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بسملة



إهداء
بسم الله الرحمن الرحيم

	مؤُْ	منِوُنَ) هُ عمَلََ�كمُ	 ورَسَُولهُُ واَل َّ (وقَلُِ اع	ملَوُا فسََيرَىَ الل
ولا تطيب الآخرة ولا تـطيب اللحظات إلا بذكرك،.. إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النهار إلا بطاعتك 

ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك جلّ جلالك. إلا بعفوك،
..إلى نبيّ الرحمة ونور العالمين  ونصح الأمة، إلى من بلّغ الرسالة وأدّى الأمانة،

سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم. 
..إلى من أحمل اسمه بكل افتخار.. إلى من علمني العطاء بدون انتظار .. إلى من كلّــله الله بالهيبة والوقار 

أرجو من الله أن يمدّ في عمرك لترى ثماراً قد حان قطافها بعد طول انتظار وستبقى كلماتك نجوما أهتدي بها
لى الأبد  Pوالدي العزيز. ..اليوم وفي الغد وا

لى منبع الحنان والتفاني Pإلى بسمة وسر الوجود، إلى من كان، إلى ملاكي في الحياة إلى معنى الحب وا
أمي الحبيبة.دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي إلى الغالية التي لا نرى الأمل إلا من عينيها.. 

إلى أزهار النرجـس التي تفيض حباً ونقاءً وعطراً
أخواتي.الغاليات اللاتي مازلن يحيــين على أدراج العمر الأولى 

والسعادة في ضحكته إلى شعلة الذكاء والنور، إلى الوجه المفعم.. إلى من أرى التفاؤل بعينه 
أخي بدر الدينبالبراءة....

...جديإلى من آثرني على نفسه، وعلّــمني علم الحياة
جدتيإلى الحب الفياض والنبل والسخاء.. 

حفظكما الله وأطال في عمركما
.أخوالي،إلى من شجعوني ودعموني في عملي هذا..إلى من وقفوا بجانبي وساعدوني في هذا البحث

)وعلى رأسهم خالي عبد الكريم،عبد الحفيظ، فريد، محمد ولخضر(
.خالتي.  إلى التي مدتــني بالثقة والتفاؤل...

إلى كل أفراد عائلتي من صغيرها إلى كبيرها 
إلى من علمونا حروفا من ذهب وكلمات من درر وعبارات من أسمى وأجلى عبارات في العلم إلى من صاغوا

أساتذتنا الكرام.لنا علمهم حروفا ومن فكرهم منارة تنير لنا سيرة العلم والنجاح إلى.. 
ورسمن الأمل في كل خطوة مشيتها ... إلى من أخذن بيدي 

إلى صديقاتي اللاتـي عشت معهنّ أجمل اللحظات والأيام.
شكري الجزيل وامتناني .. إلى كل من ساعدني في إنجاز هذا العمل من قريب أو بعيد ولو بابتسامة صادقة

أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع.



شكـر وعرفــــــــان
أشكر الله العلي القدير الذي أنعم عليَّ� بنعمة العقل والدين. القائل في محكم التنزيل 

لِيمٌ" ف�وْق� كلَُِّ ذِي عِلمٍْ ع� .... صدق الله العظيم .76سورة يوسف آية " و�

فإن لم تجدوا ما تكافئونه به, من صنع إليكم معروفاً فكافئوهوقال رسول الله )صلي الله عليه وسلم(:"

" ..... ) رواه أبو داوود ( .فادعوا له حتى تروا أنكم كافأتموه

"فإن لم تستطع فكن متعلما، فإن لم تستطع فأحب العلماء ،فإن لم تستطع فلا تبغضهم.. كن عالما "    

لابد لنا ونحن نخطو خطواتنا الأخيرة في الحياة الجامعية من وقفة نعود إلى أعوام قضيناها في رحاب

الجامعة مع أساتذتنا الكرام الذين قدموا لنا الكثير باذلين بذلك جهودا كبيرة في بناء جيل الغد لتبعث الأمة من
...جديد 

...وقبل أن نمضي نقدم أسمى آيات الشكر والامتنان والتقدير والمحبة 

...إلى الذين حملوا أقدس رسالة في الحياة 
...إلى الذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفة 

....…إلى جميع أساتذتنا الأفاضل

وأخص بالتقدير والشكر  الأستاذة الدكتورة نعيمة زعرور

 وقدم لنا العون ومد لنا يد المساعدة وزودناالبحثوكذلك نشكر كل من ساعد على إتمام هذا 
إلى صاحبة القلب الصابر: ونخص بالذكر خالي عبد الكريم قطاف والبحثبالمعلومات اللازمة لإتمام هذا 

.الحنون إلى من أنار لي دعائها حياتي والدتي العزيزة نعيمة  أطال الله في عمرها 

كما لا يفوتنا في هذا الصدد أن نشــكر الأستاذة نوبلي نجلاء على النصح والتوجيه والإرشاد خلال هذا

العمل، متمنيين لها الصحة والبركة في العمر، ولا ننسى كل عمّال المطاحن الكبرى للجنوب وعلى رأسهم أخي

.تقي الدين والسيدة نورة وباية بارك الله فيهم

كما أتقدم بالشكر المسبق لأعضاء لجنـة المناقشـة المـوقرة الـذين قبلـوا وتحملـوا عنـاء قراتهـا وتفحصـها

.ومناقشتها، وعلى مجهوداتهم وتصحيحاتهم  للأخطاء  والنقائص  في سبيل تحصيل أكبر استفادة من الدراسة

.وإلى الـــذين كـــانوا عونـــا لنـــا في بحثنـــا هـــذا ونـــورا يضـــيء الظلمـــة الـــتي كـــانت تقــف أحيانـــا في طريقنا

إلى من زرعـــوا التفـــاؤل في دربنـــا وقـــدموا لنـــا المســـاعدات والتســـهيلات والأفكـــار والمعلومـــات، ربمـــا دون يشـــعروا

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدورهم  فلهم منــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا كــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل الشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــكر زملائي وزميلاتي .بـ

أما الشكر الذي من النوع الخاص فنحن نتوجه بالشكر أيضا إلى كل من لم يقـف إلى جانبنـا، ومن وقـف

 ولا حلاوةالبحث،في طريقنا وعرقل مسيرة بحثنا، وزرع الشوك في طريق بحثنا فلولا وجودهم لما أحسسنا بمتعـة 

......المنافسة الإيجابية، ولولاهم لما وصلنا إلى ما وصلنا إليه فلهم منا كل الشكر
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الملخص:
ته��دف ه��ذه الدراس��ة إلى التع��رف على دور أس��اليب المحاس��بة الإداري��ة الحديث��ة في تحس��ين تنافس��ية
المؤسس��ات على اعتب��ار أن المحاس��بة الإداري��ة ن��وع من أن��واع المحاس��بة، تهتم بالج��انب الإداري وهي تس��اعد
المؤسسة من خلال توفيرها لمعلومات ملائمة لاتخاذ ق��رارات س�ليمة تس�اهم في الحف�اظ على م�وارد المؤسس�ة
واستغلالها بشكل أمثل، وهذا ما يؤدي إلى زيادة وتحس��ين تنافس��يتها، وق��د تم اعتم��اد المنهج الوص��في ومنهج

 أوماش – بسكرة-GMSدراسة حالة بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 

وق�����د تم التوص�����ل إلى جمل�����ة من النت�����ائج أهمه�����ا أن المؤسس�����ة لا تس�����تخدم أي أس�����لوب من أس�����اليب
المحاس���بة الإداري���ة ب���ل تعتم���د في حس���اب تكاليفه���ا على طريق���ة مبدئي���ة معت���ادة تنتهجه���ا في معرف���ة بياناته���ا،

وخلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من التوصيات.

 محاسبة إدارية، تنافسية، أساليب محاسبة حديثة، تكلفة مستهدفة، مقارنة مرجعية.:الكلمات المفتاحية

Abstract:

This study aims to identify the role of modern managerial accounting methods

in improving the competitiveness of institutions as administrative accounting is a

kind of  accounting,  which is  concerned with the administrative aspect  and it

helps  the  institution  by  providing  appropriate  information  to  make  sound

decisions  that  contribute  to  preserving  the  resources  of  the  institution  and

exploiting them optimally. Resulting in increased and improved competitiveness,

has  been adopted  descriptive  approach and a  case  study methodology of  the

South Mills Grand Mills GMS Omach - Biskra -

A number of  results were reached, the most  important of  which is that the

institution does not use any method of administrative accounting but rather relies

on calculating its costs in the usual method used to know its data. This study

concluded with a set of recommendations.

Keywords: Accounting Management, Competitive, Modern Accounting 

Methods, Target Cost, Benchmarking.
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مقدمــة

تمهـيــد:

تتم��يز بيئ��ة العم��ل في عص��رنا الح��الي ب��التقلب والتغ��ير الحي��وي المتس��ارع ال��ذي تزل��زلت في��ه أس��س الث��وابت
وأفلتت فيه ملامح السكون والاستقرار وأصبح شعار التغيير يترس�خ في بيئ�ة العم�ل المحيط�ة بن�ا، ويرج�ع ذل�ك إلى
التطور التكنولوجي وما تبعه من تق�دم في وس�ائل الاتص�ال وتكنولوجي�ا المعلوم�ات وال�تي تس�عى المؤسس�ة لتوفيره��ا
بطريق��ة أفض��ل وأدق وأك��ثر ملائم��ة ومرون��ة بش��كل يتناس��ب خاص��ة م��ع احتياج��ات الإدارة، كم��ا يتطلب المزي��د من
الخبرة والمهارات العالية ويتعلق ذلك بمدى توفر تقنيات وأنظمة فعالة تساعد المسؤولين على اتخ��اذ ق��رارات إداري��ة
س��ليمة تتلاءم م��ع مواكب��ة العص��ر وتَ���غير اس��تراتيجيتها مم��ا ي��دفع بالمؤسس��ة للتط��ور والانفت��اح، وبه��ذا التط��ور ف��إن
وظيف��ة المحاس��بة لم تع��د  قاص��رة على تق��ديم المعلوم��ات للحكم على نتيج��ة النش��اط وبي��ان المرك��ز الم��الي فق��ط، ب��ل
تع��دت ذل��ك وأص��بحت ج��زءا هام��ا من عم��ل الإدارة وم��وردا أساس��يا يعتم��د علي��ه في ت��دعيم قراراته��ا، إذ تعت��بر أداة
لتس���يير المؤسس���ات وتوجيهه���ا نح���و تحقي���ق أه���دافها، فنج���اح ه���ذه المؤسس���ات يعتم���د على وج���ود إدارة فعال���ة تق���وم
بالتنس���يق بين الم���وارد المختلف���ة ) المادي���ة، البش���رية، المالي���ة..( ته���دف إلى تق���ديم المعلوم���ات لمختل���ف مس���تويات
الإدارة، وبالت�����الي تعم�����ل على خدم�����ة الإدارة  ومس�����اعدتها على القي�����ام بوظائفه�����ا، وه�����ذا الج�����انب من التط�����ور في
المحاسبة يُعرف بالمحاسبة الإدارية، ومما لا شك فيه أن هذه الأخ��يرة )المحاس��بة الإداري��ة ( تلعب دورا رئيس��يا في
إدارة المؤسس���ات إذ تعت���بر من العل���وم الحديث���ة والقابل���ة للتح���ديث باس���تمرار ل�مِ������ا فيه���ا من أس���اليب ورؤى وتحالي���ل
كث����يرة، كم����ا له����ا دور فع����ال في مس����اندة الم����ديرين ودعمهم في التخطي����ط والرقاب����ة وتق����ويم الأداء واتخ����اذ الق����رارات

المناسبة.

وق�د ب�دأت المحاس�بة الإداري�ة تتح�ول من الم�دخل التقلي�دي إلى الم�دخل المعاص��ر حيث تط�ورت مفاهيمه��ا
وأبعادها وأساليبها لتتلاءم مع متطلبات العصر الحديث.

ولتلبي����ة متطلب����ات الإدارة في ظ����ل ه����ذه المتغ����يرات الاقتص����ادية والبيئي����ة والتكنولوجي����ة ظه����رت العدي����د من
أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة من أبرزها:

ABC- نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

TC- التكلفة المستهدفة 

TQM- إدارة الجودة الشاملة 

- المقارنة المرجعية .

ا
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ومن الأسباب التي أدت إلى تطور هذه الأساليب هو ظهور التن��افس الش��ديد بين المؤسس��ات، ويش��ار إلى
الم���يزة التنافس���ية بأنه���ا الخاص���ية ال���تي تم���يز المؤسس���ات عن غيره���ا من المؤسس���ات المنافس���ة له���ا في نفس مج���ال

نشاطها بما يضمن تحقيق الريادة والتفوق. 

ومن أجل بقاءها وتفوقها في السوق ومواكبة التغيرات المتسارعة في المحيط ال��ذي تنش��أ في��ه يت��وجب على
ه��ذه المؤسس��ات الحص��ول على م��يزة أو مزاي��ا تنافس��ية، وذل��ك من خلال حص��ولها على مص��ادر تس��اهم في تحقي��ق
تفوقه��ا المطل�وب من أج�ل تق�ديم منتج�ات تل�بي حاج�ات المس�تهلكين الحالي�ة والمس��تقبلية بالش�كل المناس�ب، فإش��باع
حاجات المستهلكين أصبح من الأهداف الأساسية التي تسعى المؤسس�ات إلى تحقيقه�ا به�دف التوس�ع في الحص�ة

السوقية وتقوية المركز التنافسي لها في السوق.

نم���ا يتطلب منه���ا أيض���ا الس���عي دوم���ا fن الأم���ر لا ينتهي بمج���رد حص���ول المؤسس���ة على م���يزة تنافس���ية، وا fوا
وبشكل مس��تمر إلى تنميته�ا وتحس�ينها به�دف الحف�اظ عليه�ا، من خلال اس�تخدامها الأس�اليب الجدي�دة للمنافس�ة في
يصال ذلك إلى السوق الذي تبيع منجاته��ا في�ه، ل��ذا فعليه��ا الس�عي الج��اد لاكتس��اب مزاي�ا fالقطاع الذي تنتمي إليه وا
ن fتنافس��ية قص��د التف��وق على منافس��يها م��ع التأكي��د على ض��رورة اكتس��اب الأفض��لية التنافس��ية الدائم��ة لأن��ه ح��تى وا
تمكنت من تحقي����ق تم����يز تنافس����ي، إلا أنه����ا تبقى مه����ددة بفقدان����ه خاص����ة م����ع اش����تداد المنافس����ة، مم����ا يتطلب من
المؤسس��ات تحس��ين الاس��تغلال الأمث��ل للكف��اءات وق��درتها على تعظيم الاس��تفادة من الم��وارد والإمكاني��ات المختلف��ة

والمساهمة في تفجير مواهبها ومهاراتها.

مشكلة الدراسة وأسئلتها:

تعيش المؤسس����ات تغ����يرات جوهري����ة هام����ة فرض����تها المنافس����ة الش����ديدة، ل����ذا أص����بح من الض����روري على
المؤسسات أن تحسن من وضعيتها وأدائها من أجل البقاء والنمو وتحقيق التميز والأفضلية على منافسيها.

وبناء على ما تقدم سابقا فإن إشكالية الدراسة تتبلور فيما يلي: 

كيف ينعكس دور أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في تحسين تنافسية المؤسسات؟•
وللإحاطة بالموضوع أكثر تم تجزئة الإشكالية الرئيسية إلى عدة أسئلة فرعية، وهي كما يلي:

فيم��ا تتمث��ل العلاق��ة بين المحاس��بة الإداري��ة والمحاس��بات الأخ��رى؟ وه��ل المحاس��بة الإداري��ة ته��دف.1
إلى خدمة الإدارة؟ 

 هل للميزة التنافسية عوامل ب�إمكانها أن تحقق للمؤسسة أهدافها؟.2

 هل تساعد أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في تحسين تنافسية المؤسسة؟.3

ب
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 فرضيات الدراسة:

على ضوء إشكالية الدراسة المطروحة والأسئلة الفرعية تم ص��ياغة الفرض��يات التالي��ة وال��تي من ش��أن ه��ذه
الدراسة إثباتها أو نفيها وهي كالتالي: 

 هن��اك علاق��ة تكاملي��ة بين المحاس��بة الإداري��ة والمحاس��بات الأخ��رى من خلاله��ا يمكنه��ا تق��ديم خ��دمات-1ف
تساعد الإدارة على تحقيق أهدافها. 

مكاني�ة تحقي�ق الأفض�لية،-2ف fللميزة التنافسية عوامل تساعد المؤسسة على فرض س�يطرتها في الس�وق وا 
وبالتالي تحقيق مستوى راقي عن باقي المؤسسات . 

 تعتبر أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة من أهم الركائز الأساسية التي تعتمد عليه��ا المؤسس��ات في-3ف
تحسين تنافسيتها.

 أهمية الدراسة:
 / الأهمية العلمية:1

تكمن أهمي��ة ه��ذه الدراس��ة من ض��رورة تجس��يد الفج��وة م��ا بين التط��ور العلمي لأس��اليب المحاس��بة الإداري��ة•
الحديث����ة وواق����ع تطبيقه����ا، بحيث أن مؤسس����ات الأعم����ال الآن أص����بحت تعم����ل في بيئ����ة تتس����م ب����التغيرات
والتط���ورات الس���ريعة في تكنولوجي���ا الإنت���اج والتوزي���ع، وأدت ه���ذه التط���ورات إلى ظه���ور أس���اليب محاس���بية
حديثة،كما أن التحديات المعاصرة تلزم المؤسسات بتطوير أدائها لكسب مزايا تنافسية تميزه��ا عن غيره��ا،
بحيث أن توف����ير المعلوم����ات الملائم����ة يس����اعدها على اتخ����اذ الق����رارات الاس����تراتيجية والمص����يرية بالنس����بة

للمؤسسة في ظل البيئة الجديدة.

 ضرورة تكيف المؤسسات الاقتصادية مع محيطها المتغير لتحسين قدرتها التنافسية.•
 / الأهمية العملية:2

بيان مدى سعي المؤسسة في خلق فرص جديدة من خلال تحسين موجوداتها لتتلاءم م�ع مواكب�ة العص�ر•
في ظل البيئة التنافسية، وذلك باكتشافها لطرق حديثة أكثر فعالية وكفاءة. 

 تفعيل دور أساليب المحاسبة الإدارية الحديث�ة في اتخ�اذ الق��رارات وذل��ك بالاعتم�اد عليه�ا لتوض��يح الأط��ر•
النظرية للاستراتيجيات التنافسية وأهمية تبنيها في تسيير المؤسسة لبلوغ ميزة تنافسية.

 دراسة التكاليف الغير مباشرة وتخصيصها بأكثر واقعية وبصفة دقيقة.•

ش��باع حاج��ات• fالتع��رف على م��دى إمكاني��ة المؤسس��ة الجزائري��ة في ف��رض وجوده��ا في الس��وق المحلي��ة، وا 
الزبون وفق معايير ذات جودة وأكثر تنافسية مقارنة بالمنتجات بالمؤسسات المنافسة.

ج
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 تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف المتمثلة في:  أهداف الدراسة:

محاولة إبراز التحولات التي عرفتها أساليب المحاسبة الإدارية. .1

 توضيح العلاقة بين الأساليب المحاسبية الحديثة والميزة التنافسية..2

 تس��ليط الض��وء على الفوائ��د ال��تي س��تعود على المؤسس��ة باعتماده��ا على الأس��اليب الحديث��ة، وال��دور ال��ذي.3
ستلعبه في تحسين تنافسية المؤسسات. 

 التع�����رف على العوائ�����ق والص�����عوبات ال�����تي تع�����ترض اس�����تخدام أس�����اليب المحاس�����بة الإداري�����ة الحديث�����ة في.4
المؤسسات، واقتراح السبل المناسبة التي تشجع وتعزز استخدام مثل هذه الأساليب.

 لقد تعددت الدوافع لاختيار هذا الموضوع منها: أسباب اختيار الموضوع:

 / الأسباب الموضوعية:1
يعت��بر موض��وع الأس��اليب المحاس��بية الحديث��ة  في المؤسس��ة ح��ديث وج��دير ب��البحث بخصوص��ه، وه��ذا من•

أهم الدوافع لاختيار هذا الموضوع، وذلك لإبراز أهميته في مدى نجاح المؤسسات. 

 التعرف أكثر على استخدامات أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في الجانب العملي.•

 أهمية المحاسبة الإدارية خاصة الأساليب الحديثة وما تحتويه من إيجابيات وفرص للمؤسسات.•

 تطور الأساليب العلمية في إدارة المؤسسات أدى إلى ضرورة إتباع أنظمة حديثة في مجال المحاسبة. •

 / الأسباب الشخصية:2

تخصصي في مجال المحاسبة كان السبب الأول في اختيار هذا الموضوع.•

الرغبة في تجسيد المعلومات النظرية على أرض الواقع. •

المساهمة المتواضعة في إثراء المكتبة الجامعية في هذا المجال.•

 بغي��ة الإلم��ام بمختل��ف ج��وانب الموض��وع، ودراس��ة الإش��كالية الرئيس��ية واس��تخلاص النت��ائج منهج الدراسة:
حول الفرضيات المطروحة، تم إتباع المنهج الوصفي، فاتباع الجانب الوصفي من خلال عرض مختلف المف�اهيم
للمحاسبة الإدارية ومدى مساهمة آلياتها وأس�اليبها في تحس��ين تنافس��ية المؤسس��ات، إض��افة إلى منهج دراس��ة حال��ة

وذلك باختيار إحدى المؤسسات الجزائرية والمتمثلة في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب.

د
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حدود الدراسة:

     إن موضوع دراستنا واسع جدا، نظرا لتعدد الطرق لكلا الأسلوبين سواء أكانت تقليدية أم حديثة، لذلك امتدت
ه��ذه الدراس��ة لتش��مل تعري��ف ك��ل أس��لوب على ح��دى، ولق��د تم الترك��يز عن��د دراس��ة الأس��اليب الحديث��ة على طريق��ة

التكلف�ة المستهدفة والمقارنة المرجعية كنوع من التفصيل بينما تم الاختصار نوعا ما بالنسبة للأساليب الأخرى.

: بالنسبة لدراسة حالة فقد تم اختيار مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب.الحدود المكانية.1

.2019/03/02 إلى 2019/02/10 ابتداءا من الحدود الزمانية:.2

 تتمثل في أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة ) نظام التكلفة على أس��اس النش��اط، التكلف��ةالحدود العلمية:.3
المس��تهدفة، إدارة الج��ودة الش��املة، المقارن��ة المرجعي��ة(، إذ ج��اءت ه��ذه الأس��اليب مش��تركة بين العدي��د من
الدراس��ات ال��تي تن��اولت ه��ذا الموض��وع، وعلي��ه اقتص��رت الدراس��ة على الأس��اليب الم��ذكورة، ولم تتن��اول ك��ل

أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة.

صعوبات الدراسة:

طبيعة الموضوع في حد ذاته، حيث يضم عددا كبيرا من المفاهيم المختلفة والمتداخلة في كثير من الأحيان.•
عدم تبني المؤسسة محل الدراسة لأساليب المحاسبة الإدارية.•
صعوبة تطبيق الدراسة الحديثة على هذه المؤسسة.•

الدراسات السابقة: 

 دراسة مصطفى درويش الجخلب، بعنوان: "دور أساليب المحاسـبة الإداريـة الحديثـة في تطـوير الأداء(1
المــالي" دراســة تطبيقيــة حــول إعــداد موازنــة الجامعــة الإســلامية وفــق أســلوب التكــاليف على أســاس

.2002الأنشطة. رسالة مقدمة ضمن متطلبات شهادة الماجستير في المحاسبة والتمويل، 

وق��د ه��دفت إلى دراس��ة الإط��ار الفك��ري لأس��لوب التك��اليف المب��ني على أس��اس الأنش��طة وارتباط��ه بتط��وير
الأداء في المؤسس�ة الخدمي�ة. وق��د توص��لت نت�ائج الدراس��ة إلى أن إع��داد موازن�ة الجامع��ة الإس��لامية حس�ب أس�لوب
التك��اليف المب��ني على أس��اس الأنش��طة ي��وفر أساس��ا مناس��با لقي��اس كاف��ة الخ��دمات المقدم��ة من قب��ل الجامع��ة وه��و
ن تط�بيق الجامع��ة له�ذا الأس��لوب الح��ديث fالأمر الذي يبصر متخذي القرارات بواقع التكاليف في أرجاء الجامعة وا
لأساليب المحاسبة الإدارية الحديثة يعتبر خطوة نحو الحداثة ومواكبة التطورات العلمية والاستفادة من إمكانياتها.

 

ه
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 دراسة العيهار فلة، بعنوان: “ دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة"،(2
.2005رسالة مقدمة ضمن متطلبات شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، 

حيث هدفت الباحثة إلى دراسة الإطار الفكري والنظري للجودة، إدارة الجودة الشاملة وعوامل نجاحها
في بن��اء وتعزي��ز الم��يزة التنافس��ية للمؤسس��ة، وك��ذا تحلي��ل العلاق��ة الكامن��ة بين الج��ودة والم��يزة التنافس��ية للمؤسس��ة،
وعلى ضوء ذلك توصلت الباحثة إلى أن الج��ودة تس��اهم في بن��اء الم��يزة التنافس��ية للمؤسس��ة من خلال ق�درتها على
تحقيق رضا العميل وضمان ولائه واستقرار تعامله مع المؤسسة، كما تساهم تقني�ات المس�تخدمة في تحس�ين ج�ودة
المنتج��ات والخ��دمات في بن��اء وتحقي��ق م��يزة تنافس��ية للمؤسس��ة وأهمه��ا الإنت��اج في ال��وقت المح��دد، إع��ادة الهندس��ة،

القياس المقارن ومعايير إدارة الجودة الشاملة.
دراسة كمال يوسف بركة. مذكرة بعنوان "دور أساليب المحاسبة الإدارية في تفعيل حوكمة الشركات"(3

دراسة تطبيقية على الشركات الصناعية العاملة في قطاع غزة. رسالة مقدمة ضمن متطلبات شهادة
.2012الماجستير في المحاسبة والتمويل، 

وق���د ه���دفت إلى دراس���ة الحوكم���ة من جوانبه���ا المختلف���ة والتع���رف على أهم العوام���ل ال���تي ممكن أن ت���ؤثر
عليه���ا، ورك��زت على أس��اليب المحاس��بة الإداري��ة لم��ا له��ا من دور كب��ير في العم��ل الم���الي والإداري في الش��ركات
ولتحقي��ق أه��داف الدراس��ة واختب��ار فرض��ياتها تم الاعتم��اد على البيان��ات الأولي��ة والثانوي��ة في جم��ع المعلوم��ات وق��د

صممت استبيان يتناسب مع هذا الغرض.

      وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج ولعل من أهمها أن تطبيق أساليب المحاسبة الإداري��ة التقليدي��ة والحديث��ة
ج��راءات fتس��اهم بش��كل كب��ير وفع��ال في زي��ادة فعالي��ة حوكم��ة المؤسس��ات، لأن الش��ركات الص��ناعية تطب��ق قواع��د وا
الحوكمة، كما تبين أن هذه المؤسسات تقوم بتدعيم عنصر النزاهة والش��فافية في المع�املات ال��تي تق�وم به�ا، ك�ذلك
تعمل إدارة الشركات على تخفيض المخاطر المتعلفة بالفساد المالي والإداري ال��تي تواجهه��ا، وق��د ت��بين من النت��ائج

أن الشركات الصناعية العاملة في قطاع غزة تطبق الأساليب الحديثة بشكل أكبر من الأساليب التقليدية.

دراســة نجلاء نــوبلي، مــذكرة بعنــوان "اســتخدام أدوات المحاســبة الإداريــة في تحســين الأداء المــالي" دراســة/ 4
حالــة بمؤسســة المطــاحن الكــبرى للجنــوب -بســكرة، أطروحــة دكتــوراه في العلــوم التجاريــة، تخصــص محاســبة،

2014/2015.

وقد هدفت هذه إلى دراسة أدوات المحاسبة الإدارية من مختلف جوانبها، والتع��رف على أهم العوام��ل ال��تي
ممكن أن ت��ؤثر عليه��ا، ورك��زت على ه��ذه الأدوات الإداري��ة لم��ا له��ا من دور كب��ير في العم��ل الم��الي والإداري في

المؤسسات، وخلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج والتوصيات.

و
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ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة

أوجه التشابه:

تناولت الدراسات السابقة محاور مختلفة من موضوع الدراسة الحالية بعضها تناولت الحديث عن أس��اليب
المحاس��بة الإداري��ة التقليدي��ة، وأخ��رى عن أس��اليب المحاس��بة الإداري��ة الحديث��ة، ودراس��ات أخ��رى تح��دثت عن الم��يزة
التنافس���ية وتحقي���ق التف���وق التنافس���ي، وق���د ت���وافقت ه���ذه الدراس���ة م���ع العدي���د من الدراس���ات الس���ابقة، مث���ل: دراس���ة
مص���طفى درويش الجخلب وكم���ال يوس���ف برك���ة وغيره���ا في أن أس���اليب المحاس���بة الإداري���ة له���ا دور في تخفيض
التكاليف، وتحسين التنافسية بين المؤسسات، وضرورة التخلص من الصعوبات والمعوق��ات ال��تي تواجهه��ا، والعم��ل

على تطوير أساليب المحاسبة الإدارية لتتلاءم مع البيئة التنافسية الحديثة.
أوجه الاختلاف:

 تم��يزت ه��ذه الدراس��ة بأنه��ا من الدراس��ات الحديث��ة ال��تي تن��اولت الح��ديث عن م��دى إمكاني��ة تط��بيق م��دخل
التكلفة المستهدفة كأحد الأساليب لخفض التكلفة من بين أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في مؤسسة المط��احن

 أوم���اش - بس���كرة-، وك���ذا أس���لوب المقارن���ة المرجعي���ة وال���ذي ي���بين نق���اط الض���عف والق���وةGMSالك���برى للجن���وب 
للمؤسسة ويساعدها على معرفة الوضع الراهن لها وعن م��دى إمكاني��ة تط��بيق هات��ه الأس��اليب، ومعوق��ات تطبيقه��ا،

والآثار المترتبة في حال تطبيقها، وذلك في ظل المحيط التنافسي الذي تعيشه .

هيكل الدراسة: 

 نظ��را لطبيع��ة الموض��وع ومتطلبات��ه، وبقص��د الإحاط��ة بمختل��ف حيثيات��ه وتحلي��ل أبع��اده ابت��دأت ه��ذه الدراس��ة
بمقدمة تبرز أهم جوانب الموضوع، مع توضيح إشكالية الدراس��ة، والأه��داف الم��راد تحقيقه��ا، ثم بع��د ذل��ك تم تقس��يم

( الأخير للجزء التطبيقي، بحيث أن3( منها للجزء النظري، والفصل )2 فصول، فصلين) 3موضوع الدراسة إلى 
 مط��الب م��ع تض��مين ك��ل فص��ل بخلاص��ة، وفي3 مب��احث وال��تي ب��دورها تحت��وي على 3ك��ل فص��ل يحت��وي على 

الأخير تقديم خاتمة عامة لأهم ما تم التوصل إليه من نتائج اعتمدت كأساس لتقديم الاقتراحات والتوصيات.

 ويتض���من وص���ف لمختل���ف المف���اهيم انطلاق���ا من المعلوم���ات ال���تي تم جمعه���ا من الكتبأولا : الجــانب النظــري:
والمذكرات، وهو مقسم إلى: 

 تحت عن��وان "م��دخل إلى المحاس��بة الإداري��ة " أي  أساس��يات )عمومي��ات( ح��ول المحاس��بة الإداري��ةالفصل الأول:
وأس���اليبها وال���ذي تم تقس���يمه إلى ثلاث مب���احث أساس���ية، أوله���ا "ماهي���ة المحاس���بة الإداري���ة" ويقص���د به���ا  المف���اهيم

 مط�الب، المطلب الأول  تض�من مفه�وم المحاس�بة الإداري�ة ومراح�ل تطوره�ا، أم�ا03العامة والذي ب�دوره قس�م إلى 
المطلب الث���اني بعن���وان خص���ائص المحاس���بة الإداري���ة، والمطلب الث���الث تن���اول أه���داف ودور المحاس���بة الإداري���ة،

ز
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 مط���الب،03وفيم���ا يخص المبحث الث���اني فه���و بعن���وان " نط���اق المحاس���بة الإداري���ة " ك���ذلك ق���ُ�سم ه���و الآخ���ر إلى 
المطلب الأول تن���اول في���ه علاق���ة المحاس���بة الإداري���ة بف���روع المحاس���بة الأخ���رى، أم���ا الث���اني فق���د تطرقن���ا في���ه إلى
المحاس���بة  الإداري���ة ووظ���ائف الإدارة وفي نهاي���ة المبحث تم التط���رق إلى علاق���ة المحاس���بة الإداري���ة بف���روع العل���وم

الأخرى، أما المبحث الثالث سيتناول "أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة”.

 مط���الب، ف���المطلب الأول يتعل���ق بأس���لوب نظ���ام التكلف���ة على أس���اس النش���اط، أم���ا المطلب04وينقس���م إلى 
الثاني فسيتم تخصيصه لأس�لوب التكلف�ة المس�تهدفة، وفيم�ا يخص المطلب الث�الث يتن�اول في�ه أس�لوب إدارة الج�ودة

الشاملة، والمطلب الرابع سيتم التطرق فيه إلى أسلوب المقارنة المرجعية.

 بعنوان" تحسين تنافسية المؤسسات من خلال أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة”الفصل الثاني:

 وال�ذي تطرقن�ا في�ه إلى ثلاث مب�احث، يتمث�ل المبحث الأول في الإط�ار المف�اهيمي للم�يزة التنافس�ية، وال�ذي
 مط����الب، حيث س����نتناول في المطلب الأول مف����اهيم عام����ة ح����ول المنافس����ة والتنافس����ية، أم����ا03ب����دوره ينقس����م إلى 

المطلب الثاني عن مفهوم الميزة التنافسية وأس�باب تطويره�ا وتنميته�ا، وفيم�ا يخص المطلب الث�الث تم تن�اول أن�واع
الم��يزة التنافس��ية ومص��ادرها ومح��دداتها، كم��ا س��نتطرق في المبحث الث��اني إلى الح��ديث عن الاس��تراتيجيات العام��ة

 مط����الب، أول���ه يتمث���ل في اس����تراتيجية القي���ادة في التكلف���ة، أم����ا03لاكتس����اب الم���يزة التنافس����ية، وال����ذي ينقس���م إلى 
المطلب الث��اني فق��د تم تن��اول اس��تراتيجية التم��يز، وفيم��ا يخص المطلب الث��الث تم التط��رق إلى اس��تراتيجية الترك��يز.
أم��ا المبحث الث��الث فس��يتم في��ه دراس��ة علاق��ة أس��اليب المحاس��بة الإداري��ة الحديث��ة في تحس��ين تنافس��ية المؤسس��ات،

 فيABC مط�����الب، في المطلب الأول تم التط�����رق إلى دور التكلف�����ة على أس�����اس النش�����اط 03وال�����ذي قس�����م إلى 
تحقي��ق الم��يزة التنافس��ية، أم��ا المطلب الث��اني فتم تخصيص��ه ل��دور التكلف��ة المس��تهدفة في تحقي��ق الم��يزة التنافس��ية،

والمطلب الثالث تطرقنا إلى  دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية.

 ويتمثل في:ثانيا: الجانب التطبيقي:

 "دراسة حالة بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب -بسكرة-”الفصل الثالث:

وال�����ذي تطرقن�����ا في�����ه إلى ثلاث مب�����احث، المبحث الأول يتمث�����ل في تق�����ديم المؤسس�����ة مح�����ل الدراس�����ة، حيث
وفيم�ا يخص  التعريف بالمؤسسة محل الدراس�ة أي مؤسس�ة المط�احن الك�برى للجن�وبخصصنا في المطلب الأول

أم��ا المطلب الث��الث فتم تن��اول مراح��ل إنت��اج ال��دقيق المطلب الث��اني فق��د تطرقن��ا في��ه إلى الهيك��ل التنظيمي للمؤسسة
واق��ع اس��تخدام نظ��ام محاس��بة التك��اليفة وبالنس��بة للمبحث الث��اني فتم في��ه دراس��، والفرين��ة بالمؤسس��ة مح��ل الدراسة

حيث تم التط���رق في المطلب الأول إلى واق���ع محاس���بة التك���اليف بالمؤسس���ة، بمؤسس���ة المط���احن الك���برى للجن���وب

ح



مقدمــة

محل الدراسة أما المطلب الثاني فق��د خص�ص لمراح�ل حس��اب التكلف�ة به��ذه المؤسس��ة، والمطلب الث��الث تناولن�ا في��ه
 ليتم بع���دها التط���رق إلى المبحثالطريق���ة المتبع���ة لحس���اب س���عر التكلف���ة في مؤسس���ة المط���احن الك���برى للجن���وب،

ودوره في الث��الث وال��ذي تم تخصيص���ه لمحاول��ة تط��بيق نظ���ام التكلف��ة المس���تهدفة والمقارن���ة المرجعي���ة في المؤسسة
تعزي����ز الم����يزة التنافس����ية، ليتم تخص����يص المطلب الأول للتكلف����ة المس����تهدفة، أم����ا بالنس����بة للمطلب الث����اني فتم في����ه

التطرق لأسلوب المقارنة المرجعية.

ط
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تمهيد:

تعتبر المحاسبة الإدارية هي الركيزة الأساسية في م�د المؤسسات الإدارية المختلفة للأنشطة الاقتصادية
بالبيانات والمعلومات التي تساعد في اتخاذ القرارات، وهي التي تساعد المؤسسة في تحقيق أهدافها، وبما أن

الهدف الأساسي للمحاسبة الإدارية هو تلبية احتياجات المؤسسة الإدارية من بيانات ومعلومات فإنها تعمل في
إطار الوحدة الاقتصادية وتوفر الخدمات لإدارة المؤسسة للمساهمة في تحقيق الربحية العالية، والتي تضمن لها
الانسجام مع المنافسة في سوق المنتجات، ولا تقتصر طريقة عمل المحاسبة الإدارية على الأساليب المحاسبية

فقط بل تشمل أيضا مفاهيم اقتصادية ومالية لتسهيل مهمتها في تقديم المعلومات اللازمة للمؤسسة.

ولذلك تم التطرق في هذا الفصل إلى:

المبحث الأول: ماهية المحاسبة الإدارية.

المبحث الثاني: نطاق المحاسبة الإدارية.

المبحث الثالث: أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة.
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المبحث الأول: ماهية المحاسبة الإدارية

تع��د المحاس��بة الإداري��ة من أهم العناص���ر المكون��ة لنظ��ام المعلوم��ات الإداري��ة في المؤسس��ة، فه���ذا النظ��ام
ي��وفر المعلوم��ات الاقتص��ادية ويت��ولى تجمي��ع المعلوم��ات الأخ��رى المتول��دة من نظم المعلوم��ات الفرعي��ة الأخ��رى في
المؤسس���ة. واله���دف الأساس���ي من ه���ذه العملي���ات ال���تي يق��وم به���ا نظ���ام المحاس���بة الإداري��ة ه���و مس���اعدة الإدارة في

عمليات الرقابة واتخاذ القرارات المناسبة.

ه���ذا المبحث إلى تق���ديم مف���اهيم أساس���ية ح���ول المحاس���بة الإداري���ة من خلال التط���ور في وس���يتم التع���رض
التاريخي والتعريف، بالإضافة إلى أهداف المحاسبة الإدارية ودورها وكذلك مجالها.

المطلب الأول: مفهوم المحاسبة الإدارية

لق���د أص���بحت المعلوم���ات المحاس���بية ج���زءا هام���ا من عم���ل الإدارة وم���وردا أساس���يا تعتم���د علي���ه في ت���دعيم
قراراتها الإدارية، كما أن المعلومات المحاسبية لها دور كبير وهام في عملية اتخاذ القرارات في المؤسس�ات بحيث

لا يمكن للإدارة أن تغفل عن هذا الدور الهام.

الفرع الأول: نبذة تاريخية عن المحاسبة الإدارية

شهدت المحاسبة الإدارية شأنها شأن الفروع المحاسبية الأخرى تغيرات كث��يرة، وذل��ك نتيج��ة تط��ور النش��اط
الاقتص��ادي والتكنول��وجي، ومن خلال التقس��يم الزم��ني التال����ي يمكن توض��يح أهم التغ��يرات ال��تي س��اهمت في نش��أة

 1المحاسبة الإدارية وتطورها كما يلي: 

ك��ان الترك��يز الأساس��ي منص��باً على أي تحدي��د التكلف��ة والرقاب��ة المالية(:ــ 1950. المرحلة الأولى )ما قبل عام1
تحدي���د التكلف���ة، وك���انت تكنولوجي���ا الإنت���اج بس���يطة وتعتم���د على م���رور المنتج على ع���دة مراح���ل إنتاجي���ة متعاقب���ة،
واعتم��دت العملي��ات الإنتاجي��ة على العنص��ر البش��ري. كم��ا أن تكلف��ة الم��واد والأج��ور ك��ان يمكن تحدي��دها بس��هولة؛
واعتم���دت س���رعة الإنت���اج على م���دى س���رعة العنص���ر البش���ري وبالت���الي فق���د ك���ان من الط���بيعي أن يتم تخص���يص

الأعباء الإضافية على المنتجات على أساس ساعات العمل المباشر.

 ولم يكن هن���اك منافس���ة على أس���اس الج���ودة أو الس���عر. ومن ثم فق���د تم الترك���يز على الأم���ور الداخلي���ة خاص���ة 
الطاق���ة الإنتاجي���ة. ولم يت���وافر ل���دى المنش���آت أي���ة دواف���ع لتخفيض التك���اليف حيث ك���ان الع���رف الس���ائد ه���و تحمي���ل
العمي���ل بالتكلف���ة. وبالت���الي مهم���ا زادت التك���اليف يمكن تحميله���ا للعمي���ل في ظ���ل انخف���اض ح���دة المنافس���ة في تل���ك

المرحلة.

، رسالة ماجستير منشورة، تخصص محاسبة وتمويل، الجامعة المحددات المؤثرة في تطوير أساليب المحاسبة الإدارية سميرة أحمد أبو هداف،1
.26، ص 2013الإسلامية، غزة، 
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 وفي توف���ير المعلوم���ات لأغ���راض التخطي��ط والرقاب��ة الإداري���ة، : أي(1965 إلى1950. المرحلــة الثانيــة )من2
نم��ا ك��انت تعتم��د على رد الفع��ل فق��ط، حيث يتم تحدي��د fتل��ك المرحل��ة لم تأخ��ذ بزم��ام المب��ادرة المحاس��بة الإداري��ة وا

المشكلة واتخاذ القرارات التصحيحية فقط بعد وقوع الانحرافات عن الخطط أوالموازنات.

وش��هدت تل��ك المرحل��ة زي��ادةأي تقلي��ل الفاق��د في الم��وارد المس��تخدمة (:ـ 1985 إلى1965. المرحلة الثالثة)من3
ح������دة منافس������ة الش������ركات الياباني������ة للش������ركات الغربي������ة، وظه������ور المخترع������ات التكنولوجي������ة في مج������ال تكنولوجي������ا
التص��نيع)مث��ل تحكم الكم��بيوتر في عملي��ات التص��نيع(، وتكنولوجي��ا المعلوم��ات)مث��ل ظه��ور الكم��بيوتر الشخص��ي(،
وترتب على ذلك س�هولة تغ��ير حجم ومواص��فات الإنت��اج، وزي�ادة مق�دار المعلوم��ات ال��تي يمكن اس��تخدامها بواس��طة

المديرين.

ــة الرابعــة )من4  ش���هدت زي���ادة مض���طردة في ح���دة المنافس���ةتولي���د أو خل���ق قيمة أي إلى الآن(: 1985. المرحل
وع����دم التأك����د في الأس����واق المحلي����ة والعالمي����ة، وتلاح����ق المخترع����ات التكنولوجي����ة في مج����ال التص����نيع وتكنولوجي����ا

المعلومات.

1  ويوضح الشكل التالي تلك المراحل الأربعة ومدى التداخل فيما بينها: 

   تطور المحاسبة الإداريةمراحل(: 01شكل )

1 International Federation of Accountants, 1998.
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الفرع الثاني: تعريف المحاسبة الإدارية

هناك عدة تع�اريف للمحاس�بة الإداري�ة تناوله�ا العدي�د من الكت�اب بم�داخل وط�رق مختلف�ة وفيم�ا يلي بعض
:من هذه التعريفات

 "هي معلومات تستخدم داخل المؤسسات أو الشركات وتكون غير معلنة )س��رية( ولا  المحاسبة الإدارية
يمكن الوصول لها أو الاطلاع عليها إلا من ع�دد قلي�ل من المس�تخدمين من متخ�ذي الق�رار وص�ناع الق�رار غالب�ا.

1وتختلف عن المحاسبة المالية في عدة فروقات منها أنها ليست إلزامية وتاريخية ومستقبلية.” 

وعرفت على أنها: "فرع من فروع المحاسبة مختصة بتحديد وقياس وتجميع وتحليل البيانات للتوصل إلى
2معلومات مالية وغير مالية تستفاد منها الإدارة لاستخدامها في أعمال التخطيط والرقابة في اتخاذ القرار”.

 أيض����ا:"هي ال����تي تبحث في دراس����ة البيان����ات المحاس����بية اللازم����ة للإدارة والبيان����ات والمحاســـبة الإدارية
الإدارية اللازمة للمحاسبة ودمج الاثنين معا في إطار عام تتركز أركانه على التخطيط لأعمال المؤسس��ة والرقاب��ة
على تنفي���ذ ه���ذه الأعم���ال، وعلى ذل���ك ف���إن المحاس���بة الإداري���ة ته���دف إلى إظه���ار التع���اون الوثي���ق بين المحاس���بة
والإدارة في خدم�ة أغ��راض المؤسس��ة ف��إن وظ��ائف ك�ل من الإدارة والمحاس��بة يجب أن ينظ��ر إليه�ا على أنه��ا تكم�ل
بعض����ها البعض، ومن هن����ا يمكن الق����ول أن الإط����ار الع����ام للمحاس����بة الإداري����ة ينبث����ق أساس����ا من الص����لة الوثيق����ة
والارتب��اط الكام��ل بين المحاس��بة والإدارة ومن تع��اون الاث��نين من خلال تحدي��د اختي��ار أه��داف المؤسس��ة وتخطي��ط
أعمال��ه لتحقي��ق ه��ذه الأه��داف ثم الرقاب��ة على تنفي��ذ ه��ذه الأعم��ال وان أرك��ان ه��ذا الإط��ار هي: التخطي��ط، الرقاب��ة،

3اتخاذ القرار”.

وهي بص���ورة أش���مل: "تع���رف بأنه���ا نظ���ام للمعلوم���ات يق���وم بجم���ع وتش���غيل البيان���ات لإنت���اج معلوم���ات يتم
توصيلها لإدارة المؤسسة لاستخدامها في التخطي�ط والتق�ويم والرقاب�ة، وم�ا تنط�وي علي�ه ه�ذه الوظ�ائف وم�ا تحتاج�ه

4من اتخاذ للقرارات وبما يساعد الإدارة في تحقيق أهداف التنظيم" .

مما سبق نستنتج أن المحاسبة الإدارية :

 نظام للمعلومات، مثلها مثل أي فرع من فروع المحاسبة. أ-

 نظامها نظام داخلي يعمل داخل التنظيم ولخدمة الإدارة في كل المستويات التنظيمية.ب -

14-13، ص ص2012، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، المحاسبة الإدارية،مصطفى يوسف كافي وآخرون1
.17، ص 2009دار الصفاء، عمان، المحاسبة الإدارية، نواف محمد عباس الرماحي، 2
 جامع��ة القادس��ية، كلي��ة الإدارة والاقتص��اد، قس��م العل��وم المالي��ة والمص��رفية، تخص��ص محاس��بة،محاضرات في المحاسبة الإدارية، فراس خضير الزبي��دي،3

.1، ص2017العراق، 
.10، ص2015 دار التعليم الجامعي، الإسكندرية، المحاسبة الإدارية،عبد الوهاب نصر علي وآخرون، 4
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 يجب أن ينتج نظامها معلومات ملائمة لأداء الإدارة لوظائفها واتخاذ القرارات.ج -
 أن أهم وظائف الإدارة اعتمادا على معلومات المحاسبة الإدارية هما وظيفتي التخطيط والرقابة.د -

 توفر معلومات تعتمد عليها الإدارة في اتخاذ القرارات.هـ -

المطلب الثاني: خصائص المحاسبة الإدارية

تمت���از معلوم���ات المحاس���بة الإداري���ة  بخص���ائص تجع���ل منه���ا ذات فائ���دة كب���يرة أثن���اء اس���تعمالها من قب���ل
1الإدارة، هذه الخصائص تتمثل في:  

: إن ملائم���ة المعلوم���ات المحاس���بية لموض���وع الاس���تخدام تك���ون ذات دلال���ة مهم���ة بحيث يمكن الاس���تفادةالملاءمة
منه�ا عن��د دراس�ة المش�كلة واتخ�اذ الق��رار بش�أنها وكلم��ا رك�زت المعلوم��ات المحاس�بية على ذات الموض��وع كلم�ا نجم
عن ذل���ك اختص���ار لل���وقت والجه���د، ومن هن���ا ت���برز أهمي���ة معلوم���ات المحاس���بة الإداري���ة في مج���ال اتخ���اذ الق���رار

والرقابة ولدلك تكون هذه المعلومات مبنية على الاعتبارات التالية:

.جمع وقياس البيانات المتعلقة بالنشاط 

.تصنيف وتبويب تلك البيانات بصيغ تتلاءم والتشغيل

.تلخيص المعلومات بما يتلاءم مع اتخاذ القرار

 ويعني إن الحاجة للمعلومات المحاسبية ترتبط ب��وقت اس��تخدامها، فل��و فرض��نا أن المؤسس��ة تعاق��دت م��ع التوقيت:
أحد عملاءها بتزويده بالمنتجات بفترات منتظمة بناءا على طلبه، لهذا يستدعي الأمر الحصول على معلومات

محاس��بية تختص بتكلف��ة تل��ك المنتج��ات لك��ل ف��ترة محاس��بية وه��ذا يع��ني تحدي��د ربح المنظم��ة من ه��ذا التعاق��د وعلي��ه
تق����اس ج����دوى الارتب����اط في مث����ل ه����ذه الحال���ة. وبن����اء على ذل����ك ف����إن المعلوم����ات المحاس����بية المع����ززة بالمس����تندات

الموضوعية لها أهميتها في التبويب من حيث التالي:

.تزويد البيانات الضرورية لغرض تحليل العملية المالية
تعيين أو تحديد الدليل الملموس لكل عملية مالية وقياس تأثيرها على نشاط المؤسسة وبالتالي يمكن 

الرجوع إلى ذلك عند الحاجة.
 ينبغي أن تكون المعلومات المحاسبية التي ينبني عليه اتخاذ القرار دقيقة وص��حيحة ونع��ني به��ذاالصحة والدقة: 

إن تك���ون الأرق���ام ال���تي تمث���ل تل���ك المعلوم���ات له���ا ه���دف مس���تقبلي يمث���ل واق���ع الح���دث دون اللج���وء إلى التق���ريب
واختص��ار بعض المف��ردات لكي لا ينعكس أث��ره على ص��حة الق��رار عن��د المقارن��ة، ل��ذلك لاب��د من تلافي مث��ل ه��ذا

القصور في نظام المحاسبة الإدارية.

.22، ص 2002، دار الشروق، عمان، المحاسبة الإدارية اتخاذ قرارات ورقابةسليمان سفيان، مجيد الشرع، 1
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من ناحية أخرى نجد إن نظام المحاسبة الإدارية يؤكد على عنصرين في مجال المعلومات وهما:

ــة :  ــة على المقارن وهات���ان الص���فتان لهم���ا أهميتهم����ا في تعمي���ق الثق���ة بالمعلوم���ات المقدم���ة، المصــداقية والقابلي
ويعطي مؤشرات استدلالية لتقليص فروقات القياس المحاسبي  والإسهام في توفير فرص متكافئة في اتخاذ الق��رار

1من قبل الأطراف المتعاملة.

المطلب الثالث:أهداف  ودور المحاسبة الإدارية

الفرع الأول: أهداف المحاسبة الإدارية

تساهم المحاسبة الإدارية في تحسين جودة القرارات الإدارية من خلال المعلومات الملاءمة ال��تي تزوده��ا،
2حيث تهدف المحاسبة الإدارية إلى تحقيق الأهداف التالية :

توف���ير المعلوم���ات اللازم���ة ال���تي تحتاجه���ا المؤسس���ة لاتخ���اذ الق���رارات الإداري���ة المختلف���ة والقي���ام بعملي���ات.1
التخطيط ورسم السياسات المستقبلية.

مساعدة المدراء في توجيه عمليات المؤسسة والرقابة عليها..2

تقييم الأداء والتأكد من كفاءة العاملين في تحقيق الأهداف بأقل تكلفة ممكنة..3

تق���ييم الوض���ع التنافس���ي للمؤسس���ة والعم���ل م���ع ب���اقي الفري���ق الإداري لض���مان اس���تمرارية الم���يزة التنافس���ية.4
للمؤسسة على المدى البعيد.

قياس أداء مراكز المسئولية..5

 المس��اهمة في ص��نع الق��رارات الاس��تثمارية والتخطي��ط للأم��وال اللازم��ة والرقاب��ة عليه��ا بم��ا يض��من تحقي��ق.6
الأرباح المناسبة.

 العمل على تحف�يز الم�دراء والم�وظفين بم�ا يخ�دم تحق�ق أه�داف المؤسس�ة وذل�ك من خلال التحلي�ل الم�الي.7
للانحرافات وتقييمها ومدى الدقة في وصول المعلومات بالتكلفة والوقت المناسب لمستخدميها.

الفرع الثاني: دور المحاسبة الإدارية

3      تؤدي المحاسبة الإدارية دورا هاما في المؤسسة، ويمكن التعرف على دور المحاسبة الإدارية في ما يلي: 

أ- ترجمة الخطط والأهداف إلى صورة كمية بالاستعانة بالبيانات المحاسبية والأساليب الإحصائية والرياضية.

.24-23نفس المرجع السابق، ص ص1
رس��الةأثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على كفاءة أســاليب المحاســبة الإداريــة الحديثـة في الشـركات الصــناعية، س��راج طلعت عب��د الن��بي الوحي��دي، 2

.28 ،ص 2017ماجستير منشورة، تخصص محاسبة وتمويل، الجامعة الإسلامية، غزة، 
، رسالة ماجستير غير منشورة، في علوم التسيير، تخص�ص محاس�بة، استخدام أدوات المحاسبة الإدارية في تحديد تكاليف الإنتاجمحمد نجيب دبابش،3

.10-8، ص ص 2011-2010جامعة بسكرة، 

7



مدخل إلى المحاسبة الإداريةالفصل الأول

ب- المساهمة في دراسة التوقعات بأساليب كمية ووضع المعادلات التقديرية لكل الأنشطة التي تساهم في
تحقيق الأهداف المرجوة.

بلاغ الإدارة عنها. fج- وضع معادلات للأداء مما يساعد على تحديد مواطن الانحرافات حالة حدوثها وا

د-مقارنة المخطط بما تم إنجازه فعلا على مستوى وحدات الإنتاج والأقسام والإدارات وعلى مستوى المؤسسة
ككل، وتقديم تقارير الأداء حيث أن هذه التقارير تعطي الإدارة صورة متكاملة عن مدى الالتزام بتنفيذ الخطط

الموضوعة وكذا عن نتائج تنفيذ الخطط.

 ه����-الاهتم���ام بالعنص���ر البش���ري في المؤسس���ة من خلال تحف���يز الم���دراء والعم���ال وخل���ق روح التع���اون فيم���ا بينهم
لتحقي����ق الأه����داف المرج����وة، وه����ذا م����ا يظه����ر في الميزاني����ات التقديري����ة حيث يس����اهم في إع����دادها ك����ل من الم����دراء
ورؤساء الأقسام وحتى العمال أين يشعر كل فرد بأنه مهم في مج�ال عمل�ه مم�ا يس�مح بتحف�يزه على العط�اء وب�ذل
مجه��ودات أك��ثر من ثم قي��اس أدائ��ه ومكافأت��ه في��ترتب على ذل��ك أث��ار إيجابي��ة على أف��راد المؤسس��ة وال��ذين يع��دون

عنصرا هاما للمضي بالمؤسسة للأمام.

المبحث الثاني: نطاق المحاسبة الإدارية

لا ريب أن بظهور المحاسبة الإدارية، أصبحت هناك علاقة بينها وبين مختلف الأنظمة والعلوم
الأخرى، وسيتم التطرق في هذا المبحث إلى عرض نقاط الالتقاء والتشابك بين المحاسبة الإدارية ونطاقها.

المطلب الأول: علاقة المحاسبة الإدارية بفروع المحاسبة الأخرى

إن المحاس���بة الإداري���ة هي أح���د ف���روع المحاس���بة، ومن ه���ذا المنطل���ق فهي بالض���رورة على علاق���ة مباش���رة
بكل من فروع المحاسبة الأخرى .

الفرع الأول: العلاقة بين المحاسبة الإدارية والمحاسبة المالية

بن���اء على فئ���ات مس���تخدمي المعلوم���ات المحاس���بية وطبيع���ة الق���رارات ال���تي يتخ���ذونها وعلاقته���ا بالمؤسس���ة
يتضمن نظام المعلومات المحاسبي نظامين فرعيين أساسيين هما نظام المحاسبة المالية ونظام المحاسبة الإداري��ة
وبصفة عامة تهتم المحاسبة المالية بالقياس الم�الي للأح�داث الاقتص�ادية التاريخي�ة ال�تي تك�ون المنش�أة طرف�ا فيه��ا
وتهدف المحاسبة المالية بصفة أساسية إلى توفير المعلوم��ات ال��تي تفي باحتياج��ات المس��تخدمين الخ��ارجيين. ويتم
توص���يل ه���ذه المعلوم���ات لمس���تخدميها من خلال مجموع���ة من التق���ارير المالي���ة ذات الغ���رض الع���ام، وال���تي تش���مل
قائم���ة المرك���ز الم���الي، قائم���ة ال���دخل، قائم���ة الت���دفقات النقدي���ة، قائم���ة التغ���يرات في حق���وق الملكي���ة بالإض���افة إلى
الإيض��احات المتمم��ة باعتباره��ا ج��زءا لا يتج��زأ من الق��وائم المالي��ة. أم��ا نظ��ام المحاس��بة الإداري��ة فينص��ب اهتمام��ه
نت����اج المعلوم����ات اللازم����ة لمس����اعدة إدارة المؤسس����ة في أداء وظائفه����ا المختلف����ة fعلي تجمي����ع البيان����ات وتش����غيلها وا
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والمتمثل��ة في التخطي��ط ورس��م السياس��ات وتحدي��د الاس��تراتيجيات والرقاب��ة والمتابع��ة واتخ��اذ الق��رارات وتق��ييم الأداء.
فالمحاس���بة الإداري���ة ص���ممت خصيص���ا لخدم���ة المؤسس���ات الإداري���ة ومس���اعدتها في أداء وظائفه���ا الرئيس���ية، وم���ع
تط���ور أبع���اد وأس���اليب المحاس���بة الإداري���ة اهتم العدي���د من الكت���اب والب���احثين في مج���ال المحاس���بة الإداري���ة بال���دور
الكب���ير ال���ذي يمكن أن يلعب���ه المحاس���ب في عملي���ة اتخ���اذ الق���رارات ذات النت���ائج الهام���ة والم���ؤثرة على المؤسس���ة،
فممارس��ات المحاس��بة الإداري��ة بأس��اليبها المتقدم�ة نقلت المحاس��بة الإداري�ة من الترك��يز على القض�ايا التش�غيلية إلى
الترك����يز علي قض����ايا الأج����ل الطوي����ل من خلال تكام����ل العملاء والعملي����ات، الم����وارد المالي����ة والبش����رية. ففي ظ����ل
المحاس��بة الإداري��ة بأس��اليبها المتقدم��ة لم يع��د ينظ��ر للمحاس��ب كم��وفر للمعلوم��ات ب��ل أص��بح ينظ��ر إلي��ه باعتب��اره
م������ؤثر رئيس������ي في الإدارة الاس������تراتيجية. فللمحاس������بين الإداريين دورا أساس������يا م������ع الم������ديرين في ص������ياغة وتنفي������ذ

1استراتيجية المؤسسة. 

في ض��وء مج��ال اهتم��ام ك��ل من المحاس��بة المالي��ة والمحاس��بة الإداري��ة، يمكن بل��ورة أهم أوج��ه الاختلاق��ات
2فيما بينهما في النقاط التالية: 

أ- من حيث الهدف:

ته���دف المحاس���بة المالي���ة إلى تحدي���د نتيج���ة أعم���ال المؤسس���ة وتص���وير مركزه���ا الم���الي عن طري���ق إع���داد
القوائم المالية المنشورة، بينما ته��دف المحاس��بة الإداري��ة إلى توف��ير المعلوم��ات اللازم��ة لمس��اعدة المؤسس��ة في أداء

وظائفها.

ب - من حيث مستخدمي المعلومات:

توجه مخرجات المحاسبة المالية بصفة أساسية لخدمة المستخدمين الخارجيين وبالتالي فهي قابلة للنشر 
لخدم���ة المس���تثمرين، ال���دائنين، المقرض���ين، والجه���ات الحكومي���ة وغيره���ا…... في حين نوج���ه مخرج���ات المحاس���بة

الإدارية لخدمة المسئوليات الإدارية بالمؤسسة  فتقارير المحاسبة الإدارية تعد للاستخدام الداخلي.

ج- من حيث طبيعة البيانات والمعلومات:

تهتم المحاسبة المالية بالقي��اس الم�الي للأح��داث الاقتص��ادية التاريخي��ة ال�تي تك��ون المنش��أة طرف��ا فيه��ا ومن
ثم ف�إن طبيع�ة بيان��ات ومعلوم�ات المحاس�بة المالي�ة تتص�ف بأنه�ا مالي�ة فق�ط ومتعلق�ة بالماض�ي، أم�ا مح�ور اهتم�ام
المحاس��بة الإداري��ة فيعتم��د على مخرج��ات المحاس��بة المالي��ة وذل��ك لتص��يغها بم��وجب أس��اليب معين��ة تخ��دم عملي��ة

اتخاذ القرارات، وبذلك تتضح العلاقة المرتبطة بين المحاسبتين.

.19-17، ص ص 2014 دار التعليم الجامعي، الإسكندرية ،المدخل المعاصر في المحاسبة الإدارية،محمد سامي راضي، 1
.22 -20نفس المرجع السابق، ص ص2
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كم��ا تختص ك��ل من المحاس��بة الإداري��ة والمحاس��بة المالي��ة في عملي��ة توف��ير البيان��ات والمعلوم��ات لفئ��ات
)جهات( مختلفة.حيث تقوم كل من المحاسبة الإدارية والمحاسبة المالية على أساس تحقيق عملية توف��ير البيان��ات
والمعلومات عن العمليات الاقتصادية المختلفة التي تحدث داخل ح�دود الوح�دة الاقتص�ادية الواح�دة، وه�ذه العملي�ة
ت���برز العلاق���ة المتش���ابهة في وظيف���ة ك���ل من المحاس���بة الإداري���ة والمحاس���بة المالي���ة، إلا أن الجه���ات المس���تخدمة
للبيان��ات والمعلوم��ات ال��تي توفره��ا المحاس��بة الإداري��ة تختل��ف عن الجه��ات المس��تخدمة للبيان��ات والمعلوم��ات ال��تي
توفره��ا المحاس��بة المالي��ة، حيث تق��وم باس��تخدام بيان��ات ومعلوم��ات المحاس��بة الإداري��ة جه��ات من داخ��ل المؤسس��ة
الاقتصادية وفي مستويات إدارية مختلفة، أما مستخدمو بيانات ومعلومات المحاسبة المالية فهم جه��ات من خ��ارج
المؤسس���ة الاقتص���ادية لمس���اعدتهم في اتخ���اذ ق���رارات مختلف���ة، كق���رارات الاس���تثمار وق���رارات الإق���راض وغيره���ا مم���ا

1يرتبط بالوحدة الاقتصادية المستفادة من هذه البيانات والمعلومات. 

الفرع الثاني: العلاقة بين المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف

ب��الرغم من وج��ود ت��داخل كب��ير بين أنش��طة محاس��بة التك��اليف والمحاس��بة الإداري��ة واعتم��اد ك��ل واح��د منه��ا
2على ما يقدمه الجزء الآخر ولكن بشكل عام فإن الهدف الأساسي لمحاسبة التكاليف هو: 

 قي��اس تكلف��ة الإنت��اج ال��ذي وق��ع في الف��ترة الس��ابقة من أج��ل تحدي��د أس��عار بيع��ه وقي��اس ه��امش ال��ربح، إض��افة إلى
تق���ييم مخ���زون آخ���ر الم���دة...لكن ه���ذه البيان���ات هي قاص���رة به���دف مس���اعدة الإدارة في التخطي���ط والرقاب���ة واتخ���اذ
القرارات، وهذا ما تحقق�ه المحاس��بة الإداري�ة من خلال البيان�ات والمعلوم�ات ال�تي تق�دمها للإدارة العلي�ا وال�تي تس�تند
في أغلب الأحي����ان إلى البيان����ات ال����تي تق����دمها محاس����بة التك����اليف… كم����ا أن المحاس����بة الإداري����ة تهتم بالأح����داث

( وهو نظام الإدارة على أساس الأنشطة، وك��ذلكABMالمستقبلية، وهذا التطور أصبح ملموسا عند ظهر نظام ) 
( نظام الموازنات على أساس الأنشطة.ABBنظام ) 

كم���ا تظه���ر العلاق���ة بين محاس���بة التك���اليف والمحاس���بة الإداري���ة بوض���وح عن���د قي���ام المؤسس���ة باتخ���اذ ق���رار
لمواجه��ة مش��كلة معين��ة، حيث تب��دأ المؤسس��ة بتحدي��د المش��كلة مح��ل البحث وتحدي��د أبعاده��ا واله��دف ال��ذي ت��رغب
الإدارة في تحقيق���ه ثم التع���رف على الب���دائل المتاح���ة ال���تي يمكن الاعتم���اد عليه���ا لح���ل المش���كلة م���ع تحدي���د نت���ائج
اختي���ار ك���ل ب���ديل منه���ا بحس���اب تكلفت���ه والعائ���د المتوق���ع من���ه، وأخ���يراً تق���ييم ه���ذه الب���دائل واختي���ار أفض���لها وأنس���بها

للمنشأة، وهذا هو القرار الذي ساعدت في الوصول إليه البيانات التي توفرها محاسبة التكاليف. 

.22-21نفس المرجع السابق، ص ص1
.29-28، ص ص2006، دار الحامد،عمان، محاسبة التكاليفإسماعيل يحي التكريتي، 2
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المطلب الثاني: المحاسبة الإدارية ووظائف الإدارة

تنطوي العملية الإداري��ة على ع�دة أنش��طة أهمه�ا نش��اط التخطي��ط، التنظيم، التوجي��ه، الق��رار والرقاب��ة، حيث
1أن المحاسبة الإدارية تلعب دورا جوهريا في كل مرحلة من هذه المراحل الإدارية ويقصد ب������: 

: ال��ذي يع��رف بتل��ك "الإج��راءات ال��تي تتم بواس��طة الإدارة لوض��ع الأه��داف واختي��ار س��بل تحقيقه��ا، حيثالتخطيط
تتض��من عملي��ة التخطي��ط الحص��ول على مختل��ف الب��دائل المتعلق��ة بالأه��داف المس��طرة، وهن��ا يكمن دور المحاس��بة
الإداري��ة في توف��ير المعلوم��ات اللازم��ة ح��ول الب��دائل المتاح��ة من أج��ل وض��ع الخط��ط المناس��بة وتع��ديلها وف��ق م��ا

تتطلب التغيرات الحاصلة.

 يس��عى التنظيم في المؤسس��ة الاقتص��ادية إلى تص��نيف العم��ال في مجموع��ات وظيفي��ة أوجغرافي��ةالتنظيم والتوجيه:
للقي��ام بالمه��ام المنوط��ة إليهم وذل��ك من أج��ل تحقي��ق أه��داف المؤسس��ة، ويتم ه��ذا التنظيم وف��ق طريق��ة ت��بين م��واطن
الس���لطات والمس���ؤوليات لك���ل ف���رد عام���ل، وهن���ا تق���وم المحاس���بة بمراع���اة ه���ذا التنظيم الإداري عن���د تجمي���ع وقي���اس
وتخص��يص التك��اليف مم��ا يس��هل الأم��ر على المؤسس��ة عن��د قي��اس أداء الوح��دات الإداري��ة ومن جه��ة أخ��رى فإن��ه
يمكن للمحاس���ب الإداري أن يق���دم ملاحظ���ات إذا وج���د هن���اك تض���ارب في المس���ؤوليات والس���لطة من أج���ل إج���راء

التعديلات اللازمة على التنظيم الإداري.
 يه��دف اتخ��اذ الق��رار إلى المفاض��لة بين الب��دائل حيث يعت��بر ص��نع الق��رار ج��وهرا لعملي��ة الإداري��ة لأن��هاتخاذ القرار:

خلاص��ة الأنش��طة الس��ابقة ويعتم��د بش��كل كب��ير على م��ا يت��وفر من معلوم��ات من ط��رف إدارة المؤسس��ة لنج��د ج��ودة
القرار المتخذ مرتبطة ارتباطا وثيقا بجودة المعلومات المقدمة وعندما يتعلق القرار بالوضعية المالية للمؤسس��ة ف��إن
المعلوم����ات المقدم����ة تك���ون من ط����رف المحاس����ب الإداري وهن����ا تكمن أهمي����ة المحاس����بة الإداري����ة في اتخ����اذ الق����رار
المناس�ب حيث أن�ه كلم�ا اتس��مت المعلوم�ة المقدم�ة من ط�رف المحاس�ب الإداري بالدق�ة والج�ودة، كلم�ا ك�ان الب�ديل
المخت��ار أثن��اء ص��نع الق��رار ملائم ومناس��ب للأه��داف المس��طرة للمؤسس��ة ولكن ه��ذا لا يع��ني أن��ه بإمك��ان المحاس��ب

الإداري اتخاذ القرارات بل دوره يقتصر على توفير قاعدة للمدخلات عملية اتخاذ القرار.

 يقص��د بالرقاب��ة " تل��ك الإج��راءات الخاص��ة بقي��اس وتص��حيح الأداء الفعلي لض��مان تحقي��ق أه��داف وخط��طالرقابة:
المؤسس���ة الس���ابق وض���عها، وتكمن وظيف���ة المحاس���ب الإداري في مج���ال الرقاب���ة بمقارن���ة تكلف���ة أداء العملي���ات م���ع
م��اهو مق��در له��ا، وبالت��الي تتمكن المؤسس��ة من متابع��ة التنفي��ذ وتوجي��ه المس��يرين إلى النظ��ر في الانحراف��ات ال��تي
تستدعي التدخل لضمان سير الخطة المرسومة طبقا لما هو مق�در له�ا، هن�ا يق�وم المحاس�ب الإداري بإع�داد تقري�ر

 أطروح��ة دكت��وراه غ��ير منش��ورة، تخص��ص محاس��بة،استخدام أدوات المحاسبة الإدارية في تحســين الأداء المـالي للمؤسسـة الاقتصــادية،ن��وبلي نجلاء، 1

 .92، ص 2014جامعة بسكرة، 
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مفص��ل بملاحظ��ة على ض��وء إج��راءات الرقاب��ة يتض��من التوص��يات ال��واجب أخ��ذها في الاعتب��ار عن��د إع��داد خط��ط
جديدة. 

في الأخير يمكن القول بأن المحاسبة الإدارية تلعب دورا هاما في تحفيز المسيرين على تك�ريس جه�ودهم
لتحقيق الأهداف الموجودة وفق ماهو مخطط ل��ذا يت��وجب الق��ول ب��أن علاق��ة تكاملي��ة بين المحاس��بة الإدارة والعملي��ة

1الإدارية في المؤسسة الاقتصادية فالمحاسبة الإدارية تعتبر بمثابة الضمان لنجاح العملية الإدارية. 

المطلب الثالث: علاقة المحاسبة الإدارية  بفروع العلوم الأخرى

للمحاسبة الإدارية هدف أساسي يتمثل في توفير معلومات تخدم المؤسسة وتساعدها على اتخاذ القرارات
الملائمة وذلك باستخدام الطرق والأساليب الإحصائية، الاقتصادية وغيرها..، وهذا ما يدل على تواجد ارتباط بين

المحاسبة الإدارية والعلوم الأخرى والتي يمكن توضيحها كالتالي: 

الفرع الأول: علاقة المحاسبة الإدارية بعلم الاقتصاد

يعتبر علم الاقتصاد مصدرا لكثير من العلوم التجارية إذ يمكن أن نعيد الكثير من مفاهيم العلوم التجاري��ة
إلى علم الاقتص���اد إلا أن المف���اهيم الاقتص���ادية في معظمه���ا مف���اهيم نظري���ة ت���رمي إلى تبس���يط الحال���ة الاقتص���ادية
وبيان الصورة التي يعمل بها الاقتص�اد وق��د لا يك��ون من الممكن إخض��اع المف��اهيم الاقتص�ادية بالص��ورة ال��تي هي

عليها في علم بصورة عملية وتأخذ هذه المفاهيم صور مخالفة تماما للصورة التي يظهر بها علم الاقتصاد .

أم����ا المحاس����بة الإداري����ة فهي ت����رمي إلى القي����اس الكمي، وهي تس����تعين بالعدي����د من المف����اهيم الاقتص����ادية
ولكنه��ا تخض��عها إلى القي��اس الكمي ومن أوض��ح الأمثل��ة على ذل��ك التكلف��ة الحدي��ة ونع��ني التكلف��ة الحدي��ة في علم
الاقتصاد إنتاج أو بيع وحدة إض�افية واح�دة، ولكن التكلف�ة الحدي�ة في المحاس�بة الإداري�ة تع�ني التكلف�ة المتغ��يرة ولا
يتم قياسها وحسابها على أساس إنتاج أو بي�ع وح��دة إض��افية واح�دة إذ م��ا تس�تخدم بعض الوس��ائل الفني��ة والهندس�ية

والإحصائية في قياس وتحليل التكلفة المتغيرة.

من الأمثلة عن المفاهيم الأخرى التي تستمدها المحاسبة الإدارية من علم الاقتصاد مفهوم كل من القيم��ة
2الحالية تكلفة الفرصة البديلة،التكلفة التفاضلية والتكلفة المضافة ......وغيرها.

علاقة المحاسبة الإدارية بالعلوم السلوكية الفرع الثاني:

تنط��وي معلوم��ات المحاس��بة الإداري��ة على ج��وانب س��لوكية وال��تي يجب أخ��ذها في الاعتب��ار عن��د تص��ميم
نظام المحاسبة الإدارية.

.92نفس المرجع السابق، ص1
، أطروح��ة دكت��وراه غ��ير منش��ورة في العل��وم الاقتص��ادية، تخص��ص محاس��بة ومالي��ة، أساليب المحاسبة الإدارية بين النظرية والتطبيقحاب الله الش��ريف،2

.37 ،ص2016-2015جامعة أم البواقي، 
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يلاح��ظ أن الم��دير ق��د يح��اول الت��أثير على التق��ديرات الظ��اهرة بالموازن��ة من حيث التكلف��ة والإي��رادات حيث
أنها سوف تستخدم كأداة لتق�ييم أداه بع��د ذل�ك ويتعين أيض�اً مراع�اة حجم البيان�ات والمعلوم�ات ال�تي تحتويه��ا تق�ارير
الأداء ذل��ك أن��ه إذا زادت درج��ة التفص��يل في تقري��ر الأداء لح��د كب��ير ف��إن ذل��ك يش��كل عبئ��ا على المؤسس��ة مم��ا ق��د

يصرف نظرها عن النقاط الهامة بالتقرير. 

 إذا ك���ان التقري���ر م���وجزا أك���ثر من اللازم فإن���ه ق���د يك���ون مبهم���ا ولا ي���ؤدي إلى الغ���رض من���ه، ول���ذلك ف���إن
النواحي السلوكية تؤثر على حجم التفاص��يل ال�تي تظه��ر بتق��ارير المحاس��بة الإداري��ة حيث أنه�ا ترتب��ط بق�درة الم�دير
على اس�����تيعاب وفهم تل�����ك المعلوم�����ات  فكلم�����ا زاد تفهم المحاس�����ب الإداري للس�����لوك الإنس�����اني، كلم�����ا زادت كف�����اءة
المعلومات التي يقدمها للإدارة. فالمحاسبة الإدارية تهتم بالعامل البشري أي تولي اهتمام بدراسات العلوم السلوكية

1في مجال الحوافز وتقارير محاسبة المسؤولية والإدارة بالأهداف .

الحديثةالمبحث الثالث: أساليب المحاسبة الإدارية 

تعتم���د المحاس���بة الإداري���ة في أداء مهامه���ا على مجموع���ة من الأس���اليب، بحيث يه���دف ه���ذا المبحث إلى
محاولة مناقشة بعض أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة، وتقديم صورة واضحة لها.

 ABCنظام التكاليف المبني على أساس الأنشطة : المطلب الأول: 

إن من أهم أس����باب الاتج����اه إلى طريق����ة التكلف����ة على أس����اس الأنش����طة هي العي����وب ال����تي ش����ابت الط����رق
التقليدي��ة  ونتيج��ة للانتق��ادات الموجه��ة له��ا وذل��ك لع��دم ق��درتها على مواجه��ة التط��ور الحاص��ل في أنظم��ة الإنت��اج

وأساليب التسيير الحديثة.
تعريف نظام التكاليف المبني على أساس الأنشطة : الفرع الأول

اختلفت وتع��ددت التع��اريف لنظ��ام التكلف��ة على أس��اس الأنش��طة حس��ب ع��دة وجه��ات نظ��ر فيعرفه��ا بعض
الأك����اديميون أن����ه عب����ارة عن نظ����ام وليس أس����لوب أو وس����يلة، وذل����ك لش����موله على مكون����ات النظ����ام من م����دخلات

.ومعالجة المخرجات والتغذية العكسية
ه��و  Activity-based costingوجاء في التعريف بأن نظ�ام التك��اليف المب��ني على أس�اس الأنش��طة 

نظ���ام لتخص���يص التكلف���ة على مرحل���تين حيث يتم في المرحل���ة الأولى تخص���يص عناص���ر التك���اليف: " عب��ارة عن

 أطروح��ة دكت��وراه منش��ورة، تخص��ص الفلس��فة فيدور أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في تخطيط ورقابة العملية الإنتاجية،هبة جعفر حسن حبيب، 1
.73، ص 2017المحاسبة، جامعة السودان، 
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غير المباشرة على الأنشطة، ثم يتم في المرحلة الثانية تخصيصها على المنتجات بم��وجب ع��دد الأنش��طة اللازم��ة
1".لإنهائها

داري متطور، يه�دف إلى تخص�يص التك�اليف غ�ير المباش��رة بش�كل: " ويعرف أيضا بأنه fنظام محاسبي وا
دقي��ق وموض��وعي، بغ��رض زي��ادة فعالي��ة نظ��ام التك��اليف، من خلال تحلي��ل الأنش��طة اللازم��ة لإنت��اج المنتج��ات أو

2.”الخدمات لتحديد تكلفتها

بأنه " تجميع مالي وعملي لمعلومات الأداء التي تتب��ع الأنش��طة الرئيس��ية للمؤسس��ة ABC*وعرف نظام 
3.” على تكاليف الإنتاج

 ه��و طريق��ة تق��ود إلى تحس��ينABCمن خلال التعاريف السابقة يمكن أن نخلص إلى القول أن : " نظام 
الأنظمة التقليدية للتكاليف عن طري�ق الترك�يز على الأنش�طة ك�أغراض أساس�ية للتكلف�ة إذ يتم تخص�يص التك�اليف
الص���ناعية غ���ير المباش���رة أو م���ا يس���مى بتكلف���ة الم���وارد على الأنش���طة ال���تي اس���تفادت منه���ا ومن ثم يتم تخص���يص

تكلفة هذه الأنشطة على المنتجات وفقا لمعدل استفادتها من هذه الأنشطة"  .
ويمكن توضيح مخطط سير التكاليف كما يلي:

: مخطط سير التكاليف على أساس الأنشطة02الشكل رقم 

نم�ا تس�تهلك أنش��طة fوعليه فإن المبدأ الأساسي له�ذه الطريق�ة ه�و أن المنتج��ات لا تس�تهلك مباش�رة م�وارد وا
وهذه الأنشطة هي التي تستهلك الموارد وعلى هذا الأساس فإن الأنشطة هي حلقة الرب�ط الأساس��ية بين المنتج��ات

.ABCبين الموارد، والشكل التالي يوضح المبدأ الأساسي لنظام ( وأو أي غرض تكلفة آخر)

، مذكرة ماجستير غير منشورة، تخص��ص تس��ير المؤسس��ات  في تحسين تنافسية المؤسسة     ABC   دور نظام التكاليف على أساس الأنشطة  سعاد معاليم،1

.67، ص 2005الصناعية، جامعة بسكرة، 
   في قطــاع الخــدمات الجامعيــة -دراســة حالــة  ABC  محاولة تطبيق نظام التكاليف المبني على أساس الأنشــطة  محمد الخطيب نم��ر، واري سويس��ي، 2

.74، ص2013، 04،. مجلة أداء المؤسسات الجزائري، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، العدد الإقامة الجامعية سرير بورقلة
3  Ayse pinar gurses, an activity based costing and theory of constraints model for product , mix decisions,thesis 
master of science, Blacksburg, Virginia, 29 june 1999, p 8.
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ABCالمبدأ الأساسي لطريقة : 03الشكل رقم 

 ABCمفاهيم أساسية حول نظام التكاليف المبني على الأنشطة : الفرع الثاني
1فيما يلي نستعرض بعض المفاهيم المتعلقة بمصطلحات رئيسية تستعمل في هذه الطريقة: 

.تعتبر الأنشطة مجموعة العمليات التي تمثل العمل الذي يتم أداءه داخل الوحدة :مفهوم الأنشطة. 1

.هو عبارة عن دائرة أنشطة متجانسة أو متكاملة يمكن التقرير عن التكاليف بناء على أساسها :مركز النشاط. 2

يمث��ل أق��ل مس��توى من التفص��يل يتم عن��ده تجمي��ع وتوزي��ع التك��اليف س��واء ك��ان ه��ذا المس��توى :مجمع التكاليف. 3
يتعل���ق بنش��اط واح��د أو مجموع��ة متكامل��ة من الأنش���طة له���ا نفس مع���دلات الاس��تخدام، ويس���تخدم في إع���داد مع��دل

.التحميل

يمث��ل مقي��اس يعكس الس��بب الأساس��ي في تك��وين عنص��ر التكلف��ة داخ��ل ك��ل نش��اط أو وع��اء :مســبب التكلفـة. 4
.تكلفة، وينبغي اختياره بحيث ينطوي على علاقة سببية واضحة، وهو العامل الذي يؤدي إلى حدوث التكلف�ة

 فيما يلي جدول يمثل مسببات التكلف�ة حسب مستوى النشاط ونوعه:

.273-271، ص ص 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، مبادئ محاسبة التكاليفمحمد سامي راضي، 1

* (ABC) : Activity- Based Costing.
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الموارد

أنشطة

أسس التقييم منتوجات

مشاريع

أسواق

تكنولوجيا

زبائن

 وحدات عمل

أغراض التكلفة

  في تحسين تنافسية منشأة الأعمال، الملتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات ABCنجوى عبد الصمد، دور نظام المصدر: 
 .61 ص 2002 أكتوبر 30-29الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة محمد خيضر بسكرة 
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مسببات التكلفة حسب مستوى النشاط ونوعه (: 1)الجدول 

النشاط الرئيسي
النشاط الممثل للنشاط

الرئيسي 
أمثلة على نوع التكاليفمسببات التكلفـة

أنشطة على(1
مستوى الوحدة

- الفحص للوحدة الواحدة

- العمل المباشر

- قوى محركة لتشغيل الآلات

- كمية الإنتاج

- ساعات العمل المباشر

- ساعات اشتغال الآلات

- تكاليف الصيانة

- تكاليف الوقود

- تكاليف الزيوت

- اهتلاك الآلات والمعدات
أنشطة على(2

مستوى الدفعة
- إعداد الآلات والمعدات

-طلبيات الشراء

- عملية مناولة المواد

- جدول العملية الإنتاجية

- وقت التهيئة

- عدد أوامر الشراء

- عدد مرات المناولة

- عدد مرات الإنتاج

- تكاليف الأعمال المكتبية
في المخازن.

- اهتلاك الأثاث والمعدات
الخاصة.

- تكلفة عمال التوزيع.
أنشطة على(3

مستوى
الإنتاج

- تصميم المنتجات.

- الدائرة الهندسية

- مراقبة النوعية

- إدارة الورشات أو المصانع.

- كمية الإنتاج

- الأوامر الهندسية

- عدد مرات الفحص

- تكاليف السيطرة ومراقبة
النوعية

- تكاليف أقسام تكلفة
الإنتاج

- تكاليف الفحص
والاختبار

أنشطة على(4
مستوى

المؤسسة

- الإدارة

- شؤون الأفراد

- المحاسبة
- التدفئة والتبريد

- الإنارة

- المساحة

- عدد العاملين.

- الأجور والمرتبات

- اهتلاك المباني والمصانع

- تكاليف الدورات التدريبية
للعاملين.

،نظام محاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة كأداة مساعدة على التسيير وتحسين الأداء أمين بن سعيد، المصدر:
.92، الجزائر، ص 2009/2010، 3رسالة ماجستير غير منشورة في العلوم التجارية، جامعة الجزائر
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خطوات تصميمه  وABCمتطلبات تطبيق نظام  الفرع الثالث:

: ABCتطبيق نظام  أولا: متطلبات

1: يمكن جمع المتطلبات التي تدعم تطبيق هذا النظام في

زيادة حدة المنافسة.

تزايد استخدام الأنشطة المساندة في المؤسسة مثل صيانة الأجهزة وغيرها.

ارتفاع نسبة المصاريف غير المباشرة لدى المؤسسة.

 وتعق�د العملي��ات الإنتاجي��ة، بالإض��افة إلى( الخ��دمات) قيام المؤسسة بإنتاج تشكيلة متنوعة من المنتج��ات
تداخل عناصر التكاليف فيما بين العملي�ات والأنش��طة الإنتاجي�ة م�ا يش�كل ص�عوبة في تحدي�د نص�يب ك�ل

نشاط أوعملية من عناصر التكاليف. 

ABCثانيا: خطوات تصميم نظام التكلفة على أساس النشاط 

:يمكن إبراز هذه الخطوات في النقاط التالية

ويتم في هذه الخطوة حصر أوجه النشاط الرئيسية، ويتم (:تخصيص الموارد على الأنشطة)تحديد الأنشطة - 1
ه���ذا الحص���ر س���واء كمراك���ز فردي���ة أو مجمع���ة، وه���و م���ا يس���تدعي تقس���يم المؤسس���ة إلى  مجموع���ة من الأنش���طة

2. الأساسية، وكل نشاط منه يصف جانبا مما تؤديه المؤسسة

:تحديد تكلفة الأنشطة -2
3:وتحدد تكلفة الأنشطة كما يلي  

التي أمكن تتبعه��ا، وت��بين أنه��ا تخص وتش��كل( الموارد)تكلفة النشاط هي مجموعة تكاليف عوامل الإنتاج 
ه���ذا النش���اط، ويعت���بر ذل���ك تبويب���ا للتكلف���ة طبق���ا لعلاقته���ا بالأنش���طة المنف���ذة خلال ه���ذه الف���ترة، ويتم تتب���ع التك���اليف
الخاص��ة باس��تخدام الم��وارد على الأنش��طة من خلال فحص العلاق��ة الس��ببية بين اس��تخدام الم��وارد ومخرج��ات ك��ل

والذي يك��ون مقياس��ا هام��ا( مسبب التكلفة)نشاط، والمحور الرئيسي لتحديد هذه العلاقة السببية هو مقياس النشاط 
.لكل مقدار يتم استخدامه من عوامل الإنتاج لكل وحدة مخرجات من النشاط

مجل��ة الجامع��ة، مدى تـوفر المعلومـات الأساسـية اللازمـة لتطـبيق نظــام تكـاليف الأنشـطة في الشـركات الصـناعية في قطـاع غـزةماهر موسى درغام، 1
.698، ص 2007، العدد الثاني، 15الإسلامية، سلسلة العلوم الإنسانية، الجامعة الإسلامية، غزة، المجلد 

 مق��ال بمجل��ة الجامع��ة الإس��لامية، فلس��طين، المجل��د"نظام تكاليف الأنشطة كأساس لقيـاس تكلفـة الخــدمات التعليميـة بالجامعـات،س��الم عب��د الله حلس، 2
.219، ص 2007، 01، العدد 15

، رس��الة ماجس��تير غ��ير منش��ورة في العل��وم الاقتص��ادية، اعتماد طريقة الأقسام المتجانسة في المحاسبة التحليلية لتحديــد الأســعارمحمد الخطيب نمر،3
.57، ص 2006تخصص دراسات اقتصادية، جامعة ورقلة، 
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بع��د القي��ام بتحدي��د الأنش��طة في الخط��وة الأولى، يتض��ح لن��ا ان��ه يمكن أن يك��ون هن��اك- تحديد مراكــز النشــاط: 3
العش��رات ب��ل المئ��ات من الأنش��طة في المؤسس��ة الواح��دة، ل��ذلك يجب التعام��ل م��ع ه��ذه الأنش��طة على أنه��ا مرك��ز
نشاط مستقل، حيث يعرف مركز النشاط : )بأنه جزء من العملية الإنتاجية تحت��اج الإدارة إلى التقري��ر عن تكلفته��ا
بشكل مستقل(، لذلك عادة ما يتم تجميع ع�دد من الأنش��طة ال�تي له�ا علاق�ة ببعض��ها في مرك�ز نش�اط واح�د أو م�ا

يدعى بالمسار وذلك لتخفيف تكاليف التسجيل والتفصيل.
 تعم��ل المؤسس��ة على تعظيم المنفع��ة المتوقع��ة من تط��بيق نظ��ام محاس��بة التك��اليفاختيار مسببات التكاليف: -4

المبني على أساس الأنشطة حيث تتمثل هذه المنفعة في مستوى الدقة الذي تتميز به مخرج�ات ه�ذا النظ�ام، وه�ذا
1. المستوى المتميز من الدقة يتوقف لتحقيقه في حقيقة الأمر على كفاءة تحديد مسببات التكلفة

إن طبيعة نظام محاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة تتمث�ل في تخص�يص التك�اليف على مرحل�تين،
فالمرحل�ة الأولى على الأنش�طة والمرحل��ة الثاني�ة على المنتج�ات ل�ذا يت��وجب اس�تعراض مس��ببات التكلف��ة للمرحل�تين كم�ا

:يلي
:مسببات التكلفة للمرحلة الأولى أ.

يتم في ه��ذه المرحل��ة تتب��ع تك��اليف الم��دخلات إلى مجموع��ات التكلف��ة في ك��ل مرك��ز نش��اط وك��ل
بك��ل مرك��ز نش��اط مجموعة تمثل النشاط أو الأنشطة المنجزة في ذلك المركز حيث تحدد المب��الغ الخاصة

حس���ب مس���ببات التكلف���ة المس���تعملة وذل���ك في حال���ة ع���دم الق���درة على تتب���ع التك���اليف مباش���رة، وكلم���ا ك���ان
.مسبب التكلفة ملائما كلما أمكن تسجيل تكلفة الأنشطة بدقة اكبر

:مسببات التكلفة للمرحلة الثانية ب.

تعد مسببات التكلف�ة في المرحل�ة الثاني�ة من أهم العوام��ل ال�تي يق�وم عليه��ا ه�ذا النظ��ام، إذ أن ن��وع
ه��ذه المس��ببات وع��ددها يح��دد م��دى الدق��ة في تس��جيل تكلف��ة المنتج، ويتم تحدي��د مس��ببات التكلف��ة في ض��وء

:قرارين هما

تحديد عدد مسببات التكلفة الممكن استخدامها: القرار الأول 

2يتم تحديد العدد المطلوب من مسببات التكلفة كالتالي: 

يعتم���د نظ���ام محاس���بة التك���اليف المب���ني على أس���اس الأنش���طة على تع���دد مس���ببات التكلف���ة غ���ير المرتبط���ة.1
ب��الحجم وذل��ك به��دف تحقي��ق تكلف��ة منتج دقيق��ة، وق��د يك��ون ع��دد ه��ذه المس��ببات كب��يرا نس��بيا فمنه��ا م��ا ه��و

مستقل ومنها ما هو مرتبط مع غيره بحيث يحقق استعماله أعلى منفعة وبأقل تكاليف ممكنة.

.106-105أمين بن سعيد، مرجع سابق، ص ص  1

.107-106مرجع السابق، ص صنفس ال  2
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للمزج الإنتاجي دور هام في تحديد عدد مسببات التكلفة، فكلما زاد تنوع المنتجات التي تنتجها المؤسسة .2
.كلما تطلب الأمر زيادة عدد مسببات التكلفة لكي تعكس اختلاف استهلاك كل منتج للأنشطة المختلفة

نس��بة تكلف��ة النش��اط إلى إجم��الي تك��اليف الأنش��طة كك��ل، حيث توج��د بعض الأنش��طة ال��تي تمث��ل تكلفته��ا.3
. نسبة صغيرة من التكاليف ككل بالمقارنة بنسبة تكاليف الأنشطة الأخرى بالنسبة لإجمالي التكاليف

تكلفة تجميع بيان��ات مس��ببات التك��اليف أي تكلف�ة قي�اس مس��ببات التك�اليف حيث توج��د علاق��ة طردي��ة كلم��ا.4
زاد عدد مسببات التكاليف المطلوبة كلما ارتفعت تكلفة القياس لنظام التكاليف.

والشكل التالي يمثل هيكل لتصنيف مسببات الأنشطة:

(: تصنيف مسببات الأنشطة4الشكل رقم )

الأنشطة ومسببات  الوسيطة  الأنشطة  مسببات  قسمين  إلى  الأنشطة  مسببات  تصنف  الشكل  حسب 
. النهائية التي تستخدم في تحقيق الأنشطة إلى هدف التكلفة النهائية من منتجات أو خدمات أو زبائن

تحديد مسببات التكلفة الواجب استخدامها: القرار الثاني

بع���د تحدي���د الع���دد المطل���وب من مس���ببات التكلف���ة يتم اختي���ار المس���ببات المناس���بة بالاعتم���اد على العوام���ل
1:التالية

.تكلفة قياس مسببات التكلفة حيث كلما كانت اقل كلما زادت احتمالية اختيار مسبب التكلفة.1

ارتباط مسبب التكلفة المختار م�ع الاس�تهلاك الفعلي للنش�اط حيث كلم�ا ك�ان الارتب�اط عالي�ا كلم�ا زادت .2
.احتمالية وجوب استخدام مسبب التكلفة

الت���أثير الس���لوكي لاس���تخدام موج���ة التكلف���ة حيث ان���ه كلم���ا ك���ان الت���أثير الس���لوكي من اس���تخدام مس���بب .3
.التكلفة مرغوبا فيه كلما زاد اختيار مسبب التكلفة

.108-107 نفس المرجع السابق، ص ص1
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التكريتي،    :المصدر يحي معاصرة،    إسماعيل قضايا المتقدمة التكاليف الأردن،      محاسبة والتوزيع، للنشر الحامد 173ص، 2007دار .
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يمكن لمص���مم نظ���ام محاس���بة التك���اليف المب���ني على أس���اس الأنش���طة أن يخت���ار ن���وع من الأن���واع الثلاث���ة
: التالية لمسبيات التكلفة

الخ، وهي من...تس��تخدم لحس��اب تك��رار الأنش��طة كع��دد م��رات تجه��يز الآلات :مســببات العمليــات
مسببات التكلفة الأقل تكلفة ودقة .

 يس���تخدم لبي���ان كمي���ة ال���وقت المطل���وب لتحض���ير النش���اط، وه���ذا الن���وع يجب أن :مســببات الفــترة
يس���تخدم عن���د وج���ود تب���اين واض���ح في كمي���ة ال���وقت المطل���وب من وقت لأخ���ر، ويعت���بر ه���ذا الن���وع

.وسطي الدقة والتكلفة

 يستخدم للتحميل المباشر على المواد المستخدمة في كل م��رة لتحض��ير النش��اط، :مسببات الكثافة
إن بعض المنتجات تتميز بدرجة كبيرة من التعقيد والتي لا يكون فيه��ا عام��ل ال��زمن العام��ل الوحي��د

.المطلوب، وبالطبع فان هذا النوع من المسببات يعتبر الأكثر تكلفة ودقة

لقد ساعدت التقنيات الحديثة والوسائل المتقدمة الإدارة على جمع البيانات المتعلقة بمحرك��ات التكلف��ة لأن
الكم��بيوتر ال��ذي يس��ير أنش��طتها ي��وفر وبش��كل روتي��ني كمي��ة كب��يرة من المعلوم��ات، وه��ذه الحقيق��ة تفس��ر س��بب ك��ون

المؤسسات ذات التقنية العالية بحت في تطبيق نظام محاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة.
تحديد أنشطة أهداف التكلفة - 5

يرتكز نظام محاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة كما س�بق وأن بين�ا على مرحل�تين ففي المرحل�ة
الأولى تخص���ص التك���اليف على الأنش���طة وفي المرحل���ة الثاني���ة تخص���ص تك���اليف الأنش���طة على أه���داف التكلف���ة
النهائي��ة من منتج��ات وزب��ائن وخ��دمات طبق��ا لمق��دار اس�تفادة ه��ذه الأه�داف النهائي�ة من تكلف�ة ك��ل نش��اط، وتتم ه�ذه
العملية عن طريق تحديد معدل للتكاليف غير المباشرة لكل نش��اط باس��تخدام مس��بب التكلف�ة المناس�ب وذل�ك حس�ب

:المعادلة التالية

  مجموع تكاليف نشاط أو مسار   =  تكلفة الوحدة من المسبيات
عدد مسببات التكاليف             

يس��تخدم ه��ذا المع��دل لتخص��يص تك��اليف النش��اط على المنتج��ات الفردي��ة، أي أن��ه يتم تحدي��د تكلف��ة وح��دة
المنتج النهائي بتتبع جميع الأنشطة ذات الصلة بهذه الوح�دة، ويع�د ه�ذا التتب�ع في ض�وء حرك�ة س�ير وح�دة المنتج
بين الأنش���طة من���ذ بداي���ة تص���نيعها حي تص���بح وح���دة تام���ة الص���نع، تس���تخدم ه���ذه الص���يغة على أي تك���اليف غ���ير

1.المباشرة سواء التكاليف الإدارية أو الصناعية أو التكاليف الغير مباشرة الأخرى

.110-109 نفس  المرجع السابق، ص ص1
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ويوضح الشكل التالي مراحل عمل نظام التكاليف على أساس النشاط كالتالي:
(: مراحل عمل نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة05الشكل رقم )

.197، ص 2010، دار وائل للنشر، عمان، 2 ط  ،  محاسبة التكاليف   محمد أبو نصار،المصدر: 

الفرع الرابع: مزايا وعيوب التكلفـة على أساس النشاط
من��ذ ب��دأ الاهتم��ام بقي��اس التكلف��ة على أس��اس التكلف���ة على أس��اس النش��اط ظه��رت العدي��د من المزاي��ا له��ذا

1الأسلوب، كما أن هناك بعض العيوب التي ظهرت عند التطبيق، تتمثل في:

:من أهم مزايا هذا الأسلوب ما يلي: أولا: المزايا
دارة التكلف�ة لأن هذا الأسلوب يساعد على تحديد الأحداث والأنشطة المسببة للتكلفة تدعيم آليات.1 fرقابة وا

تحديدا دقيقا، كما يساعد على دقة تتبع التكاليف، خاصة الغير مباشرة والتي تمثل في الوقت الحاضر
.نسبة كبيرة من التكلف�ة الكلية

إن قياس التكلف�ة على أساس النشاط يساعد على نجاح جهود المؤسسة في مج�ال خفض التكلف�ة ويتحق�ق.2
لك من خلال التالي:ذ
 تخفيض الزمن والجهد.◄

◄ استبعاد الأنشطة غير الضرورية.
◄ اختيار الأنشطة ذات التكلف�ة المنخفضة.

◄ إعادة توزيع الموارد غير المستخدمة.
أنظمة محاسبة التكاليف تكاليف المراحل والأوامـر والعقـود طويلـة الأجـل التكــاليف الصــناعية غــيرالسيد عبد المقصود دبيان، محمد محمد عبد الغني، 1

.313-312، ص ص 2015، دار التعليم الجامعي،الإسكندرية، المباشرة – قياس التكاليف على أساس النشاط
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مدخل إلى المحاسبة الإداريةالفصل الأول

يساعد على ترشيد إدارة التكلف�ة وربط نماذج مختلفة بنماذج، أو توجهات مختلفة للربحية، أضف إلى.3
ذلك أنه يساعد على إمكانية ودقة قياس الإدارة لأداء الأنشطة وتحديد تشكيلة مناسبة من المخرجات.

ثانيا: العيـــوب:

1: أجمعت الآراء على أن أهم مشكلتين هما

مش��كلة ت��وافر البيان��ات وتكلف��ة تش��غيل النظ��ام: فتط��بيق ه��ذا النظ��ام يحت��اج إلى بيان��ات وتفص��يلات كث��يرة ق��د.1
يصعب الحص�ول عليه�ا، كم�ا أن تطبيق�ه يحت�اج إلى اس�تخدام الحاس�ب الآلي نتيج�ة ك�ثرة البيان�ات والعملي��ات

الحسابية.

مش��كلة مقاوم��ة العنص��ر البش��ري للتغي��ير ونقص الخ��برات والت��دريب: بالنس��بة له��ذه المش��كلة يمكن التغلب .2
عليه���ا عن طري���ق تحدي���د الإدارة لأه���دافها بدق���ة ومش���اركة الق���ائمين على تنفي���ذ الم���دخل وض���رورة التع���اون بين

الأقسام المختلفة للمؤسسة، والاهتمام بالتدريب. 

(TC)التكلفة المستهدفة : المطلب الثاني

نتيج���ة للتط���ور في جمي���ع المي���ادين خاص���ة منه���ا الج���انب الاقتص���ادي اهتم المحاس����بون والمختص���ون في
تط��وير أس��اليب التك��اليف لتتلاءم م��ع حاجي��ات العملاء م��ع الأخ��ذ بعين الاعتب��ار له��امش ربح المؤسس��ة، ه��ذا أدى

إلى ظهور ما يعرف بالتكلفة المستهدفة لما جاءت به من مفاهيم جديدة.

:مفهوم التكلفة المستهدفة وخصائصها: الفرع الأول

، وال��تي ترك��ز على العملاء، المخط��ط ل��ه عن��د س��عر ال��بيع المس��تهدفنظ��ام ال��ربح"التكلف��ة المس��تهدفة هي 
"علاوة على ذل��ك، يض��يف المؤل��ف أن التكلف��ة المس��تهدفة  ويجع��ل المؤسس��ة تنتج منتج ي��ؤدي إلى وظ��ائف مح��ددة

إش�راك بنش�اط المراح�ل المبك�رة من تط�وير المنتج وتطبيق�ه ط�وال دورة حي�اة المنتج من خلال تب�دأ إدارة التكلف�ة في
تركيزه��ا على العملاء ح�ول التكلف�ة المس��تهدفة وهم�ا، من هذا التعريف هناك جانبان مهمان. سلسلة القيمة بأكملها

2.والسوق

أداة لإدارة التكلف�����ة ته�����دف إلى تخفيض تكلف�����ة المنتج أثن�����اء مرحل�����ة: " تع�����رف التكلف�����ة المس�����تهدفة بأنها 
التخطي��ط والتط��وير والتص��ميم ومن ثم ف��إن ه��ذه الأداة تح��اول تخفيض التكلف��ة عن��د مرحل��ة التص��ميم لس��رعة وك��بر

وذل��ك م��ع الحف��اظ على ج��ودة حجم الوف��ورات ال��تي يمكن تحقيقه��ا عن��د تل��ك المرحل��ة عنه��ا في المراح��ل التالي��ة له��ا،
.”المنتج والقدرات الوظيفية له ودرجة الثقة فيه من جانب العملاء

.314-313نفس المرجع السابق، ص ص1
2 Afonso  Carneiro  Lima  And  Other,  Target  Costing:  Exploring  The  Concept  And  Its  Relation  To

Competitiveness, 2014, P3.
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كما يعرفها البعض بأنها " نش�اط يه�دف إلي تخفيض تكلف�ة دورة حي��اة المنتج��ات الجدي�دة م�ع التأكي��د علي
ض�����مان تحقي�����ق ج�����ودة المنتج والمتطلب�����ات الأخ�����رى للعملاء من خلال دراس�����ة ك�����ل الأفك�����ار المطروح�����ة لتخفيض
التك���اليف أثن���اء مراح���ل تخطي���ط المنتج والبحث والتط���وير وفي المراح���ل التجريبي���ة للإنت���اج وذل���ك من خلال فحص

1.وتقييم التصورات المختلفة المتاحة لخفض التكلفة" 

(مميزاتها: ) خصائص التكلفة المستهدفة: الفرع الثاني

أس���لوب من أس���اليب إدارة التك���اليف الحديث���ة، وتش���تمل على ع���دد من الخص���ائص       تعت���بر التكلف���ة المس���تهدفة
2:أهمها

تس����تخدم التكلف����ة المس����تهدفة البحث الس����وقي من أج����ل تق����دير م����ا يمكن أن يدفع����ه العملاء لمنتج معين •
.ومعرفة أسعار المنافسين 

يق�وم نظ�ام التكلف�ة المس�تهدفة على تقس�يم تكلف�ة المنتج إلى ع�دة عناص�ر حس�ب وظ�ائف المنتج، مم�ا ق��د •
.يؤدي إلى حذف بعض الوظائف التي لا يرغبها العميل 

يقوم بوصف خطة التطوير م��ع الأخ��ذ بعين الاعتب��ار ديناميكي�ة التس�عير وتعق�د مكون�ات المنتج والعلاق�ة •
مع الموردين .

يهتم بالتفاع����ل الق����ائم بين المؤسس����ة والبيئ����ة الخارجي����ة، عن طري����ق معرف����ة رغب����ات العملاء والعم����ل على•
. تحقيقها 

يستخدم كأداة للرقابة لأن�ه يعم�ل على تف�ادي ح�دوث الزي�ادة في التك�اليف من�ذ مرحل�ة التص�ميم وقب�ل الب�دء•
.في الإنتاج 

يساعد هذا النظام في التعرف على أي المنتج�ات تحق�ق الأرب�اح المطلوب�ة، أي أن�ه يس�اعد المؤسس�ة في •
.صنع القرارات الاستثمارية حول الاستمرار في صنع منتج معين أو التوقف عن صنعه 

 يعمل على التخطيط طويل الأجل، حيث يح�دد التكلف�ة وال�ربح المناس�بين ويجع�ل منهم��ا ه�دفا يعم��ل على•
الوصول إليه من خلال تطبيق أنشطة التحسين المستمر.

.11، ص 2015 الدار المنهجية، عمان، المحاسبة الإدارية المتقدمة،محمد سرور الحريري، 1
ــة في الشــركات الصــناعية المســاهمة العامــة الأردنيةعب���د الله الخلي���ل مح���ار،2 ــة الحديث ، رس���الة ماجس���تير منش���ورة، تطــبيق أســاليب المحاســبة الإداري

.22-21، ص ص 2012تخصص محاسبة وتمويل، الأردن، 
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:خطوات التكلفة المستهدفة: الفرع الثالث

:تمر عملية تطبيق التكلفة المستهدفة بالخطوات التالية
 ه��و الس��عر التنافس��ي ال��تي تس��عي المؤسس��ات للوص��ول(:بنـاءا على السـوق)تحديد سعر البيع المسـتهدف  -1

إليه من أجل البقاء في السوق ويكون الزبون على استعداد لدفع��ه، واله�دف من�ه ه��و تحدي��د وتحقي��ق مس�توى الأداء
التق���ني لك���ل م���يزة من مواص���فات المنتج ال���تي تس���اهم في تعظيم الف���رق بين القيم���ة ال���تي ي���دركها الزب���ون وبين كلف���ة

1:المنتج، ولذلك فإن سعر البيع المستهدف يتحدد من خلال الأتي

تحديده على أساس القيمة المدركة من قبل الزبون ويحدد الزبون ه��ذه القيم��ة على أس��اس الخص��ائص الوظيفي��ة -أ
ال���تي يمتلكه���ا المنتج وم���ا يقدم���ه من من���افع أو إش���باع الق���درة الش���رائية ال���تي يس���تطيع أن يتخلى عنه���ا مقاب���ل ه���ذا

.الإشباع 

.تحديد السعر على أساس أسعار والخصائص الوظيفية للمنافسين التي تحقق قيمة للزبون - ب

وهن���اك العدي���د من المح���ددات ال���تي يجب أخ���ذها بعين الاعتب���ار عن���د تحدي���د الس���عر المس���تهدف من قب���ل
:المؤسسات أهمها هي 

 وهذا يتعلق بالخواص المادية للمنتجات التي يفض��لها الزب�ون والمتمثل��ة بش��كل المنتج: احتياجات الزبون
.أو مظهره الخارجي أو الحجم أو اللون وغيرها 

مس���توى الس���عر الممكن قبول���ه : وه���ذا يتعل���ق بم���دى قب���ول الزب���ون للس���عر وم���دى قدرت���ه على دف���ع ذل���ك 
السعر.

 مواصفات المنتج مقارنة مع منتجات المنافسين في السوق.
 تأثير الأسعار في الحصة السوقية المرغوب فيها.

يمكن تعريف الربح المس��تهدف بأن��ه ال��ربح ال��ذي ت��رغب (:هامش الربح المرغوب:)تحديد الربح المستهدف  - 2
المؤسس��ة في الحص��ول علي��ه بع��د القي��ام ب��بيع المنتج، ولكي يتم تحدي��د ال��ربح المس��تهدف في أي مؤسس��ة لا ب��د من

2.أخذ بعض الاعتبارات بالحسبان عند السعي لتحصيله

أن يكون هذا المنتج واقعيا وكافيا لتعويض تكاليف دورة حياة المنتج.
 معدلات التوزيعات السائدة لدى المؤسسات المنافسة.
 سهولة المقارنة بين المنتجات على أساس الربحية.

، مجل��ة دراس��ة محاس��بية اســتعمال تقنيــة التكلفــة المســتهدفة في تخفيض التكــاليف بــالتطبيق في شــركة الأمــل الصــناعيةعلاء جاس��م س��لمان وآخ��رون،1
.221، ص 2012 جامعة بغداد، 21ومالية، المجلد السابع، العدد 

، مجلة جامعة دمشق للعلوممتطلبات ومعوقات تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية غسان فلاح مطارنة، 2
.288-287.، ص ص2008، العدد الثاني، جامعة آل البيت، الأردن، 24الاقتصادية والقانونية، المجلد 
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يقص��د بالتكلف�ة المس��موح بم��ا أقص��ى تكلف��ة يمكن بم��ا إنت��اج المنتج، وال��تي تح��دد- تحديد التكلفة المسموح بها: 3
بط���رح ال���ربح المس���تهدف من س���عر ال���بيع المس���تهدف، وفي بعض الأحي���ان تع���د على أنه���ا هي التكلف���ة المس���تهدفة

المسموح بها حتى نصل إلى رقم التكلفة المستهدفة، ويمكن التعبير عن التكلفة المسموح بما بالمعادلة التالية:

على عكس النظم ونلاحظ أنه طبقاً لمدخل التكلفة المستهدفة فإننا نبدأ بسعر البيع للوصول إلى التكلفة،
1. التقليدية حيث نبدأ بالتكلفة للوصول إلى سعر البيع

:مبادئ التكلفة المستهدفة: الفرع الرابع
  إن نج���اح تط���بيق م���دخل التكلف���ة المس���تهدفة يتوق���ف على م���دى الق���درة على تط���بيق مبادئه���ا الس���تة المتمثل���ة فيم���ا

2:يلي

سعر البيع . .1

.التركيز على العملاء أي متطلباتهم من ناحية الجودة والتكلفة والوقت المناسب للحصول على المنتج.2

التركيز على تصميم المنتج . .3
فري���ق عم���ل متع���اون ومتع���دد المه���ام ويتطلب ذل���ك فري���ق عم���ل من مختل���ف الوظ���ائف والتخصص���ات من.4

.داخل المؤسسة تكون مسؤولة عن المنتج بصورة كاملة من بدايته وحتى الانتهاء من إنتاجه

كل أعضاءها من موردين، موزعين، م��زودين الخدم�ة، زب�ائن يجب أي أن أن يتضمن فريق سلسلة القيمة.5
. أن يكونوا مشتملين ضمن إجراءات التكلفة المستهدفة

والمتمثل���ة في س���عر الش���راء، تك���اليف التش���غيل، تك���اليف الص���يانة، :تخفيض تكــاليف دورة حيــاة المنتج .6
.تكاليف التوزيع، تكاليف التخلص من المنتج

TQMنظام إدارة الجودة الشاملة  :المطلب الثالث 

أصبحت ظاهرة إدارة الجودة الشاملة تشكل أهمية كبيرة في تحقيق أهداف المؤسسات، وبذلك أصبحت
مسعى العديد منهم، والتي تعمل على تنسيق وتوجيه الجهود من أجل تحقيقها وتجسيدها في المؤسسة.

.7 . ص2008، قسم الدراسات العليا كلية التجارة ،جامعة القاهرة،  التكلفة المستهدفة تمهيدي ماجستير  محمد عماد صلاح عبد الحفيظ،1
رس��الة ماجس��تير منش��ورة، تخص��ص مدى تطبيق مدخل التكلفـة المستهدفة في الشركات الصناعية الفلسطينية العاملة في قطاع غــزة،  محمد حسن حداد،2

.17-16، ص ص2011محاسبة وتمويل، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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مفهوم الجودة الشاملة: الفرع الأول
1: قبل البدء في تعريف إدارة الجودة الشاملة يلزم تحديد كل مصطلح على حدى

.وهي تطوير المحافظة على إمكانية المؤسسة من أجل التحسين المستمر للجودة  :Totalالإدارة - 
.تعني تحقيق رغبات ومتطلبات المستفيد :Qualityالجودة - 
:Managementالشــاملة -  البحث عن الج��ودة أي مظه��ر من مظ��اهر العم��ل ب��دءا من حاج��ات المس��تفيد،  

.وانتهاء بتقوم رضاه عن الخدمة المقدمة
 فتعرف ب��: تعريف إدارة الجودةأما عن -

لق���د ع���رف معه���د المق���اييس البريط���اني إدارة الج���ودة الش���املة بأنه���ا: "فلس���فة إداري���ة تش���مل كاف���ة نش���اطات
المؤسسة التي من خلالها يتم تحقيق احتياجات وتوقعات العميل والمجتمع، وتحقيق أهداف المؤسسة بأكفأ الط��رق

N.Chornوأقلها تكلفة عن طريق الاس�تخدام الأمث�ل لطاق�ات جمي�ع الع�املين ب�دافع مس�تمر للتط�وير،كم�ا عرفه�ا 

.بأنها " أسلوب جديد للتفكير فيما يتعلق بإدارة المؤسسات" 
إن إدارة الجودة الش�املة هي: " ثقاف�ة تع��زز مفه�وم الال�تزام الكام�ل اتج�اه رض�ا العمي�ل من خلال التحس�ين

2.” المستمر والإبداع في كافة مناحي العمل

عن مجموع�ة من المب�ادئ والأس�اليب والمه�ارات ال�تي تس�تهدف التحس�ين المس�تمر"عبارة  :كما تعرف بأنها      
للأداء فيم�����ا يخص العملي�����ات والوظ�����ائف والمنتج�����ات والخ�����دمات والأف�����راد بالمؤسس�����ة، باس�����تخدام الم�����وارد المالي�����ة
والبش���رية، من خلال الال���تزام والانض���باط والاس���تمرارية لمواجه���ة احتياج���ات وتوقع���ات العملاء الحالي���ة والمس���تقبلية

3وتحقيق رضاهم”.

أهداف إدارة الجودة الشاملة: الفرع الثاني
يمكن بلورة الأه�داف الم�راد تحقيقه�ا من ج�راء تط�بيق إدارة الج�ودة ح�تى تك�ون الرؤي�ة واض�حة ل�دى جمي�ع
أف���راد المؤسس���ات أثن���اء تب���نيهم له���ذا المب���دأ للترك���يز على ه���ذه الأه���داف أثن���اء التط���بيق، وال���تي يمكن إجماله���ا في

4:الآتي

.16، .ص 2001 .دار صفاء، عمان، إدارة الجودة الشاملة،  مأمون الدرادكة، 1
.22، ص2006، 2 عمان، دار وائل، طإدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات،  أحمد محفوظ، 2
، رس�الة ماجس��تير منش�ورة، تخص�ص أثر تطبيق مبادئ الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الأهلية الأجنبية العاملة في قطاع غزةرشاد محمود بدر،3

.36، ص2009محاسبة وتمويل، الجامعة الإسلامية، غزة،
 الم��ؤتمر الع��ربي الث��الث ح��ول إدارة الج��ودة الش��املة وبن��اء الق��درات المؤسس��ية،  ،  إدارة الجودة الشاملة وبناء القدرات المؤسساتية  محمد عبد الوهاب العزاوي،4

 .178-177، ص ص2009الإمارات العربية المتحدة، 
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توف���ير بيئ���ة عم���ل تش���جع على الابتك���ار وزي���ادة مع���دلات الإنتاجي���ة والأداء الجي���د، وك���ذلك التش���جيع على.1
.طرح الأفكار والرؤى التطويرية لتحسين وتطوير إجراءات العمل

.اختصار الوقت والروتين في إنجاز الأعمال .2

.استبعاد الرسالة عديمة الفائدة والمكررة .3
إش��راك كاف��ة الع��املين في عملي��ات التط��وير والتحس��ين ل��برامج الج��ودة الش��املة لتحف��يزهم على المناقش��ة .4

.المفتوحة للتعرف على مؤشرات النجاح والفشل

.خفض تكاليف تقديم الخدمة أو المنتج .5

.تحقيق رضا وتوقعات المستفيدين .6

خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: الفرع الثالث

 هن����اك مجموع����ة من الخط����وات العام����ة ال����تي يمكن للإدارة اتباعه����ا في تط����بيق ه����ذا البرن����امج في المؤسس����ة وهي
1: كالتالي

التزام وتعهد الإدارة العليا بتنفيذ البرامج وهو من الخطوات المهمة، إذ أنه من الضروري توعية وتدريب القادة -1
والمس��ؤولين على مف��اهيم إدارة الج��ودة الش��املة وأس��اليب تطبيقه��ا، وأن تك��ون الإدارة العلي��ا نموذج��ا مثالي��ا يقت��دي ب��ه

.أفراد المؤسسة

خل��ق تص��ور وفلس��فة واض��حة للمؤسس��ة تحت��وي على الأه��داف العام��ة للمؤسس��ة وأه��داف الج��ودة ال��تي تس��عى -2
.إدارة المؤسسة إلى تحقيقها، وكيفية إشراك العاملين في تنفيذ برنامج إدارة الجودة الشاملة

تش��كيل مجلس للج��ودة يت��ألف من الم��ديرين التنفي��ذيين في المؤسس��ة ورؤس��اء الأقس��ام المختلف��ة ويق��وم مجلس -3
.بالإشراف على عملية التخطيط وتنفيذ وتقييم برنامج إدارة الجودة الشاملة

.اتخاذ القرار حول مجال تطبيق برنامج إدارة الجودة في المؤسسة -4

وتحلي��ل احتياج��ات الم��ديرين التنفي��ذيين ورؤس��اء ال��دوائر والم��وظفين على تحدي��د أن��واع ب��رامج الت��دريب اللازم��ة، -5
.مفاهيم إدارة الجودة الشاملة

.مطابقة المعايير والقياس، وتطوير معايير القياس في المؤسسة لتلبية احتياجات ورغبات المنتفعين -6

.الدعاية والإعلان والتقدير -7

.   تقييم النتائج باستمرار واستعمال التغذية الراجعة في تعديل برنامج إدارة الجودة الشاملة -8

، دار المس��يرة،2، ط إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكـز المعلومـاتمحم��د ع��وض ال��ترتوري، اغ��ادير عرف��ات جويح��ان،1
.35، ص2009
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كم��ا يتطلب الب��دء بتط��بيق إدارة الج��ودة الش��املة ت��وفر قاع��دة للبيان��ات تش��مل معلوم��ات دقيق��ة ش��املة لواق��ع
المؤسس���ة، والخ���دمات ال���تي تق���دمها، ومن المس���تفيدين منه���ا، وص���عوبات إنج���از العملي���ات، بم���ا يض���من تق���ييم واق���ع

1: المؤسسة، وتمر عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بخمس مراحل أساسية كما يلي

وفي هذه المرحلة تقرر إدارة المؤسس��ة رغبته��ا في :مرحلة اقتناع وتبني الإدارة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة- 1
تط�����بيق نظ�����ام إدارة الج�����ودة الش�����املة، ومن ه�����ذا المنطل�����ق يب�����دأ كب�����ار الم�����ديرين بالمؤسس�����ة بتلقي ب�����رامج تدريبي�����ة

.متخصصة عن مفهوم النظام وأهميته ومتطلباته والمبادئ التي يستند إليها

وفيه��ا يتم وض��ع الخط��ط التفص��يلية للتنفي��ذ وتحدي��د الهيك��ل ال��دائم والم��وارد اللازم��ة لتط��بيق :مرحلـة التخطيط- 2
.النظام

وغالب��اً م��ا تب��دأ عملي��ة التق��ويم ببعض التس��اؤلات المهم��ة وال��تي يمكن في ض��وء الإجاب��ة عليه��ا :مرحلة التقويم- 3
.تهيئة الأرضية المناسبة للبدء في تطبيق إدارة الجودة الشاملة

ــة التنفيذ- 4 في ه���ذه المرحل���ة يتم اختي���ار الأف���راد ال���ذين س���يعهد إليهم بعملي���ة التنفي���ذ، ويتم ت���دريبهم على :مرحل
.احدث وسائل التدريب المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة

 وفي هذه المرحلة يتم استثمار الخبرات والنجاحات ال��تي يتم تحقيقه�ا من تط��بيق- مرحلة تبادل ونشر الخبرات:5
نظام إدارة الجودة الشاملة.

والشكل التالي يمثل مراحل تطور إدارة الجودة الشاملة :

(: مراحل تطور إدارة الجودة الشاملة6الشكل رقم )

Source: Salli S Edward , Total Quality Management In Education , London,  

Kogan Page ,3rd, 2002, P18

.36 نفس المرجع السابق، ص1
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مبادئ إدارة الجودة الشاملة: الفرع الرابع

يعد أسلوب إدارة الجودة الشاملة تطورا مهما في بيئة عمل المؤسسة، فهي ترتكز على مب��ادئ قوي��ة وكف�أة
تس���اعد المؤسس���ة في إح���راز وض���ع تنافس���ي ق���وي، والال���تزام به���ذه المب���ادئ يع���د الس���بب الرئيس���ي وراء نج���اح ه���ذه

1المؤسسات، وسيتم التطرق إلى خصائص إدارة الجودة الشاملة وهي: 

التخطيط الاستراتيجي فهو بمثابة النابض لبقائها في عالم الأعمال، إذ يستخدم لتوحيد أنشطة المؤسسة اتج��اه. 1
أه���داف واح���دة وتحدي���د الوس���ائل المهم���ة لتحقيقه���ا، وذل���ك بت���وفر قابلي���ة دعم للم���يزة التنافس���ية للمؤسس���ة من خلال

.التجديد والابتكار وعدم القبول بالوضع الراهن

ويقصد بذلك قدرة المؤسسة على وض�ع رؤي�ة طويل�ة الأج�ل: وجود قيادة لديها رؤية قادرة على إحداث التغيير. 2
فيما يتعلق بجودة منتجاتها وعملياتها وأن تكون قادرة على تغيير ثقافة المؤسسة نحو تحسين الجودة.

وه�ذا ه�و الح�ل المطل�وب للوص�ول إلى برن�امج إدارة الج�ودة الش�املة: التركيز على الزبون في الداخل والخ�ارج. 3
.والذي يتحقق عن طريق إرضاء الزبائن وتلبية احتياجاتهم الحالية والمستقبلية لأن إرضاءه يأتي في المقام الأول

وكيفي�ة جعل�ه يعطي ولائ�ه للمنتج( الزب�ون)ولقد أكدت الدراسات والأبحاث العلمية أن الاهتم�ام بالمس�تهلك 
.نتيجة انتشار المفهوم التسويقي الحديث الذي يعتبر أن الزبون هو سر نجاح أو فشل أي مشروع تقيمه المؤسسة

إن تب���ني اس���تراتيجية تس���ير علاق���ة الزب���ون بالمؤسس���ة يوق���ف على ع��دة مب���ادئ يمكن أن نبينه���ا في النق���اط
:التالية
.المستهلك مركز كل التصورات والقرارات التي تتخذها المؤسسة•

.إيرام علاقات وتقويتها بين المؤسسة والزبون•

.الاستمرارية في تحسين كفاءة الأداء والتقييم•
وجود نظام تسويقي للمعلومات فعال.•

 يجب أن يكون هناك كفاح مستمر لتحسين كل الأعمال والعمليات الإنتاجية حيث استخدم:. التحسين المستمر4
لتحقي����ق التحس����ينات المس����تمرة لج����ودة الأداء، أم����ا الياب����انيون Zerodefects six Sigmaالأمريكي����ون أس����لوب

:الذي يعني التحسين المستمر والذي اتسم بالصفات التالية Kaizenاستخدموا منهج 
. التحسين المستمر وفقا لهذا المنهج هو مسؤولية شاملة للإدارة والعاملين أيضا•

هي تحسين الأداء في كل المجالات الإنتاجية، التسويقية،التمويلية،الإداري�ة…، فالتحس��ين لا يش��تمل على•
نما يشمل كل مجالات العمل في المؤسسة fمجال معين وا .

/م��ارس23، مجل��ة العل��وم الإنس��انية والاجتماعي��ة، الع��دد    والإدارة بالجودة الشاملة ) بين التكامــل والتخــالف(  9000   تطبيقات نظام الأيزو س��عدي ن��وال،1
.11-110، الجزائر، ص ص2، جامعة وهران 2016
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التحسين المستمر يرتك�ز على تحس��ين العملي�ات ولا يهتم بالنت��ائج فه��و يراج�ع العملي�ات ويطوره�ا ويحس�ن •
 .فيها وصلا إلى النتائج الأفضل

5. التعليم والتك��وين المس��تمر فح��تى يتم تط��بيق مفه��وم إدارة الج��ودة الش��املة بالش��كل الص��حيح فإن��ه يجب تك��وين 
وتعليم المش��اركين بأس��اليب وأدوات ه��ذا المفه��وم ح��تى يمكن أن يق��وم على أس��اس س��ليم وبالت��الي ي��ؤدي إلى النت��ائج
المرغوب���ة، حيث أن تط���بيق ه���ذا البرن���امج دون فهم لمبادئ���ه ق���د ي���ؤدي إلى الفش���ل ال���ذريع، ف���الوعي الكام���ل يمكن

ومس��اعديه KyoshiUshimaruتحقيقه عن طريق برامج التكوين الفعالة والتي ركزت من خلال دراس��ات أقامه��ا 
:وخرجوا بنتيجة أن تكوين الإطارات في ظل التسيير بالجودة الشاملة يرتكز على ثلاثة مراحل أساسية

(.معرفة احتياجات التسيير بالجودة الشاملة وتعلم المبادئ الأساسية له ):التوجيه

(.بين تعلم طرق التسيير بالجودة الشاملة وتطوير طرق العمل في مجال التطبيق: )التوافق
التواف������ق بين ممارس�����ات المؤسس������ة على الأه������داف الص������ناعية في مج������ال التس�����يير في الج�����ودة):التغذيـــة الرجعية

(.الصناعية
ــويض الصــلاحية:6  يقص����د بالمش����اركة تفعي����ل دور الع����املين بطريق����ة تش����عرهم بالأهمي����ة وتحقي����ق .المشــاركة وتف

الاستفادة الفعلية من إمكاناتهم والمشاركة المقصودة هنا هي المش��اركة الجوهري��ة لا الش��كلية، إذ يف��ترض أن تحق��ق
المشاركة أمرين: الأول تزيد من إمكانية تصميم خط�ة افض��ل، والث��اني تحس��ن من كف��اءة ص�نع الق�رارات من خلال
مش��اركة العق��ول المفك��رة ال��تي تع��د القريب��ة من مش��اكل العم��ل وليس من جمي��ع الع��املين في المنظم��ة، أم��ا تف��ويض
الص���لاحية، فهي لا تع���ني فق���ط مش���اركة الأف���راد ب���ل يجب أن تك���ون مش���اركتهم بطريق���ة تمنح���ه ص���وتا حقيقي���ا عن

طريق هياكل العمل والسماح للعاملين بصنع القرارات التي تهتم بتحسين العمل داخل أقسامها الخاصة.
يمث��ل ه��ذا المب��دأ أح��د المكون��ات ال��تي ترك��ز عليه��ا إدارة الج��ودة الش��املة،.اتخاذ القرارات على أساس الحقائق: 7

يص���ال م���ا يمتلكون���ه من fويتطلب تطبيقه���ا الاعتم���اد على تقني���ات وم���وارد تهيئ���ة القن���وات اللازم���ة لتمكين الأف���راد وا
1معلومات تتحدث عن الحقائق إلى حيث يجب أن تصل هذه المعلومات للاستفادة منها في تحقيق الجودة. 

 عيوب تطبيق إدارة جودة شاملةالفرع الخامس:

إن تط���بيق أي فلس���فة إداري���ة حديث���ة غالب���ا م���ا نج���د فيه���ا جمل���ة من العي���وب ال���تي ينبغي على المس���ؤولين
تفاديه��ا لض��مان نج��اح برن��امج التط��بيق، فع��ادة م��ا تنتج ه��ذه العي��وب من س��لوكيات الإدارة أو الع��املين أو لأخط��اء

فنية كأخطاء

2:  عمليات الإنتاج، وفيما يلي أهم العيوب الشائعة عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة

.112، 111نفس المرجع السابق، ص ص1
.37، ص 1011-2010 رسالة ماجستير منشورة، تخصص تسويق، جامعة تلمسان، تأثير جودة الخدمة على رضا العميل،  فادية جباري، 2
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 تعجل المؤسسة لتحقيق نتائج سريعة.

 تقليد المؤسسة لتجارب مؤسسات أخرى تختلف عنها في المستوى والإمكانيات والثقافة.

 عدم الاهتمام بالموارد البشرية مقارنة مع الموارد الأخرى التي تمتلكها المؤسسة.

 عدم وفاء قادة المؤسسة بأقوالهم ووعودهم في العمل ما يفقد العمال المصداقية وروح الفريق.

العجز عن توفير المعلومات عن الإنجازات المحققة، مما يؤدي إلى فشل عملية قياس الأداء.

 عدم الإنصات الكافي لآراء للمستهلكين والموردين.

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة دفعة واحدة وبشكل شامل يؤدي إلى مقاومة التغيير من طرف العمال.

أح���د أب���رز علم���اء الإدارة المعاص���رين أن أح���د الأس���باب Stephen R.Coveyكم���ا ي���رى س���تيفن ك���وفي 
1: الرئيسية التي تعرقل الجودة في أية مؤسسة هي

فقدان الثقة بالمدير.

 الاتصالات الرديئة.

 الموظفون غير المنضبطين.

.ضيق الوقت 

Benchmarkingالمطلب الرابع: المقارنة المرجعية  

يتعلق ما  المتقدمة  الدول  في  التطبيق  في  هائلا  نجاحا  أثبتت  التي  المعاصرة  الإدارية  الأساليب  من 
بالتحليل التنافس��ي بص�فة عام�ة وأس�لوب المقارن�ة المرجعي��ة خصوص��ا، فاس��تخدام ه��ذا الأس�لوب يس��اهم في تحس�ين
مؤش��رات الأداء في المؤسس��ة وتحدي���د عناص���ر الق��وة وتعزيزه��ا ونق��اط الض��عف ومعالجته��ا بحيث يجع��ل المؤسس��ة

التي تتبنى هذا الأسلوب تتميز عن المنافسين الآخرين.

الفرع الأول: ماهية المقارنة المرجعية

تش��كل المقارن��ة المرجعي��ة أس��لوبا للبحث عن ك��ل م��ا ي��ؤدي إلى الأفض��ل تف��ردا ) أفض��لية واختلاف��ا ( ع��بر
عملية مقارنة نظامية مستمرة لأداء المؤسسة داخليا أو خارجيا عن طريق الإجابة عن سؤالين أساسيين :

 كيف أصبح الآخرون أفضل ؟الأول:
 كيف نكون أفضل ؟والثاني:

.38نفس المرجع السابق، ص 1
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وذلك عبر استعراض المقارنة المرجعية  والتي تضم التالي :

- مفهوم المقارنة المرجعية1

تعت�بر عملي�ة المقارن�ة المرجعي�ة م�دخل وأس�لوب من أس�اليب الإدارة الحديث�ة ال�تي تس�تخدم بغ�رض تحس��ين
أداء مؤسس��ات الأعم��ال، وتحس��ين أدائه��ا الح�الي للوص�ول إلى أفض��ل المس��تويات الإنتاجي��ة ال��تي تؤهله�ا لاس��تمرار

تواجدها في السوق. وتعرف كالآتي:

ع����رفت المقارن�����ة المرجعي�����ة بأنه�����ا "إج�����راء إداري مس�����تمر يس�����اعد المؤسس�����ات في تق�����ييم منافس�����يها وذاته�����ا
واس��تخدام المعلوم��ات الناتج��ة عن المقارن��ة في ص��يغة خط��ة عملي��ة لتحقي��ق التف��وق في س��وق العم��ل، واله��دف ه��و

 1التصميم على أن تصبح المؤسسة أفضل من الأفضل” . 

الفرع الثاني: أسباب المقارنة المرجعية

 يق��ارن ه��ذا الج��دول حال��ة المؤسس��ة دون وم��ع اس��تخدام أس��لوب المقارن��ة المرجعي��ة مظه��را أهمي��ة المقارن��ة
المرجعية في التوجه صوب التركيز الخارجي على المنافسة وقبول الأفكار الجديدة، كذلك استناد معرف��ة متطلب��ات
الزب��ون إلى حق��ائق الس��وق ب��دلا من الت��أريخ، إلى ج��انب ارتك��از الأه��داف على مع��ايير تس��تهدف التف��وق بم��ا فيه��ا
قيادة الص�ناعة عوض�ا عن المع�ايير التاريخي�ة ال�تي لن تحق�ق م�ا ه�و أبع�د من إبق�اء المؤسس�ة في ذات الص�ناعة،
فض���لًا عن الاتج���اه نح���و التحس���ين المس���تمر ورفض القب���ول بالوض���ع ال���راهن أو الرج���وع إلى نج���اح س���ابق. وهك���ذا
تصبح القيمة المتفردة لهذا الأسلوب هي البحث عن المعرفة خارجا والتعلم ممن هم في المرتبة الأفض��ل من أج��ل
تزويد المؤسسة برؤية مستمرة التجدد بشأن كيف أصبح الآخرون الأفضل؟ وكيف نكون أفضل؟ وذلك عن طريق
مقارن��ة منت��وج، نش��اط معالج��ة أو ممارس��ة بنظ��ير متف��وق، م��ع تحلي��ل وتط��بيق أس��باب التف��وق، ومن ثم تكييفه��ا أو

تحسينها تلبية لمتطلبات الزبون المتفردة.

ويمكن إيضاح التغيرات الجوهرية التي تسفر بعد تطبيق المقارنة المرجعية في الجدول التال��ي:

، رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص تسييرمحاولة تقييم أدوات التحليل الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأحمد  مالكية، 1
.116، ص2008/2009المؤسسات، جامعة ورقلة، 
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: أهم التغيرات الجوهرية قبل وبعد تطبيق المقارنة المرجعية02جدول رقم 

بعد المقارنة المرجعيةقبل المقارنة المرجعية

- تطبيق أفكار جديدة.- لا يوجد إبداع.

- خيارات عدة.- حل واحد للمشكلة.

- تركيزات خارجية.- تركيزات داخلية.

- أهداف تستهدف الأداء الأفضل.- أهداف تستند إلى التاريخ.

- مستوى فهم عالي للسوق.- مستوى فهم منخفض للسوق.

- أولويات الزبون.- أولويات داخلية.

- تحسينات سباقة.- تحسينات مستجيبة.

- تركيز على الفرص.- تركيز على المشاكل.

- سيطرة الممارسات الأفضل في الصناعة.- السيطرة الفردية.

- الاتجاه صوب القيمة الأفضل.- الاتجاه صوب المقاومة الأقل.

- نحتاج لأن نكون أفضل.- نحن جيدون.

- إدارة بواسطة الحقائق.- إدارة بواسطة الخبرة.

- قادة الصناعة.- تابعون صناعيا.
Source: Harrington, H.James & Harrington, James S, ” High Performance Benchmarking : 20 Steps to Succe

ss ”. McGraw-Hill, New York,  (1996), p28 .

الفرع الثالث: أنواع المقارنة المرجعية

 1تتكون المقارنة المرجعية من الأنواع الأساسية الآتية: 

 هي المقارنة التي تمت بين أداء عمليات أو :Internal Benchmarking- المقارنة المرجعية الداخلية 1
وظ���ائف المؤسس���ة ذاته���ا س���يما ذات الأعم���ال المتع���ددة، مس���تهدفة الطرائ���ق الأفض���ل للتعميم، أو الأس���وأ للتحس���ين،
وتمت��از بس���رعة ويس���ر الحص��ول على معلوم��ات وافي���ة، وعلى ال���رغم من كونه���ا معلوم���ات داخلي��ة تاريخي��ة لا تق���دم
معرفة عن مدى تطور المنافسين، إلا أنه�ا تش��كل قاع�دة مهم�ة لمقارن��ة بيان��ات العملي�ات أو الوظ�ائف الداخلي�ة م�ع

مدى إدراك المديرين لأسلوب المقارنة المرجعية في الأعمال الإلكترونيــة وأثـره على تحقيــق التفــوق التنافســي لـدى البنـوك التجاريـةمبارك مطلق المطيري، 1
.17-16، ص ص2010/2011رسالة ماجستير منشورة، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الكويت، ، الكويتية
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بيان��ات العلام��ة المرجعي��ة الخارجي��ة، ل��ذا ع��ادة م��ا يمث��ل ه��ذا الن��وع الخط��وة الأولى في أي عملي��ة مقارن��ة مرجعي��ة
خارجي���ة، في حين تق���ارن عملي���ات أو وظ���ائف مؤسس���ة معين���ة م���ع عملي���ات أو وظ���ائف مؤسس���ات أخ���رى تم���ارس

النشاط أو نشاطا آخر في المقارنة المرجعية الخارجية.

تتض��من المقارن��ة المرجعي��ة الخارجي��ة م��ع : External Benchmarking - المقارنة المرجعية الخارجية 2
الأفض��ل من المنافس��ين وع��بر المنافس��ين أي م��ع مؤسس��ات أخ��رى تعم��ل في نفس مج��ال عم��ل المؤسس��ة أو مج��ال

آخر.

: Competitive Benchmarking - المقارنـة المرجعيـة التنافسـية 3 تق��وم على أس��س المقارن��ة المباش��رة 
مع المنافسين الأفضل للبحث عن الأداء الأفضل، وبهدف تش��خيص الفج��وات في الأداء بين المؤسس��ة ومنافس��يها

الرئيسيين أو قادة الصناعة، وذلك في مستويات أداء متحققة في الكلفة أو النوعية أو المرونة أو التسليم .

تقوم المقارنة المرجعي��ة الوظيفي��ة على أس��اس مقارن��ة مج��الات معين��ة- المقارنة المرجعية الداخلية )الوظيفية(: 4
مع المؤسسات الريادية الأفضل في العالم العاملة في نفس للقطاع أو التي تؤدي نشاطات مماثلة.

ــة الإســتراتيجية:5 ــة المرجعي  هي عملي���ة مراجع����ة وفحص كيفي����ة التن����افس م���ع المؤسس����ات والبحث عن- المقارن
الاستراتيجيات الأفض��ل ال�تي تق�ود إلى النج�اح في الس��وق وتحقي��ق التف��وق: وهي تتفحص كي��ف تتن��افس المنظم��ات
بحثا عن تلك الاستراتيجيات المربحة التي قادت إلى ميزة تنافسية ونجاح سوقي، وهي تس��تهدف تش��خيص من��اطق
قوة المنافس وضعفه أو من يعمل في الصناعة كخطوة مهمة في ترتيب أولويات مجالات التحسين والتع��رف على

أفكار جديدة تسهم في بناء إستراتيجية ناجحة.

: يبحث ه��ذا الن��وع من المقارن��ة بين كيفي��ة الحص��ول على بيان��ات أداء العملي��ات من- المقارنة المرجعية العامة6
خارج الصناعة التي تعمل فيه المؤسسة ويمتاز بالأتي:

أ- يسهم في إحداث تحسينات كبيرة في أداء المؤسسة.

ب- يسهم في توفير بيانات واقعية تفصيلية للمؤسسة.

ج- يسهم في توفير فرصة لاكتشاف أداء عمليات المؤسسات المنافسة.

ويس��تنتج أن الم��يزة الرئيس��ة للمقارن��ة المرجعي��ة التنافس��ية تكمن في اس��تخدام المنافس��ين لمعالج��ات وتقني��ات
مش��ابهة لم��ا تمتلك��ه المؤسس��ة، مم��ا ييس��ر النق��ل والتعلم المتب��دل بين المؤسس��ة والمن��افس الش��ريك م��ع إدراك أفض��ل
مكاني��ة تحس��ينه كم��ا أنه��ا أس��لوب فاع��ل في الص��ناعات ذات التقني��ات للجدي��دة أو تل��ك ال��تي fللموض��ع التنافس��ي، وا

يتباين المنافسون فيها.
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الفرع الرابع: أهداف المقارنة المرجعية وخطواتها

1يتضح مما تقدم أن استخدام المقارنة يسفر عن تحقيق جملة أهداف أهمها: أولا: أهداف المقارنة المرجعية: 

وضع معايير أداء أفضل للنجاح في الصناعة المرتبطة.•

تحس����ين الموض����ع التنافس����ي أو إمكاني����ة التن����افس كمؤسس����ة بمرتب����ة عالمي���ة، أو ح����تى الاحتف����اظ بموق����ع •
 الصدارة.

التعلم من الآخرين. •

معرفة كيفية إجراء التحسينات على العمليات في المؤسسة لزيادة قدراتها التنافسية .•

للزيادة من رضا العملاء وزيادة الميزة التنافسية.•

 المعرفة الجيدة لقدرات المؤسسة وضعفها من خلال التقييم الذاتي.•

تحقي���ق النم���و في العوائ���د والأرب���اح من خلال فهم المؤسس���ة ومعرف���ة المواق���ع ال���تي يتم���يز به���ا المنافس���ين•
عنها، والتي يثمنها الزبائن ) مثلاء قد تكون السلعة جيدة لكن خدامات ما بعد البيع غير جيدة (.

معرفة كيفية وصول مؤسسة ما إلى نتائج ممتازة أكثر أهمية وقيمة من قياس هذه النتائج. •

ثانيا: خطوات  المقارنة المرجعية

من أجل أن تصبح المؤسسة أفضل مما هي عليه ع��بر اس��تخدام أس��لوب المقارن�ة المرجعي��ة، ينبغي اتب��اع
2الخطوات التالية: 

 ويتضمن العناصر التالية:- التخطيط:1

اختيار العملية التي ستكون محلا لدراسات القياس المرجعي والتي تتضمنها إستراتيجية المؤسسة.•
تشغيل فريق  القياس المرجعي.•

فهم وتوثيق العملية.•
وضع معايير لقياس الأداء) جودة، وقت، تكلفة، ابتكار، مرونة….(•

1 Jean Brilman, les meilleures pratiques de management, édition organization, 2em édition, paris, France, 2001, 
p.249

.110، ص 2007/2008، أطروحة دكتوراه غير منشورة، تخصص تسيير المؤسسات، جامعة باتنة،التسويق والمزايا التنافسيةسامية لحول، 2
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: ويتضم���ن:  - البحث2

وضع قائمة بمعايير النموذج الأفضل.•

البحث عن المؤسسات الأفضل.•

المقارنة والاختيار للشركاء الأفضل لعمل مقارنة الأداء عليهم.•

إقامة اتصال مع الشركاء، والحصول على قبول الاشتراك في دراسة مقارنة الأداء.•

: والتي غالبا ما تتم على ثلاث مستويات، وهي:- الملاحظة3

مستويات الأداء التي تبين كيف أن الشريك يقارن نفسه بالآخرين.•

الممارسات أو الطرق التي تجعل هذا الأداء أمرا واقعا.•

القدرة التي تساعد على تنفيذ العمليات طبقا لهذه الممارسات أو الطرق.•

وتتض��من خط��وات مرحل��ة الملاحظ��ة م��ا يلي: تق��ييم الاحتياج��ات من المعلوم��ات، اختي��ار الط��رق والأدوات
لجميع البيانات والمعلومات، الملاحظة والاستجواب.

والهدف الأساسي في هذه المرحلة يجب أن يحدد الآتي:- التحليل: 4

الفجوة في الأداء بينها  وبين  الشريك أو النموذج لأفضل  محل القياس المقارن للأداء.•

الأسباب الجذرية للفجوات بمعنى  تحديد الط��رق والممارس��ات  ال��تي تجع��ل النم��وذج  الأفض��ل  يص��ل إلى•
هذا الأداء المتميز.

الإمكانيات التي أدت إلى هذه الفجوات.•

وللوص���ول إلى م���ا س���بق ينبغي: تحدي���د نوعي���ة المعلوم���ات والبيان���ات المجمع���ة، مراقب���ة ج���ودة المعلوم���ات
والبيانات، تحديد  فجوة الأداء، أسباب هذه الفجوة.  
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خلاصة الفصل الأول

 أص���بح اهتم���ام معظم إدارات المؤسس���ات الاقتص���ادية تن���درج ح���ول كيفي���ة توف���ير واس���تغلال كاف���ة الم���وارد
المتاح���ة بش���كل أمث���ل بغي���ة تحقي���ق أه���دافها، ومن خلال ه���ذا الفص���ل ال���ذي تناولن���ا في���ه الأس���س النظري���ة للمحاس���بة
الإداري��ة، حيث تطرقن��ا لمفه��وم المحاس��بة الإداري��ة وعلاقته��ا م��ع العل��وم الأخ��رى وبين أس��اليبها التقليدي��ة منه��ا وك��ذا
الحديثة، وكل ما يتعل��ق به�ا، ل�ذا يمكن الق�ول أن أس�اليب المحاس��بة الإداري�ة هي أح��د أهم الأس��اليب الرقابي�ة داخ�ل
المؤسس���ة، حيث تعت���بر أهم وس���يلة لمعالج���ة ومراقب���ة لتك���اليف المؤسس���ة، وبتط���ور وظائفه���ا وأه���دافها ظه���رت ه���ذه
الأس��اليب الحديث��ة مواكب��ة له��ذا التط��ور وذل��ك لتغطي��ة العج��ز ال��ذي ك��انت تع��اني من��ه الأس��اليب  التقليدي��ة ولتك��ون
نتائجه���ا أك���ثر دق���ة بحيث يك���ون تأثيره���ا إيج���ابي أك���ثر على نش���اط المؤسس���ة ومن بين أب���رز ه���ذه الأس���اليب نظ���ام
التكاليف على أساس الأنش�طة، ونظ�ام التكلف�ة المس�تهدفة..، وفي ظ�ل مث�ل ه�ذه الظ��روف وتزامن�ا م�ع ه�ذا التط�ور
أصبح اكتساب ميزة تنافسية من أهداف المؤسسة أيضا كما أن اكتساب ه��ذه الم��يزة لا يتحق��ق إلا إذا ت�وفرت ل��ديها
مجموع����ة من الخص����ائص تميزه����ا عن غيره����ا من المنافس����ين وال����تي وجب على المؤسس����ة تطويره����ا والعم����ل على

تحسينها، ويكمن ذلك في التحكم الجيد لأساليب المحاسبة الإدارية الحديثة.
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الفصل الثاني
تحسين تنافسية المؤسسات من خلال أساليب 

المحاسبة الإدارية الحديثة



الفصل الـــثانـي                     تحسين تنافسية المؤسسات من خلال أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة

تمهيد

كان ولا زال اكتساب ودعم وتطوير الميزة التنافسية الشغل الشاغل للكتاب والمنظرين بدءا من ب��ورتر أول
من اس�تخدم مص�طلح الم�يزة التنافس�ية حيث أك�د أن العوام�ل الأساس�ية إلى تض�من للمؤسس�ة م�يزة تنافس�ية تح�ددها
القوى الموجودة في السوق، وبسبب هذه التطورات المتس�ارعة جعلت الم�دراء يبحث�ون عن هيك�ل جدي�د من الأفك�ار
والأس���اليب الإداري���ة ال���تي تتناس���ب م���ع الأوض���اع الراهن���ة، وتمكن مؤسس���اتهم من اكتس���اب ق���درة تنافس���ية والحف���اظ

عليها، فهي سبيل إلى اندماجها في الاقتصاد العالمي ونموها وبقائها في السوق.

وبغية التفس�ير أك�ثر س�نحاول في ه�ذا الفص�ل التط�رق إلى تنافس�ية المؤسس�ة ثم التع�رف إلى مفه�وم الم�يزة
التنافسية، خصائصها، شروطها ومصادرها كما سنحاول إبراز دور أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في تحس��ين
التنافس��ية، ولتحقي���ق ه��ذه الغاي���ة يس���تدعي على المؤسس���ة إح���داث تغي���ير ثق���افي وفلس���في وذل���ك من خلال التحس���ين
المس��تمر والش��امل على أس��اس التوج��ه للمس��تهلك والاهتم��ام أك��ثر برغبات��ه وجم��ع المعلوم��ات عن احتياجات��ه والعم��ل

على تلبية هذه الرغبات للحصول على رضاه وثقته، مما يسمح لها بتحقيق ميزات تنافسية طويلة المدى.

و من خلال هذا الفصل فقد ارتأينا أن نتطرق إلى:

المبحث الأول: الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية

المبحث الثاني: الاستراتيجيات العامة لاكتساب الميزة التنافسية

المبحث الثالث: علاقة أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة بتحسين تنافسية المؤسسات.
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المبحث الأول: الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية
أخ���ذ موض���وع التنافس���ية يحظى باهتم���ام واس���ع النط���اق على الص���عيد الع���المي حيث أص���بح يحت���ل ص���دارة
قائمة اهتمامات وأولويات الدول وخاصة النامية منه�ا ويرج�ع ذل�ك إلى مواكب�ة متطلب�ات التط�ورات المتس�ارعة ال�تي
يش���هدها الع���الم والمتمثل���ة في الانتش���ار الس���ريع للتكنولوجي���ا والاتص���الات وظه���ور م���ا يس���مى بالعولم���ة وأساس���يات
الانفتاح الاقتصادي وتحرير الأسواق مما جعل المؤسسة تبدو كقرية صغيرة تتنافس فيما بينها من أج��ل البق��اء في

السوق، وذلك من خلال الرفع من قدرتها التنافسية واكتسابها لميزة تنافسية تخول لها البقاء.

وس��نحاول في ه��ذا المبحث إعط��اء نظ��رة عام��ة ح��ول المنافس��ة والتنافس��ية، ثم إلى الم��يزة التنافس��ية وأس��باب
تطويرها، وكذلك التطرق إلى أنواع الميزة التنافسية ومصادرها ومحدداتها.

المطلب الأول: مفاهيم عامة حول المنافسة والتنافسية

تعتبر البيئة التنافسية ومتغيراتها وكيفية تأثيرها على المؤسسة المدخل الأساسي لفهم الكيفية ال��تي تم��ارس
المؤسسة. بها المؤسسة نشاطها، كما تهدف إلى تحديد جوانب القوة والضعف والفرص والتهديدات التي تواجه

الفرع الأول: تعريف التنافسية
للتنافسية عدة تعريفات نذكر منها:

منهم  وكل  والبائعين،  المشترين  من  كبير  عدد  تحته  ينضوي  الاقتصادية  العلاقات  من  "نظام  هي: 
يتص����رف مس����تقلا عن الآخ����رين للبل����وغ بربح����ه إلى الح����د الأقص����ى، وينبغي أن تنش����غل المؤسس����ة دائم����ا بمركزه����ا
التنافسي، سواء من أجل بناء هذا المركز أو بمتابعته وحمايته والمحافظة عليه أو بتدعيمه وتطويره، وحتى تحق��ق
المؤسسة ذلك بكفاءة وفعالي�ة يقتض��ي الأم�ر أن تح��دد مركزه��ا التنافس��ي ليس على مس��توى الس�وق كك��ل فق��ط ولكن
أيضاً مركزها التنافس�ي على مس��توى ك�ل القطاع�ات الس�وقية المس�تهدفة، ويتطلب ذل�ك أيض�ا العم�ل المس��تمر على
تط���وير عناص���ر ومكون���ات نش���اط التس���ويق وال���بيع بم���ا يلائم ك���ل قط���اع من ه���ذه القطاع���ات الس���وقية، ومن خلال
المتابع��ة المس��تمرة لرؤي��ة العملاء والص��ورة الذهني��ة ل��ه عن مش��اريع أو منتج��ات المؤسس��ة وخ��دماتها بالمقارن��ة م��ع
المنافس�ين ومش�اريعهم ومنتج��اتهم وخ�دماتهم، ك��ذلك يمكن لمؤسس�ة الأعم�ال أن ترس�م ص��ورة ذهني��ة متم��يزة ومن ثم

  مثل: 1مركز تنافسي متميز لدى العملاء من خلال تركيزها على عدة مجالات رئيسة"

، رسالة ماجستير منشورة، تخصص محاسبةدور بيانات التكاليف في تفعيل القدرة التنافسية في ضوء آليات الحوكمةأحمد محمود خليل الأسطل، 1
 .26، ص 2010وتمويل، جامعة غزة، 
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تنويع المنتج أو الخدمة التي تقدم للعملاء..1

تطوير الشكل الخارجي للمنتج..2

 تطوير التركيب أو التكوين الداخلي للمنتج..3

 إيجاد وتوضيح التميز في منفعة المنتج..4

 خلق منفعة أو منافع جديدة للمنتج..5

 اكتشاف أو إضافة استخدامات جديدة مع المنتج..6

 إضافة خدمات جديدة مع المنتج..7

 ليجاد ارتباط بين المنتج وخدمات معينة..8

 توضيح العلاقة المنطقية بين سعر المنتج وجودته..9

الفرع الثاني: تعريف القدرة والميزة التنافسية

تعريف القدرة التنافسية أولا:

“ للق��درة التنافس��ية ش��قين أساس��يين، أم��ا الأول فه��و ق��درة التم��يز علي المنافس��ين في الج��ودة و/ أو الس��عر
و/أو ت�وقيت التس��ليم و/ أو خ��دمات م�ا قب��ل أو بع�د ال��بيع، وفي الابتك��ار والق�درة علي التغي��ير الس��ريع الفاع�ل، وأم��ا
الش��ق الث��اني فه��و الق��درة على الت��أثير على العملاء أي تزي�د رض��اهم وتحق�ق ولاءهم، ولا ش�ك أن النج��اح في الش�ق

الثاني متوقف علي النجاح في الشق الأول”.

يثور هنا سؤال، هل نقصد بالقدرة التنافسية، تنافسية المدير أم المؤسسة؟

والإجاب�ة ببس�اطة: الاثن�ان مع�ا، فلا يكفي تم�يز الم�دير )و/ أو مس�اعدوه(. ب�ل يتطلب الأم��ر تم�يز نظ�ام المؤسس�ة
,Empoweredكك�����ل، تم�����يز إداراته�����ا في علاقاته�����ا التكاملي�����ة وف�����رق العم�����ل المحف�����زة الممكن�����ة، ذاتي�����ة الإدارة  

Self_Directed.1

.15، ص 2003، القاهرة، د ن، التنافسية في القرن الحادي والعشرين مدخل إنتاجيأحمد سيد مصطفى، 1
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ثانيا: تعريف الميزة التنافسية

 تع��رف بأنه��ا: “المه��ارة أو التقني��ة أو الم��ورد المتم��يز ال��ذي ينتج للمؤسس��ة إنت��اج قيم ومن��افع للعملاء تزي��د
عما يقدمه لهم المنافسين، ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون هذا
1الاختلاف والتميز حيث يحقق لها المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق على ما يقدمه لهم المنافسون الآخرون”. 

والج���دول الت���الي ي���بين أب���رز التع���اريف ال���تي تناوله���ا الب���احثين من خلال وجه���ات نظ���ر مختلف���ة وع���بر
2التركيز على جانب معين كما يلي: 

: وجهات النظر المختلفة للميزة التنافسية03رقم  جدول

التوجه أو التركيزالتعريــفالبـاحث

HOFERالأنشطةهي المجالات التي تتوقف بها المؤسسة على منافسيها

FAHEY
أي شيء يميز المؤسسة أو منتجاتها إيجابي عن منافسيها من

وجهة نظر الزبون النهائي.
المكانة الذهبية

ROPPAPORT
قدرة المؤسسة على تقليص كلفتها الأقلية وتحقيق فوائد أعلى

من خلال السعر مقارنة بالمنافسين وتحقيق قيمة أكبر للزبون.
الكلفة

EVANS.قيمة الزبونالقابلية على تقديم قيمة متفوقة للزبون

MACMALL
AND TAMPPO

هي الوسيلة التي تمكن المؤسسة من تحقيق التفوق في ميدان
منافسيها مع الآخرين.

المنافسة

 مقال بعنوان " إدارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمالنوري منير، بارك نعيمة،المصدر: 
.6، ص2017، تخصص اقتصاد، جامعة الشلف، الجزائر،المتطلبات والتوصيات"

   وعن���د الح���ديث عن خص���ائص الم���يزة التنافس���ية لا ب���د من الترك���يز في المق���ام الأول على مس���ألة ديموم���ة الم���يزة
ذا م���ا أرادت fالتنافس���ية وبقائه���ا، ف���الميزة تنتهي بمج���رد ق���درة المنافس���ين على تقلي���دها أو محاك���اة م���ا تس���تند إلي���ه، وا
المؤسس��ة أن تحاف��ظ على الم��يزة التنافس��ية بجعله��ا أك��ثر اس��تمرارية، فيجب عليه��ا تب��ني اس��تراتيجيات تجع��ل عملي��ة

 رس��الةالمــيزة التنافســية في المنتجــات الدوائيــة للشــركات الوطنيــة وأثرهــا على زيــادة الحصــة الســوقية من وجهــة نظــر الزبــون،عاص��م ف��ايز الزع��انين، 1
.08، ص2010ماجستير منشورة، تخصص إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، 

"، تخص��ص مقال بعنوان " إدارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقيــق المــيزة التنافســية لمنظمــات الأعمــال المتطلبــات والتوصــياتنوري منير، بارك نعيمة،2
.6، ص 2017اقتصاد، جامعة الشلف، الجزائر،
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تقلي���د الم���يزة التنافس���ية ال���تي ق����امت ببنائه���ا ش���ديدة الص���عوبة ومرتفع���ة الكلف���ة بالنس���بة للمنافس����ين، ويمكن تلخيص
1خصائص وصفات الميزة التنافسية كما يلي: 

.أنها نسبية: أي تتحقق بالمقارنة مع المنافسين، وليست مطلقة

.أنها تؤدي إلى التفوق والأفضلية للمؤسسة على المؤسسات المنافسة

.أنها تنبع من داخل المؤسسة وتحقق قيمة لها

.أنها تنعكس في كفاءة أداء المؤسسة لأنشطتها، أو في قيمة ما تقدمه للمشترين، أو كليهما

دراكهم للأفض���لية في م���ا تقدم���ه المؤسس���ة من fأنه���ا يجب أن يك���ون له���ا دور في الت���أثير على المش���ترين وا
منتجات سلع وخدمات وتحفزهم للشراء منها.

.أن تكون متميزة ومستدامة بمعنى أن تحقق المؤسسة السباق على المدى الطويل وليس المدى القصير
.تبنى على اختلاف وليس على تشابه

.يتم تأسيسها على المدى الطويل، باعتبارها تختص بالفرص المستقبلية

الفرع الثالث: أهمية الميزة التنافسية وأهدافها
للم��يزة التنافس��ية أهمي��ة كب��يرة في المؤسس��ة، كم��ا ته��دف إلى تحقي��ق مجموع�ة من الأه��داف وال��تي س��يتطرق

لها فيما يأتي:
أولا:  أهمية الميزة التنافسية:

2 تكمن أهمية الميزة التنافسية فيما يلي: 

خلق قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهم وتضمن ولائهم، وتدعم وتحسن صورة المؤسسة في أذهانهم..1

 تحق��ق التم��يز التنافس��ي عن المنافس��ين في الس��لع والخ��دمات المقدم��ة إلى العملاء م��ع إمكاني��ة التم��يز في.2
الموارد والكفاءات والاستراتيجيات المنتهجة في ظل بيئة شدة التنافسية.

 تحقيق حصة سوقية للمؤسسة وكذا ربحية عالية للبقاء والاستثمار في السوق..3

 أثر تطبيق إدارة الجودة الشامة على السياسات التنافسية في المنشآت الصناعية دراسة تطبيقية على منشآت القطاع الصناعية،باسل فارس قنديل،1
.62، ص 2008رسالة ماجستير منشورة، تخصص إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، 

 جامعة الأمير عبد القادر، قسنطينة، د س، مقال بعنوان أنشطة القيمة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية، محسن بن الحبيب، 2

.4ص
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ثانيا:أهداف الميزة التنافسية:
1 تسعى المؤسسة من خلال خلق الميزة التنافسية إلى تحقيق جملة من الأهداف كالتالي:

خلق فرص تسويقية جديدة..1

 دخ���ول مج���ال تنافس���ي جدي���د، ك���دخول س���وق جدي���دة أو التعام���ل م���ع نوعي��ة جدي���دة من العملاء أو نوعي���ة.2
جديدة من المنتجات والخدمات.

تكوين فرصة مستقبلية للمؤسسة للأهداف التي تريد بلوغها وللفرص الكبيرة التي ترغب في اقتناصها..3

المطلب الثاني: أسباب تطوير وتنمية الميزة التنافسية

لكي تض��من المؤسس��ة بقائه��ا واس��تمراريتها في الس��وق فلاب��د من وج��ود م��يزة تنافس��ية لأنه��ا تع��د وتعت��بر
ه���دفا واس���تثمارا وتكتيك���ا في ه���ذا ال��وقت، لكن الأم���ر لا يتوق���ف عن���د ه���ذا الح���د، ب���ل يتع���داه إلى ض���رورة تنمي���ة
وتط��وير المزاي��ا التنافس��ية خلال اكتش��اف أس��اليب جدي��دة للمنافس��ة وتطبيقه��ا على الس��وق بغي��ة الحص��ول على

ميزة تنافسية يصعب على المنافسين تقليدها ومحاكاتها على الأقل في الأجل الطويل.

وتط���وير الم���يزة التنافس���ية يحت���اج إلى رؤي���ة بعي���دة الم���دى تتص���ف بالش���مول والديناميكي���ة في اس���تغلال جمي���ع
الم��وارد المتاح��ة لتحقي��ق الأه��داف اللازم��ة، وفي ظ��ل التح��ديات الراهن��ة يمكن تلخيص أهم العوام��ل ال��تي ت��دفع

2بالمؤسسة إلى تطوير ميزتها التنافسية في النقاط التالية: 

 حيث يمكن للتط��ور التكنول��وجي أن يخل��ق ف��رص جدي��دة في مج��الات عدي��دة  • ظهور تكنولوجيا حديثة :  
كتص���ميم المنتج باس���تخدام الحاس���وب أو ط���رق التس���ويق ع���بر الإن���ترنت، وه���ذا م���ا ي���دفع بالمؤسس���ة إلى تق���ديم
تكنولوجيا جديدة عند آخ�ر مرحل�ة من مراح�ل ميزته�ا التنافس�ية من أج�ل تخفيض التكلف�ة، وهن�ا تب�دأ في تجدي�د

وتطوير الميزة الحالية أو تقديم ميزة تنافسية جديدة تحقق أكبر قيمة.

 إذ عندما يرغب العملاء في تلبية حاجيات جديدة لديهم أو• ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغيرها:    
تغي���ير أولوي���اتهم، ف���إن ه���ذا ي���دفع بالمؤسس���ة إلى إج���راء تع���ديلات لازم���ة على ميزته���ا التنافس���ية أو تنمي���ة م���يزة
تنافسية جديدة، خاصة أن العلاقة التي أصبحت تربط بين المنتج والمستهلك علاقة تأثير وتأثر متبادل، لأن��ه
لم يعد من الممكن تصور وجود رغبة لا يتم إشباعها، وأصبح الأمر لن يقتصر على الحاجة القائمة ليتم ه�ذا

.5  نفس المرجع السابق، ص 1
.37، ص 1998 مركز الإسكندرية، مصر،  الميزة التنافسية في مجال الأعمال،   نبيل مرسي خليل،2
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الإشباع بل تعدى الأمر إلى درجة صناعة الرغبة، والى درجة الارتق��اء بالحاج��ة، ونظ��را له��ذا الاتج��اه الح��ديث
شباع الحاجات واخترا ع الرغبات. fتظهر شدة المنافسة بين المؤسسات للتسابق على تلبية وا

: أي)الي��د العامل��ة، الم��واد الأولي��ة، وس��ائل النق��ل، الطاق��ة، الآلات( لأن من تغــير تكــاليف المــدخلات    • 
المع�روف أن الم�يزة التنافس�ية تت�أثر في حال�ة ح�دوث تغ�ير ج�وهري في تك�اليف الم�دخلات، مم�ا ي�ؤثر س�لبا أو

إيجابا على الميزة التنافسية للمؤسسة.

    •  ح����دوث تغي����يرات في القي����ود الحكومي����ة مث����ل التغ����يرات الخاص����ة بمواص����فات المنتج، حماي����ة البيئ����ة من
التلوث، حواجز الدخول من السوق فان المؤسسة ملزمة على مواجهة ه�ذه التغ��يرات للبق�اء في الس�وق ومن ثم

الصمود في وجه المنافسين.

 1وحتى تكون الميزة التنافسية فعالة فلابد من الاستناد إلى الشروط التالية:  

 أي تتيح للمؤسسة عامل الأسبقية والتفوق على المنافسين. • الحسومة:   

 بمعنى أنها تحقق الاستمرارية عبر الزمن.• الاستمرارية أو الديمومة:    

 أي يصعب على المنافسين محاكاتها أو إلغائها أو تقليدها. •  إمكانية الدفاع عنها:   

ولكي تض��من المؤسس��ة فعالي��ة الم��يزة التنافس��ية فلا ب��د ألا تنظ��ر إلى ه��ذه الش��روط ك��ل على ح��دا، ب��ل
ينبغي أن يتم تفعيله��ا مجتمع��ة، لأن ك�ل ش�رط مره��ون أو مرتب��ط ب��الآخر، بمع��نى أن�ه لا اس��تمرارية ب�دون حس��م

ولا إمكانية الدفاع دون وجود استمرارية.  

المطلب الثالث : أنواع الميزة التنافسية ومصادرها ومحدداتها

تتميز الميزة التنافسية بعدة أنواع، مصادر ومحددات نوجزها فيما يلي:

الفرع الأول: أنواع الميزة التنافسية
 إلى أن هن����اك ش����كلين للم����يزة التنافس����ية هم����ا الري����ادة بالتكلف����ة والتم����ايز، ومن ثمPorterلق����د أش����ار 

فالمؤسس���ة تس���تطيع التف���وق على منافس���يها من خلال تخفيض تك���اليف الإنت���اج وبالت���الي تحقي���ق م���يزة الس���عر
2المنخفض أو من خلال تمييز المنتج، وتتمثل فيما يلي: 

.37نفس المرجع السابق، ص 1

، رس��الة ماجس��تير غ��ير منش��ورة، تخص��ص مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةوسيلة بوزايد،2
.13-12، ص ص2011/2012، 1علوم التسيير، جامعة سطيف
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Cost Advantageأولا: ميزة التكلفة الأقل 

يمكن لمؤسس���ة م���ا أن تحق���ق م���يزةٌ التكلف��ة الأق���ل إذا ك���ان هيك���ل تكاليفه���ا المتعلق��ة بالأنش���طة المنتج���ة
للقيمة أقل من تلك المحققة عن��د المنافس��ين، بمع��نى تحق�ق المؤسس��ة م��يزة التكلف�ة الأق�ل في حال��ة م��ا إذا ك�انت

تكاليف أنشطتها المنشئة للقيمة أدنى من تلك المْحققة عند منافسيها.

 وح��تى يمكن الحي�ازة على م��يزة التكلف�ة الأق�ل يتم الاس��تناد إلى مراقب�ة عوام��ل تط��ور التك�اليف، بحيث
أن التحكم الجيد في ه�ذه العوام�ل مقارن�ة بالمنافس�ين يكس�ب المؤسس�ة م�يزة التكلف�ة الأق�ل وتتمث�ل ه�ذه العوام�ل
في مراقب��ة الحجم، مراقب��ة التعلم، مراقب��ة الرواب��ط، مراقب��ة الإلح��اق، مراقب��ة الرزنام��ة، مراقب��ة الإج��راءات، مراقب��ة

التموضع. 

 تَمث���ل اقتص���اديات الحجم أك���بر ع���ائق لل���دخول أو الحرك���ة في :Controlling Scale. مراقبــة الحجم 1
الس���وق وللوص���ول إلى الحجم الملائم يمكن للمؤسس���ة التوس���يع في تش���كيلة المنتج���ات أو حي���ازة وس���ائل إنت���اج

جديدة أو التوسع في السوق وذلك قصد تخفيض التكاليف.

 التعلم ه���و نت���اج للجه���ود الكثيف���ة والمتواص���لة المقبول���ة من :Controlling Learning. مراقبــة التعلم 2
قبل الإطارات والعمال على حد سواء، وعليه لا ينبغي حصر الاهتمام بتكاليف اليد العاملة فحسب، بل يجب
أن يتعداه إلى الأخذ بعين الاعتبار لتكاليف الفضلات والمعيب والأنشطة الأخرى الناشئة للقيم��ة والناتج��ة عن
نقص أو س���وء للمعرف���ة، بمع���نى أن تخفيض التك���اليف إلى أدنى ح���د ممكن لن يتحق���ق بص���فة عفوي���ة ب���ل ه���و
نتيجة التسيير الفعال لمعارف وقدرات ومه��ارات مس�يريها وعماله��ا، وه��ذا بالاعتم��اد على مجموع�ة من العوام��ل
ك��التحفيز الم��ادي والمعن��وي والتك��وين وثقاف��ة المنظم��ة ... الخ. مم��ا ي��ؤدي في النهاي��ة إلى ت��دني التك��اليف إلى

أقصى حد ممكن.

 :Controlling The Effect of Capacity Utilization. مراقبــة تــأثيرات اســتعمال القــدرات 3
بمع���نى المحافظ���ة على مس���تويات مس���تقرة من النش���اط ال���تي من ش���أنها أن تض���من الاس���تخدام الأمث���ل لق���درات

وموارد المؤسسة.

: يقص��د به��ا اس��تغلال المؤسس��ة لمختل��ف علاقاته��ا م��ع Controlling Linkages.  مراقبــة العلاقــات 4
الأطراف المكونة للمحيط بها يسمح لها من استغلال الفرص المتاحة ومنه إمكانية تخفيض تك�اليف العناص��ر

المكونة لسلسلة القيمة.
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:Controlling Interrelationships.  مراقبـــة الارتباطـــات الداخليـــة 5  من خلال رب����ط النش����اطات 
المهم����ة فيم����ا بينه����ا، ونق����ل أو تحوي����ل المع����ارف فيم����ا بين الوح����دات المكون����ة للمؤسس����ة بم����ا يس����مح واس����تغلال

الإمكانات المشتركة أحسن استغلال.

 بمع��نى دراس��ة إمكاني��ة ض��م أنش��طة جدي��دة باعتب��ار أنه��ا:Controlling integration. مراقبة التكامل 6
ستخفض من مستوى التكاليف بشكل كبير.

 في بعض القطاعات قد يكون التريث والانتظار أفضل إما :Controlling Timing. مراقبة الرزنامة 7
لكون التكنولوجي��ا المس��تخدمة س��ريعة التغ��ير فت��دخل المؤسس�ات المنتظ�رة إلى القط��اع بتكنولوجي��ا جدي��دة تن��افس
م��ا بغ��رض دراس��ة س��لوكيات المنافس��ين واكتش��اف نق��اط الق��وة والض��عف ل��ديهم وبع��دها fبه��ا المؤسس��ات الرائ��دة، وا
ال��دخول إلى القط��اع بمعرف��ة أك��بر للأوض��اع التنافس��ية الس��ائدة. ومن جه��ة أخ��رى فإن��ه بإمك��ان المؤسس��ة تنظيم
رزنام��ة المش��تريات في ش��كل دورة أعم��ال، فمثلا ش��راء المؤسس��ة لأص��ل في الف��ترات ال��تي ينخفض فيه��ا الطلب

على منتجاتها، يمكنها من الاستفادة بذلك الفارق في سعر الأصل المستعمل ف صنع تلك السلع.

: ق��د يح��دث وأن تق�وم المؤسس��ة بتط��بيق Controlling Discretionary. مراقبة الإجراءات التقديرية 8
إج��راءات بص��فة طوعي��ة، وس��رعان م��ا يكش��ف تحلي��ل التك��اليف عن ض��رورة إلغ��اء أو تغي��ير بعض الإج��راءات
ال��تي لا تس��اهم إيجابي��ا ف م��يزة التكلف��ة الأق��ل، ب��ل أك��ثر من ذل��ك فهي تكل��ف أك��ثر مم��ا يجب، وبالت��الي ف��إن

مراقبة الإجراءات يسمح بفهمها ومن ثمة تخفيض التكاليف.

 قد تتمكن المؤسسة من تحقيق ميزة التكلف�ة الأق�ل إذا م�ا :Controlling Location.  مراقبة التموقع 9
أحس����نت التموق����ع الجي����د لأنش����طتها، حيث أن التموق����ع الخ����اص بمختل����ف الأنش����طة س����واء ك����ان ذل����ك بالنس����بة
للأنشطة فيما بينها أو بالنسبة للزبائن والموردين عادة ما يكون له تأثير على عناصر عدة من بينه��ا: مس��توى

مكانية الوصول إلى الموردين. fالأجور، فعالية الإمداد وا

إن تحقي��ق م��يزة التكلف��ة الأق��ل وكم��ا ورد ذك��ره س��ابقا تطلب مراقب��ة مس��تمرة لتك��اليف الأنش��طة المنش��ئة
للقيمة والتحكم الجيد فيها مقارنة بالمنافسين، ودراسة تطوره��ا ع��بر ال��زمن لاتخ��اذ الق��رارات المناس��بة، ولع��ل أهم
عامل من بين العوامل التي ورد ذكرها يعتبر التعلم العامل الأك��ثر أهمي��ة، فالعام��ل يتعلم ب��التكرار وهي أفض��ل
طريق���ة لأداء المه���ام وبالت���الي ت���زداد إنتاجيت���ه على م���دار ال���وقت وتنخفض التكلف���ة كلم���ا تعلم الأف���راد الطريق���ة

1الأكثر كفاءة لأداء المهام، وعليه يعتبر التعلم بمثابة وفورات في التكلفة تنتج عن الممارسة العملية. 

.13نفس المرجع السابق، ص 1
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Differentiationثانيا: ميزة التميز 

الحيازة على خصائص فريدة تجعل بمقدورها  يكون  منافسيها عندما  المؤسسة عن  تتميز  يمكن أن 
الزب����ون يتعل����ق به����ا، بمع����نى أن تحقي����ق المؤسس����ة للتم����يز يتم عن����دما تك����ون ق����ادرة على تق����ديم منتج أو خدم����ة
بمواصفات متمايزة من خلاله��ا ي��درك العملاء والمنافس��ين أن المؤسس��ة تق��دم ش�يئا متف��ردا يص�عب تقلي�ده، س��واء
من خلال المواصفات الغنية أوالتصميم الفني أو الاسم التج��اري أو العلام��ة التجاري��ة وغيره��ا من الأم��ور ال��تي

دراك العميل. fتستحوذ على تصور وا

وح��تى تنم الحي��ازة على ه��ذه الم��يزة يجب الاس��تناد إلى عوام��ل ت��دعى عوام��ل التف��رد، بحيث أن التحكم
الجي��د في ه��ذه العوام��ل مقارن��ة بالمنافس��ين يكس��ب المؤسس��ة م��يزة التم��ايز والمتمثل��ة في الإج��راءات التقديري��ة،
1الروابط، الرزنامة، التموقع، الإلحاق، التعلم وآثار بثه. التكامل، الحجم، والتي نقوم بالتفصيل فيها كما يلي:

 من بين الإجراءات التقديرية الأكثر شيوعا::Discretionaryالإجراءات التقديرية 

خصائص وكفاءة المنتجات المعروضة.•

 الخدمات المقدمة.•

كثافة نشاط ما )كمستوى نفقات الإعلان(.•

 جودة عوامل الإنتاج المسخرة لنشاط ما.•

كفاءة وخبرة المستخدمين في النشاط.•

 الإج�����راءات ال�����تي تحكم عم�����ل المس�����تخدمين في النش�����اط )ك�����إجراءات خ�����دمات م�����ا بع�����د ال�����بيع....(،ه�����ذه•
الإجراءات يمكن أن تعتبر كعوامل تساعد المؤسسة على تحقيق التميز والتفرد.

 يمكن للمؤسسة تحقيق التفرد من خلال العلاقات الموجودة بين الأنشطة، :Interrelationships. الروابط 2
أو من خلال العلاقات مع الموردين وقنوات التوزيع المستغلة من قبل المؤسسة.

الرواب���ط بين أنش���طة المؤسس���ة تش���ترط لتلبي���ة احتياج���ات الزب���ائن وتحقي���ق الرض���ا تنس���يقا جي���دا للأنش���طة•
المرتبطة فيما بينها.

الروابط مع الموردين.•

 الروابط مع قنوات التوزيع.•

.14نفس المرجع السابق، ص1
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: ق��د تح��وز المؤسس��ة م��يزة التم��ايز لكونه��ا الس��باقة في مج��ال نش��اطها على منافس��يها، وخلاف��ا Timingالرزنامة 
لذلك في بعض الأحيان أو في بعض القطاعات يمكن أن تحق��ق المؤسس��ة الري��ادة بس��بب الت��أخر عن ال��دخول إلى

السوق ما يسمح لها باستعمال تكنولوجيا أكثر حداثة.

 قد تحوز المؤسسة على ميزة التميز إذا ما أحسنت اختيار الموضع الملائم لأنشطتها.:Location. التموقع 4

 ق���د تنجم خاص���ية التف���رد لنش���اط منتج للقيم���ة لك���ون النش���اط مش���ترك :Institutional Factors. الإلحــاق 5
لمجموعة من الوحدات المكونة للمؤسسة.

: ق��د تنجم خاص��ية التف��رد لنش��اط معين، عن��دما يم��ارس Learning and Spillovers. التعلم وآثــار بثــه 6
التعلم بص��فة جي��دة، ف��الجودة الثابت��ة مثلا في العملي��ة الإنتاجي��ة يمكن تعلمه��ا ومن ثم حيازته��ا بش��كل مس��تمر ونفس
الشيء بالنسبة للتكاليف، ومن ثم فإن التعلم الذي يتم امتلاكه بشكل شامل كفيل بأن يؤدي إلى تميز متواصل .

 به�دف تحقي�ق التف�رد ق��د تلج�أ المؤسس��ة إلى ض��م أنش�طة جدي��دة منتج��ة للقيم�ة ك�انت :Integration. التكامل7
تم��ارس من قب��ل الم��وردين أو قن��وات توزي��ع مم��ا ي��تيح له��ا القي��ام به��ذه الأنش��طة بش��كل أحس��ن لتص��بح الوحي��دة ال��تي

تقوم بها أو حتى تجعلها غير قابلة للتقليد.

 يمكن أن يؤدي الحجم الكبير إلى ممارسة نشاط ما بطريقة وحي��دة ومنف��ردة، وه��و م��ا لا يمكن :Scale. الحجم8
تحقيقه إذا ما كان حجم النشاط صغيرا، وفي بعض الأحيان قد يؤثر الحجم الكبير للنشاط سليا على التمايز.

لتحقيق ميزة التميز فإن المؤسس��ة مطالب�ة بتحدي��د العوام�ل والمج�الات ال��تي يمكن التف�رد فيه��ا، م�ع الترك�يز
على العوام���ل ال���تي ت��ؤدي إلى تم���يز متواص���ل نفس الش���يء بالنس���بة للتك���اليف يعت���بر التعلم العام���ل الأك���ثر أهمي���ة،

1بحيث أن امتلاكه من شأنه أن يؤدي إلى استمرار التميز. 

الفرع الثاني: مصادر الميزة التنافسية

يمكن تلخيص مصادر الميزة التنافسية فيما يلي:

وهذا نتيجة لتزايد عدد المؤسسات والذي صاحبه تزايد تنافسي على المستوى الوط��ني والع�المي، أدى. الابتكار: 1
إلى تص��اعد اهتم��ام المؤسس��ات بالابتك��ار والترك��يز علي��ه، إلى درج��ة اعتب��اره الح��د الأدنى في الأس��بقيات التنافس��ية

2إلى جانب التكلفة والجودة، وأصبحت هذه القدرة مصدرا متجددا للميزة التنافسية. 

.14نفس المرجع السابق، ص 1
،2011، مذكرة ماجستير )غير منشورة(، تخصص العلوم التجارية، جامعة بسكرة،دور نقل التكنولوجيا في تحسين القدرة التنافسيةبن التركي وليد، 2

.85ص
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 إن اكتس��اب المعرف��ة تحت��اج بالدرج��ة الأولى إلى مه��ارات لتطبيقه��ا في المي��دان، والق��درة على تحقي��ق. الكفــاءة:2
1ذلك من مؤسسة إلى أخرى، وكلما زادت هذه المهارات زادت معها إمكانية تحقيقها في الأسبقية على المنافسين.

 نتيج����ة للتغ����يرات الس����ريعة والتط����ورات المتعاقب����ة، زاد اهتم����ام المؤسس����ات بتلبي����ة رغب����ات المس����تهلكين. الجـــودة:3
والح���رص على رض���اهم إذ لم يع���د الس���عر العام���ل المح���رك لس���لوك المس���تهلك، ب���ل أص���بحت الج���ودة هي الاهتم���ام
الأول له والقيمة التي يس�عى الحص�ول عليه��ا، ه��ذا م�ا أوجب على المؤسس��ات ال��تي ت�رغب في البق�اء في المنافس�ة

2أن تصنع منتجات ذات جودة عالية. 

 يمكن للمؤسس��ات أن تنظ��ر إلى عام��ل ال��وقت م��يزة تنافس��ية، على اعتب��ار وقت التس��ليم ه��و مص��در للم��يزةالوقت:
التنافس���ية، ويعت���بر ال���وقت مقياس���ا للال���تزام بين المؤسس���ة والعملاء، إض���افة إلى ذل���ك ال���وقت يعت���بر مؤش���ر لتط���وير

3المنتجات وتقديمها إلى العملاء حسب الجداول الزمنية المتفق عليها. 

ش��هدت مؤسس��ات الأعم��ال تح�ول كب��ير في طريق��ة فهم عوام��ل النج��اح، فط��وال الف��ترة الص��ناعية ك��ان. المعرفة: 5
العنص���ر البش��ري يقيم على أس��اس الجه���د الم��ادي ال���ذي يبذل���ه في العم���ل، لكن م���ع التط���ور ال��ذي ح���دث بع���د ذل��ك
دخ��ال الآلات الحديث��ة والتكنولوجي��ا في العملي��ات الإنتاجي��ة، أص��بح من الض��روري الاعتم��اد أك��ثر على الق��درات fوا

4الفكرية في تقييم الرأس المال البشري. 

 ويقصد بالمرونة قدرة المؤسسة في تقديم مستويات مختلفة ومتنوعة بالسوق المس��تهدف ويمكن تأش��ير.المرونة:6
5المرونة في مجالين أساسيين هما: 

ق��درة المؤسس��ة في مس��ايرة التط��ورات الحاص��لة في مج��ال التكنولوجي��ا وتص��ميم المنتج��ات وف��ق احتياج��ات•
الزبائن، على اعتبار أن المستهلك وسلوكه يكمن في رغبته الدائمة للتغير.

 ق��درة المؤسس��ة في الاس��تجابة للتغ��ير في حجم الإنت��اج بالزي��ادة أو النقص��ان وبحس��ب مس��تويات الطلب،•
وبالتالي يجب أن يكون لدى المؤسسة الاستعداد الكافي والقدرة على العمل في بيئة مستقرة ومتقلبة.

فيما يلي شكل يمثل مصادر الميزة التنافسية:

 الملتقى ال��دولي الراب��ع ح��ول المنافس��ة والاس��تراتيجيات التنافس��ية للمؤسس��ات الص��ناعية خ��ارج طـرق بنـاء المزايــا التنافســية المسـتدامة،عب��د الله بلون��اس،1
.06. ص 2010قطاع المحروقات في الدول العربية. جامعة  الشلف، 

،أطروح��ة دكت��وراه في العل��وم أثر التسـيير الاسـتراتيجي للمـوارد البشـرية وتنميـة الكفـاءات على المـيزة التنافسـية للمؤسسـة الاقتصــادية  س��ملاني يحض��ية،2
.03. ص2004الاقتصادية )غير منشورة(، جامعة الجزائر،

.72، ص 2014 دار الأيام، الأردن،   ،   الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيمي عز الدين علي السويسي، نعمة عباس الخفاجي،3
.03سملالي يحضية، مرجع سابق، ص 4
.38، ص2000، دار وائل، الأردن،  إدارة الإنتاج والعمليات مدخل كمي عبد الستار محمد العلي،5
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مصادر الميزة التنافسية :07الشكل رقم 

 من إعداد الطالبة اعتمادا على ما سبق.المصدر:

1وهناك مجموعة مصادر أخرى نخص بالذكر ما يلي : 

 والمرتبطة بموارد المؤسسة الملموسة والغير الملموسة مثل العوام��ل الأساس��ية للمنتج،المصادر الداخلية:•
الطاقة والموارد الأولية، قنوات التوزيع، الموجودات وغيرها .

ك��ذلك ق��د ت��أتي الم��يزة التنافس��ية من النظم الإداري��ة المس��تخدمة والمط��ورة، أس��اليب التنظيم الإداري، ط��رق
التحفيز، مردودات البحث والتطوير والإبداع والمعرفة .

 وهي كث��يرة ومتع��ددة وتتش��كل من متغ��يرات البيئ��ة الخارجي��ة وتغيره��ا مم��ا ي��ؤدي إلىالمصـادر الخارجيــة:•
إيج��اد ف��رص وم��يزات يمكن أن تس��تغلها المؤسس��ة وتس��تفيد منه��ا، كظ��روف الع��رض والطلب على الم��واد

الأولية، المالية، الموارد البشرية المؤهلة وغيرها.

يمكن للمؤسسة أن تبني ميزة تنافسية من خلال خياراتها الإستراتيجية والعلاقة مع الآخرين.

الفرع الثالث: محددات الميزة التنافسية

تتح���دد لم���يزة التنافس���ية للمؤسس���ية من خلال بع���دين أساس���يين, حيث من خلاهم���ا يمكن معرف���ة م���دى ق���وة
إمكانية مواجهة المنافسين والصمود أمامهم أو تجاوزهم، والبعدين هما : حجم الميزة التنافسية ونطاق التنافس.

أولا: حجم الميزة التنافسية

تتحق��ق للم��يزة التنافس��ية س��مة الاس��تمرارية إذا أمكن للمؤسس��ة المحافظ��ة على م��يزة التكلف��ة الأق��ل، أو تم��يز
المنتج في مواجه���ة المنافس���ين أط���ول م���دة ممكن���ة، فكلم���ا ك���انت لم���يزة أك���بر كلم���ا تطلب من المؤسس���ات المنافس���ة
جهود كبيرة ومتواصلة بغية الوصول للمنافسة، مثلما هو الح�ال بالنس��بة ل��دورة حي�اة المنتج�ات الجدي��دة، ف��إن للم��يزة

2التنافسية دورة حياة هي الأخرى، حيث تبدأ دورة حياة الميزة التنافسية بمراحل وهي: 

.3 د س، الجزائر، ص  مقال بعنوان الاستراتيجيات التنافسية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة، ثابت حسان ثابت وآخرون،1
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هي أول المراح���ل ق���د تك���ون نس���بيا طويل���ة حس���ب المؤسس���ة المنش���ئة للم���يزة التنافس���ية أومرحلــة التقــديم: .1
طبيع��ة المنتج��ة أو خصوص��ية الس��وق ال��ذي تعم��ل في��ه، إذ تحت��اج الكث��ير من التفك��ير والاس��تعداد الم��ادي
والمالي، حيث تعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن انتشارا أك��ثر ف�أكثر، ويرج��ع ذل�ك للقب�ول ال��ذي تنال�ه

من قبل عدد متزايد من العملاء.

هن��ا تع��رف الم��يزة التنافس��ية نوع��ا من الاس��تقرار من حيث الانتش��ار، لأن لمنافس��ين ب��دؤوامرحلة التبني:  .2
يركزون عليها وتكون الوافرات هنا أقصى ما يمكن.

 ي��تراجع حجم الم��يزة التنافس��ية وتتج��ه ت��دريجيا إلى الرك��ود، لك��ون المنافس��ين ق��اموا بتقلي��د مرحلة التقليــد: .3
ميزة للمؤسسة بالتالي يتراجع تفوقها عليهم ومن ثم انخفاض في الوافرات.

هن��ا تظه��ر ض��رورة تحس��ين الم��يزة التنافس��ية الحالي��ة وتطويره��ا بش��كل س��ريع، أو إنش��اء مرحلة الضرورة: .4
ميزة جديدة على أسس مختلفة عن الميزة الحالية.

لا يمكن للمؤسس���ة أن تمتل���ك م���يزة تنافس���ية دائم���ة، وعلي���ه فهي مطالب���ة بتتب���ع دورة حي���اة ميزته���ا
والعمل المستمر على تحسينها أو البحث عن ميزة جديدة، إذا لم تتمكن من ذلك فإنما تفقد أسبقيتها تمام��ا وعن��دها

يكون من الصعوبة العودة للتنافس من جديد. وهذا ما يوضحه الشكل التال��ي:

: مراحل الميزة التنافسية08الشكل رقم 

 دراسة حالة للمؤسسة الوطنية للأفرشة إدارة الإبداع وتأثيرها على الميزة التنافسية على المؤسسات، قوراري مريم،المصدر: 
.106، ص2012المغربية بتلمسان، رسالة ماجستير )غير منشورة(، تخصص حوكمة الشركات، جامعة تلمسان، 

 ماجستير غير منشورة، تخصص علوم التسيير، جامعة تلمسان، رسالة دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية،لشهب الصادق،2
 .52-51، ص ص 2014/2015
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ثانيا: نطاق التنافس أو السوق المستهدف

إن النطاق يعبر على مدى اتساع أنش��طة وعملي��ات المؤسس�ة ال��تي تس��اهم في تحقي��ق مزاي�ا تنافس��ية وذل��ك
بتحقي��ق وف��ورات في التكلف��ة مقارن��ة بالمنافس��ين، كالاس��تفادة من تق��ديم تس��هيلات إنت��اج مش��تركة، خ��برة فني��ة واح��دة،
اس���تخدام نفس مناف���ذ التوزي���ع لخدم���ة قطاع���ات س���وقية، أو من���اطق، أو ص���ناعات مختلف���ة، مم���ا يس���اهم في تحقي���ق
اقتص��اديات الم��دى )الحجم(، كم��ا يمكن أيض��ا للنط��اق الض��يق تحقي��ق م��يزة تنافس��ية من خلال الترك��يز على قط��اع

 .1سوقي معين وخدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتج مميز له 

 وهن��اك أربع��ة أبع��اد لنط��اق التن��افس وال��تي من ش��أنها الت��أثير على الم��يزة التنافس��ية وهي:القط��اع الس��وقي،
2القطاع الرأسي، النطاق الجغرافي، نطاق الصناعة. 

3 وسنوضح هذه الأبعاد المحددة لنطاق التنافس في الجدول التال��ي: 

.115، ص 2005، رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةفلة العيهار، 1
.115، ص 2005 رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص اقتصاد، جامعة دحلب، البليدة،  أهمية نظم المعلومات في تدعيم الميزة التنافسية،صديقي النعاس،2
.54 ص2011 رسالة ماجستير غير منشورة في علوم التسيير، جامعة بومرداس،دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية،رحيل آسيا، 3
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(: الأبعـاد المحددة لنطاق التنافس04جدول رقم )

التعريف والشرحنطاق التنافس أو السوق 
نطاق القطاع السوقي

 Segement Scope 
 يعكس م��دى تن��وع مخرج��ات المؤسس�ة والعملاء ال��ذين يتم خ��دمتهم، وهن��ا يتم الاختي��ار م��ا

بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة السوق ككل.
النطاق الرأسي

Geographic Scope

 يع��بر عن م��دى أداء المؤسس��ة لأنش��طتها داخلي��ا ) ق��رار التص��نيع( أو خارجي��ا بالاعتم��اد
على مص�����ادر التوري�����د المختلف�����ة)ق�����رار الش�����راء( فالتكام�����ل الرأس�����ي المرتف�����ع بالمقارن�����ة م�����ع
المنافس��ين ق��د يحق��ق مزاي��ا التكلف��ة الأق��ل أو التمي��يز، ومن ج��انب آخ��ر ي��تيح التكام��ل درج��ة
أقل من المرونة للمؤسسة في تغي�ير مص�ادر التوري�د ) أو مناف�ذ التوزي�ع في حال�ة التكام�ل

الرأسي الأمامي(.
النطاق الجغرافي

 Geographic Scope

 يعكس ع��دد المن���اطق الجغرافي���ة أو ال��دول ال���تي تتن��افس فيه���ا المؤسس��ة، ويس���مح النط���اق
الجغ��رافي للمؤسس��ة بتحقي��ق مزاي��ا تنافس��ية من خلال المش��اركة في تق��ديم نوعي��ة واح��دة من
الأنش��طة والوظ��ائف ع��بر ع��دة من��اطق جغرافي��ة مختلف��ة، وت��برز أهمي��ة ه��ذه الم��يزة بالنس��بة
للمؤسس���ة ال���تي تعم���ل حالي���ا على نط���اق ع���المي، حيث تق���دم منتجاته���ا في ك���ل ركن من

أركان العالم.
نطاق الصناعة

Industru Scope

 يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل ف ظلها المؤسسة، فوجود روابط بين
الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة،

فقد يمكن استخدام نفس التسهيلات أو التكنولوجيا
أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها المؤسسة.

.54، ص2011 رسالة ماجستير منشورة في علوم التسيير، جامعة بومرداس،، دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيل آسيا،المصدر: 

Porterثالثا: نموذج بورتر 

1979من كلية هارفارد للأعمال عام " مايكل بورتر"القوى التنافسية لبورتر هي عبارة عن تحليل طوره 
ويق�وم ه��ذا الإط��ار على فك��رة أن هن��اك، كإطار عمل بسيط لتقييم وضع أي مؤسسة والقوى التنافس�ية الخاص��ة بها

خمس قوى تنافسية أساسية تشكل كل صناعة، وتساعد على تحديد ح�دة المنافس�ة وجاذبي�ة الس�وق، بالإض��افة إلى
تحدي���د نق���اط الق���وة في الأعم���ال، مم���ا يس���اعد على فهم م���دى ق���وة المرك���ز التنافس���ي الح���الي للمؤسس���ة، وم���دى ق���وة

.المركز الذي تتطلع للوصول إليها

يستخدم المحللون الإستراتيجيون القوى التنافسية الخمس لبورتر لتحديد م�ا إذا ك��انت المنتج��ات أو الخ��دمات
1الجديدة مُربحة، من خلال تحديد نقاط القوة وتحسين نقاط الضعف وتجنب الأخطاء، وتتمثل في النقاط التالية: 

، بعنوان نموذج بورتر.21.30 على  الساعة: 06/06/2019  بتاريخ /https://www.argaam.comنقلا من الموقع  1
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: يمثل القوى التنافسية الخمس لبورتر05  جدول رقم 

الشرحالنقطة

الموردين ومدى تحكمهم في زيادة الأسعار، مما يؤدي بدورهقوة الموردين- 1 قياس مدى قوة  - تتمثل في 
.إلى خفض ربحية المؤسسة

كم���ا يقيس التحلي���ل ع���دد الم���وردين المت���احين، فكلم���ا ق���ل ع���ددهم زادت ق���وتهم وس���يطرتهم،- 
وتك���ون المؤسس���ات في وض���ع أفض����ل كلم���ا زاد ع���دد الم����وردين، بالإض���افة إلى قي����اس تكلف���ة

.التحويل من مورد إلى آخر

تقيس ه���ذه الق���وة م���دى ح���دة المنافس���ة في الس���وق حاليً���ا، ويتم ذل���ك من خلال تحدي���د ع���دد- حدة المنافسة-2
مكانيات كل منافس fالمنافسين الحاليين وقدرات وا.

ا أو - ت���زداد ح���دة المنافس���ة عن���دما يك���ون هن���اك ع���دد قلي���ل من المؤسس���ات ال���تي ت���بيع منتجً���
خدم���ة، وعن���دما تنم���و الص���ناعة ويص���بح من الس���هل تح���ول المس���تهلكين إلى أي من���افس يق���دم
ا بتكلف��ة منخفض��ة، ومن ثم ت��زداد المنافس��ة وتك��ون هن��اك ح��روب إعلان��ات وأس��عار بين عرض��ً

المؤسسات المنافسة، مما قد يضر بمصالح المؤسسات. 

قوة- قوة العملاء- 3 تزداد  إذ  والجودة،  الأسعار  على  التأثير  على  العملاء  قدرة  مدى  القوة  هذه  تقيس 
.العملاء عندما يكون عددهم قليلًا مقابل وجود الكثير من البائعين

- كم��ا ت��زداد ق��وة العملاء عن��دما يك��ون من الس��هل تح��ولهم من مؤسس��ة إلى أخ�رى، بينم��ا تق��ل
ق��وة العملاء عن��دما يش��ترون كمي��ات ص��غيرة من المنتج��ات، ويك��ون المنتج ال��ذي يقدم��ه الب��ائع

مختلفًا عن أي منتج يقدمه المنافسون. 

تهديد المنتجات- 4
البديلة

أخرى-  لمؤسسة  المؤسسات  إحدى  من  المستهلكين  تحول  سهولة  مدى  القوة  هذه  تقيس 
. منافسة لأنها تقدم منتجًا أو خدمة أقل تكلفة، مما يقلل من قوة الموردين وجاذبية السوق

- كم����ا تق����ارن ه����ذه الق����وة بين أس����عار وج����ودة الس����لع المنافس����ة، ومق����دار ال����ربح ال����ذي يحقق����ه
المنافسون، وهو ما سوف يحدد ما إذا كان بإمكانهم خفض تكاليفهم أكثر.

- يُح���دد تهدي���د المنتج���ات البديل���ة من خلال تغ���ير التك���اليف س���واء التغ���ير الف���وري أو طوي���ل
الأجل، وكذلك ميل المشترين للتغيير.

تهديد دخول- 5
منافسين جُدد

سهولة-  زادت  فكلما  للسوق،  جُدد  منافسين  دخول  أو صعوبة  سهولة  مدى  القوة  هذه  تقيس 
دخ��ول المنافس��ين إلى الس��وق زاد خط��ر انخف��اض الحص��ة الس��وقية للمؤسس��ات الموج��ودة وتقلي��ل

.أرباحها
دد مث��ل متطلب��ات رأس الم��ال، اقتص��ادات - وهناك عدة عوائق تحول دون دخ��ول منافس��ين جُ��

الحجم، السياسات الحكومية، والميزة المطلقة.
، بعنوان نموذج بورتر.21.30 على  الساعة: 06/06/2019  بتاريخ /https://www.argaam.com نقلا من الموقع  المصدر:
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- مزايا وعيوب القوى التنافسية الخمس لبورتر2

.تساعد القوى التنافسية لبورتر الشركات على فهم العوامل التي تؤثر على الربحية في صناعة معينة
ويمكن أن تساعد في اتخاذ قرارات محددة سواء لدخول صناعة محددة، أو لزيادة القدرات داخل صناعة

.معينة، أو تطوير الإستراتيجيات التنافسية
يُمكن استخدام هذا النموذج عندما يوجد ثلاثة منافسين على الأقل في السوق، مع الوضع في الاعتبار تأثير

.السياسات الحكومية الحالية أو المحتملة على الصناعة
يؤخذ في الاعتبار أيضًا دورة حياة الصناعة حيث تكون المراحل الأولى هي الأصعب، بالإضافة إلى

.التفكير في السمات المتغيرة للصناعة

على الجانب الآخر تعرض نموذج بورتر للانتقادات بسبب إغفاله التحالفات الإستراتيجية التي تتم بين
المؤسسات. ففي التسعينيات ابتكر "آدم براندنبورغ" و"بير نالبوف" مفهوم "القوة السادسة" وذلك باستخدام أدوات
"نظرية اللعبة"، ووفقًا لهذا النموذج الجديد فإن المنتجات والخدمات التكميلية يتم استخدامها بشكل أفضل من

خلال دمجها مع منتجات وخدمات المنافس.
من أمثلة ذلك التعاون بين شركة "إنتل" التي تُصنع المعالجات وشركة "آبل" التي تُصنع الحواسيب.

1لذلك تعرض نموذج بورتر للانتقاد لأنه يفترض أن المشترين والموردين والمنافسين لا يتفاعلون مع بعضهم البعض.

المبحث الثاني : الاستراتيجيات العامة لاكتساب الميزة التنافسية

تعتبر الإستراتيجية الإطار العام الذي تسير وفقه المؤسسة وهي الموجه الرئيس��ي له�ا عن�د تحدي�د أه�دافها،
وذل���ك من أج���ل تف���ادي أي ط���ارئ ق���د يواجهه���ا في الس���وق، وس���نتناول في ه���ذا المبحث ه���ذه الاس���تراتيجيات وال���تي

2تتمثل فيما يأتي: 

المطلب الأول : استراتيجية القيادة في التكلفة

هي إستراتيجية تنافسية تعتمد على التكلفة المنخفضة وموجهة إلى سوق مستهدفة كبيرة وتتطلب أساليب
وأدوات محكمة تتعلق بالتسهيلات البيعية، ذات الكفاءة العالية وملاحقة مستمرة ومحكمة للتكلفة بغرض خفضها،

ورقابة صارمة عليها وعلى هامش الربح، وتتميز المؤسسة المتبعة هذه الإستراتيجية ب��� : 

 /https://www.argaam.comنفس المرجع السابق، 1

-2012، رسالة ماجستير منشورة، تخصص علوم التسيير، جامعة ورقلة، دور نظام المعلومات التسويقية في تعزيز الميزة التنافسيةخولة واصل، 2
.43، ص 2013
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ف���رض س���عر أق���ل من أس���عار المنافس���ين، أو ف���رض أس���عار مش���ابهة للمنافس���ين وتحقي���ق أرب���اح أعلى نظ���را•
لتكاليفها الأقل.

 تحمل المنافسة بشكل أفضل من المنافسين كلما ازداد شدة المنافسة في قطاع التنافس.•

شروط نجاح إستراتيجية التكلفة :.1

 وج���ود طلب اتج���اه الس���عر، حيث يقاب���ل ك���ل تخفيض في الس���عر ارتف���اع في الكمي���ات المش����تراة من قب���ل✔
المستهلكين.

نمطية السلع المقدمة للمستهلكين.✔
عدم وجود طرق كثيرة لتمييز المنتج.✔
 وجود طريقة واحدة لاستخدام السلعة بالنسبة لكل المشترين.✔

 محدودية تكاليف التبديل أو عدم وجودها إطلاقا بالنسبة لكل المشترين.✔

المزايا التي تحققها إستراتيجية التكلفة الأقل :.2

و تحقق المؤسسة المتبعة لإستراتيجية التكلفة الأقل المزايا التالية: 

تكون المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل في موقع أفضل من منافسيها بالنسبة للسعر.✔

 تتمتع بحصانة ضد العملاء الأقوياء إذ لا يمكن المساومة على تخفيض الأسعار.✔

 تتمتع بحصانة ضد الموردين الأقوياء الذين يقومون بتحديد أسعار المدخلات.✔

 تحتل موقعا تنافسيا ممتازا يمكنها من تخفيض السعر ومواجهة أي هجوم من منافس جديد.✔

يمكنها مقارنة بمنافسيها استخدام تخفيضات السعر كسلاح ضد السلع البديلة ذات أسعار جذابة.✔

المطلب الثاني: استراتيجية التمييز

تسعى المؤسسة إلى إنشاء بعض الخصائص لمنتجاتها تميزها عن باقي منتج��ات المنافس��ين، حيث يمكن
للزبون إدراك ذلك التمايز، خاصة ما تعلق بجودة المنتج، حيث تساهم إستراتيجية التميز في ذلك.

وتنطوي هذه الإستراتيجية على تكثيف جه��ود المؤسس��ة على تق��ديم منت��وج متم��يز عن منتج��ات المنافس��ين،
ويتحقق هذا التميز عن طريق التصميم، العلامة التجارية، منافذ التوزيع.... والافتراض الأساسي الذي تقوم علي��ه
إس���تراتيجية التم���يز ه���و أن يك���ون الزب���ائن على اس���تعداد ت���ام لأن ي���دفعوا أس���عار أك���ثر للمنتج المم���يز، ومن خلال
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التميز تتمكن المؤسسة من بناء ميزة تنافسية تجعل الزبائن أكثر ولاء وأقل حساس��ية اتج��اه الأس��عار، ويض��اف إلى
1ذلك احتمال عدم بحث الزبائن عن منتجات أخرى بديلة عندما يشبعون حاجاتهم.  

وتع�رف أيض�ا بأنه�ا " تق�ديم منتج أو خ�ط منتج�ات يتم�يز عن منتج��ات المنافس�ين ك�الجودة العالي�ة للمنتج،
2أو تصميم أفضل”. 

أبعاد إستراتيجية التمييز :.1

 وتأخذ الأبعاد التالية:

 تصميم منتج مميز عن المنتجات المنافسة.✔

 تكنولوجيا مميزة.✔

خصائص مميزة للمنتج )سمات خاصة، الجودة في المظهر(.✔

 خدمات ما بعد البيع أو طرق مميزة في التوزيع.✔

شروط تحقيق مزايا أكبر باستراتيجية التمييز:.2

و لتحقيق أعلى انتفاع من هذه الإستراتيجية يجب تحقق الشروط التالية : 

تقدير العملاء لاختلاف المنتج أو الخدمة.✔

 توافق استخدام المنتج وحاجات المستهلك.✔

 عدم وجود منافسين ينتهجون نفس الإستراتيجية.✔

المزايا التي تحققها إستراتيجية التميز :.3

ويحقق تبني هذه الإستراتيجية المزايا التالية: 

 التمييز على أساس التفوق الفني.✔

التمييز على أساس جودة المنتجات والخدمات.✔

 التمييز على أساس تقديم قيمة أكبر للعميل نظير المبلغ المدفوع فيه.✔

، م��ذكرة ماجس��تير غ��ير منش��ورة، تخص��ص عل��ومالاستراتيجيات التنافسـية ودورهـا في تحقيــق المـيزة التنافسـية للمؤسسـة الاقتصــادية  بن ج��دو بن علي��ة، 1
.66، ص 2015-2014التسيير، جامعة بومرداس، 

.44-43  خولة واصل، مرجع سابق، ص ص2
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المطلب الثالث: استراتيجية التركيز

وتهدف إلى التركيز على قط��اع مح�دد من الس�وق وخدمت�ه، وتس�تخدم مح�ورين الأول تحقي�ق م�يزة تنافس��ية
في التركيز على التكلفة، والثاني تحقيق ميزة تنافسية في تحقيق التميز المركز في السوق المستهدف في منتج��ات

1ومنطقة جغرافية محدودة. 

وتمثل هذه الاستراتيجية في التركيز على مجموعة معينة من الزبائن أو جزء من خط الإنتاج أو قطاع
من السوق، وتعتمد هذه الإستراتيجية على افتراض ارتفاع قدرة المؤسسة على هذا القطاع بطريقة أكفأ وأكثر

2فاعلية من منافسيها، الذين يتعاملون مع قطاعات أكبر من السوق، ولها أشكال ومزايا تتمثل في: 

أشكال إستراتيجية التركيز.1

و تأخذ هذه الإستراتيجية أشكال هي :

 الحصول على أكبر حصة في السوق الحالي أو دخول أسواق جديدة.تنمية السوق :•

 عن طري���ق التع���ديلات والتحس���ينات على المنتج���ات والخ���دمات المقدم���ة لتحق���ق حاج���اتتنميــة المنتج :•
العملاء وترضي رغباتهم.

 باستغلال فرص استثمار جديدة أو السيطرة على بعض المؤسسات المنافسة. التكامل الأفقي :•

فهي بذلك تختلف عن الإستراتيجيتين السابقتين لأنها تعتمد على خدمة جزء من السوق وليس السوق ككل.

المزايا التي تحققها إستراتيجية التركيز :.2

وتحقق هذه الإستراتيجية المزايا التالية:

 تمييز أفضل للمنتجات إما من خلال مستوى جودة أفضل، خدمات أفضل بحيث تشبع حاجات قطاع✔
السوق المستهدف.

 تقديم تكاليف أقل للمنتج في القطاع المستهدف بالقارنة مع المنافسين.✔

 التمييز في الجودة والخدمات والتكلفة معا.✔

، ص2010 رسالة ماجستير منشورة، تخصص إدارة، جامعة الأردن،  دور المعرفة السوقية في اختيار الاستراتيجيات التنافسية،لؤي صبحي دحبور،1
36.

.45-44خولة واصل، مرجع سابق، ص ص2
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 المبحث الثالث: علاقة أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في تحسين تنافسية المؤسسات

إن أهم التغ���يرات ال���تي يش���هدها الع���الم ال���ذي نعيش في���ه وال���ذي يمس المؤسس���ات والس���وق، الل���ذان يعت���بران
المح��ور الأساس��ي له��ذه التغ��يرات ال��تي م��يزت أساس��ا انفت��اح الأس��واق أم��ام المنافس��ة، وال��تي تتس��م بح��دتها وشراس��تها
بس��بب تواج��د المؤسس��ات في س��وق واح��دة وتع��دد أبعاده��ا. ويجب أن تختص ك��ل مؤسس��ة ب��الانفراد والتم��يز بص��ورة
إيجابي��ة في أعين العملاء وبالت��الي خض��وع المنافس��ة وض��مان مرتب��ة متقدم��ة في الس��وق، أين أص��بحت مؤسس��ات
الي��وم تس��هر وتجته��د من أج��ل اكتش��اف أس��اليب وط��رق جدي��دة أك��ثر فعالي��ة من تل��ك المس��تعملة من قب��ل المنافس��ين
مم��ا يميزه��ا عن غيره��ا من المؤسس��ات والتف��وق عليهم، وذل��ك بتوف��ير الظ��روف الملائم��ة لاكتس��اب م��يزة أو م��يزات
لتطويرها بشكل مستمر، ومحاولة المحافظة عليه�ا وال��دفاع عنه�ا لأط��ول وقت ممكن م��ا ي��ؤدي إلى زي��ادة ربحيته��ا،
وه�����ذا م�����ا أدى إلى ظه�����ور هات�����ه الأس�����اليب الجدي�����دة، وس�����نرى في ه�����ذا المبحث دور ه�����ذه الأس�����اليب في تحس�����ين

التنافسية.

المطلب الأول: دور نظام التكاليف على أساس الأنشطة في تحقيق الميزة التنافسية

تواجه المؤسسات الحالية العديد من الضغوطات والتحديات، ويرجع ذلك بشكل أساسي إلى تلك التغ��يرات
الجوهرية السريعة التي تشهدها بيئة الأعمال المحيطة بنا إذ يغلب عليها الآن التقلب والتغير الديناميكي، ومما لا
شك فيه أن التغ��يرات المس�تمرة والس��ريعة تط��رأ على أس��اليب وط�رق اس�تخدامات الإدارة في ال�وقت الحاض��ر ب�الرغم
من التق����دم الهائ����ل في التكنولوجي����ا، ل����ذا ينبغي على المؤسس����ات أن تس����تعمل أس����اليب حديث����ة ترتب����ط بالأنش����طة أو
العمليات أو المنتجات أو حتى الخدمات لكي تزيد من قدرتها على تقديم منتجاتها أو خ��دماتها في الأس��واق بش��كل
مس��تمر، وتحق��ق المؤسس��ة م��يزةٍ تنافس��ية من خلال ق��درتها على موائم��ة نفس��ها م��ع ه��ذه الأس��اليب والاس��تفادة منه��ا
ومتابع��ة تطوره��ا بش��كل مس��تمر لتغ��ير من برامجه��ا بم��ا يكف��ل تحقي��ق نت��ائج أفض��ل على جمي��ع مس��توياتها ومن بين
هذه الأساليب التي تنتهجها المؤسسة نظام التكاليف على أساس الأنشطة وال��ذي أص��بح أم��را ض��روريا لأن�ه يه��دف
إلى تخفيض التكلفة عن طريق تع��دد وتن��وع الأنش��طة ويهتم بتوف��ير المعلوم��ات الدقيق��ة عن تك��اليف المنتج ويس��اعد
الإدارة على اختي���ار الب���ديل الأفض���ل بخص���وص التس���عير، ف���ان الإحاط���ة بجمي���ع ظ���روف المنافس���ين تس���اعد على
اتخاذ قرارات أكثر ملائمة بالنسبة للعملاء، ومن خلال ما سبق يتضح أن هذا الأسلوب ل��ه دور في تحقي��ق الم��يزة
التنافسية عن طريق تخفيض التكاليف مما يمكن المؤسسة الاقتصادية الق��درة على تن��افس جمي��ع المؤسس��ات س��واء

1في الأسواق المحلية أو الدولية، الأمر الذي ينعكس إيجابا على حصة المؤسسة السوقية والميزة التنافسية لها. 

، رسالة ماجستير غير منشورة، تخصص تحليل اقتصادي، جامعة الجزائر، أهمية نظام المحاسبة التحليلية كأداة في مراقبة التسيير،نوال مرابطي 1

.137، ص2005-2006
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المطلب الثاني: دور التكلفة المستهدفة في تحقيق الميزة التنافسية

ويكون ذلك من خلال ثلاث اتجاهات وهي كما يلي: 

ويع��ني أن اله��دف من تط��بيق أس��لوب التكلف��ة المس��تهدفة ه��و التكي��ف م��عأولا:  التكيـف وفقـا لمتطلبـات السـوق: 
الحال�ة التنافس��ية ال��تي تواج�ه المؤسس�ة، إذ تتم�يز بيئ�ة الأعم��ال المعاص��رة بش��دة المنافس��ة مم��ا ي�ترتب عليه��ا ظه�ور
منتج�ات ذات ج�ودة عالي�ة وبأس�عار منخفض�ة ومن أج�ل المنافس�ة والبق�اء في الس�وق يت�وجب على المؤسس�ة القي�ام
بإع��ادة عملي��ات البحث والتط��وير وتص��ميم المنتج��ات بالش��كل ال��ذي يحق��ق اس��تجابة لرغب��ات ومتطلب��ات الزب��ون في
المنتج وض����مان تس����ويق المنتج ب����الوقت المناس����ب وبالس����عر المس����تهدف ال����ذي ينبغي أن يق����ل عن مع����دل أس����عار
المنتجات المنافسة ويحقق ه�امش ربح مرغ�وب، والأس�اس في ذل�ك ه�و بن�اء م�يزة تنافس�ية غ�ير قابل�ة للتقلي�د ب�وقت

قصير وتساهم بقوة في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة.

 إن الاس��تجابة والتكي��ف وفق��ا لمتطلب��ات التط��ورات والابتك��اراتثانيـا: التكيــف وفقـا لمتطلبـات التقــدم التكنولـوجي:
التكنولوجية ساهم بتقديم تصاميم منتج�ات جدي�دة تتس�م بالحداث�ة والبس�اطة وانخف�اض تك�اليف الإنت�اج، مم�ا انعكس
بص����ورة إيجابي����ة على أس����عار ال����بيع، إن ه����ذه الاس����تجابة س����تمكن المؤسس����ة من تحقي����ق عوام����ل النج����اح الحاس����مة

بمستوى فاعلية وكفاية متميزين على المؤسسة الأخرى المنافسة وبذلك تحقيق الميزة التنافسية.

إن التط��ورات الكب��يرة الحاص��لة في بيئ��ة الأعم��ال المعاص��رة فرض��تثالثا: التكيف وفقا لمتطلبات وظيفة المنتج: 
على المؤسسة التكيف مع متطلبات جديدة تتعلق بالخصائص والوظائف ال�تي يؤديه�ا المنتج وذل�ك من حيث ع�دد
الوظائف وكفايتها ف�الزبون ي��رغب بمنتج متع��دد الوظ��ائف وذات كفاي��ة عالي�ة في الأداء، وبأس�عار منخفض��ة ل��ذا إن
تط��بيق أس��لوب التكلف�ة المس��تهدفة يس��اعد المؤسس�ة في التكي��ف م�ع ه�ذه المتطلب�ات وبالش��كل ال��ذي يحق�ق له��ا م�يزة

التنافسية.

وبن������اءا على ذل������ك ينبغي أن تب������دأ المؤسس������ة بتخطي������ط وتص������ميم التكلف������ة المس������تهدفة لك������ل خاص������ية من
1الخصائص المكونة لأجزاء المنتج على أساس متوسط أسعار بيع المنتجات المنافسة في السوق. 

      ويمكن القول أن التكلفة المستهدفة هي أداة لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة التي تتبناها لأنها تعمل على:

زيادة رضا الزبون من خلال التركيز في عملية التصميم على تحقيق قيمة مدركة للزبون.•

، ص ص2011، بغداد، 1  العدد17مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، مجلة التكلفة المستهدفة أداة لتحقيق الميزةٌ التنافسية، سعاد جاسم محمد، 1

359-360.
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 تخفيض التكاليف من خلال تصميم المنتجات بمواصفات ذات فعالية وكفاءة عالية يفوق•
المنتجات المنافسة.

تساعد على تحسين جودة المنتج بشكل كامل، كتحسين تصميم المنتج بعناية وتصنيع المنتجات•

لمقابلة احتياجات الزبائن التي تتصف بالتنوع والرغبة في التطوير المستمر.•

التكيف وفقا لمتطلبات السوق، التقدم التكنولوجي، ووظيفة المنتج بالشكل الذي يحقق لها ميزة•
تنافسية.

والشكل التالي يوضح تحديد التكلفة المستهدفة بالشكل الذي يحقق الميزة التنافسية.•

( تحديد التكلفة المستهدفة يحقق ميزة تنافسية9الشكل رقم )

مجلة العلوم الاقتصادية     التكلفة المستهدفة أداة لتحقيق الميزةٌ التنافسية، المصدر: سعاد جاسم محمد،سعاد جاسم محمد،
.360، ص2011، بغداد، 1  العدد17والإدارية، مجلة 
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من خلال الش��كل أعلاه يت��بين أن اله��دف الرئيس��ي من تط��بيق تقني��ة التكلف��ة المس��تهدفة ه��و إنت��اج منتج��ات
ذات تكلف��ة منخفض��ة وتحق��ق إش��باع أفض��ل للزب��ون، إن ه��ذين الع��املين من العوام��ل ال��تي يمكن أن تك��ون مرتبط��ة

ارتباطا وثيقا بتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية.

المطلب الثالث: دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية

يتوق�����ف م�����دى نج�����اح المؤسس�����ة في الس�����وق وق�����درتها على الاس�����تمرار في المنافس�����ة على م�����دى التحس�����ين
المستمر الذي تحققه في مستويات الأداء المتعلقة بمجالات التن�افس وال�تي أص��بحت متع�ددة، له�ذا أص�بح يقتض�ي
الواق����ع التنافس�����ي للمؤسس����ات أن تفك�����ر في ط����رق حديث����ة لتلبي����ة حاج�����ات عملائه����ا والمحافظ�����ة عليهم ب����الرد على
احتياجاتهم في الوقت المناسب وبالشكل المناسب، لهذا ازدادت أهمي�ة الج�ودة في مج�ال بن�اء مزاي�ا تنافس�ية بش�كل
كب��ير ولا ش��ك أن اهتم��ام الكث��ير من المؤسس��ات بج��ودة المنتج لا يمكن النظ��ر إلي��ه أن��ه مج��رد س��لاح تنافس��ي فع��ال
نم��ا ق��د أص��بحت إدارة الج��ودة الش��املة أم��را حتمي��ا من أج��ل البق��اء والاس��تمرارية وتفوقه��ا وتميزه��ا على منافس��يها، fوا
كم��ا تس��اهم في تحقي��ق رض��ا العمي��ل وتحس��ين ص��ورة المؤسس��ة وله��ذا يتطلب التن��افس ب��إدارة الج��ودة الش��املة ع��دة

1مقومات تتمثل أهمها في: 

الاعتماد على حاجات العملاء كأساس لتصميم المنتجات وكافة وظائف ونظم المؤسسة.•

 جعل الجودة على قمة أولويات الإدارة العليا.•

عدم وجود إنتاج معيب أو إجراء عمليات للإصلاح.•

 الحصول على سمعة ممتازة في الأسواق.•

 اختيار وتدريب وتحفيز القوى العاملة للنجاح في الأداء المتميز القائم على أساس الابتكار.•

تفوق المؤسسة على منافسيها وفتح القرص أمامها لغزو أسواق جديدة. •

ومن خلال ما سبق يتضح أن إدارة الجودة الشاملة تساهم في تخفيض تكاليف المنتجات والخدمات التي
تقدمها المؤسسة لعملائها، كما تساعد أيضا على تحسين مستوى الجودة وتعظيم إنتاجية المؤسسة، كل هذا من

شأنه أن يحقق رضا عملائها وأن يتضمن ولائهم، وبالتالي زيادة تميز هذه المؤسسة في الأسواق.

.173-174، دار أسامة، الأردن، ص ص ، محاسبة التكاليف الحديثة من خلال الأنشطة إسماعيل حجازي، سعاد معاليم1
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خلاصة الفصل الثاني

من خلال الدراس��ة النظري��ة ال��تي تطرقن��ا إليه��ا في ه��ذا الفص��ل ح��ول تحقي��ق الم��يزة التنافس��ية ت��بين لن��ا أن
البيئة التنافسية تمارس ضغوطا مستمرة على المؤسسة فتدفعها للبحث عن اكتس��اب م��يزة أو مزاي��ا تنافس��ية، تؤهله��ا
إلى ضمان استمرارية نشاطها أولا والأسبقية على منافسيها ثاني�ا، كم�ا تض�يف ه�ذه الأخ�يرة ب�دورها عناص�ر جدي��دة
للبيئة تزيد من تعقيدها، وترفع من ق�درتها التنافس��ية، ونظ��را للتغ�يرات الس��ريعة والمتج��ددة في مج�ال التن�افس أص��بح
على المؤسس��ات أن ته��يئ نفس��ها دوم��ا للتص��دي لك��ل م��ا يط��رأ من تغ��يرات ض��رورية، خصوص��ا أنه��ا نظ��ام مفت��وح
تؤثر وتتأثر بهذه المتغيرات، ولهذا فالميزة التنافسية أضحت اليوم أحد المرتكزات الأساسية ال�تي تق�وم عليه�ا البيئ�ة
التنافسية المعاصرة على اعتبار أن استمرارية أي مؤسسة أصبحت مرهونة بما تملكه من مزايا تنافسية في الس��وق
تك��ون كفيل��ة ب��أن تش��كل له��ا حماي��ة من أي متغ��يرات ق��د تض��رب اس��تقرارها مس��تقبلا، الأم��ر ال��ذي أدى عليه��ا إلى

اكتشاف أساليب حديثة في سبيل مواجهة مختلف التطورات الحاصلة في محيط الأعمال اليوم.

وكم��ا تم التط��رق في ه��ذا الفص��ل إلى دور ه��ذه الأس��اليب في تحس��ين تنافس��ية المؤسس��ات، باعتباره��ا من
الس��بل ال��تي تمكنه��ا من التم��يز في ظ��ل بيئ��ة تنافس��ية ش��ديدة، وعلى العم��وم تس��تخدم ه��ذه الأس��اليب لمعرف��ة مس��توى
أداء المؤسس���ة، وم���دى نجاعته���ا في تحقي���ق أه���دافها المس���طرة، وك���ذا ق���درتها على خل���ق وبن���اء م���يزة تنافس���ية له���ا،
ولإثبات ذلك سيكون من خلال إسقاط الدراسة النظرية على أرض الواقع وذلك بدراسة حال��ة في المؤسس��ة وه��ذا م��ا

سيكون محتوى الفصل الثالث.
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تمهيد:

بع��د أن تطرقن��ا في الج��انب النظ��ري إلى مختل��ف المف��اهيم المتعلق��ة بالمحاس��بة الإداري��ة ومختل��ف أس��اليبها
س��واء التقليدي��ة أو الحديث��ة، بالإض��افة إلى ماهي��ة الم��يزة التنافس��ية ومص��ادرها ومح��دداتها ودراس��ة العلاق��ة النظري��ة
بينهم��ا، س��نحاول في ه��ذا الفص��ل تط��بيق م��ا تم التط��رق إلي��ه مي��دانيا من خلال الدراس��ة ال��تي قمن��ا به��ا في مؤسس��ة

( الواقع��ة ببلدي��ة أوم��اش ولاي��ة بس��كرة، حيث س��يتم التط��رق في ه��ذا الفص��ل إلىGMSالمط��احن الك��برى للجن��وب )
تق�����ديم ع�����ام للمؤسس�����ة مح�����ل الدراس�����ة حيث س�����نتطرق من خلال ه�����ذا المبحث إلى التعري�����ف بالمؤسس�����ة والهيك�����ل
التنظيمي لها، أما المبحث الثاني  فسيتم عرض واقع استخدام نظام محاسبة التك��اليف في المؤسس��ة، وفي الأخ��ير
س��نحاول تط��بيق أس��لوب المقارن��ة المرجعي��ة  والتكلف��ة المس��تهدفة كأح��د أس��اليب المحاس��بة الإداري��ة الحديث��ة وال��دور

الذي تلعبه في تحسين التنافسية للمؤسسة محل الدراسة.

كما تم تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين كالآتي:

 تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة.المبحث الأول:

المبحث الثاني: دراسة حالة ميدانية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب .

المبحث الثالث: محاولة تطبيق أساليب المحاس�بة الإداري�ة الحديث�ة في مؤسس�ة المط�احن الك�برى للجن�وب
ودوره في تحسين تنافسية المؤسسات.
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المبحث الأول : تقديم مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب
س���نحاول في ه���ذا المبحث إلق���اء نظ���رة عام���ة على مؤسس���ة المط���احن الك���برى للجن���وب من خلال تعريفه���ا

٠ونشأتها وطبيعة نشاطها ثم ننتقل إلى عرض مراحل إنتاج الدقيق والفرينة 

المطلب الأول : التعريف بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب

وسيتم التطرق في هذا المطلب إلى التعريف بمؤسسة المطاحن الكبر للجنوب من خلال تق��ديمها ونش��أتها
وأهميتها وأهدافها.

الفرع الأول: تقديم المؤسسة :
مؤسس���ة المط���احن الك���برى للجن���وب هي مؤسس���ة خاص���ة، أنش���ئت في إط���ار الش���راكة بين مس���تثمر وط���ني
ومجموع����ة الغري����ر الإماراتي����ة المختص����ة في الص����ناعات الفلاحي����ة والغنائي����ة، وق����د تأسس����ت في ش����كل ش����ركة ذات

 ملي�ون دين�ار جزائ�ري، تق�ع بمنطق�ة النش��اطات ببلدي�ة أوم�اش135( ب�رأس م�ال ق�دره : SARLمسؤولية محدودة )
03التابعة لدائرة أورلال ولاية بسكرة، تشتهر هذه البلدية بالنشاطات الصناعية كما يقطعها الطري��ق الوط��ني رقم : 

الواص��ل بين ش��مال الجزائ��ر وجنوبه��ا الش��رقي، ويقطعه��ا خ��ط الس��كة الحدي��دة الراب��ط بين الش��مال والجن��وب الش��رقي
وبمحاذاة مؤسسة المط��احن الك�برى للجن�وب توج�د تعاوني�ة الخض��ر والحب�وب الجاف�ة ال�تي تزوده�ا ب�المواد الأولي�ة :
القمح بنوعي���ه "اللين والص���لب”، ولق���د تم إقام���ة المش���روع ببلدي���ة أوم���اش لع���دة اعتب���ارات أهمه���ا الجبائي���ة، حيث إن

(، ك���ون منطق���ة93-12المؤسس���ة اس���تفادت من الإعف���اءات الض���ريبية المنص���وص عنه���ا في المرس���وم التش���ريعي )
٠أوماش ضمن المناطق الخاصة 

(SARL تم تحوي��ل الش��كل الق��انوني للمؤسس��ة من ش��ركة ذات مس��ؤولية مح��دودة)2007 ج��وان 4و في 
 مليون دينار جزائري .300(، وتم رفع رأس مالها الاجتماعي إلى SPAإلى شركة ذات أسهم)

 مغط����اة موزع����ة على ك����ل من وح����دة ال����دقيق2 م4920 منه����ا ،2 م54225ت����تربع المؤسس����ة على مس����احة تبل����غ : 
 .2 م2070 ووحدة الكسكسي ب�� ،2 م2850والفرينة بمساحة تقدر ب 

و تتضمن مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب أربع وحدات بكل من أوماش وجيجل :
منطقة أوماش توجد بها :(1

- وحدة إنتاج الدقيق والفرينة وهي الوحدة الرئيسية والتي ستكون محل الدراسة الميدانية.
- وحدة إنتاج الكسكسي بنوعيه المتوسط والرقيق.
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جيجل توجد بها :(2

- وحدة الاستيراد والتصدير للمادة الغذائية ومواد تغذية الأنعام والتي بميناء جن جن بجيجل، وق��د رك��زت نش��اطها
على استيراد القمح بنوعيه "اللين والصلب" بالدرجة الأولى بغية :

تموين احتياجات وحدة الدقيق والفرينة.•

تموين السوق الجزائري.•

- وح��دة ص��وامع تخ��زين الحب��وب وهي في ط��ور الإنج��از تق��ع بمين��اء "جن جن” بولاي��ة جيج��ل، ويق��در الاس��تثمار
 مليار دينار جزائ�ري، ويعت�بر ه�ذا المش��روع أك�بر مخ�زن للحب�وب بإفريقي�ا من ناحي�ة2الإجمالي لهذا المشروع ب� : 

 هكت��ار تحص��لت عليه��ا المؤسس�ة بم��وجب اتفاقي��ة9,6المساحة ومن ناحية الطاق��ة التخزيني�ة، فمس�احته تق�در ب : 
 أل��ف160 ص��ومعة تق��در ب :18بينها وبين إدارة ميناء "جن جن". أما الطاقة التخزينية لهذه الوحدة المكونة من 

09 ألف طن، ولقد تم توسعة هذا المشروع كمرحلة ثانية لإنج��از 25طن، مع مساحة مغطاة لتخزين كمية قدرها 
 ألف طن.25 طن، ومساحة مغطاة للتخزين ب 80صوامع أخرى بطاقة تخزين تبلغ : 

م�رت عملي�ة إنج�از مؤسس�ة المط�احن الك�برى للجن��وب بع��دة مراح��ل إلى أن يتم ال��دخول الفعلي في مرحل�ة
، باس����تيراد القمح بنوعي����ه وبيع����ه في الس����وق2000الإنت����اج، حيث ب����دأت وح����دة الاس����تيراد والتص����دير العم����ل س����نة 

الوطني����ة واس����تغلال وقت الإنج����از في تحقي����ق ف����وائض تع����ود على المؤسس����ة وتس����اعدها في تموي����ل عملي����ة إنج����از
 ونهاي���ة2000الوح����دات الأخ����رى، أم����ا بداي���ة الأش���غال بوح���دة ال���دقيق والفرين���ة ك����انت في ش���هر أكت���وبر من ع����ام 

 ك���انطلاق2003، أم���ا الإنت���اج الفعلي لمنت���وج الفرين��ة وال���دقيق ك���ان في ش���هر م���ارس 2002الأش���غال في جويلي���ة 
فعلي ومستمر .

 وانتهت في2001أم��ا في م��ا يتعل��ق بوح��دة الكسكس��ي فق��د ك��انت بداي��ة الأش��غال في ش��هر س��بتمبر لع��ام 
 .2003، ودخلت مرحلة الإنتاج الفعلي في سبتمبر 2002ديسمبر 

الفرع الثاني: أهمية مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 

تعت��بر المؤسس��ة ذات أهمي��ة اقتص��ادية متم��يزة على أس��اس أنه��ا تق��وم بإنت��اج منتج��ات أساس��ية ذات ط��ابع 
اس����تهلاكي واس����ع، وتوج����ه ه����ذه المنتج����ات إلى فئ����ات واس����عة من المس����تهلكين من خلال تق����ديم مس����توى ع����الي من
الجودة تن�افس به�ا المنتج�ات الأخ�رى، وه�ذه نتيج�ة التحكم في تقني�ات الإنت�اج المتط�ورة، وعموم�ا فأهمي�ة المؤسس�ة

يمكن أن تتجسد من خلال :
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منتجات أساسية وضرورية للمستهلك..1

 تغطي جزءا كبيرا من حاجيات السوق..2

 توفيرها مناصب شغل وامتصاص جزء من البطالة..3

 الموقع الجغرافي الاستراتيجي مما يمكنها من الاتصال بمناطق أخرى ..4

الفرع الثالث: أهداف مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 

 بعد أن شعرت المؤسسة بخط��ر المحي��ط ال��ذي تنش��ط في�ه ولكي تس��تطيع تحقي��ق م�يزة تنافس�ية خاص��ة به��ا
وج���ذب اك���بر ق���در ممكن من الزب���ائن، س���طرت مجموع���ة من الأه���داف في الأجلين الطوي���ل والقص���ير م���ع الترك���يز

على جانب المنافسة والزبون ومن بين هذه الأهداف :

العمل على توفير احتياجات السوق من المنتجات الغذائية )الدقيق، الفرينة، الكسكس(..1

 وضع سياسات إنتاجية متطابقة مع متطلبات السوق..2

 وضع سياسات تجارية قادرة على مواجهة المنافسة ..3

 ضمان موقع الريادة في مجال نشاطها..4

 توسيع وتطوير وحدات الإنتاج والعمل..5

 تخفيض تكاليف الإنتاج بالاستفادة من اقتصاديات الحجم من أجل الحصول على أسعار تنافسية ..6

المطلب الثاني : الهيكل التنظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب

تقس��م مؤسس��ة المط��احن الك��برى للجن��وب إلى ع��دة م��ديريات ومص��الح من أج��ل التس��يير الحس��ن وتس��هيل
عمليات الرقابة، ويوضح الهيكل التنظيمي مختلف الوظائف والمستويات الإدارية والعلاقات المختلفة بين مكونات

المؤسسة حسب السلم الهرمي للسلطة كما يلي:

69



 بسكرة -  أوماش GMSدراسة حالة بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب                                                              الفصل الثالث

: الهيكل التنظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب10الشكل رقم 
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وتظهر مهام مكونات هذا التنظيم في ما يلي :

 مكل����ف بحس����ن تس����يير المؤسس����ة إداري����ا وتقني����ا، واتخ����اذ الق����رارات اللازم����ة في الأوق����اتأولا :المـــدير التنفيـــذي :
المناسبة، كذلك العمل على التنسيق بين مختلف مصالح المؤسسة .

 مكلف��ة بتس��يير ش��ؤون الأمان��ة بم��ا فيه��ا تس��جيل البري��د الص��ادر وال��وارد واس��تقبال العملاءثانيـا : الأمانــة العامــة :
والزوار واستقبال المكالمات الهاتفية وتحويلها بين مختلف المديريات والمصالح، وتبليغ إلى مختلف المصالح.

 تحرص على تطبيق القوانين وضبطها وتندرج تحتها المصالح التالية :ثالثا : مديرية الإدارية العامة :

: تعم���ل على تم��وين مص��الح المؤسس��ة بالمس���تلزمات المختلف��ة )وس��ائل نق��ل، عت���اد - مصــلحة الوســائل العامة1
ومعدات....الخ(، وتقوم بالمهام التالية :

 تعم��ل على ص���يانة الآلات ووس��ائل النق��ل وجمي��ع تجه��يزات الخاص��ة بالمؤسس��ة، وهي تق��وم بعملي��ة- الصــيانة :
الصيانة بنوعيها الوقائية والعلاجية من خلال :

الصيانة الميكانيكية .•

الصيانة الكهربائية .•

 تح��رص على أمن المؤسس��ة، وتق��وم بتس��جيل دخ��ول وخ��روج الش��احنات وحمولته��ا فارغ��ة ومعبئ��ة- خليــة الأمن :
لضمان مطابقة كمية الحمولة مع كمية المدونة في وصل الشراء .

 تحرص على تأمين واستقبال الطلبيات الخاصة بالشراء وكذلك إيص�ال العين�ات الممنوح�ة للزب�ائن- خلية النقل :
وكذلك نقل عمال المؤسسة.

 ه��ذه المص��لحة مختص��ة بتس��يير ش��ؤون العم��ال من بداي��ة العم��ل إلى نهاي��ة - مصــلحة تســيير المســتخدمين :2
العقد وكذا توظيف وتصنيف العمال حسب الخبرة، ومراقبة العمال من حيث الغياب .

عداد التصريحات الخاصة بالضمان الاجتماعي . - مصلحة الأجور:3 fتقوم بإعداد الأجور وا 

 تق��وم بجمي��ع أن��واع الأعم��ال الإداري��ة الخارجي��ة للمؤسس��ة مث��ل: ص��ندوق الض��مان-مصــلحة العلاقــات العامــة :4
الاجتماعي، مركز السجل التجاري ... الخ .

 تشرف على الإنتاج من حيث الجودة ومراقبة الوزن الحقيقي للمنتجات كما تقوم ب��� :رابعا : مديرية الإنتاج :
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التعريف بسياسة المنتج ..1

 تحديد أهداف المؤسسة على المدى الطويل  والعمل على تقليص وقت التسليم وكلفة الإنتاج..2

 المشاركة في تحديد خصائص المادة الأولية والمنتج النهائي..3

 العمل على إنتاج منتوج مميز وفقا لنظام النوعية..4

 تنظيم تجهيزات الإنتاج والصيانة ..5

 تخفيض التكاليف التشغيلية للوظيفة التقنية..6

 تشكيل برامج التكوين بالتنسيق مع مسئول الإدارة العامة ..7

ويندرج تحت مديرية الإنتاج المصالح التالية :

المخبر:(1)

تتمث��ل مهم��ة المخ��بر في مراقب��ة الم��واد الأولي��ة )القمح بنوعي��ه( وك��ذا المنتج النه��ائي: وتحدي��د الخص��ائص
التحليلي���ة لمتابع���ة م���دى اس���تقرار النوعي���ة، إذ ل���دى المخ���بر مطحن���ة ص���غيرة تجريبي���ة تض���من اختب���ار عين���ات القمح

المقترحة من قبل الموردين، وهذا من أجل تحديد مواصفات النوعية للمنتج النهائي، وهنا من أجل:

احترام مواصفات مراقبة الجودة، وكذا متابعة المادة الأولية عند وصولها.•
 إمكانية المزج بين مختلف المواد الأولية لتحسين الجودة.•
 إمكانية التخزين.•

كما أن هناك تحاليل أساسية على مستوى مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب وهي:
تحديد نسبة رطوبة القمح وذلك لدراسة إمكانية تخزينه.•
 الوزن النوعي )القمح بنوعيه(.•
 تحديد نسبة امتصاص الماء وهذا بالنسبة للدقيق.•
نسبة المواد المعدنية.•
نسبة الجلوتين.•

- تحدي���د نس���بة الش���وائب ال���تي تس���تدعيها مواص���فات الش���راء: ترس���ل المعلوم���ات إلى م���دير الإنت���اج لاتخ���اذ الق���رار
بالشراء أو عدمه. كذلك يتم إرس��ال عين��ة من المنتج النه�ائي للمخ�بر لمراقب�ة م�دى مطابقت�ه للمواص�فات والمق��اييس

المعمول بها.
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 مصلحة الإنتاج:(2)

تش���رف على الس���ير الحس���ن للعملي���ة الإنتاجي���ة من ناحي���ة الج���ودة ومراقب���ة نوعي���ة المنتج والمحافظ���ة على
مستوى الجودة، تقوم هذه المصلحة بالمهام التالية:

استقبال المواد الأولية.•

خلط القمح وتصفيته من الشوائب وتحضيره للطحن.•

 وزن القمح المصفي لمعرفة وزن الفضلات المصفاة.•

 استقبال الأكياس.•

 تخزين وتصريف المنتج.•

 الصيانة الوقائية والفنية•

تحضير الأجهزة ومراقبة النوعية والجودة.•

يق��وم مس��ؤول الإنت��اج بمتابع��ة ك��ل مراح��ل عملي��ة الإنت��اج ح��تي الوص��ول إلى المنت��وج النه��ائي ال��ذي ترس��ل
عينة منه للمخبر الموجود على مستوى المؤسسة لمراقبة النوعية. مع العلم أن المصنع يتبع نظ��ام تص��بير الإنت��اج

بالحاسب الآلي. 

مصلحة التخزين: (3)

تش�رف ه��ذه المص��لحة على مراقب��ة عملي�ة التخ�زين للم��واد الأولي��ة والمنتج��ات وف�ق الش��روط اللازم�ة لعملي��ة
التخزين.

خامسا : مديرية المحاسبة والمالية :

نش���اء البرن���امج التج���اري  fتق���وم بمراقب���ة ك���ل العملي���ات الحس���ابية والمالي���ة للمؤسس���ة، وتس���اهم في تط���بيق وا
وتتفرع عنها : مصلحة المحاسبة العامة والمالية: مصلحة محاسبة المواد، أمين الصندوق.

 وتضم مصلحة التجارة ومصلحة التموين والتوزيع .سادسا : مديرية التجارة :
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المطلب الثالث : مراحل إنتاج الدقيق والفرينة بالمؤسسة محل الدراسة .

تعت��بر مؤسس��ة المط��احن الك��برى للجن��وب من أك��بر المط��احن الخاص��ة في الجن��وب الش��رقي حيث تن��اظر
طاقتها الإنتاجية فرع الرياض "سطيف" .

تمتل����������ك المؤسس����������ة تجه����������يزات إنت����������اج "مطحن����������ة" عصري�����������ة مواكب����������ة للتكنولوجي�����������ا، فهي من مؤسس����������ة
(BULLHERالسويس���رية ذات العلام���ة التجاري���ة العالمي���ة حيث تمتل���ك أج���ود وأح���دث أن���واع التكنولوجي���ا طحن )

 طن/يوم، أما الطاقة النظرية لمطحنة220الحبوب في العالم، تقدر الطاقة الإنتاجية النظرية لمطحنة الدقيق ب� : 
٠ طن/يوم 550 طن/يوم، مع الإشارة بأن الطاقة الحالية النظرية للطحن التي تبلغ 330الفرينة فهي 

ويمكن توضيح مراحل إنتاج الدقيق والفربنة بالمؤسسة من خلال الشكل التالي:

: مراحل إنتاج الدقيق والفرينة بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب11الشكل رقم 

 من إعداد الطالب بناء على مع معلومات مصلحة الإنتاجالمصدر:
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المبحث الثاني: واقع استخدام نظام محاسبة التكاليف بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب.

س���نحاول في ه���ذا المبحث التع���رف على أس���اليب المحاس���بة الإداري���ة المس���تخدمة من قب���ل المؤسس���ة مح���ل
الدراسة، وكذا كيفية استخدامها في تعزيز قدراتها التنافسية.

المطلب الأول: واقع محاسبة التكاليف بالمؤسسة محل الدراسة:

من خلال الهيكل التنظيمي اس��تنتجنا ب��أن المؤسس��ة لا تحت�وي على مص�لحة المحاس��بة الإداري��ة في الواق��ع
ولا يوجد بها حتى مصلحة محاسبة التكاليف كمصلحة قائمة بذاتها كما هو الحال في بعض المؤسسات الأخرى،
ض��افة ه��امش ربح للحص��ول على س��عر fلكن تق��وم مص��لحة المحاس��بة والمالي��ة بحس��اب س��عر التكلف��ة للمنتج��ات وا
بي���ع، ومن خلال ه���ذا س���نحاول في ه���ذا المطلب التط���رق إلى المص���ادر ال���تي يتم على أساس���ها توف���ير المعلوم���ات

التي تسمح بحساب التكاليف بالمؤسسة وتوضيح مختلف عناصرها.

الفرع الأول: مصادر حساب التكاليف

تقوم المؤسسة بإنتاج تشكيلة متعددة من منتجات الدقيق والفرينة تظهر من خلال الجدول التالي:

: منتجات الدقيق والفرينة06جدول رقم 

الوحدة: كغ

سعة الكيسالنوعالمنتج

الفرينة
 كغ25/50عادية الخبز

 كغ50/25/10/05/02/01ممتازة

الدقيق

 كغ25عادي درجة ثانية

 كغ25ممتاز

 كغ25/10رفيع

 كغ25سيمولات 

 كغ50/100النخالة

من إعداد الطالب بناءا على معلومات مصلحة المحاسبة والماليةالمصدر: 
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ويتم حساب تكاليف هذه المنتجات بالاعتماد على مختلف الوثائق المقدمة من طرف:

 حسابات التسيير (6من خلال حسابات الأعباء ) مجموعة المحاسبة العامة : •

: حيث توفر معلومات تتعلق باستهلاك المواد الأولية وأسعارها. مصلحة محاسبة المواد•

تقدم معلومات عن حركة المواد الأولية والمنتوجات بالكمية والنوعية.مصلحة التخزين: •

تقدم معلومات حول الكميات المباعة وأسعار البيع.مصلحة التجارة: •

الفرع الثاني: عناصر التكاليف:

تتمثل في مختلف العناصر التي تؤدي إلى إنتاج المنتوج النهائي من منتجات الدقيق والفرينة وهي:

/ المواد الأولية والمستلزمات الوسيطة ومختلف المولد الاستهلاكية الأخرى:1

وتشمل ما يلي: 

 يستخدم القمح الصلب لإنتاج الدقيق والقمح اللين لإنتاج الفرينة، حيث أنالقمح بنوعيه )صلب ولين(:•

المؤسس��ة تحص��ل علي��ه إم��ا بالاس��تيراد من الخ��ارج أو من ال��ديوان المحلي للحب��وب، وم��ع تغ��ير السياس��ات الوطني��ة
في نشاط القمح حيث أن الق�وانين الأخ�يرة ال�تي تم ص��دورها تش�جع الفلاحين على إنت�اج ه��اتين الم��ادتين بالإض��افة
إلى الرسم الذي تم فرضه على استيراد القمح من خلال الشراء من عندهم متضمنة مصاريف التوزيع، وبالتالي لم

تعد المؤسسة تستطيع الحصول على ما تحتاجه من الخارج فأص��بح الم��ورد الوحي��د في اغلب الأوق��ات ه��و ال��ديوان
% يوميا من الطاقة الإنتاجية لكل نوع من القمح .50المحلي للحبوب حيث يحدد حصة كل مؤسسة ب

 تحص��ل المؤسس��ة على الأكي��اس من مؤسس��ة الكيس ال��تي تنش��ط بولاي��ة بس��كرة، بالإض��افة إلىالأكياس:•
موردين آخرين .

 تتحصل عليه المؤسسة من السوق المحلية بالكيلوغرام. الخيط:•

 تقوم بطباعتها في مطبعة خاصة. البطاقات:•

 يتم الحصول من المن�ابع الص��افية مث�ل منب��ع الغ��زلان...الخ، ومن خلال الماء الصائح لمعالجة القمح:•
اتفاقهم مع الموردين.

: وهي المواد التي تستهلك بمجرد الحصول عليها مثل مواد التنظيف، الخردوات، استهلاكات أخرى•
البنزين والمازوت لتشغيل معدات النقل، والكهرباء لتشغيل المطحنة، وكذلك قطع الغيار...الخ.
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/ أجور المستخدمين:2

 تتمث�����ل في الأج�����ر القاع�����دي ومختل�����ف العلاوات والتعويض�����ات الممنوح�����ة للعم�����ال مقاب�����ل أداءهم المه�����ام
المكلفين بهاء بالإضافة إلى اقتطاعات رب العمل.

وتتمثل في:/ الخدمات: 3

 تتمث��ل في ك��راء محلات المس��تغلة كنق��اط بي��ع وم��ا يلزمه��ا من كهرب��اء وم��اء وص��يانةمصــاريف الإيجــار:•
بالإضافة إلى شاحنات نقل المواد الأولية.

صلاحات:• Pهن��اك أعم��ال ص��يانة تق��وم به��ا المؤسس��ة دوري��ا، وهن��اك أعم��ال ص��يانة في حال��ة وج��ودصيانة وا 
عطب، وتتمث�����ل في ت�����رميم البن�����اءات وتهيئ�����ة مختل�����ف تجهيزاته�����ا، وص�����يانة مختل�����ف مع�����دات وتجه�����يزات

المؤسسة من سيارات، آلات ومعدات...الخ.

 وتش���مل مص���اريف نق���ل القمح، وخ���دمات اله���اتف والبري���د، ومص���اريف تحمي���ل الس���لع الخــدمات الأخــرى:•
والتنق��ل، وأتع��اب مختل��ف المتع��املين من مح��افظي الحس��ابات ومح��امين.. الخ، إض��افة إلى الإش��هار ال��ذي

تقوم به المؤسسة.

( المفروض��ة على نق��اط بي��عTAP تتمث��ل في الرس��م على النش��اط المه��ني)/ الضرائب والرسوم غير المسترجعة:4
 س��نوات، وحق��وق الط��ابع ال��تي تف��رض في حال��ة الش��راء نق��دا،10منتج��ات المؤسس��ة فق��ط لأن المص��نع معفى لم��دة 

إضافة إلى مختلف الضرائب والرسوم الأخرى المختلفة.

 وتتمثل في فوائد القروض الممنوحة من طرف البنوك وعم��ولات تحص��يل الص��كوك وفوائ��د/ المصاريف المالية:5
دورية ثابتة متعلقة بحسابات المؤسسة، ومختلف المص��اريف المتعلق��ة بكش��ف الحس��اب وتحوي��ل الش��يكات والأم��وال

بين الحسابات. ..الخ.

ــوق الاســتغلال:6  وتتمث����ل في حق����وق اس����تغلال ال����برامج وب����راءات الاخ����تراع، مث����ل برن����امج المحاس����بة العام����ة/ حق
وبرنامج الأجور.

 وتشمل ما يلي:/ المصاريف المختلفة:7

 مص���اريف ت���أمين مختل��ف موج��ودات المؤسس��ة، من م���ركب إنت���اج ال��دقيق والفرين���ة، ومختل��فالتأمينــات:•
التجه����يزات الأخ�����رى مث����ل الس�����يارات: والش�����احنات التابع�����ة للمؤسس�����ة، م����ع الإش����ارة إلى أن مب����نى الإدارة
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المس���تغل من ط���رف وح����دة ال���دقيق والفرين���ة ت���ابع لوح���دة الكسكس���ي إلا أن���ه لا ي���دخل م���ع أقس���اط ت���أمين
المؤسسة.

: تتمث���ل في مجم���وع المس���اعدات ال���تي تق���دمها المؤسس���ة إلى مختل���ف الجمعي���اتاقتطاعــات أخــرى ومنح•
والنوادي الرياضية والإعانات الأخرى ...الخ

 وهي التي تتحملها المؤسسة والناتجة عن التسيير الجاري: وكذلك مختلفالمصاريف المختلفة الأخرى:•
الغرامات والعقوبات.. الخ

 وتتمث���ل في مب���الغ اهتلاك ال���دورة لمجم���وع اس���تثمارات المؤسس���ة، وك���ذلك/ مخصصــات الاهتلاكــات والمؤونــات:8
مختلف المؤونات المشكلة لمواجهة تدني قيم المخزون والزبائن...الخ.

المطلب الثاني: مراحل حساب التكلفة بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب

من خلال قيامن����ا بدراس����ة حال����ة وج����دنا أن المؤسس����ة لا تق����وم بتط����بيق أي أس����لوب من أس����اليب المحاس����بة
الإدارية، بل تقوم باس�تخدام طريق�ة عملي�ة لتحدي�د تكلف�ة المنتج�ات، حيث أن ه�ذه المهم�ة تق�ع على ع�اتق مص�لحة
المحاس��بة العام��ة والمالي��ة وتم��ر ع��بر مراح��ل، حيث يب��دأ بتقس��يمها إلى أعب��اء متغ��يرة وثابت��ة، ثم تحدي��د تكلف��ة إنت��اج
القنط���ار الواح���د من المنتج بنوعي���ه، ومن ثم تحدي���د س���عر التكلف���ة بجم���ع تكلف���ة اس���تهلاك الم���واد الأولي���ة والأعب���اء

المتغيرة والأعباء الثابتة.
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المطلب الثالث: الطريقة المتبعة لحساب سعر التكلفة في مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب

كم���ا رأين���ا س���ابقا ف���إن لمص���لحة المحاس���بة العام���ة والمالي���ة مهم���ة حس���اب تكلف���ة الإنت���اج، وهي تعتم���د على
حساب تكلفة الإنتاج الفعلي فقط.

 كغ، حيث50وسنتناول في هذا المطلب كيفية حساب سعر التكلفة لمنتج فرينة الخبز لأكياس ذات حجم
أن في عملي���ة الإنت���اج ه���ذه تس���تخدم المؤسس���ة م���ادة القمح اللين، ويس���تخرج من���ه وذل���ك بع���د عملي���ة الطحن: فرين���ة

الخبز كما تنتج عنها منتج ثانوي يتمثل في النخالة، ويمكن توضيح هذه العملية بالشكل التالي:

(: المخطط الخاص بإنتاج الفرينة12الشكل رقم )

المصدر: من إعداد الطالب بناءا على معلومات مصلحة الإنتاج

( من: فرين������ة الخ������بز بنس������بة02يت������بين من خلال الش������كل أن عملي������ة معالج������ة القمح اللين تنتج ن������وعين )
، كما أن عملية معالجة الفرينة ينتج عنها نوعين منها فرين�ة الخ�بز والفرين�ة%24.29 والنخالة بنسبة 75.71%

الممتازة وكذلك النخالة.

الفرع الأول: الطريقة المتبعة

/ تحديد تكلفة الإنتاج المباشرة: يمكن حسابها بالعلاقة التالية:1

 )الكمي���ة المنتج���ة من ال���دقيق÷تكلف���ة الإنت���اج = )تكلف���ة ش���راء القمح المس���تعمل - س���عر بي���ع المنتج الث���انوي( 
الممتاز(
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 يتم تقسيم حسابات التك��اليف على أس��اس تغ��ير المب��الغ من/ تقسيم أعباء المحاسبة العامة إلى متغيرة وثابتة:2
س��نة إلى أخ��رى وليس على أس��اس العلاق��ة بحجم الإنت��اج، ثم تقس��م على ع��دد الوح��دات المنتج��ة من أج��ل تحدي��د

التكلفة الوحدوية وتحسب بالعلاقة التالية: 

)عدد الوحدات المنتجة(÷التكلفة الوحدوية = )المبلغ الكلي للعبء( 

 تحسب من خلال العلاقة التالية:/ حساب التكلفة:3

سعر التكلفة = تكلفة الإنتاج + )تكلفة الأكياس والخيط والبطاقات( +التكلفة المتغيرة الوحدوية + التكلفة
الثابتة الوحدوية

حيث أن تكلفة المتغير الوحدوية يتم حسابها وفقا لمصلحة المحاسبة العامة والمالية بجمع قيمة كل من:
الكهرب��اء، الم��اء، الب��نزين، الخ��دمات، الض��رائب والرس��وم، مص��اريف بنكي��ة ومص��اريف مختلف��ة، بع��دها يتم قس��متها
على الكمية المنتجة في الشهر المع�ني. ك�ذلك نفس الأم�ر بالنس��بة للتك�اليف الثابت�ة الوحدوي�ة حيث يتم جم�ع قيم�ة
كل من: مصاريف الكراء، الأجور، مصاريف بنكية، الاهتلاكات، المص��اريف المختلف�ة الثابت��ة بع��دها تقس��م القيم��ة

الإجمالية على الكمية المنتجة للشهر المعني.

الفرع الثاني: عرض الطريقة المتبعة

/ تحديد حجم الإنتاج:1

.2017: تحديد تكلفة الإنتاج لسنة 07جدول رقم 

الوحدة: بالقنطار

الكمية بالقنطارالمنتوج الرقم

134657.76سميد01

262685.25فرينة02

397360.01المجمــــــــــــــــــــوع

 من إعداد الطالب بناءا على معلومات مصلحة المحاسبة والماليةالمصدر:
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/حساب مجموع الأعباء الوحدوية المتغيرة والثابتة لكل منتوج :2
(: تقسيم الأعباء المتغيرة  )الوحدة:دج(08*الجدول رقم )

 الوحدة / قنطار

المبلغالبيانرقم الحساب
سعر القنطار

فرينةدقيق
806473.402.032.03الماء601014
172568.810.000.43محسن الفرينة 601120
7760277.8119.5319.53الكهرباء المستهلكة 602101
5767143.3614.5114.51قطع الغيار602104
410075.531.031.03خردوات602211
353053.120.890.89مستلزمات مكتب 602220
1648896.584.154.15الوقود602230
168960.000.430.43ملابس العمال 602250
1163542.202.932.93مواد وأدوات مختلفة602290

صلاحات 615 f2414568.006.086.08صيانة وا
9886141.6024.8824.88أتعاب622
391410.210.990.99مصاريف الإعلان والنشر 623
857105.912.162.16نقل السلع624
4126778.5610.3910.39تنقلات.مهمات.واستقبالات625
3033706.387.637.63مصاريف البريد والهاتف626
86021.300.220.22الخدمات البنكية627
935577.412.352.35المساهمات المختلفة 628
2213465.605.575.57ضرائب ورسوم غير مسترجعة 642
192656.540.480.48ضرائب ورسوم أخرى 645
6.100.000.00أعباء استثنائية 657

42388428.41106.24106.68المجموع الجزئي للأعباء المتغيرة  
من إعداد الطالب اعتمادا على معلومات من مصلحة المحاسبةالمصدر: 
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: يمثل تقسيم الأعباء الثابتة09*الجدول رقم 

3489611.808.788.78مصاريف التأمينات616

66557378.61167.50167.50مكافآت العمال631

14655881.8936.8836.88مخصصات الاهتلاك، المؤونات، خسائر القيمة681

84702881.30213.16213.16التكلفة الوحدوية الإجمالية

 من إعداد الطالبة اعتمادا على معلومات من مصلحة المحاسبةالمصدر: 

من خلال قراءتن���ا للج���دول يت���بين أن���ه تم حس���اب التك���اليف المتغ����يرة وذل���ك بتقس���يمها على ع���دد الوح���دات
المنتجة للحصول على التكلفة المتغيرة للوحدة، كما تم حساب الأعباء الثابتة.

/ تحديد تكلفة إنتاج فرينة الخبز:3
 : يمثل تحديد تكلفة فرينة الخبز10جدول رقم 

المبالغ الإجماليةتكلفة الوحدة/ القنطار )دج(الإنتاج/ بالقنطار الطبيعةالاستخلاص

13662.621251.2617095484.40فرينة الخبز75.71%

5045.8710.9655302.74فرينة ممتازة0.06%

4372.021381.016037808.86النخالة24.23%

18045.601285.0023188596.00المجموع

تكلفة إنتاج فرينة الخبز

(1(-)3)
9290.61190.2011057675.54

المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مصلحة المحاسبة والمالية

يبين الجدول التالي كيفية حساب تكلفة إنتاج فرينة الخبز بالاعتماد على ثمن الشراء المتعلق بالقمح
اللين وثمن بيع المنتجات الثانوية )النخالة(، حيث تم حساب تكلفة شراء القمح اللين كما يلي:
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- تحديد تكلفة الشراء :1-3
  تكلفة الشراء = الكمية المنتجة * ثمن شراء القنطار

ومن خلال المعادلة نستنتج أن تكلفة شراء القمح اللين هي:
17095484.40 =1251.26*13662.62 

- تحديد سعر بيع المنتجات الثانوية:2-3

   ثمن البيع المنتوج الثانوي = ) الكمية المنتجة( * ) سعر البيع المتوقع(

ومنه نستنتج أن سعر بيع النخالة هو:
4372.02* 1381.01 = 6037808.86سعر بيع النخالة = 

- حساب تكلفة الإنتاج:3-3

تكلفة القنطار من فرينة الخبز:

  ( =6037808.86 – 17095484.40 ) ÷9279.64 = 1190.20.

/ تحديد سعر تكلفة فرينة الخبز:4

تأتي مرحلة حساب سعر التكلفة بعد حساب تكلفة الإنتاج، وبما أن عملية الإنتاج لا تختلف بين أنواع
 كغ من خلال المراحل50منتجات المؤسسة سيتم تركيز الدراسة على منتوج فرينة الخبز المعبئة في أكياس 

التالية:

 كغ وتتمثل في:50- تحديد تكلفة المواد الأولية اللازمة لإنتاج قنطار واحد من منتوج فرينة الخبز وزن 1-4

1251.26قنطار من فرينة الخبز والمقيم في المرحلة السابقة ب:•

 كغ.50 أكياس حجم 2•

 غرام لكل كيس.0.7( حيث يخصص02 غرام خيط لإنتاج كيسين)1.4 •

- إضافة التكلفة المتغيرة والثابتة الوحدوية في المرحلة الأولى للحصول على سعر تكلفة القنطار الواحد من2-4
 دج للتكاليف الثابتة.444.83 دج بالنسبة للتكاليف المتغيرة، و107.02 كغ والمقدرة ب� :50منتوج 

وتظهر المراحل السابقة في الجدول التالي:
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 كغ50: حساب سعر التكلفـة لمنتوج فرينة الخبز حجم 11جدول رقم 

الوحدة: بالقنطار

تكلفة القنطار ) دج(تكلفة الشراء )دج(الكميةالوحدةالتعيين

1.001251.261251.26قنطار فرينة01

223.5647.12كيس كيس 02

1.4384.680.54غرام خيط03

20.350.70بطاقة بطاقات04

تكلفة إنتاج القنطار الواحد من منتوج فرينة
(1 كغ          )50الخبز وزن 

1299.62

CV      106.68 التكلفة المتغيرة               )2(

CF     213.16 التكلفة الثابتة                  )3( 

 كغ من فرينة الخبز50    سعر تكلفة منتوج 
(1(+)2(+)3( = )4)

1619.46  

  سعر بيع القنطار
(5)

1880.00

     هامش الربح
(5(- )4) 

260.54

16.09نسبــة الهامش 

من إعداد الطالبة اعتمادا على معلومات مصلحة المحاسبة والماليةالمصدر: 

المبحث الثالث: محاولة تطبيق نظام التكلفة المستهدفة والمقارنة المرجعية في مؤسسة
المطاحن الكبرى للجنوب ودوره في تعزيز الميزة التنافسية.

س����نحاول في ه����ذا المبحث اس����تخدام أس����لوب التكلف����ة المس����تهدفة في مؤسس����ة المط����احن الك����برى للجن����وب
ودراس��ة دور ه��ذا الأس��لوب في تعزي��ز الم��يزة التنافس��ية للمؤسس��ة، وس��تكون الدراس��ة على منت��وج القنط��ار الواح��د من

 كغ.50فرينة الخبز حجم 
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المطلب الأول: تخطيط التكلفة المستهدفة.

وتمر بالمراحل التالية:

الفرع الأول: تحديد سعر البيع المستهدف: 

ويتم تحديده من خلال قيام المؤسسة معرفة أسعار المنتجات المنافسة، وبذلك تح��دد المؤسس��ة س��عر ال��بيع
المستهدف الذي تنافس به في السوق.

حيث حددت أسعار بيع المؤسسات المنافسة في نفس الفترة كالتالي:

 كغ.50(: أسعار بيع المؤسسات المنافسة لمنتوج فرينة الخبز لأكياس 12الجدول رقم)
الوحدة: دينار جزائري

سعر البيعالمؤسسة
1900مطاحن الأصيل
1950مطاحن القنطرة
1950مطاحن الغزال

المصدر: بناءا على معلومات بعض المؤسسات

 دج.1900والسعر الذي تبيع به المؤسسة هو: 

وعلى ضوء معطيات السوق والمحيط التنافسي الذي تنشط فيه المؤسسة، وبناءا على معطي��ات المؤسس��ة
وبالتنسيق مع مسؤوليها، فإنها ترغب في سعر بيع تلبي به طلبات زبائنه��ا، وكس��ب مكان��ة أك��بر في الس��وق، حيث

 دج كسعر بيع مستهدف، حيث تسعى المؤسسة من خلال هذا السعر من السيطرة1800تم الاعتماد على سعر 
أكثر على السوق وتحسين ميزتها التنافسية .

الفرع الثاني: تحديد هامش الربح المطلوب:

 يتم تحديده من خلال التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة على المدى الطويل، وبناءا على إس��تراتيجية ال��ربح
%16.09المعتمدة من طرف المؤسسة فإن هامش الربح المطلوب هو: 

هامش الربح المطلوب = سعر البيع المستهدف * نسبة هامش الربح

 دج289.62% = 16.09* 1800.00هامش الربح المستهدف =  

التكلفة المستهدفة = سعر البيع المستهدف - هامش الربح المستهدف

1510.38 = 289.62- 1800.00التكلفة المستهدفة = 
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الفرع الثالث: تحديد وتحليل هدف خفض التكلفة للوصول إلى التكلفة المستهدفة:

ويمكن ترجمتها بالمعادلات التالية:

التكلفة المسموح بها = سعر البيع المستهدف - هامش الربح المستهدف

(1 .......)1510.38 = 289.62- 1800.00التكلفة المسموح بها =

(2 .......)109.08 = 1510.38 – 1619.46هدف خفض التكلفة = 

التحدي الاستراتيجي لخفض التكلفة = التكلفة المسموح بها - التكلفة المستهدفة

(3 .......)0 = 1510.38 – 1510.38التحدي الإستراتيجي لخفض التكلفة = 

التكلفة المستهدفة = التكلفة المسموح بها - التحدي الاستراتيجي لخفض التكلفة

.1510.38 = 0 - 1510.38التكلفة المستهدفة = 

تحقيق التكلفـة المستهدفة باستخدام أدوات تخفيض التكلفـة الفرع الثالث:

 بالنس��بة لمنت��وج فرين��ة الخ��بز فق��دGMS من خلال المعطي��ات أعلاه لمؤسس��ة المط��احن الك��برى للجن��وب 
أي أن المؤسس��ة إذا دج 109.08 لوح��ظ أن هن��اك فج��وة بين التكلف��ة المس��تهدفة والتكلف��ة الحقيقي��ة وال��تي تق��در ب

تمكنت من تخفيضه ستعود عليه�ا إيجاب�ا وذل�ك في حال�ة تخفيض التك�اليف، أي س�ينخفض س�عر ال�بيع في الس�وق
وبالتالي ستكتسب الميزة التنافسية المراد تحقيقها وهى ميزة السعر الأقل وهذا مما سيزيد من مبيعات المؤسس��ة في
الس��وق وبين المؤسس���ات المنافس���ة له���ا، ولإزال���ة الفج��وة ال���تي ظه��رت في منتج فرين��ة الخ��بز يس��تلزم على المؤسس��ة

تبني أسلوب سلسلة القيمة.

 إن تطبيق التكلفة المستهدفة أمر مهم بالنسبة للمؤسسة، وذل�ك لأنه�ا تع�د ذات أه�داف متع��ددة ومن بينه�ا
أنه����ا تس����اعد على تحدي����د المنتج����ات ال����تي تزي����د تكلفته����ا الفعلي����ة على التكلف����ة المس����تهدفة ولتخلص المؤسس����ة من
التك�اليف المرتفع�ة لبعض المنتوج��ات فلاب�د عليه�ا اس�تخدام سلس�لة القيم�ة وال�تي هي مكون�ة من مجموع�ة الأنش��طة
المترابطة والمتفاعلة فيما بينها ومن ثم العمل على توضيح أنشطة وتكاليف المؤسس��ة ال��تي تض�يف القيم��ة والعم��ل
على المحافظة عليها، أما الأنشطة ال��تي لا تض�يف القيم��ة ينبغي على المؤسس�ة تخفيض��ها أو معالجته��ا وتحويله��ا
إلى أنش���طة مض���يفة للقيم���ة، مم���ا يجعله���ا له���ا الق���درة على تخفيض س���عر المنتوج���ات وذل���ك عن���د بداي���ة المؤسس���ة
نش����اطها أي خلال المرحل����ة الإنتاجي����ة خاص����ة، م����ع ض����رورة المحافظ����ة والتأكي����د على ج����ودة المنت����وج، ومن خلال
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تخفيض التك���اليف وتخفيض الس���عر فه���ذا س���يؤدي إلى زي���ادة رض���ا العملاء، وبالت���الي زي���ادة مبيعاته���ا مقارن���ة م���ع
المؤسس����ات المنافس����ة له����ا، وك����ذا التكي����ف وفق����ا لمتطلب����ات الس����وق بالإض����افة إلى المحافظ����ة على درج����ة اس����تجابة
المنافسين وعند تحقيق كل ما سبق يمكن القول أن التكلفة المستهدفة هي أداة تساعد المؤسسة على تحقيق الم��يزة

التنافسية وكذا تحقيق الجودة المطلوبة للمنتوجات وأيضا تحقيق الأرباح المستهدفة إذن خلق قيمة مضافة.

وفي الأخ��ير يمكن الق��ول أن أداوت إدارة التكلف�ة تعت��بر بمثاب��ة الح��ل الأمث��ل للمؤسس��ة للتخلص من بعض
الأنش��طة الثانوي��ة ح��تى تتمكن من تخفيض تكاليفه��ا أي القض��اء على فج��وة التك��اليف، وكم��ا يمكن للمؤسس��ة ك��ذلك
إنشاء مصفاة للمياه المستعملة في العملية الإنتاجية كحل بديل لعملي��ة الحص��ول على المي��اه الص��الحة للش��رب من
المناطق المجاورة عن طريق الشاحنات وهذا ما يساعدها في تقليل تكاليف الإنتاج لأن الماء يع��د عنص��ر أساس��ي
في العملي��ة الإنتاجي��ة وعملي��ة الحص��ول علي��ه تتطلب مب��الغ كب��يرة فاس��تعمال ه��ذه المص��فاة س��وف يس��اعد المؤسس��ة

كثيرا من ناحية التكلفة ومن ناحية توفير الوقت.

المطلب الثاني: أسلوب المقارنة المرجعية

س�����نحاول من خلال ه�����ذا المطلب اس�����تخدام أس�����لوب المقارن�����ة المرجعي�����ة في مؤسس�����ة المط�����احن الك�����برى
للجنوب، ومحاولة منا لإبراز دورها في تحسين تنافسية المؤسسة.

الفرع الأول: التحليل باستخدام المقارنة المرجعية :

يؤدي اتباع المؤسسة لأسلوب المقارنة المرجعية إلى المضي قدما نحو التقدم والازدهار، وذلك لأنه من
خلال تطبيق هذا الأسلوب تستطيع المؤسسة معرفة أين تكمن نقاط القوة والضعف، وبذلك تمكنها التقليص من

حجم الفجوات والصعوبات التي تواجهها، لتحقق بذلك ميزة تنافسية.

4وبالت����الي س����نحاول من خلال الاعتم����اد على مجموع����ة من الق����وائم المالي����ة ) ميزاني����ات(، وال����تي تخص 
سنوات متتالية لرؤية فيما إذا كان استخدامها لهذا الأسلوب ناجعا وفعالا من طرف المؤسسة محل الدراسة.
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بالنسبة لجانب الأصول:

(2017-2014: أصول الميزانية ) 13جدول رقم 
الوحدة: دج

2014201520162017                السنوات

758698753.30778326593.00843054972.06855916851.68الأصول غير الجارية

274158821.12335503607.44306956658.38357502728.90الأصول الجارية

1032857574.421113830200.441150011630.431213419580.58المجموع

70.54%73.31%69.88%73.46%نسبة الأصول غير الجارية

29.46%26.29%30.12%26.54%نسبة الأصول الجارية

(1من إعداد الطالبة اعتمادا على الملحق رقم )المصدر: 

ويمكن توضيح هذه النسب في التمثيل البياني التالي:
: تعيين نسب الأصول الجارية في منحنى بياني13شكل رقم 

13 من إعداد الطالب بالاعتماد على الجدول رقم المصدر:

: تعيين نسب الأصول غير الجارية في منحنى بياني14شكل رقم 

13 من إعداد الطالب بالاعتماد على الجدول رقم المصدر:
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: والذي يمثل جانب الأصول يتضح لنا :13* من الجدول رقم
/ الأصول غير الجارية: 1

( لاحظنا أن:2017 و2016-2015-2014من خلال ملاحظة الميزانيات المقدمة لنا لسنة ) 
 * بالنسبة للأراضي:

يتبين لنا أن هناك ثبات في عنصر  ) والتي تعتبر سنة الأساس(2014: مقارنة بسنة  2015 سنة في•
الأراضي.

سنةلاحظنا من الميزانية أن الأراضي لا زالت في ثبات، وكذلك الأمر بالنسبة ل: 2016 سنة وخلال•
حيث أن المؤسسة لم تقم بأي زيادة أو انخفاض في عنصر الأراضي.  2017

ويمكن إظهار ما جاء في الميزانيات فيما يخص ثبات عنصر الأراضي في الجدول التال��ي:

: يبين ثبات قيمة الأراضي في المؤسسة محل الدراسة14جدول رقم 
الوحدة: دج

2014201520162017السنة

74715080.0074715080.0074715080.0074715080.00 قيمة الأراضي
01من إعداد الطالب اعتمادا على معلومات الملحق المصدر: 

يمكن تلخيص محتويات الثبات في قيمة الأراضي للمؤسسة وتمثيلها بيانيا. الجدول ومن خلال

Gms : تمثيل بياني للثبات في قيمة الأراضي لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 15الشكل رقم 

14 من إعداد الطالب بالاعتماد على الجدول المصدر:
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  فقد لوحظ خلال: بالنسبة للمباني وبالنسبة للأصول الملموسة الأخرى:
 ارتفاع في قيمة المباني وكذا في قيمة الأصول الملموسة الأخرى وهذا مقارنة مع سنة:2015سنة •

( وهذا يمكن أن يكون راجع لشراء المؤسسة لأصول جديدة خارج نطاق العادة وهذا ما2014الأساس )
أدى لارتفاعها.

لوحظ أن هناك انخفاض في قيمة المباني والأصول الملموسة: 2017 و2016 أما بالنسبة لسنة •
الأخرى قد يكون راجع عن التنازل عنها وذلك مقارنة مع سنة الأساس.

وهذا ما يظهر لنا خلال الجدول التال��ي:
: يوضح الارتفاع والانخفاض في قيمة المباني والأصول الملموسة الأخرى15جدول رقم 

الوحدة: دج

2014201520162017السنة
282255105.58271039583.98259824062.38248608540.78قيمة المباني

قيمة الأصول الملموسة
الأخرى

8607592.709084083.0246394543.2149354712.65

01من إعداد الطالب بالاعتماد على الملحق رقم المصدر: 

ومن خلال الجدول يمكن تلخيص محتويات الثبات في قيمة المباني والأصول الملموسة الأخرى
للمؤسسة وتمثيلها بيانيا.

للمؤسسة قيمة المباني والأصول الملموسة الأخرى : تمثيل بياني لانخفاض وارتفاع 16الشكل رقم 

15رقم جدول  من إعداد الطالب بالاعتماد على الالمصدر:
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وفيم�ا يتعل��ق بالتثبيت�ات المعنوي�ة نج�د أنه��ا معدوم�ة خلال الس��نوات الأربع��ة بحيث أن لا قيم�ة له�ا في ه��ذا•
الجدول .

* بالنسبة للتثبيتات المالية:
يمكن القول من خلال ملاحظتنا للتثبيتات المالية من ملاحق المؤسسة على أنها تعتمد على أصول•

مالية أخرى غير جارية وتختلف من سنة إلى أخرى، فقد لاحظنا خلال:

.2014 ارتفعت قيمة التثبيتات المالية مقارنة مع سنة الأساس :2015سنة •

سنة أيضا حيث نلاحظ أن قيمتها ما زالت في ارتفاع، وكذلك الأمر بالنسبة ل2016سنة وفي •
وهذا يدل على أن المؤسسة لا تعتمد على أموالها الخاصة فقط، ويمكن تلخيص هذه، 2017

المعطيات في الجدول التال��ي:

(2017-2016-2015-2014: يبين قيمة التثبيتات المالية للمؤسسة خلال سنوات متتالية ) 16جدول رقم

الوحدة: دج

2014201520162017السنوات

262339589.95292706460.93333740883.88354858115.66التثبيتات المالية

01من إعداد الطالب بالاعتماد على الملحق رقم المصدر: 

ومن الجدول أعلاه نقوم بتمثيل الشكل التال��ي: 
: تمثيل بياني لقيمة التثبيتات المالية للمؤسسة17الشكل رقم 

16 من إعداد الطالب بالاعتماد على الجدول رقم المصدر:
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* بالنسبة للضرائب مؤجلة أصول:
(،2017-2016-2015من خلال ملاحظتن���ا لملاح���ق الميزاني���ة يت���بين لن���ا أن���ه طيل���ة الس���نوات الثلاث )•

 (، أن الضرائب المؤجلة بقيت ثابتة ولم تتغير.2014ومقارنة مع سنة الأساس )
/ الأصول الجارية:2

من خلال ملاحظتن���ا للأص���ول الجاري���ة لمؤسس���ة المط����احن الك���برى للجن���وب والمبين���ة في الميزاني���ة يمكن
القول أن المؤسسة في توسع مستمر، وذلك راجع إلى اتساع سوق المؤسسة وارتفاع عدد زبائنها، حيث نلاحظ :

 أيض���ا نلاح���ظ ه��ذا2016ـــسنة  ارتف��ع المبل��غ مقارن��ة م��ع س��نة الأس��اس، وبالنس��بة ل:2015خلال ســنة •
أيض��ا، ويرج��ع ه��ذا الارتف��اع إلى ج��ودة المنتج��ات ال��تي تنتجه��ا 2017سنة الارتف��اع، وك��ذلك فيم��ا يخص 

لى المص���داقية ال���تي تحظى به���ا من ط���رف العملاء، ويمكن تلخيص المعطي���ات في الج���دول fالمؤسس���ة، وا
التالي:

: يوضح الزيادات في الأصول الجارية للمؤسسة17جدول رقم 

الوحدة: دج

2014201520162017السنوات

274158821.12335503607.44306956658.38357502728.90الأصول الجارية

01من إعداد الطالب بالاعتماد على الملحق رقم المصدر: 

واستنادا إلى معطيات الجدول أعلاه نستخلص الشكل التال��ي:
: يبين الزيادات في قيمة الأصول الجارية18شكل رقم

01 من إعداد الطالب بالاعتماد على الملحق رقم المصدر:
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 ومن خلال الجدول يتبين أنه تم2014/2015ولنا أيضا الأصول قيد الإنجاز كانت ما بين سنة •
.2016/2017إنجازها في سنتي 

بالنسبة لجانب الخصوم:

: يمثل نسب رأس المال ونسبة الخصوم الغير جارية والخصوم الجارية18جدول رقم 

الوحدة: دج

2014201520162017                    السنوات
692281238.04742131190.57631941571.42662646387.65رأس المال

123087220.62112139631.88168769397.02194477245.10خصوم غير متداولة
217489115.762595593377.98349300661.99356295947.83خصوم متداولة

1032857574.421113830200.441150011630.431213419580.58المجموع
54.61%54.95%66.63%67.03%نسبة رأس المال

16.03%14.68%10.07%11.92%نسبة الخصوم غير المتداولة
29.36%30.37%23.30%21.06%نسبة الخصوم المتداولة

(2المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على الملحق رقم )

ونقوم بإعداد التمثيل البياني للجدول أعلاه بناءا على المعطيات :

: منحنى بياني يمثل نسبة رأس المال19شكل رقم 

.18 من إعداد الطالب بالاعتماد على الجدول رقم المصدر:
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: منحنى بياني يمثل نسبة الخصوم غير متداولة والمتداولة.20شكل رقم 
نسبة الخصوم المتداولةنسبة الخصوم غير المتداولة

.18 من إعداد الطالب بالاعتماد على الجدول رقم المصدر:

/ جانب الخصوم:2
/ رأس المال:1

من خلال الجداول التي في الملاحق وفيما يخص رأس المال نلاحظ الآتي:

 نلاحظ أن المؤسسة لم تقم بزيادة رأس المال محاولة الحفاظ2014 ومقارنة بسنة :2015خلال سنة •
عليه.

 نلاحظ أن هناك انخفاض في قيمة رأس المال وهذا يمكن أن يكون راجع:2016أما بالنسبة لسنة •
لوجود خسائر أو عجز حدث لها خلال هذه السنة.

( نلاحظ أن المؤسسة بقيت محافظة2014 عند مقارنتها مع سنة الأساس ):2017وفيما يخص سنة •
رأس المال.

ويمكن تلخيص المعطيات في الجدول التال��ي:

 سنوات.4: قيمة رأس المال خلال 19جدول رقم 

الوحدة: دج

2014201520162017السنوات

3000000003000000024000000030000000رأس المال

(2من إعداد الطالبة اعتمادا على الملحق رقم )المصدر: 
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* النتيجة الصافية:

من خلال ملاحظتنا للنتيجة الصافية للمؤسسة نلاحظ أنه:

 ) س��نة الأس��اس( هن��اك  انخف��اض في النتيج��ة وه��ذا يمكن أن يك��ون2014 مقارن��ة ب� :2015خلال سنة •
راج���ع للمؤسس���ات ال���تي تن���افس معه���ا في نفس القط���اع، كم���ا نلاح���ظ وج���ود خس���ارة نظ���را لوج���ود النتيج���ة

المرحلة وهي نتيجة سالبة.

 يتبين لنا أن المؤسسة ما زالت في حالة خسارة.:2016خلال سنة •

 نلاحظ أن المؤسسة حققت ربح خلال هذه السنة مقارنة مع سنة الأساس.:2017أما بالنسبة لسنة •

ونلخصه في الجدول التالي: 

 سنوات.4: قيمة النتيجة الصافية خلال 20جدول رقم 

الوحدة: دج

2014201520162017السنوات 

28386443.46168275216.53167918451.5123591699.26النتيجة الصافية

(2من إعداد الطالبة اعتمادا على الملحق رقم )المصدر: 

* الموردون:

( مقارنة2017-2016-2015نلاحظ من خلال الميزانيات المقدمة أن قيمة الموردين خلال السنوات )

(، زادت زيادة ملفتة، حيث أن قيمة الموردين كانت:2014مع سنة الأساس )

 دج.243753771.22 بلغت قيمة الموردين :2015خلال سنة •

 وصل مجموع2017 دج، وفي سنة 326904701.53فوصلت إلى مبلغ  2016أما خلال •
 دج، وهذا الارتفاع اللافت في السنوات الأخيرة مقارنة مع سنة293924650.50الموردون مبلغ 

الأساس دائما يرجع إلى ارتفاع نشاط المؤسسة والزيادات في كمية الإنتاج والتوسعة التي تقوم بها
المؤسسة، وعملية تجديد معدات الإنتاج وتطويرها.

ومن خلال المعطيات يمكن استخلاص الجدول التالي:
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: يمثل الزيادات في قيمة الموردين في المؤسسة21جدول رقم 

الوحدة: دج

2014201520162017السنة

 204313704.02243753771.22326904701.53293924650.50قيمة الموردين

(2من إعداد الطالبة اعتمادا على الملحق رقم )المصدر: 

من خلال الملاحق نستنتج الجدول التالي:* الضرائب: 

: يمثل الارتفاع في قيمة الضرائب بالمؤسسة22جدول رقم 

الوحدة: دج

2014201520162017السنوات

2004304.772543354.852690468.882517548.68قيمة الضرائب

(2من إعداد الطالبة اعتمادا على الملحق رقم )المصدر: 

(،2017-2016-2015     من خلال الجدول أعلاه يتبين لنا أن قيمة الضرائب في ارتفاع بالنس��بة للس��نوات )
(، وهذا يرجع على أن للمؤسسة التزامات وجب عليها تسديدها.2014مقارنة مع سنة الأساس )

* ديون أخرى:

من خلال الميزانيات المقدمة لنا لاحظنا أن الديون المختلفة الأخرى التي على المؤسسة تختلف من سنة
إلى أخرى، وسنوضح ذلك من خلال الجدول الآتي:

 سنوات.4: قيمة الديون الأخرى خلال 23جدول رقم 

الوحدة: دج

2014201520162017السنة

11171106.9713262251.9119705491.5820095960.89قيمة الديون الأخرى

(2 من إعداد الطالبة اعتمادا على الملحق رقم )المصدر:
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من الجدول يتبين لنا أنه خلال:

 والتي تعتبر سنة الأساس نلاحظ أن هناك ارتفاع في قيمة الديون.2014 مقارنة مع سنة :2015سنة •

 لاحظنا وجود هذا الارتف�اع وم�ع2017سنة  هناك ارتفاع للديون كذلك، وبالنسبة ل:2016سنة وخلال •
 دائم��ا س��نة الأس��اس، ويمكن الق��ول أن ه��ذا الاختلاف في القيم أو الارتف��اع راج��ع إلى2014اتخ��اذ س��نة 

م��دى احتي���اج المؤسس��ة للأم��وال من أج��ل تغطي���ة عج���ز م���ا، أو من أج���ل ت���دعيم ج��زء معين من عناص���ر
المؤسسة. 

* الخزينة:

 سنوات.4: قيمة الخزينة خلال 24جدول رقم 
الوحدة: دج

2014201520162017السنة

39757787.77---قيمة الخزينة

(2من إعداد الطالبة اعتمادا على الملحق رقم )المصدر: 

من خلال ملاحظتنا للجدول أعلاه:

 مقارن�ة م��ع س��نة الأس��اس2016-2015نرى ان�ه فيم��ا يتعل�ق بالخزين�ة فق��د ك�انت معدوم�ة خلال س��نتي •
وال��تي ب��دورها ك��انت معدوم��ة أيض��ا، وه��ذه الوض��عية ليس��ت جي��دة للمؤسس��ة وق��د يك��ون ذل��ك نتيج��ة لع��دم
تس���ديد العملاء لالتزام���اتهم اتج���اه المؤسس���ة في ال���وقت المح���دد، أو بس���بب نقص دوران المخ���زون أي أن

المؤسسة تحتفظ بمخزون زائد من السلع والبضائع في حالة ركود وغير مطلوب.

 فقد ارتفعت قيمة الخزينة لتصبح بذلك خزينة دائنة.:2017سنة أما بالنسبة ل•
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الفرع الثاني: دور المقارنة المرجعية في تحسين تنافسية المؤسسات

تعتبر القوائم المالية من أهم مصادر المعلومات التي يعتمد عليها المس��تثمرون والمقرض��ون...وغ��يرهم من
الأط��راف المهتم��ة ب��أمر المؤسس��ة في عملي��ة اتخ��اذ الق��رارات المتعلق��ة به��ا، ل��ذا فعلى المؤسس��ة أن تق��وم ب��الاطلاع
على عناص���ر ميزانياته���ا من ف���ترة إلى أخ���رى، ل���ذلك تتم المقارن���ة في ض���وء اتس���اق واثب���ات ع���رض وتص���نيف قيم
المقارن��ة ونقص��د ب��ذلك أن المعلوم��ات المحاس��بية له��ا القابلي��ة لإج��راء المقارن��ات بين الأنش��طة المتماثل��ة من جه��ة،
ومن عام إلى آخر من جهة أخرى، حيث يمكن الحكم من خلال تلك المقارنات على أهمية ما حققته اتجاه نفس��ها
أو اتج���اه الآخ���رين من خلال معرف���ة نق���اط الق���وة والض���عف ل���ديها من أج���ل زي���ادة ق���درتها التنافس���ية وللتع���رف على
أدائه��ا، فللمقارن��ة المرجعي��ة دور في تحس��ين الأداء مم��ا ينعكس أث��ره في خفض التكلف��ة والارتق��اء بج��ودة منتجاته��ا
وب��ذلك يتحس��ن مركزه��ا التنافس��ي وتزي��د فرص��تها على مكانته��ا، ف��إذا ك��انت تس��تخدم ه��ذه الأس��لوب لك��انت لاحظت
وجود الصعوبات ال��تي تواجهه��ا للوص��ول إلى الري�ادة وال�دليل على ذل��ك ه�و وج��ود خس��ارتين متت�اليتين خلال س�نتي

، ف��إذا طبقت ه�ذا الأس�لوب لك�انت لاحظت وج�ود ه�ذه الخس�ارة، فم�ع م�رور ال�وقت يك�ون للمؤسس�ة2015/2016
عسر مالي، ومن هنا نستنتج أن المؤسسة إذا لم تكن تعرف نق��اط ض��عفها بمقارن��ة س��نواتها لا يمكن له��ا أن تق��ارن

نفسها مع  غيرها من مؤسسات أخرى، فهي بذلك لم تكن لتحقق ميزة تنافسية.
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خلاصة الفصل الثالث

من خلال ه��ذه الدراس��ة التطبيقي��ة ال��تي تمت في مؤسس��ة المط��احن الك��برى للجن��وب بس��كرة -أوم��اش- تم
التط���رق أولا إلى الج���انب النظ���ري للمؤسس���ة، أي تق���ديم المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة  وذل���ك بع���رض نش���أتها ونش���اطها
وأه���دافها والهيك���ل التنظيمي له���ا، كم���ا تم ع���رض مراح���ل إنت���اج ال���دقيق والفرين���ة بالمؤسس���ة بالإض���افة إلى عناص���ر

تكاليفها والطريقة المتبعة في إعدادها.

وبناءا على ما تم التطرق إليه في الفصلين النظريين وعلى أساس المعلومات المقدمة من طرف مؤسسة

المطاحن الكبرى للجنوب وجدنا أن المؤسسة تنقسم إلى مجموعة من المديريات والمصالح إلا أنها لا تحتوي على
نم�ا مص�لحة المحاس�بة والمالي�ة هي fقسم خاص بمحاسبة التك�اليف، كم�ا أنه�ا لا تطب�ق الأس�اليب الحديث�ة أيض�ا، وا

المصلحة المكلفة بحساب سعر تكلفة المنتجات وتعتمد على الطرق التقليدية لحساب تكاليفها.   

 وبالنس���بة لتط���بيق الأس���اليب الحديث���ة للمحاس���بة الإداري���ة فق���د تم تط���بيق أس���لوبين هم���ا التكلف���ة المس���تهدفة
والمقارن�ة المرجعي��ة، بحيث أن التكلف�ة المس��تهدفة ته��دف إلى معرف��ة ك��ل م��ا ه��و مس��تهدف ومقارنت��ه م��ع الفعلي من
أج���ل التخفيض في التك���اليف بالاعتم���اد على سلاس���ل القيم���ة ولكن م���ع التأكي���د والمحافظ���ة على الج���ودة المطلوب���ة
للمنتج وك���ذا تحقي���ق الأرب���اح المس���تهدفة وبالت���الي تحقي���ق الم���يزة التنافس���ية للمؤسس���ة مح���ل الدراس���ة، م���ع أن���ه لم يتم
تط��بيق ه��ذه الخط��وة الأخ��يرة المهم��ة ) سلاس��ل القيم��ة( ال��تي ته��دف إلى تخفيض تك��اليف المنتج��ات في المؤسس��ة
مح��ل الدراس��ة، أم��ا فيم��ا يتعل��ق بالمقارن��ة المرجعي��ة وباعتباره��ا أداة ت��وازن وتكام��ل وتش��مل كلا الج��انبين المؤش��رات
المالية وغير المالية، وله��ا دور كب��ير في تحدي�د الانحراف��ات والاختلالات ال��تي يمكن أن تواج��ه المؤسس��ة، وه�ذا م�ا
يستلزم على المؤسسة العمل على معالجتها، وبالتالي فإن هذه الأداة تساهم في إضفاء قيمة أو خل�ق م�يزةٍ تنافس�ية
للمؤسسة، وفي الأخير يمكن اس�تنتاج أن أس�اليب المحاس�بة الإداري�ة الحديث�ة له�ا دور كب�ير في مس��اعدة المؤسس�ة
في الحف�اظ على موقعه��ا التنافس��ي وك�ذا تحقي�ق التف�وق والتم�يز والنج�اح، بالإض�افة إلى اكتس�اب مزاي�ا تنافس�ية من

أجل ضمان البقاء والاستمرارية في ظل بيئة تتميز بالتغيرات والتقلبات.
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طارها النظري والتط�بيقي تم التع�رف على المحاس�بة الإداري�ة وأس�اليبها وم�ا ت�وفره fمن خلال هذه الدراسة وا
من نظم للمعلومات وفعاليتها في اتخاذ القرارات وهذا من خلال معالجة الإش��كالية التالي�ة المطروح�ة كي�ف ينعكس

دور أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في تحسين تنافسية المؤسسات؟

 فقد أصبح اهتمام المؤسسات في ظل احت�دام المنافس�ة، خاص�ة في إط�ار العولم�ة وتكنولوجي�ا المعلوم�ات
يرتكز على إيجاد أساليب والتي من شأنها أن تخلق لها ميزة تنافسية.

ومن أبرز آثار العصر الجديد بروز المنافسة كحقيق�ة أساس�ية تح�دد نج��اح أو فش�ل المؤسس��ات، ومن هن��ا
أصبحت المؤسسة في موق��ف يحتم عليه�ا العم�ل الج�اد والمس�تمر لاكتس�اب الم�يزات التنافس�ية لتحس�ين موقعه�ا في
الس���وق، ومن هن���ا تكتس���ي أس���اليب المحاس���بة الإداري���ة الحديث���ة أهميته���ا الكب���يرة لأنه���ا تق���ود إلى اكتش���اف وت���رتيب
المس��ائل  ال��تي تتطلب حل��ولا، بمع��نى اكتش��اف الف��رص والتهدي��دات ال��تي يخفيه��ا المحي��ط الخ��ارجي، ومطابقته��ا م��ع
م����واطن الق����وة والض����عف في البيئ����ة الداخلي����ة للمؤسس����ة، ومن ه����ذه المطابق����ة يتم اس����تخراج التوجه����ات المس����تقبلية
الممكنة، إذن فأساليب المحاسبة الإدارية الحديثة هي الأساس الذي تعتمد عليه من أجل اختيار المسار الص��حيح
للمؤسس����ة، حيث تلعب ه����ذه الأس����اليب دورا هام����ا في تق����ييم أداء المؤسس����ات، إذ يس����مح بدراس����ة وتحلي����ل أنش����طة
مختلف الوظائف بالمؤسسة وبالتالي فهو يساهم في تقييم القدرات والإمكانات المادي��ة والبش��رية والمعنوي��ة مع��ا كم��ا
أن���ه يوض���ح موقفه���ا بالنس���بة لغيره���ا من المؤسس���ات، ويس���اعد على تحدي���د نق���اط الق���وة وتعزيزه���ا للاس���تفادة منه���ا،
والبحث عن ط����رق ت����دعيمها مس����تقبلا، وعلى تحدي����د نق����اط الض����عف والمش����اكل ال����تي تع����اني منه����ا، ح����تى تتمكن

المؤسسة من التغلب عليها ومعالجتها، أو تفاديها ببعض نقاط القوة الحالية للمؤسسة.

- اختبار الفرضيات1

اعتمادا على الجانب النظري وكذا الجانب التطبيقي للدراسة، وعلى ضوء ما تق��دم من دراس��ة اس��تنادا له��ذا
الموضوع  مع الاستعانة بالنتائج المتحصل عليها يمكن اختبار فرضيات الدراسة كما يلي:

هن��اك علاق��ة تكاملي��ة بين المحاس��بة الإداري��ة والمحاس��بات الأخ��رى من خلاله��ا ك��انت ك��الآتي: - الفرضية الأولى:
 فاعتم����ادا على الدراس����ة النظري����ة وك����ذا نت����ائج الدراس����ةيمكن تق����ديم خ����دمات تس����اعد الإدارة على تحقي����ق أه����دافها.

ته���دف إلى تحقي���ق ه���دف أو أه���دافل بأن���ه س���واء المحاس���بة الإداري���ة أو المحاس���بات الأخ���رى التطبيقي���ة يمكن القو
)وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى (.محددة تتلخص في ترشيد القرارات. 

للم���يزة التنافس���ية عوام���ل تس���اعد المؤسس���ة على ف���رض س���يطرتها في الس���وق: ك���انت ك���الآتي:  الفرضــية الثانية-
مكانية تحقيق الأفضلية، وبالتالي تحقيق مستوى راقي عن باقي المؤسسات . fوعلى أساس اختبار ه�ذه الفرض��يةوا 
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من خلال  نتائج الدراسة يمكن استخلاص أن تحقيق الأسبقية في الج�ودة، تخفيض التكلف�ة، وتوف�ير الطلبي��ات في
ال���وقت المناس���ب والتم���يز في تط���وير المنتج���ات من أج���ل اكتس���اب رض���ا وثق���ة وولاء العملاء، وك���ل م���ا س���بق من
عوام���ل الم���يزة التنافس���ية فهي تس���اعد المؤسس���ة وتجعله���ا ق���ادرة على تحقي���ق أه���دافها المنش���ودة المتمثل���ة في البق���اء

)وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية (.والاستمرار الأفضلية والنجاح. 

تعتبر أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة من أهم الركائز الأساسية ال��تي تعتم��د كانت كالآتي:  الفرضية الثالثة:-
فمن خلال دراس�تنا له�ذه الم�ذكرة ن�رى أن للأس�اليب الإداري�ة التقليدي�ة دورعليها المؤسسات في تحسين تنافس�يتها. 

في تفعي�ل عملي�ة اتخ�اذ الق�رارات، وذل�ك لع�دم اس�تخدام المؤسس�ة مح�ل الدراس�ة للأس�اليب الحديث�ة ومن�ه نس�تنتج أن
)وهذا ما ينفي صحة الفرضية الثالثة (.أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة غير معتمدة من طرف المؤسسة. 

 - نتائج الدراسة2

بعد القيام بهذه الدراسة تم استنتاج مجموعة من النتائج نوجزها فيما يلي:

- النتائج النظرية1 -2

  على ض��وء م���ا تق���دم من أفك���ار ودراس���ات في ه��ذه الدراس��ة تم اس��تخلاص ع��دة نت���ائج من الج��انب النظ��ري وهي
كالتالي:

ت��ولي المؤسس��ة اهتم��ام كب��ير للمحاس��بة الإداري��ة نظ��را للأهمي��ة البالغ��ة ال��تي تحتله��ا في المؤسس��ة، لأنه��ا•
تهدف إلى تقديم المعلومات المالي�ة الض��رورية لإدارة المؤسس�ة من أج�ل اتخ�اذ الق��رارات اللازم��ة والس��ليمة

التي تساعد المؤسسة على تأدية مختلف أنشطتها ووظائفها بكفاءة وفعالية.

 إن تطور المحاسبة الإدارية وظه��ور م��ا يع�رف بأس��اليب المحاس��بة الإداري��ة الحديث��ة، ج�اء نتيج��ة الثغ��رات•
والنقائص التي طغت على أساليب المحاس�بة الإداري�ة التقليدي�ة، لكن ه�ذا لا يع�ني الاس�تغناء والتخلي عن

الأساليب التقليدية بل لابد من الربط والتنسيق بين مختلف أساليب المحاسبة الإدارية.

لا يمكن لأي مؤسس���ة اكتس���اب م���يزة تنافس���ية إلا إذا ت���وافرت ل���ديها مجموع���ة من الخص���ائص تميزه���ا عن•
غيرها كتقديم خدمات جيدة ومتم�يزة أو من ناحي�ة التكلف�ة أق�ل أو ق�درة المؤسس�ة على التكي�ف م�ع حاج��ات
السوق بطريقة أفضل من منافسيها، وه�ذا م�ا تس�عى إلى تحقيق�ه أس�اليب المحاس�بة الإداري�ة الحديث�ة وذل�ك

من خلال الرقابة على التكاليف.
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- النتائج التطبيقية2 -2

أم���ا من خلال القي���ام بالدراس���ة الميداني���ة على مؤسس���ة المط���احن الك���برى للجن���وب تم التوص���ل إلى النت���ائج
التالية:

بتط��بيق الأس��اليب التقليدي��ة للمحاس��بة الإداري��ة في مؤسس��ة المط��احن الك��برى للجن��وب يت��بين لن��ا أن ه��ذه•
الأس���اليب لم تع���د كافي���ة لص���نع الق���رارات الرش���يدة والس���ليمة كونه���ا تق���دم معلوم���ات على الأغلب مرتبط���ة

بالجانب المالي فقط.

 المؤسسة محل الدراسة ما زالت لا تطبق الأساليب الحديثة للمحاسبة الإدارية.•

إن تطبيق المؤسسة لأي أسلوب من أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة يعتبر قف��زة نح��و الحداث��ة ومواكب�ة•
التطورات والتغيرات الحاصلة حولها.

 المؤسس���ة مح���ل الدراس���ة لا تس���تخدم أس���لوب علمي في تحدي���د التك���اليف، ولا تحت���وي على قس���م خ���اص•
بمحاسبة التكاليف وهذا يؤثر على تكلفة منتجاتها وسعر بيعها.

 عدم استخدام المؤسس�ة للأس�اليب الحديث�ة للمحاس�بة الإداري�ة، وه�ذا راج�ع لع�دم الفهم الجي�د له�ذه الط�رق•
وهذا ما يؤثر سلبيا على نجاح المؤسسة.

 إن ق����امت المؤسس����ة بتط����بيق أس����لوب التكلف����ة المس����تهدفة يس����اعدها على تعزي����ز ميزته����ا التنافس����ية حيث•
يساعد هذا النظام في تقليل التكاليف وهو ما يؤدي إلى زيادة حصتها السوقية وتعظيم أرباحها.

لذا فنجاح المؤسسة يتوقف على مدى قدرتها على تطبيق هذه الأساليب الحديثة للمحاسبة الإدارية وال��ذي
أص��بح أم��را حتمي��ا وس��لاحا تنافس��يا فع��الا، وذل��ك من أج��ل مس��اعدتها في تحس��ين ص��ورة المؤسس��ة بالإض��افة إلى
تحقي��ق ه��دفها المتمث��ل في البق��اء والاس��تمرارية م��ع تحقي��ق الأفض��لية وك��ذا تفوقه��ا وتميزه��ا على منافس��يها وبتك��اليف
أق��ل، كم��ا أن��ه لا يمكن ف��رض نظ��ام معين على مؤسس��ة م��ا لأن النش��اط يختل��ف من مؤسس��ة إلى أخ��رى، ولا يمكن

القول بأن نظام معين أفضل من نظام آخر لأن كل نظام لا يخلو من العيوب والانتقادات.
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 - التوصيات:3

ب��الرغم من أن نت��ائج الدراس��ة ق��د كش��فت عن أن هن��اك دورا واس��تخداما عالي��ا لأس��اليب المحاس��بة الإداري��ة
سواء التقليدية كانت أو الحديثة إلا أنه وبقصد تحسين تنافسية المؤسسة وأداءها والرفع من كف�اءة وفعالي�ة أس�اليب

المحاسبة الإدارية في اتخاذ القرارات الرشيدة، تم تقديم بعض التوصيات:

العمل على زيادة تنمية الوعي لدى مسيري المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ومتخذي القرار فيها.•

يجب على المؤسس���ات الاقتص���ادية الجزائري���ة إنش���اء مص���لحة أو قس���م خ���اص بالمحاس���بة الإداري���ة يع���ني•
بتطبيق أساليبها.

القيام بدورات تدريبية وتكوينية بصفة دائم��ة ومتك��ررة للعم��ال من أج��ل ت��دعيم مع��ارفهم وك��ذا اطلاعهم لأي•
مستجدات حديثة والتغيير المتسارع فيما يخص المحاسبة الإدارية.

- آفاق البحث )مواضيع مقترحة(4

نظ���را لأهمي���ة الموض���وع وبملاحظ���ة أن���ه من المواض���يع ال���تي تحت���وي على ج���وانب مهم���ة لم يكن
بالوس���ع دراس���تها بالتفص���يل ونظ���را لتش���عب ه���ذا الموض���وع، يمكن الق���ول أن���ه فتح مج���الا واس���عا للبحث عن بعض
المس���ائل المتعلق���ة بالمحاس���بة الإداري���ة وأس���اليبها الحديث���ة، خصوص���ا وأن له���ا أث���ر كب���ير على اس���تمرارية المؤسس���ة
وبقائه���ا في ظ���ل ه���ذه المنافس���ة الح���ادة، وعلي��ه يمكن أن نق���ترح بعض آف���اق ومقترح���ات لتغطي���ة ج���وانب أخ���رى من

موضوع الدراسة والتي تصب في نفس سياقه نأمل أن تكون محل دراسات مستقبلية منها :

أثر آليات المحاسبة الإدارية الحديثة على قرارات التسعير في المؤسسة الاقتصادية.•

مساهمة المحاسبة الإدارية في تفعيل عملية اتخاذ القرارات.•

 واقع استخدام أساليب المحاسبة الإدارية التقليدية في المؤسسة الاقتصادية.•

مستلزمات تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية.•

.وفي النهاية نأمل أن نكون قد وفـقّـــنــــــا إلى ما ذهبنــــا إليــه
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