

.كةوغیرها من مصاریف الشر 
ستخدام أسالیب إدارة التكالیف الشركة محل الدراسة لایوجد رغبة قویة لدى المسؤولین في .2

.الحدیثة ومواكبة التطورات العلمیة في مجال تسعیر المنتجات
ناء وبلعدید من المؤهلات العلمیة والخبرة العملیة امحل الدراسة یمتلك الكادر الوظیفي للشركة .3

.لتعامل بكفاءة مع أي أسالیب إداریة حدیثةن على افهم قادرو على ذلك
في الشركة وكذلك الأمر بالنسبة لوحدات ) التكالیف(هناك توصیفاً واضحاً لمراكز النشاط .4

أما فیما یتعلق بعناصر التكالیف فهناك ترمیز واضح لعناصر المواد الخام في حین لا ، التكلفة
.یوجد ترمیز واضح للأجور وباقي المصروفات الأخرى

على تحدید المنتجات التي تزید تكلفتها الفعلیة عن أسلوب التكلفة المستهدفةتطبیق یساعد .5
تكلفتها المستهدفة ومن ثم إعادة النظر في تكالیف تلك المنتجات ودراسة البدائل المتاحة من 

.أجل تخفیض التكلفة الفعلیة للوصول للتكلفة المستهدفة الخاصة بكل منتج من المنتجات
استخدام بیانات التكالیف في الشركة محل الدراسة على تحدید تكلفة الإنتاج وتكلفة لا یقتصر .6

نما یتعداه لأغراض اتخاذ قرارات التسعیر ٕ .البضاعة المباعة وا
؛ فقد تسعَّر بعض الفلسطینيلا یوجد سیاسة تسعیر واضحة في قطاع الصناعات الدوائیة.7

لفة وقد یكون الفارق بین التكلفة والسعر في منتجات أخرى المنتجات بأسعار قریبة جداً من التك
.ضعفي أو ثلاثة أضعاف قیمة التكلفة

لأنها تجعل من الصعب تحدید في التسعیر سیاسة مضللة؛ (Bonus)تعتبر سیاسة البونص .8
.الأسعار التنافسیة بدقة بسبب عدم ثبات هذه السیاسة وتغیرها من وقت لآخر

في الشركة محل الدراسة مستهدفة نموذجيهناك معوقات تحول دون تطبیق أسلوب تكلفة .9
شركات الصناعات الدوائیة الفلسطینیة الأخرى بشكل عام ومن تلك في بشكل خاص و 

:المحددات
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صعوبة تحدید أسعار البیع التنافسیة بدقة.
الربح المستهدفمعدل ستراتیجیة واضحة تتعلق بعدم وجود ا.
 أنظمة التكالیف الحالیة عن التوصل للتكلفة الفعلیة لكل وحدة منتجةعجز.

یمكن التوصل لنموذج مقترح لآلیة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة في شركة معامل .10
.الشرق الأوسط لصناعة الأدویة
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:التوصیات5-2

:بما یليمن خلال النتائج السابقة توصي الباحثة 

توصیات عامة:
، هناك العدید من المآخذ على سیاسة البونص في التسعیر والمطبقة في قطاع الصناعات الدوائیة.1

وزارة الصحة ولهذا توصي الباحثة المتطورة وقد تم حظر هذه السیاسة في العدید من البلدان 
ایجابیات وسلبیات الفلسطینیة ووزارة الاقتصاد الفلسطینیة بضرورة عمل دراسات وأبحاث حول 

لمعرفة مدى ملاءمتها للواقع الصحي والاقتصادي الفلسطیني ومن ثم حظرها إن ، هذه السیاسة
.غلبت سلبیاتها على إیجابیاتها

على الشركات الصناعیة الفلسطینیة توحید طاقاتها من أجل مواكبة التطورات العالمیة ومنافسة .2
عبر إعادة تقییم الأسالیب الإداریة المطبقة السعرالمنتجات الأجنبیة سواء من حیث الجودة أو

.حالیاً لدیها
على الجامعات الفلسطینیة نشر الوعي المحاسبي المتعلق بأنظمة التكالیف الإداریة الحدیثة بین .3

المؤسسات والشركات الصناعیة والتجاریة والخدمیة الفلسطینیة من خلال المؤتمرات العلمیة 
.تلك الشركات والمؤسساتوموظفي ير یالموجهة لمد

توصیات خاصة:
توصي الباحثة إدارة الشركة بإضافة دائرة لتدقیق الحسابات في الهیكل التنظیمي لها على أن .1

.تكون تابعة للإدارة العلیا للشركة
على إدارة الشركة محل الدراسة العمل على تطویر نظام التكالیف لدیها بصورة تمكنها من معرفة .2

.ة لكل وحدة منتجةالتكلفة الفعلی
من أجور جمیع بنود المصروفات في الشركةمیزتوصي الباحثة إدارة الشركة محل الدراسة بتر .3

.الخامعناصر الموادمیزوعدم الإكتفاء بتر ،مباشرة ومصروفات غیر مباشرة
الأرباح كي تتمكن إدارة الشركة من تحدید معدلات ستراتیجیة الشركة المتعلقة برورة وضوح اض.4

. نسبة واضحة لهامش الربح الذي ترغب به إن أرادت تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة بنجاح
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:الدراسات المقترحة 3-5

:التالیةیمكن اقتراح الدراسات البحثیة والنتائج التي تم التوصل إلیها هذه الدراسة في ضوء

.أسلوب التكلفة المستهدفة في قطاعات صناعیة أخرىإجراء دراسات حول )1
بمعنى عدم ( إجراء دراسات تطبیقیة حول أسلوب التكلفة المستهدفة في القطاعات الخدمیة )2

).كتفاء بالدراسات المعتمدة على الاستبانات فقط الإ
في التسعیر و تقییم ایجابیات و سلبیات )Bonus( إجراء دراسات حول سیاسة البونص )3

.هذه السیاسة
.إجراء دراسات حول عملیة تطویر المنتج الجدید و كیفیة ارتباطه بالتكلفة المستهدفة)4
نشطه و أسلوب التكلفة المستهدفة      إجراء دراسات حول نظام التكالیف على أساس الأ)5

.و بیان فائدة ارتباطهما معا في المنشات
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:قائمة المراجع

:العربیةالمراجع : أولا

دراسة وتقییم أنظمة محاسبة التكالیف في الشركات الصناعیة في "، )2008(، شادي، أبو شنب
.فلسطین، غزة، الجامعة الإسلامیة، غیر منشورةرسالة ماجستیر ، "دراسة میدانیة: قطاع غزة

كفاءة أهمیة استخدام منهج التكلفة المستهدفة في تحسین "، (2010)، علي عدنان، أبو عودة
رسالة ، "دراسة تطبیقیة على المصارف العاملة في قطاع غزة–تسعیر الخدمات المصرفیة 

.فلسطین، غزة، الجامعة الإسلامیة، غیر منشورةماجستیر 
استخدام مصفوفة الجودة والوظائف في تخفیض "، )2010(، رباب، خالد وشهاب، التمي

كلیة الإدارة ، قسم المحاسبة، "لموصلدراسة حالة في مستشفیات حلب وا- تكالیف الخدمة
.جامعة الموصل، والإقتصاد

نموذج مقترح لتخفیض التكلفة من خلال التكامل بین "، )1998(، محمد مصطفى، الجبالي
كلیة ، جامعة القاهرة، مجلة الدراسات المالیة والتجاریة، "مدخلي تحلیل القیمة وهندسة القیمة

.269- 209، الثالثالعدد ، السنة الثامنة، التجارة
مكانیة تطبیقه في قطاع "، )2011(، طلال، جریرة ٕ منهج التسعیر على أساس التكلفة المستهدفة وا

- 161، 1العدد ، 38المجلد ، العلوم الإداریة، دراسات، "الأدویة والصناعات الطبیة في الأردن
179.

دالة لقیاس كفاءة ، للمستشفىقیاس تكلفة التشغیل الكلیة "، )2003(، عبدالإله نعمه،جعفر
كلیة الاقتصاد ،لمؤتمر العلمي الأولإلى اةمقدمورقة، "مستشفى البشیر نموذجا_الإداري فیه

.الأردن، جامعة العلوم التطبیقیة-والعلوم الإداریة
مدى تطبیق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعیة "، )2011(، محمد حسن، الحداد

الجامعة ، غیر منشورةرسالة ماجستیر ، "دراسة میدانیة–الفلسطینیة العاملة في قطاع غزة 
.فلسطین، غزة، الإسلامیة

عمان، الطبعة الأولى، "إدارة المواد في المنشآت الصحیة"،)2008(، بشیر راتب، الخالدي :
.المجتمع العربي للنشر والتوزیعمكتبة 



108

المدخل والمفاهیم والعملیات–الإدارة الإستراتیجیة "، )2004(، عباس خضیر، الخفاجي" ،
.مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع: عمان، الطبعة الأولى

التسعیر باستخدام منهج التكلفة "، )2007(، إنعام محسن، نضال محمد وزویلف، الخلف
مجلة جامعة الملك عبد ، "اسة میدانیة في قطاع صناعة الأدویة البیطریة الأردنيدر : المستهدفة

.200-159، الأولالعدد ، 21مجلد ، الاقتصاد والإدارة: العزیز
دور التكالیف المستهدفة في تخفیض التكالیف وتطویر "، )2002(، میساء محمود، راجخان

غیر رسالة ماجستیر ، "ة في مدینة جدةدراسة میدانیة على المشروعات الصناعی–المنتجات 
.السعودیةالمملكة العربیة ، جامعة الملك عبدالعزیز، منشورة

دار الكتب والوثائق القومیة:الإسكندریة، "إدارة التكالیف"، )2010(، بدیع الدین، ریشو.
2008التقریر السنوي ، شركة بیرزیت للأدویة.
2010التقریر السنوي ، شركة بیرزیت للأدویة.
التقریر الإداري والمالي لمجلس الإدارة للسنة المنتهیة ، شركة القدس للمستحضرات الطبیة

31/12/2008.
التقریر الإداري والمالي لمجلس الإدارة للسنة المنتهیة ، شركة القدس للمستحضرات الطبیة

31/12/2010.
ساهمة العامة المحدودةشركة معامل الشرق الأوسط لصناعة الأدویة ومستحضرات التجمیل الم ،

.م2010وحتى 2004التقاریر السنویة للسنوات من 
دار وائل : عمان، "مدخل سلوكي–تطویر المنتجات الجدیدة "، )2004(، محمد إبراهیم، عبیدات

.للنشر والتوزیع
إدارة –المشروعات الصناعیة "، )2009(، علي، إبراهیم وزهران، ضرار وأبوسعده، العتیبي

.دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع: عمان، "الموارد
فهرسة : الریاض، "النظریة والتطبیق–هندسة القیمة "، )1997(، صالح بن ظاهر، العشیش

.مكتبة الملك فهد الوطنیة
دور التكلفة المستهدفة وتحلیل القیمة في تخفیض "، )(2007-2008، راضیة، عطوي

الجمهوریة الجزائریة ، باتنة-جامعة الحاج لخضر، ر منشورةغیرسالة ماجستیر ، "التكالیف
.الدیمقراطیة الشعبیة



109

الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة لتعظیم قیمة المنشأة وتدعیم المزایا "، (2010)، أشرف حسن، علي
، الإسكندریة، جامعة الإسكندریة، غیر منشورةرسالة ماجستیر ، "دراسة استطلاعیة–التنافسیة 

.مصر
استخدام دورة حیاة السلعة في تحدید إستراتیجیة التسعیر "،)2007-2006(، زریقمر،ع

جامعة محمد ،غیر منشورة، رسالة ماجستیر "دراسة حالة المؤسسات الإلكترونیة والإلكترومنزلیة
.بوضیاف بالمسیلة ، الجزائر

الدار العلمیة : عمان، "محاسبة التكالیف الصناعیة"، )2002(، خلیل، نواف والدلیمي، فخر
.الدولیة للنشر والتوزیع ودار الثقافة للنشر والتوزیع

إطار مقترح للتكامل بین أسلوب التكلفة المستهدفة والتحلیل "، (2007)، شوقي السید، فودة
دراسة نظریة : الاستراتیجي للتكلفة بهدف تخفیض تكالیف الأنشطة من خلال مفهوم سلسلة القیمة

، العدد الأول، كلیة التجارة، جامعة الإسكندریة، لة كلیة التجارة للبحوث العلمیةمج، "واستكشافیة
.253-187، المجلد الرابع والأربعین

دار صفاء للنشر والتوزیع: عمان، "إدارة التكلفة وتحلیل الربحیة"، (2010)، ثناء علي، القباني ،
.الطبعة الأولى

مقترح لتطبیق نظام التكالیف المبني على الأنشطة تصور "، (2005)، أمیر إبراهیم، المسحال
)ABC ( دراسة تطبیقیة على شركة الشرق الأوسط –في الشركات الصناعیة الفلسطینیة

.فلسطین، غزة، الجامعة الإسلامیة، غیر منشورةرسالة ماجستیر ، "لصناعة الأدویة بقطاع غزة
تطبیق مدخل التكلفة المستهدفة في متطلبات ومعوقات "، (2008)، غسان فلاح، المطارنة

مجلة جامعة دمشق للعلوم ، "دراسة میدانیة–الشركات الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة 
.305- 277، العدد الثاني، 24المجلد ، الاقتصادیة والقانونیة

نظام محاسبة التكالیف المبني على الأنشطة في الشركات "، )2009(، عمر محمد، هدیب
دكتوراهرسالة، "التطبیق ونموذج مقترح للقیاس–وعلاقته بالأداء المالي ، في الأردنالصناعیة

.الأردن، عمان، الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة، غیر منشورة
الطرق الحدیثة لحساب التكالیف واتخاذ القرار في المؤسسة "، )2010- 2009(، سالمي، یاسین

جامعة الجزائر ، غیر منشورةرسالة ماجستیر، "البلیدةGPLال فرع دراسة حالة مؤسسة نفط–
3.



110

:المقابلات: ثانیا

مدیر عام شركة معامل الشرق الأوسط لصناعة الأدویة ،الدكتور مروان الأسطلقابلة مع م
.غزة، ومستحضرات التجمیل المساهمة العامة المحدود

مساعد المدیر العام ومدیر المشتریات،مقابلة مع الدكتور حسام الدین صالح زنداح.
محاسب الشركة، مقابلة مع الأستاذ عاهد الریس.
ولة الإنتاجمسؤ ،مقابلة مع الدكتورة مي الزعانین.
مدیر المببیعات والتسویق في الشركة،مقابلة مع الدكتور أمجد الدواهیدي.
الشركةول البحث والتطویر في ة مع الدكتور أسامة أبو عویضة مسؤ مقابل.
 ولة المختبر في الشركةمسؤ ،فاتن أبو ریاشالأستاذة مقابلة مع.
ولة شؤون الموظفین في الشركةمسؤ ، مقابلة مع الأستاذة خلود حمد.
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