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  الجمــھوریة الجــزائریة الدیـمقـراطیة الشعـبیة
  لمـيـث العـالـي والبحــلـیم العـعـوزارة الت

  -سیدي بلعباس   -جامعة الجیـلالي لیابس 

 كلیة العلـوم الاقتصادیة والتجاریة وعلـوم التسییر
 
 

  أطروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة  
  

 إدارة أعمال: تخصص 
 

  :العــنـوان
  
  

 
  
  

 
 
  
  

  :الدكتور إشراف الأستاذ                                            : بـالــداد الطـإع
 اســـیـح إلــالـص -      اج                                          ـكین الحـمس -     

 
                                                                                      

 :أعضـاء لجنة المناقشة
  

  رئیسـا  جامعة سیدي بلعباس             أستاذ التعلیم العالي        بشوندة  رفــیــــــق.  د.أ -
  قـرراـم جامعة سیدي بلعباس              أستاذ التعلیم العالي        صــالــح  إلـیــــاس          . د.أ -
ً ـمناقش   ــــان     لـمــســجـامعة ت       أستاذ التعلیم العالي      بوثلجة  عبد الناصر         . د.أ -   ا
  اـمناقش    ـیــــــدة    ـعـجـامعة ســ       أستاذ التعلیم العالي       بن حمیدة  مـحـمـــد      . د.أ -
  اـمناقش یــــــدة       ـعــجـامعة ســ       أستاذ التعلیم العالي      ذیاب  زقـــــــــــاي   . د.أ -
  اـمناقشجامعة سیدي بلعباس                   "أ " محاضرأستاذ   شھـیـدي مــحــمــــد  .د -

  
 
  

  الإدارة الحدیثة للتكالیف  و دورھا في تنافسیة

 ةـة الجزائریـالاقتصادی ةـالمؤسس
 

 م 2017- 2016:ةعیـامـالج سنةال 

 



 

 

  
  
  
  
 

 
 

 

 

 

 

  
  



 

 

  إهـــداء   
  .االله وطيب ثراهما  إلى روح الوالدين رحمهما -
  .الأعزاء  ولادالأالعزيزة و   ةزوجالإلى   -
  .إلى كافة الأهل والأقـارب -
 .إلى الأصدقـاء والأحباب -
  .إلى كل من علمني حرفـا -

ً من العلي   إلى هؤلاء جميعا أهدي هذا العمل المتواضع راجيا
   .القدير القبول

  
  

  



 

 

  تقدير  شكر و 
لإتمام هذا العمل المتواضع والصلاة والسلام    يالحمد الله رب العالمين الذي وفقن    

  :وبعد ،أجمعينعلى من بعثه االله رحمة للعالمين سيدنا محمد وعلى آله وصحبه  

أتوجه بخالص الشكر والامتنان إلى أستاذي الفـاضل الأستاذ الدكتور صالح إلياس      
  .رشادلتفضله بالإشراف على هذه الرسالة وعلى ما أسداه لي من نصح وتوجيه وإ

كما أتوجه بالشكر والاحترام والتقدير إلى السادة أعضاء لجنة المناقشة الذين      
  .تفضلوا بقبول الاطلاع هذا البحث المتواضع و مناقشته وتقييمه

لتطبيق أداة الدراسة    يإلى جميع من ساهم في تسهيل مهمتالشكر موصول كذلك      
من قريب أو بعيد    يكل من ساعدن  في المؤسسات الاقتصادية بولاية سعيدة ، وإلى

طلحة عبد القـادر   :الأساتذةمن   في إنجاز هذا البحث المتواضع، وأخص بالذكر كل
  . من جامعة سعيدة  ، قدوري هدى صلطان   يزيد قـادة

  .رــــــديـــقـتـر والـكـــــع الشــــيـمــللجــف

  
 



 

 

 

 

  
  

  
  
 

 

  
 

 

  



 

 

  :الفــــھـــــــــرس
  ص  الــــــبـــــــیـــــــــــــــــــــان

  -  قائمة الجداول
  -  قائمة الأشكال

  01 مقـــــــــدمة 
  12 تنافسیة المؤسسة :الفصل الأول
  13  تحلیل بیئة المؤسسة الاقتصادیة: المبحث الأول

  13 مفهوم بیئة المؤسسة - 1
  14  للمؤسسةمفهوم التحلیل البیئي  - 2
  16  أنواع بیئة المؤسسة- 3
  16  البیئة الخارجیة -1- 3
  16  )البیئة الكلیة(البیئة الخارجیة العامة  -1-1- 3
  17  أو البیئة الجزئیة)البیئة الصناعیة(البیئة الخارجیة الخاصة  -1-2- 3
  20  أهمیة تحلیل البیئة الخارجیة -1-3- 3
  22  البیئة الداخلیة-2- 3
  22  تحلیل البیئة الداخلیةأهمیة -2-1- 3
  23  أدوات تشخیص البیئة الداخلیة-2-2- 3

  24  المنافسة: المبحث الثاني
  24  مفهوم المنافسة - 1
  25 أنواع المنافسة - 2
  25  المنافسة المباشرة -1- 2
  26  المنافسة غیر المباشرة -2- 2
  26  التامة الكاملة المنافسة-3- 2
  27    القلة احتكار -4- 2
  27  الاحتكاریة المنافسة - 5- 2
  27  الكامل الاحتكار -6- 2

  28  التنافسیة: المبحث الثالث
  28  مفهوم التنافسیة  - 1



 

 

  28  التنافسیة على مستوى الدولة-1- 1
  29  التنافسیة على مستوى القطاع-2- 1
  30  التنافسیة على مستوى المؤسسة- 3 - 1
  31  أنواع التنافسیة - 2
  31  التكالیفتنافسیة الأسعار أو  -1- 2
  32  )     خارج السعر(التنافسیة غیر السعریة  -2- 2
  32       التنافسیة التكنولوجیة 3- 2
  32  )الجاریة(التنافسیة الظرفیة  -4- 2
  32  التنافسیة المستدامة -5 - 2
  33  أهمیة وأهداف التنافسیة - 3
  36  المرتكزات الأساسیة للتنافسیة - 4
  36  مؤشرات قیاس التنافسیة - 5
  36  مؤشرات التنافسیة الدولیة -1- 5
  37  مؤشرات تنافسیة المؤسسة -2- 5

  39  المیزة التنافسیة: المبحث الرابع
  39  مفهوم المیزة التنافسیة - 1
  41  خصائص وشروط المیزة التنافسیة - 2
  43  مصادر المیزة التنافسیة - 3
  44  محددات المیزة التنافسیة - 4
  46  التنافسیةأنواع المیزة  - 5
  46  )التكلفة الأدنى(میزة قیادة التكلفة -1- 5
  50  )الاختلاف(میزة التمییز  -2- 5
  52  تنمیة المیزة التنافسیةالعوامل المساعدة على  - 6
  53  معاییر الحكم على جودة المیزة التنافسیة - 7

  54  أسس تطویر المیزة التنافسیة -08
  55  خلاصة الفصل الأول

  58  الأبعاد النظریة لنظام إدارة التكلفة و تطوراته:  الثانيالفصل 



 

 

  59  التكالیف، مفهومها وتصنیفاتها: المبحث الأول 
  59  مفهوم التكلفة - 1
  63  تصنیف التكالیف - 2
نتَج -1- 2   63  التبویب حسب علاقة التكلفة بوحدة المُ
  64  التبویب حسب علاقة التكلفة بوظائف المؤسسة -2- 2
  64  التبویب حسب علاقة التكلفة بحجم نشاط المؤسسة -3- 2
  65  التبویب لأغراض اتخاذ القرارات -4- 2
  65  تبویب التكالیف لأغراض الرقابة -5- 2
  66  تبویب التكالیف لأغراض التخطیط -6- 2
  66  والقرارات المحاسبة خارج التكالیف -7- 2

  69  بالأنظمة المحاسبیة الأخرىنظام محاسبة التكالیف وعلاقته :المبحث الثاني
  69  مفهوم النظام - 1
  70  مفهوم إدارة التكالیف - 2
  71  محاسبة التكالیف - 3
  71  مفهوم محاسبة التكالیف -1- 3
  73  أهداف محاسبة التكالیف-2- 3
  75  وظائف محاسبة التكالیف-3- 3
  76  العلاقة بین محاسبة التكالیف والأنظمة المحاسبیة الأخرى -4- 3
  76  )العامة(علاقة محاسبة التكالیف بالمحاسبة المالیة -4-1- 3
  78  علاقة محاسبة التكالیف بالمحاسبة الإداریة -4-2- 3

  81  نظام إدارة التكلفة، متطلباته ومراحل تطوره :المبحث الثالث
  81  متطلبات نظام إدارة التكالیف - 1
  82  مراحل تطور نظام إدارة التكالیف - 2

  83  التحلیل التقلیدي للتكالیف:  الرابعالمبحث 
  83  مفهوم التحلیل التقلیدي للتكالیف - 1
  83  طرق التحلیل التقلیدي للتكالیف - 2
  83  )الإجمالیة أو الحقیقیة(طریقة التكالیف الكلیة -1- 2



 

 

  93  طرق التكالیف الجزئیة -2- 2
  93  الثابتة للأعباء العقلاني التحمیل طریقة -2-1- 2
  99  طریقة التكالیف المتغیرة -2-2- 2
  107  )الحدیة(طریقة التكلفة الهامشیة  -2-3- 2
  110  طریقة التكالیف المعیاریة -2-4- 2

  118  خلاصة الفصل الثاني
  121  التحلیل الإستراتیجي للتكالیف: الفصل الثالث
  122  مفهومها و أهدافهاالإدارة الإستراتیجیة للتكالیف :  المبحث الأول

  122  الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف مفهوم - 1
  124  أهداف الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف- 2
  125  أوجه الاختلاف بین التحلیل التقلیدي والتحلیل الإستراتیجي للتكالیف- 3

  128  التوجه نحو الإدارة الإستراتیجیة للتكالیفمبررات :المبحث الثاني
  128  التقلیدي للتكالیفمبررات التحول عن التحلیل  - 1
  131  أسباب اعتماد الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف - 2

  133  أسالیب التحلیل الإستراتیجي للتكالیف:المبحث الثالث
  134  تحلیل سلسلة القیمة - 1
  134  مفهوم سلسلة القیمة -1- 1
  136  أهمیة تحلیل سلسلة القیمة -2- 1
  136  أهداف سلسلة القیمة -3- 1
  137  تقسیمات الأنشطة في سلسلة القیمة -4- 1
  140  تحلیل الموقف التنافسي - 2
  141  تحلیل مسببات التكلفة - 3

  145  أهم الأنظمة الحدیثة لإدارة التكلفة:المبحث الرابع
  146  نظام التكالیف على أساس الأنشطة  - 1
  158  نظام التكلفة المستهدفة - 2
  158  إدارة الجودة الشاملةنظام  - 3
  166   نظام الإنتاج في الوقت المحدد - 4



 

 

نتج  - 5   175  التكلفة الإجمالیة/ تكالیف دورة حیاة المُ
  179  المستمر) التطویر(التحسین - 6

  180  خلاصة الفصل الثالث
  183  تنافسیة الالمستهدفة  و مساهمته في دعم  كلفةنظام الت:الفصل الرابع

  184  التكالیف المستهدفةالإطار المرجعي لنظام : المبحث الأول
  184  المستهدفة ةفلمفهوم التك - 1
  186  المستهدفة لفةالتك نظامتطور نشأة و  - 2
  189  المستهدفة لفةخصائص نظام التك - 3
  191  المستهدفة كلفةأهداف نظام الت - 4
  192  المستهدفة لفةمبادئ نظام التك - 5

  193  المستهدفةآلیة تصمیم نظام التكلفة : المبحث الثاني
  193  طرق حساب التكالیف المستهدفة - 1
  194  تنفیذ نظام التكالیف المستهدفة خطوات - 2
  195  المستهدفة على مستوى السوق لفةتحدید التك -1- 2
  197  نتَجالمستهدفة على مستوى المُ  لفةتحدید التك -2- 2
نتج)مركبات(المستهدفة على مستوى مكونات لفةتحدید التك - 3 - 2   199  المُ
  201  تقییم نظام التكلفة المستهدفة - 3
  201  المستهدفة لفةمزایا تطبیق نظام التك -1- 3
  203  المستهدفة لفةصعوبات تطبیق نظام التك - 2 - 3
  204  المستهدفة لفةمقومات نجاح نظام التك - 4

  205  التكلفة المستهدفة لنظامالأنظمة الداعمة : المبحث الثالث
تجات - 1   207  تخفیض التكالیف وتطویر المنُ
  207  تخفیض التكالیف -1- 1
نتَجات -2- 1   208  تطویر المُ
  209  اختبار وتصمیم دالة الجودة - 2
  210  مفهوم نظام اختبار وتصمیم دالة الجودة -1- 2
  211  نشأة نظام اختبار وتصمیم دالة الجودة -2- 2



 

 

  211  نظام اختبار وتصمیم دالة الجودةخطوات  -  3- 2
  213  نظام هندسة القیمة - 3
  215  مفهوم  هندسة القیمة -1- 3
  217  خطوات تطبیق نظام هندسة القیمة -2- 3
  220  المستمر) التحسین(نظام التطویر - 4
  220  مفهوم نظام التطویر المستمر -1- 4
  222  المستمر)التحسین(مبادئ نظام التطویر -2- 4
  223  المستمر) التحسین(خطوات التطویر - 3 - 4

  226  المستهدفة أداة لدعم المركز التنافسي للتكالیف لفةنظام التك:المبحث الرابع
  226  مفهوم المركز التنافسي للتكالیف - 1
  227  خصائص المركز التنافسي للتكالیف - 2
  227  التكلفة المستهدفة أداة لتقییم المركز التنافسي للمؤسسة - 3

  229  خلاصة الفصل الرابع
  232  الفصل التطبیقي: الفصل الخامس

  233  الإجراءات المنهجیة للدراسة: المبحث الأول
  233  تقدیم الدراسة - 1
  233  منهجیة الدراسة - 2
  234  مجتمع الدراسة - 3
  234  عینة الدراسة - 4
  235  أداة الدراسة -5 
  236  صدق وثبات أداة الدراسة - 6
  236  صدق أداة الدراسة  -1- 6
  237  ثبات أداة الدراسة  -2- 6

  237  وصف و تحلیل نتائج الدراسة التطبیقیة: المبحث الثاني
  238  وصف وتحلیل الاستبیان - 1
  238   للمستجوبین  الوصف الإحصائي لعینة الدراسة وفق المتغیرات الشخصیة-1- 1
  242    خصائص المؤسسةالوصف الإحصائي لعینة الدراسة وفق -2- 1



 

 

  246  تحلیل و تفسیر محاور الدراسة: المبحث الثالث
  246  قیاس ثبات الاستبیان - 1
  247  اتجاهات إجابات أفراد عینة الدراسة - 2

  252  اختبار اعتدالیة التوزیع واختبار الفرضیات: المبحث الرابع
  252  اختبار اعتدالیة التوزیع - 1
  254  اختبار الفرضیات - 2
  254  اختبار الفرضیة الرئیسة الأولى -1- 2
  254  الفرضیة الجزئیة الأولى-1-1- 2
  255  الفرضیة الجزئیة الثانیة-1-2- 2
  255  اختبار الفرضیة الرئیسة الثانیة -2- 2
  256  الفرضیة الجزئیة الأولى اختبار -2-1- 2
  256  اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة -2-2- 2
  257  إمكانات المؤسسات على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة ومعوقات التطبیقتحلیل تأثیر  - 3
  257  تحلیل تأثیر إمكانات المؤسسات على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -1- 3
  259  تحلیل تأثیر المعوقات على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -2- 3
  260  نات ومعوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفةاختبار تأثیر المتغیرات الشخصیة للدراسة على إمكا- 4
  260  تحلیل تأثیر المتغیرات الشخصیة لأفراد العینة على إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -1- 4
  260  اختبار تأثیر المؤهل العلمي على إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة-1-1- 4
  261  إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة اختبار تأثیر التخصص العلمي على-1-2- 4
  262  اختبار تأثیر الوظیفة على إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة-1-3- 4
  262  اختبار تأثیر الخبرة على إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -1-4- 4
  263  ظام التكلفة المستهدفةتحلیل تأثیر المتغیرات الشخصیة لأفراد العینة على معوقات تطبیق ن -2- 4
  263  اختبار تأثیر المؤهل العلمي لأفراد العینیة على معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة-2-1- 4
  264  اختبار تأثیر التخصص العلمي لأفراد العینیة على معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -2-2- 4

  265  تطبیق نظام التكلفة المستهدفةاختبار تأثیر الوظیفة على معوقات  -2-3- 4
  266  اختبار تأثیر الخبرة على معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -4- 4-2 

  267  خلاصة الفصل التطبیقي



 

 

  269  الخاتمة
  276  قائمة المراجع

  294  الملاحق



 

 

 

 

 

 

 

 

  
  
  

  

  

  

  



 

 

  :داول ـــة الجـمـائــق

  ص  دولـــــــــــــــــــــــــــــوان الجــــــــــــنـــــع  الرقم
  78  نقاط الاختلاف محاسبة التكالیف والمحاسبة المالیة   01
  100  تحدید النتیجة وفق طریقة التكالیف المتغیرة البسیطة  02
  102  تقسیم التكالیف الثابتة  03
  103  .المتطورةتحدید النتیجة وفق طریقة تكالیف المتغیرة   04
  228  الفروقات بین التحلیل الإستراتیجي للتكالیف والتحلیل التقلیدي للتكالیف 05
 171  المقارنة بین الإنتاج في الوقت المحدد والإنتاج التقلیدي  06
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  :المـقــدمــــة 
تواجه المؤسسات الاقتصادیة في الوقت الراهن تحدیات كبیرة فرضتها التغیرات     

المتسارعة في بیئة الأعمال بسبب التطورات الهائلة في التكنولوجیا، ازدیاد حدة المنافسة 
قصر دورة حیاة المنتَجات،إرضاء العمیل والمحافظة علیه، الجودة والابتكار وغیرها، وبذلك 

ؤسسات في ظل ما تشهده هذه البیئة من تطورات من مجرد تحقیق فقد تحول هدف الم
الربحیة إلى الاستمرار والنمو وتدعیم المركز التنافسي، وحتى تضمن المؤسسات تحسین 
مردودیتها وضمان استمراریتها ونموها في تلك البیئة، لا بدّ لها من تبني أسالیب الإدارة 

متغیرات البیئة المتصفة  معالتكیف  اع من خلالهالحدیثة التي تكسبها میزة تنافسیة تستطی
بالتعقید و عدم الاستقرار، ذلك أنَّ الأسالیب التقلیدیة لإدارة التكالیف أضحت عاجزة عن 
مواكبة تلك التغیرات، وذلك لعدم قدرتها على توفیر المعلومات المتكاملة والشاملة لجوانب 

نتائج تنعكس سلباً على تسییر المؤسسة التكلفة، مما یترتب علیها قرارات تتمخض عنها 
الاقتصادیة، الأمر الذي أدى إلى البحث الجاد عن إیجاد أنظمة بدیلة تكون قادرة على 
التحدي، وبذلك انصب الاهتمام أكثر على ضرورة تطویر إدارة التكلفة، وبالفعل فقد حرصت 

نتَجاتها بما یؤمن بقا ءها في السوق المؤسسات الاقتصادیة على تخفیض تكالیف مُ
التنافسیة،وذلك من خلال قیامها بتصمیم نظام دقیق لإدارة التكلفة، بل أصبحت الحاجة جد 
ملحة لتطبیق أدواته بما یحقق من تدفق للمعلومات المناسبة عن التكلفة،لأن تخفیض 
التكالیف أصبح یمثل مشكلة بالنسبة لجمیع المؤسسات، حیث أن هناك مؤسسات لا تستطیع 

لتوازن بین ما یرغبه العملاء وتخفیض التكالیف للوصول إلى أقل سعر ممكن تحقیق ا
نتَج، ولحل هذه المشكلة ومن أجل ضمان الاستمراریة فإنه لابدّ من تبني الأنظمة الحدیثة  للمُ

  .   فق دائم للمعلومات في هذا المجالدالتي تضمن ت
م العملیة الإداریة للمؤسسة تمثل إدارة التكالیف مجموعة الأدوات التي تستخدم لدع   

الاقتصادیة عند تخطیط ورقابة التكالیف من خلال تتبعها والتحكم فیها على مدار دورة حیاة 
المنتَج بجمیع مراحلها للوصول بالتكلفة إلى حدها الأدنى، مع التركیز أیضاً على تحلیل 
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بمواصفات  دماتأو خعناصر البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة بهدف تقدیم منتَجات 
وخصائص تلبي احتیاجات العملاء، وتعكس لهم قیمة من وجهة نظرهم بهدف تحسین 

یجاد میزة تنافسیة متواصلة   . الوضع الإستراتیجي للمؤسسة وإ
التكلفة : دارة الحدیثة للتكالیف نجدالإالتي تندرج ضمن نطاق  ومن بین الأنظمة     

و التي  ،...وغیرها  إدارة الجودة الشاملةشطة، المستهدفة، نظام التكلفة على أساس الأن
إدارة التكالیف وتخفیضها بما یحقق لها میزة  تسعى المؤسسات الاقتصادیة من خلالها إلى

  .الریادة في التكلفة
عد نظام التكلفة المستهدفة من أهم الأنظمة الحدیثة للتكالیف و الذي أُستحدث في       ُ ی

سنوات الستینات من القرن الماضي، حیث یعتبر برنامجاً كاملاً یتضمن العناصر 
الجودة، التكلفة والوقت، فهو نظام  یدیر التكالیف قبل حدوثها وتحمیلها :الإستراتیجیة منها
المنافسة ومبلغ الربح المرغوب فیه، أي أنه یركز على  العمیل، السوق،مع التركیز على 

دراسة البیئة الخارجیة للمؤسسة في تحقیق رغبات واحتیاجات العمیل، مواصفات وخصائص 
مكانات وظروف المنافسین، فهو النظام الذي یعبّر عن التكالیف المسموح بها   المنتج وإ

عوامل السوق، مما یسمح للمؤسسة من تحقیق الربح والمعتمد في تحدیدها على متغیرات و 
        . المستهدف وتحسین مركزها التنافسي

فالتكلفة المستهدفة تضعها المؤسسة قبل البدء في عملیة الإنتاج أي في المرحلة القبلیة    
  .لدورة حیاة المنتَج المتمثلة في تطویر وتصمیم المنتَج الحالي أو الجدید

ضافة هامش الربح نظمالأوعلى عكس   ة التقلیدیة للتكالیف التي تقوم بتحدید التكلفة وإ
، ثم تحدید هامش الربح  المناسب فإن نظام التكلفة المستهدفة یقوم بتحدید سعر السوق أولاً

من خلال الفرق بین سعر ) المستهدفة( المخطط تحقیقه للوصول إلى التكلفة المسموح بها 
ا الأساس یتم إجراء الاختبارات والتصمیمات على المنتَج السوق والربح المخطط، وعلى هذ

  .من أجل الوصول إلى التكلفة المسموح بها



 قـدمــةـالم
 

3 
 

تَج الذي تسعى     ُ إذن التكلفة المستهدفة هي عملیة ضبط و تحدید إجمالي تكالیف المن
  .المؤسسة من وراء إنتاجه إلى تحقیق الربح المرغوب عند السعر المتوقع مستقبلاً 

ر أداة هامة في تحقیق تنافسیة المؤسسة عن طریق الریادة التكالیفیة وتحقیق وبذلك تعتب
  .المركز التنافسي للتكالیف

إنّ غالبیة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة مازلت تخشى الولوج إلى عالم التصنیع الحدیث   
لقدرة على لأسباب تتعلق بعدم قدرتها على التحكم في الأسواق وقرارات التسعیر نتیجة عدم ا

الإدارة  أدواتالتحكم في أدوات مراقبة التسییر الحدیثة ، بل هناك مؤسسات تفتقد حتى 
 التقلیدیة للتكالیف ناهیك عن الأدوات الحدیثة، بالرغم من أن هذه الأخیرة بات استعمالها

  .لدخول هذا العالم ضروریاً 
إنّ بیئة التصنیع الحدیثة تفرض على المؤسسات الاقتصادیة توظیف العدید من أنظمة      

والتي بواسطتها یصبح بإمكانها إدارة التكالیف وتخفیضها وصولاً إلى  الإدارة الحدیثة للتكالیف
  .الریادة في التكلفة وبالتالي تعزیز التنافسیة

  :إشكالیة البحث
  : في الآتي الیة التي یعالجها هذا البحثیمكن صیاغة الإشكمما سبق   
هل یساهم تبني أنظمة الإدارة الحدیثة للتكالیف في تخفیض التكلفة و تعزیز تنافسیة  - 

 المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ؟
  :للإجابة على هذه الإشكالیة یمكن الاستعانة بالأسئلة الفرعیة التالیة 

 الإدارة الحدیثة للتكالیف ؟ما هي مبررات التوجه نحو تطبیق  -
المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة على الإمكانات اللازمة لتطبیق الأنظمة  هل تتوفر -

 الحدیثة لإدارة للتكالیف ؟
ما هي الصعوبات التي تعیق تطبیق نظام التكلفة المستهدفة في المؤسسات الاقتصادیة  -

  الجزائریة ؟
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  :فرضیات البحث
  : للإجابة على الأسئلة المطروحة وتحقیق أهداف البحث یمكن صیاغة الفرضیات التالیة 

  : الفرضیة الرئیسة الأولى
نها        أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة لا تمكِّ

  .من مسایرة التطورات الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثة
   :هذه الفرضیة من عدمها یمكن تجزئتها إلى الفرضیتین الجزئیتین التالیتینولاختبار صحة 

أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة لا تمكِّن من  -1
  . تحقیق أهداف خفض التكلفة

توفر لا أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة  -2
  .الإجراءات اللازمة لتعزیز التنافسیة

  :الفرضیة الرئیسة الثانیة
  .المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة لا یمكنها تطبیق نظام التكلفة المستهدفة      

   :ولاختبار صحة هذه الفرضیة من عدمها یمكن تجزئتها إلى الفرضیتین الجزئیتین التالیتین
لتطبیق نظام التكلفة لدى المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة  إمكانات وجدت لا-1

  .المستهدفة
المؤسسات الاقتصادیة  في تحول دون تطبیق نظام التكلفة المستهدفةتوجد معوقات  -2

  .محل الدراسة

  :أهمیة البحث وأهدافه
، و حتى تضمن  باعتبار         المؤسسات أن الدخول إلى عالم المنافسة أصبح أمراً حتمیاً

الاقتصادیة الجزائریة لنفسها البقاء والاستمراریة في هذا العالم أصبح من الضروري علیها 
  .تطبیق أنظمة الإدارة الحدیثة
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ومن هنا فإن أهمیة البحث تظهر من خلال دراسة أنظمة التكالیف مع التركیز أكثر       
یل وبإشباع رغباته وذلك بتقدیم على نظام التكلفة المستهدفة، هذا الأخیر الذي یهتم بالعم

منتَجات ذات جودة عالیة وأسعار مناسبة، إذ یقوم هذا النظام بالدور المنوط به من خلال 
دارة الجودة الشاملة  التعاون مع أنظمة حدیثة أخرى كهندسة القیمة ، التطویر المستمر وإ

  .وغیرها والتي  تشكل دورة مستمرة ومنظمة في حیاة المؤسسة
ا تظهر أهمیة البحث كذلك من خلال التحسیس بضرورة مواكبة المؤسسات كم     

الاقتصادیة الجزائریة لكل ما هو جدید في عالم الإدارة حتى تتمكن من التأقلم مع بیئة 
  .الأعمال الحدیثة المتسارعة و المتمیزة بالتعقید وشدة المنافسة

 :داف التالیةو على هذا الأساس فإن بحثنا هذا یسعى إلى تحقیق الأه 
  .دراسة البیئة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة -
  .إدارة التكلفة وتطوراتها دراسة -
براز أهمیة كل نظام منها، والتركیز أكثر على نظام  - دراسة الأنظمة الحدیثة لإدارة التكلفة وإ

لال التكلفة المستهدفة وما یمكن أن تحققه المؤسسة الاقتصادیة من مزایا تنافسیة من خ
 .التطبیق الفعلي لهذا النظام

 : حدود البحث
عند تناولنا للأنظمة الحدیثة لإدارة التكالیف، ونظراً لتعددها فقد ركزت الدراسة بنوع من     

براز مدى توفر  فة باعتباره أحد أهم هذه الأنظمةالتفصیل على نظام التكلفة المستهد ، وإ
الإمكانات اللازمة لتطبیقه وتحلیل الصعوبات التي المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة على 

  .قد تحول دون ذلك، أما الأنظمة الأخرى فقد تم تناولها بالقدر الذي یخدم البحث فقط
على  إقتصر للحدود المكانیة فإن البحثللبحث حدود مكانیة وحدود زمانیة، فبالنسبة 

الحدود الزمانیة فإن الدراسة قد المؤسسات الاقتصادیة الواقعة بولایة سعیدة، وأما بخصوص 
  .إلى غایة شهر دیسمبر من السنة ذاتها 2016امتدت من شهر مارس 
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 :منهج البحث   
قصد تحلیل إشكالیة البحث والإجابة عن التساؤلات المطروحة، وللإحاطة بجوانب        

المنهج  اعتمدنا في الجانب النظري من الدراسة على الموضوع وأبعاده واختبار فرضیاته
الوصفي باعتباره المنهج الملائم لتقریر الحقائق وعرض الجوانب النظریة للموضوع مع 

 والدوریات العربیة الكتب على الاعتماد تمإخضاعه للدراسة الدقیقة وتحلیل أبعاده، حیث 
حین تم التركیز في الجانب التطبیقي  المنشورة، في والدراسات السابقة المتخصصة والأجنبیة

على منهج دراسة الحالة من خلال القیام بعملیة اتصال بالمؤسسات الاقتصادیة  منها
المتواجدة بولایة سعیدة وأخذ المعلومات المطلوبة عن طریق الاستبیان خلال فترة الدراسة 

  21الطبعة )SPSS( الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةباعتماد برنامج 
  Statistical Package for Social Science ( SPSS V21)  

وقد انتهت الدراسة بتقدیم مجموعة من  من أجل تحلیل البیانات واختبار الفرضیات،
  .الاقتراحات والتوصیات

  :الدراسات السابقة 
یعتبر موضوع الإدارة الحدیثة للتكالیف من المواضیع الحدیثة والهامة في مجال إدارة       

ا بالغًا  ن في الدراسات الاقتصادیة، ومن أبرز الدراسات التي بیْ التكالیف التي لقیت اهتمامً
  :أیدینا ولها جانب كبیر من المعالجة للموضوع الذي نحن بصدد دراسته نذكر منها

مدخل متكامل لإدارة التكلفة لدعم القدرة "  )2013(حمدي شحده محمود زعرب  -1
هدفت  ،)"سة میدانیةدرا(التنافسیة لشركات قطاع الخدمات المدرجة في بورصة فلسطین 

هذه الدراسة إلى دراسة مدى تطبیق شركات قطاع الخدمات المدرجة في بورصة فلسطین 
الدراسة إلى أنّ مدخل إدارة التكلفة  نتائج لمدخل إدارة التكلفة الإستراتیجیة، وتوصلت

، حیث یساعد على القیام بالعملیات الإداریة، و یعمل  بشكل الإستراتیجیة یؤدي دوراً رئیساً
مستقل ومتوازن في ربط الأهداف الإستراتیجیة طویلة الأجل بالأهداف قصیرة الأجل، كما 
توصلت الدراسة أیضا إلى أنّ الشركات محل الدراسة تقوم بشكل مبسط ودون إتباع خطوات 
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منهجیة ومنظمة لإتباع الأدوات الإستراتیجیة لإدارة التكلفة، وقد أوصت الدراسة بضرورة 
النظري والتطبیقي لمفهوم الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة القائم على خطوات منهجیة نشر الفكر 

واضحة بین الشركات محل الدراسة حتى یمكنها مواكبة التغیرات السریعة والمتلاحقة في بیئة 
 .الأعمال المعاصرة

یة مدخل التكلفة المستهدفة لدعم القدرة التنافس" ) 2015(حسني عابدین محمد عابدین -2
هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى ،)"دراسة میدانیة(لمصانع الباطون الجاهز بقطاع غزة

تطبیق مدخل التكلفة المستهدفة لدعم القدرة التنافسیة لمصانع الباطون الجاهز بقطاع غزة 
والمعوقات التي تحول دون تطبیقه، وقد خلصت الدراسة في نتائجها إلى أنّ  ) فلسطین(

الدراسة تطبق مدخل التكلفة المستهدفة إلى جانب تطبیقها لأسالیب أخرى  المؤسسات محل
المنتجات ودعم القدرة لتخفیض التكلفة بما لا یؤثر على الجودة، ویؤدي ذلك إلى تطویر 

نت النتائج كذلك تسجیل جملة من المعوقات التي تحد من تطبیق هذا ، التنافسیة كما بیّ
والاقتصادیة السائدة وقلة المعلومات التفصیلیة اللازمة المدخل منها الظروف السیاسیة 

  .لتطبیق مدخل التكلفة المستهدفة
تناولت الدراسة المفاهیم  ،"تقنیات إدارة التكلفة الإستراتیجیة)"2014(حیدر شاكر نوري  -3

فة نظام التكلالأساسیة لإدارة الكلفة الإستراتیجیة، وأهم تقنیات إدارة التكلفة الإستراتیجیة ك
 إدارة الجودة الشاملةعلى أساس الأنشطة،التكلفة المستهدفة،نظام الإنتاج في الوقت المحدد، 

وبطاقة الأداء المتوازن وغیرها، وقد توصلت إلى مجموعة من الاستنتاجات مفادها أنّ 
نما  استخدام تقنیات إدارة التكلفة الإستراتیجیة لا یؤدي إلى تحقیق وفرات في الكلفة فقط ، وإ

  .متد أثرها إلى تحقیق الجودة ، رضا الزبائن، الإبداع والتعلمی
مدخل التكلفة المستهدفة كأداة للإدارة الإستراتیجیة للتكلفة )"2009(ذوادي مهیدي  -4

، تناولت هذه الدراسة مدخل التكلفة المستهدفة ودوره في "ودوره في تحقیق المركز التنافسي
التكالیفیة و المركز التنافسي للتكالیف، وقد توصلت  خفض التكلفة ومن ثمّ تحقیق الریادة
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الدراسة في نتائجها إلى بیان أن التكلفة المستهدفة تعتبر أداة هامة بما توفره من معلومات 
  .للإدارة الإستراتیجیة من أجل الوصول إلى خفض التكلفة وتحقیق المزایا التنافسیة

مدخل إدارة التكلفة ") 2005(رزق محمود عبد الفتاح وصالح عبد الرحمن محمود  -5
الإستراتیجیة لدعم القدرة التنافسیة للشركات المساهمة السعودیة في ظل متغیرات النظام 

تناول البحث مدخل إدارة التكلفة الإستراتیجیة لدعم القدرة التنافسیة للشركات  "العالمي الجدید
، وقد توصل إلى أنّ هناك اتفاقاً المساهمة السعودیة في ظل متغیرات النظام العالمي الجدید

بین أراء المسؤولین بالشركات محل الدراسة على المتطلبات التي تدعم المركز التنافسي 
للشركة و الدور الحكومي الذي یمكن أن یدعم المركز التنافسي للشركة وزیادة صادراتها  

افسة على محاسبة وكذا الطرق التي یمكن أن تدعم القدرة التنافسیة للشركة، وأثر المن
  .التكالیف

إطار مقترح للتكامل بین أسلوب التكلفة المستهدفة " ) 2007(شوقي السید فوده  -6
  "والتحلیل الإستراتیجي للتكلفة بهدف تخفیض تكالیف الأنشطة من خلال سلسلة القیمة

تحلیل هدفت هذه الدراسة إلى تقدیم إطار مقترح للتكامل بین أسلوب التكلفة المستهدفة وال
الإستراتیجي للتكلفة بهدف تخفیض تكالیف الأنشطة من خلال سلسلة القیمة في الشركات 

نت نتائج الدراسة أنّ التحلیل الإستراتیجي و الصناعیة ببیئة التصنیع الحدیثة في مصر،  قد بیّ
للشركة یساعد على حسن توظیف الموارد بطریقة مثالیة، ومن ثم تخفیض تكالیف الأنشطة 

نت أنّ هناك صعوبة في تطبیق التحلیل المختلف ة من خلال تحلیل سلسلة القیمة، كما بیّ
  . الإستراتیجي للتكلفة نظراً لعدم توفر الكفاءات الفنیة و الإداریة اللازمة  لتطبیق هذا النظام 

مدخل متكامل لإدارة التكالیف في ظل المنافسة في "  )2010( أحمد محمد العفیري -7
هدفت هذه الدراسة إلى تقدیم مدخل متكامل لإدارة التكالیف الإستراتیجیة ،"الصناعیةالشركات 

قلیمیا والتي طرحت رؤى  في ظل المنافسة لتدعیم القدرة التنافسیة للشركات الصناعیة محلیاً وإ
عدیدة لمحاولة إیجاد مخرج مناسب لتطبیق الأسالیب المحاسبیة المناسبة في ظل إدارة 

أن الجودة أقوى العوامل  :، وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها ةالجودة الشامل
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الهامة لتحقیق المزایا التنافسیة في الشركات الصناعیة في ظل إستراتیجیات المنافسة التي 
  .تعتمد على سلسلة القیمة التي تحققها للعملاء

-8 Borgernas.H & Fridh .G  " )2003( the use of the target costing in swedish manufacturing 
firms." 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تطبیق التكلفة المستهدفة في المؤسسات الصناعیة 

 وقد خلصت ،السویدیة، وما هو المستوى الذي تطبق فیه بالمقارنة مع المؤسسات الأخرى
 81من المؤسسات تستخدم التكلفة المستهدفة من أصل  %16,50الدراسة إلى أنّ  نتائج

مؤسسة التي أجریت علیها الدراسة،وأنّ أحد أهم أسباب عدم تطبیق هذا النظام یرجع إلى 
 .تخوف المؤسسات من تبني أسالیب جدیدة تختلف عن الأسالیب التقلیدیة

9-Kocsoy ,M.GURDAL ,K&karsbayir,ME ")2008( Target Costing in turkish manufacturing 
entreprises." 

هدفت الدراسة إلى كیفیة استفادة مؤسسات التصنیع المدرجة في غرفة التجارة باسطنبول  
، ومن أهم قنیات الحدیثة للمحاسبة الإداریةمن الت) iso(والحاصلة على شهادة الإیزو) تركیا(

السریعة في التكنولوجیا  هذه الأسالیب مدخل التكلفة المستهدفة، خاصة في ظل التطورات
في توقعات العملاء، وزیادة قوة المنافسة العالمیة بین المؤسسات والسعي نحو  والتغیر

نت ه على المؤسسات إتباع الدراسة أنّ  نتائج تخفیض تكلفة المنتَج والجودة العالیة ، وبیّ
عطاء أهمیة أكبر لتحدید توقعات العملاء  قبل تصمیم إستراتیجیات تنافسیة متوازنة، وإ

   .المنتَج، خاصة وأنّ غالبیة المؤسسات تعمل في ظل سوق تنافسیة
   :الدراسة الحالیة

لقد تناولت الدراسات السابقة مداخل الإدارة الحدیثة للتكالیف، وبیان أهمیتها في تعزیز      
 هاالتنافسیة، وكذا العوامل المؤثرة على تطبیقها، وبالرغم من الجوانب المختلفة التي تناولت

التعرف على مدى قدرة أنظمة التكالیف الدراسات السابقة، تأتي هذه الدراسة في محاولة 
ة یالتي تعمل في ظل ظروف بیئـــــ لمطبقة حالیاً من قبل المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ا

على مسایرة التطورات  ـــــ اقتصادیة مختلفة عن تلك التي أجریت علیها الدراسات السابقة
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، وكذا التعرف على )تخفیض التكلفة وتعزیز التنافسیة(الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثة 
بالإضافة   ر هذه المؤسسات على الإمكانات اللازمة لتطبیق نظام التكلفة المستهدفةمدى توف

وقد تم الاستفادة من تلك الدراسات في تصمیم الاستبیان  ،إلى المعوقات التي تحول دون ذلك
 .الذي اعتمد علیه كأداة أساسیة لجمع المعلومات

 : تقسیمات البحث
، واختبار فرضیات الدراسة تم تناول الموضوع أعلاهللإجابة على الإشكالیة المطروحة     
الفصل الأول لدراسة البیئة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة  صصخُ حیث فصول، خمسةفي 

تحلیل المنافسة  ،وتندرج ضمنه أربعة مباحث تناولت تحلیل بیئة المؤسسة الاقتصادیة
 الفصل الثاني فتناول بالدراسة نظام التكالیف وتطوراتهزة التنافسیة، أما وكذا المی والتنافسیة

الذي احتوى على أربعة مباحث تناولت مفهوم التكلفة وتصنیفاتها ودراسة إدارة نظام و 
لفصل ،أما بالنسبة لالتكالیف وتطوراتها وكذا التحلیل التقلیدي للتكالیف ومبررات التحول عنه

وقد احتوى هو الأخر على أربعة  التحلیل الإستراتیجي للتكالیفة صص لدراسخُ فقد الثالث 
أهدافها وكذا طرق التحلیل الإستراتیجي ، مباحث تناولت دراسة مفهوم الإدارة الإستراتجیة
صص لدراسة نظام الفصل الرابع فخُ  ، وأمابالإضافة إلى دراسة الأنظمة الحدیثة للتكالیف

مباحث تناولت دراسة مفهوم نظام  أربعةالذي تضمن  التكلفة المستهدفة لدعم التنافسیة
مبادئه وأهدافه وكذا دراسة العلاقة التكاملیة بینه وبین الأنظمة  ،التكلفة المستهدفة وتطوراته

الخامس فقد تناول الدراسة  ، وأما الفصلالتنافسیة تعزیز دوره فيالأخرى إضافة إلى 
إسقاط ما تم في الدراسة النظریة على واقع المؤسسات الاقتصادیة حاولنا فیه المیدانیة 

، وقد قتصادیة المتواجدة بولایة سعیدةالجزائریة، حیث أجریت الدراسة على المؤسسات الا
عرض مجتمع الدراسة اولت الإجراءات المنهجیة للدراسة،تن احتوى الفصل على أربعة مباحث

بمجموعة من النتائج  والخروج هااختبار فرضیاتو  دراسةوأداة الدراسة، وكذا تحلیل بیانات ال
  .، كما أن لكل فصل تمهیداً وخلاصةوالتوصیات
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  :تمــهیـد
من هنا أصبحت و  لقد برزت التنافسیة كحقیقة أساسیة تحدد نجاح أو فشل المؤسسة،     

هذه الأخیرة مجبرة على التحلیل المحكم لبیئتها الداخلیة والخارجیة قصد احتلال موقع تنافسي 
مناسب في السوق، یؤهلها من أجل التفوق على منافسیها ضمن القطاع الذي تنشط 

فیه،حیث یستدعـي التـفوق على المنـافسین اعتماد میزة تنـافسیة حقیقیة تمكنها من تحسین 
  . ضمن جمـاعـة المنافسیـــنها بقـاءوقعها في الأسواق وتؤمِّن م

 :التالیة المباحث تم التطرق في هذا الفصل إلىیسمن هذا المنطلق    
    تحلیل بیئة المؤسسة الاقتصادیة: المبحث الأول -
  المنافسة: المبحث الثاني -
  التنافسیة: المبحث الثالث -
  ةالمیزة التنافسی: المبحث الرابع -
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  :تحلیل بیئة المؤسسة الاقتصادیة :المبحث الأول
لذلك علیها  ،متنوعة ومعقدة یصعب التحكم فیها تنشط المؤسسة الاقتصادیة في بیئة      

تشخیصها ومتابعة متغیراتها باستمرار من خلال جمع المعلومات عن تلك التغیرات التي 
استمراریتها یتوقف على مدى إمكانیة و  المؤسسةفنجاح  علیها،تحدث فیها و مدى تأثیرها 

تحولات بیئتها التنافسیة، ذلك أن البیئة التنافسیة تمارس ضغوطاً مستمرة على  تكیفها مع
ضمان استمراریة ل المؤسسة، فتدفعـهـا للبحث عن اكتسـاب میــزة أو مزایا تنافسیة، تؤهلها

، وینجم ذلك عن عمـلـیتي الجذب یةمن جهة ثانمن جهة، والتفوق على منافسیها  نشاطها
، باعتبار أن البیئة تدفـع إلى إنشــاء المیـزة، و تضیف هذه )میــزة /بیئــة(والدّفع بـین الثنـائیة 

  .الأخیرة بدورها عناصر جدیدة للبیئة تزید من تعقیدها وترفع من شدة قواها التـنافسیة
 : مفهوم بیئة المؤسسة -1

  :لبیئة المؤسسة نذكر منهاهناك تعاریف متعددة 
المؤسسة وتؤثر كل المتغیرات و العوامل والقیود والظروف التي تواجه : بیئة المؤسسة هي
  .1كانت عوامل تدخل ضمن بیئتها الداخلیة أو متغیرات خارجیة على سلوكها، سواء

  بمنأىً  هي التي الظروف أو المواقف أو القیود أو المتغیرات مجموعة :هي المؤسسة بیئة
  2.معاً  والمنشأة البیئة لإدارة جهودها توجه أن الإدارة على یجب وبالتالي رقابة المنظمة، عن

: البیئة أو المحیط الذي تعمل به المؤسسة ینطوي على ثلاث مجموعات من المتغیرات
الاجتماعیة  ،المجموعة الأولى تضم متغیرات على المستوى الوطني مثل العوامل الاقتصادیة

وهي ترتبط ، ، أما المجموعة الثانیة فهي متغیرات تشغیلیة خاصة بكل مؤسسةوالسیاسیة
التوزیع، أما  ومؤسساتالإداریة ت والتنظیمات الحكومیة الهیئا مثل ،بالمتعاملین معها

                                                             
  .68مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنیة ، بیروت، بدون سنة نشر،ص"وجهة نظر معاصرة :   التسویق "عبد السلام أبو قحف  - 1
  .151ص ،2000 الإسكندریة، للنشر، الجامعة شباب مؤسسة "الأعمال وبیئة الإدارة أساسیات "قریاقص ورسمیة حنفي الغفار عبد -2 
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المجموعة الثالثة فتضم المتغیرات المتعلقة بمحیط المؤسسة الداخلي مثل العمال والمدیرین 
   1.یرهموغ
فالبیئة في مجال الأعمال تتمثل في مختلف الظروف، والعوامل التي تؤثر وتتفاعل مع   

   2.فهي كل ما یؤثر على المؤسسة و لا یمكنها التحكم فیه ،ؤسسةمسیرة حیاة الم
  :التحلیل البیئي للمؤسسة مفهوم -2

دة من نقاط الاستفا، قصد یئي من خلال التشخیص الإستراتیجيتتم معرفة التحلیل الب    
  معها، وتنمیة وتصحیح نقاط الضعف وتجنب التهدیدات أو التكیف القوة واستغلال الفرص

، حیث لا یمكن القیام بتحلیل یل والتشخیص مرتبطتان بعضها ببعضأنّ عملیتي التحل إذ
  .3وضعیة ما دون تشخیصها ، كما أنه لا معنى لتشخیص وضعیة ما دون تحلیلها

، وتحلیل خصائصها وكشف د عناصر البیئة الداخلیة للمؤسسةعملیة تحدی: و التشخیص هو
لبیئة الخارجیة للمؤسسة وتحلیل ، وكذا تحدید عناصر اها من نقاط قوة ونقاط ضعفما ب

، وتستخدمه الإدارة كأداة لتحلیل ا وتقییم ما بها من فرص وتهدیداتواتجاهاته هاخصائص
  .4الإجراءاتالأداء من خلال مجموعة من 

عملیة تخمین لأهمیة المعلومات التي یتم التوصل إلیها من خلال  هوفالتشخیص إذن 
التحلیل البیئي، وتتأثر هذه العملیة بعاملین أساسیین یتمثل الأول منهما في خصائص 
الإستراتیجیین والتي تشمل الخبرة، الطموح العالي،طریقة إدراك البیئة ، الحالة النفسیة و وقت 

 تشخیص ، أما الثاني فیتمثل في طبیعة عمل الإستراتیجیین وتشمل ضغوط الوقت والتوترال

                                                             
  .114ص ،المحمدیة العامة، الجزائر بدون سنة دار " موقعها في الاقتصاد، وظائفها وتسییرها :المؤسسة الاقتصادیة" ناصر دادي عدودن  -  1
 رسالة دكتوراه،جامعة  –دراسة قطاع التأمین سعیدة  –حالة المؤسسات الجزائریة  –المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة معاریف محمد، - 2

  .18ص ،2011-2010 ،أبوبكر بلقائد تلمسان
       الاقتصادیةتأثیر التحلیل البیئي كآلیة من آلیات الیقظة الإستراتیجیة في بناء المیزة التنافسیة للمؤسسة  " بقة الشریف و محلب فایزة - 3
المجلة الجزائریة للتنمیة الاقتصادیة ، جامعة   " -  میدانیة لمجموعة من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بولایتي برج بوعریریج وسطیف دراسة - 

  .134ص  ،2015ورقلة، العدد الثاني ،  جوان  قاصدي مرباح
  .135المرجع نفسه ،ص  - 4
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وكذلك انشغال المدیرین بأعمال  ،موارد المؤسسة ، أهمیة اتخاذ القرارات والوقت الكافي له
  .1أخرى

القرار فهمهم للبیئات  أما التحلیل البیئي فیشیر إلى العملیة التي یطور من خلالها أصحاب
، فهو یساعد إدارة المؤسسة في  ،نظیمیةالت والتي تؤثر على الأداء التنظیمي حاضراً ومستقبلاً

تكوین نظام إنذار مبكر وذلك لتهیئة الاستعدادات اللازمة قبل ظهور التهدید المحتمل بوقت 
مناسب، وبعد ذلك القیام بوضع الإستراتیجیات القادرة على مواجهة التهدیدات والتقلیل من 

  . 2ا السلبیةأثاره
  :3على الإستراتیجیین الاهتمام بمـا یليیتعین عند القیام بعملیة التحلیل البیئي و 
  .تحدید المغیرات  الأكثر أهمیة وسبب أهمیتها -
  .التنبؤ بالتغیرات التي ستطرأ علیها -
  .توحید التنبؤات -
  .ضعف المنافس وكذلك الحال بالنسبة للمؤسسة و الصدق والواقعیة في تقییم نقاط قوة -
هو تشخیص  ،لمؤسساتمما سبق یمكن القول بأن التحلیل الإستراتیجي في مجال تسییر ا   
فصیلیة للمعلومات لفهم مدلولاتها، ومحاولة عن طریق الدراسة الت)إجراءات فحص للمؤسسة(

  وة ونقاط الضعف للمؤسسةنقاط الق والنتائج ، مما یساعد على اكتشافالأسباب  تفسیر
  .وكذا  الفرص والتهدیدات المحیطة بها

  
  
  
  

                                                             
مجلة الإدارة والاقتصاد  " تحلیل البیئي ، دراسة تطبیقیة في القطاع المصرفي الأردنيالعلاقة بین المیزة التنافسیة وال" محمود علي الروسان  - 1

  .145، 2007، 63العدد 
  .146-145المرجع نفسه، ص - 2
  .145المرجع نفسه،ص  - 3
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   :أنواع بیئة المؤسسة -3
الخارجیة والداخلیة ،الكلیة والجزئیة، العامة : هناك أنواع عدیدة لبیئة المؤسسة منها    

 .والخاصة
  :البیئة الخارجیة  -3-1
و غیر مباشر على  یر مباشرو هي كل ما یحیط بالمؤسسة من عوامل لها تأث  

 العوامل و المتغیرات التي تقع خارج حدود المؤسسة و لها تأثیر كلي أو جزئي إنها،نشاطها
  .و لا تخضع لسیطرة المؤسسة

البیئة ( و یمكن تقسیم البیئة الخارجیة إلى بیئة خارجیة عامة و بیئة خارجیة خاصة  
  .، بیئة كلیة وبیئة جزئیة)الصناعیة 

تضم العناصر التي تقع خارج المؤسسة   ):البیئة الكلیة( خارجیة العامةالبیئة ال -3-1-1
  :1ولیس لها علاقة بالنشاط التي تنتمي إلیه المؤسسة، حیث تتمثل هذه العناصر في 

التي تحدد علاقات  یتمثل في القوانین والتشریعات الحكومیة :العنصر السیاسي والقانوني - 
  :ما یلي المشكّلة للبیئة السیاسیة والقانونیة العناصرالمؤسسات بالدولة، ومن أهم 

ـــالعلاقات الدولیة  ــــالضرائب والرسوم  - ـــالاستقرار السیاسي  ــــالسیاسیة  القرارات ـ التحالفات  ـ
ــ تحدید الأسعار ــــ الاقتصادیة والعسكریة ــ قوانین حمایة البیئة ــ  قوانین حمایة المستهلك ــ

ــ لقیاسیة للجودةالمواصفات ا   …قوانین العمالة المحلیة والأجنبیة ــ
یتمثل في  مجموعة القوى الاقتصادیة التي تؤثر على المؤسسة، أي  :العنصر الاقتصادي -

المختلفة التي قد تتأثر بها المؤسسات على  هو الوضع الاقتصادي العام السائد ومؤشراته
 ندرة الموارد ــــالطلب  ــــ المداخیل :ه العواملأهم هذ ومن بین المستویین المحلي والعالمي،

ــ المیل للادخار ــــالمیل للإنفاق  ــ معدل التضخم ــ ــ  إمكانیة الاقتراض ــ السیاسات الاقتصادیة  ــ
  ...والمالیة

                                                             
  .81ص ،2000الإسكندریة، الدار الجامعیة، " الإدارة الإستراتیجیة ،إدارة الألفیة الثالثة" نادیة العارف  - 1
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والعادات والتقالید  ویتعلق بالقیم الاجتماعیة السائدة :والثقافي الاجتماعيالعنصر  -
تحكم سلوك الأفراد والمجموعات، أي هو مجموعة العوامل والمتغیرات التي والتصرفات التي 

نتَجات المؤسسة، و ممارسات  وكذا على القیم والقواعد تؤثر بدرجة ملموسة على طلب مُ
  .العاملین داخل المؤسسة

وتوافرها لدى  ویتمثل في الظروف العامة لتطویر التكنولوجیا: عنصر التكنولوجیا - 
     المعرفة والعلم من خلال دعم أنظمة المعلومات إلى تطور مجالات افة، إضالمؤسسات

 .و وظیفة البحث والتطویر في المؤسسة
، مراقبة قات بین الكائنات الحیة والمحیطالاهتمام بالعلا وهو :العنصر الإیكولوجي - 

   .1...)الدخان المنبعث و النفایات ( الضجیج و التلوث الصناعي ورقابته  
وهي مجموعة  :أو البیئة الجزئیة) البیئة الصناعیة(البیئة الخارجیة الخاصة  -3-1-2

 العوامل والمتغیرات التي ترتبط ارتباطاً وثیقاً بطبیعة نشاط المؤسسة ولها علاقة مباشرة بها
ستراتیجیتها، وتؤثر بشكل مباشر على أنشطتها ویمكن للمؤسسة رقابتها نسبیاً و التأثیر  وإ

یرى بأن  :حیث  ،)M.Porter (هذه العوامل في قوى التنافس التي قدمها بورترفیها، وتتمثل 
المؤسسات لا تواجه بعضها البعض ضمن القطاع الذي تنشط ضمنه فحسب، بل یتعداه إلى 

، وهذه العناصر  عناصر أخرى والتي تساهم في التأثیر على مردودیة القطاع سلباً أو إیجاباً
  2 :تتمثل فیما یلي و ،تسمى بقوى التنافس الخمس

تزداد حدة المنافسة إذا كان هناك حجم تنافسي مكافئ ، وتنخفض : شدة المنافسة  -*
تأخذ المزاحمة بین المنافسین الناشطین في  و ،واضح للقطاعحدتها في حالة وجود قائد 

محددات المنافسة  وتتمثل ،القطاع أشكالاً من المناورات للحیازة على موقع متمیز في السوق

                                                             
  .39،ص 2000دیوان المطبوعات الجامعیة ،  "اقتصاد وتسییر المؤسسة "  الرزاقبن حبیب عبد  - 1
متوسطیة حالة -مساهمة برنامج التأهیل  في تحسین تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة في إطار الشراكة الأورو "تجاني وافیة  - 2

  .48، ص2016-2015أطروحة دكتوراه ، جامعة الحاج لخضر باتنة، "المؤسسات الصناعیة
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ــالتكلفة الثابتة  ــــنمو القطاع  :الحالیة في ـــ تنوع المنافسین ــــتعقد المعلومات  ــ عوائق الخروج  ـ
  ...تكلفة التحول  و
، ویعتمد ثر حسب جاذبیة القطاعوصول منافسین جدد یؤ : فسین الجدددخول المنا -*

وجیا ، الإعانات المالیة من طرف الحكومة دخولهم على الوصول إلى قنوات التوزیع ، التكنول
وتنخفض مخاطر الدخول كلما كانت عوائق الدخول مرتفعة  ،ولاء العملاء للعلامةدرجة 

تَج مثل مجال صناعة الأدویة وصناعة الطائرات،حیث أن التمییز في  إضافة إلى تمییز المنُ
 ول منافسین جددالمنتَج یتحقق بفضل نفقات بحث وتطویر كبیرة، ومن هنا یصعب دخ

الحاجة  ــــ تمییز المنتَجات ــــ اقتصادیات الحجم وأثر التجربة :وتتمثل أهم عوائق الدخول في
ـــإلى رأس المال  ـــ الوصول إلى قنوات التوزیع ـ تكلفة التحول بالنسبة  ــــ السیاسات الحكومیة ـ

  للعمیل 

هي المنتجات التي تلبي الرغبة نفسها  المنتجات البدیلة: جات البدیلة تهدید دخول المنتَ  -*
لذلك من أجل مواجهة المنتجات البدیلة لا بدّ من التغییر التكنولوجي في ، للمستهلك

تَج أو التقلیل من التكالیف، ُ مستوى : وتتمثل محددات المنتجات البدیلة في خصائص المن
تَج البدیل  ُ   ...میل العملاء للسلع البدیلة ــــیلة تكلفة التحول إلى السلع البد ــــالسعر مقارنة بالمن

، شروط البیع ، خدمات درة تأثیر العملاء على سعر البیعأي ق: القدرة التفاوضیة للعملاء -*
درجة  ــــ درجة تركیز العملاء: وتتمثل محددات القدرة التفاوضیة للعملاء في ،ما بعد البیع

  .التكامل الأمامي والتكامل الخلفي ــــ تكلفة التحول ــــالكمیة المشتراة  ــــتمییز المنتَج والإبداع 
ط السوق، العدد المحدود وهي قدرة الموردین على فرض شرو : القدرة التفاوضیة للموردین -*

درجة  ــــ درجة تركیز الموردین: وتتمثل محددات القدرة التفاوضیة للموردین في ،للموردین
التكامل الأمامي والتكامل الخلفي  ــــ تكلفة التحول ــــالكمیة المشتراة  ــــتمییز المنتَج والإبداع 

  .الشكل أدناه یوضح القوى الخمس هذه
كما تجدر الإشارة إلى أنه یمكن إضافة عنصرین آخرین للعناصر المذكورة سلفاً والتي     

لم ) M.Porter(بورتر یمكن أن تؤثر على البیئة الصناعیة للمؤسسة على الرغم من أن 
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الدول لأن نموذجه یعتمد بدرجة كبیرة على أسواق و صناعة  ــــیدرجها ضمن القوى التنافسیة 
بتعدیل هذا النموذج حتى یمكن اعتماده في  (Austin)لذلك قام الاقتصادي أوستن  ــــ المتقدمة

  1:تحلیل الصناعة وظروف التنافس في الدول النامیة ، وهذان العنصران هما 
، ففي الدول النامیة تؤثر الحكومة على الصناعة أثیر الحكومة باعتبارها قوى كبرىت -

 )M.Porter(ودینامیكیتها، وبذلك تعتبر الحكومة القوة السادسة التي تضاف إلى نموذج بورتر
قدرتها على تغییر قدرة  ى التنافسیة لأي اقتصاد، من خلالفالحكومة لها مكانتها في القو 

القدرة على : یق العوائد والتدخل في المباریات التنافسیة، ویكمن التأثیر فيالمؤسسة في تحق
  2.فسح المجال للجمعیات والأطراف ذات المصلحة ،الحمایة التشریع ،

 هیكل الصناعة والدینامیكیات المنافسة، فالعوامل  العوامل البیئیة لما لها من تأثیر على -
على القوى الخمس في نموذج  الثقافیة والدیمغرافیة تؤثرالمتغیرات الاقتصادیة، السیاسیة،  أو

   M.Porter(.3(بورتر
  )M.Porter(یوضح القوى الخمس  لبورتر : )01(الشكل رقم

  
  

  القدرة                                       القدرة                          
  لتفاوضیةا                                   ةالتفاوضی                       
                        

  
  

  .49مرجع سبق ذكره،ص تجاني وافیة، : المصدر

                                                             
المنافسة : مدخلة ضمن الملتقى الدولي الرابع حول  "تحلیل التنافسیة على مستوى القطاع الصناعي "سحنون جمال الدین وحمدي معمر - 1

  .12،ص09/11/2010و 08، جامعة شلف ، ربیة والإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول الع
  .138بقة الشریف و محلب فایزة، مرجع سبق ذكره،ص  -2

مداخلة ضمن  "تحلیل القوى التنافسیة بالمؤسسة وعلاقتها بالتقسیم الإستراتیجي وتقسیم السوق "صلواتشي هشام سفیان و بودلة یوسف - 3
 08المنافسة والإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة ، جامعة شلف ، : الملتقى الدولي الرابع حول

  .11،ص09/11/2010و

 والمحتملین تهدیدات الداخلین الجدد

  و القطاع مناف

 المنافسة

 الموردون

 

 العملاء

 

 المنتجات البدیلةتهدیدات 
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  : ویمكن تلخیص مكونات البیئة الخارجیة في الشكل التالي  
 مكونات البیئة الخارجیة:  )02(الشكل رقم                     

  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  

                      
  
  

  35بن حبیب عبد الرزاق، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر           
  
تحظى عملیة التحلیل البیئي بأهمیة بالغة عند  :أهمیة تحلیل البیئة الخارجیة -3-1-3

لأنّ نجاح هذه الأخیرة یتوقف إلى حد كبیر على مدى دراسة و تحلیل عوامل ،تقییم المؤسسة
  .العوامل وبدرجة تأثیر كل منها، والاستفادة من اتجاهات هذه البیئة المؤثرة

  المیكروبیئة القائمة

 العلاقات التنظیمیة كامل المؤسسة

الجماعات  المنافسة المیكروبیئة
 المحلية

لم الاتصالاع العالم المالي المجموعات  
 العامة

 الماكروبیئة
E T S.C P.L E 

  یكولوجیةالإ 

 

  تكنولوجیةال

 

الاجتماعیة   
 و الثقافیة

 قتصادیةالا

 

    السیاسیة 
  و القانونیة 
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رص یمكن رصد ما یحدث من تغیرات إیجابیة أي ف :مقصود بتقییم البیئة الخارجیة هووال 
للعمل على  أي تهدیدات المؤسسة ، ورصد التغیرات السلبیة،استغلالها لصالح المؤسسة
    1.تجنبها أو التقلیل من أثارها

 2:لمؤسسة تمكن من تحقیق ما یليل إنّ عملیة دراسة وتقییم عوامل البیئیة الخارجیة  
تسعى الإدارة الإستراتیجیة إلى توفیر المعلومات قصد تحلیلها والتأكد : المعلومات توفیر -

وعلى ضوء هذه المعلومات تستطیع الإدارة التحكم في عدة أنشطة وتوجیهها ، من صحتها
 .المعلوماتحسب تلك 

إنّ عملیة صیاغة الأهداف التي تسعى الإدارة لتحقیقها تخضع لدراسة : صیاغة الأهداف -
عناصر البیئة الخارجیة، حیث تساعد على وضعها أو تعدیلها حسب نتائج تلك الدراسات 

، فعلى سبیل شغیلیة لمختلف الإدارات والوظائفهذا إلى جانب دورها في وضع الأهداف الت
لتعرف على الأنواع المختلفة من العملاء وفهم أهم الفروق بین الأنواع وخصائص المثال ا

كل نوع یساعد في وضع الإستراتیجیة التسویقیة التي تمكن من إشباع احتیاجات كل نوع 
 .وتحقیق أهداف المؤسسة

 لبیئة یساعد في تبیان وكیفیةل متغیرات المختلفةالإنّ فهم  :صیاغة إستراتیجیة الموارد -
 ....)مواد أولیة، رأسمال، تكنولوجیا(الاستفادة من الموارد المتاحة 

تساهم دراسات البیئة في تحدید نطاق السوق : طاق والمجال المتاح أمام المؤسسةالن -
، تحدید أسالیب وشروط الدفع ،ومنافذ التوزیع طرق(المرتقب ومجال المعاملات أمامها 

جهات القانونیة ، القیود المفروضة من قبل الار وخصائص المنتَجات المسموح بهاأسع
 .... )والتشریعیة 

لمجتمع والجمهور الذي تتعامل معه، وذلك من تساهم دراسات البیئة في تحدید سمات ا -
، كما تساهم تلك الدراسات في بیان أنماط السلوك الإنتاجي والاستهلاكي خلال القیم السائدة

                                                             
  .96ص ،2000الدار الجامعیة ، الإسكندریة، "  الأصول و الأسس العلمیة: الإدارة الإستراتیجیة " محمد أحمد عوض- 1
 الخامس مجلة الباحث ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، العدد " أثر تحلیل البیئة الخارجیة والداخلیة في صیاغة الإستراتیجیة"  داودي الطیب - 2

  .41ص ،2007
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      دید خصائص المنتَجات وأسعارها وتوقیت إنتاجها ، مما یسمح بتحللأفراد و المجتمعات
 .و تسویقها

 .تساعد دراسة البیئة في صیاغة رسالة المؤسسة ومجال عملها -
 .ن من تبیان الفرص التي یمكن اقتناصها والمخاطر والمعوقات التي یجب تجنبهاتمكِّ كما  -

  : البیئة الداخلیة-3-2
مجموعة العوامل والمكونات و المتغیرات المادیة والتنظیمیة ذات الصلة  تمثل البیئة الداخلیة 

الوثیقة بالحدود الداخلیة للمؤسسة، فهي تمثل المستوى التنظیمي الداخلي المرتبط بشكل 
  .1و التنظیمیة لمنظمات الأعمال و دقیق بالتطبیقات الإداریة محدود

كما أنها تعتبر الإطار الذي تتحرك فیه المؤسسة و تتعامل معه لتحقیق أهدافها، و هي  
  .2لمؤسسة و التي تنفرد بها دون غیرها من المؤسساتل یةداخلالتتضمن العناصر 

مجموعة العوامل والمتغیرات التي یمكن للمؤسسة التحكم فیها : عرف أیضا على أنهاكما تُ  
ة، مالیة، وموارد بشریة ومعنویة، والتي یمكن تحویلها إلى موارد مادیوالسیطرة علیها، من 

 .3أعمال إنتاجیة وتسویقیة ومالیة و أنشطة
تهدف دراسة المؤسسة لبیئتها الداخلیة في تحلیل  :أهمیة تحلیل البیئة الداخلیة-3-2-1

مكاناتها الداخلیة من خلال تبیان نقاط القوة التي یجب تعزیزها ون قاط الضعف قصد قدرتها وإ
  4:علاجها، وبذلك فإن دراسة البیئة الداخلیة للمؤسسة تعد أمراً ضروریاً ، حیث تساعد على

 .تقییم القدرات والإمكانات المادیة والبشریة  -
طرق تدعیمها  اكتشاف وتحدید نقاط القوة التي تمتلكها وتعزیزها للاستفادة منها، والبحث عن -

 .قدراتها على استغلال الفرص و مواجهة المخاطرزیادة  بما یؤدي إلى ،مستقبلاً 

                                                             
  .74،ص2007دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، "الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجي " خالد محمد بني حمدان و وائل محمد صبحي إدریس - 1
  .162ص  ، 2000الدار الجامعیة ، الطبعة  "دلیل التفكیر الإستراتیجي و إعداد الخطة الإستراتیجیة " مصطفى محمود أبو بكر  -2
  246،ص2003جامعیة،الإسكندریة ،الالدار "ونماذج تطبیقیة  مفاهیم: ستراتیجیةالإدارة الإ"ثابت عبد الرحمن إدریس وجمال الدین محمد المرسي  -3
  .42داودي الطیب، مرجع سبق ذكره،ص -4
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 و الحد من آثارهابیان نقاط الضعف و مجالات القصور التنظیمیة قصد التغلب علیها  -
 .السلبیة

بالتحلیل الخارجي للمؤسسة لتمكینها  )الضعف معرفة نقاط القوة ونقاط(ربط التحلیل الداخلي  -
  .ة الإستراتیجیات المختارةبما یساعد على زیادة فعالیمن اغتنام الفرص، 

 .معرفة مدى كفاءة البناء التنظیمي الخاص بالمؤسسة  -
 .معرفة مدى قوة العلاقات بین الأفراد وتماسك جماعات العمل والحرص على مؤسستهم -
 .معرفة سمعة المؤسسة واسمها التجاري في السوق وكیف ینظر إلیها المستهلك -
 .وقدراتهم ومهاراتهم الفنیةمدى توافر الأفراد العاملین بالمؤسسة  -

بغرض التعرف على المیزة التنافسیة للمؤسسة   :أدوات تشخیص البیئة الداخلیة-3-2-2
یجب القیام بتحلیل مختلف وظائف المؤسسة، والمتمثلة في وظیفة التسویق والتوزیع، البحث 

التي تتمثل في (القوة وذلك من أجل تحدید نقاط ، والتطویر،الإنتاج والعملیات الموارد البشریة
الموارد الداخلیة للمؤسسة والتي منها المهارات والخبرات والموارد البشریة، المادیة والمالیة 

التي تتمثل في محدودیة الموارد والمهارات (،ونقاط الضعف)والتي تسمح بتحقیق میزة تنافسیة
ُ في المؤسسة، حیث أنّ نجاح كل وظیفة من هذه الو ) التي تعیق الأداء نقطة قوة  عدُ ظائف ی

 ُ هناك عدة  ،بمثابة نقطة ضعف لها،إضافة إلى تحلیل الوظائف عدُ بالنسبة للمؤسسة، وفشله ی
  .1أدوات لتشخیص البیئة الداخلیة للمؤسسة أبرزها سلسلة القیمة

من أدوات التشخیص والتقییم للإمكانات  )M.Porter( بورترالتي قدمها تعتبر سلسلة القیمة 
للمؤسسة، فقد أدى الاهتمام بموضوع تخفیض التكالیف في الوقت الراهن إلى الداخلیة 

، وكان من لتحقیق التمیز استحداث أسالیب ملائمة لذلك الغرض تحت ضغط المنافسة سعیاً 
بین تلك الأسالیب أسلوب تحلیل سلاسل القیمة لما له من مزایا تتجلى في التمییز بین 

                                                             
  .45تجاني وافیة ،مرجع سبق ذكره،ص - 1
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    ا والأنشطة التي لا تضیف قیمة حتى یتم التخلص منهاالأنشطة المضیفة للقیمة لتعزیزه
  *.  1أو التقلیل منها
  :المنافسة:  المبحث الثاني

 :مفهوم المنافسة - 1 
محل اهتمام أصبحت ،إذ المعاصرالمنافسة السمة الرئیسة للنظام الاقتصادي تُعد      

والإبداع في المیدان  الجمیع فهي الحافز على بذل المزید من الجهود في مجال الابتكار
  .الاقتصادي لتحقیق التفوق والتمیز

تلك : المنافسة بأنها) جوزیف شومبتر( یرى لقد تعدد التعاریف حول المفهوم، حیث   
  .2الوضعیة القائمة على أساس الفعل ورد الفعل بین المؤسسات 

بالاعتماد على أسالیب تعدد المسوقین وتنافسهم لكسب العمیل :أنها على)فرید النجار(ویعرفها
مختلفة كالأسعار،الجودة ،المواصفات ، توقیت البیع ، أسلوب التوزیع و الخدمة ما بعد البیع 

   3.وكسب الولاء السلعي وغیرها
جات ذات الجودة العالیة ومقبولة السعر من قبل عرض المنتَ :وتعرف كذلك على أنها 

  .4العملاء
، وهي على المستوى  هأشخاص أو قوى لمتابعة الهدف نفسعدة  المزاحمة بین كما أنها تعني

الوطني تعني مواجهة عدة مؤسسات، حیث تبحث كل واحدة منها عن رفع حصتها في 
  . السوق قدر الإمكان

   حدًا أدنى من حریة الدخول والخروج كما تعني المنافسة طریقة أداء السوق التي تتطلب 
    .الإنتاج والتجارة في البلد المعنيأو هي الشروط التي وفقها یتم 

                                                             
أبو بكر بلقاید جامعة  ،دكتوراه في العلوم الاقتصادیة أطروحة " - مدخل إدارة التكلفة والسیاسات المتبعة - الإمداد الشامل " أقاسم عمر - 1

  .315،ص2010 تلمسان،
  .الحدیث عن سلسلة القیمة لاحقاً سیتم  *

2-Curtis M. Grimm ,Hun Lee, Ken Smith , Strategy as an action compétitive Dynamics and compétitive 
advantage ( new yook : Oxford University press) ,2006,p :08. 

   11،ص2000مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندریة،  " آلیات الشركات لتحسین المراكز التنافسیة:المنافسة والترویج التطبیقي" فرید النجار -  3
  .88ص،معاریف محمد، مرجع سبق ذكره  -4
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  .1والمنافسة عكس الاحتكار واحتكار القلة
   2:ویتحدد مفهوم المنافسة من خلال أربعة أبعاد رئیسة هي 
  .المنافسة هي طریقة أداء في السوق  -
المنافسة تواجه مؤسسات تسعى إلى تعظیم قیمتها في نظر الجمهور مقارنة مع القیمة  -

 .ولهاالتجاریة لأص
 .المنافسة تواجه  مهارات  و كفاءات الجماعات -
إلى میدان تنافس  –أین التبادل یجب أن یكون مسالماً  –المنافسة تحول نشاط اقتصادي  -

  . أمم تتزاحم بواسطة دول متداخلة
  وتجدر الإشارة إلى أنه یجب أن تكون للمنافسة قوانین تنظمها وتضمن السیر الحسن لها

احترام القوانین المختلفة والالتزام بها من قبل جمیع الأطراف  ضر الأمن  وفر من خلال توفی
المعنیة، لأن مبدأ حریة المنافسة یخول للمؤسسة الوسائل التي تراها مناسبة لاستقطاب 
العملاء، لكن قد تتحول إلى عمل غیر مشروع نتیجة لجوء البعض من المؤسسات إلى 

الشرف المهني ، لذا تتدخل الدول في تنظیم  المنافسة بین وسائل تتنافى وعادات التجارة و 
المؤسسات ومنع السلوك الضار بها ضماناً لاستعمالها في الحدود المشروعة و حمایة 

 3.المستهلكین والاقتصاد المحلي
 :أنواع المنافسة -2

 .4منافسة مباشرة و أخرى غیر مباشرة: یوجد نوعان من المنافسة في مجال الأعمال    
   :المنافسة المباشرة -2-1

هي تلك المنافسة التي تحدث بین المؤسسات التي تعمل في قطاع واحد، أي التي         
   .1و تقدم منتجات بدیلة  هاتحدث بین مؤسستین أو أكثر تعمل في الصناعة نفس

                                                             
  .03تجاني وافیة ، مرجع سبق ذكره،ص - 1
 .04المرجع نفسه، ص - 2
  .04صتجاني وافیة ، مرجع سبق ذكره، - 3

.25، ص  1997،  ، بیروتمكتبة ومطبعة الإشعاع "التنافسیة و تغییر قواعد اللعبة " عبد السلام أبو قحف  - 4  
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حیث تعرف بعض القطاعات منافسة شدیدة وأخرى ر، فالمنافسة تختلف من قطاع إلى آخ
منافسة محدودة أو ما یسمى باحتكار القلة والبعض الآخر الاحتكار،وذلك حسب عدد تعرف 

مكانات المتدخلین   .المؤسسات المتدخلة في السوق وإ
   :المنافسة غیر المباشرة -2-2

تتمثل في الصراع بین المؤسسات القائمة في المجتمع للحصول على الموارد المتاحة في     
غیر المباشرة تتمثل في تلك الصراعات التي تحدث بین مختلف فالمنافسة  ،هذا المجتمع

 .المؤسسات من أجل الظفر بالموارد المتاحة في البیئة بأحسن جودة وأقل تكلفة ممكنة
  2:ویمكن تصنف المنافسة حسب هیكل السوق إلى 

  :)التامة(الكاملة  المنافسة-2-3
تتمیز  و ،3السوق سعر تحدید على قادرة غیر مؤسسة كل أن افتراض على ترتكز   

 السوق ینتجون سلعاً متجانسةً لعرضها في المنتجین من كبیر عدد بوجود المنافسة التامة
 الكلي مما یستدعي العرض على یؤثر لن السوق إلى المنتج دخول أو خروج أن یعني وهذا
 السعر على التأثیر لا یستطیعون المنتجین أن أي السوق، في واحد سعر وجود ذلك عن

  .4الطلب و العرض تفاعل قوى طریق عن السعر هذا یتحدد إنما و ،السوق في السائد
  5:وعلیه فمن ممیزات المنافسة الكاملة  
بمفرده ) بائع(وجود عدد كبیر من المنتجین لسلعة أو خدمة معینة، یمنع سیطرة منتج  - 

  .على السوق
  .جات متجانسة كسلعة واحدةجمیع المنتَ  -
عن الأسعار السائدة ) البائعین والمشترین(المعلومات لدى كل العارضین والطالبین توافر  -

  .في السوق
                                                                                                                                                                                              

  .175، ص  2000مؤسسة شباب الجامعة ،  "أساسیات الإدارة وبیئة الأعمال" عبد الغفار حنفي و رسمیة قریاقص  -1
  .73، ص2002دار الكتب المصریة، القاهرة،  " التسویق الفعال "  لحمیدطلعت أسعد عبد ا -2

3- GAGNON Dominique et autres, "L'entreprise", Gaêtau Morin éditeur, 2ème édition, Paris, 2000.P33-34. 
  .88ص 2001دیوان المطبوعات الجامعیة، طبعة " مبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدوي" عمر صخري -4
   .330-327، ص 1997، عمان، 1دار صفاء للنشر والتوزیع، ط " الاقتصاد الجزئيتحلیل " طارق الحاج  -5
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  .حریة تنقل عناصر الإنتاج -
  :القلة احتكار -2-4

 علیها یسیطر السوق أن أي، وهي سیطرة عدد محدود من المؤسسات على قطاع معین     
  .1امنهم له تأثیر علیه كل من المنتجین قلیل عدد

  :الاحتكاریة المنافسة -2-5
یمكن اعتبار سوق أي سلعة على أنه سوق منافسة احتكاریة إذا توافر فیه الشرطان         
  :2الآتیان

  .لتلك السلعة) أو المنتجین(كثرة البائعین  -    
  .تشابه السلع المنتَجة -   
  :الكامل الاحتكار -6- 2 

 المحتكر بعدم المنتج ینتجها التي السلعة تتمیزفقط، إذ  واحد منتج یتمثل في وجود و      
  قانونیة موانع قد تكون الأسعار، ومع وجود في التحكم لها، مما یمكنه من قریبة بدائل وجود

السوق، كأن یكون المحتكر  إلى الدخول من الآخرین تمنع المنتجین الخ،… مالیة تكنولوجیة
ا على مادة خام أساسیة كالنفط أو إحدى  المواد الأولیة الأخرى، أو بسبب تسجیل مسیطرً

من توفر المؤسسة على ظروف تمكنها دون غیرها  ة اختراع أو بحث علمي أو غیر ذلكبراء
 .3من السیطرة في مجال معین

 
 
  
 

                                                             
   153، ، ص 2001دار النهضة العربیة، بیروت،  "بحوث التسویق وتحدیات المنافسة الدولیة " توفیق محمد عبد المحسن -1
  .06سحنون جمال الدین وحمدي معمر، مرجع سبق ذكره،ص -2
  .140 -139، ص1993، الدار الجماهیریة للنشر والتوزیع والإعلان، لیبیا، 6الطبعة  " أساسیات الاقتصاد" أبو القاسم عمر الطبولي وآخرون  - 3
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  التنافسیة : المبحث الثالث
دارة الأعمال حول مفهوم واحد         لا یوجد اتفاق بین الباحثین في مجالي  الاقتصاد وإ

و تجربة الممارسین في المیدان، بالإضافة إلى  في وجهات نظروهذا للتّباین  للتنافسیة،
  النظرة التي یتم تناول بها الموضوع فیما إن كانت على مستوى الدولة أو القطاع  اختلاف

  .فیما یلي عرض لبعض التعاریف وفق كل مستوىأو المؤسسة ، و 
  مفهوم التنافسیة -1
  :التنافسیة على مستوى الدولة-1-1

لقد لقي مفهوم التنافسیة على مستوى الدولة اهتماماً من قبل الباحثین أكثر منه على      
مستوى القطاع أو المؤسسة، ذلك لتداخله مع عدة مفاهیم تخص التنمیة الاقتصادیة للدول 

، ففي بدایة السبعینات من القرن العشرین ارتبط مع الزمن إضافة إلى التغیرات التي عرفت
، وفي فترة الثمانینات ارتبط بسیاسة التصنیع، حیث شهدت هوم التنافسیة بالتجارة الخارجیةمف

نتیجة العجز الكبیر الذي شهده المیزان التجاري  1986إنشاء مجلس التنافسیة الأمریكي عام 
 خاصة في تبادلاتها مع الیابان ، وزیادة حجم دیونها الخارجیة  ،متحدة الأمریكیةیات الللولا

فقد ارتبط بالسیاسة التكنولوجیة للدول وهي الفترة التي  هأما في التسعینیات من القرن ذات
ظهر فیها النظام الاقتصادي الجدید وبروز ظاهرة العولمة وكذا التوجه العام لتطبیق 

لسوق ، وأما في الفترة الحالة فإن تنافسیة الدول تشیر إلى مدى قدرة الدولة على اقتصادات ا
  1.رفع مستوى معیشة مواطنیها

سیة الأمریكي فإن تنافسیة ومن التعاریف الواردة في هذا الشأن، فحسب مجلس التناف  
هي استعدادها لإنتاج سلع وخدمات تتعلق بطلب مواطنیها، هذا الاستعداد مبني على  :الدولة

، مع احترام قواعد المنافسة الحرة والشریفة مح برفع القدرة الشرائیة للأجراء، ویسأداء الإنتاجیة
  2.وباقي الالتزامات الدولیة لهذا البلد

                                                             
   .05تجاني وافیة ، مرجع سبق ذكره، ص - 1
  .06المرجع نفسه،ص - 2
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القدرة على : ف التنافسیة بأنهاتعر  )OECD(أما منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة     
   في الوقت الذي تحافظ فیه إنتاج السلع والخدمات التي تواجه به اختبار المزاحمة الخارجیة

  1.الحقیقي في الوقت الذي تحافظ فیه على توسیع الدخل المحلي
فیعتبر اقتصاد دولة  :)The Word économic forum( وأما المنتدى الاقتصادي العالمي   
أنه ذو تنافسیة إذا كان یملك القدرة على تحقیق نمو اقتصادي مستدام على المدى ما 

   2.المتوسط والطویل
  3."قدرة البلد على زیادة حصصها في الأسواق المحلیة والدولیة:" كما تعرف كذلك على أنها 

قتصاد فقد عرف التنافسیة على مستوى الاقتصاد الكلي انطلاقاً من الا (M. Porter)أما بورتر
، وأنها تترسخ بلد معین في السوق العالمي الجزئي إذ یعتبرها على أنها حصة منتَجات

بعناصر الاقتصاد الجزئي ، وتقوم على قدرة المؤسسات في خلق سلع وخدمات ذات قیمة 
، العلاقة بین ، الطلبعوامل الإنتاج: 4وصنف محدداتها في أربعة عوامل أساسیة هي

سترا   .  تیجیة المؤسسةمختلف الصناعات وإ
، التعریف الذي قدمه   حیث یرى  (Laura D Andrea Tayson)ومن التعاریف الأكثر شیوعاً

تلبي احتیاجات الأسواق  أنّ التنافسیة الدولیة هي قدرة البلد على إنتاج السلع والخدمات التي
والعمل على ، وتساعد على تحقیق ارتفاع متوسط نصیب الفرد من الدخل الوطني العالمیة

  5.استمراریة هذا الارتفاع
  التنافسیة على مستوى القطاع-1-2

  قابلة  وتكون منتَجاتها یمثل القطاع مجموعة المؤسسات التي تنشط في مجال واحد         

                                                             
التنمیة،المعهد العربي للتخطیط،الكویت ، العدد الرابع والعشرون ، دیسمبر  مجلة جسر"  القدرة التنافسیة وقیاسها"  محمد عدنان ودیع 1 -

  .05،ص2003
2 -Abdallah  Alaoui " la compétitivité international : stratégies pour les entreprises françaises" France: 
Harmattan, 2005,p41.   

  .05محمد عدنان ودیع،مرجع سبق ذكره ،ص -  3
4 -Michel Porter et autres , Rapport sur la compétitivité globale , Word Economic forum ,Economica ,paris 
2005 ,p35.   

  .07تجاني وافیة ، مرجع سبق ذكره، ص - 5
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  . للإحلال عند ارتفاع الأسعار
قدرة مؤسسات القطاع على ممارسة : وتعرف التنافسیة على مستوى القطاع على أنها  
   1.شطتها بطریقة مربحة ومستمرة في سوق حرةأن

معین في دولة ما على تحقیق نجاح مستمر في الأسواق  قدرة مؤسسات قطاع: أو أنها
، وبالتالي تمیز تلك الدولة في تلك ةیتماد على الدعم والحمایة الحكومالدولیة دون الاع

    2.الصناعة
  :التنافسیة على مستوى المؤسسة-1-3

  :التعاریف الواردة في هذا الشأن یمكن ذكر ما یليمن      
نمو  القدرة على الصمود أمام المنافسین بغرض تحقیق الأهداف من ربحیة، :التنافسیة هي

 .3استقرار،ابتكار وتجدید
  القدرة على إنتاج السلع الصحیحة والخدمات بالنوعیة الجیدة: و تعرف أیضا على أنها

بالسعر المناسب وفي الوقت المناسب، وهذا لتلبیة حاجات المستهلكین بشكل أكثر كفاءة من 
  4.المؤسسات الأخرى

الجهود والإجراءات والابتكارات والضغوط وكافة الفعالیات الإداریة : كما یقصد بالتنافسیة
أجل الحصول والتسویقیة والإنتاجیة و الابتكاریة والتطویریة التي تمارسها المنظمات من 

  5.على شریحة أكبر ورقعة أكثر اتساعاً في الأسواق التي تهتم بها
         مما سبق یمكن القول بأن التنافسیة سواء كانت على مستوى الدولة أو القطاع     

ة أو المؤسسات فإنها تهتم برفاهیة الفرد من خلال القدرة على تقدیم السلع والخدمات له بجود
                                                             

  .08المرجع نفسه،ص - 1
الإدارة الإستراتیجیة : ملتقى"  تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات العامة والخاصة وفقا لمعاییر الأداء الإستراتیجي "عطیة صلاح سلطان - 2

  .305،ص2010نوفمبر  10-09ودعم القدرات التنافسیة للمؤسسات العربیة العامة والخاصة ، جامعة شلف ،
   .123، ص  2006الدار الجامعیة بالإسكندریة ، "  ملي تجریبيإدارة العملیات الإستراتیجیة ، مدخل تكا "فرید النجار -3

الطبعة الأولى  " التنافسیة كآلیة من آلیات العولمة الاقتصادیة ودورها في جهود النمو والتنمیة في العالم"  مصطفى أحمد حامد رضوان - 4
  .21،ص2011الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر 

حول : مداخلة ضمن الملتقى الدولي ،  " أثر إدارة التغییر على إستراتیجیة المؤسسة الصناعیة"الحاج نعاس خدیجة و معمر قوادري فضیلة  - 5
  .14ص، جامعة شلف،2010نوفمبر 9و  8المنافسة والإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة الصناعیة خارج قطاع المحروقات للدول العربیة، یومي 
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و من خلال الأداء الجید و تحقیق الربحیة مقارنة  سب بشكل مستمر،عالیة وبسعر منا
كما أن هناك علاقة تكاملیة بین التنافسیة على  بمنافسیها في إطار شروط السوق الحرة،

إذ أن إحداها تؤدي إلى ) الدولة ، القطاع والمؤسسة( المستویات الثلاثة المذكورة أعلاه 
نافسیة عالیة سیظهر على مستوى القطاع وفي النهایة الأخرى، فبوجود مؤسسات ذات قدرة ت

 .ینعكس على  القدرة التنافسیة على الصعید الدولي
كما أن التنافسیة ترتبط بعوامل أساسیة تتعلق بالإنتاجیة ، الأسعار والجودة ، وأنها تتحقق  

   1:من خلال العناصر التالیة 
العلوم  ربتكار والتجدید والتطویر ، تطویالتحكم في عناصر التكالیف ، إدارة الوقت ، الا -

الترویج ،، إرضاء العملاء الحالیین والبحث عن آخرین جددإدارة الجودة الشاملة ،والتكنولوجیا
  . التحسینات المستمرة ، التدریب المكثف وخدمات ما بعد البیع ،والإعلان والعلاقات العامة

  :أنواع التنافسیة-2
  :2هناك عدة أنواع للتنافسیة  یمكن ذكرها في الآتــــــي   
  :تنافسیة الأسعار أو التكالیف -2-1

 ذات الأخیرةفهي هیكلة الأسعار والتكالیف التي تحظى بها المؤسسة فإن كانت هذه      
ینطبق ، والأمر ذاته ة عالیة مقارنة بالمؤسسات الأخرىالتكلفة الأقل فإنها بذلك تتمتع بتنافسی

على الصعید الدولي، فالبلد ذو التكلفة الأقل هو الذي یتمتع بتنافسیة عالیة بالنسبة لصادراته 
  .في الأسواق العالمیة و هذا ما یؤثر على سعر الصرف

تكلفة الإنتاج  :وعلیه یمكن القول بأن هذا النوع من التنافسیة یرتبط بعاملین أساسین هما  
  .وسعر الصرف )حدةتكلفة الأجرة للو (الداخلیة 

                                                             
  .15المرجع نفسه، ص - 1
  . 92معاریف محمد،مرجع سبق ذكره،ص -:ینظر إلى  - 2

   07محمد عدنان ودیع، مرجع سبق ذكره ،ص -                 
  22-21 تجاني وافیة ، مرجع سبق ذكره، ص -                 
                 



 تنافسیة المؤسسة                                                           الفصل الأول
 

32 
 

  :)خارج السعر(التنافسیة غیر السعریة  -2-2
وهي قدرة المؤسسة على جلب وتلبیة الطلب بفضل عوامل أخرى غیر الأسعار و التي      

تتعلق بجودة وتمیز المنتَج بالاعتماد على القدرة الداخلیة للإنتاج والتوزیع، كما تدخل ضمن 
فعالیة التسییر ، الموقع، المناخ، العادات و التقالید  ،المالیةالقدرات ( هذا النوع من التنافسیة 

  ..).وغیرها
  :التنافسیة التكنولوجیة -2-3

یتم فیها التنافس على أساس الإنتاج عالي التقنیة و الأكثر تعقیداً و الذي یستند على      
  .البحث والابتكار وتراكم المعرفة

    :التنافسیة الظرفیة أو الجاریة -2-4
  هي تنافسیة لحظیة یتم امتلاكها في المدى القصیر نتیجة ظروف مواتیة في السوق    

ستراتیجیاتهاو  المؤسسات وعملیات الأعمال مناخ على النوع من التنافسیة یرتكز هذایث ح          إ
  ... ، التكلفة، النوعیة و الحصة في السوق)الإمدادات(التزوید : على عناصر مثل وتحتوى

  :تنافسیة المستدامةال -2-5
كار و رأس وهي التنافسیة التي تتحقق و تمتلك لفترة طویلة من الزمن إذ تعتمد على الابت    

      ، مستوى التعلیم و التأهیل، الإنتاجیة مؤسسات البحث العلمي المال البشري و الفكري
نافسیة في و التطویر، الوضع المؤسسي و قوى السوق، وهي العوامل التي تؤثر على الت

مثل السعر و  )Hard data(وللإشارة فإن التنافسیة كمفهوم تشمل معاییر كمیة،المدى الطویل
والتي ... مثل التكوین، الإعلام ،التنظیم  والإبداع  )Soft data( الإنتاجیة ومعاییر نوعیة

 1.تغتنم الفرص بسرعة للتغیرات البیئیة
  
  :وأهداف التنافسیةأهمیة  -3
  :التنافسیةأهمیة -3-1

                                                             
  .22 تجاني وافیة ، مرجع سبق ذكره ، ص - 1
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، وتكمن أهمیة التنافسیة في الرئیسة للنظام الاقتصادي الحاليتعد شدة المنافسة السمة     
  .ما أمكن من الممیزات التي یوفرها هذا النظام والتقلیل من سلبیاته تعظیم استفادة الدول 

أكثر منها ة فإن قدرة الاستفادة من التنافسیة للدول الصغیر  ةوحسب تقریر التنافسیة العالمی 
، حیث تمنح التنافسیة فرصةً لمؤسسات الدول الصغیرة للخروج من بالنسبة للدول الكبیرة

  .1ةمحدودیة السوق الصغیرة إلى رحابة السوق العالمی
وسواء تم الاتفاق مع هذا القول أم لا فإنه لا بد في النهایة من مواجهة هذا النظام بصفته 

  .رینإحدى حتمیات القرن الواحد والعش
كما تكمن أهمیة التنافسیة في أن المؤسسات التي تمتلك قدرات تنافسیة عالیة تكون قادرة   

، ذلك أن مستوى معیشة الأفراد مجتمعهاعلى القیام بمهمة الرفع من مستوى معیشة أفراد 
  .مرتبط بمدى نجاح المؤسسات وقدرتها على الولوج إلى الأسواق العالمیة

سیة في تعزیز قدرة الاقتصاد ومؤسسات الدولة في التعامل مع الانفتاح كما تنبع أهمیة التناف
الاقتصادي بفعالیة وكفاءة، كما تعمل كذلك على توفیر البیئة التنافسیة لتحقیق الاستخدام 
الأمثل للموارد وتشجیع الإبداع والابتكار، مما یؤدي إلى تحسین الإنتاجیة ورفع مستوى 

  .ار المعیشي للأفراد في المجتمعالأداء وبالتالي تحسین الإط
وأما على مستوى المؤسسة فإن التنافسیة تعتبر معیاراً لتحدید المؤسسات الناجحة من  

فالمؤسسة ، غیرها، لأنها تتمیز بنماذج جدیدة متفردة یصعب تقلیدها و محاكاتها باستمرار
ا تسعى إلیه فسةبها تواجه تحدیات السوق والمؤسسات المنا ، لذا تعد هدفاً أساسیاً وضروریً

المؤسسة لتحقیق التفوق و التمیز، و بها تنمي معرفتها التنافسیة وقدرتها على تلبیة حاجات 
   2.ومتطلبات الزبائن حاضراً ومستقبلاً 

                                                             
 9 -8جامعة ورقلة،  " القدرة التنافسیة ومؤشراتها،المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمؤسسات والحكومة"  مسعداوي یوسف -  1

  .26،ص 2005مارس 
 الطبعة الأولى،دار حامد ، الأردن "إستراتیجیة المحیط الأزرق والمیزة التنافسیة المستدامة" علاء فرحان طالب وزینب مكي البناء - 2

  .148،ص2012
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  :  1كما تظهر نتائج التنافسیة على المؤسسات من خلال 
  .التكالیف الكلیة والأسعارتطویر المنتجات والخدمات وتخفیض  -
  .زیادة الحصة السوقیة ، وتحسین المركز التنافسي -
  . تحسین ربحیة المؤسسة من خلال زیادة المبیعات ، وانخفاض فترة استرداد رأس المال -
  :التنافسیة أهداف -3-2

  :2تتلخص أهداف التنافسیة في النقاط التالیة     
عملیة الإبداع و الابتكار  على التركیزمن خلال  التطور والتحسین المستمر للأداء -

. التكنولوجي و تكثیفهما لخلق مزایا صعبة التقلید والمحاكاة مما یدعم التفوق على المنافسین
تفوق المؤسسات على منافسیها من خلال تحقیق كفاءة في الأداء و تحصیل الأرباح  -

 التطور ظل التكالیف وفي بأقل لهاوأعما نشاطها المؤسسة تحقق كنتیجة مباشرة لذلك، إذ
  .به، فالتنافسیة تساهم في بقاء المؤسسات الأكثر كفاءة المسموح التكنولوجي

الرفع من الحصة السوقیة و تقویة الموقع التنافسي من خلال التجدید المستمر في  -
  .المنتجات و الخدمات و تدنیة تكالیفهما

تمكن المؤسسات الأكثر تطوراً من تعظیم الحصول على نمط مفید للأرباح من خلال  -
 .الأرباح ،لأن هذه الأخیرة تعد بمثابة مكافأة المؤسسة عن تمیزها وتفوقها في أدائها

    ةیناسبة للمنافسة في الأسواق المحلكما تسعى السیاسة التنافسیة من خلال خلق بیئة م 
          الخروج منهاو  خول إلى الأسواقو عدالة الد إلى تحقیق الفعالیة في توظیف الموارد،الدولیةو 

  :ویتم تحقیق تلك الأهداف عبر عدد من العناصر تتلخص فیما یلي
  .إعطاء فرصة لكل المؤسسات لتحقیق مستویات الإنتاج بأقل تكالیف ممكنة - 
  .توفیر البیئة السوقیة التي یتساوى فیها السعر والتكلفة الحدیة للإنتاج - 
  .الاحتكار الذي یؤدي إلى زیادة الأسعار وتقلیص العرضالقضاء على  -

                                                             
  .15الحاج نعاس خدیجة و معمر قوادري فضیلة ،مرجع سبق ذكره، ص - 1
  93معاریف محمد ، مرجع سبق ذكره،ص-:ینظر إلى  - 2

  .16-15الحاج نعاس خدیجة و معمر قوادري فضیلة ،مرجع سبق ذكره، ص -                 
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هذه الأهداف ترتبط ارتباطا وثیقاً مع التنظیم الاقتصادي الذي یعتبر شرطاً أساسیاً لتحقیق 
أهداف التنافسیة خاصة فیما یتعلق بالكفاءة الاقتصادیة ورفاهیة المستهلك في إطار عمل 

  .آلیة السوق
وحدها لتحقیق أهداف التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة المطلوبة لكن تلك الآلیة غیر كافیة ل

خاصة في الدول النامیة، الأمر الذي یتطلب تدخل الحكومات بوضع قیود تنظیمیة لعمل 
، ویمكن تلخیص المؤسسة أو بآلیة توزیع الموارد السوق سواء كان ذلك متعلقاً بالمستهلك أو

           :أهداف التنافسیة في الشكل التالي
  التنافسیةأهداف ): 03(الشكل رقم                   

   
  

  
 
 
 
  
  
  
  

  .157ص  ، 2003مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندریة ، "المنافسة و الترویج التطبیقي "فرید النجار : المصدر 

  :المرتكزات الأساسیة للتنافسیة -4
  1:ترتكز التنافسیة على سبعة عناصر أساسیة هي       

                                                             
 مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الإسكندریة " إدارة الأعمال الاقتصادیة والعامیة، مفاتیح التنافسیة والتنمیة المتواصلة "فرید النجار -1

  .21،ص1999

أهداف 
 التنافسية
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تحقیق وتعظیم رضا كافة الأطراف المعنیة من خلال تقدیم منتَجات وخدمات متمیزة بالمقارنة  -
 مع منافسیها؛

 .من المنافسینتحدید الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة للعمیل لتتم تلبیتها بطرقة أفضل  -

 .السرعة في اغتنام فرص تحقیق مزایا تنافسیة جدیدة قبل المنافسین -

 .القدرة على مفاجئة الآخرین من خلال خلق میزة تنافسیة جدیدة  -

استخدام سلسلة التكتیكات والطرق لخلق میزة تنافسیة مؤقتة مما یغیر في قواعد لعبة  -
 .المنافسة

المرغوب اتخاذها مما یسمح بتعطیل ردود أفعال الإعلان عن الأفعال الإستراتیجیة  -
 .المنافسین

تنظیم خطوات متتابعة ومتناسقة للتطور الإستراتیجي مما یسمح بخلق فرص تسویقیة جدیدة  -
   . أكبر

  :مؤشرات قیاس التنافسیة -5
  :مؤشرات التنافسیة الدولیة -5-1

مؤشر نمو  المستوى الدولياس التنافسیة على من أبرز الدراسات التجریبیة لقی      
و الذي یشمل ثلاثة مؤشرات وهي  2005الذي نشر في تقریر التنافسیة لعام  )icc( التنافسیة

، وتحسب هذه یئات العمومیة ومؤشر التكنولوجیامؤشر المحیط الاقتصادي ، مؤشر اله
اً المؤشرات انطلاقاً من معطیات إجمالیة والتي بدورها تتكون من عناصر ثانویة وفق

للاقتصاد الذي تنتمي إلیه، بحیث تعتمد على محددات الدینامیكیة ومقاربة النمو بالنسبة 
للناتج المحلي الإجمالي للفرد، كما تقاس تنافسیة الدولة انطلاقاً من تنافسیة الواردات 

، حیث تقاس تنافسیة الواردات من خلال بالمقارنة مابین سعر المنتجین في سوق والصادرات
وسعر المنافسین، وأما تنافسیة الصادرات فتقاس بمقدرة البلد على الرفع والحفاظ على البلد، 
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على مؤشر جذب الاستثمار الأجنبي  راتها، في حین تعتمد تقاریر أخرىحصتها من صاد
  .1المباشر

فقد حدد مؤشر التنافسیة العالمي بثمانیة عوامل  )IIMD(أما المعهد الدولي للتنمیة الإداریة 
القطاع  ،، الحكومة)التدویل (الصلات مع الخارج  ،هیاكل وأداء الاقتصاد الوطني: ي ه

حیث أن لكل من هذه ، المعرفة والتكنولوجیا، الإدارةو  ، البنیة التحتیةالمالي، الموارد البشریة
عام  متغیراً  314، ولكل عنصر منها مؤشرات أو متغیرات بلغ عددها العوامل عناصر

قیاسیات كمیة مباشرة والبعض الآخر منها عبارة عن قیاسات ناتجة ،بعضها في شكل 2000
  .2عن مسح  لأراء التنفیذیین

  : مؤشرات تنافسیة المؤسسة -6-2
  :أهمها  تنافسیة المؤسسة من خلال عدة مؤشراتیمكن قیاس      

  تشكل الربحیة مؤشراً كافیاً على التنافسیة الحالیة إذا كان المشروع یعظم أرباحه  :الربحیة -
، كما تشكل الربحیة مؤشراً 3أي أنه لا یتنازل عن الربح لغرض رفع حصته في السوق

، فهي محققة من خلال الموارد المستهلكةضروریاً كون حسابها یوضح أهمیة النتیجة ال
، و على أساسه أیضا یتم المقارنة بما تحقق وما تم تقدیرهتساعد على الرقابة من خلال 

اتخاذ قرارات عدیدة منها التخلي عن مشاریع ذات تكلفة مرتفعة وربحیة منخفضة وزیادة 
  .والتي تقل فیها التكلفة المرتفعةالاستثمار في المشاریع ذات الربحیة 

صول إلى إنتاج منتجات ذات جودة عالیة وسعر مناسب یتطلب من أجل الو  :تكلفة الصنع-
وجود تناسق بین عوامل الإنتاج كلها قصد التحكم في تكلفة الصنع لأن تكلفة الصنع 

                                                             
  .18 تجاني وافیة ، مرجع سبق ذكره ، ص - 1
  .22،23محمد عدنان ودیع،مرجع سبق ذكره،ص - 2
  :ینظر إلى  - 3

  دراسة مؤسسة الإسمنت ومشتقاته بشلف " التكالیف كأسلوب هام لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةتدنیة  "إبراهیم براهیمیة  -        
  .102، ص2011 - 5 العددالأكادیمیة للدراسات الاجتماعیة و الإنسانیة 

  11محمد عدنان ودیع،مرجع سبق ذكره،ص -        
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ا كافیاً عن التنافسیة في فرع نشاط ذِي  المتوسطة تمثل بالقیاس إلى تكلفة المنافسین مؤشرً
  .ب الربحیة المستقبلیة للمؤسسةإنتاج متجانس ما لم یكن ضعف التكلفة على حسا

الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج عن العلاقة بین  تعبر :الإنتاجیة الكلیة لعوامل الإنتاج - 
الإنتاج المستخدمة للحصول على تلك ) عناصر(وجمیع عوامل ) الناتج(المخرجات 

نتاج إلى المخرجات،أي أنها تقیس الفاعلیة التي تحول فیها المؤسسة جمیع عوامل الإ
واردها لإنتاج السلع منتجات، وبالتالي فهي تقیس درجة نجاح المؤسسة في استغلال م

تقلیص مدة العمل ومن ثم تخفیض سعر التكلفة، مما یدعم  تحسینها یؤدي إلى، و والخدمات
  .القدرة التنافسیة للمؤسسة

ومن ،لمؤسسةا على تنافسیة اتعتبر حصة المؤسسة من السوق مؤشرً  :الحصة من السوق - 
الممكن أن یكون المشروع مربحاً وتستحوذ المؤسسة من خلاله على حصة كبیرة من السوق 

، ویكون ذلك في حالة فرض الدولة لها تنافسیة على المستوى الدولي المحلیة دون أن تكون
لذلك یجب قیاس تكالیف المؤسسة  ،قیود على التجارة الدولیة من أجل حمایة السوق المحلیة

  . نة بمنافسیها على المستوى الدوليمقار 

الذي اعتبر مؤشر تنافسیة المؤسسة مكملاً  ةكما یمكن الإشارة إلى تقریر التنافسیة العالمی   
 ، حیث یصنف هذا المؤشر إلى نوعین دیث عنهلمؤشر التنافسیة الدولي الذي سبق الح

ستراتجیات المؤسسة وتنافسیة جودة محیط  ة والتي تتعلق المؤسسمؤشر تنافسیة وظائف وإ
فعالیة   ،، أطوار السوق الماليلتعلیم ، جودة المؤسسات العمومیة، جودة ابدخول التكنولوجیا

 الإطار التشریعي ، حیث یعتمد هذا المؤشر على المحددات الإحصائیة ومستوى الإنتاجیة
حجم ، الماليكفاءة السوق  بالإضافیة إلى اعتماد عوامل أخرى من بینها رأس المال البشري،

  .1انفتاح السوق ، البنـى التحتیة للاقتصاد
  المیزة التنافسیة: المبحث الرابع

                                                             
  .20تجاني وافیة، مرجع سبق ذكره، ص - 1
رة المزایا تعتبر نظریة المیزة النسبیة التي جاء بها دافید ریكاردو  ضمن النظریة الكلاسیكیة لتفسیر قیام التجارة الخارجیة ، كتطور و بدیل لنظ*   

  .المطلقة التي جاء بها آدم سمیث 



 تنافسیة المؤسسة                                                           الفصل الأول
 

39 
 

لقد أصبح مفهوم المیزة التنافسیة محل اهتمام المؤسسات في الوقت الحالي باعتبارها        
ا للتفوق على المنافسین، أول  (M. Porter)و یعتبر عنصراً هاماً في تحقیق الربحیة ومصدرً

      حیث اعتمد أطلق مصطلح المیزة التنافسیة في منتصف تسعینیات القرن الماضي،من 

في تفسیره للمیزة التنافسیة على التحلیل الجزئي ودراسة البیئة الاقتصادیة المحیطة بالمؤسسة 
،مع إعطاء الأهمیة القصوى لعنصر البحث والتطویر كمحدد للمیزة التنافسیة     1.محلیاً و دولیاً

، خاصة على مستوى *لمصطلح المیزة النسبیة یعتبر مصطلح المیزة التنافسیة امتداداً  كما  
لتحیق المیزة  توضیح بأن المیزة النسبیة شرط ضروري لكنه غیر كافٍ  الصناعة،حیث یجب

یة تقوم على أساس التحلیل ، فالمیزة النسبوعلیه یجب أن نفرق بین المصطلحین، النسبیة
 لوفرة النسبیة للموارد التي تؤدي إلى اختلاف التكالیف النسبیة بین، وتعتمد على االساكن
  .، وبذلك یتحدد نمط واتجاه التجارة الدولیة والتخصصالدول

 أما المیزة النسبیة فتخلق ویمكن اكتسابها من خلال قدرة عوامل الإنتاج على الانتقال 
 ر لتدعیم القطاع الصناعي ككل ، التكنولوجیا والعمل الماهوخاصة إمكانیة انتقال رأس المال

  .   2لمیةالتحقیق النمو و اغتنام الفرصة في الأسواق الع
   :مفهوم المیزة التنافسیة -1
الفائدة طویلة الأمد لإنجاز بعض القیم : المیزة التنافسیة على أنها )Hoffman(عرف   

  مع عدم الحالیین والمحتملین ولأطول مدة ،و وضع إستراتیجیة مقارنة بین المنافسین الفریدة
  3.إمكانیة تقلید هذه المزایا
قدرة المنظمة على صیاغة وتطبیق الإستراتیجیات التي تجعلها في : وتعرف كذلك على أنها

  4.مركز أفضل بالنسبة للمنظمات الأخرى العملة في نفس النشاط

                                                             
  27المرجع نفسه،ص - 1
  .141بقة الشریف ومحلب فایزة ، مرجع سبق ذكره،ص - 2
  29، صالمرجع نفسه - 3
المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة، معهد الإدارة العامة "  رأس المال الفكري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمات "رضا إبراهیم صالح   - 4

  .23،ص2009نوفمبر 04-01الریاض،المملكة العربیة السعودیة،
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قدرتها في تحقیق أن المیزة التنافسیة لمنظمات الأعمال ترتكز على  (M. Porter)ویرى 
وتلبیة رغبات المشترین من خلال جودة عالیة وسعر أقل من الأسعار المنافسة ، و یشیر 

  :إلى أن هذا المفهوم یرتبط  من ناحیة إستراتجیة بأمرین
 .تحدید الاتجاهات التي ترید منظمة الأعمال أن تتجه نحوها -
 .تحدید الطریقة التي یمكن من خلالها الوصول لذلك الاتجاه -

ویرى بأن تأثیر المیزة التنافسیة على المنظمة  یزید من نموها وقیمتها ویجعلها أكثر قدرة 
على جعل المشترین على استعداد على الدفع وذلك من خلال جذب المنظمة لهم بأسعار أقل 

  .       1من المنافسة وجودة عالیة
میزة أو عنصر تفوق  للمؤسسة یتم : أنها  فیرى المیزة التنافسیة على )مرسي خلیل(أما نبیل 

تحقیقه في حال إتباعها لإستراتیجیة معینة للتنافس، ویرى أنه لتحقیق هذه المیزة عنصریین 
مكاناتها العملیات التنظیمیة ، والمعلومات ( أساسیین هما الموارد  ...) أصول المؤسسة وإ

  2.والكفاءات

هارات أو التكنولوجیا التي تستطیع الإدارة مجموعة الم: فیعرفها على أنها )علي السلمي(وأما 
تنسیقها و استثمارها بهدف إنتاج قیم ومنافع للعملاء تزید مما یقدمه المنافسون ، وتأكید حالة 
من التمیز والاختلاف عن هؤلاء المنافسین من التمیز والاختلاف عن هؤلاء المنافسین من 

   3.التمیزوجهة نظر العملاء الذین یتقبلون هذا الاختلاف و 
فالمیزة التنافسیة تنبع بشكل أساسي من القیمة أو الإشباع الذي تستطیع المؤسسة أن تقدمه 

من أسعار منافسیها أو تقدیم منافع متمیزة أو فریدة من نوعها، حیث لزبائنها بسعر أقل 
 4.یتفوق الإشباع المتأني منها على القیمة المدفوعة لها

                                                             
الابتكار : المؤتمر الدولي  "دور رأس المال الفكري في  تحقیق المیزة التنافسیة في القطاع المصرفي السوداني " صالح على أحمد محمد  -1

  .10رهانات ووجهات النظر ، جامعة عبد الحمید بن بادیس مستغانم ،ص: تقویم الموارد البشریة واقتصاد المعرفة في بلدان المغرب العربي
  .37،ص1998مركز الإسكندریة للكتاب، مصر،: الإسكندریة  " لتنافسیة في مجال الأعمالالمیزة ا " مرسي نبیل خلیل - 2
  .104، ص 2001دار غریب للنشر والطباعة ، القاهرة ،" إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة  "علي السلمي - 3
مجلة التقني ،المجلد  "تحقیق بعض أبعاد المیزة التنافسیة تأثیر التكالیف البیئیة وتكالیف الجودة في"هدى جبار كاظم و صباح عبد الوهاب  - 4

  .61ص2013السادس والعشرون، العدد الرابع ، بغداد،
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، إلا أن جلها تركز على ف المقدمة بشأن المیزة التنافسیةوللإشارة مهما تباینت التعاری 
كما  القدرات التي تمتلكها المؤسسات والتي تستطیع من خلالها التفوق والتمیز عن منافسیها،

تركز أیضا على مجموعة من العناصر أو الأبعاد التي یجب أن تشملها المیزة التنافسیة 
  :1وهي

  .المنافسین مع ممكنة مقارنة كلفة بأقل المنتجات وتقدیم إنتاج تعني:  الكلفة -
 تقدمها التي الوظیفة أو للمنتج الجید والأداء تتمثل في المواصفات): الجودة(النوعیة -

  .والإنتاج لعملیات التصمیم عالیة نوعیة على للحصول المؤسسة
 في السرعة خلال من المطلوبین والزمان المكان في الإنتاج توفیر ویعني):الوقت(التسلیم -

  .المحدد الوقت في التسلیم و و الإعداد التهیئة
  .الحجم الاستجابة ومرونة على والقدرة الطلب تكییف أي: المرونة -
ا یختلف بشكل المنتَجات توزیع أو لإنتاج جدیدة طرائق إیجاد: الإبداع -  .حالیاً  قائم هو عمّ
  :التنافسیةخصائص وشروط المیزة  -2

  حتى تحقق المؤسسة نجاحها من خلال امتلاكها للمیزة التنافسیة یجب أن تتوفر في        
  :2هذه الأخیر جملة من الخصائص والشروط ، ومنها

  .أنها تبنى على الاختلاف ولیس على أساس التشابه -
  .أنها تؤسس على المدى الطویل باعتبارها تختص بانتهاز الفرص في المستقبل -
  .تكون غالبا مركزة جغرافیا -
  .أنها تنبع من داخل المؤسسة -

                                                             
  الحكومات و للمنظمات المتمیز الأداء حول الدولي العلمي المؤتمر "التنافسیة والمیزة الاستراتیجي الأداء مظاهر"  الخناق الكریم عبد سناء -1

  .39 ورقلة،ص الاقتصادیة، جامعة والعلوم الحقوق التسییر، كلیة علوم قسم ،2005مارس  09-08یومي 

  : ینظر إلى   - 2
الملتقى الدولي السابع حول الصناعة  "تنمیة الكفاءات البشریة كمدخل لتعزیز المیزة التنافسیة للمنتج التأمیني "مصنوعة أحمد  -           

  .06- 05، ص2012دیسمبر  04-03جامعة حسیبة بن بوعلي شلف  –تجارب دول  –التأمینیة ، الواقع العملي وأفاق التطویر 
جامعة خیضر   مجلة العلوم الإنسانیة "تعزیز تنافسیة المؤسسة من خلال تحقیق النجاح الإستراتیجي" داودي الطیب ومحبوب مراد  -          

  .43،  ص2007محمد بسكرة،العدد الثاني عشر  نوفمبر 
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  .أنها تنعكس على كفاءة أداء المؤسسة لأنشطتها-
  .أنها تؤدي إلى التأثیر في المستهلكین وتحفزهم على الشراء  -

وفر على الشروط توحتى تكون المیزة التنافسیة فعالة ومحققة لأهداف التنافس یجب أن ت
  :التالیة

  .حاسمة أي تمنح للمؤسسة الأسبقیة والتفوق على المنافسین -  
 .یمكن الدفاع عنها أي صعوبة تقلیدها أو محاكاتها أو إلغاءها من قبل المنافسین -  
 . مستمرة أي إمكانیة استمرارها عبر الزمن -  

كل شرط ولكي تضمن هذه الشروط فعالیة المیزة التنافسیة یجب أن ینظر إلیها مجتمعة لأنّ 
وهذا الأخیر مرتبط بشرط  الاستمراریة،مرهون بالآخر، حیث أن شرط الحسم مرتبط بشرط 

  .عنها إمكانیة الدفاع
بمجرد توصل المؤسسة إلى  تنشأ (M. Porter) المیزة التنافسیة حسب ما یراه نشیر إلى أنّ و 

قبل المنافسین من تلك المستعملة من ) عملیة الإبداع(اكتشاف طرائق جدیدة أكثر فعالیة 
  1.حیث یكون بمقدورها تجسید هذا الاكتشاف میدانیاً 

   :مصادر المیزة التنافسیة -3
، لذلك فإن توفر ثل للموارد المتاحةتنبع المیزة التنافسیة من خلال  الاستغلال الأم     

من مصادر المیزة  الموارد الضروریة لممارسة النشاط محل الاعتبار یعتبر مصدراً هاماً 
، غیر أن توفر هذه الموارد یبقى غیر كافٍ لضمان الاستمراریة والبقاء في النشاط تنافسیةال

  .ما لم یكن هناك استغلال أمثل لتلك الموارد
 :2ویمكن حصر مصادر المیزة التنافسیة في العناصر التالیة 

                                                             
1 - M. PORTER. L’Avantage concurrentiel des nations. Inter-éditions, 1993, p. 48 

 
  . 05-04مصنوعة أحمد،مرجع سبق ذكره،ص - 2
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تسعى المؤسسات في البیئة التنافسیة إلى التسابق نحو الاستحواذ على حصص  :الجودة -
السوق، وذلك بالاعتماد على الجودة التي تشیر إلى قدرة المنتَج على الوفاء بتوقعات 

  .المستهلكین أو حتى  تزید من توقعاتهم
یزة التنافسیة وما على اعتبار التكنولوجیا مورداً داخلیاً قادراً على خلق الم :التكنولوجیا - 

تخلفه من أثار على هذه الأخیرة، لذلك أصبح الاهتمام متزایداً على هذا العامل من قبل 
  .المؤسسات المتنافسة

تنشط المؤسسة في بیئة سریعة التغیر لذا علیها امتلاك نظام معلومات كفئ  :المعلومات  - 
الوسیلة لتطویر بة للمؤسسة فالمعلومة تمثل بالنسیساعدها على التكیف مع هذه البیئة ، 

وسائل الإنتاج بشكل أسرع، كما تحدد الطریقة المثلى للوصول إلى الأهداف المسطرة، ولذلك 
  .تعد من الوسائل المساعدة على خفض التكلفة وتحسین الجودة

تعد المعرفة والاهتمام بالأصول الفكریة من الشروط الأساسیة لضمان نجاح :المعرفة - 
  . الاستثماریةسیاسة المؤسسة 

وعلى العموم فإن المیزة التنافسیة تنشأ نتیجة عوامل داخلیة وعوامل خارجیة فالعوامل      
الداخلیة تتمثل في امتلاكها للموارد والقدرة على استغلال تلك الموارد من خلال عملیة 

  .الخارجیة الإبداع ، أما العوامل الخارجیة فتتمثل في القدرة على التكیف مع متغیرات البیئة
  
  :محددات المیزة التنافسیة -4

حجم المیزة التنافسیة و نطاق :تتحدد المیزة التنافسیة من خلال متغیرین أو بعدین هما    
  . التنافس

  :حجم المیزة التنافسیة -4-1
تتحقق استمراریة المیزة التنافسیة للمؤسسة إذا تمكنت هذه الأخیرة من المحافظة علیها        

سواء من خلال میزة التكلفة الأقل أو میزة تمییز المنتَج  ومواجهة المنافسین لها ، وبشكل 
علیها   عام كلما كانت المیزة أطول كلما تتطلب جهوداً كبیرة من قبل المنافسین للتغلب
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بطال  ، وكما هو الشأن بالنسبة لدورة حیاة  المنتَجات الجدیدة، فإن سیطرتها في السوقوإ
  :1للمیزة التنافسیة دورة حیاة هي الأخرى وهي كما یلي

وهي المرحلة التي یتم من خلالها تقدیم المنتَج الجدید، وهي : مرحلة التقدیم أو النمو - 
تقلیدها ومحاكاتها من قبل المنافسین أطول مرحلة مقارنة بالمراحل اللاحقة وذلك لصعوبة 

، ، وعلیه تستطیع المؤسسة في هذه  لأن ذلك یحتاج منهم وقتاً رأس مالاً وبحثاً وتطویراً
.                                             المرحلة  تحقیق مداخیل معتبرة قبل الدخول في المرحلة الثانیة

تمثل هذه الفترة بدایة تعرف المنافسین على المیزة : مرحلة التبني من قبل المنافسین - 
نها، وهنا تعرف المیزة یها أو تحسیالتنافسیة للمؤسسة محاولین استخدام الوسائل المتاحة لتبن

  . التنافسیة نوعاً من الاستقرار النسبي من حیث الانتشار
  تقلید هذه المیزةفي هذه المرحلة یتم فعلاً وصول المنافسین ل):  الركود(مرحلة التقلید - 

مكانات لإبطال مفعول هذه المیزة وتقلیدها حتى  وهنا تعمل المؤسسة بكل ما تملك من قوة وإ
تتمكن من جلب المستهلكین نحو منتَجاتها،ومن هنا تحل مرحلة الركود للمیزة الأصلیة 

  .للمؤسسة  وتبدأ عائداتها في التراجع
رورة بمكان على المؤسسة أن تعمد على في هذه المرحلة یصبح بالض :مرحلة الضرورة - 

لاّ تفقد أسبقیتها تماماً   تحسین المیزة الحالیة وتدعیمها أو تقدیم میزة تنافسیة أخرى جدیدة، وإ
 .، والشكل التالي یبین دورة حیاة المیزة التنافسیةویصعب علیها العودة إلى التنافس من جدید

 
  دورة حیاة المیزة التنافسیة ):  04(الشكل رقم                         

                                                             
  .86مرسي نبیل خلیل، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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  .86مرسي نبیل خلیل ، مرجع سابق، ص : المصدر                  
  

 
  :نطاق التنافس -4-2

وعملیات المؤسسة الهادفة لتحقیق مزایا تنافسیة  صد بنطاق السوق مدى اتساع أنشطة یق    
  المؤسسة من تحقیق وفرةً في التكلفة عن المؤسسات المنافسةفاتساع نطاق النشاط یمكِّن 

الاستفادة من تقدیم تسهیلات إنتاج مشتركة، خبرة فنیة واحدة، واستخدام  ومثال على ذلك
أو صناعات مترابطة  نفس منافذ التوزیع لخدمة قطاعات سوقیة مختلفة أو مناطق مختلفة

اط الضیق تحقیق میزة تنافسیة بالتركیز ، ومن جانب أخر یمكن للنش)اقتصادیات المدى(
  .على قطاع سوقي معین وخدمته بأقل تكلفة أو بتقدیم منتج ممیز

  :1أبعاد لنطاق التنافس یمكنها التأثیر على المیزة التنافسیة  وهي )4( و توجد هناك أربعة

                                                             
  .89-87ذكره،صمرسي نبیل خلیل ، مرجع سبق  - 1

 التبني التقلید   التقدیم الضرورة

یة 
افس
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یعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة والعملاء الذین یتم خدمتهم، وهنا  :القطاع السوقي - 
  .یتم الاختیار ما بین التركیز على قطاع معین من السوق أو خدمة كل السوق

أو خارجیاً ) قرار التصنیع(یعبر عن مدى أداء المؤسسة لأنشطتها داخلیاً  :النطاق الرأسي - 
، فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع )الشراء رقرا(ر التورید المختلفةبالاعتماد على مصاد

  . المنافسین قد یحقق مزایا التكلفة الأقل أو التمییز
یمثل عدد المناطق الجغرافیة أو الدول التي تنافس فیها المؤسسة، حیث  :البعد الجغرافي - 

الوظائف یسمح هذا البعد بتحقیق مزایا تنافسیة من خلال تقدیم نوعیة واحدة من الأنشطة و 
أهمیة هذه المیزة بالنسبة  وتبرز،)أثر مشاركة الموارد(عبرعدة مناطق جغرافیة مختلفة 

  .للمؤسسات التي تعمل على نطاق عالمي،حیث تقدم منتَجاتها أو خدماتها في كل دول العالم
یعبر عن مدى الترابط بین الصناعات التي تعمل في نطاقها  :الصناعة) النشاط(نطاق - 

فوجود روابط بین الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات، من شأنه خلق فرص  المؤسسة،
    لتحقیق مزایا تنافسیة عدیدة، فقد یمكن استخدام نفس التسهیلات أو التكنولوجیا أو الأفراد

 .أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إلیها المؤسسة
  :أنواع المیزة التنافسیة -5

الكتابات في مجال إدارة الأعمال أنواع المیزة التنافسیة إلى نوعین تصنف أغلب       
  .میزة قیادة التكلفة و میزة التمییز:رئیسین هما 

  ):التكلفة الأدنى(میزة قیادة التكلفة -5-1
قدرة المؤسسة على تخفیض ما یمكنها من التكلفة حتى تتمكن من بیع منتَجاتها       

  1.ذاتها الجودةوبأو الخدمة  هاسین الذین یقدمون السلعة نفسوخدماتها بسعر أقل من المناف
نتَج أقل تكلفة بالمقارنة مع المؤسسات       أو هي قیام المؤسسة بتصمیم و تصنیع مُ

    2.المنافسة، وهو ما یؤدي في النهایة إلى تحقیق عوائد أكبر

                                                             
  .175، ص2000الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، " الإدارة الإستراتیجیة ،الأصول والأسس العلمیة"  عوض محمد أحمد - 1
  .84مرسي نبیل خلیل ، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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هي استطاعت تخفیض  إنْ  مما سبق یمكن القول بأن المؤسسة تحقق میزة قیادة التكلفة   
تكالیف أنشطتها إلى أدنى مستویاتها مقارنة بتلك المحققة من قبل منافسیها، وهذا ما یجعلها 

نها من تحقیق أرباح كبیرة، غیر أن هذه  لى فرض سعر أقل من المنافسین مماقادرةً ع یمكِّ
ط ، لذلك وجب توفر مجموعة من الشرو  یمكن الوصول إلیه في كل الظروفالمیزة لا

  : 1لتحقیقها وهي
وجوب طلب مرن على السلعة، حیث یؤدي التخفیض في السعر إلى زیادة طلب  -

  .المستهلكین علیها
  .نمطیة السلع المقدمة - 
  .عدم وجود طرائق كبیرة لتمییز المنتج - 
  .وجود طریقة واحدة لاستخدام السلعة لكل المشترین - 
أو عدم وجودها ) مؤسسة ما بمنتج مؤسسة أخرىتبدیل تكالیف منتج (محدودیة التبدیل  -

  .تماماً بالنسبة للمشترین
و للحیازة على میزة التكلفة الأقل، یتم الاستناد إلى مراقبة عوامل تطور التكالیف، ذلك أن 
التحكم الجید في هذه العوامل مقارنة بالمنافسین یكسب المؤسسة میزة التكلفة الأقل وتتمثل 

  :2هذه العوامل في
 للوصول إلى الحجم الملائم یمكن للمؤسسة التوسیع في تشكیلة المنتَجات :مراقبة الحجم - 

  إلى مما یؤدي ،مكثف  وسائل إنتاج جدیدة، أو التوسع في السوق أو نشاط تسویقي أو حیازة
 . تخفیض التكالیف

السعي وراء اقتصادیات الحجم یجب أن لا یؤثر على الأنشطة  وتجدر الإشارة إلى أن 
 .الأخرى في المؤسسة

                                                             
  .116المرجع نفسه، ص - 1

2 - PORTER Michael l’Avantage concurrentiel: Comment devancer ses concurrents et maintenir son 
avancé ;Paris: Inter-édition, 1986, pp129-136. 
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، المبذولة من قبل إطارات ومستخدمي نتاج الجهود الكثیفة والمتواصلة هو :مراقبة التعلم - 
المؤسسة على حدٍ سواء، والتي تؤدي إلى تنمیة وتطویر مستواهم وكفاءتهم ،كما أنه لا یتم 

تكالیف الید العاملة، بل یتعدى ذلك إلى ضرورة الاهتمام بتكالیف النفایات  التركیز فقط على
لذلك  ومن أجل   ،و الناتجة عن نقص أو سوء المعرفةوكذا الأنشطة الأخرى المنتجة للقیمة 

تخفیض التكالیف یجب الاهتمام بتحسین التعلم وتحدید أهدافه من خلال مقارنة درجة التعلم 
كما أن التسییر الفعال  یستوجب الاعتماد  ،ر المعمول بها في القطاعالمعایی بالمؤسسة مع

على مجموعة من العوامل التي من شأنها تنمیة قدرات ومهارات العاملین بالمؤسسة كالتحفیز 
  . و التكوین وغیرهما

تتمكن المؤسسة من تحسین موقعها في میدان التكالیف إنْ هي تعرفت  :مراقبة الروابط - 
 ط الموجودة بین الأنشطة المنتجة للقیمة من جهة واستغلالها من جهة أخرىعلى الرواب

 .وبذلك تتمكن المؤسسة من الحصول على میزة تنافسیة
الأنشطة المهمة والمنتجة  المقصود بالإلحاق الوصول إلى تجمیع بعض:مراقبة الإلحاق - 

العمل في تسییر وذلك من أجل استغلال الإمكانات المشتركة أو تحویل معرفة كیفیة  للقیمة
 .، ومن هنا فإن مراقبة الإلحاق تؤدي إلى تخفیض التكالیفنشاط منتج للقیمة

اقة إلى بعض القطاعات من میزة التكلفة :مراقبة الرزنامة -  عادة ما تستفید المؤسسات السبّ
تعامل وتوظف أحسن المستخدمین وت المواقع، تموقع في أحسنالأقل بشكل متواصل لكونها ت
، حیث  مع موردین ذوي خبرة ودرایة یكون لكن في قطاعات أخرى تكون الحالة مخالفة تماماً

إما لكون التكنولوجیا المستخدمة سریعة التغیر، حیث تدخل  ،التریث والانتظار هو الأفضل
ما بغرض المؤسسات المنتظرة إلى القطاع بتكنولوجیا  جدیدة تنافس بها  المؤسسات الرائدة  وإ

، لیتم بعدها الدخول إلى القطاع  واكتشاف نقاط القوة والضعف لدیهمدراسة سلوك المنافسین 
ومن جهة أخرى فإنه بإمكان المؤسسة تنظیم  عرفة للأوضاع التنافسیة السائدة،بأكثر م

 . أعمالها في شكل رزنامة
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 ن تعمد المؤسسة إلى تطبیق بعض الإجراءات بصفة طوعیة یحدث أ:مراقبة الإجراءات - 
، وسرعان ما یكشف تحلیل التكالیف عن ضرورة ع ذلك إلى سوء فهم تلك الإجراءاتوقد یرج

إلغاء بعض الإجراءات التي لا تساهم في میزة التكلفة الأقل ، بل هي مكلفة أكثر مما یجب  
 . ثمّ تخفیض التكالیف وعلیه فإن مراقبة الإجراءات یسمح بفهمها ومن

یخص التموقع مختلف الأنشطة سواء كانت الأنشطة فیما  ):التموقع(مراقبة التموضع - 
على عناصر عدیدة مثل مستوى  ا أو بالنسبة للزبائن و الموردین، حیث یكون التأثیربینه

 الأجور، فعالیة الإمداد وسهولة الوصول إلى الموردین ، لذلك فالمؤسسة إنْ هي أحسنت
 . اختیار التموقع لأنشطتها یكون بإمكانها امتلاك میزة التكلفة الأقل

  :إضافة إلى العوامل السابقة هناك عوامل یمكن ذكرها مختصرة فیما یلي
 )دراسة إمكانیة ضم بعض الأنشطة (: مراقبة التكامل - 
المنظمة للنشاط ، التشریعات والقوانین الدولة مراقبة دور( :مراقبة العوامل التأسیسیة  - 

 ...)الاقتصادي
 .مراقبة الطاقات المتوفرة لدى المؤسسة - 
إلى أن تحقیق میزة التكلفة الأدنى یتطلب مراقبة مستمرة لعوامل تطور تجدر الإشارة و  

كما أنه على المؤسسة التي تسعى إلى الحصول على میزة التكلفة الأدنى تجنب ، التكلفة
  :1بعض الأخطاء من بینها 

  .ركیز على تكلفة الأنشطة المتعلقة بالتصنیعالت -
  .ةإهمال تكالیف الأنشطة الصغیرة أو الأنشطة غیر المباشر  -
  .إهمال تكالیف أنشطة التموین والفهم الخاطئ لعوامل تطور التكالیف -
النقص في استغلال الروابط سواء تلك الموجودة بین الموردین أو تلك الموجودة بین  -

  ... نهاالأنشطة فیما بی
   ):الاختلاف(میزة التمییز  -5-2

                                                             
1- Ibid. ,pp 147-150. 
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،له قیمة مرتفعة      جودة (من وجهة نظر المستهلك وهي تقدیم المؤسسة منتَجاً متمیزاً وفریداً
   ...) خصائص خاصة للمنتَج ، خدمات ما بعد البیع ، سمعة جیدة، علامة رائدة ،أعلى

المنتج من خلال أنشطة حلقة القیمة لذا یصبح من الضروري فهم المصادر المحتملة لتمییز 
   1.وتوظیف قدرات وكفاءات المؤسسة لتحقیق جوانب التمییز

كما یقصد بمیزة التمیز تلك المنتَجات والسلع الفریدة والممیزة نتیجة لابتكار وتطویر المنتج   
   2.أو الخدمة على النحو الذي یتم إدراكه على أنه شيء فرید أو ممیز

المیزة التي تمنح للمنتَج فرصة جذب العملاء اتجاهه،وقد تكون : على أنها كما تعرف أیضا 
  ....هذه المیزة في صورة ملموسة مثل الحجم ، الوزن ،التصمیم

   3...أو في صورة غیر ملموسة مثل جودة الشكل، التفرد ،الشهرة 
بمعنى أن میزة التمییز تتحقق عندما تكون المؤسسة قادرة على تقدیم منتَج أو خدمة  

ث تستحوذ ی، بحالمستهلكین ا یقدمه المنافسون من وجهة نظربمواصفات متمیزة وفریدة عمّ 
 .على تصورهم و إدراكهم

للحصول على میزة التمییز یجب :تحقیق میزة التمیزالعوامل المساعدة على  -5-2-1
  :4توفر مجموعة من العوامل تتمثل في ما یلي

       تتمثل في الأنشطة التي یعتمد علیها والكیفیة التي تمارس بها:الإجراءات التقدیریة - 
خصائص وتتمثل في  تعتبر الإجراءات التقدیریة عاملاً رئیساً على خلق میزة التمییز،و 

  ... نتاج ، كفاءة وخبرة المستخدمین وكفاءة المنتجات ، الخدمات المقدمة  جودة وسائل الإ
تحقیق میزة التمییز من خلال الربط بین أنشطة المؤسسة بالتنسیق یمكن للمؤسسة :الروابط - 

، حیث أنه  من خلال ستهلكین، أو بالربط بین الموردینفیما بینها من أجل تلبیة حاجات الم
التنسیق معهم یمكن تقلیص مدة تطویر نموذج جدید أو استغلال أفضل للأنشطة المشتركة 

                                                             
  .100معاریف محمد ، مرجع سبق ذكره، ص - 1
   .101المرجع نفسه، ص - 2
  .277أمجاد محمد الكومي، مرجع سبق ذكره،ص - 3

4 - PORTER Michael ,OP.cit,pp158-161. 
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لحاق جهود البیع بتلك الخاصة  بین المؤسسة وقنوات التوزیع، كتكوین الموزعین أو ضم وإ
  . بقنوات التوزیع وتمویل استثمارات خاصة بتلك القنوات

سباقة في الدخول إلى مجال نشاطها عن منافسیها حیازة میزة یمكن للمؤسسة ال :الرزنامة - 
التمییز لكن السبق هذا لا یؤدي دوما إلى تحقیق تلك المیزة ، بل أنه على العكس من ذلك 
فقد یكون التأخر عن الدخول إلى السوق في بعض القطاعات مفیداً لها،وهذا لكون 

، وأن التأخر قد یسمح لها في خرىدمة سریعة التغیر أو لأسباب أالتكنولوجیا المستخ
  .استعمال تكنولوجیا أكثر حداثة مثلا

یمكن للمؤسسة حیازة میزة التمییز إن هي أحسنت اختیار التموقع  ):التموقع(التموضع  - 
  . الملائم لأنشطتها كاختیار المكان القریب من المستهلكین مثلا

لتمییز من خلال ضم أنشطة یؤدي التكامل إلى حصول المؤسسة على میزة ا:التكامل - 
تكامل (أو قنوات توزیع ) تكامل خلفي(جدیدة منتجة للقیمة كانت تمارس من قبل الموردین 

 .مما بجنها اللجوء إلى الغیر) أمامي
یمكن أن تنشأ میزة التمییز لنشاط منتج للقیمة بمجرد أن یكون هذا النشاط  :الإلحاق - 

  .مشترك لعدة وحدات تابعة لمؤسسة
، حیث أن الجودة حقق عن طریق ممارسة التعلم الجیدیمكن لمیزة التمییز أن تت:التعلم  - 

الثابتة في العملیة الإنتاجیة یمكن تعلمها ومن ثم یمكن حیازتها بشكل مستمر و الأمر نفسه 
بالنسبة للتكالیف، وبذلك فالتعلم الذي یتم امتلاكه بشكل شامل یمكن أن یؤدي إلى تمیز 

  .متواصل
یمكن أن یؤدي  الحجم الكبیر لنشاط معین  إلى ممارسة هذا النشاط بطریقة  :حجمال - 

  .متمیزة ، ولكنه في بعض الحالات  قد یؤثر الحجم الكبیر للنشاط سلباً على التمییز
تعتبر العوامل سالفة الذكر كفیلة بحصول المؤسسة على میزة التمییز، حیث تختلف أهمیة 

اط الذي تنتمي إلیه المؤسسة، كما أنه على المؤسسة التي هذه العوامل حسب قطاع النش
تسعى للحصول على هذه المیزة أن تتجنب الوقوع في بعض الأخطاء التي قد تؤدي مع 
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التمیز المفرط ، سعر إضافي مرتفع، عدم معرفة :مرور الوقت إلى فقدان هذه المیزة، ومنها
  .تكلفة التمییز،التركیز الشدید على المنتَج

  :تنمیة المیزة التنافسیةعوامل المساعدة على ال -6
تقوم المؤسسات بتنمیة مزایا تنافسیة جدیدة من خلال إدراك أو اكتشاف سبل جدیدة    

وأفضل للمنافسة في صناعة ما وتطبیقها على السوق، ویعد هذا التصرف في النهایة 
  .حصیلة أو ناتج الابتكار

ویعرف الابتكار هنا بشكل واسع لیشمل كل من التحسینات والتطویرات في التكنولوجیا  
 وتقدیم أسالیب أفضل لأداء الأشیاء، ویتم إجراء ذلك من خلال إحداث تغییرات في المنتَج

تغییرات في العملیة، مداخل جدیدة للتسویق، أشكال جدیدة للتوزیع و مفاهیم جدیدة بشأن 
جـراء بحـوث  نطاق المنتجات و الأسواق،ویتحقق كل ذلك أیضا من خلال التعلم التنظیمي وإ

  :1والتطویر  ومن العوامل المساعدة على تنمیة المیزة التنافسیة
یمكن للتغیر التكنولوجي أن یخلق فرصاً جدیدةً  وأسواقاً جدیدةً : ظهور تكنولوجیا جدیدة -

تصمیم المنتَج، طرق : مجالات مختلفةیتیح للمؤسسة من إبراز مزایا جدیدة للتنافس في 
  ...التسویق  الإنتاج والتسلیم، والخدمات المقدمة للزبون

عندما یقوم المشترون بتنمیة حاجات : أو تغییرها) الزبون(ظهور حاجات جدیدة للمشتري  -
جدیدة لدیهم أو تغییر أولویات الحاجات، ففي مثل هذه الحالات یحدث تعدیل في المیزة 

   .ة أو ربما تنمیة میزة تنافسیة جدیدةالتنافسی
تبرز فرصة خلق میزة جدیدة عندما یظهر قطاع سوقي : ظهور قطاع جدید في الصناعة -

والفكرة  الصناعة أو ظهور طرق جدیدة لإعادة تجمیع القطاعات الحالیة في السوق جدید في
یضا في إیجاد لیست فقط في الوصول إلى قطاعات سوقیة جدیدة من المستهلكین، ولكن أ

خاصة في خط الإنتاج أو إیجاد طرق جدیدة للوصول إلى  طرق جدیدة لإنتاج عناصر
  .مجموعة خاصة من المستهلكین

                                                             
 .100 -99مرجع سبق ذكره ، ص  "المیزة التنافسیة في مجال الأعمال "نبیل مرسي خلیل  1-
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عادة ما تتأثر المیزة التنافسیة في حالة حدوث : درجة توافرها تغییر تكالیف المدخلات أو -
 لید العاملة، المواد الأولیةا: النسبیة للمدخلات مثلا تغییر جوهري في التكالیف المطلقة أو

  .الطاقة، وسائل النقل، الاتصالات الدعایة، الإعلان أو الآلات
أو تغیر  هناك مجموعة أخرى من المؤثرات قد تؤثر: حدوث تغیرات في القیود الحكومیة -

طبیعة القیود الحكومیة في مجالات مواصفات المنتج، حملة حمایة : المیزة التنافسیة مثل
  .التلوث، قیود الدخول إلى الأسواق  و حواجز التجارة البیئة من

اكتساب مهارات أساسیة جدید أیضا یمثل أبرز و  بتكار طرق تفكیر جدیدة أساسیة،كما أنّ ا  
  .مقومات المنافسة و ضمان استمراریتها

 : 1كما تعتمد المیزة التنافسیة المستدامة على اثنتین من المقومات الرئیسة
أولهما تكنولوجیات العملیات، أو ما یسمى بالهندسة العكسیة وثانیهما التعاون المباشر مع 

  .2الخصم، فالكفاءة والتنافسیة التعاونیة ستكون من بین شروط تحسین الأداء 
ظهور قطاع جدید في  -ظهور حاجات جدیدة للزبون أو تغییرها -ظهور تكنولوجیا جدیدة -

  ..حدوث تغیرات في القیود الحكومیة  -المدخلات أو درجة توافرهاتغییر تكالیف  -الصناعة
  :معاییر الحكم على جودة المیزة التنافسیة -7

بل یجب أن یكون بمقدورها معرفة أداء  إن امتلاك المؤسسة للمیزة التنافسیة لا یكفي      
ذلك بالاستناد إلى هذه المیزة  والحكم على مدى جودتها وقوتها وقدرتها على الاستمرار، ویتم 

  3:معاییر تعرف بمعاییر جودة المیزة التنافسیة والتي تتحدد  بثلاثة عوامل أساسیة هي
  :یمكن ترتیب المیزة التنافسیة وفق درجتین: مصدر المیزة -
، بحیث یسهل نسبیا محاكاتها وتقلیدها مثل میزة التكلفة الأقل: منخفضة مزایا من مرتبة -

المنافسة، وهي أقل قابلیة للتواصل والاستمرار عن المزایا المترتبة عن من قبل المؤسسات 
  .تمییز المنتج

                                                             
 98 ،ص ذكره سبق مرجع ، خلیل مرسي نبیل - 1
  2 420 ص ،  2001 ، بیروت  " الدولیة الأعمال إدارة " قحف أبو السلام عبد -
  .100مرسي نبیل خلیل ، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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إلى  المنتَج ،السمعة الطیبة التي یتم تحقیقها استناداً  تمیز :مزایا من مرتبة مرتفعة مثل -
 علاقات وطیدة مع الزبائن محكومة بتكالیف تبدیل مرتفعة أو ،مجهودات تسویقیة متراكمة

ب تحقیق هذه المزایا  ضرورة توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع، وكذا على حیث یتطل
تاریخ طویل من الاستثمارات المستمرة و المتراكمة في التسهیلات المادیة، والتعلم 
المتخصص، والبحوث والتطویر، والتسویق،ویترتب على أداء هذه الأنشطة خلق مجموعة 

  .من الأصول الملموسة وغیر الملموسة
في حال اعتماد المؤسسة على میزة واحدة :عدد مصادر المیزة التي تمتلكها المؤسسة -2

مثل تصمیم المنتَج بأقل تكلفة أو القدرة على شراء مواد أولیة رخیصة الثمن، فإنه یمكن 
للمنافسین التغلب على أثار تلك المیزة،أما في حال تعدد مصادر المیزة، فإنه یصعب على 

  .ها جمیعاً المنافس تقلید
تتحرك المؤسسات نحو خلق مزایا :درجة التحسین والتطویر والتجدید المستمر في المیزة -3

،لذا یتطلب الأمر  جدیدة وبشكل أسرع قبل قیام المؤسسات المنافسة بتقلید المیزة القائمة حالیاً
  .تفعةقیام المؤسسات بتغییر المیزة القدیمة وخلق  مزایا تنافسیة جدیدة  ومن مرتبة مر 

  :أسس تطویر المیزة التنافسیة- 08
  1:هناك سبع نقاط أساسیة ترتكز علیها المیزة التنافسیة     

وتعني الالتزام بمستوى ثابت من الجودة و لیس : الالتزام بالمواصفات الدولیة للجودة - 
  .التقلبات في نوعیة الإنتاج

 التقنیة المیزات من الإمكان قدر فالمؤسسات تسعى للاستفادة :التطور التكنولوجي  -
 المنافسین مواجهة بغیة وذلك والخدمات وتكالیفها، المنتجات جودة تحسین الجدیدة بهدف

خلال  من وذلك للمؤسسة، الإنتاجیة الوظیفة تحسین في التكنولوجي التطور حیث یساهم
  .ككل الصناعة تغییر إلى تؤدي قد جدیدة تكنولوجیات استخدام

                                                             
  .115مرجع سبق ذكره،صمعاریف محمد ،  - 1
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إن استعمال تكنولوجیا حدیثة ومتطورة والالتزام بالمواصفات  :تطور الید العاملة و تكوینها -
 .الدولیة للجودة  یتطلب تكوین الید العاملة المؤهلة التي تستجیب لمتطلبات السوق

بحیث یجب أن تكون نظم التعلیم متوافقة مع : تكییف نظام التعلیم مع احتیاجات السوق -
العمل وحسب الطلب المستقبلي على العمل والتوجیهات التكنولوجیة احتیاجات سوق 

  .المستقبلیة
یجب تفعیل العلاقة ما بین المؤسسات ومركز الأبحاث  :الاهتمام بالبحث والتطویر - 

وتنشیط البحوث العلمیة ونقل المعارف واستغلالها من أجل تحقیق التنمیة الاقتصادیة 
  .والاجتماعیة الشاملة

تعتبر السوق المحلیة سوقاً محدودة، لذا لابدّ من البحث عن : لأسواق الخارجیةدراسة ا - 
خیارات أكثر تطوراً وتوازناً وأسواقاً محدودة المخاطر وهنا تبرز مسؤولیة الحكومة في توفیر 
المعلومات المتعلقة بالطلب ونوعیة المخاطر التجاریة وغیر التجاریة التي یمكن التعرض لها 

  .سواقداخل هذه الأ
 والتي داخلیة، معلومات بقواعد المؤسسة تتمتع:)تقنیة المعلومات(تطویر نظام المعلومات  - 

ا حجماً  تمتلك كما عمالها، من بمساعدة تسیرها  وغیر المباشرة الخارجیة من المصادر كبیرً
تأثیر للمعلومات،وأن إنتاج المعلومات وتداولها وتخزینها وتوثیقها یعتبر تقنیة ذات  المباشرة

  .كبیر في الطریقة التي یعمل بها الاقتصاد
  :خلاصة الفصل الأول   

لذا أصبح لزاماً على تعد شدة المنافسة السمة الرئیسة للنظام الاقتصادي الحالي،      
المؤسسة الاقتصادیة تحلیل البیئة  بمختلف أنواعها من أجل احتلال موقع تنافسي مناسب 

منافسیها ضمن القطاع الذي تنشط فیه، وبالتالي تؤمِّن  في السوق، یؤهلها للتفوق على
 نجاح المؤسسة یتوقف إلى حد كبیر على مدى دراسة ضمن جمـاعـة المنافسیـــن ، فها بقـاء

   ، والاستفادة من اتجاهات هذه العوامل وبدرجة تأثیر كل منهاو تحلیل عوامل البیئة المؤثرة
رص یمكن استغلالها لصالح وذلك من خلال رصد ما یحدث من تغیرات إیجابیة أي ف
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، ورصد التغیرات السلبیة أي تهدیدات المؤسسة للعمل على تجنبها أو التقلیل من المؤسسة
  .آثارها

ومهما اختلفت الآراء بشأن التنافسیة بسبب  التطورات التي طرأت علیها وكذا اختلاف    
توى الدولة أو القطاع أو المؤسسة، وبالتالي اختلاف ما إن كانت على مسوجهات النظر فی

فإن التنافسیة تنبع أهمیتها في تعزیز قدرة الاقتصاد ومؤسسات الدولة في التعامل  ،مؤشراتها
مع الانفتاح الاقتصادي بفعالیة وكفاءة، كما تعمل على توفیر البیئة التنافسیة لتحقیق 

د وتشجیع الإبداع والابتكار، مما یؤدي إلى تحسین الإنتاجیة ورفع الاستخدام الأمثل للموار 
  .مستوى الأداء وبالتالي تحسین الإطار المعیشي للأفراد في المجتمع

وأما على مستوى المؤسسة فإن التنافسیة تعتبر معیاراً لتحدید المؤسسات الناجحة من       
فالمؤسسة ، یدها و محاكاتها باستمرارغیرها، لأنها تتمیز بنماذج جدیدة متفردة یصعب تقل

روریاً بل ض ،تحدیات السوق والمؤسسات المنافسة، لذا تعد هدفاً أساسیاً بواسطتها تواجه 
، و بها تنمي معرفتها التنافسیة وقدرتها على تسعى إلیه المؤسسة لتحقیق التفوق و التمیز

، اك علاقة تكاملیة بین التنافسیة كما أن هن تلبیة حاجات ومتطلبات الزبائن حاضراً ومستقبلاً
  إذ أن إحداها تؤدي إلى الأخرى) الدولة ، القطاع والمؤسسة( على المستویات الثلاثة 

فبوجود مؤسسات ذات قدرة تنافسیة عالیة سیظهر على مستوى القطاع وفي النهایة ینعكس 
  .على  القدرة التنافسیة على الصعید الدولي
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  :تمهید
لما لهذا العنصر من تأثیر مباشر وغیر مباشر على  یكتسي عنصر التكلفة أهمیة كبیرة،    

أهمیته مع  وقد ازدادتالقرارات المختلفة،إلى جانب تأثره هو الآخر بما یتخذ من قرارات، 
التطور التكنولوجي من ناحیة وتشابك العلاقات والعوامل المؤثرة على التكلفة والتي تتأثر بها 

 1من ناحیة أخرى
لم تعد  حیث ،تعاظم دور إدارة التكلفة ومع زیادة حدة المنافسة بین المؤسسات       

نما أصبحت  التكالیف مجرد وسیلة لقیاس ما تم من  مصاریف  فعلیة داخل المؤسسة وإ
تحرص المؤسسات المتنافسة لذا ، تدنیتها تشكل عملیة مهمة  في خفض أسعار المنتجات

نتجاتها بما  یضمن بقاءها في السوق التنافسیة، ومن هنا ظهرت على تخفیض تكالیف مُ
أهمیة قیام كل مؤسسة بتصمیم نظام دقیق لإدارة التكلفة بما یحقق تدفق المعلومات المناسبة 

  .عن التكلفة
في هذا الفصل سیتم تناول دراسة نظام التكالیف و ما شاهده من تغیرات عبر تطورات       

بررات التحول من الأنظمة التقلیدیة إلى الأنظمة الحدیثة البیئة الاقتصادیة و التعرف على م
 :، وذلك من خلال المباحث التالیةللتكالیف

  التكلفة، مفهومها وتصنیفاتها :المبحث الأول
  نظام محاسبة التكالیف وعلاقته بالأنظمة المحاسبیة الأخرى: المبحث الثاني
  ومراحل تطوره همتطلبات ،نظام إدارة التكلفة: المبحث الثالث
  .التحلیل التقلیدي للتكالیف: المبحث الرابع

 
 
 
 

                                                             
  .03الدار الجامعیة ، الإسكندریة ـ مصر ـ بدون سنة نشر ص  " محاسبة التكالیف مدخل إداري "إسماعیل إبراهیم جمعة ، وآخرون  - 1
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  التكلفة، مفهومها وتصنیفاتها: المبحث الأول 
  :مفهوم التكلفة -1

 أي،مستقبلیة تضحیة اختیاریة بموارد بهدف الحصول على منافع حاضرة أو :هي التكلفة    
  .  1المستقبل أو أخرى في الحاضرى موارد اقتصادیة هي استنفاد الموارد المتاحة للحصول عل

 :مما سبق یمكن استخلاص ثلاثة عوامل لتحقیق هذا المفهوم 
  .عنصر التضحیة بموارد اقتصادیة -
  .الحریة في اختیار التضحیة -
 .الرغبة في الحصول على المنفعة -

 ا للهدف من استخدامهاغیر أن مضمون التكلفة وتحلیل سلوك عناصرها یختلف تبعً      
كما أن الآثار المحاسبیة الناتجة عنها تختلف حسب العلاقة الزمنیة بین توقیت التضحیة 

 . 2وتوقیت الحصول على المنفعة
  النظر وجهات لاختلاف نظراً  مجرد، كمصطلح التكلفة عن الحدیث یمكن لا و         
مجموعة من قصد تحدید مفهوم واضح لهذا المصطلح یتعین التمییز بین و  ،الكلمة حول هذه

المصطلحات تتداول بهذا الخصوص كالنفقة ، التكلفة ، الأصل ، المصروف ،الخسارة   
  .والأعباء وغیرها والتي تجمع بینها خصائص معینة وتفرق بینها خصائص أخرى

     عملیة ما ي شكل أعباء ومصاریف، لانجاز، فالتكلفة هي ما ینفق من أموال :3التكلفة
، وهذا خلال فترة زمنیة معینة من المدة الزمنیة ...)شراء ، تصنیع (أو أداء وظیفة ما 

 .  المحددة للانجاز، كتكلفة الشراء المرتبطة بأداء وظیفة الشراء مثلاً 

                                                             
 .29، ص2002، 2دار وائل للنشر، عمان ـ الأردن ـ ط "مقدمة في محاسبة التكالیف " غسان فلاح المطارنة -1
 .03، ص2002الدار الجامعیة ، الإسكندریة ـ  "محاسبة التكالیف المتقدمة لأغراض التخطیط والرقابة  "عبدالحي مرعي وآخرونعبد الحي  - 2

  .12، ص2013دار الهدى ، عین ملیلة ، الجزائر ،  "- دروس وتمارین –المحاسبة التحلیلیة  "بدیسي فهیمة - 3
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   الخسارة هي تكالیف مستنفدة ولكنها لا تؤدي إلى تحقیق إیراد بصورة مباشرة : 1الخسارة
ي حالة ما یكون الإیراد أقل من التكالیف أو في حالة حدوث ف وتتحقق أو غیر مباشرة،

  . تكالیف دون تحقیق أي إیراد
التي حدثت  هاالمصروف هو التكلفة التي یترتب عنها منفعة في الفترة نفس: 2المصروف 

بالتكالیف المستنفدة  عنها یعبرتي فیها التكلفة وتحمل تلك التكلفة في الفترة المالیة المعتبرة،وال
"Expired Cost" ، لأغراض خصیصاً  یستعمل أنه أي تسییري مدلول لهفالمصروف 

  . 3التسییر
        مثلا مصاریف العاملین، مصاریف النقل (ل مادي خفهو الإنفاق الذي لا یقابله د

  .4...) المخصصات
 لاحتیاجات والموجه الخدمات، و السلع یخص المؤسسة به تقوم استهلاك هو كل: 5العبء

مكافأة  الأعباء تعتبر ، والخدمات و السلع لهذه البیع و الإنتاج لأهداف أو الاستغلال
ل فهو الإنفاق الذي یقابله دخ ،والخدمات للسلع والبیع الإنتاج لأغراضللموارد المخصصة 

نتَج مادي    .6...)مثلا بضائع مستهلكة، مواد أولیة مستهلكة(مُ
تترتب عنها منفعة ولكن في فترات مستقبلیة والتي تظهر الأصل هو التكلفة التي : 7لــالأص 

  ". Unexpired Cost"  في میزانیة المؤسسة ویعبر عن الأصل بالتكالیف غیر المستنفدة
وفي السیاق ذاته ورد في أحد إصدارات مجلس معاییر المحاسبة المالیة الأمریكي التعریف 

علیها وحدة  تسیطر أو تقبلیة تمتلكهاالأصول هي منافع اقتصادیة مس: التالي للأصل
 .8اقتصادیة معینة نتیجة لعملیات أو أحداث ماضیة

                                                             
 .04ذكره، ص إسماعیل إبراهیم جمعة وآخرون ، مرجع سبق  -  1
 .04المرجع نفسه، ص  -2

3 - Y. PESQUEUX et B. MARTORY, La nouvelle comptabilité des coûts,  PUF, France, 1995, P30.  
  .12بدیسي فهیمة ، مرجع سبق ذكره،ص - 4

5 - N. AFRAOUI et A. AMRANI, Méthodes d’analyse des coûts, Tome 1, éditions du management, Alger 
1991,P31.  

  .12مرجع سبق ذكره،ص یسي فهیمة ،بد -  6
  .04، ص إسماعیل إبراهیم جمعة وآخرون ، مرجع سبق ذكره  - 7
   .04، ص  المرجع نفسه - 8
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   :المواليویمكن یوضح العلاقة بین المصطلحات السالفة الذكر في الشكل       
  یوضح العلاقة بین مصطلحات النفقة  ) : 05(الشكل رقم            

  

  تضحیة بموارد اقتصادیة                               

  لا توجد منفعة تقابلها          أو مستقبلیة                           / مقابل منفعة حاضرة   

  )عادة تكون إجباریة(            )                                   اختیاریة بطبیعتها(     

  

  

  إذا كانت المنفعة      إذا كانت المنفعة                

  حاضرة       متوقعة في المستقبل               

  

  

 

  إجباریة         عند انتفاء المنفعة لظروف غیر متوقعة أو                  

  7الجامعیة،الإسكندریة، مصر، ص إسماعیل إبراهیم جمعة وآخرون، محاسبة التكالیف مدخل إداري،الدار:المصدر      

  
وتجدر الإشارة في هذا الشأن أن هناك اختلافا بین الاقتصادیین والمحاسبین حول مفهوم 

  .1التكلفة 

                                                             
   ومشتقاته بشلفدراسة حالة مؤسسة الإسمنت  - تدنیة التكالیف كأسلوب هام لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة "براهمیة إبراهیم  -1

  .103-102، ص2011الأكادیمیة للدراسات الاجتماعیة والإنسانیة العدد الخامس ، 

 خسارة      تكلفة        

 مصروف أصل   

 النفقة    
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والتي تعني من  ،على مفهوم تكلفة الفرصة البدیلة فالاقتصادیون یعتمدون بصفة كبیرة 
الناحیة الاقتصادیة الإیرادات أو الأموال المفقودة على أحسن البدائل المعروضة نتیجة 
توظیف الأموال في استخداماتها الحالیة، ومنه فإن المفهوم هذا یتعلق بتضحیات ببدائل لم 

 لأخرى لاستخدام الموارد المتاحة في بدیل معین بدل البدائل ا یتم الاستفادة منها نظراً 
فاستخدام حجم معین من الموارد في إنتاج سلعة معینة یعني التضحیة بسلع أخرى ، كان 

  .یمكن أن توجه هذه الموارد لإنتاجها
كما یعبرون عن التكلفة بالتضحیة النقدیة ، التي تعني أن المنتج عندما یحصل على عوامل 

لیها ها التضحیة التي تحصل عالإنتاج یقوم بتعویض أصحابها بمبالغ نقدیة تعادل في قیمت
، وهو یرتبط بالتضحیات المقدمة والتي تساهم  في تحقیق من طرف أصحاب عوامل الإنتاج

        النشاط الاقتصادي، وبالتالي فإن التكلفة عند الاقتصادیین هي كل النفقات المادیة 
على  إیراد حاضر  حصولأو المعنویة ذات القیمة الاقتصادیة التي تبذل أو تدفع في سبیل ال

         الخدمة المؤداة كمقابل لتلك النفقات ادة ما ترتبط بالإنتاج المحقق أو، عأو مستقبلي
  .عنها أو تعویضاً 

ون فینظرون للتكلفة على أنها تضحیة یتم التعبیر عنها في صورة عدد من أما المحاسب 
الوحدات النقدیة أو ما یعادلها للحصول على الموارد أو المنافع الاقتصادیة التي تستخدم في 

  .  الإنتاج أو الشراء أو الخدمات
هداف فمفهوم التكلفة عند المحاسبین یتعلق بكل ما تضحي به المؤسسة من أجل بلوغ الأ

         ، حیث یتم إظهار مجمل الربحما یتم التضحیة به للقیاس الكمي المسطرة مع قبول
، وباعتبار مقابلة جمیع التكالیف بالإیراداتأو الخسارة وصافي الربح والخسارة على ضوء 

لإیرادات المؤسسة ، ومن ثم تنقص قیمة الربح، ویعتبر شرط مادیة  التكلفة تمثل تخفیضاً 
  .ة أو الاستنفاد جوهري في مفهوم التكلفة عند المحاسبینالتضحی

ومنه یمكن القول بأن الاقتصادیین والمحاسبین یتفقون على  أن التكلفة لها معنى محدد   
یتمثل في التضحیة لكنهم یختلفون في مجال قیاسها عن طریق النقود ، حیث یأخذ 
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ة النقود وما تتركه من أثر على قیم الاقتصادیون بعین الاعتبار التقلبات التي تحدث لقیم
السلع والخدمات ، في حین أن المحاسبین لا یعیرون أي اهتمام لتلك التقلبات بل  یصرون 

  .على ثبات وحدة النقد
  :تصنیف التكالیف -2

 :  1یمكن تصنیف التكالیف حسب طبیعتها والغرض منها إلى التقسیمات التالیة     
نتَجالتبویب حسب علاقة   -2-1   : التكلفة بوحدة المُ
وهي التكالیف التي یمكن أن نجد ارتباطها مع الغرض من  :التكالیف المباشرة -2-1-1

تج أو خط الإنتاج، أي هي التكالیف التي یمكن تتبعها وتتكون من العناصر  التكلفة أو المنُ
 : التالیة

تج وهي : المواد المباشرة - من المكونات الرئیسة أي المواد التي تدخل في صناعة المنُ
 ... للوحدات المنتجة،مثل الخشب في صناعة الأثاث والحدید في صناعة السیارات

تج مباشرة ویعملون على : الأجور المباشرة - وهي أجور العمال الذین یقومون بتصنیع المنُ
  .خطوط الإنتاج

لمواد وهي كل التكالیف الأخرى ما عدا تكالیف ا :التكالیف غیر المباشرة -2-1-2
تج   المباشرة والأجور المباشرة، فهي التكالیف التي لا یمكن تتبعها وتخصیصها لوحدة المنُ

  :كما أنه لا یمكن تحدید نصیب الوحدة المنتجة من هذه العناصر بدقة، ومنها

                                                             
  :ینظر إلى - 1

  .34 -29غسان فلاح المطارنة ، مرجع سبق ذكره ، ص -              
 .30 -25، ص2002، 1ط -دار وائل للنشر ـ عمان ـ الأردن "المحاسبة الإداریة"أحمد حسن ظاهر -             

 .51- 39، ص2009 -مصر –الدار الجامعیة، الإسكندریة  "مبادئ محاسبة التكالیف " ناصر نور الدین عبد اللطیف -             
 . 53-36، ص 2009 -مصر -اتالشركة العربیة المتحدة للتسویق والتورید"  محاسبة التكالیف "محمد تیسیر الرجبي -            
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كمواد صیانة الآلات و الأجور غیر المباشرة والتي تمثل كافة الأجور : المواد غیر المباشرة  
وجد لها ارتباط مباشر مع الوحدة المنتجة كأجور المساعدین وأجور المشرفین التي لا ی

 ....   الفنیین داخل أقسام الإنتاج
وهي كل المصاریف التي تحدث داخل الوظیفة الإنتاجیة ما عدا : المصاریف غیر مباشرة

  .المصاریف المباشرة كالتأمین على المصنع مثلا
 :وظائف المؤسسةالتبویب حسب علاقة التكلفة ب-2-2

یتم تصنیف التكالیف وفق هذا التبویب على أساس علاقة التكلفة بالنشاطات التي        
على حده ویساعد ) وظیفة(استفادت منها هذه التكلفة بما یساعد على قیاس تكالیف كل نشاط

  :1تنقسم الوظائف حسب التبویب إلىتقییم أداء المسؤولین عن تلك الوظائف،و 
 .أعباء التموین أو الشراء: التموینوظیفة  -
 .أعباء الإنتاج:وظیفة الإنتاج -
 .أعباء التوزیع: وظیفة التوزیع -
 .أعباء الإدارة: وظیفة الإدارة -
  .أعباء التمویل:وظیفة التمویل -

  : التبویب حسب علاقة التكلفة بحجم نشاط المؤسسة -2-3
وهي التكالیف التي تتغیر مع تغیر حجم الإنتاج بنفس النسبة :  التكالیف المتغیرة-2-3-1

   .وفي نفس الاتجاه،فمجموعها الكلي یتغیر بینما التكلفة المتغیرة للوحدة الواحدة تكون ثابتة
  ثابتة وهي التكالیف التي لا تتغیر بتغیر حجم الإنتاج، بل تبقى: التكالیف الثابتة-2-3-2

 من خصائصها أنها ثابتة بالإجمالي متغیرة للوحدة الواحدة،فكلماو إلى مدى معین من الإنتاج،
 .زاد حجم الإنتاج انخفضت التكلفة الثابتة للوحدة 

                                                             
1- Boughaba Abdallah ,Comptabilité Analytique , Berti édition , Alger , 1994 ,P 12. 
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هي تكالیف شبه ثابتة أو شبه  ):شبة متغیرة/ شبه ثابتة(التكالیف المختلطة  -2-3-3
متغیرة أي أنها تجمع بین خصائص التكالیف الثابتة وخصائص التكالیف المتغیرة، وتتمثل 

 ....في مصاریف الأجور غیر المباشرة، مصاریف الصیانة والإصلاح
  :التبویب لأغراض اتخاذ القرارات-2-4

ومن  ،لاتخاذ القرارات الخاصة بالإدارة لا بد من تحدید التكالیف المرتبطة بتلك القرارات    
  : هذه التكالیف

عند وجود بدیلین أو أكثر متاحین للمشروع للاختیار بینهما  :التكلفة التفاضلیة -2-4-1
به، والفرق لتنفیذ مهمة أو القیام بعمل ما، فمن الطبیعي أن یكون لكل بدیل تكالیفه الخاصة 

 .بین تكالیف البدیلین هو الذي یسمى بالتكلفة التفاضلیة
وهي التكلفة التي یتم فقدها إذا ما تم استخدام الموارد في  :تكلفة الفرصة البدیلة -2-4-2

أفضل بدائل متاحة،أي هي المنافع التي سیفقدها المشروع نتیجة لفقدانه للبدیل التالي لأفضل 
 .بدیل تم اختیاره

  وهي التكالیف التي تنتج عن قرارات تم اتخاذها في الماضي  :التكلفة الغارقة -2-4-3
 .تستطیع الإدارة إیقافها أو التحكم فیها ولا یوجد لها أي ارتباط بالقرارات المستقبلیةولا 
  :تبویب التكالیف لأغراض الرقابة -2-5

  :تصنف التكالیف حسب هذا التبویب إلى     
وهي التكالیف التي یمكن التحكم فیها من حیث تحققها  :قابلة للرقابة تكالیف  -2-5-1

وتحدید مقدارها بصورة واضحة في حدود فترة زمنیة معینة، وفي إطار ظروف تشغیل محددة 
ولكن لا یعني بالضرورة أن تكون درجة التحكم في التكالیف مطلقة، بل یكفي أن تكون هناك 

 .الیف بصورة واضحةالقدرة على التأثیر في هذه التك
وهي التكالیف التي لا یمكن التحكم فیها ورقابتها :  التكالیف غیر القابلة للرقابة -2-5-2

عند مستوى إداري معین، ولیس لدى الإدارة السلطة للتحكم في تحققها،مثل تكالیف مركز 
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 الإنتاج التي تخصص لكل قسم أو مركز إنتاج ، فهي تعتبر غیر خاضعة لرقابة أقسام
 .ومراكز الإنتاج

  :  تبویب التكالیف لأغراض التخطیط -6- 2 
  :   1وتصنف التكالیف  وفق ذلك إلى   
 وهي التكالیف المحددة مسبقا واللازمة للإنتاج وذلك ضمن  :تكالیف مثالیة -1- 6- 2  

كفاءة إنتاجیة عالیة جدا حیث یفترض وفق هذا التصنیف عدم وجود تالف أو فاقد واستغلال 
  .لوقت العمال والآلات مثالي

التكالیف المقدرة مسبقا لإنتاج سلعة أو تقدیم خدمة  في تمثلتو :  تكالیف معیاریة -2-6-2
والمبنیة على معاییر وأسس محددة،حیث تستخدم التكالیف المعیاریة في إعداد الموازنات 

عن طریق التقدیریة،كما تستخدم للرقابة على كفاءة استخدام الموارد المتاحة للمؤسسة 
 .مقارنتها مع التكالیف الفعلیة المنفقة ، وبالتالي تحدید حجم وقیمة الانحرافات وأسبابها

     وتمثل التكالیف التي تم إنفاقها فعلا في سبیل إنتاج سلعة :  تكالیف فعلیة -2-6-3
أو تقدیم خدمة معینة حیث یتم الحصول علیها من واقع السجلات التي تحتفظ بها المؤسسة 

 . تتم مقارنتها مع التكالیف المعیاریةل
  :2والقرارات المحاسبة خارج التكالیف - 7- 2   
مردودیة  على سلبا أن تؤثر لكن یمكن و المحاسبة في تسجل لا التكالیف هناك نوع من   

 لما نظراً  المتخذة القرارات تتأثر التكالیف، هذه وبموجب الاعتبار، بعین أخذت إذا المؤسسة
 :خارجها وهي كما یلي أو المؤسسة كانت داخل سواء أهمیة من لها
 تمویل تكالیف لمسؤولیة جزئي أو كلي تحویل عن عبارة هي :الخارجیة التكالیف-2-7-1

 في التكالیف هذه وتتمثل )المحیط  الزبائن،الموردون،(المؤسسة  خارج لجماعات معین نشاط
                                                             

  .32، ص  2008 –الأردن  –محمد أبو نصار ، محاسبة التكالیف ، دار وائل للنشر ، عمان  - 1
  :ینظر إلى -2

" -  مقارنة دراسة - الاقتصادیة المؤسسة في القرار اتخاذ ومساعدة على للتسییر معلومات نظام :التحلیلیة المحاسبة" هلال درحمون  -        
  .52-50 ص ،2005-الجزائر – خدة بن یوسف الاقتصادیة،جامعة العلوم في دكتوراه شهادة لنیل أطروحة

Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, CONTROLE DE GESTION, Dunod ,Paris,4eme édition,1998,p 137-138. -  
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 كان من المفروض تحملها التي والتكالیف المؤسسة فعلا تحملتها التي التكالیف بین الفرق
 فقد التحویل، عملیة خلال بها من قامت التي الأعمال اتجاه مسؤولیتها في حالة تحمل

 المستهلكة المحیط مثل الغلافات عاتق على تكون التي بعض التكالیف من المؤسسة تتهرب
     كبقایا تحویلها عملیـة عـن تنتج التي الكیماویة المواد بعض أو )مثلا الزجاج كقارورات(
     المحیط على سلباً  تؤثر السلطات، والتي قد طرف من رقابة موضوع تكون لا نفایات و
 من بدلاً  المحلیة الجماعات هذه التكالیف قد تتحملها، نقلها أو لإزالتها هائلة مبالغ تكلف و
 أنها تعتقد یجعلها مما للمؤسسة، ظاهرة هي تكالیف تبقى غیر،المؤسسة عاتق على تكون أن

 الذي المحیط حساب على یتم هذا الحقیقة في ولكن الداخلیة، تكالیفها في رشادةال تحقق
  . تتواجد به

تم اكتشاف هذا النوع من التكالیف من قبل المدرسة  ):المخبأة(التكالیف الخفیة -2-7-2
نما عدم ولا یقصد بمصطلح الخفیة نیة المؤسسة في السوسیولوجیة الاقتصادیة ،  حجبها، وإ
وتتمثل مؤشرات التكالیف  ،محاسبیاً  بتسجیلها تسمح وثائق وجود قدرتها على حسابها أي عدم

تجات نوعیة العمال، دوران ،العمل حوادث الغیابات،: من داخل المؤسسة فيالخفیة    المنُ
 المشتراة والخدمات السلع خلال من الإنتاج المباشرة، وأما من خارج المؤسسة فتنجم فروقات

 المؤقت للتوظیف كاللجوء العمل، انتظام في الاختلالات لمواجهة المؤسسة طرف من
 للعمل السریع التوجیه إلى واللجوء النفایات لتعویض أولیة مواد الغیابات،شراء لتعویض

  .الإنتاج في التأخر لتعویض والجهد المكلف
 الوقت في الخسائر نتیجتها تكون الإنتاج عملیة في المرتكبة والعیوب فالأخطاء      

 یمكن لا التي التكالیف ازدیاد الاختلالات نهایتها هذه البشریة، وكل الطاقات و والأموال
 الذي بالنزیف تمثیلها یمكن والتي ،ةمباشر  عدها إمكانیة لعدم نظراً  المحاسبة في تسجیلها
  .الآفة هذه من للحد إجراءات تتخذ لم إذا  علیها یقضي یكاد حتى تدریجیا المؤسسة یضعف
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ذا   تقلیصها أو لتفادیها إمكانیة فهناك مادیا التكالیف من النوع هذا تقییم الصعب من كان وإ
 على والسهر المؤسسة أعضاء مع المعاملات بتحسین وذلك منها، الاحتراز طریق عن

  .الخدمة أو جالمنتُ  عبرها یمر التي المراحل لكل الجیدة والمراقبة المتابعة
  :التكالیف في  الشكل التاليویمكن تلخیص تصنیفات 

  
  وضح تصنیف التكالیفی): 06(الشكل رقم 

  
  
  

       
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .103ص براهمیة إبراهیم، مرجع سبق ذكره،: المصدر

  

تصنیف 
 التكالیف

 التنصيف الطبيعي أو النوعي

 بالرقابة التصنيف على أساس علاقتها

 مع الزمن التصنيف على أساس علاقتها

 التصنيف وفق وحدة القياس

 التصنيف الوظيفي 

 التصنيف وفق اتخاذ القرار

 التصنيف على أساس علاقتها بحجم الإنتاج

 التصنيف على أساس علاقة التكاليف بوحدة المنتج

  تكلفة المواد

 تكلفة العمالة

 تكلفة الأعباء الصناعية الأخرى

 للرقابة التكاليف الخاضعة

 للرقابة الخاضعة غير التكاليف

 )التاريخية(التكاليف الفعلية

  التكاليف المعيارية

 التكلفة الكلي

 التكلفة الوحدوية

 تكاليف الإنتاج

 تكاليف البيع والتسويق

 تكاليف إدارية وتمويلية

 التكلفة التفاضلية

 التكلفة البديلة

 التكلفة الغارقة

 متغيرةتكاليف 

 تكاليف ثابتة

 التكاليف المباشرة

 التكاليف غير المباشرة
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   :وعلاقته بالأنظمة المحاسبیة الأخرى نظام محاسبة التكالیف: حث الثانيالمب
  :مفهوم النظام -1

لم یتفق المختصون على تعریف موحد لهذا المصطلح، ومن بین التعریفات التي قدمت     
  : في هذا الشأن ما یلي

 تحقیق إلى تهدف التي و ومهیكلة مركبة بصفة مهیأة مكونات من مجموعة :1هو النظام
  .نتیجة محددة

 الموارد بتنسیق یقوم فهو أهداف، عدة یحقق متكامل عام بأنه إطار :2ویعرف النظام أیضا  
 وعناصر الآلات إلى المواد من تتراوح الموارد وهذه مخرجات، إلى المدخلات لتحویل اللازمة
  .النظام نوع حسب وذلك الإنتاجیة الطاقة

  .أهداف ما صر أو المكونات المتفاعلة لإنجازالعنا مجموعة من :3یعرف كذلك على أنهو    
 من تمكن یقدم معلومات اتصالات شبكة النظام هومن التعریفات السابقة یمكن القول بأن 

  .خارجها في المؤسسة وحتى لكافة الأماكن المعلومات تدفق
النظام ،ف4علاقتها بالمحیط إلى أنظمة مفتوحة وأنظمة مغلقة حیثو تصنف الأنظمة من  

المفتوح هو ذلك النظام الذي یؤثر ویتأثر بالبیئة التي یعمل فیها، حیث تتفاعل أجزاؤه مع 
العناصر الأخرى خارج حدوده أي هو مجموعة العناصر الخاصة ممیزة ومركبة ، بحیث أن 

ومن أي تغییر في إحدى عناصره یؤدي إلى ردود فعل التشوه في كل العناصر الأخرى، 
 المفتوح أنه یتمیز بالمرونة الكافیة للتأقلم مع المتغیرات البیئیة المحیطة خصائص النظام 

  .وهذا للمحافظة على استمراریة في الوجود
، لذا فهو لا نه وبین البیئة المحیطة أي تفاعلالنظام الذي لا یوجد بی أما النظام المغلق هو  

  . یتأثر بالتغیرات التي تحدث في الظروف البیئیة
                                                             
1 - GAGNON, P. D. SAVARD, G. et les autres: l’Entreprise, Edition Gaetan Morin, 2éme édition. (2000)  P 03. 

  16 ص ، 1998 مصر، الجامعیة، الدار " المحاسبیة المعلومات نظم " الدهراوي الدین كمال - 2
  . 13،ص 2005مصرـ  –دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة " التقنیات الحدیثة للمعلومات  " نبیل محمد مرسي - 3
  .05بن حبیب عبد الرزاق، مرجع سبق ذكره، ص - 4
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  :إدارة التكالیفمفهوم  -2
ومن حدیثة ، ولا یوجد تعریف موحد له في بیئة الأعمال ال یستخدم هذا المصطلح كثیراً     

  :بین التعاریف الواردة في هذا الشأن
مجموعة الأسالیب و الإجراءات المتخذة من قبل المسییرین  :1تعرف إدارة التكلفة على أنها 

 التكالیفللتخطیط ومراقبة القرارات، والتي تؤدي إلى تحقیق رضا الزبائن إلى جانب تخفیض 
  .ومراقبتها بصورة مستمرة

الأداء والجهد المبذول من قبل التنفیذیین وغیرهم في مجال إدخال :2أیضا بأنها كما تعرف  
وتضمین وربط الكلف منطقیاً بوظیفتي التخطیط والرقابة،على المدیین القصیر الأجل 

  .والطویل الأجل
مجموعة الأنظمة التي یمارسها المدیرون عند التخطیط قصیر : 3وكذلك تعرف على أنها

  .جل زیادة على رقابة التكالیفالأجل و طویل الأ
  :4من التعاریف المذكورة أعلاه تظهر أهمیة إدارة التكلفة في المؤسسة وذلك من خلال     

توفیر المعلومات التي یحتاجها المدراء لإدارة المنظمة بكفاءة ، سواء كانت تلك المعلومات  -
والتي یمكن ) ة والنوعیةعن الإنتاجی(أو غیر مالیة ) عن التكالیف والإیرادات ( مالیة 

  .الاعتماد علیها في الوقت المناسب للمفاضلة بین البدائل الممكنة لاختیار أفضلها تحقیقا
قیاس كلفة الموارد المستهلكة في انجاز أنشطة المنظمة وتحدید فاعلیة وكفاءة الأنشطة  -

المؤسسة وتحسین  ةالقائمة وتحدید و تقییم الأنشطة الجدیدة التي یمكن بها تصور إستراتیجی
 .أدائها مستقبلا

                                                             
كلیة الإدارة  " تأثیر التكامل بین التقنیات المستخدمة في محاسبة التكالیف وترابطها في خدمة منظمات الأعمال "معاد خلف إبراهیم الجباني  - 1

  .03بدون سنة نشر ،ص  –العراق  –وصل والاقتصاد ، جامعة الم
 ،مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، كلیة الإدارة والاقتصاد،جامعة بغداد "نظام الكلفة على أساس الأنشطة "ریاض حمزة البكري، فائز نعیم -2

  .216،ص3،1996، المجلد 8العدد 
الطبعة الثالثة، المكتبة العصریة للطباعة  "الجزء الأول، رؤیة إستراتیجیة -والمعاصرةالأصالة  -محاسبة التكالیف " مكرم عبد المسیح باسیلي - 3

  .316،ص2001والنشر،
  .03معاد خلف إبراهیم الجباني، مرجع سبق ذكره،ص - 4
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إلى  ،تحقیق الربحیة في المدى القصیر والمحافظة على الموقع التنافسي في المدى الطویل -
رضاء العملاء ، والتوقیت الملائم للمعلومات من أجل المساعدة في  جانب تحسین النوعیة وإ

 .اتخاذ القرارات على المدیین قصیر الأجل وطویل الأجل
تجات بصورة دقیقة المساعدة ع - لى التحكم الجید في التكالیف من خلال إظهار تكلفة المنُ

ت ، وذلك باستخدام العلاقان طریق متابعة التكالیف والأنشطةومراقبتها وقیاس الأداء ع
، مما یؤدي إلى تحسین فهم الأنشطة بما یساعد على مواصلة السببیة بین التكالیف والأنشطة

 .وتحقیق التمییز في أداء العملیات الإستراتیجیات التنظیمیة
وظائف  )4(كما یمكن القول بأن المعلومات الخاصة بإدارة التكلفة یمكن استخدامها في أربع

  : 1رئیسة هي
إعداد  - الإدارة والسیطرة التشغیلیة -عملیة التخطیط وصناعة القرار -الإدارة الإستراتیجیة -

 .القوائم المالیة
  :محاسبة التكالیف -3
  :2مفهوم محاسبة التكالیف -3-1

هي نظام للمعلومات تحكمه مجموعة من المبادئ والإجراءات والطرق التي یتم       
من مواد وأجور  ، تبویب وتحلیل التكالیفطبیقها لتتبع، حصر، تجمیع، تسجیلت

ومصروفات، التي تحدث خلال فترة زمنیة معینة وربطها بمراكز التكلفة وبوحدات الإنتاج 
  . وذلك بهدف تحقیق أغراض إداریة معینة

  نظام معالجة بیانات التكالیف المتحصل علیها من نظام المحاسبة العامة  3:وتعرف على أنها
  على ضوئها إلى نتائج یتخذ أجل الوصولو تحلیلها من ) بالإضافة إلى مصادر أخرى(

                                                             
  .287، ص2013، 63العدد  جامعة دیالىمجلة كلیة الإدارة والاقتصاد،"تقنیات إدارة الكلفة الإستراتیجیة "آخرونحیدر شاكر نوري و  -1
  12علي سید عثمان وآخرون، محاسبة التكالیف، شركة ناس للطباعة ،مصر،بدون سنة نشر،ص -2
  .8، ص1999دار المحمدیة العامة ، الجزائر،  " المحاسبة تحلیلیة - تقنیات مراقبة التسییر "ناصر دادي عدون  -3
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مراقبة المردودیة و تحدید   مسیرو المؤسسة القرارات المتعلقة بنشاطها، و یسمح بدراسة و
فعالیة تنظیم المؤسسة، كما أنه یسمح بمراقبة المسؤولیات سواءً على مستوى التنفیذ أو على 

  .مستوى الإدارة، كما یعتبر أداة ضروریة لتسییر المؤسسات
نظام تجمیع بیانات التكالیف و معالجتها ثم عرضها : 1كما تعرف أیضا على أنها       

  . بصورة ملخصة و مبسطة حیث تستفید منها المؤسسة
فرع من فروع المحاسبة تهتم بتجمیع ، تحدید ، تحلیل وتفسیر :2وتعرف أیضا على أنها

تبویبها حسب مراكز التكلفة  بیانات التكالیف لكل نشاط أو إدارة أو قسم في المؤسسة و 
وتحلیلها حسب أصناف المنتجات، مما یؤدي إلى ترشید أداء المؤسسة في عملیات 

  .التخطیط، الرقابة واتخاذ القرارات المختلفة
  :ویمكن توضیح مكونات نظام معلومات محاسبة التكالیف في الشكل التالي

  
  التكالیفیوضح مكونات نظام معلومات محاسبة  ):07(الشكل رقم

  المدخلات                                                المخرجات        
                       

  
 
  

ـــة                             ــــ ـــة عكسیــ   تغذیــــــ
  

  .10،ص1982محمد كمال عطیة، نظم محاسبة التكالیف، دار الجامعات المصریة، مصر: المصدر

  

                                                             
  .15، ص1997-الأردن –منشورات النهضة الإسلامیة ، الطبعة الثانیة،عمان  " محاسبة التكالیف "غرایبة فوزي - 1
جراءات تطبیقیة " فخر نواف ، الدلیمي خلیل - 2   .10،ص2002دار زهرا للنشر والتوزیع ،عمان ، الأردن ، " محاسبة التكالیف دراسة نظریة وإ

 العملیات

  قوائم التكالیف-

  تكلفة الإنتاج للوحدة -

  التكلفة النهائیة -

  الهوامش -

معطیات المحاسبة العامة  -
  مدمجة وغیر مدمجة

  معلومات تقنیة عن الإنتاج-
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   :أهداف محاسبة التكالیف-3-2
و من یعتبر   هناك من یعتبر أهداف محاسبة التكالیف هي نفسها المهام التي ترمي إلیها  

أن الأهداف هي المبادئ التي یرتكز علیها نظام محاسبة التكالیف، ولكن مهما كانت 
، لأنه یسمح بالإجابة  الأغراض المنتظرة منها تبقى عبارة عن نظام یهتم به أصحاب القرار

  :1على التساؤلات التالیة
 ما هي وضعیة المؤسسة؟ -
 لماذا هي في هذه الوضعیة؟  -
 تحسین هذه الوضعیة؟كیف یمكن  -

مع مطلع القرن العشرین أهداف محاسبة  ) J. M. Clark (وقد حددت الاقتصادي الأمریكي 
  :2أهداف تتمثل في ما یلي )10(التكالیف حیث اسند إلیها عشرة 

  .المساعدة في تحدید أسعار البیع  -
  .المساعدة في تحدید الحد الأدنى لتخفیض الأسعار -
  .المساعدة في تحدید المنتجات المربحة وغیر المربحة  -
  .مراقبة المخزون -
  .تحدید قیمة المخزون -
  .اختبار كفاءة مختلف المسارات -
  .اختبار كفاءة مختلف الإدارات -
  .الكشف عن مواطن القصور، التبذیر و الاختلاسات -
  .و تكلفة الإنتاج )التشغیل الأدنى(الفصل ما بین تكلفة نقص النشاط  -
 .ضمان التكامل والترابط مع الحسابات المالیة -

                                                             
  .110هلال، مرجع سبق ذكره،ص درحمون - 1

2 H. BOUQUIN, Comptabilité de gestion, Economica, 2e édition, Paris, 2003, P 06. 
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إضافة إلى ما سبق ذكره ، یمكن القول  بأن أهداف محاسبة التكالیف تتعدد بتعدد الأهداف 
التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها وكذا لاختلاف وجهات نظر الباحثین في هذا المجال 

  : 1نلخص بعضا منها في الآتيو 
تي هي أحد أدوات فالمعروف أن الموازنات التقدیریة وال: المساعدة في عملیة التخطیط -

فة إلى التكالیف المتوقع ، تتضمن الإیرادات المقدرة للفترة القادمة بالإضاالتخطیط الرئیسة
، وبالتالي لا بد من تقدیر التكالیف بدقة حتى تضمن دقة الموازنة التقدیریة للخطط إنفاقها

 .الموضوعة من قبل المؤسسة
      دارة في تسعیر المنتجات والخدمات المختلفة التي تقوم المؤسسة بإنتاجها مساعدة الإ -

 .أو تقدیمها
التي تساعدها في الرقابة واتخاذ القرارات اللازمة رة المؤسسة بالمعلومات الضروریة مد إدا -

 .لمواجهة الوضعیات المستجدة
لكل عنصر من عناصر  من خلال قیاس التكالیف الفعلیة: حساب التكالیف وسعر التكلفة -

 .الإنتاج وذلك بغرض تحدید التكلفة الإجمالیة أو الحدیة لوحدات النشاط
العمل على خفض تكلفة الإنتاج مع الحفاظ على : ضبط ورقابة عناصر التكالیف -

 .المواصفات الخاصة بالمنتج لتحقیق الجودة المطلوبة لنجاح تسویقه
 لانحرافات الناتجة عن مقارنة ماتحدید ا :ل الانحرافاتیة بالتقدیرات وتحلیمقارنة النتائج الفعل -

تم تحقیقه فعلا مع ما كان مخططا له وتحدید المسؤولیة عنها واتخاذ الإجراءات التصحیحیة 
 .المناسبة

أي تسمح بمراقبة سیاسة الإنتاج والاستثمار والتوزیع وذلك بتسجیل : دراسة المردودیة  -
 .تكالیف التموین والإنتاج والتوزیعالمصاریف حسب اتجاهاتها ومراقبة 

بحیث تعتمد على تحدید مراكز المسؤولیة وذلك بالسماح بتحلیل الاستغلال  :مراقبة التسییر -
 .وملاحظة تطوراته

                                                             
  .20محمد أبو ناصر ، مرجع سبق ذكره،ص - 1
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تقدیم الحلول الممكنة والبدائل الملائمة وذلك في المرحلة التي تجري فیها : اتخاذ القرارات  -
 .القرارات المالیة والمستقبلیةدراسة أهمیة التكالیف في اتخاذ 

عن طریق تزویدها بكل المعلومات المتعلقة بتطورات بعض  :مساعدة المحاسبة العامة  -
 ...عناصر الأصول كمحزونات السلع، المنتجات والاستثمارات التي تمویلها 

  :وظائف محاسبة التكالیف -3-3
  : تحقیق أهدافها ، تتمثل فيلمحاسبة التكالیف مجموعة من الوظائف تساعد المؤسسة على  
تكالیف  نفق من عناصرتقوم محاسبة التكالیف على تسجیل جمیع ما ی :الوظیفة التسجیلیة-

  .المواد ، الأجور وغیرهما
من المهام الأساسیة لمحاسبة التكالیف القیام بتحلیل كل عنصر من : الوظیفة التحلیلیة -

  .دمة من هذه العناصرعناصر التكلفة بهدف تحدید نصیب كل منتج أو خ
تقوم محاسبة التكالیف بهذه الوظیفة من خلال القیام بتحدید المعاییر لكل : الوظیفة الرقابیة -

 عنصر من عناصر التكلفة ولكل مركز تكلفة تحتاجه كل وحدة منتجة أو خدمة مقدمة 
فات وأسبابها ومقارنة هذه المعاییر بما یتم إنفاقه فعلا لكل عناصر التكلفة وتحدید الانحرا

  .والحد منها
تحدید ، حیث أنه من خلال الوظیفة ترتبط بالوظیفة الرقابیةهذه : الوظیفة الإخباریة -

  .واتخاذ القرارات اللازمة لتصحیحها وعدم تكرارها الانحرافات ودراسة أسبابها
تتحقق هذه الوظیفة بعد إنجاز الوظائف السابقة ، فهي بمثابة عامل : الوظیفة التحفیزیة -

دفع لأقسام المؤسسة من أجل تنفیذ ما هو مخطط ، وعدم تجاوز المعاییر المحددة في 
 عملیة الإنفاق ، ومن ذلك یمكن تحفیز أقسام المؤسسة في استخدام مواردها المتاحة بكفاءة 

، ویمكن توضیح تلك الوظائف في الشكل لى تحقیق أهدافها المرسومةمما یساعدها ع
  .الموالي
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  یوضح العلاقة بین وظائف محاسبة التكالیف): 08(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .24إسماعیل یحي التكریتي، محاسبة التكالیف من النظریة إلى التطبیق،مرجع سبق ذكره،ص: المصدر

  
  : العلاقة بین محاسبة التكالیف والأنظمة المحاسبیة الأخرى-3-4
تحتاج المؤسسة في تسییرها إلى معلومات مالیة وأخرى غیر مالیة تساعد على التحلیل  

ومعالجة المشاكل وتخفیض عدم التأكد ، وغالبا ما توفر المحاسبة بأنواعها الكثیر من 
  . المعلومات الضروریة، ومن ثم تظهر العلاقة بین أنواع المحاسبة

قبل التطرق لدراسة العلاقة :)العامة(المالیةعلاقة محاسبة التكالیف بالمحاسبة  -3-4-1
  .بین النظامین ، یمكن تقدیم بعض من التعاریف  الواردة بخصوص المحاسبة المالیة 

للمحاسبة المالیة في عملیة تسجیل العملیات  تتمثل الوظیفة الأساسیة :1المحاسبة المالیة- 
المالیة التي تحدث في المؤسسة ومعالجتها وتلخیصها ومن ثم تحضیر القوائم المالیة التي 
تبین نتیجة عمل المؤسسة من ربح أو خسارة ووضعها المالي في نقطة زمنیة معینة،وذلك 

                                                             
  .06محمد أبو ناصر ، مرجع سبق ذكره،ص - 1

 تحقیق أهداف المؤسسة

 استخدام أمثل للموارد المتاحة

الوظیفة التحفیزیة

 الوظیفة التحلیلیة الوظیفة التسجیلیة
الالتالتحليليةالت

 الإخباریةالوظیفة  الوظیفة الرقابیة
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مقرضین وبعض مؤسسات بهدف تزوید الأطراف الخارجیة للمؤسسة مثل المستثمرین وال
  . الدولة بهذه المعلومات

 التاریخیـة لاستعمالها المالیة المعاملات وتقیید نظام یقوم بتحلیل:1كما تعرف أیضا بأنها     
 المساهمین حصـص كشف النتائج، حسابات جدول المیزانیة،( المالیة القوائم إعداد في

 المعلومات توفـیر في الأساسي اهتمامها ویتمثل) المالیة التدفقات وكشف والملاك
  .التنظیمیة والهیئات الدائنین الخارجیین كالمساهمین، للمستعملین

تعتبر مصدرا مهما لتزوید ) العامة(تظهر العلاقة بین المحاسبتین في أن المحاسبة المالیة 
ام من خلال القی محاسبة التكالیف بالمعلومة المحاسبیة اللازمة من أجل تحلیل النشاط وذلك

، وهذا وفقا للوظائف لترتیب لمختلف الأعباء والمصاریف، التوزیع ثم ابعملیات التصنیف
  .2والعملیات

وتظهر العلاقة الوطیدة بین المحاسبتین في نقاط التكامل التي تربط بینهما والتي یمكن ذكرها 
  :3في الآتي

للمحاسبة المالیة ، حیث تقدم الأولى البیانات التفصیلیة  اً تعتبر محاسبة التكالیف امتداد -
التي تظهر في الحاسبات الختامیة في المحاسبة المالیة مثل تكلفة الإنتاج التام ، وبالتالي 

  .یظهر التعاون بینهما في إعداد الحسابات الختامیة وقائمة المركز المالي
من المواد ببعض البیانات الهامة مثل ث تقوم المحاسبة المالیة بتزوید محاسبة التكالیف -

، حیث أن هذه العملیات لفة الموجودات والمصروفات الأخرىتك ،العمال المشتراة، أجور
  .ثبت في سجلات المحاسبة المالیة ثم یتم تحلیلها في دفاتر التكالیفتجمیعها 

س تكالیف الوحدات تقوم المحاسبة المالیة بتقدیم وتوفیر بیانات لمحاسبة التكالیف في قیا  -
  ... المنتجة والمباعة ، مثل قیمة شراء الأصول وطرق اهتلاكها وتحدید الأجور

                                                             
1- BARFIELD  RAIBORN, KINNEY, Cost Accounting: Traditions and Innovations, South-Western 

Educational Publishing: 5th edition, April 2002,p6. 
  .11بدیسي فهیمة،مرجع سبق ذكره،ص- 2
  .17،ص2001دار البركة للنشر والتوزیع، عمان ،  "محاسبة التكالیف الصناعیة " عاطف الأخرص، والهنیني إیمان وآخرون - 3
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لا یستطیع نظام المحاسبة المالیة لوحده أن یؤدي الغرض من إعداد الحسابات الختامیة  -
  .ونتائج  أعمال المؤسسة  إلا بالاستعانة بنظام التكالیف على ذلك

مل النظامین یساعد في تحقیق الرقابة وذلك من خلال مقارنة یمكن القول بأن تكا علیهو 
ة التي أظهرتها المحاسبة البیانات التفصیلیة التي تقدمها محاسبة التكالیف بالأرقام الإجمالی

وأما نقاط الاختلاف بین محاسبة التكالیف والمحاسبة المالیة فیمكن تلخیصها في  ،المالیة
  : التاليالجدول 

  
  یوضح نقاط الاختلاف محاسبة التكالیف والمحاسبة المالیة ) :01(رقمالجدول 
  )التحلیلیة(محاسبة التكالیف  )العامة(المحاسبة المالیة   العناصر

  اختیاریة  إلزامیة  من الناحیة القانونیة
  مــــــــــــــالي ،اقتصادیة  مـــــــــــــالي  من ناحیة الأهداف

من ناحیة نظرة 
  المؤسسة

  تفصیلیة  إجمالیة

الماضي، الحاضر   الماضي، الحاضر  من ناحیة الزمن
  والمستقبل

  المسیر  المدیریة  وأطراف خارجیة  المستفیدون
  داخلي  خارجي  التوجیه
  ..شهریة ، فصلیة  سنویة  )الدورة(المدة 

  تهتم بالقیمة والكمیة  تهتم بالقیمة فقط  من الناحیة المحاسبیة
  

  .11،ص1998الكریم، المحاسبة التحلیلیة، دیوان المطبوعات الجامعیة ،  بو یعقوب عبد: المصدر
  

العلاقة بین قبل الحدیث عن  :علاقة محاسبة التكالیف بالمحاسبة الإداریة -3-4-2
   :یلي هي كمامحاسبة الإداریة، بعض التعاریف الواردة بخصوص الالمحاسبتین یمكن تقدیم 
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التي تهتم بعملیة تجمیع ومعالجة البیانات المالیة وغیر  1هي )التسییر(المحاسبة الإداریة
المالیة وفق أسالیب وقواعد محددة من أجل الوصول إلى معلومات تخدم الإدارات المختلفة 
في المؤسسة للوصول إلى تحقیق أهدافها وتنفیذ وظائفها المختلفة من اتخاذ القرارات المختلفة 

  .نسیق وتقییم الأداءالرقابة،التخطیط ،الت: المتمثلة في 
تحلیل ،إعداد ، تفسیر و توصیل  ،عملیة تحدید ، قیاس، تجمیع 2:كما تعرف على أنها

 والرقابة داخل المنظمة  ممن قبل الإدارة للتخطیط، التقییالمعلومات المالیة المستخدمة 
  .وللتأكد من الاستخدام المناسب والمساءلة لمواردها

التحسین المستمر لإضافة قیمة للتخطیط، للتصمیم، للقیاس عملیة 3:وعرفت كذلك على أنها
والتشغیل لنظم المعلومات المالیة وغیر المالیة التي ترشد أداء الإدارة ، تحفز السلوك وتدعم 

  .وتعظم القیمة التثقیفیة الضروریة لتحقیق إستراتیجیة المنظمة وأهدافها التشغیلیة
حیث أنهما  ،البعض أنه یتعذر التمییز بینهما ین فیرىوأما فیما یتعلق بالعلاقة بین المحاسبت

  مترادفتان وتسمیة لمسمى واحد ، فالمحاسبة الإداریة هي عبارة عن تطور لمحاسبة التكالیف 
ویرى آخرون أن كلا منهما یخدم جهة واحدة وهي الإدارة ، أي أن محاسبة التكالیف مجال 

  .فرعي من مجالات المحاسبة الإداریة 
 النوعین، التي هي علاقة تكامل وتوافق وانسجام بین ا المنطلق یمكن تأكید العلاقة من هذ 

فهما یسعیان إلى تحقیق هدف واحد، فمحاسبة التكالیف تقوم بحساب التكلفة التاریخیة 
قیاس هامش الربح ، تقییم المخزونات وغیرها   ،المنتجة لأهداف عدة منها التسعیرللوحدات 

اذ كلفة بهدف توفیر المعلومات الملائمة والمفیدة للإدارة لمساعدتها في اتخوبالتالي قیاس الت
     . 4، وهو الهدف نفسه الذي ترمي إلیه المحاسبة الإداریةالقرارات التخطیطیة والرقابیة

كما أن مخرجات محاسبة التكالیف هي جزء من مدخلات المحاسبة الإداریة ، والمتمثلة في 
                                                             

  .06محمد أبو نصار، مرجع سبق ذكره،ص - 1
  .38، ص2011، 89مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد " ملامح الإطار المفاهیمي للمحاسبة الإداریة "حمیدي  الكعبي  بثینة راشد- 2
  .38المرجع نفسه،ص - 3
  .22غسان فلاح المطارنة، مرجع سبق ذكره،ص - 4
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، قرارات التسعیر، تحدید خاذ مجموعة من القرارات الإداریةفي ات المعلومات التي تساعد
  .1مستویات الإنتاج أو البدء بمنتج جدید أو إلغاء منتج قدیم

  .والشكل التالي یوضح العلاقة الموجودة بین الأنظمة المحاسبیة المذكورة   
  

  .المالیة والمحاسبة الإداریة محاسبة التكالیف،المحاسبة: العلاقة الموجودة بین أنظمة):09(الشكل رقم
  
  
  

  
  
  
  
  
  

              
  
  

  .7صمرجع سبق ذكره،  محمد أبو نصار، :المصدر
  
  
 
  

                                                             
  . 30،ص2007دار حامد للنشر والتوزیع ، عمان ،  " المحاسبة الإداریة قضایا معاصرة "إسماعیل یحي التكریتي، حبش الطعمة وآخرون -1

 محاسبة التكالیف   

  : المحاسبة المالیة

  تكلفة البضاعة المباعة -

 تكلفة المخزون -

  :المحاسبة الإداریة

  التخطیط - اتخاذ القرارات  -

  تقییم الأداء -     الرقابة -
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  :ومراحل تطوره همتطلبات ،نظام إدارة التكلفة:  المبحث الثالث
  :متطلبات نظام إدارة التكالیف -1
حتى تتمكن المؤسسة من بناء نظام لإدارة التكالیف یحقق لها منافسة عالمیة وتحسین   

  :1مستمر لا بد من توفر ثلاث متطلبات لهذا النظام وهي
 .التزام من الإدارة العلیا -
شراك العاملین من جمیع المستویات -  .تدخل وإ
إنشاء نظام التحسین الذاتي المستمر الذي یساهم في تحسین الأنشطة المضیفة للقیمة وتقلیل  -

 .الأنشطة غیر المضیفة للقیمة
نتج من وجهة  فالأنشطة المضیفة للقیمة هي الأنشطة التي تضیف خصائص أو قیمة للمُ

وأما ، لأن یدفع ثمنا مقابلها رها المستهلك ویكون مستعداً الخصائص یقدهذه ، نظر المستهلك
نتج في نظر المستهلك   الأنشطة غیر المضیفة للقیمة فهي الأنشطة التي لا تضیف قیمة للمُ

لكن لا یعني أن كل الأنشطة التي لا تضیف قیمة بالنسبة للمستهلك هي أنشطة غیر 
  :الموالي، ویمكن توضیح ذلك في الشكل 2ضروریة

  متطلبات نظام التكالیف): 10(الشكل رقم 
  
  
  
 
 
 

  .328صلاح الدین عبد المنعم وآخرون ، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر 

                                                             
  . 327ص  ،دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة " محاسبة التكالیف المتقدمة للأغراض الإداریة " صلاح الدین عبد المنعم مبارك وآخرون -1

  .282عبد الحي عبد الحي مرعي، مرجع سبق ذكره،ص - 2

 التزام الإدارة العلیا  تدخل و إشراك العاملین

  ـ المنافسة العالمیة   ةالأهداف الرئیس

  ـ التحسین المستمر 

  

 التحسین الذاتي     
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  :تطور نظام إدارة التكالیفمراحل  -2
لقد عرفت إدارة التكالیف تطورات خلال الزمن استجابة للظروف المحیطة والتغیرات     

  : 1مراحل أساسیة لهذه التطورات هي  )4(أربع ) KAPLAN Robert(وقد حدد  البیئیة،
نشاط  لقد كانت إدارة التكالیف تمثل نظاما یقدم تقاریر عن صفة ما أو: المرحلة الأولى

 .محدد و تسجیل المعاملات من أجل إعداد التقاریر المتعلقة باحتساب كلف الإنتاج
لمالي الذي في هذه المرحلة كانت إدارة التكالیف تركز على إعداد التقریر ا: المرحلة الثانیة

وبهذا  ویكون الهدف منه الحصول على تقاریر مالیة موثوق منها، یقدم للجهات الخارجیة
  .ومفیدة بهذه النوعیة من التقاریرئدة من نظام إدارة التكالیف محددة نوعا ما تكون الفا

في هذه المرحلة تطور نظام الإدارة وأصبح یقوم بعملیة تشغیل البیانات : المرحلة الثالثة
وتقدیمها في شكل معلومات أكثر ملائمة وثقة لصنع القرارات وبذلك تعتبر المعلومات 

 .التكالیف معلومات متطورة ومناسبة لظروف اتخاذ القرارالخاصة بإدارة 
وهي أهم مرحلة عرفها تطور مفهوم نظام إدارة التكالیف حیث أصبحت : المرحلة الرابعة

ا من النظام المالي والتقني بأكمله داخل نشاط المعلومة الخاصة بهذه الإدارة تمثل جزءً 
 .المؤسسة

وما یمكن ملاحظته،أنه في المرحلتین الأولیتین من التطور كان التركیز على المعاییر التي  
یتبعها المالیون والمحاسبون الإداریون من قواعد علمیة في إعداد التقاریر، أما في المرحلة 

من ، وأما في المرحلة الرابعة الاهتمام بعملیة  مراقبة التشغیلالثالثة فقد انتقل النظام إلى 
ا لا یتجزأ من الإدارة ، ولیس فقط كمصدر لإعداد تبر المحلل المالي جزءً التطور فقد اعُ 

                                                             
  : ینظر إلى - 1

منشورات المنظمة العربیة "الإدارة الإستراتیجیة لتكالیف النقل ودورها في تنمیة حركة التجارة العربیة البیئیة"محمد محمود یوسف -              
  .  105،ص1998للتنمیة الإداریة،مصر،

  . 235ص  ،أقاسم عمر ،مرجع سبق ذكره -              
    .359، ص2008،  2ط - الأردن –دار حامد للنشر والتوزیع ، عمان  " محاسبة التكالیف المتقدمة" ي إسماعیل  یحي التكریت -              
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والذي یكون له المهارة على تحدید وتلخیص  ، بل أصبح شریكا أساسیا في العملالتقاریر
 . وكتابة التقاریر عن العوامل اللازمة لنجاح المؤسسة

  التحلیل التقلیدي للتكالیف:  المبحث الرابع
  : مفهوم التحلیل التقلیدي للتكالیف -1

تحلیل بیانات التكالیف وترجمتها إلى معلومات  :1یعرف التحلیل التقلیدي على أنه        
مفیدة للاستفادة منها في التخطیط الإداري والرقابة وفي اتخاذ القرارات الطویلة الأجل وقصیرة 

  . الأجل
ومن الملاحظ أن التحلیل التقلیدي للتكالیف یقتصر على الأنواع المختلفة للتكالیف التي    

تحدث داخل المؤسسة والطرق التي یمكن من خلالها الرقابة على هذه التكالیف، وكذلك 
  .التكالیف التي تتعلق بقرارات معینة وما یمكن إجراؤه لهذه التكالیف مستقبلا

  :التقلیدي للتكالیفطرق التحلیل  -2
یعتبر قیاس أو تحدید تكلفة وحدة الإنتاج أحد الأهداف الرئیسة لإدارة التكالیف وهذا     

یتطلب بدوره قیاس وتبویب وتحلیل عناصر التكالیف وتوزیعها على وحدات الإنتاج، ومن 
  :أهم الطرق التقلیدیة لقیاس التكالیف وأكثرها شیوعاً في التطبیق العملي ما یلي

  ):الإجمالیة أو الحقیقیة(طریقة التكالیف  الكلیة -2-1
طریقة التكالیف الكلیة عدة مصطلحات منها  تطلق على :مفهوم الطریقة -1-1- 2       

أو طریقة مراكز التحلیل و كذلك  طریقة مراكز التكالیف، حیث  طریقة الأقسام المتجانسة
القرن الماضي، وقد أجریت علیها بعض  من یعود تاریخ ظهورها إلى سنوات الثلاثینات

     :  2من طرف المنظمتین الفرنسیتین هالتحسینات في نهایة الأربعینات من القرن ذات

                                                             
  .46، ص  2005 –سوریا  –كلیة الاقتصاد ، جامعة حلب  " نظریة التكالیف" حسن حیاني - 1
 .194، 193لال، مرجع سبق ذكره،ص صه درحمون  -2
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المجلس الوطني للتنظیم الفرنسي (و ) )*( CEGOSلجنة الدراسات العامة للتنظیم العلمي (
CNOF)**(.(  

سسة المتعلقة تعتمد هذه الطریقة على حساب التكلفة الكلیة بإدخال جمیع أعباء المؤ    
تجات المخزنة نتجات المباعة فقط بالمنُ    باستثناء مصاریف التوزیع التي یتم تخصیصها للمُ

تجات موضوع نشاط المؤسسة وتدعى  و إذا كان الحساب یأخذ بعین الاعتبار تكالیف المنُ
، فإن الأعباء التي لیس لها علاقة بالنشاط، تستثنى من التكلفة " )***(تبرةبالأعباء المع"

و على ، ")****(الأعباء غیر القابلة للإدماج أو غیر المعتبرة "الكلیة، و المقصود هنا 
باء المسجلة في و لأسباب مختلفة، بإمكانها اعتبار الأع العكس من ذلك، فإن المؤسسة

بالتالي تقوم و لا تمثل مجموع الأعباء التي یجب إدماجها في التكالیف،  المحاسبة العامة
  .1")*****(الأعباء المكملة أو العناصر المكملة"بإضافة أعباء أخرى یطلق علیها 

  :أعباء المحاسبة التحلیلیة كما یلي  توضیحوعلى هذا الأساس یمكن 
  وأعباء المحاسبة التحلیلیةالعلاقة بین أعباء المحاسبة العامة ) 11(الشكل رقم 

  
  
  
  
  

  .21ناصر دادي عدون ،مرجع سبق ذكره، ص: المصدر 
                                                             
(*) CEGOS : Commission d’Etudes Générales d’Organisation Scientifique. 
(**) CNOF : Comité National de l’Organisation Française. 

  194المرجع نفسه، ص - 1
  
  .هي الأعباء المشتركة بین المحاسبة التحلیلیة والمحاسبة العامة :الأعباء المعتبرة -)***(
ة أو أنها تخص دورة وهي  الأعباء التي تعتبر غیر عادیة ، إما لأنها لیس لها علاقة بالنشاط العادي للمؤسس :الأعباء غیر المعتبرة -*)***(

 .محاسبیة أخرى
  .هي الأعباء النظریة التي كانت ستتحملها المؤسسة لو تغیرت ظروف الاستغلال: العناصر الإضافیة -**)***(
  

 أعباء غیر معتبرة

 أعباء معتبرة

  معتبرة أعباء غیر

 أعباء معتبرة

 

 عناصر إضافیة

أعباء 
المحاسبة 

  العامة
سعر التكلفة 
في المحاسبة 

 التحلیلیة
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عدة مبادئ من أو الأقسام المتجانسة على ) الإجمالیة(وتقوم نظریة التكالیف الكلیة       
  : 1أهمها ما یلي

وحسب وظائف  ...)مواد أولیة مستهلكة، أجور(تحلیل عناصر التكالیف حسب طبیعتها   -
 ....)تموین،إنتاج توزیع(المؤسسة 

 .(*)فصل التكالیف المباشرة عن التكالیف غیر المباشرة -
تحلیل ضرورة تحمیل جمیع عناصر التكالیف سواء المباشرة وغیر المباشرة منها أو المتغیرة  -

والثابتة على وحدات الإنتاج النهائي، ویترتب على ذلك تحمیل كافة تكالیف النشاط على 
 .الوحدات المباعة بحیث لا یبقى هناك أي جزء من تكالیف الفترة دون تحمیل على الوحدات

) غیر التام ( خزون السلعي من الإنتاج التام الصنع وكذلك الإنتاج تحت التشغیل تقییم الم  - 
 .سواء في أول الفترة أو في آخرها على أساس التكلفة الكلیة أو الإجمالیة

طریقة مراكز تحلیل (الأقسام المتجانسة  ةمعالجة التكالیف غیر المباشرة باستعمال طریق  -
 ).التكالیف

  :لتكلفة الكلیةمراحل حساب ا -2-1-2
یعرف المخطط الوطني :تقسیم المؤسسة إلى مراكز التحلیل أو أقسام متجانسة -     

نظام محاسبي تجمع فیه عناصر التكالیف وأسعار  :المحاسبي القسم المتجانس على أنه
التكلفة مقدما، ثم تحمل هذه العناصر إلى مختلف الأقسام باستخدام وحدات القیاس المعینة 

  .2أو نسب مئویة تعطى قصد توزیع عناصر هذه التكالیف
ذو طابع محاسبي،أین تجمع عناصر التكالیف  جزء من المؤسسة: نهأ تعرف أیضا على اكم

، حیث لا یمكن تحمیلها مباشرة لتكالیف ل تحمیلها على المنتجات النهائیةالمباشرة قب غیر
  3.المنتجات المعنیة

                                                             
  .  09ص 2009مصر ر،كلیة التجارة، جامعة الأزه "-دراسة تحلیلیة – التاریخي لنظم محاسبة التكالیفالتطور " مطاوع السعید السید مطاوع  -1

 .لقد سبق شرح تلك المصطلحات في مبحث تصنیف التكالیف -(*)
  .93ویعقوب عبدالكریم ، مرجع سبق ذكره، ص - 2
  

3 -LAUZEL ,P ; TELLER,R ,Contrôle de gestion et budget ,ED. Sirey ; Paris , 1994 ,p : 67.  
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فالقسم المتجانس هو مركز عمل حقیقي من مراكز المؤسسة یتكون من مجموعة وسائل      
م رئیسة و أخرى وتصنف المراكز إلى مراكز أو أقسا ،تعمل بتجانس لتحقیق هدف مشترك

فالأقسام الرئیسة هي التي تقوم بتورید المواد وتصنیع المنتجات وتوزیعها   ،ثانویة أو مساعدة
مثل أقسام التموین ،الإنتاج والتوزیع، أما الأقسام الثانویة أو المساعدة هي تلك التي تستفید 

   1.نشاطاتها أقسام أخرى مثل الصیانة والنقل والإدارة 

سب هیكلها التنظیمي،طبیعة تلف من مؤسسة إلى أخرى بحفیخأما فیما یتعلق بعددها  و
  .حجمهاو  نشاطها

  2:ومن الشروط الواجب على المؤسسة احترامها عند إنشاء الأقسام أو المراكز ما یلي 
أن یشغل المركز مساحة محددة من الصنع حتى یتسنى الإشراف على نشاط واستخدام    -

 ...المساحة كأساس لتوزیع بعض المصاریف الصناعیة غیر المباشرة كالإیجار أو التأمین 
خاصة بالنسبة للمؤسسات الصناعیة التي  أن یشمل المركز على مجموعة من الآلات -

حددة وغالبا ما یدعى المركز باسم العملیة الصناعیة تستخدم في تنفیذ عملیة صناعیة م
   .نفسها

أن یتم تحدید بكل مركز العمال المباشرین حتى یسهل تحلیل عنصر الأجور وتحمیلها  -
  .على الأقسام الصناعیة

لمجموعة العمال المباشرین  أن یتم تعین على رأس كل مركز مشرفا یكون مسؤولا مباشراً   -
  .و عن نشاط المركز

بعد تحدید الأقسام تأتي المرحلة التي یتم :توزیع الأعباء غیر المباشرة على مراكز التحلیل - 
  : فیها توزیع الأعباء غیر المباشرة على مراكز التحلیل وهي كما یلي

 تحدد عدد مراكز التحلیل و وحدة العمل الملائمة لكل مركز حیث یتم:  التوزیع الأولي*  
  على أن تكون قادرة مع وحدة العمل التي تم اختیارها والتي یجب تجمیع الأعباء المتجانسة

                                                             
  .93بویعقوب عبد الكریم ، مرجع سبق ذكره،ص - 1
  .317مرجع سبق ذكره، ص " مقدمة في أصول محاسبة التكالیف " محمد الفیومي محمد - 2
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 .التعبیر عن التغییر في تكلفة المراكز التي تقیس نشاطها 
الأعباء غیر المباشرة توزع على الأقسام المتجانسة الرئیسة والمساعدة بعدها یتم حساب 

  .مجموع التوزیع الأولي للأعباء للحصول على تكلفة كل مركز
ویتم توزیع الأعباء  طبیعتها،وتتم العملیة بإعداد جدول یحتوي على الأعباء مبوبة حسب 

ثم تجمع هذه  ،لفة وفق مفاتیح التوزیع المناسبةغیر المباشرة على مراكز التكالیف المخت
  .المبالغ لتعطي ما یعرف بالمجموع الأولي للأقسام الناتجة عن التوزیع الأولي 

المرتبة حسب (زیع الطریقة التي تسمح بتوزیع الأعباء غیر المباشرة یقصد بمفاتیح التو   
د حیث تحد ما،بین مختلف مراكز التحلیل وهي نسبة ثابتة مطبقة على عبء ) طبیعتها

  .1عنها بنسب مئویة على الأقسام الرئیسیةالحصة التي تخص مركز معین معبر 
توزیع التكالیف ، أي أنه بعد السابقة المرحلة استمرار للمرحلةتعد هذه  :التوزیع الثانوي*

غیر المباشرة على مختلف مراكز التحلیل یتم الحصول على الأعباء الإجمالیة للأقسام 
، حیث أن مجموع أعباء الرئیسة وهذا بعد تحمیل تكالیف المراكز الثانویة إلى المراكز الرئیسة

              بدورها باستخدام مفاتیح التوزیعالمراكز الثانویة لا تحمل مباشرة على التكلفة بل توزع 
 :هناك ثلاث حالات ممكنة نذكر ها في الآتي، و )وحدات عمل أو معدلات مصاریف ( 
مباشرة التابعة والتي تقوم على أساس التوزیع الإجمالي للتكالیف غیر ال: الطریقة المباشرة - 

والذي یتم   ة، وهناك توزیع إجمالي، وفق أسس متناسبة مع الأقسام الرئیسللأقسام الثانویة
وذلك  ،مرة واحدة على المراكز الإنتاجیة) المساعدة( ةعلى أساسه توزیع أعباء المراكز الثانوی

حیث من خلاله یتم توزیع مراكز الخدمات بصورة  وتوزیع انفرادي، ،بإتباع أساس توزیع واحد
وتمتاز  أساس التوزیع المناسب له،انفرادیة أو مستقلة عن بعضها على المراكز الرئیسة على 

هذه الطریقة بسهولة تطبیقها في الحیاة العملیة إلا أنها لا تعبر عن التكلفة الحقیقیة لتجاهلها 
 .تبادل الخدمات بین الأقسام

                                                             
1 -A. Burlaud ,C .Simon, Comptabilité de gestion ,couts ,contrôle ,ED .Vuibert ,paris ,2000,p:35. 
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تقوم هذه الطریقة على توزیع التكالیف غیر المباشرة للأقسام : طریقة التوزیع التنازلي - 
  رئیسة في اتجاه واحد، ولا تراعي تبادل الخدمات بین الأقسام الثانویةالثانویة على الأقسام ال

 .بمعنى أن القسم الثانوي الذي توزع تكالیفه لا یعاد تحمیله من الأقسام الثانویة الأخرى
تقوم طریقة التوزیع التبادلي على مبدأ تبادل الخدمات والمنافع  :طریقة التوزیع التبادلي - 

كما قد یقدم بالمقابل  ،ن خدمات الأقسام الثانویة الأخرىبین الأقسام، فقد یستفید قسم ما م
ولتحدید نسبة الخدمات التي یقدمها كل قسم للآخر یمكن إتباع  ،خدمات لتلك الأقسام

مراكز التحلیل في المؤسسة، وذلك بجعل المجهول هو  عدد آلةالطریقة الجبریة في حالة ض
 yو xمجموع تكالیف كل قسم یتضمن الخدمات المتبادلة، وعند إجراء الحسابات یتم افتراض 

  . كقیم تكلفة وحدة عمل في قسمین متبادلین للخدمات فیما بینهما
لتحدید نسبة  أما في حالة تعدد مراكز التحلیل یمكن الاعتماد على الحساب المصفوفاتي 

الخدمات المتبادلة، كما أن هناك طریقة أخرى للتوزیع التبادلي للخدمات تسمى بطریقة 
 .التكلفة النظریة إلا أنه یعاب علیها التقریب الكبیر في الأرقام

بعد تحدید مجامیع التوزیع الثانوي للأقسام الرئیسة تأتي : تحدید وحدات العمل وتكلفتها*
عدد وحدات العمل ، والتي هي عبارة عن مقیاس یسمح بتحدید  مرحلة تحدید كمیة أو

، وقد یختلف قیاس النشاط بالنسبة الأعباء غیر المباشرة لمركز معیننصیب المنتَج من 
لمراكز التحلیل الرئیسیة، حسب الوحدات التي تمیز هذا النشاط، بحیث إذا كان نشاط المركز 

وقد تختلف وحدات القیاس بالنسبة ، أو عد المنتجات،)أو كمي(بمقدار مادي  اموصوف
للمراكز الرئیسة حسب الوحدات التي تمیز نشاط هذه المراكز، فإذا كان مستوى نشاط المركز 

ساعات العمل، تسمى مراكز یمكن وصفه مادیا أو قیاسه عددیا، كعدد المنتجات، عدد 
 )centres opérationnels: المراكز العملیاتیة(أو)unités d’œuvre: العمل وحدة(هذه التحلیل

ومنه یتم إیجاد تكلفة وحدة العمل من خلال قسمة مجموع التوزیع الثانوي لكل قسم على عدد 
 : وحدات العمل الخاصة به، ویمكن صیاغته كالآتي

 عدد وحدات العمل/ تكلفة المركز= تكلفة وحدة العمل   
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، فیتم قیاس نشاطه بمقدار حدة عمل مادیة لقیاس نشاط المركزإیجاد و أما في حالة تعذر   
كما  لوحدة العمل،، ویكون بالتالي بدیلا )taux de frais: معدل المصاریف(نقدي  یدعى 

بالمراكز الهیكلیة أو مراكز (تسمى المراكز التي لا یمكن قیاس نشاطها بمقادیر مادیة، 
 :كالتاليویتم حساب معدل المصاریف  )Centres de structure: المصاریف

 
  

وبما أن أعباء المراكز الهیكلیة هي أعباء خارج الإنتاج، فیتم تحمیلها مباشرة للتكالیف 
 :ویعتمد في تحدید قاعدة المصاریفأي بعد حساب تكلفة الإنتاج، ) سعر التكلفة(النهائیة 

) خارج الرسم( للمراكز الهیكلة في الغالب على تكلفة الإنتاج التام المباع أو رقم الأعمال
  . 1المحقق

بعدها تتم عملیة تحمیل الأعباء غیر المباشرة على المنتجات بضرب تكلفة وحدة العمل   
الإنتاج في عدد وحدات العمل الخاصة بكل منتج مضافا إلیها الأعباء المباشرة لإیجاد تكلفة 

  :و یمكن تمثیل المراحل المتعلقة بحساب التكلفة الكلیة في الشكل الموالي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
1 -J.A.COLLOMB, J.A.MELYON, G.NOGUERA, comptabilité financière et de gestion, édition ESKA, 1999 , 
p.615. 

  قیمة قاعدة المصاریف/ تكلفة المركز= معدل المصاریف 
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  توزیع الأعباء حسب طبیعتها): 12(الشكل رقم 
                    

  
                                       

  
  
  
  
  

                                     
                              

  
                      

 جرد دائم                     جرد دائم                 

 
 
  
  
  

    
      

 .206درحمون هلال ، مرجع سبق ذكره،ص: المصدر 

 أعباء مباشرة

  الأعباء حسب طبیعتها

 عناصر إضافیة أعباء غیر معتبرة

  معتبرة أعباء

 أعباء غیر مباشرة

 تموین تموین

 تكالیف نهایة

 أسعار البیع

 نتائج معتبرة

 تكالیف التوزیع

 إنتاج

 توزیع

 إنتاج

 توزیع

 تكالیف الإنتاج

 تكلفة الشراء

 جدول التوزیع
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كما هو معلوم فقد بقیت طریقة التكلفة الكلیة مدة  :تقییم طریقة التكالیف الكلیة -2-1-2
لكن مع تغیر ظروف المحیط  ،كثر استعمالاطویلة من الزمن هي الطریقة الأحسن و الأ

وعلیه یمكن الحدیث عن مزایا ونقائص هذه  ،قتصادي برزت نقائص لهذه الطریقةالا
  . 1الطریقة

  :تمتاز هذه الطریقة بمجموعة من المزایا نذكر منها ما یلي :مزایا الطریقة - 
باعتبار أنها تعطي نتائج  ،عمال خاصة في المؤسسات الإنتاجیةتعتبر طریقة واسعة الاست -

نتج أو حسب كل طلبیة ، كما تسمح بتقییم المخزونات في كل مراحل ...تحلیلیة حسب كل مُ
ل الدورة الإنتاجیة والبیعیة و حتى الاستثم ارات التي تنجزها المؤسسة لنفسها ، فهي بذلك تكمّ

 .المحاسبة العامة التي تكتفي بإعطاء نتیجة إجمالیة
ید التشغیل أنها تتفق مع المبادئ المحاسبیة المتعارف علیها بخصوص تقییم المنتجات ق -

 .، وكذا مبدأ مقابلة الإیرادات بالنفقات للفترة نفسهاومخزون الإنتاج التام
بر قاعدة معلومات جد مهمة بالنسبة للمسیرین خاصة إذا ما كانت طبیعة الصناعة تعت -

تقتضي الإنتاج بالسلاسل بحیث تكون الأحداث متكررة، وبالتالي معرفة التكالیف الكلیة لهذه 
 .السلسلة من المنتجات قد یفید في التخفیض من تكالیف السلسلة الموالیة

تغیرات في نتیجة النشاط نسبیا وحجم المبیعات متقلبا فإن العندما یكون حجم الإنتاج ثابتا  -
 .، فإنها تقدم حساب الربحیة بشكل منطقي أكثرتكون أقل

أنها تفید في قرارات التسعیر للأجل الطویل لأن وحدة الإنتاج تتحمل بنصیبها من كافة  -
  .التكالیف الثابتة

الطریقة إلا أن لها بعض النقائص  رغم الایجابیات التي جاءت بها هذه: نقائص الطریقة - 
  :بعضا منها في لآتي نذكر

                                                             
  :ینظر إلى- 1

مجلة " - دراسة میدانیة على المشروعات الصناعیة السعودیة –قیاس فعالیة نظام محاسبة التكالیف " عبد الشكور عبد الرحمن الفرا  -        
  ؛268،ص2012، 02، العدد 14، المجلد  الإنسانیةسلسلة العلوم  -غزة–جامعة الأزهر 

  .207درحمون هلال ، مرجع سبق ذكره، ص -        
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تعتبر الطریقة جد مكلفة بالنسبة للمؤسسة التي تتبناه سواء من ناحیة الموارد البشریة  -
الخدمات (أو من ناحیة تعقید مراحلها والتدقیق فیها) تكوین وتنفیذ(المسؤولة عن تسییره 

، وذلك بحكم شمولیتها، وبالتالي فإن المعلومات )مختلفةالمتبادلة، مفاتیح التوزیع، تحالیل 
  .فیها تخضع لمعالجة خاصة

أنها لا تفرق بین التكالیف الثابتة والتكالیف المتغیرة ، مما یؤدي إلى تذبذب تكلفة الوحدة  -
المنتجة تبعا للتغیر في حجم الإنتاج ، ذلك أن التكالیف الكلیة تتضمن تكالیف ثابتة، وأن 

كلفة الوحدة من التكالیف الثابتة یتأثر بالارتفاع والانخفاض تبعا لحجم الإنتاج متوسط ت
 .الفعلي

تقسیم المؤسسة إلى مراكز رئیسة وأخرى ثانویة یجعل من نظام محاسبة التكالیف عرضة  -
عادة تحدید مراكز التحلیل كلما طرأ أي تغییر على الهیكل التنظیمي للمؤسسة   .للتغییر وإ

زیعات للتكالیف غیر المباشرة بالاعتماد على مفاتیح توزیع عشوائیة قد تؤثر على تعدد التو  -
صحة المعلومات التي تقدمها التكالیف النهائیة، خاصة مع ازدیاد وتوسع قاعدة التكالیف 
الثابتة بإدخال الآلات والتكنولوجیة الإنتاجیة وتراجع نسبة التكالیف المباشرة من تكلفة 

  .توفیر معلومات مضللة للمسیرین الأمر الذي یؤثر سلبا على قراراتهم الإنتاج،وبالتالي
هذه الطریقة لا تأخذ بعین الاعتبار تأثیر حجم النشاط على التكالیف، بحیث أن التغییر  -

في عدد الوحدات المنتجة في حالة تعدد المنتجات قد یظهر تكالیف نهائیة مرتفعة لبعض 
نتجات ودون أن المنتجات على حساب منتجات أخرى ، دون أن تتغیر الكمیة الإجمالیة للمُ

یجعل المؤسسة عاجزة على اتخاذ  یطرأ أي تغییر على الأعباء غیر المباشرة للمنتجات، مما
نتج معین نتجاتها، أو إلغاء مُ   ...قرار زیادة تنوع مُ

اقة إن تحمیل التكالیف الكلیة على وحدات الإنتاج لا یسمح ببیان مدى استغلال الط -
المستغل ، فقد یتم تحمیل وحدة  تكالیف للجزء المستغل والجزء غیرالإنتاجیة المتاحة وال

  .المنتج بأعباء لیست سببا في إیجادها
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،الرقابة والتسعیر في الفترات التكلفة الكلیة في مجال التخطیط یصعب الاعتماد على أرقام -
م الكلیة للوحدة المنتجة بسبب كبر حجالأولى من بدایة حیاة المؤسسة لارتفاع التكلفة 

  .التكالیف الثابتة وقلة الإنتاج
بعد تكونه یصبح مستحیل التخفیض في ) التكلفة النهائیة(كما أن معرفة سعر التكلفة  -

لأن الأمر یتطلب الانتظار حتى نهایة الدورة للقیام بحساب مجمل  ،الفترة التكالیفیة الجاریة
  . ساعد المسییرین في الحصول على المعلومات في الوقت المناسب التكالیف ، وهذا ما لا ی

  :طرق التكالیف الجزئیة -2-2
احتلت مكانة هامة سواء في الكتب  التيطریقة التكلفة الكلیة أن على الرغم من     

المخصصة لمحاسبة التكالیف أو في الجانب التطبیقي، فقد أصبحت غیر كافیة لتوجیه 
            وسعیا من هؤلاء المسییرین على تطویر أداة مراقبة ،المسیرین في عدد من الاختیارات

طرق أخرى لحساب  فقد تم اعتماد و مساعدة على اتخاذ قرارات مطابقة لاحتیاجاتهم،
طریقة :الطرق تلكومن  ،التكالیف، وهو ما تم فعلا خاصة من قبل الباحثین الأمریكیین

التحمیل العقلاني، طریقة التكالیف المتغیرة،طریقة التكالیف الهامشیة وطریقة التكالیف 
 .المعیاریة

  :الثابتة للأعباء العقلاني التحمیل طریقة -2-2-1
للتكالیف الثابتة طریقة محاسبیة تهدف إلى تدارك   العقلاني التحمیلتعتبر طریقة     

 والتكالیف المباشرة التكالیف بین التمییز مبدأ نقائص طریقة الأقسام المتجانسة  القائمة على
 )Harry Lawrence Gantt( ظهورها إلى المهندس الأمریكي في الفضل المباشرة، ویعود غیر

الذي طور  -)المدرسة الكلاسیكیة (المنتسب للتیار الفكري للتنظیم العلمي للعمل التنظیمي 
عام  وقد كان ذلك ، - هتم بإعداد طرق تحضیر الإنتاجما یسمى بالطرق البیانیة  كما ا

  .1 م1915
                                                             
1- H. BOUQUIN, Les enjeux d'une normalisation privée de la comptabilité de gestion, un aspect oublié de la  

méthode des section,  Revue française de comptabilité, N°271,1995, P. 67 
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التكالیف الثابتة هو طریقة لحساب سعر التكلفة، تقوم على تقسیم  للتكالیف العقلاني التحمیل
  1.، لیتم تحمیل المصاریف بالتناسب مع الوحدات المنتجة(*)الثابتة عن التكالیف المتغیرة 

  )العادي/ الطبیعي(بمستوى النشاط التكالیف الثابتة ربط في الطریقة استعمال مبدأ ویكمن
 الذي و التكالیف، إلى)الثابتة( الهیكلیة الأعباء من جزء بتخصیص تسمح فهي وبالتالي
 التكالیف نمذجة عن التحدث یمكن هنا بالنشاط الطبیعي،ومن مقارنة الفعلي النشاط یناسب
 .2التكالیف على النشاط حجم تأثیر إلغاء خلال من الكلیة،

یتمثل في النشاط الذي حققته المؤسسة فعلا أثناء العملیة الإنتاجیة،أي هو :النشاط الفعلي 
   .المؤسسة في نهایة الفترة المعتبرة مستوى النشاط الحقیقي الذي توصلت إلیه

یعتبر تحدید مستوى النشاط الطبیعي أصعب نقطة في طریقة  ):العادي(النشاط الطبیعي 
التحمیل العقلاني للتكالیف الثابتة، حیث اختلفت الآراء حوله، فمنهم من یعتبره النشاط الذي 

من یرى بأنه نشاط متوسط  یمكن تحقیقه على أساس الوسائل التي تملكها المؤسسة، و هناك
، أما المجلس الوطني من الطاقة القصوى للمؤسسة على المدى البعید 80%قد یمثل 

الفرنسي للمحاسبة فقد اعتبره النشاط النظري الأقصى مطروحا منه النشاط غیر المنجز 
منها العطل الرسمیة أو المرضیة ، التوقفات الناتجة عن (الناتج عن ظروف مختلفة 

  .3...)الأعطاب والصیانة
 أساس على النظري الذي ترجو المؤسسة تحقیقه إذن النشاط الطبیعي هو النشاط    

  .مع الأخذ في الاعتبار التوقعات ممكنة الحدوث الوسائل المتاحة
  هذا المستوى یمكن إرجاعه إلى مجموعین من فإن تحدید  اختلاف المفاهیملكن رغم   

  :4العناصر، داخلیة وخارجیة

                                                                                                                                                                                              
  .لقد سبق شرح المصطلحات في مبحث تصنیف التكالیف(*) 

  .59، ص1992دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،  " سعر التكلفة والمحاسبة التحلیلیة"  رحال علي - 1
  .202ص مرجع سبق ذكره،،هلال درحمون 2-

  .176ذكره، ص رجع سبقبدیسي فهیمة ، م -3
4 R. PATUREL, La comptabilité analytique- système d'information pour le diagnostic et la prise de 
décision, éditions Eyrolles, Paris, 1987, P. 309 
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تتمثل في المعطیات التقنیة التي تتعلق بالطاقة الإنتاجیة التي  :العناصر الداخلیة     
ستراتیجیة المتمثلة في القدرات الإ، المعطیات )وسائل الإنتاج المتاحة(تمتلكها المؤسسة

الإنتاجیة المخصصة لمواجهة الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة، المعطیات الاجتماعیة 
تقلیص النشاط بسبب التعطل  (، و معطیات تنظیمیة ) لاجتماعیة للمؤسسةالسیاسة ا(

  )...انة، الإصلاحات، الضبط، الجردالصی
الدولیة، الوطنیة (وهي الحالات الظرفیة العامة المحیطة بالمؤسسة : العناصر الخارجیة     

  . وكذا المعطیات التي تأخذ بعین الاعتبار المنافسة التي تواجه المؤسسة) أو القطاعیة
  1:مراحل حساب التكالیف والنتیجة التحلیلیة - 
  :حساب معامل التحمیل العقلاني - 
  النشاط العادي/ النشاط الفعلي = ت ع م :ل العقلاني بالعلاقة التالیة یحسب معامل التحمی 

  النشاط العادي/ النشاط الفعلي  xالأعباء الثابتة = ) للفترة(وعلیه فإن قیمة الأعباء الثابتة المحملة 

  حمیل العقلانيمعامل الت xالأعباء الثابتة = أو                                          
  الأعباء الثابتة المحملة+ الأعباء المتغیرة = أما الأعباء الإجمالیة المحملة    

إن الفرق الحاصل بین الأعباء الثابتة المحسوبة وفقا للنشاط العادي والأعباء الثابتة 
  : المحملة یمثل فروق التحمیل التي تكون وفق الحالات التالیة 

مما یعني أن النشاط  1< م ت ع ) معامل التحمیل العقلاني (إذا كان  :الحالة الأولى  
أي أن جزءا من الأعباء الثابتة  لا یحمل ) العادي( أقل من النشاط الطبیعي) للفترة(الفعلي

تكلفة عاطلة :للتكالیف ویجب اعتباره خسارة ناتجة عن نقص نشاط ،حیث یسمى هذا الفرق 
  .لك أن جزءا من القدرات الإنتاجیة المتاحة غیر مستغلأو  تكلفة بطالة ، ویتبن من ذ

یكون النشاط الطبیعي مساو للنشاط الفعلي أي انه بلغ  1=إذا كان م ت ع  :الحالة الثانیة 
  .النشاط المتوقع 

                                                             
  .179-177:بدیسي فهیمة، مرجع سبق ذكره،ص ص - 1
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 أي أن النشاط الفعلي أكبر من النشاط الطبیعي  1> إذا كان م ت ع  :الحالة الثالثة
ویعتبر الفرق المحمل من التكالیف  ،ملة أكبر من المبلغ المتوقعالمح وتكون الأعباء الثابتة

، أو ربح زیادة النشاط أو زیادة  الفعالیة، وهنا یمكن القول بأن المؤسسة فاقت  إیرادالثابتة 
  .قدرتها الإنتاجیة العادیة

  :یمكن توضیح خطوات طریقة التحمیل العقلاني للتكالیف الثابتة في الآتي   
  یوضح خطوات التحمیل العقلاني): 13(الشكل رقم 

  تحدید- 1               
  

  توزیع - 2               
  

  تحدید - 3              
  

  حساب - 4              
  

  حساب -5             
  

  تحدید - 6              
  

  استنتاج -7             
  

  .180بدیسي فهیمة ، مرجع سبق ذكره،ص: المصدر 

 النشاط العادي

 الأعباء إلى ثابتة ومتغیرة

 النشاط العادي/النشاط الفعلي=معامل التحمیل

  xالأعباء الثابتة =قیمة الأعباء الثابتة المحملة 
  معامل التحمیل

الأعباء + الأعباء المتغیرة = حساب التكالیف 
 الثابتة المحملة

 تكلفة عاطلة أو ربح زیادة النشاط: فروق التحمیل

استخلاص النتائج بخصوص تطور التكالیف 
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ني للأعباء الثابتة لطریقة التحمیل العقلا: تقییم طریقة التحمیل العقلاني للأعباء الثابتة - 
، إذ تعتبر من أحسن الطرق التي تساعد المسیرین على اتخاذ القرارات، خاصة مزایا عدیدة

كما تعمل على تحدید المسؤولیات بإزالة أثر تغیر النشاط على التكلفة على المدى البعید، 
  .الوحدویة للأعباء الثابتة، وفیما یلي أهم مزایا ونقائص الطریقة

  1:مزایا طریقة التحمیل العقلاني للأعباء الثابتة - 
إزالة التذبذب في أسعار  إلغاء أثر تغیر مستوى النشاط على التكالیف الثابتة وبالتالي-

  .التكلفة ، أي جعل متوسط نصیب الوحدة من تكالیف الثابتة یمیل نوعا ما إلى الثبات
 مستوى تمثل التي تلك من النموذجي، نشاطها من أقل أنشطة ذات المراكز بتعیین تسمح -

 الفعلي النشاط بین ما بالمقارنات الطریقة كما تسمح الطبیعي، نشاطها من نشاط أعلى
 لاتخاذ مفیدة معلومات بإعطاء العامة، وللمدیریة مراكز العمل لمسؤولي المتوقع، والنشاط
 .المتاحة الإنتاج وسائل تكییف أو لاستعمال أمثل تحسین إلى تهدف التي القرارات

  یسمح تحدید سعر التكلفة في هذه الطریقة بالاطلاع على المردودیة التقنیة ونظام المؤسسة  -
كما یسمح بمراقبة فعالیة التسییر الداخلي خلال الفترة ، ویمكن من المقارنات في الزمن في 

  .المؤسسة نفسها، ومع مؤسسات أخرى
تجات المؤسسة، - بالاعتماد على مستوى  تساعد في تحدید أسعار البیع لفترة طویلة لمنُ

للفروقات التي تنتجها  النشاط الطبیعي الذي یجب أن یتلاءم مع النشاط الحقیقي تفادیاً 
 .ضغوطات السوق

نتج مثلا، هامش التحمیل العقلاني الذي یتم حسابه بالفرق ما بین  - تسمح بإعطاء، لكل مُ
 .رقم الأعمال والتكلفة العقلانیة للإنتاج أو التكلفة النهائیة للمبیعات

  2.تسمح بحساب سعر التكلفة منفصل عن الأعباء الإجمالیة للمؤسسة -

                                                             
  .204ص مرجع سبق ذكره،،هلال درحمون - 1
  .132عدون، مرجع سبق ذكره،صناصر دادي  - 2
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تحدید التكالیف المعیاریة والتسییر التقدیري،ذلك أن تطبیقها یستوجب كخطوة أولیة لتعتبر  -
، والذي یعتبر بمثابة المرجع لتقییم النتیجة بمستوى النشاط العادي في المؤسسةالتنؤ 

سمح للمؤسسات التي تعمل وفق نظام الطلبیات بالتقدیر الأحسن یكما المتحصل علیها، 
   1.لتكلفتها المتوقعة

  2:نقائص الطریقة - 
الطبیعي     النشاط تقییم تتعلق في صعوبات الطریقة إن من أهم المشاكل التي تواجه هذه -

 جـد مبلغ تحمیل إلى سیؤدي فهذا الطبیعي، النشاط من ضعیف مستوى المؤسسة حددت فإذا
 هذه استعملتإذا  الأخیرة هذه عبء یثقل مما التكالیف الكلیة، في الثابتة التكالیف من مرتفع

 صعبة جد مشاكل أمام نفسها المؤسسة البیع،فستجد أسعار لإعداد أساسي كمعیار التكالیف
 إلى سیؤدي هذا فإن مرتفع جد المحدد الطبیعي النشاط مستوى كان إذا أما السوق، في

 إلى المؤسسة سیدفع هذا لأن صعوبات، أیضا یشكل مما ضعیفة، جد بیع أسعار تحدید
 .تتوقعه كانت مما أكبر مبالغ تكلفها قد طلبیات قبول

 للأعباء الثابتة لا العقلاني التحمیل طریقة فإن الكلیة، التكالیف طریقة في الحال هو كما -
 مختلف المباشرة على غیر للأعباء العشوائي التوزیع أو التحمیل مشكل على تقضي

تجات  .المنُ
  والتحمیل للأعباء التوزیع مستوى على معقدة جدّ  حسابات إلى اللجوء الطریقة هذه تتطلب -

 وقت تستغرق قد وضعها عملیة أن إلى بالإضافة النتائج، على الحصول عملیة یثقل مما
  .لتحدید التكالیف كنظام إلیها للجوء المؤسسات یشجع لا ما وهذا طویل،

                                                             
1 - DUBRULLE Louis – JOURDAIN Didier :comptabilité analytique de gestion ,5eme édition , DUNOD paris 
2007,p223. 
 

  .206ص مرجع سبق ذكره،،هلال درحمون - 2
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  :طریقة التكالیف المتغیرة -2-2-2
العشرین، نتیجة الأبحاث التي قام بها الرائد ظهور هذه الطریقة إلى بدایة القرن یعود      

قة تحت عدة أسماء وقد استعملت هذه الطری، )1ALEXANDER CHURCH( الأمریكي
وهو مصطلح أمریكي  )Direct Costing(الأول لاسمها هو ومفاهیم مختلفة، فالمصدر

تعني  بلتوحي إلى أنها التكالیف المباشرة لكن لا تعني ذلك  )Direct(فترجمة  الأصل
وانتقلت في خمسینیات القرن الماضي إلى أوربا وبالضبط إلى انكلترا  المتغیرة،

، لیتم بعد ذلك تعدیل التسمیة 2، ثم إلى فرنساالتي تعني الهامشیة) marginal costing(باسم
  .3لإزالة هذا الغموض وتوضیحها أكثر بأنها التكالیف المتغیرة (Variable Costing)إلى 

الطریقة على مبدأ الفصل بین التكالیف الثابتة والتكالیف المتغیرة، بما أن هذه تعتمد هذه 
الأخیرة هي التي تتغیر بتغیر حجم الإنتاج، أما التكالیف الثابتة ونظرا لتعقد عملیة توزیعها 
واحتوائها على جزء كبیر من العشوائیة في التحمیل سواء لمختلف الأقسام الرئیسة أو إلى 

تجات،  نما تطرح من مجموع النتائج الجزئیة التي تحققها المؤسسة من مختلف المنُ فلا توزع وإ
نتجاتها،أي أن التكالیف الثابتة تحمل في ن ، حیث تطرح من هایة الفترة عند استخراج النتیجةمُ

   4.الهامش على التكلفة المتغیرة
، حیث أن استعمالها قد یختلف من عدیدة عبر الزمن عرفت هذه الطریقة تطوراتلقد   

فقد یتم الفصل بین التكالیف مؤسسة إلى أخرى حسب الأهداف التي یسعى إلیها المسیرون، 
، أما إذا أرادت الثابتة والمتغیرة فقط وهذا الأسلوب یسمى بطریقة التكالیف المتغیرة البسیطة

على أساس  بأكثر موضوعیة المؤسسة التدقیق أكثر في الحساب لتمكینها من اتخاذ القرارات
   معلومات أكثر تفصیلا  وتدقیقا فتستعمل طریقة التكلفة المتغیرة المتطورة

                                                             
1  - D. khonatra et T. Lexerait, évaluation des technologies et systèmes d’information- cas d’un entrepôt de 
données implanté dans une institution financière ; thèse de doctorat en sciences de gestion, université de Paris 
Dauphine. 2001, p70. 

  .136ناصر دادي عدون ، مرجع سبق ذكره، ص- 2
3 - D. khonatra et T. Lexerait, op.cit, p75 

  .179بویعقوب عبد الكریم ، مرجع سبق ذكره،ص- 4
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تقوم هذه الطریقة على مبدأ الفصل بین  :طریقة التكالیف المتغیرة البسیطة -2-2-2-1
المنتجات ، بحیث یتم الأخذ بعین الاعتبار أثناء الحساب تكالیف التكالیف الثابتة والمتغیرة

ویحدد الهامش على التكالیف المتغیرة  ،مع مستوى الإنتاج أو حجم النشاط التي تتغیر خطیا
النتیجة یتم طرح الأعباء الثابتة  ، وللحصول علىرقم الأعمال والتكالیف المتغیرة بالفرق بین

  :، ویمكن توضیح ذلك بالجدول التاليمن هذا الهامش
  

  .ة وفق طریقة التكالیف المتغیرة البسیطةتحدید النتیج): 02(الجدول رقم 
  

  النسبة  المبالغ  البیان
  )خارج الرسم(رقم الأعمال 

  التكالیف المتغیرة- 
**  

(**)  
100٪  

    **  هامش التكلفة المتغیرة=
    (**)  التكالیف الثابتة -
    **  نتیجة الاستغلال= 

  .180بویعقوب عبد الكریم، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
  

 :1طریقة التكالیف المتغیرة البسیطة مزایا - 
تسییر العادي والعمل تسمح هذه الطریقة بتتبع نمو التكالیف المتغیرة المرتبطة بقرارات ال -

 .على تخفیضها
 ، في حالة استقرار الأعباء الثابتةمعلومات مفیدة على المدى القصیر تعطي هذه الطریقة -

 جة تغطیتها للأعباء الثابتة ،إذ یسمح هذاإضافة إلى إمكانیة ترتیب المنتجات حسب در 
   التخليأو  ت تتخذ بخصوص تطویر بعض المنتجاتالترتیب في المساعدة على اتخاذ قرارا

                                                             
  .116-115درحمون هلال، مرجع سبق ذكره، ص ص، - 1
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  .عنها
نتج بصفة مستقلة عن المردودیة الإجمالیة للمؤسسة وذلك من  - إمكانیة تقییم مردودیة كل مُ

 .خلال الهوامش
  .مؤشرات التسییرتسمح بتحدید عتبة الربحیة ومختلف  -
بعین  تسمح بتقییم تسییر الأشخاص الذین یتولون مسؤولیة مراكز التحلیل وذلك أخذاً  -

  .والمتمثلة في التكالیف المتغیرة الاعتبار الأعباء التي یملكون القدرة على الضغط علیها
موثوقة نسبیا للتسییر على المدى القصیر في حالة استقرار  تعطي معلومات مفیدة و -

 .الأعباء الثابتة أو نموها بشكل بطيء جدا
تسهل إعداد موازنات المؤسسة بالاستناد إلى مختلف فرضیات النشاط المعتمدة و ذلك  -

  .بفضل التركیز على مستوى التكالیف المتغیرة المفیدة لتحقیق برامج الإنتاج التقدیریة
 1:نقائص طریقة التكالیف المتغیر البسیطة - 
، تلك التي لا ترتبط بحجم الإنتاج ، حیث یتم تغطیتها تة في هذه الطریقةالتكالیف الثاب -

نتجات  تجات المباعة، وبالتالي تحمیل كتلة التكالیف الثابتة كلیةً للمُ فقط من طرف المنُ
تجات بما فیها المخزنة   .المباعة فقط و لیس كل المنُ

سوى التكالیف المتغیرة في  رالنقص في تقییم المخزونات لأنه لم یتم الأخذ في الاعتبا -
یفرض تقییم المخزونات بتكلفتها الحقیقیة، لذلك یجب القیام  والنظام المحاسبي ذلك،

  .بالمعالجة المحاسبیة الضروریة في نهایة الدورة التكالیفیة
 لا تزیل صعوبة توزیع الأعباء المتغیرة غیر المباشرة على مستوى مختلف مراكز التحلیل -

، كذلك تكمن الصعوبة في التمییز  وتحمیلها للمنتجات التي تسعى المؤسسة لمعرفة هوامشها
بین الأعباء الثابتة والمتغیرة من جهة ثم التمییز بین الأعباء الثابتة المباشرة وغیر المباشرة 

  .من جهة أخرى

                                                             
   .218-216المرجع نفسه، ص -1
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من كتلة ض ورات الاقتصادیة والاجتماعیة أدت إلى ارتفاع التكالیف الثابتةإن التط -
وبالتالي  تقلیص الأعباء المتغیرة ، وبما أن هذه الطریقة تعتني  ،التكالیف الكلیة للمؤسسة

الأمر الذي یجعلها غیر صالحة في تحدید أسعار البیع على المدى ة، فقط بالتكالیف المتغیر 
 .القصیر

 زیادة الأصولإن الاهتمام أكثر من اللازم بتعظیم هامش التكلفة المتغیرة قد یتسبب في  -
خاصة المخزونات و بالتالي ارتفاع احتیاج رأس المال العامل مما قد یتسبب في حرمان 

 .المؤسسة من استغلال جزء كبیر من مواردها المالیة و إضعاف مركزها في السوق
  تستخدم هذه الطریقة في حالة أعباء ثابتة مباشرة  :طریقة التكالیف المتطورة -2-2-2-2

محاولة تدارك  ،كلیة والتكالیف المتغیرة البسیطةفهي عبارة عن مزیج بین طریقتي التكالیف ال
تعتبر طریقة التكالیف المتغیرة المتطورة مكملة للطریقة البسیطة ، حیث 1نقائص الطریقتین

من خلال إدماج التكالیف الثابتة المباشرة في حساب الهوامش، حیث تسمح بتحسین وتدقیق 
  .كما تبین مدى مساهمة المنتج في تغطیة الأعباء الثابتة غیر المباشرة ات أكثر الحساب

فحسب هذه الطریقة فإن التكالیف الثابتة تقسم إلى تكالیف ثابتة مباشرة وتكالیف ثابتة 
تج تحمل كل التكالیف القابلة للتحمیل ولیس فقط  ،غیر مباشرة وبالتالي فإن تكلفة المنُ

كما هو  ،على هامش على التكالیف الخصوصیة حیث یتم الحصول التكالیف المتغیرة ،
  :موضح في الشكل 

  تقسیم التكالیف الثابتة): 03(رقم جدول
  أعباء ثابتة  أعباء متغیرة  

      أعباء مباشرة
      أعباء غیر مباشرة

 لطالبمن إعداد ا: المصدر 
  

                                                             
1 - MAYRHOFER Ulrike : Marketing: 2eme édition ,édition Bréal 2006,p108. 
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  : وحساب النتیجة وفق هذه الطریقة یكون كالتالي
  .تحدید النتیجة وفق طریقة تكالیف المتغیرة المتطورة): 04(الجدول رقم

  النسبة  المبلغ  البیـان
  )خارج الرسم(رقم الأعمال 

  الأعباء المتغیرة -
**  

(**)  
100٪  

    **  هامش على التكلفة المتغیرة=
    (**)  )متعلقة بمستوى النشاط(الأعباء الثابتة المباشرة-
    **  )الخصوصیةالتكالیف (هامش على مشاركة النشاط=
    (**)  الأعباء الثابتة المشتركة -
    **  نتیجة الاستغلال= 

  .180بویعقوب عبد الكریم، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
  

  : 1مزایا طریقة التكالیف المتغیرة المتطورة - 
نتج) المردودیة(تسمح بتحدید عتبة الربحیة  -   .الخاصة بكل مركز مسؤولیة أو مُ
التكالیف المتغیرة المتطورة عناصر جد مهمة لتحسین تسییر المسؤولین عن توفر طریقة  -

مراكز التحلیل، وذلك لاهتمامها بالأعباء المتغیرة والأعباء الثابتة المباشرة للنشاطات التي 
مكانیة تأثیرهم علیها والتحكم فیها خاصة فیما یتعلق باتخاذ قرارات الاستثمار في  یدیرونها، وإ

 .ي یشرفون علیهاالمیادین الت
نتج في تغطیة الأعباء المشتركة -  تظهر طریقة التكالیف المتغیرة المتطورة مساهمة كل مُ

بما أن هذه الأعباء تبقى موجودة حتى في حالة حذف المنتجات التي لا توفر عائد مالي 
ى ، خاصة القرارات المتعلقة بالإبقاء علهل عملیة اتخاذ القرارات الصحیحةمرتفع مما یس

   ...منطقة أو قناة توزیع معینة  ،خلي عنها، أو تلك المتعلقة بنشاطبعض المنتجات أو الت
                                                             

  .223- 222درحمون هلال ، مرجع سبق ذكره،ص - 1
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 :1نقائص الطریقة- 
هذه الطریقة لا تزیل الصعوبات التي یطرحها توزیع الأعباء المتغیرة غیر المباشرة على  -

 .مستوى مختلف مراكز التحلیل
التمییز بین الأعباء الثابتة والمتغیرة من جهة و التمییز بین الأعباء الثابتة  صعوبة -

  .المباشرة وغیر المباشرة من جهة أخرى
لا توفر  كما هو الشأن بالنسبة لطریقة التكالیف المتغیرة البسیطة فإن هذه الطریقة أیضا -

  .قاعدة معلومات حقیقیة یعتمد علیها في تحدید الأسعار
من الطریقتین السابقتین، ثمة مؤشرات تستعین بها  یكن الأمر عند استعمال أیاً ومهما 

   :المؤسسة لتحسین التسییر واتخاذ القرار ولعل أهمها 
بعد الحرب  نشاط المؤسسة استعمل هذا المفهوم في تحلیل :عتبة المردودیة -2-2-2-3

، تستخدم كنقطة انطلاق كل سیاسات المؤسسة ،إنها أداة تسییریة، تقوم العالمیة الأولى
حجم وعندها یتحدد مستوى النشاط الذي لا تحقق عنده  -بالتحلیل على أساس التكلفة

  .2المؤسسة لا ربح ولا خسارة في حین تبدأ الأرباح عند تجاوزها 
الذي تتمكن عنده ) مالرقم الأع(مستوى المبیعات : وتعرف عتبة المردودیة على أنها 

المؤسسة من تغطیة جمیع أعباءها دون أن یبقى لها فائض، أي هي نقطة ألا ربح ولا 
  4:ویمكن أن یعبر عنها بعدة طرق منها،  3خسارة

  :حیث یتم الحصول علیها بالعلاقة : عن طریق رقم الأعمال- 

                                                             
  .223المرجع نفسه، ص - 1

2- BERTHET Jean et autres : contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise 3eme édition 
,édition d’organisation ,paris 2000,p192.  

  .156بدیسي فهیمة ، مرج سبق ذكره،ص - 3
4 R. PATUREL, op.cit, P. 257 

 الأعباء الثابتة× رقم الأعمال 

 الهامش على التكلفة المتغیرة
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 )(حیث یتم تحدید رقم الأعمال الذي یسمح بتحقیق هامش على التكلفة المتغیرة
الهامش على التكلفة المتغیرة الإجمالي مساویا للأعباء مماثل لمجموع الأعباء الثابتة،أي أن 

  .،وبالتالي النتیجة تساوي الصفر الثابتة
  

  :ویمكن تمثیل ذلك بیانیا كما یلي
 McV:هامش على التكلفة المتغیرة. 
 cf.:التكالیف الثابتة. 

  
  
  
  

  
  .1 عن طریق عدد المنتجات المباعة أو المعدة للبیع - 
  :تحسب بالعلاقة التالیة 

 الأعباء الثابتة السنویة
 التكلفة المتغیرة الوحدويالهامش على 

  :بالعلاقة الهامش على التكلفة المتغیرة الوحدويو یتم الحصول  
 الهامش على التكلفة المتغیرة

 عدد الوحدات المباعة

تسمى نقطة الصفر أو النقطة المیتة   ):بالأشهر/ بالأسابیع / بالأیام ( عن طریق المدة- 
، أي الوقت الذي تتمكن المؤسسة فیه عتبة المردودیةي الذي تتحقق التي تمثل التاریخ الزمن

                                                             
)  ( التكالیف المتغیرة –الأعمال رقم = الهامش على التكلفة المتغیرة  

1- BRAULT Rejean – GIGUERE Pierre : comptabilité de management ,5eme édition ,les presses de 
l’université LAVAL ,canada ,2003,p459.  

 عتبة المردودیة رقم الأعمال

 الأعباء

Y=c

 منطقة خسارة

 منطقة ربح

Y=Mc
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الأرباح ، لذلك   ىبعده تبدأ في التخطیط للحصول عل، والذي فیه من تغطیة جمیع أعبائها
 .تسعى المؤسسة لبلوغ هذا التاریخ في أقرب وقت ممكن

  1 :وتحسب نقطة الصفر بالعلاقة التالیة

 =نقطة الصفر 
أو          360× عتبة المردودیة

  = 

 12× عتبة المردودیة

 رقم الأعمال رقم الأعمال

  
یمكن للمؤسسة استخدام بعض المؤشرات الأخرى مثل هامش الأمان من  :هامش الأمان - 

یكون  ماویحسب عند ،اتجاه الركود الاقتصادي المحتمل أجل قیاس درجة خطر المؤسسة
ویسمح هذا الهامش بقیاس درجة خطر المؤسسة  ،رقم الأعمال أكبر من عتبة المردودیة 

  : 2اتجاه الركود الاقتصادي المحتمل،حیث یحسب  وفق المعادلة التالیة
  عتبة المردودیة    –رقم الأعمال = هامش الأمان 

وهي نسبة هامش الأمان إلى رقم الأعمال، فهو : ومنه یمكن تحدید مؤشر أو نسبة الأمان 
یسمح بتقدیر هامش المناورة من جهة التأثیر على سعر البیع ، فكلما كان المعامل مرتفعا 

  .للمؤسسة أكبر،  وأن هناك تحسنا في مردودیة المؤسسة ةكان هامش المناور 
  :3الموالیة و یحسب هذا العامل بالعلاقة

 =الأمان ) مؤشر(نسبة
  X 100 هامش الأمان

 رقم الأعمال 

  
  

                                                             
  .160بدیسي فهیمة ،مرجع سبق ذكره،ص- 1

2 J. CARON, H. MARTINI, préparation a la synthèse économie  et comptabilité ,Ellipses édition,1999, P. 
102. 
3 IBID, P. 102   
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   ):الحدیة(طریقة التكلفة الهامشیة  -2-2-3
    )الحدیة/الهامشیة(المدرسة النیوكلاسیكیة   یعود استعمال مفهوم التكلفة الهامشیة إلى      

إنتاجه إلى الحد الذي  حیث كانت نظریة أصحاب هذه المدرسة تدعو المنتج إلى رفع كمیة
وبقي هذا المفهوم مغیبا، لیتم ، 1تتساوى فیه تكلفة الوحدة الأخیرة المباعة مع سعر بیعها

الحدیثة لما له من فائدة في مراقبة   استعماله من طرف مسیري المؤسسات الاقتصادیة
ودیتها، فهو التسییر والتحكم في تكالیف العملیة الإنتاجیة لضمان بقاء المؤسسة وتحسین مرد

  .  2یوفر النتائج الحسابیة الریاضیة التي تعبر عن حقیقة وواقع المؤسسة
  في هذا الخصوص التعاریف التي یمكن ذكرها من :تعریف التكلفة الهامشیة - 2-2-3-1

نتیجة لتغیر الإنتاج  ) الإجمالیة(هي مقدار التغیر في التكلفة الكلیة : 3التكلفة الهامشیة 
 .أو هي عبارة عن مشتق دالة التكلفة الكلیةبوحدة واحدة، 

هي الفرق بین مجموع التكالیف الموافقة لحجم إنتاج معین والمجموع : 4التكلفة الهامشیة
، وعلیه فإن التكالیف الهامشیة تكون ...الموافق للحجم نفسه منقوصا أو زائدا بوحدة واحدة

  :مساویة لـ 
 .المنتجة والوحدات المباعةارتفاع الأعباء المتغیرة للوحدات  -
 .ارتفاع الأعباء الثابتة - 
أو الحدیة في المدى القصیر للمؤسسة هي التكلفة الإضافیة أو التفاضلیة  التكلفة الهامشیة 

لإنتاج وحدة إضافیة من المخرجات، ویمكن حساب المستوى  المؤسسة التي علیها تسیر

                                                             
  .179ناصر دادي عدون ، مرجع سبق ذكره،ص - 1

2 -ALAZARD Claude et SEPARI Sabine, contrôle de gestion, 6e édition, DUNOD, paris, 2004 , p :218. 
 

  .80، ص1985المطبوعات الجامعیة ، الجزائر، عمر صخري ،مبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدوي، دیوان  - 3
  .256بدیسي فهیمة ، مرجع سبق ذكره، ص - 4
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بالاستناد إلى دالة أو منحنى مستمر الفوري للتكلفة الحدیة من أجل كل كمیة منتجة 
  .1للتكالیف الكلیة

تتكون التكالیف الهامشیة من التكالیف المتغیرة  :مكونات التكالیف الهامشیة - 2 -2-2-3
، وهنا یمكن تحملها من أجل زیادة حجم الإنتاجالتي یجب و والتكالیف الثابتة الإضافیة 

  2:حساب التكلفة الهامشیة حسب حالتین
عندما لا تترتب عن كمیة الإنتاج الإضافیة تكالیف ثابتة، ففي هذه الحالة : الأولىالحالة 

  :التكالیف الهامشیة تتكون من التكالیف المتغیرة فقط، أي 
  .التكلفة المتغیرة الوحدویة= التكلفة الهامشیة الوحدویة             

ه ، ففي هذالإضافیة تكالیف أو أعباء ثابتة عندما تترتب عن كمیة الإنتاج: الحالة الثانیة
ن من الأعباء المتغیرة والثابتة، وأن الأعباء الثابتة الإضافیة الحالة التكالیف الهامشیة تتكو 

 :تحمل على ساس الوحدة الإضافیة، أي 
  الإضافیة الوحدات/ التكالیف الثابتة الإضافیة+ التكلفة المتغیرة الوحدویة = التكلفة الهامشیة الوحدویة 

  الإجمالیة)الكلیة(كما سبق القول بأن التكلفة الهامشیة هي مشتقة التكالیف  3:المعالجة الریاضة

  .كمیات المنتجات: باعتبار  س )س(تا= لتكن التكلفة الكلیة 
  ).س(تاَ = التكلفة الهامشیة

  :وتكون هذه التكلفة في حدها الأدنى عندما تنعدم مشتقتها الأولى
  .0= 2س)/ س(تا –) س(س تاَ = تَ 

  ).س(تا)= س(س تاَ : ، تنعدم المشتقة ل0≠إذا كان س
  .س)/ س(تا)= س(ومنه تاَ 
  التكلفة الحدیة=التكلفة المتوسطة :  وبالتالي 

                                                             
 1993، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،-مصطفى موفق. نقله إلى العربیة د -)تكوین الأسعار(علم الاقتصاد سام ویلسون، . أ.بول  - 1

  .210ص
  .258بدیسي فهیمة ، مرجع سبق ذكره، ص- 2
  .208-199بویعقوب عبدالكریم ، مرجع سبق ذكره،ص- 3
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  :ومما سبق یمكن القول بأنه
یعني ذلك أن  )المتوسطة(التكلفة الوسطیة ) = الهامشیة(الكلفة الحدیة عندما تكون         

ها الأدنى، وهي نقطة تقاطع منحى التكلفة المتوسطة  مع منحنى  التكلفة التكلفة في حد
الحدیة ، بحیث عندما تكون التكلفة الهامشیة أصغر من التكلفة المتوسطة فإن أخذ الوحدات 

و العكس صحیح عندما تكون التكلفة  ،الجدیدة بعین الاعتبار یسبب هبوط المتوسط
  فإن ضم وحدات إضافیة یسبب ارتفاع المتوسط الهامشیة أكبر من التكلفة المتوسطة

   السعر = التكلفة الحدیة  ویتحقق الحجم الأمثل للإنتاج عندما تكون 
ویسمي هذا المستوى من الإنتاج التكلفة الهامشیة،  = الإیراد الهامشي  وعندما یكون

حجم الإنتاج الذي یسمح للمؤسسة بالحصول على أقصى  أي،) الإنتاجیة( بالأفضلیة التقنیة 
  :1من الأرباح كما تعبّر عنه العلاقات الآتیة حدٍ 

  التكلفة الإجمالیة –رقم الأعمال = الربح الإجمالي           
  :مزایا ونقائص الطریقة -3 -2-2-3
 2 :مزایا الطریقة - 

) وحدویة(وأدنى تكلفة وسیطیة ودیة، أي أقصى ربح ممكن، تحدید مستوى النشاط الأكثر مرد -
 .ممكنة

  ت أو السلاسل الإنتاجیة الإضافیةاتخاذ القرارات المناسبة وخاصة فیما یتعلق بالطلبیا -
 3:حدود استعمال الطریقة - 

 ما یستعمل في المؤسسات؛ مفهوم التكلفة الهامشیة مفهوم اقتصادي نادراً  -
یوجد عدد قلیل من المؤسسات التي تعرف دالتها الإنتاجیة ورغم ذلك فهي غیر قادرة على  -

رسم المنحنیات نظرا لكون المعطیات غیر ثابتة دائما، فمثلا تخفیض الأسعار قد یواجه 
                                                             
1 T. CUYAUBERE et J. MULLER, , Comptabilité de gestion et éléments d'analyse financière, Edition :  
Groupe Revue Fiduciaire, Paris, 2000, P. 176. 
 

  .199بویعقوب عبد الكریم ، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
   .231مرجع سبق ذكره، درحمون هلال ،  -3
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باتجاه معاكس جد عنیف من طرف المنافسین مما یتسبب باضطراب في قطاع النشاط 
 .بسبب حرب الأسعار

تمییز بین التكلفة المتغیرة والتكلفة الهامشیة من ناحیة التطبیق إلى درجة وقوع صعوبة ال - 
 .الخلط بین المفهومین في أغلب الأحیان

  :طریقة التكالیف المعیاریة -2-2-4
طریقة التكلفة (لقد كان من نتائج الانتقادات التي وجهت لطرق التكالیف الفعلیة         

طریقة تحاول تدارك تلك  ورخصوصا في مجال التسییر،ظه) الجزئیةالكلیة وطرق التكالیف 
فقد  ،ي أطلق علیها العدید من المسمیات، والتتدعى بطریقة التكالیف المعیاریة النقائص،

 ..التكالیف المخططة، التكالیف التقدیریة، سمیت بالتكالیف النمطیة،التكالیف المحددة مسبقا
 المتحدة الولایات في العشرین القرن من د الثانيإلى العقیعود ظهور هذه الطریقة 

 تدریجیا لتشمل بدأت ثم العاملة، الید تسییر على الأمر دایةب في مركزة الأمریكیة،حیث كانت
 تزاید وقد ،...1 الأخرى التصنیع مصاریفو  الطاقة،الأولیة كالمواد الأخرى، كل التكالیف

 في الصناعیة الدول ساد الذي الكبیر الكساد فترة في المعیاریة بالتكالیف الاهتمام أكثر
 أن كما الإنتاجیة، الكفاءة رفع و التكالیف تخفیض لغرض ذلك و ثلاثینات القرن الماضي،

 التخطیطیة الموازنات إعداد المخزون، تسییر مثل أخرى أغراضا تخدم المعیاریة التكالیف
تجات و تسییر  ...2الأداء تقییم المنُ

اختلف الباحثون حول إعطاء مفهوم واحد  :التكالیف المعیاریةتعریف  - 2-2-4-1
  :بین التعریف الواردة بهذا الخصوص نذكر منها المعیاریة ومنللتكالیف 
، والتي تسمح بتقییم الأداء في )مقدما(التكالیف المحددة سلفا: 3هي المعیاریةالتكالیف 

 .المؤسسة خلال فترة معینة

                                                             
1 - E.MARGOTTEAU , contrôle de gestion , Ellipses ,édition marketing ,paris , 2001 , p. 206. 
2 - DUBRULLE Louis et JOURDAIN Didier , comptabilité analytique de gestion , 5eme édition DUNOD 
,paris 2007 , P. 295. 
3  - GERVAIS ,M , contrôle de gestion , 7eme  édition ,Ed, Economica, paris,2000,p :121. 



 الثاني                                 الأبعاد النظریة لنظام إدارة التكلفة وتطوراتهالفصل 
 

111 
 

لفة تكالیف محددة بصورة مسبقة تبین ما یجب أن تكون علیه التك:1التكالیف المعیاریة هي
وتعد استنادا إلى دراسات علمیة بغیة تحدید نوع وحجم الانحرافات عن الهدف  ،أثناء سریانها

  .  المعیاري ، حتى تتمكن الإدارة من اتخاذ القرارات الصحیحة
   )تكالیف معیاریة(د كمعاییر ، حیث تعتمتكالیف محددة مسبقا:2التكالیف المعیاریة هي   

، التي تمكن من الفعلیة من أجل تحدید الانحرافاتأو تكالیف مرجعیة تقارن بها التكالیف 
... عملیة تحلیلها من المراقبة الفعالة للتسییر الداخلي لظروف الاستغلال الداخلیة للمؤسسة

كتكالیف عادیة لتحدید حیث تتحدد التكالیف وفقا لحجم نشاط عادي ، والتي ستعتمد 
  .الانحرافات بینها وبین التكالیف التي سجلت فعلا خلال دورة الاستغلال

لطریقة التكالیف المعیاریة عدة أهداف تسعى  :أهداف التكالیف المعیاریة - 2-2-4-2
  :3إلى تحقیقها نذكر منها

أن تكون علیه ا لما یجب بما أن التكالیف المعیاریة تعد مسبق: المساعدة على التخطیط -
فإنها تقدم معلومات تحتاجها الموازنات من خلال تقدیر تكلفة المنتج وبالتالي  ،التكالیف

  .تقدیر ما تحتاجه المستویات الإنتاجیة
من خلال مقارنة التكالیف المعیاریة مع تتم عملیة الرقابة :المساعدة في فرض الرقابة -

  أسباب حدوثها واتخاذ الإجراءات الملائمة بشأنها التكالیف الفعلیة وتحدید الانحرافات ودراسة 
حیث أن المعرفة المسبقة بالتكالیف یساعد على تحدید الأسعار : المساعدة على التسعیر  -

 .خصوصا بالنسبة للمؤسسات التي تعمل بالطلبیات
تزوید إدارة المؤسسة بتقاریر دوریة، وكشوف تفصیلیة تخص الانحرافات عن : الإعلام -

  .معاییر المصاریف المحددة وتحلیل هذه الفوارق
                                                             

  . 18،ص1995دار الثقافة للنشر والتوزیع، مصر،  " محاسبة التكالیف المعیاریة " یل جوزیف كحالة و رضوان حلة حنانجبرائ- 1
  .206بدیسي فهیمة، مرجع سبق ذكره، ص -  2
  : ینظر إلى - 3

  .217، ص2006التكریتي، محاسبة التكالیف من النظریة إلى التطبیق،دار حامد للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن، إسماعیل یحي -     
  . 99،ص 1997علي أحمد أبو الحسن، كمال الدین الدهراوي، محاسبة التكالیف للتخطیط والرقابة، الدار الجامعیة ، الإسكندریة، مصر،  -     
  .227مرجع سبق ذكره،  بویعقوب عبد الكریم ، -    
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تساعد التكالیف المعیاریة على قیاس كفاءة الأداء للمستویات : المساعدة على تقییم الأداء -
الإداریة المختلفة ، حیث تستدعى الرقابة على التكالیف تجزئة العملیات الإنتاجیة إلى مراكز 

 .عیاریة والتكالیف الفعلیة تتحدد كفاءة الأداءللمسؤولیة ، وبالمقارنة بین التكالیف الم
تعد التكالیف المعیاریة العامل الأساس في تحدید الأدنى : المساعدة في اتخاذ القرارات -

ل للسعر الذي یمكن أن تقبل به الإدارة ، وتساعد في تحدید مستویات الإنتاج وأثر استغلا
دید تشكیلة الإنتاج التي تحقق أكبر ربحیة ، كما تساعد في تحالطاقة الإنتاجیة على التكالیف

   .ممكنة، إضافة إلى المساعدة في اتخاذ العدید من القرارات الهامة الأخرى
 اعتمادها یمكن من المعیاریة أنواع عدیدة  للتكالیف :المعیاریة التكالیف أنواع- 2-2-4-3
 المرجوة والأهداف الإنتاجیة العملیات السائدة، طبیعة الظروف حسب وذلك الطریقة هذه في
 والتي والمرونة بالواقعیة تتسم التي الأنواع ا، وعلى العموم یتم تفضیل منه التحلیل من

  :1الاقتصادي وهي التقني والتحلیل التقنیة )المعاییر(للمواصفات تستجیب
 یتم تحدیدها بافتراض أحسن استعمال ممكن لعوامل الإنتاج):المثالیة(التكلفة النظریة  -

الممزوجة في المؤسسة  وتمثل الحالة المثالیة للنشاط ، لأن ذلك لا یتحقق إلا في حالات 
  .استثنائیة ، بل في غالب الأحیان تسعى المؤسسة للاقتراب منه

متوسط التكالیف لفترات سابقة مقیمة بالقیمة  ):المتوسطة(التكلفة المعیاریة التاریخیة   -
 .ء عاديالحالیة والتي یمكن تحقیقها بأدا

 السوق ظروف الاعتبار بعین وتأخذ تتحدد في ظل المتغیرات :التكلفة المعیاریة المقارنة -
  .المنافسة ضعف حالة في خاصة الحقیقیة الإنتاج لمعاییر ممثلة تعد والمنافسة، إلا أنها

تتحدد في ظل الظروف التشغیلیة المتوقعة خلال الفترة وفق : التكالیف المعیاریة المتوقعة -
 .الموازنات المعدة في المؤسسة

                                                             
  مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة الشلف ،الاقتصادیة بالمؤسسات التسییر مراقبة في دوره و التكالیف محاسبة نظام ، قویدر Ǘورین حاج - 1

   .14،ص2007، سنة  35الجزائر، العدد
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تتم وفق ظروف السوق السائدة، تتصف بالمرونة لمراعاتها : التكلفة المعیاریة الجاریة  -
 .التغیرات الحاصلة خلال الفترة

یتم تحدیدها حسب قواعد تقنیة ودراسات دقیقة لمتطلبات الإنتاج : التكلفة المعیاریة التقنیة -
 .اط العاديوالعملیات الضروریة في إطار النش

تمر عملیة حساب التكالیف ):المعیاریة(مراحل حساب التكالیف التقدیریة  - 2-2-4-4
  :1التقدیریة بعدة مراحل نوجزها في الآتي

تتمثل في تحدید أو حساب التكالیف التقدیریة والتي تعبر عن تكالیف : مرحلة التحدید -
  .عادیة مرتبطة بنشاط عادي

یتم فیها حساب الانحرافات بین التكالیف الحقیقیة المسجلة فعلا خلال دورة : مرحلة القیاس -
  .التكالیف التقدیریة الاستغلال و

أي البحث عن الأسباب التي أدت  ،تتمثل في مرحلة تحلیل الانحرافاتو : مرحلة التحلیل  -
  .القرارات المناسبةإلى التكالیف التقدیریة والتكالیف الحقیقیة ، من أجل اتخاذ 

  :ویتم حسابها بالعلاقة التالیة 
  الكمیة التقدیریة× التكلفة التقدیریة = التكالیف التقدیریة                          

  و   أ                                                
  الكمیة المعیاریة× السعر المعیاري = التكلفة المعیاریة                         

وتتكون التكالیف التقدیریة أساساً من أعباء مباشرة وأعباء غیر مباشرة ، حیث أن الأعباء 
، وتكلفة الید العاملة المباشرة  المستعملة في العملیة الإنتاجیة المباشرة تتمثل في تكلفة المواد

الأقسام (أعباء مراكز التحلیل  أي، غیر المباشرة فهي الأعباء الأخرىأما الأعباء 
، وتتمثل في الأعباء الثابتة والأعباء المتغیرة، ومنه یمكن حساب التكلفة التقدیریة )المتجانسة

  2:بالعلاقات التالیة
    الكمیة التقدیریة× التكلفة التقدیریة للوحدة  =التكلفة التقدیریة للماد الأولیة     

                                                             
  .207بدیسي فهیمة ، مرجع سبق ذكره،ص - 1
  208المرجع نفسه، ص - 2
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   ساعات العمل التقدیریة× المعدل التقدیري لأجر الساعة = التكلفة التقدیریة للید العاملة    
  .عدد وحدات القیاس التقدیریة× تكلفة وحدة القیاس التقدیریة =  التكلفة التقدیریة للأعباء غیر المباشرة 

  :هذه، هي تكالیف معیاریة فإن تحدیدها یتم بمرحلتین وبما أن التكالیف 
 .وضع المعاییر التقنیة التي تحدد كمیات المواد والید العاملة اللازم لإنتاج وحدة واحدة  -
 .م على أساسها الكمیات المعیاریةتحدید التكالیف التي تقیَّ   -

یكمن الهدف الأساسي لطریقة التكالیف :حساب الانحرافات وتحدید طبیعتها - 2-2-4-5
  المعیاریة في حساب الانحرافات و إعطاء التفسیرات اللازمة لها خاصة  إذا ما كانت سالبة 

الفرق بین ما هو كائن وما یجب أن یكون ، سواء كان هذا الفرق قیمي "  :1والانحراف یمثل
العلاقات ویحسب من خلال  ."في متطلبات نشاط المؤسسة خلال فترة زمنیة معینة أو كمي

  : التالیة
  ).المعیاري(تكلفة الإنتاج التقدیري  –تكلفة الإنتاج الحقیقي = الانحراف الكلي 

  .الإنتاج الحقیقي× تكلفة إنتاج الوحدة الحقیقیة = تكلفة الإنتاج الحقیقي 
  .الحقیقيالإنتاج × تكلفة إنتاج الوحدة التقدیریة ) = المعیاري(تكلفة الإنتاج التقدیري 

 ویمثل في الانحراف على المواد والانحراف على الید العاملة المباشرة : الانحراف على الأعباء المباشرة-

  :الانحرافات على المواد- 
والتكالیف المعیاریة ) الحقیقیة(تنتج هذه الانحرافات نتیجة الاختلافات بین التكالیف الفعلیة   
و یتم حسابها  التغییر في كمیة الاستهلاك أو في الأسعار،، وقد تنتج إما عن ) التقدیریة(

  :وفق العلاقات التالیة
  السعر المعیاري× ) )التقدیریة(الكمیة المعیاریة  - )الحقیقیة(الكمیة الفعلیة = (انحراف الكمیة 
  للمواد المستعملة ) الحقیقیة(الكمیة  الفعلیة ×  )السعر المعیاري -السعر الحقیقي(= انحراف السعر 

   انحراف السعر+ انحراف الكمیة = الانحراف الكلي للمواد 
وتقع مسؤولیة انحراف الكمیة على عاتق مدیریة الإنتاج أو الورشات ، و من مسببات هذا 

  : الانحراف
                                                             
1 -A .Boughaba, op. cit, p334. 
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  .الزیادة في استخدام المواد الخام بسبب وجود تلف  أو إهمال -
  .نقص المهارة لدى عمال الورشات والتخزین  -
 .رداءة المواد ونقص صیانة الآلات وضبطها -

أما مسؤولیة انحراف السعر غیر الملائم  فتقع على عاتق قسم التموین، ومن العوامل 
 :المسببة لوجوده ما یلي

 .الظروف الخارجیة نتیجة التغیرات في الأسعار أو في مصاریف الشراء -
لام المواد من الموردین ، مما یستدعي اللجوء إلى طلبیات استثنائیة من التأخیر في است -

 .موردین آخرین
  . وعدم دراسة السوق) التموین(سوء التسییر من قبل قسم الشراء  -

یتم تحدید الانحراف على الید العاملة عن طریق تحدید  :الانحراف على الید العاملة - 
معدل الأجر المعیاري للید العاملة المنتجة المباشرة   الوقت المعیاري لكل عملیة إنتاجیة وكذا

  :حیث یتم حسابه وفق العلاقات التالیة
  . الأجر المعیاري للساعة× )عدد ساعات العمل المعیاریة –عدد ساعات العمل الحقیقیة = (انحراف الوقت 

  عدد ساعات العمل الفعلیة ×  )الأجر المعیاري - معدل الأجر للساعة المدفوع فعلا(= انحراف الأجر 
  .انحراف الأجر+ انحراف الوقت  =الانحراف الكلي للید العاملة 

ارتفاع الأجور والمرتبات ، تغییر : ویعود انحراف معدل الأجر إلى عوامل عدة منها
، خلق مناصب عمل جدیدة  ... ) تعویضات ،علاوات، منح(السیاسات المتبعة اتجاه الأجور

  ...  لوضعیة سوق العم
كما سبقت الإشارة أن هذه الانحرافات تقیم على  :الانحرافات على الأعباء غیر المباشرة- 

   1:وعلیه یمكن حسابها من خلال العلاقات التالیة أساس وحدات القیاس ،
  غیر المباشرة) المعیاریة(الأعباء التقدیریة –غیر المباشرة ) الفعلیة(الأعباء الحقیقیة= الانحراف الكلي 

  عدد وحدات القیاس التقدیریة× التكلفة التقدیریة لوحدة القیاس = التكلفة التقدیریة 

                                                             
  .233بدیسي فهیمة، مرجع سبق ذكره، ص- 1
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  :1ویمكن تحلیل الانحراف الإجمالي إلى ما یلي 
 یسمى انحراف الإنفاق أو انحراف التكلفة ، وهو عبارة عن فرق :انحراف على الموازنة

تج من الأعباء المتغیرةالأعباء المتغیرة وینتج أساسا من اختلاف نصیب وحدة    غیر(  المنُ
  :، ویحسب بالعلاقة التالیة)المباشرة

  الأعباء الثابتة المعیاریة) + النشاط الفعلي× الأعباء المتغیرة المعیاریة للوحدة )=( المرنة(الموازنة للنشاط الفعلي  
    

  )المرنة(النشاط الفعلي موازنة  –) الحقیقیة(الأعباء الفعلیة= الانحراف على الموازنة          
  

التقدیرات المختلفة للمصاریف وعدد وحدات القیاس لقسم معین، ولعدة : 2فالمیزانیة المرنة هي
تبقى ثابتة مهما تغیر حجم (، وتضم التكالیف الثابتة ت متتالیة ولمستویات نشاط مختلفةسنوا

  ).تتغیر نسبیا إلى حجم النشاط(والتكالیف المتغیرة ) النشاط
یطلق علیه انحراف الطاقة أو انحراف الحجم ، ویمثل الفرق بین  :انحراف على النشاط - 

الناتج في اختلاف الأعباء غیر لمباشرة الثابتة الفعلیة عن تلك المقدرة في ظل النشاط 
حسب تكلفة بطالة أو نشاط أعلى  والناتج عن تواجد أعباء ثابتة بالقسم ویحسب تالعادي ، و 

  :ةبالعلاقة التالی
  النشاط الفعلي× التكلفة المعیاریة –الموازنة للنشاط الفعلي = انحراف على النشاط             

  الأعباء التقدیریة للوحدة الموافقة للنشاط الحقیقي  –الأعباء التقدیریة للقسم =  أي انحراف على النشاط           

یطلق علیه انحراف الكفاءة أو الإنتاجیة ،  وهو یمثل الفرق بین كمیة  :انحراف على المردود
الإنتاج المعیاریة المتوقعة من النشاط الفعلي  وكمیة الإنتاج الفعلي  التي أعطاه ذلك النشاط 
مضروبا في التكلفة المعیاریة لوحدة الإنتاج ، ومن خلال هذا یمكن معرفة ما إن كانت 

  :قت كما كان متوقعا لها أم لا، ویحسب بالعلاقة التالیةإنتاجیة المؤسسة قد تحق
  ) النشاط المعیاري× التكلفة المعیاریة (  –) النشاط الفعلي× التكلفة المعیاریة = ( انحراف على المردود                 

  :  أي                                             

                                                             
1 - A .Boughaba, op. cit, p336. 

  .175مرجع سبق ذكره، ، المحاسبة التحلیلیة،ناصر دادي عدون - 2
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  )النشاط المعیاري –النشاط الفعلي (التكلفة المعیاریة = انحراف على المردود                  

كما هو الحال بالنسبة للتكالیف فإنه بالإمكان تحدید :1تحلیل الانحرافات على الإیرادات - 
الانحرافات على الإیرادات، ومن أهمها المبیعات، لكن و بما أن الإیرادات معاكسة لاتجاه 

القراءة لانحراف الإیرادات بعكس القراءة للانحراف على التكالیف بحیث یكون النفقات فتكون 
هذا الانحراف ملائما عندما یكون موجبا، أما إذا كان سالبا فهذا یعني أنه غیر ملائم، أي 
أن المؤسسة لم تحقق رقم الأعمال الذي كان من المنتظر تحقیقه،ویتم تحدید الانحرافات من 

  :لیةخلال العلاقات التا

  المبیعات المعیاریة –المبیعات الفعلیة = الانحراف الإجمالي على المبیعات            

ومنه یمكن حساب انحراف على الكمیة و انحراف على السعر، كما یمكن تحدید انحرافات   
  .أخرى على حسب هوامش الإنتاج أو النتائج

  السعر المعیاري) للمبیعات المعیاریة الكمیة –للمبیعات الكمیة الفعلیة = (الانحراف على الكمیة         
 الكمیة الفعلیة للمبیعات) السعر المعیاري –السعر الفعلي = (الانحراف على السعر          

  :2تقییم الطریقة - 2-2-4-6
تحقیق  مستویات بلوغ أعلى أجل الأداء من لتحسین المؤسسة دائما تسعى :مزایا الطریقة - 

 اتاستخدامها توفر الشروط والإمكان ونجد أن هذه الطریقة إذا ما أحسن ،المخططةها أهداف
 :الضروریة لتحقیق ذلك ،ومن مزایا هذه الطریقة

 .المسؤولیات وتحدید الانحرافات تحلیل على بناءً  الاستغلال شروط تحسین على العمل - 
الخاصة به وبالتالي المساعدة إمكانیة تقدیر تكالیف أي حجم من الإنتاج وتحلیل الفروق  - 

 .على وضع الموازنات التقدیریة
 ثم من المسجلة،و الانحرافات و الأداء الوضعیة ومستوى عن بتقاریر دوریة الإدارة تزوید - 

 .المناسبة اتخاذ القرارات یمكن

                                                             
  .277، ص1998دار النهضة العربیة، "الإبداع المحاسبي و دوره في تنمیة المهارات الإداریة " حسین مصطفى هلالي  - 1
  .15،ص قویدر ، مرجع سبق ذكره Ǘورین حاج - 2
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إلى المساهمة في إعداد معاییر دقیقة بالدراسة والمتابعة والتطویر والتغییر، وهذا ما یؤدي  -
 .ضبط العملیات وتحسین الأداء

ن إدارة المؤسسة من إعداد الحصول على معلومات فوریة عند الحاجة إلیها ، وهذا ما یمكِّ  -
قوائم التكالیف ومراقبة سیر النظام الإنتاجي وتطور الإنتاجیة والعمل على ملاحظة أي 

 .اءات المناسبةانحراف، ورصد كل المؤشرات وتقدیمها للمصالح المعنیة لاتخاذ الإجر 
فهي ناتجة عن سوء استخدام وتطبیق الطریقة خاصة في غیاب : أما عیوب الطریقة - 

  :الواقعیة ،المرونة والدقة المتعلقة بمعاییر التكالیف المعتمدة ، والتي یمكن ذكرها فیما یلي
إن الاعتماد على معاییر غیر دقیقة یتسبب في حدوث خلل في سیر النظام وعدم فاعلیته  -

بالتالي الحصول على معلومات غیر دقیقة وتسجیل انحرافات غیر صحیحة وینعكس ذلك و 
 .سلبا على اتخاذ القرارات

صعوبة تطبیق هذه الطریقة في المؤسسات التي لا تتبع أسلوب الإنتاج النمطي وبعض   -
 .الأنشطة الخدمیة

ة بعد البدء في عند حدوث تغیرات في مستوى التشغیل أو في متطلبات العملیة الإنتاجی  -
 .التطبیق النموذجي المعیاري یصعب التدخل بالتعدیل إلا بعد نهایة الفترة

مراجعة المعاییر یمكن أن تتم دون أن تقتضي الحاجة إلى ذلك نتیجة وقوع أحداث   - 
 .استثنائیة لا تشكل أسباباً حقیقیة لتغییر وتعدیل المعاییر المعتمدة

ینبغي القیام بمراجعات دوریة لتلك المعاییر و تعدیلها عند ذه النقائص، ومن أجل تفادي ه   
  .الضرورة

  :خلاصة الفصل الثاني
مجموعة تم التطرق إلى نظام إدارة التكالیف ومهامه باعتباره یمثل  الفصل هذا من خلال 

من الأنظمة و الأسالیب التي یمارسها المدیرون عند التخطیط القصیر الأجل والطویل 
والتي تؤدي إلى رفع القیمة بالنسبة للعملاء وتخفیض  عن الرقابة على التكالیفالأجل فضلاً 

سواء كانت تلك  ،فهو یمد الإدارة بالمعلومات اللازمة ،تكالیف المنتَجات والخدمات
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المعلومات مالیة أو غیر مالیة،والتي یمكن الاعتماد علیها في الوقت المناسب للمفاضلة بین 
، كما یساعد على التحكم الجید في التكالیف من البدائل الممكنة لاختی ار أفضلها تحقیقاً

تَجات بصورة دقیقة ومراقبتها وقیاس الأداء عن طریق متابعة  خلال إظهار تكلفة المنُ
التكالیف والأنشطة وبالتالي العمل على تحقیق الربحیة في المدى القصیر والمحافظة على 

رضاء العملاء ، والتوقیت  الموقع التنافسي في المدى الطویل  إلى جانب تحسین النوعیة وإ
الملائم للمعلومات من أجل المساعدة في اتخاذ القرارات على المدیین قصیر الأجل وطویل 

التزام من : الأجل، كما تم التطرق إلى المتطلبات الأساسیة لنظام إدارة التكالیف التي هي 
شراك العاملین من جمیع المستویات إضافة إلى إنشاء نظام التحسین  الإدارة العلیا، تدخل وإ

الذاتي المستمر الذي یساهم في تحسین الأنشطة المضیفة للقیمة وتقلیل الأنشطة غیر 
  .المضیفة للقیمة

 طریقة التكالیف الكلیة: كما تم عرض مختلف الطرق التقلیدیة لحساب التكالیف وهي   
 طریقة التكالیف المباشرةالثابتة، طریقة التكلفة الهامشیة،  للأعباء العقلاني التحمیل طریقة

  .طریقة التكالیف المعیاریة، طریقة التكالیف المتغیرة
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   :تمهید
 من تطور فيوما واكبها  بیئة الأعمال الحدیثة اإن التغیرات المتسارعة التي شاهدته   

نتج امع زیادة التأكید على نوعیة و  ،محیطا صناعیا جدیداوالذي أنتج تكنولوجیا التصنیع   لمُ
الدافع  معلومات مدمجة داخل المؤسسة،كانت ةأنظم وظهورزیادة المنافسة العالمیة 

 میم أنظمة محاسبة تكالیف الإنتاجفي إعادة النظر في تصالاقتصادیة لمؤسسات الأساسي ل
تلك التغیرات، وذلك لعدم  الأسالیب التقلیدیة لإدارة التكالیف أضحت عاجزة عن مواكبة لأن

، وحتى یمكن لهذه توفیر المعلومات المتكاملة والشاملة لجوانب التكلفة ىعل قدرتها
یتعین علیها  متغیرات البیئة المتصفة بالتعقید و عدم الاستقرار معالتكیف  المؤسسات 

  .التي تكسبها میزة تنافسیة  الإستراتیجیة في مجال التكلفةأسالیب الإدارة  اعتماد
 :التالیة المباحث في هذا الفصل إلىتم التطرق یسمن هذا المنطلق    
  الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف مفهومها وأهدافها  :الأولالمبحث  -
  مبررات التوجه نحو الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف: المبحث الثاني -
  أسالیب التحلیل الإستراتیجي للتكالیف:المبحث الثالث -
  .رة التكالیفأهم الأنظمة الحدیثة لإدا: المبحث الرابع -
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 التحلیل الإستراتیجي للتكالیف                          الثالث                      الفصل
 

122 
 

 : الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف مفهومها وأهدافها:  المبحث الأول 
   "الإستراتیجیة"قبل التعرض لمفهوم نظام الإدارة الإستراتیجیة یمكننا تبیان مفهوم مصطلح     

إلى الأمور العسكریة منذ عهد الحضارة الیونانیة  )الإستراتیجیة( تعود جذور مصطلح 
القدیمة،ثم انتقل هذا المفهوم إلى میدان الأعمال ، حیث أصبحت المؤسسات تتنافس وجها 
لوجه مستخدمة نقاط قوتها ومستغلة نقاط ضعف منافسیها واعتماد عنصر المفاجأة لكسب 

 1.میزات معینة
فمن ر،راتیجیة وذلك لاختلاف وجهات النظالإستلم یتم الاتفاق على تعریف واحد لمفهوم  

وجهة نظر السیاسة تعني الإستراتیجیة استغلال الموارد من أجل تحقیق الأهداف الوطنیة في 
 ظل المتغیرات السیاسیة ، أما من وجهة النظر الاقتصادیة فإنها تعني توزیع الموارد النادرة 

   .وأهدافهایة تحدید رسالة المؤسسة في حین ترى وجهة النظر الإداریة أن الإستراتیج
  :ومن التعاریف الواردة في هذا الشأن نذكر الآتي

تخصیص الموارد و  تحدید الأهداف الأساسیة طویلة الأجل ثم التصرف: 2هي الإستراتیجیة
  .الضروریة لتحقیق تلك الأهداف

یمكن أن تحقق نمو الاهتمام باختیار الأسواق المستقبلیة التي : 3كما تعرف أیضا على أنها  
المنظمة على خلاف الأنشطة التشغیلیة التي تهتم بإدارة الموارد التي یتم استثمارها بالفعل 

 .في الأسواق الحالیة للمنظمة 
  : مفهوم الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف -1   

الإلمام لقد تعددت التعاریف الخاصة بالتحلیل الإستراتیجي للتكلفة نظرا لحداثة المفهوم وعدم 
  :وفیما یلي بعض التعاریف الخاصة بالإدارة الإستراتیجیة ،بجمیع مقوماته بصورة واضحة

                                                             
 32، المجلد  98مجلة تنمیة الرافدین ، جامعة الموصل ، العدد "  التغییر في إستراتجیات خفض الكلف وآثارها" صالح إبراهیم یونس الشعباني -1

  . 11،ص2010
مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة  "الإستراتیجیة في المنظماتدور المعلومات المحاسبیة في تفعیل الإدارة " محمد حسن محمد عبد العظیم  -2

  .03، ص 2005، جوان 1،العدد21المجلد  - سوریا -جامعة دمشق
  .03المرجع نفسه، ص  -3
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ما تقوم به الإدارة من دراسة لهیكل التكالیف بالمؤسسة :1یقصد بإدارة الإستراتیجیة للتكلفة 
واستغلال الموارد  -دون المساس بالجودة –وتخطیط ورقابة هذه التكالیف بهدف تخفیضها 

متاحة بكفاءة بما یحقق للمؤسسة مزایا تنافسیة تحصل من خلالها على قسط أكبر من ال
  .إرضاء العملاء

الاستخدام الإداري لمعلومات التكالیف بشكل یرتبط  2:التحلیل الإستراتیجي للتكالیف هو
الإدارة الإستراتیجیة في لدورة  )*(ارتباطا مباشرا بمرحلة أو أكثر من  المراحل الأربع 

، وهذا الارتباط هو ما یمیز التحلیل الإستراتیجي للتكلفة عن بقیة الأسالیب التقلیدیة مؤسسةال
  .لنظم المحاسبة الإداریة

،إداري الإدارة التي تعمل من منظور فكري 3:وتعرف الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة بأنها    
رغبات المستهلكین وسلوكي متطور بقصد تقدیم منتج بمواصفات وخصائص وجودة تلبي 

المتجددة، بصفة مستمرة وبتكلفة أقل وبأسعار تنافسیة اعتماد على أسالیب فنیة وأدوات 
  .متطورة

  من خلال التعاریف السابقة یتبن بأن مدخل إدارة التكلفة الإستراتیجیة یعتبر منهجا شاملا 
التنافسیة للمؤسسة یعتمد أدوات وأسالیب تعمل بصفة متكاملة ومتناسقة من أجل دعم المیزة  

إنه یوفر المعلومات اللازمة للإدارة سواء كانت تلك المعلومات مالیة أو غیر مالیة بما یحقق 
زیادة  للمؤسسة العدید من المزایا تتمثل خاصة في زیادة الإنتاجیة ، مضاعفة الإنتاج 

ن المستمر للأداء الربحیة ، رفع كفاءة أداء الموارد الاقتصادیة والبشریة وتوفیر آلیة التحسی
  .والتكلفة وضبط الجودة الشاملة مما یزید من قدرة الموقف التنافسي للمؤسسة 

                                                             
في ظل مدخل إدارة التكلفة الإستراتیجیة لدعم القدرة التنافسیة للشركات السعودیة " صالح عبد الرحمن محمود ، محمود عبد الفتاح رزق - 1

  .17، بدون سنة ، ص  السعودیة " متغیرات النظام العامي الجدید
مجلة العلوم الاقتصادیة  "مدخل التكلفة المستهدفة كأداة للإدارة الإستراتیجیة للتكلفة ودوره في تحقیق المركز التنافسي"  ذوادي مهیدي ، - 2

  .206، ص 2009، 09وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس ،سطیف ، العدد
تحدید أسالیب تنفیذ  -نشرها وتعمیمها في كامل المؤسسة؛ -إعداد البدائل الإستراتجیة اعتمادا على المعلومات المحاسبیة؛ -: المراحل هي(*)

  . إیجاد نظم للرقابة على الأداء  -الإستراتیجیة 
مدخل التكلفة المستهدفة في مجال رقابة وخفض التكلفة كهدف إستراتیجي لتدعیم القدرة التنافسیة " عاطف عبد المجید عبد الرحمن  - 3

  .19،ص2000، السنة التاسعة عشرة،  جوان 28المجلة العلمیة لجامعة أسیوط ، العدد  "للشركات المصریة 



 التحلیل الإستراتیجي للتكالیف                          الثالث                      الفصل
 

124 
 

وبما أن هناك علاقة وثیقة بین القرار الإداري المتخذ والكلفة المترتبة على هذا القرار فیمكن  
تطور وصف إدارة التكلفة الإستراتیجیة بأنها الإدارة التي تعمل من منظور فكري وسلوكي م

نتج بمواصفات وجودة تشبع أذواق المستهلكین المتجددة بصفة مستمرة ، سواء  بقصد تقدیم مُ
من الناحیة الجمالیة أو الاستعمالیة للمنتَج ، وبتكالیف منخفضة وبأسعار حقیقیة ، وأن یكون 
تجات في ظل ما هو متاح من  نتج الاستعمالات البدیلة واختیار أفضل تشكیلة من المنُ للمُ

وارد، الأمر الذي تطلب ضرورة تطویر المعلومات المنتجة بواسطة المحاسبة الإداریة م
لإشباع حاجات الإدارة بمعلومات ملائمة للظروف الجدیدة ، حیث حدث تطور هائل في 
نظم وطرق الإنتاج باستخدام الحاسبات الآلیة وأصبح هناك اتجاه إلى المزید من إحلال 

وقد أدى انتشار استخدام الحاسبات الآلیة إلى ظهور أنظمة  الآلات محل القوى البشریة 
) CIM(مثل المصانع التي تدار بالكامل بواسطة الحاسبات الآلیة  ،حدیثة للإنتاج

COMPUTER MANUFACTURING INTEGATED  كما ظهر أیضا نظام الإنتاج
ونظام الإنتاج في الوقت  FMS(FLIXIBLE MANUFACTURING SYSTEM(المرن 
 TOTAL QUALITY (TQC)ونظام رقابة الجودة الشاملة JUST IN TIME( JIT)المحدد

CONTROL   

ومما سبق ذكره یلاحظ أن التحلیل الإستراتیجي للتكلفة یهتم بتحلیل التكالیف الخاصة        
لیفي لموقف التكا، فهو بذلك یركز على ال على مقارنتها بتكلفة المنافسینبالمؤسسة والعم

  :1، وبالتالي یعرف التحلیل الإستراتیجي من زاویتین للمؤسسة مقارنة مع منافسیها
  .تحلیل تكالیف المؤسسة بالمقارنة مع المنافسین - 
  .تحقیق مزایا تنافسیة - 
  :أهداف الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف-2

المقصود لكن  دینامیكیا بدل الوضع الساكن،شكلا إن الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف تأخذ     
على معاییر  م تحدیده مسبقا اعتماداتل إلى مستوى منخفض من التكالیف الوصو لیس بذلك 

                                                             
  .237أقاسم عمر ، مرجع سبق ذكره،ص  - 1
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لتكالیف كلما ، بل القصد هو السعي المستمر والمتواصل إلى خفض اتكالیفیة معینة فحسب
الضعف  في المؤسسة ، ویتم  من خلال البحث المتواصل عن جوانب كان هناك مجال لذلك

   .ل بتكالیفها إلى مستوى التنافسیةحتى تص
من وجهة ، بل فقطلذا لا یجب النظر إلى تخفیض التكالیف من وجهة نظر داخلیة للمؤسسة 

، وعلیه فمن الأهداف التي ترمي الإدارة الإستراتجیة نظر خارجیة تفرضها ظروف المنافسة
  : 1للتكلفة تحقیقها ما یلي

أي تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة من أجل ، الجید للعوامل الإستراتیجیةدراك الإ -
اتخاذ قرارات بخصوص محركات تكلفة معینة وسلسلة قیمة داخلیة معینة لوضع المنظمة في 

ن المؤسسة من بناء ، وبما یمكِّ مواد الخام حتى المستهلك النهائيسلسلة قیمة أكبر تمتد من ال
ستراتی   .جیات بشكل سلیم وتحقیق مزایا مالیة وتنافسیة في الأجلین القصیر والطویلخطط وإ

، وهو ما یتطلب تحدید أنشطة القیمة داخل لأنشطةتوفیر إطار ملائم للموارد بین ا -
  .المؤسسة وخارجها وقیاس عائد كل منها

كلفة ، وذلك عن طریق قیاس الت)منتجات، خطوط إنتاج ، عملاء(تحدید مصادر الربحیة  -
  .الإستراتجیة للوحدات وتحدید ربحیتها

  .اكتشاف التحسین المستمر الممكنة -
وعموما یمكن القول إن الإدارة الإستراتجیة للتكلفة تهدف إلى الخفض المستمر للتكلفة      

بهدف تحقیق مزایا تنافسیة في الأجلین القصیر والطویل، وهو ما یعني التوجیه الأمثل لموارد 
مع تقدیمه بالجودة والمواصفات  للمنتج، الأنشطة الضروریة التي تضیف قیمةالمؤسسة نحو 

ا من  لوبة و بأقل سعر ممكن حتى ینال رضا المستهلك،المط وذلك طوال حیاة المنتج بدءً
 . مرحلة التصمیم وحتى مرحلة ما بعد البیع

 
  

                                                             
  .207ذوادي مهیدي ، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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 :أوجه الاختلاف بین التحلیل التقلیدي والتحلیل الإستراتیجي للتكالیف - 3 
 :1یمكن تحدید أوجه الاختلاف ما بین التحلیلین فیما یلي     
التحلیل الإستراتیجي على المقاییس المالیة وغیر المالیة على حد سواء ، بینما یركز یركز  -

  .المدخل التقلیدي على المقاییس المالیة فقط
یهدف التحلیل الإستراتیجي إلى عملیة التحسین والتطویر لخفض التكلفة وتقدیم منتجات  -

نما یعمل دائماً وباستمرار مختلفة ومتمیزة ، أي أنه لا یكتفي بالوصول إلى الهدف وتح قیقه وإ
   على عملیة التحسین والتطویر، بینما المدخل التقلیدي یسعى إلى تحقیق الهدف دون تجاوزه

یهتم التحلیل الإستراتیجي بتحلیل تكالیف الجودة في حین المدخل التقلیدي یتجاهل  -
  .تحلیلها

اتكون نسبة الإنتاج ا المدخل الحدیث یتبنى معاییر بحیث - ، أما في المدخل لمعیب صفرً
ا لاعتماده المعاییر التي تسمح بوجود نسبة تلف مسموح بها وتمیل تكلفته على  التقلیدي ونظرً

ا على تكلفة المنتج   .الإنتاج الجید ، فإن ذلك یؤثر سلبً
م التحلیل التقلیدي لا یتلاءم مع البیئة الصناعیة الحالیة، لأنها تحاول مراقبة التكلفة والتحك -

في الجودة بعد الانتهاء من إنتاج المنتج ، كما تحاول الوصول إلى نقطة توازن مؤقتة وتركز 
داخلیا على الكفاءة وحل المشاكل بأسلوب تراكمي ولیس بأسلوب شامل ، بینما یركز المدخل 

على فرق  الحدیث على الأسلوب الشمولي لحل المشاكل ، بحیث یكون التركیز داخلیا بناءً 
لجة المشكلة من وجهات املة من ممثلین للوظائف المختلفة ، ویساعد ذلك في معاعمل متك

ا على بناء علاقات نظر مختلفة ، وحلها بصورة جذریة وشاملة، كما یلزم أیضًا التركیز خارجیً

                                                             
  :ینظر إلى  - 1

الندوة الثانیة عشر لسبل " مدخل متكامل لإدارة التكالیف في ظل المنافسة في الشركات الصناعیة"فؤاد أحمد محمد العفیري -                 
  .15، ص 2010مایو 19 - 18تطویر المحاسبة في المملكة العربیة السعودیة، جامعة الملك سعود، المملكة العربیة السعودیة ،

    .242أقاسم عمر ، مرجع سبق ذكره ،ص  -                 
جامعة ،مجلة المنصورة "تطویر المنظور الإستراتیجي للمحاسبة الإداریة باستخدام تحلیل سلسلة القیمة "عماد صبیح الصفار -                 

  .07، ص 2009،  12العدد  -مصر –المستنصرة 
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طویلة الأجل مع الموردین والعملاء وغیرهم ممن له الصلة حتى یمكن خلق وجهة نظر 
                         .كلمشتركة متكاملة لحل المشا

تستخدم بیانات التكلفة في التحلیل الإستراتیجي لتطویر الإستراتیجیات من أجل كسب  -
 .مزایا تنافسیة

، في حین یعتقد للتكلفة على مفهوم سلاسل القیمة یعتمد مفهوم التحلیل الإستراتیجي -
العوائد تتحقق بالدرجة الأولى من خلال الاستثمارات نفسها، فمثلا التحلیل التقلیدي أن 

یلاحظ أن منهج العائد على الاستثمار مبني على هذه الفكرة، وهذا یجعل الإدارة تهتم في 
، في حین قد لا یكون منتجاتهاالدرجة الأولى بالعملیات المعززة للقیمة المضافة المتوقعة من 

ة حیث یؤثر الموقع السوقي التنافسي في القدرة على تحقیق هذا هو واقع الحال بالضرور 
    .العوائد المرجوة

لا یركز التحلیل التقلیدي لإدارة التكلفة على المقاییس غیر المالیة عند قیاس الأداء مثل  -
أداء العملاء ومقاییس رضاء العملاء، بینما التحلیل الحدیث یركز على المقاییس غیر المالیة 

  .واسععلى نطاق 
تجات   - یركز التحلیل التقلیدي على العملیات الصناعیة ویستهدف قیاس تكالیف المنُ

والأقسام ویغفل عن قیاس وتحلیل الأنشطة المولدة للقیمة من منظور یتبنى القیمة كما تدركها 
 .وتحددها الأسواق

التحلیل التقلیدي یركز على انحراف السعر بینما التحلیل الإستراتیجي یركز على تخفیض -
 إجمالي تكلفة الإنتاج          

یعتبر التحلیل الإستراتیجي ذا نطاق أوسع من نطاق التحلیل التقلیدي للتكلفة فهو یهتم  -
 .تكالیفي للمنافسینو مقارنة الموقف التكالیفي للمؤسسة بالموقف ال بتكالیف المنافسین

قات بین التحلیل الإستراتیجي للتكلفة والتحلیل التقلیدیة و الجدول أدناه یوضح أهم الفرو   
  .للتكلفة
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  أهم الفروقات بین التحلیل الإستراتیجي للتكالیف والتحلیل التقلیدي للتكالیف) : 05(الجدول رقم 
  

  التحلیل التقلیدي للتكالیف  التحلیل الإستراتیجي للتكالیف  أوجه المقارنة

  الهدف
فحص مساهمة الأنشطة أو العملیات أو 

  المنتجات و تحقیق الإستراتیجیة
قیاس التكالیف الفعلیة ومقارنتها 

  بالتكالیف المعیاریة
  تحلیل العوامل داخل المنظمة فقط  تحلیل عوامل داخل وخارج المنظمة  النطاق

  طبیعة المدخلات
  و المخرجات

  مالیة بالدرجة الأولى  مالیة مالیة وغیر

  تشغیل قصیر الأجل  إستراتیجي طویل الأجل  التوجه
  تتجاهل ظروف المنافسة  وسیلة للتعامل مع المنافسة  العلاقة مع المنافسة

  أدوات التحلیل
تحلیل سلسلة القیمة، قیاس التكالیف على 

  .أساس النشاط وتحلیل المیزة الثنائیة وغیرها
الفعلیة ومقارنتها قیاس التكالیف 

  .مع التكالیف المعیاریة
  

  .20محمد حسن محمد عبد العظیم، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
  

  : التوجه نحو الإدارة الإستراتیجیة للتكالیفمبررات : المبحث الثاني
  :مبررات التحول عن التحلیل التقلیدي للتكالیف -1
لعدة عقود من الزمن على الرؤیة الداخلیة لقد ركز الهدف التقلیدي لمحاسبة التكالیف و  

للأداء والعمل على تخفیض التكلفة إلى الحدود التي تكفل الاستمراریة والنمو للوحدات 
، والبحث عن أفضل الأسالیب لأداء طریق بذل أقصى الجهود الإداریة الاقتصادیة عن

  .الأنشطة بغرض زیادة وتنمیة الأرباح المحققة
ن الماضي ، ومع التغیرات الجذریة التي حدثت في تكنولوجیا التصنیع وفي أواخر القر      

نتج ، زیادة المنافسة العالمیة و ولدت محیطا صناعیا جدیدا  مع زیادة التأكید على النوعیة للمُ
وظهور أنظمة معلومات مدمجة داخل المؤسسة ، كانت الدافع لبعض المؤسسات في إعادة 
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هناك ترویج هائل حول الانتقادات  تكالیف الإنتاج ،وظهرالنظر في تصمیم أنظمة محاسبة 
  .1لممارسات محاسبة تكالیف الإنتاج التقلیدیة

لقد تناولت العدید من الدراسات والكتابات الفجوة العلمیة والعملیة في عدم ملائمة     
مع التطورات التكنولوجیة والتغیرات التقلیدیة مخرجات نظام المحاسبة الإداریة ونظم التكالیف 

تجات   الحادة في السوق التنافسي وتنوع احتیاجات المستهلكین والدورات القصیرة لحیاة المنُ
، وقد أثر یعة ومحتوى معلومات التكالیفوبالتالي كان من الضروري حدوث تغیر في طب

لیل الإستراتیجي للتكلفة ذلك في التحول من مفهوم التحلیل الإداري للتكلفة إلى مفهوم التح
بغرض توفیر المعلومات للأغراض الإستراتیجیة من منظور و رؤیة خارجیة تفرضها 

  . المنافسة والتي تدعى بالمنظور الإستراتیجي للتكالیف
قد تطلب هذا الاتجاه الجدید حدوث تطویر جذري في دور المحاسب الإداري بهدف ربط ل  

یجي التسویقي سعیا وراء تحقیق زیادة قدرة الوحدات الاقتصادیة تحلیل التكلفة بالتوجه الإسترات
  .على تحقیق مزایا تنافسیة تضمن لها الاستمراریة والنمو

وهكذا أصبح التحول إلى التحلیل الإستراتیجي للتكلفة ضرورة حتمیة حتى یمكن        
على  ، خصوصا في حالة اعتماد المؤسسةالكثیر من عیوب التحلیل التقلیديتجنب 

  .إستراتیجیة تنافسیة سعریة مبنیة على المیزة التنافسیة التي تأخذ خفض التكلفة كأولویة
  : 2وفیما یلي أهم الانتقادات التي وجهت للتحلیل التقلیدي      

عدم قدرة النظام المحاسبي على الاستجابة لمتطلبات وحاجات متخذي القرارات من المعلومات  -
ترط فیها أن تكون معلومات كمیة، مالیة، نوعیة أكثر تفصیلا ودقة  المحاسبیة التي أصبح یش

  .ءمة المناسبة وفي الوقت المناسبوأن تتوفر بالكمیة الكافیة ودرجة الملا

                                                             
مجلة العلوم الإنسانیة ، جامعة محمد " التكلفة عبر الدول/ والاختلاف في ممارسات أنظمة محاسبة التسییر أوجه التقارب " هوام جمعة  - 1

  .188، ص 2005فیفري  07العدد  -الجزائر –خیضر ،بسكرة 
  : ینظر إلى  - 2

  .206-205ص، مرجع سبق ذكرهذوادي مهیدي   -                 
  .47حسن حیاني ، مرجع سبق ذكره ،ص -               



 التحلیل الإستراتیجي للتكالیف                          الثالث                      الفصل
 

130 
 

ذلك أنه یعتمد في تفسیر سلوك التكالیف على متغیر  ،لا یخدم أغراض التحلیل الإستراتیجي -
الإستراتیجیة  للتكالیف أن التكلفة هي دالة  أساسي هو حجم النشاط ، بینما تعتبر الإدارة

  .للخیارات الإستراتیجیة للمؤسسة
ینظر إلى إدارات المؤسسة وأقسامها على أنها وحدات مستقلة عن بعضها البعض ، بمعنى   -

أنها تهمل العلاقات والروابط الموجودة بین  تلك الوحدات من جهة وبین المؤسسة، وعملائها 
  .خرى ، وهو أمر لا یتماشى مع النظرة الإستراتیجیة الشاملةوموردیها من جهة أ

  .یركز التحلیل التقلیدي على الأنشطة الإنتاجیة و یهمل الأنشطة الفرعیة الأخرى -
حیث  ،أهم عیوب التحلیل التقلیدي للتكلفة ، وهذا یعد منیتجاهل الموقف التكالیفي للمنافسین -

تهتم بالبیئة الداخلیة على حساب البیئة (أن محاسبة التكالیف تعتبر أصلا ذات توجه داخلي 
 - لما یجب أن تكون علیه التكالیف -وینعكس تجاهل هذا التحلیل للرؤیة الخارجیة) الخارجیة

بح ، مثلا في حالة استخدام تحلیل العلاقة بین الحجم والتكلفة والر على صلاحیة أدواته سلبـاً 
في اتخاذ قرار الشراء أو الصنع ، حیث لا یمكن الاكتفاء بالرؤیة الداخلیة للتكالیف للوصول 

في هذه الحالة من مقارنة هیكل تكالیف المؤسسة بهیكل التكالیف  إلى قرار سلیم ، بل لا بدَّ 
  .الخاص بالمنافسین

في دوره  ن ذلك لا ینلكن وبالرغم من الانتقادات التي وجهت إلى التحلیل المذكور فإ     
، وذلك في المرحلة التي كانت تسود فیها الأسواق الإقلیمیة نسبیا  في تحقیق أهداف المؤسسة

حیث كان تأثیر ظروف عدم التأكد أقل تأثیرا مما هو علیه الآن ، مما كان یستدعي 
عدم وزیادة تأثیر ظروف  معلومات أقل، غیر أنه مع التحول الذي عرفته السوق العالمیة 

ولذلك تم الاتجاه نحو استخدام التحلیل  التأكد أصبح من الضروري توفر معلومات أكثر،
والشكل التالي یبن المدخل التقلیدي لإدارة التكلفة وكیفیة إجراء  الإستراتیجي للتكالیف،

  . عملیات التخفیض بهذه الطریقة
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  المدخل التقلیدي لإدارة التكلفة) : 14(الشكل رقم 
     

                                
      

                                      
  
 
  
 
 
 
 
 

   
محمود یوسف الكاشف، مدخل مقترح لتطویر دور المعلومات المحاسبیة في إطار المفهوم المتكامل للجودة :المصدر

  .9كلیة التجارة،جامعة المنصورة،مصر، ص الشاملة،

  
  :أسباب اعتماد الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف-2

نظام التكالیف الإستراتیجیة، والتي یمكن تصنیفها إلى هناك أسباب تبرر الحاجة إلى اعتماد 
  :1مجموعتین رئیستین

تزاید سرعة التقدم التقني في نظم : مبررات بیئیة وتتضمن عاملین هما :المجموعة الأولى
  .الإنتاج والتسویق وارتفاع حدة التنافس

تتمثل في عامل أساسي ألا وهو قصور  و) تطبیقیة(مبررات تنفیذیة : المجموعة الثانیة
  .التحلیل التقلیدي للتكالیف

                                                             
  .07-05عماد صبیح الصفار ، مرجع سبق ذكره، ص  -1

 Product  Requirement      متطلبات الإنتاج                

 Product Design           تصمیم المنتوج                

 Processes  Design and cost  estimates   تصمیم العملیات

    Make/Buy analyses   تحلیل الشراء أو التصنیع      

 Supplier cost Estimates   تقدیرات تكلفة التورید          

  هل التكلفة مرتفعة

 Production                         الإنتاج                

 Périodic cost Reduction            التخفیض الدوري للتكلفة      
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  :المبررات البیئیة –المجموعة الأولى-2-1
تعد التطورات العلمیة والتقنیة من العوامل  :التقدم التقني لنظم الإنتاج والتسویق-2-1-1

المؤثرة التي تحفز إدارة التكالیف لأن تأخذ منظورا استراتیجیا، ومن هذه التطورات یمكن 
  Advanced Manufacturing  Technologies (AMTs)  تقنیات التصنیع المتقدمة: ذكر

          Just-In- Time(JIT) التسویق بإتباع فلسفة الوقت المحددو  التصنیع و
  :االتقني بمجموعة من الخصائص أهمهویمتاز هذا التقدم   
تسارع وتیرة التطور في التقنیة مما یؤدي إلى تسارع تقادم السلع، وهـذا  یتطـلب تطویرها  -

  .باستمرار وتحدیث تقنیات الإنتاج
أكثر تعقیدا ومصحوبة  إن هذا التقدم یجعل المؤسسات تواجه باستمرار مشكلات مستحدثة-

بعدم تأكد أكبر بسبب الطبیعة الابتكاریة لكل من التقنیات والأسواق وهذا ما یدفع المؤسسات 
نتجات   نحو توجهات ورؤى إستراتیجیة في قراراتها وفي مقدمتها ما یتعین تصنیعه من مُ

تجات بدرجة كبیرة إلى المرحلة التي تكون فیها ق ید التصمیم حیث تخضع تكالیف هذه المنُ
تج    .والتطویر مما یتطلب  إدارة التكالیف في مرحلة مبكرة من دورة حیاة المنُ

توجد مجموعة ظواهر تزید من حدة تأثیر عامل  :ارتفاع درجة وحدّة المنافسة -2-1-2
  :ومن أبرز هذه الظواهر) خاصة العالمیة منها( المنافسة بین المؤسسات على الأسواق 

تجات -   یظهر تأثیر هذا العامل من خلال سعي : التطور التقني في مجال تسویق المنُ
نتجات المؤسسات إلى تحسین مواقعها التنافسیة عبر بناء استراتیجیا تها على أساس توفیر مُ

لمتطلبات الزبائن وبجودة عالیة وتكلفة أقل، یضاف إلى ذلك تأثیر تطور  ةاستجاب أكثر
الاتصالات حیث بات انتقال السلع بین الدول والتعریف بها وترویجها وسائل المواصلات و 

  .أسهل وأقل تكلفة
سعي الدول لتشكیل تجمعات سیاسیة واقتصادیة، أثر في : عوامل سیاسیة واقتصادیة -  

  .القیود على التجارة العالمیة ووسع دائرة المنافسة الشاملة ما بین المؤسسات) أو تخفیف(إزالة
  :لاحظ أن المؤسسات تسعى للعمل باتجاه واحد ضمن محورینمما سبق ی 
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  .اجتذاب زبائن سواء من خارج السوق أو زبائن لمنظمات أخرى في ذات السوق: الأول
تجاتها: الثاني   .محاولة المحافظة على زبائنها والإبقاء علیهم من خلال تعمیق ولائهم لمنُ

  العوامل التنفیذیة: المجموعة الثانیة -2-2
  :1م نظم التكالیف التقلیدیة ثلاث مشاكل أساسیة هي تلاز 

  .نها غیر فعالة في مجال تخطیط ورقابة التكالیفأ -
  .المقیاس الوحید المهم لإنجاز المؤسسة هاأنعلى تفترض التكلفة  -

 .لا توضح مسببات التكلفة ضمن المؤسسة -
وتتركز العوامل التنفیذیة على عامل أساسي ألا وهو قصور التحلیل التقلیدي للتكالیف والذي 

الذي یجعله محدود  الأمر ،لانتقادات الموجهة لهذا التحلیلمن خلال ا سابقاً تم التطرق له 
   .الفاعلیة والكفاءة بالنسبة لمتطلبات البیئة المستحدثة للمؤسسات المعاصرة

رساء مفهوم إستراتیجیة ریادة التكلفة من      وبذلك تأكد الاهتمام بالنظرة التنافسیة للتكالیف وإ
خلال تحقیق الإنتاج بأقل التكالیف مقارنة بالمنافسین على اعتبار أنها الوسیلة الفعالة للوفاء 

قیقها على باحتیاجات هذا النوع من المنافسة وتحقیق المیزة التنافسیة، والتي یعتمد في تح
المنافس  ، المورد(التكامل بین النظرة الداخلیة لموارد وطاقات المؤسسة والنظرة الخارجیة لها 

  .2 )العمیل
  :أسالیب التحلیل الإستراتیجي للتكالیف:المبحث الثالث

كما سبق القول إلى اهتمام المؤسسة  هوم التحلیل الإستراتیجي للتكلفةیؤدي تبني مف    
والرؤیة الخارجیة أي الأخذ بعین الاعتبار  )الموارد والطاقات(الداخلیة للتكالیفبالرؤیة 

  .تكالیف المنافسین مما یساعد على تحقیق المنظور الإستراتیجي لخفض التكلفة
  :3ویعتمد التحلیل الإستراتیجي للتكلفة على ثلاثة أنواع من التحلیل هي 

                                                             
مجلة جامعة دمشق  "استخدام قواعد البیانات في تصمیم نظم التكالیف الهادفة لدعم عملیات صنع القرارات الإداریة  "عبد الرزاق محمد قاسم  - 1

  .70،ص2000سوریا، المجلد السادس عشر العدد الثاني ،
  .237، صأقاسم عمر ، مرجع سبق ذكره  - 2
  . 49-48حسن حیاني ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 3
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   :تحلیل سلسلة القیمة -1
من أدوات التشخیص والتقییم  )M.Porter(بورترالتي قدمها  القیمةتعتبر سلسلة     

للإمكانات الداخلیة للمؤسسة، فقد أدى الاهتمام بموضوع تخفیض التكالیف في الوقت الراهن 
وكان ، ضغط المنافسة سعیا لتحقیق التمیزإلى استحداث أسالیب ملائمة لذلك الغرض تحت 

توفیر في  سل القیمة لما له من مزایا تتجلىسلامن بین تلك الأسالیب أسلوب تحلیل 
عادة تصمیم المنتج      المعلومات التي تساعد في الكشف عن أوجه القصور في أدائها، وإ

المواد المستخدمة أو إدخال تغییرات في أسالیب الإنتاج، أو تصحیح مسار  تغییر أو
التمیز بین الأنشطة  وبالتالي إعادة صیاغة وتشكیل سلسلة القیمة، الأنشطة، ومن ثم

المضیفة للقیمة لتعزیزها والأنشطة التي لا تضیف قیمة حتى یتم التخلص منها أو التقلیل 
  .  1منها

  :مفهوم سلسلة القیمة -1-1
كطریقة لغرض بناء القیم  1985لقد ظهرت فكرة تحلیل سلسلة القیمة لأول مرة سنة     

، حیث الأنشطة المتعلقة بإنتاج السلع والخدماتللمستهلك النهائي ، بالاعتماد على سلسلة 
نتاج وتسویق  تم وصف سلسلة القیمة على أنها الأنشطة الداخلیة التي تخص تصمیم وإ

  وتسلیم وتدعیم المنتَج، ومع اتساع مفهوم نطاق العملیات التي تتناولها سلسلة القیمة
سؤولة عن خلق القیمة بدءاً أصبحت هذه الأخیرة تشتمل على مجموعة الأنشطة المترابطة الم

من مصادر الحصول على المواد الخام من الموردین وانتهاءً بتسلیم المنتَجات للمستخدم 
    :  ، ومن التعاریف الواردة في هذا الشأن ما یلي2النهائي

هي طریقة نظامیة للنظر إلى سلسلة النشاطات التي تؤدیها المؤسسة ، والتي :سلسة القیمة 
  3.من خلالها یتم فهم المصادر الحالیة والمحتملة للمیزة التي تحققها عن منافسیها

                                                             
  .315أقاسم عمر ، مرجع سبق ذكره،ص - 1
  .315المرجع نفسه،ص - 2
  .89،ص1998مركز الإسكندریة للكتاب، مصر،: الإسكندریة  "المیزة التنافسیة في مجال الأعمال "مرسي نبیل خلیل - 3
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إن الفكرة الأساسیة لهذا النموذج تكمن في فحص مصادر المیزة التنافسیة لتحدید هذه المیزة 
، أي ة، وكذا الارتباطات بین الوظائف، حیث یتم تحلیل كل وظائف المؤسسأو لتحسینها

القیام بتشخیص مدقق للمراحل المختلفة لصنع المنتَج ، قصد الوصول إلى إعداد سلم القیمة 
  .1الخاصة بالمؤسسة

بحیث یضیف كل نشاط من هذه  المتتابعة،مجموعة الأنشطة : كما تعرف كذلك على أنها
وقیمة جدیدة للمنتَج النهائي، والذي یكون بمثابة المخرجات المستهدفة الأنشطة منفعة 

  2.للعمیل
مجموعة متصلة من الأنشطة الخلاقة : وهناك تعریف أخر یعتبر سلاسل القیمة بأنها 

وذلك بدایة من أنشطة الحصول على المواد الخام من الموردین  المسؤولة عن تولید القیمة
  . 3وانتهاءً بتسلیم المنتَج النهائي

  : ویمكن توضیحها في الشكل التالي 
  توزیع سلسلة النشاطات): 15(الشكل 

  
  
  

       
  لمیزةااستخدام مداخل تحلیل التكالیف  الإستراتیجیة  في دعم  " الكوميمجاد محمد  أ: رالمصد

  .70،ص2002رسالة دكتوراه، جامعة عین شمس، مصر  "التنافسیة للشركات الصناعیة 
  
  
  

                                                             
  .140بقة الشریف و محلب فایزة، مرجع سبق ذكره،ص  - 1
  .70ص،مرجع سبق ذكره،أمجاد محمد الكومي - 2
مجلة  " لمتقدمةإطار مقترح لاستخدام أسلوب التحلیل الاستراتیجي للتكلفة في ترشید قرارات الاستثمار في التكنولوجیا ا " حسین عیسى - 3

  .963، ص2001الاقتصاد والتجارة، كلیة التجارة ، جامعة عین شمس، 

خدمات 
 ما بعد
البیع

البحث  التصنیع التسویق التوزیع
 والتطویر

 المواد
 الخام
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  :1یمكن تلخیص أهمیة سلسلة القیمة في الآتي :أهمیة تحلیل سلسلة القیمة-1-2
 .القیمة في تخفیض كتكالیف العملیاتیساعد تحلیل سلسلة  -
 .یساعد المؤسسة في ترتیب أدائها -
 .یساعد المؤسسة في تحدید الفرص لتطویر أعمالها -
 . یساعد في تحدید المؤشرات الأداء لأنظمة المعلومات الإداریة في المؤسسة -
 .یساعد في اتخاذ القرارات -

الاعتماد علیها للحكم على نشاط من خلال  ما سبق یمكن طرح مجموعة من الأسئلة یمكن 
  :القیمة ومنها 

  هل المستهلك على استعداد للدفع مقابل استمرار هذا النشاط ؟ -
  إذا تم حذف النشاط ، هل سیلاحظ المستهلك ذلك ؟ -
إذا تم حذف النشاط ، هل سیؤثر ذلك على قدرة المخرجات على الوفاء باحتیاجات  -

  المستهلك ؟
مة أداة فعالة لتخفیض التكلفة ، حیث یتم بواسطتها احتساب تكالیف كما تعتبر سلسلة القی

إلى غایة من عملیة الشراء  االأنشطة الرئیسة والفرعیة من خلال إعادة هیكلة الأنشطة بدءً 
ومن خلال عملیة تحلیل التكالیف یتم التعرف على الأنشطة ذات  ،تسلیم المنتج للمستهلك

بالشكل خرى لیتم البحث عن سبل تخفیضها ف الأنشطة الأالتكلفة المرتفعة مقارنة بتكالی
الذي یحافظ على نوعیة المنتَجات و الخدمات المقدمة بما یكفل لها  تعظیم القیمة ومنافسة 

  .المؤسسات الأخرى
  :2تتمثل أهداف سلسلة القیمة في: أهداف سلسلة القیمة-1-3
المنتَج إلى مجموعة من الأنشطة تجزئة المؤسسة إلى والمؤسسات التي تشترك في إنتاج  -

  .المتتابعة والمترابطة منطقیاً و وظیفیاً 

                                                             
1 -Kaplan ,R . et  ATKINISON ,A, Advanced mangement Accounting , hall ,Inc., USA,1998,p :9. 

  .317أقاسم عمر، مرجع سبق ذكره،ص - 2
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  .التمییز بین الأنشطة المضیفة للقیمة والأنشطة غیر المضیفة للقیمة -
  .تعزیز المركز التنافسي -
  .تحسین الاستخدام الأمثل للموارد -

  :1كما یمكن أن تهدف سلسلة القیمة إلى ما یلي
  .ن أنشطة التنظیم على أنه نشاط یساهم في خلق القیمةمعالجة كل نشاط م -
   .تكامل وتناسق الجهود لكل وظائف تنظیم الأعمال وتطویر القدرات لكل وظیفة -

  :2كما یمكن تلخیص أهداف سلاسل القیمة من خلال مستویین على النحو التالي
وهو قیاس قدرة كل خلیة من سلاسل القیمة على مدى إضافتها إلى قیمة  :هدف وسیط* 

السلعة وذلك من خلال تحدید القیمة السوقیة ومقارنتها بتكلفة الإنتاج اللازمة لكل منهما 
  .فیتضح أيٌ من الخلایا التي تضیف قیمة ایجابیة و التي لا تضیف قیمة

یة للمنتَج إما بتخفیض التكلفة أو بتحسین ویتمثل في تعظیم المیزة التنافس :هدف نهائي* 
مستوى الأداء للعملیات والأنشطة الإنتاجیة، باستخدام مخرجات الهدف الوسیط لتحقیق 
الهدف النهائي من خلال اتخاذ القرارات الإداریة الصحیحة للتعامل مع العملیات والأنشطة 

  .الإنتاجیة
دء في عملیة تحدید الأنشطة نقطة البعتبر ت :تقسیمات الأنشطة في سلسلة القیمة -1-4

ن في تحدید المعاییر التي تحكم الأنشطة و تحلیل تكالیف سلسلة القیمة، حیث اختلف الباحث
  )M.Porter (بورترمن أنشطة مضیفة للقیمة إلى أنشطة غیر مضیفة للقیمة ،فقد قسم  

  3).داعمة(و أنشطة مساعدة ) أولیة(أنشطة رئیسة : أنشطة  المؤسسة إلى نوعین

                                                             
منهج إجرائي مقترح لزیادة فعالیة أسلوب التكلفة المستهدفة كأداة لخفض تكلفة أنشطة ما قبل الإنتاج على  "جودة عبد الرؤف زغلول -  1

  .13، ص2003المجلة العلمیة للتجارة والتمویل ، كلیة التجارة ، جامعة طنطا،مصر، العدد الأول، "سلسلة القیمة 
  .963حسین عیسى مرجع سبق ذكره، ص - 2
مداخلة ضمن الملتقى " تكنولوجیا المعلومات و أثرها في تحقیق المیزة التنافسیة في اقتصاد المعرفة "و بلعلیاء خدیجة  غربي فاطمة الزهرة -3

  .20،ص2007/ 05/12و 04، جامعة شلف،مزایا التنافسیة للبلدان العربیةالمعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوین ال: الدولي الثاني حول
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، فهي الأنشطة التي شطة التي لا تخلو منها أیة مؤسسةتتمثل في الأن: الأنشطـة الرئیسة - 
 :تساهم بصفة مباشرة في عملیة الإنتاج والتوزیع، وهي خمسة أنشطة تتمثل فیما یلي

مجموعة الأنشطة المرتبطة بحركة وتدفق المدخلات التي تتطلبها هو : الإمـداد الداخـلي -1
العملیة الإنتاجیة مثل استلام  المواد وتخزینها  ومناولتها لتأخذ مسارها ضمن خطوط الإنتاج 

  .المختلفة
مجموعة الأنشطة المرتبطة بالعملیة الإنتاجیة، أي الأنشطة  ):الإنتاج(عملیات التشغیل  -2

أي منتجات في شكلها (المسؤولة عن عملیة معالجة المدخلات وتحویلها إلى مخرجات 
 .)النهائــي

ؤسسة من سلع تتمثل في الأنشطة اللوجیستیكیة المتعلقة بمخرجات الم: الإمـداد الخارجـي-3
 .سلیمها وفق جداول محددةتخزینها وت ،وخدمات من حیث نقلها

 من سیاسات  لأنشطة المرتبطة بإدارة التسویقمجموعة ا: التسویق والمبیعات- 4 
إستراتیجیات و وظائف تسویقیة  تتكفل بتقدیم الوسائل التي یمكن من خلالها تحفیز الزبائن 

 .على شراء منتجات المؤسسـة
ات المؤسسة  من أجل كسب ثقة مجموعة الأنشطة التي تهدف إلى دعم مبیع: الخدمــات-5

، التصلیح وتوفیر قطع في خدمات ما بعد البیع كالتركیب المستهلك والمتمثلة أساسا
  ...الغیار

وهي الأنشطة التي تدعم الأنشطة الرئیسة وتساعدها على : )الداعمـة(الأنشطـة المساعـدة - 
  :أداء أدوارها  وتتمثل فیما یلي

الإدارة العامة : ة التي ترتكز علیها المؤسسة و تتمثل في وهي الأنشط: بنیـة المؤسسـة -1
 .إلخ...للمؤسسة ، التخطیط، المحاسبة والمالیة، الجوانب القانونیة والتنظیمیة

ارد البشریة من توظیف وتشمل النشاطات المتعلقة بالمو : تسییر الموارد البشریة -2
هم بشكل تتحقق معه أهداف ، تكوینهم تنمیة مهارتهم، تعویضاتهم وتحفیز المستخدمین

 .المؤسسة
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ا بالأبحاث أنشطة متعلقة بتصمیم المنتج وتحسینه، بدءً : التنمیة والتطویر التكنولوجي - 3 
 .الأولیة، تصمیم المنتج وانتهاءً بتطویر التجهیزات ومراجعة الآلات

ائل ولیس بوس، نتاج المستعملة في سلسلة القیمةتتعلق بوظیفة شراء وسائل الإ: التمویــن -4
، ویمكن أن یرتبط بنشاط محدد مكون للقیمة ، أو بعدة نشاطات لا تمثل الإنتاج في حد ذاتها
الإجمالیة بالرغم من أثرها على التكالیف الإجمالیة   ا بسیطا من التكالیففي الغالب إلا جزءً 

  .وعلى التمییز مما یفترض الاهتمام بعملیة الشراء
ساسیة یرتبط بعضها ببعض بعلاقات  كما ترتبط الأنشطة الثانویة الأنشطة الأ وللإشارة فإن 

هي الأخرى بعضها ببعض وبالأنشطة الأساسیة بعلاقات ارتباط تحددها طبیعة كل نشاط 
علاقات  :حیث یمكن تقسیم تلك العلاقات إلى  ،عة عمل كل تنظیم وطبیعة الصناعةوطبی

علاقات الأنشطة  ــــ المؤسسة مع العملاء؛علاقات أنشطة  ــــ أنشطة المؤسسة مع الموردین
  .بعضها ببعض داخل التنظیم الواحد

  والشكل الموالي یوضح بنیة نموذج سلسلة القیمة
  بنیة نموذج سلسلة القیمة): 16(الشكل رقم

 
 
  
  
    

      
    
  

  .47تجاني وافیة،مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر
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  :1وآخرون أن أنشطة سلسلة القیمة یمكن تبویبها إلى   )Banker( كما یري
الشراء ، لإعداد للإنتاج ،البحوث والتطویر،التصمیمباوهي التي تتعلق  :أنشطة المدخلات-1

 .والاستلام 
  .وهي الأنشطة المرتبطة بإنتاج المنتَج وتدفق الإنتاج وتخزینه :أنشطة التشغیل -2
  .وهي الأنشطة المتعلقة بالعملاء ، البیع ، التوزیع، التسویق والتخزین :أنشطة المخرجات-3
تشغیل  إدارة الأفراد (وتتمثل في الأنشطة الداعمة للأنشطة الثلاثة السابقة :طة إداریةأنش-4

  ...).البیانات
  :  2فقد صنفا أنشطة سلسلة القیمة إلى)  Don élan ,G & Kaplan, A (أما
  .أنشطة هیكلیة -1
  .أنشطة إجرائیة -2 
   .أنشطة تشغیلیة -3
  :تحلیل الموقف التنافسي -2

التنافسي قدرة المؤسسة على المنافسة من خلال تحسین عملیات یمثل الموقف      
نتجاتها وقدرتها على تخفیض التكالیف الكلیة وأثر ذلك على  مشاریعها، وبالتالي جودة مُ

فهي إذن تلك العملیة التي تتسابق المؤسسات  ،یة والمبیعات ومنه زیادة الأرباحالحصة السوق
  .ضمن قواعدها لتتفوق على منافسیها

یعتمد تحلیل الموقف الإستراتیجي على اختیار الأسلوب المناسب لإدارة التكلفة وعلى و و       
الإستراتیجیة التنافسیة التي تطبقها المؤسسة في مجال الأعمال وذلك بتقدیم منتجات متمیزة 

بتوسیع نطاق التحلیل المحاسبي یقوم تحلیل الموقف الإستراتیجي مع تخفیض التكلفة، كما 
وفیر المعلومات البیئة الخارجیة إضافة إلى البیئة الداخلیة للمؤسسة ویهتم أیضا بتلیشمل 

                                                             
  .78محمد الكومي،مرجع سبق ذكره،صأمجاد  -1

2 - Donelan ,J.G & Kaplan, E.A ,Value Chain analysis :A stratagic approach to cost management ,journal of 
cost management, mar. /apr98,vol.12Issue2,1998,pp7,8.  
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الملائمة التي تساعد في اختیار، بناء، تنفیذ ، رقابة وتقویم الإستراتیجیات التنافسیة التي 
 .تتبناها المؤسسة

  .واحد فالمؤسسة یمكنها إتباع إستراتیجیة معینة أو أكثر من إستراتیجیة تنافسیة في آن
الخیارات الإستراتیجیة الأساسیة التي یتم الاختیار بینها بناء  )Porter(وفي هذا الشأن قدم   

  :1*على ظروف المنافسة من جهة، وقدرات المؤسسة من جهة أخرى وهي
الهدف من إتباعها هو تحقیق التفوق على المنافسین بإنتاج :  إستراتیجیة قیادة التكلفة*

سلع وخدمات بتكلفة أقل من تكلفة المنافسین، وتكون المؤسسة المتبعة لهذه الإستراتیجیة 
 .قادرة على فرض سعر أقل من أسعار المنافسین

تهدف المؤسسة من خلال تطبیق هذه الإستراتیجیة إلى تمییز : إستراتیجیة التمییز*
منتجاتها وخدماتها عما یقدمه المنافسون، حیث تسعى المؤسسة إلى التفرد في تقدیم منتَج 

نتج صفات خاصة  ،معین للزبائن على مستوى بعض الجوانب في تشكیلات مختلفة للمُ
نتج ، تصمیم ممیز ، سمعة جیدة ، علامة رائدة أو خدمات متعددة أو ممتازة   2بالمُ

سة تهدف من وراء تطبیق هذه الإستراتیجیة إلى توجیه منتجاتها المؤس:إستراتیجیة التركیز* 
    .وخدماتها لشریحة محددة من المستهلكین أو قطاع خاص من السوق

كما تمثل مسببات التكلفة العامل المسبب للتغیر في التكلفة، : تحلیل مسببات التكلفة -3
هذه المسببات یوفر حیث أن تحلیل من مصادر تخفیض التكالیف،  مهماً  تُعد مصدراً 

  .معلومات تتیح الفرصة للتعرف على مسببات حدوث الأداء والتكلفة
إن التحلیل التقلیدي یركز على سلوك عناصر اتجاه التغییر في حجم الإنتاج ویتجاهل  

  .محركات أو مسببات التكلفة وبذلك أصبح لا یفي بمتطلبات الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة

                                                             
1  - Michael PORTER,L’Avantage concurrentiel  comment devancer ses concurrents et maintenir son 
avance Nouvelle Préface , Traduit de l’américain par Philippe de LAVENRGNE,DUNOD ,PARIS,1999 ,1ere 
édition1999  p25-28. 

.لقد سبق الحدیث عن هذه الإستراتیجیات في الفصل الأول-*  
2 -ORSANI .j ,Management stratégique, Paris libraire Vuibert,1990 ,p140. 
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من منظور الإدارة الإستراتیجیة تنتج العدید من العوامل المرتبطة بعضها  إن مسببات التكلفة 
  .ببعض بصورة معقدة

  : 1وتقسم مسببات التكلفة إلى مجموعتین رئیستین  
 .مسببات التكلفة الهیكلیة: المجموعة الأولى -
  .مسببات التكلفة التنفیذیة: المجموعة الثانیة  -

  : فئات )5(وتقسم إلى خمس) مسببات التكلفة الهیكلیة:(  المجموعة الأولى 
  والتطویر من عملیات التسویق، البحوث یشیر إلى حجم الاستثمار اللازم لكل: النطاق 

 .التصنیع والتكامل الأفقي
  أي درجة التكامل العمودي ، أما التكامل الأفقي فهو مرتبط أكثر بالنطاق: المدى. 
  رات تأدیة الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة حالیاتشیر إلى عدد م: الخبرة. 
  وهي الأسالیب التكنولوجیة المستخدمة في كل خطوة من سلسلة القیمة : التكنولوجیا

 .للمؤسسة
  نتجات والخدمات المقدمة للمستهلكین: درجة التعقید  .وتشیر إلى مدى تنوع المُ

  :فئات هي  )6(إلى ست وتقسم) مسببات التكلفة التنفیذیة:(  المجموعة الثانیة
  أي مدى التزام العنصر البشري بمفهوم التحسین المستمر والتطویر:البشري مشاركة العنصر  
  نتج أو العملیات وتحقیق ذلك: إدارة الجودة الشاملة  .مدى الاعتقاد بجودة المُ
   ع ، مع معرفة الخیارات الخاصة بنطاق المصنمدى استغلال طاقة المصنع: الطاقةاستغلال

 .وتصمیمه
  كفاءة تصمیم المصنع. 
 نتج نتج: مكونات المُ  .أي مدى فعالیة تصمیم المُ
  استغلال العلاقات المتداخلة مع العملاء ومدى قدرة المؤسسة على استغلال العلاقات مع

 . الموردین والعملاء في إطار سلسلة القیمة
                                                             

  .54حسن حیاني، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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  :ولكن مهما تكن مسببات التكلفة المقترحة، فهناك عدة نقاط أساسیة تحكم هذا التقسیم وهي 
لا یعتبر الحجم المسبب أو المحرك المثالي لتفسیر : من منظور التحلیل الإستراتیجي للتكلفة -

 .سلوك التكلفة
سببات تكلفة یتم تفسیر سلوك التكلفة بالاعتماد على م راض التحلیل الإستراتیجي للتكلفةلأغ -

 .هیكلیة وتنفیذیة
 .لا تتساوى أهمیة مسببات التكلفة دائما ، بل تختلف درجة أهمیة كل منها حسب الحالة -

أن التكلفة یتم تحریكها ویتسبب في حدوثها العدید من  )Shank et Gouinarajan( ویرى    
ة فهم سلوك ، ویؤكدان على ضرور والمترابطة بطرق وبأسالیب معقدة العوامل المتشابكة

) مسببات(التكلفة ومحركاتها والعلاقات بینها في كل موقف على حده،ویمكن تقسیم محركات 
  :1التكلفة في أي مؤسسة وفقا لأربعة مستویات هي

  . مسببات تكلفة على مستوى هیكل المنظمة -        
 .مسببات تكلفة على مستوى أسالیب وطرق التنفیذ -        
 .مسببات تكلفة على مستوى الأنشطة -        
 .مسببات تكلفة على مستوى الموارد -        

من خلال دراسة مدى انسجامها مع ) المحركات(من المسببات  النوع الأولإذ یتم التحكم في 
إستراتیجیة المؤسسة، رؤیتها، رسالتها والغرض من وجودها، وذلك بتحدید العملیات والأنشطة 

إستراتیجیتها مع المراجعة المستمرة لمدى تحقق تلك  بة لتحقیق أهداف المؤسسة والمطلو 
  .الأهداف

من مسببات التكلفة فیتم التحكم فیه من خلال التفكیر الانتقائي والتقییم النوع الثاني وأما  
 )Reengineering( المستمر لمدى كفاءة أسالیب وطرق الإنتاج من خلال إعادة الهندسة

  .  لتصمیم عملیات التصنیع أو تصمیم المنتَجات
  :في الشكل الموالي أسلوب تحلیل التكالیف الإستراتیجیةویمكن بیان 

                                                             
  .22المرجع نفسه ، ص  - 1
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  الإطار العام لأسلوب تحلیل التكالیف الإستراتیجیة):17(رقم الشكل
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   :أهم الأنظمة الحدیثة لإدارة التكلفة:المبحث الرابع
كما سبق الحدیث أنه في ظل المنافسة الشدیدة أصبحت الأنظمة التقلیدیة لإدارة     

 التكالیف غیر كافیة لمد الإدارة بالمعلومات الضروریة التي تركز على تخفیض التكلفة 
التحسین المستمر،وعلیه فالمؤسسة التي لا تواكب هذا التغیر أضحى وجودها مهددًا،ذلك أن 

بقائها منخفضة وذلك باعتماد  المحیط التنافسي یتطلب تطویر ممارسات جادة لإدارة التكلفة وإ
رضاء العمیل   .أسالیب وأدوات یمكن استعمالها لتخفیض التكلفة مع مراعاة الجودة المطلوبة وإ

  :وفیما یلي عرض لأهم الأنظمة التي تندرج ضمن نطاق إدارة التكلفة 
  :(ABC)نظام التكالیف على أساس الأنشطة  -1

كما سبق ذكره، أن الأنظمة التقلیدیة لحساب التكالیف لم تعد قادرة على مسایرة       
الأمر الذي أدى التطورات الحاصلة في میدان إدارة الأعمال وما یسودها من منافسة قویة ،

  .إلى إیجاد نظام جدید أكثر دقة و عقلانیة، یسمى نظام التكالیف على أساس الأنشطة
التكالیف على أساس  یعتبر نظام :تكالیف على أساس الأنشطة نشأة نظام ال -1-1

  ، بغیة تحسین نوعیة معلومات محاسبة التكالیفطة ثمرة جهود العدید من الباحثینالأنش
وذلك في منتصف  ،CAM-I1:  یعود الفضل في نشر هذا النظام إلى المنظمة الدولیة

وضعت هذه المنظمة مشروعاً لتحسین تقنیة محاسبة  الثمانینات من القرن الماضي، حیث
  Kaplan et Cooper)(  منالتكالیف ، وقد نصب فریق بحث من أجل ذلك،كان من بینهم كل 

، وقد نشرا العدید من المقالات الحماسیة والمقنعة  اما بتطبیق هذا النظام بشكل علمياللذین ق
قیسوا جیدا أسعار  ":منها ،فكار والاهتمام بهاالتي تثیر الفضول لدى المهتمین بقراءة هذه الأ

  "2.تكالیفكم، نظام تكلفة واحد لا یكفي ، قیاس التكلفة بشكل صحیح یصنع القرار الصحیح
في  T.Johnson)(الأستاذ )Claremont(وحسب ما قام به الباحث في جامعة  أنه،غیر    

، فإن هذا الأخیر یعود إلى أوائل الستینات من القرن الماضي إطار تتبعه لأصول هذا النظام

                                                             
1 - CAM-I : computer Aided Manufacturing- International. 

 .160ص " - قضایا معاصرة- محاسبة التكالیف المتقدمة "إسماعیل یحي التكریتي  - 2
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فریقاً من الباحثین والمراقبین لتطویر نموذج تحلیل  )General Electric(أین كونت مؤسسة 
التكلفة أساسه النشاط لتحسین نوعیة معلوماتها على التكالیف غیر المباشرة والسیطرة 
 علیها،إذ استخدم هؤلاء الباحثین تعبیر النشاط لوصف وتحلیل العمل الذي یسبب التكالیف 

سساً لتخصیص التكالیف ن الذین اقترحوا أُ كما قد سبقت ذلك مبادرات من قبل الباحثین الألما
غیر المباشرة في الأقسام المساعدة ، معتقدین في ذلك أنها المبادرة الأولى لتوضیح موجهات 

    1.التكلفة
في العقد الأخیر من القرن ومنذ ظهور هذا النظام وتطوره في الولایات المتحدة الأمریكیة  

حیث   ،ا ، أوربا،أسترالیا والیابانتطورة الأخرى مثل كنداهتمام باحثي البلدان الم الماضي،أثار
  2.تبنته العدید من مؤسساتها

ي نظام التكالیف على أساس ظلقد ح :تعریف نظام التكالیف على أساس الأنشطة  -1-2
  :الأنشطة بعدید التعاریف نذكر منها

لیف غیر تقنیة لتخصیص التكا 3:یعرف نظام التكالیف على أساس الأنشطة بأنه     
المباشرة على مرحلتین  حیث یتم في المرحلة الأولى تجمیع تكلفة الأنشطة على أحواض 

یتم التجمیع على أساس العلاقة بین حدوث النشاط و تحقق (الكلف ، والتي تمثل الأنشطة 
، ثم یتم في المرحلة الثانیة تخصیصها على المنتجات بموجب عدد الأنشطة اللازمة )التكلفة 
  .ها، باستخدام مسببات التكلفةلإنجاز 

نظام یسعى إلى مستوى متمیز من الدقة في حساب بیانات التكالیف  4:یعرف كذلك على أنه
  .من خلال تحلیل الأنشطة داخل المنشأة ، حصر تجمیع وتتبع ما یرتبط بها من تكالیف

                                                             
 .160المرجع نفسه، ص - 1
  .161المرجع نفسه، ص - 2

الملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة وتحولات  "في تحسین تنافسیة منشأة الأعمال ABCدور نظام  " عبد الصمد نجوى - 3
  .61، ص 2000أكتوبر  29/30المحیط ، جامعة محمد خیضر ،بسكرة   

لة كلیة التجارة للبحوث مج" نموذج مقترح لمحاكاة العلاقة بین محركات التكلفة ودقة بیانات محاسبة تكلفة النشاط "  یوسف محمد محمود - 4
  .129،  ص1995، 32كلیة التجارة ، جامعة الإسكندریة ، مصر ، العدد الأول، مجلة  العلمیة 
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أن الأنشطة  وتعتمد فلسفة هذا النظام على استخدام الأنشطة كأساس لحساب التكلفة ، بحیث
  .هي التي تستهلك الموارد المتاحة في حین أن الوحدات المنتجة تستهلك تلك الأنشطة

، عن طریق حسین الأنظمة التقلیدیة للتكالیفطریقة تقود إلى ت  1:ویعرف أیضا على أنه 
  ، إذ یتم تخصیص التكالیف غیر المباشرة ى الأنشطة كأغراض أساسیة للتكلفةالتركیز عل

تكلفة هذه الأنشطة  ومن ثم یتم تخصیص ،تكلفة الموارد التي استفادت منهاأو ما یسمى 
  .على المنتجات

 :ویمكن توضیح آلیة عمل نظام التكالیف على أساس الأنشطة في الشكل الموالي
  

  )ABC ( تخصیص التكالیف وفقا لطریقة ): 18(الشكل رقم 
 

                                  
  
  

                                                                          
                                                                             

  
 

  

  
  
  

                                                             
 الأردن ،دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان الطبعة الأولى ،" الأنشطة  محاسبة التكالیف الحدیثة  من خلال "حجازي إسماعیل و معالیم سعاد  - 1

  .99،ص2013

 أعباء غیر مباشرة  أعباء مباشرة

مراكز تجمع حسب 
 النشاط

مراكز تجمع حسب 
 النشاط

 مواضــع التكلــفة

Source : o. Jokung- Nguena et les autres, Introduction au management de valeur, 

édition DUNOD , p109. 
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یقوم نظام التكالیف على أساس الأنشطة :التكالیف على أساس الأنشطةمبدأ نظام  -1-3
  :1على المنتجات كما یلي بتخصیص التكالیف وتوزیعها

تخصیص التكالیف غیر المباشرة إلى العملیات الإنتاجیة الرئیسة في المؤسسة ،أي تحدید  -
، وتتمثل العوامل التي یتم على أساسها اختیار ) مجمعات الأنشطة(مراكز الأنشطة 

 نوعیة الإنتاج ، تكرار الأنشطة ، طبیعة الأنشطة داخل المؤسسة : مجمعات الأنشطة في 
  الأنشطة ؛ درجة التعقید في هذه

  .  تحمیل وتوزیع تكالیف هذه الأنشطة على المنتجات انطلاقا من مسببات التكلفة -
یقوم نظام التكالیف على أساس  :التكالیف على أساس الأنشطةنظام مقومات  -1-4

  :الأنشطة  على العناصر التالیة
 یوجه لأداءالأنشطة،إنها العنصر الاقتصادي الذي  مدخلات الموارد تمثل :2الموارد - 

دارة حیث أنه من الصعوبة تحلیل المختلفة، الأنشطة  الموارد على التعرف الأنشطة دون وإ
 المدخلات تكلفة على التعرف یتم لم إذا النشاط تحدید تكلفة یصعب كذلك  كما المستخدمة،

   .الموارد من
 المورد مدخلات تحدید على العمل یجب معین مورد تكالیف استخدام إیجاد یمكن وحتى    

ا مادیة وحدات شكل استخداماته في قیاس ثم لقیاس مدخلاته، مادیة وحدة اختیار ثم  وأخیرً
 .الوحدات تسعیر هذه على العمل

، والتي یتم التنسیق بینها تحت ئل المستخدمة في المؤسسةإذن الموارد هي كل الوسا
المعدات ،التجهیزات ، المواد ، المعلومات نشاط ما لتولید هذا النشاط ،مثل الموارد البشریة ، 

  ...التكنولوجیة و الخدمات 

                                                             
دراسة  –في قطاع الخدمات الجامعیة  ABCمحاولة تطبیق نظام التكالیف المبني على الأنشطة  " نمر محمد الخطیب و سویسي هواري - 1

  .74،ص2013مجلة أداء المؤسسات الجزائریة ، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، العدد الرابع،  "سریر بورقلة 2000حالة الإقامة الجامعیة 
 جامعة التجارة، كلیة دكتوراه، رسالة "  النشاط تكلفة محاسبة مدخل الأداء باستخدام وقیاس التخطیط قرارات ترشید " محمود علي فهمي - 2

  .35،ص1996القاهرة،مصر،
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إنه الحدث الذي یسبب  الأنشطة، على المبني التكالیف نظام محور الأنشط تعد :الأنشطة - 
المؤسسة وفق نظام التكالیف على أساس الأنشطة تقسم إلى ف استخدام الموارد في المؤسسة

 من تقسیمها إلى وظائف كما هو الشأن في الأنظمة أنشطة یتفاعل بعضها مع بعض بدلاً 
  .التقلیدیة للتكالیف

تولیفة من مجموعة مكونة من أشخاص ، تكنولوجیا ، مواد  : 1أنه النشاط على تعریف ویمكن
  .أسالیب ، محیط  تجتمع لتقدیم منتج أو خدمة معینة

 المنجزة من نفس الطبیعةن المهام مهمة محددة أو مجموعة م :2كما یعرف النشاط على أنه
   .حیث تسمح هذه الطبیعة بإضافة قیمة لإنتاج منتج معین

القیام بفعل ما وبكیفیة معینة ، مستهلكة في ذلك حجما من   3:ویعرف النشاط أیضا على أنه
والتي تعتبر سبب وجود الموارد، أي یعني أن وراء كل نشاط أفعالا تستهلك موارد ، 

  .التكالیف
الأنشطة كل المواد اللازمة لأداء النشاط ، حیث یتم التعبیر عن هذه التكلفة  وتتضمن تكلفة

بتحدید مدخلات النشاط من كل الموارد، ولتحدید إجمالي تكلفة النشاط یتم تتبع و حصر كل 
الموارد اللازمة لأداء النشاط  بالإضافة إلى تجمیع التكالیف التي یستفید بها النشاط من 

  4.الأنشطة الأخرى
  :5خصائص أهمهاوتتمیز الأنشطة ب

یتكون النشاط من مهمة خاصة أو مجموعة المهام المتجانسة للاستجابة لقوانین السلوك  -
 .قة صحیحة و متناسقةیبطر ) التكالیف والأداء(الاقتصادي 

                                                             
1 -jean -Luc Arégle  et autres, les nouvelles approches de la gestion des organisations  , Edition Economica, 
paris- France,2000,p :187. 
2 -Michèle GERVAIS , contrôle de gestion ,7eme édition, Editions Economica , paris- France,2000,p :171. 

بحث مقدم ضمن الملتقى  " في تهیئة المنظمات لاكتساب المزایا التنافسیة JITنظام تكامل مع بال ABCدور نظام  "محمد یحیاوي نعیمة - 3
 وعلوم التسییر العلمي الوطني،استراتیجیات التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة 

  . 05،ص2009برنوفم 11و10جامعة سعیدة،أیام 
 المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، كلیة التجارة ، جامعة عین شمس، مصر " مدخل مقترح لمراجعة تكالیف النشاط" حسن سید عبد الفتاح  - 4

  .1170، ص2ملحق العدد
   .06،صمحمد یحیاوي نعیمة ، مرجع سبق ذكره- 5



 التحلیل الإستراتیجي للتكالیف                          الثالث                      الفصل
 

150 
 

 .یحدد النشاط مهارة فردیة أو جماعیة متفردة تسمح بتحقیق ناتج إجمالي مشترك ووحید -
  .إلى مخرجات ذات قیمة مضافة)مادیة أو معلوماتیة(تهدف الأنشطة إلى تحویل المدخلات   -

  : 1تصنف الأنشطة حسب عدة معاییر منها :تصنیف الأنشطة
  :عدة أسس منها  تصنف الأنشطة حسب P.LORINO حسب :P.LORINOتصنیف - 
أنشطة الإنجاز وأنشطة  التصور،التصنیف حسب طبیعة الأنشطة وتضم أنشطة  -       

  .الصیانة
  . التصنیف حسب التخصیص لأغراض التكلفة وتضم أنشطة أولیة وأنشطة ثانویة -        

المؤسسة إلى مجموعة من الأنشطة  M.PORTER قسم  :M.PORTERتصنیف  - 
المترابطة والمتناسقة والتي تسعى  في مجموعها إلى تقدیم قیمة للزبون ، من خلال ما یسمیه 

الأنشطة الرئیسة : سلسلة القیمة ، حیث تقسم أنشطة سلسلة القیمة إلى فئتین رئیستین هما
المنتج قیمة رة في إنشاء لتي لها علاقة مباشوالأنشطة الداعمة ، فالأنشطة الرئیسة هي ا

الإمداد الداخلي الإنتاج  : ، وهذه الأنشطة بدورها تصنف إلى خمسة أنشطة هيبالنسبة للزبون
  .الإمداد الخارجي ، التسویق و البیع،خدمات ما بعد البیع

، حیث بدونها لا یمكن تعمل على مساعدة الأنشطة الرئیسةأما الأنشطة الداعمة فهي التي 
إنجاز أعمالها كما ینبغي ، وتتمثل في التموین ،  التطویر التكنولوجي ، تسییر   لهذه الأخیرة

  .الموارد البشریة، بنیة المؤسسة
 Kaplan et Cooper)( یختلف التصنیف الذي قدم كل من: Kaplan et Cooper)(تصنیف  - 

وفقه تصنف ، حیث ستوى التسلسلي أو الطبقي للأنشطةعن سابقیه وذلك بالاعتماد على الم
  :الأنشطة إلى أربع فئات رئیسة هي

 وحدة كل إنتاج عند أداؤها یتم التي الأنشطة وهي:المنتجة الوحدة مستوى على أنشطة- 
  .منتج

                                                             
  .06المرجع نفسه، ص - 1
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 فیها یتم مرة كل في أداؤها یتم التي الأنشطة وهي:الإنتاجیة الدفعة مستوى على أنشطة - 
 بكل الخاصة الإنتاج وحدات عدد عن النظر بصرف وذلك دفعات الإنتاج من دفعة إنتاج
  .دفعة 

 من معین نوع لدعم أداؤها یتم التي الأنشطة وهي:المنتج مستوى نوعیة على أنشطة - 
  .دفعاته عدد أو النوع لذلك الإنتاج وحدات عدد النظر عن بصرف المنتجات

 ككل المؤسسة مستوى على أنشطة وهي :)التسهیلات( أنشطة على مستوى المصنع - 
  .الكاملة القیام بوظائفها من تمكنها التي وهي

یفترض نظام التكالیف على أساس الأنشطة أن الذي یحرك التكلفة  :مسببات التكلفة - 
نما العملیات والأنشطة المساندة، یمكن أن یطلق على و ویسبب وجودها لیس حجم الإنتاج وإ

مسببات التكلفة اسم محركات التكلفة أو موجهات التكلفة ،ویعتبر مصطلح مسببات التكلفة 
سین حساب التكالیف وتحسین في مجال تح )ABC(جوهر الإضافات التي جاء بها نظام 

 لكل و مسببات التكالیف تحدید في الدقة مدى على نجاح هذا النظام حیث یتوقف ،الأداء
      المنتجات  من والمخرجات النشاط تكلفة بین للربط التكلفة وسیلة مسبب ویعد نشاط ،

  1.النشاط مخرجات كمي یعكس مقیاس فهو وعلیه الخدمات أو
ى أو الكمیات التي ینجزها وحدة قیاس لتحدید المستو  :2ویعرف مسبب النشاط على أنه

عنصر التكلفة داخل كل نشاط  ، إنه المقیاس الذي یعكس السبب الأساسي في تكوینالنشاط
أو مجمع تكلفة ، كما یعتبر العامل الذي یقود أو یوجه تكالیف النشاط بغرض تكلفة معینة 
نحو سلوك معین وضمن مدى ملائم ، وخلال فترة معینة كما یتعین عند اختیاره أن تكون 

مستویان حیث یوجد  ،ستخدام الموارد ومخرجات كل نشاطهناك علاقة سببیة واضحة بین ا
للمسببات ، المستوى الأول یتعلق بالأسباب الحقیقیة المؤثرة على النشاط ، أي أنه یخص 

                                                             
مكانیة الأنشطة على المبني التكالیف نظام" خلیل الدلیمي - 1  مجلة "میدانیة دراسة :الأردن في المساهمة الصناعیة في الشركات تطبیقه وإ

  .605ص ، 2005،  3العدد  ، 21 المجلد والاجتماعیة، الإنسانیة العلوم الیرموك سلسلة أبحاث
  .07،صمحمد یحیاوي نعیمة ، مرجع سبق ذكره - 2
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تلك المسببات التي تستخدم في تخصیص الموارد المتاحة على الأنشطة أو مجمعات 
  .الأنشطة

أما المستوى الثاني فیخص المسببات التي تستخدم لتخصیص وتتبع تكالیف الأنشطة على 
 كلفة، أي هي وحدات القیاس التي تسمح بقیاس مستوى الاستهلاك من كل نشاط أغراض الت

  . والذي سیتبع للأغراض حسب استفادتها منها
  :ومن أمثلة ذلك  

  
  : 1إلى نوعین هما Kaplan et Cooper)( وتقسم غالبا مسببات التكلفة حسب 

 النشاط تأدیة مرات عدد على المسببات یرتكز هذا النوع من:بالعملیات خاصة مسببات - 
 ومن النشاط، منه نفس القدر إلى تحتاج المنتجات مجموعة كانت تستخدم إذا وهي الواحد،

أوامر الشراء  و أوامر  ولة تشغیل الآلات للإنتاج ، وعددأمثلتها الأنشطة الخاصة بجد
  ... صیانة الآلات

 النشاط یستغرقها التي الزمنیة بالفترة تهتم مسببات وهي:الزمنیة بالفترة خاصة مسببات - 
باختلاف  تأدیته المطلوب النشاط حجم اختلاف حالة في وتستخدم منتج معین، لتأدیة اللازم
   المباشر،ساعات الفحص  العمل ساعات عدد أمثلتها ومن النهائي، المنتج وكمیة نوعیة

 ...ساعات تهیئة الآلة للتشغیل
                                                             

مجلة الجامعة الإسلامیة ، سلسلة الدراسات  "نظام تكالیف الأنشطة كأساس لقیاس تكلفة الخدمات التعلیمیة بالجامعات "سالم عبد االله حلس  - 1
  .223، ص 2007، غزة ، فلسطین ، ینایر 01الإنسانیة، المجلد الخامس عشر ،العدد

  مولد التكلفة  النشاط
  تشغیل الآلات 
  صیانة الآلات

   طلب المواد
  تعبئة المنتجات

  ساعة عمل الآلة
  الصیانة  

  عدد أوامر الشراء
  الأوامر المسلمة للعملاءعدد 
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 فقد عرف، من التعریف الخاصة بهذا المفهوم یمكن تقدیم مجموعة: )المسارات(العملیات - 
)P.MEVELLEC( والتي   تسلسل الأنشطة التي یثیرها نفس السبب : العملیة على أنها

 .1تعطي منتوج، خدمة، أو معلومة لها قیمة بالنسبة للزبون الداخلي أو الخارجي
ینها بواسطة مجموعة من الأنشطة المترابطة فیما ب: فیرى بأن العملیة ) LORINO .P(أما-

نتج ماديالمنتظمة والتي یتم مزجها أو تركیبها لل تدفقات من المعلومات      حصول على مُ
  . 2أو غیر مادي محدد وهام 

  :خطوات تصمیم نظام التكالیف على أساس الأنشطة -1-5
  :3للوصول إلى تصمیم نظام التكالیف على أساس الأنشطة یتم تتبع الخطوات التالیة

في هذه المرحلة یتم القیام بإحصاء كافة  :مرحلة تجمیع الأعمال على هیئة أنشطة - 
الأنشطة والعملیات التي تقوم بها المؤسسة، وكذا الموارد التي استهلكتها تلك الأنشطة ، من 
خلال إعداد ما یسمى خریطة تدفق الأنشطة التي یتم فیها تتبع عملیة التصنیع خطوة بخطوة 

، وبعد توصیف الأنشطة التي تتم في يواد إلى غایة فحص المنتج النهائمن بدایة استلام الم
  .  المؤسسة وتحلیلها إلى أنشطة مضیفة للقیمة وأنشطة غیر مضیفة للقیمة

وهي المرحلة التي یتم فیها تحدید وفهم كل نشاط  : مرحلة تحدید المسببات لكل نشاط - 
رئیسي ، حیث أن مسببات حدوث التكلفة التي هي في طبیعتها عوامل متغیر تؤثر على 

لتكالیف و ترتبط معها بعلاقة سببیة واضحة وقویة ، وتتمثل في معظمها بمقاییس كمیة ا
سهلة الربط بمنتج معین أو خط إنتاجي معین ، ومن أمثلتها تكلفة المواد المباشرة ، ساعات 

  ...عمل الآلات 

                                                             
1 - P. MEVELLEC, la comptabilité à base d’activités ; une double question de sens, Revue : comptabilité- 
contrôle-audite, n°01-TOME01-Mars 1995, p67. 
2 -LORINO, le contrôle de gestion stratégique ; la gestion par les activités, édition Dunod, Paris, 1993, p40. 

  .08محمد یحیاوي نعاس ، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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إن الفهم الواضح لمسببات التكالیف المتعلقة بكل نشاط یحقق وفرات اقتصادیة هامة في 
الجانب التطبیقي لنظام التكالیف على أساس الأنشطة ، حیث یتضح ذلك جلیاً من خلال 

  .إنشاء ما یسمى بمراكز الأنشطة  أو أحواض الكلف
  نظرا للعدد الهائل  والمتنوع للأنشطة التي تحتوي علیها المؤسسة  :مرحلة مراكز الأنشطة - 

كلف المؤسسة ، لذا یلجأ مصمم النظام إلى لذا فإن تحلیلها یحتاج إلى عنایة كبیرة  وهو ما ی
في مركز تجمیع واحد ، أو ما )متجانسة(تجمیع الأنشطة التي تتمیز بمواصفات متشابهة 

یسمى بحوض الكلفة حیث یكون لها نفس المسبب  وتهدف هذه المرحلة إلى تحدید كیفیة 
  .إعداد تقاریر التكالیف على مستوى المراكز

یتم في هذه المرحلة تخصص الموارد على مراكز :لمراكز الأنشطةمرحلة تتبع التكالیف  - 
الأنشطة التي تتمیز بالتعدد  ویتم تعیین التكالیف مباشرة للمراكز ، وفي حالة عدم الإمكانیة 
یتم اللجوء إلى استخدام مسببات التكلفة من المستوى الأول والخاصة بهذه المرحلة ، وهي ما 

خدم لتقسیم الموارد على الأنشطة ، تستعمل هي مفاتیح توزیع تست(تعرف بمسببات الموارد 
  ). لتسییر التكالیف 

تتمثل هذه المرحلة في تعیین التكالیف  :مرحلة تحمیل تكالیف الأنشطة لأغراض التكلفة - 
من مراكز الأنشطة إلى المنتجات أو أي غرض تكلفة آخر، بالاعتماد على مسببا التكلفة 

  . أو مركز تكلفة من المستوى الثاني ، والخاصة بكل نشاط
بعد تحدید مسببات التكلفة المناسبة لكل نشاط أو وعاء تكلفة یتم تحمیل تكالیف الأنشطة 
لأغراض التكلفة وفقا لحاجة كل من هذه الأغراض للموارد المستهلكة في إنجاز الأنشطة 
وذلك عن طریق تحدید معدل للتكالیف غیر المباشرة لكل نشاط باستخدام مسبب التكلفة 

  :لمناسب ، ویتم حساب معدل تحمیل كل نشاط أو مركز تكلفة وفق العلاقة التالیةا
  عدد المسببات / إجمالي تكالیف المركز ) = التكلفة الوحدویة للمسبب(معدل تحمیل تكلفة المركز      

بعد تحمیل كافة تكالیف مراكز الأنشطة إلى أغراض التكلفة یتم الحصول على التكلفة 
النهائیة للمنتجات بقیمة ما استهلكته التكالیف المباشرة للأنشطة والتكالیف غیر المباشرة 
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الناتجة عن مراكز الأنشطة والجزء من التكالیف غیر المباشرة الذي لم یحمل للأغراض وفقا 
  .لیف على أساس الأنشطةلنظام التكا

ویمكن تلخیص خطوات حساب التكلفة النهائیة وفق نظام التكالیف على أساس الأنشطة في 
  :الشكل التالي

 ABCمراحل حساب التكالیف وفق نظام ): 19(الشكل رقم 
  
  
  
  
    
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 

  Source : Patrick Piget, Comptabilité analytique, 3eme édition, Economica, Paris, 2001, p:61  

  
  
  
  
 

 )2(الموارد المستهلكة  )3(الموارد المستهلكة  )1(الموارد المستهلكة 

  )1(مركز مسؤولیة 

 2نشاط        1نشاط 

  )3(مركز مسؤولية 

 6 نشاط         5 نشاط

  )2( مركز مسؤولیة

 4 نشاط       3 نشاط

مركز تجمیع الأنشطة رقم 
)1( 

 مركز تجمیع الأنشطة رقم
)3( 

 مركز تجمیع الأنشطة رقم
)2( 

 )2( التكلفةهدف  )3( هدف التكلفة )1( هدف التكلفة
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 : تقییم نظام التكالیف على أساس الأنشطة -1-6
  :1تتمثل مزایا هذا النظام في الآتي : مزایا نظام التكالیف على أساس الأنشطة - 
یوفر تطبیق النظام معلومات دقیقة حول الأنشطة باستخدام مسببات تكلفة من أجل  - 

تخصیص تكالیف النشاط على أغراض التكلفة ، أي أنه یوفر معلومات حول تكالیف دقیقة 
إنتاجه ، وغیر ذلك  لاتخاذ القرارات الإستراتیجیة كقرار التوقف عن إنتاج معین أو التوسع في

  .، تحسین العملیات وتقییم الأداء من القرارات كتلك المتعلقة بالتسعیر
یقدم النظام إمكانات جدیدة لربط التكالیف بموضوع التكلفة ، كما یسمح بربط تكالیف  -

الأنشطة بالفئات المختلفة للعملاء على اعتبار أنهم هم الذین یطلبون أنشطة معینة ویتسببون 
حداث التكلفة ، وهذا ما یساعد الإدارة في فهم أفضل طریقة لتولید الأرباح على مستوى في إ

  .المنتجات والعملاء ، وبالتالي إعادة النظر في مزیج المنتجات والعملاء
یقوم هذا النظام على التحلیل العمیق لكافة الأنشطة في المؤسسة مع محاولة ربطها  -

هم أفضل لجمیع العملیات و العلاقات المتبادلة داخل بمسبباتها ، وهذا ما یؤدي إلى ف
المؤسسة ، هذا الذي یسمح بمراقبة أحسن على التكلفة ، واعتماد إستراتیجیة تخفیض التكلفة 

  .بصورة منتظمة ومستمرة لتحقیق میزة تنافسیة هامة في بیئة تتصف بالتنافس الشدید
للقیمة  طة لتحدید الأنشطة المضیفةیسمح تحلیل الأنشطة في هذا النظام بتقییم الأنش -

           والأنشطة غیر المضیفة للقیمة والتي یتم الاستغناء عنها علیها والتي یتم التركیز
  .أو تخفیضها إلى أدنى حد ممكن ،مما یساعد على تحسین الأداء في المؤسسة

سببات العدالة والموضوعیة في تخصیص التكالیف غیر المباشرة عن طریق اختیار م -
  .التكلفة التي توضح العلاقة السببیة لسلوك التكالیف

                                                             
  : ینظر إلى - 1

  18قورین حاج قویدر ، مرجع سبق ذكره، ص -          
 "مدى توفر المقومات الأساسیة اللازمة  لتطبیق نظام تكالیف الأنشطة في الشركات الصناعیة في قطاع غزة "ماهر موسى درغام  -         

  .692، ص2007، 2، العدد15مجلة الجامعة الإسلامیة ، سلسلة العلوم الإنسانیة ، الجامعة الإسلامیة بغزة ، فلسطین، المجلد 
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على الرغم من المزایا المتعددة نظام :حدود استعمال نظام التكالیف على أساس الأنشطة - 
  :1التكالیف على أساس الأنشطة إلا أن هناك عدة انتقادات قد وجهت له نذكر منها

كبیر من الأنشطة المحددة صعوبة تحدید مسببات التكلفة خاصة في حالة وجود عدد  -
، ذلك أنه لا یوجد معیار مطلق لاختیار مسبب للتكلفة ملائم ، كما یفترض النظام للتكلفة

  .التكلفة غیر المباشرةوجود  علاقة خطیة بین استخدامات الأنشطة وتخفیض 
مسببات التكلفة ، یتبین أن الأساس الذي یعتمد علیه عند التعمق في مضمون الأنشطة و  -

  مشابه، إن لم یكن نفس الأساس الذي تعتمد علیه طریقة الأقسام المتجانسة ABC نظام 
فكل نشاط له أهمیة من حیث التكلفة، یمكن اعتباره قسم من الأقسام، كما أن كل مسبب 
التكلفة قد یصلح كوحدة عمل،لذا فالأمر إذن یتعلق بإعادة تصنیف الأعباء على مستوى 
ر فقط، لذلك إذا كانت طریقة الطرح مختلفة بین مؤیدي طریقة التكلفة  الأقسام بشكل معبّ

  .، فإن مضمونهما واحدABCو مؤیدي نظام الكلیة الكلاسیكیة 
إن إكثار الأنشطة یجعل نظام التكالیف جد مكلف سواء من ناحیة وضعه أو من ناحیة  -

نتجات  تشغیله، كما أن إعادة هیكلة نظام التكالیف لا یؤدي إلى الحصول على تكالیف مُ
نتجات وحتى تتمكن المؤسسة من تخصیص الموارد المستهلكة ضمن نشاط م ،دقیقة عین للمُ

لا بد أن تكون كل الموارد مستهلكة على نفس الأساس لكن هذه الحالة تكاد تنعدم في 
  .الواقع

  للحصول على معلومات حول تكالیف الأنشطة یستوجب نظام معلومات ذي جودة عالیة  -
  وهذا لا یوجد في كل الأحیان ، مما یؤدى إلى الحصول على معلومات مضللة؛ 

  هذا النظام لا یقضي على التخصیص العشوائي للتكالیف غیر المباشرة  إن استعمال -
وذلك لصعوبة تحدید مسببات التكلفة المتعلقة ببعض الأنشطة ، مما یؤدي إلى عدم دقة 
                                                             

  : ینظر إلى - 1
  .213،ص2002دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن، " المحاسبة الإداریة "أحمد حسن ظاهر  -                   
  . 408،ص2000الدار الجامعیة الإسكندریة ، مصر،  " أصول محاسبة التكالیف "محرم  وأخرون زینات  -                   
  .266درحمون هلال ، مرجع سبق ذكره، ص -                   
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        تكالیف المنتجات نتیجة للتوزیع العشوائي للتكالیف غیر المباشرة كاهتلاك المباني أو التأمین 
  ...أو الضریبة السنویة المدفوعة علیها علیها

  :1(*)نظام التكلفة المستهدفة -2
دارة التكلفة ، تم استخدامه      التكلفة المستهدفة هي طریق تسعیر ونظام لتخطیط الربحیة وإ

في الیابان في سنوات الستینات من القرن الماضي وانتشر استعمالها هناك لینتقل استعماله 
بعد ذلك إلى الولایات المتحدة الأمریكیة وبعدها إلى دول أوروبا، فالتكلفة المستهدفة یتم 

تج أي استخدا   مها في المرحلة الأولى من دورة حیاة المنُ
تج ، وهي أحد أدوات إدارة التكلفة في ظل البیئة  في مرحلة الأبحاث والتطویر وهندسة المنُ

  التنافسیة ، حیث 
، فهي على عكس الأنظمة )السعر ، الجودة والتكلفة( تستهدف ثلاثة عناصر رئیسة هي  

رة یتم فیها تحدید التكلفة ثم إضافة هامش الربح المرغوب فیه التقلیدیة تماما ، لأن هذه الأخی
تج الذي ینجم مع  لتحدید سعر المنتوج، لكن وفق التكلفة المستهدفة یتم تحدید سعر بیع المنُ
نقاصه من سعر البیع ،حیث یمثل الفرق  متطلبات السوق ثم احتساب الربح المرغوب فیه وإ

  .لفة المستهدفةبینهما أعلى تكلفة مسوح بها أي التك
 )Total Quality Mangement( :إدارة الجودة الشاملةنظام  -3
یعد مصطلح إدارة الجودة الشاملة من المصطلحات :مفهوم نظام إدارة الجودة -1- 3 

في بیئة الأعمال ،فهي تمثل نظاماً أو  طریقةً لدمج عملیات و وظائف حدیثاً المتداولة 
الوصول إلى مستوى ممیز من الجودة، إنها إحدى الأولویات المؤسسة ذات العلاقة لأجل 

  .الإستراتیجیة في ظل التطورات الحاصلة في البیئة الحدیثة لتحقیق المزایا التنافسیة
                                                             

  :ینظر إلى - 1
  .11معاد خلف إبراهیم الجباني، مرجع سبق ذكره ، ص -         

نعام محسن حسن زویلف  -          التسعیر استخدام منهج التكلفة المستهدفة ، دراسة میدانیة في قطاع صناعة  "نضال محمد رضا الخلف وإ
المملكة العربیة السعودیة   2008، 01العدد 21مجلة جامعة الملك عبد العزیز ، كلیة الاقتصاد والإدارة ، مجلد "الأدویة البیطریة الأردني

  .174ص
  .سیتم التطرق بالتفصیل إلى هذا النظام في الفصل الموالي –) (*     
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وقبل التطرق إلى إدارة الجودة ، یمكن تقدیم مفهوم للجودة ، فقد صیغت تعاریف عدیدة  
  :1كر منهاحول هذا المفهوم ، من قبل رواد هذا المجال نذ

  .أن الجودة هي الملاءمة للغرض أو الاستعمال )JURAN( یرى
أن الجودة هي دقة متوقعة تناسب السوق بتكلفة منخفضة ،أي مطابقة  )E.DEMING(ویرى 

  .الاحتیاجات
 المطابقة للمواصفات ، وأنها مسؤولیة الجمیع : یرى بأن الجودة هي  )ph-Crosby(أما 

  .التصمیمورغبات المستهلك هي أساس 
قدرة المنتَج على تلبیة حاجات المستعملین : بأنها  )CRESTAIN MERIA(في حین عرفها 

  .و بأقل تكلفة
تفادي الخسارة التي یسببها المنتَج للمجتمع بعد : فقد عرفها على أنها )G.TAGUCHI(بینما

  .تسلیمه للزبون
مجموعة المزایا : 2أما الجمعیة الأمریكیة للسیطرة النوعیة فقد عرفت الجودة على أنها 

والخصائص للمنتج المصنوع أو الخدمة المقدمة طبقاً للمواصفات التي ترضي المستهلك في 
  .  تاریخ الشراء أو عند الاستعمال

لاختلاف الجوانب التي من التعاریف السابقة یتضح الاختلاف في الرؤى لهذا المفهوم نظرا  
نظر إلیها ، فمن وجهة نظر المنتجین الیابانیین الذین ، فإنهم یرون الجودة كإنتاج أكثر مما  ُ ی
هي مطابقة للمواصفات ، وقد حددوها على أنها الخسارة التي تصیب المجتمع في حالة عدم 

و التصمیم فإنهم أما مهندس)  مفهوم الملاءمة الاجتماعیة (تحققها ، أي أنهم ركزوا على 
هیئة أو أسلوب وخصائص المنتج الأخرى التي تفرز منفعة : یرون بأن الجودة هي

المستهلك، أما من وجهة نظر المستهلكین فإنها تعني الملاءمة للاستعمال ، وهو المفهوم 

                                                             
  .28، ص2007، 05مجلة الباحث ، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، العدد " إدارة الجودة الشاملة  والأداء المتمیز "بومدین یوسف  - 1
مجلة  "و أسلوب التكالیف على أساس الأنشطة  الشاملةالتكامل بین إدارة الجودة "عباس نوار كحیط الموسوي و فاطمة صالح مهدي الغربان -2

  .05، ص2010، 80الإدارة الاقتصاد ،الجامعة المستنصریة ، بغداد ، العدد 
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ا المؤسسات الیابانیة بوصفه معیاراً ممیزًا للوصول إلى رضاالمستهلك   1التي ركزت علیه كثیرً
  :2أما إدارة الجودة الشاملة فهي الأخرى قد وردت فیها تعاریف عدة وفیما یلي بعضاً منهاو 

تطبیق لمبادئ الجودة لتحقیق جمیع : إدارة الجودة الشاملة هي  )HORNGREN(فحسب 
أهداف المنفعة من إرضاء الزبائن، حیث یفترض أن كلف الجودة تتدنى عندما تحقق 

  .المنظمة مستویات جودة عالیة
اشتراك والتزام الإدارة والموظف في ترشید العمل عن طریق : أما تونكس فیعرفها على أنها  

   .توفیر ما یتوقعه العمیل أو ما یفوق توقعاته
فلسفة إداریة تشمل جمیع وظائف و مجالات : فیرها على أنها   )ZIMMARMEN(أما

وتحقیق رضا الزبون والتحسین العمل في المنظمة ومشاركة العاملین ، والعمل بروح الفریق 
   .المستمر
بأنها مفهوم إداري تكاملي نحو التحسین المستمر في جودة المنتجات  )EVANS(ویرى 

والخدمات لمشاركة كل المستویات والوظائف في المنظمة ، و أن الهدف منها هو بناء 
  .الجودة منذ البدایة یجعلها مهمة ومسؤولیة كل فرد

تعد إدارة الجودة الشاملة أداة فعالة للتغییر نحو  :إدارة الجودة الشاملةأهمیة تطبیق -3-2
الأفضل ومقیاس أساسي للمفاضلة بین المؤسسات، فتطبیقها یمكّن المؤسسات من تحقیق ما 

  :3یلي
 .تقلیص شكاوى المستهلكین وتخفیض تكالیف الجودة ، مما یساهم في تحقیق رضا الزبون  -
سلعة ذات جودة عالیة / للمؤسسة ، حیث یتم التركیز على سلعة تحقیق الموقف التنافسي   -

 .للزبون وبالتالي ولاء الزبون للمنتج أو الخدمة 

                                                             
مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة ، جامعة بغداد،المجلد  " استخدامات نظام الكلف النوعیة  في المنشآت الصناعیة "البكري ریاض حمزة  - 1

  .290، ص2000، 24الرابع ، العدد
  .06عباس نوار كحیط الموسوي و فاطمة صالح مهدي الغربان،مرجع سبق ذكره،ص - 2
  .31بومدین یوسف، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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زیادة الإنتاجیة والأرباح المحققة ، وهذا ما یساعد على رفع الكفاءة الإداریة والإنتاجیة من  -
 . خلال زیادة الحصة السوقیة 

سین عملیة الاتصال في  مختلف مستویات تعزیز شهرة المؤسسة ، وذلك من خلال تح -
 .المؤسسة ، وضمان المشاركة الفعالة لجمیع موظفیها لتحسین الأداء

تقوم فلسفة إدارة الجودة الشاملة على جملة من  :مبادئ إدارة الجودة الشاملة  -3-3
  :1تيكالآ الشاملة وهيالمبادئ أو الخصائص والتي یطلق علیها المبادئ الستة لإدارة الجودة 

؛ -  التركیز على العمیل لمعرفة حاجاته وتوقعاته  واتخاذها هدفاً أساسیاً
 .منع الأخطاء قبل وقوعها  -
 .)مشتركة(المسؤولیة عن الجودة في المؤسسة مسؤولیة شاملة  -
 .الالتزام المستمر من الإدارة العلیا -
 .التطویر أو التحسین المستمر هو أساس الأعمال وتقدمها  -
الجودة وتكالیفها أي أن للجودة مردود یجب أن یقاس ویطور بناءً على ضرورة قیاس  -

 .القیاس
  :2تتمثل الأهداف الأساسیة لإدارة الجودة في :أهداف إدارة الجودة-3-4
  .إنتاج منتجات خالیة من العیوب وبأقل تكلفة ممكنة-
  .منتجات ترقى لمستوى توقعات و رغبات الجمهور -
تقدیم خدمات تحقق للزبائن الرضا التام حاضراً / بإنتاج منتجات زیادة كفاءة المؤسسة   -

  .ومستقبلاً 
  .الاعتماد على التحسین والتطویر المستمر، وبالتالي التفوق والتمیز على المنافسین -
   .زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة -

                                                             
  .14بق ذكره، صعباس نوار كحیط الموسوي و فاطمة صالح مهدي الغربان ، مرجع س  - 1
  :ینظر إلى  - 2

  .22محمود عبد الفتاح رضوان ، مرجع سبق ذكره، ص -        
  .12عباس نوار كحیط الموسوي و فاطمة صالح مهدي الغربان،مرجع سبق ذكره،ص -        
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  .زیادة إنتاجیة المؤسسة وتحسین مستوى أدائها  -
 .  زیادة ربحیة وتحسین اقتصادیات المؤسسة -
فهوم الجودة مع تطور علم لقد تطور م :المراحل التاریخیة لتطور إدارة الجودة -3-5

وظهور المؤسسات الكبرى و زیادة حدة المنافسة، و یمكن تصنیف مراحل التطور  الإدارة
لیه غالبیة المهتمین بها وهو ما یتفق ع -ا أسالیب الجودة إلى أربعة مراحلالتي عرفته

  : 1وهي كما یلي -المجال 
اقترنت هذه المرحلة  ):بدایة القرن العشرین(الفحص/ مرحلة التفتیش: المرحلة الأولى- 

، حیث أنه في هذه الفترة تم تأكید على رفع مستوى الكفاءة " لتایلور" بمرحلة الإدارة العلمیة 
وتبسیط العمل وتقسیمه ، وبالتالي ضرورة  الإنتاجیة من خلال التخصص والفحص والنمطیة

الفصل بین وظیفتي الإنتاج والتفتیش ، لأنه قبل ذلك كانت الرقابة على الجودة تتم من قبل 
العامل نفسه، وبذلك تم الفصل بین وظیفة العامل الذي یقوم بوظیفة الإنتاج و وظیفة المفتش 

  .تصحیحها الذي یقوم بفحص المنتجات لاكتشاف الأخطاء فیها قصد
فترة ثلاثینات وأربعینات ( فحص الجودة إحصائیاً / مرحلة مراقبة الجودة:المرحلة الثانیة- 

لقد عرفت هذه المرحلة تحولا حاسماً ، حیث تم اعتماد الأسالیب  ):القرن الماضي
  .الخدمة لمقیاس الجودة / الإحصائیة لأداء أنشطة مراقبة الجودة والتحقق من مطابقة المنتج

فترة الخمسینات إلى السبعینات من القرن (تأكید الجودة / مرحلة ضمان: رحلة الثالثةالم- 
شهدت هذه المرحلة تطوراً في أسالیب الرقابة على الجودة، حیث تم الانتقال من  ):الماضي

جودة المنتج إلى جودة النظام وأساسه في ذلك منع الوقوع في الخطأ، ومن هنا أصبح مدخل 
دم مفهوم التكامل  والتنسیق  بین برامج الإدارة  وأنه من مسؤولیة جمیع إدارة الجودة یق

                                                             
  : ینظر إلى - 1

 2006، 04مجلة الباحث ، جامعة قاصدي مرباح،ورقلة ، العدد  " إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمیة "بن عیشاوي أحمد  -      
  .10- 09ص
  .31-29بومدین یوسف ، مرج سبق ذكره، ص -    
  .21-16محمود عبد الفتاح رضوان ، مرجع سبق ذكره، ص -    
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الأقسام وبمشاركة كافة الموظفین، ومن هنا أصبح هدف المؤسسة یتمثل في تحقیق التلف 
  .الصفري

وهي فترة نهایة السبعینات من القرن (مرحلة إدارة الجودة الشاملة : المرحلة الرابعة- 
أصبحت الجودة في هذه المرحلة ركنا أساسیاً من أركان  ):يالماضي إلى الوقت الحال

الوظیفة الإداریة ، إذ یتطلب الاهتمام  بما یمكن المؤسسة إحراز التمیز لمنتجاتها، وبذلك 
) عمال ، زبائن وموردین( تأكدت كنظام شامل للقیادة والتشغیل تعتمد على مشاركة الجمیع 

على المدى الطویل، إلى جانب ذلك فقد شهدت هذه  بهدف التحسین المستمر للجودة والأداء
المرحلة تطور المواصفات العالمیة بما یضمن أعلى درجات المطابقة للمواصفات المطلوبة 
للزبون ، وهو ما أدى إلى توحید المواصفات الوطنیة في دول العالم كافة للخروج بمواصفة 

 جموعة المواصفات الدولیة للجودةعالمیة موحدة ذات شهادة لضمان الجودة ، أطلق علیه م
)ISO(  المنظمة الدولیة للموصفات  (*)  

 )INTERNATIONAL STANDARS ORGANIZATION (،  و علیه یمكن القول بأن
 .إدارة الجودة تمثل حلقة التطور الأخیرة لإدارة الجودة

  :1تكمن الأبعاد الأساسیة من وراء تطبیق إدارة الجودة في :أبعاد إدارة الجودة الشاملة-3-6
 .أي مدى قدرة المنتج على القیام بالوظائف المطلوبة منه: الأداء -
 .وهي أقصى مدة  لصلاحیة استخدام المنتج: الصلاحیة -
  .أقصى مدة یمكن للمنتج أن یعیش: صمود المنتج -
عادته لطبیعته ، مع الأخذ في الاعتبار التكلفة : خدمة المنتج - مدى سهولة إصلاح المنتج وإ

 .المالیة والسرعة الزمنیة للإصلاح
 .أي مدى جاذبیة المنتج وأناقته: جشكل وجمال المنت -
 .وهي إمكانیة إضافة بعض الوظائف لتحدیث وتطویر المنتج: مزایا أو خصائص المنتج -

                                                             
  .بلندن ،مقرها جنیف  بسویسرا 1946هذه الهیئة معنیة بإصدار المواصفات الدولیة، تأسست عام ) *(

  .22،ص2012المجموعة العربیة للتدریب والنشر،القاهرة ، الطبعة الأولى،  "إدارة الجودة الشاملة " محمود عبد الفتاح رضوان  - 1
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 .المؤسسة المصنعة للمنتج سمعة: سمعة المنتج -
وهي مدى تقید المؤسسة بالمواصفات المطلوبة لتحقیق : التقید بالمواصفات المطلوبة -

 . متطلبات المستهلك
بما أن إدارة الجودة الشاملة تعتبر نظام :أثر إدارة الجودة الشاملة على التنافسیة-3-7

ستراتیجیة تنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة بمختلف أ نواعها ، فإنها تسعى إلى التكیف تسییر وإ
الإیجابي مع متغیرات المحیط الاقتصادي  وذلك بامتلاك وتحسین المیزة التنافسیة للمؤسسة 

  : 1من خلال 
تؤكد فلسفة إدارة الجودة الشاملة على ضرورة التحسین المستمر : التحسن المستمر -

بتدعیم عملیات البحث والتطویر لمختلف الأنشطة و العملیات التسییریة في المؤسسة، وذلك 
  …،تشجیع الإبداع ،  تنمیة المعرفة والمهارات

تهدف إدارة الجودة الشاملة إلى التعرف الدائم على حاجات العمیل : التركیز على العمیل -
  .خدمة مناسبة لحاجاته وتحقق رضاه الحالیة والمستقبلیة، حتى یتم إنتاج سلعة أو تقدیم

من خلال عملیات التدریب،التحفیز وتوفیر جو العمل : البشریة وتنمیتهاالاهتمام بالطاقات  -
  .الملائم للإبداع 

أي إشراك جمیع العمال والموظفین في عملیات التسییر : التركیز على العمل التشاركي -
یجاد الحلول وذلك بتكثیف عملیات الاتصال المباشر بین الوظائف   .واتخاذ القرارات وإ

من خلال التعاون یمكن تحقیق التكامل بین الوظائف ، والتعرف : منافسةالتعاون بدل ال -
  .على احتیاجات كل منها من مختلف الموارد التي تساعد على التحسین المستمر

تعد القرارات الصحیة المبنیة على المعلومات الدقیقة : اتخاذ القرارات بناءً على الحقائق -
    .الجودة الشاملة هدفا یسعى إلى الوصول إلیهأساس تمیّز الأداء الدائم الذي یجعل 

إن تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة یساهم في تخفیض تكالیف : الوقایة بدل التفتیش -
الإنتاج وزیادة الإنتاجیة  وذلك بسبب اعتمادها عنصر الوقایة في العملیة الإنتاجیة ومراقبة 

                                                             
  .13بن عیشاوي أحمد ، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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تقدیم خدمات مطابقة للمواصفات  الانحرافات ، وهذا ما یساهم في إنتاج منتجات أو
 .  المطلوبة

هي التكالیف التي تتحملها المؤسسة لتحقیق مستوى الجودة المطلوبة في  :تكالیف الجودة- 
المنتجات أو الخدمات، ویمكن تصنیفها إلى مجموعتین هما تكالیف التوافق وتكالیف عدم 

  : 1التوافق
هي التكالیف التي یتم إنفاقها بهدف تحقیق التوافق مع المواصفات  :تكالیف التوافق - 

  المحددة للجودة ،أي التكالیف التي تصرف منذ البدایة لمنع حدوث عیوب أو منتجات معیبة
  وهي تكالیف اختیاریة ، وهي نوعان 

تتمثل في التكالیف المرتبطة بمنع إنتاج منتجات غیر مطابقة ): الوقایة(تكالیف المنع -    
للمواصفات ، كتكالیف تدریب العاملین في مجال الجودة، تكالیف التحكم في العملیات 

  ... الإنتاجیة
جات هي تلك التكالیف التي تحدث لاكتشاف الوحدات الفردیة من المنت: تكالیف التقییم -    

غیر المطابقة للمواصفات،أي التكالیف التي تصرف على عملیات الاختبار والكشف لتقییم 
مستوى جودة المنتجات، مثل تكالیف فحص المواد الخام والمنتجات نصف مصنعة، تكالیف 

  .الاختبار والفحص النهائي
المواصفات هي التكالیف التي تنتج الفشل في التوافق مع محددات  :تكالیف عدم التوافق - 

المحددة سلفاً ، وذلك نتیجة أخطاء بمواصفات الجودة ، وهي تكالیف إجباریة ، وتضم نوعین 
  :من التكالیف هما

هي التكالیف المرتبطة بالكشف عن وحدات المنتج : الخارجي ) الإخفاق(تكالیف الفشل -
كاوي العملاء غیر المطابقة للمواصفات بعد وصولها للعملاء والمستهلكین ، مثل تكالیف ش
  …داخل وخارج فترة الضمان  تكالیف سحب المنتجات غیر المطابقة من السوق 

                                                             
  .81،ص2013، 13مجلة أماراباك ، المجلد الخامس، العدد  " نموذج لترشید تكالیف الجودة في ظل بیئة التصنیع الحدیثة" فتح الإله محمد - 1
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وهي التي تحدث عندما یتم اكتشاف المنتج غیر : الداخلي) الإخفاق(تكالیف الفشل  -
المطابق للمواصفات قبل وصولها للمستهلكین، ومنها تكالیف إعادة اختبار الأجزاء أو 

  ... تكالیف تصنیف المنتجات المعیبة المنتجات داخل المصنع،
   :)Just-in-Time(  نظام الإنتاج في الوقت المحدد - 4 

لقد نشأت فلسفة هذا النظام  وتطورت في الیابان في منتصف السبعینات من القرن        
الماضي لینتقل بعدها إلى بلدان أمریكا وأوروبا، وكان ظهوره لأول مرة في شركة 

)TOYOTA(  بسبب إضراب العمال نتیجة 19950إثر الأزمة الحادة التي عرفتها سنة
تسریح عدد معتبر منهم من جهة، و اندلاع حرب كوریا الذي تسبب في زیادة الطلب  على 
نتجات الشركة من جهة أخرى و لمواجهة هذین المتناقضین على الشركة أن تلبي الطلب  مُ

للجوء إلى التخصص، و بترشید أفضل للعمل للحصول المتزاید دون  زیادة عدد العمال  ولا ا
هذا الأخیر  ) Taïchi- ohno(: على مردودیة أكبر، ونتیجة للأبحاث المكثفة التي قام بها 

فقد توصل إلى طریقة لحل المشكل المطروح  )TOYOTA( كان یشغل منصب نائب بشركة
  .1دون المساس بأهداف المؤسسة

ذكر أیضاً أنه في اعتقاد بعض الباحثین أن الفكرة الأساسیة لنشأة هذا النظام  بدأت  ُ كما ی
أحد  )TOYOTA(من الولایات المتحدة الأمریكیة ، وحدث ذلك عند زیارة رئیس شركة  

الأسواق التجاریة هناك ، وملاحظته مجریات العمل ومرونته ، حیث رأى اختلاف هذا 
الأخرى ، من حیث الاستغلال الأمثل للموارد البشریة ، فقد رأى  السوق عن باقي الأسواق

ثلاثة أشخاص یقدمون أفضل الخدمات للزبائن ، عندها تولدت لدیة  الفكرة ، وفور رجوعه 
  .1طرح على معاونیه الفكرة

 إذن یمكن القول بأن فكرة هذا النظام تم استنتاجها من نظام التموین للأسواق التجاریة  
السلعة (ثل هذه الأسواق یتولى الزبائن بأنفسهم اختیار السلع التي یریدونها حیث في م

                                                             
  .10محمد یحیاوي نعیمة ، مرجع سبق ذكره، ص - 1
  .151، ص2006دار زهران للنشر والتوزیع، عمان ، الأردن، الطبعة الأولى،  "إدارة الإنتاج و العملیات"الفضل مؤید عبد الحسین  وآخرون  - 1
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ثم یقومون بنقلها للصندوق لدفع ثمنها ، وبهذا سینخفض عدد ) المختارة تكون في حالة جیدة
 البائعین في المحل ، وعلى هذا الأساس فإن الأمر یتمثل في توفیر السلع التي تباع فقط 

عادة التموین تتم على أساس تقدیرات الاستهلاك فإن المخزون غیر الض روري یتضاءل وإ
  ).تعویض المنتج المباع(الموجودة أصلا 

ابتكار هذا النظام   )Taïchi- ohno(من خلال ملاحظة هذا النمط التسییري استطاع  
  . 1وتطبیقه على الإنتاج، وكل نشاط له علاقة به

لهذا النظام تعاریف عدیدة نوجز منها ما :  مفهوم نظام الإنتاج في الوقت المحدد -4-1
  :یلي

عبارة عن فلسفة التمیز المتعلقة بوضع سیاسة المخزون : 2نظام الإنتاج في الوقت المحدد هو
المتأثر  والمتعلق بالطلب، والتي تؤدي إلى الإنتاج وفق المواصفات المطلوبة ، بمعدل تسلیم 

  .بدون مخزون غیر مستخدم وبدون وقت انتظار غیر ضروري سریع ،
نظام للسیطرة على المخزون ، كما : 3یعتبر البعض أن نظام الإنتاج في الوقت المحدد بأنه  

یراه آخرون  على أنه نظام الإنتاج الذي تتم فیه عملیة الإنتاج وحركة المواد والسلع  وفقاً 
  .  لنمط الإنتاج من الید إلى الفم

أسلوب یعتمد على التكنولوجیا للحد من الهدر في  وقت شراء  : 1ویعرفه آخرون على أنه 
المواد و الإنتاج والاستغناء عن كافة أنواع المخزون التي تؤدي إلى  تخفیض العملیة 

. الإنتاجیة ، زیادة الإنتاج وتلبیة احتیاجات العملاء في الوقت المناسب وبالكمیات المحددة
إنتاج السلع النهائیة وتسلیمها في الوقت المحدد للبیع من خلال : 2ون  بأنهكما وصفه آخر 

                                                             
  .10سبق ذكره،صمحمد یحیاوي، مرجع  - 1
  .256،ص 2008دار المیسرة للنشر، عمان، الأردن،  " مقدمة في إدارة الإنتاج والعملیات " عبیدات سلیمان - 2
  .10محمد یحیاوي نعیمة ، مرجع سبق ذكره، ص - 3
مجلة  "الشركات الصناعیة الأردنیةأثر تطبیق نظام الإنتاج في الوقت المحدد على الأداء التشغیلي في "  غسان فلاح المطارنة وآخرون - 1

  .303،ص2007العدد الثاني،  34العلوم الإداریة ، الجامعة الأردنیة، المجلد 
دراسة  -نظام الإنتاج في الوقت المحدد و متطلبات تطبیقه في الشركات الصناعیة المساهمة العامة في الأردن " طلال سلیمان جریرة -2

  .89،ص2013، العدد الأول، 40، الجامعة الأردنیة  المجلدمجلة العلوم الإداریة  "- میدانیة
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تجمیع الأجزاء في الوقت المحدد لتشكیل السلع النهائیة ، وشراء المواد الأولیة في الوقت 
  .المحدد لتصنیع الأجزاء

  :هينظام یقوم على ثلاث ركائز رئیسة تمثل محور هذا النظام : 1كما عُرف أیضا على أنه
 .الالتزام بإلغاء كل الأنشطة التي لا تضیف قیمة -                 
 .الالتزام بتحقیق مستوى عالٍ من الجودة والمحافظة علیه  -               
  .الالتزام بالتحسین المستمر -               

م من أجل تطبیق هذا النظا:العناصر الأساسیة لنظام الإنتاج في الوقت المحدد-4-2
  :2یتعین توفیر العناصر التالیة

اعتماد المؤسسة على عدد محدود من الموردین ،تجمعهم بها عقود على مدى عقود  -
  .طویلة 

أن یكون الموردون المتعاقد معهم على درجة عالیة من الالتزام وأنهم على استعداد للتورید  -
  .المتكرر على فترات قصیرة وبكمیات قلیلة

ارة الجودة على المواد الخام وعلى الأجزاء نصف المصنعة ، حتى لا تطبیق المؤسسة إد -
  .یكون هناك أي عیب   لأن ذلك هو الركن الأساسي لإنجاحه

  .أن یتصف عمال هذا النظام بتعدد وتنوع المهارات والمواهب  -
التركیز على أنشطة الإنتاج وتحلیلها حتى یتم اكتشاف الأنشطة غیر الضروریة التي لا  -

  .یف قیمة إلى المنتج  لیتم التخلي عنهاتض
ویترتب ، إلى آخرها دون أي انقطاع أو توقفاتصال واستمرار عملیة التصنیع من بدایتها  -

عن ذلك تخفیض وقت التصنیع والتخلص من تكالیف الاحتفاظ بالمخزون وزیادة الإنتاجیة 
  .     والجودة

                                                             
  .89المرجع نفسه،ص  - 1
رسالة دكتوراه ، جامعة  "- دراسة مؤسسة اتصالات الجزائر، وكالة بسكرة –أسالیب مثلى لترشید تكالیف الخدمات العامة  "زعرور نعیمة  - 2

  .120-119،ص2014/2015محمد خیضر بسكرة، 
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تشغیل نظام الإنتاج في الوقت المحدد یستند :كیفیة عمل نظام الإنتاج في الوقت -4-3
بواسطة بطاقات التدفقات التي یطلق علیه بالیابانیة  )pull system(على نظام السحب

)kanban ( حیث أن العملیة الإنتاجیة تعتمد في مسارها على نقل المنتج تحت التصنیع من
سحب فإن المرحلة المرحلة المنتهیة في الإنتاج إلى المرحلة اللاحقة ، لكن في نظام ال

اللاحقة تفرض نقل المنتج تحت التصنیع من المرحلة السابقة فقط عند الحاجة ، أي أن 
وهناك نوعان من البطاقات ، بطاقات خاصة . 1العمل یكون مسحوباً بالطلب وعند الحاجة

بالإنتاج وبطاقات خاصة بالتحویل،تلصق بصنادیق بأحجام قیاسیة وترافق الكمیات المنتجة 
  . 2المحولةأو 
هي بطاقة أوامر للمورد تتضمن المعلومات الخاصة بالإنتاج ، رقم  :بطاقة الإنتاج - 

البطاقة، رقم الجزء صف الجزء ، كمیة الأجزاء في الصندوق، و رقم الصندوق ومكان 
  .الإنتاج

وهي بطاقة تجیز للمستعمل نقل الأجزاء مخرجات المركز  ):السحب(بطاقة التحویل - 
  .ي یحتاجها إلى مركز عملهالمورد الت

وأما الصنادیق فلها صفات خاصة ، حیث لكل نوع من الأجزاء له صنادیق مصمصة  
حسب مواصفات الجزء  والكمیة الأدنى المطلوبة من ذلك الجزء الذي ینتج كل فترة ، یوضع 

  .الجزء في الصندوق من أجل حفظه وسهولة تناوله
لوقت المحدد یجب توفیر مجموعة من القواعد وحتى یتسنى تشغیل نظام الإنتاج في ا 

  : نذكرها في الآتي
 .ق قطع أو منتجات خالیة من العیوبیتعین على المركز الساب -
قطع الضروریة على المركز العمل الأخیر أن یأتي لمركز العمل السابق لهمن أجل التزود بال -

 .التي یحتاجها بنفسه

                                                             
   .91جریرة، مرجع سبق ذكره، صطلال سلیمان  -1

  .13محمد یحیاوي نعیمة، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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إلا الكمیة التي یحتاجها ، وبالتالي سیسحبها یجب على مركز العمل السابق أن لا ینتج  -
 .العمل الأخیر، كمالا یجب عدم تكوین مخزون احتیاطي بتاتاً 

 .ي وتیرة العمل بین مختلف المراكزیتعین أن یكون هناك انسجام ف -
یجب تكثیف العمل على المستوى التجاري ومحاولة صقل طلبات الزبائن ، خاصة عند  -

 .الأعباءوجود ثغرات  هامة في 
یتعین ترشید العمل في مختلف المراكز ، والحث على اكتشاف الأخطاء وتطبیق  - 

 .التحسینات التي تجعل من الإنتاج أكثر انتظاماً 
مما سبق یمكن القول بأن تطبیق نظام الإنتاج في الوقت یتطلب معرفة دقیقة وصرامة   

ملیة بفضل المنافع المحققة من جراء شدیدة  ومع ذلك فقد لاقى نجاحاً كبیراً في الحیاة الع
حیث كان من نتائج الدراسات التي أجریت على المؤسسات التي طبقت هذا النظام  تطبیقه 

 وهي الحالة المثالیة لهذا النظام  %90قد حققت فوائد جمة ، فقد خُفض المخزون إلى 
ة من وهي نسبة قریب %95، وخُفضت العیوب إلى  % 85وخُفض وقت الإعداد إلى  

  .%75العیب الصفري، وخُفض وقت المناولة إلى
من  % 86,4مؤسسة صناعیة أمریكیة أن نسبة  1035كما تشیر دراسات أخرى قد شملت 

  .1هذه العینة قد عبرت عن قناعتها بهذا النظام لما حقق لها من فوائد
والجدول أدناه یبین الفوائد والمزایا التي یمكن تحقیقها من خلال تطبیق هذا النظام مقارنة  

  بنظام الإنتاج التقلیدي
                      

  
  
  
  

                                                             
  .91طلال سلیمان جریرة، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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  المقارنة بین الإنتاج في الوقت المحدد والإنتاج التقلیدي): 06(الجدول رقم 

  
  التقلیدينظام الإنتاج   نظام الإنتاج في الوقت المحدد

نظام إنتاج مرن ، ویقوم على نظام 
  طلبیات الإنتاج

نظام إنتاج مرن ، ویقوم على نظام 
  تدفق الإنتاج

تخفیض المخزون تدریجیا للوصول إلى 
  الصفر

  یتطلب مخزون بحجم كبیر

یعتمد على تدفق العملیات بین مراحل   یعتمد على خلایا تصنیع
  الإنتاج

  التخصص في عمل واحد  الأعمالعدم التخصص والإلمام بجمیع 
  الرقابة على الجودة متوسطة  الرقابة الشاملة على الجودة والأداء
  نظام التكالیف معقد ومكلف  نظام التكالیف مبسط وقلیل التكلفة

یعتمد على مقاییس أداء مالیة وغیر 
  مالیة

  یعتمد على مقاییس أداء مالیة

           
  .429،ص2005منشورات جامعة دمشق،  ) 2(محاسبة التكالیف فخر نواف وحسن زكي ، : المصدر

  

یمر تشغیل نظام الإنتاج في الوقت  :مراحل تطبیق نظام الإنتاج في الوقت المحدد -4-4
  :1المحدد بالمراحل التالیة

  : تضم هذه المرحلة الأعمال الآتیة:مرحلة التحضیر - 
  .اختیار مجموعة المنتجات التي ترید المؤسسة إدارتها بنظام الإنتاج في الوقت المحدد -    

                                                             
  .14-13محمد یحیاوي نعیمة، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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  انطلاقا من الطلبیات التقدیریة للزبائن، كمیة المنتجات) التناظر(اختیار حلقة التوافق  -
  .مستویات المخزون و المنتجات قید التنفیذ التي ترید المؤسسة توفیرها

  .بصنادیق مزودة ببطاقات قابلة للنزعتزوید مراكز العمل  -
  التي یتم تحدید عددها عن طریق العلاقة التالیة )kanban(إعداد البطاقات  -

عدد أیام المخزون  Xالاستهلاك المتوسط الیومي التقدیري للزبون = ( )kanban(عدد بطاقات 
  كمیة المنتجات/ المنتجات قید التنفیذ )+ المرغوب

  عدد أیام العمل في السنة/ الاحتیاج السنوي = المتوسط الیومي الاستهلاك      

إعداد ألواح لتعلیق البطاقات المسترجعة من قبل الزبون ، فبعد استعمال الصنادیق یقوم  -
  .العامل بنزع البطاقة  من الصندوق وتعلیقها على هذه الألواح

إعادة التموین  یهاستعجالتقسیم الألواح إلى مناطق  تبین لأقسام التموین ضرورة و  -
فالجدول قد یحتوي على منطقتین واحدة للإنتاج والثانیة لعد الإنتاج ، وقد یضم ثلاث مناطق 
واحدة بأمر عدم الإنتاج ، الثانیة أمر بإعادة التموین ، والثالثة أمر باستعجال وسرعة 

وفیر القطع لبطاقة وتالتموین ، وبذلك فعلى قسم التموین مراعاة تلك الأوامر من خلال نزع ا
  .اللازمة لمركز العمل

  .) En compagne( تحدید عتبات الإنذار إذا كان  تنظیم المنتجات منظم في شكل -
  .)kanban(تعلیق لكل وحدة في المخزون أو قید التنفیذ بطاقة  -
  .وضع البطاقات المتبقیة في الألواح -
الإنتاج في الوقت المحدد یستند في عمله كما سبق فإن نظام ): التطبیق(مرحلة التنفیذ  - 

على نظام البطاقات  حیث أن العمل لا یتم إلا بها ، وأن الجدولة تكون بواسطة الجدول 
  .المرئي

وهي المرحلة الحساسة التي من خلال یمكن الحكم على  :مرحلة التقییم والمتابعة - 
یم هذا النظام یتعین معرفة مصداقیة،فعالیة وكفاءة النظام ،وحتى تتمكن المؤسسة من تقی

  : وتحدید العناصر التالیة بدقة
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الذي یتمثل في الوقت المتوسط الذي یمكن أن تشغله كل  )Pitch time( :تحدید وقت الدورة*
  :خلیة لإنتاج وحدة من المنتج ،وتحسب بالعلاقة التالیة

  :كما یليكمیة الأجزاء التي ستنتج في الیوم ، ویحسب هذا الوقت : مدة یوم عمل 

  )معدل الفضلات+ 1(  Xهدف الإنتاج في الیوم )  / معدل هامش الأمان+ 1) / (الساعات غیر المباشرة –مدة یوم عمل = ( وقت الدورة 

  : حیث أن 
الساعات غیر المباشرة تتمثل في وقت التحضیر و الترتیب بعد العمل ، الوقت الضائع  -

  .ثلا لأسباب مختلفة ،كوقت الانتظار في السلسة م
 .الأمان على الوقت الإجمالي للعملمعدل هامش الأمان هو الوقت في هامش  -
إن نظام الوقت المحدد یعتبر الفضلات ، هامش الأمان والساعات غیر المباشرة تبذیراً یجب  -

  .تفادیه والقضاء علیه حتى یمكن استعمال وقت الدورة دون تبذیر
یحسب عدد هذه الخلایا بالعلاقة  :للإنتاج الیوميحساب عدد الخلایا القاعدیة المحققة *

  : التالیة
  وقت الدورة/ الوقت المستغرق مباشرة لتحقیق الإنتاج الیومي = عدد الخلایا المحققة

  فكلما قل عدد الخلایا كان وقت الدورة خالیاً من التبذیر والعكس صحیحاً 
وهو حساب عدد البطاقات في الیوم  :تحدید عدد الأجزاء المتداولة في التدفق یومیاً *

عدد بطاقاتها یكون ة التي تكون جاهزة في المرحلة الأخیرة یجب أن عة الواحدة ، فالقطعللقط
 مساویاً لـ 

  عدد القطع للبطاقة الواحدة) / مخزون الأمان للقطع+ احتیاجات القطعة من الاستهلاك خلال  الوقت الیومي الإجمالي للتصنیع = (عدد القطع 

فكلما قل عدد القطع دل على خلو الوقت الیومي الإجمالي من التبذیر وأن التصنیع تم في 
  .ظروف مثالیة

 أي توفیر الوسائل التي تسمح بالحصول على صفر مخزون، صفر معیب:توفیر الوسائل*
 : صفر تعطل، صفر مهلة، صفر ورق وذلك من خلال 
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لف مراكز العمل والتوازن الفعلي للسلسة ، فلا توفیر الانسجام التام في معدلات الإنتاج لمخت -
معنى لتخفیض وقت التصنیع ، و وقت الانتظار لمركز عمل معین إذا بقي الاختلاف 
موجودا داخل السلسة بالنسبة لأوقات الدورة  وكذا كمیة الإنتاج الیومي، وعمل كل مركز 

 .بصفة مستقلة
قل السریع للقطع بین المراكز خاصة إذا كان توفیر وسائل الصیانة الفعالة التي تمكن من الن  -

 .مخزون الأمان یتجه نحو الصفر
تقال من توفیر تجهیزات مرنة وموظفین متعددي الخدمات، فالتجهیزات المرنة تسمح بالان -

و بالضبط السریع للآلات، وأما العامل متعدد الخدمات یكون  منتج إلى آخر مخالفاً له
 .إلى خط إنتاجي آخر و التأقلم مع التغیرات الطارئة مستعدا للانتقال من خط إنتاجي

ن أجل وقائیة ضد الأخطاء قبل التنفیذ متطویر الرقابة النوعیة أثناء التنفیذ  والإجراءات ال -
و بعد الانتهاء من كل هذا تبدأ عملیة متابعة وتقییم ، و التعطلات الممكنة تفادي العیوب
 . عناصر النظام

رغم المزایا التي یحققها هذا النظام : حدود استعمال نظام الإنتاج في الوقت المحدد-4-5
   : 1إلا أن هناك بعض الانتقادات توجه له نذكر منها

یعتبر البعض أن نظام الإنتاج في الوقت المحدد صالح لمجالات دون أخرى ، فهو ملائم  -
 .لبیئات الإنتاج المتكرر ، مع توافر شروط معینة

 .فعالیة النظام في حالة بعد الموردین عن المؤسسةعدم  -
 .یتطلب تنفیذ النظام اعتماد عدد محدد من المنتجات  -
النظام إعادة تنظیم المؤسسة، والتحضیرات اللازمة لمقابلة التوقعات في الخط  یتطلب -

 .الإنتاجي وتحدید المجالات التي تظهر بها مشاكل
یؤدي إلى عدم التجاوب بسرعة مع المتغیرات في إن الحجم الكبیر للمصنع :حجم المصنع -

  .السوق والتكنولوجیا
                                                             

  . 253، ص2004مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، "  المدخل الیباني إلى إدارة العملیات"  عبود نجم - 1
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نتج  -5    :التكلفة الإجمالیة/ تكالیف دورة حیاة المُ
یعود أصل تكلفة دورة الحیاة إلى ستینات القرن الماضي،حیث استعملتها وزارة الدفاع     

خاصة الكلف طویلة الأجل المتعلقة (الأمریكیة في تلك الفترة لتقییم تكلفة مشاریعها
  ).بالمشتریات

نما تسبق   وتقوم فكرة هذا النموذج على أن الكلف لا تنحصر فقط في تكلفة التصنیع ، وإ
رحلة وتستمر بعدها ،لذلك على المؤسسات التي ترغب بالتمیز والمنافسة أن تقدر هذه الم

وتدیر الكلف الشاملة لدورة الحیاة بدءً من البحث و التطویر و التخطیط وانتهاءً بالتخلي أو 
التخلص، زیادة على فهم العلاقات المتداخلة لدورة حیاة المنتج واتخاذ القرارات التي تحسن 

  . 1وتخفض التكالیفمن المردود 
  :من التعاریف الواردة بهذا النظام أو المنهج ما یلي :مفهوم تكلفة حیاة المنتج -5-1

أحد التقنیات المستخدمة لغرض تحدید ومراقبة تكالیف المنتج : 2تكلفة دورة حیاة المنتج هي
النهائي خلال مدة حیاته، حیث تبدأ الدورة من جمیع الخطوات بدءً من عملیة البحث 
والتطویر ثم تصمیم المنتج وشراء المواد الأولیة إلى تسلیم المنتجات التامة الصنع وتقدیم 

  . الخدمة المرافقة لها
تتبع وتجمیع الكلف المرتبطة بكل منتج عبر سلسلة القیمة بدایة : 1أنها وتعرف أیضا على 

  .من البحث والتطویر وانتهاءً بخدمة الزبون
كل الكلف المرتبطة بالمنتج أو العملیة أو النشاط خلال حیاته من طلب المواد : 2أو هي

  .الخام حتى التخلص النهائي من الفضلات

                                                             
مجلة جامعة  "  أثر اعتماد أنموذج التكلفة الشاملة لدورة حیاة المنتج على خفض الكلف وتحسین العائد "صالح إبراهیم یونس الشعباني  - 1

  .203، ص2012، 02كركوك للعلوم الإداریة والاقتصادیة، العراق،العدد
  .298،ص2014، 63مجلة دیالي، العدد  " تقنیات إدارة الكلفة الإستراتیجیة " حیدر شاكر نوري و محمود حسن جمعة - 2
ترجمة أحمد حامد حجاج ، دار المریخ للنشر، المملكة العربیة السعودیة،  "-مدخل إداري –محاسبة الكلف " هورنجرن تشارلز وداتار وآخرون - 1

  .791، ص2009
   .206صالح إبراهیم یونس الشعباني ،مرجع سبق ذكره،ص - 2
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في كل مرحلة والعمل على إمكانیة تخفیض  یمة والتكالیفسة مراحل سلسلة القحیث تهتم بدرا
  . 1التكالیف في كل منها ، مما یزید في ربحیة المؤسسة ویعزز من قدرتها التنافسیة

 السوقویمكن النظر إلى دورة حیاة المنتج من وجهات نظر مختلفة ، فمن وجهة نظر    
یاة المنتج في السوق، والتي تبدأ فإن دورة حیاة المنتج هي عبارة عن تعاقب الأطوار في ح

 والنمو في المبیعات و النضج و من ثم التدهور والاضمحلال ) الانطلاق(بمرحلة التقدیم 
فهي تعبر عن المدة الزمنیة التي یمر  )داخل المؤسسة(المنتج ودورة الحیاة من وجهة نظر 

تي یتم فیها التخلص إلى النقطة ال) تصور الفكرة(بها المنتج من بدایة البحث والتطویر
النهائي من المنتج والتي تختلف بحسب طبیعة الصناعة أو المنتج ، وتضم هذه المراحل 

تصمیم النموذج (، تصمیم المنتج )تصور الفكرة(البحث والتطویر: لةغالباً من مرح
  .  ، التصنیع والفحص والتعبئة والتخزین  الترویج والتوزیع ، البیع خدمة الزبون)والاختبار

تج هي الزبونأما من وجهة نظر  ) الشراء(الاستحواذ : فإن مراحل دورة حیاة المنُ
  .2عن المنتج أو استبداله) التخلص(الصیانة والتخلي )  التشغیل(الاستعمال

ذا اقتصرنا على تحلیل دورة حیاة المنتج من وجهة نظر المنتج،فإن تكالیف دورة حیاة      وإ
نتج تج تمثل تراكم التكالیف عن جمیع الأنشطة التي تحدث خلال دورة الحیاة الكلیة للمُ   المنُ

  : 1والتي یمكن تصنیفها إلى ثلاث مراحل رئیسة
م تخطیط المنتج وتصمیم وظائفه وتنقسم حیث یت:  مرحلة الأبحاث والتطویر والهندسة - 

 :هذه الدورة التكالیفیة إلى ثلاث مراحل 
تؤدي دراسة السوق إلى خلق أفكار جدیدة : دراسة السوق لتخمین احتیاجات المستهلكین *

نتجات جدیدة  .عن مُ
نتجات الجدیدة:  تصمیم المنتج*  .یقوم المهندسون بتطویر النواحي الفنیة للمُ

                                                             
الندوة الثانیة عشر لسبل تطویر المحاسبة  "-دراسة نظریة ومیدانیة –التكامل بین أدوات التكلفة و حوكمة الشركات  " محمد شحاتة خطاب - 1

  .14ص.2010مایو  19و 18في المملكة ، الریاض،المملكة العربیة السعودیة،یومي 
  .203 -202صصالح إبراهیم یونس الشعباني ، مرجع سبق ذكره، - 2
  .32-29حسن حیاني ، مرجع سبق ذكره،  - 1
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تج خواص ومزایا حاسمة وجذابة لإرضاء : جتطویر المنت* تضع المؤسسة في المنُ
 .    المستهلكین وتصمیم النماذج الأولیة والعملیات الإنتاجیة والأدوات اللازمة لذلك

تج ) %85إلى  % 80(وهناك قاعدة واسعة الانتشار هي أن    من تكلفة دورة حیاة المنُ
من قرارات تتخذ في مرحلة التطویر والتصمیم الكلیة هي تكالیف التزامیة مستقبلیة تنشأ 

والهندسة، لذلك فإن القرارات المتخذة في هذه الحالة هي قرارات حاسمة لأن كل إنفاق 
إضافي في أنشطة هذه المرحلة یمكن أن یؤدي إلى وفرات تكالیفیة في المرحلتین اللاحقتین 

المرحلة  بمثابة معطیات للمراحل كما تعتبر هذه ) الإنتاج و مرحلة  الضمان ما بعد البیع( 
التالیة،ولذلك فإذا تمت الدراسة في مرحلة الأبحاث والتطویر والتصمیم بصورة سلیمة  فلا 

  .شك بأنها تنشأ فرصا لتخفیض التكلفة الفعلیة في المراحل اللاحقة
نتاج بعد مرحلة الأبحاث والتطویر تبدأ دورة الإنتاج ، حیث تحدث تكالیف الإ: مرحلة الإنتاج -

من مواد أولیة  أجور مباشرة وتكالیف إضافیة مختلفة ، في هذه المرحلة لا یوجد عادة مجال 
تج لأن تلك القرارات قد اتخذت  كاف لمرونة هندسیة تؤثر على تكالیف إنتاج وتصمیم المنُ

  .في المرحلة السابقة
ر الأكبر ، وتساعد هذه تقلیدیا تمثل تكلفة الإنتاج في هذه الدورة التكالیف التي تلعب الدو  

طریقة الإنتاج في الوقت : الدورة طرق إدارة عملیات التشغیل في تخفیض التكالیف مثل
  . Juste in time(1(المحدد

لقد تركزت جهود الإدارة في العقدین الماضیین على تخفیض التكلفة في هذه الدورة فطورت   
الیف الأنشطة ، حیث تم التمییز بین طرق المحاسبة الإداریة والتكالیفیة وأدخلت نظام تك

الأنشطة ذات القیمة المضافة والأنشطة عدیمة القیمة لتكون أداة تساعد الإدارة في تخفیض 
  .التكلفة بصورة منتظمة وشاملة

تج الكلیة  ویلاحظ  :مرحلة ما بعد البیع -  وهي المرحلة الثالثة والأخیرة من دورة حیاة المنُ
) مرحلة الأبحاث والتطویر والهندسة( ه الدورة في المرحلة الأولى أن بینما تكون تكالیف هذ

                                                             
  .سیأتي الحدیث عن هذه الطریقه لاحقا - 1
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هي تكالیف ملزمة مستقبلیا فإن دورة الخدمة الفعلیة تبدأ من بدایات بیع الوحدات الأولى من 
تج ووصولها إلى المستهلك وتستمر مع الإنتاج والبیع حتى إلى ما بعد الانتهاء من  المنُ

تج خلال ف        ترة الضمان، وهذا یعني أن تكالیف الدورتین الأخیرتین الإنتاج وسحب المنُ
تتداخلان مع بعضهما البعض وتتضمن هذه الدورة مراحل فرعیة ) الإنتاج وما بعد البیع(

  :ثلاثة هي
نمو سریع للتكالیف من بدایة الوقت الذي یتم فیه بیع الوحدات الأولى ویستمر النمو  - 

 .التكالیفي مع زیادة المبیعات
 .الانتقال من ذروة حجم المبیعات إلى ذروة خدمات ما بعد البیع -
نضج واكتمال ذروة خدمات ما بعد البیع والوصول إلى الشحنة الأخیرة المباعة للمستهلك  -

تج وتستمر هذه المرحلة حتى یتم  ،وبعدها یتم التخلص و التصرف في نهایة حیاة المنُ
   .مستهلكاستدراك وبیع الوحدات الأخیرة إلى ال

تَج    فبعض  إن تكالیف التخلص تتضمن استبعاد أیة آثار ضارة مرتبطة في نهایة عمر المنُ
تَجات یمكن أن یسبب إنتاجها آثاراً ضارة على البیئة كالنفایات النوویة أو المواد الكیماویة  المنُ

الخدمة السامة وفي هذه الحالة تكون تكالیف التخلص مرتفعة، وتختلف تكالیف دورة 
نتَج إلى آخر ومن صناعة إلى أخرى ، ویمكن  والتخلص من النفایات وآثار الإنتاج من مُ

   :توضیح دورة حیاة المنتج في الشكل الموالي
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تَج    )  :   20(الشكل رقم                          مراحل دورة حیاة المنُ

                                                        
 نسبة التكالیف المتعهد بها                                                           

  التكالیف المتعهد بها                                                
     

  %100     جمرحلة التنازل عن المنت
    %80               مرحلة تصنیع                        وخدمات ما بعد البیع   

                       جوبیع المنت                                                          

  تخطیطمرحلة                                                                                
  %20     جوتصمیم المنت                            التكالیف المحتملة               

    مراحل دورة حیاة المنتج
 

   

                                                                       
       Source : Florence DUCREAU et Michel BOUTRY, la méthode du cout cible 
                (Target costing) ,I.A.E –université nancy2 , p 01. 
 

                                                       
لقد تم ابتكار هذا النظام من  )Kaizen Costing( :(*)المستمر) التطویر(التحسین -5

یزن في طوكیو، وتتكون كلمة رئیس وصاحب معهد كا )Massaki Imai(طرف الباحث 
التي )Zen(و عني التغییر التدریجي إلى الأفضلوت )Kai( من شقین هما )Kaizen( كایزن

  .1تعني الزیادة الطفیفة والتحسین المستمر

                                                             
  .215-214ص 1998، 1الطبعة ،المملكة العربیة السعودیة  –مكتبة العبیكان، الریاض " الإدارة الیابانیة استراتیجیة"إبراهیم عبد االله المنیف  -1
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ُعرف نظام التحسین المستمر باسم    وهو جزء  مكمل لإدارة التكلفة  )Kaizen Costing(ی
الحدیثة التي تقوم على إدخال التحسینات بصورة تدریجیة الیاباني، إنه یمثل أحد التقنیات 

ومتتالیة على الإنتاج ،بحیث تنعكس تلك التحسینات على خفض التكالیف وتحسین جودة 
تج   .المنُ
سبق كما  -یرتبط هذا النظام مع نظام التكلفة المستهدفة ، فنظام التكلفة المستهدفة     
طبق نظام التحسین المستمر في مرحلة التصنیع یطبق في مرحلة التصمیم بینما ی -القول

تج فیركز على العملیات الإنتاجیة وتحقیق تخفیضات التكلفة من خلا ل من دورة حیاة المنُ
، لذلك فإن إمكانات تخفیض التكلفة تكون أقل بواسطة التحسین رفع كفاءة العملیات الإنتاجیة

تجات تكون في مرحلة التصنیع حیث  أن نسبة كبیرة من التكالیف قد تم المستمر لأن المنُ
التعهد بها، وعلیه فإن إجراء التحسینات على العملیة الإنتاجیة تتم بمبالغ إضافیة بسیطة 

 .1 عوض القیام بها بواسطة ابتكارات كبیرة
 :خلاصة الفصل الثالث

ره إلى مفهوم التحلیل الإستراتیجي للتكالیف باعتبامن خلال هذا الفصل وبعد التطرق      
منهجاً شاملاً یعتمد أدوات وأسالیب تعمل بصفة متكاملة ومتناسقة من أجل دعم المیزة 

ساعد تأهمیته كأداة  كما تم بیان تبرر اعتماده، التي سبابالأتم بیان  التنافسیة للمؤسسة،
إعداد وتطویر الإستراتیجیات التي تعمل على تخفیض التكالیف و تحافظ على الإدارة في 

في كل مرحلة من مراحل إدارة الإستراتیجیات الجودة بما یحقق للمؤسسة میزة تنافسیة قویة 
سواء كانت تلك المعلومات مالیة أو غیر وذلك من خلال المعلومات  التي تتبناها المؤسسة،

بما یحقق للمؤسسة العدید من المزایا  التي تتمثل خاصة  مرحلة، التي یوفرها في كل مالیة
في زیادة الإنتاجیة ، مضاعفة الإنتاج ، زیادة الربحیة ، رفع كفاءة أداء الموارد الاقتصادیة 

كما یتیح  والبشریة وتوفیر آلیة التحسین المستمر للأداء والتكلفة وضبط الجودة الشاملة،

                                                             
  .14معاد خلف إبراهیم الجباني ، مصدر سبق ذكره ، ص - 1

    سیأتي الحدیث عن هذا النظام لاحقاً   (*)    
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یلیة مختلفة للتكلفة تتناسب مع متطلبات الإدارة الإستراتیجیة الفرصة لإجراء تحلیلات تفص
بالإضافة إلى ترشید اتخاذ القرارات التشغیلیة  للتكلفة وزیادة فعالیة الرقابة وتقویم الأداء

، مما یزید من قدرة الموقف التنافسي للمؤسسة ، وفي الأخیر تم عرض أهم والإستراتیجیة
نظام التكالیف على أساس من بینها  و ة بإدارة التكلفةة التي لها علاقالحدیث نظمةالأ

     نظام الإنتاج في الوقت المحدد،   (TQM)إدارة الجودة الشاملة نظام  ،(ABC)الأنشطة 

 )J I T(  ونظام التكالیف المستهدفة(Target costing) الذي سیتم تناوله في الفصل الموالي . 
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  :تمهید    
الذي یبحث إمكانیة  الیفالإدارة الحدیثة للتك نظمةالمستهدفة أحد أهم أ نظام التكلفةیعد      

تج والتأكید على جودته في ظل المنافسة الكاملة لتولید  تخفیض التكالیف على مستوى تصمیم المنُ
 .الربحیة في ضوء السعر التنافسي

  :من هذا المنطلق سیتم تناول هذا الفصل من خلال  المباحث التالیة   
  فةالإطار المرجعي لنظام التكالیف المستهد: المبحث الأول -
  آلیة تصمیم نظام التكلفة المستهدفة: المبحث الثاني -
  الأنظمة الداعمة لنظام التكلفة المستهدفة: المبحث الثالث -
  .نظام التكلفة المستهدفة أداة لدعم المركز التنافسي للتكالیف: المبحث الرابع -
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  الإطار المرجعي لنظام التكالیف المستهدفة:المبحث الأول
  :مفهوم التكلفة المستهدفة -1
لاف في وجهات لا یوجد اتفاق حول مفهوم واحد لنظام التكلفة المستهدفة بسبب الاخت  

  :1،  ومن ثم یمكن تقسیم التعاریف الواردة بهذا الخصوص إلى مفهومینالنظر بین الباحثین
تكلفة ض تضیق، یحصر دور التكلفة المستهدفة في توفیر تقنیة تساعد على تخفی: الأول

ویركز على إبراز الفوارق  )A.Atkinson& R.Cooper(المنتجات الجدیدة في مرحلة التصمیم
 بین التكلفة المستهدفة الموجهة نحو السوق وبین هدف الربح من جهة و بین أسلوب

)kaizen costing( المتوجه نحو الداخل على التحسین المستمر من جهة أخرى. 
أوسع،یدخل في التكلفة المستهدفة كل الممارسات الجماعیة المرتبطة بكامل  عام أو: الثاني

تج ویعتبرها صالحة  ، (w .Baker,  J. Fisher,  J . Shank , M . sakurai)دورة حیاة المنُ
تجات القدیمة كما الجدیدة ، وأنه یتعین أن تأخذ التطور الذي أتى به نظام  للتطبیق على المنُ

 .)kaizen costing(التحسین المستمر
  :في الآتي بعضاً منها وعلى ضوء هذین المفهومین صِیغت تعاریف التكلفة المستهدفة نذكر 

عملیة لإدارة الأرباح عن :  2 على أنهاالمستهدفة عرفت جمعیة المحاسبین الیابانیین التكلفة 
تج بطریقة تمكِّ   ن المؤسسة من تحقیق إستراتیجیاتها للربح طریق تحدید مستویات جودة المنُ

تج للمستوى الذي یقابل  أن على یتم تحقیق تلك المستویات في مراحل تخطیط وتطویر المنُ
  .تطلعات العملاء واحتیاجاتهم

تجات الجدیدة،مع  :3بأنه )kato(كما عرفه    نشاط یهدف إلى تخفیض تكلفة دوره حیاة المنُ
تج والمتطلبات الأخرى للعملاء من خلال دراسة كل  التأكید على ضمان تحقیق جودة المنُ

                                                             
  .209ذوادي مهیدي ،مرجع سبق ذكره،ص - 1
  .324،ص2006كلیة التجارة ، جامعة طنطا ،مصر،  " التكالیف المعیاریة والموازنات التخطیطیة "الرفاعي لطفي  - 2
 مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة " دور المعلومات المحاسبیة في تفعیل الإدارة الإستراتیجیة في المنظمات "محمد حسن محمد عبد العظیم  -3

  .19،ص2005، العدد الأول،21المجلد - سوریا -جامعة دمشق
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تج والبحث والتطویر في  الأفكار المطروحة لتخفیض التكالیف في أثناء مراحل تخطیط المنُ
المختلفة المتاحة لخفض  فحص وتقییم التصورات وذلك من خلال المراحل التجریبیة للإنتاج،

، بل إنه جزء من الأنظمة قنیة لخفض التكلفة فقطملاحظة أنه لیس ت مع التكلفة،
  . الإستراتیجیة لإدارة الأرباح

أحد أدوات إدارة التكالیف التي تخصص التكالیف الكلیة للإنتاج  :على أنه) sakurai( عرفه  
التصمیم وبحوث التسویق  على مدار دورة حیاة المنتُج بمساعدة القائمین لهندسة الإنتاج،

  1.والمحاسبة
نظام یهدف إلى إدارة التكالیف والأرباح : على أنه )Ansari & Bell( وعرفه كل من  

وكذلك  السوق وتحدید السعر مع محاولة إشباع رغبات العمیل،المخططة عن طریق دراسة 
تج تج والوظائف المترابطة للمنُ   .2التركیز على تصمیم المنُ

تجات ذات عملیات  على ترتكزطریقة لتخطیط التكلفة  3:بأنه )حسن حیاني(وعرفه المنُ
والتي تستخدم في المرحلة  ،التشغیل المتمیزة أو الخاصة والدورة الحیاتیة القصیرة نسبیاً 

تج تج أي مرحلة الأبحاث والتطویر وهندسة المنُ   .الأولى من دورة حیاة المنُ
تج جدید وتطو  :4أنه فیعرفه على) محمد صالح هاشم(أما    ره ینظام لإدارة تكالیف تصمیم منُ

تج المقترح من قبل الإنتاج الفعلي وبما یحقق مستوى  الربح وتحدیثه بهدف إنتاج المنُ
  .المستهدف

تج المسموح بها والتي تسمح بتحقیق معدل  :1على أنه)حسین عیسى(وعرفه       تكالیف المنُ
تَج ُ   .،فهي تكالیف تعتمد على عوامل ومتغیرات السوق.....الربح المطلوب من بیع المن

                                                             
1- M. Sakurai" target costing and how to use It " journal of cost magemant,vol3, n02,summer,1989,p39. 

دراسة  –متطلبات ومعوقات تطبیق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة "غسان فلاح المطارنة  -2
 .284،ص2008ني العدد الثا 24المجلد  -سویا -مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة" - میدانیة

  .34حسن حیاني ، مرجع سبق ذكره، ص - 3
 مجلة ،" المتقدمة الأعمال ببیئة التكلفة ریادة إستراتیجیة تطبیق ونجاح دعم في المستهدفة التكلفة أسلوب دور تقییم "هاشم صالح محمد -4

 284ص 2003مصر، )أكتوبر ، یولیو ، ابریل(عدد ، والعشرون الحادیة السنة ، الإداریة للعلوم السادات أكادیمیة ، والمعلومات الإداریة البحوث
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نظام : هي المستهدفة لفةالتكأن  )CAM-I( ویرى المجلس الاستشاري للتصنیع الدولي
دارة التكلفة، إنه یعتمد على سعر البیع والتركیز على العمیل وتصمیم  لتخطیط الأرباح وإ
تج و وجود فریق عمل متكامل ملتزم بتطبیق النظام،حیث یتیح تطبیق هذا النظام  المنُ
تج وتستمر تلك الممارسة خلال دورة  ممارسة إدارة التكلفة في المراحل المبكرة لتطویر المنُ

تج وذلك من خلال التعامل النشیط مع سلسلة القیمة الكلیةحی   .2اة المنُ
  :من خلال التعاریف المذكورة یمكن استخلاص ما یلي       

إدارة التكالیف الذي یسعى إلى تحدید وظائف  نظمةالتكلفة المستهدفة هي أحد أهم أ -
وة التنافسیة في المؤسسة من تخطیط تصمیم، إنتاج ورقابة حتى یتمكن من اكتساب الق

  .السوق
 جالمنتَ تسعى التكلفة المستهدفة إلى خفض التكالیف مع المحافظة على الجودة وأداء  -

شباع رغبات العمیل مع تحقیق الربح المطلوب  .وإ
وعلى هذا الأساس یمكن القول بأن التكلفة المستهدفة هي نظام ضبط وتحدید إجمالي     

تج عبر مراحل التخطیط،التصمیم والتطویر وذلك عن طریق القیام بدراسة السوق  تكالیف المنُ
قصد تحدید السعر المتوقع، والتعرف على رغبات العمیل لإشباعها والوصول إلى تحقیق 

   .3الربح المرغوب فیه
فهو الربح المستهدف أي هو الربح الذي ترغب إدارة المؤسسة : الربح المرغوب فیه
  ...كمیة المبیعات ، مستوى الدخول ، أهمیة السلعة:عوامل عدیدة منها بتحقیقه،حیث یتأثر 

  :تطور نظام التكلفة المستهدفةنشأة و  -2
  الیابان في سنوات الستینات منتؤكد الأبحاث أن جذور التكلفة المستهدفة تعود إلى       

                                                                                                                                                                                              
المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، جامعة عین  " -دراسة تحلیلیة مقارنة - إطار مقترح لتطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة" حسین محمد عیسى -1

 .506،ص2001العدد الثاني،  -مصر –شمس 

2 -  www.word-acc.net/vb/sitemap/index.php/t-2070.htm/lmai/2014 
3 - LANGLOIS.L ,BONNIER.C ,BRINGER.M "Contrôle de gestion" BERTI Editions Foucher, 
Paris,2006,p102. 
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بعدها ظهرت في الولایات المتحدة وأوروبا في أواخر الثمانینات من القرن  القرن الماضي،
الماضي ،حیث حاولت العدید من المؤسسات الكبیرة تبني هذا النظام لتدعیم إدارة تكالیفها 

  .وبالتالي الرفع من تنافسیتها
ة بعد الحرب العالمیة هدفة إلى فترة ندرة الموارد الاقتصادیالمست نظام التكلفة وتعود أفكار   

المنتجات وتخفیض تكالیف  رفع رجال الأعمال الأمریكان شعار تحسین نوعیة حیث ،الثانیة
 )Value engineeringتحلیل القیمة(والتي عرفت بتقنیة هندسة القیمةفي الوقت نفسه، إنتاجها

  .والتي صارت تطبق من طرف المؤسسات الیابانیة بشكل تدریجي لمواجهة المنافسة العالمیة
في سنوات الستینات من القرن الماضي تم توحید هندسة القیمة مع فكرة التأثیر على  و

تكالیف المنتُج وتخفیضها قدر الإمكان في مراحل مبكرة من العملیة الإنتاجیة أي  أثناء 
تجمراحل تخطیط وت   .طویر المنُ

مؤسسة في  )Genka kikaku( لقد كان أول استعمال لتحلیل القیمة في الیابان تحت اسم 
)TOYOTA(  على الرغم من أنها لم تذكر في الكتابات الیابانیة حتى سنة 1963سنة  ،

وهو ) Target costing(رجم هذا المصطلح إلى اللغة الإنكلیزیة تحت إسم فیما بعد تُ  ،1978
هذه  على صحة استخدام )kato(تقادنالمصطلح الذي لقي قبولا عاماً في العالم الغربي رغم ا

 Japen Cost( وأثناء الاجتماع السنوي لجمعیة التكلفة الیابانیة 1995، وفي سنة الترجمة

Society(  تم وضع الاسم الرسمي)Target Cost Management(  إدارة التكلفة المستهدفة  
     )Fortune (بأن أول مقالة نشرت حول الموضوع كانت في مجلة  المصادربعض  وتشیر

   .1"السلاح السري الذكي للیابانیین " التي بینت أن تقنیة التكلفة المستهدفة هي  1991سنة 
  :الشكل الموالي في ویمكن توضیح المصطلح المذكور

                                                             
، دور المقارنة المرجعیة في ترشید قرارات التسعیر المبنیة على أساس التكلفة المستهدفة،مجلة الإدارة والاقتصاد،  عباس نوار كحیط الموسوي - 1

  06-05،  ص79،2008العدد
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وهكذا أصبحت إدارة التكلفة المستهدفة المعیار الأساسي في الیابان في كل مؤسسات       
تقریبا من مؤسسات قطاع التجهیز البناء  %80السیارات تقریبا خلال عشرین سنة، كما أن 

    و الإلكترونیك تطبق التكلفة المستهدفة 
  

  أصل التكلفة المستهدفة):21(الشكل رقم
  
 

Gen              -         Ka                             Ki                -            Kaku 
 
  

Price      Origin plan 
 

)السعر(                  )أصل(  )المخطط(  
                      

        Cost   
 )التكلفة(  

 
 
 

Target Costing 
          

 )التكلفة المستهدفة(
 

Source:Fel Patrick ,YOOK keun-Hyo,Kim Woon , Japanese target costing: A Historical 
Perspective ,in international journal of Strategic cost management, spring 2004,p.p.09-10. 
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  :خصائص نظام التكلفة المستهدفة -3   
تساهم في تعزیز الموقف التنافسي المستهدفة بعدة خصائص والتي لفة التك نظامیتمیز     

  :1للمؤسسة ومن أهمها
إنه نظام مفتوح یهتم بالتفاعل القائم بین المؤسسة وبیئتها الخارجیة،من خلال التعرف على  -

رغبات العملاء والعمل على تلبیتها،وذلك بتهیئة الظروف وتسخیر الإمكانات، أي أنه ذو 
  .توجه خارجي

یطبق في مرحلة التخطیط والتصمیم وذلك قبل البدء في  یستخدم كأداة للرقابة كونه -
 .وهذا ما یمیزه عن التكالیف المعیاریة التي تطبق عند مرحلة الإنتاج الإنتاج،

یساعد على خلق مستقبل تنافسي قوي للمؤسسة من خلال التركیز على الإدارة الموجهة  -
 .للسوق

تج وهندسة القیمة  -  .والعملیاتإنه نظام لإعادة تصمیم المنُ
یعمل على التخطیط للأجل الطویل ، حیث یحدد التكلفة والربح المناسبین ویجعل منهما  -

تج  .هدفا یلتزم بالوصول إلیه عن طریق تطبیق أنشطة التحسین المستمر للمنُ
ینمي روح التعاون والابتكار لدى المصممین والمهندسین وجمیع العاملین، وكذا التنسیق  -

دا نتج بالكیفیة المطلوبةبین أقسام وإ  .رات المؤسسة لتحقیق هدف موحد وهو إنتاج مُ
تجات التي لها دورة حیاة  - تجات التي تتصف بقصر دورة حیاتها أكثر من المنُ یناسب المنُ

طویلة،وذلك لسهولة تحدید تكالیف المدخلات بدقة في المدى القصیر وكذا سرعة التعرف 
 .الجدید على ردود فعل العملاء تجاه المنتُج

                                                             
  :ینظر إلى - 1

  .291-290مرجع سبق ذكره،ص ،غسان فلاح المطارنة  -          
  .286أقسام عمر،مرجع سبق ذكره،ص -        
  .111-110مهیدي ،مرجع سبق ذكره،ص ذوادي -        
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 یدعم العلاقة مع الموردین من خلال تعزیز التعاون بین الطرف وتبادل الدعم والخبرات  -
 .وكذا الحال بین المستهلكین

تج سواءً كان هذا الأخیر  - یعتبر مدخلاً داعما لتخفیض التكلفة على مدار دورة حیاة المنُ
  .1جدیداً أو قدیماً 

تلف المستهدفة یخأن نظام التكلفة كن ملاحظة من خلال ما تم ذكره من خصائص، یم    
 كونه لا یركز على الإمكانات الداخلیة للمؤسسة فحسب،بل، عن أنظمة التكالیف التقلیدیة

راف التي التكلفة، وكذا الاهتمام بالعلاقة بین جمیع الأط یركز على كل العناصر المؤثرة في
الاختلاف بین نظام التكالیف المستهدفة  ، والجدول التالي یوضح أوجهلها علاقة بهذه التكلفة

  .والأنظمة التقلیدیة
  .الفرق بین نظام التكلفة المستهدفة والأسالیب التقلیدیة في إدارة التكلفة):07(الجدول رقم
 Cost –Plusالنظم التقلیدیة  Target Costingالتكلفة المستهدفة

  بحوث السوق لتحدید  متطلبات سعر البیع
  التكالیفیساهم في تحدید 

بحوث السوق لتحدید  متطلبات التكالیف تساهم 
  في تحدید سعر البیع

  تحدید أسعار الموردین  تحدید سعر البیع المستهدف
  تقدیر التكلفة  تحدید هامش الربح المستهدف

  هامش الربح المطلوب  تحدید التكلفة المستهدفة
  اشراك الموردین بعد إتمام عملیة التصمیمیتم   یتم اشراك الموردین في مراحل مبكرة من التصمیم

  محاسبي التكالیف مسؤولون عن خفض التكلفة  أعضاء الفریق مسؤولون عن إدارة التكلفة
  التقیید بالتكلفة المعیاریة وخفض التكلفة الدوري  خفض التكلفة المستمر
  تلائم أسواق البائع  خاصة بأسواق المشتري

للطباعة  دار الحسین  " في التكالیف دراسات مقدمة"  الفتاح عبد الرزاق السیدجمال سعد الخطاب،عبد : المصدر
  .201بدون سنة نشر، ص  -مصر -والنشر

                                                             
التكامل بین أسلوبي التكلفة المستهدفة والتكلفة وفقا للنشاط كأدوات لإدارة التكلفة الإستراتیجیة لتحدید تكلفة إنتاج "خالد محمد أحمد عبد االله  -1

 .2015،223) 1(، 16جامعة السودان ،المجلدمجلة العلوم الاقتصادیة ، "الشركة السودانیة للتولید الحراري : الكهرباء ،دراسة حالة 
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   :أهداف نظام التكلفة المستهدفة-4
 یسعى نظام التكالیف المستهدفة إلى تخفیض التكالیف وتطویر المنتَج كهدف رئیس    

المتخصصة،الجودة العالیة ،إشباع رغبات العمیل ووقت طرح والذي یتطلب مراقبة التكلفة 
تج في السوق حیث إن الأغراض الأساسیة للتكالیف :1أن )copper et slagmulder( یرى: المنُ

تج الجدید في :المستهدفة هي ملاحظة الجودة وتلبیة متطلبات وحاجات العمیل وطرح المنُ
  .الوقت المحدد

الربحیة المحسنة،وتحسین :ف التكالیف المستهدفة تكمن فيأهدا:2أن)robinson(كما یرى   
تج والسعر المعمول علیه،وتنسیق أفضل للإنتاج والتسویق   .العملیات،وتطویر المنُ

التكالیف المستهدفة تهدف إلى تحقیق أهداف الإدارة العلیا في :3فیرى أن )lee(أما      
المؤسسة بین الأرباح والمنافسة على المدى الطویل رغم التغیرات الاقتصادیة والتكنولوجیة 

  . ورغم احتیاجات السوق المتجددة والضغوط الداخلیة والخارجیة
لى تحقیق خفض في التكالیف المستهدفة تسعى إ:4أن) محمد صالح هاشم(ویرى     

التكالیف التي یتحملها المستهلك إلى أدنى قدر ممكن،زیادة على تخفیض التكالیف التي 
تج إلى أدنى حد ممكن  .یتحملها المنُ

  :5و یمكن تلخیص أهداف نظام التكالیف المستهدفة كما یلي        
 .تحدید سعر البیع الذي یحقق للمؤسسة الحصة السوقیة -
تج في السوقتحدید هامش الربح  -  .الذي ترغب فیه المؤسسة قبل طرح المنُ
تج بالجودة المنافسة التي تراعي احتیاجات العمیل، مع تقدیمه في الوقت المحدد -  .إنتاج المنُ

                                                             
1 -:cooper and slagmulder, R "develop profitable new product with target costing" Sloan management review, 
Cambridge, vol  40,n°4 summer 1999,p32. 

 .286مرجع سبق ذكره،ص،غسان فلاح المطارنة  - 2
 .286،صنفسهالمرجع  - 3
 .285محمد صالح هاشم ، مرجع سبق ذكره،ص  -4

  :ینظر إل - 5
  .286مرجع سبق ذكره،ص،غسان فلاح المطارنة -          

مجلة جامعة  -دراسة میدانیة –حمدي زعرب، مدى إمكانیة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعیة في قطاع غزة  -          
  .11،ص2011،)10( 25، غزة ،فلسطین ، مجلد ) الإنسانیةالعلوم (النجاح للأبحاث 
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 .تحقیق أهداف الإدارة من خلال الأرباح والمنافسة على المدى الطویل -
اء للعاملین وسعیهم نحو تحسین الموقف التنافسي للمؤسسة ، من خلال توفیر منافع الانتم

 .تحقیق أهداف خفض التكلفة
، بما یحقق رغبات واحتیاجات العمیل ى دراسة البیئة الخارجیة للمؤسسةالتركیز عل -

مكانات وظروف المنافسین مما یمكن من تحدید المیزة  تج وإ ومواصفات وخصائص المنُ
 .التنافسیة للمؤسسة

تج فبل حدوثها إلى الحد - الذي یضمن تحقیق الربح المستهدف والسعر  تخفیض تكالیف المنُ
 .المرغوب

تج من البدایة حتى البیع وخدمات ما بعد البیع  .مراقبة دورة حیاة المنُ
  :مبادئ نظام التكلفة المستهدفة  -5
  :1یقوم نظام التكلفة المستهدفة على المبادئ التالیة   
قیاسها بناءً على تحدید السعر یعني أن التكالیف المستهدفة یتم : قیادة السعر للتكلفة -

  .التنافسي
یتعین على الإدارة معرفة متطلبات العملاء الخاصة بالجودة ، السعر :التركیز على العمیل -

  .وكذا تفضیلاتهم وردود أفعالهم
تج - تج  تعتبر العنصر : التركیز على تصمیم المنُ یقصد بذلك أن هندسة تصمیم المنُ

  .الأساسي في عملیة خفض التكالیف 

                                                             
  :ینظر إلى -  1

"  )دراسة میدانیة(مدخل التكلفة المستهدفة لدعم القدرة التنافسیة لمصانع الباطون الجاهز بقطاع غزة "حسني عابدین محمد عابدین  -        
  .303-302، ص2015عشر،العدد الأول ،مجلة جامعة الأقصى سلسلة العلوم الإنسانیة ،المجلد التاسع 

نعام محسن حسن زویلفنضال خلف إبرا -       دراسة میدانیة في قطاع صناعة  -التسعیر باستخدام منهج التكلفة المستهدفة" هیم الخلف وإ
العدد  21لمجلد ا -یةالمملكة العربیة السعود -مجلة جامعة الملك عبد العزیز، كلیة الاقتصاد والإدارة" الأدویة البیطري الأردني

  .175،ص2008الأول،
  .203بدون سنة ، ص ،مصر،دار الحسین للطباعة والنشر" في التكالیف دراسات مقدمة"  جمال سعد الخطاب،عبد الفتاح عبد الرزاق السید - 
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تج : التركیز على الإنتاج - یعني فحص جمیع أوجه العملیة الإنتاجیة، للتأكد من أن المنُ
   .سیتم بأعلى كفاءة ممكنة

تج في حدو   :عمل الفریق - د التكلفة المستهدفة استخدام فریق عمل یتطلب تصنیع المنُ
متنوع الاختصاصات ومن مختلف إدارات المؤسسة من المختصین في بحوث 

دارة التكلفة   ...التسویق،هندسة التصمیم،التجهیز وإ
هنا یجب الأخذ بعین الاعتبار جمیع التكالیف ذات : دورة حیاة التكالیف وتخفیض تكلفتها- 

تج  .العلاقة بدورة حیاة المنُ
الموردون، العملاء، الموزعون،القائمون (یعتبر أعضاء سلسلة القیمة : توجیه سلسلة القیمة -

ا لا یتجزأ من أسلوب التكالیف المستهدفة،حیث أن هذا ) إلخ...على خدمات الصیانة ، جزءً
الأسلوب یعتمد على وجود علاقات تعاون نشطة طویلة الأجل تعتمد على المنافع المتبادلة 

اء سلسلة القیمة، كما أنه في بعض الأحیان قد تزید التكلفة المخطط لها عن بین أعض
التكلفة المستهدفة ، وهنا یتم البحث عن الأنشطة التي لا تضیف قیمة قصد حذفها، وبالتالي 

 .  تخفیض التكلفة المخطط لها
  :آلیة تصمیم نظام التكالیف المستهدفة :المبحث الثاني

  :المستهدفةطرق حساب التكلفة  -1
تتعدد طرق حساب التكلفة المستهدفة بتعدد الإستراتجیات، الهدف من القیاس، ونوعیة       

تج ،و هي كما یلي    :1المنُ
 خصم طریق عن المستهدفة التكلفة تحدیدوفق هذه الطریقة یتم  :الخصم طریقة -1-1

  الأحیان من كثیر في المبیعات العائد على أساس على احتسابه یتم الذي المستهدف الربح

                                                             
  : ینظر إلى - 1

 الدینامیكیة البیئة ظروف في الجدیدة المنتجات تسعیر قرارات كفاءة لرفع المستهدفة التكلفة مدخل استخدام " محرم محمد زینات  -            
  .657،ص1995الأول،  العدد ،مصر، للاقتصاد العلمیة المجلة "  المعاصرة

 .293-292غسان فلاح المطارنة،مرجع سبق ذكره ص -          
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 من تمكن الطریقة هذه لأن ،ذلك المستهدفة التكلفة الطرق الأكثر استخداما لتقدیر من تعد و
إلى  – تتناسب الأجل، وأنها وطویلة الأجل متوسطة بخطط الربحیة المستهدفة التكلفة ربط

تجات المرتبطة الظروف مع -حد كبیر  تحدید في استخدامها یفضل لذلك الجدیدة، بالمنُ
تجات قرار كفاءة لرفع علیها الاعتماد التي یمكن المستهدفة التكلفة   .الجدیدة تسعیر المنُ

 :وفق العلاقة التالیة المستهدفة وعلیه یمكن حساب التكلفة
  المستهدف الربح   – المستهدف البیع سعر = المستهدفة التكلفة      

نتجات على الطریقةتطبیق هذه  :التكلفة معدل تخفیض طریقة -1-2  یراد قائمة مُ
تجات المؤسسة إنتاج حالة في أو تطویرها، نتج مشابهة أخرى لمنُ      كبیر بشكل الجدید للمُ

ا المستهدفة التكلفة تقدیر یمكن و  الحالیة التكلفة تخفیض محاولة طریق عن الطریقة لهذه وفقً
نتج الإدراك والتقدیر الجید لمعدل معین ، حیث تتوقف دقة التقدیر على مدى  بمعدل للمُ

 .في المؤسسة الأداء التخفیض المطلوب ومدى علاقته بتطویر مستوى
 :كما یلي المستهدفة التكلفة معادلة وتكون
  )التكلفة الفعلیة   xالتخفیض معدل( –الحالیة  التكلفة = المستهدفة التكلفة

أو مكون  جزء لكل المستهدفة التكلفة تقدیر تعتمد هذه الطریقة على :الإضافة طریقة -1-3
 التكلفة في محتملة تخفیضات أي أخذ مع الحالي التكلفة مستوى بدلا من نشاط على حده أو

نتج تجمیع التكالیف الجزئیة خارجیة،بعدها یتم أو داخلیة لأسباب سواء  للوظائف طبقاً  للمُ
نتج المستهدفة للتكلفة التوصل یتم حتى یحققها التي  .الجدید للمُ

   :خطوات تنفیذ نظام التكلفة المستهدفة-2
إن تطبیق نظام التكلفة المستهدف یبدأ بالاهتمام بالوضع الداخلي للمؤسسة،حیث        

یتعین  أن تكون عملیة حساب التكالیف المستهدفة واضحة المعالم بالنسبة لأقسام المؤسسة 
النظام، من خلال عملیة التنسیق ككل ، ویتطلب ذلك إدماج الأنشطة والمهام المساندة لهذا 

  .بین مختلف الأقسام
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وتمر عملیة تطبیق نظام التكالیف المستهدفة بالخطوات التالیة عبر ثلاثة مستویات من  
  :المراحل هي

یتم في هذه المرحلة تحدید التكلفة : 1تحدید التكلفة المستهدفة على مستوى السوق -2-1
سوق ، من حیث تحدید احتیاجات و متطلبات المستهدفة بناءً على دراسات معمقة لل

تج ) شریحة العملاء(العملاء، وحالة السوق  الذي ترغب المؤسسة في الدخول إلیه، تحدید المنُ
  ).السعر و الخصائص(المراد إنتاجه 

وضع أهداف المبیعات والأرباح طویلة الأجل؛هیكلة خطوط  :وعلى هذا الأساس یتم  
تحدید سعر البیع المستهدف على ضوء ،تطلبات العملاءالإنتاج بالشكل الذي یحقق م

 متطلبات معینة كظروف المنافسة ، باعتبار أن السعر هو الذي یتحكم في تحلیل التكالیف 
نتج  تج یحددها (وذلك من خلال فهم القیم التي یعطیها العمیل للمُ باعتبار أن قیمة المنُ

الأخذ في الاعتبار هامش الربح المرغوب وانطلاقاً من هذا السعر المرجو ، ومع   )العمیل
  :یتم تحدید التكلفة المستهدفة وفق المعادلة التالیة) المستهدف(فیه 

  .الربح المستهدف –سعر البیع المستهدف = المسموح بها )المستهدفة(التكلفة                

تج  ، وتمثل في بعض  فالتكلفة المسموح بها یقصد بها أقصى تكلفة یمكن بها إنتاج المنُ
سعر البیع فیحدده السوق  وفق نظام التكلفة المستهدفة فإنه الحالات التكلفة المستهدفة  أما 

یتم البدء به للوصول إلى التكلفة وهذا على عكس النظم التقلیدیة التي تبدأ من التكلفة 
إلى سعر البیع ، وأما الربح المستهدف فهو الربح الذي ترغب المؤسسة في تحقیقه للوصول 

  .على ضوء خطط الأرباح متوسطة الأجل
نتج هو ذلك السعر الذي یحقق التوافق بین الاعتبارات التالیة   :2و السعر المستهدف للمُ

                                                             
  :ینظر إلى- 1

  .211ذوادي مهیدي، مرجع سبق ذكره، ص -               
  ..311-310أقاسم عمر،مرجع سبق ذكره، ص  -               

  .287غسان فلاح المطارنة،مرجع سبق ذكره،ص  -2
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یة مرغوب وقالأسعار التي یتقبلها المستهلك ویمكن للمؤسسة من خلالها تحقیق حصة س -
نتج المقترح   .أو توسیع نطاق الحصة السوقیة الحالیة وكسب أسواق جدیدة فیها للمُ

  .أن لا یزید هذا السعر بحال من الأحوال عن أسعار المنافسین -
الأسعار التي تحقق الربح المستهدف ، والذي یمثل أدنى هامش ربح تهدف المؤسسة إلى  -

  .تحقیقه ولا یمكن التنازل عنه
خذ هذه الاعتبارات في الحسبان عند تحدید السعر المستهدف یتعین دراسة السوق لمعرفة ولأ

حجم السوق الذي ترغب المؤسسة الدخول فیه ،التعرف على العملاء من خلال التعرف على 
احتیاجاتهم،أذواقهم ورغباتهم، وكذا جمع المعلومات عن المنافسین وتحلیلها والتنبؤ بالتغیرات 

تلك الأسعار ، وكذا التنبؤ بردود أفعال المنافسین تجاه الأسعار المتوقع تحدیدها  المتوقعة في
   .من قبل المؤسسة

وللإشارة فإن تحدید الأسعار المستهدفة في حالة المنتَجات الجدیدة یختلف عن تحدیدها في 
ول حالة المنتَجات الموجودة في السوق، وذلك لعدم توفر المؤسسة على معلومات تاریخیة ح

  .تكلفة هذه المنتَجات یتم على أساسها تقییم تطور السوق
الربح المستهدف هو الربح الذي ترغب المؤسسة في الحصول : المستهدف  الربح تحدید - 

نتجاتها ، وحتى یتحدد الربح المستهدف یجب أخذ في الاعتبار الآتي   :علیه بعد بیع مُ
تج -  ا وكافیاً لتعویض تكالیف  دورة حیاة  المنُ تج واقعیً   .أن یكون هذا المنُ
  .حجم المال المستثمر ومصادر الحصول علیه وحجم القروض معدلات الفوائد علیها -
  .معدلات التوزیعات السائدة لدى المؤسسات المنافسة -
 في تحقیقه المؤسسة ترغب الذي المبیعات على العائد أساس على المستهدف الربح ددیتح و

  :،ذلك الاستثمار على العائد من بدلا
نتجات متعددة - نتج بوضوح عند إنتاج مُ   .أن العائد على المبیعات یعكس ربحیة كل مُ
نتج لا سیما عند إنت - اج قد یكون من غیر الممكن احتساب العائد على الاستثمار لكل مُ

نتجات بأحجام صغیرة   .المؤسسة مُ
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ل و اتخاذ الأج طویلة العائد على المبیعات أفضل اختیار عند وضع الإستراتجیةیعد  -
  .أو الإنتاج في الصناعات التي على الآلیة ككل القرارات ومنها الشراء

تجات على أساس الربحیة -   .سهولة المقارنة بین المنُ
المرغوب فیه  والربح البیع المستهدف  سعر تحدید ما تم فبعد :المستهدفة التكلفة حساب - 

تج عن طریق الفرق بین سعر البیع  )بها المسموح(المستهدفة التكلفة یمكن حساب للمنُ
المستهدف والربح المستهدف، والتي یطلق علیها أحیاناً طریقة الخصم لأنه یتم تحدیدها عن 

  .طریق  طرح الربح المستهدف من سعر البیع المخطط
في هذه المرحلة یتم تقدیر تكلفة  :1نتَج مستوى المُ تحدید التكلفة المستهدفة على  -2-2

تج التي یمكن بلوغها مع مراعاة مؤهلات المؤسسة التكنولوجیة ، لأن التكلفة المسموح  المنُ
لم تأخذ في ) على مستوى السوق(التي تم احتسابها في المرحلة الأولى  )المستهدفة(بها 

المرحلة تركز المؤسسة على إیجاد الطرائق  الحسبان إمكانات المؤسسة أو الموردین، في هذه
، وذلك بتحدید فجوة التكلفة بالمعادلة التكلفة إلى المستوى المسموح به المناسبة لخفض

  :التالیة
  .التكلفة المسموح بها –التكلفة الحالیة = فجوة التكلفة                   

  

  ویمكن توضیح ذلك في الجدول الموالي 
  
  
  
  
  
  

                                                             
 .311أقاسم عمر ، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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الفرق بین التكلفة الحالیة والتكلفة المسموح بها والتكلفة المستهدفة وكیفیة تحدید ) 22(الشكل رقم
  .التحدي الإستراتیجي لخفض التكلفة

  
   فجوة                               المستهدفة الممكنةأهداف خفض التكلفة                                  

  التكلفة                                            لتحدي الإستراتیجي لخفض التكلفة ا                         

  

  

  

  التكلفة الحالیة             التكلفة المسموح بها            التكلفة المستهدفة    

  .311م عمر،مرجع سبق ذكره،صأقاس:المصدر

  

لكن لیس في كل الظروف یكون باستطاعة المؤسسة القضاء على فجوة التكلفة للوصول   
إلى التكلفة المسموح بها ، وهنا تقوم بتحدید أهداف خفض التكلفة الممكنة ، وبالتالي تحدید 

تج ، والعمل على تدارك أ هداف خفض التكلفة المتبقیة التكلفة المستهدفة على مستوى المنُ
تج من ) باقي فجوة التكلفة( لا حقاً ، وعلیه یمكن تحدید التكلفة المستهدفة على مستوى المنُ

  :خلال العلاقة التالیة
نتج     .أهداف خفض التكلفة الممكنة –التكلفة الحالیة = التكلفة المستهدفة على مستوى المُ

فإذا استطاعت المؤسسة تحقیق أهداف خفض التكلفة الكلیة فإن التكلفة المستهدفة على 
تج تتساوى مع التكلفة المسموح بها ، أما إذا لم تستطع المؤسسة تحقیق ذلك فإن  مستوى المنُ
المؤسسة تكون في حالة وجود تحدي استراتیجي لخفض التكلفة والذي قد تم تحدیده على 

جودة ووظائف 
 إضافیة

جودة ووظائف 
 إضافیة

جودة ووظائف 
 إضافیة
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تتعلق بالأسواق دون الأخذ في الاعتبار إمكانات وطاقة المؤسسة  أساس رؤیة خارجیة
  .والموردین على خفض التكلفة

  :ویتحدد التحدي الإستراتیجي لخفض التكلفة بالمعادلة التالیة
  
  
  

على هذا التحدي فإن المؤسسة لیس أمامها سوى استخدام ما یسمى بعملیات وللتغلب 
لا سوف یؤثر ذلك على قدرة المؤس سة في تحقیق هامش التطویر والتحسین المستمر ، وإ

، وبالتالي المركز المالي للمؤسسة ، ففي المدى القصیر یمكن للمؤسسة الربح المستهدف
تحدي الإستراتیجي لخفض التكلفة إلى أن تستطیع التنازل عن جزء من أرباحها بمقدار ال

  .التغلب علیه
نتج)مركبات(تحدید التكلفة المستهدفة على مستوى مكونات -2-3 وهي المرحلة الثالثة :المُ

والأخیرة من مراحل تنفیذ التكلفة المستهدفة ، والتي تحقق هدفا من أهداف التكلفة المستهدفة 
ین من خلال تحدید التكلفة المستهدفة لكل مكون من وهو نقل ضغط المنافسة إلى المورد

تَج ، والتي یتم تحدیدها من خلال الخطوات التالیة   :1مكونات المنُ
نتَج -2-3-1 یتم تحدید : تحدید التكلفة المستهدفة على مستوى الوظائف الرئیسة للمُ

نتج وبعدها یتم تحدید التكلفة المستهدفة لكل وظیفة ت مهیدًا لتوزیع هذه الوظائف الرئیسة للمُ
تج التي تتكون منها كل وظیفة   .التكلفة على مكونات المنُ

تحدید التكلفة المستهدفة للمكونات التي تورد من قبل الموردین والتي تساهم  -2-3-2
تج وتحدد مواصفات المكونات وكذا : في أداء الوظائف الرئیسة  هنا یحدد تصمیم المنُ

  .قید بهاالتكلفة المستهدفة التي یجب الت

                                                             
  .312أقاسم عمر،مرجع سبق ذكره،ص  - 1

  
نتج = التحدي الإستراتیجي لخفض التكلفة      التكلفة المستهدفة –التكلفة المستهدفة على مستوى  المُ
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لقد أشارت بعض الدراسات أن ضمان نجاح تطبیق أسلوب : إدارة الموردین -2-3-3
التكلفة المستهدفة مرهون بالعمل مع الموردین على اعتبار الدور المهم الذي یلعبونه في 
تج یتم الحصول علیها من الموردین،حیث  نجاح المؤسسة لأن نسبة كبیرة من مكونات المنُ

د على ضرورة المشاركة والتعاون مع بینت تلك الدراسات أن بیئة التصنیع الحدیثة تؤك
الموردین لمساعدتهم على تصمیم المكونات ، وذلك بتدریب العمال وتقدیم الدعم التقني  

 .  الأمر الذي یشجع على إیجاد طرائق جدیدة لخفض تكلفة المكونات
  :1المراحل المذكورة في أربع خطوات متتالیة  كما یليویلخص الدكتور حسن حیاني      

بعد دراسة السوق لتحدید متطلبات العملاء یتم اتخاذ القرار : اتخاذ القرار ودراسة السوق – 1
نتج یلبي احتیاجاتهم وینال رضاهم من حیث مجموعة الوظائف والإمكانات   بالبدء لتطویر مُ

  . مع مراعاة ظروف السوق والمنافسة
یاسها بدقة من قبل العملاء إن سعر البیع هو القیمة التي یتم ق:  اختیار سعر مستهدف – 2

تج كرد فعل وذلك بما یحقق للمؤسسة دخل تشغیل مستهدف  لتقریر المنفعة التي یقدمها المنُ
معدل ربح + ثمن التكلفة = سعر البیع ( للوحدة ، ومن هنا یتم العدول عن العلاقة التقلیدیة 

  ).مضاف
دخل التشغیل المستهدف للوحدة وذلك بطرح :  اشتقاق معادلة التكلفة المستهدفة للوحدة – 3

  :من سعر البیع المستهدف و ذلك حسب العلاقة 
  الربح المستهدف  –سعر البیع المستهدف = التكلفة المستهدفة             

أي أن التكلفة المستهدفة هي تابع متغیر یتأثر بالتابع المستقل الذي هو سعر البیع والدخل 
  .المستهدفین

وتعني هندسة القیمة  : سة القیمة للوصول إلى التكلفة المستهدفة إنجاز إجراءات هند -4
التقییم المنتظم لجمیع أشكال وظائف سلسلة القیمة وفق سلسلة أنشطة المؤسسة ، وذلك 
بهدف تخفیض التكالیف مع المحافظة على تلبیة احتیاجات العمیل ، ویمكن أن تظهر 

                                                             
  .37حسن حیاني ، مرجع سبق ذكره،ص - 1
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تج والتغیرات في مواصفات المواد هندسة القیمة في صورة تحسینات في تصامیم المنُ 
وتعدیلاتها في طرق التشغیل و إعادة احتساب التكلفة، ویتم تحلیل الأنشطة بهدف تخفیض 

أنشطة تضیف قیمة من وجهة نظر العملاء ،و أنشطة لا تضیف قیمة :التكالیف إلى 
 .وبالتالي ینبغي استبعادها إن أمكن ذلك أو تحجیمها إلى أدنى حد ممكن 

  :تلخیص خطوات تطبیق أسلوب التكالیف المستهدفة من خلال الشكل الموالي ویمكن
        

  التكلفة المستهدفة)خطوات(یوضح مراحل ): 23(الشكل رقم
                                             

 تخفیض ضغط التكلفة     متطلبات العملاء                                                   

                                             

 تقدیر تكلفة الموردین                          جتغییر مواصفات المنتَ                           

 

Source :cooper and slagmulder,R "develop profitable new product with 
target costing" Sloan management review ,vol 40,n°4 summer 1999,p32. 

  
  :تقییم نظام التكالیف المستهدفة -3
  :مزایا تطبیق نظام التكالیف المستهدفة -3-1

هناك العدید من المزایا التي یمكن للمؤسسة اكتسابها من خلال تطبیقها نظام           
  : 1التكالیف المستهدفة نذكر منها

 .یساهم نظام التكالیف المستهدفة في الإدارة الإستراتیجیة للأرباح المستقبلیة -
                                                             

  : ینظر إلى - 1
 1،1999العدد ،مجلة الدراسات والبحوث التجاریة ،كلیة التجارة،جامعة بنها "نحو إطار شامل لتحدید التكلفة المستهدفة" أحمد محمد زامل -     
   . 348ص
إطار مقترح للتكامل بین أسلوب التكلفة المستهدفة والتحلیل الإستراتیجي للتكلفة بهدف تخفیض تكالیف الأنشطة من "  شوقي السید فوده -    

  .226-211،ص2007،  مارس 44مجلة كلیة التجارة للبحوث العلمیة ، جامعة الإسكندریة، العدد الأول ، المجلد  "سلسلة القیمةخلال 

تحدید    
التكلفة  بناء 

 السوق    على

تحدید التكلفة  
المستهدفة على 

 ج مستوى المنتَ 

تحدید التكلفة 
المستهدفة على 
مستوى مكونات 

 المنتَج
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المستهدفة أداة لإدارة التكلفة والربحیة في آن واحد، من خلال تقدیم یعتبر نظام التكالیف  -
ه ،وأن تكون تلك المنتَجات منتَجات أو خدمات مرغوبة من قبل العملاء وبسعر یمكن تحملَ 

 .أو الخدمات محققة لأهداف الربحیة
ة یعمل نظام التكالیف المستهدفة على تخفیض التكالیف قبل حدوثها أي في أثناء مرحل -

 .التصمیم لصعوبة التأثیر على التكلفة بعد حدوثها
یسهل نظام التكالیف المستهدفة العمل الجماعي ،حیث یعمل على تنمیة روح الفریق  لأن  -

نجاح هذا النظام یتوقف على تعاون مجموعات الأفراد من مختلف الإدارات والمستویات 
 .التنظیمیة

قیق الكثیر من الوفرات التكالیفیة من خلال إدارة یساعد نظام التكالیف المستهدفة على تح -
تشكیلة أنشطة القیمة الخاصة بالمؤسسة وعلاقتها بأنشطة الموردین والعملاء بحیث یتم 

 .الإنتاج بأفضل تولیفة ممكنة من الأنشطة
جلب معلومات عن السوق لنظام (یبدأ نظام التكالیف المستهدفة بالتركیز الخارجي  -

دایة هذا الأسلوب هو السوق المستقبلي للوصول إلى التكلفة المستهدفة، وهذا لأن ب) التكالیف
الید  ،جمع تكلفة المواد( كیزها داخلیا على عكس الأسالیب التقلیدیة للتكالیف التي یكون تر 

ضافة عناصر أخرى لحساب تكلفة الوحدة  .)العاملة وإ
للقرارات على اعتبار أن السوق هو یوفر نظام التكالیف المستهدفة معلومات ملائمة  -

الاتجاه  الأول وعلى هذا یصبح  السعر باعتباره النقطة المحوریة مسببا لعملیة تطویر المنتَج 
 بدلاً من أن یكون ناتجاً عنها مما یجعل عملیة تطویر المنتَج موجهة نحو السوق والربح

ریخیة، وعلى ذلك یمكن لهذا والتكلفة تصبح أداة لتصمیم ناجح بدلاً من توثیق بیانات تا
النظام تجنب مشاكل  الطرق التقلیدیة التي تقوم بعملیة تسجیل التكالیف بغض النظر عن 

  .ملاءمتها لاتخاذ القرارات
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سوق سعر (تشكل التكلفة المستهدفة سلسلة قیمة مقلوبة، حیث تبدأ من المستقبل  -
، فهي محاكاة للمستقبل لتسقطه على الحاضر، مستفیدة من خبرات الماضي) مستهدف

  .باستعمال الخبرات الماضیة
  :صعوبات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -3-2

بالرغم من تعدد المكاسب والمزایا التي یقدمها نظام التكالیف المستهدفة إلا أنه           
  :1یواجه  في تطبیقه العدید  من الصعوبات تتمثل في

تحتاج إلى ساعات عمل طویلة و في الوقت نفسه یجب أن أنشطة التكلفة المستهدفة إن  -
على فریق العمل لبلوغ  ، وهذا ما یفرض ضغوطا كبیرة تكون فترات تطویر المنتَج قصیرة

 .التكلفة المستهدفة ضمن جدول زمني محدد
نقطة البدایة لنظام التكلفة ) سعر السوق التنبئ(یعتبر تحدید السعر المستهدف   -

،خاصة عند تحدید سعر مستقبلي  وهذا أمر یصعب التنبؤ به من قبل المؤسسةالمستهدفة، 
  .لمنتَج جدید

إن تحدید السعر المستقبلي مبني على أساس منافسین جدد إضافة إلى المنافسین  -
الحالیین، وعلى التنبؤ بأسلوب تكنولوجي معین، إضافة إلى الأخذ في الاعتبار التفضیلات 

 .وهذا أمر في غایة الصعوبةالمستقبلیة للعملاء ، 
عدم وجود إطار یتسم بالعمومیة یحدد متطلبات وخطوات التنفیذ ، ذلك أن معظم الأبحاث  -

ا التي تناولت الموضوع ترى  أن ، وبالتالي فإنها تحدید التكلفة المستهدفة فناً أكثر منه علمً
فإن نتائجها لها طابع تتعلق بتحلیل التجارب الناجحة لبعض المؤسسات الیابانیة ، لذا 

  .الخصوصیة

                                                             
  :ینظر إلى - 1
 "-دراسة میدانیة –مدى تطبیق التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعیة العاملة في قطاع غزة  " سالم عبد االله حلس و محمد حسن الحداد -  

  .308-307، ص2012مجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریة، المجلد العشرون ، غزة ، فلسطین، العدد الثاني، یونیو 
  .175مجدي وائل الكببجي، مرجع سبق ذكره،ص -
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عدم وجود إطار مفاهیمي ومنهجیة واضحة لتطبیق الأسالیب الحدیثة لخفض التكلفة،في  -
ظل المحافظة على مستوى الجودة والأداء الوظیفي ، وبما یؤدي إلى الوصول إلى التكلفة 

  .المستهدفة
الحالیة أو المتوقعة  عدم وضوح كیفیة تخصیص الخفض المستهدف في تقدیرات التكلفة -

  .لعملیات المؤسسة حتى تتساوى مع التكلفة المستهدفة
صعوبة استمراریة المحافظة على خطة التكلفة المستهدفة في إطار تطور تكنولوجي سریع  -

  .ومتزاید ودخول منافسین جدد للأسواق
یحتاج إلى ، كما فة العدید من التغیرات التنظیمیةیتطلب تطبیق نظام التكلفة المستهد -

المنتَج وهي تكالیف اختیاریة ، ولهذا یصعب إدخال مثل هذه  تكالیف لتطویر و تجربة
المدخلات بالمخرجات في هذه التكالیف  التكالیف في تحدید التكلفة المستهدفة لأن علاقة

  .غیر واضحة
  : مقومات نجاح نظام التكلفة المستهدفة -4

 :1یجب توفر جملة من الشروط نذكر منها ما یليلنجاح نظام التكلفة المستهدفة       
 .وجود نظام جید للمعلومات المحاسبیة -
 .وجود نظام جید لتقدیر التكالیف بالاعتماد على كل من التكلفة التاریخیة والدراسة السوقیة -
الدعم من قبل الإدارة، وذلك بالنظر إلى الطبیعة الإستراتیجیة لهذا النظام ، ولتأثیره على  -

 .العمل في مختلف الإدارات داخل المؤسسة
  .توفیر الدورات العلمیة والتدریب العلمي على استخدام هذا النظام -
 .تشجیع وتطویر فرق العمل من مختلف والإدارات والتخصصات -
 .إتاحة المعلومات بین الإدارات والأفراد وعدم اختصاص البعض منها -
 .لفریق العمل ، لمساعدتها على الابتكار والإبداعاعتماد الإدارة على تفویض السلطة   -

                                                             
  .310-309حسني عابدین محمد عابدین ، مرجع سبق ذكره،ص - 1
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وجود قنوات اتصال مفتوحة بشكل دائم ، سواء بین المؤسسة والموردین أو بین مختلف  -
  .  الإدارات و الأقسام داخل المؤسسة ، لتسهیل تقدیم الاقتراحات والحصول على المعلومات

الأهمیة ، وهي أن تطبیق نظام وفي الأخیر یمكن الإشارة إلى نقطة في غایة        
 عن عبارة المستهدفة لأن التكلفةالتكالیف المستهدفة یستوجب تبنیه من قبل المؤسسة ككل ، 

نجاحها یتطلب الشمولیة في التطبیق  ،وأن سر بفلسفة كلها تقنیات مدعمة لعدة تركیب
ویتطلب كذلك توفر الاعتبار ولیس فقط انتقاء بعض منها  بمعنى أخذ كافة المتغیرات في

 .الثقة والاعتقاد بالمبادئ التي یقوم علیها هذا النظام إضافة إلى توفیر الدعم الملائم لها
  :الأنظمة الداعمة لنظام التكلفة المستهدفة :المبحث الثالث

إن التطبیق الفعال لنظام التكلفة المستهدفة یستلزم الاستعانة بمجموعة من أنظمة إدارة      
شباع رغباته وذلك بتقدیم التكلفة ا لمتطورة والتي تتفق معه في أهمیة التركیز على العمیل وإ

تجات ذات جودة عالیة وأسعار مناسبة   .منُ
 quality function( نظام اختبار وتصمیم دالة الجودة: 1ومن أهم هذه الأنظمة        

deployment (نظام هندسة القیمة ،) value engineering  (ونظام التطویر)التحسین (
، حیث أظهرت دراسات في هذا المجال أن لكل )continuous improvement(المستمر 

ا فعالاً یقوم به في تحقیق الأهداف المرجوة منه بالتعاون مع  نظام من الأنظمة المذكورة دورً
  .نظام التكلفة المستهدفة

تج المراد إنتاجه أو تطویره، ومن ثم          فنظام التكلفة المستهدفة یقوم بدایة بتحدید المنُ
یقوم بتحدید تكلفته المستهدفة والتي سیتم في حدودها التصمیم والإنتاج، وبعدها یقوم نظام 

تج بتحدید أهم وأفض ل اختبار وتصمیم دالة الجودة من خلال دراسة جمیع أجزاء مكونات المنُ
تج   .المواصفات والأجزاء التي یجب أن یشتمل علیها هذا المنُ

تج المحدد سابقا لیتم بعدها یأتي دور نظام هندسة القیمة للتأكد من فعالیة أجزاء          المنُ
  والتي لیست مضیفة للقیمة لمعرفة الأجزاء المرتفعة للتكالیف بالصورة المطلوبة،وكذا إخراجه

                                                             
  .286أقاسم عمر،مرجع سبق ذكره،ص - 1
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  .قصد حذفها والتخلص منها
أما نظام التطویر المستمر فیقوم بإجراء التغیرات الجذریة التي تحتاجها العملیة         

تج عن طریق الرقابة المستمرة والبحث عن مواطن  الإنتاجیة لتخفیض التكالیف وتطویر المنُ
والشكل الموالي یوضح العلاقة بین . حدوث الارتفاع في التكالیف ومحاولة التخلص منها

  .لیبهذه الأسا
  العلاقة بین أسالیب تخفیض التكالیف): 24(الشكل رقم

                    
  

  خصائص المنتَج ومواصفاته              
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

       
  .288أقاسم عمر، مرجع سبق ذكره،ص:المصدر

 دراسة السوق )1(

دراسة إمكانات المشروع ) 2(
 ومحاولة تعدیلها

 الربح المستهدف السعر المستهدف

 التكالیف المستهدفة

اختبار وتصمیم  هندسة القیمة
 دالة الجودة

 التطویر المستمر

یل وتخفیض التعد)3(
ج التكالیف وتصمیم المنت

 من خلال النظم المعاونة
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تجات -1  :تخفیض تكالیف وتطویر المنُ
لقد أجبرت المنافسة القویة التي تشهدها بیئة الأعمال المؤسسة الاقتصادیة للبحث       

الدؤوب عن الوسائل التي تمكنها من التكیف والبقاء في ظل هذه الظروف، و من أجل ذلك 
على المؤسسة أن تضع إرضاءَ العمیل وتلبیة حاجاته من أولى اهتماماتها، حیث تقدم له 

نتجاً مقبولا م   .ن  حیث الجودة والسعرمُ
إن تخفیض التكالیف بالمعنى المطلق هو تخفیض في :تخفیض التكالیف -1-1 

الرقم الإجمالي للنقود،وقد یتم ذلك بدون تخطیط أو جهود إداریة، و قد یكون التخفیض ناتجاً 
 عن انخفاض في كمیة الإنتاج، لكن في الواقع هو ارتفاع التكلفة ولیس انخفاضها، وهذا لیس

هو المقصود،فالمقصود هو تخفیض  في حالات الإسراف والضیاع الحتمي والتخلص من 
  .1الأنشطة التي لا تضیف قیمة

تحقیق الخفض الحقیقي والدائم لتكلفة الأنشطة التي : 2یعرف التخفیض على أنه      
تج أو    .وظائفهیزاولها المشروع، أو تكلفة الوحدة المنتجة فیه بدون تأثیر على جودة المنُ

) مدخلات(أكبر من الموارد) مخرجات(الحصول على منافع :3ویعرف أیضاً بأنه        
  .نفسها، أو الحصول على  المخرجات نفسها بمقدار أقل من المدخلات

ومما سبق یمكن القول بأن تخفیض التكالیف هو عملیة إنقاص في النفقات بما یحقق  زیادة 
لأمثل للموارد المتاحة ، والبحث الدائم والمستمر عن في الأرباح من خلال الاستغلال ا

  .مواطن الإسراف والتبذیر ، وحذف الأنشطة التي لیس لها قیمة

                                                             
مجلة الدراسات " –دراسة میدانیة  –نحو منهج مقترح لتخفیض التكالیف في المنشآت الصناعیة السعودیة  " نبیه بن عبد الرحمن الجبر -  1

  .   187،ص1997، سبتمبر 3بني سویف،ع –كلیة التجارة:العلوم الإداریة،جامعة القاهرة.المالیة والتجاریة
الجمعیة السعودیة للمحاسبة، الریاض  ،مجلة المحاسبة "فض التكلفة،طرق التشخیص ووسائل التطبیقتشخیص مجالات خ " إبراهیم السباعي -  2

  .37، ص1996،  09العدد
 الریاض –الجمعیة السعودیة للمحاسبة  –مجلة المحاسبة  "دور محلل النظم في خفض تكالیف النشاط التجاري " فهیم أبو العزم محمد - 3

  .29، ص1998، سنة19العدد
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ویعد نظام التكلفة المستهدفة أحد أهم الأسالیب التي تستخدم لخفض التكالیف ،و ذلك      
تشمل جمیع لمن خلال الاهتمام بعملیة التخفیض منذ بدایة مرحلة التخطیط والتصمیم 

مراحل الإنتاج، وبذلك یتم تفادي حدوث الارتفاع في التكالیف  وذلك بالاستغلال الأمثل 
للموارد المتاحة للمؤسسة ، كما أن نظام التكلفة المستهدفة یضع أسلوباً مناسباً للرقابة یمكن 

كبیر  من التأكد الدائم من صحة سیر وتنفیذ ما خطط له،زیادة على ذلك فإن هذا یهتم بشكل
بادئ على العلاقة الوثیقة والتعاون مع الموردین من أجل تخفیض التكالیف مع مراعاة الم

   1:والأسس التالیة
جهودات مقارنة التركیز على العناصر التي تحتمل التخفیض الأكبر في التكالیف بأقل الم -

 .مع العناصر الأخرى
 .ما یؤثر على إجمالي الإیراداتأن لا یكون التخفیض في التكالیف على حساب الجودة م -
أن لا تكون تكلفة دراسة وتحلیل التكالیف وتطبیق المقترحات أكبر من التخفیض في -

 .التكالیف
أن لا یؤدي تخفیض التكالیف إلى اتخاذ قرارات إستراتیجیة خاطئة كالاستغناء عن أصل  -

 .ثابت قد یحتاجه المشروع في المستقبل القریب
أن لا یؤدي تخفیض التكالیف إلى إضعاف الروح المعنویة لدى العاملین مما یؤثر على  -

 . الإنتاجیة
نتَجات -1-2 نتجاتها بما یلبي :تطویر المُ تحرص المؤسسات على الاستمرار في تطویر مُ

  .رغبات المستهلكین وذلك حفاظاً على النمو والزیادة في الربحیة
تج على أن   عملیة إدخال التحسینات على خصائص و وظائف :2هاتعرف عملیة تطویر المنُ

تج الملموسة وغیر الملموسة بالإضافة إلى الخدمات المصاحبة له،حیث یصیر ذلك  المنُ
تج في أفضل صورة مما كان علیه سابقاً من وجهة نظر العمیل   .المنُ

                                                             
  .187نبيه بن عبد الرحمن الجبر،مرجع سبق ذكره،ص - 1
  .291أقاسم عمر مرجع سبق ذكره،ص - 2
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تجات بفعا         1:لیة لا بدّ أن تتم وفق المبادئ التالیةوحتى تتم عملیة تطویر المنُ
 .معرفة العناصر التي تحتاج للتطویر بصورة أكبر والبدء بها -
تج منذ مرحلة التصمیم -  .القیام بعملیة التطویر في خصائص ووظائف المنُ
 .أن یتم التطویر في حدود تكلفة مستهدفة لضمان تحقیق ربحیته المستهدفة -
نتج ولا بمستوى أن لا یؤدي التطویر إلى الإخلال  - جودته أو إلى فقدان بالأداء المتوقع للمُ

تج وتمییزه  .خصائص كانت موجودة أصلاً في المنُ
تج ذي التكنولوجیا  - أن یتم الأخذ في الحسبان عملیة السهولة في تشغیل وتركیب المنُ

 .المتطورة
تجات مس      ؤولیة مشتركة بین جمیع الأطراف العاملة في وتعتبر عملیة تطویر المنُ

المؤسسة،خاصة تلك التي لها علاقة مباشرة بعملیة التصمیم،وفي هذا الصدد تنقسم مصادر 
  .التطور إلى مصادر داخلیة وأخرى خارجیة

تتمثل في مختلف الأفكار التي تصدر من الإدارات والأقسام داخل  فالمصادر الداخلیة
سیق وغرس روح المبادرة والابتكار لإیجاد أفكار مفیدة لعملیة المؤسسة من خلال التن

  .التطویر
تجات ذات المصدر الخارجي :المصادر الخارجیةأما  فتتمثل في الأفكار الجدیدة لتطویر المنُ

  ...إدارة الأبحاث –المصممون  –المخترعون :عن المؤسسة ومنها
  :اختبار وتصمیم دالة الجودة -2

إحدى المطلب الریس في بیئة التصنیع الحدیثة ،لأنها  الجودة لقد أصبح تحقیق     
مؤسسة ،حیث أضحت في الوقت الراهن الأولویات الإستراتیجیة لتحقیق المیزة التنافسیة لل

تج أو الخدمة فحسب  جزءاً من اهتمامات الباحثین والمفكرین ،لأنها لم تعد مقتصراً على المنُ
  .2یة ،العملیات ،النظم ،الإجراءات والموارد البشریةالهیاكل التنظیم، بل امتدت لتشمل 

                                                             
  .291نفس المرجع،ص - 1
  .06معاد خلف إبراهیم الجنابي، مرجع سبق ذكره،ص -2
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الفرق بین مستوى الوعود ومستوى ما تم تنفیذ من : فالجودة من وجهة نظر المستهلك هي
  : 1تلك الوعود، وعلى الأساس فإنها تتحدد بعاملین أساسیین

تج -  .إرضاء توقعات المستهلك فیما یخص موصفات وأداء المنُ
تج والأداء تتطابق مع المعاییر من وجهة نظر ضمان أن النواحي التق - نیة لتصمیم المنُ

 .المنتج
  :ویمكن توضیح ذلك بالشكل التالي        

                            

  تصمیم الجودة): 25(الشكل رقم                          
  

  الأداء الفعلي             إرضاء المستهلك                 مواصفات التصمیم          

  جودة التطبیق        جودة التصمیم                                    

                        
  .13حسن حیاني، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر                         

  

یعتبر نظام اختبار وتصمیم دالة الجودة  :مفهوم نظام اختبار وتصمیم دالة الجودة -2-1
أحد الوسائل المستخدمة في عملیة ضبط الجودة وتحقیقها، حیث یبدأ استخدامه في مرحلة 

مواصفات وخصائص (تصمیم المنتَج بعد تجمیع المعلومات اللازمة لتحقیق متطلبات الزبون 
  .والتعرف على الإمكانات الداخلیة للمؤسسة ) المنتَج

  :ي بعض التعریفات الواردة في هذا المفهوموفیما یل 

                                                                                                                                                                                              
  
   .13حسن حیاني، مرجع سبق ذكره،ص -1
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التقنیة التي تحدد أهم خصائص ومواصفات المنتَج :1على أنه )BURN(عرفه    
 .المطلوبة،وتتأكد من فعالیة تحقیقها في المنتَجات على مدار دورة حیاتها

نظام یدمج كل المجهودات لتطویر و تحسین :2على أنه )A.Feigenbaum(  كما عرفه  
خدمات أو  الجودة لمختلف مصالح وأقسام المؤسسة للحصول بشكل اقتصادي على منتَجات

  .من أجل إرضاء تام للعمیل
أسلوب هندسي یساعد فریق تصمیم المنتَج في خفض تكالیف : 3وعُرِف أیضا على أنه 

) خصائص ومواصفات المنتَج(المنتَج،وهو یوفر منهجا للتأكد من تحقیق متطلبات الزبون 
  . اء عملیة التصمیمأثن
 QUALITY FUNCTION(لقد ظهر نظام اختبار وتصمیم دالة الجودة:نشأة النظام -2-2

DEPLOYMENT (QFD) ( من قبل الباحث1972أول مرة عام  )MIZUNO(  في مشروع
لینتشر استخدامه  مع مطلع الثمانینات من القرن الماضي   للصناعات الثقیلة،) میتسوبیشي(

المشروعات الیابانیة والأمریكیة، ورافق ذلك صدور العدید من المؤلفات التي في العدید من 
  .تشرح طریقة عمل النظام والفوائد التي یمكن تحقیقها من جراء استخدامه

نجاحه في العدید من المؤسسات  (QFD) وبالفعل قد أثبت نظام اختبار وتصمیم دالة الجودة
التي بدأت في   )TOYOTA(ومنها مؤسسة  ، والخدمیة على مختلف أنواعها الصناعیة

وحققت نتائج باهرة بفضل ذلك،حیث استطاعت التطویر والتحسین في  1977استخدامه عام 
  .4 %61جودة منتوجاتها،كما استطاعت تخفیض تكالیفها بنسبة

  :5تتلخص خطوات هذه النظام فیما یلي:خطوات نظام اختبار وتصمیم دالة الجودة -2-3

                                                             
   105ص 2008دار الفكر العربي، مصر ) سیجما6(نظم الجودة الشاملة و.توفیق محمد عبد المحسن، مداخل معاصرة لتخطیط وضبط الإنتاج -1

  
2 -kondo yoshio , la maitrise de la qualité dans l’entreprise , économica ,paris,1997,p:42.  

  .348،ص1999مجلة الدراسات و البحوث التجاریة،نبها، العدد الأول،"  التكلفة المستهلكةنحو إطار شامل لتحدید " أحمد الزامل - 3
  .295-294أقسام عمر، مرجع سبق ذكره،ص - 4
  .106توفیق محمد عبد المحسن،مرجع سبق ذكره،ص  5
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التي تتضمن أهدافا رئیسة تنبثق عنها أهداف فرعیة ینبغي :أهداف الجودةتحدید  -1
  .تحقیقها

  .العمیل هو كل من یتأثر أو یؤثر في أهداف الجودة:تحدید العمیل -2
 .لكل عمیل احتیاجات فیما یخص الجودة ینبغي إتباعها :تحدید احتیاجات العمیل -3
یجب أن تتناسب مع احتیاجات العمیل،إذ أن فالملامح  :تحدید ملامح المنتَج أو الخدمة -4

مرحلة التصمیم تعد من أهم المراحل التي یتم فیها تحدید الملامح، والتي یجب أن تراعى 
فیها احتیاجات السوق والاعتبارات القانونیة واعتبارات الأمان والسلامة وسهولة الخدمة 

 .والصیانة
ى المواصفات مواصفات العملیات التي تؤدي إلوهنا یتم وضع : تحدید ملامح العملیات -5

 .أو الخدمة المطلوبة في المنتَج
 ".رقابة العملیات"وهو ما یطلق علیها: تحدید وسائل ضبط العملیات والتحكم فیها -6

  : ویمكن توضیح رقابة العملیات في المخطط التالي
  رقابة العملیات) : 26(الشكل رقم

  
  

                                                                              
  

                                         
             

  
   

 .107توفیق محمد عبد المحسن، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
  

مرحلة تقویم  مرحلة تقنیة الأفكار مرحلة تكوین الأفكار
 الأفكار

تطویر الإستراتیجیة 
 التسویقیة

 تحلیل بیئة العمل

 

تَج  مرحلة التقدیم للسوق السوق اختبار مرحلة تطویر المنُ
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  :نظام هندسة القیمة -3
إدارة القیمة ، كما یطلق  أو تحلیل القیمة:من المصطلحات التي تطلق على هذا النظام    

  .علیه أیضاً اسم هندسة التقویم، غیر أن  التسمیة الأكثر شیوعیا هي هندسة القیمة
أحد أنظمة الإنتاج المستعملة  )value engineering(یعتبر نظام هندسة القیمة     

حیث لتخفیض التكالیف والرفع من الأداء وذلك من خلال تحلیل مكونات المنتَج ووظائفه، 
یبدأ هذا النظام عمله من مرحلة تخطیط وتصمیم المنتَج، لذلك فهو یتكامل مع نظام 
التكالیف المستهدفة لأن أهدافهما تتعلق بتخفیض التكالیف مع المحافظة على الجودة 

رضاء العمیل، كما یظهر التكامل بین النظامین أیضا  في أن نظام هندسة القیمة یقوم  وإ
، ناطق المحتملة لخفض التكلفة أثناء مرحلة تخطیط وتصمیم المنتَجبعملیة البحث عن الم

في حین یعمل نظام التكلفة المستهدفة على تحقیق آلیة خفض التكلفة لضمان تحقیق الربحیة 
تخفیض تكلفة المنتَج ، ولكن  ، إذن هدف هندسة القیمة لیسعلى المدى الطویل للمؤسسة

أنها تستهدف تقلیل الفجوة التي تتواجد بین  تحقیق مستوى معین من خفض التكلفة ،أي
، فإذا ما تبین أن التكلفة المقدرة )المستهدفة(التكلفة التقدیریة للمنتَج وبین التكلفة المسموح بها

لتنفیذ التصمیم تزید عن التكلفة المستهدفة هنا تبدأ أنشطة هندسة القیمة ، حیث یتم تعدیل 
 تحقق التكلفة المستهدفة وتلبي حاجات العمیل  التصمیم والبحث عن بدائل تصمیم أخرى

حیث لا ینفذ تصمیم المنتَج إلا إذا كانت المقدرة مساویةً أو أقل من التكلفة المستهدفة، ویتم 
  :1ذلك عبر العدید من إجراءات هندسة القیمة التي منها

نشطة غیر تبسیط أنشطة الإنتاج من أجل التعرف على الأنشطة المضیفة للقیمة و كذا الأ -
  .المضیفة للقیمة قصد التخلص منها

                                                             
الشركات الصناعیة المساهمة العامة مدى تطبیق التكلفة المستهدفة وهندسة القیمة كمدخل لتخفیض التكالیف في " مجدي وائل الكببجي - 1

  .175 -174ص2014، 41مجلة دراسات العلوم الإداریة، جامعة الأردن، العدد الثاني ، المجلد "  الفلسطینیة
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تحلیل واختبار أداء و تكلفة كل نشاط لإنتاج المنتَج، بحیث یتحقق التوازن بین الأداء  -
المطلوب والتكلفة للوصول إلى مستوى كلي من الأداء المطلوب لكل نشاط، وفي الوقت 

  .لفة المستهدفةنفسه المحافظة على تكلفة كل الأنشطة ضمن مستوى أقل من التك
تحلیل احتیاجات المستهلك بشكل دوري خلال مرحلة تصمیم المنتَج الجدید، للتعرف على  -

التفصیلات الرئیسة للمستهلك ومعرفة أي تغیرات تطرأ علیها ،والتي من الممكن أن تخفض 
  .التكلفة

المصنعة، وبالتالي تطبیق مفهوم  الجودة الشاملة  على المواد الخام وعلى الأجزاء نصف  -
  .) Zero defect(على المنتَجات التامة  أي الوصول إلى إنتاج وفق المعیب الصفري

تخفیض عدد خطوات العمل إلى الحد الأدنى، بإلغاء الخطوات التي لا تضیف قیمة  -
  .للمنتَج أو إدماج بعضها في بعض

على تشغیل وصیانة كل الآلات  تأمین الاستخدام الأمثل للموارد البشریة ، بما یؤمن القدرة -
  .والتجهیزات

 Lawrence( كان ذلك نتیجة للأبحاث التي قام بها كل من: استخدامات نظام هندسة القیمة  

miles( في مشروع جنرال إلكتریك  1947،حیث اختبره عام)General Electric( بنیویورك  
بسبب ما نتج عن الحرب  تم استخدامه من قبل وزارة الدفاع الأمریكیة،1950و في عام 

العالمیة الثانیة من نقص في الید العاملة الماهرة، المواد الأولیة وغیرهما ،ثم انتشر  بعد ذلك 
الذي كان یعطي حوافز  )Dod( مشروع ،منها استخداماته في العدید من المشروعات المختلفة

مادیة للمشروعات التابعة له إذا ما قامت باستخدامه،وذلك لما تحصلت علیه من نتائج 
 )Isuzu(ایجابیة تتضمن تقلیل التكالیف وتحقیق الوفرات و الإدخارات، كما أن مؤسسة 

استخداما لنظام ) المشابهة لها(الیابانیة لصناعة السیارات كانت من أفضل المؤسسات 
ندسة القیمة ، حیث استخدمته في تطویر نظام تبدیل السرعة الیدوي إلى نظام سرعة ه

اتوماتیكي یتمیز باقتصاده للوقود، كما أنه استطاع تطویر نظام تدفئة السیارة من خلال 
تصمیم جهاز تسخین ثانوي یساند الجهاز الأساسي، حیث یقوم هذا الجهاز الثانوي بتوجیه 
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وكذلك قام بتطویر نظام الجربكس بحیث . لمحرك نحو أقدام الركابالحرارة النابعة من ا
  .1ینفتح وینغلق اتوماتیكیاً بمجرد تحرك أو توقف السیارة

  :من التعاریف الواردة في هذا الموضوع نذكر:مفهوم  هندسة القیمة -3-1
تَج أو التحلیل :2هندسة القیمة هي       ُ الوظیفي تحلیل الجدوى الاقتصادیة لمكونات المن

نتَج وجودته وذلك بهدف تخفیض التكلفة تَج مع الحفاظ على الأداء الوظیفي للمُ   .لعناصر المنُ
الاستخدام الأمثل لبعض الأسالیب الهندسیة لتحدید مكونات :3بأنها) Elias(كما عرفها      

تَج الوظائف أو الخدمة التي یؤدیها كل جزء مع تحدید القیمة لكل وظیفة من هذه  وأجزاء المنُ
  .وانجازها بأقل تكلفة

التقویم المنظم لجمیع جوانب وأنشطة البحث والتطویر وتصمیم :"4وعرفها آخر بأنها     
تَجات ،عملیات الإنتاج ،التسویق ، التوزیع وخدمة الزبائن بهدف تخفیض التكالیف مع  المنُ

 . تلبیة احتیاجات الزبائن
تَج أو الخدمة في تحلیل وفحفنظام هندسة القیمة یتبلور   ص كل مكون من مكونات المنُ

تَج،كما یقوم على أساس  لتحدید مدى إمكانیة تطبیق خفض حقیقي لإجمالي تكالیف المنُ
وجود فریق معین لتقییم تصمیم المنتَج حتى تتم معرفة البدائل التي سوف تحسن قیمة المنتَج  

   .ویتم تمثیلها على أساس نسبة الوظیفة إلى التكلفة
و تطبیق مفهوم هندسة القیمة في المشروعات الیابانیة یعد أكثر شمولا عنه في المشروعات  

تَج في حدود تكلفة مستهدفة وبالتالي  الغربیة ، حیث أنه في المشروعات الیابانیة یم إنتاج المنُ

                                                             
  .297-296أقاسم عمر، مرجع سبق ذكره، ص -1

  مجلة كلیة التجارة للبحوث العلمیة  "مدى فعالیة مدخل التكلفة المستهدفة في المنشآت الصناعیة "حمد حسن علي و فرید عمر شیخ  - 2
  .433،ص2005، سبتمبر42جامعة الإسكندریة، العدد الثاني، مجلد

  .433المرجع نفسه،ص - 3
  .13معاد خلف إبراهیم الجنابي، مرجع سبق ذكره،ص  -4
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یكون التخفیض في التكالیف في حدود رقم أو مبلغ معین،بینما في المشروعات الغربیة یكون 
  .1لتخفیض في التكالیف غیر مقید أو ما یسمى بالتخفیض المطلقا

كما أن نظام هندسة القیمة یعد أحد الأنظمة المرنة القابلة للتطبیق في العدید من    
أو مراحل مختلفة للعملیة الإنتاجیة لذلك ظهرت عدة أنواع لهذا  المشروعات المختلفة

  :2تي یؤدیها،وهذه الأنواع هيالنظام،حیث أن كل نوع یتناسب مع الوظیفة ال
وهي تعني تطبیق مبادئ هذا النظام منذ مرحلة صیاغة :هندسة القیمة من الدرجة الصفریة -

فالهدف منها إدخال وظائف جدیدة للمنتَج لم تكن موجودة في التصمیمات  مفهوم المنتَج،
 .السابقة له

اسیة في المنتَج ومحاولة هي التركیز على العناصر الأس:هندسة القیمة من الدرجة الأولى -
فهي عملیة تطویر لوظائف المنتَج الموجودة سابقا،والهدف منها تعزیز الأداء  تطویرها،

 .الوظیفي للمنتَج
وهي تطبیق أنشطة هندسة القیمة خلال النصف الأول : هندسة القیمة من الدرجة الثانیة   -

من ذلك تحسین قیمة مكونات  من مرحلة التخطیط والتحضیر لإنتاج المنتَج وتطویره،والهدف
المنتَج وخصائصه الوظیفیة ولیس إیجاد مكونات أو خصائص جدیدة،وبذلك تكون التغیرات 

 .المدخلة أقل من تلك التي تتم من خلال هندسة القیمة من الدرجة الصفریة أو الأولى
المواد التي  وهي التي تهتم بالتحلیل والتفكیك للمنتَجات المنافسة من ناحیة: هندسة التفكیك -

تحتوي علیها والأجزاء المستخدمة فیها، كما تهتم بكیفیة عملها وبطریقة تصنیعها،والهدف 
 .منها الاستفادة من خبرة وتقدم المنتَجات المنافسة وتقدیم الأفضل منها

                                                             
مجلة البحوث المحاسبیة  "وهندسة القیمةنموذج مقترح لتخفیض التكلفة من خلال التكامل بین مدخلي تحلیل القیمة " محمد مصطفى الجبالي - 1

  .23،ص1998الجمعیة السعودیة للمحاسبة، المجلد الثاني، العدد الأول ، ماي  -الریاض
  

2-Cooper,R.and Slagmulder,R. OP, Cit,p13-14. 
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یتمثل العمل الأساس لنظام هندسة القیمة في :خطوات تطبیق نظام هندسة القیمة-3-2
المنتَج وتحدید العناصر المكونة له، ومن ثم إعادة تشكیل تلك الوظائف التي تحلیل وظائف 

تتسبب في زیادة التكالیف دون أن تكون ساهمت بالشكل المطلوب منها في إخراج المنتَج 
  :1،ویتم ذلك بإتباع الخطوات التالیة

ي تحتاج التي یجب أن تشملها عملیة التخفیض وتلك الت:تحدید وتعریف مكونات المنتَج - 
إلى المزید من الدعم والاهتمام، وفي هذه المرحلة یتم حساب مؤشر القیمة لكل عنصر من 

فهي تمثل ) الواحد(العناصر المكونة للمنتَج،حیث أن الوظائف والمكونات التي لها قیمة دون 
وظائف غیر محفزة وینتج عنها زیادة في التكالیف،أما المكونات التي لها مؤشر قیمة 

فهي تمثل وظائف جیدة وتحتاج إلى المزید من الدعم ) أي أكثر من الواحد والربع(مرتفع
  .والاهتمام

الهدف من هذه المرحلة هو تركیز الجهود الفكریة لوضع : تحفیز الفكر الإبداعي والبناء -
أفضل الأفكار الممكنة لتخفیض تكلفة وظائف أو مكونات المنتَج التي لها مؤشر قیمة 

 ییم هذه الوظائف بكل دقة من أجل تحدید إمكانیة الحذف أو التبسیط أومنخفض،ویتم تق
لأن إلغاء بعض  التقلیل لتوفیر الخصائص المطلوبة بتكلفة أقل، و یتعین هنا توخي الحذر

الخصائص التي لها مؤشر قیمة منخفض قد یؤثر سلبا على كفاءة وفعالیة السلعة و الطلب 
  . علیها

  : 2یمة في هذه المرحلة العدید من الأسئلة منهاوتثیر هندسة الق        
  ما هي الوظائف إلي یحققها كل عنصر من عناصر المنتَج ؟ -       
  ما هي أجزاؤه ؟ -       
  هل یمكن تخفیض عدد الأجزاء المستخدمة في إنتاج المنتَج ؟ -       

                                                             
  .29-26ص مرجع سبق ذكره،محمد مصطفى الجبالي، - :ینظر إلى  -1

  .40حسن حیاني، مرجع سبق ذكره،ص -                  

  .30محمد مصطفى الجبالي، مرجع سبق ذكره، ص -2
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  هل كل الخصائص  الضروریة متوفرة في المنتَج أم لا ؟ -       
هل یمكن اختبار موردین آخرین للحصول منهم على المواد الخام بسعر أقل دون  -       

  التأثیر على استقرار سیاسات التورید ؟
هل توجد مواد خام بدیلة یمكن استخدامها في تصنیع الأجزاء أقل تكلفة وأفضل  -       
  جودة ؟
مما یؤدي إلى تخفیض  هاهل یمكن شراء بعض أجزاء المنتَج بدلاً من تصنیع -       

  التكلفة ؟
وتخص هذه المرحلة عملیة فحص كافة البدائل والحلول المتاحة لتخفیض  :التحلیل  - 

التكلفة،ومن ثم یتم ترتیب هذه البدائل بحیث یمكن اختیار أفضلها في إحداث عملیة 
ومقبولة التخفیض،إذ یجب أن تكون الأفكار والاقتراحات ممكنة التطبیق من الناحیة الفنیة 

  من طرف العمیل
عند الانتهاء من استعراض بدائل التخفیض، یتعین اختیار أفضل :صیاغة وتطبیق الأفكار - 

  .هذه البدائل ووضعها على شكل خطة قابلة للتطبیق مقرونة ببرنامج زمني لجدولة التخفیض
  : ویمكن تلخیص خطوات هندسة القیمة في الشكل أدناه     
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  خطوات هندسة القیمة) :27(الشكل رقم 

  
  
  

                                                                          
                                                      

  
  
  
  
  

                                                                
  
  

                      
                                                                           

                                      
  
  

                        
  .298ص أقاسم عمر، مرجع سبق ذكره،: المصدر

  
  
  

تحدید الوظائف ) 1(
 والمكونات

درجة أهمیة العناصر 
 المكونة للمنتج

النسب المئویة للتكلفة الحالیة 
 للعناصر

 تخفیض التكلفة مؤتمر القیمة

 التعزیز والدعم

التفكیر الإبداعي  )2(
 والبناء

إثارة العدید من الأسئلة التي 
توصل إلى الحلول الممكنة 

 لتخفیض التكلفة

 تحدید أفكار تخص التكلفة

فحص كافة البدائل بتخفیض  التحلیل)3(
 التكلفة

وضع البدیل في صورة خطة قابلة  
 للتطبیق

صیاغة وتطبیق  )4(
 الأفكار

 ترتیب هذه البدائل حسب أولویاتها اختیار البدیل المناسب
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  :)Kaizen (المستمر) التحسین(نظام التطویر -4
   :نظام التطویر المستمر مفهوم -4-1

احد التقنیات الحدیثة والمهمة التي :)Kaizen (المستمر) التحسین(نظام التطویریعد       
تقوم على أساس إدخال التحسینات بصورة تدریجیة ومتتالیة على الإنتاج، بحیث تنعكس هذه 

  .التحسینات في خفض الكلف وتحسین جودة المنتَج
أنه السعي الدءووب نحو تطویر الأداء وتحسین الجودة بهدف تعظیم المنفعة التي یحصل  

علیها المستهلك وتخفیض التكالیف إلى أدنى حد ممكن دون المساس بالجودة ،فهو بذلك 
یهدف إلى تخفیض التكالیف ولیس رقابتها بهدف خفضها وذلك في الأجل القصیر الذي 

رضاء طموحهم وتحقیق یتفق وقصر دورة حیاة المنتَ  ج من أجل تلبیة رغبات المستهلكین وإ
میزة تنافسیة للمنظمة وبالتالي زیادة حصتها السوقیة، إنه یهدف إلى تحقیق أهداف المؤسسة 
لأنه یقوم على نشاط دائم لا یتوقف في البحث عن وسائل تخفیض التكالیف والحد من الفاقد 

تنتج القیمة من وجهة نظر المستهلك و الوصول  وتحسین الجودة ورفع كفاءة الأنشطة التي
إلى الإتقان الكامل من خلال استمرار التحسین في العملیات الإنتاجیة  وبالتالي تحقیق میزة 

رضاء الزبون فهو بذلك یعد أمراً .تنافسیة من خلال خفض التكالیف وتحسین الجودة وإ
كالیف بقصد خفض التكالیف ضروریاً في ظل الرؤیة الإستراتیجیة لتخطیط ورقابة الت

  .1.للمنتَجات الجدیدة أو القائمة بالفعل
رئیس وصاحب معهد  )Massaki Imai( لقد تم ابتكار هذا النظام من طرف الباحث  

وتعني التغییر التدریجي إلى   )Kai( كایزن في طوكیو، وتتكون كلمة كایزن من شقین هما
  . 2التي تعني الزیادة الطفیفة والتحسین المستمر Zenالأفضل  و

یختلف اسم هذا النظام في المشروعات الیابانیة عنه في المشروعات الأمریكیة،حیث یعرف  
المستمر ) التحسین(من قبل المشروعات الیابانیة وباسم التطویر )KAIZEN( باسم كایزن

                                                             
  .14معاد خلف إبراهیم الجباني، مرجع سبق ذكره ،ص - 1
  .215- 214ص 1998، 1طالمملكة العربیة السعودیة ،  –مكتبة العبیكان، الریاض  "الإدارة الیابانیة إستراتیجیة" إبراهیم عبد االله المنیف  -2
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)CONTINOUS IMPROVEMENT( أو باسم تقنیة تحلیل القیمة)VALUE 

ANALYSIS( مفهوم كایزن یعني تحسینات صغیرة من طرف المشروعات الأمریكیة ، ف
، فالیابانیون ینظرون إلى عملیة مستمرة نتیجة الجهود المتواصلة لجمیع الأفراد بالمؤسسة 

التحسین المستمر على أنها عملیة تراكمیة لا تأتي دفعة واحدة،بل على دفعات،إذ یركزون 
بشري المدرب والمتعدد المهارات والملتزم والمحفز أكثر من تركیزهم على على العنصر ال

الجانب التكنولوجي المستخدم ویعد هذا النظام بدیلا عن نظام التكالیف المعیاري 
التقلیدي،فالتكالیف المعیاریة هي أداء ضبط ورقابة على التكلفة،أما هذا الأسلوب فهو أداة 

ن المستمر للأداء وزیادة الإنتاجیة باستمرار، حیث تعتمد لتخفیض التكلفة عن طریق التحسی
  .هدفا للتخفیض)أحدث تكلفة(التكلفة التاریخیة الحدیثة

وأما في المفهوم الأمریكي فهو الابتكار والإبداع و یعني طفرات تحسین نتیجة    
التحسین لاستثمارات كبیرة في التكنولوجیا أو المعدات الحدیثة، أي قفزات هائلة نحو 

فإذا كان الاتجاه الیاباني ینطلق من سیاسة الخطوات الصغیرة في التحسین  المستمر،
الاتجاه الأمریكي ینطلق من سیاسة الخطوات الواسعة والعریضة،ویطلق ف المستمر

الأمریكیون على هذه السیاسة سیاسة تحقیق قفزات في التكنولوجیا والمعرفة،  فهو یركز على 
دیدة ومبتكرة أي على الإبداع لتحل محل ما هو قدیم،فعملیة الإحلال هي استحداث أشیاء ج

وذلك " ضربة واحدة"جوهر التحسین المستمر الذي یتم دفعة واحدة وهو ما یسمیها الأمریكیون
  .1من أجل تحقیق تحسینات مفاجئة ومثیرة للوصول إلى أعلى مستوى من الأداء والجودة

ر تعتمد على تدعیم البحث والتطویر وتشجیع الإبداع وتنمیة إن فكرة التطویر المستم       
المعرفة والمهارات لدى الكفاءات البشریة المتاحة في المؤسسة ، كما یعد عنصرا أساسیا في 

على مستویات النشاط وذلك بإزالة جمیع نواحي الإسراف والتبذیر وتقلیل  الانحرافاتتخفیض 
                                                             

  :ینظر إلى - 1
 1الطبعة ، مصر ،دار الأصدقاء للطباعة ،المنصورة  "–مدخل استراتیجي  -الإداریة ونظم دعم القرارات المحاسبة"الفتوح صالح  سمیر أبو  -   

  .117، ص1996
  11حسن حیاني،مرجع سبق ذكره،ص -   
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نشطة الإداریة،وبالتالي الحصول على منتوجات متطورة الفاقد من العملیة الإنتاجیة أو الأ
  1 .ومنخفضة التكالیف

فهو یتفق معها في  بالتكلفة المستهدفة ،) كایزن(لقد ارتبط مفهوم التحسین المستمر  
الأهداف التي ترمي إلى تخفیض التكالیف وتطویر المنتَجات، إذ یقوم بتحقیق ذلك عن 

العملیة الإنتاجیة على مستوى جمیع أقسام ومراحل  طریق ممارسة الرقابة المستمرة على
لا فهو یعمل على اكتشاف مواطن  المشروع للتأكد من السیر الحسن وبالصورة المطلوبة،وإ

أسلوب التكلفة المستهدفة یحقق التخفیض  كما أن.الخلل ویقوم بعلاجها بصورة جذریة
مطلوب في إحداث ) كایزن(والتحسین المطلوبین في مرحلة ما قبل الإنتاج و أما أسلوب

تحسینات مستمرة في الأنشطة المختلفة أثناء مرحلة الإنتاج بما یدعم إستراتیجیات المؤسسة 
  . 2في المنافسة والتمییز، لذلك فإنهما مكملان لبعضهما

تتمثل طریقة التطویر المستمر في تلك :المستمر)التحسین(مبادئ نظام التطویر -4-2
النظام بهدف إزالة جمیع نواحي الإسراف والتبذیر وتقلیل الفاقد من الأنشطة التي یقوم بها 

العملیة الإنتاجیة أو الأنشطة الإداریة و بالتالي الحصول على منتَجات متطورة ومنخفضة 
التكالیف،أي أن التكلفة المطورة ترتكز على العملیة ولیس على المنتَج ،ویتضمن هذا النظام 

   :3الخصائص والمبادئ التالیة
 .التقییم المتواصل -
 .التركیز على استخدام الوثائق والمستندات -

                                                             
أطروحة دكتوراة في العلوم الاقتصادیة ، جامعة أبو بكر بلقاید  "الشاملة وتنافسیة المؤسسة المتطلبات الجدیدة لإدارة الجودة"  حمیدة محمد بن -1

  .100،ص2008/2009 -تلمسان

أطروحة دكتوراه "-دراسة نظریة تطبیقیة - التكالیف لمواكبة البیئة الصناعیة المتقدمة مقترح لزیادة فعالیة محاسبة نموذج " محمد صالح هاشم حماد -2
  .90، ص2001 - مصر - بور سعیدجامعة  

دراسة (مدخل التكلفة الإستراتیجیة لدعم القدرة التنافسیة  لشركات قطاع الخدمات المدرجة في بورصة فلسطین  " حمدي شحدة محمود زعرب -3
  .50ص ،2013، ینایر 01 ، العدد21مجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریة، الجامعة الإسلامیة ،غزة ، المجلد ")میدانیة
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وضع المقاییس لأفضل أداء ولأفضل الحلول المبتكرة،ومن ثم مقارنة تلك المقاییس  -
بالتحسینات الناتجة على المنتَج وعلى أقسام ومراحل العملیة الإنتاجیة للتعرف على مدى 

 .جدوى تلك التحسینات
المرئیة أو المرنة و التي تعني مشاركة جمیع العاملین في وضع الخطة  استخدام مبدأ الإدارة -

 .التصنیعیة على امتداد السلم الوظیفي
استخدام مبدأ إدارة الوقت،أي انجاز المهام في أقل وقت ممكن والقیام بتشغیل العدید من  -

 .مراحل المنتَج في الوقت نفسه ولیس تتابعیاً 
أول من وضع   )Walter Shewhart(یعتبر :ستمرالم) التحسین(خطوات التطویر-4-3

  )Edwards Deming(عززت وطورت من قبل ،ثم1920ذلك عامخطوات التحسین المستمر،و 
  :1وهي أربع خطوات تتمثل في الآتي

ویتم في هذه المرحلة تخطیط لما یجب فعله ، أي تحدید الأهداف : )Pan(التخطیط -
 .والمواصفات العملیات الضروریة

 .أي مرحلة تنفیذ ما تم تخطیطه: )Do(التنفیذ -
أي تقییم وفحص النتائج المتوصل إلیها من العملیة ومقارنتها مع : )Check(التقییم والفحص -

 .الأهداف والمواصفات
في هذه المرحلة ،و بناءً على نتائج التقییم یتم إجراء التحسینات والتعدیلات : )Act(التحسین -

 .عودة إلى المرحلة الأولى وهكذاعلى العملیة أو المنتَج،ثم تتم ال
ومما سبق یمكن القول بأن خطوات التحسین المستمر تبدأ بالوقوف على المشاكل وتحدیدها 

التعرف على مجالات التحسین، تحدید أسباب ارتفاع تكلفة أي (والتفكیر في أسباب حدوثها 
على أفضل الحلول  أي التعرف( ومن ثم تقدیم الاقتراحات والحلول المناسبة لها)  النشاط
وهذا لیس بالأمر ) .تطبیق أفضل الحلول ومراجعة النتائجأي (، ومتابعة تنفیذها )الممكنة

                                                             
مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة  "أثر استخدام التحسین المستمر على كفاءة الخدمة الجامعیة " مهند عبد الرحمن و رشا عدنان أحمد -1

  .233،ص2013، 36الجامعة، العدد 
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الهین ، بل یتطلب ذلك بعض التجارب التي تحتمل الخطأ والصواب، وهذه الخطوات یمكن 
تقسیمها إلى مرحلتین مرحلة تحدید المشكلة ومرحلة التخلص من المشكلة، و هاتین 

  :1تین تتفرع عنهما بعض الخطوات یوضحها الشكل التاليالمرحل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .300أقاسم عمر، مرجع سبق ذكره،ص  - 1
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  خطوات التحسین المستمر): 28(الشكل رقم
  .ھناك شيءٌ ما غریب یحدث -                      
  .  ھل یمكن القیام بأي عمل تجاھھ؟ -                      
  .   إعادة تقییم المشاكل التي تم اكتشافھا -                      

  . ما ھي الحالة الوضعیة الراھنة؟" -                       
  .القیام بتحري تفصیلي -   
  .    ھناك شیئٌ ما آخر غریب -                       
  ".النحو؟لماذا یحدث ھذا الشيء على ھذا " -                       
                       

  
  .لماذا یحدث ھذا؟ -                                                         

                  ". ماذا یحدث لو فعلت ھذا؟"-                       
                               -" ً ً أیضا   ".ھذا الأمر ممكنا
  "  ما ھي مشاكل المنھج المستحدث؟"  -                       
ً فاسأل الآخرین(                           ). إذا لم تكن متأكدا
                    

                        ".  ھل ھذه الفكرة ممكنة التطبیق؟"-                                                          
                                         ".ھذه الفكرة لا تعمل على نحو مقبول" -                                                          

     ".                                                     ماذا لو قمت بھذا العمل؟" -                              
  .بعدالتحسینات المقارنة بین الوضع قبل -                                                          

   تلخیص عملیة التحسین من مرحلة تحدید المشاكل -                                                          
  إلى مرحلة تطبیق وتنفیذ تلك التحسینات                                                                         

      .   

  

ّ بعد تطبیقھ   -                                                                         لن تتأكد من جدوى التحسینات إلا
  .          یقوم بھا من اقترحھا تطبیق ھي التيالتحسینات السھلة ال -                                                                      
  قبل التطبیق الحصول على الموافقة من الشخص المسئول -                                                                

  

  .التأكد من فوائد التحسینات -                       
    .   متابعة التحسینات لحین استقرار الفوائد -               

  .توحید وتأسیس المعاییر لمنع الانتكاسة -                                                               

  

  .301أقاسم عمر،مرجع سبق ذكره،ص:المصدر
  

التفكیر في المشكلة .1  

.وإیجاد المعاییرمنع الانتكاس   

 التحسینات المقترحة

البحــــــث. 2  

تحدید 
 المشكلة

صیاغة وتكوین الأفكار. 3  

التنظیم    . 4  الحكم 

 تلخیص

إعادة صیاغة              
  الأفكار

التخلص من 
 المشكلة

تطبیق التحسینات – 5  

متابعة التنفیذ ووضع . 6
 المعاییر
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یف المستهدفة ، ویتجلى مما سبق یمكن تأكید عملیة تكامل تلك الأسالیب مع نظام التكال  
ذلك من خلال ما یقوم به فریق التكالیف المستهدفة ،حیث أنه یبدأ بتحدید تكلفة ذلك المنتَج 

المؤسسة ومن ثم مقارنة على أساس ظروف السوق وكذا على أساس الإمكانات المتاحة في 
وبالتالي معرفة مواطن التأخر والارتفاع في التكالیف لیبدأ مرحلة تخفیض تلك  التكلفتین

التكالیف المرتفعة والوصول إلى التكالیف المستهدفة أو على الأقل الاقتراب منها وذلك 
بالاستعانة من أجل تحقیق ذلك بالنظم السالفة الذكر، فنظام اختبار وتصمیم دالة الجودة 

المنتَج المطلوبة وتحدید أهمیتها من قبل العملاء ویقوم أیضا بدراسة یقوم بدراسة مواصفات 
وتحدید أهم الأجزاء التي یجب أن یشتمل علیها المنتَج لتحقیق تلك المواصفات، ویقوم فریق 
التكالیف المستهدفة باستخدام نظام هندسة القیمة الذي یقوم بمهمة الفحص والتأكد من 

لا فإن هذا النظام یقوم بعملیة الأجزاء المحددة للمنتَج مناس بة له بالصورة وبالسعر المناسب،وإ
التخلص من تلك الأجزاء والأنشطة التي لا تضیف شیئاً للقیمة ویستبدلها بالأفضل منها،أما 
إذا لم یتم تحقیق التكلفة المستهدفة من خلال النظامین السابقین فإن فریق العمل یقوم 

المستمر التي تعمل بجهة التغییر الجذري على العملیة ) نالتحسی(باستخدام أنشطة التطویر
الإنتاجیة وعلى أقسام ومراحل المشروع ككل حتى الوصول إلى تخفیض التكالیف وتطویر 

  .المنتَجات حسب التكلفة المستهدفة
  :التكلفة المستهدفة أداة لدعم المركز التنافسي للتكالیف:المبحث الرابع

   :كالیفمفهوم المركز التنافسي للت -1
یعرف المركز التنافسي للتكالیف على أنه قدرة المؤسسة على إنتاج سلع وخدمات     

بتكالیف تقل عن متوسط تكالیف المنافسین في الصناعة، فهو الشرط الضروري لتحقیق 
قیادة التكالیف    وأنه الوسیلة الهامة لبناء المیزة التنافیسیة للمؤسسة  وذلك من خلال 

ر تنافسیة للتكالیف وتوفیر متطلبات تخفیض التكالیف والمنافسة تقدیم وجهة نظ
  .بالأسعار
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ویقاس المركز التنافسي للتكالیف بمتوسط التكلفة في الصناعة تمهیداً لقیاس المزایا التنافسیة  
لأن مستویات التكلفة تختلف داخل المؤسسة الواحدة نظراً لاختلاف كفاءتها ، وهو ما یؤدي 

تَج بین المؤسسات ویعزز مبدأ الرجوع إلى متوسطات الصناعة على اختلاف تكل فة وحدة المنُ
كمرجع مقبول للمنافسة، وبالتالي المؤسسات التي تنتج عند مستوى من التكالیف لا یتجاوز 
هذا المتوسط ستسمح لها المنافسة بالبقاء والاستمراریة ، وأما بالنسبة لتلك المؤسسات التي 

  .م علیها  الفشل وبالتالي الانسحاب من المیدان الصناعيتحقق هذا الشرط فمحكو 
  :1خصائص المركز التنافسي للتكالیف -2
  هو مركز نسبي یتحدد على ضوء تكالیف المنافسین-
إنه متغیر ،إنه یحاول التكیف مع تغیرات تكالیف المنافسین واغتنام كل فرصة لتخفیض  -

فهو حساس للتغیرات التي تحدث في الأسعار مستوى التكلفة إلى مادون مستوى تكالیفهم ، 
  .أو التكنولوجیات

  لا یزید عن متوسط تكلفة المنافسین   -
إن تقییم المركز التنافسي  :التكلفة المستهدفة أداة لتقییم المركز التنافسي للمؤسسة -3

اة للمؤسسة لا یتم إلا من خلال النظرة الخارجیة للتكالیف و تعتبر التكلفة المستهدفة أد
  :2لتحقیق هذا الهدف وذلك باعتبار أنها

فمن خلال استعمالها لهندسة القیمة وتحلیل القیمة،فإن القیمة :أنها أداة لقیاس القیمة-3-1
    ویقبل بدفعها) المستهلك(المضافة للمؤسسة تتحدد بالفرق بین القیمة التي یحددها العمیل 

ى اعتبار أن المنتجین لا یمكنهم الاستمرار الأسعار السوقیة لمختلف الموارد المستهلكة وعلو 
  في المنافسة إلا إذا كانت هناك إضافة إلى القیمة   وبما أن الأسعار  لا تحددها المؤسسة

بل مفروضة من قبل الأسواق ، لذلك فإن قدرة المؤسسة على تحقیق مركز تنافسي للتكالیف  
ها على تخفیض التكالیف وتحقیق لا تتأتى إلا من خلال إضافة للقیمة ، وبالتالي قدرت

                                                             
  .215ذوادي مهیدي، مرجع سبق ذكره، ص - 1
  .216المرجع نفسه، ص - 2
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 هوامش المساهمة المستهدفة و مع زیادة الإضافة للقیمة یتعزز  المركز التنافسي للمؤسسة 
وفي الأخیر یمكن للمؤسسة حتى تخفیض السعر لإرغام بعض المنافسین على الخروج من 

  .النشاط  لتتمكن من زیادة حصتها في السوق
تكمن أهمیة التكلفة المستهدفة في هذا  :تیجي للتكالیفأنها أداة للتحلیل الإسترا-3-2

    :الخصوص في أنها
وسیلة لتحویل تكالیف خلایا القیمة أو الأنشطة التي لم تكتسب المقدرة الإستراتیجیة إلى  -

تكالیف إستراتیجیة  فمن خلال تحلیل أنشطة القیمة تتضح مدى قدر التكلفة المستهدفة على 
  القصور في القدرة الإستراتیجیة للتكالیف ر جوانب التفوق  أویمة ، حیث تظهإضافة ق

) التكالیف(المضیفة للقیمة والأنشطة ) تكالیف( وذلك حتى یتم الوصل إلى تحدید الأنشطة 
غیر المضیفة للقیمة والتي یتم استبعادها أو تخفیضها إلى أدنى حد مع المحافظة على 

تج أو أدائه، أو وظائفه أو    .جودتهخصائص المنُ
ویؤكد الباحثون أن المؤسسات التي تدیر تكالیفها بالاستعانة بأسلوب التكلفة المستهدفة سوف 

  .تستمر كرائد في السوق وتتفوق على منافسیها ، بل استطاعتها تحقیق میزة تنافسیة قویة
تُوجب على المؤسسة أن تكون متوجهة نحو السوق والعمیل، فبما أن جوهر التكلفة -

تج و مكوناتها اعتمادا على مدى مساهمتها في القیمة المستهدف ة هو تحدید تكلفة وظائف المنُ
الكلیة للمنتج ، فإن التكلفة المستهدفة تسعى إلى مواءمة خیارات التصمیم ، تكالیف الإنتاج 
تج، فالهدف إذن مرتبط بتوقعات السوق  والقیمة التي یمنحها العمیل لمختلف وظائف المنُ

تجالتي توجه الع   .ملیات الداخلیة للمؤسسة المرتبطة بالمنُ
تَج - إن الوصول إلى التكلفة المستهدفة یجب أن یرافقه : تؤدي إلى تحسین جودة المنُ

  .الاهتمام بتقدیم إلى منتج بمواصفات الجودة المطلوبة
  تدفع إلى الرفع من معدلات الأداء للمؤسسة، فالمنافسة تقتضي الموازنة بین الجودة -

ة والوقت ، كما تقتضي إدارة التكلفة بكفاءة لتعظیم القیمة والربحیة ، وقد بینت بعض الجود
  .الدراسات أن التكلفة المستهدفة تعتبر من دائم النمو في الأجل الطویل
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على اعتبار أنها معیاراً للأداء الذي یجب تقییمه طوال ) تغذیة أمامیة(تنظر إلى المستقبل  -
تج   .دورة حیاة المنُ

تعتبر مدخلا مناسبا للرقابة الشاملة على التكالیف ، حیث تخضع للتحلیل والتقییم عبر  -
تج   .دورة حیاة المنُ

 تقوم على روح الفریق المتعدد الاختصاصات والمتعاون ، مما یقوي من دوافع الانتماء -
  .)تسییر أفقي متكامل(وبالتالي تخفیض التكالیف 

  .لال تعزیز التعاون بین الطرفین وتبادل الدعم والخبراتتدعم العلاقة بین الموردین من خ -
تسعى إلى محاربة التبذیر و الإسراف ، والسعي لأن تكون محركاً سلوكیا للعاملین لتحقیق  -

  .الأهداف الإستراتیجیة
تَج   - ، فالمؤسسة مطالبة بسرعة تقدیم المنُ یعتبر القید الزمن في التكلفة المستهدفة مهم جداً

  .ق ، مما قد یمكنها من تحقیق سبق معینإلى السو 
  :خلاصة الفصل الرابع

نظام التكالیف المستهدفة من أهم أدوات إدارة التكالیف الحدیثة التي تسعى إلى  یعتبر    
تحدید وظائف المؤسسة من تخطیط، تصمیم، إنتاج ورقابة حتى تتمكن من اكتساب القوة 
التنافسیة في السوق  وهو یختلف عن الأنظمة التقلیدیة كونه یستخدم كأداة للرقابة لأنه 

التصمیم وذلك قبل البدء في الإنتاج كما یعمل على التخطیط یطبق في مرحلة التخطیط و 
للأجل الطویل خلافا للتكالیف المعیاریة التي تخطط لفترة محاسبیة واحدة،حیث أنه یحدد 
التكلفة والربح المناسبین ویجعل منهما هدفاً یلتزم بالوصول إلیهما عن طریق تطبیق أنشطة 

نه ینمي روح التعاون والابتكار لدى المصممین التحسین المستمر للمنتَج ،زیادة على أ
والمهندسین وجمیع العاملین داخل المؤسسة لتحقیق هدف موحد وهو إنتاج منتَج بالكیفیة 

 .المطلوبة
كما تم التطرق إلى خطوات حساب التكلفة المستهدفة بدءً من الاهتمام بالوضع الداخلي 

، كما )المسموح بها( للمؤسسة وتحلیل ظروف السوق  وصولاً إلى تحدید التكلفة المستهدفة 
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تم بیان العلاقة التكاملیة بینه وبین أسالیب الإدارة الحدیثة  كنظام إدارة الجودة ، هندسة 
لتطویر المستمر  والتي تتفق معه في إنتاج منتَج أو تقدیم خدمة ذات جودة عالیة القیمة ا

وأسعار مناسبة، وتم التطرق كذلك إلى أثر التكلفة المستهدفة على المركز التنافسي للتكالیف  
 .باعتبارها أداة لتقییم المركز التنافسي للمؤسسة 
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  :ــمهیدت
تمثل إدارة التكالیف مجموعة الأدوات التي تستخدم لدعم العملیة الإداریة للمؤسسة     

الاقتصادیة عند تخطیط ورقابة التكالیف من خلال تتبعها والتحكم فیها على مدار دورة حیاة 
المنتَج بجمیع مراحلها، للوصول بالتكلفة إلى أدنى حدٍ لها، مع التركیز أیضاً على تحلیل 

بمواصفات ) خدمات(لبیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة بهدف تقدیم منتَجات عناصر ا
وخصائص تلبي احتیاجات العملاء، وتعكس لهم قیمة من وجهة نظرهم بهدف تحسین 

یجاد میزة تنافسیة متواصلة، وقد عرفت إدارة التكالیف  الوضع الإستراتیجي للمؤسسة وإ
طة والتغیرات البیئیة، و یعتبر نظام التكلفة تطورات خلال الزمن استجابة للظروف المحی

المستهدفة أحد أهم الأنظمة الحدیثة لإدارة التكلفة الذي من خلال اعتماده تحقق المؤسسات 
أن نجاحه یبقى مرهوناً بمدى توافر مجموعة من  غیر الاقتصادیة العدید من المزایا،

   .المتطلبات التي تدعم تطبیقه
جوانب النظریة المتعلقة بالموضوع نحاول من خلال هذا الفصل بعد التطرق لمختلف ال   

إسقاط الجانب النظري على واقع المؤسسات الاقتصادیة بولایة سعیدة ، وذلك من خلال بیان 
 عدمهاأنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات محل الدراسة من مدى مسایرة 

اللازمة  لإمكاناتعن مدى توافر ا للتطورات الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثة،والبحث
في هذه  -أحد أهم الأنظمة الحدیثة لإدارة التكلفةباعتباره  -لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة 

المؤسسات، وتحلیل أهم المعوقات التي تحول دون تطبیق هذا النظام، حیث  یتناول هذا 
هج المتبع لتحقیق أهداف الدراسة، وصف لمجتمع الدراسة، أداة الدراسة الفصل المن

      المستخدمة، تحلیل صدق وثبات الأداة، كما یشمل وصفاً للإجراءات المتبعة في التحلیل
و المعالجات الإحصائیة المعتمدة في تحلیل الدراسة، من أجل اختبار الفرضیات و وصولاً 

   :ك من خلال المباحث التالیة، وذلإلى النتائج المستخلصة
  الإجراءات المنهجیة للدراسة: المبحث الأول -
  وصف وتحلیل نتائج الدراسة : المبحث الثاني -
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  تحلیل وتفسیر محاور الدراسة: المبحث الثالث -
  .اختبار اعتدالیة التوزیع واختبار الفرضیات: المبحث الرابع -

  اسة الإجراءات المنهجیة للدر : المبحث الأول 
من أجل الوصول إلى الغرض المطلوب من الدراسة، یتعین تحدید إطار البحث الذي     

یحقق أهدافها و اختبار فرضیاتها من خلال تحدید محتویات البحث و مصادر المعلومات 
  .وأسلوب جمعها

  :تقدیم الدراسة -1
تلقي هذه الدراسة الضوء على واقع أنظمة التكالیف المتبعة من قبل المؤسسات      

الاقتصادیة المتواجدة بولایة سعیدة، ومدى مسایرة  هذه الأنظمة للتطورات الحاصلة في بیئة 
الأعمال الحدیثة من خلال تحقیق تخفیض التكلفة وتعزیز التنافسیة،بالإضافة إلى تحلیل 

مؤسسات على الإمكانات اللازمة لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة وكذا مدى توفر هذه ال
 . تحلیل المعوقات الأساسیة التي تحول دون تطبیق هذا النظام

  :منهجیة الدراسة -2
الوصفي ، تم اعتماد  الاعتماد في الجانب النظري من الدراسة على المنهجبعد ما تم        

وذلك باستخدام الاستبیان و المقابلة الشخصیة،من  هذادراسة الحالة في الجانب التطبیقي 
خلال القیام بعملیة اتصال بالمؤسسات الاقتصادیة المتواجدة بولایة سعیدة خلال فترة 
الدراسة، وذلك بغیة تقصي معلومات عن موضوع الدراسة بهدف تحلیلها للوصول إلى 

ستبیان، وصولاً إلى المعرفة أهداف البحث و اختبار فرضیاته وتحلیل و معالجة بیانات الا
الحزمة الإحصائیة للعلوم الدقیقة و التفصیلیة حول إشكالیة الدراسة وذلك باعتماد برنامج 

   SPSS V21 (Statistical Package for Social Science( الاجتماعیة  
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  :مجتمع الدراسة  - 3  
یمثل مجتمع الدراسة كافة المؤسسات الاقتصادیة العمومیة و الخاصة المتواجدة          

بولایة سعیدة،حیث تم اعتماد طریقة المسح الشامل على مجتمع الدراسة ، إذ شملت الدراسة 
بالمؤسسات محل الدراسة، حیث تم توزیع ) المدراء المالیین أو المحاسبین(المدیریة المالیة 

بحسب عدد المؤسسات التي تم رصدها، وذلك بواقع ) 01الموجود في الملحق (اناً استبی 18
  .استمارة استبیان واحدة لكل مؤسسة

  :عینة الدراسة -4
مؤسسة اقتصادیة مشار إلیها بالجدول  13أجریت هذه الدراسة على عینة عددها       

 )05(خمسمن إجمالي مجتمع الدراسة، على اعتبار أن  % 72,22أدناه، أي بنسبة قدرها  
بحجة عدم تلقیها الموافقة من الإدارة العامة منها  )03(ثلاثمؤسسات امتنعت عن الإجابة 

لدیها، والجدول التالي یمثل قائمة المؤسسات  محاسبوالاثنتین الباقیتین بسبب عدم وجود 
  .الاقتصادیة عینة الدراسة

  المؤسسات الاقتصادیة عینة الدراسةیمثل ) 08(جدول رقم 
  ) SODMAC(وحدة بیع مواد البناء   8  مؤسسة الإسمنت بسعیدة  1
للمشروبات الغازیة غیر " نحلة " مجمع    9  وحدة صنع مواد التنظیف بسعیدة  2

  الكحولیة 
شركة عزوز للمیاه المعدنیة والمشروبات    10  مطاحن الفرسان بسعیدة   3

  "سفید" الغازیة غیر الكحولیة 
  )ABRAS(مؤسسة المواد الكاشطة    11  ملبنة العنصر بسعیدة     4
  مؤسسة میاه سعیدة    SACAEH (  12(مؤسسة الأكیاس     5
وتسویق المنتوجات  بیع(مؤسسة نفطال    6

  13  ) البیترولیة
  مؤسسة الورق والورق المقوى

          )PAPCAS(  
  ) GPL(مؤسسة نفطال   7  

  من إعداد الطالب: المصدر
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  :أداة الدراسة- 5   
  اقتصرت الدراسة على الاستبیان الذي یعتبر أداة لجمع البیانات و المعلومات المتعلقة        

بالدراسة، بالإضافة إلى المعلومات المتحصل علیها من خلال الملاحظة و المقابلة التي 
  . تمت مع المعنیین بالمؤسسات محل الدراسة

المطبقة من قبل المؤسسات دى تحقیق أنظمة التكالیف لتحقیق أهداف الدراسة و معرفة م  
كانات تطبیق نظام التكلفة الاقتصادیة أهداف خفض التكلفة و تعزیز التنافسیة ، وكذا إم

المستهدفة وتحلیل المعوقات التي تحول دون تطبیقه،قمنا بإجراء دراسة میدانیة على 
    الإطلاع على البحوث المؤسسات الاقتصادیة المتواجدة على مستوى ولایة سعیدة، وبعد 

دراسة و الدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع الدراسة ومراجعة الجانب النظري لل
آخذین  الاستبیان قمنا بإعداد فقرات ) للتحكیم(واستشارة بعض الأساتذة من أهل الاختصاص 

بعین الاعتبار تقدیم هیكل یضمن تناسق عرض الأسئلة، وترتیبها وذلك من أجل تسهیل 
عملیة تحلیل ومعالجة البیانات من جهة، و تسهیل الإجابة على المستجوبین من جهة 

  .أخرى
ع الاستبیان على جمیع المؤسسات محل الدراسة لجمع البیانات اللازمة، حیث تم توزی   

خصَ الاستبیان مصلحة المالیة والمحاسبة بكل مؤسسة، حیث كان المعنیون بالإجابة على 
أسئلة الاستبیان كل من المدراء المالیین أو المحاسبین الرئیسیین أو المحاسبین، أو أي 

  :تم تقسیم الاستبیان إلى ثلاثة أقسام رئیسة،حیث حة شخص یشغل منصباً بهذه المصل
أسئلة حول المعلومات العامة عن ) 04(تضمن أربع: المعلومات الشخصیة: القسم الأول

  .المؤهل العلمي ، التخصص والوظیفة وكذا الخبرة المهنیة: الشخص المستجوب وهي
معلومات عن  أسئلة تخص) 04(تضمن أربع: معلومات عن المؤسسة: القسم الثاني

المؤسسات محل الدراسة، وهي مدة ممارسة النشاط، عدد العمال، عدد المنتَجات وكذا 
  .الطریقة المستعملة لحساب التكالیف
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سؤالاً ، حیث قسمت أسئلة هذا القسم  )30(تضمن ثلاثین : أسئلة الدراسة: القسم الثالث
كالیف المطبق من قبل المؤسسات إلى مجالین،خصّ المجال الأول الأسئلة المتعلقة بنظام الت

أسئلة  تخص ) 09(محل الدراسة، وقد احتوى على محورین تضمن المحور الأول منهما تسع
مدى تحقیق نظام التكالیف المطبق من قبل المؤسسات لخفض التكلفة، أما المحور الثاني 

الدراسة المطبق في المؤسسات محل دور نظام التكالیف أسئلة تتعلق ب) 07(فقد تضمن سبع
أما المجال الثاني فقد كان حول نظام التكلفة المستهدفة و قد احتوى هو ،في تعزیز التنافسیة

مدى توفر المؤسسات محل الدراسة  الآخر على محورین خُصص المحورالأول منهما لمعرفة
أسئلة، وأما ) 08(على الإمكانات اللازمة لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة وقد احتوى ثمانیة

أسئلة فقد كان حول معوقات تطبیق نظام التكلفة ) 06(المحور الثاني الذي تضمن ست
   .المستهدفة في المؤسسة محل الدراسة

قد تم استخدام مقیاس لیكارت الرباعي لقیاس درجة إجابات المستجوبین على عبارات ل  
ُطلب  الاستبیان،حیث یعتبر ، بحیث ی فیه من هذا المقیاس من أكثر المقاییس شیوعاً

المستجوب أن یحدد درجة موافقته من عدمها  على خیارات محددة،و یشیر المستجوب إلى 
  : اختیار واحد منها و هي أربعة خیارات موضحة بالجدول كما یلي 

  یبین درجات مقیاس لیكارت الرباعي) : 09( جدول رقم 
 الاستجابة تماماً  موافق موافق غیر موافق تماماً غیر موافق 

 الدرجة 1 2 3 4
  من إعداد الطالب: المصدر

  صدق و ثبات أداة الدراسة  -6
  صدق أداة الدراسة  -6-1

یقصد به مقدرة أداة الدراسة على قیاس ما وضعت من أجله أو السمة المراد          
قیاسها، و للتأكد من صدق الاستبیان المستخدم تم استشارة الأستاذ المشرف ومجموعة من 
الأستاذة المتخصصین في صیاغة الاستبیان لتحدید مجالاته و لمعرفة مدى ملائمة عباراته 



 الخامس                                                                         الدراسة التطبیقیة الفصل
 

237 
 

في ضوء الاقتراحات و التوجیهات تم إعادة النظر في بعض العبارات لأهداف الدراسة، و 
  .من خلال تعدیل بعضها و حذف البعض الآخر إلى أن أُخرج في صورته النهائیة

  ثبات أداة الدراسة  -6-2
یقصد به أن یعطینا الاستبیان النتائج نفسها إذا أُعید تطبیقه على أفراد العینة          

    مختلفتین و في الظروف نفسها، و قد تم استخدام معامل ألفا كرونباخ أنفسهم في فترتین
) Cronbach Alpha(  للتأكد من الثبات الكلي للاستبیان و درجة الاتساق الداخلي بین

  . عباراته
  وصف و تحلیل نتائج الدراسة التطبیقیة: المبحث الثاني

بعد قیامنا بجمع المعلومات من الاستبیان  الموزع قمنا بتفریغها و معالجتها             
الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة،طبعة باستخدام البرنامج الإحصائي المعروف باسم 

21  )SPSS : V21(  و الذي یعتبر من أهم البرامج الإحصائیة المستعملة في إجراء
  .الإحصائیة  بكافة أشكالها التحلیلات 

  :التالیة الإحصائیة المعالجات استخدام وقد تم    
  .النسب المئویة و التكرارات و المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة -    
  .)Cronbach’s Alpha(معامل ألفا كرونباخ  -    
  .)shapiro wilk(ویلك  - اختبار شبیرو -    

  .)wilcoxon(  اختبار -     
  .)اختبار غیر معلمي(Kruskal –Wallis Test  والس–اختبار كروسكال  -    
  . T-testالفروقات بین المتوسطات باستخدام  اختبار  -    

  . )ANOVA(اختبار تحلیل التباین الأحادي  -    
  .  REGRESSIONتحلیل الانحدار  الخطي البسیط  -    
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  وصف و تحلیل الاستبیان  -1
   للمستجوبین  الوصف الإحصائي لعینة الدراسة وفق المتغیرات الشخصیة-1- 1 
 : المؤهل العلمي - 

 توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المؤهل العلمي ) :10(الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  المؤهل العلم

  لیسانس 
  ماستر/ ماجستیر
  دكتوراه

 أخر
  المجموع

09  
02  
00  
02  
13  

69.2%  
15.4%  

 -  
15.4% 
100%  

  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
  المؤهل العلمي) : 29(الشكل رقم 

                 

 
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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   :التعلیق
من أفراد العینة یحملون شهادة   %69.2من الجدول و الشكل أعلاه ، یتبن أن      

و هي النسبة  %15.4لیسانس ، وأن  الحاملین لشهادة ماجستیر أو ماستر یمثلون نسبة  
ذاتها التي یمثلها  حاملي شهادة الكفاءة المهنیة في حین لا یوجد من أفراد العینة من یحمل 

ما  ت جامعیة، و هوشهادة الدكتوراه، وعلى العموم فإن معظم المستجوبین یحملون شهادا
  .یجعلهم یتحلون بالموضوعیة و المصداقیة في ملأ الاستبیان الموجه إلیهم

  :التخصص-  
  توزیع عینة الدراسة حسب متغیر التخصص العلمي): 11(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  التخصص العلمي
  محاسبة 

  إدارة أعمال
  مالیة
 أخر

  المجموع

04  
04  
02  
03  
13  

30.80%  
30.80%  
15.40%  
23.10% 

100%  
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر                  

  التخصص العلمي) :30(الشكل رقم                

              
 )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر               
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  :التعلیق
دارة      من الجدول والشكل أعلاه یتضح أن معظم أفراد العینة لهم تخصص في المحاسبة وإ

لكلا التخصصین، وأما الحاملین لتخصص مالیة  %30.80الأعمال وهذا ما یمثل نسبة 
فهي تمثل باقي التخصصات العلمیة   %23.10، وأما نسبة %15.40فیمثلون ما نسبته 

بین و المالیین یعطي مؤشراً على أن جل المستجوبین لدیهم  الأخرى ، إن ارتفاع نسبة المحاس
  .معرفة بموضوع الدراسة، وهو مؤشر على دقة المعلومات

  :  الوظیفة- 
  توزیع عینة الدراسة حسب متغیر الوظیفة المشغولة): 12(الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الوظیفة

  محاسب 
  مدیر مالي
  رئیس قسم

 أخر
  المجموع

04  
05  
03  
01  
13  

30.80%  
38.50%  
23.10%  
07.70% 

100%  
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
  توزیع عینة الدراسة حسب متغیر الوظیفة المشغولة): 31(الشكل رقم 

                 
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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   :التعلیق
من أفراد العینة یشغلون   %38.50من الجدول والشكل أعلاه، یتضح أن ما نسبته    

من أفراد العینة تمثل منصب محاسب ، أما   %30.80منصب مدیر مالي  وأن نسبة 
من أفراد العینة فهي بمسمى   %7.7، وأما نسبة %23.10منصب رئیس قسم فیمثل نسبة 

  ..).مسؤول عام عن الدراساتمدیر المالیة و المحاسبة، (وظیفي أخر
  سنوات الخبرة في مجال محاسبة التكالیف - 

  بمثل توزیع العینة حسب سنوات الخبرة في مجال محاسبة التكالیف): 13(الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  سنوات الخبرة

  سنوات 05أقل من 
  سنوات 10إلى أقل من 5من 
  سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 

  سنة 15أكثر من 
  المجموع

03  
05  
02  
03  
13  

15.40%  
38.50%  
15.40%  
23.10% 

100%  
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  سنوات الخبرة في مجال محاسبة التكالیف):32(الشكل رقم 

             
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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  :التعلیق 
 )5(من أفراد العینة لدیهم أقل من خمس %15.40یبین الجدول و الشكل أعلاه أن     

من أفراد العینة بلغ عدد سنوات  %38.50سنوات خبرة في مجال محاسبة التكالیف، و 
من أفراد  %15.40سنوات ، و  10إلى أقل من 5خبرتهم في مجال محاسبة التكالیف من 

من أفراد العینة  % 23.10سنة وأن   15لى أقل من سنوات إ 10العینة لدیهم خبرتهم من 
و هذا ما یدل على أن معظم ، سنة خبرة في مجال محاسبة التكالیف  15لدیهم أكثر من 

المستجوبین لدیهم أقدمیة مهنیة كافیة تسمح لهم بالتحلي بالموضوعیة و المصداقیة في ملأ 
  .الاستبیان الموجه إلیهم

    الدراسة وفق خصائص المؤسسةالوصف الإحصائي لعینة -1-2
  مدة ممارسة المؤسسة نشاطها - 

  .یمثل مدة ممارسة النشاط للمؤسسات ): 14(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة  التكرار  سنوات الخبرة
  سنوات 05أقل من 

  سنوات 10إلى أقل من 5من 
  سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 

  سنة 15أكثر من 
  المجموع

00  
00  
02  
11  
13  

 -  
 -  

15.40%  
84.6% 
100%  

  
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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  مدة ممارسة النشاط):  33( الشكل رقم

    
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

   :التعلیق
سنة  15لمدة تفوق ط من الجدول و الشكل أعلاه، یتضح أن المؤسسات التي تنش     

، في حین بلغت نسبة عدد المؤسسات التي تنشط لمدة ما بین % 84.60 بلغت نسبتها
وهذا  یدل على أن جل المؤسسات أفراد العینة متواجدة منذ   %15.4سنة  15سنوات و 10

  .فترة معتبرة في السوق
 : عدد العمال - 

  العمالیمثل توزیع عینة الدراسة حسب عدد ): 15( الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  عدد العمال

  عاملاً  49عمال إلى  10من 
  عاملاً  250عاملاً إلى  50من 
  عاملاً  5000عاملاً إلى 251من 

  عاملاً  500أكثر من 
  المجموع

02  
10  
01  
00  
13  

15.40%  
76.90%  
07.70 %  

 - 
100%  

  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 توزیع عدد العمال ) :34(رقم الشكل 

  
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر              

  : التعلیق
من الجدول والشكل أعلاه یتبن بأن المؤسسات محل الدراسة تضم فئة عمال تتراوح بین      
، في حین أنه لا یوجد من بین المؤسسات المدروسة من تشغل أكثر من 250و 50 عاملاً

، وهذا یعني أن المؤسسات أفراد العینة من نوع المؤسسات المتوسطة 500   . عاملاً
  : عدد منتجات المؤسسة -

  توزیع عینة الدراسة حسب عدد منتجات المؤسسة ):16(م الجدول رق
 المنتَج التكرار النسبة المئویة

%15.40  
 %84.60  
 %100 

02  
11  
13 

  منتجاً واحداً فقط
  أكثر من منتج واحد

 المجموع
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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  عدد المنتجات): 35( الشكل رقم 

        
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  :التعلیق  
المؤسسات محل الدراسة تنتج أكثر من معظم من الجدول والشكل أعلاه یتبین بأن      

من أفراد عینة الدراسة في حین أن  % 84.60وهذا ما یمثل نسبة قدرها منتَج واحد 
  .من أفراد عینة الدراسة  %15.40التي تنتج منتجاً واحداً فقط تمثل  المؤسسات

   :نظام التكالیف المطبق بالمؤسسة -  
  نظام التكالیف المطبق بالمؤسسة):17(الجدول رقم 

 الطریقة التكرار النسبة المئویة
%53.80  

/  
/  

%46.20  
%100 

07  
/  
/  
6  
13 

  التكالیف الكلیة
  التكالیف المتغیرة

  المعیاریة التكالیف
  غیر مطبقة لمحاسبة التكالیف

 المجموع
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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  نظام التكالیف المطبق بالمؤسسة):  36( الشكل رقم 

              
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  
  :التعلیق

من المؤسسات تطبق الطریقة  %53.8من الجدول والشكل أعلاه، یتضح أن نسبة     
الكلیة لحساب التكالیف في حین أن الطرق الأخرى سواء المتغیرة أو المعیاریة غیر مطبقة 

نما %46.2بالمرة ، في حین ما نسبته  ، وإ من المؤسسات لا تطبق محاسبة التكالیف تماماً
ریقة تقلیدیة، وهذا یدل على أنه لا توجد أي مؤسسة من أفراد تقوم بحساب التكالیف بط

ن تطبق الطرق الحدیثة لإدارة للتكالیف   .العینة مَ
  تحلیل و تفسیر محاور الدراسة: المبحث الثالث

 )Cronbachلقد تم استخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ :  قیاس ثبات الاستبیان -1

Alpha(  لقیاس الثبات الكلي للاستبیان  و الاتساق الداخلي لعباراته ، فكانت قیمة معامل
  : المواليألفا كرونباخ لجمیع عبارات الاستبیان ولكل محور كما هو في الجدول 
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  معاملات الثبات لمحاور الدراسة) 18(الجدول رقم 
معمل الثبات ألفا   عدد الفقرات  المحور

  كرونباخ
  0,805  09  نظام التكالیف المطبق و تخفیض التكلفة: المحور الأول

  0,691  07  نظام التكالیف وتعزیز التنافسیة: المحور الثاني
  0,879  16  )المحور الأول الثاني(المجال الأول 

  0,830  08  إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة: المحور الأول
  0,899  06  المستهدفةمعوقات تطبیق نظام التكلفة : المحور الثاني

  0,879  14  )المحور الأول الثاني(المجال الثاني 

  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
  :التعلیق

بالنظر إلى النتائج المسجلة في الجدول أعلاه یتبین لنا أن قیمة معامل ألفا كرونباخ      
أما قیمة   0,691و  0,805: للمحور الأول و الثاني للمجال الأول كانت على التوالي 

، كما بلغت قیمة   0,879معامل ألفا كرونباخ لجمیع عبارات المجال الأول فقد بلغت 
  0,899و  0,830: اخ للمحور الأول و الثاني للمجال الثاني على التوالي معامل ألفا كرونب

  .0,879أما قیمة معامل ألفا كرونباخ لجمیع عبارات المجال الثاني فقد بلغت 
إن نسب الثبات المسجلة عالیة  مما یدل على أن عبارات الاستبیان تتسم بالتناسق الداخلي   

  .حة للدراسة و التحلیل و استخلاص النتائج و بالموثوقیة و هذا ما یجعلها صال
  :اتجاهات إجابات أفراد عینة الدراسة - 2

لتقدیر إجابات أفراد عینة الدراسة قمنا باستخراج المتوسطات الحسابیة والانحرافات     
المعیاریة لعبارات ومحاور الاستبیان مع الاعتماد على المقیاس الموضح في الجدول 

على عدد إجابات مقیاس لیكارت ) 3(مدى كل إجابة بقسمة المدىأدناه،حیث تم تحدید 
  ). 0,75(لنجد المدى لكل إجابة   ،الرباعي وهي أربعة
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  المتوسط المرجح  المستوى):  19(الجدول رقم 
  المستوى  المتوسط المرجح

  موافق تماماً   1,75إلى  1من 

  موافق  2,50إلى  1,75من 

  غیر موافق  3,25إلى  2,50من 

  غیر موافق تماماً   4إلى  3,25من 

  
  من إعداد الطالب انطلاقا من تحلیل البیانات: المصدر

   والجدول التالي یوضح درجة إجابات أفراد العینة بالنسبة للمجال الأول
  

  درجة إجابات أفراد العینة بالنسبة للمجال الأول): 20(الجدول رقم 
المتوسط   عبارات الاستبیان  

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

درجة 
  الإجابة

 غیر موافق 1,013 2,77 تقوم المؤسسة بالبحث عن نواحي الإسراف والتخلص منها 1
 غیر موافق 6410, 3,08 تقوم المؤسسة بالتفاوض مع الموردین على أسعار المواد المشتراة 2
 غیر موافق 7760, 2,54 تعمل المؤسسة على تفادي الأخطاء والعیوب في الإنتاج 3
 غیر موافق 1,038 2,92  تسعي المؤسسة لتخفیض التكالیف في أولى مراحل الإنتاج 4
تَج 5  غیر موافق 8320, 3,23 تعمل المؤسسة على إلغاء الأنشطة التي لا تضیف قیمة للمنُ
 غیر موافق 5990, 3,23 تسعى المؤسسة إلى تخفیض التكالیف بما لا یؤثر على الجودة 6
 غیر موافق 1,080 3,00 بالتسلیم في الوقت المناسبتقوم المؤسسة  7

8  
تعمل المؤسسة على إحداث التوازن بین عدد العمال والمهام التي 

 یؤدونها
غیر موافق  9470, 3,31

 تماماً 

9  
تستعمل المؤسسة أسالیب تكنولوجیة متطورة و حدیثة  من أجل 

  تقلیل التكالیف
 غیر موافق 1,092 3,23

 غیر موافق 567260, 3,0342 للمحور الأولالدرجة الكلیة  
 غیر موافق 8010, 3,15  المنافسینمن تقوم المؤسسة بتلبیة احتیاجات زبائنها بشكل أسرع   10
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11  
  

تسعى المؤسسة إلى تخفیض تكالیف الأجور و الكلف الإداریة 
  مقارنة بالمنافسین

 غیر موافق 8620, 3,08

12  
أسعار  منتجات منخفضة تمكن معلومات التكالیف من تحقیق 

  یمكن المنافسة بها في السوق
 غیر موافق 7250, 3,23

 غیر موافق 8160, 3,00  لدى إدارة المؤسسة معرفة تامة بالعملاء والمؤسسات المنافسة  13
 غیر موافق 1,000 3,00  لدى المؤسسة  إدارة علاقة بینها وبین العملاء  14

15  
المضیفة للقیمة بالنسبة  تعتني المؤسسة بإلغاء الأنشطة غیر

  .للعملاء
غیر موافق  6500, 3,38

 تماما

16  
لدى المؤسسة الإمكانات البشریة والمالیة والمادیة اللازمة التي 

  .تعزز التنافسیة
 غیر موافق 9270, 3,23

 غیر موافق 493020, 3,1538  الدرجة الكلیة للمحور الثاني  
  غیر موافق 522000, 3,0865  الدرجة الكلیة للمجال الأول  

      )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر              
  : التعلیق

یبین الجدول السابق المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة لعبارات المجال الأول     
المتعلق بنظام التكالیف المطبق بالمؤسسات محل الدراسة، حیث بلغت القیمة الكلیة للمتوسط 

 بمدى تحقیق نظام التكالیف المطبق لتخفیض التكلفة والذي یتعلق   للمحور الأولالحسابي 
و هذا یعني أن درجة الموافقة الكلیة لأفراد  56726 ,0و بانحراف معیاري    3,0342

بحیث أن مجمل أفراد العینة غیر موافق ، العینة على عبارات المحور الأول كانت  بدرجة 
والتي  )08(في كل عبارات هذا المحور ماعدا  في العبارة الثامنة غیر موافقأجابوا  بعبارة 

فقد كانت " على إحداث التوازن بین عدد العمال والمهام التي یؤدونها  تعمل المؤسسة" هي 
و هذا یدل على أن جمیع ، 3,31و بمتوسط حسابي قدره  غیر موافق تماماً الإجابة بدرجة 

  .أفراد العینة یرون أن نظام التكالیف المطبق حالیاً لا یحقق تخفیض التكلفة 
تحقیق نظام التكالیف المطبق إجراءات تعزیز مدى " و الذي هو  المحور الثانيأما     

وبانحراف معیاري قدره  3,1538فقد بلغت قیمة المتوسط الحسابي الكلیة له " التنافسیة
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و هذا یعني أن إجابات أفراد العینة على عبارات المحور الثاني كانت كلها  0,49302
تعتني المؤسسة بإلغاء " و هي )15(ما عدا العبارة الخامسة عشر ،غیر موافقبدرجة 

وذلك  بمتوسط  غیر موافق تماماً التي جاءت بدرجة " الأنشطة غیر المضیفة للقیمة بالنسبة 
، وهذا یعني أن جمیع أفراد العینة متفقون على أن نظام التكالیف  3,38حسابي قدره 

  .تنافسیةالالمطبق حالیاً لا یساعد في تعزیز 
وبانحراف  3,0865ابي لجمیع عبارات المجال الأول فقد بلغت أما قیمة المتوسط الحس    

بعدم أن جمیع المستجوبین من أفراد العینة قد أجابوا  وهذا یعني 0,52200معیاري قدره 
على عبارات الاستبیان الخاصة بهذا المجال، مما یدل على أن نظام التكالیف  الموافقة

راسة من وجهة نظر المستجوبین لا یساعد المطبق حالیاً بالمؤسسات الاقتصادیة محل الد
  .على تحقیق تخفیض التكلفة ولا یعزز التنافسیة

وأما بخصوص درجة إجابات أفراد العینة بالنسبة للمجال الثاني فیمكن توضیحه من خلال 
 :الجدول التالي

  درجة إجابات أفراد العینة بالنسبة للمجال الثاني): 21(الجدول رقم 
المتوسط   عبارات الاستبیان  

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

درجة 
  الإجابة

 موافق 8160, 2,00  تتوفر المؤسسة على نظام مقبول للمعلومات المحاسبیة 17

18 
تقوم المؤسسة بتنظیم الدورات العلمیة والتدریب العلمي على 

  .استخدام الأنظمة الحدیثة
 موافق  8320, 2,23

19 
یساعد على تطبیق الأنظمة الذي الدعم الكافي  الإدارةتوفر 

  .الحدیثة
 موافق 8010, 1,85

20 
تقوم المؤسسة بتقدیر التكالیف بالاعتماد على كل من التكلفة   

  .التاریخیة والدراسة السوقیة
 موافق 8160, 2,00

 موافق 5990, 1,77  المؤسسة تقوم بدراسة السوق وتعمل على تحقیق رغبات العملاء 21
 موافق تماماً  4800, 1,69  أهمیة لتحقیق الجودةتولي المؤسسة  22

23 
الإدارة على تفویض السلطة  لفریق العمل ، لمساعدتها  تعتمد

  على التطویر والتحسین
 موافق 7600, 2,08



 الخامس                                                                         الدراسة التطبیقیة الفصل
 

251 
 

24  
بالمؤسسة نظام اتصال مفتوح داخلیاً وخارجیاً یمكنها من 

  الحصول على الاقتراحات والمعلومات
 موافق 5990, 2,23

 موافق 489060, 1,9808 الدرجة الكلیة للمحور الأول  
 غیر موافق 5550, 3,15  وجود معرفة تامة لدى الإدارة عن كیفیات تطبیق هذا النظام   25

26  
غیر موافق  8320, 3,77  تطبیق النظام غیر مكلف 

 تماماً 

27  
غیر موافق  6300, 3,69  وجود عمال مؤهلین لتطبیق هذا النظام 

 تماماً 

28  
غیر موافق  6600, 3,54  وجود منافسة شدیدة تستدعى تطبیق هذا النظام 

 تماماً 

29  
توفر المعلومات الواضحة و التفصیلیة اللازمة لتطبیق هذا  

  النظام
غیر موافق  3760, 3,85

 تماماً 

30  
غیر موافق  8770, 3,46  اقتناع الإدارة العلیا بتطبیق الأسالیب الحدیثة للتكالیف

 تماماً 

  الدرجة الكلیة للمحور الثاني  
غیر موافق  551160, 3,5769

 تماماً 
 غیر موافق  438750, 2,6648  الدرجة الكلیة للمجال الثاني  

      )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر    
  :التعلیق

یبین الجدول السابق المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة لعبارات المحور      
الأول من المجال الثاني المتعلق بنظام التكلفة المستهدفة ، حیث بلغت القیمة الكلیة 

بمدى توفر المؤسسات الاقتصادیة على "والذي یتعلق   للمحور الأولللمتوسط الحسابي 
 0,48906و بانحراف معیاري قدره  1,9808" تكلفة المستهدفةإمكانات لتطبیق نظام ال

و هذا یعني أن درجة الموافقة الكلیة لأفراد العینة على عبارات المحور الأول كانت  بدرجة 
بحیث أن مجمل أفراد العینة أجابوا  بعبارة  موافق في كل عبارات هذا المحور ماعدا  موافق، 

فقد " تولي المؤسسة أهمیة لتحقیق الجودة " والتي هي  )22(في العبارة الثانیة والعشرین
و هذا یدل على أن أفراد ، 1,69و بمتوسط حسابي قدره  موافق تماماً  كانت الإجابة بدرجة
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العینة متفقون على أن للمؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة إمكانات لتطبیق نظام التكلفة 
  .المستهدفة

المعوقات التي تحول دون تطبیق نظام التكلفة " و الذي یخص  المحور الثانيأما     
وبانحراف معیاري قدره  3,5769فقد بلغت قیمة المتوسط الحسابي الكلیة له " المستهدفة
و هذا یعني أن إجابات أفراد العینة على عبارات المحور الثاني كانت كلها  0,55116

وجود معرفة تامة " و هي )25(ة و العشرین ،ما عدا العبارة الخامستماماً  غیر موافقبدرجة 
وذلك  بمتوسط  غیر موافق ،التي جاءت بدرجة " لدى الإدارة عن كیفیات تطبیق هذا النظام 

، وهذا یعني أن جمیع أفراد العینة متفقون على أنه توجد معوقات تحول 3,15حسابي قدره 
  .دون تطبیق نظام التكلفة المستهدفة بالمؤسسات محل الدراسة

و بانحراف  2,6648أما قیمة المتوسط الحسابي لجمیع عبارات المجال الأول فقد بلغت   
بعدم أن معظم المستجوبین من أفراد العینة قد أجابوا  وهذا یعني 43875 ,0معیاري قدره 

على عبارات الاستبیان الخاصة بهذا المجال، مما یدل على أنه من بالرغم من  الموافقة
توفر المؤسسات محل الدراسة على إمكانات لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة ، إلا أن هناك 

  .جملة من المعوقات تحول دون تطبیقه
  :اختبار اعتدالیة التوزیع واختبار الفرضیات: المبحث الرابع

  تدالیة التوزیعاختبار اع -1
لا بدّ من إجراء اختبار التوزیع الطبیعي للبیانات ) 30(على اعتبار أن أفراد العینة أقل من   

لتحدید الاختبارات التي یجب الاعتماد علیها لاختبار الفرضیات ویستخدم هذا الاختبار 
من ) عتداليالا(لمعرفة طبیعة توزیع بیانات ظاهرة معینة في كونها تتبع التوزیع الطبیعي 

عدمه، وهذا الاختبار ضروري في اختبار الفرضیات لأن معظم الاختبارات المعلمیة تشترط 
سمیرنوف  -و یستخدم اختبار كولموغوروف توزیع البیانات طبیعیاً، أن یكون

)Kolmogorov- Smirnov( یساوي  أو لمعرفة توزیع البیانات إذا كان حجم العینة أكبر
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إذا كان حجم العینة أقل من  )shapiro wilk(ویلك  -بینما یستخدم اختبار شبیرو )50(
)50(.1   

لمعرفة  )shapiro wilk(ویلك - مفردة، تم استخدام اختبار شبیرو 13بما أن حجم العینة 
  .من عدمه) الاعتدالیة(طبیعة توزیع بیانات ظاهرة معینة في كونها تتبع التوزیع الطبیعي 

  اختبار اعتدالیة التوزیع لمحاور الدراسة): 22(الجدول رقم 
  

  المحاور
  )shapiro wilk(نتائج اختبار     

  المعنویة  عدد الفقرات  إحصائیة  
نظام التكالیف المطبق وتخفیض   1المحور  المجال

  التكلفة
,8000 09  ,0070 

نظام التكالیف المطبق وتعزیز   2المحور  الأول
  التنافسیة

,7670 07  ,0030 

إمكانات تطبیق نظام التكلفة   1المحور  المجال
  المستهدفة

,8890 08  ,0950 

معوقات تطبیق نظام التكلفة   2المحور  الثاني
  المستهدفة

,5870 06  ,0000 

  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
   :التعلیق

بالنسبة للمحور الأول   )Shapiro-Wilk(بما أن مستوى الدالة المعنویة في اختبار     
  0070,(والمحور الثاني للمجال الأول والمحور الثاني للمجال الثاني قد بلغت على التوالي 

، هذا یعني أن )0,05(وهي أقل من مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة  ) 0000,،  0030,
بیانات هذه المحاور لا تتبع التوزیع الطبیعي ، بینما بلغت الدلالة المعنویة للمحور الأول 

، وهو )0,05(وهي أكبر من مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة ) 0,950(للمجال الثاني قیمة 
  .یعني أن بیانات هذا المحور تتبع التوزیع الطبیعي 

                                                             
  ، دار جریر للنشر والتوزیع ،عمان" spss version(15-16)التحلیل الإحصائي  للبیانات باستخدام برمجیة " ، "سلیم أبوزید"محمد خیر - 1

  .359،ص2010الأردن،
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  :اختبار الفرضیات -2
   :اختبار الفرضیة الرئیسة الأولى -2-1

H0(1)  : نها من أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات محل الدراسة لا تمكِّ
  . مسایرة التطورات الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثة

   :ولاختبار صحة هذه الفرضیة من عدمها یمكن تجزئتها إلى الفرضیتین الجزئیتین التالیتین   
  : الفرضیة الجزئیة الأولى-2-1-1
 H0(1.1)  : أنظمة  التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات محل الدراسة لا تمكّن من

  .تخفیض التكلفة
بما أن بیانات المحور الأول لا تتبع التوزیع الطبیعي، لذلك سنعتمد في اختبار هذه     

  1وهو اختبار غیر  معلمي  )Test de Wilcoxon(الفرضیة على اختبار 
  للفرضیة الجزئیة الأولي  )Wilcoxon( نتائج اختبار) : 23(جدول رقم 

  )Wilcoxon(الاختبار  نتائج  انـــــــیـــبـال

  2,595b-  إحصائیة الاختبار
  )من جانبین(الدلالة المعنویة 
  

0,059  

  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
وهي أكبر  ) Sig =0,059(قیمة  )wilcoxon( مستوى الدلالة المعنویة في اختبار بلغ -

 H0(1.1)وبالتالي نقبل الفرضیة المعدومة  ،)0,05(من مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة 
،أي أن أنظمة  التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات محل  ونرفض الفرضیة البدیلة

 .تخفیض التكلفةالدراسة  لا تمكّن من 
 
  

                                                             
 .249،مرجع سبق ذكره،ص"سلیم أبوزید"محمد خیر  1
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  : الفرضیة الجزئیة الثانیة -2-1-2
H0(1.2): لا توفر الإجراءات أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات محل الدراسة

 . اللازمة لتعزیز التنافسیة
بما أنّ بیانات المحور الثاني للمجال الأول لا تتبع التوزیع الطبیعي، لذلك سنعتمد في  

  . 1وهو اختبار غیر معلمي )Test de Wilcoxon(اختبار هذه الفرضیة على اختبار 
  للفرضیة الجزئیة الثانیة )Wilcoxon( نتائج اختبار ) : 24(جدول رقم 

نتائج الاختبار   انـــیــــبــال
)Wilcoxon(  

  2,950b-  إحصائیة الاختبار
 0530,  )من جانبین(الدلالة المعنویة 

  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

وهي  ) Sig =0,053(قد بلغ  )wilcoxon( مستوى الدالة المعنویة في اختباربما أن   
 H0(1.2)وبالتالي نقبل الفرضیة المعدومة  )0,05(أكبر من مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة 

،أي أن أنظمة  التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات محل  ونرفض الفرضیة البدیلة
  .الدراسة لا توفر الإجراءات اللازمة لتعزیز التنافسیة

أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من : "القائلة أن الفرضیة الرئیسة الأولىوعلیه یتم تأكید    
لا تمكِّنها من مسایرة التطورات الحاصلة في بیئة الأعمال  قبل المؤسسات محل الدراسة 

   ".الحدیثة
   :اختبار الفرضیة الرئیسة الثانیة -2-2

H0(2)  :المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة لا یمكنها تطبیق نظام التكلفة المستهدفة.  
ولاختبار صحة هذه الفرضیة من عدمها میدانیاً یمكن تجزئتها إلى الفرضیتین الفرعیتین    

   :التالیتین

                                                             
 .249،مرجع سبق ذكره،ص"سلیم أبوزید"  - 1
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  :الفرضیة الجزئیة الأولى اختبار -2-2-1
 H0(2.1) :  لتطبیق نظام التكلفة المستهدفةلدى المؤسسات محل الدراسة  إمكاناتلا توجد.  
أن بیانات المحور الأول للمجال الثاني تتبع التوزیع الطبیعي ، لذلك سنعتمد في اختبار  بما 

  1.وهو اختبار  معلمي  )T-test( هذه الفرضیة على اختبار 
  الأحادي العینة للفرضیة الجزئیة الأولى )T-test(نتائج اختبار )  25( جدول رقم        

  البیان
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 Tقیمة 
  المحسوبة

درجة 
  الحریة

القیمة 
  الإحتمالیة

Sig 
المحور الأول للمجال 

  الثاني
1,9808  ,489060  -3,828  12  ,0020  

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات :المصدر                            
، وهي )0,002(المعنویة وكانت قیمة الدلالة ) 3,828-(المحسوبة  )T(لقد بلغت قیمة    
 H0(2.1)وبالتالي نرفض الفرضیة المعدومة ) 0,05(من مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة أقل

المؤسسات محل الدراسة لدیها إمكانات لتطبیق نظام التكلفة أي أن ، ونقبل الفرضیة البدیلة
  .المستهدفة

  :الثانیة لجزئیةاختبار الفرضیة ا -2-2-2
H0(2.2): المؤسسات محل  في تحول دون تطبیق نظام التكلفة المستهدفةلا توجد معوقات
  .الدراسة

بما أن بیانات المحور الثاني للمجال الثاني لا تتبع التوزیع الطبیعي ، لذلك سنعتمد في  
  وهو اختبار غیر  معلمي  )Test de Wilcoxon(اختبار هذه الفرضیة على اختبار 

  
  

                                                             
 .243،مرجع سبق ذكره،ص"سلیم أبوزید"محمد خیر - 1
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  للفرضیة الجزئیة الثانیة )Wilcoxon( نتائج اختبار ) : 26(جدول رقم 

نتائج الاختبار   البیان
)Wilcoxon(  

  3,139b-  إحصائیة الاختبار

 0020,  )من جانبین(الدلالة المعنویة 

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات :المصدر
وهي أقل  )Sig =0,002( قد بلغ )wilcoxon( مستوى الدالة المعنویة في اختباربما أن 

 H0(2.2) ،وبالتالي نرفض الفرضیة المعدومة  )0,05(من مستوى الدلالة المعنویة المعتمدة 

،أي أن هناك معوقات تحول دون تطبیق نظام التكلفة المستهدفة على  ونقبل الفرضیة البدیلة
  .مستوى المؤسسات محل الدراسة

وعلیه یتم قبول الفرضیة الرئیسة الثانیة فیما یخص وجود معوقات تحول دون تطبیق نظام  
التكلفة المستهدفة ورفضها فیما یخص الإمكانات، حیث أن المؤسسات  محل الدراسة لدیها 

  .الإمكانات اللازمة لتطبیق هذا النظام
لتطبیق نظام التكلفة  وبذلك یمكن القول بأنه على الرغم من توفر الإمكانات اللازمة 

  . المستهدفة لدى المؤسسات محل الدراسة إلا أن هناك معوقات تحول دون ذلك
  .تحلیل تأثیر إمكانات المؤسسات على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة ومعوقات التطبیق -3

  تحلیل تأثیر إمكانات المؤسسات على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة  -3-1
 H0 :  لا یوجد تأثیر دال إحصائیاً لإمكانات المؤسسات على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة  

و تحلیل  REGRESSIONتم اختبار هذه الفرضیة بتحلیل الانحدار  الخطي البسیط    
  ANOVAالتباین 
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  التكلفة المستهدفةنتائج اختبار الانحدار البسیط لإمكانات المؤسسات على تطبیق نظام ): 27(جدول رقم      

  

  المتغیر المستقل          
  المتغیر التابع

  إمكانات المؤسسات الاقتصادیة

  
تطبیق نظام التكلفة 

  المستهدفة
  

  معامل الارتباط
R 

  معامل التحدید
R2 

  معامل التحدید
  المصحح

الخطأ المعیاري 
  تقدیرلل

* 0, 876  ,7670  ,7460  0,22107  

       0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة *
  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات :المصدر

  
  لإمكانات المؤسسات على تطبیق نظام التكلفة  المستهدفة ANOVAنموذج تحلیل التباین ): 28(جدول رقم 

مجموع   النموذج
  المربعات

متوسط   درجة الحریة
  المربعات

الدلالة   Fفیشر
 Sigالمعنویة 

  الانحدار
  البواقي
  المجموع

1,772  
0,538  
2,310  

1  
11  
12  

1,772  
0,049  

36,266  ,0000  

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات :المصدر
  :التعلیق

و هذا یدل على ) 0,876(یتبین من جدول تحلیل الانحدار أن قیمة معامل الارتباط     
وجود ارتباط طردي قوي بین الإمكانات وتطبیق نظام التكلفة المستهدفة ، كما أن قیمة 

التكلفة تطبیق نظام من )  %74,6(مما یعني أن   )0,746(معامل التحدید المصحح 
 ANOVAت المؤسسات ، أما من خلال جدول تحلیل التباین  المستهدفة  یرجع إلى إمكانا
و هو أقل من مستوى الدلالة المعنویة  المعتمدة  ) Sig=0,00 (فإن مستوى الدلالة المعنویة 
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لهذا فإننا نرفض الفرضیة الصفریة  و نقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على أنه ) 0,05(
  .  یوجد تأثیر دال إحصائیاً لإمكانات المؤسسات على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة

  تحلیل تأثیر المعوقات على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة  - 2- 3
 H0 :ات على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة  لا یوجد تأثیر دال إحصائیاً للمعوق  
و تحلیل  REGRESSIONتم اختبار هذه الفرضیة بتحلیل الانحدار  الخطي البسیط  

  ANOVAالتباین 

  یبین نتائج اختبار الانحدار البسیط المعوقات على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة  ) 29(جدول رقم          
  المستقل المتغیر        
  التابع المتغیر

  معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة

  
تطبیق نظام التكلفة 

  المستهدفة
  

  معامل الارتباط
R 

  معامل التحدید
R2 

  معامل التحدید
  المصحح

الخطأ المعیاري 
  تقدیرلل

0,821 *    0,674  0,645  0,26155  

     0,05الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة *
  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات :المصدر                         

على تطبیق نظام التكلفة   للمعوقات ANOVAنموذج تحلیل التباین ) : 30(جدول رقم 
  المستهدفة

مجموع   النموذج
  المربعات

متوسط   درجة الحریة
  المربعات

الدلالة   Fفیشر
 Sigالمعنویة 

  الانحدار
  البواقي

  المجموع

1,558  
0,753  
2,310  

1  
11  
12  

1,558  
0,068  

22,767  0,001  

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات :المصدر
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  :التعلیق
و هذا یدل على وجود ) 0,821(یتبین من جدول الانحدار أن قیمة معامل الارتباط    

ارتباط طردي قوي بین المعوقات وتطبیق نظام التكلفة المستهدفة ، كما أن قیمة معامل 
التكلفة المستهدفة تطبیق نظام من ) %64,5(مما یعني أن   )0,645(التحدید المصحح 

ول دون تطبیقه ، أما من خلال جدول تحلیل التباین  یرجع إلى المعوقات التي تح
ANOVA   فإن مستوى الدلالة المعنویة)Sig=0,001(  و هو أقل من مستوى الدلالة

لهذا فإننا نرفض الفرضیة الصفریة  و نقبل الفرضیة البدیلة التي ) 0,05(المعنویة  المعتمدة 
  .تطبیق نظام التكلفة المستهدفة تنص على أنه یوجد تأثیر دال إحصائیاً للمعوقات على 

وعلیه یمكن القول بأن لإمكانات المؤسسات تأثیراً أكبر على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة 
  . مقارنة بتأثیر المعوقات التي تحول دون تطبیقه 

  اختبار تأثیر المتغیرات الشخصیة للدراسة على إمكانات ومعوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -4
  تحلیل تأثیر المتغیرات الشخصیة لأفراد العینة على إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -4-1
  اختبار تأثیر المؤهل العلمي على إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -4-1-1

H0  :فروقات دالة إحصائیاً في إمكانات المؤسسات لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة  لا توجد
  .المؤهل العلميتعزى إلى 

ماستر /لیسانس، ماجستیر (یتكون من عدة فئات ) المؤهل العلمي(بما أن المتغیر المستقل 
فسنعتمد على بیانات المحور الأول للمجال الثاني تتبع التوزیع الطبیعي  وأن )دكتوراه، آخر

  .لاختبار هذه الفرضیة  )ANOVA à 1 facteur(اختبار 
  )إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -المؤهل العلمي( ANOVA à 1 facteurاختبار ) : 31(جدول رقم 

  الدلالة المعنویة  )F(قیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  
  3780,  1,158 2660, 3 0,799  مابین المجموعات
     2300, 9 2,071  داخل المجموعات

       12 2,870  المجموع

  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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  :التعلیق
فإن قیمة   ANOVAبالنظر إلى النتائج المتحصل علیها في جدول تحلیل التباین         
وهي أكبر من قیمة  )  =Sig 0,378(و أن قیمة الدلالة المعنویة  ) F=1.158(فیشر 

و نرفض الفرضیة و بالتالي نقبل الفرضیة الصفریة )  0,05(الدلالة المعنویة المعتمدة 
في  إمكانات  المؤسسات لتطبیق نظام التكلفة  فروقات دالة إحصائیاً  أي لا توجد البدیلة

  . المستهدفة تعزى إلى المؤهل العلمي
  اختبار تأثیر التخصص العلمي على إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة-4-1-2

H0  :فروقات دالة إحصائیا في إمكانات المؤسسات الاقتصادیة لتطبیق نظام  لا توجد
  .التكلفة المستهدفة تعزى إلى التخصص العلمي 

 محاسبة، إدارة أعمال(یتكون من عدة فئات ) التخصص العلمي(بما أن المتغیر المستقل 
فسنعتمد على و أن بیانات المحور الأول للمجال الثاني تتبع التوزیع الطبیعي ) مالیة، آخر

  .لاختبار هذه الفرضیة  )ANOVA à 1 facteur(اختبار 
  )إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -التخصص ( ANOVA à 1 facteurاختبار ): 32(جدول رقم   

مجموع   
  المربعات

  الدلالة المعنویة  )F(قیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة

  9090,  0960, 0270, 2 0540,  مابین المجموعات
     2820, 10 2,816  داخل المجموعات

       12 2,870  المجموع
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  :التعلیق
فإن قیمة فیشر   ANOVAبالنظر إلى النتائج المتحصل علیها في جدول تحلیل التباین   
)F=0,096  ( و أن قیمة الدلالة المعنویة)0,909 Sig= (  وهي أكبر من قیمة الدلالة

أي  ،و نرفض الفرضیة البدیلةو بالتالي نقبل الفرضیة الصفریة ) 0,05(المعنویة المعتمدة 
فروقات دالة إحصائیاً في  إمكانات  المؤسسات لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة  لا توجد

  . العلميالتخصص تعزى إلى 
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  تطبیق نظام التكلفة المستهدفةاختبار تأثیر الوظیفة على إمكانات  -4-1-3
H0  :فروقات دالة إحصائیاً في  إمكانات  المؤسسات لتطبیق نظام التكلفة  لا توجد

  . المستهدفة تعزى إلى الوظیفة
مدیر مالي، رئیس قسم   محاسب ،(یتكون من عدة فئات ) الوظیفة(بما أن المتغیر المستقل 

اختبار فسنعتمد على ي تتبع التوزیع الطبیعي بیانات المحور الأول للمجال الثان وأن) آخر
)ANOVA à 1 facteur(  لاختبار هذه الفرضیة.  

  )إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -الوظیفة ( ANOVAتحلیل التباین الأحادي ): 33(جدول رقم
  

  الدلالة المعنویة  )F(قیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  
  6100,  6370, 1680, 3 5030,  المجموعاتمابین 

     2630, 9 2,367  داخل المجموعات
       12 2,870  المجموع

  
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  :التعلیق
فإن قیمة   ANOVAبالنظر إلى النتائج المتحصل علیها في جدول تحلیل التباین       
وهي أكبر من قیمة الدلالة  )=Sig 0,610(و أن قیمة الدلالة المعنویة )  F=0,637(فیشر 

أي  و نرفض الفرضیة البدیلة،و بالتالي نقبل الفرضیة الصفریة ) 0,05(المعنویة المعتمدة 
فروقات دالة إحصائیاً في  إمكانات  المؤسسات لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة  لا توجد

  . الوظیفةتعزى إلى 
  اختبار تأثیر الخبرة على إمكانات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -4-1-4

H0  :فروقات دالة إحصائیا في  إمكانات  المؤسسات الاقتصادیة لتطبیق نظام  لا توجد
  .التكلفة المستهدفة تعزى إلى الخبرة 
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سنوات  05من  سنوات، 5أقل من(یتكون من عدة فئات ) الخبرة(بما أن المتغیر المستقل 
و أن بیانات ) سنة 15سنة، أكثر من  15سنة إلى أقل من 10سنة، من 10وأقل من 

 ANOVA à 1(فسنعتمد على اختبار المحور الأول للمجال الثاني تتبع التوزیع الطبیعي 

facteur(  لاختبار هذه الفرضیة.  
  )المستهدفة إمكانات تطبیق نظام التكلفة -الخبرة ( ANOVA à 1 facteurاختبار ): 34(جدول رقم 

  الدلالة المعنویة  )F(قیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  
  9810,  0580, 0180, 3 0540,  مابین المجموعات
     3130, 9 2,816  داخل المجموعات

       12 2,870  المجموع
  )SPSS( من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات: المصدر

  :التعلیق
فإن قیمة فیشر   ANOVAبالنظر إلى النتائج المتحصل علیها في جدول تحلیل التباین   
)F=0,058 ( و أن قیمة الدلالة المعنویة)0,981 Sig= ( وهي أكبر من قیمة الدلالة

أي  ،و نرفض الفرضیة البدیلةو بالتالي نقبل الفرضیة الصفریة ) 0,05(المعنویة المعتمدة 
فروقات دالة إحصائیا في  إمكانات  المؤسسات لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة  لا توجد

  . الخبرةتعزى إلى 
  تحلیل تأثیر المتغیرات الشخصیة لأفراد العینة على معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -4-2
  التكلفة المستهدفةاختبار تأثیر المؤهل العلمي لأفراد العینیة على معوقات تطبیق نظام  -4-2-1

H0  :فروقات دالة إحصائیا في معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة تعزى إلى  لا توجد
  .المؤهل العلمي

   یتكون من عدة فئات ) المؤهل العلمي(لاختبار هذه الفرضیة، وحیث أن المتغیر المستقل 
وبما أن المحور الثاني للمجال الثاني ،) ماستر، دكتوراه، آخر/ لیسانس، ماجستیر ( 

الخاص بمعوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة لا یتبع التوزیع الطبیعي فسنعتمد على 
    .Testes non paramétriqu) (والس  –اختبار كروسكال 
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  )معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة –المؤهل العلمي (   Kruskal –Wallisاختبار  :)35(جدول رقم

  نتائج الاختبار  البیان
  Khi-deux(  0,119(احصائیة كاي تربیع 

  ddl(  2(درجة الحریة 
  sig(  0,942(الدلالة المعنویة 

  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر              

  التعلیق
احصائیة كاي تربیع بالنظر إلى النتائج المتحصل علیها في الجدول أعلاه فإن قیمة   
)0,119=Khi-deux (  أن قیمة الدلالة المعنویة و)0,942 Sig =(  وهي أكبر من قیمة

و نرفض الفرضیة و بالتالي نقبل الفرضیة الصفریة ) 0,05(الدلالة المعنویة المعتمدة 
فروقات دالة إحصائیاً في  معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة تعزى  أي لا توجد ،البدیلة
  . المؤهل العلميإلى 

  اختبار تأثیر التخصص العلمي لأفراد العینیة على معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -4-2-2

H0 :فروقات دالة إحصائیاً في معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة تعزى إلى  لا توجد
  .التخصص العلمي

یتكون من عدة فئات ) التخصص العلمي(لاختبار هذه الفرضیة، وحیث أن المتغیر المستقل 
وبما أن المحور الثاني للمجال الثاني الخاص بمعوقات ،)محاسبة، إدارة أعمال، مالیة، آخر(

–اختبار كروسكال تطبیق نظام التكلفة المستهدفة لا یتبع التوزیع الطبیعي فسنعتمد على 
   Testes non paramétrique) (والس 

  )معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة –التخصص العلمي (  Kruskal –Wallis Test :)36(جدول رقم
  نتائج الاختبار  البیان

  Khi-deux(  0,981(احصائیة كاي تربیع 
  ddl(  3(درجة الحریة 

  sig(  0,806(الدلالة المعنویة 
  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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  التعلیق
احصائیة كاي تربیع بالنظر إلى النتائج المتحصل علیها في الجدول أعلاه فإن قیمة     

)0,981=Khi-deux(  أن قیمة الدلالة المعنویة و)0,806 Sig=(  وهي أكبر من قیمة
و نرفض الفرضیة و بالتالي نقبل الفرضیة الصفریة ) 0,05(الدلالة المعنویة المعتمدة 

في  معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة تعزى  فروقات دالة إحصائیاً  أي لا توجد ،البدیلة
       .التخصص العلميإلى 

  اختبار تأثیر الوظیفة على معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -4-2-3
H0 :إحصائیاً في معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة تعزى إلى فروقات دالة  لا توجد

  .الوظیفة 
 محاسب (یتكون من عدة فئات ) الوظیفة(لاختبار هذه الفرضیة، وحیث أن المتغیر المستقل 

وبما أن المحور الثاني للمجال الثاني الخاص بمعوقات  ،)مدیر مالي، رئیس قسم ، آخر
–اختبار كروسكال  یتبع التوزیع الطبیعي فسنعتمد على تطبیق نظام التكلفة المستهدفة لا

  .Testes non paramétriques) ( والس
  )معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة –الوظیفة (  Kruskal –Wallis Test :)37(جدول رقم    

  نتائج الاختبار  البیان
  Khi-deux(  1,194(احصائیة كاي تربیع 

  ddl(  3(درجة الحریة 
  sig(  0,755( الدلالة المعنویة

  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر                 

  التعلیق
احصائیة كاي تربیع بالنظر إلى النتائج المتحصل علیها في الجدول أعلاه فإن قیمة 

)1,194=Khi-deux(  أن قیمة الدلالة المعنویةو )0,755 Sig= ( الدلالة وهي أكبر من قیمة
أي  ،و نرفض الفرضیة البدیلةو بالتالي نقبل الفرضیة الصفریة ) 0,05(المعنویة المعتمدة 
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فروقات دالة إحصائیاً في  معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة تعزى إلى  لا توجد
  . الوظیفة

  اختبار تأثیر الخبرة على معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة -4-2-4
H0 : فروقات دالة إحصائیا في معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة تعزى إلى  توجدلا

  .الخبرة 
  أقل من (یتكون من عدة فئات ) الخبرة(لاختبار هذه الفرضیة، وحیث أن المتغیر المستقل 

سنة، أكثر من  15سنة إلى أقل من 10سنة، من 10سنوات وأقل من  05من  سنوات، 5
محور الثاني للمجال الثاني الخاص بمعوقات تطبیق نظام التكلفة وبما أن ال،)  سنة 15

 Testes non) (والس –اختبار كروسكال المستهدفة لا یتبع التوزیع الطبیعي فسنعتمد على 

paramétriques .  
  

  )معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة –الخبرة (  Kruskal –Wallis Test :)38(جدول رقم
  

  الاختبارنتائج   البیان
  Khi-deux(  0,949(احصائیة كاي تربیع 

  ddl(  3(درجة الحریة 
  sig(  0,814(الدلالة المعنویة 

  )SPSS(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر                 

  التعلیق
 احصائیة كاي تربیعبالنظر إلى النتائج المتحصل علیها في الجدول أعلاه فإن قیمة    

)0,949=Khi-deux(  أن قیمة الدلالة المعنویة و)0,814 Sig=(  وهي أكبر من قیمة الدلالة
أي ، و نرفض الفرضیة البدیلةو بالتالي نقبل الفرضیة الصفریة ) 0,05(المعنویة المعتمدة 

  . الخبرةفروقات دالة إحصائیاً في  معوقات تطبیق نظام التكلفة المستهدفة تعزى إلى  لا توجد
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  : خلاصة الفصل
لقد حاولنا في هذا الفصل إسقاط ما تم تناوله في الجانب النظري من الدراسة على واقع     

المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة، ومن خلال الدراسة المیدانیة التي أجریت على تلك 
 البرنامج الإحصائيالمؤسسات ، ومن تحلیل البیانات التي تم الحصول علیها باعتماد 

  ).SPSS V21الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة (
  :فقد كانت النتائج كما یلي

لقد بینت نتائج الدراسة بأن أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات الاقتصادیة  -
نها من مسایرة التطورات الحاصلة في بیئة  محل الدراسة حسب آراء المستجوبین لا تمكِّ

یث أن تلك الأنظمة لا تحقق  أهداف خفض التكلفة ولا توفر الأعمال الحدیثة ، ح
  .الإجراءات اللازمة لتعزیز التنافسیة

أثبتت نتائج الدراسة أن المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة لدیها إمكانات لتطبیق نظام  -
  .التكلفة المستهدفة ، لكن توجد هناك معوقات تحول دون تطبیقه بتلك المؤسسات
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  :الخـــاتـمــــة
لقد حتمت التغیرات الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثة على المؤسسات الاقتصادیة  التي    

تطمح في البقاء والاستمراریة في هذه البیئة إلى البحث الجاد عن إستراتیجیات وتقنیات 
مع التكیف وبالتالي القدرة على  تستطیع بواسطتها تخفیض التكالیف وتعزیز التنافسیةحدیثة 

  .المتغیرات  المتصفة بالتعقید و عدم الاستقرار هذه 
هذه الدراسة كمحاولة لبیان أهمیة الأنظمة الحدیثة لإدارة التكالیف  من هذا المنطلق جاءت 

  .و تعزیز التنافسیة في تخفیض التكلفة
فقد تم تناوله في أربعة فصول، حیث حاولنا في  الإلمام بالجانب النظري للدراسة قصدو 

الفصل الأول منها دراسة البیئة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، حیث تناولنا المفاهیم المتعلقة 
      وكذا المفاهیم الأساسیة للمنافسة  ،بالبیئة التنافسیة للمؤسسة و بأنواعها الكلي والجزئي

أسس تطویرها، وأما الفصل  و تنمیة المیزة التنافسیةى العوامل المساعدة علو  التنافسیة و
في حین جاء الفصل  تطورات،ما شاهده من و الثاني فقد خصصناه لدراسة نظام التكالیف 

من خلال تقدیم مفاهیم عن الإدارة الإستراتیجیة   التحلیل الإستراتیجي للتكالیفالثالث لدراسة 
ها وبیان أوجه الاختلاف بین التحلیل التقلیدي للتكالیف وأسباب اعتمادها وكذا طرق تحلیل

 التعرض إلى أهم الأنظمة الحدیثة لإدارة التكلفة ستراتیجي للتكلفة، لیتم بعد ذلكوالتحلیل الإ
إدارة الجودة ، )TC( وكذا التكلفة المستهدفة )ABC(والتي منها التكالیف على أساس الأنشطة

وما الفصل الرابع فخصص لدراسة نظام  ،)JIT( الإنتاج في الوقت المحدد )TQM( الشاملة
التطرق فیه إلى مفهوم نظام التكلفة المستهدفة وظروف  تمالتكلفة المستهدفة لدعم التنافسیة 

التعرض إلى الأنظمة الداعمة   مبادئه ومراحل تطبیقه إضافة إلى ،،خصائصه تطورهنشأته و 
وأما الفصل ، التطویر المستمرو  هندسة القیمة كنظام اختبار تصمیم دالة الجودة ، له

سقاط ما تم التعرض إلیه لإمحاولة و التي كانت  لدراسة التطبیقیةفقد خصصناه لالخامس 
في الجانب النظري على واقع المؤسسات الاقتصادیة المتواجدة على مستوى ولایة سعیدة من 

 حیث الدراسة،إلى الإجابة عن فرضیات  وهذا من أجل الوصول ،خلال تحلیل ظروف عملها
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المؤسسات الاقتصادیة العمومیة و الخاصة التي تنشط بولایة تمثل مجتمع الدراسة في 
) 13(بدراستها ثلاث عشرة  سعیدة، وكان عدد هذه المؤسسات التي سمحت الظروف

  .حیث تم اعتماد الاستبیان والمقابلة الشخصیة كوسیلة لجمع المعلوماتمؤسسة،
تساعد النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال هذه الدراسة إلى تقدیم صورة واضحة عن   

أنظمة التكالیف المطبقة والتعرف على مدى قدرة واقع المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، 
حالیاً من قبل تلك المؤسسات على مسایرة التطورات الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثة  

مع تحلیل  دى توفر الإمكانات اللازمة لتطبیق نظام التكلفة المستهدفةوكذا التعرف على م
  .المعوقات التي تحول دون تطبیقه

  :وقد استخلصت الدراسة مجموعة من النتائج والتوصیات یمكن ذكرها فیما یلي
  :نتائج الدراسة  - 

مجموعة من النتائج یمكن  فقد تم استخلاص بالجانب النظريمن خلال دراسة الجزء المتعلق 
  :ذكر أهمها في الآتي 

للمؤسسة أداة فعالة تفیدها في ) الداخلیة والخارجیة(یعتبر التشخیص الإستراتیجي للبیئة  -
   تحدید نقاط القوة وتنمیة وتصحیح نقاط الضعف وكذا استغلال الفرص وتجنب التهدیدات

  .أو التكیف معها
یدة واكبت التطور الذي طرأ على المؤسسات عرفت أنظمة التكالیف تطورات عد -

سواء كانت الطریقة الكلیة أو الجزئیة أو ( الاقتصادیة، حیث أثبتت الأنظمة التقلیدیة
فعالیتها في المرحلة التي كانت تسود فیها الأسواق الإقلیمیة نسبیاً  ) المعیاریة أو الفعلیة منها

ا هو علیه الآن ، مما كان یستدعي حیث كان تأثیر ظروف عدم التأكد أقل تأثیراً مم
التطورات (غیر أنه مع التحول الذي عرفته بیئة الأعمال،معلومات أقل مما هو مطلوب حالیاً 

إرضاء العمیل ج، دورة حیاة المنتَ  قصر منافسة،، ازدیاد حدة الالهائلة في التكنولوجیا
هذه الأسباب وغیرها ولدت ظروف حتمت  ،)والمحافظة علیه، الجودة والابتكار وغیرها
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التحول نحو استخدام التحلیل الإستراتیجي للتكالیف، الأمر الذي استدعى إعادة النظر في 
  .تصمیم أنظمة التكالیف 

یؤدي تبني التحلیل الإستراتیجي للتكلفة إلى اهتمام المؤسسة بالرؤیة الداخلیة للتكالیف     -
الخارجیة أي الأخذ بعین الاعتبار تكالیف المنافسین، مما یساعد والرؤیة ) الموارد والطاقات( 

الإدارة في إعداد وتطویر الإستراتیجیات التي تعمل على تخفیض التكالیف وتحافظ على 
  .الجودة بما یحقق للمؤسسة میزة تنافسیة قویة

ى دارة الحدیثة للتكالیف و التي تسعالإالتي تندرج ضمن نطاق  إن من أهم الأنظمة -
المؤسسات الاقتصادیة من خلال اعتمادها من إدارة التكالیف وتخفیضها بما یحقق لها میزة 

 إدارة الجودة الشاملةالتكلفة المستهدفة، التكلفة على أساس الأنشطة،: نجدالریادة في التكلفة 
  ... والإنتاج في الوقت وغیرها 

، حیث یهدف  الیفالإستراتیجیة لإدارة التكلأدوات یعتبر نظام التكالیف المستهدفة من ا -
تَج أو الخدمة مع التأكید على تحقیق الجودة ومتطلبات العملاء   إلى تخفیض تكلفة إنتاج المنُ
تَج في حدود تلك التكلفة، وهو ما  فهو النظام الذي یمكِّن من تحدید التكلفة ثم تصمیم المنُ

تَج،كما یساعد على ضبط  یسمح للمحاسب بتوفیر معلومات متعلقة بالمقدرة الربحیة للمنُ
  .التصمیم والطاقة الإنتاجیة قبل البدء في عملیة الإنتاج

یستلزم التطبیق الفعال لنظام التكلفة المستهدفة الاستعانة بمجموعة من أنظمة إدارة التكلفة  -
ي تتفق ، والتهندسة القیمة والتطویر المستمر الجودة،المتطورة كنظام اختبار وتصمیم دالة 

نتَج أو تقدیم خدمة ذات جودة عالیة وأسعار مناسبة   .معه في إنتاج مُ
یعتبر نظام التكلفة المستهدفة أداة فعالة لقیاس القیمة من خلال استعماله لهندسة القیمة  -

وتحلیل القیمة، كما أنه أداة للتحلیل الإستراتیجي للتكالیف باعتباره وسیلة لتحویل تكالیف 
أو الأنشطة التي لم تكتسب المقدرة الإستراتیجیة إلى تكالیف إستراتیجیة من خلایا القیمة 

  .خلال تحدید الأنشطة المضیفة للقیمة والأنشطة غیر المضیفة للقیمة
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تحلیل البیانات التي تم جمعها  من خلالو  :للدراسةبالجانب التطبیقي  وأما فیما یتعلق
  :فیما یلي إلیه الـدراسة من نتــائج أهـم ما توصلت یمكن تلخیصواختبار الفرضیات، 

 :نتائج اختبار الفرضیة الرئیسة الأولى - 
نها من    أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة لا تمكِّ

  .مسایرة التطورات الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثة
بار الفرضیتین الجزئیتین وكانت النتائج و قد تم في اختبار هذه الفرضیة الاعتماد على اخت

  : المتوصل إلیها كما یلي
حالیاً من أنظمة التكالیف المطبقة بالنسبة لنتائج اختبار الفرضیة الجزئیة الأولى بینت أن  -

  .قبل المؤسسات محل الدراسة لا تمكِّن من تحقیق خفض التكلفة 
أنظمة التكالیف المطبقة  الثانیة فقد بینت بأنو أما بالنسبة لنتائج اختبار الفرضیة الجزئیة  -

لا توفر الإجراءات اللازمة لتعزیز حالیاً من قبل المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة 
  .التنافسیة
أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات الاقتصادیة التوصل إلى أن تم  و علیه

  .ت الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثةمحل الدراسة لا تمكِّنها من مسایرة التطورا
  :نتائج اختبار الفرضیة الرئیسة الثانیة - 

  .المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة لا یمكنها تطبیق نظام التكلفة المستهدفة
و قد تم في اختبار هذه الفرضیة الاعتماد على اختبار الفرضیتین الجزئیتین وكانت النتائج 

  : المتوصل إلیها كما یلي
  أثبتت نتائج التحلیل الإحصائي بالنسبة لنتائج اختبار الفرضیة الجزئیة الأولى  -

  .أن المؤسسات الاقتصادیة تتوفر على الإمكانات اللازمة لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة
هناك معوقات تحول  و أما بالنسبة لنتائج اختبار الفرضیة الجزئیة الثانیة فقد بینت بأن -

  .م التكلفة المستهدفةدون تطبیق نظا
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وعلیه یمكن القول أنه بالرغم من توفر المؤسسات الاقتصادیة على الإمكانات اللازمة 
  .لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة ، إلا أن هناك معوقات تحول دون ذلك

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیاً لمدى إدراك المستجوبین لمعوقات تطبیق نظام التكلفة  -
المؤهل العلمي، التخصص العلمي ( یعزى إلى المتغیرات الشخصیة للمستجوبین  المستهدفة

  ).وظیفة المستجوبین ، خبرة المستجوبین
ومما سبق یمكن القول بأن هذه الدراسة بینت أن المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة مازلت 

ة عن مواكبة بعیدة عن تطبیق أغلب الأنظمة الحدیثة لإدارة التكالیف وبالتالي فهي عاجز 
یث التطورات الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثة بالرغم من تغیر ظروف عملها وبیئتها ، ح

  .العوامل التي تعیق التطور في الأسالیب الإداریة المتبعةیسود هذه المؤسسات عدم إدراك 
  :توصیات الدراسة

   :تقدیم التوصیات التالیةعلى ضوء النتائج السابقة للدراسة التي تم التوصل إلیها فإنه یمكن  
ضرورة الاهتمام بتطویر أنظمة التكالیف المطبقة بالمؤسسات الاقتصادیة لتمكینها من  -

  .تحقیق أهدافها الإستراتیجیة وتعزیز تنافسیتها
بدراسة الأنظمة الحدیثة لإدارة التكالیف وفهمها الاقتصادیة ضرورة اهتمام المؤسسات  -

  .  جیدًا حتى تكون مقبولة من جمیع الأطراف الفاعلة في تلك المؤسسات لیسهل تطبیقها
العمل على تذلیل الصعوبات التي تواجه الاقتصادیة یتعین على الإدارة العلیا للمؤسسات  -

  .ة من مزایاه المتعددةتطبیق نظام التكلفة المستهدفة حتى تستطیع الاستفاد
توفیر الإمكانات المادیة ،المالیة والمعنویة من أجل اعتماد الأنظمة الحدیثة لإدارة  -

 .التكالیف في المؤسسات الاقتصادیة
 الحدیثة وكیفیةتنظیم دورات تعلیمیة وتكوینیة للإطارات قصد التعرف أكثر على الأنظمة  -

  .تطبیق تقنیاتها



 ةـــمــالخـــات
 

274 
 

العلمي  ین البحث، قصد سد الفجوة بالجامعیة والمؤسسات الاقتصادیةن تطویر العلاقة بی -
والواقع العملي وهذا لمواكبة التغیرات المتسارعة في بیئة الأعمال المعاصرة والتصدى 

 .  لموجات المنافسة العالمیة والمحلیة بشكل علمي منظم
تقوم بتطبیق  تقدیم تشجیعات من قبل الهیئات الوصیة للمؤسسات الاقتصادیة التي -

  .الأنظمة الحدیثة
  :آفاق الدراسة

قدرة  مدى  واقع المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، وبیانلقد اقتصرت الدراسة على تحلیل     
 مسایرة التطورات الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثة من قبلها علىالمطبقة أنظمة التكالیف 

مدى توفر الإمكانات اللازمة لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة وتحلیل المعوقات التي وكذا 
ولكن أهمیة النتائج التي تم التوصل إلیها تشیر إلى ضرورة امتداد جهود ، ذلكتحول دون 

خاصة وأن هناك  ،الباحثین لتغطیة نواحي أخرى لا تقل أهمیة عما شملته الدراسة الحالیة
وهذا ما یفتح الباب  ،التكالیف مازلت بحاجة إلى دراسة معمقة لإدارة ثةالحدی من الأنظمة

  : أمام العدید من الدراسات المستقبلیة في هذا المجال ومنها
   .التكامل بین الأنظمة الحدیثة لإدارة التكالیف في تعزیز تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة -
  .المركز التنافسي للمؤسسات الاقتصادیةالإدارة الإستراتیجیة للتكالیف ودورها في تدعیم -
   .أهمیة التكامل بین نظام التكلفة وهندسة القیمة في تخفیض التكلفة -
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دار البركة  "محاسبة التكالیف الصناعیة "عاطف الأخرص، والهنیني إیمان وآخرون -30

  .2001للنشر والتوزیع، عمان ،
محاسبة التكالیف المتقدمة لأغراض التخطیط " عبد الحي عبد الحي مرعي وآخرون  -31

 .2002الدار الجامعیة ، الإسكندریة مصر ـ  "والرقابة 
  مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنیة " وجهة نظر معاصرة:  التسویق " عبد السلام أبو قحف -32

  .بیروت
  مكتبة ومطبعة الإشعاع  " التنافسیة و تغییر قواعد اللعبة "عبد السلام أبو قحف  -33

1997.  
    2001  بیروت،مكتبة ومطبعة الإشعاع  " الدولیة الأعمال إدارة " قحف أبو السلام عبد -34
مؤسسة شباب " أساسیات الإدارة وبیئة الأعمال  "عبد الغفار حنفي، رسمیة قریاقص  -35

 . 2000الجامعة للنشر الإسكندریة، 
 " محاسبة التكالیف للتخطیط والرقابة" علي أحمد أبو الحسن، كمال الدین الدهراوي-36

  . 1997الإسكندریة، مصر،  الدار الجامعیة 
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 مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع " المدخل الیباني إلى إدارة العملیات"   عبود نجم -37
 .2004 الطبعة الأولى

  دار المیسرة للنشر، عمان "مقدمة في إدارة الإنتاج والعملیات " عبیدات سلیمان -38
  .2008الأردن، 

إستراتیجیة المحیط الأزرق والمیزة التنافسیة  " وزینب مكي البناءعلاء فرحان طالب  -39
  .2012الطبعة الأولى،دار حامد ، الأردن،  "المستدامة

الدار الجامعیة  "الإدارة الإستراتیجیة، الأصول والأسس العلمیة" عوض محمد أحمد-40
 .2000للنشر والتوزیع الإسكندریة،

  الأردن ،منشورات النهضة الإسلامیة ، عمان "محاسبة التكالیف  "غرایبة فوزي  -41
1997        

 الأردن،، عمانردار وائل للنش "مقدمة في محاسبة التكالیف " غسان فلاح المطارنة -42
  2002: 2ط

جراءات تطبیقیة"  فخر نواف ، الدلیمي خلیل -43 دار  "محاسبة التكالیف دراسة نظریة وإ
 .2002زهرا للنشر والتوزیع ،عمان  الأردن ، 

 "آلیات الشركات لتحسین المراكز التنافسیة:المنافسة والترویج التطبیقي" فرید النجار  -44
  .2000مؤسسة شباب الجامعة الإسكندریة، 

مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندریة  "المنافسة و الترویج التطبیقي " فرید النجار  -45
2003.  

إدارة الأعمال الاقتصادیة والعامیة، مفاتیح التنافسیة والتنمیة  "فرید النجار -46
  .1999الإسكندریة، ، مؤسسة شباب الجامعة للنشر" المتواصلة

الجامعیة ر الدا" إدارة العملیات الإستراتیجیة، مدخل تكاملي تجریبي " فرید النجار -47
 . 2006 بالإسكندریة 

  . 1998 مصر، الجامعیة، الدار "المحاسبیة المعلومات نظم " الدهراوي الدین كمال -48
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 .2008 –الأردن  –دار وائل للنشر ، عمان  " محاسبة التكالیف "محمد أبو نصار  -49
  الدار الجامعیة  "الأصول و الأسس العلمیة: الإدارة الإستراتیجیة " محمد أحمد عوض -50

 .2000 الإسكندریة
 الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات "محاسبة التكالیف" محمد تیسیر الرجبي  -51

 .2009مصر
 spssالتحلیل الإحصائي  للبیانات باستخدام برمجیة" )سلیم أبوزید(محمد خیر -52

version(15-16)   "،2010دار جریر للنشر والتوزیع ،عمان، الأردن. 
 .1982دار الجامعات المصریة، مصر، "نظم محاسبة التكالیف " محمد كمال عطیة -53
  الدار الجامعیة، بیروت"مقدمة في أصول محاسبة التكالیف " محمد الفیومي محمد -54

المجموعة العربیة  " إدارة الجودة الشاملة " محمود عبد الفتاح رضوان -55   .1990لبنان 
  2012الطبعة الأولى،  للتدریب والنشر، القاهرة

 "دلیل التفكیر الإستراتیجي و إعداد الخطة الإستراتیجیة "مصطفى محمود أبو بكر -56
  .2000 الدار الجامعیة

التنافسیة كآلیة من آلیات  العولمة الاقتصادیة "  مصطفى أحمد حامد رضوان -57
  الطبعة الأولى، الدار الجامعیة ، الإسكندریة "  ودورها في جهود النمو والتنمیة في العالم

 .2011مصر،
  مركز الإسكندریة للكتاب " المیزة التنافسیة في مجال الأعمال"  مرسي نبیل خلیل -58

 .1998مصر، الإسكندریة 
 دار الجامعة الجدیدة للنشر " التقنیات الحدیثة للمعلومات "مرسي نبیل خلیل  -59

  .2005 مصر –الإسكندریة 
 الجزء الأول "- الأصالة والمعاصرة -محاسبة التكالیف "مكرم عبد المسیح باسیلي -60

 .2001الطبعة الثالثة، المكتبة العصریة للطباعة والنشر، رؤیة إستراتیجیة
  2000إدارة الألفیة الثالثة،الدار الجامعیة،الإسكندریة،"الإستراتیجیة الإدارة"نادیة العارف -61
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موقعها في الاقتصاد، وظائفها : المؤسسة الاقتصادیة  "ناصر دادي عدودن  -62
 دار المحمدیة العامة ، الجزائر " وتسییرها

الطبعة  -الجزائر –دار المحمدیة العامة  " اقتصاد المؤسسة" ناصر دادي عدون  -63
 .1998 الأولى

دار المحمدیة  " المحاسبة تحلیلیة - تقنیات مراقبة التسییر "ناصر دادي عدون  -64 
 .1999  العامة ، الجزائر

 الدارالجامعیة،الإسكندریة" مبادئ محاسبة التكالیف " ناصر نور الدین عبد اللطیف -65
  2009مصر 

ترجمة أحمد حامد  "- مدخل إداري –محاسبة الكلف  "هورنجرن تشارلز وداتار وآخرون -65
  .2009دار المریخ للنشر، المملكة العربیة السعودیة،   حجاج 

  المقـــــــــالات والمداخلات  - 2 
مجلة الدراسات  نحو إطار شامل لتحدید التكلفة المستهدفة، ،أحمد محمد زامل -1

 .1999كلیة التجارة،جامعة بنها العدد الأول، والبحوث التجاریة 
مجلة  الكلف النوعیة  في المنشآت الصناعیة،، استخدامات نظام البكري ریاض حمزة  -2

  . 2000، 24العلوم الاقتصادیة والإداریة ، جامعة بغداد،المجلد الرابع ، العدد
،أثر إدارة التغییر على إستراتیجیة الحاج نعاس خدیجة و معمر قوادري فضیلة -3

    المؤسسة الصناعیة
حول المنافسة والإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة الصناعیة : مداخلة ضمن الملتقى الدولي 

  .  ، جامعة شلف2010نوفمبر 9و  8خارج قطاع المحروقات للدول العربیة، یومي 
كلیة التجارة ، جامعة  التكالیف المعیاریة والموازنات التخطیطیة،الرفاعي لطفي،  -4

   .2006  طنطا،مصر
  طرق التشخیص ووسائل التطبیق تشخیص مجالات خفض التكلفة،اهیم السباعي، إبر  -5

  .1996،  09الریاض ، العدد -الجمعیة السعودیة للمحاسبة –مجلة المحاسبة
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، تدنیة التكالیف كأسلوب هام لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة براهمیة إبراهیم -6
الأكادیمیة للدراسات ،- ومشتقاته بشلفدراسة حالة مؤسسة الإسمنت - الاقتصادیة
 .2011والإنسانیة العدد الخامس، الاجتماعیة

، مجلة الإدارة ، ملامح الإطار المفاهیمي للمحاسبة الإداریةبثینة راشد حمیدي  الكعبي  -7
 .2011، 89العدد  والاقتصاد

 مجلة الباحث  ، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمیة،بن عیشاوي أحمد  -8
 .2006، 04جامعة قاصدي مرباح،ورقلة ، العدد 

، تأثیر التحلیل البیئي كآلیة من آلیات الیقظة الإستراتیجیة بقة الشریف و محلب فایزة  -9
في بناء المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة ،دراسة میدانیة لمجموعة من المؤسسات 

 ، المجلة الجزائریة للتنمیة الاقتصادیة یج وسطیفالصغیرة والمتوسطة بولایتي برج بوعریر 
 .2015العدد الثاني ،  جوان جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة 

،مجلة الباحث ، جامعة ، إدارة الجودة الشاملة  والأداء المتمیزبومدین یوسف  -10
 .2007، 05ورقلة ، العدد    قاصدي مرباح 

ترح لزیادة فعالیة أسلوب التكلفة منهج إجرائي مق ،ف زغلولو جودة عبد الرؤ  -11
المجلة العلمیة  المستهدفة كأداة لخفض تكلفة أنشطة ما قبل الإنتاج على سلسلة القیمة ،

 .2003جامعة طنطا،مصر، العدد الأول،  للتجارة والتمویل ، كلیة التجارة 
، المجلة العلمیة مدخل مقترح لمراجعة تكالیف النشاط حسن سید عبد الفتاح، -12

 .2كلیة التجارة ، جامعة عین شمس، مصر، ملحق العدد  للاقتصاد والتجارة
إطار مقترح لاستخدام أسلوب التحلیل الاستراتیجي للتكلفة في ترشید حسین عیسى،  -13

مجلة الاقتصاد والتجارة، كلیة التجارة ، جامعة  قرارات الاستثمار في التكنولوجیا المتقدمة،
 .2001عین شمس، 
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دراسة تحلیلیة  - إطار مقترح لتطبیق أسلوب التكلفة المستهدفةمحمد عیسى، حسین  -14
 العدد الثاني -مصر –المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، جامعة عین شمس   -مقارنة
2001. 

مدخل التكلفة المستهدفة لدعم القدرة التنافسیة  ،حسني عابدین محمد عابدین -15
مجلة جامعة الأقصى سلسلة العلوم  ،)دراسة میدانیة( لمصانع الباطون الجاهز بقطاع غزة

  .2015الإنسانیة ،المجلد التاسع عشر،العدد الأول ،
مدى فعالیة مدخل التكلفة المستهدفة في حمد حسن علي و فرید عمر شیخ ،  -16

 مجلة كلیة التجارة للبحوث العلمیة ، جامعة الإسكندریة، العدد الثاني  المنشآت الصناعیة 
 .2005، سبتمبر42مجلد
، مدخل التكلفة الإستراتیجیة لدعم القدرة التنافسیة حمدي شحدة محمود زعرب -17

مجلة الجامعة  ،)دراسة میدانیة(لشركات قطاع الخدمات المدرجة في بورصة فلسطین 
 01، العدد 21الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریة، الجامعة الإسلامیة غزة ، المجلد

 .2013ر ینای
مدى إمكانیة تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة في زعرب، شحدة محمود حمدي  -18

العلوم (مجلة جامعة النجاح للأبحاث  - دراسة میدانیة –الشركات الصناعیة في قطاع غزة 
 .2011،)10( 25فلسطین ، مجلد  ، غزة ) الإنسانیة

،مجلة كلیة الكلفة الإستراتیجیةتقنیات إدارة حیدر شاكر نوري و محمود حسن جمعة،  -19
 .63،2014الإدارة والاقتصاد، جامعة دیالى، العدد 

التكامل بین أسلوبي التكلفة المستهدفة والتكلفة وفقا خالد محمد أحمد عبد االله ، -20
 للنشاط كأدوات لإدارة التكلفة الإستراتیجیة لتحدید تكلفة إنتاج الكهرباء ،دراسة حالة 

  16مجلة العلوم الاقتصادیة ، جامعة السودان ،المجلد للتولید الحراري الشركة السودانیة
)1 (2015،223. 



 

284 
 

مكانیة الأنشطة على المبني التكالیف ، نظامخلیل الدلیمي -21  في الشركات تطبیقه وإ
 العلوم الیرموك سلسلة أبحاث مجلة ،میدانیة دراسة الأردن في المساهمة الصناعیة
  . 2005،  3العدد  ، 21 المجلد والاجتماعیة، الإنسانیة

، مجلة أثر تحلیل البیئة الخارجیة والداخلیة في صیاغة الإستراتیجیةداودي الطیب،  -22
 .2007، 05جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، العدد  الباحث 

تعزیز تنافسیة المؤسسة من خلال تحقیق النجاح  ،داودي الطیب ومحبوب مراد -23
   العلوم الإنسانیة، جامعة خیضر محمد بسكرة،العدد الثاني عشر، مجلة الإستراتیجي

 .2007نوفمبر 
مدخل التكلفة المستهدفة كأداة للإدارة الإستراتیجیة للتكلفة ودوره ذوادي مهیدي ،  -24

، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس في تحقیق المركز التنافسي
 .2009 09،سطیف ، العدد

 ، رأس المال الفكري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظماترضا إبراهیم صالح  -25
 ،المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة، معهد الإدارة العامة ،الریاض،المملكة العربیة السعودیة

 .2009نوفمبر 01-04
العلوم ، مجلة نظام الكلفة على أساس الأنشطةریاض حمزة البكري، فائز نعیم،  -26

، المجلد 8العدد  ،الاقتصادیة والإداریة، كلیة الإدارة والاقتصاد،جامعة بغداد
 .216،ص3،1996

 تسعیر قرارات كفاءة لرفع المستهدفة التكلفة مدخل استخدام ، محرم محمد زینات -27
  للاقتصاد العلمیة المجلة ، المعاصرة الدینامیكیة البیئة ظروف في الجدیدة المنتجات

 .1995الأول،  العدد ،رمص
، مدى تطبیق التكلفة المستهدفة في سالم عبد االله حلس و محمد حسن الحداد -28

، مجلة الجامعة الإسلامیة - دراسة میدانیة –الشركات الصناعیة العاملة في قطاع غزة 
  2012المجلد العشرون ، غزة ، فلسطین، العدد الثاني، یونیو ،للدراسات الاقتصادیة والإداریة



 

285 
 

 ، تحلیل التنافسیة على مستوى القطاع الصناعيسحنون جمال الدین وحمدي معمر -29
المنافسة والإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات : خلة ضمن الملتقى الدولي الرابع حول امد

 .09/11/2010و 08، ، جامعة شلفالصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة 
 ، المؤتمرالتنافسیة والمیزة الاستراتیجي الأداء مظاهرالخناق،  الكریم عبد سناء -30

  2005مارس  09-08الحكومات، یومي  و للمنظمات المتمیز الأداء حول الدولي العلمي
 .ورقلة الاقتصادیة، جامعة والعلوم الحقوق التسییر، كلیة علوم قسم
المستهدفة والتحلیل  إطار مقترح للتكامل بین أسلوب التكلفةشوقي السید فوده،  -31

مجلة كلیة ،الإستراتیجي للتكلفة بهدف تخفیض تكالیف الأنشطة من خلال سلسلة القیمة
 .2007،  مارس 44جامعة الإسكندریة، العدد الأول ، المجلد  التجارة للبحوث العلمیة 

،مجلة التغییر في إستراتجیات خفض الكلف وآثارهاصالح إبراهیم یونس الشعباني، -32
 .2010، 32، المجلد  98جامعة الموصل ، العدد  تنمیة الرافدین 

أثر اعتماد أنموذج التكلفة الشاملة لدورة حیاة صالح إبراهیم یونس الشعباني ،  -33
، مجلة جامعة كركوك للعلوم الإداریة المنتج على خفض الكلف وتحسین العائد

  .2012  02والاقتصادیة، العراق،العدد
دور رأس المال الفكري في  تحقیق المیزة التنافسیة في على أحمد محمد، صالح  -34

القطاع المصرفي السوداني، المؤتمر الدولي  الابتكار ، تقویم الموارد البشریة واقتصاد 
 رهانات ووجهات النظر ، جامعة عبد الحمید بن بادیس :المعرفة في بلدان المغرب العربي

 .مستغانم
مدخل إدارة التكلفة صالح عبد الرحمن محمود ، محمود عبد الفتاح رزق ،  -35

الإستراتیجیة لدعم القدرة التنافسیة للشركات السعودیة في ظل متغیرات النظام العامي 
   www.kfu.edu.sa/ar/Deans ،الجدید

تحلیل القوى التنافسیة بالمؤسسة وعلاقتها صلواتشي هشام سفیان و بودلة یوسف،  -36
المنافسة : ، مداخلة ضمن الملتقى الدولي الرابع حولبالتقسیم الإستراتیجي وتقسیم السوق
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 والإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة 
 .09/11/2010و 08جامعة شلف ، 

تطبیقه في الشركات نظام الإنتاج في الوقت المحدد و متطلبات طلال سلیمان جریرة،  -37
مجلة العلوم الإداریة ، الجامعة  -دراسة میدانیة -الصناعیة المساهمة العامة في الأردن

  .2013، العدد الأول، 40الأردنیة  المجلد
التكامل بین إدارة الجودة عباس نوار كحیط الموسوي و فاطمة صالح مهدي الغربان،  -38

مجلة الإدارة الاقتصاد ،الجامعة  شطة،أسلوب التكالیف على أساس الأنو   الشاملة
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 )1(الملحق رقم 
 

 

 

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 



 

 

 

  جامعة الجیلالي البابس سیدي بلعباس

  التسییركلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم 

  :أختي الفاضلة/ أخي الفاضل

  استمارة استبیان

  

 في العلوم الاقتصادیة  لتحضیر شهادة الدكتوراه في إطار البحوث الجامعیة، وقصد إعداد بحث    
الإدارة الحدیثة للتكالیف ودورها في تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة " بعنوان " إدارة أعمال " تخصص 
مدى تحقیق أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من قبل  هذا البحث إلى معرفة، حیث یهدف " الجزائریة 

المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة لأهداف خفض التكلفة وتعزیز التنافسیة، التعرف أیضا على مدى 
 .توفر الإمكانات اللازمة لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة وكذا المعوقات التي تحول دون ذلك

تي تدلون بها ستمكننا من تحقیق أهداف هذا البحث، لذا ألتمس منكم مدنا بخبرتكم إن البیانات ال  
وذلك بالإجابة بكل موضوعیة ودقة على  الأسئلة المطروحة في   العلمیة والعملیة في هذا المجال

   .بالتأشیر في المربع المناسب أو بإضافة التعلیق المناسب من وجهة نظركم) المرفق(الاستبیان 

  .تعهد بأن إجابتكم ستعامل بسریة تامة وأنها لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقطوأ   

  .تقبلوا منا خالص الشكر والتقدیر

  

  مسكین الحاج: الباحث

  

  

  



 

 

  :المعلومات الشخصیة: القسم الأول
  بالخانة المناسبة ) x(یرجى التكرم بوضع علامة 

  :المؤهل العلمي - 1
   �ماستر / ماجستیر                �لیسانس        
  :............................... � )أذكره من فضلك (أخر                 �دكتوراه         

  :التخصص - 2
    � إدارة أعمال                    �محاسبة        
  :...............................  �)أذكره من فضلك (أخر                 �مالیة          
  :الوظیفة - 3
    �   مدیر مالي                   �محاسب       

  :...............................  �)أذكره من فضلك (أخر                �  رئیس قسم   
   :سنوات الخبرة في مجال محاسبة التكالیف - 4
  �سنة 10سنوات وأقل من 05من                     �سنوات  05أقل من   
  �سنة 15أكثر من                    �سنة  15سنة إلى أقل من 10من   

  معلومات عن المؤسسة: القسم الثاني
  بالخانة المناسبة ) x(یرجى التكرم بوضع علامة 

  مدة ممارسة المؤسسة نشاطها - 1
  �سنة 10سنوات وأقل من  05من    ذ           �سنوات  05أقل من   
  �سنة 15أكثر من                      �سنة  15سنة وأقل من 10من  
  عدد العمال - 2

                     � 250عاملاً إلى   50من    �عاملاً       49عمال إلى  10من      
  �عاملاً  500أكثر من    �عاملاً   500عاملاً إلى  251من      

  مؤسستكم تنتج - 3
نتَجاً واحداً فقط      نتَج واحد       �مُ     �  أكثر من مُ
  :الطریقة المستعملة لحساب التكالیف - 4

     �طریقة التكالیف المتغیرة                   �   طریقة التكالیف الكلیة        
  :................�    )   أذكرها من فضلك (أخرى           �طریقة التكالیف المعیاریة        
  

¼  
  
  
  
  
  
 



 

 

  أسئلة الدراسة: القسم الثالث

  

  بالخانة المناسبة ) x(یرجى التكرم بوضع علامة 

  

موافق   الفـــــــقــــــــــــــــــــــرات  الرقم
 ً   تماما

غیر   موافق
  موافق

غیر موافق 
  تماما

  معلومات تتعلق بنظام التكالیف :  المجال الأول   

  المطبق

        

مدى تحقیق نظام  الأسئلة التي تخص :المحور الأول  
  التكالیف المطبق لخفض التكلفة

        

تقوم المؤسسة بالبحث عن نواحي الإسراف والتخلص  1
 منھا 

        

تقوم المؤسسة بالتفاوض مع الموردین على أسعار  2
 المواد المشتراة 

        

تعمل المؤسسة على تفادي الأخطاء والعیوب في  3
 الإنتاج

        

تسعي المؤسسة لتخفیض التكالیف في أولى مراحل   4
  الإنتاج

        

تعمل المؤسسة على إلغاء الأنشطة التي لا تضیف  5
 قیمة للمنُتَج

        

تسعى المؤسسة إلى تخفیض التكالیف بما لا یؤثر   6
 على الجودة 

        

         تقوم المؤسسة بالتسلیم في الوقت المناسب  7

تعمل المؤسسة على إحداث التوازن بین عدد العمال   8
 والمھام التي یؤدونھا 

        

تستعمل المؤسسة أسالیب تكنولوجیة متطورة و حدیثة    9
  من أجل تقلیل التكالیف

        

  
الأسئلة التي تخص مدى توفر نظام التكالیف :المحور الثاني

  على إجراءات تعزیز التنافسیةالمطبق 
        



 

 

المؤسسة بتلبیة احتیاجات زبائنها بشكل أسرع  تقوم   10
  مقارنة بالمنافسین

        

11  

  

تسعى المؤسسة إلى تخفیض تكالیف الأجور و الكلف 
  الإداریة مقارنة بالمنافسین

        

تمكن معلومات التكالیف من تحقیق أسعار  منتجات   12
  منخفضة یمكن المنافسة بها في السوق

        

معرفة تامة بالعملاء والمؤسسات لدى إدارة المؤسسة   13
  المنافسة

        

          لدى المؤسسة  إدارة علاقة بینها وبین العملاء  14

تعتني المؤسسة بإلغاء الأنشطة غیر المضیفة للقیمة   15
  . بالنسبة للعملاء

        

لدى المؤسسة الإمكانات البشریة والمالیة والمادیة   16
  اللازمة التي تعزز التنافسیة

        

معلومات تتعلق بنظام التكلفة  :المجال الثاني   
  المستهدفة

        

الأسئلة التي تخص  إمكانات تطبیق :المحور الأول  
  نظام التكلفة  المستهدفة

        

          تتوفر المؤسسة على نظام مقبول للمعلومات المحاسبیة  17

تقوم المؤسسة بتنظیم الدورات العلمیة والتدریب العلمي   18
  استخدام الأنظمة الحدیثةعلى 

        

19  
الذي یساعد على تطبیق الدعم الكافي  الإدارةتوفر 

  الأنظمة الحدیثة
        

تقوم المؤسسة بتقدیر التكالیف بالاعتماد على كل     20
  .من التكلفة التاریخیة والدراسة السوقیة

        



 

 

المؤسسة تقوم بدراسة السوق وتعمل على تحقیق   21
  رغبات العملاء

        

          تولي المؤسسة أهمیة لتحقیق الجودة  22

23  
الإدارة على تفویض السلطة  لفریق العمل  تعتمد

  لمساعدتها على التطویر والتحسین
        

24  
بالمؤسسة نظام اتصال مفتوح داخلیاً وخارجیاً یمكنها 

  من الحصول على الاقتراحات والمعلومات
        

  
معوقات تطبیق الأسئلة التي تخص : المحور الثاني 

  نظام التكلفة المستهدفة
        

وجود معرفة تامة لدى الإدارة عن كیفیات تطبیق هذا   25
  النظام 

        

          تطبیق النظام غیر مكلف   26

          وجود عمال مؤهلین لتطبیق هذا النظام   27

          وجود منافسة شدیدة تستدعى تطبیق هذا النظام   28

توفر المعلومات الواضحة و التفصیلیة اللازمة    29
  لتطبیق هذا النظام

        

          اقتناع الإدارة العلیا بتطبیق الأسالیب الحدیثة للتكالیف  30
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  )2(الملحق رقم 
  :المؤسسات الاقتصادیة عینة الدراسة

تمثل مؤسسة الإسمنت بسعیدة فرعاً من المجمع الصناعي   :مؤسسة الإسمنت بسعیدة - 1 
دج، تأسست بموجب 1.050.000.000لإسمنت الجزائر ، هي شركة مساهمة رأسمالها یقدربـ 

، وكانت تابعة للمجمع الصناعي 1982أكتوبر  30المؤرخ في  82/324المرسوم التنفیذي رقم 
مجمع الصناعي لإسمنت الجزائر، ، حیث أصبحت تابعة لل2010التجاري للغرب حتى سنة 

كلم وعن مدینة سعیدة بحوالي  03تقع الشركة بدائرة الحساسنة تبعد عن مقر الدائرة ب حوالي 
  :هكتار مبنیة وتحتوى الشركة على منجمین 2.5هكتار ،  23كلم ، تقدر مساحتها حوالي  22

لمادة عن طریق م ، ویتم نقل هذه ا1500یبعد عن مقر الشركة بحوالي : منجم الكلس  -
 .البساط المیكانیكي بعد عملیة التفجیر والتكسیر

 .كلم  25یقع بإقلیم دائرة عین الحجر ویبعد عن الشركة بحوالي :منجم الطین -
سنة، وتساهم في تموین ولایات الهضاب /طن 500000تبلغ الطاقة القصوى لإنتاج الشركة 

  .عاملاً  380یبلغ عدد عمالها العلیا الغربیة والجنوب الغربي بمادة الإسمنت، 

وهي وحدة تابعة لفرع شركة مواد الصیانة بالغرب   : وحدة صنع مواد التنظیف بسعیدة - 2 
)SODEOR ( ، تحتوي على مركب مواد الصیانة بعین تموشنت و وحدة مواد التنظیف بسعیدة

أسست سنة ت ) ENADمجمع (وهذا الفرع تابع للمؤسسة الوطنیة لمواد التنظیف والصیانة 
1984. 

بالمنطقة الصناعیة الأولى بسعیدة ، یبلغ رأسمالها الاجتماعي  )SODEOR(تقع وحدة 
  .عاملاً  70دج و عدد عمالها  257.440.000,00



 

 

روح  ماء جافیل ، صانیبو، قریزیل أسود ، نظاف ،طهارة ، حریر  نورسائل: منتوجات الوحدة 
  .الملح

هي فرع تابع للمجمع الصناعي الریاض سیدي بلعباس :  مطاحن الفرسان بسعیدة -3
)ERIAD-SBA(  وهي شركة ذات أسهم مقرها بالمنطقة الصناعیة الأولى بسعیدة، یبلغ

 .عاملاً  86دج ، عدد عمالها  425.000.000,00: رأسمالها الاجتماعي 

بلغ طاقتها تقوم بتحویل القمح اللین إلى دقیق ، والقمح الصلب إلى سمید، ت: منتوجاتها
  .قنطار من القمح اللین یومیا ومثلها من القمح الصلب 1000الإنتاجیة 

وحدة التابعة للمجمع الصناعي ) 19(هي وحدة من تسع عشرة  :ملبنة العنصر بسعیدة  -4
،تقع الوحدة بالمنطقة الصناعیة 1988تأسست عام  )GIPLAIT(لإنتاج الحلیب ومشتقاته 

 170دج ، یبلغ عدد عمالها  90.000.000,00 : الاجتماعيرأسمالها ، الأولى بسعیدة 
  .عاملاً 

  .لتر لبن مبستر ومعبأ في أكیاس یومیا 5000ألف لتر حلیب و  40:  طاقتها الإنتاجیة

 )GIPEC(هي وحدة تابعة للمجمع الصناعي للسیلیلوز  :)SACAEH(مؤسسة الأكیاس  -5
 .یتمثل نشاطها الرئیسي في صناعة أكیاس الإسمنت

من طرف شركة  1920عین الحجر ولایة سعیدة، تم إنشاء المؤسسة عام : مقرها الاجتماعي
  .وكانت الوحدة تنتج وقتها عجینة الحلفاء )CANOF(سیلیلوز إفریقیا الفرنسیة الشمالیة 

أصبحت مؤسسة وطنیة تعمل وفق نظام التسییر الذاتي ، واندمجت عام  1963في عام 
في نهایة التسعینیات من القرن  )SONIC(صناعة السیلیلوز مع الشركة الوطنیة ل 1969

الماضي أصبحت المؤسسة وحدة تابعة للمجمع الصناعي للورق والسیلیلوز، لیتم بتاریخ 
  دج 84.000.000,00:رأسمالها الاجتماعي ،إنشاء شركة الأكیاس رسمیا  25/12/1999



 

 

شركة عمومیة تابعة لمجموعة  هي): بیع وتسویق المنتوجات البیترولیة(مؤسسة نفطال  -6
 1981سوناطراك، یتمثل مجال نشاطها في نقل ، إنتاج وتوزیع أنواع الوقود ، أنشئت عام 

 .1982وبدأت في النشاط في جانفي 

أصبحت شركة ذات  1998تم الفصل بین فرع التكریر وفرع التوزیع ، وفي سنة 1987في سنة 
  .أسهم تابعة لمجموعة سوناطراك

وهي شركة عمومیة تابعة لمجوعة سوناطراك،ویتمثل نشاطها في : )GPL(مؤسسة نفطال  -7 
  ). غاز البوتان والغاز الممیع( تسویق الغاز

وهي وحدة تابعة لشركة بیع مواد البناء  الكائن :  )SODMAC(وحدة بیع مواد البناء  -8
بعد إعادة الهیكلة  1997/ 27/12مقرها الاجتماعي بزهانة ولایة معسكر، والتي نشأت في 

وذلك بعدما كانت تابعة لمؤسسة الإسمنت ومشتقاته للغرب، ویتمثل نشاط الوحدة في بیع مواد 
البناء خاصة مادة الإسمنت التي تشتریها من شركة الإسمنت بسعیدة لإعادة بیعها  وتوجد 

أما الثالثة و النعامة  للوحدة ثلاث نقاط بیع الأولى بمدینة سعیدة والثانیة بمدینة المشریة بولایة
  .فهي بولایة البیض

وهي مؤسسة ذات أسهم تابعة للقطاع : للمشروبات الغازیة غیر الكحولیة " نحلة " مجمع  -9
الخاص مقرها الاجتماعي بالمنطقة الصناعیة  بولایة سعیدة، یتمثل نشاطها في إنتاج وتسویق 

  .المشروبات الغازیة غیر الكحولیة

وهي شركة ": سفید" اه المعدنیة والمشروبات الغازیة غیر الكحولیة شركة عزوز للمی - 10
ذات أسهم خاصة متواجدة بمنطقة سفید بولایة سعیدة والتي تعرف بمیاه سفید ، تبعد عن مقر 

الرابط بین ولایتي سعیدة وبشار تتربع على  06كلم على طریق الوطني رقم  45الولایة ب
وهي تابعة لمجموعة  2006یة، بدأ نشاطها في جویلیة هكتار مبن 03هكتار منها  05مساحة 

 عزوز الكائن مقرها الاجتماعي بالمنطقة الصناعیة بسیدي بلعباس  رأسمالها یقدر ب
  .عمال مؤقتین 10عاملاً دائماً و 82تضم .دج120.640.000,00



 

 

تأسست عام  )ENAVA(وهي فرع من مؤسسة  :)ABRAS(مؤسسة المواد الكاشطة  - 11 
في إطار إعادة الهیكلة تخصصت المؤسسة في إنتاج الزجاج  05/07/1997وفي 1982

دج  174500000:والمواد الكاشطة، تتواجد بالمنطقة الصناعیة بسعیدة، یقدر رأس مالها ب
  .عاملاً 100سنة، ویشتغل بها /طن 1230وتبلغ طاقتها الإنتاجیة 

ت بالمیاه المعدنیة وتسویقها وهي مؤسسة تختص بتعبئة القارورا: مؤسسة میاه سعیدة - 12
 1993تحولت سنة 15/06/1967تتواجد بالمنطقة الصناعیة الأولى بسعیدة ،أنشئت بتاریخ

إلى شركة ذات أسهم،وفي إطار خوصصة المؤسسات،تحولت المؤسسة إلى القطاع 
    2008وبدأ نشاطها  في هذا الإطار في ماي ) شركة ذات الشخص الوحید(الخاص

تعتبر مؤسسة الورق والورق المقوى فرعاً :)PAPCAS(رق والورق المقوىمؤسسة الو  - 13
،یوجد المصنع بالرباحیة بلدیة أولاد خالد على )GIPEC(تابعاً للمجمع الصناعي للسیلیلوز 

الرابط بین معسكر وسعیدة،یتمثل نشاط المؤسسة في صناعة الورق  06الطریق الوطني رقم
دج، یشغل  1020010000:لها الإجتماعي ب،یقدر رأسما)CARTON(وعلب التغلیف 

  . عاملا 219بها

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

 

 :لخصـم
هدف هذه الدراسة إلى محاولة بیان أهمیة الأنظمة الحدیثة لإدارة التكالیف في تعزیز التنافسیة، حیث أجریت الدراسة ت   

باعتماد الاستبیان كأداة أساسیة لجمع المعلومات،  ،مؤسسة اقتصادیة متواجدة بولایة سعیدة) 13(المیدانیة على ثلاث عشرة 
أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من قبل المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة على مسایرة من أجل التعرف على مدى قدرة 

لتطبیق  التطورات الحاصلة في بیئة الأعمال الحدیثة، وكذا التعرف على مدى توفر هذه المؤسسات على الإمكانات اللازمة
 .نظام التكلفة المستهدفة

هذه المؤسسات لا تمكِّن من تحقیق أهداف  قبل لقد خلصت نتائج الدراسة إلى تأكید أن أنظمة التكالیف المطبقة حالیاً من  
المؤسسات لا توفر الإجراءات اللازمة لتعزیز التنافسیة، كما أظهرت النتائج أیضاً أنه على الرغم من توفر و خفض التكلفة 

 .محل الدراسة على الإمكانات الضروریة لتطبیق نظام التكلفة المستهدفة إلا أن هناك معوقات تحول دون ذلك
  :الكلمات المفتاحیة

  التنافسیة ــــ أنظمة التكالیف ــــ محاسبة التكالیف ــــ إدارة التكلفة ــــ نظام التكلفة المستهدفة         
Résumé: 

  Cette étude vise à mettre en exergue l’importance des systèmes modernes de gestion des 
coûts en termes de renforcement  de la compétitivité. 
     L’étude est composée de (13) entreprises localisées dans la wilaya de Saida, en utilisant le 
questionnaire comme outil essentiel pour recueillir des informations afin de connaitre l’étendu 
des systèmes des coûts applicables actuellement par ces entreprises et le rythme d’évolution de 
l’environnement des affaires, et aussi reconnaître la disponibilité de ces entreprises des moyens 
nécessaires pour l’application de système de coûts-cible.  
     Les résultats montrent que les systèmes des coûts applicables ne concrétisent pas à réduire le 
coût et ne fournissent pas  la dilution des mesures nécessaires pour améliorer la compétitivité. 
L’étude montre également que  malgré la disponibilité de ces entreprises sur le potentiel 
nécessaire à l’application de système de coût-cible et ceux à cause  des obstacles. 
Mots-clés : 
Compétitivité-systèmes des couts - comptabilité des couts- gestion des couts - système de cout 
cible 
 
Abstract: 
 
     This study aims to shed light on the importance of modern systems of cost management in 
enhancing competitiveness. To do so, a case study of thirteen (13) economic companies located in 
Saida has been carried out. The questionnaire is used to collect information on the possibility of 
modern cost systems applied in these companies to keep up with the current developments in 
modern business climate. Furthermore, the objective is to explore whether these companies have 
the necessary requirements to apply the targeted cost system. 
     The findings of this study confirm that the cost systems applied currently in these companies 
do not enable to achieve cost reduction objective. Also, they do not provide the necessary 
measures to strengthen competitiveness. The findings show equally that, despite the existence of 
the necessary requirements to adopt the targeted cost system, there are many obstacles that 
impede achieving that goal. 
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