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 شكر وعرف ان
 الحمد والشكر لله الذي منّ عليا بإتمام هذا العمل  

 والصلاة والسلام عل سيدنا محمد وعلى آله وصحبه

على حسن   "تومي ميلود"أتقدم بجميل الشكر والعرف ان للأستاذ الدكتور  
 ارشاداته وتوجيهاته لإتمام هذا البحث.

أشكر جميع الأساتذة الأف اضل أعضاء لجنة المناقشة على منحي شرف  
 مناقشة عملي هذا.

أتوجه بخالص الشكر والتقدير إلى جميع أساتذة كلية العلوم الاقتصادية  
 وعلوم التسيير.والتجارية  

 إلى كل من ساعدني في هذا العمل.

 

 

 

 

 



 

 

 الإهداء
 أهدي ثمرة هذا الجهد إلى

 والدي رحمه الله

 والدتي شف اها الله وأطال في عمرها

 أخي حفظه الله

 أخواتي حفظهم الله

 إلى صديق اتي  

 إلى كل من تمنى لي النجاح
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 الملخص

البحث عن ميزة تنافسية أو الحفاظ عنها يعد من الأمور الهامة والحتمية التي على المؤسسة العمل عليها  إن
بابتكارات جديدة سواء في الإدارة أو على المنتجات، ويعتبر مدخل إدارة التكاليف من أحدث المداخل لتحقيق 

 التنافسية.
الحديثة للمحاسبة التحليلية توفر للمؤسسة معلومات توصلت الدراسة إلى نتائج عديدة أهمها: أن الأساليب 
من  اتخاذ القرارات المتعلقة بتخفيض هذه التكاليفدقيقة عن التكاليف بغرض إدارتها بشكل أفضل للمساعدة في 

أجل إعطاء منتج بأقل تكلفة وبأقل سعر لكي يمكنها من التنافس مع الحفاظ على مستوى جودته، إلا أن تطبيق 
 يب الحديثة للمحاسبة التحليلية يتطلب مهارات عالية للمورد البشري، وتحليل جيد للبيئة التنافسية.أحد الأسال

أساليب المحاسبة التحليلية )التقليدية، الحديثة(، التكلفة، التنافسية، الميزة التنافسية،  الكلمات المفتاحية:
 تخفيض التكاليف، السعر التنافسي.

Abstract 

Searching for or maintaining a competitive advantage is one of the important 

and inevitable matters that the organization must work on with new innovations, 

whether in management or on products, and the method of cost management is one 

of the latest methods to achieve competitiveness. 

The study reached several results, the most important of which are: Modern 

methods of analytical accounting provide the organization with accurate 

information on costs in order to manage them better to help in making decisions 

related to reducing these costs in order to give a product at the lowest cost and at 

the lowest price in order to enable it to compete while maintaining its quality. One 

of the modern methods of analytical accounting requires high skills of the human 

resource, and a good analysis of the competitive environment. 

Key words: Analytical Accounting Methods (traditional, modern), Costing, 

Competitiveness, Competitive Advantage, Cost Reduction, Competitive Pricing. 
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 مقدمة  
التي  الاقتصادية والاجتماعية ...تغيرات للتواجه المؤسسات الاقتصادية تحديات البيئة الحديثة نتيجة 

خاصة في مجال ابتكار السريع  التطور التكنولوجي، انخفاض القدرة الشرائية، التضخميشهدها العالم كالعولمة، 
مشاكل  فيت المؤسسات وضع تحدياتهذه ال، تزايد حدة المنافسة في ظلوهذا  منتجات جديدة مميزة

 .النجاح والنمو والبقاء على لها تحافظ متطورة وحديثةحلول وأساليب  ايجادفرضت عليها  ةعديد
مزايا تنافسية، ولا ينتهي  عنومن أجل البقاء ومواكبة التغيرات توجب على المؤسسات الاقتصادية الحصول 

 وتحسينها بشكل مستمر. عنهاالسعي في الحفاظ  منهاوإنما يتطلب  عليهاالأمر عند حصولها 
 عنلها التفوق والأفضلية تضمن في تبني أساليب واستراتيجيات تلائم وضعيتها و تسعى المؤسسات  

الأخيرة تبر ، وتعلتكلفةوا زبائنم، رضا اليالمنتجات، طرق التسل في الجودة، التميزكفي عدة جوانب  منافسيها 
كما تعتبر محورا أساسيا لتعزيز التنافسية التحكم فيها،   علىنقطة هامة في تحديد أسعار المنتجات وكذا القدرة 

 .لأي مؤسسة موقع التنافسيالوالحفاظ على 
باستخدام  التكاليف تحليلو  ها في تتبعتساعدأساسية في المؤسسة فهي  أداة التحليلية لمحاسبةتعتبر ا

فهي تسعى بذلك إلى إدارة تفيد في مراقبة التسيير واتخاذ القرارات،  دقيقة للحصول على معلوماتها أحد أساليب
 تكاليفها وتعظيم أرباحها من أجل مواجهة المنافسة.

جل إعطاء أفضل من أ تحديد التكاليف وإدارتهافي  أهمية بالغةالمحاسبة التحليلية أساليب تكتسي و 
طلبات ورغبات الزبائن مع الحفاظ على مت ةلتلبي المطلوبة رباحالأوبسعر تنافسي يضمن لها  منتج بأقل تكلفة

صحيحة تمكن المؤسسات من اتخاذ القرارات  معلومات قاعدةكما تعتبر نتائج هذه الأساليب  ،ة المنتججود
 .المتعلقة بتخفيض هذه التكاليف والتحكم فيها

 إشكالية البحث:
أساليب المحاسبة  باستخدامدنى حد ممكن لأتخفيض التكاليف  إلىتسعى المؤسسات الاقتصادية 

 . ظ عليهافاحلوا ة لدعم ميزتها التنافسيةيالتحليل
 التالية:مما سبق يمكن طرح الإشكالية 

 المحاسبة التحليلية ؟أساليب استخدام بتحقيق تنافسية المؤسسة كيف يتم 
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 في ظل هذه الإشكالية يمكن طرح الأسئلة التالية:
 ؛؟ التكلفة النهائية المستخدمة في حساب هاماهية المحاسبة التحليلية وماهية أساليب .1
       ؛؟المؤسسة  في التحليلية المحاسبة أساليب ةومكان ورد هو ما .2
 ؛لتكلفة ؟للتقييم الدقيق لدية للمحاسبة التحليلية أساسا ملائما قليتهل تعتبر الأساليب ال .3
 ؛؟ منتجاتها في تحديد تكاليفالحديثة  التحليلية المؤسسات الجزائرية أساليب المحاسبة ستخدمهل ت .4
 معلومات دقيقة حول التكاليف ؟؛ للمحاسبة التحليلية هل توفر الأساليب الحديثة .5
 .؟ تهالتحقيق تنافسيهل تستخدم المؤسسات الجزائرية أساليب المحاسبة التحليلية  .6

 فرضيات البحث:
 :تتمثل في

 مؤسسة؛المحاسبة التحليلية عنصرا أساسيا داخل التعتبر  .1
نتائج غير دقيقة حول تكاليف المنتجات بسبب تحميلها  لمحاسبة التحليليةل التقليديةساليب الأتمنح  .2

 تكاليف غير المباشرة مما يؤثر سلبا على اتخاذ القرارات الهامة؛لالخاطئ ل
لمحاسبة الحديثة لالمؤسسة إلا أنها لا تستطيع تطبيق الأساليب نظام محاسبي جيد داخل  وجودرغم  .3

 التحليلية؛
 ؛وتحقيق التنافسيةتخفيض التكلفة معلومات تفيد في ساليب الحديثة للمحاسبة التحليلية الأ توفر .4
 .المحاسبة التحليلية ونتائجعلى معلومات  تحقيق التنافسيةفي  مؤسسة بيسكو فروي تعتمد إدارة .5

 حدود الدراسة:
 ، كما(الحديثة ،التقليدية)واسع جدا لوجود الكثير من أساليب المحاسبة التحليلية  ةدراسالإن موضوع 

حاولنا ربط بين و  ،ن تنافس بهان ألها عدة جوانب يمكالاقتصادية لمؤسسة فاشاسع التنافسية موضوع  تعتبر
  .في الجانب النظري المفهومين

 ةثلاثوتم اختيار  2019محاسبية اللدورة لتمت في مؤسسة بيسكو فروي فأما الدراسة التطبيقية 
 .الشكل والوزن والحشوتختلف في منتجات 

 :الموضوعأهمية 
 :أن في الموضوع أهمية تتجلى

 ها؛نمراكز المسؤولة عالاكتشاف الثغرات و التخطيط والرقابة و المحاسبة التحليلية لها دور فعال في  .1
 ؛(الحديثة ،التقليدية)مختلف أساليب المحاسبة التحليلية واستخدام محاولة عرض  .2
من خلال توفير المعلومات اللازمة في الوقت المناسب التي  المسيرين تساعد التحليلية محاسبةال .3

 .ات من أجل مواجهة المنافسينالقرار  واتخاذتقييم الأداء في تفيدهم 
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 :دراسةالأهداف 
 :في نوجزهادراسة ال إليها رميت أهداف عدة هناك

 ؛الجزائرية التعرف على أساليب المحاسبة التحليلية المطبقة داخل المؤسسة الاقتصادية .1
 ؛فةالتك تحديدباعتبارها أساليب تساعد في عرض مختلف الأساليب الحديثة للمحاسبة التحليلية  .2
   الاقتصادية؛ المؤسساتقبل ئة التنافسية والاستراتيجيات المتبعة من المنافسين والبيعلى  التعرف محاولة .3
 تنافسية؛التحقيق في محاسبة التحليلية المعرفة مدى أهمية المعلومة المستخرجة من  .4
 معرفة الصعوبات والمشاكل التي تواجه المؤسسات في تطبيق الأساليب الحديثة للمحاسبة التحليلية؛ .5
 ومساهمتها يةالجزائر  الاقتصادية المؤسسات داخل حليليةالت محاسبةال واقع على الوقوف محاولة .6

 .بسكرة بيسكو فرويمؤسسة دراسة من خلال  تنافسيةاللتحقيق 
 مببررات اختيار الموضوع:

 تم اختيار الموضوع بناء على عدة أسباب أهمها:
 ؛والإطلاع على مستجدات الدراسة في مجال المحاسبة الباحثة اختصاص 
  معرفة مدى اهتمام المؤسسات الجزائرية بالمحاسبة التحليلية؛محاولة 
  لتعزيز ميزتها التنافسية.تكاليف وترشيدها التوجه المؤسسات في الوقت الحالي نحو التحكم في 

  المنهج المتبع:
منهج الوصفي ال ؛اعتمدنا على منهجين مختلف التساؤلات المطروحة واختبار الفرضيات نللإجابة ع

 دراسة حالة منهجو ، إشكالية البحث عنجوانب الموضوع والإجابة كل التحليلي في الجانب النظري للإحاطة ب
لتحقيق استخدام أساليب المحاسبة التحليلية بالجانب النظري على أرضية الواقع محتويات إسقاط  من أجل
 .-بسكرة  –بيسكو فروي في مؤسسة  تنافسية

  الدراسات السابقة:
  :ة منهاديدع

دراسة حالة مؤسسة  – بكرون حفصة، أهمية اعتماد تقنيات إدارة التكلفة لتحقيق الجودة الشاملة .1
جامعة محمد خيضر، بسكرة،  ،ة دكتوراهأطروح، بخنشلة DOMELECالكهرباء المنزلية 

وكيف  للمؤسسات إظهار الأسبقية التنافسية إلى هذه الدراسةالباحثة من خلال دفت ه: 7112/7112
تكاليف في ظل الجودة الشاملة لأن العلى تقنيات وأساليب كأساس لحساب وإدارة يتم تعزيزها بالاعتماد 

هذا سيحقق تخفيضا للتكاليف من خلال التحكم في تكاليف الجودة الشاملة وتحسين للجودة، وتوصلت 
 لنتائج التالية:ل
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  تهدف أساليب إدارة التكلفة الحديثة إلى الرقابة على التكاليف بتخفيضها وفي الوقت نفسه تركز على
 ئن وتحقيق متطلباتهم؛تحقيق الجودة لكسب رضا الزبا

  يد مسببات التلف في استعمال أدوات الجودة الشاملة في تحليل مشاكل الجودة من خلال تحدإن
الإنتاج التام تساعد في تحديد المشاكل وتحليلها لتقليل التلف والأخطاء والوصول إلى المعيب 

 الصفري بعد تحقيق صفر عيوب؛
 إدارة  أساليبون دون تكاليف إضافية، وذلك نتيجة اعتماد إن تحقيق الجودة الشاملة في المؤسسة يك

التكلفة الحديثة التي تعمل دعم الأنشطة المضيفة للقيمة مثل: التدريب، البحث والتطوير وبالتالي 
 انخفاض تكاليف الفشل التي بالنتيجة تؤثر في انخفاض التكاليف الإجمالية للجودة الشاملة؛

  الكلية لحساب تكاليفها، فهي لا تطيق الأساليب الحديثة لإدارة تطبق المؤسسة أسلوب التكلفة
التكاليف، وليس لديها أي توجه للاهتمام بتكاليف الجودة، وفي المقابل هناك توجه نحو تطبيق منهج 
الجودة الشاملة من خلال فهم الموظفين والعمال ولسعي المؤسسة للإنتاج وفقا لمواصفات ومعايير 

 .عالمية
دراسة  –براهيم، تدنية التكاليف كأسلوب هام لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية براهيمية ا .7

جامعة  الأكاديمية للدراسات الإجتماعية والإنسانية،حالة مؤسسة الإسمنت ومشتقاته بالشلف، مجلة 
كأسلوب  توضيح أهمية تدنية التكاليف واستخدامهاقدمت هذه الدراسة ل :7111، 10العدد  الشلف،

 لنتائج التالية:ليعزز القدرة التنافسية للمؤسسات، وتوصل الباحث 
  على منافسيها من خلال تدنية  قدرتها التنافسية والتفو قنجاح المؤسسة الاقتصادية في تحسين

التكاليف يتطلب منها ضرورة تحسين نوعية وأداء الموارد المتاحة، مع معرفة كيفية توجيه نفقاتها بما 
يسمح لها من الحصول على تخفيضات حقيقية ومستمرة في تكلفة الوحدة المنتجة دون تأثر المنتج 

 في تصميمه وجودته؛
 ليب تدنية التكاليف في المؤسسة أنه لا يوجد أساليب محددة، أوضحت النتائج المستخلصة من أسا

لى تحقيق ذلك، غير أن هذا لم يمنع الباحث عوإنما يمكن استخدام مزيج من الأساليب المساعدة 
من الاعتماد على بعض الأساليب العامة التي تعد أهم ما يمكن أن توفره المؤسسة من إمكانيات 

 ؛كاليفهاتسمح لها بالوصول إلى تدنية ت
  مؤسسة محل الدراسة هناك وعي بأهمية تدنية التكاليف لزيادة قدرتها على المنافسة رغم العلى مستوى

أن منتوجاتها لها جودة عالية وموافقة للموصفات الدولية، لكن المؤسسة غير قادرة على التحكم في 
تاجية، وبذلك فهي بحاجة إلى تكاليفها وفي استغلال مواردها بصورة أحسن لقدم آلاتها ومعداتها الإن

 استثمارات كبيرة لتحسين هذه الآلات والمعدات؛
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  مازالت المؤسسة محل دراستنا غير مهتمة بدراسة السوق والتعرف على أذواق المستهلكين، مما يؤثر
تها السوقية مما ينعكس سلبا على صسلبا على مبيعاتها ومن ثم على ربحيتها، كما يؤثر على رفع ح

 لتنافسية.قدرتها ا
دراسة  –حسين جميل غافل، إمكانية استعمال تقنية التكلفة المستهدفة في تحقيق الميزة التنافسية  .3

جامعة كربلاء،  تطبيقية في معمل الألبسة الرجالية في النجف الأشرف، مجلة العراقية للعلوم الإدارية،
بيان مدى امكانية استعمال أسلوب هدفت هذه الدراسة إلى  :7171 ،00،العدد 11المجلد  العراق،

التكلفة المستهدفة في المؤسسات الصناعية بوصفها احدى الأساليب المهمة التي تستخدمها المؤسسات 
في ادارة التكاليف قبل البدأ بالإنتاج واحدى الأساليب الحديثة في تحديد سعر البيع المستهدف للمنتج في 

متطلبات الزبون ورغباته وضمان الجودة المناسبة للمنتج ومن ثم سوق المنافسة بعد الأخذ بنظر الاعتبار 
 الوصول إلى التكلفة المستهدفة، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: 

  يتوفر لدى المؤسسة مستوى مرضي من الادراك عن تطبيق مدخل أسلوب التكلفة المستهدفة وتحقيق
اليف بدء بمرحلة التخطيط وانتهاء بمرحلة البيع دون التأثير الفوائد من تطبيقه والمتمثلة بتخفيض التك

 على جودة المنتج والتي سينعكس ايجابا على ربحية المؤسسة وتعزيز الميزة التنافسية لها؛
  أن المؤسسة قد فقدت حصتها في السوق المحلي لصالح المنتجات الأجنبية بسبب عوامل المنافسة

 صل في هذا المجال من الصناعة؛وعدم مواكبة التطور والتنوع الحا
  يتمثل أسلوب التكلفة المستهدفة طريقة تسعير ونظام لتخطيط الربحية في البيئة التنافسية اذ يعد أداة

 لتخفيض التكاليف الإنتاجية.
– ميساء محمود محمد راجخان، دور التكاليف المستهدفة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات .1

، مذكرة ماجستير، جامعة الملك عبد العزيز، المؤسسات الصناعية في مدينة جدةدراسة ميدانية على 
إلى توضيح مدى إمكانية تطبيق أسلوب التكلفة هذه الدراسة ف الباحثة من خلال دته :7117جدة، 

المستهدفة في المؤسسات الصناعية بمدينة جدة ودور هذا الأسلوب في تخفيض التكاليف وتطوير 
 هم النتائج التي توصلت إليها الباحثة هي:المنتجات، ومن أ

  يهتم أسلوب التكلفة المستهدفة بالتخطيط والتنظيم لجميع مراحل وأقسام المؤسسة بهدف تقديم
منتجات متطورة ومنخفضة التكاليف وتشبع احتياجات المستهلك، وبالتالي تحقق الأرباح الكافية على 

 المدى الطويل؛
 مقدرة على الحد من التضخم وتخفيض التكاليف، بحيث يحصر المستهدفة ال ةلأسلوب التكلف

 سعر البيع الذي يحقق له المنافسة والأرباح الكافية؛تكاليف منتجاته في إطار 
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  لا يتم تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة في المؤسسات الصناعية السعودية، بل يتم إتباع العديد من
الأسلوب، حيث ظهر أنه لا يتم استخدام معادلة التكلفة المبادئ والأسس التي يقوم عليها هذا 

 المستهدفة التي تعتبر الأساس الأول للأسلوب؛
  يؤدي تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة وإتباع مبادئه بصورة صحيحة منذ البدء بعملية التخطيط

 ؛للعملية الإنتاجية إلى تخفيض التكاليف
 تي ليس لديها إمكانية لتطبيق الأسلوب لعملية تطوير تصاميم تهتم المؤسسات التي لديها إمكانية أو ال

المنتجات بصورة عالية، وتجعل في مقدمة اهتماماتها عملية التطوير على أساس كل فترة زمنية محددة 
 خرى حسب الحاجة؛إلى أتختلف من مؤسسة 

 ت أكثر على معرفة تعتمد المؤسسات التي لديها إمكانية تطبيق الأسلوب عند القيام بتطوير المنتجا
رغبات الزبائن في تلك المنتجات، أما المؤسسات التي ليس لديها إمكانية للتطبيق فهي تعتمد أكثر 

 على معرفة رغبات الإدارة العليا.
دراسة حالة المؤسسة الوطنية لصناعة  – تقرارت يزيد، محاسبة التكاليف ودورها في تقييم الأداء .0

طرحت : 7111/7111، بسكرةمحمد خيضر، رة ماجستير، جامعة ، مذكالكوابل الكهربائية بسكرة
في تقييم الأداء في ضمن الأدوات المستعملة  حليليةمحاسبة التالهذه الدراسة إشكالية إثبات مكانة ودور 

 ها:نإلى عدة نتائج م توتوصلالمؤسسة الاقتصادية 
 ؛نظام واجب في المؤسسة يساعدها في تحقيق أهدافها المسطرة حليليةإن المحاسبة الت 
  في تحديد مختلف  (حديثةال ،تقليدية)المحاسبة التحليلية من خلال كل الأساليب اليظهر دور

طة ـــــــالتكاليف والتكلفة النهائية للمنتجات والخدمات المقدمة وتبيان مالها من أهمية في تحديد الأنش
 المستهلكة للقيمة وهذا ما يوضح للمؤسسة الأنشطة التي تحقق لها أرباحا؛ وأالمنتجة للقيمة 

  حليليةمحاسبة التالب الاهتمامالجزائرية يعود إلى عدم  الاقتصاديةإن إفلاس العديد من المؤسسات 
الإدارة في تسعير منتجاتها وخدماتها وكذلك تقييم المخزون السلعي مصدر معلومات تساعد  هاباعتبار 
سمح بإعداد القوائم المالية بصورة دقيقة، وكذلك تساعد إدارة المؤسسة في ضبط الرقابة على مما ي

 ؛التكاليف ومن ثم إعداد التقارير الدورية
 محاسبة التكلفة على التكلفة المستهدفة و  أسلوبمثل  حليليةمحاسبة التالالحديثة في  ساليبإتباع الأ

في معظم الدول الأوروبية والولايات المتحدة الأمريكية  احققت نجاحا كبير  (ABC)الأنشطة  أساس
حيث هذه الطرق تتميز بالسرعة في إنتاج المعلومات المحاسبية، كما تعتبر مهمة للمسيرين في اتخاذ 

 ؛القرار في الوقت المناسب
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  وسيلة محاسبة التحليلية وتعتبرها الإن المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل الكهربائية ببسكرة تستخدم
محاسبة التحليلية كتقنية في التحكم والرقابة في اللتحديد التكاليف والتكلفة النهائية ولكن لا تستخدم 

تكاليف منتجاتها، حيث تواجه المؤسسة صعوبات في تخفيض تكاليفها بسبب الارتفاع المستمر 
 (من تكلفة الإنتاج % 60تمثل المواد الاولية المستهلكة حوالي  )في الخارج،  لأسعار المواد الأولية

 ارتفاع تكاليف منتجاتها.إلى وكذلك إرتفاع الكتلة الأجرية للعمال مما يؤدي 
 – عطوط عبد الحق، دور محاسبة التكاليف في دعم الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصادية .6

 مذكرة ماجستير، جامعة محمد خيضر بسكرة،بسطيف،  BCRدراسة حالة المؤسسة الوطنية 
 في تلعبه الذي والدور حليليةالت محاسبةال أهمية تبيانهدفت هذه الدراسة إلى  :7117/7113الجزائر، 

 ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي: للمؤسسة الاقتصادية التنافسية الإستراتيجية وتدعيم بناء
 خاصة في المؤسسات الإنتاجية نظرا  ضروريا، أمرا المؤسسة في حليليةالت محاسبةال نظام وجود يعد

 لتزايد حدة المنافسة المحلية والأجنبية؛
 واستخدامها  حليليةلا تزال المؤسسة الجزائرية تعاني إلى يومنا هذا نقصا كبيرا في مجال المحاسبة الت

 بسبب غياب أنظمة محاسبية مختصة في ذلك أو ضعفها؛
 ،فكل نظام مرتبط بظروف وأهداف المؤسسة؛ لا يوجد نظام أو طريقة مثلى لحساب التكاليف 
 يعمل على تزويد المسيرين بالمعلومات  حليليةيمكن للمؤسسة في ظل وجود نظام فعال للمحاسبة الت

 المناسبة وفي الوقت المناسب أن تدعم إستراتيجيتها التنافسية بغض النظر عن مجالها الاقتصادي.
التقليدية وطريقة محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة حابي أحمد، دراسة مقارنة بين طرق التكاليف  .2

دراسة حالة المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل  – وإمكانية تطبيقها في المؤسسات الصناعية الجزائرية
إبراز  هدفت هذه الدراسة إلى: 7111/7111، 13، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر الكهربائية بسكرة

وقصور لمحاسبة التحليلية لالتقليدية الأساليب عن  التكلفة على أساس الأنشطةأسلوب محاسبة ما قدمه 
 تحديد الدقيق لتكاليف المنتجات، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة هي:الالأخيرة في 

  مقياسا غير علمي لتحديد تكاليف الإنتاج والتكاليف  لمحاسبة التحليليةلالتقليدية  ساليبالأتعتبر
 مباشرة؛اللتكاليف غير لتحميل الخاطئ الالنهائية للمنتجات بسبب 

 في المؤسسات الصناعية الجزائرية طريقة تساعد في  أسلوب محاسبة التكلفة على أساس الأنشطةعتبر ي
دها في اختيار القرار المناسب إعادة هيكلة تكاليف المنتجات واحتسابها بشكل دقيق مما يساع

 لتحديد أسعار هذه المنتجات بما يتلاءم مع تكلفتها وحجم الطلب عليها؛
 على أساس الأنشطة على معلومات المؤسسة نوع من المصداقية لفةمحاسبة التك أسلوبضيف ي 

 .والموثوقية
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تطبيق أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة في بباقي الدراسات السابقة  عنوتختلف هذه الدراسة 

لأنشطة التي تساهم في زيادة الربحية وتوفر اوتحديد  منتجاتهامؤسسة صناعية لمساعدتها في تخفيض تكاليف 
  .خاصة القرارات المتعلقة بالتنافسية معلومات تفيد في إتخاذ القرارات الهامة

هذا وانب البحثية الهامة كالمنهجية العلمية في اعداد استفدنا من الدراسات السابقة في التعرف على الج
، استخدامهم كمراجع ومعرفة الطريقة التي تتم بها تطبيق الأساليب ، احتوائهم على مراجعراساتدالنوع من ال

  .ABCالحديثة للمحاسبة التحليلية خاصة أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة 
  هيكل البحث:

 المفاهيم على مبني نظري جزأين، جزء إلى مقسم هذا بحثنا فان الأكاديمية والبحوث الدراسات ككل
 محل الدراسة. مؤسسةال في إجراؤها تم التي الميدانية بالدراسة خاص تطبيقي وجزء ،النظرية والدراسات

  ..هدف الدراسة.و  ، فرضيات، أهميةإشكاليةتظهر بداية تكون بالمقدمة التي 
ماهية المحاسبة التحليلية إلى مدخل لأساليب المحاسبة التحليلية" المعنون بـ "  الأول الفصل في ناطرقت

)أسلوب التكلفة الكلية، أسلوب  التحليلية لمحاسبةل التقليدية ساليبالأو ، الأخرى اتوعلاقتها بفروع المحاسب
)أسلوب التكلفة على أساس لمحاسبة التحليلية لالحديثة ساليب الأ، و التكلفة الجزئية وأسلوب التكلفة المعيارية(

 .الأنشطة وأسلوب التكلفة المستهدفة(
مفهوم  تضمن "الميزة التنافسيةو  للمنافسة والتنافسية نظريالإطار ال" المعنون بـ ما الفصل الثانيأ

 (،الخارجية ،الداخلية) التنافسية تحليل الاستراتيجي للبيئةثم ال المنافسة والتنافسية وأسس الميزة التنافسية،
  .(الخارجي، الداخلي)أساليب المستخدمة في التحليل الاستراتيجي و 

استخدام أساليب المحاسبة التحليلية لتحقيق تنافسية المؤسسة "المعنون بـ  الفصل الثالثو 
 ،تسعير التنافسي للمنتجاتال، و وأثرها على الميزة التنافسية استراتيجية تخفيض التكاليفإلى  تطرق الاقتصادية"

أساليب والعلاقة بين التسعير وتخفيض التكاليف ودورة حياة المنتج وتحقيق التنافسية، ثم تطرق إلى استخدام 
 المحاسبة التحليلية كأداة لتعزيز التنافسية.

"المساهمة في تحقيق تنافسية مؤسسة بيسكو فروي باستخدام أساليب المعنون بـ  الرابعأما الفصل 
أساليب  استخدامواقع و  ،التنظيمي وهيكلها محل الدراسة مؤسسةالب تعريفلاتضمن المحاسبة التحليلية" 

تحقيق تنافسية المؤسسة محل  محاولة ثم، في مؤسسة بيسكو فروي تنافسيةاللتحقيق المحاسبة التحليلية 
 .أسلوب التكلفة على أساس الأنشطةالدراسة باستخدام 

عنها والتي تجسد في مجملها إجابة  المتحصل النتائج ومجموع الفرضيات اختبارالخاتمة  تضمنت
  مختصرة عن إشكالية هذه الدراسة.



 

 

 الفصل الأول

مدخل لأساليب المحاسبة  
 التحليلية  
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  :تمهبد
بعا الانوتاسبح  زاد الاهتماسبم بهذا احوعا  بأةاسبحي ه اسبة ا احتيليليا د ا احوع ا اساةاسبةيا حعلا المحاسبة ا  المحتعتبر 

احعاسبلمي  احتقام احتكنوحوجي  كذا اشتااد المناسبفسا بين المؤةساسبت  ةعيهاسب إلى تقليل تكاسبحيف منتجاسبتهاسب بهاف الحصول 
 بياسبناسبت  هذا لماسب تقامه دةاسبحيب المحاسبة ا احتيليليا من تناسبفسعلى معكز تناسبفسي قوي يضمن لهاسب اح قاسبء  الاةتمعار في اح

 اةتغلال موارد اسب احتي تز د إدارة المؤةسا بمعلوماسبت توياهاسب في تخطيط  رقاسببا احتكاسبحيف  ول احتكلوا  مكوناسبتهتوصيليا 
 .المؤةسا الاةتغلال اسامثل

 :هاسبمنهذا احوصل دةئلا  نعاسبلج فية
 ؛؟ دداة مهما في عمليا اتخاسبذ احقعارات المحاسبة ا احتيليليا ؟  هل تعتبر اسبة ا احتيليليالمقصود باسبلمح ماسب 
  ؛؟ لمياسبة ا احتيليليااحتقليايا حماسبهيا اساةاسبحيب 
 مياسبة ا احتيليليا ؟لماسب هي اساةاسبحيب الحايثا ح. 
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 محلسابة التحلبلبةلل الإطلر المفلهبمي: المبحث الأول
 تحميلهاسب  تكاسبحيفباسبحالمتعلقا  اح ياسبناسبت كاسبفا  كونهاسب تقوم بتجميع المؤةسا تعتبر المحاسبة ا احتيليليا دداة مهما في

اسبت  من دجل تحليليهاسب  اةتخاامهاسب كنقطا جوهعيا في رفع كواسبءة إدارة المؤةسا في احتخطـــيط  احعقاسببـــا  تقييا لمنتجح
 .المتعلقا بتسعير المنتجاسبت الهاسبما خاسبصا احقـــعارات عاراتـــاتخاسبذ احقاساداء الماسبلي   
 حلبلبةمحلسابة التال: المطل  الأول
حتيليل  تجميع احتكاسبحيف بصورة موصلا  دقيقا المتعلقا باسبةتعماسبل اسبة ا احتيليليا بس ب الحاسبجا المحظهعت 

 . عوامل الإنتاسبج المتاسب ا دماسبم المؤةسا بكيويا رشياة حكي تضمن احتسيير الجيا  احعقلاني لهذه احعوامل
 :دوافع ظهور المحلسابة التحلبلبة. أولا

 1:المعلوماسبت المتعلقا بـإن قصور المحاسبة ا الماسبحيا في تل يا متطل اسبت الإدارة من اح ياسبناسبت   
  عناسبصع الإنتاسبج المستخاما في كل معكز تكلوا ةواء كاسبن دمع إنتاسبجي د  مع لا إنتاسبجيا د  قسا إنتاسبجي  يث

 يكون فيه المايع مععضاسب حلمساسبءحا عن احتكلوا؛
 تكلوا احو اة احوا اة المنتجا؛ 
 تكاسبحيف مجموعا عملياسبت ةلسلا احقيما ب يع  توزيع المنتجاسبت؛ 
 معلوماسبت عن زياسبدة احتكاسبحيف المعت طا بزياسبدة  جا الإنتاسبج؛ 
 تسعير احو اة احوا اة المنتجا اعتماسبدا على تكلوا احعناسبصع احااخلا في إنتاسبجه؛ 
 احعوائا المحققا من منتج د  خاما. 

ت  كاسبنت كل اساة اسبب احساسببقا عذرا  جيهاسب في ظهور المحاسبة ا احتيليليا  احعمل على تط يقهاسب داخل المؤةساسب
 .لاةتخاامهاسب في عاة دغعاض

 

 :محلسابة التحلبلبةالمراحل تطور . ثلنبل
ةنا " loca Pacioli"لعاهب الإيطاسبلي حوكاسب باسبةيولي حإلى نظاسبم احقيا المزد ج  الماسبحيايعود تطور المحاسبة ا 

تسجيل كل احعملياسبت في ةجلات ب اتقوم المؤةس يث   لا يزال الم اد اساةاسبةي في المحاسبة ا الماسبحيا    4141

                                                           
 .00  ص 0224 احتوزيع  اساردن  دار الحاسبما حلنشع  ببن النظرية والتطببق، في المنشآت الصنلعبة محلسابة التكللبفإسماسبعيل يحي احتكعيتي    1
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 حلمعلوماسبت  ول احوضعيا احعاسبما  المعشا في اتخاسبذ احقعاراتمحاسبة يا  فأص يت المحاسبة ا احعاسبما المصار احو يا 
  1.في تلك احوترة احزمنياحلمؤةساسبت احتي تميزت بصغع  جمهاسب في اساةواق 

 بس ب احتطور احذي شهاته بلاان د ر باسب في احعايا  ثاسبمن عشعاحساسببع عشع   احقعنين احوترة الممتاة بين احخلال 
 مععفا  تحاياتحاسب ل ايجاسبد طعق  دةاسبحيب تساسبعاهاسب في المؤةساسبت من الجوانب خاسبصا الجاسبنب احتكنوحوجي جعل 

 ا قاسبصعة عن تل يا ا تياسبجاسبتاسبحيالمحاسبة ا المت دص ي مع مع ر احوقت  كبر  جا المؤةساسبت   الإنتاسبج باقا تكاسبحيف
  . جا درباسب هاسب  في مععفا تكاسبحيف منتجاسبتهاسب ب المؤةساسبت اسبدصي  متطل اسبت
 احقعن هذا سان احتكلوا لمحاسبة ا احعسميا اح اايا هو عشع احتاسبةع احقعن دن المحاسبة ا مجاسبل في صينتالمخ معظا عىي

 نتاسبئج المتياة  احولاياسبت إنجلترا خلالهاسب شهات احتي  (احصناسبعيا احثورة فترة) احك يرة اساعماسبل مؤةساسبت بظهور تميز
 احعاسبما  احتكاسبحيف الم اسبشعة احعماسبحا من حلتأكا احتكلوا  ساسبباسبت اةتخامت احتي احك يرة احقطنيا المنسوجاسبت مصاسبنع
 2. قماسبش نهاسبئيا خيوط إلى الخاسبم المواد حتيويل

قاسبم المحاسبة ون باراةا بعض احقعارات الإداريا احتي تستخام   بعا الحعب احعاسبلميا احثاسبنيا  مع تقام احصناسبعا 
بياسبناسبت احتكاسبحيف مثل قعارات احتسعير  يث تم إنشاسبء عاة نماسبذج محاسبة يا حلعايا من هذه احقعارات حتيايا احتكاسبحيف 

اسبة ا احتيليليا المح الإيعادات المناسبة ا احتي يتوقع  ا ثهاسب عنا اتخاسبذ تلك احقعارات   هذا ددى إلى توةيع نطاسبق اهتماسبم 
من تحايا تكلوا الإنتاسبج إلى خاما احقعارات الإداريا  مماسب دفع اح عض إلى دن يطلق على المحاسبة ا احتيليليا اةا 

 ".المحاسبة ا الإداريا"
خاما  مع زياسبدة احتطور  احتشاسببك في احعمليا الإنتاسبجيا بين المؤةساسبت لم تعا اساةاسبحيب احتقليايا كاسبفيا في 

  فظهعت دةاسبحيب  ايثا حلمياسبة ا احتيليليا كأةلوب احتكلوا على المعلوماسبت احلازما  ول احتكاسبحيف عطاسبءالإدارة باسب
 .دةاسبس اسانشطا  دةلوب احتكلوا المستهافا

 مع تزايا المناسبفسا في اساةواق ظهعت تحاياسبت عاياة دماسبم المؤةساسبت تتمثل باسبلخصوص في تخويض احتكاسبحيف  
   . هذا ماسب دعطى دهميا دكبر حلمياسبة ا احتيليليا داخل المؤةسا كأداة حضماسبن اح قاسبء في احتناسبفس 

                                                           
1
 Richard Mattessich; A concise history of analytical accounting: examining the use of mathematical notions in 

our discipline; De Computis - Revista Española de Historia de la Contabilidad; N 02; January 2005; P 124. 
2
 Adum Smith Ovunda; The Development of Cost and Management Accounting: A Historical Perspective; 

European Journal of Humanities and Social Sciences; Vol 34; N 1; 2015; P 1888. 



لمحلسابة التحلبلبةاساللب  لأ مدخل                                      :                          ل الأولالفص  
 

 
5 

 نظعا ساهميا المحاسبة ا احتيليليا المتزاياة في عصعناسب احعاهن فقا شمل تط يقهاسب كاسبفا احقطاسبعاسبت الاقتصاسبديا 
واسب تا في   فقا ةاسبهمت احعايا من الجمعياسبت  المنظماسبت المهنيا  الحكوميا بارجاسبت مت(الإنتاسبجيا  الخاميا  الماسبحيا)

 1:تطويع المحاسبة ا احتيليليا  من دها المنظماسبت
  معها المحاسبة ين الإداريين(IMA)ةاسبها هذا المعها في تطويع الإجعاءات  اساةاسبحيب المتعلقا باسبلجاسبنب  ؛

احتط يقي حكل من المحاسبة ا احتيليليا  المحاسبة ا الإداريا   يقوم المعها بإصاار د ريا يطلق عليهاسب المحاسبة ا 
   يقوم بتنظيا بعامج حلتعليا المستمع تغطي موضوعاسبت عاياة في المحاسبة ا احتيليليا  المحاسبة ا الإداريا
 الإداريا؛

  مجلس معاسبيير المحاسبة ا احتيليليا(CASB ) ةاسبها هذا المجلس في  ضع معاسبيير تتضمن  ؛4492تأةس ةنا
المتياة اسامعيكيا   لمعاسبيير هذا  في احولاياسبتتو يا  تعابط دةس  م اسبدئ المحاسبة ا احتيليليا احواجب إت اسبعهاسب 

 المجلس دهميا قاسبنونيا  خاسبصا في احتعاسبقاات الحكوميا؛
  جمعيا المحاسبة ا اسامعيكيا(AAA)كاسبن لهاسب د ر ك ير في تطويع مهنا المحاسبة ا احتيليليا من خلال   ؛

 قا كاسبن لهذه ... المحاسبة ا احتيليليا  المحاسبة ا الإداريا  احضعائب الموضوعاسبت اح يثيا في نظعيا المحاسبة ا 
 .اح يوث د را ك يرا في تطويع المواسبهيا  اساةس  اساةاسبحيب  الإجعاءات المت عا في المحاسبة ا احتيليليا

 2: اسبة ا احتيليليا فيالمحيمكن  صع نتاسبئج تطور   
 كلوا الم اسبشعة اسا حيا حكل من المواد  احقوى اح شعيا  ضح دةاسبحيب علميا لم اد احتكلوا احتاسبريخيا  تحايا احت

  الخاماسبت احصناسبعيا الم اسبشعة؛
 ضع دةاسبحيب قياسبس احتكاسبحيف غير الم اسبشعة  توزيعهاسب  تحميلهاسب على المنتج احنهاسبئي؛  
  ضع دةاسبحيب تحايا احتكاسبحيف الإضاسبفيا  دةاسبحيب معاسبلجا انحعاف احتكاسبحيف احوعليا فيماسب يتعلق باسبحتكاسبحيف غير 

  اسبشعة؛الم
 تحول الاهتماسبم من تحايا احتكاسبحيف إلى احعقاسببا على عناسبصع احتكاسبحيف؛ 
 توجيه اح يوث احعلميا نحو دراةا تكاسبحيف احتسويق  تكاسبحيف احنشاسبط الإداري؛ 
 تأكيا دهميا محاسبة ا احتكاسبحيف كأداة ضع ريا في كاسبفا نشاسبطاسبت المؤةسا؛ 

                                                           
  24 احتجاسبريا  احعلوم احتسيير  جاسبمعا باسبتنا  ةنا ثاسبنيا حيساسبنس  كليا احعلوم الإقتصاسبديادروس في المحلسابة التحلبلبة، ععقاسببي عاسبدل    1

 .20 – 20  ص ص 0249/0242
  جاسبمعا محما خيضع  بسكعة  الجزائع  (غير منشورة)دكتوراه في علوم احتسيير  دطع  ا  أساللب  مثلى لترشبد تكللبف الخدملت العلمةزعع ر نعيما    2

 .29  ص 0241/0242
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  في  ضع نظا الموازناسبت احتخطيطيا  احثاسببتا  المعنا حتيقيق دغعاض  مساسبهما احتكاسبحيف بشقيهاسب احوعليا  احقياسبةيا
 احتخطيط  احعقاسببا  تقييا اساداء؛

 اةتخاام دةاسبحيب بحوث احعملياسبت في محاسبة ا احتيليليا حتطويع دةاسبحي هاسب  طعقهاسب احعمليا. 
 

 :حلبلبةمحلسابة التال تعريف .ثللثل
نوا من المحاسبة ا احتي تهتا بتيايا تكلوا إنتاسبج احو اات المنتجا  احعقاسببا على " :بأنهاسب يليليااسبة ا احتالمحتععف 

لجمع  معاسبلجا  معاجعا بياسبناسبت المؤةسا  ادداة إداريا موجه: "فهي؛1"عناسبصع الإنتاسبج بهاف تخطيط  رةا احسياسبةاسبت
 2."من دجل توفير المعلوماسبت احلازما لاتخاسبذ احقعار

ذحك احوعا من فع ا علا المحاسبة ا احذي يهتا بتقايع  تجميع  تسجيل  توزيع  تحليل : "كماسب تععف دنهاسب 
 تكون هذه اح ياسبناسبت متعلقا باسبلمواد  احعمل  تكاسبحيف احتصنيع غير الم اسبشعة  المتعلقا    توسير اح ياسبناسبت المتعلقا باسبحتكلوا

: هيف  3."بإنتاسبج احسلعا د  الخاما بهاف قياسبس تكلوا هذه اسانشطا  فعض احعقاسببا عليهاسب  تعشيا احقعارات الإداريا
هاسب على دهااف احتكلوا ةواء كاسبنت مجموعا من اساةس  الإجعاءات احتي تهتا بتجميع المعلوماسبت  تصنيوهاسب  تخصيص"

 4."لمساسبعاتهاسب في احتخطيط  احعقاسببا  اتخاسبذ احقعارات    احتقعيع عنهاسب حلإدارةإنتاسبجياد  معا ل  إنتاسبجياةلع د  د امع 
تجميع  تحليل  توزيع احتكاسبحيف تهتا بدداة من دد ات احتسيير اسبة ا احتيليليا لمحامن احتعاسبريف احساسببقا نجا دن 

في احتخطيط  حكي تساسبعاهاسب  لإدارةحتقايم معلوماسبت دقيقا ح  اماالخد   حلمنتج احتكلوا احنهاسبئيا من دجل تحايا
   كماسب دنهاسب تحاد المسؤ حياسبت عن طعيق تحليل الانحعافاسبت  اتخاسبذ احقعارات خاسبصا قعارات تحايا احسعع احقياسبس  احعقاسببا

 5:يمكن اةتخلاص احنقاسبط احتاسبحيا
  اسبة ا احتيليليا هي نشاسبط يتعلق بتشغيل بياسبناسبت تختب بتكلوا ماخلات اسانشطا المختلوا حتيايا تكلوا المحإن

 المخعجاسبت؛
  اسبة ا احتيليليا المحدنهاسب تط ق على كاسبفا اسانشطا ةواء إنتاسبجيا د  خاميا  اسامع احذي يوةع من مجاسبلات تط يق

 حتيقيق احعبح د  غير ةاسبعيا حتيقيق احعبح؛ ةواء كاسبنت المؤةسا ةاسبعيا... فهي تط ق في مصنع  مستشوى

                                                           
 .40  ص 0220  دار المسيرة حلنشع  احتوزيع  احط اسبعا  اساردن  محلسابة التكللبف الصنلعبةع ا احناسبصع نور  علياسبن احشعيف    1

2 Farid Makhlouf; Comptabilité Analytique; Pages Bleues Internationales; Bouira; Algérie; 2008; P 08. 
 .42  ص 0222دار احصواسبء حلنشع  احتوزيع  اساردن    -مفلهبم، مبلدئ، تطببقلت –التكللبف  محلسابةرضوان محما احعناسبتي    3
 .40  ص 0224  دار احبركا حلنشع  احتوزيع  اساردن  محلسابة التكللبف الصنلعبةعاسبطف اساخعس  آخع ن    4
 .02  ص 0220  احاار الجاسبمعيا  الإةكناريا  مصع  مبلدئ محلسابة التكللبفمحما ةاسبمي راضي    5
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 تختب بتيايا تكلوا احسلعا د  الخاما في معا لهاسب المختلوا ةواء ق ل اكتماسبلهاسب في شكلهاسب  اسبة ا احتيليلياالمح
 احنهاسبئي د  بعا اكتماسبلهاسب؛

  عن تلك احقواعا تشغيل بياسبناسبت احتكاسبحيف يخضع لمجموعا من احقواعا  المواسبهيا المحادة   احتي غاسبح اسب ماسب تختلف إن
 المت عا في المحاسبة ا الماسبحيا 

 ةسا في اتخاسبذ احقعارات المتعلقا باسبحتخطيط تيليليا من تقاسبريع  معلوماسبت تخام المؤ احاسبة ا المحن مخعجاسبت نظاسبم إ
 ... احعقاسببا  تقييا اساداء

 

 1:دن توفع بعض احشع ط المتمثلا في حذا  جب على المؤةساسبت احتي تعيا الاةتواسبدة من المحاسبة ا احتيليليا 
  تماسبشي المحاسبة ا احتيليليا مع المواسبهيا المحاسبة يا احتي يوعضهاسب المخطط المحاسبةبي الماسبلي   تى تقام معلوماسبت

 صيييا؛
  ؛ينتظع تحقيقهاسبتخطيط  فقاسب ساةس علميا  عمليا  حلتأكا من احنتاسبئج  اساهااف احتي احالاعتماسبد على 
 ةتعاسبب احنتاسبئج المتوصل إاسبت المحاسبة ا احتيليليا  حزياسبدة فعاسبحيتهاسب  كذا قارة اسافعاد على تاريب الموظوين على تقني

 .المناسبة ا على ضوئهاسبتخاسبذ احقعارات اإحيهاسب   
 

  محلسابة التحلبلبةال ووظلئف أهمبة وأهداف: المطل  الثلني
 2:اسبة ا احتيليليا فيالمحتكمن دهميا  :أهمبة المحلسابة التحلبلبة. أولا
  تكلوا الإنتاسبج   ساسبب تكلوا كل عنصع من عناسبصع الإنتاسبج كاسبساجور  المواد اسا حيا؛تحايا 
  مساسبعاة المؤةسا في تحايا اساةعاسبر  في احسياسبةاسبت احسععيا احسليما حلمنتجاسبت المختلوا احتي تقوم المؤةسا

 بإنتاسبجهاسب؛
 يا  الميزانيا؛تحايا تكلوا الإنتاسبج احتاسبم  الإنتاسبج تحت احتشغيل حغعض إعااد الحساسبباسبت الختاسبم 
  توجيهنظيا  تمن تخطيط  توفير المعلوماسبت احضع ريا حلمؤةسا من دجل تمكينهاسب من احقياسبم بوظاسبئوهاسب المختلوا 
 رقاسببا؛  
 توفير المعلوماسبت احضع ريا ساغعاض اتخاسبذ احقعارات عن طعيق المواسبضلا بين اح اائل   كذحك تقييا دداء المؤةسا؛ 

                                                           
 .40  ص 0242  ةنا ثاسبنيا حيساسبنس  كليا احعلوم الإقتصاسبديا  احتجاسبريا  احعلوم احتسيير  جاسبمعا قاسبلما  دروس في المحلسابة التحلبلبةةليما ط اسبي يا    1
 .21ص  معجع ةاسببق   زعع ر نعيما  2
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 المعلوماسبت احضع ريا لإعااد الموازناسبت احتخطيطيا  احعقاسببا على عناسبصع احتكاسبحيف  تعشيا اةتخاامهاسب  توفير
 . اةتغلال احطاسبقا الإنتاسبجيا المتاسب ا من دجل تخويض احتكاسبحيف  تحقيق احكواسبءة الإنتاسبجيا  زياسبدة ربحيا المؤةسا

 

 :من اساهااف دهمهاسب اتحقق المحاسبة ا احتيليليا جمل :حلبلبةمحلسابة التالأهداف  .ثلنبل
 اسبة ا المح تايعتبر قياسبس تكلوا الإنتاسبج  احنشاسبط بمثاسببا المهما اسا لى احتي ته :قبلس تكلفة الإنتلج والنشلط

  فياسبجا المحاسبة ا الماسبحيا حقياسبس تكلوا الإنتاسبج احتاسبم  الإنتاسبج تحت احتشغيل في المؤةسا ساغعاض احتيليليا حتيقيقهاسب
 اسبة ا احتيليليا عاسبدة بطعيقا تسمح بقياسبس تكلوا الإنتاسبج؛المحةجلات ا تصم احذ  عماسبلاساقياسبس نتيجا 

 اسبة ا احتيليليا إلى تعشيا اةتخاام المؤةسا لموارد الإنتاسبج المتاسب ا لهاسب  المحتهاف  :ضبط ورقلبة عنلصر التكللبف
 ؛هذه المواردمن أقل احتضيياسبت الممكنا ب هي بذحك تسعى إلى تحقيق دكبر إنتاسبج ممكن 

 اسبة ا احتيليليا إلى توفير المعلوماسبت احلازما حلتخطيط  اتخاسبذ المحتهاف  :توفبر الببلنلت للقرارات البديلة الممكنة
تحقيق دهااف في  اختياسبر دفضلهاسب  هاسباسبلمقاسبرنا بين احعايا من اح اائل المتاسب ا  الممكنا  المواسبضلا بينباحقعارات 

اائل  المواسبضلا بينهاسب  فإن الإدارة تكون في  اسبجا إلى بياسبناسبت الإدارة   حكي تتا عمليا المقاسبرنا بين هذه اح 
 1 معلوماسبت عن كل بايل ةواء من  يث احتكاسبحيف المعت طا بهذا اح ايل د  احعاسبئاات المتوقعا منه؛

 :باسبلإضاسبفا إلى
 اسبة ا احتيليليا بتقايم قوائا نتاسبئج اساعماسبل  قياسبس اساداء احوعلي المحتهتا  :قبلس الأداء الفعلي بصورة تفصبلبة

إمكاسبنيا تقايم قاسبئما نتاسبئج : على مستوى جميع د جه نشاسبط المؤةسا  بصورة توصيليا  فعلى ة يل المثاسبل
اساعماسبل حكل منتج د  معكز توزيع د  كل نقطا تسويق منتجاسبت المؤةسا  فهذا يعا قياسبس اساداء احوعلي بصورة 

 2وصيليا؛ت
 إن احقارة على احتسيير  احقارة على توقع احتغييرات احتي يمكن دن تحاث ضمن  :توفبر قلعدة لمراقبة التسببر

دص ح عاسبمل دةاسبةي في نجاسبح كل  معاق ا الآثاسبر المترت ا د  احتي يمكن دن تترتب عن ذحك يومياسب   المؤةسامحيط 
مؤةسا  عنصع دةاسبةي في تسييرهاسب الإةتراتيجي على الماى احقصير   المتوةط  طويل اساجل   حكن لا يمكن 

تاسببعا  معاق ا احعملياسبت لممماسبرةا هذه احقارة بشكل فعاسبل إلا إذا ارتكزت المؤةسا على نظاسبم معلوماسبت موجه 

                                                           
1
 .03 – 00  ص ص 0220الإةكناريا    احاار الجاسبمعيا  مبلدئ محلسابة التكللبفع ا المقصود محما دبياسبن  ناسبصع نور احاين ع ا احلطيف  احسيا   

 .422  ص 0220احاار الجاسبمعيا  مصع   محلسابة التكللبف دراساة نظرية وتطببقبة،زكعياسب فعيا ع ا احوتاسبح    2
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الحا ث في محيط المؤةسا   لا تتيقق فعاسبحيا هذا احنظاسبم إلا إذا كاسبن يعمل  احيوميا نحو تس يق احتغييرات المتوقعا
 1؛صااسبضمن مجموعا من الآحياسبت  احتقنياسبت الخ

 اسبة ا احتيليليا في رةا احسياسبةاسبت احسععيا لمنتج معين د  خاما معينا  ذحك المحتساسبعا  :المسلعدة في التسعبر
نتج د  الخاما   يث يعاعي عنا تسعير منتج تغطيا من خلال المعلوماسبت احتي توفعهاسب عن تكلوا ذحك الم

من مناسبفسا د  كسب دةواق احتكاسبحيف باسبلإضاسبفا إلى نس ا معينا من احعبح تعتما على احظع ف المحيطا باسبلمؤةسا 
كلوا جاياة  قا يكون احسعع محادا من ق ل الحكوما  في هذه الحاسبحا فإن مهما الإدارة المحاسبفظا على تخويض ت

 2.من خلاحه تحقيق درباسبح مناسبة ا مع المحاسبفظا على الجودةتستطيع  المنتج بشكل
 

 :محلسابة التحلبلبةالوظلئف  .ثللثل
لمياسبة ا احتيليليا مجموعا من احوظاسبئف احتي بتيقيقهاسب ةتساسبعا إدارات المؤةساسبت على تحقيق دهاافهاسب ح

على اةتخاام مواردهاسب الاقتصاسبديا المتاسب ا المتمثلا في تحقيق احعبح  خاسبصا في ظل المناسبفسا من خلال تحويز المؤةساسبت 
 3:بشكل اقتصاسبدي  يمكن احتع ير عن هذه احوظاسبئف باسبحشكل احتاسبلي
 1 الشكل رقم

 وظلئف المحلسابة التحلبلبة
 
 
 
 
 
 
 
 .01  ص 0224  دار الحاسبما حلنشع  اساردن  محلسابة التكللبف في المنشآت الصنلعبة ببن النظرية والتطببقإسماسبعيل يحي احتكعيتي  : لمصدرا

                                                           
 احعلومدكتوراه في  ع  اطد المحلسابة التحلبلبة نظلم معلوملت للتسببر ومسلعدة على اتخلذ القرار في المؤساسة الاقتصلدية،درحمون هلال    1

 .404-402  ص ص 0221/0222  جاسبمعا الجزائع  (غير منشورة) الاقتصاسبديا
 .43عاسبطف اساخعس  آخع ن  معجع ةاسببق  ص   2
 .03 -01  ص ص معجع ةاسببقإسماسبعيل يحي احتكعيتي    3

 تحقيق هاف المؤةسا

 اةتخاام دمثل حلموارد

 احوظيوا احتيويزيا

احتسجيليا احوظيوا احوظيوا الإخ اسبريا احوظيوا احعقاسببيا احوظيوا احتيليليا  
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 يث تقوم بتسجيل كل ماسب ينوق من  اسبة ا احتيليليا المحهي د لى احوظاسبئف احتي تقوم بهاسب : الوظبفة التسجبلبة 
 ؛(مواد  دجور  مصع فاسبت) عناسبصع تكاسبحيف 

 مياسبة ا احتيليليا  يث تقوم بتيليل كل عنصع من عناسبصع ل تعتبر من احوظاسبئف اساةاسبةيا ح :الوظبفة التحلبلبة
احتكاسبحيف  ربط كل عنصع من هذه احعناسبصع بمعاكز احكلف المستويا بهاف تحايا نصيب كل منتج من هذه 

 احعناسبصع  حكل معكز تكلوا من المعاكز الموجودة باسبلمؤةسا؛
 من خلالهاسب يتا تحايا معاسبيير كل عنصع من عناسبصع احتكلوا  حكل معكز تكلوا  مقاسبرنا هذه  :الوظبفة الرقلببة

 تكون انحعافاسبت ملائما عناماسب تكون احتكاسبحيف احوعليا دقل من قاالمعاسبيير بماسب ينوق فعلا  تحايا الانحعافاسبت احتي 
 من المعاسبيير المحادة   هناسب برتكاسبحيف احوعليا دكاحالمعاسبيير المحادة د  دن تكون انحعافاسبت غير ملائما عناماسب تكون 

يجب دن تارس باقا دة اسبب هذه الانحعافاسبت  إخ اسبر الإدارة من دجل اتخاسبذ احقعارات احكويلا باسبلحا من هذه 
 الانحعافاسبت؛

 يث  بعا تحايا الانحعافاسبت  دراةا دة اسببهاسب ( احوظيوا احعقاسببيا)ساسببقا  هي تعت ط باسبحوظيوا اح :الوظبفة الإخبلرية 
تارةهاسب  تتخذ احقعارات احكويلا بتصييح هذه عفع هذه المعلوماسبت إلى الإدارة احعلياسب كي تبشكل دقيق  

 الماسبحيا  لايجب دن تتا هذه احعمليا خلال فترات محادة من احسنا   الانحعافاسبت  عام تكعارهاسب في احوترات احلا قا
 ؛إلى نهاسبيا احسنا تتظع
 اسبة ا احتيليليا  هذه احوظيوا المحبعا إنجاسبز احوظاسبئف احساسببقا احتي تؤديهاسب هذه احوظيوا تتيقق  :الوظبفة التحفبزية

  تمثل عاسبمل دفع ساقساسبم المؤةسا من دجل تنويذ ماسب هو مخطط لهاسب  عام تجاسب ز المعاسبيير المحادة في عمليا الإنواسبق
 اقتصاسبدي  ءحذحك ةتتيوز دقساسبم المؤةسا في اةتخاام مواردهاسب الاقتصاسبديا المتاسب ا بشكل كف  بهذا  نتيجا

 . هذا فعلا ةيساسبعا إدارة المؤةسا إلى تحقيق هافهاسب المعةوم
 

 للمحلسابة بللفروع الأخرى علاقة المحلسابة التحلبلبة: المطل  الثللث
 ةمللبوالمحلسابة الالمحلسابة التحلبلبة : أولا

مصارا مهماسب حلمعلوماسبت احتي تحتاسبجهاسب المحاسبة ا  ااسبحيلمالمحاسبة ا اتعتبر   علاقا  طياة بين المحاسبة تين هناسبك
 . ن احنوعين فععين حنوس احعمليايعتبر    هناسبك بعض الماسبحيين احذين احتيليليا

عنا إعااد الحساسبباسبت   يث توياهاسب باسبح ياسبناسبت احتوصيليا  اسبحياحلمياسبة ا الم امتاادفاسبلمحاسبة ا احتيليليا تعتبر ا
شغيل  إهتلاكاسبت اساصول احثاسببتا  الختاسبميا فهي تقام لهاسب تكلوا المحز ن احسلعي  تكلوا الإنتاسبج احتاسبم  الإنتاسبج تحت احت
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اسبة ا احتيليليا ب عض المحكماسب تقوم بتز يا ا تويا باسبح ياسبناسبت بشكل إجماسبلي  ول  ضعيا المؤةسا   اسبحيالمدماسب المحاسبة ا 
 . جميع هذه المعلوماسبت تث ت د لا في احافاسبتع الماسبحيا... اح ياسبناسبت الهاسبما مثل ثمن المواد اسا حيا المشتراة  دجور احعماسبل
 :الجا ل احتاسبلي تلخيصهاسب فيإلا دن هناسبك بعض الاختلافاسبت بينهماسب  احتي يمكن 

 1الجدول رقم 
 ةمللبأوجه الاختلاف ببن المحلسابة التحلبلبة والمحلسابة ال 

 ةمللبالمحلسابة ال المحلسابة التحلبلبة
تهتا باسبحعملياسبت الماسبحيا احتي تتعلق باسبلإدارة  اساقساسبم 

 .الموجودة في المؤةسا
 .تهتا باسبحعملياسبت الماسبحيا احتي تحاث بين المؤةسا  احغير

المعلوماسبت بأةلوب تحليلي  توصيلي حكل قسا  تقام
 . حكل نوا من دنواا المنتجاسبت د  الخاماسبت

 .تعاسبلج المعاسبملات الماسبحيا بشكل إجماسبلي  تقام حلإدارة

تـهاف إلى  ــصع احتــكاسبحيــف حـهاف تـيايا تكلــوا 
احـمنتــجاسبت د  الخاماسبت  احعقاسببا على احتكاسبحيف  اتخاسبذ 

 .احقعارات

إن دهااف احعمل المحاسبةبي هو تحليل  تسجيل  تع يل 
احعملياسبت الماسبحيا بهاف مععفا نتاسبئج اساعماسبل  تحايا المعكز 

 .الماسبلي

( احتقايعيا)تهتا باسبح ياسبناسبت احوعليا  المحادة مقاماسب 
 . اةتخاام الميزانياسبت احتقايعيا  احتكاسبحيف المعياسبريا

 .اهتماسبمهاسب باسبح ياسبناسبت احوعليا

طعاف احااخليا حلمؤةسا اسامستخامي احتقاسبريع ها 
 . دقساسبمهاسب( متخذي احقعارات  المسيرين)

مستخامي احتقاسبريع ها ملاك المؤةسا  احاائنون  
 ...المستثمع ن  احضعائب

 .41  ص 0222  إثعاء حلنشع  احتوزيع  اساردن  محلسابة التكللبفعماسبد يوةف احشيخ   :المصدر
 

 التحلبلبة والمحلسابة الإدارية المحلسابة: ثلنبل
عدى اح عض ياسبة ا الإداريا  المحاسبة ا احتيليليا   المحيز بين يماختلوت  جهاسبت احنظع  ول فيماسب إذا كاسبن يجب دن 

اسبة ا احتيليليا المحن عدى آخع ن ديفيماسب   اسبة ا احتيليليا هي المحاسبة ا الإداريا مضاسبفاسب لهاسب جزء من المحاسبة ا الماسبحياالمحدن 
فيماسب ت اي المحاسبة ا الإداريا اهتماسبماسب بإيجاسبد اساد ات   تكلوا احو اات المنتجا  تحليلهاسب  توسيرهاسب يايا ةيلا حت
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اتخاسبذ   اسبلمؤةسا حعةا احسياسبةاسبت  احوةاسبئل احتي يقوم المحاسبةب بواةطتهاسب بمساسبعاة المستوياسبت الإداريا المختلوا ب
 1.احقعارات
اتخاسبذ احقعارات خاسبصا قعارات   احعدي احثاسبني هو اسارجح سان المحاسبة ا احتيليليا تساسبعا في رةا احسياسبةاسبت   

 . احلازما لاتخاسبذ هذا نوا من احقعارات د  الخاماسبت احتسعير  من خلال جمعهاسب  تحليلهاسب حلمعلوماسبت المتعلقا باسبلمنتجاسبت

 
 بةساللب  التقلبدية للمحلسابة التحلبلالأ :المبحث الثلني

احتي ةاسبعات  (اساةاسبحيب احتقليايا) مجموعا من اساةاسبحيبمعهاسب المحاسبة ا احتيليليا ظهعت  ظهور باايامع 
طعق حكل تاح ياسب لنة  المؤةساسبت في  ساسبب احتكاسبحيف  ةعع احتكلوا من دجل احوصول إلى ةعع تناسبفسي لمنتجاسبتهاسب  

 .ضمن هذا الم يث دةلوب
 أسالوب التكلفة الكلبة  :المطل  الأول

هذا اساةلوب بعا احاراةاسبت احتي دجعيت ق ل الحعب احعاسبلميا احثاسبنيا من  ظهع :أسالوب التكلفة الكلبة مفهوم .أولا
ثم  اصلت لجنا احاراةاسبت احعاسبما حلتنظيا   في إطاسبر تنظيا احورشاسبت احعسكعيا Emile Raimailhoطعف احعقيا 

 4419طط المحاسبةبي احوعنسي حسنتي ــاا في المخـــــــمعتملوب ــــ ظل هذا اساة  ناسبتـــيسيـتاحخاسبل دإ CEGOSاحعلمي 
 .4420   كذا دةلوب دةاسبةي في احاحيل المحاسبةبي حسنا 4429 

 هناسبك عاة طعق لحساسبب احتكلوا احكليا احنهاسبئيا  حعل دهمهاسب طعيقا اساقساسبم المتجاسبنسا د  كماسب تسمى بطعيقا 
 تقوم هذه احطعيقا على احوصل في احتكاسبحيف المحملا إلى تكاسبحيف    دطلق عليهاسب طعيقا معاكز احتكلوا معاكز احتيليل

  دماسب احثاسبنيا فتوزا في معاكز لارت اسبطهاسب م اسبشعة باسبلإنتاسبجفاسبسا لى تامج م اسبشعة في تكلوا المنتج   م اسبشعة  دخعى غير م اسبشعة
 .ثم تحمل إلى المنتج د  الخاما عن طعيق   اات احعملاحتيميل 

م اسبشعة  غير ) اساةلوب احذي يأخذ بعين الاعت اسبر جميع نوقاسبت المؤةسا "  : يععف هذا اساةلوب بأنه
 يث يوترض هذا اساةلوب تقسيا المؤةسا إلى معاكز  دقساسبم تاعى بمعاكز احتيليل د  معاكز احعمل  احتي ( م اسبشعة

 3:هي  م اسبدئ تقوم هذه احطعيقا على عاة  2."تستعمل في تحليل اساع اسبء احتي لا تحتسب م اسبشعة في احتكاسبحيف

                                                           
 .04عاسبطف اساخعس  آخع ن  معجع ةاسببق  ص   1
دار المحمايا احعاسبما  ، -المؤساسة العمومبة الجزائرية –مراقبة التسببر والأداء في المؤساسة الاقتصلدية ناسبصع دادي عا ن  ع ا الله قويار احوا ا    2

 .402  ص 0242الجزائع  
 .001ع ا احناسبصع نور  علياسبن احشعيف  معجع ةاسببق  ص   3
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  د  خاما بتكاسبحيف جميع احوظاسبئف الموجودة في المؤةسا؛تحميل   اة الإنتاسبج ةواء كاسبنت ةلعا 
  يتا تقييا المخز ن احسلعي من الإنتاسبج احتاسبم  الإنتاسبج تحت احتشغيل في د ل فترة د  آخعهاسب على دةاسبس احتكلوا

 احكليا؛
 عناسبصع احتكاسبحيف بحيث يتا احوصل بين عناسبصع احتكاسبحيف الم اسبشعة  عناسبصع احتكاسبحيف غير الم اسبشعة؛ تصنيف 
  تجميع عناسبصع احتكاسبحيف في دربع مجموعاسبت بحيث يمكن قياسبس احتكلوا بصورة مناسبظعة حلأنشطا احوظيويا احتي

 تؤديهاسب؛
 عناسبصع احتكلوا الم اسبشعة  تخصيصهاسب حلمنتجاسبت احنهاسبئيا ةواء كاسبنت ةلعا د  خاما بشكل م اسبشع بينماسب تحمل  تميز

 هذه المنتجاسبت بنصي هاسب من عناسبصع احتكلوا غير الم اسبشعة باسبةتخاام معالات تحميل فعليا د  تقايعيا؛
 نى حسعع اح يعيجب دن تكون احتكلوا الإجماسبحيا في ظل ظع ف احتشغيل احعاسبديا هي الحا اساد. 

 

 :حسلب التكلفةمراحل  .ثلنبل
 :الموضيا في احشكل احتاسبلي عا لالم إت اسبايتا حليصول على احنتيجا احصاسبفيا  فق هذا اساةلوب 

 2الشكل رقم 
 مراحل حسلب التكلفة حس  أسالوب التكلفة الكلبة 

 
 
 

 
 

           
 وزا على دةاسبس   اات احقياسبست                                                                            

 مواسبتيح احتوزيع                                                      
    .24  ص 4444  ديوان المط وعاسبت الجاسبمعيا  الجزائع  ساعر التكلفة والمحلسابة التحلبلبةعلي ر اسبل  : المصدر

                                                                        

يقوم هذا اساةلوب على فصل  تقسيا عناسبصع احتكاسبحيف  سب علاقتهاسب باسبلمنتج احنهاسبئي   :تكللبفال تقسبم .1
احتكاسبحيف احتي يمكن تمييزهاسب عيناسب  تخصيصهاسب ماسبحياسب بشكل م اسبشع حو اات المنتج : "هناسبك تكاسبحيف م اسبشعة  هي

/ من  ـ اساع اسبء
 32/ إلى  ـ 34

  سب ط يعتهاسب

 تكاسبحيف م اسبشعة

غير م اسبشعة تكاسبحيف  

 دقساسبم ثاسبنويا دقساسبم رئيسيا

تكلوا 
المنتج 
 اسا ل

تكلوا 
المنتج 
 احثاسبني
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 دخعى تكاسبحيف غير م اسبشعة  1."إلا إذا كاسبنت هناسبك   اات يتا إنتاسبجهاسب احنهاسبئي إذ لا تقع احتكاسبحيف الم اسبشعة
اساقساسبم د  احوظاسبئف د  بنشاسبط احتكاسبحيف لا تعت ط باسبلمنتج بشكل م اسبشع سانهاسب تكاسبحيف تتعلق بتكاسبحيف ": هي
  2."ؤةساالم
 :احتكاسبحيف غير الم اسبشعة كماسب يلي تعاسبمل معاحيتا  :توزيع التكللبف غبر المبلشر .2
 تقسيا المؤةسا إلى دقساسبم متجاسبنسا احتكاسبحيف غير الم اسبشعة يجبق ل احقياسبم بتوزيع : تجاسبنساالمقساسبم ايا اساتح  

   درجا تشعب ا  جا المؤةس   دخعى باسبختلاف الهيكل احتنظيميتختلف هذه اساقساسبم من مؤةسا إلى
 اسبشعة   يععف ـــير المـكاسبحيف غـــيا حلتـيل الجــــتيماحيع   ـتجماح هذا احتجاسبنس يساسبعا المؤةسا على  ...هاسب ظاسبئو
قي من معاكز المؤةسا يتكون من مجموعا  ةاسبئل ـمعكز عمل  قي: " على دنه يلـجاسبنس د  معكز احتيلـــا المتـســـاحق

 : تقسا هذه اساقساسبم المتجاسبنسا إلى قسمين هماسب 3."تعمل بتجاسبنس حتيقيق هاف مشترك
 لهاسب علاقا  دي دقساسبم ذات نشاسبط قاسببل حلقياسبس  تسمى ديضاسب دقساسبم دةاسبةيا د  فعليا   هي  :دقساسبم رئيسيا

جاسبت المامجا ضمن د رة الاةتغلال   باسبحتاسبلي تنتسب المصاسبريف الخاسبصا بهاسب إلى احتكاسبحيف  ةعع م اسبشعة باسبلمنت
 4قسا احتموين  قسا الإنتاسبج  قسا احتوزيع؛: احتكلوا  ذحك من خلال   اات احعمل   تتمثل دةاسبةاسب في

 هي دقساسبم ذات نشاسبط يصعب قياسبةه   تمكن   حتسييرد  معاكز ا ساسبعاة تسمى ديضاسب باسبساقساسبم الم: دقساسبم ثاسبنويا 
مهمتهاسب اساةاسبةيا في تقايم خاماسبت حلأقساسبم احعئيسيا   يث تساسبعاهاسب في تأديا عملياسبت احنشاسبط اساةاسبةي على 

قسا الماسبحيا  المحاسبة ا  احصياسبنا  : دكمل  جه   تحول تكاسبحيف هذه اساقساسبم إلى اساقساسبم احعئيسيا   نذكع منهاسب
 5...الإدارة

 اساقساسبم تحايا اساقساسبم احعئيسيا   بعا  :اساقساسبم احثاسبنويا  اساقساسبم احعئيسيا على  الم اسبشعةيرتوزيع احتكاسبحيف غ
من خلال إعااد جا ل يحتوي  الم اسبشعة على هذه اساقساسبم  ؤةسا تأتي خطوة توزيع احتكاسبحيف غيراحثاسبنويا في الم

 احنظاسبم في ما نااحساسبدس  صنفاساع اسبء اح)غير الم اسبشعة  احعئيسيا  كذا احتكاسبحيفاساقساسبم على اساقساسبم احثاسبنويا   
 : هناسبك توزيعين هاسبمين هماسب  (الماسبليالمحاسبةبي 

                                                           
احاار الجاسبمعيا حلنشع  المحلسابة المللبة والمحلسابة التكللبف والمحلسابة الإدارية، :دراسالت فيهاسبشا دحما عطيا  محما محمود ع ا ربه محما    1

 .002  ص 0222 احتوزيع  احط ع  احقاسبهعة  
 .49  ص 0222  إثعاء حلنشع  احتوزيع  عماسبن  اساردن  محلسابة التكللبفعماسبد يوةف احشيخ    2
 .40  ص 4442ديوان المط وعاسبت الجاسبمعيا  الجزائع    المحلسابة التحلبلبةا احكعيم   عبويعقوب   3
  (غير منشورة) علوم الاقتصاسبديااح  مذكعة ماسبجستير في اعتملد طريقة الأقسلم المتجلنسة في المحلسابة التحلبلبة لتحديد الأساعلرمحما الخطيب نمع    4

 .49-43  ص ص 0222/0223جاسبمعا  رقلا  
 .49نوس المعجع  ص   5
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 باسبةتخاام مواسبتيح احتوزيع ( معاكز احتيليل)توزيع احتكاسبحيف غير الم اسبشعة على اساقساسبم المعنيا  يتا: احتوزيع اسا لي
 1عطي حناسب نتاسبئج احتوزيع اسا لي؛هذه احتكاسبحيف حتالمعتماة حكل قسا من اساقساسبم  ثم تجميع 

 يث   يتا من خلاحه توزيع احتكاسبحيف غير الم اسبشعة من اساقساسبم احثاسبنويا على اساقساسبم احعئيسيا  :احتوزيع احثاسبنوي 
يتا تحميل نصيب كل قسا رئيسي من تكاسبحيف اساقساسبم احثاسبنويا على  سب   اة احقياسبس الملائما حذحك 

 2. تختلف هذه احو اة من مؤةسا إلى دخعى
 طعق شاسبئعا الاةتعماسبل في توزيع  ايوجا ثلاث :قساسبم احثاسبنويا على اساقساسبم احعئيسيالأح غير الم اسبشعة توزيع احتكاسبحيف

 :هيتكاسبحيف اساقساسبم احثاسبنويا على اساقساسبم احعئيسيا 
 نتكلوا كل قسا من اساقساسبم احثاسبنويا بصوا مستقلا عيتا توزيع  سب هذه احطعيقا : طعيقا احتوزيع الم اسبشع 

دنهاسب تتجاسبهل تماسبماسب  باسبةتخاام دةاسبس يتناسبةب مع ط يعته   يعاسبب على هذه احطعيقابعضهاسب على اساقساسبم احعئيسيا 
 3.قساسبم احثاسبنويااساالخاماسبت المت اسبدحا بين 

 موا احتوزيع اسا لى حكل قسا من اساقساسبم احثاسبنويا على مجفي ظل هذه احطعيقا يتا توزيع  :طعيقا احتوزيع احتناسبزلي
دي دن كل قسا يقام خاماسبته حلأقساسبم احتي تليه د ن احعجوا حلوراء   اساقساسبم احثاسبنويا اح اسبقيا  اساقساسبم احعئيسيا

 4 باسبحتاسبلي فإن هذه احطعيقا تتجاسبهل هي ديضاسب الاةتواسبدة احعكسيا  دي دنهاسب تهتا باسبلاةتواسبدة في اتجاسبه  ا ا؛
 ا نظعا حوجود تقوم هذه احطعيقا على ت اسبدل الخاماسبت بين مختلف اساقساسبم احثاسبنويا  احعئيسي :طعيقا احتوزيع احت اسبدلي

بعضها اح عض  فقا يقام قسا خاماسبته حقسا آخع كماسب يمكن دن يستويا من خاماسبته   حتوزيع  علاقاسبت بين
 5.كس احسم لطعيقا الجبريا  المصووفاسبت اح: نماسبذج رياسبضيا مثل تستعملاحتكاسبحيف بين اساقساسبم 

 

                                                           
1 Gérard Melyon; Comptabilité Analytique; bréal éditions; 2eme éd; Paris; 2001; P 38. 

، دراساة مقلرنة ببن طرق التكللبف التقلبدية وطريقة محلسابة التكللبف على أسالس الأنشطة وإمكلنبة تطببقهل في المؤساسلت الصنلعبة  اسببي دحما  2
 .14  0242/0244  جاسبمعا الجزائع  (غير منشورة)قيق ااسبة ا  احتالمح مذكعة ماسبجستير فيالجزائرية، 

 .12  ص 0242دار احتعليا الجاسبمعي  الإةكناريا  محلسابة التكللبف لأغراض الرقلبة، شياسبتا احسيا شياسبتا    3
 ص   ص0221الإةكناريا   الجاسبمعيا  احاار  المعلوملت وتكنولوجبل الإدارية المحلسابة في الحديثة الاتجلهلت ،احلطيف ع ا احاين نور ناسبصع  4

204- 205. 
  جاسبمعا محما خيضع  بسكعة  (غير منشورة)اسبة ا المحدكتوراه في  ع  اطد أهمبة اعتملد تقنبلت إدارة التكلفة لتحقبق الجودة الشلملة،بكع ن  وصا    5

 .04  ص 0249/0242الجزائع  
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  اات احعمل في كل قسا رئيسي من دجل تحميل احتكليف غير الم اسبشعة لهذه اساقساسبم إلى ةعع  ستخامت
مؤشعات د  معاسبيير محاسبة يا تستخام حقياسبس احنشاسبط على مستوى اساقساسبم : " احتكلوا  تععف هذه احو اات بأنهاسب

 2: تحسب تكلوا   اة احعمل باسبحعلاقا احتاسبحيا 1 "احعئيسيا
 
 
 :والنتبجة الصلفبة مختلف التكللبفحسلب . 3
 3:هيلتكاسبحيف حتوجا ثلاث دنواا  :لمؤةسا احصناسبعياا 

 
 
 
 
 

 :كلا من   تحسب
 
 
 
  
 4:احنتيجا احصاسبفيا  ساسبب 

 
 
 

                                                           
 .440  ص 0240دار الهاى حلط اسبعا  احنشع  احتوزيع  عين مليلا  الجزائع   ،-دروس وتملرين–المحلسابة التحلبلبة  بايسي فهيما   1
 .440نوس المعجع  ص   2
 .22 -21  ص ص 0220دار احشع ق حلنشع  احتوزيع  اساردن  ، -رقلبةالاتخلذ القرارات و –المحلسابة الإدارية ةليماسبن ةوياسبن  مجيا احشعا    3
 .11  ص 4444  ديوان المط وعاسبت الجاسبمعيا  الجزائع  التحلبلبةساعر التكلفة والمحلسابة علي ر اسبل    4

(عاد   اات احعمل لهذا احقسا)/ (إجماسبلي تكاسبحيف غير م اسبشعة حقسا رئيسي)= تكلوا   اة احعمل   

تكاسبحيف احشعاء+ ةعع احشعاء =  تكلوا احشعاء   

(تكاسبحيف احتوزيع)+  (تكلوا الإنتاسبج الم اسبا)= ةعع احتكلوا   

ةعع احتكلوا –رقا اساعماسبل = احنتيجا الإجماسبحيا   

(عاد احو اات)/ ( تكلوا احشعاء المواد اسا حيا)= تكلوا شعاء احو اة احوا اة من المواد اسا حيا   

تكاسبحيف الإنتاسبج+ تكلوا احشعاء = تكلوا الإنتاسبج   

تكاسبحيف احتوزيع+ الإنتاسبج الم اسبا ( ةعع)ثمن = تكلوا احتوزيع   

فعق ± فعق اساقساسبم ± احعناسبصع الإضاسبفيا + اساع اسبء غير المعتبرة  –احنتيجا الإجماسبحيا = احنتيجا احصاسبفيا 
فعق الجعد حلمنتجاسبت± فعق الجعد حلمواد ± احتيميل   
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احتكاسبحيف ذات صوا نظعيا   سميت باسبحعناسبصع الإضاسبفيا سانهاسب حيست ضمن احتكاسبحيف " :احعناسبصع الإضاسبفيا هي
  1 ."المحاسبة ا احعاسبما   لا تاخل في تقييا عناسبصع اساصول في الميزانيا  حكنهاسب تامج في تكاسبحيف المحاسبة ا احتيليليا

  
 :مزايل وعبوب أسالوب التكلفة الكلبة .ثللثل
 2:منهاسب ةاياع بمزاياسبيتمتع هذا اساةلوب  :المزايل 
  يعتكز هذا اساةلوب على احتيميل احشاسبمل حعناسبصع احنوقاسبت  طاسبلماسب دن هذه احنوقاسبت نشأت  ةاسبهمت في عمليا

 الإنتاسبج  لابا من تحميلهاسب باسبحكاسبمل حلوصول إلى احتكلوا احوعليا حلمنتجاسبت؛
 في تحايا نتيجا احنشاسبط الاقتصاسبدي من ربح د  خساسبرة بشكل صييح عن طعيق مقاسببلا إجماسبلي إيعادات  تساسبها

 هاسب بعا اةت عاسبد مخز ن الإنتاسبج احتاسبم  غير احتاسبم اح اسبقي في آخع ماة؛نالحصول عاحوترة بتكلوا 
 لو اة المنتجا يجب دن لا تساسبعا في تحايا احسياسبةاسبت احسععيا في احوترة طويلا اساجل على اعت اسبر دن ةعع اح يع ح

 يقل عن احتكلوا الإجماسبحيا لهاسب ط قاسب لم اد احتغطيا د  الاةترداد احشاسبمل حلتكاسبحيف؛
 تحايا احسياسبةاسبت  الخطط في احوترة طويلا اساجل  المتعلقا بتطويع الإنتاسبج  زياسبدة احطاسبقا الإنتاسبجيا المتاسب ا. 
 3: هاسب جه لهذا اساةلوب انتقاسبدات تعتبر عيوباسب حه دهم :العبوب 
 فشل اساةلوب في ما الإدارة باسبح ياسبناسبت احلازما في اتخاسبذ احقعارات  رةا احسياسبةاسبت  احتخطيط حلمستق ل؛ 
  صعوبا تسعير المنتجاسبت خاسبصا في اساجل احقصير  سب هذا اساةلوب  يث دن معظا عناسبصع احتكاسبحيف غير

الم اسبشعة تعتبر عناسبصع ثاسببتا فإن نصيب احو اة المنتجا من احتكاسبحيف احثاسببتا تتذبذب في اتجاسبه عكسي مع احتغير في 
 . احعكس صييح الإنتاسبج جا 

 

 أسالوب التكلفة الجزئبة :المطل  الثلني
 :أسالوب التكلفة المبلشرة .أولا
 سب هذا اساةلوب يتا تحميل احو اات المنتجا باسبحتكاسبحيف الم اسبشعة فقط  :أسالوب التكلفة المبلشرة مفهوم .1

 . لا تتأثع بتقل اسبت الإنتاسبج يث يتا اةت عاسبد احتكاسبحيف غير الم اسبشعة  باسبحتاسبلي ت قى تكلوا احو اة المنتجا ثاسببتا 
 

                                                           
 .404بويعقوب ع ا احكعيم  معجع ةاسببق  ص   1
 .444  ص 0241  دار دةاسبما حلنشع  احتوزيع  عماسبن  اساردن  محلسابة التكللبف الصنلعبةنواف محما فخع  عطاسب الله محما احقطيش    2
 .002ص  عاسبطف اساخعس  آخع ن  معجع ةاسببق   3
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 1:باسبلخصاسبئب احتاسبحيايتميز هذا اساةلوب 
 يسهل تحايا تكلوا احو اات  يث دنهاسب ةوف تحمل احتكاسبحيف الم اسبشعة فقط؛ 
 ؛...تحليل عناسبصع احتكاسبحيف على دةاسبس  ظاسبئف المؤةسا الإنتاسبجيا  احتسويقيا 
 تحاد قيما المنتجاسبت تاسبما احصنع د  احتي تحت احتشغيل ةواء سا ل الماة د  آخع الماة بتكلوتهاسب الم اسبشعة؛ 
 ربح في هذا اساةلوب هو احوعق بين بيع احو اات المنتجا  بين تكلوتهاسب الم اسبشعة؛ مجمل 
 ث اسبت تكلوا احو اة المنتجا احوا اة سانهاسب لا تتأثع حزياسبدة د  تخويض  جا الإنتاسبج. 
 2:تتمثل خطواتهاسب في :أسالوب التكلفة المبلشرة خطوات عمل .2
 تحايا رقا اساعماسبل؛ 
  احتكاسبحيف غير الم اسبشعة؛فصل بيت احتكاسبحيف الم اسبشعة  
 ساسبب الهاسبمش احتكلوا الم اسبشعة باسبحوعق بين رقا اساعماسبل  احتكاسبحيف الم اسبشعة؛  
  من هاسبمش احتكلوا الم اسبشعةالمشتركا  ساسبب احنتيجا باسبحطعح احتكاسبحيف غير الم اسبشعة. 
 مزايل وعبوب أسالوب التكلفة المبلشرة .3
 3:منهاسبيتميز هذا اساةلوب ب عض المزاياسب  :المزايل 
  احو اات المنتجا من خلال قسما احتكاسبحيف الم اسبشعة على عاد   اات الإنتاسبج؛ةهوحا تحايا تكاسبحيف 
 ث اسبت تكلوا احو اة المنتجا نظعا حث اسبت متطل اسبت إنتاسبج احو اة من احتكاسبحيف الم اسبشعة؛ 
 اسبشعة تؤدي إلى اةت عاسبد اسا كاسبم احشخصيا احتي تتغلب على عملياسبت ا تساسبب  تحليل احتكاسبحيف غير الم 

 . تحميلهاسب على   اات المنتج
 4:يوجه لهذا اساةلوب مجموعا من احعيوب دهمهاسب :العبوب 
 باسبحتكاسبحيف هاسب احتكلوا الم اسبشعة لا يمكن دن تعبر عن احتكلوا الحقيقيا حو اات المنتج احنهاسبئي  ذحك حعام تحميل

  تحميلهاسب لحساسبب اسارباسبح  الخساسبئع؛المتغيرة  احتي تمثل جزء من احتكاسبحيف غير الم اسبشعة  المست عاة باسبحكاسبمل 
 ا المخز ن احسلعي من الإنتاسبج تاسبم احصنع د  غير احتاسبم على دةاسبس احتكلوا احصناسبعيا غير الم اسبشعة لحساسبب ين تقيإ

 اسارباسبح  الخساسبئع مماسب يؤدي إلى انخواسبض اسارباسبح؛
                                                           

 .010علياسبن احشعيف  معجع ةاسببق  ص   احناسبصع نورع ا   1
 .22 اسببي دحما  معجع ةاسببق  ص   2
 .20  ص نوس المعجع  3
 .004عاسبطف اساخعس  آخع ن  معجع ةاسببق  ص   4
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  احقعارات  في مجاسبل تسعير لا يمكن الاعتماسبد على دةلوب احتكاسبحيف الم اسبشعة كأداة لخاما الإدارة في اتخاسبذ
 . المنتجاسبت طاسبلماسب دنهاسب تحمل الإنتاسبج فقط باسبحتكاسبحيف الم اسبشعة  تست عا احتكاسبحيف غير الم اسبشعة

 

 :أسالوب التكلفة المتغبرة .ثلنبل
 يعتما دةلوب احتكلوا المتغيرة في  ساسببه حسعع احتكلوا على احتكاسبحيف المتغيرة :أسالوب التكلفة المتغبرة مفهوم .1

احتكاسبحيف احتي تختلف باسبختلاف كميا الإنتاسبج دي كلماسب : "على دنهاسب احتكلوا المتغيرة تععف   من دجل تحليل الاةتغلال
احتكلوا قيما  نقصتزادت كميا الإنتاسبج زادت احتكلوا المتغيرة   احعكس صييح دي كماسب نقصت احكميا الإنتاسبج 

 2:ستخام هذا اساةلوب فيي   1."المتغيرة
 إن الخلط بين موهوم هذا اساةلوب  بين اةتعماسبحه   يث دن هذا اساةلوب حيس هافه  ساسبب  :تحليل احنتيجا

 ؛ةعع احتكلوا  دنماسب حتيليل الاةتغلال
 تقييا المخز ناسبت احتي تحت الإنتاسبج  احكمياسبت المنتجا  غير الم اسبعا بتكلوا المتغيرة؛ 
  حلمؤةسا فهي تسمح بمعاق ا تطورات احتكاسبحيف يسمح دةلوب احتكاسبحيف المتغيرة بمعاق ا فعاسبحيا احتسيير احااخلي

 المتغيرة؛
    احتكاسبحيف يستعمل هذا اساةلوب كقاسبعاة حتيايا احقعارات المستق ليا فيماسب يخب عناسبصع احتكاسبحيف المتغيرة

 اسبمش احعبح المحقق في عمليا اح يع؛عع اح يع د  هةاحثاسببتا   كذحك مستوى 
 اسبن حلمؤةسا  ساسبب هاسبمش اسام يسمح هذا اساةلوب بتيايا عت ا المعد ديا. 
 3:هي خطواته  :أسالوب التكلفة المتغبرة خطوات عمل .2

    المتغيرة؛احتكاسبحيف احوصل بين احتكاسبحيف احثاسببتا 
 ساسبب هاسبمش احتكاسبحيف المتغيرة  (MCV) بطعح احتكاسبحيف المتغيرة(CV) من رقا اساعماسبل(CA)  

 : تكون احعلاقا كتاسبلي
 
 

 

                                                           
1 Adnen Ben Fadhel; Comptabilité Analytique; Centre de Publication Universitaire; Tunis; 2003; P 14. 

 .404 – 409ص ص   4444   دار المحمايا احعاسبما  الجزائع - المحلسابة التحلبلبة -تقنبلت مراقبة التسببر ناسبصع دادي عا ن    2
 .94علي ر اسبل  معجع ةاسببق  ص   3

 التكللبف المتغبرة  –رقم الأعملل  =هلمش التكللبف المتغبرة 
MCV= CA - CV 
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  مقاسبرنا هاسبمش احتكاسبحيف المتغيرة(MCV)  مع احتكاسبحيف احثاسببتا(CF) نجا ثلاث الحاسبلات  هي : 
  هاسبمش احتكاسبحيف المتغيرة دكبر من احتكاسبحيف احثاسببتا فتكون المؤةسا في  اسبحا جياة سانهاسب  ققت نتيجا

 موج ا؛
 لا تستطيع  في  اسبحا ةيئا سان نتيجتهاسب ةاسبح ا دقل من احتكاسبحيف احثاسببتا هناسب المؤةسا هاسبمش احتكاسبحيف المتغيرة 

تغطيت تكاسبحيوهاسب احثاسببتا دماسب إذا كاسبن هاسبمش احتكاسبحيف المتغيرة دقل من هاسبمش اساماسبن فإن المؤةسا في  ضع 
 محعج جاا قا يؤدي ذحك إلى ز ال المؤةسا؛

 دي تساسب ي احتكاسبحيف المتغيرة مع ( 2نتيجا هناسب تساسب ي اح)بتا هاسبمش احتكاسبحيف المتغيرة يساسب ي احتكاسبحيف احثاسب
 .احتكاسبحيف احثاسببتا

 مزايل وعبوب أسالوب التكلفة المتغبرة .3
 1 :منهاسبلهذا اساةلوب مزاياسب  :المزايل 
  يث يمكن تت ع نمو احتكاسبحيف المتغيرة من خلال  يسمح هذا اساةلوب بمعاق ا فعاسبحيا احتسيير احااخلي حلمؤةسا 

 معاق تهاسب بمعاسبيير محادة مس قاسب؛
  باسبةتخاام الهوامش يمكن حلمؤةسا من تقييا معد ديا كل منتج بصوا مستقلا مماسب يميزهاسب على معد ديا الإجماسبحيا

 حلمؤةسا؛
 تسمح بتيايا عت ا احعبحيا  مختلف مؤشعات احتسيير؛ 
  المتغيرة بتقويم تسيير اساشخاسبص على ردس معاكز المسؤ حيا  ذحك باسبساخذ في الاعت اسبر يسمح دةلوب احتكاسبحيف

 احتكاسبحيف احتي يملكون قارة احضغط عليهاسب؛
 يساسبعا في اتخاسبذ قعار الإبقاسبء د  احتخلي عن منتج د  نشاسبط ... 
 2 :منهاسبلهذا اساةلوب عيوب  :العبوب 
  احثاسببتا؛ احتكاسبحيف صعوبا احتمييز بين احتكاسبحيف المتغيرة 
 احتكاسبحيف احثاسببتا؛ الاهتماسبم بهاسبمش احتكاسبحيف المتغيرة  محاسب حا تعظيمه مع احنسياسبن تخويض 
 تقييا المخز ناسبت بتكلوا المتغيرة؛ 

                                                           
 .049 -042درحمون هلال  معجع ةاسببق  ص ص   1
 .049  ص المعجع نوس  2
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  تا هذا اساةلوب في اتخاسبذ قعارات الخاسبصا باسبحتسعير المنتجاسبت على الماى احطويل سان احتكاسبحيف احثاسبب ا علىيعتملا
 .تكاسبحيف تنتهي مع د رة الاةتغلالتتغير من فترة زمنيا إلى دخعى باسبعت اسبرهاسب 

 

 :والتكلفة الهلمشبة التحمبل العقلاني يأسالوب .ثللثل
 أسالوب التحمبل العقلاني. 1
 دي دن احنشاسبط   نجا احكثير من المؤةساسبت لا تعمل بطاسبقتهاسب الإنتاسبجيا احكاسبملا :أسالوب التحمبل العقلاني مفهوم

فوجب على     فيعتبر تحميل احتكاسبحيف احثاسببتا حسعع احتكلوا دمع غير منطقي% 422الحقيقي لهاسب لا يكون بنس ا 
لتكاسبحيف حاحتيميل احعقلاني  يععف دةلوبالمؤةسا تحميل احتكاسبحيف احثاسببتا بماسب يناسبةب نشاسبطهاسب الحقيقي  حذا 

لتكاسبحيف المتغيرة من دجل حنيا منطقيا   اقعيا احثاسببتا بطعيقا عقلا تكاسبحيفدةلوب حتيميل اح: "على دنه احثاسببتا
 1". ساسبب ةعع احتكلوا

 أسالوب التحمبل العقلاني خطوات عمل: 
 فصل بين احتكاسبحيف احثاسببتا  المتغيرة. 
  جا احنشاسبط الحقيقي ق ل تحايا معاسبمل احتيميل احعقلاني نحاد كل من : معاسبمل احتيميل احعقلانيتحايا 
تأمل ماسب  ققته المؤةسا فعلا خلال عمليتهاسب الإنتاسبجيا  دماسب احثاسبني فهو اسا ل هو   احنشاسبط احعاسبدي جا   

فعاسبمل احتيميل احعقلاني يحاد  المؤةسا تحقيقه تحاد بناسبءا على معلوماسبت احسنوات احساسببقا  توقعاسبتهاسب المستق ليا 
 2:باسبحعلاقا احتاسبحيا

 
 

 تحميل احتكاسبحيف احثاسببتا إلى ةعع احتكلوا 
 : اسبلات هي ا بتيايا معاسبمل احتيميل احعقلاني ينتج ثلاث

 فإن احتكاسبحيف احثاسببتا  4يساسب ي  احتيميل دي معاسبمل نشاسبط الحقيقيلإذا كاسبن  جا احنشاسبط احعاسبدي مساسب ياسب ح
 ؛ باسبحتاسبلي احعودة إلى دةلوب احتكاسبحيف احكليا مل كلياسب حسعع احتكلواةوف تح

                                                           
 .22  ص 0242  احصوياسبت احزرقاسبء  الجزائع  المحلسابة التحلبلبة وفق النظلم المحلسابي الملليمكي محعز    1
 .42  ص نوس المعجع  2

نشلط العلديحجم ال/ الحجم النشلط الحقبقي = معلمل التحمبل العقلاني   
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  هذا يعني دن قارة المؤةسا  4دقل من احتيميل دي معاسبمل إذا كاسبن  جا احنشاسبط الحقيقي دقل من احعاسبدي
 في هذه الحاسبحا يحمل جزء فقط من احتكاسبحيف احثاسببتا حسعع احتكلوا  يحاد الجزء باسبحعلاقا  كاسبملااحعاسبديا لم تستغل  

 1:احتاسبحيا
 
 

د  تكلوا بطاسبحا دماسب اح اسبقي دي احوعق بين احتكاسبحيف احثاسببتا الإجماسبحيا  احتكاسبحيف احثاسببتا المحملا يعتبر تكلوا عطاسبحا 
  يطعح من احنتيجا؛

 تووقت دي دن المؤةسا  4دي دن المعاسبمل دكبر من  دعلى من احنشاسبط احعاسبدي دماسب إذا كاسبن  جا احنشاسبط الحقيقي
 .باسبحعلاقا احساسببقا حسعع احتكلوافتيمل احتكاسبحيف احثاسببتا  قارتهاسب الإنتاسبجيا احعاسبديا على

 

 مزايل وعبوب أسالوب التحمبل العقلاني 
 2 :تمتع هذا اساةلوب باسبلمزاياسب احتاسبحياي :مزايلال 

 ةعع احتكلوا  فق هذا اساةلوب إلا في  اسبحا تغيير احتكلوا المتغيرة حلو اة د  احتكاسبحيف احثاسببتا بشكل  اةتقعار
 إجماسبلي؛

  تسمح بحساسبب ةعع احتكلوا بطعيقا عقلانيا  من خلال تحميل المنتج بمقاار احتكلوا احثاسببتا المامجا  فق
لإنتاسبج د  انخواسبضه احناسبتج من تغير  جا معاسبمل احتيميل   باسبحتاسبلي يمكنناسب مواجها مشكل ارتواسبا تكلوا ا

 احنشاسبط  ماى انعكاسبس هذا اساخير على دةعاسبر اح يع؛
  تسمح حلجميع باسبلمشاسبركا في اتخاسبذ احقعارات  خاسبصا دثناسبء تحايا  جا احنشاسبط احعاسبدي  ذحك من خلال

 مشاسبركا كل مسؤ ل قار مسؤ حيته على مستوى قسمه؛
 احتقنيا  ذحك من خلال تصنيف احتكاسبحيف إلى ثاسببتا  متغيرة  منهجيا اساةلوب تسمح باسبلإطلاا المعد ديا

 زياسبدة عن ذحك فإن ارتواسبا  جا احنشاسبط د  انخواسبضه  فق هذا اساةلوب ينجا عنه خساسبرة د  ربح  فلذحك 
باسبلخساسبرة نتيجا عام  اسامعفهي تخبر المسؤ حين بذحك من دجل دخذ الإجعاءات احلازما  خاسبصا عناماسب يتعلق 

 .احطاسبقا المتاسب ااةتغلال كاسبمل 

                                                           
 .499بايسي فهيما  معجع ةاسببق  ص   1
 .12 صمحما الخطيب احنمع  معجع ةاسببق    2

 (معلمل التحمبل العقلاني) X (التكللبف الثلبتة الإجمللبة)= التكللبف الثلبتة المحملة 
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 1:فهي عيوبهدماسب  :عبوبال 
 صعوبا احوصل بين احتكاسبحيف احثاسببتا  احتكاسبحيف المتغيرة  خاسبصا عنا  جود احتكاسبحيف ش ه متغيرة؛ 
 صعوبا تحايا  جا احنشاسبط احعاسبدي حلمؤةسا؛ 
 الجعد احاائا حلمخز ناسبت حنهاسبيا د رة الاةتغلال  حيس مقيا بقيمته الحقيقيا  تكون: 
 باسبحنقصاسبن إذا كاسبن احنشاسبط الحقيقي دقل من احنشاسبط احعاسبدي سانهاسب لا إلا على جزء من احتكاسبحيف احثاسببتا؛ مقارة 
  مقارة باسبحزياسبدة إذا كاسبن  جا المشاسبط الحقيقي دكبر من نظيره احعاسبدي سانهاسب تتضمن على تكاسبحيف ثاسببتا دكثع

 .احناسبتجا عن الجعد احاائا ين غي دن تكون  قيقيا من نصي هاسب  عليه فقيما المخز ناسبت
 

 أسالوب التكلفة الهلمشبة .2
 تستعمل المؤةساسبت في معاق ا تكاسبحيوهاسب عاة دةاسبحيب  من بينهاسب دةلوب  :أسالوب التكلفة الهلمشبة مفهوم

في   د  نقصاسبن احتكلوا احناسبتجا عن زياسبدة فيد  نقصاسبن  زياسبدة: "على دنهاسبتععف احتكلوا الهاسبمشيا احتكلوا الهاسبمشيا  ف
تغير في تكلوا الإنتاسبج باسبحزياسبدة بإضاسبفا   اة  ا اة  حكميا على  باسبحتاسبلي يتركز هذا اساةلوب  2."كميا الإنتاسبج

  .المنتجا د  باسبلانخواسبض تقليب بو اة  ا اة حكميا المنتجا
 تكاسبحيف المتغيرة  احتكاسبحيف الإضاسبفيا  نحا حلو اة من احتتكون احتكلوا الهاسبمشيا  :مكونلت التكلفة الهلمشبة

 3: اسبحتين
  شكل احتاسبليباحتغير في كميا الإنتاسبج د ن احتغير في احتكاسبحيف تكون احتكلوا الهاسبمشيا حلو اة احوا اة: 

 
 

  شكل احتاسبليباحتغير في كميا الإنتاسبج احذي يصاسب  ه تكاسبحيف إضاسبفيا  تكون احتكلوا الهاسبمشيا حلو اة احوا اة: 
 
 

 مزايل وعبوب أسالوب التكلفة الهلمشبة 

                                                           
1
 .14 صمحما الخطيب احنمع  معجع ةاسببق    

2 Henri Davasse; Georges Langlois; Comptabilité Analytique et Gestion Budgétaire;  Berti éditions; Alger; 2010; 
P 144. 
3 Jean Luc Koehl; Le Cout Marginal; Cours de gestion; Strasbourg; 2012; P 02. 

التكلفة المتغبرة للوحدة= التكلفة الهلمشبة للوحدة الواحدة   

التكللبف الإضلفبة+ التكلفة المتغبرة للوحدة = التكلفة الهلمشبة للوحدة الواحدة   
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 1 :هذا اساةلوب هيحكل دةلوب مزاياسب  دها مزاياسب  :مزايلال 
 احسماسبح بتيايا  جا الإنتاسبج اسامثل احذي يسمح باسبلحصول على دكبر نتيجا؛ 
  تسمح لمعاقب احتسيير بتوقع دثع احزياسبدة د  الانخواسبض في الإنتاسبج بو اة  ا اة على تكلوا الإنتاسبج  باسبحتاسبلي توقع

 دثعه على نتيجا المؤةسا؛
 المساسبعاة في قعارات قصيرة اساجل خاسبصا المتعلقا بق ول د  رفض احطل اسبت. 
 2:دماسب عيوبه فهي :عبوبال 
 تصنيوهاسب حتكاسبحيف المؤةسا إلى تكاسبحيف متغيرة  دخعى ثاسببتا يعتبر عملا ثقيلا؛ 
 حيس دةلوب شاسبمل فهو يعتبر مؤشعا حلتسيير فقط. 

 

 أسالوب التكلفة المعبلرية :المطل  الثللث
دةلوب احتكلوا المعياسبريا احذي  اسبمن بينه  اسبةتخام احعايا من اساةاسبحيببسعى كل المؤةساسبت لمعاق ا تكاسبحيوهاسب ت

 من خلاحه تحاد المؤةسا انحعافاسبت احتكلوا بمقاسبرنا احتكاسبحيف احتقايعيا احتي تعتبر معياسبر د  مقياسبس مع احتكاسبحيف الحقيقيا
 . عاسبلجتهاسبإعطاسبء  لول لممن دجل احوصول إلى دة اسبب نشوء هذه الانحعافاسبت   

 مفهوم التكلفة المعبلرية: أولا
ني ــقاسبس هذا احتقايع على دةاسبس فــ ي( ياــيا الإنتاسبجــق ل اح اء باسبحعمل)يف محادة مقاماسب ــتكاسبح: " تععف على دنهاسب

ما عن ـعاسبحا احناسبجـــبر دةاسبةاسب حوعض احعقاسببا احوـــيا  تعتــاحو اة الإنتاسبجوا ــمي دقيق لماسب ين غي دن تكون عليه تكلــ عل
  3."يايا ةواء كاسبنت انحعافاسبت ملائما د  انحعافاسبت غير ملائماـت

 4:دهاافهاسب في تتمثل 
 يمكن بعمجا احنتاسبئج في ظل احتكاسبحيف المعياسبريا احكليا بطعيقا دكثع فعاسبحيا  فهي تعتكز على ماسب ةوف يحاث: احبرمجا 

 في احوترة المستق ليا  حيست على ماسب  اث فعلا؛
 نستطيع تحقيق رقاسببا عن طعيق مقاسبرنا احنتاسبئج احوعليا باسبحتكاسبحيف المعياسبريا؛: احعقاسببا 
 يمكن دن نستعمل طعيقا احتكاسبحيف المعياسبريا كأةاسبس حتسعير المنتوجاسبت؛: احتسعير 

                                                           
 .12ص بكع ن  وصا  معجع ةاسببق    1
 .14نوس المعجع  ص   2
 .042  ص 0229  دار الحاسبما حلنشع  احتوزيع  عماسبن  اساردن  -قضليل معلصرة –محلسابة التكللبف المتقدمة إسماسبعيل يحي احتكعيتي    3
 .009بويعقوب ع ا احكعيم  معجع ةاسببق  ص   4
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 تز يا إدارة المؤةسا بتقاسبريع د ريا  كشوف توصيليا باسبلانحعافاسبت عن معاسبيير المصع فاسبت المحادة  تحليل  :الإعلام
 .احوع ق

 

 أسالوب التكلفة المعبلرية خطوات عمل: ثلنبل
 إن د ل خطوة د  مع لا في دةلوب احتكاسبحيف المعياسبريا هي إعااد احتقاسبريع احتي يمكن  :إعداد المعليبر

 يجب دن تلقى هذه الخطوة من احعناسبيا  الاهتماسبم ماسب يضمن  ضع معاسبيير اةتخاامهاسب كأةاسبس حقياسبس  تقييا اساداء  
اسبريا تعتما على هذه يمكن الاعتماسبد عليهاسب  فهي حيست باسبلمهما احسهلا سان كل نتاسبئج دةلوب احتكاسبحيف المعي

 .الخطوة
لحظي  إنماسب هو نشاسبط مستمع  دائا  فطاسبلماسب دن مصاسبدر احتكلوا  طعق الإنتاسبج دائما  إن إعااد المعاسبيير حيس بنشاسبط

فإن اسامع يقتضي ضع رة إعاسبدة احنظع باسبةتمعار في المعاسبيير  تعايلهاسب كل فترة  ذحك سان إعااد المعاسبيير يكون احتغير 
احشخصيا  اح ياسبناسبت احونيا الحكما   بين مجموعا من احعوامل  الاعت اسبرات منهاسب الخبرةنتيجا تواسبعل منطقي 

 1. الهناةيا  بياسبناسبت احتكاسبحيف احتاسبريخيا
 بحصع  تجميع احتكاسبحيف هذا اساةلوب ( تحليل الانحعافاسبت)عت ط مخعجاسبت ت :حصر وتجمبع التكللبف الفعلبة

صول على الانحعافاسبت بهاف الحالموجودة في احتقاسبريع الماسبحيا احتي تتضمن كاسبفا تكاسبحيف احعمليا الإنتاسبجيا احوعليا 
احتكاسبحيف المعياسبريا    هذه الانحعافاسبت هي احوعق بين  احعقاسببا  تحليلهاسب من دجل المساسبعاة في عمليا اتخاسبذ احقعارات
 2: احتكاسبحيف احوعليا   تكون المعاسبدحا على احشكل احتاسبلي

 
 

دي دن احتكاسبحيف المعياسبريا دكبر من احتكاسبحيف  قا يكون الانحعاف الإجماسبلي موج اسب د  ةاسبح اسب  فإذا كاسبن موج اسب 
 المطلوب  احوعليا  هذا يعني دن المؤةسا اةتطاسبعت دن تخوض احتكاسبحيف في هذه احوترة  باسبحتاسبلي  صلت المؤةسا إلى

دماسب إذا كاسبن الانحعاف احكلي ةاسبح اسب دي دن احتكاسبحيف احوعليا دكبر من احتكاسبحيف المعياسبريا فهذا يال على دن المؤةسا في 
 . ضع ةيء سان احزياسبدة في احتكاسبحيف يقاسببلهاسب انخواسبض في احنتاسبئج

                                                           
 .042  ص 0222  دار المعيخ حلنشع  احعياسبض  احسعوديا  محلسابة الإداريةالهيتجع  ةيرج ماسبتوحتش  تعجما دحما  اسبما  جاسبج   حيستر  1
 .024  ص نوس المعجع  2

 التكللبف الفعلبة –التكللبف المعبلرية = الانحراف الإجمللي 
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  1:تتمثل في :تحلبل الانحرافلتتحديد و 
 احتكلوا احوعليا –احتكلوا المعياسبريا = انحعاف المواد 

 احكميا احوعليا x حلماسبدة احسعع احوعلي)  –( حلماسبدة احكميا المعياسبريا x حلماسبدة احسعع المعياسبري= )              
  (حلماسبدة

 (احسعع احوعلي –احسعع المعياسبري )  xاحكميا احوعليا  =انحعاف احسعع 
 (احكميا احوعليا –احكميا المعياسبريا )  xاحسعع المعياسبري  =انحعاف احكمياسبت 

 احتكلوا احوعليا –احتكلوا المعياسبريا = انحعاف احيا احعاسبملا 
عاد  xاساجع احساسبعي احوعلي )  –( عاد احساسبعاسبت المعياسبريا xاساجع احساسبعي المعياسبري )  =                    
 (احساسبعاسبت احوعليا
 (اساجع احساسبعي احوعلي –اساجع احساسبعي المعياسبري )  xعاد احساسبعاسبت احوعليا = انحعاف اساجع 

 (عاد احساسبعاسبت احوعليا –عاد احساسبعاسبت المعياسبريا )  xاساجع احساسبعي المعياسبري  =احزمن انحعاف 
 انحعاف احزمن+ انحعاف اساجع = الانحعاف احكلي حليا احعاسبملا 

  احتكاسبحيف غير الم اسبشعة احوعليا –احتكاسبحيف غير الم اسبشعة المعياسبريا = انحعاف المصاسبريف غير الم اسبشعة 
ميزانيا محادة  فقاسب حعاة مستوياسبت نشاسبط محتمل  يتا تقايع اساع اسبء  عاد   اات احقياسبس : "هيالميزانيا المعنا 

 : تحسب احتكلوا المعنا حلساسبعا كماسب يلي ."حقسا معين اعتماسبدا على نتاسبئج عاة ةنوات متتاسبحيا
 
 
 
 

 (مستوى احطاسبقا المعياسبري –مستوى احطاسبقا احوعلي )معال احتيميل احنموذجي = انحعاف احطاسبقا الإنتاسبجيا 
 ( احزمن احوعلي –احزمن المعياسبري لإنتاسبج احو اات احوعليا )معال احتيميل احنموذجي = الإنتاسبجيا انحعاف احكواسبيا 

 
 

                                                           
 : د علىباسبلاعتماسب  1
 .090  ص 0240دار احوكع  عماسبن  اساردن   المحلسابة الإدارية،جنكيز جاسبكسون  تعجما نضاسبل محمود احعمحي   -
 009ص  .044بايسي فهيما  معجع ةاسببق   -
 .002بويعقوب ع ا احكعيم  معجع ةاسببق  ص  -

الماة احوعليا/ يف المعنا مجموا احتكاسبح= احتكلوا المعنا حساسبعا   

(الماة احوعليا/ تكاسبحيف ثاسببتا إجماسبحيا ( + )الماة المتوقعا/ احتكلوا المتغيرة حلساسبعا = )احتكلوا المعنا حساسبعا   
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 :التكلفة المعبلرية أسالوب مزايل وعبوب .ثللثل
 1:تبرز مزاياسب هذا اساةلوب في :مزايلال 
 احقعارات المتعلقا بتصييح الانحعافاسبت احناسبتجا؛ المساسبعاة في رةا احسياسبةاسبت  اتخاسبذ احقعارات خاسبصا 
 إعااد دةاسبس مناسبةب  ةليا حتيقيق احعقاسببا على تكاسبحيف الإنتاسبج؛ 
 توفير بياسبناسبت  معلوماسبت على معاكز احتكلوا إعااد موازناسبت احتخطيطيا. 
 ةلوب عيوب تظهع نقاسبئصه   عيوب هذا اسا منلا يخلو دي دةلوب من دةاسبحيب المحاسبة ا احتيليليا  :عبوبال

 2:هي
  إن الاعتماسبد على معاسبيير غير دقيقا يتس ب في  صول خلل في ةير اساةلوب  عام فعاسبحيته احناسبتج عن الحصول

على معلوماسبت غير دقيقا  تسجيل انحعافاسبت غير صيييا  من ثم تكون مصار لمعلوماسبت  تحاسبحيل مضللا  اتخاسبذ 
 قعارات غير صاسبئ ا؛

 مستوياسبت  ا ث دي تغيرات فيـا  ـنـقه عــاء في تط يـ ـا احـعـلوب بــلى اساةــعايل عــعوبا إ ااث دي تــص
 .احتشغيل د  معاسبيير المعتماة

 

 الأساللب  الحديثة للمحلسابة التحلبلبة: الثللث بحثالم
ن دها اساهااف المتوقعا من المحاسبة ا احتيليليا هو توفير المعلوماسبت احلازما احتي تساسبعا في قياسبس احتكلوا احتي إ
 احعشياة   مع تطور احتكنوحوجياسب  زياسبدة  اة المناسبفسا  لم تعا اساةاسبحيب احتقليايا تساسبعاهاسب في تحايا احقعارات با رهاسب

لمياسبة ا احتيليليا تقام صورة د ضح حمواك ا هذه احتغيرات  ظهعت دةاسبحيب  ايثا تساسبعا في  تقام المعلوماسبت احتي
 .عق إلى دهمهاسبط   ةنياسب ل احتتكاسبحيف المؤةساح

 على أسالس الأنشطة أسالوب التكلفة: الأولالمطل  
تحايا منذ ة عينياسبت احقعن احعشعين  كاسبن دةلوب احتكلوا على دةاسبس اسانشطا يساسبعا المؤةساسبت في 

 ةنياسب ل احتطعق لموهومهاسب   المناسبة اعملياسبت اتخاسبذ احقعارات  احتكاسبحيف الحقيقيا حلأنشطا  المنتجاسبت  كماسب ةاسبعاهاسب في
 : معا ل عملهاسب فيماسب يلي

                                                           
  ص 0240  20  احعاد 41  مجلا احعلوم الإنساسبنيا  جاسبمعا اسازهع  غزة  الجلا قبلس فعللبة نظلم محلسابة التكللبفع ا احشكور ع ا احعحماسبن احوعا    1

090. 
 .24 اسببي دحما  معجع ةاسببق  ص   2
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 :على أسالس الأنشطة أسالوب التكلفة مفهوم .أولا
 :على دةاسبس اسانشطا منهاسب ةلوب احتكلواهناسبك عاة تعاسبريف سا

لتكلوا حيحاد احتكلوا من خلال احتركيز على اسانشطا احوعديا كأغعاض  دةلوب:" أنهبهذا اساةلوب ععف ي
الموارد المخصصا حلأنشطا  احعلاقاسبت احس  يا بين محعكاسبت  منهجيا تقيس تكلوا  دداء اسانشطا :" فهو؛ 1"اساةاسبةيا

 2."احتكلوا  اسانشطا
لجمع المعلوماسبت الخاسبصا باسبساداء الماسبلي  احتشغيلي  احذي يتعقب دنشطا المؤةسا المهما  دةلوب:" ف ديضاسبعع ي  

 3." صلتهاسب بتكاسبحيف الإنتاسبج
جيا ـيايا احـتاحيقوم على دةاسبس  دةلوبعلى دةاسبس اسانشطا دنه  ااحتكلو دةلوبيمكن تععيف  مماسب ة ق

تيايا احاقيق حلتكاسبحيف الخاسبصا حلمنتجاسبت   يساسبعا هذا احنظاسبم احمس  اسبت حلتكلوا من دجل ـمختلوا  احـحلأنشطا اح
 .في اتخاسبذ احقعارات الإداريا بشأن تخويض احتكاسبحيف  تحايا اساةعاسبر

 4:على دةاسبس اسانشطا احعايا من اساهااف دهمهاسب دةلوب احتكلوايحقق 
  توفير قياسبس عاسبدل حلتكاسبحيف احصناسبعيا غير الم اسبشعة م نيا على دةاسبس احعلاقا المس  ا لهذه احتكاسبحيف  احنتيجا  حيس

 على دةاسبس تعلقهاسب بحجا الإنتاسبج  هذا يساسبعا على اتخاسبذ قعارات إداريا عاسبدحا تتعلق باسبحنشاسبط  الإنتاسبج المعت ط به؛
 على دةاسبس اسانشطا يساسبعا على تحقيق هذا   دةلوب احتكلواويض احتكاسبحيف هاف تسعى إحيه كل المؤةسا تخ

الهاف من خلال احتيايا احاقيق حلأنشطا احتي تضيف قيما د لا  من ثم احتقليل د  رفع اسانشطا احتي لا يشكل 
 قيما حلمنتج؛  جودهاسب دهميا د  إضاسبفا قيما المنتج  زياسبدة فاسبعليا اسانشطا احتي تضيف

  إن احتععف على اسانشطا المس  ا حلتكاسبحيف  احسيطعة  احعقاسببا عليهاسب  هذا ة ب زياسبدة فاسبعليا احعقاسببا مماسب تس ب في
 تطويع عمل الإدارات داخل المؤةسا  تطويع عمل المؤةسا ككل؛

 تقويم اساداء حلعاسبملين يساسبعا في تحليل دنشطا المؤةسا  تحايا موجهاسبت احكلف مماسب ةاسبعا في إيجاسبد معاسبيير دقيقا ح
 فضلا عن دهميا احنظاسبم في احتقويم الماسبلي حلأنشطا؛

                                                           
 .033  ص 0224  دار المعيخ حلنشع  احعياسبض  احسعوديا  مدخل إداري –محلسابة التكللبف تشاسبرحز هورنجعن  آخع ن  تعجما دحما  اسبما  جاسبج    1

2 Judith J.Baker ; Activity-Based Costing and Activity-Based Management for Health care; Aspen Publishers; 
Gaithersburg; Maryland; 1998; P 02. 

 .42  ص 0240اساردن  دار دةاسبما حلنشع  احتوزيع  عماسبن   محلسابة التكللبف من خلال الأنشطة، جاسبزي إسماسبعيل  معاسبحيا ةعاسبد    3
مجلا الإدارة التكلمل ببن إدارة الجودة الشلملة وأسالوب التكللبف على أسالس الأنشطة، ع اسبس نوار كييط الموةوي  فاسبطما صاسبلح مهاي احغعباسبن    4

 . 04  ص 22/0242احعاد  ااد الجاسبمعا المستنصعيا  بغ  الاقتصاسبد 
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  على دةاسبس اسانشطا إلى إيجاسبد دةاسبحيب  طعائق حقياسبس احتكاسبحيف احصناسبعيا غير الم اسبشعة  دةلوب احتكلوايهاف
يل تلك  من الممكن كذحك دن تشمل احتكاسبحيف احتسويقيا  الإداريا في  اسبل توافع الإمكاسبنياسبت احلازما حتيل

 احتكاسبحيف  تحايا الموجهاسبت  اسانشطا المعت طا بهاسب؛
 ساسبعا على اتخاسبذ احقعارات نتيجا تقايمه بياسبناسبت محسوبا بشكل ددق  بكواسبءة عاسبحيا  ذات معنى مماسب جعل هذه ي

 .احقعارات تحقق دهااف المؤةسا على الماى احطويل
 :منهاسب بهذا اساةلوب اطمعت لياسبت طتوجا بعض المص  
مجموعا من احعملياسبت د  الإجعاءات احتي تشكل فيماسب بينهاسب جوهع احعمل احذي يتا : "تععف على دنهاسب   :الأنشطة. 1

  2."تجميع حلأفعاد  اساةاسبحيب احونيا  المواد الخاسبم  احطعق حتقايم منتج د  خاما معينا: "فهي؛ 1"دداؤه داخل المؤةسا
  3:منهاسب الخصاسبئبعلى جملا من لابا دن تتوفع  اسبطاسبنشا احعمليحتعتبر هذه   
 ؛...كل إجعاء د  عمليا يستهلك موارد من تكلوا   قت 
 يكون هافهاسب الحصول على مخعجاسبت؛ 
  المخعجاسبت احتي تم الحصول عليهاسب( الموارد المستخاما في احعمليا) جود علاقا بين الماخلات . 

 : توجا احعايا من احتصنيواسبت احتي حلأنشطا دهمهاسب
 موضيا في احشكل احتاسبلي توجا دربعا دنواا  :احتصنيف احعئيسي: 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .90 -94  ص ص 0223  احاار الجاسبمعيا  الإةكناريا  مصع  للاساتخداملت الإدارية ABCمحلسابة تكللبف النشلط دحما صلاح عطيا    1
 .09  ص 0242دار المسيرة حلنشع  اساردن   ،-الفلسفة والتطببق –التكلفة على أسالس النشلط  محما مسعود احثعليب  نصع صاسبلح محما   2

3 Sara Morello Diaz; Activity Based Costing System (ABC): Implementation in a supermarket; Université 
Jacques-Ier de Castellón (Jaume 1); Espagne; 2015; P 09. 
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 3 الشكل رقم
 لأسالوب التكلفة على أسالس الأنشطة أنواع الأنشطة الرئبسبة 

 
 
 
 
 

 
دراساة مقلرنة ببن طرق التكللبف التقلبدية وطريقة محلسابة التكللبف على أسالس الأنشطة وإمكلنبة تطببقهل في المؤساسلت  ، اسببي دحما: المصدر

 .32  ص 0242/0244  جاسبمعا الجزائع  (غير منشورة) قيقاالمحاسبة ا  احتمذكعة ماسبجستير في الصنلعبة الجزائرية، 

 1 :هي
 من دمثلتهاسب المعت طا باسبلإعااد  احتهيئا لإنتاسبج المنتج د  تقايم الخاما يقصا بهاسب اسانشطا  :دنشطا الماخلات   

 ؛... نشاسبط شعاء المواد اسا حيا   نشاسبط تصميا المنتج د  الخاماشاسبط اح يث  احتطويعن
 نشاسبط تشغيل د  تقايم الخاماسبت تصنيع المنتجاسبتعمليا ب عت طا يقصا بهاسب اسانشطا الم :دنشطا احعملياسبت  

 ؛...تخزين بضاسبعا تحت احتشغيل طملا في صناسبعا المنتجاسبت  نشاسبالآلات المستع
 د  تقايم الخاماسبت كنشاسبط بيع المنتجاسبت  احزباسبئنباسبحتعاسبمل مع  لمعت طا هي تلك اسانشطا ا :دنشطا المخعجاسبت  

 ؛...نشاسبط تسليا اح ضاسبعا حلعملاء
 شاسبط الخاماسبت ن دمثلتهاسب   احساسببقااعا اسانشطا احثلاثا تسخع ح ي تلك اسانشطا احتي ه :دنشطا الإداريا

 ؛...احقاسبنونيا  نشاسبط خاما المحاسبة ا
 

 يعا كل من  :تصنيف  سب مستوياسبت احنشاسبط Cooper et Kaplan  من دبعز ر اد دةلوب احتكلوا على
 2 :يتوي على دربعا دنواا هيـطا يــاماسب تصنيف حلأنشــدةاسبس اسانشطا في احولاياسبت المتياة اسامعيكيا   قا ق

                                                           
مجلا احاراةاسبت  مدى توفر المقوملت الأسالسابة اللازمة لتطببق نظلم تكللبف الأنشطة في الشركلت الصنلعبة في قطلع غزة،ماسبهع موةى درغاسبم    1

 .09  ص 02/0229  احعاد 15الإةلاميا  غزة  المجلا الإنساسبنيا  الجاسبمعا 
 .444 جاسبزي إسماسبعيل  معاسبحيا ةعاسبد  معجع ةاسببق  ص   2

 دنشطا الإداريا

 دنشطا المخعجاسبت دنشطا احعملياسبت دنشطا الماخلات
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 هي اسانشطا احتي يعت ط  ا ثهاسب بإنتاسبج   اة منتج معينا بمعنى دن الموارد  :دنشطا على مستوى احو اة المنتجا 
احتقطيع  تعكيب اساجزاء  : احتي تستهلكهاسب هذه اسانشطا تكون متناسبةقا طعدياسب مع احو اات المنتجا  من دمثلتهاسب

 ؛ ...احتشكيل  احص اسبغا
 باسبحنس ا حكل دفعا  لإنتاسبجياسبت اـــاعا عملــاسب حـا دداؤهـاحتي تطا ـــــ هي تلك اسانش :عاــــــطا على مستوى احافـــدنش

 افعاسبتـــــــــاد احــــــــععدياسب مع ــــناسبةب طـــــتتاسانشــــطا ذه ــاحتي تستهلكهاسب هإن المــــوارد تاسبج  باسبحتاسبلي فــــعاسبت الإنـــــمن دف
شعاء ـــــــملياسبت اسامع باسبحــــالآلات حلإنتاسبج  ع إعاادثلا ذحك ــــــــــــــ   من دمل منتججا من كـــــتـمنـجموعاسبت احــمـد  اح

 ؛...د  الإنتاسبج
  هي اسانشطا احتي تم احقياسبم بهاسب حاعا احعملياسبت الخاسبصا بكل نوا من دنواا  :وعيا المنتجاسبتندنشطا على مستوى 

 لهذا فإن الموارد المستهلكا من طعف هذه اسانشطا تكون تاسببعا حارجا تعقيا المنتج د  درجا  المنتجاسبت على  اة
 ؛...تعقيا عملياسبت احتصنيع   من دمثلا هذه اسانشطا نجا اخت اسبرات المنتج  تصميا المنتج

 اسب تخام  هي ت ك اسانشطا احتي تم احقياسبم بهاسب حاعا عملياسبت المؤةسا ككل  حكونه :دنشطا على مستوى المصنع
احتي تستهلكهاسب هذه اسانشطا لا يمكن تت عهاسب احتنظيا ككل   لا يمكن ربطهاسب باسبلمنتجاسبت   اهاسب  لهذا فإن الموارد 

 ...ساغعاض تكلوا محادة  من دمثلا هذه اسانشطا الإعلان عن المؤةسا  الإدارة
ةواء كاسبنت   اة مخعجاسبت  يميل احتكاسبحيف عليهاسب ـ  اة يتا تجميع  ت: "غعض احتكلوا هو :أغراض التكلفة. 2
يعبر عن شيء يعاد مععفا قياسبس تكلوته  قا يكون  ؛ فهو1" ...(قسا   ظيوا)  اة تنظيميا  د ( خامامنتج  )

 ههاسبئي د  متوةط  فاسبسا ل هو المنتج احنهاسبئي احذي من دجلـوا نــذا قا يكون غعض احتكلــ  ح...منتج  قنوات احتوزيع
احتي عاسبدة تقاسببلهاسب إيعادات  دماسب احثاسبني فيقصا به احنشاسبط احذي يتا داخل المؤةسا  يستنوذ  دنوقت هذه احتكاسبحيف

 .تكاسبحيف من دجل دن يحقق هذا احنشاسبط منوعا داخل المؤةسا
ا تجميع تكلوا اسانشطا فيهاسب  بحيث يخصب حكل مجموعا من احتكاسبحيف المتجاسبنسا  عاسبء خاسبص تي :أوعبة التكلفة. 3

ء على مجموعا من عناسبصع احتكاسبحيف احلازما ساداء مجموعا من اساعماسبل د  اسانشطا احوععيا بهاسب   يحتوي كل  عاسب
 2.المتجاسبنسا   شعط تجميع اسانشطا المتجاسبنسا لإنجاسبح عمليا تط يق هذا اساةلوب

 

                                                           
 .92دحما صلاح عطيا  معجع ةاسببق  ص   1
 .39دحما  اسببي  معجع ةاسببق  ص   2
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فهو  هو مقياسبس يوضح احس ب الجوهعي في خلق عنصع احتكلوا داخل كل  عاسبء تكلوا  :مسببلت التكلفة. 4
 1.يستخام في قياسبس احتكاسبحيف المستنوذة في كل نشاسبط د  غعض نهاسبئي من دغعاض احتكلوا

 

 :يه دربعا معا لتوجا  :مراحل عمل أسالوب التكلفة على أسالس الأنشطة .ثلنبل
ن دجل تط يق دةلوب احتكلوا على دةاسبس اسانشطا   ساسبب احتكلوا المنتجاسبت تحتاسبج م :الأنشطةتحديد  .1

دراةا كل قسا من دقساسبمهاسب  احتععف على ةير احعمليا الإنتاسبجيا حتيايا احاقيق حلأنشطا احلازما المؤةسا إلى 
 . تط يق هذا اساةلوب تعتبر هذه دها خطوة في   د  تقايم الخاما لإنتاسبج المنتج

 احونيا  دي كلماسب  يتوقف عاد اسانشطا عموماسب في دي مؤةسا على درجا تعقيا  احتطور احك ير في احعملياسبت
 .زادت درجا احتعقيا في احعملياسبت  المهاسبم داخل المؤةسا زاد عاد اسانشطا المس  ا حوجود احتكلوا

إن تحايا اسانشطا احعئيسيا يجب دن يحقق احتوازن بين احعغ ا في الحصول على بياسبناسبت تكلوا دقيقا  بين معياسبر 
اسبحيف دكثع دقا   حكن في احوقت نوسه احتكلوا  المنوعا   يث دن تحايا دنشطا كثيرة قا يقود إلى بياسبناسبت تك

 ؛تكون الجهود الم ذ حا  احتكاسبحيف ك يرة
تجميع    من اسانشطا مس ب احتكلوا حكل نشاسبطتا تحايا ي :مسببلت تكلفة الأنشطة وتجمبعهلتحديد  .2

 ذحك لاختصاسبر عاد  ا ا احتي لهاسب مس ب تكلوا مشترك في  عاسبء   اسانشطا المتجاسبنسا ذات الارت اسبط احك ير 
  ؛اسانشطا  مس  اسبتهاسب  باسبحتاسبلي تقليل تكاسبحيف تط يق هذا اساةلوب

يجب تحايا الجيا حلموارد المستخاما في كل نشاسبط   مس  اسبتهاسب بعا تحايا اسانشطا :الأنشطة تكللبف تحديد .3
 ؛المتعلقا بهذه اسانشطاغير الم اسبشعة  تى يتسنى مععفا احتكاسبحيف 

ق ل  ساسبب ةعع احتكلوا المنتج  فق دةلوب احتكلوا على دةاسبس اسانشطا  :تحديد تكللبف المنتجلت .4
سان مس ب احتكلوا هو عنصع ربط بين تكلوا احنشاسبط يستوجب تحايا احتكلوا احو ا يا لمس ب احتكلوا 

 2 : تساسب يالخاماسبت  تقايم المنتجاسبت د   إنتاسبج  تكلوا
 

 
 

                                                           
 .94ص   0222دار الحعيعي حلط اسبعا  مصع  دراسالت في المحلسابة الإدارية والتكللبف، مما ح ع ا الحميا    1
 .32معجع ةاسببق  ص   بكع ن  وصا  2

 (حجم مسببلت كل مركز)/  (تكللبف مراكز التكلفة مجموع)= تكلفة الوحدوية لمسب  التكلفة 
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 . ه عيوب هيتا تقييا هذا اساةلوب من خلال مععفا مزاياسب :على أسالس الأنشطة التكلفة عبوب أسالوبمزايل و  .ثللثل
 1:منهاسبعلى عاة المزاياسب  اساةلوبيوفع تط يق  :لمزايلا .4
 يؤدي احتركيز على اسانشطا  مس  اسبت اةتهلاك الموارد إلى احترشيا في إدارة تكاسبحيف المؤةسا؛ 
 ـعاسبد هـذه ـــف قيما  دخعى لا تضيف قيما حلمؤةسا   يؤدي إلى محاسب حا اةت ـــيليل اسانشطا إلى دنشطا تضيـت

اساخيرة د  على اساقل تقلـيل  ـجا موارد المؤةـسا الموجها إلى تلك اسانشطا مماسب ينعكس باسبلإيجاسبب على  اسانـشطا
 تخويض احتكلوا؛

 هع احطاسبقاسبت غير المستغلا ممثلا في اسانشطا غير المنتجا احتي بقيت د ن اةتخاام من ق ل تحليل اسانشطا يظ
 قعاراتهاسب الخاسبصا باسبةتخاام هذه احطاسبقاسبت غير المستغلا؛المنتجاسبت احنهاسبئيا   باسبحتاسبلي يمكن حلإدارة اتخاسبذ 

  دكبر بكثير من ( د عيا احتكلوا)اةتخاام ماخل محاسبة ا اسانشطا يتطلب اةتخاام عاد من مجمعاسبت احتكلوا
عاد معاكز احتكلوا المستخاما في احطعق احتيميل احتقليايا   لا شك دن زياسبدة مجمعاسبت احتكلوا  باسبحتاسبلي 

 يؤدي إلى احاقا في تحميل احتكاسبحيف غير الم اسبشعة على المنتجاسبت؛مس  اسبت احتكلوا 
  زياسبدة درجا احاقا في تحميل احتكاسبحيف غير الم اسبشعة  باسبحتاسبلي احتيايا احاقيق حلتكلوا  يؤدي إلى دقا احقعارات احتي

 .تتخذهاسب الإدارة اعتماسبدا على قاسبعاة بياسبناسبت احتكاسبحيف
 2 :باسبلإضاسبفا إلى

 تكاسبحيف على دةاسبس اسانشطا مقاسبرنا بنظاسبم احتكاسبحيف احتقلياي حتخصيب  ةلوبفعاسبحيا احا ر احعقاسببي سا
 اسبر احتوقيت الم كع حلتيكا في اسانشطا  ق ل الانتهاسبء من ـين الاعتـعـأخذ بـه يـماسب دنـعة طاسبحـم اسبشـير احـاحتكاسبحيف غ

 .انحعافاسبتعمليا الإنتاسبج د  تقايم الخاماسبت احنهاسبئيا اسامع احذي يزيا من إمكاسبنيا إيجاسبد 
 

                                                           
 .24مما ح ع ا الحميا  معجع ةاسببق  ص   1
 .30بكع ن  وصا  معجع ةاسببق  ص    2

مجموع التكللبف )+  (ةدالواح التكللبف المبلشرة للوحدة)=  للمنتج ساعر التكلفة الوحدوي
(الوحدوية لمسببلت التكلفة  
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على دةاسبس اسانشطا  إلا دنه اام دةلوب احتكلوا زاياسب في اةتخالماحعايا من على احعغا من احوجود  :عبوبال .0
 1 :المصاسب  ا حتط يقه  منهاسب احعيوبتوجا بعض 

  صعوبا تحايا موجهاسبت احتكلوا باقا في المؤةسا إلا بعا إجعاء دراةاسبت تحليليا لمجمل اسانشطا احتي تماسبرةهاسب
 ةواء كاسبنت رئيسيا د  جزئيا   من ثم تحايا درجا د حويتهاسب في المساسبر احتشغيلي حلمؤةسا؛

 صاسبص الموارد ــــلوك احتكاسبحيف  امتــــةمليا الإداريا  من ثم تأثير ذحك ــــصعوبا قياسبس تأثير الجوانب احسلوكيا في احع
 متاسب ا د  كيويا احتصعف بهاسب؛ـماسبديا احـاح
  يتطلب دةلوب احتكلوا على دةاسبس اسانشطا توافع بياسبناسبت مختلوا  احقياسبم بمهما توصيوهاسب  تحليلهاسب بقار ماسب

 تستلزمه دنظما احتكلوا احتقليايا؛
 على عاسبتقه  ظيوا دةلوب احتكلوا على دةاسبس  عام  جود كاسبدر محاسبةبي مؤهل في بعض المؤةساسبت احذي تقع

 .اسانشطا إعااد  تط يقاسب
 2 :باسبلإضاسبفا إلى

 ين ـــــــمؤةساسبت تستعـعل احـــجذي ـــ  اسامع احواــكلـــــــــ  اسبت احتـــــمس ياسبرــــعوبا اختــــلوب  صـــيق هذا اساةـــتط  عوباــص
  خبرات خاسبرجيا؛ـب
 تكلوا تط يق دةلوب احتكلوا على دةاسبس اسانشطا معتوعا عموماسب  حذحك يجب موازنا بين احتكلوا  المناسبفع. 

 

 التكلفة المستهدفةأسالوب : المطل  الثلني
ددى تطور احصناسبعا احتيويليا في باايا احس عينياسبت في احياسبباسبن إلى تزايا  :مفهوم أسالوب التكلفة المستهدفة .أولا

احطلب على المنتجاسبت احذي با ره ددى إلى تقليب في د رة  ياسبتهاسب   باسبحتاسبلي دص يت جل اهتماسبماسبت المؤةساسبت 
حتصميا احصناسبعيا في اح يث على دةلوب يساسبعاها في إدارة احتكاسبحيف هذه المنتجاسبت باايا من مع لا احتخطيط  ا

خاسبصا في ظل تزايا المستمع حلمناسبفسا   كاسبن  احزباسبئنإلى غاسبيا مع لا إطلاق هذه المنتجاسبت في اساةواق بأةعاسبر تجذب 
حسا نقاسبئب  ظهع دةلوب احتكلوا المستهافاحلمؤةساسبت     دةلوب احتكلوا المستهافا دةلوباسب يحقق هذه اساهااف

 3 :اساةاسبحيب احتقليايا دهمهاسب

                                                           
 .01  ص   معجع ةاسببقع اسبس نوار كييط الموةوي  فاسبطما طاسبلح مهاي احغعباسبن  1
2
 .09  ص 0242 احتوزيع  عماسبن  اساردن  دار المنهجيا حلنشع المحلسابة الإدارية المتقدمة، محما ةع ر الحعيعي    

3
 Abdul Hakim Naser Mahmud Al-Khateeb and others; Target Costs and the Role of Product Design in 

Achieving Competitive Advantage of the Iraqi Companies; International Journal of Economics; Commerce and 

Management, United Kingdom; Vol 02; 02/2019; P 426. 
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 تخويض اساةواق د ن معاعاسبة متطل اسبت يايا د حويا حتخويض اساةعاسبر بماسب يتماسبشى مع تعطي اساةاسبحيب احتقل
 احتكاسبحيف؛

 اح اء في أخذ في الحس اسبن قعارات  تصعفاسبت  اقترا اسبت الموردين  المستهلكين ق ل ي دةلوب احتكلوا المستهافا إن
لا تهتا بتلك الاقترا اسبت إلا بعا الانتهاسبء من عمليا  احتياحتقليايا  اساةاسبحيبعلى احعكس  ياعمليا الإنتاسبجاح

 يا؛الإنتاسبج
  احلازما في اتخاسبذ احقعارات  رةا احاقيقا  ول احتكاسبحيف   باسبح ياسبناسبت  في ما الإدارة اساةاسبحيب احتقليايافشل

 ؛احسياسبةاسبت  احتخطيط
  الإنتاسبجيا؛اهماسبل اساةاسبحيب احتقليايا باسبحتصميا  تطويع المنتجاسبت ق ل اح اء في احعمليا 
 ؛عام الحواسبظ اساةاسبحيب احتقليايا على جودة المنتجاسبت  معاعاسبة متطل اسبت احزباسبئن 
 لوب احتكلوا اساة عكس على الإنتاسبج عمليا باء ق ل احسوق  يوثب احتقليايا اساةاسبحيب الاهتماسبم عام

  .المستهافا
طلوب من المعبح احطعح هاسبمش  من خلالتحاد تكلوا المنتج طعيقا : "ععف دةلوب احتكلوا المستهافا دنه ي

عمليا لإدارة اسارباسبح بصوا عاسبما عن طعيق تحايا مستوياسبت جودة المنتج  ةععه : "فهو؛ 1"ةعع احسوق احتناسبفسي
يهاسب حلعبح على دن يتا  شع ط توزيعه  غير ذحك من اساهااف المتعلقا باسبلمنتج  احتي تمكن المؤةسا من تحقيق اةتراتيجي

تحقيق تلك المستوياسبت المذكورة في معا ل احتخطيط حلمنتج  كذحك تطويعه حلمستوى احذي يقاسببل تطلعاسبت  ا تياسبجاسبت 
 2."احزباسبئن

بحيث يحقق حلمؤةسا مواصواسبت  جودة معينا ذ  طعيقا د  منهجيا تستعمل في تحايا تكلوا منتج : "دي
 3".احعبح المتوقع من ةعع بيع المتوقع

اسبحيف تك ساسبب عتما في تمنهجيا د     طعيقانظاسبم هواحتكلوا المستهافا دةلوب ستنتج دن ي مماسب ة ق
  يساسبعاتياح اح المطلوباسب ربتحقيق اسااحتخطيط  احتصميا  تطويع بهاف  باايا من مع لافي د رة  ياسبة إنتاسبجهاسب  لمنتجاسبتا

                                                           
1 The Chartered Institute of Management Accountants; Target costing in the NHS; London; Britain; October 
2005; P 04. 

 .40  ص محما ةع ر الحعيعي  معجع ةاسببق  2
3 Samaneh Sharafoddin; The Utilization of Target Costing and its Implementation Method in Iran; 1st 
International Conference on Applied Economics and Business, ICAEB 2015; Islamic Azad University Damghan 
Branch; Damghan; Iran; P 125. 
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بسعع تناسبفسي باسبلمقاسببل الحواسبظ على تطلعاسبت  المنتجاسبتهاسب لهذه يعفي احسوق ب تهاسبفي الحواسبظ على مكاسبن االمؤةس
  . ا تياسبجاسبت احزباسبئن من هذه المنتجاسبت

 

 1:منهاسبخصاسبئب  ةاعيتميز دةلوب احتكلوا المستهافا ب  
  تحايا احكميا المتوقع احزباسبئنعام تقايم المنتج إلى احسوق إلا بعا تحايا احسعع المتوقع احذي يمكن دن يق له   

  بذحك تضمن المؤةسا دن احسعع احذي ةيتا تقايم المنتج د  الخاما الجاياة حلسوق ةيكون مق ول؛ بيعهاسب 
 محاسب حا  تحايا احتكلوا المستهافا لإنتاسبج احو اة من المنتج الجايا ةيكون بمثاسببا  اسبفز حلسيطعة على احتكاسبحيف 

 تخويضهاسب إلى دنى  ا ممكن ق ل اتخاسبذ دي إجعاء فعلي لإنتاسبج المنتج؛
 ا اةتخاامه في مع لتي احتخطيط  احتصميا حلمنتج  حيس في مع لا الإنتاسبج د  تقايم الخاما  حذحك تعتبر يت

في مع لتي احتخطيط  احتصميا  حيس حعقاسببا احتكاسبحيف في مع لا احتكلوا المستهافا ماخلا  إدارة احتكاسبحيف 
 الإنتاسبج د  تقايم الخاما؛

 يقيق احتقام احتكنوحوجي  تى يمكن تصنيع المنتجاسبت د  تقايم  جود الحاسبفز احقوي على اح يث  احتطويع حت
  . الخاماسبت الجاياة  تقايمهاسب إلى احسوق بتكلوته اقتصاسبديا

 

  2:  هيعنهاسبفا م اسبدئ تقوم التكلوا المستهح
 احتكلوا ذات د  بهاسب المسموح احتكاسبحيف حتيايا احسوق دةعاسبر تستخام: احسعع دةاسبس على احتكلوا تقايع 

 ؛المنخوضا
 احعمليا المنتج قعارات في  ا ا  قت في  احوقت  احتكلوا حلجودة احزباسبئن متطل اسبت دمج يتا: احزباسبئن على احتركيز  

 ؛احتكلوا تحليل  توجيه
 ؛ باسبعت اسبر دن هذه  عمليا المنتج تصميا مع لا في احتكاسبحيف في احتيكا على احتركيز يتا: احتصميا على احتركيز

 المهما  المع لا 
  فا احنهاسبئيا امختلف اساقساسبم المسؤ حا على احتكلوا المسته دتواسبعل بين دفعا ددي  جو : احوظاسبئف متعادة قيفع

 ؛...(احتصميا  الإنتاسبج)
                                                           

  24مجلا اساصيل حل يوث الاقتصاسبديا  الإداريا  جاسبمعا خنشلا  احعاد التكلفة المستهدفة كأداة لتحقبق المبزة التنلفسبة، زعع ر نعيما  آخع ن    1
 .042  ص 0249جوان 

2
 Shahid Ansari; Janice Bell; Dan Swenson; A Template For Implementing Target Costing; Cost Management; 

vol 20; Oct 2006; P 21. 
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 صولا إلى  الخاماسبت  مقامي اسبلموردينايا باب احقيما ةلسلا دعضاسبء جميع ماسبجدإ يتا: احقيما ةلسلا في المشاسبركا 
 .احتت ع تكلوا تحايا عمليا في احزباسبئن

 تكاسبحيف احشعاء  ةعع :تشمل    المنتج الحياسبة د رة تكاسبحيف إجماسبلي تخويض يتا: الحياسبة د رة تكلوا خوض  
 .احتوزيع  تكاسبحيف    احصياسبنا   احتشغيل

 
 1:دماسب دهاافهاسب فتتمثل في

 تحايا ةعع اح يع احذي يحقق حلمؤةسا  صا ةوقيا؛ 
 ريح احذي تسعى المؤةسا حه ق ل طعح المنتج في احسوق؛ تحايا هاسبمش 
  ؛احزباسبئنإنتاسبج المنتجاسبت باسبلجودة احتناسبفسيا  تلبي طل اسبت 
 تحقيق دهااف الإدارة من خلال اسارباسبح  ضماسبن مناسبفسا على الماى احطويل؛ 
 خوض تكاسبحيف المنتج إلى الحا احذي يضمن تحقيق احعبح المستهاف  احسعع؛ 
 لمنتج من اح اايا إلى غاسبيا اح يعمعاق ا د رة  ياسبة ا. 

 

 فةدأسالوب التكلفة المسته ملعخطوات  .ثلنبل
اد احسعع المستهاف احذي يعتبر نقطا هاسبما في تحايا احتكلوا المستهافا يح :المستهدف سعرتحديد ال. 1

 2:احذي يحقق احتوافق بين الاعت اسبرات احتاسبحيا احسعع المستق لي سعع المستهاف هواسبححلمنتجاسبت  ف
 وب فيهاسب حلمنتج المقترح ــعغـــــــــــــيا مــصا ةوقــــيقيق  ـا من خلالهاسب تـــمكن حلؤةسـ ي زبونعاسبر احتي يتق لهاسب احـــــاساة

 د  توةيع نطاسبق الحصا احسوقيا الحاسبحيا  كسب دةواق جايا؛
 دلا يزيا احسعع بأي  اسبل من اسا وال على اساةعاسبر احتناسبفسيا؛ 
 ح المستهاف  احذي يمثل ددنى هاسبمش ربح تهاف إلى تحقيقه الإدارة  لا يمكنهاسب احتناسبزل اساةعاسبر احتي تحقق احعب

 .عنهاسب
عا تحايا المؤةسا حسعع اح يع المستهاف لمنتجاسبتهاسب يأتي احا ر على احعبح المستهاف ب :المستهدف الربحتحديد . 2

نقطا الجوهعيا اح  احعبح المستهاف هو لمنتجاسبتهاسبدي المقاار احذي تعغب المؤةسا في تحقيقه د  احوصول إحيه من بيعهاسب 
                                                           

  مجلا احعلوم متطلبلت ومعوقلت تطببق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركلت الصنلعبة المسلهمة العلمة الأردنبةغساسبن احولاح المطاسبرنا    1
 .023  ص 0222  20  احعاد 01الاقتصاسبديا  احقاسبنونيا  جاسبمعا دمشق  المجلا 

 .029  ص نوس المعجع  2
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احثاسبنيا في هذا اساةلوب  يحاد من ق ل إدارة المؤةسا على دةاسبس المنتج يحقق حلمؤةسا درباسبح تغطي تكاسبحيف المنتج  
جل نتاسبئج الماسبحيا المطلوبا  على اةتراتيجيا قصيرة اسااح يستنا احعبح المستهاف على اةتراتيجيا طويلا اساجل حتيقيق 

 .حتضمن المؤةسا  صا ةوقيا
 1:اسبحعلاقا احتاسبحيابتحاد احتكلوا المستهافا  :تحديد التكلفة المستهدفة. 3

 
 

 من خلال طوةد  الخ احعمل من دجل تحقيق هذا الهاف ااحتكلوا المستهافا يص ح على المؤةس ياابتي
كماسب عليهاسب احعمل   امعاعاسبة متطل اسبت احزباسبئن  تطلعاسبتهمع  ةلوباساا هذ تط يقاحعناسبصع احلازما ح اسبفاتوفير كحضماسبنهاسب 
  إن  جات  احتكاسبحيف المستهافا احوعليا حلمنتجاسبت إيجاسبد طعق   ةاسبئل حسا احوجوة بين احتكاسبحيف الحقيقيا على 

  .لتكاسبحيف احوعلياحهو تطويع المنتجاسبت خلال فترة انجاسبزهاسب مع المتاسببعا المستمعة  حتكلوا المستهافاا هاف دةلوبف
تكلوا المستهافا المحادة مس قاسب احعلى المؤةسا احعمل على تصميا منتج تتوافق تكاسبحيوه مع  :تصمبم المنتج. 4

ا في تصميا د  تطويع ــتعتما المؤةسلتكلوا المستهافا  الحواسبظ على جودة المنتج  ح بذل الجها من دجل احوصول 
 2:ا د  باسبلمنتجاسبت  منهاسبـــمؤةسـقا باسبحــمتعلـيا احـــخاسبرجـيا  احـــلـااخـل احـعوامـــالمنتجاسبت على احعايا من اح

  ؛احزباسبئنخصاسبئب المنتج  المواصواسبت المطلوبا من ق ل 
 جودة المنتج  تكاسبحيوه؛ 
  ؛...اساموال  معااتماى قارة المؤةسا على توفير متطل اسبت الإنتاسبج من رؤ س 
 ضعيا المؤةسا في احسوق  كذا المنتجاسبت المناسبفسا . 

 

 : يث تظهع ععفا مزاياسبه  عيوبهبميتا تقييا اساةلوب  :أسالوب التكلفة المستهدفة تقببم .ثللثل
 3 :منهاسب ن تط يق دةلوب احتكلوا المستهافا يحقق حلمؤةسا عاة مزاياسبإ :همزايل. 1 

                                                           
1 Lisa M.Ellram; The Implementation of Target Costing in The United States: Theory Versus Practice; 
Journal of Supply Chain Management; N 42; 2006  P 14. 
2 Norhafiza Baharudin; Ruzita Jusoh; Target Cost Management (TCM): a case study of an automotive 
company; Global Conference on Business and Social Science; University of Malaya Kuala Lumpur; Malaysia; 15/16 
December  2014; P 527. 
3 The Chartered Institute of Management Accountants; Op.ci; P 06. 

 الربح المستهدف –السعر المستهدف = التكلفة المستهدفة 
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 متعلقا ـخاسبذ احقعارات احـتعتبر  ةيلا حتخويض احتكاسبحيف خاسبصا في مع لا احتصميا  كماسب تساسبعا في عمليا ات
  ؛د  تقايم الخاما باسبلإنتاسبج

  احعقاسببا على احتكاسبحيف من خلال مقاسبرنا احتكاسبحيف احوعليا باسبحتكاسبحيف المستهافا  تحايا احوجوة بينهماسب لمععفا
 دجل احعمل على ةاهاسب؛اساة اسبب احتي ددت إلى ظهورهاسب من 

  رباسبح اسايؤدي إت اسبا دةلوب احتكلوا المستهافا إلى تقايم منتجاسبت د  خاماسبت معغوبا بسعع مغعي مع تحقيق
 المعغوبا؛

 من دجل الاةتجاسببا د  الخاماسبت نتجاسبت في المبتكاسبر الاالمؤةساسبت على  دةلوب احتكلوا المستهافا وزيح
 .لمتطل اسبت احسوق  اتجاسبهاسبت المناسبفسين

المحاسبة ا احتيليليا  من دةاسبحيب  هفهو مثل غير عيق تط يقه تلا يخلو دةلوب احتكلوا المستهافا من عيوب  :العبوب. 2
 1 :ة منهاسبايا هي ع
  عام  جود إطاسبر مواسبهيمي  منهجيا  اضيا حتط يق اساةاسبحيب الحايثا لخوض احتكلوا في إطاسبر المحاسبفظا على

 مستوى الجودة  اساداء احوظيوي  بماسب يؤدي إلى احوصول إلى احتكلوا المستهافا؛ 
  احتكلوا  تيايا احاقيق حلعناسبصع اساةاسبةيا حتط يق هذا اساةلوب  هي دةعاسبر اح يع  اسارباسبح  من ثماحصعوبا

 المستهافا نتيجا حعام توافع قواعا اح ياسبناسبت الملائما خصوصاسب في د ل احعاسبلم احناسبميا؛
 في تقايعات احتكلوا الحاسبحيا د  المتوقعا حعملياسبت المؤةسا مع  فعام  ضوح كيويا تخصيب الخوض المستها

 احتكلوا المستهافا؛
  إطاسبر تطويع تكنوحوجي ةعيع  متزايا  دخول مناسبفسين صعوبا اةتمعاريا المحاسبفظا على خطا احتكلوا المستهافا في

 جاد حلأةواق؛
 الآثاسبر المتعاسبرضا المترت ا على الاةتغناسبء عن اساياي احعاسبملا كنتيجا  تميا حتط يق ماخل احتكاسبحيف المستهافا.   
 
 
 

                                                           
مجلا الاجتهاسبد حلاراةاسبت احقاسبنونيا  مدخل التكلفة المستهدفة كأداة لترشبد قرارات التسعبر في المؤساسة الخدمبة،  مجيا ن و  دمحما بن احاين  1

 .190 - 194ص    ص 22/0244  احعاد 22 الاقتصاسبديا  معكز جاسبمعي تاسبمنغست  المجلا 
* Just In Time 
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  خلاصة
 اتخاسبذ  يط  احقياسبس  احعقاسبباـــــاحتخطفي عمليا  المؤةسا  ةيلا تساسبعا إدارةبأةاسبحي هاسب المحاسبة ا احتيليليا  تعتبر

 . المنتجيرسعتيرة د  احطويلا خاسبصا احقعارات المتعلقا بـــــــــــــاحقعارات احقص
دةلوب احتكلوا احكليا  دةلوب احتكلوا ) حلمياسبة ا احتيليليا ةاسبحيب احتقليايااساتعا معلوماسبت احتي تقامهاسب لم 

كاسبفيا تتماسبشى مع احتغييرات الاقتصاسبديا  احتكنوحوجيا كماسب دنهاسب لم تعا   ول احتكاسبحيف  (الجزئيا  دةلوب احتكلوا المعياسبريا
هاف  تاحتي غير   ساةاسبحيب  ايثا  الحاسبجا ظهعتحذا   احتخطيط حلمستق ل   رةا احسياسبةاسبت  ؤةساسبتالمفي تسيير 

 .تناسبفسيا احتسييريا احقعارات اتخاسبذ اح من  ساسبب احتكاسبحيف إلى المساسبعاة فيالمحاسبة ا احتيليليا 
 
 



 

 

 الفصل الثاني

مدخل للمنافسة والتنافسية  
 والميزة التنافسية
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 تمهيد
وزوال خاصة في ظل تحرير التجارة  المعقدة تبحث المؤسسات على محفز لاستمرار نشاطها في بيئة الأعمال

العديد من المشاكل مع الكبيرة تواجه و  منها جعل المؤسسات الصغيرةوالتي  ،الحواجز الجغرافية، السياسية والاقتصادية
 .منافسيها
هدفها أ تحقيقفي  قدمالمضي تفادي مشاكلها وانقطة هامة ومحرك رئيسي لأي مؤسسة لعتبر تالتنافسية و 
، والمؤسسة الناجحة هي لمزايا تنافسية تضمن لها التفوق هامن خلال كسب ...النمو، الاستقرار والربحية يوه ةالأساسي

 .لتتعرف على نقاط قوتها ونقاط ضعفها( الخارجية، الداخلية)التي تحلل بيئتها 
 :من خلال الإجابة على التساؤلات التاليةلتنافسية والميزة التنافسية، يعالج مفهومي اهذا الفصل و 
 ؛والميزة التنافسية ؟ المنافسة والتنافسية ماهية 
 ماهية الأساليب المستخدمة في تحليل البيئة التنافسية ؟. 
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 المنافسة والتنافسية: المبحث الأول
تغييرات الحاصلة اللتحديد مستقبل أي مؤسسة من نجاح أو فشل خاصة في ظل  ةأساسي ةالتنافسية نقطتعتبر 

 . في مجال الأعمال
 ماهية المنافسة: المطلب الأول

تحدي كبير  هار اعتبالكثير من الباحثين لا واهتم بهتداول مصطلح المنافسة في كتب الإدارة والتسويق، 
      .  تحقق لها الربحية والنمو الأنه اتسعى الوصول إليه فهيفي السوق  ساتللمؤس

 المنافسة تعريف: أولا
قدرة المؤسسة على الصمود أمام المنافسون بغرض تحقيق الأهداف المتمثلة في الربحية والنمو : "تعرف على أنها

 1."والإنتاجوالاستقرار 
كل : "بأنها وعرفها "العاصفة الدائمة" ـالمنافسة ب شومبيتر جوزف  Josph Schumpeterوصف الباحث و 
صراع بين مجموعة من المؤسسات من أجل : "فهي ؛2"لإنشاء ميزتها ةالتي تقوم بها المؤسس أو ردود الأفعال الأفعال

 3."تحقيق نتائج ومكاسب معينة في مجال معين
من خلال المجال الذي يسمح للمؤسسة باتخاذ قرارات تحقق لها أهداف لمنافسة ا تعريفيمكن إعطاء وعموما 

 ... سواء طويلة أو قصيرة الأجل،  في الربح والنمو 
 

 :تأخذ المنافسة أربعة أشكال هي :المنافسة أشكال: ثانيا
ين ــــــــــــــــترين والبائعـــدد كبير من المشــع المنافسة بوجودتتميز هذه  :(، التامةلةـــالكام) لةـــسة الشامــنافــــلما .1
من خلال قوى سوقية في المنافسة الشاملة وليس ويحدد السعر ... أو الخدمات المتجانسة في السعر والجودة  منتجاتلل

  4.من قبل المؤسسات
 5:في املةشخصائص المنافسة الوتتمثل 

                                                           
 .11، ص 7112، مؤسسة حورس الدولية لطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، التسويق التنافسيحازم محمد عبد الفتاح،   1

2
 Curtis M. Grimm, et Autres; Strategy as an Action Competitive Dynamics and Competitive Advantage; 

oxford university press; New York; 2006; P 08. 
 .111، ص 7112إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأدرن، إستراتيجيات التسويق، الهام فخري طمليه،   3

4
 Sigrid Stroux; US and EC oligopoly control; Kluwer Law International; USA; 2004; P 06. 

5
 Philippe Aghion et Autres; Microéconomie;Pearson Education; France; Paris; 2010; P 05. 
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  كل من الطلب أو العرض فإن: لسلع أو خدمة( المشترين)والطالبين ( البائعين)وجود عدد كبير من العارضين 
من قبل العاريضين  الأسعار على تأثيركما تضمن عدم  الطلب أو العرض إجمالي مع بالمقارنة يذكر يكاد لا وكيل

 أو الطالبين؛
  أو خدمات  منتجاتة في هذا السوق طتنتج أو تقدم المؤسسات الناش: أو خدمات متشابهة منتجاتوجود

ديل لما تقدمه وبالتالي تعتبر ما تقدمه مؤسسة ما هو ب... والسعر الخدمة ، أداءفي الخصائص كالجودة متجانسة
 ؛المؤسسات الأخرى

 ثابت من سعر تعرضهاأو خدمة  منتج المؤسسات عليها أن تقدم كل المعلومات على أي أن كل: منافسة شفافة، 
  ؛...طريقة الإنتاج والتكاليف المتعلقة بها

 إلى/ منالعارضين والطالبين دخول أو خروج  عدم وجود عوائق تعيق: حرية الدخول أو الخروج من السوق 
 ؛السوق

  حرية انتقال عوامل الإنتاج.  
 1:صائص التاليةالخيتميز ب :احتكار القلة .7
 عدد قليل من العارضين وبالتالي يتمتعون بحصص كبيرة؛ وجود 
  أو الخدمات قد تكون متجانسة أو متباينة؛ نتجاتطبيعة الم 
  نظرا لوجود عدد قليل من العارضين فإن أي تحرك أو أي قرار يتخذه أي العارض يؤثر على المنافسين الآخرين

 ؛وبالتالي كل عارض يراقب عن كثب أنشطة العارضين الآخرين
 وجود عوائق تمنع دخول عارضين جدد وبالتالي فهي تمنح للعارضين القدامى مزايا كثيرة منها سيطرة على الأسعار؛ 
 شدة المنافسة بين العارضين .  
أو خدمات التي تعتبر بدائل  نتجاتلمعدد كبير من البائعين وجود على هذه المنافسة  يقوم :المنافسة الاحتكارية .2

، ومن أبرز بعض العناصر الأساسية للمنافسة الشاملةالمنافسة الاحتكارية تشمل و  قريبة لبعضها البعض،
 2 :خصائصها

 أو الخدمات المعروضة من حيث الحجم، اللون، الشكل والتصميم نتجاتتمايز الم... 

                                                           
1
 Pankaj Ghai; Anuj Gupta; Microeconomics: Theory and Applications; Printed Roshan; Delhi; 2002; PP 40 - 41. 

2
 D.N Dwivedi; Microeconomics: Theory and Applications; Pearson Education; Delhi; India; 2008; P 356. 
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 ير في السعر أو الكمية ــــالتغ واء كان هـذاـــير في سياسة أي بائع ســـــبحيث إن التغ ينــــن البائعـــير مــــدد كبـــــــــــع
 ؛الـمنتجة أو الاثنين معا لا تؤثر على البائعين الآخرين

 حرية دخول وخروج. 
 1:بالخصائص التاليةويتميز : الاحتكار الكامل .4
 ؛لها والعديد من الطالبين للمنتج أو الخدمة (المحتكر) وجود عارض واحد 
 وجود عوائق تمنع دخول عارضين؛ 
 أو خدمات متجانسة أو متمايزة؛ نتجاتلا وجود لم 
 يتم تعيين السعر من قبل المحتكر . 

 

 ماهية التنافسية: المطلب الثاني
عنصرا يحدد مدى نجاح أو فشل المؤسسات، مما أدى بالمؤسسات للبحث على سبل وطرق التنافسية أصبحت 

 .هاتمكنها من مواجهة منافسي
 مفهوم التنافسية: أولا

على المنظور  اهاومنهم من ير  ،من منظور كلي يراهافهناك من  ،لتنافسيةفي تحديد مفهوم لالباحثون اختلف 
 .على التنافسمؤسسة أن التنافسية هي قدرة  وآخرون يرون ... قطاع معين أولمؤسسة الجزئي بالنسبة 

لثانية يتم بتحقيق لا أنها متكاملة فتحقيق الأولى يتم بتحقيق الثانية، وتحقيق اإرغم اختلاف وجهات النظر و 
  . الأولى
 من المناسبة والخدمات نتجاتالم إنتاج علىالمؤسسة  ةقدر : "تعرف على أنها :التنافسية حسب المؤسسات .1

 أكبر وفعالية بكفاءة الزبائن احتياجات تلبية يعني وهذا ؛المناسب الوقت وفي المناسب بالسعر المناسبة النوعية
 مع بنجاح التنافس على ةؤسسالم قدرة هي التنافسية عام بشكلو  ،الأخرى اتؤسسالم احتياجات من

 2".منافسيها

                                                           
1

 Lester O. Bumas; Intermediate Microeconomics: Neoclassical and Factually-oriented Models; Published 

Routledge; New York; USA; 2015; P 2018 
2

 Audrone Balkyte; Manuela Tvaronavičiene; Perception of competitiveness in the context of sustainable 

development: Facets of sustainable competitiveness; Journal of Business Economics and Management; 2010; Vol 

11; N 02; P 04. 
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قدرة مؤسسة ما المنتمية لنفس القطاع الصناعي في دولة ما : "تعني التنافسية :التنافسية حسب قطاع النشاط .7
 1".على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية دون الاعتماد على الدعم والحماية الحكومية

 .تحديد الجيد للقطاع الذي تنشط فيهاللتحديد التنافسية حسب قطاع النشاط لابد من و 
على إنتاج  دولة مامقدرة : "يعرفها مجلس التنافسية الصناعية الأمريكية أنها :التنافسية على مستوى الدول .2

   2."المداخيل الحقيقيةوالخدمات التي تستوفي شروط الأسواق الدولية وفي الوقت نفسه تسمح بتنمية  نتجاتالم
 بنجاح تجتاز التي والخدمات نتجاتالم إنتاج على دولة قدرة: "ة على أنهاوليدالتنافسية الوقد عرفها معهد 

  3".ومستدام متزايد معيشي مستوى الدولة مواطني ضمان مع الدولية المنافسة اختبار
هي القدرة على توفير البيئة الملائمة لتحقيق معدلات نمو مرتفعة  : "وقد عرفها المنتدى الاقتصادي العالمي

  4."مستدامة
التنافسية على أنها وسيلة تضمن للدول البقاء في المنافسة كما تضمن  تفسر السابقة ف ير اتعاليلاحظ أن 

 .رفاهية الأفراد في المجتمع
 إنتاجالدرجة التي يمكن بها لدولة ما من  : "أنها OCDE وقد عرفتها منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

تلبي متطلبات الأسواق الدولية مع الحفاظ أو الزيادة في الوقت نفسه في الدخول الحقيقية  التي والخدمات نتجاتالم
لها قابلية عالية في التسويق، أي أن التنافسية هي انتاج منتجات جديدة وعالية الجودة  5."للأفراد على المدى الطويل

 .نعكس ذلك على مستوى المعيشي للأفرادي
هي مقدرة البلد على توليد القيم المضافة، ومن ثم : "وبالنسبة للمعهد الدولي للتنمية الإدراية عرفها على أنها

، وبالعولمة والاقتراب، وبربط هذه (المقدامية)زيادة الثورة الوطنية عن طريق إدارة الأصول والعمليات بالجاذبية والهجومية 
 6."العلاقات في نموذج اقتصادي اجتماعي قادر على تحقيق هذه الأهداف

 

                                                           
 .44حازم محمد عبد الفتاح، مرجع سابق، ص   1
ص   12/7111 ،14عدد المجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة الشلف، الجزائر،  ،تحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتصاديةنوري منير،   2

72. 
3
 Pierre Bethaud; Introduction à L’économie Internationale; Boeck Supérieur; 2° éd; France; 2017; P42. 

 ، مجلة دفاتر بوادكس،(7002 – 7002)دراسة تحليلية للفترة : العالميالقدرة التنافسية للاقتصاد الجزائري ضمن تقرير التنافسية دردور أمال،   4
 . 21، ص 10/7112، 10العدد  جامعة مستغانم،

5
 Dula Borozan; Régional Competitiveness: some Conceptual Issues and Policy Implications; Journal of 

Interdisciplinary Management Research; Croatie;  Vol 04; N 01; 2008; P 54. 
 .72نوري منير، مرجع سابق، ص   6
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 1:ينبغي أن تكون قادرة على تحقيقولغرض أن تبقى المؤسسة بحالة تنافسية 
 تطوير ثقافة تكون فيها قيمة التكنولوجيا سلاحا تنافسيا إستراتيجيا؛ 
 فهم ديناميكية عملية الإبداع التكنولوجي؛ 
 رقابة التغيرات التكنولوجية والتنبؤ بها والاستعداد لمواجهتها؛ 
 تطوير وتبني طرائق فاعلة لقياس تأثير تكنولوجيات جديدة في أعمالها؛ 
 تسهيل تنفيذ تكنولوجيات جديدة في عملياتها وبناء البنية التحتية للتحول من تكنولوجيا إلى أخرى؛ 
  المناسبة لتنفيذ التكنولوجيا الجديدة؛إعداد وتدريب واستخدام الموارد البشرية 
  للتغيرات التكنولوجية؛ والكفؤتطوير هيكل تنظيمي يسمح بالتنفيذ الكامل 
 تطوير مكافآت مناسبة للعاملين والمديرين على حد سواء. 

 

في  ؤسساتالأسواق ووقوع المازدادت أهمية التنافسية في ظل مناخ اقتصادي معقد وانفتاح : أهمية التنافسية :ثانيا
التي تجعلها قادرة  بشتى الوسائلاهتمت المؤسسات هاجس التنافس سواء على الصعيد المحلي أو الصعيد العالمي، ف

وأداة هامة تؤثر على المؤسسات التي تحتاج إلى تنمية،  ،لتكون قادرة على اقتحام الأسواق التنافس على كسب رهان
 ... وظائفهم، والدول التي ترغب في استدامة مستويات معيشة أفرادها وزيادتهاوالأفراد الذين يريدون الحفاظ على 

 2:جمعها فيوتزايدت أهمية التنافسية نتيجة للمزايا العديدة التي تحققها والتي يمكن 
 تعظيم الاستفادة ما أمكن من المميزات التي يوفرها الاقتصاد العالمي والتقليل من سلبياته؛ 
 وير قدرة الاقتصاديات المتقدمة والنامية على التعايش في ظل بيئة دولية منسجمة مع لتط تعتبر وسيلة رئيسية

 العولمة، انفتاح الاقتصاديات وتحرير أسواق شعارها البقاء للأفضل؛
  التقليل من الآثار السلبية لانفتاح الاقتصاد العالمي، وتمكين الدول عن طريق أداء مؤسساتها الاقتصادية من تعزيز

 بيات هذا الانفتاح، وزيادة تنافسيتها ودعم مكانتها الاقتصادية بين دول العالم؛إيجا
  تحقيق التطوير والنمو حاصة للدول النامية والدول الصغيرة، إذ تمنح التنافسية لمؤسسات هذه الدول فرصة

 ؛للخروج من محدودية السوق الصغير إلى رحابة السوق العالمي

                                                           
 .122، ص 7111، دار اليازوري العلمية للنشر، الأردن، التحالفات الإستراتيجية في منظمات الأعمالسعد علي العنزي، جواد محسن راضي،   1
2
 .71 – 74، ص ص 7110والتوزيع، عمان، الأردن، دار أسامة للنشر  إعادة هندسة العمليات الإدارية،شيراز حايف سي حايف،   
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 تصادية هي الأقدر على الاستفادة من التنافسية من الدول المتقدمة، لأن هذه الأخيرة الدول النامية ومنشآتها الاق
اقتها القصوى في الانتاج تقريبا، بينما الدول النامية لديها القدرة على رفع إنتاجيتها، ومعدلات النمو طبلغت 

ل أفضل، مما يوفر لها إمكانية ريق الاستفادة من وفرات الحجم، واستغلال الموارد الاقتصادية المتاحة بشكطعن 
 .أكبر لتسويق منتجاتها في الأسواق المحلية والدولية

 

جل هذا الهدف لابد من تحقيق جملة ولأ لتنافسية هو البقاء والاستمراريةلدف الرئيسي الهإن : أهداف التنافسية: ثالثا
 1:من الأهداف، أهمها

 بمعنى أن تحقق المؤسسة نشاها وأعمالها بأقل مستوى ممكن من التكاليف  :تحقيق درجة عالية من الكفاية
 فالتنافسية تساهم في بقاء المؤسسات الأكثر كفاءة؛

 من خلال التركيز على تحقيق الإبداعات التكنولوجية والابتكارات ورغم أن : التوير والتحسين المستمر للأداء
 من قبل المؤسسات المنافسة؛ تكلفتها مرتفعة نسبيا إلا أنه يصعب محاكاتها

 إذ تتمكن المؤسسة ذات الكفاءة الأعلى والأكثر تطورا من تعظيم أرباحها فالأرباح تعد مكافأة : تحقيق الأرباح
 للمؤسسة على تميزها وتحسين أداءها؛

 ق الفاعلية في وذلك من خلال تعزيز مستوى التنافسية السوقية، وتحقي: تشجيع المنافسة في الأسواق المحلية العالمية
 .توظيف الموارد وعدالة الدخول إلى الأسواق والخروج منها

 

 مؤشرات قياس التنافسيةأنواع و : المطلب الثالث
 :منهاتنقسم التنافسية حسب عدة معايير  :أنواع التنافسية: أولا
 2:تنقسم التنافسية إلىفق هذا المعيار و : الموضوعمعيار  .1
 تعتبر تنافسية المنتج شرطا لازما لتنافسية المؤسسة لكنه ليس كاف، وغالبا ما يتم الإعتماد على  :تنافسية المنتج

سعر التكلفة كأداة وحيدة لتقويم تنافسية هذا الأخير، ويعد هذا الأمر غير صحيح، بإعتبار أن هناك مؤشرات 
 أخرى قد تكون أكثر دلالة كالجودة وخدمات ما بعد البيع؛

                                                           
 .72 – 71ص ص  شيراز حايف سي حايف، مرجع سابق،  1
، 17، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، العدد تعزير تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الاستراتيجيالطيب داودي، مراد محجوب،   2

 .20، ص 11/7112
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 يتم تقويمها على أساس أشمل منه في المنتج، فمن الناحية المالية مثلا يتم تقويم المنتج بالإستناد : ؤسسةتنافسية المال
 .إلى الهامش الذي يحققه، بينما تنافسية المؤسسة يتم تقويمها على أساس هوامش كل المنتجات

 1:إلىالتنافسية وفق هذا المعيار تنتقسم : معيار الزمن .7
 وتعتمد هذه التنافسية على النتائج الإيجابية المحققة خلال دورة محاسبية، والتي قد تنتج عن  :لحظيةالتنافسية ال

 فرصة عابرة في السوق، أو عن ظروف جعلت المؤسسة في وضعية إحتكارية، وهي قد تكون قي المدى القصير؛
 ربطها علاقات متداخلة فيما بينها، فكل توهي تلك التنافسية التي تستند لمجموعة من المعايير،  :تنافسيةالقدرة ال

وتتميز . معيار يعتبر ضروري لأنه يوضح جانبا من القدرة التنافسية، ويبقي المؤسسة صامدة قي بيئة مضطربة
 .القدرة التنافسية بأنها طويلة المدى وتستمر خلال عدة دورات محاسبية

 2:إلىالتنافسية وفق هذا المعيار سم قنوت: معيار السعر .2
 إلى الأسواق الخارجية بصورة  نتجاتوهي تعني قدرة البلد ذو تكاليف أقل من تصدير الم: سعريةالنافسية تال

 أفضل من البلدان الأخرى؛
 وهي بدورها تنقسم إلى: التنافسية غير السعرية: 
 ذلك لأنه يمكن للبلد من تصدير  ذات جودة مرتفعة، نتجاتوهي تعتمد على تقديم الم: التنافسية النوعية

 .المبتكرة ذات النوعية الجيدة بأسعار منافسة نتجاتالم
 وهي تعتمد على الصناعات عالية التقانة ذات المحتوى العلمي والفني العالي: التنافسية التقنية. 

 

 مؤشرات قياس التنافسية: ثانيا
المؤسسة في تحديد منافعها المستقبلية على إنتاجيتها النسبية وتكاليف عوامل إنتاجها  يكون إعتماد :الربحية .1

طوير ــتـــحث والــــفاقها على البـــلى المدى الطويل، على غرار حجم إنـــية لمنتجاتها عــــــــوأيضا على الجاذبية النسب
تساعد على خلق النوعية والتي تعتبر أهم عنصر أو إمتلاك لبراءات الإختراع وغيرها من العوامل الأخرى التي 

لاكتساب الجاذبية وتمكين المؤسسة من اختراق الاسواق ولمحافظة على الحصة السوقية، لهذا تعد الربحية مؤشرا  
كافيا لقياس التنافسية الحالية للمؤسسة، كما تشكل الحصة من السوق مؤشرا على التنافسية إذا كانت تعظم 

                                                           
1
، الدار الجامعية، كآلية من آليات العولمة الاقتصادية ودورها في دعم جهود النمو والتنمية في العالم: التنافسيةرضوان، مصطفى أحمد حامد   

 .24 – 22، ص ص 7111الإسكندرية، مصر، 
 مشق،دجامعة  قتصادية والقانونية،مجلة للعلوم الاالعوامل المؤثرة في القدرة التنافسية للصادرات السورية،  عابد فضيلة، عامر محمد وجيه خربوطلي،  2

 . 221، ص 7114 /11، العدد 21المجلد 
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وإذا كانت تنشط في سوق يتجه في  ا لا تتنازل عن الربح لمجرد غرض رفع حصتها من السوق،أرباحها، أي أنه
 1 .حد ذاته نحو التراجع فإن تنافسيتها الحالية لن تكون ضامنة لربحتها المستقبلية

شر عن آلية قياس الفاعلية التي تحول المؤسسة فيها مجموعة عوامل الإنتاج إلى يعتبر هذا المؤ  :تكلفة الصنع .7
 .منتجات، ولكن هذا المفهوم لا يوضح مزايا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج

ل الكلية للعوامل أو نموها لعدة مؤسسات على المستويات ـــهذا ومن الممكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوام
فة نحو ـــــــــــية وتحرك مؤشر التكلــــإلى التغيرات التكنولوجوها سواء كن ارجاع نمـــمـذلك يــية، وكــالمحلية والدول

الانخفاض، أو إلى تحقيق وفورات الحجم كما يتأثر دليل النمو بالاختلافات في الأسعار المستندة للتكلفة 
 2 .من الاستثمار غير فاعلية أو بكليهما معا الحدية، ويمكن الإنتاجية الضعيفة بإدارة أقل فاعلية أو بدرجة

التي تحول فيها المؤسسة مجموعة من  إن الإنتاجية الكلية للعوامل تقيس الفعالية :الإنتاجية الكلية للعوامل .2
كما أنه إذا كان   عوامل الإنتاج إلى منتجات، ولكن هذا المفهوم لا يوضح مزايا وعيوب تكلفة عناصر الإنتاج،

الإنتاج يقاس بالوحدات الفيزيائية فإن الإنتاجية الإجمالية للعوامل لا توضح شيئا حول جاذبية المنتجات 
المعروضة من جانب المؤسسة، ويكون من الممكن أن نقارن الإنتاجية الكلية للعوامل أو نموها بعدد من 

ن إرجاع نموها سواء إلى التغيرات التقنية وتحرك دالة التكلفة المؤسسات على المستويات المحلية والدولية، كما يمك
 3.نحو الأسفل أو تحقيق وفرات الحجم

من الممكن لمؤسسة ما أن تحقق أرباحا وتستحوذ على جزء هام من السوق الداخلية بدون  :حصة من السوق .4
محمية بعقبات اتجاه التجارة  ويحدث هذا عندما تكون السوق المحليةأن يكون تنافسية على المستوى الدولي، 

ية آنية ولكنها غير قادرة على الاحتفاظ بالمنافسة الدولية، كما يمكن للمؤسسات الوطنية أن تكون ذات ربح
وعندما تتحقق حالة  اتجاه تحرير التجارة، ولذلك يجب مقارنة تكاليف المؤسسة مع تكاليف منافسيها الدوليين،

توازن تعظيم المنافع ضمن قطاع نشاط معين، ذو إنتاج متجانس، فإنه كلما كانت التكلفة الحدية للمؤسسة 
ضعيفة بالقياس إلى التكاليف الحدية لمنافسيها، كلما كانت حصتها في السوق أكبر، وكانت المؤسسة أكثر 

                                                           
 .12، ص 17/7112، 74، المعهد العربي للتخطيط، سلسلة دورية، الكويت، العدد القدرة التنافسية وقياسها، عدنان وديعمحمد   1
 .42، ص مرجع سابق حامد رضوان، مصطفى أحمد  2
 .40نفس المرجع، ص   3
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السوق تترجم إذن بالمزايا في الإنتاجية أو في تكلفة ربحية مع افتراض تساوي الأمور الأخرى، فالحصة من 
  1.عوامل الإنتاج

 

 الميزة التنافسية أسس: الثانيالمبحث 
في ثمانينات  كانت  وبداية ظهورهاصرا فعالا في صناعة الفرق في بيئة الأعمال الحديثة، نية عتعتبر الميزة التنافس

  ."الميزة التنافسية"كتاب   أعماله أهم ومن Porter أعمال بورترللقرن العشرين خاصة بعد 
 مفهوم الميزة التنافسية: المطلب الأول

 لميزة التـنافسيةاتعريف : أولا
، إلا أن بورتر العديد من الباحثين في مجالي الاقتصاد وإدارة الأعمال وضع مفهوم محدد للميزة التنافسيةحاول 

 .يعتبر صاحب التطورات النظرية العلمية لها
مجموعة من الأنشطة ذات أهمية إستراتيجية تقوم بها المؤسسة :" أنها 1001في عام  Porter بورترعرفها 

المصدر الذي يعزز وضع المؤسسة :" أنها 1002عام  Harveyعرفها و  ؛2"بطرق أفضل أو بأقل تكلفة من منافسيها
 3."التكلفة أو التركيز على الإنتاج المنتج، السعر،: في السوق من خلال تفوقها على منافسيها في أحد من المجلات

 4."تنفيذ عملي لإستراتيجية مترابطة للسيطرة على ثروة المستقبل:" أنها 1002عام  Whitehillكما عرفها 
الوسيلة التي تمكن المؤسسة من تحقيق : "بأنها 7111عام  Macmallaand, Tampoوعرفها كلا من 

 5."التفوق في ميدان منافستها مع الآخرين
ديم ــــوق بتقــطرة في الســـمرار والسيـــلى الاستـــمؤسسة عـدرة الـــقهي  سيةــميزة التنافـأن ال ومما سبق يستخلص

 .منتج متميز على غيره في السوقأو خدمات ذات تكلفة أقل أو  منتجات
 
 

                                                           
 .721 – 770، ص ص 7114دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،  أصول وفصول التسويق،يزيد،  مليحة  1

2
 Marion Polgel; Le marketing soutient-il l'avantage concurrentiel en petite entreprise?; Journal 

Économie et gestion de la petite et moyenne entreprise; Presses de l’Université du Québec; Montréal; 

Canada; juin 2019; P 05. 
 .21، ص 7111دار شتات للنشر والبرمجيات، مصر، دور المزيج التسويقي السياحي في تحقيق  الميزة التنافسية، مروان محمد نجيب،   3
 .141، ص 7117، دار الحامد، الأردن، إستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامة علاء فرحان طالب، زينب مكي محمود البناء،  4
مكتبة الوفاء القانونية، الإسكندرية، مصر، التسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة، هشام حريز، بوشمال عبد الرحمان،   5
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 1:منهاوللميزة التنافسية مجموعة من الخصائص 
 على سرعة المؤسسات الأخرى في ذلك مد تيع ،أي أن قابلية المؤسسة على إدامة ميزتها التنافسية :الديمومة

 تقليدها؛
 إن بناء الاستراتجيات المستندة إلى مصادر متعددة ومتفاعلة مما يجعل : استمرارية التطوير والتحسين والتجديد

الذي يحملها تكاليف عالية وبما ينعكس في التقليد من قبل المنافسين على درجة عالية من الصعوبة الأمر 
 المحافظة عليها؛

 إمكانية تقليدها وعلى طول الوقت؛ معد 
  إيجاد نماذج جديدة وبشكل دائك للميزة التنافسية طالما أن النماذج القديمة لها قد أصبحت معروفة ومتاحة

 وشائعة؛
 أن تخلق قيمة مدركة من قبل الزبائن فضلا عن القيمة للمؤسسة؛ 
 تقدم الملائمة الفريدة بين موارد المؤسسة والفرص في البيئة. 

 

  2 :للميزة التنافسية أهمية كبيرة تكمن في :أهمية الميزة التنافسية :ثانيا
 أو الخدمات أو العلامات التي تطرحها في  منتجاتتحقق قوة سوقية من خلال سيطرة الحصة السوقية لل

 الأسواق المستهدفة؛
  أو خدمات جديدة؛ منتجاتتطوير 
 تسمح بإيجاد أسواق جديدة؛ 
 إيجاد منافذ توزيع جديدة؛ 
 أو الخدمة أو العلامة التجارية؛ منتجإيجاد وتطوير تكنولوجيا جديدة تؤدي إلى تخفيض التكاليف لل 
 إيجاد مواد خام جديدة؛ 
 تطوير مراكز مالية قوة للمؤسسة. 

 
 
 

                                                           
 . 04 – 02، ص ص 7112، ألفا للوثائق، قسنطينة، الجزائر، تأثير الموارد البشرية والميزة التنافسية في البنوك الجزائريةريمة، مجاني باديس، طبول   1
 ددالع ،14 دالمجلالغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة الكوفة، مجلة ، المزايا التنافسية للمنتجات في السوق العراقية، وآخرون وليد عباس جبر  2
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 1:عديدة منهامعايير  :التنافسيةمعايير الحكم على جودة الميزة :ثالثا
 :وهناك نوعين للميزة التنافسية حسب هذا المعيار هما: صدر الميزةم .1
 ل التكلفة الأقل لكل من اليد العاملة والمواد الأولية هذا النوع من المزايا يسهل تقليدها ثم: مزايا تنافسية منخفضة

 تها نسبيا من قبل المؤسسات المنافسة؛اومحاك
 مثل التكنولوجيا، تميز المنتج والتفرد في تقديمه، السمعة الطيبة، العلامة التجارية القوية، : تنافسية مرتفعة مزايا

 ...الزبائنالعلاقات الوطيدة مع 
إن اعتماد المؤسسة على ميزة تنافسية واحدة فقط يؤدي إلى  :عدد مصادر الميزة التنافسية التي تمتلكها المؤسسة .7

سهولة محاكاتها أو التغلب عليها من قبل المنافسين كاعتمادها مثلا على التكلفة المنخفضة للمواد الأولية في حين 
 يصعب على المنافسين تقليد الميزة عند تعدد مصادرها؛

يجب أن تسعى المؤسسات إلى خلق مزايا جديدة مرتفعة، : زةدرجة التحسين والتطور والتجديد المستمر في المي .2
 .ويشكل أسرع، وذلك قبل قيام منافسين بتقليد الميزة التنافسية الحالية

 2:وهناك من حدد معايير الحكم على الميزة التنافسية
من المنافسين، بطريقة أفضل  الزبائنوتتضمن قدرة المؤسسة على شراء الموجودات التي تساهم في خدمة : الملكية .1

وهذا يتطلب أن تتمتع المؤسسة بمركز مالي قوي في السوق وحصولها على الموارد الفريدة لما تتمتع به من سمعة 
 جيدة في الأداء؛

وتتضمن امتلاك المؤسسة مقدرة وميزة تنافسية تمكنها من الولوج إلى سوق الموارد بطريقة : الوصول إلى الموارد .7
وهذا يتطلب توافر المهارات الجيدة ومصادر القوة والسلطة وأن تتمتع بعلاقات  أكثر كفاءة من منافسيها،

 خارجية قوية وجيدة مع الموردين والموزعين للموارد؛
تمتع المؤسسة بالقدرات والمهارات والمعارف التي تؤهلها للقيام لأنشطتها بطرق أكثر كفاءة من وتتضمن : الكفاءة .2

 .منافسيها
 

 الميزة التنافسية ومصادر محددات، أنواع: المطلب الثاني
 3:رة الدفاعية للمؤسسة همادقسم الباحثون الميزة التنافسية إلى نوعين بناء على الق: أنواع الميزة التنافسية: أولا

                                                           
 .20 – 22، ص ص 7111، دار فضاءات للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الإدارة الدقيقة والقدرة التنافسية للموارد البشريةإياد أحمد شماسنة،   1
 .712، ص 7112قسنطينة، الجزائر، ، ألفا للوثائق، قيق الميزة التنافسية للبنوكتحاقتصاد المعرفة وانعكاساته في ، مصطفى يوسف الكافي  2
 .412 – 417زعرور نعيمة وآخرون، مرجع سابق، ص ص   3
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 وهي قدرة المؤسسة على تصميم وتسويق منتج بأقل تكلفة ممكنة بالمقارنة مع تكاليف  :ميزة تكلفة أقل
المؤسسات المنافسة مما يؤدي إلى تحقيق عوائد أكبر وللحصول على هذه الميزة يتطلب فهم الأنشطة الحرجة في 

الوضعية التنافسية حلقة أو سلسلة القيمة للمؤسسة والتي تعد مصدرا هاما للميزة في التكلفة، مع العلم أن 
للمؤسسة في مختلف مجالات الإستراتيجية تمر عبر تقييم أو تحديد أهمية المزايا التي تتمتع بها مقارنة مع منافسيها 

 فيما يتعلق بالتكاليف؛
 جودة )وتعني قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميز وفريد وله قيمة مرتفعة من وجهة نظر المستهلك  :ميزة التمييز

، ولذا يصبح من الضروري فهم الظروف المحتملة لتمييز (عالية، خصائص فريدة، توفير خدمات ما بعد البيع
 .المنتج من خلال أنشطة حلقة القيمة وتوظيف قدرات المؤسسة لتحقيق جوانب التمييز

 

 :بعدين هامين هماإن الميزة التنافسية تحدد من خلال : محددات الميزة التنافسية: ثانيا
 حياة المنتجات فإن للميزة التنافسية دورة حياة، ويتم ذلك  لدورةمثلما هو الحال بالنسبة : حجم الميزة التنافسية

 : في الشكل التالي
 :4الشكل رقم 

 دورة حياة الميزة التنافسية 
 

 حجم الميزة التنافسية(              11)يزة التنافسية الم                  (         17)يزة التنافسية الم
 
 
 
 

 التقليد                 التبني            التقديم                          الضرورةالمراحل                     
 . 111، ص 7112ألفا للوثائق، قسنطينة، الجزائر، اقتصاد المعرفة وانعكاساته في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك، مصطفى يوسف كافي،  :المصدر

 

 1:تتمثل مراحل دورة حياة الميزة التنافسية في

                                                           
 . 117 – 111ص ص مصطفى يوسف كافي، مرجع سابق،   1
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 وهي تعد أطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة التنافسية لكونها تحتاج الكثير من التفكير : مرحلة التقديم
المادي والمالي وتعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن انتشار أكثر حيث يغري ذلك إلى  والاستعداد البشري،

 القبول الذي تحضى به من قبل عدد متزايدة من الزبائن؛
 وتكون الوفرات هنا أقصى ما يمكن؛نسبيا من حيث الانتشار،  اتعرف الميزة هنا استقرار : مرحلة التبني 
 يتراجع حجم الميزة وتتجه شيئا فشيئا إلى الركود، لكون المنافسين قاموا بتقليد ميزة المؤسسة  :مرحلة التقليد

 وبالتالي تراجع أسبقيتها عليهم، ومن ثمة انخفاض في الوفرات؛
 تأتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرها بشكل سريع أو إنشاء ميزة جديدة على أسس : مرحلة الضرورة

عن أسس الميزة الحالية، وإذا لم تتمكن المؤسسة من التحسين أو الحصول على ميزة جديدة  فإنها  تختلف تماما
 .تفتقد أسبقيتها تماما وعندها يكون من الصعوبة العودة إلى التنافس من جديد

 

 يعبر النطاق على مدى اتساع أنشطة وعمليات المؤسسة بغرض تحقيق المزايا التنافسية من خلال  :نطاق التنافس
 .التركيز على قطاع سوقي معين وخدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتج مميز له

 1:وهناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأنها التأثير على الميزة التنافسية، هي
 الذين يتم خدمتهم أو ما يتم التركيز  الزبائنيعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسات و  :نطاق القطاع السوقيال

 على قطاع سوقي معين من السوق أم كل السوق؛
 أو خارجيا بالاعتماد على مصادر ( قرار التصنيع)يعبر عن مدى أداء المؤسسة لأنشطتها داخليا : نطاق الرأسيال

يتحقق مزايا التكلفة المنخفضة د ـمنافسين قـــمرتفع مقارنة بالـالأمامي ال فالتكامل( قرار الشراء)التوريد المختلفة 
 أو التمييز؛

 يعكس مدى المناطق الجغرافية أو الدول التي تتنافس فيها المؤسسات، ويسمح النطاق الجغرافي : نطاق الجغرافيال
ظائف عبر عدة مناطق جغرافية بتحقيق مزايا تنافسية من خلال تقديم المنتجات نوعية واحد من الأنشطة والو 

 مختلفة؛
 تعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسات، فوجود روابط بين : نطاق الصناعيةال

ة صناعات من شأنها خلق مزايا تنافسية عديدة فقد يمكن استخدام نفس التسهيلات الأنشطة المختلفة عبر عد
 .وارد عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها المؤسسةأو التكنولوجيا أو الأفراد أو الم
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يزة تنافسية، تجعلها تستحوذ على لمأغلب المؤسسات تسعى جاهدة  أنلاشك  :مصادر الميزة التنافسية: ثالثا
 1:فيتنافسية اليزة الم مصادرتكمن و  ،عزز مكانتهاتالسوق و 
 يشمل كل من المنتجات والخدمات و ، للمؤسساتقيمة مضافة جديدة الابتكار يخلق : التكنولوجيا والابتكار

وكذلك الابتكارات العلمية، وهذا ما يؤكد على الأهمية المتزايدة للابتكار والإبداع و الدور الذي تلعبه القدرات 
حيث أن المؤسسات الأكثر إبداعا وابتكارا لها الأفضلية في تقديم  الحديثة في مسار نمو المؤسسات، ةالتكنولوجي

  .المنتجات وهي محاولة لتحسين قدرتهم الداخلية بشكل مستمر
في حصول المؤسسات على ميزة تنافسية من خلال ابتكارات تضاف إلى  ابارز  ادور  اإن الابتكار والتكنولوجيا لهم

لى الاكتشافات العلمية، ونتائج الأبحاث، مما يؤدي إلى كفاءة استخدام المنتج أو ابتكارات جديدة، وهذا يرجع إ
 .الموارد بشكل يجعل المؤسسات تحصل على ميزة تنافسية في المدى البعيدة

 كما يمكن   مصطلح يستخدم لوصف الأفراد الذين يشكلون القوى العاملة في المؤسسة،: الموارد البشرية
للمؤسسات خلق قيمة مضافة يصعب على المنافسين تقليدها من خلال تطوير هذه الموارد التي تمثل ميزة 

يمكن استخدام المصادر التقليدية للميزة التنافسية مثل الموارد المالية والتكنولوجية لخلق قيمة مضافة،  ،تنافسية
دة وسهلة التقليد وهي أقل أهمية للميزة التنافسية مقارنة حيث أن هذه المصادر يمكن الوصول إليها بشكل متزاي

مع نظام العمل وسياسات الموارد البشرية، التي تعتبر مصدرا هاما للميزة التنافسية المستدامة، كما أن أفضل 
 :الممارسات لإستراتيجية الموارد البشرية وتتمثل في

 فرص وظيفية داخلية خاصة بالتنظيم؛ 
  فرص تدريبية مكثفة؛يوفر نظام التدريب 
 عمليات التنشئة الاجتماعية التي تخلق المهارات المطلوبة؛ 
 تقييم الأداء القائم على النتائج؛ 
 الأمن الوظيفي الذي يعكس الشعور بالأمان للعاملين والاستمرار في وظائفهم؛ 
 مشاركة العاملين في صنع واتخاذ القرار والآخذ بمقترحاتهم لتحسين المؤسسة. 

 2:كما توجد مصادر أخرى للميزة التنافسية منها      

                                                           
دار الأيام للنشر والتوزيع، الأردن،  الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيمي، عز الدين علي سوسي، نعمة عباس الخفاجي،  1

 .21 -22، ص ص 7114
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 نتيجة للتغييرات السريعة والتطورات المتعاقبة، زاد اهتمام المؤسسات بتلبية رغبات المستهلكين والحرص  :الجودة
على رضاهم إذ لم يعد السعر العامل المحرك لسلوك المستهلك، بل أصبحت الجودة هي الاهتمام الأول له 

المنافسة أن تصنع و  ها، هذا ما أوجب على المؤسسات التي ترغب في البقاءنتي يسعى للحصول عوالقيمة ال
 .منتجات ذات جودة عالية

 :نقاط على المؤسسة إتباعها إذا ما اعتمدت الجودة كأداة تنافسية، هي ةخمس توقد حدد      
 ،يتوجب تحديد الجودة من وجهة نظر المستهلك 
 الربحية لكل جانب من السوق والتكلفة؛ لابد من ربط الجودة مع 
  يجب النظر إلى الجودة على أنها أداة تنافسية؛ 
 يتم بناء الجودة في عملية التخطيط الإستراتيجي؛ 
 لابد للجودة أن تحصل على التزام المؤسسة بالكامل. 
 في أهمية مما كان عليهيعتبر الوقت سواء في إدارة الإنتاج أو في إدارة الخدمات ميزة تنافسية أكثر : الوقت 

 .السابق، فالوصول إلى الزبون أسرع من المنافسين يمثل ميزة تنافسية
 :الوقت كالتالي اسويمكن تحديد الميزات التنافسية التي تمثل جوهر المنافسة على أس      

  المنتوج؛تخفيض زمن تقديم المنتجات الجديدة إلى الأسواق ويتحقق ذلك من خلال اختصار زمن دورة حياة 
 تخفيض زمن دورة التصنيع؛ 
 تخفيض زمن الدورة للزبون؛ 
 الالتزام بجداول زمنية محددة وثابتة لتسليم المكونات الداخلة في عملية التصنيع. 
 المرونة ثيريقصد بالمرونة قدرة المؤسسة في تقديم مستويات مختلفة متنوعة بالسوق المستهدف، ويمكن تأ :المرونة 

 : همافي مجالين أساسين 
  قدرة المؤسسة في مسايرة التطورات الحاصلة في مجال التكنولوجيا وتصميم المنتجات وفق تفضيلات الزبائن، على

اعتبار أن المستهلك وسلوكه يمكن في رغبته الدائمة للتغير، وبالتالي فإن المنتج لا يبقى على حالة لفترة زمنية 
 طويلة نسبيا بأي حال من الأحوال؛

 في الاستجابة للتغيير في حجم الإنتاج بالزيادة أو النقصان وبحسب مستويات الطلب، وبالتالي  قدرة المؤسسة
 .يجب أن يكون لدى المؤسسة الاستعداد الكافي والقدرة على العمل في بيئة مستقرة ومتقلبة
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 العامة لاكتساب مزايا تنافسية  ةالإستراتجي: المطلب الثالث
سمح لها أن تتفوق على ت الاعتماد على استراتيجيات يهايجب عل تنافسيةعلى مزايا المؤسسة صل تح لكي

   .ومكانة منافسيها حسب موقعها في السوقمن قبل المؤسسة اختيار الإستراتيجيات يتم ، و منافيسها
 :هي كتساب المزايا التنافسية،د حدد بورتر ثلاث استراتجيات عامة لا قو 

منافسيها من  نفوق عـــلتلمؤسسة ـيادة الـية لقــــــــــــــــــــــــــــجـذه الإستراتيــصممت هلقد  :تكلفة أقلإستراتيجية  .أولا
ها بتخفيض أسعارها من أجل تقديمللمؤسسة  سمحفهي ت، لبتكلفة أق أو تقديمها لخدمات نتــجاتلم هاخلال إنتاج

   1.أسعاربأقل أو خدمات  منتجاتزبائن وتحقيق رغباتهم في الحصول على لل
 2:هي ،القائمة على ترشيد الإنفاق وضبط التكلفة مقومات أساسيةستراتيجية الإلب إتباع هذه طيت

ضرورة أن تتخذ المؤسسة الترتيبات المناسبة وتضع الأنظمة الفعالة وتتخذ القرارات السليمة لتحفيز الأفراد  .1
لتحسين الأداء ورفع معدل الإنتاجية وتقليل الإسراف في استخدام الإمكانيات بما يساهم في ضبط الإنفاق 

 مستوى المؤسسة؛ وترشيد التكلفة، وهنا يقع العبء على كافة الوحدات والوظائف على
متميز وممن لديهم طموحات عالية ورغبات متميزة وقدرة مالية  زبونليس بالضرورة أن تبحث المؤسسة على  .7

مرتفعة واستعداد قوي لدفع سعر مرتفع مقابل أن تتوفر أمامهم منتجات أو خدمات بمواصفات غير عادية، 
بكميات كبيرة والاستفادة من اقتصاديات الحجم  وهذا يعني أن تتجه المؤسسة لمنتج نمطي الذي يمكن إنتاجه

الكبير، وفي نفس الوقت تتجنب المؤسسة أن تقدم منتجات ذات مواصفات خاصة تتطلب المزيد من الإنفاق في 
أعمال البحوث والتطوير والتصميم وغير ذلك من مجالات للإنفاق ينتج عنها الاضطرار المؤسسة للبيع بأسعار 

 نتجالتي تعطي أهمية أكبر لسعر في اتخاذ قرار الشراء الم الزبائنوبالتالي فعلى المؤسسة مراعاة  مرتفعة غير تنافسية،
 أو الحصول على الخدمة؛

ضرورة أن تتجه المؤسسة إلى وضع برنامج لتنمية مهارات الإبداع والقدرة على التطوير والتحديث وتنمية الرغبة  .2
 .م في ضبط الإنفاق وترشيد التكلفةلدى الأفراد لتقيم أفكار غير تقليدية تساه

 

                                                           
1

 Abbass F. Alkhafaji; Strategic Management: Frmulation Implementation and Control in a Dynamic 

Environment; The Haworth Press; New  York; USA; 2003; P 129. 
، ص ص 7110، القاهرة، مصر، الإدارة الإستراتيجية ودعم القدرات التنافسية للمؤسسات العربية العامة والخاصةالمنظمة العربية للتنمية الإدارية،   2

224 – 221. 
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تعكس إستراتيجية قيادة التكلفة قدرة المؤسسة على تصميم وإنتاج وتسويق منتجات بكفاءة أعلى، مما يؤدي 
 1:إلى تحقيق عدة مزايا توفر لها قدر من الحماية عند مواجهة المنافسين، وتتمثل هذه المزايا في

 المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل موقعا أفضل من حيث المنافسة على الأسعار؛ تحتل 
  يمكن للمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل في بعض الحالات أن تكون في مأمن من الموردين الأقوياء خاصة فيما يتعلق

 بضغوط رفع أسعار المدخلات؛
 سعار لمواجهة أي هجوم من المنافسين يمكن أن تحتل موقعا تنافسيا ممتازا من خلال تبني سياسة تخفيض الأ

 الجدد؛
 البديلة؛ نتجاتيمكن استخدام تخفيضات سعرية لمواجهة الم 
 تحفز الأفراد على تحسين الأداء ورفع معدل الإنتاجية وتقليل الهدر، التالف والفاقد؛ 
  ية منافسة ما لم يكن المشترين الذين لديهم ولاء لمنتجات المؤسسة من غير المحتمل أن يتحولوا إلى علامة تجار

 لدى تلك العلامة شيء مختلف أو متفرد؛ 
  تمكن المؤسسة من إبقاء المنافسين المحتملين خارج دائرة الصناعة نتيجة لقدرتها على تخفيض التكاليف التي

 تشكل حاجز يصعب اختراقه؛
 ستويات أكثر كفاءة يمكن أن القدرة على تحمل زيادة أسعار الموردين، فعندما تشغل المؤسسة طاقتها الإنتاجية بم

 .تمتص بسهولة الزيادات في أسعار المكونات أو الأجزاء المستخدمة في منتجاتها
 2:وعلى الرغم من المزايا التي تحققها هذه الإستراتيجية للمؤسسة إلا أنها تعاني من العيوب التالية     
  تكاليفها؛من تخفيض امكانية تغيير قوى السوق التي تمكن المؤسسة 
 التضحية بمستوى جودة المنتجات؛ 
 تمكن المنتجين الآخرين في السوق من تخفيض التكاليف بنفس المستوى الذي تتمتع به المؤسسة؛ 
 التغيير من تفضيلات المستهلك من السعر المنخفض إلى الجودة الأعلى. 
إضافي على منتجاتها في السوق من  غالبا ما تكون المؤسسات قادرة على فرض سعر :يزيإستراتيجية التم: ثانيا

  .بالمقارنة مع المنافسين الجدد ...الجودة العالية والإعلانأو  الزبائنخلال تميزها في خدمة 
 

                                                           
 .21 – 24ص ، ص مرجع سابقشيراز حايف سي حايف،   1
 .110، ص مرجع سابقالهام فخري طمليه،   2
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 1:يز في تطبيقها على الأنشطة التاليةيكز إستراتيجية التمتوتر 
 شراء مواد خام جيدة بحيث تؤثر على جودة المنتج النهائي؛ 
  تكثيف جهود البحث والتطوير تجاه المنتج بحيث تؤدي إلى تقديم تصميمات وخصائص أداء أفضل وزيادة

 استخدامات المنتج، وتنويع تشكيلة الإنتاج، وتقديم نماذج جديدة؛
 تكثيف جهود البحث والتطوير نحو عملية الإنتاج، بحيث تؤدي إلى تحسين الجودة والشكل الخارجي للمنتج؛ 
 عملية التصنيع والتركيز على عدم وجود أي عيب فيها، وتصميم أداء فائق من الناحية الهندسية الاهتمام ب

 والصيانة والاستخدامات المرنة للمنتج وجود المنتج؛
 لوبة؛ر المطمنظام التسليم الفعال والذي يكون في أقصر زمن مع وجود نظام دقيق لإعداد الملفات والأوا 
 دمة المستهلك وما تقدمه من مساعدة فنية للمستهلك، صيانة أسرع وخدمات أنشطة التسويق والمبيعات وخ

إصلاح أفضل، معلومات أكثر عن كيفية استخدام المنتج، تقديم شروط ائتمانية أفضل والتشغيل السريع للأوامر 
 .والطلبيات

 2:يز مجموعة من المقومات الأساسية منهايلب إتباع إستراتيجية التمطتوت
 المؤسسة أهمية لتحقيق عائد مرتفع يفوق ما تحقـقه المؤسسات الأخرى العاملة في نفـــس المجال أو النشاط؛ طاءـإع .1
م للمنتج ــمي ولاءهـية تنـــدرات مالية ورؤية فنـــــــــــــية وقـــــــــمات شخصية وخـصائص سلوكــالمؤسسة بس زبائنيتميز  .7

 اه مستوى الأسعار؛ أو للعلامة التجارية وتقلل حساسيتهم تج
يز بارتفاع جودة المنتج عن غيره ولا بانخفاض تكلفة إنتاجه عن غيره وإنما يرتبط يليس بالضرورة أن يرتبط التم .2

لمنتجاتها  التمييزيز منتج عن غيره فقد تحقق المؤسسة يلتم الزبائنيز بدرجة أساسية بتصورات وادراكات يهذا التم
 ؛رغم انخفاض الجودة

يز عادة المنتجات التي تعتمد على تقنيات معقدة ومتطورة التي يتعذر على الآخرين يإستراتيجية التمناسب ــت .4
لدفع مبالغ مرتفعة نسبيا مقابل الاطمئنان إلى جودة المدخلات  الزبونعداد ــــــــتقليدها أو محاكاتها مما يعمق است

 ؛...(لية كهربائية سيارات، كمبيوتر، أجهزة منز )أو المكونات التقنية للمنتج 

                                                           
، جامعة محمد (غير منشورة) المحاسبةدكتوراه في  روحةطأدور محاسبة التكاليف البيئية في تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة الصناعية، جرموني أسماء،   1

 .04 – 02، ص ص 7114/7111خيضر، بسكرة، الجزائر، 
 .221المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرجع سابق،   2
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ج حيث يمكن أن تكون ـتـة للمنـيـنـفـودة الـها بالجـعـط جميـرتبـلا ت التمييزيق ـحقـددة لتـعـصادر متـدائل أو مـتوجد ب .1
 .التمييزمصدرا لتحقيق ... أو الشكل والمظهر الخارجي  الزبائنالطبقة الاجتماعية أو المستوى الثقافي لفئة 

 1:ةديدها العمزايا لتحقيق التمييزإستراتيجية  دعتماالمؤسسة وراء ا يإن سع
  ،للعلامة، وهو ما  الزبائنولاء  الإستراتيجية تحمي المؤسسة من منافسيها من خلال هذهبالنسبة للمنافسين

 يشكل صمام الأمان اتجاه منافسيها؛
  قد تفرض زيادات في  لأنهاالأقوياء،  الزبائنبالنسبة للمشترين، لا يمكن أن تواجه المؤسسة مشكلات مع

 ا تقدمه المؤسسة من منتجات متميزة؛لملديه استعداد لدفع أسعار استثنائية عالية  الزبونالأسعار لأن 
  في السعر الذي تفرضه أكثر من اتجاهها نحو  ةدالزيابالنسبة للموردين، بما أن استراتيجية المؤسسة تتجه نحو

وردين عائقا أمامها، لأن المنتج يتسامح في الزيادات الطفيفة في أسعار تكاليف الإنتاج فإنه نادرا ما يشكل الم
 مدخلاته؛

  أي منافس جديد في بالنسبة للداخلين الجدد، فإن كل من التمييز والعلامة التجارية يشكلان عائقا لدخول
تنافسهم مع أن هذا  نفس القطاع، وهنا يجد هؤلاء الداخلون أنفسهم مضطرين لتطوير كفاءاتهم المتميزة لإمكانية

 الأمر مكلف للغاية؛
  بنفس الدرجة  الزبائنبالنسبة للمنتجات البديلة، فمهمتها تهديد قدرة المنتجات المنافسة على الوفاء باحتياجات

للعلامة وهو ما يجعل المهمة شبه  الزبائنالتي تفي بها المنتجات المتميزة، وفي قدرتها أيضا على إعاقة ولاء 
 .أو قد تكلفها مبالغ ضخمة مستحيلة،

 2:ة منهاديدعهذه الإستراتيجية تعاني من عيوب و 
  إرتفاع تكاليف البحث والتطوير والدعم التسويقي لذا يجب أن تحرص المؤسسة على أن تكون تكاليف قريبة من

 متوسط تكاليف الصناعة؛
 صعوبة إدراك المستهلك لتميز المنتج وتفرده؛ 
  للزبائنلخصائص منتجات المؤسسة التي تعطي القيمة المضافة امكانية تقليد المنافسين . 

 

                                                           
 .04جرموني أسماء، مرجع سابق، ص   1
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مجموعة من الاجراءات التي تسعى المؤسسة من خلالها أن : "تعرف هذه الإستراتيجية أنها :إستراتيجية التركيز: الثاث
 1."تكون الأفضل على مستوى تقديم السلع أو الخدمات بتركيزها على الجوانب التي يرغب الزبائن بها

السوق   معبدلا من التعامل  الزبائنهذه الإستراتيجية صممت لمساعدة المؤسسة على استهداف فئة معينة من و 
 وهذا بتركيز ،تبني حواجز متطورة تواجه بها منافسيها والداخلين الجدد في السوقوبالتالي  ،، بتحقيق رغباتهمككل

لا تستطيع أي مؤسسة أخرى مجاراتها في  بمامواردها وأنشطتها بطريقة تسمح لها بالانفراد في تقديم المنتج أو الخدمة، 
  .ذلك

 2:منهاعدة مزايا تحقق هذه الإستراتيجية و 
 المؤسسة تكون قادرة على إنشاء حصن أمان في السوق يتمثل في خدمة فئة معينة ضد المؤسسات ذات  إن

 خطوط الإنتاج الأكبر والأوسع؛
  من تحسين مصادر أخرى للأنشطة المضيفة للقيمة على أن تساهم في تحسين وضع التكاليف أو التمييز؛تمكن 
  المؤسسات التي تمارس استراتيجيات التركيز عادة قادرة على أن تبقى اكتشاف وخدمة فئة صغيرة في السوق يجعل

 مرتفعة الأرباح حتى عندما لا تكون الصناعة جذابة في نطاق واسع؛
  المؤسسات التي تمارس استراتيجيات التركيز تبحث عن فئة متميزة في السوق وتتفادى الانحراف عنها، تركيز

 .افسة يجعل المؤسسة أقل تعرضا للتغيرات الكبيرة في البيئة التنافسيةالموارد والجهود للدفاع ومواجهة المن
 3:كما تعاني هذه الإستراتيجية أيضا من عيوب التالية

  بشكل يجعل جميع استثمارات المؤسسة في قطاع سوقي محدود؛مخاطر عدم التنويع في المنتجات والأسواق 
 دد بعد أن تركز المؤسسة جهودها لتحقيق مخاطر أن تصبح القطاع السوقي جذاب لدخول منافسين ج

 . التخصص في خدمة القطاع السوقي

 التحليل الإستراتيجي للبيئة التنافسية: المبحث الثالث
لاعتبار أن نتائج هذا  تحليل البيئي للمؤسسةلفي بداية السبعينات سلطت الإدارة الإستراتيجية أهمية متزايدة ل

الضعف، الفرص والتهديدات نقاط  التحليل أمرا ضروريا عند وضع الإستراتيجية المناسبة، فهو يحدد نقاط القوة و
  .في وضع الاستراتيجيات المناسبة ، ويساعدهاللمؤسسة

                                                           
 .22إياد أحمد شماسنة، مرجع سابق، ص   1
 .101 – 100حازم محمد عبد الفتاح، مرجع سابق، ص ص   2
 .111الهام فخري طمليه، مرجع سابق، ص   3
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 لبيئة التنافسيةل التحليل الإستراتيجي مفهوم: المطلب الأول
ة طحاجة ما وبالتالي فهي تؤثر وتتأثر بالبيئة المحي دت لسدباعتبار أن المؤسسات لا تنشأ من الفراغ، فهي وج

  .سواء الداخلية أو الخارجية بها
مجموعة من الوسائل : "أنه البيئي ف التحليل الإستراتيجييعر  :لبيئة التنافسيةل التحليل الإستراتيجي تعريف .أولا

التي تستخدمها الإدارة في تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية وتحديد الميزة التنافسية أو الكفاءة للمؤسسة في 
السيطرة على بيئتها الداخلية بحيث يسهم ذلك في زيادة قدرة الادارة العليا على تحديد أهدافها ومركزها 

 1."الإستراتيجي
عملية استكشاف للمؤسسات داخل القطاع الصناعي، والتعرف بعنق على المنافسين " :كما يعرف أيضا بأنه

 2."للحصول على حصة سوقية أكبر
التحليل الإستراتيجي للبيئة التنافسية عملية تقوم بها المؤسسة لمعرفة مدى قدرتها على التنافس أن  بهذا يظهر

 .تشخيص الداخلي والخارجي لهاالتحليل و التساعدها في والبقاء في السوق باستخدام أدوات ووسائل 
 

 3:عملية التحليل الإستراتيجي فيتجلى أهمية وت
  تحديد الفرص المتاحة أمام المؤسسة، فبالنظر إلى إمكانيات وخبرات وموارد هذه الأخيرة تتم المفاضلة بين الفرص

 التي يمكن استغلالها وأي الفرص التي يمكن استبعادها؛
 ما يسمى بالقدرة المميزة للمؤسسة والتي تعرف على أنها القدرات والموارد التي تمتلكها المؤسسة والعمليات  تحديد

  التنفيذية المستخدمة في توظيف تلك القدرات والإمكانيات لإنجاز الهدف؛
 يساعد التحليل الإستراتيجي على تخصيص الموارد المتاحة وتحديد طرق استخدامها؛ 
 لإستراتيجي ضرورة ملحة لأنه يؤدي إلى الكفاءة في الأداء وهذا ما تجمع عليه كل المؤسسات يعد التحليل ا

 العالمية التي تستخدم التحليل الإستراتيجي؛

                                                           
 .712، ص 7112، دار وائل للنشر، الأردن، منظور منهجي متكامل: الإدارة الإستراتيجيةسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، طاهر مح  1
العدد  مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة المسيلة،التحليل التنافسي باستخدام النموذج الخماسي لبورتر، سالم الياس،   2

 .17، ص 11/7112
كلية العلوم الإقتصادية والتجارية والعلوم التسيير، تخصص ليسانس إدارة الأعمال،  ، دروس في مقياس إستراتيجية وتنافسية المؤسسةفراحتية العيد،   3

 . 21، ص 7111/7112جامعة المسيلة، 
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 نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص : الهدف الرئيسي من التحليل الإستراتيجي هو معرفة أربعة مفاهيم أساسية
 دراسة المؤسسة من جوهرها والمحيط الذي حولها؛على  والتهديدات وهذا التحليل يبنى

  يتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبير على مدى دراستها للعوامل البيئية المؤثرة ومدى الاستفادة من اتجاهات هذه
الأهداف التي يجب تحقيقها وبيان الموارد العوامل وبدرجة تأثير كل منها حيث تساعد هذه الدراسة على تحديد 

 .اق السوق المرتقب وأنماط القيم والعادات والتقاليد السائدةالمتاحة ونط
باختلاف وجهات نظرهم ولكل تصنيف أسس،  لبيئة التنافسية للمؤسسةا في تصنيف الباحثوناختلف لقد 

والبيئة التنافسية  دوافع وأساليب تحليله للبيئة، إلا أن أهم تصنيف لبيئة التنافسية للمؤسسة هو البيئة التنافسية الداخلية
 :كما هو موضح في الشكل التالي  ،الخارجية

 :5الشكل رقم 
 (الداخلية والخارجية)البيئة التنافسية  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .27، ص 7112المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر،  ،البرنامج العلمي لكتابة الخطة الإستراتيجيةمحمود عبد الفتاح رضوان، : مصدرال

 
امكانياتها معرفة تحديد و ل لها، وهذا الداخلية ةلبيئاتهتم المؤسسات بتحليل وتقييم  :البيئة التنافسية الداخلية .ثانيا

معرفة نقاط قوتها ونقاط ضعفها وبالتالي المساعدة في  باعتبار أن هذه الخطوة مهمة وضرورية فيالمادية والتنظيمية 

  البيئة الاجتماعية والثقافية
 البيئة                                                         البيئة

  الاقتصادية                                              التكنولوجية 
 
  
 
  
 
  
 البيئة                                                          البيئة 

 السياسية والقانونية                                           الدولية

 الزبائن
الموردون              الوسطاء  

العمال                 المنافسون      
الممولون                   مقدمو   

كومةالح          الخدمات  

 

 الموارد
 الهيكل
 الثقافة
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مجموعة العوامل والمكونات والمتغيرات  : "تعرف البيئة التنافسية الداخلية أنهاو  ،المناسبة لها التنافسية اختيار الإستراتيجية
 1." المادية والمعرفية والتنظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود المؤسسة الداخلية

 

 2:يساعد تحليل البيئة الداخلية في التعرف على
 تقييم القدرات والإمكانيات المادية والبشرية حيث تتعرف المؤسسة على نفسها؛ 
  ؛هااكتشاف نقاط الضعف لديها وتقويمها ونقاط القوة لديها واستثمار 
 وقضائها على  الفرص لاغتناملديها بالتحليل الخارجي ( التحليل الداخلي)الضعف نقاط  ربط نقاط القوة و

 ؛التهديدات
  ومهارة موظفيها من النواحي العملية والعلمية؛معرفة مدى كفاءة البناء التنظيمي الخاص بها 
 معرفة مدى قوة العلاقات بين الأفراد وتماسك العمال وحرصهم على مؤسستهم. 

 :مكونات أساسية وهي ةوللبيئة التنافسية الداخلية ثلاث
 ي مخطط استراتيجي بدون أرد نقطة هامة في تحليل البيئة التنافسية الداخلية، لأنه لا يمكن تنفيذ تمثل الموا :الموارد

غير الملموسة مربوطة بطريقة شبه دائمة و مجموعة الأصول الملموسة : "تعرف الموارد أنهاو  لانجازه،وارد المطلوبة الم
: أما الأصول غير الملموسة مثل... المخزوناتو  المعدات الأراضي، المباني،: الأصول الملموسة مثلف 3."بالمؤسسة

صنع وتكون الموارد مصدرا ل ...والمعرفة التي يكتسبها العمال بالخبرة والممارسة الاسم التجاري، براءات الاختراع
 4:مزايا تنافسية إذا ما تميزت بخصائص المورد الإستراتيجي المتمثلة في

 ؛؟إذا كان المورد يشكل ميزة تنافسية أو لاما : القيمة 
 ؛هل يتوفر هذا المورد لدى المنافسين؟: الندرة 
 ؛ما مدى امكانية تقليد المنافسين لهذا المورد؟ وما هي تكاليف ذلك؟: التقليد 
 ما مدى قدرة المؤسسة على استثمار أو استغلال المورد بشكل سليم؟: القدرة على التنظيم. 

                                                           
 .702ص  مرجع سابق،دريس، دصبحي إ دوائل محمطاهر محسن منصور الغالبي،   1
 .711، ص 7110، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، استراتيجيات القيادة والإشراف صاحب عبد مرزوك الجنابي،  2
جامعة  كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،سنة أولى ماستر، تخصص تسيير المنظمات،  ، محاضرات في تشخيص المؤسسةصولح سماح،   3

  .01، ص 7112/7112بسكرة ، 
، دار وائل للنشر، -النظرية والتطبيق  –الإدارة الإستراتيجية في القرن الحادي والعشرون عبد الباري إبراهيم درة، ناصر محمد سعود جرادات،   4

 .121 – 121، ص ص 7114عمان، الأردن، 
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 من هالتحقيق أهدافالمؤسسة تسعى  من خلالهم يعتبر التنظيم وظيفة من وظائف الإدارة التي :الهيكل التنظيمي ،
: ويعرف الهيكل التنظيمي أنهخلال توضيح مسار العمل وتحديد السلطة والمسؤولية بمختلف مستوياتها الإدارية، 

والوحدات الفرعية التي تؤدي يوضح التقسيمات  1،"الإطار أو البناء الذي يحدد التركيب الداخلي للمؤسسة"
 .الأقسام والمستويات الإداريةبين مختلف  تربط، كما يحدد العلاقات لكل منها مختلف الأعمال والأنشطة اللازمة

طريقة في اكتشاف ومعالجة الانحرافات والأخطاء الموجودة في التنظيم من خلال عملية يعتبر الهيكل التنظيمي و 
، باعتباره وسيلة تبين وعليه فإنه يكتشف العلاقات غير السليمة والتداخل أو الازدواج بين المهام المختلفة هتحليل

ما إذا كانت المؤسسة تتبع الأسس والقواعد التنظيمية السليمة كنطاق الإشراف ووحدة القيادة والأمر وتوزيع 
 2:علمية التاليةالبادئ المالعمل توزيعا منطقيا سليما، ويبنى الهيكل التنظيمي على 

 ؛فادي تضارب الصلاحيات بين الموظفينـكل مرؤوس وذلك لتـد لـيس واحـود رئـأي وج: رميـل الهـلسـالتس 
 حيث يتم الفصل بين الوظيفة والشخص الذي يشغلها؛: المرونة 
 الفصل بين وظائف المختلفة؛: التخصص 
 تفويض السلطة من الرئيس لمرؤوسيه. 

 3:أخذ الهيكل التنظيمي أنواع عديدة أهمهاوي
 هو هيكل مكون من مستوى تنظيمي واحد ومباشر، فغالبا ما يكون المستوى ( بسيط: )هيكل تنظيمي تنفيذي

 العمال؛الأعلى هو المالك أو المدير والمستوى الأدنى 
 مستوى تنظيمي وتتحدد المستويات التنظيمية حسب  هو الهيكل المكون من أكثر من: هيكل تنظيمي وظيفي

 وينسجم هذا النوع مع المؤسسات متوسطة وكبيرة الحجم؛... الوظائف التي تؤديها المؤسسة كالإنتاج، التسويق
 الإنتاجية -النوع من الهياكل يتناسب مع المؤسسات كبيرة الحجم، وذات الخطوط هذا : هيكل تنظيمي مركب

عة أو المنطقة ـــسلــن أو الــزبائـــب الـــرى حســـكالا أخــذ أشـــأخــد يــمية، وقــنظيـــياكل التــمن ه المتنوعة، وهو خليط
 .الجغرافية

 وتختلف من مؤسسة إلى  ؛تعبر الثقافة التنظيمية عن رسالة المؤسسة وأهدافها وقيم مؤسسيها :الثقافة التنظيمية
القيم السائدة التي تعتنقها : "تعرف أنهاو  ،لثقافة التنظيميةل ودقيقواضح من الصعب تحديد مفهوم و أخرى، 

                                                           
 .110، ص 7112دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،  الإدارة الإستراتيجية الحديثة، عائشة يوسف الشميلي،  1
 .172، ص نفس المرجع  2
، ص 7111، دار اليازوري العلمية لنشر والتوزيع، عمان، الأردن، - مفاهيم وعمليات وحالات دراسية –الإدارة الإستراتيجية زكريا مطلك الدوري،   3

 . 172 – 171ص 
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، أو هي مجموعة المعتقدات والرموز التي الزبائنالمؤسسة، الفلسفة التي ترشد سياسة المؤسسة نحو العمال أو 
 2:مصادر هي ةيشتق محتوى الثقافة التنظيمية من ثلاث  ،1"تمتلكها المؤسسة والتي نشأت بمرور الزمن

  تأثير بيئة الأعمال بصورة عامة وقطاع الصناعة على وجه الخصوص فمثلا المؤسسات التي تعمل في صناعات
 تتصف بالتغير التكنولوجي السريع؛

  ،تأثير القادة الإداريين والإستراتيجيين الذين يجلبون معهم نمطا معينا من الافتراضات عندما يرتبطون بالمؤسسة
 معظم الأحيان على التجربة الخاصة لهؤلاء الأفراد؛ وهذه الافتراضات تستند في

 التجربة العملية لعمال المؤسسة، وما يحملونه من خبرة في تقديم الحلول للمشاكل الأساسية للتنظيم. 
 

 .تنقسم إلى البيئة التنافسية الخارجية العامة والبيئة التنافسية الخارجية الخاصة :الخارجيةالبيئة التنافسية  .ثالثا
البيئة التي تقع خارج حدود المؤسسة وخارج نطاق سيطرتها : "تعرف أنها: البيئة التنافسية الخارجية العامة  .1

 4 :وتتمثل مكوناتها في 3."ورقابتها
 إلى مجمل خصائص وتوجيهات الوضع الاقتصادي المحلي  عوامل البيئة الإقتصاديةتشير : البيئة الاقتصادية

والمرتكزات ط التنمية الاقتصادية ـلة بمخطـن أن يؤثر على المؤسسات، وهذه العوامل متصـوالعالمي الذي يمك
متمثلة في الناتج القومي الإجمالي، معدل الدخل القومي، معدل النمو الاقتصاد، متوسط دخل  ؛المرتبطة بها

ويضاف إلى ذلك ما يرتبط  ؛الفرد، الميزان التجاري، نظم الاستثمار، أسعار المواد الأولية ومصادر الطاقة
لقد أعطت إدارات المؤسسات أهمية  ... بالسياسات النقدية والمالية وأسعار الفائدة والسياسة الاقتصادية العامة 

كبيرة لهذه العوامل ومتابعة تطورها، ومع ذلك هذه العوامل لا تعمل بمفردها بل تتبادل التأثير مع العوامل البيئية 
 الأخرى؛

 وهذه تضم العديد من العوامل التي ترتبط بالقيم الاجتماعية السائدة والأعراف  :ماعية والثقافيةالبيئة الاجت
الوضع الأخلاقي للمجتمع والأفراد، وهذه تؤثر بأشكال مختلفة على المؤسسة سواء من حيث قدرتها و والتقاليد 

تأثير مهم  اهلأما العوامل الثقافية ف ،أو من حيث الموارد البشرية التي تحصل عليها الزبائنعلى فهم الأسواق و 

                                                           
 .121، ص 7112، آلفا للوثائق، قسنطينة، الجزائر، الإدارة الإستراتيجيةمحمد طاهر الخلف وآخرون،   1
 .111 – 140، ص ص 7111ار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، د الإدارة الإستراتيجية الحديثة،محمد هاني محمد،   2
 .112، ص مرجع سابقمحمد طاهر الخلف وآخرون،   3
 .712 – 712سابق، ص ص طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع   4
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كلها ... على المؤسسات، فنظام التعليم والخبرات المتراكمة والقيم والسلوك الفردي والجماعي وطبيعة المجتمعات 
 لها تأثير على المؤسسات وعلى تطورها؛

 وتعطي العوامل التكنولوجية  تمثل التكنولوجيا مع الاقتصاد الأبعاد الأكثر أهمية للمؤسسات، :البيئة التكنولوجية
إمكانية عالية للمؤسسة في تطبيق مختلف العلوم والأفكار التي  تطورت في حقول المعرفة، كما أن التكنولوجيا 
تعتبر العامل الرئيسي في ميدان المنافسة ويعطي للمؤسسة موقعا رياديا في تطوير وتحسين خدماتها ومنتجاتها 

العوامل مجمل الإنفاق على البحث التطوير وحماية الإختراعات والإبتكارات ، ويدخل في إطار هذه بإستمرار
  والتحسين التكنولوجي من خلال المعدات والآلات؛

 تؤثر هذه العوامل عل الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة بطرق وأساليب مختلفة، وتتمثل  :البيئة السياسية والقانونية
وكذلك  ،نية ترتبط بسياسات الدولة أو الدول التي تعمل فيها المؤسسةبمجموعة كبيرة من عوامل سياسية وقانو 

التوجهات الأيديولوجية والنظام السياسي وتأثيره على رسم مختلف السياسات وإصدار القوانين الحاكمة 
ة كما أن الاستقرار السياسي والقانوني يعطي إمكانية أكبر للمؤسسة للإستفاد  ،للعلاقات بين المؤسسة والدولة

  .من الفرص المتاحة في البيئة
 1 :بالإضافة إلى

 تلعب العوامل في البيئة الدولية دورا هاما ومؤثرا على المؤسسات بسبب قدرتها على إتاحة الفرص  :البيئة الدولية
الحروب  وخلق التهديدات في نفس الوقت، وتعتبر التكتلات الاقتصادية الدولية، التحالفات السياسية الدولية،

... والمنازعات الدولية، المنازعات الاقتصادية الدولية، الكوارث الطبيعية والأزمات الاقتصادية والسياسة الدولية
 .كلها عوامل البيئة الدولية

 

وتختلف من  مجموعة العوامل التي تقع على حدود المؤسسة،: "تعرف أنها :البيئة التنافسية الخارجية الخاصة .7
 :تتكون منو  ،2"القرارات، وتدخل في نطاق رقابة الإدارة ذامؤسسة إلى مؤسسة أخرى وترتبط بعملية إتخ

 من المواد  ويمثلون في مؤسسات أو الأفراد الذين يتولون تزويد المؤسسة بما تحتاجه من مستلزمات إنتاج :الموردين
 3 :الواجب دراستها في هذا الصدد طومن أهم النقا الخامة والآلات والأدوات اللازمة لعملياتها،

                                                           
 .110محمد طاهر الخلف وآخرون، مرجع سابق، ص   1
 .111، ص 7112، خوارزم العلمية للنشر والتوزيع، جدة، السعودية، الإدارة الإستراتيجيةجعفر عبد الله موسى إدريس،   2
، مجموعة النيل العربية للنشر، القاهرة، مصر، -لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرون –الإدارة الإستراتيجية عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،   3

 .112 - 112، ص ص 1000
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 أنواع الموردين ومراكزهم ومدى القوة التي يتمتع بها كل منهم؛ 
  التسليم المتبعة من قبل مصادر التوزيد؛ طشرو 
 الكميات والنوعيات والجودة المتاحة لدى كل مصدر؛ 
 الأخرى كالجودة ووقت التسليم ها بالنواحي طالوقوف على الأسعار المتاحة لدى كل مصدر، ورب

 .ة وعمليات والتزامات المؤسسةطوالكمية والخصم ومدى مناسبة ذلك لأنش
 يمثلون شريحة أو شرائح المستهلكين الذين يتعاملون مع المؤسسة أو الذين تأمل المؤسسة في كسبهم : الزبائن

  :الواجب دراستها في هذا الصدد طللتعامل معهم، ومن أهم النقا
  نوعيات المستهلكين وتقسيماتهم؛يبان 
 هم الإستهلاكية؛طدراسة وتحليل سلوك المستهلكين وتفضيلاتهم وأنما 
 التعرف على الدخل والقوة الشرائية خاصة ما يتعلق بالإنفاق على منتجات المؤسسة؛ 
 دراسة الخصائص الديمغرافية لمستهلكيها . 

 سواء كانوا وكلاء أو تجار جملة أو تجار تجزئة،  زبائنهاالمؤسسة و ويمثلون الحلقات التوزيعية الواقعة بين  :الوسطاء
التعامل معهم من حيث  طيجب على المؤسسة دراسة قدراتهم وخصائصهم فيما يتعلق بأماكن تواجدهم وشرو و 

 ... التسليم طالأسعار ونوعيات المنتجات والعلاقات التجارية وشرو 
لب طاتباع منهج التوزيع المباشر من خلال إنشاء منافذ خاصة بما يتهذا بجانب دراسة المؤسسة لمدى قدرتها على 

كل منفذ منها، وتحليل التكاليف والعوائد الخاصة   طتحليل قدراتها وإمكاناتها في هذا المجال، ومكان وزمان وشرو 
 ؛بكل منه، بجانب دراسة القدرات البشرية والفنية الواجب توافرها للعمل بهذه المنافذ

 ها بالمؤسسة علاقات ومعاملات تتمثل في تقديم طراف التي تربطيتمثلون في كافة الجهات والأ :ماتمقدمو الخد
بعض الخدمات والاستشارات ومن أمثلتها وكالات الإعلان وأجهزة البحوث والاستشارات وهيئات النقل 

 ...والتخزين
 ويتمثلون بصفة رئيسية في المساهمون بجانب دراسة مصادر التمويل الأخرى التي يمكن الاعتماد عليها،  :الممولون

 شروط كل منها فيما يتعلق بفوائد وآجال التمويل الممكن تقديمه؛و من خلال دراسة مصادر الائتمان، 
 وتمثل السلطة الرسمية في الدولة بما تفرضه من قوانين وتشريعات خاصة بمجال عمل ونشاط المؤسسة،  :الحكومة

مما يستلزم دراسة وتحليل ما تفرضه من تشريعات خاصة بمجال المعاملات في المنتجات ونوعيتها وخصائصها، 
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وقوانين تشغيل العمالة وتحديد أجورها والأسعار التي قد تفرضها والضرائب والتأمينات التي تتعلق بنشاط المؤسسة 
 .ومكافآتها

إذا كانت للمؤسسة معاملات خارجية، كما يجب دراسة  والاستيراد،ة التصدير طهذا إلى جانب ما يتعلق بأنش
     .التسهيلات والإعفاءات التي تقدمها الحكومة بصفة خاصة في مجال عمل المؤسسة

 إن أي مؤسسة تواجه عددا من المنافسين في السوق، وعليها القيام بدراسة منافسيها لتحديد نوع  :المنافسون
ة من قبلهم وهذا لتحديد نقاط القوة المنافسة، واتجاهاتها ومعرفة الاستراتيجيات والسياسات التنافسية المتبع

بل  الزبائنسب فقط مع احتياجات ونقاط الضعف لهم، فالبرنامج التنافسي الفعال للمؤسسة هو الذي لا يتنا
 1 :منهانقاط  ، ويتم تحليل المنافسون من خلال عدةيقدم ميزة تنافسية تفوق ما يقدمه المنافسون

 الحصة السوقية والمزايا السعرية؛ 
 الإنتاجية للسلع والخدمات؛ الطاقات 
 المركز المالي؛ 
 القوة والضعف للمنافسين؛ طنقا ديدتح 
 الزبائنالذهنية العامة للمؤسسة لدى  الشهرة أو الصورة. 

 ى بعض دبعض النواقص والشواغر ل دف سدلوبة بهطوهي القوى العاملة المتوافرة في سوق العمل والم :العمال
 دية سوق العمل وضيقه، بحيث ينحصر هذا السوق في قلة من الأفرادو دالمؤسسات، وتتأثر هذه القوة بمح

حجم العمالة المعروضة ويتسع سوق  دادما يز دالشاغرة، وعكس ذلك يحصل عنالأكفاء مقارنة بكثرة الوظائف 
 ديادي از دمن الوظائف الشاغرة، ويؤ  دو دالمح ددالأكفاء، مقارنة بالع دكبير من الأفرا ددالعمل ويشارك فيه ع

 2 .اب الأفضل والأكفأطيرين لاستقدة الفرص أمام المدحجم العمالة المعروضة إلى زيا
 

 الداخليةالتنافسية أساليب تحليل البيئة : الثانيالمطلب 
أمرا هاما للمؤسسة لما تحققه هذه العملية من معرفة نقاط قوتها تعتبر عملية تحليل البيئة التنافسية الداخلية 

 .تساعدها في استغلال نقاط قوتها وعلاج نقاط ضعفهابما ضعفها، نقاط و 

                                                           
 .741، ص 7112، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة الإستراتيجيةمحمد محمد إبراهيم،   1
 .20شيراز حايف سي حايف، مرجع سابق، ص   2
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يقة توضيح تأثير العمليات ر كط  1001تحليل سلاسل القيمة سنة ظهرت فكرة  :سلسلة القيمةأسلوب  .أولا
 Porterبورتروالأنشطة الداخلة المسؤولة عن أداء كل من التصميم، التصنيع والتسويق في تحقيق القيمة للزبائن، ويعتبر 

صادر التي تحقق الميزة التنافسية المنموذج سلسلة القيمة لتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة من أجل معرفة أول من اقترح  
تحقيق إلى مجموعة من الأنشطة المتكاملة فيما بينها داخل المؤسسة التي تهدف : "أنهاسلسة القيمة وتعرف لها، 
  2."ات القائمة بينهمأداة تحليلية داخلية تهتم بتفكيك أنشطة المؤسسة وتحديد العلاق: "هي؛ ف1"التميز

 3:فيوتتمثل أهداف هذا الأسلوب 
  تحقيق تغيير جذري في أداء المنتج من خلال تغيير أسلوب وأدوات العمل والنتائج وتمكين العمال من تصميم

 المنتجات وفقا إلى احتياجات الزبائن؛
  التركيز على الزبائن أي من خلال توجيه المؤسسة إلى الزبائن وتحديد احتياجاتهم ورغباتهم بحيث يتم إعادة

 ية هذا الغرض؛تصميم المنتجات لتلب
  تمكين المؤسسة من سرعة القيام بأعمالها من خلال توفير المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات المناسبة وتسهيل

 الحصول عليها؛
 تخفيض جودة المنتجات التي تقدمها إلى الزبائن وفقا لرغباتهم؛ 
 لأنشطة التي تضيف القيمةتخفيض التكاليف من خلال استبعاد الأنشطة غير الضرورية والتركيز على ا. 

وهذه الأنشطة الأساسية والأنشطة الداعمة : المؤسسة إلى قسمين هماأنشطة تنقسم حسب سلسلة القيمة و 
 :، كما هي موضحة في الشكل التاليتعزز من موقع المؤسسة تجاه منافسيهاالأنشطة 

 
 
 
 
 

                                                           
1
 Hap Navy; Rouja Johnstone; Commodity and Product Iindentification for Value Chain Analysis; CGIAR 

Research Program on Aquatic Agricultural Systems; Panang; Malaysia; 2015; P 04. 
2
 Alain Desreumaux et Autres; Stratégie; Pearson Education; Paris; 2

eme
 éd; France; 2009; p 80. 

3
، العراق، 70، العدد 10، مجلة الإدارة والاقتصاد، المجلد إنعكاس ترشيد تكاليف الإنتاج الصناعي على تحسين جودة المنتوجحسن طالب هاشم،  

  .712،  ص 7110مارس 
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 :2الشكل رقم 
 سلسلة القيمةأسلوب 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Alain Desreumaux et Autres; Stratégie; Pearson Education; 2
eme

 éd; France; 2009; p 80. 

 

 

 المتعلقة بالعمليات التشغيلية الجوهرية المحيطة بالمنتج أو الخدمة المقدمة، وتتكون هي الأنشطة  :الأنشطة الأساسية
  1:من خمسة أنشطة، هي

 اللازمة للمنتج وتشمل مناولة المواد،  وهي الأنشطة ترتبط باستلام وتخزين وتوصيل المدخلات: مداد الداخليالإ
  ...الإجراءات التشغيليةو المخازن، الرقابة على المخزون 

 وتشمل التعبئة وهي مجموعة من الأنشطة المرتبطة بتحويل المدخلات إلى منتجات في شكلها النهائي، :الإنتاج، 
 ...لات وصيانتهاتدوير الآو  التصنيع

 وتشمل تخزين المنتجات ، الزبائنرتبطة بالتجميع والتخزين والتوزيع المنتج إلى وهي الأنشطة الم :مداد الخارجيالإ
 ...، مناولة المواد وتنفيذ وجدولة الطلبياتالتامة
 على المنتج النهائي وتحفيزه، وتشمل الإعلان، الترويج، مهام رجال  الزبائنوهي الأنشطة المرتبطة بحصول  :البيع

 ...البيع والتسعير

                                                           
 قسنطينة،، مجلة جامعة الأمير عبد القادر للعلوم الإسلاميةأنشطة القيمة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية، محسن بن الجبيب،   1

 . 305ص ، 7111 /70، العدد 14المجلد 

 

 

 الأنشطة    

الداعمة        

 

 

 الأنشطة الأساسية

ؤسسةالم البنية الأساسية  
 إدارة الموارد البشرية
 التطور التكنولوجي 

 المشتريات
 الخدمة    البيع    إمداد الخارجي   الإنتاج    إمداد الداخلي

      هامش

 

 

 

        هامش

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/28
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 المرتبطة بتقديم الخدمة لتدعيم أو المحافظة على قيمة المنتج، وتشمل التركيب، كل الأنشطة   هيو  :الخدمة
 ... الإصلاح، التدريب تغيير قطع الغيار والأجزاء وتعديل المنتج

 

  هي الأنشطة التي تساهم وتدعم الأنشطة الرئيسية لتأدية أدوارها، وتتكون من  (:المساعدة)الأنشطة الداعمة
 1 :طة، هيأربعة أنش

 الإدارة العامة، : تتمثل في الهياكل الأساسية التي ترتكز عليها المؤسسة كهيئة مثل: البنية الأساسية للمؤسسة
والمحاسبة والجوانب القانونية، التمويل، التخطيط الإستراتيجي والعلاقات الخارجية وكل الأنشطة الأخرى الداعمة 

 والأساسية لتشغيل حلقة القيمة ككل؛
  أنشطة ضرورية لضمان الاختيار والتدريب، تنمية الأفراد، الترقية، هي (: تسيير الموارد البشرية)إدارة الموارد البشرية

الحوافز، تقويم الأداء علما أن هذه الأنشطة تخدم جميع أجزاء المؤسسة وتعتبر عاملا مهما في تحديد نواحي القوة 
دورا هاما في تسيير وإدارة المؤسسة، خاصة النشاطات المتعلقة والضعف في المؤسسة، ويلعب العامل البشري 

بتوظيف المستخدمين وتكوينهم وتنمية مهاراتهم وتعويضاتهم وتحفيزهم بشكل تتحقق معه أهداف استقرار 
  العامل البشري بالمؤسسة ليستطيع تحقيق أهدافها وتطبيق استراتيجياتها؛

 يم المنتج والعمليات وكذلك تحسين طريقة أداء الأنشطة المختلفة هي أنشطة تتعلق بتصم: التطور التكنولوجي
 ؛المضيفة للقيمة

 واد ــانت مــواء كــلات ســمدخـلى الـــصول عـــق بالحــعلــة التي تتــشطـــنالأهي (: راتــقديــالتموين، الت)ات ــمشتريـال
ة أو خدمات أو تجهيزات وكل ما هو ضروري لنشاطها وضمان تدفقها بالكميات اللازمة في الأوقات ــيــأول

  ...  والموردين، النقل الزبائنالمناسبة، وتتضمن إجراءات ونظم إصدار الفواتير، طرق التعامل مع 
 

يعتبر التحليل الوظيفي من أقدم الأساليب التحليلية المستخدمة في تحليل البيئة  :فيوظيلتحليل الاأسلوب  .ثانيا
 :، وهيلمؤسسةا ف وسياسات وبرامج وظائفاديفصح ويتحرى عن كل أهالتنافسية الداخلية، فهو 

 المؤسسة إلى مخرجات متنوعة  ا رئيسيا في تحويل مدخلاتطتعد وظيفة الإنتاج نشا: وظيفة الإنتاج والعمليات
رق وأساليب وتقنيات مختلفة، ويعالج تحليل هذه الوظيفة مجموعة من العوامل الخاصة بالمواد الأولية طباعتماد 

                                                           
 .110سابق، ص مجاني باديس، طبول ريمة، مرجع   1



تنافسية والميزة التنافسيةمنافسة والللمدخل                             :               الفصل الثاني  
 

 
74 

وظيفة  فعالية وموقفلتقدير  1...وآفاق توفرها ونوعيتها ومصادر تجهيزها إلى جانب كفاءة الآلات والأجهزة 
 2:أهمهاالأسئلة مجموعة بة على الإنتاج والعمليات يتم بالإجا

 ما هي علاقة التكلفة بسعر البيع؟ وهل هذه العلاقة أفضل أم أسوء من السنوات السابقة؟؛ 
  ة بإنتاج السلع والخدمات؟ وهل هذه التكاليف يتم طالمرتب( العمل، المواد، المعدات)ما هي التكاليف

 رة عليها؟؛طالتحكم فيها والسي
  ة الإنتاج؟طبالمبيعات؟ وما هي علاقته بخما مدى دقة التنبؤ. 

 التسويقي والتوزيعي  طالسوق والمنتج والنشا راسةدتسعى المؤسسة من خلال هذه الوظيفة إلى  :وظيفة التسويق
 اف رئيسيةدوإن الاستراتيجيات التسويقية تسعى إلى تحقيق أربعة أه... مات الملحقة بالمبيعاتدوالترويجي والخ

 3:وهي
 ؛الزبائنلوبة من قبل طمة المرغوبة والمدالمنتج أو الخ يمدتق 
 والمؤسسة؛ الزبونة والصورة الذهنية التي يتوقعها كل من دالسعر والجو  ديدتح 
 ؛الزبونوسائل الاتصال المختلفة للوصول إلى  ديدتح 
 هادأن يج الزبونمة متوفر في الأماكن التي يتوقع دجعل المنتج أو الخ. 

 اماتها، وإجراء عمليات در الأموال واستخدفي المؤسسة بالبحث عن مصا لتهتم وظيفة التموي :لوظيفة التموي
ارة دالمالي، والرقابة والتحليل المالي، إلى جانب بحث موقف السيولة والربحية بالمؤسسة، والاهتمام بإ طيطالتخ
   4 .اولةدية والأصول الثابتة والمتدالنق

 5:هذه الوظيفة على المجالات التاليةكيز في تحليل وغالبا ما يتم التر 
 ف تحقيق أقصى الأرباح؛دها بهدام أصولها وموار درة المؤسسة في استخدوتعبر عن ق: الربحية 
 ون خسائر وبما دية خلال فترة زمنية قصيرة وبدرة المؤسسة في تحويل أصولها نقدوتعبر عن ق: السيولة

 فع؛دلية المستحقة اليمكنها من الوفاء بالتزاماتها الما

                                                           
، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، -مدخل لإدارة المنظمات في الألفية الثالثة  –الإدارة الإستراتيجية المستدامة محمد حسين العيساوي وآخرون،   1

 .214، ص 7111عمان، الأردن، 
 .122د الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص عب  2
 .211مرجع سابق، ص  د حسين العساوي وآخرون،محم  3
 .120د الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص عب  4
 .110، ص 7111دن، طباعة والنشر، عمان، الأر ، دار وائل للدارة الإستراتيجيةالإصلاح حسين الحسيني،   5
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 ن بين ز يونية بذمة المؤسسة مقارنة بمجموع الهيكل المالي وتمثل عملية التوادتمثل حجم الم: الرافعة المالية
 يون؛دالملكية وال

 مةدخلات المستخدات المختلفة منسوبا إلى حجم المداء الوحدوهي قياس أ: الكفاءة التشغيلية . 
 في  دإلى تحسين التوافق والانسجام بين الأفرامن خلال هذه الوظيفة ارة المؤسسة دتسعى ا :وظيفة الموارد البشرية

اء الوظيفة، رضا دمن المتغيرات الحاسمة وهي أ ديدالوظائف أو الأعمال، وتؤثر نوعية هذا التوافق على الع
يم داءهم وتقدوتقويم أ ددريب العمال الجدراة المؤسسة باختيار وتدوران العمال، وبالتالي تهتم ادالعمال، 

ارة الرواتب والأجور دورا أساسيا في ادكما أن هذه الوظيفة لها  ،داب الأفراطاحتمالات الترقية للعمال وإستق
  1 .والتفاوض مع النقابات

 إذ أن ة التي تقوم بها المؤسسات الناجحة، طوير من أهم الأنشطالبحث والت طنشا ديع :ويرطوظيفة البحث والت
ى المؤسسة، لذا دعم مؤشرات القوة لده نتائج إيجابية تتعلق بالمخرجات تنة ما يترتب عدالاهتمام بهذا المجال عا

وتعزيزها ومعالجة أية  يةنواحي الإيجابلوتحليل عوامله الرئيسية بغية التركيز على ا طيجب أن يتم تقييم هذا النشا
بما يحتاجه من إمكانيات  طعم هذا النشادفي تشجيع و ورا كبيرا دارة العليا دي الإد، وتؤ طإخفاقات في هذا النشا

 2. ية، مالية وبشريةدما
 

 أساليب تحليل البيئة التنافسية الخارجية :المطلب الثالث
بين للمؤسسة، فهي ت لا تقل عملية تحليل البيئة التنافسية الخارجية عن عملية تحليل البيئة التنافسية الداخلية

سوق مقارنة بمنافسيها وهذا باتخاذ استراتيجيات تسمح لها استغلال الفرص وتجنب التهديدات الموقع المؤسسة في 
  .المحيطة بها

أحد أهم الأساليب التحليلية التي قدمها  الخمس يعتبر نموذج القوى :Porterنموذج القوى التنافسية لبورتر  أولا
الوقوف و ، لتحديد القوى المنافسة الفاعلة في السوقالبيئة التنافسية الخارجية للمؤسسة  وتفسير من أجل وصف، بورتر

 .الاستمرارية لضمانتحديد الإستراتيجية المناسبة و على مواقع الفرص والتهديدات المحيطة بالمؤسسة 
في ذلك المجال  والتي تحفز السلوك التنافسي للمؤسسة والعلاقة المتداخلة بينها،الخمس هذه القوى  وتظهر     
 :في الشكل التالي أو الصناعة

                                                           
 .117 – 111مرجع سابق، ص ص  صلاح حسين الحسيني،  1
 .212ص  د حسين العساوي وآخرون، مرجع سابق،محم  2
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 :2الشكل رقم 
 Porterنموذج القوى التنافسية لبورتر 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     Source: Michael E. Porter; Compétitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance; The 

Free Press; New York; 1985; P 09. 
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 :ويقصد بـ

تشتد المنافسة بين المؤسسات خاصة المؤسسات التي تنتج نفس  :الصناعة شدة المنافسة بين منافسي .1
المنتجات أو تقدم نفس الخدمات، ويكون هذا التنافس حادا في ما إذا قدم المنافس منتجات بديلة، وبالتالي 

تحدد المنافسة، وتتأثر بمجموعة من العوامل ، اول تخفيض سعرها لإقل حد ممكنتصبح هذه المؤسسات تح
 1:أهمها
 تأثر التكاليف الثابتة بشكل كبير على سعر السلعة، لذلك يتعين على المؤسسة من وزنها : التكاليف الثابتة

المستهلكين العديد من  حالنسبي ضمن مجموع التكاليف، ويتحقق ذلك من خلال زيادة طاقتها الإنتاجية، من
 ...الامتيازات والتسهيلات المغرية بهدف زيادة الطلب

 تتجه ربحية القطاع إلى الارتفاع في الصناعات التي تمتلك فرص للتميز، وتتجه للانخفاض في : جاتز في المنتيتم
 الصناعات التي تقدم منتجات نمطية التي تتوقف المنافسة فيها على عامل السعر؛

  ر عدد  قطاع مكانة المؤسسة وإستراتيجيتها، ففي حال توفتحدد درجة التمركز في أي : رجة التمركز في القطاعد
كبير من المنافسين في سوق واحدة فذلك يعني تعدد الرؤى والإستراتيجيات، مما يصعب على أي مؤسسة التنبؤ 
بتصرفات منافسيها، وفي حين قلة عدد المنافسين يضفي صفة احتكار القلة، فتكون السوق متجانسة نسبيا، 

 لأن المتنافسين يتبنون إستراتيجيات واضحة خالية من المفاجآت؛
 منتجين جدد إلى السوق أبرزها  تتعدد العوامل التي تصعب أن تحول دون دخول: موانع الدخول إلى السوق

 ارتفاع الحجم الأدنى لرأس المال الواجب توفير لممارسة النشاط؛
 المتنافسون بشدة لكي  يحاربيء منافسة شرسة، حيث طتواجه الصناعات ذات النمو الب: نمو قطاع النشاط

تنمو مؤسساتهم ويحتفظون بحصتهم السوقية، بينما الصناعات سريعة النمو تسمح للعديد من المؤسسات 
 بالحصول على معدلات مرتفعة من الهوامش التجارية والعوائد على الاستثمار؛

 الحجم ومن ثم  تاقتصاديايؤدي الرفع من الطاقة الإنتاجية إلى الاستفادة من : الرفع من الطاقة الإنتاجية
 انخفاض الأسعار، وهذا قد يترتب عليه انخفاض ربحية القطاع؛

 عندما تقل فرص الربح في قطاع ما تضطر المؤسسات الخروج منه، غير أن هذا لا يتم بسهولة، : حواجز الخروج
مما يشكل ضغطا كبيرا على المؤسسات  القطاع،لأن هناك مجموعة من العوامل التي تبقى أو تؤخر الخروج من 

                                                           
 .12 – 12شيراز حايف سي حايف، مرجع سابق، ص ص   1
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 ويؤدي إلى انخفاض ربحية القطاع، ومن هذه العوامل أو الحواجز نجد الأصول المتخصصة، القيود الحكومية
 ...والاجتماعية والاعتبارات الإستراتيجية

الحصول على  هم يرغبون فيـة لأنـديدا على المؤسسـيشكل الداخلون الجدد إلى السوق ته :الداخلين المحتملين .7
حصة سوقية كبيرة أو أكبر كمية ممكنة من الموارد، فهم يحاولون تخفيض أسعارهم لتعزيز موقعهم التنافسي في 

ة حواجز تقف أم دخول المنافسين تقد حدد بورتر س، و الأسواق، إلا أن المؤسسة يمكنها تقف أمام دخولهم
 1:جدد، هي

 تؤدي اقتصاديات الحجم إلى إحداث تخفيضات في تكلفة الوحدات المنجزة من خلال زيادة  :اقتصاديات الحجم
في حجم الإنتاج، لتصبح بذلك حاجزا أمام الداخلين الجدد، نظرا لعدم استطاعتهم تحمل مخاطر الانطلاق 

جم محدود خال من كما أنه لا يمكنهم الانطلاق بح  ،بحجم كبير أمام ردود الفعل القوية للمنافسين المتواجدين
 ؛امتيازات التكلفة

 صورة جيدة وزبائن أوفياء، ويشجع ذلك إلى تأثير  ويعني ذلك أن المؤسسة المتوقعة بشكل جيد تملك: تميز المنتج
من الإشهار السابق والخدمات المقدمة للزبائن، بحيث يتحمل الداخلون الجدد مصاريف باهظة حتى يتمكنوا 

 ، ويؤدي هذا الجهد أحيانا إلى خسائر في البداية؛استقطاب بعض زبائن القطاع
 إلى استثمار موارد مالية جديدة معتبرة من أجل الدخول في تضطر المؤسسات الجديدة : الاحتياج إلى رأس المال

المنافسة، وخاصة إذا كانت رؤوس الأموال موجهة إلى الإشهار أو البحث والتطوير وكلاهما ينطويان على مخاطرة  
أموالا معتبرة أيضا، وهذا يمنح ... لأنه من الصعب توقع النتائج، كما تتطلب تجهيزات الإنتاج والمخزونات كبيرة،

 امتيازات للمؤسسات المتواجدة في القطاع؛
 إن تفكير الداخلين الجدد في توزيع منتجاتها يشكل بحد ذاته حاجزا للدخول، : الوصول إلى قنوات التوزيع

لمتواجدة تشغل قنوات التوزيع بتصريف منتجاتها، فإن المؤسسات الجديدة مطالبة بإقناع اوباعتبار أن المؤسسات 
 ... قنوات التوزيع بقبول تصريف المنتجات الجديدة من خلال تقديم تخفيضات في الأسعار ومؤونات الإشهار

 إلى آخر، ويمكن أن تشمل تكاليف  جيف التي يتحملها الزبون اثر انتقاله من منتــكالــي تـــوه: لـبديــيف التــكالـــت
فإن كانت تكاليف التبديل مرتفعة فعلى الداخلين الجدد أن ... تأهيل اليد العاملة وتكاليف التجهيزات الجديدة

لى تدخل معتبر في ميدان التكاليف أو النتائج حتى يقبل الزبون التخلي عن المؤسسات المتواجدة في ـنوا عــبرهــي
 القطاع؛

                                                           
 .111 – 114فراحتية العيد، مرجع سابق، ص ص   1
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  السياسة الحكومية تلعب السياسة الحكومية دورا فيشكل حواجز الدخول إلى قطاع نشاط معين، فبإمكانها أن
تحفز عملية الدخول بتقديم تسهيلات جبائية أو تحول دون دخول المؤسسات الجديدة خلال فرص استعمال 

 .ةتكنولوجيا متقدمة لحماية المحيط من التلوث، وتتطلب استثمارات جديدة مكلف
ويكتسب ... قدرة مساومة عالية بما تكفي لفرض تخفيضات على الأسعار للزبائنإن  :لزبائنلقوة المساومة  .2

 1:قوة المساومة من خلال الزبائن
  لهذا المنتج؛( الزبائن)عندما يكون هناك عدد قليل من المشترين 
 المنتجات التي تقدمها المؤسسة نمطية وغير متميزة؛ 
 انخفاض تكلفة التغيير من المؤسسة المتعاقد معها إلى مؤسسة أخرى؛ 
 ؛عندما تكون الكمية المشتراة كبيرة 
  للمعلومات الكافية حول التكاليف والأسعار الحقيقة للمنتجات المعروضة الزبائنعند امتلاك.  

يمكن للموردين ممارسة القدرة على المساومة على المؤسسة في صناعة ما لقدرتهم على  :قوة مساومة الموردين .4
 2:رفع أسعار أو تقليل من جودة المنتجات أو الخدمات إذا توفرت فيهم أحد الشروط التالية

 عندما يكون هناك عدد قليل من العارضين للمنتجات أو الخدمات التي تقدمها؛ 
 الخدمة أو تميز في منتجاتها أو خدماتها ولو قليلا؛ عدم وجود بدائل للمنتج  أو 
  مهما لها؛ زبوناالمؤسسة لا تمثل نسبة كبيرة من مبيعات الموردين أي أنها ليست 
 عند ارتفاع تكلفة التبديل من مورد إلى آخر؛ 
 عندما تشكل المنتجات الموردين مدخلات هامة في نشاط المؤسسة. 

يقصد بالمنتجات البديلة المنتجات التي تكون من نفس الصناعة أو القطاع السوقي والتي  :المنتجات البديلة .1
تشبع الحاجة لدى المستهلك في السوق المستهدفة أو تقوم بنفس الوظيفة ولكن بطرق وآليات مختلفة، وليست 

 .د علامات تجارية متنافسة من نفس الخدمة أو المنتجمجر 
ديلة على شدة الصراع التنافسي في صناعة ما على تميز المنتج فكلما تميز المنتج يعتمد تأثير خطر المنتجات الب

حديثا، في قدرته على اشباع حاجات المستهلك من وجهة نظره فلن يستبدله بأي منتج بديل يدخل إلى السوق 

                                                           
1
 Vanessa Warnier; Stratégie et Business Models; Pearson Education; Paris; France; 2013; P P 69 - 70. 

2
 R.M Srivastava; Shubhra Verma; Strategic Management: Concepts, Skills and Practices; Eestern Economy 

Edition; New Delhi; 2012; P 143. 
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حلال المنتجات ويعتمد هذا أيضا على درجة الإحلال بين البدائل من حيث الجودة والأسعار وبالتالي إمكانية إ
 .الجديدة مكان المنتجات القديمة

 1 :ويزداد خطر البدائل في الحالات التالية
 عندما يقدم المنتج البديل أداء أعلى وبسعر أقل من المنتج الحالي؛ 
 عند انخفاض تكاليف تحول المشتري من منتج معين إلى منتج آخر بديل له. 

 

وكلمة  ،المؤسسات في القرار صنع عملية وتسهيل لفهم مفيدة أداة هذا النموذج يعد :SWOTنموذج  .ثانيا
SWOT القوة نقاط: يهلأربع كلمات  اختصار هي Strength (S)  الضعفنقاط و Weakness (W) 

معلومات عن العوامل البيئة الداخلية  تحليلهذا ال يوفر ،Threat (T) والتهديدات Opportunity (O) والفرص
 عمل إطار والتهديدات الفرصوكذلك عوامل البيئة الخارجية وما يتوفر فيها من  فيها والضعف القوة نقاطلتحديد 
  .لعملل مقترح والاتجاه والموقف الإستراتيجية لمراجعة

والكفاءة المميزة للمؤسسة في عملية تستخدمها المؤسسة في تحديد مدى التغير في البيئة الخارجية : "يعرف أنه
  2."ستراتيجيية وهذا يؤدي إلى زيادة قدرة المؤسسة على تحديد أهدافها ومركزها الإالسيطرة على بيئتها الداخل

الضعف في البيئة الداخلية للمؤسسة، والفرص والتهديدات في نقاط  هو فحص نقاط القوة و: "كما يعرف أنه
 3."بيئتها الخارجية

 

 4:هامنعدة أهداف  SWOTللتحليل الإستراتيجي و 
  ضعفها بالمتغيرات التي تجري في بيئة  نقاط قاط قوتها وتؤسسة ونـية الحالية للمـبين الإستراتيجتحديد مدى العلاقة

 عملها؛
 ،بيان نوع الإستراتيجية ونوع الدفع الإستراتيجي الذي يجب على المؤسسة استخدامه لكي تكسب ميزة تنافسية 
  دعم نقاط قوة واستغلالها لاغتنام الفرص اختيار الإستراتيجية التي تتلاءم مع موارد وقدرات المؤسسة لأجل

 المتاحة أمامها وكذلك مواجهة التهديدات التي تشكل خطرا عليها وتصحيح نقاط الضعف لديها؛

                                                           
 .22 – 21الهام فخري طمليه، مرجع سابق، ص ص   1
 .12الأردن، ص ري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، ز دار الياو لتقييم المصارف التجارية،  SWOTطلال محمد الججاوي، ساكنة السلطاني،   2
 .24، ص 7110اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  داروظائف المنظمة،  :إدارة الأعمال الحديثةأحمد يوسف دودين،   3
 .10، ص سابق مرجع طلال محمد الججاوي، ساكنة السلطاني،  4
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 الضعف والفرص والتهديدات والتنبؤ  نقاط تحديد الفجوة الإستراتيجية المستقبلية بتشخيص نقاط القوة و
يساعد على تقدير حجم الفجوة بين الأهداف المستقبلية والأداء بالمستقبل بناءا على هذا التشخيص وذلك 

 المتنبأ به؛ المستقبلي
  يعتبر إطار منطقيا لجميع جوانب عمل المؤسسة ويؤدي إلى مناقشة نظامية بخصوص وضع المؤسسة التنافسي

 .الخارجيةبتحديد نوع الإستراتيجية التي تلاءم عمل المؤسسة وتحقق المواءمة بين بيئتها الداخلية و 
 : 1من توضيح مكونات هذا النموذج هي دلاب SWOTولفهم التحليل الإستراتيجي 

عبارة عن عناصر داعمة وخدمات تطرح من المجتمع الخارجي لمساعدة المؤسسات على التطور  وهي :الفرص .1
  .والتقدم، ويجب عليها استغلالها لتحقيق أهدافها الاستراتيجية

محلية، : يةـارجـية خـصادر بيئـدة مـن عـد مـهديـأتي التـد يـوق مل المؤسسة،ـلى عـر عـؤثـل ما يـكأي   :اتديدالته .7
 ...، السياسة، التشريعية أو الثقافيةإقليمية أو عالمية من البيئة الاقتصادية

المؤسسة عن  يقصد بها مجموعة العوامل الموجودة داخل المؤسسة، ومجموعة الجوانب التي تتميز بها :القوة نقاط .2
 زبائنهاغيرها من المؤسسات، والتي تساهم بشكل إيجابي في أداء العمل بطريقة ممتازة، وإشباع حاجات 

 .ومتطلبات سوق العمل وتزيد من قدرتها التنافسية
يقصد بها الجوانب السلبية، وجوانب القصور في الإمكانيات أو المهارات أو الموارد داخل  :الضعف نقاط .4

 .لتي تؤثر تأثيرا سلبيا على الأداء داخل المؤسسة ويعوقها عن تحقيق الأهداف المستقبليةالمؤسسة، وا
 :اخلي والتحليل الخارجيدشكل التالي يوضح العلاقة بين التحليل الالو 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
مجلة علوم التربوية، ، مفهوم وآليات تطبيقه: في التعليم SWOTالتحليل البيئي باستخدام نموذج زكريا محمد زكريا هيبة، محمود علي أحمد السيد،   1

 .171 – 174، ص ص 7112، أكتوبر 14العدد ، 74جامعة العريش، مصر، المجلد 
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 :8 لالشك
 SWOTنموذج 

 Weakness (W)نقاط الضعف 
 

 Strength (S)القوة نقاط  
 

 التحليل الداخلي 
 الخارجي التحليل

 (WO) علاجية استراتيجية
الاستفادة من الفرص لتغلب على 

 نقاط الضعف

 (SO)  استراتيجية هجومية
استخدام نقاط القوة للاستفادة 

 من الفرص 

 Opportunity (O)الفرص 

 (WT) انكماشية استراتيجية
تقليل من نقاط الضعف لتجنب 

 التهديدات

 (ST) دفاعية استراتيجية
القوة للحد من استخدام نقاط 

 التهديدات

 Threat (T)التهديدات 

Source: Giorgio Pellicelli; Stratégie d'Entreprise; Editions de Boeck; 2
eme

 éd; Paris; 2007; P 202. 

 

 1:حيث أنه
  الخلية الأولى(S/O) :فعلى المؤسسة أن تسعى إلى تعظيم  مؤسسة وفرصها،ـوة الــقاط قــين نـمجموعة تبـذه الـه

للنمو ه ـــــــيات ذات توجــــــــــجـتتبع استرات هاجعلـما يـتاحة، مــمـدة الـجديـرص الــفــفادة من الـــــها والاستــــــنقاط قوت
 أو استراتيجيات هجومية للحصول على أفضل موقع في السوق الذي يمكنها من البقاء والاستمرار؛

 لثانية الخلية ا(S/T) : هذه المجموعة تبين نقاط قوة المؤسسة مع أخذ التهديدات بنظر الاعتبار، أي التهديدات
من المنافسين على سبيل المثال، وبالتالي يجب على المؤسسة أن تستخدم نقاط قوتها من أجل تقليل التهديدات، 

 وهنا المؤسسة تتخذ استراتيجيات دفاعية لذلك؛
  الخلية الثالثة(W/O) :أي محاولة المؤسسة  ،هذه المجموعة تبين نقاط ضعف المؤسسة بشكل ترادفي مع الفرص

 استغلال أقصى الفرص التي تتاح أمامها، فهي تتبع استراتيجيات علاجية؛بالسيطرة على نقاط ضعفها 
  الخلية الرابعة(W/T) :التهديدات عد أكثر الأوضاع سوء، فهي تبين نقاط ضعف المؤسسة بالمقارنة مع وت

الخارجية الحالية، وهنا يجب أن تكون استراتيجيات المؤسسة بشكل دفاعي، لتقليل نقاط الضعف الداخلية، 
 .لتهديدات الخارجية لهالتفاديا 

                                                           
 .21، ص 7117زيع، عمان، الأردن، ، دار حامد للنشر والتو التحليل الإستراتيجي في إعادة هندسة العمليات الإداريةإسماعيل محمد الصرايرة،   1
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 خلاصة 
وتعزيزها بما يسمح لها ضمان مركز  ضغوطات مستمرة تدفعها للبحث عن مزايا تنافسيةمن تعاني المؤسسة 

، إلا أنه من الصعب الحفاظ عليها في ظل التغير الأسبقية على منافسيها وتحقيق ستمرارالا يمكنها من تنافسي قوي
 .المستمر لعوامل نجاحها

لإلمام بكل وا (الداخلية، الخارجية)إن سعي المؤسسة للتقدم على منافسيها يتطلب منها المعرفة الدقيقة لبيئتها 
من تحليلها لبيئتها الخارجية اخلية، والفرص المتاحة لها والتهديدات نقاط القوة ونقاط الضعف من تحليلها لبيئتها الد

 .لبناء وتعزيز ميزتها التنافسية التي تتيح لها التميز والاختلاف على منافسيها

 

 



 

 

 الفصل الثالث

استخدام أساليب المحاسبة  
التحليلية لتحقيق تنافسية  

 المؤسسة الاقتصادية
 



 استخدام أساليب المحاسبة التحليلية لتحقيق تنافسية المؤسسة الاقتصادية:        ل الثالثالفص
 

 85 

 تمهيد
في الحفاظ  طرق تساعدهاو البحث عن سبل  نهامإن صمود أي مؤسسة اقتصادية في مواجهة المنافسة يتطلب 

أو تطويرها لمنتجاتها  ،على ميزتها التنافسية بتقديمها منتجات عالية الجودة وبسعر تنافسي تتماشى مع رغبات الزبائن
إلى انتهاج إستراتيجية تسمح بالاستمرار والتفوق على منافسيها وتحقق لها ميزة  فهي تسعى ،لمواجهة خطر التقادم

 .تنافسية
ساليب الحديةة للمحاسبة التحليلية المعلومات الازممة عن التاالي  وييفية تحديدها بكال دقيق الأتمنح 

وإستراتيجية تخفيـض التاالـي  تعتـبر من أهم الاستراتيـجيات التي ، وإدارة التاالي لتستخدم في ترشيد القرارات 
 إدارةالمتاحة أفضل استغازل والعمل على  دبتحسين استغازل الموار تـساهم في تحسـين التنافسـية والحفاظ عليها 

 .سبل يفيلة بتخفيضها دوإيجاالتاالي  
التاالي  والسعر التنافسي، من خازل الإجابة على التساؤلات  تخفيضاستراتيجية وهذا الفصل يعالج مفهومي 

 :التالية
 ماهية استراتيجية تخفيض التاالي ؟ وما هو دورها في تحقيق تنافسية المؤسسة الاقتصادية؟؛ 
 ماهية أساليب تخفيض التاالي  المساعدة لتحقيق تنافسية المؤسسة الاقتصادية؟. 
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 يةدالمؤسسة الاقتصا على تنافسية التكاليف تخفيضاستراتيجية أثر : المبحث الأول
 تحقيق مزايا تنافسية أو الحفاظ عليها، فيعتبر أسلو  فيتساعدها إلى البحث عن أساليب تسعى المؤسسات 

لتحسين يفاءتها التكغيلية مع الحفاظ على جودة  وتخفيضها من أهم الأساليب التي تضمن ذلكإدارة التاالي  
       .منتجاتها

 التكاليف ماهية: المطلب الأول
تعتبر التاالي  نقطة هامة لأي مؤسسة لدورها الابير في تحديد السعر المقبول الذي يجذ  الزبائن ويحقق 

اتخاذ القرارات  عملية دور هام فيأيضا  لهالتاالي  وحسابها  تحديدف ،المستوى المرغو  من الأرباح في نفس الوقت
  .والتخطيط والرقابة
 ؛القيمة الاقتصادية لأية تضحية اختيارية، سواء يانت مادية أو معنوية: "تعرف التالفة أنها :تعريف التكلفة .أولا

تضحية ال: "فهي ؛1"منفعة حاضرة أو مستقبليةوالتي يمان قياسها بالعملة النقدية التي تبذل في سبيل الحصول على 
 2(."أو خدمة منتج)من أجل الحصول على منفعة متوقعة بغيت تحقيق هدف معين  معينة مواردوالتخلي على 

جميع الأعباء المحملة والتي تطابق حسابا يتعلق بوظيفة أو بجزء من المؤسسة، أو حسابا يتعلق : "تعرف أيضا أنها
 3."النهائية بسلعة أو توريد خدمة في مرحلة تختل  عن المرحلة

مؤسسة ـحي الـضـ، حيث تالتضحية والمنفعة لها عامازن أساسيان يتحامان بها همالتالفة اأن يظهر  مما سبق
رة أو مستقبلية من ــاضــح( دماتــع أو خــسل)عة ـــلى منفـصل عــحـاي تـة لـنويـعـة أو مـاديـت مـانـواء يـواردها سـمـب

 .أجل تحقيق أهدافها
هي عملية خروج حقيقي لقيم جاهزة مباشرة، أو بعبارة أخرى خروج للنقود، والمصروف يقابل فالمصاري  أما 

الإيراد الذي يعتبر تحصياز، ومن الوهلة الأولى يتبادر إلى الذهن أنه بإماان المؤسسة الحصول على نتائجها بالفرق بين 
غازلي للمؤسسة، أي هناك ـــكاط الاستـــزامن مع النـــادات لا تتر ـــصاري  والإيــلأن المالمصاري  والإيرادات السائلة، 

 4.تحمل مصاري  نظرية قبل أو بعد دفعها نقدا أو العاس بالنسبة للإيرادات

                                                           

.71، ص 7991دار مهران للنكر والتوميع، عمان، الأردن،  مبادئ محاسبة التكاليف،صالح رمق، عطا الله خليل بن وراد،   1  
2 Lawal Babatunde Akeem; Effect of Cost Control and Cost Reduction Techniques in Organizational 
Performance; International Business and Management Journal; Vol 14; No 3; 2017; P 21. 

 .62بعقو  عبد الاريم، مرجع سابق، ص  3
 .71ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص  4



 استخدام أساليب المحاسبة التحليلية لتحقيق تنافسية المؤسسة الاقتصادية:        ل الثالثالفص
 

 87 

إستهازك السلع والمواد : ومن بين الأعباء ،اللذان يعمازن على تحديد نتيجة الدورةو  ،يتقابل مع الناتجوالعبء  
، ففي حين نجد أن المصاري  تتميز بالصفة المادية وهي سهلة الحسا  وتحديد ...الإهتازك واللوامم ومخصصات 

 1 .تجريدية وقابلة للتقييم يالزمن الذي تصرف فيه، فإن الأعباء لها الصفة غير المادية أ
بالمنتج المباع أو الخدمة المقدمة ابتداء من مرحلة انطازق في عازقة يل التاالي  التي لها : "هوف :سعر التكلفة. ثانيا

على انتهاء عمليتي الإنتاج والبيع للمنتج النهائي، حيث يضم يل  يعبر" :وهو؛ 2"تنفيذها إلى غاية مرحلة بيعها
 3".المصاري  من شراء المادة الأولية والمواد الضرورية الأخرى إلى حين إعداد المنتج وبيعه

 :مناون وييختل  من مؤسسة إنتاجية إلى مؤسسة تجارية، سعر التالفة إن 
 هي التي تقوم بإجراء تعديازت على المواد الأولية وتحويلها من الحالة الخام إلى منتجات قابلة : المؤسسة الإنتاجية

 4:بالعازقات التاليةللبيع، حيث يتم حسا  تالفة الكراء، تالفة الإنتاج وسعر التالفة 
 
 
 
 
 
 
 تجاريا يتمةل في شراء وإعادة بيع السلع دون إجراء أي  اهي المؤسسات التي تمارس نكاط: المؤسسة التجارية

 :تحويل عليها، ويتم حسا  تالفة الكراء وسعر التالفة بالعازقات التالية
 
 
  
 

                                                           
 .62، ص مرجع سابقطبايبية، سليمة  1

2
 Manoubia Ben Amara; Cours d Comptabilité Analytique de Gestion; ISET de Djerba; 2016/2017; P 13. 

 .13على رحال، مرجع سابق، ص   3
، 7والتجارية والعلوم التسيير، جامعة سطي   ليسانس، يلية العلوم الإقتصادية نيةسنة ثا دروس مقياس المحاسبة التحليلية،شوقي طارق، فالي نبيلة،   4

 .20 – 21، ص ص 6262/6267

(المباشرة وغير المباشرة)مصاريف المتعلقة بعملية الشراء ال+ثمن شراء = تكلفة الشراء   

 (المباشرة وغير المباشرة)مصاريف الإنتاج + تكلفة شراء المواد الأولية المستعملة = تكلفة الإنتاج 

 (باشرةالمباشرة وغير الم)مصاريف التوزيع + نتاج المبا  الإتكلفة = سعر التكلفة 

 (المباشرة وغير المباشرة)مصاريف متعلقة بعملية الشراء  +ثمن الشراء = تكلفة الشراء 

 (المباشرة وغير المباشرة)مصاريف التوزيع + تكلفة شراء السلع = سعر التكلفة 
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يقوم المحاسب بإعداد دليل عناصر التاالي  التي تتحملها  :العوامل المؤثرة في إعداد دليل عناصر التكاليف .ثالثا
 1:هانوهناك عدة عوامل تؤثر في العملية، م المؤسسة،
 يما مادت قيمة عنصر التالفة مادت أهميته النسبية بالنسبة لباقي عناصر   :قيمة عنصر التكلفة وأهميته النسبية

 التاالي  الأخرى، لذا وجب على المؤسسة تحليل عنصر التالفة بدقة؛
 تهتم المؤسسة بعناصر التاالي  التي يتارر حدوثها وإذا يانت مبالغها يبيرة، : عنصر التكلفة تكرار حدوث

 فتعمل على وضع حسا  مستقل؛
 سابات الحيعتمد محاسب المؤسسة على دليل : حساباتالبدليل  اف وربطهيلاصر التكامدى سهولة حصر عن

 وياتك  لاحقا صعوبة حصر عناصر التاالي  الخاصة بها؛ يجعله يتفادي فتح حسابات جديدة، والذي
 لا يعد المحاسب بيانات لا تحتاجها المؤسسة بصفة دورية ومنتظمة، بعاس  :تكرار حاجة الإدارة إلى البيانات

 .فيقوم بالتوسيع فيها والتفصيل في إعداد دليل لها ،البيانات التي تطلبها الإدارة بكال دوري
 

 ويبات عناصر التكاليفتب: المطلب الثاني
لال تبويب من تبويبات هذه و  ،إن المقصود بتبويب عناصر التاالي  هو تصنيفها إلى عناصرها الأساسية
 .العناصر أهمية خاصة بالنسبة لإدارة المؤسسة وخاصة ما يتعلق بقياس تالفة الإنتاج

 :وهناك عدة تبويبات لهذه العناصر هي
  :الكال التاليفي  يوضح :(الطبيعي)التبويب الأساسي  .أولا

 :9 رقم الشكل
 التبويب الأساسي لعناصر التكاليف 

 
 
 
 
 

، ص 6229توميع، الأردن، دار الحامد للنكر وال ،محاسبة التكاليف في المنشآت الصناعية بين النظرية والتطبيقإسماعيل يحي التاريتي، : المصدر
11. 

                                                           
 .61سليمة طبايبية، مرجع سابق، ص   1

 التبويب الأساسي

 عنصر المصروفات عنصر تالفة العمال عنصر تالفة المواد
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 1 :بـ دويقص
 يعتبر من أهم عناصر التاالي  حيث يمةل أيةر من  (المستلزمات السلعية: )عنصر تكلفة المواد

المواد النص  المصنعة أو التامة الصنع ويل المواد التي تدخل  ويتــمةل في المواد الأولية،من تالفة الإنتاج % 05
 ؛في العملية التصنيعية والعملية التسويقية ويذلك الوظيفة الإدارية

 أن توفر المواد في المؤسسات الصناعية يحتاج إلى أيدي عاملة لتحول هذه المواد  (الأجور: )عنصر تكلفة العمل
من إجمالي % 05إلى % 05ويعتبر العنصر الةاني من حيث الأهمية النسبية قد يصل بين  إلى منتج نهائي،

مةل ما يدفع من أجر للعاملين في مختل  أقسام المؤسسة سواء يانوا يعملون في الأقسام ـتالفة الإنتاج، وهو ي
 الإدارة؛و لتسويق الإنتاجية أو في الأقسام الخدمية ويذلك يكمل الأجر الذي يدفع للعاملين في مجال ا

 وهي يل ما تتحمله المؤسسة من مصاري  باستةناء المواد والأجور وهي تمةل تالفة  :عنصر المصروفات
خدمات الإنتاج وخدمات إدارة التسويق وخدمات الإدارة من مصاري  صيانة الآلات ومن إيجار معارض البيع 

 .ومن مصاري  الإدارة الأخرى
 

يتم تبويب عناصر التالفة على ضوء الأنكطة الرئيسية في أي مؤسسة، ولعل أهم هذه  :التبويب الوظيفي. ثانيا
الأنكطة هي الإنتاج، التسويق والخدمات الإدارية والمالية ويحتوي يل نكاط على عناصر التالفة الةازث من مواد 

 2 :، هيوالمصروفات أولية، الأجور
 الرئيسية التي تــدخل بكـال مباشر في العملية الإنتاجية أو التي  مواد الأوليةـميع الـتتضمن ج :يف الإنتاجـــتكال

تساهم مساهمة فعالة في العملية الإنتاجية والمواد الأخرى الازممة لتسهيل العملية الإنتاجية ولا تدخل بكال 
 .مباشر في المنتج النهائي

رة ـباشـــور مــية بصــمتعلقـــــين بالعملــــية الإنتاجــــــمال الـية سواء العـمالة الإنتاجـــــها تــمةل تالفة العـأما الأجــور فإن
 .أو العمال الموجودين في مجالات خدمات الإنتاج التي تلزم العملية الإنتاجية

أما عنصر المصاري  فهي يل النفقات الأخرى التي تحدث في الأقسام الإنتاجية من غير عنصري الموارد 
 والأجور؛

                                                           
 .11 -11مرجع سابق، ص ص ق، محاسبة التكاليف في المنشآت الصناعية بين النظرية والتطبيإسماعيل يحي التاريتي،  1

 .71-72، ص ص مرجع سابق عماد يوس  الكيخ،  2
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 أي عملية تتضمن الجهود التي تبذلها المؤسسة في توجيه عملية التدفق الدائم للسلع من  :تكاليف التسويق
وهذه العمليات تقوم ... تتضمن عمليات الخزن والنقل والدعاية والإعازن وبحوث السوقو  ،المؤسسة إلى الزبائن
المواد التي تكمل يل المطبوعات ومواد الل  والحزم  :تتمةل فيها عناصر التالفة الةازثة ،بها إدارة التسويق

المتعلقة بعمليات عرض البضائع وخزنها وبيعها، أما عنصر الأجور ... والمحروقات وقطع غيار السيارات والنقل
المصروفات  تمةلفيمةل مجموع الرواتب والأجور التي تدفع للعاملين في إدارة التسويق، أما عنصر المصروفات ف

 ؛...للقيام بنكاط التسويق من مصاري  التأمين، والتدفئة والتبريد، اهتازك المعدات والآلات الازممة
 تكتمل جميع بنود وفقرات الإدارة العامة، مةل قسم الحسابات والمالية والخدمات الخاصة : تكاليف إدارية ومالية

ة وأجورهم ومصاري  اهتازك الأبنية وتحتوي على المستلزمات الإدارية والمالي... بكؤون الموظفين والعاملين
 .والمعدات المستخدمة في الأقسام الإدارية والمالية

 

إن هذا التبويب لعناصر التاالي  هو حسب عازقة هذه العناصر  :التبويب حسب علاقتها بالمنتج. ثالثا
 1:بالمنتج حيث تنقسم عناصر التاالي  وفق هذا التبويب إلى

 دالتي تخصص مباشرة بالمنتج ويظهر ارتباطها المباشر بالعملية الإنتاجية يالمواهي العناصر  :تكاليف مباشرة 
 ؛ (أجور عمال التكغيل)المباشرة  ةوأجور العمال ، المصاري  المباشرةالأولية الداخلة في العملية الإنتاجية

 وهي مصاري  ضرورية لا ترتبط بصفة مباشرة بالعملية الإنتاجيةوهي جميع العناصر التي  :تكاليف غير مباشرة ،
 .وهامة لتسيير المؤسسة

 

يضم هذا التبويب بعض التاالي  التي يزود  :التبويب حسب أغراض التخطيط واتخاذ القرارات. رابعا
 2:جل مساعدتها في اتخاذ القرارات الإدارية المناسبةأالمحاسب بها الإدارة من 

 المختلفة، فإذا امدادت التالفة بين بديل وآخر سميت فرق بين تاالي  البدائل لهي ا :التكاليف التفاضلية
على التأثيرات التفاضلية لال بديل و بالتاالي  المتزايدة وإذا قلت بين بديل وآخر سميت بالتاالي  المتناقصة، 
 نتائج أعمال المؤسسة تاتسب أهمية يبرى عند تحليل معطيات قرار معين؛

                                                           
 .62، ص عماد يوس  الكيخ، مرجع سابق  1
 .10 – 11، ص ص 6223، إثراء للنكر والتوميع، عمان، الأردن، محاسبة التكاليف الصناعية يمال حسن جمعة الربيعي، سعدون مهدي الساقي   2



 استخدام أساليب المحاسبة التحليلية لتحقيق تنافسية المؤسسة الاقتصادية:        ل الثالثالفص
 

 91 

  تومع على أساس مرايز المسؤولية،  :هانوالتي لا يمكن السيطرة ع عنهاالتكاليف التي يمكن السيطرة
ها هي تاالي  لا يمان إخضاعها بصورة مباشرة لصازحيات مستوى إداري نفالتاالي  التي لا يمان السيطرة ع

الهدف من هذا التصني  هو تقييم أداء المدراء فإذا وجد هؤلاء المدراء أنهم يقيمون و  ،معين والأخرى العاس
 ؛ها سيفقدون اهتمامهم بالسيطرة على التاالي  ويتدهور أداؤهمنلى أساس تاالي  لا يمان السيطرة عع
  أما  آخر،إلى هي تاالي  مستقبلية متوقعة تتغير من بديل  :غير الملائمةالتكاليف التكاليف الملائمة و

التاالي  غير المازئمة هي تاالي  لا تتأثر بالفعاليات الإدارية ولا تؤخذ بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات، 
وبهذا فإن الحقائق الخاصة بموق  إداري معين هي التي تتحام في طبيعة هذه التاالي  سواء باعتبارها مازئمة 

 أو غير مازئمة؛
 لي  التي تستةمر في الأصول الموجودة في حومة المؤسسة وهي تاالي  لا تتمةل في التاا :التكاليف الغارقة

التاالي  الغارقة هي تاالي  تتحقق نتيجة و  ،تتأثر باختيار أي بديل من البدائل المتاحة لاتخاذ قرار معين
هي قرارات اتخذت في الماضي، حيث لا يمان تغيير هذه التاالي  بأي قرار يتخذ في الحاضر أو المستقبل ف

 ؛تاالي  محققة فعاز
 يعة الحال ستخسر المنافع بعندما تتخذ الإدارة قرارا بكأن اختيار بديل معين، هنا بط :تكاليف الفرصة البديلة

الخاصة بالخيارات الأخرى، فالمنافع التي تخسرها المؤسسة نتيجة رفض أفضل بديل هي تالفة الفرصة البديلة، 
ق فعاز ولم تسجل في الدفاتر المحاسبية إلا أنها تعتبر تاالي  مازئمة بالرغم من أن هذه التاالي  لم تتحق

 لأغراض اتخاذ القرار؛
 التاالي  المعيارية هي التاالي  التي يجب أن  :التكاليف المعيارية والتكاليف وفق الميزانيات التخطيطية

وقوعها استنادا إلى دراسات  تتحقق في عملية معينة في الظروف العادية، حيث يتم التنبؤ يها وتحديدها قبل
عملية وموضوعية تعتمد على سنوات سابقة للعمليات الإنتاجية، أما الميزانيات التخطيطية وتمةل عرضا يميا 

الإدارة تستخدم ياز من التاالي  المعيارية و لأهداف المؤسسة ووسيلة لمراقبة التقدم باتجاه تحقيق تلك الأهداف، 
تخطيط ورسم السياسات المستقبلية للأداء والرقابة على الأداء الفعلي وتحليل الفروقات والميزانية التخطيطية في ال
 .الناتجة بين المتوقع والفعلي
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 ةثازثبين يز يميعتبر من التبويبات المهمة لعناصر التاالي ، و  :لتبويب حسب علاقتها بحجم النشاطا. خامسا
 : هي أنواع
 بتغير في  إلالا تتغير وتبقى ثابتة  ،لا تتأثر بحجم النكاطالتي عناصر التاالي  هي يل و  :التكاليف الثابتة

 :في الكال التالي عازقة بين التالفة والامياتوتظهر ال، 1العناصر العوامل الخارجية يتغير في مستوى أسعار
 :05الشكل رقم 

 التكاليف الثابتة
 التاالي                                                                                  

 
 

                                              
                                   

                                                                               C1 
 

 الامية                   
Source: Jawahar Lal; Cost Accounting; Tata McGraw-Hill Publishing; 3 

eme
 Ed; Delhi; 2007; P 28. 

 

  .دوات، الإيجار، أقساط التأمينالأعدات و المضرائب والرسوم المماثلة، إهتازك ال: الةابتة ي ومن أمةلة هذه التاال
 
 
 يلما ماد حيث   (عازقة طردية) هي يل عناصر التاالي  التي تتغير بتغيير حجم النكاط :التكاليف المتغيرة

ومن أمةلة ذلك  ،تالفة المتغيرةالويلما انخفض حجم النكاط انخفضت  ،تالفة المتغيرةالحجم النكاط مادت 
، 2...(شرة بالعملية الإنتاجيةالمواد الأولية المستخدمة في العملية الإنتاجية، أجور المستخدمين التي لها عازقة مبا)

 :في الكال التالي وتظهر العازقة بين التالفة والاميات

                                                           
1
 Jawahar Lal; Cost Accounting; Tata McGraw-Hill Publishing; 3 

eme 
Ed; Delhi; 2007; P  27. 

2
 Jawahar Lal; Seema Srivastava; Cost Accounting; Tata McGraw-Hill Publishing; 4 

eme
 Ed; Delhi; 2009; P 33. 
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 00 الشكل رقم
 التكاليف المتغيرة

 التاالي                                                                                           

                                                                                         C 2 

 

  C 1 

 الاميات             

                                              Q 2                   Q 1 

Source: Jawahar Lal; Seema Srivastava; Cost Accounting; Tata McGraw-Hill Publishing; 4 
eme

 Ed; Delhi; 2009; P 

33. 

  صفات يل من التاالي  المتغيرة هي تلك التاالي  التي تحمل  :(المتغيرة /الثابتة  شبه) طةالمختلالتكاليف
 مستوى عن النظر بغض تابده يجب ثابت تالفة عنصر على تحتويحيث الةابتة في نفس الوقت، التاالي  و 

وهي تتميز بصعوبة فصلها عن بعضها البعض، مةل تاالي  الماء، الاهرباء ، تحقيقه تم الذي النكاط
، وهي أساسا متغيرة، ولانها قابلة (المتغيرو  الةابت)وتتميز هذه التاالي  بامدواجية الاتجاه  1 ...والصيانة

، ولان ليس بنفس النسبة هي أعباء تتغير بتغير حجم النكاط،لازستقرار مع ميادة حجم الإنتاج، وبعبارة أخرى 
وتظهر  2.المختلطة والكال التالي يوضح أنماط سلوك هذه التاالي  التاالي  لسلوك محدد نمط يوجد ولا

 :في الأشاال التالية العازقة بين التالفة والاميات
 
 
 
 

                                                           
 .07حابي أحمد، مرجع سابق، ص   1

2
 M.N. Arora; A Textbook of Cost and Management Accounting; Vikas publishing House; 10 

th
 Ed;  Delhi; 2012; 

P 19. 
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 01 الشكل رقم
 طةالتكاليف المختل

 التالفة        
 

 

 

 الاميات

  
                                                                            

 التالفة                                                                                         
 
 
 
 
 الامية 

 

Source: M.N. Arora; A Textbook of Cost and Management Accounting; Vikas publishing House; 10 
th

 Ed; 

Delhi; 2012; P 19. 
 

 :المحاسبي المالي نظامالالتبويب حسب . سادسا
 1:ضمنتتالسادس و لصن  ا فيالمحاسبي المالي  ونة حسابات النظامدمتبويب التاالي  حسب يظهر 

 نكاط المؤسسة هي جميع العناصر التي يتم اقتناؤها بغرض استهازيها مباشرة في  :مشتريات مستهلكة 05/ حـ
 لضمان سيرورة عملها؛

                                                           
الية وعرضها ويذا مدونة الحسابات لميحـدد قـواعـد الـتـقــيـيم والمحـاسـبـة ومحـتـوى الـاـكـوف ا، 6223 جويلية 62ـوافق لما 7169رجب  61قـرار مـؤرخ في   1

 .وقواعد سيرها
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 يقصد بها جميع الخدمات التي تستقبلها  :الخدمات الخارجية الأخرى 01/ حـ الخدمات الخارجية 00/ حـ
 المؤسسة من الجهات الخارجية؛

 وأعباء  الأعباء الاجتماعية المرتبطة بهاو رواتب وأجور المستخدمين  ويقصد بها :أعباء المستخدمين 00/ حـ
 ؛العمل صاحب

 جميع الضرائب والرسوم التي تتحملها المؤسسة عدا : الضرائب والرسوم والمدفوعات المماثلة 00/ حـ
 الضرائب على الأرباح؛

 التكغيلي للمؤسسة؛وهي جميع الأعباء الناتجة من النكاط  :الأعباء العملياتية الأخرى 00/ حـ 
 الأعباء ذات الصبغة المالية التي تتحملها المؤسسة خازل نكاطاتها؛وهي جميع : الأعباء المالية 00/ حـ 
 بر المؤسسة على تحمل أعباء بصفة غير إعتيادية يما لا تتعلق بنكاطها ونتيجة قد تج :العناصر غير العادية 06/ حـ

 لظروف استةنائية؛
 يسجل فيها القسط السنوي لاستهازك المنافع  :الاهتلاكات والمؤونات وخسائر القيمةمخصصات  06/ حـ

 ل ما؛جالاقتصادية المرتبطة بأ
 المستحقة الدفعضرائب على النتائج هي ال: الضرائب عن النتائج وما يماثلها 09/ حـ.  

 
 ماهية استراتيجية تخفيض التكاليف: المطلب الثالث

هناك العديد من الأساليب والوسائل التي تساعد المؤسسة في ميادة  :التكاليف تخفيضاستراتيجية مفهوم  .أولا
أسلو  رفع أسعار المنتجات أو الخدمات، ميادة في يمية الإنتاج  هامبدأ الاستمرارية والنمو، من بين الربحية وتحقيق

ج الإنتاجي لتحديد أفضل تكايلة من غيرها، تغيير في نسب المزي نوالمبيعات، تحسين في جودة منتجاتها وتمييزها ع
أو التخلص من المنتجات أو حذف ( في حالة مؤسسة تنتج أيةر من منتج)المنتجات التي تحقق أيبر أرباح ممانة 

بسبب رغو  فيها، إلا أن المؤسسة قد لا تتحام أو لا تستطيع تنفيذ هذه الأساليب الأنكطة التي لا تحقق الأرباح الم
وبالتالي يعد أسلو  تخفيض التاالي  من أهم الأساليب والوسائل التي تساعد المؤسسة في تحقيق  ظروف السوق،

 .الأرباج المرغوبة ويذا ضمان مريزها التنافسي في الأسواق
إستراتيجية تنافسية تعتمد على التالفة المنخفضة وموجهة إلى : "االتاالي  أنه تخفيضاستراتيجية  عرفتو 

ة وتتطلب أساليب وأدوات محامة تتعلق بالتسهيازت البيعية ذات الافاءة العالية والمازحقة أسواق مستهدفة يبير 
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الأسلو  المخطط : "؛ فهي1"المستمرة والمحامة للتالفة بغرض تخفيضها وفرض رقابة صارمة عليها وعلى هامش الربح
والسرعة في انجام العمليات أو ميادة ستخدام الأمةل لعناصر التاالي  الاالذي يهدف إلى تحسين الافاءة من خازل 

 2."الانتاج بما يؤدي إلى تخفيض تالفة الوحدة المنتجة دون أن يؤثر ذلك على جودتها
إستراتيجية تخفيض التاالي  هي استراتيجية تهدف إلى البحث عن سبل وأساليب تمان المؤسسة يتجلى أن 

صولها على مخرجات أيةر من نفس المدخازت أو الحصول على نفس لحمن الاستغازل الأمةل للموارد المتاحة وهذا 
المخرجات بمدخازت أقل، يما أنها تبحث عن الأنكطة التي تضي  قيمة من أجل أن ترتاز عليها وعلى الأنكطة 

 .تحاول التخلص منها دون المساس بجودة المنتجات أو الخدماتلالتي لا تضي  قيمة 
 

التاالي  في المؤسسة  تخفيض استراتيجية تامن أهمية :التكاليف خفيضتاستراتيجية ومبادئ أهمية  .ثانيا
ح يعد أهم المؤشرات التي تساهم في بالإقتصادية في ميادة أرباحها ثم تحسين ميزتها التنافسية باعتبار أن هامش الر 

الصناعية والتي تتحقق بإحدى  الربحية الهدف الأساسي للمؤسسات يما تعد  ،استمرارية ونمو المؤسسات الاقتصادية
 .التاالي  فيضميادة المبيعات، ميادة الإنتاجية وتخ: الطرق التالية

التاالي  ذات أهمية يبيرة في تحقيق ربحية أيبر بالنسبة للمؤسسة خاصة في  فيضتخاستراتيجية ويمان اعتبار 
 .محدودية السوق والتاالي  التي تتبع تحقيق ذلك ميادة المبيعات مةل وجود عدة منافسين،في ظل وجود صعوبات 

التاالي  من أهم الأساليب التي تختارها المؤسسة لزيادة ربحيتها  فيضفي الاةير من الأحيان تعتبر عملية تخ
وذلك لاونها طريقة سليمة وبسيطة تعتمد على جدية المؤسسة وعملها الدائم والمستمر دون أن تتأثر بدرجة يبيرة 

سوق، على عاس العناصر الأخرى التي بمان أن ترفع من ربحية المؤسسة يزيادة أسعار المنتجات وتحسين بظروف ال
 3.ة يبيرة بظروف السوق والطاقة المتوفرة لدى المؤسسةجنوعية المنتجات والتي تتأثر بدر 

                                                           
المجلد  جامعة عين الدفلى، اسبة والتدقيق والمالية،مجلة المحدور تدنية التكاليف في تعزيز القدرة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، حمزة جيازلي تومي،   1
 .22، ص 27/6262، العدد 26

مذيرة مقدمة ضمن متطلبات نيل ، أسلوب التكلفة على أساس النشاط وأثره على تخفيض التكاليف في قطا  البترولبراهيم محمد الحاج دلدوم، إ  2
 .22ص  ،6271/6271جامعة السودان للعلوم والتانولوجيا، ، (غير منكورة)شهادة ماجستير في المحاسبة الإدارية 

، مجلة الأياديمية للدراسات الإجتماعية والإنسانية، جامعة تدنية التكاليف كأسلوب هام لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبراهمية ابراهيم،   3
 . 722، ص 21/6277العدد ، 27المجلد الكل ، 
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التي تعمل المؤسسة على تجسيدها ويمان إبرام أهميتها في يونها  التاالي  تعتبر من الأمور المهمة، فيضإن تخ
 1:تحقق الأغراض التالية

  الاستخدام الأمةل لما هو متوفر من إماانيات متاحة للمؤسسة الاقتصادية وبالكال الذي يحقق لها وفرات مالية
 مناسبة؛

  على تقييم أساليب ومعايير العمل المعتمدة من قبلها  (التنفيذية ،الوسطى، العليا)حث الإدارات المختلفة
بالكال الذي يخدم عملية التطوير المستمر بالكال الذي يؤدي بالنتيجة إلى تحقيق أهداف المؤسسة 

 الاقتصادية؛
 المساهمة في تحقيق الرقابة على المؤسسة الاقتصادية؛ 
 قتصادية؛الوصول إلى المستوى الذي يعزم المريز التنافسي للمؤسسة الا 
  الأمةل للطاقات الإنتاجية المتوفرة والمتاحة للمؤسسة لازستةمارإيجاد أفضل السبل. 

 

تاالي  المؤسسة لا يعني تقليصها بكال إجتهادي، بل يتطلب الإعتماد  فيضوبذلك لابد من التأيد أن تخ
متواصل وجاد ذلك من أجل الحد من نسب  ،على دراسات تفصيلية وتحليلية وعملية مع ضرورة وجود عمل مستمر

 .المنتوج من حيث الجودة المطلوبةالضياع والإسراف مع عدم تأثر 
 2:منهاحتى يتم القيام بعملية تخفيض التاالي  بنجاح وفعالية، لابد من مراعاة بعض المبادئ والأسس 

 ل المجهودات مقارنة مع العناصر الترييز أولا على العناصر التي تحتمل التخفييض الأيبر في التاالي  بأق
 الأخرى؛

 تخفيض التاالي ؛ مبلغ بيق المقترحات أيبر منطيجب ألا تاون تالفة دراسة وتحليل التاالي  وت 
 يجب ألا يؤدي تخفيض التاالي  إلى تخفيض الجودة مما يؤثر على اجمالي الإيرادات؛ 
 ؛ئةطخا يجب ألا يؤدي تخفيض التاالي  إلى اتخاذ قرارات استراتيجية 
 يجب ألا يؤدي تخفيض التاالي  إلى إضعاف الروح المعنوية لدى العاملين مما يؤثر على الإنتاجية. 

 
 

                                                           
 .21 – 22تومي، مرجع سابق، ص ص حمزة جيازني   1
 . 29مرجع سابق، ص  براهيم محمد الحاج دلدوم،إ  2
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 :ديةالمؤسسة الاقتصا تخفيض التكاليف كبعد أساسي لتحقيق تنافسيةاستراتيجية  .ثالثا
تعتبر ميزة تخفيض التاالي  والتحام فيها أحد أهم أبعاد التنافسية وتكير أن يل مؤسسة لها القدرة على 

 عمل فيوت واسعًا نطاقاً تمتلكإنتاج منتج أو تقديم خدمة ذات تالفة منخفضة في مجالها، حتى لو يانت المؤسسة 
 ميزة تستند المؤسسة في فارة قل،الأة التالف ميزةقيق تحل مهمًا النطاق اتساع ياون ما وغالبًا ،قطاعاتال من العديد
 تتوق و  ،المنافسين تالفة من أقل ذات تالفة تهاأنكط جميع لأداء الترايميةي  لاالتافيض التاالي  من منطلق تخ

 تارار المنافسين على الصعب من يان إذا حاضرةتاون  الاستدامةو  ،استدامتها على التالفة لمزايا الإستراتيجية القيمة
  1.تقليدها أو ؤسسة لميزتهاالم تحقيق مصادر

 2:وتامن هذه المصادر في
 وفورات اقتصاديات الحجم؛ 
 وفورات منحنى التعلم والخبرة؛ 
 النسب المرتفعة لاستغازل الطاقة؛ 
 تخفيض تاالي  الأنكطة المترابطة مع بعضها؛ 
 وفورات التالفة المتحققة نتيجة التاامل الرأسي؛ 
 الزمن والسبق للإبداع؛ استغازل عنصر 
  تخفيض عدد المنتجات المعروضة، الحد من الخدمات المقدمة للمكترين بعد )استغازل قرارات تكغيلية أخرى

 ؛...(الكراء، خفض حجم المتفق على البحث والتطوير بالمقارنة مع المنافسين
  المخامنتخفيضات التالفة من خازل اختيار الجيد لمواقع المصانع ومااتب المؤسسة و... 

 
 3:منهاتخفيض تااليفها في حالة توفر العديد من الكروط بتتمان المؤسسة من تعزيز قدرتها التنافسية و 
 احتياجات المستهلك، ويتمتع بنسبة معينة من الجودة بمعنى أنه لا يجب أن تخفض  هأن يلبي المنتج الذي تقدم

 ضة السعر نوعا ما؛التاالي  على حسا  جودة المنتج مع استخدام موارد منخف
                                                           

1
 Michael E. Porter; Compétitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance; The Free Press; 

New York; 1985; P 12. 

 les cahiers duمجلة  أهمية لإستراتيجية السيطرة بواسطة التكاليف في تعزيز تنافسية المؤسسات الإقتصادية،إلياس صالح، عمار درويش،  2 
mecas،  ،722، ص 6276، ديسمبر 27، العدد 23المجلد جامعة تلمسان. 

 .727 – 722، ص ص نفس المرجع  3
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 رفع معدلات الافاءة وحسن تحليل ومراقبة التاالي ؛ 
 القيام باستةمارات رأسمالية يبيرة؛ 
 الاستفادة بأيبر قدر ممان من المهارات المتوفرة لدى المؤسسة؛ 
 التحديد الواضح لمواصفات المنتج والاستعمال الجيد للموارد المستخدمة للوصول إليه؛ 
 رد داخل المؤسسة وبوضوح لاي لا ياون هناك أي تداخل في المهام، أو تهر  من تحديد مسؤولية يل ف

 تحمل المسؤولية ونكر ثقافة تخفيض التالفة في المؤسسة؛
 عدم الإيةار من استعمال طرق تمييز المنتج؛ 
 ة معينة اعتماد أنظمة توميع المنتج منخفضة التالفة، مع محاولة توجيه منتجات المؤسسة إلى سوق معينة أو فئ

 من المستهلاين؛
 عدم إهمال التغيرات الحاصلة في السوق. 

 

 تسعير المنتجات: الثاني بحثالم
تعتبر القرارات الخاصة بالتسعير من أهم القرارات التي تتخذها المؤسسة لما لها من تأثير على استراتيجية المؤسسة 

، وقد تؤدي القرارات ة وقدرتها التنافسية في السوقؤسسلها من تأثير على ربحية الم يماو  وقدرتها على تحقيق أهدافها،
السعرية والتاالي   مبائنهمفهم الجيد لتصورات ال، وبالتالي على المؤسسات التسعيرية الخاطئة إلى الخروج من السوق

  .لسعرلقبل وضعهم  أو الخدمة الجوهرية التي لها عازقة بالمنتج
 

 ماهية السعر: المطلب الأول
؛ 1"مجموعة القيم التي يستبدلها المستهلك مقابل فوائد أو استخدام المنتج أو الخدمة:"أنهيعرف ب :مفهوم السعر .أولا
 2."المقابل النقدي المدفوع للحصول على يمية معينة من المنتجات أو الخدمات: "أي

                                                           
 .671، ص 6229دار الحامد للنكر والتوميع، عمان، الأردن، استراتيجات التسويق، محمود جاسم محمد الصميدعي،   1
 .111، ص 6227، مطبعة الإشعاع الفنية، بيروت، لبنان، التسويق من وجهة نظر معاصرةعبد السازم أبو قح ،   2
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 على لحصولالمستهلك مقابل امن قبل  به التضحية أو عنه التخلي يتم ما " :أنه يعرف وجهة النظر التسويقيةو 
اجتماعية  ، تضحيةتضحية نفسية، ية قد تاون وحدات نقديةــلتضحاو  1."من منافع ماوما يتضمنه منتج أو خدمة

  .أو تضحية بالوقت والجهد
التضحية بالمنتج وما  مقدار الوحدات النقدية التي يقبل بها" :هوفإن السعر من وجهة نظر المنتج أو المسوق و 

فالسعر تعبير عن قيمة المنتج لدى يل من البائع والمكتري فهو القيمة . يتضمنه من منافع والتنامل عنه لصالح المكتري
 2 ".المحددة لعملية التبادل بينهما

لعازقة بين االقيمة التبادلية للمنتج أو الخدمة معبرا عنها بصورة نقدية وهو : " هوينومن وجهة نظر الاقتصادي
فالقيمة في نظر الاقتصاديون هي تلك  3."القيمة والمنفعة، فالمنفعة تخلق القيمة والقيمة تقاس من خازل السعر

 .المواصفات التي تتميز بها المنتجات أو الخدمات والتي تحقق اشباع احتياجات الزبائن
 من استعمال المنتج أو الخدمة، المستهلكها نمقدار المنفعة التي يتحصل عالسعر هو من التعاري  السابقة 

البائع وهو الإيراد المتوقع من عملية التبادل، مع الحفاظ على السير الحسن لعملية ومقدار القيمة التي يتحصل عليها 
 .التبادل من الكروط الظروف المصاحبة للعملية

ائدا بينما تتمةل باقي العناصر تالفة يعتبر السعر من أهم عناصر المزيج التسويقي والعنصر الوحيد الذي يدر ع
لأن السعر هو المحرك لعدة أمور   تتحملها المؤسسة، فالسعر المناسب يمةل متطلبا أساسيا للنجاح في تسويق المنتجات،

فاز يستطيع أي أحد تجاهل أهمية السعر يونه العنصر الذي يرافق أي نكاط ... يتوجهات الزبائن والمؤسسات 
 :في السعر أهميةاقتصادي، وتتلخص 

 
 4:تظهر أهميته في :أهمية السعر الإستراتيجي .0

 تارون من المكترين الذين يتصفون بلمنتجات والخدمات الجديدة حيث يقبل على شراء المنتجات الجديدة الما
ارتفاع معدلات الدخل المتاحة لهم، يذلك ياون للسعر دور في : بصفات ديموغرافية ونفسية متميزة مةل

                                                           
1
 Ismail Razak and Others; The Impact of Product Quality and Price on Customer Satisfaction with the 

Mediator of Customer Value; Journal of Marketing and Consumer Research; USA; Vol 30; 2016; P 61. 
  .660الهام فخري طمليه، مرجع سابق، ص  2

 .711ص ، 6229 دار الوفاء للطباعة والنكر، الإساندرية، مصر، ،-منهج تحليلي مبسط  –التسويق محمد الصيرفي،   3
، جامعة (غير منكورة)ديتوراه في العلوم المالية والمحاسبية  روحةطأ، استخدام التكلفة المستهدفة للتحكم في تسعير الخدمات الصحيةحبكي أسماء،   4

 .11، ص 6279/6262محمد خيضر، بسارة، الجزائر، 
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مرحلة الانحدار للمنتجات أو الخدمات بحيث لا ياون هناك إقبال على شرائها بسبب تغير أذواق المكترين 
 في الأسواق المستهدفة ووجود عازمات منتجية بديلة أقوى ومرغوبة؛

  ية التخطيط الاستراتيجي للمنتج أو الخدمة التي تواجه منافسة قوية وحادة من طرف منتجات ــــعملدوره في
خدمات منافسة قد تتمتع بمزايا تنافسية مرغوبة من قبل المستهلاين الحاليين أو المحتملين الذين ينتظرون  أو

 اللحظة المناسبة للكراء؛
  إن القرارات التسعيرية غالبا ما تحدد بناء على الحالة التنافسية في السوق، فالمنافسة السعرية تنكأ عندما يواجه

ز بين خصائص المنتجات المختلفة، لهذا تلجأ المؤسسات في تقديم منتجاتها المستهلاون صعوبة في التميي
 بأسعار مخفضة بهدف يسب حصة سوقية على حسا  المنافسين اعتمادا على السعر؛

  التأثير على مكاعر ومواق  المستهلاين باعتباره يمةل قيمة رمزية بالإضافة إلى القيمة أو المقابل المادي الذي
 مقابل الحصول على الفوائد والمنافع المؤدية لإلى إشباع حاجاته ورغباته وأذواقه؛يدفعه المكتري 

  بالنسبة لإدارة التسويق تستغرق عملية تطوير المنتجات وتقديمها للسوق وقتا أطول، وفي الغالب فإن السعر
فعل على هو العنصر الوحيد الذي يمان تغييره وتعديله بسرعة استجابة أما لتغيرات الطلب أو يرد 

 .المنافسين
 1:تتمةل في :إلى المزيج التسويقيأهمية السعر  .1

 أن السعر هو المتغير الوحيد في المزيج التسويقي الذي يحقق الإيراد للمؤسسة؛ 
 ،فمةاز السعر العالي يتسق مع النوعية  تأثير التغيرات التي تطرأ على السعر ياون مباشرا في المزيج التسويقي

 ياون مقصور على منافذ مختارة؛ العالية للمنتج ويقتضي استراتيجية ترويجية قوية، يما أن التوميع يجب أن
  العرض على أساس السعر هو الأنسب لازتصال مع الزبون فمن خازله يمان للزبون أن يدرك قيمة المنتجات

 المقدمة؛
 ولة أيةر مع العروض على أساس السعر أي أنه أحد مجالات التنافس؛يتفاعل المنافسون بسه 
 في النوعية غالبا ما يعول الزبائن على السعر يمؤشر على نوعية المنتج أو الخدمة؛ 
  أنه أيةر العناصر مرونة للتغيير، ويتجلى ذلك في ظروف المنافسة بين المنجين وعند تغير النظم والقوانين التي

 الأسعار، يذلك عند حدوث تطورات تانولوجية تؤثر على التاالي ؛تتعلق بتنظيم 

                                                           
 .13، ص نفس المرجع  1
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  التالفة، السعر ويمية )من الناحية العلمية، يعتبر السعر أحد ثازثة عوامل التي تؤثر بكال مباشر على الربح
 ؛(المبيعات

  يقية يستخدم بدياز عن الترويج الماة  لتسويق المنتج أو الخدمة، يما يستخدم للحصول على حصة تسو
 .أيبر والمزيد من الأرباح

 1:تتلخص في :أهمية السعر بالنسبة إلى المؤسسة .0
 يعتبر السعر من أسهل وأسرع عناصر المزيج التسويقي تغييرا وتعدياز لمقابلة الطلب أو تصرفات المنافسين؛ 
 ينظر بعض المستهلاين إلى ارتفاع السعر على أنه مؤشر لجودة المنتجات أو الخدمات؛ 
 ع الأسعار غالبا إلى تزايد حجم الإيرادات المحققة وذلك أمرا ضروريا لضمان بقاء المؤسسات يؤدي رف

 واستمرارها؛
  التنافس بين المؤسسات المختلفةيعتبر السعر من أهم مجالات. 
يتوقع أن  (تاجر جملة أو تاجر تجزئة)إن عضو قناة التوميع  :لأعضاء قنوات التوزيعأهمية السعر بالنسبة  .0

يحقق له السعر ربحا يافي لبقائه واستمراره في الأسواق بل أنه يتوقع أيةر من ذلك حيث نجده يأمل في 
الحصول على خصومات مختلفة عند الكراء باميات يبيرة وعند الدفع الفوري أماز في أن يساهم ذلك في 

الحصول على المزيد من الخدمات المجانية ميادة حجم ربحيته، ومن ناحية أخرى يتوقع أيضا عضو قناة التوميع 
إلى آخر تلك ... تدريب رجال البيع وخدمات الصيانة، الإصازح، الدعاية وقبول مردودات المبيعات  :مةل

 2 .الخدمات التي تسهم في تخفي  عبء التالفة عليه ومن ثم ميادة ربحيته
 

 3 :تتمةل أهداف التسعير في :أهداف التسعير .ثانيا
  من الأهداف الرئيسية للمؤسسة هو الاستمرار في الأسواق والنمو والتطور فيه من أجل البقاء في  :والنموالبقاء

العمل ومزاولة مختل  الأنكطة، فالسعر يعتبر هو المصدر الأساسي للحصول على الإيرادات وثم تحقيق الأرباح 
 .التي هي أساس الاستمرار والنمو والتطور

                                                           
 .712محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص   1
 .717 – 712، ص ص نفس المرجع  2
 .621 – 622، ص ص 6277دار المسيرة للنكر ، عمان، الأردن، التسويق الصناعي، دد الصميدعي، ردينة عةمان يوس ، محم محمود جاسم 3
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المنافسة الكديدة، لذلك تسعى من خازل الاعتماد على بنها تعمل في أسواق تتسم أإن المؤسسات تفهم جيدا 
الحيلولة دون انخفاض هذا استراتيجيات وسياسات سعرية قادرة على التأثير على الطلب لمنتجاتها، ويذلك 

 الطلب لما له من نتائج سلبية؛
 ن تعظيم إعلى الاستةمار، نسبة العائد  المؤسسات تعمل على تعظيم أرباحها من خازل رفع :تعظيم الأرباح

إجراء مقارنة بين يمية الطلب والتاالي  المختلفة عند مستويات مختلفة من بالأرباح لا يمان أن يتم إلا 
 الأسعار واختيار مستوى من الأسعار يحقق للمؤسسة هذا الهدف الاستراتيجي؛

 ي تستخدمه المؤسسات من أجل رفع يمية إن السعر سازح استراتيج :زيادة المبيعات والحصة السوقية
المبيعات وميادة الحصة السوقية، فاعتماد إستراتيجية سعرية متوامنة وقادرة على إحداث اختراق للأسواق وفي 
نفس الوقت مواجهة المنافسين،إن مةل هذ الاستراتيجية السعرية قادرة على ميادة المبيعات والحصة السوقية 

 سب مبائن جدد؛ويذلك المحافظة عليها وي
 إن هدف ميادة الطلب على المنتج من بين الأهداف الأساسية لتحديد الأسعار  :زيادة الطلب على المنتج

ؤسسات جذ  أيبر عدد ممان من المستخدمين والزبائن المتمةلين في السوق والتي من خازلها تستطيع الم
 المستهدفة وبناء موقع قيادي في الأسواق؛

  تعتبر التاالي  من الأسس المهمة لتحديد أسعار مختل  المنتجات، وتمةل هذه التاالي  على  :التكاليفتغطية
اختازف أنواعها الرين الأساسي لتحديد السعر النهائي حيث سعر الوحدة يتاون من معدل تالفة الوحدة 

في نفس الوقت بالإضافة إلى الربح، فجميع المؤسسات تسعى إلى جعل تاالي  المنتج تتناسب مع جودته، و 
يجب أن تقوم بمراجعة ودراسة مختل  التاالي  المتعلقة بالإنتاج والتسويق، وسلوك تلك التاالي ، وييفية 

يد مدى انعااس تلك التاالي  على مستوى الاستةمار، وأوجه هذا الاستةمار من أجل توميعها، ويذلك تحد
نافسة التي تماثلها والبديلة عنها مما ينعاس ذلك أن لا تاون تاالي  منتجاتها أعلى من تاالي  المنتجات الم

 على مستوى أسعارها في سوق الأعمال؛
 إن قيادة السعر تعني وجود منتج يسيطر على الأسعار وبالتالي على المنتجين الآخرين لا بد أن  :قيادة السعر

عير المنتجات التي يتعامل معها وله يتبعوا نفس السياسة السعرية لهذا القائد، وهذا المنتج يعتبر قائدا في مجال تس
تأثير على تحديد مستويات الأسعار والسيطرة عليها، ولذلك فإن المنتجين التابعين يحاولون من خازل استخدام 

 .إستراتيجية تسعيرية متوامنة ومقبولة في السوق وتقليل أثر التبعية للأسعار القائدة في السوق
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 واستراتيجيات التسعير ي قرار التسعيرالعوامل المؤثرة ف: المطلب الثاني
 :العوامل المؤثرة على قرار التسعير .أولا

تختل  العوامل المؤثرة في قرار التسعير باختازف نوعية المؤسسة وطبيعة عملها، واتفق الباحةون على مجموعة 
 :في الكال التالي ةالمحدد من العوامل

 00الشكل رقم 
 التسعيرالعوامل المؤثر على القرار 

 

 

 

 

 

 

 

 .112، ص 6271دار صفاء للطباعة والنكر والتوميع، عمان، الأردن،  ،إدارة التسويقإياد عبد الفتاح النسور، : المصدر
 

 1:يهالعوامل  وهذه
 في الغالب يأخذ متخذ القرار التسعيري الاهتمام  :الأهداف التسويقية والأهداف العامة في المؤسسة

يما يأخذ بالحسبان الأهداف التسويقية، والتي   بأهداف المؤسسة واهتماماتها المتعلقة بنوعية وجودة المنتجات،

                                                           
 : بالإعتماد على  1

  ،110 – 111، ص ص 6271دار صفاء للطباعة والنكر والتوميع، عمان، الأردن،  ،إدارة التسويقإياد عبد الفتاح النسور . 
 Michael Colin Cant et al; Key Factors Influencing Pricing Stratégies For Small Business Enterprises 

(SMEs): Are They Important?; The Journal of Applied Business Research; University of South Africa; 

South Africa; Vol 32; N 6; 12/2016; P P 1739 - 1741. 

 السعر

 الأهداف التسويقية

 هدف التسعير

 الأهداف العامة المنافسة

 التالفة

 الحاومة

 عناصر المزيج التسويقي  قنوات التوميع

 السوق

 الزبائن
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، ولذلك فإن أي قرار يتعلق بالتسعير يجب أن يصاغ في ضوء دراسة يحدد عليها السعر الذي ينسجم معهم
 :وفهم عميقين للأهداف المؤسسة، وهي

 البقاء والاستمرار؛ 
 تعظيم الأرباح؛ 
 تحقيق وضع قيادي للمؤسسة في السوق؛ 
  وجودتها نوعية المنتجات المقدمة فيتحقيق مستوى متميز . 
 له دور مهم في التأثير على مستوى الطلب في أي مؤسسة ولأي منتج، وعليه فإن تحديد هذا  :هدف التسعير

 الهدف وإدرايه من قبل إدارة التسعير في المؤسسة أمر مهم وظروري؛
 بحيث يجب مراعاة يل تاالي   ر المنتج،تعتبر التالفة التي تتحملها المؤسسة عامل مهم في تحديد سع: التكلفة

والعاس صحيح عند انخفاض ويلما يانت التالفة مرتفعة رافقها ارتفاع في سعر المنتج،  المتعلقة بالمنتج،
 يق  أن إلى يحتاج السعر، التالفة، وتختل  نوعية هذه التاالي  وفقا للمراحل التي يمر بها المنتج في المؤسسة

 ؛السوق داخل مرناً  يظل أن ويجب متوقعة غير تنافسية بيئة في
 تنعاس القرارات السعرية على عناصر المزيج التسويقي الأخرى، وهنا لا بد  :عناصر المزيج التسويقي الأخرى

من التنسيق والترابط بين هذه العناصر، فالقرارات المتعلقة بالتسعير تؤثر على القرارات والنكاطات المتعلقة 
 لتوميع، ويما تؤثر على الطلب أيضا؛بالمنتج، الترويج وا

 تلعب التوقعات التي يطلقها أعضاء القنوات التوميعية، دورا مهما في التأثير : توقعات أعضاء قنوات التوزيع
أو أنه يتوقع الحصول على خصم  على السعر، فعندما يتوقع عضو القناة تحقيق ربح معين خازل تعامله بالمنتج،

الصيانة : معين عند الكراء باميات يبيرة أو عند دفع الةمن نقدا، أو يتوقع الحصول على بعض الخدمات مةل
والإصازح وتدريب بعض الأفراد، الدعاية، الترويج وقبول المردودات والمسموحات، فهذه جميعها تؤثر على السعر 

 ولابد من حسابها؛
  لسعر، ومدى تأثيره على قراراتهم الكرائية، همية افي إدرايهم لأ زبائنيختل  ال :زبائنبالنسبة للأهمية السعر

وعلى المؤسسة العمل على جذبهم ، والمستهلاين زبائنوبالطبع فإن حجم التأثير يرتبط بالخصائص الكخصية لل
 مقابل معين مبلغ دفعتعدادهم لوالاحتفاظ عليهم، بالإضافة إلى ذلك يجب مراعاة قدرتهم الكرائية ومدى اس

 ؛المرغو  السعر تحديد عند ما منتج
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 تلعب المعلومات السعرية التي تتحصل عليها المؤسسة عن المنافسين في السوق، دورا مهما في التأثير  :المنافسة
على المؤسسة أن تاون على دراية تامة بأسعار المنافسين في حالة تسعير منتجات يجب لذا  على قراراتها السعرية،

، يما تحتاج لمعرفة عدد فمن غير المجدي فرض أسعار مرتفعة لنفس السلعة بسعر يفوق سعر المنافسين جديدة،
 ؛المنافسين في نفس الصناعة واستخدام هذه المعلومات لتوقع ردهم المحتمل على ميادة الأسعار

 قد تتدخل الحاومة في بعض الأوقات للتأثير على الأسعار السائدة في  :التشريعات والقوانين الحكومية
السوق، وذلك لماافحة الريود أو لتكجيع الانتعاش، ومن أبرم تلك السياسات التي تنتهجها الحاومة السقوف 

 والأرضيات السعرية، وسياسات الدعم الحاومي لبعض المنتجات؛
 تحدد نوعية السوق الذي تعمل فيه المؤسسة، دور هام في التأثير على هذا السعر أيضا، فالسعر الذي  :السوق

التامة يختل  عن السعر في سوق الاحتاار التام، والأسعار التي تحددها المؤسسات  يحدد في سوق المنافسة
 .المنافسة الاحتاارية، واحتاار القلة فهي تؤثر أيضا على قرار التسعير

 
 :جديدةالنتجات الم استراتيجيات تسعير .ثانيا

 بالنسبة جدًا مهمًا القرار هذا يعدو  ،أسعاره ديدقرار تح هي جديد منتج بإطازق تتعلق القضايا التي أهممن 
 1:، هيثازثة أهداف هامة لتحقيقمن خازله تسعى فهي  ةمؤسسلل

  والمستهلاين؛ الزبائنتحقيق قبول سريع للمنتجات الجديدة من قبل 
 المحافظة على القدرة التنافسية للمؤسسة في السوق؛ 
  حا ربالأأقصى تحقيق. 

 :والجدير بالذير أن هناك ثازث استراتيجيات رئيسية يمان اتباعها عند تسعير المنتجات الجديدة، وهي
   حصتها وميادة هاختراق في المؤسسة وترغب للسعر حساسًا السوق ياون عندما :شط السوقـكاستراتيجية 

 تحديد السوق يكط من الهدف يتضمن طويلة، فترة مدى على الأقصى الحد إلى الإيرادات لزيادة السوق في
 من أجل  عن غيره، ايةير  تحسينه تم أو مبتار أو جديد منتج إطازق يتم حيث قصيرة لفترة نسبيًا مرتفع سعر

 يتم ، على أنأقر  وقت في المنتج على للحصول المزيد دفع في الراغبين المستهلاينو  الزبائن من التخلص
 ،أقل بسعر المنتج نفس المنافسون يقدم أو الأوائل الزبائن من الطلب ينخفض عندما لاحقًا الأسعار تخفيض

                                                           
 .627، ص 6223، دار إثراء للنكر والتوميع، عمان، الأردن، -مدخل تحليلي إستراتيجي متكامل  –إدارة التسويق ناجي معاز،   1
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 الهوات  ،السيارات صناعة يمؤسسات  اتؤسسالم من العديدفي  السوق يكط استراتيجية تستخدم
 1... المحمول والامبيوتر التلفزيون ،المحمولة

 السوق بأسعار عالية  طفضاز عن اتباع استراتيجية يك (التمكن، التغلل: )استراتيجية اختراق السوق
اعة بعض المؤسسات اتباع استراتيجية اختراق السوق طاع أو فئة صغيرة في السوق فإنه باستطموجهة إلى ق

خول إلى سوق واسعة وجذبهم إلى منتجاتها وبالتالي تحقيق حصة سوقية يبيرة، دبيق أسعار منخفضة للطبت
لب من المؤسسة التي تتبع هذه الاستراتيجية أن تأخذ طقياسا بالمنافسين، ولغرض الوصول إلى نتائج إيجابية يت

 2:ة أمور بعين الاعتبار وهي يالتاليدع
 اسا بالأسعار المنخفضة وأن هذه الأسعار يجب أن تاون السوق أيةر حساسية للأسعار العالية قي

 الأخيرة ينتج عنها نمو سوقي واضح؛
 ة حجم المبيعات؛درة على تخفيض التاالي  لزيادالق 
 في تجنب المنافسة دالأسعار المنخفضة يتوجب أن تساع. 
 تسعير المنتجات التي تعمل من خازلها المؤسسة على  ستراتيجياتا (القيمة المتوقعة: )استراتيجية النفسية

يها طهذه الاستراتيجية على الاعتبارات النفسية وتع د، إذ تعتماينفس الزبائنتعديل الأسعار من أجل جذ  
 : هم المؤشرات النفسية التي تؤثر على قرارات الكراء هي يالآتيأية، ولعل دأهمية على الاعتبارات الاقتصا

 ة المنتج وسعرها؛دالعازقة بين جو بيعة ط 
 فوع؛دبيعة العازقة بين المنافع التي يحصل عليها الزبون وقيمة المنتج المعبر عنها بالسعر المط 
 فعه لنفس المنتج في وت دفعه الزبون للمنتج مع السعر السابق الذي دمقارنة السعر الحالي الذي ي

 سابق؛
 هن الزبونمستويات الأسعار لبعض المنتجات في ذ دو دح. 

 

 
 

                                                           
1 Muzammil Hanif; Market Skimming Pricing - An Examination of Elements Supporting High Price for New 

Products in Pakistan-; European Journal of Business and Management; Vol 06; No 23; 2014; P P 180 - 181. 
 .731ص  ،6229، دار الياموري العلمية لنكر والتوميع، عمان، الأردن، -مدخل شامل  –مبادئ التسويق الحديث حميد الطائي، بكير العازق،   2
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 التنافسيالتسعير : المطلب الثالث
 الاستجابة خازل من الأسعار تحديدييفية  في الاستراتيجي والتسعير التقليدي يرسعتال بين الاختازف يتمةل
 زبائنلل القيمة من المزيد توليد خازل من ربحية الأيةر الأسعار ممارسة هو الوحيد هدفهم ياون حيث السوق، لظروف
 .المؤسسة مبيعات حجم بزيادة الالتزام دون

 يطريقة( زبائنوال والمنافسة التالفة) العملية هذه من ةللةازثي جوهري وإدراك اعتبار هناك ياون أن يما يجب
 .التسعير تحديد استراتيجية لنجاح حاسما عاماز المعلومات هذه مةل إدارة تعتبر. الأمةل السعر إلى للوصول
 حيث ماثلةتم منتجات تبيع التي اتؤسسالم قبل من الاستراتيجية هذه استخدام يتم :التنافسي تسعيرمفهوم ال .أولا
 بكال النوع هذا استخدام يتم ،متكابهة المنتج سمات تظل بينما أخرى إلى مؤسسة من الخدمات تختل  أن يمان
 العديد لهو  طويلة لفترة السوق في المنتج ياون عندما يحدث والذي ،قبولالم ستوىالم إلى منتج سعر وصول بمجرد عام
 .البدائل من

 حد إلى متطابقة زبائنال لنفس مختلفة مؤسسات قبل من المباعة المنتجات تاون عندما التنافسي التسعير عملي
 إلى منتج من السعر نقل يمان فاز تماما متطابقة وليست جزئيا متكابهة المنتجات يانت إذا ذلك العاس على ،يبير
 من يمية استبدال ما بطريقة المستهلك بإماان يان إذا متطابقين ينمنتج ياون الاازسياي لازقتصاد وفقا، و آخر
 التسعير من الصعب الجزء هو التطابق تحديدو  ،المنتج منفعة في خسارة لأي التعرض دون آخر منتج بامية منتج

 .التنافسي
 توقعات إلى بالإضافة ،المنافسين أسعار مستويات أساسية يمعلومات السعر التنافسي تحديدفي  ستخدمي
، حيث المؤسسة ستتخذها التي المناسبة التسعير مستويات لتحديد الحقيقيين المنافسين في لوحظت التي السلوك
 يدةالج الربح هامش تحديدو  التاالي حسا   نماذج عن فضاز مستوى الأسعار، لتحديد وخبرتها معارفها تستخدم
تحليل أسعار  د، وبعالسوق عدوانية أو الاختراق أساليب أو التجارية العازمة حيث مناف المؤسسة دوفقا لأه

 :الطرق في تحديد سعر منتجها دالمنافسين تتخذ المؤسسة أح
 سعر أقل من أسعار المنافسين لجذ  انتباه الزبائن؛ 
  بها على المنافسين؛اتخاذه على المزايا التي تتمتع سعر أيبر من أسعار المنافسين وتعتمد المؤسسة في 
 عند تقديمها لمنتج شبيه بمنتجات المنافسين تطابق الأسعار. 
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  1:ابمناس التنافسي التسعير فيهما ياون حالتان هناكو 
 ؛قياسية خدمات أو منتجات ناشطة في السوق بأيملها المؤسسات تقدم عندما 
 القلة احتاار يسمى ماوهذا  السوق في الابيرة اتؤسسالم من قليل عدد هناك ياون عندما. 

 2:وتتميز هذه الاستراتيجية بـ
 سهولة وسرعة تحديد السعر من خازل السوق والمنافسين؛ 
 الإنصاف والمنطق في التسعير؛ 
 اعتماد على استراتيجيات التي ياون فيها السعر سببا في نجاحها؛ 
 وضوح مستويات السعر لال من الزبون والمؤسسة. 
 

 الجوانب مراعاة عدم هو الرئيسي وعيبه للمنافسين، الفعلية التسعير الةلح النظر هي التسعيرلهذا  الرئيسية الميزة
 حر  بدء مخاطر ميادة إلى المنافسين بين القوي التنافسي الترييز يؤدي أن يمان ذلك على عازوة ،بالطلب المتعلقة
 نهذا يعني أو  ،خسائرتحقيق  حتى أو قليلة ربح بهوامش لعمال لخطر معرضة يما أن المؤسسة  السوق في همبين أسعار

 تالفةعلى  فعالمعلومات واضحة و  لديها ليس ةؤسسالم لأن للغاية خطيرة المنافسة أساس على التسعير ةاستراتيجي
المتحصل عليها على  معلومات تصبح التنافس شديدة الأسواق ذلك ففي جانب ، إلىفي السوق منافسها أرباحو 

  3.يبيرة بسرعة الزمن عليها عفا المنافسين أسعار
 وتحقيق التنافسية دورة حياة المنتجوتخفيض التكاليف و التسعير . ثانيا

الحجم والنوع وجمع البيانات والمعلومات  إن دورة حياة المنتج تبدأ من وقت التفاير بالعازمة التجارية، الكال،
في السوق وتحليلها ثم الوصول إلى قرار بطرح المنتج في السوق وإقبال المستهلاين على شرائه لفترة من الزمن وقد 

 .يعزف عن شرائه المستهلاون بعد ذلك وبالتالي خروجه من السوق
خططين للمنتجات في السوق لأن يل مرحلة يمر جدا بالنسبة للمسوقين والم مهمإن مفهوم دورة حياة المنتج 

 4.المنتج عبرها تتطلب من المؤسسة إتباع إستراتيجية تسويقية مازئمة لضمان الريادة في السوق

                                                           
1
 Hasan Huseyin Ceylana and others; Value Based Pricing: A Research on Service Sector using Van 

Westendorp Price Sensitivity Scale; Procedia - Social and Behavioral Sciences Journal; N 148; 2014; P 02. 
 .796، ص 6277، دار المسيرة، عمان، الأردن، التسعير سياساتد عزام، علي فازح الزغبي، ميريا أحم  2

3
 Deonir De Toni et al; Pricing Strategies and Levels and their Impact on Corporate Profitability; Management 

Journal; Portugal; 2017; P 323. 
 .761حميد الطائي، بكير العازق، مرجع سابق، ص   4
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من المعروف أن السعر يلعب دورا مؤثرا خازل مراحل دورة حياة المنتج في تحديد السياسات التسويقية في يل 
مرحلة التصميم والتطوير ومرحلة )ففي المرحلتين الأوليتين  المراحل الةازثة الأخيرة، مرحلة من هذه المراحل وخاصة في

تاون التالفة والسعر مرتفعين مقارنة مع المبيعات، ويصبح على المؤسسة أن تقوم بتعري  المستهلك ( تقديم المنتج
المرحلتـــين بانخـــفاض معـــدل الربحـية  اتينوتتمـيز ه... على منتجها من حيث مزاياه وشاله واستخداماته وأماين بيعه 

 .عمليات التصميم والتطوير ويذا بسبب قلة المبيعات عنأو انعدامه بسبب ارتفاع التاالي  المترتبة 
فإن يان المنتج في مرحلة النمو فستكهد المؤسسة تطورا ملحوظا في المبيعات بسبب إقبال المستهلاين على  

ن المنتج قد نجح في تلبية حاجات المستهلاين وتحقيق رغباتهم، ما يمنحها حصة أيبر في المنتج، مما يمان القول أ
السوق، فياون أمام المؤسسة العمل على الحفاظ عليها وتوسيعها، وهذا بجعل إجراءات المنافسين وسلوياتهم تحت 

ة في حجم المبيعات والاحتفاظ بعدم دخول السوق وياون ذلك من خازل الزياد( المنافسين)سيطرتها وإقناع الآخرين 
بالربحية التي لها تأثيرات نحو تخفيض التالفة الوحدة المنتجة، فالمكالة التي تواجهها المؤسسة تتعلق بافية تخفيض 

 . الأسعار والسرعة في الحد من تأثير انخفاض التاالي 
ستمرار والتأيد من أن الأسعار وإذا يانت المؤسسة راغبة أن تبقى قائدة في مرحلة النضوج ينبغي عليها الا

تنخفض يما يتصاعد حجم المبيعات وبالتالي انخفاض في تاالي  الوحدة الواحدة وإذا لم تقم بهذا الإجراء فهنالك 
دائما فرصة أمام المنافسين لاحتازل القيادة بهدف ميادة حصتهم في السوق ولان في العادة ومن المفيد أن تحافظ 

السوق، وحجم المبيعات الإضافية المتولدة ستعني ميادة في إجمالي إيراد المؤسسة على الرغم  المؤسسة على موقعها في
من انخفاض أسعار البيع للمؤسسات المنافسة حتما فهي لا تتمتع بنفس ميزة تخفيض التاالي  التي تتمتع بها 

مجال تخفيض التاالي ، يذلك  المؤسسة بسبب يونهم يعملون في ظل ربح ضئيل لأنهم غير قادرين على التحسين في
 . فإن هذه الحالة ستكال حاجزا أمّام المنافسين

 أن يمانو  ،القصير المدى على الأرباح لزيادة تأييدًا والأيةر الأسهل ةستراتيجيالا هو  يلاالتا ضيفتخ إن
 أن المؤسسة على يجب حيث ،صحيح بكال معه التعامل تم إذا ،طويلعلى المدى ال للنمو رئيسيًا محريًا أيضًا ياون
 الربحية لزيادة طريق أبسط  يلاالتا ضيفتخ يعد ،الحاومي والتنظيم المنافسين ، سلوياتالهوامش، بالتسعير تمته

 .النقدي التدفق وتعزيز
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 وتبسيط مع التحسين المستمر باستمرار الضرورية غير فيض التاالي تخ في الترييزهذه الاستراتيجية على  عملت
 إعادة على باستمرارالمؤسسة  تساعد فهي ذلك إلى بالإضافةالعمال،  الافاءات ميادةيما تعمل على   ،العمليات في

  1.والعمليات فرادالأ في التاالي  ضالناتجة على تخفي وفورات يل أو جزء استةمار
دية المختلفة في مما لاشك فيه أن أساليب التاالي  الحديةة جاءت استجابة للتحديات التي تواجه المؤسسات الاقتصا

مجال المنافسة الكديدة وتاوين الميزة التنافسية وفي الحفاظ على الحصة السوقية، وبنفس الوقت لمعالجة عجز أساليب 
التالفة التقليدية في مواجهة المتطلبات الجديدة للبيئة الصناعية، إذ أن أساليب التاالي  التقليدية تعتمد في تسعير 

يل التاالي  في سعر التالفة ثم إضافة هامش ربح لتحديد سعر البيع، ولم يعد هذا المنتجات على فارة حسا   
الأسلو  يتناسب مع التطورات العالمية، ومع ذلك فهناك اختازفات في وجهات النظر لموضوع إدارة التاالي  بين 

سات الاقتصادية في اليابان فاازهما إدارة المؤسسات الاقتصادية في الولايات المتحدة الأمرياية وأوروبا وبين إدارة المؤس
يسعيان إلى استخدام أساليب تاالي  حديةة إلا أن أهدافها مختلفة، فالإدارة الغربية تسعى إلى استخدام معلومات 
التاالي  في القرارات المتعلقة بالتسعير، أما الإدارة اليابانية فهي تسعى لاستخدام هذه المعلومات لغرض إدارة 

يطرة عليها ومن ثم تخفيـــضها بـــداء من مرحلــة تصمــــيم وتطوير المنتج إذ وجـد بأن تاالي  مرحلة التاالي  والس
 2. من تالفة الإنتاج في بعض المؤسسات الاقتصادية % 12التخطيط والتصميم تكال حوالي 

 

 استخدام أساليب المحاسبة التحليلية كأداة لتعزيز التنافسية: المبحث الثالث
 المؤسسة الاقتصادية حقيق تنافسيةلتأساليب تخفيض التكاليف : الأول المطلب

مزايا تنافسية تضمن ها بما يحقق لها تخفيض تااليفلالمؤسسة  مهادتختسقد يوجد العديد من الأساليب التي 
 :؛ منهافي السوق والاستمرارلها البقاء 

 ةطيقوم أسلو  التسيير على أساس الأنك :التنافسيةحقيق لت على أساس الأنشطة التسييرأسلوب  استخدام .أولا
(ABM) نظام : "ة  يعرف هذا الأسلو  بأنهطعلى المعلومات المستنتجة من أسلو  التالفة على أساس الأنك

يما تعد   ريقة لتحسين القيمة المقدمة للزبون وميادة الربح المحقق من ميادة هذه القيمة،طة يطيرتاز على إدارة الأنك
عملية فهم هندسة : "يما يعرف أنه." ة بأنها مصدرها الأسس للمعلوماتطالإدارة إلى التالفة على أساس الأنك

                                                           
1
 Steven M. Bragg; Cost Reduction Analysis: Tools and Strategies; John Wiley and Sons Publishing House; New 

Jersey; 2010; P 07. 
 ،61 دد، الع22 دالمجل بغداد، العراق،جامعة مجلة التقنية الإدارية، أهمية التكلفة المستهدفة في تحسين الوضع التنافسي، ناجي شايب الريابي،   2

 .21، ص 6272
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ويرتاز هذا  1."ريق التحسين المستمر والتميزطة وذلك بوضع المؤسسة على طقياس وصنع القرارات بكأن الأنك
 2:هداف التي أعد من أجلها، هيالأسلو  على سبع مبادئ لابد من وجودها للوصول إلى الأ

 ة العمليات لتحقيق أهداف المؤسسة التكغيلية والإستراتيجية؛طالترييز على إدارة أنك 
 ة التي لا تضي  قيمة للخدمة وصولا إلى خلق قيمة طالتقليل من تالفة الأداء وتقديم الخدمات وتوجيه الأنك

 اقتصادية للمؤسسة؛
 تي تلبي احتياجات الزبائن مرتفعي الربحية والقادرين على الدفع؛ة الطالترييز على العمليات والأنك 
 خلق مقاييس الأداء عن التالفة، الوقت والجودة؛ 
 بيقه؛طاقة الأداء المتوامن وإيجاد المقاييس الازممة لتطدعم مفاهيم تقييم الأداء الكامل على أساس ب 
 ة؛طإعادة هندسة العمليات والأنك 
 رباح والمكارية بالأهداف وروح الفرق في العملدعم مفاهيم المكارية بالأ. 

 3: ة بالمراحل التاليةطبيق أسلو  التسيير على أساس الأنكطويمر ت
 يتم الترييز في هذه المرحلة على التعري  بأهداف وتوقعات يل مرحلة من مراحل تطبيق هذا : التخطيط

وتحديد ء يل مرحلة من مراحل التطبيق الأسلو ، حيث يتم تضمين المسؤوليات والمصادرة المطلوبة لإنها
 رق جمع البيانات التي سيتم اعتمادها؛ط
 ة وتصنيفها، ويذا عمليات المؤسسة وتحديد المخرجات ومقاييس طيتم تحليل الأنك: ةطتحليل الأنك

 ة؛طالمخرجات، القيام بتحليازت القيمة المضافة وتحليل لأداء الأنك
 ة يمنح قاعدة معلومات لبناء أسلو  التالفة على أساس طتحليل الأنك :ةطتحميل التاالي  على الأنك

بيق أسلو  طة حيث يتم في هذه المرحلة تحميل المنتجات أو الخدمات بتااليفها المقدرة، وذلك بتطالأنك
 ة؛طبيق أسلو  التسيير على أساس الأنكطة الذي يعتبر أهم مرحلة في تطالتالفة على أساس الأنك

                                                           
، 21 المجلد مجلة العلوم الإنسانية، جامعة بسارة،، تحسين أداء المؤسسةفي  ةالأنشطدور التسيير على أساس د معاليم، إسماعيل حجامي، سعا  1

  .721، ص 77/6276، 76العدد 
دي، جامعة الوادي، المجلد مجلة المنهل الإقتصا، الجزائريةدارة على أساس الأنشطة كمدخل حديث لتميز المؤسسة نظام الإسارة عزايزية وآخرون،   2
 .93 – 91ص ص ، 22/6279، 27، العدد 26

 .99، ص نفس المرجع  3
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 وتكغيل  طيطبين التخ طيتم توثيق نتائج العملية السابقة حيث تعتبر مرحلة الحفظ يجسر راب :حفظ النتائج
ة طة بتحليازت الأنكطة، فمن المهم تسجيل النتائج وأهم المكايل المرتبطأسلو  التسيير على أساس الأنك

 ة؛طمما يدعم عملية التعلم، الاتصال وتقييم التقدم وتعديل الخ
 جمع البيانات له أهمية يبيرة لفهم قاعدة المعارف الموجودة بالمؤسسة، فالمعلومات حول : تجمع وتحليل البيانا

وات المقبلة طة تحتاج إلى جمعها وتحليلها، فالتوصيات والنتائج وتحديد الخطريق الأنكطاستهازك المصادر عن 
بيق  طيع تطؤسسة تستلب حجم يبير من البيانات والمعلومات، فالتأيد من أن المطخازل مرحلة الحفظ تت

 بمقدار يفاءة المعلومات التي لديها؛ طة يرتبطيامل لأسلو  التسيير على أساس الأنك
 ة لابد من طللحصول على المنافع الالية لأسلوبي التالفة والتسيير على أساس الانك: وير أسلو  للتقريرطت
بيانات المتواصلة مهمة حتى تاون وير أسلو  ي ء وفعال لجمع والتقرير عن البيانات، فعملية جمع الطت

 ذات منفعة لعملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية والتكغيلية؛
 بيقات الإدارة مهم لتحقيق المنافع الالية طة مع تطتاامل أسلو  التسيير على أساس الأنك: تحقيق التاامل

وير، طة مصدرها المعلومات التي تدعم جهود التطمنه، فالقيمة الفعلية لأسلو  التسيير على أساس الأنك
ة وأساليب الإدارة الأخرى حين طوعملية اتخاذ القرار، ويتم التاامل بين أسلو  التسيير على أساس الأنك

 . يتم تبنيها من قبل المؤسسة واعتبارها يأسلو  أفضل لتنفيذ الأعمال واتخاذ القرارات
يعتبر أسلو  التحسين المستمر من الأساليب  :تحقيق التنافسيةل أسلوب التحسين المستمر استخدام .ثانيا

صغيرة، بدلا من تحسينات يبيرة في العملية و  إجراء تحسينات تدريجية مستمرةويعمل على الحديةة للمحاسبة التحليلية 
إجراء عمليات تطوير وتحسين لأساليب وإجراءات الإنتاج وتأخذ  :"الإنتاجية، ويعرف أسلو  التحسين المستمر أنه

وخصائص هذا  1..."هذه التحسينات أشاال تطوير عمليات إعداد الآلات وتنمية وتطوير العمال وميادة أدائهم
 2:الأسلو  هي
 التقييم المتواصل؛ 
 الترييز على استخدام الوثائق والمستندات؛ 

                                                           
مدخل المتكامل لإدارة التكلفة الإستراتيجية لعدم القدرة التنافسية لشركات قطا  الخدمات المدرجة في بورصة  عر ،م حمدي شحدة محمود   1

 .02، ص 27/6271، 67مجلة الدراسات الاقتصادية والإدارية، الجامعة الإسازمية، غزة، المجلد فلسطين، 
 .07 – 02، ص ص نفس المرجع  2
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 لحلول المبارة ومن ثم مقارنة تلك المقاييس بالتحسينات الناتجة على وضع مقاييس لأفضل أداء ولأفضل ا
 المنتج وعلى أقسام وعلى مراحل العملية الإنتاجية للتعرف على مدى جدوى تلك التحسينات؛

  استخدام مبدأ الإدارة المرنة وهي التي تعني مكارية جميع العاملين في وضع الخطة التصنيعية على امتداد السلم
 ؛الوظيفي

  استخدام مبدأ إدارة الوقت وهو يعني إنجام المهام في أقل وقت ممان والقيام بتكغيل العديد من مراحل المنتج
 .في نفس الوقت وليس تتابعا

يهدف أسلو  التحسين المستمر إلى التأيد من أن تاالي  الإنتاج الفعلية أقل من التاالي  التي تم تحديدها 
يما أن الهدف من هذا الأسلو  هو تخفيض تالفة ماونات المنتجات باميات محددة مسبقا،   بداية السنة،

والتخفيض المتواصل للأنكطة التي لا تضي  قيمة وإمالة الضياع في الوقت، وعند تطبيق الفعلي لأسلو  التحسين 
قيق هذا الهدف عن طريق العوامل المستمر تاون النتيجة استمرارية في الافاءة والفعالية لعمليات الإنتاج، ويتم تح

 1:التالية
 التخفيض القياسي والمستمر للتاالي  والأنكطة غير المباشرة؛ 
 تقليص الإسراف إلى أقصى حد ممان؛ 
 إجراء تحسينات على دورة الإنتاج؛ 
 الأخذ بالحسبان مقترحات التحسين والتطوير التي يطرحها العاملين جميعا وتنفيذها عندما تاون صحيحة. 

ثم التنفيذ ثم فحص  طيطورة مستمر رباعية المراحل وهي التخدتتم عملية التحسين المستمر من خازل تنفيذ 
ورة ليبقى التحسين مستمر في المؤسسة، وتتمةل هذه دال دومراجعة النتائج ثم اتخاذ الافعال التصحيحية الضرورية ثم تعا

 2:المراحل في
 ارة العليا والتي تتفرغ لسياسات جزئية دا على سياسة الإدمستناف دالأه ديديحب أن ياون تح: طيطالتخ

ة دات والمسؤوليات، ويجب أن تاون السياسات مستنطالسل ددتناسب يل قسم ويل مستوى وظيفي وتح
اخل وخارج المؤسسة، ويتم توجيه المعلومة المناسبة إلى القسم المناسب في دقيقة من دإلى بيانات ومعلومات 

                                                           
 . 36بارون حفصة، مرجع سابق، ص   1
 دجامعة الوادي، المجل ، مجلة معارف،(الكايزن)الرفع من جودة الخدمات الصحية من خلال تبني أسلوب التحسين المستمر سالمي رشيد وآخرون،   2
 .11، ص 22/6272، 62العدد  ،72
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واختيار  ديدة ولها وقت نهائي لتمام التنفيذ ويجب تحددب، ويجب أن تاون السياسات محالتوقيت المناس
 اف؛دالوسائل الازممة لتحقيق الأه

 بالوسائل الازممة؛ ططيتم تنفيذ العمل المخ: التنفيذ 
 ام داف والتعليمات ويتم استخدابقة النتائج مع الأهطى مديتم التحقق من م: فحص ومراجعة النتائج
 راسة يل العناصر المؤثرة في النتائج؛دلسبب والأثر في أعمال المراجعة والتحقق وذلك لا ططمخ
  فعل مناسب وذلك في حالة وقوع أي  دبناءا على نتائج المراجعة والتحقق يتم اتخاذ ر (: التنقيح)التصحيح

 . خل لإمالة الأسبا  التي يتم ايتكافهادانحراف عن الموصفات والت
ز أسلو  الإنتاج في الوقت المحدد ــــمي :تحقيق التنافسيةل أسلوب الإنتاج في الوقت المحدد استخدام .ثالثا
(JIT )  العديد من الصناعات اليابانية، حيث برم هذا الأسلو  في شرية تويوتا اليابانية ثم أخذته عنها المؤسسات

ويعرف  ؛وهذا الأسلو  صنع فرق شاسع في المنافسة الأمرياية لينتكر في دول الأوروبية وبعض دول العالم الأخرى،
اتجاه إداري يمان أن تتبناه المؤسسة لإنتاج سلع أو خدمات خازل أقل وقت إنتاج ممان وبأقل : "هذا الأسلو  لأنه

 1."تالفة ممانة
 ااختل  الاتا  والباحةون حول تحديد الدقيق لأبعاد أنكطة هذا الأسلو ، ويمان حصر هذه الأبعاد فيم

 2:يلي
 خفض المخزون في يافة مجالات ومراحل العمليات الإنتاجية؛ 
 تحسين مراقبة الجودة داخل المؤسسة وخارجها ومن خازل ضبط وتحسين العازقة مع الموردين؛ 
  خفض وقت الإنتاج من خازل خفض الوقت المستغرق في إعداد الآلات وفي ضبطها بعد فترة أو فترات

 المواد أو الوحدات؛ تكغيل معينة وخفض وقت حرية
  التحسين المستمر حيث يجسد أسلو  الإنتاج في الوقت المحدد مدخاز لا ينتهي لمعالجة المكاازت وتصحيح

 الأخطاء، وتكخيص مكاازت جديدة؛
 الصيانة الوقائية حيث يهتم هذا المدخل بالصيانة الوقائية للتجهيزات لتقليل مخاطر تعطلها وتوقفاتها؛ 
 جي إذ بمد هذا المدخل إدارة المؤسسة لوسائل لتصميم وتطوير وتنفيذ والحفاظ على ميزة الماسب الاستراتي

 .تنافسية على منافسيها في السوق
                                                           

 .611، ص 6221دار الجامعية، الإساندرية، مصر، التنافسية في القرن الحادي والعشرون مدخل إنتاجي، أحمد سيد مصطفى،   1
 .619، ص نفس المرجع  2
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 1 :نظرا لما يحققه أسلو  الإنتاج في الوقت المحدد في القدرة التنافسية، فهو يحقق للمؤسسة المزايا التاليةو 
 وتاالي  المواد المباشرة في العملية الإنتاجية ؛ انخفاض الاستةمارات في مجال المخزونات 
 انخفاض مخاطر تقادم في المخزونات. 

 2 :بالإضافة إلى
 انخفاض في عدد الوحدات المنتجة التي تحتوي على عيو ؛ 
  نظرا لأن فترات الإنتاج قصيرة جدا، فمن الأسهل إيقاف إنتاج منتج والتحول إلى منتج مختل  لتلبية طلب

 .الزبون
 

من  (TQM)ة الكاملة دارة الجو دإن مفهوم الإ :تحقيق التنافسيةل أسلوب إدارة الجودة الشاملة استخدام .عاراب
تم تبني أسلو  إدارة اء الفعلي للمؤسسات، و دوير في الأطف إلى التحسين والتديةة التي تهدارية الحدالمفاهيم الإ

مؤسسات في جميع أنحاء العالم خاصة ـديد من الـــــماضي من قبل العـلة منذ أواخر سبعينيات القرن الــــودة الكامـــجـال
مات بتاالي  ديم منتجات أو خدور مهم في تقدلما له  ...أوروبا، الولايات المتحدة الأمرياية، اليابان، الصين

ودة عرف معهد الجو  لبات مبائنهم،طة لازستجابة لمتدرة على حلقات نوعية وجو طمنخفضة وهذا من خازل السي
إداري استراتيجي متاامل يسعى لتحقيق رضا  أسلو : "الفيدرالي الأمرياي أسلو  إدارة الجودة الكاملة على أنه

الامية لتحسين العملية الإدارية  الأساليبالزبون، وإن تطبيقه يحتم مكارية جميع المدرين والموظفين، ويستلزم استخدام 
نظام إدارة قائم على مجموعة من القيم، التقنيات، الأدوات، المبادئ والممارسات يهدف إلى " :؛ فهو3"بكال مستمر

 4."إرضاء جميع أطراف المصالح في المؤسسة
 5:اف التاليةدتحقيق الأه ليإأن هذا الأسلو  يسعى  يتجلى
 ه؛دفهم حاجات ورغبات الزبون لتحقيق ما يري 

                                                           
1 Akbar Javadian Kootanaee; Nagendra Babu; Just-in-Time Manufacturing System; International Journal of 
Economics and Business and Finance; Vol. 1; No. 2; 6271/21 ; P 08. 
2 Eugine Franco; S.Rubha; An Overview About JIT (JUST-IN-TIME) – Inventory Management System; 
International Journal of Research Granthaalayah; Vol. 05; 6271/21 ; P 03. 

 .726محمد سرور الحريري، مرجع سابق، ص   3
4 Azizi Driss Meddeb; Management par la Qualité Totale et Performance de L’entreprise; Thèse de doctorat en 
sciences de gestion; Université de Carthage; Tunisie; P 04. 

 .71فاطمة صالح مهدي الغربان، مرجع سابق، ص  عباس نوار يحيط الموسوي،  5
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 ة، التالفة، الوقت والاستمرارية؛دلبات الزبائن من حيث الجو طمة وفقا لمتدتوفير المنتج او الخ 
 لوبة؛طة المدم تحقيق الجو دية والاجتماعية بما يخدالتاي  مع المتغيرات التقنية، الاقتصا 
 توقع حاجات ورغبات الزبائن في المستقبل وجعل ذلك عماز مستمرا؛ 
 من الزبائن مالمحافظة عليهم؛ دجذ  المزي 
 مة، وجعل يفاءة الإنتاجية دوير والتحسين المستمرين للمنتج أو الخطريق التطمة عن دوالخ اءدالتميز في الأ

ة بل من خازل دممان، لان ليس على حسا  الجو  دنى حدبكال عام عالية في ظل تخفيض التالفة إلى أ
 .الإنفاق دترشي
 
 1:يقوم أسلو  إدارة الجودة الكاملة على مجموعة من المبادئ، هيو 
  فا أساسيا لها؛داتخاذها ه الزبائنبناء الوعي بالحاجات والترييز على 
  ة هي دلاعتبار أن مسؤولية الجو  عمليات اتخاذ القرارات فيو المؤسسة مكارية العمال في جميع مستويات

 ويذا توفير فرص التدريب لهم؛مسؤولية الجميع 
 تقليل وقت الدورة أو العملية؛ 
 ودة والتزام بها؛ضرورة اهتمام المؤسسة بالج 
 منح التقدير لال مكارك في العملية التحسينية؛ 
  عمل العمال على توصيل مكايل التي تعيق عملية التحسين للإدارة؛ 
 التأيد على القيام بعملية التحسين وإمالة يل المكايل التي تواجهها. 
 

 2:يمر أسلو  إدارة الجودة الكاملة بةازث مراحل أثناء تطبيقه هي
  أي قبل التنفيذ والتي تبدأ بتأسيس فريق العمل من الإدارة العليا قادر على قيادة إدارة الجودة : الإعدادمرحلة

 الكاملة في المؤسسة بفعالية ويعمل على وضع النماذج المناسبة؛
 خطوات وهي ةوتاون بةازث: مرحلة التنفيذ والتخطيط: 

 اليومية؛ تلتزم الإدارة العليا والوسطى بالمكارية في العمليات 
                                                           

1 Azizi Driss Meddeb; Op.ci; P 05. 
 .61ص  ،6272 تخصص التسويق والإستراتيجية، جامعة باتنة،سنة أولى ماستر، ، محاضرات في إدارة الجودة الشاملةيحياوي الهام،   2
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 توسيع نطاق ليكمل العمال حيث ترتاز الأنكطة على اختيار وسائل الاتصال المناسبة؛ 
 ترييز على الاتصال والقياس لزيادة عدد المكاريين، المعرفة والمهارات. 
 وتقوم على تعديل الخطط الإستراتيجية والعمليات وإعادة تنظيم العمل بما يتازءم مع: مرحلة تطوير خطة التنفيذ 

 .متطلبات الزبائن بهدف التحسين المستمر للجودة
 أسلوب التكلفة المستهدفة دامختحقيق الميزة التنافسية باست: المطلب الثاني
 عرضو بتطوير  سوقالأ في وتناميها ؤسساتالم استقرار يرتبط حيث ةمؤسس أي في يبيرة أهمية للتالفة

الخاصة  التاالي  جمع خازل منيحدد  سعرالأسواق ب يان يتم عرض المنتجات في حيث ة،مناسب راسعأب اتمنتج
 هوعرض للمنتج الفعلي الظهورإلى غاية  السوق في السعر مقبولية فحصرغو  دون الم الربح هامش إضافةو  بالمنتجات
 إعادة يتم المرغو  من الزبائن، السعر من أعلىالمطروح في الأسواق  المنتج سعر يان وإذا، المحتملين على الزبائن
تخفيض  منتتمان إن لم  ؛المنتج نهائيا عن المؤسسة تخلىت أو المرغو  سعرلتقليل تالفته وعرضه بال المنتج تصميم
 المواد) تكمل التي التاالي  معظم أن حيث صعبة تعتبر أقل بتالفة المنتج تصميم إعادة عملية لان تااليفه،
 .الأولى التصميم مرحلة خازل تحديدها يتم( والتوميع التسويق، التصنيعالأولية، 

 التسعير مكالة معالجة المستهدفة التالفة أسلو  اوليح ،المنتجات تسعير في التقليدية ساليبالأ عاس على
 الذي السعر معرفةو  السوق دراسة بعدو  الأولية، نماذجه اقتراح وقبل تصميمه قبلمعقول وهذا  سعرب نتجالم تقديمب

 تتم ثم المقدر، السعر من حذفهو  المطلو  الربح هامش استبعاد يتم الزبون مقابل حصوله على المنتج، يدفعه أن يمان
: مةل البدائل بعض ةؤسسالم أمام سياون ةالمستهدف من أعلى تيان وإذا ،المستهدفة بالتالفة التالفة هذه مقارنة
 مما أقل وهو الربح لهامش ةالمؤسس قبول هو ةانيال البديلأما  ،الهندسية العملية أو المنتج تصميم تغييرب التاالي  تقليل
 صغير بمبلغ الهدف من أعلى التالفة يانت فإذا ،المستهدفة والتالفة التالفة بين بالفرق مرتبط وهذا فيه مرغو  هو
 التخلي هو الةالث البديل فإن وبالتالي ربح، هامش لتحقيق فرصة أي ةمؤسسلل يان ولم جدًا يبيراً الفرق يان إذاو 
  1.المنتج عن

 فيما التفاير طريقة تغيير ةالإدار  على سيفرض المستهدفة التالفةأسلو   استخدام فإن ،ذير تم ما على بناءً 
 . والربحية سعرالو  التالفة بين بالعازقة يتعلق

                                                           
1
 Ghassan Falah Matarneh; Abdel-Rahman Kh. El-Dalabeeh; The Role of Target Costing in Reducing Costs and 

Developing Products in the Jordanian Public Shareholding Industrial Companies; International Journal of 

Academic Research in Accounting, Finance and Management Sciences; Vol 06; No 04; 2132/31 ;P 304. 
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 1:هي من خازل ثازث اتجاهاتلميزة التنافسية لقيق هذا الأسلو  تحوياون 
  ويعني أن الهدف من تطبيق أسلو  التالفة المستهدفة هو التاي  مع الحالة  :السوقا لمتطلبات فقالتكيف و

التنافسية التي تواجه المؤسسة، إذ تتميز بيئة الأعمال المعاصرة بكدة المنافسة مما يترتب ظهور منتجات ذات 
لقيام بإعادة جودة عالية، وبأسعار منخفضة ومن أجل المنافسة والبقاء في السوق يتوجب على المؤسسة ا
في المنتج،  زبونعمليات البحث والتطوير وتصميم المنتجات بالكال الذي يحقق استجابة لرغبات ومتطلبات ال

وضمان تسويق المنتج بالوقت المناسب وبالسعر المستهدف الذي ينبغي أن يقل عن معدل أسعار المنتجات 
هو بناء ميزة تنافسية غير قابلة للتقليد بوقت  المنافسة، ويحقق هامش ربح مرغو ، والأساس في ذلك هو بناء

 قصير وتساهم بقوة في تعزيز المريز التنافسي للمؤسسة؛
 الةورات والابتاارات التانولوجية، مع للتاي   الاستجابةإن  :التكيف وفقا لمتطلبات التقدم التكنولوجي

االي  الإنتاج، مما انعاس بصورة تقديم تصاميم منتجات جديدة تتسم بالحداثة والبساطة وانخفاض تبساهم 
إيجابية على أسعار البيع، إن هذه الاستجابة تمان المؤسسة من تحقيق عوامل النجاح الحاسمة بمستوى فاعلية 

 ويفاية متميزين على المؤسسة الأخرى المنافسة وبذلك تحقيق الميزة التنافسية؛
 على  فرضتة الحاصلة في بيئة الأعمال المعاصرة، إن التطورات الابير  :التكيف وفقا لمتطلبات وظيفة المنتج

المؤسسة التاي  مع متطلبات جديدة تتعلق بالخصائص والوظائ  التي يؤديها المنتج، وذلك من حيث عدد 
يرغب بمنتج متعدد الوظائ  وذات يفاية عالية في الأداء، وبأسعار منخفضة لذا إن  زبونالوظائ  ويفايتها فال
المستهدفة يساعد المؤسسة في التاي  مع هذه المتطلبات وبالكال الذي يحقق لها الميزة  تطبيق أسلو  التالفة

 .التنافسية
 :في الكال التالي يبين يي  تحدد التالفة المستهدفة بالكال الذي يحقق الميزة التنافسية

 
 
 
 

                                                           
، 27/6277، العدد 71بغداد، المجلد جامعة مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، التكلفة المستهدفة أداة لتحقيق الميزة التنافسية، جاسم محمد،  سعاد  1
  .109ص 
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 00الشكل رقم 
 تحديد التكلفة المستهدفة بالشكل الذي يحقق الميزة التنافسية

 
 

 

 

 

 

 

 

العدد ، 71بغداد، المجلد جامعةمجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، التكلفة المستهدفة أداة لتحقيق الميزة التنافسية، سعاد جاسم محمد،  :لمصدرا
 .122 ، ص27/6277
 

من الكال يتبين أن الهدف الرئيسي من تطبيق أسلو  التالفة المستهدفة هو إنتاج منتجات ذات تالفة 
ن هذين العاملين من العوامل التي تاون إ، زبائنمنخفضة، مع المحافظة على جودة المنتوج وتحقيق إشباع أفضل لل

 .التنافسية الميزةمرتبطة إرتباطا وثيقا بتحقيق 
الابتاار ورضاء  على يبير بكال تعتمد التي تسيير المؤسسات في فاعاز سلوباأ المستهدفة التالفةأسلو   عدي

 مع بالمقارنة متميزة ماانة في هاتضع معايير على بناءً  خدمات أو منتجات تقديم في وضعها يتم والتي الزبائن وولائهم
 .المنافسين

 في( الاستجابة تستحق التي) طلبات السوقمت لترجمة فعالة وسيلة المستهدفة التالفة أسلو  يما يعتبر
 تطلبتنافسية التي ت الميزة تلك ايتسا  في حاسم أمر إنكائهاو  السوق طلباتمت توقعو  الخدمات، أو المنتجات
 .السوق في المستغرق الوقت إدارة في فائقة إضافية قدرات

 بحوث السوق

 صياغة الاستراتيجية

 أشاال المنافسة

 تحديد متطلبات
 الزبائن

 تحديد المنتج
 أو الخدمة

 سعر السوق

 تحديد التالفة المستهدفة

 الربح المستهدف

 التالفة المستهدفة

 منتج ذا جودة عالية وأسعار منخفضة ويحقق رضا الزبائن

 الميزة التنافسية
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 محددة سمات أو وظائ  على بناءا الخدمات أو المنتجات ابتاار وتيرة لتسريع المستهدفة التالفة استخدامإن 
 إلى السوق، الآخرين المنافسين أمام دخول حواجز ، فتعتبر هذه العناصرئهموولا زبائنالرضا لاسب  السوق يطلبها
 يتجزأ لا جزءًاي المستهدفة التالفةرج مفهوم دلذا على المؤسسة أن ت،  على عام بكال السابقين الماونين تحقيق يتم
 الداخلية العمليات في بتعديل الالتزام من والمزيد السوق، اتطلبتلم تأييدا أيةر تنبؤات إلى يؤدي هذا ،تهاثقاف من

  1.زبائنوال الموردين مع التفاوض شروط في ويذلك
 

 تحسين تنافسية المؤسسةلدور أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة : المطلب الثالث
 تاالي لأن  التقليدية حليليةالت محاسبة ساليبأ في وقصور مكايل ةطأسلو  التالفة على أساس الأنك ليح
 إعاقة إلى أدت مما صحيحة، معلومات ارةدللإ تعطي لا نهالأو  دقيقة غير يانت هذه الأساليب عن الناتجة المنتج
 .القرار اتخاذ عملية

 المالية البيانات تمةيل في وموثوقة دقيقة على تالفة معلومات أسلو  التالفة على أساس الأنكطة يقدم
 يتم التي الموارد بفهم الأمر يتعلق عندما الأهمية بالغ أمرا هعرض يعتبر الربحية، تحليل في واقعية أيةر برؤية وتسمح
 الأنكطة ستستهلك وبالتالي الأنكطة يستهلك سوف إنتاج المنتج أن يفترضيذا و تااليفها،  تقليل وييفية استهازيها
 إلى الموارد من التاالي  لتتبع النكاط ومحريات الموارد تُستخدم التالفة على أساس الأنكطةأسلو   في ،الموارد
 .مباشر بكال ومتناسبة سببية بطريقة الأشياء تالفة إلى الأنكطة من ثم الأنكطة
 :المؤسسة في تحقيق ميزة تنافسية من خازل اتباعها لأحد الطرق التالية هذا الأسلو  يساعدو 

 00الشكل رقم 
 حقيق ميزة تنافسية في ظل أسلوب التكلفة على أساس الأنشطةت

 
 
 
 

 

 .731، ص 6221دار الحامد للنكر والتوميع، عمان، الأردن،  ،-قضايا معاصرة –محاسبة التكاليف المتقدمة إسماعيل يحي التاريتي، : المصدر
 

                                                           
1
 Afonso Carneiro Lima and author; Target Costing: Exploring the Concept and its Relation to 

Competitiveness; Journal of Management Seminars; N 17; 2132/31 ; P 05. 

 تحقيق ميزة تنافسية

 مكارية النكاطات مع بعضها اختبار النكاط الأيفأ حذف النكاط تحديد النكاط
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 نكاط حصول على المواد الأولية إلى غايةنكاط بداية ب على المؤسسة تحديد وتحقيق الأنكطة الهامة والرئيسية
د الأنكطة التي يتحدالمحددة لتتمان من  ، يما عليها اختبار الأنكطةتوميع وتسليم المنتجات أو تقديم الخدمات

العمل و جودة المنتجات جانب مع مراعاة مما يمان لها حذفها ة التي لا تضي  قيمة والأنكطتضي  قيمة للمؤسسة 
تحقيق مزايا تنافسية في مجالات عديدة في المؤسسة،  يها، فأسلو  التالفة على أساس الأنكطة يساعد فيحفاظ عللل
  1:منها

  ة الذي يخدم أسلو  طإن أسلو  التالفة على أساس الأنك :التسييرفي مجال تحسين أداء وظائف
، وبتااملهما في المؤسسة ينعاس إيجابا على أداء وظائ  المؤسسة من خازل (ABM)ة طالإدارة على أساس الأنك

ل تحليل من خازو  ،(سواء يانت مالية أو غير مالية)ة بافاءة مع توفير المعلومات طتحسين الأداء، وهذا بتسيير الأنك
وإلغاء التي لا تضي  قيمة، والترييز على الفعاليات المهمة  ،ة وتحديد ما إذا يانت تضي  قيمة للمنتج أو لاطالأنك
ة تزود طيما أن عملية تحليل الأنك. ةطي تصورا واضحا حول التعديازت الممان إجراؤها على هذه الأنكطالتي تع

ة وتحام الرقابة عليها ومن ثم تسييرها بافاءة، يما طالأفراد والأنكالإدارة بمعلومات تساعد على تحسين توجيه 
 ة الضرورية؛طة للأنكططبالترييز على التاالي  المخ طيساعد على إعداد ميزانية على أساس النكا

 يمان للمؤسسة أن تتفوق على منافسيها إذا ريزت على الزبائن بعمل أفضل ما  :في مجال التسويق
 .في تاوين المنتجات طء حاجات مبائنها، وتاون بذلك خبيرة في تاوين الزبائن وليس فقلديها لتلبية وإرضا

ة يازئم أهداف المؤسسة في هذا المجال، بحيث يعد الترييز على رغبات طوأسلو  التالفة على أساس الأنك
وتقديم منتجات يع المؤسسة تحسين إنتاجها طة تستطالزبون من أساسيات هذا الأسلو ، فمن خازل تحليل الأنك

 .وخدمات جيدة للزبون
ة يوفر معلومات دقيقة تفيد في رسم سياسات تسويقية في مجالات طيما أن أسلو  التالفة على أساس الأنك

 .ق بيعية وإنتاجية معينةطعديدة يالربحية والتسعير، إلى جانب إضافة أو إمالة منا
 طترتب)ة طلو  التالفة على أساس الأنكإن المعلومات التي يوفرها أس :في مجال اتخاذ القرارات 

هي معلومات دقيقة وواقعية وأيةر تفصيل، وبالتالي فهي مازئمة لاتخاذ القرارات ( بدرجة تعقيد وتنوع المنتجات
 .الخاصة بالمؤسسات يالمتعلقة بتصميم العمليات والمنتجات وقرارات التسعير والربحية

                                                           
، 6221/6220، جامعة باتنة، (غير منكورة) ، مذيرة ماجستير في تسيير المؤسساتالصناعية تأثير التكاليف على تنافسية المؤسسةمليخة تفرقنيت،   1

 .721 – 721ص ص 
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 الجودة  رةاإد أسلو : بمساعدة الأساليب الرائدة في هذا المجال مةل :في مجال تخفيض التكاليف
رة اة بترشيد جهود الإدطوأسلو  الإنتاج في الوقت المحدد، حيث يقوم أسلو  التالفة على أساس الأنكالكاملة، 

الي الفهم الجيد ة وتااليفها ومسبباتها، وبالتطة وتسييرها بتوفير معلومات تفصيلية حول الأنكطمن خازل تحليل الأنك
 .رة عليهاطللتاالي  والسي

 :ة في تخفيض التاالي  من خازلطيساعد أسلو  التالفة على أساس الأنك
 معين؛ طلوبين للقيام بنكاطتقليص الوقت والجهد الم 
 ة التي لا تضي  قيمة إلى المنتجات وبالتالي إلغائها؛طتمان الوصول إلى الأنك 
 ة تنافسية تؤدي نفس الغرض وبتالفة أقلطأنكة ذات التالفة المنخفضة في حالة وجود طانتقاء الأنك. 

ة على طالتي يقدمها استخدام أسلو  التالفة على أساس الأنك العديدة وفي النهاية وبالرغم من المزايا والمنافع
الترييز على الزبون وفي تحسين أداء وظائ   وعلى اتخاذ القرارات الفعالة فيها، تخفيض التاالي ، جميع المؤسسة

إلا أن المؤسسة ...( الإنتاج، التموين والتسويق)ويذا وظائ  المؤسسة ( ، التوجيه والتنظيمطيطالرقابة، التخ)التسيير 
 لبه مراحلطار وعراقيل تتعلق بتالفته المرتفعة لما تتطة إلى أخطتتعرض في تبنيها لأسلو  التالفة على أساس الأنك

 .تكغيله
ومن الصعب استخدامه في المؤسسات الصغيرة، أو التي تكال التاالي  الةابتة فيها نسبة عالية، أو التي تقوم 

للوصول إلى نتائج جيدة  أسلو  الإدارة على أساس الأنكطةبتنويع في منتجاتها، ولتبني هذا الأسلو  يجب أولا تبني 
  .ورطتمرار والتتحقق مزايا تنافسية للمؤسسة وتضمن لها الاس

 تعتمد التي الإدارية القرارات جودة لتحسين ممتامة أسلوبا( ABM) ةنكطالأ التسيير على أساس أسلو  عدي
الإدارة على أساس  أسلو  سمحي ، يماةطأسلو  التالفة على أساس الأنكمن  المقدمة المعلومات على الغالب في

 على بناء تاالي ،ال وخفض الإنتاج تحسين في يساعد مما للأنكطة، للموارد والجيد المناسب بالتخصيص الأنكطة
 .ةطأسلو  التالفة على أساس الأنك خازل من يتم الذي التحليل
 عليها الحصول يتم والتي التاالي ،معلومات على  توفير في ةطأسلو  التالفة على أساس الأنكدور  تمةلي
 للإجراءات المحتمل التوجيه الإدارة على أساس الأنكطة أسلو  تيحفي ،التقليدية ساليبالأ من باةير رةأي بدقة
 هو هذاو  ،القرارات اتخاذ عملية في مفيدة التاالي المعلومات المقدمة على  تصبحف ،المدى طويلة بالأهداف المتعلقة
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 من الموارد تداول عملية ريةلح اتعريف تصبح هذه المعلومات ة،نكطالتسيير على أساس الأب الخاص المصطلح أصل
 1.قيمته وتحديد نكاط لال الموارد استهازك قياس الممان من يصبح، فللمؤسسة المتنوعة والمنتجات الأنكطة خازل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Sorinel Capusneanu; Dana-Maria Martinescu; Convergence of ABC and ABM Principles – Guarantee of a 

Performant Management; Theoretical and Applied Economics Journal; Vol 17; N 10; 2010; P 102. 
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 :خلاصة
باستغازل وفرات من خازل استراتيجية تخفيض التاالي   ى مزايا التنافسيةتحقيق التنافسية والمحافظة علإن 

يما توجد أساليب أخرى غير يمية يأسلو  التحسين المستمر، ... وفرات منحنى التعلم والخبرة  اقتصاديات الحجم،
التاالي  وإدارتها بكال يسمح للمؤسسة بالسيطرة عليها بفي التحام والتي تساهم ... دة الكاملة أسلو  إدارة الجو 

راعاة متطلبات ورغبات بم مع الرفع في القدرة التنافسية هاومحاولة تخفيضها دون المساس بجودة المنتجات المقدمة من قبل
، لأن عنصر الزبائن أصبح يصنع الفرق بين المؤسسات تنافسيالزبائن في الحصول على منتجات بجودة عالية وبسعر 

  .همقدرة في التفوق على منافسيها بجذ  أيبر عدد ممان من االناشطة في الأسواق، فتحقيق رغباتهم يمنح له



 

 

 الفصل الرابع

المساهمة في تحقيق تنافسية  
مؤسسة بيسكو فروي  
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 التحليلية
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 :تمهيد
المفاهيم المتعلقة كذا و  الحديثة،التقليدية و  ة وأساليبهايالمحاسبة التحليلعلى  النظري الجانببعدما تم تعرف في 

رق إلى العلاقة الموجودة بين أساليب طالتو  وأساليب التحليل الاستراتيجي للبيئة التنافسية ،والميزة التنافسية بالتنافسية
سعر تنافسي يسمح لها بمواجهة  لحصول علىلبتخفيض التكاليف  تحقيقهاالمحاسبة التحليلية والتنافسية وكيف يتم 

تساعدنا في توضيح نتائج الدراسة النظرية وهذا في هذا الفصل القيام بدراسة تطبيقية  ات السوق، سنحاولطضغو 
مع باستخدام أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة حساب تكاليف لثلاثة منتجات مؤسسة بيسكو فروي بمحاولة 

  .ؤسسة حلل الدراسةالمتحقيق تنافسية للمساهمة في وهذا  تكاليفهاتخفيض تقديم اقتراحات ل
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 بيسكو فرويالتعريف بمؤسسة : المبحث الأول
التعرف على كذا ها، و يلعلمؤسسة من خلال إعطاء نبذة تاريخية على ا فكرةهدف هذا المبحث إلى تقديم ي

   .ح مراحل إنتاج البسكويت فيهايوضتسيتم في المؤسسة، كما  قسمهيكلها التنظيمي ودور كل 
 بيسكو فروي مؤسسة يمدتق: المطلب الأول

 2 000 000 بـ قدرالم ذات الرأسمال(صنع البسكويتم) بيسكو فروية مؤسستقع  :بيسكو فروي مؤسسة: أولا
وهي عبارة عن  مغطاة، 2م 3 721منها  2م 0 137ها ـــــــــــــــــــــــــ، تبلغ مساحتمدينة بسكرةفي نطقة التجهيزات بم دج

من أجل معالجة  01/00/7007بتاريخ  هاطة نشابداي ت فيئأنش، صناعة الأغذيةال في مجمختصة ة إنتاجية مؤسس
حيث تنتج سنويا إلى صنع البسكويت،  هانشاط يرتغ 2072، وفي سبتمبر وتغليف المنتجات الغذائية وتحويل التمور

، الحشونوعية و  الشكلو  تختلف من حيث الوزن ،أنواع من البسكويت عدةفي  منتجاتها تتمثلو  ،طن 160حوالي 
 :يهو 

 ؛(غ200غ ، 200 غ710 غ ،30: )بيسكول 
 ؛(غ710غ ، 30: )بحشو الفراولة 
 ؛(غ710غ ، 30: )بحشو الليمون 
  ؛(غ710غ، 30): الشكولاطةبحشو 
  ؛(غ720)بحشو التمر 
  تويستTwist (210 ،غ200غ)؛ 
 ؛(غ200غ، 720)طة فواكه بخل 
  مرقريتMargueritte (720غ)؛ 
  ميني تويستMini Twist (210غ.) 

 هم، عددوزيادة إنتاجها وتحسين مردودها رهاعلى مجموعة من العمال الذين يساهمون في تطو  ةالمؤسس تعتمد
 :عامل منهم 01 الإجمالي
 10 ؛عمال دائمين 
 23 عمال مؤقتين. 
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 :التاليوفق الجدول  يتوزعون حسب التسلسل المهني للفئات
 2 رقم الجدول

 توزيع العمال حسب التسلسل المهني للفئات 
 النسبة العدد الفئات

 % 01.72 07 الإطارات
 % 10.27 60 أعوان التحكم 

 % 22.20 22 المنفذين
 % 011 89 المجموع

 .المستخدمينقسم  وثائقعلى من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر
 

 :اخلية وأخرى خارجيةد للمؤسسة أهداف: بيسكو فرويأهداف مؤسسة : ثانيا
 :تتمثل فيعديدة : يةخارجال المؤسسة أهداف .0
 ضمان  هما عاملانن الطلب المتزايد والنوعية الجيدة لأ، قفي السو  تهاالعمل على ضمان البقاء وتطوير مكان

 ذلك؛
  اهتمام وثقة المستهلكين من ناحية الجودة، النوعية والسعر وتغطية  ضمانالحصول على أسواق جديدة و

 رغباتهم؛
  دعم السوق المحلي بمختلف أنواع البسكويت؛ 
 ؛مناصب عمل جديدة من خلال توفير المساهمة في القضاء على شبح البطالة 
  بغرض تطوير المؤسسة والاقتصاد الوطني ككلربا  أكبر قدر ممكن من الأتحقيق. 

 :تتمثل في عديدة: الداخلية أهداف المؤسسة .2
 استغلال كافة الإمكانيات المتاحة للمؤسسة؛ 
  جديدة؛قديمة والبحث عن منتجات المنتجات في تطوير 
 ميزة تنافسية؛ تخفيض التكاليف من أجل تحقيق 
 مسايرة التقدم التكنولوجي. 
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 لمؤسسة بيسكو فروي الهيكل التنظيمي: المطلب الثاني
على  الرقابة عمليات وتسهيل هاطنشاالحسن ل السير لضمانو  ،ةنتاجيا ةبيسكو فروي من مؤسسة مؤسستعتبر 

 :أن يستجيب لبعض الخاصيات أهمها ها التنظيميلهذا كان على هيكل، أقسام عدة إلى المؤسسة تقسم هاطنشا
 تنظيم التسلسل الهرمي بين الإدارات؛ 
  المؤهلات، الكفاءات المهنية التي تتطلبها لتحسين العمل)مراعاة المناصب(. 

 التالي يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة 76والشكل رقم 
 01الشكل رقم 

 بيسكو فروي ةمؤسسالهيكل التنظيمي ل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .المستخدمين قسم وثائقعلى  بالاعتمادإعداد الطالبة من : المصدر
 

 أمانة المدير العام المدير العام

 قسم الإنتاج

 خلية الأمن

 خلية مراقبة النوعية

 قسم المستخدمين

 الأجور

 المستخدمين قسم التجارة

 قسم المحاسبة والمالية

 الصندوق

 المبيعات

 تسيير المخزون

 الوسائل العامة

 مصلحة التموين
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  :هيالمصالح  هوهذ
 وتقنيا إداريا ةؤسسالمتسيير  بحسن مكلف وهو ؛المصالحيعد المسؤول عن كل رؤساء  :المدير العام: أولا

 :من مهامه ،هامصالح مختلف بين المناسبة والتنسيق الأوقات في اللازمة القرارات واتخاذ
 ؛ةؤسسهداف السنوية لنشاط الملأيسطر ا 
  ؛خارجيا ةؤسسالميمثل 
 ؛يعقد اجتماعات دورية مع مختلف الإطارات 
 ؛ةمؤسسيبادر ويفاوض ويعقد عقود عمل أو شراكة في إطار النشاط العادي لل 
 بينهم تنسيقالإشراف على جميع المصالح وال. 

، من ةؤسسالمتعد أمانة المدير العام همزة الوصل بين المدير العام وباقي مصالح : أمانة المدير العام: ثانيا
 : مهامها
 ؛استقبال، تسجيل وتوزيع البريد الوارد وإرسال البريد الصادر 
 ؛استقبال المكالمات الهاتفية الداخلية والخارجية وكذلك الفاكس 
 ؛كتابة المراسلات وتوزيعها على مختلف المصالح 
  ؛....(، الزوار،زبائن)استقبال الضيوف 
 توصيل تعليمات المدير العام لمختلف رؤساء المصالح. 

 :إلى فرعينمهامها وتنقسم  ،ةؤسستقوم هذه المصلحة بالحفاظ على أمن الم: خلية الأمن: ثالثا
 من :مهام خاصة بالأمن العام: 
  ؛ووسائلها وآلاتها من كل نهب أو سرقة ةؤسسالمحراسة 
 ة؛ؤسسيخرج من الم كل شخص يدخل أو مراقبة 
 اتإعطاء تأشيرة دخول الشاحنات من أجل حمل المنتج  . 
 في دوتتجس :مهام خاصة بالأمن الصناعي: 
 ؛المحافظة على أمن الآلات من المخاطر 
 ؛الحفاظ على صحة العمال من أخطار الآلات 
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 إتقان استعمال وسائل الدفاع عن الحريق. 
 :تتمثل مهامها في: النوعيةخلية مراقبة : رابعا
  لشراء المادة الأولية لمطابقتها معايير الجودة؛موافقة إعطاء 
  في جميع مراحل الإنتاج؛( النوعية والجودة)متابعة المادة الأولية 
 مراقبة المنتجات التامة قبل التخزين وقبل البيع. 

 :قسم إلىنت: المستخدمين مصلحة: خامسا
 ومن مهامه :فرع الأجور: 
 ؛مراقبة كشوف الأجور والرواتب للمستخدمين قبل التخليص 
 ؛إنشاء ترقيم للعمال في صندوق الضمان الاجتماعي 
 ؛دفع ملف المرض، حوادث العمل لدى صندوق الضمان الاجتماعي 
 ؛السهر على متابعة ومراقبة ملفات العمال المتواجدة في صندوق الضمان الاجتماعي 
 ؛البيانات إدخال معطيات الأجور في قاعدة 
 طبع كشف الأجور. 
 ومن مهامه: فرع المستخدمين: 
 ؛المتابعة اليومية لملفات المستخدمين 
 ؛متابعة تطور المسار المهني للمستخدمين 
 ؛مراقبة كشف الحضور للعمال وتقديمها لفرع الأجور نهاية الشهر 
 ؛تحرير العقوبات على العمال بعد استجوابهم 
 ؛ضية، الاستثنائيةالسنوية، المر : التكفل بالعطل 
  (التقاعد، التعيين، تغيير المنصبشهادة العمل، رخص الخروج، )تحرير المقررات.... 

 :من مهامها :المحاسبة والمالية مصلحة .سادسا
 والمحاسبية؛ ةتسجيل كل العمليات المالي 
 حساب تكاليف المنتجات؛ 
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 إعداد الكشومات المالية؛ 
 تحديد الضرائب؛ 
 تحديد نتيجة الدورة. 

 :فيمهامها تتمثل  :الإنتاج مصلحة. ابعسا
  ؛...(، مردودية العامل توفر الكفاءة المهنية)متابعة اليد العاملة 
 ؛متابعة الوسائل المعدة للعمل 
 ؛متابعة مراحل الإنتاج 
 متابعة حليط العمل. 

 :وتنقسم إلى: التجارة مصلحة :اثامن
 ومن مهامه: فرع المبيعات: 
 ؛تقصي السوق 
 ؛الزبائن إرضاء 
 ؛استقبال ملفات الزبائن الجدد 
 إعداد الفاتورة. 
 مواد التعبئة والتغليفمواد الأولية و و منتجاتها  من مختلف تسيير مخزنبمخصص فرع هو : فرع تسيير المخزون ،

 :في ا الفرعوتتمثل مهام هذ
 وتسجيل ذلك؛ بعد استقبال طلب التموين من مختلف المصالح وإذا توفر المخزون يتم تقديم المخزون 
 الشراء؛ أما في حالة عدم توفر المخزون يتم 
 في بطاقة متابعة المخزون؛للمواد تسجيل دخول أو خروج  أي متابعة المخزون 
 زونات ويقدمها لمصلحة المحاسبة والماليةخيقيم شهريا مجموع المدخلات والمخرجات لمختلف الم. 

 :من مهامها: مصلحة التموين. تاسعا
 ؛والمنتجات ومتابعة عمليات الدخول والخروج للمواد الأولية مراقبة 
 إعداد طلبات التموين في الوقت المناسب بالكمية المناسبة؛ 
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 الحصول على المواد الأولية بالموصفات المطلوبة. 
 ،النقل وسائل)عمل على تموين مصالح الأخرى بالمستلزمات المختلفة ت: مصلحة الوسائل العامة. عاشرا

 ....(معدات وأدوات
 ية بمؤسسة بيسكو فرويعملية الإنتاجالمراحل : المطلب الثالث

  :مراحل موضحة في الشكل التالي( 06)ستة  تتمثل العملية الإنتاجية في
 :01الشكل رقم 

 بيسكو فرويمؤسسة ب مراحل العملية الإنتاجية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .قسم الإنتاج وثائقعلى  بالإعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر
 

 :وهذه المراحل هي
 ونوع يتم تحضير المواد اللازمة للإنتاج بالمقادير المناسبة حسب متطلبات كمية ةرحلذه المبه قبل القيام :العجن .0

التي هي عبارة عن حوض كبير  العجانةحيث يتم استخدام آلة  المنتج المراد تحضيره، ثم تأتي مرحلة العجن

 العجن

 التشكيل

 الحشو

 الطهي

 التعبئة التغليف

 التخزين

 الخلط التحضير التخبيز

 التبريد

 التبسيط
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يمكن أن تكون  ،بواسطة حلرك كهربائي تتحركالصلب غير القابل للصدأ وبداخله أذرع  الحديد مصنوع من
ونوعية العجينة  أو مستمرة وذلك حسب الطاقة الإنتاجية المطلوبة أو تردديةحركة الأذرع دائرية أو مغزليه 

 الفرينةالسكر و مسحوق يفرغ اولًا : وفق الترتيب الآتي نتاجيةلإالعملية افي ة وبه تفرع المواد الداخل ،لوبةطالم
متجانس، ثم يضاف  خليطليتكون  لدقيقتينالعجانة  أذرعدور وت دواالموغيرها من  الحليب مسحوقو  ءوالنشا

حسب الحاجة للحصول من المواد السائلة النباتية والبيض وغيرها  نو عمل كل من الدهتالعجانة  أذرعو  إليه
وتستغرق عملية العجن من ، اللاحقة المرحلةوترسل إلى  العجينة تخبيزيتم  بعدهاعلى عجينة متماسكة، 

  ؛دقيقة 20إلى  20 حتى نهايتها منبدايتها 
في جهاز مكون من مجموعة ازواج من الاسطوانات المتتالية مصنوعة من الصلب  المرحلةتتم هذه  :التشكيل .2

تمرر العجينة بين مجموعة الأزواج فتبسط  ،هذه الاسطوانات تضيق المسافة بينها تدريجياً و  ،غير القابل للصدأ
التشكيل حيث يتم تشكيل العجينة  المرحلة، ثم تمر إلى مم 0-3مم ثم إلى  1ثم  مم70العجينة تدريجياً إلى 

وتتابع القطع  ،إلى آخر بسكويت ويختلف الشكل والحجم من نوع المحددةإلى الأشكال المرغوبة وبالأحجام 
ة دفالمنتجات السا ،وهنا يتم تفريق بين المنتجات السادة والمنتجات المحشوة  الناقليرالناتجة مسيرها على الس

 ؛تمر مباشرة إلى مرحلة الطهي أما المنتجات المحشوة فتمر إلى مرحلة الحشو
لتستقر كل قطعة في قوالب حلفورة  البسكويت توضع الحشوة في الخزان الخاص بها وتمرر قطع :الحشو .3

 ؛الصلب غير القابل للصدأ الحديد مصنوعة من
 البسكويت على سير معدني داخل الفرن المعدني النفقي، إذ يبلغ طول قطع بإدخال المرحلةتتم هذه  :الطهي .4

 هذه م وتستغرق   210 –م    220بين في الطهي متراً، وتتراو  درجة الحرارة المستخدمة  20نحو  هذا الفرن
 .دقائق 70-6بين  المرحلة

 :ويحدث للقطع داخل الفرن عدة تغيرات منها
 ؛تفقد القطع معظم رطوبتها 
 ؛بروتينات ويتهلم النشا جزئياً تتجمع ال 
 ؛تتكون طبقة سطحية من الدكسترينات 
 ؛يتكرمل جزء من السكريات 
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  يحدث تفاعل الاسمرار المعروف بتفاعل ميلارد بين السكريات المرجعة والأحماض الآمينية لتعطي لون
 .البسكويت الفاتح

تتساقط قطع البسكويت الخارج من الفرن على سير شبكي متحرك لتتعرض القطع إلى تيار من : غليفالت .5
كما توجد مراو  أعلاه وبذلك تبرد القطع وتكون جاهزة لعملية التعبئة   ،الهواء البارد يدفع من أسفل السير

 . والتغليف
ف القطع على شكل صفوف بعد استكمال تبريد قطع البسكويت يجري تعبئتها آلياً حيث يتم أولًا رص

، وسير ناقل لتمر عليه عبئةبكرة ورق الت اعليه مثبتوتتكون آلة التعبئة من جهاز  ،لتسحب باتجاه آلة التعبئة
قطعة، تسحب الأعمدة باتجاه  20-30القطع وترصف بشكل أعمدة يكون عدد القطع في العمود بين 

ارجية من الألمنيوم أو القصدير لخاوراق من طبقتين الأ هذه وتتكون ،وتلحم عبئةجهاز إذ تلتقي مع ورق الت
 .الرقيق والداخلية من ورق السلوفان

 
 :مواد التعبئة في توفرأن تيجب التي  صائصومن أهم الخ

  سامة؛أن تكون كافة المواد الداخلة في تصنيعها غير 
  منتجات؛نظيفة بالقدر الكافي لمنع حدوث أي تلوث للمعقمة و أن تكون 
 أية تأثيرات أخرى  كائنات المجهرية والحشرات أوال من أية تأثيرات الكافية للمنتجاتن توفر الحماية أ

 .مضرة
 

 :اتوحدويجب تدوين المعلومات الآتية على ال
 ؛للمنتج التسمية التجارية 
 التجارية؛علامته ، هاتفه و عنوانه، اسم المصنع 
 ؛المكونات الداخلة في التصنيع مرتبة تنازلياً مع تحديد المضافات 
 ؛نوع الحشوة ومكوناتها 
 ؛افي المنتج ونوعه هوننسبة الد 
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  ؛ةوحدللالوزن الصافي 
 بلد المنشأ؛ 
 ظروف التخزين والاحتفاظ، تعليمات الاستخدام؛ 
  ؛انتهاء الصلاحيةتاريخ و  الإنتاجتاريخ 
  غ؛ 700القيمة الغذائية لـ 
 رقم الدفعة. 

 
، ات الجاهزة باتجاه جهاز التغليف لترصف داخل علب من الكرتون المقوى وتلصق العلبوحدتؤخذ بعدها ال

 :ويجب تدوين المعلومات التالية عليها
 لمنتج؛التسمية التجارية ل 
 التجارية؛علامته ، هاتفه و عنوانه، اسم المصنع 
 ؛الموجودة في علبة عدد الوحدات 
 بلد المنشأ. 

على البسكويت يجب ، ولحساسية منتجات ة التخزينلة التعبئة والتغليف تأتي مرحلد انتهاء مرحبع :التخزين .1
شروط ، وبتوفير هذه بالرطوبة والهواء والضوء ودرجة الحرارة لتخزين، فالمنتجات تتأثرا شروط يرتوفالمؤسسة 

 .تصبح المنتجات جاهزة للشحن والتسويق
 

في مؤسسة بيسكو التنافسية  لتحقيقمحاسبة التحليلية ال أساليب استخدام واقع: المبحث الثاني
 فروي

تكاليفها وسعر  ديدراسة في تحدم من قبل المؤسسة حلل الدفي هذا المبحث على أسلوب المستخ يتم التعرف
 تهااقع تنافسيو و ، تكلفة منتجاتها
 مؤسسة بيسكو فروي تحديد تكاليف منتجات: المطلب الأول

 :تكاليف المباشرة للمنتجاتالتحديد  .أولا
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إن تحديد كميات هذا النوع من التكاليف يعتمد على مسؤول الإنتاج لأنه هو من  :تكلفة المواد الأولية .7
طن  في إنتاج( ...دهون نباتية، مسحوق الحليبالفرينة، مسحوق السكر، )يقرر الكميات اللازمة الداخلة 

وهي تختلف من منتج إلى آخر، أما بالنسبة لتكلفة هذه الكميات فهي تقع  نوع من المنتجات، واحد من كل
 :على مسؤول قسم المحاسبة، وتحسب تكلفة المواد الأولية بالعلاقة التالية

 
 

 

تعتبر تكلفة مواد التعبئة والتغليف تكلفة مباشرة ولها علاقة مع المنتجات : ة والتغليفئتكلفة مواد التعب .2
حساسية و بأفضل نوعية ممكنة ولتلائم طبيعة استخدامها لابد أن تصنع ، للاسترجاعلاعتبارها غير قابلة 

سية واد المستخدمة بخصائص وميزات يتم تحديدها بمواصفات قياهذه الملابد أن تمتاز  المنتجات، وبالتالي
 :، وتحسب تكلفة هذه المواد بالعلاقة التاليةالمنتجاتطبيعة وتركيب وخصائص لمعتمدة مراعية و 

 
 

 
بعدد أيام وتحسب ، الإنتاجيةبالعملية مباشرة  التي لها علاقةتتمثل في تكلفة اليد العاملة : تكلفة اليد العاملة .3

  .لعمال، حيث يتم تحديد عدد العمال اللازم لكل آلة من قبل مسؤول الإنتاجا عمل
العاملة غير المباشرة لكل منتج، وهذا بسبب أن  دالعاملة المباشرة من الي دالي تحديدومن الصعب فصل و 

 .من المنتجات وأحيانا تقوم بإنتاج منتجين في اليوم ديدالمؤسسة تقوم بإنتاج الع
بعد تحديد التكاليف المباشرة المتمثلة في تكلفة المواد الأولية،  :تكاليف غير المباشرة للمنتجاتالتحديد : ثانيا

التكاليف التي مواد التعبئة والتغليف وتكلفة اليد العاملة يأتي الدور على التكاليف غير المباشرة والتي تشمل كل تكلفة 
 :في الجدول التالي هي موضحةو بالعملية الإنتاجية،  مباشرة ليس لها علاقة

 
 
 
 

 المصاريف المتعلقة بعملية الشراء+ ثمن الشراء = الأولية  وادتكلفة الم

 المصاريف المتعلقة بعملية الشراء+ ثمن الشراء = التعبئة والتغليف  وادتكلفة م
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 3رقم  جدول
 غير المباشرةالتكاليف 

 (جد ) مبلغ البيان رقم الحساب
    482,75 072 1       الإمدادات المختلفة 602001
    291,17 222 1       قطع غيار 602002
    507,65 230           الكمبيوتر لأجهزةقطع  602003
    370,00 224           وقود 602004
    233,15 107           لوازم مكتبية 602005
    692,09 215           ماء 607000
    623,93 820           غاز  607001
    082,44 933           كهرباء 607002

    000,00 344           الإيجار  614
    232,84 113 1       الصيانة   615
    810,98 358           التأمين 616
    180,00 466 1       أجور وسطاء 622
    000,00 162           الإشهار 623
    275,00 280           مصاريف أخرى 624

    918,07 564 4       النقل 624400
    064,07 526           التنقلات والمهمات  625
    607,10 612           مصاريف الهاتف 626
    451,93 161           خدمات بنكية 627
    715,14 64             الاشتراكات 628
    850,81 83             ضرائب ورسوم مختلفة 645
    678,80 496 45     الاهتلاك 681

11 110 111.82 المجموع  
 .على وثائق قسم المحاسبة بالإعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر
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 مؤسسة بيسكو فروي حساب سعر تكلفة منتجات: المطلب الثاني
تستخدم المؤسسة في حساب تكاليف منتجاتها أسلوب التكلفة الكلية وهو من الأساليب التقليدية التي تعتمد 

الإهتلاك، الماء، الغاز، )أو غير مباشرة ( تكاليف العملية الإنتاجية)سواء كانت مباشرة على تحميل كل التكاليف 
 .دد التكاليف النهائيةيحسلوب الذي الأيلي يتم توضيح  ، وفي ماللتكلفة الكلية للمنتوج( ...النقل، التأمين، الصيانة

يتم حساب تكلفة المواد الأولية اللازمة لإنتاج طن واحد من المنتجات الثلاثة  :تكلفة المواد الأولية تحديد .7
غ، بسكويت بحشو الشكولاطة وزن 30غ، بسكويت بيسكول وزن 710بسكويت بحشو الفراولة وزن )

، ويتم حساب المبلغ الإجمالي لكل مكون حسب العلاقة 2وهي موضحة في الجدول التالي رقم ( غ710
 :التالية

 [(كلغ/ دج )السعر ] X [(كلغ)الكمية ]= المبلغ الإجمالي لأحد المكونات 
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 4جدول رقم 
 تكلفة المواد الأولية

    المنتجات
 

 مكونات ال

 غ 091بحشو الشكولاطة  غ 31بسكول  غ091بحشو فراولة 
 الكمية

 (كلغ)
السعر 

 كلغ/دج
 الاجمالي مبلغال

 (دج)
 الكمية

 (كلغ)
السعر 

 كلغ/دج
 الاجمالي مبلغال

 (دج)
 الكمية

 (كلغ)
السعر 

 كلغ/دج
 الاجمالي المبلغ
 (دج)

 134,79 7 18,80 379,51 400,32 11 18,80 606,40 400,00 9 18,80 500,00 فرينة 

 157,40 10 81,00 125,40 847,17 9 81,00 121,57 200,00 16 81,00 200,00 سكر مسحوق

 121,04 23 121,85 189,75 454,18 18 121,85 151,45 277,50 18 121,85 150,00 دهون نباتية

 225,75 3 85,00 37,95 519,45 4 85,00 53,17 125,00 2 85,00 25,00 شراب الجلوكوز
بيكربونات 

 18,62 49,00 0,38 81,83 49,00 1,67 24,50 49,00 0,50 صوديوم
 17,48 46,00 0,38 139,38 46,00 3,03 23,00 46,00 0,50 بيكربونات امونيوم

 779,00 410,00 1,90 373,80 12 410,00 30,18 100,00 4 410,00 10,00 مسحوق الحليب 
غرامة ملح البحر 

 100,32 33,00 3,04 108,90 33,00 3,30 132,00 33,00 4,00 المحلية

 72,24 42,00 1,72 0,00 0,00 42,00 0,00 42,00 0,00 البيض السائل
مستحلب 

 001,44 1 176,00 5,69 738,88 1 176,00 9,88 880,00 176,00 5,00 الليسيثين الصويا

 323,00 850,00 0,38 575,50 2 850,00 3,03 425,00 850,00 0,50 مسحوق الفانيلين

2 202.00 0,50 بيور رائحة  1 101,00 0,00 2 202,00 0,00 0,00 202.00 2  0,00 

 0,00 235,00 0,00 0,00 235,00 0,00 500,00 70 235,00 300,00 مربى الفراولة

 461,56 1 769,24 1,90 254,55 58 769,24 75,73 0,00 769,24 0,00 نكهة الزبدة

 0,00 402,74 0,00 877,18 4 402,74 12,11 0,00 402,74 0,00 مسحوق الكاكاو

 0,00 150,00 0,00 339,00 150,00 2,26 0,00 150,00 0,00 شراب الكراميل

 0,00 75,00 0,00 456,75 75,00 6,09 0,00 75,00 0,00 نشاء

 698,23 107 312,64 344,48 0,00 312,64 0,00 0,00 312,64 0,00 كريمة الشكولاطة
تكلفة المواد 

023 099.11     الأولية      011.98 025      155 110,86 
 .على وثائق قسم المحاسبة بالإعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر
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دج،  700 770.16بحـــشو الشكولاطة هي الأعلى بـ ج ــــية لمنتـــــواد الأولــــــفة المـــــكلــدول أن تــــلاحظ من الجي
 دج، وفي الأخير المنتج بحشو الفراولة بتكلفة قدرت بـ 720 766.10يلـــيه المنتــــج بســــكول بتكلفة قدرت بـ 

 .دج 723 711.00
تختلف حجم علب الكرتون من منتج إلى أخر بسبب حجم المنتج ووزنه، لذا  :تكلفة مواد التعبئة والتغليف .2

وحدة، أما  72على  الشكولاطةبحشو الفراولة أو بحشو منتج البسكويت الواحدة من تحتوي علبة الكرتون 
وحدة،كما أن طول الشريط اللاصق يختلف باختلاف حجم علب  22على  علبة الكرتون من منتج بيسكول

 طالشريمتر، بينما طول  7.6شريط اللاصق في علبة كرتون لمنتج الفراولة هو الطول  أنالكرتون حيث 
ول الشريط اللاصق لعلبة كرتون من منتج طو متر،  7.2اللاصق لعلبة كرتون من منتج بيسكول هو 

 .والجدول التالي يوضح تكلفة طن واحد من كل منتج ،متر 7.1هو  الشكولاطة
 5الجدول رقم 

 تكلفة مواد التعبئة والتغليف 
 المنتجات

 
 مكونات ال

 غ 091بحشو الشكولاطة  غ 31بيسكول  غ091فراولة البحشو 

 الكمية
 السعر

  الوحدوي
السعر 

 (دج) الاجمالي
 الكمية

 السعر
  الوحدوي

السعر 
 (دج) الاجمالي

 الكمية
السعر 
 الوحدوي

مبلغ ال
 (دج) الاجمالي

 500,00 12 2,50 000,00 5 760,36 12 7.13 032,00 7 800,00 13 2,50 556,00 5 اغلفة

0 000.00 00.00 2.67 00.00 00.00 2.67 00.00 لوحة  2.67 000.00 73  

 106,11 19 45,93 416,00 201,20 73 45,93 203,00 260,00 21 45,93 463,00 علبة كرتون

 000.02 0,80 750,00 217,21 0,80 307,60 592,62 0,80 740,10 شريط اللاصق
تكلفة المواد 
   التعبئة والتغليف

35 749,23 
  

25 814,03   45 255,82 

 .على وثائق قسم المحاسبة بالإعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر
 

 :العمليات الخاصة بالجدول السابق هي
 72 /عدد الوحدات من المنتج = عدد علب الكرتون لمنتج ما  .7

 علبة 263=  (72/  0 006.00)= علب الكرتون لمنتج بحشو الفراولة  عدد
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 علبة 203=  (22/  1 032.00)=  بيسكولعدد علب الكرتون لمنتج 

 علبة 276=  (72/  0 000.00)= عدد علب الكرتون لمنتج بحشو الفراولة 

 X 7.6 (عدد علب الكرتون لمنتج بحشو الفراولة)= شريط اللاصق الطول  .2
 م X 7.6  =120.10 263= شريط اللاصق الطول 

 X( 7.2)سكول يعدد علب الكرتون لمنتج ب= شريط اللاصق الطول 
 م X 7.2  =307.60 203= شريط اللاصق الطول 
 X 7.1عدد علب الكرتون لمنتج بحشو الشكولاطة = شريط اللاصق الطول 
 .م X 7.1  =121.10 276= شريط اللاصق الطول 

 
توزع تكلفة اليد العاملة حسب الكميات المنتجة من كل نوع وتحسب تكلفة الطن  :العاملةتكلفة اليد  .3

 :الواحد بالعلاقة التالية
 الكميات المنتجة/ تكلفة اليد العاملة الإجمالية = تكلفة اليد العاملة لطن واحد 
 100.33/  02 003 220.71= تكلفة اليد العاملة لطن واحد 

 .دج 67 001.11= ن واحد تكلفة اليد العاملة لط
 

تكاليف غير المباشرة حسب الكميات المنتجة من كل نوع وتحسب تكلفة التوزع  :تكاليف غير المباشرة .2
 :الطن الواحد بالعلاقة التالية

 الكميات المنتجة/ تكاليف غير المباشرة الإجمالية = طن واحد لتكاليف غير مباشرة 
 100.33/  60 067 061.02= طن واحد لتكاليف غير مباشرة 
 دج 892,90 69= طن واحد لتكاليف غير مباشرة 

 :يتم تحديد سعر تكلفة طن الواحد بالعلاقة التالية :سعر التكلفة .0
 التكاليف غير المباشرة+ التكاليف المباشرة = سعر التكلفة 
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 1جدول رقم 
 (لشكولاطةبحشو الفراولة، بيسكول، بحشو ) للمنتجات الثلاثة تكلفة الطن الواحد

 البيان فراولةالبحشو  سكوليب شكولاطةالبحشو 
 (دج) المواد الاوليةتكلفة  188,00 123 166,89 125 110,86 155

 (دج)مواد التعبئة والتغليفتكلفة  748,23 35 002,73 20 255,92 45

 (دج) تكلفة اليد العاملة 097,88 61 097,88 61 097,88 61
 (دج) مجموع التكاليف المباشرة 034,11 220 019,81 202 464,66 261

 (دج) التكاليف غير المباشرة 892,90 69 892,90 69 892,90 69
 (دج) مجموع التكاليف الكلية 927,02 289 110,90 292 357,57 331

 (وحدة) عدد الوحدات المنتجة 556,00 5 032,00 7 000,00 5

 (دج) تكلفة الوحدة الواحدة 52,18 41.01 66,27
 .على وثائق قسم المحاسبة بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر

 
 :العمليات الخاصة بالجدول السابق هي

 تكلفة اليد العاملة+  مواد التعبئة والتغليفتكلفة +  المواد الاوليةتكلفة = مجموع التكاليف المباشرة  .7
 67 001.11+  30 121.23 + 723 711.00= مجموع التكاليف المباشرة لمنتج بحشو الفراولة 
 دج 220 032.77= مجموع التكاليف المباشرة لمنتج بحشو الفراولة 

 التكاليف غير المباشرة+  مجموع التكاليف المباشرة= مجموع التكاليف الكلية  .2
 60 102.00+  220 032.77= لمنتج بحشو الفراولة مجموع التكاليف الكلية 
 دج 210 021.02= لمنتج بحشو الفراولة مجموع التكاليف الكلية 

 عدد الوحدات المنتجة/ مجموع التكاليف الكلية =  تكلفة الوحدة الواحدة .3
 0 006/  210 021.02=  لمنتج بحشو الفراولة تكلفة الوحدة الواحدة
 دج 02.71=  لمنتج بحشو الفراولة تكلفة الوحدة الواحدة
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دج،  66.21فة الوحدة الواحدة لمنتج بحشو الشكولاطة هي الأعلى بتكلفة ــــدول أن تكلـــظ من الجــــلاحي
قدرت تكلفة الوحدة الواحدة لمنتج دج، وفي الأخير  02.71وبعدها تكلفة الوحدة الواحدة لمنتج بحشو الفراولة بـ 

 .دج 20.70بيسكول بـ 
أنه لا يتم استخدام طريقة المستخدم من قبل المؤسسة  (أسلوب التكلفة الكلية) يعاب على هذا الاسلوب

رغم التكاليف غير المباشرة،  الأقسام سواء الرئيسية أو الثانوية من منقسم ديد نصيب كل الأقسام المتجانسة في تح
عدم لو  ،التي تنتجها مصالح وأقسام، وهذا بسبب العدد الكبير من منتجات البسكويتدة أن المؤسسة تنقسم إلى ع

كما أن بعض المنتجات لا تمر على كل   ،(الرئيسية والثانوية) توزيع التكاليف غير المباشرة على الأقسامتها على قدر 
باشرة وتحديد التكلفة الحقيقية لكل المتكاليف غير الدم قدرة المؤسسة على تحميل مراحل العملية الإنتاجية، وبالتالي ع

 .منتج
 

 بيسكو فوري على نشاط مؤسسةة ينافستتأثير ال: المطلب الثالث
مما يجعل المنافسة أكثر حدة، التي تبحث عن السيطرة العديد من المؤسسات سوق إنتاج البسكويت تضم 

إلى السوق مؤسسات جديدة أو زادت حصص  تدخلسلبا على الحصص السوقية التي تتناقص كلما ذلك ويؤثر 
هناك عوامل أخرى ، و فروي في بقائها واستمرارها سكويتهدد مؤسسة ب في السوق ، وزيادة المنافسةالمؤسسات القديمة

 :أيضا تشكل خطرا عليها وهي
 تشعر بضرورة تحسين وضعها  لذا ،ط مؤسسة بيسكو فروي في حليط شديد المنافسةتنش :شدة المنافسة

                        هاعن منافسييلزمها استقطاب المعلومات اللازمة  لهذا خاصة في ظل تشابه منتجات البسكويت التنافسي
ورغم عدم وجود أرقام واضحة لتقسيم السوق لكن يوجد العديد من المنافسين  الداخلية وعن السوق

 :في السوق الداخلية يهاوالجدول التالي يوضح أهم منافسلمنتجات المؤسسة، 
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  1الجدول رقم 
 في السوق بيسكو فروي  أهم منافسي مؤسسة

 المنطقة المؤسسة

 ينةطقسن بيفا

 العلمة، سطيف  (ميخور)البرهان مسعودي 

 سيدي عقبة، بسكرة حوحو
 .قسم التجارة وثائقعى د عتمابالا الطالبةمن إعداد : المصدر

 

حلول تمكنها من مواجهة المنافسين والحفاظ على حصتها السوقية من ن عتبحث كان على المؤسسة أن 
منتج منتج حلشو بعجينة التمر،  وهم حيث قامت بإضافة منتجات جديدة ،في منتجاتها التميزخلال 

كما ،  (Margueritte)ومنتج مرقريت  (Mini Twist)، منتج ميني تويست (Twist)تويست 
على سعر البيع من  الثابتة هاتكاليفلكي تقلل من تأثير ( نط 7000)اقتها الإنتاجية طتحاول المؤسسة رفع 

 لب على منتجاتها؛طجديدة لزيادة ال خلال البحث على أسواق
 دم وجو دة إلى السوق خاصة في عديدخول المؤسسات الجدمن شبح تعاني المؤسسة  :الداخلين المحتملين 

كمؤسسة حوحو لإنتاج البسكويت كسب حصص في الأسواق    إهتمامها في  يصب التيخولها، دموانع ل
 همها كسب حصص سوقية؛يثة النشأة دفهي مؤسسة ح الواقعة بمنطقة سيدي عقبة

  عامل  هملإعتبار على مدى تقبلهم لمنتجاتها،  للزبائنأهمية كبيرة المؤسسة  نحتم :الزبائنقوة المساومة مع
 : من خلالوهذا الحاليين،  زبائنهاجدد والحفاظ على  زبائنكسب دائما  ول المؤسسة تحاو  ،تنافسمهم في ال
 ؛تسهيلات في عمليات البيع خاصة من ناحية النقل تقديم 
 ؛(التسديد بالأجل)ة تعامل بالدين إمكاني 
  بأرقام كبيرةحسب درجة الأقدمية و  للزبائنتقديم تخفيضات. 
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 من خلال رفعهم لأسعار  وهذا إن الموردون يعتبرون تهديدا حقيقيا للمؤسسة :قوة المساومة مع الموردين
، فالمؤسسة تحاول دائما المساومة على الموردين للحصول المواد الأولية أو تدنيت مستويات الجودة هذه المواد

  على المواد الأولية بأسعار منخفضة وبجودة عالية لكي تضمن بيع منتجاتها بأسعار مناسبة وبجودة عالية؛
تمكن من  ضعف، فرص وتهديداتنقاط قوة و  طنقادية مؤسسة اقتصاأي مثل  بيسكو فروي تمتلك المؤسسة

 : ، والجدول التالي يوضح هذه العواملالمؤسسة على التنافسقدرة  معرفة

 9جدول رقم 
 لمؤسسة بيسكو فروي (الخارجي ،الداخلي)التشخيص 

 
 
 

التشخيص 
 الداخلي

 ط الضعفنقا ط القوةنقا
 حيث تنتج المؤسسة  تنوع في المنتجات

أنواع تختلف من حيث الشكل والنوع  00
 ؛والحشو

  قيام المؤسسة بالإشهار والإعلان على
 منتجاتها؛

 امتلاك المؤسسة لأجهزة إنتاجية جديدة.  

  عدم قيام المؤسسة بدراسات لسوق
 ودوريات تعليمية لعمالها؛

  عدم قدرة المؤسسة إلى الوصول إلى طاقة
 ؛الإنتاجية القصوى

  معظم المواد الأولية المستخدمة في العملية
 .الإنتاجية مستوردة من الخارج

 
 

التشخيص 
 الخارجي

 التهديدات الفرص
  ؛(ولاية 72)البحث عن أسواق جديدة 
  التصدير إلى الخارج خاصة في ظل إنعدام

 .الحواجز الجبائية

 عدم وجود موانع لدخول منافسين جدد؛ 
  السوق وبتالي توجه الجزائر نحو اقتصاد

 دخول منافسين أجانب؛
 تطور التكنولوجي المستمر. 

 .المؤسسة وثائقعى  دعتمالابا الطالبةمن إعداد  :المصدر 

تعمل على  هيواستغلالها للفرص المتاحة أمامها، فط قوتها نقاها لتعزيز السيطرة على السوق بالمؤسسة تحاول 
إلا أن أسلوب  ،وهذا ما يصنع لها فارق على المؤسسات المنافسة ددذب زبائن ججالتحكم بتكاليف منتجاتها لت

وبالتالي  لتكاليف غير المباشرةل الجيد تخصيصالها في دتكاليف منتجاتها لا يساع ديدفي تح التكلفة الكلية الذي تتبعه
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ية تسمح لها تكاليف مما لا يحقق لها ميزة تنافسفي التخفيض التحكم والفي  المؤسسة دلا يساع ذا الأسلوبفه
 . بالاستمرار والبقاء في الأسواق

 

ام أسلوب التكلفة على دبإستخ مؤسسة بيسكو فرويتحقيق تنافسية  محاولة: المبحث الثالث
 ة طأساس الأنش

 ةطام أسلوب التكلفة على أساس الأنشدبإستخ مؤسسة بيسكو فروي حساب تكلفة منتجات: لب الأولطالم
سلوب الذي تتبعه المؤسسة سنحاول تطبيق أسلوب التكلفة على الأالانتهاء من حساب تكلفة المنتجات ب بعد

 .حلل الدراسةلحساب تكلفة المنتجات أساس الأنشطة 
تها من أجل العمل على إدار و إعطاء صورة واضحة على التكاليف على وتم اختيار هذا الأسلوب للمساعدة 

 .وكذا بسبب النتائج غير الدقيقة المستمدة من الأسلوب المتبع من قبل المؤسسة تخفيضها والتحكم فيها،
 تحديد الأنشطة: أولا

تعد المرحلة الأولى في تطبيق هذا الأسلوب وتعتمد على الهيكل التنظيمي للمؤسسة لتحديد مراكز الأنشطة، 
بعد دراسة المؤسسة والتعرف على طبيعة العمل في كل قسم وهذا يتم تقسيم المؤسسة إلى مجموعة أنشطة، حيث 

فرعية، أنشطة التي تقوم بها المؤسسة إلى أنشطة رئيسية و  وكيفية سير العملية الإنتاجية، من خلال تحليل العمليات
نشطة في الأونظرا لتعدد  ،عن طريق المقابلات الشخصية مع أكبر المسؤولينوتحليلها ووصفها وصفا وظيفيا بمساعدة 

  .بسلو هذا الأالواقع وتعقيدها، وسنحاول حصرها لتسهيل تطبيق 
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 8الجدول رقم 
 داخل مؤسسة بيسكو فرويتحديد الأنشطة 

 المراكز  الأنشطة
 التموين تعيين الإحتياجات

 تقديم الطلبيات
   استلام المواد المطلوبة

 مراقبة المواد
   تخزين المواد

 الإنتاج تحضير المواد اللازمة
 خلط المواد

 التخبيز
   البسط

 التشكيل
   الحشو
 الطهي
   التبريد
 التعبئة

   التغليف
   التخزين المنتجات

 التوزيع التحضير 
   الشحن
   التسليم
 الإدارة الإدارة
 الصيانة الوقائية
   الطارئة
 الأمن والوقاية الأمن

 .وقسم الإنتاج قسم المحاسبة وثائقبالاعتماد على الطالبة من إعداد  :المصدر
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إلى أنشطة وتم  المؤسسة حسب ما تم الاتفاق عليه مع رئيس قسم المحاسبة ورئيس قسم الإنتاج تم تقسيم مراكز
 .نشاط 23تحديد 

 تحديد مسببات التكلفة وحجم كل مسبب : المرحلة الثانية

 دور في دقة النتائجمن تعتبر هذه المرحلة مهمة جدا في تطبيق أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة لما لها  
تم تحدد مسببات و ، فالمسببات تستخدم في تخصيص تكاليف الأنشطة السابقة على المنتجات، هانالمتحصل ع

 :يلي، وتظهر كما ؤساء الأقسامالتكلفة وحجم مسببات التكلفة بالتشاور مع ر 
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 01الجدول رقم 
 وحجم مسببات التكلفةالأنشطة مسببات تكلفة 

 المراكز  الأنشطة مسببات التكلفة عدد مسببات التكلفة
 التموين تعيين الإحتياجات (ساعة) ساعات عمل العمال الإدارة 37
   تقديم الطلبيات ( طلبية)عدد الطلبيات  32
   مراقبة المواد (ساعة) ساعات عمل أمين المخزن 11
   تخزين المواد (ساعة) ساعات عمل أمين المخزن 21
   تفريغ المواد المطلوبة (ساعة) ساعات عمل عمال التفريغ والشحن 42
 الإنتاج تحضير المواد اللازمة (ساعة) ساعات عمل العمال 234

   خلط المواد  (ساعة) ساعات عمل الآلة 175,5
   التخبيز (ساعة) الآلةساعات عمل  105,3

 البسط (ساعة)ساعات عمل الآلة 770,32
   التشكيل (ساعة) ساعات عمل الآلة 012,66 

   الحشو (ساعة) ساعات عمل الآلة 707.20
   الطهي (طن) عدد الأطنان المنتجة 859,33
 التبريد (ساعة) ساعات عمل الآلة 726,70

   التعبئة (ساعة) ساعات عمل الآلة 201,20 
   التغليف (ساعة) ساعات عمل العمال 429,66
   التخزين المنتجات (ساعة) ساعات عمل أمين المخزن 300,76
 التوزيع التحضير للتوزيع (ساعة) ساعات عمل امين المخزن 11.10

   الشحن (ساعة) ساعات عمل عمال التفريغ والشحن 700
   التسليم  (تسليم) عدد التسليمات 117

 الإدارة الإدارة (ساعة) ساعات عمل العمال الإدارة 1872
 الصيانة الوقائية (تدخل) عدد التدخلات 12
   الطارئة (تدخل) عدد التدخلات 7

 الأمن الأمن (طن) عدد الأطنان المنتجة 859,33
 .قسم المحاسبة وقسم الإنتاج وثائقعلى  دبالإعتما الطالبةمن إعداد  :المصدر
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ساعات عمل عمال الإدارة، : هم ةطبين الأنش الجدول أن هناك مسببات التكلفة مشتركةمن لاحظ ي
ساعات عمل عمال  ساعات عمل أمين المخزن، ساعات عمل الآلة، عدد التدخلات، عدد الأطنان المنتجة و

 .التفريغ والشحن

 تحديد مجمعات التكلفة: المرحلة الثالثة

في هذه المرحلة تجميع الأنشطة التي لها نفس مسبب التكلفة فيما يسمى بمصفوفة الارتباط بين الأنشطة  يتم
 :ومسبباتها المقدمة كالتالي
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 الأنشطة مصفوفة الارتباط بين الأنشطة ومسببات تكلفة :00الجدول رقم 

عدد 
 التسليمات

عدد 
 التدخلات

الأطنان 
 المنتجة

 ع.س
 الآلة

 ع.س
 المخزن

 ع.س
 العمال

عدد 
 الطلبيات

 ع.ع.س
التفريغ 
 والشحن

 ع.س
عمال 
 الإدارة

 مسببات التكلفة
 الأنشطة

               X تعيين الإحتياجات 
            X     تقديم الطلبيات 
        X         مراقبة المواد 
        X         تخزين المواد 
              X   المواد المطلوبة تفريغ 
          X       تحضير المواد اللازمة 
      X            خلط المواد 
      X           التخبيز 

   X      البسط 
      X           التشكيل 
      X           الحشو 
    X             الطهي 

   X      التبريد 
      X           التعبئة 
          X       التغليف 
              X   التخزين 
        X         التحضير للتوزيع 
              X   الشحن 

X                  التسليم 
                X الإدارة 
  X               الوقائية 
  X               الطارئة 

    X             الأمن 
 .الجدول السابقعلى  دبالإعتما الطالبةمن إعداد  :المصدر
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هو  ساعات عمل الآلةأن هناك أنشطة تشترك في نفس المسبب، فالمسبب ( المصفوفة)لاحظ من الجدول ي
فكل واحد  ساعات عمل عمال التفريغ والشحن وساعات عمل أمين المخزنأنشطة، والمسببين  ةمسبب لخمس

ساعات عمل العمال،ساعات عمل عمال الإدارة، عدد الأطنان المنتجة والمسببات  أنشطة، ةمنهما مسبب لثلاث
 (عدد الطلبيات، عدد التسليمات)فكل واحد منهم مسبب لنشاطين، أما الباقي من المسببات  وعدد التدخلات

 .فكل واحد منها مسبب لنشاط واحد

نقوم بتحديد تكلفة كل مسبب، وهي موضحة في  وبعد تحديد مصفوفة الارتباط بين الأنشطة ومسببات الأنشطة،
 :   الجدول التالي
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 02الجدول رقم       
 دج: الوحدة                       تحديد تكلفة كل مسبب                                    

 مجمعات التكلفة الأنشطة لتكاليفا
 الإدارة 589,85 519 6

 تعيين الإحتياجات 741,11 734 ساعات عمل عمال الإدارة
 المجموع 330,96 254 7

 تحضير المواد اللازمة 900,99 35
 التغليف 768,99 83 ساعات عمال عمال

 المجموع 669,98 119
 تقديم الطلبيات 734,47 765

 عدد الطلبيات
 المجموع 734,47 765
 مراقبة المواد 610,45 199

ساعات عمل لأمين 
 المخزن

 تخزين المواد 399,83 421
 التخزين المنتجات 904,97 075 1

 التحضير للتوزيع 978,60 864
 المجموع 893,86 561 2

 تفريغ المواد المطلوبة 058,98 231
ساعات عمل عمال التفريغ 

 والشحن
 الشحن 235,90 924

 المجموع 294,88 155 1
 المواد خلط 002,57 409 3

 ساعات عمل الآلة

 التخبيز 001,83 435 2
 البسط  000,13 012

 التشكيل 003,30 313 2
 الحشو 004,40 844 5
 التبريد 000,02 271 7
 التعبئة 002,51 011 6
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 المجموع 018,33 350 24
 الطهي    524,29 185 2       

 الأمن    958,94 567            عدد الأطنان المنتجة
 المجموع 483,23 753 2

 التسليم 651,83 628 19
 عدد التسليمات

 المجموع 651,83 628 19
 الصيانة الوقائية 796,16 588

 الصيانة الطارئة 194,24 883 عدد التدخلات
 المجموع 990,39 471 1

 المجموع 067,92 061 60
 .قسمي المحاسبة والإنتاج وثائقعلى  دالإعتماب الطالبةمن إعداد : المصدر

بالاعتماد على الجداول السابقة يتم حساب تكلفة الوحدة الواحدة لكل مسبب وهي موضحة في الجدول رقم 
 : باستخدام العلاقة التالية 73

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

[ةعدد الوحدات المسبب]/  [مجموع تكلفة المسبب]= تكلفة الوحدة الواحدة لكل مسبب   
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 03الجدول رقم 
  تكلفة الوحدة الواحدة لكل مسببتحديد  

 مجمعات التكلفة (دج) اجمالي التكاليف عدد المسببات (دج) تكلفة الوحدة
3 800,07 1 909  00.  (ساعة) ساعات عمل عمال الإدارة 330,96 254 7 

 (ساعة) ساعات عمال العمال 669,98 119 663,66 180,32
 (طلبية) عدد الطلبيات 734,47 765 32 929,20 23
 (ساعة) ساعات عمل لأمين المخزن 893,86 561 2 432,51 923,32 5
 (ساعة) ساعات عمل عمال التفريغ والشحن 294,88 155 1 142 135,88 8

 (ساعة) ساعات عمل الآلة 018,33 350 24 632,20 1 076,10 12
 (طن) عدد الأطنان المنتجة 483,23 753 2 859,33 204,22 3

 (تسليم) عدد التسليمات 651,83 628 19 117 766,25 167
 (تدخل) عدد التدخلات 990,39 471 1 19 473,18 77

 .بالاعتماد على الجداول السابقة الطالبةمن إعداد : المصدر

باشرة وبالتالي حساب سعر المتكاليف غير الإن تحديد تكلفة الوحدة الواحدة لكل مسبب تسهل عملية تحميل 
 .التي تكون هذه العملية في المرحلة الأخيرةتكلفة المنتجات 

 تحديد سعر التكلفة: المرحلة الرابعة

تها وتكلفة الوحدة الواحدة لكل مسبب تأتي ابعد تحديد الأنشطة وتكاليفها وتجميع الأنشطة وتعيين مسبب
حميل التكاليف غير المرحلة الأخيرة في تطبيق أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة لتحديد سعر تكلفة المنتجات بت

، والجدول التالي يوضح توزيع التكاليف غير المباشرة المباشرة للمنتجات بعد تحديد استهلاك كل منتج من الأنشطة
 .على المنتجات
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 04الجدول رقم 

 مباشرة التكاليف غير توزيع ال 

 غ091فراولة  غ 31بيسكول  غ211شوكولاطة 
  

عدد  (دج) تكلفةال
 المسببات 

عدد  (دج) تكلفةال
 المسببات 

عدد  (دج) تكلفةال
 المسببات 

 تكلفة الوحدة
 (دج)

مجمعات 
 التكلفة

172 903,11 45,50 872 116,01 229,50 201 403,17 53,00 3 800,07 
ساعات 

عمل لعمال 
 الإدارة

3 988,61 22,12 14 605,02 81,00 4 444,80 24,65 180,32 
ساعات 

 عمال العمال

23 929,20 1,00 71 787,60 3,00 23 929,20 1,00 23 929,20 
عدد 

 الطلبيات

54 790,17 9,25 435 362,02 73,50 72 975,30 12,32 5 923,32 
ساعات 

عمل لأمين 
 المخزن

17 898,92 2,20 97 630,56 12,00 31 729,93 3,90 8 135,88 
ساعات 

عمل التفريغ 
 والشحن

100 711,00 49,10 2 702 113,00 133,90 610 722,70 41,64 16 003. ,23 
ساعات 
 عمل الآلة

64 853,47 20,24 333 174,10 103,98 76 228,30 23,79 3 204,22 
عدد الأطنان 

 المنتجة

335 532,50 2,00 1 677 662,50 10,00 671 065,00 4,00 167 766,25 
عدد 

 التسليمات

51 132,30 0,66 51 132,30 0,66 128 605,48 1,66 77 473,18 
عدد 

 التدخلات
 (دج) مجموع التكاليف غير المباشرة 514,11 991 1   351,21 119 5   211,50 505 1

 .قسمي المحاسبة والإنتاج وثائقعلى  دبالإعتما الطالبةمن إعداد : المصدر
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يتم حسابه في  تكلفة الذيالتعد خطوة تجميع التكاليف غير المباشرة لكل منتج خطوة مهمة في تحديد سعر      
 :الجدول التالي

 05الجدول رقم 
 باستخدام أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة سعر التكلفة تحديد

 البيان فراولةالبحشو  بيسكول شكولاطةالبحشو 
 (دج) المواد الاولية 642,52 930 2 853,22 014 13 443,81 139 3

 (دج) والتغليفمواد التعبئة  450,39 850 635,82 688 2 979,82 915
 (دج) مصاريف المستخدمين 518,57 453 1 957,56 352 6 621,09 236 1
 (دج) مجموع التكاليف المباشرة 611,48 234 5 446,60 056 22 044,72 292 5
1 206 070 ,07 301 101 0 ,26 1 002 110  ( دج) التكاليف غير المباشرة 00,

250.23 911 1  913.91 114 21  005.49 005 1  ( دج)مجموع التكاليف  
 (وحدة) عدد الوحدات المنتجة 177,24 132 187,36 731 200,00 101

 (دج) تكلفة الوحدة الواحدة 53,93 31,81 61,21
7-  الانحراف 7,60- 2,73 

7.0-  %نسبة الانحراف  3.76- 0.32 
 .الجداول السابقةنتائج على  دبالإعتما الطالبةمن إعداد  : المصدر

 

 :العمليات الخاصة هي
 (عدد الوحدات المنتجة) / (مجموع التكاليف)= تكلفة الوحدة الواحدة بأسلوب التكلفة على أساس الأنشطة  .7

 (732 711.22)/  (1 770 770.21)= لمنتج بحشو الفراولة  تكلفة الوحدة الواحدة
 دج 03.13= لمنتج بحشو الفراولة  تكلفة الوحدة الواحدة

تكلفة الوحدة الواحدة بأسلوب التكلفة على ) – (الكليةتكلفة الوحدة الواحدة بأسلوب التكلفة )= الانحراف  .2
 (أساس الأنشطة

–  7.60=  03.13 – 02.71= الانحراف لمنتج بحشو الفراولة 
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 X 700( الكليةتكلفة الوحدة الواحدة بأسلوب التكلفة / الانحراف = )نسبة الانحراف  .3
 %X 700( =3.76- ) [ 02.71( / -7.60) ]= نسبة الانحراف 

ـفة ـــــباشـرة، حـيث تـظـهر تـكلــــالمتـكاليف غـير الحمـيل ـجدول أعـلاه سـعر تـكلـفة كـل منتـج بـعد تـيبين ال 
شكولاطة الدج وتكلفة المنتج المحشو ب 31.01دج، تكلفة المنتج بيسكول بـ  03.13حـــشو بـالـفراولـة بـ ـمـمنـتج الـال
 .دج وهي أعلى تكلفة بينهم 61.21 بـ

كما ،  % 3.76دج أي بنسبة  7.60لاحظ أن المنتج المحشو بالفراولة تحمل تكاليف إضافية بمقدار يكما 
أما  ،% 7.0أي بنسبة دج  07تكاليف إضافية تقدر بـ  هو أيضا تحملتفقد  الشكولاطةالمنتج المحشو بهو الحال 

، وهذا يرجع إلى أن المؤسسة كانت % 0.32دج بنسبة  2.73تحمل تكاليف إضافية بـ  كان يلمنتج بيسكول  ا
توزع التكاليف غير المباشرة على المنتجات حسب الكمية المنتجة من كل نوع، وبالتالي تكاليف نشاط الحشو كانت 

 .بتكاليف إضافية( بيسكول)طريقة مما حمل المنتجات التي لا تحشى التوزع بنفس 

 

 تخفيض التكاليف كمدخل لتحقيق تنافسية مؤسسة بيسكو فروي: لب الثانيطالم

وبيع منتجاتها بأسعار مقبولة مع الحفاظ على جودة تخفيض تكاليفها  تسعى مؤسسة بيسكو فروي إلى
ا باستخدامها واستغلالها لموارد المتاحة له بكسب حصة سوقية أكبر والمحافظة عليها منتجاتها لتحقيق تنافسية تسمح

 .الاستغلال الأمثل

 ما كان ، وهذاالمسبق لذلك طيطتخالون دأي الإنتاج إن المؤسسة في إنتاجها تتبع أسلوب الإنتاج العشوائي 
 التي تميل المؤسسة إلى الاحتفاظ بها...( الفرينة، السكر )يحملها تكاليف إضافية مثل تكاليف التخزين المواد الأولية 

من خلال و بكميات كبيرة وكما هناك مواد أولية أخرى والمنتجات التامة الصنع تتطلب شروط لحفظها وتخزينها، 
دج وتكلفة تخزين المنتجات تقدر بـ  227 300.13لاخظ أن تكلفة تخزين المواد تقدر بـ ي 72رقم  الجدول

ل إتباعها لأسلوب الإنتاج في من خلا هذه التكاليف عنيمكن للمؤسسة الاستغناء و دج،  7 010 002.01
الوقت المحدد الذي من خصائصه انعدام تكاليف التخزين سواء للمواد الأولية أو المنتجات تامة الصنع، فلو تتمكن 
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لمنتجات ل باشرةالمتكاليف غير التكلفة نشاط التخزين فيمكنها أن تحقق انخفاض في  في أو انقاص المؤسسة التخلص
 .دج 7 201 302.1بمقدار 

يمكن ( 3باشرة رقم المول تكاليف غير دج)ج د  7 773 232.12رت بـ دقالتي و أما تكاليف الصيانة 
متخصص عامل تقني لالأجور وهذا من خلال توظيفها  في مجديللمؤسسة الاستغناء عن جزء كبير منها والباقي 

ج، وهذا يمكن المؤسسة د  360 000.00 ا بـسنوي ردما يقج أي د  30 000.00ره دصيانة براتب شهري قبال
ائمة في المؤسسة دبصفة  دج، كما أن هذا العامل سوف يتواجد  103 232.12من تخفيض تكاليف الصيانة بـ 

صيانة في المؤسسة يأتي من الن من كان يقوم بلأ ،صيانةال أعمال وبالتالي لا يمكن لها أن تتوقف عن الإنتاج بسبب
كما أن المؤسسة تتحمل مصاريف إقامة   ،ل المؤسسة عن الإنتاجطتعيمما  الحضورالجزائر العاصمة وأحيانا يتأخر في 

ج، مما يمكن المؤسسة من تخفيض تكاليفها غير المباشرة د  270 220.63رت بـ دق والتي قدهذا العامل في الفن
 .جد  063 601.21بقيمة 

سلوب التكاليف على أساس تخفيض تكاليف التخزين والصيانة وفقا لأ دويتم حساب تكلفة المنتجات بع
مسببات  ن، كما تم الحفاظ عطنشا 23ة بـ دداخل المؤسسة والمحدة طتم الحفاظ على تقسيم الأنش دة، وقطالأنش

 :بعد التخفيض تكلفة كل مسبب، والجدول التالي يوضح ها ومجمعات التكلفةددة وعطتكلفة الأنش
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 01ول رقم دجال
 دج: لوحدةا               التكاليف تخفيضبعد  تحديد تكلفة كل مسبب

 مجمعات التكلفة الأنشطة التكاليف
 الإدارة 112,02 621 6

ساعات العمل لعمال 
 الإدارة

 تعيين الإحتياجات 761,36 706
 المجموع 533,44 814 1

 تحضير المواد اللازمة 613,00 32
 التغليف 267,67 16 ساعات العمال العمال

 المجموع 845,05 119
 تقديم الطلبيات 662,72 762

 عدد الطلبيات
 المجموع 112,04 714
 مراقبة المواد 021,00 133

ساعات العمل لأمين 
 المخزن

 تخزين المواد 118,22 280
 التخزين المنتجات 127,76 411
 التحضير للتوزيع 030,00 516

 المجموع 311,54 419 1
 المواد المطلوبة تفريغ 720,10 230

ساعات العمل التفريغ 
 والشحن

 الشحن 003,01 920
 المجموع 128,41 151 1
 خلط المواد 202,00 312 3

 ساعات العمل الآلة

 التخبيز 200,17 471 2
 البسط 001,21 966

 التشكيل 202,21 301 4
 الحشو 019,17 807 5
 التبريد 121,16 201 1
 التعبئة 130,21 023 6
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 المجموع 851,02 041 24
 الطهي 524,29 185 2

 الأمن 958,94 567 عدد الأطنان المنتجة
 المجموع 483,23 753 2
 التسليم 002,02 731 19

 عدد التسليمات
 المجموع 514,52 039 19

 الصيانة الوقائية 332,77 59
 الصيانة الطارئة 999,15 88 عدد التدخلات

 المجموع 331,92 148
 المجموع 353,54 182 51

 .الجداول السابقة نتائج على بالاعتماد الطالبة دادمن إع: ردالمص

ار دج أي بمقد  06 602 303.02ج إلى د  60 067 061.02من ه تم تخفيض التكاليف أن لاحظي
تكلفة ويتم حساب  ،من التكاليف الإجمالية عير المباشرة % 0.6ر بـ دج أي بنسبة تقد  3 361 172.31

 :ول التاليدفي الج الوحدة الواحدة لكل مسبب
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 01الجدول رقم 
 التكاليف بعد تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة لكل مسبب 

 مجمعات التكلفة (جد ) اجمالي التكاليف عدد المسببات (جد ) تكلفة الوحدة
 ساعات العمل لعمال الإدارة 330,96 254 7 909 1 800,07 3
 ساعات العمال العمال 669,98 119 663,66 180,32

 عدد الطلبيات 734,47 765 32 929,20 23
 ساعات العمل لأمين المخزن 098,03 489 1 432,51 442,92 3
 ساعات العمل التفريغ والشحن 294,88 155 1 142 135,88 8
 ساعات العمل الآلة 789,21 227 24 632,40 1 841,82 14
 عدد الأطنان المنتجة 483,23 753 2 859,33 204,22 3

 عدد التسليمات 651,83 628 19 117 766,25 167
 عدد التدخلات 331,92 148 19 806,94 7

 .الجداول السابقة نتائج على بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر

نخفاض في التكاليف لا تبعاتكاليف الوحدوية للمسببات انخفضت الأن بعض  يتجلىمن الجدول السابق 
تكلفة التدخل الواحد في الصيانة، و  ،تكلفة ساعة عمل الآلةو الإجمالية غير المباشرة كتكلفة ساعة عمل أمين المخزن 

، والجدول التالي يبيت توزيع التكاليف غير المباشرة بعد أما التكاليف الوحدوية للمسببات الباقية فهي لم تتغير
 :التخفيض
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 09الجدول رقم 
 التكاليف بعد تخفيضمباشرة التكاليف غير توزيع ال

 غ091فراولة  غ 31بيسكول  غ211شوكولاطة 
  

 (دج) تكلفةال
عدد 

المسببات 
 للمنتوج

 (دج) تكلفةال
عدد 

المسببات 
 للمنتوج

 (دج) تكلفةال
عدد 

المسببات 
 للمنتوج

مجمعات  تكلفة الوحدة
 التكلفة

ساعات العمل  653,50 3 53,00 630,00 703 229,50 211,20 831 45,50 232,20 166
 لعمال الإدارة

ساعات العمال  164,16 24,65 026,02 4 81,00 206,06 13 22,12 637,22 3
 العمال

 عدد الطلبيات 895,69 23 1,00 100,60 23 3,00 611,01 71 1,00 100,60 23

ساعات العمل  417,97 3 12,32 700,30 42 73,50 220,10 257 9,25 676,22 31
 لأمين المخزن

17 826,62 2,20 97 236,22 12,00 31 607,11 3,90 8 103,02 
ساعات العمل 

التفريغ 
 والشحن

ساعات العمل  809,46 14 41,64 660,07 616 133,90 016,60 982 1 49,10 722,20 721
 الآلة

عدد الأطنان  204,22 3 23,79 228,30 76 103,98 174,10 333 20,24 853,47 64
 المنتجة

عدد  576,96 163 4,00 301,12 602 10,00 160,60 630 1 2,00 703,02 321
 التسليمات

عدد  806,94 7 1,66 959,52 12 0,66 152,58 5 0,66 152,58 5
 التدخلات

 مجموع التكاليف غير المباشرة 451,51 655 1   112,88 228 5   518,42 311 1
 .الجداول السابقة نتائج على بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر

باشرة ــمـيف غير الـــضت التكالــخفـان جدول السابقـفي ال تكاليف الوحدوية للمسبباتالفي بعض خفاض ـفبالان
بة ـــــــــدج أي بنس 220 003.07خفض بـ ـقد انغ  710حشو الفراولة ـمنتج بـال أنحيث  ةللمنتجات الثلاث
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، والمنتج بحشو % 1.30دج أي بنسبة  210 302.21فقد انخفض بـ  غ  30 ، أما المنتج بيسكول% 77.06
لاحظ أن هذه الانخفاضات ضئيلة يو  % 0.12دج أي بنسبة  721 601.00فانخفض بـ  غ 200 الشكولاطة

  .وهي كثيرةا وهذا راجع لأن مجموع التخفيضات الكلية الحاصلة تم توزيعها على كل منتجات المؤسسة دج

، في التكاليف بعد تخفيض التكلفة بأسلوب التكاليف على أساس الأنشطةسعر  حسابكيف يتم ويظهر  
 :التاليالجدول 

08الجدول رقم   
التكاليف بعد تخفيضالتكلفة سعر    

 البيان بحشو فراولة بيسكول بحشو شوكولاطة
 (دج) المواد الاولية 642,52 930 2 853,22 014 13 443,81 139 3

 (دج) مواد التعبئة والتغليف 450,39 850 635,82 688 2 979,82 915
 (دج) مصاريف المستخدمين 485,04 463 1 518,49 396 6 100,35 245 1
 (دج) مجموع التكاليف المباشرة 577,96 244 5 007,53 100 22 523,98 300 5
 (دج) التكاليف غير المباشرة 450,51 655 1 002,00 229 5 508,22 367 1
 (دج) مجموع التكاليف الكلية 028,53 900 6 010,50 329 27 032,41 668 6

 (وحدة) عدد الوحدات المنتجة 177,24 132 187,36 731 200,00 101
 (دج) الواحدة تكلفة الوحدة 52,20 37,38 65,89

 الانحراف 0,02- 2,73 0,38
 %نسبة الانحراف  0.02 6.1 0.01

-7,31 -0,60 -1,63 
الفرق في تكلفة الوحدة بعد 

 التخفيض
 .الجداول السابقة نتائج على بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر

 :العمليات الخاصة بالجدول السابق هي
تكلفة الوحدة الواحدة بأسلوب التكلفة على ) – (الواحدة بأسلوب التكلفة الكليةتكلفة الوحدة )= الانحراف  .7

  (د التخفيضبع أساس الأنشطة
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 دج 2.13=  31.31 – 20.77=  بيسكولالانحراف لمنتج 

 X 700 (الكليةتكلفة الوحدة الواحدة بأسلوب التكلفة / الانحراف )= نسبة الانحراف  .2

 % X 700 =6.1 [ 20.77/  2.13 ]=  بيسكوللمنتج  نسبة الانحراف
د بع تكلفة الوحدة الواحدة بأسلوب التكلفة على أساس الأنشطة) = الفرق في تكلفة الوحدة بعد التخفيض .3

 (التخفيض قبل الوحدة الواحدة بأسلوب التكلفة على أساس الأنشطة) – (التخفيض
–  0.60=  31.01 – 31.31=  لمنتج بيسكول الفرق في تكلفة الوحدة بعد التخفيض

  
وية دأن التخفيض الحاصل في التكاليف غير المباشرة أثر على التكلفة الوح 70رقم السابق ول ديبين الج

حشو بحشو الفراولة وزن ـة للمنتج المدــــفة الوحــــأن تكل دجـحيث ن ،بالانخفاض بنسب ضئيلة الثلاث للمنتجات
 ،جد  7.63ر انخفاضها بـ دوقج د  03.13ر بـ دبينما كانت تق جد  02.20ر بـ دأصبحت  تق دغ ق 710

ر بـ دالذي ق وية بأسلوب التكلفة الكليةدمن تكلفة الوح ادج تقتربالتخفيض  دوية بعدنلاحظ أن تكلفة الوحو 
 .جد  02.71

بـ ر دانخفضت وأصبحت  تق دغ ق 30ة للمنتج بيســـكول وزن دول أن تكلـــفة الوحـــدكـــما بين الـجــ
ر انخفاضها عن دقيج، و د  0.60ر بـ دج أي بفرق يقد  31.01ر قبل التخفيض بـ دج بينما كانت تقد  31.31

لتصبح النسبة الإجمالية  % 07التخفيض بنسبة  دج حيث زاد  2.13وية بأسلوب التكلفة الكلية بـ دالتكلفة الوح
 .% 6.32تخفيض هي لل

ضا ـــأي يانخفضت ه دغ ق 200وزن  الشكولاطةة للمنتج المحشو دول أن تكلـــفة الوحـــدكـــما وضح الـجــ
ج، د  7.31ر بـ دــفرق يقــج أي بد  61.21يض بـ ـــبل التخفـــر قدـــما كانت تقـــج بيند  60.10ر بـ دــحت  تقـــوأصب

وية دلأن في السابق ارتفعت التكلفة الوح جد  0.31وية بأسلوب التكلفة الكلية بـ در انخفاضها عن التكلفة الوحدقو 
التخفيض أما نسبة  % 07 ة وقتها بـ دوكانت نسبة الزيا جد  61.21ج لتصل قيمتها إلى د  07قبل التخفيض بـ 

 .% 0.01 رت بـدق
تكلفة الألوا   نأنه يمكن الاستغناء نهائيا ع( التعبئة والتغليف دتكلفة موا) 00رقم ول دكما يلاحظ من الج

فة الوحدة الواحدة كما ــــــــــــ، لتصبح تكلة قبل تغليفها بالأغلفةطوضع فيها حبات البسكويت بحشو الشكولايالتي 
 :يلي
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 .من إعداد الطالبة بناءا على ما سبق: المصدر
 
ج، فلو تم الاستغناء على هذه د  73 000.00بـ تقدر  دن الواحطل تكلفتهالاحظ من الجداول السابقة أن ي

والتغليف لمنتج البسكويت بحشو  التعئبة دالتكلفة باعتبار أنها ليست ضرورية سوف يتم تخفيض تكاليف موا
ة طة بأسلوب التكلفة على أساس الأنشدة الواحدج، مما يخفض تكلفة الوحد  262 732.00ار دة بمقطالشكولا

هذا ج، د  63.21ر بـ دة تقطة لمنتج البسكويت بحشو الشكولادة الواحدج لتصبح تكلفة الوحد  2.00لهذا المنتج بـ 
 .يعتبر ضروري للمؤسسةف في تكلفة المواد التغليالتخفيض 

ته طية للمحاسبة التحليلية وهذا لبسادإن المؤسسة تتبع أسلوب التكلفة الكلية وهو من الأساليب التقلي
وهذا ما ، ةددوهو يتناسب مع المؤسسات التي ليس لها منتجات متع بيقه وكذا لانخفاض تكلفتهطووضوحه وسهولة ت

يشكل صعوبة في توزيع  في المنتجات ددفالتعتنتج الكثير من أنواع البسكويت  فهي مؤسسة بيسكو فروييميز 
ومن خلال  ،حسب الكميات المنتجة من كل نوع للمنتجاتتكاليفها  ملتح ن المؤسسةالتكاليف غير المباشرة،كما أ

نا أن تكاليف الحشو كانت توزع على كل المنتجات سواء البسكويت المحشو أو غير دوجراسة تكاليف المؤسسة د

 21الجدول رقم 
 التكاليف تكلفة المنتج بحشو شكولاطة بعد تخفيض

 البيان بحشو شكولاطة
 (دج) المواد الاولية 443,81 139 3

 (دج) مواد التعبئة والتغليف 847,82 651
 (دج) مصاريف المستخدمين 100,35 245 1
 (دج) مجموع التكاليف المباشرة 391,98 036 5
 (دج) التكاليف غير المباشرة 508,22 367 1
 (دج) مجموع التكاليف الكلية 900,41 403 6

 (وحدة) عدد الوحدات المنتجة 200,00 101
 (دج) تكلفة الوحدة الواحدة 63,28
 الانحراف 2,99-
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ئة وغير طمما يترتب عليها قرارات خا تكاليفال نئة عطللمؤسسة معلومات خاى هذا الأسلوب طالمحشو مما أع
 .صحيحة

ورات طيثة التي نتجت عن التدالأساليب الح دأح (ABC)ة طيعتبر أسلوب التكلفة على أساس الأنش
ق دتتصف بالص ها في عملية اتخاذ القراراتدالحاصلة في المحاسبة التحليلية وحاجة المؤسسات لأساليب تساع

ظهر ليعالج ة ط، فأسلوب التكلفة على أساس الأنشارة تكاليفهادوإ المتعلقة بالتسعيرالقرارات خاصة  والموضوعية
يسعى لتحقيق مستوى كما ، و على المنتجات غير المباشرة ية في تخصيص وتوزيع التكاليفدالقصور الأساليب التقلي

 تحليل من خلالوالحصول على معلومات حولها  قيقةدلة و دبصورة عاتكاليف المنتجات  ديدوتحقيق في حساب د
ة اللازمة لإنتاج منتج معين طالأنش ديدة يقوم على تحطفأسلوب التكلفة على أساس الأنشاخل المؤسسة، دة طالأنش

بيعة عمل كل قسم وسير العملية طراسة المؤسسة والتعرف على د دة وهذا بعطاللازمة لقيام بهذه الأنش دالموار  ديدوتح
 .الإنتاجية فيها
ة لا تضيف قيمة، فالنوع طتضيف قيمة وأنشة طأنش ديدة على تحطأسلوب التكلفة على أساس الأنش ديساع

ة منتجاتها مما يؤثر على مبيعاتها دعليها لأنه سيؤثر سلبا على جو ة التي لا يمكن للمؤسسة الاستغناء طالأول هو الأنش
الأولية  دة تعيين الاحتياجات، التعبئة والتغليف وشراء المواطومن أمثلة هذه الأنشى تقبل الزبائن لمنتجاتها دوعلى م

 اتمام خل فيدليها لأنها تيع المؤسسة التخلي عطة لا تستطفمثل هذه الأنش... والتوزيع اللازمة في العملية الإنتاجية
الأكثر فعالية والأكثر تأثيرا على الأربا ، ة طمن الأنشهذا النوع  المنتجات إلى الزبائن، ويعتبر يمدتقانتاج المنتجات و 

الزبائن  واحتياجات لكي تلبي توقعاتة طها في التركيز على هذا النوع من الأنشدلذا على المؤسسة أن تكثف جهو 
  .في الأسواق تحافظ على حصتهال

ة ننصح المؤسسة بالاستغناء طة التي لا تضيف قيمة فهذا النوع من الأنشطة وهي الأنشطأما النوع الثاني من الأنش
الأولية أو تخزين  دالتخزين سواء تخزين الموا طة نشاطموا إضافة للمنتجات، ومن أمثلة هذه الأنشدعليهم لأنهم لا يق

الصيانة  طكن للمؤسسة الاستغناء عليهم بل تعمل على تخفيض تكاليفهم مثل نشاة لا يمطالمنتجات، كما هناك أنش
 دلأقصى ح طة هذا النشاحلول لتخفيض تكلف دايجا ى المؤسسةلذا علأو التخلص منه لا يمكن للمؤسسة التخلي 

لتجنب  بالتشحيم والتزييت والعناية بها ريب العمال على كيفية تشغيل الآلات واستعمالهادممكن ومن هذه الحلول ت
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لكي تتجنب العمل على الحفاظ على العمال  ى المؤسسةالة عمرها الإنتاجي كما علطب هذه الآلات وإطالع
 .ددريب عمال جدتكاليف اضافية في الت

 ديدوالتوجيه والرقابة كما يعتبر مرجعا لتح طيطاة هامة في التخدأة طأسلوب التكلفة على أساس الأنش ديع
المؤسسة في تسيير  د، مما يساعقيقدبشكل مسببات تكلفة  ديدبناءا على تح دة المستهلكة للموار طوتحليل الأنش

خلات أقل، هذا ما يمكن المؤسسة دبمخلات أو نفس المخرجات دأكثر بنفس مها سواء تكون مخرجات دالأمثل لموا
تنافسية للمؤسسة حيث يصنع فارق في السوق  ليف هو ميزةافالتخفيض في التك ،منتجاتها من تخفيضها لتكاليف

 .لبات زبائنهاطة منتجاتها ومراعاة رغبات ومتدخاصة في ظل الحفاظ على جو 
 

  أساليب أخرى لتحقيق التنافسية بالمؤسسة محل الدراسة: المطلب الثالث
 : في تحقيق التنافسيةتساعد المؤسسة  التي الأساليبتوجد العديد من 

حيث أنها  ، 2072رفع طاقتها الإنتاجية منذ بداية نشاطها سنة المؤسسة تحاول : رفع في طاقتها الانتاجية. أولا
تصل إلا أنها لم  2070طن سنة  160طن بالسنة وقد إرتفع مع مرور الوقت إلى غاية   200كانت تنتج حوالي 
 :طاقتها منها وتوجد مجموع من طرق تساعد المؤسسة في رفع، إلى طاقتها القصوى

 وتعتبر هذه الطريقة من الطرق الأكثر استخداما إلا أن إتباعها يتوجب على المؤسسة : زيادة وسائل الإنتاج
 وقتا وتستغرق مكلفة أنها إلا فعالة، طريقة هذه تظلو  ديدة،الج عداتالم وإعداد وتدريبهم، جدد عمال تعيين
 ؛طويلا

 عمل العمال لوقت إضافي؛ 
  تعطل الآلات؛تقليل من وقت 
  ؛تكاسلالمراقبة العمال إثناء العمل لمنع 
 الإنتاج زيادة على القدرة يفتح عليها القضاء أو النفايات تقليل. 

حيث تتمركز في وسط منطقة تمتلك مؤسسة بيسكو فروي موقع استراتيجي فريد  :الإستراتيجيالموقع . ثانيا
 يمكنفالموقع الاستراتيجي ، ويعتبر من أهم نقاط القوة التي تتميز بها المؤسسة التجهيزات وقربها من سكة الحديد
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وكما يمكن لها البيع بالسعر السائد في ها بشكل مباشر بإنشائها لنقطة بيع داخل زبائنمن تقديم منتجاتها للالمؤسسة 
  .السوق للمستهلك النهائي

ج ـتميل أي مؤسسة إلى تحقيق الكفاءة في العمل، أي الحصول على نفس النتائ :ــةــــــــجم العمالـض حــــــــــتخفي. ثالثا
السياسة يحفز العمال على إعطاء أفضل ما لديهم خوفا فاتباع المؤسسة لهذه  ،بقدر أقل من المدخلات خرجاتأو الم

عامل  23هم عامل من 01فمؤسسة بيسكو فروي تشغل  وهذا ما يتيح لها الاختيار بين العمال،على مناصبهم، 
 .يمكن لها من تخفيض حجم العمالة بالاستغناء عن العمال المؤقتينمؤقت 

تمتلك مؤسسة بيسكو فروي إمكانيات مادية وبشرية معتبرة تسمح لها بإطلاق منتجات  :منتجات جديدة .رابعا
وهو الأكثر طلبا من قبل الزبائن، كما  2070أطلقت منتج جديد بحشو عجينة التمر سنة جديدة مميزة، فالمؤسسة 

 .أن المؤسسة تبحث عن منتجات جديدة تمكنها من كسب حصة سوقية والمحافظة عليها
البحث عن أسواق جديدة هو عملية دائمة ومستمر من قبل أي مؤسسة،  :البحث عن أسواق جديدة. خامسا

فباقي الولايات تعتبر أسواق جديدة يمكن للمؤسسة من كسب  ولاية 36في ة بيسكو فروي تباع منتجات مؤسس
  .حصة سوقية فيهم

المواقع  الزبائنأصبح إنشاء موقع الكتروني أمر ضروري لأي مؤسسة بسبب زيارة  الالكترونيةالمواقع . سادسا
 موقع الكترونيلا تمتلك مؤسسة بيسكو فروي و  الالكترونية لجمع معلومات على المؤسسات والخدمات التي تقدمها،

 :استخدمتهالذي يمكن أن يوفر لها العديد من المزايا إن 
 تعريف بالمؤسسة وبمنتجاتها؛ال 
 ؛الموقع الإلكتروني قليلة مقارنة بالوسائل الأخرى علىوالتسويق الإعلان  تكلفة 
 سهولة إيجاد الموردين والتعامل معهم؛ 
 كسب زبائن جدد من جميع المناطق الجغرافية؛ 
 إمكانية اختراق أسواق جديدة في مدة قصيرة وبتكلفة أقل؛ 
 سهولة تحديث المعلومات المؤسسة وبتكلفة أقل. 
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ويعتبر من أبرز  ،اتهافهو يحدد مستقبل منتجالتي تتخذها المؤسسة  يعد تحديد السعر من أهم القرارات :السعر: سابعا
مع الأخذ بعين الاعتبار أن  عند بيع بسعر منخفض على المنافسين متطلبات لتحقيق التنافسية ومصدر جذب الزبائن

 .السعر يعبر عن جودة المنتحات
  .ساعد مؤسسة بيسكو فروي على تحقيق التنافسية وبالتالي تضمن البقاء والاستمرارتكل هذه العوامل 
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 ةخلاص
اء لمحة على طبها بإعالتعريف راسة من خلال دالجانب النظري الخاص بالمؤسسة حلل في هذا الفصل إلى  رقناطت

 .نشأءتها، منتجاتها وهيكلها التنظيمي، وكذا شر  مراحل تحضير البسكويت في المؤسسة
وكيف يتم حساب تكاليف منتجاتها، وهذا من خلال كما تم تعرض إلى واقع المحاسبة التحليلية في المؤسسة 

في حساب سعر  دمنتجات منتوعة تختلف من حيث الوزن والشكل والحشو، حيث لاحظنا أنها تعتم ةراستنا لثلاثد
راستنا لهذه دومن خلال  ،ريقة الأقسام المتجانسةطام دون استخدتكلفة المنتجات على الأسلوب التكلفة الكلية 

بتوزيع تكاليف غير مباشرة تكلفة المنتجات، نظرا لكونها تقوم  ديدنها غير علمية وغير عقلانية في تحريقة اتضح أطال
 .على المنتجات حسب الكميات المنتجة من كل نوع( سةدالسا الصنفحسابات )

 ددالذي ح ةطبيق أسلوب التكلفة على أساس الأنشطبت ةحساب تكلفة المنتجات الثلاث تموفي الأخير 
هذا الأسلوب أوضح كما ة ومسببات التكلفة،  طللأنش دالجي ديدقيق تكلفة المنتجات من خلال تحدوبشكل 

على المؤسسة أن تتبع أحد الأساليب كما يجب ،  تكاليفها فيضأو تخ الاستغناء عليها للمؤسسة ة التي يمكنطالأنش
 . امنافسيهم على دفرصة التق الإدارية التي تساعدها في تخفيض تكاليفها لتكتسب
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   خاتمة
إن المعلومات الناتجة من الأساليب التقليدية تبنى عليها المؤسسة القرارات الخاطئة، وهذه القرارات قد تؤثر 

والبقاء وتعظيم الربحية خاصة في ستقرار الاعلى الموقع التنافسي في السوق، وبالتالي تؤثر على أهم أهدافها وهما 
نع ـــدها في صــبل تساعــس نسات تبحث عــحت المؤســأصبحيث ، جالاتـمر في كل المــظل التطور السريع والمست

وقت الها، وقد تكون من خلال الوقت بتقليص دورة حياة المنتج وتقديمه في نية أو الحفاظ عــزايا تنافســم
، وإما من كما يمكن أن تكون من خلال كسب رضا الزبائن بتقديم منتج يحقق لهم رغباتهم واحتياجاتهم  المناسب،

، فعالاتنافسيا وتعتبر التكلفة سلاحا منتج بسعر أقل أي بتكلفة أقل مع الحفاظ على مبدأ الجودة، خلال تقديم 
 لتنافسية الوقت، رضا الزبائن، التكلفة والجودة.وتسعى المؤسسات إلى إيجاد توليفة تحقق التوازن بين أهم العناصر ا

من خلال دراستنا للموضوع تبين لنا مدى أهمية تطبيق أساليب المحاسبة التحليلية الحديثة في حساب 
تكلفة المنتجات أو الخدمات، ومساعدة هذه الأساليب في اتخاذ القرارات الهامة في المؤسسة خاصة القرارات 

لمحاسبة التحليلية في إعطاء معلومات دقيقة وواضحة التقليدية لوهذا بسبب قصور أساليب  التسييرية والتسعيرية،
 .تكاليف المنتجات عن

 نتائج الدراسة 
 نتائج التالية:ل، توصلنا لمن خلال دراسة موضوعنا من الناحية النظرية والتطبيقية

 النتائج النظرية: .1
 وإدارتها تكاليفها عناصر  في لتحكما بهدف على قسم المحاسبة التحليلية ةضرورة احتواء كل مؤسس

 بشكل جيد؛
  سبب صعوبة تخصيصها وتوزيعها على المنتجات بمباشرة التكاليف غير الإن أهم نقطة في التكاليف هي

 المنتجات؛ ةددمتعخاصة في مؤسسة 
  وجود العديد من العوامل التي تؤثر على إمكانية تطبيق وتحقيق أسلوب التكلفة المستهدفة كحصر رغبة

  الزبائن، تقلبات الأسواق...
 لأن كل  خر من حيث التطبيقالآأحسن من  من أساليب المحاسبة التحليلية لا يمكن الجزم أن أسلوب

  ؛تهاثقافو المؤسسات أنشطة اختلاف  الأساليب لها عيوب رغم مميزاتهم الكثيرة وهذا بسبب
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  إن اعتماد أسلوب التكلفة على أساس الأنشطةABC  منتجات يمنح معلومات دقيق اللحساب تكاليف
 حول التكاليف من خلال التحديد الجيد للأنشطة، مسببات التكلفة وتكاليف الأنشطة؛

  تقديم التكاليف والتميز في عناصر في الجيد  تقوم على عنصرين هامين هما التحكموجدنا أن التنافسية
بحيث تسعى المؤسسات في تقديم منتجات متميزة بسعر أقل مع الحفاظ على جودتها لتلبية  المنتجات

تحسين أدائها وزيادة  المؤسسة  تضمنالمنتجات لكي هذه قيمة  واأن يدرك الزبائنوعلى  ،احتياجات الزبائن
 في ربحيتها.

 في بناء استراتيجيتها التنافسية اذا ما رغبت  ةتعتبر التكلفة كنقطة أساسي كل المؤسسات في الوقت الحالي
 .ميزتها التنافسية وتحقيق التفوق على منافسيها نفي الحفاظ ع

 النتائج التطبيقية: .2
  عدم استغلال المؤسسة لموقعها الاستراتيجي بفتح نقطة بيع داخل المؤسسة؛ 
  تحديد السعر لا لأغراض رقابية؛تستخدم المؤسسة المحاسبة التحليلية في 
  محاسبة التحليلية في تخصيص التكاليف غير المباشرة وتوزيعها على منتجات التقليدية للساليب الأقصور

 المؤسسة؛
  يتبين أن هناك طاقة عاطلة غير مستغلة لدى المؤسسة ينبغي استغلالها في منتجات أخرى لكي تتجنب

 الخسائر؛
  لمحاسبة التحليلية في تحديد دقيق لتكاليف المنتجات بسبب توزيع ية لالتقليدساليب الأبروز ضعف

كميات المنتجة من كل نوع من المنتجات دون استخدام طريق الالتكاليف غير المباشرة على أساس 
 ؛رغم أن المؤسسة مقسمة إلى أقسام ومصالح الأقسام المتجانسة

  أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة في تخصيص لمحاسبة التحليلية خاصة الحديثة لساليب الأمساعدة
 ؛ التكاليف وتخفيضها

  من أجل التعرف على احتياجات ومتطلبات الزبائن  الخارجية تهابيئلا تقوم مؤسسة بيسكو فروي بدراسة
 .)المستهلكين(، فهذا يؤثر على مبيعاتها وحصتها السوقية وحجم أرباحها

 اختبار الفرضيات
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النظري والتطبيقي بتحقيق التنافسية لمؤسسة بيسكو فروي من خلال  نالجانبي بعد دراستنا للموضوع من
 ة.عتمدالفرضيات الماختبار م أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة يمكننا الإجابة ااستخد

تبين وبوضوح صحة الفرضية الأولى التي تنص أن المحاسبة التحليلية عنصرا مهما في المؤسسة لاعتبار أنها 
 د تكاليف المنتجات.توزع وتحد

لمحاسبة التحليلية لا تعطي نتائج ومعلومات التقليدية لساليب الأأما الفرضية الثانية فهي صحيحة لأن 
صحيحة ودقيقة حول وضعية المؤسسة من ناحية تكاليفها وبالتالي قد تقع المؤسسة في فخ اتخاذ قرارات غير 

 مناسبة تهدد وضعيتها التنافسية.
لمحاسبة التحليلية خاصة أسلوب التكاليف على الحديثة لساليب الأصحيحة لاعتبار أن  الفرضية الثالثة

وتحديد الأنشطة أساس الأنشطة يحتاج إلى مهارات فنية محاسبية من أجل تخصيص تكاليف غير مباشرة 
 ومسببات التكلفة الملائمة لها.

محاسبة التحليلية خاصة وإن  ال ومعلومات المتحصل عليها من أساليب لأن نتائج ةصحيحالفرضية الرابعة 
 .والبقاءللمؤسسة بالتنافس  سمحي بما والتحكم فيها التكاليفتساعد في إدارة كانت دقيقة وصحيحة 

الفرضية الخامسة غير صحيحة لأن مؤسسة بيسكو فروي لا تعتمد على نتائج المحاسبة التحليلية في تحقيق 
لها الكثير من العوامل التي تساعدها في تحقيق وبناء بل تستخدمها في تحديد وحساب السعر، كما  تنافسيتها،
   تنافسيتها.

 توصيات الدراسة:
التي قد تكون حلولا بعد الدراسة التطبيقية للمؤسسة يمكن تقديم مجموعة من التوصيات والاقتراحات 

 ، وهي:لبعض من مشاكلها
 تكاليف النهائية للمنتجات خاصة التكاليف غير المباشرة؛الطريقة تحديد  ضرورة إعادة النظر في 
  بإتباعها لأحد الأساليب الحديثة في تحديد محاسبة التحليلية العلى المؤسسة العمل على تحسين نظام

    التكاليف مما سيعود عليها بعدة فوائد؛
 سواق الأتقديم دراسات فعلية على  العمل على ادخال مصالح جديدة كمصلحة البحث والتطوير من أجل

  ومعرفة احتياجات الزبائن ومتطلباتهم لضمان كسبهم؛ 
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  للحصول على معلومات  وإنشاء مصلحة خاصة بها محاسبة التحليلية من مصلحة المحاسبةالضرورة فصل
 ؛إضافيةأخر في الانتاج وكذا تجنب تحمل تكاليف ، وإنشاء مصلحة الصيانة لتجنب التأكثر دقة وشفافية

  ساليب الحديثة الأ كيفية استخدام  مصلحة المحاسبة على في خاصةزيادة الاهتمام بالتدريب والتكوين
 .التكلفة على أساس الأنشطة والقيام بدورات تعليميةأسلوب  منها
 :آفاق الدراسة

 تتمثل في:
 دور أساليب المحاسبة الإدارية في تخفيض تكاليف المنتجات الصناعية؛ 
  قرارات تسعير الخدمات؛تحسين لمحاسبة التحليلية في الحديثة لساليب الأمساهمة 
  .دور أسلوب التكلفة المستهدفة في تحقيق رضا الزبائن 
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مجلة الأصيل التكلفة المستهدفة كأداة لتحقيق الميزة التنافسية، ، كردودي سهام، أحمد ضيف ،زعرور نعيمة .2

 .02/3012، 01للبحوث الاقتصادية والإدارية، جامعة خنشلة، العدد 
في التعليم:  SWOTالتحليل البيئي باستخدام نموذج زكريا محمد زكريا هيبة، محمود علي أحمد السيد،  .2

 .10/3012، 04العدد ، 34جامعة العريش، مصر، المجلد مجلة علوم التربوية، ، مفهوم وآليات تطبيقه
، مجلة الإدارة إنعكاس ترشيد تكاليف الإنتاج الصناعي على تحسين جودة المنتوجحسن طالب هاشم،  .2

 .02/3012، العراق، 32والاقتصاد، ، العدد 
لشركات  مدخل المتكامل لإدارة التكلفة الإستراتيجية لعدم القدرة التنافسية عرب،ز حمدي شحدة محمود  .10

مجلة الدراسات الاقتصادية والإدارية، الجامعة الإسلامية، غزة، ، قطاع الخدمات المدرجة في بورصة فلسطين
 .01/3012، 31المجلد 

مجلة دور تدنية التكاليف في تعزيز القدرة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، حمزة جيلالي تومي،  .11
 .3030، 01، العدد 03المجلد جامعة عين الدفلى، المحاسبة والتدقيق والمالية، 
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مجلة الجامعة الإسلامية )سلسلة الدراسات الإنسانية(،غزة، المجلد الخامس عشر،  الصناعية في قطاع غزة،

 .3002العدد الثاني، 
مدخل التكلفة المستهدفة كأداة لترشيد قرارات التسعير في المؤسسة  ،مجيد نبو، أمحمد بن الدين .12

، العدد 02المجلد  مركز جامعي تامنغست، الاقتصادية،مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية و  الخدمية،
05/3012. 

مجلة جامعة أنشطة القيمة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية، محسن بن الجبيب،  .14
 .32/3015 دد، الع14 دالمجل قسنطينة، ،الأمير عبد القادر للعلوم الإسلامية

مجلة التقنية الإدارية، بغداد، أهمية التكلفة المستهدفة في تحسين الوضع التنافسي، ناجي شايب الركابي،  .15
 .23/3010 دد، الع02 دالمجل ،العراق،

، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة تحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتصاديةنوري منير،  .12
 .02/3010، 04عدد الالشلف، الجزائر، 

دارة على أساس الأنشطة كمدخل حديث لتميز المؤسسة نظام الإ، ، ياسمينة عمامرة، وئام ملاحسارة عزايزية  .12
 .02/3012، 01، العدد 03دي، جامعة الوادي، المجلد مجلة المنهل الإقتصا، الجزائرية

مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التحليل التنافسي باستخدام النموذج الخماسي لبورتر، سالم الياس،   .12
 .15/3012التجارية، جامعة المسيلة، العدد 

الرفع من جودة الخدمات الصحية من خلال تبني أسلوب ، علي فلاق، سارة زيتوني ،سالمي رشيد  .12
 .02/3012، 30العدد ، 10 دالمج جامعة الوادي، مجلة معارف،، التحسين المستمر )الكايزن(

مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، التكلفة المستهدفة أداة لتحقيق الميزة التنافسية، جاسم محمد،  سعاد  .30
 .01/3011العدد ، 12المجلد بغداد، 

مجلة العوامل المؤثرة في القدرة التنافسية للصادرات السورية،  عابد فضيلة، عامر محمد وجيه خربوطلي،  .31
 .01/3014، العدد 20المجلد  مشق،دجامعة للعلوم الاقتصادية والقانونية، 

التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وأسلوب عباس نوار كحيط الموسوي، فاطمة صالح مهدي الغربان،  .33
 .20/3010العدد  داد،الجامعة المستنصرية، بغ والاقتصاد،مجلة الإدارة التكاليف على أساس الأنشطة، 
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، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة الأزهر، قياس فعالية نظام محاسبة التكاليفعبد الشكور عبد الرحمان الفرا،  .32
 .03/3013، العدد 14غزة، الجلد 

الشركات الصناعية متطلبات ومعوقات تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في غسان الفلاح المطارنة،  .34
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