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 : قدمةالم
 وجا  علا  الثمانيناات نهايا  وفاي الاساتلالل منا  الجزائار  الاقتصاا  عرفهاا التي والمشاكل  الصعوبات إن
صالاات تغييارات إ خاال فاي التفكيار إلا  بالمسايرين  فعات الخصوص،  عان التخلاي خالل مان و لا .  عميلاا  وا 

 والتوجاااا  ،ناااا ا آ وغيرهااااا وثلاافياااا  واجتماعياااا  اقتصااااا ي  ظاااارو  فرضاااات  الاااا   الاشااااتراكي الإياااا يولوجي الماااانه 
 منااا  خلاا  بهاا   الخاااص اللاطااا  أهمياا  وتأكياا  الاقتصااا ي ، والارياا  السااو  اقتصااا  إي يولوجياا  ناااو التاا ريجي
 لزاماا فأصاب . الإقتصاا   النشااط فاي الأساساي  الناوا  باعتبارهاا الاقتصا ي  المؤسس   ور لتفعيل ملئم اقتصا  

 ضااي  تكاون لا اتا  ، لا  عان تتخلا  أن عشاوائي بشاكل  وبارام  بسياساات تعمال كانات التاي المؤسساات علا 
ستراتيجيات سياسات عن تباث وأن ،البيئي للتغير  . البلااء من تمكنها أخر  وا 

 تشاير الماضاي اللاارن أواخار فاي العاالم علا  طارأت التاي المتساارع  والتااولات التطاورات أن نجا  ااين في
 و لا  ،الساابلا  الاقتصاا ي  الأوضاا  عان خصائصا  فاي يختلا  ج يا  عاالمي اقتصاا   نظاام وتبلاور تشاكل إلا 
 ،الساو  آليا  وسايا   عملقا ال الاقتصاا ي  التكاتلت وظهاور الجنسايات المتع    المؤسسات  ور تعاظم خلل من
 اااااجز بإسااالااط العولمااا  ظااااهر  باااروز إلااا  أ   هااا ا كااال ساااري  ومعلومااااتي تكنولاااوجي تطاااور مااان يصااااابها وماااا

 . واللاارات ال ول عن المسافات
 الركياااز  تعااا  لااام وبالتاااالي الاقتصاااا ي ، اللااااو  ماااوازين تغيااار الااا  تشاااير والتااااولات التغيااارات هااا   أن ولاشااا 

 نااو الساعي هاو  لا  فاي الأساساي  الركياز  أصابات بال الطبيعيا ، الماوار  هاي الاقتصاا ي  واللاا ر  لللااو  الأساساي 
 الاساتجاب  إلا  بالإضااف  التج يا  ،الجاو   الكفااء ، التكلفا ، خالل مان ساواء معاين مجاال فاي تنافسي  ميز  امتل 
 . اقتصا ي  مؤسس  لأ  الإستراتيجي اله   هو. العميل لااجات

 الضاغوط هاي وال اخليا  العالميا  الساو  فاي تتنااف  التاي المؤسساات اتواجه التي التنافسي  الضغوط وأكثر
 مطالاااا  الضااااغوط هاااا   وتفاااار  العمياااال، لااجااااات بالاسااااتجاب   المرتبطاااا  والضااااغوط التكلفاااا  بخفاااا  المرتبطاااا 
 الج يا  الوضا  ها ا ظال فاي مؤسساتنا من قليل غير ع   ق رات تتواض  اين في .المؤسس  كاهل تثلال متضارب 

 المصااا ر عاان الباااث عليهااا ياااتم ممااا.  فيهااا الفاعاال والتناااف  ال اخلياا  واتاا  العالمياا  الأسااوا  فااي الولااو  عاان
 . وال يموم  بالاستمرار تتص  تنافسي  مزايا لبناء العام  والأس 

 المنافسااا  علااا  اللاااا ر  المؤسسااا  تكساا  عامااا  تنافساااي  إساااتراتيجيات ثااالث بااورتر يلاتااار  السااايا  هااا ا وفااي
 والضاع  اللااو  جوان  تاويل خلل من و ل  المناسب ، السوقي  الاص  عل  والاصول السو  في بلااءها وت عم
 علا  يبارهن أن باورتر اااول وللاا  .ومتنوعا  متعا    التنافسي  المزايا بناء مصا ر أن كما .تنافسي  مزايا إل  ل يها
 المزايااا وتالاياا  اللايماا  لخلاا  أساسااي  إسااتراتيجيات بمثاباا  اعتبارهااا يمكاان والتركيااز والتميااز المنخفضاا  التكلفاا  أن

  يتالاا نأ يمكنا  لا وها ا التكلفا  هيكل مع لات خف  في يتجس  اللايم  ه   لخل  الطري  أن ولاش  ، التنافسي 
 أقال عنا  إبلاائهاا علا  والعمال الإنتاا  تكاالي  ورقابا  ضابط علا  يعمال ومتكامال شاامل نظاام وجو  خلل من إلا

 التااي الهاماا  والأ وات الا يثاا  الأسااالي  بااين ماان التكااالي  مااسااب  نظااام يعاا  الإطااار هاا ا وفااي ممكاان، مسااتو 
  المختلفا  التكاالي  اساا  خالل من والفعلي  الالايلاي  النتائ  ومعرف   قيلا  بصف  العام  النتائ  تاليل عل  تعمل
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 الانااارا  اكتشاا  علاا  والعمال. مسااؤولي  مركاز وكاال قسام وكاال منات  كاال مساتو  علاا  المالالاا  النتااائ  وتا يا 
 . ل  ضوء عل  المناسب  اللارارات واتخا  إيجابا أو سلبا كان سواء

 مختلااا  علااا  اللاااارارات اتخاااا  وفاااي التسااايير فاااي فعالااا  كاااأ ا  التكاااالي  مااساااب  أهميااا  مااان الااارغم وعلااا 
 أنهااا إلا بالمؤسسا ، الموجاو   والإ ارات المصااال  مختلا  ما  وهامااا وثيلااا ارتباطاا وارتباطهااا الإ اريا ، المساتويات

 قبال مان المساتخ م  المااسابي  الأنظما  يعتار  الا   الضع  إل  يشير وه ا مؤسساتنا، في موجو   تكون بالكا 
  لصااعوب  أو الباهظاا  لتكلفتهااا أو ولينؤ المساا وعااي لعاا م نتيجاا  هاا ا كااان سااواء بل نااا، فااي الاقتصااا ي  المؤسسااات

 تصاميم علا  قاا رين المجاال ها ا فاي مختصاين وباااثين إطاارات غياا  الا   لا  فاي الساب  يرجا  كماا. تطبيلاها
 . الاقتصا ي  المؤسسات لمختل  التكالي  بمااسب  خاص  أنظم 

 الاقتصاا ي  مؤسسااتنا علا  يتعاين خطورتهاا وتزايا  المنافس  با   يتميز ال   الج ي  الوض  ه ا ظل وفي
 تبنااااي ضاااارور  إلاااا  بالإضاااااف  المسااااتخ م ، المااساااابي  ولأنظمتهااااا التنظيمياااا  لأوضاااااعها شااااامل  بمراجعاااا  اللايااااام

 البلااااااء إلاااا  يؤهلهااااا مناساااا ، تنافسااااي موقاااا  وااااااتلل مايطهااااا، ماااا  التااااأقلم ماااان تمكنهااااا تنافسااااي  إسااااتراتيجيات
 .  والاستمرار
 

 : التالي  الإشكالي  طر  يمكن ماسب  خلل ومن

 ؟الاقتصادية للمؤسسة التنافسية الإستراتيجية دعم في التكاليف محاسبة دور هو ما
 

 : التالي  التساؤلات طر  يمكن الإشكالي  ه   ظل وفي
 ؟المؤسس  في التكالي  مااسب  ومكان   ور هو ما -1
 تخفااي  ناااو باسااتمرار السااعي المؤسساا  أرا ت مااا إ ا ضااروري  كااأ ا  التكااالي  مااسااب  اعتبااار يمكاان هاال -2

 التكلف ؟ هيكل مع لات
 العاماا  والمصااا ر الأساا  ماااهي و ؟ تتبعهااا أن للمؤسساا  يمكان التااي التنافسااي  الإسااتراتيجيات أنااوا  هااي  ماا -3

 ؟ التنافسي  الميز  لبناء
 علاا   تساااع  إسااتراتيجي  لأغاارا  أم مااساابي ؟ لأغاارا  تسااتخ م مؤسساااتنا فااي التكااالي  مااسااب  أن وهاال -4

   للمؤسس ؟ التنافسي  الإستراتيجي  ت عيم

 

 : الدراسة فرضيات
 

 التنافسي  الإستراتيجي  وت عيم التكلف  هيكل مع لات تخفي  في مساع   أ ا  التكالي  مااسب  تعتبر -1
 . للمؤسس 

 المتوسط من أعل  رب  مع لات تالاي  عل  قا ر  تكون تنافسي  ميز  عل  تستاو  التي المؤسس  أن -2
 .الاقتصا   مجالها في السائ 
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  : الدراسة أهمية

  عم في التكالي  مااسب  تلعب  ال   لل ور النظر  الإطار بناء في علمي  مساهم  الباث ه ا يعتبر -1
 . الاقتصا ي  للمؤسس  التنافسي  الإستراتيجي 

ل  السو  اقتصا  إل  بانتلاالها الجزائر تعرف  ال   التاول في ال راس  أهمي  تكمن كما -2  البيئ  واق  وا 
 عن والتخلي ب ق  تكاليفها ضبط ضرور  عل  الوقت نف  في وتجبرها مؤسساتنا تلاو  التي الاالي  الاقتصا ي 
 . الفاشل  التنافسي  والإستراتيجيات العشوائي  التنافسي  السياسات

 متع    المجال ه ا في مؤسساتنا منها تعاني التي المشاكل أن في أيضا ال راس  ه   أهمي  تعو  كما -3
 . و راسات باوث إجراء أمام البا  يفت  بشكل ومتنوع 

 
 

 : الدراسة أهداف
 للمؤسس  التنافسي  الإستراتيجي  وت عيم بناء في تلعب  ال   وال ور التكالي  مااسب  أهمي  تبيان مااول  -1

 .الاقتصا ي 
 وت عيمها، بنائها في ت خل التي الأساسي  والمكونات ،التنافسي  الميز  مفهوم عل  الضوء تسليط مااول  -2
 . العميل لااجات والاستجاب  التكلف  بخف  المرتبط  الضغوط عل  التركيز خلل من و ل 
 مزايا اكتسا  ناو سعيها م   وتبيان ،لمؤسساتنا الإستراتيجي  والأه ا  الخيارات في النظر مااول  -3

 . وعالمي  إقليمي  مالي ، ع ي   تا يات مواجه  من تمكنها تنافسي 

 
 

 : الدراسة في المستخدم المنهج

 النظر  الجان  في التاليلي الوصفي المنه  اتبعنا المطروا  والفرضيات ال راس  إشكالي  عن وللإجاب 
 عل  النظر  الجان  إسلااط به   ،الاال   راس  أسلو  عل  اعتم نا كما ،الموضو  طبيع  م  لتماشي  نظرا
 . المتغيرين تربط التي للعلق  أعم  فهم إل  الوصول وبه   العملي الواق 

 
 : الدراسة خطوات 

ل  المااسبي، الفكر تطور مراال إل  الفصل ه ا في سنتطر  :الأول الفصل  إل  أ ت التي الأسبا  وا 
 الأساسي  المفاهيم إل  بالإضاف  ، منها المرجو  والأه ا  المفاهيم سنتناول كما التكالي ، مااسب  ظهور
 الأ وات إل  و للتكالي  الإستراتيجي بالتسيير المتعللا  المفاهم سنتناول وأخيرا التكلف ، وسعر بالتكالي  المتعللا 
  .الأخير به ا المتعللا 
 توضي  خلل من التنافسي  والميز  الإستراتيجي  من كل ماهي  إل  في  التطر  سنااول : الثاني لالفص
 المصا ر عل  التعر  سنااول كما.تتبعها أن للمؤسس  يمكن التي التنافسي  الإستراتيجي  بناء مراال مختل 
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 التنافسي  بالإستراتيجي  التكالي  مااسب  تربط التي العلق  تبيان نااول ثم . التنافسي  الميز  لبناء الأساسي 
 بها ت عم ان التكالي  لمااسب  خللها من يمكن التي والطر  سالي الأ أهم توضي  خلل من و ل   للمؤسس ،

 .الاقتصا ي  للمؤسس  التنافسي  الإستراتيجيات
 البراغي اللوال ، لصناع  الوطني  المؤسس  اال   راس  إل  في  سنتعر : والأخير الثالث الفصل
 والخرو  العملي، الواق  عل  النظر  الجان  إسلااط لمااول  و ل  .SANIAK فر   B.C.R والصنابير

 .  ل  ضوء في والمناسب  اللزم   قتراااتالاب
 

 :الدراسة صعوبات
 :في تمثلت الباث، له ا إع ا نا في ع ي   مصاع  واجهنا للا 

 إليها يه   التي الما و   الأ وار بسب  و ل  المؤسس ، في والضروري  اللزم  المعلومات توفر ع م -
 .الطلب  لإعان  المسيرين من مريا  قابلي  وجو  ع م إل  إضاف . التكالي  مااسب  نظام

. والمؤشرات المعطيات ببع  الاسترشا  علينا تسهل( علمي ا و  في)  سابلا   راسات وجو  ع م -
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 : تمهيد
 التلاااا م وااجاااات لأشاااكال تلبيااا  والاجتماعيااا ، الاقتصاااا ي  العلاااوم كبلايااا  وتطاااورت المااساااب  نشاااأت للاااا 
 ووضا  لمناقش  الأول المار  هي والاجتماعي  الاقتصا ي  الايا  متطلبات كانت ايث والاجتماعي، الاقتصا  

 .المتغير الاقتصا   الواق  م  يتلءم ات  المااسبي العمل ومبا ئ لأه ا  نظر  إطار
 المالياا ، للمااسااب  التاااريخي بااالتطور المبكاار  مرالتاا  فااي التكااالي  لمااسااب  التاااريخي التطااور ارتاابط وقاا 

 فرعاا التكاالي  مااساب  وتعتبار تكااليفي، لاوعي با ايات الوسايط العصر في المالي  المااسب  أ بيات أظهرت ايث
 إباراز، تاليال، تجميا ، مهمتهاا تكاون اياث المااسابي، الفكار تطاور فاي متلا ما  ومرالا  التسايير، علاوم فرو  من

 .التكالي  مختل  ومعرف 
 بغااا  الاقتصااا ي  للمؤسسااات بالنسااب  وايويااا ضااروريا أمااارا أصاابات المااسااب  أن فياا  لاشاا  وممااا_ 

 علا  المؤسسا  قا ر  لتأكيا  اللزما  المصاا ر أهم اا  معلومات من توفر  بما المااسب  وتمثل نشاطها عن النظر
 المااساب  علا  يعتما ( الجزائار فيهاا بماا)  الا ول أغلبيا  في المااسبي النظام يع  كما. الأعمال بيئ  في المنافس 
 علااا   لائااال مااان تلا مااا  أن يمكااان بماااا والإجباريااا  الرسااامي  المااساااب  اللااااانون منهاااا يجعااال التاااي( الماليااا )  العامااا 
 تبناي مان المؤسساات يمنا  لا ها ا ولكان المؤسسا  فاي تاا ث التاي والنلا يا  الالايلايا  التا فلاات لكل ال قيلا  المتابع 
 بماا( تفرضا  التاي هاي المنافسا  ظارو  ولكن) اختيار  يكون ما الأايان غال  في ال   التكالي  لمااسب  نظام
 . والمستلابلي  الاالي  المؤسس  إستراتيجي  م  علق  ل 

 التكاااالي  مااساااب  المااساااب ، مااان بكااال المتعللاااا  الأساساااي  المفااااهيم مختلااا  تا يااا  الفصااال هااا ا فاااي وسااانااول
 :التالي  المبااث خلل من و ل  للتكالي  الإستراتيجي والتسيير

 
 .المااسبي الفكر تطور مراال :الأول المبحث -

 .التكالي  مااسب  ماهي   :الثاني المبحث -

 .   لهما المكون  والعناصر التكلف  سعر التكلف ، اول أساسي  مفاهيم :الثالث المبحث -

 .للتكالي  الإستراتيجي التسيير :الرابع المبحث -

 .للتكالي  الإستراتيجي التسيير أ وات :الخامس المبحث -
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 .المحاسبي الفكر تطور مراحل: لوالأ  المبحث
 الااجا  ظهاور إلا  أ ت وقانونيا  واجتماعي  اقتصا ي  عوامل بتفاعل فروعها وتطورت المااسب  نشأت للا 

 للمؤسساا  الإنتااجي النشاااط نتاائ  معرفا  علاا  تسااع  التااي المعلوماات تلاا يم فااي المخاتص المااساا  خا مات إلا 
 اتخااا  عملياا  ترشااي  فااي الإ ار  ومساااع   معااين تاااري  فااي المااالي مركزهااا وتا ياا  معيناا ، فتاار  خاالل الاقتصااا ي 

 .   الإستراتيجي  اللارارات
 .القديمة العصور في المحاسبة: الأول المطلب

   1:مراال أربع  إل  المااسبي التطور مراال تلاسيم يمكن
 .  الوسيط والعصر اللا يم العصر في المااسب : أولا
 . النهض  عصر في المز و  اللاي  اخترا : ثانيا
 .التجاري  الرأسمالي  في المااسب  تطور: ثالثا
 .الصناعي  الثور  بع  ما عصر في المااسب  تطور: رابعا
 :  القديم العصر في المحاسبة -1

 نراهااا اقتصااا ي ، صاابغ   ات مؤسسااات وفعاليااات لنشاااط ماانظم إثبااات أنهااا علاا  المااسااب  نفهاام عناا ما
 وتلاتصاار واللاياا  للعا ، مرا فا  وكاناات المتوساط الباار ااو  فااي نشاأت اياث نفساها، الكتاباا  اختارا  قا م ق يما 
 المااوا  مخااازن اركاا  ولمراقباا  والكهناا ، واللاياصاار  الملااو  وممتلكااات خاازائن لضاابط كوساايل  مااساابي  كشااو  عاال

 قبال 0022 ااوالي المساماري  الكتابا  اختارا  أن Messmer ير  مركزيا الموج  الآشور  الاقتصا  ففي الايوي 
 . ال يني  للمعاب  التابع  الاقتصا ي  المؤسسات أموال لإ ار  تم الكهن  قبل من الميل 

 عليا  يوسا  ساي نا بلاصا  التا كير هناا ويكفاي تطاورا، أكثر فكانت بمصر الفراعن  عه  في المااسب  أما
 .كامل  سنوات سب  لم   المخازن في بالغل  ااتفظ ايث الكريم، اللارآن في ور ت التي السلم

 المااساب  علام تطاور أعاا  قا  منازل وجو   ون الارو  استخ ام عل  اللاائم الروماني الأع ا  نظام أما
 .الميل  بع  عشر 51 اللارن غاي  إل  امت ت طويل  لم  

 : النهضة عصر في المزدوج القيد اختراع -2
 الأوروبياا  الاا ول وعرفاات الأوروبااي التاااري  فااي الصاا ار  مكااان إلاا  ايطاليااا الصااليبي  الااارو  أعااا ت للااا 

 انتلااال العاار  ماا  اتصااال قنااوات فخللااات المتوسااط، البااار اااو  فااي العربياا  الاا ول واقتصااا يات باضااار  عاماا 
 بنظااام اليااوم اتاا  يساام  مااازال والاا   العشاار  الأرقااام نظااام العاار  الرياضاايات وعلماااء التجااار ياا  علاا  عبرهااا
 . الروماني النظام مال ليال العربي  الأرقام

 المااا ن فااي التجااار بااا أ إ  عشاار، الثالااث اللااارن فاااي المنتظماا  التجارياا  الاا فاتر مسااا  بااواكر وجاا ت وللااا 
 وفاا  فلاااط مساا  سااجل وأول التجارياا ، عمالياااتهم لأهاام منتظماا  اسااابات بمساا  ،"فلورنساا " فااي وخاصاا  الإيطاليا 

                                                             
 . 28- 29، ص: 9002دار الثقافة للنشر والتوزيع،  ،تطور الفكر المحاسبي ،رضوان حلوة حنان - 1
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 فااي 5340 - 5341 الأعااوام عاان الفينيسااين التجااار لأااا  يعااو  االيااا، معاارو  هااو مااا اساا  العشاار ، النظااام
 . الأخر  الأقطار وبلاي  الشمالي  الإيطالي  الم ن  ل  بع  وتبعتها ،"فلورنس "

 واعتماا  المااز و  اللاياا  وفاا  الاا فاتر لمساا  كااامل عرضااا يتضاامن المااساابي  الأ بيااات فااي كتااا  أول إن
 5303 سان  البن قيا  فاي نشار الا   Luca Bacioli "باسايولي لوكاا" الراها  كتاا  هاو وتعليمياا علمياا مرجعاا
 مراجعا  أ  . Summa de Arithmetica, Geometria Proportioni et proportionalita:عناوان تاات
 .والتناس  والنس  والهن س  الاسا  في عام 

 بااوالي نشار  قبال معروفاا الماز و  اللاي  كان فلا  ب ل  يعتر  نفس  وهو المز و ، اللاي  باسيولي يختر  لم
" لا  -منا "  مصاطل  وهاو ها ا يومناا اتا  يساتخ م ماازال ال   المصطل  كتاب  في باسيولي اعتم  ونص ، قرن

debito- credito   وها ا المز وجا ، بالطريلاا  تثبات أن ينبغي اللايو  جمي  بأن المز و  اللاي  نظام باسيولي وشر 
 أن إلاا  باساايولي وتوصاال ماا ينا، خاارآ شخصااا تجعاال أن بالملااباال علياا  يجاا   ائنااا مااا شخصااا جعلاات إ ا يعنااي
 .الصفر تساو  أن يج  ككل الميزاني  قيم 

 :التجارية الرأسمالية في المحاسبة -3
 سااريعا وتنتشاار تظهاار وباا أت لللايماا ، عااام كملايااا  النلااو  اسااتخ ام ينتشاار باا أ الوساايط العصاار أواخاار فاي
 هاا   فااي التجااار ، التبااا ل توسااي  طرياا  عاان طائلاا  أربااا  لتالاياا  اثيثاا  بخطاا  تسااع  التااي التجارياا  الرأساامالي 
 تكماايم علا  تلااوم علالنيا  أ ا  قا مت إ  التجاريا  الرأسامالي  انتشاار فاي فعالا  مسااهم  المااساب  سااهمت المرالا 
 الاا   الأماار ، موااا   قيااا  بوااا  ( والإياارا ات المصااروفات، المبيعااات، المشااتريات،)  والوسااائل( الاارب )  الغاياا 
 اسااا  ظهااور العلالنياا  الاركاا  علاا  ساااع  و. خاصاا  بااالرب  المتعللااا  الاقتصااا ي  الملاولاا  وعلالناا  ببااروز ساام 

 .سنويا للمشرو  العام  الميزاني  بإع ا  والمطالب  عشر السا   اللارن في واض  بشكل رأسمال

 : الصناعية الثورة بعد المحاسبة -4
 إنتاجيا  واا ات ظهاور تطلا  الأولا  با ايتها فاي الصاناعي  الثور  اقتضت  ال   الإنتا  أسالي  تطور إن

 اللابااول الشااكل هاا ا نجااا  علاا  أيضااا وساااع  المساااهم  شااركات ماان ج ياا  شااكل ظهااور إلاا  أ   مااا وهاا ا كبياار ،
 هااو المشارو  مالا  يعا  فلام ،(م5511 انجلتاارا فاي مار  لأول المبا أ ها ا أ خاال) الماا و   المساؤولي  لمبا أ اللااانوني
 علا  التأكيا   ورياا، الماليا  اللاوائم نشر بإلزامي  ال وري  وفر  المعنوي  الشخصي  ظهور إل  أ   ما وه ا م ير ،
 .ال ... المالي  اللاوائم وقراء مستخ مي تع   الخارجي ، الاسابات مراجع 

 
 .التكاليف محاسبة تطور: الثاني المطلب

 إ  الماليا ، للمااساب  التااريخي باالتطور المبكار  مرالتا  فاي التكاالي  لمااسب  التاريخي التطور ارتبط للا 
 التكاالي  مااساب  تااري  فاي فالباااث تكااليفي لاوعي با ايات الوسايط العصار فاي الماليا  المااساب  أ بياات تظهر

Pendorf  1.ايطاليا في عشر الراب  اللارن في كان التكالي  مااسب  ب اي  أن ير 

                                                             
 . 44:ص سابق، مرجع ، حنان حلوة رضوان  1
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 ففااي المنتجاا ، الوااا   تكلفا  وتا ياا  الإنتااا  تكلفاا  اساا  فااي الرغباا  إلاا  التكاالي  مااسااب  أصاال ويعاو 
 .المالي  المااسب  عن( المصن ) التكالي  مااسب  فصل مر  لأول نج  م 5751 سن  عشر الثامن اللارن نهاي 

 سننة A   Ballewski .بالفساكي كتاا  هاو التكاالي  اساا  لأسالو  ومتكامال عملاي عار  أهام إن-
 لعلقااا  الواضاااا  ال راسااا  إلااا  بالفساااكي كتاااا  أهميااا  وتعاااو " الآلات لمصاااان  التكااااليفي الاساااا " باسااام م5577
 إ ار  أسا " كتابا  فاي م5503 سان   H. Tolkmitt لا   أيضاا ونجا  التشاغيل مساتويات بتغيار التكاالي  سالو 

 .المصن  برو  يصفها فهو التكالي  لاسا  الإ اري  الأهمي  ناو توجيهات" المصان 
 شااااااامالنبا  الألمااااااااني للعاااااااالم الاااااااا   التكااااااااليفي التفكيااااااار م5500 سااااااان  فاااااااي مااااااار  لأول يظهااااااار كماااااااا-

E.Schmalenbach   اساااتبعا  أهميااا  البااااث نفاا  فاااي أوضااا  و  ومتغياار  ثابتااا  أعبااااء إلاا  الأعبااااء قسااام الاا 
 .المتغير  الأعباء نظري  في الأول  اللبن  ب ل  واضعا الأسعار وض  عن  الثابت  التكالي 

 :العشرين القرن ائلأو  في التكاليف محاسبة بدايات -1
  F.Leinterل: كتاا  وهاو م 5021 سان  الأول مكثفا ، لأباااث مفتاااا كاناا عمالن ألمانياا في ظهر للا 

 عاان م5027 ساان  أجرياات  راساا  عاان عبااار  هااو الثاااني والكتااا " الصااناعي  المعاماال فااي ال اتياا  التكلفاا  اسااا "
 فيهااا تاا   مار  ولأول باارلين، فااي الصاناعي  المؤسسااات لإاا   ال اتياا  التكلفاا  واساا  والمااساابي الإ ار  التنظايم
 .الجمهور أمام التفاصيل بكل أسرارها وتنشر تافظها الصناعي  المؤسسات إا  

 .التكاليف نظرية وضع اولاتمح -2
 ومساتو  التكاالي  بين العلق  اول ملاالا 5024 -5020 سن   نشر ب السابلا  لت او ما شمالنباخ تاب  للا 

 : أنوا  أربع  إل  التكالي  سلو  ملاسما التشغيل
 تطاااوير 5020-5025 سااان  وتااااب  تصااااع ي ، تكاااالي  تنازليااا ، تكاااالي  ثابتااا ، تكاااالي  متغيااار ، تكاااالي 

 لنظرياا  مركزياا  مشااكل  الثابتاا  التكااالي  مسااأل  وجعاال الإنتااا ، تواباا  علقااات تالياال إلاا  اسااتنا ا التكااالي  نظرياا 
 ونشار لاالااا طاور"  ال اتيا  التكلفا  اساا "  باسام م 5050 سان  رئيساي ملااال ظهاور إلا  أ   ه ا كل التكالي ،

 تلالياا يا مرجعااا اليااوم اتاا  ومااازال ع ياا   ماارات طباا  الاا  "  التسااعير وسياساا  ال اتياا  التكلفاا  اسااا "  كتااا  فااي
 .  التكالي  نظري  في هاما

 اسااا  علاا  تعتماا  التااي المتجانساا  الأقسااام بطريلااا  يساام  مااا لتطبياا  فرنسااا فااي اقتاارا  ل أو كااان وللااا 
 بااالمنت  يربطهااا الاا   النشاااط خاالل ماان علقاا  لهااا التااي الأقسااام مختلاا  علاا  الأعباااء توزياا  بعاا  الكلياا  التكلفاا 
CEGOS تااا ع  لجنااا  العمااال هااا ا عااان المسااائول  وكانااات م،5007 سااان  كاااان النهاااائي

 هااا   اساااتعمال واساااتمر 
 فيمااا المخطااط هاا ا ياملهااا التااي التوصاايات كاناات ايااث م5030 ساان  مااساابي مخطااط ظهااور غاياا  إلاا  الطريلااا 
 بعا  اتا  المفعاول سااري  التوصايات ه   وبلايت المتجانس ، الأقسام طريلا  استعمال هي التكالي  مااسب  يخص
 1. م5070 سن  المااسبي المخطط إع ا  إعا  

                                                             
 CEGOS = Commission d’étude  Générales d’organisation scientifique 

 العليوم فيي الدكتوراه شهادة لنيل أطروحة ،الاقتصادية المؤسسة في القرار اتخاذ على ومساعد للتسيير معلومات نظام التحليلية المحاسبة ،هلال درحمون -  1

 . 557-555: ص ،0221الجزائر، جامعة ومالية، نقود فرع الاقتصادية،
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 :للمحاسبة والأكاديمي المهني التطور-3
 يلاا م للمعلوماات متطاور نظاام إلا  با ائي نظاام مجار  مان وانتلاالهاا المااساب  بتطاور المرالا  ها   تميزت

 إلا  المااساب  بعلام بالارتلاااء اا ثت التاي التطاورات مان الع يا  سااهمت وقا  اللاارارات، لاتخاا  الملئم  المعلومات
 :المااسب  علم تطور عل  ساع ت التي العوامل أهم رص  ويمكن الأخر ، الاجتماعي  العلوم مصا 

   الصناعي  الثور  -أ

 . المهني  المااسبي  الهيآت و المنظمات ظهور - 

 خالل مان  المااساب  علام تطاوير فاي المتلا ما  للا ول المهني  المااسبي  والهيآت المنظمات مساهم  - 
 1: المثال سبيل وعل  بها تلاوم كانت التي الكبير  الأ وار

 . ICAS اسكتلن ا في المعتم ين المااسبين معه -
 .ICAEW ويلز و انجلترا في المعتم ين المااسبين معه -
 .AAPA الأمريكيين للمااسبين الأمريكي  الجمعي -
 . وغيرهم المااسب  مبا ئ مجل -

 و التوصايات وتلاا يم وال راساات البااوث عبار العلام ها ا تطاوير علا  جميعاا المنظماات ها   عملات ايث
 والمساتثمرين الإ ار  وخ ما  الاقتصاا ي  التطاورات مواكبا  مان المااساب  علم مكنت التي المااسبي  المبا ئ وض 

 .الأخر  الخارجي  والأطرا 
 . ال خل ضريب  قوانين ص ور - 
 . المااسب  أغرا  تع   -ر
 .المااسبي التطبي  مجالات في الآلي والااس  والإاصائي  الرياضي  الأسالي  استخ ام - 
 .الأموال شركات -ل
 .المالي  الأسوا  إنشاء -ه
 . المعلومات أنظم  تطور -و
 .المااسبي الوعي از يا  –  
   :التكاليف محاسبة تطبيق مجال تطور مراحل -4
  التسيير ومااسب  المالي  المااسب  لجن  ا  ت للا 

FMAC  للمااسابين ال وليا  الفي راليا  عن المنبثلا 
IFA

 . 
 2.التكالي  مااسب  مجال وتوس  لتطور مراال أربع 

                                                             
1
 .  27:ص الأردن، ، عمان والتوزيع، للنشر الوراق ،المحاسبة علم وأساسيات مبادئ ،الدلاهمة مصطفى سليمان د.أ -  

 
 FMAC = Financial and Management Accounting Committee 


 IFA = International Federation of accounting 
2
- Charles Horngren, et d’autre, comptabilité de gestion, Traduit par Georges Langlois, 3

e
 édition, Pearson 

Education, Paris, 2006, p :13 .  
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 تلانياااات اساااتعمال مااا  الماليااا  والرقابااا  التكاااالي  بتا يااا  تهاااتم كانااات المااساااب : 1591لاااىو الأ  المرحلاااة
 .موازناتي 

 مفهااوم باسااتعمال التسايير ومراقباا  التخطايط ناااو المرالا  هاا   فااي الها   توجاا  :1599 الثانيااة المرحلاة
 . اللارارات وتاليل المسؤولي  مراكز

 المااوار  تب يا  مان والتلاليال التخفاي  نااو التكاالي  مااسااب  اساتعمال فيهاا اتجا  :1599 الثالثاة ةالمرحلا
 .المؤسس  نشاط في المستعمل 

 بفضاال اللايماا  خلاا  هااو التكااالي  لمااسااب  الج ياا  الهاا   أصااب  :1559 ماان ابتااداء الرابعااة المرحلااة
 إضااف  العمالء، أعاين في لللايم ( المضيف ) الما    المعايير الاعتبار بعين الأخ  م  للموار ، الفعال الاستعمال

 .المستمر التج ي  إل 
 

 .المحاسبة علم ماهية: الثالث المطلب
 با أت المااساب  لعلام شاامل تعريا  لإيجاا  الجا   لاتاو الما أن إلا المااسب  لعلم ع ي   تعاري  ظهرت

 و أها ا  علا  نتعار  ثام ومان بالمااساب  المتعللاا  المفااهيم لمختلا  التعار  لاو سانا المطلا  ه ا وفي ،ا يثا
   .المااسب  أنوا 

 :المحاسبة علم مفهوم -1
 الفاان"  أنهااا علاا  المااسااب  م5035 ساان  AICPA المعتماا ين للمااساابين الأمريكااي المعهاا  عاار  للااا 

 نلا ياا ، وبصااور   لالاا     بأساالو  المااالي الطاااب   ات والأااا اث المعاااملت وتلخاايص تبوياا  بتسااجيل، المتعلاا 
 1". النتائ  تفسير ثم ومن
 قياااا  تا يااا ، عمليااا "أنهاااا علاا  المااساااب  عرفااات فلاااا  م5011 لساان  AAA الأمريكيااا  المااساااب  جمعيااا  أمااا   

 .  2واضا  رؤي  ظل في التصر  من منها المستفي ون ليتمكن الاقتصا ي  المعلومات وتوصيل
 ومساا  المااسااب  بااين واضاااا فرقااا هنااا  أن نلاااظ الاا فاتر ومساا  المااسااب  علاام تعرياا  فااي وبااالتمعن

 .ال فاتر مس  تتجاوز بيانات و بمعلومات اللارار صنا  ويم  للنتائ  تفسيرا يلا م المااسب  فعلم ال فاتر،
 :المحاسبة علم أهداف-2

 :للمااسب  أه ا  ع   تلخيص يمكن السابلا  التعاري  خلل من
 .اسابات شكل في منها للمستفي ين وتلا يمها للمؤسس  المالي  البيانات وتصني  تبوي  تجمي ، -

 المجاالات فاي اساتخ امها بها    وريا  غيار أو  وريا  ماليا  تلااارير صاور  في للمؤسس  المالي  البيانات عر  -
 : الآتي 

 . الاقتصا ي  للوا ات والبشري  المالي  المصا ر إ ار  -      
 . المؤسس  أصول عل  الماافظ  -     

                                                             
 . 55: ص سابق، مرجع ،الدلاهمة مصطفى سليمان -  1
 . 50: ص ،نفسه المرجع ،الدلاهمة مصطفى سليمان -  2
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 ماان والتالااا  الاكومياا  الإعانااات تلااا يم مثاال المجتماا  لمصاالا  مختلفاا  اجتماعياا  بوظااائ  اللايااام -         
 .الضريبي الع ء

 : المحاسبة أنواع -3
 المؤسساات أ اء عان المعلوماات تلاا يم فاي والمجتما  الفار  مساتو  علا  المااساب  تلعبا  ال   لل ور نظرا

 تتوافا  للمااساب  أناوا  عا   ظهاور  لا  علا  ترتا  للارب ، الها فا  غيار أو الها فا  تلا  ساواء والخ ميا  الإنتاجيا 
 : نو  بكل الخاص  الأه ا  م 

                                                                  :الوطنية بةالمحاس  - أ
 الأعوان مختل  بين تا ث التي الت فلاات تل  الأم ، مستو  عل  والمالي  الالايلاي  الت فلاات ت ر 

 1.الاقتصا يين

 الأرقااام، طرياا  عاان الااوطني للقتصااا  مبسااط  صااور  إعطاااء ماان يمكاان اسااابي أساالو "  أنهااا علاا  تعاار  كمااا
 تساااع  فإنهااا وباا ل  أيضااا المسااتلابلي  التوقعااات تلااا م باال فاساا ، الماضااي النشاااط تسااجل لا الوطنياا  والمااسااب 
 2". إتباعها الواج  الاقتصا ي  السياس  اختيار عل  المختص  الاكومي  الأجهز 
 :العمومية المحاسبة  - ب

 الغيار الطااب   ات الهياآت وكال الماليا  الجماعاات ال ولا ، مساتو  عل  والمالي  الالايلاي  الت فلاات ت ر 
   3.صناعي والغير تجار 

  4:المؤسسات محاسبة -ج

 المااساب  إلا  النظار يمكان الناو ه ا وعل  الأعمال بلغ  تسم  المالي  المااسب  إن :المالية المحاسبة
 الماليا ، البياناات وتلاا يم إعا ا  علا  تركاز كلهجا (  العاما )  الماليا  فالمااساب  مختلفا ، بلهجاات تتمياز أنها عل 

 إلاا  الماليا  المااساب  وتها   الملكيا ، الااو  فاي التغيارات قائما  النلا يا ، التا فلاات قائما  الا خل، قائما  الميزانيا ،
 المااساب  أن إلا  الإشاار  تجا ر كماا والا ائنين، المستثمرين  ل  في بما الخارجي ، للأطرا  مفي   معلومات تلا يم
 .GAAP عاما قبولا الملابول  المااسبي  المبا ئ وف  تمس  المالي 

 وتاوفير لجما  تساتخ م التاي التكاالي  مااساب  فاي فتتمثال للمااسب  الثاني  اللهج  أما: التكاليف محاسبة
 أهاا ا  تالايا  اجال مان إليهااا، ااجا  فاي الا اخليين المسااتخ مين فيهاا يكاون التاي مالياا  والغيار الماليا  المعلوماات
 وتلاياااايم التساااوي ، الإنتاااا ،. المنتجاااات تصاااميم التنساااي ، التنافساااي ، الإساااتراتيجي  تنفيااا  إلااا  التوصااال المؤسسااا ،

GAAP المااساابي  بالمبااا ئ الالتاازام تتطلاا  لا التكااالي  مااسااب  أن كمااا الأ اء،
 مااسااب  تطباا  مؤسساا  فكاال 

ستراتيجيتها أه افها، اجمها، شكلها، م  تتلءم بها خاص  تكالي   .التنافسي  وا 

                                                             
 .2:ص الجزائر، الجزائرية، المطبوعات ديوان ،للمؤسسة العامة المحاسبة ،بوتين محمد -  1
 . 52: ص الجزائر والتوزيع، للنشر الغرب دار ،العامة المحاسبة إلى مدخل ،شوقي بوري -  2
 . 54: ص سابق، مرجع ،الدلاهمة مصطفى سليمان -  3

4 - Kinney Raiborn, Cost Accounting, South-Western, Cengage Learning, USA, 2009, p : 2. 
 GAAP = General Ally accepted accounting Principals 
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   :التقديرية المحاسبة -د

 المااساب  معطياات مان انطلقاا المساتلابل فاي المؤسسا  ونتاائ  تكاالي  بتلاا ير تسام  مااسابي  تلانيا  هي
 1.التكالي  ومااسب  المالي 

 
 . التكاليف محاسبة ماهية:الثاني المبحث

 تجميا  مهمتهاا وتكاون الماليا  المااسب  فرو  من متخصصا فرعا العموم وج  عل  التكالي  مااسب  تعتبر
 ثااام ومااان والخااا مات، المنتجاااات تكلفااا  تا يااا  أجاال مااان المصاااروفات وتوزيااا  بالتكاااالي  المتعللاااا  البياناااات وتالياال
 .المؤسس  إ ار  إل   قيلا  معلومات وتلا يم لها، الاستراتيجي التسيير خلل من التكالي  ه   تخفي  عل  العمل

 :التكاليف محاسبة مفهوم: الأول المطلب
 المطلااا  هااا ا فاااي سااانتناول و الباااااثين كتاباااات فاااي التكاااالي  لمااساااب  التعااااري  مااان الع يااا  ور ت للااا  
 والمجااالات المختلفاا ، المصااطلاات المفهااوم، تا ياا ، خاالل ماان التكااالي  بمااسااب  تتعلاا  التااي الجواناا  مختلاا 
 .   التكالي  لمااسب  الا يث 

 تلانياا "  أنهااا علاا  التكااالي  مااسااب  م5070 لساان    PCGيعاار : التكاااليف محاساابة تعريااف -5
 2:التالي  الأه ا  خلل من المعلومات لمعالج 

   .بالمؤسس  المتعللا  الوظائ  مختل  تكالي  معرف  -

 . الميزاني  عناصر لبع  التلاييم وأس  قواع  تا ي  -

 .لها المواف  البي  سعر م  وملاارنتها( وخ مات سل ) المنتجات تكالي  مختل  باسا  النتائ  شر  -

 ...(.  الاستغلل موازنات,تنبؤي  تكالي ) الجاري  والمنتجات بالتكالي  المتعللا  التنبؤات وض  -

 ...(والموازنات التكالي  مراقب )  الناتج  الانارافات وشر  فعل تالا  ما عل  الإطل  -

 3( ب : تهتم)تختص أنها عل  التكالي  مااسب  فيعر  التكالي  لمااسب  البريطاني المعه  أما    

 : به   pertinent ملئم بشكل المعلوم  وتفسير ،عر  ،générer إنشاء ،إثبات
 . للمؤسس  التنافسي  الإستراتيجي  صياغ  -             

 .النشاطات مراقب  و تخطيط -             

 .للموار  العلالني الاستعمال -             

 اللايم  زيا   و الأ اء تاسين -             

 .والمعنوي  الما ي  الاستثمارات اماي  -             

 . ال اخلي  الرقاب  وممارس  لمؤسس ا اوكم  تطبي  -             

                                                             
 . 21ص:  مرجع  سابق، سليمان مصطفى الدلاهمة -  1

2
 - Brigitte Doriath, Comptabilité de gestion, 3

e
 édition, Pearson Education, France, 2005, p :2. 

3  - Charles Horngen et d’autre,3e
 édition ,OP cit p:4. 



 التكاليف ومحاسبة المحاسبة حول أساسية مفاهيم           :الأول الفصل       

  

10 
 

 إثبااات، تلانياا  باعتبارهااا التكااالي ، مااسااب  إليهااا ترمااي التااي الأهاا ا  علاا  يركاازان السااابلاين التعااريفين إن
 .  المعلوم  معالج  و عر ،

 المتاصاال المعلومااات معالجاا  تلانياا  هااي التكااالي  مااسااب '' :يلااي كمااا فيعرفهااا عاا ون دادي ناصاار أمااا
 لاا ع يتخاا  نتااائ  إلاا  الوصااول اجاال ماان وتاليلهااا الأخاار ، المصااا ر إلاا  بالإضاااف  المالياا  المااسااب  ماان عليهااا

 تنظااايم فعاليااا  وتا يااا  و يااا  المااار  ومراقبااا  ب راسااا  وتسااام  بنشااااطها المتعللاااا  اللاااارارات المؤسسااا  مساااير ضاااوئها
  1.الإ ار  مستو  عل  أو التنفي  مستو  عل  سواء المسؤوليات بمراقب  تسم  أنها كما المؤسس 

 و المؤسساا  بهيكاال خاااص  اخلااي معلوماااتنظااام أنهااا علاا  التكااالي  مااسااب  عاار  فلااا  lazary أمااا
  2 : المؤسس  لمسير  يسم  ال   مايطها بطبيع 

  النهائي  و الوسطي  التكالي  تطور متابع. 

 التالي  التساؤلات عل   قي  بشكل و الإجاب  عل  تسم  إ ن فهي : 

 ؟ اللايم  تخل  أن للمؤسس  يمكن وأين -كي  – مت -

 بجما  تهاتم تلانيا  هاي''التاالي التعريا  اقترا  يمكن التكالي  لمااسب  السابلا  التعاري  تفاص خلل من
 اتخاا  علا  ومسااع تها الإ ار  خ ما  بها   تفسايرها و معالجتهاا علا  العمال ثام ماليا  الغير و المالي  المعلومات
 '' .أخر  جه  من الملئم  التنافسي   ستراجيتهاا صياغ  و جه ، من المناسب  اللارارات

 : التكاليف لمحاسبة المختلفة المصطلحات-2
 مااساب  نفساها هاي التاليليا  المااساب  أن يارون المااساب  فاي المختصاين فان التسميات، اختل  رغم 
 الصااناعي  بالمااسااب  أايانااا عليهااا يطلاا  كمااا مرا فااات إلا هااي مااا العبااارتين هاااتين أن ياار  ماان ماانهم و التساايير
 .الصناعي المجال في تستعمل ما غالبا لأنها

 : هي التاليلي  المااسب  مرا فات أن lazary  كر ق  و
     التكالي  مااسب  -

 .  التسيير مااسب  -

 باااااقي بااااين و بيناااا  التمييااااز  ون التكااااالي  مااسااااب  مصااااطل  هاااا ا باثنااااا فااااي نسااااتعمل أننااااا إلاااا  نشااااير
 .  كرناها التي المصطلاات
   : الحديثة فيالتكال محاسبة-3

 التكاالي  مااسا  أن هو رئيسي لسب  الإ اري  بالمااسب  الا يث  التكالي  مااسب  عل  يطل  ما عا  
 لا ، الا اخلي العميال  أو المساتهل  يعتبر  آخر بمعن   أو المااسبي  للمعلومات أساسيا مستخ ما الم ير من يتخ 
 والتوقيات الجاو   أو النوعيا  بأهميا  متزايا ا وا  راكاا إاساا  ل يا  أصاب  قا  العاالم أناااء كافا  في الم ير كان وا  ا

                                                             
 1
 .7ص الجزائر, العامة المحمدية دار,التحليلية المحاسبة, عدون دادي ناصر-د -
  - المناسيب الوقيت فيي الضيرورية المعلوميات تيوفير ثيم مين و معالجتهيا ثيم خارجيية و داخليية مصيادر مين البيانات و المعلومات تجميع  عملية هو النظام 

 .المستويات بمختلف للمسئولين
 .551: ص,سابق مرجع ،هلال درحمون - 2
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 ل يا  الأخار هاو أصاب  قا  الما ير ها ا ما  يعمال الا   المااسا  فاان للعمالء، الملا م  والخ مات للسل  المناس 
 فاي لا  تلاا يمها وضارور  الما ير ه ا قبل من المطلوب  المااسبي  المعلومات ومنفع  جو   لأهمي  وتفهما اساسي 
 . المناس  الوقت

 كميا  معلوماات يلاا م والا   بالثلاا  الجا ير الأساساي أو الرئيساي النظاام التكالي  مااسب  نظام يعتبر كما
  1:هي عريض  أربع  أغرا  تخ م المعلومات ه   تلاريبا المؤسسات كاف  في

 :في الإ ار  لخ م  ال اخلي  ال وري  التلاارير إع ا  :لوالأ  الغرض
 .التشغيل تكالي  ورقاب  تخطيط -أ

 .  والأنشط  العاملين من كل أ اء تلاييم - 

 التجارياااا ، العلماااات المنتجااااات، ربايااا  عاااان لااالإ ار  ال اخلياااا  ال وريااا  التلاااااارير إعااا ا  :الثاااااني الغااارض
 التنفيا  وقارارات الماوار  بتخصايص المتعللاا  اللارارات اتخا  في تفي  المعلومات وه  . ال ...التوزي  قنوات العملء،

 . الأايان بع  في
 والتكتيكيا  الإساتراتيجي  اللاارارات اتخاا  عل  الإ ار  لمساع   ال اخلي  ال وري  الغير التلاارير إع ا  :الثالث الغرض
 .ج ي   منتجات وتلا يم ،الأجل الطويل والتخطيط العام  السياسات برسم المتعللا 

 الاكوميااا  الجهاااات و للمساااتثمرين الماليااا  اللااااوائم خااالل مااان الخارجيااا  التلااااارير إعااا ا : الراباااع الغااارض
 .(المالي  بالمااسب  خاص غر )  الخارجي  والأطرا 

 
 .التكاليف محاسبة ووظائف أهداف: الثاني المطلب

 جملا  الأخيار  لها   فاان التكاالي ، لمااساب  الا كر الساابلا  الأربعا  الأغرا  إل  بالإضاف 
 2:في اصرها يمكن والتي الأخر  الأه ا  من

 ...البي  سعر التكلف ، سعر التكالي ، مختل  بتا ي  تسم  -أ

 .المخزون تلاييم مثل الأصول عناصر لبع  الإثبات قواع  أو عناصر تلا م - 

 (.الميزاني  مراقب )  ال اخلي الاستغلل عملي  مراقب  - 

 .و ي  المر  ومستويات  رجات قيا  - 

 . التكالي  عناصر ورقاب  ضبط -ها

 .الانارافات وتاليل التلا يري  بالنتائ  الفعلي  النتائ  ملاارن  -و

 .الإ اري  المستويات لمختل  التلاارير إع ا  - 

                                                             
 1
 .  02:ص ،0224 السعودية، الرياض، حجاج، حامد أحمد ترجمة ،5ج التكاليف محاسبة ،وآخرون هورنجرن تشارلزهل -
  - ظيروف وفيي مؤكيدة غيير معلوميات عليى عيادة القيرارات هيذه تبنيى كميا المؤسسية، عليى لينيالطو والتأثير البعد الغموض، بالتعقد، القرارات هذه تتميز 

 ( . متغيرة) ديناميكية
2 - Abdallah Boughaba, Comptabilité Analytique d’exploitation, Berti édition, Alger, 1929,p :40-41. 



 التكاليف ومحاسبة المحاسبة حول أساسية مفاهيم           :الأول الفصل       

  

12 
 

 اجال مان عنهاا الاساتغناء يمكان لا أ ا  هاي للمساير بالنساب  التكاالي  مااساب  باان قلناا إن نبالغ لا باختصار
 . التالي الشكل في الأه ا  ه   نلخص أن ويمكن المسؤوليات تا ي  عل  قا ر يكون أن

 . التكاليف محاسبة أهداف 1-1 رقم لشكلا
 

     حسب النتائج معرفة
،الوظيفة المنتوج  

           
 
 
 

             الطلبية،المصلحة                                                       
                                                                       التثبيتات قييمت                     

                                                                                   من المنتجة                    
    ةالمؤسس رفط                   

  لذاتها                         
                                                                                                                   

                                                                                                                  

                                                                                                                       
           الإستثمار سياسة وتحديد وضع                                                                            

 
  تقييم      

 
               المخزونات             

 
 
 
 
 
 

   وتحديد وضع                                                               
 الإستثمار سياسة                                                              

 

                                         
, les édition d’organisation  la comptabilité analytique outil de gestionMichel Poirée, Xavier Hubert, : Source

 paris , 1987 p :32 

 :التكاليف محاسبة وظائف  -2

 : من كل عل  تأثيرا التكالي  مااسب  تمار 
 .الأخر  المالي  والمعطيات الموازنات خلل من و ل  اللارارات، اتخا  الرقاب ، التخطيط،

  1:هام  وظائ  ثلث  تمار  التكالي  مااسب  فان Horngren واس 

 تسجيل المبيعات، المشتريات، تسديد الأجور... : Traitement des Données المعطيات معالجة -

                                                             
1 - Charles Horngren et d’autre, Comptabilité de Gestion, op, cit , p :7. 

                         موجهة
 

 
 

   نحو

                                                          
 إجراء                                                   

                                                    
            
 
 
 
 
 

                     القرارات اتخاذ 

 لمراقبة أداة
التسيير    

المقارنة بين 
 الفعليو التنبؤ 

تثبيت سياسة 
 الأسعار
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 مثاال المسائولون لهاا ينتبهاا أن يجاا  التاي والمشااكل الفارص إلا  الإشااار  خالل مان:  Alerte الإناذار -
 ... ينبغي كما فيها بالاستثمار المؤسس  تلام لم والتي سريعا نموا تعر  التي الأسوا  عن الإبلغ

 مان الالاول أفضال إيجاا  مان المؤسسا  يمكان ملااارن تاليال باإجراء تسم : La simulation المحاكاة-
  أو النلااال لمعاا ات أسااطول امااتل  االاا  فااي المالياا  الامتيااازات ملاارناا  مثاال المؤسساا  أهاا ا  تالاياا  أجاال
 .  الأسطول ه ا باستئجار اللايام

 :التكاليف محاسبة توفرها التي المعلومات أهمية درجة -3

 أجرياات  راساا  إلياا  خلصاات مااا وهاا ا المااساابي  للمعلوماا  تنوعاا مو  متعاا    ااتياجااات لاا يهم المساايرين إن
 الرئيسااي  الااتياجاات بينات والتايEric Tort 0222: قبال مان الفرنسااي  المؤسساات كبار  مان مؤسسا  70 علا 

 1.المااسبين قبل من المااسبي  للمعلوم 
 التكاليف محاسبة توفرها التي المعلومات أهمية درجة:  1-1رقم الجدول

   

 أعرب التي الاحتياجات
 المستعملين عنها

 متوسطة هامة
 عديمة  أو ضعيفة

 القيمة

 %41 %22 %39 المعلومة آلية

 %45 %19 %39 الأنظمة إدماج

 %93 %22 %29 المعايير وتوحيد تنميط

 المعلومات ملائمة
 للاحتياجات

44% 22% 25% 

 %52 %25 %23 الرقابة عمليات

Source : Charles Horngren et d’autres, op, cit, p : 14 

 ملئماا  تكااون مااا عااا   التكااالي  مااسااب  توفرهااا التااي المعلومااات أن  نلاااظ الساااب  الجاا ول خاالل ماان
 أو ضاااعي  الرقاباا  عملياااات فااي التكاااالي  مااسااب   ور ان نلاااظ كماااا المااساابين، مااان مسااتعمليها لااتياجااات

 .ال راس  ه   نتائ  اس  اللايم  ع يم
الرضننا  درجننة تبنني  Bescoset Mendoza: قباال ماان فرنسااي  مؤسساا  55 علاا  أجرياات أخاار   راساا 

 .حسب المواضيع التي تتناولها المعلومة

 

 التي تتناولها ية عن المواضيعب: درجة رضا مستعملي المعلومة المحاس1-2الجدول رقم 
 

                                                             
1 - Charles Horgren et d’autre, Même Ouvrage :14. 

 عال رضا  متوسط رضا   ضعيف رضا الموضوع

 %15 %49 %39   المنافسون

 %44 %22 %25   المنتجات تكاليف
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Source : Charles Horngren et d’autres, op, cit, p 14 

 

 علاا  للتطااوير بااجاا  هااي والعماالء المنافسااين عاان تاار  التااي المعلومااات بااان تبااين الأخياار  ال راساا  هاا  
 .ال راس  مال المؤسسات في الأقل

 المبيعاااات والتطاااوير، بالبااااث، المتعللااااون هااام رضاااا الأقااال المسااايرين باااان أيضاااا ال راسااا  هااا   تباااين كماااا
 .والتسوي 
 :التكاليف محاسبة فعالية شروط -4

 1:التالي  الشروط بع  تتوفر أن يج  فعال  التكالي  مااسب  تكون أن أجل من

 . قراراتهم تنوير اجل من للمسؤولين الفعلي  و  الالايلاي  الااتياجات عل  تجي  أن يج  -

 . مؤسس  لكل الملئم الشكل اس  وتوض  تنظم أن يج  -

 . جي ا فهمها من المسؤولين كل يتمكن ات  بسيط ، تكون أن يج  -

 فال التااول،  ائم اي، كيان عن عبار  هي فالمؤسس  التطور، مواكب  عل  قا ر  مرن  تكون أن يج  -
 الواقا  ما  التأقلم عل  قا ر  تكون أن عليها يج  ل ل  جام  ، تكون أن التكالي  مااسب  عل  إ ا يج 
 .المؤسس  ايا  فتر  طيل 

 :نظرهم وجه  وفي أنفسهم المسيرين في الشروط بع  تتوفر أن يج   ل  عل  زيا   -

 . قر  عن التسيير في يساهموا أن -أ

 .  الكافي باللا ر التسيير مجال في معارفهم تكون أن - 

 اسا  والتطاور التاأقلم علا  قا ر يكون أن يج  وال   التكالي  لمااسب  نمو   بأنفسهم يا  وا أن - 
   .ااتياجاتهم
 

 .والتكاليف الأعباء حول أساسية مفاهيم: الثالث المبحث
 اتخاااا   لااا  فاااي بماااا المجاااالات مااان كثيااار فاااي أهميااا   ات ولاشااا  تعااا  التكلفااا  ومصاااطلاات مفااااهيم إن

 اتخاا  فاي أيضاا مفيا   ولاشا  تعا  مصاطلااتها و التكلفا  مفااهيم أن كماا اللايما ، سلسال  أنشاط  كافا  في اللارارات
 بالتسااايير المفااااهيم هااا   تسااام  كماااا... تساااعيرها وكيفيااا  عليهاااا نركاااز أن يجااا  التاااي بالمنتجاااات المتعللاااا  اللاااارارات

 .المالي  التلاارير إع ا  بغر  المخزونات تكالي  وتا ي  ،للتكلف  الاستراتيجي
 

                                                             
1 - Michel Poirée et Xavier Hubert, op, cit, p :28. 

   -ورقابية لخفيض  الإدارة ممارسيات لوصيف المصيطل  هيذا سنسيتخدم أننيا إلا المصيطل  لهيذا علييه متفيق تعرييف يوجيد لا: للتكلفية الاسيتراتيجي التسييير 
 .العميل ضاءرإ بهدف مستمر بشكل التكلفة

 %49 %25 %23 الاستغلال تكاليف

 %39 %44 18% العملاء

 %93 %39 %11   الداخلية العمليات
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 .  التكلفة ماهية: الأول المطلب

 كمااا والمااساابين، الاقتصااا يين بااين والأعباااء بالتكااالي  المتعللااا  التعاااري  فااي اخااتل  هنااا  وجاا  للااا 
 مفهاوم تا يا  إلا  الوصال قبال الضارور  فمان لا ا والتكاالي  الأعبااء، المصااري ، باين الخلاط بعا  هناا  يوج 

 .المصطلاات ه   بين التمييز التكلف  وسعر التكالي 
 ،1النلاااو  خارو  أخاار  بعباار   أو مباشاار  جااهز  للااايم الايلااي خارو  عملياا  هاو المصاارو : المصاروف -1

 المؤسسا  إمكاانب أنا  الا هن إل  يتبا ر  الأول الوهل  ومن نلاو ،لل تاصيل يعتبر ال   الإيرا  يلاابل والمصرو 
 مان طويلا  ما   فاي إلا ممكناا لاي  ها ا أن إلا الساائل  والإيارا ات المصااري  باين بالفر  نتائجها عل  الاصول

 الاسااااتغللي النشااااط مااا  تتااازامن لا والإيااارا ات المصااااري  لأن نظااارا البعيااا ، المااا   علااا   أو المؤسسااا  اياااا 
 . للإيرا ات بالنس  والعك  نلا ا  فعها وبع  قبل نظري  مصاري ل تامل هنا  أ  للمؤسس 

 نلااص التثبيتاات، فاي انخفاا )  2الأصاول في نلاص إل  تؤ   أخر  أسبا   أو نفلاات هي :الأعباء -2
 فاااي انخفاااا  أو الأصاااول فاااي زياااا  )  الثااارو  ارتفاااا  فاااي ملاابااال لهاااا يكاااون ولا...(  المااا ينون المخزوناااات، فاااي

 .(ال يون

 البضاائ ، اساتهل  الأعبااء باين ومان الا ور  نتيجا  تايا  عل  يعملن  ينلال النات  م  يتلاابل الع ء إن
 الاساااا  ساااهل  وهاااي الما يااا  بالصاااف  تتمياااز المصااااري  أن نجااا  ااااين ففاااي... الإهاااتل  ومخصصاااات الماااوا ،
. 3للتلايايم وقابلا  تجري يا  فهاي أخار  بصاف  أو ما يا  غيار صاف  لها الأعباء فأن في ، تصر  ال   الزمن وتا ي 
 الا ور  أساا  علا  ياتم النتيجا  اساا  أن عان والناات  الفتارات عل  المصاري  لتلاسيم نظام هي الأعباء فان إ ن

 وتااري  المصااري  تالاي  تاري  في فر  إ ا فهنا  المؤسس  ايا  م   أو العمليات أسا  عل  ولي  الاستغللي 
 عكاا  الاا ور  بنتيجاا  يتعلاا  لا بينمااا الخزيناا  مسااتو  تا ياا  فااي الأول التاااري  ويفياا نا الأعباااء تاماال  أو تسااجيل
 اياث صارفها أساا  علا  ولاي (  نظرياا)  الأعبااء تساجيل تااري  أساا  عل  النتيج  تا   إ  للأعباء، التسجيل

 . الأعباء فيها تسجل التي لل ور  تامل بينما الأعباء تسجيل بع   أو قبل تكون ق  العملي  ه   أن
 المتعللاا  الأعبااء قيما  تمثال"  م5070 لسان  الفرنساي المااسابي المخطاط اسا : التكلفة تعريف -3

 .4 المااسبي المخطط في ما   بعنصر

 :التالي  الخصائص خلل من تعر  والتكلف 

  المؤسساا  ماان أجاازاء أو وااا ات عاا   علاا  التكااالي  تا ياا  يمكاان: التكاااليف( تطبيااق)  تحديااد مجااال 
 : مثل فنج 

 .  مسؤولي  مركز كل  أو وظيف  كل اس  التكلف  -

 .الاستغلل وسائل اس  التكلف  -

 .منت  كل اس  التكلف  -

                                                             
 . 54:ص سابق، مرجع ،عدون دادي ناصر -  1

2 - Charles Horngren et d’autre,3
e
 édition ,op, cit, p :32. 

 .53:ص ،نفسه المرجع ،عدون دادي ناصر -  3
4 - Abdelah Boughaba, op, cit, p :5 . 
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  الماليا ، المااساب  أعبااء كال بإ ماا  إماا معينا  لمرالا  التكاالي  اساا  يمكان: المضامون  أو ىالمحتو 
 فاي الأعبااء، ها   مان فلااط جازء بإ ما  سواء أخر ، أعباء بإضاف  أو عليها تع يلت إجراء ع م أو بإجراء سواء
 .الجزئي  التكالي  عن فنتكلم الثاني  الاال  في أما  الكلي ، التكالي  عن نتكلم الأول  الاال 

 بعا يا تاس  أن يمكن : الحساب فترة Postérieurement  المالالاا  بالتكاالي  وتسام Préétabli. إماا 
 .وتسمى بالتكاليف المسبقة Antérieurement  قبليا

 مرالاا  بلاوغ عاان تعبار بايااث الأعبااء أو المصاااري  مجموعا " أنهاا علاا  التكلفا  فيعاار  رحاال علااي أماا
 ..."الشراء تكلف  مثل 1الاقتصا   النشاط من معين 

 الااضار فاي ما يا  منفعا  علا  الاصاول بها   اختياريا  أو ما يا  تضااي  أنهاا علا  التكلف  تعر  كما
 فااي الاقتصااا ي  المااوار  علاا  الاصااول بهاا   اختياريااا المتاااا  الاقتصااا ي  المااوار  اسااتنفا  بمعناا  المسااتلابل  أو

 هااا ا يتالاااا  لكاااي توافرهاااا يجااا  ثلثااا  أركاااان نساااتنبط أن يمكااان التعريااا  هااا ا خااالل مااان ،2والمساااتلابل الااضااار
 :المفهوم

 .الاقتصا ي  الموار  استنفا  أو الما ي  التضاي -أ

 .الاستنفا  أو التضاي  قرار في الاختيار - 

 الوقاااات فاااي آخااار اقتصااااا   ماااور  أو ما يااا  منفعاااا  علااا  الاصاااول فااااي الرغبااا  أو نيااا ، أو هااا  ، - 
 .المستلابل أو الااضر

 كالخساار  أخار  مفااهيم وباين بينهاا الفصال  أو التفرقا  إمكانيا  التكلفا  لمفهوم الثلث  الأركان ه   وتتي  
 إطااار فااي تاا خل لا المااا   لللايااا  قابلاا  الغياار  أو المعنوياا  فالتضااايات المصاارو ، أو الضااريب  أو التباار   أو

 ما يا  ركن أو شرط فان ثم من و... كالخسار  الأخر  المفاهيم من أ  إطار في ت خل لا أنها بل التكلف ، مفهوم
 بااين للتفرقا  ضاروريا يعتباار فانا  الاختياار ركاان أماا التكلفا  مفهااوم فاي جوهرياا شاارطا يعتبار الاساتنفا  أو التضااي 
 .والضريب  التكلف 

 التكلفا  باين للتفرقا  مجاالا يعطاي الاركن ها ا فاان التضااي ، مان اللاصا   أو الها   باركن يتعلا  فيماا أما
 ساواء ما يا  غيار منااف  تالايا  هاو اللاصا  كاان فاإ ا أخار ، ناايا  مان الخساار  و التكلفا  وباين ناايا  مان والتبر 

 .التبر  صف  تأخ  الما ي  التضاي  فان المستلابل  أو الااضر في
 إ ا كاا ل  خسااار ، إلاا  التكلفاا  تاااول  لاا  علاا  يترتاا  فاناا  ما ياا  منفعاا  أ  التضاااي  تالااا  لاام إ ا أمااا

 تصااب  فإنهااا المسااتلابل أو الااضاار فااي ما ياا  بمناااف  ارتباطهااا وعاا م جبرياا  طبيعاا  الما ياا  التضاااي  هاا   كاناات
 ففااي الخسااار  تالااا  توقياات ايااث ماان واضاااا وسااابلا  الأخياار المفهااوم هاا ا بااين الفاار  ويباا و تالايلاهااا وقاات خسااار 
 لاظا  واقعا  خساار  أماام نكاون الثانيا  الاالا  في أن  اين في خسار  إل  تاولت تكلف  بص   نكون الأول  الاال 

 التكلفا  باين بالتفرقا  يتعلا  فيماا أماا التكاالي ، مااساب  مجاال فاي با  نهاتم ماا هاي الأولا  الاالا  ولعال التضاي ،
 أنا   لا  ومعنا  الا خل قياا  لاظا  الإيرا ات م  الملاابل  نلاط  هي التفرق  له   الما    الواقع  فان والمصرو 

                                                             
 . 3:ص 5000،الجزائر الجزائرية، المطبوعات ديوان ،التحليلية والمحاسبة التكلفة سعر ،رحال علي -  1

 . 10-15:ص ،5000 الجامعية، المعرفة دار ،التكاليف ةسبمحا أساسيات دبيان، المقصود عبد السيد -   2
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 عان منهاا الفاائ  يتااول  أو مصارو  إلا  التكلفا  تتااول الا خل، صاافي للايا  بالتكالي  الإيرا ات ملاابل  عن 
 فاإ ا التكلفا ، وراء مان المتالالاا  الما يا  ناف مال عن التعر  يمكن فلاط اللاظ  ه   في لأن  خسار ، إل  الإيرا ات
 . صافيا  خل النات  كان التكالي  المناف  قيم  تجاوزت

 répartition.1 التوزي  عملي  إل  خض  إ ا تكلف  الع ء يصب : تكلفة إلى العبء يتحول كيف -3-1

 .الموزع  الأعباء مجمو   أو عبئ عن إلا هي ما آخر بمعن  فالتكلف 
 :التكلفة سعر مفهوم -4

   Prix de revient( النهائي  التكلف )  التكلف  لسعر مرا فا التكلف  تعتبر لا التكالي  مااسب  لغ  في

ها   الأخيار  علا  أنهاا " كال التكاالي  التااي  2299اياث يعار  المخطاط المااسابي العاام الفرنساي لسان  
 2خ م  ما ات  مرالت  النهائي ، بما في  ل  تكالي  التوزي  "أو  منت تتعل  ب

 عناصاار تكااون التااي المعتباار  المااساابي  التكااالي  مجمااو  يشاامل التكلفاا  سااعر أن التعرياا  هاا ا ويوضاا 
 :بين نفر  أن يج  له ا المنت  تكلف 

 .الفتر  خلل المنتج  الوا ات لمجمو  تامل والتي: الإنتا  تكالي  -

 ساعر اساا  كيفيا  تبااين ويمكن والمباع ، المنتج  الوا ات لمجمو  فلاط تامل التي: التوزي  تكالي  -
 :  التالي البياني الشكل خلل من التكلف 

 الإنتاج تكلفة الشراء، تكلفة التكلفة، سعر بين العلاقة 2-1: رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تلانياات فار  اقتصاا ي ، علاوم ماجساتير، ما كر  الجزائري  العمومي  المستشفيات عل  الرقاب  في التكالي  مااسب   ور ،إلياس بومعراف:  المصدر
 . 00: ص 0220مااسب ، تخصص التسيير،

 

                                                             
1 - Abdelkrim Toudjine, op,cit, p :54 . 
2 - Henri Culman, La Comptabilité analytique, Presse Universitaire de France, 1973, p :10 . 

   
 
 
 

العمال مصاريف  
 

.المباعة الوحدات إنتاج تكلفة                                                                                   الاهتلاكات  
 

أخرى مصاريف  
                    

المباعة المنتجات توزيع تكلفة                                                           التوزيع مصاريف  
  

   البيـــــــــــــــع سعـــــــــــــر  -                                                                               

  
                                           لنتيـــــــــــــــجةا=                                                                               

 

  الأولية المواد مخزون

 مخزون
 المنتجات
 التامة
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 غاياا  إلاا  المناات  هاا ا يكلفنااا مااا كاال هااو معيناا  خ ماا   أو مااا، لمناات  التكلفاا  سااعر فااإن أخاار  بعبااار  إ ا 
 متجانسا  مجموعا   أو وااا  منات  تنات  المؤسسا  كانات فاإ ا ،( للمساتهل  وصاول ) النهائيا  المرالا   إل  وصول 

 أ  فيا  نجا  لا الاالا  ها   فاي التكلفا  ساعر اساا  فاإن ، العائلا  نفا  في نضعها أن يمكن والتي المنتجات من
 :   تا ي  ج ا السهل ومن صعوب 

 .التوزي  تكلف  الإنتا ، تكلف  الشراء، تكلف -
 فاي ومت اخلا  متراكبا  تكاون ماا غالباا والتجاريا  الإنتاجيا  العمليا  فاإن معلاا ، المؤسسا  نشااط كاان إ ا أما

 الفرضايات مان مجموعا  باساتعمال و لا  شاائك ، اساابات نتيج  يظهر التكلف  سعر فإن وبالتالي البع  بعضها
 :   أن اللاول يمكن وبالتالي arbitraires ،1 تاكمي  كيفي ، أنها عنها يلاال ما أقل التلاريبات و

 .مطل  تكلف  لسعر وجو  لا-
 مرتبطا  أخار  فرضايات وعلا  بالنشااطات تتعلا  فرضايات علا  ترتكاز ماا  ائماا التكلفا  سعر اسابات-
 .بالتوزي 

  : التكلفة( تخصيص)وتحميل تتبع مصطلحات - 1
 تلاريبااا، المااساابي  الأعمااال لكافاا  وبالنسااب  المؤسسااات فااي منهااا مفاار لا مشااكل  يمثاال التكلفاا  تاميال إن      

 . ؟ والأقسام الإ ارات بين المشترك  الخ مات تكالي  تاميل يتم فكي 
 تامياال يااتم وكياا  بالمستشااف ؟ والعاااملين الطبياا  والتسااهيلت  المعاا ات تكااالي  تامياال يااتم وكياا       

 .الجنسيات؟ المتع    بالمؤسسات الفر ي  المنتجات بين والصناعي  الإضافي  التكالي 
 خاطئاا   أو صااايا  تكااون مااا نااا را فالإجابااات ، صااعب  لاشاا  الأساائل  هاا   مثاال علاا  الإجاباا  إن-     

 .قاط   أو واض  بشكل
 كاناات ولااو اتاا  الأساائل ، هاا   أبعااا  وفهاام التكلفاا ( تخصاايص)لتامياال التعاار  ساانااول هاا ا وماا       

 .الأايان بع  في غامض  تب و الإجابات
 العلميااا  والمراجااا  المؤسساااات باااين خااال  مااال التكلفااا  بتخصااايص المتعللاااا  المصاااطلاات زالاات لا-    
 ااال أيا  وعلا  العملاي التطبيا  فاي المصاطلاات ها   اساتخ ام عن  الا ر نتوخ  أن يج  فإننا وعلي  المختلف ،

 :2 هي المستخ م  المصطلاات أهم فان
 .مستلال بشكل تكاليف  قيا  في نرغ  شيء أ  هو: objet de coût ةالتكلف غرض

 التكاالي  وهاي : Les charges directes relatives à un objet de coût  التكلفاة لغارض المباشرة التكاليف 
 .3 اقتصا يا تتبعها يمكن بايث وواضاا، مباشرا ارتباطا التكلف  بغر  ترتبط أن يمكن التي

                                                             
 1 Michel Poirée - Xavier  Herbert ,op ,cit , p :65. 

. 573:ص ،ساب  مرج  ،0  ، وآخرون هونجرن تشارلز 
2  

3 Charles Horngren et d’autre, 3
éme

 édition ,op, cit, .2006, p :33.   
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 وهاي: Les charges indirectes relatives à un objet de coût التكلفاة لغارض مباشارة الغيار التكااليف
 التكاالي  ها   توزيا  ياتم بوضاو ، اقتصاا يا تا يا   يمكان لا الارتباط ه ا ولكن التكلف  بغر  المرتبط  التكالي 

   1.المختلف  المااسبي  المراوغات خلل من التكلف  أغرا  عل 

 مان موضاوعي  أكثار هاي المباشار  التكاالي  علا  مبنيا  قاراراتهم تكاون أن يفضلون الإ اريين فالمسؤولين 
 :الموالي الشكل في العلق  ه   نلخص أن ويمكن مباشر  الغير التكالي 

  Affectation et répartition des charges: الأعباء وتوزيع تحميل  9-1
 توزيا  أماا وسايط ، اساابي  عملياات أ  با ون التكلف  غر  في لها المباشر التسجيل هو الأعباء تاميل إن    

 وسيط  اسابي  عمليات باستعمال التكلف  أغرا  عل  الأعباء تلاسيم طري  عن تسجيلها فهو الأعباء
التكلفة وأغراض الأعباء بين العلاقة: 3-1 رقم الشكل.    

    
 
 
 
 

Source : Charles Horngren et d’autre, 3
e
 édition, op, cit, p :34 

التكالي  المباشر  تامل مباشر  إل  غر  التكلف  أما  أنالساب  نلاظ كي   الشكلمن خلل 
والج ول الموالي يض  بع  الأمثل   عل  أغرا  التكلف ( توزيعها ) تلاسيمها  فيتم التكالي  الغير مباشر 

 .لأغرا  التكلف 
 :التكلفة لأغراض أمثلة 3-1: رقم الجدول               

 مثال التكلفة غرض

 سلع * 
 خ م * 
 مشرو * 
 عميل* 
 التجاري  العلم * 
 إ ار   أو قسم*
 نشاط*
 برنام *

  راج *
 لن ن إل  الجزائر من الطيران*
 نف  تشيي   أو طري  تعبي *
 معين لعميل المباع  المنتجات كاف *
 ببسي اسم تات كوكا ببسي شرك *
 الشان إ ار   أو اللاانوني ، الشؤون إ ار *
 معين جهاز جو   مستو  اختبار*
 بالجامع  الرياضي البرنام *

 .1: ص ساب ، مرج  ،5  آخرون، و هورنجرن تشارلز: المص ر           

                                                             
1
 Charles Horngren , op, cit  ,p :33  

 
  تجميع
 التكلفة

 
مباشرة تكاليف  

  مباشرة غير تكاليف

 غر 
 التكلف 

 تحميل

 توزيع
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 : التكلفة تخصيص قرارات يدشتر  معايير 9-2

 وعلاا  التكلفاا  بتخصيصااات المتعللااا  اللااارارات لترشااي  معااايير أربعاا  الاسااتخ ام،هنا  شااائع  ييرعاااالم ر و
– السااب  معيااار أفضاالي  علاا  ساانركز  هاا ا باثنااا فااي التخصاايص هاا ا لتنفياا  المناساا  المعيااار يختااار أن الماا ير
  أو اقتصااا   بلااارار مرتبطااا التكلفاا  تخصاايص ماان الغاار  يكااون عناا ما خاصاا  الم ركاا ، المناااف  ومعيااار النتيجاا 
 . التافيز بأغرا 
 اللااااوانين فااي الأايااان بعااا  فااي فتاا كر والإنصااا  الع الااا  ومعيااار المالالااا  أو الم ركااا  المناااف  معيااار أمااا
 .الاكومي للشراء المنظم 

 تساب  التاي المتغيارات  أو المتغيار تا يا ل المعياار، ه ا استخ ام بوسع  يكون الم ير إن: النتيجة و-لسببا  -أ
 عناااا  سااااببي كمتغيااار الاختبااااار سااامات يسااااتخ م ربمااااا المااا ير أن نجاااا  قااا  المثااااال، ساااابيل فعلااا  المااااوار  اساااتخ ام

 مااان النتيجااا  -الساااب  معياااار أساااا  علااا  التكلفااا  تخصيصاااات و للمنتجاااات الجاااو   اختباااار تكاااالي  تخصااايص
 .التشغيل لأفرا  بالنسب  ثلا  و مص اقي  الأكثر تكون أن الماتمل

 مخرجاات مان المساتفي ين تا يا ل المعياار ها ا اساتخ ام بوساع  الما ير يكاون و: المحققة أو المدركة المنافع -ب
 أسااا  علاا  المسااتفي ين هااؤلاء بااين تخصيصااها يااتم للتكلفاا  الغاار  هاا ا تكااالي  فااان بالتااالي و التكلفاا ، غاار 
 ....منهم كل يالالاها أو ي ركها التي المناف 
 المؤسسا  صاور  وتاسين التروي  شأن  من يكون ال   ككل المؤسس  عن الإعلن برنام  فإن المثال سبيل فعل 
 باياث قسام، كال مبيعاات أساا  علا  تكاليفا  تخصايص ياتم ق  ،ما    أو معين لمنت  التروي  ولي  عام بشكل
 هااو التخصاايص هاا ا وراء ماان والمنطاا  الإعاالن هاا ا تكااالي  ماان أعلاا  نصااي  مبيعااات الأعلاا  اللاساام يتاماال
 .أقل مبيعات الا  آخر مسق أ  من أكثر الإعلن ه ا من استفا  مبيعات الأعل  اللاسم أن الاعتلاا 

  التكلفاا  تخصيصااات تكااون عناا ما الاكومياا  العلاااو  فااي ياا كر مااا غالبااا المعيااار هاا ا:  الإنصاااف  أو العدالااة -ج
 ساعر لتا يا  عا لا  و معلاولا  وسايل  هناا يكاون التخصايص و مور يهاا و للاكوما  رضايمال الساعر لتا ي  وسيل 
 تمثاال نماااإ الع الاا  هاا   مثاال أن التخصاايص قاارارات ماان للكثياار بالنسااب  نجاا  أننااا إلا الأاااوال، هاا   مثاال فااي البياا 
 .علميا معيارا من  أكثر نبيل و ساميا ه فا

 تاملهاا، علا  التكلف  غر  ق ر  أسا  عل  التكالي  بتخصيص المعيار ه ا يلاضي و: التحمل على القدرة -د
 أن بمنطاا  أخاا ا قسام، لكاال التشااغيل  خال أسااا  علاا  ياتم العااام الماا ير مرتا  تخصاايص فااان المثاال ساابي فعلا 

 .الم ير له ا العام الإشرا  تكالي  استيعا  عل  ق ر  أكثر تكون رباي  الأكبر الأقسام
 :التكلفة تسيير و التكلفة محركات -9
  مشاااكلتين بااااروز إلاااا  أ   للتكااااالي  المساااتمر التخفااااي  ناااااو الساااعي فااااي المب ولاااا  الجهاااو  إن - 

 :1كبيرتين

                                                             
 
1
  Charles Horngren et  d’autre, 3éme édition ,op, cit, p :32.  
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 أنهاااا العمااالء يااار  التاااي الأنشااط  تلااا  آخااار بمعنااا  قيمااا ، تضااي  التاااي الأنشاااط  علااا  فلااااط الإبلااااء -أ
 .يشترونها التي الخ مات أو للسل  قيم  منفع ، تضي 

 .بكفاء  قيم  تضي  التي للأنشط  التكلف  مسببات أو ماركات( إ ار ) تسيير  - ب
 فااي التغياار أن بمعناا  التكلفاا ، لغاار  الكلياا  التكلفاا  فااي يااؤثر عاماال أ  هااو التكلفاا  مسااب  أو مااار  -

 .التكلف  بغر  المرتبط  التكلف  إجمالي في التغير يسب  التكلف  مار 
 اللايم  سلسل  بوظائ  المرتبط  التكلف  لماركات الأمثل  بع  3-5 رقم الج ول يبين و

 يولا  الا   الاا ث الأخيار بها ا يلاصا  اياث النشااط، مار  و التكلف  مار  بين يميز من هنا  أن  كما
 الاجام، اقتصاا يات مثال النشااط لتكلفا  الهيكليا  الأسبا  في يتمثل Porter عرف  كما التكلف  مار  أما 1النشاط
   ...التعلم منان 

 القيمة سلسلة بوظائف المرتبطة و التكلفة لمحركات أمثلة:  4-1 رقم الجدول
 التكلفة محرك الوظيفة

 التطوير و الباث* 
 
 

 .الباث مشاري  ع   -
 .للمشرو  العمل ساعات ع   -
 .للمشرو  المعلا   التلانيات -

 تصاااااااااااميم و  راساااااااااااات مكتااااااااااا * 
   العمليات و الخ مات و المنتجات

 .ال راس  مال المنتجات ع   -
 .الواا  المنت  مكونات -
 .ال راسات مكت  في العمل ساعات ع   -

 
 الإنتا * 

 

 .المنتج  الوا ات ع   -
 للمنت  المباشر  العامل  الي  تكالي  -
 .الإنتا  عملي  بتغير المرتبط   الأوامر ع   -

 
 التسوي *

 

 .الإشهاري  المؤسسات ع   -
 .البائعين ع   -
 .الأعمال رقم -

 
 التوزي *

 

 .المباع  الموا  ع   -
 .العملء ع   -
 المباع  الموا  وزن -

 
 البي  بع  ما* 

 .الخ م  طلبيات ع  -
 .للخ م  العمل ساعات-

                                                             
   لاحقا القيمة سلسلة مفهوم ل اوسنتن. 

 
1
 Yves de rongé ,Karin cerrada , contrôle de gestion , Pearson éducation ,France,2005,p :3 

. 
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 .  المعالج  الأشياء و الأغرا  ع   -
Source :Charles Horngren et d’autre ,3 

éme
, op, cit, p :32 

 

 .الأعباء تصنيف: الثاني المطلب
 باياااث مااا بشاايء يلااارن أن يجاا   لاا ل  معااين مضااامون  علاا  ياا ل لا  اتاا  بااا  العاا ء  اصااطل  نإ
 هااا   تصااني  الأمااار  يتطلاا  لاا ا التكلفااا ، مصااطلاات مااان غياار  عاان تمياااز  خصااائص  أو ماااا   معناا  يعطياا 

 أجاال ماان هاماا  معلومااات علاا  الاصااول ماان المساايرين التصااني  هاا ا يمكاان إ  متجانساا ، فئااات ضاامن التكااالي 
 المؤسساا ،  أنشااط  علاا  تااأثير  ماا   و التكلفاا  عناصاار ماان عنصاار كاال تطااور معرفاا  و اللااارارات اتخااا  و الرقاباا 
 ( .التلا يري  الطر  و الجزئي ، الكلي  الطر )  المعروف  التكالي  اسا  طر  في التبوي  ه ا يستعمل كما

 الطبيعاااي التلاسااايم إلااا  يلاو ناااا للتكلفااا  المكونااا  الطبيعيااا  العناصااار نظااار وجهااا  مااان التكاااالي  مفهاااوم إن
 .التكالي  لعناصر

 :1طبيعتها حسب الأعباء تصنيف -1
 عااا م يفتااار  ،PCG واسااا  الماااالي المااسااابي النظاااام يمليااا  أو يضاااع  الطبيعااا  اسااا  التصاااني  هااا ا

 لا التاي و المساجل  الأعباء و المصاري  بع  نج  أن يمكن لكن ،(1) المجموع  خار  مسجل ع ء أ  وجو 
 .2المؤسس  نشاط تخص

 نصاااا  المااااوا  و الخامااااات و الأولياااا  المااااوا  ماااان كاااال علاااا  المااااوا  مفهااااوم ينصاااا : المااااواد اعباااااء -
 التااي العناصاار كافاا  بهااا يلاصاا  و ،"الساالعي  المسااتلزمات" التكااالي  ماان النااو  هاا ا علاا  يطلاا  كمااا ،....مصاانع 
 3.الإنتاجي  العملي  في اللاصير  الفتر  في استخ امها و ملموس ، ما ي  بصور  عليها التعر  و اقتناؤها يمكن
 .أجر  تتللا  عامل  ي  من لها ب  فل واس ، بشكل الآلات تستعمل كانت إ ا و ات  مؤسس  كل

 و المنتجاااات بتصاااني  المرتبطااا  المهاااام فاااي مباشااار  بطريلاااا  ياااؤثر  أو يشاااار  العاملااا  اليااا  مااان جااازء -
 .MOD  المباشر  العامل  بالي  هنا الأمر يتعل  و الطلبيات،
 التنظيااا ، التاضاااير، مثااال الثانويااا ، بالمهاااام الأمااار ويتعلااا  مهمااال، يكاااون لا ماااا غالباااا الآخااار الجااازء و
 .MOI  **4 مباشر  غير عامل  ي  تعتبر فهي... المراقب 

 

 ضااااروريا أماااارا العاماااا  المصاااااري  تعتباااار الأجااااور و المااااوا  عنصاااار إلاااا  إضاااااف : العامااااة المصاااااريف-
 لمختلااا  العامااا  المصااااري  مجماااو  العنصااار هااا ا يشااامل و للمنتجاااات التساااويلاي  و الإنتاجيااا  الااا ور  لاساااتكمال
 ...1الغاز و الكهرباء التأمينات، الإيجار، مصاري : مثل المؤسس  وظائ  و المصال 

                                                             
1- Abdelkrim Toudjine, op, cit, p : 33 
2
 - Henri culman, op, cit ,p :32 

13 سابق، ص:، مرجع السيد عبد المقصود  دبيان   - 3  

 MOD : main d’œuvre directe de production 

4 -Michel. P. et Xavier. H, op, cit,p : 93 
** MOI : main d’œuvre indirecte. 
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 :منتجال بوحدة علاقتها حسب الأعباء تصنيف -2
 :  2أنها عل  تفسر أن يمكن المامل  الأعباء

 .مباشر  عناصر -
 .مباشر  غير عناصر-
 يمكان التاي و منتجاات مجموعا   أو وااا  منت  تخص التي النفلاات مجمو  هي و :المباشرة الأعباء -أ
 و المالياا  المااسااب  مبااالغ هااي المباشاار  التكااالي  بااأن اللاااول يمكاان و مباشاار ، و سااهل  و ممكناا  بطريلااا  تاميلهااا

 .  3الاصر  ارتباطها لنا تضمن طبيعتها لأن التكلف  سعر إل  المالي  المااسب  من مباشر  تمر أن يمكن التي

 مؤسسا  فاي نلااوم فعنا ما وااا  منات  أجال مان وااا  نشااط مركاز طار  من تستعمل مع ات اهتل  مثل
 فااإن وبالتااالي تظهاار، مباشاار  الغياار  أو المباشاار  الأعباااء خاصااي  فااإن واااا ، مناات  ماان أكثاار وتسااوي  بإنتااا  مااا

 الأعباااء؟ بعاا  إقصاااء إلا  ساايؤ   معااين منات  علاا  المؤسساا  تخلاي أن هاال: هااو يطار  أن يجاا  الاا   الساؤال
 تكلفااا   تعتباار" ، المناات  لهاا ا مباشاار  تكلفاا  تعتباار المناات   لاا  عاان التخلااي بسااب  مباشاار  تختفااي التااي فالأعباااء
 باا ون الأولاا  بال رجاا  ، التكلفاا  لهاا   المسااب  هااو الأخياار هاا ا كااان إ ا مااا االاا  فااي مااا بمناات  مرتبطاا  مباشاار 
 ". 4بال ات المنت  ه ا وجو  ظل في ، تر   أ  وب ون ، غمو 

 :مباشرة الغير الأعباء-ب
 وجاو  فاإن وبالتاالي  ،5وااا   جملا  المنتجات من بمجموع  ترتبط التي الأعباء هي مباشر  الغير الأعباء

 .ما بمنت  الااتفاظ أو بالتخلي يرتبط لا الأعباء ه   غيا   أو
 خاالل ماان اسااابي  مراوغاا  خاالل ماان إلا معينا  طلبياا  أو لمناات  تاميلهااا يمكاان لا التكااالي  هاا   أن كماا

 .6مسبلاا ما    مفاتي 

 :مباشرة غير أو مباشرة أعباء إلى الأعباء تصنيف معايير-3
 :7 مباشر  غير أو مباشر  أعباء إل  الأعباء تصني  في ت خل التي المعايير من الع ي  هنا 
 معالجااا  تكاااالي  فاااإن  والغااار ، العااا ء باااين العلقااا  تا يااا  أجااال مااان:المعناااي العااابء أهمياااة 3-1
 مبلاغ االا  فاي) نفسا  العا ء الأعبااء، ها   معالجا  تكاالي  تتجااوز لا ثيابا ، ملابولا  تكون أن يج  المعلومات

 يعتبار العا ء فاإن الاالا  ها   فاي وبالتاالي (معالجتا  اجال مان والمال الوقت إه ار يبرر لا بما مؤثر غير الع ء
 .مباشر غير

                                                                                                                                                                                                          
 03 :ص ساب ، مرج  الياس، بومعراف - 1

 
2 - Pierre Lauzel, comptabilité analytique, et gestion, 3

éme  
édition, édition , sirey, p : 52  

3 - Henri culman, op ,cit ; p : 34 
4 Adnen Ben Fadhel, comptabilité analytique ,centre de publication  universitaire ,2003 ,p :10 
5 Adnen Ben Fadhel , même ouvrage . 
6 Abdelkrim Toudjine ,op ,cit p:37. 

 .سن  00من   le problem du prixفي كتاب   Detoeufأول من طر  مشكل  المعالج  المااسبي  للتكالي  غ،م  *
7 - Charles, Horngren et d’autre, 3

e
 edition, op,cit,p :35 
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 : المعلومات تسجيل أجل من المتوفرة التقنيات: 3-2
 ساااابيل فعلاااا  مباشاااارا عبئااااا العاااا ء فيهااااا يعتباااار التااااي الاااااالات زيااااا   إلاااا  أ   قاااا  التلانااااي التطااااور إن

 وها ا مباشار  بطريلاا  المنات  لتكلفا  اللاوازم مان الع يا  بتاميال المؤسساات مان للكثير تسم  codes barresالمثال
 .مباشر  غير الأعباء ه   تعتبر كانت ايث قبل من متااا يكن لم ما

 :والتركيبات التهيآت: 3-3
 فلااط تخصاص التي المالت المثال سبيل فعل  الأعباء تصني  عل  تؤثر أن والتركيبات للتهيآت يمكن

 .ما   عميل أو لمنت 
 :اتفاقيات عقد: 3-4

 ها ا أعبااء فاإن لا ل  نتيجا  ما  ، منت  لصناع  معين مكون يخصص بأن يشترط أن معين لعلا  يمكن
 .المنت  ل ل  مباشر  أعباء تعتبر المكون

 أن نلااظ الآن ولاا . التكلفا  وأغرا  الأعباء بين وللعلق  التصني  معايير لمختل  تناولنا خلل من
 غيار او مباشار عبائ إلا  العا ء تصاني  لان ، مباشار غيار  أو مباشارا الوقات نفا  فاي يكاون أن يمكان الع ء
 يعتبااار  Renault مؤسسااا  عنااا  تركيااا  ورشااا  مساااؤول أجااار  المثاااال سااابيل فعلااا  التكلفااا ، بغااار  يااارتبط مباشااار
 . Laguna لسيار  بالنسب  مباشر غير وع ء التركي  لورش  بالنسب  مباشر كع ء

 :النشاط بحجم علاقتها حسب الأعباء تصنيف-3
 .النشاط اجم م  التكلف  ثبات تغير  رج  اس  النو  ه ا يصن 

 :المتغيرة الأعباء 4-1
 .1 التكلف  مار  في التغير م  نسبي بشكل إجمالها يتغير التي الأعباء هي المتغير  الأعباء
 :أن الواق  في جليا لنا يظهر ه ا خلل من
 ماا  تتغياار الأولياا  المااوا  فاسااتهلكات( النشاااط اجاام) العاماال نفاا  ماا  كلهااا تتغياار لا المتغياار  الأعباااء-

 تالياال فعناا  وهكاا ا...الآلاا ، تشااغيل زماان تغياار ماا  تتغياار فإنهااا الطاقاا  اسااتهلكات أم ، المنتجاا  الوااا ات تغياار
 ونسابي طار   بشاكل يتغيار الا   العبائ إجمال عل  تنص  ال راس  نإف  charges variables المتغير  الأعباء
 لا التكلفاا   مااار  ماان الوااا   تكلفاا  لان( النشاااط اجاام)التكلفاا ( مسااببات) ماركااات فااي المتغياارات ماا  ومباشاار
 .2تتغير

 :التالي  البياني  الأشكال خلل  من العلق  ه   توضي  ويمكن
 
 
 
 

                                                             
15: ،ص سابق مرجع ،5ج،وآخرون هونجرن تشارلز  1  

2 -Michel. P. et Xavier. H, op, cit , p :53 
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 الأعباء تصنيف: 4-1  رقم الشكل

 
 

 
 
 

 .الأعباء تصنيف: 9-1 رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
Source : Michel .P . Xavier .H .op , cit , p :52. 

 

 ما   نشاط مستو  و معين  م   أجل من إجمالها يتغير لا التي الأعباء هي :الثابتة الأعباء 2-
 1  (.سلا )

 

 عامال لكان تتغيار الالايلاا  فاي لأنهاا الإطال  علا   قي  بشكل ثابت  ليست الواق  في الثابت  التكالي  إن
 2.المتغير  الأعباء في الاال عليها يكون التي الطبيع  نف  من لي ( التكلف  مار )التغير

                                                             
1 Yves de rongé ,Karin cerrada , contrôle de gestion , Pearson éducation ,France,2005,p :7. 
2
 Pierre Lauzel, op ,cit , p :53 

   للمنتجات الوحدوي العبئ                                                            للمؤسسة إجمالية اعباء  

 

                                        
 

                                               دينار               
 

                                      
 
    
  
 

                                                                                               
  

               كميات                       ينارد                                                              نشاط                دينار               
    
 

                                               
 
 

 متغيرة أعباء                                                                        

 
 
 

  الكمية                         دينار                                                       الكمية                    دينار               
      
 
  

                                               
 
 

                                                           
 

                                        

  لكمية 

 دينار

 ثابت  أعباء

   إجمالية أعباء
 

 الكمية
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 الهيكلية الأعباء أو الثابتة الأعباء: 9-1 رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
Source : Michel .P. Xavier .H . op , cit , p :54 

 :أساسية فروض 4-3
 :1هي أساسي  فرو  ع   ضوء في يتم إنما الثابت  والأعباء المتغير  الأعباء تعري  إن

 لخاا مات،ا الساال ،:مثاال للتكلفاا  مااا   بغاار  علقتهااا فااي متغياار  أو ثابتاا  كأعباااء: الأعباااء تعرياا -أ
 ...الأنشط  العملء، المشاري ،
 تاا ف  إلكترياا  جناارال مؤسساا  أن فرضاانا فلااو مااا  ا،  الزمنياا  الفتاار  ماا    أو نطااا  يكااون أن يجاا - 

 إنتاااا  فاااي التبريااا  واااا   لتصاااميم اساااتخ امها ملاابااال السااان  فاااي  ولار 52220222 المنااات  تصاااميم مؤسسااا  إلااا 
 مبلااغ أن ساانج  الاالاا  هاا   فااي ، فياا  النظاار ساايعا  العلااا  فااإن الساان  نهاياا  وفااي إلكترياا  جناارال مؤسساا  ثلجااات

 السان  فاي العلاا  تعا يل ياتم لاو لكان الااليا  السان  فاي ثابتا  أعبااء يعا  المنات  تصاميم  كأعباء  ولار 52220222
 فاي ، المنات  تصاميم لمؤسسا  المنتجا  الثلج  ملاابل  ولار 02 ت ف  إلكتري ، جنرال مؤسس  تصب  بايث الثالث 
 .الوقت  ل  في متغير  أعباء تكون المنت  تصميم أعباء فإن الاال  ه  

 فااإن بياااني شااكل علاا  الأعباااء تمثياال يااتم عناا ما أناا  بمعناا  الخطااي، الشااكل يأخاا  الأعباااء إجمااالي - 
 .المتلاط  غير المتصل المستلايم الخط شكل سيأخ  التكلف  بمار  علقتها في الأعباء إجمالي

 علااا  الممكنااا  الأخااار  التكلفااا  ماركاااات أثااار تثبيااات ياااتم أنااا  بمعنااا : فلااااط وااااا  تكلفااا  ماااار  يوجااا  - 
 .هام  غير اعتبارها يتم أو التكالي ، إجمالي

 .ملئم م    اخل تتم التكلف  مار  في الانارافات-ها
 

                                                             
  1 10: ،ص سابق مرجع،5 ج،رونوآخ هونجرن تشارلز 

                                                                                                               الأعباء       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

النشاط     
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 :الملائم المدى 4-4
 بهااا يأخاا   وفعالاا  مااا    علقاا  خللاا  يوجاا  الاا   التكلفاا  مااار ( ااا و   أو) نطااا  هااو الملئاام الماا  

 ،( كبيار  عاا  ) معين وم   نطا  خلل فلاط ثابت، مجموعها يكون الثابت  فالأعباء التكلف ، ومار  التكلف  بين
 .1معين  زمني  فتر  خلل وأيضا التكلف  لمار 

 :الأعباء أنواع بين العلاقة-1
 آن فاي يكاون أن يمكان والعا ء وثابتا ، متغيار  مباشار ، غيار مباشار ، للأعبااء، أساسين بتبويبين قمنا للا 

 :2 أ لمنت  بالنسب  واا 
 .متغير  أو ثابت  ولكنها مباشر  أعباء-أ

 .متغير  أو ثابت  ولكنها مباشر  غير أعباء -ب
 .أ بالمنتج خاصة أولية مواد                                                      

 .أ بالمنتج الخاصة للقطع العامل      أجر                                
 

 .أ المنتج بإنتاج الخاصة الآلة اهتلاك                                                      
 .المنتج بهذا خصيصا المكلف العمال مراقب راتب                                          

 
                               الورشة طرف من مستهلكة مساعدة وأ مستهلكة مواد                                                     
                                           A  منتجات عدة  بإنتاج الخاصة          . 

 .الورشة مدير راتب                                                    
                             

 اساااتعمال إلااا  الااابع  يلجاااأ ملئااام، بشاااكل ماااا   غيااار الأعبااااء هااا   ثباااات  أو تغيااار  رجااا  لان ونظااارا
 .3الثابت  الأعباء من ب لا الهيكلي  والأعباء المتغير ، الأعباء من ب لا التشغيلي  الأعباء مصطل 

 :charges opérationnelles  التشغيلية الأعباء 1-1
 المرتبطا  قصاير  فتار  خالل المتااا  والطاقاات الوساائل اساتعمال ب رجات قويا ارتباطا الأعباء ه   ترتبط

 ما  تناسابي  علقا  وجاو   ون من لكن الأكبر جزءها في متغير  الأعباء ه   تعتبر ايث العا ي  الاستغلل ب ور 
 .النشاط اجم

 : charges structurelles:  الهيكلية الأعباء 1-2

  إمكانااات  أو طاقااات علاا  الاصااول أجاال ماان المؤسساا  هياكاال اسااتغلل  رجاا  ماا  الأعباااء هاا   تتوافاا 
 بتالايا  يسام  مماا  الإنتا  من معين مستو  غاي  ؟إل  تلاريبا ثابت  الأعباء ه   تبلا  ايث..( تنظيم تجهيزات،)

                                                             

  1 12:،ص ساب  مرج  ،5  ،وآخرون هونجرن تشارلز -  -

.15: ص نفس ، ،المرج 5  ،وآخرون هونجرن تشارلز -  2  
3 - Pierre Lauzel, op,cit,p :53 

 مباشرة أعباء
 متغيرة

 ثابتة

 مباشرة الغير الأعباء
 متغيرة

 ثابتة
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 للوااا   المتوسااط  التكلفاا  زيااا   إلاا  يااؤ   ممااا المسااتو  هاا ا بعاا  تاا ريجيا بالتزاياا  تباا أ لكاان الاجاام اقتصااا يات
 (.1-5 رقم الشكل انظر ) الهامشي  والتكلف 

 :1القرار باتخاذ علاقتها أساس على التكاليف تصنيف-1
 التضااااي   أو الخساااار  بأنهاااا(  الضاااائع  أو)، الب يلااا  الفرصااا  تكلفااا  تعااار :  البديلاااة الفرصاااة تكلفاااة-

 نتخلاا  التااي المزايااا هااي بأنهااا عنهااا التعبياار ويمكاان آخاار، إجااراء ماان باا لا معااين إجااراء اختياار  إ ا ممكناا  بمنفعاا 
 .الآخرين عن  ال أاسن اختيار من ب لا ما ال اختيارنا بسب  عنها

 باا يل أ  اسااتخ ام االاا  فااي مختلفاا  سااتكون أ  باا يلتين، تكلفتااين بااين الفاار  هااي: التفاضاالية التكاااليف-
 اتخاا  فاي أساسايا  ورا التكالي  ه   وتلع  متغير ،  أو ثابت  تكون ق  التفاضلي  والتكالي  المعروض  الب ائل من

 . اللارارات
 باختيااارات مرتبطاا  فهااي المعروضاا ، اللااارارات ماان قاارار بااأ  تتااأثر لا تكااالي  هااي :ارقااةغال التكاااليف-

 .الب ائل تاليل في  استخ امها يج  لا وبالتالي سابلا 
 :التكلفة حساب أسس- 2
 الا   للأساا  وطبلااا قياساها مان الغار  مضامونها يختلا  إنماا واا ، شكل تتخ  لا التكلف  أن رأينا للا 

 .2معياريا تاس  أن يمكن كمما( تاريخيا) فعليا التكالي  تاس  أن يمكن التكلف  لاسا  إتباع  يتم
 :الفعلية التكاليف حساب 2-1

 فالمااساااب  المااسااابي، التطبيااا  فاااي الأسااا  أقااا م مااان التااااريخي الأساااا  علااا  التكاااالي  اساااا  يعتبااار
 تا يا  لأغارا  الفعليا  التكلفا  تجميا  إلا  أصال تها   اياث الفعلي ، التكلف  أسا  عل  تلاوم اليوم ات  المالي 
 تعتماا  فبينمااا ، الصا   هاا ا فاي المالياا  المااسااب  عان تختلاا  التكاالي  مااسااب  أن غياار المخازون وتلاااويم النتيجا 
 أخار  أسا  علا   لا  بجانا  أيضاا تساتعين الأولا  فاإن للتكاالي ،  الفعلاي اللاياا  مبا أ علا  كليا  بصف  الثاني 

 باللايمااا  الأساااا   لهااا ا طبلااااا التكاااالي  اساااا  وياااتم الاااا يث، العصااار فاااي أهااا افها لتعااا   نتيجااا  و لااا  للاساااا 
 الأساا  ها ا أن إلا تكلفتا ، اساا  المرغاو  الشايء اقتنااء سابيل فاي واساتنفا ها إنفاقهاا تم التي للموار  التاريخي 

 التاريخيا  والتكلفا  بالمساتلابل يتعلا  فاالتخطيط اللارارات واتخا  والرقاب  التخطيط لأغرا  التكلف  لاسا  يصل  لا
 (.التلا ير )المعيار  الأسا  هو المجال ه ا في التكلف  لااتسا  أسا  وأفضل الماضي من تع 

 :المعيارية التكاليف حساب 2-2
 فااي معااين إنجاااز أو ظاال وفااي معااين مناات  لإنتااا  الاالزم اللااا ر باا ل  التكلفاا  تتااا   الأسااا  لهاا ا طبلاااا

 ظاال فااي تسااو  أن المتوقاا  الجياا  الأ اء مسااتويات ظاال وفااي وقتئاا  سااائ   تكااون أن المتوقاا  وبالأسااعار المسااتلابل
 .المنتظر  الظرو 

                                                             

 ،0225 البليا  ، جامعا  ، أعماال إ ار  ماجساتير، ما كر  ،ABC الأنشاط  أساا  علا  التكاالي  نظاام باساتخ ام المؤسسا  في اللايم  إنشاء ،كنفوش محمد -1 
 .555:ص

 04ص ساب ، مرج  ،إلياس بومعراف - 2
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 التوصاال الواجاا  الهاا   لتمثياال apriori ملااا ما تلااا يرها يااتم مسااتلابلي  تكلفاا  هااي إ ن المعيارياا  فالتكلفاا  
 للرقاباا  نظااام لوجااو  الرئيسااي  الملاومااات ماان الأسااا  هاا ا ويعتباار ملابلاا ، فتاار  فااي جياا  أ اء مسااتو  ظاال فااي إلياا 
 . الكفاء  وتاسين الأ اء لتلاييم...( التلاارير اللايا  ، لواات الموازن ، نظام)

 
 للتكاليف الإستراتيجي التسيير: الرابع المبحث
 تفعياااال فااااي كبياااارا  ورا تلعاااا  الأخياااار   هاااا   أن كااااون التكااااالي  تساااايير بتلانيااااات اليااااوم  الاهتمااااام يااااز ا 
 الاقتصااا ي  التغياارات بمواجهاا  كفيلاا  التلالي ياا   التلانيااات تعاا  فلاام الاقتصااا ي ، للمؤسساا  التنافسااي  الاسااتراتيجيات
 .التكالي  لمختل  الاستراتيجي التسيير أجل من ج ي   طر  عن الباث إل  أ   ما وه ا ،السريع  والتكنولوجي 

 .التكاليف لتسيير الحديث المدخل: الأول المطلب
 الساااب  ففااي التكااالي  مااسااب  فااي مااا نوعااا ااا يثا  يعاا   للتكااالي   الاسااتراتيجي التساايير  مفهااوم إن -

 أن وقبااال الااا .. .التكاااالي  فاااي والاااتاكم التكاااالي ، تخفاااي  ،التكاااالي  علااا  الرقابااا  مصاااطلاات تساااتخ م كانااات
 . ال كر السالف  بالمصطلاات المتعللا  المفاهيم سنتناول للتكالي  تيجيالاسترا التسيير مفهوم إل  نتطر 

 : التكاليف على الرقابة مفهوم -1
 التكاااالي  تخفااي  أماااا ، 1 ملااا ما المااا    الاااا و  فااي التكاااالي  علاا  الماافظاا  التكاااالي  برقاباا  يلاصاا 

  من أقل بتكلف  أو ،الماضي  الفعلي  التكلف  من أقل  بتكلف   الشيء نف  انجاز ب  فيلاص 
 يمكاان كمااا تكلفاا  أقاال عاملاا  ياا  أو ،مااوار  باسااتخ ام التكااالي  تخفااي   تالاياا ويمكاان ،المعيارياا  التكلفاا 

 اينمااااو  ،إنتاجااا  طااار  أو المنااات  تصاااميم تاساااين طريااا  عااان  العاملااا  اليااا  أو الماااوا  مااان أقااال ملااااا ير اساااتخ ام
 . تغيير  يتم ات  معيار بمثاب   تصب  نهاإف ما عنصر تكلف  تنخف 

   2:أساسيين بأمرين تهتم التكالي  مااسب  أن فير   Lorino أما-

 .L’optimisation du coût (المثالي المستو ) التكالي  تخفي  -أ
 (: التكالي  صيان ) التكالي  عل  الرقاب -  

 نلاطااا  باااأن ويعتبااار ، الأمثااال المساااتو  عااان البااااث  بااا يلاصااا  التكاااالي  تخفاااي  فاااإن Lorino فاسااا 
 مااان أقااال تكاااالي  تالايااا  يساااتلزم الااا   الأمااار ،معاااين مشااارو  خااالل مااان تالايلاااا  يمكااان الااا   الااارب  هاااي الب ايااا 

 .المسته ف  التكالي 
 الالايلاي التكلف  سعر ملاارن  عل  تعتم  التيو  التلالي ي  العملي  بأنها فير  التكالي  عل  الرقاب  أم

 التطبي  ه ا عن التخلي إل  بالمؤسسات أ   الاسابي  العمليات تعلا  أن إلا الملا ر  عياري الم التكلف  م  للمنت 
 التكالي  وتخفي  التكالي  عل  الرقاب  بين الفر  يوض  الموالي والشكل

 

                                                             
  1  كمال خليفة أبو زيد، الرقابة على عناصر التكاليف ،الإسكندرية ، 5005.،ص:1

   2- Philippe Lorino, le contrôle de gestion stratégique  Dunod  1991.p : 31 
 - مصطل  الكاتب استعمل La maintenance du coût  التكاليف على للرقابة كمرادف 
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 التكاليف على والرقابة تخفيض بين الفرق:6-1 رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : philippe lorino, Le contrôle de gestion stratégique Dunod,؛paris, 1991,p :39 

 
عوضااا عاان ف ،الفعالياا  التشااغيلي لايلاهااا ماان خاالل إلاا  أن التكااالي  الالايلااا  يمكاان تا Lorino وقاا  خلااص 

التكلفاا   ملاارناا  النظاار إلاا  هاا   الفعالياا  بصااف  غياار مباشاار  لاام لا ينظاار إليهااا بصااف  مباشاار  بمعناا  آخاار باا لا ماان
 ر  الفعااال الجاااو  ، لااام لا تساااتعمل العناصااار الالايلاااا  للتشاااغيل )ماركااات النشااااط، النهائياا  )بالتكلفااا  المعياريااا  (

Réactivité.)..  الرقاب  عل  ه   العناصر يمكننا تالاي  الرقاب  عل  التكالي .فمن خلل 
ماان خاالل مااا سااب  نسااتنت  أن كاال ماان الرقاباا  علاا  التكااالي  وتخفااي  التكااالي  يعتماا ان علاا  التكااالي   -

 التلا يري  )المعياري  ( من أجل الوصول إل  أ ن  مستو  ممكن للتكلف  )المثالي(.

 تكاليف:مفهوم  التسيير الإستراتيجي لل -2
يلاصااا  بااا  مجماااو  العملياااات أو التصااارفات التاااي تااانجم عااان المسااايرين والتاااي يكاااون الهااا   مااان وراءهاااا 

، ما  ضارور  1الوصول إل  رضا العميل و ل  من خالل التركياز علا  التخفاي  والاتاكم المساتمر فاي التكاالي  
، فعلاا  بالضاارور  علاا  التكلفا  الإجمالياا  التغياار فاي مااار  التكلفاا  يانعك الانتباا  إلاا   ور ماركاات التكلفاا  لأن 

أن فلاو  ،فا  بعمليا  البيا (سبيل المثال لو افترضنا أن ع   المنتجات المباع  هو ماار  التكلفا  لليا  العاملا  )المكل
تكالي  اليا  العاملا  بانف   فه ا لا يستلزم الانخفا  في % 95ع   المنتجات المباع    ي  خفت قررتالإ ار  
، مثاال تاوياال مصااااب  لللااارارات المتخاا   فااي هاا ا الاالاا  اللايااام باتخااا  إجااراءات يجاا  علاايهم ساائولين، فالمالنسااب 

 بع  العمال )المكلفين بعملي  البي ( إل  وظائ  أخر  تعاني من العجز أو اللايام بتسرياهم.
" تاليال التكاالي   2فيعرفاان التاليال الإساتراتيجي للتكاالي  علا  انا   Shank & Govindarajanأماا 

الخاصااا  بالمؤسسااا  إضااااف  إلااا  تاليااال التكاااالي  الخاصااا  بالمنااااف ، اياااث تأخااا  العناصااار الإساااتراتجي  أهميااا  
                                                             

 
1
 Charles Horngren ,et d’autre ,op .cit p :33. 

 كلية والمراجعة، المحاسبة في الماجستير درجة على للحصول مقدمة رسالة ،التكلفة خفض لأغراض القيمة سلسلة تحليل ،شهيد كمال حسين رزان -  2

 . 0224 سوريا الشمس، عين جامعة التجارة

 

                       مستهدفة تكلفة
 تقديرية تكلفة

 
 
 

                    تقديرية تكلفة
 حقيقة تكلفة

 
 
 
 
 تشغيلية عناصر 

                       للتكلفة       

 

(مثالي مستوى) تكاليف تخفيض  

 (تقليدي مدخل) التكاليف على الرقابة

  يابةةاني مةةدخل التكةةاليف علةةى الرقابةةة

  حديث
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خاصااا ، وتساااتخ م بياناااات التكلفااا  فاااي تا يااا  الإساااتراتيجي  الأنسااا  للمؤسسااا ، والتاااي تمكنهاااا مااان تالايااا  المياااز  
 التنافسي . 
ر  ظما  التسايير الاساتراتيجي للتكلفا  تتكاون مان مجماو  الطافيرياان باأن أن  Kinney and Rainbornأماا

1فالمؤسسات تواج  تا يين رئيسيين : ،المتطور  للتخطيط والرقاب 
 

 .تالاي  الرباي  في الم   اللاصير -
 الافاظ عل  الوض  التنافسي في الم   الطويل. -
كال هاا   التاا يات لأنا  يسااع  علا  تااوفير نظاام اساتراتيجي فعاال لتسايير التكلفاا  يتاي  للمساؤولين تلبيا   إن تاوفر

رص الماتملاا  فااي ، بايااث يمكاان لهاا   الأخياار  اسااتغلل الفاا ار  الكفاااءات الأساسااي  للمؤسساا معلومااات مفياا   لإ
 .التنافسي  لمواجه  الته ي ات  يكات والاستراتيجياتالسو  وتطوير التكت

 
التااي تتخاا ها المؤسساا  علاا  الماا   البعياا  ماان خاالل مااا سااب  نسااتنت  أن معظاام اللااارارات الإسااتراتيجي  -

التخلااي عاان  سااو  ج ياا ، تسااوي  مناات  ج ياا ،يجيا مفصاال للتكااالي  )الاا خول إلاا  وتسااييرا اسااترات تتطلاا  تالاايل
 منت  أو خ م  ما...( فمثل ه   اللارارات يج  أن ت ر  بعناي  فائلا .

 

 الأثر المزدوج للتسيير الاستراتيجي للتكلفة . :5-1رقم الجدول
 المدى البعيد المدى القصير  

 البقاء أو الاستمرار  الكفاءة التنظيمية الهدف

 التكاليف الخاصة التركيز
 التصنيع. -
 .الخدمة -
 التسويق.-
 .الإدارة -

 تكلفة الفئات.
 .الموردين -
 العملاء. -
 .المنتجات -
 قنوات التوزيع. -

 الوقت المناسب.- الأهمية الخاصة بالمعلومات
 الدقة .-
 جد معينة)محددة(.-
 المدى القصير. -

 دورية.
 دقيقة بشكل معقول.-

 تركيز واسع النطاق. -
 المدى الطويل. -

Source : Kinney & Riaborn, op, cit, p : 520. 

 2: أ وار ست يمكن اللاول بأن  هنال  -: دور أنظمة التسيير الاستراتيجي للتكلفة -3

                                                             
1
 Kinney ,Raiborn ,cost accounting , 8 

e 
,south western 2009-2011.p :519 

 2 Kinney ,Raiborn ,op, cit :522. 
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الأنشط  التي  )أو ل، و ل  باستعمال ماركات التكلف تكلف  المنت  بشكل معلاو التاسين والت قي  في  -أ
 تكون لها علق  مباشر  بين السب  والنتيج  م  التكالي (.

 .لتاسين عمليات الفهم والأنشط  -        لتلاييم أ اء  ور  ايا  المنت  أو الخ م . - 
 .قيا  الأ اء -ه                  الرقاب  عل  التكالي  .- 
 .تالاي  الأه ا  الإستراتيجي  -و

 : نظام التسيير الإستراتيجي للتكلفة7-1الشكل رقم 
 نظام مراقبة التسيير

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
:521   , op ,cit pcost  accounting, : Kinney, Raiborn Source 

 

 

        

 وقدرات عمليات

 التصنيع

 المسةةتثمرين

نينوالدائ  

 سياسة
 البيئة

 الاعتبارات

والأخلاقية القانونية  

 المسؤولية قضايا

والاجتماعية البيئية  

الاعمال بيئة  

 التكنولوجيا

 المنافسة

   العملاء

 
 
 

 الاستراتيجي التسيير
  للتكلفة

 المشتريات
 الجودة إدارة

 الجودة ضمان

 التسةةةةةةةةةةةةةةةةةةوي 
 والتوزيع

 المنتج تسعير

 المنتج تطوير

 المنتج تكلفة
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 دوات التسيير الاستراتيجي للتكاليف :المبحث الخامس : أ
1للاا  كانات أغلاا  الممارساات التاي تتعلاا  بتسايير التكااالي  تتماشا  ما  المبااا ئ الأربعا  التاي أرساااها تاايلور    

 

، تغلااا  عامااال إنتااااجي ،الأ اء المنااات  الااا   يعتمااا  علااا  تخفاااي  التكاااالي  ،المعلومااا  الكاملااا  الاساااتلارار )
 (.معين عل  التكلف  الإجمالي 

اياث كااان المسايرون والمااساابون يهتماون بالتكااالي  المباشار  لأنهااا كانات تمثاال الجازء الأكباار فاي هيكلاا  التكلفاا ، 
فلم تكن توفر أ  معلوم  مفي   فيماا يتعلا   ،يليشغكما أن أنظم  التكالي  كانت موجه  أساسا لخ م  الجان  الت

 بالجان  الاستراتيجي .
عااا ماا  التطااور التكنولااوجي السااري ، وبااروز ماا اخل فإضاااف  إلاا   لاا  فااإن هاا   المبااا ئ  لاام تعاا  تجاا   ن

   رضا العميل ..ال . أخ  بعين الاعتبار اللايم ،الجو   ، التمييز،ت ج ي   للتسيير الاستراتيجي للتكالي ،
 

   التكاليف من خلال دورة حياة المنتجالمطلب الأول: 

انتهااااء الااا عم والمساااان    تتمثااال  ور  اياااا  المنااات  فاااي الفتااار  الزمنيااا  مااان ب ايااا  البااااوث والتطاااوير إلااا 
المرتبطاا  بكااال ن الإ ار  يكااون بوسااعها تلاااا ير الإرا ات والتكااالي  ا، فاااوبإعاا ا  موازنااا   ور  ايااا  المناات  ،للعماالء

 Life وتا يا  تكلفا   ور  اياا  المنات  ث والتطوير وانتهاء بخ م  العميل و عما  فاي الساو ،ب اي  البامنت  من 

cycle Costing .   2معنا  تتب  وتجمي  التكالي  الفعلي  المرتبط  بكل منت  من الب اي  إل  النهاي 
 :إعداد موازنة دورة حياة المنتج و قرارات التسعير   1

ب ور  ايا  المنت  يمكن أن توفر معلومات هام  لخ م  قرارات التسعير، م   البااث و   المخططإن التكالي   -
تكااالي  يمكاان أن   المنتجااات، و بالتااالي فااإن الع ياا  ماان الع، بالنسااب  لاابلتطااوير يمكاان أن تكااون طويلاا  نساابياا

 ، فموازن   ور  ايا  المنت  إنما تللاي الضوء عل  تا ث قبل التصني 
عا ا  موازنا  الإيارا ات التاي تغطاي تكاالي  كال مجموعاات سلسال   اللايما  ولاي  أهمي  تا  يا  الأساعار وا 

 )مثل الإنتا (.3تل  التكالي  التي تا ث في بع  ه   المجموعات 
 :4إن إع ا  تلاارير  ور  ايا  المنت  يالا  عل  الأقل ثلث مزايا هام  -

                                                             
1
 - Philipe Lorino ,op ,cit ,p 9-10 . 

. طويلة زمنية لفترة الأقل على الفعال الأداء معايير في الاستقرار   

.به القيام ينبغي الذي ما جيدا يدركون المسيرين أن أي الكاملة المعلومة    

المستخدمة والمواد المبيعات عائدات بين الفرق تعظيم على يعتمد الذي المنتج الأداء    

عموما( العاملة اليد)الأجور يكون والذي الغالب، الإنتاجي العامل تكلفة عادة تعادل الإجمالية التكلفة .    

.     101 ،ص سابق مرجع  ،5ج التكاليف محاسبة ،وآخرون تشارلز  -2
. 

  3تشارلز وآخرون،محاسبة التكاليف ج5 ، المرجع نفسه، ص: 101.  
4 Charles Honrgren et d’autre, op, cit ,p :418. 
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ت  تصااب  واضااا  و مفهوماا ، بعكاا  أغلبياا  أنظماا  مجمااو  التكااالي  و الإياارا ات المرتبطاا  بكاال مناا -أ
قبال الانطال   مااسب  التكالي  ايث تكون فيها تكالي  الإنتا  أكثر وضاواا مان التكاالي  التاي تلاا  فاي الب ايا 

 ) الباث و التطوير( و في نهاي  السلسل  )ما بع  البي (. في التصني 
مان إجماالي التكاالي  بالمرااال المبكار  يمكان  نسا  ماا ياا ث الناتج  عنإن الفرو  بين المنتجات  - 

اياث نجا  أن ارتفاا  ها   النتيجا  يتطلا   مان الإ ار  اهتماماا أكبار بإعا ا  تلاا يرات  بشاكل أفضال، التركيز عليهاا
 بلا ر الإمكان.  عن إيرا ات المنت  تكون  قيلا  و مبكر 

فالمؤسساااات التاااي تمكنااات مااان تخفاااي  ياااتم التركياااز علااا  العلقاااات المت اخلااا  باااين مجموعاااات التكلفااا ،  - ج
تكالي  الباث و التطوير عل  سبيل المثال، نج  أنها تاملت أعباء معتبر  في السنوات اللالاا  تخاص خا مات 
مااا بعاا  البياا ،  لاا  بسااب  فشاال المنتجااات بتالاياا  مسااتويات أ اء الجااو    التااي وعاا  بهااا العمياال، و بالتااالي فااإن 

 .رتبط  ب ور  ايا  المنت   يمن  من إخفاء مثل ه   التغيراتإع ا  التكالي  و الإيرا ات الم
1إن التسيير الإستراتيجي للتكالي  من خلل  ور  ايا  منت  ما ل  أثر مز و .  - 

 

يعتبار . 9-2يرتبط بوجه  نظار تصاني  المنات  مان خالل الاتاكم فاي التكاالي  المرتبطا  با ، الشاكل رقام  :الأول
 التكااالي  بتا يا  اللاياسااات الأكثار وضااواا، خاصا  فااي اللاطاعاات التااي تكاون فيهااابمثابا  ماا خل منهجاي  يساام  

 يعني فهم العلقات بين الزمن و تكالي  الأنشط . ه ا مااللابلي  و البع ي  للمنت  معتبر  و مهم  و 
 : التكاليف في دورة حياة المنتج.8-1الشكل رقم

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

للشاااراء و تكاااالي  الإجماليااا  اليبااارز أيضاااا  LCCالأثااار الثااااني يتعلااا  بوجهااا  نظااار المساااتعمل فمااا خل  -
لسااايار  علااا  سااابيل المثاااال ا ،، فتكاااالي   ور  اياااا  العميااال1أو الخ مااا  اتااا  ياااتم إاللااا اساااتخ ام العميااال للسااالع  

                                                             
1 - Henri Bouquin . comptabilité de gestion , op, cit , p 245 
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تتضمن تكاالي  السايار  بالإضااف  إلا  تكاالي  تشاغيلها و صايانتها مطروااا منهاا ساعر الاتخلص منهاا، و تكاالي  
ن تكون  ات أهمي  كبيار  خاصا  عنا  اتخاا  قارارات التساعير فالمؤسسا  يمكان أن تبيا  أكن  ور  ايا  المستهل  يم

السيار   ات تكالي  التشغيل و الصيان  المنخفض  و التي يمكن استر ا  جزء كبير من قيمتهاا عنا  الاتخلص منهاا 
 نخفض .   من مثيلتها  ات تكالي  التشغيل و الصيان  المرتفع  و قيم  التخلص الم ر أعل بسع

الايااااا  تعطااااي  فعااااا أكباااار للهتمااااام بالتكااااالي   الملااااارر  أو المصاااامم  مساااابلاا و  –إن تكااااالي   ور   -
الاياا  طويلا   –التكالي  المسته ف  و هن س  اللايم  عنا  التساعير و تسايير التكلفا ، فبالنساب  للمنتجاات  ات  ور  

تلارياار تصااميم التكااالي ، لكاان  ياا  يااا ث فعاال فااي وقااتايااا  الإجمالفإننااا نجاا  أن قاا را صااغيرا ماان تكااالي   ور  ال
 التكالي  الملارر  مسبلاا تا   ملا ار التكالي  التي سو  تا ث خلل سنوات ع ي   .

 المستهدفة التكلفة المطلب الثاني: 

، ثاام تطاااورت و 2205اليابانياا  سااان  TOYOTAطريلااا  التكلفااا  المسااته ف  ماان طااار  شاارك   تاكتشااف
، أياان تاام  ماا  ، خاصاا  فااي الساانوات الثمانيناااتطاار  المؤسسااات الأوروبياا  و الأمريكياا  عرفاات إقبااالا كبياارا ماان

  الطريلاا  علا  المفهاوم التاالي : ب  علا  أساا  الأنشاط ، و تعتما  ها طريلا  التكلف  المسته ف  م  طريلاا  المااسا
ن لام تاا ث فعالمن تكالي   ور  ايا  المنت  يتم الالتزام بها مسبلاا ات  و  90% لا ا يجا  أن تكاون اللاارارات  2،ا 

 اللابلي  مطابلا  بالانشغالات الضروري  لتالاي  أفضل النتائ .
 :مفهوم التكلفة المستهدفة 1

و التاي تعكا  وجهاات نظار  Coût cible اري  التاي أعطيات للتكلفا  المساته ف تعاهناا  الع يا  مان الم
 3سنور  فيما يلي البع  منها.و مختلف ، 

أن الغاار  ماان التكلفاا   فيعتباار Cooperاعتبرهااا مجاار  " تلانياا  للاسااا  أو طريلااا  للتساايير "، أمااا  Lorino ف
ن أالمسته ف  هاو تا يا  تكلفا  المنات ، باياث يالاا  المنات  عنا  بيعا  هاامم الارب  المرغاو  فيا ،" يمكان اللااول با

 التلاني . Lorinoنظر إ اري  أكثر من وجه تع   Cooperوجه  نظر 
 يعرفهاا  Horvathالآخار مان عرفهاا علا  أنهاا أ ا   للتسايير و التخطايط و الرقابا     وهناا  الابع 

" التكلفاا  المسااته ف  هااي مجمااو  أ وات التخطاايط، التساايير و الرقاباا  علاا  التكااالي  و التااي تكااون موجهاا   كمااايلي
تكلفاا  للمناات   هيكاالو لاا  بهاا   الوصااول إلاا   ،أساسااا ناااو المراااال الأولاا  لتصااميم المناات  و لعمليااات الإنتااا 

و يااار  بااااان طريلاااا  التكلفااا  المسااااته ف  تتطلااا  تنساااي  كاااال الوظاااائ  المرتبطاااا   الساااو ،يتماشااا  مااا  متطلبااااات 
 .بالمنت "

فلااا  عاار  التكلفاا  المسااته ف  كمااا يلااي " هااي الجهاا    Tanakaالتسااييرأمااا الأسااتا  الياباااني فااي علااوم  -
المباا ول فااي مراااال التخطاايط و التطااوير ماان أجاال بلااوغ تكلفاا  معيناا . تااا   ماان طاار  الإ ار ، و يسااتعمل هاا ا 
                                                                                                                                                                                                          

1
 .522 ص ، سابق مرجع ،  1جزء التكاليف محاسبة  ، آخرون و تشارلز -
 
 013 :ص ، سابق مرجع:  هلال درحون - 2

3 - Alain Burlaud et Claude Simon , comptabilité de gestion coûts / contrôle , 3
e
 édition , Vuibert, paris, 

2003, p : 201. 
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للمنااات   خصااائصالجهاا  لامتصاااص الفاار  بااين التكلفاا  المسااته ف  و التكلفااا  الملااا ر ، بأفضاال تصااميم و أفضاال 
1  للمنت  ببلوغ رب  مسته   عل  طول  ور  ايات  التجاري  ".واله   النهائي هو السما

 

أسااااتا  ياباااااني هااااو الآخاااار فااااي علااااوم التساااايير فلااااا  أعطاااا  التعرياااا  التالي:"التكلفاااا   Kato 2221أمااااا 
 ،رنااام  كاماال لتخفااي  التكااالي بااالأار  ب ولكاان هااي ،لايلااا  ليساات تلانياا  لتلاياايم التكااالي المسااته ف  هااي فااي الا

 فهااي خطااو  تهاا   إلاا  تخفااي  تكااالي  المنتجااات الج ياا   علاا  ،قباال إنشاااء التخطاايط الأول للمناات  والاا   يباا أ
تفاص كال الأفكااار با  ور  اياا  المناات  بتلبيا  كال متطلبااات المساتهلكين فيماا يخااص الجاو   ،الثلاا  ،...الاا . ما ار

فهاااي ليسااات تلانيااا  بسااايط   ،يط، التطاااوير وكااال الصااافات المثاليااا الممكنااا  لتخفاااي  التكاااالي  فاااي مرااااال التخطااا
 الاستراتيجي للرب ." متكامل خاص بالتسييرلتخفي  التكالي  بل هي نظام 

كمااا عرفهااا  ماان خاالل التعااريفين الأخياارين يتضاا  لنااا أن التكلفاا  المسااته ف  ليساات تلانياا  اسااابي  بساايط ،
العماااال فاااي المؤسسااا  مااان و  يشاااار  فيااا  مجماا لتسااايير الاسااتراتيجي للتكاااالي  والأرباااا ،لبااال هاااي نظاااام  الاابع ،
الاارص علا  عا م تجااوز التكلفا  التاي ياتم اساته افها  أجال مسوقين ومااسبين من مصنعين، إ اريين، ،مهن سين

 ضمن شروط الجو   والآجال .
 مبادئ التكلفة المستهدفة: -2

منات  قباال تهاا   الطريلاا  إلا  تا يا  التكلفاا  المساته ف  لل ،ظار التساايير الاساتراتيجي للتكاالي مان وجها  ن
تالااا  فااي ثلثاا  توالتااي  وقوعهااا والتااي تعباار عاان تكلفاا  التصااني  اللاصااو  للمناات  فااي الظاارو  العا ياا  للإنتااا ،

 :2مراال
أن يلاا مها المنات  ماان  تالياال الااتياجاات وتا يا  الوظاائ   التااي يجا  ، راسا  الساو  مان جها  - أ

إلا  تا يا  ساعر البيا  الا   سايطر  با  فهاي تها    ،أخار اتياجات الماتمل  للسو  من جه  أجل تلبي  الا
 المنت  في السو  .

والتاي  ،لأه ا  الإستراتيجي  بعي   الما  يا   من خلل ا ، م  المنت لايج  أن ي ال   الرب هامم - 
 تضمن مر  و ي  للمؤسس  .

 وهامم الرب  المنتظر.  تكلف  الإنتا  الإجمالي  المسته ف- 
 

 
 هامم الرب )الم   البعي (. -سعر البي  ه ف  =تكلف  مست                    

  
ها ا الفار  التكلف  المسته ف  غالبا ما تكون  أقل من التكالي  الملا ر  للإنتا ، وينبغي مااول  امتصاص 

نماا كمتطلبا  قبليا  الموجاو  باين التكلفتاين  une contrainte a 1لا يجا  اعتباار التكلفا  فاي ها   الاالا  كنتيجا ، وا 

priori .  كه   يج  بلوغ  إ ا أرا ت المؤسس  تالاي  أه افها الإستراتيجي 
                                                             

 1-  yves de Rongé ,karine cerrada ,op cit ,p45. 
2 - Même ouvrage ,p :46. 
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 مراحل امتصاص )تخفيض (الفرق في التكلفة المستهدفة :  - 3
مفا هاااا" أنااا  لا يمكااان أبااا ا تجااااوز التكلفااا    SlagmulderوCooper هناااا  قاعااا   أساساااي  اسااا   -

لا فااإن التكلفاا  المسااته ف    لاان يااتم إطاال  المناات  إناالاا  ف المسااته ف  للمناات  " وا  ا ااا ث  الج ياا  فااي السااو  وا 
 .2ستفلا  أثرها كأ ا  للتسيير الاستراتيجي

معنااا  هااا ا أن التكلفااا  المساااته ف  التاااي تااام اساااابها عنااا  ب ايااا   ور  اياااا  المنااات  تساااع  المؤسسااا  إلااا  
 ،الفعلاي ما  زياا   جاو   المنتجاات تخفيضها باستمرار مان خالل  فا  عمليا  التاساين المساتمر فاي تكلفا  الإنتاا 

وته   ه   التخفيضات في التكالي  إل  الافاظ عل  هاامم ربا  مساتلار نسابيا ما  انخفاا  ساعر المنات  علا  
نجاا  المنتجاات اياث تنطاو  هن سا  اللايما  لكما أن هن س  اللايم  تعتبر من باين الخطاوات الهاما   3م ار ايات  

 .ف  المنت  وخف  التكالي الي  الممكن  التي من شأنها زيا   وظيمختل  الموار  والأس عن الباث عل 
ماان خاالل مااا سااب  يمكاان اللاااول بااأن طريلااا  التكلفاا  المسااته ف  يمكاان اعتبارهااا كااأ ا  فعالاا  فااي التساايير 

إ ا ماا نجاات المؤسسا  فاي تجساي  فلساف  ها   الطريلاا  علا   لتخفي  المستمر للتكلفا  (،االاستراتيجي للتكالي  )
 الواق  .أر  

                                                            التحسين المستمر   الثالثالمطلب 
Kaizen    فإرضاء المستهل  يتطل  ضرور  التاسين المستمر في  ،المستمرهي لفظ  ياباني  تعني التاسين

عمليات التشغيل ال اخلي ، ومن ثم إع ا  الموازن  عل  أسا  من التاسين المستمر. إنما يمثل م خل لإع ا  
الموازن  يتم بملاتضا  تخطيط التكالي  عل  أسا  إ خال تاسينات في المستلابل ولي  عل  أسا  الممارسات 

  4ي  .والطريلا  الاال
إن التاساااينات  الملاتراااا  يمكااان أن ياااتم الاصاااول عليهااااا مااان العااااملين بكافااا  أوجااا  النشااااط بالمؤسساااا  

 قترااااتالا...ومن ثم فإن المؤسس  الأكثر نجاااا هاي التاي تاوفر مناخاا لتشاجي  هاؤلاء العااملين علا  تلاا يم ها   
اقتارا  لكال  15)معا ل  2222ملياون اقتارا  فاي سان   9قا موا  المثاال علا  سابيل TOYOTA بمؤسس فالعمال 
 منها .  %27 تنفي تم  ،عامل (

إن منهجياااات إ ار  المشااااري  يجااا  أن تخضااا  إلااا  التاساااين المساااتمر، هااا ا التاساااين  قااا  يكاااون مهماااا 
ياا  إن التاساين المنهجااي المسااتمر يمكان أن يكااون لا   وافاا   اخل ،ماان أجال البلااااء فااي صا ار  المنافساا اساتراتيجيا 

ر  والاتعلم أو بكال بسااط  التا  أكبار فاي المؤسسا ،تعاونيا   ثلاافا  تاوافر أفضال البارام ، مثال: بفعل عوامل عا   ،
، والعواماال العلقااات ماا  العماالء والمااور ين  مااا الاا واف  والعواماال الخارجياا  تتمثاال فاايأ ،علاا  اسااتخ ام المنهجياا 

   5لعوامل السياسي  .وات  ا ،العوامل الاجتماعي  والتكنولوجي اللاانوني  و 

                                                                                                                                                                                                          
1 Alain Burlaud et claude simon ,op ,cit p :202 

2
 . 35: ص 0227 ،تجارية،باتنة علوم ، الماجستير شهادة لنيل مقدمة ،مذكرة التكاليف تخفيض في القيمة وتحليل المستهدفة التكلفة دور ،عطري راضية 

3 Kinney ,Raiborn ,cost accounting op,cit ,p :792,791. 
454: ،ص سابق مرجع ،5ج التكاليف ،،محاسبة نيوأخر تشارلز  4  

 5 Harold Kerzner ,PHD, op,cit, p:110 
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   1فوائد التحسين المستمر:
 ر للمؤسس  ع   فوائ  تتمثل في :توف ن عوامل التاسينإ
 موق  تنافسي أفضل . -
 تاليل استراتيجي أفضل للتكالي  . -
 توفير قيم  مضاف  للعملء.  -
 العملء. وااتياجات إ ار  أفضل لتوقعات -
 سهول  التنفي . -

  إن التاسين المستمر يعتبر من أ وات التسايير العملاي للتكاالي  كماا انا  يعتبار مان باين مصاا ر
، وياتلخص الفار  بينهاا وباين 2الميز  التنافسي  للمؤسس  لأنا  يعنا  أكثار بتكاالي  الإنتاا ، الجاو  ، التج يا  

  ضامن تكاالي   ور  اياا  أسلو  التكلف  المسته ف  في أن ه ا الأخير يركز عل  عمليا  التصاميم والهن سا
ي التكااالي  يركااز فاا فااي اااين أن أساالو  التاسااين المسااتمر ،بهاا   تخفااي  تكااالي  باااقي المراااال المناات 

المسااته ف  يساام  بااالتخفي  اللابلااي التكااالي  اساا  أساالو  التكلفاا  تساايير . امااا أكثاار علاا  تكااالي  الإنتااا 
تم بتخفيضااها عباار تاسااين مسااارات الإنتااا  للتكااالي  فااي اااين أن أساالو  التاسااين المسااتمر للتكااالي  يهاا

 والرف  من كفاءتها.
 

 سلسلة القيمة التسيير الإستراتجي للتكاليف من خلال  المطلب الرابع:
فاا  وزيااا   كيا  أن الوظااائ  المختلفاا  للمؤسساا  تساااع  فاي مجااال خفاا  التكل المطلاا   سانتناول فااي هاا 
 فإن  يتعين علينا ت بر مفهوم سلسل  اللايم  . وكخطو   أول  تجا  انجاز  ل ، ،التميزو  اللايم  من خلل التمييز

فااان سلساال  اللايماا  تلاساام المؤسساا  إلاا  مجموعاا  ماان الأنشااط  وثيلااا  الصاال  بالخطاا   Porter 3فاساا  
 الإستراتيجي ، به   فهم سلو  التكالي  ومعرف  المصا ر الاالي  والماتمل  للتميز.

وجو   ل  اللايم  تختل  من مؤسس  لأخر ، اس  ماضيها، استراتيجياتها بأن سلس Porterويعتبر 
 خ ماتها وعملياتها .

وهنا  من يعرفها عل  أنها طريلا  عمل جماعي من أجل الافاظ أو تغيير منت  ماا بها   تالايا  تاوازن 
فاا  عناصاار الإنتااا  التااي بااين الوظااائ  الأساسااي  للمناات  )الوصااول إلاا  رضااا العماالء، تبرياار سااعر البياا  ( وتكل

 4تضمن ه   الوظائ .
المنااات  ياااتم الاكاام عليهاااا علااا  أساااا  ااتياجااات العميااال وتلااااا  مااان خاالل العلقااا  باااين رضاااا   إن قيماا

 العميل والتكلف  الإجمالي .
                                                             

1  Harold Kerzner ,PHD ,p : 112 
 

  2 إبراهيم  فرزيزي ، دور نظام المحاسبة على أساس الأنشطة  في تسيير التكاليف، مرجع سابق  ،ص : 554 
3 Michael  Porter ,op,cit p:49 
4
 L.Langlois ,c Bonnier ,M.Bringer, contrôle de gestion  Berti éditions ,2006, p:109. 
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 رضا العميل                      
 =  القيمة    

      الإجمالية التكلفة                  

تلاسايم المؤسسا  إلاا  مجموعا  ماان  خاالل فااي تعريفا  علاا  أها ا  سلسال  اللايماا  مان Porterللاا  ركاز - 
قيااا  هاا    يمكاان  ماان خللهااا العلقاا  التااي علاا   الأنشااط  وفهاام ساالو  التكااالي ، أمااا التعرياا  الثاااني فلااا  ركااز

 اللايم ، و ل  من خلل نسب  رضا العميل إل  التكلف  الإجمالي .
 في المؤسسة من الناحية المحاسبية:تطور مفهوم القيمة  - 1
هو إنشااء اللايما  مان اجال المسااهمين فاإن بلاوغ ها ا الها   يتوقا  علا  ما   إ ا كان ه   المؤسس  -

 النهائي. العميلمساهم  السل  والخ مات في خل  اللايم  من أجل 
1هنا  مفهومين أساسيين لللايم  في صل  تسيير المؤسسات:

 

 المساهمين :القيمة من وجهة نظر  - أ
   والتاي تلااي  خلا  الثارو  مان أجال المسااهمين وتأثيرهاا المااسابي فاي المؤسسا  وقا  عرفهاا كال مان  

Black, Wright et Bachmann."عل  أنها  "اللايم  الاقتصا ي  للمؤسس  بع  طر  ال يون 

 القيمة من أجل العميل: - ب
ها ا  ،تغيار ماوازين اللااو  لصاال  العميال التكنولوجي   إل للا  أ ت زيا   المنافس  العالمي  وتسار  التطورات 

 التي يرغ  فيها من خلل  أربع  أبعا :يفضل اقتناء المنتجات والخ مات  الأخير
 التكلف  التي يرغ  فيها  ائما ) الا  الأ ن  الممكن(. -
 الجو   التي يرغ  فيها)الا  الأقص  الممكن(. -
 ن في مستو  تطلعات العميل.م   التوزي  والتي يج  أن تكو  -
 التج ي . -

نظاااام مااساااب   هااا   التطلعاااات الج يااا   للعميااال فرضااات علااا  المؤسسااا  تعااا يل نظاااام معلوماتهاااا، لاسااايما
بطريلااا  يمكاان ماان خللهااا تااوفير المعلوماا  الواضااا  والملئماا  ماان أجاال مساااير  هاا   الأبعااا  الأربعاا   ،التكااالي 

 للعميل. والتي يمكن من خللها إنشاء اللايم 
 أهم الطرق المعاصرة لقياس القيمة من المنظور المالي: -1

تعتماا  علاا  الملاااايي  المااسااابي   كاناات التاايو الأ اء نتلاااا ات التااي وجهاات لأنظماا  قياااا  ثاار الاإعلاا  
ظهاارت أفكااار ا يثاا  فااي   رتها علاا  تلاياايم المؤسساا  وتالياال اللايماا  فيهااا،قاانظاارا لعاا م فعاليتهااا وعاا م و التلالي ياا  
 ل  اللايم  .علاايي  الأ اء المبني  مجال م
 :القيمة الاقتصادية المضافة-أ

                                                             
1
 Octave jokung et d’autre, introduction au management de la valeur, Dunod, paris, 2001 ,p : 41-42. 

  - والخيدمات المنتجيات وتسليم إنتاج في المستهلكة الموارد لتتبع المؤسسة في المستخدمة والأساليب الطرق مجموع أنه على التكاليف محاسبة نظام يعرف 
 .النشاط فروع او الأقسام او المنتجات نتائج وتحديد التكلفة سعر مكونات لتحليل اساسا مصمم نظام فهو للعملاء،
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فاي الع ياا  مان المؤسسااات مثاال  قا  طبلاااتو   Stern et Stewartتام إعاا ا  ها   الطريلااا  عان طرياا  
:,Coca-Cola ,carrefour Electric ,General...إلاا  مفهااوم النتيجاا  هاا   الطريلااا الاا  وتعااو  مصااا ر  

 .  1وال   أعط  الفر  بين النوات  والتكالي  بالإضاف  إل  تكلف  رأسمالم 1890 سن Marshall ل الاقتصا ي  

فالنتيج  المااسبي  تاس  من خالل الفار  باين الناوات  والأعبااء ما  الأخا  بعاين الاعتباار الأعبااء غيار 
 النلا ي  والنوات  غير الماصل .

قبااال )أماااا اللايمااا  الاقتصاااا ي  المضااااف  فتاسااا  مااان خااالل الفااار  باااين نتيجااا  الاساااتغلل بعااا  الضاااريب  
 وتكلف  رأسمال المستخ م. (المصاري  المالي 

 
القيمة الاقتصادية  المضافة = نتيجة الاستغلال التشغيلية )بعد الضريبة ( وقبل المصاريف  

 . مكافااأة  رأسمااال -المالية
 

 
 الديون الجارية ( -)مجموع الأصول  xة التكلفة الوسطية المرجح= 2رأسمال المال مكافأة

 
وتعتباار 

EVA  وتلايااايم  ات،يمكااان اسااتخ ام  فاااي تلاياايم الاسااتراتجي ،ملاياسااا  لااالأ اء يعتماا  علااا  اللايماا
وقااا  سااااع  تطبيااا   ،المشاااروعات الاساااتثماري 

EVA  الكثيااار مااان المؤسساااات فاااي تالايااا  مئاااات الملياااين مااان
بأنها"المفتاااا   2221فاااي سااابتمبر  Fortuneفاااي مجلااا   S-tullyرات كثااارو  لاملااا  الأساااهم وقااا  وصااافها  لاالااا و 

 وأنها من الأفكار المالي  التي سو  تز ا  أهميتها" . 3للثرو  يالالايلا
 القيمة السوقية المضافة : - ب

 لمفهوماا ج يا ا  Stern et stewart للا  ق م كل مان 
MVA

وهاي عباار  عان اللايما  الساوقي  المضااف   
ايااث أن اللايماا  السااوقي  المضاااف  يااتم اسااابها ماان خللهااا اللااايم الاالياا  لللايماا   -4رأساامال الموظاا  –للمؤسساا  

زياااا   فااي اللايمااا  الساااوقي   الااا  الاقتصااا ي  المساااتلابلي  لان تالايااا  هاا   الأخيااار  يجااا  أن يااؤ   فاااي نهايااا  الأماار
 .لأصول المؤسس  

 
 أهداف سلسلة القيمة : -2

                                                             
1 - Octave jokung et d’autre,op, cit p : 154 . 
2
 -Charles Horngren et d’autre ,4 

éme
 édition ,op ,cit p :47 


 -  EVA = Economic value added 

 
 

 .10 : ،ص البليدة ،جامعة أعمال ،إدارة ماجستير مذكرة ،  ABC الأنشطة أساس على التكاليف نظام باستخدام المؤسسة في القيمة إنشاء، كنفوش محمد 3
 
 MVA= Market value added. 
 
4
 Octave Jokung et d’autre ,op ,cit p:156. 

* 
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 1تتلخص أه ا  سلسل  اللايم  فيما يلي:
:لا تنباا  فاارص تاسااين أ اء المؤسساا  ماان تاسااين الوظااائ  الفر ياا ،  تحسااين فعاليااة المؤسسااة - أ

نما تنت  عن تالاي  أفضل للعلقات بين الأنشط  المترابطا  التاي تخلا  قيما  للزباائن كالتنساي  الأفضال باين  وا 
مهنياا  الوسااائل اللزماا  لضاامان الأ اء الفعااال للعلقااات ال يلااا م إن تالياال سلساال  اللايماا  ،والبياا  الشااراء ،الإنتااا 

 في الأنشط  المنتج  لللايم .

 التسيير الاستراتيجي للتكاليف والقيمة : - ب
وقاا   تبناات  ،فااي التساايير الاسااتراتيجي للتكااالي إن مفهااوم النشاااط الاا   يضااي  اللايماا  يمثاال أماارا هامااا 
تا يا   ومان ثام ،نشاط واللايم  التي يالالاهاا للزباونبع  المؤسسات ه ا المفهوم لمساع تها عل  تا ي  تكلف  كل 

  2تل  التي يج  استمرارها وتل  الأنشط   التي يج  التخلص منها.
 :التحكم في تكاليف الدعم - 

والتاي تكااون  إ  يسام  تاليال سلساال  اللايما  بتا يا  تكااالي  نشااطات الا عم التااي لا تالاا  قيما  مضاااف ،
 .ايال ه   الأنشط مما يساع  المؤسس  عل  اتخا  اللارارات  تكلفتها عالي  ومستمر  في التزاي ،

 :النجاح الاستراتيجي- 
لا يمكااان لأ  مؤسسااا  أن تصااال إلااا  النجاااا  الاساااتراتيجي إلا إ ا قامااات بتا يااا  أنشاااطتها وثيلاااا  الصااال  

بأن اللايم  التي تضيفها المؤسس  للعميال يمكان أن  Porterكما اعتبر  3بإستراتيجيتها به   فهم سلو  التكالي  
وبالتاالي اللاا ر  علا  تالايا  معا ل ربا  أعلا   ،ز  التنافساي  علا  اساا  المنافساينالميا ل تمااتكون أا  مصا ر 

 من المتوسط السائ  في المجال الصناعي.
 أهمية  سلسلة القيمة : -3

 :4يعتبر تاليل سلسل  اللايم   ات أهمي  كبير  في المؤسس  لع   اعتبارات هي
تاليال  اتيجي مان خالل تخفاي  التكلفا  عان طريا تمثل سلسل  اللايم  أا  الأ وات الأساسي  للتاليل الاساتر  - أ

يرا ات كل مؤسس   وملاارن  سلسل  اللايم  للمؤسس  م  واا   أو أكثر من المؤسسات المنافس . ،تكالي  وا 
ياارا ات الأنشااط  وبالشااكل الاا   ي  - ب طااي كاماال غتعا  أااا  الأ وات الكفااؤ  والفعالاا  فااي التا ياا  الشااامل لتكااالي  وا 

  ور  ايا  المنت .
 تلا م صور  واضا  عن ت ف  الأنشط  في المؤسس . - ت

 
 
 
 

                                                             
.557 ،ص سابق ،مرجع فرزيزي إبراهيم  

1  
.505 سابق،ص ،مرجع آخرون و تشارلز 
2  

 3 - Michael Porter ,op,  cit p49.  
  4 -  إسماعيل يحيى التكريتي ، محاسبة التكاليف المتقدمة، قضايا معاصرة، ط5 ، دار مكتبة الحامد ،عمان ،الأردن ،0225 ص .413
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 سلسلة القيمة والقيمة المضافة :  - 5
إن مفهوم سلسل  اللايم  يختل  عن مفهوم اللايم  المضاف  فه   الأخير  تعبر عن الفر  بين سعر البيا  -

لأنهااا كاناات تعتباار المجااال وكاناات تسااتعمل اللايماا  المضاااف  فااي تالياال التكااالي   تكلفاا  شااراء المااوا  المسااتهلك ،و 
 الواي  ال   يمكن مراقبت .

لأنهااا تهماال للتكااالي   عاا   جياا   فااي التالياال الاسااتراتيجيبااان اللايماا  المضاااف  ليساات قا Porterوياار  
، كماا أنهاا لا توضا  العلقا  باين المؤسسا  ومصاا ر تخفاي  1عوامل الإنتا  الأخر  غير الموا  الأولي  أخطاء 

 .التكلف  أو التميز
 سلسلة  القيمة والتحليل الاستراتيجي للتكاليف:-6

كما  كرنا سابلاا ينت  عن  أنشاط  مضايف  لللايما  باساتمرار  ،التكالي  والموق  النسبي للمؤسس إن سلو  
فااي ظاال الصاارا  ماا  المنافسااين فالتالياال الملئاام والواضاا  للتكااالي  يتطلاا  إ ن  راساا  التكااالي  المرتبطاا  بهاا   

وأن  ،لاا  هيكاال تكلفاا  خاااص باا فكاال نشاااط مضااي  لللايماا   ،التكااالي  المرتبطاا  بالمؤسساا  ككاال الأنشااط  وليساات
 لأنشط  أخر . خارجي السلو  ه   التكالي  يمكن أن يؤثر عل  الروابط والسلوكيات ال اخلي  أو 

تكلفا  فالمؤسس  يمكنها أن تكتس  ميز  التكلف  إ ا استطاعت أن تمار  ها   الأنشاط  المضايف  لللايما  ب 
   2إجمالي  أقل من تل  المتعللا  بالمنافسين.

  الخاصاا  ومان أجال التاليال الاساتراتيجي للتكاالي  يجا  علا  المؤسسا  أن تلااوم  بتا يا  سلسال  اللايما  
 وها ا التاليال يجا  أن يلااوم علا  ،إلا  نشااطات ثانويا  مضايف  لللايما  ومان ثام تاليال السلسال  ،بها كخطاو  أوليا 

 3ار  فيما بينها:مبا ئ لا تتعثلث  
 مجمل تكالي  النشاط والنمو المتعل  به   التكالي . -
 سلو  تكالي  النشاط. -
 . المنافسينم   بالملاارن الفروقات في طريلا  ممارس  ه   الأنشط   -

قسااما تمثاال كمااا يجاا  علاا   المؤسساا  أن تلاااوم بعاازل الأنشااط  التااي تكااون تكاليفهااا التشااغيلي  أو تكااالي  أصااولها 
 أو نموا سريعا في المؤسس  . مهما

فإنهاا غالباا ماا  ،يين المكونات الرئيساي  لتكاليفهااوا  ا كانت معظم المؤسسات لي  ل يها صعوبات  في تع
 الخااص بالمؤسسا ،التكلفا  تغييار هيكال  بالمضايف  لللايما  والتاي يمكان أن تنتهاي غير  الناميا  تهمل الأنشط  الصا

مثاال تكاليفهاااا التشااغيلي  أو تكاااالي  أصاااولها سااو  جااازء صااغير وثابااات فاااي كمااا يمكااان تجمياا  الأنشاااط  التاااي لا ت
 المجمو .

مختلفا ، وتجميا  الأنشاط  التاي تخضا  كما يج  أيضا عزل الأنشط  التي تكون عوامل تطور تكاليفها 
 .لعوامل متشابه  في تطور التكلف 

                                                             
1
- Michael porter,op,  cit, p :50.   

2
 - Même ouvrage , p :95. 

3
 - Même ouvrage, p :90. 
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 المطلب الخامس:   التسيير الإستراتيجي لتكاليف الجودة 

لهااا أبعااا  أساسااي  فااي تنافسااي  المؤسساا ، كمااا أن الجااو   اليااوم تطاار  مشااكلتين مختلفتااين فااي  إن الجااو  
 1المااسب  ومراقب  التسيير.

 كي  يمكن للمؤسس  أن تا   التكلف  الإجمالي  للجو  ؟ -
وفر الخصاااائص المعلنااا  لجاااو   المنااات  )تكاااالي  نتجاااات التاااي لا تاااكيااا  يمكااان تا يااا  تكاااالي  الم -
 اللجو  (؟

2مان رقام الأعماال  %90إلا   %20للا  تزاي  الاهتمام بتكالي  الجو   في يومنا ه ا لأنها تمثل اوالي 
  

 للع ي  من المؤسسات.
 الجو   لها مص رين رئيسيين في المؤسس : إن تكالي 
مااااان أجااااال الاصاااااول علااااا  منتجاااااات مطابلاااااا  للخصاااااائص والمواصااااافات  تكاااااالي  الماااااوار  المساااااتهلك -
 .3من جه  أخر  **من جه   ومجمو  التكالي  المتعللا  بتسيير اللجو   *المطلوب 

 تكلفة اللاجودة: و الموازنة بين تكلفة المطابقة-1
فكلماا أنفلاات المؤسسا  أكثار مان  ،تكلف  المطابلاا  وتكلفا  اللجاو   هنا  بصف  عام  علق  متناقض  بين

فالنظريااا  الكلسااايكي  تباااين وجاااو  وضاااعي  مثاليااا  لهااا    ،و   كلماااا انخفضااات تكاااالي  اللجاااو  أجااال تاساااين الجااا
 التكالي  )الا  الأ ن  الممكن( ويوض  الشكل الموالي ه   الوضعي  المثالي  :

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 -  ( "المواصفات)   المتطلبات م  المطابلا "  انها عل  الجو   لمراقب  الأمريكي  الجمعي  اس  الجو   تعر  
 " الخ م  أو بالمنت  الخاص الاعباء  فتر في ت خل والتي العميل يشترطها التي المتطلبات م  التطاب "  أنها عل  تعر  كما

1 -Yves derongé ,Karine cerrade,op ;cit p :73. 
2
- Charles Horngren et d’autre , ,4 

éme
 édition ,op ,cit p :229 

 *الكشف تكاليف+  الوقاية تكاليف:  في تتمثل الجودة تكاليف . 
 ** الخارجية جودةاللا تكاليف+  الداخلية جودةاللا تكاليف في تتمثل( الفشل تكاليف)  جودةاللا تكاليف. 

3
- Yves derongé ,Karine cerrade, même ouvrage, p :73. 
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 : الموازنة بين تكلفة المطابقة وتكلفة اللاجودة.9-1الشكل رقم رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : L. Langlois et d’autres, op, cit, p : 228.   
 تأثير الجودة على الربح:  -1
والتاي يمكان لأ  مؤسسا  أن  ،لاالااا العاما  لبنااء المزاياا التنافساي  كماا سانر  الجو   تع  من بين الأس  إن

 المنتجات أو الخ مات التي تؤ يها.أو تتبناها بغ  النظر عن مجالها الصناعي 
 1إن تأثير الجو   يعتبر تأثيرا مضاعفا عل  المزايا و الاستراتيجيات التنافسي  :

وها ا المفهاوم الما عم  ،ها   المنتجاات فاي أعاين المساتهلكيناليا  الجاو   يزيا  مان قيما  عإن توفير منتجات  :أولا
وعلا  سابيل المثاال فاإن المؤسساات  ،  بفار  أساعار عاليا  علا  منتجاتهاالللايم  يؤ   ب ور  إلا  الساما  لمؤسسا

لا تمتل  فلاط مزايا تكلف  ترتكز عل  عنصر الإنتاجي  بأفضل مماا لا   كثيارا  TOYOTA مؤسس الياباني  مثل 
اتهااا نظيار الجااو   التاي تتمتاا  يضاا تفاار  أساعارا عالياا  علا  منتجولكنهااا أ ،المؤسساات الأمريكياا  والأوروبيا مان 
خفضاا  نجاا  أن تويوتااا قاا  اسااتاو ت علاا  عنصاار التكلفاا  المن جناارال موتااورز، مؤسساا وهكاا ا وبالملاارناا  ماا   ،بهااا

وفا  هاامم ربا  أعلا  مماا يتالاا  لجنارال وكنتيج  لا ل  أ ارت تويوتاا عملياتهاا  ،واللا ر  عل  فر  أسعار أعل 
 رز.موتو 

                                                             
 022 ،ص سابق ،مرجعجونز جاريث و هل تشارلز  - 
1  

 
    الإجمالية التكلفة       
     المطابقة تكلفة       

  اللاجودة تكلفة       

 1  المثالية الوضعية    العيوب عدد
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فيصاا ر عاان الكفاااء  العالياا   ،التنافسااي  أمااا التااأثير الثاااني للجااو   العالياا  علاا  الميااز  والإسااتراتيجي  :ثانيااا
ات إن أقااال وقااات يضااايع  العامااال ياااؤ   إلااا  خااارو  منتجاااات معيبااا  أو خااا مات   ،لي  المنخفضااا  للواااا  والتكاااا

إلاا  إنتاجياا  أعلاا  للعاماال وتكااالي  أقاال أمااا اختصااار عاماال الوقاات فيااؤ   مسااتو  أقاال ماان المسااتو  اللاياسااي، 
لمنتجاتهاا ولكان ياؤ   وهك ا نج  أن المنت  العالي الجاو   لا يسام  للمؤسسا  فلااط  بفار  أساعار عاليا   ،للوا  

 أيضا إل  خف  التكلف ، كما يوضا  الشكل الموالي.                
 .تأثير الجودة على الربح :11-1رقم  الشكل     

 
 
 
 
 
 
 
 

 .902مرج  ساب  ،ص : تشارلز هل وجاريث  جونز،المص ر

ل رجاا  أن بعاا  المؤسسااات  للااا  از ا ت أهمياا  الجااو   فااي مجااال   عاام الميااز  والإسااتراتيجي  التنافسااي ،
 ،للاا  بتاساين جاو    منتجاات مور يهااالمتع 1من اجل تخفي  تكاليفهاا  ISO9000تشترط عل  مور يها معيار 

ولاش  أن اهتمام الكثير من المؤسسات بجو   المنت  لا يمكن قصار النظار إليا  علا  انا  مجار  طريلاا  لاكتساا  
 ل  قا  أصاب  فاي كثيار مان المجاالات الصاناعي  أمارا اتمياا مان أجال  إ  أن ،التنافسي  المزايا و عم الإستراتيجي 

 اء والاستمرار.لاالب
 

 المطلب السادس: التسيير الإستراتسجي لتكاليف المنافس 
 2:المنافسينملاارن  م  اليمكن اللاول أن هنا  ه فين رئيسين للتسيير الاستراتيجي من خلل 

فالساااؤال الااا    إ ا كانااات مبنيااا  علااا  التميياااز، ،التنافساااي  للمؤسسااا  ساااتراتيجي الإالأول يتعلااا  بطبيعااا   -
خالل  ببسااط  مانللا  رأينا سابلاا أن ه   اللايما  لا تاتم  ،في ه   الاال  يتعل  باللايم  الملا م  للعميل يج  تاليل 

ب  يلاابلا  تخفاي  فاي التكاالي  التاي يتسا surprixبل بالعك  يمكن أن تتم بسعر أعلا   عر  سعر منخف ،
وبالتاالي لا يمكان للمؤسسا  الا خول فاي إساتراتيجي  مان ها ا الناو   ،ل، أو من خلل تاساين أ اء المنات فيها العمي

 إلا إ ا كانت ل يها معرف  جي   للتكالي  التي يتسب  فيها ه ا المنت  عن  الآخرين.

                                                             
1 - Charles Horngren et d’autre , ,op ,cit p :211 
2 - Henri Bouquin op ,cit, p. : 267. 

 

 في الثقة زيادة
 السلعة

أعلى أسعار  

أعل  أربا   

أقل تكالي  الانتاجي  زيا     

 زيا  
 الجو  
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ر  فعاال طبيعااي ماار   إن الملاارناا  ماا  الغياار هااي  ،ثاااني فيتعلاا  بتعلااا  عملياا  التشااخيصأمااا الهاا   ال -
المؤسسا  يجا  أن تتسااءل عان الأنشاط  التاي يؤ يهاا  أنعل  سابيل المثاال،  Porterايث ير   الايط  والا ر،

المنافسون بطريلا  مختلف  تماما والتي يمكن من خللها أن تاؤ   إلا  اكتشاا  عامال مان عوامال تطاور التكاالي  
 أو اكتشا  الفعالي  التي استعصت عل  الآخرين .

ن شا  علا  تلاا ير تكاالي  الخصاوص تبااث  و    أو تمتل  ميز  التكلف  عل  وج إن المؤسس  التي تتبن
 1ه ا المجهو  يمكن أن يتطل  شرطين مسبلاين: ،المنافسين
يكاااون للمؤسسااا  فهااام جيااا  لتكاليفهاااا، أماااا الشااارط الثااااني فيفتااار  أن المنافساااين الااا ين ساااتتم أن الأول: -

   مشابه  أو مماثل  لسلسل  المؤسس . راستهم يمتلكون سلسل  قيم
فاالخطو  الأولا  اساب  تتمثال  ،أ ا  جوهري  لتا ي  تكالي  الخصامأن سلسل  اللايم  تعتبر  Porterوير  

وينطب  نفا  ها ا الإجاراء  في تا ي  سلسل  اللايم  للمنافسين والطريلا  التي تتم من خللها ممارس  ه   الأنشط ،
 ،لصااع  جاا ا تلااا ير تكااالي  المنافسااينأناا  عمليااا ماان ا Porterويضااي   ،بالمؤسساا لا  سلساال  اللايماا  الخاصاا  ع

ل ا فإن  يمكنناا تلاا ير وبطريلاا  جزافيا  تكاالي  بعا  الأنشاط  المضايف  لللايما   2نمل  أي  معلوم  مباشر   لا لأننا
المنافساين هاي فيار  باأن تاليال تكاالي   H.Bouquinأماا  .الماور ين خاصا  و من خالل الاا يث ما  العمالء

تلانياا  تسااتغر  وقتااا طااويل وتتطلاا  الباااث علاا  معلومااات متعاا    ومتنوعاا  عاان إسااتراتيجي  المنافسااين قااراراتهم ، 
   3بالمعلوم  المالي  بطبيع  الاال. ءا، مور يهم وعملئهم ب ، إمكانياتهمتلانياتهم

الأثاار الايجااابي والمباشاار ماان خاالل مااا سااب  ناار  بااأن العماال علاا  تالياال ومعرفاا  تكااالي  المنافسااين لاا  
لان هااا ا  . علاا  هيكاال التكلفاا  الخااااص بالمؤسساا  ماان جهااا  والتوجهااات الإسااتراتيجي  للمؤسساا   مااان جهاا  أخاار 

إضااااف  إلااا  تا يااا  وضاااعي   التاليااال يسااام  باكتشاااا  طااار  ج يااا   لممارسااا  بعااا  الأنشاااط  المضااايف  لللايمااا ،
   إلاا  معرفااا  مصااا ر تااا هور وهااا ا ماان شاااأن  أن يااؤ التكلفاا (  ماركاااتالمنافسااين تجااا  عوامااال تطااور التكلفااا  )

 التكالي  ومن ثم العمل عل  تخفيضها في المؤسس . ()زيا  
 

 المطلب السابع: التسيير الإستراتيجي للتكاليف الخفية
يلااا  عملياا  لاسااا  التكااالي  بساان طر  Henri Savallالاا   ياا ير   ISOORللااا  قااام المعهاا  الفرنسااي 

جاا ور هاا   الطريلااا  تعااو  إلاا  أن أنظماا  المعلومااات المااساابي   لا تساام   إن ، Les coûts cachésالخفياا 
 .ه   التكالي  تسم  بالتكالي  الخفي  ،رغم من أن المؤسسات تتاملها فعلبال  ،التكالي بتوضي  بع  

إن الاا ليل الأول علاا  وجااو  هاا   التكااالي  هااو شااعور المساايرين بهااا:عل  ساابيل المثااال العوائاا  المنتظاار   
أمااا  ،لااا  لا يمكاان تا ياا ها والااتاكم فيهاااتم امتصاصااها ماان خاالل ارتفااا  التكااالي  بطريياا مااا  والتااي ماان اسااتثمار

                                                             
1 - Charles Horngren  et d’autre, même ouvrage,  op , cit, p : 268. 
2 - Michael Porter ,op,  cit ,p :127. 
3 - Henri Bouquin, op ,cit, p. : 268. 

   عرفها Savall  للمؤسس  المااسبي المعلومات نظام في لاتظهر التي التكالي  تل " انها عل" 
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لتكاااالي  بعااا  قيامهاااا بتصااارفات الااا ليل الثااااني لوجاااو  هااا   التكاااالي  هاااو نجاااا  بعااا  المؤسساااات فاااي تخفاااي  ا
جراءات ج ي  .  وا 

 1ويمكننا أن ناكم عل  التكالي  بأنها تكالي  ظاهر  إ ا كانت تتميز بالخصائص الثلث  التالي :
 لها اسم ما   ومعين . -
 .قابل  لللايا  وف  قواع  معين  -
 يمكن ملاارن  مبالغها الالايلا  م  المبالغ التلا يري  . -
 : يف الخفيةأسباب التكال -1

 اس  التسلسل التالي:  Savallللا  قسمها 
)ماركاات(  2إل  خما  مؤشارات  التكالي  الخفي  [    (     régulations] الاختللات        تسوي )

           .شكل كل منها "عائل  اختللات" 
 الغيا . -
 اوا ث العمل. -
  وران العمال)ال ين يتخلون عن العمل(. -
 اللجو   وعيو  الجو   . -
 نلاص الإنتاجي  . -

 بأن التكالي  الخفي  يمكن تلاسيمها إل  فئتين: H. Savallكما يضي  
فاااي التكاااالي  الظااااهر ، وهاااي تشااامل مجماااو  التكاااالي  التاااي   Incorporéeالتكاااالي  الخفيااا  الم مجااا   - أ

المااسبي  مثل تكلفا  الغياا  فهاي تتكاون هر في أنظم  المعلومات في مختل  سطور التكلف  التي تظ تعشعم
ماان تكااالي  المسااتخلفين المااوظفين ماان أجاال تعااوي  الأفاارا  الغااائبين، فمثاال هاا   التكااالي  تظهاار فااي جاا ول 

 اسابات النتائ   ون تعيينها بصور  مستلال .

الغياااار م مجاااا  ضاااامن التكااااالي  الظاااااهر  وهااااي تلاااا  التكااااالي  الناتجاااا  عاااان غيااااا   الخفياااا تكااااالي  ال - ب
 L’absence de Productionتا الإن

منتجاا أو  يعطاينتيج  الاختللات بمعن  آخار تكلفا  الوقات الا   لا   
مثل : غيا  عامل مؤهل ومرسم في وظيف  معينا ، أو مان خالل عياو  الجاو   والتاي تتطلا  تعا يلت  اعائ 

صلاات مما يؤ   إل  تخفي  كمي  المنتجات اللاابل  للبي  للفتر  .  وا 
 تقييم التكاليف الخفية: -2

 3إن عملي  تسوي  الاختللات التي تلاوم بها المؤسس  يمكن تلاسيمها إل  مجموعتين اس  نو  النشاط:
 .أنشط  تسب  زيا   في الاستهل  من الموا  والخ مات -أ 
 أنشط  تسب  زيا   في النشاط البشر . -ب 

                                                             
1
- L.langois et d’autre , op, cit , p :275. 

2 - Henri Savall, op, cit : 123. 
3 Henri savall , Même ouvrage, p :125. 
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 تخفيض التكاليف الخفية :  -3
 1رئيسي  : الخفي  يمكن تخفيضها من خلل عواملالتكالي   أن   أن يبرهن عل  H.Savallللا  ااول 
 تخفي  الاختللات . -
 تاسين الهياكل. -
 تاسين السلوكات. -

 اقتصادي التسيير السوسيو :11-1  الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source : Henri Savall et  véronique  Zardet, op ,cit , p :21. 
 
 :التسيير السوسيو اقتصادي للتكاليف الخفية  -

 لتاسين الا اءات الاقتصا ي  . globalاقتصا   يعر  عل  أن  نظام تسيير شامل  إن التسيير السوسيو
اقتصااا   تعتباار بااأن تاسااين الأ اءات الاقتصااا ي  للمؤسساا ،  والفرضااي  الأساسااي  للتالياال السوساايإن  -

ساالوكات  ماان خاالل تفاعاال أمثاال بااين هياكاال المؤسساا  و 2يمكاان أن يااا ث باا ون مااوار  مالياا  خارجياا  إضااافي 
 يخل  اللايم  المضاف .الأفرا  باعتبارات ه ا الأخير هو الواي  ال   

 
 
 

                                                             
 1- Henri Savall, veronic zardet ,4

éme 
édition, op ,cit, p :21. 

2
- Henri Savall, veronic zardet  même ouvrage, p :27.  

  

   
  الاختلالات تخفيض                                                       

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 السلوكات تحسين الهياكل تحسين

 الخفية التكاليف تخفيض
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: نجمة الإدارة الإستراتيجية12-1رقمالشكل   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :H.Savall et.V.Zardet ,4
éme

 ,op,cit, p :27. 

 
مفهاومين متطاورين للتسايير ISEOR ومعها   H. Savallاقتصاا ي  ل  للاا  نات  عان النظريا  السوسايو

 :1الاستراتيجي
يتعلااا  بنظاااام المعلوماااات التشاااغيلي  والوظيفيااا  المتكاملااا  والمافاااز  إنساااانيا "المفهاااوم الأول -أ

SIOFHIS "
ويلاص  ب  ق ر  المؤسس  علا  تافياز السالوكات الفعالا  لأفرا هاا، مان أجال تالايا  الأها ا  الجماعيا  للمؤسسا ، 

                                                             
1 Henri Savall, véronique  zardet ,4

éme 
édition, op ,cit, p :27-28. 


 SIOFHIS = système d’informations opérationnelles et fonctionnelles humainement intégrées et 

stimulantes. 

 استراتيجية
 سوسيو

 اقتصادية

 
 الطاقةةةةةةةةةةةات

 البشرية

 التسيير مراقبة
 السوسيو
 اقتصاي

 التسويق
 السوسيو
  اقتصادي

 التنظييييييييييييييييييييييييييييييي 
 السوسييييييييييييييييييييييييو
  اقتصادي

الانتاج تسيير  

  السوسيو التسيير
اقتصادي   

 الجودة تسيير المعلومات نظام

 الإستثمار المكافآت نظام
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فاااي  sociologiqueوالاجتماعيااا   psychologiqueويعتبااار هااا ا المفهاااوم اااا يثا لأنااا  ا خااال الأبعاااا  النفساااي  
صال  نظاام المعلوماات الا   تصااب  جو تا  وفعاليتا  تلايماان عن ئا  بماا   التاأثير علا  السالوكات الفعليا  للأفاارا  

 في المؤسس .
CAPNالمفهااوم الثاااني يتعلاا  بعلاااا  النشاااط المتفاااو  علياا   ورياااا - 

  ويلاصاا  باا  تسااوي  العلقاااات
تافيااز التاسااينات المرتبطاا  بالإنتاجياا  علاا  الماا   اللاصااير بهاا    ،ياا  بااين كاال فاار  فااي المؤسساا  ورئيساا المهن

ويتضاامن  successiveوالبعياا  عاان طرياا  ملاابلاا  مباشاار  )تساام  بالمفاوضاا ( بااين مسااتويين متسلساالين متتااابعين
أها ا (  20ر ي  والجماعي  التي لها الأولوي  )فاي اا و  فه ا العلا  التفاوضي اختيار بع  الأه ا  التشغيلي  ال

أشاااهر( و لااا  بعااا  تشاااخيص الاخاااتللات )مصاااا ر التكاااالي  الخفيااا ( التاااي تااا خل فاااي إطاااار  0ماااا و   )لفتااار  
 المخطط الاستراتيجي ومن ثم يتعين عل  الفر  تالاي  ه   الأه ا .

إن فكاار  علااا  النشاااط التفاوضااي ترتكااز علاا  فكاار  أساسااي  مفااا   أنهااا التاازام مسااب  بااين طاارفين )الأفاارا  -
الاي  الأ اء السوسيو اقتصا   فهاو بها ا المعنا  يشاكل مفتاااا للتسايير السوسايو اقتصاا   والمؤسس ( من أجل ت

تعااون( علا  مساتو  المؤسسا  مان أجال تالايا  تلاااار  -فعلاا  النشااط التفاوضاي يهاتم إ ناا بتغييار الج ليا  )صاارا 
 و تفعيل طاقات الأفرا . بغر  تالاي  فعالي  اقتصا ي  متزاي   أكبر بين الأعوان، الإ ار ، الإطارات، الأفرا ،

لأناا  يساام  بتنفياا  أفضاال  إن علااا  النشاااط التفاوضااي يعتباار كااأ ا  لتساايير المؤسساا  و عاام إسااتراتيجيتها،
 كما يعتبر وسيل  لإ ار  الأفرا  وزيا   مساهمتهم في تطوير المؤسس .  1لإستراتيجي  المؤسس 

للتكالي  الخفي  يه   بالأسا  إل   اقتصا  ( ومما سب  يمكننا اللاول بأن التسيير الاستراتيجي )السوسي -
تا ي  واكتشا  الاختللات بما يمكن المؤسس  من تخفي  ه   التكالي  )التي ق  تشكل نسب  مرتفع  من 

ه ا يؤ   بما لا ي   مجالا للش  إل   عم الإستراتيجي  التنافسي  و  إجمالي التكالي ( إل  أ ن  مستو  ممكن،
ليتها الاقتصا ي   ون الإضرار بالوظائ  الاجتماعي  و ون اللجوء إل  موار  مالي  خارجي  للمؤسس  وزيا   فعا

 إضافي .
 

 ABCالمطلب الثامن: التسيير الإستراتيجي للتكاليف من خلال نظام 

للا  اتضا   قصاور الأنظما  التلالي يا  خالل الثمانيناات مان اللاارن الماضاي، مان اياث تلاا يمها لمعلوماات 
 قيلا  من تكالي  الإنتا  ايث كانت ه   الأنظم  تعتم  عل  أسا  وااا  للتاميال غالباا ماا يارتبط مضلل  وغير 

باجم الإنتا  أو توزي  التكالي  الغير مباشر  عل  المنتجاات  ون الأخا  بعاين الاعتباار الاخاتل  فاي المنتجاات 
ياال المنتجااات البساايط   ات الاجاام ماان ايااث  رجاا  تعلاياا ها أو اجاام اسااتهلكها للمااوار . والنتيجاا  كاناات هااي تام

الكبير بتكالي  كبير  وتاميل المنتجات المعلا    ات الاجم اللاليل بتكالي  قليل ، وه ا ماا أثار بشاكل مباشار علا  
 بع  اللارارات مثل قرارات التسعير .

                                                             


 CAPN = le contrat d’activité périodiquement négociable 
1
 Henri Savall, véronique  zardet ,4

éme 
édition, op ,cit,  p :12. 
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  للاااا  أ   التطاااور التكنولاااوجي الكبيااار فاااي أواخااار اللاااارن الماضاااي إلااا  تنااااقص التكاااالي  المباشااار  وتزايااا
1التكالي  الغير مباشار ، وها ا ماا تطلا  منا  اساتخ ام أنظما  تواكا  ها   التطاورات، ويعا  نظاام 

ABC   أاا  تلا
الأنظم  الا يث  والمتطور  ايث يلاوم ه ا النظاام علا  أساا  تتبا  نشاوء التكاالي  واصارها بأنشاط  ماا    ومان 

 ثم تخصيص ه   التكالي  عل  المنتجات النهائي  .
 التقليدية : مشاكل الأنظمة -1

للا  تزاي ت في السنوات الأخير  المشااكل الناتجا  عان الأنظما  التلالي يا  نتيجا  للتغيارات الهائلا  فاي مجاال 
 2الصناع  والتطور التكنولوجي ال ولي ويمكن إيجاز ه   المشكلت فيما يلي:

 للأسبا  التالي : ق  كلف  الإنتا  بتإن الأنظم  التلالي ي  أصبات عاجز  عن رقاب  العمليات وقيا   -
تجمي  الانارافات بشكل إجمالي عل  مستو  الأقسام وع م اصرها بالمنتجات التي تسببت في اا وث ها    -أ

 .الانارافات
 التركيز عل  النتائ  المالي  الإجمالي  ولي  عل  الأنشط  الفعلي  التي تسب  ه   النتائ . - 
 امل  للتكالي .تشو  التلاارير ال وري  بسب  التخصيصات الش - 

ل سااااعات العمااال المباشااار ( تعتمااا  الأنظمااا  التلالي يااا  علااا  بعااا  الملااااايي  المرتبطااا  باااالاجم )مثااا -     
كلااع   لاستر ا  التكالي  الغير مباشار  وهاي بها ا تفتار  أنا  عنا ما يتضااع  عا   الواا ات المنتجا  ماثل فاان 

والتناسا  فاي تاميال المنتجاات المختلفا  بنصايبها مان  التكالي  المستهلك  تتضاع  مما يؤ   إل  عا م الع الا  
 التكالي   .

إن اعتبار تكالي  المخزون من التكالي  الغير مباشار  سيشاج  علا  زيا تا  ولاي  علا  تخفيضا  وها ا لا  -     
 .JATيتناس  م  المؤسسات التي ترغ  في تبني الأنظم  الا يث  مثل 

مواا   لتوزيا  الأعبااء علا  أغارا  التكلفا ، لان ها ا ياؤ   إلا  يج  تفا   اللجوء إل  قاعا   عاما   -
 استهل  المنتجات والعملء للموار  بطريلا  غير عا ل  .

فاي التلاا ير أو نلااص فاي   sur-estimationإن استعمال قواع  عام  للتوزي  يلاو نا  ائما إماا إلا  زياا   
 .sous-estimation 3التلا ير للتكالي 

فاااااي تلاااااا ير تكاليفهاااااا تكاااااون مهااااا    بالخساااااار  فاااااي ااااااين تعتلاااااا  بأنهاااااا تالاااااا   أفالمؤسسااااا  التاااااي تخطااااا
وباالعك  نجا  أن المؤسساات التاي تباالغ فاي تلاا ير تكاليفهاا فإنهاا تكاون مها    بفلاا ان اصاتها   rentablesعوائ 

 السوقي  بسب  الأسعار التي تفرضها .
" تعناي  subventionenment croisé des produits إن مصاطل  "الإعانا  المتبا لا  باين المنتجاات -

 يؤ   إل  النلاص في تلا ير التكالي . تاميل المنت  بجزء غير كافي من إجمال التكالي  وه ا ما

                                                             

 
 

ABC = Activity Based costing. 
 511: ص ،0225 الأردن،-عمان-التوزيع و للنشر حامد دار معاصرة، قضايا المتقدمة التكاليف محاسبة ،التكريتي يحيى أسماعيل د.أ -  2

3
 - Charles Horngren  et d’autre, 3

é
 edition, op, cit, p : 364. 
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النتيج  أن الجزء الآخر من تل  التكالي  ق  امل إلا  منات  آخار وها ا ماا ياؤ   أيضاا إلا  المبالغا  فاي 
 . sous-estimés تلا م إعان  للمنتجات  sur-estimésتلا ير تكالي  المنت ، وه ا ما يلاص  ب  ان المنتجات

إن من أهم الأولويات التي ركزت عليها الإ ار  فاي الآونا  الأخيار  هاي عمليا  تخفاي  التكاالي  ولكان  -
 عملي  التخفي  ه   لن تكون مااول  فعال  إ ا لم ت ر  المؤسسات أسا  تكاليفها كما ينبغي.

 :  ABCمفهوم نظام  - 2
 (objets)علا  أنا " يلاااوم علا  فكار  أساساي  مفا هاا أن الأغاارا   ABCنظاام  Horngrenللاا  عار  

الرئيسي  تتمثل في الأنشط ، باعتبار أن النشاط هو مجمو  المهاام المنسالا  لها   معاين )  راسا  منات ، تاضاير 
هاا    affecteيلاااوم باسااا  تكلفاا  كاال نشاااط ثاام يخصااص   ABCالآلاا ، توزياا  مناات ...(، و يلاااول بااأن نظااام 

1التكلف  لأغرا  تكلف  أخر  ) السل  و الخ مات(
. 
 ABC نظام: 13-1 رقم الشكل

 
 
 
 

 

 

 
 :2كما يعرف  البع  عل  أن  نظام يرتكز عل  مب أين أساسيين

 الأنشط  تستهل  موار  المؤسس . -

 أغرا  التكلف  ) منتجات، خ مات( تستهل  الأنشط . -

 فعرف  عل  أن  نظام يلاوم عل  أربع  مراال: L.angloisأما 
 تا ي  أنشط  المؤسس . -

 تخصيص الموار  لمختل  الأنشط . -

 تا ي  مفهوم ماركات التكلف  لمجموعات الأنشط . -

 تاميل تكالي  الأنشط  للمنتجات من خلل ماركات التكلف .  -

وهاااو أن الأنشاااط  تساااتهل  الماااوار ، و  ABCللاااا  ركاااز التعريااا  الأول والثااااني علااا  المبااا أين الرئيسااايين لنظاااام 
عان و التاي تختلا    ABCالمنتجاات تساتهل  الأنشاط ، أماا التعريا  الثالاث فلاا  ركاز المرااال الأساساي   لنظاام

 .النظام التلالي   ال   كان ير  بان المنتجات تستهل  الموار  مباشر 

 

 

 

                                                             
1
 -Charles Horngren et d’autres,  3

e
 édition,même ouvrage, p :367 

2
 - yves de Rongé, Karine cerrada, op,cit,p :38 

 .أخرى تكلفة لأغراض التكاليف تخصيص                                                             للتكلفة رئيسية أغراض 
                          

    
 

  النشاطات تكلفة النشاطات

. تكاليف  
.المنتجات-  
.الخدمات-  

العملاء-  

Source : Horngren et d’autres, op, cit, p : 369 
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 :1أهداف نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة - 3
 تالاي  ع ال  أكبر في توزي  التكالي  الغير مباشر  بين المنتجات المختلف . -
يساع  المؤسس  عل  إعطائها صور  واضا  و  قيلا  عن الأنشط  المسبب  للتكاالي . ومان ثام معرفا   -

 نصي  المنت  من كل نشاط عل  ا  .
 في تعيين الفرص المتاا  أمام المؤسس  لتخفي  التكالي  ب ق  و وضو . ABCيساع  نظام  -

في تالاي  ميز  إستراتيجي  فاي مجاال التكلفا  المنخفضا  التاي تها   إلا   ABCيساهم استخ ام نظام  -
لأنشاط  التاي جعل منت  المؤسس  الأقل تكلف  في قطا  الصناع  التي تعمال فيا  و  لا  مان خالل تركياز  علا  ا

 ، كما يوضا  الشكل الموالي: 2تضي  قيم 
 ( و ال   يالا  مجموع  من الفوائ .AMBالمعلومات لإ ار  الأنشط  ) ABCيوفر نظام  -

ياا عم المثاال الإ ار  إناا  لا تسااتطي  تساايير مااالا تسااتطي  قياساا " بعبااار  أخاار  أناا  بااجاا   ABCإن  -   
 لمعرف  تكالي  الأنشط  قبل اللايام بوظيف  تسيير ه   الأنشط  بشكل جي .

 .ABCمزايا نظام  11-1الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 .574 ص ساب ، مرج  ،التكريتي يحي إسماعيل: المص ر

يعتبار نظاماا متكاامل و لاي  مجار  أسالو   أو طريلااا   ABC* مان خالل ماا ساب  يمكان اللااول بااأن     
لا  نفا  خصااائص و مكوناات النظااام،  ABCلتوزيا  التكاالي  الغياار مباشار  كماا ياارا  الابع ، باعتباار أن نظااام 

م خلت، معالج ، مخرجات تغ ي  عكسي ، كما رأينا أن الأسبا  الرئيسي  التي أ ت إل  ظهور  كانات تتمثال فاي 
 الغير مباشر  من جه  وتعلا  عملي  التخصيص العلالني له   التكالي  من جه  ثاني .تزاي  الأعباء 

المطلب التاسع:  التسيير الإستراتيجي للتكاليف من خلا ل نظام التخزين و الإنتاج اللحظي 
JAT                                                                              

الموا  في الرف  من الكفاء  لا يلال أهمي  عن  ور الإنتا  و التسوي ، فتخفي  التكالي  من خلل إن  ور إ ار  
للموا  أمر ل  أهمي  إ ا أخ نا في الاعتبار أن تكالي  الموا  والنلال تتراو  قيمتها بين  -تتميز بالكفاء  -إ ار 
 .3من العائ  بالنسب  لمشرو  متوسط الاجم 70 %إل   50%

                                                             
 .513:،ص سابق مرجع ،التكريتي يحيى أسماعيل د.أ - 1
 .570:ص نفسه، المرجع  - 2


 JAT = Juste-à-temps. 

 
3
 .015 ص سابق، مرجع ،جونز جاريث و رلزهلشا -

 
 
 
 
 

      الإستراتيجية دعم
      تنافسية ميزة تحقيق

النشاط تخفيض النشاط حذف   النشةةةةةةةةةاط اختيةةةةةةةةةار 
 الكفء

النشاط مشاركة  
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 فإن أ  تخفي  ولو بسيط في تل  التكالي  يؤثر عل  الرباي ، كما يبين  المثال التالي: و من ثم
 و.ن000 000 1عائ  المبيعات ) رقم الأعمال(  -
 %5مع ل العائ  عل  الاستثمار  -

من إجمالي  خال المبيعاات فمان أجال زياا   الربايا   %50تكالي  إ ار  الموا  بما في  ل  المشتريات  -
، أو التخفااي  فااي تكاالي  المااوا  بملااا ار 3%0و.ن ناتااا  إماا إلاا  زيااا    خال المبيعااات بملاا ار000 15بملاا ار 

عان زياا   الا خل  3%و بالطب  فإن  في اال  السو  المتشبع  فأنا  مان الأساهل تخفاي  تكاالي  الماوا     1%
 .  30%من المبيعات بملا ار 

الااتياجااات ماان التموينااات أو المنتجااات فااي الوقاات فنظااام التساايير فااي الوقاات المناساا ، يعنااي وصااول 
فااااي جميااا  الأنشااااط  ) أوقاااات انتظااااار، وجااااو   Gaspillageبالضاااابط و  لااا  ماااان خااالل إزالاااا  الفلاااا   1المناسااا 

  Planification des Besoinsمخزونات، نلاص الجو  ...(، و ها ا ماا يتطلا  ضارور  التخطايط للاتياجاات 
 من الموا  و المنتجات.

 ,Siemens      لتخفي  التكالي  ورف  الكفاء  كمؤسس  JATبنت الكثير من المؤسسات نظام و للا  ت

Honda, Renault    و مؤسسا  Wal- mart   التاي تطبا  النظاام فاي متاجرهاا اياث تازو  متاجرهاا بالبضاائ
تااازو  متاجرهاااا بالبضااائ  مااار  كااال  Sears و Kmartماارتين فاااي الأساابو  علااا  الأقااال، و بعاا  المنافساااين مثاال 

¼ تااااافظ علاا  نفااا  مسااتو  الخ مااا  بربااا    Wal-martأساابوعين، و بالملاارنااا  ماا  المنافساااين، فااإن مؤسسااا  
 عل  تالاي  ميز  تنافسي  في مجال تجار  التجزئ . وولمارتالاستثمار في المخزن وق  ساع ت ه   السياس  

 :2فإن ه ا الم خل يساع  عل  تخفي  التكالي  من خلل تالاي  الأه ا  التالي  Drury* و اس      
 إلغاء الأنشط  الغير مناسب  لللايم . -  
 صفر عيو . -                      صفر مخزون. -  
 التسليم في الوقت الما  . -                   صفر أعطال. -  
 :Jatالمزايا المالية لنظام  -1
 في  رأسمال المثبت في المخزونات.تخ -  
 المخزونات. D’obsolescenceتلاا متخفي  مخاطر تل  و  -  
 تخفي  التكالي  الإجمالي  للإنتا . -  
 التخفي  من خسائر الفلا  من خلل تاسين الجو  . -  
 الرف  من رقم الأعمال بسب  السرع  في الاستجاب  لااتياجات العميل. -  
 
 

 

 

                                                             
1 - Charles Horngren et d’autre, 4

e
 édition, op, cit p : 386. 

 .551: سابق،ص مرجع ،فرزري ابراهيم - 2
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1المزايا المحاسبة لنظام  -2
Jat: 

يسااااهم فاااي تخفاااي  التكاااالي  الغيااار مباشااار  فهاااو يساااهل أيضاااا التاميااال المباشااار لااابع   Jatإن نظاااام 
الأعباء و التي كانت تعتبر غير مباشر ، و الشكل الماوالي يباين الفار  فاي نظاام التكاالي  باين مؤسسا  كلسايكي  

 . Jatو مؤسس  تعمل بنظام 

 .Jatتعمل بنظام ومؤسسة  : الفرق بين نظام محاسبة التكاليف في مؤسسة كلاسيكية 15 -1الشكل رقم   
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 :الفصل خاتمة    
 نفساها، المااساب  قا م ق يما  بأنهاا قلناا و المااسابي التطاور مرااال مختلا  الفصال ها ا فاي عرفناا للا  -

 للاا فاتر المنااتظم المساا  بااوا ر ظهااور فااي كبياار ااا  إلاا  ساااع  الاا   هااو المااز و  اللاياا  اختاارا  بااأن عرفنااا كمااا
 .التكالي  مااسب  ظهور إل  أ ت التي الرئيسي  الأسبا  بين من تع  المنافس  أن إل  خلصنا و المااسبي ،
 خ ما  به   مالي  الغير و المالي  المعلومات بجم  تهتم تلاني  عن عبار  هي الأخير  ه   بأن عرفنا كما

 التنافساي  إساتراتيجيتها صاياغ  و جها ، مان المناسب ( الطويل  اللاصير ،)  اللارارات اتخا  عل  مساع تها و الإ ار 
 .أخر  جه  من

 و تاولااات كيااا  رأيناااا اياااث التكاااالي ، لمااساااب  الأساساااي  والأهااا ا  الوظاااائ ، الأهميااا ، تناولناااا كماااا
 مان و العمالء، رضاا بلاوغ مااولا  إلا  التكاالي  مختل  اسا  من التكالي  لمااسب  الأساسي  الغايات تطورت

 (.تنفي ها) للمؤسس  التنافسي  الإستراتيجي  تفعيل في المساهم  ثم
 العااا ء، المصااارو ، بمصاااطلاات، المتعللاااا   المختلفااا  التعااااري  علااا  الثالاااث المبااااث فاااي تعرفناااا ثااام

 خللهاااا مااان ياااتم مطللاااا  قواعااا  توجااا  لا أنااا  إلااا  وخلصااانا. ماركاتهاااا و التكلفااا  أغااارا  التكلفااا ، ساااعر التكلفااا ،
 التاكيمياا ، الطاار  بعاا  و الفرضاايات، بعاا  ظاال فااي ماان  لاا  يااتم إنمااا و التكااالي ، و الأعباااء هاا   تصااني 

 .  ثاني  جه  من بينها فيما ت اخلها و جه  من بالمؤسس  الخاص  الأنشط  و العمليات لتعلا  نظرا
 ماا وها ا الساريع  والتكنولوجيا  الاقتصاا ي  التغيارات بمواجها  كفيلا  تعا  لام التلالي يا  التلانياات ان رأيناا كما

 التكاالي ، مااساب  فاي الا يثا  المفااهيم باين مان يعا  ال   للتكالي  الإستراتيجي بالتسيير الاهتمام تزاي  إل  أ  
 .العميل رضا إل  الوصول ورائها من اله   يكون والتي المسيرين عن تنجم التي الممارسات تل  ب  ويلاص 

 تاوفير خالل مان إستراتيجي، منظور من التكالي  عناصر م  يتعامل إ ا للتكالي  الإستراتيجي فالتسيير
 للمنظااور خلفااا وهاا ا التنافسااي ، الإسااتراتيجي  وتنفياا  بناااء مراااال ماان مرالاا  كاال فااي والمناسااب  الكافياا  المعلومااات
 وتصاني  تجميا  قياا ، تعناي،  التاي والماليا  المااسابي  الجوانا  علا  يركاز الا   التلاليا  ، التكاليفي المااسبي
 مياااز  تالايااا  أو الإساااتراتجي  اللاااارارات اتخاااا  بغااار  ولاااي  والأرباااا  التكاااالي  معرفااا  بغااار  التكاااالي  عناصااار
 .تنافسي 

 خللهاااا مااان يمكااان التاااي للتكاااالي  الإساااتراتيجي التسااايير أ وات مختلااا  الأخيااار المبااااث فاااي رأيناااا كماااا 
  .        الاقتصا ي  للمؤسس  التنافسي  الإستراتيجي  بها ت عم أن التكالي  لمااسب 
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 :تمهيد
 الفئات ول   ،إليها ته   التي أسواقها في  متميز  تنافسي  مكان  تالاي  إل  المعاصر  المؤسسات تسع 

 متكامل  رؤي  وف  تاركها خلل من و ل  والماتملين الااليين منافسيها وبين عملئها، من المسته ف 
 الاالي  ار هاومو  إمكانياتها من الاستفا   لتعظيم السليم والمنه  الصاي  الإطار هي بأنها قناع  ل يها واضا ،و 

 .هافي شركاء كأنهم عنها وي افعون المؤسس  عن يتا ثون جعلهمت بصور  عملئها رضا يالا  امب و ،والممكن 
 أن إلا  التنافسي  ستراتيجي الإ تبني بأهمي  اعترافها عل  المعاصر  المؤسسات غالبي   تؤك  ما ورغم

 .التالي  الأساسي  الالاائ  يؤك  المؤسسات ه   واق 
 . تطويرها و تنفي يها أو الإستراتيجي  الخطط لإع ا  المؤسسات تل  وق رات إمكانيات في واض  تفاوت -

 ثم ومن المؤسسات ه   وم ير  قيا ات  ل  الإستراتيجي والتصور التفكير –غيا  يكن لم إن-ضع  -
 .للمؤسس  والخارجي  ال اخلي  البيئ  م  التعامل في لإستراتيجي ا الإ ار  لعملي  الموج  والجه  الوقت ق ر ضع 

 والفرص اللاو  نلااط عل  للتعر  المؤسسات ل   الإستراتيجي  والتوجهات المسارات وضو  ع م -
 والماتمل  اللاائم  والته ي ات واللايو  الضع  أوج  وتا ي  منها، والاستفا   استثمارها وكيفي  لممكن وا المتاا 
 .معها التعامل وكيفي 

 التكالي  عناصر تاليل ناو التاول ضرور  المؤسس  عل  تملي الاالي  المنافس  ظرو  ان كما
 مراالها كل في الاقتصا ي  للمؤسس  التنافسي  الإستراتيجي   عم به   ومااسبي  إستراتيجي  لأغرا 

 تتبعها أن يمكن التي التنافسي  للإستراتيجي  الأساسي  بالمفاهيم الإلمام عل  الفصل ه ا في وسنعمل
 خلل  من يمكن ال   ال ور عل  التعر  سنااول كما بال يموم ، تتص  تنافسي  مزايا امتل  به   المؤسس 
 :التالي  المبااث خلل من و ل  للمؤسس  التنافسي  الإستراتجي  ب  ت عم أن التكالي  لمااسب 

 (التا يات الأهمي ، المفهوم،)  التنافسي  الإستراتيجي : الأول المباث -

 .التنافسي  الإستراتيجي  إع ا  مراال: الثاني المباث -

  . التنافسي  الميز  و العام  التنافسي  الإستراتيجيات: الثالث المباث -

 .الاقتصا ي  للمؤسس  التنافسي  الإستراتيجي  و التكالي  مااسب  بين العلق :  الراب  المباث -
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 ( التحديات الأهمية، المفهوم،)  التنافسية الإستراتيجية: الأول المبحث

 لي   ل  وم  عملها،  ائر  عملء عل  الاصول أجل من البع  بعضها م  المؤسسات تتناف 
 التنافسي  استراتيجياتها مؤسس  كل تض  أن الماتمل فمن ،الطريلا  بنف  معا المؤسسات تتناف  أن ضروريا
 .معها المتعاملين عملئها قاع   خ م  و المتنافسين خصومها  م  للتعامل بها الخاص 

 للتناف  المؤسسات تستخ م  ال   والت عيم الخطط، الأفكار، إل  التنافسي  الإستراتيجي  تشير ايث
 المفهوم في التنافسي ، الميز  تالاي  عل  المؤسسات لمساع   تصمم الإستراتيجي  أن كما ،الخصوم ض  بنجا 

 :من كل المباث ه ا في وسنتناول الأوس ،
 .تطورها مراال ومختل  التنافسي  الإستراتيجي  مفهوم -

 . الأعمال بيئ  في التنافسي   للإستراتيجي  المتزاي   الأهمي  -

 . الإستراتيجي  الإ ار  تواج  التي التا يات مجمو  سنتناول الأخير وفي -

   التنافسية الإستراتيجية مفهوم :الأول المطلب

ل  التنافسي  الإستراتيجي  مفهوم إل  نتطر  ان قبل  مفهوم إل  نتطر  أن يستاسن وتا ياتها أهميتها وا 
 :  الإستراتيجي 
  الإستراتيجية مفهوم -1
 والإستراتيجي ، الإ اري  الباوث مجال في سبيان الا يث  المفاهيم من الأعمال إستراتيجي  مفهوم ع ي -

 كلم  تستم  .الإ ار  المجال إل  انطللات ومن  نضجت وفي  موطنها وهو العسكر  الفن في تب أ ايث
 للا  العسكري ، والمواجه  المعار  إ ار  فن تعني والتي strategos اليوناني  الكلم  من ج ورها الإستراتيجي 

 من كبير ع   فكر وق  الإنساني، التاري  برع خصومهم م  التعامل في الإستراتيجي  العسكريون اللاا   استخ م
 Alexandert The Great Stonewall Jackson and   ل  في بما مليا العسكري  النظريات أصاا 

Suntzu.. Napoleon Kar.Vonclausewitz .Doglas Mac Arrthur 

 منافس ، يهزم أن يمكن الخصوم أا  إن الإستراتيجي  في الأساسي  الملا م  مختلف ، زوايا من وكتبوا 
 مواتي  أر  عل  يشتب  أو المعرك ، في ب كاء يناور أن استطا  إ ا قو  الأكثر و الأكبر كان إن و  ات

 1ال اتي  مهارات  و ت الإمكاني
 : 2ن كر للإستراتيجي  أعطيت التي الأول  العلمي   التعاري  بين ومن
 فيتز كلوز فون كارل (Clausewitz 1830-1780 ) نظري "     بأنااها الإستراتيجي  عر 
 ."ر الا ه   إل  للوصول كوسيل  الاشتبا  استخ ام

                                                             
 05:،ص 0227 مصير، القياهرة، ، التوزييع و للنشير الفجير دار ، ،الخزامي الحكم عبد ترجمة ، الإستراتيجية  الإدارة  لي،. ديفيد -بتس.  أ.  روبرت  -  1
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 أمااا Von Moltke  تااات  الموضااوع للوسااائط لياا مالع لملئماا ا إجااراء"  بأنهااا مفهومهااا ااا   فلااا 
 ".المطلو  الا  إل  اللاائ  تصر 

  "المااوار  وتخصايص العمال خطاط اختياار و الأجال طويلا  الأساساي  والغاياات الأها ا  إعا ا  هاي 
 المتعللااا  الكباار  للإختيااارت المهماا  اللااارارات ماان مجموعاا  أنهااا علاا  تعاار  كمااا" الغايااات هاا   لبلااوغ الضااروري 
 لاختيااار الأساسااي  الغاياات تا ياا  وكا ا التغيياار ما  المؤسساا  تكييا  إلاا  أساساا والرامياا  مجموعهاا فااي بالمؤسسا 

   1"الإستراتيجي  تطبي  من جزءا باعتبار  التنظيم هيكل

 إل  يتعرفان وفن علم الإستراتيجي  بان تتف  العسكري  العلوم في المفاهيم نبأ يتض  تلا م ما كل من   
 من مباشر غير أو مباشر بشكل اللاو  في  تستخ م ال   و للصرا  الكلي بالوض  تعني التي الوسائل و الخطط
 مجموع  هي الإستراتيجي  بان يتض  كما .السياس   تالايلا إل  تسع  ال   اله   أو الأه ا  تالاي  أجل

 .البعي  الم   عل  توالخيارا الأه ا 
 :  التنافسية الإستراتيجية مفهوم -2
 :منها و التنافسي  للإستراتيجي  أعطيت التي التعاري  من الع ي  هنا 
  "تالاي  بغر  الم يرون بها يلتزم التي التصرفات و اللارارات من مجموع  هي الإستراتيجي  إن 

 الأ اء تالاي  في يتجس  الأسم  ه فها فإن جميعها، يكن لم إن المؤسسات لمعظم بالنسب  و ،المؤسس  أه ا 
 التي اللارارات و الأفعال من نمو  "  أنها عل  اكبر ب ق  التنافسي  الإستراتيجي  تعري  يمكن اليبالت و المتفو 
 .2" للمؤسس  المتفو  الأ اء من مستو  تالاي  أجل من الم يرون بها يلتزم

 عل  التفو  في يتمثل ال   و التنافسي  الإستراتيجي  وراء من الأسم  اله   عل  التعري  ه ا يركز -
 .ما مجال في السائ  المتوسط المستو  تفو  عائ  مع لات تالاي  خلل من المنافسين

 بيئتها م  لعلقتها المؤسس  تصور" أنها عل  التنافسي  الإستراتيجي  فيعر ( Ansoff 1965) أما
  التي و البعي  الم   عل  بها اللايام يج  التي العمليات نو  التصور ه ا يوض  بايث

 3". تالالاها أن يج  التي الغايات و المؤسس  هاإلي ت ه  أن يج 
  ات وأ الأماا  طويلاا  باااللارارات مباشاار  علقاا   ات هااي التنافسااي  الإسااتراتيجي  أنباا ياار    Ansoff اااف

 .الأم  قصير  باللارارات مباشر  الغير العلق   ات و الإستراتيجي التأثير
 فهاااا   الإسااااتراتيجي ، اللااااارارات خصااااائص خاااالل ماااان التنافسااااي  الإسااااتراتيجي  فيعاااار  Horngren أمااااا

 :اب تهتم الأخير 
 .بالمؤسس  الخاص  و الأم  طويل  التوجهات -                  
 .للمؤسس  الأنشط  مجالات تا ي  -                  

                                                             
-0223الجزائر، جامعة الأعمال، إدارة علوم التسيير، علوم في ماجستير مذكرة ،المؤسسة اداء في ودورها التنافسية الإستراتيجية ،هجيرة شيقارة  - 1

 .52-0 :ص ، 0221
دار المنري  للنشنر، ،  المتعنال ،  ترجمة د.رفاعي محمد رفاعي، د محمد سيد أحمد عبند الإدارة الإستراتيجية  مدخل متكامل شار لزهر وجاريث جونز،   -  2
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 .التنافسي  الميز  عل  الاصول -                  
 مااوار  توزيا  علا  الإسااتراتيجي  تركاز " هاي Horngren اساا  التنافساي  الإساتراتيجي  فااإن ثام مان و      
 أصاااا  تطلعااات تالاياا  هااو منهااا الهاا   و ،نشااط الأ مجااالات تا ياا  خاالل ماان البعياا   الماا  فااي المؤسساا 
 1".للعميل اللايم  إنشاء ثم من و تنافسي  ميز  اكتشا  و المصلا ،
 ايث( Five P’S) مصطل  اجتها   عل  أطل  و سبلاو  ال ين كل خال  فلا  Mintzberg أما

 :أنها عل  التنافسي  الإستراتيجي  يعر 
 .وعيب الملاصو  النشاط من نو  أن  أ : خطة: أولا

 .المناف  أو الخصم خ ا  بها يرا : مناورة : ثانيا
 .النشاطات ت ف  عن النات  للسلو  نظرا: نموذج: ثالثا
 .البيئ  في المؤسس  موق : موقف: رابعا

   مستلابلي  نظر وجه  أو تصور: خامسا

 هااا   باااين التشااااب  و التفاعااال أن إلا ،2الإساااتراتيجي  فهااام لااا ع أعمااا  قااا ر  الخمسااا  المفااااهيم تمااان  و 
 الاازخم أو"   Path" المسااار   عليا  يطلا  أن يمكان ماا  المؤسسا   اخاال يخلا   (   Five P’S  ) المفااهيم

 (Six P’S) ليكاون اجتهاا   إلا  نضايف  الا   و Mintzberg أغفلا  الا   الساا   المفهاوم هاو و الإساتراتيجي
 .  ­5 0رقم الشكل يوضا  كما. ..ملئم  بأنها المؤسس  تعتلا  تنافسي  إستراتيجي  صياغ  إل  يؤ   ال  

 شمولي  أكثر تعريفا  التنافسي  للإستراتيجي  أعط  فلا  Olivier-Meier أما
 علا  و محنددة بطريقنة المؤسسنة توجن  التني و الإجنرااا  و القنرارا  من  مجموعا  هاي الإستراتيجي "
 تركاااز و ( المؤسسااا  فاااي التشاااغيل و للتنظااايم طريلاااا  وضااا  كااا ل  و ،المؤسسااا  أنشاااط  المهمااا ،) الطويااال المااا  

 تساام  فهااي لمؤسسا ل العاماا   السياسا  علاا  تاأثير لهااا و ،ساواء ااا  علا  مايطهااا و المؤسسا  علاا  الإساتراتيجي 
 خاالل ماان( المسااته فين العماالء و الأسااوا ،) فضاااء فااي( ساانوات1-4) فااي للمؤسساا  الإجااراءات مجااال :برساام

 إلا  الواقا  فاي يها   الإساتراتيجي النظار فبعا ....( ما يا  تنظيمي ، تكنولوجي ، بشري ، مالي ،)  الموجو   موار ال
  .3المتميز  الكفاء  للمؤسس  تعطي التي الاواجز تلاييم و تا ي 

 
 
 
 
 

                                                             
1
 - Charles horngren , et d’autre, Contrôle de Gestion et Gestion Budgétaire, Traduction et Adaptation par 

Georges Langlois, 4
e
 édition , Pearson , paris, 2009, p, 83 .  

 
 .32-47:  ص سابق، مرجع ،الركابي نزار كاظم -  2

3
-  Olivier Meier, Dico du manager, Dunod, Paris ,2009, p : 186 . 
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   المسار السادس المفهوم إضافة بعد للإستراتيجية الخمسة المفاهيم بين العلاقة :­1 2رقم الشكل 
 

                              

  
 

  
 
 

    
  
 

 لإستراتيجي ا                   
 
 . 33:ص ، ساب  مرج  ،الركابي نزار كاظم : المصدر 

 نظريا، واا   ب رج  أنها عل  يوض   التنافسي   الإستراتيجي  في قيلت التي التعاري  تفاص إن -
 إلا متع    لمواضي  تناولها رغم المفاهيم ه   أن كما الأولوي ، ل  يكون أو يتص ر أن يمكن مفهوم  هنا  فلي 
 العلقات يهمل و البعي  الم   عل  المؤسس   ور تصور عل  يركز من فمنها البع ، بعضها تكمل أنها

 اتخا  عملي  ل ع الآخر البع  يركز بينما غاياتها، و لرسالتها المؤسس  تا ي  بأهمي  يهتم بعضها و البيئي 
 الوظيفي  اللارارات وتلاييم وتنفي  صياغ  وفن علم أنها عل  و التنظيمي  الموار  وتخصيص الإستراتيجي  اللارارات
  .المختلف 

 التنافسية الإستراتيجية مفهوم تحديد في  النضج مرحلة:  2­1رقم الجدول
 المفهوم البااث

 

MCCARTHY 

et AL 

1975 :7 

 و       المؤسسا  ماوار  باين توفا  التاي الاقتصاا ي  الب ائل اختبار و البيئ  تاليل
 .نفسها الب ائل تالاي  إمكاني  و الرب  يبرر  خطور  مستو  عن  أه افها

PAIN et 

Naumes 
1975 :7 

 .مشترك  أه ا  لتالاي  معين  رئيسي  نما   أو نشاط

GLUECK 
1976: 3 

 .الأساسية المنظمة أهداف تحقيق لضمان مصممة ومتكاملة ،وشامل  موا   خط 

Mc 

NICHOLAS 

1977: 9 

 التااي اللااارارات ماان سلساال  تؤلاا  أنهااا السياساا ، صااياغ  فااي الإسااتراتيجي  تاانغم 
 و         المهاارات مان الاساتفا   و الرئيساي  العمال أها ا  علا  التصميم تعك 
 .اله ا  ه   لتالاي  الموار 

STELNE

R et Miner 
 و  ال اخلياااا  اللاااااو  ضااااوء فااااي التنظاااايم أهاااا ا  ووضاااا  المؤسساااا ، مهماااا  تلااااام

   خطة         
    Plan 

  تصور
Perspective 

ةرمناو  
Ploy 

 نموذج
Pattern 

 موقف
Possition 

    مسار
Path 
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 لتالايااا  الملئااام التطبيااا  تاااامين و الأهااا ا  لتالايااا  الماااا    السياساااات صاااياغ  9 :1977
 .التنظيم أه ا  و أغرا 

Mintzberg 
1979 : 25 

 التاي التنظيميا  اللاارارات اسام فاي متلئما  أنماط  ،يئالب و التنظيم بين وسيط  قو 
 .بالبيئ  تتعل 

SCHENDLE et 

   Hofer 
1979:516 

     للفااارص يساااتجي  بينماااا أه افااا  بتالايااا  لااا  يسااام  الااا   للتنظااايم الموجااا  التلماااي 
 .بيئت  في المخاطر و

GLUECK 
1980 :9 

 وماااا  للمؤسساااا  الإسااااتراتيجي  المزايااااا بااااين تااااربط متكاملاااا  و شااااامل  موااااا   خطاااا 
 .المؤسس  أه ا  تالاي  لضمان مصمم  هي و البيئ  تا يات

BRAND

T, 1980:3 
 .ه ا الأ ناو السعي لكيفي  ملخص بيان

THOMA

S 

1988:10 

 ماااان  رجاااا  خلاااا  تضاااامن بطريلااااا  وضااااعها يااااتم التااااي المؤسساااا  أنشااااط  و خطااااط
 .فعال  بصور  بيئتها و الرسال  ه   بين و أه افها و المؤسس  رسال  بين التطاب 

BOWMAN 
1990 :47 

 بالمنتجاات التمياز و واللالا  الأساعار تا ي  مجال في المؤسس  أه ا  يا   إطار
 قااو  ومواجهاا     التنافسااي مركزهااا بناااء ماان المنظماا  تااتمكن بايااث الخاا مات أو

 الاا خول وته ياا ات المجهاازين و المشااترين و بالمنافسااين المتمثلاا  الهيكلااي التالياال
 .الب يل  والمصا ر

   

HENDERS ON 

           

1989 

 و   للمؤسسا  التنافساي  المياز  تطاوير إلا  تاؤ   عمل لخط  متأني م رو  باث
 .اتضاعفه

    

PORTER 

 قبال مان الموضوع  للأه ا  خليط هي شامل  تنافسي  إستراتيجي  مؤسس  لكل أن
 .تالايلاها ووسائل المؤسس 

 41­45: ص ، ساب  مرج  ، الركابي نزار كاظم: المصدر

 
 :التنافسي  للإستراتيجي  التالي التعري  اقترا  يمكن سب  ما خلل من
 و البعي ، الم   عل  غاياتها تا ي  و رسالتها تصميم خلل من للمؤسس ، المستلابلي  للرؤ  تصور" 

 ونلااط. بها المايط  المخاطر و صر فال بيان في يسهم بما بيئتها بين و بينها المتوقع  العلقات أبعا  تا ي 
 و مراجعتها و البعي  الم   عل  المؤثر  الإستراتيجي  اللارارات اتخا  ه  ب و ل  لها  المميز  الضع  و اللاو 

 .الموالي الشكل يوضا  كما ".تلاويمها
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 الأعمال دوائر إستراتيجية:  2­2 رقم شكلال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 45: ص ساب  مرج  لي، ديفيد بتس،.  أ.روبرت: المصدر

 
 .التنافسية الإستراتيجية أهمية: الثاني المطلب

 المختلف  المؤسسات في الاستراتيجي والتفكير الإستراتيجي  الإ ار  بأهمي  العليا الإ ار  إيمان تزاي  إن
قليميا ماليا تواجهها التي( عا ي  غيرال) التا يات إل  راج   وتالاي  العمل بإ ار  التفكير فإن بالتالي و وعالميا وا 

 الإستراتيجيات خلل من الإ ار  أهمي  أن كما ،ه ا يومنا في مج يا ماع ا التلالي ي  بالأسالي  المؤسس  أه ا 
 1 :في تكمن التنافسي 

 إستراتيجيات تبني خلل من الإ ار  أن أ  :الإستراتجية القرارات واتخاذ المستقبلية الرؤية وضوح ­1
  المختلف  الأنشط  في والتأثير( ل  الاستجاب  من ب لا) للمستلابل المسب  لاستع ا با للمؤسس  سم ت تنافسي 
  .الخاص مستلابلها عل  السيطر  ممارس  في وبالتالي

 الأفضل الاستيعا  من المؤسسات تتمكن ايث: سريعةال البيئية للمتغيرات أفضل وفهم استيعاب ­0
 المخاطر أثر وتلاليل المتاا  الفرص استغلل ستطي ت ثم ومن ،والاجتماعي  الاقتصا ي  الظرو  في والتأثير
 . اخليا الضع  نلااط ياجمو  اللاو  نلااط يخ م ماب البيئي 

                                                             
 50-57:  ،ص،سابق مرجع ،السالم سعيد مؤيد -  1

               خارجيا                                                                                             داخليا     
                                                                       

 
   الفرصة                                                        القوة حالات            

 
 الاكتشاف                                   التدعيم التطبي ،                     

 
                 

          
 
                 
 

   التفادي                                         التغلب                             
 
 

   التهديد                                                                                      التهديد حالات     

 الإستراتيجية
 التنافسية
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 تستخ م التي المؤسسات أن المي اني   ال راسات أثبتت : الجيدة والمالية الاقتصادية النتائج تحقيق­ 4
 النتائ  بين ايجابي  علق  فهنا  الاختصاص ه ا تستخ م لا التي تل  نم نجااا أكثر هي الإستراتيجي  الإ ار 

 . الطويل الم   عل  إستراتيجيتها بإ ار  اهتمامها وم   للمؤسس  والمالي  الاقتصا ي 
 التنافسي المركز من تلاو  تنافسي  إستراتيجيات تبني خلل من فالإ ار : التنافسي المركز تدعيم­ 3
 الاستراتيجي الفكر تعتن  التي المؤسسات تنج  ايث الخارجي ، أو المالي  الأسوا  مستو  عل  سواء للمؤسس 

 التي ال اخلي  لموار ها وتنميتها فرص من تفرز  وما الخارجي  لبيئتها فهمها إل  تستن  تنافسي   مزايا بناء في
  1. امنافسيه تفو  بطريلا  الفرص ه   استغلل من تمكنها

 موار ها توجي  من المؤسس  الإستراتيجي  الإ ار  تمكن ايث :الإمكانات و للموارد الفعال التخصيص ­1
 . البعي  الم   عل  اصايا توجيها

 الماانه  بأهمياا  العاااملون يشااعر معيناا  إجااراءات و خطااوات ماان تكااونت تنافسااي  إسااتراتيجي  وجااو   -9
 2. المشكلت م  التعامل في العلمي

 أه ا  و معايير لوجو  الإ ارات بين اتكا الا و  التعار  من ت و :التنسيق عملية تسهل -5 
 .المتعارض  النظر وجهات بين للفصل تستخ م واضا 

 . الإستراتيجية الإدارة تواجه التي التحديات: الثالث المطلب
  3بالاسبان وأخ ها فيها التمكن أجل من إثارتها الضرور  من نج  التا يات من مجموع  هنا 

 : الأعمال بيئة في النوعية و الكمية التغيرات تسارع-5
 الزمان ا و  في  تتلش  تكا  عالم مظاهر ، و نوااي  كل في التغير سري  عالم في اليوم نعيم    

 الاقتصا ي  و الاجتماعي  و السياسي  البيئ  في التغير ه ا ويظهر ج ي ، و ق يم هو ما بين والمكان،
 الته ي ات و صر فال م  التعامل و التنافسي  اتالإستراتيجي وض  أصب  فلا  ثم ومن. المعلوماتي  و والتكنولوجي 

 .المؤسسات مختل  في هاما و ايويا أمرا
 : المنافسة حدة ازدياد -0
 أس  الآن تع  ت لب سابلاا الوض  كان كما فلاط لمنت ا جو   و البي  عل  ملاتصر  المنافس  تع  لم
 ج   منافسين ظهور في الصور  ه   وتتض  ،كوني  منافس  لتصب  و ،المؤسس  أنشط  كل لتشمل المنافس 
 وض  لمعالج  الم   بعي   و كفوء  إستراتجي  خطط وض  العليا الإ ار  عل  يفر  ال   الأمر باستمرار
 . الأسوا  مختل   في المؤسس 

                            :الإستراتيجي التحالف -4

                                                             
      الجامعييية الييدار تطبيقييي، ميينهج ،الإسييتراتيجية والإدارة الإسييتراتيجي التفكييير ،رشةةدي طةةار  أبةةوبكر، محمةةود مصةةطفى المرسةةي، محمةةد الةةدين جمةةال -  1

 . 45:  ص
 7:  ص ،0224 ، الجامعي  ال ار ،الإسكن ري ،العلمي  والأس  الأصول الإستراتيجي  الإ ار  ،عوض أحمد محمد -  2
 00-05: ص ساب ، مرج  ، السالم سعيد مؤيد -  3
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 بين  يتبا لال الاقتصا ي  الطبيع  تزاي  م  و ل  ال ول بين السيا   ا و  الأعمال عالم من تلشت للا 
 ه   التجار  التبا ل اري  و الطبيعي ، الموار  ون ر  المالي  الأسوا  في الأجنبي  المنافس  ونمو .لاقتصا ياتا

 .العالمي  المؤسسات م  ا فتو م  إستراتيجي اتتاالف إقام  ناو تتج   المؤسسات جعلت غيرها و العوامل
 

 . للمؤسسة التنافسية الإستراتيجية إعداد مراحل :الثاني المبحث 
 بصياغ  يعر  ما عا   التنافسي ، الإستراتيجي  واختيار للمؤسس  والخارجي  ال اخلي  البيئ  تاليل عملي  إن

 للمؤسس ، المناس  التنظيمي الهيكل تصميم في الإستراتيجي  تنفي  عملي  تتمثل الملاابل وفي الإستراتجي ،
 . التنفي  موض  المؤسس  قبل من المختار  الإستراتيجي  لوض  الضروري  الرقاب  نظم وتصميم

 : التالي  الخطوات خلل من المباث ه ا في علي  التركيز سنااول ما وه ا
 .               البيئي التاليل -
 .  الإستراتيجي  صياغ  - 
 .     الإستراتيجي  تنفي  -
 . والرقاب  التلاييم -

 : 1هي رئيس  عناصر أربع  تتضمن الإستراتيجي  بأن اللاول يمكن
 . البيئي( المس ) التاليل  -

 . الإستراتيجي  صياغ   -
 . الإستراتيجي  تنفي    -

 . الرقاب  و التلاييم -
 

 .العناصر ه   بين التعامل و الارتباط كيفي  4 -0 رقم الشكل يعر  و
 
 
 
 
 

 
 
 
 

                                                             
1
Abbass  F .Alkhafaji, Strategic  Management  formulation Implementation, and Control, in a Dynamic 

Environment ,Library of Congress Cataloging In Publucation Data ,2003, P: 1. 
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 الإستراتيجية نطاق: 3 -2 رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:1. OP.cit ,P, tManagemen , StrategicF.Alkhafaji.: Abbass SOURCE 
 

 .الخارجية البيئة تحليل: الأول المطلب
 بيئي  علقات وتشكل. المؤسس  معها تتعامل التي العناصر مجموع  هي البيئ  :البيئة مفهوم -1

  الكائن  الاجتماعي  و الما ي  العوامل هي أو Emery et Triste :1965)")معها

 
البيئي التحليل  

 الداخلية البيئة
 .أفراد-
 .الأموال-
 . الإنتاج-
 .التسوي -
 .تاريخ-

   أخرى عناصر-

 الخارجية البيئة
 الصناعة -
  المنافسة -
 التكنولوجيا -
 الحكومة -
 القوانين -
 المجتمع -
 الاقتصاد -
 أخرى عناصر -

 

الإستراتيجية صياغة  
 

   الإدارة فلسفة و قيم
 

الرسالة تحديد  
 

الأهداف تحديد  
 

الإستراتيجي التخطيط  
 

  و الأعمال إستراتيجية
 المؤسسة

 

 القرارات الإستراتيجية 

السياسات تحديد  
 

 التنفيذ

المؤسسة تصميم  
 

 الثقافة
 

 القيادة
 

البرنامج موازنة  
 

التنفيذ و التقييم  

الأداء تقييم  
 

الرقابة و الهيكل  

المكافآت و النتائج  
 

الرسالة توجيه، إعادة العكسية، التغذية  
 

 التحسين/ التغيير     
 

    الحاجة حسب المراجعة
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 الإستراتيجيين إطل  إل  يه   البيئي التاليل إن. (Duncan, 1972)  1المؤسس  ا و  خار 
 .البيئي  والته ي ات الفرص إ را  بغر  المهم ، بالمعلومات وتزوي هم الماتمل ، والمستلابلي  الاالي  بالمتغيرات

 :الخارجية البيئة تحليل -2
 و تكالي  ،أسعار عل  تأثر لأنها 2اللاطا  رباي  تا   أن يمكن بورتر تناولها التي الخم  اللاو  إن
 تأثر لعملءل التفاوضي   لاو الف.. الاستثمار رباي  عناصر عل تأثر أنها يعني وه ا اللاطا  مؤسسات استثمارات

 تشكل أن الب يل  جاتللمنت أيضا يمكن كما المؤسس  تفرضها أن يمكن التي الأسعار عل  المثال سبيل عل 
 . المؤسس  تفرضها التي الأسعار عل  ته ي ا

 تكالي  و لي الأو  الموا  تكالي  كبير بشكل تا   المور ين ل    يفاوضتال اللاو  بأن أيضا اللاول ويمكن
 .الأخر  لإنتا ا وسائل

 تطوير التصني ، نشاطات في المنافس  تكالي  و أسعار عل  أيضا تأثر و تلع  المنافس  ا   إن
 تعتم  Porter ملاال  اس  للمنافس  الخم  اللاو  من عامل كل قو  إن .المبيعات قو  الإشهار، المنتجات،

 كلما أن  إل  بورتر وخلص .الاقتصا ي  و التكنولوجي  خصائص  عل  تتوق  آخر بمعن  اللاطا  هيكل عل 
 تالاي  و الأسعار رف  عل  اللاائم  المؤسسات قو  أكبر ب رج  تصللات كلما العوامل، ه   من عامل قو  زا ت

 . الأربا 
 . 4-2 رقم الشكل يوضحه ما وهذا

  

                                                             
 . 557:  ص ساب ، مرج  ،لركابيا نزار كاظم  -  1

2 - Michael Porter, l’avantage Concurrentiel, traduit de l’américain par Philippe de la vergne, Dunod, Paris, 

.P :16 . 
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  المنافسة محددات                                                                                     الدخول عوائق
 اللاطا  نمو -                                                                               الاجم اقتصا يات -
 المضاف  اللايم  الثابت  التكالي  -                                                                 برخص  المامي  المنتجات تنو  -
 منتظم  الغير اللا رات فائ  -                                                                    التوزي  مسارات إل  ال خول -
 المنتجات تنو  -                                                       التكالي  خلل نم(  سيطر  (مطللا  ميز  -

 العلم  صور  -                                                                                 الخبر  منان   -
 التاويل تكالي  -                                                                 الإنتا  بوسائل ال خول ضرور  -
  التوازن و التركيز -                                                        منخفض  بتكالي  الاصر  الإنتا  مفهوم -
 المعلومات تعلا  -                                                                              الاكومي  السياسات -
 الأم المؤسس  رهانات و تا يات -                                                                                        الر  انتظار -

 الخرو  عوائ  -                                                                                                              
 لتفاو ا و المساوم  عل  العملء ق ر                           والتفاو  لىالمساوم ع المور ين ق ر                  
 

            العملاء قوة محددات                                                                           الموردين قوة محددات
 الأسعار حساسية                                    المساومة و التفاوض قوة                                                     الإنتا  وسائل تنو  -
 لمشترياتا إجمالي /السعر -             المؤسسات تكتل م  بالملاارن  العملء تكتل -                                              الب يل  الإنتا  وسائل وجو  -
  المنتجات في الفر  -                                        المشترا  الكمي  -                                                        المور ين تركيز -
 العلم  قيم   –    للمؤسس  تكالي   م  ملاارن  للعملء التاويل تكالي  -                                          للمور ين بالنسب  الجو   أهمي  -
 الأ اء و /الجو   عل  الأثر –                      العملء ( يمتلكهاالتي ) معلوماتال –                                 التميز أو التكلف  عل  لإنتا ا وسائل أثر -
                     العملء رب  -                                 خلفيا التكامل عل  اللا ر  -                      الصناع  في المشتريات إجمالي إل  التكالي  نسب  -
 اللارار بمتخ   المتعللا  الاوافز -                                          الب يل  المنتجات –                                  ته ي  ملاابل في أمام إل  التكامل ته ي  -

                                                                                         اللاطا  مؤسسات من الخل  إل  تكامل
                                                                      

جدد منافسون دخول  

                 الموردين

                
          العملاء

   البديلة المنتجات

 القائمة المنافس
 مؤسسات بين

  القطاع
 

المنافسة حدة  

للقطاع الهيكلية المكونات: 4-2 رقم الشكل  

                                     البديلة المنتجات تهديد محددات     
 الب يل  بالمنتجات المتعل  الأسعار مستو  -   

                                                                  SOURCE : Michael Porter, Op.cit, p : 17 ب يل  منتجات لشراء العملء ميل -      التاول تكلف  -
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 ته ي  كعامل اللاو  المنافس  عامل اعتبار يمكن فإن  ،المثال سبيل وعل  بورتر عمل لإطار وطبلاا  
 أن  اعتبار عل  إلي  النظر فيمكن الضعي  المنافس  عامل أما الأربا ، تلاليص إل  يؤ   أن  ايث للمؤسس 
 م ار ل ع تتغير ق  الخمس  العوامل تأثير قو  أن كما أعظم، أربا  تالاي  للمؤسس  يتي  ايث ،للمؤسس  فرص 
 .الصناع  مجال في الظرو  لتغير وفلاا الوقت

 نأ الخمس  العوامل ل ع تطرأ التي لتغيراتل يمكن كي  إ را  في تتمثل الم يرين تواج  التي المهم  إن
 إستراتيجي  صياغ  التغيرات ه   عن يترت  أن يمكن كي  و . المؤسس  أما ج ي   ته ي ات و فرصا تتي 

 تمار  نأ الإستراتيجي خيارها خلل من للمؤسس  يمكن أن  إل  بالإضاف  ه ا .معها لتعاملل مناسب  تنافسي 
 الخمس  العوامل من عامل كل تأثير فهم يأتي  فيما وسنااول العوامل ه   من أكثر أو واا  عامل عل  تأثيرها
  .المؤسس  عل 

 :جدد نمنافسي دخول خطر 1 -2
 تمكنت كلما أخر  بعبار . *اللاطا  في ال خول تعي  التي الاواجز نخفا با العامل ه ا (يتلاو ) يتعزز

 ال خول من الخارجي  المؤسسات وق ر  رغب  من ستا  فإنها الاواجز، إقام  من اللاطا  في اللاائم  المؤسسات
   1.امنافسته في
 ايث ال خول، عوائ  قو  ارتفا  عل   ال  كبير ا  إل  يعتبر الماتملين للمنافسين المنافس  عامل قو  إن-
ن ات  معين، اعيصن مجال عن بعي ا الماتملين المنافسين إبلااء عل  المرتفع  ال خول عوائ  تعمل  كانت وا 
 قام ايث ال خول، عوائ  عن  يكلسيك  راس  بإع ا " جوبين" الاقتصا   قام للا  عالي ، اللاطا   ل  عوائ 
 :وهي ال خول بعوائ  تتعل  رئيسي  مصا ر ثلث  بتا ي 

 . للمارك  الولاء -  
 . المطللا  التكلف  مزايا -  
 .الاقتصا   الاجم و -  

 2. الاكومي   اللوائ  وهي البل ان من كثير في كبير  أهمي   و راب  عائ " جوبين"للاائم  نضي  أن ويمكن 
 3:المتامل  الاواجز  من  مجموع  ا   فلا   G. Garibaldi أما
 بالتالي و الاجم إستراتيجي  بإتبا  نالماتملي المنافسين تلزم ايث ) :الحجم( وفرات) اقتصاديات  - أ 

 (.ضخم  ج  باستثمارات تلزمهم
 : عل  قا ر  تكون التي و المؤسسة قبل من التميز -ب 

 .ما    خ مات تلا يم –      . زبائنها ل    قوي  صور  خل  -           
 .ال عاي  من الاستفا   –.                       العملء وفاء -           
 .ج ي   منتجات تصميم -           

                                                             
1 - Gérard Garibaldi, Analyse  Stratégique , Eyrolles Edition d’organisation, Paris , p : 146 . 

  - 
 .211، مرج  ساب ، ص: شارلزهل و جاريث جونز2
 .  مكلفا اأمر  معين صناعي مجال إل  ال خول مسال  تجعل عوامل عن عبار  هي ال خول عوائ  - *

3
-  Gérard Garibaldi, Même ouvrage. p : 146 . 



       الفصل الثاني: دور محاسبة التكاليف في دعم الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الإقتصادية

71 
 

 الماوار   قل من تعاني التي المؤسسات  خول من وياول المخاطر، من يزي  مما) : لرأسمال الحاجة شدة -ج 

 (.المالي 
 مؤسسااات بااين ماصااور  أو معااين قطااا  فااي مااا    كاناات إ ا) :التوزيااع قنااوات إلااى الوصااول صااعوبة -د  

 .(اللاطا 
 لمؤسساات يمكان باياث را عا، عنصرا المنا  ه ا فيها يكون ما غالبا التي اللاطاعات في :التعلم منحنى -و

 .اللاطا  في الج   ال اخلين وج  في ر عي  أسعار وض  في تنج  أن مر  كل في اللاطا 
 .ينيالاال المنافسين صال  غير في أو صال  في تكون أن يمكن التي :الدولة سياسة - ه

 1:القائمة القطاع مؤسسات بين المنافسة 2 -2 
 مجاال فاي اللاائما  المؤسساات باين المنافسا  اا   بما   فيتعل  ترر لبو  الخمس  المنافس  عوامل ثاني أما-
 .أكبار أرباا  وتالايا  الأساعار، لرف  للمؤسسات تتهيأ الفرص  فإن. ضعيف  المنافس  تل  كانت وا  ا واا  صناعي

 اااار  نشاااو   رجااا  إلااا  لصااات قااا  ااااا   ساااعري  منافسااا   لااا  علااا  يترتااا  فلاااا  بااااللاو ، المنافسااا  اتسااامت إ ا أماااا
 .المبيعات من الرب  هوامم تخفي  خلل من الأربا  تاجيم إل  السعري  المنافس  تؤ   و. الأسعار

 :عوامل لثلث   ال  هو معين صناعي مجال في اللاائم  المؤسسات بين التناف  م   إن -
 .ل الط أاوال -              .الصناع  في المنافس  هيكل -أ

 .الصناعي المجال في الخرو  عوائ   وقو  ارتفا  -ج
 وتتناو  ماا صاناع  فاي بالمؤسساات الخااص التوزيا  اجام و عا   إلا  المنافس  هيكل يشير  :المنافسة هيكل - أ

 .المنافس  مجال في منهما بكل الخاص  التطبيلاات اختل  م  مجم  وهيكل مجزأ هيكل مابين الهياكل
 (القطاع) الصناعة هياكل سلسلة:  9-2رقم الشكل

 
 
 
 
 
 

 .540:ص ساب ، مرج  جونز، وجاريث شارلزهل: المصدر

                                                             

 . 547 ص ساب ، مرج  ،جونز وجاريث لزهل شار -  1 
 -  علا  للسايطر  يؤهلها بموق  تتمت  مؤسس  أ  بينهما توج  ولا الاجم، متوسط  أو الصغير  المؤسسات من كبير ع   عل  المجزأ الصناعي الهيكل ياتو 

 . اللاطا  أو الصناع 
 الاالات أقص  في آو( اللال  بااتكار يعر  بما) الكبر  المؤسسات من صغير ع   بواسط  علي  السيطر  يتم أن يمكن فإن  المجم ، الصناعي الهيكل أما 

 (.الااتكار) واا   مؤسس  بواسط 

 

 المجزأ الهيكل 
 لا كثيرة مؤسسات
 مؤسسة توجد
 عةالصنا على مسيطرة

 

 كبير بشكل مجمع هيكل
 متوسطة أو واحدة مؤسسة

 (احتكار) مسيطرة
  

 قليلة مؤسسات
 السيطرة تقتسم

 (القلة احتكار)
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 المتوقا  ومان رصاا،ف من  أكثر ته ي ا يشكل المجزأ الصناعي الهيكل أن اللاول يمكن تلا م ما عل  بناء و
 مان  لا  يتبا  وماا الج يا   الا خول عملياات لساهول  نظارا نسابيا، الأجال قصاير  تكاون أن الاز هار االات لمعظم
 الصااناعات، تلاا  فااي المنتجااات تنوياا  غالبااا الصااع  ماان أناا  ايااث و الإفاال ، اااالات و الأسااعار  ر ااا نشاو 
 إ  التكلفاا ، بخفاا  تاارتبط التااي هاي  المؤسساا  تنتهجهااا أن يجاا  التااي التنافساي  الإسااتراتيجيات أفضاال فااإن وعليا 
 علا  سااع هاي مما ،الاز هار فترات في ممكن  عوائ  أعل  تالاي  للمؤسس  تي ي الإستراتجيات  من النو  ه ا أن

 .  تالي  ركو  فتر  أ  خلل الاستمرار و البلااء
 المؤسساات إن التنباؤ، بصاعوب  يتسام فإنا  المجمعا ، الصاناعات مجاال فاي المنافسا  كثاف  و الطبيع  أما

 مباشار   تاؤثر المؤسساات لأاا   التنافساي  الإجاراءات بمعنا  تبا ليا ، علقا  بينها تكون ما عا   المجال ه ا في
 ياؤثر مجما  صناعي مجال في واا   لمؤسس  التنافسي  الإجراءات أن نج  وهك ا الأخر  المؤسسات رباي  عل 

 .الإجراءات لتل  الاستجاب  عل  ويجبرهم. السو  في منافسيها اصص عل  مباشر 
 :الطلب أحوال - ب

 العملء بواسط  الطل  نموف اللاائم ، المؤسسات بين المنافس  للاو  آخر ما   تعتبر الطل  أاوال إن 
 خلل من المنافس  ا   تخفي  إل  تؤ   ق  اللا ام  العملء بها يلاوم التي الإضافي  الشراء عمليات أو الج  
 المؤسسات كل لأن نظرا المنافس ، ا   تخفي  إل  يؤ   المتنامي الطل  إن . التوس  من لمزي  الفرص  تهيئ 
  ل  عل   تويتر . لآخرينل السوقي  اصصال من إا اها تنال أن  ون المبيعات من مزي ا تالا  أن يمكن
 1.للجمي  عالي  أربا  تالاي 

 :الخروج عوائق -ج

 المجال  ل  في المؤسسات استمرار إل  تؤ   معنوي ، و إستراتيجي  و اقتصا ي  عوائ  وهي
 نفسها المؤسسات تج  فلا  قوي ، و عالي  الخرو  عوائ  كانت إ ا و ،العوائ  تت ن  عن ما ات  الصناعي،
 الفائض  الإنتاجي  الطاق  أما. الت هور أو بالثبات الكلي الطل  سميت ايث ،با مر  غير صناع   اخل ماتجز 
 في أسعارها خف  إل  المؤسسات تتج  ايث الأسعار، مجال في اا   منافس  إل  تؤ   أن ب ورها فيمكن
 .2العاطل  اتالطاق  ه    من الاستفا   تفعيل و لتشغيل اللزم  الطلبيات عل  للاصول منها مااول 

 3:يلي ما شيوعا الأكثر العوائ  بين ومن 
 .ما   و خاص الإنتا  مجال أو أسلو  لأن الأصول( بي ) التنازل صعوب  -
 ما هنا  أن آخر بمعن  أخر قطا  في يستخ م أن ج ا الصع  من ال   و التلاني رأسمال استخ ام -

 . المتخصص  بالأصول يسم 
 كانت فكلما) والخرو  ال خول اواجز أهمي  و اللاطا  اي رب بين مباشر  صل  هنا  أن بورتر بين وللا 

 .(الم اخيل لارتفا  أكبر فرص  هنا  كانت كلما مرتفع  ال خول اواجز

                                                             
 533ص ، ساب  مرج  ، جونز جاريت و شارلزهل  -  1
 .533:ص ،نفس  رج الم جونز، وجاريث شارلزهل  - 2
 

3 - Gérard Garibaldi, op, cit, p :147. 
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 ااااواجز كانااات فكلماااا  الااا خل فاااي اساااتلارار هناااا  يكاااون باااان تسااام  الخااارو  ااااواجز أهميااا  فاااإن المثااالوب
 .مستلار  الم اخيل تكون أن في أكبر ااتمال هنا  كان كلما ضعيف  الخرو 

 الحواجز و القطاع ربحية بين لعلاقةا: 9-2 رقم الشكل             
 
 

 مرتفع  عا   م اخيل                                                           
 منخفض                   مرتفع                          

                            

 مرتفع               
 ال خول اواجز     

 منخفض             
 
 
 

 عا   منخفض  م اخيل                                                   

 
Source : Gérard Garibaldi, op , cit ,p : 148 

  
 : العملاء لدى المساومة أو المفاوضة قوة 2-3 

 و التفاو  عل  (العملء)  المشترين ق ر  هو لبورتر الخمس  المنافس  عوامل من الثالث العامل إن
 المستخ مين) المطا  نهاي  في منتجاتها يستهلكون ال ين المؤسس  عملء هم يكونوا ق  المشترين إن المساوم ،
 تجار  مثل النهائيين، المستخ مين عل  منتجاتها توز  التي الصغير  المؤسسات أيضا تكون وق  ،(النهائيين
 .التجزئ  و الجمل 

 طبلاا و المؤسس  تمتلكها التي باللاو  قياسا المؤسس  عل  مطالبهم فر  عل  المشتريين ق ر  وتتوق 
 1:التالي  الظرو  في قو  أكثر يكونون المشتريين فإن   Porterقاله لما

 .كبير  كميات بشراء المشترون يلاوم عن ما-
 *الخلفي التكامل عمليات خلل من ااتياجاتهم عل  الاصول العملء بملا ور يكون عن ما-

intégration en amont. 
 .الب يل  المنتجات توفر -

                                                             
1 -  Michael porter, op ,cit .p :17. 

 إ ا الإساتراتيجي  ه   لإتبا  المؤسس  وتلجأ ،( الإنتاجي  العملي  مستلزمات)  التوري  مصا ر عل  السيطر ...العميل المؤسس ، مااول  هو: الخلفي التكامل* 
 والتكلف  ،التسليم الجو   السعر، نااي  من المؤسس  ااتياجات تلبي  عل  قا رين الااليون المور ون يكن لم

         لكنها
مستقرة                         خطرة و  

 
 

 مستقرة و            مرتفع خطر فيها لكن

       الخروج حواجز
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 ثم من و منخفض  بتكلف  العارض  المؤسسات بين الطلبيات تاويل المشترين بملا ور يكون عن ما -
 .سعارالأ في تخفي  لفر  البع  بعضها ساتالمؤس  ضر 
 .المؤسس    جه  من( العميل تغيير) التاول تكالي  ملاابل (للعميل بالنسب  المور  تغيير (التاول تكالي  -

 .التجاري  العلم   وقيم  صور  -
 ب ون و بسهول  المور  تغيير العميل يستطي  الاال  ه   ففي المنتجات في تميز هنا  يكون لا عن ما -
 .كبير  تكلف 

 .الكامل  المعلوم  العملء يمل  عن ما-

 :للموردين التفاوضية القوة 2-4
 متع    وسائل خلل من صناع  أ  رباي  عل  التأثير المور ون يستطي  خر،الآ الجان  عل  -

 Porter . 1 اس 
 .الم خلت توفر -
 .المور  تركيز - 
  في المؤسسات من الخل  إل  التكامل ته ي   ملاابل في (المور  قبل من* ) الأمام إل  التكامل ته ي  -

 . الصناع  مجال
 2:تكون عن ما( التفاوضي  قوتهم)  ضغوطهم ممارس  للمور ين يمكن كما 
 عالي  ج  للمور  التفاوضي  لاو ال تكون الاال   ه   ففي للعميل بالنسب  (جوهري ) أساسي  منتجاتهم -

 .بسهول  خرآ مور  إل  اللجوء علي  يصع  العميل لأن
 مور  من) لللتاو  عالي  تكالي  إل  المشترون يتعر  عن ما: عالي  لتاو  تكالي  إا اث يمكنهم -

 .المشترين عل  عالي  تفاوضي  قو  المور ون يمتل  سو  اينئ  (آخر إل 
 .بأنفسهم ما صناع   خول عل  اللاو  من معينا ق را أيضا المور ون يمتل  عن ما -
 :البديلة المنتجات تهديد 2-9

 ه   عل  العثور إمكاني  هو الرئيسي فالخطر اللاطاعات، جمي  في موجو  الته ي  ه ا إن      
 تخفي  بالتالي و اللاائم  العرو  بزيا   التعجيل إل  يؤ   مما السو ، في الب يل  الخ مات أو المنتجات

 .الجان  ه ا من الرب  عل  ضغوط وقو  إل  يؤ   مما االيا، المتاا  الخ مات و للسل  السوقي  اللايم 
 3.بينها من متنوع  و ع ي   لإاللا مجالات إن  -

 .إضافي  وظائ ب  الب يل  المنتجات توفير  -

                                                             
1 - Michael porter, op, cit, p : 17. 

 - 
2
 .514 ص، ساب ، مرج  ،لي ديفيد-بتس أ، ، روبرت 

 أها ا تالاي  عل  قا ر  المناف  ه   تكن لم إ ا الإستراتيجي  ه   لإتبا  المؤسس  وتلجا التوزي ، مناف  عل  السيطر  المؤسس  مااول  هو: الأمام إلى التكامل *
 .(المؤسس  قو  من تزي  التي وبالطريلا  بالسعر الخ م  وتلا يم المسته   المستهل  إل  الوصول)  فها

3 - Gérard Garibaldi, op , cit, p :149. 
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 .التنفي  أو الامتل  ، التموين ، الشراء تكلف  مستو  عل  امتيازات  -

 .العملء لااتياجات أفضل ي تكي  -

 . الب يل  المنتجات شراء إل  العملء ميل  -

  :يكون أن يمكن الإالل أن نعتبر نأ يمكن سب  مما و
 .مباشر  بطريلا -

 .المنت   ور أو لوظيف  الأهمي  فلا ان خلل من -

 .خلفيا التكامل عن نت ي -

 .أماميا التكامل عن نت ي -

 .المنت  وظيف  في متتاب  انخفا  بسب  يكون أو
 :مثل العوامل من مجموع ب مباشر  غير أو مباشر  بطريلا  تتأثر ما غالبا للإالل الخمس  الأنوا  ه  
 .الب يل  الخ مات أو بالمنتجات المتعللا  الأسعار مستويات -
 .الاستاوا  و التكيي ، ،التاول تكالي  -
 .العملء إخلص و رج  سلو  -
 إل  تصنيفها يمكن متغيرات مجموع  من تتكون الخارجي  البيئ  بأن اللاول يمكن سب  ما خلل من

 .المجتم  بيئ  أو الكلي  البيئ  وهي مباشر  غير وأخر  العمل، ببيئ  عليها يطل  مباشر  متغيرات
 تتأثر المؤسس  أنشط  كل أن كما الخارجي ، بيئتها عن بمعزل نشاطها تمار  أن يمكن لا فالمؤسس 

 تاليل إجراء تنافسي  إستراتيجيات تتبن  التي المؤسسات عل  استلزم ل ل . آخر أو بشكل البيئ  ه   بمتغيرات
نما الإستراتيجي  للإ ار  الفعال التطبي  فلاط يلغي لا التاليل ه ا مثل غيا  لان( الخارجي )  البيئ  له   معم   وا 
 والمستلابلي الاالي الأ اء عل  تؤثر أن يمكن التي تل  لاسيما التنظيمي  البيانات أبرز فهم من المؤسس  يجر 

 . الصايا  الإستراتيجي  اتجاهاتها تا   أن للمؤسس  يمكن البيانات ه   مثل ضوء ففي.  للمؤسس 

 .الداخلية البيئة تحليل: الثاني المطلب
   البيئي  في الته ي ات تا ي  و المؤسس  ا  تها التي البيئي  الفرص من اللاصو  الاستفا   بغر 
 إ  المنافس ، مجال في الغير يمتلكها التي اتيمكانالإ تفصيلي بشكل تلايم أن العليا الإ ار  عل  ينبغي الخارجي ،

 الصور  يعطي لكي موضوعيا التلاييم يكون أن ولاب   ل ، عل  الإستراتيجي  صياغ  من مهم جزء يعتم 
 امتل  إل  المؤسس  وتسع  والضع ، اللاو  بنلااط تعر  والتي للمؤسس  الالايلاي  الإمكانيات عن الصايا 

 إيجا  يع  ايث. المنافسين من أفضل بشكل انجازها يمكن التي النشاطات تل  لتا ي  ناضج ، تاليلي  أ وات
 الأساسي المفتا  مجاراتها من للمنافسين يمكن لا بطر  المؤسس  أعمال بانجاز سم ت التي والموار ، طاتاالنش

 .الفعال  التنافسي  الإستراتيجيات لتطوير
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 الصل   ات جي الفسيولو  و" الاجتماعي  العوامل" أنها عل  ال اخلي  البيئيةDUNCAN   يعر  و -
 1.المؤسس  ا و   اخل الوثيلا 

 و الأ اء مستويات لتا ي  المؤسس   اخل إل  تفصيلي  نظر  إللااء ال اخلي  البيئ  بتاليل يلاص  كما -
 2.اللاري  المستلابل في و االيا معها تتعامل التي الموار  كل بخصوص الضع  و اللاو  مجالات

 :الداخلية البيئية متغيرات -1

 ”نظام عن عبار  المؤسس  أن النظم نظري  مفهوم م  بالموازا  و ، الإستراتجي  الإ ار  بااثو ير 

system”   أكبر نظام في منغرس" super system  " ل  الخارجي ، البيئ  هو  المؤسس  فإن  ل  جان  وا 
 الثانوي  الأنظم  نو  و ع   في يختلفون أنهم إلا  ل  في يتفلاون أنهم ورغم. ثانوي  نظم أ  ع  من تتأل 
 التي الإستراتيجي التاليل أ وات من أ  و ،التاليل وخطوات التاليل، عليها ينص  التي أو للمؤسس  المكون 
 .نتائجها معالج  و المتغيرات أو الأنظم  ه   مكونات تاليل في تستخ م
  Porter،  3:وهي للمؤسس  ال اخلي التاليل عليها  ينص عوامل أربع  هنا  بأن ير 

 و الباث مثل المساع   الأنشط  تشمل و للمؤسس  التاتي بالبناء تتعل  التي الفرعي  الأنشط  - أ
 .غيرها و العام  العلقات و التطوير

 .البشري  الموار   - ب

 .الما ي  الااتياجات -ج

 . التكنولوجي التطور -د

  4:عل  فيركزان    Wheleen and Hungerأما
 .الهيكل -أ

 .الثلااف  -ب

 .الموار  -ج

 تاليلها من لاب  فرعي  أنظم  خمس  من تتأل  المؤسس  بأن ير    ”Narayanan “ أن نج  اين في
 :هي و

 . الوظيفي الثانو  النظام-أ

 .الاجتماعي الثانو  النظام - 

 .الثلاافي الثانو  النظام -ج

 .المعلوماتي الثانو  النظام -د

 . السياسي الثانو  النظام -ه

                                                             

 .537:ص ،ساب  مرج  ،الركابي نزار كاظم 1 -  
 .554:ص ،ساب  مرج  ،السالم سعيد مؤيد -  2

 .530:ص ، نفس  المرج  ، الركابي نزار كاظم 3- 
 .554:ص ،نفس  مرج ال ،السالم سعيد مؤيد - 4
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 الموق  الايلا  عل  للوقو  استخ امها يمكن التي الأساسي  الم اخل المطل  ه ا في سنناقم و
 1.البيئي  فرصها استغلل عل  ق رتها م   و للمؤسس  ال اخلي

 التنظيمي للتاليل كأسا  الموار  م خل. 

  المؤسس  لرباي  كأسا  الموار. 

 التنافسي  الميز  لاستمراري  الما    العوامل. 

 التنظيمي للتاليل كأسا  اللايم  سلسل  م خل. 

 الضع  و اللاو  اطلان تا ي  و ال اخلي  العناصر تلاييم. 

 :التنظيمي للتحليل كأساس الموارد قاعدة مدخل -2
 تساع  لا  كما الته ي ات و الفرص لتشخيص تكفي لا  وا ها الخارجي   البيئي تاليل و مس  عملي  إن
 ينظر أن الإستراتيجي للم ير لاب  إ  ،  Avantage concurrentiel التنافسي الميز  اكتسا  عل   المؤسس 

 التي  الأساسي الضع  و لاو ال نلااط أ  ال اخلي  الإستراتيجي  وار لما تا ي  اجل من ال اخلي   موار  إل  أيضا
 المشاكل أو  اتيالته  في  تتجن  ال   الوقت في الفرص استغلل في المؤسس  ق ر  عل  وجو ها يؤثر

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               .الخارجي 
    L’analyse organisationnelle التنظيمي بالتاليل ال اخلي المس  عملي  ل ع يطل  ما غالبا و

 .الموار  تطوير و بتشخيص أساسا يهتم ال   هو و  
 و المهارات التنظيمي ، العمليات الإمكانيات، و الموجو ات، كل هيResources :2 الموارد 0-5

 ملموس  غير أو المباني، و الأموال، كالآلات، ملموس  الموار  تكون وق .... المعرف  و التنظيمي ، الخصائص
 يعتبر و. التسويلاي  و الفني  المهارات و الاخترا ، براءات و السو ، في التجار  اسمها و المؤسس  كسمع 
 المستلابل في أو الآن ب  تلاوم أن تستطي  المؤسس  أن أ  تنافسي  ميز  للمؤسس  يوفر عن ما قو  عنصر المور 
 .المنافس  المؤسسات من أفضل بصور 

 يعتبر و.المنافس  المؤسسات من أضع  بصور  المؤسس  أنتجت  إ ا ضع  عنصر المور  يعتبر كما
 .الآتي  الأربع  الخصائص امتل  إ ا المؤسس  في أساسيا امور  المور 

 ؟ تنافسي  قيم  المور  يمتل  هل: Valeur اللايم  -

 المور ؟ ه ا مثل المنافسون يمل  هل:  la rareté الن ر  -

 عالي ؟ المنافسين قبل من السلع  تلالي  تكالي  أن هل: Imitation التلالي  -

 استغلل أو استثمار عل  المساع   التسهيلت ووفرت نفسها المؤسس  هيأت هل التنظيم عل  اللا ر   -
  جي ؟ بشكل المور 

 
 

                                                             
 .553:ص ،ساب  مرج  ، السالم سعيد مؤيد -  1
 .551-553: ص ،نفس  المرج  ،السالم سعيد مؤيد -   2
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 تحليلها الواجب الداخلية البيئية العوامل: 2-2 رقم الجدول
 المتغيرات العوامل

 .المؤسس  خ مات أو للمنتجات المتوق  و الكمي الطل  اجم تا ي )  التسوي  باوث - التسويق
 .المنت  ايا   ور  في المنتجات وض  -
 .المنتجات مزي  -
 .المستهل  باوث التوزي ، باوث التروي ، باوث -
  نلا   ت ف  أربا ، مبيعات/ تالاي  في رئيسي  منتجات عل  الاعتما  م   -

 .التصني  أنظم  عيو  و مزايا - الإنتاج
 .المنت  تلاني  عيو  و مزايا -
 .المتاا  العمل مواق  و المصان  عمر و وموق  نو  و اجم -
 .مستوياتها و المتغير  و الثابت / المباشر  الإنتا ، تكالي -
 .المهني  السلم  و الصيان  برام  في الموجو   الضع  و اللاو  عناصر-
 .ملئمتها م   و عليها الاصول سهول  م   و الموار -

 .المتوق  النلا   الت ف  السيول ، للموجو ات، المالي الهيكل- التمويل
 .الملكي  الاو  و المال رأ  هيكل-
 ....المبيعات وعل  الاستثمار، عل  العائ  الرباي ،-
 .العامل رأسمال الاستعمالات و لمصا ر مفصل تاليل-
 .التمويل عمليات في الغير عل  الاعتما  م   و الم يوني  هيكل-
 .المخزون إ ار  التكالي ، مااسب  نظم المراجع ، نظم-

 الموارد
 البشرية

 .البشري  الموار  تخطيط عمليات فعالي  م  -
 .الإ ار  الت ري  و التطوير برام  عيو  و مزايا-
 .للعمل المعنوي  و الما ي  الظرو -
 .الاوافز و الروات  و الأجور مستويات-
  تالاي  أجل من اماسهم و إليها بالانتماء شعورهم و للمؤسس  العاملين ولاء  رج -

 .العمل ناو العاملين  واف  أه افها،
 .العاملين عل  تأثيرها و العليا الإ ار  فلسف -
 .الإ ار  الابتكار-
 .العمل قواع  و إجراءات-

 .551:ص ساب ، مرج  ، السالم سعيد مؤيد: المصدر                      

 عل  يساع  بما للمؤسس  الالايلاي  اللاو  نلااط تشخيص عل  ش  وبل يسم  التساؤلات ه   مثل عل  الإجاب  إن
 .أخر  جه  من الته ي ات وتفا   الضع  نلااط عل  والوقو  جه ، من الفرص استغلل
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 المؤسسة موارد تحليل خطوات: 2-2 رقم الشكل       

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 . 557:ص ساب ، مرج  ، السالم سعيد مؤيد:  المص ر

 :المؤسسة لربحية كأساس الموارد 2-2
 .1هما بعاملين مرتفع  رباي  مع لات تالاي  عل  المؤسس  طاق  تتا 

  .بها تعمل التي الصناع  جا بي  م    -5

  .تنافسي  ميز  تالاي  عل  المؤسس  ق ر  م    -0

 ااا  هاي( الصاناع  جا بيا ) الصاناع  البيئا  التا يا  وجا  علا  الخارجيا  البيئ  أن الأول العامل يعني و
 .المؤسسات بين الرباي  في للختلفات الما    العوامل

 ،المؤسساا  لرباياا  المااا   هااي الخارجياا  البيئاا  لااي  و التنافسااي  الميااز  أن فخلصاات  الثاااني العاماال أمااا
 المنتجات جو   في التميز مزايا و الأقل التكلف  بين المفاضل  عل  العامل ه ا ويركز

 .مرتفع  بجو   منت  أو أقل بتكلف  منت  وتلا يم معين سوقي قطا  عل  التركيز مزايا

 
 

                                                             
 .550:  ص سابق، مرجع ،سالم السعيد مؤيد  - 1

 
 تصةةةةةةنيف و الةةةةةةدقي  التحديةةةةةةد 

 ضةةةةوء فةةةةي المؤسسةةةةة مةةةوارد

 بالمقارنة الضعف و القوة نقاط

 و المنافسةةةةةة، المؤسسةةةةةة مةةةةةع

 لتحقيةةةةةةةة  الفةةةةةةةةرص تحديةةةةةةةةد

 للموارد الأفضل الاستغلال

 
 إثبات ، المؤسسة قدرات تحديد 

 بشةةةكل انجازهةةةا تسةةةتطيع أنهةةةا

 مةةةةةن أكبةةةةةر بفعاليةةةةةة أو جيةةةةةد

 . المنافسين

  المةةةةوارد تحقيةةةة  إمكانيةةةةة تقيةةةةيم 

 .المستقبلي للربح القدراتو

 لميةةةزة هةةةاتحقيق إمكانيةةةة مةةةدى -

 .مستدامة تنافسية

 العوائد ملائمة مدى -

  تحق  التي الإستراتيجية اختيار 

 لمةةةةةةوارد الأفضةةةةةةل سةةةةةةتغلالالا

 ضةوء فةي قةدراتها و المؤسسة

 البيئةةةة فةةةي الموجةةةودة الفةةةرص

 .الخارجية

 

 الموارد

 القدرات

التنافسية الميزة  
 

   فجوة تحديد
 تحتاج التي الموارد

اضةعاست إلى  
 

  الإستراتيجية
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  .المؤسسة لربحية كأساس الموارد: 9-2 رقم الشكل                   

 
  

 
 
 
 
 
 
 

                                   
 
 
 
 
 
 

 
                             

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .502 :ص ساب ، مرج  ، السالم سعيد مؤيد: المص ر 
 
 
 

العملية تكنولوجيا -1  
 

المصنع حجم -2  
 

 الحصةةةةةةةول مقةةةةةةةدرة -3

 رخيصة مدخلات
 

    الأقااااال التكلفاااااة ميااااازة -4
  
 

 العلامات -9

 

 العملية تكنولوجيا -9

 

 التسويقية الخدمات -2
 

التميز -7  

 

 الاختراع اتءبرا-11
 

 العلامات -55
 

 التقليد على القدرة -12
 

الأسواق إلى الدخول صعوبة  

 السو  حصة -14
              الاحتكار -19 

 

      التنافسية الميزة -5
 

 الذي الربح معدل -21

 المستوى على يزيد
 التنافسي

 

الصناعة جاذبية  -15  
 

 المساومة على القدرة -19
 والتفاوض

 

 المؤسسة حجم -19
 

 البشرية الموارد -12
 

 السوق قوة – 13
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 :التنافسية الميزة لاستمرارية المحددة العوامل 2-3
 تالا  أن للمؤسس  يمكن كي : هو المهم السؤال لكن جي  شيء المؤسس  في تنافسي  ميز  وجو  إن

 .الزمن من طويل  لفتر  المتميز الأ اء أ  التنافسي  الميز  ه   في استمراري  و تواصل
 :التنظيمي للتحليل كأساس القيمة سلسلة مدخل  -3
 الميز ف عام، بشكل المؤسس  أخ نا أو اعتبرنا إ ا التنافسي  الميز  فهم إل  نتوصل أن الممكن غير من
 ،المنت  و عم التوزي ، التسوي ، التصني ، التصميم، بالمؤسس ، المرتبط  الأنشط  من الع ي  عل  تلاوم التنافسي 

 .متنوع  قاع   خل  وبالتالي التكالي  ايث من المؤسس  موق  في يساهم أن يمكن نشاط كل
 التي الأنشط  لكل منهجي بفاص اللايام الضرور  من  فإن التنافسي ، الميز  مصا ر تاليل أجل من و
 سلسل . اللايم  سلسل  هي  ل  لإ را  الجوهري  الوسيل  و بينها، فيما تا ث التي التفاعلت و المؤسس  تمارسها
 سلو  وا  را  فهم أجل من الإستراتيجي  بالخط  الصل   ات الأنشط  من مجموع  إل  المؤسس  تلاسم اللايم 

 1.التمييز من واللاائم  الماتمل  المصا ر عل  والاستيلء التكالي ،
 

 القيمة نظام:  5-2 الشكل
 واحد قطاع في تنشط مؤسسة                  

  

  
 متنوعة  قطاعات عدة في تنشط مؤسسة                     
 للمؤسسة القيمة سلسة                     

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Michael Porter, op, cit , p :51. 

                                                             
  إستمراريتها بشيء من التفصيل في المباث الثالث. الميز  التنافسي  و سنتناول مفهوم 

1
 - Michael Porter, op ,cit ,p : 49-50 . 

 
 
 

  القيمة سلسلة
للموردين       

 القيمةةةة سلسةةةلة

 التوزيع قنوات
 القيمةةةةة سلسةةةةلة
 للعملاء

    القيمة سلسلة

المؤسسة لوحدة  

 القيمةةةةة سلسةةةةلة

 الموردين
 القيمةةةةةةةة سلسةةةةةةةلة

 المؤسسة لوحدة

 القيمةةةةةةةة سلسةةةةةةةلة
 المؤسسة لوحدة

 القيمةةةةةةةة سلسةةةةةةةلة

 التوزيع قنوات

 القيمةةة سلسةةلة

 العملاء

   القيمة سلسلة
 للمؤسسة
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  هو كما اللايم  نظام يسم  بما أوس  بشكل المت فلا ، الأنشط  في من مج  تكون ما لمؤسس  اللايم  سلس  إن
 يمكنهم بل فاس ، منتجاتهم يوزعون لا فالمور ون  .قيم  سلسل  لهم فالمور ون ،20-0 رقم الشكل في موض 
 التوزي  للانوات اللايم  سلسل خلل من تنتلال المنتجات من فالع ي  أيضا المؤسس ، نتائ  عل  يؤثروا أن أيضا
 أنشط  التوزي  قنوات تع  ايث العميل، إل  تصل أن قبل( valeur de distribution  التوزي  قيم ) 

 ...نفسها المؤسس  أنشط  عل  و العميل عل  تأثير لها  يكون أن الممكن من التي و إضافي 
 القيمة سلسلة :11-2 لشكلا

    
                                                                      الأنشطة               
 الهامش                                                              المساعدة             

 
 
 

 الهامش
                           

 الهامش الرئيسية لأنشطة                                                                                      
      

 
 
 

 الرئيسية الأنشطة            
   
 
 .(الأساسية) الرئيسية الأنشطة :3-1  
  الأساسي ئ االمب فإن بورتر اس  و لللايم ، (  الفعلي)  الالايلا  بالإضاف  مباشر  الأنشط  ه   ترتبط 

 1.في تتمثل ثانوي  أنشط  و أولي  أنشط  إل  الأنشط  عزل و لفصل
 .مختلف  اقتصا ي  آليات إل  تستن  عن ما -أ 

 . التميز عل  عالي و ماتمل تأثير لها يكون عن ما  -ب 

 .التكلف  هيكل من متزاي ا أو مهما جزءا تشكل عن ما  -ج 

 مجال في المساع   المبيعات و التسوي  لوظيف  خللها من يمكن ع ي   طر  هنا  المثال سبيل فعل 
 .اللايم  خل 

                                                             
1 - Michael Porter , op, cit, p :63. 

 للمؤسسة الأساسية الهياكل 

        
           

   البشرية الموارد تسيير                     
 

 التكنولوجي التطور                       
  

       التموين                                
 
 
 

                        الخدمات        التسوي        إمدادات         الإنتاج     إمدادات
   والمبيعات       خارجية                      داخلية

                                                                                             
 

Source :Michael Porter, op, cit ,p :53. 
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 المؤسس  منتجات قيم  زيا   إل  تؤ   أن الإعلن و المارك  ت عيم خلل من التسوي  لوظيف  فيمكن
 1.نالمستهلكي اعتلاا  في

 المستهلكين إقنا  في الفرنسي " بيري " شرك  نجات الماضي اللارن ثمانيات خلل في المثال سبيل فعل 
 يلاار  سعر من ب لا زجاج  لكل  ولار 501 تساو  الخفيف  الكربون نسب   ات الشر  ميا  قارور  أن الأمريكيين

  يعتلا ها  كان التي اللايم  مفهوم  عمت و زا ت ق "  بيري" شرك  ل   التسوي  وظيف  أن ش  فل  ولار، 201
 .منتجاتها بخصوص  المستهلكون
 بطهار  و المستهل  ااتياجات اكتشا  خلل من اللايم  خل  المبيعات و التسوي  لوظيف  يمكن كما

 .الااتياجات تل  يناس  أفضل بشكل المنتجات تصميم علي  يترت  ال   مرالأ التطوير، و الباث بوظيف 
 .المساعدة الأنشطة: 3-2 

 الأنشط  بأنها إليها يشار ل ل  الأولي ، الأنشط  ت عيم في اللايم  سلسل  من الباقي  نشط الأ ت خل
 إضاف  و الكفاء  وتالاي  التنسي  تاسين عل  المؤسسات( المساع  )  الثانوي  الأنشط  ساع ت لللايم ، الم عم 
 .للمؤسس  الأولي  للأنشط  اللايم 

 :10-0 رقم الشكل اس  المساع   الأنشط  تتضمن و
  (للمؤسس  التاتي  البني ) الأساسي  الهياكل 

  البشري  الموار  تسيير 

  التكنولوجي التطور و الباث. 

  التموين 

 عل  ل ل  التكلف ، عل  معين  بطريلا  يؤثر منها كل متع    أوج  ل  نشط الأ ه   بين الربط إن -
 و المنتجات بوظائ   الإضرار  ون تكلف  الأقل منها تختار و طريلا  كل تكلف  بين توازن  أن العليا الإ ار 

 .الأخر  المؤسسات منافس  في 2المتاا  اللاو  نلااط استغلل و اللايم  سلسل  تالاي  لها يكفل بما الخ مات

 3:التالي  الخطوات عل  اللايم  سلسل  تاليل يلاوم و
 تل  إنتا  عملي  في ت خل التي المختلف  الأنشط  ايث من منت  بكل الخاص  اللايم  سلسل  مراجع  - أ

 التي تل  و قو  نلااط اعتبارها يمكن التي المتنوع  الأنشط  عل  للوقو   ل  و الخ م ، أو السلع 
 .ضع  نلااط تعتبر

 عان الوصال اللااات بارتع و منات  خاط كالل قيما  لسلسال  المكونا   Linkages الوصال اللااات مراجعا  - ب
 (.مثل الجو   عل  كالرقاب ) آخر نشاط تكلف  و( مثل كالتسوي ) قيم   و نشاط أ اء بين العلقات

 بالإمكان  اتها الوظيف  فإن التنافسي  الميز  تالاي  من المؤسس  تمكن طر  عن الباث سبيل في و 
 .نتيج  من أكثر تالا  و طريلا  من بأكثر تأ يتها

                                                             

 .025: ص ساب ، مرج  ،جوذز جاريث و شارلزهل -  1 

 .41: ص ،Bus331 الإستراتيجي ، الإ ار  في مااضرات ،عرب هاني -  2 

 .503: ص ،ساب  مرج  ، السالم سعيد مؤيد -  3 
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 أو المختلف  المنت  لخطوط اللايم  سلسل بين Potential synergy الماتمل التضافر مراجع  - 
 بايث الاجم، اقتصا يات  عل تعتم (  الإنتا  أو الإعلن مثل)  قيم  عنصر لكل أن إ  الأعمال، لوا ات

 يتي  لا بأسلو  إنتاج  يتم ما منت  هنا  كان فإن الإنتا ، لوا   ممكن  تكلف  بأقل النشاط به ا اللايام مكني
 قنا  نف  من الاستفا   يمكن  فإن،   Economics of scaleالتوزي  في الاجم اقتصا يات من ستفا  الا

 .هك ا و آخر منت  توزي  في التوزي 
 :الضعف و القوة نقاط ديتحد و الداخلية العناصر تقييم -4
 ووضعها البيانات تل  تجمي  عملي  تب أ المختلف  سماتها عل  التعر  و ال اخلي  البيئ  مس  إتمام بع 

 و ال ق  بمنته  عليها الإجاب  يج  تساؤلات خلل من للمؤسس  ال اخلي الوض  الايلا  لنا يلخص ج ول في
 .أ نا  الج ول في كما الوضو 

 ةالداخلي البيئة عناصر تقييم  3-2 رقم الجدول

 حد إلى نعم التالية الأسئلة على أجب المجال
  ما

 لا

 مركز
 المؤسسة

 نمو؟ في السو  في المؤسس  اص  هل -5

 باستمرار؟ متطور  المؤسس  منتجات هل -0

 المؤسسات؟ بباقي قياسا مرتفعا عائ ا المؤسس  تالا  هل -4

3- ................. 

   

 باللاطا ؟ ملاارن  تنافسي  الإنتا  تكالي  هل -1 الإنتاج

 جي  ؟ اال  في و ج ي   المع ات و المكائن هل -1

 جي ؟ بشكل مستغل  الطاق  هل -5

 الإنتا ؟ مراقب  و لتخطيط سليم  أنظم  المؤسس  ل   هل -7

0- ............ 

   

 في ؟ تعمل ال   السو  عن كامل  فكر  المؤسس  ل   هل -52 التسويق
 نموها؟ مراال أفضل في المؤسس  منتجات هل  -55

 تنافسي ؟ المؤسس  أسعار هل -50

 جي ؟ وض  في المؤسس  أن المستهل  يعتلا  هل -54

 مناسبة؟ شرائح على السو  المؤسس  تلاسم هل و المؤسس  عملء هم من -53

 هل منهم، العملء يشتر  لما ا و للمؤسس  الكبار المنافسون هم من -51
 ج  ؟ منافسين ل خول فرص  هنا 

 مناسب ؟ التوزي  قنوات هل -51

 ناجا ؟ و فعال  الإعلنات هل -55
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 .507-505: ص ساب ، مرج  ،السالم سعيد مؤيد: المص ر
 

 عنها؟ ال هني  الصور  و المؤسس  وض  م  الأسعار تتماش  هل -57

 الاجم؟ و بالنوعي  البي  علق  هي ما -50

 المستهلك ؟ ااتياجات م  المنتجات تغلي  يتماش  هل -02

 واقعي ؟ الأسوا  عن تجر  التي تنبؤات هل -05

 الج ي  ؟ الاستثمارات لتمويل جي   مصا ر المؤسس  تمتل  هل -00 التمويل

 العامل؟ رأسمال إ ار  عل  جي   رقاب  المؤسس  ل   هل -04

 و للتكالي  الإستراتيجي تسيير مجال في جي   أنظم  المؤسس  ل   هل -03
 المراجع ؟

 المؤسس ؟ لعملي  مناس  النلا   الت ف  هل -01

   

 للمعلومات؟ متكامل نظام المؤسس  ل   هل -01 المعلومات

 المعلومات؟ نظام من كجزء الااسو  المؤسس  تستخ م هل  -05

07- ........ 

   

 فلسفة
  الإدارة

 ما   ؟ و واضا  فلسف  المؤسس  إ ار  تمتل  هل -00

 المؤسس ؟ رسال  هي ما -42

 اللارارات؟ اتخا  في عملي  أسالي  عل  الم يرون يعتم  هل -45

 الرقاب ؟ و للتخطيط كامل  أنظم  المؤسس  ل   هل  -40

 التنظيمي؟ التعلم عل  المؤسس  ترتكز هل -44

 الصلايات؟ تفوي  من الاستفا   يتم م   أ  إل  -43

  ايجابي ؟ تنظيمي  ثلااف  بتطوير الإ ار  تلاوم هل -41

   

 الموارد
  البشرية

 الانضباط؟ و الكفاء  من عالي  ب رج  العاملون يتمت  هل -41
 عن ؟ الرضا و للعمل الاما  من عالي   رج  العاملون ل   هل -45

 للمؤسس ؟ الولاء من عالي  مستويات العاملون يمتل  هل -47

 العاملين؟ لتطوير جي   برام  المؤسس  تمتل  هل -40

 بالمؤسسات قياسا جي   الاوافز و الروات  و الأجور مستويات هل -32
 المنافس ؟

 ترفضها؟ أم للعاملين الج ي   الأفكار المؤسس  تتلابل هل -35

  العمالي ؟ الهيئات و الاتاا ات و النلاابات م  العلقات هي ما -30

   

 و المواد
 الإمدادات

 المخزون؟ عل  للرقاب  كامل  أنظم  المؤسس  ل   هل -34

 بالمور ين؟ طيب  علق  عل  المؤسس  هل -33
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SWOT  تحليل 4-1
1 

 الضع  و  اللاو  نلااط الاعتبار في أخ ا الإستراتيجي  الب ائل من سلسل  استا اث المكون ه ا يتطل 
 و اللاو  نلااط ملاارن  عملي   تعز  و  الماتمل  الخارجي  الته ي ات و الفرص عن فضل للمؤسس ، ال اخلي 
SWOT بتاليل يعر  ما إل  الماتمل  الته ي ات و الفرص ،الضع 


 في التاليل ه ا من الغر  يتمثل و   

 تعمل التي البيئ  متطلبات إل  بالنظر  ل  و ،المؤسس  ق رات و موار  م  تتلءم التي الإستراتيجي  تا ي 
 تاليل باستخ ام الإستراتيجي  الب ائل وض  من الغر  أن اللاول يمكن آخر بمعن  أو ، خللها من المؤسس 

SWOT نلااط تصاي  و الته ي ات مواجه  و الفرص لاغتنام التأه  بغر  المؤسس  قو  ت عيم أجل من هو 
 . المؤسس  تواج  التي الضع 

 تنج  أن يمكنها لا للمؤسس  التنافسي  الإستراتيجي  بأن اللاول يمكن المطل  ه ا في تلا م ما خلل من
 واقعي  بطريلا  الإمكانيات تلاييم يتم أن ينبغي ول ل  للمؤسس ، ال اخلي  الإمكانيات م  متناسب  كانت إ ا إلا

 أساسها الجي   فالإستراتيجي  ، الالايلاي  إمكانياتها ا و  في التنافسي  إستراتيجيتها المؤسس  تض  ات  و قيلا 
 وناجا  الثمن مرتفع  سيارات تلا م المثال سبيل عل Mercedes فمؤسس . للمؤسس  والضع  اللاو  نلااط إ را 

 اللاو  نلااط تعرفان المؤسستان من فكل، عالميا وناجا  الثمن منخفض  سيارات فتقدم FIAT مؤسس أم  عالميا،
 .ا و هما في وتعملن بهما الخاص  والضع 

 .التنافسية الإستراتيجية صياغة: الثالث المطلب
  جراءإ  خلل من و ل  العليا الإ ار  ب  تلاوم كبير لجه  نتيج  هو التنافسي  الإستراتيجي  صياغ  إن 
 كل ال اخلي  و الخارجي  البيئتين في المصلا  أصاا  من هائل  ضغوط و ع ي   متغيرات بين  مختلف  موازن 
 ما تسم  أو تر  أن الكبير الت اخل ه ا ظل في العليا الإ ار  وعل  إلي ، الوصول يو  ما تالاي  باتجا  يسا 

 .الإستراتيجي النجا  إل  وصولال أجل من الآخرون يسمع  مالا و يرا  لا

 بين الاشتبا  ف  خلل من التنافسي  الإستراتيجي  صياغ  مفهوم تا ي  عل  المطل  ه ا في سنركز و
 ايث الإستراتيجي التفكير و الإستراتيجي التخطيط وهما قري ، وقت ات  مت اخل  كانت التي المفاهيم بع 
 .فعال  تنافسي  إستراتيجي  صياغ  إل  يلاو  ال   السليم المنطلاي الأسا  ثانيال المفهوم يكون

 في الخبر  من علاو  بع " الإستراتجي  الإ ار  و الأعمال إ ار  ومفكرو بااثو أ ر  للا : المفهوم -1
 “  اغللاه مااول  من ب لا التنافسي   الإستراتيجي  صياغ  عملي   تفكي  إل  الااج  الإستراتيجي التخطيط

Mintzberg,1994:114’’ ،  الإستراتيجي  صياغ  إل  إطلقا تؤ   لا الإستراتيجي التخطيط عمليات أنو 
 كانوا ايث بينا، اختلفا الإستراتيجي التفكير عن الإستراتيجي التخطيط اختل  الايلا  وأ ركوا كما ،التنافسي 
 .الأول من جزء هو الثاني يتصورون

                                                             
 .45: ص ساب ، مرج  ،جونز جاريت و شالزهل -    1
  - SWOT الآتي  للكلمات اختصار هي :Strenght, Weakness, Opportunities and Threats 
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 تراق  المؤسس  أن أ  (التاليل) وبيئتها المؤسس  بين بالعلق  يتعل  الإستراتيجي التخطيط إن
 التنافسي  والإستراتيجيات اللارارات في تغير من عنها يترت  ماو  البيئي  الآثار  خلل من  ل  يتض  و مايطها،

 .للمؤسس  الإستراتيجي التخطيط ج و  تلاييم 3-0  رقم الج ول يبين و.1المؤسس  تتخ ها التي
 بالتصرفات الفر  للايام الضروري  والمهارات اللا رات توافر إل  فيشير  الإستراتيجي التفكير أما
 تلالي ها المنافسين عل  يصع  التي (التركي ) الج ي   الأفكار تلا يم و الابتكار عل  يعتم  كما  الإستراتيجي 

  2.طويل وقت بع  أو عالي  بتكلف  إلا
 .الإستراتيجي التخطيط جدوى :4-2 رقم الجدول

 إستراتيجي؟ تخطيطنا الاا هل -

 الماضي؟ من هو الواي  مشروعنا أو التغيير توق  نااول هل -

 الإستراتيجي ؟ الب ائل لاستكشا  مجالا خططنا تتر  هل -

 تلالي يا؟ تفكيرنا كان ما إ ا نا   أن علينا أما 
 الاا؟ المهم  الأشياء عن للباث اافز و وقت لنا هل -

 التافه ؟ للأمور التخطيط في مفرطا وقتا نلاضي هل  -

 السو ؟ تلاييم في ج يين كنا هل  -

 هاااا   أن فتااار ن هاااال أو الموزعاااون المنااااف ، سااااتهل ،الم ل راسااا   ائمااااا نساااع  هااال  -
 .الماضي في نعتلا ها كنا التي العلقات عل  تؤثر لن التغيرات

             Source : Subhash C .Jain,op, cit, p :20.  
 

 التخطيط أن مفا ها خاطئ  نتيج  إل  ،(التاليل من جزء التركي )  الخاطئ، التصور ه ا قا  ق  و  -
 التخطيط بين التام التمييز المؤسسات ل ع ينبغي  ل  إزاء و 3الإستراتيجي  صياغ  هو الإستراتيجي
 و أ وارهم و المخططين مساهمات تا ي  إل  التمييز ه ا يؤ   ايث تراتيجي،الإس التفكير و الإستراتيجي

 هنا  يكون لا ات   أخر  جه  من الإستراتيجي  صياغ  و جه  من المخطط بين العلقات تا ي  و أنواعهم
 .التنافسي  الإستراتيجي  إفشال إل  يؤ   مما العمليتين بين ت اخل

 4:الواقع في الإستراتيجي التخطيط 1-1
 ايث  ور ، بأهمي  يسلمون الرسمي، الإستراتيجي التخطيط لعلمي  المنتلا ين أش  ات  أن  اظيل  -

 55-0 رقم الشكل في الموض  و التنافسي  الإستراتيجي  صياغ  بعملي  متعل ال  Mintzbergنموذج أن نج 
  المخطط  غير الطارئ  راتيجي الإست أهمي  إل  الإشار  م  الرسمي، الإستراتيجي التخطيط  ور أهمي  عل  يؤك 

                                                             
  للمستلابل الاعتبار بعين الأخ  م  الاالي الوقت في اللارارات اتخا  عملي  هو جوهر  في التخطيط . 

1 - Subhash  C. Jain, Marketing Planning & Strategy , 6 TH, Edition, p, 6. 

 .17: ص ،ساب  مرج  ، السالم سعيد مؤيد -  2 
 .043 ص ساب ، مرج  ، الركابي نزار كاظم -  3

 .10ص ، ساب  مرج  ، جونز جاريث و شالزهل -  4 
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 بشكل الإستراتيجي  اللارارات اتخا  عل  المؤسسات تساع  الرسمي التخطيط نظم أن إل  الباث أ ل  يروتش
 التخطيط بين العلق  تناولت سابلا   راس  01 لنتائ  مفصل تاليلب قامت  ا يث   راس  خلصت وق  أفضل،

 أ اء عل  إيجابي تأثير ل  الإستراتيجي التخطيط أن إل  ال راس  تل  خلصت و المؤسس  أ اء و الإستراتيجي
 .المؤسس 

 :  عملية التخطيط الإستراتيجي المقصودة و الطارئة11 -2الشكل رقم 
                              

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .51مرج  ساب ، ص: شارلز هل و جاريث جونز،المص ر :   

 : التنافسية صياغة الإستراتيجية -2
وض  خطط طويل  الأم  لتمكن الإ ار  العليا من إ ار  الفرص و الته ي ات  التنافسي  يلاص  بصياغ  الإستراتيجي 

:و نلااط اللاو  و الضع  بأسلو  فعال، و تتضمن عملي  الصياغ  التا ي   ال قي  لكل من المجالات الآتي 
1 

 المؤسس . تا ي  رسال  - أ

                                                             

 .31: ص ، بسا مرج  ، السالم سعيد مؤيد - 1 
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 .تا ي  الأه ا  اللاابل  للتالا  - ب

 .و تطويرها  التنافسي  الإستراتيجيات وض - 

 تالاي  الأه ا  و الإستراتيجيات ضمن إطار رسال  المؤسس .ب الكفيل وض  السياسات -ه

 :المؤسسةتحديد رسالة رؤية  2-1

 و  ل  من خلل ع   نوااي: النشاطارتباطا وثيلاا بفكر العمل أو  ترتبط المؤسس إن رؤي      
 1 .في المؤسس وواضا  قوي  وض  رسال عناصر ضروري  من أجل  1هنا  

يطل  يج  أن الأه ا  الالايلاي   إن، الأجلالطويل   الأه ا  في تا ي  : يتمثل العنصر الأول -
عليها الجمي ، و اله   هو عبار  عن اال  مستلابلي  مرغوب  تااول المؤسس  تالايلاها، وفي ه ا السيا ، 

غبت المؤسس  في ما ر الغر  من وض  الأه ا  هو التا ي  ال قي  لما يج  عمل  إ ا  بان نستطي  اللاول
 تالاي  رسالتها.

ل ه   الأه ا  يتجس  م وكان أو 2229سن  الأه ا لنفسها مجموع  من  بوينج مؤسس و للا  وضعت 
النفاث  التجاري  عل  الأقل في مجال الطائرات % 00   ل  نصي  من السو   العالمي  و الملا ر عالافاظ  في

و تصني  الطائر  إل  النص  و  ل  بالول عام  ه   الثاني يسته   تخفي  وقت بناء ، أما ال2الضخم 
 في نف  السن . %10الطائر  بنسب   تصني  ور اول تخفي  تكلف  يم، أما اله   الثالث فكان، 2227

المؤسس  هي فيتمثل في بيان الرؤي  الكلي  أو رسال  المؤسس  إن رؤي  أو رسال   :أما العنصر الثاني-
)يستخ م لفظ الرؤي  أو   رسمي بما تااول المؤسس  تالايلا  عل  الم   المتوسط و الم   الطويل  إعلن

 كمايلي: سالتهاعل  سبيل المثال ر   Nikeمؤسس  الرسال  تبا ليا( وق  ا  ت 

 .لإب ا  إل  كل رياضي في العالم"" لجل  الإلهام و ا

الم. و بين الطيران الأول  في الع مؤسس كن لنفلا  ا  ت رسالتها كما يلي "  بوينغ مؤسس أما 
 النمو"و  الرباي يما يتعل  بمعايير الجو  ، ل  فالمؤسسات الصناعي  الأو 

، و التي تؤثر للمؤسس  للايم الفلسفي  الرئيسي  الرسال  يتمثل في ا : من عناصرأما العنصر الثالث-
 ل  قراراتها.ع

 التي تؤمن بها. واللايم هي المبا ئ و ما المؤسس   أن تنشط في مجالها تري  بمعن  كي  
فاللايم السائ   في المؤسس  تا   سلو  الم يرين  اخل المؤسس  و كي  يعتزمون إ ار  شؤون العمل، 

المؤسس ، كما ينظر لللايم عل  أنها للسلو   اخل  الموج يعتزمون بناء ، كما أنها فضل عن نو  التنظيم ال   
 لميزاتها التنافسي .  وج  للثلااف  التنظيمي  للمؤسس ، و كم المكون الأساسي

 
 
 

                                                             
1 Roger A . Formisano, Manager’s Guide to  Strategy the Mcgraw- Hill Companies, 1976,p: 92  

 .01: ص سابق، ،مرجعجونز وجاريث شارلزهل - 2
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 هداف القابلة للتحقيق:الأتحديد -2-2

بغ  النظر عن الخصائص الإ اري  و  المؤسساتتظهر الااج  إل  وجو  الأه ا  في جمي  
ناو تالاي  أه ا   المؤسس عملي  إقام  غايات منهجي  لا تضمن فلاط توجي   إنالتنظيمي  التي تتميز بها 

الارتبا  عما  كما تساع  عل  تفا   الإخفا  و  الغير الها ف اتو النشاط اتالاناراف من وجو  من تمعين ، بل 
 .س المؤسينبغي تالايلا  من وجو  

 المؤسس  في تالايلا . ترغ النشاط ال    ،النتائ  النهائي  للنشاط المخطط هيفالأه ا  
تم  ل  ييفضل أن  و  ل ؟  يج  أن يتم مت يج  انجاز ؟ و  ما ال   عن الأسئل  التالي : الأه ا  وتجي 

 . ل  كلما أمكن بأسالي  كمي 
ير  أن الغايات هي اال  عام  لما يري  أن  إ  الأه ا  و  les finsو هنا  من يفر  بين الغايات 

الكمي، أما الأه ا  فهي التي تشت  من  لللايا تخض   يالالا  الفر  في المستلابل البعي  و في الغال  لا
  1. الغايات

 ن أه افها، فإن  يتوج  عليها:و بمجر  اختبار الإ ار  للملاايي  الفر ي  لكل م
 .وجماعيا  يا*التأك  من إمكاني  تالاي  الأه ا  فر 

 طبلاا لأولويات تالايلاها. التي تم وضعها* ترتي  الأه ا  
المخاطر و  م و  التنافسي  للمؤسس ستراتيجيات لإالفرعي ، م  ا الأه ا  تعار التأك  من ع م  -

 الفرص البيئي  الخارجي  لضمان إمكاني  تالاي  ه   الأه ا .
 :و تطويرها التنافسية وضع الإستراتيجية -2-3

هي خط  رئيسي  شامل  تا   كي  ستنجز المؤسس  رسالتها و أه افها  بالمؤسس الإستراتيجي  الخاص  
التي  الصعوباتطر و او  ل  من خلل الاستفا   اللاصو  من الميزات التنافسي  و تلاليص الآثار السلبي  للمخ

يرون من اجل تالاي  مستو  متفو  من بها الم  يلتزمو اللارارات التي  الأفعالمجموع   فهيالمنافس .  تنت  عن
مستويات  01و بالرغم من تع   الآراء بشأن ع   المستويات الإستراتيجي  إلا ان  هنا   ،الأ اء للمؤسس 

 وتتمثل ه  و ال ور المخطط لها ،  ، خصائصهاهات، لكل منها مكانالبع  إستراتيجي ، متكامل  م  بعضها
 :فيالمستويات 
 :الكلية  التنافسية الإستراتيجية 2-3-1

نشط  التي يج  أن هي مجالات الأعمال والأل  السؤال التالي: ما عإن ه   الإستراتيجي  تجي  
فإن النجا  في  المؤسسات؟ وبالنسب  لكثير من 2تعظيم ربايتها عل  الم   الطويل به   المؤسس  تمارسها
 ل  نج  أن المؤسسات التي تنج  في خل  ميز   بخل الرأسي الأمامي أو الخلفي و  التكامليعني  المنافس 

 .الأولي تنافسي  قوي  ق  تكتش  أنها تاصل عل  موار  تفو  متطلبات استثماراتها في صناعتهم 
   إستراتيجيات وحدات الأعمال: 2-3-2

                                                             
 . 00-07: ص سابق، مرجع ،السالم سعيد مؤيد -  1
 .44: ص ساب ، مرج  ،جونز جاريث و شارلزهل -  2
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نشاط الأعمال وهنا يكون التركيز عل  كيفي  تاسين المركز تتمركز ه   الإستراتيجي  عل  مستو  
نافسي للمؤسس  بخصوص السل  و الخ مات التي تنتجها الوا   و تلا مها في البيئ  الصناعي  أو قطا  الت

  1.سوقي معين
و من أهم اللارارات الإستراتيجي  في ه ا المجال تل  المتعللا ، بتا ي  خط المنتجات، تنمي  السو ، 

و  و تاليل الأوضا  البيئي  لتا ي  الفرص التوزي ، التمويل، العمال ، الباث و التطوير تصميم نظم التصني 
الماتمل أن تواجهها المؤسس  وتمتاز استراتيجيات الأعمال بكونها أكثر تركيز أو أقل م   من  ،المخاطر

 ككل. التنافسي  للمؤسس  ستراتيجي الإ
 : الإستراتيجية الوظيفية أو التشغيلية 2-3-3

الإستراتيجيات الموجه  من أجل تاسين فعالي  العمليات ستراتيجيات المستو  الوظيفي تل  نعني با
 ، الباث  و التطوير...مثل التصني ، و التسوي  و إ ار  الموار 2الوظيفي  في المؤسس .

عن بعضها  مستلال بعضها، وهي غير  م والوظيفي   الأعمال،و تعتم  كل من الإستراتيجيات الكلي ،  
ي  المستو  الكلي لا، يالتنافسي  وثي  و عن ما تصاغ الإستراتيجي ا بشكل عالبع ، بل أنها مرتبط  م

 مستو  الأعمال ال   يلاي  بالملاابل المستو  الوظيفي.

االيا لوض  المؤسس  هو  الملئم  التنافسي  لي  اختيار الإستراتيجي : و ضع السياسات 2-1
قبل الإ ار  العليا لكي تص  من خللها صياغ  الإستراتيجي  بل لاب  من وض  السياسات من  لمراالنهاي  ال

لتشكيل خطوط إرشا   التي تتبناها المؤسس    التنافسي السياسات من الإستراتيجي تنت اللاواع  الأساسي  للتنفي  و 
 أجزاءيسترش  بها العاملون في اتخا  اللارارات الجوهري   ات الم   الزمني البعي  في مختل   عريض 
.المؤسس 

تتم جمي   ظلهافهي بمثاب   ستور العمل و الإطار ال ائم ال   يوج  الفكر في اتخا  اللارارات، وفي   3
 التصرفات في انسجام و تواف  وصولا إل  اله   المشتر .

 .تنفيذ الإستراتيجية المطلب الرابع:
   بايث يمكن اللاول بأن  التنافسي  عل  كيفي  تالاي  الإستراتيجي  كزتتر  مرال  التنفي  الإستراتيجي ،

الإ ار  العليا ب ق  أكثر من ه   المرال  ، باعتبار أن عملي  صياغ   عملختبر فيها يلا توج  مرال  
وقبل أن نتطر  إل   المؤسس الإستراتيجي  تختص بها الإ ار  العليا و ع   كبير من الأفرا  من جمي  أجزاء 

ارات الإستراتيجي  الممكن  و المتاا  أمام يالب ائل و الاختل  مفهوم مفهوم التنفي  الإستراتيجي يج  أن نتطر  إ
 .المؤسس المؤسس  لتنفي ها و ترجمتها إل  إجراءات عمل و تصرفات فعلي  في 

 4:ار الإستراتيجي و البدائل الإستراتيجيةيالاخت -2

                                                             
 .42:ص ساب ، مرج  ،السالم سعيد مؤيد -  1
 .40: ص ، ساب  مرج  ،جونز جاريث و شارلزهل -  2
 .45: ص ،نفس  مرج ال ،السالم سعيد مؤيد -  3
 . 020: ص ساب ، مرج  ،لركابيا نزار كاظم  - 4
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ار الإستراتيجي إل  "العملي  التي تتمكن الإ ار  العليا من خللها تا ي  الخيار يشير الاختي -
اس   المؤسس من بين مجموع  من الب ائل الإستراتيجي  ويمثل أفضل طري  للوصول إل  أه ا    الإستراتيجي

.Janch & Ghueck  

جي  ال   يمثل أفضل تمثيل لرسال  ار الإستراتيجي هو قرار اختيار ب يل من بين الب ائل الإستراتييالاخت-
 االلايام بتلاويم تل  الب ائل وفلاو منتخب ،    ب ائلعو أه افها الإستراتيجي  ويتضمن اللارار التركيز عل  ب المؤسس 

لمجموع  من الأ وات التي تساع  في اعتما  الب يل الإستراتيجي الأكثر ملئم ، وه   الأ وات تسم  نما   
 Business Portfolio.1افظ  الأعمالم

 المؤسسة:البدائل الإستراتيجية على مستوى  1-2

أو وا   الأعمال، توج  الجهو  ناو تولي   المؤسس بع  الانتهاء من تاليل الموق  الإستراتيجي عل  مستو  
 .مجموع  من الب ائل الإستراتيجي  الممكن  عل  مستو  المؤسس  ثم اختبار أفضلها في ضوء المتغيرات اللاائم 

التي يمكن استخ امها في جمي  مستويات  التنافسي  لا توج  مجموع  واا   من الإستراتيجيات  
 ين الإستراتيجيات الكلي  و الإستراتيجيات الوظيفي .ب، و ينبغي هنا التفرق  المؤسس 

معين  عل  مستو  المؤسس  أن تلاوم بتاليل  تنافسي  و يبلا   عل  الإ ار  العليا قبل اختيار إستراتيجي 
 2المزايا و العيو  لكل ب يل ممكن عل  ضوء ظرو  المؤسس  و مجموع  من العوامل الأخر  أهمها:

 في المستلابل. الاالي في نف  مجال أو مجالات الأعمال  المؤسس هل ستستمر  -

بي  بع   وأبتر  مجال عملها كليا أو جزئيا عن طري  الان ما  أو التصفي   المؤسس هل ستلاوم  -
 اصصها؟

 مجال أو مجالات الأعمال الاالي ؟ أكثر كفاء  أو فعالي  في المؤسس من المفرو  أن تصب   هل -

اجم الأعمال و الأسوا . أو  زيا  نمو في مجال عملها الاالي عن طري  أن ت المؤسس هل ينبغي عل   -
 ؟ قائم  في مجالات مماثل مؤسساتشراء 

 ن طري  التوس  في مجالات أخر  للأعمال؟عهل ينبغي عل  المؤسس  أن تسع  للنمو  -

للاااا  صااان  باااااثو الإ ار  الإساااتراتيجي  الوصاااول إلااا  الوضااا  الإساااتراتيجي المرغاااو  تصااانيفات متعااا   . 
فااإن   M. Porterعلاا  المسااتو  النشاااط فاساا  لكننااا سااتناول فااي باثنااا هاا ا الإسااتراتيجيات التنافسااي  العاماا 

 ها   الوضاعي  تاا   .وضعيتها اجه  المنافس  يتوق  عل السؤال الأساسي المرتبط بإستراتيجي  مؤسس  ما في مو 
ا إ ا كاناات ماار  و ياا  أو عائاا ات المؤسساا  تفااو  أو تلااال عاان المعاا ل المتوسااط لللاطااا ، فالمؤسساا  قااا ر  علاا  ماا

3ضمان وضعي  جي   كلما كانت قا ر  عل  الاصول عل  مع لات عائ  مرتفعا .
اتا  و إن كاان هيكال اللاطاا   

                                                             
 .30:ص ساب ، مرج  ،عرب هاني -  1
 .005: ص ، ساب  مرج  ،جبة رشدي طارق. د ، بكر أبو محمود مصطفى.  د ، المرسي دممح الدين جمال.  -  2

2
 - Michael Porter, op, cit,  p22 

  الثالث المباث في العام  التنافسي  الإستراتيجيات سنتناول. 
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  متواض . وه ا ما يعناي الاساتاوا  و الافااظ علا  مياز  تنافساي  غير ملئم و ات  و إن كان مع ل عائ  اللاطا
 خلل نوعين من الميز  التنافسي : لا منإيمكن للمؤسس  أن تالا  ه ا  و لا *مست ام 

 تكالي  منخفض  أو من التميز. -

ويأتي  ل  من خالل قا ر  المؤسسا   في هيكل اللاطا  تلاوم ب ورها التميزمن خلل التكالي  أو  المكتسب فالميز  
و إ ا قمناا باالجم  باين الميازتين  ،اللاو  الخم  للمنافسا  بطريلاا  أاسان و أفضال مان الخصاومعل  التعامل م   

عاما  تمكنناا  إساتراتيجيات تنافساي  المؤسسا  ناصال علا  ثلثا   فيا  التنافسيتين في مجال الأنشاط  الا    تعمال
 1 ل المتوسط لللاطا :من الوصول إل  عائ  يفو  المع

 التميز -           التفو  من خلل التكالي  . -

 و التركيز في النشاط. -

 تقييم البدائل للإستراتيجية: 1-2-1

تساااتطي  عمااال توليفااا  مااان  مؤسسااا فكااال   عااا   لانهاااائي مااان البااا ائل الإساااتراتيجي المؤسسااا يتاااوافر أماااام 
تتلءم م  رسالتها و أه افها وبماا يتناسا  ونتاائ  تاليال بيئتهاا ال اخليا  و الخارجيا   التنافسي  التي الإستراتيجيات

ار مان باين البا ائل الممكنا   و هاي عمليا  صاعب  تاتاا  إلا  قا ر  عاليا  تياالإ ار  العلياا اللاياام بالاخ عل و يكون 
 من التفكير.

        بعملي  تلاييم الب ائل الإستراتيجي :    لللايامعين بها الإ ار  تستو من بين الأسالي  التي 
 . Portfolio Analysis Models نماذج تحليل المحفظة   1-2-2

ارات الإساااتراتيجي  شااابااا أت مكاتااا  الاست Ansoffفاااي نهايااا  الساااتينيات و علااا  أثااار ظهاااور كتاااا       
هااو تالياال  الاا   قااام باا  للسااو  تسااتعمل أساالو  تالياال مافظاا   النشاااطات، و ماان بااين التاالياال الأكثاار شاايوعا 

بعا  بااوث جارت   BCG ب و الا   يعار  اختصاارا  Le Boston Consulting groupارات شامكتا  الاست
كاز علا  طريلاا  جا  بسايط  تير   BCG إن نماو   ،المؤسسات الأمريكي  ومؤسسات متع    الجنسيات كبر  عل 

 .2إل  وظائ  تلاسمالأنشط  الرئيسي  للمؤسس  يمكن أن  أنفالفكر  الأساسي  تتمثل في 
 من  ور  ايا  المنت  أو الثالث  الثاني  وو هو ما نج   في المرال    يناميكي  سو  المنت   -

 )النض  و التلشي(. الرابع  والخامس في المرال   

  و علا  وجا  الخصاوص قو  المؤسس  في السو : و يتعل  الأمر هنا بوضعي  ملابول  للمؤسس  في الساو   -
 ما هي اص  المؤسس  في السو  ملاارن  بمنافسيها الرئيسيين و ه ا ما يوضا  الشكل الموالي:

 

 

 

                                                             
 * En l’absence d’avantage durable face à la concurrence des résultats supérieurs à la moyenne sectorielle 

sont généralement le signe d’une stratégie de récolte des fruits mûrs 
1
 -  Michael Porter ,op, cit, p :23. 

 
2
-  Michel  Marchesnay, Management Stratégique , Les éditions De l’Adreg, 2004, p :90. 
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 : دورة حياة المنتج 12-2لشكل رقم ا
 

 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 

SOURCE :Michel Marchesnay, op, cit, P :92 .  
 و الج ول أعل  يترجم اس  الصيغ  الأكثر شيوعا كالتالي:  

 BCG: مصفوفة 13-2رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : Jacques Bojin –jean Marc schoettl , les Outils de la Stratégie ,Edition d’organisation, 2005, p : 

258.  
 

 منخفضة عالية السوق  ديناميكية

  الوضعية  
 التنافسية

 قوية -2 قوية -1

 ضعيفة-4 ضعيفة-3

المبيعات            
 
 

والزوال النضج                                                                         
 

 
 
 
 
 

 
الزمن                                                                                                            

 

 

  
   عالي       

 Liquidités    استفهام ؟  علامات -                                                                                                                 
 Absorbe des liquiditésللنقدية    ممتصة -                                                                                                          

 Bénéfices élevésعالية      أرباح                                                                                                                 

 Investissement mportantsالاستثمار مهم-                                                                                                         

          النمو معدل
                                                                                                 

 Poids Morts       أوزان ميتة                                  Vache à Laitالبقرة الحلوب                          

         générateur Faible ouمولد ضعيف           -générateur de Liquidités    للنقدية  مولدة                                  

                ou    générateur Faibleمولد ضعيف                                  Bénéfices élevésأرباح عالية                            

 générateur négatif de liquidités   

         bénéfices faiblesأرباح ضعيفة                 - Investissement Modères    استثمار معتدل-                                

  

 Investissement faibleضعيفة    استثمارات                                                                                                          

    ضعيف
ضعيفة                                             السو  حصة                            عالية                 

 
 

 
 

 Vedettes     النجوم                  -

     Auto finance   تمويل ذاتي       -

 Bénéfices élevésأرباح عالية     -

        Importantsالاستثمار مهم          -
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فالنو  الأول يتعل  بالمنتجات التي تسم  " بالنجوم" والتي تكون في مرال  تصاع ي    -
Ascendante   ل ور  ايا  المنت  ) مع ل نمو عالي + اص  سوقي  عالي  ( بايث تكون المؤسس  في وضعي

الرائ   فان اصتها النسبي  من السو    ، ) فإ ا كانت المؤسس  هي نفسهاLeaderجي   ملاارن  بالمؤسس  الرائ   
( أو ملاارن  بمنافسها الرئيسي، تتميز ه   المنتجات  بتكلف  عالي  نظرا للستثمارات  %200ل تكون مساوي  

المستخ م ، والتي يكون اله   من ورائها استخ ام تلانيات الإنتا  عل  نطا  واس  من جه ، وتهيئ  استخ ام 
اش  م  التوزي  عل نطا  واس  من جه  أخر  . الإستراتيجي  التنافسي  الملئم  هي تلانيات التسوي  التي تتم
 إستراتيجي  التوس  والنمو.

أما النو  الثاني من النشاطات المول   للنلا ي  و التي تسم  بالبلار  الالو  ه   الأنشط  تكون تات  -
،   الخبر من اقتصا يات الاجم ) الهرم( و منانالرقاب  فالطاقات الإنتاجي  تكون قائم ، و المؤسس  تستفي  هنا 

 و بالتالي يمكنها أن تعمل بتكالي  منخفض  كما يمكنها أيضا أن ت ير أسعار بيعها.

فالمؤسس  هنا تعتم  عل  إستراتيجي  الاجم، الهوامم تكون اقل من المرال  السابلا ، لكن يتم   -
نا يول  سيول  عالي ، تسم  بتطوير النشاطات التي تطر  تعويضها باجم أكبر من المبيعات و بالتالي النشاط ه

1علمات استفهام.
 

في الواق  أن وضعي  النو  الثالث من النشاطات تكون في سو  واع  ) نمو عالي( لكن المؤسس   -
الثاني   بان المؤسس  في المرال    وبالتالي يمكن اللاولليست في وضعي  جي   بالملاارن  م  المؤسسات الرائ   ، 

فالمؤسس  تتساءل، خاص   ،بشكل جي  بع  الااتياجات لم تا   أنأ  أن التكنولوجيا لم تستلار بع ، و  أو الثالث  
وأن ه   الأنشط  تمثل مستلابل الاافظ   كما أنها تستخ م سيول  كبير  من أجل أن تاافظ عل  نصيبها من 

 من ، ك ل  أ يمكن  فعها و  عمها لتصب  نجوما تيالسو  فعل  الإ ار  أن تفكر ج يا بفاص أ  الوا ات ال
 يمكن استبعا ها.التي الوا ات 

فالمؤسس  ليست في وضعي   النلا ي ، و في الأخير النشاطات التي تسم  بالأوزان الميت  لا تول  -
النو  من ، فمن المفرو  أن ه ا بار أن المنت  في مرال  الشيخوخ جي   ) الاص  السوقي  غير مرضي ( باعت

 النشاطات يخر  من مافظ  النشاطات الخاص  بالمؤسس .

ق ر  المؤسس  عل  تلاييم كل أنشطتها  هو  BCGإن من بين أا   جوان  اللاو   الرئيسي  في نمو   
و من من جه  أخر   واصت  السوقي   من جه  ببعضها من جان  مساهم  كل نشاط ا فع  واا   و ملاارنته
 في تالاي  الإستراتيجي  ها من زيا   نسب  مساهمت الملئم  لكل نشاط مما يمكن التنافسي  جي ثم اختيار الإستراتي

 الكلي  للمؤسس  في الم   البعي . التنافسي 
 
 
 

                                                             
1
 - Michel Marchesnay , op , cit ,p :93. 
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 .التنافسية والميزة العامة التنافسية الإستراتيجيات: الثالث لمبحثا
 كماااا اساااتخ امها، يمكاان التاااي الإساااتراتيجيات ماان وااااا   مجموعااا  توجاا  لا أنااا  ساااب  مااافي وضاااانا للااا -
 اساتراتيجي با يل اختيار عملي  أن إل  اشرنا كما ومكان، زمان لكل تصل  مثالي  إستراتيجي  توج  لا بأن  وضانا
 ماان عاا   وجااو   لاا  يتطلاا  كمااا التالياال و التفكياار ماان عالياا  قاا ر  إلاا  تاتااا  صااعب  و شاااق  عملياا  هااي معااين

 البا ائل تلايايم فاي اساتخ امها يمكان التاي المعاايير مان عا   وجاو  جانا  إلا  إجراءهاا، عل  تساع  التي الأسالي 
 المثلاا  بالإسااتراتيجي   يساام  مااا وجااو  لعاا م باسااتمرارها تتميااز  التلاياايم عملياا  بااان قلنااا كمااا المتاااا ، الإسااتراتيجي 

 .المؤسسات لجمي  تصل  التي
 لمؤسسا  التنافساي  الإساتراتيجي   عام فاي التكاالي  مااساب  تلعب  ال   ال ور إل  نتطر  أن قبل و وعلي 

 العلقا  تاليال مان ناتمكن اتا ( معينا  إساتراتيجي )  واضاا  إساتراتيجي  رؤيا  تمتلا  أن المؤسس  عل  يج  ما
 .معا المتغيرين تربط التي
 أ وات خااالل مااان  البااا ائل تلاااايم أن بعااا ف العوامااال، مااان بمجموعااا   الإساااتراتيجي الاختياااار عمليااا  تتاااأثر -

 للباااا ائل نهائيااا  تصااافي  إجاااراء  لااا  بعاااا  يتبلاااا   ،اساااتراتيجي بااا يل كااال قيماااا  علااا  وتعرفناااا المختلفااا ، التاليااال
 .المثالي  التنافسي  لإستراتيجياتا إل  للوصول و ل  الإستراتيجي 

 1:معايير ع   خلل من  ل  يتم و 
 .السابلا  التنافسي  بالإستراتيجيات الإ ار  تمس  ش   -

 .الخطر ناو الإ ار  اتجا  -

 .للتصر  الملئم التوقيت -

 .للمؤسس  المتاا  الموار  -

 .المؤسس   اخل السياسي الصرا  -

 .للمؤسس  السوقي  الاص  -
 علا  التفاو  لهام تضامن تنافساي  مزاياا لاكتساا  العاما  التنافساي  الإساتراتيجيات وراء المؤسساات تسع و 

 بااين ماان الاختيااار تسااتطي  المؤسسااات فااإن  لاا  لتالاياا  و المتوسااط، المعاا ل تفااو  عائاا ات تالاياا  و افساايهممن
 يمكااان المفااااهيم هااا   أن سااانر  كماااا و التركياااز و يااازالتم التكلفااا ، رياااا   أساساااي ، و عامااا  تنافساااي  مفااااهيم ثلثااا 

 عليهااااا يطلاااا  ماااان هنااااا  و ،العاماااا  بالإسااااتراتيجيات المفاااااهيم هاااا   تساااام  و ،مختلفاااا  بطاااار  بينهمااااا المزاوجاااا 
 كتاباتا  تعا  كماا الاا يث، العصار فاي الأول لإستراتيجي  الإ ار  أستا  يع  ال   PORTER ترر بو  باستراتيجيات

 .العلم له ا الأساسي المرج 
 

                                                             
 لبالمسيتق في آمالها و المؤسسة طموحات هي فالرؤية بينهما، يفرق من الباحثين بعض هناك لكن تبادليا يستعملان لفظان هما الرسالة و الرؤية مصطل  إن 
 الرسيالة أميا تحتويهيا، التيي التوجهيات لعموميية نظيرا المؤسسية لإسيتراتيجيات محيددا مرشيدا تمثيل لا هي و الحالية، الموارد ظل في تحقيقها يمكن لا التي و

 .الحالية الموارد ظل في تحقيقها يمكن عامة أهدافا فتتضمن
 .020:ص ، ساب  مرج  ،السالم سعيد مؤيد - 1
 غيير أو خدميية أو صيناعية مؤسسيات كانيت إذا عميا النظير بغيض تتبناهيا أن بمقيدورها المؤسسيات كيل لأن بالعامة التنافسية الإستراتيجيات هذه سميت لقد 

 .ربحية
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 .التكلفة ريادة إستراتيجية:الأول المطلب
 بعمال  لا و  المنافساين، علا  التفاو  إااراز فاي الإساتراتيجي  ها   وراء الساعي فاي المؤسس  ه   يتجس 

 الإساتراتيجي  ها   اعتماا  علا  ويترتا  ،المنافساين تكلفا  من أقل بتكلف  خ مات و سل  لإنتا  عمل  يمكن ما كل
 1:ميزتين

 أساعار مان أقال ساعر فار  علا  قاا ر التكلفا  رائا  فاإن بهاا  المرتبطا  التكاالي  لانخفا  انظر  :أولا   
 فار  إلا  الصاناعي المجاال نفا   فاي العاملا  المؤسساات اتجهت وا  ا الرب ، مستو  نف  تالاي  م  المنافسين
 ماان با  يتمتاا  لماا انظار  منافسااي  مان أعلاا  ا باأر  تالايا  فااي التكلفا  رائاا  يساتمر فساو  لمنتجاتهااا مشاابه  أساعار
 .المنخفض  التكلف  مزايا

 سااعار،الأ علاا  تتناااف  المؤسسااات باا أت و ، الصااناعي المجااال  اخاال المنافساا  ااا   زا ت مااا إ ا :ثانيااا
 و تكاليفا  لانخفاا  نظارا الأخار ، المؤسساات مان أفضال بشاكل المنافسا   تامال علا  قاا ر التكلفا  رائ  أن نج 

 .المتوسط المع ل نسبها في تفو  ا بر لأ لف التك رائ  تالاي  نرج  السببين له ين
 يمكاااان التااااي الثلثاااا  التنافسااااي  الإساااتراتيجيات بااااين ماااان إسااااتراتيجي  هاااو التكااااالي  خاااالل ماااان التمياااز إن
 التاااي  التخطيطاااات مجموعااا  و التكاااالي  أهميااا  يااا ركون و يتصاااورون  المؤسسااا  فمسااايرو تطبلاهاااا، أن للمؤسسااا 
       تاااراكم كاااان إ ا التكاااالي  خااالل مااان تنافساااي  مياااز  تمتلااا  فالمؤسسااا " التكاااالي  خااالل مااان السااايطر "  إلااا  تهااا  

  2منافسايها تكلفا  مان أقال المؤسسا  تمارساها التي و قيم  تضي  التي النشاطات بكل المرتبط التكالي ( مجمو ) 
 التاي المصاا ر تلاليا  فاي صعوبات يج ون المنافسون لأن استمراريتها، في نمكت التكلف  لميز  الإستراتيجي  فاللايم 
 .التكالي  مجال في المؤسس  اتخ تها التي الميز  وراء تلا 

 .المنافسين لباقي المتوسط المستو  تفو  نتائ  إل  يلاو  التكالي  خلل من فالتميز 
 وجاا  علاا  الساابعينيات فااي اسااتعمالا الأكثاار الإسااتراتيجيات بااين ماان واااا   الإسااتراتيجي  هاا   تعتباار كمااا
 تكاالي " أن يباين والا   الخبار  منانا  أثار خلل من" Boston consulting group "أعمال بفضل الخصوص

 3".الإنتا  تراكم فيها يتضاع  مر  كل في الالايلا  اللايم  من – 30%  %02 باوالي تنخف  المضاف  اللايم 
 :  التكلفة يادةر  إستراتيجية مصادر  -1
 4:المنخفض  التكلف  ميز  اكتسا  من المؤسس  تمكن وسيلتين توج  أن  بوتر  لايعت
 Les facteurs d’évolution des coûts التكالي  تطور عوامل عل  الرقاب  -

  Remodeler la chaîne des coûts  اللايم  سلسل  تكيي  إعا   -

 الإباا ا ، ماان كاال  efficiente فاعلياا  مختلفاا  بطاار  تتبناا  أن يمكنهااا المؤسساا  نأ يعنااي مااا هاا ا و
 .التسوي  و التوزي ، الإنتا ،

 :التكاليف تطور عوامل على الرقابة 5-5
                                                             

 .109:، مرج  ساب  ، ص  شارلزهل و جاريث جونز  1
2 Michael porter : op ,cit p :84. 
3- Gérard caribaldi , op ,cit: p.55. 
4
- Michael porter, Même ouvrage, p:128. 
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 الأنشااط  ماان نشاااط كاال فااي الأخياار  هاا   ساالو  عاان تاانجم التكااالي  يخااص فيمااا المؤسساا  وضااعي  إن
 يمكان  ،التكاالي  تطاور بعوامال تسام  التاي و الهيكلي  العوامل عل  يتوق  التكالي  سلو  لأن ،لللايم  المضيف 
 .المؤسس  في التكالي  لتطور  1ما    عوامل عشر  هنا  نأب اللاول

 Economie d’échelle: الهرم اقتصاديات على الرقابة-أ

 نطاا  علا  بالإنتاا  المارتبط الواا   إنتاا  تكلفا  خفا  عملياات بهاا يلاصا ( الاجام)  الهرم اقتصا يات 
 و الهارم، اقتصاا يات مصاا ر أاا  الإنتاا  مان كبيار اجم عل  الثابت  التكالي  توزي  عل  اللا ر  تمثل و ،2واس 
 تكاالي  التجهيازات، تكاالي  ، للتشاغيل الآلات إعا ا  عملياات تكاالي  الآلات، شاراء تكاالي  التكاالي  ها   تشمل

 .التطوير و الباث و الإعلن
 يمكاان بمااا واساا  نطااا  علاا  الإنتااا  علاا  اللااا ر  فااي يتمثاال الهاارم لاقتصااا يات آخاار مصاا ر يوجاا  كمااا

 علا  ينطاو  با ور  الا   و التخصاص، إلا  ياؤ   ماا ها ا و كبيار بشاكل العمل تلاسيم إل  الوصول من المؤسس 
 زياا  )  معينا  مهاام تأ يا  فاي المهاار  اكتساا  علا  اللاا ر  العااملين يمان  نا لأ  لا  الإنتاجيا ، علا  ايجابي تأثير
 . ( التكلف  خف  إل  يؤ   مما الإنجاز كفاء  لزيا   الفرص امتلكهم تعني العاملين خبر 

 . Apprentissage:التعلم على الرقابة-ب

 ،الفاعلياا  ينماي الاا   الااتعلم و الخبار  بسااب  الوقات ماا  تانخف  أن يمكاان لللايما  ماا عم نشااط تكلفا  نإ 
 ياتعلم المثاال سابيل فعلا  العملاي، التطبيا  خالل مان الاتعلم عان تنات  التكلفا  فاي وفاورات بمثابا  هاي التعلم فآثار
 وتاز ا  الوقات، ما ار علا  العامال إنتاجيا  تاز ا  آخار بمعنا  المهما ، لتنفيا  طريلاا  أفضال هاي ما بالتكرار العامل
 علا  تاتاو  تجميا  عمليا  فاي الاتعلم أثاار أهمي  تز ا  ايث تكنولوجيا، معلا   عملي  تكرار عن  التعلم أثار أهمي 

 فااي التكلفاا  متوسااط مناناا  رساام وعناا .  بساايط  خطااو  522 تاتااو  تجمياا  بعملياا  ملاارناا  معلااا   خطااو  5222
(  B إلا  A مان ماثل)  المنانا  طاول عل  والانتلاال التار  تتضمن  الاجم اقتصا يات ان نج  الطويل، الأجل
 الأسافل باتجاا  المناا  لكامال التااول يتضامن الاتعلم أثاار تالايا  أن كماا ،53-0 رقم الشكل في موض  هو كما
 و متعا    الوقات  ما التكاالي  تخفاي  خللهاا مان للاتعلم يمكان التاي فالآلياات(. C الا   B مان الااال هاو كما) 

 تساهيل إلا  ياؤ   الا   بالشاكل  المنات مفهاوم فاي تغييار ،العاملا  اليا  فاعليا  تاساين البرمجا ، كتاسين متنوع ،
 للتعلايم يمكان كا ل  الا ،... الأصاول اساتخ ام عا لاتم ترفا  أن شاأنها مان اتإجاراء ،فأكثر أكثر التصني  عملي 
 .المنخفض  التكلف  ميز  إل  يؤ   أن

 الاتعلم مان  l’orgueil (الاعتازاز)  الكبريااء يمنا  أن ينبغاي فال المنافساين، مان بااللار  الاتعلم خلل من
 نفا  فاي وجيا   ،ج يا   أفكاار باكتشاا  للمؤسسا  سام ي للمنااف  اللايم  سلسل  تاليل لأن المنافسين، طري  عن

 .الوقت

                                                             
1- Michael porter,op, cit, p:129. 

2
 .  035: ص سابق، مرجع ،جونز  وجاريث شارلزهل - 
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 للمنتجاااات، العكسااي  كالهن ساا  الآخااارين ماان الااتعلم طريلاهااا عااان يمكاان التااي الوساااائل ماان الع ياا  هنااا  
 الإنتااااا  وسااااائل كاااال معرفاااا  المناااااف ، مااااور   ماااا  ملاااااابلت الجرائاااا ، فااااي كالملاااااالات المنشااااور  الوثااااائ   راساااا 
 ...المشترا 

 الخبرة ىومنحن الحجم اقتصاديات:  14-2 رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 .031:ص ساب ، مرج  ،جونز وجاريث شارلزهل: المص ر            
 علا  ا وثا  عمليا  خضعت وال   الوا  ، لتكلف  المنظم التخفي  بعملي  يتصل الخبر  منان  إن -

 فاي معاين بملاا ار الانخفاا  فاي المنات  تصاني  تكاالي  تأخا  ، الخبار  منانا  لمفهاوم وطبلااا المنت ، ايا  م ار
 صااناع  مجااال فااي الأماار بااا ئ فااي العلقاا  هاا   لواظاات وللااا  المنتجااات، تااراكم معاا ل فيهااا يتضاااع  ماار  كاال

 بنسااب  الوااا   تكااالي  تاانخف  الطااائرات، هياكاال تااراكم معاا ل فيهااا يتضاااع  ماار  كاال فااي وجاا  ايااث الطااائرات،
 تكااالي  وتبلااغ الثاااني، الهيكاال تكااالي  ماان %72الراباا  الهيكاال تكااالي  تبلااغ بايااث الساااب ، مسااتواها عاان 72%

 ...1الراب  الهيكل تكالي  من %72 الثامن الهيكل

 لا   المتاراكم الاجام از ا  فكلماا الخبار ،  منان لظاهر  الأسا  التعلم، وآثار الاجم اقتصا يات من كل شكل للا 
 مااا وهاا ا الااتعلم، وآثااار الاجاام اقتصااا يات ماان كاال تالاياا  علاا  اللااا ر  تكتساا  فإنهااا الوقاات ماا ار علاا  المؤسساا 

 .المنتجات تراكم مع ل ارتفا  م  الوا   تكالي  انخفا   إل  يؤ  

  :الطاقات استعمال مدى مراقبة - 
 معا ل مان ترفا  أن  ائماا للمؤسسا  يمكان  Niveler le volume d’activité النشااط، اجام تساوي  

 الاساتعمال عا م عل  سلبي  آثار تول  الثابت  التكالي  إن( للطاقات الأمثل ستخ امالا) الوسائلو  الطاقات تعمالاس
 .المتاا  الطاق  استعمال مع ل انخفا  و بارتفا  تنخف  و ف تتر  التكالي  فه   ،2للطاقات الأمثل

 
 
 

                                                             
   - المهندس قبل من أ.م.الو في م5041 سنة مرة لأول المفهوم هذا ظهر لقد.P.Wright  T الطائرات صناعة مجال في. 
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2
 - Michael Porter, op, cit, p : 29. 
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 . الأنشطة بين الروابط على الرقابة - 
 الاروابط تساتعمل لا ا أخار ، أنشط  خلل من إلا تكاليفها سلو  فهم يمكن لا التي نشط الأ بع  توج 

Les liaisons هاا   لي التكاا كموجاا  والعماالء الماور ين ماا  الااروابط اتاا  أو اللايماا  سلسال   اخاال الأنشااط  بااين 
  1.بع   أو قبلي نشاط بتغيير ما نشاط تكالي  تخفي  الممكن فمن الأنشط 

   Les interconnexions : الداخلية الاتصالات  على الرقابة - 
 لللايما  المضيف  النشاطات  عب بانجاز قامت إ ا جوهري  بطريلا  تكاليفها تخف  أن يمكنها فالمؤسس  
 .الوا ات بين  savoir-faire   المهار  انتلاال عل  يساع  و  يسهل مما الوا ات، بين مشترك  بطريلا 

 Le contrôle de l’intégration:  التكامل على الرقابة - 
 عا م أو فالتكامال ع ما ، مان التكامال إمكانيا  ااول منهجاي فااص لهاا يكاون أن المؤسس  عل  يج  -
 .التكالي  تخفي  إمكاني  يوفران كلهما ،(dé-intégration )التكامل

 2: ع ي   بطر  التكالي  يخف  أن يمكن مثل فالتكامل

 تكاالي  التماوين تكاالي  مثل (الأمامي أو الخلفي التكامل اال  في)  السو  إل  اللجوء تكالي  تجن  -
 .كبير  تفاوضي  قو  يملكون ال ين العملء أو المور ين بتجن  للمؤسس  يسم  كما ال ،....النلال

  (Le contrôle du calendrier) : الوقت على الرقابة -ذ
 أن يمكنهاا فالمؤسسا  الانا فا ، قبال الانتظاار أو  Précurseurبالتلا م الااتفاظ مزايا استغلل خلل من

 لأفضال كاختيارهاا  La première à bouger التاار  فاي الساباق  هاي كانات إ ا المنخفضا  التكلفا  مياز  تالاا 
 مياز  تمتلا  أن يمكان لا اللاطاعاات بعا  ففاي الآخرين، قبل( عمال) البشري  الطاقات لأفضل توظيفها أو موق ،
 التااي للمؤسسااات يمكاان ،الأخاار  اللاطاعااات بعاا  فااي أمااا التااار ، فااي الساااب  كناات إ ا إلا المنخفضاا  التكلفاا 
 يااؤ   ممااا ، بسارع  تتغياار ماثل التكنولوجيااا لأن المنخفضا ، التكلفاا  مان نااو  لهاا يكااون أن تتاار  أن قباال تترياث
 .المنتجات بع  تكلف  انخفا  إل 

  Le contrôle des mesures discrétionnaire: التقديرية القياسات على الرقابة -ه

 تانظم التاي اللاياساات مان فالع يا  التمياز، فاي تسااهم لا التاي و المكلفا  اللاياساات تغييار خلل من  ل  و
 . التكالي  زيا   عن  المسؤول  هي تكون ما غالبا المؤسس ، أنشط 

 لا التاااي السياساااات و اللاياساااات هااا   تغييااار ضااارور  علااا  الضاااوء يسااالط للتكاااالي  الإساااتراتيجي فالتاليااال
 .السعر في بها المسمو  الزيا   تتجاوز الأخير ه ا تكلف  أن باعتبار التميز، إل  تلاو نا

 Le contrôle de la localisation : الجغرافي الموقع على الرقابة -و

 بعضاها ما  علقتها في سواء الأنشط ، ختل مل اختيار  يتم ال   الموق  إن – الأمثل الجغرافي الموق -
 مستو  مثل ،عناصر ع   عل  قويا تأثير يمار  العملء، و المور ين م  علقتها في أو البع ،
 .إل ...المور ين ل إ الوصول تكلف  ،الأجور 

                                                             
 501:ص ، سابق مرجع فرزيري، ابراهيم - 1

2
 - Michael Porter, op cit, p :103. 
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 لتركيباتهاا جغرافاي موقا  أفضال اختياار علا  المؤسسا  قا ر  علا  يتوق  التكلف ، في مهم  مزايا فامتل 
 .امنشآته و

 Facteurs institutionnels: القاعدية العوامل على الرقابة -ي

 معاا ل الجمركياا ، الالاااو  مثاال ساالط ال تفرضااها التااي اللاااوانين و التشااريعات فااي اللااع ياا  العواماال تتمثاال
 .إل (....المساهم )  النلاابات

 تخفيضاها، أو مراقبتهاا يمكان لا مسالم  كالااائ  العوامال ها   ما  تتعامال أن المؤسسا  علا  إ ا يج  فل
 .(تخفيضها)  مراقبتها يمكن لا اللااع ي  العوامل أن إل  ميل  هنا  أن من بالرغم

 بإنشااء قامات ،(المسااهم ) النلاابا  إلا  الانضامام عليهاا المااتم البار  النلاال مؤسساات المثاال سابيل فعل 
 نيتكااااو  خاااالل ماااان اللاااااوانين علاااا  تااااؤثر أن أيضااااا للمؤسسااااات يمكاااان كمااااا أصاااال، النلاابااااات فيهااااا توجاااا  لا فاااارو 

 والتشاريعات  اللااوانين تغييار إلا  البلا ان بابع  ياؤ   ماا ه ا و الياباني ، المؤسسات تفعل  كما ضغط مجموعات
 .المستثمرين عل  الافاظ أو جل  أجل من

 :القيمة سلسلة تكييف إعادة -0
 سلساال  تكيياا  إعااا   خاالل ماان أيضااا يااأتي التكااالي  مجااال فااي المؤسساا  لوضااعي  الجاا ر  التغياار إن 

 1:التكالي  لتخفي  ع ي   مصا ر يوفر اللايم  سلسل  تكيي  فإعا   المنافسين، عن تختل  بطريلا  اللايم 
 .مختلف  إنتا  طر  -

 .الأتمت  في ج ي   طر  -

 .مباشر  غير بطريلا  البي  عو  مباشر  بطريلا  البي  -

 .ج ي   توزي  قنوات -

 .ج ي   أولي  موار  -

 .الخلفي أو الأمامي للتكامل مختلف  طر  -

 .العملء و المور ين يناس  ماب المنشآت موق  تاويل -

 .للإشهار ج ي    عام  -

 .رئيسيين لسببين المنخفض  التكلف  ميز  إل  تلاو نا أن اللايم  سلسل  تكيي  لإعا   يمكن عموما 
 المكيفاا  السلساال  أن ايااث الااا  ، التاسااين عاان عوضااا للمؤسساا  كلياا   يااهيكل بإعااا   تساام  لأنهااا: أولا

 مؤسسااات عاا ب تمكناات قاا  و  اللاطااا ، فااي لتكلفاا ل ج ياا   معااايير تطاار  لأنهااا سااابلاتها، ماان فاعلياا  أكثاار تعاا 
 التاي بمثيلتهاا ملاارنا  %12 عان تلاال لا بنساب  تكاليفهاا بتخفاي  اللايما  سلسل  تكيي  بإعا   قامت التي الطيران
 .الأنشط  بنف  ااتفظت

 اللااااو  نلاااااط يااا عم الااا   الاتجاااا  فاااي للمؤسسااا  التنافساااي  اللااعااا   بتغييااار الج يااا   الهيكلااا  تسااام  :ثانياااا
 .المؤسس  يخ م ال   الاتجا  في التكالي  تطور عوامل يغير أن يمكن السلسل  تكيي  فإعا   للمؤسس ،

                                                             
1 - Michael porter , op cit, p : 138 
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 و سلسااالتها بفااااص تلااااوم أن المؤسسااا  علااا  ينبغاااي ج ياا   سلسااال  لإيجاااا  أنااا    PORTERيضااي  و
 عماال طاار  لإيجااا ( Son Imagination) تخيلتهااا بتوظياا  تلااوم ثاام ماان و بالمنافساين الخاصاا  اللايماا  سلسال 
 .أخر 

 :نشاط كل عن التالي  الأسئل  طر ت أن المؤسس  عل  ينبغي و
 ؟ إلغاؤ  يمكن هل و ؟مختلف  بطريلا  ما نشاط انجاز يمكن كي  -

 البع ؟ بعضها في المترابط  و لللايم  المضيف  الأنشط  مجموع  ترتي  إعا   يمكن كي  -

 منهااااا الاااتخلص أو التكاااالي  تخفاااي  علااا  نايسااااع  أن أخاااار  مؤسساااات مااا  للتااااال  يمكااان كيااا  -
 .نهائيا؟

 :التكلفة ريادة إستراتيجية مكونات -3 
 العواماال ماان مجموعاا  وجااو  الضاارور  ماان فإناا  التنافسااي  الإسااتراتيجيات ماان النااو  هاا ا نجااا  أجاال مان 
 1.أخر  جه  من التنظيم بطريلا  و جه  من الكفاءات و بالموار  مرتبط 

 :الكفاءات و الموارد ناحية من-أ

 لللاياااام مؤهلااا  إنتاجيااا  طاقااا  شاااترطت لا التكلفااا  رياااا   إساااتراتيجي  أن باعتباااار: ضاااخمة اساااتثمارات -
 .ج ا منخفض  بتكالي  و الإنتا  عملي  تتم أن يج  بل فاس  الاجم باقتصا يات

 .الي مال للموار  السليم الاستخ ام ضمان اجل من: تقنية كفاء -

 بالتاالي و Dysfonctionnement   الإخاتللات وتلاليال تخفاي  أجل من: العاملة لليد كبيرة فعالية -
 .واض  نظام تصميم يتطل  كما العامل ، للي  المناس  الت ري  يتطل  وه ا التكالي ، من التخفي 

 :التنظيم طريقة ناحية من -ب

 خياارات باين التجاان  مراقبا  أجال مان و ماوار  مان بالفعال يساتهل  و ينفا  ماا لمعرفا : التسيير مراقبة-
 .النتائ  و الإنفا 

 :التكلفة ريادة إستراتيجية تحليل مراحل -4
 تالاايل تتطلاا  التااي بالمراااال التاا كير خاالل ماان المطلاا  هاا ا فااي الماا كور  التلانيااات نلخااص أن يمكننااا

   2:للتكالي  إستراتيجيا

 .الملئم  اللايم  سلسل  تا ي  - أ

 .لللايم  مضي  نشاط بكل الخاص  التكالي  تطور عوامل تا ي  - ب

 فاااي الاخاااتل  مصاااا ر وتا يااا  بالمنافساااين الخاصااا  التكاااالي  تا يااا  للمنافساااين، اللايمااا  سلسااال  تا يااا  - ت
 .  التكلف 

 ماان التكاالي  مجاال فااي المؤسسا  تاتلهاا التاي الوضااعي  تاساين إلا  تهاا   تنافساي  إساتراتيجي  صاياغ   - ث
 . اللايم  سلسل  تكيي  خلل من أو التكالي  تطور عوامل عل  الرقاب  ممارس  خلل

                                                             
1 - Gerard Garibaldi, op ,cit, p:56 
2 -Michael porter, op, cit, p :150. 
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 (.الجو  ) التميز من تا  لن التكالي  خف  في المب ول  الجهو  أن من التأك  - ج

 .التكالي  تخفي  إستراتيجي  استمرار من التالا  - ح

 :التكلفة ريادة إستراتيجية مزايا -9
 تجاار  التاي تلا  عاما  تنافساي  إسااتراتيجي  بكال المرتبطا  المزاياا لمناقشا  طريلااا  أفضال أن جاونز و شاارلزهل يار 
 المنافساااين، مااان ماتملااا  ته يااا ات بمثابااا  الخمسااا  العوامااال تعااا  اياااث الخمااا ، للعوامااال باااورتر نماااو   ظااال فاااي

 .الج   وال خلء الب يل ، المنتجات العملء، المور ين،
 أن كمااا بهاا، يتمتا  التاي التكلفا  مزاياا علا  اعتماا ا الصاناع  مجاال فاي المنافساين مان الامايا  التكلفا  رائا  ويجا 

 مااور ين لوجااو  نظاارا الماا خلت أسااعار بارتفااا  منافسااي  ماان تااأثر أقاال يكااون سااو  أناا  تعنااي التكلفاا  رائاا  تكااالي 
 يتمياازون عماالء هنااا  كااان مااا إ ا الأسااعار بانخفااا  تااأثرا أقاال يكااون سااو  أناا  كمااا عالياا ، تفاوضااي  قااو  لاا يهم
 يلااوم لا ا الساو ، مان كبير  اص  عل  الاستاوا  تتطل  التكلف  ريا   إستراتيجي  أن وايث عالي ، تفاوضي  بلا ر 
 منتجاات ظهارت ماا وا  ا الماور ين، مواجها  فاي التفاوضاي  قوتا  با ل   اعماا نسبيا كبير  كميات بشراء التكلف  رائ 
 السااوقي ، باصاات  الااتفاااظ أو لصااالا  المنافساا  لاساام أسااعار  يخفاا  أن التكلفاا  رائاا  يسااتطي  السااو  فااي ب يلاا 
 تجا  اياث الا خول عوائا  إرسااء فاي تساهم التكلف  رائ  عليها يستاو  التي المزايا بأن اللاول نستطي  الأخير وفي

 التكاااالي  اياااث مااان التكلفااا  رائااا  ومنافسااا  الصاااناع  مجاااال  خاااول علااا  قاااا ر  غيااار نفساااها الأخااار  المؤسساااات
 .  والأسعار

 .  التميز إستراتيجية :الثاني المطلب
 ماان  لا  و التنافساي  المزاياا تالايا فني la différenciation  التمياز إساتراتيجي  مان الها   يتجسا  -

 1"فر تم منت  أن  عل  المستهلكون إلي  ينظر  منت ابتكار خلل
 المنافساون يساتطي  لا بطريلاا  العميال ااجا  إشابا  خالل مان التمياز علا   تلااوم التاي المؤسسا  قا ر  إن
 السااعر متوساط مان أعلاا  يعتبار ساعر)  منتجاتهااا علا  عاالي سااعر فار  تساتطي  المؤسساا  أن تعناي مااكاتهاا،

 التكلفاا  تخفااي  ماان باا ل)  عالياا  أساعار فاار  خاالل ماان الإياارا ات زياا   علاا  اللااا ر  إن (.الصااناع  فااي الساائ 
 أرباا  وتالايا  المنافساين علا  باالتفو  التمياز  إساتراتيجي  عل  تعتم  التي للمؤسس  يسم  (التكلف  ائ ر  يفعل كما
 .المتوسط المع ل من أعل 

 العمالء نظار فاي التمياز قيما  كانات إ ا الساائ  المتوساط المعا ل تفو  أربا  و نتائ  إل  يلاو  فالتميز -
 2.التميز ه ا جراء من المتوقع  الإضافي  التكلف  تفو 

 ي فعا  و التكلفا ، رائا  يفرضا  الا   الساعر مان بكثيار أعلا   يكاون ماا عاا   العالي الاستثنائي السعر إن
 أكثار مرساي   سيارات أسعار أن يلاظ و السعر، في الفر  تستا   المنت جو   أن يعتلا ون لأنهم المستهلكون

 أن نجا  المناوال نفا  وعلا  أمريكاا، فاي ممياز  مكانا  وأباتت لأنهاا نظارا بأوروباا ملاارنا    المتا الولايات في ارتفاعا
 ساعر لكان و ،هونادا سايار  بإنتاا  ملاارنا  إنتاجهاا تكاالي  فاي كثيارا تتفاو  لا دبلياو أم بي طراز من السيار  إنتا 

                                                             
1
 .122ص : ،، مرجع سابق شارلزهل و جاريث جونز - 

2
-  Michael porter, op cit, p:153 
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 مان يا ف  أن يساتا  يا مه أمار هاو دبلياو ام باي سايار  اماتل  أن يتصاورون إ  العمالء، بمعرفا  يتا   الأولي
 أن كمااا ،رتفعااام اااا  إنتاجهااا تكااالي  تبلااغ لا التااي ،رولكااس ساااعات علاا  ينطباا  الاااال نفاا  و ،الكثياار أجلاا 

 ماان يتصااورون  لمااا كااسلرو  اقتناااء و شااراء يابااون المسااتهلكون أن إلا ع ياا  ، لساانوات كثياارا يتغياار لاام تصااميمها
 .الساعات به   فر  تالم الجو   اقتران

 : التميز تكلفة -1
 أجااال مااان معيناا  بتكاااالي  تلتاازم أن يجااا  فالمؤسساا  ،مكلفااا  تكااون ماااا غالبااا التمياااز إسااتراتيجي  نإ -    

 سابيل فعلا  منافسايها، من أفضل بطريلا  لللايم  المضيف  أنشطتها تطبي  خلل من ه ا و متميز  خاصي  امتل 
 أولياا  مااوا  يتطلاا  أن يمكاان فهاا ا بالمناااف  ملاارناا  طويلاا  اقتصااا ي  بايااا  يتميااز مناات  صااناع  أجاال ماان المثااال
 .أكبر تكلف  أو متع   

 التمياااز( تولااا )  تجلااا  التاااي و لللايمااا  المضااايف  لأنشاااط ا لي تكاااا تطاااور بعوامااال تااارتبط التمياااز تكلفااا ف 
 كاال ياارتبط شااكلين تأخاا  أن يمكاان التكااالي  عناصاار و مااا لمؤسساا  الفرياا   الخاصااي  بااين العلقاا  إن ،1للمؤسساا 
 .بالآخر منهما

 .التكالي  تطور عوامل عل  agir تؤثر أن يمكن التفر  و التميز عوامل -أ

 .التميز و التفر  تكلف  عل  تؤثر أن يمكن التكالي  تطور عوامل -ب
 التكااالي  تطااور عواماال علاا  ساالبيا تااأثيرا تمااار  مااا غالبااا فإنهااا التميااز عاان المؤسساا  باااث إطااار ففااي

 .التكالي  زيا   إل  عي اطو  يؤ   ما ه ا و ما لنشاط

 يكااان لااام فاااإ ا التمياااز، إساااتراتيجي  نجاااا  فاااي مهماااا  ورا تلعااا  التكاااالي ، تطاااور عوامااال فاااإن بالتاااالي و
 تكلفا  لهام تكاون أن الممكان غيار من فإن  التكالي ، تطور عوامل بمواجه  المتعللا  الوضعي  نف  لهم المنافسون

 أو متسااوي  تكاليفهاا فيهاا تكاون االا  إلا  للوصول إ ن تسع  التميز إستراتيجي  تتب  التي فالمؤسس . واا   تميز
 .التميز عل  انعكا  لها يكون لا التي المجالات من كل تكالي  تخفي  خلل من منافسيها، م  متلاارب 
 :التميز مصادر  -2

 عاليا  أساعار لا ف  مساتع  المساتهل  أن هاو أساساي افترا  عل  تعتم  التميز إستراتيجي  بأن سب  فيما رأينا للا 
  2:طر  بع   الإستراتيجي  ه   تالاي  ويمكن متميز، منت  ملاابل

 .البي  أسعار في تميز -

 .المنت  تسوي  في معين أسلو  استخ ام -

 .عالي  بنوعي  يكون المنت  -

 الكلياا  التكااالي  تخفااي  أجاال ماان المؤسساا  باا  تلاااوم أن يمكاان مااا كاالف: العماالء تكااالي  تخفااي    -
 يمكاان  لاا  أجاال ماان و 1. التميااز مصااا ر بااين ماان يعتباار العمياال قباال ماان مااا مناات  باسااتعمال المتعللااا 
 :التالي  الوسائل تستعمل أن للمؤسس 

                                                             
1 - Michael  Porter, op, cit, p: 162 

 .415ص سابق، ،مرجعالتكريتي يحيى اسماعيل - 2
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 .التوزي  تكالي  تخفي  -

 .ت نالم لاستعمال  الضروري المع لات تخفي  -

 .الصيان  الطاق  العامل ، الي  تكالي  مثل ت المن لاستعمال المباشر  التكالي  ي تخف -

 . المنت لاستعمال مباشر  الغير التكالي  تخفي  -
 :تنافسية ميزة إلى التميز تكاليف تحويل -

 مان للع يا  التفار  مياز  تا عم أن يمكنهاا فالمؤسسا  مكلفا ، الغير التميز مصا ر كل استغلل خلل من  
 و بااالمور ين علقتهااا تاسااين خاالل ماان أو الاا اخلي التنسااي  بتاسااين و لاا  2.أقاال إضااافي تكلفاا  بسااعر الأنشااط 
. المنات  فاي المكلفا  الخصاائص إضااف  تفاا   ما  منتجاتهاا تغيار ان أيضاا يمكنهاا كماا ،...التوزيا  طر  تاسين

 أن كماا. التمياز  رجا  ترتفا  عنا ما تانخف  تكاليفهاا فاان الأولوي  لها تكون والتي المسته ف  الأخر  الأنشط  أما
 .البي  بع  ما خ مات تكالي  من يلالل أن شأن  من المنتجات في العيو  و الأخطاء من التلاليل
 :التميز إستراتيجية تحليل مراحل -3
 3:كمايلي التميز عوامل لتا ي  الضروري  التاليل مراال نلخص ان يمكن

 المشاااتر  تا يااا  علااا  ترتكاااز التمياااز تاليااال فاااي الأولااا  المرالااا  نإ الالايلااااي، للمشاااتر  الااا قي  التا يااا  - أ
 .le véritable acheteur الالايلاي

 .السلس  ه   عل  المؤسس  تمارس  أن يمكن ال   والتأثير بالعميل الخاص  اللايم  سلسل  تا ي   -  

 .أولويات  و العميل نظر في الشراء معايير تا ي   - ت

 . بالمؤسس  الخاص  اللايم  سلسل  في للتميز والالايلاي  الرئيسي  العوامل تلاييم  - ث

 . للتميز الرئيسي  المصا ر تكلف  اسا  -  

 بالنسااب  أهمياا  الأكثاار التميااز فااي تتسااب  والتااي لللايماا  المضاايف  للأنشااط  la configuration اختبااار  -  
 .التميز تكلف  م  بالملاارن  للعميل

 .التميز إستراتيجي  استمرار اختبار -  

 .التميز عل  تأثير لها لي  التي الأنشط  تكالي  تخفي  -  

 4:التميز إستراتيجية مزايا -4

 جزئيااا نفسااها بعاازل للمؤسسااات تساام  أنهااا فااي تتمثاال التميااز إسااتراتيجي  وراء تلااا  التااي الكبياار  الميااز  إن -
   ومطلوب  التميز عالي  منتجات المؤسسات تنت  فعن ما الصناع ، مجال في المباشر  المنافس  عن

 .المنافسين باقي م  السعري  المنافس  عن معزل في نفسها تج  فإنها العملء، من بإلاا  -

 عملياا للأساعار، اساساي  اقال الممياز  المنتجاات عمالء أن فاي التميز للإستراتيجي  الثاني  الميز  تتمثل  -
 . الطل  يتأثر أن  ون عملئها، إل  السعر في زيا ات تمرير عل  قا ر  تكون ق  المؤسسات أن ه ا يعني

                                                                                                                                                                                                          
1- Michael porter, op, cit, p 170 
2
 - Michael porter, même ouvrage, p :193 

3
 - Michael porter, même ouvrage , p :201. 

 .445: ص سابق، مرجع ،لي. ديفيد -بتس.أ.روبرت -  4



       الفصل الثاني: دور محاسبة التكاليف في دعم الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الإقتصادية

106 
 

 تتغلااا  أن يجاا  المنافسااين، وجاا  فااي كبياار  ولاء ااااواجز وضاا  علياا  يترتاا  التميااز فااان وأخياارا -
 الجاا   الاا اخلين علا  الصااع  مان تجعاال التميااز عاليا  فالمنتجااات الا خول، فااي تفكاار التاي المؤسسااات عليهاا
 .اللاائم  المؤسسات م  يتنافسوا أن

   
 .التركيز إستراتجية: الثالث المطلب

 التركيااز إسااتراتيجي  تصاامم"  La concentration التركيااز إسااتراتيجي " بأنهااا الثالثاا  العاماا  الإسااتراتيجي  تعاار   
 .الصناع   اخل معين  عملء فئ  عل  المؤسس  لمساع  

 أو أوسا  ساو  أجال مان تصمم التي التمييز، استراتيجيات و التكلف  ريا   استراتيجيات من كل عك  عل 
   في التركيز إستراتيجي  وراء الأساسي  الفكر  تتمثل ككل، الصناع  مستو  عل 

 التكاااالي ) العريضااا  الإنتاااا  خطاااوط  ات الأخااار  المؤسساااات تساااتطي  لا بطااار  1المؤسسااا  أنشاااط  تخصاااص
 المؤسسااات تسااتطي  لا عناا ما الأعلاا  الرباياا  و المتفوقاا  اللايماا  تتولاا  أيضااا، تمارسااها أن( التميااز أو المنخفضاا 
 .التركيز إستراتيجي  تتب  التي المؤسس  تفعل كما الأنشط  ه   تسيير أو التخصص

 الجا  ، العمالء من متزاي  ع   ج   تستطي  المؤسس  أن هو التركيز لإستراتيجيات الأساسي الافترا 
 فاي جا   عمالء إلا  امتا ا ها و توسا ال علا  هايسااع  اللااائمين، العمالء شاراء االات تكرار ج   في تستمر و

 تتبنااا  التاااي للمؤسساااات خاصااا  بصاااف  مهااام المشاااترين عاااو   تكااارار  لااا  ومااا . لتلاااا يماتها  أوسااا  رقعااا  مناهاااا
 .السعر باساسي  ااتمالا أقل و المؤسس  بخ مات علما مااطين يكونون لأنهم التركيز استراتيجيات

 .2(أسلوبين)  متغيرين من التركيز إستراتيجي  تتكون        
 .La concentration fondée sur les coûts  المنخفض التكلف  خلل من التركيز إستراتيجي  -
 .La concentration fondée sur la différenciation التميز خلل من التركيز إستراتيجي  -

 رياا   بإساتراتجي  ملااارنتهم و التركياز اساتراتيجيات مان المختلفاين الناوعين ها ين 51-0رقم الشكل يبين و
 .التميز إستراتيجي  و التكلف 

 علا  بناءا 3اللاطا  جا بي  م   تا ي  من ب  فل عليها، التركيز يتم السوقي  اللاطاعات من أ  لتلارير و
 لاطااا لل الإساتراتيجي  الأهميا  اللاطااا ، فاي الخما  التنااف  قااو  شا   ما   اللاطاا ، رباياا  اللاطاا ، اجام :معرفا 
 .السوقي اللاطا  ااجات و المؤسس  إمكانيات بين التواف  أخيرا و ،نيالرئيسي للمنافسين بالنسب 

 ياتم الأولا  الطريلاا   ظال ففاي طريلاا  لكال المناسب  لخاالم  استخ ام يتم الطريلاتين من لأ  بالنسب  و -
 الطريلااا  ظاال فااي أمااا التكلفاا ، يااا  ر  إسااتراتيجي  ظاال فااي التكلفاا  لتخفااي  المتبعاا  الماا اخل أنااوا  نفاا  اسااتخ ام
 .الواس  للسو  المنت  تميز إستراتيجي  ظل في المنت  لتمييز المتبع  الم اخل أنوا  استخ ام فيتم الثاني 

 

                                                             
 434: ،ص نفس  المرج  ي،ل ديفيد-بتس. أ.روبرت - 1

2 -Michael porter, op cit, p : 97.  
 

 . 44 : ،ص سابق مرجع ،بوشناف عمار - 3
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 العامة التنافسية الإستراتيجيات أنواع 19-2 رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .404 :ص ساب ، مرج  جونز، جاريث و شارلزهل:  المص ر

 
 :المنخفضة التكلفة خلال من التركيز -1

 1:في المنخفض  التكلف  أسلو  خلل من التركيز إستراتيجي  نجا  عوامل تتمثل
 الفئا  ها   خ م  أجل من التكلف  عل  التركيز ثم من و خاص  ااتياجات لها مسته ف  فئ  عن الباث -

 .فلاط

 .المسته ف  الفئ  ه   خ م  أجل من النفلاات و الجهو  تركيز -

 .التكالي  عل  جي ال تركيزال أجل من  ل  و ما و   ااتياجات هال تكون معين  فئ  استه ا  فضلالأ من
 .الما و   اتياجاتالا ه   خ م  أجل من الاستثمار في التر   ع م -
 .المؤسس  ثلااف  من التكالي  في التاكم جعل -

 فااي  D’autoroute فنا   المثاال سابيل علا  المتخصصا  الفناا   سلسال  با  تلااوم ماا الإساتراتيجي  ها   مثاال و
 .الأعمال رجال فلاط تسته   التي و la Quinta فنا   سلسل  أو المتا   الولايات

 :التميز خلال من التركيز-0 
 2:يلي ما الإستراتيجي  ه   نجا  يتطل  

 .المفرو  السعر تبرر للمنت  العملء يوليها التي اللايم  فيها تكون عرو  توفير و خل  -

 المنافساين التااا  و تلاليا ال تفاا   أجال مان ثابتا  غيار و متغير  المسته ف  للفئ  الملا م  الخ مات تكون أن -
 .بسرع 

 .التميز لإبعا  الجي  الفهم أجل من ما و   فئ  استه ا  -

 .المسته ف  الفئ  ااتياجات عل  التركيز إبلااء -
                                                             

1 - Gérard Garibaldi , op, cit, p :70 
2- Gérard Garibaldi, même ouvrage, p71 

                                          العديد إلى منتجات تقديم            مجموعة إلى منتجات تقديم                               
  المستهلكين أنواع من                  المستهلكين من ةواحد                             

 سعر ذات منتجات تقديم 
 المستهلكين إلى منخفض 
 
 
 متفردة منتجات تقديم  
 المستهلكين إلى متميزة أو 

 إستراتيجية على التركيز
التكلفة يادةر   

ستراتيجية ريادة التكلفة   إ  

 إستراتيجية على التركيز
 التميز

 التميز إستراتيجية
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 .للتمايز اساسي  أكثر و قوي  ااتياجات لها فئ  ارياخت يفضل -

 .واض  تمايز توفير و إعطاء عل  العمل -

   هاا   تلااااط  عناا  موجااو   تكااون أن هااو للمؤسساا  الأسااوأ الوضاا  أن تلااا م مااا خاالل ماان اللاااول يمكاان و 
 .أ نا  الشكل في مبين هو كما العام ، الإستراتيجيات

 باين الاختياار ع م لأنو  .الوضعي  ه   مثل في الايلا  تنافسي  ميز  ببناء المؤسس  تلاوم أن الممكن غير من لأن  
التااي المؤسسااات  أن ،إ ا المسااتغر  ماان ولااي  ،مضااا   إسااتراتيجي  تصاارفات يسااب  اتالإسااتراتيجي هاا   مختلاا 

فاي االا   تنهاار مبكارا هاي التايمن الاا  الأ نا  مان الأ اء و الارب  فاي قطاعهاا ضالي  لهاا خياار واضا  الا   ي
إسااتراتيجيات أخاار  ماان خاالل الإسااتراتيجيات التنافسااي   لاا تشاالإشااار  إلاا  أناا  بإمكااان المؤسساا  اا الأزماا . وتجاا ر

 العام  و ل  وف  الوضعيات والموق  التنافسي في زمن معين.

 العامة التنافسية الإستراتيجيات ملتقى:  19-2 رقم شكلال                   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
SOURCE : Gérard Garibaldi ,op ,cit, p :72 

 :الميزة التنافسية.المطلب الرابع 
ما هو السر في نجا  بع  المؤسسات و فشل البع   :الكثير سؤال مفا  أ هان  إل ق  يتبا ر 

 ؟ لع   من أشهر المؤسسات العالمي  والمتواصل الآخر؟ و ما هو السب  في الأ اء المتميز
 و ما هي اللااع   التي ترتكز عليها مزاياهم التنافسي ؟ 

التي تعو  عل  هنا  الكثير من المزايا ف، التنافسي  إن الإجاب   تكمن في نجا  إستراتيجيتها   
، و هات  المؤسسات هي التي تتفهم ظرو  بيئتها الخارجي  و قو  التناف  االمؤسسات من التفكير استراتيجي

و  صياغ من  تتمكنالسائ   في الصناع  التي تمارسها و أيضا تتعر  عل  جوان  الضع  ال اخلي  ات  
 ث  أسئل  عل   رج  كبير  من الأهمي  .ثل  المطل و سنتناول في ه ا  .تنفي  الإستراتيجيات بنجا 

 ما هو مفهوم الميز  التنافسي ؟  :أولا
 ما هي مصا رها؟: ثانيا

 التمييز                         التكاليف خلال من السيطرة               
  واسع قطان
  مستهدف 

 
 
 
 
 
 

 محدود نطاق
 مستهدف 
  

 استهداف منخفضة تكاليف
 واسع

 واسع استهداف زالتمي 

     الوضعية
 الأسوأ

  منخفضة تكاليف
 محدودة استهداف

 محدودة استهداف التمييز
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 و ما هي العوامل التي تؤثر عل  استمرارها؟ :ثالثا

 .الميزة التنافسيةمفهوم  -1
تلا يم تعري   قي  للميز  التنافسي  باعتبار ه   الأخير  يكتنفها نو  من الغمو ، و  يصع  في نظر 

مر   ل  إل  اختل  و جهات نظر و تجرب  الممارسين في المي ان و نااول أن نستعر  تعاري  مختلف  
إ ا اعتبرنا فإن  من الغير ممكن فهم الميز  التنافسي   M.Porter إل  تعري  أكثر  ق  ووضو  فاس  لنخلص

، التوزي ....ال  و كل عمليات، التصني ، التجاري أخ نا المؤسس  بشكل عام، فالميز  التنافسي  تنشأ من خلل  و
للتميز فعل  سبيل المثال يمكن و يخل  قاع    جان  التكلف نشاط يمكن أن يساهم في وضعي  المؤسس  ، من 

 1منخفض . ج  نظام توزي   و تكالي ن يكون للمؤسس  كأ أن تنشأ من مصا ر متع     لميز  التنافسي ل
يركز التعري  الثاني عل  متوسط مع ل الرب  السائ  في مجال ما، بايث نستطي   :التعريف الثاني 

تستاو  عل  مزايا تنافسي  عن ما يكون مع ل رباها أعل  من المتوسط السائ  في  أواللاول بان مؤسس  تمتل  
أو  ائم  عن ما تكون قا ر  عل   مستمر  مجالها الصناعي كما نلاول بان مؤسس  تستاو  عل  مزايا تنافسي  

 2م ار ع   من السنوات. عل الافاظ عل  مع ل الرب  العالي 
و   عل  ثلث  عوامل المستن  إل  عوامل التنافسي ( يركز معظم م راء المؤسسات: ) التعري  التعريف الثالث

عل   و بناء %11.75، %59.75،  %07.5   التوالي: هي : السعر، الجو  ، و التكلف  و كان تواترها عل
 3الزبائن. جو   عالي  و سعر ملابول من قبل التنافسي  يمكن تعريفها عل  أنها تلا يم منت   و الميز   ل  فإن

تعر  الميز  التنافسي  بأنها " اللا ر  عل  الصمو  أمام المنافسين بغر  تالاي   التعريف الرابع:
 4.الأه ا  من رباي  و نمو و استلارار و توس  و ابتكار"

وضعي ، من خلل التعاري  السابلا  نستطي  اللاول بأن الميز  التنافسي  هي  ل  النشاط ، العامل، ال
ال   يتوفر لمؤسس  ما  ون غيرها مما يجعلها تتمت  بوض  تنافسي أفضل أمام  ل الرب ...المنت ، مع 

 المؤسسات الأخر  طالما كانت قا ر  عل  الافاظ عل  استمراري  ه   الميز . 
 العناصر المحددة للميزة التنافسية:1-1

ه   الأخير  هنا  عنصرين أساسيين يساهمان في تا ي  مع ل رب  المؤسس  و تا ي  عما إ ا كانت 
 . 5أم لاتمتل  مزايا تنافسي  

 ملا ار اللايم  التي يوليها المستهلكون لمنتجات و خ مات المؤسس . :أولا
 .تكالي  إنتا  المؤسس ثانيا: 

 وبصف  عام  يكمن اللاول، أن  كلما ارتفعت اللايم  التي يوليها العملء لمنتجات المؤسس ، كلما ارتف  

                                                             
1
-  Michael Porter , op, cit, p49. 

  .500:ص ساب ، مرج  ،جونز جاريث و شارلزهل -   2

  52 %التكلف  و الجو  ، ، السعر:   كروا المستجوبين من. 

 . 52: ص الجزائر، جامع  ،0220 التسيير علوم في ماجستير شها   ليلن ملا م  رسال  ،الاقتصا ي  المؤسس  في التنافسي  الميز  ،بوشناف عمار - 3
 .55:ص ،0222 الإسكن ري ، الجامع  شبا  مؤسس  ،التطبيلاي  التروي و المنافس  ،النجار فريد  - 4
 504: .ص ساب ، مرج  ،جونز جاريث و شارلزهل  - 5
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 السعر ال   يمكن للمؤسس  أن تفرض  عل  ه   المنتجات.
يكون عا   اقل من اللايم  التي  ،ما خ م ع  أو لسل المؤسس و يج  مراعا  أن السعر ال   تفرض  

و  ل  لأن العميل يستأثر ببع  اللايم  في إطار ما يسمي  الاقتصا يون  يوليها العملء لتل  السلع  أو الخ م ،
 بالفوائ  الاستهلكي .

ويستطي  العميل أن يفعل  ل  نظرا لأن المؤسس  تتناف  م  المؤسسات الأخر  من أجل مصلا  
كانت في وض  المور  الماتكر. إ ا منخفض ، عما  اعين عل  المؤسس  أن تفر  أسعار العميل، و من ثم يت

ه ا فضل، عن أن  من المستايل أن تلاسم السو  إل  شرائ  إل  ال رج  التي تستطي  المؤسس  بملاتضاها أن 
 يرجع  ل  ما و عك  ه ا السعر التلاييم الفر   للايم  كل منت ، يتا   سعرا مناسبا لكل عميل، بايث 

الاقتصا يون إل  ما يسم  بالسعر التافظي للعميل، له   الأسبا  نج  أن السعر المفرو ، يميل إل  أن 
 للمنت  و يوض  الشكل الموالي تل  المفاهيم. العملءيكون أقل من اللايم  التي يوليها 

 Vإ  يمكن أن تر  أن قيم  المنت  بالنسب  للعميل أو المستهل  = 

و إن تكالي   =P ظل ضغوط تنافسي  معين   في  يمكن أن تا    المؤسس  لمنت  ما و أن السعر ال 
 . =Cإنتا  ه   السلع 

 : العلاقة بين سعر المنتج، التكلفة والقيمة17-2الشكل رقم 
 

V-P  

P-C 

                                V  
  

  P       
  C            

 
        

 و تالا  المؤسس  أربااا طالما أن   V-Pبينما الفائ  الاستهلكي P-C  = إن هامم رب  المؤسس 

P>C ولااظ أن الفر  بين ،P وV    يتا   من خلل ش   الضغط التنافسي في الأسوا  لااظ أن اللايم
و تصل المؤسس  إل  خل  اللايم   V  (V-C)و C يمكن قياسها بالفر  بين  المؤسس  لبالمستا ث  من ق

  vإل  منت  يرمز ل  المستهلكون  C بواسط  تاويل الم خلت 
أو من خلل جعل  C خلل تخفي  قيم من و يمكن للمؤسس  أن تزو  مستهلكيها بمزي  من اللايم  

 ...ال .أعل و جو    أفضلالمنت  أكثر جا بي  باعتما  تصميم 
في   1مصا ر تطور الميز  التنافسي  M. PORTERللا  ارج  .مصادر الميزة التنافسية -2
 لأنشط  المختلف ، فوظيف  المؤسس  يمكن تلاسيمها إل  نشاطات متنوع .اكيفي  تخطيط و أ اء  إل مؤسس  ما 

                                                             
1 -  Michael.Porter ,l’avant age concurrentiel des nations, Inter édition, 1993 , paris, p 43. 
 

مرج  ساب  ص جاريث جونز : شارلزهل و المص ر
221. 
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، وفي الأخير اللايم  النهائي  المضاف  بالنسب  للعميل قيم  يضي بايث أن كل نشاط من ه   الأنشط  
ملاابل الاصول عل  منتجات  و خ مات المؤسس ،  ر ال   يلابل العميل  فع بالسعمن قبل المؤسس  تلاا  

ه   اللايم  تفو  التكلف  الإجمالي  للعمليات التي يتعين اللايام بها، من أجل  طالما أنو ي   مر فالمؤسس   ات 
ثل  اسا  المنافسين  يج  عل  المؤسس  سواء أن تلاتر  عل  عملئها قيم  مما امتل  ميز   تنافسي  عل 

 سيطر من خلل التكالي ت بمعن  آخر أن  و لكن تكون أكثر فعالي  في الإنتا لللايم  الملاترا  من المنافسين، 
Domination par les coûts    بير  تسم  بفر  متميز ، و التي تول  قيم  نهائي  كو أو أن تلاوم بأنشط  فري

إن الأنشط  موضو  وكما قلنا سابلاا ف  Stratégie de différenciationأسعار مرتفع  إستراتيجي  التمييز 
 : سلسل  اللايم .ب   المنافس  في صناع  ما يمكن تصنيفها في فئات معين  في إطار ما يسم 

اعتبارهما بمثاب  إستراتيجيتين خفض  و التميز يمكن نإل  أن التكلف  الم  M. PORTERخلص وق  -
 أساسيتين لخل  اللايم  و تالاي  الميز  التنافسي .

ولكن السؤال المطرو  هو كي  تستطي  المؤسس  خف  مع لات هيكل التكلف  و تنوي  منتجاتها 
 بالنظر إل  منتجات المنافسين ات  تتمكن من خل  قيم  متفوق .؟

بان الكفاء ، الجو   ، التج ي ، و    Charles and Gareth Jones و في ه ا المجال ير  كل من
يمكن اعتبارها أربع  عوامل أساسي  لبناء الميز  التنافسي  بغ  النظر عن مجالها  1الاستجاب  لااجات العميل

هم، فعل ، إلا أن هنا  علق  متشابك  تضمالصناعي أو منتجاتها و رغم أننا سنناقم كل عامل بشكل منفصل 
لمثال، نستطي  اللاول أن الجو   المتفوق  يكمن أن تلاو  للكفاء  المتفوق ، بينما التج ي  ي عم الكفاء  و سبيل ا

 الجو   و الاستجاب  لااجات العميل. 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
   الأول الفصل من الراب  المباث إل  إرج. 

 .501: ص ساب ، مرج  ،جونز جاريث و شارلزهل -   1
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 :   الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية18-2الشكل رقم                      
 
 
 
 
 
 
 

 
       

 .220، مرج  ساب ، ص: شارلزهل و جاريث جونزالمص ر: 
 

فالكفاء  هي ما المؤسس  إلا أ ا  لتاويل الم خلت إل  مخرجات  Efficience :  الكفاءة  -2-1
، أ  الوصول إل  النتائ  المرغوب  من خلل الا  الأ ن  1العلق  بين النتيج  الماصل  و الموار  المستخ م 

 .(  ما و ، اقتصا  الموار ....للموار  ) أ ن  وقت ممكن، جه
 ، ه ا يعني أننتا  مخرجات معين لإإن أبسط قيا  للكفاء  يتمثل في ملا ار الم خلت المطلوب  

 الكفاء 

                   
 2.جات معين  ار الم خلت المطلوب  لإنتا  مخر و كلما كانت المؤسس  أكثر كفاء  كلما قل ملا

إن المنتجات  ات الجو   هي السل  و الخ مات التي يمكن الاعتما  عليها و الثلا   الجودة: -2-2
أو  تويوتا لانجاز الوظائ  المصمم  لأ ائها ، و ه ا المفهوم ينطب  عل  مجالات كثير  سواء كانت سياراتبها 

" بتصميمها و بيعها أو قسم خ م  العملء في سيم  بن ، و يعتبر تأثير الجو   العالي  جاب ملب  قامت "
 3للمنت  عل  الميز  التنافسي  تأثير مضاعفا:

، وه ا المفهوم ه   المنتجات في أعين المستهلكينمنتجات عالي  الجو   يزي  من قيم  توفير : إن  أولا
 ل  منتجاتها.ع إل  السما  للمؤسس  بفر  سعر عالي عم لللايم  يؤ   ب ور  مال

و التكالي   لي اأما التأثير الثاني للجو   العالي  عل  الميز  التنافسي  فيص ر عن الكفاء  الع ثانيا:
لاش  و اللاليل ، التنافسي  بشكل كبير في السنوات أهمي  الجو   في مجال بناء الميز   تللا  زا  ،المنخفض  للوا  

                                                             
1 - Olivier Meier,  op, cit, p :70. 

 .52:  ساب ، مرج  ،جونز جاريث و شارلزهلت -   2

 52: ص نفس ، مرج ال  -  3 

المتميزة الجودة  
 

 التميز فعل رد
العميل حاجات تجاه  

 

 التنافسية الميزة
 التميز المنخفضة التكلفة 

 

المتميزة الكفاءة  

 

 التجديد
 

= الكفاءة  
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أن اهتمام الكثير من المؤسسات بجو   المنت  لا يمكن قصر النظر إلي  أن  مجر  طريلا  لاكتسا  الميز  
 و الاستمرار.  البلااء  أمرا اتميا من أجل التنافسي ، إ  أن  ل  ق  أصب  في كثير من المجالات الصناعي

 :Innovation التجديد 2-3
أو المنتجات التي  يمكن تعري  التج ي  عل  أن  شيء ج ي  أو ا يث يتعل  بطريلا  إ ار  المؤسس 

تنتجها، و يشتمل التج ي  عل  كل تلا م يطرأ عل  أنوا  المنتجات و عمليات الإنتا  و نظم الإ ار  و الهياكل 
للمعال  ال قي  و نظم  إنتلو يمكن رؤي  تطوير التنافسي  التي تعتم ها المؤسس ،  التنظيمي  و الإستراتيجيات

، يمكن  Walkmanفي تصني  السيارات، و تطوير شرك  سوني لنظام  "تويوتا مؤسس "الإنتا  التي تتبناها 
 رؤي  كل  ل  عل  أن  تج ي ات.
التنافسي  ، وعل  الم   الطويل،  المزايا لبناءأن التج ي   يمثل أا  أهم الأس  و ربما نستطي  اللاول 

لا يتالا  لها ق  عملي  موجه  بواسط  التج ي  ورغم أن عمليات التج ي   عل  أنها يمكن النظر إل  المنافس كما 
يا التنافسي  لأنها تمن  النجا ، إلا أن عمليات التج ي  التي تارز نجااا يمكن أن تشكل مص را رئيسيا للمزا

ل عن فر  أسعار بتسيير نفسها، فض للمؤسس شيئا منفر ا، يفتلار إلي  منافسوها، و يسم  التفر   المؤسس 
 .أو خف  تكالي  منتجاتها بنسب  كبير  ملاارن  بمنافسيهاعالي  لمنتجاتها 

 الاستجابة لحاجات العميل : -2-1
لتالاي  ه ا العامل بشكل متفو  يتعين عل  المؤسس  أن تكون قا ر  عل  أ اء المهام بشكل أفضل من 

، مما يؤ    هالمنتجات أكبر يولي المستهلكون  قيم سالمنافسين في تا ي  و إشبا  ااتياجات عملئها، و عن ئ  
 .إل  خل  التميز اللاائم عل  المزايا التنافسي 

عناصر مهم  في تالاي  المزايا ك للعميل و التج ي  ستجاب  لاار الكفاء  و الجو   واو بالتالي يمكن اعتب
التنافسي ، إن الكفاء  المتفوق  تمن  المؤسس  الفرص  لتخفي  تكاليفها، كما أن الجو   المتفوق  تسم  لها أيضا 

 لف  أقل بالنسب  للوا  بفر  سعر عالي، كما أن التج ي  المتفو  يمكن أن يؤ   إل  فر  سعر أعل  أو تك
 .الواا  
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 تأثير الكفاءة، الجودة، الاستجابة للعملاء و التجديد على تكلفة الوحدة و السعر.: 19-2الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 .905مرج  ، ص:  شارلزهل و جاريث جونز،المص ر : 

 .استمرارية المزايا التنافسية -3-
 كم من الوقت سو  تستمر المزايا التنافسي  بع  استا اثها؟-

 ؟استمراري  المزايا التنافسي بعني ن ه ا هو السؤال ال   يوجهنا ، ما ا
 1.يرتبط بثلث  شروط فاس  بورتر فإن الافاظ عل  الميز  التنافسي  

، فهناااا  هرميااا  فااي مصاااا ر المياااز  Source de l’avantage: يكماان فاااي مصاا ر المياااز  الأول -
مستو  تكالي  اليا  العاملا   والتي تكون عل (  (Les avantages mineursقل  رج  لأالتنافسي ، المصا ر ا

 و عل  مستو  الموا  الأولي ، تكون عا   سهل  البلوغ من قبل المنافسين، فيكفيهم في غال  الأايان إيجا  توس 

une implantation    ففااي  ،الرائاا  يااوفر لهاام أيضااا عمالاا  رخيصاا  أو أن تسااتلار ببساااط  بجاناا  المؤسساا
مجال الإلكتروني  عل  سبيل المثاال فلاا ت الياباان و منا  وقات طويال المياز  التنافساي  المتعللاا  بالعمالا  الرخيصا  

خار  أصبات  هاي الأ في ه   ال ول، implantéesأقامت فرو   لصال  كوريا و هون  كون ، فالمؤسس  التي 
خاار   واا ات إنتاجيا  تلجاأ إلا  فات المؤسسات اليابانيا  ل وه ا ما جع ن ا الأقل تكلف ،مه    بعمال  ماليزيا و تايل

 متابع  ه   التطورات. اليابان، من أجل
ميااز  التكلفاا  المرتبطاا  باقتصااا يات الهاارم، علاا  مسااتو  ، وتتمثاال فااي ر  أقاال  رجاا و هنااا  ميااز  أخاا  -

كفااي ظهااور مناااه  و المنافسااين" في لاا  كااون يالتكنولوجيااا، المعاا ات، الطاار  أو كاال عنصاار موجااو  أو يمكاان أن 
 ق يم . تكنولوجيا ج ي   أو منتجات ج ي   لجعل ه   المزايا التنافسي 

 

                                                             
1 -  Michael porter, l’avantage concurrentiel des nations , op, cit, p :54. 

 
 الكفاءة                       

للوحدة المنخفضة التكلفة  
 

للوحدة الأعلى الأسعار  
 

 التجديد الجودة
 

للعملاء الاستجابة  
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اماتل  تكنولوجياا خاصا  متغيار ،  وتتمثل فاي: من ايث الأهمي   Majeursالمزايا التنافسي  الكبر  -
 يتميز بع   خصائص :ه ا النو  من المزايا التنافسي     l’unicité  ركز عل  منتجات و خ مات متفوق تتميز ي

أفرا  متخصصون، علقات  قيلاا  وجيا    ،: أن الاصول عليها يتطل  كفاءات ومؤهلت  ات مستو  عاليأولا
 م  العملء...

 soutenueتتوقا  بصاف  عاما  علا  سياسا  الاساتثمار الم عما   les avantages Majeurs: هاو أن ثانيا 
 للوسائل الما ي : التكوين، الباث والتطوير... 

عاا   مصااا ر الميااز   و إسااتمراريتها يتمثاال فاايالمتعلاا  بالافاااظ علاا  الميااز  التنافسااي   :أمااا العاماال الثاااني
1المتوفر للمؤسس .  le nombre de sources d’avantageالتنافسي 

 

بمص ر واا  للميز  التنافسي ، عل  سبيل المثال طريلاا  تصاني  غيار مكلفا  أو ماوا   اكتفت المؤسس فإ ا 
كال فأو التفاو  علا  ها   المياز ،   Annulerإلغااء  ناو توج س المنافسينأولي  بأسعار منخفض ، فإن كل جهو  

خاالل سلساال   المؤسسااات التااي تساايطر علاا   السااو  لماا   طويلاا  تباااث عاان تنوياا  مصااا ر المزايااا التنافسااي  ماان
 اللايم  الخاص  بها.

و  باااالتطويرالااا   يسااااع  علااا  الااتفااااظ باااالميز  التنافساااي  و الأكثااار أهميااا  يتعلااا   :أماااا العامااال الثالاااث
فكال المزاياا  efforts ininterrompus de perfectionnement et de modernisation المساتمر التاا يث 

إ ا بلايت المؤسسا  مساتلار  )مساتفي  ( مان نجاااتهاا، ومان أجال الافااظ علا   آجلالتنافسي  قابل  للتلالي  عاجل أم 
و تنماي مزايااا ج يا   فااي فتار  زمنياا   Cible Mouvanteمتاار  المياز ، يجا  علاا  المؤسسا  أن تكااون ها   

.نافسين من أجل تلالي  )بلوغ ما وصلت إلي  المؤسس (ملل  الضروري تلال عن الم   الزمني قصير  
2   

3البع  استمراري  المزايا التنافسي  إل  عوامل أخر . كما يرج 
 

 

 .عوائق التقليدأولا :
تالا  أربااا أعل  من المع ل المتوسط، و ل  من   التي تستاو  عل  مزايا تنافسي  سو  المؤسساتإن 

العالي  التي ضا من الكفاءات المتميز   ات اللايم  عتمتل  ب المؤسس للمنافسين تفي  أن  بإشاراتشأن  أن يبعث 
 تهيئ لها الفرص  لخل  اللايم  المتفوق .

وا لإ را  لاو طبيعي أن يااول منافسوها التعر  عل  ه   الكفاء  و مااول  تلالي ها، و إ ا ما وف
كم من الوقت  ولكن، المؤسس النجا ، فلا  يصلون في نهاي  المطا  إل  تجاوز المع ل المتفو  لأربا  

أما العناصر الأخر  فتب و متساوي ، فكلما نج   .  الكفاءات المتفوق  للمؤسس تلاليسيستغرق  المنافسون ل
المنافسون في تلالي  الكفاءات المتميز  في وقت أسر  كلما كانت المزايا التنافسي  أقل استمراري ، فالعامل الااسم 

 الوقت.يتمثل في هنا 

                                                             
1 -  Michael porter,  op, cit, p :55. 
2 -  Michael porter,  l’avantage concurrentiel des nations, op, cit, p :55. 
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 .قدرة المنافسينثانيا :  
ن الما   الرئيسي للا ر  المنافسين عل  مااكا  المزايا التنافسي  إ Punkaj Ghemawatطبلاا لما أور   

، ستراتيجيبالالتزام الإ  Ghemawta و يلاص  الإستراتيجي  للمنافسين،  لمؤسس  يتجس  في أولوي  الالتزاماتل
ات، و التزام المؤسس  بطريلا  خاص  في انجاز و تنفي  أعمالها، أ  تطوير مجموع  معين  من الموار  و اللا ر 

تج  أن  من الصعوب  بمكان   الالتزام الإستراتيجي سو  المؤسس من وراء  ل  ان  علا  إعلن  جيماواتيلاص  
ه ا الالتزام و ل ل  فعن ما تعلن المؤسس  التزاما  عن التخليالاستجاب  إل  المنافس  الج ي  ، إ ا ما اقتض   ل  

ء مااكا  المزايا التنافسي  لمؤسس  ما ث  و بالتالي   إل  بطالعمل فلا  يؤ    ل طويل ايال طريلا  معين  لأ اء
 ستكون مزاياهم التنافسي  تتسم بالاستمرار نسبيا.

م خضعت 2275م و ات  عام 2225و تلا م لنا صناع  السيارات الأمريكي  مثال عل   ل ، فمن  عام 
علي  تاويل كل   ، الأمر ال   ترت و فورد، كريزلر ،موترزجنرال  قبلتل  الصناع  إل  ااتكار اللال  من 

عن ما تاول السو  في أواخر السبعينيات من السيارات الكبير  إل  الصغير  و لإنتا  السيارات الكبير ،  تهمعمليا
التي تتميز بالاقتصا  قي استهل  الوقو ، ظهر، افتلاار المؤسسات الأمريكي  إل  الموار  و اللا رات المطلوب  

السو  من خلل طر  عل   المنتجون الأجان ، و خاص  اليابانيون سيطررات، و نتيج  ل ل  لإنتا   تل  السيا
 سيارات اقتصا ي  في استهل  الوقو  و  ات جو   عالي  و تكلف  منخفض . 

 :ديناميكية الصناعةثالثا: 
و للا  استعرضنا العوامل التي تا    من بين البيئات سريع  التغير تعتبر البيئ  الصناعي  ال يناميكي 

 يناميكي  و ش   المنافس  في مجال صناعي معين و تميل معظم الصناعات ال يناميكي  إل  الاستاوا  عل  
 الااس كتروني  و صناع  الإلالي  ج ا من تج ي  المنت ، وعل  سبيل المثال الصناعات الاستهلكي  عمع لات 

السري  في مجال الصناعات ال ينامكي  أن  ورات ايا  المنت  عا   ما تكون لاص  بمع ل التغير نالشخصي، و 
 وأن المزايا التنافسي  يمكن أن تكون مؤقت . قصير  ، 

 

تعتم  استمراري  المزايا التنافسي  عل  ثلث  عوامل هي: م   صعوب  عوائ  التلالي  و ق ر  المنافسين عل  
العام في البيئ  الصناعي ، و عن ما تتسم عوائ  التلالي  بالسهول  و  مااكا  التج ي ، و المستو  ال يناميكي

، وتتاول البيئ  إل  بيئ   يناميكي ، و م  تطور عل  التلالي  اليسر، فإن  ل  يؤ   إل  كثر  المنافسين اللاا رين
 اخل إطار ه    من نااي  أخر ، وات و تكون مؤقت ، لعمليات التج ي  عل  م ار الوقت تتج  المزايا التنافسي  

 استخ امالصناعات تستطي  المؤسسات بناء مزايا تنافسي  أكثر استمراري  و  يموم  إ ا ما كانت قا ر  عل  
من بناء مزايا تنافسي   آبل، و خلل الثمانيات تمكنت مؤسس  التلالي استثمارات  تؤ   إل  بناء و تعزيز عوائ  
مؤسس  و الصور  ال هني  للمنت  المعنو . وق  من  الولاء للمارك   ترتكز عل  المزاوج  بين نظام تشغيل المكت 

  بل اللا ر  عل  تالاي  مكان  مرموق  في الصناع ، إلا أن  و في منتص آ
و  "95كروسوفت نوافذيماالتسعينات أمكن تلالي  إستراتيجيتها، ويرج   ل  بصف  أساسي  إل  طر  نظام     

ت آبل اللا ر  عل  بناء و ت عيم الولاء للمارك ، وترت  عل   ل   خول أبل ال   يااكي معظم السمات التي منا
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، مما يبرهن عل  أن  لي  هنا  من المزايا التنافسي  ما ي وم إل  2229معتر  الأزمات المالي  بالول عام 
 . تلالي   لا يمكن، و نخلص من  ل  إل  اللاول أن  لي  هنا  شيئا الأب 
 

 بااااين محاساااابة التكاااااليف والإسااااتراتيجية التنافسااااية للمؤسسااااة : العلاقااااةالرابااااعالمبحااااث 
 .الاقتصادية
للااا  أ   تزاياا  ااا   المنافساا  إلاا  توجياا  الاهتمااام بتالياال عناصاار التكااالي  لإغاارا  إسااتراتيجي  ) و  -

نا  التعامال ما  عناصار التكاالي  مان عبم ،للتكاالي " يطل  علي " بالتسايير الإساتراتيجي  لي  مااسبي (، وهو ما
منظاااور اساااتراتيجي يهااا   إلااا  تالايااا  مياااز  تنافساااي  بالإضااااف  إلااا  الأغااارا  الماليااا  و  لااا  مااان خااالل تاليااال 
الوضااا  التكااااليفي للمؤسسااا  ملاارنااا  مااا  منافسااايها، و هااا ا خلفاااا للمنظاااور المااسااابي للتكاااالي  الااا   يركاااز علااا  

عناي قيااا ، تجميا  و تصااني  عناصار التكاالي  بغاار  معرفا  التكااالي  و الجوانا   المااسابي  و المالياا  التاي ت
 غر  اتخا  قرارات إستراتيجي  أو تالاي  ميز  تنافسي .بالأربا  و لي  

 المطلب الأول: مفهوم محاسبة التكاليف الإستراتيجية.
لأعماااال وماااا اساااتراتيجي  بعاا  التطاااورات الهائلااا  التااي اااا ثت فاااي بيئاا  الإظهاار مفهاااوم مااسااب  التكاااالي  

مفهااوم  از يااا  البااائ ، و أسااوا صااابها ماان إز يااا  ااا   المنافساا  وساايطر  مفهااوم أسااوا  العمياال باا لا ماان مفهااوم 
 الخف  الإستراتيجي للتكلف .

المؤسسا  فاي بيئا  الأعماال وباين قا رتها  اساتمراري اللااو  باين إمكانيا   الارتباطوق  نت  عن  ل  نو  من 
عل  ت عيم المركز التنافسي من خلل تبناي الإساتراتيجيات التنافساي  المناساب ، والتاي ياتم تبنيهاا بعا   راسا  البيئا  
ال اخلياا  والخارجياا  للمؤسساا  وماان أجاال الاصااول علاا  معلومااات البيئاا  الخارجياا  لاباا  للمؤسساا  ماان تبنااي مفهااوم 

 .الإستراتجي ي  المااسب  التكال
الاااابع  ياااار  اناااا  لا يوجاااا  تعرياااا  متفاااا  علياااا  لمااسااااب  التكااااالي   أن: علاااا  الاااارغم ماااان المفهااااوم -2

" عمليا  تاوفير وتاليال المعلوماات الماليا  المتعللاا  بأساوا   1الإستراتيجي ، فمن الممكن تعريفهاا عموماا علا  أنهاا
المنافساااااااين وهياكااااااال التكلفااااااا  ومتابعااااااا  تنفيااااااا  إساااااااتراتيجيات المؤسسااااااا   بتكاااااااالي المؤسسااااااا ، لاسااااااايما المتعللاااااااا  

 والإستراتيجيات التي يطبلاها المنافسون، عل  م ار ع   فترات زمني  متتابع "  

وتالياال  وكااان يلاصاا  بهااا " تااوفير Simmondsمصااطل  مااسااب  التكااالي  الإسااتراتيجي  هااو  اسااتخ موأول ماان 
  Bhimani &keshtvarz 1999بإلاستراتيجي  التنافسي  للمؤسس "البيانات المااسبي  المرتبط  

 

" التااا ابير والتالااايلت المااسااابي   أنهااااكماااا تنااااول آخااارون مفهاااوم مااساااب  التكاااالي  الإساااتراتيجي  علااا  
والمسااااتويات النساااابي  للتكااااالي  والأسااااعار والاجاااام  الاتجاهاااااتالمتعللااااا  بالمؤسساااا  والمنافسااااين، وبصااااف  خاصاااا  

 قي " والاص  السو 

                                                             
 كلية والمراجعة، المحاسبة في الماجستير درجة على للحصول مقدمة رسالة ،التكلفة خفض لأغراض ةالقيم سلسلة تحليل ،شهيد كمال حسين رزان - 1

 .14:  ص ،0224 حلب، الشمس، عين جامعة التجارة،
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بالبيئا  الخارجيا  للمؤسسا   أكثارساب  يمكان اللااول باأن مااساب  التكاالي  الإساتراتيجي  تهاتم  من خلل ما
بصااف  عاماا  وبتااوفير المعلومااات المتعللااا  بتكااالي  المنافسااين علاا  وجاا  الخصااوص، وياار  الاابع  أن مااا يميااز 

فاي الاسابان  أخا هايرج   بال رج  الأولا  إلا  مااسب  التكالي  الإستراتيجي  عن مااسب  التكالي  التلالي ي  إنما 
الموق  التنافسي، وال   يعني ب ور  ق ر  إ ار  المؤسس  المعني  عل  المنافسا  ووضا  إساتراتيجي  تنافساي  خاصا  

التعامل م  صراعات المنافس  واللايام بكاف  الوسائل الكفيل  بتالاي  المؤسس  لأها افها فاي ظال  عل  يساع هابها 
 تواجه . أنالتغيرات في الموق  التنافسي ال   يمكن 

 ومحاسبة التكاليف التقليدية: ةستراتيجيلإالفرق بين محاسبة التكاليف ا -2

كااالي  التلالي ياا  ومااسااب  التكااالي  الإسااتراتيجي  الأساسااي  بااين مااسااب  الت الاختلفاااتلخصاات بعاا  ال راسااات 
 :1منها

توج  مااسب  التكالي  التلالي ي  تاريخي بينما توج  مااسب  التكاالي  الإساتراتيجي  مساتلابلي، ولكان تجا ر  -
اللاارار، والتاي تارتبط بالمسااتلابل  اتخاا الإشاار  هناا علا  أن مااساب  التكاالي  التلالي يا  تهاتم ب رجاا  أولا  بعملياات 

 ما ينفي الإ عاء الموج  لمااسب  التكالي  التلالي ي  بكونها  ات توج  تاريخي فلاط.م

مااسااب  التكااالي  التلالي ياا  بال رجاا  الأولااا  علاا  البيئاا  ال اخلياا  للمؤسساا ، امااا مااساااب   اهتمااامينصاا   -
 عل  البيئ  الخارجي  . اهتمامهاالتكالي  الإستراتيجي  فينص  

يؤخ  عل  مااساب  التكاالي  التلالي يا  إهمالهاا نسابيا للعلقاات و الاروابط الموجاو   باين الأنشاط  ال اخليا   -
همالها للعلقات م  المور ين والعملء، وبالتالي إضاع  الع ي  من الفرص لخفا  التكلفا ، بينماا تهاتم  للمؤسس  وا 

  العلقاااات والااروابط، مماااا يزياا  مااان فاارص تالايااا  هاا  باساااتغللواضاااا  اهتماماااامااسااب  التكاااالي  الإسااتراتيجي  
 ه   العلقات. استغللالخف  الإستراتيجي للتكلف  من خلل 

 

 لإستراتيجية:االإطار العام لمحاسبة التكاليف  -3

، بهاا   تالاياا  ميااز  اتجاااهينيتطلاا  المنظااور الإسااتراتيجي لمااسااب  التكااالي  تا ياا   ور مااسااب  التكااالي  فااي 
 :2هما الاتجاهانلإستراتيجيات التنافسي  المتكامل  المتبع ، وه ان تنافسي  نتيج  ا

 تا ي  خصائص المنتجات المعروض  وتكاليفها من قبل المؤسس . - أ

تا ياا  هياكاال تكلفاا  العمليااات المتماثلاا  لاا   المنافسااين الفعليااين والماتملااين مسااتلابل وكيفياا  مواجهتهااا.  - ب
 ويوض  الشكل الموالي الإطار العام لمااسب  التكالي  الإستراتيجي .

 
 
 
 

 
                                                             

 .13 ص سابق، مرجع ،شهيد كمال حسين رزان - 1
 11: ص نفسه، المرجع ،شهيد كمال نيحس رزان - 2



       الفصل الثاني: دور محاسبة التكاليف في دعم الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الإقتصادية

119 
 

 الإطار العام لمحاسبة التكاليف الإستراتيجية 21 -2الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .05، مرج  ساب ، ص: : رزان حسين كمال شهيدالمص ر

فياا  الاصااول علاا  المعلومااات ماان البيئاا  ال اخلياا  والخارجياا  للمؤسساا ، بهاا   يك يوضاا  الشااكل الساااب 
 في ت عيم مركزها التنافسي.  واستخ امهاتا ي  الإستراتيجيات التنافسي  المناسب  

ساااتراتيجية التنافساااية لإ: الدراساااات التاااي تناولااات العلاقاااة باااين محاسااابة التكااااليف وا1
 الاقتصاديةللمؤسسة 

  راسات ع ي   سابلا  العلق  الوطي   الموجو   بين نظام التكالي  والإستراتيجي  ن كر منها:للا  بينت 
 :R.WILSON  (1990)دراسة  -1

لإسااتراتيجي للتكلفاا  فااي توضااي  البعاا  الإسااتراتيجي ا تركاازت ال راساا  اااول توضااي  أهمياا  ماا خل التالياال
تالياال التكااالي ، وبمااا يساااع  علاا  تالاياا  الميااز   للتكااالي  و  لاا  ماان خاالل الملاارناا  بااين الماا اخل المتعاا    فااي

 التنافسي  للمؤسس .

1وق  توصلت ال راس  إل  أهم النتائ  التالي :
 

ن الم اخل التلالي ي  تهتم بالأنشط  الصناعي  و المعلومات ال اخلي  به   تا ي  نتيجا  المؤسسا  مان ربا  أو أ -
 خسار .

                                                             
 11 ص سابق، مرجع ،مهيدي ذوادي - 1

 داخلية بيئة خارجية بيئة

 بيانات قاعدة

 الحديثة التصنيع لبيئة وفقا المعلومات تقنيات

 للمؤسسة التنافسية الإستراتيجيات

 التكاااليف محاساابة
 الإستراتيجية

 موقاااااااااااااف
 تنافسي

 مياااااااااااااااااازة
 تنافسية
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 تنافسي    معا وبما يساهم في تالاي  مركزال اخلي  و الخارجيالتاليل الإستراتيجي يهتم بالمعلومات  -

، المؤسسااا الإساااتراتيجي" الااا   تتكاااون أضااالع  مااان  لاااثللمؤسسااا ، وقااا  اقتااار  الباااااث نمو جاااا اساااما  " المث
 العملء و المنافسين.

زياا  ماان يساااع  التالياال الإسااتراتيجي علاا  تالاياا  الميااز  التنافسااي  عاان طرياا  اختيااار سلساال  اللايماا  التااي ت -
 .المساهم  السوقي 

 وثيلا  م  ه   خف  التكالي  كه    استراتيجي. لمراال  ور  ايا  المنت  علق  -
 . BRUGGEMAN و    SLAGMILDERدراسة  -2

الإنتااا  المرناا  علاا  نظاام المااساابي   نظاام تركاازت علاا  توضااي  أثاار التغياار التكنولااوجي المرافاا  لتطبياا 
الإساااتراتيجي   أو الااانظم أو  توصااالت  ال راسااا  إلااا  أنااا  كلماااا تغيااارت البيئااا  أوو  الإ اريااا  و مااسااابي  التكاااالي .

التكنولوجياااا فاااي المؤسسااا  كلماااا أ    لااا  إلااا  اااا وث مشاااكلت فاااي اللاااارارات و الرقابااا  ) و إن كاااان  لااا  ياااال 
 .1 مستج اتمشكلت أخر ( مما يعني ضرور  تكي  نظام مااسب  التكالي  م  ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 جويليا  ، 0العا   ، اللاااهر  جامعا  ، التجاريا  و الماليا  ال راساات مجلا  ،التكاالي  نظاام علا  المنظما  إساتراتيجي  انعكاساات ،الله عباد فلايح المانعم عباد - 1

 .47 :ص ، 0225
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 الإستراتيجية على أساليب وأدوات نظام معلومات التكاليف :انعكاس 21-2رقم  لشكلا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .19مرج  ساب ، ص: : عبد المنعم فليح، عبد الله،المص ر

 :ما يلي لنا من خلل ال راستين الم كورتين )وغيرهما( يتبين
 .المؤسس ع  أا  ملاومات  عم إستراتيجي  أن نظام مااسب  التكالي  ي -

التكاااالي   توجااا  علقااا  معنويااا  باااين الممارساااات، الأساااالي  والأ وات التاااي يساااتخ مها نظاااام مااساااب  -
 ناها المؤسس  .والإستراتيجي  التي تتب

 

 
 

تحدد                                                                    
           

                                                                    تحدد
                                        

       تحدد                                              
      

 
                                                                    

                                               تحدد                                              
 
                                                                                       
 
 

                                               تحدد
 
 
 
 

تتتت.39 ص ساب  ،مرجع الله ،عبد خليج ت عبد:   

 .المختارة الإستراتيجية -
 . التكلفااة يااادةر  -

 .التميااز -         
 .التركاايز -         

 الإستراتيجية تحقيق تدعم التي والتوزيع الإنتاج طرق

 . والإمكانات الموارد استغلال طرق-
  والخارجية الداخلية الأطراف بين والعلاقات الروابط-

 .التكاليف هيكل
 .مباشرة غير/ مباشرة تكاليف-
 . ثابتة/ متغيرة تكاليف-
 . نقدية غير/ نقدية-
 .إدارية/ تمويلية/ تسويقية/ إنتاجية-
 البيع بعد ما/ داخلية أنشطة/ موردين تكاليف-
 . الجودة تكاليف-
 .والتقرير البحث تكاليف-

 :التكاليف محاسبة نظام وأدوات أساليب
 .التكلفة وقياس حصر أساليب-
 .التكلفة تحليل أساليب-
 .المنتج تكلفة تحديد مداخل-
 . المستخدمة المعايير-
 الأداء راتمؤش-
 . التكلفة على الرقابة  مداخل-
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 المطلب الثاني: محاسبة التكاليف ومراحل الإدارة الإستراتيجية
الفعال  وخاص  نظاام عل  أهمي  نظم المعلومات SHANK and  GOVINDERJANللا  ش   كل من 

مااسب  التكالي  والمااسب  الإ اري  في  عم إستراتيجي  المؤسسا  واصاولها علا  مياز  تنافساي ، علا  اعتباار أن 
يا عم  ،يافاز السالو  ر  الإ ار ،ا  وتلااويم المعلوماات المرشا   للتصانظام مااسب  التكاالي  هاو الا   يلااوم بلايا

  يشااكل وااا ا ماان أهاام ناولأ الأها ا  الإسااتراتيجي  للمؤسسا  هاا ا مان جهاا ، تنميا  اللااايم الثلاافيا  التااي تا عم باا ورها
  1عناصر البيئ  ال اخلي  التي يمكن أن تشكل نلااط قو  أو ضع  في المؤسس  من جه  ثاني  

لمؤسس  يعني توفير  للمعلومات الكافي  والمناسب  فاي كال اإن ت عيم نظام مااسب  التكالي  لإستراتيجي   
  الملئماا  يراااال بناااء الإسااتراتيجي  وا  ارتهااا، أ  المساااع   علاا  تااوفير الأسااالي  والأ وات المااساابمرالاا  ماان م

 لكل إستراتيجي  ولكل مرال  من مراال الإستراتيجي  المختار  وف  ما يوضا  الشكل.
 الإستراتيجية الإدارة مراحلب التكاليف محاسبة نظام علاقة : 22-2 رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 

 .02: ص ساب ، مرج  الله، عبد فليح المنعم عبد:المص ر
 التنافسي  يتمثل في:يمكن اللاول ان  ور مااسب  التكالي  في مختل  مراال بناء وتنفي  الإستراتيجي  

طاار  وأسااالي   ،هيكاال التكااالي  المنافسااين مرحلااة بناااء الإسااتراتيجية وتشاامل تااوفير معلومااات عاان:-أ
 المنتجات الب يل  ل يهم وخصائصها..إل . ،الإنتا  والبي  ل يهم

 .المنافسين خاص  من زاوي  التكلف  منتجات المؤسس  وما يلاابلها ل  -
 وبين مور يها وعملئها.العلق  بين المؤسس   -
 مل عل  ثلث  أنشط  أساسي توتش الإستراتيجية: مرحلة تطبيق - 
 تا ي  الأه ا  قصير  الم   )الأه ا  التشغيلي ( -
 تا ي  السياسات والبرام . -
 تخصيص الموار . -

 لاااا إلاا  إنإضاااف  إلاا  كوناا  يضاامن نجااا  الإسااتراتيجي  الجياا   فإناا   قاا  يااؤ   اتاا   ،إن التطبياا  الفعااال
  اللاااارارات يااافللاااا  أثبتااات  راساااات ع يااا   أن مااان أهااام عوامااال فشااال تطب ،المناساااب  أو غيااارالإساااتراتيجي  الضاااعيف  

                                                             
.50 ص سابق، ،مرجع الله عبد ،فليح المنعم عبد - 1  

 
 
 
 

 

التكالي  مااسب  معلومات نظام  

الإستراتيجية تقويم مرحلة الإستراتيجية تطبي  مرحلة    الإستراتيجية وتكوين بناء مرحلة 
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الإستراتيجي  هو ع م ق ر  نظم المعلومات وعل  رأسها نظام المعلوماات المااسابي )نظاام مااساب  التكاالي  علا  
 .1المختلف  نشط  التنفي ي  م من المتابع  للأوج  الخصوص( عل  توفير اللا ر اللز 

ومااان المهااام أن نشاااير هناااا إلااا  أن  ور نظاااام مااساااب  التكاااالي  لا يجااا  أن يلاتصااار فلااااط علااا   راسااا  
نما يجا  أن يمتا  إلا  البيئا  الخارجيا  ) زياا   فعاليا  التعااون ما  الماور ين والعمالء مان  وتاليل البيئ  ال اخلي  وا 

ااثهم علا  الالتازام باالجو   ( لماا لا ل   ،ي  تكااليفهمتخفا ،وتاساين أ ائهامم عل  تطاوير خلل إمكاني  مساع ته
 من فائ   عل  الجمي  .

 تشتمل ه   المرال  ك ل  عل  ثلث  أنشط  رئيسي  هي:  :مرحلة رقابة وتقويم الإستراتيجية -ج
 ا.معليه المترتب مراجع  عناصر البيئتين ال اخلي  والخارجي  والتغيرات  -
 آثار تل  التغيرات عل  أ اء المؤسس .تا ي   -
 اتخا  اللارارات التصاياي  . -
ات اتجي  التنافسااي  بالاعتمااا  علاا  أسااالي  وأ و فااي هاا   المرالاا  يااتم الاكاام علاا  نجااا  أو فشاال الإسااتر  
 مااا خل الااانظم ونظاام الرقابااا  التشاااغيلي  التااي تاااا   معاااايير الأ اء المرتبطااا  ا مااا خل التالياال الشاااامل،هااامتنوعاا  من

 بتخصيص موار  المؤسس  )وهو ما ينبغي عل  نظام التكالي  توفير  مهما كان م خل التلاييم المعتم ( .
 ويمكن ان نلخص المراال السابلا  ال كر من خلل الشكل الموالي:

 : محاسبة التكاليف ومراحل الإدارة الإستراتيجية23 -2الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
.00 ص سابق ،مرجع الله عبد فليح المنعم عبد-  1  

 تااااؤثر التااااي المتغياااارات
 اختيااااااااار عملياااااااا  فااااااااي

 الب ائل

 بناااااااااااااااااء مرالاااااااااااااااا 
 وتا يااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا 

 الإستراتيجي 

 تطبيااااااااااا  مرالاااااااااا 
 الإستراتيجي 

 تلاااااااااااااااويم مرالااااااااااااا 
 الإستراتيجي 

 بالمؤسس  اللايا   نمط

 الخارجي  البيئ 
            ته ي ات       فرص

 
 

 ال اخلي  البيئ 
 ضع  نلااط    قو  نلااط

 التنافسي  الإستراتيجي 
 التركيز  التميز    ريا  
 التكلف 

 اللايم  سلسل  تاليل -

- ABC 

 المراجعي  الملاايي  -

 المعياري  التكالي  -

  التخطيطي  الموازنات -

 الهن س  إعا   م خل -

 المتوازن التلاويم م خل -

 العملء تكالي   راس  -

 المور ين تكالي   راس  -

- ABC 

 التكالي  سلو   راس  -

 المعياري  التكالي  نظم -

 التخطيطي  الموازنات -

 المستمر التاسين م خل -

 المسته ف  التكلف  م خل -

 المعياري  التكالي  -

 النظم م خل -

 وتكامااااااااااااال شااااااااااااامولي  -
  اءالأ معايير

 المراجعي   يالملااي -

 التخطيطي  الموازنات -

 التكاليف محاسبة نظام

 .01 ص ساب ، مرج  الله، عب  فلي  المنعم عب : المص ر
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                        التكاليف في دعم القرارات الإستراتيجية: محاسبةمقومات نجاح نظام  -2
نتناول  أننتناول ملاومات نجا  نظام مااسب  التكالي  في  عم اللارارات الإستراتيجي  يج ر بنا  أنقبل 

 مفهوم نظام مااسب  التكالي  الإستراتيجي:
 1التكاليف الإستراتيجي:مفهوم نظام محاسبة  1-1
نظام مااسب  التكالي  الإستراتيجي بأن  النظام ال   ي عم الخط  الأساسي  للمؤسس   Regnodsللا  عر  

للاصول او الماافظ  عل  الميز  التنافسي  من خلل  عم مبا رات المؤسس  في مجال او أكثر من المجالات 
 الأساسي  للنهو  بالمؤسس .

تكنولوجيا المعلومات بغر  تطوير المنتجات والخ مات والعمليات  استخ امعل  ان   O.Brienكما يعرف  
 والإمكانيات التي توفر للمؤسس  ميز  إستراتيجي  أكبر في مواجه  التناف  الموجو  في نف  الصناع .

يج  من خلل تعري  نظام المعلومات الإستراتيجي  نلاظ أن  يؤك  عل  أن تالاي  الميز  التنافسي  
 2: المناسب  لترشي  اللارارات في مجالات للمعلوماتالتكالي  مااسب   أن يمر عبر تلا يم نظام 

 تشكيل  المنتجات والخ مات )ما يج  أن تنتج  المؤسس (. -
 العمليات التشغيلي  ال اخلي  . -
 إمكانات وموار  المؤسس  . -
عمليااااا  الإ ار   المعلوماااااات عنهماااااا أمااااارا ايوياااااا فااااايالبيئتاااااين ال اخليااااا  والخارجيااااا  اللتاااااين يعااااا  تاااااوفير  -
فاإن تاوفير  ،فمان جها  ا تكاليفيا إستراتيجيا :يكون نظام أن وباختصار فإن المطلو  من ه ا النظام ،الإستراتيجي 

ن للمؤسسا  اختياار الإساتراتيجي  المناساب  التاي كاموعوامال قاوتهم يعتبار ضاروريا اتا  يالمعلومات عن المنافسين 
 مركز تنافسيا مناسبا . تالا  لها

بتااوفير نظااام التكااالي  لمعلومااات  فااإن الوصااول إلاا  هاا ا المركااز التنافسااي لا يتااأت  إلا ،ثانياا وماان جهاا  
الرقاباا  علاا  أ اء المؤسساا  فااي  ،هيكاال تكااالي  المنافسااين ،يمكاان أن تالااا  الميااز  التنافسااي عاان التكااالي  التااي 

تفاعاال بااين مسااتويات التخطاايط والتنفياا  لان  لاا  يساام  باكتشااا  تالاياا  ال السااو  فااي الأجلااين اللاصااير والطوياال،
فرص التاسين الممكن  لتلاوي  العلقات )ساواء أكانات  اخليا  أم خارجيا ( مان أجال تالايا  أقصا  اساتفا   ممكنا  

 من موار  المؤسس  وأنظم   الإ ار  .
واتاا  يمكاان لنظااام مااسااب  التكااالي  تالاياا   لاا  واتاا  يكتساا  صااف  النظااام الإسااتراتيجي ويصااب   و 

 عن  تصميم النظام: الاعتبارتوج  إستراتيجي، هنا  مجموع  من العوامل الماوري  يج  أخ ها في في عين 
  عم اللارارت الإستراتيجي  . -

 .  الاتصالتضيي  فجو   -

 تا ي  نوعي  اللارارات . -

 ملاايي  الأ اء المالي  الملئم . ءانتلاا -

                                                             
 .00: ص ساب ، مرج  ،الله عبد فليح المنعم عبد - 1

 
 .41،ص نفسه المرجع ، الله عبد  فليح- المنعم عبد - 2
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 . الاختياري فصل التكالي  الملزم  عن التكالي   -

 والتكالي  الهن سي . الاختياري التمييز بين التكالي   -

 التكالي  المعياري  من منظور إستراتيجي. استخ ام -

 إتاا  التغير عل  م ار الزمن. -
 التنافسااية سااتراتيجيةالإودوره فااي دعاام  محاساابة التكاااليف:مقومااات نجاااح نظااام 21-2لشااكل رقاام ا

 المؤسسة .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .10 ،ص ساب  ،مصدر الله عبد  فليح المنعم عبد: المص ر

 
 
 

 التكاليف محاسبة نظام                                                       

 .المنافسين أداء تكاليف تحليل و دراسة  -

 .المرجعية المقاييس تحديد -

 .المنافسين تكاليف هيكل تحليل -

 :الموردين تكاليف ورقابة تخطيط
 أسةةةةةاس علةةةةةى المحاسةةةةةبة مةةةةةدخل-

 .النشاط

 البيئية بالمشاركة التكلفة -

 :الداخلي الأداء ورقابة تخطيط
 .التكلفة تحميل و تحليل مداخل -
 .المستهدفة التكلفة -
 .النشاط أساس على المحاسبة -

 القيمة تحليل -

 :العملاء خدمة تكاليف ورقابة تخطيط
 .المنتج حياة دورة مدخل -
 .النشاط أساس على المحاسبة مدخل -

 البيئية بالمشاركة التكلفة -

 المؤسسة إستراتيجية

 التكاليفية القيادة

 التركيز

 التميز



       الفصل الثاني: دور محاسبة التكاليف في دعم الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الإقتصادية

126 
 

 خلاصة الفصل:
مفاهيم أساسي  تتعل  بالإستراتيجي  التنافسي  للمؤسس  وبمراال إع ا ها من جه  للا  تعرفنا في ه ا الفصل عل  

 والميز  التنافسي  للمؤسس  ومصا ر بنائها من جه  ثاني  .
ففيما يخص الإستراتيجي  التنافسي  للمؤسس  رأينا كي  انتلال مفهومها من المجال العسكر  ) ال   هو موطنها( 

قلنا بأنها عبار  عن تصور المؤسس  لعلقتها م  بيئتها في الم   البعي ، بايث إل  مجال إ ار  الأعمال، و 
يوض  ه ا التصور نو  العمليات، والأنشط  التي يج  أن تلاوم بها المؤسس ، بغر  تالاي  أه ا  أصاا  

 المصلا  واكتسا  ميز  تنافسي  تساع  المؤسس  عل  تالاي  الأ اء المتفو  .
لي  إع ا  الإستراتيجي  التنافسي  للمؤسس   يمر بأربع  مراال متتابع  ومترابط  فيما بينها، كما تعرفنا عل  أن عم

ايث تتمثل المرال  الأول  في عملي  التاليل البيئي )ال اخلي والخارجي( به   تا ي  نلااط اللاو  والضع  من 
 جه ، والتعر  عل  الفرص والته ي ات من جه  أخر  .

فتتمثل في عملي  صياغ  الإستراتيجي  التنافسي  الملئم  للمؤسس ، ايث قلنا بان عملي  أما المرال  الثاني  
 الصياغ  ه   تتطل  تا ي ا  قيلاا لمجموع  من العناصر .

أما المرال  الثالث  فتتمثل في تنفي  الب يل الإستراتيجي ال   وق  علي  الاختيار من قبل الإ ار  العليا و أطرا  
 ، وخلصنا إل  أن  لا توج  مرال  أخر  يختبر فيها عمل الإ ار  العليا ب ق  ووضو  كبيرين أخر  في المؤسس

كه   المرال . أما المرال  الرابع  والأخير  فتتمثل في الرقاب  والتلاييم له   الإستراتيجي  وملاارنتها م  الأه ا  
 المطلوب .

ي تربط مااسب  التكالي  بالإستراتيجي  التنافسي  وفي الجزء الأخير من ه ا الفصل تطرقنا إل  العلق  الت
أهمي  تالاي   لاز يا ظهور مااسب  التكالي  الإستراتيجي  كان نتيج   أن، ايث رأينا كي  الاقتصا ي للمؤسس  

مفهوم الخف  الإستراتيجي للتكلف ، وقلنا بأن مااسب  التكالي  الإستراتيجي  ته   أساسا إل  توفير و تاليل 
ستراتيجيات المنافسين.المعلوم  ات المتعللا  بالمنافسين وهياكل التكلف  ومتابع  تنفي  إستراتيجيات المؤسس  وا 

ثم تعرفنا عل  ال ور ال   تلعب  مااسب  التكالي  من  خلل الأ وات والأسالي  التي تلا مها في كل مرال   من 
عل  الميز   الافاظأو  و إكتسا تيجي  للمؤسس  جل  عم الخط  الإستراأمراال بناء الإستراتيجي  التنافسي  من 

العوامل الأساسي   أهمالمعلومات التي يوفرها نظام مااسب  التكالي  تع  من  أنالتنافسي  للمؤسس  وخلصنا إل  
لنجا  الإستراتيجي  التنافسي  للمؤسس  في جمي  مراالها ) صياغ ، تنفي ، وتلاويم..( وه ا ب ور  يستلزم ضرور  

  ور  بفعالي  وبنجا . أ اءنظام مااسب  التكالي  بالصفات التي تمكن  من  اتصا 
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: بعاا  ان ااولنااا فااي الفصاالين النظااريين توضااي  العلقاا  التااي تااربط المتغياارين، ساانااول فااي هاا ا الفصاال مقدمااة
( ايااث سااتخص هاا   ال راساا   SANIAKفاار   BCRإساالااط الجاناا  النظاار  علاا  مؤسساا  إنتاجياا  ) مؤسساا  

 ل فااي خاالط أاااا   الثلااا  الموصااول باللااا  ساا ا   الاااو  أهاام مناات  فااي رقاام أعمااال المؤسساا  والاا   يتمثاا

Mélangeur monotrou d’évier à chaînette DR 2000004     و لا  فاي مااولا  مناا للإجابا  علا
 الإشكالي  المطروا .

 ؟ دعم الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصادية فيمحاسبة التكاليف  ماهو دور

 
 المؤسسةتقديم  المبحث الأول: 

 ورثاات و" سااوناكوم" يساام  هااام صااناعي قطاا  تلاساايم بعاا  5074 عااام. ر. .  نشااأت :بالمؤسسااة التعريااف  
 الشااارك  طااار  مااان أنجااازت مهمااا ، صاااناعي  مركباااات ثلثااا  منهاااا إنتاجيااا ، واااا ات أربعااا  مااان مكونااا  ممتلكاااات
 ال ولياا  المعاايير ماا  تطابلاهاا ضاامان بالتاالي و" اليا  فااي المنتجاات" "صاايغ  تاات" باااهرل – أورليكاون" السويساري 
 .أور  إيزو، أفنور،  ين،:  مثل بها المعتر 

    الأساسية القوانين تغيير و المؤسسات إستقلالية  1551
 نتائجهاا مان كاان التاي و تنظيميا  و هيكليا  عميلاا  إصالاات ، 5077 منا  عار  الجزائر في الإقتصا   الالال

 هكا ا، و .الممثلاين مختلا  باين ماا للعلقاات الملانن  اللعب  قواع  تغير بالتالي و.  المؤسسات استلاللي   الرئيسي 
 بهااا ا .ال ولااا  باسااام مكتتااا  مااااعيتإج برأسااامال و تسااايير باااأجهز  مااازو   أساااهم،  ات شااارك . ر. .  أصااابات
 وفاااي .النتاااائ  علااا  المساااؤولي  و التسااايير فاااي تامااا  اساااتلاللي  لهاااا  مؤسسااا  شاااكل علااا  المؤسسااا  هااا   أصااابات

 الم يرياا  إشاارا  تااات إنتاجياا  فاارو  ثلثاا   عنهااا لتنبثاا  أخاار  ماار  المؤسساا  هيكلاا  إعااا   تاام 0220/ 25/25
 سااطي  ولاياا  – الكبياار  عاين باا ائر  المتواجاا    SANIAK مؤسسا   نشاااط ويلاتصاار ساطي ، بياازار باااي العاما 
 .الصنابير إنتا  عل  االيا
 : BCR لمؤسس  الاالي  الفرو 
 . SANIAK والصاي  الصناعي  اللواا  تصني  مؤسس  -

 . ORSIM رهيو بوا  والبراغي اللوال  إنتا  مؤسس  -

 . ORFEE منايل ببر  المطب  وأاوا  السكاكين إنتا  مؤسس  -

 .  VEDIAالجزائرية والصناعي  المنزلي  التجهيزات مؤسس   الج ي  الفر  -
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 كالأتي موزعين عامل 317 مجمو   من  SANIAK مؤسس  تتكون: البشري التعداد
 SANIAK لمؤسسة البشري التعداد: 1-3 رقم الجدول

 النسبة المجموع المستخدمين التحكم الإطارات 

 المؤقتين   الدائمين المؤقتين   الدائمين المؤقتين الدائمين

 % 99 292 29 129 9 41 1 9 الإنتاج

  %22 101 2 39 2 32 2 21 التقنيون

 % 2 7 0 0 0 0 3 4 التجارية

  % 21 93 10 41 2 22 5 13 الإدارة

  %111 499 53 219 5 59 11 49 المجموع

  البشري  الموار  مصلا :  المص ر
 فاان الوظيفا  ها   لأهميا  ونظارا. أجنبيا   ول مصا رها المؤسسا  مشاتريات معظام:  المؤسساة مشتريات

 والتاي Gestion des Achats المشاتريات بتسايير تسام  الإجاراءات مان مجموعا  تطبا  SANIAK مؤسسا 
 (  :المؤسس  طر  من ما    هي كما)  يلي فيما نلخصها

 فااي الفاارو  كاال تطبلاهااا أن ينبغااي التااي الأسااالي  تا ياا  هااو الإجااراءات هاا   ماان الغاار :  Objet الغاار  -5
 .المور ين وتلاييم اختيار طر  تا ي  إل  أيضا ته   كما.  الشراء علاو 

 التاي الشاراء عملياات كال فاي المفعاول سااري  الإجاراءات ها  : Domaine d’application التطبيا  مجاال -0
 . الأجنبي  أو المالي   الأسوا  في سواء  تتم

 الشاراء، عملياات لساير وضارور  واضا ، التازام وتعياين تا يا  هاو الإجاراءات ها   مان الها  :  Butالها   -4
 .المور ين أهم م  شراك  علق  إقام  إل  يه   كما

 هاا   وااتاارام تطبياا  علاا  المسااؤول هااو الشااراء قساام رئااي : الإجااراءات هاا   وااتاارام تطبياا  علاا  المسااؤولي -3
 .الإجراءات

 Manuel Qualité: المعايير -9

 Version 0222 نسخ  Iso 9000 معيار -

 .Version 0227 نسخ  ISO 9001 معيار -

 .Version 0223 نسخ   ISO 14001 معيار -

 

 :من كل وجو  ضرور : Définition المفهوم -1
   Liste de besoin/ demande de matériel المع ات طل /  الااتياجات قائم  -

 .مخرجات إل  الم خل  العناصر تاول والتي المتبا ل  النشاطات من مجموع  Processus العمليات -
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 :  Description des activités et responsabilitéوالمسؤوليات الأنشطة مواصفات -2

 .conduite de l’acte d’achat الشراء علا  تسيير -

 .Sélection des fournisseurs المور ين بين المفاضل  -

 .Réception et Vérification المشتريات وفاص استلم -

 .Transit et Dédouanement الجمركي العبور -

 . Homologation des échantillons العينات عل  الموافلا  -
 : قسمين ال  ملاسم  المؤسس  في المشتريات مصلا  فان العموم وعل  
 . Achats Locale المالي  بالمشتريات مكل  قسم-

  .  Importer( مستور  ) الأجنبي  بالمشتريات مكل  قسم -
 

 العااار  باختياااار تلااااوم ثااام الأقااال علااا  عااارو  24 ب راسااا  المؤسسااا  تلااااوم:  المحلياااة المشاااتريات -أ
 : في المالي  المشتريات أهم تتمثل و...( الم   الجو  ، السعر،)  الأفضل

 .Tube cuivre مثل  Matières premières الأولي  الموا -

 ...  les poignés الملااب  ،Les joints المفاصل مثل Pièces Achetées مشترا  قط  -

 . Emballages والتغلي  التعبئ  موا  -

 ...العلااقير الاوام ، ال هن، مثل   Auxiliaires et Accessoires واللواا  المستلزمات -

 .بالآلات المتعللا  الغيار قط  -

 .المكت  تجهيزات -

 . الكيماوي  المنتجات -
 

 بها   تفاوز التاي المؤسسا  ما  تتعاقا  ثام  ولي  مناقص  عن بالإعلن المؤسس  تلاوم: الأجنبية المشتريات-ب
 ,KME France ن كر المؤسس  معهم تتعامل ال ين الأجان  المور ين أهم بين ومن. معين  لم   المناقص 

AFICA France, OKRAM Italie, ATERA Espagne, SOCOMESIT Italie, 

ROSHERA Espagne .فاااي تاااا ث التاااي التطاااورات و الأجنبيااا  الأوليااا  الماااوا  أهااام نلخاااص أن ويمكااان 
 (:المؤسس  طر  من الملا م  الفواتير بع  اس )  يلي كما  أسعارها
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 الأولية المواد من المستوردة المشتريات أهم: 2-3 رقم الجدول
                الصاااااااااااااااااااااااار  سااااااااااااااااااااااااعر KME مؤسسة

5 €=52705500   

                الصاااااااااااااااااااااااار  سااااااااااااااااااااااااعر
5 €=52003527   

                الصاااااااااااااااااااااااار  سااااااااااااااااااااااااعر
5 €=52405005   

 12/13/2011 بتاريخ 2111/ 25/11 باريخ 2115/ 29/11بتاريخ المادة نوع

 Q 

KG 

P/€ T Q 

KG 
P/€ T Q 

KG 
P/€ T 

Barre en Laiton  

Cuzn39pB3/F51 
994 287 2852.78 1036 352 303501 5111 352 145101 

Barre en Laiton  

 Cuzn39pB/F51 
3076 287 8828.12 4650 410 19065 5673 410 23259.3 

Barre en Laiton  

       Cuzn40pB1 

/ / / 
1032 287 2961.84 530 410 2173 

 .كغ522ل:  هو السعر
                           الصاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااار  سااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااعر Afica مؤسسة

5 €=52500455   

                                 الصااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااار  ساااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااعر
5 €=52303055   

 الصر  سعر

 12/15/2112 بتاريخ 25/12/2111بتاريخ 21/11/2115 بتاريخ المادة نوع

 Q/ 

Tonne 

P Total Q/ 

Tonne 

P Total Q P T 

Lingot en laiton 

Cuzn40 
20 2950 59000 20 4060 81200 20 4580 91600 

 
 مؤسسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة

OKRAM 
                           الصااااااااااااااااااااااار  ساااااااااااااااااااااااعر

5 €=52105054   

                                 الصااااااااااااااااااااااار  ساااااااااااااااااااااااعر
5 €=52401157   

                                 الصاااااااااااااااااااااااااااااااار  ساااااااااااااااااااااااااااااااعر
5 €=52000717   

 19/12/2111بتاريخ 29/19/2111بتاريخ 22/19/2115 بتاريخ المادة نوع

 Q/Kg 

 
P T 

Q/Kg 

 
P T 

Q/K

g 

 

P T 

Lingot en laiton 

Cuzn40/dim 

7x0.75 

7500 5.4 40500 9000 7.7 69300 6000 8.850 53100 

 .العام  المااسب  مصلا +  المشتريات مصلا : المص ر
 

 . أنوا  أربع  ال  SANIAK مؤسس  عملء تلاسيم يمكن:  المؤسسة عملاء
 :التالي الج ول اس  موزعين معتم  وكيل 51 وع  هم  les agents agrées المعتم ين الوكلء -

 
 

 £ الأورو النقدية  الوحدة
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 التجاري  المصلا :  المص ر

 .العمومي  والمؤسسات الخواص من  les utilisateurs المستخ مين

 .VEDIA فر  مثل Autres Revendeurs  آخرون  بائعون  -

 (. قليل  االات)  بالتجزئ  البي  -

 .بهم خاص بي  سعر ال كر السابلاين العملء من نو  كل عل  المؤسس  تطب  بايث
 المااء)  بنوعيهاا Robinetteries الصانابير بإنتاا  االياا  Saniak مؤسسا  تختص: المؤسسة منتجات

 Trois familles de عااائلت ثالث مان المؤسسا  تعرضاها التااي الصانابير منتجاات تتكاون باياث ،(الغااز و

produits : 
 .les robinets simples العا ي  الصنابير -

 .les Mélangeurs المخلطات -

 .Les Mitigeurs monocommandes التاكم أاا ي  المخلطات -

 : فئات ثلث  إل  تصن  المنتجات ه  
 . Economique الاقتصا ي  -

 .Moyenne Gamme متوسط  نوعي -

 .Haute Gamme( عالي  جو  )  رفيع  نوعي -

 :الموالي الج ول في المؤسس  منتجات نلخص أن ويمكن
 
 
 
 
 
 

 بالجزائر الع  
21 

 الباااااااويرة 25 بسكرة
25 

قسااااانطينة
25 

 بجايااااااااة
25 

 البااااااارج 23 سطيف
25 

 وهاااااااااران
25 

 الااااااااااااااااوكلء
 المعتم ين

SNC NOVA 
SNC ANZAR 
FPG 
EURL ASM 
ETS DOUDOU 

ETS 
Beghami 

EURL 
SOrvel 

-SNC 
CAD 

-ETS 
Boube
keur 

-Eurl Hosna 
-SNC ENASR 
-Sarl el 
bousfor 
-Sarl touil et 
fils 

 

-Ets  
Zitouni 

Sarl  
Retram 

 المؤسسة عملاء: 3-3 رقم الجدول
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 المؤسسة منتجات:  4-3 رقم الجدول

   Robinetterie de Gaz et de Bâtiment  بالإضافة إلى صنابير الغاز وصنابير البناء

 
 
 
 

Mélangeurs Mitigeurs 

 مجموعات
 

 مجموعات
 

 الفئة         

 المنتج

Robinet 

simple Prima Retro Prestige Sirocco Galaxy Palma Sara Noria 

 
C C 

N-W-

C/O 
CO C C C C CO 

Bain-Lvabo  X X X X X X X X 

Monotrou de 

lavabo 
 

X X X X X X X X 

Monotrou de 

bidet 
 X X X X X X X X 

Mural d’évier  X   X X X X X 

Monotrou 

D’évier à 

Chaînette 

 X X       

Monotrou 

D’évier à bec 

tubulaire 

   
X X X X X X 

Monotrou 

D’évier à bec 

coulé 

   
X X X X X X 

Monotrou 

D’évier à 

douchette 

       
X X 

Douche à main  X   X X X X X 
Douche à 

colonne 
 

X  
    

X X 

Robinet de 

lavabo 
X         

Robinet de 

cuisine 
X         

Robinet de 

machine à laver 
X         

Robinet 

d’ablution à 

douchette 

X         

Robinet 

d’ablution à 

bec 

X         

C= chromé        N= Noire( sur commande)        W :Blanc ( sur commande)                O= or 

 التجارية المصلحة:  المصدر



                                                                                                                 حالة دراسة                                                                      :الثالث الفصل
 

134 
 

تتباا  إساتراتيجي  واضاا  ولكاان مان خاالل  Saniak: لا يمكان اللاااول باأن مؤسسا  المؤسسااة إسةتراتيجية
الزياااارات المي انيااا  التاااي قمناااا بهاااا ومااان خااالل المنتجاااات المطرواااا  فاااي الساااو  الماليااا ، نااار  باااأن إساااتراتيجي  
المؤسس  تميل إلا  إساتراتيجي  التمياز فاي جاو   المنتجاات التاي تطراهاا ملاارنا  بمنتجاات بااقي المنافساين. باياث 

المؤسساا   لا تاازال إلاا  يومنااا هاا ا تتمتاا  بصااور  جياا   فااي نظاار المسااتهلكين، ولكاان  نسااتطي  اللاااول بااأن منتجااات
تج ر الإشار  إل  أن ه   الصور  الجي   ب لا من أن تا ف  المؤسسا  إلا  المزيا  مان التاساين والتطاوير لمنتجاتهاا 

ج يا  ولما   زمنيا  نج  أن  أصب  لهاا  ور سالبي وها ا ماا يفسار عا م قياام المؤسسا  باإطل  أ  تاساين أو منات  
الا   أصابات لا  اصا  ساوقي  لا يساتهان  بهاا  FLRمعتبر ، وه ا ما أ   أيضا إل  بروز منافساين مالياين   

أصاب    FLRبساب  الفار  الكبيار فاي الساعر والجاو   الملابولا  لمنتجاتا . وها ا ماا يلاو ناا إلا  اللااول باأن مؤسسا  
  .عام بصف  BCRومؤسس    SAniakمناف  الايلاي لمؤسس  

 
: لا توجااا  رساااال  واضاااا  وماااا    بالمؤسسااا ، ولكااان مااان خااالل الوثاااائ  الملا مااا  لناااا رساااالة المؤسساااة

 :2أنظر الملا  رقم  والمتعللا  بسياس  الجو   والبيئ  تا ي ا نج  ما يلي
إقاماا  علقاا  ثلااا  ماا  جمياا  شااركائنا وتاسااين أ ائنااا  /  تمثاال المباا أين الاا ين يفرضااان توجياا  مجموعاا  

. خصوصاااا أنناااا ملاتنعاااون باااأن تنميتناااا لا يكفلهاااا إلا الارتياااا  الااا ائم  SANIAKماان العملياااات التاااي تشاااكل فااار  
 لتزمون  :لعملئنا والاستما  إل  جمي  الأطرا  المعني  وفي سيا  ه   السياس  نان م

 المعرف  المسبلا  لااتياجات عملئنا لزيا   رضاهم. -

 الم اوم  عل  تاسين أ اء تنظيمنا وعملياتنا عل  أسا  التاليل الموضوعي للالاائ . -

تطااوير الكفاااء  المهنياا  لموظفينااا، والتافيااز، والمسااؤولي ، والتاا ري ، ماان خاالل تبنااي موقاا  إيجااابي ماان نااياا   -
 اماي  البيئ  .

 تطوير نظامنا للمعلومات باستخ ام التكنولوجيات الج ي   للمعلومات والاتصالات. -

 الاستخ ام الأمثل للموار . -

 الالتزام بالامتثال بالتشريعات اللاانوني  لمتطلبات البيئ  وسلم  العمل. -

فاااي جعااال الممارسااا   إجاااراء تاليااال شاااامل لجميااا  عملياتناااا للاااا   وماااا مااان التاااأثيرات البيئيااا  والمخااااطر الأمنيااا  -
 اليومي  للتاسين المستمر.

اعتمااا ا علاا  إشاارا  جمياا  المااوظفين والتعبئاا  اااول فرياا  الجااو  / البيئاا ، نااان متعهاا ون باتاااا  المااوار  
  -9002و   2002ISO -9009اللزماا  لتنفياا  وصاايان  وتاسااين نظامنااا باسااتمرار ا ار   /  اسااتنا ا الاا  

22002 ISO. 
يمكن اللاول بان المؤسس  لها ثلث  منافسين في الساو  الماليا  المنااف   للمؤسسة:المنافسين الحاليين 

    FLR. Fonderie/ Laiton/ Robinetterie) (الأول:

 SLR (.Sanitaire/ Luxe/ Robinetterie (المناف  الثاني :
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 المناف  الثالث: المنتجات المستور  . 
أمااا الاصاا  السااوقي  المتعللااا  بكاال مناااف  فلااا  تاصاالنا عليهااا ماان خاالل ال راساا  التااي أجريناهااا علاا  السااو  ماان 

 .( 01) أنظر الملا  رقم  IIخلل الجوا  الأول من الاستمار  رقم 

 : الحصة السوقية للمنتج محل الدراسة المتعلقة بكل منافس5-3الجدول رقم 
 BCR حصة FLRحصة SLRحصة n =19 العينة

 المستوردة الخلاطات حصة
  M I(الصينية) 

 النسب    التكرار النسب  التكرار النسب  التكرار النسب  التكرار 

 %54043 2 %32 6 %32 6 %1011 5 الأول االمركز

 IIرقم  الاستمار ول من المص ر: الجوا  الأ

 Mélangeur monotrouمن خلل نتائ  الج ول أعل  نر  بأن الاص  السوقي  الأول  للمنات  ماال ال راسا  

à chaînette  يتلااسمها كل من خالطBCR  وFLR  مان المساتجوبين باأن الاصا  الساوقي    %20اياث  كار
عااو  الاا  خااالط مااان المسااتجوبين بااأن الاصاا  الساااوقي  الأولاا  ت  %20كمااا  كااار  BCRالأولاا  تعااو  لخاالط 

FLR أما الاص  السوقي  الثاني  فتعو  ال  الخلطات المستور   ) جل المساتجوبين  كاروا الصايني ( اياث  كار ،
 .SLRمن المستجوبين فلاالوا بأن الاص  الثالث  تعو  ال  خلط   %0.00من المستوجبين  ل ، أما  21.12%
الكبيار  الموجاو    تللفار وقاالمستور   ) الصايني ( نشير ال  أننا سنتخل  في  راستنا ه   عن الخلطات ا -

ويمكان أن نلخاص الاصا   TTC    150سواء في الجو   أو السعر، ايث يلا ر ساعر ها ا الأخيار   
 السوقي  للمنت  مال ال راس  في المنان  التالي:

 : الاص  السوقي  للمنت  مال ال راس  2-1الشكل رقم 

0

5

10

15

20

25

30

35

40

B

SLR

FLR BCR

M.I

 
 ( IIالمص ر: ال راس  التي اجريناها عل  السو  ) نتائ  الجوا  الاول من الإستمار  رقم  

 . SANIAK لمؤسسةالهيكل التنظيمي المبحث الثاني : 
 ( كمايلي: 9022اس  آخر تع يل ) جوان   SANIAkيتمثل الهيكل التنظيمي لمؤسس  
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 SANIAK لمؤسسة  التنظيمي الهيكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 (1)   العام المدير

 

 

 (330)  الصناعية المديرية

DIRECTION INDUSTRIELLE  

 

DIRECTION COMMERCIALE 

التجارية المديرية  (11) 

 

DIRECTION DES FIANCES ET DU 

CONTROLE DE GESTION (12) 

 

Division Contrôle Opérationnel  المراقبة قسم 
التشغيلية التشغيلية     (23) 

Division  Achats  (4)     المشتريات قسم

Division Recherche et Développement البحث قسم 
والتطوير   والتطوير   (3) 

Division Ressources et Logistique  واللوجستيك الموارد قسم 
 (19) 

 Secrétariat    (1)الأمانة 

Service Sécurité   الأمن مصلحة  (13) 

Assistant Audit  التدقي  مساعد  
(RMQE) 

 

 Division Organisation et Informatique التنظيم قسم   والإعلام  (2) 
 
 

  الإنتاج إدارة
Administration de 

la production   

 التصنيع طر 
Méthodes de          

   fabrication 

   مساعد قطب 

Pôle Soutien  

  والخامات القضبان
DAS Bruts et Barres   

  التصنيع قسم
DAS Usinage / Décolletage 

                           

الإنهاء قسم  
DAS Finition   

 المبيعات إدارة قسم
Service Administration des  vente  

 

Délégué  (3)  المفوض

والموازنة التكلفة  
Coût et Budget (4) 

 

مالي مسير  
Gestion Financière (5) 

 
 

التسيير مراقبة  
Contrôle de Gestion (1) 

Chef de service(1)         المصلحة رئيس 

Administrateur des ventes (1)  المبيعات مدير 
    

Cadre gestionnaire des magasins(1) المخازن تسيير إطار   

Magasinier (1)                               المخزن أمين 

Conducteur Chariot élévateur (1)      الأثقال رفع عربة سائ    

Vendeur facturier (1)       البيع فواتير معد
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 الدراسة التحليلية للمنتج محل الدراسةالمبحث الثالث: 
علااا  مناات  وااااا  والمتمثااال فاااي خااالط أااااا   الثلاااا   SANIAKسااو  تلاتصااار  راساااتنا التطبيلايااا  فاااي مؤسسااا  

مان فئا   Mélangeur monotrou d’evier à chaînette DR 200 0004الموصاول باللاا  سا ا   الااو  
PRIMA  Collection لأناا  يمثاال نسااب  مرتفعاا  فااي رقاام أعمااال المؤسساا  ملاارناا  بباااقي المنتجااات ايااث كاناات

 :كمايلي 9022 -9020 -9002رقم الأعمال للسنوات  إل نسب  المنت  مال ال راس  
 عمال الإجماليرقم الأ إلى Mélangeur DR 2000004 أعمال: نسبة رقم  6-3الجدول رقم 

 0220 0252 0255 

 410.04 318 988 952.73 207 860 956.95 582 834    الإجمالي الأعمال رقم

 ماااال المنااات  أعماااال رقااام
 ال راس 

82 467 525,53 85 194 588,76 100 512 757,71 

 %52055 %0002 %0077   الأعمال رقم إل  النسب  

 المص ر: مصلا  المااسب  التاليلي 

عماال المتعلا  باالمنت  ماال ال راسا  فاي تزايا  اياث تلاا ر نساب  الزياا   فاي الجا ول السااب  نلااظ أن رقام الأمن 
 .9002ملاارن  بسن   %92.99فان نسب  الزيا   تلا ر    9022أما في سن   %1.10   9020سن  

نفا  الوقاات  لأنا  يمكاان أنا  أصااب  فاي الالايلااا  عباار  عان منتجااين فاي  إلا لها ا المناات   اختيارنااكماا يعاو  سااب  
بعا  تغييار طريلاا  صان  اللاا  وصال سلسال  سا ا   الااو    Mélangeur monotrou à tirette إلا تاويلا  

Borne D’attache  . التي أصبات قابل  للتفكي 
 مخطط الدراسة: 

يا  باياث تكاون سانوات متتال 01سنااول في ه   ال راس  التطبيلاي  أن نتتب  سعر تكلف  المنت  مال ال راس  لم   
هي سن  الأسا ، ثم نااول ملاارن  سعر تكلف  المنت  مال ال راس  م  سعر تكلف  نفا  المنات  لا    9002سن  

أهاام المنافسااين الااااليين فااي السااو  المالياا  وماان ثاام الاكاام علاا   ور مااسااب  التكااالي  فااي  عاام الإسااتراتيجي  
ب راساا  المناات  مااال ال راساا  فااي السااو  أيضااا  قمنااا   المطروااا ؟اباا  علاا  الإشااكالي  وللإجالتنافسااي  للمؤسساا  ، 

تااجر متخصاص فاي بيا  ماوا  الترصايص  25وزعات علا  (  01انظر الملاا  رقام   II) رقم  من خلل استمار 
انظار الملاا  رقام  I) رقام  ، كما قمنا أيضا بتوزي  استمار  أخار تجار جمل ( 07تجار تجزئ  و  09 والتسخين )

 ور مااساااب  التكاااالي  فاااي المؤسسااا  والتعااار  علااا   علااا  ختلااا  مصاااال  المؤسسااا . بغيااا  التعااار علااا  م ( 9
 إستراتيجي  المؤسس . 

 أه ا  أساسي  وأخر  ثانوي   إل  الاستمار للا  قسمنا أه ا  : Iرقم  الاستمارةالهدف من 
 ايث تتمثل الأه ا  الأساسي  في :

   التعر  عل  مكان  نظام مااسب  التكالي  في المؤسس. 

 .)التعر  عل  العامل الأساسي ال   يج  أن تركز علي  المؤسس  ) التكلف ، الجو  ، السعر 



دراسة حالة                                الفصل الثالث:                                              

 

138 
 

 . معرف  ما إ ا كانت مااسب  التكالي  تستخ م لإغرا  مااسبي  أو لأغرا   إستراتيجي 

 . معرف  م    ق  مخرجات نظام مااسب  التكالي 

  التعر  عل  السب  الرئيسي ال   يلا  وراء النتائ  التي تالالاها المؤسس 
 أما الأه ا  الثانوي  فتتمثل في :

 .  معرف  الاص  السوقي  للمؤسس 

 . معرف  الإستراتيجي  التنافسي  للمؤسس 

 .)معرف  الجو العام السائ  في المؤسس  ) سلبي أم إيجابي 

  المؤسس .التعر  عل  سلو  الأفرا  في 

هااو مااولاا  التعاار  علاا  تكلفاا   IIكااان الهاا   الرئيسااي ماان الاسااتمار  رقاام  :IIرقاام الهاادف ماان الاسااتمارة 
المناات  مااال ال راساا  لاا   أهاام المنافسااين فااي السااو . إضاااف  إلاا  مااولاا  التعاار  علاا  العياا  الأول للمناات  

 مال ال راس . 
لاام تكاان ماا   ال راساا  مرتبطاا  باازمن مااا   بلااا ر مااا كاناات مرتبطاا  بالمعلومااات الضااروري  لهاا ا  ماادة الدراسااة:

 الجان  التطبيلاي.

وقبااال ان نتطااار  إلااا  تاليااال وتفساااير النتاااائ  سااانااول التعااار  علااا  مكوناااات المنااات  ماااال ال راسااا ، ثااام 
 نتعر  عل  سعر تكلف  المكونات ) المشترا  + المصنع (.

 لاط أحادي الثقب الموصول بحلقة سدادة الحوض العناصر المكونة لخ:  

Mélangeur monotrou d’évier à chaînette   و التعيااين R2000004 إلاا  أننااا  نشااير
لمختلاا  اللاطاا  والمنتجااات النصاا  مصاانع  كمااا هااي فااي المؤسساا   Les désignationsسنسااتعمل التعيينااات 

 ات  يسهل تتب  ه   اللاط  والمنتجات النص  مصنع  في بطاقات سعر التكلف .
منتجاات نصا  مصانع  والتاي  0قطا  مشاترا  +  9مكاون تنلاسام باين  22يتكون المنت  مال ال راس  من
 .02يتم إنتاجها بالمؤسس  أنظر الملا  رقم 

  :Les pièces achetéesلتي يتم شرائها القطع ا
 .  Poignée croisillon  DR 35141pAملابضان متعارضان  -2

 . Inserts DR 358024موصل رأسي الخلط بالملابضين  -9

 . Anneau noir bossini DR 458457اللاتان سو ويتان  -1

 .Pastille rouge DR 458446قرص أامر  -2

 .Pastille bleu DR 458445قرص أزر   -5

 .Tuyau de connexion DR 458660zأنبو  التوصيل  -0

 .Vis clf M4 x 8 N305025MBبرغيان  -7

 .Joint torique Dia 4x1مفصلين  -9
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 :Les produits Semi Finisالمنتجات النصف مصنعة 
 .UCR159092 Bec orientable avec brise jet DR   أنبو  قابل للتوجي  م  منف  الت ف  -2

 .Borne d’attache DR 458233CR  الاو  بجسم الخلطاللا  توصيل سلس  س ا    -9

  Corps monotrou-Chromé DR358064RCRجسم الخلط واي  الثلا   -1

 . Tête sanitaire G1/2 DR 458002AUرأ  الخلط  -2

 .Pochette de fixation DR458444Uاامل  عناصر تثبيت الخلط في الاو   -5

 .Vis spécial à six pans creux DR 458243 CRبرغي خاص  -0

نشير إل  أن المعطيات التاي تخاص عا   السااعات المطلوبا  لضابط الآلا  فاي كال قسام  تخاص الكميا   ملاحظة:
الاقتصاااا ي  ولاااي  الكميااا  المنتجااا  ولاساااا  تكلفااا  الااازمن المساااتغر   لضااابط الآلااا  فاااي كااال قسااام نجااار  العمليااا  

 التالي : 

 

 
 

 
 : مراحل تصنيع المنتجات النصف مصنعة 
: يتكااون جساام الخاالط  هااو الآخاار ماان  منتجااين DR 358064مرحلااة تصاانيع جساام الخاالاط  -2

 Barre de méthaterme DR 1618865منت  نص  مصن  رقم   -نص  مصنعين : أ

    DR 638022منت  نص  مصن  رقم  -          
بلااياا  اساتعماليتطلا   لا   DR 1618865) قضابان( رقام   كاغ مان نصا  مصان  2000لإنتاا   –أ 
تساتغر   Section Methaterme 451Aفاي قسام اللاضابان  Copeaux de laiton D1798000الليتاون 
 كغ .2000سا لإنتا  7.5سا كزمن لضبط الآل  و 2العملي  

فانااا  يتطلااا   لااا  اساااتعمال النصااا   DR638022واااا   مااان النصااا  مصااان  رقاام  2000لإنتااا   - 
اياث تأخا  اللاطا  شاكل  Pressage à chaud 460Bفاي قسام اللاولبا  بالتساخين  DR1618865مصان  رقام 

 قطع  . 2000سا  لإنتا   7.59سا كزمن لضبط الآل  و5جسم الخلط وتستغر  العملي  
فاااان الأماااار يتطلااا  اساااتعمال النصاااا  مصااان  رقاااام  DR 358064بعااا   لااا  ولإنتااااا  جسااام الخااالط 

DR638022   : بع  المرور عل  الأقسام التالي 
  قسمDiamat    قطع .2000سا لمرور 2.95ل  وسا لضبط الآ29وتستغر  العملي 

  قساام التفرياازFraisage 470c   2000سااا لماارور 21.79سااا لضاابط الآلاا  و 0.05وتسااتغر  العملياا 
 قطع .

  قسام ناز  البلاا  الساو اءMeulage 480c    52.79ساا كازمن لضابط الآلا  و  0.5وتساتغر  العمليا 
 قطع  . 2000سا لمرور 

 ( وا  2000الكمي  المنتج  )  xع   ساعات ضبط الآل   

 الكمي  الاقتصا ي  ) موجو   في بطاق  سعر التكلف  لكل منت  (    
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   قسام التملاي  اليا وPolissage manuel   ساا  10.70ساا لضابط الآلا  و 0.95تساتغر  العمليا  و
 قطع  . 2000لتملي  

   قسمChromage 458 R   ساا  لتلاوين  9.79ايث يتم إعطاء الجسم لون كرومي وتستغر  العمليا
 قطع .  2000

كاغ  0.010بوزن صاافي  DR 358064بع  كل ه   المراال السابلا  ال كر نتاصل عل  جسم الخلط 
نصا  مصان  ساي خل فاي تركيا  الخالط لاالااا. ويمكان أن نلخاص  كماا  كرناا ساابلاا منتاو  ال   يع  هاو كا ل 
 :2لجسم الخلط كمايلي 1بطاق  سعر التكلف 

 : بطاقة سعر التكلفة لجسم الخلاط 7-3الجدول رقم 
 المبلغ 0255 نشاط تخص معلومات

  DR 638022 المستعمل مصن  النص  تكلف 
         

 

 

484 571 

 (:مضاف  قيم )  للأقسام مباشر  الغير  التكلف 
 قسم Diamant 470 E  

 قسم  Fraisage 470 C 

 قسم Meulage Manuel 480 C  

 قسم Polissage manuel 480 E    

 قسم   ِChromage 485 R  

 قسم Pré- montage 490 A 

 

 

67 709 

1250 

44 404 

19 838 
26 346 

8 864 

  412 168  الأقسام تكلف 

 ( المضاف  اللايم )  للأقسام الإجمالي  التكلف 

 
 
 

  

290 074 

 

 553131 (مصن ½  تكلف +  الأقسام تكلف )  وا   5222 الخلط لجسم التكلف  سعر

 المبالغ المعطا  في بطاقات سعر التكلف  هي بتلاري  الفواصل ) اس  المص ر(ملاحظة: 
 : Tête sanitaire G1/2 DR 458002 AUتصنيع رأس الخلاط  -2

                                                             
1
 :كمايلي SANIAK مؤسسة في التكلفة سعر يحسب - 

   المضافة القيمة تكلفة+  المستعملة المواد تكلفة=  التكلفة سعر
 الهيكلية التكاليف+  للأقسام  مباشرة الغير التكاليف=  المضافة القيمة تكلفة

 (القسم)  النشاط وحدة تكلفة x [الآلة ضبط ساعات عدد+  العمل ساعات عدد]=  للأقسام مباشرة الغير التكاليف

 .  X 50003% للأقسام مباشر الغير التكاليف= الهيكلية التكاليف
 .الجداول جميع في الجزائري بالدينار الوحدة -  2

 535 309: الأولية المواد تكلفة

 036 175: المضافة القيمة تكلفة

 412 168 : الأقسام تكلفة

 x 0.7224 =121 661 412 168 للأقسام الهيكلية تكلفة
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 وا   من رأ  الخلط ويتكون رأ  الخلط من اللاط  المشترا  التالي : 09كل خلط يتطل  
 DR 458003 Joint torique D 6.07 x 1.78 

 DR 458005 Joint torique D 12.4x 1.78 

 DR 458007 Joint torique D 18 x 2        

 DR 458008 Clapet plein d 16.5 x 5      

 DR 45801 Segment d’arrêt                   

 اما الأجزاء الأخر  النص  مصنع  والمكون  لرأ  الخلط فهي كالتالي:
 . Tige de soupape DR 358010 Bن  سا  الصمام المنت  النص  المص -أ 

  . Tête de soupape DR 458004 Bالمنت  النص  مصن  رأ  الصمام  -ب 

 . Couvercle G1/2 DR 458006المنت  النص  مصن  الغطاء  -ج 

 .Rondelle DR 458011قطع  مست ير   -د 

DR 358010ساااااااق الصاااااامام  - أ
 

D:   المااااااا   الأولياااااا   اسااااااتعمالقطعاااااا   يااااااتم  2000لإنتااااااا
CuZn39pb3/F51  فاي قسامDécolletage 475A   ساا كازمن مساتغر  لضابط الآلا  و   20وتساتغر  العمليا

 سا  صمام. 2000سا لإنتا   1.02 

المااااااا   الأولياااااا   اسااااااتعمالرأ   2000: يتطلاااااا  إنتااااااا   DR 458004Bرأس الصاااااامام   - ب
CuZn39pb3/F51 : ويتم في الأقسام التالي 

 قطع . 2000سا لمرور   9.25سا كزمن لضبط الآل  و  92وتستغر  العملي   Décolletage 475Aقسم 
 قطع  . 2000سا لمرور  0.20سا لضبط الآل  و  2تستغر  العملي    Tournage 470Dقسم 
 قطع . 2000سا لمرور  9.2سا لضبط الآل  و  0.5تستغر  العملي   Fraisage 470cقسم 

المااا   الأولياا   اسااتعمالقطعاا  يااتم  2000: لإنتااا  Couvercle G1/2 DR 458006لغطاااء ا - 
Cuzn39pb/F51  فاااي قسااامDécolletage   2000ساااا لتصاااني  9.9ساااا لضااابط الآلااا  و  92وتساااتغر  العمليااا 

 قطع  .
الماا   الأوليا   اساتعمالقطعا  ياتم  2000: لإنتاا   Rondelle DR 458011القطعاة المساتديرة  - 

CuZn37F لاطيا  وياتم  لاا  فااي قساام التDécoupage   سااا لتصااني   0.27سااا لضابط الآلاا  و 9تسااتغر  العملياا
 قطع  . 2000
من المنتجات النص  مصنع  يتم تركي  كل من سا  الصمام + رأ  الصامام + اللاطعا  المسات ير   الانتهاءبع  

 لط.للاصول عل  المنت  رأ  الخ Montage 490A+ العناصر المشترا  السابلا  ال كر في قسم التركي  
 في الج ول الموالي:  DR 458002 AUويمكن أن نلخص سعر تكلف  رأ  الخلط 

 

 
 
 



دراسة حالة                                الفصل الثالث:                                              

 

142 
 

 : بطاقة سعر التكلفة لرأس الخلاط8 –3الجدول رقم 
 المبلغ 0255 لسن  الخلط رأ  تكلف  سعر

 -                                                           المستعمل  الموا  شراء تكلف 
DR 458003 Joint torique   

 DR 458005 Joint torique   

  DR 458007 Joint Torique   

 DR 458008 Clapet plein   

 DR 458010 Segment D’arret 

 

 

 

280 

351 

655 
1402 
5730 

 3125   المركب  اللاط  شراء تكلف 

 ( المضاف  اللايم +  الموا  تكلف )  المستعمل  مصنع  النص  المنتجات تكلف 
 DR 358010 B Tige de soupape   

 DR 458004 B Tête de soupape   

 DR 458006 Couvercle G ½  

 DR 458011 Rondelle  
 

 

20 692 

30 364 

38 106 

993 

 155 90   المستعمل  مصنع ½  المنتجات تكلف 

 5422   التركي  للاسم  المضاف  اللايم  تكلف 

 01217  وا   5222 الخلط رأ  تكلف 

 المص ر : مصلا  المااسب  التاليلي 

 CR  Borne d’attache DR 458 233ة سدادة الحوض بجسم الخلاط حلقة توصيل سلسل -3
والتااي تماار  CuZn39pb/F51قطعاا  ماان اللاااات التوصاايل يااتم اسااتعمال المااا   الأولياا   2000لإنتااا  

 عل  الأقسام التالي :
  قسامDécolletage 475A    5.2ساا لضابط الآلا  و 2اياث تأخا  الاللاا  شاكلها و تساتغر  العمليا 

 قطع  . 2000سا لتصني   

  قسم التفريزFraisage 470 C   قطع  . 2000سا لتسوي   1.5سا لضبط الآل  و  0.5تستغر  العملي 

  قسامChromage 485 R    ساا لتلاوين  0.2يعطاي ها ا اللاسام الاللاا  لاون كروماي وتساتغر  العمليا
 كغ  0.00017ويصب  الوزن الصافي للاللا    قطع  2000

 ويمكن ان نلخص بطاق  سعر تكلف  الاللا  في الج ول الموالي
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 الخلاط بجسم الحوض سدادة توصيل لحلقة التكلفة سعر بطاقة: 5-3 رقم الجدول

 المبلغ 2111 للحلقة التكلفة سعر

 CuZn39pb/F51 المستعمل  الموا  شراء تكلف 

  الأقسام تكلف 
 قسم Décolletage 475 A 

 قسم Fraisage 470 A  

 قسم Chromage 485 R 
 

175 
 

 
0231 

404 

3791 

 551   الموا  تكلف 

 54512    الأقسام تكلف 

 (هيكلي  تكلف +  الأقسام تكلف )    المضاف  اللايم  تكلف 
 
 

22 667 

 00735 (الموا  تكلف +  مضاف  قيم )  اللا  5222 ل التكلف  سعر

 التحليلية المحاسبة مصلحة: المصدر

  Pochette de fixation DR 458444uحاملة عناصر تثبيت الخلاط في الحوض  -1
 عناصر تثبيت الاو  في الخلط من العناصر المشترا  التالي :تتكون اامل  

 DR 458131 Joint plat 34.5/50 x 1.5 

 DR 458163 Joint torique D 34.5 x 3 

 DR 458134 A Rondelle de serrage  

 أما الأجزاء التي يتم تصنيعها فتتمثل في : 
 . Tige fileté DR 458133ساق لولبية   –أ 
 .  Ecrou de serrage M 8برغي التثبيت -ب
الماااااا   الأوليااااا   اساااااتعمالساااااا  ياااااتم  2000: لإنتاااااا    DR 458133الساااااا  اللولبيااااا   - أ

CuZn39pb3/F51 : و ل  بالمرور عل  اللاسمين التاليين 

  قساامDécolletage 475 A    سااا لتصااني    1.5سااا لضاابط الآلاا  و  1ايااث تسااتغر  العملياا
 قطع   2000

 ز قسم التفريFraisage 470 C   ساا   2000ساا لمارور  5.5ساا لضابط الآلا  و  0.5تستغر  العملي
. 

المااااااا   الأولياااااا   اسااااااتعمالوااااااا   يااااااتم  2000: لإنتااااااا    DR 458448برغااااااي التثبياااااات   - ب
CuZn39pb3/F51  مااارورا بلاسااامDécolletage    ساااا  9.09ساااا لضااابط الآلااا  و  2اياااث تساااتغر  العمليااا

 .   Ecrou de Serrage 2000لتصني  

 160 13:  الأقسام تكلفة

 x 0.7224  =9 507 160 13: هيكلية تكلفة
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ما  العناصار المشاترا  فاي كاي    Ecrou De Serrageبعا   لا  ياتم تركيا  وتجميا  الساا  اللولبيا  + 
ااملا ، ويمكان أن  2000ساا لإنتاا   0.20ساا لضابط الآلا  و  0.5بلستيكي في قسم التركي  وتستغر  العملي  
 نلخص بطاق  سعر التكلف  للاامل  كمايلي:

 : بطاقة سعر التكلفة لحاملة عناصر تثبيت الخلاط في الحوض11-3الجدول رقم 

   المبلغ 0255 سن  البياااااااااااااان

   المستعمل  الموا  شراء تكلف 
  DR 458 131 Joint plat  

 DR 458 163 Joint torique  

  DR 458134 A Rondelle  

 

3135 

1959 

6735 

 55742   المستعمل  الموا  شراء تكلف 

 ( مضاف  قيم +  الموا  تكلف )  المستعمل  المصنع  النص  المنتجات تكلف 
 DR 458133 Tige Fileté   (5552 +4315  ) 

 DR 458448 Ecrou de serrage M8  (4135 +1514) 

 
 11 161 

9 404 

 565 20 المستعمل مصن  النص  تكلف 

 التركي  قسم تكلف 

 Montage 490 A  =5 795  تكلف     

 1501x 205003=  4186=  هيكلي  تكلف  

       

 

 9 981 

 

 

 30451 اامل  5222ل  الإنتا  تكلف  سعر

 المص ر: مصلا  المااسب  التاليلي 
 

 Bec orientable avec Brise jet DR 358081UCRأنبوب قابل للتوجيه مع منفذ للتدفق  -5

 يتكون الأنبو  اللاابل للتوجي  من المشتريات التالي :
 DR 458022N Brise jet noir 

 D4072256 N Joint torique  

 كما يتكون الأنبو  اللاابل للتوجي  من المنتجات النص  مصنع  التالي :

 CuZndhpF/20و لا  باساتعمال الماا   الأوليا   : Bec DR 358070الأنباوب النصاف مصانع  - أ

ساااا  95.02ساااا كااازمن لضااابط الآلااا  و  2.0اياااث تساااتغر  العمليااا   Brassage-Cintrageفاااي قسااام التاااا ي  
 وا   . 2000لإنجاز 

 اساتعمالياتم  :Raccord à braser DR 458242النصاف مصانع وحادة مان  1111لإنتااج   - ب
ساا  9ساا لضابط الآلا  و  2اياث تساتغر  العمليا    Décolletageفاي قسام  CuZn39pb3/F51الما   الأولي  

    وا   . 2000لإنتا  
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للاصااول علاا   Raccord à braser DR 458242ماا   DR 358070يااتم تلااايم الأنبااو   - 
 لا  فااي ويااتم DR358081 UCR   Bec orientable braséنصاف مصاانع الأنباوب القاباال للتوجياهال

 الأقسام التالي : 
   قسم التا ي  والتلايم للمر  الثانياCintrage 480A    ساا لضابط الآلا  و  2اياث تساتغر  العمليا
 وا   . 2000سا لتصني   29.01

  قساام التملااي  الياا وPolissage manuel 480 E    سااا لضاابط الآلاا  و  0.9تسااتغر  العملياا
 وا   . 2000سا لتملي   19.97

  قساام يعطااي الأنبااو  اللااباال للتوجياا  لااون كروماايChromage 485 R   سااا  2.95تسااتغر  العملياا
 وا   . 0200ن لتلوي

وتسااتغر   490A بعاا   لاا  يااتم تجمياا  اللاطاا  المشااترا  ماا  الأنبااو  اللااباال للتوجياا  فااي قساام التركياا  
 وا  . 2000سا لإنتا   9.1سا لضبط الآل  و 0.2العملي  

 كمايلي: Bec orientable avec brise jetل ويمكن أن نلخص بطاق  سعر التكلف  
 للتدف  منفذ مع للتوجيه قابل لأنبوب التكلفة سعر بطاقة: 11-3 رقم الجدول

   المبلغ 0255 لسن  معلومات

   المستعمل  الموا  شراء تكلف 
DR 458022 N Brise jet noir  

DR 4072256 AN Joint torique 

 (   مضاف  قيم +  الموا  تكلف )  المستعمل مصن  النص  تكلف 
 DR 358080 UCR BEC orientable Brasé 

 

 

5149 

1425 
 

213 123 

 697 219  مصن + ½  الموا  تكلف 

 : التركي  قسم تكلف 
   1752: التركي  للاسم مباشر  تكلف            
 1752x  0.7224  =4963=  التركي  للاسم هيكلي  تكلف            

 
 11 833 

 045142 الت ف  منف  م  للتوجي  قابل أنبو  5222ل  التكلف  سعر

 التحليلية المحاسبة مصلحة المصدر

 :  Vis spécial à six pans creux  DR 458243 CRبرغي خاص  -6

 و ل  بالمرور عل  الأقسام التالي : CuZn39pb3/F51الما   الأولي   استعمالوا   يتم  2000لإنتا  
  قسمDécolletage- mono 475 B   ساا لمارور  1.09ساا لضابط الآلا   و 2ايث تستغر  العمليا

 وا  . 2000

 برغي ، 2000سا لتلوين  0.2ايث تستغر  العملي   Chromage 485Rقسم 
 ويمكن ان نلخص بطاق  سعر التكلف  للبرغي الخاص كمايلي:
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 : بطاقة سعر التكلفة للبرغي الخاص12-3الجدول رقم 
 المبلغ 0255 سن  نشاط

 CuZn39pb3/f51  852 المستعمل  الموا  شراء تكلف 

  الأقسام تكلف 
   Décolletage mono 475 B قسم-
 Chromage 485 Rِ   قسم -

 

1 366 

3 791 

 ( هيكلي  تكالي +  اللاسم تكلف )  للأقسام المضاف  اللايم 
 (5411 +4505 )x 205003 

7774 
 

 0543 برغي 5222ل  التكلف  سعر

 المص ر : مصلا  المااسب  التاليلي 
وفاي الأخياار وبعا  الانتهاااء مان المكونااات السات النصاا  مصانع  تاااتي المرالا  الأخياار  والتاي تتمثاال فااي 

ساا  59.91سا لضبط الآل  و  2تركي  المكونات الأربع  عشر ويتم  ل  في قسم التركي  ايث تستغر  العملي  
ويمكان أن نلخاص بطاقا    R 2000004   خالط أااا   الثلاا  الموصاول باللاا  سا ا   الااو   2000لإنتاا  

 سعر تكلف  المنت  التام كمايلي: 
 : بطاقة سعر التكلفة لخلاط أحادي الثقب الموصول بحلقة سدادة الحوض13-3الجدول رقم 

   المبلغ 2111الحوض سدادة بحلقة الموصول الثقب أحادي لخلاط التكلفة سعر بطاقة

 شرائها يتم التي المكونات تكلف 
 DR 358 141 PA Poignée croisillon 

 DR 358 024 Insert 

 DR 458457 Anneau noir 

 DR 458 446 Pastille rouge  

 DR 458 445 Pastille bleue 

 DR 458 660Z Tuyau de connexion 

 N305 0257 MB Vis clf  

 DR 451 615 Joint torique 

 

54 750 

2 850 

550 

1 400 

1 400 

117 565 

4 000 

551 

 066 183 المستعمل  المشتريات تكلف 

 مضااف  قيما +  الماوا  تكلفا )  المساتعمل  مصنع  النص  المنتجات تكلف 
) 
 DR 358 081 UCR Bec orientable avec brise jet 

 DR 458 233 CR Borne d’attache Cr                                       

 DR 358 064 RCR Corps mélangeur mono- chromé 

 DR 458 002 AU Tête Sanitaire G ½ 

 DR 458 444 U Pochette de fixation 

 DR 4458 243 CR Vis spécial à six pans creux 

 

231 530 

22 841 
774 645 

193 995 

42 377 

9 735 
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 123 257 1 المستعمل  مصنع  النص  المكونات تكلف 

 023 68 (هيكلي  تكلف +  اللاسم تكلف )  التركي  للاسم المضاف  اللايم  تكلف 

 HT  211 526 1  الصن  تام خلط 5222 ل التكلف  سعر

 (05. ) أنظر الملا  رقم  9029المص ر: مصلا  مااسب  التكالي  
سان  الأسااا  فكاناات  9002ساان   اعتبااارما    أماا سااعر تكلفا  المناات  مااال ال راسا  للساانوات الااثلث الأخيار 

 ) خار  الرسم (:   كمايلي

 

 : سعر تكلفة الخلاط للسنوات الثلاثة الأخيرة11-3الجدول رقم 
  الزيادة % 0252 سن  0220 سن  

 الإنخفاض أو

  الزيادة % 0255 سن 

 HT  1 439.72 1 411.9 5004 %- 1 526.21 +1%للوا   التكلف  سعر

 HT   1 437.04 1 574.87 0010 + % 1 578.27 +0074%للوا   البي  سعر متوسط

  52.06  162.97 2.68- للخلط التاليلي  النتيج 

 
 استخ منا متوسط سعر البي  لأن المؤسس  تطب  كما قلنا سابلاا عل  كل نو  من العملء سعر بي  خاصا ب .

 متوسط سعر البي  = رقم الأعمال السنو  للمنت  / الكمي  المباع  من المنت  .
ساان   %2.21الأولياا  للجاا ول أعاال  نلاااظ أن سااعر تكلفاا  المناات  مااال ال راساا  قاا  انخفضاات بنسااب   ماان اللاااراء 

انخفااا  المااوا  الأولياا  فااي تلاا  الساان  وبااالموازا  ماا   لاا   إلاا ويعااو  السااب  الرئيسااي  9002ملاارناا  بساان   9020
 ا  سعر التكلف .   بالرغم من انخف  %2.52بنسب   9020نلاظ  أن سعر بي  المؤسس  ق  ارتف  سن  

فااي اااين  9020ملاارناا   بساان   %9.20و  9002ملاارناا    %0بنسااب   ارتفاا فلااا   9022أمااا سااعر  التكلفاا  لساان  
 . 9020ب ملاارن    %0.92ب و  .9002ملاارن     %2.9بنسب   9022سن    ارتف نر  بأن سعر البي  ق  

جا  مانخف ، اياث قا ر  ساعر البيا    1المعتما ين كما نشاير إلا  أن ساعر البيا  الا   تطبلاا  المؤسسا  ما  وكلئهاا
    .  2.72ما يعا ل  % 0.22ب    أ  بنسب  هامم تلا ر  2599ب  9022لسن  

 نستنت  مايلي: أنومن خلل الج ول الساب  يمكن 
  هنا  خلل في سياس  التسعير بالمؤسس  لأن نسب  الزيا   أو الانخفا  في سعر التكلفا  لا يلاابلهاا نفا  التغيار

لا  9002فااي هااامم الاارب  بالمؤسساا  ) سااعر البياا ( ماان جهاا ، وماان جهاا  ثانياا  ناار  بااأن سااعر البياا  لساان  
 يغطي سعر التكلف  .  

 .  إن المؤسس  لي  ل يها هامم رب  ثابت يتغير م  تغير سعر التكلف  للمنت 

نلااااوم بتا يااا ها فساااو    9022( لسااان   SLRو FRLأماااا ساااعر تكلفااا  نفااا  المنااات  لااا   المنافساااين المالياااين) 
بطريلااا  تلاريبياا  لعاا م تااوفر المعلومااات الرساامي  ماان قباال المؤسسااات المنافساا ، و  لاا  ماان خاالل ا نااي سااعر بياا  

                                                             
 . المعتمدين الوكلاء  تخص المؤسسة مبيعات معظم -  1

 التاليلي  المااسب  مصلا :  المص ر
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مطروااا  %5معتم  من قبل تجار الجمل  مطرواا من  الهامم المعتم  من قبل تجار الجمل  ال   ا  نا  بلايم  
) نفااا  الهاااامم المعتمااا  مااان قبااال  %1.22اااا  نا    منااا  الهاااامم المعتمااا  مااان قبااال المؤسسااا  المنتجااا  والااا   

 ( ات  تكون الملاارن  صايا . SANIAKمؤسس  
 
 
 
 : 9022ويمكن توضي   ل  من خلل الج ول الموالي يخص سن   

 .SLRو  FLR: سعر تكلفة خلاط 15-3الجدول رقم 
 HT بالجمل  البي  سعر 

 0255 سن 

 تجار هامش ناقص 
 %9 الجملة

  التكلفة سعر

FLR 937.54 010010 ر   1018  خلط 

 928.34 960 ر   SLR 1008 خلط

المخصصا   IIتم الاصول علي  من خالل الاساتمار  رقام   SLRو   FLRملاظ : سعر البي  المتعللا  بخلط 
 . ل راس  السو  في الجوا  الخام 

  سعر تكلف  خلط  أنمن خلل الج ول أعل  نلاظBCR   يفو  سعر تكلفا  خالطFLR    09.79بنساب% 
   . 599.07أ  ما يعا ل 

 527.97أ  ماا يعاا ل  %02.20بنساب   SLRيفو  سعر تكلف  خلط  BCRسعر تكلف  خلط  أنكما نلاظ 
تفوقااا كبياارا فااي مجااال التكااالي ، هاا ا التفااو      . و فااي ظاال ثبااات العواماال الأخاار  ناار  بااأن المنافسااين يالالاااون
    9050لا   تجاار التجزئا  بااوالي  BCRيز ا  أثر  كلما اتجهنا ناو العميال الأخيار اياث يلاا ر ساعر خالط 

TTC  أماا ساعر خالطFLR و  SLR2100    TTC   أ  أن ساعر خالطBCR  يفاو  أساعار المنافساين
  . ها ا الفار  الكبيار هاو ماا يجعال المساتهلكين يختاارون شاراء خلطاات  750أ  ماا يعاا ل   %57.02بنساب  
FLR   وSLR  عل  خلطBCR .  بالرغم من الفر  الموجو  في الجو 

  إضاااف  إلاا   لاا  وبعاا  ال راساا  التااي أجرينهااا فااي السااو  وجاا نا أن العياا  الأول الاا   ياارا  العماالء فااي خاالط
BCR ماان المسااتجوبين بااأن العياا    %02.51. ايااث  كاار عر هاا ا الأخياار أ  التكلفاا ساا ارتفااا  يتمثاال فااي

 الباقين عك   ل .  %19.27سعر الخلط ) التكلف ( بينما ير   ارتفا الأول يتمثل في 

 02.51%   مان المساتجوبين  كااروا باأن العيا  الثااني يتمثاال فاي نا ر  المناات  ماال ال راسا  فااي الساو  وها ا مااا
المؤسس  تتامل تكالي  مرتفع  من الفرص الضائع  بسب  ه ا الانلاص ) عا م تغطيا  الطلا (، أماا  أنيعني 

 الباقين فيرون عك   ل .

 51.92%   كروا بان العي  الثالث يتمثل في نلاص الجمال La finition . بينما ير  الباقين عك   ل 

 2.0122/ 2.05سعر التكلف  = سعر البي  بالجمل / 
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 02.29 %  من المستجوبين  كروا بان العيا  الأخيار لخالطBCR ثال فاي نلااص جو تا  وها ا ماا يعناي أن يتم
المؤسساا  تمتلاا  ميااز  تنافسااي  فااي السااو  المالياا  تتمثاال فااي الثلااا  التااي يوليهااا العماالء للمناات  مااال ال راساا  

 بصف  خاص ، ومنتجات المؤسس  بصف  عام ، بينما ير  الباقين عك   ل . 

(  فاي الجا ول الماوالي ما  IIلاساتمار  رقام نلخص ه   النتائ  السابلا  ال كر ) الجوا  الثالث من ا أنويمكن 
 من المستجوبين لم ي كروا أ  عي  : 9أن  إل الإشار  

 BCR: العيوب المتعلقة بخلاط 16 -3الجدول رقم 

 الجمال نلاص السوق في المنتج ندرة الخلاط سعر ارتفاع المنتج جودة نقص 

 النسب   التكرار  النسبة   التكرار النسبة  التكرار النسبة التكرار 

 %5103 0 %04025 4 %61.53 7  %2 2 الأول العي 

  %2 2 %15014 7 %30.76 3 %5010 5 الثاني العي 

14073 5 15.3 0 %5055 5 %04025 4 الثالث العي 
% 

 %30.76 3 %5103 2  %2 2 %10003 0 الراب  العي 

 %522 13 %522 13 %522 13 %522 54 المجمو 

 

من المستجوبين في المؤسس  بأن سب  ارتفا  التكالي  يعو  إل  ارتفاا  تكاالي  الماوا    %02.99في اين ير  
ماان المسااتجوبين ان ساب  ارتفااا  التكااالي    %92.29(، بينمااا يار  Iالأوليا ) الجااوا  الثاامن ماان الاسااتمار  رقام 

البااقين سااب    %22.1، بينماا يرجا   سا يعاو  إلا  ارتفاا  الماوا  الأوليا  وارتفاا  التكاالي  الهيكليا  الثابتا  للمؤس
ارتفااا  سااعر تكلفاا  المناات  إلاا  ارتفااا  التكااالي  الهيكلياا  للمؤسساا . ويمكاان ان نوضاا   العناصاار المكوناا  لسااعر 

 ) وا      (:   تكلف  المنت   للسنوات الثلث الأخير  اس  الج ول التالي

 

 .BCR: العناصر المكونة لسعر تكلفة خلاط  17 -3الجدول رقم 
 0220 0252 0255 

 النسب  التكلف  النسب  التكلف  النسب  التكلف  

 %35014 725.436 %32010 572.19 %34047 624.59 التكلفة سعر من المواد تكلفة

 %42052 468.686 %41004 497.49 %44041 480.16 ت س من مباشرة غ التكاليف

 %05051 332.089 %03004 342.22 %04001 334.97 ت س من الهيكلية التكاليف %

 م غ ت من الهيكلية التكاليف %
10051% 17057% 50003% 

  5101005  535500 5340050   المنتج تكلفة سعر

 المص ر : مصلا  المااسب  التاليلي 

ماان خاالل الجاا ول نلاااظ أن نسااب  التكااالي  الهيكلياا  ماان التكااالي  الغياار مباشاار  هااي نسااب  مرتفعاا  ايااث قاا رت 
   مان التكاالي  الهيكليا ، أماا  0.0270بمعن  أن كل  ينار ينف  عل  المنات  يتامال   %02.70ب  9002سن  
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، أمااا فااي ساان    %09.79انخفضاات نسااب  التكااالي  الهيكلياا  ماان التكااالي  الغياار مباشاار  إلاا   9020فااي ساان  
 .  %79.92 إل ه   النسب   ارتفعتفلا    9022

 كر نستنت :من خلل التااليل السابلا  ال  

 . أن المؤسس  تتمت  بميز  تنافسي  تتمثل في الجو   العالي  عل  الأقل في المنت  مال ال راس 

  . أن المؤسس  تواج  خطر الايلاي من المنافسين بسب  ارتفا  سعر تكلف  المنت  مال ال راس          

كياااف يمكااان لمحاسااابة التكااااليف أن تااادعم الإساااتراتيجية التنافساااية لمؤسساااة وللإجابااا  عااان الساااؤال التاااالي:  
SANIAK و اسااتنا ا إلاا  نتااائ   الجااوا  الثااامن الساااب  الاا كر ماان الاسااتمار  رقاام  ؟I   والاا  الجااوابين الراباا  و

 التي كانت كمايلي: IIالسا   من الاستمار  رقم 
 :IIنتائج الجواب السادس من الاستمارة رقم 

 20.00%   (  ماان المسااتجوبين  كااروا بااأن العاماال الأول الاا   يمكاان أن ياا عم الإسااتراتيجي  التنافسااي  للمؤسساا
 تخفي  تكلف  المنت (. التفو  عل المنافسين( يتمثل في تخفي  السعر ) 

 11.11%   من المستجوبين  كروا بان العامل الأول ال   يمكن أن ي عم الإستراتيجي  التنافسي  للمؤسس  يتمثال
 كاااروا أن العامااال الأول الااا   يمكااان أن يااا عم   %21.11فاااي تاااوفير المنااات  ماااال ال راسااا  فاااي الساااو ، و

كااروا تاسااين جااو   الباااقين    %0.09الإسااتراتيجي  التنافسااي  للمؤسساا  يتمثاال فااي تاسااين شااكل المناات ، و 
 المنت .

  نتائج الجواب الرابع من الاستمارة رقمII: 

 51.11%    ماان المسااتجوبين ياارون بااأن العاماال الأول المااتاكم فااي قاارار الشااراء يتمثاال فااي الجااو   بينمااا ياار
 من المستجوبين يرون بان العامل الأول المتاكم في قرار الشراء هو السعر.   20.00%

( كماااا 9022لاتااار  علااا  المؤسسااا  الإجاااراءات التاليااا  ) كلهاااا تخاااص ساااعر التكلفااا  لسااان  وعلاا  ضاااوء  لااا  فإنناااا ن
العميل الأول للمؤسس   و لا  مان أجال  عام الإساتراتيجي  التنافساي  للمؤسسا   باعتبارهمتخص الوكلء المعتم ين 

 فيما يخص المنت  مال ال راس :
 ) سعر بي  المنت  ل   الوكلء(. TTC    2700وض  سعر تنافسي للمنت  مال ال راس  في ا و   -2

أو تااولي المؤسساا    %5فااي العلااا  الاا   يااربطهم بالمؤسساا     1تا ياا  هااامم الاارب  للااوكلء المعتماا ين -9
 بنفسها عملي  البي  لتجار الجمل  في اال استاال  ل .

 .  %1( إل  9022) سن   %0.22رف  هامم الرب   المطب  عل  الوكلء من   -1

للوااا    أ   تخفااي  نسااب  التكااالي  الهيكلياا    %92.27تخفااي  التكااالي  الهيكلياا  ) الثابتاا ( بنسااب    -2
 من خلل:  %57.50إل    %79.92الاالي  من التكالي  الغير مباشر . من 

 إعا   هيكل  سلسل  اللايم  للمؤسس  والتخلي عن الوظائ  التي لا تضي  أ  قيم  للمنت  وللمؤسس .  - أ

                                                             
 لهيؤلاء اليرب  هيام  يقيدر حيي  للمنيتج النهيائي بالسيعر ميا نوعيا  أضيروا قد المعتمدين الوكلاء بأن لاحظنا السوق في أجريناها التي الدراسة خلال من -  1

  %7 حدود في الوكلاء



دراسة حالة                                الفصل الثالث:                                              

 

151 
 

ن الطاق  الإنتاجيا  للمنات  ماال ال راسا  لتغطيا  الطلا  مان جها  وتخفاي  التكلفا  الثابتا  الوا ويا  ) الرف  م  - ب
 الاجم( من جه  أخر . اقتصا ياتتالاي  

   %21.22بسب  الأجور( بنسب   SANIAKمباشر  ) تميل إل  الثبات في تخفي  التكالي  الغير  -5

باعتباار أنهاا مشاتريات أجنبيا  يصاع  التخفاي  مان تكاليفهاا.    %1.27تخفي  التكلف  الاالي  للماوا  الأوليا    -0
 ويمكن شر  الخطوات السابلا  كمايلي:

 
    تكلف  الموا 795.210   موزع             2590.92سعر التكلف  الوا و  الاالي للمنت  = 

مباشر   غ   ت. 209.090    
    تكلف  هيكلي  119.092 

 
 = 2.01/ 2.05/ 2700/2.27سعر التكلف  الوا و  المطلو : 

 مجمو  التكالي  الواج  تخفيضها = سعر التكلف  الفعلي _ سعر التكلف  المطلو 
                                     =2590.92 – 2121.22  =299.79     

   . x  (2 -0.2122 ) =200.90 209.090التكالي  غ مباشر  الوا وي  المطلوب  : 
    . x  (2 -0.9227  = )912.99 119.092التكالي  الهيكلي  المطلوب  : 

    x  (2 – 0.0127  = )709.21 795.210تكلف  الموا  المطلوب  : 

 
 = 709.52+  912.99+  200.90سعر التكلف  المطلو : 

تاااتاكم فاااي تكاااالي  الخااالط  أنالمؤسسااا   ماااال ال راسااا   اساااتطاعتمااان خااالل ماااا ساااب  يمكااان اللااااول أنااا  إ ا 
فاي أعاين   BCR   وفي ظل الجو   والصور  الاالي  التاي يتمتا  بهاا خالط  2192.50وتخفيضها إل  مستو  

 .  ع لات عائ  تفو  المستو  المتوسطالعملء،  فإن المؤسس  تستطي  ان تتفو  عل  منافسيها بسهول   وتالا  م

 :السائد في القطاعمتوسط الربحية 
بالنسااب  للمؤسساا  مااال ال راساا   9002/9020/9022إن متوسااط الرباياا  السااائ  فااي اللاطااا  للساانوات 

 والمنافسين سنا    من خلل:
 
 ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااالرباي  = ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا وسطمت

 

  النساب  كلماا  ل ايث تلاي  ه   النسب  ما   تاكام المؤسسا  فاي إجماالي التكاالي  ) كلماا إرتفعات ها 
   فاي  2 ل  عل  ق ر  المؤسس  في التاكم في إجمالي تكاليفها(. كما تبين ه   النساب  ما   مسااهم  كال 

 نتيج  المؤسس   ويمكن أن نوض  من خلل الج ول التالي.

 

2121.50    
 

2121.5.    
 

 HTرقم الأعمال 

 النتيجة الصافية



دراسة حالة                                الفصل الثالث:                                              

 

152 
 

 السائد في القطاع متوسط الربحية 18 -3الجدول رقم 
 
 
 

 
 VIIالمص ر: من إع ا  الطال  أنظر الملا  رقم                       

سااال  علاا  ماا ار الساانوات الااثلث مااال ال راساا  ماان خاالل الجاا ول الساااب  نلاااظ ان معاا ل الرباياا  للمؤسساا  
يسااااهم فاااي خساااار      مااان رقااام أعماااال المؤسسااا  2أ  أن كااال  -%2.05اياااث أن متوساااط الربايااا  يلاااا ر   

    2في اين أن مع ل الرباي  المتعل  بالمنافسين موج  للسنوات الاثلث باياث أن كال  %2.05المؤسس    
 أثبتنا عادم صاحية الفرضاية الثانياة، وهنا نكون ق   %9.9من رقم أعمال المؤسس  يساهم في رب  المؤسس    
رن  بمنافسيها الا أن المؤسس  تالاا  سلسال  االجو   المتميز  ملابإعتبار أن المؤسس  تمتل  ميز  تنافسي  تتمثل في 

من الخسائر المتتالي ، ويمكن تفسير  ل  بأن المؤسس  لم تستطي  الوصول ال  ماا يسام  باالفوائ  الإساتهلكي  
تي يتأثر بها المستهل ، اياث ان الفرضاي  ترتكاز علا  ان المياز  التنافساي  تلااو  الا  تالايا  معا لات ربا  اعلا  ال

ماان المتوسااط السااائ  بشاارط ان قيماا  المنتااو  فااي نظاار المسااتهل  يجاا  ان تفااو  السااعر المفاارو  علاا  المناات ، 
     وه ا ما لم يتالا  بع  بالنسب  للمؤسس  مال ال راس .  

           
 (:22فكانت كالآتي ) اجم العين  هو   Iأما فيما يخص نتائ  الأجوب  المتعللا  بالاستمار  رقم

 هل الحصة السوقية للمؤسسة في تزايد، تناقص، ثبات؟ – 1ج
مان المسااتجوبين   %99.57فااي تنااقص، اماا  BCRل مان المسااتجوبين يارون باان الاصاا  الساوقي    29.95%

الباااقين أن الاصاا  السااوقي  للمؤسساا  فااي  % 99.57فياارون ان الاصاا  السااوقي  للمؤسساا  فااي ثبااات، بينمااا ياار  
 تزاي .  
    ماان خاالل نتااائ  هاا ا الجااوا  يمكاان اللاااول ان التلااا م الاا   يالالااا  المنافسااون هااو علاا  اسااا  مؤسساا

SANIAK . 

 
 ة؟سماهي التوجهات الإستراتيجية للمؤس -2ج
 99.. %   تميااز المنتجااات ملاارناا    كااروا بااان الإسااتراتيجي  التنافسااي  للمؤسساا  تتمثاال فااي تخفااي  التكلفاا  ماا

 .بالمنافسين

 92.29 %  من المستجوبين  كروا بان الإستراتيجي  التنافسي  للمؤسس  تتمثل في تالاي  أكبار اصا  ساوقي  فاي
 السو  المالي م  تميز منتجات المؤسس .

 22.99%   كروا بأن الإستراتيجي  التنافسي  للمؤسس  تتمثل في تالاي  أكبر اص  سوقي  من خلل التمياز فاي 
   التكلف .

 متوسط الربحية         

   2009 2010 2011 المتوسط

 متوسط الربحية للمنافسي  %2,07 %4,03 %2,31 %2,8

 محل الدراسةمتوسط الربحية للمؤسسة  %22,23- %1,87- %6,05- 9,65 %-
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 22.99%  . كروا بان الإستراتيجي  التنافسي  للمؤسس  تتمثل في السيطر  عل  السو  المالي  

 22.99%  كروا بأن إستراتيجي  المؤسس  تتمثل فاي السايطر  علا  الساو  الماليا  مان خالل إساتراتيجي  التمياز 
 الباقين بأن إستراتيجي  المؤسس  تتمثل في إستراتيجي  التكلف  المنخفض .  %7.22في التكلف . بينما  كر 

    يااز منتجاااات المؤسساا  ملاارنااا  الهااا   الإسااتراتيجي للمؤسساا  يتمثااال فااي تم أنماان خاالل هااا ا الجااوا  نسااتنت
بالمنافسااين ) الجااو  ( ماا  السااعي ناااو التخفااي  التكااالي . لكاان اساا  المعطيااات المتااوفر  لاا ينا وماان خاالل 
التزايا  المساتمر لساعر تكلفا  المنات  فاأن الها   الإساتراتيجي الوايا  للمؤسسا  يتمثال فاي الافااظ علا  الجاو   

 المتميز . 

 ؟ية للمؤسسةتفسر الخسائر المتتال كيف -3ج 
من المستجوبين يرون بأن السب  الرئيسي ال   يلاا  وراء الخساائر المتتاليا  ) أنظار الملاا  رقام   29.99%

( للمؤسساا  يتمثاال فااي عاا م قاا ر  المساايرين علاا  وضاا  سياسااات و إسااتراتيجيات ماان شااأنها تخفااي  أهاام  00
راء الخساائر المتتاليا  للمؤسسا  يتمثال بان السب  الرئيسي ال   يلاا  و   %92.29مصا ر التكلف ، بينما ير  

الضغوط التنافسي  المفروضا  علا  ساعر البيا  + ارتفاا  التكاالي  الثابتا  + عا م قا ر  المؤسسا  علا   -في: 
 تبني سياسات لتخفي  أهم مصا ر التكلف .

ل فااي الباااقين بااان السااب  الرئيسااي الاا   يلااا  وراء الخسااائر المتتالياا  للمؤسساا  يتمثاا  %92.29فيمااا ياار  
 الضغوط التنافسي  المفروض  عل  سعر البي .

   الساب  الرئيساي الا   يلاا  وراء الخساائر المتتاليا  للمؤسسا  يتمثال فاي  أنمن خلل ه ا الجاوا  نساتنت
 مصا ر التكلف  بال رج  الأول .  أهمغيا  إستراتيجي  تنافسي  واضا  تعمل عل  تخفي  

  من وضعيتها ؟كيف يمكن في نظرك أن تحسن المؤسسة  – 1ج
ياااارون أن العاماااال الرئيسااااي لتاسااااين وضااااعي  المؤسساااا  يتمثاااال فااااي تخفااااي  تكااااالي  المؤسساااا ، أمااااا  % 99.0
 كاااروا باااان العامااال الرئيساااي لتاساااين وضاااعي  المؤسسااا  يتمثااال فاااي التخفاااي  مااان تكاااالي  الفااارص   92.29%

 كروا بان العامل الرئيسي لتاسين وضعي  المؤسس  يتمثال فاي رفا  ساعر   %22.99الضائع  ) تغطي  الطل (، 
 كروا باان العامال الرئيساي لتاساين وضاعي  المؤسسا  يتمثال فاي   %22.99البي  م  الرف  من الطاق  الإنتاجي  .

رئيساي البااقين  كاروا باان العامال ال  % 22.99في تخفاي  التكاالي  ما  الرفا  مان الطاقا  الإنتاجيا  للمؤسسا  ، 
 لتاسين وضعي  المؤسس  يتمثل في رف  سعر البي  م  تخفي  التكالي .

مااان خااالل هااا ا الجاااوا  نساااتنت  أن العامااال الأول  الااا   ينبغاااي أن تركاااز عليااا  المؤسسااا  يتمثااال فاااي مااولااا   -
 تخفي  تكاليفها بال رج  الأول  ثم تأتي بلاي  العوامل الأخر .

 ف يدعم الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة مقارنة بالمنافسين؟ هل ترى بان نظام محاسبة التكالي -5ج 
يرون بان نظام مااسب  التكالي  ي عم الإستراتيجي  التنافسي  للمؤسس  من خلل تا يا  ساعر التكلفا    95.72%

 أن باارباعتنظام مااسب  التكالي  لا يستخ م ل عم الإستراتيجي  التنافسي  للمؤسسا    أنللمنتجات )وه ا ما يعني 
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عملي  تا ي  سعر تكلف  المنتجات لا يع  عامل إستراتيجي بلا ر ما تعا  عمليا  تخفاي  ساعر تكلفا  المنتجاات (. 
 الباقين عك   ل .  % 22.92بينما ير  

 ما هو الهدف الأساسي من وراء وجود محاسبة التكاليف؟ -6ج
ااسابي  ولاي  إساتراتيجي . بينماا يار   كاروا مان المساتجوبين  كاروا باان مااساب  تساتخ م لإغارا  م  79.97%
 الباقين عك   ل .  92.21%

هل ترى بأن الطريقة المحاسبية التي يطبقها نظاام محاسابة التكااليف يناتج عنهاا ساعر تكلفاة دقياق أو  – 7ج
 غير دقيق ؟

من المستجوبين يارون باأن الطريلاا  المطبلاا  لاساا  ساعر التكلفا   ) طريلاا  الأقساام المتجانسا ( ينات    29.95%
 عنها سعر تكلف   قي  ) قري  من التكلف  الالايلاي ( بينما ير  الباقين عك   ل .

خالل  لكن نشير هنا ومن خلل الزيارات المي اني  التاي قمناا بهاا خصوصاا فاي مصالا  مااساب  التكاالي  و مان
نظام مااسب  التكالي  الموجو  بالمؤسس  أن مفااتي  توزيا  الأعبااء علا  المنتجاات ثابتا  نظرياا ولام يجار  عليهاا 

بين مصلا  مااساب  التكاالي  وباين ورشاات الإنتاا  وها ا  اتصال أ تع يل كما لااظنا ع م وجو   آوتغيير  أ 
 يلاو نا لللاول ان مخرجات نظام مااسب  التكالي  غير  قيلا  بالشكل المطلو .

 كيف ترى درجة رضا العمال تجاه مؤسستهم؟ -9ج
ماااان   %29.95ماااان المسااااتجوبين قااااالوا بااااأن  رجاااا  رضااااا العمااااال عاااان مؤسسااااتهم ضااااعيف ، بينمااااا قااااال  50%

البااقين أن  رجا  رضاا العماال   %7.25باان  رجا  رضاا العماال عان مؤسساتهم متوساط ، فيماا يار   المساتجوبين
 عن مؤسستهم عالي .

من خلل نتا  ه ا الجوا  ومن خلل الزيارات المي اني  التاي قمناا بهاا  نساتطي  اللااول أن الجاو العاام الساائ  فاي 
يساااع  علاا  تالاياا  الأهاا ا  قصااير  الماا   ولا البعياا   المؤسساا  لايساااع  علاا  نجااا  الإسااتراتيجي  التنافسااي  ولا

 الم   بإعتبار أن العامل البشر  يع  من بين أهم المعطيات لنجا  أو فشل التوج  الإستراتيجي. 
 هل لدى العمال ثقافة تحسين نتائج المؤسسة؟ -11ج

الاياا  أهاا افها فيمااا ماان المسااتجوبين  كااروا بااأن العمااال لاا يهم ثلاافاا  تاسااين وضااعي  المؤسساا  وت  79.57%
 الباقين عك   ل .   % 92.21ير  
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 خلاصة الفصل التطبيقي:
االيا من مشكلتين الايلايتين عل  الأقل تتمثال الأولا  فاي ارتفاا  تكلفا  منتجاتهاا  SANIAKتعاني مؤسس  

بصااف  عاماا  وتكلفاا  المناات  مااال ال راساا  بصااف  خاصاا  ملاارناا  بباااقي المنافسااين ، ايااث وجاا نا بااأن تكلفاا  خاالط 
BCR  تفاو  تكلفا  خالط المنافساينFLR وSLR علا  التاوالي وفاي ظال ثباات  %02.2و   %09.79نساب  ب 

العوامال الأخاار  فاإن هاا ا الفاار  يعتبار جاا  كبياار. كماا أن ال راساا  التااي أجريناهاا علاا  السااو  بينات أن الفاار  فااي 
و خلط المنافسين لا يبارر ها ا الفار  فاي التكلفا  وفاي الساعر، وهاو ماا يفسار تراجا  الاصا   BCRجو   خلط 

 الأولى.تنا عدم صحة الفرضية . وهنا نكون قد أثبالسوقي  للمنت  مال ال راس  لصال  المنافسين
أما  المشكل  الثاني  فتتمثل في غيا  إستراتيجي  تنافسي  واضا  مان قبال المؤسسا ، تعمال مان خللهاا علا  
مواجها  تزايا  اا   المنافسا ، وعلا  الارغم مان  لا  وجاا نا باان المؤسسا  تمتلا  مياز  تنافساي  قويا  تتمثال فاي الثلااا  

مان المساتجوبين أن آخار عيا  يمكان الاا يث   %02.29) الجاو  (.  اياث  كار التاي يوليهاا العمالء لمنتجاتهاا 
يتمثاال فااي جااو   هاا ا الأخياار. هاا   الميااز  فااي نظرنااا غياار مسااتغل  كمااا ينبغااي ماان طاار    BCRفااي خاالط  عناا 

المؤسساا  بسااب  ارتفااا  أسااعار منتجااات المؤسساا  ماان جهاا ، وعاا م اللااا ر  علاا  تغطياا  الطلاا  المالااي ماان جهاا  
 ثاني .

وخلصاانا إلاا  أن  ور نظااام مااسااب  التكااالي  فااي المؤسساا  لا يتجاااوز خ ماا  المااسااب  المالياا  بالمعلومااات 
 اللزم ، وتا ي  سعر التكلف  لمختل  المنتجات ) أغرا  مااسبي (.      
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 لنتائج : ا
 

  يع  وجو  نظام مااسب  التكالي   في المؤسس  أمرا ضروريا، خاص  في المؤسسات الإنتاجي  نظرا
 .لتزاي  ا   المنافس  المالي  والأجنبي 

   اواستخ اماتهلا تزال المؤسس  الجزائري  تعاني إل  يومنا ه ا نلاصا كبيرا في مجال اسا  التكالي ،
 بسب  غيا  أنظم  مااسبي  مختص  في  ل  أو ضعفها .

  لا تاازال أنظماا  مااسااب  التكااالي  تعاااني أوجاا  قصااور عاا   سااواء فااي أهاا افها أو فااي طرقهااا نظاارا لعاا م
 ورها علا  أغارا  مااسابي  باتا  ) أ وار ثانويا ( علا  الأقال  فاي المؤسسا   تاسينها وتطويرها، ايث يلاتصر

 مال ال راس  :

 . اسا  الإستهلكات من الموا  والمنتجات 

 . اسا  المؤونات و الإهتلكات بصور  غير  قيلا 

 . تا ي  الانارافات عن الموا  والمنتجات 

 مرتبط بظرو  وأه ا  المؤسس . لا  يوج  نظام أو طريلا  مثل  لاسا  التكالي ، فكل نظام 

  رغااام قااا م نظاااام مااساااب  التكاااالي  المطبااا  فاااي المؤسسااا  ماااال ال راسااا  إلا أن هناااا  نلااااص فاااي تكاااوين
 وت ري  إطارات المؤسس  عل  استعمال  إل   رج  أن  يعي  إقفال الميزاني  في الكثير من الأايان.

   يعماال علاا  تزوياا  المساايرين بالمعلومااات يمكاان للمؤسساا  فااي ظاال وجااو  نظااام فعااال لمااسااب  التكااالي
 المناسب  وفي الوقت المناس  أن ت عم إستراتيجيتها التنافسي  بغ  النظر عن مجالها الاقتصا  .

   فااي ظاال المتغياارات البيئياا  الاالياا  لا يمكاان لأ  مؤسساا   أن تبنااي إسااتراتيجيتها التنافسااي   ون الاهتمااام
 ايا تنافسي  و تالاي  التفو  عل  منافسيها  في مجالها الاقتصا  . بجان  التكلف  إ ا ما أرا ت اكتسا  مز 

   أن الأهاااا ا  واللااااارارات الإسااااتراتيجي  المتخاااا   يجاااا  أن تبناااا  علاااا  مخرجااااات مااسااااب  التكااااالي  ولااااي
 العك .

   لا يمكن للمؤسس  في ظل غيا  إستراتيجي  تنافسي  واضاا  أن تالاا  التفاو  علا  بااقي المنافساين فاي
 قتصا  .مجالها الا

    إن عااا م اساااتجاب  المؤسسااا  للمتغيااارات الاقتصاااا ي  والبيئيااا  المايطااا  بهاااا ساااواء تلااا  المتعللاااا  بأنظمااا
المعلوماات، طار  الإنتاا ،  متطلبااات الساو  ... أو تلا  المتعللاا  بالإسااتراتيجي  التنافساي  المتبعا   ساو  يااؤ   

 .عليها تفو  باقي المنافسين إل 

  افساااي  عامااا ، إساااتراتجي  رياااا   التكلفااا ، التمياااز، والتركياااز، يمكااان لأ  مؤسسااا  أن هناااا  ثااالث إساااتراتيجيات تن
 تطبلاها بغ  النظر عن مجالها الاقتصا  .

  إن امتل  المؤسسا  لمياز  تنافساي  معينا  لا يعناي أنهاا تالاا  مساتو  عائا  يفاو  المعا ل المتوساط  اخال
فباالرغم مان أن المؤسسا  ماال ال راسا  تمتلا  مياز  ، الثانياةصاحة الفرضاية مجالها الاقتصا  . وه ا ما ينفي  

 تنافسي  إلا أنها تالا  سلسل  من الخسائر المتتالي .    
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  إن الساااب  الرئيساااي لتفعيااال الإساااتراتيجي  التنافساااي  لأ  مؤسسااا  كانااات يتمثااال فاااي سااالو  الأفااارا   اخااال
ن  رجاا  رضااا الأفاارا  عاان ماان المسااتجوبين فااي هاا ا الشااأن أ  %50إيجااابي ( ايااث  كاار  أمالمؤسساا  ) ساالبي 

أن  رج  رضا الأفرا  عن مؤسستهم متوسط . وه ا ما يفسر الوضاعي    %29.95مؤسستهم ضعيف ، فيما  كر 
 الاالي  للمؤسس  ) تراج (.

 

 نلاتر  عل  المؤسس  مال ال راس  مايلي: أن: من خلل النتائ  السابلا  يمكن  الاقتراحات
  التي تلاوم بها مااسب  التكالي  من خلل : إعا   النظر في الأه ا  و الأ وار 

 .  تغيير نظام مااسب  التكالي  نظرا للا م  وتعلاي 

 . إضاف  للأغرا  المااسبي  يج  أن تستخ م مخرجا ت النظام لأغرا  إستراتيجي 

  إعاا ا  سااعر التكلفاا  لمنتجااات المؤسساا  ماار  علاا  الأقاال فااي كاال س اسااي ولااي  كمااا هااو علياا  الاااال ماار  فااي
 .الانارافاتليسهل تتب  اركات الموا  والمنتجات ومن ثم تا ي   السن  

 :استخ ام معطيات مااسب  التكالي  لتاسين نتائ  المؤسس  من خلل 

   تخفي  التكالي  الثابت  عن طري  إعا   هيكل  مجمBCR   ككل أ  تاويال الفارو  إلا  مؤسساات مساتلال
  SANIAKمليار سانتيم بالنساب  لمؤسسا   9ب تلا ر  عن بعضها البع  ) التخلص من تكالي  الملار والتي

 وا ها( إضاف  إل  إعا   نم ج  سلسل  اللايم  للمؤسس . 

 . تخفي  تكالي  الفرص الضائع  من خلل الرف  من الطاق  الإنتاجي  وتغطي  الطل 

 ول إعا   النظر في العلاو  المبرم  م  الوكلء المعتم ين من خلل تع يل الهوامم بال رج  الأ 

 :وض  إستراتيجيات واضا  من أجل مواجه  المنافسين من خلل 

 )...راس  متطلبات السو  ) المنت ، الجو  ، السعر، التصميم  

 التغنااي بعلماا  وجااو   منتجااات  عاا مBCR  واسااتغلل الثلااا  التااي يوليهااا العماالء لمنتجااات المؤسساا  أاساان
 استغلل

 م ...(. راس  الايلاي  للمنافسين ) أسعارهم، تكاليفه 

  .مااول  تصاي  الأخطاء والانارافات قبل ا وثها ب ل من الاستجاب  لها 

  .)تاسين الجو العام السائ  في المؤسس  من خلل تاسين المافز الأول ) الأجر 

وفي الأخير نرجو أن نكون ق  وفلانا في عملناا ها ا، و أن يكاون بوابا  لأعماال أخار  تسالط الضاوء علا  مااساب  
 التكالي  من زوايا إستراتيجي . 
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 : عطوط عبد الحق الطالب

 

 

 

علوم تسيير  لنيل شهادة الماجستير التخرج استمارة استبيان في إطار تحضير مذكرة

 تخصص محاسبة

 

 عنوان المذكرة:

 لمؤسسة الاقتصادية.لالتنافسية  الإستراتيجيةمحاسبة التكاليف في دعم  دور

 

 

 الاسم واللقب )اختياري(:

 المصلحة :                              المنصب:                 
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 في : ) وليست المبيعات(   هل ترى بأن الحصة السوقية للمؤسسة: السؤال الأول

 

 / تزايد 1

 / تناقص 2

 / ثبات3
 

 ما هي الأهداف والتوجهات الإستراتيجية للمؤسسة ؟: السؤال الثاني

 

 / اكتساب الحصة السوقية الأكبر في السوق المحلية.  1

 .Avantage par les coûtsتخفيض التكاليف إلى أدنى مستوى مقارنة بالمنافسين   /  2

       المنافسةةين                           / العمةةل علةةى تميةةز منتجةةات المؤسسةةة مقارنةةة بمنتجةةات    3

différenciation  Avantage par la 
 ............................................................................./ جواب آخر:2

 

فةي  BCR:كيف تفسر الحصةة السةوقية الحاليةة للمؤسسةة  والمكانةة التةي تتمتةع بهةا علامةة  السؤال الثالث

 نظر العملاء من جهة والخسائر المتتالية التي تحققها من جهة ثانية ؟

 

               ضغوط تنافسية مفروضة على سعر البيع ) سعر البيع لا يغطي سعر التكلفة( / وجود1

le prix de vente ne couvre pas le prix de revient    

 ارتفاع في التكاليف الثابتة للمؤسسة )وجود وظائف لا تضيف أي قيمة للمنتج والعميل ( . 2

واستراتيجيات جديدة من شأنها تخفيض أهم مصادر التكلفة )تكلفةة /عدم قدرة المؤسسة على وضع سياسات 3

 المواد الأولية مثلا...(

 ................................................................................................../ جواب آخر1

 

 : كيف يمكن في نظرك أن تحسن المؤسسة من وضعيتها ؟ السؤال الرابع

 

 / رفع سعر البيع الذي تطبقه المؤسسة على منتجاتها.1

 / الإبقاء على الأسعار الحالية مع العمل على تخفيض التكاليف .2

 .) تغطية الطلب(/ تخفيض تكاليف الفرص الضائعة من خلال الرفع من الطاقة الإنتاجية 3

 ....................................................................../ جواب آخر :1
 

  Le système de la comptabilité    هل ترى بأن نظام محاسبة التكاليف: السؤال الخامس

 analytique    يعطيها(يدعم المركز التنافسي للمؤسسةun avantageمقارنة بباقي المنافسين )؟ 

 

 / نعم 1

 إذا كانت الإجابة بنعم كيف؟

 

 / لا2

 .......................................................................................ر:./ جواب آخ3
 

 المؤسسة ؟في تكاليف الما هو الهدف الأساسي من وراء وجود نظام محاسبة : السؤال السادس 

 

 /تحديد سياسة الأسعار من خلال أسعار التكلفة التي تفرزها محاسبة التكاليف.1

 مساعدة المؤسسة على صياغة أهدافها الإستراتيجية ) التوسع، التميز من خلال التكلفة....(/ 2
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 / خدمة المحاسبة العامة بالمعلومات اللازمة.1

 ............................................................................................/ جواب آخر:2

 

 

 :  هل ترى بأن الطريقة المحاسبية التي يطبقها نظام محاسبة التكاليف ينتج عنها: السؤال السابع

 

 ير من التكلفة الحقيقة للمنتج(.ب/ تكلفة دقيقة للمنتج )قريبة إلى حد ك2

 (.بعيدة نوعا ما عن التكلفة الحقيقية ) / تكلفة غير دقيقة للمنتج2

 ....................................................................../ جواب آخر:3
 

مةةا هةةو السةةبب الرئيسةةي فةةةي رأيةةا الةةذي يقةةف وراء الارتفةةاع النسةةبي لتكلفةةة المنتةةةو   السةةؤال الثةةامن :

Mélangeur monotrou d’evier à chaînette (Prima)  )؟ مقارنة بالسوق ) المنافسين 

 

 مواد الأولية ./ ارتفاع تكلفة ال2

 / إرتفاع  في التكاليف الثابتة للمؤسسة .2

 / رأي آخر:.......................................................................................3
 

 : كيف ترى درجة رضا العمال تجاه مؤسستهم؟التاسعالسؤال 

 

 / عالية1

 / متوسطة2

 / منخفضة3

 

 لدى العمال ثقافة تحفزهم على تحسين نتائج المؤسسة و تحقيق أهدافها؟: هل العاشرالسؤال 

 

 / نعم1

 / لا2

 ؟لا؟ لماذاب إذا كانت الإجابة 
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 من إعداد الطالب: عطوط عبد الح 

 

 استمارة استبيان
 

 في إطار تحضير مذكرة التخرج لنيل شهادة الماجستير علوم تسيير  تخصص محاسبة  
 

 دور محاسبة التكاليف في دعم الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةتحت العنوان : 
 

 الإسم واللقب ) إختياري(:...................................

 
    تاجر تجزئة   المهنة: تاجر جملة

   
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
 Mélangeur monotrou d’evierلمن تعود الحصة السوقية الأكبر فيمةا يخةص المنتةوج  السؤال الأول:

à chaînette   

 

 حصةةةةةة 

SLR  

الخلاطات  حصة  BCRحصة   FLRحصة 

 importerالمستوردة 

     1المرتبة 

     2المرتبة 

     3المرتبة 

     1المرتبة 

 
 مةةةاهي الجوانةةةب التةةةي يتفةةةو  فيهةةةا المنتةةةوج الخةةةاص بكةةةل مؤسسةةةة علةةةى حسةةةاب ا خةةةر: الثةةةانيالسةةةؤال 

Mélangeur monotrou d’evier à chaînette))  

 

      
 جانب             
 المؤسسة

 الجمال  الجودة  السعر 
 )التصميم(

توفر قطع 
 الغيار

     BCRخلاط 

     FLRخلاط 

     SLRخلاط 

     خلاط مستورد 

و المتلعقةةة ب:   BCR( فةةي خةةلاط Les clientsمةةاهي العيةةوب التةةي يراهةةا العمةةلاء ) : الثالةةثلسةةؤال ا
Mélangeur monotrou d’evier à chaînette).) 

 

نقةةص فةةي جةةودة  

 الخلاط

إرتفةةةةةةةاع سةةةةةةةعر 

 الخلاط 

نةةدرة المنتةةةو  

 في السوق

نقص فةي التصةميم 

 ) الجمال(

     1العيب 

     2العيب 

     3العيب 
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     1العيب 

 

 Mélangeur monotrou d’evier àمةاهو العامةل الرئيسةي المةةتحكم فةي قةرار شةراء :الرابةعالسةؤال 

chaînette) 

 السعر الجودة توفر قطع الغيار 

    1العامل 

    2العامل 

    3العامل 

  

 (.(Mélangeur monotrou d’evier à chaînetteما هو السعر الحالي للخلاط : الخامسالسؤال 

 

 Prix 

Détail 

Prix Gros 

   BCRخلاط 

    FLRخلاط 

    SLRخلاط 

   خلاط مستورد

 

أن تةتمكن مةن السةيطرة علةى السةوق المحليةة فيمةا   BCRكيةف يمكةن فةي رأيةا لمؤسسةة : السةادسالسةؤال 

 بصفة خاصة  .Mélangeur monotrou d’evier à chaînetteيخص منتجاتها بصفة عامة والخلاط  

 

جودة  تحسين 

 الخلاط

تخفيض سعر 

 الخلاط

توفيرالخلاط في 

 السوق 

شكل  تحسين

 الخلاط

     1العامل 

     2العامل 

     3العامل 

     1العامل 
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 بطاقة 

 سعر 

 التكلفة
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جدول 

حسابات 
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 الملخص:
يه   ه ا الباث إل  إبراز  ور مااسب  التكالي  في  عم الإستراتيجي  التنافسي  للمؤسس  الاقتصا ي  و ل  من 
خلل استعمال مخرجات نظام المعلومات المااسبي بصف  عام  ونظام مااسب  التكالي  عل  وج  الخصوص 

فاس  . وه ا ما يساع  المؤسس  عل   لأغرا  إستراتيجي  ) التسيير الإستراتيجي للتكالي ( وليست مااسبي 
كس  ميز  تنافسي  في مجالها الاقتصا   ومن ثم اللا ر  عل  تالاي  مع لات عائ  تفو  المستو  المتوسط 

 السائ  في  ل  المجال مت  كانت المؤسس  قا ر  عل  الااتفاظ بميزتها التنافسي .    
ين أهم المؤسسات الوطني ( لا تستعمل معطيات مااسب  وق  توصلنا إل  أن المؤسس  مال ال راس  ) تع  من ب

التكالي  بغر  صياغ  وت عيم  إستراتيجيتها التنافسي ، بل يلاتصر  ورها عل  خ م  أغرا  مااسبي  لا غير. 
كما توصلنا إل  أن المؤسس  ورغم امتلكها لميز  تنافسي  ) الجو   العالي ( إلا أنها لا تالا  مستويات عائ  

 مستو  المتوسط في مجالها الصناعي.  تفو  ال

Résumé 

Ce modeste travail de recherche vise à mettre en évidence le rôle de la comptabilité 

analytique à l’appui de la stratégie concurrentiel de l’entreprise, et ce à travers 

l’utilisation des sorties du système d’information comptable en générale et du 

système de comptabilité analytique en particulier pour des fins purement stratégiques 

(la gestion stratégique des coûts ) et pas seulement comptable. 

Cela permet à l’entreprise de réaliser un avantage concurrentiel dans son domaine 

économique et d’atteindre les taux de rendement supérieur à la moyenne en vigueur 

dans ce domaine lorsque l’entreprise préservera son avantage concurrentiel.  

D’après l’étude que nous avons menée sur une importante entreprise à l’échelle 

nationale,  nous avons constaté que cette entreprise n’utilise pas ses données de 

comptabilité analytique pour formuler et renforcer sa stratégie concurrentielle. Mais 

son rôle est limité pour servir seulement les fins comptables, Nous avons  conclu que, 

malgré la possession d’un avantage concurrentiel ( haute qualité)  l’entreprise ne 

réalise pas les niveaux de rendements  supérieur à la moyenne de son domaine 

industriel. 

 
 
 
 
 
 
 
 


