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،‌نتيجةة‌اننتتةاا‌انقتدةااي‌الةشي‌ي ة د ‌كبةة تواجه‌المؤسسات‌الجزائرية‌في‌الوقت‌الراهن‌تحديات‌بيئيةة‌‌
التجةاة ‌اااةجيةة‌وعةر ‌العالم،‌مدا‌يخلق‌مناخا‌واتجاها‌جديدين‌في‌الأسواق‌يطلق‌عليه‌"عولمةة‌المناسسةة‌"‌أي‌تحريةر‌

المنتجةةةات‌في‌سةةةوق‌تناسسةةةية،‌وهةةةشا‌التوجةةةه‌يتةةةرلم‌عنةةةه‌تحةةةديات‌أمةةةام‌المنتجةةةات‌الو نيةةةة‌مةةةن‌السةةةل ‌وااةةةدمات‌علةةة ‌
 .مواج ة‌المناسسة‌الأجنبية‌في‌السوقين‌الداخلية‌واااةجية،‌لضمان‌بقائ ا‌واستمراةيت ا

ت‌الجزائريةة‌بععةةاا ‌النفيةر‌في‌أسةةاليي‌التسةةية‌في‌ظة ‌هةةش ‌البيئةة‌اةديصةةة‌أ ةبض‌مةةن‌الضةةروةي‌قيةام‌المؤسسةةا‌
بهةا،‌وتبةةس‌أسةاليي‌ةديصةةة‌تتمااةة ‌مة ‌المقةةايي ‌المعمةةول‌بهةا‌علةة ‌المسةتوى‌الةةدو ،‌والةة ‌تسةاعدها‌علةة ‌أن‌ت ةةون‌
أكصةر‌تناسسةةية‌في‌الأسةةواق،‌ومةن‌هةةش ‌الأسةةاليي‌أسةةلوا‌‌تسةية‌الت ةةاليتر‌القةةائا‌علةة ‌ال كيةز‌علةة ‌الجانةةي‌ااتةة ‌

‌تمص ‌في‌جاني‌الت لتة‌عن‌ ريق‌اقة‌ةسابها‌وتختيض ا‌عل ‌أن‌يتا‌ذلك‌من‌منفيوة‌اس اتيج .للربحية‌والم

،‌Activity Based Costتتعةدا‌تقنيةات‌تسةية‌الت لتةة‌‌اةديصةة‌وتتمصة ‌فيل‌الت لتةة‌علة ‌أسةا ‌الن ةا ‌‌
،‌إااة ‌ Target costing،‌الت لتةةة‌المسةةت دسة‌Activity Based Managementالإااة ‌علةة ‌أسةةا ‌الن ةةا ‌

،‌التحسةةين‌Life cycle costing،‌ت لتةةة‌اوة ‌ةيةةا ‌المنتةةو ‌Total management qualityالجةةوا ‌ال ةةاملة‌‌
،‌وغةها‌من‌المتاهيا‌ال ‌جةاتت‌لتةدعا‌ Just-In Time Production،‌الإنتا ‌في‌الوقت‌المحدا‌ Kaizenالمستمر‌

‌انتجا ‌مرو‌التسية‌انس اتيج ‌للت اليتر.

ة ‌المؤسسةةة‌علةة ‌المناسسةةة‌اليةةوم‌وتحقيق ةةا‌لأكةةت‌ةبةةض‌مد ةةن‌تعتمةةد‌علةة ‌اننتةةا ‌بةة عل ‌جةةوا ‌وب قةة ‌إن‌قةةد
ت لتة،‌أي‌أن‌التح ا‌في‌الت لتة‌أ بض‌يمص ‌سةحةا‌تناسسةيا‌م مةا‌وأ ةبض‌ينفيةر‌للت لتةة‌علة ‌أذةا‌قيةد‌ذو‌أولويةة‌

للمؤسسةة،‌بعةد‌أن‌كانةت‌تعتةت‌ ةرا‌‌يتحدا‌انطحقا‌من‌السوق‌وهدف‌يجي‌بلوغه‌لتحقيق‌الأهداف‌الإس اتيجية
‌‌نتيجة‌لمج واات‌التطوير‌المبشولة.

وعليةةةةه‌سةةةةعن‌تحقيةةةةق‌ميةةةةز ‌تناسسةةةةية‌للمؤسسةةةةة‌يعتمةةةةد‌علةةةة ‌مةةةةدى‌تطبيق ةةةةا‌لتقنيةةةةات‌التسةةةةية‌انسةةةة اتيج ‌
‌.أمرا‌واجبا‌ولي ‌اختياةيا‌للمؤسسات‌الطموةة‌للنجاا‌والتقدمللت اليتر،‌كما‌أن‌اعتماا‌هش ‌التقنيات‌أ بض‌

 أولا : إشكالية الدراسة
‌مدا‌سبق‌يم ن‌ را‌إا الية‌الدةاسة‌في‌السؤال‌الجوهري‌التا ل‌

 ؟الجزائرية للمؤسسة الاقتصاديةتحقيق ميزة تنافسية الاستراتيجي للتكاليف في التسيير ما مدى مساهمة 
‌
‌
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‌وينبصق‌عن‌هشا‌السؤال‌الأسئلة‌الترعية‌التاليةل‌
 ‌؟للت اليتر‌في‌المؤسسات‌انقتدااية‌الجزائريةالتسية‌انس اتيج ‌يق‌هو‌واق ‌تطب‌ما .1
 للت اليتر؟انس اتيج ‌ه ‌تدتلك‌المؤسسات‌انقتدااية‌الجزائرية‌المقومات‌الأساسية‌لتتعي ‌التسية‌ .2
 للت اليتر؟انس اتيج ‌ه ‌تعاني‌المؤسسات‌انقتدااية‌الجزائرية‌ عوبات‌لتطبيق‌التسية‌ .3
 ؟عل ‌الميز ‌التناسسية‌لت اليترا‌لتسية‌انس اتيج لما‌انع اسات‌تطبيق‌المؤسسات‌انقتدااية‌الجزائرية‌ .4

 الدراسةفرضيات ثانيا : 
‌عل ‌ضوت‌الإا الية‌المطروةة‌يم ن‌وض ‌الترضيات‌التاليةل 

 التسيير الاستراتيجي للتكاليف. تقنياتمحل الدراسة الاقتصادية المؤسسات  الفرضية الأولى: تطبق .1
 .تطبق‌المؤسسات‌مح ‌الدةاسة‌تقنية‌الت لتة‌عل ‌أسا ‌الن ا الترضية‌الجزئية‌الأولىل‌‌-
 .تطبق‌المؤسسات‌مح ‌الدةاسة‌تقنية‌الت لتة‌المست دسةالترضية‌الجزئية‌الصانيةل‌‌-
 .القيمة‌تطبق‌المؤسسات‌مح ‌الدةاسة‌تقنية‌سلسلةالترضية‌الجزئية‌الصالصةل‌‌-
 تطبق‌المؤسسات‌مح ‌الدةاسة‌تقنية‌إااة ‌الجوا ‌ال املة.ل‌الرابعةالترضية‌الجزئية‌‌-
 تطبق‌المؤسسات‌مح ‌الدةاسة‌تقنية‌الإنتا ‌في‌الوقت‌المحدا.ل‌ااامسةالترضية‌الجزئية‌‌-

تمتلة  المؤسسةات الاقتصةادية الجزائريةة المق مةات الأساسةية لتفتيةل التسةيير الاسةتراتيجي : الثانيةةالفرضية 
 للتكاليف.

يةةةةق التسةةةةيير تحةةةة ن دوب تطب عراقيةةةةلمةةةة  الاقتصةةةةادية الجزائريةةةةة تتةةةةاني المؤسسةةةةات الفرضةةةةية الثالثةةةةة:  .2
 الاستراتيجي للتكاليف.

ميةةزة الكةةاليف فةةي تحقيةةق للت سةةتراتيجيالتسةةيير الا ي جةةد أثةةر ايجةةاةي لتطبيةةق تقنيةةاتالفرضةةية الراةتةةة:  .3
 تنافسية.ال

  اليتر‌في‌تحقيق‌ميز ‌الت لتة‌أق .للت يساها‌التسية‌انس اتيج الترضية‌الجزئية‌الأولىل‌‌-
 للت اليتر‌في‌تحقيق‌ميز ‌الجوا . يساها‌التسية‌انس اتيج الترضية‌الجزئية‌الصانيةل‌‌-
‌للت اليتر‌في‌تحقيق‌ميز ‌الوقت. التسية‌انس اتيج الترضية‌الجزئية‌الصالصةل‌يساها‌‌-
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 الدراسةثالثا : أهمية 
‌للتسةةية‌انسةة اتيج اةديصةةة‌‌تقنيةةاتا‌المتمصلةةة‌في‌التيةاهةةالمتزايةةد ‌لمهميةةة‌الأمةةن‌ت ةةا‌أهميت تسةةي‌الدةاسةةة‌

‌والتطةوير للتحسةين‌التةر  لميةاا  في الةرئي  المدةدةتعد‌تعد‌من‌أها‌مواضي ‌مراقبة‌التسية،‌ةيث‌‌لت اليتر‌ال ‌ل
هةدسا‌يجةي‌‌ومتيةة‌الميةز ‌التناسسةية‌الةشي‌يعةدالمؤسسة،‌مةن‌خةحل‌تسةية‌الت ةاليتر‌والجةوا ‌والأن ةطة،‌‌عمليات في

‌.في‌ظ ‌بيئة‌التدني ‌التناسسية‌تحقيقه‌باستمراة‌لضمان‌استمراة‌المؤسسات‌وبقائ ا
 الدراسةراةتا : أهداف 

 ؛انس اتيج ‌للت اليترتقنيات‌التسية‌التعريتر‌ب -
 بالمؤسسات‌انقتدااية‌الجزائرية؛‌‌معرسة‌واق ‌تسية‌الت اليتر -
 بالمؤسسات‌انقتدااية‌الجزائرية؛‌معرسة‌واق ‌ومستوى‌تطبيق‌تقنيات‌التسية‌انس اتيج ‌للت اليتر -
تسةةةةةية‌معرسةةةةةة‌مةةةةةدى‌تةةةةةوسر‌المقومةةةةةات‌الأساسةةةةةية‌لةةةةةدى‌المؤسسةةةةةات‌انقتدةةةةةااية‌الجزائريةةةةةة‌لتطبيةةةةةق‌تقنيةةةةةات‌ال -

 انس اتيج ‌للت اليتر؛
 معرسة‌ بيعة‌العراقي ‌ال ‌تحول‌اون‌تطبيق‌تقنيات‌التسية‌انس اتيج ‌للت اليتر؛ -
‌في‌المؤسسةةات‌ش ‌التقنيةةةاجةةرات‌المزيةةد‌مةةن‌التطبيقةةات‌علةة ‌تقنيةةة‌الت لتةةة‌المسةةت دسة‌مةةن‌أجةة ‌تعزيةةز‌س ةةر ‌هةة -

 ؛الجزائرية
‌يخةةت‌تطبيةةق‌تقنيةةةات‌التسةةية‌انسةة اتيج ‌للت ةةةاليترا‌امةةداا‌المؤسسةةات‌انقتدةةةااية‌بةةبعت‌التو ةةيات‌سيمةةة -

 الميز ‌التناسسية؛‌ها‌عل وأثر‌
 الدراسةخامسا : حدود 

وتم‌ال كيةةز‌‌وانسةة اتيجيةتدةةت‌الدةاسةةة‌النفيريةةة‌ةةةول‌تقنيةةات‌تسةةية‌الت ةةاليتر‌ال حسةةي ية‌اةةةدوا‌النفيريةةةل‌ -
‌التقنيةةاتوتقنيةةة‌الت لتةةة‌علةة ‌أسةةا ‌الن ةةا ‌بينمةةا‌تم‌انختدةةاة‌نوعةةا‌مةةا‌في‌‌علةة ‌تقنيةةة‌الت لتةةة‌المسةةت دسة

‌،‌وتم‌ال كيز‌عل ‌ميز ‌الت لتة‌والجوا ‌والوقت.‌"Porter،‌كما‌تدت‌اةاسة‌الميز ‌التناسسية‌وسقا‌لةة‌"الأخرى
 .اةدوا‌الم انيةل‌عينة‌من‌المؤسسات‌انقتدااية‌الجزائرية -
‌.2121إلى‌‌2114من‌‌بالسنواتل‌محدا‌اةدوا‌الزمانية -

 الدراسةمنهجية سادسا : 
سةةةنعتمد‌في‌معالجتنةةةا‌للبحةةةث‌المةةةن س‌التةةةاةيخ ‌في‌سةةةرا‌تطةةةوة‌تقنيةةةات‌تسةةةية‌الت ةةةاليتر،‌والمةةةن س‌الو ةةةت ‌
التحليلةة ‌الةةشي‌يتناسةةي‌مةة ‌الجانةةي‌النفيةةري،‌ومةةن س‌اةاسةةة‌اةالةةة‌وذلةةك‌بعتبةةا ‌أسةةلوا‌المحاكةةا ‌المطبةةق‌في‌اةةركة‌

‌وكشا‌اةاسة‌عينة‌مةن‌المؤسسةات‌باسةتعمال‌أسةلوا‌انسةتبيان،‌وةد ‌بر ‌بوعريريس،-الري‌بالسق الأنابيي‌وعتاا‌
‌وسنعالج‌البحث‌من‌خحل‌تقسيمه‌للتدول‌التاليةل
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 للتسية‌ال حسي  ‌للت اليتر؛المرجعية‌الت رية‌ -
 ؛لتسية‌انس اتيج ‌للت اليترالمرجعية‌الت رية‌ل -
 لتحقيق‌الميز ‌التناسسية؛‌التسية‌انس اتيج ‌للت اليتر‌كمدخ  -
 وةد ‌بر ‌بوعريريس؛-ا‌الري‌بالسق اةاسة‌ةالة‌اركة‌الأنابيي‌وعتا -
 واق ‌وأهمية‌التسية‌انس اتيج ‌للت اليتر‌في‌المؤسسات‌انقتدااية‌الجزائرية. -

 ساةتا: أسباب اختيار الم ض ع
 هناك‌أسباا‌ذاتية‌وأخرى‌موضوعيةل

 أسباب ذاتية: -1
 الجاا ‌في‌البحث‌في‌هشا‌الموضو ‌والتعمق‌أكصر‌في‌س ا‌التقنيات‌اةديصة‌لتسية‌الت اليتر.‌‌الرغبة -
 أسباب م ض عية: -2
 ؛تسيةالمراقبة‌‌يعد‌البحث‌من‌أكصر‌المواضي ‌المطروةة‌في‌ ال -
تحقيةةق‌في‌‌اةديصةةة‌للتسةةية‌انسةة اتيج ‌للت ةةاليتر‌واوةهةةا‌التقنيةةاتإن‌اختياةنةةا‌اةةشا‌الموضةةو ‌نةةاتس‌عةةن‌أهميةةة‌ -

 ميز ‌تناسسية؛
‌الجزائرية.انقتدااية‌المؤسسات‌ت خيت‌واق ‌تسية‌الت اليتر‌ب -
 : الدراسات الساةقةثامنا

علةة ‌ةةةدى‌في‌ال صةةة‌مةةن‌الدةاسةةات،‌بينمةةا‌قليلةةة‌هةة ‌التسةةية‌انسةة اتيج ‌للت ةةاليتر‌‌لتقنيةةاتتم‌التطةةرق‌ 
 من الالدةاسات‌ال ‌تناولت ا‌ب   ‌مت ام ،‌نشكر‌

 Strategic management(، ةتنةة اب   Collins S.Oboh, Solabomi O.Ajibolade). دراسةةة 1

accounting and decision making: A survey of the Nigerian Banks, Future Business 

Journal 3, pp 119–137, 2017. 

اةاسة‌مساهمة‌تقنيات‌انااة ‌انس اتيجية‌للمحاسةبة‌في‌ ةن ‌القةراة‌انسة اتيج ‌في‌‌الدةاسة‌إلى هدست 
مسة‌بنةك‌مسةج ‌في‌نيجةيةا،‌ 11عل  تولميع ا تم استبانة، تدمياتم‌ دةاسة‌ال‌أهداف ولتحقيقالبنوك‌النيجةية،‌

للمحاسبة‌لي ‌كمت وم‌وإنمةا‌كمبةدأ‌للعمة ،‌أن‌البنوك‌النيجةية‌تطبق‌الإااة ‌انس اتيجية‌ لىتو  ‌الباةصان‌إ وقد
المقولةةة‌‌الدةاسةةةية،‌كمةةا‌تةةدعا‌هةةش ‌السةةوق‌دةةةاة‌ولميةةاا ‌انسةة اتيج ‌القةةراة‌اتخةةاذ‌في‌كبةةة‌ب ةة  ‌يسةةاها‌مةةا‌هةةشاو‌

‌.المدرسية‌انس اتيجيات‌من‌كجزت‌الإااة ‌انس اتيجية‌للمحاسبة‌اعتماا‌من‌انستتاا ‌يم ن االسائد ‌
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راتيجية الاسةةةت التكةةاليف دارةإ تطبيةةق أهميةةةة  ةتنةة اب(، البشةةتاوي، لةةةين جريةةرةسةةليماب دراسةةة ). 2
، مجلةة  الاردنيةة التامةة المسةاهمة الصةناعية للشةراات التنافسةية الميةزة لتحقيةق المنافسةةواسةتراتيجيات 

 .2015، الأردب، 01، التدد42دراسات التل م الإدارية، المجلد 
 وتحسةين تطةوير في انسة اتيجية الت ةاليتر إااة  أاوات تطبيةق أهميةة بيةانالدةاسةة‌إلى‌‌هةش ‌هةدست

 المتيةةات ظة  في خا ةة الأةانيةة، العامةة المسةاهمة الدةناعية لل ةركات التناسسةية‌الميةز ‌لتحقيةق اننتاجيةة العمليةات
 علة  تولميع ةا تم اسةتبانة، بتدةميا الباةصةان قةام دةاسةة‌ال أهةداف ولتحقيةق‌.الجديةد ‌انقتدةااية البيئةة أسرلمهةا الة 

 ب سةاليب ا للت ةاليتر انسة اتيجية‌ الإااة  نل‌إأهم ا نتائس لىتو ح‌إ وقد،‌والمبيعات‌والإنتا  المالية الدوائر مديري
 الدةناعية لل ةركات التناسسةية انسة اتيجية‌ ااطةوات لتنتيةش الحلممةة‌المعلومةات تةوسة‌في م مةااوةا‌ تةؤاي المتعةدا 
 الميةز  انسة اتيجية‌واسة اتيجيات الت ةاليتر إااة  أاوات‌تطبةق الدةناعية ال ةركات‌،‌وأنالأةانيةة العامةة المسةاهمة
 .وضعيتة متوسطة‌بين‌ما متتاوتة بنسي التناسسية

 Contingencies Impact On(، ةتنةة اب Darius Galiaubicas, Rasa Kanapickien. دراسةةة )3

Strategic Cost Management Usage In Lithuanian Companies, 20th International 

Scientific Conference Economics and Management, 2015. 

لتقنيةةات‌التسةةية‌انسةة اتيج ‌للت ةةاليتر،‌‌الليتوانيةةة‌ال ةةركات‌اسةةتخدام‌مةةدىمعرسةةة‌‌إلى‌الدةاسةةة هةةدست  
تو ة ‌الباةصةان‌إلى‌أن‌تقنيةة‌الت لتةة‌علة ‌ وقةداركة،‌‌‌22عل  تولميع ا تم استبانة‌تدمياتم‌‌دفهشا‌اا ولتحقيق

من‌أكصر‌التقنيات‌استعمان،‌عل ‌خحف‌تقنيةة‌الت لتةة‌‌غأسا ‌الن ا ‌والإااة ‌عل ‌أسا ‌الن ا ‌والبان ماةكين
المسةت دسة‌واوة ‌ةيةةا ‌الت ةةاليتر،‌كمةا‌تو ةة ‌الباةصةةان‌إلى‌أن‌تطبيةق‌تقنيةةات‌التسةةية‌انسة اتيج ‌للت ةةاليتر‌يتةة ثر‌

سة‌وانسة اتيجيات‌المطبقةة‌في‌ال ةركة،‌بينمةا‌ن‌يةؤثر‌ةجةا‌ال ةركة‌علة ‌تطبيق ةا،‌كمةا‌تو ة ‌الباةصةان‌‌ب د ‌المناس
كةةةشلك‌أن‌نقةةةت‌المعرسةةةة‌بالتسةةةية‌انسةةة اتيج ‌للت ةةةاليتر‌وت لتةةةة‌التطبيةةةق‌ونقةةةت‌المعرسةةةة‌بطبيعةةةة‌الت ةةةاليتر‌غةةةة‌

‌المباار ‌يعد‌عائقا‌أمام‌تطبيق‌التسية‌انس اتيج ‌للت اليتر.‌

 Strategic Cost Management To Maximixe The value" ةتن اب(، Abeer El-Hwaityدراسة ). 4

of the Organization And Its Competitive Advantage, Applied Study at Industrial 

Companies at Gaxa strip, Thesis Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements 

for the Master Degree in Accounting and Finance, Islamic University – Gaza, 2013.‌
انسة اتيجية‌وبيةان‌أهميةة‌الت امة ‌بين ةا‌‌الت لتةة‌تسةيةهدست‌هةش ‌الدةاسةة‌إلى‌التعةرف‌علة ‌أهميةة‌أاوات‌

حت‌انتقةةال‌تسةةية‌لقطةةا ‌غةةز ،‌ةيةةث‌وضةة‌لتعفيةةيا‌قيمةةة‌المؤسسةةة‌وتعفيةةيا‌الميةةز ‌التناسسةةية‌اةةا‌في‌ال ةةركات‌الدةةناعية
عةدم‌وجةوا‌‌قةد‌اسةتنتجت‌الدةاسةةواسة ،‌و‌‌الت لتة‌من‌الدوة‌التقليدي‌إلى‌الدوة‌انس اتيج ‌وال كيز‌عليه‌ب ة  
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 أسةاليي تطبيق‌من تحقيق ا المم ن من ال ‌والمزايا المعوقات هاأ وبينت،‌غز  في ال ركات في سعال ت اليت  نفيام‌
‌بعةت‌في المطبقةة الت ةاليتر نفيمةةأ‌في‌النفيةر لإعةاا  الج ةوا‌بةشل بضةروة  و ةتأ‌وقةد ،انسة اتيجية الت لتةة
 انااةيةة‌القةراةات ل اةيد والدناعية انقتدااية‌البيئةومتيةات‌ متطلبات يواكي بما وتطويرها التلسطينية ال ركات
 .الت اليتر وتختيت ااة إ‌في اتيجيةانس ‌ الت اليتر سالييأ استخدام زايا‌م من‌وانستتاا 

 System Dynamics : Approach as a Tool of Strategic  ةتنة اب(، Ibrahim Aksu. دراسةة )5

Cost Management, The Internatinal Journal of Social Sciences, Vol.15, No.1, 2013.  
 السةببية أهميةة السةببية، بالعحقةات‌المتمصة  النفيةام اينامي يةات مةن س في البحةث لىهةش ‌الدةاسةة‌إ هدست 
‌عةدم سةبي ن ب وضحت ةيث ،انس اتيجية‌الت اليتر ااة لإ‌ك اا  الوقت، مروة م (‌السببية سع  ةاواالدائرية‌)

 بةعااة  يسةم  مةا ظ ةوة إلى اىأ المعلومةات‌مةن‌ال ةركات إااة ‌ةاجةات التقليديةة الت ةاليتر محاسةبة نفيةا تلبيةة
‌في النجةاا الدةاسةة‌إلى‌أن‌‌تو ةلت وقةد‌انااةيةة‌انسة اتيجية،المحاسةبة‌أو‌مةا‌يعةرف‌باسةا‌انسة اتيجية‌‌الت ةاليتر
 إااة  أاوات مةن كة اا  النفيةام ات يةاينامي‌مةن س باسةتخدام يتحقةق لل ةركات ‌انسة اتيجية الأهةداف تحقيةق
 خةحل مةن الأعمةال أاات تعةزلم‌الة  السياسةة‌لتدةميا التر ةة عطةاتاو‌ ،نفيام ةا منفيةوة بسةبي‌انسة اتيجية الت لتة
 وتحلية ‌المنةتس ةيةا  واوة  المسةت دسة‌الت ةاليتر تحديةد مصة ‌اةيوعا، انكصةر‌انسة اتيجية الت لتةة إااة  تقنيةات

راةات‌القة‌اتخةاذ في الإااةيةين المحاسةبين‌قبة  مةن تسةتخدم الة  الن ةا ‌ت لتةة أسةا  علة ‌انسة اتيجية الت ةاليتر
‌انس اتيجية.

 التنافسةية القةدرة لةدع  الاسةتراتيجية التكلفةة لإدارة متكامةل مةدخل(، ةتنة اب  . دراسةة )حمةدي زعةرب6
 الإسةةيمية الجامتةة مجلةة، ميدانيةة  دراسةةة :فلسةطي  ة رصةة فةي المدرجةة قطةاع الدةدمات لشةراات

 ، الجامتةة الاسةيمية، ةةزة،77-29ص ص  ،01 التةدد ، 21 المجلةد والإداريةة، للدراسةات الاقتصةادية
2013. 

‌بوة ةة في المدةجةة‌ااةدمات قطةا  اةركات تطبيةق مةدى علة  الضةوت إلقةات محاولة إلى الدةاسة هش  تهدس
 ‌24تولمية  تم ةيةث ميدانيةة، اةاسةة‌بةعجرات الباةةث قةام ذلةك ولإمذةالم انس اتيجية، الت لتة إااة  لمدخ  سلسطين

‌بوة ةة‌في المدةجةة ااةدمات اةركات‌أن الدةاسةة نتةائس مةن تبةين وقةد‌.التحلية  ليايةات جميع ةا اعتمةدت‌سةتبانة،ا
‌الت لتةة لإااة  انسة اتيجية‌الأاوات نتبةا  ومنفيمةة من جيةة خطةوات اتبةا  وبةدون مبسة  ب ة   تقةوم سلسةطين
‌بالعمليةات القيةام علة  سةاعدت ةيةث -ن ةا  ا عةن النفيةر بيةت -انقتدةااية‌الوةةدات فيةئيسةا‌ اوةا ؤايالة ‌تة
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‌‌الأجة ، قدةة  بالأهةداف الأجة   ويلةة انسة اتيجية الأهةداف ةبة  في ومتةوالمن مسةتق ‌ب ة   عمة تو‌‌الإااةيةة،
 . المعلومات‌ت نولوجيا نفيا ظ  في انستصماة قراةات واتخاذ تقييا فيكما‌تساعد‌

 الشةراات فةي المنافسةة ظةل فةي التكةاليف لإدارة متكامةل مةدخل ةتنة اب(، التفيةريفةؤاد راسةة ). د7
مةاي،   18/19المحاسةبة فةي المملكةة الترةيةة السةت دية، ية مي  ، الندوة الثانية عشر لسبل تطة ير الصناعية

 .2010الية إدارة الأعمان، جامتة المل  ست د، 
‌لل ةركات‌التناسسةية القةدة  لتةدعياانس اتيجية‌ الت اليتر لإااة  مت ام  مدخ  تقديم إلىالدةاسة‌‌هدست

‌المةرن بالإنتةا ‌مدصلةة الت ةاليتر‌إااة  أاوات بةين الجمة  أهميةة الدةاسةة‌ ووضةحت واوليةاً،‌إقليميةاً‌ السةعواية الدةناعية
‌الت ةاليتر‌ت امة ‌خةحل مةن عائةد وتحقيةق الت ةاليتر تختةيت وضةمان الزبةون‌عةن والبحةث عاليةة جةوا  لتحقيةق

‌وتطةوير‌القيمةة هندسةة إعةاا  لضةمان الأن ةطة وتحلية  المنتجةات‌وتدةميا لتخطةي  الأن ةطة وت ةاليتر المسةت دسة
‌إلى للو ةول المقةاةن والأاات المتةوالمن الأاات بطاقةة‌ظة  في المناسسةين مة  ومقاةنت ةا وتقييم ةا وتحليل ةا الت ةاليتر
‌،مسةتقبح عنةه والبحةث العمية  عن ةا يرضة ‌الة  المنتجةات قيمةة سلسةلة تحةدا الة  والتميةز الت لتة إااة اس اتيجية‌

‌وتدةميا وتخطةي  الإنتةا  متطلبةات‌لتةوسة الت ةاليتر إااة  أاوات بةين الت ام  تحديث بضروة الدةاسة‌ أو ت وقد
‌الة  والتميةز الت لتةة اسة اتيجية‌‌إلى للو ةول بالمناسسةين ومقاةنت ةا المنتجةات وتقيةيا الت ةاليتر‌وتختةيت المنتجةات

 ‌‌. مستقبح عنه والبحث‌العمي  قيمة سلسلة تحدا

 Investigating the Management of(، ةتنة اب   Riccardo Silvi, Suresh Cuganesan. دراسةة )8

Knowledge for Competitive Advantage: A Strategic Cost Management Perspective, 

Journal of Intellectual Capital, 2007. 

‌ميةز ‌لتحقيةق‌المنفيمةات‌في‌المعرسة‌إااة ‌وكتات ‌سعالية‌بتحت‌يقوم‌إ اة‌وتطبيق‌تطويرإلى‌‌الدةاسة هدست
‌وإااة ‌المعرسةةة‌إااة ‌أابيةةاتاسةةتعرا ‌معةةا،‌وقةةد‌تم‌‌المعرسةةةإااة ‌و‌‌انسةة اتيجية‌الت لتةةة‌إااة ،‌وذلةةك‌بةةدمس‌تناسسةةية
وقةةد‌تو ةة ‌الباةصةةان‌إلى‌‌،التناسسةةية‌الميةةز ‌تعزيةةز‌وتسةة  ‌تحةةدا‌الةة ‌الرئيسةةية‌العنا ةةر‌لتحديةةد‌الإسةة اتيجية‌الت لتةةة
‌ كصرللمؤسسةة‌بة‌التنفييميةة‌الأن ةطة‌في‌المعرسةة‌اسةتخدام‌كيتيةة‌تحلية ‌يتةيض‌والمعرسةة‌الت لتة‌لإااة ‌عم ‌إ اةتدوة‌
‌.وكتات ‌سعالية

‌

‌
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 Towards A Conceptual Framework For(، ةتنة اب  Ibrahim El Kelety  ،2006دراسةة ). 9

Strategic Cost Management The Concept, Objectives And Instruments, Chemnitz 

University of Technology, Egypt, 2006. 
 الدةاسةة أجةرت ةيةث ،انسة اتيجية الت ةاليتر لإااة ‌المتةاهيم  للإ ةاة اةام اقة اا‌‌الدةاسة‌إلى هدست

 ال كيةز ولميةاا  الأسةواق فيالتيةات‌ مص ‌الت اليتر إااة  أنفيمة عل  التجاةية الأعمال‌التيةات‌في‌بيئة‌لآثاة تحليح
 أن ةاسةة‌الد وأظ ةرت المعلومةات،‌ وتقنيةات‌تدةني   ةال في والتقدم المناسسة، أسا ‌في والتحونت‌العمحت، عل 

 إااة  نفيةا ت ييةتر ينبية  وبالتةا ‌ةياهةا، واوة  الت ةاليتر هي ة  في تةؤثر الأعمةال‌بيئةة فيوالتيةةات‌ انتجاهةات
 في التقليديةة‌الت ةاليتر إااة  نفيةا الدةاسةة‌ قيمةت ذلةك، إلى بالإضةاسة الأعمةال‌بيئةة اةتياجةات لتلبيةة الت ةاليتر

 التقليديةة‌الت ةاليتر إااة  أن تؤكةد الة  الأمصلةة بعةت وقةدمت الأعمةال‌بيئةة في‌اةديصةةوالتيةةات‌ انتجاهةات ضةوت
‌لتعزيةز البحةو  مةن زيةداجةرات‌الم بضةروة الدةاسةة‌ أو ةت وقةدانسة اتيجية،‌ الت ةاليتر إااة  باتجةا  تتحةرك أن يجةي
‌انس اتيجية.‌الت اليتر لإااة  المق ا الإ اة

 القةدرة لةدع الاسةتراتيجية  التكلفةة إدارة مةدخل  (، ةتنة اب، محمة د رز المحمة دصةال  دراسةة ) .10
المجلةة التلميةة لجامتةة  ، الجديةد التةالمي النظةام متغيةرات ظةل فةي الست دية المساهمة شرااتلل التنافسية

 .2005، 02، التدد 06المل  فيصل )التل م الانسانية والإدارية(، المجلد 
 سرضةت ا الة المتيةةات‌ تناولةت‌ةيةث النفيريةة، الناةيةة مةنإااة ‌الت ةاليتر‌انسة اتيجية‌‌الدةاسةة‌تناولةت

 عل  ذلك وأثر البيئة، تلك‌ظ  في التناسسية القدة  اعا ومتطلبات الجديد، العالم  النفيام‌ظ  في انقتدااية البيئة
 تم التطبيقيةة الناةيةة‌ومةن ،خا ةة بدةتة السةعواية المسةاهمة وال ركات عامة‌بدتة للمن آت‌التناسسية القدة  اعا

 اةجةة في‌المةؤثر  العوامة  في السةعواية المسةاهمة ال ةركات في المسةؤولينآةات‌ اخةتحف أو‌تطةابق مةدى اسةتطح 
 أن‌يم ةن الةشي اة ةوم  والةدوة المركةز هةشا اعةا ومتطلبةات لل ةركة‌التناسسة  المركةز‌في المةؤثر  والعوامة  المناسسةة،
 أوجةه نخةتحف نفيةرا‌ المسةاهمة ال ةركات في المسةؤولينةات‌آ بةين تباينةاً‌ هنةاك أن إلى‌انت ةت وقةد المركةز، هةشا يةدعا

 العنا ةر تحديةد يم ةن وإنمةا ال ركات، تلك لجمي ‌لتدلض موةد  عنا ر عل  انتتاق‌معه يدعي مدا بها‌الأن طة
‌.ن ا  ا أوجه في متقاةبة‌ موعة ك ‌تناسي ال 
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 ما يميز هذه الدراسة ع  ةاقي الدراسة الساةقة: 
‌كمةا‌‌‌لقد‌تناولت‌بعت‌هش ‌الدةاسات‌موضةو ‌الدةاسةة‌ب ة  ‌جزئة ‌سقةد‌ةكةزت‌علة ‌تقنيةة‌اون‌سةواها

‌(Ibrahim Aksuواةاسةة‌)،‌(Riccardo Silvi, Suresh Cuganesan)كدةاسةة‌‌‌أذا‌تناولت‌الجاني‌النفيري‌سقة 
‌.(Ibrahim El Keletyواةاسة‌)

‌،مختلتةة ب هةداف ول ةن‌ب ة  ‌مت امة ‌الموضةو ‌سقةد‌تناولتةا‌وةلمق(‌المحمةوااةاسةة‌)و‌‌(العتةي)أما‌اةاسة‌
 الدناعية‌لل ركات التناسسية‌القدة  لتدعيا انس اتيجية الت اليتر لإااة ‌مت ام ‌مدخ  تقديم لىإ هدست سالأولى

‌.سق ‌النفيرية الناةية‌من،‌وكلتا‌الدةاستين‌كانتا‌انس اتيجية‌الت اليتر إااة  تناولت الصانية بينما السعواية،

واةاسةةةة‌‌(‌واةاسةةةة‌)الب ةةةتاوي(Darius Galiaubicas, Rasa Kanapickienاةاسةةةة‌)كمةةةا‌تناولةةةت‌
(Abeer El-Hwaity‌)في‌التقنيةةات‌ب ةة  ‌مت امةة ‌أيضةةا‌باسةةتعمال‌أسةةلوا‌انسةةتبيان‌)حمةةدي‌لمعةةرا(‌واةاسةةة‌

‌الت ةاليتر إااة  تقنيةاتتطبيةق‌ مةدى علة  أساسة  ب ة  ةيةث‌ةكةزت‌هةش ‌الدةاسةات‌‌مؤسسةات‌اقتدةااية،
وكمةةةا‌ةكةةةزت‌الدةاسةةةة‌الصانيةةةة‌والصالصةةةة‌كةةةشلك‌علةةة ‌أهميةةةة‌تطبيق ةةةا‌في‌خلةةةق‌ميةةةز ‌‌،تطبيق ةةةا‌ومعوقةةةات‌،نسةةة اتيجيةا

‌تناسسية.

يم ن‌القول‌أنه‌إضةاسة‌إلى‌انسة امات‌الة ‌قةدمت ا‌الدةاسةات‌السةابقة‌وغةهةا‌مةن‌الدةاسةات‌الة ‌تناولةت‌
التسةةةةةية‌ ‌تطبيةةةةق‌موضةةةةوع ‌التسةةةةية‌انسةةةةة اتيج ‌للت ةةةةاليتر‌والميةةةةز ‌التناسسةةةةةية،‌جةةةةاتت‌هةةةةةش ‌الدةاسةةةةة‌لتبةةةةين‌واقةةةةة

أثةةر‌التسةةية‌انسةة اتيج ‌للت ةةاليتر‌اةاسةةة‌انسةة اتيج ‌للت ةةاليتر‌في‌المؤسسةةات‌انقتدةةااية‌الجزائريةةة،‌إضةةاسة‌إلى‌
‌،والتطبيقة  ريالنفية ب ةقيه مت امة  إ ةاة في‌المؤسسةات‌انقتدةااية‌الجزائريةة فيالتناسسةية‌ الميةز علة ‌تحقيةق‌وتعزيةز‌

وباسةةتعمال‌أسةةلوبين‌وهمةةا‌أسةةلوا‌المحاكةةا ‌مةةن‌خةةحل‌تطبيةةق‌تقنيةةة‌الت لتةةة‌المسةةت دسة‌في‌اةةركة‌أنابيةةي،‌وأسةةلوا‌
‌.انستبيان‌المطبق‌عل ‌عينة‌من‌المؤسسات‌انقتدااية‌الجزائرية

‌

‌
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  : تمهيد
المثبربرحاتلتذارجئاة بربريذالمتعاقبربريذذجبربرة بق بربريذا بمثبربريثذي بربروذيت بربرل ثذيعتبربرهذابربرلاذا بمثبربرةذنّصل بربريذيثبربرةذنٕ  بربر  ذ

مضتةذم خةذا تكابمبريذمكلةبريذرذيسبرت لاذفيبرلذفيذنٓق بر ذإذذ ا تيذتعتهذم خلاذ  راست ل؛ذذفيذالمؤسسيذ ل تكابميذ تس نًال
 يذ امؤسسبربري ذإفبربرلييذإوذا بربريدةذ ا يببربرعذ ات بربر ا  ذ تعتبربرهذا تكابمبربريذأيبربر ذليامبربرةذا  ربربرلحذا ئة سبربرتعبربر ذ ذم بربر ةذت ليسبربر ي ذ

ذا تيذتتخلالذالمؤسسي.ذمحيراذرة س لذ اعبربر ي ذمنذا قئاراتذاتداريي
مسبرنًذالمؤسسبريذداةمبرلذإوذأد اتذةم بريذنٕك بردذمبربرنذدراسبريذ نٓا برةذ برئ سذة،برلهذالمؤسسبري ذ ابرلاذلابربر ذمضتبرلجذ

تبربرلجذالمؤسسبربريذعاذتتعبربرئسذلابربر ذميبع بربرلذفيذا سبربري ذ  ل تبربرل ذالمسبربرتيينذا بربر اخالخذ ايبربرلرجلخ ذيعابربر ذالمسبربرتي ذايبربرلرجلخذنٓ
أمبربربرلذلابربربربر ذخلصبربربريذمبربربربرلذتعابربربر ذ ل تكبربربرل   ذ اعسبربربربرعلر ذمئة ابربربرلذا ت ليسبربربرلخ ذ م بربربربردذنٓ يبربربر ذارسبربربرمات ر يذالمصابربربربر ذ امياج بربربري ذ

المستي ذا  اخالخذي تحابذاعمئذدراسيذ نٓا ةذا  ،لهذبث ذا تعئسذلا ذمستي ذاعداءذخلصبريذمبرنذةلي بريذمسبرتي ذ
ذ.ة،لهذالمؤسسي المعهذل دذ ل تكل   ذا  لنْيذلنذارةبمل ذ

يتيببربربربر ذ ل  رجبربربربريذاع وذلابربربربر ذا بربربربرتتك ذفيذذم  بربربربرلذاربتثبربربربرلدييإاذا تسبربربربر نًذا  بربربربر ذ امؤسسبربربربرلتذ  ليثبربربربري ذ
 بربربرلاذتسبربربرع ذالمؤسسبربربرلتذإوذا بربربرتتك ذي  بربربرلذ تسبربربر نًالذ لسبربربرتعملثذفبربربرئ ذمع  بربربريذ تق  بربربرلتذمختابمبربربريذنٕك  بربربرلذمبربربرنذتكل  بم بربربرل ذ

ذ ذرفلذا   ياذا  لتجذلنذزيلدةذب ميذالم تجذ  يدذمقلرةيذ للم ترلتذالم ليسي.ا يصيثذإوذأا اي لذفيذنٓق 
 لا بربربردذتذا تق  بربربريذا بربربرتيذتعتمبربربر ذ،بربربرلاذا  بربربرئ  ذ ايبربربر ةذمبربربرنذاعد افبربربرئ ذا تسبربربر نًذا كلاسبربربر كلخذ اتكبربربرل   ذتعتبربربرهذ

ل ذ تقبربر  ذامبمبربرلا  ذاعسلسبربر يذ اتكبربرل   ذ المبمبربرلا  ذالمئتبحبربريذفيبربرإجبربرئاءذببربرئاءةذنٓا ا بربريذ سبربر تل ثذمبربرنذخبربرلاثذابربرلاذا بمثبربرةذ
يبربريذا صملة   بربرلتذمبربرنذخلصبربريذفيذ  االميج بربريذ بربردذةتقبربرلداتذ ارذتق  لتبربردببربرئاءةذةق يبربريذ اتسبربر نًذا كلاسبربر كلخذ اتكبربرل   ذ أابربر ذ

ذذذا قئاذا ع،ئين.
ذ
ذ
ذ
 
 
ذ
ذ
ذ
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 : مفاهيم عامة حول التكاليف لمبحث الأولا
ا تكابمبربريذمبربروذتحبربريرذذيعتبربرهذمثبربرحاتذا تكابمبربريذمبربرنذأةصبربرئذالمثبربرحاتلتذارلسبربرب يذاةت،بربرلراذ تبربر ا ر ذ تحبربريرذمبم بربري  

ايت لجلتذارلسبنٌذ اربتثبرلدينٌذي بروذاختابر ذمع لابرلذ برلختلاسذا،بر سذا برل ذتسبرتخ  ذمبرنذأجابردذ ا برلثذا برل ذ
أابر ذتستخ  ذي د ذ   برلءاذلابر ذابرلاذسبر ت ل ثذفيذابرلاذالمبتبروذالمبمبرلا  ذالمختابمبريذ اتكابمبريذ ةبرلاذالمبمبرلا  ذالمئتبحبريذفيبرل ذ ذ

الذ)ا تكابمبربربربريلاذ للابت بربربربرلذ بربربربرل قئاراتذالم مبربربربريذا بربربربرتيذيتخبربربربرلالذمسبربربربرنًذتسبربربربر نًذيذإوذا كلاسبربربربر ك يذ اة يصبربربربري ذإفبربربربرليتثبربربربر  بمل لذ
ذ.المؤسسيذ خا ذا ق ميذ   ذا   لةن

  اهية التكلفةـــــــــــــم : المطلب الأول
 أولا : مفهوم التكلفة  

يضبربربملخذنٔتابربر ذا  ةبربرئةذإوذا تكابمبربريذ بربرنٌذا ببربرليصنٌ ذيمبربر   ذمبربرنذي ةبربرئذإ   بربرلذمبربرنذزا يبربريذمحلسبربرب يذنُتبربريذ مبربر   ذمبربرنذ
ذد ذإوذتع دذتعلريبم ل.لا  لذا ثب يذاربتثلديي ذالاذارختلاسذأ

 ع ثبربرئذمعبربرنٌذ"مجميلبربريذاعلببربرلءذالمتعاقبربريذا تكابمبربريذلابربر ذأ بربرلذذ"PCG"يعبربرئسذالمخحبربراذارلسبربرنذا بمئةسبربرلخذا عبربرل ذ
ذ. ب ذيكياذالاذا ع ثئذم تجذأ ذ س ايذاست لاثذأ ذمئيايذإةتلجذلا1)داخةذالمخحاذارلسن".

"تضبربرت يذاخت لريبربريذنّبربرياردذابتثبربرلدييذفيذسبربرب ةذاةثبربريثذلابربر ذم بمعبربريذببربر ذتكبربرياذيلفبربرئةذأ ذ ذأ بربرلذعبربرئسذلابربرةمبربرلذت ذ
 .نّعنىذاست بملذذالمياردذالمتلييذ اتثيثذلا ذمياردذابتثلدييذأخئ ذفيذاةلفئذأ ذالمستقبةلاذ2)مستقبا ي".

نّعبربرنىذأةبربردذذلا3).ي""مقبربر ارذا تضبربرت يذ بربرللمياردذد اذاتلىبربرلرةذإوذيثبربريثذم بمعبربرت عبربرئسذا تكابمبربريذةبربرل أذلابربر ذأ بربرلذ
 فيذابربرلهذاةل بربريذمظكبربرنذ بربرةذلابربر ذا عكبربربذببربر ذنٓبربر ثذخسبربرلرة ذلهذا تضبربرت ي ذ بربر بذ ل ضبربرئ رةذنٓقبربر ذم بمعبربريذمبربرنذ راءذابربر

 ذ ببربر ذتكبربرياذابرلهذا تضبربرت يذإمبرلذإجبلريبربريذةل ضبربرئاةبذ ا ئسبري ذأ ذسبربرئبيذأ ذيئيبر .. ذ ببربر ذتكبربرياذبمبرييسبربرلرةذتكاالتببرلرذا
ذاخت لرييذةل تهللت.

 
 
 
 
 

                                                           
1
Patrick Piget: Comptabilité Analytique et Contrôle de Gestion, 6

ème
  édition, Economica, Paris, 2008, p19. 

ذ.06 ذ 2000ا  ارذا لمع يذ احبوذ ا  ،ئذ ا تيزيو ذارسك  ريي ذذاسملل ةذا ئاا  ذنٗعيذ آخئ ا:ذمحلسبيذا تكل   ذم خةذإدار  ذ2
ذ.09 ذ 2000محم ذلالخذا بل  ذبثلخذا سلمئاةلخ:ذمحلسبيذا تكل    ذدارذ اةةذ احبلليذ ا  ،ئ ذلملا ذذ3
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ذ ميذالمياردذاربتثلدييذالمستعماي ذ تتكياذا ق ميذمنذل ثئين:"بعئسذلا ذأ لذةملذت ذ
 ا يي اتذالمستعمايذمنذالميارد؛ -
ذا سعئذا يي   ذ اميرد. -

ذذذ.ا ق ميذ يي اتذةق ييالهذذ يعهذلنذلا1)ذا سعئ"×إذاذًمظكنذالتبلرذا تكابميذريلف لذةملذيالخ:ذا تكابميذ=ذا كم يذ
 ذسبريذبثبر ذنٓق بر ذأابر اي لذالمسبرحئةلخذةبرةذمبرلذتضبرتلخذ بردذالمؤسمزاصذمدلذسبرب ذأاذا تكابمبريذنّبم يم برلذا عبرل ذابر

ذ يت ذب لسذالهذا تكابميذ يي اتذا  ق ذالم ييليذفيذا ساوذ اي ملتذا تيذتمذاةثيثذلا  ل.
ب لسبر لذ ل  قبر  ذذأسبرلسا تضت ي ذ كبر   ذمطتابمبرياذفيذالخذذذيتبم ذارلسبياذ اربتثلديياذلا ذأاذا تكابمي

عبربرنٌذارلتببربرلرذا تقاببربرلتذا بربرتيذنٓبربر ثذ ق مبربريذا  قبربريدذ مبربرلذتمةبربردذمبربرنذأ بربرئذلابربر ذت بربرنًذببربر  ذي بربروذأاذاربتثبربرلدينٌذينخبربرل اذ 
ذا ساوذ اي ملت ذ   ملذارلسبياذيعتم  اذمب أذ بلتذ ي ةذا  ق .ذ

لما يذخبرئ جذيق قبرلخذ قبر  ذجبرلا ةذمبللىبرئةذنٔتا ذا تكل   ذلنذالمثلري ذ اعلبلءذي وذيعتهذالمثئ سذ"
 عببرلرةذأخبرئ ذالمثبرئ سذابريذذلا2) "ا قبريد المثئ سذيقل ابردذاتيبرئادذا برل ذيعتبرهذنٓثبر ةذأ ذ عبلرةذأخئ ذصئسذا  قيد ذ ذ

ذلا3)ذ"ارةبمل ذا ل ذرذيقل ادذدخيثذملد  ذمصةذمثلري ذا علمانٌذ مثلري ذا  قة.
ذ بربردذتقبربري ذاسبربرت لا ذةبربرةأ ذابربريذ"ذلا4) ابربريذ"ارةبمبربرل ذا بربرل ذيقل ابربردذدخبربريثذم تبربريجذمبربرلد "فيذيبربرنٌذأاذا عبربربءذ

ذا سبربربربربراوذ،بربربربربرلهذ ا ب بربربربربروذاتةتبربربربربرلجذعابربربربربر اسذأ ذارسبربربربربرت لاثذريت لجبربربربربرلتذ الميجبربربربربردذيبربربربربر ملت  اذا سبربربربربراوذمطبربربربربرصذالمؤسسبربربربربري
مصةذ ضلليذمست اكي ذمبريادذأ   بريذمسبرت اكي ذ نْبر رذارلىبرلرةذإوذأاذمثبرحاتذاعلببرلءذيبرئتباذلميمبرلذذلا5)"  اي ملت

 أمبرل ألببرلء  لبرن ةلببرلرذ ابرلخ المبرل  ارلسبرنا  ةبرل ذ مبرن سبرتي   ثبرا  يسبرل لت أغاب بري مذبر  ي بروذ لرلسبربيذالمل  بري.
 .ا تس نً خث ثلذعغئا  مستعماي أ ل أ  تس نً  م  يثذيا ل لري ثالم

ذ
 

                                                           
 .23 ذ 2010 ذدارذاةلم ذ ا ،ئذ ا تيزيو ذلملا ذ1اسملل ةذمضنٍذا تكئيتي:ذمحلسبيذا تكل    ذهذ1


 كابميذفيذا بمكئذاربتثلد ذلى ئلذ اي اذيقاذ ايذتكابميذا بمئصيذا ب يايذ ا تيذس ت ذت ل ،لذفيذالمحابذالميا .تعنيذا ت 

 .13 ذ 1999 ذدارذارم ييذا علمي ذا  اةئ ذ1تق  لتذمئاببيذا تس نً ذجذةلصئذداد ذل  ا:ذ2
 .12 ذ 2013 ذا  اةئ ذا  ،ئذ ا تيزيوا،  ذ احبلليذ ذدارذدر سذ نٕلرين ذذ-ارلسبيذا تتا ا يذ:  يسلخي  ميذذ3
 .12 ذ المئجوذةبمسد4
ا  اةبربربربربرئ ذذخبربربربربر ة ذ بربربربربرنذييسبربربربربر ذجلمعبربربربربريذدةتبربربربربريراه ذأفئ يبربربربربريذا قبربربربربرئار ذانٔبربربربربرلذذلابربربربربر ذ مسبربربربربرلل ذ اتسبربربربربر نًذمعايمبربربربربرلتذةةبربربربربرل ذا تتا ا بربربربربريذارلسبربربربربربي:ذابربربربربرلاثذدرن٘بربربربربرياذ5

ذ.31 ذ 2005/2004
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أ ذمجميلبربريذذالمتعاقبربريذنّئيابربريذمع  بربريذأ ذنّ تبربريجذمبربرلد ذمعبربرنٌ  المثبربرلري ذذابربرلخذمجميلبربريذاعلببربرلءذا تكبربربربرل      مبربرلذ
ذذذلا1) ذببةذ صي،لذإوذا ب و.أ ذمجميليذخ ملتذمق ميذفيذمئيايذمع  يذببةذالمئيايذا   لة يذأذيم تيجلتذأ ذخ م

يسبربربرتعمةذمثبربربرحاتلخذا تكابمبربربريذ المثبربربرئ سذفيذاة بربربرلةذا عما بربربريذةمماديبربربرنٌذإرذأاذابربربرلاذارسبربربرتعملثذخبربربرلف  ذإذذ
 ذمظكبربربرنذا قبربربريثذأاذةبربربرةذمثبربربرئ سذابربربريذتكابمبربربريذ كبربربرنذا عكبربربربذغبربربرنًذصبربربرت تذيا سبربربرعذةبربربرةذتكابمبربربريذمثبربربرئ س ذيقبربربر ذي قثبربربر

دخابربردذالمع بربر ذاعمئيكبربرلخذ ذاسبربرت بملذذا تكابمبربريذا بربرل ذأ ل تكابمبربريذاعصبربريثذةمبربرلذسبربرب ذا بربرلةئ ذ أسبربرلسذا تبمئببربريذا بربرلذابربريذمبم بربريذ
ذلا2)ي وذي قس ذمبم ي ذا تكابميذ ثبميذللميذإو: ، امتلسبنٌ

 الخذتكل   ذتسلا ذفيذنٓق  ذإيئاداتذمستقبا يذ ام،ئ  ؛تكلفة غير مستنفذة:  -
ذالخذتكل   ذرذتسلا ذفيذخا ذإيئاداتذمستقبا ي.ذتكلفة مستنفذة: -

ذا علابيذ نٌذا تكابميذ اعصةذ المثئ سذ ايسلرة:ذيبنٌذ  لذ يفيحذالميا ا ،كةذ ذ
 ( : العلاقة بين التكلفة والأصل والمصروف والخسارةI-1شكل رقم )

ذ
ذ

ذ
ذ

 
 

ذاست لداذلملذسب ذمنذإل ادذا حل بيالمصدر:
ذلا3)ي بربروذأاذالمثبربربرئ سذلببربرلرةذلبربربرنذتكابمبربربريذمسبربرت بملةذيقل ا بربربرلذإيبربرئاد ذأمبربربرلذإذاذرذيقل ا بربربرلذإيبربرئادذسم بربربرعذخسبربربرلرة ذ
فيذيبربرنٌذأاذا تكابمبربريذغبربرنًذذبمبربريذ بربرل ئغ ذمبربرنذلبربر  ذنٓق ق بربرلذلم بمعبربري ابربرلخذأيضبربرلذتكاذ-لذسبربرب ذا بربرلةئةمبربرذذ–ذيليسبربرلرةذ  ل تبربرل 

المسبربرت بملةذتعتبربرهذأصبربرلا ذي بربروذيتحبربرل  ذمبم بربري ذا تكابمبربريذغبربرنًذالمسبربرت بملةذمبربروذالمبم بربري ذاةبربر يوذ  صبربريثذ ا بربرتيذتعبربرهذلبربرنذ
تثبربربرلدييذمع  بربربريذةت ربربربريذ عما بربربرلتذأ ذأيبربربر اثذ"م بربربرليوذابتثبربربرلدييذمسبربربرتقبا يذمحتمابربربريذنٕتاك بربربرلذأ ذتسبربربر حئذلا  بربربرلذ يبربربر ةذاب

ذلا4).ملف ي"
ذ

                                                           
 ذ.21 ذ 2018ئذ ا تيزيو ذلملا ذدارذا  لز رد ذا عام يذ ا ،ذ محلسبيذنٓا ا يذ: ئ ئ ذمحم ذأمنٌذ1
 .50 ذ49 ذ ذ 2007ان٘ ذمحم ذةيرذ آخئ ا:ذمبلدئذمحلسبيذا تكل    ذا  ارذا لمع ي ذاتسك  ريي ذذ2
 .23مئجوذسب ذذةئه ذ  ذمحلسبيذا تكل   اسملل ةذمضنٍذا تكئيتي:ذذ3
 .ذ05اسملل ةذا ئاا  ذنٗعيذ آخئ ا:ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ4

 ا تكابمي

 مست بملة

 

 غنًذمست بملة

 

 مثئ س

 

 خسلرة

 

 أصيث

 

 رذيقل ا لذإيئاد يقل ا لذإيئاد
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ذذلا1)لخ:ذبربربربربربربربربربربرتعئسذا تكابميذمنذخلاثذ لاثذمد  اتذا
ذ؛م تج ذمئيايذامذلزذالم تج ...إلخمظكنذأاذيكياذ س ايذاست لاث ذذمجال التطبيق: -1
سبربرياءذةلةبربرعذ–ذيذةا بربريأ ذمحتبربري ذاعلببربرلءذالمبربرنخيذةذةسبربرلبذا تكابمبربريذيبربر مكنذأاذتؤخبربرلذاعلببربرلءذ ثبربربمذالمحتــو : -2

أ ذمظكنذأاذتؤخلذ ثبربميذج ة بريذنّعبرنىذا بمثبرةذ برنٌذا بر ءذا صل برعذ المت برنًذأ ذا بر ءذالمبللىبرئذ غبرنًذذ-تقا  ييذأ ذابتثلديي
ذالمبللىئذ بممةذمح دة؛

يسبربربرلبذا تكابمبربربريذمظكبربربرنذأاذيكبربربرياذببا بربربرلذأ ذبببربربرةذ ببربربرعذيبربربر    لذ تسبربربرم ذا تكابمبربربريذذ:التكلفـــة حســـابوقـــ   -3
 ا تكابميذاةق ق يذأ ذا تلرمط ي.ذفيذالهذاةل يذلذ ع يلذ تسم ذا تق يئيي ذةملذمظكنذيسلفي

ذ: اتذا تكابميبربربربربربربربربربربربربربربربربربربرييفتذا ،كةذالميا ذالمستخئجذمنذالمخحاذارلسنذا عل ذمد ذ
 مميـــــــــــزات التكلفة:  (I-2شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

Source : Gérard Charreaux : Comptabilité Analytique d’exploitation, L’Harmattan, 2013, p41. 

تابر ذلبرنذمنذخلاثذالمم  اتذا صلاثذمظكنذاةثيثذلابر ذا ع يبر ذمبرنذا مة ببرلت ذةبرةذم  برلذيعحبرلخذتكابمبريذنٔ
ذالمؤسسي ذةملذأاذمجلثذا تحب  ذت نًذمنذتئة  هذالم ثبذيبريثذا ي  بمبريذاتةتلج بريذاعخئ ذ ذ أذيسبذيلجيذمسنً
ئذمبم بربربري ذج يبربربر ذابربربريذ"ميفبربربري ذلابربربر ذتكبربربرل   ذل لصبربربرئذأخبربربرئ  ذ بربربرلاذ  بربربراةبربربرل ذذيقبربربراذخلصبربربريذتكابمبربربريذالم بربربرتجذإوذتئة بربربر ه

   ةقلل ةذ تس نًذا تكل    ذ ايذمحةذدراست لذفيذا ع ثئذالميا .ا تكابمي"ذذ
 
 
 

                                                           
1
Abdellah BOUGHABA: Comptabilité Analytique D'exploitation, Berti édition, Alger, 1998, p03. 

مت نًةتكابميذ  
مبللىئةتكابميذ  

تقا  ييتكابميذةا يذ  
 تكابميذةا يذابتثلديي

يق ق ي/تلرمط يتكابميذ  

لب
ةس
عذا

  ب

مع لرييذتكابميذ  

 مجالات أخر 

 المسؤولية
لل  ذم يئذنْلر  ذرة بذ رلىي ...م يئذ  

 ساوذمبللي ذمسلذجذفيذمئيايذمل ..
 نشاط الاستغلال
  ..محة ذمث و ذ رلىي ذآ ي

 وسيلة استغلال
 إدارة ذإةتلج ذتيزيو
 الوظيفة الاقتصادية

 ارتبربربربري  مجلثذا تحب  
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   : موضوع التكلفةا ثاني
ابرلخذميفبري ذا تكابمبريذأ ذمضبرمياذالمثبرحاتلتذا ع يبر ذمبرنذذ"ذ اعئ  بريذ،برلCost Objectإاذتئنٗبريذمثبرحاتذ"

 ذلثذتحب بربر ذا تكابمبربري"بربربربربربربرثبربرحاتذا كلاسبربر كلخذ"مج ام ابربرلخذمبمبربرلا  ذي يصبربريذذ ا تكابمبربريذأ ذمحبربرةذا تكابمبربريذا تكابمبربريذأ ذغبربرئ 
ذتذإرذأاذمع لالذ اي . رغ ذاختلاسذالمثحاتل

أ ذجبربربر ءذمبربربرنذمؤسسبربربريذأ ذم بربربرتجذمعبربربرنٌذتئيبربربر ذاتدارةذأاذنٓبربربر دذذأ ذة،بربربرله"ي عبربربرئسذميفبربربري ذا تكابمبربربريذلابربربر ذأةبربربردذ
يسبربرم ذلذبربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربرميذتكابمبربريذلىبربرلخءذبربربربربربربرالمعايمبربرلتذارلسبربرب يذمعئيذيبربربربربربربربربربربربربربربربرمستخ مذنّعبربرنىذآخبربرئذإذاذأرادذذلا1) "تكابمتبربردذلابربر ذيبربر ةذ

ذا تكابمي.ميفي ذذ أذا ،لخءذ
ببربر ذيكبربرياذابربرلاذا ع ثبربرئذلببربرلرةذلبربرنذذلا2) "ب بربرلسذم بمثبربرةذ تكابمبربريذل ثبربرئذمبربرلذذ ذيلةبربر ة"ةمبربرلذي عبربرئسذلابربر ذأةبربردذ

خبربربربراذإةتبربربربرلج ذمسبربربربريذجذ"أاذيكبربربربرياذةبربربربرل أذكبربربربرنذذ مظذذلا3) ة"الم تربربربرلتذا   لة بربربربريذ ا يسبربربربر حي ذا  ،بربربربرلفلت ذ مئاةبربربربر ذا تتا بربربربر"
modèle."ذلا4) ذأ ذلئ ذخ مي ذم،ئ   ذللامي ذز يا ذة،لهذأ ذبس ذفيذالمؤسسي

 ذي بربريذ ثبربريرةذم بمثبربرايذ محبربر دةذةسبربرت تجذأاذميفبربري ذا تكابمبربريذابربريذا ،بربرلخءذالمبربرئادذب لسبربردا سبربرل قيذمبربرنذا تعبربرلري ذ
 ذ تيجبربر ذللاببربريذ بربرنٌذا تكابمبربريذاتداريبربريمبربرلذمطبربر  ذا قبربرئاراتذذاربربريرذا بربرل ذتقبربري ذلا بربردذا تكابمبربري ذ يبربرت ذاخت بربرلرهذلابربر ذأسبربرلس

ذ ميفي ذا تكابمي ذ ا ،كةذالميا ذييفتذةةئةذمئة ةذلا ذا علابيذ    مل:ذ
 : العلاقة بين التكلفة وموضوع التكلفة (I-3شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 

Source: Carla  MENDOZA et Autres: Coûts et décisions, 2
ème 

édition, Gualino éditeurs, Paris, 2004, p232. 

                                                           
1

 .38 ذ 2013 ذدارذ اةةذ ا ،ئ ذلملا ذ3خا ةذليادذأ يذي، ش:ذمحلسبيذا تكل    ذب لسذ نٓا ة ذه 
2
 Y De Rongé: Comptabilité Analytique et Budgétaire, Caroline Sury (ECAP21), p09. 

3
 Carla  MENDOZA et Autres: Coûts et décisions, 2

ème 
édition, Gualino éditeurs, Paris, 2004, pp 231,232. 

4
 Ibid, p35. 

CO: Cost Object 

 CO 

 

مصلاذمنذأجةذساعيذص لل يذمظكنذأاذتض ذ
 ا تكابمي:

•ميادذأ   يذ  
•لةةذخلصي س  

•لمةذمبللىئ  
•خ ملتذدالميذمبللىئة  
 )ص لةي ذفلبي ذربل ي إلخ.لا
•خ ملتذدالميذغنًذذمبللىئة  
 )إدارة ذتكيين ذأمن ذمحلسبي ذإلخ.لا
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أاذةةذداةئةذالخذلبلرةذلنذتكبرل   ذ،برلذللاببريذسبربب يذنّيفبري ذا تكابمبري ذلاذI-3)ا ،كةذخلاثذةلايظذمنذ
الممصبربرةذنّئةبربر ذذةامبربرلذا تعبربر ةلذلبربرنذميفبربري ذا تكابمبربرينّعبربرنىذأاذابربرلاذاعخبربرنًذابربريذسبربرببذة،بربرية ل ذةمبربرلذةلايبربرظذأيضبربرلذأةبربردذذذ

ذ.)ا ق لسلاذكل   ذصعبيذا تت ي    دذ  نٌذا تةاملذةلةعذا علابيذذذا  اةئةذ
 ثالثا : سعر التكلفة 

  "Cost Price"تعتهذتئنٗيذمثحاتذذ
لا ذأسلسذأةدذ"سبرعئذا تكابمبري"ذمبم بري ذغبرنًذلىبرلمةذ ثبربميذذيا عئ  ذإو

للمي ذ الاذيسبذرأ ذارلسبنٌذ المسنًين ذإذذمذ ذالمثحاتذاعةصئذدبيذايذ"ا تكابميذا   لة ي"ذةةئاذلم  ي بردذ مع برلهذ
ذعلخ ذ ي ملذيالخذةيردذمبم يمد:ذا ياب

نّرميلبربربربريذالمتعاقبربربربريذذا تكبربربربرل   "مجميلبربربربريذسبربربربرعئذا تكابمبربربربريذلابربربربر ذأةبربربربردذIFG"عبربربربرئسذالمع بربربربر ذا بمئةسبربربربرلخذ اتسبربربربر نًذ"ي ذ
لا1)ا  بمقلتذا ضئ رييذتل ادذ  فوذا ساوذ اي ملتذفيذا سي ".

 

مبربربرنذاةحبربربرلا ذ"مجميلبربربريذا تكبربربرل   ذا بربربرتيذيتكابم بربربرلذم تبربربريجذمعبربربرنٌذأ ذخ مبربربريذمق مبربربريذا تبربربر اءًذةمبربرلذيعبربربرلاسذلابربربر ذأةبربربردذ
لما بربربريذإلبربربر ادالذإوذمئيابربربريذ صبربربري،لذإوذالمئيابربربريذا   لة بربربريذ)أ ذمجميلبربربريذمبربربرنذالم تيجبربربرلتذالملديبربربريذأ ذمجميلبربربريذخبربربر ملتذفيذ

ذلا2)مئيايذ  ع للا ذ نٓسبذي  لذتكل   ذا ب و".

ابربربريذذ مبربرنذخبربرلاثذا تعبربرئيبمنٌذا سبربربرل قنٌذمزابربرصذإوذأاذسبربرعئذا تكابمبربربريذأ ذا تكابمبربريذا   لة بربريذ سبربربراعيذأ ذخ مبربريذمبربرلذ
نّبربرلذي  بربرلذا تكبربرل   ذالمتعاقبربريذا ب بربرو ذمئيابربريذمئيابربريذا ،بربرئاءذإوذغليبربريذذلما بربريذتثبربريرذالم بربرتجذم تكبربرل   ذا تبربر اءًذمبربرنذمجمبربري ذا

ذ خ ملتذملذ ع ذا ب و.ذجذ ا  ياالم تيذ عما يذإيثلثذ
يسعئذا تكابميذايذاعسلسذا ل ذي عتم ذفيذنٓ ي ذسعئذا ب وذ ةت ريذا  ،له ذغبرنًذأاذا سبري ذا برل ذت ،براذ

ذمظكبرنذ امؤسسبريذاتبلل برل؛ذ برلاذيعبر ذسبرعئذا تكابمبريذنذلىنةدذأاذيتبر خةذفيذنٓ يبر ذا س لسبريذا تسبرعنًييذا برتيي دذالمؤسسيذم
ذمؤلىئاذ ق لسذت ليس يذالمؤسسيذاربتثلدييذمنذخلاثذمقلرةتدذ نسعلرذا تكابميذ امؤسسلتذالم ليسي.

ذ
ذ
ذ
ذ

                                                           


"ذأ ذتكابمبربريذCout de revient"أ ذسبربرعئذا ئجبربري ذإوذذ"Prix de revient"تحبربريرذمثبربرحاتذسبربرعئذا تكابمبربريذفيذاعد  بربرلتذارلسبربرب يذيمبربرنذمثبربرحاتذ 
 .ا تكابميذيل تكابميذا   لة ي ذالاذا تحيرذا ابمةلخذسببدذتحيرذا ب ئيذاربتثلدييذمنذسي ذتلميذإوذسي ذتسيدالذالم ليسيذ يل يذل  ذا تنة ا ئجي ذمذسعئذ


Institut Français du Gestion 

1
Abdellah BOUGHABA: Op-Cit, p06. 

 .14   1991ذ ذدارذارم ييذا علمي ذا  اةئ المؤسسيذاربتثلدييذ اعداءذفيذ:ذمئاببيذا تس نً ذلب ذاللهذبيي رذا ياي ةلصئذداد ذل  اذ2
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ذلا1)يت ذيسلبذسعئذا تكابميذ ل علابيذا تل  ي:
 :التجاريةفي حالة المؤسسة  -1

 ر التكلفة = تكلفة الشراء + مصاريف التوزيع )المباشرة وغير المباشرة(سع

 في حالة المؤسسة الصناعية )الإنتاجية(: -2

 سعر التكلفة = تكلفة الإنتاج + مصاريف التوزيع )المباشرة وغير المباشرة(
رذر بربربربرتذ رذذمظصبربربربرةذسبربربربرعئذا تكابمبربربربريذا سبربربربرعئذاعدسذا بربربربرل ذمظكبربربربرنذ امؤسسبربربربريذأاذتب بربربربروذ بربربربردذالم تبربربربريجذد اذأاذنٓقبربربربر 

ذ:أدةلها ،كةذذخسلرة ذ يت ذيسل دذ يقلذ امئايةذالميا  يذةسلبذمختا ذا تكل    ذةملذايذميفتذفي
 مراحل حساب سعر التكلفة:  (I-4شكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Carla  MENDOSA et Autres: Coûts et décisions, 2
ème 

édition, Gualino éditeurs, Paris, 2004, p54. 

مظصبربرةذا ،بربركةذألبربرلاهذد رةذارسبربرت لاثذ مئايا بربرلذا بربرصلاثذالمتمصابربريذفيذلىبربرئاءذالمبربريادذاع   بربريذمذمئيابربريذاتةتبربرلجذمذ
؛ذي بروذنٕصبرةذلما بريذا ،برئاءذأ ثذمئيابريذفيذا  ،برلهذارسبرت لا ذا ب و ذ ا تكل   ذالميايقيذ كةذمئيايذ فئيقبريذيسبرلفيل
ذلا2)ذلابيذا تل  ي:اع ذل امؤسسيذ نٓسبذ،لذتكابميذالخذتكابميذا ،ئاء ذ يق

 الشراءالشراء + مصاريف  ثمنتكلفة الشراء = 

ذ

                                                           
 .15  ذمئجوذسب ذذةئهةلصئذداد ذل  ا:ذذ1
 .13  ذمئجوذسب ذذةئه:ذ  يسلخي  ميذذ2

 إةتلجذالم ترلت   وذالم ترلت لىئاءذالميادذ المكيةلت

لىئاءذالميادذتكابمي تكابميذلىئاءذالميادذالم،ماة
 المست اكي
+ 

 ألبلءذاتةتلج
= 

ابميذإةتلجذا ساوذتك
 المث عي

تكابميذإةتلجذا ساوذ
 المث عي
+ 

 ألبلءذا تيزيو
= 

سعر تكلفة 
 المنتجات المباعة
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ذسعئذا ،ئاءذ ايي ةذ×ي وذأا:ذنٖنذا ،ئاءذ=ذل دذا يي اتذ)ا كم لتلاذالم،ماةذ
أملذمثلري ذا ،ئاءذيتتمصبرةذفيذمختابر ذأ جبردذارةبمبرل ذالمتعاقبريذ عما بريذا ،برئاءذمصبرةذمثبرلري ذا ،برتنذ ا  قبرةذ

ذ.)مثلري ذغنًذمبللىئةلاذدذ نٓضنًذا حاب لت ذارتثلثذ للميردين)مثلري ذمبللىئةلا ذ مثلري ذإل ا
فيذيبربرنٌذنٕصبربرةذلما بربريذاتةتبربرلجذ بربرلاذمئيابربريذفيذا  ،بربرلهذارسبربرت لا ذلمؤسسبربريذإةتلج بربريذأ ذصبربر لل يذ نٓسبربربذ،بربرلذ

ذلا1)ذعلابيذا تل  ي: اذلتكابميذالخذتكابميذاتةتلج ذ يق

 تكلفة الإنتاج = تكلفة الشراء + مصاريف الإنتاج

ل كم بربريذالم،بربرماةذ  سبربرعذ ل ضبربرئ رةذابمبربريذا ،بربرئاءذتتمصبربرةذفيذالمبربريادذالمسبربرتعمايذفيذا عما بريذاتةتلج بربري ذيي بروذأاذتك
 ا برتيذذاتةتلجذ لا دذيبرناذتكابمبريذاتةتبرلجذنٓسبربذاةحلاببرلذمبرنذتكابمبريذالمبريادذالمسبرت اكيالخذا كم يذالمست اكيذفيذلما يذ
 ذا علمابربربريذ)مبللىبربربرئةذ غبربربرنًذمبللىبربربرئةلا ذسبربربرلللتذيتتمصبربربرةذفيذا  بربربرذمثبربربرلري ذاتةتبربربرلجذأمبربربرلذ نٓبربربر دذ يبربربر ذفبربربرئ ذتق بربربر  ذمختابمبربربري

ذت،  ةذالآرت ذمثلري ذا ث لةي...إلخ.
تتتمبربرةذالمؤسسبربريذسبربرياءذةلةبربرعذإةتلج بربريذأ ذنْلريبربريذألببربرلءذمتعاقبربريذ عما بربريذفيذ ليبربريذمئيابربريذا  ،بربرلهذارسبربرت لا ذ

ذمبللىئةذ سعئذا تكابمي.ذ-ةملذسب ذا لةئ-ا ب وذأ ذا تيزيو ذيت ذنٓم ا لذ
ةبربريا ذا تكبرل   ذيسبربربذةبربرةذمئيابريذمبربرنذمئايبرةذا  ،بربرله ذ يسبربربذا  ا يبريذا بربرتيذي ةبربرئذدذأتعبربر ذمدبربرلذسبرب ةلايبرظذ

اذمبربربرلذسبربربر ت ل  دذفيذالمحابربربربذ ابربربرلذ-ةلاسبربربر ك يذ ي يصبربربري-ذيبربربربربربربربربربربربربربرلتذمختابمبربربربربربربربربربربرلذ تث  بمبربربربربربربربربربرمبربربرنذخلا،بربربرلذ اتكابمبربربري ذ ذ بربربرأذ يق
ذالميا .

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

                                                           
 .13  ذةبمسدئجوذالمذ1


ذيت ذتق   ذالميادذالمست اكيذ)المخ  اذالمتردذمنذالمخلزاذإوذ رلىلتذاتةتلجذأ ذةقلهذا ب ولاذ ي : 
تذ تكابمبربريذا يسبربرح يذالمئجتبربريذ المتمصابربريذفيذفئيقبربريذا تكابمبربريذا يسبربرح يذالمئجتبربريذ عبربر ذةبربرةذإدخبربرلث ذفئيقبربريذا تكابمبربريذا يسبربرح يذالمئجتبربريذ مبربري ذاردخبربرلرفبربرئ ذاذ-

ذ)م،ميلتذا بممةلا ذفئيقيذا تكابميذا يسح يذالمئجتيذ مي ذاردخلرتذزاة ذمخ  اذ  اييذا بممة.
لاذLIFOلاذأ ذالمخبر  اذا قبربر  ذيسبرتخ  ذأ ر ذفئيقبربريذا برياردذأخبربرنًاذصبربرلدراذأ رذ)FIFOيذا بربرياردذأ رذصبربرلدراذأ رذ)فبرئ ذاسبربرت بملذذالمخبر  اذ المتمصابربريذفيذفئيقبرذ-

 .SCFمعتم ةذمنذببةذا  ةل ذارلسنذالمل ذغنًأاذالهذا حئيقيذذا عا أ ذالمخ  اذاة يوذيستخ  ذأ ر ذموذ



 المرجعية الفكرية  للتسيير الكلاسيكي للتكاليف                        الأول                                الفصل 
 

 

 
20 

 

  

ذالتكلفةتصنيف المطلب الثاني : 
لابربربر ذأسبربربرلسذذايلبربربرلتذمترلةسبربربريذ  بربربرلءمجمإوذتقسبربربر  ذ  بربربريدذا تكبربربرل   ذ بربربرلذ تثبربربر   ذا تكبربربرل   ذأ ذتبييبذيقثبربربر 

ي ذا قبربرئاراتذا بربرتيذتتخبربرلالذا تكبربرل    ذ يئجبربروذذ بربرأذإوذتعبربر دذاعابربر اسذ ت بربرذ تثبربر    تيجبربر ذأةصبربرئذمبربرنذفئيقبربريذذ معبربرنٌ
ذ: اتكل   ذ اة يصيذا كلاس ك يذ ذ ي ملذيالخذأا ذا تث  بملتاتدارة

 أولا : التصنيف الكلاسيكي للتكاليف
 دذا تث  بملتذا كلاس ك يذ اتكل   ذ ي مليالخذأمش ل:تتع 

 :بموضوع التكلفةحسب علاقة العنصر تصنيف التكلفة  -1
ذإو:ذاعسلستث  ذا تكابميذيسبذالاذذ

"ابربربربربربرلخذتكبربربربربربرل   ذمظكبربربربربربرنذنٔث ثبربربربربربر لذإوذم بربربربربربرتجذأ ذة،بربربربربربرلهذمعبربربربربربرنٌذد اذاسبربربربربربرتعملثذا عما بربربربربربرلتذذمباشــــــرة:تكــــــاليف  -أ
 ذتكابميذمعنٌذ س ي يذ    اذغمبري  ذ د اذمعل بريذ سبر ح ي ذ تتكبرياذنّعنىذمظكنذذنٔث ث لذلميفيذذلا1)اةسل  ي" 

ذلا2)ذ:منللدةذالهذا تكل   ذ

يقثبربربربر ذفيبربربربرلذالمبربربربريادذالمسبربربربرتخ ميذ ،بربربربركةذمبللىبربربربرئذفيذإةتبربربربرلجذا سبربربربراعيذ ا بربربربرتيذت،بربربربركةذا، كبربربربرةذالمــــواد المباشــــرة:  -
ذ؛ياعسلسلخذ اساعيذ مصلثذذ أذالميادذايل  ذ مظكنذتتبوذ يسلبذتكابميذالميادذالمبللىئةذ س ي 

  الخذاعجيرذالمبللىئةذالم ييليذ اعلمانٌذفيذالمث وذمنذلملثذ بلةمنٌذلا ذاتةتلج.ذالعمل المباشر:  -
ي حا ذلا ذإنٗل ذالميادذالمبللىئةذ اعجيرذالمبللىئةذمثحاتذ"ا تكل   ذاع   بري"ذنّعبرنىذأ برلذنٓبريثذأ رذ مبللىبرئةذ

أ بربربرلذ"تابربربرأذا تكبربربرل   ذا بربربرتيذت بربربرتجذمبربربرنذللاببربربرلتذذلابربربر ذالم بربربرتج ذةمبربربرلذي حابربربر ذلا  بربربرلذمثبربربرحاتذ"ا تكبربربرل   ذا،  سبربربر ي"ذأ 
ذلا3)ا  ت ريذ افتيذ صئمضيذ نٌذالم خلاتذ المخئجلت".-ا سبب

ـــر مباشـــرة: -2 "ابربربرلخذتكبربربرل   ذرذمظكبربربرنذنٔث ثبربربر لذمبللىبربربرئةذلميفبربربري ذتكابمبربربري ذ نٓتبربربرلجذلمعل بربربريذ سبربربر ح يذتكـــاليف غي
 لعة،بربربربرحيذا ئة سبربربربر يذ تثبربربربر  ذابربربربرلهذا تكبربربربرل   ذلابربربربر ذيسبربربربربذللابت بربربربرلذذلا4) تتم ا بربربربرلذلابربربربر ذميفبربربربري ذتكابمبربربربريذمعبربربربرنٌ".

ذلا5):ملذيالخ امؤسسي ذ ةيردالذي 

ذ

ذ

                                                           
1
Alain BURLAUD et Claude SIMON: Comptabilité de gestion, 3

ème 
édition, Librairie vuibert, Paris, 2003, p16. 

2
 .53 ذ 2014 ا ،ئذ ا تيزيو ذلملا ذا يرا ذدارذ ذ1هذ اردارييلسبيذار:ذسا ملاذمثحبم ذا  رمشي 

3
 .45 ذ 2000تش:ذارلسبيذاتداريي ذتئنٗيذأن٘ ذيلم ذيرلج ذدارذالمئيخذ ا ،ئ ذا ئيل  ذ رئ ذسنًجذملتيذسما ذا ت   

4
Abdellah BOUGHABA: Op-Cit, p30. 

5
 .47 ذ 2013ةلةةذل س ذةضلثذايا :ذمحلسبيذا تكل    ذم خةذي يو ذدارذا  لز رد ذا عام يذ ا ،ئذ ا تيزيو ذلملا ذ 
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ت،بربرمةذتكابمبربريذالمبربريادذ ا عمل بربريذ ايبربر ملتذاعخبربرئ ذا لازمبربريذ تنديبربريذلما بربرلتذذمباشــرة:غيــر  مصــاريف صــناعية -
ذاتةتلجذ ،كةذلل  ذد اذأاذتئتباذارتبلفلذمعنٌذ ل لات؛

سبربربربرتا م لذلما بربربربرلتذتسبربربربريي ذ ت،بربربربرمةذل لصبربربربرئذا تكبربربربرل   ذا بربربربرتيذتذ:البيــــع والتوزيــــع غيــــر المباشــــرة مصــــاريف -
ذ تثئي ذالم ترلتذا   لة ي؛

ذالمتعاقيذ ل  ،لهذاتدار ذ ا تمييالخ.ذ الخذلبلرةذلنذالمثلري ذإدارية وتمويلية: مصاريف -
إاذتثبربربر   ذا تكبربربرل   ذلابربربر ذأسبربربرلسذأ بربربرلذمبللىبربربرئةذأ ذغبربربرنًذمبللىبربربرئةذمبربربرئتباذأسلسبربربرلذنّيفبربربري ذا تكابمبربربري ذ ا بربربر يئذ

ا برتيذت،بركةذصبرعي لتذفيذنٓم ا برلذلميفبري ذتكابمبريذمحبر د ذي بروذنٓتبرلجذإوذ ل لةئذايذأاذا تكل   ذغبرنًذالمبللىبرئةذابرلخذ
 يعتبربربرهذابربربرلاذج بربربر ذخبربربرل  ذنِبربربرلاسذا تكبربربرل   ذالمبللىبربربرئةذا بربربرتيذمظكبربربرنذب لسبربربر لذ نٔث ثبربربر لذ ،بربربركةذدب بربربر ذ ج بربربر ذأببربربرة ذ

ذ.ذذذذفيذالمبتوذالميا دراست لذس ت ذفئيقيذا تكابميذا كا يذا تيذا تث   ذمنذالمبلدئذا تيذتعتم ذلا  لذ
 :حسب علاقتها بحجم النشاط التكلفة تصنيف -2

ذيسبذللابت لذنُر ذا  ،لهذإو:ذتث  ذا تكابميذ
ابربرلخذا تكبربرل   ذا بربرتيذتتم بربر ذ ت نًابربرلذمبربروذت بربرنًذيربربر ذاتةتبربرلجذأ ذأاذت نًابربرلذفبربرئد ذمبربروذا كم بربريذ متغيــرة:تكــاليف  -أ

امزبمضبربربرعذا تكبربربرل   ذذيكامبربربرلذزادذيربربربر ذاتةتبربربرلجذزادذمقبربربر ارذا تكبربربرل   ذالمت بربربرنًة ذ إذاذامزبمبربربر ذيربربربر ذاتةتبربربرلجذ الم تربربربري
ذلا1)المت نًةذموذ قلءذا عيامةذاعخئ ذ ل تيذمصةذاعجيرذ أسعلرذالميادذايل .

ذلا2)ابربرلخذتابربرأذا تكبربرل   ذا برتيذرذتت بربرنًذمبربروذت بربرنًذيربربر ذا  ،بربرلهذأ ذأ بربرلذتبقبربر ذ ل تبربريذ بربر  اذت  بربرنً.ذتكــاليف ثابتــة: -ب
يذإوذمجمبربريلتنٌذمبربرنذي بربروذأ ئابربرلذالمبللىبربرئذلابربر ذ مظكنذتقسبربر  ذا تكبربرل   ذا صل تبربرمصبربرةذارمصبربرلرذ اابربرتلا ذالمببربرلاذ ا تبربرنمنٌ ..

ذالمؤسسيذل  ذانٔلذذبئاراتذتؤ ئذلا ذمق ارذتاأذا تكل    ذ الخ:
ــة:  - ا  لنْبربريذلبربرنذارسبربرتصملراتذفيذالمببربرلاذأ ذفيذالآرتذ المعبربر ات ذ ابربرلخذا تكبربرل   ذابربرلخذتكــاليف ثابتــة إلزامي

ارفبربرئارذنّثبربرلؤذالمؤسسبربريذ ا تبربرن نًذلابربر ذذذاتذفب عبربريذفييابربريذاعجبربرةذرذمظكبربرنذا بربرتخاصذم  بربرلذفيذاعجبربرةذا قثبربرنًذ بربر  ا
 لا3)؛ب ر لذفيذارستمئار ذمصلثذذ أذمئتبلتذاتدارةذا عا ل ذااتلا ذالمبلاذ المع ات ذا تنم  لت ...إلخ

ت ،نذسبر ييلذةت ربريذببرئاراتذاتدارةذ تتعابر ذ لةبمبرل ذتكبرل   ذ ل تبريذالخذتكل   ذ ل تيذتكاليف ثابتة إختيارية:  -
 لا4)كل   ذاتللااذأ ذا بتيث.فيذمجلرتذمع  ي ذمصةذت

                                                           
ذ.30 ذ 2002دارذالمسنًةذ ا ،ئذ ا تيزيوذ ا حبللي ذلملا ذذ 1لب ذا  لصئذةير ذلا لاذا ،ئي :ذمحلسبيذا تكل   ذا ث لل ي ذهذ1
 .40مئجوذسب ذذةئه ذ  ذمحلسبيذا تكل   لل ةذمضنٍذا تكئيتي:ذسماذ2

3
 .50مئجوذسب ذذةئه ذ ةلةةذل س ذةضلثذايا :ذ 

4
 .38خا ةذليادذأ يذي، ش:ذمحلسبيذا تكل    ذب لسذ نٓا ة ذمئجوذسب ذذةئه ذ  
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تتم بر ذا تكبرل   ذا برتيذرذمظكبرنذتقسبر م لذ سبر ي يذإوذتكبرل   ذمت برنًةذ تكبرل   ذ ل تبري ذ ذابرلخذ :مختلطـةتكاليف  -جـ
 برل أذسم برعذ ل تكبرل   ذلىبربدذالمت برنًةذ للمئ ةيذي وذيكبرياذجبر ءذم  برلذ ل برعذ ا بر ءذالآخبرئذمت برنًاذتبعبرلذةربر ذاتةتبرلج ذ

ذلا2)ذ:فيذذ تتمصةذلا1) أ ذلىبدذا صل تي

تكبرل   ذصبر لةيذالآرتذابرلخذتكبرل   ذمت برنًةذتبر دادذ  يبرلدةذيربر ذاتةتبرلجذ تبقبر ذذمصبرةذ:متغيـرةتكاليف شـب   -
ذاتةتلجذ  كنذا تكابميذتكياذفئ اي؛ذلنا ث لةيذفئ رييذفيذيل يذتيب ذا عمةذ

 عمبربرلثذا عبربرلمانٌذفيذبسبربر ذا تثبربر  وذابربرلخذتكبربرل   ذ ل تبربري ذ ل بربر ذارسبربرتعلةيذذر اتبربربمصبربرةذذثابتــة:تكــاليف شــب    -
ذ.فلي نٌذفيذيل يذزيلدةذاتةتلجذت دادذا تكل   ذا تيذالخذفيذاعصةذ ل تيذيتثبتذلىبدذ ل تيإ

 دراسبربربريذا علاببربربريذ بربربرنٌذا تكابمبربربريذ اةربربربر ذ ا بربربرئ تذةنسبربربرلسذ تخحبربربر اذاعر بربربرلحذذنذاسبربربرتخ ا ذسبربربراي ذا تكابمبربربريمظكبربربر
ئ ذة بم بريذاسبرترل تدذ ات برنًاتذيقث ذ ساي ذا تكابمبريذفئيقبريذت برنًذل ثبرئذا تكابمبريذأ ذ برلعي ذذ استخئاجذلتبيذالمئد ديي 

فيذيربربر ذا  ،بربرلهذ)اتةتبربرلجلا ذيع بربر ملذيت بربرنًذمسبربرتي ذا  ،بربرلهذتبقبربر ذ عبربر ذل لصبربرئذا تكبربرل   ذ ل تبربريذةمبربرلذابربرلخ ذفيذيبربرنٌذ
  بربرت ذالمؤسسبربريذنّعئيبربريذابربرلاذيذا ت بربرنًذفيذيربربر ذا  ،بربرلهذأ ذج ة بربرل ذتت بربرنًذ عبربر ذل لصبربرئذا تكبربرل   ذإمبربرلذةا بربرلذ  بربر بمبذةسبربرب

 ا ،كةذالميا ذييفتذساي ذا تكل   : ذقبا ي ذا ساي ذةةئاذررتبلفدذ قئاراتذمست
ذسلوك التكاليف:  (I-5شكل رقم )

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

Source : Gérard Charreaux : Comptabilité Analytique d’exploitation, L’Harmattan, 2013, p761. 

                                                           
1

 .51مئجوذسب ذذةئه ذ ةلةةذل س ذةضلثذايا :ذ 

 .31سب ذذةئه ذ ا  لصئذةير ذلا لاذا ،ئي :ذمئجوذلب ذذ2

تكابميذذ
 ةا ي

تكابميذذ
 ةا ي

 تكابمي
  ي  يي

 تكابمي
  ي  يي

 ا  ،له

 ا  ،له

 ا  ،له ا  ،له

Y=ax 

Y=b 

Y=ax+b 

Y=a 
Y=b/x 

Y=a+b/x 

تكابميذذ
 ةا ي

 تكابمي
  ي  يي

   ،لها ا  ،له

 تكل   ذلىبدذمت نًة تكل   ذ ل تي تكل   ذمت نًة
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 حيث أن:
yذذذ:ذتكابميذةا يxذمستي ذا  ،له: 
aذذ:ذمع ثذا تكل   ذالمت نًةbذا صل تي:ذمباغذا تكل    

 نلاحظ أن: 
ذمت نًةذ ا ،لهذ  ل تيذ ايي ة؛ا كا يذا تكل   ذالمت نًةذ -
ذ ل تيذ ا ،لهذ مت نًةذ ايي ة؛ا كا يذا تكل   ذا صل تيذ -
يكبربربرياذمت بربربرنًذهذا تكبربربرل   ذلىبربربربدذالمت بربربرنًةذا بربربر ءذالمت بربربرنًذ ا ،بربربرلهذيكبربربرياذ ل بربربرعذ اييبربربر ة ذ ا بربربر ءذا صل بربربرعذ ا ،بربربرل -

ذ ايي ة.
 :الزمن حسب عامل تصنيف التكلفة -3

ذلا1):اعسلسذإوا تكل   ذيسبذالاذذتث  
معبر زةذنّسبرت  اتذ ابرلخذا تكبرل   ذا برتيذنٕبرعذيعبرلاذفيذسبرب ةذإةتبرلجذا سبراوذ ايبر ملت تاريخيـة(: ) فعليـة تكـاليف -أ

ذرذمجلثذي  لذ ات بؤذأ ذا تق يئذا ،خثلخ.  إ بلتلت 
ثذإ  بربردذفيذيذصبربرتمصبربرةذا،بربر سذا ياجبربربذا يذالذمقبربر ملذ ابربرلخذتكابمبربريذمسبربرتقبا يذيبربرت ذتقبربر يئذ تكــاليف نمطيــة )معياريــة(: -ب

المختابمبربريذمبربرنذذاتداريبربري تسبربرتخ م لذاتدارةذةبربرنداةذ ائبل بربريذ انٔبربرلذذا قبربرئاراتذ   بربرةذمسبربرتي ذاعداءذا  بربر ذفيذيبربرمةذذمقبابربري
ذخلاثذمقلرةت لذ ل تكل   ذاةق ق يذرةت،لسذارمرئايلتذ  فوذاتجئاءاتذا تثت ت يذا لازمي.

 :الوظيفيالمعيار حسب  تصنيف التكلفة  -4
 (2):إوالمع لرذا ي  بملخذا تكل   ذيسبذذتث  

ذعيذفيذمئايةذاتةتلج.لا ذا ساذالم بمقي يادذ ا عمةذ اي ملتالما تكل   ذمنذوذ نٗت،مةذ تكاليف الإنتاج: -أ
ذمثبربربربرلري ذا  لليبربربربري ت،بربربربرمةذذ المتعاقبربربربريذ عما بربربربريذا ب بربربربروذ ا تيزيبربربربروتمصبربربربرةذفيذنٗ بربربربروذالمثبربربربرلري ذت تكــــاليف التســــويق: -ب
ذ..إلخ. ا تيزيوذ إمصلرذالمعئ ذا  قة ا ب وذ مثلري ذاتللااذ ذ
ذالمؤسسيذمصةذا تنمنٌذلا ذالمبلا...إلخ. تيذتتعا ذ ندارةذالمثلري ذاالخذ التكاليف الإدارية: -جـ

يبم  ذالاذا تقس  ذ اتكبرل   ذفيذمعئيبريذمبر  ذمسبرلمشيذةبرةذ   بمبريذفيذتكبرل   ذالمؤسسبري ذ ابرلاذ بر  رهذيسبرمتذذ
ذانْلهذةةذ   بمي.ذ لنٔلذذا قئاراتذا لازمي

 
                                                           

 .34 ذ 2000ذلملا ذدارذا ثبملءذ ا ،ئذ ا تيزيو ذ 1هذرفيااذمحم ذا ع لتي:ذمحلسبيذا تكل    ذ1
 .51مئجوذسب ذذةئه ذ ةلةةذل س ذةضلثذايا :ذذ2
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ذ:حسب علاقتها بالفترة المحاسبية تصنيف التكلفة -5
 (1):اعسلسذإوا تكل   ذيسبذالاذذتث  

ابربرلخذمجميلبريذا  بمقبربرلتذا بربرتيذنٔبرصذا سبربر يذالمل  بربريذ غل ببرلذمبربرلذتكبربرياذسبرببلذفيذنٓق بربر ذاتيبربرئادذ ثبربريرةذ إيراديــة:تكـاليف  -أ
ذ. لهذ ا ك ئ لء...إلخغنًذمبللىئةذمصةذا ئ اتبذ اعجيرذ أنٖلاذالم مبللىئةذأ 

ابرلخذمجميلبريذا  بمقبرلتذا برتيذنٔبرصذ تسبرتبم  ذم  برلذأةصبرئذمبرنذسبر يذمل  بريذةلع برلثذ اعرافبرلخذ رأسـمالية:تكـاليف  -ب
ذ. المع ات...إلخ

 SCFالمالي   تصنيف التكلفة حسب النظام المحاسبي -6

 : 

يذا برتيذيثبراعذخبرلاثذا سبر يذالمل  بريذيعئسذا  ةل ذارلسنذالمل ذا تكل   ذلا ذأ لذ"ت لبصذالم ايلذاربتثبرلدي
فيذلىبربربربركةذخبربربربرئ جذأ ذامزبمبربربربرل ذأصبربربربريثذأ ذفيذلىبربربربركةذ  بربربربريرذخثبربربربري  ذ ت،بربربربرمةذاعلببربربربرلءذمخثثبربربربرلتذاراتلاةبربربربرلتذأ ذ

مثبربرلري ذتتمصبربرةذفيذ ذذلا2)اريت لفبربرلتذ)المؤ ةبربرلتلاذ خسبربرلرةذا ق مبربريذاربربر دةذنّيجبربربذببربرئارذمبربرنذا بربريزيئذالمكابربر ذ للمل  بربري" 
ذلا3):ا تل  يذا ث  ذا سلدس

ذتذالمست اكي؛الم،ميلذ60يبر/
ذاي ملتذايلرج ي؛ذ61يبر/
ذاي ملتذايلرج يذاعخئ ؛ذ62يبر/
ذألبلءذالمستخ منٌ؛ذ63يبر/
ذا ضئاةبذ ا ئسي ذ الم ييللتذالممل اي؛ذ64يبر/
ذاعلبلءذا عما لت يذ)ا ت،  ا يلاذاعخئ ؛ذ65يبر/
ذاعلبلءذالمل  ي؛ذ66يبر/
ذا ع لصئذغنًذا علديي؛ذ67يبر/
ذلمؤ ةلتذ خسلةئذا ق مي؛مخثثلتذاراتلاةلتذ اذ68يبر/
ذا ضئاةبذلنذا  تلةجذ ملذمظل ا ل.ذ69يبر/

                                                           
1

 .36 ذ سب ذذةئهئجوذمذمحم ذا ع لتي:ذرفياا 

Système Comptable Financier 

)ا ئيبر ةذا ئسم بريذذ07/11 المتضبرمنذتحب بر ذأيكبرل ذا قبرلةياذرببر ذذ26/05/2008المبرؤرخذفي:ذذ156-08لمئسي ذا  ةل ذارلسنذالمل ذا ثلدرذنّيجبذاذ2
 لا.26الملدةذذ27/2008رب ذ

 .82 ذ81 ذ ذ ذ2011 ذدارذا  ،ئذج حالخ ذ ئجذ يلئيئيج ذ2لب ذا ئن٘لاذلح ي:ذارلسبيذا علميذ ي ذا  ةل ذارلسنذالمل  ذهذ3
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بمبرئ ذ اع يبر ذمبرنذاةسبرل لتذا بمئل بريذنْ رذاتلىلرةذإوذأاذةةذيسلبذرة سلخذمبرنذاةسبرل لتذسبرل قيذا برلةئذيتذ
ذذلا1)  : مسذ رذتتحل  ذموذا تكل   ذفيذمحلسبيذا تس نًذالمل  ينْ رذاتلىلرةذإوذأاذتكل   ذارلسبيذذلا ذةمل)ا صلةييي

الخذاعلبلءذا  اخايذفيذتكبريينذا تكابمبريذا   لة بريذالمئتبحبريذ عما بريذا ت،بر  ة ذ)متمصابريذأسلسبرلذفيذمعتبرة: أعباء  -
ذ محلسبيذا تس نً؛ذارلسنذالمل لا ذي لخذإذاذًألبلءذم،مةيذ نٌذارلسبيذالمل  يذا  ةل مثلري ذا ث  ذا سلدسذفيذ

ذيئ ذمئاببذا تس نًذأاذإدخل،برلذفبرمنذا تكبرل   ذ بر بذ بردذمعبرنىذالخذمجمي ذا ع لصئذا تيمعتبرة: أعباء غير  -
 تعتبربربرهذلابربربر ذأ بربربرلذيبربربريار ذنٓم بربربرة ذي بربربرلخذألببربربرلءذمسبربربررايذفيذارلسبربربربيذالمل  بربربريذ  ك  بربربرلذرذتبربربر خةذفيذيسبربربرلبذا تكابمبربربريذفيذ

ذة ي ذاراتلاةلت ذمثلري ذا تنس ب؛محلسبيذا تس نًذمصةذاعلبلءذارستص ل
 الذفيذارلسبربيذالمل  بريذ  ك  برلذتبر خةذفيذيسبرلبذا تكبرل   ذ ا تكابمبريذالخذألبلءذةةئيبريذرذمذبرأعباء إضافية:  -

ذا   لة يذ ل أذسم عذ لتفلي ي ذ تتمصةذفيذمباغذا بملة ةذارسي يذلا ذرأسذالملثذايل ذ أجئذصليبذالمؤسسي.
ذألبلءذمحلسبيذا تس نًذ  ر يذألبلءذارلسبيذالمل  ي: ا ،كةذالميا ذييفتذا علابيذ نٌذ 

 سييرالتأعباء المحاسبة المالية ومحاسبة :  (I-6) شكل رقم

 

ذ

 
 

 .28  ذ2018 ذلملاا ،ئذ ا تيزيو ذ ذا  لز رد ذا عام يدارذ ذمحلسبيذنٓا ا ي:ذأمنٌذ ئ ئ ذمحم ذالمصدر:
ذذذلا2)ذ:مظكنذيسلبذألبلءذمحلسبيذا تس نًذ  ر يذألبلءذارلسبيذالمل  يذمنذا علابيذا تل  ي

أعباء غير معتبرة –+ أعباء إضافية  المالية= أعباء المحاسبة أعباء محاسبة التسيير   

 

 

 

                                                           
 .120 ذ119جوذسب ذذةئه ذ ذ :ذمئذللهذبيي رذا ياي  ذلب ذاةلصئذداد ذل  اذ1

 .19جوذسب ذذةئه ذ :ذمئذي  ميذ  يبسلخذ2

ذألبلءذ
ذارلسبي
 ا تتا ا ي

معتهةغنًذألبلءذ  

 ألبلءذمعتهة 

يل لصئذإفلي    

 

ذألبلءذ
ذارلسبي
 المل  ي
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 : التصنيف الحديث للتكاليف ثانيا
ةةبربرئاذ تحبربريرذ  ئبربريذا تثبربر  وذ  بربرئتذمبمبربرلا  ذي يصبربريذل يبربر ةذالتمبربر الذالمسبربرنً اذأسلسبربرلذفيذتثبربر   ذا تكبربرل    ذ 

ذ لئيعذالهذا تث  بملتذ ل تث  بملتذاة يصيذ اتكل    ذةيج الذي ملذيالخ:
 :لوظائف الأعمال سلسلة القيمةحسب  نيف التكلفةتص -1

 ذي بروذيعمبرةذةبرةذة،برلهذا ي برلة ذ اعة،برحيإوذمجميلبريذمبرنذذمبم ي ذساسايذا ق مبريتقس ذالمؤسسيذ ي ذذ
 ذلابربربر ذإفبربربرلييذب مبربربريذ ام بربربرتجذفيذةةبربربرئذالمسبربربرت اأ ذ لا بربربردذيبربربرناذإرفبربربرلءذالمسبربربرت اأذ)ا   بربربريالاذابربربريذابربربر سذساسبربربرايذا ق مبربربري

ذلا1)إو: تث  ذا تكل   ذيسبذالاذاعسلسذ
الم تربرلتذأ ذج يبر ةذلابر ذ نْئيبربذأيكبرلرذذنِابر الخذةلييذا تكل   ذايلصيذذتكاليف وظيفة البحوث والتطوير: -أ

ذ؛اي ملتذأ ذا عما لت
ذ ا عما بربرلتا  سبربرلخذ ام تربربرلتذابربرلخذا تكبربرل   ذايلصبربريذ يفبربروذنٔحبربر اذتبمثبربر الخذ ذذتكــاليف وظيفــة التصــميم: -ب

ذا  ي ة؛
عيكبرلرذ ا تثبرم ملتذإوذم تربرلتذأ ذخبر ملتذمق مبريذ اعمبرلاءذا  ذنٓييبرةذالخذتكل ذتكاليف وظيفة الإنتاج: -جـ

ذ لستخ ا ذالمياردذا لازميذ ل أ؛
 ذمصبرةذتكبرل   ذا برتيذنٓبمبر ذا   برياذلابر ذابت برلءذسبراوذ خبر ملتذالمؤسسبريتكبرل   ذا ابرلخذذتكاليف وظيفـة التسـويق: -د

ذاتللااذ ارلى لرذ غنًال؛ا م يجذ ذ
ذذتكل   ذتسا  ذالم ترلتذمنذخلاثذب ياتذا تيزيوذالمختابمي؛تتمصةذفيذتكاليف وظيفة التوزيع: -هـ
أ ذخبر ملتذابرلخذتكبرل   ذايبر ملتذا برتيذتقبر م لذالمؤسسبريذ اعم برةذ عبر ذا ب بروذذتكاليف وظيفـة خدمـة العمـلاء: -و

ذ ا ث لةي.ةل ضملاذ اتصلاحذملذ ع ذا ب وذذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

                                                           

 فيذا بمثةذالميا .ذلت ذدراست منذببةذمليكةذ يرتئ ذ ستذ1985س يذذمبم ي ذي يوذ  ئالخذساسايذا ق ميذ 

1
 Charles T.Horngren and All : Cost Accounting Managerial Emphasis, 14

ème
 Edition, Pearson Prentice, USA, 

2012, p06.  
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ذ"ذالهذا تكل   ذفيذا ،كةذالميا : Horngren يصذ"ذ
 لوظائف الأعمالسلسلة القيمة تصنيف التكلفة حسب :  (I-7شكل رقم )

ذ
 

 

 

Source: Charles T.Horngren and All : Cost Accounting Managerial Emphasis, 14ème Edition, Pearson Prentice, USA, 2012, p46. 

لخذ بربرةذالمببربرلدئذأمش تبربردذفيذا يببربرعذاةبربرل  ذيبمبربرغبربر ذابربرلاذا تثبربر   ذ تكل  بم بربرلذرذذاذأغابربربذالمؤسسبربرلتذرذتعتمبربر إ
ذذذذلا1).تكل   ذا تث  وذيقايذلميملذت،تمةذتكابميذالم تجذلا ذارلسب يذالمقبي 

يللمؤسسبربربرلتذاربتثبربربرلدييذلميمبربربرلذتسبربربرتبع ذ عبربربر ذأ ذةبربربرةذتكبربربرل   ذألابربربر ذساسبربربرايذا ق مبربربريذةتكابمبربربريذا بتبربربريثذ
ذ.ا عملاء ا تحييئذ تثم  ذالم تج ذ تكل   ذ لييذا ساسايذالمكيةيذمنذتكل   ذا تسيي ذ ا تيزيوذ خ ميذ

ةثبربربر ذأ ذأةصبربربرئذمبربربرنذا تكبربربرل   ذا كا بربربري ذ ابربربريذمبربربرلذمصعبربربرةذا  ةبربربرئةذفبربربر قيذذ ببربربر ذنٕصبربربرةذابربربرلهذا تكبربربرل   ذالمسبربربرتبع ة
ةسبربرلبذا تكبربرل   ؛ذي بربروذي ةبربرئذإ   بربرلذلابربر ذأ بربرلذنٔبربر  ذالمسبربرتي ذا عما بربرلتيذيقبربراذفيذيبربرنٌذيتيجبربربذا  ةبربرئذإ   بربرلذ  ةبربرئةذ

ذا تس نًذارسمات رلخذ اتكل   .ذمبم ي ذميسعيذتعكب
 :والأنشطة غير المضيفة للقيمة لقيمةالأنشطة المضيفة لحسب  فةتصنيف التكل -2

ذلا2)تث  ذا تكل   ذيسبذالاذاعسلسذإو: ذذ يعتم ذالاذا تث   ذةل أذلا ذساسايذا ق مي
إاذمبم بربري ذا  ،بربرلهذا بربرل ذيضبربر  ذب مبربريذ ام بربرتجذمظصبربرةذأمبربرئاذالمبربرلذفيذتسبربر نًذذلقيمــة:تكــاليف الأنشــطة المضــيفة ل -أ

تض  ذب ميذالخذتاأذاعة،برحيذا برتيذيبرئ ذا عم برةذأ برلذت يبر ذفيذم بمعبريذا سبراعيذأ ذاي مبريذا برتيذذا تكابمي ذ اعة،حيذا تي
ذي،مي ل ذمصةذتكل   ذتثم  ذالم تجذ  لءاذلا ذرغبلتذا عملاء ذلىئاءذالمياد ذتئت بذالمث و...إلخ؛

ب مبريذإفبرلي يذذتتمصبرةذفيذتكبرل   ذاعة،برحيذا برتيذرذتسبرلا ذفيذخابر  المضـيفة للقيمـة:غيـر تكـاليف الأنشـطة  -ب
 امؤسسبربريذ  ام بربرتجذ  ل تبربرل ذرذتضبربر  ذرنُ بربريذ اعم بربرة ذ مبربرنذأمصابربريذابربرلهذاعة،بربرحيذإلبربرلدةذت،بربر  ةذالآرت ذم ل  بربريذالمبربريادذ

ذ ارستع ادذ لإةتلج...إلخ.
ذ
ذ

                                                           
1
Ibid, p46. 

2
 .31 ذ 2006ر ذإتشذجلريسيا ذإيئيأذةيرين:ذارلسبيذاتداريي ذتئنٗيذمحم ذلثل ذا  ينذزاي  ذدارذالمئيخذ ا ،ئ ذا ئيل  ذ 

ذتكل   ذخ مي
  عملاءا

ذا بتوتكل   ذ
  ا تحييئ

ذتكل   ذ
 ا تثم  

ذتكل   ذ
تيزيو ا  

ذتكل   ذ
 ا تسيي 

ذ ذتكل  
 اتةتلج
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   :التسلسل الهرمي )الطبقي(حسب  تصنيف التكلفة -3
ا تكابمبربريذ يقبربرلذلمسبربرببلتذذيعتمبربر ذابربرلاذا تثبربر   ذلابربر ذنْم بربروذا تكبربرل   ذفيذمجميلبربرلتذمختابمبربريذتسبربرم ذأيبربريا 

 تثبربر   ذ"ةبربربري ئ"ذابربربرلاذا تثبربر   ذعبربرئسذي ذا  ت ربربريذ بربرنٌذا تكبربربرل   ذ مسبربرببل ل ذ-ا تكابمبربري ذأ ذاسبربرت لداذ علاببربريذا سبربربربب
ذلا1)ذعر عيذمستييلتذالخ: ذي وذص بم لذتكل    ا

الم برتجذذ يبر ةيت ذأداؤالذفيذةةذمئةذت تجذي  لذتكل   ذاعة،حيذا تيذتتمصةذفيذالتكاليف على مستو  الوحدة:  -أ
 ؛تكل   ذاصلاحذ ص لةيذالآرتأ ذاي مي ذمصةذ

تتمصبربربرةذفيذتكبربربرل   ذاعة،بربربرحيذالمئتبحبربربريذنّرميلبربربريذمبربربرنذا ييبربربر اتذلم بربربرتجذأ ذالتكـــاليف علـــى مســـتو  الدفعـــة:  -ب
 خ مي ذمصةذتكل   ذتئة بذالآرتذل  ذإةتلجذديعيذمنذالم ترلت؛

ا  المبربربربريذ لإةتبربربربرلجذ  بربربربر ذا  ةبربربربرئذلبربربربرنذلبربربربر دذتتمصبربربربرةذفيذتكبربربربرل   ذاعة،بربربربرحيذالتكــــاليف علــــى مســــتو  الإنتــــاج:  -جـــــ
 تذأ ذا  يعلت ذمصةذتكل   ذا تحييئذ ا بمتصذ ربل يذا يدة؛ا يي ا

تتمصبربرةذفيذتكبربرل   ذاعة،بربرحيذالمئتبحبربريذ للمؤسسبربريذةكبربرةذ ت،بربرم ذي  بربرلذنٗ بربروذالتكــاليف علــى مســتو  المؤسســة:  -د
ذمصلرذ ا تنمنٌذ ا ضئاةب.الم ترلتذلا ذاختلاسذأةيال ل ذمصةذتكل   ذار

ذ"ذالهذا تكل   ذفيذا ،كةذالميا : Cooper صذ"ي
ذ: تصنيف التكلفة حسب التسلسل الهرمي (I-8شكل رقم )

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

 
ذ.110 ذ 2008 ذإ ئاءذ ا ،ئذ ا تيزيو ذلملا ذ1لملدذييس ذا ، خ:ذمحلسبيذا تكل    ذهالمصدر: 

،بربرحيذمعبربرل ذ انٔبربرلذذببربرئاراتذتسبربرلل ذابربرلهذا تثبربر  بملتذاة يصبربريذ اتكبربرل   ذأةصبربرئذفيذي بربر ذسبربراي ذا تكبربرل   ذ اعة
 بربرلاذمبربرنذا ضبربرئ ر ذتبييبربربذا تكبربرل   ذذ- سبربر ت ذا تبمثبربر ةذي  بربرلذفيذا بمثبربرةذالمبربريا -أةصبربرئذملاةمبربريذل بربر ذةليبربريذالمسبربرتييلت ذ

ذ ذ أذفي سذتس نًال.ذ حئيقيذتلاة ذا  ئ ذا ل ذتستخ  ذي د ذتحب قلذلمبم ي ذتكل   ذمختابميذعغئا ذمختابمي
                                                           
1
 Charles T.Horngren and All : Op-Cit, p149. 
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 المطلب الثالث : تسيير التكلفة
ا تكبرل   ذذ تسبر نًذاراتمبرل ذذتحبريرذا تكبرل   ذ تعقبر الذ سبرببذا تحبريرذا ثبر لللخذ إدخبرلثذالمك  بري ذازدادةةئاذ 

تسبر نًذا تكابمبريذ المبمبرلا  ذالملازمبريذةيةدذمنذأا ذليامةذنٓ يبر ذا قبر رةذا ت ليسبر ي ذ برلاذسبر ت ل ثذفيذابرلاذالمحابربذمبم بري ذ
 ذذ. ل قئارذ ا ق ميذ للابتد ذ د

 تسيير التكلفةأولا : مفهوم 
ذإو "Contrôle des coûts"ربل بريذا تكبرل   ذفيذأد  لتذارلسبيذ ا تس نًذيمنذرذمبم ي ذتس نًذا تكابميذتحيذ

مثبرحاتذذإوذ"La maitrise des coûts"إوذا برتتك ذفيذا تكبرل   ذذذ"Réduction des coûts"نٔبم  ذا تكبرل   ذ
مل،لذا ،بربرلةوذإرذأ بربرلذنٔتابربر ذمبربرنذ ذ تت،بربرل دذالتبربردذالمثبربرحاتلتذفيذاسبربرتعذ"Gestion des coûts"تسبربر نًذا تكبربرل   ذ
 ي وذالمبم ي .

تعئسذا ئبل يذلابر ذا تكبرل   ذلابر ذأ برلذ"ارليةبريذلابر ذا تكبرل   ذفيذاةبر  دذاربر دةذمسبربقل" ذي برئ ذا ئبل بريذ
ذلا1)لا ذا تكابميذايذنٓق  ذأا اسذالمؤسسيذ ليما ذا تكل   ذا تيذتمذإل ادالذفيذالميازةلتذ)تكل   ذمع لرييلا.

ا تكل   ذالخذنٓق  ذا كبملءةذفيذاستخ ا ذالميادذ ا عمل يذ الآرتذ غنًالذمبرنذليامبرةذاتةتبرلج ذيل ئبل يذلا ذ
 إمبربر ادذاتدارةذ ب لةبربرلتذلبربرنذأ جبربردذا  ،بربرلهذفيبربرل.ذ تتتقبربر ذا ئبل بربريذلابربر ذا تكبربرل   ذلبربرنذفئيبربر ذمقلرةبربريذا تكبربرل   ذا بمعا بربريذ

ذذذذلا2)المتعاقيذ ل بممةذاةل  يذ تكل   ذيمةذأ ذل دذيماتذسل قي.
تبربربرت ذربل بربربريذالمقبربربر ارذا  قبربربر  ذ)ا بربربرل ذنٕصابربربردذا تكابمبربربريلاذ ا ع لصبربربرئذغبربربرنًذا  ق يبربربريذ)ميفبربربري ذا تكابمبربربريلا ذمصبربربرة:ذذي بربربروذ

ذ. ا ض ل ذ ا عمةذلا ذتبملد ذارسئاسذ ا تا ةم لتذالمياد ذ زمنذا عمة ذ ل دذا عملث ذ ير ذا حلبي ...
 برةذتعبرنيذت،برخ صذربل يذا تكل   ذ  سعذمجئدذنٔبمبر  ذا تكبرل   ذيقبراذمبرنذخبرلاثذم بروذارسبرئاسذ ا تابر  ذ

ذلا3).ا علابيذ نٌذا تكل   ذ م ليع لذ ا تنة ذمنذأاذالهذا تكل   ذالخذتكل   ذم هرةَ
مبربرئادسذلمثبربرحاتذا ئبل بربريذلابربر ذة "La maintenance des coûts"يسبربرتعمةذمثبربرحاتذصبربر لةيذا تكبربرل   ذ

 برتيذتمذ فبرع لذمبرنذخبرلاثذا تكل   ذ تعئسذلا ذأ لذ"مئاببيذا تكل   ذا بمعا يذ ضبرملاذأ برلذ برنذت تبرئسذلبرنذالمعبرلينًذا
 لاذذ4)اعا اسذالمخححيذ امؤسسي."

ذ

                                                           
 .04 ذ ذ1996مع ي ذاتسك  ريي ذ   ذا  ارذا لةملثذخا بميذأ يذزي :ذا ئبل يذلا ذل لصئذا تكل ذ1
 .10 ذ09 ذ ذ 2014 اق بذ ا ،ئ ذا  اةئ ذا تكل    ذدارذمق لسذمحلسبيذ:ذأن٘ ذ ئةلتذ2
3

 .293مئجوذسب ذذةئه ذ تش:ذ رئ ذسنًجذملتيذسما ذا ت   
4
Philippe LORINO: Le contrôle de gestion stratégique; La gestion par les activités, Dunod, Paris, 1991, p31. 
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فيذينٌذأاذنٔبم  ذا تكل   ذايذ"ا بتوذلنذا يسلةةذ ا حئ ذا تيذتسمتذ ل تقا ةذمبرنذا تكبرل   ذخلصبريذ
أ ذارةتقبربرلثذمبربرنذمسبربرتي ذتكبربرل   ذيبربرل ذإوذمسبربرتي ذلاذ1)المتعاقبربريذ تتسبربرنٌذتثبربرم  ذالم تربربرلت ذالمسبربرلراتذ ا ت ةبربر  " 

 ذسبربرب ةذالمصبربرلثذآ بربريذج يبربر ةذتبربرؤد ذةبمبربربذا عما بربرلتذ تكابمبربريذأببربرة ذأ ذتعحبربرلخذإةتبربرلجذأةبربرهذ بربر بمبذتكبربرل   ذأببربرةذم بربردذلابربر
ا تكابمي ذأ ذل  ملذيستخ  ذفيذاتةتلجذملدةذخل ذج ي ةذذاتذتكابميذأبةذمنذتكابمبريذالمبرلدةذالمسبرتخ ميذمبرنذبببرة ذأ ذ

ذذذذلا2)ةذارفلفي.لنذفئي ذت  نًذةةل ذا عمةذةيس ايذ اقضلءذلا ذا يبعذا ضلةوذأ ذ تخبم  ذتكابميذا عم
يتخبمبربر  ذا تكبربرل   ذ بربر بذربل بربريذا تكبربرل   ذيتسبربربذ بربرةذابربريذامذبربرلزذةبمبربربذا ،بربرلخءذ تكابمبربريذأببربرةذمبربرنذا تكابمبربريذ

ةمبربربربرلذأاذا ئبل بربربربريذلابربربربر ذا تكبربربربرل   ذتعمبربربربرةذفيذ بربربربرةذا ةبربربربرئ سذاةل  بربربربريذالميجبربربربريدةذفيذالمؤسسبربربربريذأمبربربربرلذنٔبمبربربربر  ذذلا3)المع لريبربربربري.
ذلا4)ذا تكل   ذي تحابذت  نًذا ةئ سذار حيذ للمؤسسي.

تك ذفيذا تكابمبربريذي بربريذ"رذيعبربرنيذ ل ضبربرئ رةذنٔبم ضبربر ل ذ بربرةذابربريذنٓق بربر ذ اص لة بربريذالمصابربر ذأداء/تكابمبربري ذنّعبربرنىذأمبربرلذا بربرت
لا" أ ذأاذتقابربربر صذefficienceلاذ  نيضبربربرةذتكابمبربربريذ)يللا بربربريذefficacité)يعل  بربربريذذاةثبربربريثذلابربربر ذاعداءذالمئغبربربريبذي بربربرد

ذذذلا5)المسحئة.ا تكل   ذرذمصبذأاذيكياذا يلذفيذي ذذاتدذ ةذايذ س ايذ ايصيثذ  ا اسذ
ذلا6)ذ اتتك ذفيذا تكابميذمصبذمئاللةذ لا يذلىئ ه:

 معئييذفب عيذ أسبلبذا تكابمي؛ 
 نٓ ي ذاعداءذالمياي ذ،ل؛ 
 .ت،ر وذالمسنًذ ل عمةذ ص لة يذأداء/تكابميذ اتثيثذلا ذةت ريذمحل قيذ  ا اس 

ا تكبربرل   ذي،بربرمةذةبربرةذذنٔبمبربر  مدبربرلذسبربرب ذيتضبربرتذأاذا ئبل بربريذلابربر ذا تكبربرل   ذتئةبربر ذلابربر ذمئيابربريذاتةتبربرلجذ   مبربرلذ
ذ.ا تكابميذتس نًالمستييلتذنّلذي  لذمئيايذتثم  ذالم تج ذ منذخلا،ملذمظكنذ

ذ
ذ
ذ

                                                           
1
Ibid, p32. 

 .10 ذ مئجوذسب ذذةئه:ذأن٘ ذ ئةلتذ2
 .06ةملثذخا بميذأ يذزي :ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ3
 .10مئجوذسب ذذةئه ذ :ذأن٘ ذ ئةلتذ4


 ا بمعل  يذالخذ ايغذاعا اسذالمسحئةذ   ملذا بمللا يذتعنيذ ايغذمستي ذا  ،لهذ لست لا ذأدسذالميارد. 
5
Henri BOUQUIN: Comptabilité De Gestion, Editions Dalloz, Paris, 1997, p139. 

6
Ibid, p139. 
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ذتحبربربريراذلمبم بربربري ذا بربربرتتك ذفيذا تكابمبربربري ذي بربربروذي عبربربرنىذ تخبمبربربر  ذا تكبربربرل   ذ ي بربربر ذسبربربراية لذتسبربربر نًذا تكابمبربربريذيعبربربر 
كبرل   ذ بر بذ ل ضبرئ رةذإمصبرل ذ مصبذأاذيكياذفيذذانذالمسنًذب لليذ ناذةةذنٔبم  ذفيذا تذلا1)  ا تتسنٌذالمستمئذ،ل

 ابربرلاذمبربرلذيبربرهرهذتثبربر   ذا تكبربرل   ذلابربر ذأسبربرلسذتكبربرل   ذ ذ  بربر بذةبربرةذزيبربرلدةذفيذا تكبربرل   ذابربرلخذأمبربرئذسبربرانذ امؤسسبربري
ذاعة،حيذالمض بميذ اق مي ذ تكل   ذاعة،حيذغنًذالمض بميذ اق مي.

ذارتبرباذابرلا  ذ برلاذأيضلذمعئييذا تكل   ذا ياجبذنٔبم ض لذ ةلاذلياة ذارتبمل ذا تكل  ذإذذ جبذلا ذالمسنً
ذل ص لة يذتكابمي/ببربربربربربربربرئارذ ا ص لة يذتكابمي/ب بربربربرمي. يعهذلنذالاذاررتبلهذ  ذنّبم يملخذا قئارذ ا ق ميذثحاتالم

 ثانيا : تسيير التكلفة والقرار
إاذجيائذلما يذانٔلذذا قئارذايذاخت لرذا ب يةذالملاة ذمبرنذ برنٌذا ببر اةةذالمتليبري ذ ابرلاذارخت برلرذيعتمبر ذلابر ذ

 نٔتابربربر ذفيذفب عت بربربرلذمثبربربرلدرذمختابمبربربري ذ تعتبربربرهذا تكبربربرل   ذمبربربرنذأابربربر ذالمثبربربرلدرذا بربربرتيذيعتمبربربر الذالمسبربربرنًذفيذانٔبربربرلذذا قبربربرئارات ذ
مبرنذا ضبرئ ر ذتثبر  بم لذ حئيقبريذتلاةبر ذا  برئ ذا برل ذ برلاذذ مبم يم لذ فئيقيذنٓ ي الذ لختلاسذةيل يذا قئارذالمتخل 

ذيل   لذتث  بم لذإوذ لاثذمجميللتذةملذيالخ:ذتستخ  ذي د ذ الهذا قئاراتذتعتم ذلا ذأةيا ذمنذا تكل   
 وقرار زيادة الإنتاج أو تقليص :التكلفة  -1

ــة )الهامشــية(:  - سبربربذابربرلاذا  بربري ذمبربرنذا تكبربرل   ذ بربردذفبربرل وذابتثبربرلد ذأةصبربرئذم بربردذمحلسبربرن ذ يالتكلفــة الحدي
ابر ذأ برلذ"ا  يبرلدةذةمبرلذتعبرئسذلذلا2).ا  ةئييذاربتثلديي ذالخذتكابمبريذآخبرئذ يبر ةذم تربريذأ ذتكابمبريذإةتبرلجذ يبر ةذإفبرلي ي

نّعبربرنىذةبربر ذتكابربر ذ ل  يبربرلدةذ)تكابمبربريذي يبربريلاذأ ذمبربرلذابربريذذلا3)فيذمجمبربري ذا تكبربرل   ذ ا  لنْبربريذلبربرنذا  يبربرلدةذفيذيربربر ذاتةتبربرلج" 
 اريئادذا  اة ذ)إيئادذي  لاذمنذلما يذإةتلجذأ ذ  وذ ي ةذم تريذإفلي ي؟ذ

بببريثذفاب بريذإفبرلي يذأ ذلبر  ذببي،برل ذتعتهذالهذا تكابميذمؤلىئذأ ذمق لسذ اتس نًذيبم  ذالمسنًذل بر ذانٔبرلذذببرئارذ
يبم بر ذابرلاذالمبم بري ذفيذنٓ يبر ذاتةتبرلجذاعمصبرةذالميايبر ذ يت ذببي،لذإذاذةلةعذا تكابميذاة ييذأبةذمنذاريئادذاةبر   ذةمبرلذ

قبربربريذسبربربر ت ذا تبمثبربربر ةذأةصبربربرئذل بربربر ذدراسبربربريذفئي ذ ذ كم بربربريذاتةتبربربرلجذ ذ بربربرأذل بربربر ذتسبربربرل  ذا تكابمبربربريذاة يبربربريذمبربربروذاتيبربربرئادذاةبربربر  
 ؛ا تكابميذاة يي

                                                           
1
 Colin DRURY: Management Accounting for Business Decision, 2

nd
 Edition, Thomson Learning, London, 

2001, p455. 


ذمنذأمصايذا قئاراتذا تيذيتخلالذالمسنًذملذيالخ: 
 يبربر ةذأ ذأة،بربرحيذج يبربر ةذأ ذاةتلجبربردذلم تربربرلتذج يبربر ةذمبربرنذل مبربرد ذأ ذاخت بربرلرذب بربرياتذتيزيبربروذأ ذت،بربرك ايذم تربربرلتذأ ذاخت بربرلرذمسبربرلراتذببربرئارذدخبربريثذأسبربريا ذج

 ..إلخ.تيس وذ رلىلتذإةتلجذأ ذتثم  ذم ترلتذأ ذبئارذاتةتلجذأ ذالمقل  يذمنذا بلفن 
2
Carla  MENDOZA et Autres: Op-Cit, p57. 

 .10 ذ مئجوذسب ذذةئهذي  ميذ  يسلخ:ذ3
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ابربرلخذمجمبربري ذا تكبربرل   ذا بربرتيذتتلالىبربر ذل بربر ملذةتخابربر ذلبربرنذم بربرتجذأ ذخبربراذإةتبربرلج ذالتكلفــة الممكــن تجنبهــا:  -
 ي لهذا تكابميذتستعمةذل  ملذةئي ذانٔلذذبئارذا ماجوذلنذم تجذملذأ ذخاذإةتلج؛

لخذا بمبربرئ ذ بربرنٌذمجمبربري ذتكبربرل   ذتحببربر ذيقبربراذفيذيبربرلثذ جبربريدذ بربر اةةذمختابمبربريذ لاخت بربرلر ذ ابربر التكلفــة التفاضــلية: -
أيبر مشلذد اذالآخبرئ ذمصبرةذمجمبري ذا تكابمبريذا كا بريذرةتبرلجذسبراعيذمع  بريذأ ذا تيببر ذلبرنذإةتبرلجذاةتبرلجذذل  ذاخت لرذ  يانٌ

ي برلخذإذاذا ت بربرنًذفيذذلا1)تابرأذا سبراعيذيكبرياذا بمبرئ ذابريذا تكابمبريذا تبملفبرا يذل بربر ذإخت برلرذأيبر ذا ببر يانٌذ اسبرتبعلدذالآخبرئ 
ذ.  ،لهذأ ذارةتقلثذ نٌذ  يةذإوذآخئإنٗل ذا تكل   ذ)زيلدةذأ ذةقثلالاذ سببذا ت نًذفيذير ذا

 :التكلفة والتأثر بالقرار -2
 تسبربرم ذةبربرل أذ ل تكبربرل   ذالمحبمبربرنة ذ ابربرلخذا تكابمبربريذا بربرتيذت بربرتجذلبربرنذببربرئاراتذتمذانٔلذابربرلذفيذالتكلفــة الغارقــة:  -

أ ذابربربرلخذ ( 2)الملفبربربرلخذ رذتسبربربرتح وذاتدارةذإيقلي بربربرلذأ ذا بربربرتتك ذي  بربربرل ذ رذييجبربربر ذ،بربربرلذأ ذارتببربربرلهذ بربربرل قئاراتذالمسبربربرتقبا يذ
ا تكبربربرل   ذا بربربرتيذرذتت بربربرنًذ بربربرلختلاسذا قبربربرئارذي بربربرلخذإذاذغبربربرنًذملاةمبربربريذرنٔبربربرلذذا قبربربرئارات ذ إاذةبربربرلاذيسبربربرت  ذإ   بربربرلذفيذا ت ببربربرؤذ

اراتلاةبربرلتذ المثبربرلري ذالم بمقبربريذفيذا بتبربروذ ا تحبربرييئذابربرلخذتكبربرل   ذنٕبربرعذفيذا سبربرل  ذ رذأ بربرئذ تكبربرل   ذالمسبربرتقبة ذمصبربرةذ
 ؛،لذلا ذبئارذاتةتلجذمنذل مد

الخذا تكابميذا تيذمظكنذا تتك ذي  لذمبرنذي بروذنٓقق برلذ نٓ يبر ذمقبر ارالذ ثبريرةذللرقابة:  التكلفة الخاضعة -
 افبربربرتيذفبربربرمنذمسبربربرتي ذإدار ذمعبربربرنٌذ خبربربرلاثذيبربربرمةذزم  بربربريذمع  بربربري ذأ ذأ بربربرلذتبربربرئتباذمبللىبربربرئةذنّسبربربرتي ذمعبربربرنٌذمبربربرنذا سبربربراحيذ

 ا بربرل ذذلا3)ا تبربرن نًذي  بربرل اتداريبربري ذمصبربرةذتكابمبربريذا عمبربرةذالمبللىبربرئةذ قسبربر ذاتةتبربرلجذيسبربرتح وذالم،بربرئسذلابربر ذاتةتبربرلجذمئاببت بربرلذ ذ
ذللملااذمضكملاذالهذا تكابميذ مشلذا  منذ المستي ذاتدار ذا الااذمظك  ملذمئاببت لذ)أ ذا تكابميلا؛

 تكبربرياذمبمئ فبربريذذمسبربرتي ذإدار ذمعبربرنٌنٔضبربروذ ئبل بربريذابربرلخذا تكابمبربريذا بربرتيذرذخاضــعة للرقابــة: الغيــر  ةتكلفــال -
ئبل بريذ ثبربميذللمبريذي برلخذببر ذتكبرياذمبرنذصبرلاي لتذمسبرؤ ثذ الاذرذيعنيذأاذتكياذالهذا تكابميذغنًذخلفعيذ ا ذلا د

مصبربربرةذا تكبربربرل   ذا بربربرتيذتعلببربربر تذلا  بربربرلذالمؤسسبربربريذمصبربربربذت بم بربربرلالذذلا4) فيذمسبربربرتي ذإدار ذألابربربر ذي بربربروذيسبربربرتح وذمئاببت بربربرل
م يذالمتبم ذلا دذ)تكل   ذا عقيدلا ذةل أذاةلثذ ل  سبيذ  جيرذي وذريستح وذالم،ئسذلابر ذاتةتبرلجذ ل سعئذ ا ك

                                                           
 .54 ذ53مئجوذسب ذذةئه ذ ذ ةلةةذل س ذةضلثذايا :ذذ1
 .35 ذ 2006 ذدارذ اةةذ ا ،ئذ ا تيزيو ذ2غسلاذيلاحذالمحلرةي:ذمق ميذفيذمحلسبيذا تكل    ذهذ2
 .42 ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذمحلسبيذا تكل   اسملل ةذمضنٍذا تكئيتي:ذذ3
 .64مئجوذسب ذذةئه ذ ذ:ذسا ملاذمثحبم ذا  رمشيذ4
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مبربربريذاعجبربرئذالمسبربربرتت ذ اعلمبربربرةذعاذذ بربربرأذمطضبربروذ  ةبربربرل ذاعجبربربريرذالمحببربر ذفيذالمؤسسبربربري ذ  كبربربرنذ لسبربربرتحللتدذا تبربرن نًذلابربربر ذب 
ذلا1)ذا تتك ذفيذم  ذارستبملدةذمنذ بعذا علمةذ  يلدةذا كبملءةذارةتلج ي.

تعتبربرهذةصبربرنًذمبربرنذا تكبربرل   ذالمسبربرتقبا يذخلفبربرعيذ ائبل بربريذإذذمظكبربرنذإ  لؤابربرلذأ ذتعبربر يا لذبببربرةذ بيل بربرل ذ  كبربرنذإذاذذ
 كابميذالمستقبا يذمح دةذنّيجبذلق ذيعالخذاعغابذأاذتكياذغنًذخلفعيذ ائبل ي.ةلةعذا ت
تلسبربربيذالمسبربرؤ   ي ذي بربروذلا  بربرلذأسبربرلسذتحب بربر ذمبربرلذيعبربرئسذنّ ئبل بربريذ يقبربرلذرمكلة بربريذاذا تكبربرل   ذا تبمئببربريذ بربرنٌذإاذ

يذا برتتك ذت دادذيعل  يذا ئبل يذ ئ اذل ثئذا تكابميذا ل ذي ثذيعلاذ ل ،خصذالمسؤ ثذلنذإي ا بردذ ا برل ذ بردذسبراح
 ذذذلا2)ي د ذ  ل تل ذمظكنذمحلسبتدذ مسلةاتدذنّقلرةيذا تكل   ذا بمعا يذ ل تكل   ذار دةذمسبقل.

 :التكاليف غير المحاسبية -3
 تسبرم ذةبرل أذ تكابمبريذا بمئصبريذا ضبرلةعي ذ ابرلخذب مبريذالم ايبرلذأ ذا عياةبر ذا برتيذيضبرت ذتكلفة الفرصة البديلة:  -

ةمبربرلذيعبربرهذلبربرنذا بمئصبربريذا ب يابربريذ ن بربرلذأبثبربر ذم بمعبربريذةبربرلاذمظكبربرنذذذ( 3)ةذآخبربرئ فيبربرلذ سبربربذريبربر ذأيبربر ذا ببربر اةةذ اخت بربرلرذ بربر ي
 اةثيثذلا  لذ يذتمذاخت لرذأيسنذ لاذ  ية.

منذأاذتكابميذا بمئصيذا ب يايذرذتة برئذفيذارلسبربي ذ  كبرنذر بر ذأاذتؤخبرلذ عبرنٌذارلتببرلرذفيذا قبرئاراتذ ل ئغ ذ
 (4) سيذذا لذأ ذالمقل  يذمنذا بلفن.ارسمات ر يذةل ق ل ذمصلاذ عما يذا ث وذمنذفئسذالمؤس

-ابربربربرلخذتكبربربربرل   ذغبربربربرنًذمحلسبربربربرب يذدرسبربربربرعذع ثذمبربربربرئةذمبربربربرنذبببربربربرةذالم رسبربربربريذا سيسبربربربر ي يج يالتكــــاليف الخفيــــة:  -
 مبرنذأسبربلبذة،بريءذذابرلاذذلاHeneri SAVALL" (5"نٓبرعذالىبرئاسذذ(ISEOR)اربتثبرلدييذ امؤسسبرلتذ الم ةمبرلتذ

تبربربربربربرنخئذالمبربربربربربري بمنٌ ذرجبربربربربربريدةذالم تربربربربربربرلت ذامزبمبربربربربربرل ذا  بربربربربربري ذمبربربربربربرنذا تكبربربربربربرل   ذفيذالمؤسسبربربربربربري:ذا   بربربربربربرلب ذيبربربربربربريادثذا عمبربربربربربرة ذ
ةمصلثذلا ذالاذا  ي ذمنذا تكل   ذا علمةذا  ي ذفيذالمؤسسيذببر ذيبرؤد ذلمابردذ برباءذمدبرلذيتسبرببذفيذ ذذلا6)اتةتلج ي 

 فيذتعح ةذزملاةدذفيذةبمبذا ساسيذاتةتلج ي ذي  خبم ذاتةتلجذ بع ذا يي اتذمدلذمصعةذا تكابميذا يي  ييذتئتبمو.
"رغبر ذأة برلذذلاMémoire d’entreprise) فيذةتلفيبرلذ"ذاةبرئةذالمؤسسبري"ذ" Joanna POMIAN"ذةمبرلذذةبرئت

ل بربر ذذرذةسبربرتح وذتق بربر  ذب مبربريذرأسذمبربرلثذالمعئيبربريذ حئيقبربريذلام بربري ذإرذأاذخسبربرلرتدذمظكبربرنذنْسبربر  الذي مبربرلذيكابربر ذالمؤسسبربري

                                                           
 .98 ذ 2015 ذلملا ذ1ب لسذ نٓا ة ذدارذ مكتبيذا ك   ذ ا ،ئذ ا ت  يو ذهذ-المتق ميذذمحلسبيذا تكل   :ذ ؤ ذلب ذا ئن٘نذ1
2

 .53مئجوذسب ذذةئه ذ ةلةةذل س ذةضلثذايا :ذ 

 .37مئجوذسب ذذةئه ذ ذرفيااذمحم ذا ع لتي:ذ3
دراسبربريذيبربربرلثذمثبربربر وذا  سبربربر جذ امبربربريادذا صق ابربربريذذ-اةذ تع يبربربر ذت ليسبربربر يذالمؤسسبربربريذاربتثبربربرلدييدر يبربرشذلمبربربرلر ذصبربربرلؤذإ  بربربرلس:ذاتدارةذارسبربربرمات ر يذ اتكبربرل   ذةبربربرندذ4

MANTAL206 ذ 2015 ذ08 تامسلا ذمجايذرؤ ذابتثلديي ذجلمعدذا ياد  ذا ع دذ. 

5
 George Langlois et Aut : Op-Cit, p524. 

6
 Michel Gervais: Contrôle de Gestion, 9

ème
 édition, Economica, Paris, 2009, p289. 
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رذخسبربرلةئذاتةتبربرلج ذيقبربر ااذأيبربر ذمسبربرلل ي لذ)إفلرا بربرللا ذ مظكبربرنذتعبربر ادذابربرلهذايسبربرلرةذ لعرببربرل ذإذاذأخبربرلةلذ عبربرنٌذارلتببربرل
نٕ يبربربربر ذالآجبربربربرلثذا لازمبربربربريذ ت بم بربربربرلذم مبربربربريذمع  بربربربري ذنٕ يبربربربر ذا عبربربربرئ   ذأ ذيبربربربر ذيقبربربربر ااذز بربربربرياذذ ذللاببربربربريذج بربربربر ةذمبربربربروذابربربربرلاذ

ذ الخذإلىلرةذصئمضيذ  ي ذآخئذمنذا تكل   ذايبم يذايذرأسذملثذالمعئيي.ذ(1) اتفلر"
اعداءذذ(constitue) بمبريذي بر ة يل تكل   ذايبم يذالخذتئنٗبريذ اص لة بريذتكابمبري/أداءذخبمبرلخذنّعبرنىذأاذنٔبمبر  ذا تكا

 لا2)ذ نٔبم  ذاعداءذي  ، ذتكابمي.
ةمبربربرلذأاذأصبربربرةذتسبربربرم ت لذ ل تكبربربرل   ذايبم بربربريذرذيبربربر ثذلابربربر ذأ بربربرلذتكبربربرل   ذغبربربرنًذمئة بربربريذ إمسبربربرلذ ثبربربرعي يذيسبربربرلفيلذ

ذ إ  برلءذمسبرببل لأل تتك ذي  برلذ ذ برأذ تبمبرلد ذ بر تق يئال ذ فيذالهذاةل يذلا ذالمسنًذانٔبرلذذا قبرئاراتذا لازمبريذانْلا برلذ
 أ ذلا ذاعبةذمحل  يذتقا ا ل.ذ
رذيل تكابمبربريذتحبربريرذ ،بربركةذماتبربري  ذاسبربرتخ ا ذمبم بربري ذا تكابمبربريذفيذلما بربريذانٔبربرلذذا قبربرئاراتذذمدبربرلذسبربرب ذيتضبربرتذأا

 قبربر رذمبربرلذتسبربرلل ذالمسبربرنًذذ-المبربر خةذا كلاسبربر كلخ–تسبربرلا ذيتسبربربذفيذيسبربرلبذسبربرعئذا تكابمبربريذ ام بربرتجذأ ذاي مبربريذذتعبربر 
لمبرلذتبرييئهذمبرنذذ-المبر خةذاةبر يو–ذامؤسسبري سبرمات ر يذاعابر اسذاربذفيذانٔلذذا قئاراتذ ارخت لرذ نٌذا ب اةةذيس

 ابرلاذا  بربري ذمبرنذا تكبربرل   ذيعبربرئسذ ل تكابمبريذالملاةمبربريذأ ذالم لسبربيذ ابربرلخذ"تابرأذا تكبربرل   ذالمتيبعبربريذمعايمبرلتذذاتذأمش بربري ذ
اةعكبرلسذلابر ذذن نًذأ ي لخذإذاذتكل   ذمئتبحبريذ قبرئارذمعبرنٌذ ،برلذتبرذلا3) مستقبلاذ ا تيذنٔتا ذ لختلاسذ  اةةذا قئار"

ذالاذا قئار.
ذلا4)تتث ذا تكل   ذالملاةميذ ن ل:

 تكل   ذمستقبا يذمح دةذمسبقل؛ -
 مطتا ذمباغذا تكابميذموذارختلاسذفيذا ب اةةذالمتلييذلمتخلذا قئار. -

تذ مصبربرلثذذ بربرأذرا بربرلختلاسذا قبربرئارذي بربرلخذفيذابربرلهذاةل بربريذغبربرنًذملاةمبربريذرنٔبربرلذذا قبربرئاا تكبربرل   ذأمبربرلذإذاذرذتت بربرنًذ
ذ لةئ ذ ا ،كةذالميا ذييفتذتحيرذاستخ ا ذمبم ي ذا تكابميذفيذلما يذانٔلذذا قئارات.  لربيذةملذسب ذاا تكل   ذا

 
 
 

                                                           
 .206 ذ مئجوذسب ذذةئهدر يشذلملر ذصلؤذإ  لس:ذذ1

2
 Henri Savall, Véronique Zardet: Maitriser les couts et les performances cachés, 2

ème
 édition, Economica, Paris, 

1989, p106. 
3

 .281مئجوذسب ذذةئه ذ تش:ذ رئ ذسنًجذملتيذسما ذا ت   

4
 .65مئجوذسب ذذةئه ذ :ذرمشيسا ملاذمثحبم ذا   
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 : تطور استخدام مفهوم التكلفة في اتخاذ القرار (I-9شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Source: P. mévellec, G. rochery : éléments fondamentaux de comptabilité, Librairie Vuibert, Paris, 1990, p556.ذ

يكبربرةذببربرئارذتتخبربرلهذالمؤسسبربريذيمتبربربذل بربردذ ذا تكابمبربريذ ا قبربرئارذمثبربرحاتلاذمتلازمبربرلاذرذمظكبربرنذا بمثبربرةذ    مبربرلاذإ
ذ تعتم ذب ميذا قئارذلا ذفب عيذ جيدةذ دبيذيسلبذا تكابمي. تع ذا تكابميذللملاذرة س لذفيذانٔلذذا قئار ذذتكابمي؛

 ثالثا : تسيير التكلفة والقيمة
سنًذل  ذانٔبرلذهذ اقبرئاراتذإوذمجميلبريذمبرنذالمعايمبرلتذ خلصبريذتابرأذالمتعاقبريذ ل تكبرل   ذ ا ق مبريذا برتيذمضتلجذالم

 تض بم لذ   ذا   لةنذأ ذمضتلجذ  راسيذا ص لة يذتكابمي/ب ميذأ ذتكابمي/م  ةذ تتق  ذاسمات ر يذالمؤسسي.ذ

  كبربربرنذذ  أذاربتثبربربرلدفيذا ع يبربربر ذمبربربرنذا بربربرلرتذةل بماسبربربربميذ لابربربر ذارجتمبربربرل ذ ةبربربرليسبربربرتعمةذمثبربربرحاتذا ق مبربربريذ
يعئسذالمع لرذا بمئةسلخذب مبريذالم برتجذلابر ذأ برلذ"اةكبر ذلابر ذالم برتجذلابر ذ ذذااتملم لذا لذلا ذا ق ميذاربتثلدييذ ام تج 

أسبربرلسذتيبعبربرلتذ محبمبربر اتذا   بربرلةن ذمعبربرهاذل بربردذ نمش بربريذت يبربر ذ  يبربرلدةذالىبربربل ذيلجبربرلتذا   بربرلةنذ /أ ذامزبمبربرل ذارةبمبربرل ذلابربر ذ
ذلا1) تكابميذالم تج ذأ :ذ تجذتعنيذتعة  ذا  سبيذ نٌذالىبل ذيلجلتذا   لةنالم تج" ذأ ذأاذتعة  ذب ميذالم

 القيمة = اشباع احتياجات الزبائن / التكلفة الكلية للمنتج

                                                           
1
 George Langlois et Aut : Op-Cit, p594. 

 نعم

 المدخل الكلاسيكي

الحديثالمدخل   

 الم،كاي

 اعا اسذارسمات ر ي

 اةة يسلبذا تكل   

لم،كايا  

 يسلبذا تكل    اةة التكلفة الملائمة

 تع يبربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربرة
 لا
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مبربربربرنذسبربربربراوذذ"المبابربربربرغذا بربربربرل ذيكبربربربرياذا   بربربربرياذمسبربربربرتع اذ  يعبربربربردذمقل بربربربرةذمبربربربرلذتعئفبربربربردذ بربربربردذالمؤسسبربربربريذإذاذابربربربرلخل ق مبربربربريذي
اذمبربرنذايثبرلةصذالملديبربريذ ام بربرتجذ بربرةذت ،برنذةبربرل أذمبربرنذخثبربرلةصذنْبربر رذاتلىبربرلرةذأاذا ق مبريذرذت ،بربرنذيقبربر ذذلا1)" خبر ملت

ذ:مظكنذا تم   ذ نٌ ذذ..ذ ا مل  ي ذس ي يذارستعملثذ ا ث لةي  ذأخئ ذمصةذ بعذا تسا   ذم ةذفملاذالم تج
يلتةسبرلاذمضتبرلجذاوذا يبليبريذذ إلىبل ذيلجبريذ بر  ذاتةسبرلاذلا أ ذب رتدذذ تعنيذم بمعيذا ،لخءذ:قيمة الاستعمال -1

ذ. بربردذا  بربرلاءذب مبربريذاسبربرتعمل  يذأيضبربرلذذا حعبربرل ذي ،بربركةإوب مبربريذاسبربرتعمل  يذ بربرد ذ مضتبربرلجذذدذ مبربرنذميذي،بربركةذالمابربرببمبربرنذا بربرهذ
ذ ذي بربربربربرلخذتتعابربربربربر لسذمحبربربربربر دذداةمبربربربربرلنّعبربربربربرنىذأاذابربربربربرلهذا ق مبربربربربريذرذتسبربربربربرت  ذإوذمق بربربربربرذذات بربربربربريذ ا ق مبربربربربريذارسبربربربربرتعمل  يذابربربربربرلخذب مبربربربربري

ذلا2).نّ  ذيلجيذا بمئدذ يل تدذالملدييذ ا  بمس ي
ذمبربربرنذنٔتابربربر ذمبربرنذلىبربربرخصذإوذآخبربربرئذ يبربربر  ذ يذابربربرلخذتعببربربرنًذلبربرنذتقبربربري ذا ،بربربرخصذ ام بمعبربربريذا ق مبربريذارسبربربرتعمل ذإذاذً

ب مبربربريذ بربربرلا لذ إمسبربربرلذتكتسبربربربذب مت بربربرلذمبربربرنذا ،بربربرعيرذذصبربربربميذأ  بربربر بذ،بربربرلذعلىبربربر لءذ ذيلةبمسبربربردآخبربربرئذل بربربر ذا ،بربربرخصذإوذ ببربربرعذ
 .نْلا لا لةلجيذإ   لذ اةسلس يذ

خ مبربريذأخبربرئ  ذ يعبربرهذل  بربرلذنّبم بربري ذذتتتبربر دذنّبلد بربريذسبربراعيذأ ذخ مبربريذمقل بربرةذسبربراعيذأ ذب مبربريذابربرلخ :قيمــة التبــادل -2
يل ق مبربريذا تبلد  بربريذتسبربرت  ذإوذمع بربرلرذميفبربريللخذيسبربرمتذنّقلرةبربريذببربر  ذا بضبربرلةوذي مبربرلذ    بربرلذ ابربرلخذبل ابربريذ اق بربرلسذلاذذ3)ةقبربر  

ذ   ذا  ةئذلنذتقي ذاعلىخل ذ م  ذيلجت  ذ،لاذا ،لخء.
د ذي بربرلخذإذاذتئنٗبربريذةكبربر ذتبربرئتباذب مبربريذا تببربرلدثذ بربرل عئ ذ ا حابربربذيمتبمبربروذ  يبربرلدةذةبربر رةذالم بربرتجذ تبربر خبم ذ ييئتبربرذ

ذلا4)مجميليذمنذاعيئادذلا ذالاذالم تج.
يذتبلد  بربربريذمبربربرنذد اذب مبربربريذاسبربربرتعمل  ي ذغبربربرنًذأاذيتبمبربربر ذاربتثبربربرلديياذلابربربر ذأةبربربردذرذمظكبربربرنذأاذيكبربربرياذ ا،بربربرلخءذب مبربربر

ءذمصبرةذالمبرلذلا5)اعلى لءذا تيذ،لذللدةذب ميذاستعمل  يذأةهذغل بلذملذتكياذب مت لذا تبلد  يذأدسذ ا عكبربذصبرت تذأيضبرل 
  الملسذيل ق ميذارستعمل  يذ املءذةبنًةذلا ذلكبذالملسذإرذأاذا ق ميذا تبلد  يذ املسذأةهذ كصنًذم  لذ املء.

الخذب ميذذات يذمئتبحيذنّ تجذمح دذ رذتستيجبذي  ثذتبلدث ذ مصبرلثذذ برأذاةابرلخذ بر  ذالمبرئأة ذذ:التقديرقيمة  -3
مبربرنذا قبربر  ذا لات بربريذا بربرتيذتبربر يوذا عم بربرةذربت بربرلءذالم بربرتجذرةتسبربرلبذر حبربريذا ع بربر ذ ائجبربرة ذالميفبربري ذا سبربر لرةذا بمخمبربريذ غنًابربرلذ

ذذذلا6)ذتق يئذالآخئين.

                                                           
1
 Carla  MENDOZA et Autres: Op-Cit, p 482.  

2
 www.arab-ency.com visité le 04/10/2015.   

3
 Véronoque Malleret : Peut-On gérer le couple couts-valeur ? Association froncophone de Comptabilité, 

Comptabilité-Contrôle-Audit, Tome15, Volume1, Paris, 2009, p.7-34, p71. 

http://www.cairn.info/revue-comptabilite-controle-audit-2009-1-page-7.htm  
4
Siddiki Abdallah: Management de la qualité : De l’inspection à l’esprit Kaizen, 2 

ème
 édition, Office des 

publications Universitaires, Alger, 2008, p292. 
5
 www.arab-ency.com visité le 04/10/2015.   

6
Siddiki Abdallah: Op-Cit, p293. 

http://www.arab-ency.com/
http://www.arab-ency.com/
http://www.cairn.info/revue-comptabilite-controle-audit-2009-1-page-7.htm
http://www.arab-ency.com/
http://www.arab-ency.com/
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مضبربر دا لذا عبربرئ ذذ-ذب مبربريذا تببربرلدثذابربرلخذب مبربريذميفبربريل يذرذمظكبربرنذنٓق ق بربرلذ بربر  اذسبربري مدبربرلذسبربرب ذيتضبربرتذأاذ
لخذذأمبرلذب مبريذا تقبر يئذي برأمبرلذب مبريذارسبرتعملثذي برلخذذات بريذ)لىخثبر يلاذمظكبرنذنٓق ق برلذ يجبريدذلىبرخصذ ايبر  ذذ- ا حابرب

م  تِجذيل ق مبربريذبربربربربربربرا   برياذ ا ذ بربر  ا ق مبربريذنٔتابر ذةبرل أذب مبربريذذات بربريذ ك  برلذتبربرئتباذنُبربربذا تمابرأذ ام بربرتجذرذ لسبربرتعمل د.ذ ذ
ذالخذ  لة ذالم تجذ/ذا تكابمي.ذج تذِم ذا سعئذ   ملذمنذ ج يذةةئذا بربرذ×الخذالم بمعيذذ  يا ج يذةةئذا منذ

ذ مبربريب،بربرلذتكابمبربريذعاذ،بربرلذب مبربري ذ المقثبربريدذ بربرل حبوذذ  لىبربر لءذب مبربريذعاذ،بربرلذتكابمبربري ذ إمسبربرلذ بربر بمظكبربرنذا قبربريثذأةبربردذ
اذا، سذاعسلسلخذمنذتس نًذا تكابميذايذخابر ذا ق مبريذ بر  ذا   برلةن ذ برلاذارتبرباذ ذةملذأ يالم بمعيذأ ذا ق ميذارستعمل 

ذكةذا تل :نًذا تكابميذ ل ص لة يذتكابمي/ب مي ذ مظكنذتيف بربربربربربربربربربربربربربربربرتذا علابيذ نٌذا تكابميذ ا ق ميذفيذا ،مبم ي ذتس 
 : الثنـــــائية تـكلفـــــــــــة/قيمــــــــــــة (I-11شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

Source: George Langlois et Aut : Contrôle de Gestion, Edition foucher, Paris, 2010, p181.ذ

ا ق مبربربريذ بربربر  ذا   بربربرياذابربربرلخذمظكبربرنذا قبربربريثذ بربربرناذا تكبربربرل   ذ نةيال بربربرلذ الممصابربربريذ للمبربربربربربربربربرياردذابربربرلخذمبربربر خلاتذالمؤسسبربربريذ ذ
"ذأاذا عملاءذمطتبرلر اذ حئيقبريذمت ايبر ةذا ببرلةعنٌذلابر ذأسبرلسذKotlerا تيذتضمنذ رءذا عم ة ذي وذأة ذ"ذالمخئجلت

ذ متياصبربربربرايذةامبربربرلذةلةبربربربرعذابربربربرلهذا ق مبربربربريذةببربربربرنًةا ق مبربربريذفييابربربربريذالمبربربربر   ذ  بربربربر بذلابربربربر ذأسبربربرلسذتبربربربرلرمط  ذفييبربربربرةذالمبربربربر   ذ بربربربرلاذذ
نًذمبربرلذابربريذإرذتئنٗبربريذةبربره ذأمبربرلذا علاببربريذ بربرنٌذا ق مبربريذ ا سبربرعئذي بربرلاذاعخبربرةبربرلاذا بربرئ تذأ ا تكبربرل   ذفيذأدسذمسبربرتي ذمدكبربرنذذ

ذةق ييذ اق ميذ ةاملذةلةعذا ق ميذالم رةيذمنذببةذا عم ةذأةهذارتبموذسعئذالم تج.

 الجودة
 

 

 المبربربربربربربربربربربربربربريارد

 Bة،لهذ
 

 

 Cة،لهذ
 

 

 Aة،لهذ
 

 

 Dة،لهذ
 

 

 المسبربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربرلرات
 

 
 التكلفة

 
 

 قيمة = سعر
 

 

 ربـــــــــــــح  
 

 

 الم تربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربربرلت   

 لملاء
 

ذسبربربربربربربربربربربري  
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 : التسيير الكلاسيكي للتكاليفالمبحث الثاني
   ذم ترل بربربرلذيعتبربرهذتسبربر نًذا تكابمبربريذفبربرئ رةذر بربر ذ امؤسسبربريذمبربرنذتحب ق بربرلذ ذ بربرأذفيبربر سذنٓ يبربر ذ ب بربرلسذتكبربرل

سبربربر ت ل ثذفيذابربربرلاذ ذ بربربرأذاسبربربرت لداذ امصبربربرةذاتدار ذا قلةبربربرةذ"رذةسبربربرتح وذتسبربربر نًذمبربربرلذرذةسبربربرتح وذب لسبربربرد" ذ بربربرلاذذ خبربربر مل ل
مختابربربر ذفئببربربردذ ةبربربرلاذم ايلابربربرلذذالمبتبربربروذاتفبربربرلرذالمبمبربربرلا ملخذ اتسبربربر نًذا كلاسبربربر كلخذ اتكبربربرل   ذ ةتعبربربرئسذلابربربر ذة،بربربرنةذ مببربربر أ

  .  مح  ديت ل
    سيكي للتكاليف: مفهوم التسيير الكلاالمطلب الأول

 لتكاليفالتسيير الكلاسيكي ل تعريفأولا : 
يعبربربرئسذا تسبربربر نًذا كلاسبربربر كلخذ اتكبربربرل   ذلابربربر ذأةبربربردذ"نٓا بربربرةذ  لةبربربرلتذا تكبربربرل   ذ تئنٗت بربربرلذإوذمعايمبربربرلتذمبم بربربر ةذ

ذلاذذ1) لاستبملدةذم  لذفيذا تخح اذاردار ذ ا ئبل يذ فيذلما لتذانٔلذذا قئاراتذفييايذاعجةذ بثنًةذاعجة".

س نًذا كلاس كلخذ اتكل   ذلا ذاعةيا ذالمختابميذ اتكبرل   ذا برتيذنٓبر ثذداخبرةذالمؤسسبريذ ا حبرئ ذي ثبذا ت
ا بربرتيذمظكبربرنذمبربرنذخلا،بربرلذا ئبل بربريذلابربر ذابربرلهذا تكبربرل   ذ ةبربرل أذا تكبربرل   ذالمتعاقبربريذ قبربرئاراتذمع  بربريذ مبربرلذمظكبربرنذاجبربرئاؤهذ،بربرلهذ

ذلا2)ذا تكل   ذمستقبلا.
ا بربربرتيذتسبربربربرتخ  ذفيذالمعل بربربريذارلسبربربربرب يذذ ا تق  بربربربرلتذل تسبربربر نًذا كلاسبربربربر كلخذ اتكبربربرل   ذابربربربريذمجميلبربربريذمبربربربرنذا حبربربرئ ي

ةتلج بريذلمختا ذا تكل   ذا تيذتة ئذفيذلىكةذألببرلءذ مثبرلري ذا  لنْبريذلبرنذاعة،برحيذا برتيذنٕلرسبر لذالمؤسسبريذسبرياءذار
لا ذمبم ي ذمئاة ذاتةتلجذةمئة ذ ترم بروذل لصبرئذا تكبرل   ذسبرياءذةلةبرعذذيئتك ي وذلاذ3) أ ذا ترلرييذ ي ذاي م ي

ذذذلا4).أ ذغنًذمترلةسيمترلةسيذ

ذلا5)ذلا ذاعسبذا تل  ي:ا تس نًذا كلاس كلخذ اتكل   ذيقي ذ
 ا تكل   ذغنًذالمبللىئةذنُ وذتثبذةا لذفيذمئاة ذاتةتلج؛ذنٓم ة 
 ا تكبربرل   ذغبربرنًذالمبللىبربرئةذارمابربريذلابربر ذةبربرةذمئةبربر ذإةتبربرلجذيعبربرلدذنٓم ا بربرلذلابربر ذالم تربربرلتذةبربرئب ذ ايبربر ذيقبربراذنّيجبربربذ

 مع ثذنٓم ةذ اي ذ امئة ؛
  ثذا تتم بربربرةذفيذالمئاةبربربر ذمضتسبربربربذنّيجبربربربذمعبربربر ثذأسبربربرلسذنٓم بربربرةذمعبربربرنٌ ذ إاذةبربربرلاذأسبربربرلسذا تتم بربربرةذاعةصبربربرئذمعبربربر

 . تكابميذالميادذاع   يت،  ةذالآرتذ ل دذسلللتذا عمةذالمبللىئةذلى يللذايذل دذسلللتذ
ذ

                                                           
 .93 ذ ذ2010 ذ05 ذا ع د05أبلس ذلمئ:ذآ  يذتحب  ذمبم ي ذساسايذا ق ميذفيذإدارةذتكل   ذساسايذارم اد ذمجايذا عاي ذاربتثلديي ذا ا  1
 .93 ذ المئجوذةبمسد 2
3

 .06  يسلخ:ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذي  مي 

4
 .19 ذ 2015 ذا  ارذالم  ر يذ ا ،ئذ ا تيزيو ذلملا ذ1هتدارييذالمتق مي ذ:ذارلسبيذامحميدذسئ رذاةئيئ  

5
 .23المئجوذةبمسد ذ  
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ذلا1) أاذالم تربرلتذنٓبر ثذا تكابمبريذإذذيكبرياذالم برتجذمحبريرذةةبرل ذا تكبرل   ذا تس نًذا كلاس كلخذ اتكل   يبمم ذ
ي وذأاذالم ترلتذتست اأذالمياردذلا ذأسلسذيربر ذمسبرتا ملتذ يبر ةذالم برتجذمبرنذالمبرياردذالمتلييةسبرلللتذا عمبرة ذ

يئةبر ذنّعبرنىذأةبردذلاذذ3)إوذب برلسذ مئابببريذتكبرل   ذالم برتجذ-)فئببردلاذتق  لتبردمبرنذخبرلاثذذ- ي بر سذذلا2)أ ذا يي اتذالم تري 
قبربربر  ذمعايمبربربرلتذنٕكبربربرنذالمسبربربرنًذمبربربرنذانٔبربربرلذذببربربرئاراتذنٓسبربربرنذمدبربربرلذمضقبربربر ذنٕ بربربر ذالمؤسسبربربريذلبربربرنذفئيبربربر ذت ذلابربر ذيسبربربرلبذا تكابمبربربري

ذلا4)مستي ذاتةتلجذ أةيا ذالم ترلتذ تقاةذا ض ل ذ ا تا .

 لتكاليفثانيا : خصائص التسيير الكلاسيكي ل
ذلا5)يالخ:ذأا ذملذتتم  ذ دذتق  لتذا تس نًذا كلاس كلخذ اتكل   ذمل

 تحب ذ ،كةذر ت نيذ لا ذأسلسذمستمئ؛ 
 ا يفوذا ئاانذ رذيعلدذا  ةئذ حئ ذأداءذاعة،حيذاةل  ي؛تتردذإوذاةبمل ذلا ذ 
 تقا بربرةذا  يبربرلدةذفيذا تكابمبربريذالمت بربرنًةذذلا6) ل ذ يقثبربر ذ بربرليتياءذا تكابمبربريا تكابمبربريذأةصبربرئذمبربرنذنٔبم ضبربرايتبربرياءذتؤةبربر ذلابربر ذ

  ايي ةذ فيذإنٗل ذا تكل   ذا صل تيذمنذيمةذعخئ ذ ق رذاتمكلا.
   لتكاليفر الكلاسيكي لثالثا : المعلومات المرتبطة بطرق التسيي

تعتمبربر ذلابربربر ذ  لةبربرلتذ معايمبربرلتذمحلسبربربربيذتتثبربر ذمبربر خلاتذا ب لةبربربرلتذ المعايمبربرلتذفيذا حبربرئ ذا تقا  يبربربريذ ن بربرلذذ
ذلا7)ذا تكل   ذ للتبلرالذج ءاذمتمملذ امتلسبيذالمل  ي ذأملذمنذي وذالمخئجلتذ تت ي ذا تكابميذي ت :

 ةذتقبربربري ذالمخبربربر  اذا سبربربراعلخ ذتكابمبربربريذإةتبربربرلجذا بربربر  رة ذتكابمبربربريذ ذمصبربربرتقبربربر  ذالمعايمبربربرلتذا لازمبربربريذرلبربربر ادذا قبربربرياة ذالمل  بربربري
ذ؛ا يي ةذالم تري ذتكابميذالمب علت ..

 تق  ذالمعايملتذا لازميذرل ادذالميازةلتذا ت،  ا يذا لريي ذ ذ أذلا ذاعسبرلسذالمع برلر ذأ ذأي لةبرلذ لرسبرت لدذ
ذإوذالمعايملتذا تلرمط ي ذمصةذميازةيذالمب علت ذميازةيذالم،ميلت ..

 
 

                                                           
 .116 ذ 2010ي  رذلالخذالمسعيد :ذإدارةذتكل   ذا يدةذاسمات ر ل ذدارذا  لز ر ذا عام يذ ا ،ئذ ا تيزيو ذلملا ذذ1

2
 .51:ذمئجوذسب ذذةئه ذ محميدذسئ رذاةئيئ  

3
Mohamed M.EL-Dyastry: A Framework to Accomplish Strategic Cost Management, pp 01, 02.  

 .116 ذ مئجوذسب ذذةئهي  رذلالخذالمسعيد :ذ4

ذ.117المئجوذةبمسد ذ ذ5
ذييسبربربر ذأن٘بربربر ذخابربربر  ذخبربربرل صذيسبربربرنذييسبربربر :ذد رذا بربربريللخذا تكبربربرل  بملخذ امسبربربرتييلتذاتداريبربربريذفيذتبمع بربربرةذتق  بربربرلتذإدارةذا تكابمبربربريذاتسبربربرمات ر يذ ل ييبربربر اتذ6

ذ.258 ذ 2012 ذا بمثةذاع ث ذ18 ذا ع د07ا ث لل ي ذمجايذدراسلتذمحلسب يذ مل  ي ذا ا 
7

 .24 ذ23:ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ محميدذسئ رذاةئيئ  



 المرجعية الفكرية  للتسيير الكلاسيكي للتكاليف                        الأول                                الفصل 
 

 

 
40 

 

  

 لتكاليفطرق التسيير الكلاسيكي ل :الثاني المطلب 
نُ بروذذا كا بريتت ي ذا حئ ذارلسبرب يذالمعتمبر ةذفيذإفبرلرذا تسبر نًذا كلاسبر كلخذ اتكبرل    ذمبرنذفبرئ ذا تكبرل   ذ

يبربرت ذإدمبربرلجذمختابربر ذا تكبربرل   ذم مبربرلذةلةبربرعذفب عت بربرلذ مثبربر رالذمبربرنذأجبربرةذيسبربرلبذإنٗبربرل ذتكبربرل   ذا بمبربرمةذالمعبربرهذل  بربرلذ
إوذفبربرئ ذا تكبربرل   ذذ   بربرلءذا س لسبربريذا تسبربرعنًييذ امؤسسبربريذكابمبربري ذ ا بربرل ذيكبربرياذاعسبربرلسذالمعتمبربر ذفيمحلسبربرب لذ سبربرعئذا ت

ا  ة بربربري ذأيبربربرنذيبربربرت ذيسبربربرلبذةتبربربرلةجذمئيا بربربريذفيذلىبربربركةذابربربريامشذيبربربر ذا يصبربربريثذإوذةت ربربربريذا بربربر  رة ذمبربربروذيسبربربرلبذ عبربربر ذ
ا قبرئاراتذي مبرلذذخبرلذنٗابريذمبرنالمؤلىئاتذارلسب يذ ا تيذتعتم ذفيذنٓ ي ذمستييلتذمختابميذ  تلةجذا  ،لهذ   لءذلا  برلذتت

ذ:الهذا حئ  ذ ي ملذيالخذأا ذمطصذة،لهذالمؤسسي
 أولا : طريقة التكاليف الكلية 

 نشأة وتطور طريقة التكاليف الكلية: -1
فئيقيذا تكل   ذا كا يذمنذأب  ذفئ ذيسلبذا تكل   ذي وذتمذإمصبرلدذأمصابريذلبرنذاسبرتعمل،لذفيذا قبرئاذذتع 

قبريذلابربر ذيسبرلبذا تكابمبربريذا كا بريذ ندخبربرلثذةبرةذألببربرلءذالمؤسسبريذالمتعاقبربريذ للم تيجبربرلتذا سبرلدسذل،بربرئ ذ تعتمبر ذابربرلهذا حئي
نّعبربرنىذنٓم بربرةذ يبربر اتذاتةتبربرلجذا   بربرلةلخذلاذ1)المخ ةبربريذ لسبربرتص لءذمثبربرلري ذا تيزيبربروذا بربرتيذيبربرت ذنٔث ثبربر لذ ام تيجبربرلتذالمبللبربري 

ذلا2).نَم وذل لصئذا تكل   ذسياءذةلةعذمبللىئةذأ ذغنًذمبللىئة

فيذمبم يم لذا بس اذرذتة ئذأ رذةنداةذ اتس نً ذ إمسبرلذالتبرهتذةحئيقبريذ اتق بر   ذذاذفئيقيذا تكل   ذا كا يإ
ذلا3) منذمذي لخذت،كةذفم  لذمسيذجلذ ائبل يذلا ذسا ذا ق  ذا ل ذيق مدذا سي ذاةحلابلذمنذةةل ذاعسعلر.

قبربريذلئيبربرعذابربرلهذا حئيقبربريذلبربر ةذأسبربرل  بذ بمعبربرةذا تحبربريرذا ثبربر لللخذا بربرل ذتحابربربذإيبربر اثذت  بربرنًاتذفيذابربرلهذا حئي
 تحييئالذي ذت سر ذموذأسل  بذتس نًذ ت ة  ذاتةتلج ذ مذ ذمنذ نٌذتاأذا حئ ذفئيقبريذا تتم برةذا تقئيب بريذي بروذ

المئاجبربربروذ حئيقبربربريذذيبربربرت ذنٓم بربربرةذاعلببربربرلءذغبربربرنًذالمبللىبربربرئةذ لسبربربرتعملثذمعلمبربربرةذإنٗبربربرل ذ ايبربربر  ذ بربربرل أذمذبربربر الذتسبربربرم ذفيذ عبربربر 
ذلا4)ذا تتم ةذا ،لماي.

ذ
ذ

                                                           
1
Alain BURLAUD et Claude SIMON: Op-Cit, pp 12,13. 

 .31لب ذا  لصئذةير ذلا لاذا ،ئي :ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ2
3
Alain BURLAUD et Claude SIMON: Op-Cit, p13. 

 .36 ذ35 ذ ذذ مئجوذسب ذذةئه ذل  ا:ذةلصئذدادذ4
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ي  ي ذ ببربر ذفبقبربرعذفئيقبربريذأخبربرئ ذأةصبربرئذتحبربريراذم  بربرلذسم بربرعذ حئيقبربريذمئاةبربر ذتتم بربر ذابربرلهذا حئيقبربريذ ل بسبربرلفيذ ا ،بربرم
ذلاذذ1)اتةتلجذأ ذمئاة ذالمثلري  ذ يت ذنٓم ةذاعلبلءذغنًذالمبللىئةذ لستعملثذل ةذمعلملاتذيسبذةةذمئة ذإةتلج.

أ ذمبرلذيعبرئسذ لعبسبرل ذ "Centres d'analyse"ذارتبرباذاسبر ذفئيقبريذا تكبرل   ذا كا بريذ حئيقبريذمئاةبر ذا تتا برة
ا بربرتيذ  بربرئتذع ثذمبربرئةذ بمئةسبربرلذبببربرةذاةبربرئبذا عللم بربريذا صلة بربري ذمبربرنذخبربرلاثذألمبربرلثذذ"Sections Homogène"المترلةسبربريذ
ا عبربربربربربربربرلميذ ات ةبربر  ذا عامبربرلخذا  راسبربرلتذ  بربريذفيذذ"Rimailho"ا عق بربر ذ

"CEGOS"مذا ار بربريذا بربربربربربريف  يذ ات ةبربر  ذا بمئةسبربر يذ


"CNOF"لسبربربربربربلتذ ذ  عبربربربربر ذذ بربربربربرأذالتمبربربربربر تذمبربربربربرنذفبربربربربرئسذ  بربربربربريذتيي بربربربربر ذار"CNC"
ذ1948أيئيبربربربربرة04 قبربربربربرئارذذ

 ذ  اعذالهذا حئيقيذنّصل بريذا  ةبرل ذاعسلسبرلخذفيذالمخحبراذارلسبرنذ1957مذذ1947  للمخحاذارلسنذا عل ذس يذ
ذلا2).1982 س يذ

 طريقة التكاليف الكلية:مبادئ وأسس  -2
 يذ برنٌذاتةتبرلجذ ا تكبرل    ذلا ذمب أذا تتم ةذا كالخذ اتكل    ذاسبرت لداذ اعلاببريذا سبرببذا حئيقيتعتم ذالهذ

 لا4)الهذا حئيقيذلا ذاعسبذا تل  ي:ذ تقي ذلا3)أ ذأةدذ يرذ جيدذاتةتلجذلملذة،نتذالهذا تكل    
 بربربرةذ تكبربربرل   ذا ي  بمبربربريذ مبربربرةذا ييبربربر اتذالم تربربربريذنَم بربربروذا تكبربربرل   ذسبربربرياءذةلةبربربرعذمبللىبربربرئةذأ ذغبربربرنًذمبللىبربربرئةذأ ذنٓمي نٓ 

 اتةتلج يذ ا تسييق يذ اتدارييذ ا تمييا ي؛
  تث   ذل لصئذا تكل   ذإوذمبللىئةذ غنًذمبللىئة؛ذيت 
 فئ رةذنٓ ي ذمخ  اذأ ثذالم ةذ آخئذالم ةذمنذاتةتلجذا تل ذ اتةتلجذب  ذا ت بم لذلا ذأسلسذا تكابميذا كا ي؛ذ 
 تحب بربربر ذمببربربر أذمقل ابربربريذاتيبربربرئاداتذ ل تكبربربرل   ذي بربربروذيبربربرت ذمقل ابربربريذا تكبربربرل   ذا كا بربربريذ اييبربربر اتذالمبللبربربريذ بربربرلتيئاداتذ

 .تكل   ذ إملذخسلرةذفيذيل يذا عكب يكياذا بمئ ذإملذرنُلذل  ذزيلدةذاتيئاداتذلنذا ذ لا كا يذ،
 
 
 
 
 

                                                           
 .36 ذ ذمئجوذسب ذذةئه ذل  ا:ذةلصئذدادذ1


Commission d'Etudes Générales d'Organisation Scientifique 


Comité Nationale d'Organisation Française 


Commission de Normalisation des Comptables 
2
Alain BURLAUD et Claude SIMON: Op-Cit, pp 12,13. 

ذ.139اسملل ةذمضنٍذا تكئيتي:ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ3
 .234مئجوذسب ذذةئه ذ لب ذا  لصئذةير ذلا لاذا ،ئي :ذذ4
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 حساب سعر التكلفة باستعمال طريقة الأقسام المتجانسة: -3
ذتتمصةذمئايةذيسلبذا تكابميذ ي ذفئيقيذاعبسل ذالمترلةسيذفي: 

 تقسيم المؤسسة إلى أقسام متجانسة )مراكز تحليل(: -أ
لابر ذذمئةبر ذا تتا برة يعبرئسذس  ذالمؤسسيذإوذمئاة ذنٓا ةذ)أبسبرل ذمترلةسبريلاذأسبرلسذابرلهذا حئيقبري ذيعتهذتق 

ذلا1)."تقس  ذمحلسنذ امؤسسيذأينذنٓاةذ نْموذل لصئذا تكل   ذغنًذالمبللىئةذمسبقلذ تتمةذإوذا تكل   "ذأةد
نّعبربرنىذأاذلاذذ2)إدارة ...لا" ذيتيايبر ذابربرلاذا تقسبر  ذلبربرلدةذمبروذا ت ةبربر  ذا بري  بملخذ امؤسسبربريذ)نٕبريين ذإةتبربرلج ذتيزيبرو 

مئة ذا تتا ةذايذج ءذمنذالمؤسسيذأينذنْموذالمثبرلري ذايلصبريذ عبر ةذأةبريا ذمبرنذالم تربرلتذنٓمبرةذلابر ذسبرعئذا تكابمبريذ
ذلا3):ة ياسحيذ ي اتذلمة ذ مظكنذأاذيكياذمئة ذا تتا 

 تقس  ذيق قلخذ امؤسسيذيسم ذةل أذمئة ذلمةذمصةذا يرلىلت ذالمخلزا ذالمكلتب ...الخ؛ 
 ذ مشلخذ امؤسسيذيكياذمئتباذ ي لةبم برلذمصبرةذاتدارة ذتسبر نًذاعيبرئاد ذا تمبريين ذ...الخ ذي بروذنْمبروذي بردذتقس  

 ألبلءذمظكنذب لس لذ ياسحيذ ي ةذم،مةي.
نُ بروذ بردذامكلة لتبرد ذذ"ج ءذمعنٌذ يق قلخذمنذالمؤسسبريذ)إدارة ذةقبرة ذإةتبرلج ...لاايذ   ملذا قس ذالمترلةبذ

جبر ءذمبرنذا  ةبرل ذارلسبرنذمصمبروذأة،برحيذمترلةسبريذتق  برلذ"أ ذأةبردذذلا4) مثبرلريبمد..."ذأا ايد ذة،لفدذا ل ذمظكبرنذب لسبرد
ذلا5). متملي ةذلنذأة،حيذالمئاة ذاعخئ "

ل قسبربر ذالمتربربربرلةبذمبربربرلذابربربريذإرذمئةبربربر ذنٓا بربربرةذتتم بربربر ذأة،بربرحتدذ ل تربربربرلةب ذنّعبربربرنىذأةبربربردذمظكبربربرنذاخت بربربرلرذمئةبربربر ذنٓا بربربرةذي
)معلمبربرةذب ذ تسبربرمتذابربرلهذايلصبربر يذ لسبربرتعملثذ يبربر ةذب بربرلسذ حئيقبربريذنْعبربرةذاعلببربرلءذغبربرنًذالمبللىبربرئةذتتم بربر ذنِلصبربر يذا تربربرلة

ذصت تيذ  لبلءذغنًذالمبللىئةذ  ل تل ذتكابميذ ي ةذصت تي.نٓم ةلاذ
ذ
ذ
ذ
ذ

                                                           
1
 Patrick Piget: Op-Cit, p30. 

2
Brigitte DORIATH et Autres: Comptabilité et gestion des organisations, 7

ème
 édition, Dunod, Paris, 

2010, p256. 
3
Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: contrôle de gestion, Manuel et Applications, 2

ème 
édition, Dunod, Paris, 

2010, p69. 
 .46 ذ 1994لالخذريلث:ذسعئذا تكابميذ ارلسبيذا تتا ا ي ذدييااذالمحبيللتذا لمع ي ذا  اةئ ذ4

5
Didier LECLERE: L'essentiel de la Comptabilité Analytique, 4

ème 
Edition, Edition d'organisation, Paris, 2004, 

p20.  
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نْبربربر رذاتلىبربربرلرةذإوذأاذا بربربرل ذمئاةبربربر ذنٓا بربربرةذ  سبربربرعذ،بربربرلذللاببربربريذمبللىبربربرئةذ للم تربربربرلت ذ يبربربرؤد ذابربربرلاذإوذصبربربرعي يذذ
ذلا1)ةيلنٌذمنذمئاة ذا تتا ة:ذخحاذارلسنذا بمئةسلخ ذالمنٓم ةذألبلة لذإوذالم ترلتذمبللىئة ذ،لاذا  ئ ذم يذ

ة،لف لذمظكنذأاذيقلسذ ياسحيذ يبر ةذب برلسذملديبريذتسبرم ذ يبر ةذا عمبرة ذ تتمصبرةذفيذذمراكز التحليل العملية: -1
 سلللتذلمة ذسلليذلمةذآ ي ذةم يذميادذأ   يذمست اكي ...

المثبربرلري ذمضمبربرةذ ياسبربرحيذمبربرلذيعبربرئسذنّعبربر ثذيذ ذة،بربرلف لذيقبربرلسذ ياسبربرحيذ يبربر ةذةق يبربرذمراكــز التحليــل الهيكليــة: -2
"Taux de frais"ذأ ذا تمييا ي.ذاتداريي ذ تتمصةذالهذالمئاة ذفيذالمئاة ذ
ردذأ ذتقسبر  ذيذرذيبرذفيذيبرنٌذأةبردذ-مئاة ذا تتا برةذا عما بريذإوذصبر بمنٌذذالمخحاذارلسنذا بمئةسلخةملذبس ذ

ذلا2)مشل:ذذ-ذلمئاة ذا تتا ةذا، كا ي
  :أيضلذأبسل ذارست لاث ذ الخذالمئاة ذا تيذتيفوذي  لذ سلةةذاتةتبرلجذ ا ب بروذايلصبريذذتسم المراكز الرئيسية

  ولا ذ مبرنذابرلهذالمئاةبر ذا تمبريين ذذ–إةتلجذذ- للمؤسسي ذ يت،كةذة،لهذالهذالمئاة ذمنذل لصئذا   رةذ)لىئاءذ
 ا يرلىلت ذا تيزيو ذ مئاة ذنٔ ينذالم تجذا   لةلخ ذ...ذذذذذ

  :ضلذمئاة ذا تس نً ذتعمةذلابر ذتسبر نًذليامبرةذاتةتبرلجذفيذالمؤسسبريذ تضبرمنذا ت سبر  ذتسم ذأيالمراكز الثانوية
  ا ت ة  ذا  اخالخذي  ل ذ منذالهذالمئاة ذتس نًذالمستخ منٌ ذتس نًذالمع ات ذاتدارةذالمل  ي ذ...

نْبربربر رذاتلىبربربرلرةذإوذأةبربربردذرذييجبربربر ذتقسبربربر  ذمسبربربريذجلخذ امؤسسبربربريذي مبربربرلذيتعابربربر ذ عبربربر دذاعبسبربربرل ذا بربربرل ذمطتابربربر ذمبربربرنذ 
ذا تقس  ذلا ذفب عيذة،لهذالمؤسسيذ يرم لذ ت ة م ل.ذذسسيذعخئ  ذي وذيتيب ذالامؤذ
 تخصيص الأعباء المباشرة على المنتجات: -ب

لاذ3)اعلببربربربرلءذ بربربر  اذيسبربربرلبذ سبربربربر ا  "Répartition"لابربربربر ذأةبربربردذتقسبربربر  ذ "Affectation"يعبربربرئيسذا تخثبربربر ص

ميفبربربري ذا تكابمبربربريذد اذاسبربربرتعملثذيسبربربرل لتذذمبللىبربربرئةذلابربربر ذتبربربريز  تبربربرئتباذلما بربربريذا تخثبربربر صذ لعلببربربرلءذالمبللىبربربرئةذةي بربربرلذ
اعلببرلءذغبرنًذالمبللىبربرئةذذتيزيبربرو سبر ح يذذةمبرلذتمذاتلىبرلرةذإ  بربردذفيذالمبتبروذاع ث ذ يسبرتعمةذابربرلاذالمثبرحاتذأيضبرلذفيذيل بريذ

ةي برلذتعتبرهذمبللىبرئةذ ل  سبربيذ،برلهذاعخبرنًة ذ ،برلاذيبرناذلما بريذا تخثبر صذرذتحبرئحذأ ذم،بركةذذذلا4)لا ذمئاة ذا تتا برة
 لسذمصةذسلللتذا عمة ذ يبرت ذفيذابرلهذالمئيابريذنٓ يبر ذا تكابمبريذالمبللىبرئةذ ام تربرلتذ ذ برأذ تتم برةذ تييئذ ي اتذا ق
 اعلبلءذالمبللىئةذ،ل.

 
                                                           
1
Béatrice GRANDGUILLOT, Françi GRANDGUILLOT: Comptabilité de Gestion, 10
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 تحميل الأعباء غير المباشرة على المنتجات: -جـ
 تبربربرئتباذلما بربربريذلاذ1)لابربربر ذأةبربربردذتقسبربربر  ذاعلببربربرلءذ لسبربربرتعملثذيسبربربرلبذ سبربربر ا  "Imputation"يعبربربرئيسذا تتم بربربرةذ

ذلا2)نًذالمبللىئةذةي لذنٕئذنّئايةذببةذنٓم ا لذإوذميفي ذا تكابمي ذ تتمصةذالهذالمئايةذفي:ا تتم ةذ لعلبلءذغ
تيز ذاعلبلءذغنًذالمبللىئةذلا ذةةذاعبسل ذا ئة س يذ ا صلةييي ذ يسم ذالاذا تيزيبروذ برل تيزيوذاع   ذالمرحلة الأولى: 

ذثيذأ ذارمايذلا ذةةذمئة ؛ذذ يسمتذالاذا تيزيوذ لةثيثذلا ذا مي ذاع  ذ  لبلءذالمخث
 الخذاستمئارذ امئيايذا سل قيذ يت ذي  لذتيزيوذا مي ذاع  ذ امئاة ذا صلةيييذلابر ذالمئاةبر ذا ئة سبر يذالمرحلة الثانية: 

ذ  ت ذاةثيثذلا ذا مي ذا صلةي ذ،لهذاعخنًة ذ يسم ذالاذا تيزيوذ ل تيزيوذا صلةي ؛
ذفيذمئيايذا تيزيوذاع  ذأ ذا صلةي ذ مشل:ذتت ذلما يذا تيزيوذ حئيقتنٌذسياء

 ياسحيذب لسذيق قلخذ اخ ملتذ ذ أذ لستعملثذارست لاةلتذ كةذمئة ذ)مصةذ فوذل ادلا؛  
 ياسبرحيذتقبربر يئاتذ ذ بربرأذ لسبرتعملثذمبمبربرلت تذا تيزيبربروذ ابربرلخذ"ةسبربيذ ل تبربريذمحبقبربريذلابربر ذلبربءذنٓبربر دذاةثبربريذا بربرتيذ 

 ارستعملثذرغ ذملذت،كادذمنذصعي لتذ امتلسب. الخذا حئيقيذا ،لةعيذفيذذلا3)تيجدذإوذمئة ذمعنٌ".
ل  ذا ق ل ذ ل تيزيوذا صلةي ذتحب ذفئيقتنٌ ذفئيقيذا تيزيوذا ت برلز ذا برتيذتقبري ذلابر ذتيزيبروذاعلببرلءذغبرنًذالمبللىبرئةذ
  بسل ذا صلةيييذلا ذاعبسل ذا ئة س يذفيذانْبرلهذ ايبر  ذ رذتئالبرلخذتببرلدثذايبر ملتذ برنٌذاعبسبرل ذا صلةييبريذإاذ جبر ت ذ

 ذفئيقيذا تيزيبروذا تببرلد ذا برتيذتقبري ذلابر ذمببر أذتببرلدثذايبر ملتذ برنٌذاعبسبرل  ذ ا برتيذتعتبرهذأد ذمبرنذاع وذرسبرتعمل،لذأ
 لا4)ا حئيقيذا ئيلف يذفيذاةسلب.

يبربرت ذي  بربرلذيسبربرلبذتكابمبربريذ يبربر ةذا عمبربرةذ كبربرةذمئةبربر  ذ تعبربرئيسذ يبربر ةذا عمبربرةذلابربر ذأ بربرلذ" يبربر ةذب بربرلسذالمرحلــة الثالثــة: 
ي بربروذيقسبر ذمجمبري ذا تيزيبروذا صبرلةي ذ كبربرةذذلا5)يذ تتم بربرةذألببرلءذالمئةبر ذإوذتكابمبريذالم تربرلت" ة،برلهذالمئةبر  ذ ابرلخذ سبر ا

ذلا6)مئة ذلا ذل دذ ي اتذا عمةذ اتثيثذلا ذتكابميذا يي ة ذ يقلذ اعلابي:

عدد وحدات العمل= الأعباء الإجمالية للمركز الرئيسي/ تكلفة وحدة العمل  

ذ
ذ
ذ

                                                           
1
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ذلا1) كالخلاذمضسبذمع ثذالمثلري ذ يقلذ اعلابيذا تل  ي:أملذفيذيل يذا يي ةذةق ييذ)أ ذالمئة ذا

 معدل المصاريف = الأعباء الإجمالية للمركز الرئيسي/القيمة بالدينار من المصاريف

يبربرت ذ عبربر الذنٓم بربرةذةبربرةذم بربرتجذ  سبربربتدذمبربرنذاعلببربرلءذغبربرنًذالمبللىبربرئةذا بربرتيذابربرلخذأسلسبربر يذفيذلما بربريذإةتلجبربرد ذ ذ بربرأذ
اكيذ كبربرةذمئةبربر ذسبربرلا ذفيذإمذبربرلزهذ ضبربرئبذتكابمبربريذ يبربر ةذا عمبربرةذفيذلبربر دذ تت يبربر ذةثبربر بدذمبربرنذتكبربرل   ذا ييبربر اتذالمسبربرت 

ذلا2) ي اتذا عمةذايلصيذ كةذم تج ذةملذتيفت لذا علابيذا تل  ي:

تكلفة وحدة العمل ×تكلفة عدد الوحدات المستهلكة = عدد وحدات العمل   

ذلا3):الميا مظكنذتيف تذالمئايةذسل قيذا لةئذ ل ،كةذ
 ساب سعر التكلفة بطريقة الأقسام المتجانسة: مراحل ح (I-11شكل رقم )

ذ
ذ
ذ
 
 
 
 

 

Source: Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: contrôle de gestion, Manuel et Applications, 2
ème 

Edition, Dunod, 

Paris, 2010, p70. (modifier) 
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3
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 نٔث ص

لىئة
ذمبل
لبلء

 أ
أ

لىئة
ذمبل
غنً
لءذ
 مئاة ذ لب

 رة س ي

 نًذ
 تس
بيذا
محلس

لءذ
 ألب

 ا تتم ةذ ياسحيذمع ثذالمثلري 
 

 تكابميذ ي ة
 ا عمة

 

 ا تتم ةذ ياسحي

 

 تببرلدث
 اي ملت

 

لت
 تر
يذالم
كابم
 مئاة ذ ت

  لةييي
 مئاة ذلما ي

لاب لسذملد ذ ا ،له)  

ا كا يذمئاة   
ب لسذملدييلاذ ي ةذ)ذرذتيج   
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 تقييم طريقة الأقسام المتجانسة: -4
 لا1)عبسل ذالمترلةسيذملذيالخ:منذأا ذمد  اتذ ساب لتذفئيقيذا 

ذالمميزات: -أ
 ب لسذج ءذا تكل   ذغنًذالمبللىئةذايلصيذ كةذبس ذل  ذيسلبذا تكل   ذأ ذسعئذا تكابمي؛ 
 .نٓا ةذسعئذا تكابميذيسبذالمئايةذلىئاء ذإةتلج ذتيزيو 
 السلبيات:  -ب
 يحابربربربذمسبربربرنً ذالمؤسسبربربرلتذذرذمظكبربربرنذيسبربربرلبذا تكبربربرل   ذإرذل بربربر ذاةت بربربرلءذا بربربر  رةذارسبربربرت لا  ي ذ   مبربربرلذغل ببربربرلذمبربربرل

 ا تعئسذلا ذسعئذا تكابميذلم ترل  ذببةذيسلبذمجمي ذا تكل   ؛ذ
 تعتهذالهذا حئيقيذفييايذاةسل لتذل  ذتيزيوذ نٓم ةذاعلبلءذغنًذالمبللىئة؛ 
 نٓم ةذا تكل   ذغنًذالمبللىئةذلا ذا يي اتذيعتم ذلا ذارجت لدذ ا تق يئذا ،خثلخ؛ 
 معةبربربر ذل لصبربربرئذا تكبربربرل   ذغبربربرنًذالمبللىبربربرئةذابربربرلخذذاعجبربربرةذا قثبربربرنًذي بربربروذأاذصبربربرعي يذتسبربربرعنًذالم تربربربرلتذ خلصبربربريذفي

ل لصبربرئذ ل تبربري ذ  بربرل أذيبربرناذةثبربر بذا ييبربر ةذالم تربربريذمبربرنذا تكبربرل   ذا صل تبربريذتت بربرنًذلكسبربر لذ ت بربرنًذيربربر ذاتةتبربرلج ذ
  الاذي عكبذلا ذسعئذا ب و؛

 خئرذتنخلذ عنٌذارلتبلرذت نًاتذمستي ذا  ،لهذةةئاذ صبلتذا تكل   ذا صل تيذمنذلى ئذلآ. 
 ثانيا : طرق التكاليف الجزئية

مكلةبربربريذ بربرلرزةذفيذأد  بربربرلتذببربربر ذايتابربرعذا قلةمبربريذلابربربر ذمببربر أذا تتم بربربرةذا كابربرلخذإذاذةلةبربرعذفئيقبربربريذا تكابمبربريذا كا بربربريذذ
ارلسبربربيذ مئابببربريذا تسبربر نً ذإرذأ بربرلذأصبربربتعذي مبربرلذ عبربر ذغبربرنًذببربرلدرةذلابربر ذتئلىبربر  ذ عبربر ذا قبربرئاراتذةت ربربريذا تعقبربر ذالمت ايبربر ذ

ذمدلذأد ذإوذ  يرذفئ ذمختابميذتقي ذلا ذمب أذا تتم ةذا  ةلخ ذ تتمصةذفي:ذ امت اذاربتثلد ذ ت نًه 
 
 
 
 
 

                                                           
ذ.121جوذسب ذذةئه ذ :ذمئذ ذلب ذاللهذبيي رذا ياي ةلصئذداد ذل  ا- اتيسوذأةصئذراجو:ذ1
ذم ذمحميدذلب ذر د:ذدراسلتذفيذارلسبيذالمل  يذ محلسبيذا تكل   ذ ارلسبيذاتداريي ذا  ارذا لمع يذ احببروذ ا  ،برئذ ا تيزيبرو ذمثبرئ اللى ذأن٘ ذلح ي ذمح-

 .242-240ذ ذ 2000
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 طريقة التحميل العقلاني: -1
 مفهوم طريقة التحميل العقلاني: -أ

يعبربربربرئيسذا تتم بربربربرةذا عقبربربربرلااذلابربربربر ذأةبربربربردذ"فئيقبربربربريذةسبربربربرلبذسبربربربرعئذا تكابمبربربربري ذتقبربربربري ذلابربربربر ذتقسبربربربر  ذالمثبربربربرلري ذإوذ
نّعبرنىذأةبردذلببرلرةذذلا1) برةذالمثبرلري ذا صل تبريذ ل ت لسبربذمبروذا ييبر اتذالم تربري".مثلري ذمت نًةذ مثبرلري ذ ل تبريذ  برت ذنٓم

لنذلما يذيت ذمنذخلا،لذمعل يذا تكل   ذا صل تيذ نٓم ا لذلابر ذأسبرلسذمسبرتي ذا  ،برله ذأ ذاعخبرلذ عبرنٌذارلتببرلرذ
المئاجبربروذتعبربرئسذذ بربرل أذمذبربر الذفيذ عبربر ذ-ا بربر ءذالمسبربرت ةذمبربرنذا تكبربرل   ذا صل تبربريذ ابربرلاذمقلرةبربريذنّسبربرتي ذا  ،بربرلهذا عبربرلد 

ذ ا بمئ ذيضلسذأ ذيحئحذمنذا  ت ري.ذذذ- حئيقيذا تكل   ذالمست اي
 ذ بربربربرأذ عبربربربر ذارةتقبربربربرلداتذا بربربربرتيذذلا2) 1915فيذسبربربربر يذ "GANTT.H"يعبربربربريدذا بمضبربربربرةذفيذ  يرابربربربرلذإوذأنُبربربربرلثذ

ذالمترلةسيذ خلصيذفيذل  ذ بلتذا تكابميذا يي  ييذالم تري. ج عذإوذفئيقيذاعبسل ذ
تل برلبذتكابمبريذا ييبر ةذالم تربريذ ا يصبريثذإوذايذا قضبرلءذلابر ذذ تتم ةذا عقلااحئيقيذا يل، سذاعسلسلخذ

 ذأ ذإزا بريذآ برلرذت برنًذا  ،برلهذلابر ذا تكبرل   ذا يي  يبري ذمدبرلذيسبرلل ذالمؤسسبريذفيذتقبر يئذتكبرل   ذتكابميذ ي  ييذ ل تبري
ذالم ترلتذفيذمستييلتذا  ،لهذالمختابميذ نٔح اذاعسعلرذفيذاعجةذا قثنً.

 تحميل العقلاني:مبدأ طريقة ال -ب
تقبري ذابربرلهذا حئيقبربريذلابربر ذمببربر أذا تم  بربر ذ بربرنٌذا تكبربرل   ذا صل تبربريذ المت بربرنًةذ تت يبربر ذالمقبربر ارذالمسبربرت ةذمبربرنذا تكبربرل   ذ
ا صل تبريذ نٓم ابردذلابر ذالم تربربرلتذ ياسبرحيذمعلمبرةذا تتم برةذا عقبربرلاا ذا برل ذيسبرمتذ نزا بريذأ بربرئذت برنًاتذيربر ذاتةتبربرلجذفيذ

 لا4)ا كا يذمع  يذ يت ذالاذ ي ذايحياتذا تل  ي: فيلاذتكياذا تكابميذلاذ3)يسلبذا تكل    

 يثةذا تكل   ذا صل تيذلنذ لبلخذا تكل   ؛ 
 نٓ ي ذمعلمةذا تتم ةذا عقلااذ اتكل   ذا صل تي؛ 

 معامل التحميل العقلاني = النشاط الفعلي / النشاط العادي
 يسلبذا تكل   ذا صل تيذارمايذلقلاة ل؛ 

معامل التحميل العقلاني ×الفعلية يا = التكاليف الثابتة التكاليف الثابتة المحملة عقلان  

 بذا بمئ ذ نٌذا تكل   ذا صل تيذا بمعا يذ ا تكل   ذا صل تيذارمايذلقلاة ليسل. 

                                                           
 .95لالخذريلث:ذمئجوذسب ذذةئه ذ 1

2
Patrick Piget: Op-Cit, p65. 

3
Thierry JACQOUT, Richard MILKOFF: Comptabilité de Gestion, Dareios&Pearson Education, Paris, 2007, 

p210.  
4
Alain BURLAUD et Claude SIMON: Op-Cit, p89. 
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 رذاتلىبربربرلرةذإوذأاذا  ،بربربرلهذا عبربربرلد ذ)ا  ةبربربرئ لاذمبربربرئتباذنّسبربربرتي ذاتةتبربربرلج ذأ ذ ل حلببربربريذاتةتلج بربربريذالمتيسبربربرحيذنْبربربر
لرذفلببربربربريذالآرتذ ا تر  بربربربر ات ذلبربربربر دذا عمبربربربرلث ذ ببربربربرعذا عمبربربربرة ذأ ببربربربرلتذا تعحبربربربرةذ امؤسسبربربربري ذ ا بربربربرتيذتنخبربربربرلذ عبربربربرنٌذارلتببربربربر

 ا ثبربربر لةي ذأمبربربرلذا  ،بربربرلهذا بمعابربربرلخذ)اةق قبربربرلخلاذي قثبربربر ذ بربربردذالمسبربربرتي ذا بربربرل ذتبا بربربردذالمؤسسبربربريذيعا بربربرلذمبربربرنذاتةتبربربرلجذفيذا بمبربربرماتذ
ذلا2) منذخلا،ملذيت ذنٓ ي ذمعلمةذا تتم ةذةملذسب ذذةئهذ ا ل ذيتخلذاةلرتذا تل  ي:لا1) المختابمي

 أي أن: النشاط الفعلي < النشاط العادي:  1معامل التحميل < -1
الاذيعنيذأاذالمؤسسيذيلبعذببر ر لذاتةتلج بريذا علديبري ذيتتتمبرةذتكبرل   ذ ل تبريذأةبرهذمبرنذا تكبرل   ذا علديبري ذ

ذ ا بمئ ذ    ملذمظصةذر تذزيلدةذا  ،لهذ يضلسذإوذا  ت ري.ذذ
 = النشاط العادي: أي أن: النشاط الفعلي  1معامل التحميل =  -2

ابربرلاذيعبربرنيذأاذا تكبربرل   ذا صل تبربريذن٘ابربرعذةا بربرلذلابربر ذسبربرعئذا تكابمبربري ذ لا بربردذيبربرناذا بمبربرئ ذيكبربرياذمعبربر  مل ذ تكبربرياذ
 ةتلةجذالهذا حئيقيذمسل ييذ،لذفيذفئيقيذا تكل   ذا كا ي.

ذ:النشاط العادي >أي أن: النشاط الفعلي   1>معامل التحميل  -3
 بربربرلذ ،بربربركةذلبربربرلد  ذ لا بربربردذيبربربرناذا بمبربربرئ ذيعتبربربرهذتكابمبربربريذةقبربربرصذا  ،بربربرلهذابربربرلاذيعبربربرنيذأاذالمؤسسبربربريذرذتسبربربرت ةذفلبت

ذ)تكابميذلحل يلاذ يحئحذمنذا  ت ري.ذذ
ذا ،كةذالميا ذييفتذا علابيذ نٌذا تكابميذا كا يذ تكابميذا تتم ةذا عقلاا: 

ذالعلاقة بين التكلفة الكلية وتكلفة التحميل العقلاني:  (I-12شكل رقم )
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

 

 

 

Source: Béatrice GRANDGUILLOT, Françi GRANDGUILLOT: Comptabilité de Gestion, 10e Edition, Gualino, Paris, 2010, p126. 

 حيث أن:
 نٕصةذإنٗل ذا تكل   ؛ذy1=ax+bذالمعلد ي -
 نٕصةذتكابميذا تتم ةذا عقلاا. y2=a'xذالمعلد ي -

                                                           
 .65جوذسب ذذةئه ذ :ذمئذلالخذريلث1
 .118جوذسب ذذةئه ذ ةلصئذداد ذل  ا:ذمئذ2

 ةقصذا  ،له
 ا  ،لهذا علد 

Y2=a'x 

Y1=ax+b 

زيلدةذر ت  
 ا  ،له

 تكابميلحل ي
 ا تكل   ذا صل تي

 ا تكل   

 ا  ،لهذ

 زيلدةذا  ،له
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 نلاحظ :
ذتكابمبريذا تتم برةذا عقبرلااذنّعبرنىذأاذ جبريدذتكابمبريذلحل بريذل بر ملذيكبرياذم تبرنىذا تكبرل   ذا كا بريذيبري ذم تبرنى -

 المؤسسيذرذتست ةذفلبت ل؛
 جيدذر تذل  ملذيكياذم تنىذا تكل   ذا كا يذأسبربمةذم تبرنىذتكابمبريذا تتم برةذا عقبرلااذنّعبرنىذأاذالمؤسسبريذ -

 است اعذفلبت لذيي ذا  ،لهذا علد ؛
  اذ جيدذأ ذامرئايلت.ةقحيذا تقلفوذت ثذلا ذتيازاذالمؤسسيذنّعنىذأ لذاست اعذفلبت لذ ،كةذةلمةذد -

  كبرنذ تقسبر  ذألمبر ةذذبمبذم  جذفئيقيذاعبسبرل ذالمترلةسبريتتبوذفئيقيذا تتم ةذا عقلااذ اتكل   ذا صل تيذة
 اعبسل ذإوذألبلءذ ل تيذ مت نًة.

ذ:التحميل العقلانيباستعمال طريقة حساب النتيجة  -جـ
ذلهذا حئيقي:ا   ثذالميا ذيبنٌذة بم يذيسلبذا  ت ريذا تتا ا يذ يقلذ،

ذ( : حساب النتيجة باستعمال طريقة التحميل العقلانيI-1جدول رقم )
 دائن مدين البيــــــــــــــــــــــــان

ذذ رب ذاعلملث
ذذ سعئذا تكابميذا عقلااذ-

ذذ = النتيجة التحليلية العقلانية
ذذ +ذر تذزيلدةذا  ،لهذ)ا بمعل  يلا

ذذ تكابميذا بحل يذ-
ذذ ليلية الإجمالية )الموافقة لنتيجة طريقة التكاليف الكلية( = النتيجة التح

ذذ +ذاعلبلءذاتفلي ي
ذذ ألبلءذغنًذمعتهةذ-

ذذ +ذييار ذالمخ  اذ)ذا ق ميذاةق ق يذأةهذمنذا ق ميذ ل تتم ةذا عقلاالا
ذذ ييار ذالمخ  اذ)ا ق ميذاةق ق يذأبةذمنذا ق ميذ ل تتم ةذا عقلاالاذ-

ذذ تحليلية الصافية )الموافقة لنتيجة المحاسبة المالية(= النتيجة ال

ذ.119 ذ 1999 ذدارذارم ييذا علمي ذا  اةئ ذ1 ذجتق  لتذمئاببيذا تس نًةلصئذداد ذل  ا:ذالمصدر: 

نْبربربر رذاتلىبربربرلرةذإوذأةبربربردذمظكبربربرنذا مبربربروذ بربربرنٌذاسبربربرتعملثذفئيقبربربريذاعبسبربربرل ذالمترلةسبربربريذ فئيقبربربريذا تتم بربربرةذا عقبربربرلاا ذ
ذبس ذ ل تكل   ذالمت نًةذ ا تكل   ذا صل تيذارمايذلقلاة لذيقا.ذي وذيت ذنٓم ةذةة
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ذ:التحميل العقلانيطريقة تقييم  -د
ذلا1)منذأا ذمد  اتذ ساب لتذفئيقيذا تتم ةذا عقلااذملذيالخ: 

ذالمميزات: -1
 نٓم ةذا يي ةذالم تريذ  ث ب لذمنذا تكل   ذا صل تيذا تيذسلمشعذفيذإةتلج ل؛ 
 صل تبربريذغبربرنًذالمسبربرت ايذإوذيسبربرلبذا  ت ربربريذ ابربرلاذمبربرلذمصعبربرةذاتدارةذتتخبربرلذاتجبربرئاءاتذا لازمبربريذتئي بربرةذا تكبربرل   ذا 

  ت،  ةذا حلبيذغنًذالمست اي؛
 ا تخاصذمنذأ ئذارتبمل ذسعئذتكابميذا ييبر ةذا برل ذيبرؤ ئذفيذنٓ يبر ذسبرعئذا ب بروذي بروذيئتبمبروذابرلاذاعخبرنًذل بر ذ

 امزبمل ذل دذا يي اتذ الاذملذيعهذلنذس لسيذغنًذج  ة؛ذ
 .ذا صبلتذا  سنذفيذتكابميذا يي ةذموذت نًذمستييلتذا  ،له

 السلبيات: -2
 ذصعي يذنٓ ي ذير ذا  ،لهذا علد ذسياءذفيذالمؤسسيذأ ذفيذةةذبس ؛
 صعي يذا تم   ذ نٌذا تكبرل   ذا صل تبريذ المت برنًةذخلصبريذفيذيل بريذ جبريدذتكبرل   ذةثبر ذمت برنًةذي بروذتسبرتعمةذ

ذل ةذفئ ذتقئيب يذ ابمثةذ    مل؛ذ
 المخ  ةلتذا   لة يذ)م تيجلتذأ ذم،ميلتلاذا تيذتة ئذفيذالم  اة يذايتلم يذتكل  بم برلذتكبرياذألابر ذمبرنذتق   ذ

اةق ق بربريذل بربر ذ ابربريغذيربربر ذة،بربرلهذألابربر ذمبربرنذا عبربرلد  ذ ا عكبربربذل بربر ذلبربر  ذ ابربريغذالمسبربرتي ذا عبربرلد ذ ا ،بربرلهذ
ذ يكياذا ل ذنٔ ينذ امثلري ذا علمي.ذذ

 :طريقة التكاليف المتغيرة -2
 ة التكاليف المتغيرة:طريقمفهوم  -أ

نٓبرعذ "Jonathan Harris" كتل برلتذذ1936  ئتذفئيقيذا تكل   ذالمت نًةذع ثذمبرئةذفيذأمئيكبرلذفيذسبر يذ 
ا بربرل ذرذيعبربرنيذا تكبربرل   ذالمبللىبربرئةذ بربرةذالمت بربرنًة ذ ابربرلهذا تسبربرم يذالم تئيبربريذسبربربب لذ جبربريدذلىبربربدذذذ"Direct Costing"إسبربر ذ

اذأغابربربذالمثبرلري ذالمبللىبربرئةذمبرنذمبربريادذأ   بريذ يبربر ذللمابريذتعتبربرهذمت بربرنًةذإرذأاذةببرنًذ بربرنٌذا تكبرل   ذالمت بربرنًةذ المبللىبرئة ذإذذأ
ابربربربرلاذرذيعبربربربرنيذأاذا تكبربربربرل   ذالمت بربربربرنًةذتتقل بربربربرةذمبربربربروذا تكبربربربرل   ذالمبللىبربربربرئة ذ اةتقابربربربرعذي مبربربربرلذ عبربربربر ذفيذايمسبربربربر  لتذإوذأ ر  بربربربرلذ

                                                           
ذ.133جوذسب ذذةئه ذ ةلصئذداد ذل  ا:ذمئذ-تمذارلتملدذلا :ذ1
 .250ر د:ذمئجوذسب ذذةئه ذ اللى ذأن٘ ذلح ي ذمحم ذمحميدذلب ذ-
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تيذتت،بربرل دذمبربربروذأ ذا تكابمبربريذا،لم،بربر ي ذ سبربرببذابربرلهذا تسبربرم يذا بربرذ"Marginal Costing"  ل ضبربرباذإوذإمذابربرماذ نسبربر ذ
ذلا1)فئيقيذا تكل   ذاة ييذيسلبذا  تلةجذلا ذأسلسذا،يامشذلا ذا تكل   ذالمت نًة ذمذاةتقاعذإوذيئةسل.

تعبربرئيسذفئيقبربريذا تكبربرل   ذالمت بربرنًةذ)ا  سبربرب يلاذلابربر ذأ بربرلذفئيقبربريذ  راسبربريذا علاببربرلتذ بربرنٌذيربربر ذالمب عبربرلتذ ا بربرئ ت ذذ
ذلا3) تحب ذفيذالمؤسسلتذا تيذت تجذل ةذم ترلتذديعيذ اي ة.ذلا2)تعتم ذلا ذنٓ ي ذلتبيذالمئد دييذأ ذخاذا ئ ت  ذ

 طريقة التكاليف المتغيرة:مبدأ  -ب
لابربر ذمببربر أذا بمثبربرةذ بربرنٌذا تكبربرل   ذا صل تبربريذ المت بربرنًة ذ يسبربرلبذسبربرعئذا تكابمبربريذا تكبربرل   ذالمت بربرنًةذتعتمبربر ذفئيقبربريذ 

  ت ربريذفيذيبر ذذا برلذ برةذابريذلا ذأسلسذا تكل   ذالمت نًةذيقا ذ ا،بر سذمبرنذاسبرتعملثذابرلهذا حئيقبريذ بر بذيسبرلبذا
ذلاذذ4)  ئ ذابتثلد ذنٓا الخ ذأ ذنٓا ةذا  ت ريذ   بذيسلفيل.

 ذا تكبرل   ذا صل تبريذ تسبرتبع ةذالم ترلتذ ل تكل   ذالمت نًةذيقاذسياءذةلةعذمبللىئةذأ ذغنًذمبللىئةذ نٓمذيت 
لمؤسسبريذ ا قبرئاراتذا برتيذتتعابر ذ الاذ  ئ ذا بمثةذ نٌذا قئاراتذا حييابريذاعجبرةذا برتيذتتعابر ذ لسبرمات ر يذسبرنًذألمبرلثذا

غبرنًذمئتبحبريذ ل عما بريذاتةتلج بري ذ  ل تبرل ذصبرعي يذإمصبرلدذ يبر ةذ ق لسبر لذذا تكبرل   ذا صل تبريةةئاذ كبرياذذ بممةذارست لاث؛
ذ نٓم ا ل ذ نٓمةذ ل أذفيذ لييذا   رةذل  ذيسلبذا  ت ريذا ثلي ي.

 التكاليف المتغيرة:باستعمال طريقة حساب النتيجة  -جـ
ذةيلنٌذةسلبذا  ت ريذ ي ذالهذا حئيقيذمشل:ذا ل ذ

 :البسيطة طريقة التكاليف المتغيرة -1-جـ
تقبربري ذابربرلهذا حئيقبربريذلابربر ذأسبربرلسذيسبربرلبذابربرلمشذلابربر ذا تكابمبربريذالمت بربرنًةذمبربرنذخبربرلاثذا بمبربرئ ذ بربرنٌذرببربر ذاعلمبربرلثذذ

هذا حئيقبربريذا بسبربر حيذي بربرللاذ5)المت بربرنًة ذ  حبربرئحذا تكبربرل   ذا صل تبربريذمبربرنذابربرلاذا،بربرلمشذمرثبربرةذلابربر ذا  ت ربربري ذ إنٗبربرل ذا تكابمبربري
ت خةذا تكل   ذالمت نًةذيقاذفيذيسلفيلذ  مةذا تكل   ذا صل تي ذ ا ،كةذالميا ذيبنٌذا تكبرل   ذالمعتبرهةذفيذيسبرلفيلذ

ذ المتمصايذفيذالمسلييذالمضااي:
ذ
ذ
ذ

                                                           
ذ.137 ذ136ةلصئذداد ذل  ا:ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ ذ1
 .70:ذمئجوذسب ذذةئه ذ لالخذريلث2

 .179 ذ 2005 ذدييااذالمحبيللتذا لمع ي ذا  اةئ ذ4لب ذا كئ ذ ييعقيب:ذارلسبيذا تتا ا ي ذه3
 .122:ذمئجوذسب ذذةئه ذ لب ذاللهذبيي رذا ياي  ذةلصئذداد ذل  ا4

 .136 ذ135 ذذةلصئذداد ذل  ا:ذمئجوذسب ذذةئه ذ 5
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 البسيطة التكاليف المتغيرةالتكاليف المعتبرة لطريقة :  (I-13شكل رقم )
 الثابتةالتكاليف  التكاليف المتغيرة 

 التكاليف المباشرة
 1 3 

 التكاليف غير المباشرة
 2 4 

 

Source: Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: contrôle de gestion, Manuel et Applications, 2ème Edition, Dunod, Paris, 2010, p160. 

 

ذمظكنذتاخ صذخحياتذالهذا حئيقيذفيذا   ثذالميا :
ذالتكلفة المتغيرة البسيطةباستعمال طريقة ب النتيجة حسا:  (I-2رقم )جدول 

3منتوج 2منتوج 1منتوج النشاطات أو المنتجات
 المجموع 

ذذ-ذ- - )خلرجذا ئس لاذرب ذاعلملث.ذ1
 .ذا تكابميذالمت نًةذ ام ترلتذالمبللي2

 )ا تكابميذالمت نًةذ اتيزيوذ+ذا تكابميذالمت نًةذ لإةتلجلا
ذذ-ذ-ذ-

ذذ-ذ-ذ- لا2-1المت نًةذاتنٗل  يذذذ)ذ.ا،لمشذلا ذا تكابمي3
 X1ذذذ .ذا تكل   ذا صل تيذغنًذالميزلي4

ذX2ذذذ لا4-3.ذةت ريذارست لاثذ)5

ذ.181 ذ 2005 ذدييااذالمحبيللتذا لمع ي ذا  اةئ ذ4 ييعقيبذلب ذا كئ :ذارلسبيذا تتا ا ي ذهالمصدر: 

ذ ذا صل تيذ امؤسسيذ اتثيثذلا ذةت ريذميجبي. حلخذا تكل  يا،لمشذمصبذأاذذانْ رذاتلىلرةذإوذأاذال

 :المطورة طريقة التكاليف المتغيرة -2-جـ
"Méthode du couts spécifiques"تعبربرئسذأيضبربرلذ حئيقبربريذا تكبربرل   ذايلصبربريذذ

ئذتحبربريراذ احئيقبربريذبربربربربرتعتب ذذ(1)
ذلا2) منذخلا،لذيت ذنٓم بربربربرةذالم ترلتذ بربربربر:ل قي ذبربربربرا س

 بللىئة؛مجمي ذا تكل   ذالمت نًةذالم 
 مجمي ذا تكل   ذالمت نًةذغنًذالمبللىئة؛ 
 .مجمي ذا تكل   ذا صل تيذالمبللىئة 

ذ المتمصايذفيذالمسلييذالمضااي:ا ،كةذالميا ذيبنٌذا تكل   ذالمعتهةذفيذيسلفيل

                                                           
1
Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI:Op-Cit, p162. 

2
Y De Rongé: Op-Cit, p93. 
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 المطورة التكاليف المتغيرةالتكاليف المعتبرة لطريقة :  (I-14شكل رقم )
 تةالتكاليف الثاب التكاليف المتغيرة 

 التكاليف المباشرة
 1 3 

 التكاليف غير المباشرة
 2 4 

 

Source: Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: contrôle de gestion, Manuel et Applications, 2ème Edition, Dunod, Paris, 2010, p162. 

ذ
ذمظكنذتاخ صذخحياتذالهذا حئيقيذفيذا   ثذالميا :ذ

ذالتكلفة المتغيرة المطورةباستعمال طريقة نتيجة حساب ال:  (I-3رقم )جدول 
3منتوج 2منتوج 1منتوج النشاطات أو المنتجات

 المجموع 
ذذ-ذ-ذ- )خلرجذا ئس لاذرب ذاعلملث.ذ1
 .ذا تكابميذالمت نًةذ ام ترلتذالمبللي2

 )ا تكابميذالمت نًةذ اتيزيوذ+ذا تكابميذالمت نًةذ لإةتلجلا
ذذ-ذ-ذ-

ذذ-ذ-ذ- لا2-1ت نًةذاتنٗل  يذذذ).ا،لمشذلا ذا تكابميذالم3
ذذ-ذ-ذ- .ذا تكل   ذا صل تيذايلصي4
ذذ-ذ-ذ- لا4-3)ذذ.ذا،لمشذلا ذا تكل   ذايلصي5
 X1ذذذ .ذا تكل   ذا صل تيذالم،مةي6
 X2ذذذ لا6-5.ذةت ريذارست لاثذ)7

ذ.182 ذ 2005ي ذا  اةئ ذ ذدييااذالمحبيللتذا لمع 4لب ذا كئ ذ ييعقيب:ذارلسبيذا تتا ا ي ذهالمصدر: 

يسبذالهذا حئيقيذتقس ذا تكل   ذا صل تبريذإوذتكبرل   ذ ل تبريذمبللىبرئةذ تكبرل   ذ ل تبريذغبرنًذمبللىبرئة ذ الم برتجذ
تقبري ذابرلهذا حئيقبريذلابر ذمضمةذ كةذا تكبرل   ذ لسبرتص لءذا تكبرل   ذا صل تبريذغبرنًذالمبللىبرئةذةمبرلذييفبرتدذا ،بركةذألبرلاه ذ ذ

المت بربرنًة ذ  حبربرئحذذةذمبربرنذخبربرلاثذا بمبربرئ ذ بربرنٌذرببربر ذاعلمبربرلثذ إنٗبربرل ذا تكابمبربريأسبربرلسذيسبربرلبذابربرلمشذلابربر ذا تكابمبربريذالمت بربرنًذ
ا تكل   ذايلصبري ذ  حبرئحذالمشذلا ذا تكل   ذا صل تيذايلصيذ للم تجذ) ل تيذمبللىئةذلاذمنذالاذا،لمشذمرثةذلا ذ

ذذا تكل   ذا صل تيذالم،مةيذ) ل تيذغنًذمبللىئةذلاذمرثةذلا ذا  ت ري.ذ
 
 

                                                           
ذا،برلمشذلابر ذا تكبرل   ذايلصبري"Marge sur couts spécifique"يعبرئسذةبرل أذفيبرلمشذالمسبرلمشيأ ذا تكبرل   ذايلصبريذ برللم تج ذذ"Marge de 

contributions" سلمشيذالم تجذفيذت ح يذا تكل   ذغنًذالمبللىئة.أ ذم 
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ذ:تكاليف المتغيرةالطريقة  استعمالات -د
تعتبربربرهذفئيقبربربريذا تكبربربرل   ذالمت بربربرنًةذةمبربربرلذسبربربرب ذا بربربرلةئذفئيقبربربريذ تتا بربربرةذا  ت ربربربريذ  بربربر بذيسبربربرلفيل ذي بربربرلخذ بربربر سذإوذ

ذدراسيذا علابيذ نٌذير ذالمب علتذ ا ئ ت ذ تعتم ذفيذنٓا ا لذلا ذمؤلىئاتذالخ:
ذ:عتبة المردودية -1
ذ:مفهوم عتبة المردودية -1-1

اعلملثذاةئجذ الخذ"ا  قحيذا تيذيتسل  ذل  الذمبرلذنٓققبردذالمؤسسبريذمبرنذذتعئسذأيضلذ  قحيذا تعلدثذأ ذرب 
أ ذأ برلذ"ذ برأذالمسبرتي ذمبرنذا  ،برلهذلاذ1) إيئاداتذموذمجمي ذملذت بمقدذمنذتكل   ذمت برنًةذ  ل تبريذ)إنٗبرل ذا تكبرل   لا"
ذلا2))ير ذالمب علتلاذا ل ذتتسل  ذل  هذا تكل   ذا كا يذ اتيئاداتذا كا ي".

لذ"رببربربر ذاعلمبربربرلثذا بربربرل ذمبربربرنذأجابربربردذا،بربربرلمشذلابربربر ذا تكبربربرل   ذالمت بربربرنًةذيسبربربرل  ذا تكبربربرل   ذةمبربربرلذتعبربربرئيسذلابربربر ذأ بربربر
أ ذأاذا  ت ربربريذتسبربرل  ذذلا4)أ ذابربرلخ"رب ذاعلمبربرلثذا بربرل ذمبربرنذأجابربردذالمؤسسبربريذرذنٓقبربر ذرذر بربرتذ رذخسبربرلرة" ذلا3)ا صل تبربري" 

ذصبمئ ذ مظكنذنٕص ةذلتبيذالمئد دييذ  لة لذمنذخلاثذا تعلري ذةملذييفتدذا ،كةذأدةله:
 التمثيل البياني لعتبة المردودية:  (I-15كل رقم )ش

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

 

 

Source: Brigitte DORIATH et Autres: Comptabilité et gestion des organisations, 7ème Edition, Dunod, Paris, 2010, p290. 

ذ.ر لحببةذالهذا  قحيذتكياذالمؤسسيذفيذ فع يذخسلرةذ اةحلابلذم  لذتب أذفيذنٓق  ذأذةلايظذأةد
 
 
 

                                                           
 .34مئجوذسب ذذةئه ذ ذلب ذا  لصئذةير ذلا لاذا ،ئي :1

2
Béatrice GRANDGUILLOT, Françi GRANDGUILLOT: Op-Cit, p141. 

 .71لالخذريلث:ذمئجوذسب ذذةئه ذ 3
4
Béatrice GRANDGUILLOT, Françi GRANDGUILLOT: Op-Cit, p141. 

 ا  ت ري

 ر.أ

 ر.أ

 ر.أ
 ت. 

 ر.أ

 ت. 

 .  0 

 ت. ل

 0  .  ر.أ

 ه/تذ 

 ه/تذ 
 تذ ل

 ر ت ر ت ر ت

 ت. ل 0  .  خسلرة خسلرة خسلرة

0ا  ت ري= ا تكابميذا كا ي=ذاتيئاداتذا كا يذ  ه/تذ ذ=ذا تكل   ذا صل تي 
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 :حساب عتبة المردودية -1-2
ذمس  ذةيلنٌذمشلذلتبيذالمئد دييذ ل كم لتذ لتبيذالمئد دييذ ل ق مي: 

ذ:عتبة المردودية بالقيمة -1-2-1
ذلا1)الخذرب ذاعلملثذاةئجذا ل ذيتسل  ذموذا تكل   ذا كا يذ مضسبذ ل علابيذا تل  ي:

معدل هـ/ت معتبة المردودية )بالقيمة( = التكاليف الثابتة /   

ذموذا عا ذأا:ذمع ثذابر/تذ ذايذيلصةذبسميذابر/تذ ذلا ذرب ذاعلملث.
ذ:عتبة المردودية بالكميات -1-2-2

الخذا كم برلتذالمبللبريذمبرنذالم تربرلتذا برتيذت حبرلخذمجمبري ذا تكبرل   ذ نٓقبر ذةت ربريذمع  مبري ذأ ذأاذأ ذ يبر ةذ
ذلا2)ي    ذ نٓسبذةمليالخ:الخذا ئ تذا يذذإفلي يذستب ع لذالمؤسسيذستكياذمسلمشت لذا،لم، ي

 عتبة المردودية )بالكمية( = التكاليف الثابتة / هـ/ت م للوحدة
ذأ :

 عتبة المردودية )بالكمية( = عتبة المردودية بالقيمة / سعر البيع خارج الرسم
سبرمتذ،برلذتذمسبرتقبا يذي مبرلذمطبرصذالمؤسسبري ذي برلخذتتعتهذلتبيذالمئد دييذمؤلىئاذالملذتتخلذلا ذأسلسبردذببرئاراذ

لج بربريذسبربرمتذ،بربرلذنّئابببربريذا تكبربرل   ذاتةتتعئيبربريذا تكبربرل   ذالمت بربرنًةذ ا صل تبربريذا بربرتيذرذنٓقبربر ذ،بربرلذرذرنُبربرلذ رذخسبربرلرة ذ  ل تبربرل ذنّ
ذ ا تتك ذي  لذلا ذمجلثذ اسو.

 س ايذم ميذمنذ سلةةذا ئبل بريذلابر ذا تسبر نًذ معئيبريذمئد ديبريذالم تربرلتذالمختابمبري ذ مبرنذخلا،برلذةل أذتعتهذذ
أ ذا تيب برعذا بر منيذا برل ذتبرتمكنذي بردذالمؤسسبريذمبرنذت ح بريذةبرةذمبرلذلتببريذالمئد ديبريذا ل ذتتتق ذي بردذتلريخذا يت ذنٓ ي ذ

 ذ ةاملذةلاذالاذا تلريخذأبئبذةلاذالاذفيذصبرلؤذالمؤسسبري ذي بروذأةبردذا تبر اءاذم بردذتبرتمكنذالمؤسسبريذنٓماتدذمنذألبلء
ذمنذنٓق  ذمئد دييذ ل أذيعتهذةمع لرذأملاذ امؤسسي.

سبربربذ يقبربرلذنٓ ذ ذ"Point mort"ا  قحبربريذالم تبربريذمثبربرحاتذفيذجبربرةذالمئاجبربروذاعج ب بربريذذد ديبربريلتببربريذالمئذلابربر ذيحابربر ذ
ذلا3) اعلابيذا تل  ي:

ذ12 ) ×النقطة الميتة )بالأشهر( = )عتبة المردودية / رقم الأعمال

                                                           
1
Brigitte DORIATH et Autres: Op-Cit, p289. 

تكابميذالمت نًةذ ايي ةذ-بر/تذ ذ ذ=ذسعئذا ب وذا يي   برا ايي ةذ نٓسبذ ل علابي:ذذبر/تذ ذبراالمسلمشيذا،لم، يذالخذ. 
2
Béatrice GRANDGUILLOT, Françi GRANDGUILLOT: Op-Cit, pp 142,143. 

3
 Brigitte DORIATH et Autres: Op-Cit, p291. 
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ذ:هامش الأمان ومؤشر الأمان -2
أببربرةذرببربر ذألمبربرلثذمظكبربرنذأاذذيعبربرئسذابربرلمشذاعمبربرلاذلابربر ذأةبربردذ"ا بمبربرئ ذ بربرنٌذرببربر ذاعلمبربرلثذ لتببربريذالمئد ديبربري ذ مظصبربرةذ

ذلا1)تتتمادذالمؤسسيذد اذأاذتقوذفيذايسلرة" ذ مضسبذ ل علابيذا تل  ي:

 عتبة المردودية –هامش الأمان = رقم الأعمال 
يقبربر بذمؤلىبربرئذاعمبربرلاذدرجبربريذخحبربرئذارسبربرت لاثذا بربرتيذتياج بربردذالمؤسسبربري ذ ةامبربرلذةبربرلاذمؤلىبربرئذاعمبربرلاذمئتبمبربروذةامبربرلذذ

ذلا2)ا تل  ي:بةذخحئذارست لاث ذ مضسبذ ل علابيذ

 عتبة المردودية( / رقم الأعمال –مؤشر الأمان = )رقم الأعمال 

 :مقوم الاستغلال معامل -3
يقبربر بذمعلمبربرةذمقبربري ذارسبربرت لاثذمئ ةبربريذةت ربربريذارسبربرت لاثذمقلرةبربريذنّسبربرتي ذة،بربرلهذمبربرلذ)رببربر ذألمبربرلثلا ذيل علاببربريذ 

ذذذذلاذذ3) مضسبذ ل علابيذا تل  ي: نٌذت نًذا  ت ريذ ا ت نًذفيذرب ذاعلملثذيعحلخذمعلمةذمقي ذارست لاث ذ

 رقم الأعمال( رقم الأعمال/Δ( / )تيجة الاستغلال/ننتيجة الاستغلالΔمعامل مقوم الاستغلال = )

ذمع ثذه/تذ ذ×رب ذاعلملثذΔةت ريذارست لاثذ=ذΔذي وذأا:
ذلءذا صل تيذ ل تنٌ.لمشذلا ذا تكابميذالمت نًةذ اعلبتتتق ذالهذا علابيذإذاذةلاذمع ثذا،ذ

ذ:التكاليف المتغيرةطريقة تقييم  -هـ
ذلا4)منذأا ذمد  اتذ ساب لتذفئيقيذا تكل   ذالمت نًةذملذيالخ: 

ذالمميزات: -1
 ببربرلتذمتيسبربراذتكابمبربريذا ييبربر ةذ بمبربرماتذمختابمبربريذ  ل تبربرل ذ ببربرلتذأسبربرعلرذا ب بربروذي بربروذتعبربرهذا تكابمبربريذالمت بربرنًةذلبربرنذ 

رابربرلذمئتبحبربريذ ل حلببربريذ ا بربر منذ نٓمبربرةذإوذيسبربرلبذا تكابمبربريذاةق ق بربريذ لإةتبربرلج ذ تسبربرتبع ذا تكبربرل   ذا صل تبربريذ للتبل
 ا  ت ري؛

 تسبربرمتذ تت يبربر ذلتببربريذالمئد ديبربريذ  ل تبربرل ذانٔبربرلذذ عبربر ذا قبربرئاراتذفيذالمبربر  ذا قثبربرنًذةلت قبربرلءذلابربر ذإةتبربرلجذم بربرتجذ
 معنٌذرغ ذنٓق قدذيسلرة؛

                                                           
1
Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: Op-Cit, p136. 

2
Brigitte DORIATH et Autres: Op-Cit, p292. 

 .161مئجوذسب ذذةئه ذ ذ:ي  ميذ  يسلخ3
ذ.247-245اللى ذأن٘ ذلح ي ذمحم ذمحميدذلب ذر د:ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ-تمذارلتملدذلا :ذذ4
ذ.146اسملل ةذمضنٍذا تكئيتي:ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ-
ذ.123 ذل  ا ذلب ذاللهذبيي رذا ياي  ذمئجوذسب ذذةئه ذ ةلصئذدادذ-
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  لح؛تييئذا ب لةلتذا لازميذ تخح اذاعر لحذ ا تيذتيفتذا علابيذ نٌذا تكل   ذ ير ذا  ،لهذ اعر 
 ا تم  بربربربر ذ بربربربرنٌذالم تربربربربرلتذذاتذا،بربربربريامشذا سبربربربراب يذ ارمصل  بربربربريذفيبربربربر سذنٓسبربربربرنٌذا،بربربربرلمشذا سبربربربرانذأ ذا تخابربربربرلخذل بربربربردذ

  اراتمل ذأةصئذ للم ترلتذارققيذ،يامشذامصل  ي؛ذ
 تسمتذالهذا حئيقيذ تتق  ذربل يذأد ذ ذ أذ لستبعلدذا تكل   ذا تيذرذنٔضبروذلمسبرؤ   يذالم،برئينٌذ المتمصابريذ

ذ صل تي.فيذا تكل   ذا
ذالسلبيات: -2

 إس لدالذ اتق يئذا ،خثلخ؛ا صل تيذ ذا تكل   ذالمت نًةذصعي يذا تبمئبيذلما لذ نٌذ  
 استبعلدذا تكل   ذا صل تيذغنًذم حقلخذعاذا يي ةذالم تريذتستبم  ذمنذ ع ذا تكل   ذا صل تبريذ ا برتيذرذمظكبرنذ

ذإةتلج لذ   اذالهذا تكل   ؛
  ذا تكل   ذا صل تي؛لذتستبعل  ذا  بيذفيذتق   ذالمخ  ةلتذع  
 .رذتبم  ذالهذا حئيقيذةصنًاذل  ذانٔلذذا قئاراتذالمتعاقيذ ل تخح اذفييةذاعجة 

 طريقة التكاليف المباشرة: -3
 طريقة التكاليف المباشرة: مفهوم -أ

ثبرصذ بر ذ"PCG"يعئي لذالمخحاذارلسنذا بمئةسلخذا عل ذ  اذلا ذأ لذ"فئيقيذت  مجذي  برلذا تكبرل   ذا برتيذنٔ 
بربرةذا ييبربر اتذالم تربربريذ ل تكبربرل   ذذلا1)غمبربري ذلابربر ذالم تربربرلت ذسبربرياءذةلةبربرعذابربرلهذا تكبربرل   ذمت بربرنًةذأ ذ ل تبربري"  مي أ ذنٓ 

ميبرةذنّثبرلري ذا ب بروذ المبللىبرئةذيقبراذ للتبلرابرلذابرلخذالم بمقبريذلابر ذا ييبر اتذالم تربري  تسبرتبع ذا تكبرل   ذغبرنًذالمبللىبرئة ذ نٓ 
ذ المتمصايذفيذالمسلييذالمضااي:ذ   ذالمعتهةذفيذيسلفيلا ،كةذالميا ذيبنٌذا تكل ذلاذ2) ا تيزيوذالمبللىئة 

 المباشرةالتكاليف التكاليف المعتبرة لطريقة :  (I-16شكل رقم )
 التكاليف الثابتة التكاليف المتغيرة 

 التكاليف المباشرة
 1 3 

 التكاليف غير المباشرة
 

2 4 
 

Source: Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: contrôle de gestion, Manuel et Applications, 2ème Edition, Dunod, Paris, 2010, p161. 

 
                                                           
1
Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: Op-Cit, p161. 

ذ.243 ذئجوذسب ذذةئه ذلب ذا  لصئذةير ذلا لاذا ،ئي :ذم2
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 طريقة التكاليف المباشرة: مبدأ -ب
 ذي بروذنٓمبرةذا تكبرل   ذتقي ذالهذا حئيقيذلا ذمب أذا تم   ذ نٌذا تكل   ذالمبللىئةذ ا تكل   ذغبرنًذالمبللىبرئةذ

ذ بربر سذابربرلهذا حئيقبربرينًذالمبللىبربرئةذلابربر ذيسبربرلبذا  ت ربربري ذ ذالمبللىبربرئةذمبللىبربرئةذلابربر ذالم تربربرلتذفيذيبربرنٌذنٓمبربرةذا تكبربرل   ذغبربر
أ ذنٓ يبربربر ذمسبربربرلمشيذةبربربرةذم بربربرتجذفيذذلا1) ب بربربرلسذاعداءإوذيسبربربرلبذ نٓا بربربرةذا،بربربرلمشذلابربربر ذا تكابمبربربريذالمبللىبربربرئةذ ام تربربربرلتذ ذ

ذت ح يذا تكل   ذالم،مةيذالمتمصايذفيذا تكل   ذغنًذالمبللىئة.
فيذيل بربريذمبربرلذإذاذةلةبربرعذا تكبربرل   ذالمبللىبربرئةذنٕصبربرةذنْبربر رذاتلىبربرلرةذإوذأاذابربرلهذا حئيقبربريذصبربرلةيذ لاسبربرتعملثذيقبربراذ

ذا  ءذاعا ذمنذإنٗل ذتكل   ذالمؤسسي.
 التكاليف المباشرة:باستعمال طريقة حساب النتيجة  -جـ

 يبربر ذابربرلهذا حئيقبربريذيبربرت ذذتقسبربر  ذا تكبربرل   ذإوذمبللىبربرئةذ غبربرنًذمبللىبربرئة ذ الم بربرتجذمضمبربرةذ كبربرةذا تكبربرل   ذالمبللىبربرئةذذ
الهذا حئيقيذلا ذأسلسذيسلبذالمشذلا ذا تكابميذالمبللىئةذمبرنذخبرلاثذا بمبرئ ذةملذييفتدذا ،كةذأللاه ذ تقي ذ

 نٌذرب ذاعلملثذ إنٗل ذا تكل   ذالمبللىبرئةذ  تثبرةذلابر ذابرلمشذلابر ذا تكابمبريذالمبللىبرئة ذ  حبرئحذا تكبرل   ذالم،برمةيذ
ذ)تكل   ذغنًذمبللىئةلاذمرثةذلا ذا  ت ري ذ مظكنذتاخ صذخحياتذالهذا حئيقيذفيذا   ثذالميا :

ذالتكاليف المباشرةباستعمال طريقة حساب النتيجة :  (I-4رقم ) جدول
3منتوج 2منتوج 1منتوج النشاطات أو المنتجات

 المجموع 
ذذ-ذ-ذ- )خلرجذا ئس لاذرب ذاعلملث.ذ1
ذذ-ذ-ذ- .ذا تكل   ذالمبللىئةذ2
ذذ-ذ-ذ- لا2-1.ا،لمشذلا ذا تكابميذالمبللىئةذذذ)3
 X1ذذذ .ذا تكل   ذغنًذالمبللىئة4

ذX2ذذذ لا4-3.ذا  ت ريذذ)5
 

Source: Béatrice GRANDGUILLOT, Françi GRANDGUILLOT: Comptabilité de Gestion, 10
e
Edition, Gualino, 

Paris, 2010, p158. 

 التكاليف المباشرة:طريقة  تقييم -د
ذلا2)منذأا ذمد  اتذ ساب لتذفئيقيذا تكل   ذالمبللىئةذملذيالخ: 

ذالمميزات: -1
 نٓ ي ذتكابميذاتةتلجذ سعئذا تكابميذمنذخلاثذنٓم ا لذا تكل   ذالمبللىئةذيقا؛س ي يذ 
 نٓا ةذا تكل   ذلا ذأسلسذ  لة ذالم،ئ  :ذإةتلج يذ تسييق يذ إدارييذ نٕييا ي؛ 
 .بلتذا تكابميذ ل  ذتن ئالذ ل تقابلتذا تيذتحئأذلا ذير ذاتةتلج  

                                                           
1
Béatrice GRANDGUILLOT, Françi GRANDGUILLOT: Op-Cit, p157. 

 .243 ذلب ذا  لصئذةير ذلا لاذا ،ئي :ذمئجوذسب ذذةئه 2
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 :السلبيات -2
  ذتكابميذا بمعا يذاةق ق يذتمشل،لذا تكل   ذغنًذالمبللىئة؛تكابميذا يي ةذارسي يذرذتعهذلنذا
 نٔبم  ذا ق ميذاةق ق بريذ امخبر  اذ للتببرلرذأاذا تكابمبريذمحسبري يذيقبراذلابر ذأسبرلسذا تكابمبريذالمبللىبرئةذيبرؤد ذإوذ

ذاعر لح؛ذنٔبم  
 يذرذتسبربرمتذابربرلهذا حئيقبربريذ بربرل تخح اذا سبربرا  ذ انٔبربرلذذا قبربرئاراتذا ثبربرلةبيذع بربرلذرذتقبربر  ذ  لةبربرلتذيعا بربريذصبربرت ت

  لإدارة.
 طريقة التكاليف الحدية )الهامشية(: -4
 مفهوم طريقة التكاليف الحدية: -أ

تعتبربربربرهذفئيقبربربربريذا تكبربربربرل   ذاة يبربربربريذمبربربربرنذ بربربربرنٌذا حبربربربرئ ذا بربربربرتيذتسبربربربرتعما لذالمؤسسبربربربريذفيذمئابببربربربريذة،بربربربرلف لذ ةتلةر بربربربرلذ
ذذذلا1). است لا،لذ ذ أذيئصلذلا ذ قلة لذ نٓسنٌذمئد ديت ل

"ذلابربر ذأ بربرلذ"ا بمبربرئ ذ بربرنٌذمجمبربري ذألببربرلءذارسبربرت لاثذا ضبربرئ رييذPCGعبربرل ذ"يعئي بربرلذالمخحبربراذارلسبربرنذا بمئةسبربرلخذا 
أ ذأ برلذتكابمبريذآخبرئذ يبر ةذذلا2) تةتلجذمعنٌذ مجمي ذاعلبلءذ،لاذاتةتلجذمضليلذإ  دذأ ذم خبمضبرلذم بردذ يبر ةذ ايبر ة"

ذ ذ المعهذل  لذ للمعلد يذا تل  ي:مث عيذةملذسب ذتعئيبم لذفيذالمبتوذاع ث
 (n)التكلفة الكلية  – (n+1)كلفة الكلية التكلفة الحدية = الت

يل تكابمبربريذاة يبربريذ  سبربرعذفئيقبربريذةسبربرلبذا تكبربرل   ذ بربرللمعنىذا ،بربرلمة ذإرذأ بربرلذتسبربرمتذ  راسبربريذا  تبربرلةجذالمتيبعبربريذ
ذلا3)ذ كةذت نًذفيذة،لهذالمؤسسي؛ذي وذأاذيسلبذا تكل   ذا،لم، يذمظكنذمنذارجل يذلا ذا تسلؤرتذا تل  ي:

 ةتلج؟اةذمنذالمئ تذزيلدةذات -
 اةذيكياذمئنُلذببيثذفاب يذإفلي ي؟ -
ذاةذمنذالمئ تذنٔبم  ذمستي ذا  ،له؟ -

 لا بربردذيبربرناذا تكابمبربريذاة يبربريذابربرلخذلببربرلرةذلبربرنذا ت بربرنًذفيذا تكابمبربريذا كا بربريذا  بربرلتجذلبربرنذا ت بربرنًذفيذاتةتبربرلج ذ نٓسبربربذ
ذ ل علابيذا تل  ي:

 الكمية/ التكلفة الكلية التكلفة الحدية = 

                                                           
 .179مئجوذسب ذذةئه ذ :ذةلصئذداد ذل  ا1

2
Brigitte DORIATH et Autres: Op-Cit, p293. 

 .257مئجوذسب ذذةئه ذ :ذي  ميذ  يسلخ3
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تكبربربرل   ذالمت بربربرنًةذ لتفبربربرلييذإوذا تكبربربرل   ذا صل تبربربريذاتفبربربرلي يذا بربربرتيذمصبربربربذنٓما بربربرلذتتكبربربرياذا تكابمبربربريذاة يبربربريذمبربربرنذا 
ذلا1)  يلدةذاتةتلج ذ ا ل ذيل تنٌ:

اتةتبربربرلجذاتفبربربرلفيذرذيبربربرؤد ذإوذزيبربربرلدةذا تكبربربرل   ذا صل تبربربري ذ فيذابربربرلهذاةل بربربريذتتكبربربرياذا تكابمبربربريذاة يبربربريذمبربربرنذا تكبربربرل   ذذ-1
ذالمت نًةذذيقاذأ :

المتغيرة للوحدة التكلفة الحدية للوحدة = التكلفة  

اتةتلجذاتفلفيذيؤد ذإوذزيلدةذا تكل   ذا صل تبري ذ فيذابرلهذاةل بريذتتكبرياذا تكابمبريذاة يبريذمبرنذا تكبرل   ذالمت برنًةذذ-2
ذ ا صل تي ذ نٓمةذاعلبلءذا صل تيذاتفلي يذلا ذا يي اتذاتفلي ي ذ نٓسبذةمليالخ:

 التكلفة الحدية للوحدة = التكلفة المتغيرة للوحدة + التكاليف الثابتة الإضافية/الوحدات الإضافية

 مبدأ طريقة التكاليف الحدية: -ب
ريبربروذةم بربريذاتةتبربرلجذإوذاةبر ذا بربرل ذتتسبربرل  ذي بربردذتكابمبريذا ييبربر ةذاعخبربرنًةذالمبللبربريذذتقبري ذابربرلهذا حئيقبربريذلابربر ذمببر أ

ذلا2)ستي .موذسعئذ  ع ل ذأ ذل  ذنٓق  ذرذر تذ رذخسلرةذل  ذالاذاةر  ذ مصبذتيب  ذاتةتلجذل  ذالاذالم
ذ:الدراسة الرياضية للتكاليف الحدية -جـ

ذتتمصةذا  راسيذا ئيلف يذ اتكابميذاة ييذفيذدراسيذللابت لذموذا تكابميذا كا يذ ا تكابميذالمتيسحيذ ا ئ ت.ذ
ذلا3)التكلفة الحدية والتكلفة الكلية: -1

ابمبربريذا كا بربريذابربرلخذدا بربريذ  ر بربريذم مبربرلذةلةبربرعذا علاببربريذا ئيلفبربر يذا بربرتيذتبربرئ اذا تكابمبربريذا كا بربريذ ل كم بربرلت ذيبربرناذا تك
ذ.ا كم يQ: ا تكابميذا كا ي ذ :Ctي و:ذ؛ذذCt = f(Q)ا كم لت ذ تكتبذ ل علابيذا تل  ي:ذذذ

 ا ت برنًذفيذا كم بري ذ :Q؛ذCma= [f (Q + Q) – f(Q)]/ Q تحب بر ذتعئيبر ذا تكابمبريذاة يبريذمرثبرةذلابر :ذ
 Cma = Ct' = f'(Q) دا يذتبملفة ذينا:ذ  f(Q)تؤ ثذإوذا ثبمئذ ذذQإذاذةلةع:ذ

ذأ ذأا:ذا تكابميذاة ييذالخذم،ت ذا تكابميذا كا ي
 
 
 
 

                                                           
1
Béatrice GRANDGUILLOT, Françi GRANDGUILLOT: Op-Cit, pp170,171. 

 .179مئجوذسب ذذةئه ذ :ذةلصئذداد ذل  ا2
3
 Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: Op-Cit, p183. 
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 :المتوسطةالتكلفة الحدية والتكلفة  -2
ذلا1)ا تكابميذالمتيسحيذ ايي ةذالخذا تكابميذا كا يذلا ذل دذا يي ات ذ تكتبذ ل علابيذا تل  ي:

Cmo = Ct/Qأ :ذذذذذذذCmo = f(Q)/Q؛ذذذCmo:ذا تكابميذالمتيسحي.ذ
ذابميذالمتيسحيذل  ذأدسذي ذ،لذل  ذاةع ا ذالم،تقيذاع وذةملذتيفت لذا علابي:تكياذا تك

Cmo' = [f'(Q) ×Q - f(Q)]/Q
2
 Cmo'= f'(Q) ×Q - f(Q) = 0أ :ذذذ0 = 

    f'(Q)= f (Q)/Q Cma  =Cmo أ :

ل بر ذتقبرلفوذذتتسل  ذا تكابمبريذالمتيسبرحيذمبروذا تكابمبريذاة يبريذل بر ملذتبابرغذا تكابمبريذالمتيسبرحيذأدسذيبر ذ،برل ذأ 
 Optimum"م تبربرنىذا تكابمبربريذالمتيسبربرحيذ اييبربر ةذمبربروذم تبربرنىذا تكابمبربريذاة يبربري.ذ تعبربرئسذةقحبربريذا تقبربرلفوذ لعمصا بربريذا تق  بربري

technique" 
ذ تعهذلنذاةر ذاعمصةذ لإةتلجذالمياي ذعةهذر تذ ايي ة.ذذلا2)

 :والربحالتكلفة الحدية  -3
تكابميذا كا ي ذ يكياذألةم لذل بر ملذت عبر  ذالم،برتقيذاع وذيعئسذا ئ تذلا ذأةدذا بمئ ذ نٌذاتيئادذا كالخذ ا ذ

ذ  ا يذا ئ تذ الم،تقيذا صلة يذتكياذأبةذمنذا ثبمئ ذ المعلدرتذا تل  يذتيفتذذ أ:
 نعلم أن:

Rt:ذاتيئادذا كالخ؛ذ
Rma = Rt':ذاتيئادذاة  ؛ذ

Ct:ا تكابميذا كا ي؛ذ 

Cma = Ct':ذا تكابميذاة يي.ذ
Pt = Rt - CtPt' = Rt' – Ct' = 0 

       Rma = Cma 

أ ذيتسل  ذاتيئادذاةبر  ذمبروذا تكابمبريذاة يبريذل بر ملذيكبرياذا برئ تذألةمبرلخ ذأ ذل بر ذتقبرلفوذم تبرنىذاتيبرئادذ
"Optimum économique"ذ تعبربرئسذةقحبربريذا تقبربرلفوذ لعمصا بربريذاربتثبربرلديياةبربر  ذمبربروذم تبربرنىذا تكابمبربريذاةبربر  .

ذلا3)

ذا ذأبث ذر تذمدكن. تعهذلنذمستي ذاتةتلجذا ل ذيسمتذ لةثيثذل
ذ:الميا مظكنذتيف تذاعمصا يذا تق  يذ اعمصا يذاربتثلدييذذ ل ،كةذ

                                                           
1
Ibid, p183. 

2
Béatrice GRANDGUILLOT, Françi GRANDGUILLOT: Op-Cit, p171. 

ذ.ا  ةلخذ)سلاسةذلىي لاذاربتثلداجوذةتبذييثذلىئ هذا تيازاذفيذمختا ذأسيا ذالم ليسيذرذ اتيسوذأةصئذ
3
Béatrice GRANDGUILLOT, Françi GRANDGUILLOT: Op-Cit, p173. 
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 التمثيل البياني للأمثلية الاقتصادية والأمثلية التقنية:  (I-17شكل رقم )
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

 

Source: Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: contrôle de gestion, Manuel et Applications, 2ème Edition, Dunod, Paris, 2010, p185. 

 

مبروذم تبرنىذا تكابمبريذذCmaابرلخذةقحبريذتقبرلفوذم تبرنىذا تكابمبريذاة يبريذذAأاذ لاI-17رببر ذ)يتبنٌذمنذا ،بركةذ
مبروذم تبرنىذذCmaالخذةقحيذتقلفوذم تنىذا تكابميذاة يبريذB نٕصةذاعمصا يذا تق  يذةملذسب ذا لةئ ذ  Cmoالمتيسحيذ

 بتثلديي. نٕصةذاعمصا يذارذRmaاتيئادذاة  ذ

ذ:التكاليف الحديةطريقة تقييم  -د
ذمنذأا ذمد  اتذ ساب لتذفئيقيذا تكل   ذاة ييذملذيالخ:

ذالمميزات: -1
 تسمتذالهذا حئيقيذ تيبوذآ لرذزيلدةذأ ذامزبمل ذاتةتلجذ يي ةذ اي ةذلا ذتكبرل   ذاتةتبرلجذ  ل تبرل ذلابر ذ

 لا1)ةت ريذالمؤسسي؛
 لا2)؛ير ذاتةتلجذاعمصةذا ل ذمضق ذألة ذر تذأ نٓ ي ذير ذاتةتلجذاعةصئذمئد دييذ 
 .لا3)تسمتذ لنٔلذذا قئاراتذالم لسبيذييثذببيثذأ ذري ذفاب لتذإفلي ي ذا تث  وذأ ذالم ل  يذمنذا بلفن 

ذلا4):السلبيات -2
 مبم ي ذا تكابميذاة ييذابتثلد ذةلدراذملذيستعمةذفيذالمؤسسلت؛ 
 صعي يذنٓ ي ذدا يذاتةتلجذ ا تكل   ؛ 
  ذتم   ذ نٌذا تكابميذالمت نًةذ ا تكابميذاة ييذمنذا  لي يذا تحب ق يذ ايااذ نٌذالمبم يمنٌ.صعي يذا

                                                           
ذ.124لب ذاللهذبيي رذا ياي :ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذةلصئذداد ذل  ا 1
 .199:ذمئجوذسب ذذةئه ذ  ييعقيبلب ذا كئ ذ2

3
Brigitte DORIATH et Autres: Op-Cit, p294. 

 .231:ذمئجوذسب ذذةئه ذ الاثذدرن٘يا4
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 ثالثا : طريقة التكاليف المعيارية 
فئيقيذا تكل   ذا كا يذ فئ ذا تكل   ذا  ة يذ تتا ةذا تكل   ذ سعئذا تكابمي ذإرذأاذابرلاذا تتا برةذذ ت  

ةبربرلرت ذ بربرل أذمصبربربذأاذيكبربرياذا تتا بربرةذلقلاة بربرلذ مسبربرت  اذإوذتكبربرل   ذيعبربر ذغبربرنًذةبربرلسذرنٔبربرلذذا قبربرئاراتذفيذنٗ بربروذا
مع لريبربريذأ ذمسيذج بربريذي ئجبربروذإ   بربرلذل بربر ذنٓا بربرةذا تكبربرل   ذا بمعا بربريذ امؤسسبربري ذابربر ي لذا بربرتتك ذأةصبربرئذفيذتسبربر نًذا تكبربرل   ذ

ذمنذخلاثذا ئبل يذلا  لذ ذ أذ تت ي ذارمرئايلتذفيذا تكل    ذ معئييذأسبلفيلذ تثت ت ل.
 ريقة التكاليف المعيارية:مفهوم ط -1

لا ذ رةبربر تذفيذ20لتذمبرنذا قبربرئاذالملفبربرلخذ)  أ ثذمبربرئةذفيذ . .أذفيذا ع،بربرئي   برئتذفئيقبربريذا تكبربرل   ذالمع لريبريذذ
ذلا1)ا ب اييذلا ذتس نًذا   ذا علماي ذمذشماعذاعلبلءذاعخئ ذت رمص لذةللميادذاع   يذ مثلري ذا تث  وذاعخئ .

"تكبربرل   ذمحبربر دةذمقبربر ملذلمبربرلذمصبربربذأاذتكبربرياذلا بربردذتكابمبربريذ يبربر ةذالم بربرتجذلذتعبربرئسذا تكبربرل   ذالمع لريبربريذلابربر ذأ بربر
ذي لخذإذاذفئيقيذميج يذ امستقبةذ   سعذتلرمط ي.ذلا2) خلاثذا بممةذالمقباي"

 ذ مصبربذلابر ذلسذ امقلرةيذموذا تكبرل   ذا بمعا بري"تكل   ذمح دةذمق ملذتستخ  ذةنسةملذتعئسذلا ذأ لذ
ع لريبربربريذابربربرلخذمق بربربرلسذم لسبربربربذ لبربربرلدثذ ق بربربرلسذاعداءذ ت،بربربرر عدذمربربربريذنٓق بربربر ذالمؤسسبربربريذا تنةبربربر ذمبربربرنذأاذابربربرلهذا تكبربربرل   ذالم

ذلا3)أا اسذالمؤسسي".
 ذيل تكل   ذالمع لرييذ  سعذ  يابريذ اتكبرل   ذا بمعا بريذ برةذابرلخذأداةذب برلسذلمبر  ذةبمبرلءةذ يللا بريذاعداءذا بمعابرلخ

ا بمعا بربربريذ للمع لريبربربري ذ تعتبربربرهذةنسبربربرلسذأ ذمئجبربربروذ ق بربربرلسذأمصا بربربريذتكبربربرل   ذالم تربربربرلتذ ذ بربربرأذمبربربرنذخبربربرلاثذمقلرةبربربريذا تكبربربرل   ذ
ذ استخئاجذا بمئ بلتذ ا بتوذلنذأسبلفيلذسياءذتعاقعذ ل كم لتذأ ذ ل ق  ذ انٔلذذا قئاراتذالم لسبي.

ذلا4)أنواع التكاليف المعيارية: -2
نٓبر دذلابر ذأسبرلسذأيسبرنذاسبرتعملثذ عيامبرةذاتةتبرلجذأ ذنٕصبرةذاةل بريذالمصل  بريذ ا ،برله ذذالتكلفة المعياريـة النظريـة: -أ

ذ ذإرذفيذيلرتذاستص لة ي. رذتتتق
تنخبرلذ عبرنٌذارلتببرلرذ برئ سذا سبري  ذ رغبر ذسبر ي يذالتكلفة المعيارية المحددة انطلاقا من تكلفة تنافسـية:  -ب

ذنٓ ي الذرذتستر بذداةملذعا اسذا تكابميذالمصل  ي.

                                                           
 .236 ذ :ذمئجوذسب ذذةئهذالاثذدرن٘ياذ1

 .131 ذ 2001 ذمؤسسيذا يرا ذ ا ،ئذ ا تيزيو ذلملا ذ1 دةذمق مل ذهمحميدذأن٘ ذإ ئاا  ذ آخئ ا:ذأةةميذمحلسبيذا تكل   ذار2

 .290 ذ مئجوذسب ذذةئهما ذا  رئ ذسنًجذملتيتش:ذس  3

 .163 ذ162ةلصئذداد ذل  ا:ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ 4
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  بري ذي برلخذإذاذنٓمبرةذنٓ دذلا ذأسلسذتكبرل   ذيبرماتذسبرل قيذمق مبريذ ل ق مبريذاةلذالتكلفة المعيارية التاريخية: -جـ
ذا ضع ذالمسرةذفيذا بمماتذا سل قي ذ ل أذمصبذاستعمل،لذنُلر.

نٓبر دذلابر ذأسبرلسذتكبرل   ذيبرماتذسبرل قيذ عبر ذاسبرتبعلدذا تكبرل   ذا  لنْبريذلبرنذةقبرصذذالتكلفة المعياريـة العاديـة: -د
ذا بمعل  يذ ل ق  ذاةل  ي ذموذاعخلذ عنٌذارلتبلرذا ت نًاتذالممكنذي    لذمستقبلا.

ذيالخ:ذالاذا  ي ذت،م ذي دذ ع ذاعةيا ذا سل قيذ مض دذةملذالتكلفة المعيارية المقيمة بالسعر الحالي: -ـه
 نٓ دذا كم يذلا ذأسلسذا ةئ سذا علدييذ ا ،لهذأ ذلا ذأسلسذأيسنذاستعملثذ عيامةذاتةتلج؛ -
 مض دذا سعئذلا ذأسلسذاعسعلرذار دةذأ  لءذنٓضنًذالهذا تكابمي. -

 ب التكاليف المعيارية:مراحل حسا -3
ذلا1)ذنٕئذلما يذيسلبذا تكل   ذالمع لرييذ صلاثذمئايةذتتمصةذفي:

تتمصبربربرةذفيذنٓ يبربربر ذأ ذيسبربربرلبذا تكبربربرل   ذالمع لريبربربريذ ا بربربرتيذتعتبربربرهذتكبربربرل   ذللديبربربريذمئتبحبربربريذ  ،بربربرلهذذمرحلـــة التحديـــد: -أ
 ؛للد 

يذالمسبربربربربررايذخبربربربربرلاثذد رةذتتمصبربربربربرةذفيذب بربربربربرلسذأ ذيسبربربربربرلبذارمرئايبربربربربرلتذ بربربربربرنٌذا تكبربربربربرل   ذاةق ق بربربربربرذمرحلـــــة القيـــــاس: -ب
 ارست لاثذ ا تكل   ذالمع لريي؛

 تتمصبرةذفيذنٓا برةذارمرئايبرلت ذ نٓ يبر ذاعسبربلبذا برتيذأدتذإوذا تببرلينذ برنٌذا تكبرل   ذالمع لريبريذذمرحلة التحليـل: -جـ
  ا تكل   ذاةق ق يذ)ا بمعا يلا ذمنذأجةذانٔلذذا قئاراتذالم لسبي.

ذذ يت ذيسلفيلذ ي ذا علابيذا تل  ي:
 الكمية المعيارية ×كلفة المعيارية = السعر المعياري الت

تتكبربرياذا تكبربرل   ذالمع لريبربريذأسلسبربرلذمبربرنذألببربرلءذمبللىبربرئةذ ألببربرلءذغبربرنًذمبللىبربرئة.ذاعلببربرلءذالمبللىبربرئةذتتمصبربرةذفيذتكابمبربريذ
ببربربرلءذأمبربربرلذاعلببربربرلءذغبربربرنًذالمبللىبربربرئةذيتتمصبربربرةذفيذاعلذ المبربربريادذالمسبربربرتعمايذفيذا عما بربربريذارةتلج بربربريذ تكابمبربربريذا  بربربر ذا علمابربربريذالمبللىبربربرئة

ذذذلا2)اعخئ ذ المعهذل  لذ نلبلءذمئاة ذا تتا ةذأ ذاعبسل ذالمترلةسي ذ نٓسبذ ي ذا علابلتذا تل  ي:

 الكمية التقديرية ×المواد الأولية = التكلفة التقديرية للوحدة 
 ساعات العمل التقديرية ×التقديري لأجر الساعة  المعدل=  العاملة اليد

ذعدد وحدات العمل التقديرية ×وحدة العمل التقديرية  الأعباء غير المباشرة = تكلفة
                                                           

 ذ.207  يسلخذي  مي:ذمئجوذسب ذذةئه ذ 1
 .ذ208المئجوذةبمسد ذ ذ2

المباشرةالأعباء            
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 تحليل الانحراف: -5
يتكياذارمرئاسذا كالخذمنذل ثئين ذاع ثذيتمصةذفيذارمرئاسذلا ذاعلبلءذالمبللىبرئةذ المتمصبرةذفيذارمربرئاسذ

علببربرلءذغبربرنًذالمبللىبربرئة ذلابربر ذالمبربريادذاع   بربريذ ارمربربرئاسذلابربر ذا  بربر ذا علمابربري ذأمبربرلذا ع ثبربرئذا صبربرلاذي تمصبربرةذفيذارمربربرئاسذلابربر ذا
ذذذيالخ: مضسبذةمل

 التكاليف المعيارية للإنتاج الفعلي –الانحراف الكلي = التكاليف الفعلية 

 ؛المع لريي ا تكل    من أةه ا بمعا ي ا تكل    عا ملاة  غنً دينة ميجب ارمرئاس ةلا إذا -
 .المع لريي كل   ا ت من أبة ا بمعا ي ا تكل    عا ملاة  دينة سل ب ارمرئاس ةلا إذا -

يعيدذسببذالاذارمربرئاسذإوذلبر  ذتحبرل  ذا تكبرل   ذا بمعا بريذمبروذالمع لريبري ذإفبرلييذإوذارخبرتلاسذفيذاسبرت لا ذذ
ذةم يذليامةذاتةتلجذا بمعا يذموذالمع لريي.ذ  ات ب  ذأةصئذفيذأسبلبذالاذارمرئاسذمصبذنْ ةتدذإوذامرئاينٌ:ذ

ذامرئاسذلا ذا تكل   ذالمبللىئة؛ذ-ذذذذ
ذامرئاسذلا ذا تكل   ذغنًذالمبللىئة.ذ-ذذذذ
 ذ:الانحراف الكلي على الأعباء المباشرة -أ

ذعا يذمنذليامةذاتةتلجذ بر:ذذذ ذس؛ا كم يذا بمذ-يئم ذإو:ذ
ذ؛ا كم يذالمع لرييذا يي  ييذمنذليامةذاتةتلجذ برذ:ذذ ذ ذ-ذذذذ
ذا بمعا يذ عيامةذاتةتلجذ بر:ذتذس؛ذا تكابميذا يي  ييذ-ذذذذ
ذا يي  ييذالمع لرييذ عيامةذاتةتلجذ برذ:ذتذ .ذا تكابميذ-ذذذذ

ذا تكل   ذالمع لرييذ لإةتلجذا بمعالخذذ–ا تكل   ذا بمعا يذارمرئاسذا كالخذ=ذ
 تذ ذلاذ×) ذ ذذ–تذسذلاذذ×=ذ) ذسذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ

ذ ذس× تذ ذذ- ذسذ× تذ ذذ+لاذتذ ذذ×) ذ ذذ–تذسذلاذذ× ذسذ=ذ)ذذذذذذذذذذذذذذذذذ
ذ[تذ ذذ× ذ ذلاذذ–[ذ+ذذ])ذ ذسذ ذسذذ×تذ ذلاذذ–)تذسذ=ذ]ذذذذذذذذذذذذذذذذذذ

 

ذ

 انحراف الكمية انحراف التكلفة
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 مطبربربربربرصذالمبربربربربريادذاع   بربربربربريذذ إوذامربربربربربرئاسذلابربربربربر ذا تكابمبربربربربريذ امربربربربربرئاسذلابربربربربر ذا كم بربربربربريا كابربربربربرلخذي قسبربربربربر ذارمربربربربربرئاسذإذاذ
ذلا1)ذالمستخ ميذفيذلما يذاتةتلج ذ يت ذيسلفيملذ ي ذا علابلتذا تل  ي:ذالمست اكيذ ا   ذا علمايذالمبللىئة

 ك ف ×ت م (  –ة  = )ت ف التكلفعلى نحراف الا

يقبربر بذابربربرلاذارمربربربرئاسذمبربربر  ذببربربر رةذالمئةبربربر ذلابربربر ذا بربربرتتك ذفيذتكابمبربربريذليامبربربرةذاتةتبربربرلج ذسبربربرياءذمبربربريادذأ   بربربريذأ ذيبربربر ذ
ذللمايذمبللىئة.ذ

 م ت ×م (  ك –ف  ك= )  على الكميةنحراف الا

ياءذمبريادذأ   بريذأ ذيبنٌذالاذارمرئاسذب رةذالمئة ذلا ذا تتك ذفيذةم يذالميادذالمست اكيذفيذلما يذاتةتبرلجذسبر
ذي ذللمايذمبللىئة.ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ

 :المباشرةغير الانحراف الكلي على الأعباء  -ب
ذذي قس ذارمرئاسذا كالخذ  لبلءذغنًذالمبللىئةذإوذ لا يذامرئايلت:

 امرئاسذالم  اة ي؛ -

 امرئاسذا  ،له؛ -

ذامرئاسذالمئد ديي. -
 :انحراف الميزانية 

ذلا2)ذلبلءذا قس ذ)ا يرلىيلاذا بمعا يذلنذالمع لريي ذ مضسبذ ي ذا علابيذا تل  ي:مض دذدرجيذاختلاسذأ
 الميزانية المرنة للنشاط الفعلي –= التكاليف الفعلية  انحراف الميزانية

ذي وذأاي:
 + التكاليف الثابتة حجم النشاط الفعلي ×الميزانية المرنة = التكلفة المتغيرة المعيارية الوحدوية 

ذإذا:
 حجم النشاط الفعلي + التكاليف الثابتة(× )التكاليف المتغيرة المعيارية الوحدوية   –الميزانية = التكاليف الفعلية  انحراف

امرئاسذالم  اة يذا بمئ ذ نٌذاعلبلءذالمت نًةذا بمعا يذ اعلبلءذالمت نًةذالمع لريبريذالميايقبريذ ا ،برلهذا بمعابرلخ ذي بريذمظصةذ
إذاذةبرلاذامربرئاسذالم  اة بريذسبرل بلذي برلاذيعبرنيذأةبردذذلابر ذالتببرلرذأاذاعلببرلءذا صل تبريذرذتت برنً.مظصةذامرئاسذفيذاعلبلءذالمت برنًةذ

ذملاة ذ سببدذراجوذ كياذا تكل   ذالمت نًةذا بمعا يذغنًذالمبللىئةذةلةعذأبةذمنذا تكل   ذالمت نًةذالمع لريي.

                                                           
 ذ.ذ213  يسلخذي  مي:ذمئجوذسب ذذةئه ذ 1
 ذ.234 ذ233ئجوذةبمسد ذ ذ ذلماذ2
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  النشاطانحراف: 
ذلا1)ذ ذي وذأاذارمرئاسذب ذيتمصةذفي:الاذارمرئاسذةلتجذلنذا تتم ةذا عقلااذ اتكل   ذا صل تي

 تكابميذا عحل يذا  لنْيذلنذةياذا  ،لهذا بمعالخذأبةذمنذا  ،لهذا علد ؛ -

 ذذر تذزيلدةذا  ،لهذا  لنْيذلنذةياذا  ،لهذا بمعالخذأةهذمنذا  ،لهذا علد .ذ مضتسبذ ل علابي: -

 لنشاط الفعليالتكاليف المعيارية ل –انحراف النشاط = الميزانية المرنة للنشاط الفعلي 

ي بربرلاذيعبرنيذأاذا  ،بربرلهذا بمعابرلخذأةبربرهذمبرنذا  ،بربرلهذا عبرلد  ذمدبربرلذي بربرتجذلاذملاةبر )سبربرل بلذذا  ،برلهإذاذةبرلاذامربربرئاسذ
تلمبربربريذ إفبربربرلي يذ اتكبربربرل   ذا صل تبربربريذل بربربردذتيزيبربربروذا تكبربربرل   ذا صل تبربربريذلابربربر ذلبربربر دذةببربربرنًذمبربربرنذالم تربربربرلت ذأ ذأاذا بربربرل ذت ح بربربريذ

ذلا.ل ذج  ذ اتكل   ذا صل تيامتث)
  المردوديةانحراف: 

ارمرئاسذا ل ذيمج ذمستي ذارستخ ا ذ عيامةذارةتبرلج ذأ ذا بمبرئ ذ برنٌذاعلببرلءذالمئتبحبريذ ل  ،برلهذا بمعابرلخذ
ذذ تاأذالمئتبحيذ ل  ،لهذالمع لر  ذ مضسبذ ل علابيذا تل  ي:

 التكاليف المعيارية للإنتاج الفعلي -انحراف المردودية = التكاليف المعيارية للنشاط الفعلي

ذ:أ 
 التكلفة المعيارية لوحدة النشاط × (النشاط المناسب للإنتاج الفعلي –النشاط الفعلي )ردودية = انحراف الم

 تقييم طريقة التكاليف المعيارية: -3
ذمنذأا ذمد  اتذ ساب لتذفئيقيذا تكل   ذالمع لرييذمليالخ: 

ذلا2)المميزات: -أ

 ذيذا تكل   ذا بمعا يذ للمع لريي؛تسلل ذفيذاةك ذلا ذةبملءةذ يعل  يذاعداءذا بمعالخذلنذفئي ذمقلرة
 تسلل ذاتدارةذفيذا تخح اذ انٔلذذا قئارات؛ 
 تعتهذ س ايذيعل يذ ائبل يذلا ذا تكل   ؛ذ 
 .ذتسلل ذفيذتسعنًذالم ترلتذ اي ملت

 
 
 

                                                           
 .ذ235 ذ234المئجوذةبمسد ذ ذ1

 .519 ذ 2009 ذ4لب ذاةك  ذا ئجن:ذمبلدئذمحلسبيذا تكل    ذدارذ اةةذ ا ،ئ ذهذمحم ذت سن2ً
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 لا1):السلبيات -ب
 صعي يذتحب  ذةةل ذا ئبل يذلنذفئي ذا تكل   ذالمع لرييذملذرذيكنذاتةتلجذمسحلخ؛ 
 ينًذ كةذاعة،حي؛صعي يذ فوذمعل 
 .ذنٓا ةذارمرئايلتذمظكنذأاذيكياذتق يئاتذت عكبذسابلذلا ذا قئاراتذا تثت ت ي

 التسيير الكلاسيكي للتكاليف محدوديةالمطلب الثالث : 
اعسبربرايبذاعمصبربرةذ عبربر ةذسبربر يات ذذ- المعبربرهذل بربردذ حئببربردذسبربرل قيذا بربرلةئ– بربرةذا تسبربر نًذا كلاسبربر كلخذ اتكبربرل   ذ

ذةمبربرلذلئيبربرع ذذ اع يبربر ذمبربرنذارةتقبربرلداتفيذا سبربر ياتذاعخبربرنًةذتعبربرئ ذاسبربرتعملر ذإرذأةبربردذ ابربريذاعسبربرايبذاعةصبربرئذلىبربر يللذ ذ
م  بربربربربرلذذا ع،بربربربربرئينلتذا قبربربربربرئاذ  بربربربربرفيذنٖلة ذ"Kaplan"&"Johnson"ةتل بربربربربرلتذذذأمش بربربربربرلذ-ذلبربربربربر ةذةقللىبربربربربرلتذابربربربربرلهذا سبربربربربر يات

(Relevance Cost ; The Rise and Fall of Management Accountingيبريثذمبر  ذمذللتبردذفيذتبريينًذذ-لاذ
 ذ برأذ سبرببذت برنًذا ب ئبريذاربتثبرلدييذ م  ذملاةمتبريذ اب ئبريذاة يصبريذ ذزميذ امسنًذرنٔلذذبئاراتذرلى  ةملتذا لاالمعايذ
ذملذصليب لذمنذتحيرات. ذ

 : تطور المحيط الاقتصادي أولا
بلةمبريذلابر ذذلا2)ذيذتليايريبريبربربربر  ئفيذذلا20ا ع،برئينذ) ئاذبربربربربربرا قا تسبر نًذا كلاسبر كلخذ اتكبرل   ذفيذتذفئ ذنبربربربربربرة،

ذلا3)ذاعسبذا تل  ي:

 ؛ت ليس يذالمؤسسيذبلةميذأسلسلذلا ذإةتلج يذمسلراتذاتةتلج -
 ؛ت،كةذا   ذا علمايذالمبللىئةذا  ءذالم  ذفيذا تكابميذا   لة يذ ام ترلت -
 لا ذم ارذد رةذفييايذ متثاي. س ي يذالمتعاقيذ للم ترلتذتكل   ذا تك ي يج لذ تاأذ -

ي بربربروذةلةبربربرعذذ سبربربرلفيذلمبربربرةذالمؤسسبربربري اسبربربرتقئارذاربربربر اذاربتثبربربرلد ذ ذبلةمبربربريذلابربربر ذيئفبربربر يذأ ذأاذابربربرلهذا ب ئبربربريذ
بربرةذإوذابربرلاذالم برتج ذي بربرلهذا بمئفبربر يذذالمؤسسبريذت بربرتجذم تربربرلذمسح بربرلذ ايبربر اذيقبرا ملى تسبربرلل ذرذمحل بربريذأ ذأاذةبربرةذا تكبربرل   ذنٓ 

إرذأاذذجبر ذي  برل لا ذاللا ذج  ذ امسنًذفي سذانٔلذذبئاراتذسا مي ذيل تس نًذا كلاس كلخذإذاذملاة ذ اب ئبريذا برتيذ  ذ
ذفيذا  قلهذا تل  ي:ذ ت نًاتالهذاذةاخص ذالهذا ب ئيذتحيرتذ ت نًتذفيذلى ذالم لدينذ

 
 

                                                           
 .135 ذ134محميدذأن٘ ذإ ئاا  ذ آخئ ا:ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ ذ1

2
 Michel Gervais : Comptabilité de Gestion par les methods d’équivalence, Economica, Paris, 2010, p24. 

3
 Gérard Meyon, Kévin Melyon : Comptabilité analytique, 5

ème
 édition, Bréal, France, 2013, p256. 
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 :تزايد حدة المنافسة وتغير الاستراتيجيات -1
تتم بربربر ذأ ذنٕبربربرلرسذة،بربربرلف لذفيذ  ئبربربريذت ليسبربربر يذمحم بربربري ذذ1980ةلةبربربرعذا ع يبربربر ذمبربربرنذالمؤسسبربربرلتذا  ئ  بربربريذذبببربربرةذذ

)محبمبربر اتذفبربرئ ايلاذأسبربريا ذمحم بري ذابربرلهذالمم بر اتذرذنٓبمبربر ذالمؤسسبرلتذأي لةبربرلذ ذا بعبربر ذا  برئافيذ يجبريدذيبربرياج ذارتثبرلثذ ذ
د اذأ ذذمبللىبربربرئةذلابربربر ذتعةبربربر  ذةبملء بربربرلذ نٓسبربربرنٌذأسبربربرل  بذتسبربربر نًالذأ ذنٔبمبربربر  ذتكل  بم بربربرلذا بربربرتيذمظكبربربرنذنٓم ا بربربرلذ اعم بربربرة

ذلا1)ذفيذيل يذارتبملل ل.م،كايذ
بببربربرةذم ليسبربربرنٌذأجلةبربربربذذخبربربرلاثذا صملة   بربربرلتذ بربربر أتذالمؤسسبربربرلتذا ثبربربر لل يذفيذمياج بربربريذم ليسبربربريذلىبربربر ي ةذمبربربرنذ

يعئفبربرياذم تربربرلتذذاتذجبربريدةذلل  بربريذ نسبربرعلرذم خبمضبربريذ بربر بذفيذاعسبربريا ذارا بربريذيقبربراذ بربرةذفيذةبربرةذاعسبربريا ذا عللم بربري ذ
ذلا2)رةبمتلحذاربتثلد . الخذيل يذتعكبذا تحيرذ ا

لىبربربربر  تذا سبربربربر ياتذاعخبربربربرنًةذتحبربربربريراتذالةابربربربريذفيذ  ئبربربربريذا تثبربربربر  وذةبربربربرلاذأ ئزابربربربرلذمةبربربربرلائذا تق  بربربربريذالمتمصبربربربرةذفيذةمبربربرلذ
ملجذا بربرل ذيبربر ثذ بربرنٌذ بربرلائتيذتبمربربرئذالمعايمبربرلتذ  بربريرةذارتثبربرلرت ذا بربرل ذاةعكبربربذلابربر ذالمؤسسبربرلتذ ازدادتذاتةبربر 

ذلا3). ضملاذا بقلءذفيذالم ليسيذإوذمعايملتذأةصئذجيدةذمدلذفيذا سل  ذت لالم ليسيذ    ل ذ ازدادتذيلج
ذلا4)بربربربربربر:تم  ذ  ذةملذي ةا  ي ذنّ ليسيذلى ي ةذ مت ايمنذا صملة   لتذإوذغلييذيتس ذار اذاربتثلد ذ

 بثئذد رةذي لةذالم ترلت؛ -
 ا تحيرذا تك ي يجلخ؛ت اي ذ -
 ار  ا ذ ا تر ي ؛ -
 إرفلءذايت لجلتذا عملاء.ا مة  ذلا ذ -

إوذاسبرتقحلبذأةبرهذلبر دذمدكبرنذسبرئيعيذا ت برنًذةصبرنًةذالمتحاببرلتذتسع ذالمؤسسلتذفيذ ةذابرلهذا ب ئبريذاة يصبريذ
 ذيللمؤسسبريذ برل  ذفيبر سذتعةبر  ذيثبرت لذا سبريب يذ فبرملاذ قلة برلذ اسبرتمئاريت لمنذا عملاءذ ذ أذ تاب بريذ الىبربل ذيلج

ذ.  جِ تذأصلاذ تاب يذايت لجلتذا عملاءذ إرفلءذرغبل  
ذ
ذ
ذ

                                                           
1
 Colin DRURY: Op-Cit, p10.  

2
 Ibid, p10. 

3
 .37مئجوذسب ذذةئه ذ :ذسا ملاذمثحبم ذا  رمشي 

4
 Colin DRURY: Op-Cit, p 03. 
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ةلسبربربرمات ر يذا ئيبربربرلدةذذ ضبربربرملاذ قلة بربربرلذ اسبربربرتمئاريت لذ جبربربربذلا  بربربرلذ)المؤسسبربربرلتلاذاتببربربرل ذاسبربربرمات ر لتذمختابمبربربري ذ
 ل تكابميذأ ذاسمات ر يذا تم ي 

نُكبر ذأاذذ-جذي ببرل "ذترل لذيبمكئةذا سبع   لتذالمتمصايذفيذأاذ"ةبرةذمبرلذي  برتذَ تسيي ذم ذ
 ذ برةذمصبربذلابر ذالمؤسسبريذتقبر  ذم تربرلتذرذتع ذسلرييذفيذابرلهذا ب ئبريذ-ا حابذةلاذأةهذمنذا عئ ذفيذتاأذاةقبي

مبربربروذذ عمبربربرلاء بربربرنلا ذجبربربريدةذ أببربربرةذتكابمبربربريذمدك بربربريذمقلرةبربربريذمبربربروذالم ليسبربربرنٌذأ ذتقبربربر  ذم تربربربرلتذمتم بربربر ةذ سبربربرعئذمقببربربريثذ بربربر  ذا
ذ.ايما ذميل ذا تسا  

)ب متبربردلا ذ ا ،بربركةذذيل عم بربرةذفيذابربرلهذا ب ئبربريذاة يصبربريذابربريذاربربر دذلمياصبربربملتذالم بربرتجذ خثلةثبربردذ ةبربرل أذسبربرعئه
ذالميا ذييفتذة  ذأاذا مة  ذلا ذإرفلءذا عم ةذأصبتذمنذأ  ييلتذالمؤسسي:

 التركيز على إرضاء العميل:  (I-18شكل رقم )
 
 
 

 

 

 

 

 

Source : Colin DRURY: Management Accounting for Business Decision, 2
nd

 Edition, Thomson Learning, 

London, 2001, p12. 

ابرلهذأاذإرفلءذا عم ةذأصبتذمنذأ  ييلتذالمؤسسيذي بروذتعمبرةذذلاI-78)ذمنذخلاثذا ،كةذرب ذةلايظذ
فيذأذ اب بربر ذمربربريذ ا تحبربريرذالمسبربرتمئذت بربرنًذلابربر ذتقبربر  ذم تربربرلتذت،بربربوذرغببربرلتذا عمبربرلاء ذ تنخبربرلذ عبربرنٌذارلتببربرلرذا اعخبربرنًةذ
ذذذلا1) المتمصايذفي:ذا تيذتؤ ئذ ،كةذمبللىئذفيذإرفلة   ا عيامةذذ اعيضة
 نٔبم  ذا تكابمي؛ -
 ا يدةذا عل  ي؛ -
 ار ت ا ذ ل يبعذالمحايبذ تق  ذم ترلتذج ي ةذ  سيا ذ ايما ذميال  ذا عملاء؛ -
 .ار تكلرذ ا تر ي ذفيذالم ترلتذ ا تتسنٌذالمستمئ -

 
                                                           

 أذ تعبربربربرئسذةبربربربرل  ذا صلا بربربربريذلسبربربربرمات ر لتذ بربربربريرتئت سبربربربربذإوذصبربربربرليب لذ بربربربرلاذتسبربربربرم ذ ذا مة بربربربر إفبربربربرلييذإوذاسبربربربرمات ر يذا تم يبربربربر  ذاسبربربربرمات ر يذا ئيبربربربرلدةذ ل تكابمبربربربريذ ذ
  لرسمات ر لتذا علميذ ات ليب ذ س ت ذدراست لذفيذا بمثةذا صل و.

1
 .38مئجوذسب ذذةئه ذ :ذسا ملاذمثحبم ذا  رمشي 

لءذا عم ةبربربربربربربربربربربربربرإرف  
 منذاع  ييلت

:اةلسميذليامةذا  رلح  
ا تر ي -ا يبع-ا يدة-ا تكابمي  

نٓا ةذا ساسايذذذ-ا ق ميذ  

 ا تتسنٌذالمستمئ

 تنا ةذالمستخ منٌ
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 :تطور الأنظمة الإنتاجية -2
 لرةبمتبرلحذاربتثبرلد ذإفبرلييذإوذا تحبريرذا تك ي بريجلخذفيذلىبر ذالم برلدينذذسب ذا برلةئذةمل اة يصينٕ  تذا ب ئيذذ
ابربرلاذمبربرنذج بربري ذ مبربرنذج بربربريذذأد ذإوذارنْبربرلهذمربربريذالم يبربر ذمبربربرنذدرجبربريذالآ  بربريذفيذا تثبربر  وذا تحبربريرذا ثبربر لللخذا بربرل  م  بربرلذ

(FMC)  يذإوذ  يرذةة ذتث  وذي يصيذم  لذةة ذا تث  وذالمئةيذأخئ ذأدتذا تحيراتذا تك ي يج
ةةبر ذا تثبر  وذ 

مبربربرنذابتثبربربرلديلتذا سبربربرا ذإوذةةبربربرل ذببربربرلة ذلابربربر ذت بربربري ذ  ل تبربربرل ذارةتقبربربرلثذلاذ1) (CIM)ذالآ ذاةلسبربربربالمتكلمابربربريذمبربربروذ
 لا3)يمتبذلنذاستعملثذالهذا  ة ذمليالخ: ذذلا2) اتةتلج

 زيلدةذمئ ةيذير ذاتةتلج؛ -
 لج ي؛زيلدةذاتةت -
 تضلؤثذد رذا ع ثئذا ب،ئ ذمدلذيؤد ذإوذارتبمل ذمستي ذجيدةذاتةتلج؛ -
 تكل   ذا بمتصذ ربل يذا يدة؛ةنٔبم  ذا تكل   ذذ -
ذ سبربربرئليذ فيذا يببربربرعذالم لسبربربربذمدبربربرلذمضقبربربر ا قبربربر رةذلابربربر ذتقبربربر  ذم تربربربرلتذذاتذتثبربربرم ملتذج يبربربر ةذإوذا سبربربري ذ -

ذ.ارسترل يذا سئيعيذ حابلتذا عملاء
بتثبربربرلد ذ بربربر أتذالمؤسسبربربرلتذتئةبربربر ذلابربربر ذمبم بربربري ذالم بربربر ةذا ت ليسبربربر يذ للتبلرابربربرلذا علمبربربرةذاسبربربرترل يذ ت بربربرنًذاربربربر اذار

 بربرةذأصبربربتذمحيرابربرلذا ئة سبربرلخذرفبربرلذذ ذ ا بربرتيذرذتعبربر ذتقتثبربرئذلابربر ذا تكابمبربريذيقبربرااةلسبربر ذ  ربربرلحذأ ذمؤسسبربريذ اسبربرتمئارال
 برتتك ذ برلاذةبرلاذ  امبرلذلابر ذالمؤسسبرلتذتقبر  ذم تربرلتذأ ذخبر ملتذذاتذب مبريذ بر  ذا عمبرلاءذمبرنذخبرلاثذاذا عملاء ذ

(FCS)فيذا عيامبربربرةذاةلسمبربربريذ ا ربربربرلح
ذا بربربريدةذ ا سبربربرعئذ ار بربربر ا ذ ا يببربربرع ذإفبربربرلييذإوذا تتسبربربرنٌذالمسبربربرتمئذ المتمصابربربريذفيذ
ذلاI-78لىكةذرب ذ)ذلم ترل لذ تنا ةذمستخ م  ل.

 
 
 
 
 

                                                           

 Flexible Manufacturing Systems 


 Computer Integrated Manufacturing 
1

 .61 ذ 2007أن٘ ذمحم ذةيرذ آخئ ا:ذمبلدئذمحلسبيذا تكل    ذا  ارذا لمع ي ذاتسك  ريي ذ 
2
 Alain BURLAUD et Claude SIMON: Op-Cit, p155. 

3
 .66 ذ 63مئجوذسب ذذةئه ذ أن٘ ذمحم ذةيرذ آخئ ا:ذ 


 Facteurs Clés du succès 
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 تغير هيكلة التكاليف:  اثاني
تحبربريرذتق  بربرلتذاتةتبربرلجذذا تثبربر  وذاة يصبربريذمتحاببربرلتذج يبربر ةذي بربروذأد ذا تحبربريرذا تك ي بربريجلخذإو  بربر لىتذ  ئبربريذ 

 زيبربربرلدةذدرجبربربريذالآ  بربربري ذمدبربربرلذجعبربربرةذا تكبربربرل   ذا ثبربربر لل يذغبربربرنًذالمبللىبربربرئةذتئتبمبربربروذ  للمقل بربربرةذتكابمبربربريذا عمبربربرةذالمبللىبربربرئذتت بربربرلبصذإذذ
ذ ا ،كةذأدةلهذييفتذتحيرذا كايذا تكل   : لا1) ايذمنذتكابميذالم ترلتأصبتعذرذنٕصةذسي ذةسبيذفئ 

 التكاليف تطـــــــــــــور هيكلة:  (I-19شكل رقم )
 

ذ
 

Source: Alain BURLAUD et Claude SIMON: Comptabilité de gestion, 3ème édition, Librairie vuibert, Paris, 2003, p158. 

يذا تكبربرل   ذي بربروذةلةبربرعذتكابمبربريذا عمبربرةذالمبللىبربرئذنٕصبربرةذت بربرنًذا كابربرلاذI-19رببربر ذ)ةلايبربرظذمبربرنذخبربرلاثذا ،بربركةذ
يبربربر  دذ عبربربر ذاعي بربربرلاذإوذفيذةذانٗبربربرل ذا تكبربربرل   ذ   مبربربرلذفيذاةلفبربربرئذت لبثبربربرعذ ،بربربركةذةببربربرنًذ تثبربربرمبربربرنذذ%75ةسبربربربيذ
ذ ذ ي بمسئذالاذا ت لبصذ ليلاثذالآ يذمحةذارةسلا.ذ10%

 ق بربربرعذميج بربربريذذفبربربرئ ذا تسبربربر نًذا كلاسبربربر كلخذ اتكبربربرل   إرذأاذذ اةقبربربرلابذائم بربربرلذرغبربربر ذت بربربرنًذا كابربربريذا تكبربربرل   
ذلا2)ذ.مةذالمبللىئذأةهذ كصنًذم  لذمريذا تكل   ذغنًذالمبللىئة ق لسذ مئاببيذا تكل   ذالمبللىئةذخلصيذا ع

لابربربر ذةةبربربر ذاتةتبربربرلجذ ارسبربربرمات ر لتذ ةبربربرلاذلابربربر ذذ-تئتبربربربذلبربربرنذتحبربربريرذاربربربر اذاربتثبربربرلد ذ مبربربرلذأيبربربرئزهذمبربربرنذمسبربربرتر اتذ
 حبرئ ذا تسبر نًذا كلاسبر كلخذ اتكبرل   ذيبريثذمبر  ذملاةمت برلذ،برلهذا ب ئبريذاة يصبريذتق  بريذاةتقبرلداتذذ-مستي ذا تكبرل   

ذ. ي اتذلمةذغنًذمعهة ذمبملت تذتيزيوذتقئيب يذ:تتمصةذفيديت ل ذ مح  ذ
 
 
 

                                                           
1
 Christian Goujet et Aut: Comptabilité de gestion, 6

ème
 édition, paris, 2003, p115. 

2
 Gérard Meyon, Kévin Melyon : Op-Cit, p259. 
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 وحدات عمل غير معبرة:  -1
يبمبربربرم ذا تسبربربربر نًذا كلاسبربربر كلخذ اتكبربربربرل   ذأاذتكابمبربربربريذا عمبربربرةذالمبللىبربربربرئذت،بربربركةذجبربربربر ءاذةببربربربرنًاذمبربربرنذتكابمبربربربريذالم بربربربرتجذ

لآرتذ لبربر دذا ييبربر اتذللتمبربرلدذسبربرلللتذا عمبربرةذالمبللىبربرئةذ سبربرلللتذايذلا1)ارنٗل  بربريذ ابربرلاذا بمبربرئ ذرذيعبربر ذبلةمبربرلذالآا 
)ا ،بركةذذ%85الم تريذةنسلسذ تتم ةذا تكل   ذغنًذالمبللىبرئةذملاةبر ذفيذالملفبرلخ ذإذذنٕصبرةذا تكبرل   ذالمبللىبرئةذةسبربيذ

ذ ذأملذفيذاةلفئذيناذارستمئارذفيذالتملدذالهذاعسبذس ؤد ذيتملذإوذةتلةجذمضااي.لاI-19رب ذ)
 مفاتيح التوزيع تقريبية: -2

سبربر ك يذ تخثبربر صذا تكبربرل   ذغبربرنًذالمبللىبربرئةذلابربر ذأسبربربذتيزيبربروذيكم بربري ذتكبربرياذلبربرلدةذإاذالتمبربرلدذا حبربرئ ذا كلا
مئتبحيذنُر ذاتةتلجذمصةذسلللتذا عمبرةذالمبللىبرئة...رغ ذأةبردذييجبر ذا ع يبر ذمبرنذا تكبرل   ذغبرنًذمئتبحبريذفيبرلاذاعسبرلسذ

ذلا2).الاذمنذج يذيؤد ذإوذل  ذا  بيذفيذيسلبذتكابميذالم تجذا   لةلخ

 تكابمبربربريذنْ  بربر ذالآرتذ غنًابربربرلذمبربرنذا تكبربربرل   ذغبربربرنًذالمبللىبربرئةذرذتبربربرئتباذتكابمت بربربرلذذيمبربرصلاذتكابمبربربريذتثبربرم  ذالم بربربرتج
ذذ-أ ذ يبربربر اتذاعسبربربرلسذ-أ ذرذمظكبربربرنذا قبربربريثذ نةبربربردذةامبربربرلذزادتذلبربربر دذسبربربرلللتذا عمبربربرةذذلا3) بربربرل ت نًذفيذيربربربر ذاتةتبربربرلج 
ذةاملذزادتذا تكل   .

لىبربرئةذ للتببربرلرهذسبربرببلذمبربرنذج بربريذأخبربرئ ذالتمبربرلدذيربربر ذاتةتبربرلجذةنسبربرلسذ تتم بربرةذالم تربربرلتذ ل تكبربرل   ذغبربرنًذالمبل
 ت بربربرنًذا تكبربربرل   ذرذيعبربربر ذايمافبربربرلذصبربربربرت تل ذإذذأ بتبربربرعذا  راسبربربرلتذأاذأسبربربربلبذارتبمبربربربرل ذا تكبربربرل   ذتبربربرئتباذأةصبربربرئذ ت بربربربري ذ

ذلا4).الم ترلتذ تعق ذا عما لت ذ يمتبذاستمئارذارلتملدذلا دذت،ييدذا تكل   
اتذأخبربرئ ذيبربريثذتثبربرم  ذالم بربرتج ذ ي بربروذأاذ اتكابمبربريذ عبربر اذاسبربرمات ر لذ د راذ بربرلرزاذفيذنٓ يبربر ذسبربرعئذا ب بربروذ ببربرئارذ

إةتلجد ذا تخالخذل د ذ ارستمئارذي د ...ي  ب لخذب لس لذب لسلذدب قلذ"يق لسذا تكابميذ ،بركةذصبرت تذي برتجذل بردذسبرعئذ
 ذإذذأاذنٓ ي ذتكابميذالم تجذ نبةذمنذا لاز ذيمتبذلا دذسعئذ  وذمضاةذيبرؤد ذإوذتقا برةذاتيبرئاداتذلا5)  وذصت ت" 

 بربربرتجذأةصبربربرئذمبربربرنذا بربربرلاز ذيسبربربر كياذسبربربرعئذا ب بربربروذأةبربربرهذمبربربرنذأسبربربرعلرذالم ليسبربربرنٌذ ستسبربربررةذةت ربربربريذ   مبربربرلذإذاذةلةبربربرعذتكابمبربربريذالم
اعلمبربرلثذخسبربرلةئذأ ذسبربرتكياذاتيبربرئاداتذنُبربر الذاعدسذ سبربرببذيقبربر ااذالمؤسسبربريذجبربر ءاذمبربرنذيثبربرت لذا سبربريب يذخلصبربريذإذاذذ

اتكبربرل   ذرذةبربرلاذالم ليسبربرياذيب عبربرياذالم بربرتجذ سبربرعئذأببربرة ذأ ذأاذارلتمبربرلدذلابربر ذمخئجبربرلتذفبربرئ ذا تسبربر نًذا كلاسبربر كلخذ 
ذ.تسلل ذأ  اذلا ذانٔلذذا قئاراتذاتسمات ر ي ذ ةذتسمتذ لنٔلذذبئاراتذخلفئيذتؤ ئذلا ذتكابميذالم تجذ رنُ تد

                                                           
1

 .51محم ذسئ رذاةئيئ :ذمئجوذسب ذذةئه ذ  

 .20 ذ 2000ا  ،ئذ ا تيزيو ذمثئ ذا  ارذا لمع يذ احبوذ ذأن٘ ذلح ي:ذمحلسبيذا تكل   ذفيذا لرتذا تحب ق ي ذذاللى ذ2

3
 .291مئجوذسب ذذةئه ذ :ذسا ملاذمثحبم ذا  رمشي 

4
 .52 ذ51محم ذسئ رذاةئيئ :ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ ذ 

 .460 ذ 2012 ذدارذ اةةذ ا ،ئذ ا تيزيو ذلملا ذ1خا ةذليادذأ يذي، ش:ذمحلسبيذا تكل    ذنٔح اذ ربل ي ذهذ5
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ةمبربربرلذتئتبربربربذلبربربرنذاسبربربرتعملثذفبربربرئ ذا تسبربربر نًذا كلاسبربربر كلخذ اتكبربربرل   ذفيذ  ئبربربريذا تثبربربر  وذاة يصبربربريذم،بربربرلةةذةصبربربرنًةذذ
ذةيردالذي ملذيالخ:

 ذلابربر ذا تكبربرل   ذا بربرتيذنٓبربر ثذخبربرلاثذمئيابربريذاتةتبربرلجذ مبربرلذ عبربر الذتق  بربرلتذا تسبربر نًذا كلاسبربر كلخذ اتكبربرل   ذتئةبربر -
مبربربرنذمئايبربربرةذد رةذي بربربرلةذالم بربربرتج ذمترلاابربربريذا تكبربربرل   ذاعخبربربرئ ذا بربربرتيذنٓبربربر ثذخبربربرلاثذمئيابربربريذا تخحبربربر اذ ا تثبربربرم  ذ ا بربربرتيذ

 لا1)ت،كةذةسبيذةبنًةذمنذتكل   ذالم تج ذ  ل تل ذيناذالمقل ايذا تيذتت ذ نٌذاتيئاداتذ ا تكل   ذخلفئي.
 علاببربريذا سبربربب يذ بربرنٌذتكابمبربريذالم بربرتجذ مبربرلذاسبربرت بملهذمبربرنذمبربرياردذاعمبربرئذا بربرل ذمظكبربرنذمبربرنذ جبربريدذأة،بربرحيذرذامشبربرلثذاذ -

 لا2)تض  ذإوذب ميذالمؤسسيذموذاستتل يذاةت،لي ل.
تئتك ذا حئ ذا كلاس ك يذلا ذمق لسذاعداءذفيذمستي ذاعبسل ذ ايصبريثذإوذاةبر ذاعبثبر ذفيذةبرةذبسبر  ذ -

ذلا3)يذ نٌذاعبسل  ذأ ذا يصيثذإوذمستي ذأداءذأبةذمنذالمصل ذفيذالمؤسسي.مدلذب ذيؤد ذإوذ  يرذأا اسذمتبلي 
يترلاةذا تس نًذا كلاس كلخذ اتكل   ذالميب ذا تكل  بملخذ ام ليسنٌذ الاذيعتبرهذمبرنذأابر ذل ي برد.ذ يبر عكبذ -

يذاسبرتخ ا ذمبرصلاذفيذيل بري ذفئبد ائؤييذايلرج يذلملذمصبذأاذتكياذلا دذا تكل   ذساب لذلا ذصلاي يذالاذا ترلاةذ
نٓا بربرةذا علاببربريذ بربرنٌذاةربربر ذ ا تكابمبربريذ ا بربرئ تذفيذانٔبربرلذذببربرئارذا ،بربرئاءذأ ذا ثبربر وذي بربروذرذمظكبربرنذارةتبمبربرلءذ ل ئؤيبربريذا  اخا بربريذ
 اتكبربرل   ذ ايصبربريثذإوذببربرئارذسبربرا   ذ بربرةذر بربر ذفيذابربرلهذاةل بربريذمبربرنذمقلرةبربريذا كبربرةذتكبربرل   ذالمؤسسبربريذفي كبربرةذا تكبربرل   ذ

ذلا4)ذايل ذ للم ليسنٌ.
رذيعبربر ذملاةمبربرلذ لاسبربرمات ر لتذا ت ليسبربر يذالمئتكبربر ةذذا تسبربر نًذا كلاسبربر كلخذ اتكبربرل   يثذأاذمظك  بربرلذا قبربرمدبربرلذسبربرب ذ

تحببر ذمل  برلذ إداريبرلذ  ربرلح ذي بروذرذذدحئببر ذيلا ذا عم ةذ رذ ا  كايذا  ي ةذ اتكل   ذ رذ اب ئبريذاة يصبريذ اتثبر  و
تسبربرتخ  ذا تك ي يج بربرلذاة يصبربريذفيذتتعبربر دذالم تربربرلت ذ ي بربروذتكبربرياذا تكبربرل   ذغبربرنًذالمبللىبربرئةذفبربرئ ايذةسبربرب ل ذ ي بربروذرذ

مدبربرلذيبعبروذإوذإلبرلدةذا  ةبرئذفيذفبرئ ذا تسبربر نًذذتقبر  ذايبر ملت ذ ابرلهذةا برلذ بربرئ سذرذتعبر ذسبرلة ةذفيذا يببرعذا برئاان 
ا كلاسبربر كلخذ اتكبربرل    ذ ذ بربرأذ تحب بربر ذأسبربرل  بذ فبربرئ ذج يبربر ةذ تت يبربر ذ ب بربرلسذ لبربرئ ذالمعايمبربرلتذا تكل  بم بربري ذأ ذ

ذ ذيتمللى ذموذإسمات ر يذالمؤسسيذايذمحةذدراست لذفيذا بمثةذالميا .ارةتقلثذإوذذتس نًذي يوذ اتكل  
                                                           

أسبربربرل  بذارلسبربربربيذاتداريبربربريذفيذ بربربرةذا تحبربربريرذفيذ  ئبربربريذا تثبربربر  وذاة يصبربربري ذمجابربربريذا لمعبربربريذايا ر بربربري ذا عابربربري ذاتداريبربربريذالمل  بربربري ذذلمبربربرئذإبببربربرلثذتيي بربربر :ذإلبربربرلدةذا  سبربربريذ1
 .07 ذ 2010 ذ04 ذا ع دذ02ا ا 

2
 .21 ذ20أن٘ ذلح ي:ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ ذاللى  

اعسبربرل  بذاة يصبريذفيذنٔبمبربر  ذا تكبرل    ذالماتقبربر ذا بريفنيذاع ثذيبربريثذالمؤسسبربريذلببر ذا  بربرنيذدادا:ذنٓق بر ذالم بربر ةذا ت ليسبر يذ امؤسسبربرلتذاربتثبرلدييذ لةت بربرلجذذ3
ذ.142 ذ 2003أيئيةذذ22/23ذ ذا  اةئ ذتثلد ذا  ي باربتثلدييذا  اةئييذ نٓ يلتذالم لخذار

ذ.93أبلس ذلمئ:ذمئجوذسب ذذةئه ذ ذ4
ةبربرلاذا بمبربرئ ذ   بربردذ  بربرنٌذا تكابمبربريذذ اتكبربرل   ذ ا تسبربر نًذاتسبربرمات رلخذ اتكبربرل   سبربر ت ذتبمثبربر ةذ عبربر ذا  قبربرلهذأةصبربرئذل بربر ذت بربرل ثذا بمبربرئ ذ بربرنٌذا تسبربر نًذا كلاسبربر كلخذ 

 .المست  ييذ ا تكابميذلا ذأسلسذا  ،له
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 خلاصة الفصل :
أابر ذت ل   برلذفيذالمبتبروذاع ثذمبرنذابرلاذا بمثبرةذيعتهذالاذا بمثةذنّصل يذيثبرةذنٕ  بر  ذ ا راسبريذةكبرةذي بروذذ

 لي بربربربريذارلسبربربربرب يذالمبمبربربربرلا  ذالمختابمبربربربريذ اتكابمبربربربريذمبربربربرنذا  المتمصابربربربريذفيذالمثبربربربرحاتلتذارجئاة بربربربريذا بربربربرتيذنٔبربربربرصذابربربربرلهذا  راسبربربربري ذ
 اربتثبرلديي ذ المبمبرلا  ذالمئتبحبربريذفيبرلذ المتمصابربريذفيذميفبري ذا تكابمبريذا بربرل ذيعتبرهذاربربريرذا برل ذتقبري ذلا بربردذا تكابمبري ذ سبربرعئذ

رمبربري ذتكبربرل   ذالم بربرتجذأ ذنّذدل بربر المعبربرهذذاعسبربرلسذالمعتمبربر ذفيذ  بربرلءذا س لسبربريذا تسبربرعنًييذ امؤسسبربريذيعتبربرهذا تكابمبربريذا بربرل 
ذا كلاس ك يذم  لذ اة يصي.يذالمختابمتث  بمل لذ ذاي مي ذ

ةملذاستعئف لذمبم ي ذتس نًذا تكابميذ المثحاتلتذاعد  بريذ ا بمكئيبريذالمئتبحبريذ بردذمبرنذنٔبمبر  ذ ربل بريذ صبر لةيذ
ر برئازذد رذ نٓك ذفيذا تكابميذنٕ   اذ امبتوذالميا  ذةملذرة ةلذلا ذدراسيذا ص لة بريذتكابمبري/بئارذ ا ص لة بريذتكابمي/ب مبريذ

ذذلا ذمختا ذبئاراتذالمؤسسيذمنذج يذ لا ذخا ذب ميذ   ذا عملاءذمنذج يذأخئ .ذذتس نًذا تكابميذ أ ئه
ا تس نًذا كلاس كلخذ اتكبرل   ذ خثلةثبردذ فئببردذالمختابمبريذ ارةتقبرلداتذيق ذتمذدراسيذفيذالمبتوذا صلاذأملذ

نُ بربروذيبربربرت ذ    ذالميج بربريذإ   بربرل ذإ تبربر اءاذمبربرنذفئيقبربريذا تكبربرل   ذا كا بربريذا بربرتيذتعتمبربر ذلابربر ذمببربر أذا تتم بربرةذا كابربرلخذ اتكبربرل
ذ.إدملجذمختا ذا تكل   ذم ملذةلةعذفب عت لذ مث رالذمنذأجةذيسلبذإنٗل ذتكل   ذا بممة

فئيقيذا تتم برةذا عقبرلااذا برتيذتقبري ذلابر ذمببر أذا تم  بر ذ برنٌذا تكبرل   ذإوذفئ ذا تكل   ذا  ة يذ المتمصايذفيذ
 نٓم ابربربردذلابربربر ذالم تربربربرلتذ ياسبربربرحيذمعلمبربربرةذا تتم بربربرةذذا صل تبربربريذ المت بربربرنًةذ تت يبربربر ذالمقبربربر ارذالمسبربربرت ةذمبربربرنذا تكبربربرل   ذا صل تبربربري

ا عقبربرلاا ذمذفئيقبربريذا تكبربرل   ذالمت بربرنًةذا بربرتيذتعتمبربر ذلابربر ذمببربر أذا بمثبربرةذ بربرنٌذا تكبربرل   ذا صل تبربريذ المت بربرنًة ذ يسبربرلبذسبربرعئذ
ا تكابميذلا ذأسلسذا تكل   ذالمت نًةذيقا ذ ا، سذمنذاستعمل،لذنٓا برةذا  ت ربريذ  بر بذيسبرلفيل ذ فئيقبريذا تكبرل   ذ

لىئةذا تيذتع ذس ايذاةسلبذإرذأاذاسبرتعمل،لذجبر ذمحبر  د ذ فئيقبريذا تكبرل   ذاة يبريذا برتيذتسبرمتذ  راسبريذا  تبرلةجذالمبل
فئيقبربربريذا تكبربربرل   ذالمع لريبربربريذا بربربرتيذ بربربر سذإوذا ئبل بربربريذلابربربر ذإفبربربرلييذإوذدراسبربربريذ ذتيبعبربربريذ كبربربرةذت بربربرنًذفيذة،بربربرلهذالمؤسسبربربريالم

ذل.مرئايلتذ معئييذأسبلفيلذ تثت ت ا تكل   ذ ذ أذ تت ي ذار
نٕ بر تذ ت ايبر ذالم ليسبريذ ت برنًذ أخنًاذمآخلذا تس نًذا كلاس كلخذ اتكل   ذا  لنْيذلبرنذت برنًذ  ئبريذا تثبر  وذا برتيذ

ارسمات ر لت ذ تحيرذأةةميذاتةتلجذ ا تيجبردذمربريذالآ  بريذ مبرلذتئتبربذل بردذمبرنذت برنًذ، كابريذا تكبرل   ذ اةقبرلابذائم برلذ
 ة بربربريرذتسبربربر نًذيبربربربر يوذذ أدكبربربربرل   ذ غنًابربربرل ..ذةبربربرةذابربربربرلاذمدبربربرلذأد ذإوذلبربربر  ذملاةمبربربريذ يبربربربر اتذا عمبربربرةذفيذنٓم بربربرةذا ت

ذ اتكل   ذايذمحةذدراست لذفيذا بمثةذالميا .
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 :تمهيد
حيث تعتبر أحد  في ظل مستجدات بيئة الأعماؿ الحديثة أصبحت التكلفة تٖتل مكانة لا يستهاف بها،

تنافسيا مهما وىدفا يراد بلوغو بعد أف كانت تعتبر لررد كما أنها تعد سلاحا عوامل النجاح الرئيسية للمؤسسة،  
 في ظل التسيتَ الكلاسيكي للتكاليف. نتيجة لمجهودات التطوير الدبذوؿ

القائم على قياس ومراقبة تكاليف الدنتج قادرا على توفتَ بيانات  لم يعد التسيتَ الكلاسيكي للتكاليف
هور التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف الذي يوفر معلومات داخلية أكثر دقة وملائمة لذذه البيئة، لشا أدى إلى ظ

الإستًاتيجية تٖقق أىدافها و ، رتْيتهاوخارجية ملائمة لاتٗاذ القرارات التي تدعم الديزة التنافسية للمؤسسة، وتعظم 
التكاليف بأسعار البيع من خلاؿ تطبيق تقنيات التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف الذي يستند في فلسفتو إلى ارتباط 

خلافا للمدخل الكلاسيكي الذي يستند إلى ارتباط أسعار البيع بالتكاليف، تٔعتٌ أف سعر البيع أصبح لزددا من 
 .ة الجمع بتُ التكلفة وىامش الربحطرؼ السوؽ ولم يعد نتيج

ليف ومراحلو مفهوـ التسيتَ الاستًاتيجي للتكا علىوعليو سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الفصل إلقاء الضوء 
 .وكيفية تسيتَىا للتكاليف ومقومات تطبيقو، واستعراض أىم تقنياتو
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 لتكاليفالتسيير الاستراتيجي ل:  الأولالمبحث 
 انظرا للتطور الحاصل في بيئة الأعماؿ وزيػادة حػدة الدنافسػة، لم يعػد التسػيتَ الكلاسػيكي للتكػاليف ملائمػ

بػػػػػػػػ و.ـ.أ و  "Cooper"&"Kaplan"خاصػػػػػػػة مػػػػػػػن قبػػػػػػػل وفي ظػػػػػػػل الانتقػػػػػػػادات الكثػػػػػػػتَة الدوجهػػػػػػػة لػػػػػػػو لذػػػػػػػذه البيئػػػػػػػة، 
"Mevellec"& "Lorino"  ،يسػػمح  ،التسػػيتَ الاسػتًاتيجي للتكػػاليفتسػػيتَ حػديث للتكػػاليف يعػرؼ بظهػر بفرنسػا

، رتْيتهػامعلومات داخلية وخارجية ملائمة لاتٗاذ القػرارات الػتي تػدعم الديػزة التنافسػية للمؤسسػة، وتعظػم مػن  بتوفتَ
وعليػػػػو سػػػػنتناوؿ في ىػػػػذا الدبحػػػػث الدفػػػػاىيم الدجتلفػػػػة للتسػػػػيتَ الاسػػػػتًاتيجي للتكػػػػاليف وتقنياتػػػػو ومراحلػػػػو ومقومػػػػات 

 .اليف، ونقاط الاختلاؼ بينو وبتُ التسيتَ الكلاسيكي للتكتطبيقو
 لتكاليفالتسيير الاستراتيجي لاىية ـــــــــــــم : المطلب الأول

 عػػدة يأخػػذللعربيػػة  "Strategic Cost Management"ف ترجمػػة مصػػطلح مػػن خػػلاؿ البحػػث و جػػد أ
للتكلفػػػػػة أو التسػػػػػػيتَ الاسػػػػػػتًاتيجي  أو الإدارة الإسػػػػػػتًاتيجية إدارة التكلفػػػػػػة الإسػػػػػتًاتيجيةنظػػػػػاـ مصػػػػػطلحات ىػػػػػػي 

عرض مفهوـ التسيتَ الاسػتًاتيجي للتكػاليف  سيتموفي ضوء ما تقدـ وىو الدصطلح الدعتمد في دراستنا، للتكاليف، 
 ومراحل تطوره وأىدافو.

 لتكاليفالتسيير الاستراتيجي ل أولا : مفهوم
 :لتكاليفالتسيير الاستراتيجي ل تعريف -1

في الولايات الدتحدة الأمريكيػة مػن قبػل  1989ظهر مفهوـ التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف لأوؿ مرة سنة 
 (Strategic Cost Managementفي كتػػاب     "Jhon K. Shank" & "Vijay Govindarjan"الباحثػػاف 

 

بأنػو "الاسػتجداـ الإداري لدعلومػات التكػاليف بيػكل يػرتبا ارتباطػا مبا ػرا  ، وعػرفؼالتسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف
ىػػػو مػػػػا لؽيػػػز التسػػػػيتَ  الارتبػػػػاطتٔرحلػػػة أو أكثػػػػر مػػػن الدراحػػػػل الأربػػػع لػػػػدورة الإدارة الاسػػػتًاتيجية في الدؤسسػػػػة، وىػػػذا 

  (  1 .الاستًاتيجي للتكاليف عن بقية الأساليب التقليدية لنظم لزاسبة التكاليف"

فالتسػػػػيتَ الاسػػػػتًاتيجي للتكػػػػاليف لػػػػيه لشارسػػػػة منعزلػػػػة فهػػػػو يػػػػتم وينفػػػػذ كجػػػػزء مػػػػن الاسػػػػتًاتيجية العامػػػػة 
 للمؤسسة.

                                                           
  الإ ارة إلى أف الاستًاتيجية تنطبق على نوع التحليل الذي ينصب على التكلفة أو نظاـ تسيتَ التكلفة وليه صفة للتكلفة ذاتها.تٕدر 

1
Darius Gliaubicas, Rasa Kanapickien: Contingencies Impact On Strategic Cost Management Usage In 

Lithuanian Companies, 20th International Scientific Conference Economics and Management, 2015, pp 254, 255  
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معهػػد اساسػػبتُ القػػانونيتُ بػػلنكلتًا علػػى أنػػو " ػػكل/ نػػوع مػػن اساسػػبة الإداريػػة يػػتم فيػػو التًكيػػز علػػى  يعرفػػو
ىػذا التعريػف ينتقػد لأنػو لم لػػدد  (1 معلومات تتعلق بعوامل خارج الدؤسسة وتٔعلومات داخلية ماليػة أو غػتَ ماليػة".

 الذدؼ من التًكيز ألا وىو دعم إستًاتيجية الدؤسسة.
علػػػػى أنػػػػو "دراسػػػػة وتٖليػػػػل الدعلومػػػػات الداليػػػػة عػػػػن أسػػػػواؽ منتجػػػػات  "Bromwish"&"Bhimani"يعرفػػػػو 

الدؤسسػػة والتكػػاليف لػػدى الدنافسػػتُ وىياكػػل التكلفػػة وعػػرض اسػػتًاتيجيات الدؤسسػػة واسػػتًاتيجيات منافسػػيها علػػى 
 (  2 مدى عدد من الفتًات الزمنية".

على أنو "فهػم وتٖليػل التكلفػة الخاصػة بالدؤسسػة ومقارنتهػا  "Strickland"&"Thompson"في حتُ يعرفو 
 بتكلفة الدنافستُ، أي لزاولة تٖديد الدوقف التكاليفي للمؤسسة مقارنة بالدنافستُ." 

دارة مػػن دراسػػة ىيكػػل التكػػاليف بالدؤسسػػة وتٗطػػيا أنػػو "مػػا تقػػوـ بػػو الإ و "لزمػػود ابػػراىيم" علػػىيعرفػػكمػػا 
واسػتثمار الدػوارد الدتاحػة بكفػاءة تٔػا لػقػق للمؤسسػة  -دوف الدسػاس بػالجودة-ضها ورقابة ىذه التكاليف بهدؼ تٗفي

 (3 .تٖصل تٔقتضاىا على قسا أكبر من رضا الزبائن" مزايا تنافسية
علػػى أنػػو "نظػػاـ جديػػد للمعلومػػات اساسػػبية يهػػدؼ إلى تػػوفتَ الدعلومػػات اساسػػبية  "EL-Dyastry"يعرفػػو و 

الػػتي تٖتاجهػػا الدؤسسػػة لخلػػق ميػػزة تنافسػػية لجػػذب العمػػلاء والتػػأ تَ فػػيهم إضػػافة لػػذلفي قيػػاس ومراقبػػة التكػػاليف في 
 (4 الددى الطويل والقصتَ".

على أنو "تطبيق لتقنيات تسيتَ التكلفة في وقػت واحػد وذلػفي  "Cooper"&"Slagmulder"يعرفو كذلفي 
 (5 من أجل تٖستُ الدوقع الاستًاتيجي والتنافسي للمؤسسة وكذا تٗفيض التكاليف".

لتػوفتَ بصػفة متكاملػة وعليو فلف جوىر التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف ىو اسػتعماؿ لرموعػة مػن التقنيػات 
القػػػػرارات والرقابػػػػة في الدػػػػدى الطويػػػػل والقصػػػػتَ، لدسػػػػاعدة الدؤسسػػػػة في تقػػػػدنً  الدعلومػػػػات الدتعلقػػػػة بػػػػالتجطيا وصػػػػنع

 .لشا لػقق لذا ميزة تنافسية منتجات أو خدمات بأكثر فعالية وكفاءة مقارنة مع الدنافستُ

                                                           
 .83مرجع سبق ذكره، صلزمود أحمد إبراىيم: 1
 . 65لزمد علي: دور نظاـ إدارة التكاليف الإستًاتيجية في ظل ظروؼ الدنافسة، القاىرة، ص عفاؼ مبارؾ2

، 32، المجلػػد101ل بيئػػة التصػػنيع الحديثػػة ودعػػم الديػػزة التنافسػػية، لرلػػة تنميػػة الرافػػدين، العػػددلزمػػود أحمػػد إبػػراىيم: التحليػػل الاسػػتًاتيجي للتكلفػػة في ظػػ3
 .83ص، 2010

4
Mohamed M.EL-Dyastry: Op-Cit, p03. 

، 28العػػدد عبػػد الوىػػاب بػػن بريكػػة، حفصػػة بكػػروف: إدارة التكلفػػة إسػػتًاتيجيا باسػػتجداـ تقنيػػة التكلفػػة الدسػػتهدفة، لرلػػة دراسػػات، العػػدد الاقتصػػادي،5
 .152، جامعة الأغواط، ص2017
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يؤدي تبتٍ تقنيات التسػيتَ الاسػتًاتيجي للتكػاليف إلى تٖػوؿ الدؤسسػات مػن الرديػة الداخليػة للتكػاليف إلى 
لخارجيػػػة لدػػػا لغػػػب أف تكػػػوف عليػػػو التكػػػاليف، أي أخػػػذ تكػػػاليف الدنافسػػػتُ بعػػػتُ الاعتبػػػار، لشػػػا يسػػػاعد علػػػى الرديػػػة ا

 تٖقيق الدنظور الاستًاتيجي للتكلفة.
فلسػػفة ومواقػػف ولرموعػػة مػػن عبػػارة عػػن " أف التسػػيتَ الاسػػتًاتيجي للتكػػاليف ىػػو El Kelety ويضػػيف "

 الدؤسسة، لشثلة في اليكل الدوالي:التي تساىم في تيكيل مستقبل التقنيات 
 التسيير الاستراتيجي للتكاليفمفهوم :  (II-1رقم ) شكل

 
 
 
 
 
 

Source: Ibrahim Abd El Mageed Ali and All: Towards a conceptual framework for strategic cost 

management –the concept, objectives, and instruments, Chemnitz University of Technology, Egypt, 

2006, p56.  

 :أيضػا، وعليػو فػلف التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف لا يعتٍ تسيتَ التكػاليف فقػا بػل تسػيتَ الايػرادات  الفلسفة
تسػػيتَ تٖسػػتُ الإنتاجيػػة، تعظػػيم الأربػػاح، وتٖسػػتُ رضػػا العمػػلاء ىػػي الفلسػػفة الػػتي تلعػػب دورا حيويػػا في تيػػكيل 
مستقبل الدؤسسة في الدػدى الطويػل لأنهػا تسػمح بفكػرة الاسػتمرارية في إلغػاد الطػرؽ والأسػاليب لػدعم الدؤسسػة في 

 (1  تكلفة. اتٗاذ قرارات جيدة لإضافة قيمة للعميل بأقل
 التسػػػيتَ الاسػػػتًاتيجي للتكػػػاليف الدوقػػػػف اسػػػتًؼ لكػػػل تكػػػاليف الدنتجػػػات الناتٕػػػة مػػػػن إدارة  لؽثػػػل :المواقـــف

 (2  القرارات داخل الدؤسسة والعملاء والدوردين، وعليو يتطلب من الدؤسسة مراعاة الدواقف التالية:
 العملاء وسلوؾ الدنافسة؛احتياجات واقف حيث يأخذ التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف تٔاتجاه السوق:  -
يأخػػذ التسػػيتَ الاسػػتًاتيجي للتكػػاليف بػػالدفهوـ الواسػػع لييػػمل كامػػل سلسػػلة القيمػػة النظــرة العامــة اليــمولية:  -

 ودورة حياة الدنتج؛

                                                           
1
Ibrahim Abd El Mageed Ali and All: Towards a conceptual framework for strategic cost management –the 

concept, objectives, and instruments, Chemnitz University of Technology, Egypt, 2006, p 56.  
2
Ibid, pp65, 66. 
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لإدراكػو  يبدأ التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف تٔرحلة البحث والتطػوير   مرحلػة التصػميم للمنػتجالنظرة التوقعية:  -
 تأ تَ ذلفي على التكلفة الدستقبلية؛

 التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف مهمة مستمرة تؤكد على التحستُ الدستمر؛ الاستمرارية: -
 يتطلب التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف مياركة جميع العاملتُ؛المياركة:  -
 ظيفي للأعماؿ  فريق عمل متداخل الدهاـ(.يتطلب التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف التكامل الو تداخل المهام:  -
 :تطبيػػق تقنيػػات قػػد تسػػتجدـ كػػل علػػى حػػدة لػػدعم ىػػدؼ التسػػيتَ الاسػػتًاتيجي للتكػػاليف يتطلػػب  التقنيــات

 (1  معتُ، أو متكاملة لخدمة جميع احتياجات الدؤسسة.  سيتم تناولذا لاحقا(
 :لتكاليفالتسيير الاستراتيجي ل محاور -2

 "Jhon K. Shank" &  "Vijay Govindarjan"وفقػا للبػاحثتُ   الاسػتًاتيجي للتكػاليفيرتكػز التسػيتَ 
 (2 :في التحليل، تتمثل رئيسية لزاور( على  لا ة أفكار 

  ؛مسببات التكلفةتٖليل 
 ؛الاستًاتيجي الدوقف تٖليل 
  سلسلة القيمةتٖليل. 

   تحليل مسببات التكلفة: -أ
الجػوىري الػذي يعتمػد عليػو التسػيتَ الاسػتًاتيجي للتكػاليف، ويظهػر يعتبر مفهوـ مسببات التكلفة العنصػر 

 ذلفي جليا ضمن تقنية التكلفة على أساس النياط التي تعد من أىم تقنيات التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف.
يفػػػتًض التسػػػيتَ الاسػػػتًاتيجي للتكػػػاليف أف الػػػذي  إذيقػػػوـ تٖليػػػل مسػػػببات التكلفػػػة علػػػى مبػػػدأ السػػػببية، 

يتسػػػبب في حػػػدوث التكػػػاليف لػػػيه الدنتجػػػات أو الخػػػدمات وإلظػػػا الأنيػػػطة والعمليػػػات الدسػػػؤولة علػػػى وجػػػود تلػػػفي 
 (3 الدنتجات أو الخدمات.

 
 

                                                           
1
Ibid, p66. 

2
Yives De RONGÉ, Karine CERRADA: Contrôle de Gestion, 3

ème 
Edition, Pearson, Paris, 2012, p35.  

 .212ص، درويش عمار، صالح إلياس: مرجع سبق ذكره3
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فمعرفػة سػبب نيػوء  (1 دراسة العوامل التي تسبب أو تػؤ ر في حػدوث التكلفػة؛تٖليل مسببات التكلفة ىو 
التكلفة سيسهل حتما عملية الرقابة عليها وتٗفيضها أو إلغائها إف أمكن الأمر، بالإضافة إلى تٖديػد الدسػؤولتُ عػن 

 (2 ظهور ىذه التكاليف.
 الاستراتيجي: الموقفتحليل  -ب

تٖليػل الطػرؽ الأساسػية الػتي تسػتعملها الدؤسسػة في الدنافسػة لبيػع الاسػتًاتيجي فهػو  الدوقػفبالنسبة لتحليل 
تٖقيػػػق و  (3 ،منتجاتهػػا أو خػػػدماتها وذلػػػفي بتحديػػػد نقػػػاط القػػػوة والضػػعف بالدؤسسػػػة ومقابلتهػػػا بػػػالفرص والتهديػػػدات

وضػػػع اسػػػتًاتيجي لشيػػػز إمػػػا عػػػن طريػػػق التميػػػز في جػػػودة الدنػػػتج وىػػػو مػػػا يعػػػرؼ باسػػػتًاتيجية التميػػػز، أو مػػػن خػػػلاؿ 
 (4  استًاتيجية السيطرة بالتكاليف أو من خلاؿ استًاتيجية التًكيز.

 تحليل سلسلة القيمة: -جـ
تعػػبر سلسػػلة القيمػػة عػػن لرموعػػة متتابعػػة مػػن الأنيػػطة والعمليػػات الػػتي تزاولذػػا الدؤسسػػة خػػلاؿ دورة حيػػاة 

وت٘ثػػل حجػػر الأسػػاس في بنػػاء الديػػزة التنافسػػية وذلػػفي عػػن طريػػق تػػوفتَ الدعلومػػات الداليػػة وغػػتَ الداليػػة عػػن كافػػة  الدنتػػوج.
تصػػميم الدنػػتج إلى غايػػة تقػػدنً خػدمات مػػا بعػػد البيػػع، تٔػا لؽكػػن الدؤسسػػة مػػن تٖليػػل أنيػطة الدؤسسػػة بػػدءًا مػػن فكػرة 

 (  5 وتوجيو الأنيطة والدوارد لدواطن تٖقيق القيمة.

النهػػائي للمنػػتج أو أي دراسػػة الأنيػػطة الػػتي تنػػتج قيمػػة ابتػػداءً مػػن الدػػواد الأوليػػة الأساسػػية إلى الاسػػتهلاؾ 
   (6 فهم ىيكلة التكاليف من خلاؿ الأنيطة والدسارات.بتٖليل سلسلة القيمة ويسمح  الخدمة.

، فتحليػػل سلسػػلة القيمػػة ىػػو البعػػد الػػثلاث إطػػارا متكػػاملا للتسػػيتَ الاسػػتًاتيجي للتكػػاليفالتحاليػػل ت٘ثػػل 
الاسػػتًاتيجي للتكلفػػة إذ لا يقتصػػر علػػى تٖليػػل التكػػاليف داخػػل الدؤسسػػة، بػػل يتعػػداه إلى خػػارج الدؤسسػػة بدايػػة مػػن 

حتى العملاء، وبالتالي فلف سلسلة القيم ت٘ثػل تػرابا الأنيػطة الػتي تٗلػق القيمػة للمؤسسػة مػن الدػوردين حػتى الدوردين 
 تسليم الدنتجات النهائية للعملاء، وبذلفي تعتبر الدؤسسة نظاما مفتوحا على البيئة الخارجية يؤ ر فيها ويتأ ر بها.

 

                                                           
1
Yives De RONGÉ, Karine CERRADA: Op-Cit, p35.  

 .212ص، درويش عمار، صالح إلياس: مرجع سبق ذكره2
3
Yives De RONGÉ, Karine CERRADA: Op-Cit, p35.  

 .215ص، درويش عمار، صالح إلياس: مرجع سبق ذكره4

 .211صالدرجع نفسو، 5
6
Yives De RONGÉ, Karine CERRADA: Op-Cit, p35.  
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دوث التكلفػػة عػػن طريػػق تتبػػع التكػػاليف مػػن في حػػتُ أف تٖليػػل مسػػببات التكلفػػة فهػػو تٖديػػد لأسػػباب حػػ
خػػلاؿ الأنيػػطة الفرعيػػة والرئيسػػية للمؤسسػػة، أمػػا تٖليػػل الدوقػػف الاسػػتًاتيجي للمؤسسػػة فهػػو تٖقيػػق موقػػف تنافسػػي 

 (1  لشيز عن طريق ما يعرؼ باستًاتيجية التميز، أو استًاتيجية التحكم بالتكلفة أو استًاتيجية التًكيز.
بفهػػػم سػػػلوؾ التكػػػاليف مػػػن خػػػلاؿ  تسػػػمح -سػػػابقة الػػػذكر- الػػػثلاثالتحاليػػػل لشػػػا سػػػبق لؽكػػػن القػػػوؿ أف 

تٖديػػػد تكلفػػػة لستلػػػف مواضػػػيع الػػػتحكم والرقابػػػة عليهػػػا،  وتسػػػاعد في سػػػبباتها، وت٘كػػػن مػػػن الدراسػػػة اليػػػاملة لذػػػا ولد
، كمػػا يسػػمح تٖليػػل سلسػػلة القيمػػة مػػن تٖليػػل لستلػػف أنيػػطة الدؤسسػػة والقيمػػة الدوافقػػة لذػػا، لشػػا يسػػمح بدقػػة التكلفػػة

 للوصوؿ إلى أفضل تسيتَ للتكاليف. استًاتيجيةللمستَ باتٗاذ قرارات 
 لتكاليفثانيا : تطور التسيير الاستراتيجي ل

مػػػر التسػػػيتَ الاسػػػتًاتيجي للتكػػػاليف بعػػػدة مراحػػػل تطػػػور مػػػن خلالذػػػا اسػػػتجابة للظػػػروؼ اسيطػػػة والتغػػػتَات  
 (2 إلى تلفي الدراحل وىي: "Kaplan"البيئية الحاصلة، وقد أ ار 

 ىي الدرحلة الػتي كػاف تسػيتَ التكلفػة ي عػتٌ بتسػجيل جميػع الدعػاملات بهػدؼ إعػداد التقػارير الدتعلقػةالمرحلة الأولى: 
 تْساب تكلفة الإنتاج؛

 ىذه الدرحلة ت ركز على الدسالعة في تقدنً الدعلومات الدفيدة في إعداد التقارير الدالية الخارجية؛المرحلة الثانية: 

في ىػػذه الدرحلػػة تطػػور نظػػاـ تسػػتَ التكلفػػة فأصػػبح يقػػدـ بيانػػات تيػػغيلية بيػػكل معلومػػات أكثػػر المرحلــة الثالثــة: 
 ت؛ملائمة و قة لصنع القرارا

ىػػػي الدرحلػػػة الأخػػػتَة إذ أصػػػبحت معلومػػػات نظػػػاـ التسػػػيتَ الاسػػػتًاتيجي للتكػػػاليف جػػػزء رئيسػػػي  المرحلـــة الرا:عـــة:
 والنظاـ الإداري ككل. الاستًاتيجيةومتكامل من نظم الدعلومات 

 

 
 
 
 

                                                           
 .157عبد الوىاب بن بريكة، حفصة بكروف: مرجع سبق ذكره، ص 1

 .360، ص2008، دار الحامد للنير والتوزيع، 2قضايا معاصرة، ط -اسماعيل لػي التكريتي: لزاسبة التكاليف الدتقدمة 2



 الفصل الثاني                                                 المرجعية الفكرية للتسيير الاستراتيجي للتكاليف

 

  
84 

 

  

 التسيير الاستراتيجي للتكاليف ثالثا : أىداف
 (1  تٖقيق لرموعة من الأىداؼ تتمثل في: يهدؼ التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف إلى

  الادراؾ الجيد للعوامل الاستًاتيجية، أي تٖليل البيئتتُ الداخلية والخارجية مػن أجػل اتٗػاذ قػرارات تٓصػوص
مسػػببات تكلفػػة معينػػة وسلسػػلة قيمػػة داخليػػة معينػػة لوضػػع الدؤسسػػة في سلسػػلة قيمػػة أكػػبر ت٘تػػد مػػن الدػػواد 

وتٔا لؽكن الدؤسسة من بناء خطا واستًاتيجيات بيكل سػليم وتٖقيػق مزايػا  الخاـ حتى الدستهلفي النهائي،
 تنافسية في الأجلتُ القصتَ والطويل؛

  تػػوفتَ إطػػار ملائػػم لتجصػػي  الدػػوارد بػػتُ الأنيػػطة، وىػػو مػػا يتطلػػب تٖديػػد أنيػػطة القيمػػة داخػػل الدؤسسػػة
 وخارجها وقياس عائد كل منها؛

  .اكتياؼ فرص التحستُ الدمكنة 
الدسػتمر للتكػاليف التجفػيض عموما لؽكن القوؿ أف الذدؼ الأساسػي للتسػيتَ الاسػتًاتيجي للتكػاليف ىػو 

( 2 وتٖسػػػتُ الأداء التنافسػػػي للمؤسسػػػة وتٖسػػػتُ إنتاجيتهػػػا وإرضػػػاء عملائهػػػا وتعظػػػيم رتْيتهػػػا في الحاضػػػر والدسػػػتقبل

سسػػة لضػػو الأنيػػطة الضػػرورية الػػتي تضػػيف قيمػػة وىػػو مػػا يعػػتٍ التوجيػػو الأمثػػل لدػػوارد الدؤ  ،بهػػدؼ تٖقيػػق مزايػػا تنافسػػية
، وذلػػفي خػػلاؿ دورة حيػػاة للمنػػتج مػػع احػػتًاـ الجػػودة والدواصػػفات الدطلوبػػة وبأقػػل سػػعر لشكػػن لكسػػب رضػػا الزبػػوف

الدنتج بدءا من مرحلة التصػميم إلى مرحلػة مػا بعػد البيػع، وىػو مػا يعػتٍ تتبػع مصػادر التكلفػة سػواء كانػت داخليػة أو 
 خارجية.

 (3  في:كذلفي تقنيات التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف  يساىم تطبيق 
 قياس تكلفة الدواد الدستنفذة في أداء أنيطة الدؤسسة الدهمة؛ 
 تٖديد وإزالة تكاليف الأنيطة التي لا تضيف قيمة للمنتج دوف الدساس تّودة الدنتج؛ 
 ة؛تٖديد كفاءة وفاعلية كل الأنيطة الرئيسية التي تؤدى في الدؤسس 
 أف تٖسن أداء الدؤسسة الدستقبلي. تٖديد وتقدير الأنيطة الجديدة التي لؽكن 

                                                           
وعلػػوـ التسػػيتَ،  ذوادي مهيػدي: مػػدخل التكلفػػة الدسػػتهدفة كػػأداة لػػتدارة الاسػػتًاتيجية للتكلفػػة ودوره في تٖقيػق الدركػػز التنافسػػي، لرلػػة العلػػوـ الاقتصػػادية1

 .207ص، 2009، 09العدد
2
Ibrahim Abd El Mageed Ali and All: Towards a conceptual framework for strategic cost management –the 

concept, objectives, and instruments, Chemnitz University of Technology, Egypt, 2006, pp72, 73.  
 .124ص، حيدر علي الدسعودي: مرجع سبق ذكره3
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يأخػػذ التسػػيتَ الاسػػتًاتيجي للتكػػاليف وضػػعا ديناميكيػػا بػػدؿ الوضػػع السػػاكن، فهػػو يهػػدؼ إلى التحسػػتُ 
تبػدو الدستمر من خلاؿ التجفيض الدستمر للتكاليف أي البحث الدسػتمر عػن سػبل تدنيػة التكلفػة حػتى ولػو كانػت 

 ، دوف العاؿ الجودة.منجفضة  
لغػب توافرىػا في الدؤسسػة، ويػتم  يتطلػب مقومػات خاصػة للتكاليف الاستًاتيجيةالتسيتَ  تقنيات إف تطبيق
 في الدطلب الدوالي. امراحل، سيتم دراستهعدة تطبيقو عبر 
 لتكاليفمراحل ومقومات تطبيق التسيير الاستراتيجي ل :الثاني المطلب 

الدقومػػػػػات  الدراحػػػػل الأساسػػػػية لتطبيػػػػق التسػػػػيتَ الاسػػػػتًاتيجي للتكػػػػاليف، وكػػػػذا ىػػػػذا الدطلػػػػبسػػػػنتناوؿ في 
 التي لغب توفرىا لدى الدؤسسة والتي تساعد في تطبيق التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف.الأساسية 

 لتكاليفأولا : مراحل تطبيق التسيير الاستراتيجي ل
 (1 يلي: تكاليف في ماتتمثل مراحل تطبيق التسيتَ الاستًاتيجي لل 

 Process Value Analysisم فيهػػا دراسػػة وتقػػونً أنيػػطة الدؤسسػػة وتٖليػػل قيمػػة العمليػػة يػػتالمرحلــة الأولــى: 

(PVA) ، وسػلوكها باليػكل الػذي لؽكفػن مػن  وموجهاتهػاإذ تٖدد الأنيطة وتٖلػل لكػل عمليػة، وتيػج  التكػاليف
 ربطها تٔقاييه الأداء، ويساعد في قياس أ ر التغتَات على الأنيطة والدوارد؛

تٖػدد التكػاليف علػى أسػاس الأنيػطة عنػد مسػتوى العمليػة، بتحديػد الدػوارد وربطهػا بالأنيػطة،    المرحلة الثانيـة:
 تربا ىذه الأختَة بأغراض التكلفة النهائية وذلفي تٔعرفة العلاقة السببية بتُ مسببات التكلفة والأنيطة؛  

وعية بفضػػل الجهػػود الدبذولػػة في د فيهػػا تكػػاليف العمليػػات والدنتجػػات بيػػكل أكثػػر دقػػة وموضػػتٖػػدالمرحلــة الثالثــة: 
 الدرحلة الثانية، وتقدـ صورة واضحة وحقيقية عن التكلفة الكلية؛

م في ىػػذه الدرحلػػة تكامػػل الدعلومػػات الداليػػة الناتٕػػة عػػن تٖليػػل وتسػػيتَ الأنيػػطة لإعػػداد التقػػارير يػػتالمرحلــة الرا:عــة: 
 الدالية والإدارية.
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 لتكاليفاتيجي لثانيا : مقومات تطبيق التسيير الاستر 
إف عمليػػة إحػػداث أي تغيػػتَ بالدؤسسػػة ليسػػت بالسػػهلة، فالأ ػػجاص بطبيعػػتهم غالبػػا مػػا يتجهػػوف لدقاومػػة  

 (1 التغيتَ، لاعتقادىم أنو يهددىم،.. وعليو فلف تطبيق التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف يتطلب عدة مقومات ىي:

 :Organizational Cultureالثقافة التنظيمية  -1
ىػػذا الدصػػطلح إلى لرموعػػة أفكػػار العػػاملتُ والدتضػػمنة الاعتقػػادات الديػػتًكة، القػػيم والأىػػداؼ، ومثػػل  ييػػتَ

ىذه الثقافة التنظيمية عادة ما تظهر عن طريق التفويض العالي للموظفتُ والدياركة والتوظيف طويل الأجػل، وتنميػة 
 إحساس فريق العمل؛

 :Top-Management Support & Commitmentدعم والتزام الإدارة العليا  -2
وقتػػا ومػػوارد مهمػػة لتطبيقهػػا خاصػػة التكلفػػة علػػى أسػػاس  اليفتكػػالاسػػتًاتيجي لللتسػػيتَ اتتطلػػب تقنيػػات 

 دعم الإدارة العليا معنويا وماديا ييكل عاملا حاسما في لصاح تطبيقها؛فالنياط والإدارة على أساس النياط، 
 :Chang Processعملية التغيير  -3

الذػػػادؼ ىػػػو ذلػػػفي التغيػػػتَ الػػػذي لػػػػدث إذا كانػػػت ىنػػػاؾ عمليػػػات واضػػػحة الدعػػػالم ييػػػرع بتغيتَىػػػا،  التغيػػػتَ
 وتتطلب عملية التغيتَ جدوؿ زمتٍ لبعض النياطات ولرموعة أىداؼ موضوعة بيكل جيد، وكذلفي الدتابعة؛

 :Continuing Educationالتعليم المستمر  -4
التطبيق الناجح لتقنيػات التسػيتَ الاسػتًاتيجي للتكػاليف ا ػراؾ جميػع العػاملتُ بالدؤسسػة وتػدريبهم  تطلبي

الدسػػػتمر وتكييػػػف مهػػػاراتهم مػػػع التغػػػتَات الدسػػػتمرة لبيئػػػة العمػػػل، فػػػلذا أدرؾ العػػػاملتُ التػػػزاـ الدؤسسػػػة بالتأكػػػد مػػػن 
 لتزاـ بالتحستُ الدستمر لعملياتها.  استمرارية جدوى مهاراتهم سيكوف لذم دور ميابو لدور الدؤسسة في الا

 مقارنة :ين التسيير الكلاسيكي والتسيير الاستراتيجي للتكاليف :الثالث المطلب 
لؽكػن تلجػي  تعددت الاختلافات بتُ التسيتَ الكلاسيكي للتكاليف والتسػيتَ الاسػتًاتيجي للتكػاليف، و  

 في الجدوؿ الدوالي: هماأىم الفروؽ بين
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 : مقارنة :ين التسيير الكلاسيكي والتسيير الاستراتيجي للتكاليف (II-1جدول رقم )
 التسيير الاستراتيجي للتكاليف التسيير الكلاسيكي للتكاليف 

 الهدف

لدنػػػػػع الإسػػػػػراؼ والضػػػػػياع في كافػػػػػة  الإنتػػػػػاجالرقابػػػػػة علػػػػػى تكػػػػػاليف -
 الأنيطة باستجداـ مؤ رات مالية لضماف تٗفيض التكاليف؛ 

 
 
 

أسػػاس سػػليم لتقيػػيم الإنتػػاج التػػاـ ولسػػزوف  خػػر الدػػدة بهػػدؼ  تػػوفتَ-
 إعداد القوائم الدالية؛

توفتَ الدعلومات لخدمة إدارة الدؤسسة ولكنهػا لا تفيػد في التجطػيا -
 .الاستًاتيجيةواتٗاذ القرارات 

إحكػػاـ الرقابػػة علػػى تكػػاليف الإنتػػاج لدنػػع الإسػػراؼ والضػػياع في كافػػة -
التكلفػػػػػة لكػػػػػن مػػػػػع الطفػػػػػاض ألعيػػػػػة ودور الأنيػػػػػطة تٔػػػػػا لػقػػػػػق تٗفػػػػػيض 

ألعيػػػػػة  وازديػػػػػادالدقػػػػػاييه والدؤ ػػػػػرات الداليػػػػػة كأسػػػػػاليب وأدوات للرقابػػػػػة 
 الدقاييه والدؤ رات غتَ الدالية مثل: الجودة، درجة إرضاء العملاء، ... 

وبالتػػالي    JITالحاجػػة لوجػػود الدجػػزوف في حالػػة تطبيػػق نظػػاـ انعػػداـ-
 الدجزوف؛الطفاض ألعية ىدؼ تقييم 

الدسػػاعدة علػػى رسػػم السياسػػات واتٗػػاذ القػػرارات، في ظػػل بيئػػة تتسػػم -
تْػػػدة الدنافسػػػة حيػػػث الحاجػػػة إلى تٗفػػػيض التكػػػاليف مػػػع اسافظػػػة علػػػى 

 درجة عالية من الجودة.  
 تٖليل عوامل داخل وخارج الدؤسسة.- تٖليل عوامل داخل الدؤسسة فقا.- النطاق
 استًاتيجي طويل الأجل.- تيغيلي قصتَ الأجل.- التوجيو

تضادؿ ألعية التصنيف الكلاسيكي نظرا لتزايد درجة الآليػة والطفػاض - تصنيف عناصر التكلفة إلى مبا رة وغتَ مبا رة،  ابتة ومتغتَة.- ىيكل التكلفة
 حجم العمل، وتصنيفها وفق الأنيطة.

عمػػػل الآلػػػة كأسػػػاس  اعتمػػػاد سػػػاعات العمػػػل الدبا ػػػرة أو سػػػاعات- أسس التحميل
 لتحميل التكاليف غتَ الدبا رة.

مػػػع البيئػػػة الحديثػػػة تتمثػػػل في مسػػػببات  تػػػتلاءـاعتمػػػاد أسػػػه جديػػػدة -
 التكلفة. 

تقػػارير ماليػػة موجهػػة لإدارة الدؤسسػػة تٗػػ  أساسػػا العمالػػة وتٖديػػد - مضمون التقارير
 الالضرافات والقرارات التيغيلية.

الطفاض عدد التقارير التيغيلية وتقارير الاستغناء عن تقارير العمالة، -
 الالضرافات وزيادة ألعية التقارير غتَ الدالية.

 التحستُ الدستمر للتكاليف وتٗفيض التكاليف الدطلوبة باستمرار.- تٖقيق التكلفة الدعيارية وتٕنب الالضرافات غتَ الدرغوب فيها.- مراقبة التكاليف
 كل مراحل دورة حياة الدنتج.- التصنيع من دورة حياة الدنتج. مرحلة- مراقبةالمرحلة 

 .68، صمرجع سبق ذكرهعفاؼ مبارؾ لزمد علي:  -من إعداد الطالبة بالاعتماد على:  المصدر:
لػػدعم القػػدرة التنافسػػية لليػػركات الدسػػالعة  الاسػػتًاتيجيةصػػالح عبػػد الػػرحمن اسمػػود، لزمػػود عبػػد الفتػػاح إبػػراىيم رزؽ: مػػدخل إدارة التكلفػػة -

 .309-307، ص2005، 02، العدد06السعودية، المجلة العلمية، جامعة الدلفي فيصل  العلوـ الإنسانية والإدارية(، المجلد

- Ibrahim Abd El Mageed Ali and All: Op-Cit, p68. 

، وقػػػػػػػت التسػػػػػػػليم وارضػػػػػػػاء فتػػػػػػػووتكل في الوقػػػػػػػت الحػػػػػػػالي أصػػػػػػػبحت الدنافسػػػػػػػة قائمػػػػػػػة علػػػػػػػى جػػػػػػػودة الدنػػػػػػػتج 
تٖليػل العوامػػل داخػل الدؤسسػػة لا يلػ  ىػػذه العوامػل فهػو يركػػز علػى للتكػاليف ...لكن التسػيتَ الكلاسػػيكي ،العميػل

 فقا  ردية داخلية(.
فهػػو في حػػتُ أف نطػػاؽ التسػػيتَ الاسػػتًاتيجي للتكػػاليف أوسػػع إذ لؽتػػد لييػػمل الرديػػة الخارجيػػة للمؤسسػػة، 

اسػتنادا لدفهػوـ سلاسػل  يػلليف بيكل مستمر مػع الحفػاظ علػى جػودة الدنػتج لإرضػاء العميهدؼ إلى تٗفيض التكا
 بدلا من مفهوـ القيمة الدضافة. القيمة
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ومقارنػػة الدوقػػف التنافسػػي للمؤسسػػة بػػالدوقف التنافسػػي للمنافسػػتُ، وذلػػفي  يهػػتم بتكػػاليف الدنافسػػتُكمػػا 
 .وتٖقيق أىدافها تنافسيةالدؤسسة من أجل كسب مزايا استًاتيجيات لتطوير 

تطبيػق تقنيػات التسػيتَ الاسػتًاتيجي للتكػاليف إمػا بيػكل ب -كمػا سػبق الػذكر  – تتحقق أىػداؼ الدؤسسػة
 منفرد أو بيكل متكامل، وسيتم تناولذا في الدبحث الدوالي.

 لتكاليفتقنيات التسيير الاستراتيجي ل :المبحث الثاني 
الأىػػػػػداؼ  وتتبػػػػػاين إلا أنهػػػػػا تهػػػػػدؼ جميعهػػػػػا إلى تٖقيػػػػػقللتكػػػػػاليف تتعػػػػػدد تقنيػػػػػات التسػػػػػيتَ الإسػػػػػتًاتيجي 

 ، لذا سنتناوؿ في ما يلي أىم ىذه التقنيات وكيفية تسيتَىا للتكاليف.لمؤسسةالإستًاتيجية ل
 التكلفة المستهدفةتقنية  : الأول المطلب

، فهػي "Japan smart Secret Weapon"تعتػبر تقنيػة التكلفػة الدسػتهدفة السػلاح السػري الػذكي لليابػانيتُ  
عمليػػة بسػػيطة الفهػػم والتطبيػػق نسػػبيا، وبػػالرغم مػػن ذلػػفي تػػؤ ر تػػأ تَا كبػػتَا علػػى رتْيػػة الدؤسسػػات الاقتصػػادية، لػػذا 

ماىيػػػػة التكلفػػػػة الدسػػػػتهدفة والإطػػػػار التحليلػػػػي لذػػػػا وذلػػػػفي بػػػػالتًكيز علػػػػى طريقػػػػة تطبيقهػػػػا  الدطلػػػػبسػػػػنتناوؿ في ىػػػػذا 
 كاليف، وأختَا تقييمها.وفلسفتها الضمنية، و لية تسيتَىا للت

 المستهدفة التكلفةتقنية : مـــــــــــــاىية  أولا
 المستهدفة: التكلفةتقنية  لمحة تاريخية عن -1

الأمريكيػة  "Ford"التكلفة الدسػتهدفة إلى العقػود الأولى مػن القػرف العيػرين في مؤسسػة تقنية ترجع بدايات 
 ات، مػػن أجػػل تٖقيػػق السػػعر الدسػػتهدؼ للمركبػػةيػػسػػنوات الثلا ينالألدانيػػة في  "Volkswagen Beetle"ومؤسسػػة 

999DM  ندسػػة القيمػػة،بهحيػػث إ إلغػػاد تقنيػػة تقػػوـ علػػى أسػػه تٗفػػيض تكلفػػة التصػػنيع تعػػرؼ  أدرؾ الأمريكيػػوف
 (1).من خلالذا مفهوـ تعظيم خصائ  الدنتج وتدنية التكاليف في  ف واحد

حيػػػث قػػػاـ خػػػبراء الصػػػناعة اليابانيػػػة  (2 ات،يبدايػػػة السػػػتين في اليابػػػاف في الدسػػػتهدفة التكلفػػػةتقنيػػػة ظهػػػرت 
وييػتَ بعػض الكتػاب  (3 بتطوير مفهوـ ىندسػة القيمػة وتٖويلػو إلى نظػاـ دينػاميكي لخفػض التكلفػة وتٗطػيا الرتْيػة،

                                                           
.تعتبر ىندسة القيمة من الأدوات الدساعدة في تطبيق التكلفة الدستهدفة وسيتم  رحها لاحقا 

1
Patrick FEIL and All: Japanese Target Costing: A Historical Perspective, International Journal of Cost 

Management, spring 2004, p10. 
2
Margaret Woods and All:  Electronics: A case study of economic value added in target costing, Management 

accounting Research, 23, (261– 277), 2012, p262. 
 .266، ص2009، للنير والتوزيع ، دار الراية1سيد عطا الله السيد: الدفاىيم اساسبية الحديثة، ط3
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وإ اسػػتجدامها مػػن قبػػل  (1 إلى أف أفكػػار التكلفػػة الدسػػتهدفة تعػػود إلى فػػتًة نػػدرة الدػػوارد بعػػد الحػػرب العالديػػة الثانيػػة،
 (2 الدؤسسات اليابانية للصمود أماـ الدنافسة اليديدة داخل الياباف.

مػػن  %100مػػن  ػػركات التجميػػع اليابانيػػة، ومػػن قبػػل  %80ووجػػد أف ىػػذه التقنيػػة تسػػتجدـ مػػن قبػػل  
للمؤسسػػػات ضػػػعية التنافسػػػية الدتفوقػػػة مهػػػم للو  كعامػػػل واسػػػع بيػػػكلؼ بهػػػا الاعػػػتًا إ وقػػػد( 3 مصػػػنعي السػػػيارات،

 (4 .اتيبداية الثمانين اليابانية في
  Toyota  ركػػػػػػػػػػةيعػػػتٍ ذلػػػفي أف أصػػػوؿ مفػػػاىيم التكلفػػػة الدسػػػتهدفة تعػػػود إلى اليابػػػاف، حيػػػث اسػػػتجدمتها 

  ظهػػر ىػػذا الدفهػػوـ   -1978علػػى الػػرغم مػػن عػػدـ إ ػػارة الأدبيػػات في اليابػػاف لػػذلفي حػػتى عػػاـ  – 1963سػػنة 
ه التقنيػػػػة حديثػػػػة نسػػػػبيا بالنسػػػػبة لكثػػػػتَ مػػػػن ولا تػػػػزاؿ ىػػػػذ (5 دة في أواخػػػػر الثمانينػػػػات.في أوروبػػػػا والولايػػػػات الدتحػػػػ

 (6 من الدؤسسات فقا.%40مؤسسات الولايات الدتحدة إذ تستجدـ من قبل 
وتػػرجم  "Genka kikaku" تٕػػدر الإ ػػارة إلى أف أوؿ اسػػتعماؿ لذندسػػة القيمػػة في اليابػػاف كػػاف تٖػػت إسػػم 

 "Rösler"وىػػو الدصػػطلح الدسػػتعمل حاليػػا في كػػل ألضػػاء العػػالم، حيػػث قػػاـ  "Target Costing" ىػػذا الدصػػطلح إلى
 وىذا ما يوضحو اليكل أدناه: 7بالبحث لدعرفة كيف إ ا تقاؽ الدصطلح الأختَ من اللغة اليابانية،

 لمستهدفةا (: أصل التكلفةII-2شكل رقم )

 
Source: Patrick FEIL and All: Japanese Target Costing: A Historical Perspective, International Journal of Cost 

Management, spring 2004, p11. 

                                                           
1
Tad Leahy: The target costing bull's eye, Issue of Controller Magazine, January 1998, p02.  

2
Patrick FEIL and All: Op-Cit, p10. 

3
Marilyn M.HELMS and All: Managerial Implications of Target Costing, CR Vol. 15, No. 1, 2005, p49. 

4
Patrick FEIL and All: Op-Cit, p10. 

5
Driscole Ganye Kwah: Target Costing In Swedish Firms-Fiction, Fad or Fact? An Empirical Study of some 

Swedish Firms, Elanders Novum, 2004,P30. 
6
Marilyn M.HELMS and All:Op-Cit, p49. 

7
 Mehdi Alinezhad Sarokolaee and All: The relationship between target costing and value-based pricing an 

aggregate model based on customers’ expectations, International Conference on Leadership, Technology, and 

Innovation Management , Open access under CC BY-NC-ND license, Procedia – Social and Behavioral Science, 41, 

(74-83), 2012, p75. 
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 5996ىػػذا التفسػػتَ قبػػولا في العػػالم وإ اعتمػػاده في الاجتمػػاع السػػنوي لجمعيػػة التكلفػػة اليابانيػػة سػػنة لقػػي 
 تٖت اسم إدارة التكلفة الدستهدفة.

 المستهدفة: التكلفة تقنية مفهوم -2
تعددت وجهات النظر حوؿ التكلفة الدستهدفة لشا أدى إلى تعدد تعاريفهػا وتباينهػا، ولؽكػن أف نػورد بعضػا 

 منها فيما يلي:
التكػػاليف الكليػػة أحػػد أدوات تسػػيتَ التكلفػػة الػػتي تٗفػػض "التكلفػػة الدسػػتهدفة علػػى أنهػػا  "Sakuri"يعػػرؼ 

  (1 لتنتاج على مدار دورة حياة الدنتج تٔساعدة قسم الإنتاج، والذندسة، والبحث والتصميم، والتسويق، واساسبة".

تٗفػػيض التكػػاليف خػػلاؿ ويركػػز علػػى  ،عتػػبر التكلفػػة الدسػػتهدفة مػػن أدوات تسػػيتَ التكػػاليفىػػذا التعريػػف ي
 لألعية الجودة.أف ييتَ دوف وذلفي بالتعاوف بتُ عدة أقساـ، دورة حياة الدنتج 

ليسػػػػت تقنيػػػػة لتقيػػػػيم التكػػػػاليف فحسػػػػب بػػػػل ىػػػػي برنػػػػامج  ػػػػامل لتجفػػػػيض علػػػػى أنهػػػػا " "Kato" يعرفهػػػػاو 
وفي نفػػه الوقػػت يضػػمن جػػودة الدنػػتج  علػػى طػػوؿ دورة حياتػػو، الدنػػتج الجديػػد تكلفػػةيهػػدؼ إلى تٗفػػيض التكػػاليف، 

ويفي تٔتطلبات الدستهلفي، وذلفي عن طريق فح  كل الأفكار استملة من أجل تٗفػيض التكلفػة مسػبقا في مرحلػة 
يهػػػدؼ إلى  برنػػػامج  ػػػامل إضػػػافة لكونهػػػا أداة تقيػػػيم، ىػػػيالتكلفػػػة الدسػػػتهدفة ف( 2 ".والتصػػػميمتطػػػوير الالتجطػػػيا و 

ولػقػق الجػودة دوف أف يهمػل متطلبػات  ،فقا في الدراحػل الأولى مػن دورة حياتهػاة تٗفيض تكاليف الدنتجات الجديد
 .العملاء

علػػػى أنهػػػا "نظػػػاـ لتجطػػػيا الػػػربح وتسػػػيتَ التكلفػػػة الدتعلقػػػة بالدنتجػػػات والخػػػدمات  "Ansari" يعرفهػػػاكمػػػا 
التكلفة الدستهدفة نظػاـ لتسػيتَ التكلفػة ف( 3 السعر اسدد في السوؽ والعائد الدالي".إلى  تضمن الوصوؿالجديدة التي 

تهػػػدؼ إلى تٖقيػػػق الػػػربح تراعػػػي متطلبػػػات السػػػوؽ، و وتٗطػػػيا الأربػػػاح تٗػػػ  الدنتجػػػات والخػػػدمات الجديػػػدة فقػػػا، 
 الدستهدؼ والتكلفة الدستهدفة.

                                                           
1
M. SAKURI: Target Costing and how to use it, Journal of Cost Management, 39-50, 2001.available 

at:http://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumSakurai89.htm 
2
Y.KATO: Target Costing Support Systems: Lessons from Leading Japanese Companies, Management 

Accounting Research, Vol.4, No.1, 1993, pp33-47, Traduction de P.LORINO in "Target Costing ou Gestion par 

Cout-Cible", Revue française de comptabilité, Avril 1994, pp37-38.  
3
Shahid ANSARI and All: Target Costing: Uncharted Research Territory, Hand Book Of Management 

Accounting Research, Elsevier Ltd, Vol 2, 2007, p507. 

http://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumSakurai89.htm
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التكػاليف يسػتجدـ عنػد تصػميم منػتج جديػد أو  لتسػيتَنظاـ متكامل تػابع " على أنها "Bhimani"يعرفها 
التكلفة الدستهدفة نظاـ متكامل يسمح بتجفيض التكاليف في مرحلة تطػوير وتصػميم ف (1 ."عند تطوير منتج سابق

 منتج جديد ت٘اما أو تغيتَ بسيا أو  امل في منتج قدنً.

يعرفها 
"CAM-I" التكلفػة، موجػو لضػو السػعر ويركػز علػى العميػل  تسػيتَلتجطػيا الػربح و نظػاـ " على أنهػا

، يسػػمح تطبيقهػػا بتسػػيتَ التكلفػػة في الدراحػػل الأولى لتطػػوير الدنػػتج Cross Function الػػوظيفيوالتعػػاوف والتصػػميم 
موسػع ذا التعريػف ىػ (2 ."ويستمر على طوؿ دورة حياة الدنتج، وذلفي من خػلاؿ التعامػل الفعػاؿ مػع سلسػلة القيمػة

 .سلسلة القيمةيعتبر التكلفة الدستهدفة نظاـ للتسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف والأرباح وذلفي لاعتماده على مفهوـ 
من خلاؿ التعاريف السػابقة لطلػ  إلى أف التكلفػة الدسػتهدفة ىػي أحػد أىػم تقنيػات التسػيتَ الاسػتًاتيجي 

زيػادة ج، بهدؼ تٗفػيض تكػاليف دورة حيػاة الدنػتج و للتكاليف، تستعمل خلاؿ مراحل تٗطيا وتصميم وتطوير الدنت
وتكيػػف ىػػذه التقنيػػة عػػن وجػػود صػػلة مبا ػػرة بػػتُ متغػػتَ السػػوؽ في ضػػوء الوضػػع ، وتٔػػا لػقػػق رضػػا العميػػل رتْيتػػو 

 .التنافسي وأرباح اليركة في الأمد الطويل
 المستهدفة: التكلفةتقنية  مبادئ -3
 (3 ىي: ة مبادئ أساسيةتالتكلفة الدستهدفة س تقنيةتضمن ت  
تسػتجدـ أسػعار السػوؽ لتحديػد التكلفػة الدسػموح بهػا أو التكلفػة  :Price Led-Costing لتكلفـةاقيـادة سـعر  -

 (4 الدستهدفة، وتٖسب التكلفة الدستهدفة بالعلاقة التالية:
 ىامش الر:ح المستهدف –التكلفة المستهدفة = سعر البيع 

، والتكلفػةالجودة، الدتعلقػة بػمتطلبػات العمػلاء أي التًكيز علػى  :Focus on Customers التركيز على العملاء -
، والتي تؤخذ بعػتُ الاعتبػار في قػرارات الدنػتج والعمليػات، حيػث لغػب أف تكػوف قيمػة أي خاصػية أو وظيفػة والوقت

 للمنتج  بالنسبة للعميل( أكبر من تكلفتها.

                                                           
1
A.BHIMANI, H.OKANO: Targeting Excellence: Target Cost Management at Toyota in the UK, Management 

Accounting, London, Vol.73, No.6, Jun1995, p42. 

Computer Aided Manufacturing International recently named Consortium for Advanced Manufacturing 

Internationalالمجله الاستياري للتصنيع الدولي 
2
Harri KULMALA and All: Cost Perspectives of Product Development, Cost Management Center, Tampere 

University of Technology, Industrial Management, p02. 
3
Dan SWENSON and ALL: Best Practices in Target Costing, Management Accounting Quarterly, Vol. 4, N

o
. 2, 

2003, pp 12,13. 
4
Shahid ANSARI and All: Target Costing: Op-Cit, p507. 
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، لػذلفي التكػاليف في مرحلػة تصػميم الدنػتج التأكيد على مراقبةيتم  :Focus on Design التركيز على التصميم -
نتجػػػات الدوتٗفػػػيض زمػػػن إطػػػلاؽ  ،لغػػػب أف تػػػتم التغػػػتَات الذندسػػػية قبػػػل بدايػػػة الإنتػػػاج لتكػػػوف التكػػػاليف منجفضػػػة

 .أي تصنيع الدنتج بأعلى كفاءة لشكنة في حدود التكلفة الدستهدفة ديدة في السوؽالج
حيػػث أف الفريػػق متعػػدد الوظػػائف مسػػؤوؿ عػػن :Cross Functionnal Teams فــرق عمــل متداخلــة المهــام -

 الدنتج بأكملو من التصور الأولي إلى غاية الإنتاج النهائي.
 يعػػتٍ ىػػذا إدمػػاج كػػل أعضػػاء سلسػػلة القيمػػة مثػػل :Value Chain involvement سلســلة القيمــة اســتخدام -

 الدعنيتُ بالتوريد، والتوزيع وتقدنً الخدمات، والعملاء في مراحل التكلفة الدستهدفة.
يػػتم تٗفػػيض تكلفػػة كامػػل دورة الحيػػاة بالنسػػبة لكػػل مػػن الدنتجػػتُ  :Life Cycle Costs دورة حيــاة التكــاليف -

 لتوزيع.والعملاء، وتتضمن تكلفة دورة الحياة سعر اليراء، تكلفة التيغيل، تكلفة الصيانة وا
 المستهدفة لتكلفةتقنية االإطار التحليلي ل:  ثانيا
 المستهدفة: لتكلفةالفلسفة الضمنية ل -1

تعتػػبر تقنيػػة التكلفػػة الدسػػتهدفة عمليػػة بسػػيطة الفهػػم والتطبيػػق نسػػبيا ومػػع ذلػػفي تػػؤ ر تػػأ تَا كبػػتَا علػػى رتْيػػة 
ف سػر لصػاح الطريقػة يكمػن في تبػتٍ النتػائج الدرغوبػة، لأ إلىبالضػرورة لا يؤدي ها إلا أف افتًاض تطبيق (1 الدؤسسات،
دعمػة الد التقنيػاتالتكلفة الدستهدفة عبارة عػن لرموعػة مػن  أف "Kato"حيث يرى الدؤسسة،  في الأساسيةفلسفتها 

وغالبػػػا مػػػا يػػػتم إلعػػػاؿ ىػػػذا الجانػػػب في الدنيػػػورات الغربيػػػة بسػػػبب التًكيػػػز الكبػػػتَ علػػػى  ،بفلسػػػفة التكلفػػػة الدسػػػتهدفة
 (2 ها.عند تبني الإداريةفي الاعتبار الفلسفة  الأخذضرورة  إلىلشا ييتَ ، لجانب التقتٍ للطريقةا

، ولكػػػن Toyotaيوضػػػح اليػػػكل أدنػػػاه الإجػػػراء التقػػػتٍ لتحديػػػد التكلفػػػة الدسػػػتهدفة الػػػذي تطبقػػػو مؤسسػػػة 
سػػتكوف  الإجابػػةالتكلفػػة الدسػػتهدفة بالضػػرورة سػػتحقق النجػػاح  إف  تتبػػع أو تتبػػتٌ مؤسسػػةالسػػؤاؿ ىنػػا ىػػو ىػػل كػػل 

من أجػل ضػماف تٖقيػق  ه التقنيةالداعمة للفلسفة الضمنية لذذ الإداريةنعم في حالة واحدة فقا، وىي تبتٍ الفلسفة 
 .الدستهدفة لضماف لصاح التكلفة الدؤسسةالدطبقة في  الإداريةألعية الفلسفة  إلىوتيتَ الدراسات ىنا  ا،فعاليته

 
 
 
 

                                                           
 .266ص مرجع سبق ذكره،سيد عطا الله السيد: 1

2
Patrick FEIL and All: Op-Cit, p16. 
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 إجراء تحديد التكلفة المستهدفة:  (II-3شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Patrick FEIL and All: Japanese Target Costing: A Historical Perspective, International Journal of Cost Management, 

spring 2004, p16. 

في بيئتهػػػا  لصػػػاح تطبيػػػق التكلفػػػة الدسػػػتهدفة سػػػاعدت فيوالعوامػػػل الثقافيػػػة الػػػتي  الإداريػػػةالفلسػػػفات تتمثػػػل   
 :الأصلية الدتمثلة في الدؤسسات اليابانية في مايلي

 :Top Management Leadership قيادة الإدارة العليا -

 امهمػ التوفيق في طريقة التفكتَ بتُ القيادة العليا والعاملتُ يعتػبر عػاملا ىف القدرة علأ "Hasegawa"يرى   
العليػػا وراء الدبػػادرة لتطبيػػق التكلفػػة  الإدارةلنجػػاح التكلفػػة الدسػػتهدفة، ففػػي العديػػد مػػن الدؤسسػػات اليابانيػػة تكػػوف 

ػػلؽ  العليػػا لؼلػق الفهػػم الضػػروري للتكلفػػة الدسػتهدفة و  الإدارةحيػػث أف دعػػم  ،الدسػتهدفة ن فريػػق التكلفػػة الدسػػتهدفة كف
 (1 .من اكتساب الدوارد اللازمة لتحقيق الأىداؼ

 :Team-Orientation عمل الفريق -

مػػن طريقػػة  اجػػزء يعػػديػػث ح، عوامػػل لصػػاح التكلفػػة الدسػػتهدفة أىػػممػػن  الجمػػاعي لفريػػق العمػػل التوجػػويعتػػبر   
 خػلاؿ مػن تعقيدات الدهاـ حل لؽكن لا اليابانيتُ أعتُففي  (2 أين تكوف الجماعة دائما قبل الفرد،الحياة اليابانية 
 الأخػػتَة ىػػذه حيػػث تػػتم القػػرارات اتٗػػاذ وعمليػػات اليابانيػػة تصػػالاتالا في جليػػا ذلػػفي يبػػدو كمػػا الفرديػػة القػػرارات

                                                           
1
Ibid, p17. 

2
Ibid, p17. 

أولي سؤاؿ البداية، نقطة : المنتج؟ تكلفة تكون أن يجب كم  

العملاء: متطلبات أساس على تنافسي سعر تٖديد  
مستهدف سعر  

الدستهدؼ: السعر من ملائم ربح ىامش طرح  
مستهدف ر:ح  

:المسموح :ها التكاليف  
 على الربح للحصوؿ الدسموح بها التكاليف أعظم

 الاعتبار التكنولوجيا بعتُ الأخذ الدستهدؼ  دوف
العمليات( معايتَ أو الحالية  

 

:المستهدفة التكاليف تحديد  
الإدارة طرؼ  من وسيطة مستهدفة تكلفة تٖدد
الدسموح بها التكاليف إلى للوصوؿ الدكافحة أ ناء  

 

:المتوقعة المعيارية التكاليف  
التكنولوجياو  الحالية العمليات أساس على  

 

التكلفتتُ لكلا لسطا رسم : لتجفيض التكلفة الحاجة تٖديد   
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 أعضػػاء بعػػد قبػػوؿ يكػػوف ذلػػفي أف إلا النهػػائي القػػرار يتجػػذ الػػذي المجموعػػة ىػػو قائػػد أف مػػن الػػرغم فعلػػى، جماعيػػا
 (1 .قرارىم كاف لو كما القرار لذذا الفريق
 :Commitment to Work الالتزام :العمل -

اليابانيػة، حيػث  الأعمػاؿلفهػم بيئػة  البػارزة أحػد أىػم الظػواىر ومؤسسػتهماتٕاه عملهم  يعد موقف العماؿ  
 ىػذا ويظهػر( 2 ،يؤمنػوف بػأف عملهػم يػأل قبػل العائلػة تُمن العماؿ اليابػاني %09 أفإلى الدراسات  إحدىتيتَ 

 (3 .قصتَة عطل على وحصولذم طويلة للعمل ساعات استعدادىم في بالواجبىم  عور من خلاؿ 
 :Mutual Trust الثقة المتبادلة -

الاىتمػاـ الرئيسػي  ثػلويتم ،العنصر البيػري ىعلتركز في الياباف  الإدارةفي دراستو أف  "Hasegawa"أظهر   
مثػػػػل  عوامػػػػلالدتبادلػػػػة بىػػػػذه الثقػػػػة  وتػػػػدعموالعمػػػػاؿ وكػػػػذلفي مػػػػع الدػػػػوردين.  الدسػػػػتَينفي خلػػػػق الثقػػػػة الدتبادلػػػػة بػػػػتُ 

ة البقػػػػاء في لدتبادلػػػة في اليابػػػاف ىػػػػو مػػػدمثػػػاؿ عػػػػن مقيػػػاس خلػػػق الثقػػػػة ا  وأفضػػػلالاسػػػتقلالية، الديػػػاركة، التعػػػػاوف، 
 الإدارة أف كمػا الحيػاة، مػدى لدؤسسػتهم الػولاءالعماؿ  يظهر لن تٖقيق الثقة الدتبادلة بيكل جيد بدوفو الوظيفة، 
 (4 مدى الحياة. تدوـ وظيفة لذم تضمن لن العليا
 :Management Accounting محاسبة التسيير -

لإنتػػاج معلومػػات دقيقػػة  فقػػا صػػممي لماليابانيػػة  التسػػيتَىيكػػل لزاسػػبة فػػلف وجهػػة النظػػر السػػلوكية حسػػب   
ولجعػل تفكػتَىم اسػتًاتيجيا.  إسػتًاتيجية الدؤسسػةبل لجعل العاملتُ يعملوف حسب  ،ستًاتيجيةالقرارات الإ لاتٗاذ
إضػػافة إلى ذلػػفي تتأكػػد اليػػة والتوجػػو لضػػو السػػوؽ. الدقػػاييه غػػتَ لمبالاسػػتعماؿ الواسػػع لىػػذا الذػػدؼ تٖقيػػق ويػػتم 

ؿ لتوضػيح  بسػرعة بػتُ العمػاو الدراقبػة كاملػة  أقساـمن انتقاؿ التقارير الدالية الدتحصل عليها من الدؤسسات اليابانية 
بفعاليػػػة في اليابػػػاف تسػػػتعمل معلومػػػات لزاسػػػبة التسػػػيتَ  (5  للمؤسسػػػة.النتػػػائج الداليػػػة  ىكيفيػػػة انعكػػػاس أدائهػػػم علػػػ

 أو مساءلتهم.التكاليف والالضرافات الخاصة بللتأ تَ على العماؿ وتٖفيزىم عوضا عن لررد إعلامهم بالبيانات 
 :Education التعليم والتدريب -

مػن إف حماس اليابػانيتُ للػتعلم أمػر معػروؼ، فالدؤسسػات اليابانيػة تكػافح باسػتمرار لتنميػة مهػارات العمػاؿ   
 (6 التغيتَ الدستمر. الدمارسة لشا يؤدي إلىى والتعلم في الياباف يقوـ عل الدكثف، خلاؿ تناوب الوظائف والتدريب

                                                           
1
James.R Martin and All: Comparing the practices of U.S and Japanese Companies: The implications for 

management  accounting, Journal of Cost Management, 1992, 6-14.http://maaw.info/ArticleSummariesMain.htm 
2
Patrick FEIL and All: Op-Cit, p17. 

3
James.R Martin and All: Op-Cit.http://maaw.info/ArticleSummariesMain.htm 

4
 Patrick FEIL and All: Op-Cit, p17. 

5
Ibid, p18. 

6
Patrick FEIL and All: Op-Cit, p18. 

http://maaw.info/ArticleSummariesMain.htm
http://maaw.info/ArticleSummariesMain.htm


 الفصل الثاني                                                 المرجعية الفكرية للتسيير الاستراتيجي للتكاليف

 

  
95 

 

  

 :Keiretsu شبكة الـ  -

مسػتقلة  مؤسسػاتيػتم إنيػادىا بػتُ  "Keiretsu"إسػتًاتيجية تسػمى   ػبكةوجود بالاقتصاد الياباني يتميز   
 الدؤسسػػات،نػاؾ تعػػاوف قػػوي بػتُ ىػػذه ميػػتًكة، حيػث يكػػوف ى أعػػراؼأو  ماليػة روابػػا أسػػاسى قانونيػا، لكػػن علػ

 (1 ، ولؽثل ىذا عنصرا أساسيا في التكلفة الدستهدفة.الدوردين في عمليات تطوير الدنتج ج ىذا التعاوفدم  ي  و 
 :Information Network  شبكة المعلومات -

ػػن مػػن تطبيػػق اليابانيػػة  ػػبكة معلومػػات قويػػة مػػع عملائهػػا ومورديهػػا،  الدؤسسػػاتت٘تلػػفي    بحػػث الطريقػػة ت٘كف
 طريقػػػػةأنهػػػػا " علػػػػى "Seidenschwarz" عرفهػػػػا وقػػػػد ،"Hands-at-the-market" "الأيػػػػدي في السػػػػوؽالدسػػػػماة "

العمػػلاء   راءمطػػوري الدنتجػػات حػػوؿ  إلىعلػػى أسػػاس التػػدفق العكسػػي الكثيػػف للمعلومػػات لدراسػػة السػػوؽ تقػػوـ 
تتحصػل علػى الدعلومػات مػن خػلاؿ اليابانيػة لا  الدؤسسػات أفلشػا يعػتٍ  "،عن الدنتجات الدوجودة حاليػا في السػوؽ

 (2 كذلفي من خلاؿ التعاوف الدكثف مع الدوردين والعملاء.  وإلظايكلية فقا الدراسة السوؽ 
الدوجػػودة خػػارج  الدؤسسػػاتالفهػػم الجيػػد للتكلفػػة الدسػػتهدفة والعوامػػل الػػتي إ تطبيقهػػا في ظلهػػا يسػػاعد إف   

بنجاح، كمػا أف ىػذه التقنيػة اليابانيػة تٗتلػف في فلسػفتها الخاصة  تهابيئتكييف التكلفة الدستهدفة مع  ىالياباف عل
 ىذه الاختلافات:عن التسيتَ الكلاسيكي للتكاليف واليكل الدوالي يوضح 

 التكلفة المستهدفة تقنية  الفرق :ين المدخل الكلاسيكي و:  (II-4شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

Source: Ibrahim Abd El Mageed Ali and All: Towards a conceptual framework for strategic cost management –the concept, 

objectives, and instruments, Chemnitz University of Technology, Egypt, 2006, p506. 

                                                           
1
Ibrahim Abd El Mageed Ali and All: Op-Cit, p423. 

2
Patrick FEIL and All: Op-Cit, p18. 

 التجفيض الدستمر للتكلفة

الربح الدستهدؼ –سعر البيع الدجطا   

السوؽ تْوث  

 تٗفيض التكاليف الفتػػػػػري

 خصائ  الدنتج
السوؽ تْوث  

 المدخل الكلاسيكي

 التصميم

 الذندسة

 تسعتَ الدوردين

 التكلفة

 التكلفة المستهدفة

إذا كانت التكلفة مرتفعة جدا يتم 
 الرجوع إلى مرحلة التصميم 

 التصنيع

 خصائ  الدنتج

الدستهدفة التكلفة  

 تسعتَ الدوردين الذندسة التصميم

 التصنيع

تٖديد التكلفة الدستهدفة لجميع الدكونات من  يتم
طرؼ الدسوقتُ والدصممتُ والدهندستُ في جميع 
أقساـ الدؤسسة والتفاوض مع الدوردين لإلغاد الحلوؿ 

 البديلة لتنتاج في حدود التكلفة
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سػػػتهدفة أف يصػػػمم الدنػػػتج   تٖػػػدد تكلفتػػػو، فػػػلف التكلفػػػة الد م اخػػػتلاؼ بػػػتُ الدػػػدخلتُ ىػػػو أنػػػو بػػػدؿأىػػػإف 
ي لػقػق التكلفػة الدسػتهدفة، كمػا أف الفروقػات بػتُ ىػذين الدػدخلتُ جعلػت توضع أولا وبعد ذلػفي يصػمم الدنػتج لكػ

أغلػػب الدؤسسػػات تتجػػو لضػػو الػػنما الجديػػد لتسػػيتَ التكػػاليف والدتمثػػل أساسػػا في التسػػيتَ الاسػػتًاتيجي للتكػػاليف، 
 الكلاسيكي للتكاليف والتكلفة الدستهدفة:والجدوؿ أدناه يوضح أىم الفروقات بتُ التسيتَ 

 التكلفة المستهدفةتقنية  الفرق :ين التسيير الكلاسيكي للتكاليف و:  (II-2رقم )جدول 
 التكلفة المستهدفةتقنية  التسيير الكلاسيكي للتكاليف وجو الاختلاف

 اعتبارات السوق
لا تعتػػػػػػػػبر جػػػػػػػػزءا مػػػػػػػػن عمليػػػػػػػػات تٗطػػػػػػػػػيا 

 التكلفة.
التنافسية تقود وتػتحكم في اعتبارات السوؽ 

 عمليات تٗطيا التكلفة.
 سعر البيع يساىم في تٖديد التكاليف. التكاليف تساىم في تٖديد سعر البيع.  العلاقة :ين التكاليف وسعر البيع

تطبػػػػػق أسػػػػػاليب خفػػػػػض التكلفػػػػػة للقضػػػػػاء  أساس تخفيض التكلفة
 على عوامل الإسراؼ والضياع والتالف.

تصنيع الدنتج ىػي الأسػاس  التصميم ومراحل
 في تطبيق أساليب خفض التكلفة.

يػػػػػػػتم إ ػػػػػػػراؾ الدػػػػػػػوردين بعػػػػػػػد إت٘ػػػػػػػاـ عمليػػػػػػػة  إشراك الموردين
 تصميم الدنتج.

يػػػػتم إ ػػػػراؾ الدػػػػوردين في مراحػػػػل مبكػػػػرة مػػػػن 
 التصميم. 

الذدؼ ىو تٗفيض سعر البيع الذي يدفعو  الهدف
 العميل.

الذػػػػدؼ ىػػػػو تٗفػػػػيض تكلفػػػػة حيػػػػازة السػػػػلعة 
 بالنسبة للعميل.

لا توجد علاقة بتُ سلسػلة القيمػة وعمليػة  علاقة سلسلة القيمة
 تسيتَ التكلفة، وإف وجدت فهي قليلة.

ىنػػػػػػاؾ تػػػػػػداخل كبػػػػػػتَ بػػػػػػتُ سلسػػػػػػلة القيمػػػػػػة 
 وعملية تسيتَ التكلفة.

  بتصرؼ( .130صرغدة حسن عبد الحفيظ: دور التكاليف الدستهدفة كمدخل حديث لإدارة وخفض التكلفة، المصدر:     
 تكتسي التكلفة الدستهدفة طابعا استًاتيجيا كونها تٕسد تكامل بتُ سلسلة القيمة وعملية تسيتَ التكاليف.        

 المستهدفة: التكلفةتقنية  مراحل تطبيق -2
تعػػػػػػد التكلفػػػػػػة الدسػػػػػػتهدفة مػػػػػػن أىػػػػػػم تقنيػػػػػػات التسػػػػػػيتَ الاسػػػػػػتًاتيجي للتكػػػػػػاليف، ويػػػػػػتم تطبيقهػػػػػػا حسػػػػػػب  

"Slagmulder"&"Cooper " ،علػػػى  لا ػػػػة مراحػػػػل أو مسػػػػتويات أساسػػػػية ىػػػي: مسػػػػتوى السػػػػوؽ، مسػػػػتوى الدنػػػػتج
 مستوى الدكونات، كما ىو موضح في اليكل أدناه:

 : المراحل الأساسية للتكلفة المستهدفة  (II-5شكل رقم )
 

 
 
 
 

 

 

Source: Helmut HERGETH: Target Costing In the Textile Complex, Journal of Textile and Apparel Technology and 

Management (JTATM), Volume 2, Issue 1V, Fall 2002, pp 1-10, p03. 

 لسطا الدؤسسة في الددى الطويل
 السعر الدستهدؼ
 الربح الدستهدؼ
 التكلفة الدستهدفة

تصميم منتج يتوافق مع التكلفة 
 الدستهدفة

  تٖديد الدكونات(

تصميم مكونات توفر الوظائف 
 بالتكلفة الدستهدفة
 تسيتَ الدوردين

المنتج مستوى مستوى السوق  
 

المكونات مستوى  
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 :Market Level مستوى السوق -أ

لتحديػػد  يػػتم في ىػػذه الدرحلػػة نقػػل الضػػغا الػػذي تواجهػػو الدؤسسػػة في السػػوؽ إلى مصػػممي ومػػوردي الدنػػتج
حيػػث يػػتم إجػػراء تْػػوث علػػى السػػوؽ والبيئػػة السػػوقية والتنافسػػية الػػتي تعمػػل أو تنػػػوي أف (1 ، التكلفػػة الدسػػموح بهػػا

تعمػػػل مػػػن خلالذػػػا الدؤسسػػػة، وجمػػػع معلومػػػات عػػػن احتياجػػػات ورغبػػػات العمػػػلاء في الدنتجػػػات الحاليػػػة أو الدنتجػػػات 
وؽ، أي الدنتجػػػػات رىينػػػػة التصػػػػميم والػػػػتي لم يػػػػتم توافرىػػػػا في الدتوقعػػػػة الػػػػتي في طريقهػػػػا إلى الإنتػػػػاج والخػػػػروج إلى السػػػػ

 (2 الدؤسسات الدنافسة.
يػػتم أيضػػا تٖديػد احتياجػػات ومتطلبػػات العمػػلاء مػن خػػلاؿ عػػرض التصػػور الدبػدئي للمنػػتج علػػى عينػػة  كمػا

مػػن العمػػلاء الدػػرتقبتُ ويػػتم قيػػاس ردود أفعػػالذم بالنسػػبة للمنػػتج  الجػػودة والتصػػميم والسػػعر واليػػكل النهػػائي...(،   
وؿ إلى اليكل النهائي لو بناءا علػى تٖليػل يتم إجراء تعديل على الدنتج وإعادة تصميمو وتٖسينو وتعديلو حتى الوص

الدعلومػػات الػػتي إ جمعهػػا مػػن العمػػلاء والدػػوردين أولا بػػأوؿ، وذلػػفي حػػتى نتأكػػد مػػن أف الدنػػتج قػػد حقػػق احتياجػػات 
 العناصر التالية: يتم في ىذا الدستوى تٖديدو ( 3 ومتطلبات العملاء.

 :Target Price المستهدف السعر -1-أ

وىػذا ىػػو جػوىر الاخػػتلاؼ بػػتُ  (4 أوؿ خطػوة في تقنيػػة التكلفػة الدسػػتهدفة،يعػد تٖديػػد السػعر الدسػػتهدؼ 
التكلفة الدستهدفة والتسػيتَ الكلاسػيكي للتكػاليف حيػث أف حسػاب التكلفػة الدسػتهدفة يكػوف علػى أسػاس السػعر 

يكػوف الزبػوف علػى اسػتعداد لدفعػو يعرؼ السعر الدسػتهدؼ علػى أنػو "السػعر الدقػدر الػذي أي التوجو لضو السوؽ، و 
ويسػػتند ىػػذا التقػػدير إلى أسػػاس فهػػم القيمػػة الػػتي يػػدركها الزبػػوف للمنػػتج وأسػػعار ( 5 مقابػػل الحصػػوؿ علػػى السػػلعة"،

 (6 الدنافستُ، وىناؾ العديد من اسددات التي تستجدمها الدؤسسة لتحديد السعر الدستهدؼ مثل:

 

 

                                                           

1
Robin COOPER, Regine SLAGMULDER: Factors Influencing The Target Costing Process: Lessons From 

Japanese Practice, February 25, 1997, p01.  
 .87، ص0212لزماف للنير والتوزيع، ، دار جليه ا1لزمد عبد السميع، أحمد طبية: الاتٕاىات الحديثة في اساسبة الإدارية، ط2
 .87الدرجع نفسو، ص 3

4
Helmut HERGETH: Target Costing In the Textile Complex, Journal of Textile and Apparel Technology and 

Management (JTATM), Volume 2, Issue 1V, Fall 2002, pp 1-10, p04. 
5
Robin COOPER, Regine SLAGMULDER: Op-Cit, p01. 

، 69دور الدقارنػػة الدرجعيػػة في تر ػػيد قػػرارات التسػػعتَ الدبنيػػة علػػى أسػػاس التكلفػػة الدسػػتهدفة، لرلػػة الإدارة والاقتصػػاد، العػػدد عبػػاس نػػوار كحػػيا الدوسػػوي:6
 .12، 11، ص ص2008



 الفصل الثاني                                                 المرجعية الفكرية للتسيير الاستراتيجي للتكاليف

 

  
98 

 

  

 :الدتعلقة بالخواص الدادية للمنتجات التي يفضلها الزبوف والدتمثلة بيكل الدنػتج أو مظهػره  احتياجات الزبوف
 الخارجي، والحجم، واللوف، وغتَىا؛

 :ويتعلق تٔدى قبوؿ الزبوف للسعر ومقدرتو على دفعو؛ مستوى السعر الدمكن قبولو 
 مواصفات الدنتج مقارنة بالدنتجات الدنافسة في السوؽ؛ 
 تأ تَ الأسعار في الحصة السوقية الدرغوب فيها. 

والػػتي تٗتلػػف كػػذلفي حسػػب الدنتجػػات  إف تعػػدد اسػػددات يػػؤدي إلى تعػػدد طػػرؽ تٖديػػد السػػعر الدسػػتهدؼ
 الجديدة والدوجودة في السوؽ ونوجزىا في:

 تحديد الأسعار المستهدفة في حالة المنتجات الجديدة: -
جػػدا لأف الدؤسسػػات لػػيه لػػديها أي معلومػػات تارلؼيػػة حػػوؿ  إف تٖديػػد أسػػعار الدنتجػػات الجديػػدة صػػعب 

تكلفػػػة ىػػػذه الدنتجػػػات. والإسػػػتًاتيجية الأكثػػػر ملائمػػػة في ىػػػذه الحالػػػة ىػػػي القيػػػاـ بدراسػػػة مكثفػػػة للسػػػوؽ، ودراسػػػة 
منتجػػات وتقنيػػات الدنافسػػتُ،...إي، وتقيػػيم تلػػفي العوامػػل يسػػاعد علػػى تقػػدير تكلفػػة الإنتػػاج وسػػعر البيػػع وتقيػػيم 

 التاليتتُ: الاستًاتيجيتتُويتم تٖديد السعر الدستهدؼ للمنتجات الجديدة باختيار أحد (1 الدتوقع.الربح 
الأجل القصتَ من أجل الحصػوؿ علػى حصػة مػن  فيبالأرباح  التضحيةتتطلب إغراؽ السوؽ: و  استًاتيجية -

 ؛الأجل الطويل فيالسوؽ 
حالػة كػوف الدنػتج يتمتػع تٓصػائ   تكػوف مناسػبة في -التميػز اسػتًاتيجيةتسػمى كػذلفي -لة ظالد استًاتيجية -

 . لشيزة عن السلع الدنافسة
وتٕػػػدر الإ ػػػارة إلى ضػػػرورة السػػػابقتتُ وفقػػػاً لأىػػػدافها،  الاسػػػتًاتيجيتتُواحػػػدة مػػػن  باختيػػػارالدؤسسػػػة تقػػػوـ 
 الدتوقع أو الدستهدؼ. تٕاه السعرا أفعالذميلات العملاء وردود ضمعرفة تف ينبغيالتسعتَ إذ  فيالعميل التًكيز على 

 تحديد الأسعار المستهدفة في حالة المنتجات الموجودة في السوق: -
إف تٖديد أسعار الدنتجات الدوجودة في السػوؽ أسػهل لإمكانيػة تقيػيم أداءىػا وذلػفي تٔقارنتهػا مػع منتجػات 

والتصػميمات الجديػدة والتغػتَات ، وتساعد التغذية العكسية للجودة ووظػائف الدنػتج والتكنولوجيػا الجديػدة الدنافستُ
البيئيػة وغتَىػا علػى ضػبا وإعػادة ىيكػل نظػاـ التسػعتَ، كمػا أف تػوفر بعػض الدعلومػات التارلؼيػة الدتعلقػة بػأداء الدنػتج 
السابق لغعل إعداد لسطا السعر أسهل، وعادة ما يتم تعديل سعر البيع الحالي نتيجػة إضػافة وظػائف أو خصػائ  

 ىذا باعتماد الطرؽ التالية:ويتم  (2 جديدة للمنتج،
 

                                                           
1
Driscole Ganye Kwah: Op-Cit, p54. 

الدواليم تناوؿ الإستًاتيجيتتُ في الدبحث الأوؿ في الفصل سيت. 
2
Ibid, p54. 
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يكػػوف التسػػعتَ علػػى أسػػاس أنػػو لؽكػػن تقسػػيم سػػعر الدنػػتج علػػػى  تعــديل الســعر علــى أســاس ونــا ف المنــتج: -
لرموعة من العناصػر، إذ يعكػه كػل عنصػر قيمػة الوظيفػة للزبػوف، وتتكػوف الدنتجػات مػن الكثػتَ مػن الوظػائف مػثلا 

التيػػغيل، الثقػػة، الجػػودة، الدوديػػل،...إي، ولػسػػب سػػعر البيػػع الدتوقػػع تّمػػع في صػػناعة السػػيارات: اليػػكل، الراحػػة، 
 (1 القيم الدعطاة لكل وظائف الدنتج.

يتعلػػػق ىػػػذا التعػػػديل بكيفيػػػة تٖديػػػد تػػػأ ر الأسػػػعار  تعـــديل الســـعر علـــى أســـاس الخصـــا ج الماديـــة للمنـــتج: -
بالنسػػبة للسػػيارات  ،التػػأ تَ علػػى اسػػيا،...إيبالخصػػائ  الداديػػة للمنػػتج، مثػػل فكػػرة الػػوزف، قػػوة الحصػػاف البجػػاري، 

علػى سػبيل الدثػػاؿ، وىػذا التعػػديل لؽكػن أف يكػػوف كبػتَا في حالػػة  ػدة ارتبػػاط الخصػائ  الوظيفيػػة للمنػتج تٓصائصػػو 
 (2 الدادية، وعندما تكوف التغتَات الوظيفية بطيئة جدا.

تٖػدد الدؤسسػة السػعر وتأخػذ بعػتُ الاعتبػار أسػعار منافسػيها وخصػائ   تعديل السعر على أساس المنافسين: -
الرئيسػػػػية في تقػػػػػدير قيمػػػػة التميػػػػز علػػػػى منتجػػػػػات الدنػػػػافه مػػػػن حيػػػػث الوظػػػػػائف الإسػػػػتًاتيجية منتجػػػػاتهم، وتتمثػػػػل 

 (3 والخصائ .
 :Target Profit الر:ح المستهدف -2-أ

إسػتًاتيجية بنػاءا علػى  تٖديػده خر خطػوة علػى مسػتوى السػوؽ، ويػتم يعد تٖديد الربح الدستهدؼ للمنتج 
تتطلػػب عمليػػة التحديػػد  (4 حصػػة الدنػػتج مػػن السػػوؽ في الدػػدى القصػػتَ.إسػػتًاتيجية الػػربح طويػػل الدػػدى للمؤسسػػة، و 

 (5 .الصحيح للربح الدستهدؼ معرفة جيدة بالدنتج ماداـ كل منتج لو ربح لسطا ودورة حياة خاصة بو
 الذي تريد الدؤسسة تٖقيقو بػدلا مػن العائػد علػىعلى أساس العائد على الدبيعاتبح الدستهدؼ يتحدد الر 

 (6 بسبب:وذلفي  الاستثمار
 الدبيعات بوضوح رتْية كل منتج عندما تنتج الدؤسسة عددا كبتَا من الدنتجات؛ العائد علىيظهر  -
الصػػعب حسػػاب العائػػد علػػى الاسػػتثمار لكػػل منػػتج عنػػدما تنػػتج الدؤسسػػة عػػددا كبػػتَا مػػن الدنتجػػات  مػػن -

 بأحجاـ صغتَة.

                                                           
 .96، ص2000اساسبة الإدارية الدتقدمة، الدار الجامعية للنير والطبع والتوزيع، الإسكندرية، : حستُأحمد حستُ علي 1

2
Driscole Ganye Kwah: Op-Cit, p55. 

3
Ibid, p55. 

4
Helmut HERGETH: Op-Cit, p05. 

 .14مرجع سبق ذكره، صعباس نوار كحيا الدوسوي: 5
 الدتبقيػة لكػل دينػار مػن الدبيعػات بعػد طػرح تكلفػة البضػاعة الدباعػة منهػا، وتػدؿ علػى كفػاءة الإدارة في التسػعتَ وتوليػد تيتَ ىذه النسبة إلى النسػبة الدئويػة

 الدبيعات والسيطرة على التكاليف وتٖسب بالعلاقة: نسبة الذامش إلى الدبيعات = الذامش الإجمالي / صافي الدبيعات
 .97مرجع سبق ذكره، ص: أحمد حستُ علي حست6ُ
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إلى الخػػػبرة العلميػػة في لرػػػاؿ  الػػربح الدسػػػتهدؼ ليسػػت بالسػػػهلة، فهػػي تٖتػػاج تٖديػػدلؽكػػن القػػوؿ أف عمليػػػة 
 فسة،.. ليتم بعدىا تٖديد التكلفة الدستهدفة.التحليل الدالي ولراؿ التنبؤ تْجم الدبيعات وأسعار السوؽ ودرجة الدنا

 :Target Cost التكلفة المستهدفة -3-أ

، بعد أف إ تٖديد سعر البيع الدستهدؼ والربح الدستهدؼ الذي ترغػب الدؤسسػة في أف لػققػو الدنػتج الدعػتٍ
" بػػدلا عػػن السػػؤاؿ  xيػػتم حسػػاب التكلفػػة الدسػػتهدفة الػػتي تٕيػػب عػػن التسػػادؿ "كػػم ينبغػػي أف تكػػوف تكلفػػة الدنػػتج

 (1 :نظريا بالدساواة التالية ايعبر عنه"، و  xالكلاسيكي "كم يكلفتٍ تصنيع الدنتج
 بها الربح الدستهدؼ = التكلفة الدسموح –سعر البيع الدستهدؼ 

(Target sales price – Target profits = allowable cost) 

 الذي ترغب الدؤسسة في تٖقيقو = التكلفة الدستهدفة الربح –أو: سعر البيع الذي لػدده السوؽ 
(Market driven selling price – desired profit = target cost) 

 :Product  Level  مستوى المنتج -ب

يتم نقل ضغوط الدنافسة من السوؽ وما تفرضػو مػن متطلبػات مػن الدرحلػة الأولى إلى الدؤسسػة ومػا لػكمهػا 
إمكانيػػات  الاعتبػػار بعػػتُ تأخػػذ لا الأولى الدرحلػػة الدسػػتهدفة الػػتي إ حسػػابها في وفعاليػػة، فالتكلفػػةمػػن عوامػػل كفػػاءة 

في ضوء الدػوارد والإمكانيػات الدتاحػة  التكلفة الدقدرة( الدنتج  تكلفة تقدير الدرحلة ىذه في ويتم، الدوردين أو الدؤسسة
 (3 والتي غالبا ما تكوف أكبر من التكلفة الدستهدفة. (2 ،للمؤسسة في حدود التكنولوجيا الدتاحة

ىػذه الفجػوة وذلػفي بتجفػيض بعد تقدير التكلفة وتٖديد الفجوة بينها وبتُ التكلفة الدستهدفة، وجب سد 
 الدسػػػػػػتهدفة التكلفػػػػػة تٕػػػػػػاوز أبػػػػػدا اسية "لا لؽكػػػػػػنػالأسػػػػػ " Slagmulder"&"Cooper"تطبيقػػػػػا لقاعػػػػػػدة  التكػػػػػاليف
 أ رىػػا سػػتفقد الدسػػتهدفة التكلفػػة فػػلف وإلا السػػوؽ في الجديػػد الدنػػتج إطػػلاؽ يػػتم لػػن فلنػػو ذلػػفي حػػدث وإذا للمنػػتج"،
 (4 للتسيتَ. كأداة
 :Component Levelمستوى المكونات  -جـ

تػػتم ىػػذه الدرحلػػة ، وغالبػػا مػػا لدنػػتجمكونػػات االتكلفػػة الدسػػتهدفة علػػى مسػػتوى لتقنيػػة تكػػوف الدرحلػػة الثالثػػة 
 إلى وظػائف فرعيػة وتعػاد نفػه ، حيث تتم تٕزئػة الدكونػاتالدنتجبالتوازي مع الدرحلة الثانية التي تكوف على مستوى 
 (5 .الدكوناتمستوى  ولكن ىذه الدرة على الدنتجالعملية التي ت٘ت في الدرحلة الثانية على مستوى 
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Robin COOPER, Regine SLAGMULDER: Op-Cit, p01. 

3
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4
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التكاليف صيانة  

 تٗفيض التكلفة في مرحلة التصميم

القضاء على مسببات 
 الالضرافات

والتكنولوجياتٖستُ التصميم   

 التكلفة الدستهدفة

الدعيارية  الدقدرة( التكلفة  

الفعلية التكلفة  

 :المستهدفة التكلفةتقنية  تسيير التكاليف :واسطة -3
 (1 يتم تسيتَ التكاليف على مستويتُ:

توجيو عملية التصميم بناءً علػى اعتبػارات التكلفػة، إذ يػؤ ر تصػميم الدنػتج حيث يتم  مستوى مرحلة التصميم: -أ
، بينمػا لا الدرحلػة ىػذهمػن تكلفػة الدنػتج يػتم التعهػد بهػا في  %80أف  إلى الإ ػارة وتٕػدر على كافة عوامػل التكلفػة،

لبلػػوغ مػػن التكػػاليف، وىػػذا يسػػمح بلمكانيػػة تٗفػػيض التكػػاليف وذلػػفي ببػػذؿ كػػل الجهػػود  %20تٖمػػل سػػوى  يػػتم
وينتج عن ىػذا التجفػيض الأولي في التكلفػة الدقػدرة للمنػتج ؛الدساس بأداء الدنتج  ريطة عدـ  التكلفة الدسموح بها

 طة في الدراحل القبلية.تكلفة معيارية أقل من التكاليف الحالية للمؤسسة، وتعتبر تكلفة لسط
يتم في ىذا الدستوى مراقبة التكاليف الفعلية لإبقائها قريبة مػن التكػاليف الدسػتهدفة، مستوى مرحلة الإنتاج:  -ب

أي ضماف أنها لن تنحرؼ عن التكاليف الدعياريػة، تْيػث لا ت ضػيفع  "maintenance de cout"تٔعتٌ صيانة التكلفة 
الظػػػػروؼ الحقيقيػػػػة للتصػػػػنيع والتوزيػػػػع الػػػػوفرات الدتوصػػػػل إليهػػػػا في الدرحلػػػػة الأولى مػػػػن تٗفػػػػيض التكػػػػاليف، كمػػػػا يػػػػتم 

 الدوالي:  "T.Makido"الاستفادة من أ ر الخبرة. ولؽكن ت٘ثيل الدستويتُ سابقي الذكر بنموذج 

 "Makido"نموذج  –: التحكم في التكاليف  (II-6شكل رقم )

        
 
 

 
 
     

 

 

 

 

Source: Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: contrôle de gestion, Manuel et Applications, 2ème Edition, Dunod, Paris, 

2010, p639. 

جوىر تٗفيض التكاليف ىو تٗفيض معايتَ التكاليف الحالية في حد ذاتهػا وجػوىر إلى أف  "Makido"ييتَ
 .تي إ تٗفيضهاصيانة التكاليف ىو اسافظة على معايتَ التكلفة ال

 

                                                           
1
Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: Op-Cit, pp 638-639. 

 أكثر عند تناوؿ تقنية تكلفة دورة حياة الدنتج. التفصيلسيتم 
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بعػػض الخػػبراء إلى أف تسػػيتَ التكػػاليف يػػتم علػػى  لا ػػة أزمنػػة وذلػػفي بهػػدؼ تٗفػػيض الفجػػوة بػػتُ  ييػػتَكمػػا 
 (1 التكلفة الدقدرة والتكلفة الدستهدفة، وتتمثل في:

يسػػمح بتحديػػد تكلفػػة وسػػيطية تسػػمى التكلفػػة القصػػوى  التصــميم:مرحلــة  علــى مســتوىتخفــيض التكــاليف  -
plafond ،والتي تكوف أقل من التكلفة الدقدرة وأكبر من التكلفة الدستهدفة؛ 

وىػػػو تٗفػػػيض جديػػػد نػػػاتج عػػػن الاسػػػتفادة مػػػن أ ػػػر الخػػػبرة  نتـــاج:مرحلـــة الإ علـــى مســـتوىتخفـــيض التكـــاليف  -
 مساوية للتكلفة الدستهدفة؛ planifierوالتحسينات على طرؽ الإنتاج، وتكوف التكلفة الدجططة 

 ىي الدرحلة الأختَة وي ضمن فيها عدـ الضراؼ التكلفة الفعلية عن التكلفة الدستهدفة.و  :التكاليف صيانة -

 الدوالي: "Sakurai"لؽكن ت٘ثيل الأزمنة الثلا ة سابقة الذكر بنموذج 
 "Sakurai"نموذج  –التحكم في التكاليف  ( :II-7شكل رقم )

 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

Source: Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: contrôle de gestion, Manuel et Applications, 2ème Edition, Dunod, Paris, 

2010, p639. 

العديػد مػن التقنيػات الدسػاعدة في تسػيتَ التكػاليف بواسػطة التكلفػة الدسػتهدفة لسػد الفجػوة بينهػا  تستعمل
 وبتُ التكلفة الدقدرة، ألعها:

 
 
 

                                                           
1
Claude ALAZARD, Sabine SE'PARI: Op-Cit, p639. 

 التصنيع التصميم الإنتاج

 تسيتَ التكلفة 

 الوقت

التكلفة الفعلية تٖستُ تٗفيض التكاليف في مرحلة التصميم  تٖستُ التكلفة الدجططة 

 التكلفة الدستهدفة

 الدقدرة التكلفة

ؼ
لضرا
 الا
ض
تٗفي

القصوىالتكلفة    

الدجططة التكلفة  

الفعلية التكلفة  

تٖستُ التصميم 
 والتكنولوجيا

الطرؽ تٖستُ 
 التيغيلية

الدستمر تحستُ ال
 للطرؽ التيغيلية
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 : Value Engineering ىندسة القيمة -

علػى أنهػا "عمليػة فحػ  واختبػار كػل مكػوف مػن مكونػات الدنػتج لتحديػد العوامػل  ىندسة القيمة تعرؼ 
 (2 ويتحقق ىدفها عن طريق: (1 تكلفتو وإمكانية تٗفيض ىذه التكلفة وتٖستُ عملية إنتاجو"،الدؤ رة في 

وضػػع التصػػاميم الجديػػدة للمنتجػػات تْيػػث تػػؤدي إلى تٗفػػيض تكػػاليف إنتاجهػػا بػػدوف التضػػحية بالوظػػائف الػػتي  -
 تؤديها؛ و/أو

في حػػتُ يكػػوف الزبػػوف غػػتَ مسػػتعد  ،تكاليفهػػاإلغػػاء الوظػػائف غػػتَ الضػػرورية في الدنتجػػات والػػتي تػػؤدي إلى زيػػادة  -
 ظيفية لذا إف أمكن دوف أف يؤدي ذلفي إلى زيادة التكاليف.و مع زيادة الإمكانيات ال ،لدفع تلفي التكاليف

 :Tear-Down Analysis التحليل المفكك -
يعػػػرؼ علػػػى أنػػػو عمليػػػة تقيػػػيم منتجػػػات ، و Reverse Engineeringيعػػػرؼ أيضػػػا بالذندسػػػة العكسػػػية

الدنافسػػتُ مػػن أجػػل تٖديػػد فػػرص تطػػوير منتجػػات الدؤسسػػة، إذ يػػتم في ىػػذا النػػوع مػػن التحليػػل التوصػػل إلى التكلفػػة 
الدسػػتهدفة عػػن طريػػق تٖليػػل الدنتجػػات الدنافسػػة لدعرفػػة وظيفػػة ومواصػػفات تصػػميمها، للتوصػػل إلى اسػػتنتاجات حػػوؿ 

 (3 من   تعديل مواصفات منتج الدؤسسة.العملية التي إ عن طريقها تصنيع وتقدنً الدنتجات الدنافسة، و 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 فيهػا كػػل تعػرؼ كػذلفي بتحليػل القيمػة إلا أنػػو ىنػاؾ فػرؽ جػوىري بػتُ الدصػػطلحتُ لػيه في الدػنهج أو الإجػراءات الدسػتجدمة وإلظػػا في الدرحلػة الػتي يطبػق

جدـ تٖليل منهما خلاؿ دورة حياة الدنتج، إذ تستجدـ ىندسة القيمة في مرحلة التصميم  وتستجدـ جنبا إلى جنب مع التكلفة الدستهدفة، في حتُ يست
أف تٖليػػل القيمػػة يطبػػق علػػى الدنتجػػات القيمػػة في مرحلػػة التصػػنيع و ػػراء أجػػزاء ومكونػػات الدنػػتج، وتسػػتجدـ جنبػػا إلى جنػػب مػػع التحسػػتُ الدسػػتمر، كمػػا 

 الدوجودة أصلا، في حتُ تطبق ىندسة القيمة على الدنتجات الجديدة.
 .158حيدر علي الدسعودي: مرجع سبق ذكره، ص1

 .18مرجع سبق ذكره، صحيا الدوسوي: عباس نوار ك2

 .18الدرجع نفسو، ص 3
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 المستهدفة لتكلفةاتقنية تقييم  : ثالثا
 :المستهدفة التكلفةتقنية  مـــــــزايا تطبيق -1
 (1 للتكلفة الدستهدفة عدة مزايا ألعها:  

 بػػل  -التكػػاليفأي حسػػاب -تٌ الكلاسػػيكي التكلفػػة الدسػػتهدفة ليسػػت لرػػرد طريقػػة لتسػػيتَ التكػػاليف بػػالدع
التػأ تَ  تٗفػيض التكػاليف قبػل حػدو ها أي أ نػاء مرحلػة التصػميم لصػعوبة، إذ تعمل علػى تهدؼ إلى تٗفيضها

 ؛ على التكلفة بعد حدو ها
  التًكيػػز الخػػارجي للتكلفػػة الدسػػػتهدفة  التوجػػو بالسػػوؽ( مػػن أىػػػم مزايػػا ىػػذه التقنيػػة، حيػػػث يػػتم اعتمػػاد سػػػعر

 تصبح:، و السوؽ كنقطة لزورية للتحليل
 جح بدلا من تو يق بيانات تارلؼية؛التكلفة أداة لتصميم منتج نا -
لعمليػػػة تطػػػوير الدنػػػتج بػػػدلا مػػػن أف يكػػػوف ناتٕػػػا عنهػػػا لشػػػا لغعػػػل عمليػػػة تطػػػوير الدنػػػتج  السػػػعر مسػػػبب -

 موجهة لضو السوؽ والربح.
 كهػدؼ واضػح إلى   تؤدي تقنية التكلفة الدستهدفة إلى تٖستُ جودة الدنتج عن طريػق وضػع التكلفػة الدسػتهدفة

 جانب الأخذ في الاعتبار جودة الدنتج؛
 التكلفة الدستهدفة ملائمة لتنتاج الدتعدد بكميات قليلة أكثر منو لأنواع قليلة بكميات كبتَة؛ 
 قبػػل العميػػل وبسػػعر لؽكػػن  التكلفػػة الدسػػتهدفة إلى تقػػدنً منتجػػات أو خػػدمات مرغوبػػة مػػن تقنيػػةإتبػػاع  ييػػؤد

 ؛في الدنتجات والخدمات لزققة للربحوف تلذات الوقت تك تٖملو وفي
  ؛ف واحد التكلفة والرتْية في  لتسيتَالتكلفة الدستهدفة أداة 
  تيػكيلة أنيػطة سلسػلة القيمػة الخاصػة  وذلػفي بتسػيتَرات التكاليفيػة و فػو ق الكثتَ من التٖقالتكلفة الدستهدفة

 ؛ج بأفضل توليفة لشكنة من الأنيطةتْيث يتم إنتاج الدنت ،بالدؤسسة وعلاقتها بأنيطة الدوردين والعملاء
  يعمػػل مػػدخل التكلفػػة الدسػػتهدفة علػػى تنميػػة روح الفريػػق حيػػث أنػػو لا لؽكػػن تبػػتٍ ىػػذا الدػػدخل إلا مػػن خػػلاؿ

 ؛الأفراد من لستلف الإدارات والدستويات التنظيمية ة منف لرموعتعاو 
 يسػػػػمح للمؤسسػػػػة بتػػػػدعيم الدردوديػػػػة التجاريػػػػة وتنافسػػػػية  تكتسػػػػي تقنيػػػػة التكلفػػػػة الدسػػػػتهدفة بعػػػػدا اسػػػػتًاتيجيا

 منتجاتها.
 

                                                           
 إ إعداد ىذا العنصر بالاعتماد على:1

-Driscole Ganye Kwah:op.cit, pp 32, 33. 

 .83، صمرجع سبق ذكرهلزمد عبد السميع، أحمد طبية: -
ملتقػى نػة، عمر  ريف، عبد العالي لزمدي: دراسة مدى إمكانية تطبيق مدخل التكلفة الدستهدفة في الدؤسسات الإنتاجية بالدنطقػة الصػناعية لددينػة بات-

 13/14يلة، يػومي سػوطتٍ حوؿ واقع تقنيات مراقبة التسيتَ في  الدؤسسات الجزائرية: تٖليل الدوجود من أجل استيراؼ الابداعات الدستقبلية، جامعة الد
 .08، ص2013ماي 
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 :المستهدفة التكلفةتقنية  الصعو:ات التي تواجو تطبيق -2
 الدؤسسةبعض الصعوبات التي ينبغي أف تكوف  يتجللوالفعلي تطبيقها رغم ألعية التكلفة الدستهدفة إلا أف   

 (1 على علم مسبق بها حتى تتمكن من تٗطيها، ومن أىم ىذه الصعوبات ما يلي:
  اخػػتلاؼ الأىػداؼ الػتي يسػػعى إلى تٖقيقهػا كػل قسػم قػػد تػؤدي إلى صػعوبة لصػػاح الصػراع التنظيمػي حيػث أف

 ؛لم يتم التنسيق بتُ ىذه الأىداؼ التكلفة الدستهدفة ما
  ؛ا يؤدي إلى الضغا على فريق العملعمل طويلة وىذتٖتاج أنيطة التكلفة الدستهدفة إلى ساعات 
  التزاـ الدديرين بنظاـ عمل اليركة والإجراءات الروتينية، وت٘سكهم بالدفاىيم التقليدية، ولزاربػة التغيػتَ، وكراىيػة

 ؛وليةؤ تٖمل الدس
 والخػػبرة السػػابقة ، وبالتػػالي علػػى الدؤسسػػة الػػتعلم مػػن التجػػارب إف تٖديػػد التكلفػػة الدسػػتهدفة فػػن أكثػػر منػػو علػػم

 ؛ؿ إليها فييعر العاملوف بالإحباطحتى لا يتم تٖديد تكلفة مستهدفة يصعب الوصو 
  ؛التكلفة الدستهدفة تقنيةلغب دراسة التكلفة والعائد قبل اتٗاذ قرار استجداـ 
  في بعػض الصػناعات مثػػل صػناعة الأدويػة حيػث تكػوف الدكونػات لزكومػة بعوامػػل  ىػذه التقنيػةيصػعب تطبيػق

 ة صحية وأخرى قانونية.طبي
لؽكػػن القػػوؿ أنػػو لا لؽكػػن أف توجػػد طريقػػة تسػػيتَ خاليػػة مػػن العيػػوب، إلا أف اسللػػتُ يػػروف أف ىػػذه العيػػوب  

لؽكن تٕاوزىػا بسػهولة مقارنػة بطػرؽ أخػرى، الأمػر الػذي لغعػل التكلفػة الدسػتهدفة تٖظػى تّاذبيػة، إضػافة لكونهػا مػن 
ليف التي تتلاءـ ومتطلبات البيئة التنافسية الحديثة، ولذا دور كبتَ في تٗفػيض أىم تقنيات التسيتَ الاستًاتيجي للتكا

 التكاليف وتعزيز رضا العملاء. وسر لصاحها ىو دعم الإدارة العليا إضافة لتعاوف فريق العمل.
فػة تتكامل تقنية التكلفة الدستهدفة مع العديد مػن تقنيػات التسػيتَ الاسػتًاتيجي للتكػاليف مثػل تقنيػة التكل

 على أساس النياط التي ىي لزل دراستنا في الدطلب الدوالي.
 تقنية التكلفة على أساس النياط :الثانيالمطلب 

لانتقػادات الػػتي وجهػت للتسػػيتَ الكلاسػيكي للتكػػاليف نتيجػػة لظهػرت تقنيػة التكلفػػة علػى أسػػاس النيػاط 
بدقػػة مقارنػػة مػػع طػػرؽ تٖميػػل التكػػاليف غػػتَ الدبا ػػرة التكػػاليف غػػتَ الدبا ػػرة، حيػػث تعمػػل علػػى  تٖميػػلفيمػػا لؼػػ  

وعلػى ضػوء التسيتَ الكلاسيكية لشا يػؤدي إلى قيػاس أدؽ لتكلفػة الدنػتج، وت٘كفػن الدؤسسػة مػن تقػونً رتْيػة منتجاتهػا، 
ماىيػػة التكلفػػة علػػى أسػػاس النيػػاط والإطػػار التحليلػػي لذػػا وذلػػفي بػػالتًكيز علػػى  الدطلػػبسػػنتناوؿ في ىػػذا  مػػا تقػػدـ
 تطبيقها، و لية تسيتَىا للتكاليف، وأختَا تقييمها. ومراحلذه التقنية لذاىيم الأساسية الدف

 

                                                           
 .09، صسبق ذكرهمرجع ر  ريف، عبد العالي لزمدي: عم 1
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 على أساس النياط التكلفةتقنية : مـــــــــــــاىية  أولا
تقنية التكلفة على أساس النياط اىتماـ الكثتَ من الباحثتُ والكتاب في لراؿ اساسبة، ويرجع ىػذا  نالت

 الاىتماـ الدتزايد بها إلى الفلسفة التي تقوـ عليها وما يتًتب عنها من تٖديد دقيق للتكلفة.
 على أساس النياط:  التكلفةتقنية  لمحة تاريخية عن -1

، حيػػث كونػػت الأمريكيػػة "General Electric"إلى مؤسسػػة  أسػػاس النيػػاطلتكلفػػة علػػى أصػػوؿ اترجػػع 
فريقا من قسم الدػراقبتُ لدراسػة واقػتًاح طريقػة للػتحكم الجيػد في النمػو الدتتػابع للتكػاليف غػتَ الدبا ػرة،  1963سنة 

الجيػػػد في ىػػػذه ولتحقيػػػق ذلػػػفي اقػػػتًح الفريػػػق تكتيػػػفي جديػػػد ىػػػو "الأنيػػػطة الدسػػػببة للتكػػػاليف"، تٔعػػػتٌ أنػػػو للػػػتحكم 
 التكاليف لغب معرفة الأنيطة التي سببتها، إلا أف استجداـ ىذه التقنية بقي لزصورا على تتبع التكاليف.

باىتمػػاـ وانتبػػاه البػػاحثتُ والأكػػادلؽيتُ والدستيػػارين والدػػدراء،    "ABC"في أواخػػر الثمانينػػات حظيػػت  تقنيػػة 
تجداـ طػػرؽ التسػػيتَ الكلاسػػيكي للتكػػاليف سػػابقة الػػذكر، كونهػػا تػػؤدي إلى التغلػػب علػػى الديػػاكل الناتٕػػة عػػن اسػػ

في تطبيػػػق ىػػػذه التقنيػػػة عمليػػػا، حيػػػث اسػػػتعمل الباحثػػػاف  "Kaplan"&"Cooper"ويعػػػود الفضػػػل الكبػػػتَ لكػػػل مػػػن 
 ."Union Pacific John Deere"الأنيطة كأساس لتجصي  التكاليف غتَ الدبا رة في مؤسسة 

حيػث ، "Kaplan"&"Cooper" مػن قبػل 1987لميػة اساسػبية عػاـ في الكتػب العبدأ الظهور الفعلي لذا 
العديد من المجلات بيكل ملفت للنظر وذلفي بلعطاء بعػض العنػاوين الحماسػية والدقنعػة مثػل  فينيرا عدة مقالات 

"نظاـ تكلفة واحد لا يكفي"، "قياس التكلفة بيكل صحيح يصنع القرار الصحيح" لإ ارة الفضوؿ لػدى الدهتمػتُ 
 (1 بقراءة ىذه الأفكار والاىتماـ بها.

ذه التقنية وألعيتها من قبل العديد من الدؤسسات، حيػث أ بتػت في بداية التسعينات إ الاعتًاؼ بتطبيق ى
 %27مػن الدؤسسػات البريطانيػة طبقػت ىػذه التقنيػة، و %20إلى أف  1995 سػنة "Innes"&"Mitchell"دراسػة

وذلػػػفي لفيػػػل التسػػػيتَ الكلاسػػػيكي للتكػػػاليف في التحميػػػل العػػػادؿ للتكػػػاليف وكػػػذا تػػػوفتَ ( 2 منهػػػا تنػػػوي تطبيقهػػػا.
 تكاليفية دقيقة ي عتمد عليها في اتٗاذ القرارات. معلومات 
 

                                                           
 نظاـ التكاليف على أساس الأنيطة.اساسبة على أساس الأنيطة أو تسمى كذلفي لزاسبة الأنيطة أو 
 .161-160ص ص، سبق ذكرهمرجع  قضايا معاصرة، -لزاسبة التكاليف الدتقدمة اسماعيل لػتِ التكريتي: 1

2
Manoj ANAND and All : Activity-Based Cost Management Practices in India : An Empirical Study, Decision, 

Vol.32, No.1, 2005, p126. 
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 (1 لتصبح على  كلها الحالي بثلاث مراحل ىي: تقنية التكلفة على أساس النياطمرت 
 Activity Management المرحلة الأولى: إدارة النياط

 ركزت ىذه الدرحلة على مفهوـ سلسلة القيمة أكثر من التحليل اساس  والدالي وىدفت إلى تٖقيق مايلي:        
 مثل استجداـ تقنية الإنتاج الفوري؛ التي لا تضيف قيمة لذذه السلسلة اكتياؼ واستبعاد الأنيطة 
 ستجابة لطلبات العملاء.تٖستُ وتعزيز الأنيطة التي تضيف قيمة من خلاؿ تٖستُ جودة وسرعة الا 

 Activity Cost Accounting المرحلة الثانية: محاسبة تكاليف الأنيطة

 جاءت ىذه الدرحلة لتؤكد أف كل التكاليف إ تقليصها أو تقليلها من خلاؿ:
 تٖديد مسببات التكلفة وارتباطها بالأنيطة؛ 
  .تتبع تفاعلاتها مع الأنيطة الأخرى 

 Activity Based Costing الثالثة: التكلفة على أساس النياط المرحلة

أف يتم في ىذه الدرحلة تٖليل وتقدير التكاليف بدقة لتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية الخاصػة بالدؤسسػة، أي  
لم تقتصػػػر علػػػى الحسػػػاب الػػػدقيق لسػػػعر التكلفػػػة فحسػػػب، بػػػل تعػػػدت إلى تزويػػػد الدسػػػتَين تٔعلومػػػات "ABC"تقنيػػػة 
 تعلق بالتكاليف والعمليات.لستلفة ت

 تقنية التكلفة على أساس النياط:مفهوم  -2
أنهػا "طريقػة لحسػاب التكػاليف تركػز علػى الأنيػطة   التكلفة على أساس النيػاط علػى "Askarany" يعرؼ

كمواضيع تكلفة رئيسية، إذ تستعمل تكاليف ىذه الأنيطة لتجصيصها على مواضيع تكلفة أخرى مثػل الدنتجػات 
 (2 أو الخدمات أو العملاء".

حيػػػث يػػػتم في الدرحلػػػة  ،علػػػى مػػػرحلتتُ التكػػػاليفنظػػػاـ لتجصػػػي  "علػػػى أنهػػػا  "Davidson"كمػػػا يعرفهػػػا 
في الدرحلػػة ، و الأنيػػطة في مراكػػز تمثػػلتالػػتي و مراكػػز التكػػاليف عناصػػر التكػػاليف غػػتَ الدبا ػػرة علػػى  تٗصػػي الأولى 
 (  3 ".على الدنتجات تٔوجب عدد الأنيطة اللازمة لإنهائها تلفي التكاليف تٗصي يتم  الثانية

                                                           
ة، مػػػاىر موسػػػى درغػػػاـ: مػػػدى تػػػوفر الدقومػػػات الأساسػػػية لتطبيػػػق نظػػػاـ تكػػػاليف الأنيػػػطة في اليػػػركات الصػػػناعية في قطػػػاع غػػػزة، لرلػػػة الجامعػػػة الإسػػػلامي1

 .690، 689، ص ص 2007، غزة، 725ص-679ص ،02، العدد15المجلد
2
Davood ASKARANI: An Investigation Into The Diffusion Of Cost And Management Accounting Innovations 

In Australia, p9.http://ssrn.com 
 .163ص، سبق ذكرهمرجع قضايا معاصرة، -لزاسبة التكاليف الدتقدمة اسماعيل لػتِ التكريتي: 3

http://ssrn.com/
http://ssrn.com/
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لحسػػاب التكػػاليف،  تيػػغيل الدؤسسػػات أكثػػر منػػو نظػػاـ مػػدخل لنمذجػػة" علػػى أنهػػا "Mevellec" يعرفهػػا
حسػػػػاب سػػػػعر التكلفػػػػة، للقيػػػػادة والػػػػتحكم في قيػػػػاس الأداء  أدواتلؽكػػػػن أف تسػػػػتعمل أيضػػػػا لبنػػػػاء  ىػػػػذه النمذجػػػػة

 (1 ".في الخيارات الاستثمارية استعمالذالتنسيق فضلا عن وا
علػػػى  كػػػزتتر بيػػػكل دقيػػػق، سػػػاب التكػػػاليف ة حديثػػػة لحقػػػيطر علػػػى أنهػػػا  "ABC"لشػػػا سػػػبق لؽكػػػن تعريػػػف 

الأنيػػػطة الػػػتي تعػػػد حلقػػػة الوصػػػل بػػػتُ الدػػػوارد وموضػػػوع التكلفػػػة، ويػػػتم تٖميػػػل التكػػػاليف غػػػتَ الدبا ػػػرة وفقهػػػا علػػػى 
مػػرحلتتُ، مرحلػػة أولى تٗصػػ  فيهػػا الدػػوارد علػػى الأنيػػطة، ومرحلػػة  انيػػة يػػتم فيهػػا التحميػػل علػػى مواضػػيع التكلفػػة،  

 أساسيتُ:  مبدأينكونها طريقة لحساب التكاليف، تقوـ على كما تعد أداة مساعدة للتسيتَ إضافة ل
 الأنيطة تستهلفي موارد الدؤسسة؛ 
 .مواضيع التكلفة تستهلفي الأنيطة 

لؼتلػػػف مبػػػدأ ىػػػذه التقنيػػػة عػػػن مبػػػادئ طػػػرؽ التسػػػيتَ الكلاسػػػيكي للتكػػػاليف إذ أف الدنتجػػػات لا تسػػػتهلفي 
هلفي الدػوارد، فالأنيػطة ىػي الػتي تسػبب التكػاليف ولػيه الدوارد مبا رة وإلظػا تسػتهلفي الأنيػطة، وىػذه الأخػتَة تسػت

 الدنتجات، واليكل الدوالي يوضح ذلفي:
 التكلفة على أساس النياطتقنية : مبدأ  (II-8شكل رقم )

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Public Dealing Timings: Cost And Management Accounting, Executive 

Programme, Part2, The Institute of Company Secretaires of India, New Delhi, 2013, p192. 

   
ىػػػػػذا الدبػػػػػدأ نقطػػػػػة الاخػػػػػتلاؼ الجوىريػػػػػة بػػػػػتُ تقنيػػػػػة التكلفػػػػػة علػػػػػى أسػػػػػاس النيػػػػػاط وطػػػػػرؽ التسػػػػػيتَ  يعتػػػػػبر  

 ."ABC"، فالأنيطة ىي لزور وأساس تقنية الكلاسيكي للتكاليف

                                                           
 ،( في تسػػيتَ تكػػاليف الدؤسسػػة، مػػذكرة مقدمػػة ضػػمن متطلبػػات نيػػل  ػػهادة الداجسػػتتABCَدور نظػػاـ اساسػػبة علػػى أسػػاس الأنيػػطة  إبػػراىيم فرزيػػزي: 1

 .72ص ،2006/2005،الددرسة العليا للتجارة

 التسيتَ الكلاسيكي للتكاليف

 التكاليف

 الدنتجات

 التكلفة على أساس النياط

 التكاليف

 الأنيطة

 الدنتجات
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علػػى فهػػم العلاقػػة السػػبب/النتيجة بػػتُ الدػػوارد الدسػػتهلكة بواسػػطة الأنيػػطة والتكػػاليف  "ABC"تركػػز تقنيػػة   
من التجصي  الدبا ر للتكػاليف غػتَ الدبا ػرة علػى مواضػيع التكلفػة  منتجػات، خػدمات(  الناتٕة عنها، لشا لؽكن

حيػث يػتم الػربا بػتُ الدػوارد الدسػتجدمة في العمليػة الانتاجيػة  والأنيػطة الػتي  (1  بػدلا مػن التحميػل العيػوائي لذػا.
والي يوضػح مبػدأ ىػذه التقنيػة تستجدـ تلفي الدوارد،   الربا بتُ تكاليف الأنيػطة وموضػوع التكلفػة، واليػكل الدػ

مػػن خػػلاؿ تبيػػاف العلاقػػة السػػببية بػػتُ الدػػوارد والدنتجػػات في كػػل مػػن نظػػاـ التسػػيتَ الاسػػتًاتيجي للتكػػاليف والتسػػيتَ 
 الكلاسيكي للتكاليف.   

 العلاقة السببية :ين الموارد والمنتجات:  (II-9شكل رقم )
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .132، ص2018دروس وتطبيقات، متيجة للطباعة، الجزائر، -عقوف سعاد: مراقبة التسيتَ المصدر:

علػػى أسػػاس النيػػػاط  التكلفػػػةتقنيػػة  تسػػػيتَ التكػػاليف بواسػػطة بػػتُخػػتلاؼ أعػػػلاه الا نلاحػػظ مػػن اليػػكل 
علػى الأنيػطة لحسػاب  "ABC" لشثلا بطريقة الأقسػاـ الدتجانسػة(، إذ ترتكػز تقنيػة  والتسيتَ الكلاسيكي للتكاليف

التكاليف على خلاؼ التسيتَ الكلاسيكي للتكاليف الػذي يرتكػز علػى الوظػائف ومراكػز الدسػؤولية، فهػي تسػتبدؿ 
 "Lorino"والػتي يقػوؿ عنهػا  (cout traçable)مفاىيم التكاليف الكلية والتكاليف الدبا رة بالتكلفة اسػدد مسػارىا 

                                                           
 .131، ص2018دروس وتطبيقات، متيجة للطباعة، الجزائر، -عقوف سعاد: مراقبة التسيت1َ

 المدخل الكلاسيكي

الثانوية الدراكز  

 الدراكز الرئيسية

 تولد الاستهلاكات
 تكاليف الدنتجات

الدوارد = التكاليف الدسجلة 
  معطيات الحساب(    

 تكلفة الدنتجات
  نتائج الحساب(

عمليات 
 حسابية

 النياطات

 "ABC"تقنية  

الدنتجات تستهلفي نياطات     
النياطات  معدلة بأعماؿ/أداء مناسب(    

 تستهلفي الدوارد

الدوارد الدستهلكة = الأعباء 
  نتائج النياطات(  

 الدنتجات
 

 تٖدث النياطات

تٖدث التكاليف     
 استهلاؾ الدوارد

 التأ تَ على
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يف نوزعها على الدنتجػات، أو كيػف لضملهػا عليهػا علػى أسػاس وحػدات عمػل أنها "تتمثل في التكاليف التي نعلم ك
 (  1 عادلة".

 :التسيتَ الكلاسيكي للتكاليف والتكلفة على أساس النياطوالجدوؿ الدوالي يوضح أىم الفروقات بتُ 
 التكلفة على أساس النياطتقنية : الفرق :ين التسيير الكلاسيكي للتكاليف و  (II-3جدول رقم )

 التكلفة على أساس النياطتقنية  التسيير الكلاسيكي للتكاليف الاختلافوجو 
 وعاء التكلفة
Cost Pool 

يػػػتم تٕميػػػع التكػػػاليف في أوعيػػػة تكػػػاليف، 
وتكوف التكػاليف المجمعػة في الدركػز الواحػد 
 غتَ متجانسة ولا تعود إلى عامل واحد.

تٕميػػػع التكػػػاليف في أوعيػػػة تكلفػػػة علػػػى  يػػػتم
أسػػػاس مسػػػببات التكلفػػػة تْيػػػث لػتػػػوي كػػػل 
وعػاء علػى تكػاليف الأنيػطة الػتي تيػػتًؾ في 

 نفه مسبب التكلفة.
 أساس التخصيج

Allocation Bases 
يػػتم تٗصػػي  التكػػاليف غػػتَ الدبا ػػرة علػػى 
أساس حجػم الإنتػاج أو العمػل الدبا ػر أو 

 ساعات دوراف الآلات. 

يػػػػتم تٗصػػػػي  التكػػػػاليف علػػػػى الدنتجػػػػات أو 
الخػػػػػدمات باسػػػػػتجداـ أسػػػػػاس يتناسػػػػػب مػػػػػع 

 مسببات التكلفة لتكاليف الأنيطة.
 موضوع التكلفة
Cost Object 

يػػػػتم تركيػػػػز جميػػػػع التكػػػػاليف علػػػػى عنصػػػػر 
 واحد وىو وحدة الدنتج أو الخدمة. 

تتعدد مواضيع التكلفػة فقػد تكػوف وحػدات، 
تكػػػػػػػاليف دفعػػػػػػات أو خطػػػػػػػوط الإنتػػػػػػاج أو ال

 الدتعلقة بالعملاء...
 دعم عملية اتخاذ القرارات
Decision Support 

قػػػػػػػػد تتسػػػػػػػػبب ىػػػػػػػػذه الطريقػػػػػػػػة في تٖميػػػػػػػػل 
التكػػػػػػػػاليف علػػػػػػػػى الدنتجػػػػػػػػات بالزيػػػػػػػػادة أو 
النقصاف وبالتػالي فلنػو لا يكػوف ىنػاؾ  قػة 
في الدعلومػػػػػات الػػػػػتي يػػػػػتم الحصػػػػػوؿ عليهػػػػػػا 
 وبالتالي عدـ دعم تر يد اتٗاذ القرارات. 

ييػػػػكل أفضػػػػل في تر ػػػػيد القػػػػرارات تسػػػػاعد 
الإداريػػػة بسػػػبب وفػػػرة وجػػػودة ودقػػػة و ػػػفافية 
الدعلومػػػػػػػػػػػات الػػػػػػػػػػػتي يػػػػػػػػػػػتم الحصػػػػػػػػػػػوؿ عليهػػػػػػػػػػػا  

 كمجرجات.

 تكلفة التطبيق
Implementation  Cost 

منجفضػػػػػػػة وبالتػػػػػػػالي ىػػػػػػػي مناسػػػػػػػبة أكثػػػػػػػر 
للمؤسسػػػات الصػػػغتَة والػػػتي تتصػػػف تٔػػػزيج 

 بسيا.

الدؤسسات الكبتَة التي  مرتفعة وتناسب أكثر
تتعػػػدد منتجاتهػػػا والػػػتي تعتمػػػد علػػػى الآليػػػة في 

 إنتاجها.

Source: Michael H GRANOF and All: Using Activity-Based costing To manage More Effectively, 

Price water House Coopers Endowment for The Business of Government, Texas, 2000, p09. 

ػػن الدؤسسػػة مػػن تٕػػاوز م خػػذ  "ABC"الاخػػتلاؼ بػػتُ تقنيػػة  إف كف وطػػرؽ التسػػيتَ الكلاسػػيكي للتكػػاليف لؽ 
كفػن تطبيػق ىػذا الأخػتَ عوضػا عػن طػػرؽ التسػيتَ الكلاسػيكي للتكػػاليف الدؤسسػة مػن تٖقيػػق  "ABC"تقنيػػة ، كمػػا لؽ 

 لرموعة من الأىداؼ نتناولذا في العنصر الدوالي.

                                                           
 .131ص ،جع سبق ذكرهعقوف سعاد: مر  1
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 على أساس النياط:أىداف تقنية التكلفة  -3
 (1 الأىداؼ التالية: تطورا لزاسبيا وتسيتَيا مهما يؤدي تطبيقها إلى تٖقيق "ABC"تقنية تعتبر 

  تٖقيق العدالة في توزيع التكاليف غتَ الدبا رة بتُ الدنتجات الدجتلفة؛ 
 قسم من الأقساـ؛ تقدنً معلومات مفيدة للمستَين لاتٗاذ القرارات وتٖديد أسباب ارتفاع التكاليف في 

  مساعدة الدستَين بلعطائهم صورة واضحة ودقيقة عن الأنيطة الدسببة للتكاليف، ومػن   معرفػة نصػيب الدنػتج
 من كل نياط على حدة؛

 .تٗفيض التكاليف من خلاؿ تٖديد الأنيطة التي لا تضيف قيمة للمنتج والعمل على تقليل تكاليفها 

 على أساس النياط لتكلفةالإطار التحليلي لتقنية ا:  ثانيا
من خلاؿ ىذا الإطار التحليلي سيتم ادراج العناصػر الأساسػية الػتي تقػوـ عليهػا تقنيػة التكلفػة علػى أسػاس 

كمػػػػا    "ABC"النيػػػػاط، والدؤ ػػػػرات الأساسػػػػية الػػػػتي لغػػػػب توفرىػػػػا بالدؤسسػػػػة والػػػػتي تسػػػػتدعي ضػػػػرورة تطبيػػػػق تقنيػػػػة 
 ا كيفية تسيتَ التكاليف وفقها.سنوضح الخطوات العملية لتطبيق ىذه الأختَة وكذ

 أساسيات تقنية التكلفة على أساس النياط: -1
تتمثل أساسػيات تقنيػة التكلفػة علػى أسػاس النيػاط في  ػلاث عناصػر لزوريػة، وىػي: الأنيػطة، الدسػارات،  

 ومسببات التكلفة، وفيما يلي  رحها.
 :Activityالنياط  -أ

الأنيطة أساس أو لزور تقنية التكلفة على أساس النياط، فهي ت٘ثل الوسيا بتُ الدػوارد والدنتجػات؛  تعتبر
إذ يػػتم تقسػػيم الدؤسسػػة وفػػق ىػػذه التقنيػػة إلى لرموعػػة مػػن الأنيػػطة بػػدؿ تقسػػيمها إلى مراكػػز التحليػػل الدعتمػػدة في 

 الطرؽ الكلاسيكية، وفيما يلي تعريفها وأصنافها.
 :تعريف النياط -1-أ

إذ يعرفػػػػو علػػػػى أنػػػػو  "Lorino"تتعػػػػدد تعػػػػاريف النيػػػػاط وتتمػػػػايز، إلا أف التعريػػػػف الأ ػػػػل لػػػػو ىػػػػو تعريػػػػف 
الدنجػػزة مػػن طػػرؼ فػػرد أو لرموعػػة، تسػػتدعي مهػػارة خصوصػػية، متجانسػػة  الأساسػػية:( taches)"لرموعػػة مػػن الدهػػاـ 

مػػن حيػػث سػػلوؾ التكلفػػة والأداء، تسػػمح بتقػػدنً لسرجػػات لزػػددة، لزبػػوف داخلػػي أو خػػارجي، انطلاقػػا مػػن لرموعػػة 
فالنيػػػػػاط لرموعػػػػػة مػػػػػن الدهػػػػػاـ الدتجانسػػػػػة تهػػػػػدؼ إلى تٖويػػػػػل  ( 2 مػػػػػن الدػػػػػدخلات  عمػػػػػل،  لات، معلومػػػػػات،..(".

 .إلى لسرجات ذات قيمةالددخلات 
                                                           

 .164قضايا معاصرة، مرجع سبق ذكره، ص -اسماعيل لػتِ التكريتي: لزاسبة التكاليف الدتقدمة 1
2
Philippe LORINO: Op-Cit, p09. 
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يػػتم تٖديػػد الأنيػػطة عػػن طريػػق عمػػل قائمػػة بكافػػة الأنػػواع الدجتلفػػة للعمػػل داخػػل الدؤسسػػة، مثػػل الدناولػػة، 
التعبئػػة، الفحػػ ، التغليػػف، ونظػػرا لأف القائمػػة تٖػػوي الدئػػات مػػن الأنيػػطة الدجتلفػػة فلنػػو يػػتم إعػػادة تصػػنيف تلػػفي 

ر عػػدد الأنيػػطة والوصػػوؿ إلى أوعيػػة تكلفػػة متجانسػػة لشػػا يقلػػل الأنيػػطة إلى لرموعػػات متجانسػػة تػػؤدي إلى اختصػػا
والعنصػػر الدػػوالي  (1  بػػدوره مػػن عػػدد مسػػببات التكلفػػة الدسػػتجدمة في عمليػػات التحميػػل كمػػا يسػػهل عمليػػة التطبيػػق،

 يوضح أىم التصنيفات الدعتمدة.
 تصنيف الأنيطة: -2-أ

وجهػات النظػر فيمػا لؼػ  تصػنيف الأنيػطة وذلػفي لاخػتلاؼ معػايتَ التصػنيف لػدى كػل مفكػر،  تعددت 
 ومن أىم ىذه التصنيفات ما يلي: 

 تصنيف "Porter": 

من الأوائل الذين أولػوا اىتمامػا بالأنيػطة، حيػث قسػم الدؤسسػة إلى لرموعػة مػن الأنيػطة  "Porter"يعتبر 
حياة الدنتوج جسػدىا في لظػوذج "سلسػلة القيمػة" الػذي يسػمح بتحديػد الأنيػطة الدتًابطة، التي تقوـ بها خلاؿ دورة 

الدضػيفة للقيمػػة والػتي يتوجػػب علػى الدؤسسػػة دعمهػا وتنميتهػػا، والأنيػطة غػػتَ الدضػيفة للقيمػػة الػتي يتوجػػب الػػتجل  
 منها أو على الأقل التجفيض منها، واليكل الدوالي يوضح لظوذج سلسلة القيمة:

 "Porter": نموذج سلسلة القيمة لــ  (II-01شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Michael E. PORTER: L’avantage Concurrentiel des nations, Inter Editions, Gualino éditeurs, Paris, 1993, p44. 

على مفهوـ سلسػلة القيمػة وىػذا انطلاقػا مػن الثنائيػة أنيػطة / منتجػات، أي مػا ىػي  "ABC"ترتكز تقنية 
للمنتجػػػػات  ومػػػػاذا يكلػػػػف كػػػػل نيػػػػاط منهػػػػا  أي العمػػػػل علػػػػى تٖقيػػػػق الثنائيػػػػة الأنيػػػػطة الأساسػػػػية لإعطػػػػاء قيمػػػػة 

 (2 نياط/قيمة، وتقسم الأنيطة وفق سلسلة القيمة إلى فئتتُ:

                                                           
مدى مسالعة الأساليب الحديثة ساسبة التسيتَ في تٖستُ الكفاءة التسيتَية للمؤسسات، لرلة البيائر الاقتصادية، : بورنيسة مرنً، خنفري خيضر1

 .70، ص2018، 02، العدد04المجلد
2
Gérard GARIBALDI: Op-Cit, p p326, 327. 

طة 
أني

عمة
دا

 

 أنيطة رئيسية

خدمات ما 
 بعد البيع

 البنية التحتية للمؤسسة

 تسيتَ الدوارد البيرية

 التطوير التكنولوجي

 التموين

الامداد 
 الخارجي

الامداد 
 الداخلي

 

التسويق  الإنتاج
 والبيع
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  :ىػػي الأنيػػطة الػػتي لذػػا علاقػػة مبا ػػرة تٓلػػق القيمػػة للمنػػتج بالنسػػبة للزبػػوف، وصػػنفها أنيــطة ر يســية"Porter"  

 إلى خمسة أنيطة ىي:

 .إي؛.مثل في أنيطة الاستقباؿ، الدناولة، تٗزين الدواد ومراقبتها،تت الإمداد الداخلي: -

تتمثػػل في الأنيػػطة الدرتبطػػة بتحويػػل الدػػدخلات إلى لسرجػػات ومػػا يرافقهػػا مػػن أنيػػطة مثػػل صػػيانة الإنتــاج:  -
 الأجهزة، مراقبة النوعية، التجميع والتًكيب، ...إي؛

لؼػػػ  الأنيػػػطة الدرتبطػػػة بػػػالتوزيع الدػػػادي للمنتجػػػات كتجػػػزين الدنػػػتج النهػػػائي، نقلػػػو،  الإمـــداد الخـــارجي: -
 التفريغ، معالجة الطلبيات،...إي؛

تتمثل في الأنيطة التسويقية كاختيػار قنػوات التوزيػع والا ػهار والعلاقػات العامػة، تٖديػد  التسويق والبيع: -
 السعر،...إي؛

يتطلبهػا الدنػتج مػن تركيػب وصػيانة وتكػوين وار ػادات وغتَىػا،  ىػي الخػدمات الػتي خدمات ما :عد البيـع: -
 التي تدعم وتقوي قيمتو لدى مستعمليو.

  :تكمػػن ألعيتهػػا في مسػػاندة الأنيػػطة الرئيسػػية، وبػػدونها لا تسػػتطيع ىػػذه الأخػػتَة القيػػاـ تٔهامهػػا  أنيــطة داعمــة
 كما ينبغي وتتمثل في:

 اليراء لدستلزمات الإنتاج؛ تتمثل في كل الأنيطة الدتعلقة بوظيفةالتموين:  -
 ىي الأنيطة التي تعمل على تٖستُ الدنتج وعملية الإنتاج؛ التطوير التكنولوجي: -
 ىي الأنيطة الدتعلقة بتسيتَ الأفراد داخل الدؤسسة كالتوظيف، التًقية، التكوين؛ تسيير الموارد البيرية: -
كػػالإدارة العامػػة، أنيػػطة التجطػػيا، الداليػػة، تتمثػػل في لستلػػف الوظػػائف الإداريػػة   البنيــة التحتيــة للم:سســة: -

 اساسبة،...إي.
 تصنيف "Cooper": 

(1 في تصنيفو على معيار التسلسل الذرمي أو الطبقي للأنيطة، حيث يصنفها إلى: "Cooper"يعتمد 
 

 :Unit-Level activitiesالمنتجة  أنيطة على مستوى الوحدة -

مقدمػة، أي كػل الدػوارد الػتي يػتم اسػتجدامها علػى الأنيػطة  ت٘ثل العمل الدنجز لكل وحدة منتجة أو خدمػة
، الػػتي ألصػػزت لكػػل وحػػدة، وعنػػد ىػػػذا الدسػػتوى يػػتم أخػػذ حجػػم الإنتػػػاج الفعلػػي خػػلاؿ العمليػػة بعػػتُ الاعتبػػػار

 ؛ومثاؿ ذلفي نياط التلحيم، الثقب،..فعدد مرات الصاز ىذه الأنيطة يتناسب مع عدد الدواد الدصنعة

                                                           
 .116، 115، ص ص2008، دار إ راء للنير والتوزيع، عماف، 1عماد يوسف الييخ: لزاسبة التكاليف، ط1
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 :Batch-Level activitiesعة الدفأنيطة على مستوى  -

تتضػػمن الأنيػػطة والعمليػػات الػػتي تتعلػػق بدفعػػة إنتاجيػػة أو خػػدمات ولكػػن ليسػػت متعلقػػة بوحػػدة واحػػدة 
 منتجة، أي ىي الأنيطة الدنجزة عند البدء في عملية إنتاج دفعة جديدة، ومثاؿ ذلفي إعداد وتهيئة الآلات؛

 :Product-Level activitiesالإنتاج أنيطة على مستوى  -

ىػػذه الأنيػػطة ىػػي لدسػػاندة العمليػػة الإنتاجيػػة لدجتلػػف أنػػواع الدنتجػػات، أي الأنيػػطة الػػتي تػػدعم عمليػػات 
 ؛الإنتاج وبيع الدنتج بيكل منفرد، مثل عمليات التطوير واختبارات الجودة

 Organizational-Level activities: أنيطة على مستوى الم:سسة -

واللازمػػػة لضػػػماف اسافظػػػة علػػػى الدصػػػنع والدسػػػاعدة للبنيػػػة الإداريػػػة الػػػتي تٕعػػػل مػػػن ىػػػي الأنيػػػطة الدطلوبػػػة 
، أي ىػػػي الأنيػػػطة الػػػتي تسػػػمح بالإنتػػػاج ولا لؽكػػػن ربطهػػػا بالدنتجػػػات، مثػػػل الإدارة العامػػػة عمليػػػات الإنتػػػاج لشكنػػػة
 .والإنارة والحراسة،...إي

–الديػار إليهػا في الفصػل الأوؿ  -أدى ىذا التقسيم للأنيطة إلى ظهور أنواع  تقسيم( حديثة للتكاليف 
تكاليف حسب وظائف سلسلة القيمة وحسب التقسيم الطبقي، تساعد أكثر في فهػم سػلوؾ التكػاليف والأنيػطة 

 معا، واتٗاذ قرارات أكثر ملائمة. 

 :Processالمسار  -ب
علػػػى أنػػػو "سلسػػػلة الأنيػػػطة الػػػتي لػركهػػػا  "Mevellec"عنػػػد الكتػػػاب، إذ يعرفػػػو  تعػػػددت تعػػػاريف الدسػػػار

 (1 نفه السبب".

علػى أنػو "لرموعػة الأنيػطة ذات الذػدؼ الديػتًؾ والػتي تنػتج معػا لسرجػات ماديػة  "Lorino"في حتُ يعرفو 
"لرموعػػة مػػن الأنيػػطة حيػػث اعتػػبرا الدسػػار  "Bescos"&"Mendoza"وىػػو ييػػبو تعريػػف ( 2 أو معلوماتيػػة لزػػددة"،

 الدرتبطة مع بعضها البعض في سبيل تٖقيق ىدؼ ميتًؾ".
 

                                                           
 تسمى في بعض الدراجع العربية بأنيطة على مستوى التسهيلاتFacilities-Level activities. 

 ويتميػز الدسػار تٓاصػيتي التجػانه والتناسػب حػوض التكلفػةأو "أو "مركػز النيػاط"  مصػطلح "مركػز التجميػع" أو "لرمػع التكلفػة" علػى الدسػاريطلق ، "
يصاحبو تغتَات تناسبية أي طردية في الأنيطة الأخرى( ، وت٘ثل جزءا من العملية الإنتاجية يتم التقريػر عػن تكلفتػو بيػكل  أي التغتَ في النياط الواحد 

 مستقل.
1
Simon ALKOUFFE, Véronique MALLERET: Les Fondements Conceptuels de L’ABC "A la Française", 

Technologie et Management de l’information, France, 2002, p07. 
2
Philippe LORINO: Op-Cit, p09. 



 الفصل الثاني                                                 المرجعية الفكرية للتسيير الاستراتيجي للتكاليف

 

  
115 

 

  

فقػػػد عرفػػو بأنػػػو "لرموعػػة الأنيػػػطة الضػػرورية لتصػػػور الدنػػتج وتصػػػنيعو وبيعػػو ومتابعتػػػو بعػػػد  "Bouquin"أمػػا 
الدصػالح الػتي أي جمػع الأنيػطة الػتي لذػا ىػدؼ واحػد رغػم اخػتلاؼ (  1 البيع، وتسػيتَ الأعمػاؿ الإداريػة الدتعلقػة بػو"،

 العلاقة بتُ الدسار والأنيطة واليكل أدناه يبتُف ذلفي:     "Bouquin"تنتمي إليها، كما وضح 
 : العلاقة :ين الأنيطة والمسارات (II-11شكل رقم )

 
 

 
 
 
 

Source: Henri BOUQUIN: Comptabilité De Gestion, Editions Dalloz, Paris, 1997, p93. 

 "Lorino"كمػػا سػػبق الػػذكر مػػن التًكيػػز علػػى الوظػػائف ومراكػػز الدسػػؤولية، ووفقػػا لػػػ  "ABC"تتجػػرد تقنيػػة  

اساسػبة، في حػتُ الدسػار ىػو تٕميػع الوظيفة ىي تٕميػع للأنيػطة حسػب مهنػة الأفػراد داخػل الدؤسسػة مثػل وظيفػة  
للأنيطة بغرض الوصوؿ إلى ىدؼ ميتًؾ كهدؼ إنتاج منتج جديد. وقد يتقاطع الدسار تٔجموعػة  مػن الوظػائف 

  مراكز الدسؤولية( الدؤدات في الدؤسسة، أي أنو لؽكن لمجموعة من الدراكز أف تيكل مسار.
 :Cost Driverمسبب التكلفة  -جـ
 التكلفة: تعريف مسبب -1-جـ

التي تقوـ عليها، وتعرؼ علػى أنهػا  "ABC"من أىم مستجدات تقنية  يعتبر مصطلح "مسببات التكلفة"
كمػػا تعػػرؼ علػػى أنهػػا "وسػػائل  الػػربا بػػتُ تكلفػػة النيػػاط  (2 لحػػدوث التكلفػػة"، Casual Factor "العامػػل السػػب 

 (3 بسببها الأعباء".والدجرجات من الدنتجات والخدمات وتعتٍ العناصر التي نيأت 

                                                           
1
Simon ALKOUFFE, Véronique MALLERET: Op-Cit, p07. 

 تتعدد ترجمة مصطلحCost Driver  موجػو التكلفػة أو مولػد التكلفػة لزرض التكلفػة أو إذ لصدىا في بعض الدراجع مسبب التكلفة أو لزثث التكلفة أو
 ، اختًنا مصطلح مسبب التكلفة لأنو الأكثر دلالة على الدعتٌ و ائع الاستعماؿ.Inducteur du coutوتسمى بالفرنسية 

 .224، ص2006ري إتش جاريسوف، إيريفي نورين: اساسبة الإدارية، ترجمة لزمد عصاـ الدين زايد، دار الدريخ للنير، الرياض، 2

، لرلة الاقتصاد والإحصاء التطبيقي، الددرسة الوطنية العليا لتحصاء والاقتصاد التطبيقي،  ABCأحمد طوايبية: لزاسبة التكاليف على أساس الأنيطة 3
 .56، ص2011، 15رقم 
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 مسار

 مسار

 نياط
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يؤ ر مسبب التكلفة على حدوث التكاليف ويوضح بيكل جيد العلاقػة بػتُ تكػاليف النيػاط والدنتجػات 
نتيجػػػػة في ربػػػػا التكلفػػػػة تٔوضػػػػوعها تٓػػػػلاؼ طػػػػرؽ التسػػػػيتَ -علػػػػى معيػػػػار السػػػػببفي ذلػػػػفي عتمػػػػد أو الخػػػػدمات، وي

 .    الكلاسيكي التي تعتمد على الحجم كأساس للربا
 :مسببات التكلفة تصنيف -2-جـ

 تتعدد تصنيفات مسببات التكلفة وسنتعرض إلى أىم تصنيفاتها فيما يلي:
 :حسب مرحلة معالجة التكاليف 

 (1 إلى مستويتُ:تقسيم مسببات التكلفة  حسب ىذا الأساس لؽكن 
 :ييػػػػمل الدسػػػػببات الػػػػتي تسػػػتجدـ في تٗصػػػػي  الدػػػػوارد الدتاحػػػة علػػػػى الأنيػػػػطة أي الأسػػػػباب  المســـتوى الأول

 الحقيقية الدؤ رة على النياط ويطلق عليها مسببات الدوارد؛
 :ييمل الدسببات التي تستجدـ في تٗصػي  وتتبػع تكػاليف الأنيػطة علػى الدنتجػات وتسػمى  المستوى الثاني

 لنياط.مسببات ا
 يف الأنيطة:حسب درجة تسلسل تكال 

 (2 مسببات التكاليف إلى أربعة مستويات من السببية ىي: "Cooper"&"Kaplan"صنف 

 مسببات تكلفة على مستوى الوحدات المنتجة )حجم الإنتاج(:  -
مسببات تستهلفي بعض الدوارد بالتناسب مػع حجػم الدنتجػات، فهػي تتعلػق بالأنيػطة الػتي يػتم أدادىػا  ىي

 في كل مرة تنتج فيها وحدة منتج؛ 
 مسببات تكلفة على مستوى الدفعات: -

ىي مسببات تسػتهلفي الدػوارد في كػل مػرة يػتم فيهػا إنتػاج دفعػة مػن الدنتجػات، حيػث تتولػد التكػاليف علػى 
الإنتػاج تبعػا لعػدد دفعػات الإنتػاج ولػيه لعػدد الوحػدات الدنتجػة أو الدباعػة، تٔعػتٌ أنػو لا توجػد علاقػة مستوى دفعػة 

 بتُ تكاليف الدفعة والحجم الذي تيملو ىذه الدفعة من وحدات؛ 
 
 
 

                                                           
 .397، ص2005، الإسكندريةلزمد ر يد الجماؿ و خروف: أصوؿ لزاسبة التكاليف، الدار الجامعية، 1

 ،لدؤسسػة، مػذكرة مقدمػة ضػمن متطلبػات نيػل  ػهادة الداجسػتتَتنافسػية ا تٖسػتُ( في ABC  النيػاطعلػى أسػاس  التكػاليفدور نظاـ  سعاد معاليم:2
 .80، ص2004/2005جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 



 الفصل الثاني                                                 المرجعية الفكرية للتسيير الاستراتيجي للتكاليف

 

  
117 

 

  

 مسببات تكلفة على مستوى نوعية المنتجات: -
ىػػي الدسػػببات الػػتي تنيػػأ نتيجػػة الحاجػػة إلى دعػػم إنتػػاج كػػل نػػوع مػػن أنػػواع الدنتجػػات بهػػذه الأنيػػطة، وبنػػاءا 
عليػػػو فػػػلف الدسػػػػببات في ىػػػذا الدسػػػػتوى لؽكػػػن أف تػػػػرتبا بػػػبعض الدنتجػػػػات دوف الأخػػػرى، كنيػػػػاط الفحػػػ  لػػػػبعض 

 ن العملاء؛ الدنتجات أو إصدار أوامر التعديلات الذندسية لدقابلة الدواصفات الدطلوبة م
 مسببات تكلفة على مستوى المصنع: -

ىي الدسببات التي تتعلق بأنيطة الدعم العاـ التي تعتبر ضػرورية لػدعم عمليػات التصػنيع في الدؤسسػة ككػل 
 وتيتًؾ فيها جميع الدنتجات على اختلاؼ أنواعها.

اضػػيع التكلفػػة، لذػػذا يػػتم يصػػعب تٖديػػد العلاقػػات السػػببية بػػتُ الأنيػػطة ولستلػػف مو تٕػػدر الإ ػػارة إلى أنػػو 
تٖديد ىذه الدسببات في كثتَ من الدؤسسػات بطريقػة كيفيػة، سػيتم اعطػاء أمثلػة أكثػر حػوؿ الأنيػطة وتكاليفهػا 

  ومسبباتها أ ناء معالجة خطوات تطبيق ىذه التقنية.
 :على أساس النياط لتكلفةاتقنية م:شرات تطبيق  -2

تصميم وتطبيق تقنية التكلفة على أسػاس النيػاط عمليػة معقػدة و ػاملة، وتتطلػب الكثػتَ مػن الخػبرات  إف
وتستنفد الكثتَ من مػوارد الدؤسسػة، وتوجػد لرموعػة مػن الدؤ ػرات أو الظػروؼ ييػجع تواجػدىا الإدارة علػى تطبيػق 

 (1 ىذه التقنية، وتتمثل في:
 قدمة من طرؼ الدؤسسة؛التنوع والاختلاؼ في الدنتجات والخدمات الد 
  زيػػػادة التكػػػاليف غػػػتَ الدبا ػػػرة ضػػػمن ىيكػػػل التكػػػاليف لشػػػا لغعػػػل مسػػػألة تٗصيصػػػها مهمػػػة في تر ػػػيد القػػػرارات

 الإدارية؛
  الطفاض نسبة العمل الدبا ر إلى إجمالي التكاليف لاعتماد الدؤسسة أنظمة تصنيع متقدمة في عمليات الإنتاج؛ 
  أرباحها؛زيادة مبيعات الدؤسسة مع الطفاض 
 انعداـ  قة مديري الإنتاج في صحة تكاليف الدنتجات الدعدة من طرؼ قسم اساسبة في الدؤسسة؛ 
  عػػػدـ اعتمػػػاد مػػػديري التسػػػويق علػػػى تقػػػارير قسػػػم اساسػػػبة تٓصػػػوص تكػػػاليف الدنتجػػػات والخػػػدمات عنػػػد اتٗػػػاذ

 قرارات التسعتَ، وذلفي لانعداـ  قتهم في صحتها ودقتها؛
 ة لزليػػا وعالديػػا تْيػػث أصػػبح تٗفػػيض التكػػاليف ىػػو إسػػتًاتيجية الاسػػتمرارية واسافظػػة علػػى ازديػػاد حػػدة الدنافسػػ

 حصة الدؤسسة في السوؽ.

                                                           
 .187، 186قضايا معاصرة، مرجع سبق ذكره، ص ص -اسماعيل لػتِ التكريتي: لزاسبة التكاليف الدتقدمة 1



 الفصل الثاني                                                 المرجعية الفكرية للتسيير الاستراتيجي للتكاليف

 

  
118 

 

  

ىػػذه الدؤ ػػرات لػػيه بالضػػرورة أف تتػػوفر جميعهػػا في  ف واحػػد، ولكػػن وجػػود بعضػػها أو عػػدد قليػػل منهػػا  إف
يكفي للفت نظر إدارة الدؤسسة لضرورة تطبيق تقنية التكلفة على أسػاس النيػاط. ويبقػى السػبب الأىػم وراء اقتنػاع 

تػوفتَ الػدعم الدػادي والتقػتٍ لتطبيقهػا، إدارة الدؤسسة ىو مػدى احتياجهػا لدجرجػات ىػذه التقنيػة ومػدى قػدرتها علػى 
 والعنصر الدوالي يوضح بيكل مفصل مراحل تطبيقها.

 :على أساس النياط التكلفةتقنية  تطبيق خطوات -3
 "Drury"مػػػن أىػػػم تقنيػػػات التسييػػػػر الاسػػػتًاتيجي للتكػػػػاليف، ويػػػتم تطبيقهػػػا حسػػػب  "ABC"تقنيػػػة  تعػػػد

 في:على أربعة مراحل أو خطوات أساسية، تتمثل 
 الأنيطة: وتحليلتحديد  -أ

"ABC"يعتػػػبر تٖديػػػد الأنيػػػطة الدرحلػػػة الأولى والأساسػػػية في تقنيػػػة 
علػػػى اعتبػػػار أف الأنيػػػطة ىػػػي لزػػػور  (1 

ىػذه التقنيػة، حيػث يػتم تٖديػد كػل الأنيػطة الػتي تسػتهلفي الدػوارد اللازمػة لإنتػاج الدنػتج أو أداء الخدمػة، ليػتم بعػػدىا 
خطػػوة في عمليػػة التصػػنيع بػػدءا مػػن اسػػتلاـ الدػػواد الخػػاـ إلى إعػػداد خريطػػة تػػدفق الأنيػػطة، يبػػتُ فيهػػا بالتفصػػيل كػػل 

النهػػػائي،   تٖلػػػل الأنيػػػطة وتصػػػنف إلى أنيػػػطة مضػػػيفة للقيمػػػة وأنيػػػطة غػػػتَ مضػػػيفة للقيمػػػة غايػػػة فحػػػ  الدنػػػتج 
وذلفي من خلاؿ معرفة ما إذا كاف اسػتبعاد نيػاط معػتُ أو تعديلػو يػؤ ر علػى رضػا العميػل علػى الدنػتج  (2 بطبيعتها،

 (3 أو الخدمة أـ لا، وتٖتاج ىذه الخطوة إلى فهم جيد للأنيطة اللازمة للمنتج.
د تٖديػػػد الأنيػػطة سنحصػػػل علػػى عػػػدد كبػػتَ منهػػػا، وإذا حاولنػػا اسػػػتجداـ كػػل ىػػػذه الأنيػػطة لتحميػػػل بعػػ

التكػػػػاليف علػػػػى مواضػػػػيع التكلفػػػػة سػػػػنكوف أمػػػػاـ نظػػػػاـ مكلػػػػف وبػػػػالغ التعقيػػػػد، لػػػػذا لغػػػػب تٕميػػػػع الأنيػػػػطة إمػػػػا في 
( 4 لقيمػػػػة،مسػػػػارات، أو حسػػػػب العوامػػػػل السػػػػببية، أو حسػػػػب الدسػػػػتويات الذرميػػػػة للأنيػػػػطة، أو حسػػػػب سلسػػػػلة ا

لشػػػا يقلػػػل عػػػدد  Homogeneous Cost Poolsمتجانسػػػة  لاختصػػػار عػػػدد الأنيػػػطة والوصػػػوؿ إلى أوعيػػػة تكلفػػػة
 ويتم التجميع كالآل:( 5 مسببات التكلفة  أو معدلات التحميل( وبالتالي تسهيل عملية التطبيق.

                                                           
1
Ibrahim Abd El Mageed Ali and All: Op-Cit, p341. 

 .226جاريسوف، إيريفي نورين: مرجع سبق ذكره، صري إتش 2

، 2007، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، 1كماؿ خليفة أبو زيد، كماؿ الدين مصطفى الدىراوي: دراسات متقدمة في لزاسبة التكاليف، ط3
 .365ص

4
Simon ALKOUFFE, Véronique MALLERET: Op-Cit, pp10, 11. 

 .57، ص1998كاليف النياط للاستجدامات الإدارية، مكتبة التكامل للنير والتوزيع، بلد النير، أحمد صلاح عطية: لزاسبة ت5
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اسػػتنادا لتعريػػف الدسػػار السػػابق ذكػػره، يػػتم تٕميػػع الأنيػػطة الػػتي لذػػا ىػػدؼ واحػػد  :التجميــع فــي مســارات -1-أ
حػػػتى وإف كانػػػت ىػػػذه الأنيػػػطة تنتمػػػي إلى مصػػػالح لستلفػػػة. ولتوضػػػيح ىػػػذا نأخػػػذ مثػػػاؿ مسػػػار الفػػػوترة الدوضػػػح في 

 الجدوؿ أدناه: 
 : الأنيطة المكونة لمسار الفوترة (II-4جدول رقم )

 المواد التسليم حاسبةالم المصلحة التجارية المصالح
 11نياط 10نياط 09نياط 08نياط 07نياط 06نياط 05نياط 04نياط 03نياط 02نياط 01نياط الأنيطة
  x  x  x   x   المســــار

 من إعداد الطالبةالمصدر: 

(، الدوجهػة لذػدؼ واحػد ىػو إعػداد الفػاتورة، لػذا 10، 07، 05، 03مػن الأنيػطة   يتكوف مسار الفوترة
 لؽكن تٕميعها في مركز تٖليل مستقل عوضا عن استعماؿ كل نياط على حدة.

يػػتم تٕميػػع الأنيػػطة الػػتي لػركهػػا نفػػه السػػبب في مركػػز واحػػد وذلػػفي  :التجميــع حســب العوامــل الســببية -2-أ
 أحدلعا للأنيطة والآخر للمسببات، والجدوؿ الدوالي يوضح ذلفي:باستعماؿ مصفوفة ذات مدخلتُ 

 مسببات-: مصفوفة الأنيطة (II-5جدول رقم )
 الدسببات

 الأنيطة
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 

  X  X x x    x 01العامل

        X  X 02العامل

 X        x  03العامل

      x x    04العامل

   x x x      05العامل

           المجموع

Source:Carla  MENDOZA et Autres: Coûts et décisions, 2
ème 

édition, Gualino éditeurs, Paris, 2004, p1 01العامل  
59. (Modifier) 

ــــع حســــب المســــتويات الهرميــــة ل نيــــطة -3-أ تٕميػػػػع الأنيػػػػطة حسػػػػب مسػػػػتويات مسػػػػببات يػػػػتم  :التجمي
للأنيػطة والدسػببات(، وذلػفي لتسػهيل عمليػة اختيػار مسػببات  "Cooper"&"Kaplan"التكاليف الأربعة  تصنيف 

مسػببات السػابقة الػذكر إلا أنهػا تٗتلػف -التكاليف وربطها بالأنيطة الدرتبطة بهػا، ويػتم الاسػتعانة تٔصػفوفة الأنيػطة
 من الدعلومات. عنها في ترتيب الدسببات حسب مستوياتها، وتستعمل ىذه الدصفوفة في حالة توفر قدر كبتَ 
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يتم تٕميع الأنيطة على أساس القيمة التي ينيئها كل نيػاط، ويػتم ىػذا  :التجميع حسب سلسلة القيمة -4-أ
 من خلاؿ تٖليل الأنيطة وتقسيمها كما سبق الذكر إلى أنيطة مضيفة للقيمة وأنيطة غتَ مضيفة للقيمة. 

ولظػػػذجتها مػػػن خػػػلاؿ تٖديػػػد الأنيػػػطة الدضػػػيفة وأخػػػتَا لؽكػػػن القػػػوؿ أف تٕميػػػع الأنيػػػطة يسػػػمح بتسػػػيتَىا 
إذف ليسػػت طريقػػة لحسػػاب  "ABC"للقيمػػة وتعزيزىػػا، وإلغػػاء الأنيػػطة غػػتَ الدضػػيفة للقيمػػة قػػدر الدسػػتطاع، فتقنيػػة 

بتجفػيض التكػاليف وتعزيػز   تسػمح -"Mevellec"كما ورد في تعريػف   -التكاليف بدقة فحسب بل أداة للتسيتَ 
 الدردودية التجارية(.رتْية الدنتج  ومن   تٖستُ رضا العملاء من خلاؿ خلق قيمة للمنتج، 

 تحديد مسببات التكاليف: -ب
يتم توزيع التكػاليف غػتَ الدبا ػرة علػى مواضػيع التكلفػة باسػتجداـ مسػببات التكػاليف  النيػاط(، وتٗتلػف 

 (1 ر، ولغب مراعاة العوامل التالية عند اختيارىا:مسببات التكلفة من ميروع لآخ
 القابلية للقياس؛ -
 لابد أف يوجد رابا بتُ التكاليف غتَ الدبا رة ومواضيع التكلفة؛ -
 لابد أف تعبر عن وحدة قياس عقلانية تْيث يكوف ىناؾ رابا بتُ أحداث التكلفة والنياط؛ -
 بتُ الدنفعة والتكلفة في اختيار الدسببات ولزاولة تقليل عددىا و وليتها لأكبر قدر من الأنيطة. الدوازنة -

 (2  عند اختيار مسببات التكلفة الدناسبة أف يتم ملاحظة ما يلي: "Kaplan"  "Cooper" &كما أكدَّ 
 سهولة والطفاض تكلفة الحصوؿ على البيانات الدتعلقة تٔسبب التكلفة؛ -
 قدرتو العالية على قياس الارتباط الحقيقي بتُ حدوث النياط وتٖقق التكلفة؛ -
التػأ تَ السػلوكي لدسػبب التكلفػة بػردة فعػل الدػديرين، فيػػتم اختيػار مسػبب التكلفػة الػذي سػيحدث تػأ تَا سػػلوكيا  -

 مرغوبا فيو لا سيما أف مسببات التكلفة أصبحت أحد أدوات تقييم الأداء الحديثة.
 والجدوؿ أدناه يوضح بعض الأمثلة عن الأنيطة ومسببات التكلفة والتكاليف الدمكن تٖويلها: 

 
 
 
 

                                                           
 .120عماد يوسف الييخ: مرجع سبق ذكره، ص1

 .134عقوف سعاد: مرجع سبق ذكره، ص2
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 : أمثلة عن الأنيطة ومسببات التكلفة والتكاليف الممكن تحويلها (II-6جدول رقم )
 التكاليف الممكن تحويلها مسببات التكلفة مركز النياط المستويات

الأنيطة الدرتبطة بالآلات مثل  لات  على مستوى الوحدة
 الحفر والتقطيع والصيانة
 الأنيطة الدرتبطة بالعمل

 ساعات الآلات
 ساعات العمل

 عدد وحدات الدجرجات

 تكاليف القوى اسركة
 تكاليف الصيانة
 تكاليف العمل

 إعداد أوامر اليراء على مستوى الدفعة
 اعداد أوامر الإنتاج
 تهيئة الدعدات للعمل

 عدد الأوامر الدصدرة 
 عدد مرات استلاـ الدواد
 عدد مرات إعداد الآلات

 تكاليف امساؾ السجلات
 الدهمات الدستجدمة
 تكاليف إعداد الآلات

 فح  الجودة على مستوى الإنتاج
 اختبار الدنتج
 تصميم الدنتج

 عدد مرات الفح 
 عدد الاختبارات

 عدد ساعات التصميم

 تكاليف رقابة الجودة
 تٗزين الدواد تكاليف

 تكاليف ىندسة الدنتج
 معدات الدصنع العامة على مستوى الدصنع

 إدارة الدوارد البيرية
 عدد ساعات الآلات

 عدد ساعات اليد العاملة
 مرتبات إدارة الدصنع
 تكلفة التدريب

 .230، 229، ص ص2006الدريخ للنير، الرياض، ري إتش جاريسوف، إيريفي نورين: اساسبة الإدارية، ترجمة لزمد عصاـ الدين زايد، دار المصدر:

على كفاءة تٖديد مسببات التكلفة لكل نيػاط وبيػكل دقيػق مػع الدوازنػة بػتُ  "ABC"حقق لصاح تقنية يت
 ، كما يعتبر تٖديد مسببات التكلفة أساسا في تٕميع الأنيطة كما سبق الذكر في الدرحلة السابقة.     العائد والتكلفة

 تكاليف الأنيطة: تحديد -جـ
بعد الانتهاء من تٖديد الأنيطة وفعاليتها يتم تٖديد تكلفة كل نياط، وتتمثػل في لرمػوع تكػاليف عوامػل 
الإنتاج  الدوارد( الػتي أمكػن تتبعهػا، وتنبػتَُّ أنهػا تٗػ  وتيػكل ىػذا النيػاط. ويػتم تتبػع التكػاليف الخاصػة باسػتجداـ 

ة السػببية بػتُ اسػتجداـ الدػوارد ولسرجػات كػل نيػاط وذلػفي باسػتجداـ الدوارد على الأنيطة من خلاؿ فح  العلاقػ
 (  1 مسبب التكلفة.

  يػػتم تٖديػػد التكػػاليف الخاصػػة بكػػل لرموعػػة متجانسػػة  وعػػاء التكلفػػة( عػػن طريػػق جمػػع إجمػػالي تكػػاليف 
الأنيػػطة الفرديػػة الداخلػػة في نطػػاؽ المجموعػػة، ولؽكػػن حسػػاب تكلفػػة الوحػػدة لكػػل وعػػاء باسػػتجداـ مسػػبب تكلفػػة 

وذلػػفي  (2 تمػػل ىػػذه الخطػػوة.والػػذي تْسػػابو تك Pool Rateواحػػد يطلػػق عليػػو في ىػػذه الحالػػة معػػدؿ تكلفػػة الوعػػاء 
 (3  حسب الدعادلة التالية:

                                                           
 .323، 322مرجع سبق ذكره، ص ص ىا م أحمد عطية، لزمد لزمود عبد ربو:1

 .66، 65، ص ص أحمد صلاح عطية: مرجع سبق ذكره2
3
Béatrice GRANDGUILLOT, Françi GRANDGUILLOT: Op-Cit, p110. 
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 تكلفة الموارد المستهلكة / عدد مسببات النياط=  الوحدوية لمسبب النياطالتكلفة 
 تخصيج تكاليف الأنيطة على المنتجات: -د

بهػػا، كمػػا سػػبق الػػذكر علػػى مبػػدأ الأنيػػطة تسػػتهلفي الدػػوارد وبالتػػالي التكلفػػة الدرتبطػػة  "ABC"ترتكػػز تقنيػػة  
والدنتجات تستهلفي الأنيطة لشا يتطلب تٖميلها بتكلفػة ىػذا الاسػتهلاؾ، أي تٖميػل تكػاليف الأنيػطة للمنتجػات 
طبقػػػػا لدقػػػػدار اسػػػػتفادتها منهػػػػا، وتػػػػتم ىػػػػذه العمليػػػػة عػػػػن طريػػػػق تٖديػػػػد معػػػػدؿ للتكػػػػاليف غػػػػتَ الدبا ػػػػرة لكػػػػل نيػػػػاط 

 (1 باستجداـ مسبب التكلفة الدناسب.
 (2 الكلية من العناصر التالية: تتكوف تكلفة الدنتج

 تكاليف الدواد الدبا رة؛ -
 تكاليف العمل الدبا ر؛ -
 تكاليف الأنيطة التي استهلكتها، ويتم استجراجها بالعلاقة التالية: -

  التكلفة الوحدوية لمسبب النياط ×من طرف المنتج الموارد المستهلكة = نصيب المنتج من تكاليف كل نياط 
 اليكل الدوالي:  ب تطبيق التكلفة على أساس النياطح مراحل يوضلؽكن ت

 : مراحل تطبيق التكلفة على أساس النياط (II-02شكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Source: Alain BURLAUD et Claude SIMON: Comptabilité de gestion, 3ème édition, Librairie vuibert, Paris, p160. 

                                                           
 .327، 326مرجع سبق ذكره، ص ص ىا م أحمد عطية، لزمد لزمود عبد ربو:1

 .176قضايا معاصرة، مرجع سبق ذكره، ص -لػتِ التكريتي: لزاسبة التكاليف الدتقدمة  إسماعيل2

 مجموع التكاليف

غير مباشرة تكاليف مباشرة تكاليف   

4مركز  

تكلفة 
5النياط   

 

 ف
4 
 

 ف
2 
 

3مركز 1 مركز  2مركز   

 ف
1 
 

ف
5 
 

ف
4 
 

ف
3 
 

ف
5 
 

ف
1 
 

ف
3 
 

 ف
2 
 

تكلفة 
4النياط   

 

تكلفة 
3النياط   

 

تكلفة 
1النياط   

 

تكلفة 
2النياط   

 

1الدنتوج   
 

3الدنتوج   
 

2الدنتوج   
 

التكاليف اسددة حسب 
الدراكز أو الأقساـ تقسم إلى 
 تكاليف حسب الأنيطة

 
تٕميع التكاليف حسب 
مسبب الأنيطة عن طريق 
 التكلفة

 
 مراكز التجميع

 

تٖميل التكاليف للمنتجات 
 من خلاؿ مسبب التكلفة

 التي تستهلفي تستهلفي الدنتجات الأنيطة الدوارد
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    :على أساس النياط التكلفةتقنية  تسيير التكاليف :واسطة -4
بتػػػػػوفتَ معلومػػػػػات حػػػػػوؿ التكػػػػػاليف ومسػػػػػببات التكلفػػػػػة  الاتٕػػػػػاه "ABC"يػػػػػتم تسػػػػػيتَ التكػػػػػاليف بواسػػػػػطة 

العمودي(ىػػػذا مػػػن جهػػػة، ومػػػن جهػػػة أخػػػرى تٖسػػػتُ أداء الأنيػػػطة  الاتٕػػػاه الأفقػػػي( مػػػن خػػػلاؿ مسػػػببات التكلفػػػة 
وسػػيتم إيضػػاح دور كػػل مػػن مسػػببات التكلفػػة وتٖليػػل قيمػػة الأنيػػطة في تسػػيتَ  ABM"،"وذلػػفي باسػػتجداـ تقنيػػة 
 التكاليف كما يلي:

 دور مسببات التكلفة: -أ
تستعمل مسػببات التكلفػة كمػا سػبق الػذكر في توزيػع التكػاليف غػتَ الدبا ػرة علػى مواضػيع التكلفػة، حيػث 
تسمح مسببات الدوارد بتوزيع التكػاليف علػى الأنيػطة مػن جهػة، كمػا تسػمح مسػببات الأنيػطة بتجصيصػها علػى 

وىػػػػػػذا الاسػػػػػػتعماؿ يكػػػػػػوف في الاتٕػػػػػػاه العمػػػػػػودي  الدنتجػػػػػػات مػػػػػػن جهػػػػػػة أخػػػػػػرى، ومػػػػػػن  ن تٖسػػػػػػب تكلفػػػػػػة الدنػػػػػػتج،
، فهػػي أساسػػا موجهػػة لحسػػاب التكػػاليف، أمػػا الاتٕػػاه الأفقػػي فػػتَى مسػػبب التكلفػػة مػػن وجهػػة نظػػر ("ABC" أي

لستلفػػػػة، وكػػػػلا الاتٕػػػػاىتُ يعمػػػػل علػػػػى تسػػػػيتَ التكػػػػاليف بطريقػػػػة تٗتلػػػػف عػػػػن الأخػػػػرى نوردىػػػػا مػػػػن خػػػػلاؿ عػػػػرض 
 (1 استعمالات مسببات التكلفة:

 سبب التكلفة مقياس لإنتاجية النياط:م -1-أ
تسػتعمل مسػػببات التكلفػػة كمؤ ػػرات لقيػاس إنتاجيػػة الأنيػػطة، إذ تسػػتعمل تيػكيلة واسػػعة منهػػا في تقنيػػة 

"ABC"  ،تٗتلػػف بػػاختلاؼ السػػبب الػػذي لػػػرؾ تكلفػػة كػػل نيػػاط، لشػػا يسػػمح بقيػػاس أفضػػل لإنتاجيػػة كػػل نيػػاط
تٓلاؼ التسيتَ الكلاسيكي للتكاليف الذي يعتمد على وحدات عمل حجميػة مثػل سػاعات العمػل الدبا ػر، والػتي 

ة مػػػن خػػػلاؿ معرفػػػة لا تعػػػبر بيػػػكل جيػػػد عػػػن إنتاجيػػػة الأنيػػػطة، تٔعػػػتٌ أف ىػػػذه الدسػػػببات تسػػػمح بتسػػػيتَ الأنيػػػط
 إنتاجيتها، ويتم اتٗاذ القرارات الدلائمة حوؿ ىذه الدسببات وبالتالي الوصوؿ إلى التسيتَ الجيد للتكاليف.

 مسبب التكلفة أداة للتجميع: -2-أ
رأينػػػػا سػػػػابقا أنػػػػو يػػػػتم تٕميػػػػع الأنيػػػػطة حسػػػػب عػػػػدة معػػػػايتَ ألعهػػػػا التجميػػػػع علػػػػى أسػػػػاس عوامػػػػل السػػػػببية 

ػػن الدسػػتَ مػػن معرفػػة  مسػػببات التكلفػػة(، وذلػػ في لتسػػهيل تتبػػع تكلفتهػػا إلى مواضػػيع التكلفػػة مػػن جهػػة، كمػػا أنهػػا ت٘ كف
أسباب تكوين التكاليف في الدؤسسة ومصادرىا، لشا يسهل عليو عملية تسيتَىا، فمثلا قد يكوف عامل التعقيػد ىػو 

تٗفػيض التكػاليف البحػث عػن  الذي لػدد النسػبة الأكػبر مػن التكػاليف في الدؤسسػة وىنػا يتعػتُ علػى الدسػتَ بغػرض
 السبل التي لؽكنو من خلالذا تبسيا الدنتجات أو الدسارات.

                                                           
 ت٘ثل تقنية"ABM"  الاتٕاه الأفقي في حتُ ت٘ثل تقنية"ABC"  الاتٕاه العمودي، وسيتم دراسة"ABM"  وعلاقتها بػػ"ABC" .في الفصل الدوالي 
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 مسبب التكلفة أداة لفهم سلوك التكاليف: -3-أ
إف فهػػػم سػػػلوؾ التكػػػاليف ىػػػو جػػػوىر تسػػػيتَىا،  ويتطلػػػب فهػػػم سػػػلوكها معرفػػػة مسػػػبباتها، وتعمػػػل تقنيػػػة   

"ABC" ػػػن الدؤسسػػػة مػػػن تسػػػيتَ  علػػػى تٖديػػػد مسػػػببات التكػػػاليف الػػػتي تسػػػمح بفهػػػم سػػػبب حػػػدوث التكلفػػػة، وت٘ كف
التكػػاليف عػػن طريػػق التػػأ تَ في العوامػػل الدسػػببة لذػػا، في حػػتُ أف وحػػدات العمػػل الدسػػتعملة في التسػػيتَ الكلاسػػيكي 
للتكػاليف لصػػدىا لا تتعػدى كونهػػا علاقػة إحصػػائية بػتُ حجػػم تكػاليف النيػػاط أو قسػم مػػا ولسرجاتػو، فهػػي تفػػتًض 

يػػػػة بػػػػتُ حجػػػػم الدجرجػػػػات وحجػػػػم التكػػػػاليف، وبهػػػػذا لا لؽكػػػػن اعتبارىػػػػا أداة فعالػػػػة لفهػػػػم سػػػػلوؾ وجػػػػود علاقػػػػة خط
 التكاليف خاصة على الددى البعيد.

 دور تحليل قيمة الأنيطة: -ب
تٖديػػػد الأنيػػػطة وحسػػػاب تكاليفهػػػا، يعمػػػل الدسػػػتَ علػػػى معرفػػػة ىيكلػػػة إنيػػػاء التكلفػػػة في الدؤسسػػػة،  بعػػػد

وتٖليل أنيطتها كما سبق الذكر إلى أنيطة مضيفة للقيمة وأنيطة غتَ مضيفة للقيمة، فهػي ليسػت بالضػرورة ذات 
 قيمة مضافة للمنتجات من وجهة نظر الزبائن.
فػػيض التكػػاليف وذلػػفي مػػن خػػلاؿ إلغػػاء بعػػض الأنيػػطة وىػػذا في يسػػمح ىػػذا التحليػػل باكتيػػاؼ فػػرص تٗ

حالػػة الأنيػػطة غػػتَ الضػػرورية وغػػتَ الدضػػيفة للقيمػػة، أمػػا إذا كانػػت الأنيػػطة ضػػرورية لػػدعم الأنيػػطة وغػػتَ مضػػيفة 
ن للقيمة فهنا يتجو جهد الدستَ إلى لزاولة تٗفيض درجة تيػغيلها أو إعػادة النظػر في الدهػاـ الدكونػة لذػا لشػا يسػمح مػ

 تٗفيض عدد ىذه الدهاـ وبالتالي تبسيا عمل الأنيطة.
لا تقتصػػر عمليػػة إعػػادة ىندسػػة الأنيػػطة علػػى الأنيػػطة غػػتَ الدضػػيفة للقيمػػة فحسػػب، بػػل حػػتى الأنيػػطة 

 (1 الدضيفة للقيمة يتم أحيانا إعادة النظر في طريقة تيغيلها وذلفي وفقا لعدة معايتَ ىي:
بػالرغم مػن بسػاطة ىػذا الدعيػار وسػهولة الحصػوؿ علػى الدعلومػات الدتعلقػة  المقارنة مع أفضل أداء في الماضي: -

 بو، إلا أنو يطرح ميكل أف يصبح تسيتَ ىذه الأنيطة تسيتَ على أساس الداضي؛
 بغرض تٖديد الدصادر استملة لتحستُ الأنيطة والدسارات؛المقارنة مع تحليل تقني للنياط أو المسار:  -
، "Benchmarking"ويػػتم باسػػػتعماؿ أسػػػلوب الدقارنػػة مػػػع الخػػػارج  رســـة فـــي الســـوق:لمقارنــة مـــع أفضـــل مماا -

الػػذي لؽثػػل أحسػػن مػػدخل للمقارنػػة حيػػث لؽػػنح فرصػػة لتحديػػد موقػػع أداء الأنيػػطة بالنسػػبة للمنافسػػتُ، لشػػا يوضػػح 
 بيكل مفصل فرص تٖستُ الأداء وتٗفيض التكاليف.
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 على أساس النياط لتكلفةاتقنية تقييم :  ثالثا
 على أساس النياط: التكلفة تقنية مـــــــزايا تطبيق -1

 (1 التكلفة على أساس النياط بالعديد من الدزايا ألعها:تتميز 
  وبيػػكل عػػاـ نسػػتطيع القػػوؿ أف رتْيػػة الدنتجػػات تٖديػػدتسػػاعد في الحصػػوؿ علػػى معلومػػات دقيقػػة ت٘كػػن مػػن ،

 ؛الناتٕة عن طرؽ التسيتَ الكلاسيكيىي أكثر دقة عن تلفي  "ABC"تكاليف الدنتجات الناتٕة عن 
 إلغػاء الأنيػطة ذات التكلفػة ي  الوقػت والجهػد للقيػاـ بالأنيػطة و تقلػمػن خػلاؿ في تٗفيض التكػاليف  تساعد

 ؛وغتَ الضروريةالعالية 

 التحستُ الدستمر لأداء الدؤسسة من خلاؿ عملية تٖليل الأنيطة؛ 

  فعالية الدور الرقابي لتقنية"ABC" كم في الأنيػطة قبػل الانتهػاء مػن العمليػة الإنتاجيػة وتفػادي من خلاؿ التح
 ؛الالضرافات

  تساعد على إعداد الدوازنات على أساس الأنيطة"ABB"
  باعتبارىا أداة تٗطيطية ورقابية؛ 

 تدعيم استجداـ تقنية التكلفة الدستهدفة وتٕنب اتٗاذ قرارات خاطئة خاصة فيما يتعلق بالتسعتَ؛ 

  إدارة الجودة الياملة طالدا أنها تؤ ر في لراؿ التحستُ الدستمر؛تساىم في لراؿ 

 :يساىم استجداـ تقنية التكلفة على أساس النياط في تٖقيق إستًاتيجية التحكم بالتكلفة وذلفي من خلاؿ 

 تٗفيض النياط أي تٗفيض الوقت والجهد لإلصاز النياط؛ 

 حذؼ النياط إذا كاف غتَ فعاؿ وغتَ ضروري؛ 

 ياط الأكفأ وذلفي من خلاؿ البدائل الدتوفرة من ىذه الأنيطة؛اختيار الن 

 .مياركة النياطات مع بعضها البعض لتحقيق الاقتصاد والكفاءة في استجداـ الدوارد 
 
 
 
 

                                                           
 .692رجع سبق ذكره، صماىر موسى درغاـ: م -إ الاعتماد على:1
 .182ص، سبق ذكرهمرجع قضايا معاصرة، -لزاسبة التكاليف الدتقدمة اسماعيل لػتِ التكريتي:  -
 .496، 495، ص صخليل عواد أبو حييش: مرجع سبق ذكره -
 .89بة عن التكلفة على أساس النياط لزيادة فعالية التكلفة الدستهدفة لدعم قرارات التسعتَ، صسعيد لزمود خلف: مدخل مقتًح للمحا -
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 .212، ص2008، دار وائل للنير والتوزيع، عماف، 2أحمد حسن ظاىر: اساسبة الإدارية، ط -
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 على أساس النياط:  التكلفةتقنية  الصعو:ات التي تواجو تطبيق -2
الدزايػػػا الػػػتي تقػػدمها تقنيػػػة التكلفػػػة علػػى أسػػػاس النيػػػاط والأىػػداؼ الػػػتي تسػػػعى لتحقيقهػػا والػػػتي تٗػػػدـ  رغػػم

 (1 الدؤسسة بالدرجة الأولى، إلا أنها لا تٗلو من بعض الصعوبات التي تعيق تطبيقها، وتتمثل في:
  لغعػػػل العديػػػد مػػػن  تكلفػػػة مرتفعػػػة وجهػػػدا كثػػػتَا وىػػػذا مػػػاالتكلفػػػة علػػػى أسػػػاس النيػػػاط يتطلػػػب تطبيػػػق تقنيػػػة

 ؛االدؤسسات الصناعية تتًدد في استعمالذ

  إف كفػػاءة اسػػتجداـ ىػػذه التقنيػػة قػػائم علػػى الاختيػػار السػػليم لدسػػببات التكلفػػة، وىػػذا لػػيه بػػالأمر السػػهل ومػػن
 الضروري تٖديد أفضل مسبب لتكلفة النياط ودراسة الآ ار السلوكية لذا؛ 

  إذا كانػػػت التكػػػاليف لؽكػػػن تٕميعهػػػا بأنيػػػطة متجانسػػػة وأف ىػػػذا إف البيانػػػات الػػػتي تقػػػدمها تعػػػد ملائمػػػة فقػػػا
 الافتًاض قد لا يصح دائما؛

  رغػم أف ىػػدؼ ىػذه التقنيػػة تٖقيػػق العدالػة في تٗصػػي  التكػػاليف وتفػادي العيػػوائية، إلا أنػػو تبقػى ىنػػاؾ بعػػض
 ساس معتُ؛ إلى أي نياط، وتٕمع عند مستوى التسهيلات ليتم توزيعها على أ التكاليف لا يتم تٗصيصها

  للحصػػوؿ علػػى معلومػػات حػػوؿ تكػػاليف الأنيػػطة يسػػتوجب تػػوفر نظػػاـ معلومػػات ذو جػػودة عاليػػة، وىػػذا لا
 إلى الحصوؿ على معلومات غتَ صحيحة. يؤدييوجد لشا 

ىػو عػدـ قناعػة  "ABC"أىم اسددات الػتي قػد تقػف عائقػا أمػاـ تطبيػق تقنيػة  نستنتج أفسبق  في ضوء ما
. وأ بتػت التجػارب العالية وصعوبة تطبيقها نظرا لعدـ اسػتيعاب وفهػم فلسػفتها ابالإضافة إلى تكاليفه ،الإدارة العليا
ليه في جميع الأحواؿ ذا عائد يفوؽ تكلفة التطبيق، فقػد تبػتُ أنػو كلمػا اتٕػو حجػم  "ABC"تطبيق  (2 العلمية أف 

ات مػػع صػػغر حجػػم الطلبيػػة، فػػلف تٕميػػع الدؤسسػػة إلى الصػػغر مثػػل مؤسسػػات الإنتػػاج الفػػوري، حيػػث تتعػػدد الطلبيػػ
البيانػػات اللازمػػة للحصػػوؿ علػػى معلومػػات التكلفػػة حسػػب الأنيػػػطة يعتػػبر مكلفػػا للغايػػة، تٔػػا يتعػػارض مػػع ىػػػدؼ 

 تٗفيض التكلفة الذي تنيده تلفي الديروعات، وىو ما يعطي مبررا مقنعا لعدـ التطبيق الكامل لذذه التقنية. 
"، وىػػػي ABCTDة التكلفػػػة علػػػى أسػػػاس النيػػػاط الدوجػػػو بالوقػػػت "ىػػػذه الصػػػعوبات أدت إلى ظهػػػور تقنيػػػ

تقوـ على أسػاس النيػاط التقليػدي لكػن مػع تٗفػيض تكػاليف التطبيػق وسػرعة البنػاء والتنفيػذ   "ABC"تطور لتقنية 
 .والسهولة في عملية التحديث وتعتمد على لزركات التكلفة الزمنية
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 (1 عند توافر اليروط التالية: "ABC"إلى تفضيل استجداـ  "John Currie"في حتُ أ ار 
 أف تعطي تقنية نتائج لستلفة ومهمة مقارنة بنظاـ التكاليف الكلاسيكي؛ 
 أف تكوف التكاليف غتَ الدبا رة ذات ألعية كبتَة مقارنة بالتكاليف الدبا رة؛ 
 تكوف الدؤسسة مهتمة بصورة كبتَة باستجداـ معلومات التكاليف لأغراض الرقابة واتٗاذ القرارات. أف 

بقيػػاس أدؽ لتكلفػػة الدنػػتج، وذلػػفي مػػن تسػػمح تقنيػػة التكلفػػة علػػى أسػػاس النيػػاط وعليػػو لؽكػػن القػػوؿ أف 
عػػدة مػػن الدعلومػػات حػػوؿ خػػلاؿ تٗصيصػػها العػػادؿ للتكػػاليف غػػتَ الدبا ػػرة علػػى مواضػػيع التكلفػػة، كمػػا أنهػػا تػػوفر قا

 .تكلفة ولصاعة الأنيطة والعملياتمسببات ال
 المطلب الثالث : التقنيات الحديثة الأخرى للتسيير الاستراتيجي للتكاليف

التكلفػػة الدسػػتهدفة والتكلفػػة علػػى أسػػاس النيػػاط بيػػكل مفصػػل، سػػيتم في ىػػذا قنيػػتي بعػػد التعػػرؼ علػػى ت
 لا تقل ألعية عن التقنيتتُ السابقتتُ، نوجزىا فيما يلي: أخرى في تسيتَ التكاليف حديثة الدطلب تناوؿ تقنيات 

 تكلفة دورة حياة المنتج تقنية أولا : 
 تكلفة دورة حياة المنتج:تقنية مفهوم  -1

يعػػػود أصػػػػل تكلفػػػة دورة حيػػػػاة الدنػػػػتج إلى القطػػػاع العسػػػػكري في بدايػػػػة السػػػتينات، حيػػػػث اسػػػػتعملتها وزارة  
ريكيػػة في تلػفي الفػػتًة لدراقبػػة دورة حيػاة نظػػاـ الأسػلحة، وتعػػرؼ علػػى أنهػا "لرمػػوع تكػاليف الأنيػػطة الػػتي الػدفاع الأم

 (2 تنجز خلاؿ كافة مراحل دورة حياة ىذا الدنتج من تصميمو إلى غاية التجل  منو من قبل الدنت ج أو الدستهلفي".
تتعػػػدد وجهػػػات النظػػػر حػػػوؿ مراحػػػل دورة حيػػػاة الدنػػػتج،  فالوجهػػػة التسػػػويقية تقسػػػم دورة حيػػػاة الدنػػػتج إلى 
الدراحل التالية: الانطلاؽ، النمو، النضج، التدىور، في حتُ أف الوجهة الإنتاجية تقسمها إلى: تصور الدنتج، تطػوير 

ن وجهػػػػػػة الدسػػػػػػػتهلفي فتقسػػػػػػم إلى: اليػػػػػػػراء، ، أمػػػػػػػا مػػػػػػ Logistiqueالدنتجػػػػػػات والدسػػػػػػارات، الإنتػػػػػػػاج، الإمػػػػػػدادات 
إلى: مرحلػػػة التجطػػػيا والتصػػػميم، مرحلػػػة  "Drury"الاسػػػتعماؿ، الصػػػيانة، الػػػتجل  مػػػن الدنػػػتج،في حػػػتُ يقسػػػمها 

 التصنيع والبيع، مرحلة ما بعد البيع.
 
 
 
 

                                                           
 .188ص، سبق ذكرهمرجع  قضايا معاصرة، -لزاسبة التكاليف الدتقدمة اسماعيل لػتِ التكريتي: 1

2
Henri BOUQUIN: Op-Cit, p283. 
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 تكلفة دورة حياة المنتج:تقنية استخدامات  -2
 (1 تكلفة دورة حياة الدنتج مدخلا جديدا لفهم تكاليف الدنتج وسلوكها، وتستجدـ في ما يلي: ت٘ثل

تسمح دراسػة دورة حيػاة الدنػتج بهندسػة مسػارات الدؤسسػة مػن خػلاؿ معرفػة الأنيػطة الػتي لؽػر  وسيلة للهندسة: -أ
تسػػمح بتحديػػد الدسػػار الػػذي لؽػػر عػػبره   بهػػا الدنػػتج مػػع التًكيػػز علػػى الدراحػػل الأولى للػػدورة لتحسػػتُ كافػػة الدراحػػل، أي

 كل منتج مع إمكانية التنبؤ بتكاليف كل مرحلة ضمن الدسار؛

إف معرفػػة التكػػاليف وفهمهػػا ذو ألعيػػة كبػػتَة للمسػػتَ لاتٗػػاذ قراراتػػو، ولدػػا كػػاف التسػػيتَ  أداة لــدعم القــرارات: -ب
دة جيػدة لاتٗػاذ القػرارات، لػذا فػلف تكلفػة الكلاسيكي للتكاليف ينظر بقصػور لػدورة حيػاة الدنػتج، فهػو لا لؽثػل قاعػ

 دورة حياة الدنتج تعطي فهما  املا للتكاليف، وت٘كفن الدستَ من اتٗاذ قراراتو بناءً على قاعدة صحيحة؛ 

تسػػمح تكلفػػة دورة حيػػاة الدنػػتج بفهػػم أكثػػر لديػػاكل البيئػػة حيػػث توضػػح كافػػة التكػػاليف  أداة لتحليــل البي:ــة: -جـــ
الدرتبطة بدورة الحياة لدى الدنتج والدستهلفي، وتسمح بتقدير التكاليف التي يتحملها كل منهمػا وكػذا التكػاليف الػتي 

سػا جيػدا يعطػي البعػد الاقتصػػادي تتحملهػا البيئػة، ولتحليػل ميػاكل ىػذه الأخػتَة ت٘ثػل دراسػػة التكػاليف البيئيػة مقيا
 لذذه الدياكل. 

وعليو فلف تكلفة دورة حياة الدنػتج ليسػت وسػيلة لػدعم قػرارات تسػيتَ التكػاليف في الدؤسسػة فحسػب، بػل 
 يتعدى دورىا إلى تٖستُ الأداء الاقتصادي للمؤسسة من جهة وتقليل الآ ار الخارجية البيئية من جهة أخرى.

 دورة حياة المنتج:تقنية ة تسيير التكاليف :واسط -3
مػػن التكػػاليف يػػتم التعهػػد بهػػا قبػػل اليػػروع في عمليػػة  %80تقػػوـ تكلفػػة دورة حيػػاة الدنػػتج علػػى فكػػرة أف 

الإنتاج أي في مرحلة التجطػيا والتصػميم، حيػث لػػدد تصػميم الدنػتج والدراحػل الإنتاجيػة، وعلػى النقػيض مػن ذلػفي 
، ومػن الصػعب تغيتَىػا فهػي تكػاليف غارقػة، في حػتُ أف التكػاليف فلف معظم التكػاليف تتحقػق في مرحلػة التصػنيع

الفعليػػػة  الدتحملػػػة( لذػػػذه الدرحلػػػة  التصػػػميم( قػػػد لا ت٘ثػػػل إلا جػػػزءا صػػػغتَا مػػػن لرمػػػوع التكػػػاليف، فعنػػػد الػػػتحكم في 
اليف الفعليػة الدراحل الأولى لدورة حياة الدنتج تستفيد الدؤسسة من تٗفيض التكاليف الدتعلقة بباقي الدراحل لأف التكػ

لذا ىي الأكبر لكن اتٗذت قػرارات قبليػة بيػأنها، وعليػو فػلف تسػيتَ التكلفػة لؽكػن لشارسػتو بفعاليػة أكػبر أ نػاء مرحلػة 
التجطػػػيا والتصػػػميم، ولػػػيه في مرحلػػػة التصػػػنيع حيػػػث يكػػػوف قػػػد إ تٖديػػػد تصػػػميم الدنػػػتج والعمليػػػات وإ التعهػػػد 

                                                           
1
 Jan EMBLEMSVAG: Life Cycle Costing: Using Activity-Based Costing and Monte Carlo Methods to Manage 

Future Costs and Risks, John Wieley & Sons, Inc, New Jersey, Canada, 2003, p 24-27. 



 الفصل الثاني                                                 المرجعية الفكرية للتسيير الاستراتيجي للتكاليف

 

  
129 

 

  

لدنػػػػتج إلى بػػػػروز تقنيػػػة التكلفػػػػة الدسػػػػتهدفة الػػػتي تركػػػػز علػػػػى تسػػػػيتَ بالتكػػػاليف، وقػػػػد أدى فهػػػػم تكػػػاليف دورة حيػػػػاة ا
 واليكل الدوالي يوضح ذلفي: (1 التكاليف خلاؿ مرحلة تٗطيا وتصميم الدنتج،

 : التكاليف المتعهد :ها والتكاليف المتحملة خلال دورة حياة المنتج (II-03شكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 

 

 

Source: Carla  MENDOZA et Autres: Coûts et décisions, 2ème édition, Gualino éditeurs, Paris, 2004, p298. 

تٕدر الإ ػارة إلى أف التسػيتَ الكلاسػيكي للتكػاليف يركػز فقػا علػى تكػاليف مرحلػة التصػنيع ولػمػل بػاقي 
 على كل مراحل دورة حياة الدنتج.التكاليف على دورة الإنتاج، بينما التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف يركز 

 التحسين المستمر تقنية ثانيا : 

 مفهوم التحسين المستمر: -1
إلى التوجو الدائم لضو الأفضل بػالتوازي مػع متطلبػات الاسػتجابة للتغيػتَ لػذا لؽكػن  يستند التحستُ الدستمر

 إذ يعد سر لصاح الياباف في التنافه.النظر إليو كمرحلة دوف علم نهايتها بالنسبة للمؤسسات التي تسعى للتنافه؛ 
وىػػػو  (2 أي "التحسػػػتُ الدتزايػػػد باسػػػتمرار"، "Kaizen"يطلػػػق علػػػى التحسػػػتُ الدسػػػتمر في اليابػػػاف مصػػػطلح 

ب لضػو تطػوير الأداء وتٖسػتُ الػددو السػعي للتسيتَ الاسػتًاتيجي للتكػاليف، ويعػرؼ علػى أنػو " تقنيات الدهمةأحد ال
أدنى حػػػد لشكػػػن دوف الدسػػػاس الجػػػودة بهػػػدؼ تعظػػػيم الدنفعػػػة الػػػتي لػصػػػل عليهػػػا الدسػػػتهلفي وتٗفػػػيض التكػػػاليف إلى 

 .وإرضاء الدستهلفيودة الجف وتٖستُ يلاكتخفض التٔعتٌ اجراء تٖسينات مستمرة تهدؼ إلى (  3 بالجودة".

                                                           
1
Colin DRURY: Op-Cit, p456 

2
Kaizen Costing and Value Analysis, White Paper, Industrial & Financial systems, October, 2001, p03. 

إستًاتيجية تكامل أدوات إدارة التكلفة في ظل حوكمة اليركات، الدؤت٘ر الدولي الأوؿ حوؿ اساسبة والدراجعة في ظػل بيئػة صالح إبراىيم يونه اليعباني: 3
 . 13، ص2012 ديسمبر 04/05الأعماؿ الدولية، جامعة الدسيلة، يومي 

نسبة التكاليف الدتعهد 
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اليابانيػة ك ليػػة لتجفػيض وتسػيتَ التكلفػػة عػن طريػػق  بيػكل واسػػع مػن قبػل الدؤسسػػات "Kaizen"اسػتعمل 
إجػػػراء تٖسػػػينات تدرلغيػػػة صػػػغتَة بػػػدلا مػػػن التحسػػػينات الكبػػػتَة، فتقنيػػػة التحسػػػتُ الدسػػػتمر لا تقتصػػػر علػػػى عمليػػػة 

 (1 تٗفيض التكاليف فقا بل تيمل أيضا عملية تسيتَ التكاليف لشا يعطي بعدا أوسع وألعية أكبر لذذه التقنية.

بالتكلفػػة الدسػػتهدفة رغػػم وجػػود اخػػتلاؼ بينهمػػا، حيػػث تركػػز التكلفػػة الدسػػتهدفة   "Kaizen" مفهػػوـارتػػبا 
علػػػى مرحلػػػة التصػػػميم لتجفػػػيض تكػػػاليف بػػػاقي الدراحػػػل، في حػػػتُ يركػػػز التحسػػػتُ الدسػػػتمر للتكػػػاليف علػػػى مرحلػػػة 

، في حػتُ أف تقنيػة الإنتػاج، فتسػيتَ التكػاليف حسػب تقنيػة التكلفػة الدسػتهدفة يسػمح بػالتجفيض القبلػي للتكػاليف
وقػػد أ بتػػت دراسػػة ( 2 التحسػػتُ الدسػػتمر للتكػػاليف تهػػتم بتجفيضػػها بتحسػػتُ مسػػارات الإنتػػاج والرفػػع مػػن كفاءتهػػا،

"Yashyhuro Monden"  3 %.5أف التحستُ الدستمر بلمكانو تٗفيض تكاليف الإنتاج بنسبة) 
الإ ػارة إلى أف تقنيػػة التحسػتُ الدسػتمر للتكػػاليف تٗتلػف عػن التسػػيتَ الكلاسػيكي للتكػاليف حيػػث  تٕػدر

أف ىػػػذا الأخػػػتَ يسػػػعى إلى تٖقيػػػق التكلفػػػة الدعياريػػػة وتٕنػػػب الالضرافػػػات غػػػتَ الدرغػػػوب فيهػػػا، في حػػػتُ أف التحسػػػتُ 
 الدستمر للتكاليف يسعى إلى تٗفيض التكاليف الدطلوبة باستمرار.

 تطبيق التحسين المستمر:خطوات  -2
 (4 يلي: تطبيق التحستُ الدستمر في ماالنهج الياباني في تتمثل خطوات  

 للوصوؿ إلى مبدأ العطل الصفري الذي يؤدي إلى إنتاج منتجات تّودة عالية وتكلفة منجفضة؛ الصيانة:-
أكثػػػر انسػػػيابية ويسػػػمح ىػػػذا في إعػػػداد الآلات ومكػػػاف التصػػػنيع، وتهيئػػػة الدكػػػاف بيػػػكل لغعػػػل العمػػػل  الترتيـــب:-

 التًتيب تٓفض تكاليف الإنتاج؛
وىػػو ضػػروري للفصػػل بػػتُ العمليػػات الضػػرورية وغػػتَ الضػػرورية، والػػتجل  مػػن العمليػػات غػػتَ الضػػرورية  التنظــيم: -

 والإبقاء على الضرورية؛
فػػيض التكلفػػة وتٖسػػتُ لى تٗوذلػػفي بل ػػراؾ العػػاملتُ كافػػة والالتػػزاـ بالنقػػاط الدػػذكورة  نفػػا للوصػػوؿ إ الانضــباط: -

 النوعية؛
وذلػػػفي للحفػػػاظ علػػػى مكػػػاف العمػػػل نظيفػػػا حػػػتى لؽكػػػن للعمػػػل أف يسػػػتَ بطريقػػػة فعالػػػة، وخاليػػػة مػػػن  التنظيـــف: -

 الدياكل التي لؽكن أف تنتج عندما يكوف موقع العمل فوضويا.
 الإ ارة إلى أف تطبيق التحستُ الدستمر بالدوازاة مع التكلفة الدستهدفة يضمن تسيتَا أمثلا للتكاليف. تٕدر        

                                                           
 .17حيدر علي الدسعودي: مرجع سبق ذكره، ص1

2
Colin DRURY: Op-Cit, p462. 

3
Kaizen Costing and Value Analysis, Op-Cit, p04. 

 .13مرجع سبق ذكره، ص صالح إبراىيم يونه اليعباني:4
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 سلسلة القيمةتقنية  ثالثا :
 سلسلة القيمة: تقنية مفهوم -1

5906سػنة  "Michael Porter" تعود فكرة سلسلة القيمػة لػػ
لرموعػة مػن الأنيػطة وتعػرؼ علػى أنهػا " (1 

حيػػػث ينظػػػر للمؤسسػػػة تٔوجػػػب تٖليػػػل  (2 تبػػػدأ بنيػػػاط البحػػػوث والتطػػػوير وتنتهػػػي بنيػػػاط العمػػػلاء"، الدتًابطػػػة الػػػتي
وقػػػد سلسػػػلة القيمػػػة علػػػى أنهػػػا لرموعػػػة مػػػن الأنيػػػطة الدتًابطػػػة الػػػتي تقػػػوـ تٓلػػػق القيمػػػة للمنػػػتج عػػػبر جميػػػع مراحلػػػو، 

الأمػر التنسػيق والتوفيػق بػتُ  استجدمت كأداة لزيادة درجة رضاء العملاء وتٖقيق ىدؼ تٗفيض التكلفػة لشػا يتطلػب
 ، واليكل الدوالي يوضح ذلفي:الأنيطة الدكونة لسلسة القيمة

 (: مخطط تدفق أنيطة سلسلة القيمة II-04شكل رقم )
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 
 .18، ص2009، 12، لرلة الدنصور، العددصبيح الصفار: تطوير الدنظور الاستًاتيجي للمحاسبة الإدارية باستجداـ سلسة القيمةعماد المصدر: 

نلاحظ من اليكل أعلاه أف الأنيطة تتجذ  كل السلسلة أي أنها تنسجم مع مصػطلح سلسػلة القيمػة، 
ت الزبػػائن دوف العػػاؿ مػػا يطرحػػو الدنافسػػوف، حيػػث وتبػػدأ مػػن السػػوؽ وتنتهػػي إليػػو، تٔعػػتٌ ضػػرورة الاىتمػػاـ باحتياجػػا

سمح بتحديد وتدعيم الأنيطة التي تضػيف قيمػة للمنػتج مػن تلأنيطة التي تنجزىا الدؤسسة، و تٖدد ىذه السلسلة ا
 لا تضيف قيمة للمنتج دوف الدساس بقيمتو.الأنيطة التي والتقليل قدر الدستطاع من وجهة نظر الزبوف، 

 

                                                           
1
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 سلسلة القيمة: تقنية أىمية -2
 (1 إف لتحليل سلسلة القيمة ألعية كبتَة في الدؤسسة تتمثل في:

 وذلػفي بتجفػيضت٘ثل سلسلة القيمة أحد الأدوات الأساسية للتحليل الاستًاتيجي من خلاؿ تٗفيض التكلفػة ، 
 سة؛ تكاليف وإيرادات كل مؤسسة ومقارنة سلسلة القيمة للمؤسسة مع واحدة أو أكثر من الدؤسسات الدناف

  تعد أحد الأدوات الكفؤة في التحديد اليامل لتكاليف وإيرادات الأنيطة على طوؿ دورة حياة الدنتج؛ 
 .تقدـ صورة واضحة عن تدفق الأنيطة في الدؤسسة 
 سلسلة القيمة: تقنية تسيير التكاليف :واسطة -3

الدؤسسػػة، حيػػث لؼتلػػف تٖليػػل يقتضػػي تسػػيتَ التكػػاليف دراسػػة القيمػػة الػػتي ينتظرىػػا الزبػػوف مػػن منتجػػات  
سلسلة القيمة عػن مفهػوـ القيمػة الدضػافة الكلاسػيكي، فهػذا الأخػتَ لؽثػل الفػرؽ بػتُ سػعر البيػع وتكلفػة  ػراء الدػواد 
الدسػػتهلكة، في حػػتُ تعػػرؼ القيمػػة في سلسػػلة القيمػػة علػػى أنهػػا "الدبلػػغ الػػذي يكػػوف الزبػػوف مسػػتعدا لدفعػػو مقابػػل مػػا 

فمفهػػوـ القيمػػة الدضػػافة لا لؽثػػل قاعػػدة جيػػدة لتحليػػل التكػػاليف فهػػو لا يبػػتُ العلاقػػات بػػتُ  (2 تعرضػػو لػػو الدؤسسػػة"
في حػػػتُ أف مفهػػػوـ سلسػػػلة القيمػػػة لؽكػػػن الدؤسسػػػة مػػػن تٖديػػػد (3 الدؤسسػػػة ومصػػػادر تٗفػػػيض التكػػػاليف أو التميػػػز،

مػة لوحػدة مػن الوحػدات أو لرموعة من العلاقات مثل العلاقات مع الدوردين والزبائن، والعلاقات داخل سلسلة القي
 (4 بتُ سلاسل القيمة لدجتلف وحدات الدؤسسة.

 (5 يتم تسيتَ التكاليف بواسطة سلسلة القيمة من خلاؿ الدراحل التالية:
 تحديد سلسلة القيمة لتحليل التكاليف: -أ

وتعريػػػػف الأنيػػػػطة الدضػػػػيفة للقيمػػػػة الدكونػػػػة لذػػػػذه السلسػػػػلة، ولتحليػػػػل  يعػػػتٍ تٖديػػػػد سلسػػػػلة القيمػػػػة تٖديػػػػد
 التكاليف ينبغي عند تٖديد سلسلة القيمة مراعاة اليروط التالية:

 حيث يتم تٕميع الأنيطة التي لذا تكاليف قليلة أو لظو  ابت مع بعضها؛حجم ونمو تكاليف النياط:  -

عنػػػد تٕميػػػػع الأنيػػػطة ينظػػػر كػػػذلفي إلى طبيعػػػة سػػػػلوؾ التكػػػاليف، فكػػػل نيػػػاط لػػػػو  ســـلوك تكـــاليف النيـــاط: -
مسػػػببات تكلفػػػة معينػػػة يػػػتم التعامػػػل معهػػػا بيػػػكل مسػػػتقل، أمػػػا الأنيػػػطة الػػػتي لذػػػا مسػػػببات تكػػػاليف متما لػػػة فيػػػتم 

 تٕميعها؛ 
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ا ضػمن سلسػلة وفػق ىػذا الدعيػار لؽكػن اعتبػار نيػاط مػ الفوارق في طريقـة تنفيـا النيـاط :النسـبة للمنافسـين: -
القيمة كنياط مستقل بذاتو إذا اختلفت طريقة تيغيلو لػدى الدنافسػتُ، ولغػب إعطػاء الألعيػة لذػذا النيػاط لأنػو قػد 

 يكوف مصدرا للميزة التنافسية بواسطة التكاليف.

كػأداة فعالػة   "ABC"بعد تٖديػد سلسػلة القيمػة يتعػتُ علػى الدؤسسػة تٗصػي  التكػاليف وىنػا تقػتًح تقنيػة 
   التكاليف على الأنيطة.لتجصي

 تحديد مسببات تكاليف الأنيطة المضيفة للقيمة: -ب
يعتبر اختيار مسببات التكلفػة لأنيػطة القيمػة عمليػة صػعبة في الدؤسسػة كونهػا تٖتػاج وقتػا وجهػدا معتػبرين، 

 وتسمح ىذه الخطوة بفهم أكثر لسلوؾ التكاليف.
 حيازة ميزة :التكلفة: -جـ

أف تٖػػػػدد الدؤسسػػػػة سلسػػػػلة القيمػػػػة الخاصػػػػة بهػػػػا ومسػػػػببات التكػػػػاليف الخاصػػػػة بكػػػػل نيػػػػاط في ىػػػػذه  بعػػػػد
 السلسلة لؽكن أف تٖصل الدؤسسة على ميزة التحكم بالتكلفة وذلفي عن طريق:

وذلػفي مػن خػلاؿ الػتحكم في الدسػببات بيػكل أفضػل مػن الدنافسػتُ، ولؽكػن  التحكم في مسـببات التكـاليف: -
 عن عدة أسئلة مثل:للمؤسسة أف تٕيب 

 ىل لؽكن أف تٗفض تكاليف نياط ما مع الإبقاء على القيمة الحالية للمنتج؛ -
 ىل لؽكن تعظيم القيمة اسصلة من نياط ما دوف رفع التكاليف الحالية؛ -
 ىل لؽكن تٗفيض الأصوؿ الدجصصة لنياط ما دوف تغيتَ التكاليف. -

 (1  تنظيم( سلسلة القيمة بتجفيض التكاليف من خلاؿ:تسمح إعادة لظذجة  إعادة نماجة سلسلة القيمة: -
إعادة ىيكلة تكاليف الدؤسسة، حيث أف سلسلة القيمػة الدعدلػة  الجديػدة( تعطػي ىيكلػة أكثػر فاعليػة مػن  -

السلسػة القدلؽػة، مػػن خػلاؿ تٖسػػتُ طريقػة تيػػغيل الأنيػطة مػػن جهػة والاسػػتغلاؿ الجيػد للػػروابا بػتُ ىػػذه 
 الأنيطة من جهة أخرى؛

 تسمح إعادة لظذجة سلسلة القيمة بفهم  أكثر لسلوؾ التكاليف وبالتالي تسيتَىا بفعالية.  -
بالضػرورة إعػادة النظػر في كػل الأنيػطة  ائف والأنيػطة الػتي تضػيف قيمػة تعػتٍف التًكيز علػى سلسػلة الوظػإ

 عنصر الدوالي.وىو لزل دراستنا في الوىو ما يعرؼ بلدارة الأنيطة الدؤسسة وتقييمها التي تؤدى داخل 
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 الإدارة على أساس النياط  تقنيةرا:عا : 
 :الإدارة على أساس النياط تقنيةمفهوم  -1

علػػػػػى أنهػػػػػا "قػػػػػرارات الإدارة الػػػػػتي تسػػػػػتجدـ  "ABM"الإدارة علػػػػػى أسػػػػػاس النيػػػػػاط  "Horngren"يعػػػػػرؼ  
فقػػد  "Maher"، أمػػا .بػػنفه الأسػػلوب "Hilton"لإرضػػاء الزبػػوف وتٖسػػتُ الرتْيػػة"، وقػػد عرفهػػا  "ABC"معلومػػات 

وتتمثػػل ىػػذه القػػرارات في التسػػعتَ وتيػػكيلة ( 1 عرفهػػا بأنهػػا "تٖليػػل الأنيػػطة لدسػػاعدة الإدارة علػػى اتٗػػاذ القػػرارات"،
 الدنتج وخفض التكاليف،...إي. 

على أنها "لرموعة الأنيطة التي يتجػذىا الدػديروف اعتمػادا علػى دراسػة نظػاـ التكلفػة  "Atkinson"يعرفها   
أسػػػاس النيػػػاط، لغػػػرض تٖسػػػتُ كفػػػاءة الأنيػػػطة ورتْيػػػة الدنتجػػػات، كاسػػػتجداـ الدعلومػػػات الدتعلقػػػة بالدنتجػػػات علػػػى 

 (2 الدرتْة لغرض زيادة إنتاجها فضلا عن تٖستُ العمليات من خلاؿ تعلم كيفية تٗفيض وقت إعداد الداكنة".

يركز على إدارة الأنيػطة كطريػق لتحسػتُ القيمػة الدقدمػة  نظاـ" على أنها "Turney"&"Raffish"يعرفها  
للزبػػػػوف والػػػػػربح الدتحقػػػػػق مػػػػػن تزويػػػػػد ىػػػػػذه القيمػػػػػة، وتعتػػػػػبر الادارة حسػػػػػب الأنيػػػػػطة علػػػػػى أنهػػػػػا الدصػػػػػدر الأساسػػػػػي 

 .للمعلومات"
 الإدارة على أساس النياط:تقنية  أنواع تطبيقات -2

 (3  :إلى نوعتُ ولعا "ABM" تقنيةتصنف 
وتعمػل علػى عمػل الأ ػياء الصػحيحة، والصػاز الأنيػطة بكفػاءة،  المستندة على النيـاط التيـغيلي:الادارة  -أ

وتبحػػث ىػػذه الطريقػػة عػػن تٖقيػػق الكفػػاءة واسػػتغلاؿ الدوجػػودات مػػن أجػػل تقليػػل التكػػاليف، وتتضػػمن تطبيقاتهػػا 
 وقياس الأداء؛ ودة الياملة،لبعض التقنيات الادارية مثل تسيتَ النياط، ىندسة العمليات، إدارة الج

وتيػػػػتَ إلى عمػػػػل الأ ػػػػياء الدلائمػػػػة أو اختيػػػػار الأنيػػػػطة  الادارة المســــتندة علــــى النيــــاط الاســــتراتيجي: -ب
في الصػػاز الأىػػداؼ، وكمػػا تعمػػل علػػى تبػػديل الطلػػب علػػى الأنيػػطة مػػن أجػػل زيػػادة  الدلائمػػة لغػػرض اسػػتجدامها

الرتْيػػة بػػافتًاض أف كفػػاءة الأداء تبقػػى مسػػتقرة، ومػػن الأمثلػػة عليهػػا تبػػديل مػػزيج الطلػػب للأنيػػطة مػػن التطبيقػػات 
سػتندة علػى النيػاط غتَ الدرتْة من خلاؿ تقلي  الحاجة للأنيطة غتَ الدرتْػة، وتتضػمن تطبيقػات تقنيػة الادارة الد

الاسػػػتًاتيجي لتصػػػميم العمليػػػة، وخػػػا الانتػػػاج، والعلاقػػػات مػػػع المجهػػػزين، والعلاقػػػات مػػػع الزبػػػوف وتٕزئػػػة السػػػوؽ، 
 وقنوات التوزيع.
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 الإدارة على أساس النياط:تقنية  خطوات تطبيق -3
 (1  الخطوات الخمه التالية: "Boisvert"اقتًح  "ABM"لتطبيق تقنية 

 :إف مرحلػة تٖديػد الأنيػطة في تقنيػة  تحديد الأنيطة"ABM"  تعػد لشا لػة عػن تلػفي الػتي إ التطػرؽ إليهػا في
 ؛"ABC"تقنية 

 :يتم تٖليل وتصنيف الأنيطة وفقا لاسػتهلاؾ الدػوارد، الوقػت، الجػودة، خلػق القيمػة في نظػر  تحليل الأنيطة
 ة للتحستُ؛الزبائن، طبيعة قابلة "للتنفيذ" أو "لدراقبة" الأنيطة، القدرة اليامل

 :تعػػد الأسػػػباب مػػن الأساسػػػيات للوصػػوؿ إلى إعػػػادة تصػػميم الدسػػػببات، لػػذا لغػػػب تٖديػػػد  تحليــل الأســـباب
 الدسبب وتقييم أ ره على مسببات الأداء؛

 :تهدؼ ىذه الدرحلة إلى معرفة مدى فعالية أو عدـ فعاليػة الوسػائل الدسػتعملة، وىػذه  تحديد مسببات الأداء
 مقارنةمع تلفي التي تساعدنا على التحقق من وسائل التنفيذ؛الدسببات تؤسه مرجع 

 :من خلاؿ الربا بتُ الأسباب ومسببات الأداء. تحليل ومتا:عة التغيرات 
 لػقق للمؤسسة العديد من الدزايا نوردىا في العنصر الدوالي. "ABM"إف التطبيق الفعاؿ لخطوات تقنية 

 النياط:الإدارة على أساس مزايا استخدام تقنية  -4
 (2  فيما يلي: "ABM" تتمثل الدزايا الرئيسية لاستجداـ تقنية

 تستجدـ تقنية "ABM " في قياس فاعلية العمليات والأنيطة التيغيلية الرئيسية داخل الدؤسسػة، وتٖديػد كيفيػة
تػدفق الدػػواد الخػػاـ في العمليػػة  عمليػػة وزيػػادة القيمػة للزبػػوف، كقيػػاس قيػاس تلػػفي العمليػػات، بغيػة تقليػػل التكػػاليف

 الخاـ والدصنعة على سبيل الدثاؿ؛ الدوادالتصنيعية، وقياس جودة 
 تسػػػتجدـ تقنيػػػة "ABM " في تطػػػوير التًكيػػػز الاداري مػػػن خػػػلاؿ تٗصػػػي  الدػػػوارد علػػػى الأنيػػػطة الرئيسػػػية الػػػتي

باسػػتجداـ تضػػيف القيمػػة، وعلػػى الزبػػائن والدنتجػػات، ومػػن خػػلاؿ اسافظػػة علػػى الديػػزة الاسػػتًاتيجية للمؤسسػػة 
 أساليب التحستُ الدستمر؛

 تستجدـ تقنية "ABM" اء.كلفة وتٖليل النياط وقياس الأدلتحليل مسبب الت 
 
 

                                                           
 . 73،74خيضر: مرجع سبق ذكره، ص ص بورنيسة مرنً، خنفري1
 .363حيدر  اكر نوري، لزمود حسن جمعة: مرجع سبق ذكره، ص2
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   الإنتاج في الوقت المحدد تقنيةخامسا : 
 :الإنتاج في الوقت المحدد تقنيةمفهوم  -1

 وقػد الصػناعة،و  ػهدت الػذي الذائػل التقػتٍ لتطػورا نتيجػةفي الوقػت اسػدد   الإنتػاج فلسػفة ظهػرت
 مػعاب والاقػتً  والتواصػل لتفػاىماسػتًاتيجية ا تبنػت الػتي اليابانيػة Toyota  ػركة قبػل مػن مػرة لأوؿ اسػتجدمت
.""JITP بنظاـ، لتنيئ ما يعرؼ ومورديها كيهامستهل

 1)
   
مػػػن قبػػػل  ػػػركة جنػػػراؿ الكتًيػػػفي الأمريكيػػػة بعػػػد أف  1980وقػػػد بػػػدأ تطبيقهػػػا خػػػارج حػػػدود اليابػػػاف عػػػاـ 

في لرػػاؿ الصػػناعة بسػػبب  لاحظػػت التقػػدـ الكبػػتَ الػػذي أحرزتػػو اليػػركات اليابانيػػة  خاصػػة  ػػركتي  تويوتػػا وكػػاوزاكي
جػػودة الإنتػػاج والطفػػاض تكػػاليف الإنتػػاج، لشػػا حػػدا باليػػركات الأمريكيػػة أف تتبػػع فلسػػفة ىػػذا النظػػاـ الػػذي جعلهػػا 

 (2 تتأكد من أف التقدـ التقتٍ والفتٍ غتَ كاؼ لجعل الدنافسة بتُ السلع اليابانية والأمريكية أقل ما لؽكن.
الحديثػة الػتي تهػدؼ إلى تٗفػيض مسػتوى الدجػزوف إلى أدنى حػد لشكػن أحد نظػم الإنتػاج  "JITP"يعد نظاـ 

وذلػفي عػن طريػق الأداء الفػوري  (3 والعمل على جعلو يساوي صفر وبالتالي تٗفيض التكػاليف الناتٕػة عػن التجػزين،
لعمليػػات اليػػراء والإنتػػاج لتلبيػػة احتياجػػات الطلػػب الخػػارجي بػػالجودة الدناسػػبة مػػع اسػػتبعاد الأنيػػطة الػػتي لا تضػػيف 

 ( 4 قيمة للمنتج من خلاؿ التحستُ الدستمر في طرؽ أداء الأنيطة وحسن استغلاؿ الدوارد بأفضل طريقة لشكنة.

لأساس من واقع  بيئة الياباف التي تتصف بالنػدرة في الدسػاحة ولزدوديػة الأراضػي با ظاـالنا تنبثق فلسفة ىذ
 (5  الدتاحة للاستجداـ وندرة الدوارد الطبيعية، وتقوـ على  لا ة ركائز أساسية:

 قيمة؛ تضيف الالتزاـ بللغاء كل الأنيطة التي لا 
 الجودة؛ من عاؿ مستوى على واسافظة الالتزاـ بتحقيق 
  الدستمر التحستُ ببرنامجالالتزاـ. 
 

                                                           
.يسمى أيضا الإنتاج الفوري أو الإنتاج الحيتٍ أو الإنتاج اللحظي أو الإنتاج في الوقت بالضبا 
دراسػػة ميدانيػػة، لرلػػة دراسػػات العلػػوـ  –نظػػاـ الإنتػػاج في الوقػػت اسػػدد ومتطلبػػات تطبيقػػو في اليػػركات الصػػناعية الدسػػالعة العامػػة : طػػلاؿ سػػليماف جريػػرة1

 .89، ص2013، الأردف، 01، العدد 40الادارية، المجلد 
 .88ص ،2015النير، بلد دوف ، دار زمزـ للنير والتوزيع، 1أنظمة إدارة الانتاج الحديثة والدتقدمة، طلزمد حكمت: 2
ؿ مهنػة لزمد  حاتو خطاب خطاب: التكامل بتُ أدوات إدارة التكلفة وحوكمة اليركات، إطار مقتًح: دراسة نظرية وميدانية، الندوة الثانية عيػر حػو 3

 .13، ص2010ماي  19، 18، وتٖديات القرف الواحد والعيرين، الرياض اساسبة في الدملكة العربية السعودية
4
Lan Coble: JIT and the Management Accountant, Management Accounting, February, 1992, p44. 

 .89مرجع سبق ذكره، ص: طلاؿ سليماف جريرة5
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وتعػػدد العناصػػر الدكونػػة لػػو فػػلف النظػػرة إليػػو تتبػػاين بيػػكل كبػػتَ، فػػالبعض يعتػػبره  "JITP"نظػػرا لألعيػػة نظػػاـ  
نظامػػا للسػػيطرة علػػى الدجػػزوف، والػػبعض الآخػػر ييػػتَ إلى أنػػو تقييػػد للمجػػزوف، والحقيقػػة أف ىػػذا النظػػاـ ىػػو فلسػػفة 

ئػػم في الدكػػاف الدلائػػم وفي للتصػػنيع أو فلسػػفة لإزالػػة الذػػدر في عمليػػة الإنتػػاج، وذلػػفي مػػن خػػلاؿ القيػػاـ بالإنتػػاج الدلا
 (1  الوقت الدلائم، الأمر الذي لػقق أقصى تٗفيض لحجم الدجزوف، وتٗفيض التكاليف وتطوير الجودة.

يقػػػوـ علػػػى الأداء الفػػػوري لعمليػػػات اليػػػراء والإنتػػػاج بهػػػدؼ تلبيػػػة  "JITP"لشػػػا سػػػبق لؽكػػػن القػػػوؿ أف نظػػػاـ  
ؿ استبعاد كافة الأنيػطة غػتَ الدضػيفة للقيمػة واسػتغلاؿ الدػوارد حاجيات العملاء بالجودة والتكلفة الدناسبة، من خلا

 الدتاحة بأفضل  كل.
 :الإنتاج في الوقت المحددتقنية عناصر  -2

 (2 توفر العناصر التالية: "JITP" لتقنيةيتطلب التطبيق الناجح 
 عدد لزدود من الدوردين مع إلزامهم بعقود طويلة الأجل؛ 
 التوريد الدتكرر على فتًات صغتَة وبكميات صغتَة؛ 
 تعدد وتنوع مهارات ومواىب العماؿ؛ 
 .تطبيق الجودة الياملة على الدواد الخاـ والأجزاء نصف الدصنعة والدنتجات التامة لضماف إنتاج بدوف عيوب 
 :الإنتاج في الوقت المحددأىداف  -3

تٖقيػػػق التفػػػوؽ في كػػػل مراحػػػل العمليػػػة الإنتاجيػػػة، حيػػػث يهػػػدؼ إلى إنتػػػاج الدنػػػتج  "JITP"يتطلػػػب نظػػػاـ  
إضافة إلى زيادة الانتاجيػة وزيػادة بالجودة الدطلوبة وتوصيلو للمستهلفي في الوقت اسدد علاوة على تٗفيض تكلفتو، 

سػػتجداـ الأفضػػل للمػػوارد حجػػم الدرونػػة وتطػػوير العلاقػػات مػػع الدػػوردين، وتبسػػيا الأنيػػطة وزيػػادة حجػػم الطاقػػة والا
 (3 إلى تٖقيق الأىداؼ التالية:" JITP"بعبارة أخرى يسعى نظاـ البيرية، 
 تٗفيض الأنيطة غتَ الدضيفة للقيمة؛ 
 صفر لسزوف؛ 
 صفر عيوب؛ 
 سرعة ضبا الآلات؛ 
  100التسليم في الوقت اسدد%. 

 تعتبر ىذه الأىداؼ مثالية ومن الصعب تٖقيقها عمليا إلا أنها تيكل ىدفا ينبغي الاقتًاب منو.
                                                           

 .371حيدر  اكر نوري، لزمود حسن جمعة: مرجع سبق ذكره، ص1
 .360-358، ص2009نور الدين عبد اللطيف: الاتٕاىات الحديثة في اساسبة الإدارية وتكنولوجيا الدعلومات، الدار الجامعية، مصر،  ناصر2

3
Colin DRURY: Op-Cit, p470. 
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 الوقػت لإدارة الصػحيحة الفلسػفةأي  الوقػت، اسػتجداـ منفعة علىمبنية  "JITP" نظاـ فلسفةوعليو فلف 
 الإنتاجيػة لزيػادة بعنايػة الػزمن يسػتثمر نظػاـ فهػو والتسػويق، البيػع وزمػن الصػناعية الػدورة زمػن التوريػد، زمػن: مثػل

 .الأدنى الحد إلى الصناعية الدياكل وتٗفيض السوقية للتغتَات الاستجابة سرعةو  والرتْية،
تٗفػػيض التكػػاليف وذلػػفي بتجفػػيض الدجػػزوف وتٖسػػتُ الجػػودة والقضػػاء علػػى علػػى  "JITP" نظػػاـكمػػا يركػػز   

 مصادر الضياع، لأف أي ضياع في الدوارد أو أي خطأ أو عطب يعتبر تكلفة لغب تٕنبها. 
   الجودة الياملةإدارة تقنية سادسا : 

 :الجودة الياملةإدارة تقنية مفهوم  -1
الجػػػودة لػػػيه مكلفػػػاً وإلظػػػا الدكلػػػف ىػػػو عػػػدـ تٖقيقهػػػا، تْيػػػث في ظػػػل بيئػػػة التصػػػنيع الحديثػػػة أصػػػبح تٖقيػػػق 

، للمؤسسػػةلتحقيػػق الدزايػػا التنافسػػية الإسػػتًاتيجية إحػػدى الأولويػػات  "TQM" إدارة الجػػودة اليػػاملة تقنيػػة تأصػػبح
حيػػػث  (1 ،علػػػى أنهػػػا "عمػػػل الأ ػػػياء الصػػػحيحة بالطريقػػػة الصػػػحيحة مػػػن الدػػػرة الأولى"إدارة الجػػػودة اليػػػاملة  عػػػرؼوت

  لاث مفاىيم: ترتكز على
 :تعتٍ التطوير واسافظة على امكانات الدؤسسة من أجل تٖستُ الجودة بيكل مستمر؛ الإدارة   
 :تعػػتٍ الوفػػاء لدتطلبػػات الدسػػتفيد وتضػػم تػػلافي العيػػوب والنػػواق  مػػن الدرحلػػة الأولى للعمليػػة تٔػػا يرضػػي  الجــودة

 الدستفيد؛
 :ودة في أي مظهػػر مػػن مظػػاىر العمػػل، بػػدءا مػػن التعػػرؼ علػػى تتضػػمن تطبيػػق مبػػدأ البحػػث عػػن الجػػ اليــاملة

 احتياجات الدستفيد وانتهاء بتقييم إذا ما كاف الدستفيد راضيا على الخدمات والعاملتُ أو الدنتجات الدقدمة لو.

التحسػػتُ الدسػػػتمر " قافػػػة تعػػزز الالتػػػزاـ الكامػػل اتٕػػػاه رضػػا العميػػػل مػػن خػػػلاؿ  فػػلدارة الجػػودة اليػػػاملة ىػػي
 (2 ع في كافة لراؿ العمل".والابدا 

 
 
 

                                                           
 .181، ص2008، دار الراية للنير والتوزيع، عماف، 1بيار يزيد الوليد: الدفاىيم الإدارية الحديثة، ط1
 .02أ ر تطبيق الجودة الياملة ومواصفات الإيزو في تٖقيق الديزة التنافسية لدنظمات الأعماؿ، ص: منصور، ر يدة أوتٓتي عبد الله بن2
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علػػػى أنهػػػا "نظػػػاـ تسػػػيتَ  "TQM"معهػػػد الجػػػودة الفيػػػديرالي الأمريكػػػي لتسػػػيتَ الجػػػودة اليػػػاملة عػػػرؼ كمػػػا 
اسػػػػتًاتيجي متكامػػػػل يسػػػػعى لتحقيػػػػق رضػػػػا العميػػػػل تٔيػػػػاركة جميػػػػع العػػػػاملتُ، كمػػػػا يقػػػػوـ باسػػػػتجداـ لستلػػػػف الطػػػػرؽ 

 (1 لتحستُ العملية التسيتَية بيكل مستمر".

إف إدارة الجػػودة اليػػاملة ىػػي فلسػػفة إداريػػة حديثػػة تأخػػذ صػػورة منهػػاج أو نظػػاـ إداري  ػػامل مبػػتٍ علػػى أسػػاس 
تغيتَات جذريػة داخػل الدؤسسػة للفكػر والسػلوؾ والقػيم والدعتقػدات والدفػاىيم الاداريػة ولظػا القيػادة الاداريػة إحداث 

تُ مكونػػات الدؤسسػػة كافػػة للوصػػوؿ إلى أعلػػى فيهػػا بهػػدؼ تطػػوير وتٖسػػ  ػػيءونظػػم اجػػراءات العمػػل والأداء وكػػل 
جػػودة لدجرجاتهػػا مػػن سػػلع وخػػدمات وبأقػػل تكلفػػة وبالتػػالي تٖقيػػق أعلػػى درجػػات الرضػػا للعمػػلاء با ػػباع حاجػػاتهم 
ورغبػاتهم وفػػق مػػا يتوقعونػػو؛ انسػػجاما مػػع اسػػتًاتيجية تػدرؾ أف رضػػا العميػػل وىػػدؼ الدؤسسػػة لعػػا واحػػد. إذ أف بقػػاء 

   (2  سة يعتمد على ىذا الرضا.ولصاح واستمرار الدؤس
 :الجودة الياملةإدارة تقنية أىداف  -2

 (3 يلي: لؽكن أف نلج  أىداؼ إدارة الجودة الياملة في ما 
 تٗفيض التكاليف بتقليل الأخطاء ونسبة تكرار العمل والعمل الإضافي؛ 
 تٖقيق الجودة؛ 
  ؛رضا الزبائنتٖقيق 
 زيادة الأرباح. 
 
 
 
 
 
 

                                                           
إدارة الجػػػودة اليػػاملة مػػػدخل لتطػػوير الديػػػزة التنافسػػية للمؤسسػػة الاقتصػػػادية، الدلتقػػى الػػػوطتٍ الأوؿ حػػوؿ "الدؤسسػػػة الاقتصػػادية الجزائريػػػة : سمػػلالي لػضػػية1

 .04، ص2003أفريل،  22/23ات الدناخ الاقتصادي الجديد"، يومي وتٖدي
في تقليػػل الدجػاطر في قطػاع التعلػيم العػالي الأردني في ظػل الأزمػػة الاقتصػادية العالديػة، دراسػة تطبيقيػة، المجلػػة  علػي فػلاح الػزع : دور إدارة الجػودة اليػاملة2

 .12، ص2013، جامعة العلوـ والتكنولوجيا بصنعاء، اليمن، 11، العدد06العربية لضماف جودة التعليم الجامعي، المجلد
 ،3مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل  هادة الداجستتَ، جامعة الجزائر ،في الدؤسسة القرار الطرؽ الحديثة لحساب التكاليف واتٗاذياستُ:  سالدي 3

 .113، ص2010/2009
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 إدارة الجودة الياملة:تقنية  :واسطة تسيير التكاليف -3
 (1 يتم تسيتَ التكاليف وفق ىذا الددخل من خلاؿ تقسيم التكاليف إلى:

وىي تكاليف الأنيػطة الػتي تػؤدي إلى منػع تقػدنً وحػدات معيبػة، مثػل : Prevention Costsتكاليف المنع  -أ 
 معدات الجودة؛ تدريب العاملتُ وتصميم الدنتج، الصيانة الوقائية، تصميم وتطوير

 أف لؽكػن الدنػع في تصػرؼ نقديػة وحػدة كػل أف إذ ،تأ تَىػا حيػث مػن ألعيػة الأكثػر ىػي الدنع تكاليف تعد
 .والاختبار والفح  الفيل تكاليف من نقدية وحدات عير توفر
وىػػي تكػػاليف الأنيػػطة الػػتي تػػؤدي إلى التحقػػق مػػن توافػػق الجػػودة : Appraisal Costsتكــاليف التقيــيم  -ب 

 الفعلية مع الدعايتَ الدطلوبة، مثل أنيطة الاختبار والفح ، صيانة معدات الاختبار؛
 .الأولى الوىلة منذ صحيح بيكل  يء كل عمل إ إذا ضرورية غتَ التكاليف ىذه تعد نظريا

ىػػي التكػػاليف الػػتي تٖػػدث عنػػدما يػػتم اكتيػػاؼ : Internal Failure Costsتكــاليف الفيــل الــداخلي  -جـــ 
 قبل تسليم الدنتج أو الخدمة للمستهلفي، مثل تكاليف الإصلاح، خسائر بيع الخردة؛العيوب 

ىػػي التكػػاليف الػػتي تٖػػدث عنػػدما يػػتم اكتيػػاؼ : External Failure Costsتكــاليف الفيــل الخــارجي  -د 
تكػػاليف العيػػوب بعػػد تسػػليم الدنػػتج أو الخدمػػة للمسػػتهلفي، مثػػل الخصػػوـ الدمنوحػػة نظػػتَ بيػػع الدنػػتج علػػى حالتػػو أو 

 الإصلاح خلاؿ فتًة الضماف وفقداف العملاء وضياع اليهرة.
تعتػػبر مػػدخلا لتسػػيتَ الجػػودة والتكلفػػة معػػا حيػػث تسػػاىم في تٗفػػيض تكػػاليف  "TQM"وعليػػو فػػلف تقنيػػة 

والدتمثلػػة في تكػػاليف الفيػػل الػػداخلي والخػػارجي، لشػػا  الدنتجػػات أو الخػػدمات مػػن خػػلاؿ تٗفػػيض تكػػاليف اللاجػػودة
 لػسن خدمة العملاء ومن   تٖستُ رتْية الدنتجات.

سػػػيجما الػػػتي  6تٕػػػدر الإ ػػػارة إلى ظهػػػور أسػػػاليب حديثػػػة أخػػػرى تهػػػدؼ إلى تٖسػػػتُ الجػػػودة ومنهػػػا تقنيػػػة  
الرفػػع مػػن جػػودة الدنتجػػات لإرضػػاء  والػػتي تهػػدؼ إلى  الأمريكيػػة، (Motorolaاعتمػػدت لأوؿ مػػرة مػػن طػػرؼ  ػػركة  

 العملاء وفي الدقابل تٗفيض تكاليف الانتاج.
 
 
 
 

                                                           
 .328، ص2010، الإسكندرية: إدارة التكاليف، دار التعليم الجامعي، بديع الدين رييو1
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 خلاصة الفصل :
نظػػػرة عامػػػو حػػػوؿ مفهػػػوـ التسػػػيتَ الاسػػػتًاتيجي للتكػػػاليف  بللقػػػاءقمنػػػا في الدبحػػػث الأوؿ مػػػن ىػػػذا الفصػػػل  

 ومراحلو ومقومات تطبيقو وتوصلنا إلى وجود فروؽ جوىرية بينو وبتُ التسيتَ الكلاسيكي للتكاليف.
أمػػػا في الدبحػػػث الثػػػاني فتناولنػػػا لستلػػػف تقنيػػػات التسػػػيتَ الاسػػػتًاتيجي للتكػػػاليف ابتػػػداءا مػػػن دراسػػػة تقنيػػػة 

الإطػار ء من التفصيل، انطلاقا من تاريخ ظهورىا ومفاىيمها الدجتلفة ومبادئها، كمػا تناولنػا التكلفة الدستهدفة بيي
سػػػيتَىا للتكػػػاليف، وأخػػػتَا تقييمهػػػا، علػػػى طريقػػػة تطبيقهػػػا وفلسػػػفتها الضػػػمنية، و ليػػػة ت نػػػاركز ، حيػػػث التحليلػػػي لذػػػا

بػل  -أي حسػاب التكػاليف-لاسػيكي لتسػيتَ التكػاليف بػالدعتٌ الكوتوصلنا إلى أف ىذه التقنية ليسػت لرػرد طريقػة 
ىػػي تقنيػػة تركػػز علػػى مرحلػػة تصػػميم الدنػػتج وتقػػوـ علػػى مبػػدأ اعتبػػار التكلفػػة ىػػدفا اسػػتًاتيجيا لغػػب بلوغػػو، وتػػتلاءـ 
ومتطلبات البيئة التنافسية الحديثة، ولذا دور كبتَ في تٗفيض التكاليف وتعزيز رضا العملاء، كما توصػلنا إلى أف سػر 

 الإدارة العليا إضافة لتعاوف فريق العمل.لصاحها ىو دعم 
تناولنػػا كػػػذلفي تقنيػػػة التكلفػػػة علػػػى أسػػػاس النيػػػاط علػػى اعتبػػػار أنهػػػا تتكامػػػل مػػػع تقنيػػػة التكلفػػػة الدسػػػتهدفة 
السابق دراستها، وتقوـ ىذه التقنية على مبدأ الدنتجػات تسػتهلفي الأنيػطة والأنيػطة تسػتهلفي الدػوارد، ليكػوف ىػذا 

الجوىرية بتُ تقنية التكلفة على أساس النياط وطرؽ التسيتَ الكلاسػيكي للتكػاليف السػابق الدبدأ نقطة الاختلاؼ 
، حيػػث ركزنػػا والإطػػار التحليلػػي لذػػادراسػػتها في الفصػػل الأوؿ، كمػػا تناولنػػا بيػػيء مػػن التفصػػيل مفهومهػػا وأىػػدافها 
وتوصػلنا إلى أف  يف، وأخػتَا تقييمهػا.على الدفاىيم الأساسػية في ىػذه التقنيػة وطريقػة تطبيقهػا، و ليػة تسػيتَىا للتكػال

وذلػفي مػن خػلاؿ تٗصيصػها العػادؿ للتكػاليف لتكلفة الدنػتج، تقنية التكلفة على أساس النياط تسمح بقياس أدؽ 
غػػتَ الدبا ػػرة علػػى مواضػػيع التكلفػػة، كمػػا أنهػػا تػػوفر قاعػػدة مػػن الدعلومػػات حػػوؿ مسػػببات التكلفػػة ولصاعػػة الأنيػػطة 

 اعدة تٔثابة التغذية الأمامية لتقنية التكلفة الدستهدفة. والعمليات، لتكوف ىذه الق
كمػػػػػا تناولنػػػػػا أىػػػػػم التقنيػػػػػات الحديثػػػػػة الأخػػػػػرى الدتمثلػػػػػة في تكلفػػػػػة دورة حيػػػػػاة الدنػػػػػتج، التحسػػػػػتُ الدسػػػػػتمر 
للتكػػاليف، سلسػػلة القيمػػة، الإنتػػاج في الوقػػت اسػػدد، إدارة الجػػودة اليػػاملة، وتوصػػلنا إلى أف ىػػذه التقنيػػات تسػػمح 

 تَ أمثل للتكاليف، وسنحاوؿ كذلفي دراسة دورىا في تٖقيق ميزة تنافسية في الفصل الدوالي.بتسي
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  :تمهيد
تعمل المؤسسات الاقتصادية اليوـ في بيئة ديناميكية تتسم بسرعة التغيير والمنافسة الشديدة في الوقت 

تنافسية خاصة بها، وتعزيزىا من البقاء والنمو فإنها بحاجة إلذ بناء ميزة أو مزايا المؤسسات ولكي تتمكن  ،ذاتو
 واكب التغييرات الحاصلة. بشكل مستمر لكي ت

الميػزة التنافسػػية علػ  المسػتوئ اأز ػػي أ  مقهػوـ  علػ وعليػو سػنواوؿ مػن خػػاؿ ىػصا القصػل إلقػاء ال ػػوء 
والأنػػػواع الر يسػػػية اػػػا وكػػػصا رػػػددا ا ومصػػػادرىا مراحػػػل تهورىػػػا خصا صػػػها و علػػػ  مسػػػتوئ المؤسسػػػة الاقتصػػػادية و 

ىػػػػػصا في المبوػػػػػن الأوؿ، بينمػػػػػا سػػػػػنواوؿ في المبوػػػػػن التػػػػػاير دراسػػػػػة العاقػػػػػة بػػػػػ  تقنيػػػػػات التسػػػػػيير وأدوات بنا هػػػػػا 
 في خلق وتعزيز الميزة التنافسية. التقنياتالاستراتيجي للتكاليف، وكيقية مساهمة ىصه 
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 فسيةاالإطار النظري للميزة التن:  الأولالمبحث 
، والبػاحت الكُتَّػا  من أىم المواضػي  الحديتػة الػا نالػت اىتمػاـ العديػد مػن  لميزة التنافسيةكانت ولازالت ا

ىا مرىػػوف بإدػػاد أو تنميػػة يػػة أصػػبا بقػػاء المؤسسػػات واسػػتمرار إذ مػػ  ازديػػاد حػػدة المنافسػػة في الأسػػواؽ الليػػة والدول
سػػػػنتناوؿ في ىػػػػصا المبوػػػػن ا  ػػػػار المتسػػػػارعة، وعليػػػػو الحديتػػػػة  بشػػػػكل مسػػػػتمر لمواكبػػػػة التهػػػػورات قػػػػدرا ا التنافسػػػػية

مػػن خػػاؿ عػػرض التعػػاريف الممتلقػػة للميػػزة التنافسػػية وخصا صػػها ومراحػػل تهورىػػا  لميػػزة التنافسػػيةل العػػاـ المقػػاىيمي
 والأنواع الر يسية اا وكصا رددا ا ومصادرىا وأدوات بنا ها.

 الميزة التنافسيةاهية ـــــــــــــم : ولالأالمطلب 
، القػدرات أو متػل الأسػبقياتمصهلا الميزة التنافسػية لػو العديػد مػن المرادفػات ف من خاؿ البون وُجد أ

، ومتلما اختلف البػاحتوف والمتمصصػوف وغيرىا من المسمياتومقاتيا النجاح أبعاد التنافس و الأولويات التنافسية، 
كػل مػنهم في يديػد تلػك   عليهػا  ركػزَّ وذلك بسبب تنوع واختاؼ الزوايا الػا  تعريقهافي تسميتها اختلقوا أي ا في 

 .وأهميتها اوأىدافه اومراحل تهورى وخصا صهاالميزة التنافسية وء ما تقدـ يمكن عرض مقهوـ ، وفي ضالمزايا
 الميزة التنافسية  وخصائص أولا : مفهوم

 مفهوم الميزة التنافسية: -1
تتقػػق أغلػػب الدراسػػات أف مسػػتوئ المؤسسػػة زالمسػػتوئ اأز ػػين ىػػو المسػػتوئ الأنسػػب لتهبيػػق فكػػرة الميػػزة  

كمػػػا أعهيػػػت للميػػػزة  التنافسػػػية، لأف التنػػػافس القعلػػػي يكػػػوف بػػػ  المؤسسػػػات ولػػػيس بػػػ  الػػػدوؿ أو الصػػػناعات،
المؤسسػات المنافسػة في عػن بػاقي   فكرة واحدة وىي: ما الص  يميز المؤسسػةعدة تصب مجملها فيالتنافسية تعاريف 

 ها بما يخدـ البون. وفيما يلي استعراض لبع السوؽ؟ 
يقػػدـ فرصػػة جوىريػػة  الػػص الحػػرج الاسػػتراتيجي العنصػػر " اأنهػػ علػػ مػػن زاويػػة الربحيػػة تعػػرؼ الميػػزة التنافسػػية 

 ىػػصا التعريػػف لد طػػدد  بيعػػة العنصػػر الاسػػتراتيجي ن1ز." منافسػػيهاربحيػػة متواصػػلة بالمقارنػػة مػػ   المؤسسػػةلكػػي يقػػق 
، لكنػػو طمػػل في م ػػمونو مقهػػوـ الاسػػتراتيجية المتبعػػة مػػن المتواصػػلة لربحيػػةفقػػع علػػ  ىدفػػو ألا وىػػو ا الحػػرج بػػل ركػػزَّ 

   رؼ المؤسسة وكصا موققها التنافسي.

                                                           
 وضػ  المؤسسػة في  ارتبع مقهوـ الميزة التنافسية بمقهومي المنافسة والتنافسية فمقهوـ المنافسة يعبر عن حالة السوؽ بينمػا مقهػوـ التنافسػية فهػو يعػبر عػن

ق والاقتصػػاد السػوؽ أمػػا الميػزة التنافسػػية فهػي الاصػػية الػا ستلكهػػا المؤسسػة لتكػػوف تنافسػػية في سػوؽ تسػػوده المنافسػة، لا ػػاع أكتػر راجػػ  كتػب التسػػوي
 اأز ي.

  .37، ص1998الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿ، مركز الاسكندرية للكتا ، مصر، : نبيل خليل مرسي1
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مػن زاويػة الأداء علػ  أنهػا "القػدرة علػ  أداء الأعمػاؿ بعسػلو  معػ  أو مجموعػة  "Kotler philip"رفهػا يع
بمعػػػد قػػػدرة ن  1زمػػػن الأسػػػاليب الػػػا اعػػػل المؤسسػػػات المنافسػػػة عػػػاجزة عػػػن مجارا ػػػا في الأمػػػد القريػػػب أو المسػػػتقبل".

 ىػػصا التعريػػف إ ػػارة يػػة مػػن منافسػػيها، وفيلكقػػاءة وفاعشػػكل أكتػػر  أداء مهامهػػا واسػػتمداـ مواردىػػا بعلػػ  المؤسسػػة 
 تهبيق تقنيات حديتة كتقنيات التسيير الاستراتيجي للتكاليف. رورة ضمنية ل

أساسػا مػن القيمػة  -أ  الميػزة التنافسػية–علػ  أنهػا "تنشػع  "Michael Porter"عرفهػا أما من زاوية القيمة ف
أقػػل مػػن أسػػعار المنافسػػ  ذات المنػػاف  الػػا يمكػػن للمؤسسػػة أف للقهػػا لزبا نهػػا، سػػواء ستلػػت ىػػصه القيمػػة في أسػػعار 

فػالميزة دػب أف ن 2ز.المتكافئة، أو في  كل مناف  متقردة سيز المنتج عن المنتجػات الأخػرئ وتػبرر الزيػادة السػعرية فيػو"
كػن  رط أف لا تكػوف مؤقتػة، لػصا يم -إذ تعخص  كل السعر المنمقض أو منتجات متميزة-للق قيمة لدئ الزبا ن 

تلػػػك الػػػا قػػػوؽ مهػػػارة أو تقنيػػػة أو مػػػورد متميػػػز يتػػػيا للمؤسسػػػة إنتػػػاج قػػػيم ومنػػػاف  للزبػػػا ن ت" الميػػػزة التنافسػػػيةاعتبػػػار 
       فالزبوف إذف يعد مركز الربا بالنسبة للمؤسسة.ن  3ز،"طققها ام المنافسوف

لػ  اكتشػاؼ  ػرؽ جديػدة أكتػر علمؤسسػة قػدرة امػن زاويػة الابػداع علػ  أنهػا " "Michael Porter"يعرفهػا 
بمعػد أ  ن  4ز".اسػيد ىػصا الاكتشػاؼ ميػدانيا بإمكانهػافعالية من تلػك المسػتعملة مػن قبػل المنافسػ ، حيػن يكػوف 

  يء متقرد يميز المؤسسة سييزا إدابيا عن المنافس  يمكن اعتباره ميزة تنافسية.
ىػػي عنصػػر أو عناصػػر التقػػوؽ الػػا  مؤسسػػةنسػػتنتج أف الميػػزة التنافسػػية لأ  التعػػاريف السػػابقة  خػػاؿ مػػن

كتقػػػػدت منتجػػػات بعسػػػعار منمق ػػػة زالتكلقػػػػةن أو تقػػػدت المنتجػػػات بالوقػػػػت غيرىػػػػا مػػػن المنافسػػػ ،  تتميػػػز بهػػػا عػػػن 
 مييػػػػ  المناسػػػب زالتسػػػليمن، أو أف تتميػػػز المنتجػػػات  صػػػا ا منقػػػردة لا يققهػػػا المنتجػػػات البديلػػػة زالابػػػداعن، وفي

 الأحواؿ ينبغي أف تكوف المنتجات ذات نوعية مناسبة زاأودةن.
 
 

                                                           
الميزة التنافسية: المقهوـ والددات، ملتق  علمي و ني حوؿ استراتيجيات التدريب في ظل إدارة اأودة الشاملة كمدخل : العجاؿ بوزيافأمينة بن علي، 1

 .04، ص2009نوفمبر  11و10لتوقيق الميزة التنافسية، جامعة سعيدة، يومي 
2
Michael E.Porter : L’avantage Concurrentiel- Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, 

Résumé de l’édition traduite par l’Américain par Philippe de Lavergne, p02. 

https://www.google.com/search?q=Michael+PORTER%2C+%C2%AB+L%27Avantage+concurrentiel+%3A+c

omment+devancer+ses+concurrents+et+maintenir+son+avance+%C2%BB%2C+Dunod%2C+Paris%2C+France

%2C+1999%2C+p+%3A+08.&ie=utf-8&oe=utf-8&client=firefox-b-ab Visité le 13/05/2017. 
3
Nour Aldeen M.Ghafeer and All: The impact of Target Cost Method to Strengthen the Competitiveness of 

Industrial Companies, International Journal of Business and Social Science, Vol. 5No. 2; February, 2014, p05. 
4 Michael E.PORTER: L’avantage Concurrentiel des nations, Op-Cit, p48.

 

https://www.google.com/search?q=Michael+PORTER%2C+%C2%AB+L%27Avantage+concurrentiel+%3A+comment+devancer+ses+concurrents+et+maintenir+son+avance+%C2%BB%2C+Dunod%2C+Paris%2C+France%2C+1999%2C+p+%3A+08.&ie=utf-8&oe=utf-8&client=firefox-b-ab
https://www.google.com/search?q=Michael+PORTER%2C+%C2%AB+L%27Avantage+concurrentiel+%3A+comment+devancer+ses+concurrents+et+maintenir+son+avance+%C2%BB%2C+Dunod%2C+Paris%2C+France%2C+1999%2C+p+%3A+08.&ie=utf-8&oe=utf-8&client=firefox-b-ab
https://www.google.com/search?q=Michael+PORTER%2C+%C2%AB+L%27Avantage+concurrentiel+%3A+comment+devancer+ses+concurrents+et+maintenir+son+avance+%C2%BB%2C+Dunod%2C+Paris%2C+France%2C+1999%2C+p+%3A+08.&ie=utf-8&oe=utf-8&client=firefox-b-ab


 التسيير الاستراتيجي للتكاليف كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية                                              لثالفصل الثا
 

  
146 

 

  

تهمػػا إلذ يقيػػق أف ػػلية في واحػػدة منهػػا علػػ  و سػػابقة الالمؤسسػػة أف اػػد التػػوازف بػػ  العناصػػر دػػب علػػ  
ببعػػػدين رتبع يقيػػػق الميػػػزة التنافسػػػية يػػػو  الأقػػػل لتكسػػػب رضػػػاء عما هػػػا وت ػػػمن البقػػػاء والاسػػػتمرارية في نشػػػا ها.

 ن  1ز :أساسي  هما
 : يمكػػػن للمؤسسػػػة اسػػػتغاؿ امكانيا ػػػا الممتلقػػػة في يسػػػ  القيمػػػة الػػػا يػػػدركها  القيمـــة المدرلـــة لـــد  ال ميـــ

 ؛العميل للمنتجات الا تقدمها، مما يساىم في بناء الميزة التنافسية
 ميػػز عػػن المنافسػػ  في اأػػودة أو السػػعر أو توقيػػت التسػػليم أو خػػدمات مػػا ويت تقػػدت منػػتج يختلػػفأ   :التميــز

 في الابتكار والقدرة عل  التغيير السري  والقاعل. وأبعد البي  
لوحػػده غػػير كػػاؼ دوف إدراؾ صين البعػػدين، فػػالتميز المؤسسػػة اػػالميػػزة التنافسػػية عػػدـ إغقػػاؿ  قيقيػػيتهلػػب 

دػب أف تعػادؿ القيمػة و اء؛ ػػػػػػػػػػػػػػبوضػوح مػن قبػل العم كا  دػب أف يكػوف ىػصا التميػز مُػدر  صا ػػػػػػػػػل، العماء لقيمة المنتج
أف تتمتػ  الميػزة  دػبلػصا  العماء إلذ أ  مؤسسة، يتجوة ػػػػػػػػػػالقيم المدركعند تساو  و  و العميل،ػػػػػػػػػػػػػػػػػػأو تقوؽ ما دفع

 نوردىا في العنصر الموالر. ت من للمؤسسة ولاء عما ها الاالتنافسية بمجموعة من الشروط والصا ا 
 الميزة التنافسية: خصائص -2

 ن2زالميزة التنافسية بالصا ا التالية: تتمت 
 تبد عل  اختاؼ وليس عل  تشابو؛ 
 يتم تعسيسها عل  المدئ الهويل باعتبارىا لتا بالقرص المستقبلية؛ 
 عادة ما تكوف مركزة جغرافيا؛ 
 ؛أ  تتوقق بالمقارنة وليست مهلقة نسبية 
  ؛تؤد  إلذ يقيق التقوؽ والأف لية عل  المنافس 
 تنب  من داخل المؤسسة ويقق قيمة اا؛ 
 تنعكس في كقاءة أداء المؤسسة لأنشهتها أو في قيمة ما تقدمو للزبا ن أو كليهما؛ 
 راء.قدمو المؤسسة ويقزىم عل  الشتؤثر عل  ادراؾ الزبا ن بعف لية ما ت 

 

                                                           
وآخػروف: دور تهػوير المنتجػػات في تقعيػل الميػزة التنافسػية للمؤسسػة الاقتصػادية، الملتقػػ  الػدولر الرابػ  حػوؿ المنافسػة والاسػػتراتيجيات  عبػد الكػرت  ػوكاؿ1

، 2010 نػػػػوفمبر 09و08يػػػومي  التنافسػػػية للمؤسسػػػات التنافسػػػية للمؤسسػػػػات الصػػػناعية خػػػارج قهػػػػاع الروقػػػات في الػػػدوؿ العربيػػػة، جامعػػػػة الشػػػلف،
 .07ص

2
 .82، ص2012، دار الحامد للنشر والتوزي ، عماف، 1ري الدين قهب: اليار الاستراتيجي وأثره في يقيق الميزة التنافسية ، ط-الاعتماد عل : تم  
ية، ، مكتبػػػة الوفػػػاء القانونيػػػة، الاسػػػكندر 1ىشػػػاـ حريػػػز، بودػػػاؿ عبػػػد الػػػرخن: التسػػػويق كمػػػدخل اسػػػتراتيجي لتوسػػػ  القػػػدرة التنافسػػػية للمؤسسػػػة، ط -

 .113، ص2014
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السػؤاؿ الػػص  يهػػرح نقسػػو ىنػػا لمػػاذا تتقػػوؽ بعػػض المؤسسػػات علػػ  غيرىػػا في مجػػاؿ مػػا رغػػم امػػتاكهم أي ػػا 
 ما ىو الأساس الص  ترتكز عليو المزايا التنافسية للمؤسسات المتقوقة؟ و لمزايا تنافسية؟ 

 ن1ز التالية: الشروطوجب توفر فعالة  تكوفلػػعل  القعالية، و ترتكز الميزة التنافسية الاجابة تكمن في أف 
 حاسمة أ  تعهي الأسبقية والتقوؽ عل  المنافس؛ 
 الاستمرارية بمعد يمكن أف تستمر خاؿ الزمن؛ 
 .إمكانية الدفاع عنها أ  يصعب عل  المنافس راكا ا أو إلغا ها 

 ػػرط الحسػػم مرىػػوف بػػا خر، حيػػن ت ػػمن ىػػصه الشػػروط مجتمعػػة فعاليػػة الميػػزة التنافسػػية؛ لأف كػػل  ػػرط 
مقػػػروف بشػػػرط الاسػػػتمرارية، وىػػػصا الأخػػػير مقػػػروف بشػػػرط إمكانيػػػة الػػػدفاع، فكيػػػف اػػػا أف تسػػػتمر وىػػػي ىشػػػة يمكػػػن 

ف تكػػػػوف حاسمػػػػة وىػػػػي لد تسػػػػتمر  ػػػػويا؛ وتعكػػػػس ىػػػػصه الشػػػػروط مػػػػدئ أهميتهػػػػا راكا ػػػا أو إلغا هػػػػا، وكيػػػػف اػػػػا أ
القػػػا م علػػػ  وفػػػرة عناصػػػر -نسػػػبية اليػػػزة المهػػػوـ الانقػػػاؿ مػػػن مق ،وضػػػرورة ديمومتهػػػا أ  فاعليتهػػػا بالنسػػػبة للمؤسسػػػةو 

   وىصا ما سنتناولو في العنصر الموالر.، متواصلةإلذ ميزة تنافسية وصولا إلذ ميزة  -ا نتاج
 الميزة التنافسية مراح  تطور : ثانيا

الحاصػػلة، وقػػد مػػرت الميػػزة التنافسػػية بعػػدة مراحػػل تهػػور وذلػػك اسػػتجابة لليرػػروؼ اليهػػة والتغػػيرات البيئيػػة  
 ن2زا  والباحت ، نوردىا فيما يلي:تَّ إلذ تلك المراحل مجموعة من الكُ  أ ار

 أف تقػػ  ىػػصه المرحلػػة بػػ  فػػترة التاثينيػػات إلذ نهايػػة السػػتينيات، ومػػن خػػاؿ مراجعػػة الأدبيػػات تبػػ َّ المرحلــة الأولــ : 
  (Anderson,1973)،   (Selznich,1959)،  (Chamberlin,1939)المقهوـ الأساسي للميزة التنافسػية يرجػ  إلذ  

المؤسسػة، كمػا  حين كانت أفكارىم متقاربػة تػدور حػوؿ فكػرة أف الميػزة التنافسػية اػا عاقػة بكقػاءة وفاعليػة وخػبرة 
 ؛زتاب ن وأداء متغير مستجيبزمستقلةن أكدوا أنها أحد أجزاء استراتيجيات المؤسسة، وأنها متغيرات مقسرة 

ومػػػػن أىػػػػم رواد ىػػػػصه المرحلػػػػة  تقػػػػ  ىػػػػصه المرحلػػػػة بػػػػ  فػػػػترة السػػػػبعينيات إلذ منتصػػػػف التمانينيػػػػات،المرحلــــة الةانيــــة: 
(Hover, Guth, Andrews, Christensen,1978) حيػػن بػػرزت أفكػػار جديػػدة في ىػػصه المرحلػػة ومنهػػا الميػػزة ،

، كمػا ركػزت علػ  اسػتغاؿ القػرص الارجيػة التنافسية تساو  القرص الموجودة لدئ المؤسسػة والػا ينبغػي اسػتغااا
والقػػػػوئ الداخليػػػػة للمؤسسػػػػة والتصػػػػد  لل ػػػػعف والتهديػػػػدات الارجيػػػػة للمؤسسػػػػة وضػػػػرورة تقػػػػدت المػػػػوارد وقيػػػػاس 

 القدرات والمهارات والبرات، وأف الميزة التنافسية ىي أحد مكونات استراتيجية المؤسسة؛

                                                           
1 GARIBALDI. G : Stratégie concurrentielle : choisir et gagner, éd d’organisation, 1994, p54. 

 ،والبرمجيػػاتللنشػػر  الكتػػب القانونيػػة، دار  ػػتات دار دراسػػة اسػػتهاعية، -دور المػػزيج التسػػويقي السػػياحي في يقيػػق الميػػزة التنافسػػية: مػرواف رمػػد  يػػب2
 .70، 69ص ص، 2011مصر، 
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والمقكػػػػػرين أمتػػػػػاؿ الكُتَّػػػػػا  تقػػػػػ  ىػػػػػصه المرحلػػػػػة في منتصػػػػػف التمانينيػػػػػات، حيػػػػن ظهػػػػػر عػػػػػدد مػػػػػن المرحلــــة الةالةـــــة: 
(Day,1984) (Porter,1985)  (Fahey,1989)  (Mu,1995)  حيػػن اعتػػبروا الميػػزة التنافسػػية ىػػدفا اسػػتراتيجيا ،

ا  بحيػػن تػػؤد  إلذ يقيػػػق دػػب يقيقػػو؛ فػػإذا حققػػت المؤسسػػة الميػػػزة التنافسػػية فهػػصا يعػػني أنهػػا قػػػد حققػػت أداء  مميػػز 
   القيمة الم افة للمؤسسة.

 يمكن تلميا مراحل تهور الميزة التنافسية سابقة الصكر في اأدوؿ الموالر:
 مراح  تطور الميزة التنافسية:  (III-1جدول رقم )

 السنة الباحةين والمتاب الأفمار الفترة الزمنية المراح 

 الأول 

من نهاية التاثينيات 
 نهاية الستينياتإلذ 

 ربع الميزة بالكقاءة: -
 الميزة = الكقاءة = البرة

 الميزة ىي أحد أجزاء استراتيجية المؤسسة؛ -
الميزة والكقاءة متغيرات مستقلة والأداء متغير  -

 معتمد.

Chamberlin 

Selznich 

Anderson 

1939 
1959 
1973 

 الةانية

من السبعينيات إلذ 
 منتصف التمانينيات

 = القرص الميزة
التركيز عل  القرص والتهديدات ونقاط القوة  -

 وال عف؛
 ضرورة تقوت الموارد والقدرات؛ -
الميزة التنافسية ىي أحد مكونات اسػتراتيجية  -

 المؤسسة.

Hover 

Guth 

Andrews 

Christensen 

1978 

 الةالةة

 الميزة = ىدؼ الاستراتيجية منتصف التمانينيات
 إلذ أداء متميز؛يقيق الميزة يؤد   -
الميػػػزة ىػػػػي المتغػػػػير المعتمػػػػد والأداء ىػػػػو المتغػػػػير  -

 المستقل؛
 الأداء يسبق عملية خلق القيمة؛ -
 الميزة = القيمة الم افة. -

Day 

Porter 

Fahey 

Mu 

1984 
1985 
1989 
1995 

 .559، ص2015، دار عيداء للنشر والتوزي ، عماف، 1أسس ومقاىيم معاصرة، ط -وآخروف: إدارة التسويق سعدوف خود جتير الربيعاو  المصدر:

لابػػد مػػن ا  ػػارة إلذ أف مقهػػوـ الميػػزة التنافسػػية لد ييرهػػر مصػػادفة وإوػػا ىػػو نتيجػػة التوػػوؿ في مقهػػوـ الميػػزة  
نسػػبية حجػػر الزاويػػة في يديػػد مسػػار التجػػارة النسػػبية بسػػبب التهػػورات الػػا  ػػهدىا العػػالد، فقػػد كػػاف مقهػػوـ الميػػزة ال

وحػػع عهػػد قريػػب كػػاف ىػػصا  "Ricardo"ومجػػالات التمصػػيا وتقسػػيم العمػػل بالنسػػبة للمؤسسػػات، ومنػػص كتابػػات 
 .ىو المقهوـ السا د ب  الاقتصادي  ورجاؿ الادارة
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امػػػتاؾ المؤسسػػػات أف السػػػبب الر يسػػػي ليرهػػػور مقهػػػوـ الميػػػزة التنافسػػػية يتجلػػػ  في  (Ticha,2010)وأكػػػد  
ومػن جهػة أخػرئ يمكػن ن1ز،ىػصا مػن جهػة مجموعة موارد ومقدرات متباينة تدعم ميز ا وتوضا اختاؼ الأداء بينها

 ن2ز يديد مجموعة من الأسبا  الا أدت إلذ زيادة اىتماـ المؤسسة بتهوير مقهوـ الميزة التنافسية با تي:
 جديػػدة في مجػػالات عديػػدة كتصػػميم المنػػتج يمكػػن للتغػػير التكنولػػوجي أف يخلػػق فرصػػا  :ظهــور تمنولوجيــا حد ةــة

باسػػتعماؿ الاعػػاـ ا لر،  ػػرؽ التسػػويق العصػػرية عػػبر الانترنػػت زالتسػػويق الالكػػترويرن، وتيرهػػر حاجػػة المؤسسػػة 
كلقػػة وتػػدعيم إلذ تقػػدت تكنولوجيػػا جيػػدة عنػػد آخػػر مرحلػػة مػػن دورة حيػػاة الميػػزة التنافسػػية مػػن أجػػل لقػػيض الت

ميزة المنتج، ومن المرحلة الأخيرة تبػدأ المؤسسػة في اديػد أو تهػوير الميػزة التنافسػية الحاليػة أو تقػدت ميػزة تنافسػية 
 ؛جديدة أكبر للزبوف

 عندما يقػوـ الزبػا ن بتنميػة حاجػات جديػدة أو تغيػير أولويػات  :ظهور حاجات جد دة للمستهلك أو تغييرها
 ؛ الميزة التنافسية أو ربما تنمية ميزات تنافسية جديدةالحاجات، طدث تعديل في

 عػػػػادة مػػػػا تتػػػػعثر الميػػػػزة التنافسػػػػية في حالػػػػة حػػػػدوث تغيػػػػير جػػػػوىر  في تكػػػػاليف  :تغييــــر تمــــاليت المــــدخ ت
 ؛المدخات متل: اليد العاملة، المواد الأولية، ا لات...

 وتتمتل ىصه التغييرات أساسا في  بيعػة القيػود الحكوميػة في مجػالات ومواصػقات  :التغيير في القيود الحمومية
 .المنتج، إجراءات خاية البيئة من التلوث، وقيود الدخوؿ إلذ الأسواؽ

مما سبق يت ا أف الميزة التنافسية ىي الماضي والحاضر والمستقبل؛ تسػع  المؤسسػة لتوقيقهػا والتقػوؽ علػ  
، والعنصػػر المػػوالر يوضػػا اسػػتمراريتهاوضػػماف  يقيػػق مكانػػة ذىنيػػة لػػدئ عما هػػا بػػل لػػيس ىػػصا فوسػػب،منافسػػيها 

 مدئ أهميتها وأىدافها.
 
 
 
 
 

                                                           
، الملتق  الدولر الرابػ  في ظل التغيرات التكنولوجية الحديتة (PMI)في المؤسسات الصناعية الميزة التنافسية موسي سهاـ، العمود  مينة : يليل مصادر 1

يػػومي  الػػدوؿ العربيػػة، جامعػػة الشػػلف،حػػوؿ المنافسػػة والاسػػتراتيجيات التنافسػػية للمؤسسػػات التنافسػػية للمؤسسػػات الصػػناعية خػػارج قهػػاع الروقػػات في 
 .03، ص2010 نوفمبر 09و08

،  جامعػة بسػكرة، اأزا ػر، 22أخد  ر ار: الميزة التنافسية واسػتراتيجيات التنػافس كمػدخل لتر ػيد المؤسسػة الاقتصػادية، مجلػة العلػوـ الانسػانية، العػدد 2
 .360، ص2011
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 أهداف الميزة التنافسية و  أهميةثالةا : 
 الميزة التنافسية:  أهمية -1

نشػا ها، فمػن يير  الميزة التنافسية بعهمية كبيرة لدئ المؤسسات الاقتصادية بغػض النيرػر عػن  بيعػة ونػوع 
خااػػػػػػػػػا يمكػػػػػػػػػن للمؤسسػػػػػػػػػة البقػػػػػػػػػاء والنمػػػػػػػػػو والاسػػػػػػػػػتمرار في بيئػػػػػػػػػة  ػػػػػػػػػديدة المنافسػػػػػػػػػة، سػػػػػػػػػريعة التغػػػػػػػػػير، متهػػػػػػػػػورة 

   ن1ز تكنولوجيا،...وتيرهر الأهمية من خاؿ مايلي:
 في السػوؽ، مػن خػاؿ حصػواا علػ  حصػة قػو  الميزة التنافسية مؤ را إدابيا عل  أف المؤسسة في موقػ   تعهي

، أ  أنػػو اػػا زبػػا ن أكتػػر رضػػا وولاء  مقارنػػة بمنافسػػيها، ممػػا دعػػل زبا نهػػا أقػػل تعرضػػا مػػن منافسػػيهاسػػوقية أكػػبر 
 ؛اجمات ىؤلاء المنافس  من جهة، وزيادة حجم الأرباح من جهة أخرئ

 سيزىػػػا عػػػن غيرىػػػا مػػػن المؤسسػػػات الأخػػػرئ مػػػن حيػػػن إدػػػاد وػػػاذج مميػػػزة  مهمػػػا لنجػػػاح المؤسسػػػة،  معيػػػارا تعتػػػبر
 يصعب عل  المنافس  تقليدىا؛جديدة 

  لأنهػػػػػا الأسػػػػػاس الػػػػػص  تصػػػػػاغ حولػػػػػو ستػػػػػل عػػػػػاما مهمػػػػػا وجوىريػػػػػا لعمػػػػػل المؤسسػػػػػات علػػػػػ  اخػػػػػتاؼ أنواعهػػػػػا
الاسػػتراتيجية التنافسػػية؛ وتتقاعػػل سػػا ر العوامػػل والمتغػػيرات لػػدعم الميػػزة التنافسػػية وانبتػػاؽ الاسػػتراتيجية الشػػاملة 

 للمؤسسة؛
  لمواجهػػة يػػديات السػػوؽ والمؤسسػػات المنافسػػة، وذلػػك مػػن خػػاؿ قيػػاـ المؤسسػػة تعػػد سػػاحا تنافسػػيا أساسػػيا

بتنمية معرفتها التنافسية وقػدر ا علػ  تلبيػة احتياجػات الزبػا ن في المسػتقبل عػن  ريػق إدػاد التقنيػات والمهػارات 
 .الانتاجية الا سكنها من التكيف م  القرص المتغيرة بشكل سري 

 ػمن اػا تو  قق اا التقوؽ عل  المؤسسات المنافسةيُ  ؛ إذللمؤسسة ومهم ضرور  لميزة التنافسية  يءإف ا
 نوردىا في العنصر الموالر. ،بتوقيق مجموعة من الأىداؼكصلك سما اا  ت، و البقاء والاستمرارية

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .561، ص2015، دار عيداء للنشر والتوزي ، عماف، 1أسس ومقاىيم معاصرة، ط -يقسعدوف خود جتير الربيعاو  وآخروف: إدارة التسو  
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   الميزة التنافسية: أهداف -2
 ن1ز للميزة التنافسية أىداؼ عديدة نصكر منها: 

 فرص تسويقية جديدة، متل  ركة خلق "Motorola" الا تعد أوؿ من قاـ بابتكار اااتف الموؿ؛ 
  دخػػػوؿ مجػػػاؿ تنافسػػػي جديػػػد كػػػدخوؿ سػػػوؽ جديػػػدة، أو التعامػػػل مػػػ  نوعيػػػة جديػػػدة مػػػن العمػػػاء، أو نوعيػػػة

 جديدة من المنتجات والدمات؛
 المؤسسة بلوغها، وللقرص الكبيرة الا ترغب في اقتناصها. تكوين رؤية مستقبلية جديدة للأىداؼ الا تريد 

 أنواع ومحددات ومصادر الميزة التنافسية المطلب الةاني :
 الحديتة، الأعماؿ بيئة ظل فيالمؤسسة   اح م مدئقي  حدئ العناصر الأساسية الا تُ إ التنافسية تعتبر المزايا

 تقوقهػا فجػوة مػن مػا يزيػد التميػز مػن بنػوع يتسػم بشػكل وإمكانيا ػا لمواردىػا المؤسسػة باسػتمداـ مقهومهػا يرتبع إذ

 ، وفيما يلي أنواعها ورددا ا ومصادرىا.منافسيها عل 
 الميزة التنافسية  أنواعأولا : 

في تعريقػػو، والػػص  يعتمػػد علػػ  مقهػػوـ القيمػػة  "Porter"إف أىػػم تصػػنيف للميػػزة التنافسػػية ىػػو مػػا جػػاء بػػو 
 أو التميز. نالمنمق ةأقل زالتكلقة ميزة الا طققها للزبوف والمتمتلة في 

 :التملفة أق ميزة  -1
تتمتل الميزة التنافسية المعتمدة عل  التكلقة الأقػل بقػدرة المؤسسػة علػ  تصػميم وتصػني  وتسػويق منػتج أقػل 

المنافسػة، وبمػػا يػػؤد  في النهايػػة إلذ يقيػق عوا ػػد أكػػبر، ولتوقيػػق ىػصه الميػػزة لا بػػد مػػن تكلقػة مقارنػػة مػػ  المؤسسػػات 
في قولػو  "Porter"وىػصا مػا أ ػار إليػو ن 2ز،فهم الأنشػهة الممتلقػة للمؤسسػة، والػا تعػرؼ بسلسػلة القيمػة للمؤسسػة
 توقػقتأ   ن3ز ارنػة بالمنافسػ ..."يف مق"الميزة التنافسية ىي القدرة عل  ممارسة الأنشهة بعدنى مستوئ من التكال

ممػا  ؛بمنافسػيها مقارنػة المسػتويات أدنى إلذ للقيمة أنشهتها المنتجة تكاليف لقيض المؤسسة استهاعت إذا الميزة ىصه
  .  أكبر عوا د يقيق أو الربا، مستوئ نقس يقيق م  أسعارىم من أقل سعر عل  فرض قادرة دعلها

                                                           
لمؤسسػػة الاقتصػػادية، الملتقػػ  الػػدولر الرابػػ  حػػوؿ المنافسػػة والاسػػتراتيجيات في االميػػزة التنافسػػية  معمػػور  صػػورية، الشػػي: ىجػػيرة: رػػددات وعوامػػل  ػػاح1

، 2010 نػػػػوفمبر 09و08يػػػومي  خػػػارج قهػػػػاع الروقػػػات في الػػػدوؿ العربيػػػة، جامعػػػػة الشػػػلف،التنافسػػػية للمؤسسػػػات التنافسػػػية للمؤسسػػػػات الصػػػناعية 
 .04ص

لعينػة مػن المؤسسػات اأزا ريػة،  دراسػة تهبيقػة–عبيد الله فهيمػة: معرفػة أثػر الميػزة التنافسػية علػ  معػايير اختيػار المػورد في إ ػار مشػروع إخػراج النشػا ات 2
 .292، ص2015، جامعة مسيلة، اأزا ر، 13مجلة العلوـ الاقتصادية والتسيير والعلوـ التجارية، مجلة سداسية، العدد

3
Groupe HEC: STRATEGOR: Politique Générale de l'entreprise, 4

ème
 Edition, Dunod, Paris, 2004, p128.  
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أميػ   الكمػة والمعرفػة اأيػد عليهػا القهػم يتوجػب فإنػو الميػزة، ىػصه يقيػق مػن المؤسسػة تػتمكن حػع
الػػػتوكم بتكاليقهػػا والتسػػيير اأيػػػد اػػا وذلػػػك تهبيقػػا لمبػػدأ "المؤسسػػػة الأكتػػر تنافسػػية ىػػػي الػػا اػػػا ، وكػػصا أنشػػهتها

 ن1زتكاليف أقل".

للمؤسسػة إلا إذا قامػت ىػصه الأخػيرة إف الميزة التنافسية النااة عن التكلقػة الأقػل لا يقػق التميػز والتقػوؽ  
 ن2ز بالافيرة عليها وضماف استمرارىا، ومن ب  العوامل الا تؤثر عل  استمرار ميزة التكلقة الأقل:

 تكاليقهػا وفقػا لقػيض قصػد المؤسسػة إلذ توسػي  عمليا ػا ا نتاجيػة أو التسػويقية قػد تسػع  الحجـم: مراقبـة 
 الأخرئ؛ عمليا ا في تدىورا طدث ألا والص  دب الحجم لاقتصاديات

 التمرف ىو نتػاج للجهػود الكتيقػة والمتواصػلة المبصولػة مػن قبػل ا  ػارات والمسػتمدم  علػ  حػد  التمرن: مراقبة
 أخػرئ كتكػاليف تكػاليف مراعػاة بػل دػب فقػع، العاملػة اليػد بتكػاليف الاىتمػاـ حصػر ينبغػي لا ىنػاسػواء. و 

  التعلم؛ سوء أو نقا عن والعيو  ا نتاجية النااة الق اتا نشاء والتركيب و 
 مػن مسػتقرة مسػتويات علػ  الافيرػة مػن خػاؿ النشػاط حجػم أ  تسػوية القـدرات: اسـت مال آثـار مراقبـة 

  المؤسسة؛ وموارد لقدرات الأمتل الاستمداـ ت من النشاط
 بػ  الموجودة عل  الروابع التعرؼ من سكنت إذا التكاليف ميداف في موقعها المؤسسة يسن :الروابط مراقبة 

 ؛ من جهة أخرئ واستغااامن جهة  للقيمة المنتجة الأنشهة
  بػ  فيمػا المعػارؼ ويويػل للقيمػة مرتبهػة، والمنتجػة المهمػة الأنشػهة بعػض جعػل خػاؿ مػن الإلحـاق: مراقبة 

 استغاؿ؛ أحسن ا مكانات المشتركة استغاؿ قصد للمؤسسة المكونة الوحدات
 إمكانيػة لتمقػيض تػوفر العمػود  أو الأفقػي مػن عػدمها باعتبػار أف تبػني إسػترااية التكامػل التمامـ : مراقبـة 

  التكاليف؛
 يليل يكشف ما وسرعاف معينة إجراءات تهبيق عل  المؤسسة تعتمد أف طدث التقد ري: مراقبة القياسات 

 الأقل؛ التكلقة ميزة في إدابيا تساىم لا الا ا جراءات بعض تغيير أو ضرورة إلغاء عن التكاليف
  الأجػور،  متػل مسػتوئ عػدة عناصػر علػ  تػعثير لػو الأنشػهة مختلػف عػادة مػا يكػوف سوضػ  التموضـ:: مراقبـة

 من خاؿ دراسة سوض  عمليا ا. مهمة جد تكلقة ميزة يقيق من المؤسسة يمكن أنو ... بمعد ا مداد فعالية

                                                           
1
Ibid, p128. 

2
Michael Porter : l’Avantage concurrentiel des nations, Op-Cit, p129-136. 
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لا يتهلػػب تغيػػيرا كبػػيرا في الاسػػتراتيجية المتبعػػة بقػػدر مػػا يتهلػػب صه الميػػزة اػػق المؤسسػػة يػػيق يمكػػن القػػوؿ أف
وعيػػػػا وانتباىػػػػا وادراكػػػػا مػػػػن قبػػػػل المسػػػػيرين علػػػػ  ضػػػػرورة اتبػػػػاع تقنيػػػػات حديتػػػػة تسػػػػما بالتسػػػػيير الأمتػػػػل للتكػػػػاليف 

 والأنشهة، وكصا مقارنتها بتلك المعتمدة لدئ المنافس  والاذ القرارات الازمة بشعنها.
 :التميزميزة  -2

تتمتػل الميػػزة التنافسػػية المعتمػػدة علػ  التميػػز بقػػدرة المؤسسػػة علػ  تقػػدت منػػتج متميػػز وفريػد ولػػو قيمػػة مرتقعػػة 
مػن ال ػرور   ان، لػص.،..من وجهة نيرػر المسػتهلك زجػودة أعلػ ، خصػا ا خاصػة للمنػتج، خػدمات مػا بعػد البيػ 

، وبالتػالر توظيػف قػدرا ا وكقاءا ػا لتوقيػق سلسػلة القيمػة المصادر التملة لتميز المنتج من خػاؿ فهػم أنشػهةفهم 
 فيما يلي: -ما يخدـ ىدؼ بحتنا -وللتميز أبعاد كتيرة نورد منها  ن1ز ذلك.

 :مػن خااػا تعػزز مركزىػا و  ،تعتبر أحد أىم المزايا التنافسية اأوىريػة، وستػل ىػدفا أساسػيا لكػل مؤسسػة الجودة
 ن2ز إلذ نوع :وتصنف ميزة اأودة  ،التنافسي

 الا تركز عل  تصني  منتجات ذات جودة عالية لتلبية رغبات الزبا ن؛ جودة المنتج: -
 الا تركز عل  يس  العمليات الانتاجية بهدؼ إنتاج منتجات خالية من العيو . جودة ال ملية: -

وجػػػػد أف مؤسسػػػػة أمريكيػػػػة  300فقػػػػي بحػػػػن دػػػػل أكتػػػػر مػػػػن فػػػػاأودة إذف رػػػػور التميػػػػز  رضػػػػاء الزبػػػػوف، 
المؤسسػػات الػػا تتمتػػ  منتجا ػػا يػػودة عاليػػة تتصػػرؼ كمهػػاجم عػػن  ريػػق اأػػودة كميػػزة تنافسػػية اسػػتتنا ية، بينمػػا 

فاأودة بػا  ن3ز المؤسسات ذات اأودة المتدنية فيكوف موققها دفاعيا عن  ريق حصؼ العيو  ولقيض التكاليف.
افسي فاعل، ولن يمان  الزبوف في دفػ  مبػالإ إضػافية للوصػوؿ علػ  منػتج أو خدمػة ذات جػودة تلػ    ك ساح تن

  كل احتياجاتو ورغباتو.
 ازدادت المنافسة القا مة عل  أساس الوقت وأصبا الوصوؿ إلذ الزبػوف أسػرع مػن المنافسػ   لوقت )التسليم(:ا

 .عل  أساس لقيض عنصر الوقت لصالح الزبوف أ  يقيق الميزة التنافسية ن4ز .يمتل  ميزة تنافسية
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 ن1ز يت من التنافس عل  أساس الوقت أسبقيات ثاث ىي:
 ؛وتقاس بالوقت المستغرؽ من استاـ  لب الزبوف إلذ تاري: تلبيتو ويهلق عليو وقت الانتيرار سرعة التسليم: -
 أ  مدئ الالتزاـ بوقت التسليم المتقق عليو م  الزبوف؛ :التسليم في الوقت المحدد -
 وىي الوقت المهلو  لتهوير وتصميم وإنتاج منتج أو خدمة جديدة. :السرعة في التطو ر -

 ػػهرا ممػػا 18تصػػميما للػػدراجات الناريػػة في غ ػػوف  113علػػ  سػػبيل المتػػاؿ قػػدمت    HONDAفشػػركة 
 ن2ز .المنافسة   YAMAHAجعلها تتقدـ عل   ركة 

 تػػػعتي ميػػػزة ا بػػػداع مػػػن خػػػاؿ استكشػػػاؼ واسػػػتغاؿ القػػػرص اأديػػػدة في البيئػػػة الارجيػػػة وكػػػصلك  :بـــداعالإ
استغاؿ مصادر القػوة الموجػودة داخػل المؤسسػة، ومنافسػة أعمػاؿ المنافسػ  بشػكل يختلػف عػن المتبػ  في قهػاع 

امػتاؾ  لا يتػعت  إلا مػن خػاؿ وفا بداع يتوقق من سرعة الاستجابة للقرص والتهديدات كما أنػ ن3زالمؤسسة،
وىنػا تيرهػر أهميػة نشػاط  ن4زرأس الماؿ القكر  والمعرفي والمهػارات والػبرات الموجػودة لػدئ العػامل  في المؤسسػة.

 البون والتهوير وامتاؾ القيادة في التكنولوجيا.
 زة التنافسيةالميثانيا : محددات 
قوة وامكانية الميزة التنافسية عل  مواجهة المنافس  أو الصمود والبقاء أكبر فترة ممكنة وفقػا لمتغػيرين تتودد 
 أساسي  هما:

 حجم الميزة التنافسية: -1
تتوقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية والصمود إذا سكنت المؤسسة من الافيرة علػ  ميػزة التكلقػة الأقػل 
أو سيػػز المنػػتج في مواجهػػة المؤسسػػات المنافسػػة، وكلمػػا كانػػت الميػػزة أكػػبر كلمػػا تهلبػػت جهػػودا أكػػبر مػػن المؤسسػػات 

ومػػن ىػصا المنهلػق يمكػػن القػوؿ بػعف الميػػزة التنافسػية سػر بػػدورة  ن5زالمنافسػة للتغلػب عليهػا وابهػػاؿ سػيهر ا في السػوؽ،
 والر: حياة متل دورة حياة المنتج، كما يوضوها الشكل الم
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 ( : دورة حياة الميزة التنافسيةIII-1شم  رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .86، ص1998سكندرية للكتا ، مصر، الأعماؿ، مركز الاالميزة التنافسية في مجاؿ : نبيل خليل مرسي المصدر:

 ن1ز يمكن  رح المراحل المبينة في الشكل أعاه كما يلي:

 المؤسسػػػة في ىػػػصه المرحلػػػة وبقعػػػل الميػػػزة التنافسػػػية الػػػا اسػػػتهاعت يقيقهػػػا  :أو النمـــو الســـر : مرحلـــة التقـــد م
معتػػػبرا وسػػريعا، بسػػػبب عػػدـ وجػػػود منافسػػػة أو مقارنػػة بالمنافسػػػ  وبق ػػل تقبلهػػػا مػػن قبػػػل العمػػاء تعػػػرؼ وػػوا 

 لتعخر رد فعل المنافس ، وبالتالر يقق المؤسسة مداخيل معتبرة قبل الدخوؿ في المرحلة التانية؛
 :لمؤسسػػػة لالميػػزة التنافسػػية ستػػل بدايػػة تعػػرؼ المنافسػػ  علػػ   مرحلــة التبنــي مــن قبــ  الممسســات المنافســة

صصهم السوقية، فيواولوف بشػع الهػرؽ العمػل علػ  تبػني ىػصه الميػزة أو ومدئ تعثيرىا عل  المستهلك وعل  ح
 يسينها، وىنا تعرؼ الميزة نوعا من الاستقرار والتبات والتشب  بقعل تزايد عدد المنافس ؛

 في ىػصه المرحلػة يت ػا جليػا بػعف المنافسػة تعمػل بكػل مػا لػديها مػن قػوة وامكانيػات  :أو الرلـود مرحلة التقليـد
ابهػػاؿ ىػػصه الميػزة وتقليػػدىا حػػع تػػتمكن مػن جلػػب عمػػاء عػػو منتجا ػا، أو بمعػػد آخػػر ىػػصه المرحلػػة مػن أجػػل 

ستل اليرهور الحقيقي واألػي لػرد فعػل المنافسػ ، فتبػدأ بػصلك مرحلػة الركػود للميػزة الأصػلية للمؤسسػة الأصػلية، 
  ينها حػع تػتمكن مػن البقػاء والاسػتمراروبالتالر يتوػتم عليهػا العمػل علػ  تهػوير ميز ػا التنافسػية السػابقة ويسػ

ن، أ  إعػػادة دورة حيػػاة جديػػدة للميػػزة التنافسػػية وذلػػك 2 كمػػا ىػػو موضػػا في الشػػكل أعػػاه زالميػػزة التنافسػػية
عنػػدما تتعكػػد المؤسسػػة بعنهػػا غػػير قػػادرة علػػ  مواجهػػة المنافسػػة بالاعتمػػاد علػػ  الميػػزة الحاليػػة أو السػػابقة، والػػا 

 سوؽ لقترة معينة؛سيهرت بواسهتها عل  ال
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 التقدت
 

 المراحػػػػػػػػػػل
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 :في ىصه المرحلػة يصػبا ضػروريا وحتميػا يسػ  الميػزة التنافسػية الحاليػة وتهويرىػا بشػكل سػري ،  مرحلة الضرورة
أو إنشاء ميزات جديدة عل  أسس لتلف ساما عن أسس الميزات الحالية، وإذا لد تتمكن المؤسسة مػن يسػ  

ا سامػػػا ويكػػػوف مػػن الصػػػعب عليهػػػا العػػودة إلذ التنػػػافس مػػػن أو الحصػػوؿ علػػػ  ميػػػزة جديػػدة فإنهػػػا تققػػػد أسػػبقيته
   جديد.

 نطاق التنافس أو السوق المستهدفة: -2
اتسػػاع أنشػػهة وعمليػػات المؤسسػػة بغػػرض يقيػػق المزايػػا التنافسػػية مػػن خػػاؿ التركيػػز يعػػبر النهػػاؽ عػػن مػػدئ  

وىنػاؾ أربعػة أبعػػاد لنهػاؽ التنػافس مػن  ػػعنها  تػػو بعقػل تكلقػة أو تقػدت منػػتج مميػز لػو.معلػ  قهػاع سػوقي معػ  وخد
  التعثير عل  الميزة التنافسية وىي:

  وىنػػا يػػػتم والعمػػاء الػػػصين يػػتم خػػػدمتهم مػػدئ تنػػػوع مخرجػػات المؤسسػػػة يعكػػػسالقطـــاع الســوقي: نطــاق ،
 ن1زكل السوؽ؛  والتركيز عل  قهاع مع  من السوؽ أ ب ما الاختيار 

  :المؤسسة لأنشػهتها داخليػا زقػرار التصػني ن أو خارجيػا بالاعتمػاد علػ  يعبر عن مدئ أداء النطاق الرأسي
التكلقػػة فالتكامػػل الأمػػامي المرتقػػ  مقارنػػة بالمنافسػػ  قػػد طقػػق مزايػػا  ،مصػػادر التوريػػد الممتلقػػة زقػػرار الشػػراءن

 ن2ز؛المنمق ة أو التمييز
 :يسػػما النهػػاؽ الػػدوؿ الػػا تتنػػافس فيهػػا المؤسسػػة، و  المنػػا ق اأغرافيػػة أو عػػدديعكػػس  النطــاق الجغرافــي

لوظػػػا ف عػػػبر عػػػدة منػػػا ق احػػػدة مػػػن الأنشػػػهة وااأغػػرافي بتوقيػػػق مزايػػػا تنافسػػػية مػػػن خػػػاؿ تقػػػدت نوعيػػة و 
   ن3ز ؛جغرافية مختلقة زأثر مشاركة المواردن

  : فوجػػود روابػػع بػػ  ، ناعات الػػا تعمػػل في ظلهػػا المؤسسػػةبر عػػن مػػدئ الػػترابع بػػ  الصػػيعػػنطــاق الصــناعة
فقػػػد يمكػػػن اسػػػتمداـ نقػػػس  ،مزايػػػا تنافسػػػية عديػػػدة خلػػػق الأنشػػػهة الممتلقػػػة عػػػبر عػػػدة صػػػناعات مػػػن  ػػػعنو

 ن4ز تنتمي إليها المؤسسة.التسهيات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو الموارد عبر الصناعات الممتلقة الا 

 
 

                                                           
 .98مرج  سبق ذكره، ص: مرسينبيل خليل 1

 .120مرج  سبق ذكره، ص  ىشاـ حريز، بوداؿ عبد الرخاف:2

الملتق  الدولر الرابػ  حػوؿ المنافسػة والاسػتراتيجيات التنافسػية للمؤسسػات التنافسػية عبد الله بلوناس، بوزيد  لمجد:  رؽ بناء المزايا التنافسية المستدامة، 3
 . 06، ص2010 نوفمبر 09و08يومي  الروقات في الدوؿ العربية، جامعة الشلف،للمؤسسات الصناعية خارج قهاع 

 .06المرج  نقسو، ص 4



 التسيير الاستراتيجي للتكاليف كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية                                              لثالفصل الثا
 

  
157 

 

  

 الميزة التنافسية: مصادر  الةاث
وجػػػب أالأمػػر الػػػص   ،دا مػػا إلذ اكتسػػػا  مزايػػا تنافسػػػية في قهػػاع النشػػػاط الػػص  تزاولػػػو تسػػع  المؤسسػػػات

 عليهػػػا ضػػػرورة إعػػػداد و يئػػػة القػػػدرات وا مكانيػػػات، مػػػن خػػػاؿ البوػػػن المسػػػتمر عػػػن مصػػػادر قػػػوة اعلهػػػا في مركػػػز
الممتلقػػة والػػا مػػن  ػػعنها أف لكػػي تبقػػ  دا مػػا في المنافسػػة عليهػػا إدػػاد المصػػادر فالمؤسسػػة ؛ تنافسػػي جيػػد في السػػوؽ
 .للق اا ميزة تنافسية

ن اختلف الكتا  والباحتوف في يديد مصادر المزايا التنافسية وتقسػيمها، ومهمػا تباينػت ا راء إلا أنػو يمكػ
   ن1ز إلذ مجموعت ، هما:تقسيمها 

 وىي المصادر الا تتعلق ببيئة المؤسسة الداخلية، وتشمل:المصادر الداخلية:  -1
 موارد المؤسسة المالية والمادية والبشرية والمعلوماتية والتنيريمية؛ 
  أساليب و رؽ العمل اأديدة؛ زوىنا ادر ا  ػارة إلذ تقنيػات التسػيير الاسػتراتيجي للتكػاليف باعتبارىػا  ػرؽ

 حديتة وجديدةن 
 .سل  وخدمات المؤسسة 

 المؤسسة الارجية، وتشمل:وىي المصادر الا تتعلق ببيئة المصادر الخارجية:  -2
 الموردين والزبا ن؛ 
 بيعة المنافسة السا دة؛  
  .اليرروؼ السياسية والاقتصادية والاجتماعية السا دة في بيئة المؤسسة الارجية والتهورات التكنولوجية 

والمػػػوارد  المهػػػارات المتميػػػزة :همػػػاأساسػػػي  يمكػػػن تصػػػنيف المصػػػادر سػػػابقة الػػػصكر كػػػصلك إلذ مصػػػدرين كمػػػا 
ىػػػصاف  يسػػما، و ومكلقػػػة إذا مػػا تم تقليػػػدىا ويقصػػد بػػػالتميز أف تكػػوف قيامػػػة، ونػػادرة وغػػػير قابلػػة ل حػػاؿ المتميػػزة،
المػوالر  ، والشػكلبتوقيق ميزة تنافسية للمؤسسة سواء كانت ميزة التكلقة أقل أو ميزة التميػز في المنتجػاتالمصدراف 

 يوضا ذلك.

 
 

 

                                                           
 .127عاء فرحاف  الب، حس  حردة غالر: مرج  سبق ذكره، ص1
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 الميزة التنافسية جذور( : III-2شم  رقم )

 
 
 
 
 

دار المري:، رمد سيد أخد عبد العاؿ، الادارة الاستراتيجية، مدخل متكامل، ترمية رفاعي رمد رفاعي،   ارلز ىل، جارين جونز:  المصدر:
 .212، ص2001الرياض،

 ىػػػاموارد -المؤسسػػػة  -إذا اسػػػتعملت لمؤسسػػػة ىػػػو العميػػػل، فػػػاربػػػا مركػػػز أف مػػػن الشػػػكل أعػػػاه ناحػػػ  
يقيػػق تسػاىم في س زكقػاءة الأداءن سيزىػا عػن المنافسػػ منقػػردة أ  بهريقػة  بكقػػاءة متميػزة المتميػزة امهارا ػو  المتميػزة

 .والابتكار اأودة زكقاءة اأودةن، وخلق التجديد

كمػػػا أف تهبيقهػػػا لتقنيػػػات التسػػػيير الاسػػػتراتيجي للتكػػػاليف سػػػيوقق اػػػا كقػػػاءة الأداء وكقػػػاءة اأػػػودة مػػػن 
لػق ميػزتي خوكل ىصا سيسػاىم في خاؿ تبني مقهوـ التوس  المستمر والقياس المقارف ومواكبة التكنولوجيا،...إلخ، 

 لدئ العميل.خلق قيمة إلذ التميز والتكلقة الأدنى، مما يؤد  

لأف التميػػز لوحػده غػػير كػػاؼ مػالد يػُػدرؾ مػػن  خلػػق القيمػة لػػدئ العميػػل ىػو جػػوىر الميػػزة التنافسػيةمػا أف ك  
أف للػػػق ميػػػزة تنافسػػػية؟  والمنافسػػػة الشػػػديدة ولكػػػن كيػػػف تسػػػتهي  المؤسسػػػة في ظػػػل المصػػػادر المتاحػػػة، قبػػػل العميػػػل

 مػاتنخػاؿ اسػتعماؿ أدوات زميكانز سن المؤسسػة اسػتغاؿ ىػصه المصػادر مػن أف يُ ىي  ا جابة عل  ىصا السؤاؿ
   الموالر. المهلبدىا في لتوقيق الميزة التنافسية نور  متعددة

 
 
 
 
 
 

المتميزةالمػػػػػػػػػػػػػػوارد   

 الكقاءات المتميزة

المتميزة المهارات  

 التميز في:
 الكقاءة
 اأودة 
 التجديد
الاستجابة 
 للعماء

 التكاليف المنمق ة

 التميػػػػػػػػػػػػػػػػز

أربـــــــــاح  خلق القيمة
 عاليـــــة
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 المطلب الةالث : أدوات تحقيق الميزة التنافسية
ميػػػزة تنافسػػػية وبنػػػاء إلذ خلػػػق مػػػن خااػػػا المؤسسػػػة ىنػػػاؾ العديػػػد مػػػن الأدوات زالميكانزمػػػاتن الػػػا  ػػػدؼ  

 منها:، نصكر والحقاظ عليها
 أولا : التشخيص الاستراتيجي

التػدقيق، التقسػيم، مصهلا التشميا لو العديػد مػن المرادفػات متػل التوليػل، ف من خاؿ البون وُجد أ
، باعتبػػاره يعتمػػد علػػ  التوليػػل الػػص  يػػزوده المراجعػػة، ويعتػػبر مصػػهلا التشػػميا أدؽ المصػػهلوات سػػابقة الػػصكر

 .المؤسسة/اليعالتنا ية مات حوؿ بالنتا ج والمعلو 
"مجموعػػة مػػن الوسػػا ل الػػا تسػػتمدمها المؤسسػػة في يديػػد مػػدئ علػػ  أنػػو التشػػميا الاسػػتراتيجي  يعػػرؼ

التغػػػير في البيئػػػة الارجيػػػة، ويديػػػد الميػػػزة التنافسػػػية أو الكقػػػػاءة المميػػػزة للمؤسسػػػة مػػػن خػػػاؿ السػػػيهرة علػػػ  بيئتهػػػػا 
 .  ن1ز يديد أىدافها ومركزىا الاستراتيجي"الداخلية، بحين يُسهم ذلك في زيادة قدرة المؤسسة في

بمعػػد يليػػل الػػداخلي للمؤسسػػة، الػػارجي و لموػػيع لكػػن القػػوؿ أف التشػػميا الاسػػتراتيجي ىػػو يليػػل يم
مػػن خػػػاؿ يديػػد العناصػػر الاسػػتراتيجية ذات الأثػػػر ، Situational Analysis التنافسػػي للمؤسسػػة للموقػػف

 ا.الحاسمة الا من  عنها أف تؤثر عل  اااه المؤسسة ومستقبله الاستراتيجي عل  المؤسسة، أ  العناصر
ق ميػػػػػزة تنافسػػػػػية للمؤسسػػػػػػة اعد في خلػػػػػػأحػػػػػػد الأدوات المهمػػػػػة الػػػػػا تسػػػػػالاسػػػػػتراتيجي  التشػػػػػميا يعتػػػػػبر

 SWOT. يليل وتدعيمها، وتهلق عليو أغلب الدراسات مصهلا
ضػرورة  علػ " والا تعتمد Philip Sielzniعل  يد المقكر " 1957عاـ  SWOTيليل ظهرت فكرة 

ىػػصه القكػػرة مػػن قبػػل مجموعػػة أسػػاتصة الما مػػة بػػ  العوامػػل الداخليػػة للمؤسسػػة وظػػروؼ البيئػػة الارجيػػة،    ػػورت 
دػاد الموا مػػة اكػي تصػػبا أداة تعتمػد علػ     ن2ز"Andrewsالادارة العامػة مػن مدرسػة ىارفػارد للأعمػػاؿ ولاسػيما "

ت القػػػوة الداخليػػة في المؤسسػػة، ذلػػك في ظػػػل التهديػػدات الارجيػػة ومجػػالات ال ػػػعف بػػ  القػػرص الارجيػػة ومجػػالا
 :تشميا البيئة الارجية والداخلية كما يلي من خاؿ ن3زالداخلية،

                                                           
1
 .566دوف خود جتير الربيعاو  وآخروف: مرج  سبق ذكره، صسع 

 تهلػػػػق أغلػػػػػب الكتابػػػػػات مصػػػػػهلا زSWOT في المؤسسػػػػػة ن علػػػػػ  التشػػػػػميا الاسػػػػػتراتيجي اختصػػػػػارا لنتػػػػػا ج ىػػػػػصا التوليػػػػػل المتمتلػػػػػة في نقػػػػػاط القػػػػػوة
Strengthsنقاط ال عف في المؤسسة ، Weaknessesالقرص المتاحة في البيئة الارجية للمؤسسة ، Opportunities التهديدات في البيئة الارجية ،
 .Threats للمؤسسة

2
 .48يعاو  وآخروف: مرج  سبق ذكره، صدوف خود جتير الربسع 
3
 .264، ص مرج  سبق ذكرهمياؿ الدين رمد المرس  وآخروف:  
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تعرؼ البيئة الارجية علػ  أنهػا "تلػك الأحػداث والمؤسسػات والقػوئ ذات الهبيعػة : تشخيص البيئة الخارجية -1
   ن1زالتكنولوجية والسياسية والا تق  خارج نهاؽ سيهرة المؤسسة المبا رة". الاجتماعية، الاقتصادية،

 ومبا ر عل  نشاط وموارد المؤسسة خاصة في المدئ الهويػل، لػصا كػاف اا تعثير كبير فالعوامل سابقة الصكر
مػن  ،والمنافسػ  المػرتقب  وغػيرىملزاما عل  المؤسسة دراسة ىصه البيئػة الارجيػة بمػا فيهػا المنافسػ  والزبػا ن والمػوردين 

والعمػػل علػػ  أجػػل يديػػد القػػرص الػػا لابػػد اػػا مػػن اسػػتغااا للػػق مزايػػا تنافسػػية، وتشػػميا التهديػػدات التملػػة 
 واأدوؿ أدناه يوضا الأوجو الر يسية للقرص والتهديدات: ،التنافسيةللوقاظ عل  مزاياىا تقليل آثارىا 

 البيئة الخارجيةتشخيص :  (III-2جدول رقم ) 
 الفـــــــــــرص التهــــد ــــدات

 احتماؿ دخوؿ منافس  جدد 
  زيادة مبيعات المنتجات البديلة 
 وو بهيء في السوؽ 
 سياسات سعرية مناو ة 
 زيادة ال غوط التنافسية 
 وو قوة المساومة للزبا ن والموردين 
  تغير أذواؽ وحاجات المستهلك 

  في السوؽالدخوؿ إلذ أسواؽ جديدة 
 إضافة إلذ خع المنتج 
 تنوع المنتجات ذات العاقة 
  امكانية التكامل العمود 
  أسرع في السوؽوو  
  العمل م   ػركاء اسػتراتيجي  في ميػداف

 الصناعة
 .49ص، 2015للنشر والتوزي ، عماف،  ، دار عيداء1أسس ومقاىيم معاصرة، ط -سعدوف خود جتير الربيعاو  وآخروف: إدارة التسويق المصدر:

ا ن يتبػػادر للػػصىن مػػن أوؿ وىلػػة أف تركيػػز المؤسسػػة دػػب أف ينصػػب علػػ  بيئتهػػا الداخليػػة لتوديػػد مػػو قػػد 
للػػػرد علػػػ  ىػػػصا التصػػػور  ،صػػػوؿ إلذ يقيػػػق الميػػػزة التنافسػػػية، مػػػ  اهمػػػاؿ البيئػػػة الارجيػػػةالقػػػوة في أنشػػػهتها وموارىػػػا للو 

بعنهػػػػا "صػػػػقات أو مػػػػؤىات متميػػػػزة ستلكهػػػػا المؤسسػػػػة مقارنػػػػة مػػػػ  غيرىػػػػا مػػػػن  " نقػػػػاط القػػػػوةSharplinيعػػػػرؼ "
     ن2زالمؤسسات الأخرئ، وخاصة المنافسة منها، والا سنوها ميزة التقوؽ عليهم".

دوف منافس  لا معد اا، فقوة المؤسسة وضعقها يتوػدد انهاقػا مػن بللمؤسسة الداخلية إف موا ن القوة 
لقيػاس التكلقػة المسػتهدفة وا لتقنيػا وبيئتهػا الارجيػة عمومػا وىنػا إ ػارة ضػمنية ل ػرورة اسػتعماؿ المؤسسػة منافسيها
مقارنػة مػ   معرفػة موقعهػا التنافسػيمػن لمؤسسة ا نيُمك  الص   Benchmarkingأو ما يعرؼ بػػػػػػ  زالمقارفن المرجعي
 ا. منافسيه

 

                                                           
1
 .85مرج  سبق ذكره، صري الدين القهب:  

 .84المرج  نقسو، ص 2
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اػػدر ا  ػػارة إلذ ضػػرورة ديمومػػة عمليػػة يديػػد القػػرص وتشػػميا التهديػػدات، نيرػػرا للتغػػير المسػػتمر في بيئػػة 
التهػػػورات في عناصػػػر البيئػػػة سػػػيقلل مػػػن اسػػػتعداد المؤسسػػػة التغػػػيرات و مواكبػػػة  فإهمػػػاؿالمؤسسػػػة الارجيػػػة والداخليػػػة، 

التملػػػػػة ممػػػػػا يػػػػػؤد  إلذ ضػػػػػعف موققهػػػػػا لاقتنػػػػػاص القػػػػػرص البيئيػػػػػة المتاحػػػػػة، وسػػػػػيجعلها أكتػػػػػر عرضػػػػػة للتهديػػػػػدات 
  ن1ز.التنافسي

تعػػػرؼ البيئػػػة الداخليػػػة للمؤسسػػػة علػػػ  أنهػػػا "نتػػػاج تقاعػػػل مجموعػػػة مػػػن العناصػػػر تشـــخيص البيئـــة الداخليـــة:  -2
 ن2زوالأنيرمة الا تتكوف منها المؤسسة والا ستاز بتعثيرا ا المتبادلة والمتداخلة".

ستلكهػػا المؤسسػػة مػػن دوف أف تكػػوف ىنػػاؾ بيئػػة مشػػابهة اػػا في مؤسسػػة فالبيئػػة الداخليػػة ىػػي ىويػػة خاصػػة  
أخرئ، وتت من البيئة الداخلية المتغيرات والعوامل المتعلقة بكل من الوظيقة التسويقية، العمليػات والانتػاج، التمويػل 

 ؤسسة.والادارة المالية، البون والتهوير، الموارد البشرية والعوامل المتعلقة بقدرات وموارد الم
المتمتلػة لنقػاط القػوة إف تشميا البيئة الداخلية يتهلب يليل كل العناصر والعوامل سابقة الصكر للوصػوؿ  

والمتمتلػة في "ردوديػة في ونقاط ال عف ، ن3زداخل المؤسسة الا تسما بتوقيق ميزة تنافسية"الموارد والقدرات "في 
واأػػدوؿ أدنػػاه يوضػػا أىػػم  ن4ز.أداء المؤسسػػة القعػػاؿ بصػػورة حقيقيػػة"المػػوارد أو المهػػارات أو القابليػػات، والػػا تعيػػق 

 نقاط القوة وال عف للمؤسسة.
 تشخيص البيئة الداخلية:  (III-3جدول رقم )

 نقاط القوة نقاط الض ت
 عدـ وضوح التوجو الاستراتيجي 
 الموقف التنافسي المتدىور 
 تسهيات مهملة للزبا ن 
 نقا الموىبة والبرة الادارية 
 معدؿ ا از ضعيف في تنقيص الهع 
 المعاناة من المشاكل العملية الداخلية 
  عدـ القدرة عل  يويػل المتغػيرات ال ػرورية

 في الاستراتيجية 

 الكقاءة المميزة 
 المصادر المالية المتاحة 
 مهارات تنافسية جيدة 
 معرفة جيدة بالمشترين 
 قيادة جيدة للسوؽ 
 النوعية العالية للمنتجات 
  يسػػػػػينات علػػػػػ    جػػػػػراءامكانيػػػػػة متاحػػػػػة

 المنتجات
 .49، ص2015، دار عيداء للنشر والتوزي ، عماف، 1أسس ومقاىيم معاصرة، ط -سعدوف خود جتير الربيعاو  وآخروف: إدارة التسويق المصدر:

                                                           
1
 .566دوف خود جتير الربيعاو  وآخروف: مرج  سبق ذكره، صسع 

2
 .87مرج  سبق ذكره، صري الدين القهب:  

3
 .566دوف خود جتير الربيعاو  وآخروف: مرج  سبق ذكره، صسع 

4
 .89مرج  سبق ذكره، صري الدين القهب:  
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ة أثر التنا يػ ليز التنا ية نقاط القوة/فرص وتقليتعز بعد فهم المؤسسة لبيئتها الداخلية والارجية وجب عليها 
 .في المنافسة نقاط ال عف/التهديدات التملة، ل ماف بقا ها وووىا واستمراريتها

فبنػاء الميػزة التنافسػية يمكػن أف يػتم علػ  أسػاس يليػل نقػاط القػوة الػا ستلكهػا المؤسسػة لكونهػا الأسػاس في 
كػػي تواجػػو المنافسػػ ، وىػػو مػػا يعػػرؼ مواجهػػة المنافسػػ  في السػػوؽ، أو معاأػػة نقػػاط ال ػػعف واللػػل في المؤسسػػة  

بمػػػدخل البنػػػاء الػػػداخلي، أو التركيػػػز علػػػ  السػػػوؽ بػػػدؿ التركيػػػز علػػػ  البيئػػػة الداخليػػػة وبالتػػػالر الاعتمػػػاد علػػػ  القػػػرص 
 ن1زالسوقية اأصابة الا يقق اا التميز في السوؽ وىو ما يعرؼ بمدخل البناء الارجي.

عناصػػر  ةمسػػتػػعثر حسػػب رأيػػو  ي والػػص ، الػػيع العػػاـ للمنافسػػةعلػػ  ضػػرورة فهػػم " Porter" وقػػد أكػػدَّ 
 في العنصر الموالر.، نوردىا أساسية سميت اصهاحا بنموذج القوئ المس

 ةالخمس المنافسةقو  نموذج ثانيا : 
أو الدمػػة الػػا تقػػدمها  المنػػتجالمؤسسػػة الػػا تقػػوـ بتقػػدت نقػػس " المنػػافس لا يعػػني دومػػا Porterحسػػب " 
إذ يػػرئ أف  ن2زحاجػػات الزبػػا ن، وإوػػا ىػػو كػػل مػػن يسػػاومها وطػػاوؿ أف يقهػػ  جانبػػا مػػن أرباحهػػا،   ػػباعمؤسسػػتنا 

 ديػد الػداخل    ػدة المنافسػة بػ  المؤسسػات الموجػودة في القهػاع، :ىناؾ خمس قوئ تػؤثر علػ  المنافسػة تتمتػل في
 ، المنتجات البديلة.القوة التقاوضية للعماء اأدد، القوة التقاوضية للموردين،

ستػػل  ػدة المزاخػػة في الصػناعة بػػ  المتنافسػ  رػػور شـدة المنافســة بـين الممسســات الموجـودة فــي القطـاع:  -1
ومركػػز القػػوئ الػػا تسػػاىم في يديػػد جاذبيػػة القهػػاع، ومػػن بػػ  العوامػػل المػػؤثرة في يديػػد درجػػة  ػػدة المنافسػػة عػػدد 

    ن3ز النمو البهيء للصناعة، التكاليف التابتة، غيا  التمايز؛المتنافس ، 
إف أ  صػػػناعة جديػػػدة تكػػػوف ذات جاذبيػػػة واضػػػوة للمسػػػتتمرين للػػػدخوؿ إليهػػػا، تهد ـــد الـــداخلين الجـــدد:  -2

وخاصة إذا مػا كانػت فػرص الػدخوؿ متاحػة أمػامهم، فيػنعكس دخػوام علػ  حجػم المبيعػات المتوققػة والأربػاح لأف 
وىػو مػا يشػكل  ديػدا بالنسػبة للمتنافسػ   ،وقية المتاحة ستوزع عل  عػدد أكػبر ممػا كػاف عليػو في السػابقالحصة الس

 ن4ز؛الحالي ، ولصلك فهم يعملوف عل  خلق حواجز للدخوؿ لحماية مصالحهم
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السػلهة و  ةو القػتلكػوف نوعػا مػن يمالموردوف ىم مصػدر مػدخات القهػاع، وبالتػالر القوة التفاوضية للمورد ن:  -3
 ن1زعل  ىصا القهاع، فقد يعمدوف إلذ إقامة أحاؼ بغرض السيهرة عل  الأسعار أو أسلو  التوريد والدف ؛

بالقوة التقاوضية للعماء أف ىناؾ  ديدا مقروضا عل  المؤسسػات في قهػاع  يقصدالقوة التفاوضية لل م ء:  -4
سػػػػلهتهم في كػػػػونهم قػػػػو م أو تػػػػبرر و  ن2زمػػػػاء،معػػػػ  مػػػػن خػػػػاؿ الاسػػػػتمداـ المتزايػػػػد لل ػػػػغو ات مػػػػن جانػػػػب الع

سػاوموف لتمقػيض أسػعار مػا يشػترونو وزيػادة الػدمات الػا طصػلوف عليهػا، المستهدف  من العملية الانتاجية، لصا ي
 ن3ز؛مهمة المؤسسة وتقل عوا دىا فتصعب

ــد المنتجــات البد لــة:  -4 المنتجػػات البديلػػة ىػػي الػػا تقػػدمها  ػػركات أخػػرئ تلػػ  احتياجػػات المسػػتهلك  تهد 
منتجػػات الشػػركة الأصػػلية، واػػصا السػػبب تػػدخل الشػػركات في منافسػػة مػػ  بعسػػلو  يشػػبو الأسػػلو  الػػص  تلػػ  بػػو 

نافسػػيا   ػػركات أخػػرئ تنػػتج منتجػػات بديلػػة، لأف ىػػصه الأخػػيرة تقلػػا مػػن المردوديػػة التملػػة للقهػػاع وستػػل  ديػػدا ت
   ن4ز؛كبيرا  وتشكل قيدا عل  السعر الص  تقرضو الشركة الأصلية مما يؤثر عل  ربحيتها 

 ووذجو للمنافسة كما ىو موضا في الشكل أدناه: "Porter"انهاقا من ىصه العناصر قدـ 
 نموذج القو  الخمس( : III-3شم  رقم )

 
 
 
 
 

Source : Michael E. PORTER: L’avantage Concurrentiel des nations, Inter Editions, Gualino éditeurs, Paris, 

1993, p37. 

كلمػػػا تقلصػػػت بدرجػػػة أكػػػبر قػػػوة أنػػػو كلمػػػا زادت قػػػوة عامػػػل مػػػن ىػػػصه العوامػػػل زالقػػػوئن  " Porter"أكػػػد 
فنمػػوذج القػػوئ المػػس يسػػما بػػالتعرؼ علػػ  القػػرص والتهديػػدات وقػػوة  ن5ز؛المؤسسػػة علػػ  رفػػ  الأسػػعار والأربػػاح
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  ديد الداخل  اأدد

  ديد المنتجات البديلة

التقاوضية للعماءالقوة  القوة التقاوضية للموردين  المنافسوف في الصناعة 



 التسيير الاستراتيجي للتكاليف كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية                                              لثالفصل الثا
 

  
164 

 

  

إحدئ ىصه القوئ التنافسية يمكن اعتبارىا  ديدا يؤد  إلذ تقليا الأرباح، بينما ضعف إحدئ ىصه القػوئ يعتػبر 
 واأدوؿ الموالر يوضا العوامل الحاسمة للنجاح وفق ووذج القوئ المس.فرصة تتيا للمؤسسة يقيق أرباح أكبر. 

 القو  الخمسمة للنجاح وفق نموذج ال وام  الحاس:  (III-4جدول رقم )
 عناصر مواجهة قو  المنافسة قو  المنافسة

 القوة التفاوضية لل م ء

 تكوين عامة تتمن بالزبا ن؛ -
 وض  تكاليف التوويل؛ -
 م اعقة قنوات التوزي ؛ -
 الاندماج عو الأماـ.  -

 القوة التفاوضية للمورد ن
 م اعقة مصادر التموين؛ -
 تكنولوجيات ومركبات  املة؛ استعماؿ -
 الاندماج عو الأعل . -

 تهد د المنتجات البد لة

 يسن العاقة جودة/سعر؛ -
 تقوية وفاء الزبا ن زالشهرة، الدمات، اأودة،..ن؛ -
 ا اؽ خات لزعزعة المنتجات البديلة؛ -
 امكانية أف تقدـ المؤسسة المنتج البديل بنقسها. -

 الداخلين الجدد تهد د

 يديد أسعار غير مربحة للدخاء اأدد؛ -
 تقوية وفاء الزبا ن زالشهرة، الدمات، اأودة،..ن؛ -
 وض  تكاليف التوويل؛ -
 خاية التكنولوجيا زبراءات الاختراع،..ن؛ -
 مراقبة الموارد النادرة أو الكقاءات المتميزة. -

شدة المنافسة بين الممسسات 
 القطاعالموجودة في 

 القدرة عل  الابداع؛ -
 تقوية وفاء الزبا ن زالشهرة، الدمات، اأودة،..ن؛ -
 وض  تكاليف التوويل؛ -
 خاية التكنولوجيا زبراءات الاختراع،..ن؛ -
 مراقبة الموارد النادرة أو الكقاءات المتميزة؛ -
 تدنية التكاليف التابتة. -

 . 176، ص2015ردف، ديواف المهبوعات اأامعية، الأ، الأعماؿ الاستراتيجية: إدارة الحاج عراي  مداح المصدر:
مكانهػا التػعثير علػ  نشػاط المؤسسػة، باعتبارىػا تنافسػية بإ ةو كقػ نلحكومة" الدولة زاAustin" أضاؼكما 

والعنصػػر الحػػاكم الػػص  طػػدد العديػػد مػػن الأسػػعار والتكػػاليف وطػػدد كػػصلك مػػن لديػػو مصػػدر القػػوان  والتشػػريعات؛ 
علػػ  ااياكػػل القاعديػػة في بعػػض القهاعػػات ذات الاحتكػػار  العنصػػر المسػػيهرو حػػق الحصػػوؿ علػػ  المػػوارد الر يسػػية، 

والديموغرافيػػػػة  التػػػػاـ زالسػػػػكك الحديديػػػػة، الميػػػػاه، الأمػػػػن،...ن، كمػػػػا أضػػػػاؼ تػػػػعثير العوامػػػػل الاقتصػػػػادية والسياسػػػػية
 ".Austinوسميت ىصه القوئ المؤثرة عل  المنافسة اصهاحا بنموذج " ن1زوالتقافية.

                                                           
1
صادية وادارية، عبد الوىا  بن بريكة،  وئ حبو: اليارات الاستراتيجية لمواجهة المنافسة: حالة مؤسسة اأزا رية لاتصالات موبيليس، مجلة أبحاث اقت 

  .3، ص2007، جامعة رمد  خي ر، بسكرة، ديسمبر 2العدد
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قػد تتغػير قػػوة تػعثير القػوئ سػػابقة الػصكر علػ  مػػدار الوقػت وفقػا لتغػػير ظػروؼ الصػناعة، ممػػا يتػيا للمؤسسػػة 
وتعػػزز مػػن  رػػيع/مؤسسػػةالتنا يػػة  تا ػػميديػػد الاسػػتراتيجية القعالػػة الػػا فرصػا و ديػػدات جديػػدة علػػ  أساسػػها يػػتم 

مػن معرفػة كيػف دػب علػ  المؤسسػة أف تنُػافس؟ ىػل دػب أف  -الاستراتيجية –سكنها و ، المركز التنافسي للمؤسسة
تنُافس عل  أساس التكلقة المنمق ة وبالتالر السعر الأقل لمنتجا ا؟ أـ دػب أف تنُػافس علػ  أسػاس سػايز منتجا ػا 

 معايير أخرئ؟ وىصا ما سنتناولو في العنصر الموالر. من حين اأودة أو
 الاستراتيجيات ال امة للتنافس لةا :ثا

ارتبهت الاستراتيجية بمصهلا قهاع الصناعة منص بداية تهور القكر الاستراتيجي في الستينيات. والمقصػود 
إذف ىػػي المنافسػػة ف ن1زالمنافسػ .بقهػاع الصػػناعة القهػاع الػػص  تعمػػل فيػو المؤسسػػة وتتنػافس في إ ػػاره مػػ  غيرىػا مػػ  

تتمتػل و  ن2زلا معػد للوػدين عػن الاسػتراتيجية خػارج نهػاؽ الصػراع والتنػافس،و المبرر الر يسػي لوجػود الاسػتراتيجية، 
اسػػػػتراتيجية التمياػػػػز، اسػػػػتراتيجية التكػػػػاليف، بالػػػػتوكم زالسػػػػيهرةن اسػػػػتراتيجية في:  العامػػػػة للتنػػػػافس سػػػػتراتيجياتالا

 نوردىا فيما يلي:، التاثة" Porter" ك باستراتيجياتالتركيز، وتعرؼ كصل
 :  إستراتيجية التحمم بالتماليت -1

  :مفهوم إستراتيجية التحمم بالتماليت -أ
 ،سػػػتراتيجيات اعتمػػػادا في أغلػػػب المؤسسػػػات الصػػػناعيةالاأكتػػػر الػػػتوكم بالتكػػػاليف مػػػن اسػػػتراتيجية تعتػػػبر 

ولاقػػت رواجػػا كبػػيرا خػػاؿ السػػبعينيات إثػػر ظهػػور فكػػرة منونيػػات الػػبرة، ولا تػػزاؿ لحػػد اليػػوـ تتصػػدر مكانػػة مهمػػة، 
تهبيقػػا لمبػػدأ "المؤسسػػة   -كمػػا سػػبق الػػصكر–وذلػػك  و ػػدؼ إلذ مػػنا المؤسسػػة ميػػزة تنافسػػية فيمػػا يخػػا تكاليقهػػا،

 ن3زالأكتر تنافسية ىي الا اا تكاليف أقل".

التوكم بالتكلقػة علػ  أنهػا "قػدرة المؤسسػة علػ  تقػدت منػتج ذو تكلقػة أقػل ومتميػز عػن استراتيجية تعرؼ 
بمعػػد قػػدرة المؤسسػػة علػػ  لقػػيض التكػػاليف بالنسػػبة   ن4زنيرػػا ره في الأسػػواؽ مػػ  إمكانيػػة الاحتقػػاظ بهػػصه القػػدرة"،

قدمػة للعميػل، فقػوة المؤسسػة وقػدر ا علػ  لبقية المنافس  دوف التعثير علػ  مسػتوئ جػودة المنتجػات أو الػدمات الم
 ن  5زالمنافسة تتجل  في إمكانية لقيض الأسعار والتكاليف المتعلقة بالنشاط ا نتاجي والدمي.

                                                           
 .51مرج  سبق ذكره، ص: رحيم حس 1

 .30ص المرج  نقسو،2
3
Groupe HEC: STRATEGOR; Op-Cit, p128. 

ير في  وسيلة بن ساىل ، لهيقة بكوش: يقق ميزة التكلقة من خاؿ نيراـ التكاليف عل  أساس الأنشهة، ملتق  و ني حوؿ واقػ  تقنيػات مراقبػة التسػي4
 .03، ص2013ما   13/14المؤسسات اأزا رية: يليل الموجود من أجل استشراؼ ا بداعات المستقبلية، المسيلة، يومي 

وؿ المؤسسػػة عبػػد الغػػني دادف: يقيػػق الميػػزة التنافسػػية للمؤسسػػات الاقتصػػادية بانتهػػاج الأسػػاليب الحديتػػة في لقػػيض التكػػاليف، الملتقػػ  الػػو ني الأوؿ حػػ5
 .138، ص2003أفريل  22/23الاقتصادية اأزا رية ويديات المناخ الاقتصاد  اأديد، اأزا ر،  
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التكػػػاليف ىػػػي خهػػػة عمػػػل  ػػػدؼ إلذ التقػػػوؽ علػػػ  المنافسػػػ  في مجػػػاؿ بالػػػتوكم  اسػػػتراتيجيةوعليػػػو فػػػإف 
ممػا يسػما  دوف التػعثير علػ  جػودة المنػتج.ممكػن إلذ أدنى مسػتوئ نػة لقيض التكاليف المتعلقػة بمنتػوج أو خدمػة معي
   بتمقيض الأسعار ويقيق التنا ية القيمة/السعر.

 بالتماليت التحمم استراتيجيةمتطلبات تنفيذ  -ب
 ن1زىي: ،وياتإلذ ثاث مست بالتكاليف التوكم تنقيص استراتيجية يمكن تقسيم متهلبات

 والمواد:عل  مستو  القدرات  -1-ب

 استتمارات كبيرة لأف ىصه ا ستراتيجية تلزـ ا نتاج ليس فقع بحجم كبير ولكن بتكاليف جد منمق ة؛ 

 مهارات ىندسية وفنية ل ماف الاستعماؿ اأيد للموارد المالية؛ 

 تبسيع التقنية المتعلقة بتصميم المنتجات وبعمليات ا نتاج للتوكم اأيد بالتكاليف؛ 

 كقاءة اليد العاملة وفاعليتها؛ 

 .أنيرمة توزي  قادرة عل  توزي  واس  وبتكلقة منمق ة 

 عل  مستو  أساليب الممسسة: -2-ب
 رقابة  ديدة عل  التكاليف؛ 

 تقارير دورية وتقصيلية تتعلق بالرقابة؛ 

 التوديد الواضا للمسؤوليات للتملا من أ  سوء فهم ب  المستمدم ؛ 
 بالمنتج والمحيط:متطلبات تت لق  -3-ب
 أف يكوف المنتج متداولا بمعد معروؼ من  رؼ الزبا ن، يل   لب كبير، ي يف قيمة للمستهلك، لو جودة؛ 
  أف تشكل التكلقة ميزة تنافسية انهاقا من عدة موارد كالتصميم وأسلو  ا نتاج والتمػوين وا مػداد والػتوكم

 وإلا كانت دورة حيا ا قصيرة وبالتالر تكوف مقاومتها ضعيقة؛ في التوزي ، وىصا لاستمرارية ميزة ىصه التكلقة
 التوكم في التكاليف بشكل جيد وذلك بمراقبة تهورات المنافس  في السوؽ والدراسة الدا مة ام؛ 
 برمجة لقيض التكاليف ضمن ثقافة المؤسسة م  الأخص بمقهوـ اأودة؛ 
 ت اليع.الاستجابة المستمرة لتغيرات السوؽ ومواجهة يولا 

 

 

                                                           
1
Gérard GARIBALDI: Analyse Stratégique, Edition Organisation, Groupe Eyrolles, Paris, 2008, pp 56,57. 
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 :أثر الخبرة وع قته بإستراتيجية التحمم بالتماليت -جـ
 مفهوم أثر الخبرة: -1-جـ

إف المعػػروؼ تهبيقيػػا في العديػػد مػػن النشػػا ات الاقتصػػادية أف المؤسسػػة الػػا لػػديها تكػػاليف أقػػل اػػا إنتػػاج 
وتعتمػػػد نيرريػػػة أثػػػر الػػػبرة علػػػ  أف ، "Effet d'expérience"مػػػتراكم مهػػػم، وخاصػػػة ىػػػصه العاقػػػة ىػػػو أثػػػر الػػػبرة 

كلمػػػا تراكمػػػت خػػػبرة ا نتػػػاج في  %30إلذ %10التكػػػاليف الكليػػػة للمنػػػتج تػػػنمقض بنسػػػبة ثابتػػػة تػػػتراوح مػػػا بػػػ  
تشػػمل التكلقػػة المقصػػودة تكػػاليف الانتػػاج والتوزيػػ  وتسػػتتد تكػػاليف  ػػراء المػػواد الازمػػة و ن 1ز.المؤسسػػة وت ػػاعقت

: و  ن2زلعملية الانتاج،  الشكل الموالر يوضا ىصا المقهوـ
 : منحن  الخبرة (III-4شم  رقم ) 

 
 
 

 
 

Source: Gérard GARIBALDI: Analyse Stratégique, Edition Organisation, Groupe Eyrolles, Paris, 2008, p267. 

ممػػا انخقػػاض التكلقػػة الكليػػة للوحػػدة زيػػادة حجػػم الانتػػاج يػػؤد  إلذ مػػن خػػاؿ الشػػكل أعػػاه ناحػػ  أف 
والػبرة المتراكمػة لا تػنعكس آليػا علػ   ؛ميزة تنافسية للمؤسسة سكنها من تبػني إسػتراتيجية السػيهرة بالتكػاليف طقق

 نتاجية،...عل  أداء العامل ، وتهوير المنتج وسيرورة العملية الا تكاليف المؤسسة ولكن تقرض جهودا مستمرة
عمومػػػػػا والمؤسسػػػػػات الػػػػػا تعتمػػػػػد علػػػػػ  تقنيػػػػػات التسػػػػػيير الاسػػػػػتراتيجي فالمؤسسػػػػػات ذات التسػػػػػيير اأيػػػػػد 

ىي الا اا تكػاليف تػنمقض علػ   ػوؿ المنوػد، أمػا المؤسسػات الأخػرئ فتهػددىا تكػاليف تتزايػد علػ  للتكاليف 
 التكاليف. وؿ المنود بالرغم من البرة المتراكمة وىصا ما يسم   باعراؼ 

 

 

 

                                                           
1
Groupe HEC: Op-Cit, p129. 

2
 .90ص، مرج  سبق ذكره: رحيم حس  

 تكلقة الوحدة

البرة المتراكمة 
 ل نتاج 
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 أسباب أثر الخبرة: -2-جـ
إف تكػاليف الوحػدة المتعلقػة بنشػاط معػ  تػنمقض بزيػادة الهاقػة الانتاجيػة  أثر الحجم واقتصـاد ات السـلم: -

وحجم الأعماؿ، فاقتصاديات السػلم تعمػل علػ  يميػل المصػاريف التابتػة زالبوػن، التصػميم، ا  ػهار،...ن علػ  
   لقيض تكلقة الاستتمارات عندما ترتق  الهاقة الكلية. فترات  ويلة، كما تعمل عل

تسػػػما اقتصػػػاديات السػػػلم بتقويػػػة قػػػدرة المؤسسػػػة علػػػػ  التقػػػاوض مػػػ  المتعػػػامل  وخاصػػػة المػػػوردين، فهػػػػي 
 ن1ز تستهي  الحصوؿ عل  سوينات بشروط مقبولة أكتر من منافسيها.

إضػافية بتكػرار نقػس العمػل، باعتبػار أنػو طسػن مػن تنمقض التكاليف بقعل اكتسا  العامل مهارة أثر الت لم:  -
 ن2ز ريقة أداء العمل، ويقلل من وقت التنقيص وي اعف من انتاجية العمل.

ىنػػاؾ تػػعثير مبا ػػر لاسػػتمداـ التكنولوجيػػات الحديتػػة في مختلػػف مراحػػل العمليػػة الانتاجيػػة : التطــور التمنولــوجي -
للمؤسسة الاقتصاد في الوقت، في المواد المستعملة، في اليػد العاملػة، عل  ىيكل التكاليف، بحين يقق التكنولوجيا 

 ن3زوفي عملية التصني ،...إلخ. وييرهر ىصا بمجرد الانتقاؿ من التجهيزات التقليدية إلذ التجهيزات الحديتة.
 التطبيقات الإستراتيجية لأثر الخبرة: -3-جـ
 أثر الخبرة والوض ية التنافسية: -

المتنافسػػػة الػػػا يكػػػوف إنتاجهػػػا ضػػػعيف زأ  خبر ػػػا ضػػػعيقةن، اػػػا تكػػػاليف مرتقعػػػة وأحيانػػػا إف المؤسسػػػات 
في حػ  المؤسسػات الػا يكػوف حجػم انتاجهػا كبػير  ن4)تقوؽ سعر السػوؽ، فتصػبا غػير قػادرة علػ  يقيػق ىػوام ،

أسػعارىا لتسػيهر  تكوف خبر ػا المتراكمػة كبػيرة تسػما اػا بتمقػيض التكػاليف، فتصػبا المؤسسػة قػادرة علػ  لقػيض
 والشكل الموالر يوضا ذلك:عل  السوؽ، سواء بتعيريم ىوامشها أو تعيريم حصتها السوقية، 

 
 
 
 
 

                                                           
 الانخقػاض بتوميػل التكػاليف التابتػة علػ  اقتصاديات السلم ىي انخقاض تكلقة الوحدة للمنتج بسبب زيادة عدد الوحدات المباعػة عػبر الػزمن، ويقسػر

 وحدة منتجة أكتر.
1
Ibid, p131. 

 .162ص، 2015مداح عراي  الحاج: إدارة الأعماؿ الاستراتيجية، ديواف المهبوعات اأامعية، بلد النشر، 2
 .162، صالمرج  نقسو 3

4
Groupe HEC: Op-Cit, p132. 
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 : الخبرة والوض ية التنافسية (III-5شم  رقم ) 
 
 
 
 
 

Source: Groupe HEC: STRATEGOR; Politique Générale de l'entreprise,4ème Edition, Dunod, Paris, 2004, p133. 

حسػب خػػبرة وتكػاليف كػػل  A, B, Cيوضػا ىػصا الشػػكل منوػد الػبرة لنشػػاط معػ  لػتاث مؤسسػػات 
تقدـ خبرة أكبر فتوصل عل  ىوام  صػافية أعلػ   Aمنها، ناح  بالمقارنة م  سعر السوؽ المسجل أف المؤسسة 

تسػػػجل خسػػػارة لأنهػػػا تقػػػدـ خػػػبرة أقػػػل، وفي ىػػػصه الحالػػػة يكػػػوف  C، في حػػػ  أف المؤسسػػػة Bوام  المؤسسػػػة مػػػن ىػػػ
وذلػك بػالقوز بحصػا مػن  Aىو الالتواؽ بالمؤسسة  Cوبالصوص المؤسسة  Bالبديل الص  يعرض عل  المؤسسة 

مسػػتوئ مػن الػػبرة تكػوف اػػا أدنى ؛ فالمؤسسػة الػا ستلػػك أكػبر تاجهػػا أو اختيػار الػػروج مػن السػػوؽالسػوؽ بزيػادة إن
 التكاليف ومنو يمكن اا أف يقق أكبر حصة سوقية.

 ن1) المؤسسات المتنافسة في ميداف نشاط مع  والا ستلك أثر خبرة كبير ل   لأمرين:وعليو فإف 
 با عل  التكاليف؛ م  منود البرة، وإلا أثر سل رلمتراكم، وانخقاض تكاليقها بتواتضماف تزايد حجم ا نتاج ا -1
 البون عن ضماف حصة من السوؽ تسيهر بها في مجاؿ نشا ها. -2

بمعد استراتيجي أثر الػبرة يػدف  المؤسسػات إلذ تسػمير أىػم مواردىػا للبوػن عػن حجػم مهػم مػن ا نتػاج 
 والمبيعات بالتركيز عل  مراقبة تكاليقها.

 أثر الخبرة وإستراتيجية الس ر: -
اسػػتراتيجيات السػػعر الػػا تسػػتجيب لكػػل مػػن الوضػػعية التنافسػػية للمؤسسػػة و ػػدة يوجػػد خمسػػة أنػػواع مػػن 

 (2) الصراع داخل ميداف النشاط، وىي:

 

 

 

                                                           
1
Ibid, p133. 

2
Ibid, pp134, 135. 

 تكلقة الوحدة

 ا نتاج المتراكم

C 

B A 

 التكاليف

 سعر السوؽ
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لعػػرض منػػتج جديػػد في السػػوؽ ولنمػػو سػػري  للمبيعػػات، ولاسػػتقادة مػػن أثػػر الػػبرة، إســتراتيجية إاــراق الســوق:  -1
تيرػػػار يقيػػػق ىػػػوام  زبسػػػبب انخقػػػاض التكػػػاليفن، فسػػػعر تلجػػػع المؤسسػػػة إلذ البيػػػ  بالسػػػارة في مرحلػػػة أوليػػػة في ان

ة مػػ  الانهػاؽ يكػػوف مػػنمقض مقارنػػة بسػػعر المنتجػات الموجػػودة، وىػػصا يسػػما بزيػػادة المبيعػات بسػػرعة وتػػراكم الػػبر 
 .مرور الوقت

جديػػد تسػػم  ىػػصه الاسػػتراتيجية أي ػػا باسػػتراتيجية التغلغػػل وتسػػتمدـ عنػػدما تكػػوف السػػوؽ كبػػيرة والمنػػتج 
مػػدرؾ مػػن قبػػل السػػوؽ، وىنػػاؾ حساسػػية لػػدئ المسػػتهلك ااػػاه السػػعر ف ػػا عػػن وجػػود منافسػػة قويػػة رتملػػة غػػير 

   (1)، وتوافق ىصه الاستراتيجية مرحلة انهاؽ المنتج.ستيرهر في السوؽ اااه المنتج اأديد
تكػػاليف ولا يمكػػن أف تعتمػػد ىػػصه ا سػػتراتيجية علػػ  لقػػيض الأسػػعار بػػنقس التػػواتر مػػ  الإســتراتيجية الســيطرة:  -2

وتوافػػػق ىػػػصه  ،تتبناىػػا إلا المؤسسػػػات المهيمنػػة في القهػػػاع، ويػػؤد  ىػػػصا إلذ صػػعوبة دخػػػوؿ المنافسػػ  اأػػػدد للقهػػاع
 .النموالاستراتيجية مرحلة 

يػاف  المؤسسػػة علػ  مسػػتوئ مبػد ي للسػػعر في البدايػة،   ترفعػػو لتكػوف مػػا يسػم  بالميرلػػة، إسـتراتيجية المظلــة:  -3
ام  كبير مما دص  المنافس  إلذ الاستتمار في القهػاع، وقػد يػدث حربػا في الأسػعار تػؤد  إلذ اسػتقرار لتوقيق ى
 وتوافق ىصه الاستراتيجية مرحلة الن ج. ،زاتو بالتكاليفالسعر وموا

وػاؽ تسػما ىػصه ا سػتراتيجية للمؤسسػة الػا تكػوف في وضػعية تنافسػية غػير مقبولػة بالالت إستراتيجية الالتحاق: -4
ن القهػػاع ورفػػ  حصػػتها في السػػوؽ، وذلػػك بت ػػويتها بهػػوام  مػػن خػػاؿ البيػػ  بسػػعر مػػنمقض عػػن (Leaderبػػروااد 

 المنافس  زأحيانا أقل من تكاليقهان.
توافػػق ىػػصه الاسػػتراتيجية المرحلػػة الأخػػيرة لػػدورة حيػػاة المنػػتج وىػػي التػػدىور زالاعػػدارن، والػػا إســتراتيجية التخلــي:  -5

ىػػصه ا سػػتراتيجية تتبناىػػا المؤسسػػات الػػا لد تػػنجا في الوصػػوؿ إلذ  ،نهايتهػػا إلذ خػػروج المنػػتج مػػن السػػوؽتػػؤوؿ في 
 وضعية تنافسية مقبولة، فتقرر بصلك الروج من القهاع تدرديا م  تعيريم أرباحها.

المؤسسػػة في  افيسػػاعد "PORTER"ووػػوذج القػوئ المػػس لػػ  "SWOT"اػدر ا  ػػارة إلذ أف يليػل 
الشػػكل المػػوالر يلمػػا ىػػصه الاسػػتراتيجيات الػػا تتوػػدد وفقػػا لوضػػعية المؤسسػػة في اختيػػار الاسػػتراتيجية الما مػػة، و 

 القهاع زمسيهرة/تابعةن: 
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 تحد د الأس ار ومراح  النضج : (III-6شم  رقم ) 
 
 
 
 
 

 
Source: Groupe HEC: STRATEGOR; Politique Générale de l'entreprise, 4

ème
 Edition, Dunod, Paris, 2004, p137. 

 ن حظ أن:
A- مرحلة الانهاؽ: المؤسسة تقدـ منتوجها وتتب  سياسة السعر المنمقض زيقق خسارةن؛ 
B-  مرحلة النمو: ياف  المؤسسة عل  مستوئ الأسعار للق ىػام  يعػوض خسػارة المرحلػة السػابقة، لكػن بػدخوؿ

 منافس  جدد أو لسياسة المؤسسة ينمقض السعر؛ 
C- مرحلة الن ج: استقرار الأسعار؛ 

D-  با ممكن.مرحلة التدىور: العديد من المؤسسات تعمل عل  تعيريم مردوديتها للمروج من النشاط بعكبر ر 
 أثر الخبرة وتحلي  التماليت: -4-جـ

إف أثػػر الػػبرة الػػص  تم دراسػػتو يخػػا التكلقػػة الكليػػة للسػػل  أو الػػدمات المنتجػػة، وىػػصه التكلقػػة نااػػة عػػن 
مجمػػػوع مختلػػػف المهػػػاـ ال ػػػرورية ل نتػػػاج زتصػػػميم،  ػػػراء، تصػػػني ، توزيػػػ ، تػػػرويج، خدمػػػة مػػػا بعػػػد البيػػػ ، تكػػػاليف 

ىيكػػل التكػػاليف الاصػػة بػػالمنتج أو الدمػػة أو بصػػقة عامػػة النشػػاط ينبغػػي يديػػد حصػػة كػػل  إداريػػة...ن وبتشػػكيل
تكلقػة مػن التكػاليف الكليػػة للنشػاط، والػا لتلػػف بػدورىا مػن نشػػاط  خػر، ممػا يسػػما للمؤسسػة بتركيػز جهودىػػا 

دا بػػل يتهػػور مػػ  علػ  الوظػػا ف الػػا دػػب لقػػيض تكاليقهػػا. ودػػدر الػػصكر أف ىيكػػل التكػػاليف للنشػػاط لػػيس جامػػ
كمػا ىػو موضػا   أ  حسػب نػوع النشػاط في المؤسسػة، ويختلػف أثػر الػبرة مػن عنصػر  خػر ن1زالوقت بتراكم البرة،

 :الموالر في الشكل
 
 
 

                                                           
1
Ibid, pp138, 139. 

 التكاليف

 السعر 

 التكاليف والسعر

 ا نتاج المتراكم
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 : أثر الخبرة عل  عناصر التماليت المختلفة (III-7شم  رقم )
 

 
 

 

Source: Groupe HEC: STRATEGOR; Politique Générale de l'entreprise,4ème Edition, Dunod, Paris, 2004,p140. 

ة التمقػػيض لتلػػف نسػػبأف ، كمػػا باسػػتعماؿ أثػػر الػػبرةتشػػير النسػػب أعػػاه إلذ امكانيػػة لقػػيض التكػػاليف  
   .مراحل الانتاج باختاؼ

 بالتماليت وأثر الخبرة التحمممخاطر إستراتيجية  -د
مكاسػػب إلا أنػػو اػػا مخػػا ر  قيػػيقبالتكػػاليف علػػ  خلػػق مزايػػا تنافسػػية و الػػتوكم  إسػػتراتيجيةمػػن قػػدرة رغم بػػال

 ن1ز دد المؤسسات الا تتبناىا، وأهمها:

 البرة المقلدة؛ 
 مخا ر حر  الأسعار؛ 
 إلغاء أثر البرة بعرض منتجات بديلة أو عرض تكنولوجيا جديدة؛ 
 .النشا ات الا لا تعتمد عل  التكاليف والأسعار في المنافسة ب  المؤسسات متاؿ ذلك المنتجات الكمالية 

ىػػػػػي عػػػػػدـ القهػػػػػم الصػػػػػويا إسػػػػػتراتيجية الػػػػتوكم بالتكػػػػػاليف المشػػػػكلة الأساسػػػػػية الػػػػػا تواجػػػػػو تهبيػػػػػق إف  
 ػػرط  ػػاح إسػػتراتيجية الػػتوكم بالتكػػاليف ىػػو المعرفػػة الدقيقػػة للتكػػاليف الػػا تعتػػبر رػػور ىػػصه الاسػػتراتيجية، إذف 

ػػػلسػػػعر التكلقػػػة للمنتجػػػات الممتلقػػػة، ممػػػا يمُ  ن المسػػػيرين مػػػن الػػػاذ القػػػرار المتعلػػػق بتمقػػػيض التكػػػاليف الػػػا تسػػػما ك 
ات التسػػػيير ، وذلػػػك باسػػػتعماؿ تقنيػػػىػػػصا مػػػن خػػػاؿ التسػػػيير اأيػػػد للتكػػػاليف بالحصػػػوؿ علػػػ  ميػػػزة تنافسػػػية، ويػػػتم

 الاستراتيجي للتكاليف الا تساىم بشكل كبير في فهم التكاليف ومسببا ا وقياسها قياسا دقيقا.
 
 
 
 

                                                           
1
Ibid, p142-145. 
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 :  التميزإستراتيجية  -2
 التميز:مفهوم إستراتيجية  -أ

يقصد بػو "القػدرة الػا سلكهػا المؤسسػة مػن أجػل بنػاء أو  التميز عل  مقهوـ التمييز والص استراتيجية  تقوـ
أ  سيػػز عػػروض منتجػػات المؤسسػػة وتقردىػػا عػػن المنتجػػات الاصػػة  ن 1ز،"تقػػدت عػػرض يختلػػف عػػن عػػرض المنافسػػ 

   ن2ز.بالمنافس  بهرؽ وأساليب اص  نهاقا عري ا من العماء

التجاريػػػة، الشػػػكل التكنولػػػوجي، الػػػدمات المقدمػػػة تركػػػز اسػػػتراتيجية التميػػػز علػػػ  الصػػػورة الصىنيػػػة، العامػػػة 
   ن3ز للعماء كمدمات ما بعد البي ،  ريقة التوزي ،...إلخ.

والدمػػػػة  المؤسسػػػػات اليػػػػوـ الوصػػػػوؿ إلذ مسػػػػتوئ عػػػػاؿ مػػػػن التميػػػػز في معػػػػايير اأػػػػودة أغلػػػػبكمػػػػا يػػػػاوؿ 
 ن4ز والتكنولوجيا، وذلك من أجل امتاؾ توليقة متكاملة من عناصر الميزة التنافسية غير المسبوقة. والمرونة والموثوقية

ادر الا ارة إلذ أف التميز والتقرد عن المنتجات المنافسة غػير كػاؼ لوحػده، إذ دػب أف يلُمػس مػن  ػرؼ 
   ره مبررا ومقبولاوقت يكوف ارتقاع سعوفي نقس ال ذو قيمة مدركة لدئ العميلأف يكوف المنتج  أ العميل ويتقبلو. 

تتزايد درجات  اح استراتيجية التميز بزيػادة ستػ  المؤسسػة بالمهػارات والكقػاءات الػا يصػعب راكا ػا مػن 
 تيجية.ارور  اح ىصه الاستر  والا تعد العماءلقيمة المدركة لدئ وذلك بهدؼ زيادة ا ن5ز رؼ المنافس ،

 ميز:الت استراتيجيةمتطلبات تنفيذ  -ب
، العمػػاءمجموعػػة مػػن المتهلبػػات الػػا ت ػػمن خلػػق قيمػػة مدركػػة لػػدئ تتوقػػق اسػػتراتيجية التميػػز إذا تػػوفرت  
 ن6ز :في ىصه المتهلبات وتتمتل

 لصيا جزء مهم من الموارد المالية عو البون والتهوير والابداع؛ 
 راء مدخات ذات نوعية عالية حع لو كانت مرتقعة السعر؛  
 ؛خلق مزايا فريدة في أداء المنتج عن المنتجات المنافسة 
 .تقدت خدمات ما بعد البي  والدمات القنية الأخرئ بعسرع وقت 

                                                           
1
ي ومسػاهمتها في حس  بلعجوز: الميزة التنافسية من الاقتصاد الصناعي إلذ الاقتصاد الرقمي، الملتقػ  العػرا الػدولر حػوؿ المعرفػة في ظػل الاقتصػاد الرقمػ 

  .09، ص2007جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، تكوين المزايا التنافسية للبلداف العربية، 
2
 وػػوذج خايػػا التكلقػػة كػػعداة لتعزيػػز الميػػزات التنافسػػية في المنشػػرت النسػػيجية السػػورية، مجلػػة جامعػػة دمشػػق للعلػػوـ الاقتصػػادية والقانونيػػة،: خليقػػةن حسػػ 

  .653، ص2014، 01، العدد30المجلد
3
 Michael E. PORTER: Choix stratégique et concurence, Economica Editions,  Paris, 1991, p40. 

4
  .654مرج  سبق ذكره، ص: خليقةن حس 
5
، جامعػػػة 08درويػػػ  عمػػػار، صػػػالح إليػػػاس: الادارة الاسػػػتراتيجية للتكػػػاليف كػػػعداة لتعزيػػػز تنافسػػػية المؤسسػػػة الاقتصػػػادية، مجلػػػة رؤئ الاقتصػػػادية، العػػػدد 

 .216، ص2015الواد ، اأزا ر، 

6
 .105ري الدين القهب: مرج  سبق ذكره، ص 
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 بتوقيق التميز للمؤسسة في عدة مجالات، نوردىا في العنصر الموالر. سما ىصه المتهلبات ت
 :مجالات التميز -جـ

 ن1ز من أىم المجالات الا يمكن للمؤسسة أف تتميز فيها عن باقي المؤسسات المنافسة مايلي: 
 ؛التميز عل  أساس التقوؽ القني 
 التميز عل  أساس اأودة؛ 
 التميز عل  أساس تقدت خدمات مساعدة أكبر للمستهلك؛ 
 فيو. دفوعالتميز عل  أساس تقدت المنتج قيمة أكبر للمستهلك نيرير المبلإ الم 
 التميز: تطبيق استراتيجية مخاطر -د

 ن2ز ز مايلي:ؤسسة في تهبيق استراتيجية التميأىم الصعوبات الا تواجهها الم 
 ؛امكانية عدـ رؤية المستهلك لبعض جوانب التمييز 
 ارتقاع التكاليف عند المبالغة والتماد  في التمييز أحيانا؛ 
 أموالا دوف عا د؛ ز دعل المؤسسة تنققعدـ المقدرة عل  التمي 
  عض المؤسسات عل  المقارنة ب  مناف  التميز وتكاليقو؛بعدـ قدرة 
  عند سيز منتجا ا.راولة بعض المؤسسات فرض أسعار عالية 

كمػػػا أف اعتمػػػاد اسػػػتراتيجية التميػػػز طمػػػل المؤسسػػػة تكػػػاليف مرتقعػػػة نتيجػػػة البوػػػن والتهػػػوير المسػػػتمرين،  
العالية قػد تصػبا نقهػة ضػعف تواجههػا المؤسسػة، ولا سػيما إذا تم  ػرح بػدا ل للمنتػوج وبالتالر فإف ىصه التكاليف 

  ن3ز أو الدمة الا تقدمها المؤسسة، أو في حاؿ استهاع المنافسوف تقليدىا بتكاليف أقل.
العامػػػة التجاريػػة المتقػػردة بشػػػكل كػػاؼ، كمػػا أف التميػػػز  العمػػاءتقشػػل اسػػتراتيجية التميػػز عنػػػدما لا يقػػيم 

 ن4ز .صبا سمة عادية عندما يكوف المدخل الص  تعتمده المؤسسة في التميز عرضة للتقليد من قبل المنافس ي

مػن الماحػػ  أف تقنيػػات التسػػيير الاسػتراتيجي للتكػػاليف تسػػما  لػػق مجػالات للتميػػز، كمػػا تسػػما كػػصلك  
 .التايربتافي بعض مخا ر استراتيجية التميز، وىصا ما سيتم تبيانو في المبون 

 
 

                                                           
1
 .160المرج  نقسو، ص 

2
 .160المرج  نقسو، ص 

3
 .106ري الدين القهب: مرج  سبق ذكره، ص 

 .106المرج  نقسو، ص 4
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 : الترليزإستراتيجية  -3
 :الترليزمفهوم إستراتيجية  -أ

داخل قهاع الصػناعة، بحيػن يػتم  ردد تنافسيتتمتل القكرة الأساسية لاستراتيجية التركيز في اختيار مجاؿ 
التركيز عل  منتج أو خدمة منقردة أو عدد ردد من المنتجات أو الدمات المتقاربػة جػدا، أو التركيػز علػ  سػوؽ أو 

وفي ىػػصه الحالػػة تكػػوف  ن1زأجػػزاء معينػػة مػػن السػػوؽ تكػػوف المؤسسػػة قػػادرة علػػ  تلبيػػة احتياجاتػػو أو لػػديها  ػػهرة فيػػو.
والانتػػػػاج ا وضػػػػيق، فتسػػػػتقيد بػػػػصلك مػػػػن مزايػػػػا التمصػػػػا المتمتلػػػػة في الػػػػبرة والتعىيػػػػل أمػػػػاـ حالػػػػة لصػػػػ المؤسسػػػػة

 ن2زالكبير،...إلخ.

 ن3ز إلذ نوع  ر يسي  هما:التركيز تنقسم استراتيجية 
حيػػن تعمػػل المؤسسػػة علػػ  يقيػػق ميػػزة التكلقػػة أقػػل في القهػػاع المسػػتهدؼ  :التملفــةإلــ   اســتنادا الترليــز -1-أ

 أسعار تنافسية ذات تكلقة منمق ة؛لتتمكن من فرض 
مػػن انتػػاج  القهػػاع المسػػتهدؼ لتػػتمكن عػػن التميػػز داخػػلىنػػا تبوػػن المؤسسػػة  :التميــزاســتنادا إلــ   الترليــز -2-أ

 .الحقاظ عل  ولا هممنتجات أو خدمات متميزة تستهدؼ خدمة الزبا ن وبالتالر 
 يز:رلالت استراتيجيةمتطلبات تنفيذ  -ب

 ن4ز :الشروط التاليةإذا توفرت القا مة عل  ميزة التكلقة الأقل أو ميزة التميز يز كالتر تتوقق استراتيجية  
 المستهدؼ كبيرا بالدرجة الا يمكن أف طقق من خااا الربا؛ أف يكوف القهاع السوقي 
 أف تكوف ىناؾ احتمالية وو مرتقعة للقهاع السوقي المستهدؼ؛ 
 يكوف القهاع السوقي المستهدؼ مجاؿ حاسم وىاـ لنجاح المنافس ؛ ألا 
  صلك القهاع بصورة فعالة؛بأف يكوف لدئ المؤسسة القابليات والموارد الازمة للعمل 
  أف تكػػػوف المؤسسػػػة قػػػادرة علػػػ  الػػػدفاع عػػػن نقسػػػها أمػػػاـ المنافسػػػ  مػػػن خػػػاؿ التركيػػػز علػػػ  سمعتهػػػا وعامتهػػػا

 التجارية أماـ زبا نها.
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 يز:رلالت مخاطر تطبيق استراتيجية -جـ
تتمتل المما ر الا قد تتعػرض اػا اسػتراتيجية التركيػز في احتماليػة ادػاد المنافسػ  لهػرؽ فعالػة تسػتمدـ في 
التركيز عل  خدمة القهاع السوقي المستهدؼ، كما قد يتوجػو زبػا ن ذلػك القهػاع عػو السػوؽ الأوسػ ، وخاصػة أف 

 ن1زتتغير بمرور الزمن.التوجهات والأذواؽ 
 يمكن تلميا الاستراتيجيات التنافسية سابقة الصكر في الشكل الموالر:

 الاستراتيجيات ال امة للتنافس( : III-8شم  رقم )
 الميزة التنافسية 

 
 

 نطاق التنافس

 التميز اليفالسيهرة  بالتك

 إلذ التميز التركيز استنادا إلذ التكلقة التركيز استنادا

Source : Michael E. PORTER: L’avantage Concurrentiel des nations, Inter Editions, Gualino éditeurs, Paris, 1993, p44. 

في يديػد الاسػػتراتيجية التنافسػية الما مػػة   "SWOT"ويليػل " PORTER" لػػػػ وػوذج القػػوئ المػس يُمك ػن 
صػدرا لاكتسػا  الميػزة التنافسػية؛ وذلػك مػن خػاؿ تشػميا البيئػة التنافسػية ككػل ويديػد والا تعتبر مللمؤسسة، 

مواجهتهػػا لتعزيػػز قػػدرة المؤسسػػة علػػ  نقػػاط قػػوة وضػػعف المؤسسػػة والقػػرص المتاحػػة أمامهػػا وكػػصا التهديػػدات الممكػػن 
 المنافسة والبقاء والاستمرار والنمو.

الاسػتراتيجية علػ  اعتبػار أف يف مصػدرا للػق ميػزة تنافسػية كما تعتبر تقنيػات التسػيير الاسػتراتيجي للتكػال
تسػػػتند إلذ الأنشػػػهة القريػػػدة والممتلقػػػة الػػػا تنشػػػع مػػػن كقػػػاءة المػػػوارد وكقػػػاءة  -" PORTERحسػػػب " -التنافسػػػية 
معػػػا أف يقػػػق كقػػػاءة في  والأنشػػػهة ؛ إذ يمكػػػن اػػػصه التقنيػػػات مػػػن خػػػاؿ تسػػػييرىا الر ػػػيد للتكلقػػػة واأػػػودةالمهػػػارات
  وكقاءة في الأداء أي ا، وىصا ما سيتم توضيوو في المبون الموالر.في اأودة وكقاءة التكلقة 
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 المبحث الةاني: مساهمة التسيير الاستراتيجي للتماليت في تحقيق الميزة التنافسية
مييعهػػا إلذ لتلػف تقنيػػات التسػيير الاسػػتراتيجي للتكػاليف في فلسػػقتها عػػن بع ػها الػػبعض إلا أنهػا  ػػدؼ  

يقيق الأىداؼ الاستراتيجية للمؤسسة، مػن خػاؿ اعتمادىػا علػ  يليػل مسػببات التكلقػة، ويليػل سلسػلة القيمػة 
ويليػػل الوضػػ  التنافسػػي، وىػػي ركػػا ز التسػػيير الاسػػتراتيجي للتكػػاليف، والػػا تسػػاىم بػػدورىا في خلػػق مزايػػا تنافسػػية 

 الاستمرار،  وىصا ما سيتم تبيانو في ىصا المبون.تعزز من قدرة المؤسسة عل  المنافسة والبقاء و 
  في تحقيق ميزة تنافسية مساهمة تقنية التملفة عل  أساس النشاط: المطلب الأول

إف امػتاؾ المؤسسػػة للمػوارد لا يكقػػي لوحػده لتوقيػػق ميػزة تنافسػػية، بػل ىػػو مترافػق مػػ  الاسػتمداـ القعاػػاؿ 
ة عل  التنافس والتقوؽ علػ  منافسػيها؛ فالأنشػهة والميػزة التنافسػية ترتبهػاف لتلك الموارد في أنشهتها، بما دعلها قادر 

ارتبا ا وثيقا وقويا، فا جدوئ من امتاؾ المؤسسة لمػوارد فقػع لكػي يقػق الميػزة التنافسػية، بػل إنهػا مشػتر ة بوجػود 
 العمليات لتوويلها إلذ مخرجات ذات قيمة لدئ الزبوف.

والأسػػػاس لتوقيػػػق  ااػػػدؼ الر يسػػػي لأغلػػػب المؤسسػػػات الاقتصػػػاديةباسػػػتمداـ المػػػوارد  ةقػػػلالتك تسػػػييريعػػػد 
اكتسػا  ميػزة إلذ يقيقػو مػن أجػل  النجاح في بيئة تنافسية؛ إذ يعتبر تسيير التكلقػة بعػدا تنافسػيا تسػع  المؤسسػات

 .  تمرنشهة بشكل مسادر و رؽ لتوس  ولقيض تكاليف الأالعمل عل  اداد مصتنافسية، لصا دب 

وعليو فإف الميزة التنافسية تتوقق عندما تكوف المؤسسة قػادرة علػ  ا ػاز أنشػهتها بتكلقػة أقػل، وذلػك مػن 
خاؿ الارتقاء بمستوئ الأداء، كما أف لقيض تكاليف الأنشهة يتهلػب الاسػتمداـ الأمتػل للمػوارد المتاحػة والػص  

، والشػكل المػوالر يوضػا "ABM"و "ABC"المػزدوج لتقنيػا  يعُبرر عن كقػاءة أداء المؤسسػة؛ وىػصا مػا طققػو التهبيػق
 :"ABC/M"آلية عمل التقنيت  اللَّت  يرمز اما اختصارا 
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 تقنيتي الإدارة عل  أساس النشاط والتملفة عل  أساس النشاطآلية عم  ( : III-09شم  رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .368، ص2008، دار الحامد للنشر والتوزي ، 2ق ايا معاصرة، ط -التكريا: راسبة التكاليف المتقدمة اسماعيل طي المصدر: 

" ABC" تقنيػة تػلس، حيػن "ABM"و "ABC"ستل الأنشهة الور الأساسي الص  تعمل عليػو كػل مػن  

لااػػاه الأفقػػي الػػػص  ا" ABM" تقنيػػة تػػػلسالعمػػود الػػص  يقػػوـ بتمصػػيا التكػػػاليف إلذ مواضػػي  التكلقػػة في حػػ  
 (1) .يعتمد عل  يليل الأنشهة والبون عن مسببا ا الأصلية وتقييمها

ػػػتُ  ػػػعلػػػ  اعتبػػػار أف الأنشػػػهة ىػػػي الػػػا تسػػػبب التكلقػػػة، كمػػػا تُ  علػػػ  الأنشػػػهة" ABC" تقنيػػػةز رك  علػػػ   ز رك 
 معلومػاتحين توفر ىػصه التقنيػة   مما يساعد المسيرين عل  الاذ قرارات أف ل،  ،ومسببا ا ىصه الأنشهة تكاليف
 تكلقػػة وكػػصلك المنػػتج تكلقػػةدؽ لأ تقػػديرب ، كمػػا تسػػماإنتاجػػو في المسػػتمدمة المػػوارد علػػ  بنػػاء   المنػػتج تكلقػػة حػػوؿ

 ن. Lopin Kuo and Al,2012، وىصا ما أكدتو دراسة زإنتاجها في المستمدمة القردية الأنشهة

 اتكمػا سػبق الػصكر أف المؤسسػة الػا تتمػص قرارا ػا بنػػػػػػػػػػػػػػػػاء  علػ  معلومػ  "Cooper" & "Kaplan"أ ػار
، أمػا إذا التنافسػي ىػامركز  ضػعف إلذ النهايػة في تػؤد  سػلبية، نتػا ج القػرارات تلػك علػ  يترتػب مشػوىة تكاليقيػة

، (Bailey, 1991دراسػة زفستوقق العديػد مػن المزايػا، وىػصا مػا أ ػارت إليػو " ABC" اعتمدت عل  مخرجات تقنية
 :نتا ج ىصه الدراسةواأدوؿ الموالر يوضا 
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 .368ص، مرج  سبق ذكرهاسماعيل طي التكريا:  

 الأنشهة

ABM 

 تكلقة الموارد

تكلقة الأنشهة  لصيا تكلقة الموارد إلذ
 المتعلقة بالأنشهة الأساسية

لصيا تكلقة الأنشهة إلذ موضوع 
التكلقة باستمداـ موجهات التكلقة 

 الأساسية

 مواضي  التكلقة  

 تقييم الأنشهة يليل الأنشهة

 مقاييس
 الأداء

حدوث 
 الأنشهة

المسببات 
 الأصلية

ABC 
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 التملفة عل  أساس النشاطتقنية تطبيق نتائج :  (III-55جدول رقم )
 مممن أن  مدي التطبيق إل  ال ينة المزا ا

 يس  التسعير، تر يد قرارات الشراء والتصني  %100 دقة ألبر في حساب تملفة الإنتاج
 يس  في فهم سلوؾ التكاليف، وا حساس بالملكية %90 ألبر لمد ري الإنتاج مساهمة

فهنة أكبر لمدير  التسيير با ضافة إلذ يس  تصميم المنتج،  %70 تحسين م لومات التسيير
 يس  استراتيجي

 تشجي  في الأداء، فرص للأعماؿ %60 تخفيض التماليت
 أكبر، يس  الاستتمار ربحية %40 تحسين الربحية

مػػصكرة مقدمػػة ضػػمن متهلبػػات نيػػل  ػػهادة الماجسػػتير، جامعػػة  ،في المؤسسػػة القػػرار الهػػرؽ الحديتػػة لحسػػا  التكػػاليف والػػاذ سػػالمي ياسػػ : المصــدر:
 .118، ص2010/2009 ،3اأزا ر

 التكػاليف لا تسػما فقػع بتمصػيا (ABCأف تقنيػة ز (Wen-Cheng Lin, 2012كما أكػدات دراسػة ز
الكقاءة، من خاؿ التوكم في التكػاليف،  كمػا أنهػا تسػاىم  عدـ يس  إلذ أي  ا ولكنها تسع  دقة أكتر بشكل
أـ  قيمػة ت ػيف الأنشػهة ىػصه كانػت إذا ما من تقييم متل التسعير، كما سُك ن أي  ا الاستراتيجية القرارات في دعم

 .العماء خدمات ويس  الكقاءة لتقييم بعدا توفر وبالتالرلا، فهي تعمل إذف عل  يس  سلسلة القيمة، 

وتسػػيير النشػاط ىػػو تهػػوير    علػػ  الأنشػػهة بهػدؼ تسػػييرىا ويسػ  كقاء ػػا." ABM" تقنيػةركػػز تفي حػ  
لأداء التكلقػػػػػة أ  أف النشػػػػػاط إمػػػػػا أف يكػػػػػوف كقػػػػػؤ وبالتػػػػػالر لا يسػػػػػتهلك مػػػػػوارد إضػػػػػافية، أو أف يكػػػػػوف غػػػػػير كقػػػػػؤ 

 تزيد عن ما ىو مهلو  لأداء النشاط بصورة  بيعية فيترتب عنو زيادة في التكلقة.فيستهلك موارد 

الػػا تنشػػع مػػن كقػػاءة والػػا يعُػػد بهػػا الأنشػػهة  "Porter"كمػػا سػػبق الػػصكر تعتػػبر الأنشػػهة القريػػدة وفقػػا لػػػػ 
تكلقػػػة أو اأػػػودة أو ، العنصػػػر الحػػػرج الػػػص  يميػػػز المؤسسػػػة عػػػن منافسػػػيها سػػػواء مػػػن ناحيػػػة الالمػػػوارد وكقػػػاءة المهػػػارات

 .(ABC/Mالابداع، والص  يساىم في يديد استراتيجية المؤسسة الما مة؛ وىصا ما تعززه معلومات التنا ية ز

 ر يسػي  دف يقػق ىػ( ABC/Mأف التنا يػة ز( Amir H. Khataie and Al, 2011)أكادت دراسة حين 
 هما:
 رددة؛ عملية في الأنشهة واستهاؾ التكاليف عن مقصلة معلومات تقدت 
 القرارات لتوس  للمديرين دقيقة معلومات توفير  . 
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سسػة ولا يسػػتهي  المنافسػػوف القيػػاـ بتوديػػد الأنشػهة الػػا يمكػػن أف تنجزىػػا المؤ  (ABC/Mتسػما التنا يػػة ز
بها، كما تسما بالقياـ بتلػك الأنشػهة الػا يمارسػها المنافسػوف ولكػن بهريقػة مختلقػة سكنهػا مػن خلػق ميػزة تنافسػية، 
وذلػػك مػػن خػػاؿ معرفػػة مسػػبب التكلقػػة الػػص  يسػػاىم بقعاليػػة في فهػػم سػػلوؾ التكػػاليف ويديػػدىا وحسػػابها بدقػػة 

 ءة أي ا. الأنشهة وتسييرىا بكقا يليلوتسييرىا بكقاءة، كما يساعد في 

دراسػة والنشػاط والػص  يعُػد بػو  ليل مسػببات التكلقػةعل  مقهوـ ي (ABCتقنية زيقوـ التهبيق الاجرا ي ل
والنشػػاط، ممػا يسػػما بقهػػم سػلوؾ التكلقػػة؛ ومػن   قػػدرة المؤسسػػة  ا تسػبب أو تػػؤثر في حػػدوث التكلقػةالعوامػل الػػ

 يليل كقاءة الأنشهة المسببة اا. عل  تسييرىا عن  ريق التعثير في العوامل المسببة اا و 

تقنيػات  مػن المتوقعػة القوا ػد تػزداد المنافسػة، زيػادة مػ أنو  (Christian Ax and Al, 2008أكدات دراسة ز
التسػػيير الاسػػتراتيجي للتكػػاليف بصػػقة عامػػة ويديػػدا تقنيػػة التكلقػػة علػػ  أسػػاس النشػػاط، وذلػػك راجػػ  لهػػر  ديػػد 

 ةتكلقػػحػوؿ ال معلومػػات إلذ حاجػة ىنػاؾ ذلػػك، علػ  بنػاء   ؛التكػػاليف تقػدير في أخهػاء أ المنافسػ  مػن اسػػتغاؿ 
   .الشديدة المنافسة ظل في موثوقية أكتر

والميػزة التنافسػية، حيػن أف تهبيػق المؤسسػة للتنا يػة ( ABC/Mزمما سبق يتب  أنو يوجد ارتباط ب  التنا يػة 
سيوقق اا كقاءة الأداء من خاؿ تسيير الأنشهة المسػتهلكة للمػوارد وتسػيير التكػاليف؛ فالاسػتمداـ  (ABC/Mز

الأداء مػػن جهػػة وخلػػق قيمػػة في الكػػفء والتسػػيير الأمتػػل للمػػوارد والأنشػػهة يػػؤد  إلذ لقػػيض التكػػاليف مػػن جهػػة 
اىم في خلػػق وتعزيػػز ميػػزتي ممػػا يسػػ، وىػػو مػػا طققػػو كػػل مػػن يليػػل مسػػببات التكلقػػة ويليػػل سلسػػلة القيمػػة؛ أخػػرئ

 التميز والتكلقة الأدنى. 
 في تحقيق ميزة تنافسية مساهمة تقنية التملفة المستهدفة: الةاني المطلب 

يرتكػز علػ  القيمػة الػا يمكػن للمؤسسػات  -كمػا سػبق الػصكر  –أف جوىر الميػزة التنافسػية  " Porter"أكاد 
أف للقها لزبا نها والػا تتجلػ  مػن خػاؿ الأسػعار المنمق ػة مقارنػة بالمنافسػ  مػ  تقػدت المنتجػات نقسػها، وعلػ  
فا تقػػػدت المنتجػػػات والػػػدمات القريػػػدة الػػػا تقػػػوؽ مػػػا يقدمػػػو ا خػػػروف، فػػػامتاؾ الميػػػزة التنافسػػػية وتهوريهػػػا يعػػػد ىػػػد

 استراتيجيا تسع  المؤسسات إلذ يقيقو في ظل البيئة التنافسية الحالية، مما يتهلب:
 إنتاج قيمة للعماء تل  احتياجا م؛ 
 . التميز عن المنافس 

 



 التسيير الاستراتيجي للتكاليف كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية                                              لثالفصل الثا
 

  
181 

 

  

علػػ  أهميػػة التكػػاليف باعتبارىػػا ركيػػزة أساسػػية لتوقيػػق ميػػزة تنافسػػية بالتكلقػػة، وأسػػاس  "Horngren"يؤكػػد 
ؤسسات في ظل بيئة تتميز بالتغير والتهور السػري  وظػروؼ المنافسػة الشػديدة، كمػا أصػبوت قو  لبقاء واستمرار الم

رغبات العماء في السل  المهلوبة كتيرة ومتعددة، مػن بينهػا اأػودة وتعػدد الصػا ا والسػعر المػنمقض، وأف يقيػق 
    السعر المنمقض يتهلب لقيض التكاليف من منيرور العماء.

التكػػاليف مػػن أىػػم الأىػػداؼ الػػا تسػػع  تقنيػػة التكلقػػة المسػػتهدفة إلذ يقيقهػػا، وذلػػك مػػ  ويعػػد لقػػيض 
 عدـ الاخاؿ بمواصقات المنتج والابقاء عل  مستوئ اأودة المهلوبة من قبل العميل.

سػػابقة الػػصكر أف الكتػػير مػػن الدراسػػات الأدبيػػة متػػل  (Christian Ax and Al, 2008أ ػػارت دراسػػة ز
 ,Hibbets et al)، (Dekker and Smidt, 2003)، (Ellram, 2002) ،(Ansari and Bell, 1997)دراسػة 

2003)، (Draw and Porter, 1980)،   تؤكػد وجػود عاقػة إدابيػة بػ   ػدة المنافسػة ومزايػا تهبيػق تقنيػة التكلقػة
 زادت المنافسػػة،  ػػدةكػػصلك أنػػو كلمػػا زادت   ((Cooper and Slagmulder,1997المسػػتهدفة، كمػػا تؤكػػد دراسػػة 

 الحاجة إلذ تهبيق تقنية التكلقة المستهدفة.

البيئػة التنافسػية الحاليػة، يتهلػب مػن  في الشػديدة المنافسةو نيررا لقصر دورة حياة المنتجات في ظل أنحين 
 المتعلقػػػػة المعلومػػػػات إلذ اجػػػػةالح يخلػػػػق المؤسسػػػػة تقػػػػدت منتجػػػػات وخػػػػدمات مهػػػػورة تلػػػػ  احتياجػػػػات العمػػػػاء، ممػػػػا

وىػػػػصا مػػػػا طققػػػػو تهبيػػػػق تقنيػػػػات التسػػػػيير الاسػػػػتراتيجي  التكػػػػاليف علػػػػ  صػػػػارمة رقابػػػػة فػػػػرض إلذ، إضػػػػافة اءبػػػػالعم
 القػػػػػدرة علػػػػػ  للوقػػػػػاظ أ  أف تقنيػػػػػة التكلقػػػػػة المسػػػػػتهدفة ىػػػػػي أداة للتكػػػػػاليف ويديػػػػػدا تقنيػػػػػة التكلقػػػػػة المسػػػػػتهدفة،

 .المنافس وسلوؾ العماء متهلبات حوؿ موثوقة معلومات التنافسية، وتهبيقها يوفر
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 يديػػدىا عػػنكمػػا تسػػما ىػػصه التقنيػػة بالوصػػوؿ إلذ التكلقػػة المسػػموح بهػػا زالتكلقػػة المسػػتهدفةن والػػا يػػتم 
المدركػة مػن  القيمػة خػاص المستهدؼ، ودب أف يعكس ىػصا الأخػير بشػكل السعر من المستهدؼ الربا  رح  ريق
 التكػاليف لتقليػل مػن خػاؿ إدػاد فػرص تو،جودوسعره و ووظا ف المنتج  صا اوالا تتعلق أساسا   ،العماءقبل 

   .مقبوؿ عا د كسب أجل من العمليات وتبسيع

يمكن القػوؿ أف جػوىر التكلقػة المسػتهدفة ىػو دراسػة السػوؽ والتكيػف معػو حيػن أف سػعر البيػ  ىػو نقهػة 
البداية لتوديد التكلقة المستهدفة، إضافة إلذ دراسة متهلبات العماء؛ والص  يعكس أدوات يقيق الميػزة التنافسػية  

، ويليػػل القػػوئ SWOTللمؤسسػػة بنػػاء  علػػ  يليػػل والمتمتلػػة في التشػػميا الاسػػتراتيجي للبيئػػة الارجيػػة والداخليػػة 
تقنية التكلقة المستهدفة تستجيب ليرروؼ السوؽ السا دة كما تعكػس البعػد الاسػتراتيجي للمؤسسػة؛ إذ المس. ف

 يتم حسا  التكاليف وفقا لاستراتيجية المؤسسة وبناء  عل  موققها التنافسي.

ة التكلقة المستهدفة تعمل عل  خلق قيمػة لػدئ العمػاء مما سبق نستنتج أف جلا الدراسات أثبتت أف تقني
مػػن خػػاؿ لقػػيض التكػػاليف، ويسػػ  التصػػميم الػػص  يعكػػس ميػػزة الابػػداع دوف اهمػػاؿ اأػػودة المهلوبػػة، ممػػا يعػػزز 

 الموقف التنافسي للمؤسسة.

ؿ ثػػػاث " أف التكلقػػػة المسػػػتهدفة تسػػػاىم في تعزيػػػز الميػػػزة التنافسػػػية مػػػن خػػػاFEIL" و "KIMأكػػػدَّ "كمػػػا 
اااىات وىي: التكيف وفقا لمتهلبات السوؽ، التكيف وفقا لمتهلبات التقدـ التكنولوجي، التكيف وفقا لمتهلبػات 

علػػ  ذلػػك ينبغػػي أف تبػػدأ المؤسسػػة بتمهػػيع وتصػػميم التكلقػػة المسػػتهدفة لكػػل مػػن الصػػا ا  وظيقػػة المنػػتج، وبنػػاء  
لمنتجػػات المنافسػػة في السػػوؽ، والشػػكل المػػوالر يوضػػا يديػػد المكونػػة لأجػػزاء المنػػتج علػػ  أسػػاس متوسػػع أسػػعار بيػػ  ا

 شكل الص  طقق الميزة التنافسية.التكلقة المستهدفة بال
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 تحد د التملفة المستهدفة من أج  تحقيق الميزة التنافسية( : III-11شم  رقم )
 
 
 
 
 

 
 
 
 

، 01سػػػعاد جاسػػػم رمػػػد: التكلقػػػة المسػػػتهدفة أداة لتوقيػػػق الميػػػزة التنافسػػػية، مجلػػػة العلػػػوـ الاقتصػػػادية والاداريػػػة، العػػػدد المصـــدر:
 .359، ص2011، بغداد، 17المجلد

من خاؿ الشكل أعاه يتبػ  أف ااػدؼ الر يسػي مػن تهبيػق تقنيػة التكلقػة المسػتهدفة ىػو إنتػاج منتجػات 
اع أف ػػل للزبػػػوف، إف ىػػػصين العػػػامل  مػػػن العوامػػل الػػػا يمكػػػن أف تكػػػوف مرتبهػػػة ذات تكلقػػة منمق ػػػة ويقيػػػق إ ػػػب
 ارتبا ا وثيقا بتوقيق الميزة التنافسية.

جودة المواد الاـ لمنتجات المؤسسة إضػافة إلذ تسػليم المنتجػات ذات اأػودة العاليػة في الوقػت المناسػب  إف
الزبوف لد يكن عل  استعداد لػدف  أسػعار المنتجػات، لػصا ينبغػي  غير كافي أص  الزبا ن ويقيق الميزة التنافسية، لأف

بحػػوث السػػوؽ لتوديػػد سػػعر منتجا ػػا الػػص  يكػػوف الزبػػوف علػػ  اسػػتعداد لدفعػػو  بػػإجراءعلػػ  المؤسسػػة أف تقػػوـ أولا 
 .قبل البدء بتصميم المنتجات

التكػاليف بالشػكل الػص  طقػق أرباحػا أما العامل المهم ا خر والمؤثر في يقيق الميزة التنافسية فهػو لقػيض 
أو قيمة المؤسسة وبنقس الوقت طقق رضا أف ل للزبا ن مقارنػة بالمنتجػات المنافسػة، أ  زيػادة ثقػة الزبػوف بمنتجػات 

  المؤسسة ذات الأسعار المقبولة واأودة العالية مما يؤد  إلذ يقيق الميزة التنافسية.

 

 
 

 دراسة السوؽ

 يديد المنتج

 الميزة التنافسية

 صيااة الأهداف أ كاؿ المنافسة 

 التكلقة المستهدفة

 السعر المستهدؼ

 سعر السوؽ

 متهلبات الزبوفيديد 

 منتج ذو جودة عالية
 وسعر منمقض
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علػػ  يقيػػق التقػوؽ التنافسػػي للمؤسسػػة مػػن خػاؿ تػػوفير أبعػػاد الميػػزة  حيػن تعمػػل تقنيػػة التكلقػة المسػػتهدفة
، ممػػػا يسػػػما بتوديػػػد تكػػػاليف ا نتػػػاج وفػػػق متهلبػػػات التنافسػػػية مػػػن تكػػػاليف أقػػػل وجػػػودة عاليػػػة والوقػػػت المناسػػػب

مػ   السوؽ من السعر واأودة عل  أساس أف ىصه التقنية تقوـ عل  مبدأ يديد السعر التنافسي الص  يهلبو الزبػوف
اأػودة؛ أيػػن يركػػز علػػ  عمليػة تصػػميم المنػػتج ولقػػيض التكػاليف مػػ  الحػػرص علػػ  يسػ  نوعيػػة المنػػتج ووظا قػػو مػػن 

  خاؿ دراسة ويليل المنتجات المنافسة.

كما تعتبر تقنية التكلقة المستهدفة مػن أنيرمػة إدارة الربحيػة ويقيػق التقػوؽ التنافسػي لأنهػا تعمػل علػ  تقػرد   
   ا في أدا ها من خاؿ:المؤسسة وسيزى

  تقػػدت مؤ ػػر للصػػورة المتلػػ  في نيرػػر الزبػػا ن مػػن خػػاؿ تػػوفير اػػم منتجػػات ذات مواصػػقات عاليػػة وفعاليػػة
 وفقا لاحتياجا م من ناحية السعر والوقت وغيرىا؛

 لقيض التكاليف من خاؿ التركيز عل  يليل القيمة في عملية تصميم المنتج؛ 
 يقيق الربا المستهدؼ من خاؿ تصميم منتجات تتقوؽ عل  المنافس ؛ 
 .اختصار الوقت المهلو  ويقيق مستوئ التمايز في منتجات المؤسسة 

 إف قياس التكلقة باستعماؿ تقنية التكلقة المستهدفة يسما للمؤسسة بهرح التساؤلات التالية:

 مؤسسة؟ىل التكلقة المستقبلية للمنتج ستكوف ما مة لل -
 من أين تعتي التكاليف ؟ وكيف يتم تسييرىا؟ -
 التوكم في التنا ية تكلقة/قيمة؟كيف يتم   -

الاجابػػة علػػ  التسػػاؤلات السػػابقة توضػػوو العاقػػة المتكاملػػة بػػ  تقنيػػات التسػػيير الاسػػتراتيجي للتكػػاليف 
فة؛ إذ يػػػتم اسػػػتمداـ تقنيػػػة التكلقػػػة ويديػػػدا تقنيػػػا التكلقػػػة / الادارة علػػػ  أسػػػاس النشػػػاط وتقنيػػػة التكلقػػػة المسػػػتهد

المسػػػتهدفة ل ػػػبع التكلقػػػة المسػػػموح بهػػػا زالتكلقػػػة المسػػػتهدفةن، وبعػػػد مقارنػػػة ىػػػصه الأخػػػيرة بالتكلقػػػة القعليػػػة يمكػػػن 
استمداـ تقنيا التكلقة / الادارة عل  أسػاس النشػاط لتمقػيض التكلقػة القعليػة وبالتػالر يقيػق التكلقػة المسػتهدفة، 

 يوضا ذلك: والشكل الموالر 
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 عل  أساس النشاط والتملفة المستهدفة / الإدارة التمام  بين التملفة( : III-11شم  رقم )
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Source: Gary COKINS: Activity-Based Cost Management, John Wiley & Sons, Inc., New York, 2001, p127. 

 يمكن ترمية الشكل أعاه عل  النوو التالر:
المنتجػػات، كمػػا تسػػاعد علػػ  فهػػم  التكلقػػة علػػ  أسػػاس النشػػاط معلومػػات دقيقػػة حػػوؿ تكلقػػةتقنيػػة تػػوفر 

 يليػل ، إضػافة إلذزيليػل مسػببات التكلقػةن أف ل لسلوؾ التكػاليف زىيكػل التكلقػةن ومسػببا ا والأثػر التمػل اػا
، وىػػصه الممرجػػات عبػػارة عػػن معلومػػات مػػن خػػاؿ يليػػل سلسػػلة القيمػػة الأنشػػهة الممتلقػػة المولػػدة اػػصه المنتجػػات

، والػػا يسػتقاد منهػػا عنػد تهبيػػق تقنيػة التكلقػػة المسػتهدفة، أ  أف التكلقػػة Feed-Forward Dataالتغصيػة الأماميػة 
 .تنافسيةعل  أساس النشاط تساعد في يقيق التكلقة المستهدفة، بمعد تسما بتصميم منتج أكتر 

كسػػػػية اػػػػػػػػدر ا  ػػػػارة إلذ أف فلسػػػػقة التسػػػػيير الكاسػػػػيكي للتكػػػػاليف تعتمػػػػد علػػػػ  أسػػػػلو  التػػػػػػػػػػػغصية الع
Feed-Back  لتصػػػويا الاعرافػػػػات، خافػػػػا للتسػػػػيير الاسػػػػتراتيجي للتكػػػاليف الػػػػص  يعتمػػػػد علػػػػ  التغصيػػػػة الأماميػػػػة

Feed-Forward .الا  دؼ إلذ انب الاعرافات قبل يققها 

تشير الدراسات أف تقنية التكلقة علػ  أسػاس النشػاط مقيػدة للتكلقػة المسػتهدفة، فالمؤسسػات الػا  بقػت 
لاحيرػػت أهميػػة المعلومػػات المتعلقػػة بالتكػػاليف، إذ Toyota وTexas Instrumentsتكلقػػة المسػػتهدفة متػػل بنجػػاح ال

حين أف تقاعػل التمقػيض في  مكنتها من لقيض تكاليقها وسد القجوة ب  التكلقة الحالية والتكلقة المسموح بها،
التكػػاليف المبا ػػرة الػػػا تعتػػبر رػػور التركيػػػز في تقنيػػة التكلقػػة المسػػػتهدفة، والتكػػاليف غػػير المبا ػػػرة ويسػػ  الأنشػػػهة 
بواسػهة تقنيػة التكلقػػة علػ  أسػػاس النشػاط، يخلػػق بشػكل مسػػتمر يسػ  وتهػػوير تكلقػة تنافسػػية وربحيػة للمنتجػػات 
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لتمقػيض في كػل مرحلػة مػن مراحػل دورة حيػاة المنػتج ممػا يسػما بسػد القجػوات المتبقيػة الموجودة أو اأديػدة، ويػتم ا
 ب  التكلقة الحالية والتكلقة المسموح بها.

التكلقػة المسػتهدفة والتكلقػة علػ  تقنيػا التكامػل بػ  أف (Huang and Al, 2007)  دراسػة كمػا أثبتػت
مسػػؤولية  المؤسسػةض التكػػاليف مػن خػػاؿ يمػل كػل أقسػػاـ يقػللوفػاء بمتهلبػػات السػوؽ و يسػػما با أسػاس النشػاط

التكلقػة علػ  أسػاس النشػاط  تعتػبر ، إذالوصػوؿ بتكلقػة ا نتػاج وتكلقػة العمليػات والوظػا ف إلذ التكلقػة المسػتهدفة
معلومػات ، وذلػك مػن خػاؿ الاسػتقادة مػن ض التكػاليفيقفيما يخا ل لمدخل التكلقة المستهدفة مكما مدخا

 .بشكل أوضاالتكاليف 

ا  ػػارة أي ػػا إلذ أف تقنيػػة التكلقػػة المسػػتهدفة تكػػوف فعالػػة في مرحلػػة تصػػميم منػػتج جديػػد، في حػػ   اػػدر
ولتوقيػق التكلقػة  تكػاليف غػير المبا ػرة اػصا المنػتج،التكلقػة علػ  أسػاس النشػاط دورا مهمػا في تسػيير التقنيػة تلعػب 

 با ػػرة إضػػافة إلذ المػػواد وتكػػاليف العمػػل زتكػػاليف مبا ػػرةن،المسػػتهدفة فإنػػو مػػن ال ػػرور  تسػػيير التكػػاليف غػػير الم

 وىصا يعكس التكامل ب  التقنيت .

علػػػػ  أسػػػػاس النشػػػػاط قػػػػدر ىا ػػػػل مػػػػن المعلومػػػػات عػػػػن تكػػػػاليف الأنشػػػػهة  / ا دارة التكلقػػػػة تػػػػوفر تقنيػػػػي
ومسػػببات تكلقتهػػا أثنػػاء مرحلػػة التصػػميم، ىػػصه المعلومػػات تسػػما لمصػػممي المنػػتج والعمليػػة ا نتاجيػػة بػػالتنبؤ بتػػعثير 

تقيػػيم كمػػا تسػػما بتقػػدير التكلقػػة بدقػػة و  تصػػميما م علػػ  تكلقػػة المنػػتج عنػػد مرحلػػة مبكػػرة مػػن دورة حيػػاة المنػػتج، 
 جدوئ المنتج.

كمػػا أف تقنيػػة التكلقػػة علػػ  أسػػاس النشػػاط تسػػاىم في  ػػاح تهبيػػق تقنيػػة التكلقػػة المسػػتهدفة، حيػػن تشػػير 
ودراسػػة  (Horvath and Al, 1998)، ودراسػػة (Innes and Al, 1994)الكتػػير مػػن الدراسػػات متػػل دراسػػة 

(Cokins, 2002)  ودراسة زمعهد الاسب  ا داريػ"IMA"،8991ن إلذ أف المؤسسػة في كػل مرحلػة مػن مراحػل ،
تهبيق تقنية التكلقة المستهدفة يمكن أف تستمدـ المعلومات المتاحة في تقنيا التكلقة وا دارة علػ  أسػاس النشػاط، 
لاختيػػػػار البػػػػديل الأقػػػػل تكلقػػػػة للتصػػػػاميم ذات الوظيقػػػػة المعادلػػػػة، كمػػػػا يمكػػػػن اسػػػػتمداـ ىػػػػصه المعلومػػػػات في يديػػػػد 

علية ويليل أسبا  التكلقة وإداد سبل لتمقيض التكاليف غير المبا رة من خاؿ تغيير  ػرؽ تصػميم التكاليف الق
 المنتجات والتهوير والتصني .

                                                           

Institute of Management Accountants. 
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ممػػا سػػبق نسػػتنتج أنػػو يمكػػن لتقنيػػا التكلقػػة / الادارة علػػ  أسػػاس النشػػاط أف تعمػػا بشػػكل متكامػػل مػػ  
من معلومات سواء من وجهة نيرر التكاليف الػا  (ABC/M)تنا ية تقنية التكلقة المستهدفة، وىصا نتيجة لما توفره ال

تسما بتمصيا التكاليف غير المبا ػرة بدقػة علػ  مواضػي  التكلقػة اعتمػادا علػ  مسػببات التكلقػة، ممػا يػؤد  إلذ 
يديػػػد تكلقػػػة نها يػػػة دقيقػػػة للمنػػػتج، ىػػػصا مػػػن جهػػػة، أو مػػػن وجهػػػة نيرػػػر العمليػػػات الػػػا تسػػػما بتسػػػيير الأنشػػػهة 

ها، وىصا من جهة أخرئ، للوصوؿ إلذ تسيير استراتيجي للتكاليف يتما   مػ  إسػتراتيجية المؤسسػة ويػدعم ووصجت
 موققها التنافسي.

تقنيػػػػػػػا  أف اسػػػػػػػتعماؿIMA" (8991 )"خلصػػػػػػػت الدراسػػػػػػػة الػػػػػػػا أجراىػػػػػػػا معهػػػػػػػد الاسػػػػػػػب  ا داريػػػػػػػ   
"ABC/M"و"TC" :بشكل متكامل يوفر المزايا التالية 

 القياس الكمي للتكاليف حسب النشاط وعنصر التكلقة والمكونات والمنتجات؛ 
 يديد وتقدير التكاليف لتلبية وظا ف رددة للعماء وتلبية متهلبات اأودة؛ 
 يليل التكاليف المعقدة؛ 
  قياس أثر

QFD ،
VEعل  التكاليف الحالية والمتوقعة؛ 

  التكاليف غير المبا رة؛تعزيز القدرة عل  الاذ ا جراءات لتمقيض 
 دعم تكلقة اأودة والتوليات ذات الصلة للوصوؿ إلذ التكلقة المستهدفة؛ 
  يليػػل الحساسػػية الػػص  يت ػػمن السػػلوؾ الكػػامن للتكلقػػة وتكلقػػة الهاقػػة العا لػػة أو غػػير المسػػتغلة بهػػدؼ

 زيادة دقة تقديرات التكلقة المستهدفة؛
 وتدعيم الأفكار وااندسة المتزامنة وجهود التوس  المستمر؛ إنشاء التعاوف الوظيقي لتوجيو العمليات 
 .يقيق ما يسم  ميزة عل  أساس التكلقة زميزة التكلقة الأقلن  
 
 
 
 
 

                                                           
 Quality Function Deployment:  الا  تم بترتيب المعلومات الاصة بالاذ  ةوتعتبر من الهرؽ الشاملة والمنيرم دالة اأودةاختبار وتصميم

 المتعلقة بتصميم المنتجات حين أنها ت من تصميم المنتج باأودة والمواصقات المهلوبة من قبل العماء. تالقرارا
 Value Engineering: ىندسة القيمة. 
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 مساهمة تقنيات التسيير الاستراتيجي الأخر  في تحقيق ميزة تنافسية: الةالث المطلب 
ا نتػػاج في الوقػػت الػػدد وتقنيػػة إدارة اأػػودة لمسػػاهمة كػػل مػػن تقنيػػة سػػنواوؿ في ىػػصا المهلػػب عػػرض مػػوجز  

 الشاملة وتقنية سلسلة القيمة في يقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصادية.
 مساهمة تقنية الإنتاج في الوقت المحدد في تحقيق ميزة تنافسية: أولا 

طقق العديد مػن المزايػا والمتمتلػة " JITP" توصلنا من خاؿ اأانب النيرر  زالقصل التايرن أف تهبيق تقنية
التسليم في الوقػت الػدد عيو ، سرعة ضبع ا لات،  صقرقيض الأنشهة غير الم يقة للقيمة، صقر مخزوف، لفي 

100%. 
بشكل فعاؿ في يقيػق مزايػا تنافسػية للشػركات اليابانيػة  "JITP"تقنية أف الواق  العملي أثبت مساهمة  كما

 نتػا ج مػن واضػا عػو علػ ىػصه التقنيػة  منػاف  اسػدت ولقػدممػا أدئ بالشػركات الأمريكيػة لتبػني ىػصه التقنيػة، 
 .اليابانية التصني  بيئة عل  أجريتالدراسات الا 

 تهبيقها من تيرةك  فوا د حققت قد "JITP"تقنية  فكرة أوجدت الا اليابانية الشركات أف ياح  ينح 
 %85 إلذ ا عػداد وقػت وخق ػت المتاليػة، الحالػة مػن قريبػة ىػيو  %90إلذ  الممػزوف خقػض إذ صه التقنيػة،اػ

 إلذ المناولػة وقػتخق ػت أخػيرا و  الصقر ،العيب  من جدا قريبة وىي %95 إلذ والتلف العيو  خق ت وكصلك
75%. 

مػن  %86.4مؤسسػة صػناعية أمريكيػة أف  1035دراسػة دلػت الدراسػات أوضػوت  مػن مجموعػة وفي
  العينة حققت فوا د من تهبيقها اصه التقنية.

وذلػػػػػك لقػػػػيض التكػػػػاليف تسػػػػػاىم في  "JITP"إذف مػػػػن خػػػػاؿ ىػػػػصه الدراسػػػػػات يمكػػػػن القػػػػوؿ أف تقنيػػػػة 
يسػ  أو المنتجػة، كمػا تسػاىم في  تكاليف التمزين للمػواد المشػتراة لقيضوكصا  بتمقيض تكاليف ال ياع والتلف

 البيػ  وزمػن الصػناعية الػدورة زمػن التوريػد، زمػنلقػيض  من خػاؿ لقػيض العيػو  والتلػف، وكػصا تسػاىم فياأودة 
 .مما طقق ميزة الوقت وقت الددالتسليم المنتجات في  ووفقا اا يتم، والتسويق
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 في تحقيق ميزة تنافسيةمساهمة تقنية إدارة الجودة الشاملة : ثانيا 
العديػػػد مػػػن كػػػصلك قػػػق  ط " TQM" توصػػػلنا مػػػن خػػػاؿ اأانػػػب النيرػػػر  زالقصػػػل التػػػايرن أف تهبيػػػق تقنيػػػة

يقيػق و يقيػق اأػودة، و نسػبة تكػرار العمػل والعمػل ا ضػافي، لتكػاليف بتقليػل الأخهػاء و اقػيض لالمزايا والمتمتلة في 
للجػػودة وضػػماف ، ممػػا يعكػػس إدابػػا علػػ  ربحيػػة المؤسسػػة وحصػػتها السػػوقية، وذلػػك مػػن خػػاؿ تسػػييرىا رضػػا الزبػػا ن

المنػػ ، وتكػػاليف هػػا والمتمتلػػة في تكػػاليف اأيػػد لتكاليق، التسػػيير مهابقتهػػا للمواصػػقات مػػن جهػػة، ومػػن جهػػة أخػػرئ
 التقييم وتكاليف القشل الداخلي والارجي كما سبق الصكر.

 أف يمكػن المنػ  في تصرؼ نقدية وحدة كل أف إذ ،تعثيرىا حين من أهمية الأكترلمن  حين تعد تكاليف ا
 .والاختبار والقوا القشل تكاليف من نقدية وحدات عشر توفر

ممػا يسػاىم في  التوقػق مػن توافػق اأػودة القعليػة مػ  المعػايير المهلوبػةتسيير تكاليف التقييم ي ػمن كما أف 
 كػل عمػل تم إذا  ػروريةال غػير التكػاليف ىػصهيقيػق اأػودة المهلوبػة وارضػاء العمػاء. ويمكػن الاسػتغناء عػن تسػيير 

   .الأولذ الوىلة منص صويا بشكل  يء

، ممػا طسػن مػن تكاليف الاجودةلقيض  طققتكاليف القشل الداخلي والارجي اأيد لتسيير الكما أف 
 ومن   يس  ربحية المنتجات.خدمة العماء 

 مساهمة تقنية سلسلة القيمة في تحقيق ميزة تنافسية: ثالةا 
 دراسػػة الموقػػف التنافسػػي للمؤسسػػة، حيػػن يمكػػن اػػا أف تبوػػن فيالنشػػاط " أهميػػة مقهػػوـ Porterأوضػػا "

المؤسسػػة مػػن  ىػػصه الأنشػػهة تػػتمكنفعػػن  ريػػق  ،سلسػػلة القيمػػةل المكونػػة الأنشػػهةعػػن ميػػزة تنافسػػية علػػ  مسػػتوئ 
 تصميم، صناعة، تسويق وتدعيم منتجا ا.

 يقيػق القيمػة المدركػة لػدئ العميػل مػن خػاؿاادؼ الأساسي من تهبيق المؤسسة لتقنية سلسػلة القيمػة ف 
والػػا  -كمػا سػبق الػصكر–يػتم يليػل كقػػاءة الأنشػهة باسػتعماؿ سلسػلة القيمػة حيػن ، يقيػق التنا يػة نشػاط/ قيمػة

 .نشهة الا تنتج قيمة ابتداء  من المواد الأولية الأساسية إلذ الاستهاؾ النها ي للمنتج أو الدمةدراسة الأتسما ب
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؛ ممػا يسػاعد في اكتشػاؼ بقهم ىيكلة التكاليف من خاؿ الأنشهة والمساراتسلسلة القيمة سما كما ت
فرص لقيض التكاليف وذلك من خاؿ إلغاء بعػض الأنشػهة وىػصا في حالػة الأنشػهة غػير ال ػرورية وغػير الم ػيقة 

راولة لقػيض درجػة تشػغيلها دب للقيمة، أما إذا كانت الأنشهة ضرورية لدعم الأنشهة وغير م يقة للقيمة فهنا 
 حػعهػاـ وبالتػالر تبسػيع عمػل الأنشػهة، ا ممػا يسػما مػن لقػيض عػدد ىػصه المأو إعادة النيرر في المهػاـ المكونػة اػ

 ممكػن قػدر وبعقػل الأنشػهة، مػن تشػكيلة بعف ػل تنقيػصال من يمكن الص  المناسب التصميم أو للشكل التوصل يتم
 ، وبما طقق ميزة تنافسية.التكلقة من

وبالتػػالر امكانيػػة الػػػاذ قػػرار حػػصؼ الأنشػػهة الػػػا  يقيػػػق التنا يػػة تكلقة/قيمػػةتعمػػل علػػ  سلسػػلة القيمػػة ف
   تكوف تكلقتها أكبر من قيمتها وا بقاء عل  الأنشهة الا تكوف قيمتها أكبر من تكلقتها.

ف الميػػػزة التنافسػػػية للمؤسسػػػات يمكػػػن الوصػػػوؿ إليهػػػا عنػػػدما ستلػػػك المؤسسػػػة  ػػػرؽ ممػػػا سػػػبق يمكػػػن القػػػوؿ أ
مها المنافسوف في تسيير تكاليقها وأنشهتها معا، وينشػع ذلػك مػن خػاؿ وأساليب أكتر فعالية من تلك الا يستمد

تبػػػني تقنيػػػات التسػػػيير الاسػػػتراتيجي للتكػػػاليف واسػػػتعمااا إمػػػا بشػػػكل منقصػػػل أو متكامػػػل ممػػػا يسػػػما بالاسػػػتغاؿ 
 الأمتل للموارد والا تنعكس في خلق وتعزيز القيمة لدئ العماء ومن   يقيق التميز عن المنافس .
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 خ صة الفص  :
تناولنػػػػا في المبوػػػػن الأوؿ مػػػػن ىػػػػصا القصػػػػل ا  ػػػػار العػػػػاـ للميػػػػزة التنافسػػػػية مػػػػن خػػػػاؿ عػػػػرض مقهومهػػػػا 
وخصا صػػها ومراحػػل تهورىػػا، وأهميتهػػػا وأىػػدافها والأنػػواع الر يسػػػية اػػا والمتمتلػػة أساسػػا في ميػػػزة التكلقػػة أقػػل وميػػػزة 

 رددا ا المتمتلة في الحجم والنهاؽ، ومصادرىا الداخلية والارجية."، وكصا Porterالتميز وفقا لػ "
كمػػا تناولنػػا أدوات بنا هػػا مػػن خػػاؿ عػػرض عػػاـ للتشػػميا الاسػػتراتيجي للبيئػػة الداخليػػة والارجيػػة أو مػػا 

ن، والمتمتػػػل في نقػػػاط القػػػوة وال ػػػعف والقػػػرص والتهديػػػدات، وكػػػصا عػػػرض وػػػوذج القػػػوئ SWOTيعػػػرؼ بنمػػػوذج ز
 ".  Porter" المس لػ

"، والمتمتلػػػة في اسػػػتراتيجية الػػػتوكم بالتكػػػاليف، Porterكمػػػا تم عػػػرض الاسػػػتراتيجيات التنافسػػػية وفقػػػا لػػػػ "
 واستراتيجية التمييز، واستراتيجية التركيز، م  التركيز عل  متهلبات كل استراتيجية وكصا مخا ر تهبيقها.

التنافسػية وتقنيػات التسػيير الاسػتراتيجي للتكػاليف، مػػ  أمػا في المبوػن التػاير فػتم دراسػة العاقػة بػػ  الميػزة 
التكلقػػة المسػػتهدفة، وتبيػػاف كيقيػػة مسػػاهمة ىػػصه التقنيػػات في تقنيػػة التركيػػز علػػ  تقنيػػة التكلقػػة علػػ  أسػػاس النشػػاط و 

قيػق خلق وتعزيز الميزة التنافسية، م  عرض نتا ج دراسات سابقة أثبتت فعالية التسػيير الاسػتراتيجي للتكػاليف في ي
 .الميزة التنافسية

" تسػػػاىم في يديػػػد تكلقػػػة المنػػػتج بدقػػػة كمػػػا تسػػػاىم في فهػػػم ويليػػػل ABCحيػػػن توصػػػلنا إلذ أف تقنيػػػة "
" ABMكما تساىم تقنيػا سلسػلة القيمػة و "  ،بما طقق اا ميزة التكلقة أقل مسببات التكلقة ومن   التوكم فيها

 .حياة المنتج بما يعزز من ميزة التكلقة أقل وطقق التميز للمؤسسةفي تسيير الأنشهة والمسارات عل   وؿ دورة 
تقنية التكلقة المستهدفة عل  خلق قيمة لدئ العماء مػن خػاؿ لقػيض التكػاليف في المراحػل كما تعمل 

وقػف الأولذ من تصميم المنتج، ويس  التصميم الص  يعكػس ميػزة الابػداع دوف اهمػاؿ اأػودة المهلوبػة، ممػا يعػزز الم
  التنافسي للمؤسسة.

 لقػػيضوكػػصا  وذلػػك بتمقػػيض تكػػاليف ال ػػياع والتلػػفلقػػيض التكػػاليف  فتسػػاىم في "JITP"تقنيػػة أمػػا 
من خاؿ لقيض العيػو  والتلػف، وكػصا يس  اأودة تكاليف التمزين للمواد المشتراة أو المنتجة، كما تساىم في 

، ووفقػا اػا يػتم تسػليم المنتجػات في والتسػويق البيػ  وزمػن الصػناعية الػدورة زمػن التوريػد، زمػنلقػيض  تسػاىم في
فتعمػػل علػػ  التسػػيير اأيػػد لتكػػاليف القشػػل  "TQM"تقنيػػة  في حػػ  تعمػػل  الوقػػت الػػدد ممػػا طقػػق ميػػزة الوقػػت.
 المنتجات.، مما طسن من خدمة العماء ومن   يس  ربحية تكاليف الاجودةالداخلي والارجي طقق لقيض 

توصلنا أف تهبيق تقنيات التسيير الاستراتيجي للتكاليف بشكل منقرد أو متكامل طقق ميزة تنافسػية كما 
 وىصا ما سيتم تعكيده في القصل الموالر.للمؤسسة ويعزز مركزىا التنافسي، 
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  : تمهيد
باػب لمحدػوـلمحزيرم ة ػالمح يراػتنافلمحنػتلمحةػ لمح  ػا لمح نظػا لمحدوديةػالمح عػال تؿلمحيات ػتتلمح يرااػ ترلمح يعػ  ي كالمحيرفا ػتير  

لمح لمحهػػت لمح ير مػػتلمحبيعػػاتطلمحأهػػ لمحيات ػػالمحةػػ لمحيات ػػتتلمح ددػػوـلمحةلا ػػالمحزتػػتؤ تلمح  لأعاػػتتلمحن  ا ػػتلمحةػػ لمح  ػػالمحأذػػال لمحعػػتااـ
د ف ػػتلمحدفػػدلمحزاػػوللمح  لأعاػػتتلمح تر امػػتيةالمحلمح-لمح و ا  اػػاأترلمحدهػػالمحيات ػػالمح يرا ف ػػالمحلمح– يرااػػ ترلمح ترعػػ  ي كالمحيرفا ػػتير  

 لمحديدؤهػتلمح لمحقا ػملمحة ػمنلمحيتت اػ المحيرف ػاكالمح ػتلمح لجم ئاةالمح لا المحةوللمحزة تن المحيطب ا تلمحدكت لمحةااةػتتلمحدةلا ػتتلمحيطب ا ػت
لمح. يروؤ عا

يرا ػػافلمح ػػتلمح يروؤ عػػا لمح داػػونلمحبػػاعلمحبػػاداةاة -(IRRAGRIS) ذ نػػتلمحكػػاكالمح ننتب ػػ لمحدداػػتيلمح يرػػا لمحبتيراػػاا
 هلمحهتهلمح ير اكالمحة لمحأ  المح لمح لمجتؿلمح تر امتي لمحد يرمؤ دػا لمحزذلمحيلػولمح ير ػاكالمح يراتت ػالمح يراا ػونلمح  فيامػالمح لمحدذيركلمح تلمحي اا

صػػتتدالمح  اكػػتتلمحد ػػتدؤلمح يرػػاشلمحبػػتلجم ئا لمحك ػػتلمحأشػػتلمحيلاػػسلمحأكػػسلمحكػػاكالمحدفػػدلمحةاػػااللمحوػػتؿلمحز اةا ػػتلمحهػػت لمحةػػ لمح  ػػا لمحدةػػ لمح
د يرػػالمحياطفػػ لمحةت ػػتلمحلمح-ذتصػػالمح  تت اػػالمح ن تب ػػالمح–  ػػالمحأذػػاللمح  تت اػػالمح ير ػػوةونلمح يرػػالمحيلػػتنلمحةت ػػتلمح لمح  دنػػالمح نذػػترنلمح

ديبػ لمحأعػتير  لمحاوة ػالمحيا تكػدلمحةػالمح  اػتة ولمح  ل ػاؿلمحبهػتلمحدفػدلمح  اػااللمح يرػود  لمح زدتينلمح يرتظالمح لمحأعتير  لمح يراا ترلمحبهت 
لمح.د يرالمحياتدوهتلمحدفدلمحأفلمحي افلمحأك المحيتت ا المح لمح نعا ؽ

 ير اكالمح يراتبلالمحنػتلمح ػتلمح يروؤ عػا لمحدأهػو   تلمحددف هلمحعتاتتدؿلمح لمحهت لمح ير متلمح يرالاة لمحبت لأعاالمح نـلمحد ادد ت لمحدلمح
لمحبا ف ػػتلمحد ػػل ا تلمح يراتت اػػ المحةػػ لمح  ػػالمحدلمحده  ف ػػتلمح يراتظ  ػػا لمحلمح لمح ةػػ لمح  ػػالمحأذػػالد  ػػالمحياػػ ترلمح يرا ػػتير  لمحبهػػتلمحك ػػتلمحعػػتااـ
ا ػػسلمحعػػ ا لمحلمحقف ػػتلمحد ػػل ا تلمح يرا تير   ػػالمحديؤ عػػالمح يرطاةاػػالمح يرػػالمحيابل ػػتلمح ير ػػاكالمح لمحااػػت لمحي تير   ػػتةػػالمح ير ك ػػملمحدفػػدلمح

هت لمح لمح  ب سلمح ندؿ لمحأةػتلمح لمح  ب ػسلمح ير ػتنلمحلمح(152/6M لمحةتاكتتهتلمحد  ا  تلمح لمحأنبا لمحناعلمح)ةاات لمحي ف المحةتا لمح
لمح دذيرػػػكلمحد اػػػتلمح ػػػتلمحفيلمحيب تنػػػهلمح لمحلمحA40 وةػػػولمحد  ا  ػػػتلمح لمحةػػػاشلمحدفػػػدلمحةتػػػا لمح  اػػػا و المحيات ػػػالمح يرا ف ػػػالمحلمحباطب ػػػم اػػػتااـ

لمحالمح تلمح يروؤ عا.يرف لأعاذفملمحة منلمحيتت ا المح لجتن لمح يرتظا  لمحدزبا زلمحآثتؤلمح دا تيلمحهتهلمح يراات المحدفدلمح
 

لمح
لمح
لمح
لمح
لمح
لمح
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 المبحث الأول : التعريف بميدان الدراسة
أهػ لمح  لأعاػتتلمح يرمػتتد المح لمح لجم ئػالمحنظػا لمحيرفػودؤلمح يرػت لمحأكػسلمحدلمحلمحيلاسلمحكاكالمح ننتب  لمحدداتيلمح يرا لمحبتيراػاالمحةػ لمح 

تدالمح  اكػتتلمح يراا ػونلمح  فيامػالمح لمحصػت يراتت ػالمحيفلبهلمحلمح لمح يرات  المحد يراا ترلمح لمح لمجتؿلمح يرمتتدالمحد يرمؤ دا لمحزذلمحيلولمح ير ػاكالمح
قف ػػتلمحد ػػل ا تلمح يراتت اػػ المحلمحياػػوالمح  لأعاػػالمح ػػتلمح يروؤ عػػالمحز ػػت المحزىهػػت لمح  ب ػػسلمحعػػ ا لمح لمحيرػػت لمحلمح د ػػتدؤلمح يرػػاشلمحبػػتلجم ئا

لمحد  المحيا ترلمح يرا تير  لمحبهت.ديؤ عالمحلمحدكت لمح يرا تير   ا
 تعريف مؤسسة الدراسة  المطلب الأول :

 لمح)داػونلمحبػاعلمحبػاداةاة ( لمحد ير ك ػملمحدفػدلمحهػتهلمحعتاتتدؿلمح لمحهت لمح  طف لمح يرالاةػ لمحبت لأعاػالمح نـلمحدكػاكالمحأنتب ػ
 ة لمحذلاؿلمحداضلمحن أتهتلمحدمخاف لمحةتاكتتهتلمحدذوةتتهتلمحدأهو   تلمحده  ف تلمح يراتظ  ا. نذترنلمح
 المؤسسة الأم أولا :

بلػػولمحزدػػتينلمحه  فػػالمحةلأعاػػالمح صوةػػولمحد يرمػػف لمح يراتبلػػالمحيرػػاز ؤنلمح يرمػػتتدالمح ن مػػفهلمحدت ػػتلمحدػػونلمحةلأعاػػتتلمحأ  ػػت:لمح
 يرػػالمحأن ػػ هلمحلمح"ANABIB"  لأعاػػالمح يراتت ػػالمحيرينتب ػػ لمحدقاةػػتلمح  تاكػػتتلمح  اػػط المحصػػ و ؿ لمحكاعػػ و ؤ لمحب اتة اػػتؿ لمحدلمح
لمح يرػػػػاز ؤ لمحؤ ػػػػ :لمح د ير ػػػػتئ لمحةااهػػػػتلمح تر ا ػػػػتدالمح لمح  تطاػػػػالمحلمح 55/11/1983   ػػػػلأؤ لمح :لمح627/83بما ػػػػ لمح  اعػػػػاـ
لمح يرمتتد المحبتيراغتةالمحدترةالمح لجم ئا.

لمحدلمحةتتتملمح ير   لمح يرات لمحك تلمحةفا:لمحلمحةازدالمحدفبلولمحزدتينلمح ن  فالمحأصبحلمحمج المحأنتب  لمحةا افلمحة لمحدػونلمح ادعلمح
 :لمحي  تلمح  تطاالمح يرمتتد المحصتعالمحد تؤلمح"دها ف"لمحداونلمح ننتب  لمحد يرم تئحلمح    فالمح تنب ت؛لمحالمنطقة الغربية
  :لمحي  ت:المنطقة الشرقية

لمح؛  تطاالمح يرمتتد المحيرسعلمحباداةاة :لمحداونلمح ننتب  لمحدداتيلمح يرا لمحبتيرااا -
لمح  تطاالمح يرمتتد المحيراباا:لمحأنتب  لمح يرغتز. -

 :لمح  تطاالمح يرمتتد المحيرغاي ةالمحداونلمح ننتب  لمحد ين تءلمح يراتدو ؛لمحالمنطقة الجنوبية

  :لمح  تطاالمح يرمتتد المحبتيراغتةا لمحدي  ت:المنطقة الوسطى
لمحداونلمح ننتب  لمحذ تلمح صك لمح ير بتر؛ -
لمحداونلمح ننتب  لمح يرمغترنلمح  ف  ا؛ -
 داونلمح يرا   تلمح لمح يرسدين. -

 لمحة انػػالمحةػػ لمححػػولمحداػػو تلمحIMETALعاػػالمحيتبلػػالمحلمج ػػالمحقػػاؿلمحمج ػػالمحأنتب ػػ لمحزىلمحةلألمحلمح2016 باػػو ءملمحةػػ لمحعػػتالمح
لمحبسعلمحباداةاة لمحدهالمحة و فلمح يروؤ عا.لمحIRRAGRIS بتيراغتةا لمح PAF  PTS  ALTUMET باها ف  PTTPها:لمح
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 بطاقة فنية حول شركة الأنابيب وعتاد الري بالسقي )وحدة برج بوعريريج(:  ثانيا
 (:IRRAGRIS)شركة  وعريريجنشأة شركة الأنابيب وعتاد الري بالسقي وحدة برج ب -1

صػػتتدالمح ننتب ػػ لمحدداػػتيلمح يراػػاالمحبػػتيراشلمحبتظتةػػهلمح ير تبػػهلمحد  ا ػػاؾ لمحمخامػػالمح لمحلمحد اة ػػالمحهػػالمحداػػونلمح  امػػتيةا
25/15/1987  ػػػػلأؤ لمح :لمحلمح675/87ؤ ػػػػ :لمحبػػػػوأتلمحأكػػػػغتؿلمحبتتئ ػػػػتلمحباػػػػا ؤلمحدز ؤ لمح

ةػػػػ لمحتػػػػاؼلمحةلأعاػػػػالمحكاعػػػػ و ؤلمحلمح
 يراك  ػػم تلمح اػػولمح ن ػػايتلمحبهػػتلمح  لأعاػػالمح يرت اػػتدةالمحلمحةػػتأدة اػػ لمحيؤ عػػتتلمحعػػ و ـلمحلمح يرفاػػتفلمحيل ػػلافلمح لمحمجػػتؿلمح  اػػتدترت لمح

"BAUER"لمح.1995 لمحدبوأتلمح لمح يناتعلمحعتالمح1989 لمحد نا هلمحد ف المح يراك  ملمحعتالمح
أصػػب هلمح  لأعاػػالمح لمح 15/15/2555بلػػولمح تر ا ػػتعلمح يرػػت لمحفيلمحدفػػدلمحةاػػااللمحمج ػػالمحأنتب ػػ لمحبتيراغتةػػالمح لمح

 .2016زىلمحغتةالمحلمح2551ك تلمحكاكالمحذ تلمحأع  لمحعتالمح
 المقر الاجتماعي: -2

ةاػػالمح  اػػالمح تر ا ػػتدالمحيرف ػػاكالمحد  مػػتالمحبت تطاػػالمح يرمػػتتد المحيراترةػػالمحبػػاعلمحبػػاداةاة  لمحتاةػػملمح  اػػ فا لمحصلمح لمحؤ ػػ لمح
 يراا  تلمح يرالتةتلمحةالمح يرل لاء.لمح  )www.anabib.com (دفيلمح ن تءلمح  ا المح ير  دنلمحلمحباعلمحباداةاة .لمح551

 الممتلكات: -3
ه اػتؤ لمحلمح11يع لمحدي بالمحدفدلمحةاتاالمحزجمتير المحياوؤلمحبػػلمح1668767856555655 كالمحةاوؤلمحؤأسلمحةتؿلمح ير المح

لمحدقاا لمحدفدلمححاالمحدؤكتتلمحها:
 دؤكالمحيرامت المح ننتب  لمحAtelier Fabrication de tubesلمح؛
 دؤكالمحيرامت المح  لااملمحد دتدؤلمحAtelier Fabrication des accessoires et pivotsلمح؛
 دؤكالمح يرابتكالمحAtelier Fonderieلمح؛
 ير ف تالمحدؤكا Atelier Galvanisation لمح؛
 دؤكالمح يرم تنالمحAtelier maintenance des équipements.لمح

 :ه اتؤلمحةازدالمحكتيرات لمحأير لمح31بػلمح يرطت المح ينات  المحنتهلمح يرااونلمحياوؤلمح
 11555لمح؛ه اتؤلمحاوةولمحة ف  لمح
 15555؛ه اتؤلمحأ ت اـلمح 
 15555لمحه اتؤلمحصتتدالمح تدؤلمح يراشلمحبمفياف لمحتت تتلمح يرااا.لمحلمح

لمح
لمح

http://www.anabib.com/
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ةلأ اػتلمحةػػازد لمحلمحلمح04ي ئ ػتلمحلمح193دػتةلا:لمحةػت  لمحلمح197ةتتصػ لمح يرل ػتلمح ا ػغتلمح ير ػاكالمحاتير ػتلمحلمحأةػتلمح   ػتلمح ػ 
 ك تلمحةفا:

لمح؛ي ئ تزتتؤ لمحلمح52لمح-لمح
لمحد تؿلمحةلأ ا ؛ 53ةت  لمحلمحدتةلالمحةتها لمح27لمح-
لمح.ةلأ اتلمح(01دتةتلمحد اولمح)دافلمحيت  تلمحةت  لمح 114لمح-

فلمح ير ك ػػػملمحدفػػػدلمحي ب ػػػهلمحزتجػػػوؤلمح يكػػػتؤنلمحزىلمحأفلمح ير ػػػاكالمح ػػػولمح تةػػػهلمحبا ب ػػػهلمحد تنػػػتلمح  ػػػلأ ا لمحيراػػػتا تلمحعػػػتباا؛لمح
 اػػ حلمحقفػػملمحدلا ػػالمحثاػػالمحةابتييرػػالمحبػػ لمح ير ػػاكالمحدد تنػػت لمحديلػػولمحهػػتهلمح ير اػػالمحةػػ لمحأهػػ لمحةااةػػتتلمح ػػت لمحع يرل ػػتؿلمح لمح  مػػتالمح

لمح لمحيات تتلمح يراا ترلمح ترع  ي كالمحيرفا تير  .يطب ملمح
 المنتجات والخدمات: -4

لمحيمتالمح ير اكالمح  تاكتتلمح يراتير ا:
 : أةاػػتؤلمحةػػ لمح ير ػػاترذلمحلمح56ةفػػ لمحبطػػاؿلمحةبفػػ لمح152 لمح127 لمح152 لمح89 لمح76 لمح55أنابيببب تات أقطببار مختل ببة

؛ لمح   ف  لمحد ن ت اـ
 :يا  تلمح لمحةاشلمحمرشات مختل ةA60 ،A90 ،A140 ،Bf51 لمح لختصلمحبتص ض تت؛
 : ة ػػتلمح ضػػبتفلمحكػػ تلمحلمحالقطببا المشببكلة والهياكببT يرففيطػػاط لمحةتعػػاؤ تلمحةافمػػا لمحةتعػػاؤ تلمح ترةاػػو ي لمحةا  ػػم لمح

لمحص تةتت لمحعو ي ت ...زلخ؛
 لمحش()الببر  محبباور السببقي:(ػػاؤلمح يرػػاشلمحأدلمحةػػتلمحةلػػاؼلمحبػػتيراشلمح دػػاؤ لمح Pivot d’arrosageلمح)دبػػتؤنلمحدػػ لمحآيرػػالمحةػػمدينلمح

ة انػػالمحةػػ لمحأبػػا علمحةا اكػػالمح تبفػػالمحيرفاغ ػػتر لمح  ػػالمحيا ػػ تلمحةػػ لمحلمح بم ػػاؾ لمحيتااػػتلمحب ػػ تلمحي ئػػا لمحاػػاؿلمحبػػاعلمحةاكػػم 
دلمحلمح لمحدةا لمحي المح  يرالمحبا عطالمح اكتتلمحآير المحةا ػادالمحدفػلكفا كتلمحباعلمحةمديلمحبدتؤ تتلمحياصتلمحببلض تلمح يربلض لمحلمح

 ؛ لمحدياا المحبأاكتـلمحمخاف اياال تلمحيرااالمح  اتاتتلمح ير بترن كتلمحباعلمحةا اؾ 

 :؛د يرالمحيلا ولمحيات المح يرااالمحبتيرااطتر لمحدةا لمحيمت ل تلمحد اتلمحيرفطف  البيوت البلبستيكية 
 :ةػا لمحلمح يراػاالمحي ذػتلمح يرب ػاتلمح يربلاعػا   المحبا عػطالمحةا عػترلمحةتؤةػالمحيتةػالمح مواسير السقي داخب  البيبوت البلبسبتيكية

بالمحدفدلمحأنتب  لمحع فالمح يرااص ت لمحا سلمحيا المح  ا عترلمح  تؤةالمح بتبتلمحة لمح  ػتءلمحةػا المحيرفتبتيػتتلمح صاتعػالمح يرودؤ فلمحةاك
:لمحزة تن ػػػالمح يرا ػػػغ تلمحبضػػػغالمحةػػػتفي ض لمح  امػػػتيلمح  ػػػتء لمحعػػػاالمحتماةتػػػتلمحةلاػػػوترلمحبتيراتابػػػا لمحدةػػػ لمحةم ةػػػتلمحهػػػتهلمح  ا عػػػتر

   امتيلمح يرا هلمحد ير ولمح يرلتةفا.لمح ةتاك لمحةالمحيغط المح ير با
لمحةتتلمح يراتير ا:ك تلمحياوـلمح ير اكالمح لخو
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 لمحكف تالمحمخاف لمح  تاكتتلمح  متادالمحة لمح صوةو؛
 ؛يا ترلمح طالمح يرغ تؤلمحدذوةتتلمحةتلمحبلولمح يرب ا 

 .يتدة لمح  لتيفلمحةتلمحدو لمح يرته لمحد ير ضا 

 : أىداف الشركة  لثاثا
 لمح  اكػتتلمح  يراصػلات لمحيرف ػاكالمحهػالمحد ػالمحكت ػالمحأنظ ػالمح يراػاالمح  لاد ػالمحاتير ػتلمح) ننتب ػػػ زفلمح نػوؼلمح يرائ اػالمح

ي ػػك المح ير لااػػ لمحلمحدق  ػػمه لمح لمحدلمح ػػػالمحةاتػػتدؿلمح لج  ػػالمحنظػػتـلمح يراػػاالمح لمح يرب ػػاتلمح يربلاعػػا   ا(لمح لجتذب ػػانظػػتـلمح يراػػاالمحبت
دؤ ػالمحلمح تيراشلمحةػ لمحأ ػػتلمحيطاةػػالمح يراطػػتعلمح ير لااػػالمحد ص ػػتظلمحدفػدلمح ير ػادنلمح  تئ ػالمحةػ لمح  ػا يرػا لمحبػدفدلمح عال تؿلمحيات ػتتلمح

لمح.ة لمح  المحأذاللمحتةاو ؤلمحةب لتته
 :يالدلمح ير اكالمح لمحزتتؤلمحمخطالمح يرات  المحزى

 ؛ فياف لمح ننظ المحايغط المحات تتلمح يرااؽلمحبلاتيلمح يراالمح
  لمح؛قا لمحديطاةالمح يراطتعلمح ير لااالمح لمحةتلمح  لمحيات تتلمح يرا
 لمح؛ااع المح يرت تطلمحديا ترلمحةتتص لمحكغتلمح وةونةا حلمحبتلمحممقا ملمح نؤبت لمح
 لمح؛يا ترلمحةتا لمحذدلمح اينلمحدت  المحيراغط المح تراا ت تتلمح دف المحدةا   المح ترعاتر ي
 لمح  المحدتم  تلمح لجم ئالمح لمح لختؤع. يراا هلمحزىلمح نعا ؽلمح يرلت

 لمحدفيلمحذيرػكلمح(ISO9001:2008)لمحةػمدلمحيرفكػاينزير اكالمحلمحيرف ماؿلمحدفدلمحك تينلمح  تظ المح يرودير ػالمحيرف ا صػ تتلمحعلهلمح 
لمح.2553عتالمح

 الهيك  التنظيمي للشركة  رابعا :
لمحزفلمح ن  ػػتلمح يراتظ  ػػالمحيرفااػػونلمحةػػتلمحهػػالمحزترلمحدعػػ فالمحيرندػػلاـلمحم تتػػتلمحةػػ لمحذلايرػػهلمحةلا ػػالمحيااػػ  لمح يرل ػػتلمحد ير ي ػػ 
 يراف المح يي ؤ لمحيرف اكا لمحدةاتدولمحدفدلمحقوةولمح ترذامتصتتلمحد  الأدير تتلمحد   تـ لمحدةا افلمح ن  تلمح يراتظ  المحير ػاكالمح
 ننتب ػػ لمحدداػػتيلمح يرػػا لمحبتيراػػاالمح يرمؤ دػػالمحةػػ لمحةػػوةاةتتلمحيتااػػ لمحزىلمحيد ئػػالمحدةمػػت لمحدذلاةػػت لمحدم ػػ لمحيا ػػ  هلمحبػػت فيطالمح

لمح  ا  :
 
لمح

                                                           
لمحدفػػدلمحةبػػوألمح تر امػػتيلمح لمح  %65زىلمحلمح%55اػػوا(لمحيػػلأي لمحزىلمح ػػ تعلمحةػػتلمحبػػ لمح يرد ف ػػالمح يراػػاالمحبتلمجػػتؤ لمح) يرتظػػتـلمح  ػػتهلمح لمح لمحاػػ لمحأنظ ػػالمح يراػػاالمح صوة ػػالمحياػػاـ

 . يرااف وةاأنظ المح يرااالمح تلمحبا عطالمحد تر امتيلمح لمح يرا هلمحد ير ولمح يرلتةفا لمحديا حلمحباغط المحةاتاالمحةاا المحأكسلمحب  ترلمحة لمح  اتاالمح يرالمحم  لمحيغط ا

.يا  تلمحأنظ المح يرااالمح صوة المح لمح:لمح يرااالمحبت اكتت لمح يرااالمحبتلجتذب ا لمح يرااالمح داؤ  لمح يرب اتلمح يربلاعا   ا 
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لمحفيلمحياا  لمح ير اكالمحزىلمحةوةاةالمحدتةالمحدةوةاةتتلمحةاكمةالمحنا مهتلمح   تلمحةفا:ملمح يراتباا لمح  فيطالمح
 :لمحديا افلمحة لمح يرائ ولمح  وةالمح يرلتـلمحديرهلمحةاتدوة :لمحالمديرية العامة

 ةاتدولمحةوةالمحة ف لمحبت ا  بالمح يرو ذف ا؛ -
لمحةاتدولمحةوةالمحة ف لمحبتنة لمحد يرم تنا؛ -
لمحةاتدولمحةوةالمحة ف لمحبتيرللا تتلمح لختؤ  ا؛ -
لمح نةتنا. -

 (لمحةوةاةتتلمحةاكمةا:لمح55ديتاا لمح ير اكالمحزىلمححولمح) زية:المرك المديريات 
د يرا ػاة لمح يلاػسلمحةوةاةػالمح يرامػت المح يرل ػايلمح ير اػا لمحيرف ػاكالمحدهػالمح  اػلأديرالمحدػ لمح يرل ف ػالمح ينات  ػامديريبة التصبنيا:  -1

لمحدص تنالمح يراك  م ت لمحديتاا لمحزى:
ي لمحزىلمح ا  ـلمحةا د ػولمح يرااػف  لمح  ا ػملمحدهالمح  ا ايرالمحد لمحبامجالمحناعلمح  تااعلمحدجم المحةف اتيه لمحممتلمحةلألمحلمحمصلحة البرمجة: -أ

لمحدف  ت.
ياػػ المحدفػػدلمحصػػ تنالمح  ترتلمحد  لػػو تلمح ينات  ػػالمحدزصػػلاا تلمحدتػػولمحاػػود،لمحأ لمحدطػػػ لمحأدلمحذفػػت لمحلمحدائببرة الصببيانة: -ب

لمحبتي ت المحزىلمح  اتبلالمح  اا انلمح فياف لمح ند تؿلمحد ترذالاترتلمح ير  ابتئ المحد    تن   المحلمحدهت لمحبماتدونلمحكتلمحة :
لمحةمف المح يرم تنا؛ -
لمحف المح يراعتئتلمح يرلتةا؛ةم -
لمحذف المحمخمدفلمح طالمح يرغ تؤ. -

ديا  ػػتلمحب ػػا ءلمحديػػا ترلمحكت ػػالمح  ػػا يلمح ندير ػػالمح لختصػػالمحبتيرل ف ػػالمح ينات  ػػالمحد طػػالمح يرغ ػػتؤلمحةػػ لمح يراػػاؽلمحلمحالتمببوين: دائببرة -جببب
لمح يرو ذف المحأدلمح ترعاتر ي لمحديض :

لمحةمف المح    ةتت؛ -
لمحةمف المحيا ترلمح  فيمدف. -

مخافػػػ لمح  تاكػػػتتلمحد اػػػتلمحيرفطفب ػػػتتلمح  سمجػػػا لمحد يكػػػا ؼلمحدفػػػدلمح ير ػػػ  لمحلمحدهػػػالمح  اػػػ ايرالمحدػػػ لمحزناػػػتعدائبببرة الإنتببباج:  -ىبببب
لمحد يراا   لمحيرف تاكتتلمحيتةالمح يرمتا لمحديتاا لمحزى:

اػ لمحلمحتةمف المحصتتدالمح ننتب ػ :لمحدهػالمحةاػلأديرالمحدػ لمحيمػت المح ننتب ػ لمحةتػتلمحيذػاؿلمح  ػا يلمح ندير ػالمحزىلمح يراؤكػت -
لمحذاد  تلمحدفدلمحك تلمحةتااعلمحيتـلمحأدلمحنم لمحيتـ؛

لمح يراش:لمحةالأديرالمحد لمحيمت المحكتلمح  ف اػتتلمح لختصػالمحبمتاػاعلمح ير اكا؛ةمف المحصتتدالمح  ف اتتلمحد اؤلمح -
لمحةمف المح ير ف تالمحد يراتدة . -
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دهػػػالمحةاػػػلأديرالمحدػػػ لمحيػػػأة لمح يرتاد ػػػالمحد يرافيطػػػ المح ترعػػػ  ي كالمحديطػػػاةالمح  تاكػػػتتلمحد لخػػػوةتت لمحلمحالمديريبببة التقنيبببة: -2
لمحديتاا لمحزىلمح يرود ئالمح يراتير ا:

لمح  ا  بالمح يرل ف المحيرف تاكتتلمحد يرا المحدفدلمح ااػػا ـلمح  لػتةترلمحد  اػتة ولمحدةا  تلمحد تلمحهتهلمح يرو ئانلمح لمحدائرة تأمين النوعية: -أ
لمحأةضػػػتلمحبوؤ عػػػالمحد عػػػافيو ـلمحجم ػػػالمح يراطػػػاؤ تلمح ينات  ػػػػالمح لمحبهػػػتلمح ير ػػػاكا لمحدياػػػاـ  يرلت  ػػػالمحيرف تاكػػػتتلمحد لخػػػوةتتلمح يرػػػالمحياػػػاـ

لمحد يرمتتد المح لمح يرااؽلمحديا اعلمحةت تلمحةتلمحةفا:لمح
لمحةمف المحةا  بالمح لجاين؛ -
لمحةمف المح يرتاتئ لمحد ير  تد ؛ -
لمح  فيس.لمحذف ا -

دهػػػالمحةاػػػلأديرالمحدػػػ لمحد ف ػػػتتلمح يراكوةػػػولمحد يراغ ػػػترلمحداػػػ لمح يبػػػو علمح لمحمجػػػتؿلمح يرمػػػتتدتتلمح    تن   ػػػالمحلمحدائبببرة المنببباىج: -ب
لمحد يروؤ عتتلمحديا اعلمحزى:لمح

لمحة ا لمح يروؤ عتتلمحد  تته ؛ -
لمح   ا لمح يراا .لمحلمح -

بمػػاؤنلمحعػاةلالمحدي  اػا لمحدةا لمحدفػدلمحةاػاا هتلمحيػمة لمحكػتلمح  لفاةػتتلمح لختصػالمحبتير ػاكالمحدةلتلجا ػتلمحلمحخلية الإعلبم الآلي: -جب
لمحدة كملمحد ف تلمحدفدلمح ير ب تتلمح  لفاةتي المح لمح ير اكا.

يلاػػسلمحةػػػ لمحأهػػ لمح  ػػػوةاةتتلمح لمح ير ػػاكالمحا ػػػسلمحي ػػاؼلمحدفػػػدلمحدػػونلمحةالأدير ػػػػتت لمحكب ػػػالمح  تاػػػاعلمحلمحالمديريببة التجاريبببة: -3
لمحدقوةولمح ع  ي ك تتلمح يراااةملمحدكت لمحد ف تتلمح يراموةالمحد لخوةتت لمحديتاا لمحزىلمح يرود ئالمح يراتير ا:

لمحبوؤ عػػالمح يرطفب ػػالمح  اوةػػالمحزىلمح ير ػػاكالمحدذػػوةتتلمحةػػتلمحبلػػولمح يرب ػػػالمحدد ف ػػػالمح يرامػػوةالمحلمحئببرة التصببدير والخببدمات:دا -أ دياػػاـ
لمحةمف المح يراات تتلمح ير لاا ا. ديا اعلمحةت ت:

لمحبج  المحد ف تتلمح يرب ا لمحد عاابتؿلمح يرل لاء لمحديا اعلمحةت ت:ةمف المحيات تتلمح يراااةم.لمحدائرة المبيعات: -ب لمحيااـ
ياي ػػملمحة ػػتـلمحهػػتهلمح  وةاةػػالمح لمحياػػ ترلمحدةا  بػػالمحجم ػػالمح يرل ف ػػػتتلمح دتعبػػػ المحيرف  ت ظػػالمحاليببة: مديريببة المحاسبببة والم -4

لمحبماتؤنالمح يرل ف تتلمح ينات  المحةالمح يرس ة لمح  اطانلمح لمح   م ن المح يرااوةاةالمحديض لمحكتلمحة :لمح لمحدفدلمحأةا ؿلمح ير اكا ك تلمحيااـ
لمحبوؤ عػػػالمحدقف ػػػتلمحكػػػتلمح يراػػػا ؤ تلمح يرػػػالمحيالمحدائبببرة المحاسببببة والماليبببة: -أ فيػػػتهتلمح ير ػػػاكالمح لمحزتػػػتؤلمحةػػػت  لمحدكػػػت لمحيت  ػػػتلمحياػػػاـ

لمح يرل ف تتلمح  تير المحبلولمح يراأكولمحة لمحص ا ت لمحديا اعلمحزى:
لمحةمف المح  تير ا؛ -
لمحةمف المح تعبالمح  ا ي؛ -
لمحةمف المح دتعبالمح يرلتةا. -
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لمحكػػػتيركلمحلمحدائبببرة الميزانيبببة والتسبببيير: -ب لمحبماتبلػػػالمح صاػػػتبتتلمح يرػػػالمحنػػػتلمحدلا ػػػالمحبتيرتظػػػتـلمح يرػػػو ذفالمحيرف ػػػاكا لمحك ػػػتلمحياػػػاـ ياػػػاـ
لمح   م ن المح لخاتة المحد   م ن المح يرااوةاةالمحديا اعلمحةت تلمحكتلمحة :لمحلمحبا ضتر
لمحة ف لمحبتيروؤ عتتلمح لمح دتعبالمح يرا ف ف ا؛ -
 ة ف لمحبتيروؤ عتتلمح لمح   م ن ا. -

أنػهلمحترلمحةا ػولمحنظػتـلمحي ػتير  لمح لػتؿلمحك ػتلمحتجوؤلمح يكتؤنلمحأنهلمحؤغ لمحد ايلمحة ف لمحبتيروؤ عتتلمح لمح دتعبالمح يرا ف ف ػالمحزترلمح
لمحةالمحمخا تيهلمح دتعب ا.لمحلمحلمحأفلمح ير اكالمحترلمحيالتةتلمحب  تلمح و 

ياي ػػملمحةاػػػلأدير المحهػػػتهلمح  وةاةػػػالمحدفػػػدلمحيتظػػ  لمحدياػػػ ترلمح يرل ػػػتلمحي ذػػػػتلمح ير ػػػاكا لمحمديريبببة المبببوارد البشبببرية والإدارة:  -5
لمحبل ف المح يراتظ  لمحد يراا  هلمحد يرا تبالمحدفدلمح يرل تؿ لمحديض لمح يرود ئالمح يراتير ا: لمحا سلمحيااـ

عػػػالمحجم ػػػالمح لجا نػػػ لمح  الفاػػػػالمحبتيرل ػػػتؿلمحد يراتظ ػػػػ لمح يرػػػو ذفالمحدةػػػا لمحدفػػػدلمحةاػػػاا هتلمحيؤ دائبببرة المبببوارد البشبببرية والتنظبببيم:  -أ
لمحيرف اكا لمحدكتيركلمح   تلمح  لمح تري ت  تتلمح لج تد ا لمحديا اعلمحةت ت:

لمحةمف المح  ا ؤيلمح يرب اةالمحد يراتظ  ؛ -
لمحةمف المح يرااظ  لمحد يرا اة . -

كػػتيركلمحةاػػلأديرالمحدػػ لمحدهػػالمح  اػػلأديرالمحدػػ لمحيػػا ترلمحداػػتيلمح يي ؤنلمحة ػػػت:لمح يراك  ػػػم تلمح   اب ػػػالمحدلمحلمحدائببرة الإدارة والإمببداد : -ب
زةػػو يلمحجم ػػالمح يي ؤ تلمحبتيراثػػتئملمح يي ؤةػػا لمحدهػػالمحةاػػلأديرالمحأةضػػتلمحدفػػدلمحيػػا ترلمحدعػػتئتلمح يرتاػػتلمحدكػػػػػتلمحةػػتلمح ػػ لمح  طلػػ لمحديا ػػاعلمح

لمحةت ت:
لمحةمف المح يي ؤنلمحد يةو ي؛ -
 ذف المحتف لمح يرل تلمحد ير لأدفلمح تر ا تد ا. -
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  للشركة الوضعية التنافسية تشخيصالمطلب الثاني : 
بػػت  منلمح يراتت اػػ المحدفػػدلمح ير ػػاكا لمحا ػػسلمح  الفػػملمح لجتنػػ لمح يرتظػػا لمحلمحةػػتلمح ػػتءلمح لمح عػػاتططفػػ لمحعػػت تدؿلمح لمحهػػت لمح  

ةػػػػ لمحذػػػػلاؿلمحقوةػػػػولمح ير ػػػػاصلمحلمحنػػػػتلمح يرب  ػػػػالمح لختؤ  ػػػػالمحد يرو ذف ػػػػاي ػػػػفي  لمحأ لمحيؤ عػػػػالمح يرا ػػػػل المح يراتت اػػػػ المحيرف ػػػػاكالمحعػػػػ ا لمح
 لمحدقوةػولمحدعػت تدؿلمحكػتيركلمحيطب ػملمحجػاذعلمح يراػاللمح لخ ػولمح (SWOT)قف ػتلمحلمحد يرا وةو تلمحدكت لمحناتطلمح يراػانلمحد يرضػل 

لمح.  م ةتلمح يراتت ا المحنتلمحدةمتيؤهت ترع  ي ك تتلمح يراتت ا المح  لا ونلمحة لمح بتلمح ير اكالمحدلمح
 الاستراتيجي للشركةأولا : التشخيص 

د  لػػسلمح لمحيرف ػػاكاهػػالمحقف ػػتلمحيرف  ػػ المح لخػػتؤ المحد يرػػو ذفالمحلمح-ك ػػتلمحعػػبملمح يرػػتكا–لمحفلمح يرا ػػفي  لمح ترعػػ  ي كاز
ػػػملمحلمح لمحد يرػػػت لمحSWOTدتػػػهلمحبا ف ػػػتلمح ةػػػولمحتب لػػػالمح ير ػػػاصلمحد يرا وةػػػو تلمح يرػػػالمحيا    ػػػتلمحدناػػػتطلمح يراػػػانلمح لمح ير ػػػاكالمحةػػػ لمحقو  

 يراتت اػا لمحةػ لمحذػلاؿلمحقوةػولمح يرلتتصػالمح ترعػ  ي ك المح يرػالمحيػلأثالمحدفػدلمحلمح ػتةا   لمحقف ػتلمحلمحهتةاػتدود يرضل لمح لمحأي ئ ت لمحدلمح
 دةااابف ت.لمح ت تجته
 تشخيص البيئة الخارجية: -1

لمح؛ؤ عػػػالمح ير تتئ ػػػالمح ػػػاص/لمحتهوةػػػو تةػػػ لمحذػػػلاؿلمحيلمح-ك ػػػتلمحعػػػبملمح يرػػػتكا–لمحةػػػا لمحي ػػػفي  لمح يرب  ػػػالمح لختؤ  ػػػالمحيرف ػػػاكا
 عػاتتي لمحلمح لمحدكت لمحك   المحيلمةملمحهتهلمح ير اصلمحدتجت لمح يرا وةػو ت دا فالمحد يرا وةو ت  اتاالمحأه لمح ير اصلمحلمحداضلمحعت تدؿدلمح

لمح.ةا حلمحأه لمح ير اصلمح  اتاالمحدك   المح عاغلانتلمح لجودؿلمح  ا  يرف لفاةتتلمح  اتاالمحة لمح بتلمح ير اكا لمحدلمح
 ية استغلبلها ال رص المتاحة وكي : ( IV-1رقم )جدول 

 كيف تستغ  ىذه ال رص ؟ ال بببببببببببرص
 يراا ن لمحةايبطالمحبتنعا ؽلمح ص اة ا . 

لمح
 ة لمح  تاكتتلمح يراتت المح لمح  تت متتلمح%25 ن ضف المحيرػلمح. 
 ذمتئ لمح نعا ؽلمحيدفلمحتجتدزلمح يرلادضلمحgris à gris.لمح

 )لمح.ع تعالمح يروديرالمح  ا  المحيرلاكا تءلمح يرت تيلمح) يرغت ئا   اا  اة لمح لمحهت لمح يراطتعلمحبا ة لمحي ك المح يرمؤ دالمحد(FNDA, ANDI, ANSEJ).لمح
 لمح.تا لمحةتاكتتلمح وةونلمحيرفااالمحذ تلمحةاتة ولمحكبترن لمح.ذفملمحعاؽلمح وةونلمحبهتهلمح  اتة و
 لمحتتلمح ير اكالمحيااك  لمحيرف لتةترلمح يرودير ا.ةتاك .لمحزة تن المح يراموةا

لمح. يراكتؤةالمح)ةمف المحيات تتلمح يراااةم(وةاةالمح  ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمح عاتتي لمح لفاةتتلمحالمصدر: 

ؤغػػػ لمح ير ػػػاصلمح  اتاػػػالمحأةػػػتـلمح ير ػػػاكالمحد ة تن ػػػالمح عػػػاغلانتلمحزترلمحأشػػػتلمحيا  ػػػهلمح يرلوةػػػولمحةػػػ لمح يرا وةػػػو تلمحنا مهػػػتلمح لمح
لمح. لجودؿلمح  ا  
لمح
لمح
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 : التهديدات المحتملة وكي ية تجنبها ( IV-2رقم )جدول 
 كيف تتجنب ىذه التهديدات؟ التهببببديببببدات

 :تت اا   
لمحةتت االمحغترلمح تنان المح) يرااؽلمح يرااي ء(.لمح-
لمحدوـلمحيغط المحكتلمحي   لاتلمحأنظ المح يرااا.لمح-
لمح  م ةتلمح   تااالمحة لمح بتلمح  تت ا لمح)نات لمحيا  تلمح يرو ا(.لمح-

 
 .تربلاغلمحد لمح   تؤعتتلمحغترلمح يراتنان ا  
 .تديرالمحيغط المحكتلمح يرا   لاتلمحذتصالمحةاكتت  
 .)لمحيؤ عالمح ة تن المحةا كبالمح  تت االمح)  تفلمح يرتات لمح يرو المحبتن ت

    لمحا(  تاكتتلمح يربوةفا:لمح) يربلاعا .لمح ظ تؤلمح ل لمحهتهلمح  تاكتتلمحةاتؤنالمحبمم ةتلمحةتاكتتلمح ير اكا
 :ع تعالمح يروديرا 
قاةػػالمح يراػػاؽلمحد يراػػ ت لمحبت تت اػػالمح ن تب ػػالمح)بتػػتءملمحدفػػدلمح تري ػػتؽلمحلمح-

لمحةالمح ترقتيلمح ندؤدبيلمحدةتظ المح يراكتؤنلمح يرودير ا.
لمحدوـلمح عااا ؤلمح يرا تعتتلمح يرمؤ د المحد يرمتتد المح)يغترلمح يراز ؤ ت(.لمح-

 
 يراتت اػػػػػالمحد يرل ػػػػػتلمحدفػػػػػدلمحيطػػػػػاةالمحلمح تديرػػػػػالمح يرا  ػػػػػ لمحةػػػػػالمح يراعػػػػػا 

   تاكتتلمحد ملمحةلتةترلمحيدير ا.
 .لمحدوـلمح  بتيرغالمح لمح باؿلمحكتلمحبا ة لمح يرود لمح  اوةالمحة لمح بتلمح يروديرا

 .لمحدوـلمح عااا ؤلمح يرااؽ يلظػػ  لمح ترعػػا تينلمحةػػ لمح ير ػػ  تلمح يرػػػالمحة ػػافلمح   ػػتلمح يرطفػػ لمحكبػػػتر لمح
لمحتاكتتلمح لمحكتلمحد ه.د  تفلمحيا ترلمح  

 .لمح نخ تضلمح   المح يروةتتؤ لمحةلائ المحيرلانخ تض.لمحيطب ملمحأعلتؤلمحب ا
لمحة لمحزدو يلمح يرطتيربالمح عاتتي لمح لفاةتتلمح  وةاةالمح يراكتؤةالمح)ةمف المحيات تتلمح يراااةم(.المصدر: 

دك   ػالمح عػاغلانتلمحد يرا وةػو تلمحأةتة ػتلمحقوةولمح ير اصلمح  اتاالمحي في  لمح يرب  المح لختؤ  المحيرف اكالمحة لمحذلاؿلمحلمحبلو
لمحأفلمحدػػػويلمح يرا وةػػػو دا فػػػالمحدك   ػػػالمحزز يرا ػػػتلمحأدلمحي    ػػػت لمح ( لمح تير ػػػاكالمح04(لمحة ػػػاؽلمحدػػػويلمح ير ػػػاصلمح)08 تلمح دا فػػػالمح)يبػػػ ن

اػػػود  لمحةاكمهػػػػتلمحيرف  ػػػػتظلمحدفػػػدلمحةمػػػػو   المحدصػػػاؤنلمحدلاةا ػػػػتلمح يراكتؤةػػػالمحدذيرػػػػكلمحيرةطتيربػػػالمحبتعػػػػاغلاؿلمحكػػػتلمح ير ػػػػاصلمح  اتاػػػالمح
لمح يراتت االمحد ص تظلمحدفدلمحاما تلمح يراا  المحدزةتيتهتلمحةااابلا.لمح

 تشخيص البيئة الداخلية: -2
عػػػت تدؿلمحدلمحذػػػلاؿلمحيؤ عػػػالمح ير تتئ ػػػالمحناػػػتطلمح يراان/ناػػػتطلمح يرضػػػل ؛لمحلمحةػػػ لمحيرف ػػػاكالمحلمح يرو ذف ػػػاةػػػا لمحي ػػػفي  لمح يرب  ػػػالمح

 عػاتتي لمحيرف لفاةػتتلمح  اتاػالمحلمحدك   المحزز يرا ػتلمحأدلمحياف ف ػتأه لمحناتطلمح يراانلمحدك   المحيلمةمهت لمحدكت لمحأه لمحناتطلمح يرضل لمحلمحداض
لمح.أه لمحناتطلمح يراانلمحدك   المحيلمةمهتةا حلمحلمح لجودؿلمح  ا   لمحدلمحة لمح بتلمح ير اكا
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 استغلبلهاوة وكي ية الق نقاط:  (IV-3رقم )جدول 
 كيف تست يد من ىذه القوة ؟ نقاط القوة

 .لمحك انلمح يرللاةالمح يراكتؤةا تاكػػػػػتتلمحةلاد ػػػػػالمح لمح يراػػػػػاؽلمحبجايتهػػػػػتلمحممػػػػػتلمحترلمحةاطفػػػػػ لمح كػػػػػ تؤلمح ػػػػػا لمحنػػػػػتهلمح  
لمح  تاكتتلمحبتعا تتءلمح  تاكتتلمح لجوةونلمح  ا يلمحتاا تلمح لمح يرااؽ.

 .لمح لخسنلمح يرطاةفالمح لمح يراطتع لمح ضتلمحبتتءملمحدفدلمحةلا المح يرااؽ.لمحيفب المح اا ت تتلمح يرمبتئ لمحب  تلمحأ
 فيامػػػالمحدفػػػدلمحلمحيػػػا المحديتػػػاعلمح تػػػا تلمح يراازةػػػا  

 ةاااللمح ير   لمح يرات لمحة ت:
لمح.لمح(ONID, EDIMMA, Grossiste, etc)لمح

 تفلمحيل   لمحيازةالمحكتلمحةتاكتتلمح ير اكالمحدفدلمحكتلمحناػتطلمح يرب ػالمحدفػدلمحةاػااللمح  
لمح ير   لمح يرات .

 أعػػػػػػػػلتؤلمحيتت اػػػػػػػػ المح) يرػػػػػػػػا   لمحبتيرا ػػػػػػػػتير  (لمح
  يرػػػاشلمح دػػػاؤ لمحالمح  الفاػػػالمحبمتػػػا ػذتصػػػ

(Pivot d’arrosage)6لمح

 ملمحبمتػػػػا لمح يرػػػػاشلمح دػػػػاؤ لمحػػػػػػالمح  الفػػػػػػػػػػػػػت االمحذتصػػػػػػشلمحيتػػػػػػػػاؿلمحدفػػػػدلمحهتةػػػػػػػػػػػػػ صم
(Pivot d’arrosage).لمح

 لأعاػػػػالمح يراا ػػػػونلمح لمح يراػػػػاؽلمح يرػػػػالمحيمػػػػػتالمح  
لمحةتاكتتهتلمحبتصوةولمح   ف  .

 يرا   لمحبسنتة لمح يرامت ا  
 .لمح اا تؤلمح  لأعاالمحنت لمح لمجتؿ

 لمح.د اةا لمحةتا لمحدت .لمحقا ملمحة منلمح نديراةالمح لمح صماؿلمحدفدلمح  تت متتلمح يراتت ا
 .  لمحذوةالمح يرم تنالمحد ير ك .تفلمحص تنالمح  تاكتت   

 ياك  لمحةتا لمح يراشلمح داؤ لمح(Pivot d’arrosage). 
 يلمةػػملمحذػػوةتتلمح ير ػػاكالمحةػػ لمحذػػلاؿلمح يرا ػػاة لمحديػػا ترلمح يراعػػتئتلمح نعتعػػ ا لمحة ػػتلمحلمح

لمح اةملمح ير ك   لمحدةلو تلمح يرتاتلمحبأنا د ت.
 ل ػػػػػػػػػ  لمح عػػػػػػػػػال تؿلمحنظػػػػػػػػػتـلمح تردػػػػػػػػػلاـلمح   لمحي

لمح.لمحGPAOد عال تؿلمحكب المح
 عادالمحيت  تلمح يرل ف تت. 
 .تراا تظلمح   لمحبت لفاةتت  
 .ة تن المح يراصاؿلمحزىلمحأؤك  لمح يرل ف تت  
 .لمحيا المح تدونلمحب تنتت

لمحة لمحزدو يلمح يرطتيربالمح عاتتي لمح لفاةتتلمح  وةاةالمح يراكتؤةالمح)ةمف المحيات تتلمح يراااةم(.المصدر: 

أشػتلمح لمحدكػت لمح ػوؤتهتلمحدفػدلمح عػاغلانت لمحزترلمحتم مهػتلمحدػ لمح  تت اػ لمح يرػااػانلمح يرناػتطلمحفلوةػولمحةػ لمحالمحيرؤغ لمح ةالاؾلمح ير اك
لمح لمح لجودؿلمح  ا  .يلتنلمح يرلوةولمحة لمحناتطلمح يرضل  لمحعت تدؿلمحدا  تلمح
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 تقليلهاوكي ية  الضعف: نقاط ( IV-4رقم )جدول 
 كيف تقل  ىذا الضعف؟ نقاط الضعف

 بلػػػػػضلمحلمحدفػػػػػد ير ػػػػػاكالمحترلمحيغطػػػػػالمح يرطفػػػػػ لمح
لمحنا علمح  تاكتت.أ

 . زةتينلمحزناتعلمح  تاكتتلمح يرالمحترلمحيفبيلمح يرطف 
 .)لمحقا لمح  تاكتتلمح  ا اينلمح)ةاكتت لمح تدؤلمح يرااا

 .ل لمحع تعالمح تريمتؿ  
لمح

 .زةتينلمح   م ن المح  فيممالمحيرلاك تؤلمحد تريمتؿ 
 .لمح عال تؿلمحدعتئتلمح لتيرالمحيرلايمتؿ

 ؤي ػتعلمحعػػلالمح يرا ف ػػالمحباػب لمح ؤي ػػتعلمحعػػلالمح 
د يرمنك لمحممػتلمحلمح  ا يلمح ندير المحذتصالمح صوةو

لمحةلأثالمحدفدلمحعلالمح يرب ا.

 . يتاةالمح  اؤية 
 .يرا تدضلمح لمح نعلتؤ  
 .ذا تؤلمح   تلمح ير ا ء  
 .لمحيمة لمح  ا يلمح     نلمح وؤلمح ترة تف

 تؤلمحةاتؤنػػػػػػػػػػػػالمحةػػػػػػػػػػػػالمحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ؤي ػػػػػػػػػػػػتعلمح نعل
المح  الفاػػػػػالمحبػػػػػػػػػلمحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ لمحذتصػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  تت ا

la rampe classique 
 لمح

 زدػػػلاـلمح يرمبػػػػتئ لمحةػػػ لمحذػػػػلاؿلمح لمجػػػػلاتلمح يراات ػػػالمحد  لػػػػتؤضلمحبػػػأفلمح لخمػػػػتئ لمح يراات ػػػػالمح
 تاكتتلمح ير اكالمحيافػ لمحدػ لمحةتاكػتتلمح  لأعاػتتلمح  تت اػالمحةػ لمحا ػسلمح لجػاينلمح

لمحد يرالا.
لمحة لمحزدو يلمح يرطتيربالمح عاتتي لمح لفاةتتلمح  وةاةالمح يراكتؤةالمح)ةمف المحيات تتلمح يراااةم(.المصدر: 

 يرو ذف المحيرف اكالمحة لمحذلاؿلمحقوةولمحناتطلمح يراانلمحدك   ػالمح عػاغلانتلمحدناػتطلمح يرضػل لمحدك   ػالمحبلولمحي في  لمح يرب  المح
لمحأفلمحدػػػويلمحناػػػتطلمح يراػػػانلمحلمح) ( لمح تير ػػػاكالمحةطتيربػػػالمحكػػػتيركلمح04(لمحة ػػػاؽلمحدػػػويلمحناػػػتطلمح ػػػل  تلمح)08زز يرا ػػػتلمحأدلمحياف ف ػػػت لمحيبػػػ ن

لمحا فػػالمحديػػود  لمحةاكمهػػت ا   ػػالمح يرا وةػػو تلمح دد تديرػػالمحزز يرػػالمحناػػتطلمح ػػل  تلمحأدلمحي    ػػت لمحدذيرػػكلمحبتعػػاغلاؿلمحناػػتطلمح اتهػػتلمح
لمح يراتت االمحدزةتينلمحاما تلمح يراا  ا.
 ثانيا : نموتج القوى الخمس

 يرلتمػػػالمح  ػػػ لمحهػػػت لمحبلػػػولمحي ػػػفي  لمح يرب  ػػػالمح يرو ذف ػػػالمحد لختؤ  ػػػالمحيرف ػػػاكالمحد اػػػتلمحيرفكتنػػػ لمح يرتظػػػا  لمحعػػػت تدؿلمح لمح
لمح"لمحلمحك تلمحةفا:Porter د المح يرلتـلمحيرف تت اا لمحة لمحذلاؿلمح تديرالمحيطب ملمحجاذعلمح يرااللمح لخ ولمحيرػػلمح"

دتجػوؤلمح يكػتؤنلمحأفلمحلمح ةا  ملمحهت لمح يراطتعلمحب ونلمح  تت اا لمح فالمح  اتت ا  لمحد ؤي تعلمح يرا تير  لمح ير تبااة المنافسة: شد -1
كتنػػهلمحيت ػػالمح لمحعػػاؽلمحلمحلمح2010ا ػػسلمحأفلمح ير ػػاكالمح بػػتلمحعػػتالمحلمح  يرب  ػػالمح يراتت اػػ المحيرف ػػاكالمحكػػ وتلمح يرلوةػػولمحةػػ لمح يراغػػتر ت

وذاؿلمحبلػػػضلمح  تاكػػػتتلمح ن تب ػػػالمح  تت اػػػالمحبػػػلمح- يرب  ػػػالمح يراتت اػػػ المح-تم ػػػمتلمحلمحلمح2011عػػػتالمحبو ةػػػالمحتراا ػػػتؤلمحيػػػتـ لمحدةػػػالمح
كػ وتلمح يراػاؽلمح لجم ئاةػالمحيم ةػولمحيذػاؿلمح  تاكػتتلمح ن تب ػالمحنػت لمح يراطػتع لمحدكػت لمحظ ػاؤلمحبلػػضلمحدبلػوهتلمحيرفاػاؽلمح لجم ئاةػا لمح

لمح. ننتب    لأعاتتلمح لجم ئاةالمح  تت االمحذتصالمح لمحةتاكتتلمح
لمح

                                                           


 بماكتتلمح يرااا.د  مدينلمح ننتب  لمح  امفالمحببلض ت لمحلمحة لمحي   فا 
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 لمحيرفػوذاؿلمحزير ػه لمحزترلمحأفلمح ػاصلمح يرػوذاؿلمحةا  ملمحهت لمح يراطتعلمحبجتذب ػالمحد  ػ المحيرف اػا  اةتهديد الداخلين الجدد:  -2
  امػػتيةتتلمحدذيرػػكلمحيرا ػػايلمحاػػا  ملمح يرػػوذاؿلمحدةػػ لمحأ  ػػتلمح لمحذتصػػالمحبتيرتاػػبالمحيرف لأعاػػتتلمح لجم ئاةػػالمحةاتاػػالمحأةػػتة  غػػترلمح

 اا تؤلمح تػا تلمح يراازةػالمحلمح أثالمح لخسن لمحتم ملمح  تا  لمح يراترءلمحيرفللاةالمح يراكتؤةا لمح يرا تايرا  ت ؤي تعلمح يرا تير  لمح ير تباا لمح صك لمحدلمح
أةػػتلمحبتيرتاػػبالمحيرف ػػاكتتلمح ن تب ػػالمحلمح ػػيفلمحهػػتهلمح صػػا  ملمحترلمحي ػػ تلمحدتئاػػتلمحلمحا ػػتز تلمح   تااػػالمحير ػػاكالمحأنتب ػػ  لمح ترةلمح  فيامػػا 

لمح.كبتر لمحبتيرتابالمحن  لمحدبتيرات لمح   لمحة  فافلمحتهوةو لمحاا ا تلمحبتيرتابالمحيرف اكا
اتت ػػالمحأ  ػػت:لمحةاكػػ لمح صكػػتؤلمح يرػػت لمح يرلأعاػػتتلمح يرلوةػػولمحةػػ لمح  يالتةػػتلمح ير ػػاكالمحةػػالمحالقببوة الت اوضببية للمببوردين:  -3

  لأعاتتلمح ن تب المح  اؤينلمح اا  تلمح لمحةلأعاػالمح يرب ػاة  لمح يرت اػت لمحأ تن ػتلمح يرػالمحتمانػتلمحبػتن ت اـ لمحأه لمحمانتلمحبتصوةو لمحأةتلمح
 لمحأةػػتلمحةػػػتينلمح يرمنػػكلمحد يرػػػالمحيلاػػسلمحأهػػػ لمحةػػتينلمحأدير ػػػالمحنػػتهلمح يرمػػػتتدالمح  ػػػا لمحبتي ػػت المحزىلمح اناػػػتلمح يرػػالمحتمانػػػتلمحبػػت ا يلمح ير   تدةػػػا

لمحبلولمحأفلمحكتنهلمحتمانتلمحةلأعاالمحة اتناؼلمح يراتت المحبتيرغمد ت.لمح ن تن المحPRIMEX STEELكاكالمحة لمحدتينلمح ع  يهتلمح
مافكلمح  اؤيدفلمحنادتلمحةتلمح انلمح يرا طانلمحدفدلمحأعػلتؤلمح  ػا يلمح ندير ػا لمحدةمػل لمحدفػدلمح ير ػاكالمح ةػالاؾلمحةمػتيؤلمح  ػا يلمح

تتلمحعػا ءلمحدتت ػالمحب ػاحلمحةتت مػلمحد ذا ػتؤلمح نعػلتؤلمح  لائ ػالمحنػتلمحدذيرػكلمحزىلمحيتاةػالمحةاؤية ػتلمح ير ػاكالمحي ئ ػتلمحفكػأي ندير ا لمحيرت لمح
لمح لمحأ لمحأفلمح انلمحةاتدةالمح  اؤية لمحترلمحي  تلمحتهوةو لمحيراا المح يربو ئت.أدلمحيدير ا

زفلمحةتاكػػػتتلمح ير ػػػاكالمحةا  ػػػالمحيرفلوةػػػولمحةػػػ لمح يرمبػػػتئ لمحدهػػػ لمح ير لااػػػ لمحبمػػػ المحذتصػػػالمحالقبببوة الت اوضبببية للعمبببلب :  -4
 لمحبتيراترةػػػالمحدةػػػتلمحدداػػػو تلمح يراازةػػػالمحبمػػػ المحدتةػػػا لمحا ػػػسلمحيبتكػػػالمح  لأعاػػػالمحد ف ػػػالمح يرب ػػػالمحدياػػػف  لمح يرلاػػػتيلمحيرفمبػػػتئ لمح يراػػػتتت

لمح تدؤهػت لمحأةػػتلمح  تػتتملمح نذػػاللمح  ػػا لمح يراازةػالمح يرػػو ذفالمحةػ لمحذػػلاؿلمح  لأعاػػالمح يرل اة ػالمح تر امػػتيةالمحيرفاازةػالمحدصػػ تنالمح يرلاػػتي
  اا  ونلمحدفدلمحةاااللمحدترةالمح ت ا لمحعط   لمح اتط تا لمحدتتبا لمحد يروةا فلمح يرات لمحيرفاػاالمحدصػاؼلمح EDIMMAلمح يرمؤ دا
 اػػػتط تا لمح ت ػػػا لمحعػػػ   ون لمح ير ػػػف  لمحي ػػػتؤت لمحدػػػ لمح يرػػػو فد لمحبف ػػػون لمح  اا  ػػػولمحدفػػػدلمحةاػػػااللمحكػػػتلمحةػػػ لمح ONID   ػػػتهلمح

لمحةتلوـ.لمحاتير تلمحدذيركلمحبهوؼلمحيغط المح يرطف لمح دفالمح  ام ةو لمحأةتلمح يرااؽلمح يرلت  المح يفلمح يرالتةتلمحةل تلمح
أفلمحمػػتؤسلمح ػػانلمح لمح يراػػاؽ لمحيرػػت لمح ػػتدؿلمحي ئ ػػتلمحلمحبوةفػػامافػػكلمح يرل  ػػتلمحذ ػػتؤ تلمح ير ػػا ءلمحدذيرػػكلمحيرا ػػايلمحةتاكػػتتلمح

ظا لمحيرا  ملمحةتاكتتلمح ير اكالمحد  تة تلمحبااػوالمحذػوةتتلمحةػتلمحبلػولمح يرب ػالمحدذوةػالمح يرااصػ تلمحد ير ك ػ لمحدفدلمح ير اكا لمحدنلمح يرضغا
لمحلمحلمح يرل  تلمحي افلمح ل  ا.لمحةاتدةا يفلمح انلمح

يفبيلمح اا ت تتلمح  اا ف  لمحبأعػفا لمحة ػبهلمح  تت االمحةتاكتتلمحبوةفالمح اكتتلمح يرلمحياوـتهديد المنتجات البديلة:  -5
تم ػػتلمحتهوةػػو لمح  ػػتهلمح ير ػػاكتتلمحلمح   اكػػتتيرينتب ػػ لمحدلمحتصػػالمحبتيرتاػػبالمحذلمح ػػ بأنت نعػػفا لمح يرػػت لمحيفػػبيلمحبػػهلمحةتاكػػتتلمحكػػاكالمح

ممػتلمحةػلأثالمحدفػدلمحؤه ا ػت لمحا ػسلمحيا  لػهلمحامػا تلمحأنتب ػ لمحكالمحيتت ا تلمحكبػتر لمحلمحدي ػ تلمح  ػو لمحدفػدلمح يراػلالمح يرػت لمحي ا ػهلمحكػالمح
لمح.2010 يراا  المح باو ء لمحة لمحعتالمح



 دراسة حالة شركة الأنابيب وعتاد الري بالسقي                                   الرابع الفصل 

  

  
207 

 

  

أترلمحدهػػالمح ص اةػػالمحلمحيػلأثالمحدفػػدلمحهػػت لمح يراطػتعلمح-لمح"Austin"ك ػتلمحأكػػتؤلمحلمحلمح–تجػوؤلمح يكػػتؤنلمحزىلمحد ػايلمح ػػانلمحعتيعػػالمح
ا ػػسلمحياػػته لمحهػػتهلمح يراػػا ن لمحد يرػػالمحيػػت لمح ف ػػتلمحدفػػدلمحي ػػك المح ترعػػا  تؤلمح لمح يراطػػتعلمحلمح ةػػ لمحذػػلاؿلمحي ػػاةلتتهتلمحد ا ن ت ػػت

دةػػ لمح  ػػالمحأذػػاللمح يرمؤ دػػالمح لمح عػػا تينلمح ير ػػاكالمحةػػ لمحزةػػتينلمح يرطفػػ لمحدفػػدلمحةتاكتتهػػتلمحةػػ لمح بػػتلمح  اػػا  اة لمحهػػت لمحةػػ لمح  ػػا لمح
لمح  تت متت.لمحلمحة لمح%25لمح لمحة  عا تينلمحكاكالمحأنتب 

 ( : قوى المنافسة في بيئة الصناعة لشركة أنابيبIV-2  رقم )شك

لمح
لمح
لمح
لمح

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

لمحلفاةتتلمح  وةاةالمح يراكتؤةالمح)ةمف المحيات تتلمح يراااةم(.بمة لمحزدو يلمح يرطتيربالمح عاتتي لمحالمصدر: 

ز ػت المح" Porter"بلولمح يرالاؼلمحدفدلمح د المح يرلتـلمحيرف تت اا لمحة لمحذلاؿلمح تديرالمحيطب ملمحجػاذعلمح يراػاللمح لخ ػولمحيرػػػلمح
لمح"Austin"يراانلمح يراتيعالمحد اتلمحيرػػػلمحزىلمح   نعتعػ المحلمحيرتػتلمحأفلمح ير ػاكالمحاتير ػتلمحيا  ػهلمحةتت اػالمحاػتينلمحأثػاتلمحدفػدلمحةب لتتهػتلمح لمحيبػ ن

لمح لمح ير ػػػاكاةب لػػتتلمحيطػػاؤلمحدػػاضلمحلمحب ػػ  لمحباػػب لمح  تاكػػتتلمح يربوةفػػا لمحدعػػ ا د  ا  فػػالمح لمح  اكػػتت لمح يرػػاشلمح دػػاؤ  لمحد ننت
لمحيرلتمالمح  ا  .د صمالمح يراا  المحير تلمحةت تلمح لمح لمحنتلمحد  لأعاتتلمح  تت اا

 

 تهديد الداخلين الجدد: 
  ير اكتتلمح ن تب ا

 

 :تهديد المنتجات البديلة
 ؛PVC ننتب  لمح يربلاعا   المحلمح-
  ترعبتن؛  AGROS 35ةاشلمح -
 ؛ ترعبتنلمحRain15ةاشلمح -
  ؛ ن تنلمحPerrotةاشلمحلمح -
- PIVOT D’ARROSAGE. 
 

 القوة الت اوضية للموردين:
 ؛ةاك لمح صكتؤلمح-
 ؛ ن تن ا PRIMEX STEEL كاكالمح-
-SARL TRADING INTERNATIONAL؛ 
- SARL LORN CHIMICAL؛ 
- EDIMMA SETIF؛ 
-AFCO TURKY ؛ 
- OTECH FRANCE....  
 

 القوة الت اوضية للعملب :
  ير لاا ؛لمح-
 تجتؤلمح لج فا؛لمح-
  تا تلمح يراازةا: -
  لأعاالمح يراتت المحيرفاازةالمحدص تنالمح يرلاتيلمح-

 ؛EDIMMA يرمؤ دالمح
 ؛لمحONID يروةا فلمح يرات لمحيرفماؼلمح يرم المح-

 ؛CClSيلتدن المح صبا لمحد يربااؿلمح لجت المحلمح-
 ؛UCCزقتيلمحيلتدن تتلمح صبا لمحلمح-
 ؛OAICيرف با لمحلمح يرات لمح    وةا فلمح ير -
 كاع و ؤ.-
 

 المنافسون في الصناعة:
 

بلضلمح ير اكتتلمح  تاكالمحننتب  لمح-
 ؛شي علي مجما يربلاعا كلمحأ  تلمح

 
 

 الدولة:
  يرا اةلتتلمحد يراا ن 
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 ثالثا : الحصة السوقية للشركة
( Oligopole)تراظتػتلمحأفلمح ير ػاكالمحيت ػالمح لمحعػاؽلمحتراا ػتؤلمح يرافػالمحلمح دػ المح يرلػتـلمحيرف تت اػاة لمحذلاؿلمحيؤ عػالمح

( لمحديبػػ لمحيرتػػتلمحأفلمحكػػاكالمحأنتب ػػ لمحأةػػتـلمحةتت اػػالمحMonopoleبلػػوةتلمحكتنػػهلمحةاػػ طانلمحتمتةػػتلمحدفػػدلمح يراػػاؽلمح) تراا ػػتؤلمح يراػػتـلمح
لمحد صمالمح يراا  المحير تلمحةت ت.نتلمحد  لأعاتتلمح  تت االمحلمح اؤلمحمخاف لمحةب لتتلمح ير اكاداضلمحيطد   تلمحةفالمح لمح اةا
 :  (la rampe classique)السقي التقليدي  -1

 ةاال تلمح   ت:
لمحأنتب  لمحبأ طتؤلمحمخاف المحياال تلمحزةتلمحيرفااالمحأدلمح ت لمح   ته لمحد لجودؿلمح  ا  لمحةا   ت:لمح-أ

 ببببببببببببابيب ( : أنببببببببببببببببواع الأنببببببIV-5جدول رقم )
 50/6M 76/6M 89/6M 102/6M 127/6M 152/6M نوع الأنبوب

Ω 3 Ω 3 Ω 2 درجة المقاومة 2/1  4 Ω 5 Ω 6 Ω 

لمح.  وةاةالمح يراكتؤةاالمصدر: 

( لمح89/6M(لمحياال تلمحيرااالمح يرتبتيتت لمحأةتلمحبت المح ننتب  لمح)76/6M(لمحدلمح)50/6M ننتب  لمحة لمحناعلمح)لمح
(102/6M(لمح )127/6M(لمح )152/6Mلمح اا)لمحال تلمحلجت لمح   ته.لمح

تجوؤلمح يكتؤنلمحزىلمحأفلمحةب لتتلمح ننتب  لمحبمفياف لمحأنا د تلمحيا  لهلمح لمح يراتا تلمح نذترنلمحباب لمحزةتينلمح يرطف لمحلمح
د ير  تلمح  ا  لمحة لمح بتلمحكاكالمحكالمحدفا لمحلمحلمحا  تاكذتصالمحلمحPVCلمحدفدلمح ننتب  لمح يربلاعا   المحذتصالمح ننتب  لمحة لمحناع

لمح(لمح1):2519-2516ةا حلمحدويلمح يرااو تلمح  بتدالمحيرف  نلمح

 2029-2026لل ترة  ( : مبيعات الشركة من الأنابيبIV-3شك  رقم )
لمح

لمحة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتترعاتتيلمحزىلمحب تنتتلمح  وةاةالمح يراكتؤةا.المصدر:

                                                           
 (.04:لمح)ؤ  ف ملمح( لمح  03:لمح)ف ملمحؤ  ( لمح  02:لمح)ف ملمحؤ  ( لمح  01:لمح)ف ملمحؤ    1
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 نخ ػتضلمحةف ػاظلمحدةاػا المحدةام ةػولمح ب لػتتلمحكػتلمحأنػا علمح ننتب ػ لمحذػلاؿلمح( IV-3)نلااظلمحة لمح ير ػ تلمحؤ ػ لمح
 لمحدةا المحعب لمح نخ تضلمح  ب لتتلمحزىلمح ؤي تعلمحأعلتؤلمح يرب ػالمحةاتؤنػالمح(152/6Mبتعا تتءلمح يرتاعلمح)لمح2519 -2516 ير  نلمح

ةػػالمح  تاكػػتتلمح يربوةفػػالمح)لمح ننتب ػػ لمح يربلاعػػا   ا(لمحدذيرػػكلمحترؤي ػػتعلمحأعػػلتؤلمح  ػػا يلمح ندير ػػالمحةػػ لمح  ػػالمحد نخ ػػتضلمح   ػػالمح يرل فػػالمح
لمحة لمح  المحأذال لمحدكتيركلمحيرف م ةتلمح نذاللمح يرالمحتماتزلمحبهتلمح ننتب  لمح يربلاعا   ا.

ةاتؤنػالمحةػالمحلمح–لمح يرػت لمحةاػال تلمحلجػت لمح   ػته( 152/6M ب لػتتلمح ننبػا لمحنػاعلمح)لمحةف ػاظك ػتلمحنلااػظلمح ؤي ػتعلمح
ديم ةػػولمح يرطفػػ لمح( لمح2668 لمحزذلمحااػػملمحةلػػوؿلمحجػػالمحةاػػوؤلمحبػػػلمح)2518 لمحا ػػسلمح ؤي ػػالمح يرطفػػ لمحدف ػػهلمحعػػتالمحلمح-بػػت المح ننػػا علمح
 لمحاػػػ لمح ػُػو ؤلمحةلػػػوؿلمحجػػػالمحةب لتيػػػهلمحعػػػتالمح( لمح1010ا ػػػسلمحاااػػػهلمح ير ػػػاكالمحةلػػوؿلمحجػػػالمح ػػػوؤلمحبػػػػػلمح)لمح9102دف ػػهلمح لمحعػػػتالمح

  .(-5698بػلمح)لمح2517

 تةهلمح ير اكالمحبتير ك ملمحدفدلمحهت لمح يرتاعلمحة لمح ننتب  ؛لمحا سلمح دا وتلمح فا المح يراا ترلمح ير لاعػ  المحيرفا ػتير  لمح
ملمحدفػػػدلمحػػػػػبػػػوؿلمح ير ك لمح(1) لمح9102عػػػتالمحلمحيع 6192612يعلمحزىلمح 6315646زذلمح تةػػػهلمحبافي ػػػ ضلمحعػػػلالمحب لػػػهلمحةػػػ لمح

 ا لمحد  ا  فالمح لمحيؤ ػالمحةاتدةاػهلمحدتػاؿلمحةػونلمحا تيػهلمحؤغ لمح  م ةتلمح يرالمحماف  تلمحهت لمح  تا لمحةاتؤنالمحبت تتلمح-ي  ضلمحي تير  هلمح
دهت لمحةتلمحأيللمحبهتلمحزىلمح يرب المحبالالمحأ تلمحةػ لمح يرا ػتير  لمحيراػا   لمحةػ لمحةا   ػالمح  تت اػالمحلمح-عتا تلمح01 يرالمحيمتلمحزىلمحغتةالمح

لمحف اكالمحدذمتئم ت.لمح) ننتب  (لمحير  تت االمح يراتت المحد يرباتءلمح لمح يرااؽ لمحد   تلمحةفالمح  تاكتتلمح
 المنافسة وخصائص منتجاتها ( : المؤسساتIV-6جدول رقم )

 الجودة السعر )دج( طبيعة المنتجات طبيعة المؤسسة اسم الشركة
لمحلمحلمحةاي ا ولمحدعلالمحلمح و لمح اينلمحدتير المح6000لمحةمتلالمحدتت المح)عط  (لمحلمحلمحCHIALIكاكالمح
لمح اينلمحدتير المحدعلالمحةاباؿلمحلمح1000-800لمحةمتلالمحدتت المح)د يلمح يرا تؤ(  Tuboplast ةلأعاا
لمح اينلمحةابايرالمحدعلالمحةتفي ضلمحلمح1000-800لمحةاااؤينلمح ف(دتت المح)دهالمحلمحPlastgroupeكاكالمح
لمح اينلمحدتير المح و لمحدعلالمحةاي المحلمح6000لمحةاااؤينلمحدتت المح)دها ف(لمحAlyaplastلمح ةلأعاا
لمح اينلمح   فالمحعلالمحةتفي ض 3000لمحةاااؤينلمح)عط  (لمح دتت المحSARL Maprotubeلمح ةلأعاا

لمحينلمح   فالمحعلالمحةتفي ض المح 3000لمحةاااؤينلمحدتت المح)عط  (لمحكاكالمح يرتاؤلمحيرمتتدالمح ننتب  لمح يربلاعا   ا
لمح اينلمح   فالمحعلالمحةتفي ض 3000لمحةاااؤينلمحدتت المح)عط  ( كاكالمحعط  لمحبتة 

لمح  وةاةالمح يراكتؤةا لمحلمح-بتتردا تيلمحدفد:لمحالمصدر: 
لمح.08/05/2019فيلمحيم  هلمح لمحلمحلمحhttp://www.earabicmarket.comةا المح يرااؽلمح يرلابيلمح ترير  دنلمحلمح-لمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمح

                                                           
 (.لمح03:لمح)ف ملمحؤ  ( لمح  02:لمح)ف ملمحؤ    1

http://www.earabicmarket.com/
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تجػػوؤلمح يكػػتؤنلمحزىلمحأفلمحكػػتلمح  تاكػػتتلمح يربوةفػػالمحةمػػتادالمحةػػ لمح يربلاعػػا كلمحبأنا دػػهلمح  فياف ػػالمح لمحاػػ لمحأفلمحأنتب ػػ لمح
 ير ػػاكالمحةمػػتادالمحةػػ لمح صوةػػولمح   ف ػػ  لمحك ػػتلمحأفلمحكػػاكالمحكػػالمحدفػػالمحياػػا اذلمحدفػػدلمح يراػػاؽلمح   ػػتلمح ػػ لمح ننتب ػػ لمحدذيرػػكلمح

لمح لمح لمحا لمحترلمحي  تلمحبت المح  لأعاتتلمحامالمحعا  المحةلاسن.لمحPVCلجاينلمحةتاكتتهتلمح  متادالمحة لمح يربلاعا كلمحناعلمح
عػ ا لمح يرا م ػػػػػػػػػػػػػػتلمح   ػتلمح لمح  ب ػسلمحلمح   ف   تتلمحبأنا علمحمخاف المحيُمتالمحزةتلمحة لمح يرمةكلمحأدلمح يرت تسلمحأدلمح صوةولمحػػػةاكلمح- 

لمح ير تن.
 بػػػتلمحداممػػػ تلمح يراػػػا  المح  لطػػػتنلمحةػػػ لمحلمحم ػػػ لمحيففيػػػ  لمحأهػػػ لمح  لأعاػػػتتلمح  تت اػػػالمح لمحمجػػػتؿلمح يراػػػاالمح يرااف ػػػو 

لمح  وةاةالمح يراكتؤةالمح لمح لجودؿلمح  ا  :
 ( : المؤسسات المنافسة وحصصها السوقيةIV-7جدول رقم )

 الحصة السوقية طبيعة المنتجات طبيعة المؤسسة اسم الشركة
 %35لمحةاااؤينلمحياك المحلمحلمحALMASلمحكاكا
 %30لمحةمتلالمحدتت المح)عط  (لمحلمحلمحCHIALIكاكالمح
 %25لمحةمتلالمحدتت المح)باعلمحباداةاة (لمحIRRAGRISكاكالمح
 %03لمحةمتلالمحدتت المح)د يلمحعاؼ( CPHكاكالمح
 %02لمحةمتلالمح(لمحدتت المح)باةاي س CIPAL IRRIGALةلأعاالمح
 %02لمحةاااؤينلمح انا ا OTECHكاكالمح

 %02لمحةمتلالمحدتت المح)يف اتف(لمحKHERBOUCHEةلأعاالمح
لمح%01لمح/لمحدتت ا/أ تب المحةلأعاتتلمحأذال

لمح  وةاةالمح يراكتؤةا.المصدر: 

ةػػػ لمحلمح%90  المحير ػػػاكالمحأنتب ػػػ لمحا ػػػسلمحكتنػػػهلمحياػػػا اذلمحدفػػػدلمحامػػػالمحتجػػػوؤلمح يكػػػتؤنلمحزىلمحيا  ػػػالمح صمػػػالمح يراػػػالمح
 لمحدم ػػػ لمحياجمػػػالمح صمػػػ لمح يراػػػا  المحيرف لأعاػػػتتلمح  تت اػػػالمح لمح2519عػػػتالمحلمح%25يرامػػػتلمحزىلمحلمح2515 يراػػػاؽلمحعػػػتالمح

لمح ير  تلمح  ا  :لمح
لمحلمح

لمح
لمح
لمح
لمح

                                                           


 بتعا تتءلمحكاكالمحكالمحدفا.لمح(IV-6  لأعاتتلمح  تكاؤنلمح لمح ودؿلمحؤ  لمح) 
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 ( : الحصبببببببببببة السببببببوقيبببببة للسقي التقليديIV -4شك  رقم )

لمح
لمح.ي لمح تلمحعبمة لمحزدو يلمح يرطتيربالمح عاتتالمصدر: 

 لجم ئاةالمحزترلمحأنهلمحبتة تشتلمح CHIALI  ير ك المحدكاكا ALMASيا  هلمحكاكالمحأنتب  لمحةتت االمحكوةونلمحة لمح بتلمحكاكالمح 
لمح عاغلاؿلمح لمحدكت  لمح يرتكا  لمحعتباا لمحأةتة ت لمح  اتاا لمحد ير اص لمح اتهت لمحناتط لمح عاغلاؿ لمحذلاؿ لمحة  لمح يراا  ا لمحاما ت زةتين

لمحةتاكػ لمحأف لمحزذ لمحنت؛ لمحد ير دة  لمح تاكتتهت لمح  تت االمح لخمتئ لمح    من لمح  تاكتت لمحد  لمحأنتب  لمحياف لمحديا  م ػػػػػتتلمحكاكا
لمح) يربوةفا(لمح   تلمحةفا:

 عتا ت؛15ةونلمحا تنلمح  تاكتتلمح -

 ة /عتدا؛12ك تءنلمح  اكتتلمحا سلمحبتة تشتلمحعاالمح -

 ثاتلمح  تاكتتلمح صوةوةالمحدصلابالمحناف ت؛ -

 أ لتؼلمحعلالمحب المح  تاكتتلمح يربلاعا   ا.لمح3علالمحب المحةتاكتتلمح ير اكالمح -

لمحاكتتلمح يربلاعا   المحبػػػػ: لمحا لمحيا  ملمح  ت
 عتا ؛ 52ةونلمحا تنلمح  تاكتتلمح -

 ة /عتدالمح اا.لمح54  اكتتلمحبتة تشتلمحعاالمح -

 :  (Pivot d’arrosage)الرش المحوري  -2
لمحةا افلمح يراشلمح داؤ لمحة لمحأاكتـلمحمخاف المحيرااالمحةاتاتتلمحمخاف ا لمحيا  تلمح :

 ه اتؤ؛01:لمحيرااالمح(Mini Pivot) يراشلمح داؤ لمح  مغالمحلمح-أ
لمحه اتؤ.50 لمح40 لمح30 لمح25 لمح20 لمح15 لمح10 لمح04:لمحيرااالمح(Pivot) لمح يراشلمح داؤلمحلمح- 

ةػػػ لمحأ م ئػػػهلمح  ا  فػػػالمحلمح لمح يرلكػػػلات لمح دػػػاؾ لمحلمح%40ةػػػ لمحأ م ئػػػهلمحي ذػػػتلمح  لأعاػػػا لمحأةػػػتلمحلمح%60ةػػػا لمحيمػػػت المحلمح
لمحد ن  تلمح  ا لمح ع  يهت.

لمح

35% 

30% 

25% 

3% 2% 2% 2% 1% 

ALMAS

CHIALI

IRRAGRIS

CPH

CIPAL IRRIGAL

OTECH

KHARBOUCHI

AUTRES ETP
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لمح  لمحيففيػ  لمحأهػ لمح  لأعاػتتلمح  تت اػالمح لمحمجػتؿلمح يرػاشلمح دػاؤ لمحداممػ تلمح يراػا  المح  لطػتنلمحةػ لمح بػتلمح  وةاةػام
  يراكتؤةالمح لمح لجودؿلمح  ا  :

 ( : المؤسسات المنافسة وخصائص منتجاتهاIV-08جدول رقم )
 الحصة السوقية طبيعة المنتجات طبيعة المؤسسة اسم الشركة

 %70لمحةمتلالمحدتت المح)باعلمحباداةاة (لمحIRRAGRISكاكالمح
 %15لمحةاااؤينلمح انا ا OTECHكاكالمح
 04%لمحةاااؤينلمحياك المحAfcoكاكالمح
 03%لمحةاااؤينلمحأةاة  ا Zimaticكاكالمح
 03%لمحةاااؤينلمحزةطتير ا OPELكاكالمح
 02%لمحةاااؤينلمح انا ا Irrifranceكاكالمح
 02%لمحةاااؤينلمحأةاة  المحTLكاكالمح
لمح01%لمحةاااؤينلمح عبتن المح SMS métalكاكالمح

لمح  وةاةالمح يراكتؤةا.المصدر: 

لمحم  لمحياجمالمح صم لمح يراا  المحيرف لأعاتتلمح  تت االمح لمح ير  تلمح  ا  :
 ( : الحصبببببببببببة السببببببوقيبببببة لمحاور الرشIV -5شك  رقم )لمح

لمح
لمح.ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمح عاتتي لمح تلمحعبمالمصدر: 

لمح)  لمح يرااؽ لمحة  لمحأكسلمحاما لمحأنتب  لمحدفد لمحكاكا لمح يراةتينلمح%70ياا اذ لمح ع  ي ك ا لمح ير اكا لمحا سلمحيلا و )
لمحيا لمحا  لمح  لمح لجاين  لمح  تؿ لمحيدف لمحةتاكتتهت لمحة  لمح يرتاع لمحبتيرا تير  لمحقماصلمحهت  لمح) يرا طان( لمحةتاكتت  اكالمح ير  م

لمح لمحلمحZimatic نةاة  ا لمح ير ك ا لمحةاي لا لمحAfcoد ير اكا لمح و لمحأعلتؤ لمحةا لمح و  لمحدتير ا لمح بجاين لمحكاكا لمحOTECHأةت
لمح ير انا المح اا  ملمحبجاينلمحأ تلمحدعلالمحةاباؿلمحناب ت.
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 :  (Pivot d’arrosage)البيوت البلبستيكية  -3
ع فالمح يرااص ت لمحيرودؤ فلمحةاكبالمحدفدلمحأنتب  لمحةا لمح يرااالمح لمح يرب اتلمح يربلاعا   المحبا عطالمحةا عترلمحةتؤةالمحيتةالمح لمح

لمحديفملمح  ا عترلمح  تؤةالمح بتبتلمحة لمح  تءلمحةا المحيرفتبتيتتلمح صاتعالمحتماةتتلمحةلاوترلمحبتيراتابا لمح  المحبتيركلمحةا المح  م ةتلمح يراتير ا:
لمحزة تن المح يرا غ تلمحبضغالمحةتفي ض؛ -
لمحز امتيلمح  تء؛ -
لمح؛%911عاالمحةتاك لمحةالمحيغط المح ير بالمحبتابالمح -
لمحةفا. يرا هلمحد ير ولمح يرلتز امتيلمح -

(لمحدفدلمحعاؽلمح يرب اتلمح يربلاعا   ا لمحزذلمحترلمحيالوللمح صمالمح يراا  المحير اكالمحles soudeursةاا اذلمح صو ية لمح)
لمحدةا لمحزنات  تلمحقهلمح يرطف .لمح%01أنتب  لمحنابالمح

 واقا تسيير التكاليف بالشركة : الثالثالمطلب 
 يرا ػػتير  لمحلمحعػػت تدؿلمح لمحهػػت لمح  طفػػ لمحيؤ عػػالمح يرا ػػل المح يرا تير   ػػالمحيرف ػػاكالمحةػػ لمحذػػلاؿلمحدػػاضلمحةففيػػ لمحباطػػاؤلمح
لمححػوذػلاؿلمحير  ػ لمحعػفاك ت لمح يرا تير  لمح  بتكانلمحدغترلمح  بتكان لمحد يرا تير  لمح ير تباػالمحد  اغػترنلمحف اكالمحدكت لمحيطاؤلمح ترجمتير المحير

طاةاػػالمح يرثملمحك   ػػالمحياػػ ترلمح يرا ػػتير  لمحبهػػتلمحدذيرػػكلمحب ػػا لمحلمح 2019زىلمحلمح2015عػػتا تلمح نذػػترنلمحأ لمحذػػلاؿلمح يراػػتا تلمحةػػ لمح
لمح ت.اات لمحي تير    لا ونلمحة لمح بتلمح ير اكالمح لمح

 تحلي  الوضعية التكالي يةولا : أ
لمحب دتديرػػػالمح  ػػػ لمحلمح2019زىلمحلمح2015وؤ عػػػالمحيطػػػاؤلمح يرا ػػػتير  لمح ترجمتير ػػػالمحيرف ػػػاكالمحذػػػلاؿلمح يراػػػتا تلمحةػػػ لمحعػػػتااـ

لمح(1)لمح:ذيركلمحعفاؾلمح يرا تير   لمحد لجودؿلمح  ا  لمحةا ح

 :2019 - 2015للسنوات  التكاليف الاجمالية( : تطور IV-9جدول رقم )
 1029 2018 2017 2016 2015 السنوات

 599,99 884 949 1 842,06 362 192 1 723,69 264 106 1 150,80 399 264  1 848,29 851 221  1 الاجمالية التكاليف

 0.12- 0.08 0.13- 0.03 - (%) معدل النمو

لمح.2019لمح-لمح2015ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمح و دؿلمحااتبتتلمح يرتاتئ لمحيرفاتا تلمحالمصدر: 

لمح لمحا ػػػػسلمح ػُػػػو ؤلمحةلػػػػوؿلمح يرت ػػػػالمحبػػػػػػلمح2016 لمحعػػػػتالمحلمح يرا ػػػػتير  لمح ترجمتير ػػػػالمح ػػػػتع ؤيلمحأدػػػػلاهنلااػػػػظلمحةػػػػ لمح لجػػػػودؿلمح
 اػولمحلمح2017 لمحأةػتلمح لمحعػتالمحذػلاؿلمحهػتهلمح يراػتالمح دااػالمح ترنخ تضلمح  اػكتلمح لمح يرتا كػالمح يرمػت  ا لمحدهت لمحةتلمحة االمح03%

دؤغػ لمحهػت لمحدةا ػالمحعػب لمحهػت لمح ترنخ ػتضلمحزىلمح نخ ػتضلمح يناػتع لمح لمح%13بملػوؿلمحلمحلمحب ػ تلمحةف ػاظلمح نخ ضهلمح يرا تير  

                                                           
 (.لمح07:لمح)ف ملمحؤ  ( لمح  06:لمح)ف ملمحؤ    لمح( 05:لمح)ف ملمحؤ    1
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ةػػ لمح وةػػولمحعػػتالمح يرا ػتير  لمح ترجمتير ػػالمحير ي ػػالمح ػتضلمحزترلمحأفلمح ير ػػاكالمحعػػكفهلمحذاػػتؤنلمحةلاػسنلمحترنخ ػػتضلمحؤ ػػ لمح ند ػػتؿلمح ترنخ
( لمحدهػػت لمحيع97097106,46ممػػتلمحأيللمحزىلمحقا ػػملمحذاػػتؤنلمحةلاػػسنلمح ػػوؤتلمحبػػػػلمح) لمح%08بملػػوؿلمحجػػالمح ػُػو ؤلمحبػػػػلمحلمح2018

 لمحعػػػتالمحلمحيرا ػػتير  لمحةػػػ لمح وةػػويراػػتفي ضلمح ؤ  ػػالمحزىلمح ؤي ػػتعلمح ن ػػػاؤلمحةػػ لمح  ػػػالمحد نخ ػػتضلمح ترنات  ػػالمحةػػػ لمح  ػػالمحأذػػػال لمح
لمح يرا تير  لمح ترجمتير ا.د ير  تلمح  ا  لمحةا حلمحيطاؤلمحيرت ولمح نعبت لمح  تكاؤنلمحعتبات لمحلمح%12بملوؿلمحلمح2019

 :2019 - 2015للسنوات  الاجمالية التكاليف( : تطور IV-6شك  رقم )

 
لمح.ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمح عاتتي لمح تلمحعبمالمصدر:             

دكػػػػػػػػت لمحلمحغػػػػػػػػترلمح  بتكػػػػػػػػاندلمح  بتكػػػػػػػػانلمحلمح ترجمتير ػػػػػػػػالمحاػػػػػػػػاؿلمحيطػػػػػػػػاؤلمح يرا ػػػػػػػػتير  اتديرتػػػػػػػػتلمح صمػػػػػػػػاؿلمحدفػػػػػػػػدلمحةلط ػػػػػػػػتتلمحلمح
زترلمحأنػػػػػهلمحيلػػػػػتؤلمحدف تػػػػػتلمح صمػػػػػاؿلمحدفػػػػػدلمحلمح اػػػػػفاؾلمح يرا ف ػػػػػايرأك ػػػػػالمحلمحير  ػػػػػ  لمحقوةػػػػػولمح يرا ػػػػػتير  لمح ترجمتير ػػػػػالمح ير تباػػػػػالمحد  اغػػػػػترنلمح

 .لمحلمحهتهلمح  لفاةا
 بالشركةا : تسيير التكاليف نيثا
 التكاليف: تسييرطريقة  -1

زترلمحأشػػػػتلمحترلمحلمح2554فيلمح  اتػػػػتءهلمحعػػػػتالمحلمحGPAO"" لمح يرا ػػػػتير  لمحةاػػػػ دلمحتمافػػػكلمح ير ػػػػاكالمحبانتمجػػػػتلمحذتصػػػػتلمحهاػػػػت
 لمحيرمػلابالمحيطب اػهلمحااػ لمحيمػا تتلمحةػاظ المحي ئػانلمح دتعػػبالمحد  تير ػالمحدذيرػكلمح ػتلمحةاطفبػهلمحةػ لمح  ػػولمحبمػاؤنلمح  ػػون ياػاغفه

لمح-2006فيلمح عػػػػال تيرهلمح باػػػػو ءلمحةػػػػ لمح-GEPRO""ةاػػػػ دلمحبمػػػػ المحي ئ ػػػػالمحدد ػػػه لمح لمحاػػػػ لمحياػػػػافيوـلمحبانتمجػػػػتلمحآذػػػػا لمح
لمحير   لمحزذلمحةا حلمحبا وةولمح يرا ف المح يرااودةالمحيرف ا يلمح ندير المحعا ءلمح ير لف المحأدلمح  ل تؤةا.ذتصلمحهات لمح يرا ت

                                                           

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ؤغػػ لمحيلػػويلمحيمػػت  تتلمح يرا ػػتير  لمح يرػػالمحفيلمح يراطػػاؽلمحزير  ػػتلمح لمح لجتنػػ لمح يرتظػػا لمحدأ  ا ػػت لمحزترلمحأفلمح ير ػػاكالمحترلمحيلا ػػولمح
 لمحغػػػترلمحةبتكػػػان لمحعػػػاللمح يرامػػػت  لمحااػػػ لمح يرللا ػػػالمحبما ػػػاعلمح يرا ف ػػػالمح) يراػػػفلالمح  تاكػػػا( لمحأ لمحي ػػػتير  لمحةبتكػػػانلمحدي ػػػتير 

لمحد يرامت  لمحاا لمحدتةتلمح يرمة  لمحأ لمحي تير  لمح لف المحدةل تؤةالمحدذيركلمحبهوؼلمحقوةولمحي ف المح  تاكتتلمح يرت تئ ا.
تجػوؤلمح يكػتؤنلمحزىلمحأفلمح ير ػاكالمحتهػا لمح لمح  دنػالمحلمح ير   تلمحدفدلمحتاةاالمح يرا تير  لمح ير ف ايلا ولمح ير اكالمح لمحيا ترلمحي ت

ةػػ لمحكػػونلمح  تت اػػا؛لمحا ػػسلمحد تػػهلمحذبػػتر لمح تعػػب ت لمح  ػػ  لمحدف  ػػتلمح نذػػترنلمحبا وةػػولمحي ف ػػالمحةتاكتتهػػتلمحبو ػػالمحنظػػا لمح ػػتلمحيلتن ػػهلمح
لمحتاةاالمح يرا تير  لمح ير ف المحدفدلمح دابتؤلمحأشتلمحغترلمحة ف ا.لمحلمح ترعا ا ؤلمح لمح دا تي

لمحبتيرب ػػسلمحدػػ لمحأعػػبت لمح تر ا  ػػتتلمحدترلمحبل ف ػػالمحك ػػتلمحيلا ػػولمح ير ػػاكالمح تاةاػػالمح يرا ػػتير  لمح  ل تؤةػػالمحزترلمحأشػػتلمحترلمحياػػاـ
أكػػسلمحةػػ لمحعػػلالمحب لػػه لمحممػػتلمحةػػلأثالمحعػػفبتلمحدفػػدلمحؤه ػػالمح ير ػػاكالمحنا كػػالمحز ػػتدالمحكػػانلمح  بتيمػػ    تلمحةػػتلمحنلمحي ػػ لمحي ف ػػالمح  تػػا لمح

لمح. لمحأ لمحز تدالمحة منلمح يرا ف المحأ ت اصالمحي  ضلمحي تير  لمح يرلوةولمحة لمح  تاكتت
لمحد ػػػػولمحفيلمح ذا ػػػػتؤلمحةتػػػػا لمحأنبػػػػا لمحنػػػػاعلمح؛عػػػػت تدؿلمح بػػػػا زلمحك   ػػػػالمحااػػػػت لمحعػػػػلالمح يرا ف ػػػػالمحدفػػػػدلمحةاػػػػااللمح ير ػػػػاكا

(152/6m)فػػدلمحهػػت لمح  تػػا لمح يرػػت لمحةالػػاضلمح تت اػػالمحكػػوةونلمحباػػب لمح  تاكػػتتلمحصاػػت لمحي تير  ػػهلمحنظػػا لمحير ك ػػملمح ير ػػاكالمحدلمح
هػت لمحةػ لمح  ػا لمحدةػ لمح  ػالمحأذػاللمحلمح–ك ػتلمحعػبملمح يرػتكالمحلمحلمح– يربوةفالمح) ننتب ػ لمح يربلاعػا   ا(لمحممػتلمحأيللمحزىلمحيا  ػالمحةب لتيػهلمح

لمحا اػػػتلمحيمػػػت المحةتػػػا لمحأنبػػػا لمحنػػػاعمخامػػػالمح يرا  تتػػػتلمحةػػػ لمح صمػػػاؿلمحدفػػػدلمح يرب تنػػػتتلمح يرا تير   ػػػالمح  الفاػػػالمحبػػػه لمحد   ػػػتلمحةفػػػالمح
(152/6m).لمح لمحدكت لمحذطا تلمحاات لمحعلالمحي ف اه
 :تصنيا المنتجمراح   -2

لمح:دهاةا اتلمحلمحدوندسلمح(لمح152/6m)زناتعلمح  تا لمحأنبا لمحالمحملمح
لمحديض لمح  ا اتلمح يراتير ا:لمحمرحلة التصنيا: -أ
لمح:لمحلمحمرحلة إنتاج التوصيلبت -  

لمحدعػػاف تلمح لمح ا يرػػ لمحذتصػػالمحيراأذػػت  لمح نذػػترلمحلمحةػػا لمح لمحهػػتهلمح  اافػػالمحيػػتدة لمحكػػتلمحةػػ لمحعػػبتئكلمح يرمنػػكلمحد ن ت ػػاـ
لمحك تلمحياص لاتلمحةتلمحب لمح ننتب  لمح صوةوةا؛

 مرحلة تقطيا ل افات الحديد: -
لمح  يرػػػالمحبااط ػػػالمح يرف ت ػػػتتلمحااػػػ لمح صكػػػ لمحد  ا صػػػ تتلمح  طفابػػػا لمحد يرػػػالمحتمػػػهلمحبامجا ػػػتلمحةػػػ لمحتػػػاؼلمح ا ػػػسلمحياػػػاـ

لمح  مف المح يراات ا؛
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لمحلمحلمحمرحلة التلحيم: -
 ننبػػػا لمحد يرمػػػ تةتتلمحدكػػػت لمحيف ػػػ  لمحكت ػػػالمحلمحد   ػػػتلمحتمػػػالمح يراطػػػالمح صوةوةػػػالمحدفػػػدلمحآترتلمحةسمجػػػالمحيناػػػتعلمحةف اػػػتت

لمحهت لمحي ئ تلمحاا لمح  ا ص تتلمح يراات ا؛ يراطالمح صوةوةالمحدلمح
لمحلمحلمحمرحلة تركيب الملحقات: -ب

 لمحبلولمحذادعلمح  تػا لمح لمحكػ تلمحأنبػا لمحةػا لمحزيذتيرػهلمحزىلمحدؤكػالمحياك ػ لمح  ف اػتتلمحا ػسلمحيضػتؼلمحزير ػهلمحمج ادػالمحةػ
لمح  ف اتتلمحير مبحلمحةتا لمحيتـلمح يرمتا؛

 :الكل نةمرحلة  -جب
آذالمحةاافا لمحدةا لمح   ػتلمحةلتلجػالمح ننتب ػ لمحد يرااصػ لاتلمح  مػتادالمحةػ لمح صوةػولمحبا ػل تلمح لمحافالمح ير ف تاةالمحيلاسلمح

لمح.أاا ضلمح يرمنك لمحد يرت لمحيرهلمح لتير المح ولمح يرموألمحدنمعلمح ير ا ئ لمح  فياف ا
 :(152/6m)حساب سعر تكل ة منتج أنبوب  -3

بتدا ػتيلمحتاةاػالمحلمح- يرػتكالمحك تلمحعبملمحلمح–لمحد  تير اةا لمحاات لمح يرا تير  لمحاا لمحيما تتلمحةاظ لمحي ئانلمح دتعبالمح
لمح لخطا تلمح يراتير ا:لمحد ملمحدعت تدؿلمح با زلمحتاةاالمحد تلمحهت لمح يرسنتة  لمح"GEPRO"بتعال تؿلمحبانتة لمحلمح ير ف ا يرا تير  لمح

لمحلمحتحديد تكل ة شرا  المواد المباشرة: -أ
ياال تلمح  لأعاالمح يرلوةػولمحةػ لمح  ػا يلمح ندير ػالمحة ػت:لمح يرمنػك لمحلمح(152/6m)يناتعلمحداونلمحد اونلمحة لمحأنبا لمحناعلمحلمح

لمحةاػلأدؿلمح   ػػ ةتتلمحباػا ترلمحهػتهلمح  ػا يلمحعػا ءلمحةػػ لمح صو ةػو لمحضػضلمح ير سةػه لمحثػتنلمحأكاػػ ولمح ير ابػاف ...زلخ لمحا ػسلمحةاػاـ
لمحدقا لمحي ف المحكا ءلمح  ا يلمحد ملمحةتلمحةفا: نعا ؽلمح دف المحأدلمح لختؤ  ا لمح

لمح: لمحاتيرالمحةتلمحزذ لمحكتفلمح  اؤيلمحة لمح لجم ئالمح-
 تكل ة الشرا  = سعر الشرا  + مصاريف الشرا 

لمح  اؤيلمحة لمحذتؤعلمح لجم ئا:لمحذ لمحكتف لمحاتيرالمحةتلمحزلمح-
 تكل ة الشرا  = سعر الشرا  + مصاريف النق  البحري أو الجوي + مصاريف التأمين على الباخرة أو الطائرة + مصاريف الجمارك

زفلمحي ف المح  ا يلمح  اااؤينلمحي افلمحةاي لػالمحدذيرػكلمحيرػوذاؿلمحدػونلمحةمػتؤة لمحأذػاللمحدهػت لمحةاتؤنػالمحةػالمحي ف ػالمح  ػا يلمح
يرػػات  لمحهػػت لمحةػػ لمح  ػػا لمحدةػػ لمح  ػػالمحأذػػاللمحيػػونلمح   ػػالمح يرل فػػالمح يراتت ػػالمحةاتؤنػػالمحةػػالمحد فػػالمح يرػػودترؤلمح   ػػ  نلمحةػػ لمحي ذػػتلمح 

لمحد ندؤد لمحممتلمحع لأي لمحزىلمح ؤي تعلمحي ف المح ير ا ءلمحدة لمحثملمح ؤي تعلمحعلالمحي ف المح  تاكتتلمح  متلا.
لمح
لمح
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د اػػػػتلمحيرطاةاػػػػالمح يرا ف ػػػػالمحلمح"GEPRO"ةػػػػا لمح صمػػػػاؿلمحدفػػػػدلمح يرا ف ػػػػالمح يرااودةػػػػالمحنػػػػتهلمح  ػػػػا يلمحبتعػػػػافيو ـلمحبانػػػػتة لمح
دذيرػكلمحبييذػتؿلمح نطلا تلمحة لمحي ف ػالمحكػا ءلمحمخافػ لمح  ػا يلمح) ػا يترلمح ير ػا ء( لمحاعط المح  ا  المح  لا ونلمحة لمحتاؼلمح ير اكا لمح ير

لمحؤةملمح  تينلمح  ا يلمحةلا المحي ف ا ت لمحد لجو دؿلمح يراتير المحيا حلمحبطت المح  فيمدفلمحير تلمحةتين.

  بطاقة المخزون للمادة(FIL A SOUDER ESD 56 1.0): 

 (FIL A SOUDER ESD 56 1.0)مخزون للمادة ( : بطاقة الIV-20جدول رقم )
Code : 02 010 0021 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية )كلغ( البيان
 354.78 201 200.35 1005 مخزون أول المدة

 980.82 987 1  9000 المدخلبت

 335.60 189 2  005 10 المخرجات

 00 218.82 00 مخزون آخر المدة

لمح.(08  ف ملمحؤ  :لمح)المحبتتردا تيلمحدفدلمحة لمحزدو يلمح يرطتيربالمصدر: 

ةػا لمح عػاتر يهتلمحدهػػالمحةػتلمحةل ػولمح ؤي ػػتعلمح (FIL A SOUDER ESD 56 1.0)تجػوؤلمح يكػتؤنلمحزىلمحأفلمح  ػتينلمحلمح
لمحعلاهتلمحةاتؤنالمحةالمح  ا يلمح نذال.

  بطاقة المخزون للمادة(P3-T714 AGENT DE NETTOYAGE): 

 (P3-T714 AGENT DE NETTOYAGE)( : بطاقة المخزون للمادة IV-22جدول رقم )
Code : 02 010 0029 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية )كلغ( البيان
 593.22 179 51.31 3500 مخزون أول المدة

 99  00 المدخلبت

 99  00 المخرجات

 593.22 179 51.31 3500 مخزون آخر المدة

لمح.(09  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 

يمةت ػػتلمحةتػػتلمحعػػتالمحكػػا ئ تلمحدلمحفيلمح (P3-T714 AGENT DE NETTOYAGE)يكػػتؤنلمحزىلمحأفلمح  ػػتينلمحتجػوؤلمح لمح
لمح.نتهلمح  تينلمحبأ لمحد ف المحكا ءلمح2019أ لمحأفلمح ير اكالمحنلمحيا لمحذلاؿلمحعتالمحلمح2018

لمح
لمح
لمح
لمح



 دراسة حالة شركة الأنابيب وعتاد الري بالسقي                                   الرابع الفصل 

  

  
218 

 

  

  بطاقة المخزون للمادة(ZINKSPARIT L NÏ 224): 

 (ZINKSPARIT L NÏ 224)( : بطاقة المخزون للمادة IV-22جدول رقم )
Code : 02 010 0022 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية )كلغ( البيان
 157.74 126 2 236.24 9000 مخزون أول المدة

 99  00 المدخلبت

 99  00 المخرجات

 157.74 126 2 236.24 9000 مخزون آخر المدة

لمح.(10  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 

أ لمحأفلمحلمح2018فيلمحكػا ئ تلمحديمةت ػتلمحةتػتلمحعػتالمح  (ZINKSPARIT L NÏ 224)فلمح  ػتينتجػوؤلمح يكػتؤنلمحزىلمحألمح
دهػالمحةػتلمحةل ػولمح ؤي ػتعلمحعػلاهتلمحةاتؤنػالمحةػالمحبأ لمحد ف المحكا ءلمحنتهلمح  تينلمح  اػااؤين؛لمحلمح2019 ير اكالمحنلمحيا لمحذلاؿلمحعتالمح

لمح  ا يلمح نذال.

  بطاقة المخزون للمادة(ACIDE SULFURIQUE H2 SO4-95%): 

 (ACIDE SULFURIQUE H2 SO4-95%)بطاقة المخزون للمادة ( : IV-23جدول رقم )
Code : 02 010 0068 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية )كلغ( البيان
 488.65 599 54.01 100 11 مخزون أول المدة

 00  00 المدخلبت

 488.65 599 54.01 100 11 المخرجات

 00  00 مخزون آخر المدة

لمح.(11  ف ملمحؤ  :لمح)بتتردا تيلمحدفدلمحة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحالمصدر: 

لمحبأ لمحد ف المحكا ء.لمح2019أ لمحأفلمح ير اكالمحنلمحيا لمحذلاؿلمحعتالمحلمح2018هتهلمح  تينلمحفيلمحيمةت تلمحةتتلمحعتالمح

  بطاقة المخزون للمادة(ACIER ROND Ø 10 mm): 

 (ACIER ROND Ø 10 mm)( : بطاقة المخزون للمادة IV-24جدول رقم )
Code : 02 060 0404 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة كلغ(الكمية ) البيان
 924.70 65 53.25 1238 مخزون أول المدة

 187.25 313  6000 المدخلبت

 977.96 221  238 4 المخرجات

 133.99 157 52.38 3000 مخزون آخر المدة

لمح.(12  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 
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  بطاقة المخزون للمادة(F. ACIER LAF 1.00 × 970 mm F12 T3): 

 (F. ACIER LAF 1.00 × 970 mm F12 T3)( : بطاقة المخزون للمادة IV-25جدول رقم )
Code : 02 060 2480 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية )كلغ( البيان
 131.92 760 32 83.14 054 394 مخزون أول المدة

 990 487 32  760 405 المدخلبت

 855.03 477 63  114 778 المخرجات

 266.89 770 1 81.58 700 21 مخزون آخر المدة

لمح.(13  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 

  بطاقة المخزون للمادة(F. ACIER LAC 4.00 × 1040 mm): 

 (F. ACIER LAC 4.00 × 1040 mm)( : بطاقة المخزون للمادة IV-26جدول رقم )
Code : 02 060 3479 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية )كلغ( بيانال
 673.54 325 15 72.65 320 211 مخزون أول المدة

 058.44 940 3  960 54 المدخلبت

 741.79 578 13  415 187 المخرجات

 990.19 713 5 72.45 865 78 مخزون آخر المدة

لمح.(14  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 

ذ تلمح يراةػػملمح (F. ACIER LAC 4.00 × 1040 mm)لمح  ػػتين عػػال فهلمح ير ػػاكالمح يكػػتؤنلمحزىلمحأفلمحلمحتجػػوؤلمح
(Code : 02 060 3479)لمح(1)  اا انلمح لمحمختزشتلمح تلمح  تيي :دلمحلمح؛ لمح يرل ف المح ترنات  المح

لمح؛(Code : 02 060 3451)لمح يراةملمحذ تلمح(F. ACIER LAC 4.00 × 1250 mm)لمح-
لمح.(Code : 02 060 3450)لمح يراةملمح تذلمح(F. ACIER LAC 4.00 × 1000 mm)لمح-

  بطاقة المخزون للمادة(F. ACIER LAC 2.50 × 1230 mm): 

 (F. ACIER LAC 2.50 × 1230 mm)( : بطاقة المخزون للمادة IV-27جدول رقم )
Code : 02 060 3462 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية )كلغ( البيان
 694.97 585 3 71.57 100 50 مخزون أول المدة

 019.44 171 12  820 169 المدخلبت

 230.94 416 7  510 103 المخرجات

 483.47 340 8 71.65 410 116 مخزون آخر المدة

لمح.(17  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 
                                                           

 (.16( لمح  ف ملمحؤ  :لمح)15  ف ملمحؤ  :لمح) 1
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  بطاقة المخزون للمادة(F. ACIER LAC 2.00 × 1010 mm): 

 (F. ACIER LAC 2.00 × 1010 mm)لمادة ( : بطاقة المخزون لIV-28جدول رقم )
Code : 02 060 3467 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية )كلغ( البيان
 984.73 988 5 57.64 900 103 مخزون أول المدة

 00  00 المدخلبت

 00  00 المخرجات

 984.73 988 5 57.64 900 103 مخزون آخر المدة

لمح.(18  ف ملمحؤ  :لمح)دفدلمحلمحة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيالمصدر: 

لمحبأ لمحد ف المحكا ء.لمح2019أ لمحأفلمح ير اكالمحنلمحيا لمحذلاؿلمحعتالمحلمح2018هتهلمح  تينلمحفيلمحيمةت تلمحةتتلمحعتالمحلمح

  بطاقة المخزون للمادة(F. ACIER LAC 3.50 × 1010 mm): 

 (F. ACIER LAC 3.50 × 1010 mm)( : بطاقة المخزون للمادة IV-29جدول رقم )
Code : 02 060 3476 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية )كلغ( نالبيا
 641.95 557 12 73.72 351 179 مخزون أول المدة

 99  99 المدخلبت

 99  99 المخرجات

 641.95 557 12 73.72 351 170 مخزون آخر المدة

لمح.(19  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 

لمحبأ لمحد ف المحكا ء.لمح2019أ لمحأفلمح ير اكالمحنلمحيا لمحذلاؿلمحعتالمحلمح2018هتهلمح  تينلمحفيلمحيمةت تلمحةتتلمحعتالمحلمح

  بطاقة المخزون للمادة(ZINC/ ZINC ELECTROLITIQUE): 

 (ZINC/ ZINC ELECTROLITIQUE)( : بطاقة المخزون للمادة IV-20جدول رقم )
Code : 02 064 0050 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية )كلغ( البيان
 700.74 066 138 418.64 802 329 مخزون أول المدة

 625.71 883 111  701 273 المدخلبت

 282.83 738 70  797 170 الاسترداد

 344.92 071 274  743 661 المخرجات

 264.36 617 46 414.17 557 112 مخزون آخر المدة

لمح.(20  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 
لمح
لمح
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  بطاقة المخزون للمادة(ARGON-OXYDE DE CARBON): 

 (ARGON-OXYDE DE CARBON)( : بطاقة المخزون للمادة IV-22جدول رقم )
Code : 02 066 0041 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية )كلغ( البيان
 976.07 567 846.58 670.91 مخزون أول المدة

 684.02 278 9  922.27 10 المدخلبت

 015.73 291 9  938.98 10 المخرجات

 644.36 555 849.35 654.20 مخزون آخر المدة

لمح.(21  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 

 تحديد تكل ة الإنتاج: -ب
ي ف ػالمح  ػا يلمح ندير ػالمحعػتباالمح يرػتكا لمحد ير ػولمح يرلتةفػالمح لمحزىلمحي تير  لمحةبتكػانلمحيا  ػتلمحلمحي ف المح يناتع ير اكالمحلمحاا ي

ز ػػػػت المحزىلمحي ػػػػػتير  لمحغػػػػترلمحةبتكػػػػانلمحيا  ػػػػتلمحكػػػػػتيركلمح لمح  ػػػػا يلمح ندير ػػػػالمحد ير ػػػػولمح يرلتةفػػػػػالمحلمح  بتكػػػػانلمحد ترهالاكػػػػتتلمح  بتكػػػػان 
لمحد ترهالاكتتلمحدةمتؤة لمحأذال لمحد   تلمحةفالمحي م ف ت.

 :تكاليف الإنتاج المباشرة 
 المواد الأولية المستهلكة في العملية الإنتاجية:تحديد تكل ة  -

ا لاؾلمح  ػػػا يلمح ندير ػػػالمحعػػػتباالمح يرػػػتكا لمحفيلمح عػػػ (152/6m)داػػػونلمحةػػػ لمح  تػػػا لمحأنبػػػا لمحنػػػاعلمحلمح935 23يناػػػتعلمح
لمحد لجودؿلمح  ا  لمحةا   ت:

 في العملية الإنتاجيةالمواد الأولية المستهلكة تكل ة ( : IV-22جدول رقم )
 تكل ة الوحدة التكل ة الاجمالية ت.و.م الكمية البيان

 P3-T714 AGENT DE NETTOYAGE 158 51.31 8 105.86 9.34لمح

 FIL A SOUDER ESD 56 1.0 2 082 218.82 455 667.37 19.04 

 ZINKSPARIT L NÏ 224 3 717 236.24 878 128.07 36.69 

 ACIDE SULFURIQUE H2 SO4-95% 13 571 54.01 732 950.22 39.62 

 ACIER ROND Ø 10 mm 1 843 52.38 96 532.39 4.03 

 F. ACIER LAF 1.00 × 970 mm 541 410 81.58 43 854 594.26 1 832.24 

F. ACIER LAC 4.00 × 1000 mm 111 441 72.45 8 073 926.53 337.33 

F. ACIER LAC 4.00 × 1250 mm 16 276  72.45 1 179 181.71 49.27 

F. ACIER LAC 2.50 × 1230 mm 42 844 71.65 3 069 747.52 128.25 

F. ACIER LAC 2.00 × 1010 mm 886 57.64 51 047.30 2.13 

F. ACIER LAC 3.50 × 1010 mm 52 178 73.72 3 846 390.15 160.70 

ZINC/ ZINC ELECTROLITIQUE 117 282 414.17 48 573 990.87 2 029.41 

ARGON-OXYDE DE CARBON 2 034 849.35 1 727 981.34 72.19 

Eau indust. (A.D.Eaux). M3 2 130 0.01 21.30 0.00 

Electricité (Sonelgaz). KW 253 900 0.17 43 163.01 1.80 

Gaz indust. (Sonelgaz). BAR 124 989 0.18 22 497.94 0.94 

 4 99.704 اػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا يلمح ندير ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمح  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف ػػي 

لمح.(22  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 
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لمحفيلمحاات لمحي ف المح يرااونلمح يرا اونلمحبتيرللا المح يراتير ا:
 اتمنتجتكل ة الوحدة الواحدة = التكل ة الاجمالية / عدد ال

 لمحد ػػولمحفيلمح(152/6m)نػػاعلمحأنبػػا لمحلمحةلاػػسلمح  ػػتءلمحد ير  ابػػتءلمحد يرغػػتزلمحةػػ لمح  ػػا يلمح  بتكػػانلمح يرو ذفػػالمح لمحصػػتالمح  تػػا 
يبػػ لمحك   ػػالمحقوةػػولمح ير   ػػالمحدكػػت لمحلمحي  اػػايلػػتؤلمحدف تػػتلمح صمػػاؿلمحدفػػدلمحةلفاةػػتتلمحلمحك ػػت  ػػتؿلمحي ف ػػالمح  ػػتءلمحنظػػا لمحيرضػػ يرا ت لمحلمح

عػػ لمحأشػػتلمحةاػػاتونلمحيرب تنػػتتلمحةل تؤةػػالمح ومػػالمحنلمحةػػا لمحقػػوة  تلمحنفلمح يرا ف ػػالمح يراعػػط المح  ا  ػػالمح  ا  اػػالمحنػػت؛لمحا ػػسلمحذكػػالمح دت
    ا تلمح   فالمحترلمحيااودالمح يرب سلمح   ت.

د يرػالمحافػهلمح (F. ACIER LAC 4.00 × 1040 mm)ك ػتلمحفيلمح دا ػتيلمح يرا ف ػالمح يراعػط المح  ا  ػالمحيرف ػتينلمح
ملمحك ػتلمحعػبلمح(F. ACIER LAC 4.00 × 1000 mm) لمح(F. ACIER LAC 4.00 × 1250 mm) ػتلمح  ػتيي لمح

لمحدتجوؤلمح يكتؤنلمحكتيركلمحزىلمحأفلمحهتهلمح  تينلمحيلأي لمحيدؤلمح  تيي لمح يراتباا لمحيدفلمح ترذلاؿلمحبجاينلمح  تا .لمح يرتكا.

 تحديد تكل ة اليد العاملة المباشرة:  -
دفػػػدلمحأعػػػتسلمحبطت ػػػالمحلمح"GEPRO"كػػػ اةتلمحةبتكػػػانلمحبا عػػػطالمحبانػػػتة لمحي ف ػػػالمح ير ػػػولمح يرلتةفػػػالمح  بتكػػػانلمحلمحةػػػا لمحااػػػت 

 ترتلمح يرػالمحمػالمحبهػتلمحكػتلمحة ػافلمحةػ لمح  تػا لمحأثتػتءلمحةاافػالمحيمػت لهلمحدد ػهلمح عػال تنت لمح يرالمحياض  لمحجم المح  عتدتتلمح يناتع
د لجػودؿلمح  ػػا  لمحةا ػحلمحي ف ػػالمح ير ػولمح يرلتةفػػالمح  بتكػانلمح يرػػالمحق فا ػتلمح ير ػػاكالمحدأ ػاؤلمح يرل ػتؿلمح يراػػتئ  لمحدفػدلمحهػػتهلمح  ترت لمح

لمح(.152/6m)ة لمح  تا لمحأنبا لمحناعلمحد اونلمحاونلمحدلمحيناتعلمحلمح2019 لمحعتالمح

لمح(152/6m)لإنتاج وحدة أنبوب نوع : اليد العاملة المباشرة ( IV-23جدول رقم )
 الأجر الوحدوي أجر الآلة/د الوقت )د( البيان

LIGNE DE REFENDAGE 9.86 125.59 108.01 

LIGNE A TUBE RM 6B 9.62 129.09 80.04 

LIGNE DE SOUDAGE DES RACCO 1.81 132.16 239.21 

CISAILLE AUTOMATIQUE  9.94 33.14 1.33 

PRESSE EXCENTRIQUE 400T 1.8 33.74 60.72 

PRESSE EXCENTRIQUE 80T 9.34 36.64 12.46 

PRESSE HYDRAULIQUE 320T 3.41 33.23 113.33 

PRESSE HYDRAULIQUE D’EMB 9.82 37.35 30.62 

SOUDEUSE POSTE MANUEL 9.5 33.67 16.84 

MACHINE A SOUDER AUTOMATIQUE 9.75 33.30 24.98 

TOUR COURT 1.5K 9.6 35.51 21.31 

TOUR COURT 1.5K 9.62 33.23 20.60 

ATELIER DE GALVANISATION 9.67 135.39 90.71 

 820.15 ي ػػف ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمح ير ػػػػػػػػػػػػػػػػػولمح يرلتةفالمح  بتكػػػػػػػػان

لمح.(23  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 

لمحلمح
لمح
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 ةا لمحاات لمحأ المح  يرالمحبتيرللا المح يراتير ا:لمح
 اقة الإنتاجية الكلية للآلةالطأجر الآلة = أجور العمال القائمين على الآلات الداخلة في صنا المنتج / 

لمح(:لمحATELIER DE GALVANISATION ير ف تالمحلمح)اؤكالمح   تلمحةفالمحك   المحاات لمحأ المح  يرالمح  الفملمحبلمح
ذتصالمحبتيراؤكتتلمح)ذطاطلمح يناػتع(لمح يرائ اػ المح  اػلأديرالمحدػ لمحةبتكانلمح ير ولمح يرلتةفالمح  بتكانلمحزىلمحةولمحدتةفالمحلمح ير اكالمحياا لمح-

زناػػتعلمحؤكػػالمحدلمحلمح (FONDERIE)لمح/لمح يراػػبتكالمح يراف ػػ  ؤكػػالمحدلمحلمح (GALVANISATION) ير ف تػػالمحدؤكػػالمحلمح  تاكػتت لمحد  ا  فػػالمح 
ي د ػػػالمحيرفاؤكػػػتتلمحةبتكػػػانلمحةػػػولمحدتةفػػػالمح( لمحدلمحTUBERIE)لمحد ننتب ػػػ لمح (FABRICATION D’ACCESSOIRES  ف اػػػتتلمح)

دة اػ لمحلمح (FABRICATION MECANIQUE( لمحد دػو ي تلمح يرامػت المح)PROGRAMMATIONيا  تلمح لمح يرسمجػالمح)لمح يرائ ا ا
لمح(.CONTROLE DE QUALITE(لمحدةا  بػػالمح لجػػاينلمح)BUREAU D’ETUDE ET MANAGEMENTلمح) يروؤ عػػتتلمحد يرااػػ تر

لمح(.(26( لمح  ف ملمحؤ  :لمح)24  ف ملمحؤ  :لمح))
لمح((25  ف ملمحؤ  :لمح))لمح لمحدهالمحمج اعلمحؤد ي لمح يرل تؿ.يع893.91 041 17لمحؤلمح يرل تؿلمحباؤكالمح ير ف تالمح=المحأ لمح-

ةا  اػالمحيجمػت لمح ير ػولمح يرلتةفػالمح  بتكػانلمح يرو د ػالمح لمحدهػالمحناػبالمحةػ لمحأ ػاؤلمح يرل ػتؿلمح%لمح26ةضتؼلمحزىلمحهت لمح  بفػ لمحناػبالمحلمح-
لمح((24  ف ملمحؤ  :لمح))لمحةفالمح  بتكانلمح لمح يراؤكتتلمح يرائ ا ا لمحك تلمحهالمحةب لمحأينته:يرفاؤكتتلمح يرائ ا المحدفدلمحزجمت لمح ير ولمح يرلت

لمحلمح0.26=لمحلمح258.47 090 71/لمحلمح042.53 328 18
لمحلمحيعلمح528 435 21لمح(لمح=لمح0.26 ×لمح893.91 041 17+لمح)لمح893.91 041 17

لمح((23  ف ملمحؤ  :لمح)لمح (27  ف ملمحؤ  :لمح))لمحلمحيع135.39=لمحلمح324.84 158/لمحلمح528 435 21 المح  يرالمح=لمحزذفلمح:لمحأ

لمحةا لمحاات لمحأ المح  يرالمحيربا المح  ترتلمحبت ولمح يرطاةاا.لمحلمح-
 : المباشرة تحديد تكل ة الاىتلبكات -

 لمحدةػا لمحيااػ   تلمحزىلمحي ػتير  لمحةبتكػانلمح"GEPRO"ةبتكػانلمحبا عػطالمحبانػتة لمحي ف ػالمح ترهالاكػتتلمحلمحةػا لمحااػت 
د  ا  فالمح لمح هالاؾلمح  ترتلمح  ايبطالمحةبتكانلمحبامت المح  تػا  لمحد يرػالمح مػ لمح اػط تلمحةبتكػانلمحدفػدلمح  تاكػتت لمحدي ػتير  لمح
غػػترلمحةبتكػػػانلمحد  ا  فػػالمح لمح هالاكػػػتتلمح  بػػتنلمحد  لػػػو تلمح يرػػالمحةػػػا لمحق  ف ػػتلمحدفػػػدلمح  تاكػػتتلمحدفػػػدلمحأعػػتسلمحعػػػتدتتلمحد ػػػتلمح

لمح  ترتلمحد يرطت المح ينات  المحنت.لمحلمح
ا لمحيمػ  لمح ترهالاكػتتلمح  بتكػانلمحد ػملمح لجػودؿلمحةػ لمح(152/6m)  تػا لمحأنبػا لمحنػاعلمحيناتعلمحداػونلمحد اػونلمحةػ لمح

لمحأينته.
لمح
لمح
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لمح(152/6m)المباشرة لإنتاج وحدة أنبوب نوع  الاىتلبكات( : IV-24جدول رقم )
 الوحدوي الاىتلبك الآلةاىتلبك  الوقت )د( البيان

LIGNE DE REFENDAGE 9.86 - - 

LIGNE A TUBE RM 6B 9.62 - - 

LIGNE DE SOUDAGE DES RACCO 1.81 - - 

CISAILLE AUTOMATIQUE  9.94 - - 

PRESSE EXCENTRIQUE 400T 1.8 91.75 165.15 

PRESSE EXCENTRIQUE 80T 9.34 - - 

PRESSE HYDRAULIQUE 320T 3.41 - - 

PRESSE HYDRAULIQUE D’EMB 9.82 - - 

SOUDEUSE POSTE MANUEL 9.5 - - 

MACHINE A SOUDER AUTOMATIQUE 9.75 - - 

TOUR COURT 1.5K 9.6 - - 

TOUR COURT 1.5K 9.62 - - 

ATELIER DE GALVANISATION 9.67 - - 

 165.15   بتكػػػػػػػػانلمح ترهالاكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتت

 .(28  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 

بتعػا تتءلمح  يرػالمحأهاف ػهلمحلمح(152/6m)نػاعلمح يرو ذفػالمح لمحصػتالمح  تػا لمحأنبػا لمحلمحترتكتلمح  تجوؤلمح يكتؤنلمحزىلمحأفلمحلمح
(PRESSE EXCENTRIQUE 400T)لمحلاؾلمح  يرالمحد ملمح يرللا المح يراتير ا:ةا لمحاات لمح ها لمحدلمح

 الطاقة الإنتاجية الكلية للآلة/  السنوي قسط الاىتلبكالآلة =  اىتلبك

لمح((29  ف ملمحؤ  :لمح) لمح(27  ف ملمحؤ  :لمح))لمحيع91.75=لمحلمح676.57 87/لمحلمح827.83 044 8 هالاؾلمح  يرالمح=لمح
تػػػػا لمحأنبػػػػا لمحنػػػػاعلمحداػػػػونلمحةػػػػ لمح  لمح935 23يناػػػػتعلمح ترجمتير ػػػػالمحممػػػػتلمحعػػػػبملمحم ػػػػ لمحيففيػػػػ  لمح يرا ػػػػتير  لمح  بتكػػػػانلمح

(152/6m) :لمح لمح لجودؿلمحأينته
لمح(152/6m)أنبوب نوع  منتجالمباشرة لإنتاج  التكاليف( : IV-25جدول رقم )
 التكاليف المباشرة للؤنابيب المنتجة التكاليف المباشرة للؤنبوب الواحد البيان

 935.65 613 112 704.99 4 المواد الأولية

 298.90 630 19 820.15 اليد العاملة المباشرة

 866.63 952 3 165.15 الاىتلبكات المباشرة

 136 197 18.101  29.6905 المجمببببببببببببببببببببببببببببببببببوع

لمح.(28  ف ملمحؤ  :لمح) لمح(23  ف ملمحؤ  :لمح) لمح(22  ف ملمحؤ  :لمح)ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر:    
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 غير المباشرة:الإنتاج تكاليف  تحديد 
 لمح  ػػػا يلمح ندير ػػػالمحد ير ػػػولمح يرلتةفػػػالمحد ترهالاكػػػتتلمحلمح-ك ػػػتلمحعػػبملمح يرػػػتكالمحلمحلمح-لمحبتكػػػانلمح  غػػػترلمح يناػػػتعلمحيا  ػػتلمحي ػػػتير  لمح

  يرا تير  لمحغترلمح  بتكانلمحد اتلمحيرف لتييرالمح يراتير ا:ةبف لمحةا لمح صماؿلمحدفدلمحدةمتؤة لمحأذال لمحدلمح
 التكاليف المباشرة –التكاليف الاجمالية =  مجموع التكاليف غير المباشرة 

(لمحةػػالمحز ػػا ءلمحبلػػضلمح يرالػػوةلاتلمحد  لتلجػػالمح6يلػػسلمح يرا ػػتير  لمح ترجمتير ػػالمحدػػ لمحمج ػػاعلمح ندبػػتءلمح)ااػػتبتتلمح يرمػػت لمح
 لمحدف  ػػػت لمحا ػػػسلمحياػػػابلولمح يرا ػػػتير  لمح ترعػػػا تتئ المح يرػػػالمحيرػػػ ولمحنػػػتلمحدلا ػػػالمحبتترعػػػاغلاؿ لمحدة ػػػتؿلمحذيرػػػكلمحة ت ػػػأنلمح  ااتدػػػوة 

لمح((30  ف ملمحؤ  :لمح)).ةمتؤة لمح يراتالاتلمحد    تت ...
لمحأ :
لمحدجلمح784 720  569.39=لمح  221 524 565.95لمح–لمح1 006 306 10.818=لمحلمحتير ا ترجم يرا تير  لمح

 يرطت ػػػالمحياػػػوؤلمحلمحا ػػػسلمح  ير ف ػػػامػػػت المحد يرطت ػػػالمح ينات  ػػػالمحيػػػازعلمح يرا ػػػتير  لمحغػػػترلمح  بتكػػػانلمحدفػػػدلمحأعػػػتسلمحزةػػػ لمح يرا
   ػتةفالمحتاةاػالمحااػت لمح يرلتتصػالمحغػترلمح  بتكػانلمح لمحدلمح(04 لمحص(27  ف ػملمحؤ ػ :لمح))لمح262.88 590 1لمحبػػػترنات  ػالمح ير ف ػالمح 

لمح.((31  ف ملمحؤ  :لمح))تتي لمحيرػلمح عا
 :حساب التكل ة الوحدوية للمواد غير المباشرة  -

  لخطا تلمح يراتير ا:لمحد ملمح يرللا المح يراتير ا:قا لمح يرا ف المح يرااودةالمحيرف ا يلمحغترلمح  بتكانلمح
لمحزمن التصنيا ×( الطاقة الانتاجية الكلية/  التكل ة الكلية للمواد غير المباشرة)=  للمواد غير المباشرةة ويحدو ال تكل ةال

لمحلمح12.84لمح×(لمح262.88 590 1/لمحلمح862.66 939  56)=لمحلمحف ا يلمحغترلمح  بتكانلمحيرلمحاودةاالمح يرا ف المح ير
 ((32 ف ملمحؤ  :لمح) ) 41.463=لمحلمح12.84لمح×لمح81.35لمح=لمحلمحلمحلمح

 :حساب التكل ة الوحدوية للؤجور غير المباشرة  -
 غترلمح  بتكانلمحد ملمح يرللا المح يراتير ا:لمحيري اؤقا لمح يرا ف المح يرااودةالمح

 زمن التصنيا × (الطاقة الانتاجية الكلية/ للؤجور غير المباشرة  التكل ة الكلية )=  للؤجور غير المباشرة حدةو ال تكل ة

لمحلمح12.84لمح×(لمح262.88 590 1/لمحلمح653.47 354  85)غترلمح  بتكانلمحلمح=لمحلمح يرا ف المح يرااودةالمحيري اؤ
لمح((32 ف ملمحؤ  :لمح) ) 17.689=لمحلمح12.84لمح×لمح67.53لمح=لمحلمحلمحلمح
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 :حدوية للئىتلبكات غير المباشرةحساب التكل ة الو  -
  يراتير ا: لخطا تلمحغترلمح  بتكانلمحد ملمحلمحيرلاهالاكتتقا لمح يرا ف المح يرااودةالمح

لمحةا لمحاات لمحةلوؿلمح يرا   تلمحبتيرللا المح يراتير ا:لمح-
 الاىتلبكات الكلية المباشرة / مجموع الاىتلبكات = معدل التحمي  

لمح(04(لمحص27( لمح)28  ف ملمحؤ  :لمح)أنظالمح)لمح0.26=لمحلمح250.34 848 14/لمحلمح866.63 952 3=لمحلمح يرا   تزذف:لمحةلوؿلمح

لمحثملمحةا لمحاات لمح   المح ترهالاكتتلمحغترلمح  بتكانلمح د فالمحبتيرللا المح يراتير ا:لمح-
 معدل التحمي  ×الاىتلبكات الكلية غير المباشرة  =الاىتلبكات غير المباشرة المحملة 

 ((31  ف ملمحؤ  :لمح))لمح665.45 173 10=لمحلمح0.26لمح ×لمح590.25 215  38 ترهالاكتتلمحغترلمح  بتكانلمح د فالمح=لمح

لمحبتيرللا المح يراتير ا:غترلمح  بتكانلمحلمحةا لمحاات لمح يرا ف المح يرااودةالمحيرلاهالاكتتلمح-
 الوحدات عدد غير المباشرة المحملة /الاىتلبكات  = التكل ة الوحدوية للبىتلبكات غير المباشرة 

لمح((32 ف ملمحؤ  :لمح) ) 05.425=لمحلمح23 935/لمحلمح10 173 665.45 يرا ف المح يرااودةالمحيرلاهالاكتتلمحغترلمح  بتكانلمحلمح=لمح
 :الأخرىغير المباشرة  للمصاريفحساب التكل ة الوحدوية  -

لمحيا  ػػتلمح  مػػتؤة لمحغػػترلمح  بتكػػانلمح نذػػاللمح لمح يرضػػا ئ لمحد يراعػػاـ لمحةمػػتؤة لمحةتير ػػالمحأذػػاللمحدذػػوةتتلمحدةمػػتؤة 
 غترلمح  بتكانلمحد ملمح يرللا المح يراتير ا:لمحيرف متؤة قا لمح يرا ف المح يرااودةالمحفاا تر لمحدلمحمخاف المحير

 زمن التصنيا × غير المباشرة =)التكل ة الكلية  للمصاريف غير المباشرة/الطاقة الانتاجية الكلية( للمصاريف تكل ة الوحدة

لمحلمح12.84لمح×(لمح262.88 590 1/لمحلمح468.82 418  85)غترلمح  بتكانلمحلمح=لمحلمح يرا ف المح يرااودةالمحيرف متؤة 
لمح((32 ف ملمحؤ  :لمح) ) 68.689=لمحلمح12.84لمح×لمح71.53لمح=لمحلمحلمحلمح    

بتيرتاػبالمحيرف ػا يلمحغػترلمحلمحثترلمحيرلويلمح  تاكتتلمح  متلالمح لمحد ف المحق  تلمح ندبػتءلمحغػترلمح  بتكػاننلااظلمحأنهلمحترلمحةا ولمحيأ
 لمحزذلمح دا ػػػوتلمح  لأعاػػػالمحأعػػػتسلمحزةػػػ لمح يرامػػػت المح  بتكػػػانلمحد ن ػػػاؤلمحغػػػترلمح  بتكػػػانلمحدكػػػت لمح  مػػػتؤة لمح نذػػػاللمحغػػػترلمح  بتكػػػان

  ف تلمحدفػدلمحأعػتسلمح يرااػو تلمح  تاكػالمحب ت تلمح ترهالاكتتلمحغترلمح  بتكانلمحفيلمحقلمح.د يرطت المح ير ف المحيرلآترتلمح لمحد ف المح يرا   ت
لمح.د يرطت المح ترنات  المحيدفلمح نذتلمحبل لمح تردابتؤلمحزة لمح يرامت ا

لمح لمحد ف المح صات لمحةالمحأذتلمحكتلمح نؤ تـلمحبلولمح ير تصفا.Excel تجوؤلمح يكتؤنلمحزىلمحأنهلمحفيلمح عال تؿلمحبانتة لمح
 لمحأنبػػا لمحنػػاعلمحداػػونلمحةػػ لمح  تػػالمح935 23يناػػتعلمح  بتكػػانلمح ترجمتير ػػالمحغػػترلمحتلمحعػػبملمحم ػػ لمحيففيػػ  لمح يرا ػػتير  لمحممػػ

(152/6m) :لمح لمح لجودؿلمحأينته
لمح
لمح
لمح
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لمح(152/6m)المباشرة لإنتاج منتج أنبوب نوع غير ( : التكاليف IV-26جدول رقم )
 المباشرة للؤنابيب المنتجةغير التكاليف  التكاليف غير المباشرة للؤنبوب الواحد البيان

 718.35 091 11 463.41 غير المباشرة المواد الأولية

 283.95 495 16 689.17 المباشرةغير ملة اليد العا

 571.75 173 10 425.05 غير المباشرةالاىتلبكات 

 490.8 507 16 689.68 مصاريف أخرى غير المباشرة

 54 268 064.85    267 31.2 المجمببببببببببببببببببببببببببببببببببوع

لمح((32  ف ملمحؤ  :لمح)) عاتتي لمح تلمحعبم.ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحالمصدر: 

اػابالمح لمح لجػودؿلمحأدػلاهلمح مػتلمحدفػدلمحبي ت المح يرا تير  لمح  بتكانلمحير تلمحةتا لمحلمج ػاعلمح يرا ػتير  لمحغػترلمح  بتكػانلمح د
لمح. ير ف ا يناتعلمحي ف المح

لمحممتلمحعبملمحم  لمحاات لمحي ف المح يناتعلمح ير ف المحك تلمحهالمحةا حلمح لمح لجودؿلمحأينته:
لمح(152/6m)منتج أنبوب نوع ل تكل ة الإنتاج الاجمالية( : IV-27جدول رقم ) 

 لأنابيب تكل ة إنتاج ا أنبوب الواحدتكل ة إنتاج  البيان

 101.18 197 136 690.29 5 التكاليف المباشرة

    064.85 268 54 267.31 2 التكاليف غير المباشرة

 190 465 03.166 7 6.957 المجمببببببببببببببببببببببببببببببببببوع

 .(IV-26)لمح (IV-25)لمح لجودير لمحؤ  ة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدلمحالمصدر: 

 تحديد سعر التكل ة: -جب
د ػػملمحتاةاػػالمح يرا ف ػػالمح يراعػػط المح  ا  ػػا لمحد لجػػودؿلمح (152/6m)ةػا لمحيا ػػ  لمح  فيا ػػتتلمحةػػ لمح  تػػا لمحأنبػػا لمحنػاعلمح

لمحأينتهلمحةا حلمحبطت المح  فيمدفلمحنت لمح  تا .
 (152/6m)( : بطاقة المخزون المنتج أنبوب نوع IV-28جدول رقم )

Code : 02 107 0116 

 المبلغ )دج( سعر الوحدة الكمية  البيان
 949.40 980 2 197.40 6 481 مخزون أول المدة

 769 334 148  935 23 المدخلبت

 002.4 471   76 الاسترداد

 092 345 121  580 19 المخرجات

 628.8 441 30 197.4 6 912 4 مخزون آخر المدة

لمح.(33:لمح)  ف ملمحؤ  لمحة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتتردا تيلمحدفدالمصدر: 

لمحلمح
لمح
لمح



 دراسة حالة شركة الأنابيب وعتاد الري بالسقي                                   الرابع الفصل 

  

  
228 

 

  

بلولمح ترنا تءلمحة لمحد ف المح يناتعلمحيأتيلمحةاافالمح يراازةالمحد يرالمحةا لمح   تلمحد ػالمح  تػا لمح لمحةػولمح يرل  ػت لمحدةػا لمحااػت لمح
لمحعلالمحي ف المح  تا لمحد ملمح يرللا المح يراتير ا:لمحلمح

 + مصاريف التوزيا إنتاج المنتجات المباعة= تكل ة  سعر التكل ة

لمح:ةمبح  تلمحي ئ تلمحزترلمح لمحاتترتلمح عا تتئ ا لمحيرت ةا  ف تلمح يرل لمحتجوؤلمح يكتؤنلمحزىلمحأفلمحةمتؤة لمح يراازةا

 سعر التكل ة = تكل ة إنتاج المنتجات المباعة

يع( لمحزترلمحأشػتلمح6197.4) يرا ف ػالمح يراعػط المح  ا  ػالمح دا ػتي لمحدفػدلمحتاةاػالمحا سلمحةا لمحيا   لمح  تاكػتتلمح  بتدػالمح
لمحيرتظاةا:لمحلمحياال تلمح االمحنغا ضلمح تعب ا لمح لمحا لمحترلمحةا لمحقوةولمح يرالالمحبتيراتدونلمح 

 + ىامش الربح سعر التكل ة=  سعر البيا

يلا ولمح ير اكالمح لمحقوةولمحعلالمحب ػالمحةتاكتتهػتلمحدفػدلمحع تعػتتلمحمخاف ػالمحا ػسلمحياػال تلمحع تعػالمح يرا   ػملمح يراػلا  لمحلمح
 لمحدكت لمح اف لمح يرااػلترلمحااػ لمح تيرالالمح  طبملمحدفدلمح  ب لتتلمحبتلج فالمح اف لمحد لمح يرالالمح  طبملمحدفدلمح  ب لتتلمحبتيراكمئا

لمح  بتدا.لمح لمح ير   اناعلمح  تااعلمحداا

( لمحيع987.76 7يع(لمحدلمح)600.40 6)بػػػ لمحةػػػتلمحلمح(152/6m)أنبػػػا لمحنػػػاعلمحلمح  تػػػا ب ػػػالمحلمحياد اػػػهلمحأعػػػلتؤ
يع(لمح957.6 7 ندؿلمحدهالمحأينىلمحعلالمحيب ػالمحبػهلمح  لأعاػالمحأ ػتلمحةػ لمحعػلالمح يرا ف ػالمح ير ف ػالمح)لمح يرب المحا سلمحتراظتتلمحأفلمحعلا

 لمح لمحاػػ لمحأفلمحعػلالمح يرب ػالمح ير ػػتنلمحيع(690.29 5يع(لمحير ت ػتلمحأكػسلمحةػػ لمح يرا ف ػالمح ير ف ػالمح  بتكػانلمح)357.2 1با  ػالمح)
لمح((34)أنظالمح  ف ملمحؤ  :لمح)لمحدهالمحأدفدلمحعلالمحب المحأكسلمحة لمحعلالمح يرا ف المح ير ف ا.

م ػػ لمح يراػػػاؿلمحأنػػهلمحدنظػػػا لمحيرف تت اػػالمح ير ػػػوةونلمح يرػػالمحياػػػايلمحهػػت لمح يراػػػاؽلمح)عػػاؽلمح ننتب ػػػ (لمحقػػتدؿلمح ير ػػػاكالمح ػػػوؤلمح
لمح ة تشتلمحب المحةتاكتتهتلمحد اةتلمحبالالمحةغطالمحي تير   تلمح  بتكان.
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 محاكاة لتقنيات التسيير الاستراتيجي للتكاليف:  الثانيمبحث ال
د ف ػػتلمحدفػػدلمحكػػاكالمحلمح يرااػػ ترلمح ترعػػ  ي كالمحيرفا ػػتير  لمحعػػت تدؿلمح لمحهػػت لمح  ب ػػسلمح عػػاتطلمحأهػػ لمحيات ػػتتلمح يرااػػ ترلمح

لمح عػاتتي لمح ػتلمح ػتءلمح لمح لجتنػ لمح يرتظػا  يات ػالمح يرا ف ػالمح  اػا و المحلمح تكػتنا سلمحعت تدؿلمحلمح ننتب  لمحدداتيلمح يرا لمحبتيرااا 
 دتكػتنلمحةػ لمحذػلاؿلمحهتهلمحيا   لمحعت تدؿلمحذلاؿلمح يرالاؼلمحدفدلمح  تا لمح لجوةولمحدة انتيه لمحد يرااؽلمح لختصالمحبه ..لمحك تلمحة لمح

 يراات ػػالمحةػػالمح بػػا زلمحأ  ػػالمحيطب ػػملمح لمح ير ػػاكالمح يرااػػ ترلمح ترعػػ  ي كالمحيرفا ػػتير  لمحيات ػػتتلمحلمحيطب ػػمدػػاضلمحةااةػػتتلمحدةلا ػػتتلمح
لمحلمحلمحا.تلمح لمحقا ملمحة منلمحيتت ا المحيرف اكالمح تلمح يروؤ عديدؤه يرتكالمحلمحعتباا

 التعريف بالمنتج مح  الدراسة:  الأول المطلب
عتاتتدؿلمح لمحهت لمح  طف لمح يرالاة لمحبت تا لمح تلمح يروؤ عالمحدأعػبت لمح ذا ػتؤهلمحدكػت لمحة انتيػهلمحدك   ػالمحصػتله لمحا ػسلمح

لمحلمحلمحيرتا   لمحة لمحيطب ملمحيات المح يرا ف المح  اا و ا.لمحدة انتيهلمحف تا   ونلمحيرتربولمحة لمحةلا المح
 اختيار المنتجأسباب أولا : لمحلمح

ف ػػػتلمحد لمحأدلمحزعػػػاتطلمحيات ػػػالمح يرا ف ػػػالمح  اػػػا و المحدفػػػدلمحةتػػػا لمحةػػػ لمحةتاكػػػتتلمح ير ػػػاكالمحSimulationتكػػػتنلمح  تػػػتلمحبم لمح
لمحير  افلمح تلمح يراطب م.لمح "L’Asperseur"لمحA40ةتا لمح  اشلمحة لمحناعلمحلمح لمحدفيلمح ذا تؤ لا المحةوللمحزة تن المحيطب ا ت

لمحأنػػهلمحفيلمح ذا ػػتؤلمح ير ػػاكالمحزناػػتعلمح يرلوةػػولمحةػػ لمح  تاكػػتتلمح لجوةػػونلمحة ػػتلمح  اكػػتتلمحد يرب ػػاتلمح يربلاعػػا   ا لمحزتريتػػا لمح
 ز ت المحير انهلمحةتاكتلمح وةو لمحةالاءـلمحد فا المح يرا ف المح  اا و المحيريعبت لمح يراتير ا:لمحA40ةتا لمح  اشلمحة لمحناعلمح

 لمحزةتينلمح يرطف لمحدف هلمح لمح يرااؽ؛
 لمحةالاءـلمحدةاطفبتتلمح يرل لاءلمح لمحهتهلمح ير  نلمحدذيركلمحيرتوؤنلمح نةطتؤ؛
 ة انت لمحدةاطف لمحيمػت لهلمحدػوي لمحكبػتر لمحةػ لمحلمح17دلمحةا  ملمحبوؤ المحكبترنلمحنادتلمحةتلمحة لمح يرالا و لمحزذلمح اا لمحهت لمح  تا لمحدف

لمحذطا تلمح يناتعلمح يرلازةا لمحممتلمح فملمحمجتترلمحد علتلمحيرفا اؾلمح لمحي  ضلمح يرا تير  .
لمحباازةػػالمح  ػػتءلمحبطاةاػػػالمحةتاظ ػػالمح لمح يرا ػػهلمح  تتعػػػ لمحلمح(A40  ػػػاش)  تػػا لمح ػػتلمح يروؤ عػػالمح دبػػتؤنلمحدػػ لمح  ػػػتزلمحةاػػاـ
يرباف ػػػػتتلمحد ير ػػػػ توؤلمح يراػػػػ ا لمحد لجػػػػمؤلمحد لخػػػػولمحةاػػػػال تلمحيراػػػػاالمح يرػػػػمؤعلمح يرػػػػا ت لمحة ػػػػتلمح  لمحدلمحدااػػػػ لمح اا ػػػػتعلمح يرتبتيػػػػتت

ـ لمحد افػػػ لمحدػػػ لمح0.8د يربطتتػػت لمحدة ػػػاغتلمحببفيػػػت لمحد اػػولمحأدلمحقػػػتذ  لمحدةاكػػػ لمحهػػػت لمح  تػػا لمحدفػػػدلمحدصػػػفالمحةبفػػ لمح ؤي تد ػػػتلمح
لمح  اكتتلمح يرالمحيمتل تلمحأدلمحياااؤيهتلمح ير اكالمحاتير ت لمحد لجودؿلمحأينتهلمحةا حلمح ننا علمح  فياف المحيرف اكتت:

لمح
لمح
لمح
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 اتأنواع المرش( : IV-29جدول رقم )
  A40 مرش Agros35مرش  Bf51مرش  A60مرش  A90مرش  A140مرش  الخصائص
 بتؤلمح4زىلمحلمح1 بتؤلمح4زىلمحلمح2 بتؤلمح3.5زىلمحلمح1.5 بتؤلمح5زىلمحلمح2 بتؤلمح5زىلمحلمح2 بتؤلمح5زىلمحلمح2.8  يرضغا
 /عت3ـلمح45زىلمح.لمح0.5 /عت3زىلمحلمحـلمح0.80 /عت3ـ1.13زىلمحلمح0.36 /عت3ـ3.43زىلمحلمح0.85 /عت3ـ9.76زىلمحلمح1.92 /عت3ـ20.6زىلمحلمح9.40  ترعا لاؾ
 ـ18.25زىلمحلمح12 ـ18زىلمحلمح12 ـ15.2زىلمحلمح11.9 ـ19.30زىلمحلمح14.40 ـ26.50زىلمحلمح16.30 ـ34.0زىلمحلمح20.6   ول

 ـ18×18زىلمحلمح12×12 ـ18×18زىلمحلمح12×12 ـ18×18زىلمحلمح12×9 ـ18×18زىلمحلمح12×12 ـ30×30زىلمحلمح18×18 ـ42×36زىلمحلمح24×18 أبلتيلمح ير ك  
 ة /عت12.6زىلمحلمح2.2 ة /عت15.9زىلمحلمح3.2 /عتة 10.04زىلمح2.5 ة /عت15.9زىلمحلمح3.2 ة /عت16.9زىلمحلمح4.8 /عتة 24.6زىلمحلمح12.1 ك  المح  طا
 عاالمح يرمؤعلمح يرا ت لمح عاالمح يرمؤعلمح يرا ت لمح لمح ندؤ ؽلمحقهعاالمح عاالمح يرمؤعلمح يرا ت لمح عاالمح يرمؤعلمح  اي المح عاالمحأدؤ ؽلمح نككتؤلمح  ترعال تؿ

لمح  وةاةالمح يراكتؤةا.المصدر: 

ةػػا لمحلمحAgros35دفػػدلمحةاػػااللمح ير ػػاكالمح لمحاػػ لمحةػػاشلمحلمحةػػا لمحيمػػت ل تلمحBf51 لمحلمحA60 لمحA90لمح A140  اكػػتتلمح
ديافػ لمحهػتهلمح  اكػتتلمح لمحذمتئمػ تلمح يراات ػالمحزترلمحأنتػتلمحنلااػظلمحأفلمحلمح عاتر يهلمحة لمحزعبتن تلمحدةلتيلمحب لهلمح لمح يرااؽلمح دفا 

دلمحبمتاكػتتلمحياػ لمح ةاال لافلمحيرااالمحن ولمحأنا علمح يرتبتيتتلمح)ن ولمحمجتؿلمح ترعال تؿ(لمحيرتلمحAgros35لمح لمحدةاشA60لمحةاش
لمح.ة لمحن ولمح يرلتئفا

ممػتلمحأيللمحبتير ػاكالمحلمح(1) يرت لمحيا  لهلمحةب لتيهلمح لمح ير ػ نلمح نذػترن لمحA60ةتت اتلمح اةتلمح اشلمح Agros35ةلاسلمحةاش
دةػػ لمح  ػػالمحأذػػاللمحيمػػ   لمحلمحزىلمحي ػػ ضلمحعػػلالمحب لػػهلمح ا   ػػالمحهػػتهلمح  تت اػػالمحؤغػػ لمحةػػتلمحقااػػهلمحةػػ لمحذاػػتؤنلمحهػػت لمحةػػ لمح  ػػا 

 .Agros35دةاطفبتتلمح يرل لاءلمح لمحظتلمحنوؤنلمح نةطتؤلمحدةتت ولمحةاشلمح يرت لمحةاا  م A40لمحةاشلمحةتا لمح وةولمحد  ا  تلمح 
زفلمح يراتاعلمح لمح  اكػتتلمحة بػهلمحأفلمح ير ػاكالمحأةػتـلمحةتت اػالمح اةػا لمحدنػت لمحزذ لمحأؤ يتلمحأفلمحيتػت ولمح ػ لمحدف  ػتلمحأفلمحياكػملمح

لمحدفدلمحعب تلمح   تؿلمحترلمح صمالمحدفدلمحةتلمحةفا:
  لمحدوي(؛ياف  لمح  تا لمح لمح يرا هلمح دويلمحبتتء لمحدفدلمح يرطفب المح) يناتعلمح لمح يرا هلمح
 لمح ت لمح ها تـلمحأكسلمح وؤلمحة لمح يرمبتئ لمحة لمحذلاؿلمح ير ك ملمح  اا المحدفدلمحةاطفبتته ؛
 يرا ا لمح  اا المحيرف تا لمحدد ف تتلمح يرام   لمح لختصالمحبه؛  
 لمحزةتينلمح صمالمح يراا  المحك تلمحدنادت؛
 لمح يرا   لمح لمح يرا تير  .لمح
 
 

                                                           
يراا لمح   ا اا لمحةلط تتلمح . 


 Agros35تراظػػهلمح ير ػػاكالمح لمح ير ػػ نلمح نذػػترنلمحأفلمحأغفػػ لمح يرل ػػلاءلمحة ػػ دفلمح ننتب ػػ لمحيدفلمح  اكػػتت لمحددتػػولمح ترعا اػػتؤلمحيبػػ لمحأفلمح يرل ػػلاءلمحة ضػػفافلمحةػػاشلمح 

ؤتلمح ير ػاكالمح عػاتر يهلمحيؤ ػتءلمحد لائ ػتلمحد صمػاؿلمحدفػدلمحامػالمحيرلوـلمح عا لاكهلمحك  ػالمحكبػترنلمحةػ لمح  ػتءلمحزظت ػالمحزىلمحأفلمح ػانلمح ػغطهلمحأ ػت لمح اػالمحلمحA60لمحبوترلمحد لمحةاش
 تير المحيؤ تءلمح يرل لاء. ص  ولمح يرام   ( لمحدكت لمح يذتؿلمحقا تتتلمحدفدلمح  تاكتتلمحلمحA40عا  المحزىلمحا لمحيمت المحةتاكتتلمحيتت اهلمح)ة تلمحةاشلمح

 (.35:لمح)ف ملمحؤ    1
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 ثانيا : تصميم المنتج
يراػػاالمحن ػػولمحا ػػسلمحةاػػال تلمح A60اش يرػػت لمحهػػالمح ػػتلمحيؤ عػػاتتلمحدبػػتؤنلمحدػػ لمحيطػػاةالمح ػػ A40ةػػاشلمحزفلمحيمػػ   لمح

ز ػت المحزىلمح ػانلمح ػغطهلمحلمحدذيرػكلمحتر امػتيهلمح لمح   ػتهةلائ ػالمحزترلمحأنػهلمحأك ػالمحلمح A60أنا علمح يرتبتيتتلمح يرالمحياادلمحبا عطالمحةػاش
لمح(1) لمحدهت لمحةتلمحأيللمحزىلمحزةتينلمح يرطف لمحدف هلمح لمح يرااؽ لمحدةا افلمحهت لمح  تا لمحة لمح   انتتلمح يراتير ا:  تفي ضالمح

16 Pièce coudée 

26 Douille Inférieur/ Supérieur 

36 Redresseur 

46 Bouchon de buse 

56 La buse 

66 Axe de balancier 

76 Balancier 

86 Douille de balancier 

96 Ressort de pendule 

156 Joint 

116 Tube chemise 

126 Anneau de pression 

136 Rallonge 

146 Douille de rallonge 

156 Rondelle de freinage 

166 Ressort de pression 

176 Rondelle plate 

لمحدبتؤنلمحد لمحة  ةتت لمحأةتلمحبت المح   انتتلمح  ا لمحيمت ل تلمح لمح يراؤكتت.لمح17 لمح16 لمح12 لمح9   انتت:لمح

 ثالثا : مراح  تصنيا المنتج
تربولمحةػ لمحيمػت المحة انتيػهلمح  فياف ػالمحدفػدلمحاػونلمحثملمحةػا لمحتج  ل ػتلمحيرت مػتلمح A40ةاشداونلمحد اونلمحة لمحيرامت المح

دظ  ػػالمحذتصػػا لمحد   ػػتلمحةفػػالمح لمح يرت تةػػالمحدفػػدلمحةتػػا لمح تبػػتلمحيرلاعػػال تؿ لمحدةػػا لمح عػػال تؿلمح يرلوةػػولمحةػػ لمح  ترتلمحير ػػتلمحةت ػػتلمح
لمح(2)صتالمحهتهلمح   انتت:لمحتاةاا

 Moulage sousةػا لمحيمػت المحهػت لمح   ػافلمحبتعػال تؿلمحآيرػالمح يراايربػالمحبتيرضػغالمح: )قطعة التثبيبت( Pièce coudée -أ

pression  لمحيلمحيرامت المحداونلمحد اون لمحدتمالمحد ف المح يرامت المحبت ا اتلمح يراتير ا:0.52يلمحيدو يهتلمحدلمح240 يرالمحيااغاؽلمح
لمح

                                                           
 (.36:لمح)ف ملمحؤ    1

 (.37:لمح)ف ملمحؤ    2
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يؤ ػالمحاػا ؤنلمحدذيرػكلمحباػتدةب تلمح لمح ػافلمحذػتصلمحقػهلمح Alliage de Zincينلمح ندير ػالمح  ا  فػالمح لمحةػتينلمح يرمنػكلمح ايربػالمح  ػتلمح-
لمحةمتلا؛كف لمحة لمح  تينلمح ندير المحير تلمحداونلمحلمحلمح0.27ثملمحزيذتنتلمح لمحآيرالمح يراايربالمحةودةت لمحدياا فكلمحهتهلمح يرل ف المح لمح450°

يلمحيرفااػػػونلمح0.9يلمحيدػػػو يلمح  يرػػػالمحد6المحدياػػػاغاؽلمحهػػػتهلمح يرل ف ػػػ( Démasseloterنػػػمعلمح يرمد ئػػػولمحدػػػ لمح يراتيرػػػ لمح   ػػػ تلمح)لمح-
لمح يرا اون؛

لمحيلمحير تلمحداون؛0.9يلمحيدو يلمح  يرالمحد6ديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المحلمح (Ebarberنمعلمح يرمد ئولمح يرو  االمح)لمح-
 ناة ػػػالمح صمػػػدلمحيػػػا لمحهػػػتهلمح يرل ف ػػػالمحدفػػػدلمحةػػػاافا :لمحةاافػػػالمحأدىلمحةػػػا لمح   ػػػتلمحد ػػػالمح يراتيرػػػ لمح لمحاػػػاضلمحةػػػ لمح:  Vibrerلمح-

يلمحير تلمحداون لمحأةتلمح  اافالمح ير تن المح  ا لمح   تلمحد ػالمح يراتيرػ لمح لمحاػاضلمح0.57ديلمحيدو يلمح  يرالمح6ديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح
لمحيلمحير تلمحداون؛0.3يلمحيدو يلمح  يرالمحد6ة لمحؤةتلمح يراف ا اـ لمحديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح

دنمعلمح يرمد ئػولمح يرو  اػالمح ػو  لمحك ػتلمح( Pièce coudéeيا حلمحهتهلمح يرل ف المحبيدطتءلمحيرافلمحةاكتنولمحيراطلالمح يرا ب ه)
لمحت.يا حلمحكتيركلمحبتكا تؼلمح يرل ا لمح   

يا حلمحهتهلمح يرل ف المحبيدطتءلمحك تلمحذتصلمحصا ؼلمح طلالمح يرا ب هلمحدشتةتتهتلمح لختصا لمحدياػاغاؽلمحهػتهلمح:  Chanfreinerلمح-
لمحيلمحير تلمحداون؛0.1يلمحيدو يلمح  يرالمحد5 يرل ف المح

ةػ لمحذلايرػهلمحةػا لمحلمح طلػالمح يرا ب ػهدفػدلمحلمح Filetage intérieurيا حلمحهتهلمح يرل ف ػالمحبا ػاة لمحيرايرػ لمحي ذفػالمحلمح:   Percerلمح-
لمحيلمحير تلمحداون.1.61يلمحيدو يلمح  يرالمحد60 لمحديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح La buse دTube chemiseياك بهلمحةالمح

 لمحا ػػػسلمحةػػػا لمحزيذػػػتؿلمحذتصػػػالمحبتيربلاعػػا كلمحةػػػا لمحيمػػػت المحهػػت لمح   ػػػافلمحبتعػػػال تؿلمحآيرػػالمحؤ   ػػػا :(حلقببة) Douille -ب
 يلمحيرامت المحداون.0.07يلمحيدو يلمح  يرالمحد180 لمح  يرا لمحديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المحلمحDelrin يربلاعا كلمحلمحة لمحناعلمح

ياػػ  تفلمح Douille Inférieureد ير تن ػػالمحعػػ ف المحلمحDouille Supérieure لمحيمػػت المحافااػػ لمح ندىلمحدفاةػػالمحةػػا
لمح لمح يراعا.( Axe de balancierبا ب هلمح اؤلمح يرتا سلمح)

ةا ػالمح Ultramidهت لمح   ػافلمحدبػتؤنلمحدػ لمح طلػالمحأعػطا ن المحةػ لمح يربلاعػا كلمحةػ لمحنػاعلمحلمح:(الموزع) Redresseur -جب
 ػػتلمحدفػػدلمحيازةػػالمح  ػػتءلمحب ػػ تلمحةتػػاظ لمحدممػػاع لمحدةػػا لمحيمػػت لهلمحدفػػدلمحةاػػااللمح  يرػػالمح يرا   ػػالمح لمحديلي ذػػتلمحذؤ علمح طلػػالمح يرا ب ػػه

لمحيلمحيرامت المحداونلمحد اون.0.08يلمحيدو يلمح  يرالمحد180 لمحديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح لختصالمحبتيربلاعا كلمحعتباالمح يرتكا
صػالمح لمحةا لمحيمػت لهلمحدفػدلمحةاػااللمح  يرػالمح يرا   ػالمح لختUltramidهالمحغطتءلمحة لمحبلاعا كلمح :Bouchon de buse -د

لمحيلمحيرامت المحداونلمحد اون.0.24 لمحديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المحبتيربلاعا كلمحعتباالمح يرتكا

                                                           

Machine numérique  : تػػاؿلمحد طػػالمح   ػػافلمحةػػ لمحذػػلاؿلمح يرفااػػالمح يرا   ػػالمحلمحير ػػا لمحيمػػت لهلمحآير ػػتلمحااػػ لمحلمحهتلمحيػػتدة لمح يربلاعػػا ك لمحد ػػويةػػا لمحدفػػدلمحةاػػاا

   ا ص تت.
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 لمحدةت ػتلمحيا ػالمحي ذػتلمحذؤ علمح طلػالمح يرا ب ػه Ultramidدبتؤنلمحد لمح طلالمحةػ لمح يربلاعػا كلمحةػ لمحنػاعلمحهالمح :La buse -ىب
هلمح يرل ف ػػػالمح لمحدياػػػاغاؽلمحهػػػت ػػػاعلمح  ػػػتء لمحدةػػػا لمحيمػػػت ل تلمحدفػػػدلمحةاػػػااللمح  يرػػػالمح يرا   ػػػالمح لختصػػػالمحبتيربلاعػػػا كلمحعػػػتباالمح يرػػػتكا

لمحيلمحيرامت المحداونلمحد اون.0.18
 ي.0.22   انتتلمح لخ االمحعتباالمح يرتكا لمحديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح Assemblerةا لمحتج  المح

ةػػ لمح صوةػػولمحغػػترلمح يراتبػػتلمحأعػػطا ن المحهػػت لمح   ػػافلمحدبػػتؤنلمحدػػ لمح طلػػالمحلمح:(محببور النببواس ) Axe de balancier -و
ـلمح0.07 لمحديرامػت المحداػونلمحد اػونلمحياػا فكلمح ب ػه طلػالمح يرالمحةػا يرتػا سلمحةل ػتلمحدفػدلمحي ب ػهلمحلمحAcier rond Inoxيرفموألمح

 ة لمح صوةولمحغترلمح يراتبتلمحيرفموأ لمحدتمالمحد ف المح يرامت المحبت ا اتلمح يراتير ا:
لمحي60 لمحدياػػػاغاؽلمحهػػػتهلمح يرل ف ػػػالمح ػػػالمح يرتػػػا سياػػػ حلمحهػػػتهلمح يرل ف ػػػالمحبيدطػػػتءلمحكػػػ تلمحذػػػتصلمحصػػػت المح:  Chanfreinerلمح-

لمحيلمحير تلمحداون؛0.4يدو يلمح  يرالمحد
 لمحا ػػسلمحةػػا لمح صفاػػالمحةاػػتد لمحيراطػػا ػػاؤلمح يرتػػا سلمحلمحتتئ تلمح لمحاتيرػػالمحةػػتلمحزذ لمحكػػتفلمح طػػاهػػتهلمح يرل ف ػػالمحيػػا لمح عػػا  : Ebavurerلمح-

لمحيلمحير تلمحداون.0.1يدو يلمح  يرالمحدلمحي6ديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح اؤلمح يرتا س لمحلمحفاالمحيرتا   لمحة لمحي ب ا تلمحي ذت صياع المح
يلمح240 لمحد يرػػػػػالمحياػػػػػاغاؽلمحاايربػػػػالمحبتيرضػػػػػغاةػػػػػا لمحيمػػػػػت المحهػػػػػت لمح   ػػػػافلمحبتعػػػػػال تؿلمحآيرػػػػػالمح يرلمح:(نببببواس) Balancier -ز

لمحديا  تلمح : طلالمح يرا ب هلمحلمحيلمحيرامت المحداونلمحد اون لمحدتمالمحد ف المح يرامت المحبما اتلمحة تبهالمحيرامت ا0.41يدو يهتلمحدلمح
دذيرػكلمحباػتدةب تلمح لمح ػافلمحذػتصلمحقػهلمحيؤ ػالمحاػا ؤنلمح Alliage de Zinc ايربػالمح  ػتينلمح ندير ػالمح  ا  فػالمح لمحةػتينلمح يرمنػكلمحلمح-

لمحكف لمحة لمح  تينلمح ندير المحير تلمحداونلمحةمتلا؛لمحلمح0.25يرل ف المح لمحثملمحزيذتنتلمح لمحآيرالمح يراايربالمحةودةت لمحدياا فكلمحهتهلمح 450°
لمحيلمحيرااونلمحد اون؛0.81يلمحيدو يلمح  يرالمحد6يااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المحنمعلمح يرمد ئولمحد لمح يراتير لمح    تلمحدلمحلمح-
لمحيلمحير تلمحداون؛0.18يلمحيدو يلمح  يرالمحد6يااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المحنمعلمح يرمد ئولمح يرو  االمحدلمحلمح-
ةػػاافا :لمحةاافػػالمحأدىلمحةػػا لمح   ػػتلمحد ػػالمح يراتيرػػ لمح لمحاػػاضلمحةػػ لمحلمحيػػا لمحهػػتهلمح يرل ف ػػالمحك ػػتلمحعػػبملمح يرػػتكالمحدفػػد:  Vibrerلمح-

يلمحير ػػتلمحداػػون لمحأةػػتلمح  اافػػالمح ير تن ػػالمح  ػػا لمح   ػػتلمحد ػػالمح0.8يلمحيدػػو يلمح  يرػػالمحد6دياػػاغاؽلمحهػػتهلمح يرل ف ػػالمحلمح ناة ػػالمح صمػػد
لمحيلمحير تلمحداون؛0.3يلمحيدو يلمح  يرالمحد6 يراتير لمح لمحااضلمحة لمحؤةتلمح يراف ا اـ لمحديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح

ك ػتلمحياػ حلمحكػتيركلمحبتكا ػتؼلمحلمحلمحدنمعلمح يرمد ئولمح يرو  االمح و  تءلمحيرافلمحةاكتنولمحيرفتا سلمحهتهلمح يرل ف المحبيدطيا حلمح
لمح. يرل ا 

دفػدلمح   ػافلمحةػ لمحذلايرػهلمحةػا لمحياك بػهلمحةػالمحلمح Filetage intérieurيا حلمحهتهلمح يرل ف المحبا اة لمحيراير لمحي ذفػا:  Percerلمح-
لمحداون.يلمحير تلمح0.25يلمحيدو يلمح  يرالمحد18 لمحديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح(Axe de balancier اؤلمح يرتا سلمح)

لمح
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لمحدسلمح  ا اتلمح يراتير ا:لمحBronze يرت تسلمحة لمحةتينلمحةا لمحيمت ل تلمح :(حلقة النواس)Douille de balancier -ح
يلمحيدػػو يلمح60ةػا لمح يذػػتؿلمح  ػػتينلمح ندير ػػالمح  ا  فػػالمح لمحعػػبتئكلمح يرت ػػتسلمح لمحآيرػػالمحؤ   ػػالمحذتصػػا لمحدياػػاغاؽلمحهػػتهلمح يرل ف ػػالمحلمح-

لمحـلمحة لمح يرت تسلمحير تلمحداونلمحةمتلا؛0.03يلمحيرامت المحداونلمحد اون لمحدياا فكلمحهتهلمح يرل ف المح0.55  يرالمحد
يلمحير ػتلمح0.17يلمحيدػو يلمح  يرػالمحد18ديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المحت  دمتلمحدف  لمح صفاايااةالمحك تلمحلمحأ  :Chanfreinerلمح-

لمحداون.
ا ػػالمح لمحآيرػػالمح يراايربػػالمحيأدترلمحدبلػػوهتلمح( Douille de balancierافاػػالمح يرتػػا سلمح)لمحتجػػوؤلمح يكػػتؤنلمحأنػػهلمحةػػا لمحيمػػت ا

لمحةامف لمحآير ت.لمح ان   يرت متلمحدفدلمح Balancier يرتا سلمحلمحبتيرضغالمحأثتتءلمحيمت ا
)ة ػ ةتت( لمحدياػاغاؽلمحلمح(Ressort de pendule) النباب ةػا لمحتج  ػالمح   انػتتلمحعػتباالمح يرػتكالمحز ػت المحزىلمح

 يلمحيدو يلمح  يرالمح لختصالمحبتيرك.60يلمحد1.18د ف المح يراك  المح

 دفدلمحةاافا :ديا لمحد ف المح يرامت المح لمحCaoutchouc لمحةتينلمح  طتطةا لمحيمت المحداوي لمحة :(فاص ) Joint -ط
 يلمحيرفااون؛0.02دلمحيلمحيدو يلمح  يرا30زىلمح طالمحةااط فا لمحيااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح  طتطلمح( Cisailler)لمح  لمح-

 يلمحيرفااون.0.11يلمحيدو يلمح  يرالمحد20ديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المحلمحاطالمح  ااط فالمحزىلمحيد ئا يرلمح( Découper)لمح طالمح-

ـلمحير ػتلمحداػونلمح0.07 يرػالمحةاػا فكلمحةت ػتلمحلمحفة لمحةػتينلمح يرف اػالمحةا لمحيمت لهلمح :)أنبوب حافظ( Tube chemise -ي
لمحةمتلا لمحدتمالمحد ف المحيمت لهلمحبت ا اتلمح يراتير ا:

ـلمحةػ لمحصػ تئحلمح يرف اػاف لمحك ػتلمحياػاغاؽلمح0.07يمت المحأنتب  لمحأعػطا ن المحبا عػطالمحآيرػالمحؤ   ػا لمحدياػا فكلمحهػتهلمح يرل ف ػالمحلمح-
لمحيلمحير تلمحداونلمحةمتلا؛1.52يلمحيدو يلمح  يرالمحد60
 لمحدياػػاغاؽلمحهػػتهلمح يرل ف ػػالمح(Rallonge يراصػػفا)لمحدذيرػػكلمحيرا ب اػػهلمحةػػالمح( Fraiser)لمحزاػػو ،لمحثابػػ لمحدفػػدلمحات ػػالمح ننبػػا لمح-

لمحيلمحير تلمحداونلمحةمتلا.0.4يلمحيدو يلمح  يرالمحد60
 يرػالمحياػاغاؽلمح Moulage sous pressionةا لمحيمت ل تلمحبتعال تؿلمحآيرالمح يراايربالمحبتيرضغالمح :الوصلة() Rallonge -ك

لمحتلمح يراتير ا:يلمحيرامت المحداونلمحد اون لمحدتمالمحد ف المح يرامت المحبت ا ا0.2يلمحيدو يهتلمحدلمح300
لمحاػا ؤنيؤ ػالمحدذيرػكلمحباػتدةب تلمح لمح ػافلمحذػتصلمحقػهلمح Alliage de Zinc ايربػالمح  ػتينلمح ندير ػالمح  ا  فػالمح لمحةػتينلمح يرمنػكلمحلمح-

لمحةمتلا؛كف لمحة لمح  تينلمح ندير المحير تلمحداونلمحلمحلمح0.25زيذتنتلمح لمحآيرالمح يراايربالمحةودةت لمحدياا فكلمحهتهلمح يرل ف المح لمحثملمح450°
لمحيلمحيرااونلمحد اون؛0.04يلمحيدو يلمح  يرالمحد5تهلمح يرل ف المحيااغاؽلمحهو  نمعلمح يرمد ئولمحد لمح يراتير لمح    تلمح-
لمحيلمحير تلمحداون؛0.36يلمحيدو يلمح  يرالمحد6ديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المحلمحنمعلمح يرمد ئولمح يرو  االمح-

                                                           
ز ت المحلج تؿلمحيراشت لمحا سلمحم تلمحيراشتلمحب لمح يراؤي لمحد نص المحاا لمحنابالمح يرمنكلمح يرالمحلمحيرفا كتلمحتا  ملمحبماتدةا يةتينلمح يرف اافلمحهالمحةمة لمحب لمح يرت تسلمحد يرمنكلمح

  لخمتئ لمحبتعال تنتلمحةتتلمحبو ةالمح كا ت  تلمح لمحدونلمحمجتترتلمحكتيرامة لمحد يرم تغالمحدصتتدالمح يرتااي.قااة ت.لمحد ولمحسم هلمحهتهلمح
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يػػػا لمحهػػػتهلمح يرل ف ػػػالمحدفػػػدلمحةػػػاافا :لمحةاافػػػالمحأدىلمحةػػػا لمح   ػػػتلمحد ػػػالمح يراتيرػػػ لمح لمحاػػػاضلمحةػػػ لمح صمػػػدلمح ناة ػػػالمح:  Vibrerلمح-
يلمحير تلمحداون لمحأةتلمح  اافالمح ير تن المح  ا لمح   تلمحد ػالمح يراتيرػ لمح لمحاػاضلمح0.26يلمحيدو يلمح  يرالمحد6ديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح

لمحيلمحير تلمحداون؛0.3يلمحيدو يلمح  يرالمحد6ة لمحؤةتلمح يراف ا اـ لمحديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح
 يراصػػػػػفالمحلمحد  ا  ػػػػػتلمح    ػػػػػ تلمحياػػػػػ حلمحهػػػػػتهلمح يرل ف ػػػػػالمحك ػػػػػتلمحعػػػػػبملمح يرػػػػػتكالمحبيدطػػػػػتءلمحيرػػػػػافلمحةاكػػػػػتنولمحيرفاتيرػػػػػ لمح

(Rallonge)لمح.لمحلمح
لمحةػػاةػػ لمحذلايرػػهلمحةػػا لمحياك ػػ لمح يراصػػفالمحلمح Filetage intérieurبا ػػاة لمحيرايرػػ لمحي ذفػػاياػػ حلمحهػػتهلمح يرل ف ػػالمح:  Fileterلمح-

لمحيلمحير تلمحداون؛0.5يلمحيدو يلمح  يرالمحد36 لمحديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح ننبا لمح صت ظ
دشتةتتهػػػػتلمح لختصػػػػا لمحلمح(Rallonge يراصػػػػفالمح)لمحياػػػػ حلمحهػػػػتهلمح يرل ف ػػػػالمحبيدطػػػػتءلمحكػػػػ تلمحذػػػػتصلمحصػػػػا ؼ:  Chanfreinerلمح-

لمحيلمحير تلمحداون.0.5  يرالمحديلمحيدو يلمح10ديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح
لمحة لمحةتينلمح يرت تسلمحدسلمح  ا اتلمح يراتير ا:ةا لمحيمت المحهتهلمح صفاالمح :)حلقة الوصلة( Douille de rallonge -ل
يلمحيدػػو يلمح60هلمح يرل ف ػػالمحةػا لمحزيذػػتؿلمح  ػػتينلمح ندير ػػالمح  ا  فػالمح لمحعػػبتئكلمح يرت ػػتسلمح لمحآيرػػالمحؤ   ػػالمحذتصػا لمحدياػػاغاؽلمحهػػتلمح-

لمحـلمحة لمح يرت تسلمحير تلمحداونلمحةمتلا؛0.04فكلمحهتهلمح يرل ف المحيلمحيرامت المحداونلمحد اون لمحدياا 0.55  يرالمحد
يلمح0.15يلمحيدػػو يلمح  يرػػالمحد18بملػػتلمحياػػاةالمحكػػ تلمح   ػػافلمح دمػػتلمحدف ػػهلمحدياػػاغاؽلمحهػػتهلمح يرل ف ػػالمح:  Chanfreinerلمح-

 ير تلمحداون.

ا ػػالمح لمحآيرػػالمح يراايربػػالمحأدترلمحدبلػػوهتلمحي( Douille de rallongeافاػػالمح يراصػػفالمح)لمحتجػػوؤلمح يكػػتؤنلمحأنػػهلمحةػػا لمحيمػػت ا
لمحةامف لمحآير ت.لمح ان   يرت متلمحدفدلمح( Rallonge يراصفالمح)لمحءلمحيمت ابتيرضغالمحأثتت

 ةتينلمح يرف ااف لمحدةا لمحيمت المحافاا لمحك تلمحةفا:لمحهالمحدبتؤنلمحد لمحافاالمحة لمح :Rondelle de freinage -م
 يلمحيرفااون؛0.05دلمحيلمحيدو يلمح  يرا30زىلمح طالمحةااط فا لمحيااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح طلالمح يرف اافلمحلمح  لمح-
 يرفااون.لمحي0.1يدو يلمح  يرالمحدلمحي90يد ئا لمحديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المحلمحاطالمح  ااط فالمحزى طالمح يرلمح-

لمح)نتبضلمحيرفضػغا( لمح Ressort de pression  ا  فالمح لمحلمحلمحنتتلمح  متلالمحةالمح   انتتلمح     نةا لمحتج  المح   المح
Anneau de pression افاالمح يرضغا( لمح(Rondelle plateلمحيرف ماؿلمحدفدلمحةتػا لمحةػاشلمحلمح )افاالمحي ئاةالمحةاط ا(

A40لمحيلمحير تلمحداون.0.5يلمحيدو يلمح  يرالمحدلمح18هتهلمح يرل ف المحلمح لمحديااغاؽ
 لمح لا ػػػالمح تبف ػػػالمح عػػػال تيره Soumettre à épreuve ذابػػػتؤلمح  تػػػا لمحبلػػػولمح ترنا ػػػتءلمحةػػػ لمحد ف ػػػالمح يرامػػػت المحةػػػا لمح

لمحيلمحير تلمحداون.لمح1.5يلمحيدو يلمح  يرالمحد18ديااغاؽلمحهتهلمح يرل ف المح
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 المطلب الثاني : خطوات تطبيق تقنية التكل ة المستهدفة
لمح ت عػافيو ةلمحدكػت لمح يراأكػولمحةػ لمحأفلمح يات المح يرا ف المح  اا و ا ة تن المحيطب ملمحلمح لمح يروؤ عالمحهالمحزثبتتزفلمح نوؼلمحة

 لمحد   ػػػتلمحةفػػػالمحدةػػػ لمحثمنلمحقا ػػػملمحة ػػػمنلمحيتت اػػػ المحيا  ػػػتلمح لمحة ػػػمنلمح يرا ف ػػػالمحأ ػػػتةػػلأي لمحزىلمحي ػػػ ضلمح يرا ػػػتير  لمحد يرػػػا   لمح   ػػػتلمح
لمحذطا تلمحيطب ملمحيات المح يرا ف المح  اا و المحد اتلمحيرفكتن لمح يرتظا .

لمحالسوق دراسة:  أولا
هالمحيم   لمحةتا لمح وةولمحةفبيلمحؤغبتتلمح يرل لاءلمحبملػتلمح ير ك ػملمحلمح(1) نوؼلمح نعتعالمحة لمحيؤ عاتتلمح يربا طالمحيرفااؽ

دقوةػولمحعػلالمحعػا المحلمح- يرفتة لمحةلاس فلمحة لمحأه لمحةبتيئلمحيات المح يرا ف ػالمح  اػا و ا-دفدلمح يرام   لمحد ير ك ملمحدفدلمح يرل لاءلمح
 يرالمحتم ػتلمح لخطػانلمح ير تن ػالمحةػ لمحلمحيرفاصاؿلمحزىلمح يرا ف المح  اا و المحيتت االمحيرهلمح نطلا تلمحة لمحيؤ عالمح  تاكتتلمح  تت االمحيرف اكا 

لمح لمح ير  تلمح  ا  :لمحنتهلمح يراات المحلمحديرا م  لمحيففي  لمح لخطاي لمح نلُمحةا اتلمحيطب ملمح يراات ا.لمحدلمح
 السوق وتحديد التكل ة المستهدفة دراسة: ( IV-7شك  رقم )

لمح
لمح
لمح
لمح
لمح

http://ssrn.comMy Target Costing Handouts, p03. Source: 

ةػػ لمحذػػلاؿلمحيؤ عػػالمح يراػػاؽلمحيبػػ لمحيرتػػتلمحأفلمح يرل ػػلاءلمحةلطػػافلمح نديراةػػالمحدتػػولمحكػػا ءه لمحنػػت لمح  تػػا لمحلخمتئمػػهلمح يراات ػػالمح
لمحأفلمح ير ػػػاكالمحيت ػػػالمح لمحعػػػاؽلمحتراا ػػػتؤلمح يرافػػػالمح- لمح  ب ػػػسلمح ندؿك ػػػتلمحعػػػبملمح يرػػػتكالمحلمحلمح–ي ف اػػػه لمحدتراظتػػػتلمحدلمحد اييػػػهلمح

(Oligopoleلمح)تراا ػتؤلمح يراػػتـلمحلمحبلػوةتلمحكتنػهلمحةاػ طانلمحتمتةػػت (دفػدلمح يراػاؽلمحMonopoleلمحديبػ لمحيرتػتلمحأفلمحكػاكالمحأنتب ػػ لمح )
لمحلمحأةتـلمحةتت االمحأ تب المح اةا لمحد لجودؿلمح  ا  لمحةب لمحيرتتلمحأه لمح  تاكتتلمح  تت االمحدذمتئم تلمح) يرالا/ لجاين(:

لمح
لمح
لمح

                                                           
  اػتبلاتلمح ير فيمػ المحةػالمحلمحدكت ة لمحذلاؿلمح  لتؤضلمحد  فاا تتلمح يراتت المحد يرودير ا لمحلمح ير اكالمحة لمحتاؼتمهلمحيؤ عالمح يرااؽلمحبتتردا تيلمحدفدلمحيؤ عالمح يرااؽلمح  لونلمح1

 .كالمحةالمحمج ادالمحة لمح ير لاا لمحدفدلمحةاااللمح ير اكالمحدذتؤ  تلمح لا المحةاطفبتته لمحد يرالالمح  لائ لمحن ز ت المحزىلمح تريمتؿلمح  بتةاظ المح ير اكالمح
. فيلمح  امتؤلمحيؤ عالمح لخمتئ لمحة لمحا سلمح يرالالمحد لجاينلمح يرالمحيل ولمح لخمتئ لمح يراات المحير تلمحةتا 

 يؤ عالمح يرااؽ

/لمح يرل  تلمحلمحا   تلمحقوةو
   اا وؼ

 قف تلمح  تت ا 

زيؤ ؾلمحةاطفبتتلمح
  يرل  ت

قوةولمحذمتئ لمح
   تا 

 علالمح يرااؽ
 

  يرا ف المح  اا و ا
 
هتةشلمح يرابحلمح
   اا وؼ

 

http://ssrn.com/
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 المنتجات المنافسة وخصائصها( : IV-30جدول رقم ) 
 الجودة السعر )دج( المنتجات

  اينلمحدتير المحدعلالمحةاباؿلمح 1074-890 بتنلمح ترعلمحAgros35ةاشلمح
  اينلمحةابايرالمحدعلالمحةتفي ضلمح 750-600  ترعبتنلمحلمحRain15ةاشلمح
  اينلمحدتير المح و لمحدعلالمحةاي المح و  1300-950  ن تنلمحلمحPerrotةاشلمح

  اينلمح   فالمحعلالمحةتفي ض غترلمحةات لمحدفدلمحةاااللمحب تنتتلمح ير اكا ةاكتتلمحص ت ا
لمح  وةاةالمح يراكتؤةا. المصدر:

هالمحةتاكتتلمحأ تب المح اػالمحديا  ػتلمح لمح  اكػتت لمحدذيرػكلمحنفلمحكػاكالمح ننتب ػ لمحلمح  تاكتتلمح  تت االمحنلااظلمحأف
لمحبل ف ػػالمح ترعػػاتر يلمحنتيػػهلمحهػػالمح ير ػػاكالمح يراتت ػػالمح يراا ػػونلمح  مػػتلالمحنػػتهلمح  اكػػتت  لمحأةػػتلمحبػػت المح  لأعاػػتتلمح يراتت ػػالمح  ػػالمحياػػاـ

لمح  اكتتلمح اا.
اػػا اذلمحدفػػدلمحامػػالمحلمح نعػػولمحةػػ لمح يراػػاؽلمحةلمحAgros35لمح   ػػتلمح ػػ لمح صمػػالمح يراػػا  المحنػػتهلمح  تاكػػتتلمح ػػيفلمحةػػاش

 ن تنلمحماتزلمحبجاينلمحدتير المحزترلمحأفلمحاماهلمح يراا  المح ف فالمحدذيرػكلمحترؤي ػتعلمحعػلاه لمح Perrot لمحدؤغ لمحأفلمحةاشلمحA60ةف هلمحةاشلمح
 لمحاػػ لمحأفلمح ننػػا علمح  فياف ػػالمحةػػ لمح  اكػػتتلمح يرمػػ ت المح لمحمج ف ػػتلمحترلمحي ػػ تلمحناػػبالمحةلاػػسنلمحةػػ لمح صمػػالمح يراػػا  ا لمحد ير ػػ تلمح

لمحناعلمحة لمح  اكتتلمح لمح يرااؽ.لمح  ا  لمحةا حلمحامالمحكتلمح
 الحصة السوقية للمرشات( : IV-8رقم ) شك 

لمح
لمح  وةاةالمح يراكتؤةا. المصدر:

يا  لهلمحةب لتيهلمحك تلمحعبملمح يرتكالمحد ير  تلمحلمح يرت A60  ترعبتنلمحةتت اتلمح اةتلمح اشلمحلمحAgros35ةلاسلمحةاشلمحلمح
لمح(1):2019-2017يرف  نلمحلمحA60 دةاشلمحلمحAgros35  ا  لمحةا حلمحةب لتتلمح ير اكالمحير تلمحة لمحةاشلمح

لمح

 

لمح

لمح
                                                           

 لمحتفيلمح عابلتيلمحأنا علمحأذاللمحة لمح  اكتتلمحنفلمحةب لتتهتلمح ولمح   فالمحة:PERAZZ D10, JALPARI TE24, ROLLAND
 

 (.35:لمح)ف ملمحؤ    1
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 2019-2017لل ترة  A60ومرش  Agros35مبيعات الشركة من مرش ( : IV-9رقم ) شك 

لمح

لمحة لمحزدو يلمح يرطتيربالمحبتترعاتتيلمحزىلمحب تنتتلمح  وةاةالمح يراكتؤةا. المصدر:

 لمحد لمحعػػػتالمح%(-86.7ةاػػػتؤ لمح)لمح2018زذلمحأفلمحةلػػػوؿلمحجاهػػػتلمحيراػػػتالمحلمحA60ةػػػاشلمحةب لػػػتتلمحنلااػػػظلمح نخ ػػػتضلمح
 ا  ولمح ؤي تعلمحةف اظلمحدةلاػسلمحدةاػا المحدفػدلمحةاػااللمح Agros35 لتتلمحةاشلمح لمحأةتلمحةب%(2.125ةاوؤلمحبػلمح)لمح2019

 لمحممػػتلمح%32.47ةاػػوؤلمحبػػػلمحلمح2019 لمحد لمحعػػتالمح%45.48ةػػتلمحةاػػتؤ لمحلمح2018 ير ػػاكا لمحزذلمحةاػػوؤلمحةلػػوؿلمحجاهػػتلمحيراػػتالمح
ةل ولمحز بتؿلمح يرل لاءلمحدف هلمحيرافب اهلمح اطفبتته  لمحدهت لمحةتلمحأيللمحزىلمح يتذلمح ير اكالمح ا ؤ لمحة  تلمحأترلمحدهالمحيمػ   لمحةتػا لمح وةػولمح

ةػػالاءـلمحدةاطفبػػتتلمح يرل ػػلاءلمحةػػ لمح  ػػالمحدةا  ػػهلمحلمح-لمحA60دهػػالمحك ػػتلمحعػػبملمح يرػػتكالمحيطػػاةالمح ػػاشلمحلمح-A40لمح  ا  ػػتلمح لمحةػػاشدلمح
لمح  تت االمح ن تب المحة لمح  المحأذال.

ةتت االمح)لمحيت المح لمحب  المحياايهتلمحةتت االمح اةالمحدكوةونأصب هلمحممتلمحعبملمحنخف لمحزىلمحأفلمحكاكالمحأنتب  لمح
لمح  طباالمح لمح يرودؿلمح  تت االمحدأ  تلمحيات المح يرا ف المح  اا و ا.لمحلمحلمح صوة ااات تتلمحف لمحيااودالمح ادؤنلمحيطب ا تلمحير عبتن ا(

 تحديد التكل ة المستهدفة : ثانيا
لمحةا لمحقوةولمح يرا ف المح  اا و المحد اتلمحيرف لتييرالمح يراتير ا:

 الربح الذي ترغب المؤسسة في تحقيقو = التكل ة المستهدفة –سعر البيا الذي يحدده السوق 

لمح: أ
 ربح المستهدف = التكل ة المسموح بهاال –سعر البيا المستهدف   

لمحيا  تلمحذطا تلمحيطب ملمحيات المح يرا ف المح  اا و المح لمحةتلمحةفا:لمحدلمح
لمح
لمح
لمح
لمح
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 تحديد سعر البيا المستهدف: -1
د ػت:لمحزةػػتلمحزيبػتعلمحزعػػ  ي ك المح ترذػ  ؽلمحدذيرػػكلمحلمحA40زفلمح ير ػاكالمحأةػػتـلمحذ ػتؤة لمحيرا وةػػولمحعػلالمحب ػػالمح  تػا لمح لجوةػػولمح

 ملمحةب لتتلمحكبترنلمحبها ةشلمحعفب المحبهوؼلمح صماؿلمحدفػدلمحامػالمحةػ لمح يراػاؽلمحزىلمحبب المح  تا لمحبأعلتؤلمحةتفي ضالمحةبوئ تلمحدقا
غتةالمحأفلمحةلاؼلمح  تا لمحدبلوهتلمحيا المحة لمحعلاهلمحدقاملمحأؤبت لمح لمح  وللمح يرطاةت لمحأدلمحزعػ  ي ك المح  ظفػالمح  ا  فػالمحلمح لمحيذػاؿلمح

لظػػ  لمح نؤبػػت لمح لمحيرالمح-لمحكػػافلمح  تػػا لمحةا اػػالمحقمػػتئ لمحمم ػػمنلمحدػػ لمح  تاكػػتتلمح  تت اػػالمح-  تػػا لمحباػػانلمحيرفاػػاؽلمحباػػلالمحةاي ػػالمح
لمح  وللمح يرامترلمحدبلوهتلمحي ضلمح يرالالمحيوؤ  تلمحدفدلمحتاؿلمحيدؤنلمحا تنلمح  تا .

بلػػولمحيؤ عػػالمح لخ ػػتؤة لمحد لمحظػػتلمحأفلمح ير ػػاكالمحيت ػػالمح لمحعػػاؽلمحتراا ػػتؤلمح يرافػػالمحياصػػفتتلمحزىلمحأفلمحزيبػػتعلمحزعػػ  ي ك المح
 يرل ػػػػلاء لمحدػػػػ لمح  تاكػػػػتتلمح  تت اػػػػالمحدزةػػػػتينلمح   اػػػػهلمحيرػػػػوللمحلمحA40  ظفػػػػالمحهػػػػالمحأااػػػػ لمحذ ػػػػتؤلمحدذيرػػػػكلمحيرا  ػػػػملمحةتػػػػا لمحةػػػػاشلمح

ةػػػالمحلمح(1)( Agros35لمحدبتيراتاػػػ ملمحةػػػالمح  وةاةػػػالمح يراكتؤةػػػالمحفيلمحقوةػػػولمح يراػػػلالمح  اػػػا وؼلمحدفػػػدلمحأعػػػتسلمح  تت اػػػ لمح)ةػػػاش
 نذػتلمحبلػػ لمح تردابػتؤلمحدظػػتئ لمح  تػا لمح) لخمػػتئ لمح يراات ػا لمح لجػػاين لمح ير اػا(لمحدذمتئمػػهلمح  تيةػالمح) تر امػػتيلمح لمح  ػتءلمح/لمح ػػانلمح

تػػا لمحيرػػوللمح يرل ػػلاء لمحةػػالمح نذػػتلمحبتتردابػػتؤلمح ػػوؤنلمح يرل ػػلاءلمحدفػػدلمح يرضػػغا( لمحز ػػت المحزىلمحذػػوةتتلمحةػػتلمحبلػػولمح يرب ػػالمحد   ػػالمح  
لمح ير ا ء.

 لمحدفيلمح ذا ػتؤلمح يراػلالمح يرػت لمحيب ػالمحبػهلمحيع1074-980 لمح يراػاؽلمحةػ  د لمحةػتلمحبػ لمح Agros35زفلمحعلالمحةاشلمح
دفدلمح دابتؤلمحأفلمحهت لمح  بف لمحةابػاؿلمحيرػوللمحكػا المحكبػترنلمحةػ لمح يرل ػلاءلمح ػوؤتلمحناػبا تلمحلمحيع980 ير اكالمحبتلج فالمحذ لمح يرا  المح

لمحيعلمحكا  المحلخمتئ لمح  تا  لمحد لجودؿلمح  ا  لمحةا حلمحذيرك:20ةالمحز ت المحةبف لمح لمح85%بػػلمح
 تحديد سعر البيا المستهدف( : IV-31جدول رقم ) 

 المبلبببببببببغ )دج( البيبببببببببببببببببببان
 980 (Agros35علالمح  تت ولمح)ةاشلمحلمحلمح

 20 +لمح لخمتئ لمح
 1000 =لمح يرالالمح  اا وؼلمح

لمح. يرطتيرباة لمحزدو يلمح المصدر:

 

 

 

                                                           
 (.38:لمح)ف ملمحؤ    1
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 تحديد ىامش الربح المستهدف: -2
د ف ػػػالمحصػػػلبالمحدةلاػػػونلمحدياطفػػػ لمحذػػػسنلمحكبػػػترنلمحذتصػػػالمح لمحمجػػػتؿلمح يراتبػػػلألمحلمحزفلمحقوةػػػولمحهػػػتةشلمح يرػػػابحلمح  اػػػا وؼ

بت ب لتت لمحزذلمحةلاسلمح يرلتئولمحدفدلمح  ب لتتلمحك تلمحعبملمح يرتكالمحأعتعتلمحيرا وةولمحهتةشلمح يرابحلمح  اػا وؼ لمحديرمػلابالمحقوةػوهلمح
لمحت لمح لمجتؿ. عاتونتلمحزىلمحذسنلمحةوةالمح ير اكالمح لمحه

 لمحدةاتؤنػالمحةػالمحةػتلمحقااػهلمحةػ لمحA60يالدلمح ير اكالمحزىلمحيلظ  لمحهػتةشلمحؤه ػتلمحيرالػاةضلمحذاػتؤتهتلمحةػ لمحةتػا لمحةػاشلمح
لمح%25 لمحفيلمحياػػوةالمحهػػتةشلمح يرػػابحلمح  اػػا وؼلمحبػػػػػػ%20د  اػػوؤلمحبػػػػػػAgros35 لمحهػػتةشلمحؤبػػحلمحنا كػػالمحيدػػتينلمحب ل ػػتلمح ػػاش

لمح.Agros35يضتد لمحةب لتتلمحةاشلمحلمحA40 اشلمح عاتتي لمحيرااوةا تلمحةوةالمح ير اكالمح يرت لمحةاا المحقا ملمح ير اكالمحةب لتتلمح
لمحممتلمحعبملمحم  لمحاات لمح يرا ف المح  اا و المحك تلمحهالمحةب لمح لمح لجودؿلمحأينته:

  A40حساب التكل ة المستهدفة لمرش ( : IV-32جدول رقم ) 
   بفػػػػػػػػػ لمح)يع(  يرب ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتف

علالمح يرب المح  اا وؼلمحلمحلمح  1000 
هتةشلمح يرابحلمح  اا وؼلمحلمح-  1000×0.25=250  

 750 =لمح يرا ف المح  اا و ا
لمح يرطتيرباة لمحزدو يلمح المصدر:

بملػػتلمحأفلمحي ف ػػالمحيمػػت ل تلمحةػػ لمحتػػاؼلمح ير ػػاكالمح ترعػػبتن المحلمحيع800ياػػوؤلمحبػػػػػلمحلمحAgros35زفلمحي ف ػػالمحكػػا ءلمحةػػاشلمح
 لمحدهػت لمحة بػهلمحؤكػتينلمحكػاكالمحأنتب ػ لمح لمحقوةػولمحعػلالمح يرب ػالمحدهػتةشلمح يرػابحلمح  اػا وؼلمحبػوير تلمحأفلمحةبفػ لمحيع800أ تلمحةػ لمح
 لمحك ػتلمحةػوؿلمحأةضػتلمحدفػدلمحزة تن ػالمحقا ػملمحهػتهلمح يرا ف ػالمح  اػا و المحيرػت لمحدفػدلمح ير ػاكالمحيع800اا و المحأ تلمحة لمح يرا ف المح  

لمحي    لمح  ايهتلمحيرفاصاؿلمحزىلمحهتهلمح يرا ف المح  اا و ا.
 :مقارنة التكل ة المستهدفة بالتكل ة المقدرة -3

لخطػػػانلمح يراػػػتباالمحزىلمحدياصػػػفتتلمح لمح لمح(1)يع 857.8بػػػػػػلمحلمحA40ةػػػاشلمحلمح ػػػوؤتلمحةمػػػف المح دتعػػػبالمحد  تير ػػػالمحي ف ػػػا
لمح.لمحزذفلمحهتتؾلمح كانلمحب لمح يرا ف المح  اوؤنلمحد يرا ف المح  اا و المحياػػوؤلمحبػػلمح:يع750ي ف المحةاا و المحياوؤلمحبػػلمح

 دج107.80=  750 – 857.80=  ال جوة

                                                           
دذيركلمحاا لمح  ب لتتلمح  اوؤن.لمح%25-%15دتينلمحةتلمحب لمحيرف اكتتلمحةا لمحقوةولمحهتةشلمحؤبحلمح ير اكالمح 

ةتػػا لمحةػػاشلمحبطاةاػػالمحااػػت لمحي ف ػػالمح لختصػػالمح   مػػفالمحيلػػتؤلمحدف تػػتلمح صمػػاؿلمحدفػػدلمح يرب تنػػتتلمح يرا تير   ػػالمحلمحA40بهػػتلمحلمحبػػت ولمح يرطاةاػػالمح يرػػالمحفيتلمحزترلمحأنػػهلمحفيلمحااػػتبهلمح
 (لمحد يرالمحفيلمحي م ف تلمح لمح  ب سلمح يراتبم.152/6mاات لمحي ف المحةتا لمح ننبا لمحناعلمح)

 (.39:لمح)ف ملمحؤ    1
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هػػت لمح ير ػػتؤؽلمحدبػػتؤنلمحدػػ لمحي ػػتير  لمح ػػ لمحي  ضػػ تلمحةػػ لمحتػػاؼلمح ير ػػاكالمحيرفاصػػاؿلمحزىلمح يرا ف ػػالمح  اػػا و ا لمحدذيرػػكلمح
 يرا ػتير  لمحذ تلمح يرللا ػالمحبهػت لمح  تػا  لمحزترلمحأنػهلمحترلمحةلػ لمحأفلمح ير ػاكالمحقاػملمحذاػتؤنلمحةتي ةػهلمح يرا ف ػالمحبيدتينلمح يرتظالمح لمحجم المح

لمحة لمحعلالمح يرب المح  اا وؼلمحبتلمحدفدلمح يرل ولمح ير اكالمح لمحهتهلمح صتيرالمحقاملمحؤبحلمحةاوؤلمحبػػػلمح:لمحأ ت  اوؤنلمح
 دج142.20=  857.80 – 1000=  الربح

 :التكاليف تسيير -4
ةػػ لمحلمح 25%لػػتيؿؤه ػػالمحيد يرػػالمحيضػػ  لمحقا ػػملمحلمحA40اػػونلمحةػػ لمحةتػػا لمحةػػاشلمحد ااػػونلمح يرا ف ػػالمح  اػػا و المحيرزفلمح
    ػػ لمحقا ا ػػتلمحيرفااػػونلمحةػػ لمحهػػت لمح  تػػا لمح يرػػت لمحةلاػػسلمحلمح  اػػوؤن لمحاػػ لمحأفلمح يرا ف ػػالمحلمح يرفااػػونلمحيعلمح750  ب لػػتتلمحهػػالمح

كػسلمحةػ لمح يرا ف ػالمح  اػا و المحيرفااػون.لمحدةمػبحلمح نػوؼلمح  فلمحهػالمحأيرفااونلمحدهػالمحلمحيع857.80نادتلمحةتلمحياتد لمحلمح  وةو
يعلمحيدفلمح107.80ي ػػػ ضلمحي ف ػػػالمح يرااػػػونلمحةػػػ لمح  تػػػا لمحبماػػػو ؤلمحلمحلدػػػ لمحتػػػاؽلمحيرافي ػػػ ضلمح يرا ػػػتير  لمحأدلمحبػػػتناالمح يرب ػػػسلمح

 .لمحلمحيا ترلمح يرا ف ادبتيرات لمحم  لمح يرااؿلمحآنت ؾلمحأنتتلمحاااتتلمحهوؼلمحلمح  اتسلمحبجاييه 
لمح يعلمحيرفااػػونلمح يرا اػػونلمح42ة ػػاؽلمحلمحتجػػوؤلمح يكػػتؤنلمحأنػػهلمحذػػلاؿلمحةاافػػالمح يرامػػ   لمحفيلمحي ػػ ضلمح يرا ػػتير  لمحبماػػو ؤ

تر تلمح لمحتاؿلمحد طالمح   انػتتلمح)أةػاؤلمحيات ػا( لمحدبتيراػت لمحي ػ ضلمحك  ػالمح  ػتينلمح ندير ػالمح يرو ذفػالمح لمحصػتل تلمحةػ لمحنا كالمحيرفاغ 
لمح  المحدعتدتتلمح يرل تلمح  بتكالمحة لمح  المحأذال.لمح

ة ػتلمحةػتينلمح يرمنػكلمحبػوترلمحدػ لمح يرف اػافلمحز ت المحزىلمحأنهلمحفيلمح عابو ؿلمح  ا يلمح ندير المح يرو ذفالمح لمحصتالمحبلضلمح   انػتتلمح
 يرػػت لمحة ضػػتلمحصػػتلهلمحةػػ لمح يرت ػػتسلمحيرا ػػتي لمحلمح(Tube chemise ننبػػا لمح صػػت ظلمح)لمحدػػو لمح–تلمحأدلمح يرت ػػتسلمحترؤي ػػتعلمحعػػلا 

 لمحدكػػا ءلمحأذػػاللمح صفاػػتتلمحيمػػت المحبلػػضلمح   انػػتتلمح ير تناةػػالمحبػػوترلمحدػػ لمحكػػا ئ تلمحة ػػتدلمحلمح– يذػػلاؿلمحبجػػاينلمح  تػػا لمحددظ  اػػهلمح
لمح يرا اون.سمحلمحبافي  ضلمحي ف المح يرااونلمحبوترلمحة لمحيمت ل تلمحنفلمحي ف المحيمت ل تلمحأكسلمحة لمحي ف المحكا ئ ت لمحكتلمحهت لمح

أفلمح يرا اػػػ تتتلمحعػػػتباالمح يرػػػتكالمحتمػػػهلمحبتعػػػال تؿلمحيات ػػػالمحهتوعػػػالمح يرا  ػػػالمحد يرا ف ػػػتلمح    ػػػكلمحزىلمحلمحتجػػػوؤلمح يكػػػتؤن
لمحز ت المحزىلمح تردا تيلمحدفدلمحأثالمح لخسن. لمح(A60دةاشلمحلمحAgros35) عاتتي لمحزىلمحيم   لمحكتلمحة لمحةاشلمح

نمػػػػتلمحزىلمحلمحؤغػػػ لمحكػػػتلمح يرافي  ضػػػتتلمح يراػػػتباالمح لمح يرا ػػػتير  لمح)ي  ضػػػتتلمحدفػػػدلمحةاػػػااللمحةاافػػػالمح يرامػػػ   ( لمحن
هتػتؾلمح يرلوةػولمحةػ لمح يرا اػ تتتلمح يرػالمح ػ لمحلمحه دتعػبالمحد  تير ػالمحيبػ لمحيرتػتلمحأنػي ئػانلمحبتيراتا ملمحةػالمح يرا ف المح  اا و ا لمحزترلمحأنهلمحدلمح

لمح:لمحلمحا س يرا تـلمحبهتلمحد يرلوةولمحة لمح يرا تير  لمح يرالمح  لمح يرااف تلمحةت تلمح

                                                           
ف المح يرااونلمح يرا اونلمحة لمح  ا يلمح  بتكانلمح اشلمحزفلمحي A60ف المح يرااونلمح يرا اونلمحة لمح  ا يلمح  بتكانلمح اشلمحيع لمح لمحا لمحي330.66ياتد لمحلمح A40لمحياتد لمح

 لمحيع.لمح42يع لمحير  افلمح ير تؤؽلمح288.66
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ةػػػ لمح ندير ػػػالمحد  ػػػا يلمح   ػػػ  نلمحلمح  ا  فػػػالمح لمح  ػػػا ييػػػاللمحةمػػػف المح   ػػػ ةتتلمحأنػػػهلمحم ػػػ لمحي ػػػ ضلمحي ف ػػػالمح  ػػػا يلمح  بتكػػػانلمحلمح-
يع لمحدذيرػػكلمحبلػػولمح يرا ػػتدضلمحةػػالمح  ػػاؤية لمحاػػاؿلمح يراػػلالمح يرػػت لمحةػػاؤيلمحبػػهلمحيرف ػػاكالمحد لجػػودؿلمح269.46يعلمحزىلمح288.66

لمح  ا  لمحةب ت ت:لمح
 على مستوى المواد المباشرة التخ يضات: (IV-33) جدول رقم

 بعد التعدي  )دج( قب  التعدي  )دج( البيبببببببببببببببببان
 التكل ة المقدرة السعر التكل ة المقدرة السعر

 المواد الأولية:

 ACIER ROND 92,01 6,44 85,00 6,16 ض  لمحاوةو لمحي ئا لمح

 TUBE EN BRONZE 469,97 18,80 463,00 18,60ة لمح17 ض  لمح تعالمح طالمح

 TUBE EN BRONZE 431,34 12,94 425,00 12,75ة لمح11 ض  لمح تعالمح طالمح

 TUBE LAITON  666,41 46,65 665,00 46,55 ض  لمح يرف ااف

 TOLE LAITON  2813,24 2,81 2795,00 2,80  طلالمح يرف ااف

 ALLIAGE DE ZINC DIN 1743-2 191,53 137,90 180,00 129,60 يرمنكلمح

 PLASTIQUE DELRIN 94,11 0,34 88,00 0,32بلاعا كلمح

 PLASTIQUE ULTRAMID 257,64 2,86 253,00 2,83بلاعا كلمح

 PLAQUE CAOUTCHOUC  3050,19 17,08 3045,00 17,05 طلالمحلمحةطتطلمح

 المواد المشتراة:
 RESSORT DE PRESSION A60 9,62 9,62 7,50 8,00نتبض

 ANNEAU DE PRESSION A60/A90 9,60 9,60 7,50 8,00افاالمح

 ANNEAU DE PRESSION A60 7,91 7,91 6,00 6,00افاالمح

 RESSORT DE PONDULE A60/A90 15,02 15,02 12,00 13,00نتبضلمح

 RONDELLE PLATE FORME  0,69 0,69 0,50 0,50افاالمحةاط ا

 269946  288,66  المجموع

لمح.بتتردا تيلمحدفدلمح    اتتلمحةمف المح    ةتتلمحة لمحزدو يلمح يرطتيرباالمصدر:

يعلمحدبػػتيركلمحةمةػػولمحؤبػػحلمح ير ػػاكالمحبػػت ولمحةاػػو ؤلمح يرافي ػػ ضلمح19625فيلمحي ػػ ضلمحي ػػتير  لمح  ػػا يلمح  بتكػػانلمحبماػػو ؤلمح
 دج262940( = 29920 – 857980) - 2000ير مبح:لمح

ك تلمحياللمحةمف المح    ةتتلمحأنهلمحم ت ػتلمح يرافي ػ ضلمحةػ لمحي ف ػالمح  ػا يلمحغػترلمح  بتكػانلمح  ا  فػالمحأعتعػتلمح لمح صمػدلمح
يع لمحةاتبػػتلمحزبا ة ػػتلمحداػػايلمح25635يعلمحأ لمحبماػػو ؤلمح95يعلمحزىلمح115635 ناة ػػالمحد يراةػػتلمحز ػػت المحزىلمحةػػا يلمحأذػػاللمحةػػ لمح
لمح ت المحزىلمحزةتينلمحك  المح  ا يلمح     ن.عتاةالمحةالمحةاؤية تلمحدياوم تلمحياب اتتلمحز

يعلمح25635عػت هلمحةمػف المح   ػ ةتتلمحب ػػ تلمح لػتؿلمح لمحي ػ ضلمح يرا ػتير  لمحةػػانلمحثتن ػالمحدزةػتينلمح يرػابحلمحبماػػو ؤلمح
 .دج286975=  25935 + 262940ير مبحلمحةاتد لمحيرػػػ:لمح
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لمحيع353679لمحبماػو ؤلمح ف ػتلمح اػا لمحأ لمحةػ لمح يرل ػتؿلمحأ ػاؤد يراتظ  لمحأنهلمحم  لمحي  ضلمحياللمحةمف المح  ا ؤيلمح يرب اةالمحلمح-
شتةػػالمح يراػػتا لمحةاتبػػتلمحزةػػتينلمح  ايديةػػالمح ير ػػاكالمح لمحلمح يرل ػػتؿه ػػسلمحترلمحةظ ػػالمحهػػت لمح يرافي ػػ ضلمحدترلمحةػػلأثالمحدفػػدلمحلمحيع 355زىلمح

لمح.با   ملمح يرل تؿلمحدؤ المح ينات  المحديا حلمحهتهلمح يرا تعا
يعلمحةاػػ حلمحبمةػػتينلمح لمح يرػػابحلمحير مػػبحلمحةاػػتد لمحيرػػػػػ:لمح3679زفلمح يرافي ػػ ضلمح يرط  ػػ لمح لمحأ ػػاؤلمح يرل ػػتؿلمحد  اػػوؤلمحبػػػػلمح

 .دج290954=  3979+  286975

د لخػػػوةتتلمحد  مػػػتؤة لمح تركػػػ تؤةالمحلمحك ػػػتلمحأنػػػهلمحم ػػػ لمح يرااف ػػػتلمحةػػػ لمح يرا ػػػتير  لمح نذػػػاللمحد  ا  فػػػالمحأعتعػػػتلمح لمح  مػػػتؤة لمحلمح-
يع لمحدذيرػػكلمحبتدابػػتؤلمح ير ػػاكالمحناطػػالمحب ػػالمحم ت ػػتلمحةػػ لمحذػػلاؿلمح ؤيبتت ػػتلمح  بتكػػالمحبػػتيرل لاءلمح يرػػ دة لمح تاك ػػتلمح65زىلمح يرلتةػػالمح

هػػػتهلمحةػػػ لمح ػػػوؤلمح  اػػػاطتعلمحاا اػػػ لمح يرااف ػػػتلمحةيرػػػت لمحكػػػ لمحكبػػػترلمحةػػػ لمح يدلانػػػتت لمحلمحلمحد عػػػال تؿلمح ترن نػػػه لمحيدفلمح يرفكػػػاءلمحزى
لمح.  متؤة لمح ترك تؤةا

يعلمحير مػػػػبحلمح يرػػػػابحلمح45ياػػػػ حلمحهػػػػتهلمح يرافي  ضػػػػتتلمح لمح يرا ػػػػتير  لمحبمةػػػػتينلمح يرػػػػابحلمحبماػػػػو ؤلمح يرافي ػػػػ ضلمح  اػػػػوؤلمحبػػػػػػلمح
 9دج230954=  40+  290954ةاتد لمحيرػػلمح:لمح

  ا اػػالمح لمح دتكػػتنلمح يرػػالمح  تػػتلمحبهػػتلمحنػػتلمحيػػأثترلمحلمح-كا يرا  ل ػػالمحد    تػػالمح يراكاػػ ولمح لمح ير ػػالمح-زفلمحهػػتهلمح يرا اػػ تتتلمح
ز تبيلمحكبترلمحدفدلمح يرا تير   لمحزذلمحعاا حلمحبافي ػ ضلمح يرا ف ػالمح  اػوؤنلمحزىلمحأينىلمحاػولمحنػت لمحد لجػودؿلمح  ػا  لمحةا ػحلمح يرا ف ػالمح

لمح  اوؤنلمح بتلمحدبلولمح يرالوةت:
 المقدرة قب  وبعد التعدي حساب التكل ة ( : IV-34جدول رقم ) 

 التكل ة المقدرة بعد التعدي  )دج( لتكل ة المقدرة قب  التعدي  )دج(ا البيبببببببببببان
 269,46 288,66   ا يلمح  بتكان

 90,00 115,35   ا يلمحغترلمح  بتكان
 350,00 353,79 أ اؤلمح يرلتةف 

 60,00 100,00   متؤة لمح نذال
 769,46 857,80  لمج ػػػاع

لمح. يرطتيرباة لمحزدو يلمحالمصدر: 

ةلاتلمحيرا ػػتير  لمح  ػػا يلمح  بتكػػانلمحدغػػترلمح  بتكػػانلمح)ةػػا يلمحأدير ػػالمحدةػػا يلمحة ػػ  ن( لمحدأ ػػاؤلمح يرلػػتةف لمحبلػػولمح  ػػايلمح يرالػػو
يعلمح857.80د  متؤة لمح نذاللمح)ةمػتؤة لمح كػ تؤةالمحدذػوةتتلمحدةمػتؤة لمحدتةػا( لمحفيلمحي ػ ضلمح يرا ف ػالمح  اػوؤنلمحةػ لمح

 ف ػالمح  اػا و المحأ لمحيع لمح أصب هلمح يرا ف المح  اوؤنلمحبلولمح يرالػوةتلمح اةبػالمحةػ لمح يرا88.34يعلمحأ لمحبماو ؤلمح769.46زىلمح
لمحيع.19.46ب تؤؽلمحةاوؤلمحبػ:لمح

                                                           
يع.353.79=لمحلمح101.08+لمحلمح252.71أ اؤلمح يرل تؿلمح=لمحأ اؤلمحةبتكانلمح+لمحأ اؤلمحغترلمحةبتكانلمح=لمح 
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يطب ػملمحلمحزفلمح ير كانلمحب لمح يرا ف المح  اا و المحد يرا ف المح  اوؤنلمحبلولمح يرالوةتلمحصغترنلمحم ػ لمحيرف ػاكالمحزز يرا ػتلمحةػ لمحذػلاؿلمحلمحلمحلمحلمحلمحلمح
يات ػػتتلمحأذػػػاللمحةػػ لمحيات ػػػتتلمح يرااػػػ ترلمح يعػػ  ي كالمحيرفا ػػػتير   لمحة ػػػتلمحيات ػػالمح يرا اػػػ لمح  اػػػا المح) ير ػػتةمف(لمح يرػػػالمحياػػػ حلمح

دذيركلمحة لمحذلاؿلمح ترعا تينلمحة لمحأثالمح لخػسنلمحد يرػالف لمحدقاػ لمحةاػتؤ تلمح يناػتع لمحلمحلمح5% تير  لمح يناتعلمحبتابالمحبافي  ضلمحي
ا وةولمح يرا ػتير  لمحغػترلمح  بتكػانلمحبو ػالمحديم مػ تلمحب ػ تلمحدػتيؿلمحدفػدلمحديات المح يرا ف المحدفدلمحأعتسلمح يرت تطلمح يرالمحيا حلمحب

ط   لمح لمح نعلتؤلمحةلأثالمحدفػدلمح يرا ػتير  لمح  تاكتت؛لمحز ت المحزىلمحز ا ءلمحة تد تتلمح وةونلمحةالمح  اؤية لمحنفلمح يرافي  ضلمح ير
دذيركلمحة لمحذلاؿلمحزةتينلمحك  المح  ا يلمح     نلمحأدلمحي ػالمحياػب اتتلمحيرف مػاؿلمحدفػدلمحااػاةتت لمحد تديرػالمحي ػ ضلمح  مػتؤة لمح

لمح ترك تؤةالمحد لخوةتتلمحد  متؤة لمح يرلتةالمحير سلمحةاو ؤهتلمحةاتؤنالمحةالمحي ف المح  ا يلمح ندير المحد  ا يلمح     ن.
دة لمحبهتلمحم تتتلمح يرااؿلمحبأفلمحيات المح يرا ف المح  اا و المحيلأي لمحزىلمحي  ضلمح يرا تير  لمحة لمحذلاؿلمح دتكتنلمح يرالمح  تتلمح

لمحمم لمحأ ت  لمح يرا ف ا لمحةلمزلمحة لمحص ايثمنلمحقا ملمحة من لمحلمحت لمحةا المحيتت االمح  و لمح ير اكا لمحدةض  لمحنت لمح ير وةون لمح  تت اا أةتـ
المح دتعبالمحد  تير المحد  وةاةالمحد لجودؿلمح  ا  لمحةب لمح ير اؽلمحب لمح عال تؿلمحهتهلمح يراات المحددوةهلمح عاتتي لمحزىلمحةلط تتلمحةوةاة

لمح يراكتؤةا:
 التكل ة المستهدفةتقنية قب  وبعد استعمال  النتيجة حساب ( : IV-35جدول رقم ) 

 ال ارق باستعمال تقنية التكل ة المستهدفة قب  استعمال تقنية التكل ة المستهدفة 
  1000.00 1000.00 سعر البيا
 88.34- 769.46 857.80 التكاليف

 88.34+ 230.54 142.20 يجة نتال
لمح. يرطتيرباة لمحزدو يلمحالمصدر: 

ي ػػػػ ضلمحنلااػػػػظلمحةػػػػ لمحذػػػػلاؿلمح يرتاػػػػتئ لمح يرػػػػودؤلمح ير بػػػػترلمح يرػػػػت لمحيرلباػػػػهلمحيات ػػػػالمح يرا ف ػػػػالمح  اػػػػا و المحزذلمحة تاتػػػػتلمحةػػػػ لمح
لمح.يعلمحيرفااونلمح يرا اون88.34 يرا تير  لمحبماو ؤلمح

 
 
 
 

لمح
لمح
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 وإختبار ال رضيات الثالث : تقييم المحاكاةالمطلب 
يا ػػ  لمح دتكػػتنلمح يرػػالمحفيلمحيطب ا ػػتلمح لمح  طفػػ لمح يراػػتبم لمحدذيرػػكلمحةػػ لمحذػػلاؿلمح يرالػػاؼلمحدفػػدلمحلمحعػػ ا لمح لمحهػػت لمح  طفػػ  

يات المح يرا ف المح  اػا و المح يرػالمحيات تتلمح يراا ترلمح ترع  ي كالمحيرفا تير  لمحبم المحدتةا لمحدذتصالمحةااةتتلمحدةلا تتلمحيطب ملمح
ت المحزىلمحيب ػتفلمحأ  ػالمحيطب ػملمحهػتهلمحفيلمحيتتدنتلمح لمح لجتن لمح يرتظا لمحدؤبط تلمحبمتلمحهالمحةا ايلمح لف تلمح لمح ير اكالمح ػتلمح يروؤ عػا لمحز ػ

لمح يراات المحيرف اكا.لمح
 مستوى تطبيق تقنية التكل ة المستهدفة في الشركة :أولا 

ة لمحذلاؿلمحيؤ عالمح صتيرالمح  طباالمح لمحكاكالمحأنتب  لمحتراظتتلمحأفلمح ير اكالمحيلا ولمحدفدلمحبلػضلمحةبػتيئلمحيات ػالمح يرا ف ػالمح
لمح  اا و المحد  ا  فالمح :

تهػػا لمح ير ػػاكالمحبماطفبػػتتلمحد لائ ػػتلمح يرػػو ئ  لمحد  ػػاياب  لمحد ػػولمحذممػػهلمح ير ك ػػملمحدفػػدلمح يرل ػػلاءلمحدكاػػ لمحؤ ػػته لمحا ػػسلمحلمح-
 ير اكالمحةمف المحيات تتلمح يراااةملمحترعاابتؿلمحآؤ ءلمحد لائ تلمحد اا ت تته لمحدؤغبتته  لمحدةمف المح يرتاتئ لمحد ير ػ تد لمح يراتبلػالمح

لمحيرف وةاةالمح يراات المحيرافب المحةاطفبتته ؛
يدفلمحز ػػتؿلمح تنػػ لمحلمحةػػتلمحكبػػتر لمحقمػػتئ لمح  تػػا لمحد اييػػه ير ك ػػملمحدفػػدلمحيمػػ   لمح  تػػا لمحا ػػسلمحيػػا لمح  وةاةػػالمح يراات ػػالمح ها تلمح-

لمح؛A40اشلمح اةملمح يرل تلمح  يرا تير  لمحدةظ المحهت لمح ف تلمحة لمحذلاؿلمحيم   لمح
لمح.)  وةاةتت(يا  ولمح اؽلمحد تلمحةاو ذفالمحا سلمحأنهلمحهتتؾلمح يمتؿلمحب لمحجم المح يرل تؿلمحدفدلمحجم المح  اااةتتلمحلمح-

لمحبػػتيراطب ملمح يرلف ػػالمح يراػػف  لمحبػػتيراغ لمحةػػ لمحيطب ػػملمحبلػػضلمحةبػػتيئلمحيات ػػالمح يرا ف ػػالمح  اػػا و المحزترلمحأفلمح ير ػػالمح كالمحترلمحياػػاـ
لمحدفدلمحأعتسلمح  لتييرالمح    اؤن:لمح لمحنتهلمح يراات المحد يرالمحيااـ

 ىامش الربح المستهدف –التكل ة المستهدفة = سعر البيا المستهدف 
دهػػت لمحؤ  ػػالمحزىلمحدػػوـلمح  لا ػػالمح يرلف  ػػالمحنػػتهلمح يراات ػػا.لمحدممػػتلمحعػػبملمحم ػػ لمح يراػػاؿلمحأفلمح ير ػػاكالمحيطبػػملمحيات ػػالمح يرا ف ػػالمح  اػػا و المح

لمح  تلمح مئا.ب
لمحباااػػػػ  لمحد ف تتهػػػػتلمحزىلمحأن ػػػػطالمح ػػػػوينلمحلمح- ةػػػػالمحقوةػػػػولمح يرػػػػمة لمح  اػػػػاغاؽلمحير ػػػػتلمحن ػػػػتطلمحك ػػػػتلمحتراظتػػػػتلمحأفلمح ير ػػػػاكالمحياػػػػاـ

لمح"؛ABCTD"لمحدلمحيات المح"ABC( لمحدقوةولمحبلضلمحةاببتتهت لمحدهت لمحةا حلمحنتلمحبتة تن المحيطب ملمحيات المح"37)  ف م
لمحب ا تلمحيراات المحزي ؤنلمح لجاينلمح ير تةفا؛دذيركلمحيراطلمح(ISO9001:2008)ك تلمحأفلمح ير اكالمحةا مفالمحدفدلمحك تينلمح يزدلمحلمحلمح-

تطببق المؤسسبات الاقتصبادية محب  الدراسبة تقنيبات التسبيير )ممتلمحعبملمحم  لمح يراػاؿلمحأفلمح ير ا ػ المح ندىلمحلمح
 ( محققة.الاستراتيجي للتكاليف
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 مقومات تطبيق تقنية التكل ة المستهدفة في الشركة : ثانيا
يػػا المحمج ادػػالمحةػػ لمحلمح- ػػتلمحعػػبملمح يرػػتكالمح لمح لجتنػػ لمح يرتظػػا كلمحلمح-لمح يرا ف ػػالمح  اػػا و ايات ػػالمحةاطفػػ لمح ػػت لمحيطب ػػملمحلمح

لمحيرتتلمحأفلمحكاكالمح ننتب  لمحياا المحدفدلمح  ااةتتلمح يراتير ا: لمح  ااةتت لمحدة لمحذلاؿلمحيؤ عاتتلمح   و ن المحيب ن
لمحك تءنلمح يرل تؿلمح لمحجم المح يرافيممتتلمحدد ف  لمح لمحزتتؤلمحجمتدالمحيرا ا ملمحأهو ؼلمح ير اكا؛لمحلمح-
المحز ت المحزىلمحؤغبا  لمح لمح عا ا ؤةالمحؤةتينلمحكاكا  لمح لمح يراػاؽ لمحدزيؤ ك ػ لمح يرام ـلمح يرل تؿلمحبتيرل تلمحد ير لاؤلمحباد لمح  ا اير لمح-

لمحبأفلمحباتءه لمحةاهافلمحباه المحكاكا  ؛
د ايلمحثاالمحةابتييرالمحب لمح ير اكالمحدد تنتلمحدةظ المحهت لمحة لمحذلاؿلمحي ب هلمح ير اكالمحيرل تنتلمحزذلمحتم تلمحناػبالمح يرل ػتؿلمح يرػو ئ  لمحلمح-

تلمح بػتلمح يرا ػغ تلمحديتػا لمح ير ػاكالمحي ب ػا  لمحبمكػايلمح نا ػتءلمحأةتلمح يرل تؿلمح  لأ ا لمح   لمح   لمحزتػتؤلمحداػايلمحةػ  98% لمح ير اكالمح
ةػػونلمحداػػوه  لمحهػػت لمحةػػ لمح  ػػا لمحدةػػ لمح  ػػالمحأذػػاللمحد ػػايلمحثاػػالمحةابتييرػػالمحبػػ لمح ير ػػاكالمحدةاؤية ػػتلمحدةظ ػػالمحهػػت لمحةػػ لمحذػػلاؿلمح

لمح يرالتةتلمح يرو ئ لمحيرف اكالمحةالمحمج ادالمح وينلمحة لمح  اؤية لمح يراتبملمحذكاه ؛
يرا اةت ػػالمح يرػػالمحياػػوة تلمح ير ػػاكالمحير ت ػػالمحةاظ   ػػتلمح لمحجم ػػالمح يرالفػػ  لمحد يراػػوؤة لمح  اػػا المحةػػ لمحذػػلاؿلمح يرػػودؤ تلمح يرلف  ػػالمحد لمح-

لمح ترذامتصتتلمحيرات  المحة تؤ ته  لمحز ت المحزىلمحة تؤكالمح ير اكالمح لمح  فاا تتلمح يراتت المحد يرودير ا؛
لمح ير اكالمحبا   تلمح اةملمحد تلمحةالمح- لمح؛فيم لمحيروؤ عالمحي تير  لمح يناتعلمحةاباتيااـ
لمحف تاكتتلمح صتير ا؛يرقا لمحةاا المحدلمحنلمحمخا لمحبام   لمحةتاكتتلمح وةو)  وةاةالمح يراات ا(لمحيا المح اةملمحد تلمحلمح-

لمحك تلمحياا المح ير اكالمحدفدلمح  ااةتتلمح يراتير ا:لمح
لمح؛ياافيوـلمح يراات تتلمح صوة المح لمح يناتعلمحد نتماالمحد يراطاؤلمح يراا لمح-
لمح ترعالتنالمحقبترلمح تعبيلمحذتؤ المحترؤعتءلمحنظتـلمحي تير  المح لتؿ؛لمح-
لمحبا ف تلمح  ا  لمح يراتت االمحك تلمحفيلمحيب تنهلمح لمح  ب سلمح ندؿ.لمح- لمحيااـ

يغػػترلمحب  ػػالمح يرامػػت المحد نااػػتؿلمح ير ػػاكالمحةػػ لمحعػػاؽلمحتراا ػػتؤلمحيػػتـلمحيراػػاؽلمح اا ػػتؤلمح يرافػػالمحدةػػتلمحةمػػتابهلمحةػػ لمحكػػونلمحفلمحز
 لمحظػتلمحيػا المحهػتهلمحتتلمح يرااػ ترلمح ترعػ  ي كالمحيرفا ػتير  لمحب ػ تلمحدف ػالمح ير ػاكالمح ػادؤنلمحيطب ػملمحيراات ػلمح ا لمحدفػدلمح  تت االمح
لمح  ااةتت.

تصادية الجزائريبة المقومبات الأساسبية تمتلك المؤسسات الاق)ممتلمحعبملمحم  لمح يرااؿلمحأفلمح ير ا  المح ير تن المح
 ( محققة.لت عي  التسيير الاستراتيجي للتكاليف
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 معوقات تطبيق تقنية التكل ة المستهدفة في الشركة : ثالثا
صػلابتتلمحأدلمحلمحيا ػولمحيات ػالمح يرا ف ػالمح  اػا و المحزترلمحأنػهيات ػتتلمحؤغ لمحيػا المح ير ػاكالمحدفػدلمحةااةػتتلمحة  ػالمحيراطب ػملمحلمح

لمح:أ  تةلا تتلمحيراطب ا تلمح
ةلا ػػػػالمحكت  ػػػػالمحدبػػػػتنذ لمحيات ػػػػالمح يرا ف ػػػػالمحدأ  ا ػػػػتلمحوـلمحةلا ػػػػالمح ير ػػػػاكالمحيراات ػػػػتتلمح يرااػػػػ ترلمح يعػػػػ  ي كالمحيرفا ػػػػتير  لمحدػػػػلمح-

   اا و المحؤغ لمحةتلمحيا اهلمحة لمحةلفاةتتلمحي  االمحااؿلمح يرا تير  لمحدةاببتتهتلمحممتلمحةا حلمحبتيتذلمح ا ؤ تلمحزع  ي ك ا؛
تراظتػتلمحةػ لمحذػلاؿلمحلمحزترلمحأنػهي ػتير  لمح لػتؿلمحلمحنظػتـدؤغػ لمحد ػايلمحؤغ لمحد ايلمحة فػ لمحبتيروؤ عػتتلمح لمح دتعػبالمح يرا ف ف ػالمحلمح-

قوةػػػولمح يرا ػػػتير  لمحغػػػترلمح  بتكػػػانلمحبػػػتير اؽلمحبػػػ لمح يرا ػػػتير  لمح لمحيؤ عػػػالمحياػػػ ترلمح يرا ػػػتير  لمحبتير ػػػاكالمحأفلمحهػػػتهلمح نذػػػترنلمحيلا ػػػولمح
 ير ف المحد يرا ػتير  لمح  بتكػانلمحأ لمحأنػهلمحترلمحةػا لمحقوةػولمح يرا ػتير  لمحغػترلمح  بتكػانلمحةبتكػانلمحدترلمحياػا المحةلفاةػتتلمحدػ لمحتب لا ػتلمحدترلمح

زةػ لمح يرامػت المحد يرطت ػالمح ينات  ػا لمحدهػت لمحةلػ لمحدػوـلمح ػوؤنلمحياػوةا لمح اػالمحكأعػتسلمحدةا لمحق  ف ػتلمحدفػدلمحأعػتسلمحلمحةا لمحيابل ت 
لمحنظتـلمح يرا تير  لمح  ابالمحدفدلمحقوةولمحي ف المح  تاكتتلمحبو ا؛

ةا المحدوـلمح ها تـلمح ير اكالمحب  تلمح و لمحااؿلمحهت لمح لجتن لمحزىلمحدوـلمحد ايلمحةتت اػالمح لمح يراػتبملمحزترلمحأنػهلمحباغػترلمحتب لػالمحلمح-
لمحالمحقتدؿلمحي    لمح  ايهتلمحد عاغلاؿلمحبانتة لمحذتصلمحبتدتعبالمح يرا ف ف المحيراكتدزلمحهت لمح يرلتئم؛ يرااؽلمح يفلمح ير اك

لمحصلابالمحقوةولمحهتةشلمح يرابحلمح  اا وؼلمحزذلمحأفلمح ير اكالمحترلمحيابالمحأعولمحدف  المحيرا وةوه؛لمح-
دػػوـلمح يرا ػػتـلمحبوؤ عػػالمحد   ػػالمحيرفاػػاؽلمحذماصػػتلمح لمح لجتنػػ لمح  الفػػملمحبت تت اػػ لمحدةتاكػػتته لمحممػػتلمحةػػلأثالمحدفػػدلمحقوةػػولمحعػػلالمحلمح-
لمحب المح  اا وؼلمحدبتيرات لمحؤه المح ير اكا. ير

تحببول  عراقيبب تعبباني المؤسسببات الاقتصببادية الجزائريببة مببن )لمح ير تير ػػاممػػتلمحعػػبملمحم ػػ لمح يراػػاؿلمحأفلمح ير ا ػػ المح
 ( محققة.دون تطبيق التسيير الاستراتيجي للتكاليف

 أىمية تطبيق تقنية التكل ة المستهدفة في الشركة : رابعا
المحأاولمحأه لمحيات تتلمح يراا ترلمح يعػ  ي كالمحيرفا ػتير   لمحديظ ػالمحأ  ا ػتلمحةػ لمحذػلاؿلمحيلاسلمحيات المح يرا ف المح  اا و  

لمحقا ا تلمحيريهو ؼلمح يراتير ا:
د اػػتلمح اطفبػػتتلمح يرل ػػلاءلمح  ا  فػػالمح لمح ػػانلمح ػػغالمحلمحA40زؤ ػػتءلمحةاطفبػػتتلمحدات  ػػتتلمح يرل ػػلاءلمحا ػػسلمحفيلمحيمػػ   لمحةػػاشلمح-

لمحةتفي ضالمحيرف اشلمحد عا لاؾلمحأ تلمحيرف تءلمحبتي ت المحزىلمح لجاين؛
لمحA40يرا ف المح  اا و المح لمحي  ضلمح يرا تير   لمح   لمحذلاؿلمح دتكتنلمح  طباالمحفيلمحي  ضلمحي ػتير  لمحةػاشياتدولمحيات المح لمح-

يرفااػػونلمح يرا اػػون لمحدذيرػػكلمحةػػ لمحذػػلاؿلمح لج ػػايلمح  بتديرػػالمحلمحيع88634يعلمحأ لمحبماػػو ؤلمح769646يعلمحزىلمح857685ةػػ لمح
دفػدلمحلمحتػاؼلمح ير ػاكاعتباالمح يرػتكا لمحك ػتلمحأفلمحهػتهلمح لج ػايلمحيػلأثالمحةبتكػانلمح لمحي ػ ضلمحي ػتير  لمحبػت المح  اكػتتلمح  مػتلالمحةػ لمح

لمح دابتؤلمحأفلمحجم المح  اكتتلمحي  ؾلمح لمحصتل تلمحبلضلمح  ا يلمح ندير المحكتيربلاعا كلمحد يرمنك ..دبتيرات لمحزةتينلمحؤه ا ت؛
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ياػػ حلمحبا اػػ لمحؤه ػػالمح ير ػػاكالمحدذيرػػكلمحبافي ػػ ضلمح يرا ػػتير  لمحدفػػدلمحةاػػااللمحيدؤنلمحا ػػتنلمح  تػػا لمحد دت ظػػالمحدفػػدلمح لجػػاين لمحلمح-
لمح؛10%بملوؿلمحلمحA40ا سلمحتم تتلمحة لمحقا لمحؤه المحةاش

يلػػولمحأعػػفابتلمحاػػوة تلمحيرفااػػلترلمحا ػػسلمحةػػا لمحقوةػػولمحعػػلالمح يرب ػػالمح يراػػا المحدهػػتةشلمح يرػػابحلمح  اغػػا لمح  ػػهلمحدتااػػهلمحةػػ لمحعػػلالمحلمح-
 يرب ا لمحدتم تلمحنا كالمح يرطا لمحهتتلمحأدفدلمحي ف المحةا ا لمحبهتلمحأ لمح يرا ف المح  اا و المحيرف تا لمح يرػالمحةػا لمحدفػدلمحأعتعػ تلمحيمػ   لمح

لمحأ لمحيع1000يعلمحداػوهلمح ندفػدلمح769.46 نينىلمح  تا  لمحدة لمحذلاؿلمح دتكتنلمحيب لمحيرتتلمحد ايلمحهتةشلمحيرفااػلترلمحاػوهلمح
 لمح  ػالمحيضػ  لمحأنهلمحم  لمحيرف اكالمحزؤ تءلمحجم المح ير ا ئحلمحااؿلمح يرالا لمحبملتلمحياتدوهتلمح لمحيطب ملمحع تعالمح يرا   ػملمح يراػلا 

لمح؛  ادنالمحد ير  تءنلمح لمح يراالتر لمحك تلمحياتدوهتلمح لمحيطب ملمحزع  ي ك المح يرا طانلمحبتيرا تير  لمح لمحاتيرالمح كاو يلمح  تت اا
ات المحبملا المحؤه المح  تا لمح بتلمحيم  لمح  ا ؤيلمح ينات  المحيرهلمحدياومهلمحيرفااؽلمحدفدلمحذػلاؼلمح يرااػلترلمحدفػدلمحيا حلمحهتهلمح يرالمح-

لمحأعتسلمح يرا ف المح اولمحي ا  لمح ير اكالمحأفلمحعلالمح  تا لمحغترلمحيتت االمحبلوةتلمحي افلمح ولمح عافيوةهلمح  ا ؤيلمحينات ه؛
لمح يرا ف المح  اػا و المحي ػافلمح ير ػاكالمحأةػتـلمحيلاسلمحأي نلمحتريتذلمح يراا ؤ تلمح يع  ي ك المح  المحاتيرالمح يذ تؽلمح لمح يراصاؿلمحزىلمح-

دػػونلمحذ ػػتؤ تلمحدهػػا:لمحزةػػتلمحي ػػ ضلمح يرا ػػتير  لمحدذيرػػكلمحباغ ػػترلمحيمػػ   لمح  تػػا لمحأدلمحي ػػ ضلمحهػػتةشلمح يرػػابحلمح  اغػػا لمح  ػػهلمحأدلمح
  يرافيفالمحد لمحهت لمح  تا ؛لمح

هتلمح لمحياػػتدولمح ير ػػاكالمح لمحقا ػػملمح يرلوةػػولمحةػػ لمح  م ةػػتلمح يراتت اػػ المحعػػا ءلمح  الفاػػالمحبتيرا ف ػػالمحأدلمح يراػػلالمحأدلمح لجػػاين لمحدياػػتدولمح-
قا ػػملمحةػػتلمحةلػػاؼلمحبتير اظػػالمح يعػػ  ي ك ا لمحدبتيراػػت لمحتم ت ػػتلمحةػػ لمح يراػػوؤنلمحد ترعػػا ا ؤةالمحدفػػدلمح  تت اػػالمح لمحظػػتلمحب  ػػالمح يرامػػت المح

لمح صوة ا.
 التسبببيير الاسبببتراتيجي يوجبببد أثبببر ايجبببابي لتطبيبببق تقنيبببات)ممػػػتلمحعػػػبملمحم ػػػ لمح يراػػػاؿلمحأفلمح ير ا ػػػ المح يرا بلػػػالمح

 الميزة التنافسية( محققة.لتكاليف في تحقيق ل
لمح
لمح
لمح
لمح
لمح
لمح
لمح
لمح



 دراسة حالة شركة الأنابيب وعتاد الري بالسقي                                   الرابع الفصل 

  

  
249 

 

  

 خلبصة ال ص  :
يتتديرتتلمح لمح  ب سلمح ندؿلمحة لمحهت لمح ير متلمح يرالاة لمحبت لأعاالمح نـلمحد ادد ػت لمحد ير ػاكالمح يراتبلػالمحنػتلمح ػتلمح يروؤ عػالمح

داػػونلمحبػػاعلمحبػػاداةاة لمحدةػػ لمحذػػلاؿلمحهػػت لمح  ب ػػسلمحيلا تػػتلمحدفػػدلمحن ػػأنلمحلمح-د  ا  فػػالمح لمحكػػاكالمح ننتب ػػ لمحدداػػتيلمح يرػػا لمحبتيراػػاا
دياصػػػفتتلمحزىلمحأفلمحهػػػتهلمح ير ػػػاكالمحةػػػ لمحأهػػػ لمح يرػػػالمحياػػػوة تلمحده  ف ػػػتلمح يراتظ  ػػػا لمحلمح ير ػػػاكالمحدمماف تتهػػػتلمحد  تاكػػػتتلمحد لخػػػوةتت

ةػػػ لمحد ػػػل ا تلمح يراتت اػػػ المحف ػػػتلمحقلمحاتديرتػػػتثملمح ير ػػػاكتتلمح تر امػػػتيةالمح لمح لجم ئػػػالمح يرػػػالمحتهػػػوؼلمحزىلمحيطػػػاةالمح يراطػػػتعلمح يرمؤ دػػػا لمح
اكالمحزىلمحأفلمح ير ػػلمح يرا ف فػػ دياصػػفتتلمحةػ لمحذػػلاؿلمح"لمحPORTERدجػػاذعلمح يراػاللمح لخ ػػولمحيرػػػلمح"لمحSWOTذػلاؿلمحيطب ػػملمحجػػاذعلمح

دؤغ لمحة تنا تلمح لمحهت لمح يرااؽلمحيلتنلمحة لمحةتت االمحلمحأدلمحتهوةولمح  تاكتتلمح يربوةفا لمحزترلمحأشتلمحتمافكلمحناتطلمح ػانلمحد ػاصلمحياػ حلمح
لمحنتلمحبما   المحهتهلمح  تت اا.

ة لمحةتاكتتهتلمحد  ا  تلمح لمحأنبػا لمحنػاعلمحدفيلمحاات لمحي ف المحةتا لمحلمحد  المحيا ترلمح يرا تير  لمحبهت   تتلمحبوؤ عالمحك تلمحلمح
(152/6M)لمحديرػ ولمحنػتلمحةلا ػالمحةاػباالمحبهػت ير اكالمحترلمحيطبملمحيات تتلمح يرااػ ترلمح ترعػ  ي كالمحيرفا ػتير  لمحياصفتتلمحزىلمحأفلمحدلمحلمح لمح 

 لمحدترلمحياػاغتلمح-  ا االمحةػ لمحتػاؼلمحذبػتر-لمح لمحا لمحد ونتلمحأشتلمحترلمحيطبملمحعاللمحتاةاالمح يرا ف المح ير ف المحصات لمحي تير   ت
لمحب تنتتلمح يرا تير  لمح  ل تؤةالمحدترلمحزة تنتتهتلمح  اتاالمح نذاللمحتريتذلمح ا ؤ تهت.

لمحA40  ب ػػػسلمح ير ػػػتنلمح ا تػػػتلمحبيعػػػاتطلمحيات ػػػالمح يرا ف ػػػالمح  اػػػا و المحدفػػػدلمحةتػػػا لمح وةػػػولمحد  ا  ػػػتلمح لمحةػػػاشأةػػػتلمح لمح
ا ػػسلمح لمحقا ػملمحة ػمنلمحيتت اػ ادذيرػكلمحد اػتلمح ػتلمحفيلمحيب تنػهلمح لمح لجتنػ لمح يرتظػا  لمحد  تػتلمحبػيبا زلمحآثػػتؤلمح دا ػتيلمحهػتهلمح يراات ػالمحدفػدلمح

تنلمح  طباػػػالمحيبػػػ لمحيرتػػتلمحااػػػتب تلمحأفلمحيات ػػػالمح لمحزذلمحةػػػ لمحذػػػلاؿلمح دتكػػبافي ػػػ ضلمح يرا ػػتير  ياػػػ حلمحياصػػفتتلمحزىلمحأفلمحهػػػتهلمح يراات ػػالمح
ممػػتلمحةاػػػته لمح لمحقا ػػػملمحة ػػمنلمحيتت اػػػ المحأترلمحدهػػػالمحة ػػػمنلمحةلاػػػس لمحدلمح يرا ف ػػالمح  اػػػا و المحذ ضػػػهلمح يرا ػػتير  لمحب ػػػ تلمحةف ػػػاظلمح

  يرا ف المحز ت المحزىلمح ؤ تءلمحةاطفبتتلمح يرل  تلمحدذيركلمحبام   لمحةتا لمحقمتئ لمحيات المحيالاءـلمحةالمح اا ت تيه.
كػػػتنلمح  طباػػػالمحدفػػػدلمح ير ػػػاكالمحدذيرػػػكلمحةػػػ لمحذػػػلاؿلمح يرالػػػاؼلمحدفػػػدلمحةااةػػػتتلمح  تػػػتلمح لمح  ب ػػػسلمح ير تيرػػػسلمحباا ػػػ  لمح دتلمح

لمحباطب ػػملمحيات ػػتتلمح يرااػػ ترلمحدةلا ػػتتلمحيطب ا ػػتلمح لمح ير ػػاكا لمحديب ػػتفلمحأ  ػػالمحيطب ا ػػتلمحيرف ػػاكا لمحدياصػػفتتلمحزىلمحأفلمح ير ػػاكالمح ياػػاـ
لمحدأفلمح  لا ػػتتلمح يرػػالمحيطب ػػملمحهػػتهلمح يراات ػػتتنػػتلمحةػػ لمح  ااةػػتتلمحةػػتلمحةاػػتدوهتلمحدفػػدلمح ترعػػ  ي كالمحب ػػ تلمح مئػػا لمحك ػػتلمحأفلمح

عػا املمحةم ةػتلمحيتت اػ المحدوةػونلمحة ػتلمحة ػمنلمحلمح يرا ف ػالمح  اػا و المحاات ػا  لمحتجتدزهت لمحك تلمحأشتلمحباطب ا ػتلمحيرقانتلمحيدفلمحذيركلمحم
لمح.د لجاينلمحأ تلمح يرا ف ا

دم  لمح يرااؿلمحأفلمحيطب ملمحيات تتلمح يراا ترلمح ترع  ي كالمحيرفا تير  لمح لمح  لأعاتتلمح تر امػتيةالمح لجم ئاةػالمحعػ  املمح
لمحيتتديرهلمح لمح ير متلمح  ا  .لمحنتلمحةم ةتلمحيتت ا ا لمحدهت لمحةتلمحع ا 
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  تمهيد :
 في الدراسػ   ليقانػات برلػقا لقعػب  الفصػ  هػاا جػا  العملػ،  طػالطبيق  النظػبي الجانػ  لػبط  لزاولػ  في

واقع ومسطوى تبيق  تقنقات الطسقير الاسػااتقي، للطاػالقفي في الدسسسػات الاقطصػادلج  الجيا،بلجػ   و ػاا  لطيقاف لزاول 
تيػػػػن تقنقػػػػات الطسػػػػقير  انعااسػػػػاتوف ذلػػػػع  مػػػػع دراسػػػػ  مقومػػػػات تبيقػػػػ  هػػػػاا الطقنقػػػػات والدعوقػػػػات الػػػػ  برػػػػوؿ د

 ر،قسػق   ػدداة ااسػطددمنا الػاي قافالاسااتقي، للطاالقفي في برقق  مقية تنافسق   من خاؿ اتياع أسلوب الاسطي
 .إلقها الدطوص  النطا،ج وتفسير اليقانات لجمع

   تم توزلجعهػا للػ الدراسػ فبضػقات  تطضػمن اسػطيقاف ططصػمق  اسػطمارة قمنػا الدراسػ  ااهػ هػدؼ لطحققػ 
 .مسسس  61 الدعطمد للطحلق وطلغ لددها  الجيا،بلج   الألماؿ طقئ  في تعم  صنالق  مسسسات

الدعطمػػد في الدراسػػ   ،الدنهيػػالإطػػار حقػػس سػػقط  لػػب    ميحثػػنإلى  الفصػػ  هػػااطقسػػق   مػػا قمنػػا ط
وأسػػػػلوب الػػػػدادها وبلقػػػػ  اخطيػػػػار لاسػػػػطيان   )اوأنمػػػػوذج الدراسػػػػ   ولرطمػػػػع ولقنػػػػ  الدراسػػػػ   والأداة الدسػػػػطددم  فقهػػػػا 

أمػػػا في الديحػػػس الثػػػا    في الديحػػػس الأوؿ   الدسػػػطددم   في معالجػػػ  اليقانػػػاتصػػػدقها وتهيا ػػػا  والدسلاػػػبات الاحصػػػا،ق
  ا.فبضقا  واخطيار الدراس  أسئل  ومناقش  برلق دراس  خصا،ص أفباد العقن   و اا  فسقط  
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 لدراسةل يمنهجطارر الالإالمبحث الأول : 
الدػػنهج الدعطمػػد سػنطناوؿ في هػػاا الديحػػس الببلجقػػ  والاجػػبا ات الدعطمػػدة في اجػػبا  الدراسػػ  مػػن خػػاؿ لػػب    
ولرطمػػػػع ولقنػػػػ  الدراسػػػػ   والأداة الدسػػػػطددم  فقهػػػػا وأسػػػػلوب    وأدوات الدراسػػػػ الدراسػػػػ نمػػػػوذج الدراسػػػػ   و ػػػػاا في 

 صا،ق  الدسطددم   في معالج  اليقانات. الاحسالق  والأالدادها وبلق  اخطيار صدقها وتهيا ا  
 منهج الدراسة المطلب الأول :

 منهين: اسطدداـ تم الدراس  أهداؼ برقق  أج  من
  ،الدػػػنهج الوصػػػػف، لوصػػػفي إجاطػػػػات أفػػػباد لقنػػػػ  الدراسػػػ  لدعبفػػػػ  مسػػػطوى تبيػػػػققه  لطقنقػػػات الطسػػػػقير الاسػػػػااتقي

 ؛ال  تساله  في لملق  الطبيق   والدعوقات ال  بروؿ دوف هاا الطبيق للطاالقفي  و اا الدقومات الدطوفبة لدلجه  و 
  تبيق  تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي في برقق  وتعيلجي الديالجا الطنافسق الدنهج الطحلقل، لطحدلجد أتهب . 

 نموذج الدراس  لل  نولن من الدطغيرات وه،: الطمد
 ات الطسػػػقير الاسػػػااتقي، للطاػػػالقفي وهػػػ،: الطالفػػػ  للػػػ  أسػػػاس النشػػػا   الدطغػػػير الدسػػػطق  والدطمثػػػ  في أهػػػ  تقنقػػػ

 الطالف  الدسطهدف   سلسل  الققم   إدارة الجودة الشامل   الإنطاج في الوقت المحدد؛
 .الدطغير الطاطع والدطمث  في الدقية الطنافسق  لشثل  في أه  أطعادها وه،: الطالف   الجودة  الوقت 

لل  لزاول  الطحق  مػن مػدى تػدتهير تبيقػ  تقنقػات الطسػقير الاسػااتقي، للطاػالقفي في نموذج  التقوـ فابة  
 :مطغيرات الدراس  برقق  مقية تنافسق   والشا  الدوالي لجوضح

 نموذج الدراسة( : V-1شكل رقم )
 

 
 
 
 

 

  اسطنادا لدا سي . من إلداد البالي المصدر:

 

 الطسسير الاسااتقي، للطاالقفي

 تقنق  الطالف  لل  أساس النشا 
 تقنق  الطالف  الدسطهدف 
 تقنق  سلسل  الققم 
 تقنق  إدارة الجودة الشامل 
تقنق  الإنطاج في الوقت المحدد 

 

 الدقية الطنافسق 

  الطالف 
الجودة 
الوقت 

 

 

 الدطغير الدسطق  الدطغير الطاطع

على   أثرهر  
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 مجتمع الدراسة : الثرنيالمطلب 
دراس  الدسسسات الاقطصادلج  الجيا،بلج  سوا   انت لامػ  أو خاصػ  أو لسطلبػ   وتم الا قػي تسطهدؼ هاا ال

خاصػػ  للػػ  الدسسسػػات الانطاجقػػ  للػػ  الطيػػار أف هػػاا الدسسسػػات تبيػػ  وطشػػا   يػػير نظػػاـ الطسػػقير الااسػػقا، 
 .للطاالقفي لاس الدسسسات الطيارلج  والخدمق 
لجوضػح  قفقػ  توزلجػع الاسػطيانات للػ   الجدوؿ الدوالي  و لدسسساتمن ابسثلت لقن  الدراس  في لقن  لشوا،ق  

 :هاا العقن 
 الدراسة عينة ( : توزيعV-1جدول رقم )

 النسبة العدد عينة الدراسة
 % 100 47 لدد الاسطمارات الدوزل 

 93.24 % 96 الدساجع لدد الاسطمارات 
 % 6.75 5 الدساجع لدد الاسطمارات غير 
 10.81 % 8 الدلغاةلدد الاسطمارات 

 % 82.43 61 لدد الاسطمارات الصالح  للمعالج 

 من إلداد البالي  : لمصدرا

 طالدسػػػطيوطن  حقػػػس تم الاتصػػػاؿ  74الدفصػػػل  في الدلحػػػ  رقػػػ : ) –تم توزلجػػػع الاسػػػطيان  للػػػ  الدسسسػػػات 
الػالجن لذػ  درالجػ  بديػاؿ لزاسػي  الددرا  والدسيرلجن والمحاسػين  مع مقاطات إجبا تم و   ميالابة لل  مسطوى مسسسا  

 .الدراس  من الدسطهدفن الأفباد طالطياره  الطسقير
لولالجػػ  طػػبج طػػولبلجبلجج إتهػػب انعقػػاد والصػػنال  اليقيػػاف  غبفػػ  الطيػػارةلإلطقػػا  طالدسػػطيوطن للػػ  مسػػطوى تم ا مػػا 

المحاسػين والدسػيرلجن  الخػاا   والػاي ضػ  لرمولػ  مػن 0204قػانوف الدالقػ  لسػن  أحاػاـ  حػوؿ دراس، وإلامػ، لجوـ
 لشب   أناطق  لز  دراس  الحال .   -ماطص– المحاسين لدسسسات اقطصادلج   وتم حضورنا طصف  مدلو تاطعو 

ؿ الاسطعان  طالاسطيقاف الالااو  حقس تم توزلجعػ  للػ  لػدد معطػا مػن الدسسسػات والػ  تم الحصػو ألجضا تم 
إلا أنػػ  ي لجػػط  الحصػػوؿ للػػ  أي رد  في حػػن  سػػاطق  الػػا بارة غبفػػ  الطيػػطبلجػػدها الالاػػاو  مػػن طػػبؼ دلقػػ  للػػ  

 رد إلااو  فق  من  فبوع الدسسسات ال  تم الاتصاؿ بها ميالابة أو معارؼ الدسطوجين. 47برصلنا لل  
قػػق  وجػػود اسطفسػػارات مػػن قػػيله   و ػػاا في حالػػ  ا طشػػافنا  تصػػاؿ هاتفقػػا طالدسػػطيوطن في حالػػ  مػػا تم الا

رغػػ  الحػػبى للػػ   ؛تم الحصػػوؿ للػػ  إجػػاططه  هاتفقػػا فقػػ    حقػػسمػػن قػػيله  -سػػهواغػػير معػػ    غفػػبا -مفقػػودة 
 لند الاساجاع. الطد د من أف    فقبات الاسطيقاف تم الإجاط  للقها
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نظػبا لغقػاب النقػ  طػن الولالجػات حقػس تقبلجيا لشبة ألجاـ بذدر الإلاارة إلى أن  تم الانقباع في مبحل  الطوزلجع 
طسػي  جا،حػ   ورونػا  واسػطغبقت هػاا  لانطقاؿ إلى الدنبق  الصػنالق  لاػ  مػن ولالجػ  سػبقفي والدسػقل تعار للقنا ا

 .لاهب فقفبي  منطصفيلاهب نوفما إلى  منطصفي)من  حوالي تهاته  ألاهب -الطوزلجع –الدبحل  
لجػػػ  خصوصػػػا أتػػػا تيامنػػػت مػػػع تا - رغػػػ  الصػػػعوطات الػػػ  واجهطنػػػا في مبحلػػػ  الطوزلجػػػع ومبحلػػػ  الاسػػػاجاع و 

طسػػػػي  نقػػػػص  اسػػػػطيانات 8  وتم إلغػػػػا  اسػػػػطيان  موزلػػػػ  47اسػػػػطيان  مػػػػن  96إلا أنػػػػ  تم اسػػػػاجاع  -السػػػػن  الدالقػػػػ 
لموضػػوع  لقصػػيح لػػدد الاسػػطمارات الدسػػطيوطن ل وذلػػع لعػػدـ فهػػ  وجػػود تنػػاقا في الإجاطػػ الدعلومػػات فقهػػا و ػػاا 
 .بددطلفي الاخطيارات الاحصا،ق وهو لدد معطا لجسمح لنا طالققاـ   اسطمارة 94الصالح  للمعالج  

 الدراسة أدوات  : الثرلثالمطلب 
  جمػػػع اليقانػػػات أسػػػالق الأسػػػالق  الاحصػػػا،ق  الدسػػػطعمل  في الدراسػػػ   و سػػػنحاوؿ في هػػػاا الدبلػػػ  لػػػب  

 و اا اخطيار صدقها وتهيا ا. وصفي الاسطيان  ولسطلفي مباح  الدادهاإضاف  إلى 
 أولا : أدوات المعرلجة الاحصرئية

الأسػػالق  الاحصػػا،ق  لطحلقػػ   اسػػطدداـ لرمولػػ  مػػنؼ برققػػ  أهػػداؼ الدراسػػ  واخطيػػار فبضػػقا ا  تم بهػػد 
 IBM) الاجطمالقػ  للعلػوـ الإحصػا،ق  طبنػامج الحيمػ الاجاطػات الدطحصػ  للقهػا  وذلػع طالالطمػاد للػ  لسبجػات 

SPSS) ((version 26  مػا لجلػ، توضػقح لذػاا الأسػالق    وفقالدناسػي  الإحصػا،ق  الإحصا،، واسطدداـ الاخطيارات
 ومارات اسطددامها:

  :لوصفي خصا،ص أفباد العقن  ومعبف  الابذاا العاـ لدفبدا ا؛التكرارات والنسب المئوية 
  :لعب  مطوسبات مطغيرات الدراس  وتبتقيها حس  أهمقطها؛المتوسط الحسربي 
  :الدراس  لن قق  الوس  الحسابي؛لطحدلجد مقدار الطشطت في اجاطات أفباد لقن  الانحراف المعيرري 
  :لدعبف  تهيات وصدؽ طقانات الاسطيقاف؛معرمل ألفر كرونبرخ 
  :و ػاا دراسػ   الاسػطيقافلزػاور   لاػ  لزػور مػن الػداخل، الاتسػاؽ للطد ػد مػن صػدؽ معرمل ارتبار  بيرساون

 ؛الارتيا  طن مطغيرات الدراس 
 ق  في الدطغػير الطػاطع وفػ  العاقػ : لدراسػ  تػدتهير الدطغػير الدسػطالبسايط:  الخطاي الانحدارy=ax+b :بحقػس  a 

  أمػا 4ه، مق  أو معام  الانحدار وتعن مقدار الطغير في الدطغير الطاطع لند زلجادة ققمػ  الدطغػير الدسػطق  بدقػدار 
b .فه، معام  الثيات 
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       : أسرليب جمع البيرنرت ثرنير
 وطيقع  الدراس   تطمث  في: تم اسطدداـ لرمول  من الأدوات ال  تطمالا  

تم اجػػػبا  لػػػدد مػػػن الدقػػػاطات الشدصػػػق  مػػػع لزاسػػػي الدسسسػػػات ومػػػباقي الطسػػػقير و ػػػالع الدػػػدرا  : المقربلاااة -1
طالطيػػاره  الأفػػباد الدسػػطهدفن لذػػاا الدراسػػ    مػػا تم الاتصػػاؿ بهػػ  لػػن طبلجػػ  الالجػػد الالاػػاو  والذػػاتفي وذلػػػع في 

 لذدؼ من اجبا  هاا الدقاطات:حال  تعار الاتصاؿ الديالاب  وا
 جمع الدعلومات لن الدسسس  ولن طيقع  لملها وواقع مطغيرات الدراس  بها وبردلجدا طيقع  تسقير الطاالقفي بها؛ -
 مقاطل  أفباد لطوضقح فقبات الاسطيان  والبد لل  اسطفسارا  . -
 طبلجػ  لػن وذلػع الدقدانقػ   الدراس  وؿح اليقانات جمع وسا،  من  وسقل  الداحظ  اسطدداـتم  الملاحظة: -2

لدصػلح  لزاسػي   الفعلػ، الوجػودالطد ػد مػن و    الدسسسػ في الدوجػودة الدصػاحمػثا ط الدبتيبػ  الداحظػات أهػ  تسػيق 
 أجػػ  مػػن وذلػػع  الطاػػالقفي مػػن لدمػػ   ووجػػود لسطصػػن بديػػاؿ الطاػػالقفي و ػػاا الػػاامج الدعطمػػدة في هػػاا ا ػػاؿ

 .الدقدانق  الدراس  ونطا،ج الاسطيقاف فقبات لطحلق  وتوظقفها تالدعلوما هاا    اسطدداـ
 اليحػوث لرػاؿ في الطبيقػ  أسػالق  أفضػ  مػنعػد لجإذ  الاسػطيقاففي دراسػطنا للػ   الالطمػاد تم :الاساتبيرن -3

س حقػ -دراسػطنا لدوضػوع   مػا هػو الحػاؿ   - الطبيقػ  ونػدرة طالحداتهػ  مواضػقعها  تطمقػي الػ  الدراسػات وفي الوصػفق 
العدلجػػػػد مػػػػن  وفقػػػػا ل طػػػػار النظػػػػبي للدراسػػػػ  وطنػػػػاً  للػػػػ  تصػػػػمقم وقػػػػد تم   تطػػػػا أداة ر،قسػػػػق  في جمػػػػع الدعلومػػػػاعلج

لجعاػس مطغػيرات الدراسػ  وفبضػقا ا   ؿ بدػارا  أساتاة لسطصن في هاا ا االدراسات الساطق  والطمادا  الع لل  ب
 صدق  وتهيات .وفقما لجل، لب  لدباح  تصمق  الاسطيقاف وماونات  وققاس 

 مراحل تصميم الاستبيرن: -أ
 طالدباح  الطالق :الاسطيقاف تصمق  مبت لملق   

 ؛عاس مطغيرات الدراس  وفبضقا الج أولي اسطيقاف إلداد 
   ؛لأهداؼ الدراس لل  الدشبؼ من أج  اخطيار مدى ما،مط   الاسطيقافلب 
   أخاا بداحظات الدشبؼ؛ الاسطيقافإلادة تصمق 
   ؛قي  الطوزلجع النها،،  1)لل  لرمول  من المحامن قافالاسطيلب 
 ،،طناً  لل  ماحظات المحامن إلداد الاسطيقاف في لاال  النها.   
 

                                                           
1

  96المحل  رق : ) 
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 وصف استمررة الاستبيرن: -ب
خمسػػ  مقدمػػ  توضػػقحق  للدراسػػ  طشػػا  لػػاـ ولاسػػطيقاف طشػػا  خػػاى  إضػػاف  إلى الاسػػطيان  مػػن تطاػػوف 

  1)ر،قسق :  لزاور

 مسػطوى تبيقػ  تقنقػات الطسػقير  حػوؿ الأولى طالفبضػق  طعلقػ م ليػارات المحػور هػاا تضػمن :المحاور الأول
  سسالا؛  02  واحطوى لل  )الاسااتقي، للطاالقفي

 تػػوفب الدقومػػات الأساسػػق  لطفعقػػ  الطسػػقير  حػػوؿ الثانقػػ  طالفبضػػق  طعلقػػ م ليػػارات تضػػمن :المحااور الثاارني
 سسالا؛  44  واحطوى لل  )ادلج الاسااتقي، للطاالقفي في الدسسسات الاقطص

 العباققػػ  الػػ  برػػوؿ دوف تبيقػػ  الطسػػقير  حػػوؿ الثالثػػ  طالفبضػػق  الدطعلقػػ  الأسػػئل  تضػػمن :الثرلااث المحااور
   أسئل ؛26  واحطوى لل  )الاسااتقي، للطاالقفي

  لقفي في برققػ  مساهم  الطسقير الاسااتقي، للطاػا حوؿ باطع ال طالفبضق  طعلق م ليارات تضمن رابع:ال رالمحو
 سسالا؛  04  واحطوى لل  )مقية تنافسق 

  حػوؿ لامػ  بدعلومػات تطعلػ  أسػئل  الأوؿ الجػي  تضػمن  تهاتهػ  أجػيا  إلى المحػور هػاا قسػ  الخارم:: رالمحاو 
أمػػا الجػػي  الثػػا  فهػػو خػػاى بدعلومػػات لامػػ  حػػوؿ الدسسسػػ   في حػػن تعلػػ  الجػػي  الثالػػس طدسػػئل    الدسػػطيوب

 لطاالقفي طالدسسس .خاص  طببلجق  حساب ا
الدرجػ  الدبتػ  مػن ليػارة )موافػ  بسامػا   لقاػارت  الخماسػ، مققػاس"الطمػاد  تم الاسػطيقاف برلقػ  جػ أ مػن

  وطوسػػ  4-2  وبدػػدى اسػػطياط  )4  إلى ليػػارة غػػير موافػػ  بسامػػا الػػ  ألبقػػت الدرجػػ  )2الػػ  ألبقػػت الدرجػػ  )
إلى تهػاث مسػػطولجات )مبتفػع  مطوسػػ   مػػندفا   راسػػ     وتم تقسػق   ػػ  مطغػير مػػن مطغػيرات الد9حسػابي قػػدرا )

موافػ  إلى حػد إذ لجشير مققاس الاتفاؽ )مواف  بساما  مواف   لل  الفقبات لل  الدسػطوى الدبتفػع لذمػا  وتعػا حالػ  )
   إلى الدسػػطوى الدطوسػػ  لذمػػا  طقنمػػا لجعػػا مققػػاس الااتفػػاؽ )غػػير موافػػ   غػػير موافػػ  بسامػػا  إلى الدسػػطوى الدػػندفامػػا

 .وؿ أدنااالجد في مين هو  ما منهما 
 الخمرسي ليكررت مقيرس( : V-2رقم ) جدول

 لا أوافق جدا لا أوافق موافق إلى حد مر أوافق أوافق جدا الرأي
 4 0 9 7 2 الوزن)الدرجة(

 4246إلى 4من  0226إلى 4282من  9296إلى 0292من  7246إلى 9272من  2إلى 7202من  المتوسط المرجح
الأهمية  مستوى  مندفا مطوس  مبتفع 

الجي  دار النهض  العبطق   القاهبة    SPSS  طاسطدداـ والاسطدلالي الوصف، الإحصا  في مقدم  الفطاح  ليد لي: لمصدرا
 . )ططصبؼ 274  272ىى   4668  الثالس
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 الاستبيرن:اختبرر صدق وثبرت  -جا
 :لجل،لن طبلج  مافقبات الاسطيقاف  وتهيات تم الطد د من صدؽ

 المحامػػنللػػ  لرمولػػ  مػػن  - مػػا سػػي  الػػا ب   –تم لػػب  الاسػػطيقاف  سحقػػ الظاارهري:صاادق قياارس ال -1-جااا
 ؛صقاغ  الاسطمارة طنا،قا ولغولجابهدؼ الطد د من صح  و 

 للػ  الاسػطيقاف تبيقػ  ألقػد إذا نفسػها النطػا،ج للػ  الحصػوؿهو الاسطيقاف تهيات  الاستبيرن:ثبرت قيرس  -2-جا
   و انت النطا،ج  ما لجل،: بونياخ ألفا معام  للطد د من الثيات تم اسطدداـو   الظبوؼ نفس وفي العقن  نفس

 نترئج اختبرر معرمل ألفر كرونبرخ ( : V-3رقم ) جدول

 ألفركرونبرخ الفقرات عدد المحرور

 2.86 02 مسطوى تبيق  تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي في مسسسطا  :الأوؿ المحور
  2.89 7 الطالف  لل  أساس النشا  تقنق 
  2.80 4 تقنق  الطالف  الدسطهدف 
  2.89 7 تقنق  سلسل  الققم 
  2.62 2 تقنق  إدارة الجودة الشامل 
 2.26 2 تقنق  الانطاج في الوقت المحدد 
 2.84 44 للطاالقفي الثا : تطوفب لدى مسسسطا  الدقومات الأساسق  ال  بسانها من تفعق  الطسقير الاسااتقي، المحور
 2.89 6 الثالس: وجود لباقق  بروؿ دوف تبيق  تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي  المحور

 2.69 04 : تين تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي لجساه  في زلجادة تنافسق  مسسسطا المحور الباطع
 0.92 99 المجماااااااااااوع

  SPSS  طبنامج نطا،ج لل سطنادا ا  البالي إلداد من :المصدر

  جدا ألفا  بونياخ لجمقع لزاور الاسطيقاف  اف مبتفعاناحظ أف قق  معام  ألاا من خاؿ الجدوؿ 
مبتفعا طاسطثنا  طعد تقنق  الانطاج ألفا  بونياخ لأطعاد المحور الأوؿ  اف معام  و   2.69و 2.89تااوح طن  حقس

  2.60 مبتفعا جدا ألفا  بونياخ الاجماليمعام    و اف 2.26 نولا ما ضافي الوقت المحدد الاي  اف مندف
 .لل  هاا فإن  لجاوف قد تم الطد د من صدؽ تهيات الاسطيقاف وطنا ً 
 حسػاب خػاؿ مػن الدراسػ  ليقانػات الػداخل، الاتسػاؽ حسػابتم  قيارس صادق الاتسارق الاداخلي: -3-جاا

 ور   ما لجل،:وفقا لا  لز الاسطيقاف لفقبات الارتيا  معام 
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 :صدق الاتسرق الداخلي للمحور الأول  
 ساؽ الداخل، لفقبا ا    طعد لل حقس أف المحور الأوؿ لجطاوف من خمس  أطعاد تم الطفصق  في الات

 لا  فقبة. .sig توضح معامات الارتيا  للفقبات والققم  الاحطمالق أدناا والجداوؿ حدى  
 لفقرات بعد التكلفة علىى أسرس النشر  الاتسرق الداخلي( : V-4رقم ) جدول

 .sigالقيمة الاحتمرلية  معرمل ارتبر  بيرسون الفقرات
A1.   0.000 0.660 .لزددة أنشب  إلى الدسسس  لملقات لجط  تقسق 

A2.  0.000 0.894 .نشا  لا  الطالف مسييات  بردلجد لجط 

A3.   0.000 0.921 .نشا     تالف  لطحدلجد الأنشب ط الطاالقفي رط لجط 

A4.  0.000 0.886 .من النشا  منطج    لاسطهاؾ وفقًا الدنطيات لل  النشا  تاالقفي توزلجع لجط 

 .SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :المصدر

 مػا طػن ااوح معامػ  الارتيػا ولج  معنولجا دال  وه،  2.24ن )أق  ملا  الفقبات .sig الققم  الاحطمالق 
 .لققاس  وضعت لدا صادق طعد الطالف  لل  أساس النشا   فقبات تعطا وطالع   2.992-2.604)

 بعد التكلفة المستهدفةالاتسرق الداخلي لفقرات ( : V-5رقم ) جدول
 .sigالقيمة الاحتمرلية  معرمل ارتبر  بيرسون الفقرات

A5.  تعاػػس والػػ  الدنػػطج في العمػػا  بهػػا لجبغػػ  الػػ  الدواصػػفات أفضػػ  لطحدلجػػد للسػػوؽ اسطقصػػا،ق  دراسػػ  ىبذػػب 
 .نظبه  وجه  من ققمطها

0.676 0.000 

A6.   0.000 0.628 .دفع ل اسطعداد لل  العمق  لجاوف الاي السعب وهو للمنطج الدسطهدؼاليقع  سعب بردلجدلجط 

A7.   0.000 0.796 .الجدلجد للمنطج الدسطهدؼ البطح هامش بردلجدلجط 

A8.   الػػبطح وهػػامش الدسػػطهدؼ اليقػػع سػػعب طػػن الفػػبؽ خػاؿ مػػن بردلجػػدها لجػػط  والػػ هدف  الدسػػط الطالفػػ  تقػػدلجبلجػط 
 .الدسطهدؼ

0.548 0.000 

A9.  الطالفػػ  هػػاا ومقارنػػ  الدنػػطج هػػاا تالفػػ  وبردلجػػد الدبلوطػػ  الدواصػػفات لجطضػػمن للمنػػطج أولي تصػػمق  الػػداد لجػػط 
 .طهدف الدس طالطالف 

0.810 0.000 

A10.  إلى للوصػوؿ الطالف  اقفبز إلى لجسدي لشا للمنطج  الحالي الطصمق  لل  لطعدلجاتوا الطحسقنات إجبا  لجط 
 .الدسطهدف  الطالف 

0.748 0.000 

A11.  0.000 0.698 .فعل، منطج إلى الدسطهدف  الطالف  يحق  الاي الدقاح الطصمق  برولج 

 .SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :المصدر

   ولجااوح معام  الارتيا  ما طنمعنولجا دال  وه،   2.24لا  الفقبات أق  من ).sig حطمالق الققم  الا
 .لققاس  وضعت لدا ق طعد الطالف  الدسطهدف  صاد فقبات تعطا وطالع   2.278-2.842)
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 الاتسرق الداخلي لفقرات بعد سلسلة القيمة( : V-6رقم ) جدول
 .sigيمة الاحتمرلية الق معرمل ارتبر  بيرسون الفقرات

A12. 0.000 0.608 .بردلجد الأنشب  الازم  لإنطاج الدنطج 

A13.  0.000 0.863  .ققم غير الدضقف  لل والأنشب  للققم  ضقف الد الطفبلج  طن الأنشب  لجط 

A14. . 0.000 0.887 لجط  حاؼ أو بزفقا الأنشب  غير الدضقف  للققم 

A15.  0.000 0.872 للققم . لجط  تعيلجي الأنشب  الدضقف 

 .SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :المصدر

   ولجااوح معام  الارتيا  ما طنمعنولجا دال  وه،   2.24لا  الفقبات أق  من ).sig الققم  الاحطمالق 
 .لققاس  وضعت لدا ق صاد سلسل  الققم طعد  فقبات تعطا وطالع   2.928-2.884)

 الاتسرق الداخلي لفقرات بعد إدارة الجودة الشرملة( : V-7م )رق جدول
 .sigالقيمة الاحتمرلية  معرمل ارتبر  بيرسون الفقرات

A16.0.000 0.842 . لجوجد في الدسسس  إدارة مطدصص  طالبقاط  لل  جودة الدنطيات والخدمات الدقدم  لليطوف 

A17. 0.000 0.871 .الجودة من لاؿ بدسطوى الدسسس  تلطيـ 

A18.  0.000 0.880 لل  معالج  الخل  الاي قد يحدث لطحقق  الجودة الالق  الدبغوط  في الدنطج. الدسسس بربى 

A19.  0.000 0.895  .الطصنقع لملقات أدا  وطبؽ أسالق  وبرسن تبولجب لل  تعم  الدسسس 

A20.  0.000 0.800 ؼ تبولجب وبرسن الجودة.بهد الانطاجق  العملقات وتعدلج  طصمق ال برسن لل  تعم  الدسسس 

 .SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :المصدر

   ولجااوح معام  الارتيا  ما طنمعنولجا دال  وه،   2.24لا  الفقبات أق  من ).sig الققم  الاحطمالق 
 .لققاس  وضعت الد ق طعد إدارة الجودة الشامل  صاد فقبات تعطا وطالع   2.822-2.862)

 الاتسرق الداخلي لفقرات بعد الإنترج في الوقت المحدد( : V-8رقم ) جدول
 .sigالقيمة الاحتمرلية  معرمل ارتبر  بيرسون الفقرات

A21.  0.000 0.620 .تطعام  الدسسس  مع لدد لزدود من الدوردلجن مع إليامه  طعقود طولجل  الأج 

A22. 0.000 0.724 .  فاات صغيرة وطامقات صغيرةلجط  الطورلجد طببلجق  مطابرة لل 

A23. . 0.000 0.631 تيسق  أنشب  الإنطاج والطدلص من الأنشب  غير الضبورلج 

A24.  0.000 0.537 الإنطاج. )الآلق   خبو  تعم  الدسسس  لل  أبسط 

A25. . 0.000 0.603 أمثلق  الاتق  الداخل، للمصنع بدا يحق  الطسلس  والطنسق  في أدا  الأنشب 

 .SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :المصدر

   ولجااوح معام  الارتيا  ما طنمعنولجا دال  وه،   2.24لا  الفقبات أق  من ).sig الققم  الاحطمالق 
 .لققاس  وضعت لدا ق صاد الإنطاج في الوقت المحددطعد  فقبات تعطا وطالع   2.294-2.407)
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 لاتسرق الداخلي للمحور الثرني:صدق ا  
 الدوافق  لذا. .sigو اا الققم  الاحطمالق    الثا معامات الارتيا  لفقبات المحور أدناا  الجدوؿ لجوضح

 الاتسرق الداخلي لفقرات المحور الثرني( : V-9رقم ) جدول
 .sigالقيمة الاحتمرلية  معرمل ارتبر  بيرسون الفقرات

B1. 0.000 0.564 سقا، للطاالقفي لن بردلجد تالف  الدنطج طدق  لجدفع لطين الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي.ليي الطسقير الاا 

B2. 0.000 0.760 .الطنافسق  الدقية برقق  في لطاالقفيتقنقات الطسقير الاسااتقي، ل وميالجا طدهمق الدسسس   لدى ومعبف  إلداـ هناؾ 

B3. تقنقػات الطسػقير الاسػااتقي،  تيػن في لجسػالد لشػا الطقػن   والطبػور والأبسطػ  الانطػاج في الحدلجث  الطقنقات الدسسس  تسطددـ
 .لطاالقفيل

0.699 0.000 

B4. 0.000 0.575 .لطاالقفيططقنقات الطسقير الاسااتقي، ل تطعل  ال  اليقانات تقديم مطبليات لجليالدسسس   في الدسطددـ المحاسي النظاـ 

B5. الدوظفن لل  اخطاؼ مسطولجا   الادارلج  في رس  وتبيق  اسااتقيق  الدسسس  تبيققػا لديػدأ الإدارة  تشبؾ الدسسس  جمقع
 طالفبلج .

0.530 0.009 

B6. ققمػ  إضػاف  في منهػا  ػ  مسػاهم  مػدى لطحدلجػد الداخلقػ  الطشػغق  لملقػات برلقػ  للػ  الدقػدرة الدسسسػ  لػدى لجوجػد 
 .للمنطج

0.805 0.000 

B7.  0.000 7.0.0 .لدلجها اليقانات وقوالد الدعلومات نظ  تبولجب لل  الدسسس  تعم 

B8. 0.000 0.548 القبارات الاسااتقيق . ابزاذ في الطاالقفق  اليقانات لل  جوهبي طشا  الدسسس  تعطمد 

B9. .0.000 0.607 تقوـ الدسسس  ططحلق  الدوقفي الطنافس، من خاؿ برلق  اليقئ  الداخلق  والخارجق  لذا 

B10. .0.000 0.785 تقوـ الدسسس  ططحلق  سلسل  القق  انباقا من الدورد إلى غالج  اليطوف 

B11. .0.000 0.780 تقوـ الدسسس  طالطعلق  والطدرلج  الدسطمب للموظفن 

  SPSS  طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :المصدر

   ولجااوح معام  الارتيا  ما طنمعنولجا دال  وه،   2.24لا  الفقبات أق  من ).sig الققم  الاحطمالق 
 .لققاس  وضعت لدا ق صادالمحور الثا   فقبات تعطا وطالع   2.292-2.482)
  الثرلثصدق الاتسرق الداخلي للمحور:  

 الدوافق  لذا. .sigمعامات الارتيا  لفقبات المحور الثا   و اا الققم  الاحطمالق  أدناا  الجدوؿ لجوضح
 الاتسرق الداخلي لفقرات المحور الثرلث( : V-10رقم ) دولج

 .sigالقيمة الاحتمرلية  معرمل ارتبر  بيرسون الفقرات
C1.  لػػػدـ رغيػػػ  الدسسسػػػ  في تغقػػػير الأسػػػالق  الدبيقػػػ  لػػػدلجها لحسػػػاب الطالفػػػ  لأتػػػا تقػػػدـ معلومػػػات  افقػػػ  تسػػػالد

 الدسسس  في ابزاذ القبارات البلاقدة.
0.637 0.000 

C2. . 0.000 0.558 لدـ تبيق  الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي لجعود إلى الطدوؼ من الطغقير داخ  الدسسس 

C3. .0.000 0.771 نقص الدعبف  الازم  طدهمق  تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي من أج  الحفاظ لل  طقا  الدسسس  ونموها 

C4.  0.000 0.736 تبيق  تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي.لدـ اقطناع الادارة العلقا للمسسس  بجدوى 

C5. .0.000 0.658 لدـ توفب الاماانقات الدادلج  واليشبلج  لطين تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي 

C6. . 0.000 0.747 لدـ توفب الدسهات العلمق  والدهنق 

C7. ب الدعلومػات الازمػ  والاافقػ  لطبيقػ  تقنقػات الطسػػقير ضػعفي نظػاـ الدعلومػات ونظػاـ الطاػالقفي خاصػ  لػػدـ تػوف
 الاسااتقي، للطاالقفي.

0.854 0.000 

C8. .0.000 0.590 تالف  تبيق  تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي تفوؽ الدنافع الدطوقع  من تبيققها 

C9. مػاـ توجػ  الإدارة نحػو تيػن تقنقػات ارتفاع تاالقفي الاسطعان  بخػاا  لزاسػين مػن خػارج الدسسسػ  لجشػا  لا،قػا أ
 الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي.

0.596 0.000 

  SPSS  طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :المصدر
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   ولجااوح معام  الارتيا  ما طنمعنولجا دال  وه،   2.24لا  الفقبات أق  من ).sig الققم  الاحطمالق 
 .لققاس  وضعت لدا ق صاد لسالمحور الثا فقبات تعطا وطالع   2.228-2.827)
  الرابعصدق الاتسرق الداخلي للمحور:  

 الدوافق  لذا. .sigأدناا معامات الارتيا  لفقبات المحور الثا   و اا الققم  الاحطمالق   الجدوؿ لجوضح
 الاتسرق الداخلي لفقرات المحور الرابع( : V-11رقم ) جدول

 .sigالقيمة الاحتمرلية  رسونمعرمل ارتبر  بي الفقرات
D1. . 0.000 0.558 تبيق  تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي لجستهب إيجاطا لل  تنافسق  الدسسس  أحسن من الببؽ الااسقاق 

D2. 0.000 0.700 .طاالقفييحق  الطدفقا الدسطمب لل تبيق  تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي 

D3. 0.000 0.785 .تنافسق  تاالقفييحق   سقير الاسااتقي، للطاالقفيتبيق  تقنقات الط 

D40.000 0.823 للمسسس . الطنافس، الدوقفي قدرة من لجيلجد . تبيق  تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي 

D5. زلجػادة الى لجػسدي الػاي مػبالأ هاطومضػالف الانطاجقػ  لطحسن الازم  الدعلومات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي وفبلج 
 .السوقق  والحص  الببحق 

0.763 0.000 

D6. في الدسطنفاة الدوارد تالف  ققاس فيالدسسس   تسالد مالق  وغير مالق  معلومات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي وفبلج 
  .الدهم الأنشب  أدا 

0.783 0.000 

D7. الجدلجدة الأنشب  وتقدلجب بردلجد في الدسسس  تسالد مالق  وغير مالق  معلومات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي وفبلج 
اِنها ال   .الدسطقيل، أدا ها برسن من بسم

0.764 0.000 

D8.   0.000 0.778 تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي في الطبيق  الفعاؿ لاسااتقيقات الطنافسق . تبيق لجساه 

D9.  0.000 0.721 .الدنطيات لطالف  دق  أ ثب تقدلجب القفي إلىللطسقير الاسااتقي، للطا  الدسسس  تبيق لجسدي 

D10. . 0.000 0.786 لجساه  الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي في الطحسن الدسطمب لأدا  الدسسس  من خاؿ لملق  برلق  الأنشب 

D11. نطاجقػػػ  وتفػػػادي لجسػػػاه  الطسػػػقير الاسػػػااتقي، للطاػػػالقفي في الػػػطحا  في الأنشػػػب  قيػػػ  الانطهػػػا  مػػػن العملقػػػ  الإ
 الانحبافات.

0.718 0.000 

D12. . 0.000 0.778 لجساه  الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي في بردلجد أسعار الدنطيات طشا  أفض 

D13. .،0.000 0.802 تبيق  الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي لجسالد في طبح منطج في السوؽ طسعب تنافس 

D14. ا قػدر  مػن لجيلجػد منطيا ػا وتسػعير الانطػاجقػبارات  في سػااتقي، للطاػالقفيالطسػقير الا للػ  الدسسسػ   الطمػاد  
 .الطنافسق 

0.768 0.000 

D15. .0.000 0.741 لجساه  الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي في طبح منطيات تلي رغيات الدسطهلان 

D16 ..0.000 0.684 لجسدي الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي إلى برسن جودة الدنطج 

D17. 0.000 0.770 تبولجب وبرسن أسالق  وطبؽ أدا  لملقات الطصنقع. لىالطسقير الاسااتقي، للطاالقفي إ تبيق  لجسدي 

D18. .0.000 0.722 لجساه  تبيق  الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي في تقلق  مشا   الطصنقع ووضع السعب الأق  للمنطج 

D19. 0.000 0.792 طديلجن.ال الف بزفقا ت لىاالقفي إالطسقير الاسااتقي، للط تبيق  لجسدي 

D20. 0.000 0.766 .نافسق ت مقيةلشا يحق   النها،، الدنطج الف لجساه  في بزفقا ت الطشغق  طد  زمن وتقلق  الألباؿ تالف  بزفقا 

D21. 0.000 0.834 .الطنافسق  للمقية مطيدداً را مصد تعد الانطاج خبوات في الإطداع لل  قدرةال 

  SPSS  طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :مصدرال

 وح معام  الارتيػا  مػا طػن  ولجاامعنولجا دال  وه،   2.24لا  الفقبات أق  من ).sig الققم  الاحطمالق 
 .لققاس  وضعت لدا ق صاد الباطعالمحور  فقبات تعطا وطالع   2.228-2.897)

الػػداخل، في الجػػداوؿ السػػاطق  لجطضػح لنػػا تهيػػات الاسػػطيقاف طدرجػػ   وللقػ  مػػن خػػاؿ نطػػا،ج الثيػات والاتسػػاؽ
   صدؽ اتساقها الداخل،. اا مبتفع  و 
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 الدراسةاختبرر أنموذج :  الثرنيالمبحث 
 الدراسة عينةأفراد خصرئص  المطلب الأول :

وهػػػػ،: معلومػػػػات حػػػػوؿ  –المحػػػػور الخػػػػامس  –تم تقسػػػػق  خصػػػػا،ص أفػػػػباد لقنػػػػ  الدراسػػػػ  إلى تهاتهػػػػ  أقسػػػػاـ  
  وفقمػػا لجلػػ، الدسػػطيوب  معلومػػات لامػػ  حػػوؿ الدسسسػػ   ومعلومػػات مطعلقػػ  طببلجقػػ  حسػػاب الطاػػالقفي طالدسسسػػ 

 وصفي لخصا،ص أفباد العقن .
 أولا : معلومرت حول المستجوب

تم الا قػػي في هػػاا الينػػد للػػ  تهػػاث خصػػا،ص للمسػػطيوب هػػ،: الدصػػلح  الطػػاطع لذػػا  الطدصػػص العلمػػ،   
 وفقما لجل، تفصقلها:لذا من أهمق  في لراؿ الطاالقفي  ولدد سنوات الخاة لدا 

 خصرئص المستجوب  عينة الدراسة حسب ( : توزيعV-12رقم ) جدول

 التكرار التكرار المطلق الفئة معلومرت حول المستجوب
 9.9 20 مدلجب لاـ  المصلحة التربع لهر

 42.7 79 المحاسي 
 7.6 29 مباقي  الطسقير

 44.2 24 الدالق 
 22 22 الإنطاج
 4.9 24 الطسولج 
 9.9 20 أخبى

 89.6 70 لزاسي  التخصص العلمي
 44.2 24 مالق 
 9.9 20 تسولج 

 9.9 27 إدارة ألماؿ
 6.8 29 أخبى

 9.9 27 سنوات 9أق  من  الخبرة العملية
 94.4 09 سنوات 4إلى  9من 

 07.9 42 سن  44إلى  4أ ثب من 
 94.4 46 سن  44أ ثب من 

 100 61 المجماااااااوع           

 SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :المصدر          
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مػن لجاحػظ  إذ اسطهدفت هاا الدراس  إطارات الدسسسات الاقطصادلج  من مدرا  ولزاسين ومباقي تسقير 
والػػ  قػػدرت طػػػ  سػػ   وهػػ، النسػػي  الدسػػطهدف  مػػن دراسػػطناأف أغليقػػ  أفػػباد العقنػػ  لجشػػغلوف وظقفػػ  لزاالجػػدوؿ ألػػاا 

  ولجعطا هاا أحد الدسلابات الضبورلج  والدهم  ال  تػدؿ للػ  ادراؾ وفهػ  لفقػبات الاسػطيقاف؛ أمػا مصػلح  42.7%
وذلػػػع راجػػػع لعػػػدـ وجػػػود هػػػاا الدصػػػلح  في أغلػػػ  الدسسسػػػات  جػػػدا مباقيػػػ  الطسػػػقير فقػػػد  انػػػت نسػػػيطها مندفضػػػ 

  في وجػػود لسطصػػن في المحاسػػي  في هاتػػ   الدصػػلح طالنسػػي  لدصػػلح  الإنطػػاج فقػػد تم اسػػطيعادها لعػػدـ  الاقطصػػادلج   أمػػا
 وهو لجعاس فئ  ماؾ الدسسس  ومسيرلجها.  %6.8طنسي   الباطع حن  اف خقار أخبى في الدبتي  

اسػي  الطاػالقفي  )لزسطهدفت هػاا الدراسػ  العػاملن بدصػلح  المحاسػي  وذوي الخػاة في لرػاؿ المحاسػي   ما ا
ولجعطػػا هػػاا   لزاسػػي  بزصصػػه    %98.6) العقنػػ أفػػباد  أغليقػػ لجاحػػظ أف و   طغػػا النظػػب لػػن بزصصػػه  العلمػػ،

في الدبتيػػ  الثانقػػ  الدالقػػ  دتي تػػ ػػالع أحػػد الدسلاػػبات الضػػبورلج  الػػ  تػػدؿ للػػ  ادراؾ وفهػػ  لفقػػبات الاسػػطيقاف؛ طقنمػػا 
وقػػػد هػػػ  هػػػاا الخقػػػار للػػػ  بزصصػػػات لسطلفػػػ  منهػػػا  %6.8طنسػػػي  لخقػػػار أخػػػبى والدبتيػػػ  الثالثػػػ    %44.2طنسػػػي  

بزصػػص حقػػوؽ  هندسػػق  مدنقػػ   فبنسػػق  .. وأغلػػيه  حسػػ  ماحظطنػػا إمػػا تػػاطعن لدصػػلح  المحاسػػي  والدالقػػ  أو هػػ  
 .مسيرلجن لدسسسا  

لػػدلجه  فقػػ   %9.9سػػن   و  44لأ ثػػب مػػن  خػػاة لػػدلجه أفػػباد العقنػػ   مػػن %94.4 أف ػػالع   لجاحػػظ
تسػمح لذػ  بدعبفػ  جقػدة للمسسسػ  وطػبؽ  لالقػ اة لجطمطعػوف بخػسػنوات  أي أف أغلػ  الدسػطيوطن  9مػن ق  أخاة 

  لفقبات الاسطيقاف.واجاطا    ه فهمدل  تو  تسقير الطاالقفي بها 
 المؤسسة: معلومرت حول  ثرنير

ا ولمبهػػا في لرػػػاؿ لرمولػػ  مػػػن الخصػػا،ص الدطعلقػػػ  طقبػػاع الدسسسػػ  ونشػػػاطهتم الا قػػي في هػػاا الينػػػد للػػ   
لدػا لذػاا الخصػا،ص مػن أتهػب في تيػن  الصنال   ولػدد لمالذػا وطيقعػ  الدنافسػ  الػ  تواجههػا وحيػ  حصػطها السػوقق  

 وفقما لجل، تفصقلها:تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي  
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 خصرئص المؤسسة  عينة الدراسة حسب ( : توزيعV-13رقم ) جدول

 التكرار التكرار المطلق لفئةا المؤسسةمعلومرت حول 
 47.8 26 لاـ  القطرع

 89.9 24 خاى
 4.9 24 لسطل 

 22 22 سنوات 2أق  من  عمر المؤسسة
 47.8 26 سنوات 42إلى  2من 

 49.7 42 سن  42إلى  42أ ثب من  
 98.6 70 سن  42أ ثب من 

 62.4 28 صنال، النشر 
 7.6 29 بذاري
 22 22 خدم،

 49.4 28 لام  76إلى  42من  مرلعدد الع
 27.4 99 لام  022إلى  22من 

 90.8 02 لام  022أ ثب من 
 06.2 48 لادلجدة جدا طابيعة المنرفسة

 74 02 لادلجدة
 04.6 44 مطوسب 
 4.9 24 ضعقف 
 22 22 لا توجد

 77.9 04  ييرة الحصة السوقية
 22.8 94 مطوسب 
 7.6 29 ضعقف 

 22.4 97 طولبلجبلججطبج  الولاية
 06.2 48 الدسقل 
 6.8 29 سبقفي
 9.9 20 الجيا،ب
 4.9 24 وهباف

 100 61 المجماااااااوع           

 SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :المصدر          

  أو لسطلبػػ  خاصػػ  توزلجػػع الاسػػطيقاف طشػػا  لشػػوا،، للػػ  الدسسسػػات الاقطصػػادلج  سػػوا   انػػت لامػػ  أوتم  
  وهػػاا راجػػع %47.8هػػ، مسسسػػات خاصػػ  في حػػن تشػػا  الدسسسػػات العمومقػػ  نسػػي   %89.9لجاحػػظ أف و 

 .%4.9سات الخاص  مقارن  طالقباع العاـ  في حن لا تطعدى الدسسسات الددطلب  نسي  إلى  ثبة الدسس
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وهػاا   وه، نسػي  معطػاةسن  في الصنال   42سسسات ذو لمب لجطياوز من الد %98.6 لجاحظ أف ما  
للػػػ  مسػػػطوى واماانقػػػ  تبيقػػػ  الطسػػػقير ولجػػػستهب هػػػاا   مػػػا لجفسػػػب الخػػػاة الداا مػػػ  لػػػدى أفػػػباد العقنػػػ   مػػػا سػػػي  الػػػا ب

 %7.6الطيارلجػػػػ  نسػػػػي  في حػػػػن تشػػػػا  الدسسسػػػػات  صػػػػنالق  مسسسػػػػات  %62.4 و الاسػػػػااتقي، للطاػػػػالقفي.
 في حن لا توجد مسسسات ذات نشا  خدم،.فق   

لاارة إلى أن  تم توزلجع الاسطيقاف لل  لرمول  مػن الدسسسػات الفندققػ  والعقػادات الخاصػ  إلا أنػ  ي بذدر الإ
لجػػػػط  اسػػػػاجالها  واسػػػػطنادا إلى طعػػػػا المحاسػػػػين في الدسسسػػػػات سػػػػاطق  الػػػػا ب الػػػػالجن تم مقػػػػاطلطه  أ ػػػػدوا لنػػػػا لػػػػدـ 

ا الدسسسػػػات الصػػػنالق  الطمػػػاده  للػػػ  طػػػبؽ حسػػػاب الطاػػػالقفي  هػػػاا مػػػن جهػػػ   ومػػػن جهػػػ  أخػػػبى تعطمػػػد طعػػػ
نػ  تم اهمالذػا مػن الطصػنقفي السػاط  للػ  أسػاس أتػا لقسػت نشػاطا ر،قسػقا أوالطيارلج  لل  تقديم طعػا الخػدمات إلا 

 لذات  الدسسسات.

  يػػيرة الحيػػ في حػػن تشػػا  الدسسسػػات   مطوسػػب  الحيػػ  هػػ، مسسسػػات  %27.4أف  ػػالع لجاحػػظ   
 .الدسسساتتنوع في أحياـ هاا لجعاس و   %49.4ث  نسي  أما الدسسسات صغيرة الحي  فطم  %90.8نسي  

مػػػػن  %74  حقػػػػس أف سػػػػوا  منافسػػػػ  وطنقػػػػ  أو أجنيقػػػػ  طقئػػػػ  الطصػػػػنقع الجيا،بلجػػػػ  منافسػػػػ  لاػػػػدلجدةتشػػػػهد 
لجعاػس مسلاػب الدنافسػ  و تعا  منافسػ  لاػدلجدة جػدا  ها من %06.2تعا  من منافس  لادلجدة  في حن  سسساتالد

  و اا تبولجب أسالقيها وبردلجدا تسقير تاالقفها ولزاول  برقق  ميلجا تنافسق .حاج  الدسسس  إلى دراس  السوؽ 

)الدلح  رقػ :  تطواجد في خمس ولالجاتمسسسات معبوف  في السوؽ الجيا،بي  الدراس  الدسسسات لقن ج  
بسطلػع  %77.9و مطوسػب   منهػا بسطلػع حصػ  سػوقق   %22.9  حقػس أف طلع حص  سػوقق  معطػاةبسإذ  ؛ 74

 .وهاا ما لجعاس ارتفاع نس  لادة الدنافس وقق   ييرة  حص  س
 برلمؤسسة طاريقة حسرب التكرليف : معلومرت حول رلثثر

مػػػدى طػػػبؽ حسػػاب الطاػػالقفي الدبيقػػ  في الدسسسػػػ  وأسػػياب اخطقارهػػا و ػػاا تم الا قػػي في هػػاا الينػػد للػػ   
ت نظػػاـ الطاػػالقفي الدبيػػ   ومػػدى امطا هػػا البضػػ  مػػن نطا،يهػػا  والدعقػػار الأمثػػ  لاخطقػػار الببلجقػػ  الدناسػػي   ولسبجػػا

 وفقما لجل، تفصقلها:    خاى بحساب الطاالقفيLogicielلنظاـ معلومات )
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 خصرئص المؤسسة  عينة الدراسة حسب ( : توزيعV-14رقم ) جدول

 التكرار التكرار المطلق الفئة طاريقة حسرب التكرليف 
 90.9 98 الطاالقفي الالق  حرلير الطريقة المطبقة

 07.9 42 الطاالقفي الدطغيرة
 44.2 24 الطحمق  العقا 

 8.0 22 الطالف  الدسطهدف  
 ABC 22 8.0 
 6.8 29 الطاالقفي الديالابة 

 48 44 الطقلقد لل  مسسسات أخبى أسرس الاختيرر
 26 99 اسطياط  لاحطقاجات الدسيرلجن
 6.8 29 لدـ الدعبف  طوجود طبؽ أخبى

 44.2 24  الطالف  الدندفض
 4.9 24 أساس بخب 

 42.2 79 نع  مدى الرضر
 04.9 49 لا

 8.0 22 لا ألل 
 06.2 48 نع  نية التغيير

 07.9 42 لا
 72.6 08 لا ألل 

 70.9 09 الدق  في الحساطات الأمثلالمعيرر 
 6.8 29 تالف  وضعها مندفض 

 74.2 06 الدسالدة لل  البقاط  وابزاذ القبارات
 44 74 لأغبا  تققق  الدديوف لاستعمرلاتا

 80 22 لابزاذ قبارات الطسعير
 26 99 نع  امتلاك نظرم معلومرت

 74 02 لا 
 100 61 المجماااااااوع           

 SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :المصدر          

طبلجق  الطاالقفي الالق  إذ تعطمد للػ  مفػاتقح توزلجػع ناحظ من الجدوؿ ألاا أف أغل  الدسسسات تبي  
تقدلجبلجػػ  فقػػ  لطحمقػػ  الأليػػا  غػػير الديالاػػبة  تطمثػػ  أغليهػػا في لػػدد الوحػػدات الدنطيػػ  أو لػػدد العمػػاؿ  تلقهػػا طبلجقػػ  

لا البػبؽ سػاطق  الػا ب هػ، الأ ثػب اسػطعما  أي أف الطاالقفي الدطغيرة إذ لجط  برمق  الدنطيات طالطاالقفي الدطغيرة فق 
 الدراس . لقن في الدسسسات 
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في حػػن مسػػطوى تبيقػػ   تقنقػػات الطسػػقير الاسػػااتقي، للطاػػالقفي لشثلػػ  في تقنقػػ  الطالفػػ  الدسػػطهدف  وتقنقػػ  
 الطالف  لل  أساس النشا  ضئق  جدا مقارن  مع طبؽ الطسقير الااسقا، للطاالقفي.

القفهػا  فهػ، تبيػ  إلى جانػ  طبلجقػ  بذدر الإلاارة إلى أف طعػا الدسسسػات تبيػ  لػدة طػبؽ لحسػاب تا 
 الطاالقفي الالق  طبؽ حساب الطاالقفي الأخبى مث  طبلجق  الطحمق  العقا  وطبلجق  الطاالقفي الديالابة.

مػػن الدسسسػػات سػػي  تبيققهػػا لببلجقػػ  لزػػددة لحسػػاب تاالقفهػػا دوف أخػػبى هػػو  % 26أف ناحػػظ  مػػا 
مػػػػن  %4.9 وتاالقفقػػػػ  تفقػػػػد في ابزػػػػاذ قػػػػبارات سػػػػلقم   اسػػػػطياط  لاحطقاجػػػػات الدسػػػػيرلجن لدػػػػا تػػػػوفبا مػػػػن معلومػػػػات 

الدسػػػطيوطن اخطػػػاروا الخقػػػار أسػػػاس بخػػػب والدطمثػػػ  حسػػػ  وجهػػػ  نظػػػبه  سػػػهول  الطبيقػػػ   إذ أتػػػ  لجعطمػػػدوف طبلجقػػػ  
 .الطاالقفي الديالابة

مقاطلطنػا الشدصػق  تعاػس لػدـ رضػاه   -من الدسسسػات راضػوف لػن نطػا،ج طػبلجقطه   %42.2 ما أف 
قارنػػػػ  الدومػػػػا لجػػػػار اجػػػػاططه  طػػػػنع  حسػػػػ  وجهػػػػ  نظػػػػبه    لدبيقػػػػ  رغػػػػ  امػػػػطا ه  لػػػػنظ  معلومػػػػاتلػػػػن الببلجقػػػػ  ا

غػير راضػن  %04.9في حػن   وهػاا لا لجعػن أف الدسسسػات تنػوي الاسػطمبار ططبيقػ  الببلجقػ  الدعطمػدة -بدنافسقه 
  الحصػوؿ للػ  الدعلومػ  من جه   وصعوط لن نطا،يها طسي  نطا،يها الدضلل  ال  تعاس لدـ الدق  في الحساطات

 .الطاالقفق  في وقطها من جه  أخبى

لػػػقس لػػػدلجه  للػػػ  طنقػػػ  الدسسسػػػ  في تغقػػػير طبلجقػػػ  حسػػػاب الطاػػػالقفي  ورغػػػ   %72.6أف  ػػػالع ناحػػػظ  
طقػد مالػع أو الإدارة العلقػا للمسسسػ  الػ  لا  - مػا سػي  الػا ب  –اخطصاصه  في لرػاؿ المحاسػي  إلا أف قػبار الطغقػير 

رغ  تد قػده  سػاطقا طبضػاه  لػن الببلجقػ  الدعطمػدة   أجاطوا طنع  %06.2 و اذ مث  هاا القبارات تشب ه  في ابز
وهػػػػاا لادرا هػػػػ  طضػػػػبورة تيػػػػن الطقنقػػػػات الحدلجثػػػػ  الدبيقػػػػ  في الدسسسػػػػات الدنافسػػػػ  خاصػػػػ  الأجنيقػػػػ  منهػػػػا  في حػػػػن 

 أجاطوا طػا طسي  الاماانقات المحدودة لدلجه . 07.9%
مػن مسسسػ  لأخػبى بدػا يخػدـ فقدطلػفي الأمثػ  لوضػع وتبيقػ  طبلجقػ  حسػاب تاػالقفي لمعقػار أما طالنسي  ل

لالطمػػػاد طبلجقػػػ   الأوؿ الدعقػػػار الأمثػػػ  أف حقػػػساحطقاجا ػػػا الطاالقفقػػػ  ووضػػػعقطها السػػػوقق  واسػػػااتقيقطها الدعطمػػػدة  
الدقػػػ  في   الثانقػػػ  في الدبتيػػػ   ثم لجلقػػػ  %74.2 ذ القػػػبار طنسػػػي احسػػػاب الطاػػػالقفي هػػػو الدسػػػالدة للػػػ  البقاطػػػ  وابزػػػ

إذ لا لجوجػػد تفػػاوت معطػػا طػػن الدعقػػارلجن  في حػػن معقػػار تالفػػ  الطبيقػػ  الدندفضػػ  في   %70.9الحسػػاطات طنسػػي  
 نسي  أي معقار بخب مقاح من قي  أصحاب الخاة في لراؿ المحاسي . ي  طقنما %6.8الدبتي  الثالث  طنسي  
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 في حػػػن   %44اـ الطاػػػالقفي في تققػػػق  الددػػػيوف طنسػػػي  تسػػػطددـ الدسسسػػػات لقنػػػ  الدراسػػػ  لسبجػػػات نظػػػ
بخب مقاح من قي  أصػحاب الخػاة في أي خقار   طقنما ي نسي  في ابزاذ قبارات الطسعيرها سطددما تمنه 80%

 لراؿ المحاسي .

الأمػب الػاي خاى بحساب الطاػالقفي    Logiciel) من الدسسسات بسطلع نظاـ معلومات %26 ما أف 
 منهػا تقطصػب في حسػاب تاالقفهػا %74في حػن أف   راضق  نولػا مػا للػ  لسبجػات نظػاـ تاالقفهػا  يجع  الدسسس
    . Excelلل  طبنامج )

 واختبرر الفرضيرت النترئجومنرقشة  تحليل : الثرنيالمطلب 
  الأرطعػػػ  نطػػػا،ج إجاطػػػات لقنػػػ  الدراسػػػ  للػػػ  لزػػػاور الاسػػػطيقافومناقشػػػ  سػػػنحاوؿ في هػػػاا الدبلػػػ  برلقػػػ  

لدعبفػػ  الابذػػاا العػػاـ لاجاطػػات  وذلػػع بهػػدؼ الطد ػػد مػػن صػػح   والانحػػباؼ الدعقػػاريدا للػػ  الوسػػ  الحسػػابي الطمػػا
 فبضقات هاا الدراس . 

 أولا : مستوى تطبيق تقنيرت التسيير الاستراتيجي للتكرليف
 ا لاػ  طعػد   وسػقط   برلقػ  برا  لقنػ  الدراسػ  وفقػمن خمس  أطعػاد - ما سي  الا ب–لجطاوف المحور الأوؿ  
  ما لجل،:في الدسسسات لقن  الدراس    للطاالقفي سطوى تبيق  تقنقات الطسقير الاسااتقي، واقع وم لدعبف 

 :على أسرس النشر مستوى تطبيق تقنية التكلفة   -1
في  تقنقػ  الطالفػ  للػ  أسػاس النشػا مسػطوى تبيقػ   حػوؿ الدسػطيوطن نظػب وجهػ  أدنػاا الجػدوؿ صػفيلج

 معبف  مدى تبيق  خبوا ا.  من خاؿ دراس الدسسسات لقن  ال
  نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مستوى تطبيق تقنية التكلفة على أسرس النشر  ( : V-15جدول رقم )

غير موافق  الفقرة التسلسل
 تمرمر

غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد مر

موافق  موافق
 تمرمر

المتوسط 
 الحسربي

الانحراف 
 المعيرري

 مستوىال

70 A1 
 0. 0. 70 70 70 ت

 مواف   0.00 0.10
% 9.1 2.. 00.0 90 09.9 

7. A2 
 00 0. 72 71 79 ت

 مواف  0.01 .0.2
% 2.2 09.2 00.0 90 .9.2 

70 A3 
 02 0. 70 .0 70 ت

 مواف  1..0 0.09
% 2.. 01.0 2.. 00.0 .2.. 

79 A4 
 15 25 04 10 07 ت

 مواف  0.00 0.07
% 11.5 16.4 6.6 41 24.6 

 موافق 1.46 3.86 إجمرلي نترئج بعد التكلفة على أسرس النشر  
  SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا
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  نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مستوى تطبيق تقنية التكلفة على أسرس النشر  ( : V-02رقم ) شكل

 
  Excel   طبنامجالطمادا لل   لل اسطنادا   باليال إلداد من :لمصدرا       

  9.97) ليعد الطالف  لل  أساس النشا العاـ  الحسابي لدطوس أف ا  V-42رق  )من الجدوؿ ناحظ 
  لشا لجعاس مسطوى الدعبوؼ الوزف مواف  حس   اف اليعد لذاا العقن  ابذاا أف أي  4.27) معقاري طانحباؼ
  ما لجل،: طعد الطالف  لل  أساس النشا نفسب ليارات ولل  ضو  هاا   مبتفعأهمق  

A1-  محددة أنشطة إلى المؤسسة عمليرت يتم تقسيم: 
  موافػ طػبأي   4.44) معقػاري وانحػباؼ  9.64)طػػػػ  لجقػدر لػاـ حسػابي حققػت العيػارة الأولى مطوسػ  
إلى حػػػد مػػػا  في  فػػػ طػػػبأي موا %44.2أجػػػاب و   بسامػػػا طػػػبأي موافػػػ  %97.7 أجػػػاطوا بدوافػػػ  و  %74 حقػػػس أف

مػػن  %42.7أي أف مػػا لجقػػارب للػػ  الطػػوالي    %7.6و  %8.0 وغػػير موافػػ  بسامػػاحػػن أجػػاب طػػبأي غيرموافػػ  
   .تقوـ ططقسق  لملقا ا إلى أنشب  اتالاجاطات تس د طدف الدسسس

A2- نشر  لكل التكلفةمسببرت  تحديد يتم: 
  موافػ طػبأي   4.46) معقػاري وانحػباؼ  9.90)طػػػػ  لجقػدر لػاـ حسػابي مطوسػ  الثانقػ حققػت العيػارة 

طغػير  %9.9و %47.8موافػ  غػير طبأي مواف  بساما  في حن أجػاب ط %07.9وواف  بدأجاطوا  %74حقس أف 
 اتمػػن الإجاطػػات تس ػػد طػػدف الدسسسػػ %92.9  أي أف %49.4 وافػػ  إلى حػػد مػػا انػػت نسػػي  الد  وموافػػ  بسامػػا  

 بردد مسييات الطالف  لا  نشا . 
A3 -   نشر  كل تكلفة لتحديد رلأنشطةب التكرليف ربطيتم: 

موافػ   طػبأي   4.06) معقػاري وانحػباؼ  9.27)طػػػػ  لجقػدر لػاـ حسػابي مطوسػ  الثالثػ حققػت العيػارة 
 %8.0و  %46.4موافػ  غػير طػبأي موافػ  بسامػا  في حػن أجػاب ط %09.0وواف  بدأجاطوا  %94.4حقس أف 

  مػن الإجاطػات تس ػد طدنػ %99.6 مػا لجقػارب   أي أف%8.0 وافػ  إلى حػد مػالد انت نسػي  ا  ومواف  بساما  طغير 
 صعوط  هاا العملق .رغ  لجط  رط  الطاالقفي طالأنشب  

 

 

 

3,2 3,3 3,4 3,5 3,6 3,7 3,8 3,9 4

ABC

A4

A3

A2
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A4- من النشر : منتج كل لاستهلاك وفقًر المنتجرت على النشر  تكرليف توزيع يتم 
موافػ   طػبأي   4.99) عقػاريم وانحػباؼ  9.22)طػػػػ  لجقػدر لػاـ حسػابي مطوسػ  الباطعػ حققػت العيػارة 

 %44.2و %49.7موافػػ  غػػير طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب ط %07.9و وافػػ  بدأجػػاطوا  %74حقػػس أف 
  مػن الإجاطػات تس ػد طدنػ %92.9 مػا لجقػارب   أي أف%9.9 وافػ  إلى حػد مػا انت نسػي  الد  ومواف  بساما  طغير 

 .لجط  رط  تاالقفي النشا  طالدنطيات
سػػي  الابذػػاا العػػاـ لاػػ  خبػػوات هػػاا الطقنقػػ   ػػاف موافػػ  وبدسػػطوى أهمقػػ  مبتفػػع  وهػػو مػػا  اسػػطنادا للػػ  مػػا

 .الطالف  لل  أساس النشا أغل  الدسسسات لز  الدراس  لطقنق   تطبيق لجعاس
 :المستهدفةمستوى تطبيق تقنية التكلفة   -2

الدسػػطهدف  طالفػػ  تقنقػػ  المسػػطوى تبيقػػ  واقػػع و  حػػوؿ الدسػػطيوطن نظػػب وجهػػ  أدنػػاا الجػػدوؿ صػػفيلج
 الدسسسات لقن  الدراس   من خاؿ معبف  مدى تبيق  خبوا ا.

 نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مستوى تطبيق تقنية التكلفة المستهدفة( : V-16جدول رقم )
 الفقرة التسلسل

غير موافق 
 تمرمر

غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد مر

 موافق
موافق 
 تمرمر

المتوسط 
 الحسربي

الانحراف 
 المعيرري

مستوى 
 الأهمية

70 A5 
 01 2. 71 70 .7 ت

 مواف  7.12 0.12
% 0.0 9.1 09.2 90.1 00.0 

7. A6 
 00 2. 70 71 .7 ت

 مواف  0.71 0.00
% 0.0 09.2 00.0 90.1 .9.2 

70 A7 
 02 00 72 70 70 ت

 مواف  7.22 0.12
% 0.2 9.1 00.0 09.0 .2.. 

79 A8 
 07 2. 00 00 70 ت

 مواف   0.00 0.90
% 9.1 02 02 9..2 02.9 

70 A9 
 7. 00 00 71 .7 ت

 مواف   0.00 .0.0
% 0.0 09.2 .0.0 .0.1 0..2 

72 A10 
 01 7. 71 .0 70 ت

 مواف  0.00 .0.0
% 0.2 01.0 09.2 0..2 00.0 

70 A11 
 02 01 00 71 .7 ت

 مواف  .0.0 .0.2
% 0.0 09.2 .9.2 00.0 .2.. 

 موافق 4.97 3.96 المستهدفةإجمرلي نترئج بعد التكلفة  

  SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا
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 نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مستوى تطبيق تقنية التكلفة المستهدفة( : V-03رقم ) شكل

 
  Excel   طبنامجالطمادا لل   لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا         

 طانحباؼ  9.47)  الدسطهدف ليعد الطالف  العاـ  الحسابي لدطوس اأف   V-49رق  ) ناحظ من الجدوؿ
  لشا لجعاس مسطوى أهمقػ  مبتفػع  الدعبوؼ الوزف مواف  حس   اف اليعد لذاا العقن  ابذاا أف أي  2.42) معقاري

 .وفقما لجل، تبتقيها من حقس أهمقطها
A7-  الجديد للمنتج المستهدف الربح هرمش تحديديتم: 

   بدطوسػػ  حسػػابيالجدلجػػد للمنػػطج الدسػػطهدؼ الػػبطح هػػامش بردلجػػدلجػػط  )  في الدبتيػػ  الأولى A7تػػدتي العيػػارة )
 %09.0أجػاطوا بدوافػ  و  %27.4موافػ   حقػس أف طػبأي   2.89) معقػاري وانحػباؼ  3.98) طػػػػ لجقػدر لػاـ

وافػػ  إلى غػػير موافػػ  بسامػػا  طقنمػػا   انػػت نسػػي  الد %4.9و  %7.6حػػن أجػػاب طغػػير موافػػ   طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في
 .لل  تبيق  هاا الخبوة في الدسسسات من الاجاطات تس د %82.9  أي أف حوالي %49.4 حد ما

A5-  المنتج في العملاء بهر يرغب التي المواصفرت أفضل لتحديد للسوق استقصرئية دراسة ىتجر: 
موافػ   طػبأي   2.68) معقػاري وانحػباؼ   3.96في الدبتيػ  الثانقػ  بدطوسػ  حسػابي )  A5يػارة )الع تػدتي 
 %9.9و  %7.6طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب طغػػير موافػػ   %94.4أجػػاطوا بدوافػػ  و  %72.6حقػػس أف 

 اتلدسسسػػػالاجاطػػػات تس ػػػد ققػػػاـ امػػػن  %44  أي %47.8 وافػػػ  إلى حػػد مػػػا انػػػت نسػػػي  الد  وغػػير موافػػػ  بسامػػػا  
 طدراس  السوؽ.

A6-  للمنتج المستهدفالبيع  سعر تحديديتم: 
موافػػ   طػػبأي   4.26) معقػػاري وانحػػباؼ   3.73  في الدبتيػػ  الثالثػػ  بدطوسػػ  حسػػابي )A6تػدتي العيػػارة )

 %9.9و  %47.8طبأي مواف  بساما  في حن أجاب طغػير موافػ   %07.9أجاطوا بدواف  و  %72.6حقس أف 
الاجاطػػػات تس ػػػد للػػػ   مػػػن %42.2  أي أف %44.2 وافػػػ  إلى حػػػد مػػػاامػػػا  طقنمػػػا   انػػػت نسػػػي  الدغػػػير موافػػػ  بس

 .دفع ل اسطعداد لل  العمق  لجاوف الاي السعب وهو للمنطج الدسطهدؼاليقع  سعب بردلجد

3,2 3,4 3,6 3,8 4 4,2

TC

A11

A10

A9

A8

A7

A6

A5



 الخامس     واقع وأهمية التسيير الاستراثيجي للتكاليف في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالفصل 

  

  
272 

 

  

A10- للمنتج الحرلي التصميم على والتعديلات التحسينرت إجراء يتم: 

موافػ   طػبأي   4.42) معقػاري وانحػباؼ   3.72بدطوسػ  حسػابي )عػ  في الدبتيػ  الباط  A10العيػارة )تػدتي 
 %4.9و  %46.4طبأي مواف  بساما  في حن أجاب طغػير موافػ   %94.4أجاطوا بدواف  و  %90.8حقس أف 

الاجاطػػػات تس ػػػد للػػػ   مػػػن %99.6  أي أف %47.8 وافػػػ  إلى حػػػد مػػػاغػػػير موافػػػ  بسامػػػا  طقنمػػػا   انػػػت نسػػػي  الد
قيػػ  اليػػد  في لملقػػ   الدسػػطهدف  الطالفػػ  إلى للوصػػوؿ للمنػػطج الحػػالي الطصػػمق  للػػ  الطعػػدلجاتو  الطحسػػقنات إجػػبا 

 الإنطاج.
A9-  المستهدف الربح وهرمش المستهدف البيع سعر بين الفرق خلال منالمستهدفة  التكلفة تقديريتم: 

موافػ   طػبأي   4.44) معقػاري وانحػباؼ   9.40  بدطوسػ  حسػابي )A9تػدتي في الدبتيػ  الخامسػ  العيػارة )
 %9.9و %47.8طػبأي موافػ   في حػن أجػاب طغػير موافػ   %04.6أجاطوا بدواف  بسامػا و  %90.8حقس أف 

مػػػن الاجاطػػػات تس ػػػد ققػػػاـ  %92.4  أي أف %04.9طغػػػير موافػػػ  بسامػػػا  طقنمػػػا   انػػػت نسػػػي  الدوافػػػ  إلى حػػػد مػػػا 
 الدسسسات بهاا الخبوة.

A11-  فعلي منتج إلى المستهدفة التكلفة يحقق الذي المقترح التصميم تحويل  : 
موافػ   طػبأي   4.40) معقػاري وانحػباؼ   3.62  بدطوسػ  حسػابي )A11العيػارة ) السادسػ وفي الدبتيػ  

 %9.9و  %47.8طبأي مواف  بساما  في حن أجاب طغػير موافػ   %09.0أجاطوا بدواف  و  %94.4حقس أف 
الاجاطػػػػػات تس ػػػػػد ققػػػػػاـ  مػػػػػن %24.9  أي أف %07.9 لى حػػػػػد مػػػػػاوافػػػػػ  إ انػػػػػت نسػػػػػي  الد  وغػػػػػير موافػػػػػ  بسامػػػػػا  

 بهاا الخبوة. اتالدسسس
A8- التكلفااة هااذ  ومقررنااة المنااتج هااذا تكلفااة وتحديااد المطلوبااة رلمواصاافرتب للمنااتج أولااي تصااميم اعااداد 

 :تهدفةالمس برلتكلفة
  موافػ طػبأي   4.44) معقػاري وانحػباؼ   3.47بدطوسػ  حسػابي )  A8)العيػارة السػاطع  تػدتي في الدبتيػ  

 %7.6و %48موافػػػ  غػػػير طػػػبأي موافػػػ  بسامػػػا  في حػػػن أجػػػاب ط %49.7أجػػػاطوا بدوافػػػ  و  %70.9حقػػػس أف 
 اتمػػن الاجاطػػات تس ػػد ققػػاـ الدسسسػػ %26  أي أف %48 وافػػ  إلى حػػد مػػا انػػت نسػػي  الد  ووافػػ  بسامػػا  غػػير مط

 بهاا الخبوة.
هػػاا الطقنقػػ   ػػاف موافػػ  وبدسػػطوى أهمقػػ  مبتفػػع  وهػػو مػػا اسػػطنادا للػػ  مػػا سػػي  الابذػػاا العػػاـ لاػػ  خبػػوات 

 .بوات تقنق  الطالف  الدسطهدف أغل  الدسسسات لز  الدراس  لخ تطبيق لجعاس
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 :سلسلة القيمةمستوى تطبيق تقنية   -3
سلسػل  الققمػ  الدسسسػات لقنػ  تقنقػ  مسػطوى تبيقػ   حػوؿ الدسػطيوطن نظػب وجهػ  أدنػاا الجػدوؿ صػفيلج

 اؿ معبف  مدى تبيق  خبوا ا.الدراس   من خ
 نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مستوى تطبيق تقنية سلسلة القيمة( : V-17جدول رقم )

غير موافق  الفقرة التسلسل
 تمرمر

غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد مر

موافق  موافق
 تمرمر

المتوسط 
 الحسربي

الانحراف 
 المعيرري

مستوى 
 الأهمية

70 A12 
 0. 07 70 .7 70 ت

 مواف  7.20 9.00
% 0.2 0.0 00.0 91.. 09.9 

7. A13 
 07 0. 09 71 70 ت

0..1 0..9 
إلى  مواف 

 02.9 09.9 0. 09.2 00.0 % حد ما

70 A14 
 07 00 09 72 .0 ت

0.72 0.02 
إلى  مواف 

 02.9 0.1. 0. 00.0 01.0 % حد ما

79 A15 
 09 0. 71 72 70 ت

 مواف  0..0 0.09
% 00.0 1.2 09.2 90 .0 

 موافق  9;.4 3.74 سلسلة القيمة إجمرلي نترئج بعد 

  SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا

 نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مستوى تطبيق تقنية سلسلة القيمة( : V-04رقم ) شكل 

 
  Excel   طبنامجالطمادا لل    للاسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا        

 معقػػاري طػػانحباؼ  9.22) سلسػػل  الققمػػ ليعػػد العػػاـ  الحسػػابي لدطوسػػ اناحػػظ مػػن الجػػدوؿ ألػػاا أف 
وفقمػا لجلػ،   مبتفػعذو مسػطوى أهمقػ    الدعػبوؼ الػوزف حسػ موافػ    ػاف اليعػد لذػاا العقنػ  ابذػاا أف أي  2.64)

 تبتقيها من حقس أهمقطها.

 

 

0 1 2 3 4 5

CV

A15

A14

A13

A12
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A12- شطة اللازمة لإنترج المنتج:تحديد الأن 
موافػ   طػبأي   2.82) معقػاري وانحػباؼ   4.11  في الدبتيػ  الأولى بدطوسػ  حسػابي )A12تػدتي العيػارة )

 %4.9و  %9.9طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب طغػػير موافػػ   %97.7أجػػاطوا بدوافػػ  و  %76.0حقػػس أف 
مػػػػن الاجاطػػػػػات تس ػػػػد ققػػػػػاـ  %89.9  أي أف %44.2 وافػػػػ  إلى حػػػػد مػػػػػا انػػػػت نسػػػػػي  الد  وطغػػػػير موافػػػػ  بسامػػػػػا  

 بهاا الخبوة. اتالدسسس
A15- يتم تعزيز الأنشطة المضيفة للقيمة : 

  موافػ طػبأي   4.04) معقػاري وانحػباؼ   3.54  بدطوسػ  حسػابي )A15العيػارة ) الثانقػ تػدتي في الدبتيػ  
 %6.8و %44.2طغػػير موافػػ  بسامػػا طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب  %09أجػػاطوا بدوافػػ  و  %74حقػػس أف 

 اتمػػن الاجاطػات تس ػػد ققػاـ الدسسسػػ %97  أي أف %47.8 وافػ  إلى حػػد مػاطغػير موافػ   طقنمػػا   انػت نسػػي  الد
 بهاا الخبوة.

A13- قيمةغير المضيفة لل والأنشطة للقيمة مضيفةال التفريق بين الأنشطة يتم: 
إلى  موافػ طػبأي   4.07) معقاري وانحباؼ   9.06سابي )بدطوس  ح الثالث   في الدبتي  A13تدتي العيارة )

 %47.8موافػػ  غػػير   في حػػن أجػػاب طبسامػػا طػػبأي موافػػ  %49.7وافػػ  و بدأجػػاطوا  %97.7  حقػػس أف حػػد مػػا
مػن الاجاطػات تس ػد  %22.8  أي أف %09 وافػ  إلى حػد مػامواف  بساما  طقنما   انت نسػي  الدغير ط %44.2و

 وة.بهاا الخب اتققاـ الدسسس
A14- يتم حذف أو تخفيض الأنشطة غير المضيفة للقيمة: 

 موافػ طػبأي   4.99) معقػاري وانحػباؼ   9.28بدطوسػ  حسػابي ) الباطعػ   في الدبتيػ  A14تػدتي العيػارة )
بسامػػا  موافػػ غػػير ط  في حػػن أجػػاب بسامػػاطػػبأي موافػػ   %49.7وافػػ  و بدأجػػاطوا  %04.6  حقػػس أف إلى حػػد مػػا
مػػػػػػن  %77.9  أي أف %09 وافػػػػػػ  إلى حػػػػػػد مػػػػػػا  طقنمػػػػػػا   انػػػػػػت نسػػػػػػي  الد موافػػػػػػ طغػػػػػػير %49.4 و 46.4%

 بهاا الخبوة. ققاـ الدسسساتالاجاطات تس د 
طعػا تبي   حقس  جزئيطشا   تقنق  سلسل  الققم  تطبقاسطنادا لل  ما سي  الدسسسات لز  الدراس  

 ون  للمنطج دوف العم  لل  تسقيرها.تاطف، أغل  الدسسسات ططحدلجد أه  الأنشب  الداو   طشا  ضئق خبوا ا 
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 :إدارة الجودة الشرملةمستوى تطبيق تقنية   -4
إدارة الجػػودة الشػػامل  في تقنقػػ  مسػػطوى تبيقػػ   حػػوؿ الدسػػطيوطن نظػػب وجهػػ  الدػػوالي الجػػدوؿ صػػفيلج

 الدسسسات لقن  الدراس   من خاؿ معبف  مدى تبيق  لناصبها.
 ة الدراسة حول مستوى تطبيق تقنية إدارة الجودة الشرملةنترئج إجربرت عين( : V-18جدول رقم )

غير موافق  الفقرة التسلسل
 تمرمر

غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد مر

موافق  موافق
 تمرمر

المتوسط 
 الحسربي

الانحراف 
 المعيرري

مستوى 
 الأهمية

70 A16 
 00 .. 79 .7 77 ت

9.97 7.02 
 مواف 
 09.0 02.0 2.2 0.0 77 % بساما

7. A17 
 00 .. 72 .7 77 ت

9.09 7.01 
 مواف 
 07.2 02.0 1.2 0.0 77 % بساما

70 A18 
 0. 00 79 70 77 ت

9.00 7.20 
 مواف 
 90 07.2 2.2 0.2 77 % بساما

79 A19 
 0. 00 79 70 77 ت

9..0 7.22 
 مواف 
 00.0 09.0 2.2 0.2 77 % بساما

05 A20 
 0. 1. 70 .7 77 ت

9..2 7.00 
 مواف 
 90 90.0 ..2 0.0 77 % بساما

 4.83 6.33 إدارة الجودة الشرملة إجمرلي نترئج بعد 
 موافق
 تمرمر

  SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا

 نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مستوى تطبيق تقنية إدارة الجودة الشرملة( : V-05رقم ) شكل

 
  Excel   طبنامجالطمادا لل   لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا        

 طػػانحباؼ  7.90) إدارة الجػػودة الشػػامل ليعػػد العػػاـ  الحسػػابي لدطوسػػ اأف  السػػاط ناحػػظ مػػن الجػػدوؿ 
 أي بدسػطوى أهمقػ  مبتفػع   الدعػبوؼ الػوزف حسػ بسامػا موافػ    ػاف اليعػد لذػاا العقن  ابذاا أف أي  2.90) معقاري

 .وفقما لجل، تبتقيها من حقس أهمقطها
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A16- يوجد في المؤسسة إدارة متخصصة برلرقربة على جودة المنتجرت والخدمرت المقدمة للزبون  : 
موافػػ  طػبأي   2.49) معقػاري وانحػباؼ   7.72  في الدبتيػ  الأولى بدطوسػ  حسػػابي )A16تػدتي العيػارة )

طقنمػا    %9.9وافػ  طبأي مواف   في حن أجػاب طغػير م %99.4 أجاطوا بدواف  بساما و %27.4بساما  حقس أف 
امػػطاؾ الدسسسػػات مصػػلح  مػػن الاجاطػػات تس ػػد  %62.0  أي أف فقػػ  %9.9 وافػػ  إلى حػػد مػػا انػػت نسػػي  الد

 للبقاط  لل  الجودة.
A17- الجودة من عرل بمستوى المؤسسة تلتزم: 

موافػػ  طػبأي   2.46) معقػاري وانحػػباؼ   7.97  في الدبتيػ  الثانقػ  بدطوسػ  حسػابي )A17تػدتي العيػارة )
 %9.9طػػػػبأي موافػػػػ   في حػػػػن أجػػػػاب طغػػػػير موافػػػػ   %99.4أجػػػػاطوا بدوافػػػػ  بسامػػػػا و  %22.8بسامػػػػا  حقػػػػس أف 

 من الاجاطات تس د إلطياـ الدسسسات بجودة لالق . %89.6مواف  إلى حد ما  أي أف  %6.8و
A18-  لتحقيق الجودة الكلية المرغوبة على معرلجة الخلل الذي قد يحدث المؤسسةتحرص: 

موافػػ  طػبأي   2.94) معقػاري وانحػػباؼ   7.94  في الدبتيػ  الثالثػػ  بدطوسػ  حسػابي )A18تػدتي العيػارة )
 %9.9و %4.9طبأي موافػ  بسامػا  في حػن أجػاب طغػير موافػ   %74أجاطوا بدواف  و %22.8بساما  حقس أف 
 تس د ققاـ الدسسسات بهاا الخبوة.من الاجاطات  %64.8أي أف ، مواف  إلى حد ما

A19- التصنيع عمليرت أداء وطارق أسرليب وتحسين تطوير على تعمل المؤسسة: 
موافػ  طػبأي   2.99) معقػاري وانحػباؼ   7.04  في الدبتيػ  الباطعػ  بدطوسػ  حسػابي )A19تػدتي العيػارة )

فقػ    %4.9  في حػن أجػاب طغػير موافػ  بساما طبأي مواف  %94.4أجاطوا بدواف  و  %27.4بساما  حقس أف 
 بهاا الخبوة. اتمن الاجاطات تس د ققاـ الدسسس %64.8 اف مواف  إلى حد ما  أي أف   %9.9و

A20- بهدف تطوير وتحسين الجودة الانترجية العمليرت وتعديل تصميمال تحسين على تعمل المؤسسة: 
موافػ  طػبأي   2.42) معقػاري وانحػباؼ   7.09) بدطوسػ  حسػابي الخامسػ   في الدبتيػ  A20تدتي العيارة )
 %9.9طػػػػػبأي موافػػػػػ  بسامػػػػػا  في حػػػػػن أجػػػػػاب طغػػػػػير موافػػػػػ   %74أجػػػػػاطوا بدوافػػػػػ  و  %74.2بسامػػػػػا  حقػػػػػس أف 

 بهاا الخبوة. اتمن الاجاطات تس د ققاـ الدسسس %88.2  أي أف مواف  إلى حد مافق   %8.0و
ا الطقنقػ   ػاف موافػ  بسامػا وبدسػطوى أهمقػ  مبتفػع  وهػو اسطنادا لل  ما سي  الابذاا العػاـ لاػ  خبػوات هػا

 الدسسسات لز  الدراس  لطقنق  إدارة الجودة الشامل . تطبيق ما لجعاس
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 :الإنترج في الوقت المحددمستوى تطبيق تقنية   -5
الإنطػاج في الوقػت المحػدد في تقنقػ  مسػطوى تبيقػ   حػوؿ الدسػطيوطن نظػب وجهػ  أدنػاا الجػدوؿ صػفيلج
 ات لقن  الدراس   من خاؿ معبف  مدى توفب لناصبها.الدسسس

 نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مستوى تطبيق تقنية الإنترج في الوقت المحدد( : V-19جدول رقم )
غير موافق  الفقرة التسلسل

 تمرمر
غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد مر

موافق  موافق
 تمرمر

المتوسط 
 الحسربي

الانحراف 
 المعيرري

مستوى 
 هميةالأ

70 A21 
 79 00 00 7. 71 ت

..0. 0.00 
مواف  إلى 
 2.2 0.0. 9.2. 2..0 09.2 % حد ما

7. A22 
 70 0. 00 00 70 ت

0.00 0.70 
مواف  إلى 
 ..2 09.9 9.2. 0.1. 9.1 % حد ما

70 A23 
 07 09 .0 79 70 ت

 مواف  7.20 0.02
% 0.2 2.2 01.0 00.0 02.9 

79 A24 
 09 2. 00 79 77 ت

 مواف  7.22 0.20
% 77 2.2 .0.1 9..2 .0 

05 A25 
 7. 02 70 .7 77 ت

9..0 7.22 
مواف  
 2..0 01 9.1 0.0 77 % بساما

 موافق :4.7 3.73 نترج في الوقت المحددلإا إجمرلي نترئج بعد 

  SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا

 نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مستوى تطبيق تقنية الإنترج في الوقت المحدد ( : V-06)رقم  شكل

 
  Excel   طبنامجالطمادا لل   لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا        

 طػانحباؼ  9.29) الإنطػاج في الوقػت المحػددليعػد العػاـ  الحسػابي لدطوسػ اأف  السػاط ناحػظ مػن الجػدوؿ 
أي بدسػطوى أهمقػ  مبتفػع  وفقمػا   الدعػبوؼ الػوزف مواف  حس   اف اليعد لذاا العقن  ابذاا أف أي  2.28) معقاري

 لجل، تبتقيها من حقس أهمقطها.
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A25- :أمثلية الترتيب الداخلي للمصنع بمر يحقق التسلسل والتنسيق في أداء الأنشطة 
موافػػ  طػبأي   2.98) معقػاري وانحػباؼ   7.04بدطوسػ  حسػػابي )الأولى   في الدبتيػ  A25تػدتي العيػارة )
 %9.9طػػػػػبأي موافػػػػػ  بسامػػػػػا  في حػػػػػن أجػػػػػاب طغػػػػػير موافػػػػػ   %90.8أجػػػػػاطوا بدوافػػػػػ  و  %26بسامػػػػػا  حقػػػػػس أف 

 بهاا الخبوة. اتمن الاجاطات تس د ققاـ الدسسس %64.8  أي أف مواف  إلى حد ما %7.6و
A24- الإنترج: خطو  تعمل المؤسسة على أتمتة 

موافػ   طػبأي   2.89) معقػاري وانحػباؼ   9.84  في الدبتيػ  الثانقػ  بدطوسػ  حسػابي )A24رة )تػدتي العيػا
طقنمػػا  %04.6 وافػ  إلى حػػد مػػاطػػبأي موافػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب بد %09أجػػاطوا بدوافػػ  و  %70.9حقػس أف 

 بهاا الخبوة. اتمن الاجاطات تس د ققاـ الدسسس %92.9طغير مواف   أي أف  9.9%
A23- يط أنشطة الإنترج والتخلص من الأنشطة غير الضرورية:تبس 

موافػ   طػبأي   2.82) معقػاري وانحػباؼ   9.48بدطوسػ  حسػابي ) الثالثػ   في الدبتيػ  A23تػدتي العيػارة )
  في %46.4 وافػػ  إلى حػػد مػػاأجػػاب بد طقنمػػاطػػبأي موافػػ  بسامػػا   %49.7أجػػاطوا بدوافػػ  و  %22.4حقػػس أف 
ققػاـ الدسسسػات من الاجاطات تس ػد  %40.4أف  طغير مواف  بساما  أي %4.9ف  وطغير موا %9.9 حن أجاب
 بهاا الخبوة.

A22- :يتم التوريد بطريقة متكررة على فترات صغيرة وبكميرت صغيرة 
موافػ  طػبأي   4.24) معقػاري وانحػباؼ   9.49  في الدبتيػ  الباطعػ  بدطوسػ  حسػابي )A22تػدتي العيػارة )

موافػ  غػير ط %04.6موافػ  بسامػا  في حػن أجػاب طػبأي  %8.0واف  و بدأجاطوا  %97.7  حقس أف إلى حد ما
مػن الاجاطػات تس ػد  %70.9  أي أف %07.9 وافػ  إلى حػد مػامواف  بساما  طقنمػا أجػاب بدغير طبأي  %7.6و

لطفػػادي  لػػوحظ أف الدسسسػػات تعطمػػد للػػ  لاػػبا  الدػػواد طامقػػات  يػػيرة وبزيلجنهػػا   مػػا بهػػاا الخبػػوةات ققػػاـ الدسسسػػ
 ارتفاع أسعارها مسطقيا.

A21- تتعرمل المؤسسة مع عدد محدود من الموردين مع إلزامهم بعقود طاويلة الأجل: 

موافػ  طػبأي   4.42) معقػاري وانحػباؼ   0.40  في الدبتيػ  الخامسػ  بدطوسػ  حسػابي )A21تدتي العيارة )
 %04.9 موافػ  بسامػا  في حػن أجػاب طػبأي غػير %47.8أجاطوا طغػير موافػ  و  %90.8  حقس أف إلى حد ما

مػػػن الاجاطػػػات  %74.9  أي أف %07.9 وافػػػ  إلى حػػػد مػػػاطػػػبأي موافػػػ  بسامػػػا  طقنمػػػا أجػػػاب بد %9.9و بدوافػػػ 
 تس د لدـ ققاـ الدسسس  بهاا الخبوة.
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طاسػػطثنا  هػػاا الطقنقػػ   ػػاف موافػػ  وبدسػػطوى أهمقػػ  مبتفػػع   لناصػػب لاػػ اسػػطنادا للػػ  مػػا سػػي  الابذػػاا العػػاـ 
سسسػات   اللالجن لجعااف لن الثقاف  القاطانق  في تسقير الدسسس   إلا أنػ  يداػن القػوؿ أف الدA22(   A21عنصبلجن )ال

 الإنطاج في الوقت المحدد طشا  لمل، وفعاؿ.تقنق  تطوفب لل  طعا العناصب ال  بسانها من تبيق  لز  الدراس  
واقػػع ومسػػطوى تبيقػػ  تقنقػػات الدطضػػمن  ور الأوؿمػػن خػػاؿ برلقػػ  إجاطػػات الأفػػباد لقنػػ  الدراسػػ  حػػوؿ المحػػ

 جزئاايأغلػ  هػاا الطقنقػات طشػا   تطباقتيػن أف أغلػ  الدسسسػات لقنػ  الدراسػػ   الطسػقير الاسػااتقي، للطاػالقفي
 .صحة الفرضية الأولىوهاا ما لجثيت   لل  الطيار أتا تبي  طعا خبوا ا ولو طشا  غير للم،

 ستراتيجي للتكرليفثرنير : مقومرت تفعيل التسيير الا
سقط   برلقػ  برا  لقنػ  الدراسػ  لدعبفػ  مػدى تػوفب الدقومػات الأساسػق   في الدسسسػات لقنػ  الدراسػ  لطفعقػ  

    ما لجل،:للطاالقفي الطسقير الاسااتقي،
 نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مقومرت تفعيل التسيير الاستراتيجي للتكرليف( : V-20جدول رقم )

 رةالفق التسلسل
غير موافق 

 تمرمر
غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد مر

 موافق
موافق 
 تمرمر

المتوسط 
 الحسربي

الانحراف 
 المعيرري

مستوى 
 الأهمية

70 B1 
 18 31 08 01 03 ت

 مواف   0.97 3.98
% 4.9 1.6 13.1 50.8 29.5 

7. B2 
 11 26 15 06 03 ت

 مواف   1.05 3.59
% 4.9 9.8 24.6 42.6 18 

70 B3 
 15 29 12 03 02 ت

 مواف  0.96 3.85
% 3.3 4.9 19.7 47.5 24.6 

79 B4 
 11 33 10 06 01 ت

 مواف  0.92 3.77
% 1.6 9.8 16.4 54.1 18 

70 B5 
 07 21 15 10 08 ت

3.14 1.22 
مواف  إلى 
 11.5 34.4 24.6 16.4 13.1 % حد ما

72 B6 
 08 27 16 06 04 ت

 اف  مو  1.05 3.47
% 6.6 9.8 26.2 44.3 13.1 

70 B7 
 18 25 13 03 02 ت

 مواف  1.00 3.88
% 3.3 4.9 21.3 41 29.5 

72 B8 
 12 35 07 06 01 ت

 مواف  0.91 3.83
% 1.6 9.8 11.5 57.4 19.7 

71 B9 
 09 38 05 08 01 ت

 مواف  0.92 3.75
% 1.6 00.0 8.2 62.3 14.8 

07 B10 
 13 30 11 04 03 ت

 مواف  1.02 3.75
% 4.9 6.6 18 49.2 21.3 

00 B11 
 27 11 12 07 04 ت

 مواف  1.29 3.81
% 6.6 11.5 19.7 18 44.3 

 موافق 0.69 3.71 المحور الثرنيإجمرلي نترئج  

  SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا
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 ئج إجربرت عينة الدراسة حول مقومرت تفعيل التسيير الاستراتيجي للتكرليفنتر( : V-07رقم ) شكل

 
  Excel   طبنامجالطمادا لل   لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا        

 أف أي  2.69) معقػاري طانحباؼ  9.71)للمحور الثا  العاـ  الحسابي لدطوس اناحظ من الجدوؿ أف 
تػوفب مقومػات لػدى وهػو مػا لجعاػس ذو أهمقػ  مبتفعػ    الدعػبوؼ الػوزف موافػ  حسػ   ػاف داليعػ لذػاا العقنػ  ابذػاا

   ق  الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي  وفقما لجل، تبتقيها حس  أهمقطها:من لادتا تفعلز  الدراس  الدسسسات 
B1- ساتراتيجي ناي التسايير الاعجز التسايير الكلاسايكي للتكارليف عان تحدياد تكلفاة المناتج بدقاة يادفع لتب

 : للتكرليف
  موافػػ طػػبأي   2.64) معقػػاري وانحػػباؼ   9.68بدطوسػػ  حسػػابي ) الأولى  في الدبتيػػ  B1تػػدتي العيػػارة )

طػػبأي غػػير موافػػ  بسامػػا  %7.6 طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %06.2وافػػ  و بدأجػػاطوا  %22.8حقػػس أف 
أف مآخػا مػن الاجاطػات تس ػد  %82.9أي أف   %49.4 وافػ  إلى حػد مػاطقنما أجػاب بد  طغير مواف  %4.9و

 الطسقير الااسقا، للطاالقفي سي  في الطوج  نحو الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي.

B7- تعمل المؤسسة على تطوير نظم المعلومرت وقواعد البيرنرت لديهر: 
  موافػػ طػػبأي   4.22) معقػػاري وانحػػباؼ   9.88بدطوسػػ  حسػػابي ) الثانقػػ   في الدبتيػػ  B7تػػدتي العيػػارة )

  طقنمػا  %04.9بدواف  إلى حػد مػا  طبأي مواف  بساما  في حن أجاب %06.2واف  و بدأجاطوا  %74حقس أف 
 اتأف الدسسسػمػن الاجاطػات تس ػد  %42.2أي أف طغير موافػ  بسامػا   %9.9طبأي غير مواف  و  %7.6أجاب 

   الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي.لقن  الدراس  تعم  لل  تبولجب نظ  الدعلومات لشا لجساه  في تفعق
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B3-  التقني، ممر يسرعد فاي تبناي تقنيارت  تستخدم المؤسسة التقنيرت الحديثة في الانترج والأتمتة والتطور
 :التسيير الاستراتيجي للتكرليف

  موافػػ طػػبأي   2.69) معقػػاري وانحػػباؼ   9.82بدطوسػػ  حسػػابي ) الثالثػػ   في الدبتيػػ  B3تػػدتي العيػػارة )
طػػػػبأي غػػػػير موافػػػػ   %7.6 طػػػػبأي موافػػػػ  بسامػػػػا  في حػػػػن أجػػػػاب %07.9وافػػػػ  و بدأجػػػػاطوا  %74.2أف  حقػػػػس

أف مػػن الاجاطػػات تس ػػد  %40.4  أي أف %46.4 وافػػ  إلى حػػد مػػاطقنمػػا أجػػاب بد  غػػير موافػػ  بسامػػاط %9.9و
لطسػػػقير الاسػػػااتقي، ا سػػػاه  في تفعقػػػ في الإنطػػػاج لشػػػا لجالأبسطػػػ  والطبػػػور الطقػػػن لقنػػػ  الدراسػػػ  تسػػػطددـ  اتالدسسسػػػ

 للطاالقفي.
B8- القرارات الاستراتيجية اتخرذ في التكرليفية البيرنرت على جوهري بشكل المؤسسة تعتمد: 

  موافػػ طػػبأي   2.64) معقػػاري وانحػػباؼ   9.89بدطوسػػ  حسػػابي ) الباطعػ   في الدبتيػػ  B8تػدتي العيػػارة )
طػػػػبأي غػػػػير موافػػػػ    %6.8 ا  في حػػػػن أجػػػػابطػػػػبأي موافػػػػ  بسامػػػػ %46.4وافػػػػ  و بدأجػػػػاطوا  %24.7حقػػػػس أف 

مػن الاجاطػات تس ػد  %44.4أي أف بدوافػ  إلى حػد مػا   %44.2طبأي غير مواف  بساما  طقنمػا أجػاب  %4.9و
 لقن  الدراس  تعطمد طشا  جوهبي لل  اليقانات الطاالقفق  في ابزاذ القبارات الاسااتقيق . اتأف الدسسس

B11- تدريب المستمر للموظفينتعليم والتقوم المؤسسة برل: 

  موافػ طػبأي   4.06) معقػاري وانحػباؼ   9.84بدطوس  حسابي ) الخامس   في الدبتي  B11تدتي العيارة )
طػػػػبأي غػػػػير موافػػػػ    %44.2   في حػػػػن أجػػػػابموافػػػػ طػػػػبأي  %48و بسامػػػػا وافػػػػ  بدأجػػػػاطوا  %77.9حقػػػػس أف 

مػن الاجاطػات تس ػد  %90.9أي أف  حػد مػا  بدوافػ  إلى %46.4طبأي غير مواف  بساما  طقنمػا أجػاب  %9.9و
أف الدسسسػػػ  لقنػػػ  الدراسػػػ  تقػػػوـ طػػػالطعلق  والطػػػدرلج  الدسػػػطمب وهػػػو مػػػن أهػػػ  مقومػػػات تفعقػػػ  الطسػػػقير الاسػػػااتقي، 

 للطاالقفي.
B4-  النظرم المحرسبي المستخدم في المؤسساة يلباي متطلبارت تقاديم البيرنارت التاي تتعلاق بتقنيارت التسايير

 :تكرليفالاستراتيجي لل
  موافػ طػبأي   2.60) معقػاري وانحػباؼ   9.44بدطوسػ  حسػابي ) السادسػ   في الدبتي  B4تدتي العيارة )

   %49.7 موافػ  إلى حػد مػاطػبأي  طبأي مواف  بساما  في حن أجاب %48واف  و بدأجاطوا  %27.4حقس أف 
أف مػػػػن الاجاطػػػػات تس ػػػػد  %40.4أي أف   طغػػػػير موافػػػػ  بسامػػػا %4.9و طػػػػبأي غػػػير موافػػػػ   %6.8طقنمػػػا أجػػػػاب 

 الدسسس  لجساه  في تفعق  الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي.النظاـ المحاسي الدسطددـ في 
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B9- تقوم المؤسسة بتحليل الموقف التنرفسي من خلال تحليل البيئة الداخلية والخررجية لهر: 
  موافػ طػبأي   2.60) معقػاري ؼوانحػبا   9.42بدطوسػ  حسػابي ) السػاطع   في الدبتيػ  B9تػدتي العيػارة )

طػػػبأي غػػػير موافػػػ    %49.4 طػػػبأي موافػػػ  بسامػػػا  في حػػػن أجػػػاب %47.8وافػػػ  و بدأجػػػاطوا  %90.9حقػػػس أف 
مػن الاجاطػات تس ػد  %44.4أي أف   وافػ  إلى حػد مػابد %8.0طبأي غير مواف  بساما  و الع أجاب  %4.9و

 س، وهو أحد ر ا،ي الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي.لقن  الدراس  تقوـ ططحلق  الدوقفي الطناف اتأف الدسسس
B10- تقوم المؤسسة بتحليل سلسلة القيم انطلاقر من المورد إلى غرية الزبون: 

  موافػ طػبأي   4.20) معقػاري وانحػباؼ   9.42بدطوسػ  حسػابي ) الثامنػ   في الدبتيػ  B10تػدتي العيػارة )
طػػػػبأي غػػػػير موافػػػػ    %9.9   في حػػػػن أجػػػػاببسامػػػػا  موافػػػػطػػػػبأي  %04.9وافػػػػ  و بدأجػػػػاطوا  %76.0حقػػػػس أف 

أف مػن الاجاطػات تس ػد  %42.2أي أف   وافػ  إلى حػد مػابد %48طبأي غير مواف  بساما  طقنما أجػاب  %7.6و
 الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي.ططحلق  سلسل  القق  وه، أحد ر ا،ي لقن  الدراس  تقوـ  الدسسسات

B2- تحقياق فاي تقنيارت التسايير الاساتراتيجي للتكارليف ومزايار ساة بههمياةالمؤس لادى ومعرفاة إلمارم هنارك 
 :التنرفسية الميزة

  موافػ طػبأي   4.22) معقػاري وانحػباؼ   9.26بدطوسػ  حسػابي ) الطاسػع   في الدبتيػ  B2تػدتي العيػارة )
طػػػػػبأي غػػػػػير موافػػػػػ    %6.8   في حػػػػػن أجػػػػػابموافػػػػػ  بسامػػػػػاطػػػػػبأي  %48وافػػػػػ  و بدأجػػػػػاطوا  %70.9حقػػػػػس أف 

أف مػن الاجاطػات تس ػد  %92أي أف   وافػ  إلى حػد مػابد %07.9طبأي غير مواف  بساما  طقنما أجػاب  %7.6و
 لقن  الدراس  إلداـ ومعبف  طدهمق  الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي. للمسسسات

B6- منهار كال مسارهمة مدى لتحديد الداخلية التشغيل عمليرت تحليل على المقدرة المؤسسة لدى يوجد 
 :للمنتج قيمة إضرفة في

  موافػ طػبأي   4.22) معقػاري وانحػباؼ   9.74بدطوسػ  حسػابي ) العالاػبة  في الدبتيػ  B6تػدتي العيػارة )
موافػػ  إلى حػػد طػػبأي  %09.0   في حػػن أجػػابموافػػ  بسامػػاطػػبأي  %49.4وافػػ  و بدأجػػاطوا  %77.9حقػػس أف 

أف مػػػػػػن الاجاطػػػػػػات تس ػػػػػػد  %24.7أف أي   طغػػػػػػير موافػػػػػػ  بسامػػػػػػا %9.9 و طػػػػػػبأي غػػػػػػير موافػػػػػػ   %6.8  و مػػػػػػا
 إضػاف  في منهػا    مساهم  مدى لطحدلجد الداخلق  الطشغق  لملقات برلق  لل  الدقدرة لقن  الدراس  للمسسسات

 .للمنطج ققم 
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B5-  تشااارك المؤسساااة جمياااع الماااوظفين علاااى اخاااتلاف مساااتويرتهم الادارياااة فاااي رسااام وتطبياااق اساااتراتيجية
 :ارة برلفريقالمؤسسة تطبيقر لمبدأ الإد

طػبأي   4.00) معقػاري وانحػباؼ   9.47بدطوسػ  حسػابي ) الإحػدى لشػب  في الدبتيػ  B5تػدتي العيػارة )
 %49.7   في حػػن أجػػابموافػػ  بسامػػاطػػبأي  %44.2وافػػ  و بدأجػػاطوا  %97.7  حقػػس أف موافػػ  إلى حػػد مػػا

 %72.6أي أف     إلى حػد مػاوافػبد %07.9طقنمػا أجػاب   غػير موافػ  بسامػاطػبأي  %49.4  وغػير موافػ طبأي 
 تشبؾ موظفقها في رس  وتبيق  اسااتقيقطها. أف الدسسسات لقن  الدراس من الاجاطات تس د 

ياااال التساااايير الاسااااتراتيجي تمتلاااام أهاااام مقوماااارت تفعلشػػػػا سػػػػي  لجطضػػػػح أف الدسسسػػػػات لقنػػػػ  الدراسػػػػ   
 .صحة الفرضية الثرنيةوهاا ما لجثيت   للتكرليف

 قنيرت التسيير الاستراتيجي للتكرليفثرلثر : عراقيل تطبيق ت
 قق  ال  بروؿ دوف تبيق  الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي:اعقن  لدعبف  طيقع  العب السقط   برلق  برا  

 نترئج إجربرت عينة الدراسة حول عراقيل تطبيق التسيير الاستراتيجي للتكرليف( : V-21جدول رقم )
 الفقرة التسلسل

غير موافق 
 تمرمر

غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد مر

 موافق
موافق 
 تمرمر

المتوسط 
 الحسربي

الانحراف 
 المعيرري

مستوى 
 الأهمية

70 C1 
 70 .0 .. 02 79 ت

0.70 0.71 
مواف  إلى 
 00.0 01.0 02.0 ..2. 2.2 % حد ما

7. C2 
 70 09 01 02 70 ت

0.70 0.00 
مواف  إلى 
 00.0 0. 00.0 ..2. ..2 % حد ما

70 C3 
 70 2. 71 00 72 ت

0..9 0..7 
مواف  إلى 
 00.0 2..9 09.2 0.0. 1.2 % حد ما

79 C4 
 72 00 7. 09 72 ت

0.70 0.00 
مواف  إلى 
 1.2 9.2. 2..0 0. 1.2 % حد ما

70 C5 
 70 00 00 09 72 ت

0.72 0.00 
مواف  إلى 
 00.0 0.1. 0.1. 0. 1.2 % حد ما

72 C6 
 70 .. 72 02 72 ت

0.71 0..0 
مواف  إلى 
 00.0 02.0 00.0 1.0. 1.2 % حد ما

70 C7 
 70 01 71 7. 72 ت

0.70 0..0 
مواف  إلى 
 00.0 00.0 09.2 2..0 1.2 % حد ما

72 C8 
 .7 09 0. 7. 79 ت

..20 7.12 
مواف  إلى 
 0.0 0. 09.9 2..0 2.2 % حد ما

71 C9 

 70 00 01 .. 79 ت

..20 0.77 
مواف  إلى 
 حد ما

% 2.2 02.0 00.0 .0.0 9.1 

%      

 4.99 3.43 المحور الثرلثإجمرلي نترئج  
موافق إلى 

 حد مر

  SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا
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 تكرليفنترئج إجربرت عينة الدراسة حول عراقيل تطبيق التسيير الاستراتيجي لل( : V-08رقم ) شكل

 
  Excel   طبنامجالطمادا لل   لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا        

 معقػػاري طػػانحباؼ  9.20)للمحػػور الثالػػس العػػاـ  الحسػػابي لدطوسػػ اأف  السػػاط ناحػػظ مػػن الجػػدوؿ 
  وهػو مػا ذو أهمقػ  مطوسػب  الدعػبوؼ الػوزف حسػ  موافػ  إلى حػد مػا  ػاف اليعػد لذػاا العقنػ  ابذػاا أف أي  2.44)

لجعاػػس وجػػود طعػػا العباققػػ  لػػدى الدسسسػػات لزػػ  الدراسػػ  مػػن لاػػدتا أف تعقػػ  الطسػػقير الاسػػااتقي، للطاػػالقفي  
   وفقما لجل، تبتقيها حس  أهمقطها:

C3-  نقاااص المعرفاااة اللازماااة بههمياااة تقنيااارت التسااايير الاساااتراتيجي للتكااارليف مااان أجااال الحفااار  علاااى بقااارء
 :المؤسسة ونموهر

موافػ  إلى طػبأي   4.02) معقػاري وانحػباؼ   9.07بدطوسػ  حسػابي ) الأولى  في الدبتيػ  C3تدتي العيػارة )
طػػبأي غػػير  %04.9 طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %44.2وافػػ  و بدأجػػاطوا  %70.9حقػػس أف   حػػد مػػا
 مػػن الاجاطػػػات %27.4  أي أف %47.8 وافػػ  إلى حػػد مػػاطقنمػػا أجػػػاب بد  طغػػير موافػػ  بسامػػا %6.8  وموافػػ 
مػػػن أهػػػ  الدعوقػػػات الػػػ  برػػػوؿ دوف  نقػػػص الدعبفػػػ  الازمػػػ  طدهمقػػػ  تقنقػػػات الطسػػػقير الاسػػػااتقي، للطاػػػالقفيأف تس ػػػد 

 تبيققها.
C6- عدم توفر المؤهلات العلمية والمهنية: 

موافػ  إلى طػبأي   4.09) معقػاري وانحػباؼ   9.26بدطوسػ  حسػابي ) الثانقػ   في الدبتيػ  C6تدتي العيػارة )
طػػبأي غػػير  %06.2 طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %44.2وافػػ  و بدأجػػاطوا  %99.4أف    حقػػسحػػد مػػا
مػن الاجاطػات تس ػد  %74.9  أي أف %49.4 واف  إلى حد ماطقنما أجاب بد طغير مواف  بساما  %6.8مواف   

 سااتقي، للطاالقفي.من أه  الدعوقات ال  بروؿ دوف تبيق  الطسقير الا لدـ توفب الدسهات العلمق  والدهنق أف 
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C5- رت التسيير الاستراتيجي للتكرليفعدم توفر الامكرنيرت المردية والبشرية لتبني تقني: 

موافػ  إلى طػبأي   4.44) معقػاري وانحػباؼ   9.28بدطوسػ  حسػابي ) الثالثػ   في الدبتيػ  C5تدتي العيػارة )
طػبأي غػير موافػ   %09 مػا  في حػن أجػابطبأي مواف  بسا %44.2واف  و بدأجاطوا  %04.6  حقس أف حد ما
أف مػػػن الاجاطػػػات تس ػػػد  %96.7  أي أف %04.6 وافػػػ  إلى حػػػد مػػػاطقنمػػػا أجػػػاب بد طغػػير موافػػػ  بسامػػػا  6.8%

 .الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي من أه  الدعوقات ال  بروؿ دوف تبيق فب الاماانقات الدادلج  واليشبلج  لدـ تو 
C1- ر الأساارليب المطبقااة لااديهر لحساارب التكلفااة لأنهاار تقاادم معلوماارت كرفيااة عاادم رغبااة المؤسسااة فااي تغيياا

 :مؤسسة في اتخرذ القرارات الرشيدةتسرعد ال
موافػ  إلى طػبأي   4.26) معقػاري وانحػباؼ   9.29بدطوسػ  حسػابي ) الباطعػ   في الدبتيػ  C1تدتي العيارة )

طػػبأي غػػير  %09.0 مػػا  في حػػن أجػػابطػػبأي موافػػ  بسا %44.2وافػػ  و بدأجػػاطوا  %46.4  حقػػس أف حػػد مػػا
مػػن الاجاطػػات  %94.0أي أف وافػػ  إلى حػػد مػػا  بد %99.4طقنمػػا أجػػاب  طغػػير موافػػ  بسامػػا  %9.9موافػػ   و 

 .في تغقير طبؽ الطسقير بها ات رغي  الدسسسلدـ تس د 
C2- التخوف من التغيير داخل المؤسسة عدم تطبيق التسيير الاستراتيجي للتكرليف يعود إلى: 

موافػ  طػبأي   4.49) معقػاري وانحػباؼ   9.29بدطوسػ  حسػابي ) الخامسػ   في الدبتيػ  C2تػدتي العيػارة )
طػػبأي غػػير  %09.0 طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %44.2وافػػ  و بدأجػػاطوا  %09  حقػػس أف إلى حػػد مػػا

مػن الاجاطػات تس ػد  %97.2  أي أف %94.4 واف  إلى حد ماطقنما أجاب بد طغير مواف  بساما  %8.0 مواف  
 أف الدسسس  بزاؼ من الطغقير في أسالق  الطسقير بها.

C4- عدم اقتنرع الادارة العلير للمؤسسة بجدوى تطبيق تقنيرت التسيير الاستراتيجي للتكرليف: 

موافػ  طػبأي   4.49) معقػاري وانحػباؼ   9.24بدطوسػ  حسػابي ) السادسػ   في الدبتيػ  C4تػدتي العيػارة )
طػػػبأي غػػػير  %09 طػػػبأي موافػػػ  بسامػػػا  في حػػػن أجػػػاب %6.8وافػػػ  و بدأجػػػاطوا  %07.9حقػػػس أف   إلى حػػػد مػػػا
مػن الاجاطػات تس ػد  %97.7  أي أف %90.8 واف  إلى حد ماطقنما أجاب بد طغير مواف  بساما  %6.8مواف   

  وهاا ما لجشػا  لا،قػا بجدوى تبيق  تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي غير مقطنع  الادارة العلقا للمسسس أف 
 أما تبيق  هاا الأخير.
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C7-  ضعف نظرم المعلومرت ونظرم التكرليف خرصاة عادم تاوفر المعلومارت اللازماة والكرفياة لتطبياق تقنيارت
 :الاستراتيجي للتكرليفالتسيير 

وافػ  مطػبأي   4.09) معقػاري وانحػباؼ   9.24بدطوسػ  حسػابي )  طعالسػا  في الدبتيػ  C7تػدتي العيػارة )
 %94.4 موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػابغػػير طػػبأي  %6.8موافػػ  و غػػير طأجػػاطوا  %90.8  حقػػس أف إلى حػػد مػػا
مػن الاجاطػات  %70.9  أي أف %47.8 وافػ  إلى حػد مػاطقنمػا أجػاب بد وافػ  بسامػا بد %44.2و طبأي مواف  

 . الاسااتقي، للطاالقفيالطسقيرتبيق   ـلجشا  لا،قا أما ضعفي نظاـ الدعلومات ونظاـ الطاالقفيأف تس د 
C8- تكلفة تطبيق تقنيرت التسيير الاستراتيجي للتكرليف تفوق المنرفع المتوقعة من تطبيقهر: 

موافػ  إلى طػبأي   2.69) معقػاري وانحػباؼ   0.89بدطوسػ  حسػابي )الثامنػ    في الدبتي  C8تدتي العيارة )
طػبأي غػير موافػ    %90.8 امػا  في حػن أجػابطػبأي موافػ  بس %9.9وافػ  و بدأجػاطوا  %09  حقس أف حد ما
 واف  إلى حد ما.بد %97.7طقنما أجاب  طغير مواف  بساما  %9.9و 

C9-  ارتفاارع تكاارليف الاسااتعرنة بخبااراء محرساابين ماان خااررج المؤسسااة يشااكل عرئقاار أماارم توجاا  الإدارة نحااو
 :تبني تقنيرت التسيير الاستراتيجي للتكرليف

موافػػ  طػبأي   4.22) معقػاري وانحػباؼ   0.84بدطوسػ  حسػابي )الطاسػػع  لدبتيػ    في اC9تػدتي العيػارة )
 %04.9  طقنمػػػا أجػػػاب  موافػػػ  بسامػػػاغػػػير طػػػبأي  %9.9و  غػػػير موافػػػ أجػػػاطوا ط %99.4أف   حقػػػس إلى حػػػد مػػػا
 .واف  إلى حد مابد %94.4 جابوأطبأي مواف  بساما   %7.6بدواف  و 

تواجههر المؤسسرت الاقتصردية عيناة الدراساة، تحاول لتي امعوقرت بعض التوجد لشا سي  لجطضح أن  
  .صحة الفرضية الثرلثةوهاا ما لجثيت   التسيير الاستراتيجي للتكرليفدون تطبيق 

 رابعر : مسرهمة تبني تقنيرت التسيير الاستراتيجي للتكرليف في زيردة تنرفسية المؤسسة  
تيػن الطسػقير الاسػااتقي، للطاػالقفي في زلجػادة تنافسػق  سقط   برلقػ  برا  لقنػ  الدراسػ  لدعبفػ  مػدى مسػاهم  

 الدسسس :
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نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مسرهمة تبني تقنيرت التسيير الاستراتيجي ( : V-22جدول رقم )
 للتكرليف في زيردة تنرفسية المؤسسة

غير موافق  الفقرة التسلسل
 تمرمر

غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد مر

موافق  موافق
 مرمرت

المتوسط 
 الحسربي

الانحراف 
 المعيرري

مستوى 
 الأهمية

70 D1 
 02 00 71 70 77 ت

 مواف   7.07 9.00
% 77 0.2 09.2 09.0 .1.0 

7. D2 
 00 02 71 70 77 ت

 مواف  7.00 0.12
% 77 9.1 09.2 01 .0.0 

70 D3 
 09 02 07 77 70 ت

 مواف  7.09 9.70
% 0.2 77 02.9 01 .0 

79 D4 
 .0 02 71 70 70 ت

 مواف  7.00 0.12
% 0.2 0.2 09.2 2..0 01.0 

70 D5 
 00 02 70 70 77 ت

 مواف   7.20 9.02
% 77 0.2 2.. 2..0 .0.1 

72 D6 
 00 00 07 70 77 ت

 مواف  7.20 9.70
% 77 0.2 02.9 27.0 .0.0 

70 D7 
 00 .9 70 70 77 ت

 مواف  7.27 9.70
% 77 0.2 00.0 22.1 02 

72 D8 
 00 02 70 70 77 ت

 مواف  7.20 9.00
% 77 0.2 00.0 01 .0.1 

71 D9 
 01 00 72 70 77 ت

 مواف   7.07 9.09
% 77 0.2 00.0 09.0 00.0 

07 D10 
 00 00 07 70 77 ت

 مواف   7.21 9.79
% 77 0.2 02.9 00.9 .9.2 

00 D11 
 07 00 09 79 77 ت

 مواف  7.01 0.27
% 77 2.2 .0 09.0 02.9 

12 D12 
 00 02 71 70 77 ت

 مواف   7.20 9.72
% 77 0.2 09.2 01 .9.2 

13 D13 
 02 00 72 .7 77 ت

 مواف  .7.0 9.72
% 77 0.0 00.0 00.9 .2.. 

14 D14 
 00 02 07 70 70 ت

0.12 7.00 
 مواف 

% 0.2 0.2 02.9 01 .0.0 

15 D15 
 02 00 0. 70 77 ت

 مواف  7.20 0.20
% 77 0.2 90 .0.1 .1.0 

16 D16 
 09 00 00 79 70 ت

 مواف  7.17 0.22
% 0.2 2.2 02 07.2 .0 

17 D17 
 09 .0 00 .7 77 ت

 مواف  7.02 0.10
% 77 0.0 .0.0 0..0 .0 

18 D18 
 01 .0 70 .7 70 ت

 مواف   7.29 9.72
% 0.2 0.0 00.0 0..0 00.0 

19 D19 
 .0 00 07 .7 77 ت

 مواف  7.07 0.12
% 77 0.0 02.9 27.0 01.0 

20 D20 مواف  7.20 0.12 00 2. 00 70 77 ت 



 الخامس     واقع وأهمية التسيير الاستراثيجي للتكاليف في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالفصل 

  

  
288 

 

  

% 77 9.1 .0.0 90.1 .0.1 

21 D21 
 7. 00 70 77 70 ت

 مواف   7.00 9.02
% 0.2 77 00.0 09.0 0..2 

 موافق 4.77 6.41 المحور الرابعإجمرلي نترئج  

  SPSS   طبنامج نطا،ج لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا

نترئج إجربرت عينة الدراسة حول مسرهمة تبني تقنيرت التسيير الاستراتيجي ( : V-09رقم ) شكل
 للتكرليف في زيردة تنرفسية المؤسسة

 
  Excel   طبنامجالطمادا لل   لل اسطنادا   البالي إلداد من :لمصدرا        

  2.22) معقػاري طػانحباؼ  7.24) للمحػور الباطػعالعاـ  الحسابي لدطوس اأف  الساط ناحظ من الجدوؿ 
أف تيػن وهػو مػا لجعاػس ذو مسػطوى أهمقػ  مبتفػع   الدعػبوؼ الػوزف موافػ  حسػ   ػاف اليعػد لذػاا العقنػ  ابذػاا أف أي

 زلجادة تنافسق  الدسسس   وفقما لجل، تبتق  العيارات حس  أهمقطها: ه  فيلجسا الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي
 

3,6 3,7 3,8 3,9 4 4,1 4,2

AXE4

D21

D20

D19

D18

D17

D16

D15

D14

D13

D12

D11

D10

D9

D8

D7

D6

D5

D4

D3

D2

D1
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D5- الاذي مارالأ هرتومضارعف الانترجياة لتحساين اللازماة المعلومارت التسايير الاساتراتيجي للتكارليف وفريا 
 :السوقية والحصة الربحية زيردة الى يؤدي

  موافػػ طػػبأي   2.99) معقػػاري باؼوانحػػ   7.49بدطوسػػ  حسػػابي ) الأولى  في الدبتيػػ  D5تػدتي العيػػارة )
طػػػػبأي غػػػػير موافػػػػ    %4.9 طػػػػبأي موافػػػػ  بسامػػػػا  في حػػػػن أجػػػػاب %04.6وافػػػػ  و بدأجػػػػاطوا  %90.9حقػػػػس أف 

أف الطسػػػػقير الاسػػػػااتقي، للطاػػػػالقفي لجػػػػػوفب مػػػػن الاجاطػػػػات تس ػػػػد  %62.0أي أف   وافػػػػ  إلى حػػػػد مػػػػابد %8.0و
 ال  تساه  في زلجادة الببحق  والحص  السوقق . -نشب الدطعلق  ططسقير الطاالقفي والأ -الدعلومات الازم  

D21- التنرفسية للميزة متجدداً را مصد تعد الانترج خطوات في الإبداع على قدرةال: 
  موافػ طػبأي   2.42) معقػاري وانحػباؼ   7.49بدطوسػ  حسػابي )الثانقػ    في الدبتيػ  D21تػدتي العيػارة )

طقنمػا  بأي غػير موافػ  طػ %4.9 بأي موافػ  بسامػا  في حػن أجػابطػ %90.8وافػ  و بدأجاطوا  %27.4حقس أف 
أف الإطػػداع في خبػػػوات الإنطػػاج لجعػػػد مػػن الاجاطػػػات تس ػػد  %89.6أي أف وافػػ  إلى حػػػد مػػا  بد %44.2أجػػاب 

 مصدرا مطيددا للمقية الطنافسق   حقس لجساه  الاطداع في خل  مقية الطمقي ولجساه  أ ثب في خل  مقية الوقت.
D9-  المنتجرت لتكلفة دقة أكثر تقدير للتسيير الاستراتيجي للتكرليف إلى  المؤسسة بيقتطيؤدي: 

  موافػػ طػػبأي   2.42) معقػػاري وانحػػباؼ   7.47بدطوسػػ  حسػػابي ) الثالثػػ   في الدبتيػػ  D9تػدتي العيػػارة )
حػػد موافػػ  إلى طػػبأي  %49.4 طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %94.4وافػػ  و بدأجػػاطوا  %27.4حقػػس أف 

تقنقػػ  و أف تبيقػػ  الطسػقير الاسػػااتقي، للطاػػالقفي مػن الاجاطػػات تس ػػد  %82.0أي أف   طغػػير موافػػ  %4.9  ومػا
 لجسدي إلى حساب الطاالقفي طد ثب دق . بردلجدا الطالف  لل  أساس النشا 

D8-  ة:الفعرل للاستراتيجيرت التنرفسي تقنيرت التسيير الاستراتيجي للتكرليف في التطبيق تطبيقيسرهم 

  وافػ مطػبأي   2.94) معقػاري وانحػباؼ   7.49بدطوسػ  حسػابي )الباطعػ     في الدبتيػ  D8تػدتي العيػارة )
بدوافػػػػ  إلى حػػػػد مػػػػا   %44.2 طػػػػبأي موافػػػػ  بسامػػػػا  في حػػػػن أجػػػػاب %04.6وافػػػػ  و بدأجػػػػاطوا  %26حقػػػس أف 

ي، للطاػػالقفي لجسػػاه  في تبيقػػ  الطسػػقير الاسػػااتق أفمػػن الاجاطػػات تس ػػد  %89.6أي أف  طغػػير موافػػ   %4.9و
 الطبيق  الفعاؿ لاسااتقيقات الطنافسق   حقس لجقوـ لل  ر قية برلق  الدوقفي الطنافس،.

D1-  تطبيااق تقنياارت التساايير الاسااتراتيجي للتكاارليف يااؤثر إيجرباار علااى تنرفسااية المؤسسااة أحساان ماان الطاارق
 الكلاسيكية.

  موافػ طػبأي   2.42) معقػاري وانحػباؼ   7.44) بدطوسػ  حسػابي الخامسػ   في الدبتيػ  D1تػدتي العيػارة )
  وافػػ  إلى حػػد مػػابد %47.8 طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %06.2وافػػ  و بدأجػػاطوا  %27.4حقػػس أف 
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أف تبيقػػػػ  الطسػػػػقير الاسػػػػااتقي، مػػػػن الاجاطػػػػات تس ػػػػد  %89.9أي أف   طػػػػبأي غػػػػير موافػػػػ  %4.9طقنمػػػا أجػػػػاب 
لدسسسػػ  أحسػػن مػػن الطسػػقير الااسػػقا، وذلػػع  لطوجهػػ  نحػػو اليقئػػ  الخارجقػػ  للطاػػالقفي لجػػستهب إيجاطػػا للػػ  تنافسػػق  ا

 معا.والداخلق  
D18- يسرهم تطبيق التسيير الاستراتيجي للتكرليف في تقليل مشركل التصنيع ووضع السعر الأقل للمنتج: 

طػػبأي   2.87) معقػػاري وانحػػباؼ   7.28بدطوسػػ  حسػػابي )السادسػػ    في الدبتيػػ  D18تػػدتي العيػػارة )
بأي غػير موافػ  طػ %9.9 طبأي مواف  بساما  في حػن أجػاب %94.4واف  و بدأجاطوا  %20.2  حقس أف مواف 
 أف مػن الاجاطػات تس ػد %89.9أي أف موافػ  إلى حػد مػا  طػبأي  %44.2طغير مواف  بساما  وأجػاب  %4.9و 

 بقاط  الدسطمبة  ووضع السعب الأق .الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي لجساه  في تقلق  مشا   الطصنقع من خاؿ ال
D12- تحديد أسعرر المنتجرت بشكل أفضل: يسرهم التسيير الاستراتيجي للتكرليف في 

  موافػ طػبأي   2.94) معقػاري وانحػباؼ   7.29بدطوس  حسػابي ) الساطع   في الدبتي  D12تدتي العيارة )
طقنمػػػا بأي غػػػير موافػػ   طػػ %4.9 حػػن أجػػػابطػػبأي موافػػػ  بسامػػا  في  %07.9وافػػػ  و بدأجػػاطوا  %26حقػػس أف 
أف الطسػػػػػقير الاسػػػػػااتقي، مػػػػػن الاجاطػػػػػات تس ػػػػػد  %89.9أي أف    موافػػػػػ  إلى حػػػػػد مػػػػػاطػػػػػبأي  %47.8أجػػػػػاب 

 للطاالقفي )تقنق  الطالف  الدسطهدف   لجساه  في بردلجد أسعار الدنطيات طشا  أفض .
D13- في السوق بسعر تنرفسي:ي طارح منتج تطبيق التسيير الاستراتيجي للتكرليف يسرعد ف 

طػبأي   2.40) معقػاري وانحػباؼ   7.29بدطوسػ  حسػابي )الثامنػ    في الدبتيػ  D13العيػارة ) ػالع تػدتي  
طػػػػبأي غػػػػير  %9.9 طػػػػبأي موافػػػػ  بسامػػػػا  في حػػػػن أجػػػػاب %09.0وافػػػػ  و بدأجػػػػاطوا  %24.7  حقػػػػس أف موافػػػػ 

أف تبيقػػػػ  الطسػػػػقير الاجاطػػػػات تس ػػػػد مػػػػن  %89.9أي أف وافػػػػ  إلى حػػػػد مػػػػا  بد %49.4طقنمػػػػا أجػػػػاب موافػػػػ   
 الاسااتقي، للطاالقفي )الطالف  الدسطهدف   لجساه  في طبح منطج في السوؽ طسعب تنافس،.

D10-  يسااارهم التسااايير الاساااتراتيجي للتكااارليف فاااي التحساااين المساااتمر لأداء المؤسساااة مااان خااالال عملياااة
 تحليل الأنشطة:

  موافػ طػبأي   2.96) معقػاري وانحػباؼ   7.27سػ  حسػابي )بدطو  الطاسع   في الدبتي  D10تدتي العيارة )
موافػػ  إلى حػػد طػػبأي  %49.7 طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %07.9وافػػ  و بدأجػػاطوا  %24.7حقػػس أف 

أف الطسػػػػقير الاسػػػػااتقي، للطاػػػػالقفي لجسػػػػاه  في مػػػػن الاجاطػػػػات تس ػػػػد  %80أي أف   طغػػػػير موافػػػػ  %4.9  ومػػػػا
 سس .الطحسن الدسطمب لأدا  الدس 
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D7- وتقادير تحدياد فاي المؤسساة تسارعد مرلياة وغيار مرلياة معلومارت التسيير الاساتراتيجي للتكارليف وفري 
 .المستقبلي أداءهر تحسين من تمُكِنهر التي الجديدة الأنشطة

  وافػ مطػبأي   2.92) معقػاري وانحػباؼ   7.29بدطوسػ  حسػابي )العالاػبة   في الدبتيػ  D7تػدتي العيػارة )
إلى حػػػػد مػػػػا  بدوافػػػػ   %44.2 طػػػػبأي موافػػػػ  بسامػػػػا  في حػػػػن أجػػػػاب %48وافػػػػ  و بدأجػػػػاطوا  %98.6حقػػػس أف 

أف الطسػػقير الاسػػااتقي، للطاػػالقفي بددطلػػفي تقنقاتػػ  مػػن الاجاطػػات تس ػػد  %89.8أي أف  طغػػير موافػػ   %4.9و
 برسن الأدا . لجوفب معلومات مالق  وغير مالق  مث  الأنشب  الدضقف  وغير الدضقف  للققم  لشا لجساه  في

D6- تكلفاة قيارس فايالمؤسساة  تسارعد مرلياة وغيار مرلياة معلومارت التسايير الاساتراتيجي للتكارليف وفريا 
 ة.المهم الأنشطة أداء في المستنفذة الموارد

طػبأي   2.94) معقػاري وانحػباؼ   7.24بدطوسػ  حسػابي )الإحػدى لشػب   في الدبتيػ  D6تػدتي العيػارة )
بدوافػ  إلى حػد  %49.7 طبأي مواف  بساما  في حن أجػاب %04.9واف  و بدأجاطوا  %92.4  حقس أف مواف 
أف الطسػػقير الاسػػااتقي، للطاػػالقفي بددطلػػفي تقنقاتػػ  مػػن الاجاطػػات تس ػػد  %64أي أف  طغػػير موافػػ   %4.9مػػا  و

خػػاؿ بردلجػػدهما لجػوفب معلومػػات مالقػػ  وغػػير مالقػػ  مثػػ  مسػػييات الطالفػػ  والأنشػػب  الداخلػػ  في صػػنع الدنػػطج الػػ  مػػن 
 يدان حساب الطالف  طشا  أدؽ.

D3- تنرفسية تكرليفيحقق  تطبيق تقنيرت التسيير الاستراتيجي للتكرليف: 
طػػبأي   2.47) معقػػاري وانحػػباؼ   7.24بدطوسػػ  حسػػابي ) الإتهػػع لشػػب  في الدبتيػػ  D3تػػدتي العيػػارة )

بسامػا   طػبأي غػير موافػ  %4.9 حن أجػابطبأي مواف  بساما  في  %09واف  و بدأجاطوا  %26  حقس أف مواف 
الطسػػػػقير تقنقػػػػات أف تبيقػػػػ  مػػػػن الاجاطػػػػات تس ػػػػد  %62.0أي أف   وافػػػػ  إلى حػػػػد مػػػػابد %49.7طقنمػػػػا أجػػػػاب 

 يحق  تاالقفي تنافسق .الاسااتقي، للطاالقفي 
D19- ن:تخزيال كلفةتخفيض ت لىالتسيير الاستراتيجي للتكرليف إ تطبيق يؤدي 

طػػبأي   2.42) معقػػاري وانحػػباؼ   9.69بدطوسػػ  حسػػابي )لشػػب  الثالثػػ  الدبتيػػ    فيD19تػػدتي العيػػارة )
بدوافػ  إلى حػد  %49.7 طبأي مواف  بساما  في حن أجػاب %46.4واف  و بدأجاطوا  %92.4  حقس أف مواف 
طػاج أف الطسػقير الاسػااتقي، للطاػالقفي )تقنقػ  الإنمػن الاجاطػات تس ػد  %82.7أي أف  طغير موافػ   %9.9ما و 

 في الوقت المحدد خاص   لجسدي إلى بزفقا تاالقفي الطديلجن من خاؿ تبيق  ميدأ صفب لسيوف.
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D2- تكرليفيحقق التخفيض المستمر لل تطبيق تقنيرت التسيير الاستراتيجي للتكرليف: 
طػػبأي   2.42) معقػػاري وانحػػباؼ   9.69بدطوسػػ  حسػػابي )لشػػب  الباطعػػ   في الدبتيػػ  D2تػػدتي العيػػارة )

بدوافػػ  إلى حػػد  %47.8 طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %04.9وافػػ  و بدأجػػاطوا  %26  حقػػس أف وافػػ م
أف الطسػػػػػقير الاسػػػػػااتقي، للطاػػػػػالقفي يحقػػػػػ  مػػػػػن الاجاطػػػػػات تس ػػػػػد  %82.9أي أف  طغػػػػػير موافػػػػػ   %7.6مػػػػػا  و

 الطدفقا الدسطمب للطاالقفي.

D4- للمؤسسة. التنرفسي الموقف قدرة من يزيد تطبيق تقنيرت التسيير الاستراتيجي للتكرليف 

طػبأي   2.42) معقػاري وانحػباؼ   9.69بدطوسػ  حسػابي )لشػب  الخامسػ   في الدبتيػ  D4تػدتي العيػارة )
 %4.9طػػنفس النسػػي   طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %46.4وافػػ  و بدأجػػاطوا  %90.9  حقػػس أف موافػػ 

مػن الاجاطػات  %80أي أف واف  إلى حػد مػا  بد %47.8ب طقنما أجا    من رأي غير مواف  وغير مواف  بساما 
أف الطسػػقير الاسػػااتقي، للطاػػالقفي لجيلجػػد مػػن قػػدرة الدوقػػفي الطنافسػػ، إذ لجعػػد برلقػػ  الدوقػػفي الطنافسػػ، مػػن أهػػ  تس ػػد 
 ر ا،يا.
D14- مان يزياد منتجرتهر وتسعير الانترجقرارات  في التسيير الاستراتيجي للتكرليف على المؤسسة  اعتمرد 

 .التنرفسية تهر ر قد
  2.44)معقػاري وانحػباؼ   9.69بدطوسػ  حسػابي )السادس  لشب   في الدبتي  D14العيارة )  الع  تدتي

بدوافػػ   %49.4 طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %09.0وافػػ  و بدأجػػاطوا  %24.7  حقػػس أف موافػػ طػػبأي 
الالطمػػاد للػػ  الطسػػقير الاسػػااتقي،  أفمػػن الاجاطػػات تس ػػد  %89.9أي أف  طغػػير موافػػ   %9.9إلى حػػد مػػا  و

 للطاالقفي )تقنق  الطالف  الدسطهدف   في قبارات الإنطاج والطسعير لجيلجد من القدرة الطنافسق .
D20- النهرئي المنتج كلفةيسرهم في تخفيض ت التشغيل بدء زمن وتقليل الأعطرل تكلفة تخفيض:  

طػبأي   2.89) معقػاري وانحػباؼ   9.69حسػابي ) بدطوسػ  السػاطع  لشػب  في الدبتيػ  D20تػدتي العيػارة )
وافػ  إلى حػد بد %04.9 طبأي مواف  بساما  في حن أجػاب %04.6واف  و بدأجاطوا  %72.6حقس أف  مواف  

أف الطسػػقير الاسػػااتقي، للطاػػالقفي يحقػػ  مقػػية  مػػن الاجاطػػات تس ػػد %49.8أي أف   طغػػير موافػػ  %7.6  و مػػا
 .الطشغق  طد  زمن وتقلق  الألباؿ تالف  بزفقاتنافسق  من خاؿ 

D17- طوير وتحسين طارق أداء عمليرت التصنيعت لىالتسيير الاستراتيجي للتكرليف إ تطبيق يؤدي: 
طػػبأي   2.49) معقػاري وانحػباؼ   9.62بدطوسػػ  حسػػابي ) لشػب الثامنػػ   في الدبتيػ  D17تػدتي العيػػارة )

وافػػ  إلى حػػد بد %04.9 افػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػابطػػبأي مو  %09وافػػ  و بدأجػػاطوا  %20.2  حقػػس أف موافػػ 
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أف تبيقػػ  الطسػػقير الاسػػااتقي، للطاػػالقفي لجبػػور مػػن الاجاطػػات تس ػػد  %42.2أي أف   طغػػير موافػػ  %9.9  ومػػا
 ويحسن من أدا  العملقات.

D16- حسين جودة المنتج:يؤدي التسيير الاستراتيجي للتكرليف إلى ت 
طػبأي   2.62) معقػاري وانحػباؼ   9.89بدطوسػ  حسػابي )اسػع  لشػب الط  في الدبتيػ  D16تػدتي العيػارة )

بدوافػ  إلى حػػد مػػا   %48 طػػبأي موافػػ  بسامػا  في حػػن أجػػاب %09وافػ  و بدأجػػاطوا  %22.8  حقػػس أف موافػ 
أف مػػػن الاجاطػػػات تس ػػػد  %49.8أي أف طغػػػير موافػػػ  بسامػػػا    %4.9 و طػػػبأي غػػػير موافػػػ   %9.9طقنمػػػا أجػػػاب 

 قير الاسااتقي، للطاالقفي لجساه  في طبح برسن الجودة.تبيق  تقنقات الطس
D15- رح منتجرت تلبي رغبرت المستهلكين:يسرهم التسيير الاستراتيجي للتكرليف في طا 

طػػػبأي   2.84) معقػػاري وانحػػباؼ   9.82بدطوسػػػ  حسػػابي ) الدبتيػػ  العشػػبوف  في D15تػػدتي العيػػارة )
وافػػ  إلى حػػد بد %74 طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %06.2وافػػ  و بدأجػػاطوا  %04.6  حقػػس أف موافػػ 
تبيقػػػػ  الطسػػػػقير الاسػػػػااتقي، للطاػػػػالقفي أف مػػػػن الاجاطػػػػات تس ػػػػد  %24.7أي أف   فػػػػ طغػػػػير موا %4.9  و مػػػػا

 )الطالف  الدسطهدف   لجساه  في طبح منطيات وفقا لأذواؽ ورغيات الدسطهلع طناً  لل  دراس  السوؽ.
D11- تيجي للتكاارليف فااي الااتحكم فااي الأنشااطة قباال الانتهاارء ماان العمليااة الإنترجيااة يساارهم التساايير الاسااترا

 افرت:وتفردي الانحر 
  2.46) معقػػاري وانحػػباؼ   9.82بدطوسػػ  حسػػابي ) الواحػػد والعشػػبوف  في الدبتيػػ  D11تػػدتي العيػػارة )

وافػػ  إلى بد %09 طػػبأي موافػػ  بسامػػا  في حػػن أجػػاب %49.7وافػػ  و بدأجػػاطوا  %27.4  حقػػس أف موافػػ طػػبأي 
أف تبيقػػػػ  تقنقػػػػات الطسػػػػقير الاسػػػػااتقي، مػػػػن الاجاطػػػػات تس ػػػػد  %42.2أي أف  طغػػػػير موافػػػػ  %9.9  وحػػػػد مػػػػا

 للطاالقفي لجساه  في الطحا  في الأنشب  فالذدؼ الأساس، ل  هو تسقير الطاالقفي والأنشب  معا.
الاساااااتراتيجي  تطبياااااق التساااااييرلجطضػػػػح لشػػػػػا سػػػػي  أف أغلػػػػػ  الإجاطػػػػات تس ػػػػػد وطنسػػػػ  مبتفعػػػػػ  للػػػػ  أف 

 مػن خػاؿ تعيلجػي الدوقػفي الطنافسػ، وبرققػ  ميالجػا تنافسػق  وتعيلجيهػا. للتكرليف يسرهم في زياردة تنرفساية المؤسساة
  .صحة الفرضية الرابعةوهاا ما لجثيت 
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 دراسة أثر التسيير الاستراتيجي للتكرليف على الميزة التنرفسية : الثرلثطلب الم
 ػػػ  مػػػن العاقػػػ  والطػػػدتهير طػػػن  ػػػ  طعػػػد مػػػن أطعػػػاد الطسػػػقير الاسػػػااتقي،   سػػػنحاوؿ في هػػػاا الدبلػػػ  دراسػػػ  

للطاالقفي طدطعاد الدقية الطنافسق   ػ  للػ  حػدى  مػن خػاؿ اسػطدداـ معامػ  ارتيػا  طيرسػوف و ػاا الانحػدار الخبػ، 
 .اليسق 

 ةتحديد طابيعة علاقة الارتبر  بين التسيير الاستراتيجي للتكرليف والميزة التنرفسي:  أولا
  سنحاوؿ للطاالقفي في برقق  مقية تنافسق  لجساه  الطسقير الاسااتقي،طعد الطحق  من قيوؿ الفبضق  )

 قية الطنافسق    ما لجل،:الدوأطعاد الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي العاق  طن أطعاد  مدى بردلجد
 العلاقة بين التسيير الاستراتيجي للتكرليف وميزة التكلفة: -1

 :الطالف  مقيةالطسقير الاسااتقي، للطاالقفي تقنقات أدناا نطا،ج لاق  الارتيا  طن  وضح الجدوؿلج
  التسيير الاستراتيجي للتكرليف والتكلفةعلاقة الارتبر  بين تقنيرت  ( : نترئج V-23جدول رقم )

 التكلفة 
 .sigمستوى المعنوية  قيمة الارتبر 

 0.172 0.123- التكلفة على أسرس النشر 
 0.160 0.129 التكلفة المستهدفة 

 0.633 0.010 سلسلة القيمة
 0.001 0.385 إدارة الجودة الشرملة

 0.009 0.301 الإنترج في الوقت المحدد
 SPSS طبنامج لل  الطمادا البالي  إلداد من :رالمصد         

 مالجل،:  V-23)  رق  الجدوؿ لجطضح من
  حقس أق  الطالف مقية ق  معنولج  موجي  طن تقنق  إدارة الجودة الشامل  و توجد لاق  ارتيا  ذات دلال  احصا، -

   ويدان تفسير هاا %66أي طدرج  تهق  ) 2.24لند مسطوى معنولج  أق  من  %98.2طلغ الارتيا  طقنهما 
 طقنق  طشا   ل، وللم،  لما اسطبالت بزفقا الطاالقفي الالق .هاا الالنطقي  طدن   لما طيقت خبوات 

ومقية الطالف  أق    وجد لاق  ارتيا  ذات دلال  احصا،ق  معنولج  موجي  طن تقنق  الإنطاج في الوقت المحددت -
   ويدان تفسير %66أي طدرج  تهق  ) 2.24لند مسطوى معنولج  أق  من  %92.4حقس طلغ الارتيا  طقنهما 

 اسطبالت بزفقا الطاالقفي الالق . هاا النطقي  طدن   لما طيقت خبوات هاا الطقنق  طشا   ل، وللم،  لما
 2.22وسلسل  الققم  أ ا من والطالف  لل  أساس النشا   مسطوى الدعنولج  الدواف  لطقنق  الطالف  الدسطهدف  -

 قية الطالف  في ظ  العقن  الددروس .بدلل  وجود لاق  ارتيا   الاسطدلاؿوفي هات  الحال  لا يدان 
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 :الجودةاتيجي للتكرليف وميزة العلاقة بين التسيير الاستر  -2
 نطا،ج لاق  الارتيا  طن تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي مقية الجودة: الدواليوضح الجدوؿ لج

  والجودةالتسيير الاستراتيجي للتكرليف علاقة الارتبر  بين تقنيرت  ( : نترئج V-24جدول رقم )

 الجودة 
 .sigمستوى المعنوية  قيمة الارتبر 

 0.275 0.078- التكلفة على أسرس النشر 
 0.127 0.148 دفة التكلفة المسته
 0.300 0.069 سلسلة القيمة

 0.005 0.324 إدارة الجودة الشرملة
 0.056 0.206 الإنترج في الوقت المحدد

 SPSS طبنامج لل  الطمادا البالي  إلداد من :رالمصد         

 ،:مالجل  V-07رق  )الجدوؿ  لجطضح من
توجد لاق  ارتيا  ذات دلال  احصا،ق  معنولج  موجي  طن تقنق  إدارة الجودة الشامل  ومقية الجودة  حقس طلغ  -

   ويدان تفسير هاا %66أي طدرج  تهق  ) 2.24لند مسطوى معنولج  أق  من  %90.7الارتيا  طقنهما 
 سطبالت برقق  مقية الجودة.النطقي  طدن   لما طيقت خبوات هاا الطقنق  طشا   ل، وللم،  لما ا

 2.22وسلسل  الققم  أ ا من والطالف  لل  أساس النشا   مسطوى الدعنولج  الدواف  لطقنق  الطالف  الدسطهدف  -
 قية الجودة في ظ  العقن  الددروس .بدلل  وجود لاق  ارتيا  لا يدان الاسطدلاؿ وفي هات  الحال  لا يدان 

 :الوقتراتيجي للتكرليف وميزة العلاقة بين التسيير الاست -3
 أدناا نطا،ج لاق  الارتيا  طن تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي مقية الوقت:وضح الجدوؿ لج

  والوقتالتسيير الاستراتيجي للتكرليف علاقة الارتبر  بين تقنيرت  ( : نترئج V-25جدول رقم )

 الوقت 
 .sigمستوى المعنوية  قيمة الارتبر 

 0.361 0.016- لفة على أسرس النشر التك
 0.054 0.208 التكلفة المستهدفة 

 0.244 0.091 سلسلة القيمة
 0.001 0.402 إدارة الجودة الشرملة

 0.010 0.299 الإنترج في الوقت المحدد
 SPSS طبنامج لل  الطمادا البالي  إلداد من :رالمصد         
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 مالجل،:  V-02رق  )الجدوؿ  لجطضح من
توجد لاق  ارتيا  ذات دلال  احصا،ق  معنولج  موجي  طن تقنق  إدارة الجودة الشامل  ومقية الوقت  حقس طلغ  -

   ويدان تفسير هاا %66أي طدرج  تهق  ) 2.24لند مسطوى معنولج  أق  من  %72.0الارتيا  طقنهما 
 ت برقق  مقية الوقت.النطقي  طدن   لما طيقت خبوات هاا الطقنق  طشا   ل، وللم،  لما اسطبال

توجد لاق  ارتيا  ذات دلال  احصا،ق  معنولج  موجي  طن تقنق  الإنطاج في الوقت المحدد ومقية الوقت  حقس  -
   ويدان تفسير هاا %62أي طدرج  تهق  ) 2.22لند مسطوى معنولج  أق  من  %06.9طلغ الارتيا  طقنهما 

 ا   ل، وللم،  لما اسطبالت برقق  مقية الوقت.النطقي  طدن   لما طيقت خبوات هاا الطقنق  طش
 2.22وسلسل  الققم  أ ا من والطالف  لل  أساس النشا   مسطوى الدعنولج  الدواف  لطقنق  الطالف  الدسطهدف  -

 قية الوقت في ظ  العقن  الددروس .بدلل  وجود لاق  ارتيا  لا يدان الاسطدلاؿ وفي هات  الحال  لا يدان 
تقي، للطاالقفي والدقية الطسقير الاسااتقنقات طعا ان القوؿ أن  لجوجد لاق  ارتيا  طن لشا سي  يد 
؛ وسقط  دراس  درج  تدتهير هاا العاق  في  %66أي طدرج  تهق  ) 2.24لند مسطوى معنولج  أق  من الطنافسق  

 العنصب الدوالي.
 والميزة التنرفسية : تحديد طابيعة التهثير بين التسيير الاستراتيجي للتكرليف ثرنير

لشثا في درج  تدتهير الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي إلبا  مسلابات تفصقلق  لن سنحاوؿ في هاا العنصب 
    ما لجل،:لل  حدى الدقية الطنافسق     طعد من أطعاد  فيتقنقات  

 :التكلفةميزة في التسيير الاستراتيجي للتكرليف  تهثير -1
 :الطالف مقية في تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي تهير تدأدناا نطا،ج وضح الجدوؿ لج

 في ميزة التكلفة التسيير الاستراتيجي للتكرليف تهثير تقنيرت  ( : نترئج V-26جدول رقم )

R معرمل التحديد B1 معرمل الانحدار B0 المعرمل الثربت 
2
 القرار .sig مستوى المعنوية  

لا يدان الاسطدلاؿ  0.344 0.015 0.069- 4.240 التكلفة على أسرس النشر 
 طوجود تدتهير

لا يدان الاسطدلاؿ  0.321 2.244 2.422 9.947 التكلفة المستهدفة 
 طوجود تدتهير

لا يدان الاسطدلاؿ  2.694 2.222 2.229 9.696 سلسلة القيمة
 طوجود تدتهير

 لجوجد تدتهير 2.220 2.476 2.992 0.797 إدارة الجودة الشرملة
 لجوجد تدتهير 2.246 2.62 2.922 0.606 ي الوقت المحددالإنترج ف
 SPSS طبنامج لل  الطمادا البالي  إلداد من :رالمصد         
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 مالجل،:  V-09رق  )الجدوؿ  لجطضح من
لشػا لجػدؿ للػ  وجػود تػدتهير ذو دلالػ  احصػا،ق   2.24مسطوى الدعنولج  الدواف  لطقنقػ  إدارة الجػودة الشػامل  أقػ  مػن  -

  لجسػػػػاه  في بزفػػػػقا TQM  أي أف تبيقػػػػ  تقنقػػػػ   مقػػػػية الطالفػػػػ في طقنقػػػػ  إدارة الجػػػػودة الشػػػػامل  ليػػػػ  معنولجػػػػ  موج
 y=2.434+0.360xويدان  طاط  معادل  الانحدار  ما لجل،:   %99 تاالقفي الدنطج طنسي 

و دلالػػػ  لشػػػا لجػػػدؿ للػػػ  وجػػػود تػػػدتهير ذ 2.22أقػػػ  مػػػن  الإنطػػػاج في الوقػػػت المحػػػددمسػػػطوى الدعنولجػػػ  الدوافػػػ  لطقنقػػػ   -
  لجسػػػاه  في JIT  أي أف تبيقػػػ  تقنقػػػ   في مقػػػية الطالفػػػ  الإنطػػػاج في الوقػػػت المحػػػدداحصػػػا،ق  معنولجػػػ  موجيػػػ  لطقنقػػػ  
 y=2.929+0.300xويدان  طاط  معادل  الانحدار  ما لجل،:   %30بزفقا تاالقفي الدنطج طنسي  

 2.22سلسل  الققم  المحدد من و أساس النشا  والطالف  لل     الطالف  الدسطهدف مسطوى الدعنولج  الدواف  لطقنق -
 لل  وجود تدتهير في مقية الطالف  في ظ  العقن  الددروس . الاسطدلاؿوفي هات  الحال  لا يدان 

 برلق  الانحدار الخب، اليسق  في الشا  الدوالي:ويدان تبجم  نطا،ج  
 يزة التكلفة في مالتسيير الاستراتيجي للتكرليف أثر تقنيرت  ( : V-10رقم ) شكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 اسطنادا لدا سي . البالي  إلداد من :رالمصد         

الدطص  لجعاس وجود تدتهير ذو دلال  احصا،ق  للمطغػير الدسػطق  )تقنقػات الطسػقير أف الخ   إلى در الإلاارةبذ
  طقمػػا الخػػ  الدطقبػػع α ≤ 7.70الاسػػااتقي، للطاػػالقفي  في الدطغػػير الطػػاطع )الدقػػية الطنافسػػق    لنػػد مسػػطوى معنولجػػ  

 .α ≤ 7.70فقدؿ لل  لدـ وجود تدتهير ذو دلال  احصا،ق  للمطغير الدسطق  في الدطغير الطاطع لند مسطوى معنولج  

 
 

 ميزة التكلفة 

 الطالف  لل  أساس النشا 

الدسطهدف الطالف    

 سلسل  الققم 

 إدارة الجودة الشامل 

 الإنطاج في الوقت المحدد

 التسيير الاستراتيجي للتكرليف

0.100 
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 :الجودةميزة في التسيير الاستراتيجي للتكرليف  تهثير -2
 :ودةالجنطا،ج تدتهير تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي في مقية  الدواليوضح الجدوؿ لج

 في ميزة الجودة التسيير الاستراتيجي للتكرليف تهثير تقنيرت  ( : نترئج V-27جدول رقم )

R معرمل التحديد B1 معرمل الانحدار B0 المعرمل الثربت 
2
 القرار .sig مستوى المعنوية  

لا يدان الاسطدلاؿ  0.550 0.006 0.053- 4.08 التكلفة على أسرس النشر 
 طوجود تدتهير

لا يدان الاسطدلاؿ  0.254 0.022 0.142 3.360 فة المستهدفة التكل
 طوجود تدتهير

لا يدان الاسطدلاؿ  0.600 0.005 0.05 3.715 سلسلة القيمة
 طوجود تدتهير

 لجوجد تدتهير 0.011 0.105 0.372 2.282 إدارة الجودة الشرملة
ؿ لا يدان الاسطدلا 0.111 0.042 0.253 2.995 الإنترج في الوقت المحدد

 طوجود تدتهير
 SPSS طبنامج لل  الطمادا البالي  إلداد من :رالمصد         

 مالجل،:  V-04رق  )الجدوؿ  طضح منلج

لشا لجدؿ لل  وجود تدتهير ذو دلال  احصا،ق   2.22مسطوى الدعنولج  الدواف  لطقنق  إدارة الجودة الشامل  أق  من  -
  لجساه  في في برسن جودة TQMأي أف تبيق  تقنق     مقية الجودةمعنولج  موجي  لطقنق  إدارة الجودة الشامل  في 

 y=2.282+0.372xويدان  طاط  معادل  الانحدار  ما لجل،:   %94.0الدنطج طنسي  

والإنطاج في الوقت وسلسل  الققم  والطالف  لل  أساس النشا   مسطوى الدعنولج  الدواف  لطقنق  الطالف  الدسطهدف  -
 لل  وجود تدتهير في مقية الجودة في ظ  العقن  الددروس . الاسطدلاؿوفي هات  الحال  لا يدان  2.22أ ا من  المحدد

 ويدان تبجم  نطا،ج برلق  الانحدار الخب، اليسق  في الشا  الدوالي: 
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 في ميزة الجودة التسيير الاستراتيجي للتكرليف أثر تقنيرت  ( : V-11رقم ) شكل
 
 
 
 
 
 
 
 

  اسطنادا لدا سي . البالي  إلداد من :رلمصدا         
 :الوقتميزة في التسيير الاستراتيجي للتكرليف  تهثير -3

 أدناا نطا،ج تدتهير تقنقات الطسقير الاسااتقي، للطاالقفي في مقية الوقت:وضح الجدوؿ لج
  في ميزة الوقتالتسيير الاستراتيجي للتكرليف تهثير تقنيرت  ( : نترئج V-28جدول رقم )

R معرمل التحديد B1 معرمل الانحدار B0 المعرمل الثربت 
2
 مستوى المعنوية  

sig. 
 القرار

لا يدان الاسطدلاؿ  0.722 0.02 0.029- 4.151 التكلفة على أسرس النشر 
 طوجود تدتهير

لا يدان الاسطدلاؿ  0.107 0.043 0.181 3.366 التكلفة المستهدفة 
 طوجود تدتهير

لا يدان الاسطدلاؿ  0.487 0.008 0.060 3.833 سلسلة القيمة
 طوجود تدتهير

 لجوجد تدتهير 0.001 0.162 0.421 2.225 إدارة الجودة الشرملة
 لجوجد تدتهير 0.019 0.090 0.335 2.860 الإنترج في الوقت المحدد

 SPSS طبنامج لل  الطمادا البالي  إلداد من :رالمصد         

 مالجل،: ألااالجدوؿ  لجطضح من
لشا لجدؿ لل  وجود تدتهير ذو دلال  احصا،ق   2.24سطوى الدعنولج  الدواف  لطقنق  إدارة الجودة الشامل  أق  من م -

  لجساه  في برقق  مقية الوقت TQMأف تبيق  تقنق     معنولج  موجي  لطقنق  إدارة الجودة الشامل  في مقية الوقت
 y=2.860+0.421xويدان  طاط  معادل  الانحدار  ما لجل،:   %70.4طنسي  

 

  الجودةميزة 

 الطالف  لل  أساس النشا 

الدسطهدف الطالف    

الققم سلسل    

 إدارة الجودة الشامل 

 الإنطاج في الوقت المحدد

 التسيير الاستراتيجي للتكرليف
0.142 
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لشا لجدؿ لل  وجود تدتهير ذو دلال   2.22مسطوى الدعنولج  الدواف  لطقنق  الإنطاج في الوقت المحدد أق  من  -
  لجساه  في JITPأي أف تبيق  تقنق   الوقت  احصا،ق  معنولج  موجي  لطقنق  الإنطاج في الوقت المحدد أق  في مقية 

 y=2.860+0.335x طاط  معادل  الانحدار  ما لجل،: ويدان    %99.2طنسي   برقق  مقية الوقت

 2.22وسلسل  الققم  أ ا من والطالف  لل  أساس النشا   مسطوى الدعنولج  الدواف  لطقنق  الطالف  الدسطهدف  -
  مقية الجودة في ظ  العقن  الددروس .فيلل  وجود تدتهير  الاسطدلاؿوفي هات  الحال  لا يدان 

 لق  الانحدار الخب، اليسق  في الشا  الدوالي:ويدان تبجم  نطا،ج بر 

 في ميزة الوقت التسيير الاستراتيجي للتكرليف أثر تقنيرت  ( : V-12رقم ) شكل
 
 
 
 
 
 
 

        
  اسطنادا لدا سي . البالي  إلداد من :رالمصد  

في في الدسسسػات لقنػ  لطقنقػات الطسػقير الاسػااتقي، للطاػالقرغػ  الطبيقػ  الجي،ػ، لشا سي  يداػن القػوؿ أنػ  
الدقػػية  أطعػػاد فيوملحػػوظ لطقنقػػ  إدارة الجػػودة الشػػامل  و الإنطػػاج في الوقػػت المحػػدد  لجوجػػد تػػدتهير إيجػػابيالدراسػػ  إلا أف 

لجلدػػص والشػػا  الدػػوالي   حقػػس  انػػت هنػػاؾ بتهػػار وانعااسػػات مطفاوتػػ  مػػن حقػػس القػػوة ودرجػػ  الدعنولجػػ  الطنافسػػق 
 ذلع:

 

 

 

  الوقتميزة 

 الطالف  لل  أساس النشا 

الدسطهدف الطالف    

 سلسل  الققم 

 إدارة الجودة الشامل 

 الإنطاج في الوقت المحدد
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 في الميزة التنرفسية التسيير الاستراتيجي للتكرليف أثر تقنيرت   ملخص ( :V-13رقم ) شكل

 
 
 

 
 
 
 
 
 

  SPSS. )لسبجات من إلداد البالي  اسطنادا لدا سي المصدر: 

  وهػػػػاا راجػػػع لالطمػػػػاد تػػػػدتهير ملحػػػوظ في  ػػػػ  الديالجػػػا الطنافسػػػق لذػػػا تقنقػػػ  إدارة الجػػػػودة الشػػػامل  ناحػػػظ أف 
الابذػػاا العػػاـ لاػػ  حقػػس  ػػاف الطقنقػػ   إذ تعطػػا مػػن أ ثػػب الطقنقػػات اسػػطعمالا  هػػااللػػ   الدسسسػػات لقنػػ  الدراسػػ 

 . 7.90)طوس  حسابي لاـ خبوات هاا الطقنق  مواف  بساما وبدسطوى أهمق  مبتفع  وبد

والوقػت  ولػقس  الطالفػ أف تقنق  الإنطاج في الوقػت المحػدد لذػا تػدتهير إيجػابي في  ػ  مػن مقػيتي   العناحظ  
الطورلجػػد حقػػس أف الذػػدؼ الأساسػػ، لذػػاا الطقنقػػ  بزفػػقا تاػػالقفي الطدػػيلجن مػػن خػػاؿ   الجػػودةلػػ  مقػػية لذػػا تػػدتهير ل

 . A22)طببلجق  مطابرة للى  فاات صغيرة وطامقات صغيرة

وتقنقػ   طقنق  الطالف  لل  أساس النشا ومن خاؿ النطا،ج الساطق  لا يداننا الاسطدلاؿ لل  وجود تدتهير ل 
 معنولجػ لنػد مسػطوى  -سػوا  الطالفػ  أو الجػودة أو الوقػت -لل  الديالجػا الطنافسػق  سلسل  الققم  الطالف  الدسطهدف  و 

 .قد لجبجع هاا طسي  صغب حي  العقن   و % 2.22أق  من 
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 خلاصة الفصل :
واقػػػػػع ومسػػػػػطوى تبيقػػػػػ  تقنقػػػػػات الطسػػػػػقير  تيقػػػػػافتناولنػػػػػا في هػػػػػاا الفصػػػػػ  الدراسػػػػػ  الدقدانقػػػػػ  حقػػػػػس حاولنػػػػػا 

للطاالقفي في الدسسسات الاقطصادلج  الجيا،بلج   و اا مقومات تبيق  هاا الطقنقات والدعوقات ال  برػوؿ الاسااتقي، 
دوف ذلػػع  مػػع دراسػػ  أهمقػػ  تيػػن تقنقػػات الطسػػقير الاسػػااتقي، للطاػػالقفي في برققػػ  مقػػية تنافسػػق   مػػن خػػاؿ اتيػػاع 

 النطػا،ج وتفسػير - الدراس  فبضقات مع بسالاقا - اليقانات لجمع ر،قسق   دداة ااسطددمنا الاياف قأسلوب الاسطي
 .إلقها الدطوص 

قمنػػػػػا طعػػػػػب  الإطػػػػػار الدنهيػػػػػ، الدعطمػػػػػد في الدراسػػػػػ  وأنمػػػػػوذج الدراسػػػػػ   ولرطمػػػػػع ولقنػػػػػ  الدراسػػػػػ   والأداة 
 اف  وأسلوب الدادها وبلق  اخطيار صدقها وتهيا ا  والدسلابات الاحصا،ق  الدسطددم .قالدسطددم  فقها )الاسطي

  ا طوصػػفي خصػػا،ص لقنػػ  الدراسػػ  طالالطمػػاد للػػ  الدعلومػػات الددرجػػ  في الاسػػطيقاف الاحصػػا،، مػػا قمنػػ
 حقس تم دراس  خصا،ص الدسطيوب ال   اف أغليهػا مػن فئػ  المحاسػين ذوي خػاة في لرػاؿ الطاػالقفي ثم خصػا،ص

اـ الطاػػػالقفي   وثم معلومػػات حػػوؿ نظػػتنشػػ  في القبػػاع الخػػػاى انطاجقػػ  ػػاف أغليهػػا مسسسػػػات الدسسسػػات حقػػس  
 الدبي  فقها  وقد توصلنا إلى أف أغليها لجعطمد طبلجق  الطاالقفي الالق .

طقنقػػات الطسػػقير تبيقػػ  جي،ػػ، لثم قمنػػا ططحلقػػ  ومناقشػػ  النطػػا،ج واخطيػػار الفبضػػقات فطوصػػلنا إلى أنػػ  هنػػاؾ 
لى أف الدسسسػػػات    مػػػا توصػػػلنا إ مػػػا أنػػػ  هنػػػاؾ تفػػػاوت في مسػػػطوى تبيقػػػ  هػػػاا الطقنقػػػات  الاسػػػااتقي، للطاػػػالقفي

الاقطصػػادلج  لقنػػ  الدراسػػ  بسطلػػع مقومػػات بسانهػػا مػػن تبيقػػ  هػػاا الطقنقػػات طشػػا  فعػػاؿ  و مػػا أنػػ  توجػػد معوقػػات 
 بروؿ دوف تبيققها لذا  وأف تفعق  تبيق  هاا الطقنقات لجساه  في برقق  مقية تنافسق .
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  للبكي ليي تينيي يي و تيايي ن الاويااييي إن الهدف الرئيسي  نيإ إايراذ  يلد الد اويا  ير البارتيي   لبسيي   
الاقبصيي ةتاو تك  يذ  ييلد إةييك ليا الد اويياو تلاا  ييا  ي يي  ت ييإ للهؤوسييا كيفييا نسيي  ب  ق قنييية نيييسي يي  سيييا 

الأوئلا المبفر ا  ي   تكلا اخبا   الفرضي تو قهي   بنسيم الد اوا إلى خمسيا  صير و ثييص خصيث  ف يا  صير  
 للد اوا اليظرتا ت صلين للد اوا الميدا يا.

خييلد الييت إةت إلى ضييرت ي إ يي ةي اليظيير يي تلييي  ق الفصييو الأت  البسييي  الكفويييك  للبكيي ليي ت رقيي  تن 
ق  يييرس يسيييي  البكييي ليي ت  ييير  يسيييي  ثيييدتص للبكييي ليي تايييرف   لبسيييي  الاويييااييي  للبكييي ليي تاليييل   يييذ 
ة اوب  ق الفصو الث نيو ثييص   ة اويا نف  يهي  تننرني ت يهايني  إضي  ا إلى ال ي   اليظير  تالبقليلي  لبنيي يي و 

بكلفيا  لييت إوي ن اليوي ت تالبكلفيا المسيب د ا    با   يي  إ يم ينيي يي و تولي    ييدا لرضيي  ت  الاكييس  ليت ينيييا ال
ينييا البكلفا المسب د ا نرض  البهاية ق الد اوا الميدا يا لم  ثننبي  نيإ نيي     ييد يهاين ي  ق المؤوسي ت الا لمييا 

  ليي.الرائدي ق مج   يهاية البنيي ت المبهر ي للبسي  الاوااييي  للبك
يي تلييي  ق الفصييو الث لييص ال يي   الايي ل للهيييسي البي  سيييا نييإ خييف   ييرم نف رن يي  تخص ئصيي   تنراثييو 

الافقيا  يين  ييي ت كهي    و  إةتات  ي ئ ي تنصي ة   و ت  تكيلا ديدةا   يهر   و تإ يب   تإ دا    تالأ راع الرئيسيا له 
ك لييو ن  الاكيس  لت ينييا البكلفا  لت إو ن اليوي ت تالبكلفيا الميسي البي  سيا تينيي ت البسي  الاوااييي  للب

المسييب د او تياييي ن كيفيييا نسيي  ا  ييلد البنيييي ت ق خليية تياستييس الميييسي البي  سييياو نيي   ييرم  بيي ئ  ة اويي ت ويي  نا 
 .إ ابذ  ا ليا البسي  الاوااييي  للبك ليي ق قنية الميسي البي  سيا

-ن ت ينييييا البكلفييا المسييب د ا  هليي   لييت ةييركا الأ   يييب ت بيي ة اليير    لسيين  إويي الرا يي قهيي  ق الفصييو 
تثدي  رج  ر رترت و تولي    ويباه   نيي    لهي  ثيدتص تالمبهثيو ق اا كي ي اليت ييبفذل ت ايايا  يلد الد اويا. 

إضيي  ا إلى اتيي ةي    بايي  د نيييب  ادتييد تييبفذل ت لسييفا  ييلد البنييييا  A40ت  يهاييية  ييلد اا كيي ي  لييت نيييب  نيير  
الهلب  لي  ق السرس تنفئهب  لمبهلا ت الاهفذ ق  لد الفايو ت ايد     ينيييم  يلد اا كي ي نيإ خيف  البهيرس 

 إلى ننرن ت تصار  ت تإ يا يهاية  لد البنييا ق الوركا دو الد اوا.
ينيييي ت البسييي  الاوييااييي  باييي ن تاقيي  تنسييبرق يهاييية لد اوييا نيدا يييا  كهيي  قهييي  ق الفصييو ا يي ن  

للبك ليي ق المؤوس ت الاقبص ةتا الجسائرتاو تكلا ننرن ت يهايية  يلد البنييي ت تالمارقي ت اليت قير  ةتن ولي و 
  .ن  ة اوا إ يا ياني ينيي ت البسي  الاوااييي  للبك ليي ق قنية نيسي يي  سيا
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 ك ي المهانا ق ةركا إ   ييب تالاويباي ن ا ي و ةيهر يا تالمبهثو ق اا الج  ب البهاين  كي  نإ خف  
نييإ اخبايي   صييقا الفرضييي تو تيرصييلي  نييإ خييف   ييلد الد اوييا إلى  ييدة نييإ اليبيي ئ  نييإ المؤوسيي ت الاقبصيي ةتا 

 تالبرصي تو كه    رت لي  آ  س ادتدي للاقصو يمكإ يلخيث كو  لا  يه  تل :
 :اختبار الفرضيات 

ينيييا البكلفيا يهاية المؤوسي ت الاقبصي ةتا الجسائرتيا الأتلى المبهثليا ق الجسئييا الد اوا الميدا يا إن الفرضيا  إكدت -
 .دننا  لت إو ن اليو تو

 . دننا(ينييا البكلفا المسب د االمؤوس ت دو الد اوا  يهاة)الث  يا المبهثلا ق الجسئيا  للفرضيا  ليساا  -
 و دننا(ينييا ولسلا النيهاالمؤوس ت دو الد اوا  يهاة)المبهثلا ق  الث لثاالجسئيا  للفرضيا  ليساا  -
 و دننا(ينييا إةا ي الجرةي الو نلاالمؤوس ت دو الد اوا  يهاة)المبهثلا ق  الرا ااالجسئيا  للفرضيا  ليساا  -
 و دننا(ينييا ال ب ج ق الرقذ اادةالمؤوس ت دو الد اوا  يهاة)المبهثلا ق ا  نساالجسئيا  للفرضيا  ليساا  -

تطبقققل السات قققات ايةتمقققالدر سةقققن ال راتقققر ت  يقققات الت قققيير )إون يمكيييإ النييير  إن الفرضييييا الأتلى 
 سي  دنناو ثيص ياين إن المؤوسي ت  يييا الد اويا ينيرل  بهايية  يلد البنييي ت  ويكو ( ايتتراتيجي للتكاليف

 .ايا ع ااراذات  لهيا ددةيط ةتن ناست 
تستلققا السات ققات ايةتمققالدر الج ا ردققر )المبهثلييا ق  الث  ييياإكييدت الد اوييا الميدا يييا إن الفرضيييا كهيي  

و ثيييص ياييين إن المؤوسيي ت  ييييا الد اوييا دننييا (الس وسققات ااتاتققير لتفايققن الت ققيير ايتققتراتيجي للتكققاليف
  لد البنيي ت  هرتنا  لهيا ت ا لا.  بل  انك  ي ت تننرن ت  كي   نإ يهاية

تةقو  لن  تطبيقل  عراةيقنسن  الج ا ردر ايةتمالدرتااني السات ات )إن    ليساا للفرضيا الث لثا المبهثلا ق  -
اليييت يراا  ييي  المؤوسييي ت المارقييي ت    يراييد  اييي و ثييييص يايييين إ يييدننيييا  يي   (الت قققيير ايتقققتراتيجي للتكقققاليف

 تالت قر  ةتن يهاية البسي  الاوااييي  للبك ليي.و الاقبص ةتا  ييا الد اوا
للتكقاليف يقي تة يقل  الت قيير ايتقتراتيجي دوج  أثر ادجابي لتطبيل ت  يات)المبهثلا  الرا اا  ليساا للفرضيا  -

  و ثيييص إ ابييذ الد اوييا الميدا يييا إ يي  ت  ييم البهاييية اليسيي  لبنيييي ت البسييي  الاويياايييدننييا (السيقق ا الت اي ققير
للبك ليي إلا إ     البقسين تالباستيس ق نييسي البكلفياو تالجيرةي تالرقيذو كهي  إكيدت ة اويا ات ليا إن يهايية ينيييا 

 تا ض ذ الاهفذ. البكلفا المسب د ا تس  م ق خلة نيسي البكلفا إقو
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  ال راترنتقققققققققققا ج: 
للد اويياو ت لييت ضييرذ اليبيي ئ  المسبخلصييا   تالبهاينييا بهيي ةا  لييت نيي     رضيي  تقليليي  ق الج  ييب اليظيير  
 ني ه    البرصو إلى مجهر ا نإ الاوبيب ا تو تالمبهثلا ق: 

يابهيييد المؤوسييي ت الاقبصييي ةتا  ليييت  يييرس البسيييي  الكفوييييك  للبكييي ليي ق يسيييي  يك ليف ييي  ت ييي لأخث  رتنيييا  -
لبصييقيا اارا   يي و إلا إلايي  يفقيي  صييار  ت ق يبايي  البكلفييا الكليييا تسيي ي يك ليف يي  ت رتنييا البكيي ليي الماي  تييا 

البكيي ليي  يي  الما ةييري الييت يساتييدت  بهيير   يئييا البصيييي  تخيي  ويياىب نويي كو ق تصيصيي    لييت نراضيييا  و تيريييب 
 ي    دل الدقا ق ثس ي يك ليي نيبي    تخ  إ ىير ويلا   ليت قرا ا ي و تإةق  يلا إلى   ير  البسيي  الاويااييي  

 ك ليي؛للب
لبييير   المالرنييي ت المبالنيييا  ييي لبخهيط تصيييي   يييدف البسيييي  الاويييااييي  للبكييي ليي  ييير مجهر يييا نيييإ البنييييي ت  -

النرا ات تالرق  ا ق الميدق الهرتيو تالنصي و لمسي  دي المؤوسيا ق ينيدا نيبيي ت إت خيدن ت  ييكثر  ا لييا تكفي ذي 
 نن   ا ن  المي  سين؛

  الكفويييييك  للبكيييي ليي تالبسيييي  الاوييييااييي  للبكييي ليي ق  رتنييييا يراتيييي  تكهيييإ الفييييرس الجييير ر   ييييين البسيييي -
 ييلا نييإ ا يياو تنييإ ا ييا إخييرق البرايي  ا يي  ا  إخييلا   لا بايي   نبهلايي ت   ليي  يي  الما ةييري تالبا نييو نا يي البكيي

 ؛السرس تكلا المي  سين
لبي  سييياو إلا إن  ييي ف ايفيي س  ييين  لييت اليير م نييإ يايي تإ تاخييبفف آ اذ الكبيي ي تالايي ثثين ثيير  يسييهي ت الميييسي ا -

 لفا تالجرةي تالرقذ؛إ لا م ثر  إ م  لد المسات  ت   البك
 نيييي ن إةس لبكلفيييا المييييب و تولييي  نيييإ خيييف  تصيصييي    "ABC"يسيييها ينيييييا البكلفيييا  ليييت إوييي ن اليوييي ت  -

الا ة  للبك ليي  ي  الما ةيري  ليت نراضيي  البكلفياو إو ينيرل  يلد البنيييا  ليت نايدإ "الميبيي ت يسيب ل  الأ ويها 
البسييييي  ت ييييرس  "ABC"تالأ وييييها يسييييب ل  المييييرا ة"و ليكييييرن  ييييلا الماييييدإ  نهييييا الاخييييبفف الجر رتييييا  ييييين ينييييييا 

 لبك ليي؛الكفويك  ل
 نييا نالرن ت نإ تا بين: الرا ا الاهرةتيا المبهثليا ق ثسي ي البكي ليي تالرا يا الأ "ABC/M" الثي ئيا ير ر -

اا    تيسيي  الأ ويها تخ  تسها  بسي  البك ليي نإ خف    م ولرف البك ليي تنسالمبهثلا ق يسي  الأ وهاو 
 إ خلة إت  ي ذ نيسي يي  سيا؛تالاهلي ت  هرتنا مخبلفا  إ المي  سين  كي   ن

إ  ثسيييييي ي -ليسيييييذ مجيييييرة  رتنييييييا لبسيييييي  البكييييي ليي  يييييي لما  الكفوييييييك   "TC"ينيييييييا البكلفيييييا المسييييييب د ا  -
 ييو  يي  ينييييا يركييس  لييت نرثلييا يصييهيم الميييب  تينييرل  لييت ناييدإ ا بايي   البكلفييا  ييد   اويياايييي   ييب  -البكيي ليي
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 لر يي و تيييبفذل تنبهلايي ت الايئييا البي  سيييا اتدتثيياو تلهيي  ةت  كايي  ق تفييي  البكيي ليي تياستييس  ضيي  الاهييفذو تخيي  
 و كه  إن ور نج ث    ر ة م الةا ي الالي  إض  ا لبا تن  رتة الاهو؛ باستس الميسي البي  سياتسها 

رك     ي  ياهي    هي  ةي نف للبكي ليي تيسي  د يسها ينييا يكلفا ةت ي ثيي ي المييب   ف يم يكي ليي المييب  تويل -
المسيي   لييت اتيي و النييرا ات  لييت ق  ييدي صييقيقاو   يي  يسييها  يي لبقكم ق البكيي ليي ق نرثلييا البصييهيم ت  لبيي   

 تفيض    لت نسبرق   ق  المراثو؛
نييإ كف ذ يي    ييإاراذ قسيييي ت نسييبهري لمسيي  ات ال بيي ج تخيي  تييؤة  إلى الر يي  )كيي تسن(تسييها البقسييين المسييبهر  -

 تتفي  يك ليف    وكو نسبهر؛
يابييس ولسييلا النيهييا نييإ إ ييرا ينيييي ت البسييي  الوييااييي  للبكيي ليي إو ينييرل  بنسيييم المؤوسييا إلى ولسييلا نييإ   -

 الأ وها المضيفا للنيهاو تيركس  لت قسين إةائ   تالبقكم ق نساا    لبخفي  البك ليي؛
خفي  البك ليي تول   بخفي  يك ليي المخيستنو تقسيين الجيرةي تالنضي ذ تسها ال ب ج ق الرقذ اادة  ب  -

  لت نص ة  الضي ع لأن إ  ضي ع ق المرا ة إت إ  خهي تابس يكلفا  ب تجيا  ؛
يابس ينييا إةا ي الجرةي الو نلا ندخف لبسيي  الجيرةي تالبكلفيا ناي  ثييص يسي  م ق تفيي  يكي ليي الميبيي ت  -

   تفي  يك ليي الفارةيو تخ  يحسإ خدنا الاهفذ تتستد نإ المايا ت؛إت ا دن ت نإ خف
يمكييإ يهاييية ينيييي ت البسييي  الوييااييي  للبكيي ليي  وييكو نبك نييو لراييرة  فقييا ت ينييا  يي يي و تإ  يي  يك نييو  -

ق  يدي نيإ المالرني ت ثير  نسياا ت البكلفيا تنج  يا الأ ويها  "ABC/M"ثيص يير ر  "TC"ت  "ABC/M" ينييا
لاهلي تو لبكيرن  يلد الن  يدي ةث  يا الب لتيا الأن نييا لبنيييا البكلفيا المسيب د او تايرة  فقيا ت ينيا  يين البنييبيين تا

يسييها   وييبخدان ه   وييكو نبك نييوو تتسيي  م  ييلا البك نييو ق ياستييس  ضيي  الاهييفذ ت نييب م تخيي  تييؤة  إلى اتيي ةي 
 ؛تخ  تاسا يي  سيا المؤوسات نإ ا ا إخرقو المايا ت نإ ا ا تتفي  البك ليي تات ةي  بحيا الميبي 

يهايية المؤوسيي ت  ييييا الد اوييا ينيييي ت البسييي  الاوييااييي   وييكو اسئيي  تناسييط تنبفيي تتو كهيي  إلايي   بليي   -
المنرن ت الأو ويا الت  كي ي  نيإ يهاين ي    لمي يييا الالهييا الصيقيقاو إضي  ا ليلل  يرايد  اي  المارقي ت اليت 

 ؛البنيي ت إلا إ   يمكإ تج تا   قر  ةتن يهاين   له ي 
إلا إلاييي  ق المؤوسيي ت الاقبصييي ةتا  ييييا الد اوييياو لبهايييية الجسئيي  لبنييييي ت البسييي  الاويييااييي  للبكييي ليي   ييم ا -

 .كلفاو تنيسي الجرةيو تنيسي الرقذنيسي البو  ذ ق قسين تياستس 
للبسيي  الاويااييي  إ  إ ي  يمكيإ  »بق ا  «الاقيص  إةيك لياالا  يا  ليت  يمكيإنإ خيف  كيو ني  وياة 

 .للهؤوسا الاقبص ةتا قنية نيسي يي  سياللبك ليي إن تس  م ق 
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 :التوصيقققققققات 
 اوبي ةا إلى اليب ئ  المبقصو  لي   يمكإ يندا البرصي ت الب ليا:

تالأخيييل  المبخصيييث ق د وييياا البكييي ليي اويييب فلا إنيييثف "GPAO"اويييب ف   ر ييي ن   إ   ييييب ةيييركا يييب  ليييت  -
   يب ئي  ق ات و قرا ا  ؛

 يييب  ليييت الويييركا الاويييبف ةي نيييإ البكييي ليي الماي  تيييا تالاقيييص  يييإ إويييا ي اارا   ييي  تيصيييقيق   ثييي  تإن    -
 يبي تا يك ليي نيبي    وار  يا  ؛

الا لميييا  ييب  لييت المؤوسيي ت الجسائرتييا  هرنيي  إ يي ةي اليظيير ق إويي ليب يسييي  البكيي ليي  يي و تنراكاييا البهيير ات  -
تني  سييييا الميبييييي ت الأايايييييا وييييراذ نييييإ ثيييييص الجييييرةي إت السييييار توليييي   بهاين يييي  لبنيييييي ت البسييييي  الوييييااييي  

 للبك ليي؛
 ييب  لييت الج نايي ت الجسائرتييا البيرتيي   ي يييا ينيييي ت البسييي  الوييااييي  للبكيي ليي نييإ خييف  المييؤ رات الالهيييا  -

 المرا ا لمدتر  تنر ف  المؤوس ت.
 ققاق البةث:آيققق 

 نإ خف  الد اوا ياييذ لي  آ  ق  ادتدي للد اوا يبهثو ق:
 البسي  الوااييي  للبك ليي ق قسين الأةاذ؛إ ر البك نو  ين ينيي ت  -
 إ ر البك نو  ين ينييا البكلفا  لت إو ن اليو ت تينييا إةا ي الجرةي الو نلا ق قسين يي  سيا المؤوسا؛ -
 البسي  الاوااييي  للبك ليي  لت وي وا البسا ؛آ    ياني ينيي ت  -
 ةت  ينيي ت البسي  الاوااييي  للبك ليي ق البيهيا المسبدانا؛ -
   للبك ليي تالينظا الوااييييا؛الافقا  ين ينيي ت البسي  الاوااييي -
 إ ر يهاية البسي  الاوااييي  للبك ليي  لت الاواايييي ت البي  سيا؛ -
( ق MRP( ت ظيييي ل تهيييييط الاثبي ايييي ت نييييإ المييييراة )JITPالبك نييييو  ييييين ينييييييا ال بيييي ج ق الرقييييذ ااييييدة ) إ يييير -

 تفي  البك ليي؛
 (؛ABCTDينييا البكلفا  لت إو ن اليو ت المرا    لرقذ ) -
 (؛6sigmaينييا وبا وييه  ) -
 النيها. لت إو ن بسي  ال -
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 .2005/2004الجزائر،  خدة، بن

ملككرة مقدملة ملمن متطلبلات نيلل شلهادة  ،في المؤسسبة القرارالطرق الحديثة لحساب التكاليف واتخا  سالدي ياسين:  .3
 .2010/2009  ،3جامعة الجزائر ،الداجستير

، مللككرة مقدمللة مللمن ( فببي تحسببين تنافسببية المؤسسببةABCدور نظببام التكبباليف  لببى أسبباس النشبباط  سللعاد معللاليو:  .4
 .2004/2005جامعة لزمد خيضر، بسكرة،  ،متطلبات نيل شهادة الداجستير

المقالات والمجلات: 

، لرلة العلوم الانسانية، العلدد المي ة التنافسية واستراتيجيات التنافس كمد   لترشيد المؤسسة الاقت اديةأحمد ،ر،ار:  .3
 .2011،  جامعة بسكرة، الجزائر، 22

الددرسلة الو،نيلة العليلا ، لرللة الاقتصلاد والإحصلاء التطبيقلي،  ABCمحاسبة التكاليف  لى أسباس اينشبطة أحمد ،وايبية:  .2
 .2011، 15للإحصاء والاقتصاد التطبيقي، رقو 

، 05تصللادية، ادلللد، لرلللة العلللوم الاقآليببة تطبيببق مفسببوم سلسببلة القيمببة فببي  دارة تكبباليف سلسببلة الامببدادأقاسللو عمللر:  .3
 .2010، 05العدد

، لرلة العلوم الانسانية، جامعة ستراتيجيتع ي  تنافسية المؤسسة من  لال تحقيق النجاح الاالطي  داودي، مراد لزبوب:  .4
 .2007، نوفمبر 12لزمد خيضر، بسكرة، العدد 

مبببدس مسببباهمة ايسببباليب الحديثبببة لمحاسببببة التسبببيير فبببي تحسبببين الكفبببا ة التسبببييرية بورنيسلللة ملللريم، خنفلللري خيضلللر:  .5
 .2018، 02، العدد04، لرلة البشائر الاقتصادية، ادلدللمؤسسات

لرلة جامعة دمشل   ، لايا التكلفة كأداة لتع ي  المي ات التنافسية في المنشآت النسيجية السوريةنمو ج حسن خليفة:  .6
 .2014، 01، العدد30للعلوم الاقتصادية والقانونية، ادلد

 .2014، 63، لرلة ديا ، العددمحمود حسن جمعة: تقنيات  دارة الكلفة الاستراتيجيةحيدر شاكر نوري،  .7
دراسللة حللال  -الإدارة الاسببتراتيجية للتكبباليف كببأداة لتع يبب  تنافسببية المؤسسببة الاقت بباديةدرويللش عمللار، صللاس إليللاس:  .8

 .2015، 08بتلمسان، لرلة رؤى اقتصادية، جامعه الوادي، العدد MANTALمصنع النسيج للمواد الثقيلة 
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، لرللة ية للتكلفة ودورق في تحقيبق المركب  التنافسبيمد   التكلفة المستسدفة كأداة للإدارة الاستراتيجذوادي مهيدي:  .9
 .2009، 09العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد

مببد    دارة التكلفببة الاسببتراتيجية لببد م القببدرة التنافسببية صللاس عبللد الللرحمن المحمللود، لزمللود عبللد الفتللاح إبللراهيو رزق:  .10
، 02، العلللدد06الدلللك فيصلللل والعلللوم الإنسلللانية والإداريللة ، ادللللد، ادلللة العلميلللة، جامعلللة للشببركات المسببباهمة السبببعودية

2005. 
 – نظام الإنتاج في الوقت المحدد ومتطلببات تطبيقبف فبي الشبركات ال بنا ية المسباهمة العامبة،لال سليمان جريلرة:  .11

 .2013، الأردن، 01، العدد 40دراسة ميدانية، لرلة دراسات العلوم الادارية، ادلد 
، دور المقارنة المرجعية في ترشيد قرارات التسعير المبنية  لى أساس التكلفة المستسدفةكحيط الدوسلوي:   عباس نوار .12

 .2008، 69لرلة الإدارة والاقتصاد، العدد
، لرللة دراسللات،  دارة التكلفببة  سبتراتيجيا باسببتخدام تقنيبة التكلفببة المسببتسدفةعبلد الوهلاب بللن بريكلة، حفصللة بكلرون:  .35

 .2017، 28العدد الاقتصادي، العددجامعة الأ واط، 

الخيببارات الاسببتراتيجية لمواجسببة المنافسببة: حالببة مؤسسببة الج ا ريببة للات ببالات عبللد الوهللاب بللن بريكللة،  للوى حبلله:  .36
 .2007، جامعة لزمد  خيضر، بسكرة، ديسمبر 2، لرلة أبحاث اقتصادية وادارية، العددموبيليس

دراسللة  – افسبية  لبى معبايير ا تيببار المبورد فبي  طببار مشبرون   براج النشباطاتمعرفبة أيبر الميبب ة التنعبيلد الله فطيملة:  .37
، جامعللة 13تطبيقيللة لعينللة مللن الد سسللات الجزائريللة، لرلللة العلللوم الاقتصللادية والتسلليير والعلللوم التجاريللة، لرلللة سداسللية، العللدد

 .2015مسيلة، الجزائر، 

 ، القاهرة، دون سنة نشر.الاستراتيجية في ظ  ظروف المنافسةدور نظام  دارة التكاليف عفاف مبارك لزمد علي:  .16
دور  دارة الجببودة الشبباملة فببي تقليبب  المخبباطر فببي قطببان التعلببيم العببالي ايردنببي فببي ظبب  اي مببة علللي فلللاح الللزعبي:  .17

، جامعلللة العللللوم 11، العلللدد06دراسلللة تطبيقيلللة، ادللللة العربيلللة لضلللمان جلللودة التعلللليو الجلللامعي، ادللللد الاقت بببادية العالميبببة،
 .2013ولوجيا بصنعاء، اليمن، والتكن

، 12، لرلة الدنصور، العددتطوير المنظور الاستراتيجي للمحاسبة الإدارية باستخدام سلسة القيمةعماد صبيح الصفار:  .18
2009. 

، لرلللة الجامعللة  ببادة هندسببة أسبباليب المحاسبببة الإداريببة فببي ظبب  التطببور فببي بي ببة الت ببني  الحديثببة عمللر إقبللال توفيلل :  .19
 .2010، 04، العدد 02الخليجية، العلوم الإدارية الدالية، ادلد

مد   مقترح للمحاسبة  ن التكلفبة  لبى أسباس النشباط ل يبادة فعاليبة التكلفبة المسبتسدفة لبد م عيد لزمود خل :  .20
 .تسعيرقرارات ال

، لرللة اقتصلاديات شملال دور الذكا  الاستراتيجي في تحقيق وتع ي  المي ة التنافسية المستدامة للمؤسسةكنوش لزمد:  .43
 .13افريقيا، العدد

تحقيببق التفببوق التنافسببي باسببتخدام أسببلوب التكلفببة المسببتسدفة دراسببة حالببة مؤسسببة المطبباحن لزمللد  يلل  دبللابش:  .22
 .2017، 49العلوم الانسانية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، العدد، لرلة بسكرة -الكبرس للجنوب

مببدس تطبيببق التكلفببة المسببتسدفة وهندسببة القيمببة كمببد   لتخفببيش التكبباليف فببي الشببركات لرللدي وائللل الكببجللي:  .23
 .2014، الأردن، 02، العدد41، لرلة دراسات العلوم الادارية، ادلدال نا ية المساهمة العامة الفلسطينية
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مدس توفر المقومبات ايساسبية لتطبيبق نظبام تكباليف اينشبطة فبي الشبركات ال بنا ية فبي قطبان ماهر موسى در ام:  .24
 .2007،  زة، 725ص-679، ص02، العدد15، لرلة الجامعة الإسلامية، ادلدغ ة

 .2010-2009السويس، ، جامعة قناة للتكلفة الاستراتيجيةأدوات مختارة لترشيد الإدارة لزمد لزسن عوض مقلد:  .25
، لرللة تنميلة التحليب  الاسبتراتيجي للتكلفبة فبي ظب  بي بة الت بني  الحديثبة ود بم الميب ة التنافسبيةلزمود أحملد إبلراهيو:  .26

 .2010، 32، ادلد101الرافدين، العدد
للمستويات الإدارية فبي تفعيب  تقنيبات  دارة التكلفبة  دور الو ي التكاليفييوس  أحمد خل ، خالص حسن يوس :  .27

 .2012، الفصل الأول، 18، العدد07، لرلة دراسات لزاسبية ومالية، ادلدالاستراتيجية بالوحدات ال نا ية

والندوات الملتقيات والمؤتمرات: 

و،ني حلول اسلتراتيجيات التلدري     ، ملتقى علميالمي ة التنافسية: المفسوم والمحددات: أمينة بن علي، العجال بوزيان .1
 .2009نوفمبر  11و10ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقي  الديزة التنافسية، جامعة سعيدة، يومي 

، الدلتقلى العلرا اللدو  حلول الدعرفلة   ظلل المي ة التنافسية من الاقت اد ال بنا ي  لبى الاقت باد الرقمبيحسين بلعجوز:  .2
 .2007همتها   تكوين الدزايا التنافسية للبلدان العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشل ، الاقتصاد الرقمي ومسا

، الدلتقللى اللو،ني الأول حللول  دارة الجببودة الشباملة مببد   لتطبوير الميبب ة التنافسبية للمؤسسببة الاقت بادية: سمللا  يحضلية .3
 .2003أفريل،  22/23، يومي "الد سسة الاقتصادية الجزائرية وتحديات الدناخ الاقتصادي الجديد"

، الد تمر الدو  الأول حول استراتيجية تكام  أدوات  دارة التكلفة في ظ  حوكمة الشركاتصاس إبراهيو يونس الشعباني:  .4
 .2012ديسمبر  04/05المحاسبة والدراجعة   ظل بيئة الأعمال الدولية، جامعة الدسيلة، يومي 

، التنافسببية للمؤسسببات الاقت ببادية بانتسبباج ايسبباليب الحديثببة فببي تخفببيش التكبباليفتحقيببق الميبب ة عبللد ال للني دادن:  .5
 .2003أفريل  22/23الدلتقى الو،ني الأول حول الد سسة الاقتصادية الجزائرية وتحديات الدناخ الاقتصادي الجديد، الجزائر، 

، الدلتقلى اللدو  الرابلع ة للمؤسسبة الاقت باديةدور تطوير المنتجات في تفعي  المي ة التنافسيعبد الكريم شوكال وآخرون:  .8
حول الدنافسة والاستراتيجيات التنافسية للم سسات التنافسية للم سسات الصناعية خارج قطاع المحروقلات   اللدول العربيلة، 

 .2010نوفمبر  09و08جامعة الشل ، يومي 

، الدلتقلى اللدو  الرابلع حلول الدنافسلة والاسلتراتيجيات المسبتدامةطبرق بنبا  الم ايبا التنافسبية عبد الله بلوناس، بوزيدي دلد:  .7
التنافسللللية للم سسللللات التنافسللللية للم سسللللات الصللللناعية خللللارج قطللللاع المحروقللللات   الللللدول العربيللللة، جامعللللة الشللللل ، يللللومي 

 .2010نوفمبر  09و08
ة فببي المؤسسببات الإنتاجيببة دراسببة مببدس  مكانيببة تطبيببق مببد   التكلفببة المسببتسدفعمللر شللري ، عبللد العللا  لزمللدي:  .8

، ملتقى و،لني حلول واقلع تقنيلات مراقبلة التسليير    الد سسلات الجزائريلة: تحليلل الدوجلود ملن بالمنطقة ال نا ية لمدينة باتنة
 .2013ماي  13/14أجل استشراف الابداعات الدستقبلية، جامعة الدسيلة، يومي 

، إ،لار مقلترح: دراسلة نةريلة وميدانيلة، لتكلفة وحوكمبة الشبركاتالتكام  بين أدوات  دارة الزمد شحاته خطاب خطاب:  .9
ماي  19، 18الندوة الثانية عشر حول مهنة المحاسبة   الدملكة العربية السعودية وتحديات القرن الواحد والعشرين، الرياض، 

2010. 
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، الدلتقى الدو  الرابع ت اديةمحددات و وام  نجاح المي ة التنافسية في المؤسسة الاقمعموري صورية، الشيخ هجيرة:  .10
حول الدنافسة والاستراتيجيات التنافسية للم سسات التنافسية للم سسات الصناعية خارج قطاع المحروقلات   اللدول العربيلة، 

 .2010نوفمبر  09و08جامعة الشل ، يومي 
فبي ظب  التغيبرات  (PMI)تحليب  م بادر الميب ة التنافسبية فبي المؤسسبات ال بنا ية موسي سهام، العمودي مينلة :  .33

، الدلتقلللى اللللدو  الرابلللع حلللول الدنافسلللة والاسلللتراتيجيات التنافسلللية للم سسلللات التنافسلللية للم سسلللات التكنولوجيبببة الحديثبببة
 .2010نوفمبر  08/09الصناعية خارج قطاع المحروقات   الدول العربية، جامعة الشل ، يومي 

، ملتقى و،لني حلول التكلفة من  لال نظام التكاليف  لى أساس اينشطةتحقق مي ة وسيلة بن ساهل، لطيفة بكوش:  .12
واقع تقنيات مراقبة التسيير    الد سسات الجزائرية: تحليل الدوجود من أجل استشراف الابلداعات الدسلتقبلية، جامعلة الدسليلة، 

 .2013ماي  13/14يومي 

الجرا د الرسمية: 

والدتضللمن تطبيلل  أحكللام القللانون رقللو  26/05/2008الدلل رخ  :  156-08المحاسللبي الدللا  الصللادر لموجلل  الدرسللوم  النةللام .1
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 (04الملحق : )

 قائمة المحكمين:

 الجامعت الرتبت العلميت الاصم واللقب

 برج بوعريريج أصتاذ محاضر أ بوهقيب أحمد

 برج بوعريريج أصتاذ محاضر أ زبيري عس الدين

 بوعريريجبرج  أصتاذ محاضر أ عميروش بوبكر

 برج بوعريريج أصتاذ محاضر أ بن فرج زوينت

 برج بوعريريج أصتاذ محاضر أ ججيق زكيت

 برج بوعريريج بمحاضر أصتاذ  لعكيكسة ياصين

 المضيلت أصتاذ محاضر أ لعشاش حليم

 صطيف بأصتاذ محاضر  لعينوش رياض

 

 



 
 

 (24الدلحق : )
 :المؤسسات عينة الدراسةقائمة 

 الولاية اسم المؤسسة الرقم الولاية اسم المؤسسة الرقم
10 SPA CONDOR ELECTRONICS 32 برج بوعريريج SARL BISCO STAR برج بوعريريج 

10 EMBAG  33 بوعريريجبرج SARL POLYBEN برج بوعريريج 

10 SARL GIPATES 34 برج بوعريريج SARL GHAILESS برج بوعريريج 

10 SARL FALCO 35 برج بوعريريج SARL HODNA LAIT الدسيلة 
 الدسيلة مطحنة الحضنة 36 برج بوعريريج Divindus الدؤسسة التجارية 10
10 EURL RAHMA TRADING 

COMPANY 
 الدسيلة SARL ECO CHODIERE 37 بوعريريجبرج 

10 SPA LAFARGE SACS الدسيلة ديوان أغذية الأنعام 38 برج بوعريريج 
08 SNC BISCUTERIE BELIH 39 برج بوعريريج MAGHREB PIPE INDUSTRIES الدسيلة 
09 SARL SAIM TEXTILE 40 برج بوعريريج SARL ALGAL+ الدسيلة 
10 SARL M.C.A  حضنة 41 بوعريريجبرج METAL الدسيلة 
11 SARL ALGM MECHERI مؤسسة النسيج 42 برج بوعريريج TINDAL (EATIT) الدسيلة 
12 SARL SEMOULERIE ZOUAOUI 43 برج بوعريريج EURL COMODA الدسيلة 
13 SARL SALGEPEM 44 برج بوعريريج EURL WAFA PLASTIC الدسيلة 
14 SNC FRERES ZOUAOUI  45 بوعريريجبرج NAFTAL الدسيلة 
15 MAXTOR الدسيلة مطاحن الإخوة قلقول 46 برج بوعريريج 
16 Creativ invest 47 برج بوعريريج SARL HODNA TRUCKS RENAULT الدسيلة 
17 GEANT 48 برج بوعريريج SARL EIPGBM الدسيلة 
18 SARL MGI 49 برج بوعريريج EURL EL HIDAB الدسيلة 
19 Techno Works Groups 50 برج بوعريريج GROUPE RAHMANI الدسيلة 
20 SENTRAX TCL 51 برج بوعريريج ACI الدسيلة 
21 SARL GRAFIL الدسيلة الذضاب لإنتاج الخرسانة 52 برج بوعريريج 
 وهران SPA CONDOR ELECTRONICS 53 برج بوعريريج لدكيفات الذوائيةتركيب اكوندور ل 22

23 SARL OXXO 54 برج بوعريريج SARL LABORATOIRE SALEM سطيف 

24 SNC MOUSSAOUI  Lumière 55 برج بوعريريج IRIS سطيف 

25 TRAVOCOVIA 56 برج بوعريريج CHIALI سطيف 

26 CRISTOR 57 برج بوعريريج SARL Maprotube سطيف 

27 SARL ZAS 58 برج بوعريريج NAFTAL سطيف 

02 IRRAGRIS SPA  59 بوعريريجبرج Kplast سطيف 

02 SNC Moulin Somibordj 60 برج بوعريريج SPA CONDOR ELECTRONICS الجزائر 

01 SARL Transfil 61 برج بوعريريج TOTAL BITUMES ALGERIE الجزائر 

31 SARL AS motors برج بوعريريج / /////// / 
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 لاقتصاديةا التسيير الاستراتيجي للتكاليف على تحقيق الميزة التنافسية في المؤسساتاستبيان علمي حول أثر 

 ؛وبعد طيبة برية...المحترمين السادة
يسعدني أن أتقدم إلى سيادتكم المحترمة بهذا الاستبيان، وذلك بهدف الحصول على بعض البيانات والدعلومات الدتعلقة 

 وانـــــــــبعن ،ةــــــاريــــــالتج ومــــــــــعلال في وراهـدكتالادة ــــــــــــشه على الحصول متطلبات ضمن يندرجلبحث باستكمال الجانب الديداني 
  "الاقتصادية التسيير الاستراتيجي للتكاليف على تحقيق الميزة التنافسية في المؤسساتأثر "

  )دراسة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية(
وقد تم اختيار لرموعة من الدؤسسات ليشملها ىذا الاستبيان، من بينها مؤسستكم نظرا لتميزىا في لرال نشاطها 

 سط الاقتصادي الوطني.وسمعتها الحسنة في الو 
 الإجابة على ىذا الاستبيان  المدير المالي مراقب التسيير، مدير المحاسبة، ،المدير العاملذذا نرجو من السادة: 

إن مشاركتكم في تقديم الصورة الحقيقية عن نشاط الدؤسسة سيكون لذا أثر إيجابي في وصول ىذا البحث إلى الدستوى 
 .وموضوعيةدقة  بكل الأسئلة ىذه جميع عن الإجابة سيادتكم من نرجو لذذا الدطلوب،

 العلمي البحث لأغراض خدمستستالدعلومات الددونة كافة ستتم بطابع السرية والأمانة العلمية، و  أننحيطكم علماً 
 ، ونشكر لكم تعاونكم وحسن استجابتكم.فقط

 مع بسنياتنا لكم بالنجاح والتوفيق الدائم في أعمالكم
 

التسيير الاستراتيجي للتكاليف ىو لرموعة من التقنيات أهمها: تقنية التكلفة على أساس النشاط، تقنية التكلفة 
ويمكن تطبيق ىذه التقنيات  ...وتقنية الإنتاج في الوقت المحدد،الدستهدفة، تقنية سلسلة القيمة، تقنية إدارة الجودة الشاملة، 

منفرد، في حين يمثل التسيير الكلاسيكي )التقليدي( للتكاليف طرق حساب بشكل متكامل كما يمكن تطبيقها بشكل 
 التكاليف الدعروفة والدتمثلة في طريقة التكلفة الكلية، طريقة الأعباء الدتغيرة، طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة،...

 طالبة الدكتوراه: نسيمة عبد الواحد
 برت إشراف: أ.د علي دبي

 أراد أن يجيب على الاستبيان عبر الانترنت فليتبع الرابط التالي:لدن  ملاحظة:
-YvMnIBxlRnjDhttps://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdew0BnlBMrOoH0oCVhfZ855s

C7brVCIiJUA/viewform?usp=sf_link 

 

 

 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdew0BnlBMrOoH0oCVhfZ855sYvMnIBxlRnjD-C7brVCIiJUA/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdew0BnlBMrOoH0oCVhfZ855sYvMnIBxlRnjD-C7brVCIiJUA/viewform?usp=sf_link
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 :التي تمثل رأيكم وقناعتكم الشخصيةفي الخانة  ×علامة الرجاء وضع 

 تطبيق تقنيات التسيير الاستراتيجي للتكاليف في مؤسستكم مستوىالمحور الأول: 
موافق  العبارات الرقم

 تماما
موافق إلى  موافق

 حد ما
غير 
 موافق

غير موافق 
 تماما

A1 -  1 2 3 4 5 .لزددة أنشطة إلى الدؤسسة عمليات يتم تقسيم 

A2 - 1 2 3 4 5 .نشاط لكل التكلفةمسببات  برديد يتم 

A3 -  1 2 3 4 5 .نشاط كل تكلفة لتحديد الأنشطةب التكاليف ربطيتم 

A4 - 1 2 3 4 5 .من النشاط منتج كل لاستهلاك وفقًا الدنتجات على النشاط تكاليف توزيع يتم 

A5 -  والـتي الدنـتج في العمـلاء بها يرغب التي الدواصفات أفضل لتحديد للسوق استقصائية دراسة ىبذر 
 .نظرىم وجهة من قيمتها تعكس

5 4 3 2 1 

A6 -  1 2 3 4 5 .دفعول استعداد على العميل يكون الذي السعر وىو للمنتج الدستهدفالبيع  سعر برديديتم 

A7 -  1 2 3 4 5 .الجديد للمنتج الدستهدف الربح ىامش برديديتم 

A8 -  الدســتهدف البيــع ســعر بــين الفــرق خــلال مــن برديــدىا يــتم والــتي الدســتهدفة التكلفــة تقــديريــتم 
 .الدستهدف الربح وىامش

5 4 3 2 1 

A9 - ومقارنــة الدنــتج ىــذا تكلفــة وبرديــد الدطلوبــة الدواصــفات يتضــمن للمنــتج أولي تصــميم اعــداد يــتم 
 .تهدفةالدس بالتكلفة التكلفة ىذه

5 4 3 2 1 

A10 - التكلفـة ضيفـبز إلى يـؤدي لشـا للمنـتج، الحـالي التصـميم علـى والتعـديلات التحسـينات إجراء يتم 
 .الدستهدفة التكلفة إلى للوصول

5 4 3 2 1 

A11 - 1 2 3 4 5 .فعلي منتج إلى الدستهدفة التكلفة يحقق الذي الدقترح التصميم برويل 

A12 - 1 2 3 4 5 .برديد الأنشطة اللازمة لإنتاج الدنتج 

A13 - 1 2 3 4 5  .قيمةغير الدضيفة لل والأنشطة للقيمة ضيفةالد التفريق بين الأنشطة يتم 

A14 -  1 2 3 4 5 الأنشطة غير الدضيفة للقيمة.بزفيض يتم حذف أو 

A15 - .1 2 3 4 5 يتم تعزيز الأنشطة الدضيفة للقيمة 

A16 - 1 2 3 4 5 .للزبون يوجد في الدؤسسة إدارة متخصصة بالرقابة على جودة الدنتجات والخدمات الدقدمة 

A17 - 1 2 3 4 5 .الجودة من عال بدستوى الدؤسسة تلتزم 

A18 -  1 2 3 4 5 على معالجة الخلل الذي قد يحدث لتحقيق الجودة الكلية الدرغوبة في الدنتج. الدؤسسةبررص 

A19 - 1 2 3 4 5  .التصنيع عمليات أداء وطرق أساليب وبرسين تطوير على عمل الدؤسسةت 

A20 - 1 2 3 4 5 بهدف تطوير وبرسين الجودة. الانتاجية العمليات وتعديل تصميمال برسين على عمل الدؤسسةت 

A21 - 1 2 3 4 5 .تتعامل الدؤسسة مع عدد لزدود من الدوردين مع إلزامهم بعقود طويلة الأجل 

A22 - 1 2 3 4 5 .يتم التوريد بطريقة متكررة على فترات صغيرة وبكميات صغيرة 

A23 - .1 2 3 4 5 تبسيط أنشطة الإنتاج والتخلص من الأنشطة غير الضرورية 

A24 -  1 2 3 4 5 )الآلية( الإنتاج. خطوط أبستةتعمل الدؤسسة على 

A25 -  1 2 3 4 5 يحقق التسلسل والتنسيق في أداء الأنشطة.بدا  الترتيب الداخلي للمصنعأمثلية 
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 التسيير الاستراتيجي للتكاليف تفعيلتتوفر لدى مؤسستكم المقومات الأساسية التي تمكنها من المحور الثاني: 
موافق  العبارات الرقم

موافق إلى  موافق تماما
 حد ما

غير 
 موافق

غير موافق 
 تماما

B1 -  لتبـــــني التســـــيير  يـــــدفععجـــــز التســـــيير الكلاســـــيكي للتكـــــاليف عـــــن برديـــــد تكلفـــــة الدنـــــتج بدقـــــة
 الاستراتيجي للتكاليف.

5 4 3 2 1 

B2 - برقيـق في لتكـاليفتقنيـات التسـيير الاسـتراتيجي ل ومزايـا بأهميـةالدؤسسـة  لدى ومعرفة إلدام ىناك 
 .التنافسية الديزة

5 4 3 2 1 

B3 - تبـني في يسـاعد لشـا التقـني،  والتطـور والأبستـة الانتـاج في الحديثـة التقنيـات الدؤسسـة تسـتخدم 
 .لتكاليفتقنيات التسيير الاستراتيجي ل

5 4 3 2 1 

B4 - بتقنيـات التسـيير  تتعلـق الـتي البيانـات تقـديم متطلبـات يلـبيالدؤسسـة  في الدستخدم المحاسبي النظام
 .لتكاليفالاستراتيجي ل

5 4 3 2 1 

B5 - علـــى اخـــتلاف مســـتوياةم الاداريـــة في رســـم وتطبيـــق اســـتراتيجية  وففينالدـــجميـــع  تشـــرك الدؤسســـة
 .تطبيقا لدبدأ الإدارة بالفريق الدؤسسة

5 4 3 2 1 

B6 - كـل مسـاهمة مـدى لتحديـد الداخليـة التشـغيل عمليـات برليـل علـى الدقـدرة الدؤسسة لدى يوجد 
 .للمنتج قيمة إضافة في منها

5 4 3 2 1 

B7 - 1 2 3 4 5 .لديها البيانات وقواعد الدعلومات نظم تطوير على الدؤسسة تعمل 

B8 - 1 2 3 4 5 القرارات الاستراتيجية. ابزاذ في التكاليفية البيانات على جوىري بشكل الدؤسسة تعتمد 

B9 - 1 2 3 4 5 .من خلال برليل البيئة الداخلية والخارجية لذا تقوم الدؤسسة بتحليل الدوقف التنافسي 

B10 - 1 2 3 4 5 .انطلاقا من الدورد إلى غاية الزبون تقوم الدؤسسة بتحليل سلسلة القيم 

B11 -  1 2 3 4 5 .بالتعليم والتدريب الدستمر للموففينتقوم الدؤسسة 

 التسيير الاستراتيجي للتكاليفتقنيات المحور الثالث: وجود عراقيل تحول دون تطبيق 

موافق  العبارات الرقم
 تماما

موافق إلى  موافق
 حد ما

غير 
 موافق

غير موافق 
 تماما

C1 -  عدم رغبة الدؤسسة في تغيير الأساليب الدطبقة لديها لحساب التكلفة لأنهـا تقـدم معلومـات كافيـة
 تساعد الدؤسسة في ابزاذ القرارات الرشيدة.

5 4 3 2 1 

C2 -  1 2 3 4 5 من التغيير داخل الدؤسسة. يعود إلى التخوف سيير الاستراتيجي للتكاليفتالعدم تطبيق 

C3 -  مــن أجــل الحفــاظ علــى بقــاء  تقنيــات التســيير الاســتراتيجي للتكــاليفأهميــة بنقــص الدعرفــة اللازمــة
 .الدؤسسة ونموىا

5 4 3 2 1 

C4 -  1 2 3 4 5  .للتكاليفعدم اقتناع الادارة العليا للمؤسسة بجدوى تطبيق تقنيات التسيير الاستراتيجي 

C5 -  1 2 3 4 5 التسيير الاستراتيجي للتكاليف.عدم توفر الامكانيات الدادية والبشرية لتبني تقنيات 

C6 - 1 2 3 4 5  .عدم توفر الدؤىلات العلمية والدهنية 

C7 -  ضــعف نظــام الدعلومــات ونظــام التكــاليف خاصــة عــدم تــوفر الدعلومــات اللازمــة والكافيــة لتطبيــق
 التسيير الاستراتيجي للتكاليف.تقنيات 

5 4 3 2 1 

C8 - .1 2 3 4 5 تكلفة تطبيق تقنيات التسيير الاستراتيجي للتكاليف تفوق الدنافع الدتوقعة من تطبيقها 

C9 - بخبراء لزاسبين من خارج الدؤسسة يشـكل عائقـا أمـام توجـو الإدارة نحـو  ارتفاع تكاليف الاستعانة
 تبني تقنيات التسيير الاستراتيجي للتكاليف.

5 4 3 2 1 
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 التسيير الاستراتيجي للتكاليف يساهم في زيادة تنافسية مؤسستكمتقنيات المحور الرابع: تبني 
موافق  العبارات الرقم

 تماما
موافق إلى  موافق

 حد ما
غير 
 موافق

غير موافق 
 تماما

D1 -  علـــى تنافســـية الدؤسســـة أحســـن مـــن إيجابـــا يـــؤثر  التســـيير الاســـتراتيجي للتكـــاليفتطبيـــق تقنيـــات
 .الكلاسيكيةالطرق 

5 4 3 2 1 

D2 -  1 2 3 4 5 .تكاليفيحقق التخفيض الدستمر لل التسيير الاستراتيجي للتكاليفتطبيق تقنيات 

D3 -  1 2 3 4 5 .تنافسية تكاليفيحقق  التسيير الاستراتيجي للتكاليفتطبيق تقنيات 

D4 - 1 2 3 4 5 للمؤسسة. التنافسي الدوقف قدرة من يزيد تطبيق تقنيات التسيير الاستراتيجي للتكاليف 

D5 - مرالأ هاتومضاعف الانتاجية لتحسين اللازمة الدعلومات التسيير الاستراتيجي للتكاليف وفري 
 .السوقية والحصة الربحية زيادة الى يؤدي الذي

5 4 3 2 1 

D6 - تكلفة قياس فيالدؤسسة  تساعد مالية وغير مالية معلومات التسيير الاستراتيجي للتكاليف وفري 
 ة.الدهم الأنشطة أداء في الدستنفذة الدوارد

5 4 3 2 1 

D7 - وتقدير برديد في الدؤسسة تساعد مالية وغير مالية معلومات التسيير الاستراتيجي للتكاليف وفري 
كِنها التي الجديدة الأنشطة  .الدستقبلي أداءىا برسين من بسم

5 4 3 2 1 

D8 -  تقنيات التسيير الاستراتيجي للتكاليف في التطبيق الفعال للاستراتيجيات  تطبيقيساىم
 التنافسية.

5 4 3 2 1 

D9 -  1 2 3 4 5 .الدنتجات لتكلفة دقة أكثر تقدير للتسيير الاستراتيجي للتكاليف إلى  الدؤسسة تطبيقيؤدي 

D10 - التحســـين الدســتمر لأداء الدؤسســـة مـــن خـــلال عمليـــة في  الاســـتراتيجي للتكـــاليفالتســـيير ســاىم ي
 .برليل الأنشطة

5 4 3 2 1 

D11 - ليـــــة الانتهـــــاء مـــــن العم الـــــتحكم في الأنشـــــطة قبـــــلفي  الاســـــتراتيجي للتكـــــاليفالتســـــيير ســـــاىم ي
 الإنتاجية وتفادي الانحرافات.

5 4 3 2 1 

D12 - 1 2 3 4 5 .برديد أسعار الدنتجات بشكل أفضل في التسيير الاستراتيجي للتكاليفساىم ي 

D13 -  1 2 3 4 5 يساعد في طرح منتج في السوق بسعر تنافسي. التسيير الاستراتيجي للتكاليفتطبيق 

D14 - يزيـد منتجاةـا وتسـعير الانتـاجقـرارات  في التسـيير الاسـتراتيجي للتكـاليف على الدؤسسة  اعتماد 
 .التنافسية ةا قدر  من

5 4 3 2 1 

D15 -  .1 2 3 4 5 يساىم التسيير الاستراتيجي للتكاليف في طرح منتجات تلبي رغبات الدستهلكين 

D16 - 1 2 3 4 5 جودة الدنتج.سين إلى برالتسيير الاستراتيجي للتكاليف ؤدي ي 

D17 - تطوير وبرسين أساليب وطرق أداء عمليات  لىإ التسيير الاستراتيجي للتكاليف تطبيق يؤدي
 .التصنيع

5 4 3 2 1 

D18 -  في تقليل مشاكل التصنيع ووضع السعر الأقل التسيير الاستراتيجي للتكاليف يساىم تطبيق
 .للمنتج

5 4 3 2 1 

D19 - 1 2 3 4 5 تخزين.ال كلفةبزفيض ت لىإ التسيير الاستراتيجي للتكاليف تطبيق يؤدي 

D20 - لشـا  النهـائي الدنـتج كلفـةيسـاىم في بزفـيض ت التشـغيل بـدء زمـن وتقليـل الأعطـال تكلفـة بزفـيض
 .نافسيةت ميزةيحقق 

5 4 3 2 1 

D21 - 1 2 3 4 5 .التنافسية للميزة متجدداً را مصد تعد الانتاج خطوات في الإبداع على قدرةال 
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 معلومات عامة:
 معلومات حول المستجوب: -

 أخرى........... التسويق   □ الإنتاج    □   الدالية   □    مراقبة التسيير□ المحاسبة     □ مدير عام    □:        الدصلحة التابع لذا -4
 إدارة أعمال    أخرى........... □     تسويق□     مالية  □     لزاسبة  □        التخصص العلمي:  -2
 سنة  44أكثر من □ سنة      44إلى  7من أكثر □     سنوات    7إلى 3من □   سنوات     3أقل من □ عدد سنوات الخبرة العملية:  -3

 معلومات حول المؤسسة: -
  لستلط□      خاص□ عام    □: القطاع الذي تنتمي إليو الدؤسسة -4
 سنة  45أكثر من □ سنة   45إلى  10من أكثر □ سنوات   41إلى  5من □ سنوات    5أقل من □ :  الدؤسسة في لرال الصناعةعمر  -5
 خدمي□         بذاري□    صناعي □   :طبيعة نشاط الدؤسسة -6
    عامل 251ن أكثر م□        عامل 251إلى  51من □      عامل 49إلى  41من □ عدد العمال:    -7
 لا توجد□ ضعيفة        □      متوسطة□ شديدة     □     شديدة جدا □:  طبيعة الدنافسة التي تواجهها الدؤسسة -8
 حصة سوقية ضعيفة□ حصة سوقية متوسطة      □        حصة سوقية كبيرة □  وضعية الدؤسسة في السوق:-9

 : بالمؤسسة معلومات متعلقة بطريقة حساب التكاليف -
 ما ىي الطريقة التي تتبعها مؤسستكم لحساب تكاليف منتجاةا ؟ )يمكنك اختيار أكثر من إجابة( -41
 طريقة التحميل العقلاني للأعباء الثابتة□ ف الدتغيرة                    طريقة التكالي□ لكلية           طريقة التكاليف ا□ 
 .أخرى ىي.................□    ف الدباشرةطريقة التكالي□   فة على أساس النشاط طريقة التكل□          طريقة التكلفة الدستهدفة□ 
 على أي أساس تم اختيار طريقة حساب التكاليف ؟ -44
 عدم الدعرفة بوجود طرق أخرى□    استجابة لاحتياجات الدسيرين□    التقليد على مؤسسات أخرى□ 
 أساس آخر ىو........................□             نظرا للتكلفة الدنخفضة لوضعها وتطبيقها□ 
 لا أعلم□    لا□             نعم□   ىل أنتم راضون بنتائج طريقتكم ؟ -42
 لا أعلم□    لا□       نعم□  ىل تنوون تغيير طريقة حساب التكاليف ؟ -43
 ؟  الدناسبة لكملاختيار الطريقة  الدعتمدما ىو الدعيار  -44
 الدساعدة على الرقابة وابزاذ القرارات□    تكلفة وضعها منخفضة□    في الحساباتالدقة □ 
 معيار آخر ىو.............................□ 
 يقدم نظام التكاليف في الشركة معلومات في لرال: )يمكنك اختيار أكثر من إجابة( -45

 تكلفة البضاعة الدباعة برديد تكلفة الدنتج لأغراض تقييم الدخزون وبرديد□ 
 ابزاذ قرارات التسعير□ 
 أخرى .....................................□ 

 لا أعلم□         لا□        نعم□  ؟ لديكم نظام معلومات لحساب التكاليفىل  -46
 الدؤسسة )اختياري(: ................................................................................... إسم -47
 الولاية: .................................................................................................... -48

 

 شكرا على تعاونكم ووقتكم                                                                         
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 (14الملحق : )

Un questionnaire scientifique sur l’impact de la gestion stratégique des coûts 

sur l’obtention d’un avantage concurrentiel dans les entreprises économiques 

J’ai l’honneur  de vous présenter ce questionnaire dans le but d’obtenir des données 

et des informations liées à la réalisation sur le terrain d’une recherche qui entre dans les 

conditions d’obtention d’un diplôme de doctorat en science commerciale intitulé comme 

suit : l’impact de la gestion stratégique des coûts sur l’obtention d’un avantage 

concurrentiel dans les entreprises économiques (étude d’un groupe d’entreprises 

économiques algériennes). 

Un groupe d’entreprise a été choisir pour être inclus dans ce questionnaire parmi 

lesquelles votre entreprise est qui est dû à son excellence dans son domaine d’activités et à 

sa bonne réputation dans le milieu économique nationale. 

Nous espérons que la réponse soit de la part de: le directeur de l’entreprise, le  

contrôleur de gestion, le chef de comptabilité, le chef de finance. 
Votre participation de donner la vraie image de l’activité de votre entreprise aura un 

effet positif  pour atteindre le niveau souhaité, c’est pour cette raison qu’on espère que 

vous répondiez à toutes ces questions objectivement et avec précision. 

On est porté à votre connaissance que Vos réponses resteront confidentielles, et 

seront utilisées uniquement à des fins de recherche scientifique.  

Nous vous remercions profondément pour votre coopération et vos réponses, avec 

nos meilleurs vœux de succès et de réussite. 

 
La gestion stratégique des coûts (GSC) est un ensemble des techniques dont la plus 

importante est : technique de coût sur la base d’activité, coût cible, chaine de valeur, 

management de la qualité totale, système juste à temps,…et on peut appliquer ces 

techniques d’une façon complémentaire comme on peut les appliquer  séparément, or La 

gestion classique (traditionnelle)  des coûts connues comme la méthode de coût complet, 

la méthode de coût variable, l’imputation rationnelle du coût fixe,… 

 
Doctorante : Nassima ABDELOUAHAD 

Dirigé par: professeur Ali DEBBI  

Remarque: Vous pouvez répondre en ligne sur le lien suivant : 

 

SeLFJDvbIWipso5z6WwEeyVN73YvK7DLGKFOLPvUa9https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQL

YjTqomg/viewform?usp=sf_link 

 

  

 

 

 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeLFJDvbIWipso5z6WwEeyVN73YvK7DLGKFOLPvUa9YjTqomg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeLFJDvbIWipso5z6WwEeyVN73YvK7DLGKFOLPvUa9YjTqomg/viewform?usp=sf_link
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Veuillez mettre une (x) dans la  case représente votre avis et conviction personnel : 

Le premier axe : niveau d’application des techniques de gestion stratégique des coûts dans votre entreprise 
 

Tout  à 

fait 

d’accort 
D’accort Neutre Pas 

d’accort 
Pas du 

tout 

d’accort 
Les phrases N 

5 4 3 2 1 On décompose les opérations de l’entreprise à des activités 

précises. 
A1 

5 4 3 2 1 On identifie les inducteurs du coût de chaque activité. A2 

5 4 3 2 1 On lie les coûts aux activités pour identifie le coût de chaque 

activités. 
A3 

5 4 3 2 1 La distribution des coûts de l’activité sur les produits, en se 

basant sur la consommation de chaque produit de cette 

activité. 

A4 

5 4 3 2 1 On fait une étude d’investigation du marché pour définir les 

meilleurs caractéristiques que préfèrent les clients. 
A5 

5 4 3 2 1 Identifie le prix de vente cible du produit qui le client peut 

payer. 
A6 

5 4 3 2 1 Identifie la marge bénéfice cible du nouveau produit. A7 

5 4 3 2 1 Estimer le coût cible qui sera définir d’après la différence 

entre le prix de vente cible et la marge du bénéfice cible. 
A8 

5 4 3 2 1 Préparer une conception préliminaire du produit qui comporte 

les caractéristiques demandées et définir le coût de ce produit 

en le comparant au coût cible. 

A9 

5 4 3 2 1 On fait des améliorations et des modifications du concept 

actuel du produit ; ce qui entraine à la réduction du coût pour 

atteindre le coût cible. 

A10 

5 4 3 2 1 Transformer le concept proposé qui réalise le coût cible en un 

produit concret.  
A11 

5 4 3 2 1 Identifie les activités nécessaires pour la production d’un 

produit. 
A12 

5 4 3 2 1 Différencie entre les activités ajoutées à la valeur celles qui 

n’ont pas de valeur à ajoutées. 
A13 

5 4 3 2 1 On suspend ou on réduit les activités qui n’ont pas de valeur 

ajoutées. 
A14 

5 4 3 2 1 On renforce les activités qui ont des valeurs ajoutées. A15 

5 4 3 2 1 Il existe dans l’entreprise un service spécialisé dans la 

surveillance sur la qualité du produit et les prestations de 

services présentées au client. 

A16 

5 4 3 2 1 L’entreprise s’engage pour un niveau élevé de la bonne 

qualité.  
A17 

5 4 3 2 1 L’entreprise veuille à soigner les erreurs qui peuvent se 

produise pour atteindre la qualité globale visée  du produit. 
A18 

5 4 3 2 1 L’entreprise doit développer et améliorer les méthodes et les 

processus de fabrication. 
A19 

5 4 3 2 1 l’entreprise doit améliorer le concept et faire des ajustements 

sur les processus de production dans le but de développer et 

améliorer la qualité. 

A20 

5 4 3 2 1 l’entreprise doit traiter avec un nombre limité de fournisseurs 

leur en imposant des contrats de longue durée. 
A21 

5 4 3 2 1 La logistique doit à plusieurs reprises et sur de courtes durée 

et par petite quantité. 
A22 

5 4 3 2 1 Simplifier les activités de production et éliminer les activités A23 
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non nécessaires.  

5 4 3 2 1 L’automatisation les lignes de production. A24 

5 4 3 2 1 Optimisation de l’organisation interne de l’usine. A25 

Le deuxième axe : votre entreprise a des exigences qui l’aident  à activer la gestion stratégique des coûts 
 

Tout  à 

fait 

d’accort 

D’accort Neutre Pas 

d’accort 
Pas du 

tout 

d’accort 
Les phrases  

N 

5 4 3 2 1 Déficit de gestion classique des coûts à déterminer avec 

précision incite à l’adoption de la gestion stratégique des coûts 
B1 

5 4 3 2 1 l’entreprise a une maitrise et une connaissance de 

l’importance et des avantages de la gestion stratégique des 

coûts (G.S.C) pour obtenir un avantage concurrentiel. 

B2 

5 4 3 2 1 l’entreprise utilise l’automatisation et les technologies 

modernes pour la production, ce qui l’aide à l’adoption de la 

gestion stratégique des coûts (G.S.C) .  

B3 

5 4 3 2 1 le système de comptabilité utilisé dans l’entreprise répond aux 

exigences de présentation des données liées aux(G.S.C). 
B4 

5 4 3 2 1 l’entreprise associe tous les employés à tous les niveaux 

d’administration à l’élaboration et à la mise en œuvre de la 

stratégie de l’entreprise. 

B5 

5 4 3 2 1 l’entreprise à la capacité d’analyse les opérations d’emploi 

interne pour déterminer dans quelle mesure contribue chacune 

d’elle à ajouter de la valeur au produit. 

B6 

5 4 3 2 1 l’entreprise travaille au développement de ses systèmes 

d’informatique et des bases de données. 
B7 

5 4 3 2 1 l’entreprise s’appuie fondamentalement sur les données des 

coûts pour prendre les décisions stratégiques. 
B8 

5 4 3 2 1 l’entreprise analyse la position concurrentielle à travers 

l’analyse de son environnement interne et externe. 
B9 

5 4 3 2 1 l’entreprise  analyse la chaine de valeur du fournisseur 

jusqu’au client. 
B10 

5 4 3 2 1 l’entreprise s’occupe de l’éducation et la formation continue 

des employés. 
B11 

Le troisième axe : les insuffisances qui empêchent l’application de la gestion stratégique des coûts 
 

5 4 3 2 1 la réticence de l’entreprise à modifier les méthodes qui lui 

sont appliquées pour calculer le coût, car elle fournit 

suffisamment d’informations qui aident l’entreprise à prendre 

des décisions rationnelles. 

C1 

5 4 3 2 1 la (G.S.C) est dû à la crainte de changement au l’intérieure de 

l’entreprise. 
C2 

5 4 3 2 1 la méconnaissance nécessaire de l’importance de (G.S.C) pour 

conserver l’entreprise et son développement. 
C3 

5 4 3 2 1 L’administration supérieure n’est pas convaincue de 

l’importance de l’application de la (G.S.C). 
C4 

5 4 3 2 1 Manque des moyens matériels et humains pour adopter la 

(G.S.C). 
C5 

5 4 3 2 1 Manque des compétences scientifique et professionnelles. C6 

5 4 3 2 1 faiblesse du système d’informatique et du système des coûts 

surtout le manque des connaissances nécessaires et suffisantes 

à l’application de la (G.S.C). 

C7 

5 4 3 2 1 le coût de l’application de (G.S.C) dépasse les avantages de 

son application. 
C8 
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5 4 3 2 1 la hausse des coûts de l’embouche de comptable extérieur a 

l’entreprise représente un obstacle qui empêche 

l’administration à l’adoption de la (G.S.C). 

C9 

Le quatrième axe : l’adoption de la gestion stratégique des coûts participent à l’augmentation 

concurrentielle de votre entreprise 
 

5 4 3 2 1 l’application de la (G.S.C) a un effet positif sur la concurrence 

de votre entreprise mieux que les méthodes classiques. 
D1 

5 4 3 2 1 l’application de (G.S.C) entraine une diminution continue des 

coûts. 
D2 

5 4 3 2 1 L’application de (G.S.C) réalise des coûts concurrentiels.  

 
D3 

5 4 3 2 1 l’application de (G.S.C) augmente la position concurrentielle 

de l’entreprise. 
D4 

5 4 3 2 1 la (G.S.C) fourni des données nécessaires pour améliorer la 

production et la doublées, ce qui entraine une rentabilité et la 

part du marché. 

D5 

5 4 3 2 1 la (G.S.C) fourni des données financières et non financières 

qui aident l’entreprise à mesurer le coût des ressources 

dépensées à exécuter les tâches importantes.  

D6 

5 4 3 2 1 la (G.S.C) fourni les données financières et non financières 

qui aident l’entreprise à identifier et à estimes les nouvelle 

activités qui l’aident l’amélioration future.  

D7 

5 4 3 2 1 l’application de (G.S.C) participe à l’application effective des 

stratégies concurrentielles. 
D8 

5 4 3 2 1 l’application de (G.S.C) entérine à apprécier avec plus de 

précision du coût de production.   
D9 

5 4 3 2 1 La (G.S.C) contribue à l’amélioration continue des 

performances de l’entreprise grâce au processus d’analyse des 

activités. 

D10 

5 4 3 2 1 la (G.S.C) contribue à la maitrise des activités avant 

l’achèvement des processeurs de production et éviter les 

dérapages. 

D11 

5 4 3 2 1 La (G.S.C) contribue à mieux déterminer les prix des produits. D12 

5 4 3 2 1 L’application de (G.S.C) aide à mettre un produit sur le 

marché à un prix compétitif. 
D13 

5 4 3 2 1 L’application de l’entreprise de (G.S.C)  aux décisions de 

production et des prix de ses produits accroit la compétitivité. 
D14 

5 4 3 2 1 La gestion stratégique des coûts (G.S.C)  contribue à créer des 

produits qui répondent aux désirs des consommateurs. 
D15 

5 4 3 2 1 La (G.S.C) améliore la qualité des produits. D16 

5 4 3 2 1 L’application de la (G.S.C) mène au développement et à 

l’amélioration des méthodes d’exécution des opérations de 

fabrication. 

D17 

5 4 3 2 1 L’application de la (G.S.C) contribue à réduire les problèmes 

de fabrication et à mettre le prix le plus bas du produit. 
D18 

5 4 3 2 1 L’application de la (G.S.C) mène à réduire le coût de stockage D19 

5 4 3 2 1 Réduire le coût des pannes et le temps de démarrage contribue 

à la réduction du coût du produit final, ce qui réalise un 

avantage concurrentiel.  

D20 

5 4 3 2 1 L’aptitude d’être créatif dans les étapes de production est une 

source d’avantage renouvelable concurrentielle. 
D21 
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Des informations générales : 
- Informations sur l’interroge : 

1- Service d’appartenance: □ directeur générale □ comptabilité □ marketing □ finance □ production    Autres…… 

2-Spécialité: □ comptabilité         □ finance        □ marketing     □ management          Autres……..… 

3-Nombre d’année d’expérience scientifique : □moins de 3ans  □ de 3 à 7ans  □ plus de 7 à 11ans   □plus de 11ans 

 - Informations sur l’entreprise : 

4- Secteur de l’entreprise: □ public         □ privé        □ mixte 

5- Age de l’entreprise dans le domaine de l’industrie: □moins de 5ans                       □ de 5 à 10ans    

                                                                                  □ plus de 10 à 15ans                  □plus de 15ans 

6- La nature de l’activité de l’entreprise: □ industrielle   □ commerciale       □ prestation de service 

7--Nombre d’employés : □ de 10 à 45 employés    □ de 50 à 250 employés    □plus que 250 employés     

8- La nature de la concurrence: □ très sévère    □ sévère    □ moyenne    □ faible     □ néant 

9- Position de l’entreprise dans le marché: □ part de marché significative             □ part de marché moyenne        

                                                                  □ part de marché faible 

- Informations relatif à la méthode de calcule des coûts de l’entreprise : 
10-Quelle est la méthode appliquant par l’entreprise? (vous pouvez choisir plus d’une repose) 

    □ méthode de coût complet     □ méthode de coût variable      □ imputation rationnelle     

    □ coût cible               □ ABC                □ méthode de coût directe                 □ Autre……………..….. 

11-Sur quelle base la méthode de calcul des coûts à telle été choisie? 

□ imitation sur d’autres entreprises    

□ en réponse au besoin des ménagères        

□ ne sachant pas qu’il existe d’autres méthodes    

□ en raison de son faible coût à son développement et à son application  

□ Autre……………..….. 

12-Etes-vous satisfait des résultats de votre méthode:   □ oui         □ non        □ je ne sais pas 

13-Avez-vous l’intention de changer la méthode de calcul des coûts:   □ oui         □ non        □ je ne sais pas 

14-Quelle est la norme approuvée pour choisir une méthode convenable :  

□ précision dans les calculs                                             □ faible coût 

□ aide à la surveillance et à la prise des décisions          □ Autre………… 

15-Le système de cout de l’entreprise donne des informations dans le domaine (vous pouvez choisir plus d’une 

réponse) 

□ déterminer le cout des produits pour l’évaluation des stocks et déterminer le cout des marchandises vendues 

□ Prendre décisions des prix 

□ Autre……………..…..  

16- Est-ce que vous avez un système d’information pour calculer les couts: □ oui         □ non        □ je ne sais pas  
17- Nom de l’entreprise (optionnel) : …………………………………………………………………………………… 

18- Wilaya : ……………………………………………………………………………………………………………….. 
 

 

Merci pour votre collaboration 
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ا   ت همنه  ا تحتتد    د د  قس  تدت ا ة فيد  ا غد  قئد  بتصد  درنددستب قدو  د   سدف  دةس  تد ه قرناتتد  ةهدفدج درفسد د  ح  ةدزد   سد د    رد 

رنتستدد  درناي دد  دةتددنهف  ا  لادد  ح دت ددنب ب  ب  دديج   ق ددف  بددزع بددج ز ز   قتردد  بهقمخدد ك  ددسه  د   دد  -تاسددز   داب بتددت ق ندد   درددز  ب رتدد
 دت نمخت ن دةجوك  يى مجلاج    ن دة  ت ا دت ند     د  د ز  ه

د  د ز    دن  دت ند      اريلا  ت تحتت   ت   قس  تت  ت هم  درنتت  دت يدقت ا رينا رت  ا قجفييت درفسد    ى  ثمخ ا  زضت  
 ةلال تخ تض درنا رت ا قتحتين  ت   د ج  ا قتحتت   ت   درج ته
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 س درس دد  ا د   يددى ة دددددددرناي ا  ددددددددرنتددت  دت دديدقت ا رينادد رت ا درنتددت  درالا ددتاا رينادد رت ا درناي دد  دةتنهف  الكلماا الالماح ة:اا  
 .   درنس  تت دددددددددةت

 الملخص 
 

Cette étude visait à mettre en évidence la réalité de l'application de la gestion stratégique des coûts 
dans les entreprises économiques algériennes et l'étendue de leur contribution à l'obtention d'avantages 
concurrentiels, notamment à la lumière de l'évolution de l'environnement industriel et de l'intensité de la 
concurrence. 

Dans notre mémoire, nous avons pu appliquer la méthodologie de simulation pour montrer 
l’applicabilité et les effets d’application de la méthode des coûts cibles dans la Société de Tubes et 
Matériels d’Irrigation par Aspersion unité BBA. En outre, une méthode de questionnaire a été distribuée 
à un groupe d'entreprises économiques algériennes. 

L'étude nous a permis de confirmer l'hypothèse de la contribution de la gestion stratégique des 
coûts pour créer un avantage concurrentiel pour les entreprises économiques algériennes en réduisant les 
coûts, en améliorant l'avantage qualité et en obtenant l'avantage de temps. Ainsi, notre étude a montré 
que les entreprises algériennes appliquent les techniques de gestion stratégique des coûts en partie et de 
manière inégale, et qu'elles possèdent des potentialités pour activé la gestion stratégique des coûts malgré 
les difficultés qui l'empêchent, ce qui permettrait de réussir le défi de la compétitivité.   
Mots-clés : Gestion stratégique des coûts, Gestion classique des coûts, Coûts Par Activité, Coûts Cibles, 

l’avantage concurrentiel. 

 

Résumé : 
 

This study aimed to highlight the reality of the application of strategic cost management in 
Algerian economic enterprises and the extent of their contribution to obtaining competitive advantages, 
in particular in the light of the evolution of the economy.  

In our thesis, we were able to apply the simulation methodology to show the applicability and 
application effects of the target costing method in the Company of tubes and materials of irrigation by 
sprinkling- BBA Unit. In addition, a survey was distributed to a group of Algerian economic enterprises. 

The study allowed us to confirm the hypothesis of the contribution of strategic cost management 
to create a competitive advantage for Algerian economic enterprises by reducing costs, improving the 
quality advantage and obtaining the time advantage. Thus, our study has shown that Algerian companies 
apply the techniques of strategic cost management in part and unevenly, and that they have the potential 
to activate strategic cost management despite the difficulties that prevent it, which would allow to 
succeed in the challenge of competitiveness. 
Key-words : strategic cost management, traditional cost management, Activity based costing, Target 
Costing, competitive advantage. 

Abstract : 



 

 
 

 


