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 عٌواىال

 بالتكاليف لدعم تنافسيت المؤسساث الصناعيت الجزائريتتطبيق استراتيجيت السيطرة 

 - دراست حالت -

 

 ذادــهي إع

 بىطيبت عبد الرحمن
 

 هي: هي طرف اللجٌت الوكوًت 02/07/2017 الوٌاقشت بتارٌخ

 

 رئٍس -شلف ال –دسٍبت بي بوعلً  جاهعت .أستار ًوري هٌٍر

 هقرر - الشلف –دسٍبت بي بوعلً  جاهعت -قسن أ  –هذاضر أستار  هذاح عراٌبً الذاج

 هوتذي - 3 –الجزائر  جاهعت .أستار داوي الشٍخ

 هوتذي -هعسكر –هصطفى اسطٌبولً  جاهعت .أستار ثابتً الذبٍب

 هوتذي -الشلف  –دسٍبت بي بوعلً  جاهعت -قسن أ  –أستار هذاضر  هجاهذي فاتخ

 هوتذي -الشلف  –ت بي بوعلً دسٍب جاهعت -قسن أ  –أستار هذاضر  أًساعذ رضواى
 



 

 

 الشكر

في  تي قضيناىاوالأسرة الكريمة على مساندتهم لي طوال السنوات ال ينلوالدين الكريمابأبدأ شكري 

 .الجامعة

، على تفعيلو لمبدأ المرافقة المشرف على ىاتو الأطروحة "مداح عرايبي الحاج"وأشكر أستاذي الكريم 

، على فكرة عنوان في ىذا النظام"، أشكره على مرافقتي لي طوال المراحل الثلاث LMDفي نظام "

 لها.يشرافو على كل تفصيل من تفاصإعلى ىندستو لها و ، الأطروحة

بلاست، على المعطيات التي  فيباكس" الموظف بمؤسسة جمال ريحيسيد " البالشكر خص كما أ

        المؤسسة. طروحة من عمالمن ساىم في الجانب الميداني من الأأمدنا بها في الجانب الميداني، وإلى كل 

 



 

 

 

 

 

 

  

 

                     
 

الأشكال والجداول البيانية  المحتويات، فهرس  



 فهرس المحتويات

I 

 

 الصفحة عـنـوانالــ
 فهرس المحتويات

 والجداول البيانيةالبيانية  فهرس الأشكال
I-III 

- 
           أقدمة                                                      مال                                                             

 أ التمهيد
 أ البحث مشكلة

 ب الفرضيات
 ج  أهداف البحث
 ج أهمية البحث

 ج مبررات اختيار الموضوع 
 د المنهج المتبع
 د حدود البحث

 ه الدراسات السابقة
 ح تقسيمات البحث

 10 .مدخل لاستراتيجية وتنافسية المؤسسة الفصل الاول:
 12 تمهيد

   مدخل لاستراتيجية المؤسسة.المبحث الأول: 
 لاستراتيجية المؤسسة. ي والمفاهيميالإطار النظر  المطلب الاول:
 مستويات الاستراتيجية في المؤسسة. المطلب الثاني:
 مدارس الفكر الاستراتيجي. :المطلب الثالث

12 
12 
13 
15 

 صياغة استراتيجية المؤسسة. سيرورةالمبحث الثاني: 
 التحليل الاستراتيجي لنشطات المؤسسة.: المطلب الأول

 وضعية التنافسية لميادين نشاط المؤسسة.تحليل الالمطلب الثاني8 
 .الخيارات الاستراتيجية لمحفظة نشاطات المؤسسةالمطلب الثالث8 

02 
01 
04 
21 

 .الإطار النظري والمفاهيمي لتنافسية المؤسسة المبحث الثالث:
 مفهوم تنافسية المؤسسة.المطلب الاول8 
 .ةمستويات ومؤشرات قياس تنافسية المؤسس المطلب الثاني8

 إضافات نظرية استراتيجية المؤسسة لفهم التنافسية.المطلب الثالث8 

11 
11 
15 
22 

 24 لاصةخ
 25  المؤسسة في التكاليف تحليل مداخلالثاني: الفصل 

 26 تمهيد



 فهرس المحتويات

II 

 

 المقاربات النظرية لتكاليف المؤسسة الأول:المبحث 
 نظرية تكاليف المعاملات ووجود المؤسسة. المطلب الأول8

 المقاربة الاقتصادية والمحاسبية للتكاليف. الثاني8 المطلب
 المقاربة الاستراتيجية للتكلفة. المطلب الثالث8

26 
26 
31 
34 

 هيكل التكاليف داخل المؤسسةالمبحث الثاني: 
 مفهوم التكلفة وعوامل تطورها في المؤسسة.المطلب الاول8 
 تقسيمات وأنواع التكاليف.المطلب الثاني8 

 ديناميكية التكاليف.لث8 المطلب الثا

42 
42 
44 
50 

 مداخل السيطرة بالتكاليف داخل المؤسسة.المبحث الثالث: 
 سلسلة القيمة لتحليل التكلفة المؤسساتية.المطلب الاول8 
 أثر الخبرة لخفض التكاليف في المؤسسة.المطلب الثاني8 
 التصنيع المرن كمدخل لخفض التكاليف. المطلب الثالث8

52 
52 
54 
80 

 64 لاصةخ
 65 متطلبات وخيارات تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف الثالث:الفصل 

 66 تمهيد
 متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليفالمبحث الأول: 

 تحليل سلسلة القيمةالمطلب الأول8 
 تحليل مسببات التكلفةالمطلب الثاني8 

 ةتحليل المركز التنافسي للمؤسسالمطلب الثالث8 

66 
66 
70 
71 

 .الخيارات الاستراتيجية للسيطرة على التكاليف الصناعية المبحث الثاني:
 .تكامل للسيطرة على منابع التكلفةخيار الالمطلب الأول8 
 خيار إعادة التركيز للعودة للحرفة الأساسية.المطلب الثاني8 

 خيار تخريج النشاطات الغير مسيطر على تكاليفها.المطلب الثالث8 

76 
77 

010 
011 

 الخيارات والإدارة الاستراتيجية للسيطرة بالتكاليف ودعم تنافسية المؤسسة.المبحث الثالث: 
 لدعم تنافسية المؤسسة. متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليفالمطلب الأول8 
 خيارات السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية المؤسسة.المطلب الثاني8 

 بيات وسلبيات تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية المؤسسة.إيجاالمطلب الثالث8 

016 
016 
001 
001 

 003 لاصةخ
 004 تحليل استراتيجية وتنافسية مؤسسة فيباكس بلاستالفصل الرابع: 

 005 تمهيد



 فهرس المحتويات

III 

 

 "FIPEXPLAST"ومؤسسة  "ENPC"مدخل لمجمع البلاستيك والمطاط المبحث الأول: 
 ."ENPC"تطور ونشأة مجمع البلاستيك والمطاط  المطلب الأول:
 ."FIPEXPLASTالتعريف بمؤسسة "المطلب الثاني: 
 مجالات نشاط والهيكل التنظيمي لمؤسسة فيباكس بلاست.المطلب الثالث: 

005 
005 
024 
025 

 ".FIPEXPLASTتحليل استراتيجية وتنافسية مؤسسة "المبحث الثاني: 
 يجية المؤسسة.تحليل استرات8 المطلب الاول
 تحليل هيكل المنافسة وحواجز الدخول.8 المطلب الثاني

 تحليل تنافسية مؤسسة فيباكس بلاست. المطلب الثالث:

011 
010 
012 
017 

 تحليل هيكل تكاليف المؤسسة.المبحث الثالث: 
 تكاليف النشاطات الأساسية لمؤسسة فيباكس بلاست.تحليل هيكل المطلب الاول: 

 تحليل هيكل تكاليف النشاطات المساعدة لمؤسسة فيبكس بلاست. :المطلب الثاني
 ."FILM"تحليل هيكل تكاليف تصنيع منتج المطلب الثالث: 

022 
022 
027 
032 

 035 لاصةخ
 036 تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف والنموذج المقترح.الفصل الخامس: 

 037 تمهيد
 ية.تصميم الدراسة الميدان :ولالمبحث الا

 المراحل المنهجية للدراسة.المطلب الاول: 
 تطوير أداة الدراسة.المطلب الثاني: 
 مجتمع وعينة الدراسة.المطلب الثالث: 

037 
037 
041 
042 

 عرض النتائج واختبار الفرضيات.ني: المبحث الثا
 نتائج تطبيق متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليف.المطلب الاول: 
 نتائج تطبيق متطلبات الخيارات الاستراتيجية لتدنية التكاليف. المطلب الثاني:
 نتائج تطبيق متطلبات التصنيع المرن. المطلب الثالث:

041 
042 
043 
045 

 .استراتيجية السيطرة بالتكاليف متطلباتالنموذج المقترح لتحسين تطبيق المبحث الثالث: 
 .اتيجية للتكاليفتحسين تطبيق متطلبات الإدارة الاستر المطلب الاول: 
 تطبيق الخيارات الاستراتيجية للسيطرة بالتكاليف. المطلب الثاني:
 تحسين تطبيق متطلبات أثر الخبرة والتصنيع المرن.8 المطلب الثالث

051 
051 
053 
062 

 075 خلاصة
 الخاتمة 

 قائمة المراجع
 الملاحق

 

 



 

IV 

 

 فهرس الأشكال والجداول البيانية 
 

  ال البيانيةشكفهرس الأ
 الصفحة وعنوان الـشكلرقم 

 13 .خلق القيمة لأصحاب المصالح(I-10 7الشكل رقم )
 01 المكونات الستة للرؤية الاستراتيجية.(I-10 7الشكل رقم )
 05 لمحيط المؤسسة. تحليل مدرسة هارفرد(I-10 7الشكل رقم )
 SWOT. 06نموذج 7 (I-11)الشكل رقم 
 01 العوامل المحددة للاستراتيجية التنافسية.7 (I-12)الشكل رقم 
 00 القوى المحركة للمنافسة داخل الصناعة.7 (I-13) الشكل رقم
 01 .الخيارات الاستراتيجية المتاحة على مختلف المستويات الاستراتيجية(I-14 7الشكل رقم )
 02 .الاستراتيجيات الشاملة لمايكل بورتر(I-15 7الشكل رقم )

 03 .مزايا تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف داخل هيكل الصناعة7 (I-16)لشكل رقم ا
 04 .الساعة الاستراتيجية7 (I-01)الشكل رقم 
 06 .مزايا تطبيق استراتيجية التمييز داخل هيكل الصناعة7 (I-00) الشكل رقم
 00 تر.الاختلاف الجوهري بين استراتيجيتي مايكل بور (I-00 7الشكل رقم )
 00 .الاختناق في المنتصف(I-00 7الشكل رقم )
 01 تطور التنافسية من النظرية التجارية الى نظرية التنافسية.(I-01 7الشكل رقم )
 03 .مخطط التنافسية7 (I-02)الشكل رقم 
 05 نموذج الماسة لمايكل بورتر.(I-03 7الشكل رقم )
 11 صناعي. 7 محددات التنافسية داخل قطاع(I-04)الشكل 

 10 محددات الديناميكية التنافسية. (I-057)الشكل رقم 
 16 آلية التنسيق الكلاسيكية.(II-10 7الشكل رقم )
 85 السوق والمؤسسة آليتين تنسيقيتين مختلفتين.(II-10 7الشكل رقم )

 85 .عوامل تطور تكاليف المعاملات7 (II-10)الشكل رقم 

 86 .ؤسسةحدود الم7 (II-11)الشكل رقم 

 25 مقارنة بين المدخل التقليدي للتكاليف وأسلوب التكلفة المستهدفة.7 (II-12)الشكل رقم 
 30 خطوات هندسة القيمة. 7(II-13)الشكل رقم 
 30 تحليل النشاط.7 (II-14)الشكل رقم 
 32 الفروق بين التكلفة المصروف والخسارة الضريبة.7 (II-15)الشكل رقم 
 34 تقسيمات التكاليف.7 (II-16)الشكل رقم 
 40  المسير في مواجهة التكاليف الديناميكية. 7(II-01)الشكل رقم 
 42 سلسلة القيمة للمؤسسة.7 (II-00)الشكل رقم 
 44  التعبير البسيط عن أثر الخبرة.7 (II-00)الشكل رقم 



 

V 

 

 فهرس الأشكال والجداول البيانية 
 

 44 مكونات أثر الخبرة. 7(II-00)الشكل رقم 
 45 ." للتكاليف في المدى الطويلU" منحنى7 (II-01)الشكل رقم 
 50 منزل المرونة لتويوتا.7 (II-02)الشكل رقم 
 50 مسببات الهدر.7 (II-03)الشكل رقم 
 61 تحليل المركز التنافسي للمؤسسة بناء على مستوى تكاليفها التصنيعية.(III-10 7الشكل رقم )
 61  بناء على مستوى تكاليفها التصنيعية.تحليل المركز التنافسي للمؤسسة (III-10 7الشكل رقم )
 66  التكامل وعدم التكامل، نموذج نظرية تكاليف المعاملات.(III-10 7الشكل رقم )
 011  التخريج في المؤسسات الأوروبية.(III-11 7الشكل رقم )
 012 خوارزمية التخريج.(III-12 7الشكل رقم )
 ENPC. 000لمطاط صناعة البلاستيك وا عالتنظيمي لمجمالهيكل  7(IV-10)الشكل رقم 
 ENPC. 001مع لمج العامة للإدارة التنظيمي الهيكل 7(IV -10)الشكل رقم 
 FIPEXPLAST. 004 لمؤسسة التنظيمي الهيكل 7(IV -10)الشكل رقم 
 FIPEXPLAST. 001ميادين نشاط ومنتجات مؤسسة  7(IV -11)الشكل رقم 
 467 ركة للمنافسة داخل الصناعة البلاستيك لمؤسسة فيباك  بلاس..القوى المح7 (IV-12)الشكل رقم 

 002 .تقييم القوى الخم  لهيكل صناعة مؤسسة فيباك  بلاس. 7(IV-13)الشكل رقم 
 011 .0102-0101تطور رقم أعمال مؤسسة فيباك  بلاس. بين 7(IV-14)الشكل رقم 
 010   بلاس. بعينة من المؤسسات المنافسة.مقارنة رقم اعمال مؤسسة فيباك 7(IV-15)الشكل رقم 
 011 . منحى تطور تكاليف الامداد الداخلي 7(IV -16)الشكل رقم 
 012 منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف الامداد الداخلي.7 (IV-01)الشكل رقم
 013 الإنتاج.7 منحى تطور تكاليف (IV-00)الشكل رقم 
 013 7 منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف الانتاج.(IV-00)الشكل رقم
 014 .7 منحى تطور تكاليف الامداد الخارجي(IV-00)الشكل رقم 
 015 7 منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف الامداد الخارجي.(IV-01)الشكل رقم
 015 .تطور تكاليف التسويق7 منحى (IV-02)الشكل رقم
 016 7 منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف التسويق.(IV-03)الشكل رقم
 021 .7 منحى تطور تكاليف التموين(IV-04)الشكل رقم
 021 7 منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف التموين.(IV-04)الشكل رقم

 020 .7 منحى تطور تكاليف الموارد البشرية(IV-05)ل رقمالشك 
 020 منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف الموارد البشرية.7 (IV-06)الشكل رقم

 FILM". 020منتج " تتحملها الوحدة الواحدة من7 التكاليف الثابتة التي (IV-06)الشكل رقم 
 021 ." من تكاليف الأنشطةFILMالوحدة الواحدة من منتج "  هحملتت نسبة ما 7(IV-01)الشكل رقم
 FILM". 022"سلسلة قيمة انتاج منتج  تحليل 7(IV-01)الشكل رقم



 

VI 

 

 فهرس الأشكال والجداول البيانية 
 

 040 .مراحل تطبيق نموذج الدراسة7 (V-10)الشكل رقم 
 042 7 تقسيم أنشطة مؤسسة فيباك  بلاس.، وفق فلسفة سلسلة القيمة.(V-10)الشكل رقم 
 043 .نتائج تقسيم المؤسسة إلى أنشطة وفق ميادين نشاطاتها الاستراتيجية 7(V-10)الشكل رقم 
 044 تدثيل المحيط الخارجي بسلاسل قيمة للثلاثية مؤسسة مورد زبون. 7(V-11)الشكل رقم 
 046 نتائج تطبيق خيار التكامل بين الثلاثية مؤسسة موردين زبائن صناعيين. 7(V-12)الشكل رقم 
 051 7 تطبيق خيار إعادة التركيز على مستوى مؤسسة فيباك  بلاس..(V-13)الشكل رقم 
 050 تخريج الأنشطة الغير مسيطر على تكاليفها لمؤسسة فيباك  بلاس.. 7(V-14)الشكل رقم 
 050 تحسين تطبيق متطلبات أثر الخبرة. 7(V-15)الشكل رقم 
 FIPEXPLAST. 052 أنشطة مؤسسة 7 تحسين التدفقات بين(V-16)الشكل رقم 
 FIPEXPLAST. 053العودة لمرحلة التصميم للسيطرة على التكاليف التصنيعية لـ  7(V-01)الشكل رقم 
 FIPEXPLAST. 054تحسين التزامن بين أنشطة مؤسسة  7(V-00)الشكل رقم 
 055 تحسين التركيز على فرق العمل للسيطرة على التكاليف. 7(V-00)الشكل رقم 
 FIPEXPLAST. 056تحسين تطبيق متطلب القضاء على مسببات الهدر في مؤسسة  7(V-00)الشكل رقم 
 060 تحسين تطبيق متطلب الجودة الشاملة في مؤسسة فيباك  بلاس.. 7(V-01)الشكل رقم 
 060 تحسين تطبيق متطلبات استراتيجية السيطرة بالتكاليف لمؤسسة فيباك  بلاس.. 7(V-03)الشكل رقم 
 061 7تحسن السيطرة على تكاليف النشاطات الأساسية والداعمة لمؤسسة فيباك  بلاس.(V-04)الشكل رقم 

 البيانية فهرس الجداول
 الصفحة جدولعنوان الـرقم و 

 10 المرحلة المبكرة لتحديد مفهوم الاستراتيجية.(I-10 7الجدول رقم )
 10 هوم الاستراتيجية.مرحلة البلورة لتحديد مف(I-10 7الجدول رقم )
 11 .مرحلة النضج لتحديد مفهوم الاستراتيجية7 (I-10)الجدول رقم 
 01 متطلبات الاستراتيجيات الشاملة.(I-11 7الجدول رقم )
 51 الخطوط العريضة للتصنيع المرن.(II-10 7الجدول رقم )
 61 ف وتحليل سلسلة القيمة.أوجه الاختلاف بين التحليل الكلاسيكي للتكالي7 (III-10)الجدول رقم 
 64 مراحل التحليل المقارن.7 (III-10)الجدول رقم 
 013 النشاطات المخرجة من عينة من المؤسسات الأوربية.7 (III-10)الجدول رقم 
 001 .مقارنة سلاسل قيمة المنافسين 7(III-11)الجدول رقم 
 006 .فروع المجمع وتشكيلة منتجاته 7(IV-10)الجدول رقم 
 000 .0نتائج الإجابة على العبارة رقم 7 (IV-10)الجدول رقم 
 000 .0نتائج الإجابة على العبارة رقم 7 (IV-10)الجدول رقم 
 000 .0نتائج الإجابة على العبارة رقم 7 (IV-10)الجدول رقم 
 002 .7 تقييم القوى الخم  لهيكل صناعة مؤسسة فيباك  بلاس.(IV-11)الجدول رقم



 

VII 

 

 فهرس الأشكال والجداول البيانية 
 

 010 رقم اعمال مؤسسة فيباك  بلاس. مقارنة بعينة من المؤسسات المحلية المنافسة. 7(IV-12)رقمالجدول 
 FIPEXPLAST. 010أسعار منتج البولستيران لمؤسسة  7(IV-13) الجدول رقم 
 7FIPEXPLAST. 010 أسعار منتج البولستيران لمؤسسة (IV-14)الجدول رقم 
 FIPEXPLAST. 010لمؤسسة  "FILM"لشرائط البلاستيكية 7 أسعار منتج ا(IV-15)الجدول رقم 
 030 .توزيع افراد مجتمع الدراسة(V-10 7الجدول رقم )
 030 نتائج تطبيق متطلبات استراتيجية السيطرة بالتكاليف.7 (V-10)الجدول رقم 
 031 نتائج تطبيق متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليف.7 (V-10)الجدول رقم 
 031 نتائج تطبيق متطلب سلسلة القيمة.7 (V-11)رقم  الجدول

 032 نتائج تطبيق متطلب مسببات التكلفة.7 (V-12)الجدول رقم 
 032 نتائج تطبيق متطلب تحليل المركز التنافسي.7 (V-13)الجدول رقم 
 033 نتائج تطبيق متطلبات الخيارات الاستراتيجية للتكاليف.7 (V-14)الجدول رقم 
 033  نتائج تطبيق متطلب التكامل العمودي.7 (V-15)رقم الجدول 

 034 نتائج تطبيق متطلب إعادة التركيز.7 (V-16)الجدول رقم 
 034 نتائج تطبيق متطلب تخريج الأنشطة.7 (V-01)الجدول رقم 
 035 نتائج تطبيق متطلب أثر الخبرة.7 (V-00)الجدول رقم 
 036 بات التصنيع المرن.نتائج تطبيق متطل7 (V-00)الجدول رقم 
 036 نتائج تطبيق متطلب التدفقات.7 (V-00)الجدول رقم 
 041  نتائج تطبيق متطلب هندسة القيمة. 7(V-01)الجدول رقم 
 041 نتائج تطبيق متطلب التصنيع في الوق..7 (V-02)الجدول رقم 
 040 نتائج تطبيق متطلب فرق العمل.7 (V-03)الجدول رقم 
 040  .القضاء على مسببات الهدرنتائج تطبيق متطلب  7(V-04) الجدول رقم
 040 نتائج تطبيق متطلب الجودة الشاملة.7 (V-05)الجدول رقم 
 040 7 نتائج تطبيق متطلب التحسين المستمر.(V-06)الجدول رقم
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 :تمهيد
في الستينات من القرن الداضي، اختارت الجزائر النظام الاشتًاكي كنظام اقتصادي، ومنو تم انشاء لرموعة  
كبيرة من الدؤسسات الاقتصادية ذات الطابع العمومي، والتي كانت تسير بطريقة مركزية، فجل تحركاتها كانت تدلى 

بيع، فكانت الدولة ىي ن وصولا لكمية الإنتاج انتهاء بسعر الإلى كمية التموي وردينمن الأعلى، بداية باختيار الد
 من تنظم حركة العروض في الأسواق.

إلا أنو نتيجة تراجع أسعار البتًول الدولة عوائده للمؤسسات الاقتصادية، أجبرت الجزائر على فتح أسواقها، 
نية على أساس بوقية الرأسمالية، الدشكل الآلية التنسيقية الستالأمر الذي أدى لدخول مؤسسات منافسة وبدأت ت

وايصال أحسن مقاربة بين القيمة والسعر للزبائن،  تصنيعحرية حركة عروض الدؤسسات الدتنافسة، في الوصول إلى 
فبدل العرض الواحد بالسعر الدسقف، وجد الزبون نفسو أمام حرية الدفاضلة والاختيار بين لرموعة عروض بأسعار 

 حرة.
تنسيقية الجديدة، فرضت على الدولة الاكتفاء بدور الحارس على حريتها، وإعطاء الدؤسسة فهاتو الآلية ال

داء ىاتو أين ضغطي ضمان حرية الأسواق وعدم التدخل وتراجع بفالعمومية الصناعية حرية اتخاذ قراراتها، 
، ما جعل مسيري ىاتو المجمعات، تم إعادة ىيكلتها في شكل لرمعات صناعية أصغر بتسيير ذاتي، وتدويل تساهمي

 الدؤسسات أمام حتمية صياغة استًاتيجيات لدؤسساتهم لضمان مكان في الأسواق.
ومع اشتداد الدنافسة في الأسواق المحلية، وجد مسيرو ىاتو الدؤسسات أنفسهم أمام حتمية تقديم عروض  

 الدعتمدة التصنيعية ةنظملأا قصور من تحدعن أساليب أكثر تنافسية، بقيمة أكبر وأسعار أقل، ومنو البحث 
  ة.تنافسيال تدعملسيطرة على التكاليف التصنيعية لنظام تصنيعي يضمن ا إيجاد نحو سعيا الدطبقة، تقنياتهاو 

والذي دخلت  وبالرغم من كل ىتو الظغوط، بقية الدولة تساىم في تدويل ىاتو الدؤسسات الصناعية بعوائد البتًول،
وجب إعادة النظر جديدة وتراجع جديد، وحتى لا نقع في نفس أخطاء الداضي في أزمت  1024أسعاره في سنة 

 ، والسيطرة عليها كمدخل لدعم تنافسيتها.في التكاليف الصناعية لذاتو الدؤسسات
وفي ىذا الصدد، قدم مايكل بورتر، استًاتيجية تسمح بتحقيق ذلك، أسماىا استًاتيجية السيطرة بالتكاليف، 

 يوضحة عملها للوصول إلى السيطرة بالتكاليف ومنو دعم تنافسية الدؤسسة، إلا أنو لم يأوضح فلسفتها، وكيف
 متطلبات تطبيقها.بحااث متواصلة حول جعل الأ ها، مامتطلبات تطبيق

 وىاذا ماقادنا لطرح الإشكالية التالية:
ية، وما مدى متطلبات تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية المؤسسات الصناع ىي ما

 ؟ تطبيقها بمؤسسة فيباكس بلاست
 سيتم حل اشكالية البحث عبر الاجابة على التساؤلات التالية: 

 ضمن تلك العملية؟ التًكيز على السيطرة بالتكاليف؟ وما مكانة استًاتيجية للمؤسسةما ىي سيرورة بناء  .2
 ؟دعمها تموكيف ي؟ ا؟ وما ىي أبعادىتنافسية الدؤسسات الصناعيةما ىو مفهوم  .1
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 ما ىي متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف؟ .3
 ىي أىم الخيارات الاستًاتيجية للسيطرة بالتكاليف الصناعية؟ما  .4
وما متطلبات  ما ىو النظام التصنيعي الأكثر نجاعة في السيطرة على تكاليف الدؤسسات الصناعية؟ .5

 تطبيقو؟
، تكاليف على مستوى مؤسسة فيباكس بلاستكيف يمكن تطبيق متطلبات استًاتيجية السيطرة بال .6

 ؟لتسيطر بتكاليفها وتدعم تنافسيتها
 :الفرضيات .ثانيا

 ، تم افتًاض ما يلي:لدعالجة اشكالية الدراسة
تطبيق بمدى قليل متطلبات تطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية مؤسسة  الفرضية الأولى:

  .فيباكس بلاست
تطبيق بمدى قليل متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف لدعم تنافسية مؤسسة فيباكس  الفرضية الثانية:

 .بلاست
تطبق بمدى قليل متطلبات الخيارات الاستًاتيجية للسيطرة بالتكاليف على مستوى مؤسسة  الثالثة:الفرضية 

 .فيباكس بلاست
بالتكاليف على مستوى مؤسسة فيباكس  للسيطرة أثر الخبرةتطبق بمدى قليل متطلبات  الرابعة:الفرضية 

 .بلاست
تطبق بمدى قليل متطلبات التصنيع الدرن للسيطرة بالتكاليف على مستوى مؤسسة  ية الخامسة:ضالفر 

 فيباكس بلاست.
 أىداف البحث: .ثالثا

البحث  فيوالدتمثلة ىذا البحث  لإشكاليةالسؤال الرئيسي  عنالاجابة الى نهدف من خلال ىذا البحث 
الاسقاط و نظري عن متطلبات تطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية الدؤسسات الصناعية الجزائرية، ال

عليو نحاول من خلال ىذا و  ،الديداني لذا بالبحث عن مدى تطبيقها على مستوى مؤسسة فيباكس بلاست
 البحث التوصل الى ما يلي: 

ات تطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية الحصر النظري لمجموعة أساسية من متطلب. 2
 الدؤسسات الصناعية الجزائرية.

لزاولة فهم وتحليل طبيعة العلاقات بين متطلبات السيطرة بالتكاليف ودعم تنافسية الدؤسسات الصناعية . 1
 الجزائرية.

  الدؤسسات فيباكس بلاست. دراسة مدى تطبيق متطلبات استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية. 3
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 أىمية البحث:رابعا. 
 يستمد ىذا البحث أهميتو من لرموعة من العناصر نستعرضها فيما يلي:

إدارة الأعمال الاستًاتيجية، وفي شقها الدهتم بالتكاليف الصناعية، مساهمة ىذا البحث في اثراء أدبيات . 2
لطابع المحاسبي خصوصا مع توسع انتشار لزاسبة غالب عليو ا-على حد بحاثنا  –وخصوصا أن ىذا الجانب 

 التكاليف.
لزاولة الحصر النظري لمجموعة معينة من متطلبات تطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية . 1

 .الدؤسسات الصناعية
صناعية لزاولة دراسة مدى تطبيق متطلبات تطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية مؤسسة . 3

   لزل دراسة، واقتًاح نموذج لذلك.
  مبررات اختيار الموضوع: خامسا.

 يعود اختيار ىذا الدوضوع لعدة مبررات نوجز أهمها فيما يلي:
تنافسية بعض الدؤسسات الصناعية الجزائرية نتيجة ارتفاع تكاليفها التصنيعية وىي النتيجة التي ضعف . 2

 .توصلت لذا الدراسات السابقة
لبرامج الانعاشية الدتواصلة للدولة الجزائرية لدؤسساتها الصناعية، ولزاولة إيجاد دراسة توضح متطلبات ا. 1

 .يالسيطرة على التكاليف الصناعية لعدم الوقوع في نفس أخطاء الداض
متطلبات تطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم  على حصر لرموعة معينة منبحث نظريا لزاولة ال. 3

 . افسية الدؤسسات الصناعية الجزائر، ودراسة مدى تطبيقها على مؤسسة لزل دراسةتن
 :والادوات المستخدمة الدراسة منهجسادسا. 

، والدراسات السابقةالكتب من  وعضلى ادبيات الدو إتم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي عبر الرجوع 
  .حالة دراسة منهج على ادالاعتم تم الدوضوع ىذا من النظري ولتدعيم الجزء
 حدود الدراسة:سابعا. 

 :وىي كالتالي والحدود الدكانيةيمكن في ىذا الصدد الاشارة الى الحدود الدوضوعية، الحدود الزمانية، 
متطلبات تطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم دراسة دراستنا  من ناحية الحدود الدوضوعية تشمل

عية، ومنو يتحدد موضوعنا في المجموعات الثلاث من متطلبات التطبيق والدلخصة في تنافسية الدؤسسات الصنا
متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف الدتمثلة في سلسلة القيمة، مسببات التكلفة، التحليل الدقارن، وكذا 

الأنشطة، وخيار إعادة التًكيز خيار التكامل، خيار تخريج  :الخيارات الاستًاتيجية للسيطرة بالتكاليف والدتمثلة في
التدفقات، ىندسة القيمة، التصنيع في  بعد: الاستًاتيجي، مضافا لذا متطلبات التصنيع الدرن الثمانية والدتمثلة في

القضاء على مسببات الذدر، الجودة الشاملة، التحسين الدستمر، وكذا بعد آخر مفرد والدتمثل الوقت، فرق العمل، 
 .أثر الخبرةفي 
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 1026سنة  مايمن شهر  ا من ناحية الحدود الزمانية فقد تم اجراء الدراسة الديدانية خلال الفتًة الدمتدةأم
ىذا السياق الى أنو في بعض المحاور التطبيقية تم الرجوع الى  ونشير في، 1026سنة  ديسمبرالى غاية شهر 

تحليل الدعلومات  وذلك قصد 1020اية سنة وبالتحدي الى غالسنوات التي تسبق فتًة اجراء الدراسة الديدانية 
 الدقدمة من الدؤسسة قيد دراسة الحالة. 

مؤسسة فيباكس بلاست، في حين أنو من ناحية الحدود الدكانية فقد تم اجراء دراسة الحالة على مستوى 
وقد ، الجزائر-الشلفبولاية بالدنطقة الصناعة لواد سلي تقع ، والتي "ENPC"التابعة لمجمع البلاستيك والدطاط 

     الجزائر. بلد التي اجريت على مستوى  دراسة الديدانيةذلك الاستعانة بال تطلب
   الدراسة. نموذج: ثامنا

  

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

  

متطلبات تطبيق 
استراتيجية السيطرة 

 بالتكاليف

 تحليل‌سلسلة‌القيمة‌

أثر‌الخبرة‌‌متطلبات

 والتصنيع‌المرن

متطلبات‌الخيارات‌

الاستراتيجية‌للسيطرة‌

 التكاليفب

متطلبات‌الإدارة‌

 تحليل‌مسببات‌التكلفة‌ الاستراتيجية‌للتكاليف

مركز‌التنافسي‌تحليل‌ال‌

 للمؤسسة

خيار‌إعادة‌التركيز‌على‌

 الحرفة‌الأساسية‌

 خيار‌تخريج‌الأنشطة‌

 خيار‌التكامل‌

 ‌التدفقات

 ‌التحسين‌المستمر

 ‌‌الجودة‌الشاملة

القضاء‌على‌مسببات‌

 ‌‌الهدر

 ‌فرق‌العمل

 ‌الوقت

 ‌‌هندسة‌القيمة

دعم تنافسية 
 المؤسسة

 مدى التطبيق

 دعم التنافسية
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 السابقة: الدراسات تاسعا.
 الصناعية، المؤسسات الاقتصادية تنافسيةو  الاستراتيجي سييرالت "بعنوان الحاج "، عرايبي "مداح دراسة-1

 .2002"، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، الجزائر في الكيماوية الصناعات قطاع حالة
 مساندة التفكير الاستًاتيجي في تكييف الدؤسسة مع المحيط وفي تحسين تنافسيتها.دراسة مدى  ىدفت إلى:

بين مفهوم الدؤسسة التسيير الاستًاتيجي والتنافسية لم يتم الاتفاق البحثي عليهم  أن الربط النظريتوصلت إلى: 
لحد الآن، اذ لا توجد أي نظرية اقتصادية أو تسييريو تدكنت من ذلك، أما ميدانيا فتوصلت لدراسة واقع قطاع 

أجل توجيهو وصياغة  الصناعات الكيمياوية في الجزائر ومدى حاجتو لأدوات ومبادئ التسيير الاستًاتيجي من
 خياراتو الاستًاتيجية، وكذا ضعف تنافسية ىذا القطاع.

جانب التسيير الاستًاتيجي وتنافسية الدؤسسة، سواء في في تتشارك مع دراستنا نقاط التقاطع مع دراستنا: 
وأن مؤسسة فيباكس بلاست لزل دراستنا، تقع ضمن قطاع الصناعات  الجانب النظري أو الاسقاط الديداني، كما

  الكيمياوية الذي شملتو الدراسة.
 عية التنافسية للمؤسسات الصناعية، "استراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوض خرشي إسحاق""دراسة  -2

وراه، سطيف"، أطروحة دكت ENPCمجمع  SOFIPLASTدراسة حالة مؤسسة –ضمن ىيكل الصناعة 
 .5102جامعة حسيبة بن بوعلي، الجزائر، 

البحث النظري عن مداخل ومتطلبات استًاتيجية إعادة التًكيز على الحرفة الأساسية ومدى  ىدفت إلى:
مساهمتها في تحسين الوضعية التنافسية للمؤسسات الصناعية ضمن ىيكل صناعتها والاسقاط التطبيقي لذا على 

 مؤسسة سوفيبلاست. 
التًكيز الحديث من الجانب النظري على ديناميكية ىيكل الصناعة، والعلاقة الجدلية بين حرفة  لى:توصلت إ

واستًاتيجية الدؤسسة، وكذا اعتبار إعادة التًكيز الاستًاتيجي كوسيلة لخفض الدخاطر المحيطة بمحفظة نشاطات 
فتوصلت للمنافسة الشديدة في قطاع  الدؤسسة بشكل عام وتكاليف الوكالة بشكل خاص، أما في جانبها الديداني

صناعة البلاستيك الدطاط، وكذا عجز الدؤسسات عن تلبية الطلب المحلي، وكذا التنافسية الضعيفة لكل من لزفظة 
نشاطات والتنافسية الدالية لدؤسسة فيباكس بلاست، وأخيرا توصلت لدساهمة خيار إعادة التًكيز في خفض 

 سين وضعيتها التنافسية.نشاطات توسع حرفة الدؤسسة وتح
مع دراستنا في تضمنها لدراسة نظرية وتطبيقية لاستًاتيجية وتنافسية الدؤسسة،   شاركتت نقاط التقاطع مع دراستنا:

كما تتخصص في دراسة خيار إعادة التًكيز الاستًاتيجية حول الحرفة الأساسية للمؤسسة والذي ىو أحد 
ليف في دراستنا، وكذا دراسة مؤسسة من نفس الطبيعة مؤسسة عمومية، الخيارات الاستًاتيجية للسيطرة بالتكا

سطيف، وتنتج نفس الدنتج النموذجي  ENPCومن نفس قطاع نشاط صناعة البلاستيك والدطاط، ونفس لرمع 
 ".FILM"في دراستنا منتج الشرائط البلاستيكية 
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 المؤسسات تنافسية فيال الميزة لدعم كمدخل التكاليف تخفيضدراسة "عثمان بودحوش"، "-3

سكيكدة، الجزائر،  1555أوت  20عة "، جام-الكبيرة عين إسمنت شركة حالة-الجزائرية  الصناعية
2002. 
دراسة مدى تشكيل تخفيض التكاليف لددخل لتحسين الديزة التنافسية في الدؤسسات الصناعية  ىدفت إلى:

 الاسمنت.الجزائري، والاسقاط التطبيقي على مؤسسة عمومية لصناعة 
اعتبار المحاسبة على أساس الأنشطة إحدى أىم الوسائل لبلوغ ىدف تخفيض التكلفة لتحسين  توصلت إلى:

الديزة التنافسية للمؤسسات الصناعية، وعدم اىتمام الدؤسسة لزل الدراسة بحاساب تكاليف الجودة، وإتبار ىذا 
 مصدر لاختلالات الدؤسسة.

مع دراستنا في الدراسة النظرية في بعض الجوانب لدوضوع تكاليف الدؤسسات  تتشارك :مع دراستنا نقاط التقاطع
 التكاليف. دنيةالصناعية، كمرتكز الجودة لت

دراسة "خالد غازي التمي"، "الأثر التتابعي للتوجو الاستراتيجي لتنمية الوعي التكاليفي وأساليب إدارة  -4
، لاعية في بعض المنشآت الصناعية في مدينة الموصل"دراسة استط –التكلفة في تعزيز الميزة التنافسية 

 .2005أطروحة دكتوراه، جامعة حلب، 
دراسة الأثر التتابعي للتوجو الاستًاتيجي لتنمية الوعي التكاليفي، وكذا دراسة أساليب إدارة التكلفة  ىدفت إلى:

 ودورىا في تعزيز الديزة التنافسية.
ة من أساليب إدارة التكلفة، من حيث التتبع التارخيي لكل أسلوب الحصر النظري لمجموعة كبير  توصلت إلى:

تعريفو وأىدافو، أما ميدانيا فتوصلت إلى مدى الدتوسط لوعي الإطارات الإدارية بالدؤسسات لزل الدراسة 
 بالتكلفة، وكذا اقتًاح طرق لتنمية ىذا الوعي يأهمية التكلفة في تغزيز الديزة التنافسية للمؤسسة.

 تتشارك مع دراستنا في دراسة أساليب إدارة التكلفة ودورىا في دعم تنافسية الدؤسسة.  لتقاطع مع دراستنا:نقاط ا
دراسة "لزىر العابد" بعنوان " إشكالية تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  -5

 .2013، 2الجزائر"، أطروحة دكتوراه، جامعة قسنطينة 
الجزائر، ودراسة كيفية تحسين القدرات التنافسية  والدتوسطة في الصغيرة الدؤسسات تنافسية تحليل ىدفت إلى:

 للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائر.
 الكفاءات تنمية على التًكيز طريق عن مستويات ثلاث على الجهود بتوافق تنافسيتها تحسين امكانية توصلت إلى:

 وسياسات الاستًاتيجية التحالفات إطار في الصناعةقطاع  ثم طلاق من الدؤسسةوإلى ضرورة الان الإبداع، وترقية

 .الأعمال قطاع دعم سياسات ولستلف التأىيل برامج على بالاعتماد الدولة مستوى على وأخيرا العناقيد
 ية الدؤسسات الصناعية الجزائرية.تتشارك مع دراستنا في دعم تنافس نقاط التقاطع مع دراستنا:
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 وإضافاتها:دراستنا عن الدراسات السابقة ف اختلا
تختلف دراستنا عن الدراسات السابقة في وجهة النظر للتكاليف فالدراسة السابقة وجهة نظرىا لزاسبية وىذا ما    

يدعمو تخصصات معديها فهم من تخصص المحاسبة، أما من ناحية بعد التسيير الاستًاتيجي فدراستنا لزددة في 
التسيير وىي استًاتيجية معينة لم تدرسها الدراسات السابقة، استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدايكل جزئية من ىذا 

بورتر، وفي ىذا الصدد تختلف دراستنا في تركيزىا على جزئية إضافات مايكل بورتر ومدرسة التموقع في فهم 
لم تتضمنها الدراسات السابقة وىي  استًاتيجية وتنافسية الدؤسسة، كما تتضمن دراستنا مقاربة نظرية لستلفة

ومقاربة نظرية تكاليف الدعاملات وتبيان وجود واختلاف الدؤسسة عن السوق من الدقاربات النظرية للتكاليف، 
وجهة نظر المحاسبين والاقتصاديين والاداريين لدصطلح ، وأيضا التكاليفالسيطرة بالدبينة على  التنسيقيةحيث الآلية 

قاربة الاستًاتيجية لفهم مصطلح التكلفة، كما تختلف في دراسة التكلفة كخيار استًاتيجي لدعم التكلفة، وكذا الد
الاستًاتيجية وىو  ىاتوتنافسية الدؤسسة، وتضيف دراستنا عن الدراسات السابقة نظاما تصنيعيا كمدخل لتطبيق 

قة، كما وتحدد لرموعة معينة من التصنيع الدرن ودراسة لستلف مرتكزاتو وىاذا مالم تتضمنو الدراسات الساب
الدتطلبات لتطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدايكل بوتر، وتحاول اسقاطها ميدانيا على مؤسسة فيباكس 

 بلاست. 
 . تقسيمات البحث:عاشرا

 شقين، يهتم الشق الأول بالجانب إلىاشكالية الدراسة الحالية، تم تصميم البحث بتقسيمو  لىقصد الاجابة ع
تخصيص ثلاثة فصول، في حين أن الشق الثاني يهتم بالجانب التطبيقي خصص لو فصلين. لو النظري التي تم 

 :والتطبيقية ةشرح للفصول النظري وفيما يلي
اىم  توضيححيث تم  ،بالإدارة الاستًاتيجية للمؤسسةالدفاىيم الدتعلقة  التطرق الى تم في الفصل الأول

بورتر ومدرسة التموقع ومدرسة ىارفرد لدفهوم الإدارة الاستًاتيجية للمؤسسة، ثم تم  الإضافات التي قدمها مايكل
نظرية  الانتقال الى مفهوم التنافسية بالتوقف أيضا على إضافات مايكل بورتر لذاذا الدفهوم وكذا إضافات

  استًاتيجية الدؤسسة.
لتكاليف بالتطرق لثلاث مقاربات أساسية، ثم لدقاربات النظرية لتم التطرق الى اأما في الفصل الثاني فقد   

لتعاريف التكلفة، وكذا مستوى التحليل فيها، ومن ثم الفهم الديناميكي لذا، ثم الانتقال الى الدداخل التطريق 
 الأساسية للسيطرة بالتكاليف والتي لخصناىا في سلسلة القيمة أثر الخبرة ونظام التصنيع الدرن.

متطلبات تطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف، بالتطرق خصص لدراسة  ن الفصل الثالثفي حين أ 
لدتطلبات الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف ملخصة في سلسلة القيمة مسببات التكلفة والتحليل التنافسي، ومن ثم 

شطة الغير مسيطرة الانتقال للخيارات الاستًاتيجية للسيطرة بالتكاليف والتي لخصناىا في خيار التكامل وتخريج الأن
  على تكاليفها وختاما خيار إعادة التًكيز حول الحرفة الأساسية للمؤسسة.
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بمجمع صناعة البلاستيك والدطاط، وكذا التعريف بمؤسسة  التعريففيو أما بالنسبة للفصل الرابع، فقد تم 
ة لزل الدراسة، بعدىا الانتقال فيباكس بلاست، ثم التطرق بالدراسة والتحليل لكل من استًاتيجية تنافسية الدؤسس

لتحليل تكاليف النشاطات الأساسية والنشاطات الدساعدة لذا، ثم الختام بتحليل تكاليف الدنتج النموذجي الدختار 
   ."Film"منتج 

دراسة مدى تطبيق متطلبات استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية  الفصل الخامس، حاولنا وفي 
سة، ثم اقتًاح نموذج لتحسين تطبيق متطلبات استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية مؤسسة فيباكس بلا

     . مؤسسة فيباكس بلاست
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 تمهيد:
أكثرىا تعقيدا  لا في تغاؿ إدارة الأعماؿ الاستًاتيجية،او يعتبر مفهوـ استًاتيجية اتظؤسسة من أكثر اتظفاىيم تد   

تعارؼ مصلح استًاتيجية اتظؤسسة تعداد تؼتلف  الفصلؿ من خلاؿ ىذا او سنح لذا لح التنافسية،طوكذلك مص
مقتًح استًاتيجية السيطرة بالتكاليف، ثم بعدىا  رل بورتبسرد تارتمي لأغلب التعاريف توقفا عند تعريف مايك

وتعداد مقارباتها تجاه تعريف مصطلح استًاتيجية اتظؤسسة، وسنركز على مدرسة سنتطرؽ تظختلف اتظدارس الفكرية 
على مستويات الاستًاتيجية في اتظؤسسة، ثم على التموقع لكوف مايكل بورتر من أىم روادىا، بعدىا سنعرج 

في ىذا  رصياغة استًاتيجية اتظؤسسة، وسنركز على إضافات مدرسة التموقع جامعة ىارفرد ومايكل بورتآليات 
، ثم تـتم بتعداد إضافات نظرية ومؤشرات قياسو، تعاريفو أىمالمجاؿ، ثم بعدىا سننتقل تظفهوـ التنافسية بذكر 

.  استًاتيجية اتظؤسسة تعاذا اتظفهوـ
  .ة المؤسسةل: مدخل لاستراتيجيو المبحث الأ

عرفو من  لو ذااريخ الفكري، فكل منظر تععديدة عبر الت تحولاتلقد شهد تبلور مفهوـ استًاتيجية اتظؤسسة   
اختلفت ادبيات الفكر الاستًاتيجي في سرد فاتظفهوـ من منظوره اتطاص،  ذامنظوره اتطاص، ورتب تطور الفهم تع

، فمنهم من رتبو في ذاالتطور التارتمي تع  شكل مدارس كما ىو اتضاؿ عند شاندلر بنا  على فكرة اف اتظفهوـ
اتظدارس ىي من ولدت فهما تؼتلفا تظفهوـ الاستًاتيجية، ومنهم من اختاروا العامل الزمتٍ كعامل فارؽ في الفهم 

علما  فقاموا بجمع تؼتلف تعاريف ال ،انطلاقا من قاعدة تراكم اتظعارؼ العلمية وبالتالر توسع وجهة النظر للمفهوـ
 للمصلح الاستًاتيجية ورتبوىا ترتيبا زمنيا.

  .النظري والمفاىيمي لاستراتيجية المؤسسة الإطارل: و المطلب الأ

مؤلف كتاب  " Sun Tzu" الياباني ساف تزو  بالإمبراطوراتظختصوف فيو على ربطو  تفقامصطلح الاستًاتيجية   
 "strategos" اتظصطلح قادـ من اليونانية فبل اتظيلاد، في القرف الرابع ق " L’Art de la guerre"فن اتضرب 

" و  القائد الآمر للجيش في اتظعركةوالذي يعتٍ "  "stratos  "العسكر فهو يتشكل من: والذي يعتٍ اتصنراؿ قائد 
agein " اتظوجو ". 

جيشا والذين يوجهوف ن" اتظستَينافستُ" وكذا للقيادة "ضد اتظللمعركة واتضرب " إذا يشتَ فمصلح الاستًاتيجية   
حياة اتصنود  منكن أكبر قدر تؽعلى مع اتضفاظ الأدا  الاقتصادي" منظما بشكل جيد "اتظؤسسة" للفوز "

التشابو،  كمن، وىنا يمصاتضهم وإثرائهماتظساتقتُ" من أجل تزاية الأمة ""، وىاتو اتضرب تجري لصالح "اتظوظفتُ
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ستًاتيجية اتطاصة اتظختلفة عن الا ساليبهاأمناىجها و  استًاتيجية اتظؤسسة طورت 0591-0591 ذمنف
 1.العسكرية

ؤسسة وترتيبها وفق تسلسلي زمتٍ ر العدد الكبتَ من تعاريف استًاتيجية اتظصؿ العديد من الكتاب حاو لقد ح   
نلخص أف  ةاتظوالي ؿاو دؿ من خلاؿ اتصاو وسنح ،وتبويبها وفق ما يلاحظ الكاتب انها نقاط مشتًكة في التعريف

.أىم التحولات الف  كرية التي طرأت على ىذا اتظفهوـ
لة تعريف العلما  تظفهوـ او محف عمل على حصر أغلب تعاريف الاستًاتيجية، تؽن 2يعتبر كاظم نزار الركباني

 ثلاث مراحل أساسية قسمت كالآتي: ب تمر  ،الاستًاتيجية
I -1-1-1 بكرة لتحديد مفهوم الاستراتيجية:مالمرحلة ال 

 ت بأربعينيات القرف اتظاضي ويلخص اتصدوؿ اتظوالر أىم تعاريفها.بدأ
 الاستراتيجية.المرحلة المبكرة لتحديد مفهوم (: I-11الجدول رقم )

 المفهوم الباحث السنة

1491 Neumann & 

Morgenster 
  .على اتظوقف اتظعتُ والتي تتقرر بنا  اتظؤسسة سلسلة من التصرفات التي تقوـ بها

1499 Drucker  تطلب الأمر، ويدخل في ذلك تحديد ماىية ومقدار اتظوارد. إذاتحليل اتظوقف اتضاضر وتغيتَه 
1491 Chandler  تحديد الغايات الأساسية طويلة الأمد للمنظمة وتبتٍ طرؽ التصرؼ وتخصيص اتظوارد الضرورية

 لتحقيق ىذه الغايات.
1965 Ansoff الأسواؽ واتجاه النمو واتظيزة التنافسية وأثر  اولة اتظنتجات قاعدة اتخاذ القرارات، وتحديد تشكي

 اتظوائمة 
1968 Cannon  تنافسيا لتحقيق أغراضها. اتظؤسسةالقرارات اتظوجهة للتصرؼ والتي تحتاجها 

 . 43، 42ص ص ، 4112لذ، و كاظم نزار الركابي، الإدارة الاستًاتيجية، دار وائل، الطبعة الا  المصدر: 

، وعدـ تحديد الا أنها كانت تػددة باتجاىات ضيقة ويعزوىا الشموؿ ،أف ىاتو اتظرحلة تديزت بالريادةيلاحظ    
تحديد مفهوـ ، ومنو ظهرت مرحلة أخرى لاتجاىهاتحديد قف اتظو دور الاستًاتيجية في مواجهة اتظؤسسة 

 اتيجية تلخص فيما مرحلة البلورة.الاستً 
I -1-1-1 :مرحلة البلورة 

 اتظوالر:يلخصها اتصدوؿ  التعاريفالقرف اتظاضي، بمجموعة من  ناتستيبدأ في 
 
 

                                                        
1
 Lehmann Ortega, Leroy, Garrette, Dussauge, Durand, Strategor, 6 éditions, Dunod, paris, 2013, p 03. 

. 43، 42، ص 4112، دار وائل، الطبعة الاولذ، الإدارة الاستراتيجية كاظم نزار الركابي،  2  
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 .مرحلة البلورة لتحديد مفهوم الاستراتيجية :(I-11)الجدول رقم 
 المفهوم الباحث السنة

1969 
 

Anderws  تفط للأىداؼ، والأغراض، والغايات، والسياسات الرئيسة، واتططط لتحقيق ىذه الغايات
لو في اتظستقبل او ستز  اوحاليا،  اتظؤسسةنشاط الأعماؿ التي تراد لو مصاغة بطريقة لتحديد 

 عليو مستقبلا. ما ستكوف اوحاليا  اتظؤسسةولتحديد نوعية 
1971 Newman & 

Longan 
عبارة عن اتططط اتظتطلعة للمستقبل، التي تتوقع التغيتَ وتنشئ التصرؼ الازـ لانتهاز الفرص 

 .اتظؤسسةنة في مهمة ماتظتض
1979 Schndel & 

Hatten 
الاستًاتيجية ىي الغايات الأساسية وأىداؼ التنظيم وبرامج التصرؼ الرئيسة اتظختارة لتحقيق 

 ىذه الغايات والأىداؼ، والنمط الرئيسي لتخصيص اتظوارد اتظستخدمة لربط التنظيم ببيئتو.
1973 Uyterhhoven 

et Al 
شروع وتتألف من عدة خطوات: ملخص توفر الاستًاتيجية كلا من التوجو والتماسك للم

 استًاتيجي، ومراجعة اتظوارد، والبدائل الاستًاتيجية، واختبار اتظلائمة والاختبار الاستًاتيجي.
1974 Ackoff  ككل.  اتظؤسسةبالأىداؼ طويلة الأمد، وطرؽ تحقيقها التي تؤثر في  الاستًاتيجيةتختص 
 . 43، 42ص  مرجع سبق ذكره، ص، اتيجيةالإدارة الاستر كاظم نزار الركابي،   المصدر:

لا أنها ركزت كثتَا على الأىداؼ متجاىلة إبكرة السابقة، اتظ باتظرحلةىاتو اتظرحلة بالتفصيل أكثر مقارنة  تديزت   
معرفة تظصطلح وتـبة أخرى من العلما   ثالثةىذا ما أدى لظهور مرحلة  ،العديدة من متغتَات الاستًاتيجية

 لينضج الفهم أكثر بنا ا على تعاريفهم.و الاستًاتيجية، 
I -1-1-3 :مرحلة النضج في تحديد مفهوم الاستراتيجية 

لذ غاية فهم مايكل بورتر للاستًاتيجية إتقاطعت مع اتظرحلة السابقة في سبعينيات القرف اتظاضي واستمرت    
 اتظوالر:وؿ وتقدتنة لاستًاتيجياتو الثلاث التي احداىن تػور أطروحتنا، ويلخصها اتصد

 .مرحلة النضج لتحديد مفهوم الاستراتيجية :(I-13)الجدول رقم 
 المفهوم الباحث السنة
1975 Mccarthy & 

Al 
وأىدافها عند مستوى  اتظؤسسةتحليل البيئة واختيار البدائل الاقتصادية التي توفق بتُ موارد 

 خطورة يبرره الربح وإمكانية تحقيق البدائل نفسها.
1975 Pain & 

Naumes 
 تفاذج رئيسية معينة لتحقيق أىداؼ مشتًكة. اونشاط 

1976 Glueck  الأساسية. اتظؤسسةخطة موحدة وشاملة، ومتكاملة مصممة لتحقيق أىداؼ 
1977 McNicholas  تنغمس الاستًاتيجية في صياغة السياسة، انها تؤلف سلسلة من القرارات التي تعكس التصميم

 يسة، والاستفادة من اتظهارات واتظوارد لتحقيق ىذه الأىداؼ.على أىداؼ العمل الرئ
1977 Steiner & 

Miner 
، ووضع أىداؼ التنظيم في ضو  القوى الداخلية وصياغة السياسات اتظؤسسةتلاحم مهمة 

 المحددة لتحقيق أىداؼ وتأمتُ التطبيق اتظلائم لتحقيق أغراض أىدؼ التنظيم.
1979 Mintzberg ُالتنظيمية اتظتعلقة بالبيئة. حسم القراراتالتنظيم والبيئة، أتفاط تؼتلفة في  قوة وسيطة بت 
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1979 Schandle & 

Hofer 
التلميح اتظوجو للتنظيم الذي يسمح لو بتحقيق أىدافو بينما يستجيب للفرص واتظخاطر في 

 بيئتو.
1980 Glueck لمنظمة، وتحديات البيئة، وىي خطة موحدة شاملة ومتكاملة، تربط بتُ اتظزايا الاستًاتيجية ل

 .اتظؤسسةمصممة لتحقيق أىداؼ 
1980 Brandt .بياف ملخص لكيفية السعي تؿو الأىداؼ 
1988 Thomas  التي يتم وضعها بطريقة تضمن خلق درجة من التطابق بتُ رسالة  اتظؤسسةخطط وأنشطة

 والأىداؼ، وبتُ ىلتو الرسالة وبيئتها بصورة فعالة. اتظؤسسة
1989 Henderson .بحث مدروس متأني تططة عمل تؤدي الذ تطوير اتظيزة التنافسية للمنظمة وتضاعفها 
1990 Bowman اتطدمات،  اوفي تغاؿ تحديد الأسعار والقلق والتميز باتظنتجات  اتظؤسسةتلدد أىداؼ  إطار

تمثلة من بنا  مركزىا التنافسي ومواجهة قوى التحليل اتعيكلي اتظ اتظؤسسةبحيث تتمكن 
 باتظنافستُ واتظشتًين والمجهزين وتهديدات الدخوؿ واتظصادر البديلة.

1491 
1441 

Porter اتظؤسسةللأىداؼ اتظوضوعة من قبل  مزيجوىي  ،استًاتيجية تنافسية شاملة ؤسسةف لكل مإ 
 ووسائل تحقيقها.

  .43، 42ص  مرجع سبق ذكره، صكاظم نزار الركابي، الإدارة الاستًاتيجية، المصدر: 
 وتؽا سبق تنكن تعريف استًاتيجية اتظؤسسة على أنها:

وارد والكفا ات ومتطلبات الأسواؽ، اتعادفة إلذ تفعيل الآلية التنسيقية "ذاؾ التصور اتظستقبلي للتوليفة اتظثلى من اتظ
 اتظؤسسية في مواجهة الآلية التنسيقية السوقية".

 المطلب الثاني: مستويات استراتيجية المؤسسة.
من حيث حجمها، وكذا مع طبيعة اتظنتجات  اتظؤسسةيرتبط تعدد واختلاؼ مستويات الاستًاتيجية مع طبيعة 

  1واتطدمات التي تقدمها، لذا تفيز ثلاث مستويات أساسية لاستًاتيجية اتظؤسسة.
 الاستًاتيجية على مستوى اتظؤسسة ككل. (0
 الاستًاتيجية على مستوى وحدات الأعماؿ. (4
 على مستوى الوظائف.الاستًاتيجية  (4
I-1-1-1 الاستراتيجية على مستوى المؤسسة "corporate strategy" :  

، وكذا بالطريقة التي تنكن من خلاتعا أف تضيف صياغة اتططة اتظتعلقة باتظؤسسة وبيئتهاتعتٌ بىي التي    
وكذا  جات واتطدماتخيارات التغطية اتصغرافية وتنويع عروض اتظنت يشمل وىذا، القيمة تظختلف نشاطاتها

 2النشاط.وحدات الطريقة التي تخصص بها اتظوارد بتُ 

                                                        
1
 . 49، ص4119لذ، و ، دار اليازوري، الطبعة الاالإدارة الاستراتيجيةزكريا مطلك الدوري،  

2
 Gerry Jonson, Kevan Scholes, Richard Whittington, Frédric Fréy, stratégique, 7 Emme édition, Person 

Education, p12. 



 

 

.مدخل لاستراتيجية وتنافسية المؤسسة  
 

لو الفصل الا  
 

6 

 )عملا ستدامة اتظؤسسة ككل، وارضا  متطلبات وتطلعات تؼتلف أصحاب اتظصالح لذ ضماف اإتهدؼ   
 ما يوضحو الشكل اتظوالر: وىذا، خارجيتُ _ موردين ...( عملا -داخليتُ

 

 .اب المصالحخلق القيمة لأصح :(I-11)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 
La source : Jean-Pierre Brechet, Gestion Stratégique, Edition Eska, 1996, p 105. 

يوضح الشكل أعلاه تؼتلف أصحاب اتظصالح وتستَ اتظؤسسة تظختلف قدراتها من خلاؿ صياغة استًاتيجية    
ة مفهوـ اتظعاملات قنشرح في الفصوؿ الآتية بد فأ ؿاو وسنحتعم، إتكاد القيمة على اتظستوى الكلي لضماف 

 وتؼتلف التكاليف الناترة عن إتكاد ىاتو القيمة تظختلف أصحاب اتظصالح.
 1العوامل الثلاثة التالية: الاستًاتيجية في ىذا اتظستوى الكلي علىترتكز  

  تعريف تػفظة نشاطات اتظؤسسة( )بمعتٌاختيار ميادين النشاط الاستًاتيجية. 
 ص اتظوارد بتُ تؼتلف ميادين النشاطات الاستًاتيجيةتخصي. 
  خلق التعاضد"synergies"ُميادين النشاطات الاستًاتيجية لزيادة ورفع الآدا  الكلي تؼتلف  بت

 للمؤسسة.
 الاداريتُ.القرارات في ىذا اتظستوى تكوف حصرية للمدرا  العامتُ وتغالس الإدارة واتظستشارين ف    

I-1-1-1 النشاطيجية على مستوى وحدات الاسترات "Business strategy":  
وىي في العموـ تختص بالبحث عن كيفية اتضصوؿ  ،تػددىي التي تعتٍ بتحديد عوامل النجاح في سوؽ    

 2؟انشاؤىا وأماىي الأسواؽ اتصديدة التي يتوجب علينا دخوتعا تجيب عن  على ميزة مقارنة باتظنافستُ، وكذا 

                                                        
1
 Alain Dereumaux , Xavier Locoq et Vanessa Warnier , stratégie, Edition Pearson, 2 édition, 2009 , p41 .  

2
 Gerry Jonson, Kevan Scholes, Richard Whittington, Frédric Fréy, stratégique, 7 eme édition, op cit, p12. 

 القيمة للزبائن والمستخدمين ابتكار

 مع القدرة على ضمان المعاملات

بقية 
الشركاء 
في نظام 
 العرض

 الموظفين  المؤسسة 
 

 المساهمون 
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قرارات في ىذا اتظستوى تتخذ الإذ أف قرارات مرتبطة بتطوير النشاطات الاستًاتيجية،  ذاتخاتعتٌ بفهي      
ا  مواقع تنافسية جديدة تؼصصة تظيادين النشاطات شابتكار خطوط انتاج، وان الأسواؽ،اختًاؽ بنا  على 

 1نشاط الأخرى.بجميع ميادين ال ىي تعتٌ بميداف نشاط استًاتيجي واحد ولا تعتٌ إذاالاستًاتيجية، 
الغرض يتم تحريك  ذاتظواجهة اتظنافستُ، تع نشاطلكل يتم البحث عن إتكاد ميزة تنافسية  اتظستوىفي ىذا   

منتجاتهم، عن تطورات الطلب  ، عن تحركاتمعطيات عن اتظنافستُك نشطةاتظعلومات بتُ تؼتلف الأ
  2وغتَىا.البدلية واتظنتجات 

 خذ من قبل اتظدرا  اتصهويتُ ومدرا  النشاطات.القرارات في ىذا اتظستوى تتإذا 
I-1-1-3  الوظيفية  وأ العمليةالاستراتيجية"La stratégie fonctionnelle " :   
 ،مهارات، عمليات، )مواردكيف تنكن للمكونات اتظختلفة للمؤسسة في ىذا اتظستوى يتم الإجابة عن    
مستوى  )على ؟السابقتُ يات المحددة وفق اتظستويتُالاستًاتيج تنشر بشكل فعاؿأف  البشرية(وارد واتظ

 .(*  DASاتظؤسسة، على مستوى وحدات النشاط 
القرارات لا تتخذ فالبحث والتطوير ...(،  ، اتظوارد البشرية، الإنتاج،)التسويقبوظيفة معينة  صةتتؼتكوف    

تيجي المحدد في اتظستويتُ الأعليتُ، متعلقة فقط بميداف النشاط الاستًاتكوف و ، إلا على مستوى ىاتو الوظيفة
  .هي الأكثر اىتماما في غالب الأحياف من قبل الإطارات العليا في اتظؤسسة بطريقة مركزةف

الاستًاتيجية الوظيفية تهدؼ لضماف تحقيق وتفعيل الاستًاتيجية الكلية واستًاتيجية ميادين النشاطات إذا    
 اتيجية الوظيفية يضمن تؾاح الاستًاتيجية في اتظستويتُ الأعليتُ.الاختيار اتصيد للاستً فالاستًاتيجية، 

 يتضح تؽا سبق وجود ىرمية وتكامل بتُ تؼتلف مستويات الاستًاتيجية.  
  .مدارس الفكر الاستراتيجي: المطلب الثالث

 , Mintzbegبعد قيامهم ببحث الأدبيات بشكل مستفيض وواؼ، حدد متنزبرغ وألستًاند ولامبيل    

Ahlstrand and Lampel  (0551 عشر مدار ، )3فكرية رئيسة قسموىا الذ ثلاث تغموعات: س  
 الارشادية  وأاتظدارس التوجيهية  طلقوا عليها تسميةلذ أو الا"Prescriptive schools"،  وىي تلك التي

موعة المج ىاتووتضم  تتشكل، وأتعتٌ بالكيفية الواجب بها صياغة الاستًاتيجية أكثر من كيف تكوف 
 مدارس التصميم والتخطيط وتحديد اتظوقع.

                                                        
1
 Alain Dereumaux  et autres ,  stratégie , op cit, p41. 

2
 Johan Bouglet, stratégie d’entreprise, Berti Edition, Alger, 2011, p 13 . 

 DAS : Domaine d Activité Stretégique  

3
 . 44، ص 4111لذ، و ة، الطبعة الا، ترترة علا أتزد إصلاح، تغموعة النيل العربيالإدارة الاستراتيجيةفليب سالدر،  
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 اتظدارس الوصفية، وتضم مدارس روح العمل  طلقوا عليها تسميةثم صنفوا بعد ذلك تغموعة ثانية رئيسية أ
بالكيفية الواجب بها وضع ولا تعتٌ ىاتو اتظدراس اتضر واتظعرفية والتعلم والقوة والثقافية والبيئية، 

 وصف الكيفية التي يتم بها وضع الاستًاتيجية في الواقع العملي.بالاستًاتيجية، واتفا 
 .أما لمجموعة الثالثة والأختَة فتضم مدرسة واحدة فقط وىي اتظدرسة التشكيلية 

 1خصائصها: ىمتظصطلح الاستًاتيجية وأ مفاىيمهامرفقة بأىم قائمة بهتو اتظدارس وفيما يلي 
 :تصميم  ستَورةكة  بلورة الاستًاتيجي مدرسة سيرورة التصميم "processus de Conception ."  
 :بلورة الاستًاتيجية في ستَورة شكلية مدرسة التخطيط  "processus de formel ."     
 :تحليل بلورة الاستًاتيجية كستَورة  مدرسة التموقع" processus d’analyse ".  

 استشرافية  بلورة الاستًاتيجية كستَورة لة:او مدرسة المق"processus visionnaire ". 

 :كستَورة معرفية بلورة الاستًاتيجية   المدرسة المعرفية "processus intellectuel ."   

 :تعلميةبلورة الاستًاتيجية كستَورة  مدرسة التعلم   "processus émergent ." 

 :ضية او بلورة الاستًاتيجية كستَورة تف مدرسة السلطة "processus de négociation ". 

 :كستَورة تراعية بلورة الاستًاتيجية   المدرسة الثقافية "processus collectif". 

 :بلورة الاستًاتيجية كستَورة ردة فعل مدرسة المحيط  "processus de réaction".   

 :بلورة الاستًاتيجية كستَورة تحوؿ مدرسة التشكيل  "processus de transformation". 

 .تكاز عن كل مدرسة وفق التسلسل اتظتبع من قبل متنزبرغ ورفاقوؿ تقديم ااو وفيما يلي سنح
  مدرسة سيرورة التصميم"Ecole de Conception " : 
ىاتو اتظدرسة ترى أف بلورة الاستًاتيجية مدرسة الرسم،  وأمدرسة الابداع  وأتسمى أيضا مدرسة اتظشروع    

تُ تعتمد على إتكاد أفضل نقطة تقاطع بتًاتيجية كرتها الأساسية أف بلورة الاسفتكوف في ستَورة تخطيط، ف
 .نقاط القوة والضعف الداخليتُ والفرص والتهديدات اتطارجية

 –في ايطار تفوذج تفكتَي واعي  اتظستَوف وفق ىاتو اتظدرسة يبلوروف الاستًاتيجية بطريقة بسيطة وواضحة،ف 
ىاتو اتظقاربة سادة في  تشمل كل شي ، بطريقةأي  -للبديهياتطامس ليس تحليلا مهتما بالشكليات ولا 

الوقت اتضالر نظرا  انتهاجها في استمراريةولازاؿ تغموعة من الباحثتُ يأكدوف على سنوات السبعينيات 
 2وغتَىا. SWOT – PESTELلاعتمادىا على تؼتلف أدوات التحليل اتظعروفة كػ 

 
                                                        

1
 Henry Meintzberg, Bruce Ahlstrand, Joseph Lampel, Safari en pays Stratégie, Pearson, 1999, p 7. 

2
 Louise Lemire, Eric Charest, Gaélon Martel, Jacque Lariviére, La planification stratégique des ressources 

humaines, presses de l’université du Québec, p 79. 
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 مدرسة سيرورة التصميم "Ecole de Planification " : 
بفرضياتها، صارمة للاستًاتيجية مقارنة ، واستنباطات لذ بنا  فرضيات متوقعةإاتظدرسة  ىاتورواد  يستند  

الاستًاتيجية ىنا يتميز بالصرامة للتغلب على اتططأ في التوقع للفرضيات، ووفق وجهة نظر ىذه  فبنا 
عة من اتظؤشرات سسة من خلاؿ تغمو الستَ اتضسن للعمليات داخل اتظؤ تضمن اتظدرسة وحدة التخطيط 

 اتظوحدة.
في الوقت اتضالر أما من قبل العملاؽ الأمريكي جنراؿ الكتًيك،  0531تجلت أفكار ىذه اتظدرسة في   

يعتمد ىذا النهج من ستَورة بلورة الاستًاتيجية من قبل المجمعات العملاقة اتظعتمدة على اتظوارد الطبيعة 
في  توتاؿكػ العملاؽ أربعتُ وتسستُ سنة   ما بتُالتي تكوف  لنظرتها الاستشرافية البعيدة واتظعادف نظرا

  1استخراج اتظعادف. وأريفا فياتظشتقات النفطية 
  مدرسة التموقع" Ecole de Positionnement" : 
الذي شهد صدور كتاب مايكل بورتر "الاستًاتيجية  0511 لذ سنةإيعود تاريخ ىاتو اتظدرسة      

العامة يكوف  وأالفكرة اتصديدة أف عددا قليلا فقط من الاستًاتيجيات الرئيسية ، وكاف مضموف 2التنافسية"
 اتظدرسة كالآتي: ىاتوزبرغ منطلقات تنلدفاع عنو في أية صناعة، ويلخص ماتظمكن ا من وأمرغوبا 
 .الاستًاتيجية عبارة عن مراكز عامة في سوؽ ما 
 .تلك الأسواؽ اقتصادية وتنافسية 
 تيجية اختيار مركز عاـ بنا  على تحليل بيئي.لاستًاتتضمن عملية صياغة ا 
 .يلعب المحللوف )الشركات الاستشارية عادة في الواقع العملي( دورا رئيسيا 
 ."تخرج الاستًاتيجية من ىذه اتظرحلة "كاملة النضج 

اسم "سلسلة لذ جانب مفهومو اتطاص بالاستًاتيجية، اطارا تحليليا معروفا بإبورتر مايكل تتضمن اسهامات     
الأعماؿ الكلاسيكية عن الاستًاتيجية العسكرية مثل كتاب  إلذ وصولا أصوؿ ىذه اتظدرسةالقيمة" وتنكن تتبع 

Sun Tzu  ( "وكتاب ك0530"فن اتضرب ) زيتز او"Clausewitz"  ،الكتب  ىاتوالصلة بتُ فعن اتضرب
 معاملة السوؽ على أنو ميداف قتاؿ. يوتوجهات مدرسة التموقع ى

بما جا ت بو اتظدرسة بنمو الشركات الاستشارية في تغاؿ الاستًاتيجية مثل تغموعة بوسطن  ىاتويرتبط تطور    
 من مصفوفاتها الشهتَة وما لديها من قاعدة بيانات تجريبية كبتَة.

                                                        
1
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p8. 

2 Michel Porter, Compétitive Strategy, the Free Press, 1980. 
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ؿ وزميلاه على أف لا أحد قاـ من قبل بوضع استًاتيجية من خلا متزبرغنقدىم تعذه اتظدرسة، أكد  إطارفي   
  .تقنية تحليلية
  داخل عملية اتخاذ القرار: نعمضخ معلومات مفيدة.  
  تقليد استًاتيجيات شركة منافسة: نعم وأالشائعة  وأاستقرا  الاستًاتيجيات الرائجة.  
 .1ولكن وضع استًاتيجية: كلا  
 لة او مدرسة المق"Ecole Entrepreneuriale" : 

 ستَورة استشرافية، تبحث عن وصف وفهم كيف يتم اعداد الاستًاتيجية.كلة الاستًاتيجية  او تعتبر مدرسة اتظق   
اتضكمة  على اتضدس بالاعتمادوىندسة الاستًاتيجية  بإعدادؿ و وىنا يبرز دور اتظشرؼ وأتقيتو باعتباره اتظعتٍ الأ 

 وأخطط يعتٍ أف الاستًاتيجية ليست بم ىذا، و ما يفعليعي  الذيوالتقدير، وبشكل أدؽ على رؤية اتظشرؼ 
لو أبعاد  تكل تدرتكي، بعد كل تنفيذ جزئي تظا توصلشينشئو ويكونو ب وأ وضعية تػددة، بل أفق تمتاره اتظسؤوؿ

 .الاتجاىاترؤيتو اتظتعددة 

النظرية الكلاسيكية  من وجهة نظرؿ او تعود جذور ىاتو اتظدرسة للفكر الاقتصادي من حيث تحديد مكانة اتظق   
، أين الاستعماؿ "J. Schumpeter"ؿ عند او لذ نظرية احتكار القلة ونظرية اتظقإيات، و في تحديد الأسعار والكم

 2اتظختلف للوسائل اتظتاحة تلقق النجاح.
  المدرسة المعرفية"Ecole Cognitive": 

ىاتو اتظدرسة على ما يدور في عقل اتظخطط الاستًاتيجي، وتشمل العمل اتظتصل بالتحيز اتظعرفي  تركز   
 اتصة اتظعلومات للاستًاتيجية وفكرة اتظعرفة الاستًاتيجية كعملية بنا .ونظرة مع

 وألذ تؼطط إويتوصل  ،مطلوب وماىية اتطيارات اتظطروحة ما ىوالصورة ىنا لفرد يفكر من خلاؿ    
 مشروع كبتَ من تلقا  نفسو.

ا كمدخل متميز لصياغة وزملاؤه من النقاد بهذه اتظدرسة كثتَا لكنهم يعتًفوف به متزبرغيؤمن  ولا    
وعة ما كبديل " للعملاؽ بالعصف الذىتٍ بتُ أفراد تغم لا يعتًفوف الاستًاتيجية وربما كاف من اتظهم أنهم

 للاستًاتيجية.الذىتٍ" الصائغ 
 3منطلقات اتظدرسة اتظعرفية:ونلخص فيما يلي 

 .صياغة الاستًاتيجية عملية معرفية تحدث في ذىن اتظخطط الاستًاتيجي 
 ستًاتيجية تدور في ذىن الاستًاتيجيوف في شكل خرائط وتؼططات وأطر عامة.الا 

                                                        
1
 .49-49 ص ، مرجع سبق ذكره، صالإدارة الاستراتيجيةفليب سالدر،  
 

94-94 ص ، مرجع سبق ذكره، صستراتيجيةدارة الأعمال الامداح عرايبي اتضاج، إ  2 
.41،  مرجع سبق ذكره،ص الإدارة الاستراتيجيةفليب سالدر،   3
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  مدرسة التعلم"Ecole d’apprentissage" : 
بتُ كل  فمن "، processus émergent" تعلمية لذ صياغة الاستًاتيجية كستَورة إظر تنىاتو اتظدرسة    
هذا النموذج لصياغة ف كل مكاف، فيالتعلم تحدت اتظدارس اتظعيارية  الوصفية، مدرسةدارس اتظ

الأعماؿ  ة أفكار ىاتو اتظدرسة من خلاؿأنشإذ  من مدارس،  ما سبقوتمتلف تداما عن كل الاستًاتيجية 
فراد اتظؤسسة الاستًاتيجية التعلمية ىي قرار كل أف، فالاستًاتيجية تتشكل شيئا فشيئالذ على التدرجية و الا

  .نعمل لنفكر بدؿ أف نفكر لنعمل " ثر الرجعي " تؿنفي تؼتلف اتظستويات، تركز على الأ
الاستًاتيجيوف موجودوف في كل مكاف في فق ىذا اتظنظور الفكري الاستًاتيجية ىي ستَورة تعلم، وفف

النمط في  ذاتكوف اتظؤسسات اتظنتهجة تعو وصياغة الاستًاتيجية يكوف بشكل تراعي متًابط، اتظؤسسة 
 1تعلمة.صياغة الاستًاتيجية مؤسسات م

  مدرسة السلطة "Ecole de pouvoir": 
 2:ما يلييفتًضوف فهم  ضية،او يركز روادىا على أف بلورة الاستًاتيجية يكوف كستَورة تف

 اتظؤسسة ىي مركز تحالف بتُ الافراد واتصماعات ذات اتظصالح.  
 دائمة بتُ ىاتو اتصماعات ىناؾ فوارؽ.  
  الادماج وأض او س التفما على أساإالقرارات داخل اتظؤسسة تتخذ.  
  وألتقوية الاستبداد  ما في شكل ستَورةإخل اتظؤسسة، االسلطة دىياكل تنكنا صناعة خرائط 

 ف استًاتيجيتُ.او تنمية وتعفي شكل ستَورة  وأتوقراطية و الا
باتظبررات عريف تؤدي بالتالاستًاتيجيات الناتجة عن ىاتو الستَورة في البلورة من آثار ىذا النهج الفكري،          

"stratagèmes" وجهات النظرمن  أكثر "perspective".   
  المدرسة الثقافية"Ecole culturelle":  

 منو يفتًض ىذا التيار الفكري أف تغموعة من اتظؤسسات تتشارؾ في فهم مشتًؾ للواقع الذي يأتي  
تدور حوؿ فلك ىاتو  اجتماعيةلذ تكوين ىوية إىذا التشارؾ في الفهم يؤدي تؼتلف القيم والعادات، 

 القائد. اواتظستَ هاتو اتعوية تضمن تداسك اتصماعة وخصوصا حوؿ فالقيم اتظشتًكة، 
   3اتظكوف اتصماعي تعاتو المجموعات الاجتماعية.صياغة وتنفيذ الاستًاتيجية وفق ىذا التيار يلتحماف حوؿ 

  مدرسة المحيط" Ecole Environnementale" : 
اتظؤسسة عليها قرا ة بيئتها ومن فالبيئة ىي الفاعل الرئيسي في عملية تطوير الاستًاتيجية،  مبادئها أف  

 أو ستموت.ضمن بيئتها للتطور ويتًتب عليها العثور على أماكن تذة التكيف معها، 

                                                        
1
 Louise Lemire, et autres, La planification stratégique des ressources humaines, op cit, p 83. 

 
2
 Henry Meintzberg, et autres, Safari en pays Stratégie, op cit,, p 215. 

3
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p 9. 
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بالنسبة فمنية قصتَة، مدة ز أفاؽ و التغتَات تتم ضمن يكولوجية السكاف " إ" ضمن ىذا اتظنظور ف
 ت الانقراض ليس عيبا، نظرا لعدـ القدرة على تغارات التغتَات السريعة للبيئة.لمؤسسال

عتمد في النماذج السابقة تلجأ اتظؤسسة الذ التكيف الدائم فق ىذا اتظنظور بدلا من التطويع العقلاني اتظفو 
 1مع تػيطها.

  مدرسة التشكيل"Ecole de la configuration":  
للجمع بتُ كل الاتجاىات السابقة الذكر، ومنو فاف اتظدرسة تسعى  ار تعتبر مدرسة التشكيل تيا   

 2لتحقيق مظهراف أساسياف: 
 لذ وصف حالات اتظؤسسة كتشكيلاتإؿ و يهدؼ الا.  
 .والثاني يتعلق بوصف ستَورة اعداد الاستًاتيجية كتحوؿ 

اتظتغتَات  كل  بإبعاد ىذااسات و يار لاعتماد الأسلوب التًكيبي بدؿ التحليلي في معظم الدر تيتجو ىذا ال      
 اتعامشية والتًكيز على تغموعة تؼتارة وتػددة يكوف تدثيلها شاملا.

مثلها متنزبرغ  ،معتُ كشي ىي فاتضقيقة   الاستًاتيجيةف أمفادىا  لنتيجةتؽا سبق ذكره من مدارس فكرية نصل    
لك اتظنظور اتطاص، ففي اتضقيقة تها وفق ذاوجهة نظرىا اتطاصة ووصففي كتابو بالفيل كل مدرسة نظرة اليها من 

 والدارس اتصامع لمجموع وجهات نظر ىاتو اتظدارس يصل لفهم أشمل تظفهوـ الاستًاتيجيةصواب نظر لكل وجهة 
 .تكعلو تمتار النموذج الأنسب تطصوصية مؤسستو

 مكونات استراتيجية المؤسسة المبحث الثاني: 
أصبحت من الشمولية والاتساع بحيث يصعب تغطيتها في ايطار منظور ف عمليات الإدارة الاستًاتيجية إ   

لوياتو و أفي ايطار منظور شمولر متكامل ثم الاجتهاد في ترتيب تو العمليات اوتفوذج واحد تػدد، لذا سيتم طرح ى
وياتو، لكن لو أالوحيد، فقد تمالفنا الكثتَ في ترتيب  الإطارىو أف ىذا  لا ندعيىنا  ، فنحنجزئيمنظور  إطارفي 

 املة لكل ىاتو الأبعاد واتظكونات.لن تـتلف على أف استًاتيجية اتظؤسسة ش
 مداخليجية بتحديد الاتجاه الاستًاتيجي، وتحليل البيئة وتفيز ىنا ثلاث عادة ما تبدأ عمليات الإدارة الاستًات

 3:جيتهاتنطلق منها اتظؤسسة في عملية صياغة استًاتي الفكرية التيفي الفلسفة  تؼتلفة
نظور تنثل رؤية إبداعية اتظهذا ف ،: يركز على الانطلاؽ من تحديد الاتجاه الاستًاتيجيلو المدخل الا -0

لوضع مرغوب متصور  اتظؤسسةمتحررة من تأثتَ البيئة ومركز على رغبة شديدة للإدارة العليا لنقل 
 تستهدفو اتظؤسسة

                                                        
1
 Henry Meintzberg, et autres, Safari en pays Stratégie, op cit, p 291 .  

. 31، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الأعمال الاستراتيجيةمداح عرايبي اتضاج،   2
  

3
 .34، ص 4113دار وائل،  ،الاستراتيجيةالإدارة داريس، طاىر تػسن الغالبي، وائل تػمد صبحي ا 
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يجي للموقف البيئي، باعتبار ىذا التقييم يشكل : يركز على التقييم والتحليل الاستًاتالمدخل الثاني  -4
 مدخلات واقعية مؤثرة في تحديد الاستًاتيجية.

: تكمع بتُ سابقيو، اذ لغرض الاستفادة من كلا اتظدخلتُ السابقتُ والتقليل من قيودتقا، مدخل ثالث -4
من نظرة شمولية  يرى رواد ىذا اتظدخل أف تحديد الاتجاه الاستًاتيجي والتحليل الاستًاتيجي ينطلقاف

 والعكس، أي نظرة تبادلية تكاملية.تكاملية بحيث تؼرجات كل منهما تكوف مدخلا للأخر 
 ل: تحديد الاتجاه الاستراتيجي:و الأالمطلب 

I-1-1-1 :الرؤية الاستراتيجية 
ف أود اتظؤسسة ىي اتضالة اتظستقبلية التي تو  " intention stratégique" الاستًاتيجي اليقظة  وأىي الانتباه    

في  –تبحث عنها الاستًاتيجية  التيالتطلعات  أي أنها تدثلعليو،  ف نكوفأنود  لذياما تشرح فهي تصل اليها، 
 1.حوتعا ىااتظؤسسة وجهود ىتماماتالتًكيز  –ؿ او اتظق أو غالب الأحياف اتظستَ

 اريخ وحاضر ومستقبل اتظؤسسة والتي ىي: نتاج الإجابة عن الثلاثية الزمنية اتظتضمن ت فالرؤية الاستًاتيجية تكوف
  من تؿن؟ 
  ين اتينا؟ أمن 
 ين نتجو؟ ألذ إ 

مكونوىا من أفراد عن أنفسهم وتقاطعها مع الصورة اتطارجية اتظكوف من  وما يكونوفتحديد صورة اتظؤسسة 
 بالرؤية الاستًاتيجية للمؤسسة. ما يعرؼاتصمهور حوتعا ينتج 

يها مع ادماج التصورات الشخصية والذىنية تظستَ  ا الاستًاتيجية انطلاقا منف تشكل رؤيتهأتنكن للمؤسسة  
متغتَات الوضعية التنافسية، الأدا ، الرأتشاؿ الاجتماعي، التصميم التنظيمي، الكفا ات والتفتح على اتظستجدات 

 2: اتطارجية، والتي تنكن ترعها في ستة مكونات كما تظهر في الشكل
 
 
 
 
 
 

                                                        
1
 Gerry Jonson, et autres, stratégique, 8 Emme édition, op cit, p 09 

2
 .041مداح عرايبي اتضاج، إدارة الاعماؿ الاستًاتيجية، مرجع سبق ذكره، ص  
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 الاستراتيجية.: المكونات الستة للرؤية (I-11) الشكل رقم                                     
 

 

 

 

 
 

 .040، ص مرجع سبق ذكره، إدارة الأعمال الاستراتيجية: مداح عرايبي اتضاج، المصدر                                 
يلبي تغموع الاحتياجات التنظيمية ة الذي من تصميم اتظؤسس ؤية الاستًاتيجية كلار ف تشمل الأذا لابد إ    

ف أ، ولابد من  والذي يشكل توجها معرفيا للمؤسسة، وكذا تغموع الوضعيات المحددة تظيادين النشاط الاستًاتيجي
استعماؿ تغموع اتظعارؼ واتظهارات تظمارسة سلوؾ ملائم بغية اكتشاؼ فرص بيستعتُ صائغوا ىاتو الرؤية 

س ماؿ الاجتماعي الذي يعبر عن تغموعة العلاقات الاجتماعية للمؤسسة مع أبالر  استعانة ىذاالاعماؿ، و 
تطوير قدراتها التنافسية، من خلاؿ التعلم الذي تمص الكيفية التي بلذ أدا  يسمح تعا إمكونات تػيطها، للوصوؿ 

 تواجو بها اتظؤسسة إشكاليات الأعماؿ والتي تسمح تعا بالفهم والفعل.

I-1-1-1  لمؤسسة:ارسالة  
، وتتمحور ؤسساتوتديزىا عن غتَىا من اتظ اتظؤسسةعدة ترل تتضمن بيانات خاصة ب وأعبارة عن ترلة  ىي

 1الرسالة حوؿ ثلاث عناصر أساسية: 
 للمؤسسة.بياف الرؤية الاستًاتيجية 

 للمؤسسة.بياف يشتَ للقيم الأساسية 
 بياف يشتَ للقوى الدافعة للمؤسسة.

 التالية: الأسئلةف رسالة اتظؤسسة تتلخص في الإجابة عن أما فليب كوتلر فتَى أ
ما  -ما الذي ستصبح عليو حرفتنا؟    -ماىي القيمة التي نقدمها؟   -من ىم زبائننا؟   -ماىي حرفتنا؟    -

 سنفعلو؟ الذي

                                                        
1
 .093، ص 4115دار زىراف، عماف الأردف، ، ترترة علا  الدين ناطوريو، الإدارة الاستراتيجيةدافيد ىاريسوف،  

 الوضعيات

 التفتح الفكري والتعلم

 التصميم

الرأتشاؿ الاجتماعي 
 والعلاقات

 الكفا ات 
  نقاط القوة والضعف

 الأدا  
  ومعايتَ التقييم

الرؤية 

 الاستراتيجية
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 1واستمرارىا.وحسبو اتظؤسسات مطالبة اف تجد إجابات عن ىاتو الأسئلة لتضمن وجودىا 
كوف في تناغم مثالر مع تغموع القيم وتوقعات ي والذي ىي التعبتَ عن اتعدؼ العاـ للمؤسسة، الرسالةف    

 يقع على عاتقها الإجابة عن سؤاؿ تيوىي التعرؼ عموما حدود الوظائف واتظؤسسة، فهي الفاعلتُ الأساستُ، 
 2" ماىي حرفتنا؟ " . :يصعب الإجابة عنويظهر أنو بسيط لكن في غالب الأحياف 

تتًجم بطريقة مثتَة لافتة للانتباه، والتي تعتٌ بمجموعة من فهي رسالة اتظؤسسة تعرؼ كطموح بعيد اتظدى، ف   
التطلعات والقيم والأىداؼ، التي بعد صياغتها وتضمينها في رسالة اتظؤسسة تصبح ذات دلالة ومعتٌ بالنسبة 

معاف نبيلة، وبدورىا تجعلنا تؿارب من أجلها،  للموظفتُ والعملا ، وىي التي تجعلنا تؿب اتظؤسسة تظا فيها من
 3ونتعرؼ أكثر عليها، وىي التي يقع على عاتقها اثارة مشاعر الانتما  للمؤسسة وتقويتها.

 4:ما يليفهم  تنكن منرسالة اتظؤسسة  ف تحليلإ
 اىتمامات اتظؤسسة في اتظديتُ القصتَ والبعيد. 

 اضية.والنشطات اتضالية واتظ حرؼ اتظؤسسةخيارات 
 وغتَىا.الصورة الذىنية  اوالتموقع اتظستهدؼ سوا  على مستوى السوؽ 

 خيارات اتظؤسسة على مستوى استمرارية التحستُ والتطور.
 النمو، اتظردودية وغتَىا. واتظقتضيات الضرورية كػالقيود 

 القيم الثقافية للمؤسسة.
I-1-1-3 :أىداف المؤسسة 

 5تؤديها.عبر الأنشطة واتظهاـ والأعماؿ التي نظمات لتحقيقها النتائج التي تسعى اتظالأىداؼ ىي 
 6بطريقة كمية. ىاتو الأىداؼ ، عموما يكوف التعبتَ عنللأىداؼ ترابط وثيق برسالة اتظؤسسةف

ف يكوف تعا أىداؼ تسعى لبلوغها، فكل مدارس أتوجيو للمؤسسة دوف  وأتصور تسيتَ  لا تنكنففي اتضقيقة 
ستًاتيجية، واتعدؼ ىو ترترة كأحد العناصر الأساسية في الاركز على ضرورة تحديد الأىداؼ  الفكر الاستًاتيجي ت

 تظهمة اتظؤسسة وىي تدثل خطا توجيهيا ونتيجة في نفس الوقت.
 :فاتظنظور الاستًاتيجي يفرض على اتظؤسسة الإجابة عن الأسئلة التالية

 ماذا تريد؟  
 ن تريد أف تتجو؟ أيلذ إو 

                                                        
1
 Kotler, Keller, Manceau, Marketing Management, Nouveaux Horizon, 15

e
, 2015, p 48. 

2
 Gerry Jonson, et autres, stratégique, 8 Emme édition, p9. 

 
3
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p5 

4
 Michel Barabel et Olivier Meier, Manageor, 1

er
 éditions, Edition Dunod, 2006, p 310. 

91سبق ذكره، ص  ، مرجعالاستراتيجيةالإدارة  زكريا مطلك الدوي،  5. 

6
 Gerry Jonson, et autres, stratégique, 8 Emme édition, p 09. 
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كيفية العمل، كما أف أتقية الأىداؼ لا تكمن فقط في التوجيو بل تعتبر كمعيار لقياس   عليهاحتى يسهل  ىذاو 
 1فعاليتها.

  .التحليل الاستراتيجيالمطلب الثاني: 
التحليل الاستًاتيجي ىو أحد اتظكونات الأساسية لعمليات الإدارة الاستًاتيجية، فهو يعتٌ بالبحث عن كيفية    

 بمحيطها، والبحث عن تحديد العناصر الاستًاتيجية فيها.علاقة اتظؤسسة إدارة 
 ة للمؤسسة "كفا اتها ومواردىا "والقدرات الاستًاتيجي اتطارجي،فهو يعتٌ بفهم التأثتَ الاستًاتيجي للمحيط 

   2اتظصالح. وتأثتَ أصحاب
 خلاؿ من يطها، وىذااتظؤسسة وتػ حوؿ شاملة رؤية على للحصوؿ وأسلوبا أداة الاستًاتيجي التحليل يعتبر إذ

 فيو اتظرغوب اتعدؼ لإتؾاز اتظؤسسة وسائل تكيف مدى" ويهدؼ لاكتشاؼ، منها لكل ومستقبلية حالية دراسة
 المحيط. وتظقتضيات

 ويهدؼ ،المحيط وشروط الأىداؼ بدلالة يكوف الاستًاتيجي المحيط تحليل أف الاستًاتيجية خبرا  يعتبر كما 
 3:يلي ما منها نذكر الأسئلة بعض على اس للإجابةبالأس الاستًاتيجي التحليل

 الأختَة؟ ىذه تديز التي اتضقيقية والنشاطات اتضرؼ ىي ما 1-
 ؟ المحيط عليها يفرضها التي والتهديدات الفرص ىي ما 2-
 اتظتنافسة؟ القوى ديناميكية و ىيكل ىو ما 3-
 والبشرية؟ والتجارية اتظاليةو  التقنية لاتالمجا في اتظؤسسة وموارد كفا ات تديز كيفية 4-
 متناسبة؟ التسيتَ وأنظمة اتعياكل ىل 5-
 وتػيطها؟ اته،نشاطا أىدافها مع موافقة اتظؤسسة أفراد وسلوؾ الثقافات ىل 6-
 اتظؤسسة الوضعيةحرؼ  حيث من وتػيطها اتظؤسسة حوؿ شاملة رؤية إلذ تلتاج الاستًاتيجي التحليلذف إ   

 .التكنولوجية الأبعاد وتقييم نافسيةالت القوى اتظالية توسيع
سة من خلاؿ دراسة اتظؤسسة لبيئتها ستقوـ بالفهم اتصيد للحرفة التي ستقوـ بالتًكيز عليها، وستكوف مهيأة لدرا   

وبالطبع معرفة أتقية حرفتها داخل ىاتو  "la filière industrielle"اتظكاف الر ستشغلو داخل شعبتها الصناعية 
 .الشعبة

 

                                                        
009ق ذكره، ص سب ، مرجعالاستراتيجيةإدارة الأعمال مداح عرايبي اتضاج،  .  1 

2
 Gerry Jonson, et autres, stratégique, 8 Emme édition, p14. 

، تغلة اقتصاديات شماؿ افريقيا، أىمية التحليل الاستراتيجي في تقييم الرأس المال الغير المادي للمؤسسات الاقتصاديةمداح عرايبي اتضاج،  .3
4123 ص  9العدد  
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، ففي ىذا اتظستوى الدراسة ستسمح للمؤسسة بفهم القوى اتظوجودة بتُ تؼتلف اتظتعاملتُ داخل الشعبة هاتوف
 1ومن خلاؿ ىاتو العمليات ستتمكن اتظؤسسة من اتظعرفة اتصيدة تظا يلي:

 يد تظوازين القوى بتُ اتظتعاملتُالبيئة، يعتٍ الفهم اتص.  
  ى اتطمس بتُ كل مؤسسات القطاعطبيعة وأتقية العلاقات الارتباطية بتُ القو. 
 معرفة الفرص اتظختلفة التي تؾهلها، ورطها بنقاط قوتنا وضعفنا كمؤسسة. 

I -1-1-1 :تحليل محيط المؤسسة 
، وفي ىذا الإطار طور الباحثوف عديد النماذج واتظصفوفات للمساعدة على تحليل البيئة سوا  داخلية او خارجية  
اتظؤسسة وىنا  كيز فقط على إضافات مدرسة التموقع في فهم وتحليل تػيطسنحاوؿ خلاؿ ىذا اتظطلب التً ف

وكذا تفوذج القوى اتطمس  " SWOT "سنحاوؿ التًكيز على ثلاث تفاذج أساسية منهجية مدرسة ىارفرد ومصفوفة 
 لتحليل الصناعة الذي قدمو صاحب فكرة استًاتيجية السيطرة بالتكاليف مايكل بورتر.

I -1-1-1-1 قة الكلاسيكية "جامعة ىارفرد "الطري: 
دائما النموذج  ىي تيسنوات الستينات، وال ىارفرد فينتاجا لمجموعة الأعماؿ التي قاـ بها باحثوا جامعة  جا ت   

 .2بعض التحديثات تعرف والأكثر استعمالا في وقتنا اتضالر وحتى ول
للإجابة عن ىاتو تها داخل قسمها السوقي، استدامتعتٌ بمعرفة ماىي الفرص اتظتاحة أماـ اتظؤسسة لضماف   

 Analyseالإشكالية الأساسية طورت منهجية بحث من قبل باحثي جامعة ىارفرد والتي تشية بػ " تحليل ىارفرد " 

d’Harvardٌمكامن نقص الكفا ات للمؤسسة، أي دراسة نقاط القوة  اوبمعرفة الكفا ات  "، ىذا التحليل يعت
تحركات التي تعيق أتشاىا جتَارد قاريبالدي  كما  Freins » »الفرامل  وأاتظعيقات وكذا فهم  التي تدتلكها اتظؤسسة،

، فاليوـ نسمي ىاتو اتظنهجية "منهجية التحليل الكلاسيكية " عكس ، ومعرفة طبيعة التهديدات في البيئةاتظؤسسة
 اع.مع اتظنافستُ داخل القطمنهجية مايكل بورتر التي تركز على تقارير القوة 

تسليط الضو  على إمكانيات الفعل  ،(I-14)رقمإذ حاوؿ باحثوا مدرسة ىارفارد كما ىو مبتُ في الشكل  
 واتضركة اتظتاحة للمؤسسة:

  إذ أشاروا إلذ الأحداث اتظتوقعة للبيئة، التي بدورىا تتيح عديد الفرص ولكن في نفس الوقت تحمل
 د عوامل النجاح اتظطالبة اتظؤسسة بالتحكم فيها.بتُ طياتها عديد التهديدات، ىاتو الثنائية تحد

  أيضا أشاروا للفرص الاستًاتيجية للمؤسسة الناترة عن الكفا ات التي تدتلكها او لا تدتلكها
 اتظؤسسة. 

                                                        
1
 Gérard Garibaldi, Analyse Stratégique, Ayrolle Edition D’organisation, 2008, p182. 

2
 Johan Bouglet, stratégie d’entreprise, op cit, p 22 
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  كما ركزوا على مبادرات اتظستَين وربطوىا بالقدرات على اتضركة والفعل، وىذا تظا تعم من دور حاسم
قتناص ىاتو الفرص وتنمية كفا اتها التي تفتقدىا للحركة واختيار البديل بالدفع تؿوا اتظؤسسة لا

 الاستًاتيجي اتظناسب.
 

  .المؤسسة لمحيط ىارفردمدرسة : تحليل (I-13)الشكل رقم
 
 

 

 

 

 

 La source : Gérard Garibaldi, Analyse Stratégique, op cit, p183. 
I -1-1-1-1  مصفوفة" SWOT ":  

1مصفوفة    
SWOT (Strengths – Weaknesses – Opportunities – Threats)  ، ىي آداة من أدوات

اتظتغتَات الداخلية واتطارجية، وكذا بنا  ، تسمح بنا  تقارير عن طبيعة العلاقة التفاعلية بتُ الاستًاتيجي التحليل
تُ اتظتغتَات تننحنا تغموعة من اتطيارات التداخل بحليل ىذا فتتغموعة اتظتغتَات، تفاعل بتُ مصفوفة 

 2الاستًاتيجية في كل رباعية من اتظصفوفة.

                                                        
 
1
 SWOT (Strengths – Weaknesses – Opportunities – Threats) ou AFOM (Atouts – Faiblesses – Opportunités – 

Menaces) 
2
 DANA .SENI, Analyse Stratégique et avantage concurrentiel, Edition presses de l’université du Québec, 2013, 

P17.  

 المؤسسة
اط الضعفنقاط القوة / نق  

 

 

 
القدرات على الحركة  

 والفعل 

 

 

 

العوامل الحاسمة للنجاح   

 

 

 

  لكفاءاتا

 

 

 

بيئةال  
التهديدات/ الفرص  

 

 

 

 المواجهة وتقييم البدائل

 

 

 

 الخيار الاستراتيجي

 

 

مبادرات 
 المسيرين 
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لدراسة اتظؤسسات اتظؤثرة في ، 0591جا  نتاج لمجموعة أبحاث جامعة ستانفورد في التحليلي  النموذجىذا    
الباحثوف مصفوفة   ىؤلاطور  ذاأىدافها غي تػققة، تع من %49الولايات اتظتحدة الأمريكية والتي كاف نسبة 

"SWOT"،  1.تؼتلف الفاعلتُ الاقتصاديتُ وأىدافهم ندوف من خلاتعا تطوير فهم عوالتي كانوا يو  
    2بمايلي: " swot"يسمح تحليل    

  الفرؽ بتُ الفرص والتهديدات والذي في عمومو الإجابة الإجابة عن أىم سؤاؿ في ذىن اتظستَ وىو
 ستَ، وكذا معرفة قواعد اتظنافسة، ومعرفة وقت اتضركة.ظر اتظتكوف شخصية وتدثل وجهة نعنو 
 ية للنجاح، أي قواعد اللعبة والأىداؼ الواجب احتًامها لضماف تنافسية معرفة العوامل اتظفتاح

 للمؤسسة، والتي عموما تفرض على اتظؤسسة ولابد من التكيف معها.
 ة تعا عن منافسيها.، وتغموعة اتظوارد والأصوؿ اتظميز معرفة كفا ات اتظؤسسة 

 SWOT نموذج :(I-19)الشكل رقم       

 

 

 

 

 

 

 

 

 La source : Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p 13. 

                                                        
1
 Mikael Krogerus Roman Tschappeller, de Bourdieu au SWOT 50 modèles a appliqué, Edition Le ducs, 2012, 

p14. 

: Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p 23. 

  ابداع 
 أسواق جديدة 

 قيم 
 هوية 
 ثقافة 

داخليالتشخيص ال التشخيص الخارجي  

 نقاط قوة / نقاط ضعف

 

 الكفاءات المميزة

 فرص/ تهديدات
 

 

 العوامل المفتاحية للنجاح

 الاختيار الاستراتيجي

 الأهداف 

 السياسات العملية 

  الخطط
 الاستراتيجية
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متغتَين آخرين تقا التوقعات الاجتماعية والقيم  SWOTمقاربة لذ إأضاؼ مايكل بورتر،  الإطار ىذافي    
  تدييز، او، سوا  سيطرة بالتكاليف ستًاتيجية ىذا للمساعدة في اختيار الاستًاتيجية التنافسية اتظناسبةالشخصية للا

 :اتظوالر كما يوضحو الشكل
 

 .: العوامل المحددة للاستراتيجية التنافسية(I-19)الشكل رقم

 

 

 

 

 
Source : Michel Porter, Compétitive Strategy, the Free Press, 1980, p XXVI       

النظر  مستوياتوصياغة الاستًاتيجية التنافسية تشمل أف عملية تحليل المحيط واختيار  أعلاه،يوضح الشكل   
اتظؤسسة الذ  ما تطمحالرئيسية تعتبر حدود  الأربعةربع عناصر بدؿ عنصرين فقط، وىاتو العوامل ألتشمل سع و أ

ا وضعفها بيانا تغملا عن أصوتعا ومهاراتها مقارنة بمنافسيها، بما في ذلك وتشكل مواطن قوتهتحقيقو من تؾاح، 
للموائمة بتُ دافعا للمدرا  التنفيذيتُ  ما يشكل ىذا، و ىويتها وغتَىامواردىا اتظالية ووضعها التكنلوجي وتحديد 

ذي في اتظؤسسة أشيا   قيمهم الشخصية والاستًاتيجية اتظختارة، بينما التوقعات الاجتماعية تعكس التأثتَ ال
 مات الاجتماعية والأعراؼ وغتَىا.كالسياسات اتضكومية والاىتما

وفي ايطار التحليل الداخلي للبيئة الداخلية للمؤسسة قدـ بورتر تفوذج سلسلة القيمة والذي سنطرؽ اليو بالشرح  
 والتفصيل في الفصوؿ اللاحقة.

بورتر تفوذجو اتظشهور تفوذج القوى اتطمس لتحليل مايكل د قدـ أما في ايطار تحليل البيئة اتطارجية للمؤسسة فق
  الصناعة

I -1-1-1-3 :نموذج القوى الخمس لتحليل البيئة الصناعية 
 Compétitive Strategy -1 –، في كتابو الاستًاتيجية التنافسية من جامعة ىارفرد بروفيسوريقدـ مايكل بورتر  

يوضح يقة تطصة في تفوج " القوى اتطمس"، الذي طاع الصناعة، ىاتو الطر جديدة لتحليل اتظنافسة داخل ق طريقة

                                                        
1 Michel Porter, Compétitive Strategy, the Free Press, 1980. 

والتهديدات الفرص  نقاط القوة والضعف  

القيم الشخصية 
 للاستراتيجية 

لتوقعات الاجتماعيةا  

الاستراتيجية 
 التنافسية
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مايكل ، ف، وكذا يوضح مدى جاذبية صناعة معينةطبيعة وشدة القوى التنافسية المحددة للمردودية في اتظدى البعيد
صناعة ما  ف للمنافسة فيإرا، بل بف حدة اتظنافسة في صناعة ما ليست مسألة مصادفة ولا حظا عاأيرى بورتر 
ما حالة اتظنافسة في صناعة ف كثتَا سلوؾ اتظنافستُ اتضاليتُ،  زاو في ىيكلها الاقتصادي الأساسي الذي يتججذور 

 تتوقف على تسس قوى تنافسية أساسية تظهر في الشكل التالر:
 .: القوى المحركة للمنافسة داخل الصناعة(I-19)الشكل رقم 

 

                                                                                              

 

 

 

 

 

 
 

La source : Michel Porter, Compétitive Strategy, op cit, p 04.  

ضح تظستَي اتظؤسسات وصائغي استًاتيجياتها أف تحليل او  "بورتر مايكل  "أف أعلاه، نلاحظ من الشكل    
التحليل السطحي للمنافستُ اتظباشرين، بل ىو أكثر تعقيدا من ذلك ليشمل اتظنافس  زاو يتجسي المحيط التناف

اتظنافسوف  مضافا تعمؿ وىم الزبائن وكذا اتظوردين مضافا اليهم الدخلا  اتصدد واتظنتجات واتطدمات البديلة و الأ
 التقليديوف اتظباشروف.

جية التنافسية للمؤسسة في صناعة ما ماىي الذ اتكاد تظوقع ىدؼ الاستًاتي أف 1ففي ىذا السياؽ يقوؿ بورتر 
اتظوقع التنافسي الذي  هذاف، 2تحتاج الذ استًاتيجية فاتظؤسسات التي لا تدلك منافستُ لاتنافسي في الصناعة، 
 او تغموعة من القوى التنافسية أماـتستطيع من خلالو الدفاع عن نفسها على أفضل وجو توجده الاستًاتيجية 

التنقيب تحت السطح وتحليل مصادر كل من  ، لذا فاف مفتاح النجاح لوضع الاستًاتيجية ىولتأثتَ فيها تظصلحتهاا
الأساسية للضغوط التنافسية تبرز مواطن القوة والضعف اتضاتشة ىاتو القوى داخل الصناعة، فمعرفة ىاتو اتظصادر 

                                                        
1
 Michel Porter, Compétitive Strategy, op cit, p 3  

2
 Gerry Jonson, et autres, stratégique, 8 Emme édition, p 67. 

 الداخلون المحتملون

 البدائل 

  الموردون الزبائن 

المنافسون في 

 الصناعة

 

 

التنافس بين 

 المؤسسات القائمة 

الخدمات البديلة اوتهديد المنتجات   

بائنللز  فاوضيةالقوة الت  

 تهديد الدخلاء الجدد للصناعة

للموردين فاوضيةالقوة الت  
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 تنكن أف تحقق فيها التغتَات الاستًاتيجية أعظم لمؤسسة، وتحرؾ موقعها في صناعتها، وتوضح المجالات التيل
 .عظيمة الأتقية تهديدات اوالتي تحمل فيها اتجاىات الصناعة فرصا العوائد، وتسلط الضو  على المجالات 

على ف الوزف النسبي للقوى اتطمس يوضح قدرة اتظؤسسات داخل قطاع صناعة معتُ على اعطا  مردودية إوكذا ف
 1وباختلاؼ قطاع النشاط تمتلف تفوج القوى اتطمس.دؿ تكاليف رأس اتظاؿ، الاستثمار يفوؽ مع

يشرح مايكل بورتر تفوذجو للقوى اتطمس لتحليل ىيكل الصناعة في كتابو الاستًاتيجية التنافسية كل على حدى 
 2ؿ فيما يلي تلخيص أىم ما جا  في شرحو:او وسنح
 تهديد الدخلاء الجدد : 

ما تكلبوف معهم طاقات جديدة، والرغبة في كسب حصة من السوؽ،  جدد لصناعةال ءالدخلاف أيقوؿ بورتر 
 ترتفع تكاليف اتظؤسسات القائمة، وغالبا ما اوالأسعار  تنخفضتنكن أف وموارد كبتَة في الغالب، ونتيجة لذلك 

داخل قطاع  مواردىا لإحداث ىزةتستخدـ اتظؤسسات التي تنوع استثماراتها عن طريق اتضيازة في أسواؽ أخرى 
 صناعة معينة.
الذ جانب ردة الفعل الذي تنكن أف يتوقعها الدخوؿ في صناعة ما على اتضواجز أماـ الدخوؿ يتوقف تهديد 

 وتنبع ىاتو اتضواجز في ستة مصادر كبرى:الداخل من اتظنافستُ القائمتُ 
  وفرات اتضجم. 
 تديز اتظنتجات.  
 تكاليف الانتقاؿ.  
  يعالوصوؿ الذ قنوات التوز. 
 .التكاليف اتظستقلة عن اتضجم 
 .سياسات اتضكومة 
 حدة التنافس بين المؤسسات القائمة: 

" اتظميتة"، في حتُ يطلق عليها صفات  او" اتظريرة"  او توصف اتظنافسة في بعض الصناعات بعبارات كػ " العدائية"
 لعوامل اتعيكلية اتظتفاعلة تتلخص في:وتنشأ اتظنافسة الشديدة عن عدد من ا" النبيلة "  اوأخرى مثل " اتظهذبة" 

  ُتكافؤىم اوتعدد اتظنافست. 
 بط  تفو الصناعة. 
  الثابتة.ارتفاع التكاليف 
  تكاليف الانتقاؿ اوالافتقار الذ التميز. 

                                                        
1
 Michel Porter, L’avantage concurrentiel, Dunod, paris, 1999, p15. 

2
 Michel Porter, Compétitive Strategy, op cit, p  7 -27. 
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  الانتاجية.ادخاؿ زيادات كبتَة على الطاقة 
 ُتنوع اتظنافست. 
 الرىانات الاستًاتيجية اتظرتفعة. 
 ن:للزبائ فاوضيةالقوة الت 

مقابل ارتفاع للجودة وطلب مزيد من اتطدمات عند ىاذين  يتنافس الزبائن مع الصناعة بفرض اتـفاض للأسعار
، وتتوقف قوة كل تغموعة -وكل لك على حساب الربحية – اتضدين، وكذا تأليب اتظتنافستُ بعضهم على بعض

وعلى الأتقية النسبية في السوؽ اتظهيمنتُ على صناعة معينة على عدد من اتطصائص ووضعها من الزبائن 
 تحققت الظروؼ التالية: إذاتظشتًياتها، وتكوف تغموعة من اتظشتًين قوية 

  شرا  أحجاـ كبتَة مقارنة بمبيعات البائع اوالتًكز 
  مشتًياتو اوأف تدثل مشتًياتها جز ا كبتَا من تكاليف البائع 
 اف تكوف اتظنتجات اتظشتًات تفطية وغتَ متنوعة 
  تكاليف التحوؿ من بائع لآخراتـفاض 
 التأثتَ على ىوامش الأرباح 
 للموردين:  فاوضيةالقوة الت 

خفض اتصودة، وبالتالر  اوفي صناعة ما لرفع الأسعار على اتظشاركتُ  فاوضيةتأف تنارس اتظوردوف قوة  تنكن
تفاع التكلفة بالأسعار التي تبيع غتَ قادرة على استًجاع ار المن صناعة ما  الربحيةاعتصار  اتظوردوف الأقويا يستطيع 

 تجاتها النهائية.بها من
وتكوف تغموعة من اتظوردين قوية تحقق  تعكس الشروط التي تجعل اتظوردين أقويا  الشروط التي تجعل اتظشتًين أقويا 

 ما يلي:
 سيطرة قليلة من الشركات على الصناعة وتركزىا أكثر من ىيكل الصناعة الذي تبيع لو 
  ار الذ التنافس مع منتجات بديلة أخرى لبيع الصناعة.عدـ الاضطر 
  الا تكوف الصناعة زبونا كبتَا للمجموعة اتظوردة 
 ف يشكل منتج اتظوردين مدخلا مهما في عمل اتظشتًي 
  ارتفاع تكاليف تغتَىا. اوتديز منتجات اتظوردين 
 .تشكيل اتظوردين تهديدا مقنعا للتكامل الأمامي 

 ات الاستراتيجية لمحفظة النشاطات الاستراتيجية المطلب الثالث: الخيار 
بعد عملية التحليل الاستًاتيجي للبيئة والتقسيم الاستًاتيجي تأتي مرحلة اختيار الاستًاتيجية اتظناسبة للمؤسسة    

العمليتتُ السابقية، ويشتَ رواد الاستًاتيجية الذ وجود عدد كبتَ من اتطيارات وفق اتظعطيات الناتجة عن 
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من فستًاتيجية، لكن ىاتو اتطيارات تختلف تناسبا مع اختلاؼ مستويات الاستًاتيجية السابقة الذكر الا
  انتهالذ استًاتيجية على مستوى ميادين النشاط إاتظستوى الأعلى  وأاستًاتيجية على مستوى اتظؤسسة ككل 

الاستًاتيجية استنادا لاختلاؼ  والشكل اتظوالر يلخص بشكل تؼتصر أىم اتطيارات ،بالاستًاتيجيات الوظيفية
  مستويات الاستًاتيجية.

 ة.مختلف المستويات الاستراتيجي في: الخيارات الاستراتيجية المتاحة (I-11) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

  .الطالب اعتمادا على أدبيات الادارة الاستًاتيجية تصورمن  :المصدر

للقارئ  ولإيضاح ،تًاتيجيات تؼتزلة للفهم فقطىي اس أعلاهت اتظمثلة في الشكل نشتَ ىنا الذ أف الاستًاتيجيا   
تغموع اتطيارات الاستًاتيجيات  من-بالتكاليفاستًاتيجية السيطرة -ة لو الأطروحاو موقع الاستًاتيجية التي تتن

الاستًاتيجية وفق عديد الادارة الاستًاتيجية تتوسع أكثر فيها وتفرعها الذ عشرات اتطيارات  دبيات، فأللمؤسسة
 اتظتغتَات.

اتظطلب بالشرح لكل اتطيارات الاستًاتيجية بيل سنكتفي فقط بالطرح الذي قدمو مايكل بورتر  ىذالن نتطرؽ في 
والتي اصطلح عليها تسمية الاستًاتيجيات حوؿ اتطيارات الاستًاتيجية على مستوى وحدات النشاط الاستًاتيجية 

 الشاملة.

مستوى 
 اتظؤسسة

 مستوى وحدات الأعماؿ

 اتظستوى الوظيفي

 استراتيجية الاستقرار

الانكماشاستراتيجية   

النمواستراتيجية   

السيطرة بالتكاليفاستراتيجية   

التميزاستراتيجية   

التركيزاستراتيجية   

 متعلقة بوظيفة معينة 
نتاج، التموين، الصيانة، كـ: استراتيجية الإ

 الجودة ... 
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I -3-1  اتيجيات الشاملة الاستر"Stratégies génériques" : 
حوؿ اتظيزة التنافسية في بداية الثمانينات، بورتر مايكل تنطلق الاستًاتيجيات الشاملة من الفرضيات التي وضعها   

 كذليتم و اتظنافسوف،  ما يقدموالزبوف بأفضل  وما تلتاجو ما يطلبووالتي تعتبر أف بنا  اتظيزة التنافسية يتوقف على 
نقدـ سلعة أف  أوأف نقدـ للزبوف سلعة تؽاثلة تظا يطرحو اتظنافسوف ولكن بسعر أقل،  فإمامن خلاؿ أسلوبتُ 

 1أفضل تؽا يقدمو اتظنافسوف وبسعر أعلى.
 ولتحديد ىتتُ الفرضيتتُ في تحديد اتطيارات الاستًاتيجية يقتًح بورتر اتظصفوفة التالية:

 بورترمايكل للشاملة : الاستراتيجيات ا(I-19)الشكل رقم 

 لميزة التنافسيةا 
 منتجات متميزة تكاليف منخفضة

نطاق 
 المنافسة

 

 التمييز السيطرة بالتكاليف الصناعة بأكملها

 تركيز  قطاع معين فقط

La source : Michel Porter, Compétitive Strategy, op cit, p 39.  

تعا ستَورة تؼتلف تداما عن  شاملةكل من ىاتو الاستًاتيجيات الأف  من خلاؿ مصفوفتو اتظقتًحة يوضح بورتر    
وكذا ىدفا من أىداؼ التقسيم الوصوؿ إليها،  عنالتي تبحث اتظؤسسة والتي تجسد خيارا للميزة التنافسية البقية، 

 اليها عن طريق اتظيزة التنافسية. الاستًاتيجي التي نطمح للوصوؿ
اتظقسم اعتمادا والتمييز تبحثاف عن ميزة تنافسية في قسم واسع من السوؽ استًاتيجيات السيطرة بالتكاليف ف 

التنافسية في قطاع سوقي ضيق  على قطاع النشاط اتظختار، بينما استًاتيجية التًكيز فتوجو للبحث عن ىاتو اتظيزة
 جدا.

سم في أي قنو اتظعبر اتضتمي اختيار الاستًاتيجية اتظناسبة أبعد ما يكوف عن السهولة، لكأف  2مايكل بورتر  يؤكد 
سوؽ، للحصوؿ على ميزة تنافسية، فاتظيزة التنافسية موجودة في قلب كل استًاتيجية من الاستًاتيجيات الثلاث  

 اتظيزة التنافسية التي تبحث عنها.كل مؤسسة ستختار نوع 
I -3-1-1  استراتيجية السيطرة بالتكاليف"La domination par les couts": 

للوصوؿ الذ مستويات أدا  أعلى من اتظنافستُ من فعالية  الاستًاتيجياتوىي من أكثر ر أطروحتنا، تػو  ىي 
ربح أعلى من اتظنافستُ من خلاؿ بتحصيل ىوامش  ما يسمح، همتكاليف أقل من تكاليف لذإخلاؿ الوصوؿ 

                                                        
.494، ص ، مرجع سبق ذكرهإدارة الأعمال الاستراتيجيةمداح عرايبي اتضاج،   1

  
2
 Michel Porter, L’avantage concurrentiel, op cit, p23. 
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على تركيز كل جهود اتظؤسسة استًاتيجية السيطرة بالتكاليف تعتمد ف ،اتضصة السوقية الأكبر مقارنة بحصصهم
ية لابد عليها من تطوير مهاراتها في كل من اتظؤسسات الراغبة في انتهاج ىاتو الاستًاتيجف ،1التكاليف على تدنية

الاستًاتيجية على تقديم عرض بقيمة  وتركز ىاتإذ  ،2يكوف بدرجة أقل والتوزيع والتسويقاتعندسة والامداد والإنتاج 
 .3فستُ ولكن بسعر أقلمقاربة لعروض اتظنا

، أثر اتطبرةازدادت استًاتيجية السيطرة بالتكاليف شيوعا في سبعينيات القرف اتظاضي بسبب ترويج مفهوـ منحتٌ   
الذ الريادة الاترالية في التكلفة في صناعة ما عن طريق تغموعة من  دؼته نهاأعلى  4بورترمايكل يؤكد إذ 

التكلفة يتأتى باتطبرة والرقابة لتدنية ، فالسعي اتضثيث لذ اتعدؼ الأساسيإللوصوؿ  ادفةالسياسات الوظيفية اتع
البيع،  ما بعدخدمات ر و التكاليف مثل البحث والتطوي تدنية، وتجنب حسابات العملا  اتضدية، و الشديدة عليها

التكلفة على الرغم  تدنية، فيصبح اتعدؼ الأساسي للاستًاتيجية بأكملها فرؽ اتظبيعات، الإعلانات، وما ىنالك
 اتظرفقة والمجالات الأخرى. واتطدماتمن عدـ إمكانية اتقاؿ اتصودة 

 تلخيصها.سيحاوؿ الشكل اتظوالر فاف ربط ىاتو الاستًاتيجية بهيكل الصناعة تلقق تغموعة من اتظزايا،  
 .مزايا تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف داخل ىيكل الصناعة :(I-14)الشكل رقم 

 

                                                                                              

 

 

 

 

 

 
 اتظوضوع.اعتمادا على ادبيات  ،الطالب إعداد: من المصدر

ا اتضصوؿ على ف تحقيق موقع التكلفة الاترالية اتظنخفضة يتطلب في الغالب حصة سوقية مرتفعة نسبيا، وكذإ   
وتصميم سهل للمنتجات، وخط واسع منها لتوزيع التكاليف، ، من ناحية التكاليفلية بطريقة مواتية و اتظوارد الأ

                                                        
1
Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit , p73. 

2
 Kotler, Keller, Manceau, Marketing Management, op cit, p 60. 

3
 Gerry Jonson, et autres, stratégique, 7 eme édition, op cit, p271. 

4
 Michel Porter, Compétitive Strategy, op cit, p 35.  

 الداخلون المحتملون

 البدائل 

  الموردون الزبائن 

تحقيق عوائد للدفاع 

 في وجه المنافسين 

 

 

ودفعهم لتبديد 

أرباحهم في المنافسة 

  

تحقيق مرونة للتعامل مع 
 ارتفاع تكاليف المدخلات 

القدرة الكبيرة على 
 المجاراة السعرية للبدائل 

جو لخفض دفعهم للتو 
  أسعار المنافسين

حواجز تكلفة كبيرة 
 للدخول 
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مرتفعة، تسعتَ ىجومي، وخسائر في البداية خدمة الزبائن الرئيستُ لرفع اتضجم، كما تتطلب استثمارات رأتشالية 
تكلفة اتظنخفضة، فانو يوفر ىوامش ربح مرتفعة تنكن إعادة استثمارىا لرفع اتضصة السوقية، فعندما يتحقق موقع ال

الاستثمار شرطا  ىذاظة على الريادة في التكلفة، وقد يكوف في معدات جديدة ومنشآت حديثة من أجل المحاف
1التكلفة. تدنيةمسبقا للمحافظة على موقع 

 

سعر منتجاتها والقيمة اتظدركة من قبل أحسن علاقة بتُ  فاتظؤسسة اتظطبقة تعاتو الاستًاتيجية يتعتُ عليها إتكاد   
  ما يوضحو الشكل اتظوالر:  ىذازبائنها و 

 .: الساعة الاستراتيجية(I-11)الشكل رقم 

 

 

 

 

 
                                                                                                                      

                                                  

 

 

 

 

 

 
 

La Source : Gerry Jonson, et autres, stratégique, 7 eme édition, op cit, p 272 

 

                                                        
1
 Michel Porter, Compétitive Strategy, op cit, p 36. 
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I -3-1-1  استراتيجية التمييزLa stratégie de Différenciation:  
تعتٌ بتقديم عرض تمتلف عن اتيجية التمييز، والتي استً  ىيالاستًاتيجية الثانية اتظقتًحة من قبل مايكل بورتر    

 أساسي للحصوؿ تَتركز على القيمة اتظدركة من قبل الزبائن كمتغالعروض اتظطروحة في السوؽ من قبل اتظنافستُ، 
نة باتظنافستُ بمواصفات تػبذة لدى فئة  لذا تطور اتظؤسسة منتجات أكثر كفا ة وأدا  مقار ، 1على ميزة تنافسية

على تغموعة من اتطصائص التي تلبذىا الزبائن والتي يعتبرىا جز  كبتَ منهم فاتظؤسسة ىنا تركز ، 2من الزبائن كبتَة
4ما تكعل عرض اتظؤسسة أكثر جاذبية من عرض اتظنافستُ وىذا ،3على أنها أساسية

. 

كانت   إذافي حد ذاتها  قد يكوف مرتبطا باتظنتجات اومناىج التمييز مرتبطة بكل قسم سوقي وتفضيلات زبائنو    
وكذا بأساليب التوزيع، متعلقة أيضا باتظقاربة التسويقية اتظؤسسة قادرة على إتكاد تفضيلات جديدة للزبائن، 

 وبمجموعة من العوامل.
السعر كاف   إذاأعلى من منافسيها في القطاع،  ائذاتتحصل على عاتظؤسسات اتظنتهجة تعاتو الاستًاتيجية،    

تكوف في بحث دائم  إذاؽ تكاليف البحث والتطوير عن التفرد والتميز، اتظؤسسات الباحثة عن التميز اتظباع بو يفو 
تنكنها تغطية  فاتظؤسسات اتظتميزة لاالضامنة لعوائد وسعر بيع أعلى من تكاليف التميز،  موضات تديز جديدةعن 

اتظنتهجة لاستًاتيجية فاتظؤسسات  السوقي، ومنوكانت تشعل حيزا عن مفضل من القطاع   إذاتكاليف تديزىا 
5تديزىا.تهمل ىيكل تكاليفها بل تركز على اتصز  الغتَ مرتبط والغتَ مؤثر على  ألاعليها  التمييز

 

فاتظؤسسة لابد أف تكوف  يفرض على اتظؤسسة أف تكوف خصائص منتجاتها متفردة،استًاتيجية التمييز  منطق   
لدفع سعر أعلى مقارنة باتظنافستُ، تؽا يوفر للمؤسسة عائد أعلى مقارنة دفعو التفرد ي هذامتفردة في نظر الزبوف، ف

 بهم.

 6: (I-01)رقم  لخيارات للتمييز واتظوضحة في الشك أربعةوىنا تؿن أماـ 
 1لى الموضحة في الاتجاه رقم و الحالة الا: 

دمو اتظنافسوف. وينتج للمنتج مع تخفيض السعر أيضا، مقارنة بما يقتهدؼ الذ تخفيض القيمة اتظدركة  
ومنو اتـفاض تكاليف انتاجو، وتعتبر ىذا تديزا تؿو عن التقليل من جودة اتظنتج تخفيض القيمة اتظدركة 

لذ الزبائن اتضساسوف للسعر، ويشتًط اف يكوف عددىم كبتَا لنجاح ىاتو و ويستهدؼ بالدرجة الاالأسفل 
 الاستًاتيجية.

                                                        
1
 Johan Bouglet, stratégie d’entreprise, op cit, p 87. 

2
 Kotler, Keller, Manceau, Marketing Management, op cit, p 60. 

3
 Michel Porter, Compétitive Strategy, op cit, p26.  

4
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p97. 

5
 Michel Porter, Compétitive Strategy, op cit, p27. 

6
 .493يبي اتضاج، إدارة الأعماؿ الاستًاتيجية، مرجع سبق ذكره، ص مداح عرا 
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  وتعتبر بالاستًاتيجية اتعجينة وىي أف تقدـ منتجات عالية  :3رقم الحالة الثانية الموضحة في الاتجاه
بالاختناؽ في اتظنتصف الذي سنشرحو عليو بورتر  ما اصطلح ىذاالقيمة اتظدركة ومنخفضة السعر، و 

 لاحقا.

  يكوف التمييز تؿو الأعلى، أي رفع القيمة اتظدركة للمنتج  :9الحالة الثالثة الموضحة في الاتجاه رقم
، أي أف تحسن اتظؤسسة من جودة منتجاتها، وتسمح تعا ىاتو افظة على نفس سعر اتظنافستُمع المح

 الاستًاتيجية بزيادة حصتها السوقية ومنو تخفيض التكاليف.

  وىي مشابهة للحالة السابقة لكن مع رفع السعر مقارنة  :9الحالة الرابعة الموضحة في الاتجاه
 باعتبار أف اتظنتج أفضل.سعر مرتفع مقارنة باتظنافستُ  باتظنافستُ، لأف الزبوف يقبل بدفع

  ىي استًاتيجيات فاشلة لأنو تكوف زيادة في السعر بدوف مقابل في القيمة. :9-1-9الحالة 

 ؿ أف نلخص مزايا تطبيق استًاتيجية التمييز داخل ىيكل الصناعة او وفيما يلي تؿ

 .داخل ىيكل الصناعةيز تمي: مزايا تطبيق استراتيجية ال(I-11)الشكل رقم 
 

                                                                                              

 

 

 

 

 

 
 

 الطالب اعتمادا على ادبيات اتظوضوع  تصور: من المصدر
I -3-1-1  استراتيجية التركيزla stratégies de concentration: 
ىنا بدقة فاتظؤسسة  وتعتٌ بتًكيز العروض على قسم سوقي تؼتارة ،1على تقديم عرض خاص لأسواؽ خاصةتركز   

ميداف النشاط سم سوقي معتُ من قفهي تعتٌ بتحيتُ  ،1تبحث عن تلبية الرغبات اتطاصة لأقسامها اتطاصة
 .2التمييز اوالاستًاتيجي اتظستهدؼ والتًكيز اما على التكاليف 

                                                        
1
 Gerry Jonson, et autres, stratégique, 8 Emme édition, p280, 
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خط معتُ من خطوط  اوسات اتظنتهجة تعتو الاستًاتيجية على التًكيز على تغموعة من الزبائن، تركز اتظؤس   
  .كاؿسوؽ جغرافية معينة، وكما ىو اتضاؿ في التمييز، تنكن أف يتخذ التًكيز عدة أش او، اتظنتجات

بتحقيق موقع تركيزىا  يعتٌ اذتنكن أف تحقق اتظؤسسة اتظنتهجة للتًكيز عائدات فوؽ اتظتوسط العاـ في صناعتها،    
استخداـ التًكيز لانتقا  الأىداؼ موقع شديد التميز، كما تنكن  اومنخفض للتكلفة بالنسبة تعدفها الاستًاتيجي 

التًكيز تعتٌ دائما بوجود بعض القيود  ضعفا  فاستًاتيجيةالأقل تعرضا لتهديد البدائل والتي يكوف فيها اتظنافسوف 
وحجم اتظبيعات،  الربحيةالتي تنكن تحقيقها من السوؽ، ويشمل التًكيز بالضرورة اتظقايضة بتُ على اتضصة الاترالية 

 3لا تنطوي على اتظقايضة مع موقع التكلفة اتظنخفضة. اوقد تنطوي وىي على غرار استًاتيجية التمييز 
 اتظوالر:اتصدوؿ  وقد قدـ مايكل بورتر متطلبات أخرى لتطبيق استًاتيجياتو الثلاثة اتظختلفة يلخصها

 .: متطلبات الاستراتيجيات الشاملة(I-19) الجدول رقم
الاستراتيجية 

 الشاملة
 المتطلبات التنظيمية الشائعة الموارد والمهارات اللازمة عادة

 
السيطرة 
 بالتكاليف

استدامة استثمار رأس مالر واتضصوؿ على  -
 اتظاؿ.رأس 

  .مهارات اتعندسة التصنيعية -

 العماؿ.القوي على الاشراؼ  -

التصميم السهل البسيط للمنتجات بحيث  -
 تصنيعها.يسهل 

 التكلفة.نظاـ توزيع منخفض  -

 التكلفة.الرقابة الشديدة على  -
  .كثرة التقارير الرقابية اتظفصلة -
  .التنظيم واتظسؤوليات اتعرمية -
ربط نظاـ اتضوافر بالأىداؼ الكمية  -

 الصارمة.

 
 التمييز

  .تسويقية قوية قدرات -
 .ىندسة عالية للمنتجات -
 خلاقة.موىبة  -
  .مقدرة قوية في الأبحاث الأساسية -
تشعة جيدة للمؤسسة في متغتَي اتصودة  -

 .والتكنلوجيا
ائتلاؼ فريد من  اوتراث طويل في الصناعة،  -

 .اتظهارات اتظستجدة من أعماؿ أخرى

بتُ وظائف البحث والتطوير  تنسيق قوي -
 .والتسويق

قياس ذاتي ونظاـ حوافر غتَ مرتبط  -
  .بالأىداؼ الكمية

 اوحوافز لاجتاب العمالة اتظاىرة،  -
  .الأشخاص اتظبتكرين اوالعلما  

                                                                                                                                                                             
1
  Kotler, Keller, Manceau, Marketing Management, op cit, p 60. 

2
 Johan Bouglet, stratégie d’entreprise, op cit, p107. 

3
 Michel Porter, Compétitive Strategy, op cit, p40. 
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 .ف قوي في تؼتلف القنواتاو تع -
ائتلاؼ من السياسات الواردة أعلاه لتحقيق  - التركيز

 .اتعدؼ الاستًاتيجي المحدد
ردة أعلاه ائتلاؼ من السياسات الوا -

 .لتحقيق اتعدؼ الاستًاتيجي المحدد
La source : Michel Porter, Compétitive Strategy, op cit, p 41  

 .بالاختناؽ في اتظنتصف ما أتشاهتُ معا وىو تكما أنو شدد على عدـ تطبيق الاستًاتيجي
I -3-1-9 :الاختناق في المنتصف 
ؿ السيطرة بالتكاليف والتمييز في او بيق الاستًاتيجيتتُ معا تحخلف الاختناؽ في اتظنتصف توجد مؤسسة تط  

طرح بورتر ىاتو الفكرة، ففلسفة ومنطلق الاستًاتيجية متناقضتتُ واتظؤسسة اتظطبقة تعما  0511في نفس الوقت، 
ؿ ترع التناقض فتختنق في اتظنتصف لاىي بسعر منخفض ولا بقيمة مدركة او في نفس الوقت ىي في اتضقيقة تح

الية، فاستًاتيجية السيطرة بالتكاليف تعتمد على طرح منتجات بسعر اقل من سعر اتظنافستُ على النقيض من ع
 عوائد استًاتيجية التمييز يكوف من خلاؿ السعر اتظرتفع كما يوضحو الشكل اتظوالر:ذلك 

 .بورترمايكل الاختلاف الجوىري بين استراتيجيتي : (I-11) الشكل رقم
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 فإنهاؿ اتصمع بينها او عندما تفشل اتظؤسسات في اختيار استًاتيجية على الأقل من الاستًاتيجيات الثلاث وتح     
الزبائن تخسر  إذ، بالتأكيدفهي تحقق ربحية متدنية في اتظنتصف،  تؼتنقةفي وضع استًاتيجي ردي  وتكوف تكوف 
لصالح اتظؤسسات وكذا اقساـ السوؽ العالية الربحية  ،ة ويطلبوف أسعارا منخفضةيشتًوف بكميات كبتَ  الذين

مشوشة ، وربما تعاني اتظؤسسات اتظختنقة في اتظنتصف من ثقافة مؤسسية الأعلى اتظنافسة المحققة للتميز الإترالر
 1وتغموعة متضاربة من التًتيبات التنظيمية ونظاـ اتضوافز.

2:دعم بورتر وجهة نظره بالشكل اتظوالروقد 
 

 الاختناق في المنتصف : (I-13)رقم  شكلال

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 
La Source : Gerry Jonson, et autres, stratégique, 8 Emme édition, op cit, p158. 

موقع وسط اتظؤسسات الأقل مردودية ىي اتظؤسسات اتظختنقة في اتظنتصف، والتي في لاه أف أعيوضح الشكل    
 امض مقارنة باتطيار الاستًاتيجي.مقارنة باتضصة السوقية، وفي موقع غ

 

 
 

 

                                                        
1
 Michel Porter, Compétitive Strategy, op cit, p 42. 

2
 Gerry Jonson, et autres, stratégique, 8 Emme édition, p 158. 
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  .المبحث الثالث: الإطار النظري والمفاىيمي لتنافسية المؤسسة
ؿ من او سنح إذاتعمل واقعا، الغتَ تػددة بشكل دقيق نظريا، يعتبر مفهوـ التنافسية من أكثر اتظفاىيم اتظس    

 .  خلاؿ ىذا اتظبحث التطرؽ الذ مفهوـ التنافسية ومستوياتو، وكذا إضافات نظرية استًاتيجية اتظؤسسة تعاذا اتظفهوـ
 ل: مفهوم تنافسية المؤسسةو المطلب الا

سة، فاتظنافسة الاقتصادية ع وىو مفهوـ اتظنافسو أ مفهوـ علىؿ أف نعرج او قبل التطرؽ الذ مفهوـ التنافسية سنح   
اتظفهوـ  ذالدراسة الفعلية تعإذ أف االتشجيع والتقييد،  بتُ بتُ الافراد والمجموعات الاجتماعية تطورت عبر العصور

رة فبتُ النظرة الطبيعية للمدرسة الكلاسيكية الذ النظ لد تتطور الا بظهور علم الاقتصاد في القرف الثامن عشر،
 1ية بدأ يتبلور فهمنا للمنافسة.او الديناميكية للمدرسة النيوكلاسيكية مرورا باتظدرسة النمس

وصفوىا على أنها على  فرواد اتظدرسة الكلاسيكية، بتباين في فهمو وتفستَه للمنافسةامتاز فالفكر الاقتصادي   
، فاتظنافسة بتُ فقط بتوصيفها وتفستَىا الاقتصاديوف مطالبوفغرار نظرائها من الظواىر الطبيعة حالة طبيعية 

لأدـ تشيث لتحقيق النشاطات الفردية تتغتَ حسب الأىداؼ الذاتية للفرد وتصل بعفوية لتدخل " اليد اتطفية " 
ة اتظرجعية ووصفوىا بالوضعيأما النظرة النيوكلاسيكية فكانت أكثر ديناميكية  ،2نتيجة إتكابية لكل تغموعة

ية كستَورة او اعتبرىا اتظدرسة النمسوفي نفس السياؽ  ،وسعوا لتحديد شروط للسوؽ اتظثلى ةاتظضبوطة بشروط معين
لة او فهم الصناعة والسوؽ وتػ فذىبوا الذصناعي القتصاد الاأما رواد  للقضا  على اتضلوؿ الأقل فاعلية في السوؽ،

ما نظرية أ ،دا أىيكل سلوؾ   "SCP"من خلاؿ تفوذجو اتظشهور بتُ اتظؤسسات على ضو  ذلك  تحليل اتظنافسة
وتحدث روادىا عن تحديد المجاؿ استًاتيجية اتظؤسسة فاقتًبت أكثر من اتظؤسسة وتنافسيتها داخل قطاع الصناعة 

اذا فاتظنافسة تعبر عن حالة عامة  ، اتظوارد والكفا ات واتضركات الاستًاتيجية،ةالتنافسي وكذا الوضعية التنافسي
 سية.تحليلها يقودنا للتناف

معينة فالتنافسية ىي آليات الوصوؿ الذ تلك اتضالة وضماف موقع تنافسي عامة فاف كانت اتظنافسة حالة     
 في كتابيهما التنافسية من آداـ " Hwy-Chang Moon" و "dong-Sung Cho"ؿ الباحثاف او فلقد ح ضمنها،

وخصوصا التًكيز  الاقتصادي،تاريخ الفكر  عبر يص التطور النظري لفهم التنافسيةتلخ، 3تشيث الذ مايكل بورتر
 :والرفي الشكل اتظوجا ت خلاصة أعماتعما على إسهامات وإضافات مايكل بورتر في فهم التنافسية 

 
 
 

                                                        
1
 Jacques Brasseul, la concurrence dans l’histoire économique, Economie et Management, vol N125, oct. 2007, 

p12. 
.094، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الأعمال الاستراتيجيةمداح عرايبي الحاج،   2

  
3 Dong-Sung Cho Hwy-Chang Moon, Fromm Adam Smith TO Michel Porter Evolution of Compétitives 

Thoiry, World Scientic, 2002. 
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 .تطور التنافسية من النظرية التجارية الى نظرية التنافسية: (I-19) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
La Source : Dong-Sung Cho Hwy-Chang Moon, Fromm Adam Smith TO Michel Porter Evolution of 

Compétitives Thoiry, World Scientic, 2002, p XVII. 

 

وتطور الذ اتظيزة وىبة الأرض، أف الفهم الاقتصادي انطلق باتظيزة اتظطلقة لآداـ تشيث  أعلاه، يتضح من الشكل   
اتظنتج لفتَوف في  ة، فدورة حيا0594مرورا بمقاربات لونيف  ،ىيلو الإنتاج لا هم عواملفف ،ريكاردودفيد ة ليالنسب

اتظاسة  ويواضافاتو من خلاؿ تفوذجف اتظاضي ر في تذانينات القستينات القرف اتظاضي، وانتها  بمقاربات مايكل بورتر 
 والقوى اتطمس للمنافسة، يكوف في تغملو وتركيبو فهمنا اتضالر للتنافسية.

بالرغم من أف  اتظعقدة جدا والتي لد يصل تضد الساعة للاتفاؽ على تعريف تعا،من اتظفاىيم تعتبر فسية التناف  
بوجود غياب توافق على فيؤكد مايكل بورتر على ذلك  اتصميع يعلمها وكل اتظستَين يبحثوف عن تحستُ مستواىا

لات او بعض المح لا ينفي ىذاالا اف  ،تَىاتعريف مصطلح التنافسية، وكذا عدـ وجود أي نظرية واسعة القبوؿ لتفس
 لتعريفها وسنورد بعض تعاريفها.

 1 تلك القدرات التي ىي بحوزة اتظؤسسة والتي تجعلها قادرة على اتظنافسة "فأبسط تعريف ىي أنها "    

                                                        
1
 Jean Marc de leersnyder, Marketing International, 2eme Edition, Dalloz, 1986, p41. 
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ا القدرة بل وصفوىا على أنهمصطلح التنافسية،  ددوا بطريقة مضبوطةعديد الكتاب في النظرية الاقتصادية لد تل
 1ومواجهتهم بنجاح. على الفعل في مواجهة اتظنافسة،

في تغاؿ  التنافسية على أنو فعرفت ،أكثرلت ضبط اتظفهوـ او " حBCG"الاستشارية لبوسطن موعة المجالا أف    
ل تكاليفا أقل، أي ىي الأكثر قدرة على استخداـ العوامتنافسي، اتظؤسسة ذات التنافسية العالية ىي التي تدلك 

 2اتطبرة. أثرللتحكم أكثر في تكاليفها من خلاؿ 
لغرض الوصوؿ الذ تحقيق اما فريد النجار فقد عرفها على أنها " تلك القدرة على الصمود في وجو اتظنافستُ،    

 3الأىداؼ اتظتمثلة في الربحية والنمو والاستقرار والتوسع وابتكار وتجديد"
 انتاجو تصميم على اتظؤسسةالتي تدتلكها  قدرة" تلك الأنها  على التنافسية ؼعر  فلقد ربيو الا الادارة منتدىاما    

 اتطارجية الأسواؽ في منافسيها من جاذبية أكثر السعرية غتَو خصائصها السعرية تشكل التي السلع وتسويق
 4".المحليةو

ىدؼ دراستنا  وىذا ع معتُاتظنافسة في قطا  وقدرتها علىتدحورت حوؿ اتظؤسسة اتظختارة نلاحظ أف جل التعاريف 
 .سية اتظؤسسة داخل قطاع صناعي معتُتناف

ؿ اتظؤسسة من خلاؿ اكتساب قدرات لضماف موقع او ومنو تنكننا تعريف التنافسية على أنها تلك الستَورة التي تح
 تنافسي ضمن ىيكل صناعتها.

ة من خلاؿ القدرة على السيطرة ومدخلو اتظركز على تعريف التنافسي "BCG"ففي ىذه الأطروحة سنعتمد تعريف 
 .وترترتها في أسعار تنافسية على التكاليف

 :على مستوى اتظؤسسة أنواع للتنافسية تسسوىنا تفيز بتُ    
 تنافسية سعرية.  
  غتَ سعريةتنافسية.   
  قبليةتنافسية.  
 .تنافسية بعدية 

 .تنافسية وقتية 

                                                        
1
 Latruffe, L. (2010), Competitiveness, Productivity and Efficiency in the Agricultural and Agri-Food Sectors, 

OECD Food, Agriculture and Fisheries Papers, No. 30, OECD Publishing, 2010, p6. 
2
 Selma Katlane Ben Mlouka,Processus de compétitivité :Facteurs et évaluation, le 5 congrès internationale de 

l’académie de l’entrepreneuriat, p3 . 

.00، ص 4111، مؤسسة شباب اتصامعة، الإسكندرية مصر، المنافسة والترويج التطبيقيفريد النجار،   3
  

4
، مداخلة في مؤتدر التنافسية بجامعة باجي رو متوسطيةو جزائرية في ظل اتفاقيات الشراكة الامدى تنافسية المؤسسات الصناعية الي شافية، او ش  

 .4تؼتار عنابة، ص 
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تصل اليهما اتظؤسسة من خلاؿ استًاتيجية السيطرة بالتكاليف ما التنافسية السعرية والغتَ سعرية فهما اللتاف أ 
والبعدية أما التنافسية القبلية  ،-السعريةحتنا على التنافسية و التًكيز في أطر  سيتم- السابقتي الشرح والتمييز

 فيشرحهما الشكل اتظوالر:
 التنافسية مخطط: (I-19)الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

La Source :   Philippe de Woot et Gérard Koenig, Management Stratégique et Compétitivité, Edition Marc 

Ingham, 1995, p3.   

من خلاؿ ترع بتُ موارد الا  لا يتأتىتنافسي  لوصوؿ تظوقع تنافسي ولأدا أعلاه ستَورة انلاحظ من الشكل    
تغموعة قرارات استًاتيجية وتحركات ىي من خلاؿ تصبح تنافسية ىي الأخرى وموارد داخلية تتنافسية خارجية 

، في ظل تصور الاقتصاد الصناعي تظفهومي ، كل ىذا ضمن ستَورة تعلم تنظيميى ذات طابع استًاتيجيالأخر 
  بعدية.السالفة الذكر تصبح تنافسية  الديناميكيةالتي وفق الستَورة التنافسية القبلية 

 ت التالية:وعليو تنكن تلخيص مفهوـ التنافسية في المحددا
 قدرات داخلية داخل تغاؿ تنافسي.بالنسبة للمؤسسة فهي تعبر عن ترترة ل 

 قيمة. اوالتنافسية تلقق نتيجة  تنشيط 

 .ىي استمرارية وحركة 

 الذي يسمح بقياسها.فقط وجودىا وجود منافسة، فالسوؽ تنافسي اتظفتوح ىو  يقتضي 

 
 

 لأداءا

 القرارات  

 التحركات الاستراتيجية
 بداا الا 

 التوسع 

 التنويع 

    .... 

الموارد الااخلية 

 للتنافسية

 سيرورة التعلم التنظيمي 

    

 تقييم موارد التنافسية    

 التنافسية " الديناميكية "
    

المصادر الخارجية 

 للتنافسية

الموقع 

 التنافسي

التنافسية 

التنافسية  القبلية

 بعذيةال
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 مستويات ومؤشرات قياس التنافسيةالمطلب الثاني:  
تويات التحليل، على ؿ التنافسية حسب مس" تمتلف مدلو  1يقوؿ مايكل بورتر في كتابو اتظيزة التنافسية للأمة

  .سة "اتظؤس او القطاع او مستوى الدولة
I -3-1-1 :التنافسية على مستوى الدولة 

 كل الدوؿ، التنافسية على مستوى الدولة أضحت واحدة من الاىتمامات العامة للحكومات والصناعات في   
اتظوضوع، الا أنو لا توجد نظرية واضحة فبعد تريع ىاتو اتضوارات والنقاشات، الاجتماعات والكتابات في ىذا 

 .2رح التنافسية على اتظستوى الدولةشقادرة على 
ييس الدولية السلع واتطدمات المحتًمة للمقا لإنتاجاستعداد الدولة اتظتواجدة في ظل شروط اتظنافسة اتضرة والعادلة،   

 ، مع المحافظة على التنمية في آف واحد للمداخيل اتضقيقية للأفراد على اتظدى الطويل.للسوؽ
ىي اتظسؤولة  -اتضارسة –للمنافسة أكثر منو للتنافسية، لكوف الدولة  ناف التنافسية على مستوى الدولة تقودإ   

التطوري لفكرة اتظنافسة على مستوى الدولة عبر تاريخ ، فتتبع ىذا اتظسار عن توفتَ شروط اتظنافسة داخل أسواقها
في نظريتو اتظيزة اتظطلقة لآدـ تشيث والنظرية التجارية، فمن الفكر الاقتصادي، يعود بنا للمدرسة الكلاسيكية 

الاطلاؽ والتي ىي الأخرى ركزت على منطلق السيطرة بالتكاليف حيث الدولة الأقل تكلفة على  القيمة اتظطلقة
النسبية  للميزةالذ الانتقاؿ في الفهم  نحها إمكانية التصدير للدوؿ الأخرى،ن تدتلك ميزة مطلقة ما تنىي م

وبتُ اتظنتجات عند والتي ىي الأخرى ركزت على السيطرة بالتكاليف، تكاليف الإنتاج بالتحديد  لريكاردو
ى الدولة من خلاؿ تحديدىا للشروط اتظنافسة على مستو وحتى اتظدرسة النيوكلاسيكية تعا نصيب في التبادؿ، 

 الأساسية للسوؽ التنافسي ىاتو الشروط اتظطالبة الدولة بتوفتَىا.
حلل التنافسية على مستوى الدولة، وأخرج باكورة  فيعتبر مايكل بورتر من أبرز منأما في العصر اتضديث    

فلقد عرؼ التنافسية على مستوى  ،"competitive advantage of nation" أعمالو في كتابو اتظيزة التنافسية للأمة
 اتظتغتَات ببعض وتتأثر الاقتصاد داخل كلية يقوؿ ظاىرة أنها على تؤخذ فقد اتصوانب متعدد مفهوـأنها  علىالدولة 

 أنها او ا ووفر الطبيعية اتظوارد ملكية على تعتمد او للدولة العامة اتظوازنة وعجز الفائدة وأسعار الصرؼ أسعار مثل

 .العمل تكلفة في عكسية الةد
 فيو تفوذج اتظاسة اتظوضح في الشكل اتظوالر. ما جا  وأبرز

 

 

 
                                                        

1 Michael Porter, competitive advantage of nation, Free Press Edition, 1990. 
2
 Michael Porter, On Competition, Harvard Business Review Book, 1998, p182. 
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 .نموذج الماسة لمايكل بورتر :(I-19) الشكل رقم

 

 

 

  

 

 

 
 

La Source : Michael Porter, competitive advantage of nation, Free Press Edition, 1990, p174. 

التنافسية على مستوى الدولة وعلى اتظستوى الدولر الستَورة اتظقتًح لفهم  تفوذجومن خلاؿ  1ؤكد مايكل بورتري   
الدولية، وكذا الاستًاتيجيات اتعيكل التنافسي اتطاصة ببيئة اتظؤسسات ح بتُ او تػددات أساسية، تتً  على أربع

حيث  اتظوفرة للمدخلات منات الداعمة ، الصناعظروؼ الطلب من حيث طبيعة اتضاجات وحجم ونوع تفوه
والعوامل اتظادية واتظعرفية، ىاتو السعر واتصودة، وأختَا تغموعة من العوامل اتطاصة كعوامل الإنتاج و اتظوارد البشرية 

التدخل في اتضياة الاقتصادية أساستُ الدولة من حيث سياسات  بمتغتَين وتتأثرالتوليفة من العوامل الأربعة تنشط 
 للمنافسة، وكذا ضربة اتضظ كمتغتَ عشوائي مأثر جدا على التنافسية على اتظستوى الدولر.يقة ضبطها وطر 

 الاقتصاد داخل كلية يقوؿ ظاىرة أنها على تؤخذ فقد اتصوانب متعدد مفهوـ الدولة مستوى على التنافسية القدرة

 اتظوارد ملكية على تعتمد او للدولة العامة ازنةاتظو  وعجز الفائدة وأسعار الصرؼ أسعار مثل اتظتغتَات ببعض وتتأثر

، ارساتماتظ اختلاؼ إلذ ترجع قد التنافسية القدرة أف كما العمل تكلفة في عكسية دالة أنها او ا ووفر الطبيعية
 ةعلى مستوى الدولة تعبر عن ىيكل الأسعار وتكاليف الاقتصاد الوطتٍ مقارن -تػور دراستنا–التنافسية السعرية 

على رأسها تكاليف اليد داخلية تغموعة تكاليف عموما و فسيها، وىي عموما تعتمد على سعر الصرؼ و بمنا
 2العاملة داخل الدولة.

                                                        
1
 Michael Porter, competitive advantage of nation, op cit, p175. 

2
 SarahMarniesse et Ewa Flipiak, compétitivité et mise à niveau des entreprises, Agence française de 

développement, p 45 . 

 الدولة

 الاستراتيجيات

التنافسيالهيكل   

 الصناعات المختلفة

 والداعمة

 الطلب العوامل

 الحظ
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، فيتطلب قياس تنافسية بلد بأكملو أف تأخذ بعتُ أما فيما تمص مؤشرات قياس التنافسية على مستوى الدولة
ف مفهوـ التنافسية متعدد غتَ مباشر، ونظرا لأ اوشكل مباشر الاعتبار كل اتظتغتَات التي تعكس ىاتو التنافسية، ب

بلد في مؤشر جزئي واحد، وقد دفع ىذا التعقيد العديد من دا  أجو والتشابك، فمن الصعب تلخيص و الا
ؿ أف نلخصها بنا  على او عديدة وتؼتلفة لذا سنح فهاتو اتظؤشرات ،1الدولية الذ تطوير مؤشرات مركبة اتظؤسسات
 2العاتظية اتظسؤولة عن قياس تنافسية الدوؿ وىي كالآتي: اتظؤسسات
 :يعتمد عديد اتظؤشرات نذكر منها، التكنلوجيا والتقنية، الانفتاح  المنتدى الاقتصادي العالمي

 اتظالية وغتَىا، وعلى أساسها يتم قياس التنافسية على اتظستوى العاتظي.الاقتصادي، دور اتضكومة، 

 تكلفة وحدة العمل في الصناعة الخ .... الصرؼ،يهتم بمؤشرات سعر  ي:مؤشر صندوق النقد الدول 

 :( مؤشر، 29( مؤشر، العوتظة )49يضم مؤشرات الاقتصاد المحلي ) مؤشر المعهد الدولي للتنمية
 ( مؤشر.49( مؤشر، التكنلوجيا )41( مؤشر، البنية التحتية )21اتضكومة )

  I -3-1-1  شاط:التنافسية على مستوى قطاع الن 
فالقطاع بفهمو ، 3قابلة للاستبداؿ يتشكل القطاع من تغموعة من اتظؤسسات اتظتنافسة والتي تقدـ منتجات  

4خدمية متشابهة. اوشكل من تغموعة من اتظؤسسات اتظقدمة لعروض سلعية البسيط يت
 

ز التًكيز على او تجفهم القطاع و ل التنافسية في مستوى القطاع وقد توسع في يعتبر مايكل بورتر أبرز من حل
ل تػددة لتحليل ىيكيرى أنها فهم أكثر تعقيدا يشمل تسس عناصر،  التنافسية اتظباشرة بتُ الصناعيتُ الذ

 .(I-03)، وىي اتظوضحة في الشكل 5اتظنافسة
 في النشاط نفس تنارس آخر قطاع مع اتظقارنة خلاؿ من الصناعة بتنافسية عنها ويعبر القطاع تنافسية تحليل يتم

 .للصناع اتظكونة اتظؤسسات أىم على اتظقارنة عملية في الاعتماد وتنكن معها، تتبادؿ أخرى دولة او منطقة
 في: فتتمثل الصناعة تنافسية على اتضكم مؤشرات أما 

 الإنتاج عناصر إنتاجية  
 
 
 

 

                                                        
1
 .49، ص 4114، تقرير التنافسية العربيةاتظعهد العربي للتخطيط،   

2
، ص 4115، أطروحة دكتوراه منشورة، اللاذقية الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتاحد اتضكيم عبد الله النسور، عب  

44. 
3
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p71. 

4
  Michael Porter, choix stratégique et concurrence, techniques d'analyse des secteurs de la concurrence dans 

l'industrie, Economica, 1982, p12. 
5
 .091، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الأعمال الاستراتيجيةمداح عرايبي اتضاج،  
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 فسة،اتظنا الأخرى الصناعات في السائد للمتوسط ياو تس او أعلى كانت فإذا للوحدة الوسطية التكلفة  
 1.اتظنافسة على قادر القطاع إف القوؿ تنكنومنو 

 .: محددات التنافسية داخل قطاع صناعي(I-11) الشكل
 

  

 

 

                                                                                              

 

 

 

 

 

 
 

 .091، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الأعمال الاستراتيجيةاتضاج، مداح عرايبي  المصدر:

I -3-1-3  :التنافسية على مستوى المؤسسة 
ويبرر  اف تتبع مفهوـ التنافسية على مستوى اتظؤسسة، يكاد لا تكد تعا أثرا في مدارس الفكر الاقتصادي القديم،

الا أف جا  كوز في ، " la boite noireسوداءال علبةال" ىذا اعتبارىا اتظؤسسة على مستوى التحليل الاقتصادي 
 اتظؤسسة؟وطرح تساؤلو الشهتَ تظاذا  1937

 – والذي أجاب عنو بتبياف مكانة اتظؤسسة ضمن التحليل الاقتصادي وبمنظور معتمد على تكاليف اتظعاملات 
 ، ومنو بدأ الاىتماـ باتظؤسسة وتنافسيتها.-ؿ من الفصل الثانيو أنظر اتظطلب الا

                                                        
1
 4104، -4-قسنطينة  ، أطروحة دكتوراه منشورة، جامعةإشكالية تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةلزىر لعابد،  

 .21، ص 4104

 البدائل 

  الموردون الزبائن 

 نضج الصناعة 
 المخطط التنافسي

 افسي
 حواجز التنقل  

 درجة تشتت المجال التنافسي

التنافسية المباشرة  

 داخل القطاع

 المردودية المستقبلية للصناعة
 
 
 

/ جذب الصناعة  قيمة  

 الدخلاء الجدد
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 أف ما مؤسسة باستطاعة التي لقيمةبا بشكل أساسي عتٌتعلى مستوى اتظؤسسة  التنافسية ايكل بورتر يرى أفمف

 اتظنافستُ لأسعار بالنسبة أقل أسعار شكلاتظيزة التنافسية على ىذا اتظستوى  تأخذ أف تنكن إذ لزبائنها، تبتكرىا
 بشكل تعوض اتظنتج في متفردة منافع بتقديم او ،نشاطقاربة مع ما يطرحو اتظنافسوف على مستوى قطاع المت بمنافع

1.فيو السعرية الزيادة واسع
 

بمؤشرات كػ اتضصة السوقية مقارنة باتظنافستُ داخل قطاع النشاط، وكذا وتقاس التنافسية على مستوى اتظؤسسة 
 3: ، وفيما يلي شرح تفصيلي لكل مؤشر قياس2ربحيتهامردودية اتظؤسسة، انتاجيتها 

 أتقية يوضح حسابها لكوف ضرورية وأنها خاصة ؤسسة،اتظ تنافسية لقياس مؤشرا الربحية تشكل :يةالربح 

 الاتؿرافات استخراج خلاؿ من الرقابة على تساعد فهي اتظستهلكة، للموارد بالنسبة إليها اتظتوصل النتيجة

 قرارات عدة اتخاذ يتم يثح القرارات اتخاذ على تساعد كما ،تقديره تم وما تحقق بما اتظقارنة طريق عن

 اتظشاريع في الاستثمار وزيادة منخفضة وربحية عالية تكلفة ذات مشاريع عن كالتخلي ،الربحية أساس على

 .التكلفة فيها تقل والتي اتظنخفضة الربحية ذات

 وتريع )تجالنا( اتظخرجات بتُ العلاقة عن الإنتاج لعوامل الكلية الإنتاجية تعبر :للعوامل الكلية الإنتاجية 

 التعريف تعذا وفقا الإنتاج لعوامل الكلية الإنتاجية أف أي عليها، اتضصوؿ في اتظستخدمة الإنتاج عناصر

 وكمية معينة، زمنية فتًة خلاؿ واتطدمات السلع من اتظخرجات كمية بتُ اتضسابية النسبة عن تعبر

 في اتظؤسسة تؾاح درجة يستق بحيث الإنتاج، من القدر ذلك تحقيق في استخدمت التي اتظدخلات
 معتُ إنتاجي نظاـ لنجاعة مقياس بأنها تعرؼ فهي وبالتالر وخدمات، سلع لإنتاج مواردىا استغلاؿ

 ثم ومن اتظنتجات على اتضصوؿ في بذلو يتم الذي العمل وقت مقدار تقليص إلذ يؤدي ،فتحسينها
 .الأسواؽ في اتظنافسة على أكبر بقدرة اتظؤسسة تدتع الذ يؤدي ما وىذا تكلفتها، سعر تخفيض

 لطلب مناسب قصتَ توريد ووقت فائقة جودة ،منخفض سعر ذات منتجات إلذ للوصوؿ :الصنع تكلفة 

 اتظستخدمة والآلة العامل ،صةاتطا اتظواد في واتظتمثلة التصنيع عوامل بتُ كبتَ ارتباط وجود يتطلب السوؽ،

 إلذ بالقياس اتظتوسطة الصنع تكلفة لأف الصنع تكلفة عناصر إلذ النظر الأمر يتطلب لذلك الإنتاج، في

 ضعف يكن لد ما متجانس إنتاج ذي نشاط فرع في التنافسية عن كافيا مؤشرا تدثل اتظنافستُ تكلفة

 .للمؤسسة اتظستقبلية الربحية حساب على التكلفة

                                                        
1
 Michel Porter, L’avantage concurrentiel, op cit, p8. 

Sarah Marniesse et Ewa Flipiak, compétitivité et mise à niveau des entreprises, op. cit, p 49.  
2
   

3
سانية، العدد والإن الاجتماعية للدراسات الأكادتنية، مؤسسة الاقتصاديةتدنية التكاليف كأسلوب ىام لتعزيز القدرة التنافسية للبراىيم،  براهمية 
 .014 ص ،4100، 9
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 التنافسية  رةالقد مؤشرات من مؤشر فيو اتظتعامل السوؽ من اتظؤسسة حصة تعتبر السوق من الحصة
 التعامل، ىذا ومقدار الدولية اتطارجية الأسواؽ إلذ تنتد المحلية فقط أـ أسواؽ نطاؽ اتضصة ىذه وتعكس

 السوؽ في كبتَة حصة تعاو فيها اتظرغوب الربحية تحقق خلاتعا من تكوف وضعية في اتظؤسسة تكوف فقد

 التجارة على وعوائق قيود لوجود وذلك ،تنافسية غتَ اتظؤسسة ىذه الدولر اتظستوى على ولكن المحلية،

 .فقط المحلية الأسواؽ على قاصر التعامل كاف إف اتظؤسسة .المحلي السوؽ تضماية الدولة طرؼ من الدولية
 تنافسية المؤسسة فهم المطلب الثالث: إضافات النظرية الاستراتيجية ل

اتظتوسط  الاقتصاديتُ نافسية على اتظستويتُالتليل مهمة في تح مقارباتقدمت نظرية استًاتيجية اتظؤسسة    
 .أي على مستوى قطاع النشاط واتظؤسسة (méso et microéconomieواتصزئي )

فعلى مستوى القطاع تديزت نظرية استًاتيجية اتظؤسسة بتحليلها للمنافسة من حيث ىيكلها وشكلها، فقد     
اشرة الذ القوى لذي وسع ىيكل اتظنافسة من اتظبا كانت مساتقات الاقتصاد الصناعي وباتطصوص مايكل بورتر

فقد كاف مركز اىتماـ ذا يصبح تحليل ىيكل اتظنافسة مشتًؾ بتُ تيارين، أما شكل اتظنافسة اتطمس للمنافسة، وبه
 1....اتصودة  اتظوارد،حيث نقلت الاىتماـ من الأسعار الذ التكاليف، نظرية استًاتيجية اتظؤسسة، 

فهي تعتبر التنافسية كنتاج تضركية داخل اتظؤسسة اتيجية اتظؤسسة للتنافسية ىو فهم ديناميكي اف فهم نظرية استً    
نوعتُ من التنافسية قبلية وبعدية، وكذا التأكيد على اتظوارد فالإضافة كانت داخل قطاع نشاطها، لعروضها وحركية 

التطرؽ بالشرح لبعض تؽا اضافتو نظرية ؿ فيما يلي او والكفا ات كمدخلتُ للتنافسية على مستوى اتظؤسسة وسنح
 استًاتيجية اتظؤسسة لفهم التنافسية.

I -3-3-1  :الديناميكية التنافسية 
فالتغتَ  ،2ىي التي تغذي التفكتَ الاستًاتيجي وتضعو في منظور احتمالر استشرافيالديناميكية التنافسية    

ذا اتظوارد الاستًاتيجية للمؤسسة، يكل الصناعي وككالتغتَات على مستوى اتعوالاضطراب اتظستمرين في البيئة  
 3، تجعلنا نفهم التنافسية بفهم ديناميكي يساير ىاتو الديناميكية.والعوامل المحددة للأدا  وكذا النجاح الاستًاتيجي

لتنافسية الستَورة اتحدد التنافسية  ةالديناميكيإذ أف ىتمامها على فهم المجاؿ التنافسي، فالاستًاتيجية تصب ا   
توفرىم كما يوضح  حيثمن ومنطق العوامل اتظمثلتُ  وأ، الذي يفهم كلعبة بتُ منطق الفاعلتُ في ىذا المجاؿ

 اتظوالر: الشكل
 
 
 

                                                        
1
 .091، مرجع سبق ذكره، صإدارة الأعمال الاستراتيجيةاتضاج،  مداح عرايبي 

 
2
 Jean-Pierre Brechet, Gestion Stratégique, op cit, p 221. 

3
 Gerry Jonson, et autres, stratégique, 8 Emme édition, p221. 
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 .الديناميكية التنافسيةمحددات  :(I-19)الشكل رقم 
 
 

 

 

 

 

La source : Jean-Pierre Brechet, Gestion Stratégique, op cit, p 222 

 منطق العوامل تننح اتظؤسسة القدرة على الفعل في ايطار مواردىا وكفا اتها.ف
I -3-3-1  :الموارد والكفاءات كمدخل للتنافسية 

ى الطويل والتحركات الاستًاتيجية ركزت على العوامل اتظتعلقة بالأدا  في اتظدبنسبة كبتَة من الأعماؿ اتظتعلقة    
في سبعينيات القرف  " Schendel ،Rumelt ،Cooper"  الباحثتُ من أمثاؿ الناتجة عنو، فنتائجالاستًاتيجية 

ركزت على لأدا  للمؤسسات داخل قطاع نشاطها، فالعديد من الأبحاث اتباين اتظاضي وتوصلت تظلاحظة  
 ، فالنظرية1و تغموعة من اتظوارد الكفا ات التي تدلكهما اتظؤسسة التنافسية البعدية كنتيجة لتموقع تنافسي
التي  الشخصية والكفا ات ىذا التباين نتيجة لمجموعة من اتظوارد تالاستًاتيجية بتيار اتظوارد والكفا ات فسر 

 .تدتلكها اتظؤسسات
 استخداـ  تدكن اتظؤسسة منالتي بالستَوراتفتعتٌ فا ات أصوؿ اتظؤسسة، أما الكفاتظوارد تكوف متعلقة ب   

( وغتَ د الذ ملموسة ) اتظوارد البشرية، اتظوارد اتظالية، اتظادية واتظعرفيةوتنقسم اتظوار ،2لبلوغ ىدؼ معتُ مواردىا
فة، تَىا (، أما الكفا ات فتقاس من خلاؿ ثلاث أبعاد، اتظعرفة ) اتظعر ملموسة ) صورة اتظؤسسة، العلامة وغ

لى اتظيزة بالمحافظة عاتظهارات، السلوؾ(، الندرة ) لا تنلكها الذ عدد قليل من اتظنافستُ(، الدتنومة ) السماح 
وأختَا التنافسية(، التقليد ) من حيث الصعوبة(، الاستبداؿ ) من حيث صعوبتو للمحافظة على قيمة اتظورد (، 

 التملك.
 فهمل بالتحليل الذ العمق الداخلي للمؤسسة عمقتال تركز الاىتماـ على اتظقاربة الاستًاتيجية للموارد والكفا ات

، فالتنافسية العالية ليست تظن تنافسيتها القبلية وتحويلها لأدا  تنافسي ومنو تنافسية بعدية بنا  ؽ، أي طر تهاتنافسي
 السوؽ.تكاد اتظزيج اتصيد في استخداـ ىذه اتظوارد مع شروط إتنلك اتظوارد ولكن تظن تنلك القدرة على 

مصادر تنافسيتها يكوف و ات تػفظة نشاطففهم التنافسية وفق منظور اتظوارد والكفا ات باعتبار اتظؤسسة    
 انطلاقا من مواردىا وكفا اتها، وىنا تفيز مدخلتُ للتنافسية باتظوارد والكفا ات:

                                                        
1
 Philippe de Woot et Gérard Koenig, Management Stratégique et Compétitivité, op cit, p11.   

2
  Johan Bouglet, stratégie d’entreprise, op cit, p49. 

 الديناميكية التنافسية

 منطق العوامل
Logique des facteurs  

 

 

 

 

 منطق الفاعلين
Logique des acteurs 
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  يتم تقدير قيمة والتي من خلاتعا  )كػالسعر(ؿ متعلق بمجموعة العوامل واتطصائص الأساسية التمييزية او
 النشاط.اتظنتج، والذي تكعل عرض اتظؤسسة أحسن من اتظنافستُ داخل قطاع 

  التي تتحكم فيهاوفي تغموعة اتظوارد اتظتميزة ىذا اتظنتج، وتكوين ثاف متعلق بالأسلوب وطريقة اتضصوؿ ،
 ة من قبل نظاـ العرض.واتظتطلب

I -3-3-1  التحركات الاستراتيجية les mouvement stratégique: 
نة للمؤسسة للتكيف خلاؿ تضظة معينة، النشطة واتظمكالتحركات الاستًاتيجية تغطي السلوكيات الاستًاتيجية 

بينها تضطرب بفعل تحركات اتظؤسسات اتظتصادمة فيما أف   التنافسية  "Baumard"وبنا  على ىذا اتظنظور أكد 
 1التحركات الأساسية الذ ثلاث تغموعات من التحركات:وعليو سنحدد  داخل قطاع النشاط الاستًاتيجي،

 هجومية التحركات الles mouvements offensifs :نفسية  اوغتَ مباشرة  اوكن أف تكوف مباشرة تن
(psychologiqueتكوف ،)  شكل تخفيض  للزبائن. تأخذمن خلاؿ أفعاؿ مستهدفة  متطرفةمباشرة

الأصوؿ الأساسية وتخفيض ؿ تقليل الرقابة تصذب قطاع جديد، وتكوف غتَ مباشرة من خلاالأسعار 
بعمليات إدارة  تتعلق إذارات الإنتاجية للسوؽ، وتنن أف تكوف نفسية إدارة ىجومية للقدللإنتاج، بمعتٌ 

 اتظعلومات.

 نية او التحركات التعles mouvement coopératifs : تركز في أغلي الأحياف على البحث عن فعل
من فرص خارجية مشتًكة  ينطلقعدد من اتظؤسسات، ىذا التشكيل تراعي وتشكيل بيئة من الثقة بتُ 

 من خلاؿ مبادرات فردية تكوف فموما مرتبطة باتظقتًح. اوف، او يع الذ التعدافعة للجم

  التحركات الدفاعيةles mouvement défensifs:  ىاتو الإشارات نفسية من اتظهاجم، تدفعها إشارات
وعلى الانتقاـ من اتظؤسسة تسلط الضو  على تشعتها عن التحرش،  ةباحث ةتؼتلف تتأخذ شكل اتصالا

 اتظهاجم.

في اتعجوـ والدفاع، وتحستُ التي توضح طريقة اتظؤسسات  ،الفعل ةرداو في ىذا السياؽ طورت نظرية الأفعاؿ و 
اتظضطربة، فاتظؤسسات تنكن أف تأخذ ىاتو الديناميكية التنافسية في شكل  في البيئاتمستوى تنافسيتهم 

 .فعل تورداأفعاؿ 
ودة تركز اتظؤسسة على حرفتها الأساسية "، بع recentrageقد تأخذ ردات الفعل شكل إعادة التًكيز "

 فيو الطلب أكبر بكثتَ من العرضلتطوير قدراتها أكثر للهجوـ تغددا، كمثاؿ مؤسسة تنشط في قطاع صناعي 
، وتواجو ىجوما من دخلا  جدد يهددوف حصتها السوقية، حيث تقوـ اتظؤسسة وتػفظتها اتظالية تػدودة

وامتلاؾ قدرات اتظالية  تػفظتهاتقوية ساسية وإعادة النظر في ىيكل تكاليفها لحرفتها الأ بإعادة التًكيز حوؿ
 تهاجم بها.تنافسية جديدة 

                                                        
1
 Jean-Charles Mathé, Dynamique Concurrentielle et Valeur de L'entreprise, Edition EMS, paris, 2004, p78. 



 

 

.مدخل لاستراتيجية وتنافسية المؤسسة  
 

لو الفصل الا  
 

45 

 خلاصة:
نستخلص تؽا سبق أف مفهوـ استًاتيجية اتظؤسسة مفهوـ معقد متعدد التعاريف بتعدد عدد اتظعرفتُ لو، انطلق    

ة التبلور وصولا على مرحلة النضج، ونظرا تعاذا الاختلاؼ تم تقسيم اتظعرفتُ لو الذ بمرحلة النشأة مرورا بمرحل
مدارس فكرية كل مدرسة وتعا وجهة نظرىا اتظختلفة عن سابقيها، كما أف مايكل بورتر ومدرسة ىارفرد قدما 

 تصورا متفرا في تغاؿ صياغة استًاتيجية اتظؤسسة.
تعريف موحد لو إلذ حد الآف، ولازاؿ من اتظفاىيم الشائعة التطبيق  لىعفي حتُ أف مفهوـ التنافسية لد يتفق 

.  الغامضة التعريف والدراسات الأكادتنية، كما أف نظرية استًاتيجية اتظؤسسة قدمت فهما ديناميكيا تعذا اتظفهوـ
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 تمهيد:
تعتبر التكلفة من اتظفاىيم الاقتصادية اتظعقدة جدا، نظرا لتشارك اتصميع في دراستها، ومنو اختلبف وجهات النظر     

تؼتلفة  تعاريفن تعا أكما حوتعا، فبتُ اتظقاربة المحاسبية والاقتصادية ومقاربة إدارة الاعمال يتًاوح مفهوم التكلفة،  
 بإضافاتلذا سنحاول في ىذا الفصل التطرق تظختلف مقاربات التكلفة، انطلبقا  ومداخل تؼتلفة للسيطرة عليها،

تصادية فالمحاسبية فمقاربة إدارة قلفهم طبيعة الآلية التنسيقية اتظؤسسية، ثم بعدىا اتظقاربة الانظرية تكاليف اتظعاملبت 
نحاول تحديدي مصطلح ة، ثم بعدىا ساتظقاربة الاستًاتيجية في فهم التكلفالأعمال لتكلفة، وسنركز على إضافات 

التكلفة وتعداد تؼتلف عوامل تطورىا في اتظؤسسة، فتقسيمات وأنواع التكاليف، ثم التطرق للمقاربة الديناميكية 
لسلسلة القيمة لتحليل التكلفة اتظؤسساتية ثم أثر للتكاليف، أختَا سنتطرق الى مداخل السيطرة بالتكاليف، بالإشارة 

 التكاليف، فالتصنيع كنظام تصنيعي لتدنية التكاليف الصناعية. اتطبرة لتدنية
  .المبحث الأول: المقاربات النظرية لتكاليف المؤسسة

تكد الباحث عن مفهوم التكلفة في أدبيات علم الاقتصاد، نفسو أمام مقاربات تؼتلف تعاذا اتظفهوم، فكل تخصص    
لمحاسبتُ، ومقاربة إدارة الأعمال يتبلور مفهوم التكلفة، وسنحاول فيما يلي ، فبتُ اتظقاربة الاقتصادية واتعاووجهة نظره 

 تبيان وجهة نظر كل مقاربة من اتظقاربات الثلبثة تظفهوم التكلفة.
 .للمؤسسة عن طريق التكلفةوالسيطرة  تكاليف المعاملات الأول: نظريةالمطلب   

تعمقت في فهم طيعة  ،ات التيار اللبرالي تعتبر أبرز نظريالتي" couts de transaction" نظرية تكاليف اتظعاملبت 
تَ والسيطرة على تكاليف مركزية التسي اتظؤسسة، ووظيفتها التنسيقية بتُ تؼتلف العوامل الاقتصادية من خلبل

 التنسيق.
و  يةب الروحي تعاتو النظر لأا - 1991على جائزة نوبل سنة  اتظتحصل - "Ronald Coase "كوز   رونالديعتبر 

 .اتظطور تعا -2009اتظتوج تّائزة نوبل للبقتصاد  –" Oliver Williamsonأوليفي ويليامسن "
اتظؤسسة  والنيوكلبسيكية تعتبرسبب وجود اتظؤسسة، فان كانت النظرية الكلبسيكية وتبرر  لتبتُجاءت ىاتو النظرية    

أغلبية النظريات الاقتصادية إذ أن ، 1يم أرباحووعميل اقتصادي فردي يعمل بآلية ميكانيكية على تعظ كعلبة سوداء
فلقد ، الاقتصادية السوق ىو اتظنسق الوحيد للنشاطاتوأن  ،2ترى أن اتعدف الأساسي للمستَين ىو تعظيم الأرباح

 .Robertson" 1928" لروبرتسونأجاب كوز عن السؤال الشهتَ 
 المؤسسة؟ لماذا 

، أكدت على أن السوق ىو اتظنسق الوحيد للنشاطات الاقتصادية وكلبسيكيةالنيو فالنظرية الاقتصادية الكلبسيكية    
 : ذلك بقولورونالد كوزر  بتُ" اليد اتطفية"، كما الأسعار ظام العرض والطلب ون قوىمن خلبل 

                                                           
1
 Adolf Berle Gardiner Means, Quelques controverses théoriques L’entreprise dans la théorie économique, 

Comprendre l’économie vol. 1, p 91. 
2
 Dennis Carlton, Jeffrey Perloff, Economie industrielle, 2emme édition, Edition De Boeck Université, Bruxelles, p 

68. 
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ية، ففي مراقبة مركز لا تخضع لأية رقابة، فهو لا تلتاج لأية يعمل بنفسو، عملياتو اتضالية النظام الاقتصادي العادي  "
مرنة  تريع الأنشطة والاحتياجات البشرية، يتم ضبط العرض والطلب والإنتاج إلى الاستهلبك من خلبل عملية تلقائية

 ذلك: يوضح اتظوالي والشكل ،1ونهائية "

 .الكلاسيكية السوقيةالتنسيق لية آ: (II-01) الشكل رقم                          

 

 

 

 

  
 

 
 

La source : Mr DIEMER, Les théories économiques, Comprendre l’économie vol. 1, p 12. 

أن النظرية الكلبسيكية ركزت على النظام الطبيعي اتضر حتى تلقق الافراد تْرية أعلبه، يتضح من الشكل    
النظرية الاقتصادية فقي التصور التنسي ىذاوفق  التحقيق يؤدي تلقائيا الى تحقيق اتظصالح العامة. وىذا، مصاتضهم
الى قاد كوز  ما وىذاأن السوق ىو اتظنسق الوحيد تظختلف النشاطات الاقتصادي، وغفلت دور اتظؤسسة، أكدت 

في مقالو الى النقاط السبعة أفكاره نقد ىذا التصور الوحيد للتنسيق وبتُ الدور التنسيقي للمؤسسة، فلقد شملت 
 2التالية:

 .حدود اتظؤسسة -5                            .طبيعة اتظؤسسة -1
  .ديناميكية اتظؤسسة -6                     .سبب وجود اتظؤسسة -2
 .تنوع اتظؤسسات -7                            .فعالية اتظؤسسة -3
 مكونات اتظؤسسة. -4

فهي لفة عن آلية التنسيق السوقية، فلقد حاول من خلبل ىاتو النقاط السبعة تبرير أن للمؤسسة آلية تنسيق تؼت  
 سؤالا:على سلطة اتظستَ، ومنو طرح  عتمدهمو مركزية 

 مختلفتين؟ تنسيقيتينالوجود المشترك لآليتين  الذي يفسر ما
                                                           

1
 Coase R., The Nature of the Firm, Economica, New Series, Vol. 4, No. 16. (Nov., 1937), p387. 

 
2
 Coase Ronald, The Nature of the Firm, op cit, pp386 - 405. 

  ة الحري الوسائل الخاصة للإنتاج 

  المصلحة الفردية 

  المصلحة العامة 

 اليد الخفية:
 نظام الأسعار العرض والطلب
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"، فاتظؤسسة من خلبل آلية التنسيق Les Couts de coordinationبرر كوز ىذا الوجود بسبب تكاليف التنسيق "
التي  1، كما أن البيئة العامةة أكثر من الآلية اتضرة السوقيةنها السيطرة على التكاليف التنسيقياتعرمية السلطوية، تنك

يتواجد فيها العنصر البشري اتظتخذ لقرار اللجوء الى ابرام عقود في السوق تؤدي لتكاليف تتمكن اتظؤسسة من خلبل 
 السيطرة عليها. منبيئتها الداخلية اتعرمية 

  :عوامل نتيجة ثلبثتظعاملبت السوقية مكلفة، احسب رونالد كوز ف
 شروط مثالية الأسواق للنظرية النيوكلبسيكية مثالية والواقع يثبت أن الأسوق احتكارية.  
 " العقلبنية المحدودة Rationalité limitée". 
 وانتهازية الافراد "Opportunisme ".  

الرشادة،  مناقض تظبدأ وىذا اتظتعامل في الأسواق على تحملها، تكاليفا للمعاملبت السوقية تكبر ىاتو الثلبثية تولد   
 "اتظؤسسة"فلماذا تكبر اتظتعاملون على دفع تكاليف تنكنهم تجنبها من خلبل اللجوء للآلية اتعرمية السلطوي للتنسيق 

"Entreprise". 
 :اتظواليشرحو من خلبل الشكل تبسيطو و ما سنحاول  وىذا

 .وق والمؤسسة آليتين تنسيقيتين مختلفتينالس :(II-02) رقمالشكل 

 

 

 

 

 

 
 

 .استنادا لأدبيات اتظوضوع ،الطالب تصور: من المصدر
 -L’économie néoمؤسساتي -د النيومؤسسي الاقتصا، الذي لو مكانة فريدة بتُ ويليامسن أوليفيأما    

institutionnelle ،اتظتعاملتُ سة بنفس طريقة الاىتمام ببقية فهو من بتُ أبرز اتظهتمتُ بالإدارة الداخلية للمؤس

                                                           
1
  Dennis Carlton, Jeffrey Perloff, Economie industrielle, op cit, p 68 
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حاول البحث  "، إذfaire faire" أو "faireفلقد تْث عن تػددات التحكيم بتُ اتظؤسسة والسوق " ، 1الاقتصاديتُ
 .2" الإنتاج الداخلي أو اللجوء الى العقود السوقيةmake or buyعن إجابة لأحد أكبر الإشكاليات الاقتصادية " 

الناتجة عن عملية التنسيق،  وطبيعة التكاليففلقد توسع أكثر في البحث عن أسباب  ولإجابة عنحث عن اللبو  
3وقسمها لثلبثة عشر نوعا تؼتلفا، كما يلي:

 

           الاستثمار في أصول خاصة تػددة. تكاليف-1
                    الشراء.التقييم بعد عملية  تكاليف-2
                           استخدام رأي ثان.  تكاليف-3
        .ex anteالانتهازية اتظسبقة  التكاليف-4
 .                ex postالبعدية للمعاملة الانتهازية  التكاليف-5
 التعاقد.                                        تكاليف-6
                             تكاليف التفاوض، ومراقبة، واتدام اتظعاملة. -7
 السلوك الانتهازي. تكاليف-8
 الاحتكار. تكاليف-9

 اتظعلومات. تكاليف-10
 تحكيم طرف ثالث. تكاليف-11
 اتطبرة. تكاليف-12
 ميل كفة اتظعاملة.  النفوذ أو التأثتَ على تكاليف-13

 والي:تكلفة كما يلخصها الشكل اتظوحدد ىاتو التكاليف في ثلبث تغموعات أساسية متعلقة بمسبب ال
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Michel GHERTMAN, Oliver Williamson et la théorie des coûts de transaction, Revue française de gestion, vol 

160,2006, p192. 
2
 Claude Ménard, Olivier E. Williamson : Des Organisation aux institution, Revue d'économie politique, vol 120, 

2010, p 427. 
3
 Olivier Lavaster, Les couts de transaction et Olivier E. Williamson : retour sur les fondement, XIème Conférence 

de l’Association Internationale de Management Stratégique 13-14-15 juin 2001, université Laval Québec, p19. 
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  .عوامل تطور تكاليف المعاملات :(II-03)الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 
 

La source : Lurent Tanguy, De la théorie des couts de transaction a une économie des cous de transaction, thés 

Doctorat, université Paris 1, décembre 2011, p105. 

 :ماإأن تكاليف اتظعاملبت السوقية تنشأ ه، أعلبيتضح من الشكل   
  نظرا لعوامل بشرية تتلخص في العقلبنية المحدودة وعدم القدرة على الاتظام بكل اتطيارات اتظطروحة ومنو طرح

تكلفة الفرصة البديلة، وكذا عدم القدرة على الاتظام بكل شروط العقد وتكييفها مع متغتَات البيئة السوقية 
يكون فيها الشريك على استعداد على التخلص  ذيوبتُ السلوك الانتهازي سواء القبلي والالكثتَة جدا، 

من ورطة اتظعاملة منذ البداية، أو بعدية وىي رغبة اتظتعاقد في التخلص من ورطة اتظعاملة حينما تتاح لو 
  .الفرصة لذلك

 ة للمتعاقد عليو، وكذا عدم من خصوصية للعقد وخصوصي ،كما قد تكون عوامل متعلقة باتظعاملة نفسها
  لة.اليقتُ الداخلي، ووتتَة اتظعام

 علقة بطبيعة التكلفة في حد ذاتها، من طبيعة البيئة السوقية اتظضطربة، وعدد في حتُ المجموعة الثالثة مت
 اتظتعاملتُ.

اتظقابلة آلية التنسيق قوي للآلية الوجود الما يبرر وىاذا ن آلية التنسيق السلطوية للمؤسسة ليست غتَ نهائية، إ  
ىي نفسها أساس اتظنطلق، فان كان التي  "les frontières de l’entrepriseبل ىي تػدودة وحدودىا "السوقية، 

اللجوء تطيار التنسيق عن طريق اتظؤسسة ىو السيطرة على التكاليف، فان حدود ىاتو العملية التنسيقية ىي نفسها 

 عوامل متعلقة بالطبيعة البشرية

 العقلانٌة المحدودة 

  الانتهازٌة 

 عوامل متعلقة بطبيعة التكلفة

  ًعدم التأكد البٌئ 

  عدد المتعاملٌن 

 بالمعاملةعوامل متعلقة 

  خصوصٌة العقود 

 ٌقٌن الداخلًعدم ال 

  وتٌرة المعاملات 

 

تكاليف 
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ذا أصبحت تكاليفها مساوية تداما أو إسيق عن طريق اتظؤسسة تصبح غتَ تغدية التكاليف، فآلية التنعلى السيطرة 
  من تكاليف السوق كما توضح اتظعادلة التالية: برأك

 تكاليف السوق ≥تكاليف المؤسسة 
 الشكل اتظوالي.سنبسطو ونشرحو بما ىذا 

 .حدود المؤسسة :(II-04) الشكل رقم

 

 

 

 

 
  

 
 اعتمادا على أدبيات اتظوضوع. ،طالبال تصور: من المصدر

التنسيق  هاتكاليف تدنيةاتظؤسسة على  بقدرةآلية التنسيق عن طريق اتظؤسسة تػدودة  ، أنأعلبه الشكليتضح من    
 أقل من السوق.وجعلها 

ى مرتبط بشريان حيوي ىو قدرتها على السيطرة عل"  l’existence de L’entreprise"ومنو فتحقق وجود اتظؤسسة 
" تؼتلف أدوات التسيتَ وإدارة الأعمال الاستًاتيجية، اتعادفة لضمان تنسيق أقل تكلفة  لتكاليفها من خلب

coordination moins couté". 
 .وىاتو ىي فلسفة أطروحتنا، وبالتالي فنظرية تكاليف اتظعاملبت تعتبر القاعدة النظرية لأطروحتنا

 محاسبية للتكاليف.المطلب الثاني: المقاربة الاقتصادية وال
ن اتظتتبع للتكاليف في تاريخ الفكر الاقتصادي، تكد نفسو أمام مقاربتتُ متباينتتُ لفهم وترترة التكاليف، وتقا إ   

 لتطرق للخطوط العريضة لكل مقاربة.ااتظقاربة الاقتصادية ونظتَتها المحاسبية والتي سنحاول من خلبل ىذا اتظطلب 
وسع من اتظقاربة المحاسبية، فهي لا تشمل التكلفة الاقتصادية للمشتًيات الظاىرة التي دفع أ المقاربة الاقتصادية   

 "   le cout d’opportunité تذنها نقدا وحسب بل تتعاداىا الى ما يسميو الاقتصاديون تكلفة الفرصة البديلة "

 حدود المؤسسة

Les frontières de l’entreprise 
     المعاملة 

     المؤسسة     السوق     تكلفة
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 –الندرة  وئ الأساسية في علم الاقتصاد ىأحد اتظبادإذ أن  تؼتلفة،التحليل الاقتصادي ينظر للتكاليف من زاوية ف   
، ىذا ما يعتٍ أننا حتُ تـتار استخدام مواردنا بطريقة ما، فان ذلك يعتٍ التخلي عن فرصة الإفادة منها -واردندرة اتظ

بطريقة أخرى، فالندرة ىي اتظرجع لأغلب التحليلبت الاقتصادية خصوصا الكلبسيكية منها، وسواء كانت ضمنية أو 
فهي تتعلق بالفروق بتُ الاحتياجات اللبنهائية اتظتزايدة واتظوارد المحدودة، وتتفرع الندرة اما لنسبية نتيجة تفاوت  صرتلة،

 و مطلقة بانعدام اتطيار.أنسب اتطيارات الاقتصادية، 

القيمة، ففي و عندما انتقد الأساس الذي تقوم عليو نظرية العمل  "ىابرلر"لى الاقتصادي إتعود أصول ىاتو الفكرة    
 la théorie لى نظرية تكاليف الفرصة البديلة "إ" L’avenage comparatifانتقل من فكرة اتظيزة النسبية "  1936

du cout d’opportunité"1 واعتمد على فكرة تكلفة الاختيار بدلا من التكلفة المحددة على أساس العمل في  ،
قاربة اتظزايا النسبية، ومنو مقارنة نفقة الاستبدال تصميع السلع بالنسبة تفستَ التبادل الدولي، فهو يرى أنها تسمح بم

لسلعة تفوذجية نستخدمها، وساغ فكرتو في صيغة رياضية ترترت "بمنحنيات الاحلبل" أو كما تشاىا أباليزر 
البديلة تظصنعتُ ، فالاقتصاديون يستخدمون مصطلح اتظيزة النسبية لفهم تكاليف الفرصة 2"منحنيات إمكانية الإنتاج"

 .3تظنتج معتُ، اتظصنع الذي يضحي بأقل تؽا يضح بو قرينو اتظصنع الآخر لإنتاج منتج متشابو
فالاختيار في كل مرة يكلفنا في الواقع تكلفة فرصة عمل شيء آخر، والبديل الضائع نسميو تكلفة الفرضة ضائعة    

ذا باتظقارنة بتُ إتعتٌ فهي الأخرى الأفضل من الفرصة اتضالية، و التخلي عن الفرصة أ، فهي تكلفة التنازل 4أو البديلة
5القيمة اتظتأتية عن الاختيار اتضالي وقيمة الاختيار البديل

. 

فالاقتصاديون اكتشفوا أن بعض التكاليف التي ىي من ضمن التكاليف اتظهمة بالنسبة للمصنعتُ، تشمل تكاليف    
ضحينا بها في اختيار معتُ دون آخر، فالاقتصاديون يأخذون ىاتو الفكرة " والتي chances perduesفرصة ضائعة " 

"،  le prix du renoncementتعتٌ بسعر التنازل " إذاالاعتبار عند تقييم تكاليف الإنتاج تظؤسسة معينة، فهي  بعتُ
 .6إذ تضساب ىاتو التكاليف ولكي تكون معبرة لابد من أن يكون السوق ذو شروط منافسة تامة

، الثابتة واتظتغتَة واتضدية، في تحليلهم وفهمهم لتكاليف الفرصة 7ما تنيز الاقتصاديون بتُ ثلبث أنواع من التكاليفك
 البديلة.

 
 لى جانب مفهوم تكلفة الفرصة البديلة عند الاقتصاديتُ، ىناك مفهومتُ آخرين:إ

                                                           
1
 Dominick Salvatore, Economie internationale, 9 éditions, Edition de Boeck, 2007, p60. 

 .71-71، ص 5002، دار اتصامعة اتصديدة، الإسكندرية مصر، الاقتصاد الدوليزينب حستُ عوض الله،   2
3
 Gregory Mankiw et Mark Taylor, Principes de L’économie, 1

er
 édition, Edition de Boeck, 2006, p67. 

4
 .148، ص2001، 15، ترترة ىشام عبد الله، دار الأىلية، الأردن، الطبعة الاقتصادبول سامويلسون، ويليام نوردىاوس،   

5
 Louise Rousseau et André-pierre Contrandriopoulos et Joamme Bélanger, La mesure du cout d’opportunité de la 

décision publique en santé, université de Montréal, juillet 2003, p8. 
6
 Bernard Jurion, Economie Politique, 3 éditions, Edition de Boeck, Bruxelles, 2006, p 122. 

7
 Jean-Pierre le Goff, Economie Managériale Marchés soutien à la décision concurrence, presses l’université du 

Québec, 2002, p203. 
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 عوامل انتاج يقوم بتعويض أصحابها : والتي تعتٍ أن اتظصنع عندما تلصل على أول يتعلق بالتضحية النقدية
بمبالغ نقدية تعادل في قيمتها التضحية التي تحصل عليها من طرف أصحاب عوامل الإنتاج، فهي تعتٌ 

 مقابلة النقود بعوامل الإنتاج، ما يتًتب عنها تضحية يعبر عنها في صورة نقدية.
 عية اتظقدمة اتظساتقة في تحقيق النشاط : وىي ترتبط بالتضحيات الطبيثان يتعلق بالتكلفة الغير النقدية

في كل أنواع العمل الداخلة في العملية الإنتاجية، فهاذا العمل يتضمن جهودا  كاتصهود اتظبذولةالاقتصادي،  
بدنية وذىنية يبذتعا الانسان في سبيل إتكاد قيمة أو زيادة منافع للمجتمع، أما عنصر رأس اتظال فيحدد بكل 

يقدم  الإنتاجية، فهوشتًكة في توصيل سلعة الى اتظستهلك الأختَ، والتي تستخدم في العملية اتظوارد البشرية اتظ
  1تضحية يسميها الاقتصاديون تكلفة الانتظار، وكذا عنصر الأرض والتنظيم.

ىيم فالتكاليف من وجهة نظرا الاقتصاديتُ، تشمل فهما فلسفيا بالتًكيز على مفهوم التضحية وغتَىا من اتظفا إذا   
التي اعتمدىا قدماء الاقتصاديتُ، كما تشمل نظرة شاملة لكل أنواع التكاليف بدون الدخول في التفاصيل الصغتَة، 

 المحاسبية.قاربة اتظفالنظرة نظرة كلية لا جزئية كما سنوضحو فيما يلي من 
عن  المحاسبية تعبركاليف وفق اتظقاربة تبتٌ على ركنيتُ أساسيتُ، ركنا الربح واتطسارة، فالتف ةالمقاربة المحاسبي أما    

اتظبالغ التي تم انفاقها فعلب في العملية الإنتاجية، بما يشمل الأجور وأتذان اتظواد اتطام إضافة لقيمة الفوائد اتظدفوعة لقاء 
عن من خلبل ما يتوفر من بيانات وأرقام  2استخدام رأس اتظال، أي أنها تعتبر وسيلة لاستخراج الربح واتطسارة

 الإيرادات والتكاليف.
 التكاليف وفق اتظقاربة المحاسبية تختلف عن اتظقاربة الاقتصادية في نقطتتُ أساسيتتُ: إذا   

 :تعتبر إذ اتظقاربة الاقتصادية تشمل اتضاضر واتظستقبل، أما اتظقاربة المحاسبية فتشمل الزمن اتضاضر فقط،  الزمن
، فالمحاسب يتعامل مع ما تم انفاقو فعلب ويقيده في السجلبت، أما الزمن اتظستقبلي تخميتٍ غتَ قابل للقياس

الزمن اتظستقبلي فهو من اختصاص الاستًاتيجيتُ واتظدراء في تخمينو والتنبؤ بو وبناء الاستًاتيجيات البعيدة 
 .-وىو ما تحاول أطروحتنا تسليط الضوء عليو –للسيطرة على ىاتو التكاليف  ىاتظد

 :اربة المحاسبية تركز على التكاليف الظاىرة فقط، أما اتظقاربة الاقتصادية فتتعداىا لتشمل كل اتظق نوع التكلفة
أنواع التكاليف الظاىرة التي يتحملها اتظنتج مقابل اتضصول على خدمات عوامل الإنتاج، وضمنية لا تظهر 

 وغتَىا،كل شخصي في شكل مدفوعات ظاىرة كاستخدام تؽلوكات اتظنتج أي ما تنلكو مالك اتظؤسسة بش
ا بالنسبة مومنو فالربح الاقتصادي يكون أكبر من الربح المحاسبي، فهو بالنسبة للمحاسبتُ عنصر متبقي أ

 حديثا الاستًاتيجي أو اتظستَ. ىأو ما يسم 3للبقتصاديتُ فهو عائد خدمة اتظنظم

                                                           
1
، تغلة تدنية التكاليف كأسلوب ىام لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف براتقية براىيم، 

 .103-102، ص 2011 الأكادتنية، العدد اتطامس،
2
 .186، ص 2007، دار اليازوري، عمان الأردن، الأساس في علم الاقتصادتػمود الوادي، إبراىيم خرسي، نضال اتضواري، ضرار العتيبي،   

3
 .162، ص2008، دار إثراء، الأردن، أساسيات علم الاقتصادتػمد طاقة، تػمد الزيود، وليد أتزد صافي، حستُ عجلبن،  
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 .المطلب الثالث: المقاربة الاستراتيجية للتكاليف
 ةجية للتكاليف تختلف تداما عن اتظقاربتتُ السابقتتُ، فان كانت اتظقاربة الاقتصادية والمحاسبين اتظقاربة الاستًاتيإ  

تركزان على عملية حساب التكلفة، والاختلبف بينهما حول أي نوع من التكاليف تؿسب ىل الظاىرة أم الضمنية، 
كلفة، فان كانت اتظقاربتتُ السابقتتُ وصفا لى إدارة ىاتو التإفان اتظقاربة الاستًاتيجية تذىب أبعد من ذلك بكثتَ 

الواقع أين كان وتغيتَ وجهتو الى  ىذا، فان اتظقاربة الاستًاتيجية تذىب للتعامل مع -حساب تكلفة واقعة-لواقع 
 .-رؤية استًاتيجية مستهدفة للسيطرة بالتكاليف –وجهة مأمولة 

وىو الادارة  1993المجال والذي طور في  ىذااتظفاىيم في  ن تتبع اتظقاربة الاستًاتيجية للتكاليف يقودنا لأحدثإ  
 الاستًاتيجية للتكاليف.

  الأمريكيتُ الباحثتُ" طور من قبل Gestion Stratégique Des Coutsفمصطلح الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف "  
"John Shank" و "Vijay Govindarajan"  فهو يركز على توجيو 1ففي كتابهما الإدارة الاستًاتيجية للتكالي ،

تحليل التكاليف تطدمة اتظستَين في اتظؤسسة بغية صياغة استًاتيجيات للمؤسسة، لتسهيل تعديلبتهم، وكذا معرفة 
 . 2عوامل مكونات التكاليف داخل اتظؤسسة

من التحاليل  وبالعودة الى كتاب مطوري مفهوم الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف تؾده يركز على تركز على ثلبث أنواع
 3الأساسية:
 الذي يعبر عنو بالسؤال:  تحليل سلسلة القيمة: 

 ؟كيف تفكر اتظؤسسة في الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف
 الذي يعبر عنو بالسؤال:  تحليل التموقع الاستراتيجي للمؤسسة: 

  ؟ما ىو دور الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف في اتظؤسسة
 كاليف.تحليل العوامل المحددة للت 

تظزيد -التكاليف،  وديناميكية فهمإن اتظلبحظ ىو تأثر الكاتبتُ كثتَا بمقاربات مايكل بورتر حول اتظيزة التنافسية    
 .-أنظر اتظبحث الأول من الفصل الثالث توضيحاتمن ال

فة والإدارة الاستًاتيجية، للتكاليف ظهر نتيجة الربط بتُ اتظقاربة المحاسبية تحليل التكل ةفمدخل الإدارة الاستًاتيجي   
 4الأساسية:فظهوره كانت نتيجة تغموعة من اتظبررات 

 التقدم  ة الأسواق وازدياد حدة اتظنافسة،: كعاتظيالحاجة للاستجابة المتغيرات البيئية المعاصرة
ية التكنلوجي، التوجو بالتًكيز على الزبون، التطور في النظم الإدارية، التطورات السياسية والاجتماع

 والاقتصادية.
                                                           

1
  John Shank, Vijay Govindarajan, La gestion stratégique des couts, Edition d’organisation, paris, 1995. 

2
 Grégory Wegmann, Pilotage des couts et des performances, Edition EMS, 2006, p13. 

3
 John Shank, Vijay Govindarajan, La gestion stratégique des couts, Edition d’organisation, paris, 1995, p19-23. 

4
 .362، ص2006، دار اتصامد، محاسبة التكاليف بين النظرية والتطبيقإتشاعيل تلتِ التكريتي،   
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 حيث كان يركز على رقابة الأنشطة التصنيعية قصور المدخل التقليدي لإدارة وتحليل التكلفة :
 تكلفةوإتقال أثر الأنشطة الأخرى، اغفال التًابط بتُ الأنشطة، عدم إعطاء أتقية لتحديد الأوضاع ال

 ت فقط.للمنافستُ، حيث يركز على إدارة التكلفة اتظخططة وتشخيص الاتؿرافا

تأخذ شكلب ديناميكيا بدل الوضع الساكن  -اتظقاربة الاستًاتيجية للتكاليف -ان الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف    
من التكاليف تم تحديده  تدني، فالقصد ىنا ليس الوصول الى مستوى م-اقتصادية، تػاسبية –للمقاربتتُ السابقتتُ 

التكاليف كلما كان ىناك  تدنيةسب، واتفا السعي اتظستمر واتظتواصل الى مسبقا اعتمادا على معايتَ كلفية معينة فح
تغال لذلك، ويتم ذلك بالبحث اتظتواصل عن جوانب الضعف في اتظؤسسة حتى تصل بتكاليفها إلى مستوى 

 .التنافسية
ب نظر داخلية تظا تك التكاليف من وجهة دنيةمرتبطان ليس بت وتنافسيتها فالفكرة ىنا، أن استمرارية تفو اتظؤسسة    

 .1فحسب، وإتفا أن تكون عليو التكاليف من وجهة نظر خارجية تفرضها ظروف اتظنافسة تلك التدنيةأن يكون عليو 
 تعتمد مقاربة الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف الأساليب الثلبثة التالية: 

 أسلوب التكلفة المستهدفة. 
 أسلوب ىندسة القيمة. 
 اس النشاطأسلوب التكلفة على أس. 

II -1-3-1  المستهدفةأسلوب التكلفة :  
 الثمانينات بداية حتى عديدة لسنوات سرية وبقيت الستينات بداية في اليابان في اتظستهدفة التكاليف فكرة نشأت  

 إلى اتظفهوم انتقل ذلك وبعد ،الياباني الشركات بتُ اتظنافسة في رئيسي كعامل اتظستهدفة التكاليف مفهوم انتشر حيث

 التنافسية. دعمو  التكاليف لتدنية اتظستهدفة التكلفة مدخل تبتٍ حاولت الشركات من العديد، فالغربية الشركات
، إذ تم  "ىندسة القيمة"تسمى  إلكتًيك الجنتَ  شركة في نشأت أمريكية فكرة بتطوير اليابانية الصناعة ءاخبر  قامفلقد  

 مدخل اليابانيون استخدم وقد ,التكاليف وتخطيط الرتْية، لتدنيةظام لالاستثمار في ىاتو الفكرة وتطويرىا الى ن

 .التكلف لإدارةحا استًاتيجيا سلب باعتباره عاماً  ثلبثتُ من يقارب ما اتظستهدفة التكاليف
 الكافية اتظعرفة مهلدي يكن لم الأمريكية اتظتحدة الولايات في وبالذات اليابان خارجاتظدراء  فإن ذلك من الرغم لىوع    

، تنافسيةلدعم ال كأداةالاستهانة بقوة التكاليف اتظستهدفة   وكذلكاتظستهدف،  التكلفة يةتقأ ويستكشفوا يتبنوا حتى
" أو أي موضوع متعلق بالتكلفة يعتبرونو من مهام المحاسبتُ، ومنو لم cout" حيث عندما يقرأ اتظدراء كلمة التكلفة 

 .2نهج للربح وإدارة التكلفةيستوعبوا بأن التكلفة اتظستهدفة ىي 

                                                           
1
وعلوم  ، تغلة العلوم الاقتصاديةمدخل التكلفة المستهدفة كأداة للإدارة الاستراتيجية للتكلفة ودوره في تحقيق المركز التنافسيالذاودي مهيدي،   

 .207التاسع، ص  التسيتَ، العدد
2
، مذكرة ماجستتَ منشورة، اتصامعة مدى تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في شركات الصناعة الفلسطينية العاملة في قطاع غزةتػمد حسن اتضداد،   

 .13-12، ص 2011الإسلبمية غزة، 
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التكاليف كما يوضحو الشكل  لتدنيةا بينو وبتُ اتظدخل التقليدي يكلفة اتظستهدفة اختلبفا جوىر تيوجد منهج ال
 اتظوالي:

 .: مقارنة بين المدخل التقليدي للتكاليف وأسلوب التكلفة المستهدفة(II-05)الشكل رقم 
 

 
 
 
 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

، مرجع سبق ذكره، ص مدى تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في شركات الصناعة الفلسطينية العاملة في قطاع غزةتزد حسن اتضداد،  لمصدر:ا
14. 
فيما  مراقبتها هل أنو في مرحلة التصميم يتم التخطيط للتكلفة ليسإلىيتضح من الشكل أعلبه أن اليابانيتُ تفطنوا    

مرحلة  تقليدي، الأسلوب الياباني يركز على فهم أشمل للسيطرة على التكاليف بالانطلبق منعكس اتظدخل الف، بعد
البحث والتطوير، باتظعرفة الدقيقة لاحتياجات الزبائن ومنو تصميم مطابق تداما لاحتياجاتهم، وتحديد السعر 

اتظطلوبة من قبل  ةاتظؤسسة للقيمة اتظنتجدراك إ نعيد النظر فياتظستهدف للبيع في مرحلة التصميم قبل انتاج اتظنتج حتى 
الزبون، فان كان اتظدخل التقليدي يعتمد على العودة تظرحلة التصميم في حالة كانت تكلفة اتظنتج عالية، فان ىندسة 

 مدخل التكلفة المستهدفة مدخل التكلفة التقليدي

تسويقأتْاث ال  

 تحديد مواصفات اتظنتج

 الانتاج الانتاج

 تحديد مواصفات اتظنتج

تسويقأتْاث ال  

 تدنية دورية للتكلفة  تدنية مستمرة للتكلفة 

 التصمٌم

 

 هندسة المنتج 

 

 أسعار الموردٌن

تقدٌر التكلفة اذا كانت مرتفعة ٌتم 
  الرجوع الى مرحلة التصمٌم

 ستهدف لبٌع المنتج السعر الم
- 

 الربح المستهدف
= 

 التكلفة المستهدفة
 

 هندسة القيمة 

تعتمد الى حد كبٌر على الموردٌن 
التكالٌف  تدنٌةوالمصممٌن فً 

 وتحقٌق التكلفة المستهدفة 
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القيمة تعتمد فلسفة مغايرة تداما تعتمد على ىندسة القيمة، فالتكلفة اتظستهدف تبحث باستمرار عن ماىي التكلفة 
 ؟ب أن يكون عليها اتظنتجالتي تك

 والتطوير التخطيط مرحلة أثناء اتظنتج تكلفة تدنية إلى تهدف التكلفة، لإدارةومنو فالتكلفة اتظستهدفة ىي أسلوب    

 اتضفاظ مع وذلك تعا، التالية اتظراحل في عنها اتظرحلة تلك عند تحقيقها تنكن التي الوفرات حجم وكبر لسرعة والتصميم،

، تطبيقو تلقق تغموعة من اتظزايا للمؤسسة تتلخص فيما العملبء ثقة ودرجة لو، الوظيفية والقدرات نتج،اتظ جودة علي
 1يلي:

 تصميم منتجات من أجل تكلفة معينة،  ومنوتكلفة اتظنتج قبل حدوثها، أي أثناء مرحلة تصميمها  تدنية
   .تكلفة اتظنتج صعبة تدنيةيصبح وىو اتعدف الأساسي تظدخل التكلفة اتظستهدفة، فبعد عميلة التصميم 

  الوقت  تدنيةزيادة واستمرارية تحستُ جودة اتظنتج، وتدييزه من خلبل تقدتنو في الوقت المحدد، ومن ثم
 اتظستهدف من بداية التفكتَ في تقدنً اتظنتج حتى تقدتنو فعلب للعميل

  ومواصفات اتظنتج اتظرغوبة، -الزبون –التًكيز على دراسة البيئة اتطارجية، بدراسة رغبات العميل اتطارجي ،
  .وكذا إمكانيات وظروف اتظنافستُ

  راف خارجية طلى باقي اتظؤسسة باشراك اتظهندستُ واتظصممتُ وأإنقل الاىتمام بعوامل التكلفة من المحاسب
 أخرى كاتظوردين والعملبء في إدارة التكلفة.

  التكاليف.تنمية روح الفريق، تّعل اتصميع معنيا بالسيطرة على 

  لا يقتصر دور المحاسب على تغرد قياس التكلفة، ولكن يتعاداىا وفق منهج التكلفة اتظستهدفة الى اتظشاركة في
 فريق العمل اتعادف الى تصميم وتطوير اتظنتجات للسيطرة على التكاليف.

II -1-3-2  :أسلوب ىندسة القيمة 

 بهدف واستهلبكها اتطام اتظواد مواصفات على كزبالتً تظستهدفة، ن ىندسة القيمة جاءت كاستجابة لتقنية التكلفة اإ  

 ويسعى تؽكنة، وبأقل تكلفة العميل نظر وجهة من الضرورية الوظائف كافة ققتح للمنتج بدائل عدة تصميم إلى الوصول

 القيمة ىندسة رامجب في اتعام اتصديدة، فاتصانب للمنتجات التفصيلي والتصميم والتطوير التخطيط أثناء التكلفة دنيةلت

 .2التدنيةأي استمرارية  التكلفة تدنية من معتُ مستوى تحقيق ولكن اتظنتج تكاليف تدنية ليس ىدفها أن ىو

فهندسة القيمة ففلسفتها الأساسية ترتكز  ،اتظستهدفة التكلفة مثل مثلها اتظنتج، تصميم مرحلة في ىندسة القيمة تطبق
على القرار الذي تم اتخاذه بالتصميم تػل  بعد، ولكنها ستحدث مستقبلب، بناء على التكلفة اتظصممة التي لم تحدث

 الاختيار.

                                                           
1
، تغلة جامعة الأقصى، العدد لقدرة التنافسية لمصانع الباطون الجاىز بقطاع غزةمدخل التكلفة المستهدفة لدعم احستٍ عابدين تػمد عابدين،   

 .302-301، ص 2015الأول، 
2
 .17، ص نفس اتظرجع  
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 1التكلفة بطريقتتُ: تدنيةذ تنكن تعا إ
 :بدون  اتظنتجتصنيع تكلفة  تدنيةتحديد التحسينات التي تنكن إدخاتعا على تصميم وتطوير اتظنتج،  الأولى

 التضحية بوظائفو ومواصفاتو الأساسية.
 استبعاد الوظائف الغتَ ضرورية التي تزيد من تكلفة ودرجة تعقيد اتظنتج. نية:الثا  

 عدة إلى اتظنتج تفكيك العملية ىذه وتتضمن الوظيفي لوظائف اتظنتج، التحليل استعمال فهندسة القيمة تتطلب  

الذي  اتظبلغ ةالقيم ىذه تعكس حيث الوظائف ىذه من وظيفة كل قيمةو سعر تحديد يتم ثم أو خصائص، وظائف
  .الوظيفة ىذه مقابل لدفعو مستعدا العميل يكون

 تنثل العملبء، حيث مع مقابلبتو  باستقصائيات تقوم اتظؤسسات أن الطبيعي من اتظعلومات ىذه على وللحصول  

 بحالر  ىامش بطرح اتظستهدفة التكلفة أساسو على تتحدد للمنتوج والذي اتظقدر البيع سعر الوظائف كل قيم تغموع

 منو.  اتظستهدف
 العميل عند قيمتها تفوق الوظيفة تكلفة كانت فإذا ،العملبء طابهاي التي بالقيمة من الوظائف وظيفة كل تكلفة تقارن

 .2اتكلفته من أكبر قيمتها تصبح وبذلك ،قيمتو تحستُ أو تكلفتها دنيةتب أو تعديلها إلغاؤىا يتم
 .(II-06) رقماتططوات اتظوضحة في الشكل وللوصول الى ىندسة القيمة لابد من اتباع  

فهندسة القيمة تعتمد على تشكيل فرق العمل، ففرق العمل ىي قلب الفلسفة اليابانية، تكون ىذه اتططوة تؽهدة    
للشروع في تطبيق أسلوب ىندسة القيمة، حيث يتم تحديد فريق الدراسة وتغاتعا اتظناسب، ويتشكل فريق العمل من  

و تؽثل لكل اتظؤسسة، وىاتو نقطة أخرى تحسب للفلسفة اليابانية إشراك اتصميع، فاتصميع ىم يبتكر كل الأقسام، فه
  .القيمة اتصماعية

من خلبل تْوث التسويق والتعرف على احتياجات وطلبات العملبء،  ويكون ذلك وكذا اختيار مواصفات اتظنتج
الإشارة لنقطة مهمة وأن القيمة الزائدة للمنتج تولد  فقيمة اتظنتج تصنع باتظقاس وفق طلبات الزبون، وىنا تجدر

 تكاليف إضافية. 
 
 
 
 
 

                                                           
1
عض الأثر التتابعي للتوجو الاستراتيجي لتنمية الوعي التكاليفي وأساليب إدارة التكلفة في تعزيز الميزة التنافسية دراسة حالة بخالد غازي التمي،   

 .45، ص 2009، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة حلب، المؤسسات الصناعية في الموصل
2
 -2007، مذكرة ماجستتَ منشورة، جامعة اتضاج تطضر باتنة، دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليفراضية عطوي،   

 .26، ص 2008
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 .: خطوات ىندسة القيمة(II-06)شكل رقمال

 

 

 
   

 

 

 

 

 

 
 
 . 303، ص 2014ن، ، تغلة ديالى، العدد الثالث والثلبثو تقنيات إدارة التكلفة الاستراتيجية: حيدر شاكر نوري، تػمود حسن ترعة، لمصدرا

 ترتكز ىندسة القيمة على التوافق بتُ الثلبثية:
 سلسلة قيمة الزبون. 
 سلسلة قيمة اتظورد.  
 سلسلة قيمة اتظؤسسة. 

مقاربة تظتطلبات الزبائن قيمة بفقدرة اتظستَين على إتكاد التوافق والتناغم بتُ السلبسل الثلبثة تنكن من انتاج منتج   
 .اتظنافستُأقل من تكاليف  بتكلفةو 
التوافق فكلما كان التوافق والتناغم أكثر كلما كانت النتيجة منتجا  اتكادفالتكلفة ىنا تتوقف على القدرة على   

 يقتًب أكثر من متطلبات الزبون ويبتعد عن تكاليف عدم التوافق الإضافية.
II -1-3-2  النشاطأسلوب التكلفة على أساس : 
ليست وليدة اتضاضر بل متغلغلة في قدم تاريخ الفكر الاقتصادي، فالبحث عنها  فكرة التكلفة على أساس النشاط 

فكرت التكلفة على أساس النشاط، عندما  ووالذي انطلقت من Goetz"1في تاريخ الفكر الاقتصادي يستوقفنا عند "
                                                           

1
 .159، مرجع سبق ذكره، صف بين النظرية والتطبيقمحاسبة التكاليإتشاعيل تلتِ التكريتي،   
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بكل بعد من أبعاد أشار الى أن كل صنف أو تغموعة أولية من التكاليف الغتَ اتظباشرة تكب أن تكون على علبقة 
مشاكل الإدارة اتطاصة بالتخطيط والرقابة، سيما وأن بعض الأبعاد الرئيسية للتكاليف الغتَ مباشرة التي قد تتغتَ مع 

 ، عدد العمليات التشغيلية، طاقة اتظصنع، عدد اتظواد اتظعروضة.نشطةتغتَ عدد وحدات اتظنتج، عدد الأ
اط من أشهر اتظداخل اتضديثة والتي نالت اىتماما بالغا من الباحثتُ يعتبر أسلوب التكلفة على أساس النش   

 1اتظختصتُ في المجال ىذا ما أدى الى ظهور مصطلحات ومفاىيم عديدة متعلقة تؿاول تلخيصها كما يلي:
  النشاط Activity: ىو حدث أو مهمة أو وحدة عمل ذات ىدف تػدد. 

 مركز النشاط/ تكلفةActivity/ cost centre :  ىو اتصزء من العملية الإنتاجية التي تحتاج الإدارة الى تقرير
 عن تكلفتها بشكل مستقل.

  التكاليف المبنية على النشاط Activity-Based costing  ىي نظام توزيع التكلفة من خلبل تجميع كافة :
 التكاليف وتخصيصها على الأنشطة بناء على موجهات تكلفة ملبئمة.

 فةمسبب أو موجو التكل cost Driver :  ىو العامل الذي يؤثر بشكل مباشر على حدوث التكلفة وغالبا
 يتفاوت بتفاوت النشاط.

  تتبع التكلفةCost Tracing :  ىي تخصيص التكاليف اتظباشرة على تػور تكلفة معتُ تؼتار لتحقيق غرض
 معتُ.

 تخصيص التكاليف Cost Allocation :  تغمع، وتحويلها الى ىو تخزين التكاليف في حساب واحد
 حسابات أخرى، بناء على مقياس ملبئم للنشاط.

  توزيع التكاليفCost Assingnment :  يقصد بو وجود علبقة واضحة بتُ التكلفة ووحدة التكلفة تؽا
 يسهل تخصيص التكلفة على نشاط معتُ.

  علاقة السبب والنتيجة Cause and Effect : لنشاط وعنصر التكلفة، يقصد بها إتكاد علبقة بتُ وحدة ا
بمعتٌ متى تأكد أن وحدة النشاط ىي اتظسؤولة عن عنصر التكلفة اعتبر مسؤولا عنها، وتحمل بذلك نتيجة 

 سلوكو اتظكلف.

 فالنقاط السالفة التعريف ىي أىم ما يدور حولو أسلوب التكلفة على أساس النشاط.
 نشاطات كما يوضحو الشكل اتظوالي:ليل الفأسلوب التكلفة على أساس النشاط يعتمد ىو الآخر على تح
 

 

 
                                                           

1
، أطروحة دكتوراه نظام محاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة في شركات الصناعة الأردنية وعلاقتو بالأداء الماليعمر تػمد ىديب،   

 .25-23، ص 2009منشورة، الأكادتنية العربية للعلوم اتظالية واتظصرفية، عمان الأردن، 
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 .: تحليل النشاط(II-07)الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
La source : Edward J. Blocher et David E. Stout et Gary Cokins, Cost Management a strategic emphasis, 5 édition, 

Edition McGraw-Hill/Irwin, New York, 2010, p 140. 

على  مة، فالتخلي عن النشاط يكون بناءيتضح من الشكل أعلبه أن أساس تحليل النشاطات ىو التكلفة والقي  
  انمن يتضوتقا من تلدان الاعتماد على نشاط معتُ أو التخلي عنو، كما  ،التكلفة تدنيةالقيمة و  أبتكارقدرتو على 

 .م لاأن كان مفيدا إلتلبية مواصفات اتظنتج اتظطلوبة لإرضاء الزبائن، كان النشاط مطلوب 
عادة النشاطات اتظفروضة حكوميا   كما يتضح أيضا بروز فكرة النشاط اتظطلوب للحفاض على اتظؤسسة وىي    
تظعتمدة في النشاطات المحافظة على البيئة، فمثلب نشاط مراقبة اتظصفاة في مصنع اتشنت، من وجهة نظر اتظعادلة اك

أن وجوده متعلق بوجود اتظؤسسة ككل  إلافو، ذتحليل النشاطات تكلفة / قيمة فهو خارج نطاق اتظعادلة ولابد من ح
 لكونها قد تتعرض للغلق وعقوبات حكومية وشعبية قاسية في حالة تخلت اتظؤسسة عن ىذا النوع من النشاطات. 

 تطصائص التالية:ومنو فأسلوب التكلفة على أساس النشاط تنتاز با
 التكاليف بكل دقة ووضوح، حيث يبتُ اتظراحل  تدنيةيساعد في تحديد الفرص اتظتاحة أمام الإدارة ل

 والعمليات التي تنر بها اتظنتج والأنشطة اتظساتقة في انتاجو بشكل مفصل.
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  وىذا اتظنتج،لفة كت تدنية إلىلغائو سيؤدي إتكلفة نشاط معتُ أو إيقافو أو  تدنيةيساعد على تحقيق مبدأ 
 سبب وجود ىذا الأسلوب.

  ومعرفة مسؤولو وفريق عملو  ،داة فعالة لتقييم الأداء، من خلبل التعامل مع كل نشاط على حدىأيعتبر
 والقيمة اتظضافة لو والتكلفة اتظتًتبة عنو.

 .-كما سنشرح في الفصول اللبحقة  –تجزئة التكلفة، ومعرفة مدى استهلبك كل نشاط للموارد 
 اني: ىيكل التكاليف داخل المؤسسة.المبحث الث

م التكلفة من الأمور البحثية اتظعقدة، نظرا لتعلقو بكل مستويات اتظؤسسة وبمختلف أنشطتها، و يعتبر ضبط مفه   
ىم تعريفات التكلفة وتؼتلف أواختلبف وجهات النظر بتُ الاقتصادين المحاسبتُ واتظستَين، وفيما يلي سنحاول ابزار 

 ياتها وديناميكيتها.مستو 
 المطلب الأول: مفهوم التكلفة وعوامل تطورىا في المؤسسة.  
ثل تضحية اختيارية بموارد اقتصادية في سبيل تد، كما 1ف معتُدمورد لتحقيق ى إنفاقالتكلفة ىي تضحية أو   

تضحية اقتصادية يعبر إذا هي ف ،2اتضصول على منافع مادية في اتضاضر " الفتًة اتضالية" أو اتظستقبل " الفتًات التالية"
 .3ها منفعة اقتصاديةتبعيمة نقدية تعنها بق

 تغموعة أو معينة خدمة أو منتجات، تغموعة أو معتُ، مادي بمنتج أو معينة بمرحلة اتظتعلقة الأعباء تغموعة كما أنها

.البيع إلى وصوتعا قبل أي النهائية اتظرحلة قبل معينة مرحلة في مقدمة خدمات،
4  

ضمن شبكة تعلقة بعنصر تػدد تغموعة الأعباء اتظ"" على أنها Sabine Sépariو " "Claude Alazardعرفها " بينما 
"  réseau comptableتػاسبية "

5. 
ستهلبك لامن الناحية الاستًاتيجية التكاليف تعبر عن اتظقابل " فاعتبرا أنو Benoit Pigé" و "Philippe Lardyأما "

 .6تظقابل استهلبك اتظوارد الا نقدإفالتكاليف لا تنكن التعبتَ عنها "، La consommation des ressourcesاتظوارد "
 سنعتمد في أطروحتنا على ىذا التعريف.

، -التوسع من الناحي الاستًاتيجية  - اتظضحى بو الشيءالتضحية  ،ثلبث عناصرتدحورت حول  أن التعارف نلبحظ
 :لذلك تـلص الى تعريف التكاليف على أنها، نقدي عن ىاتو العمليةالتعبتَ ال

 .نقدا" واتظعبر عنهااتظقابلة لاستهلبك اتظوارد تلك التضحية الاختيارية "  

                                                           
1
 .19، 2014، دار صفاء، الطبعة الثانية، إدارة التكلفة وتحليل الربحيةثناء علي القباني،   

2
 .37، ص 2008، الدار اتصامعية، الإسكندرية، مبادئ محاسبة التكاليفناصر نور الدين عبد اللطيف،   

3
 . 22، ص2006، دار اتصامد، محاسبة التكاليف بين النظرية والتطبيقإتشاعيل تلتِ التكريتي،   

 
4
 .13، ص1988، دار البعث، قسنطينة اتصزائر، تقنيات مراقبة التسييرناصر دادي عدون،   

5
 Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de Gestion Manuel et Application, 2 éditions, Edition Dunod, 210, p 47. 

6
 Philippe Lardy, Benoit Pigé, La gestion stratégique des Couts, Edition EMS, 2001, p9. 
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بتُ مصطلح التكلفة ومصطلحات  ةاصطلبحيلكن اتظتتبع تظصطلح التكاليف في الأديبات الاقتصادية، تكد فوارق 
 ا تكلفة.أخرى قد تلدث اتطلط بينها والتعبتَ عنها على أنه

 1ف وفق الأركان التالية:ير االضريبة واتظصواتطسارة والتبرع و ذ تنكن التفرقة بتُ التكلفة إ
 :كما تلدد الفرق بتُ التكلفة والضريبة، فالضريبة جبرية الأداء مفروضة من السلطة السيادية ركن الاختيار ،

 ية التضحية.، عكس التكلفة اتطيار منفعة مادية قق أو لا يتحقق عنهاأنو قد تل

  :النية من الاختيار ىل ىدفو تحقيق منفعة مادية من وراء التضحية أم لا ىذا ركن  يأالقصد من الاختيار
ينجر عنو أي توقعا تظنعة مادية، عكس التبرع الذي لا  إنفاق، فالتكلفة اختيار التفرقة بتُ التكلفة والتبرع

ق أي منفعة عن الاختيار قتحتتكلفة واتطسارة، فان لم منفعة مادية، ووفق ىذا الركن تنكن التفرقة بتُ ال
 اتعادف لتحقيق عوائد مادية تصبح التكلفة خسارة، 

 :عند مقابلة الإيرادات بالتكاليف ، فاريفيعطي الفرق بتُ التكلفة واتظص المقابلة مع الايراد لحظة القياس
 بثلبث نقاط: ان تدييزىتنك اريف، منو فاتظصفاريلقياس صافي الدخل تتحول التكلفة الى مص

 .2للئيراداتظقابلة  - اتطروج اتضقيقي للنقود - الصفة اتظادية 
 واتطسارة.ف اريق بتُ مصطلحات التكلفة اتظصوار يلخص الف اتظواليوالشكل 

 .المصروف والخسارة الضريبة: الفروق بين التكلفة (II-08)الشكل رقم

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 اعتمادا على أدبيات اتظوضوع. ،الطالب إعدادمن المصدر: 
  3لنشاطات اتظبتكرة للقيمة:اتطور تكاليف عوامل عوامل عديدة لتحديد مكونات و  حدد مايكل بورتر

                                                           
1
 .25-24، ص 2008، الدار اتصامعية الإسكندرية، مصر، محاسبة التكاليف في قطاع النقل البحريناصر نور الدين عبد اللطيف،   

2
 .13، مرجع سبق ذكره، ص تقنيات مراقبة التسييرناصر دادي عدون،   

3
 Michel Porter, L’avantage concurrentiel, op cit, p93- 109.   
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 الحجم اقتصاديات "économies d’échelle":  
  اتضجم.فتكاليف النشاط اتظبتكر للقيمة متعلق دوما بوفرات أو عدم وفرات 

  التعلمأثر " Apprentissage et effet diffusion ":  
 من خلبل تكرار اتظمارسة.يزيد الفعالية  الذي التعلمبمرور الزمن وبأثر  تدنىتفتكاليف النشاط اتظبتكر للقيمة 

 القدرات التحكم في استخدام " configuration de l’utilisation des capacités":  
فتكاليفو تتأثر وتخضع أكثر  ،ن التكاليف الثابتيدعم نسبة كبتَة م فاذا كان النشاط اتظبتكر للقيمة

   باستخدام القدرات.
 بين النشاطات الارتباطات " les liaison":  

    في أغلب الأحيان تداشيا مع تطور الوظائف الأخرى. تطورتفتكاليف النشاط اتظبتكر للقيمة 
 الروابط البنيوية "les interconnexions ":  

  تعا تأثتَ كبتَ على تطور التكاليف. اخل اتظؤسسةفالروابط بتُ الوحدات د

  الجدول الزمني "Le calendrier " : 
على اتظؤسسة اتظتحركة أولا، فاتظتحرك الأول في السوق ىو من يفرض على باقي  فالتكاليف تتطور بناء

 .نزولا أو صعودااتظؤسسات تطوير تكاليفها اما 
  الاندماج " L’intégration" : 

 .-تظبحث الثاني الفصل الثالثأنظر ا –ي ددرجة الاندماج العمو ب مرتبطليف تطور التكا
 الموقع " La localisation" : 

 فاتظتوقع اتصغرافي للنشاط تنكن أن يعتبر عاملب مهما في تطور ارتفاع التكاليف اتظرتبطة بو.
 المؤسسية والعوامل " Les facteurs institutionnels" : 

يئة اتطارجة وتنعكس على التكاليف الداخلة للمؤسسة، كالضرائب، واتضقوق اتصمركية ىي عوامل متعلقة بالب
 وغتَىا.

  .وأنواع التكاليف قسيماتتالمطلب الثاني: 
نيفها الى عناصرىا الأساسية، وأن لكل تقسيم من ىاتو التقسيمات صتقسيم عناصر التكاليف ىو تبن اتظقصود إ  
بغية اتخاذ القرار الاستًاتيجي والسيطرة على تكاليف  الصناعية،يا للمؤسسات ية خاصة بالنسبة للئدارة العلتقأ

 .اتظوالييوضحها الشكل ومن ىاتو التقسيمات  اتظؤسسة
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 .التكاليف قسيماتت: (II-09)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 
 

 .32 ، ص، مرجع سبق ذكرهصرفبت، محاسبة التكاليف بين النظرية والتطبيقإتشاعيل تلتِ التكريتي، المصدر: 
II -2-2-1  :التقسيم الطبيعي ) النوعي( للتكاليف 

اتظساتقة في العملية التصنيعية، وىي ثلبث عناصر مواد وعمالة وخدمات، ومنو وفق ىذا يكون وفق العناصر الأساسية 
 1التقسيم تؾد تكلفة اتظوارد وتكلفة الأجور ومفهوم تكلفة اتطدمات وىي كالآتي:

 ة المواردتكلف : 
تشمل تكلفة تريع أنواع اتظوارد واتظستلزمات كانت مباشرة كتكلفة اتظواد الأولية واتطامات، أو غتَ مباشرة  

 قطع الغيار واتظهمات والتعبئة والتغليق وغريها كتكلفة 
 العمالة جورتكلفة الأ(:)  

، الكفاءةالعمالة الفنية اتظاىرة ذات  اتظرتبطة بالعمالة، سواء كانت مباشرة كتكلفةوتشمل كل أنواع التكاليف 
 كتكاليف اتطدمات العمالة اتظساعدة كالصيانة وغتَىا.أو غتَ مباشرة  

  الخدمات:تكلفة  
وأقساط التأمتُ وغتَىا، او تشمل تريع أنواع اتطدمات سواء كانت تكلفة اتطدمات الإنتاجية كالصيانة 

 او غتَىا من التكاليف اتطدمية تظختلف الوظائف.التسويقية كإىتلبك سيارات البيع التوزيع وغتَىا 
 ويهدف ىذا التقسيم الطبيعي الى تبسيط فهم سلوك التكاليف وتحستُ الرقابة عليها.

                                                           
1
 .42 ، صمرجع سبق ذكره، مبادئ محاسبة التكاليفناصر نور الدين عبد اللطيف،   
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II -2-2-2 :التقسيم الوظيفي 
من وظائف الوحدة الاقتصادية، وتفيز ىنا ثلبث  وظيفةان الغرض من ىذا التقسيم ىو تبويب وحصر تكلفة كل 

، أجور، مصروفات(، وىي  )موادعليها من عناصر تكاليف أساسية  ما ينفقالتقسيم من خلبل ا ىذا وظائف يعتٌ به
 1كالآتي:
 :الوظيفة الصناعية  

والتي تختص بالعمليات الإنتاجية، أي تحويل اتظواد اتطام الى منتج نهائي، وىاتو الوظيفة تتضمن نوعتُ من 
، ومراكز خدمات إنتاجية والتي صة بالعمليات الإنتاجية والتقنيةمراكز التكلفة، ىي اتظراكز الإنتاجية اتظتخص

 الإنتاجية.تقدم خدمات الى اتظراكز 

 :الوظيفة التسويقية  

الثلبثية، مواد )  نفق عليهاتالوظيفة الصناعية وأن ىذه الوظيفة أيضا  ما أنتجتو إيصالىي التي تهدف إلى 
و الوظيفة  )كأجور رجال البيع واتظوزعتُ وغتَىا(، وخدمات أجور عمال في ىاتمواد تعبئة وتغليف وغتَىا(، 
 تسويقية مرفقة تعاتو الوظيفة.

 :الوظيفة الإدارية  

وىي الوظيفة اتطدمية التي يتجسد نشاطها في عمليات الاشراف والتنسيق بتُ تؼتلف الأقسام في اتظؤسسة، 
تظختلف وتجهيزات وغتَىا(، أجور تدفع  )مكاتبالثلبثية الطبيعية، موارد  وبدوره يتبع الانفاق عن ووى

 اتظشرفتُ الإداريتُ، وكذا تكاليف نفقات.

II -2-2-3  بالمنتج:التقسيم حسب علاقتها  
نتج الى عناصر باتظاذ تنقسم التكاليف تبعا لعلبقتها بع التكلفة، تسمى أيضا التقسيم من حيث إمكانية تي

 2مباشرة وغتَ مباشرة كما يلي:
 يف مباشرة:لتكا  

حينا " النفقات العامة" أو " التكاليف الغتَ متكررة"، تتكون من عناصر كإتكار اتظصنع أو أيطلق عليها    
اتظكاتب، دفعات تعاقدية مقابل اتظعدات، أو الفوائد على القروض وما الى ذلك، وتكب دفع ىاتو النفقات 

لم يتعلق  إذافالتكاليف تكون ثابتة  ،3حتى ولو لم تنتج اتظؤسسة أي شيء، وىي لن تتغتَ ان تغتَ الناتج
 .4تغتَىا باتظنتج أو الكمية اتظنتجة منو

                                                           
1
 .35-34، مرجع سبق ذكره، ص محاسبة التكاليف بين النظرية والتطبيقإتشاعيل تلتِ التكريتي،   

2
 .22، ص 2008ار اتظطبوعات اتصامعية، الإسكندرية، مصر، ، دأساسيات محاسبة التكاليف دراسة شاملةعبد اتضي مرعى، عبد الله ىلبل،   

3
 .135، ص2001، 15، ترترة ىشام عبد الله، دار الأىلية، الأردن، الطبعة الاقتصادبول سامويلسون، ويليام نوردىاوس،   

4
 François Pottier, L’analyse Des Couts, Edition EMS, paris, 2004, p17. 
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تكاليف أجور العاملتُ الداخلتُ مباشرة في العملية وتتفرع التكاليف الثابتة الى تغموعة من التكاليف ك   
في تركيبة اتظنتج وخاصية ىاتو العناصر أنها تدخل مباشرة ، 1الإنتاجية، والتي تسمى أيضا بالأجور اتظباشرة

، ويسمى ىذا النوع من التكاليف أيضا التكلفة الأولية للمنتج، وىي من أسهل منو لا يتجزأوتصبح جزءا 
 التكاليف قياسا نتيجة علبقتها اتظباشرة مع اتظنتج.

 :التكاليف الغير مباشرة  

 لإجراءأنها تلزم  حتُ مباشرة، فيتلزم لتشكيل اتظنتج وتشمل كل عناصر التكاليف الأخرى التي لا 
التحويلبت اللبزمة على اتظواد واتطامات الى منتج نهائي تام، وىي تنطوي على عناصر من اتظواد الغتَ مباشرة 

 .على اتظنتج، ولكنها تلزم لإجراء عمليات التحويل، كالوقود والزيوت والقوى المحركة وقطع الغيار وغتَىا

تكلفة التحويل، أي تحويل اتظادة العناصر تكلفة الغتَ مباشرة  ىذا ويطلق على الأجور اتظباشرة مضافا تعا
 الأولية الى منتج نهائي.

II -2-2-4 وىي يسمى أيضا التقسيم السلوكي، الإنتاج(: )حجم النشاطمستوى التقسيم حسب العلاقة ب
ب يتوسع فيها ليضيفا الى أن بعض الكتا، وثابتةالتكاليف ذات العلبقة تْجم الإنتاج، وتنقسم الى تكاليف متغتَة 

 ما يلي:فيالتكاليف الثابتة واتظتغتَة  تلخصتقسيما ثالثا وىو التكاليف اتظختلطة، وت
 ف الثابتة:يلاالتك 

يطلق عليها احينا " النفقات العامة" أو " التكاليف الغتَ متكررة"، تتكون من عناصر كإتكار اتظصنع أو  
ذلك، وتكب دفع ىاتو النفقات  الفوائد على القروض وما الىاتظكاتب، دفعات تعاقدية مقابل اتظعدات، أو 

، فالتكاليف تكون ثابتة اذا لم يتعلق 2حتى ولو لم تنتج اتظؤسسة أي شيء، وىي لن تتغتَ ان تغتَ الناتج
 .3تغتَىا باتظنتج أو الكمية اتظنتجة منو

  :التكاليف المتغيرة 

 ذلك اتظواد اتطام، الأجور، الوقود وغتَىا، وىي ذلك ىي تلك التكاليف التي تتغتَ بتغتَ اتظخرجات بما في
5تعلقت بالكميات اتظنتجةما  إذاتكون التكاليف متغتَة  ،4اتصزء من التكلفة الذي ينمو بازدياد اتظخرجات

. 

ة والشبو متغتَة، والتي يكون جزء منها ثابتا واتصزء الآخر متغتَا كتكاليف توتبرز أيضا التكاليف الشبو ثاب
 .ة واتصزء الآخر للآلة متغتَ بتغتَ حجم الإنتاجتباء مثلب جزء منها للئنارة وتعتبر ثابالكهر 

 

                                                           
 .34، مرجع سبق ذكره، صمحاسبة التكاليف بين النظرية والتطبيق، إتشاعيل تلتِ التكريتي 1

2
 .135، ص2001، 15، ترترة ىشام عبد الله، دار الأىلية، الأردن، الطبعة الاقتصادبول سامويلسون، ويليام نوردىاوس،   

3 François Pottier, L’analyse Des Couts, Edition EMS, paris, 2004, p17. 
4
 .135مرجع سبق ذكره ص الاقتصاد، سون، ويليام نوردىاوس، بول سامويل  

5
 François Pottier, L’analyse Des Couts, op cit, p17 
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ىي التكلفة الكلية تضجم انتاج معتُ توافرت الرغبة في معرفة الشق اتظتغتَ والشق 1كما أن التكاليف اتظتاحة
 .ىو متغتَ ىو ثابت وما ، وىناك طرق تػاسبية عديدة للفصل بتُ ماالثابت منو لأغراض عديدة

II -2-2-5 :التقسيم حسب علاقتها بالهيكل الإداري 
 .وتسمى أيضا تكلفة الأقسام أو اتظراكز أو الإدارات التكلفة،التقسيم على مركز اتظسؤولية ومركز يرتكز ىذا 

ويساعد ىذا التقسيم على تحقيق ىدف الرقابة بصفة أساسية حيث تلقق إمكانية اعداد تقارير توضح عناصر  
تابعة ورقابة وتقع في دائرة مسؤوليتو، بما يساعد على تطبيق نظام تػاسبة اتظسئولية تظ تكاليف اتظرتبطة بقسم معتُال

كالتكاليف وتنقسم الى تكاليف خاضعة للرقابة أي تنكن التحكم فيها، وتكاليف غتَ خاضعة للرقابة  ، 2التكاليف
  اتظتغتَة اتظخصصة لكل مركز انتاجي.

II -2-2-6 التخزينمن حيث قابلية سيم التق : 
التي حيث يتم التمييز بتُ تكلفة اتظنتج وتكلفة الفتًة على أساس أن الأولى تعتبر تكاليف قابلة للتخزين بطبيعتها و 

الإنتاجية بصرف النظر عن مكان تحقق تلك التكلفة سواء تم ذلك في تتفرع الى تكلفة النشاط الصناعي أو الوظيفة 
بطبيعتها،  قسام اتطدمات، أما الثانية فتعتبر تكاليف غتَ قابلة للتخزينأالإنتاج أو في مراكز و  امومراحل واقسمراكز 

 .3والتكاليف الإدارية والتمويلية يوتتمثل تكاليف الفتًة في تكلفة النشاط البيع

II -2-2-6  لغرض اتخاذ القرارات:التقسيم 
مثلة ىاتو القرارات قرار الزيادة أو عدم الزيادة في انتاج منتج معتُ، ، ومن أتكون مرتبطة لاتخاذ القرار من قبل اتظستَين

 4أو قرار استهداف سوق معتُ واغراقو بمنتج معتُ أو إيقاف خط انتاجي، وتنقسم ىاتو التكاليف الى:
 :التكاليف الغارقة  

 ة اتظؤسسة ايقافها.قرارات تم اتخاذىا في الفتًة اتظاضية ولا تستطيع إدار وىي تلك التكاليف الناتجة عن 

 :تم استخدام اتظوارد في أفضل البدائل  التي تنكن فقدىا إذا ما التكلفةوىي تلك  تكاليف الفرصة البديلة
تسجيلها في  لا يتم، أو ىي الأرباح اتظفقودة لأفضل بديل بعد البديل الأول وأن ىاتو اتطسائر اتظتاحة

 السجلبت المحاسبية.

 :الفرق بتُ بديلتُ وأن ىادا الفرق يلعب الدور الأساسي في اتخاذ القرارات، وفي وىي  التكاليف التفاضلية
 تساوي تكاليف البديلتُ فان ىاتو التكاليف لا تؤثر على متخذ القرار.حالة 

تقسيمات كثتَة تدتاز بالتعدد والتباين، ولكن الغرض الأساسي من كل ىذا  تأخذيلبحظ تؽا سبق أن التكاليف    
، تؽا يوفر تظتخذ القرار التنوع في التقسيم ىو تسهيل تتبع تطور التكاليف وزيادة القدرة على قياسها والفصل بينها

                                                           
1
 .30، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات محاسبة التكاليف دراسة شاملةعبد اتضي مرعى، عبد الله ىلبل،   

2
 .45  ، صبق ذكرهمرجع س، مبادئ محاسبة التكاليفناصر نور الدين عبد اللطيف،   

3
 .43ص، مرجع سبق ذكره، مبادئ محاسبة التكاليفناصر نور الدين عبد اللطيف،   

4
 .44-43، مرجع سبق ذكره، صبتصرف، محاسبة التكاليف بين النظرية والتطبيقإتشاعيل تلتِ التكريتي،   
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و اتخاذ القرار الأنسب فهما أشمل وأدق لكل الأنواع اتظختلفة من التكاليف، ومعرفة منشئها وعناصر تطورىا، ومن
 للسيطرة عليها.

   .المطلب الثالث: ديناميكية التكاليف
فقط بل  وليس ىذان اتظستَ اتظهتم بالسيطرة على تكاليف مؤسستو تكد نفسو أمام أنواع كثتَة من التكاليف إ  

 الشكل اتظوالي.يلخصها تعاتو الأنواع اتظختلفة من التكاليف التي كبتَة ديناميكية  
 .الديناميكية التكاليفمواجهة المسير في  :(II-10)الشكل رقم                          

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
La source : Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de Gestion Manuel et Application, op cit, p 51. 
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منها ما يكمن السيطرة عليو وىي عشرة  ،ه أن اتظستَ أمام تنوع كبتَ جدا في التكاليفكل أعلبشيتضح من ال  
عليو، والتي تنكن السيطرة  لااومنها م، وتشكل اما نقاط قوة أو ضعف تكون متعلقة بالمحيط الداخلي للمؤسسةأنواع، 

صياغة الاستًاتيجية اتظناسبة لاقتناصها اتطارجي وتشكل اما فرصا أو تهديدا، على اتظستَ  يطتكون عموما متعلقة بالمح
    أو تجنبها.

نوع التكاليف اتظقيدة لقراتو والأخرى اتظساعدة على اتخاذ قرارات اتظستَ، اتظقرر الاستًاتيجي، ىو في قلب اختيار ف   
بل التكاليف أي القوة اتظفروضة من ق، أو تساعو عليو فالتكاليف تحد من فعلو التسيتَي، مؤسستو تنافسيةيدعم بها 

 أو اتظستمدة منها.
وبالتالي معرفة التكاليف التي لو إمكانية وسلطة " son champ d’action" وملزم بمعرفة نطاق فعلفاتظستَ لذلك 

 .1السيطرة عليها، والتي لا تنتلك لا إمكانية ولا سلطة السيطرة عليها
تنكن و ناصر التي تنكن قياسها في صورة كمية، على تلك الع مقتصرفقياس التكلفة من وجهة النظر المحاسبية    

ترترتها الى قيمة مالية، على أساس موضوعي، تؽا أدى في الغالب الى اقتصار التكلفة المحاسبية على العناصر التعاقدية 
مكان  ا لايلزم احتسابهما عنصر التكلفة الضمنية التي أ، والاقتصاديةبتُ الوحدة المحاسبية  التي تنتج عن عملية التبادل

رأس اتظال الاعتبار، مثل فرق الإتكارات المحتسبة على العقارات اتظلوكة، وفرق الفوائد المحتسبة على  بعتُتخاذىا لا
عن عملية تبادل ومنو تفتقر  لا تنتجاتظستثمر، لم تكري العرف المحاسبي على اتخاذىا بعتُ الاعتبار وذلك لكونها 

لضمنية عناصر يصعب حسابها كالتكاليف الناتجة عن الاستثمار في العنصر ، في حتُ للتكلفة الصفة التعاقدية
، والناتجة عن تداخل الأنشطة بتُ الوحدات الإنتاجية، والتكاليف الاجتماعية، وغتَىا فإنها لا تحظى بمجرد البشري 

 .2الذكر من قبل المحاسب
شملتها وجهة النظر المحاسبية أم لا، فلببد أن تكون اتظستَ ىنا حركتو وقدراتو تػكومة بكل أنواع التكاليف، سواء    

 ليستطيع الوصول الى تحقيق اتعدف الاستًاتيجي اتظأمول. نظرتو أوسع وأشمل
يعتمدوا  فاتظؤسسات واتظستَون لابد أن لاان مايكل بورتر يعتبر من أوائل من طوروا فهما ديناميكيا للتكاليف،    

بل لابد من فهم طبيعة العلبقة بتُ التكلفة ة، أي التحليل بناء على تضظة معينة، تحليلب تضظيا تعيكل تكاليف اتظؤسس
 .ما تشاه مايكل بورتر ديناميكية التكاليف الزمن، وىذاوالنشاطات اتظبتكرة للقيمية عبر 

 3توجد عوامل عديدة تساىم في التطور الديناميكي للتكاليف تتلخص فيما يلي:
 لقطاع النشاط  النمو الفعليla croissance réelle du secteur : 

فهاذا النمو اتضقيقي أو الفعلي لقطاع النشاط يعتبر ذو أكثر كبتَ على ىيكل تكاليف مؤسسات القطاع، 
القطاع اتظوردين وكذا اتضجم  وتأثرىا باقتصادياتوسائل الإنتاج النمو تنكن أن يؤثر عليها من خلبل 

                                                           
1
 Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de Gestion Manuel et Application, op cit, p 50. 

2
 .68، ص 2002، الدار اتصامعية، الإسكندرية، أنظمة التكاليفعبد اتضي مرعي، صلبح الدين مبارك، تػمود مصطفى،   

3
 Michel Porter, L’avantage concurrentiel, op cit, p123-126 . 
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نتيجة التفضيلبت الغتَ مرغوبة  إضافيةحدية القطاع تكاليفا  ، كما قد ينتجتكاليف الوسائل الإنتاجية
 .كما قد يعطي فرصا تطفض التكاليف بطرح اتظوردين لتكنلوجيا إنتاجية جديدة  للزبائن،

 الاختلاف في الحساسية لحجم الإنتاج les différences de sensibilité à l’échelle de 

production :   تكاليف النشاطات اتظبتكرة للقيمةأن تغتَ بطريقة مذىلة تنكن تفو حج مبيعات القطاع ،
 .اذا كانت تعا حساسية للحجم

  التعلم أو إيقاع اختلاف ريتمDes rythmes d’apprentissage différents : 

 تدنيةفأثر التعلم يساىم بشكل ملفت وسريع في  اختلفت ايقاعات وطرق التعلم، إذاتكاليف اتظؤسسة تتغتَ 
 .صنيعتكاليف الت

  التطور التكنلوجي المختلفUn progrès technologique défirent : 

ذو الريتم اتظتطور والسريع يؤثر بشكل ملفت على تطور التكاليف، وأكثر من ذلك على فالتطور التكنلوجي 
ىذا التطور التكنلوجي يدخل طرق معاتصة جديدة أقل تكلفة تؽا يؤثر على تؼتلف عوامل تطور التكاليف، 

 فض تكاليف اتظؤسسة.خ

 بالتكاليفتبط ر التضخم الم L’inflation relative des couts: 

طبيعة تكاليف يتوقف على  وىذا نسبيا،كما يكمن أن يكون   وسريع،تنكن أن يكون ىذا التأثتَ قويا 
 النشاط اتظعتٍ.

  التقادم أو الشيخوخةLe vieillissement : 

 املة يؤثر على ىيكل تكاليف اتظؤسسة.فتقادم اتظعدات الإنتاجية أو اليد الع

 التسوية السوقية L’ajustement du marché  :  

وقواعد اللعب واتظنافسة بتُ القوى داخل السوق تؤثر على تكاليف اتظؤسسة، مثلب برفع  اتفطبيعة العلبق
 .، كما يكمن أن تخفي التكاليف اتظرتبطة باتظشتًيات اتظتميزةتكاليف اقتناء عوامل الإنتاج

يتضح تؽا سبق أن جل العوامل قابلة للتغتَ مع مرور الزمن، أي ذات طبيعة تفاعلية مع الزمن، ىذا ما يضفي عليها    
 وأن كل ىاتو العوامل ذات علبقة تأثتَية قوية بتكاليف اتظؤسسة، ىذا ماالطابع سريع التغتَ أي الطابع الديناميكي، 

 .مايكل بورتر الطابع الديناميكي للتكاليف هأتشا تكعل التكاليف تتغتَ بمرور الزمن وىو ما
 فييستوجب صياغة  ما وىذا، -كما سبق شرحو  –ىاتو الديناميكية ىي في اتضقيقة السمة الأساسية تظدرسة التموقع 

 التطور الديناميكي للتكاليف مع مرور الزمن. على ىذااستًاتيجيات ديناميكية للسيطرة 
 
 
 
 



 

 

 مداخل تحليل التكاليف في المؤسسة 

 

   الفصل الثاني

74 

  .التكاليف داخل المؤسسةيطرة بالسمداخل  المبحث الثالث:
، بينما سيستوفي التفصيل أكثر في اليفالتك لتدنيةسنكتفي في ىذا اتظبحث بالإشارة لأىم اتظداخل الاستًاتيجية ل

 الفصل اتظوالي.
 المطلب الأول: سلسلة القيمة لتحليل التكلفة المؤسساتية.  

 Competitive" في كتابو الشهتَ اتظيزة التنافسية اذي قدمهال مايكل بورتر،لبروفيسور سلسلة القيمة تعود ل       

Advantage  "1  ،  تساىم في  نشاطاتالىاتو منتجة للقيمة للزبائن،  نشاطاتكمجموعة والذي اعتبر اتظؤسسة
 .2اتعامش النهائي للمؤسسة اذا ككانت القيمة التي تقدمها أكبر من التكاليف التي تسببها

ذات صلة باتططة الاستًاتيجية، في ظل ىدف فهم مكونات  نشاطاتزء اتظؤسسة الى فهي تقوم على مبدأ تج   
 .3يهار اتظوجودة والمحتملة للسيطرة علالتكاليف وفهم اتظصاد

عن الإنتاجية، وحساب تكاليفها، وخاصة البحث اتظساتقة في العملية  نشاطاتالى تحديد السلسلة القيمة تهدف    
تحديد ، فاتعدف الأساسي لكل مؤسسة 4اتظنتظرة من قبل الزبونفي القيمة  نشطةلأمن ىاتو ا نشاطمساتقة كل 
 .5في ايطار تكاليفهاالقيمة  ابتكار، التي تدكنها من أنشطتهاسلسلة قيمة 

التًكيز ىنا يكون إذ أن ، والقيمة اتظضافة تكاليفمن ناحية الالأنشطة تكب أن تحلل بكل دقة تظعرفة تطوراتها ف   
وصولا الى التكاليف الكلية والقيمة النهائية  وتكاليفها تباطات اتظساتقات اتصزئية تعتو الوظائفر ا منانطلبقا 

تكاليفها تتمكن من معرفة  لتدنيةعن طريق سلسلة القيمة ل نشطةتظؤسسة اتظنتهجة لنهج تحليل الأفاللمخرجات، 
 .6ة والمحتملة للتميزاتظصادر اتظتوفر مكونات تكاليفها بدقة، وعلى ضوء ىذا تتعرف على 

يركز على استحالة ترترة الأىداف الى استًاتيجية فعالة مالم تدتلك سلسلة أنشطة قادرة على  مايكل بورترن إ    
فاتظنطق بسيط ومقنع ان لم تفعل ذلك فسيفعلو قيمة مضاف بتكاليف أقل من تكاليف اتظنافستُ،  ابتكار

 .7نافسوناتظ
تعتٌ  " activités principale" موعتتُ من الأنشطة، أنشطة رئيسية اتظؤسسة الى تغ لقد قسم مايكل بورتر أنشطة  

 " بعد البيع، وتغموعة أخرى من الأنشطة اتظساعدة  زيع وتقدنً خدمات ماو بتوفتَ اتظواد اتطام للئنتاج وكذا تسويق وت

activités de soutien "الشكل اتظوالي: ما يوضحوىاذا أدوارىا، و  مساتقة في دعم الأنشطة الرئيسية للقيام 
 
 

                                                           
1
 Michel Porter, L’avantage concurrentiel, op cit , p49 . 

2
 Johan Bouglet, stratégie d’entreprise, op cit , p 46 .  

3
 Jean-Pierre Brechet, Gestion Stratégique, op cit, p 342. 

4
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p111. 

5
 Gerry Jonson, stratégique, 8 Emme édition, op cit, p134.  

6
 Gérard Garibaldi, Analyse Stratégique, op cit , p324. 

7
 Joan Magetta, Understanding Michael Porter, Harvard Business Review Press, 2012, p134. 
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  .للمؤسسة : سلسلة القيمة(II-11) الشكل رقم      

 

 

 

 

 

 

 
La Source : Michel Porter, L’avantage concurrentiel, op cit , p53. 

سية اتظرتكزة على مبدأ التجزئة تظعرفة مصادر يوضح الشكل أعلبه ميكانيزمات عمل سلسلة القيمة وفكرتها الأسا  
التتابعية والتًابط التساتقي  كما يوضحمكلفة بمنظور مساتقتها في القيمة اتظنتجة،   نشاطأي  بمعتٌ ،لقيمةالتكلفة وا

 .ذي ىو تحقيق قيمة ملموسة للزبائنال اتظؤسسةوتكوينها لسهم رامز لسهم ىدف  نشاطاتلل
، 1تتًاوح بتُ "activités principales"أساسية  نشاطاتالأساسية تطمس  نشاطاتالوأن مايكل بورتر قد قسم  

فيحتُ نشاط الإنتاج يتًكز على ، لإنتاج اتظنتجوتخزين واسناد الوسائل الأساسية  باستقبالالامداد الداخلي اتظتعلق 
تّمع تخزين و اط الامداد اتطارجي إلى منتج نهائي، ثم يقوم نش –اتظسندة من النشاط السابق -تحويل وسائل الإنتاج 

ها تشجيع الزبائن نتوزيع اتظنتج النهائي للزبون، أما نشاط البيع والتسويق فيقع على عاتقو توفتَ وابتكار وسائل من شئ
 في حتُ نشاط اتطدمات يعتٌ بتوفتَ خدمات لزيادة أو المحافظة على قيمة اتظنتج.على اقتناء اتظنتج، 

التموين  ،2بتُ راوحتتأربع فئات قسمها مايكل بورتر الى ف "activités de soutien "ة أما النشاطات اتظساعد
علق بكل اتظتتظؤسسة، بينما التطوير التكنلوجي انتاج تستعمل في سلسلة قيمة ا بوسائلاتظرتبط بربط وظيفة الشراء 

النشاطات وارد البشرية فتتعلق بإمداد النشاطات لكون كل النشاطات اتظبتكرة للقيمة تدمج التكنلوجيا، أما إدارة اتظ
الأساسية بالعنصر البشري وكذا تكوينو تدريبو وتحفيزه للمساعدة على ابتكار قيمة أعلى من تكاليف النشاط لضمان 

 ىوامش تنافسية.

                                                           
1
 Michel Porter, L’avantage concurrentiel, op cit , p 57. 

2
 Michel Porter, L’avantage concurrentiel, op cit , p 58-61. 

 الهياكل القاعدية للمؤسسة    
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 تنكن تفستَ أتقية سلسلة القيمة باستعمال مفهوم التكلفة التي تنتجها كل وظيفة، فكلما كانت تكلفة نشاط معتُ
طيع أن تستخدم الفارق في التكلفة لتحقيق تأقل من تكلفة نشاط تؽاثل عند اتظنافستُ فهاذا يعتٌ أن اتظؤسسة تس

 1ها.قيمة مضافة الى زبائنها من خلبل ميزة التكلفة التي تحقق
 لخفض التكاليف في المؤسسة.أثر الخبرة المطلب الثاني: 

فأدام  ، 17762تكد نفسو منطلقا من سنة مفهوم أثر اتطبرة حثا عن ان اتظتغلغل في تاريخ الفكر الاقتصادي با   
 .الاقتصادية على فعاليتهاسطر اتططوط الأولى لو، عندما أشار الى أثر حجم اتظؤسسة " Adam Smith"  تشيث

 لعوائد،وزيادة واتـفاض ااتضجم مردودية فواصل في نفس السياق بالإشارة الى  "David Ricard"أما دافيد ريكاردوا  

 .بتوزيع التكاليف الثابتة على حجم الإنتاجعن اتضجم تزيد  الناتجةالعوائد  بالنسبة تعماف
عن ىاتو الفكرة،  تساءلالروحي للبقتصاد الصناعي، الاب  Alfred Marshall " 1920"  الفرد مارشال في حتُ
ىي الأخرى معنية بهتو نشاطات الصناعية ، وأن الملبحظة ىاتو الظاىرة بشكل جلي في اتظنتجات الزراعيةأن مؤكدا 

 .الظاىرة بشكل غتَ متناىي
سلسلة " ىذا اتظبدأ، من خلبل Henry Fordطبق فعليا عملبق السيارات الأمريكي ىنري فورد " ،1914في سنة    

  .3، لتحقيق اقتصاديات اتضجماتظتعلمة واليد العاملةالبساط اتظتحرك التًكيب و 
الوقت الازم في تجميع  الأمريكية أنملبحظات ووزارة الدفاع ، نتيجة 1930ثر اتطبرة ظهر في ما حديثا فمفهوم أأ   

، Wright  " 1930" ، وىاذا ما أدى لولادة قانون رايتالطائرات ينخفض كلما كان عدد الطائرات المجمعة أكبر
من  1970ترجم في  ذي، وال اقتصاديات اتضجمعلى  الذي أكد على نفس اتظبدأ، وطرح صيغة رياضية يبرىن فيها

 وسطن الاستشارية الى منحى اتطبرة.قبل تغموعة ب
تلخص بالبساطة التالية، عند كل " courbe d’expérience" أو منحنيات اتطبرة "effet d’expérienceأثر اتطبرة " 

لخص كما ، في شكل بسيط ي % 20الى  15انتاج تظؤسسة معينة، تكاليف الإنتاج تنخفض من مضاعفة تضجم 
 4يلي:

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .195، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الأعمال الاستراتيجية مداح عرايبي اتضاج،  

2
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p 80. 

3
 Dennis Carlton, Jeffrey Perloff, Economie industrielle,  op cit, p 68. 

4
 Jean Marie Ducreux et Maurice Marchand Tonel, Stratégie les clés du succès concurrentiel, Edition 

d’Organisation, paris, 2004, p9. 



 

 

 مداخل تحليل التكاليف في المؤسسة 

 

   الفصل الثاني

77 

 الخبرة أثر: التعبير البسيط عن (II-12)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
 

 .: من اعداد الطالب اعتمادا على أدبيات اتظوضوعالمصدر
على مستوى اتظنتج، حجم اتظصنع، عدد أماكن التصنيع(  )سواءفتمثل ظاىرة وفرات اتضجم أحد آثار حجم الإنتاج 

التكاليف اتظتوسطة أو الوحدوية بدلالة زيادة حجم الإنتاج خلبل فتًة زمنية  تدنيةنتائجها ومن الإنتاج، على تكاليف 
 .1معينة

 اتظوالي.نتيجة ثلبث ظواىر أساسية يلخصها الشكل أثر اتطبرة ىو 
 .: مكونات أثر الخبرة(II-13)لشكل رقما

 

 

 
 

 

La Source : Jean-Pierre Brechet, Gestion Stratégique, op cit, p 207. 

قتٍ أو لتواىر، اقتصاديات اتضجم، أثر التعلم، والتطور اظاتطبرة ينتج عن ثلبث  أثرأن أعلبه، يتضح من الشكل 
 بالشرح لكل ظاىرة منها فيما يلي:، وسيتم التطرق التكنلوجي
 : économies d’échelleاقتصاديات الحجم  

                                                           
1
 .767، مرجع سبق ذكره، صإدارة الأعمال الاستراتيجيةمداح عراٌبً الحاج،   

 التكاليف المتوسطة

 كمية الانتاج      
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 ديةاتض الإنتاج، فالتكاليف" بدلالة زيادة حجم  CM أو الوحدوية "يعبر عن اتـفاض التكاليف اتضدية 
فهاتو الظاىر ذات ، 1اتظتعلقة بنشاط معتُ تنخفض بزيادة القدرات الإنتاجية لوحدة معينة وحجم الإنتاج

2ذو التأثتَ الكبتَ في العملية الإنتاجية وتفيز ىنا:" rendement d'échelle " وفرات اتضجمصلة بتحليل 
 

  بتناسب طردي مع كميات العوامل اتظوظفة في عندما تزيد كمية الإنتاج ايد ظاىرة اقتصاديات اتضجم: تز
 ، فتكاليف الوحدوية لكل نشاط ستنخفض.العملية الإنتاجية

 بالزيادة مقارنة تْجم اتظؤسسة الثابت، عندما تصبح تكاليف الإنتاج الوحدوية  :وفرات اتضجم ستصبح سلبية
 قتصاديون باتضجم الأمثل للئنتاج الذي بعده يصبح للظاىرة أثار عكسيةوىو ما يسميو الا

 .الطويل ى" للتكاليف في المدUنحنى "م: (II-14)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La Source : Jean-Pierre Brechet, Gestion Stratégique, op cit, p 209. 

، " Taille Optimalمتأثر باتضجم الأمثل " م غتَ مطلقة، بل أن ظاىر اقتصادية اتضج أعلبه، يتضح من الشكل   
 .م وتبدأ التكاليف بالزيادة بعدهفعند ىذا اتضد يبدأ اتظفعول العكسي لاقتصاديات اتضج

مع زيادة  لا تتغتَ الثابتةفالتكاليف  ،زيادة حجم الإنتاجعوامل كثتَة تشرح سبب اتـفاض التكاليف بفعل ىناك    
يؤدي لتأدية حجم الإنتاج ينما التكاليف اتظتوسطة تنخفض بشكل ملحوظ لسبب بسيط، زيادة حجم الإنتاج، ب

 لتعلم اتظوضح في النقطة اتظوالية.ا أثرعنو  تجنيما وىو  3تخصصاأعمال أكثر 
فهو يتًجم تحسن إنتاجية العمل أثر التعلم يقتًن دوما بأثر اتطبرة، : L’effet d’apprentissageأثر التعلم  

" L’amélioration de la productivité du travail"4 ،  فينتج عن تكرار العمل واختزال الوقت اتظتطلب
                                                           

1
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p 77. 

2
 Jean-Pierre Brechet, Gestion Stratégique, op cit, p 209. 

3
 Dennis Carlton, Jeffrey Perloff, Economie industrielle, 2emme édition, op cit , p67. 

4
  Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p 77 

CM 

 ل      ثالحجم الأم 
Q 
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ويتضح ىنا  ،1، فهو يعبر على أن اتظؤسسات تنكنها إدارة نشاطاتها  بطريقة أكثر فعالية بمرور الزمنللئتؾاز
تعلق باتـفاض التكاليف بفعل ياذن  وفه،2اكتسابها للكفاءات أنو كلما زادت اتظؤسسة من الإنتاج كلما زاد

التنفيذ، و مضاعفة الإنتاجية وىاذا تحت فرضية اكتساب مهارات إضافية نتيجة تكرار العمل، تحسن طريقة 
 ثبات الشروط التكنلوجية.

ا المجال الباحث ذأىم من وظف أتْاثو في ىاأو فرديا، فعلى اتظستوى الفردي،  ياأن يكون مؤسس نكالتعلم تن
"Johan Dewey"الأمريكي وف والفيلس

3
للتدريب اتظعرفي، فأطروحتو " تقية اتطبرة العملية ى أالذي أكد عل، 

Learning by doingأساسيا  عتبرفهاذا التعلم الفردي ي ،كل جيد أثر التعلم على اتظستوى الفرديش" تلخص ب
 .يمرجعيا للتعلم التنظيم

 تدنيةثر التعلم الاتكابي الذي سبق ذكره ومالو من انعكاسات في وتجدر الإشارة ىنا تظفهومتُ مناقضتُ تداما، ا  
، وىاذا التًاكم تمص اتظورد البشري داخل اتظؤسسة،  "أثر التراكم السلبي"  نطلق عليو تسميةالتكاليف، وأثر آخر 

ن في البداية الى أن يصل فيتحول أثر التعلم الى أثر روتتُ نتيجة تفطية الوظيفة واتظهمة اتظوكلة للعامل، فأثر التعلم يكو 
ىا ديلم فيو العامل بمختلف حيثيات عملو ويبدع أقصى ما عنده ليتحول عن" الحجم الأمثل للتعلم" الى حد معتُ 

" ويكون ىذا الأثر في كل اتظستويات على مستوى اتظؤسسة، فنتحول من ىدف أثر الروتين"إلى أثر سلبي ىذا الأثر 
عنو على مستوى اتظوارد البشرية من تسيبات غيابات  نتجوتتُ اتظكلفة نتيجة كل ما يلى الر إتكلفة ال لتدنيةالتعلم 

اتقان وغتَىا، وللتجاوز اتظؤسسة ىاتو اتظشكلة لابد من تحريك اتظورد البشري سواء بنقلو في  معد وظيفيةصراعات 
 نفس اتظستوى الوظيفي، أو بتًقيتو تظستوى وظيفي أعلى.

التكاليف بفعل اكتساب مهارات إضافية نتيجة تكرار العمل، تحسن طريقة التنفيذ، و  تنديةتعلق بي إذاثر التعلم أف 
 توضحها النقطة اتظوالية.التي مضاعفة الإنتاجية وىاذا تحت فرضية ثبات الشروط التكنلوجية 

 : Progrès technique قنيالتطور الت 

حديث التكنلوجيا والانتقال من التكنلوجيا ، فتثر اتطبرةأيساىم التطور التقتٍ كعامل ثالث حاسم في تحصيل 
 رقمالتكاليف ىذا ما يتضح جليا في الشكل  تدنيةاتضالية الى تكنلوجيا أكثر حداثة وتقنية يساىم بدوره في 

(II-31) ،تْيث ، 4ذا أن تحديث التكنلوجيا في تؼتلف مراحل العملية الإنتاجية يؤثر على ىيكل التكاليفإ
في اتظواد اتظستعملة، وكذا في اليد العاملة في عملية و للمؤسسة الاقتصاد في الوقت، تضديثة تحقق التكنلوجيا ا

، فمستوى التكاليف ينعكس بشكل مباشر على ىيكل التكاليف التصنيع، إضافة لزيادة القدرة الإنتاجية، ما
 ات اتضديثة.اتظتوسطة ينخفض بشكل مباشر بمجرد الانتقال من التجهيزات التقليدية الى التجهيز 

                                                           
1
 Gerry Jonson, stratégique, 8 Emme édition, op cit, p121. 

2
 Johan Bouglet, stratégie d’entreprise, op cit , p83. 

3
 Chris Argyris, Donald Schön, Apprentissage Organisationnel : théorie, méthode, pratique, Edition De Boeck 

Université, Bruxelles, 1996, p 12. 
4
 .162مداح عرايبي اتضاج ، إدارة الأعمال الاستًاتيجية ، مرجع سبق ذكره، ص   
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اقتصاديات أو انعدام بمرتبطة في غالب الأحيان ليف النشاط اتظنتج للقيمة على أن تكا 1يؤكد مايكل بورتر     
بأحجام انتاج اقتصاديات اتضجم تتوفر عندما تنكننا تؽارسة نشاط بطريقة تؼتلفة، أكثر فعالية فاقتصاديات اتضجم، 

 والبحث والتطوير (  )كالإعلبنتكاليف العوامل الغتَ اتظادية  مهما اىتلبكو  يكون تؽكنامرتفعة، تتحقق أيضا عندما 
عن الكفاءات التشغيلية الناتجة عن النشاط اتظبتكر اقتصاديات اتضجم تنكن أن تنشأ كما أن ،  ضمن حجم الإنتاج

 .للقيمة نتيجة زيادة اتضجم
تنشر التكاليف الثابتة ستعمال الأكبر للقدرات اتضجم والقدرات، فالا اقتصادياتفلببد وبشكل واضح أن تفيز بتُ  

فاقتصاديات اتضجم تتطلب نشاط  لتحقيق اقتصاديات اتضجم،  حجم النشاطلعدم ثبات اتظورد البشري القائم على 
الى ، فالارتباك في استعمال القدرات واقتصاديات اتضجم، تنكن أن يقود اتظؤسسة يشتغل بكافة قدراتو وكل فعالية

لى نتائج عكسية ، كما أن زيادة التعقيد وتكاليف التنسيق يكمن أن تؤدي ااطئ وأن التكاليف تنخفضاستنتاج خ
 لاقتصاديات اتضجم، نتيجة زيادة تكاليف التنسيق.

خبرة ىي في  أثرتدلك  فاتظؤسسات التي لاالدخول تظيدان نشاط استًاتيجي،  زأثر اتطبرة يعد من أىم حواج     
للدخول، نظرا لأن اتظؤسسات اتظسيطرة داخل " handicap de cout" تكلفةأو عوائق  تكلفة اتضقيقة تدلك أعاقات

وعلى خبرتها ومنو السيطرة على تكاليفها والسوق،  أثرقطاع النشاطات تدتلك قدرات أعلى على الاستفادة من 
 التكلفة الناترة عن عدم النقيض من ذلك اتظؤسسات اتظتواجدة داخل قطاع النشاط والتي تدتلك ىاتو الاعاقات في

 ثر اتطبرة تتيح فرص جابة للدخلبء اتصدد للصناعة. أالاستفادة من 
النمو لتجاوز اتضجم الأمثل فاتضجم الأمثل يتناسب طرديا  – خلبصة مفهوم اتطبرة أن اتظؤسسات الأكثر خبرة وتفوا

تكاليفها مقارنة بتكاليف  تدنيةلأثر باستفادة من ىذا ا أكثركانت   كلما-الإنتاجيةمع حجم اتظؤسسة وقدراتها 
 الاستًاتيجي. نشاطهاقطاع  داخل-اتظناورة السعرية  – ، وأكثر قدرة على اتظناورةاتظنافستُ

    .التكاليف كمدخل لتندية  مرنالتصنيع الالمطلب الثالث: 
 بل يتعداتقا الىة واتطبرة، باعتمادىا على مبدئي القيمتمتلف ىذا اتظدخل عن اتظدخلتُ السابقتُ، بل يدعمهما  لا  

اذ تعتبر من أىم أساسيا من مرتكزات السيطرة على التكاليف ألا وىو بعد اتصودة، تبر مرتكزا عيإضافة بعد ثالث 
 لتدنية-ستمرة عبر الزمن لاعتمادىا على مبدأ التحستُ اتظستمراتظ، و شاملة لكل اتظستوياتال –اتظداخل الاستًاتيجية 

 .التكاليف
 ،سيجماستة  ،رناتظالتصنيع ، ة أتقها وأشهرىاللوصول الى تحقيق فلسفة اتصودبرزت مسميات عديدة ولقد    

و أبالستة سيجما  رناتظ لتصنيعا ما يسمىىنا لوجود التباس في ترترة اتظصطلحات، فكثتَا ، وتجدر الإشارة الكايزن
سيجما ، أما الستة تصنيعييعبر عن نظام  رن، فالتصنيع اتظالكايزن، لكن في الواقع ىنا اختلبفات بتُ اتظصطلحات

                                                           
1
  Michel Porter, L’avantage concurrentiel, op cit, p 93. 
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التحستُ اتظستمر للمحافظة على ما تم فلسفة  يعبر ، في حتُ الكايزنمقياس احصائي للعمليات واتظنتجات فهو
 التوصل اليو وتحستُ مستوى اتصودة باستمرار.

يعي طورتو شركة تويوتا ، ىو نظام تصن "  Lean Management" أو "Lean Manufacturing"  التصنيع اتظرن   
على مدار القرن اتظاضي، وكغتَه من غالبية النظم اليابانية اتظشهورة لم تلد عن الستَورة التقليدية، فالفكرة أمريكية 

يستدعي تْوثا أمريكية حوتعا،  تقتبس من اليابانيتُ تطور في سرية لتحدث تؾاحات باىرة فتغزو الأسواق الأمريكية ما
عالم، فإن كانت فكرة اتصودة الشاملة للمفكر الأمريكي إدوارد دتنينغ، فالتصنيع اتظرن ىو الآخر من ثم تنشر لباقي ال

 أفكار اتظصنع الأمريكي للسيارات ىنري فورد.
، حيث ركز فورد على ثلبث تػاور Tتبلورت فلسفتو من قبل ىنري فورد في سيارتو من طراز فورد  1908ففي    

سهولة وبساطة التصنيع وسهولة الاستعمال والاستجابة تظتطلبات الزبائن، كون السيارة   أساسية في عملية التصنيع،
تحول اتطط  1913، إذ طور أول خط تجميع في نفس السنة، وفي 1كانت موجهة للؤثرياء فقط وتنتج حسب الطلب

 .العامل والوقت اتظتطلب للتجميع التجميعي الساكن الى خط تجميعي متحرك ىذا لتقليل حركة
ساىم في تطورات كبتَة في  والذي، تويوتاطور ىذا النظام التصنيعي من قبل العملبق العاتظي في صناعة السيارات    

 ليف من خلبل استخدام أقل اتظوارد.التكا لتدنيةوكل ىذا ، 2التصنيعيتتُ السرعة واتصودة
 .(II-14)رقماتظوضح في الشكل  اتظنزل والتي ارتكزت على لتويوتاجاء نتاج للفلسفة التصنيعية  رنالتصنيع اتظف
اتصودة وقلبو النابض فرق العمل، وىذا نابع  سقفوالاستقرار و ركيزتو خبراء تويوتا شكلوا فلسفتهم على شكل منزل ف

من الفلسفة اليابانية اتظرتكزة على اتظورد البشري وفرق العمل ودورىم اتضاسم في العملية التصنيعية، فاتظلبحظ أن أحد 
 .في السيطرة على التكاليف الصناعية سرار تؾاحهمأة ىذا اتظنزل الفصل بتُ العامل والآلة ىذا سر من أعمد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Ali Hosseini, et Hossam A. Kishawy, Hussein M. Hussein, Lean Manufacturing, Springer International 

Publishing Switzerland 2015, p 25. 
2
 Bertrand Jacquier, Du Lean au Management Maigre, Edition lulu, 2013, p 7. 
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 لتويوتا. مرونةمنزل ال: (II-14)الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

La source : Sharma Moody, Lean Sigma, Adapté, Edition maxima, paris, 2003, p148 

   
الأمريكيتُ  من قبل تغموعة الكتاب 1990لأول مرة في أدبيات الفكر الصناعي في سنة  رنمصطلح التصنيع اتظ ظهر

" James Womack, Daniel Jones and Daniel Roos " " في كتابهمThe Machine That Change The 

World"1  لة الاستفادة منها في تطوير ،الذي تطص الأفكار الصناعية في صناعة السيارات للمؤسسة تويوتا وتػاو
 في الولايات اتظتحدة الأمريكية، صناعة السيارات

 لتصنيعافهو  ،نفسهااتظخرجات  تصنيعتنثل النظام الإنتاجي الذي يستخدم مدخلبت أقل بغية رن فالتصنيع اتظ  
  .2تُمع زبون أجل من قيمة تطلق الصحيح الوقت في صحيحال تتابعال وفق صحيحال شكلالب
   اتظوالي: وللهدر عديد اتظسببات يوضحها الشكلعلى تقليل اتعدر، يرتكز  رنصنيع اتظالتف
 

                                                           
1
 James Womack, Daniel Jones and Daniel Roos, The Machine That Change The World, Rawson Associates, New 

York, 1990, p4. 
2
 .7، ص2009، الندوة الرابعة عشر للجودة، دمشق، تشرين الثاني، مقدمة الى الستة سيجما الرشيقةتػمد موفق أتزد اتظكي،   

 الاستقــــــــــــــــــــــــــرار

 السلاسة         تنميط العمل                              التحسين المستمر             

Heijuka تنميط العمل 

مراعات  -
 الوقت

متابعة  -
 اتظسارات

 

 التفرقة   -
 عامل / آلة

Jit Jidoka 

     الوقت

     الجودة

      ةالتكلف

 المشاركة
 المرونة

 استغلال المساحات
 التحفيز

 فرق العمل
 ل الطرقالحصول على أفض
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 .: مسببات الهدر(II-15)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 الطالب اعتمادا على ادبيات اتظوضوع.تصور، : من المصدر
ادة في التكاليف الغتَ مرغوب فيها والغتَ اتظسببات الأساسية للهدر ومنو فرط التكلفة أي زيأعلبه، يوضح الشكل   

 1تفصيل مسببات اتعدر كما سيلي: للمؤسسة، وتنكنمبررة، واتظؤثرة على التنافسية السعرية 
  ما يستدعي توظيفا إضافيا  وىذاينتج عن انتاج اتظنتجات التي لم يقدم تعا طلب،  الإنتاج:فرط

بر ىدر فرط الإنتاج ىدرا أساسيا مسببا تظعظم واعتللعمالة وتكاليف انتاج وتخزين ونقل إضافية، 
 أتفاط اتعدر اتطمسة الأخرى.

  وينتج عندما تكون مراقبة العامل تغرد مراقبة آلة مؤتدتة، أو الوقوف جانبا  الوقت:الانتظار واضاعة
بسبب وجود تؼزون زائد  ما يعملوللعامل  لا يوجدعدة أو قطعة غيار أو غتَىا، أو عندما  بانتظار

 ، أو بسبب تعطل آلة أو غتَىا.-فرط الإنتاج –السلع اتظنتجة من 
  ينتج عن قطع مسافات طويلة في العمل نتيجة نقل اتظواد أو قطع  ضروري:النقل أو التفريغ الغير

 اتظصنعة.الغيار أو السلع 

  تتجلى في اتخاذ خطوات غتَ  السليمة:المعالجات الزائدة عن الحاجات أو المعالجات غير
الناترة عن استعمال عدد سيئة وتقدنً تصميم في عملية التصنيع، وفي اتظعاتصة الغتَ الفعالة  ضرورية

 .يسب ىدر حركة وىدر معيب ما وىذاغتَ ناجح للمنتج، 

                                                           
1
 .10، ص 2010، مذكرة ماجستتَ منشورة، جامعة دمشق، في المنظمات الصناعية والخدمية الرشيقيع فلسفة التصنليلى تػمد وليد بدران،   

 درالهـ
 -فرط تكلفة -

 

 فرط انتاج

 فرط نقل

 فرط اتظعيب

 فرط انتظار  فرط حركة

غتَ الابداع 
 اتظستثمر للعاملتُ

 فرط معاتصة 

 

 فرط تخزين



 

 

 مداخل تحليل التكاليف في المؤسسة 

 

   الفصل الثاني

84 

 السلع النصف مصنعة أو  أو-اتظعاتصةنتيجة فرط –عن الزيادة في اتظواد الأولية  ينتج :فرط التخزين
، -معيبفرط  –ومن تذة طول مدة تخزينها وتعرضها للعيوب  ،-نتيجة فرط الإنتاج –اتظصنعة 

 وزيادة تكلفة تخزينها.
  وىي كل حركة مهدورة والتي يتعتُ على العاملتُ القيام بها خلبل  فيها:الحركة الغير مرغوب

 تأديتهم لعملهم، كالبحث عن قطع الغيار وغتَىا.
  ثرة النفايات الناترة عن العيوب، كل بعد فحصها، كقطع معيبة، أو إصلبحها  فإنتاج عيوب:فرط

 ىذا يعتٍ ىدر قدر كبتَ من الوقت واتصهد واتظال.
  سبب للهدر وللقضاء عليو، فنسبة كبتَة من اتعدر  وىذا العاملين:مستثمر من الالابداع الغير

تعدر يسببها العامل كهدر اتضركة والعيوب واتظعاتصات الزائدة وغتَىا، وبالتالي ىو الأعلم بمسببات ا
 لتفاديها.-التعلم أثرنتيجة  –وبطرق عملية 

 في اتصدول اتظوالي: رناتظ للتصنيعتنكن تلخيص اتططوط العريضة  اكم  
 مرن.: الخطوط العريضة للتصنيع ال(II-01) الجدول رقم

 شرحو العنصر
 " السيطرة على التكاليف واستمراريتها" والتحستُ اتظستمر إزالة اتعدر الفلسفة

 
العريضة الخطوط 

 للتطبيق

 وصف تظا تملق القيمة من وجهة نظر الزبون: تحديد القيمة-1
 بمعرفة كل اتططوات اتظرافقة لسلسلة العمليات القيمة: مسار تحديد-2
 تّعل القيمة أكثر انسيابية من خلبل العمليات. انسيابية القيمة: زيادة-3
 تَة اتظدى تظعدل طلب الزبون(.قص )زيادةالزبون فقط  ما تلتاجوبصناعة الجذب:  زيادة-4
 .ما يريده الزبون بالضبطانتاج باستمرارية تحسن  نحو الكمال: السعي-5

 على القيمة اتظدرك من الزبون، حاجياتو ومسار القيمة داخل اتظؤسسة. التركيز
 لق القيمة أقل، وفاعلية أكبر.تطوقت مسار  الأثر الأساسي
 .-اقل تكاليف-بالتكاليفسيطرة أفضل، معيب أقل، تؼزون أقل، جودة  الأثار الثانوية

 .7، ص، مرجع سبق ذكرهبتصرف، مقدمة الى الستة سيجما الرشيقةتػمد موفق أتزد اتظكي، : المصدر
اتظعتمدة على ، وبما أن لو نفس فلسفة اتظدرسة اليابانية تدنيتهافي السيطرة على التكاليف و  رنيساىم التصنيع اتظ   

ل التكاليف اتظتعلقة باتصودة و ك  تدنيةومنو يعمل على  لتويوتا رونةكما يوضحو منزل اتظ   اتظستمراتصودة والتحستُ
الفشل الداخلي،  و من تكاليف الوقاية والتقييم"عدم اتظطابقة"،  "اتظطابقة" وعدم اتظواءمةأي اتظواءمة  ةاللبجود

ككل، ببساطة لكونو متعلق باتظؤسسة ككل،   تدنيتهاو في السيطرة على التكاليف  رنيساىم التصنيع اتظكما ،  واتطارجي
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انطلبقا من تكاليف على كل اتظستويات  رونةتحقيق اتظبآخر أو نشاط دون آخر، بل يعتٌ  نمستوى دو  لا تمصهو ف
 .رد البشرية انتهاء بتكاليف اتظتعلقة بالزبوناالتموين الى الإنتاج وصولا الى تكاليف اتظو 

تكاليف التموين والتخزين تدنية الذي تػصلتو ، 1ى مبدأ مهم وىو التصنيع في الوقتوم عليق رنفنظام التصنيع اتظ 
التموين،  الذي يقوم على مبدا تكرار التموين بكميات قليلة وعلى دفعات حسب اتضاجة لتقليل تكاليفو والنقل، 

، ىذا ما تكنب تجميد في الوقت المحددوالإنتاج في الوقت المحدد وتسليم اتظنتج النهائي بالكمية اتظواصفات المحددين و 
 رأس مال كبتَ تنكن استثماره في أوجو إنتاجية أخرى.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
، ص 2010، دار اثراء، الشارقة، نظم التصنيع اليابانية ونظام التصنيع في الوقت المحددتػمد عبد الوىاب العزاوي، عبد السلبم تػمد تسيس،   

91. 
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 الخلاصة:
فهما جديدا تؼتلفا عن الفهم الكلبسيكي واعتبار  تنستخلص تؽا سبق أن نظرية تكاليف اتظعاملبت قدم   

ة اتظتمكنة من التنسيق بتُ النشاطات الاقتصادية بطريقة تؼتلفة الأسواق اتظنسق الوحيد، من خلبل ابراز وجود اتظؤسس
معتمدة على ىرمية سلطة اتظستَ، وكذا اختلبفا زمنيا بتُ اتظقاربات الثلبث للتكلفة، اتظقاربة الاقتصادية المحاسبية 

 كل من اتظستَ والاستًاتيجية للتكلفة، كما نستخلص أيضا أن للتكلفة مفهوما ديناميكية ووجهات رؤية تختلف بتُ
مداخل أساسية لعملية السيطرة عليها تتًاوح بتُ سلسلة القيمة، اثر اتطبرة والتصنيع  ثلبثوالمحاسب، كما ان تعا 

 اتظرن.
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 تمهيد:
تتعدد متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليف، وكذا الخيارات الاستراتيجية الدتاحة أمام الدسنًين الدسيطرين بتكاليف   

مؤسساتهم الصناعية، إلا أننا خلال ىذا الدبحث سنحاول حصر عدد معنٌ من متطلبات الإدارة الاستراتيجية 
تطلبات الثلاثة سلسلة القيمة مسببات التكلفة وكذا التحليل القارن، ثم للتكاليف، بالاكتفاء بالشرح والتحليل للم

 وبعدىا نتطرق لخيارات استراتيجية ثلاث وىي خيار التكامل التخريج وإعادة التركيز، ومن ثم توضيح مدى دور ىات
تطبيق استراتيجية تعداد إلغابيات وسلبيات بالخيارات والدتطلبات في دعم تنافسية الدؤسسات الصناعية، ثم لطتم 

 السيطرة بالتكاليف على دعم تنافسية الدؤسسات الصناعية.
 

 .المبحث الأول: متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليف
 John Shank, Vijay "سنحاول من خلال ىذا الدبحث التطرق للنقاط الثلاثة التي جاء بها الباحثان    

Govindarajan"تراتيجية للسيطرة بالتكاليف، والتي تتلخص في فلسفة سلسلة القيمة، ، حول متطلبات الإدارة الاس
 البحث عن مسببات التكلفة والتحليل الدقارن.

 تحليل سلسلة القيمة المطلب الأول:
 من لرموعة نٓليل ىي القيمة لسلةتعتبر سلسلة القيمة أحد أىم متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليف، فس   

 تستخدمها منهجية طريقة النموذج لؽثل ىذا حيث والخدمات، الدنتجات وتقديم لإنتاج ستخدمالد ةالدترابط الأنشطة

 ة.تضيف قيم لا التي والأنشطة قيمة تضيف التي الأنشطة لتحديد الدؤسسات
نسيطر على وبذلك  منها الحد الأقل على أو إزالتها يتطلب ما وىذا تكاليف تضيف قيمة تضيف لا التي فالأنشطة

 في استمرارىا للتأكد من دوريا تقيمها وإعادة دعمها الإدارة على فينبغي قيمة تضيف التي الأنشطة أما ،اليفهاتك
 لؽكن ما ىذا التكاليفوتدنية مة القي زيادة في سالعنا قد نكون الحالة ىذه في والخدمات، للمنتجات القيمة إضافة

.تنافسية ميزات نٓقيق من الدؤسسة
1 

التحليل في الدؤسسات الصناعية بالأنشطة الدتعلقة نّرحلة الاعداد للمنتج واختيار الدنتجات الجديدة وتبدأ عملية    
لة التموين بالدواد الأولية ثم مرحلة التصنيع، وانتهاء نّرحلة الدبيعات والخدمات الدرفقة، أما حأي مرحلة التصميم، فمر 

، ومن ثم التحرك عليها ميمها والغرض منها وحجم الطلبفي الدؤسسات الخدمية فتبدأ بتحديد مفهوم الخدمة وتص
 . 2قيمة خدمية للزبون خلقلضو لرموعة أنشطة تقديم الخدمة لغرض 

                                                           
1
، 3، مذكر ماجستنً، جامعة الجزائرنظام محاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة كأداة مساعدة على التسيير وتحسين الأداءأمنٌ بن سعيد،   

 .88، ص 2010

 .300، ص 2014، 63 ، لرلة ديالى، العددتقنيات إدارة الكلفة الاستراتيجيةحيدر شاكر نوري، لزمود حسن نٗعة،   2
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على استعداد لدفع الدزيد ن التحليل الداخلي للعمليات يسمح نّعرفة الأنشطة الدضيفة للقيمة والتي كان الزبون إ  
دم كفاءة عملياتها أو خطأ في التعامل مع الآلات الدشرفة على ىذا والأنشطة الغنً ضرورية نتيجة ع ئها،لاقتنا

فتفكيك  ،سواء فرط انتاج أو معالجة أو غنًىا-السالفة الذكر-، أو تسببها في احدى مسببات الذدر 1النشاط
ية ويسمح بإعادة تقييم أكثر فعالية ومنو استجابة قادمة أكثر تلب نشطةنشاطات الدؤسسة يسمح بظهور ىاتو الأ

 لدتطلبات الزبون.
 la"التشاركية القيمة و كل نشاط للمنتج النهائي،   يضيفهاالتي " la valeur ajouter" فهي تركز على القيمة الدضافة   

valeur additionnel عمليةلكل خطوة من خطوات  -موردون، مؤسسة، عملاء –" التي يضيفها أعضاء الشبكة 
 .2إرضاء الدستهلك النهائي

ابتكار واضافة القيمة والسيطرة على التكاليف وفق منطق سلسلة القيمة ليست مفردة بل تشاركية بنٌ كل  فعمليتا  
" relations stratégiques "أعضاء الشبكة وىو ما يوضحو اىتمام الدؤسسات الحديثة ببناء علاقات استراتيجية 

 أمامية وخلفية مع الزبائن والدوردين.

نتاج وتوزيع أكثر كفاءة ومرونة، والمحافظة على استمرارية إلى أنظمة نٕوين إبثق من الحاجة فالحاجة لسلسة القيمة تن  
، فهي نظام متكامل أكثر تنافسية أي منتجات  قل تكلفة وأكثر تلبية لحاجات العملاءأالابتكار، لإنتاج منتجات 

، فسلسلة القيمة تعمل على نٓليل 3النهائي لى توزيع الدنتجإ" من توريد الدادة الخام les Fluxيشمل نٗيع التدفقات "
الشبكة ككل لتحديد الجهات الفاعلة، ورسم خريطة للتدفقات بنٌ لستلف الجهات، وكذا نٓسنٌ نٔصيص الدوارد، 

 زبون.-مؤسسة -مورد 4ومنو تكوين لظوذج عن تفاعلات الشبكة ككل

ؤسسة فهي تساعد الاستراتيجينٌ على فهم ترتبط سلسلة القيمة بتعاقب الأنشطة الدضيفة للقيمة داخل الد   
العلاقات الاعتمادية بنٌ ىاتو الأنشطة، فهاتو الأنشطة نٔتلف من مؤسسة لأخرى نتيجة عديد العوامل من بينها 
حجم الدؤسسة طبيعة القسم السوقي طبيعة الدنافسة داخل السوق وغنًىا، فالدؤسسات تستطيع السيطرة على 

 .5ا وخدماتها عندما تعمل مع باقي شركائها بشكل تعاوني تشاركيتكاليفها الكلية لدنتجاته

                                                           
1
 Marie-France Lortie, Serge Lambert, Georges Abdul-Nour, Cartographie de la chaîne de valeur : Cerner la 

valeur pour obtenir un avantage concurrentiel, Institut de recherche sur les PME / Département de génie 

industriel Université du Québec, Canada, p 03. 
2
 Bertrand Dulude, L’évolution de la chaîne de valeur du porc : le développement durable, Mémoire présenté en 

vue de l’obtention du grade de maîtrise ès sciences (M.Sc.), HEC MONTRÉAL, Mai 2011, p13. 
3
 Allard c.r. van Riel Allard, La Chaine de valeur intégrée : le profil de nouveau cadre et quelques 

recommandations pour sa formation, Chaire Arcelor Stratégie et Déploiement de Projets Innovants HEC-Ecole de 

Gestion, Université de Liège, p 03.  
4
 Giovanni CAMPONOVO, Yves PIGNEUR, Analyzing the m-business landscape, ANN. TELECOMMUN., 58, n ° 

l-2, 2003, l~cole des HEC, Universit6 de Lausanne, p 08. 
5
 .692، مرجع سبق ذكره، ص تقنيات إدارة الكلفة الاستراتيجيةحيدر شاكر نوري وآخرون،   
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تكاليف الدواد الأولية الدشترات(، وعلى –ن التحليل الكلاسيكي للتكاليف يعتمد على القيمة الدضافة )سعر البيع إ   
لسلة القيمة الفكرة التقليدية الراسخة وأن الدؤسسة تستطيع السيطرة على تكاليف ميدان نشاط واحد فقط، عكس س

التي تعتبر الوسيلة الأكثر لصاعة في نٓليل وإلغاد ميزة تنافسية، اذ أن اعتماد منطق القيمة الدضافة نّفهومو الكلاسيكي 
مظلل، فتحليل سلسلة القيمة يستند لوجهة نظر كلية خارجية، وتأخذ كل مؤسسة في إطار سلسلة كلية للوظائف 

و نٕييز فقط من أدراسة وظيفة معينة دون البقية، اذ لؽكننا تشكيل ميزة تكلفة  الدبتكرة للقيمة، وليس على احتمالية
 .1خلال مقارنة تكاليف ومنتجات وأصول كل نشاط مع الدنافسنٌ

تحليل الدعتمد على سلسلة والجدول الدوالي يلخص باختصار أوجو الاختلاف بنٌ التحليل الكلاسيكي للتكاليف وال
 القيمة.

 : أوجه الاختلاؼ بين التحليل الكلاسيكي للتكاليف وتحليل سلسلة القيمة.(III-01)الجدول رقم

المحاسبة التحليلية    
 الكلاسيكية

Comptabilité analytique 

classique 

 تحليل سلسلة القيمة

Analyse de la chaine de valeur 

 خارجية. داخلية وجهة النظر
طات الدرتبطة فيما بينها، موردون مواد المجموع الكلي للنشا القيمة الدضافة المرتكز

 أولية الدستعملنٌ النهائينٌ.
مفهوم تحديد 

 التكلفة
لزدد وحيد مسيطر نظريا: 

 التكلفة نتاج الحجم 
 تطبق على مستوى الدؤسسات

لزددات متعددة ولستلفة للتكاليف، لزددات ىيكلية 
)الحجم، الخبرة، التكنلوجيا، ميدان النشاط، مدى تعقد 

 (النشاط
)إدارة الاعمال التشاركية، إدارة الجودة  التنفيذلزددات 

 الشاملة(

 كل نشاط مبتكر للقيمة لو لرموعتو الخاصة من المحددات 
مقاربة 

السيطرة على 
 التكاليف

مقاربة سيطرة مرتكزة على مركز 
الدسؤولية ومن خلال أسئلة 

 تكاليف الدنتج

اتها لكل مقاربة مرتكزة على فهم طبيعة التكاليف ولزدد
نشاط، وكذا نٓديد العلاقة مع الدوردين، ونٓديدىا مع 
 الزبائن، وفهم الروابط بنٌ الأنشطة داخل الدؤسسة 

 
إمكانية اتخاذ 

 لا تيح أي إمكانية 
وىذا من بنٌ أىم أسباب التي 

نٓديد لزددات التكاليف على مستوى كل نشاط، تنتج   
ميزة التكلفة او التمييز إذا نٓكمنا في المحددات أكثر مقارنة 

                                                           
1
 John Shank, Vijay Govindarajan, La gestion stratégique des couts, op.cit, p89 - 90. 
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قرارات 
 استراتيجية

دفعت الاستراتيجينٌ في الدؤسسة 
الى التخلي عن التقارير التقليدية 

 اية نٓليلهم للتكاليفقبل بد

 بالدنافسنٌ، او إذا ميزنا سلسلة قيمتنا.
على مستوى كل نشاط مبتكر للقيمة تطرح أسئلة ذات   

"، faire ou faire faireطبيعة استراتيجية من طبيعة "
 الاندماج العمودي أو الأفقي وغنًىا.

معرفة حساب وتقييم القوة التفاوضية للموردين والزبائن،   
تطوير العلاقات مع كل من الدوردين والزبائن، والارتقاء بها 

 الى مستوى علاقة استراتيجية.
La Source : John Shank, Vijay Govindarajan, La gestion stratégique des couts, op.cit, p91. 

 يتضح من الجدول أعلاه الإضافات التي قدمتها فلسفة سلسلة القيمة مقارنة بالنظرة والتعامل التقليدي مع التكاليف.

  .المطلب الثاني: تحليل مسببات التكلفة

 العوامل عن عبارة ىي والتي التكلفة، مسببات نٓديد مرحلة تأتي وتكلفتها الأنشطة ونٓديد دراسة من الانتهاء بعد   

 بنٌ ربط وسيلة أيضا تعتبر كما النشاط، تكلفة في تؤثر وبالتالي العمل، حجم في تؤثر أو النشاط نشوء إلى أدت التي
 هامن والذدف النشاط، صورة يعكس كمي مقياس يفه وبالتالي الخدمات، أو الدنتجات من والدخرجات النشاط تكلفة

 على الأنشطة تكاليف وتتبع التكلفة، أماكن من وغنًىا للمنتجات نٓميلها بالواج الأعباء لحصة دقيق نٓديد ىو

 .الإنتاج وحدات
 بالدؤسسة، الدتاحة الدوارد لبعض النشاط استخدام عنو وينتج بالنشاط، مرتبط عامل لؽثل التكلفة مسبب فإن ثم ومن  

 تتغنً لا التي الدباشرة غنً الأعباء أن من طلاقاان وىذا السببية العلاقات بنمذجة الدؤسسة تقوم الدرحلة ىذه خلال ومن

 العمليات. وتعقد الدنتجات وعفحسب بل تعداه إلى تن الحجم بتغنً
 عند " النتيجة-السبب "معيار لاستخدام وتعميق واضح كتجسيد الأنشطة أساس على التكاليف نظام ظهر ولذذا 

 سببية علاقات أساس وعلى حدوثها، لدسببات وفقا يفالتكال نٔصيص لألعية يانفهي ب الإضافية نٔصيص التكاليف

  .بو يعتد مفيد معنى ذات
 التي التكلفة مسببات مبدأ على اعتمادىا خلال من الأعباء، تتبع على تعمل الأنشطة أساس على التكاليف طريقةف 

 الأعباء نٔصيص في الدقة درجة بزيادة يسمح ما وىذا التكلفة، وأىداف الأنشطة بنٌ ثم الدواد والأنشطة، بنٌ تربط

 .1التقليدية الطرق في مباشرة غنً كأعباء تعتبر وتعالج أنها حنٌ في مباشرة، بطريقة
فمسببات التكلفة تعرف بأنها العوامل التي يترتب عن وجودىا حدوث التكلفة، ففكرة مسببات التكلفة تطورت    

 نْميع أساس على يقوم الذي النظام ىو ذلك" "Alcouffe"أكثر مع ظهور طريقة التكلفة الدستهدفة، فحسب 

                                                           
 الاقامة حالة الجامعية دراسة الخدمات قطاع في ABC  الأنشطة على المبني التكاليف نظام تطبيق محاولةسويسي،  لظر، ىواري الخطيب لزمد  1

 .75، ص 2003، 04 العدد – الجزائرية الدؤسسات أداء ، لرلةبورقلة سرير 3000 الجامعية
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 وذلك التكلفة مسببات بواسطة النهائي الدنتج على توزيعها ليتم التكلفة في مواضع بالدؤسسة الدباشرة غنً التكاليف

التكلفة  فمسبب، "السليمة الإدارية القرارات انٔاذ دعم إلى يؤدي لشا النهائي للمنتج التكلفة الحقيقية إلى للوصول
 .1الأنشطة تنظيم خلال من التكلفة مستوى لػدد الذي وىو الطويل الأجل في يكونف

"Cooper & Kaplan" وكابلان كوبر طور ولقد   
مدخلا ذو فلسفة جديدة للتعامل مع تكلفة الدنتجات 2

 لددخلا ىذا ويركز "ABC Activity Based Costing"النشاط   أساس على التكلفة عليو تسمية  الصناعية، أطلقا

 قرار انٔذ ما إذاف الدباشرة، غنً التكلفة مسببات نٓديد وبالتالي النشاط التكاليف  لدسلك أعمق فهم إلى الحاجة على

 .التكاليف في ةدائم تدنية إلى سيؤدي ذلك فإن للموارد الدستهلكة الأنشطة ىذه يسبب ما
 على التركيز فإن لذلك الدوارد تستهلك التي يى الأنشطة وىذه أنشطة تستهلك وإلظا موارد تستهلك لا فالدنتجات 

 .ؤسسةالد تكاليف إدارة في الرشد إلى يؤدي أن لؽكن الأنشطة
 :ىا أساسنٌ نوعنٌ إلى التكلفة تقسيم مسببات لؽكن

 ة:بالعملي خاصة مسببات 
 انتك ما إذا حالة في وىي تستخدم الواحد النشاط تأدية مرات عدد على الدسببات من النوع ىذا يركزو 

الإنتاج  آلات تشغيل أنشطة جدولة فان الدثال سبيل وعلى النشاط من القدر نفس إلى نٓتا الدنتجات لرموعة
 النظر بصرف الوقت والجهد نفس وتستغرق تؤدي أن لؽكن الآلة من معنٌ جزء والصيانة الشراء أمر وتشغيل

 .النهائي الدنتج طبيعة عن
 الزمنية بالفترة خاصة مسببات : 

 في النوعية ىذه وتستخدم معنٌ، لإنتاج منتج اللازم النشاط يستغرقها التي الزمنية بالفترة الدسببات ىذه وتهتم
 التكلفة مسببات أمثلة النهائي ومن الدنتج وكمية نوعية باختلاف الدطلوب النشاط حجم اختلاف حالة

 .آلات التشغيل ئةتهي ساعات الفحص، ساعات الدباشر، العمل ساعات :الزمنية بالفترة الخاصة

 الإحصائية الدقاييس استخدام تتطلب قد التي الصعوبات بعض نشاط لكل تكلفة مسبب اختيار عملية تواجو وقد   

 غنً لرموعة نْميع تم وإذا نشاط، بكل التكاليف سلوك عن للتعبنً استخدامو لؽكن للتكلفة مسبب أفضل لتحديد

 قصورا يسبب لشا لذا، وحيد تكلفة مسبب استخدام صعوبة إلى يؤدي كذل فإن تكلفة، لرمع في الأنشطة من متجانسة

 .الدنتجات على الدباشرة غنً التكاليف نٓميل في

 تسبب ثم ومن ما نشاطا تنشأ التي الدتغنًات أو للعوامل ونٓديدًا فهمًا الأنشطة تكاليف نظام استخدام ويتطلب

 .الدنتجات على النشاط تكاليف توزيع طريقها عن يتم التي الدسببات نٓديد وكذلك النشاط، ذلك تكاليف حدوث

                                                           
التنافسية  الميزة لبناء الأنشطة أساس على والموازنة التسيير التسعير التكلفة، لأنظمة الحديثة التقنيات بين املالتك ، استخدامرانية غضاب  1

بسكرة،  خيضر لزمد أطروحة دكتوراه، جامعةبسكرة، -أوماش–" GMSudللجنوب " الكبرى المطاحن الاقتصادية مؤسسة بالمؤسسة
 .20-19، ص 2013/2014

2
 Cooper R. & R.S. Kaplan, Activity Based Costing: Measuring the Costs of Resource Usage, Accounting 

Horizons, 3, 1992, pp 1-13. 
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 تكاليف نظام تطبيق من الدرجوة النتائج يؤثر على دقة قد التكاليف مسببات ونوعية عدد زيادة أن من الرغم وعلى   

 التي اناتالبي وتعدد لتنوع نظرا تكاليفو، وارتفاع التطبيق في تعقيدات إلى يؤدي قد أخرى ناحية من أنو إلا الأنشطة،

 لكل التكلفة مسبب اختيار عند عوامل عدة الحسبان في الأخذ لغب لذلك الدنظمة، أنشطة عن ونٓليلها نٗعها يتعنٌ

 1 :العوامل ىذه أىم ومن نشاط،
 .التكلفة أرقام في الدطلوبة الدقة درجة .1

 .الدنتجات وتنوع تعقد درجة .2

 .التكلفة لمجمعات النسبية الألعية .3

 .التكلفة مسببات بيانات ونٓليل نْميع من العائدب التكاليف مقابلة .4
 .تحليل المركز التنافسي للمؤسسةالمطلب الثالث: 

 التي للتكاليف دالة تكون أن لغب استراتيجية السيطرة بالتكاليف وفق الدنافسنٌ الا أن تكاليف والجدير بالإشارة   

 الكفاءة، واحد من مستوى عند تعمل لا لواحدةا الصناعة مؤسسات أن فرضية قبول ظل ففي الدؤسسة، تنشأ داخل

 ل:التساؤ  يثار الدستوى، نفس عند التكاليف تدنية نٗيعها تستطيع لا وبالتبعية
 ؟تكاليفبال الاستراتيجية للسيطرة كمقياس تكاليفو تتحدد أن لغب الدنافسنٌ أي

 والحكم على التقييم لأغراض الصناعة اتمتوسط إلى الاحتكام على استقر قد الفكري التراث أن الشأن لصد ىذا وفي  

 في بالاستمرار الدنافسة لذا الدتوسط تسمح ىذا تتجاوز لا بتكلفة الإنتاج نّقدورىا يكون التي فالدؤسسات التنافسية،
 المجال نظنًاتها لتترك الصناعة ىذه من الخروج فإن مآلذا الدستوى ىذا نٓقيق لؽكنها لا التي تلك أما النشاط، لشارسة

2يلي:ا نّ للتكاليف والذي يتصف استراتيجي تتمتع نّركز أنها عنها القول لؽكن والتي الأكثر سيطرة،
 

 مطلق. مركز وليس الدنافسنٌ، تكاليف عنو تسفر ما ضوء في نسبي مركز 

 الدنافسنٌ، تكاليف في نٓدث التي للتغنًات الاستجابة إلى يسعى بل السكون، وضع يتخذ لا ديناميكي مركز 

 .دوري بشكل للتقييم الدركز لؼضع ىذا أن أي الدنافسنٌ، وبنٌ بينو التكلفة في الالغابية الفجوة تدعيم وكذا

 ajestemet"يولد في الغالب تعديل أو تسوية أسعار السوق  فالصراع بنٌ الدؤسسات الدتنافسة على الحصة السوقية  

de prix du marché" يوجب على الدؤسسة نٓليل الدركز التنافسي لذا  ما وىذا، 3على تكاليف الدنافسنٌ الأكثر كفاءة
من خلال دراسة أسعار وتكاليف منافسيها، والذي ينتج عنو منحنى بياني يوضح نٕوقع الدؤسسة مقارنة نّنافسيها بناء 

  والي:الديوضحو الشكل  على تكاليفها التصنيعية، وىاذا ما

                                                           
 الدراسات )سلسلة الإسلامية الجامعة ، لرلةبالجامعات التعليمية الخدمات تكلفة لقياس الأنشطة كأساس تكاليف نظامحلس،  الله عبد سالم  1

 .13-12، ص 2008عشر،  لخامسا الإنسانية( المجلد
مذكرة  الكبيرة، عين إسمنت شركة الجزائرية: حالة الصناعية المؤسسات التنافسية في الميزة لدعم كمدخل التكاليف تخفيضبودحوش،  عثمان  2

 .54، ص 2008-2007سكيكدة،  1955 أوت 20 جامعةماجستنً منشورة، 
3
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit , p 82.  
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 .لمؤسسة بناء على مستوى تكاليفها التصنيعية: تحليل المركز التنافسي ل(III-02)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 La Source : Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions , op cit,, p 83. 

 
 اجراء يتم والتي مستهدفة خرىأ مؤسسات عن الدعلومات بتجميع كلفةتالدسيطر ال قيام ىو الأخرى الدهمة إن    

 على الضوء وتسليط مؤسسة كل عن والخارجية الداخلية مقارنة الدعلومات على العمل وكذلك معها، نة الدرجعيةالدقار 

 .صحتها من الالضرافات والتحقق الفروقات أو
 على يعمل والذي الدرجعية الدقارنة ضمن فريق رئيسي مالي لزلل نّثابة الكلفة صبح الدسيطر علىأ الاخنًة الآونة ففي 

 للتحسينات التوصيات الدقترحة قائمة الى الوصول لغرض قبل الفريق من الدستخدمة الرئيسية الدعلومات مراجعةنْميع و 

 لا تضيف التي والانشطة قيمة تضيف التي الانشطة التمييز بنٌ الدرجعية الدقارنة طريق عن لؽكن انو القول ،والتطويرات

1قيمة.
 

الدتتبع للتطور التارلؼي للمقارنة الدرجعية ف ،" Benchmarking" قارنة الدرجعية يقرن دوما نٓليل تكاليف الدنافسنٌ بالد   
، والتي كانت لدعامل الطحنٌ 1810سنة  "Lowell Francis"تستوقفو أعمال الصناعي الإلصليزي لول فرنسيس 

الأمريكي ىنري فورد البريطانية للوصول الى أكثر التطبيقات لصاحا في ىذا المجال، ثم تستوقفو دراسات الصناعي 
                                                           

1
 الغري ، لرلةدور هندسة القيمة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات دراسة تطبيقية على معمل الاسمنت النجف الأشرؼكاظم،  كريم حاتم  

 .122، جامعة الكوفة العراق، ص 2009، 14، العدد 05والإدارية، المجلد رقم  الاقتصادية للعلوم

التكاليف 
 الحدية 

الانتاج   

 Cالمؤسسة  

 Bالمؤسسة 

 Aالمؤسسة 

التكاليف     
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"Henry Ford"  1913 - طور أيضا منهجية الدقارنات الدرجعية - الدطور لنظام التصنيع الدرن السابق الشرح ،
والذي قارن بنٌ مسلخ الأبقار وطريقة العمل فيو ومصنعو للسيارات، ونتج عن ىاتو الدقارنة أشهر طريقة إنتاجية 

 ينٌ كما ذكرنا سابقا.التصنيع الدرن الذي اقتبس من اليابان
 فالتحليل الدقارن كغنًه لشا سبق من جودة وتصنيع مرن لم لػد عن السنًورة التقليدية، واقتبس من قبل اليابانينٌ.   
 –ففي أعقاب الحرب العالدية الثانية، شرعت البابان في تطبيق الدقارنات الدرجعية، من خلال مقارنة مرجعتها    

كات الطرق الصناعية الامريكية الزيارات الدكثفة للمهندسنٌ اليابانينٌ ولزاولات لزا  ن طريقع، -الدؤسسات الأمريكية
 بلمسة يابانية. لكن
فمع نهاية الستينات وبداية السبعينات من القرن الداضي، وقبل أن تشيع تسمية الدقارنة الدرجعية في القواميس    

الرائدة والدؤسسة   "Xerox"يات الدتحدة الأمريكية، حيث تعتبر شركة لى الولاإالعلمية، انتقل تطبيقها من اليابانينٌ 
 . 19791كتسمية وأسلوب علمي، يعتمد خطوات لزددة تؤدي الى تقييم ونٓسنٌ أداء الدؤسسات وذلك في عام 

 2وتنقسم الدقارنة الدرجعية الى ما قسمنٌ كما يلي:

  المقارنة المرجعية الداخلية"Internal Benchmarking":  

فهي نقطة البداية للعديد من الدؤسسات الصناعية، الدقارنات الداخلية تتم بنٌ الوحدات الفرعية أو لرالات 
العمل الواقعة ضمن نفس الدؤسسة الصناعية، والتي تكشف لرالات السيطرة الأكبر على التكاليف بنٌ كل 

ف، كما تستعملو في غالب الأحيان فرع وفرع آخر، وميزة ىذا الوع من الدقارنات السهولة وقلة التكالي
 الدؤسسات ذات الفروع الدختلفة نّقارنة كل فرع بالآخر.

 المقارنة المرجعية الخارجية "Eternal Benchmarking":  

وتتضمن الدقارنة مع مؤسسات صناعية أخرى رائدة في نفس لرال عمل الدؤسسة الدقارنة، وتنقسم الى الثلاثية 
 الآتية:

 ية الوظيفيةالمقارنة المرجع : 

تسمى أيضا " الدقارنة الدرجعية للعمليات" وتتضمن مقارنة وظيفة معينة كـ )التسويق، إدارة الدوارد 
البشرية ...(، أو عملية معينة كـ )أساليب التصنيع، التخزين ..( نّثيلاتها في الدؤسسات الصناعية 

 اعي او من لرال صناعي لستلف. الأخرى، وقد تكون الدؤسسات الدقارنة بها من نفس المجال الصن

                                                           
1
، لرلة الحضنة / المراعي ين دراسة مقارنة لشركت –مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة وتقييم أداء المؤسسات الدين مزياني، صلاح بلاسكة، نور   

 .61، ص 04/2013أداء الدؤسسات الجزائرية، العدد 

2
دراسة مقارنة بين معمل اسمنت -الكلفة– دور المقارنة المرجعية في تحقيق البعد التنافسي ىشام فوزي دباس العابدي، وليد عباس جبر الدعمي،  

 .148، ص 2001العراق، العدد السادس عشر، - لرلة مركز أنُاث الكوفةالكوفة الجديدة،  ومعمل اسمنتالنجف الشرؼ 
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 المقارنة المرجعية التنافسية : 

وتقوم على أساس الدقارنة الدباشرة مع أفضل الدنافسنٌ لتحقيق مستويات أداء أفضل، لذا تسمى 
أيضا " الدقارنة الدرجعية في الأداء"، حيث تستخدم في لرال مقارنة الدنتجات، التكنلوجيا التصنيعية، 

 ..الجودة، السعر ..

 المقارنة المرجعية الاستراتيجية : 

وىي عملية مراجعة وفحص كيفية التنافس مع الدؤسسات الأخرى، والبحث عن الخيارات 
الاستراتيجية الأفضل الضامنة للسيطرة والداعمة لتنافسية الدؤسسة الصناعية الدقارنة، وتكمن ألعيتها 

عمليات جديدة ونٓسنٌ كفاءة  في اختصار الوقت والتكاليف النانٗنٌ عن البحث وتطوير
 At العمليات الحالية، ولقد طبقت ىذا الأسلوب من قبل عديد من الدؤسسات الرائدة ك مؤسسة "

& t  وتعتبر وسيلة للتعرف على ما يفعلو الآخرون بغرض الاستفادة من كل ما ىو جديد وتطيعو "
 لتلائم والظروف البيئية للمؤسسة.

 :1رور بالدراحل الآتيةوتتم الدقارنة الدرجعية بالد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1 Fabien Abien Lepoivre, Benchmarking concept et méthodologique, Nevoconseil, V02/2005, p 15. 
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 : مراحل التحليل المقارن(III-02)الجدول رقم

 التحليل                             
 
 01المرحلة 

 تحليل الوظائف ونتائجها 1
 تحليل أنظمة القياس ونتائجها 2
 تقييم الأداء الحالي للمؤسسة 3

 التخطيط                             
 
 

 02رحلة الم

 اختيار وتشكيل فرؽ التحليل المقارن والمقارنين 4
 تحديد هدؼ التحليل المقارن 5
 تحديد أحسن المؤسسات وتحديد الشركاء المحتملين 6
 تحديد طبيعة العلاقات  7
 تحديد منهجية البحث وجمع ومعالجة البيانات 8

 معالجة البيانات                             
 

 03رحلة الم
 جمع وتنظيم البيانات  9

 تحليل المؤشرات ومقارنة ثغرات الأداء 10
 فهم الفوارؽ وتثبيت العوامل المحددة للفوارؽ في الأداء المستقبلي 11

 الملكية                             
 
 04المرحلة 

 الإبلاغ بنتائج المقارنة المرجعية  12
 لعمليةرسم الأهداؼ الوظيفية وا 13
 صياغة خطط العمل وتخصيص الموارد 14

 الفعل                             
 
 05المرحلة 

 تنفيذ الإجراءات المحددة 15
 تقييم الأداء 16
 تشجيع المبادرات الفردية لتحسين الأداء 17
 المتابعة والتبرير                        

 تحليل عوائد الخبرة 18 6المرحلة 
 ضبط الأمور إذا استلزم 19
 الحفاض على الممارسات العملية  20

   La source : Fabien Abien Lepoivre, Benchmarking concept et méthodologique, Nevoconseil, V02/2005, p 15. 
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.التكاليف الصناعيةبالمبحث الثاني: الخيارات الاستراتيجية للسيطرة   
لدسنً الدسيطر بالتكاليف، تشكيلة واسعة من الخيارات الاستراتيجية، إلا أنا في ىذا الدبحث لن نتطرق تتوفر أمام ا   

 نراىا لزورية في عملية السيطرة بالتكاليف الصناعية. تبثلاثة خيارالكل الخيارات الاستراتيجية الدتاحة، بل سنكتفي 
.تكامل للسيطرة على منابع التكلفةالمطلب الأول: خيار ال  

التوزيع، البيع وعمليات اقتصادية أخرى،  الإنتاج، من تقنيا متميزة لرموعة عرف مايكل بورتر التكامل على أنو: "   
 ضمن حدود شركة واحدة ".

 بالدبادلات والسوقية واستبدالذا التعاقدية الدبادلات من الحد " يعنى بـ العمودي التكامل" أن Temin" بينما يرى    

.الشركة " حدود ضمن الداخلية
1

 

فالتكامل يكون في انْاىنٌ لضو أعلى ولضو الأسفل، فإن كان الانْاه لضو الأعلى تكون الدؤسسة بصدد البحث عن    
التحكم منابع نٕوينها لتوفر كل ما نٓتاجو من مواد أولية من السوق وأيضا السيطرة على تكاليف الدعاملات التموينية 

الوكالة، أما إذا كان الانْاه لضو الأسفل فيكون بالسيطرة على منافذ التوزيع واسترجاع وفق نظرية تكاليف الدعاملات و 
الذوامش التجارية التي كان يأخذىا الوسطاء، بالإضافة الى الاطلاع الدباشر على حاجيات الزبائن والرقابة على 

 . 2السياسات التسويقية الدعتمدة

والخاصة، وقد يكون خيارا  وظائف الدوجودة، أو الوصول إلى الدوارد النادرةإذ أن التكامل يكون إما لتقوية أداء ال   
ينتهج من قبل الدؤسسات الصناعية لزيادة الرقابة على الوظائف السفلى أو العلوية الدضيفة للقيمة، فهو يعمل على 

 .3السيطرة على ىيكل التكاليف الصناعية من خلال إعادة تنظيم سلسلة القيمة

 حيث شخص العمودي، التكامل إلى الدؤسسات أن تكلفة الدبادلات السوقية تدفع "Williamson"أكد   

 وقد ركز التكامل، منو اللجوء إلى خيارو  السوق لدبادلات النسبية زيادة التكاليف إلى تؤدي التي العوامل بالتفصيلو

في السيطرة على  السوق إخفاق تفسنً على البيئية العوامل مع سويا تعمل والتي العوامل البشرية، على خاصة بصفة
 في بها يعتد لا البشرية التي صائصالخ بعض فان الدعيارية للاقتصاد التقليدي الفروض عكس وعلى تكاليف الدعاملات،

 :بالذكر خص بالغة في زيادة تكاليف الدعاملات السوقية وقد ألعية تكون ذات العادة قد
 ة(.كنُن الدرنُة الفرص الاستفادة من إلى الديل )أي الانتهازية 
 التناسب العكسي بنٌ قدرات الانسان وحجم مشاكل الدعاملات السوقية( )أي والعقلانية المحدودة.  

                                                           
1
 Fiona Roder, Strategic Benefits and Risks of Vertical Integration in International Media Conglomerates and 

Their Effect on Firm Performance, Dissertation to obtain the title of Doctora economic, St. Gallen 

University,Germany, 2007, P 39. 
 .639، مرجع سبق ذكره، ص لاستراتيجيةإدارة الأعمال امداح عرايبي الحاج،   2

3
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions , op cit, p184. 
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 لحجم الدبادلات بالنسبة الدتعاملة الأطراف عدد وصغر اللايقنٌ مثل البيئية العوامل مع البشرية ىذه العوامل وتتفاعل

 .السوق تنسيق لزل الداخلي نظيم الدؤسساتيالت وإحلال السوق إخفاق ما يؤدي إلى

 : التكامل وعدم التكامل: نموذج نظرية تكاليف المعاملات.(III-03)الشكل رقم
 

 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

La Source : Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p196. 

 

 عن الدبادلات، الناشئة العمودي التكامل دوافع في الفاحصة النظرةب غنيا يعد ويليامسون أن نٓليل الواضح ومن    

 العمودي التكامل فبالتركيز على الدنهج، لذذا الخاصة الطبيعة ثانية مرة نؤكد أن الدهم من نفس الوقت  فيو  ولكن

 ذلك ويرتبط ديالعمو  للتنسيق وجود دافع عند التعاون أو التكامل بقرار السوق منهج إخفاقات تكاملا يهتم بوصفو

 الإنتاج في متتابعة احتكارات أو تقني متبادل اعتماد ىناك كان إذا فمثلا الدوافع، لذذه مع التفسنًات الدختلفة
تعاقدات  خلال من يتم أن التنسيق ىذا مثل ولكن بإمكان ،الدتتالية الانتاج مراحل لتنسيق دافعا ىناك فسيكون
.داخلية مبادلات إلى السوقية الدبادلات بهدف نٓويل للتكامل احتياج من ىناك ليس و سوقية،

1 

                                                           
1
، مذكرة ماجستنً منشورة، جامعة لزمد خيضر بسكرة، استراتيجية التكامل العمودي في قطاع الصناعة دراسة حالة صيدالفريك لػنٍ،   

 .69، ص 2001/2012

 العقلانية المحدودة

 السلوك الانتهازي

 تكاليف المعاملات الداخلية والخارجية

 الخارجية 
 المعاملات السوقية:تكاليف 

 ٌالبحث عن الدتعاملن 
 تكاليف التفاوض 
 نٓديد الأسعار 
 ضبط العقود 
 إعادة التعاقد وإعادة التفاوض 

 الداخلية 
 تكاليف البيروقراطية:

  التكاليف الذيكلية والادارية 
   تكاليف عدم الاستغلال

 الأمثل للموارد
   تكاليف عدم التحفيز وغياب

 الدافع للسيطرة على التكاليف
   
   

 التردد                 عدم اليقين               الخصوصية                 
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ان خيار التكامل يكون في غالب الأحيان مترابطا بالسيطرة على التكاليف، فالدؤسسات الدنتهجة لذاذا الخيار    
ليف التكا تدنيةتكاليف التصنيع والتوزيع الدرتفعة، فهو لؽكن الدؤسسة من  لتدنيةيكون دوما دفعها التعاضد الطوعي 

 :1التالية

 ،كتكاليف معاملات الشراء والتوزيع والبيع لدؤسسات أو زبائن آخرين. تكاليف الدعاملات 

  خفض تكاليف التموين، من خلال ضمان استمراريتو كعامل حاسم في العملية التصنيعية، فضمان قدرات
 على تكاليف التموين. " للسيطرةintégration vers l’amontتصنيعية فعالة يتطلب اندماج لضو الأعلى "

 .السيطرة على التكاليف، لؽكن الدؤسسة من تكوين ىامش رنُي يدعم تنافسيتها في مواجهة سلطة السوق 

 .لؼفض تكاليف العقود الخارجية، خاصة ما تعلق منو نَانب الضرائب والرسوم على الدعاملات 
:2كما يليلخص مايكل بورتر لرموعة من الدنافع الاستراتيجية للتكامل وجاءت    

إذا كان حجم الإنتاج كافيا لجني وفرات الحجم، فان الدنفعة الأكثر شيوعا للتكامل الرئيسي ىي وفرات التكامل      
 نٓقيق الوفرات في الإنتاج الدشترك والدبيعات والدشتريات والرقابة ولرالات أخرى.

 :وفرات العمليات المشتركة  
تستطيع الدؤسسة أحيانا نٓقيق مردود أعلى في الصناعة، فهاذا الاجراء  نَمع العمليات الدتميزة تكنلوجيا معا،

لؽكن أن لؼفض عدد خطوات الإنتاج، لؼفض تكاليف الدناولة، تكاليف النقل، وقت اقل، حيز مادي أقل 
 ... 

  :وفرات الرقابة والتنسيق 

ارئة منخفضة في حالة لؽكن أن تكون تكاليف جدولة العمليات وتنسيقها والاستجابة الى الحالات الط
الدؤسسات الدتكاملة، فيتراجع التباطؤ الدوجود في العمل، وكذا تزيد القدرة على تسهيل التسليم لشا لػسن 

 الرقابة في مواعيد الإنتاج والتسليم وعمليات الصيانة.

  :وفرات المعلومات 

ن السوق، او نّا نٔفض على لؽكن أن نٔفض العمليات الدتكاملة الحاجة الى نٗع بضع أنواع الدعلومات ع
الأرجح التكلفة الانٗالية للحصول على الدعلومات، فقد توزع التكاليف الثابتة لدراقبة السوق وتوقع العض 

 والطلب والاسعار على كل اقسام الدؤسسة الدتكاملة عكس ذلك في الدؤسسات الغنً متكاملة.

 :وفرات تجنب السوؽ 

ن نٓقق وفرا في بعض تكاليف البيع والبحث عن أفضل أسعار تستطيع الدؤسسة عن طريق التكامل أ 
التفاوض والدعاملات، وعلى الرغم من وجود بعض الدفاوضات في الدعاملات الداخلية إلا أن تكاليفها تكون 

 أقل من الدعاملات الخارجية.

                                                           
1
 Dennis Carlton, et autre, Economie industrielle, op cit, pp 551-552. 

2
  Michel Porter, Compétitive Strategy, the Free Press, 1980. 
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  :وفرات العلاقات المستقرة 
استقرار علاقة البيع والشراء، تطوير إجراءات  قد يكون بوسع مرحلتي ما قبل الإنتاج وما بعده، عند إدراك

أكثر كفاءة ونٔصصا لتعامل احدالعا مع الأخرى عكس العلاقة مع الدورد أو الزبون الدستقل حيث يواجو 
البائع والدشترى في الدعاملة الدخاطر التنافسية الدكلفة لتخلي أحد الطرفنٌ عن الآخر أو الضغط عليو، فهاذا 

ييف الدنتجات بصورة أقل تكلفة في حالة التكامل عنو في غيابو والذي يتطلب دفع الاستقرار يتيح تك
 علاوات لساطر ما يرفع التكاليف.

 
 المطلب الثاني: خيار إعادة التركيز للعودة للحرفة الأساسية

لى التكاليف لى السيطرة الدطلقة عإإن تبني خيار التكامل الاستراتيجي لا يؤدي في بعض الأحيان بصورة قطعية     
الصناعية، بل على النقيض من ذلك قد يزيد من تكاليف ىاتو الدؤسسات، وفي كثنً من الأحيان تكون ىاتو الزيادة 

 le cœur deنتيجة دخول الدؤسسات الدتكاملة في نشاطات تبتعد عنما يعرف بـ " قلب الحرفة الأساسية للمؤسسة" "

métier de l'entreprise  ،"تبتعد عن حرفتها التصنيعية الأساسية  املة لضو الأعلى أو لضو الأسفلفالدؤسسة الدتك
في أغلب الأحيان نتيجة الطفاض معدلات أثر ، فونْد نفسها تزاول أنشطة يصعب عليها السيطرة على تكاليفها

 لو. تكلفة تج النهائي نْد نفسها تضيف أعباءالخبرة والتحكم في ىاتو النشاطات، فبدل إضافتها للقيمة للمن

" بنٌ الدسنًين ون٘لة conflits d'intérêtفخيار التكامل الدفرط لؽكن أن يؤدي الى تضارب أو تعارض الدصالح "   
نا الى خيار إعادة نالأسهم، فتزايد الدطالب نُوكمة الدؤسسة من جهة ونٕويل الاستراتيجيات من جهة أخرى يقودا

ل خطرا على الدؤسسات الاقتصادية، فهو يؤدي الى تشتت الدوارد التركيز الاستراتيجي، إذ أن التكامل الدفرط يشك
والكفاءات، استثمارات في نشاطات ضمان تعاضدية التنسيق بينها مكلف جدا، تضييع الدردودية بنٌ النشاطات 

ة والدؤسسات وىو ما يدفع الدؤسسات الى إعاد -الدسالعون –ومشاكل في الحوكمة، ىاتو التكاليف تدفعها البورصات 
 . le recentrage "1التركيز "

" على أنو " التركيز على الحرفة وعقلنة comment et jarrellيعرف إعادة التركيز الاستراتيجي من قبل "   
استراتيجيات التكامل والنمو بالإضافة الى سحب الاستثمارات وإعادة الذيكلة كما يعكس أيضا استراتيجية 

على أنو " نرعة استراتيجية طويلة الأجل لإعادة تعريف لزفظة النشاطات " فيعرفو Batsch.Lللتخصيص"، أما "
2وحدود الدؤسسة بغية نٓقيق التناسق بنٌ النشاطات والسيطرة على الأسواق"

. 

                                                           
1
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions , op cit, p 271-421. 

2
ت الصناعية ضمن هيكل الصناعة دراسة حالة سوفي بلاست استراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسساخرشي إسحاق،   

 .94، ص 2014/2015، أطروحة دكتوراه غنً منشورة، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، سطيف ENPCمجمع 
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 التي الدؤشرات بعض الدالية الأدبيات ونٓدد نشاطاتها تركيز إعادة إلى الدؤسسة حاجة مدى نٓديد في صعوبة توجد   

 التغينً، إلى للحاجة مؤشر نّثابة ىو و الدؤسسة أداء في كالتدىور " الاستراتيجي التركيز إعادة اتعملي حدوث تسبق

 في النشاطات باقي أداء على السلبي أثرىا و النشاطات لبعض الدالي الأداء الطفاض الدؤسسة، ديون نسبة ارتفاع
 أسباب أما الداضية السنة في الأسهم لحملة رباحالأ توزيع بسبب التركيز إعادة عمليات نٓدث أن لؽكن الدؤسسة، كما

 ي.الاستراتيج التركيز إعادة
 نٓديد إلى توصل التركيز إعادة برامج نتائج و أسباب حول 1996 في Johnson بها قام التي الدراسة فحسب   

 أكثر الصناعي لتركزا إلى الصناعات بعض ميل "مثل أنشطتها تركيز إعادة الدؤسسة على تفرض التي الرئيسية الأسباب

 الصناعة، بالإضافة ىيكل ضمن الدنافسة شدة ارتفاع الدؤسسات، لبعض تهديد يشكل ما وىذا الصناعة ىيكل ضمن

 القيمة ذات أو الغنً مرغوب فيها النشاطات عن التخلي في كالرغبة ذاتها حد في بالدؤسسة الخاصة الأسباب بعض إلى

 تتجاوز الحجم الأمثل التي للاستراتيجية التنفيذ و الصياغة في ضعف سسة،الدؤ  في الحوكمة نظام ضعف الدنخفضة،

 .  1لذا التابعة للوحدات و للمؤسسات الضعيف الأداء للتنويع،

يساىم خيار إعادة التركيز الاستراتيجي في السيطرة على التكاليف، حيث أن إعادة تعريف حدود الدؤسسة    
رفة الدؤسسة وإعادة التموقع حولذا نِلق تعاضدية إلغابية بنٌ حرف الدؤسسة وىذا ونشاطاتها يسمح بالدعرفة الدقيقة لح

ما لؼفض تكاليف التنسيق بنٌ الأنشطة وتستفيد الدؤسسة من تكاليف الفرصة البديلة من جهة أخرى عن نٔريج 
ة من أثر الخبرة نتيجة ، فالعودة للحرفة الأساسية يعني العودة لزيادة الاستفاد2النشاطات الدساعدة من جهة أخرى

 التحكم الأكبر في الأنشطة الأساسية من خلال أثر التعلم الأكبر في ىاتو الأنشطة.
والتي ىي " synergies des couts"فخيار إعادة التركيز لؽكننا من الاستفادة لشا يعرف بتعاضدية التكاليف    

ىذا "، économies de champ"ت النطاق أو الديدان تعاضديات عملية والدتعلقة نّا يسميو الاقتصادينٌ باقتصاديا
ما يكمن من استغلال نفس الدوارد في ميادين نشاط لستلفة، فبعض الأنشطة بالرغم من كونها لستلفة إلا أنها تتشارك 
في وحدات من سلسلة قيمتها )تكنلوجية ، نٕوين، أنظمة معلومات، تسويق، قوة بيع أو الوظائف الإدارية(، 

ت التكلفة نْسد إذا النقاط الدشتركة بنٌ الأنشطة الدختلفة الددارة من قبل نفس الدؤسسة والتي نٕكن من فتعاضديا
 . 3السيطرة على التكاليف الصناعية

 إن خيار إعادة التركيز يعمل على نٓقيق لرموعة من الدنافع الاستراتيجية للمؤسسة لؽكن تلخيصها فيما يلي:    
 تمركز حول نقاط قوتها ودعم تنافسيتها.يسمح للمؤسسات بإعادة ال 
 .تعزيز النمو، من خلال إعادة التموقع حول الحرفة الأساسية وتوجيو كل الاستثمارات لضوىا 

                                                           
 لمجمع مقترح نموذج الجزائرية تصور الصناعية التنافسية للمجمعات الوضعية لتحسين الأساسية الحرفة على الاستراتيجي التركيز إعادةخرشي إسحاق،   1

 .17-16، ص 05/2014، لرلة أداء الدؤسسات الاقتصادية العدد ENAVA الزجاج والكشط   صناعة
2
استراتيجية إعادة التركيز لتحسين الوضعية التنافسية للمؤسسات الصناعية ضمن هيكل الصناعة دراسة حالة سوفي بلاست خرشي إسحاق،   

 .97 مرجع سبق ذكره، صسطيف،  ENPCمجمع 
3
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions , op cit, p 423. 
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 .نٓسنٌ الرنُية وتعظيم التمويل الذاتي، من خلال زيادة القيمة الدضافة للنشاطات 
 ع الجغرافي للأنشطة الدضيفة للقيمة أي التخفيف من آثار التقلبات في الإيرادات، من خلال إعادة التوزي

 إعادة التوازن لمحفظة النشاطات الاستراتيجية.

 .خفض التكاليف الغنً مباشرة من خلال السيطرة على التكاليف الكلية 

" لكونو في غالب إعادة السيطرة على التكاليفففي ىذا الصدد لؽكن أن نطلق على "إعادة التركيز" تسمية "   
ينتو الدراسات ينطلق من مشكلة تشتت الدوارد والكفاءات وارتفاع تكاليف النشاطات وىدفو العودة الأحيان كما ب

 للحرفة الأساسية للسيطرة لرددا على ىاتو التكاليف.
 المطلب الثالث: خيار تخريج النشاطات الغير مسيطر على تكاليفها.

تعتبر استراتيجية التخريج استثنائية بالنسبة لكل استراتيجيات الانسحاب اللاحقة، باعتبار لزافظة الدؤسسة على   
ارتباطها بالنشاط الدتنازل عنو للغنً، فغالبا ما نٓافظ الدؤسسة )الآمرة أو الزبون( على الوظائف الأساسية مثل 

 .1هزة أو الدورد( نّهام لزددة مثل تصنيع أحد الدركباتالتصميم، التجميع، التسويق، وتعطي الدؤسسة )المج
" سنة Baromètre Outsourcingفمصلح التخريج غنً موحد التعريف من قبل الدسنًين، فحسب دراسة قام بها "   

منهم عرفوه على أنو  %48"، في حنٌ sous-traitanceمن الدسنًين عفوا التخريج على أنو .... " 29%، 2002
délégation d’une fonction….  أما التعاريف الثلاثة الدتبقية فهي الأقل نسبة ونٔلصت في إعادة التركيز حول ،

 faire faire أو طلب عمل ما لا لؽكن عملو " %14بنسبة  و العودة الى التخصص %15الحرفة الأساسية بنسبة 

ce que l’on pourrait faire2 %12 " بنسبة . 

أي نشاطات تقوم ت مرتبط دوما بالسؤال الاستراتيجي الكبنً الذي يطرحو الدسنًون إن خيار نٔريج النشاطا  
فهاذا السؤال كان لزور دراسة للباحثنٌ  المؤسسة بإدخالها من خلال التكامل وأي منها نقوم بتخريجيها؟

"Ernest et Yong"  ة الدتحدة، الدانيا، مؤسسة أوروبية في البلدان التالية: فرنسا، الدملك 600على عينة مكونة من
 شكل الدوالي يوضح ما توصلت اليو.إيطاليا، اسبانيا، وبلجيكا، وال

 
 

 

 

 

                                                           
1
 .280، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الأعمال الاستراتيجيةمداح عرايبي الحاج،   

2
 Jérôme Barthélemy, Stratégies d’externalisation,2 eme édition, Dunod, paris frence,2004,p09. 
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 : التخريج في المؤسسات الأوروبية(III-04)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 
 

 

La source   : Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p 200. 

من الدؤسسات الصناعية الأوروبية قامت بتخريج نشاطات الخدمات العامة،   %76يتضح من الشكل أعلاه أن     
من  %68، في حنٌ %73كما جاء في الدرتبة الثانية نشاطات التوزيع والتموين والنقل بنسبة أقل قدرة ب 

والدالية جاءن بنسبة اقل قدرت بـ  الدؤسسات أخرجت نشاطات الاعلام وأنظمة الإتصال، بينما النشاطات الإدارية
، بينما جاءت أخنًا نشاطات التسويق والاتصال بنسبة %46، وتلتها نشاطات تطوير الدنتجات والتصنيع بـ 56%

 .%28لم تتجاوز 
ا ار وىذا مإن استراتيجية التخريج تتوقف على طبيعة النشاط الدراد نٔرلغو والآثار الاستراتيجية الدترتبة على ىذا القر 

 يوضحو الشكل الدوالي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ت العامةالخدما
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 : خوارزمية التخريج(III-05)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 281، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الأعمال الاستراتيجيةمداح عرايبي الحاج،  المصدر:  

اءة ىذا النشاط، فكلما  يتضح من الشكل أعلاه، أنا قرار نٔريج النشاط مرتبط ارتباطا وثيقا نّدى استراتيجية وكف   
كان النشاط ذا وزن استراتيجي ومتعلق بكفاءة أساسية أو ما يعرف بالكفاءات النادرة كلما صعب على الدؤسسة 

 نٔرلغو.
وسلسلة القيمة، فهو يترجم قرار  "les capacités stratégiqueفالتخريج يرتبط دوما بالقدرات الاستراتيجية "    

جات والخدمات التي كان يفضل سابقا انتاجها داخليا، فهو يتعلق مثلا بتسينً الرواتب أو الشراء من الخارج، للمنت
أنظمة الدعلومات، التنظيف أو بإنتاج بعض مكونات الدنتج، فلابد من أخذ عاملنٌ بعنٌ الاعتبار عند اختيار الدورد 

ويليو ألا "، Faire تصنيع الداخلي "أكثر مردودية من ال "Faire Faireالخارجي، بداية أن يكون خيار التخريج "
 .1نقوم بتخريج الكفاءات الأساسية لكونها بالتأكيد مفتاح الديزة التنافسية

الذي -لؽكن أن يكون خيار التخريج مفروضا من قبل ىيكل الصناعة، فحواجز الدخول وعدم التوازن التنافسي    
ؤسسات نٔريج نشاطاتها، فالدؤسسات ونتيجة ىاتو وغنًىا تفرض على الد-يؤدي لفوارق بنٌ قيمة الدنتج وسعره

 الضغوطات الذيكلية تلجأ لنوعنٌ من التخريج، 
                                                           

1
 Gerry Jonson, et autres ,stratégique, 7 eme édition, op cit, p542. 
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ىل النشاط 
 استراتيجي؟

ىل يؤدي 
التخريج الى 
 نٓول الكفاءة؟

 لا

 نعم

 نعم

 لا



 

 

  .متطلبات وخيارات تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف 
 

 الفصل الثالث

106 

 " التخريج الإلغابيExternalisation positive،وىو الذي يعود بالنفع على نٗيع الأطراف الدشاركة " 

  " أما التخريج السلبي أو التواطئيExternalisation négative"1 وضوح في مثال نٔريج فهو الذي يتجلى ب
النشاطات الدضرة بالبيئة ىروبا من الالتزامات القانونية والمجتمعية في البلدان الأصلية واضرارا ببلدان أخرى اقل 

 رقابة في ىذا المجال.

السيطرة على التكاليف ىي الدرادف الأساسي لدوافع التخريج، فعديدي الأمثلة توضح ىذا الصدد، الجدول الدوالي 
 الصناعية. التكاليف" والتي رادفها دوما سيطرة على Bullلعمليات الأربعة الرئيسية الدنتهجة من قبل مؤسسة "يوضح ا

 النشاطات المخرجة من عينة من المؤسسات الأوربية.: (III-03)الجدول رقم

 قيمة ومدة المعاملة المتعاقدون النشاطات المخرجة

MF 

عدد 
الموظفين 
 المحولين

الاقتصاديات 
 ققةالمح

 %16 85 للسنة   France Climat 40 الخدمات العامة

 %16 47 ثلاث سنواتR.R Donnelley 144 التوثيق التقني

 %20 350 لخمس سنوات Integris (filiale) 400 الاعلام الآلي

 Eunetcom - 10 12% شبكات الاتصالات الداخلية

La Source : Jérôme Barthélemy, Stratégies d’externalisation,2 eme édition, op cit,p45. 

يتضح جليا من الجدول أعلاه، أن الدؤسسة لصحت من خلال تطبيق خيار نٔريج نشاطاتها الدساعدة على السيطرة   
من   %16، كما أنها لصحت في السيطرة على %20و  12على ىامش مهم من تكاليفها، والذي تراوح بنٌ 

يتجاوز السنة، وىاذا ما يؤكد الدور الكبنً الذي يلعبو خيار التخريج في السيطرة  تكاليف الخدمات العامة في ظرف لا
 على التكاليف الصناعية.

 2فالسيطرة على التكاليف الصناعية بانتهاج خيار نٔريج النشاطات الدساعدة تركز على الديكانيزمات الثلاثة التالية:
 :اقتصاديات حجم المقدم الخاص  

سسات الدوردة أو الدقدمة لخدمات التخريج عن مضاعفة استعمال الدوارد والعناصر فهي تنتج لدى الدؤ   
البشرية الدتحصل عنها من الدؤسسات الدخرجة لنشاطاتها، فهاتو الدؤسسات تعمل لصالح عدد كبنً من 

تخصصنٌ فهاذا التراكم في الدوارد والعناصر البشرية لدى الدقدمنٌ والدوردين الد -مؤسسات لسرجة –الزبائن 
لغعلهم لػققون اقتصاديات حجم أكبر لشا نٓققو الدؤسسات الأصلية الغنً متخصصة، فالدراسات اثبتت أن 

                                                           
1
 Dennis Carlton, et autres, Economie industrielle, 2emme édition, op cit, p 130. 

2
 Jérôme Barthélemy, Stratégies d’externalisation,2 eme édition, op cit,p49-47. 
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أكثر من مؤسسة لسرجة لأنظمة  –الدؤسسات التي تعمل على البرلريات والتي نٕتلك أكثر من زبون 
رنة بكل زبون، كما أن مقا %40و  35لؽكنها نٓقيق سيطرة أكبر على التكاليف تقدر بنٌ  -معلوماتها
بهدف  "Géodis"قامت بتخريج جزء من سلاسل توريدىا في فرنسا وألدانيا إيطاليا لدؤسسة " IBMمؤسسة "

 . 1من تكاليف نٕوين الدؤسسة %30السيطرة على 

 :اقتصاديات الاستثمارات  

ين والدتعاقدين، وىو فالعديد من عمليات التخريج تكون مصحوبة بتحويل للموارد والعناصر البشرية للمورد
 la flexibilisation desما ينجر عنو عوائد مادية والطفاض تكاليف، كما أنو يضمن مرونة التكاليف "

couts ،" استثمارىا في عناصر بشرية ومواردفبدل faire fixes الدؤسسة الدخرجة لنشاطاتها تدفع للمتعاقدين ،
، إذا فالتخريج لغنب الدؤسسة نٓريك الدوارد الدالية faire variablesتعويضا للمقابل الفعلي للاستهلاك 

بالتحويل الى الدتعاقدين الخطرين الأكبرين للاستثمار والدتمثلان في: خطر التكاليف الإضافية الدرتبطة 
بالاستثمارات الإضافية،  وخطر القدرات الإضافية الدرتبطة أيضا بهاتو بالاستثمارات الإضافية، فتحويل 

 لثابتة الى تكاليف متغنًة لؽنحنا اقتصاديات استثمار.التكاليف ا

  قل ملائمة للعناصر البشرية المخرجة:أشروط وظروؼ عمل  

فالدوردون والدتعاقدون يقترحون على العناصر البشرية الدخرجة شروط وظروف عمل أقل لشا توفره الدؤسسات 
 .يطرة على التكاليفالكبنًة الدخرجة لنشاطاتها، ىذا ما يشكل عاملا حاسما في الس

فبالرغم من أنو لا لؽكن نٔريج كل النشاطات إلا أن الدؤسسات الصناعية تلجأ لذاذا الخيار الاستراتيجي نظرا لدا    
 :2لػقق من ميزات لذا والتي لؽكن تلخيصها فيما يلي

 :السيطرة على تكاليف النشاطات المخرجة  

تربطهم مع الدؤسسة –لدوردين ومقدمي الخدمات الخاصنٌ فالعمل مع في نفس الوقت مع عدد من الزبائن، ا
والتي تزيد لديهم الاستفادة من اقتصاديات الحجم ومنو زيادة -علاقات استراتيجية نتيجة الدصنً الدشترك

 إرضاء الزبون النهائي بتقديم منتجات بقيمة مرغوبة وأسعار اقل من الدنافسنٌ.

 :تحسين كفاءة النشاطات المخرجة  

نظرا -الدؤسسة الأم –دون ومقدمو الخدمات لؽكنو تطوير خبرات متطورة أكثر لشا لدى زبائنهم فالدور 
 للتخصص، ىاتو الخبرات نٕكنهم من نٓسنٌ كفاءة ىاتو النشاطات.

 :إعادة التركيز حول قلب حرفة المؤسسة 

ينعكس على  فتخريج النشاطات لؽكن من السيطرة على تكاليف نشاطات الدؤسسة، ىذا العائد الدالي 
 الاستثمار في قلب حرفة الدؤسسة.

                                                           
1
 Jérôme Barthélemy, Stratégies d’externalisation,2 eme édition, op cit,p46. 

2
 Lehmann Ortega et autre, Strategor, 6 éditions, op cit, p 201. 
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  :تحسين إدارة النشاطات المخرجة 

فبعض النشاطات لا تكون مدارة بشكل جيد داخليا، فتخرلغها للموردين أو مقدمي الخدمات يزيد من 
 ... الدخرجة الىثبات، لأن الدؤسسات 

 ليف ودعم تنافسية المؤسسة.الخيارات والإدارة الاستراتيجية للسيطرة بالتكاالمبحث الثالث: 
سنحاول من خلال ىذا الدبحث التطرق لدور متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليف في دعم تنافسية الدؤسسة،    

وسلبيات تطبيق استراتيجية  بإلغابياتوكذا الدور الآخر للخيارات الاستراتيجية في دعم تنافسية الدؤسسة، ثم لطتمو 
 عم تنافسية الدؤسسات الصناعية.السيطرة بالتكاليف لد
 متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليف لدعم تنافسية المؤسسة.المطلب الأول: 

ن الدؤسسات المحددة لسلسلة قيمتها، تكون قد حددت لزددات التكاليف لكل نشاط مبتكر للقيمة، ولؽكنها إ   
 1دعم تنافسيتها من خلال:

 ل من الدنافسنٌ، ويكون ىذا بالإجابة عن الأسئلة الدفتاحية التالية:نٓديد لزددات تكلفة كل نشاط أفض 
 مع المحافظة على قيمة منتجاتنا؟ ىل لؽكننا تدنية التكاليف  .1
 مع ثبات تكاليف تصنيعو؟ىل لؽكننا زيادة قيمة منتجاتنا من خلال ىذا النشاط،  .2
 وتكاليف منتجاتنا؟ىل لؽكننا تدنية الأصول الدستعملة في ىذا النشاط، مع ثبات قيمة  .3

على مستوى كل نشاط، لؽكن الدؤسسة من  الدستعملة، الأصول ،القيمة ،فدلؽومة نٓليل التكاليف 
من الوصول إليو، سيطرة فعلية على  ةدعم تنافسيتها، وىذا فعلا ما نٕكنت الدؤسسات الياباني

من منافسيها الأساسنٌ، تكاليفها أو نٕييز منتجاتها، ومقارنة سلسلة قيمتها مع واحد أو لرموعة 
الإجراءات الأساسية التي نٕكن من الإدارة الأكثر كفاءة وفعالية لسلسلة قيمتها مقارنة ونٓديد 

 بالدنافسنٌ. 
 كل ىذا من خلال إدارة أكثر كفاءة وفعالية لسلسلة الدؤسسة سلسلة القيمة ما يدعم تنافسية إعادة تنظيم ،

نا تكرس جهودىا لإعادة نٓديد وتعريف لسلسلة قيمتها التي نٓقق قيمتها مقارنة نّنافسيها، فالدؤسسة ى
 نتائج أكثر فعالية مقارنة بالدنافسنٌ.

فلسفة  باستخدام، يقترح على مسنًي الدؤسسة دراسة مؤسستهم ةفمايكل بورتر في لظوذجو لتحليل الدنافس   
ة الدتميزة عن الدنافسنٌ والتي سلسلة القيمة، فيمكن نٓديد سلسلة القيمة على أنها لرموعة من الأنشط

وأبعد من ذلك، نٕكن النقدية مقابل الحصول عليها، الزبون للتضحية  دفعتساىم في ابتكار القيمة التي ت
سلسلة القيمة الدؤسسة من فهم أعمق لأنشطتها وكيفية ادارتها للوصول إلى أداء لستلف عن الدؤسسات 

أنشطة الدؤسسة لؽكنها من إلغاد التوليفات الأصلية التي نٕيزىا مايكل بورتر نٓليل وترتيب  الدنافسة، فحسب

                                                           
1
 John Shank, Vijay Govindarajan, La gestion stratégique des couts, op.cit, p164. 
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التقليد من قبل الدنافسنٌ، عن بقية الدنافسنٌ في أعنٌ زبائنها، وىتو التوليفات تكون في غالب الأحيان صعبة 
 .1عليو تسمية الكفاءات الدتميزة للمؤسسة ما يطلقوىاذا 

خلال نٕكينها من تطوير ميزة تنافسية مبنية على نٓسنٌ إدارة من  الدؤسسة،تدعم سلسلة القيمة تنافسية    
-موردين، موزعنٌ –الروابط بنٌ أنشطة الدؤسسة وأنشطة شركائها  الروابط بنٌ الأنشطة، وكذا معرفة وتطوير

، فهتو القدرات التنسيقية بنٌ الأنشطة الداخلية أو مع الخارج نٕكن الدؤسسة من الحصول على " القدرات 
طار داخلي إات الدؤسسة في ء، فهي تسهل استغلال كفا"  capacités organisationnellesمية" "التنظي

"، فهاذا النفوذ يكون نتيجة effet de levierوخارجي، كما تساعدىا على الحصول على أثر النفوذ  " 
ة قيمة الدؤسسة لستلف الكفاءات أو الأنشطة ضمن سلسلنٓسنٌ الأداء الناتج عن نٓسن إدارة الروابط بنٌ 

 .2وشركائها
  3فتحليل سلسلة القيمة لغيب عن السؤال:   
كفاءات وقدرات وموارد للحصول على ميزة تنافسية لكل قسم من الأقسام   متلاكاو لا، أىل لؽكننا  -

 الاستراتيجية الدوجودة أو التي سنعمل على الغادىا؟
 لسؤال كيف لؽكننا أن ننافس؟كما أن نٓليل سلسلة القيمة الداخلية للمؤسسة لغيب عن ا

استراتيجية السيطرة بالتكاليف لؽكننا من بناء سلسلة قيمة متفردة عن  اختيارفمايكل بورتر بنٌ أن 
 ، وىذا التفرد ىو ما يدعم تنافسية الدؤسسة، ولن يتأتى إلا من خلال:الدنافسنٌ

  ل نشاط مبتكر للقيمة.الدناسبة لك والأصولنٓديد سلسلة القيمة الدناسبة لتخصيص التكاليف 
 لكل نشاط مبتكر للقيمة. نٓديد عوامل تغنً التكاليف 
  ،نٓديد سلاسل قيمة الدنافسنٌ، بتحديد التكلفة النسبية لنشاطات الدنافسنٌ والعوامل المحددة لتميزىا

 الفروق. ىاتوومصادر 
 عادة تشكيل سلسلة القيمة لتحسنٌ الدوقع التنافسي للمؤسسة، بالسيطرة بالتكاليف، وإ صياغة استراتيجية

 للمؤسسة.
لا يبتعد كثنًا عن سلسلة القيمة، بل ىو مكمل لذا، لكونو يعتمد أساسا على نٓليل  فمتطلب التحليل الدقارن،

كما يوضحو ما يدعم تنافسية الدؤسسة،   وىذاسلاسل قيمة الدنافسنٌ ومقارنتها مع سلاسل قيمة الدؤسسة، 
 الجدول الدوالي:

 
                                                           

1
 Francine Séguin, Taïeb Hafsi, Christiane Demers, Le management stratégique de l’analyse a l’action, Les 

Éditions Transcontinental, Montréal (Québec), 2008, p 114-115. 

 
2
 Frank BRULHART, Les 7 points clés du diagnostic stratégique Avec la Méthode des Cas l’analyse a l’action, 

Éditions d’Organisation, paris, 2009, p80. 

 
3
 Gérard Garibaldi, Analyse Stratégique, op cit, p 330-331. 
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 : مقارنة سلاسل قيمة المنافسين(III-04)الجدول رقم 
النشاط ومسبب 

 التكلفة
التأثير على  التأثير معالم المنافسة تكلفة المؤسسة

 التكلفة
 التموين:

 الدواد الأولية
 

%40 
 

 الشراء بكميات كبنًة من الخارج
 

-%20 
 

-8% 
 التصنيع:
 اليد العاملة
 الإىتلاكات

 
25% 
3% 

 
 العمل في لرموعات

 رىيكل الأجو 
 حداثة الآلات

 
-60% 
+%100 

 
-15 
+3 

 6%+ %40+ قوة بيعية أكبر وقوة اتصالات مع الزبائن %15 التسويق
استعمال الوسائل الخاصة لكن الامداد  %5 الإمداد

 بكميات كبنًة
 
- 

 
- 

 %4- 100%- ميزانية متوازنة %8 الأعباء المالية
 1%- 15%- وحدتي تصنيع ولكن ىيكل ضعيف %8 الأعباء الهيكلية

 -19%   %100 المجموع
La source : Gérard Garibaldi, Analyse Stratégique, op cit, p 338. 

   
سعى الدؤسسة الى إثبات حرفتها ووجودىا تالذي فالتحليل الدقارن مع الدنافسنٌ لػدد نطاق الدعركة ونطاق الدنافسة،  

    وكيف تنافسها الدؤسسات الأخرى. فيو،
 اني: خيارات السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية المؤسسة.المطلب الث

الدؤسسة، " la rigiditéن خيار التكامل يقود الى تغينً ىيكل تكاليف الدؤسسات الدتكاملة، ويزيد صلابة "إ   
  1:دعم تنافسية الدؤسسة من خلاليفالتكامل 
 :من استجابات  ما يزيدكاليف متغنًة، فالتكامل يغنً من التقرير تكاليف ثابتة / ت تغيير هيكل التكاليف

 الدؤسسة لتحركات الدنافسنٌ، فالأرباح تزيد بشكل أكبر بالنسبة للمؤسسات الدتكاملة.

 التكامل يجعل المؤسسة أكثر صلابة، وأقل مرونة:  

الدنافسنٌ، وكذا رفع حواجز  أمامفالدؤسسات الدتكاملة تدعم تنافسيتها من خلال تدعيم حواجز الدخول 
"، فالدؤسسة الآن مستقلة dépendance économique"في استقلالية اقتصادية  ولغعل الدؤسسةوج، الخر 

 نّعاملاتها الداخلية.
 
 

                                                           
1
 Jean-Pierre Brechet, Gestion Stratégique,op.cit, p164-165. 
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  التنويع:التكامل قد يكون شكلا من أشكال  

، فتنويع حرف الدؤسسة يقودىا الى موارد métiers / missionsيقود الدؤسسة لضو زوج جديد من  ولكون
  .افات تنظيمية لستلفة، متطلبات تسينً في نهاية الدطاف لستلفةوكفاءات مستقلة، ثق

 :التكامل يمكن المؤسسة من جعل العلاقات التجارية داخلية 

فالدؤسسات الدتكاملة نٓول العلاقات التجارية السوقية السابقة الى علاقات داخلية متحكم فيها، فيمكنها  
 .من التحكم الداخلي في قوى العرض والطلب

يار التكامل، لؽكن الدؤسسة من اعادة رسم حدودىا، بتحويلها للمعاملات السوقية الخاضعة للمنطق الحر فخ   
منطق العرض والطلب، والدنسقة عن طريق آلية الأسعار، إلى معاملات داخلية منسقة عن طريق سلطة مسنًي 

ت توجو استراتيجي واحد، يدعم الدؤسسات الدتكاملة، فتوحيد مصنً الدؤسسة ومورديها أو موزعيها نَعلها نٓ
 تنافسيتها، ولغعلها أكثر تأثنًا في الأسواق وأقل تأثرا.

تعوق الدنافسنٌ الجدد بواسطة التكامل العمودي إلى الخلف وذلك بسيطرتها  حواجز الدؤسسة من وضع نٌكنٕ  
اية جودة منتجاتها في مرحلة نقاط توزيع الدنتج، كما يؤدي التكامل العمودي إلى نٕكنٌ الدؤسسة الصناعية من ن٘

لشا لغعلها متميزة في الصناعة التي تنشط فيها، ولشا يسهل لذا  الإنتاجيةإنتاجية واحدة أو في نٗيع الدراحل 
صول الدتخصصة التي تستخدمها ىذه الدؤسسة في رفع كفاءة أدائها التي ينتج عنها في النهاية الأفي  الاستثمار

 .1ت والسيطرة على التسعنًخفض للتكاليف ونٕيز الدنتجا
تنويع الدنتجات و كذا  استراتيجيةإن استراتيجية التكامل  تدعم تنافسية الدؤسسة، حيث نٕنحها كل مزايا    

، أما سيطرتها على أنشطة الدنبع أو الدصب فيمنحها القدرة على التمييز بأسعار الدنتجات وجودتها و  الأسواق
فيزيد من  العملاءحركة الدؤسسة في الفرع نٕنحها إلغاء قوة التفاوض مع الدوردين ثم  أيضا الخدمات الدرفقة لذا ، أما

في الدنبع أو نٕييزىا في خدمة  الأوليةتفوقها في السوق ، و بالتكامل العمودي تتحكم الدؤسسة في سوق الدواد 
ن زيادة قوة الدؤسسة في العميل عبر أنشطة الدصب ما لؽكنها من وضع عوائق دخول للمنافسنٌ الجدد ، كما أ

 .الجانب التقنيعلى الدنافسة،  الأسبقيةحول السوق ما يعني  الدلائمةالسوق نٕكن من الحصول على الدعلومات 
على منتجات  والاعتمادبدراسة ىذا الجانب و قارن بنٌ وضعية التكامل العمودي  " Barreyer"  و لقد اىتم  

ألن عملية الشراء  الإنتاجيةتكامل العمودي يسمح بترشيد العملية و خدمات خارج الدؤسسة ، و الحظ أن ال
تتضمن لساطر التبعية للمحتكر ، كما أن التكامل العمودي يؤمن للمؤسسة نوعية الدنتجات و الخدمات الدرغوب 

 .2في عملية التموين العملاءفيها ، دون اللجوء إلى 

                                                           
1
–مذكرة ماجستنً منشورة، جامعة لزمد خيضر  ،-حالة مجمع صيدال دراسة-استراتيجية التكامل العمودي في مجال الصناعة فريك لػنٍ،   

 .88ص، 6026-6002، -بسكرة

 .89ص، رجع سبق ذكرهم ،-حالة مجمع صيدال دراسة-استراتيجية التكامل العمودي في مجال الصناعة يك لػنٍ، ر ف 2
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 1منو دعم تنافسية الدؤسسة من خلال القضاء على:ترشيد العمليات التصنيعية و بيسمح فخيار التكامل 

  الوسطيةالخطوات. 
 .استعادة ىوامش الوسطاء 
 .مراقبة أكبر على جودة الدنتجات 
 .مراقبة أكبر للأسواق 
 تنافسية إضافية. زبناء حواج 

 2يدعم خيار نٔريج الأنشطة تنافسية الدؤسسة من خلال:
 :مردودية استثمارات أعلى 

طة الغنً مسيطر على تكاليفها قد لؽنح الدؤسسة مردودية أعلى من خيار التكامل، كما فخيار نٔريج الأنش 
 ولؽنحها مزايا تنافسية أكبر.

 :تعزيز ودعم مصادر الميزة التنافسية  

فخيار التخريج يسمح للمؤسسة بالحصول على موارد وكفاءات خارجية والتي لؽتلكها مقدمو خدمات 
لزبائن بالوصول الى زبائن مقدمي الخدمات، فتدنية التكاليف تكون متاحة اذا التخريج، كما ولؽحنها تغينً ا

نٕكنت الدؤسسة الشريك من الاستفادة من اقتصاديات حجم أو كفاءة أكبر من الدؤسسة، والتي يصعب 
من تعاضديات  الى الاستفادةعليها الوصول اليها لكونها متعلقة بأصول وكفاءات خاصة ونادرة، إضافة 

فهاذا الدعم للتنافسية ىو مفتاح لقلب  التخريج،ة ومكملة لتنافسيتها، والتي ىي الذدف من عقود إضافي
 منطق التطوير بالدفهوم الاستراتيجي.

 :المرونة 

"، ولغعل الدؤسسة mobilité stratégiqueفالعودة لخيار التكامل لؽنحنا نوعا من الحركية الاستراتيجية " 
 أنشطتها.أقل حساسية لتذبذب مردودية 

   تخفيف التعقد المؤسساتي"la comlexité organisationnelle": 

 والذي يصاحبو منطقيا نٔريج الدهام للشركاء، نتيجة حوافز السوق الدافعة الى الاستعانة بشركاء خارجينٌ.

ا فخيار نٔريج الأنشطة يدعم تنافسية الدؤسسات الصناعية، من خلال أن لغعلها تكرس نفسها لنشاطاته   
فهو لؽكن الدؤسسة من الأساسية، وتوزيع تعاضدية نشاطاتها الثانوية على مقدمي الخدمات بدل التخلي عنها، 

 معنية بقلب حرفتها إلى مقدمي الخدمات، غنً"، ونٔريج الأنشطة الcœur du métier"التركيز على قلب حرفتها 

                                                           
1
 Abate René,  Jean-Marie Ducreux, Nicolas Kachaner, Le Grand Livre de la Stratégie, Éditions d’Organisation, 

paris, 2009,p 184. 
2
 John Shank, Vijay Govindarajan, La gestion stratégique des couts, op.cit, p165. 
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الأساسية للمؤسسة، وكذا نٓويل التكاليف الثابتة إلى فهاذا النهج يتيح التركيز على الدهارات والخيارات والحرفة 
 .1تكاليف متغنًة، من خلال الدعرفة الجيدة لدقدمي الخدامات للبيئة الخارجية

 

إيجابيات وسلبيات تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية المطلب الثالث: 
 المؤسسة.

 ة بالتكاليف لدعم تنافسية الدؤسسة:توجد لرموعة من مزايا تطبيق استراتيجية السيطر 
 .ضمان موقع تنافسي مقارنة بالدنافسنٌ داخل لرال نشاط الدؤسسة 
 .نٕوقع تنافسي مبني على أساس التكلفة في اذىان الزبائن 
 .دفع الزبائن الى طلب نٔفيضات على منتجاتهم ما يقلل من رنُيتهم 
 يفهم، ما قد يؤدي الى صراعات بنٌ مالكي فرض ضغوط تنافسية بإجبار الدنافسنٌ بالضغط على تكال

ومسنًي ىات الدؤسسات نتيجة تعارض الدصالح، وكذا ما قد يؤلب النقابات العمالية ضدىم نتيجة 
 .نٔفيضات الأجور للسيطرة بالتكاليف لضمان موقع تنافسي

 .ٌالوصول إلى مستويات أداء أعلى من الدنافسن 

 ها التنسيقية الدختلف عن الآليات السوقية والسيطرة الأكبر على ضمان بقاء الدؤسسة، من خلال تفعيل آليت
 التكاليف، مقارنة بالأسواق.

 .ٌنٓصيل ىوامش ربح أعلى من مستويات أرباح الدنافسن 

 .زيادة الرقابة على الأنشطة الدؤسسة 

  .زيادة مساحة الدناورات السعرية للمؤسسة الدطبقة لذاتو الاستراتيجية 

 ام الدخلاء الجدد مبنية على أساس التكاليف.بناء حواجز دخول أم 

  التحالفات الاستراتيجية التي تشكلها الدؤسسة عن طريق من تقييد حركة الدنافسنٌ من خلال فرض لرموعة
 خيار التكامل للسيطرة على تكاليفها.

 .نٓقيق مرونة أكبر للتعامل مع تكاليف الدوردين 

 ر الدوردين.زيادة القدرات على المجاراة السعرية لأسعا 

   توسيع الحصة السوقية للمؤسسة، من خلال سعيها للاستفادة من اقتصاديات الحجم للسيطرة على
 تكاليفها.

 .إلغاد أحسن مقاربة بنٌ السعر والقيمة الددركة من قبل الزبائن 

 

                                                           
1
 Abate René,  et autres, Le Grand Livre de la Stratégie, op cit, p 185. 
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 :نٖة خطران أساسيان نانٗان عن اتباع استراتيجية السيطرة بالتكاليفبينما    
ول الى الاستراتيجية أي عدم الوصول الى السيطرة على التكاليف، أو عدم القدرة على المحافظة على عدم الوص :أولا 

 ىاتو الاستراتيجية. 
تآكل قيمة الديزة الاستراتيجية التي توفرىا الاستراتيجية بتطور الصناعة، فهي تعتمد على إقامة أنواع لستلفة من  ثانيا:

ية، ومن غنً الدفاجئ أن تنطوي على أنواع لستلفة من الدخاطر ، ومن الدهم جدا الدفاعات في مواجهة القوى التنافس
لدتخذي القرارات الاستراتيجية في الدؤسسة معرفة ىاتو الدخاطر ليحسوا الاختيار بنٌ البدائل، تفرض الريادة في 

في الدعدات الحديثة،  التكلفة أعباء شديدة على الدؤسسة للمحافظة موقعها التنافسي، ما يعني إعادة استثمار
والتخلص من الأصول القدلؽة، ونْنب التنويع الدفرط في خط الإنتاج، ومتابعة التحسينات التكنلوجية بيقظة، وتراجع 

 التكلفة مع الحجم الدتراكم ليس أمرا تلقائيا البتة، ولا لؽكن جني كل وفرات الحجم الدتوافرة دون إيلاء انتباه كبنً.
 1تراتيجية السيطرة بالتكاليف في صورتها الحديثة للعالم مايكل بورتر فيما يلي:لخصها مقدم ىاتو اس

 .ٌالتغنً التكنلوجي الاستثمارات أول التعلم السابقن 
  الطفاض تكلفة التعلم على الداخلنٌ الجدد الى الصناعة أو الأتباع، من خلال التقليد أو قدرتهم على

 الاستثمار في أحدث الدنشآت.
  على رؤية التغنًات الدطلوب إدخالذا على الدنتج أو التسويق بسبب تركز الاىتمام على التكلفة.عدم القدرة 
  تضخم التكاليف التي تضيق قدرة الدؤسسة على المحافظة على التميز السعري الكافي لدعادلة صورة العلامة

 التجارية لدى الدنافسنٌ أو الدقاربات الأخرى للتمييز.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Michel Porter, L’avantage concurrentiel, op cit, p88. 
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 ة:خلاص
نستخلص لشا سبق أن متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليف تتلخص في الثلاثية سلسلة القيمة الدقسمة الدؤسسة    

الى أنشطة بغية التحليل الأعمق والفهم الأكبر للأنشطة من حيث اضافتها للقيمة واستهلاكها للموارد، مسببات 
ة نتيجة التكلفة فحسب، وأيضا ترتكز على التحليل الدقارن التكلفة من حيث البحث عن مسبب التكلفة وليس قراء

الدعتمد على مقارنة تكاليف وتنافسية الدؤسسة الصناعية بنافسيها، كما أن الدسنً بيده ثلاث خيارات استراتيجية 
جية السيطرة أساسية، خيار التكامل والتخريج وإعادة التركيز، كما عددنا لرموعة من الدزايا والسلبيات لتطبيق استراتي

 بالتكاليف.
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  تمهيد 
الفصل التطرق إلذ تعريف الدؤسسة لزل الدراسة بتعريف المجمع الصناعي الذي تنتمي اليو سنحاول من خلال ىذا   

أماكن تواجدىا  في ىيكلتو وتسيتَه، وكذا تعدادا لستلف فروعومن خلال سرد لستلف الدراحل التارلؼية التي مر بها 
ميادين  نظيمينتطرق لتعريف مؤسسة فيباكس بلاست ىيكلها التولستلف الدنتجات التي تنتجها، ثم بعد ذلك س

استًاتيجية وتنافسية مؤسسة فيباكس بلاست، بعدىا نتطرق لتحليل سنحلل نشاطاتها ولستلف منتجاتها، بعدىا 
 ، من حيث تكاليف النشاطات الأساسية ثم النشاطات الدامعة، وأختَا سنختم فصلنا بالتطرقتكاليف الدؤسسة

 . كاليف الدنتج النموذجي الدختارلتحليل ت
 "FIPEXPLAST" ومؤسسة "ENPC"المبحث الأول: مدخل لمجمع البلاستيك والمطاط 

"، وكذا التعريف بالدؤسسة لزل ENPCسنحاول من خلال ىذا الدبحث التطرق لتعريف بمجمع البلاستيك والدطاط "
 منتجاتها.ها وكذا أىم طالدراسة مؤسسة فيباكس بلاست، وأىم ميادين نشا

 ".ENPC"تطور ونشأة مجمع البلاستيك والمطاط  المطلب الأول:
الفرنسي مؤسسة البلاستيك والدطاط والتي تتكون من وحدتتُ لإنتاج وتحويل  الاحتلال ورثت الجزائر عن    

 لتي ستَتاالدطاط  ووحدة ووحدة البلاستيك خرى بحستُ داي،تقع بالحراش والأكانت فأحدلعا   البلاستيك والدطاط،
بحيث قدمت شركة سوناطراك خمسة  م،1972 سنة عملية التصنيعوانطلقت  من طرف الشركة الوطنية للتعدين،

 .مشاريع كبرى
، المجال الصناعيوالتي تنتج ىذا  الوحيدة عبر الوطن،ؤسسة جمعت الوحدات الخمس لتصبح الد 1979 في سنة    

الوطتٍ وفقا للمرسوم  الاقتصادكإعادة الذيكلة والتحولات التي مست   الاقتصادونظرا للتطورات الأختَة التي شهدىا 
 "ENPC"البلاستيك والدطاط لرمع  تأسسومنو  ،1980 فيفري 6 في:الصادر  102-80 رقم
 .1980أفريل 16 في

جانفي  14ىيكلية كبتَة، اذ انتقل من مؤسسة عمومية إلذ مؤسسة ذات أسهم بتاريخ ولات عرف المجمع تح
 قرىا الرئيسي تابع للمديرية العامة بسطيف، وتحوي الدركبات الصناعية التالية، م1998

 لػوي المجمع الدركبات الصناعية التالية:
 :وحدات. 6 مقره سطيف وبو مركب الشرق 
 :وحدات. 6 مقره العاصمة وضواحيها وبو مركب الوسط 
  :وصفائح التزيتُ، زات التقنية،جهيالإنتاجية وحدة الت ومن أىم وحداتها الشلف، مقره مركب الغرب 

دا وحدة الصيانة وتنتج كل وحدة إنتاجها الخاص بها ما عالأنابيب والبولستًان، والصفائح، الصيانة والأمن 
 .العملتكييف الجو مع وتعمل على  مسؤولية أمن وصيانة الدؤسسة، والأمن فهي تدلك
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التغتَات الذيكلية على لرموعة كبتَات  أجريارجية، الخ لضغوط البيئةلذ أن المجمع وكاستجابة إيشار بالذكر، 
 مركباتو، من خلال تغيتَ ىيكلها التنظيمي على مستوى الوحدات التحويلية، وذلك بإدماج 

 تدعيم تنافسية المجمع ككل.ل بعضمع بعضها 
  فالباحث عن التطور التنظيمي لذاذا المجمع تستوقفو أربع مراحل كالآتي:

 نشاء والتأسيسالإ الأولى: لةالمرح. 

 " أربع مراحل يكم تلخيصها كما يلي:ENPC لمجمع " تنظيميعرف التطور ال   
أفريل  6الدوافق لـ  1400عام جمادى الأولذ  20الدؤرخ في  102/  80بموجب الدرسوم الرئاسي رقم 

ع ذات طبا  وىي مؤسسةوالدطاط ، تم إنشاء مؤسسة وطنية سميت الدؤسسة الوطنية للبلاستيك 9801
 للمؤسسات، الاشتًاكييثاق التنظيم تَ وتخضع لدبادئ مغوتعتبر تاجرة في علاقتها مع ال اقتصادي

 والحام قانونها الأساسي. 1971نوفمبر  16الدؤرخ في  71/74وأحكام الأمر رقم 
ن رقية الدنتجات الناتجة عنتاج وترقية الدخطط الوطتٍ للتنمية الاقتصادية الاجتماعية و  إطارتتولذ في 

 والدطاط.تحويل البلاستيك 
  :المرحلة الثانية: قبل إعادة هيكلة المجمع 

من الوحدات موزعة عتَ ثلاث جهات من كان المجمع خلال ىاتو الدرحلة مقسما الذ لرموعة    
عشر وحدات تتواجد جميعها بسطيف، الجهة الغربية تضم سبع وحدات  تضمالوطن، جهة شرقية 

ا الجهة الوسطى فضمة ىي الأخرى سبع وحدات تتوزع بتُ العاصمة ووىران، أمموزعة بتُ شلف 
 والددية وذراع الديزان.

 .المرحلة الثالثة: إعادة الهيكلة والشكل الجديد للمجمع 

 بموجب القرار القانوني الدوقع من إعادة ىيكلة الدؤسسة الوطنية للبلاستيك والدطاطأصبح المجمع    

"ENPC" جمع اقتصادي ذو أسهم كم"Groupe SPA " بعد و  2000/ 01/01والذي تم في
ببومرداس الذي قرر تأسيس الفروع الثمانية الأولذ  "CET/C" الاستشاري الدراسة التي قام بها الدكتب

وذلك من خلال توحيد لرموعة من الوحدات وتصنيف الوحدات الدتبقية وحصرىا في فرع واحد وىو 
"، وفي ىاتو الدرحل عرف المجمع أكبر تحول استًاتيجي TESTPASUGS" فرع التسيتَ وإعادة التأىيل

  جوىري.
 :المرحلة الرابعة  

ثلاث فروع عن المجمع، ومنو  ابعاد تم 1/1/2002بعد القسم الثاني من إعادة ىيكلة المجمع، وفي    
 المجمع كالآتي: أصبح

 10 .فروع صناعية ىدفها صناعة منتجات البلاستيك والدطاط 

  ىفو الأساسي التسويق لذاتو الدنتجات.فرع تجاري وحيد 
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 َفرع للتسيت "suggestion" .ىدفو تسيتَ المجمع 

أسهم ومتمتع  وذ عموميو لرمع صناعي ى E.N.P.Cالدختصر بالاسم الدعروفمجمع البلاستيك والدطاط ف
سطيف، الددية،  :ىي( فروع موزعة عبر أربع ولايات من الوطن 10) عشرلو  الدادي،الاستقلال و بالشخصية الدعنوية 

تل مكانة متميزة في لػحيث  –الدنطقة الصناعية  –بسطيف  الاجتماعيره قالشلف والجزائر العاصمة. حدد م
 .الصناعات البتًوكيمياوية وبالذات إنتاج البلاستيك والدطاط لرال

 تلف تشكيلاتها الإنتاجية:لسوالجدول الدوالر يوضح ىاتو الفروع و 

 منتجاتها.تشكيلة مع و فروع المج :(IV-1)رقم البياني الجدول 
 المنتجات المؤسسة

 
 
 

ALMOULES منتجات متنىعة 

EURL IRC  والصيانةخدمات الامن الصناعي 
SIPLAST Tube PEBD 

 
 

Injection/Souflage 
SOFIPLAST Bande PEBD 

Mailles extrrudées 

Film agricole 

Film pochet de lait 

Gaines Conditionnement 

Film Rétractable 

Sacherie et Gaines 
CALPLAST Produit calandrés 

FIPEXPLAST Tube PEBD 

Produit plats 

Activité diveres 

Film agricole 

Film sur emballage 

Band ps 
SISCOPLAST Tube PEHD 

Tube PEBD 

Gaine electricité 

Injection/Souflage 
Sotuplast Tube PEHD 

Tube PEBD 

Tube PES 

Injection/Souflage 
EURL CAPSI خدمات الامن الصناعي و الصيانة 

LAMIPLAST Produit plats 
SOCOPLAST Ventes produit finis 

Ventes matiers premiers 
Transpolymers Tube PVC 

Tube PEBD 

Gaine electricité 

Injection/Souflage 

Compound PVC 

Film agricole 
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Sacherie 

EURL GESTER لكات الفائضةتسيير الممت 

SOEXPLAST 

 
Injection/Souflage 
Compound PVC 

Produit régénérés 

Film agricole 

Film pochet de lait 

Film conditionnement 

Film sur emballage 

Sacherie 
TRECYPLAST Injection/Souflage 

Produit caouitchouc 

Produit régénérés et Film agricole 

 .ENPCوالدطاط لرمع البلاستيك من إعداد الطالب، اعتمادا على بيانات  المصدر:
  :من الأبعاد نذكرىا على النحو التالر لرموعة   ENPCوالدطاط يتضمن لرمع صناعة البلاستيك كما 

ليصبح أكثر تحكم   ،الرفع من كفاءتو بفضل التجربة والدطاط منتدكن المجمع الصناعي للبلاستيك  الكفاءات:بعد 
 استجابة لضغوطاتطرق تحويل الدادة الأولية من الطريقة الأكثر بساطة إلذ الطريقة الأكثر تعقيدا تم التحكم فيها  في

والدتمثلة ، حيث لؽكن ذكر بعض ىذه الطرق الدستعملة والتطور التكنلوجي والدطاطصناعة البلاستيك  انفتاح أسواق
 1:في

 .الطرق الدختلفة للبثق 
 والطباعةرق التلحيم ط. 
  والكبتَالحقن الدتوسط. 
 .طريقة الصقل 
  والدتقطع للتًموديرسيابلالتوسيع الدتواصل. 
 والضغط الرش. 
 .إلصاز القوالب...الخ 

 :التابعة للمجمع بتوزيع منتجاتو على كامل التًاب الوطتٍ الدؤسساتيسمح موقع  البعد الجغرافي:
 .كلم عن العاصمة  300البلاد )سطيف( على بعد متمركزة في شرق  مؤسسات (04)أربعة -
  .تيزي وزو وواحدة فيالددية  واحدة في ثلاثة في العاصمة، البلاد:متمركزة في وسط  مؤسسات (05)خمسة -
 .كلم عن العاصمة  200متمركزة في غرب البلاد الشلف على بعد  مؤسسات (03)ثلاثة  -

 ركة التابعة سوكوبلاست تتمتع بأربعة مستودعات جهوية.فيما يتعلق بالبيع بالجملة والتجزئة فإن الش
  كلم عن العاصمة.  540بالشرق )قالدة( على بعد  مركزو مركز موجود بالعاصمة  

                                                           
1
 .ENPC 2016 ، البلاستيك والدطاط  مجمع  
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كلم عن   400مركز بالجنوب )الأغواط( على بعد و  كلم عن العاصمة  400مركز بالغرب )وىران( على بعد 
 2العاصمة.

تشكيلة الدنتجات من جهة والاستجابة الدائمة لدطالب السوق من جهة أخرى  كنتيجة لوفرة وتنوع البعد التسويقي:
 القطاعات الاقتصادية: يغطي لستلففإن المجمع 

 قطاع الفلاحة والصيد البحري: البيوت البلاستيكية، صناديق التوضيب. -
 قطاع الري: التطهتَ، التنقيب، التزويد بماء الشرب، السقي. -
 عة: سوق التغليف والتعبئة، سوق القطع التقنية.قطاع الصناعة والزرا -
 قطاع التًبية: أدوات مدرسية. -
 : منتجات السياج، تشكيلة منتجات كهربائية، الدنتجات البلاستيكية العازلة.والتعمتَقطاع البناء  -
 قطاع التأثيث و التزيتُ:ألواح مبثوقة. -

IV -1-1-1  مطاط والالتنظيم العام لمجمع صناعة البلاستيك ENPC    

الجزائر  أقطاب سطيف، لصد خمسعدة فروع حيث الكائن مقره العام بسطيف  يضم الذيكل التنظيمي للمجمع     
 :وىي كالآتي الدوالركما تظهر في الشكل البياني فرع تتوزع  15بـ  وزو لشثلةالعاصمة، الشلف، الددية، تيزي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
2
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 للبلاستيك والمطاطالمجمع الصناعي 
ENPC 

مؤسسة الأكياس و الأفلام البلاستيكية 
 بسطيف

SOFIPLAST 

 مؤسسة الصقل بسطيف

CALPLAST 

 مؤسسة تحويل منتجات البوليمار بالشلف

LAMIPLAST 

سويق المنتجات البلاستيكية مؤسسة ت
 بالجزائر 

SOCOPLAST 

  

 مؤسسة الأنابيب البلاستيكية بالشلف

SOTUPLAST 

مؤسسة اللوائح المبثوقة و صفائح التزيين 
 بالشلف

TRANSPOLYMERESR 

مؤسسة تحويل و رسكلة البلاستيك 
 بالرويبة

TRECYPLAST 

 مؤسسة بثق البلاستيك بالمدية

SOEXPLAST 

و نفخ البلاستيك  مؤسسة حقن
 بسطيف

SIPLAST 
  

مؤسسة تسيير الممتلكات العقارية  
 بسطيف

GESTER 
  

المؤسسة الجزائرية للقوالب 
 الصناعية بسطيف

ALMOULES 
  

 مؤسسة الأمن الصناعي بسطيف

CAPSI 

  

 مؤسسة الأمن الصناعي بالشلف

I.R.C 

  

مؤسسة حقن البلاستيك و صناعة 
 الميزان   الأدوات المدرسية بذراع

SISCOPLAST 

مؤسسة صناعة الأفلام البلاستيكية 
 و البوليسترين بالشلف 
FIPEXPLAST   

 . ENPC لرمع صناعة البلاستيك و الدطاط المصدر:

الهيكل التنظيمي  لمجمع صناعة البلاستيك و المطاط  (IV-1)البياني رقم  الشكل 
ENPC 
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 :توجد ثلاث مؤسسات وىي بالجزائر العاصمة
 الدطاط.و  البلاستيكية وتوزيع الدنتجات وتتكفل بتسويقالدتواجدة بواد السمار  :SOCOPLAST مؤسسة
تسويق الأكياس البلاستيكية، في الحراش والدتخصصة في صناعة و  الدتواجدة :TRANSPOLYMERS مؤسسة

 الأنابيب، الدنتجات المحقنة.

 الدطاطية.تخصصة في اللوازم البلاستيكية و الد: الدتواجدة بالرويبة و TRECYPLAST مؤسسة
 :ويوجد ستة مؤسسات وىيبسطيف  
  رب.تسويق القواالدتخصصة في صناعة و لدتواجدة بالدنطقة الصناعية و ا :ALMOULES مؤسسة 

 قنة الدنفوخة.تسويق المحبالدنطقة الصناعية والدتخصصة في صناعة و الدتواجدة  :SIPLAST مؤسسة 

 تتخصص في صناعة الجلد، الأكياس البلاستيكية.و  الدتواجدة بالدنطقة الصناعية :SOFIPLAST مؤسسة 

 تسويق الأوراق البلاستيكيةاعة و الدتخصصة في صنالدتواجدة في الدنطقة الصناعية و  :CALPLAST مؤسسة 

 الأمن الصناعي.ة في الوقاية و الدتخصصالدتواجدة بالدنطقة الصناعية و  :EURL CAPSI   مؤسسة 
غتَ الدتواجدة بالدنطقة الصناعية والدتخصصة في تسيتَ وبيع الدمتلكات الدتبقية و  :EURL GESTER ؤسسهم

 الدستعملة.
 : وىيأربعة مؤسسات  بالشلف

 الصيانة.في خدمات الأمن الصناعي و تتخصص و بالدنطقة الصناعية واد السلي  الدتواجدة: EURL IRC مؤسسة

البولستتَان تسويق و تتخصص في صناعة السلي و  بالدنطقة الصناعية واد الدتواجدة: FIPEXPLAST ؤسسةم
 والشرائط البلاستيكية وكذا القوارب والصهاريج وما يشكل من البلاستيك.

لصناعية واد السلي وتتخصص في صناعة وتسويق الأنابيب بالدنطقة ا الدتواجدة: SOTUPLAST مؤسسة
 التغليف.بئة و ومنتجات التع

الصفائح  بالدنطقة الصناعية واد السلي و تتخصص في صناعة و تسويق الدتواجدة:  LAMIPLAST مؤسسة4-3- 
 البلاستيكية، وبلاستيك التزيتُ الدكتبي.

بذراع الديزان و تتخصص في صناعة  الدتواجدة SISCOPLASTمؤسسة  بتيزي وزر و يوجد مؤسسة واحدة و ىي4- 
 ت الددرسيةو تسويق الأدوا

و تتخصص فطي  و الدتواجدة بذراع السمار SOEXPLASTمؤسسة  بالددية و توجد مؤسسة واحدة و ىي5- 
 .Mailes Extrudesصناعة و تسويق الدنتجات البلاستيكية  

 :ما يلييكل التنظيمي لإددارة العامة للمجمع و ىو يضم الذفهو لؽثل  الدوالرأما الشكل 
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  ENPCمجمع ل العامة للإدارة التنظيمي الهيكل :(IV -02)الشكل رقم  

 
 

 .ENPC  2016 والدطاط البلاستيك صناعة لرمعبيانات  :المصدر

 
 
 

العام المدير الرئيس  

 العام المدير الرئيس مساعد   الادارة سكرتير 
- وبيئة أمن  

  العام المدير الرئيس مساعد
داخلي تدقيق   

  

   عام سكرتير

     التسيير مراقبة مساعد
 والتخطيط

  القانون في مختص

    مساعد

 الاستراتيجية مدير 
   والتطوير الصناعية

 للتجارة المركزي المدير
    والاتصال

 البشرية الموارد مدير 
   والتنظيم

 للمالية المركزي المدير
   

  سكرتير

  سكرتير

  مساعدين  مساعدين

  رتيرسك
  مساعدين

 الموارد في مختص
 البشرية والإعلام الآلي

  مساعدين

  المحاسبة في إطارات

للمجمع الإنتاجية الوحدات  
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 لؽكن تلخيص وظائف المجمع ومهام كل وظيفة كما يلي:
 : والتطوير الصناعية الاستراتيجية وظيفة 

 :ما يلي  في ةالوظيف اتولذ الأساسية الدهام تتمثل
 .الصناعي للمجمع الفرعية للمؤسسات الصناعية السياسة صياغة -
 .ودوليتُ خارجيتُ شركاء عن البحث  -
 .المجمع فروع مستوى على وىذا الايزو شهادات على بالحصول الخاصة البرامج تطبيق متابعة  -
 .التنفيذ عمليات ومتابعة التطوير برامج وضع -
 .الدستقبلي التوسع وإمكانيات الإنتاج ملياتلع الدستمر التقييم -
 والاتصال: التجارية الوظيفة  
 التالية: بالدهام الدعنية وىي 
 .والفروع للمجمع العامة التسويقية الاستًاتيجيات وتنفيذ صياغة -
 .الفروع مستوى على منها الدوجودة تطوير مع البيع لنقاط التخطيط -
 .المجمع فروع ىمستو  على البيع عمليات متابعة -

 : المالية الوظيفة
 :يلي بما الدالية الدتعلقة الاستًاتيجيات وتطبيق بإعداد والدكلفة

 .أفضلها واختيار التمويل مصادر لستلف عن البحث -
 .الدستقبلي التوسع مشاريع في الأصول بيع عن الناتجة والدوارد السيولة استعمال -
 .لو والفروع التابعة بالمجمع الدتعلقة الدالية الاحتياجات دراسة -
 .الدالر التحليل عمليات بمختلف القيامو  الدالية الدوازنات تخطيط -

 : البشرية الموارد وظيفة
 :التالية لدهاميقع على عاتقها ا

 البشرية الدوارد من المجمع احتياجات تحديد -
 .لو والفروع التابعة المجمع في للموظفتُ التدريبية الاحتياجات تحديد -
 .المجمع في الدوظفتُ شؤون إدارة -

  :الداخلي التدقيق وظيفة
 في الفروع وضعية بتحليل يقوم ومعالجتها كما الفروع تقارير بتحليل المجمع مستوى على الداخلي الددقق يقوم

 .ذاتها حد 
IV -1-1-2 " أهداف مجمعENPC:" 

 كما يلي:، فإن أىداف المجمع حدد  08/028طبقا من الدرسوم الرئاسي رقم 



 

 

.تحليل استراتيجية وتنافسية مؤسسة فيباكس بلاست   
 

 الفصل الرابع 

126 

 ترقية الصناعة الوطنية للبلاستيك والدطاط. 
 تلبية مطالب وحاجات الجزائر في لرال الإنتاج البتًوكيمياوي.  
  إعداد الدشاريع، الدنتجات الصناعية الجديدة وتوسيع الوحدات الصناعية الدوجودة في قطاعات البلاستيك

  .والدطاط
 .تسويقو للمنتجات التي يصنعها 
 لدواد الأولية والدنتجات النصف وكامل التصنيع.نقل وتخزين ا 
  النظام الساري الدفعول. إطاركما لؽكنو بالإضافة الذ ذلك أن يقوم بأي عملية مرتبطة بهدفو في 

 "FIPEXPLAST"التعريف بمؤسسة المطلب الثاني: 
لضبط بالدنطقة والدطاط بالشلف وباوحدة فيباكس بلاست من الوحدات الدنتجة التابعة لدركب البلاستيك 

كس بلاست تضم وحدتتُ أحدلعا وحدة صناعة البولستتَان والشرائط ووحدة فيبا  وادي سلي"، " الصناعية
إلذ  2017 رقم أعمالذا سنةووصل  ىكتار 2م24359 لوحدة على مساحةتتًبع ا ،البلاستيكية الدشكل

 .دج( 500 338 000 ) حوالر
  ك.دج  493 32طن بقيمة تقدر بـ 029 146 " بـFILM"اعية من منتج الشرائط الزر  اانتاجه غكما بل    
 تك.دج، بينما أنتج 428 45طن بقيمة تقدر بـ 436 174 من منتج البوليستتَان بـ اانتاجه فيما وصل 

ك.دج من الدنتجات الدشكلة بتُ قوارب صهاريج ومنتجات أخرى تشكل وفق  162 9طن بقيمة  050 14
 .الطلب

للبلاستيك  والتحـويلية التصنيعيةعلى العملية  وحداتو تتًكز وظائف إنتاجي معلر لاستمؤسسة فيباكس ب     
 والبوليستتَان البلاستكية والقطعالدياه عية وخزانات اوتتكفل وحدة فيباكس بلاست بإنتاج القوارب الشر  والدطاط

د الأولية لتصبح منتجات تامة الصنع وعملية التحويل فيها تظهر في تحويل الدواوشرائط تغليف البيوت البلاستيكية، 
 في ورشتتُ لستلفتتُ. وتتم العملية للاستهلاكوأخرى نصف مصنعة قابلة 

 كما لؽكن تلخيص أىداف الوحدة فيما يلي:
 الخارجية. تنمية نشاطاتها وترقية منتجاتها التي تعاني من الدنافسة 
 الدتطورة.ل تحستُ نشاطها التسويقي باستعمال التقنيات الحديثة والوسائ 
 .تحقيق أقصى ربح لشكن لتخطي ظاىرة الخسارة 
 .تخفيض التكاليف وإنشاء نظام رقابة لزكم للنشاطات التي تؤديها 
  الدؤسسة.التسيتَ العقلاني للطاقات الإنتاجية التي تدتلكها 
 .إثراء السوق الوطنية وتلبية احتياجات الزبائن الدختلفة 
  والدهارات والقدرات. في التكنولوجيا، واكتساب الدعارفمسايرة التطورات الحاصلة والتحكم 
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 نشاط والهيكل التنظيمي لمؤسسة فيباكس بلاست. يادينالمطلب الثالث: م
  بالشلف:البلاستيك والدطاط فيباكس بلاست  تنظيم وحدة

 .FIPEXPLAST لمؤسسة التنظيمي الهيكل :(IV -03)الشكل رقم 

 
 
 
 .2016 بيانات مؤسسة فيباكس بلاست لمصدر:ا

يتضح من الشكل أعلاه تنظيمها الدركزي الذي تشرف عليو الإدارة العامة، الدكلفة بمهام تطوير الدؤسسة، متابعة 
 الجودة والإنتاج والأمن، المحاسبة والاشراف على الدالية العامة، وكذا الدراقبة وغتَىا.

 ا يلي:وتتلخص مهام ووظائف الدؤسسة فيم
 :العامة المديرية-أ 

العام المدير  

التسيير مراقبة مكتب السكرتير  

المحاماة مكتب التدقيق مكتب   

العام المدير مساعد  

الاستغلال مديرية  

 السكرتير

 

 قسم
  الصيانة

 قسم
لتخطيطا  

 قسم
 الانتاج

والتموينية التجارية المديرية   

 السكرتير

 

 قسم
   التموين

 قسم
  التجارة

  والمالية الادارية المديرية

 السكرتير

 

 قسم  
 الادارة

 السكرتير

 

 خلية  
 الدراسات
 والتطوير

 قسم
 مراقبة
  الجودة

والبيئة الأمن قسم  

 مصلحة 
 الأمن

 قسم
 المالية

  التقنية يةالمدير 

 قسم
 الصيانة
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ىي الدسؤولة عن وضع الدخطط العام ورسم السياسات واتخاذ القرارات والإجراءات اللازمة لحل الدشاكل التي تعتًض  
وللمديرية  للوحدة،وتوجد بأعلى الذيكل التنظيمي  الوحدة،ستَ النشاط العادي للوحدة والددير ىو الدسؤول الأول عن 

 ا:مهام تقوم بها منه
  مدير الوحدة: -

وتتلخص ىذه  بسطيف، ىو الدسؤول الأول للوحدة ويعتبر كوصي عليها وكهمزة وصل بتُ مديريتو والدديرية العامة
 في:الدهام 

 تخصها.السهر على حسن تسيتَ أعمالذا من خلال اتخاذ القرارات التي  -
 الديادين.العمل على تنسيق نشاطات الوحدة بشتى  -
 ة التوجيو والرقابة العامة ويطبق القوانتُ على مستوى الوحدة.امتلاك صلاحي -
 للوحدة.لؽضي العقود والوثائق التابعة  -
  العامة: الأمانة -

 وىي مصلحة تساعد الددير العام على تأدية مهامو وتقوم بـ:
 تنظيم وترتيب الوثائق واستقبال الدرسلات الصادرات والواردة. -
 طلباتهم.فقد استقبال زوار الددير وت -
  خلية المراقبة والإحصائيات: -

على مستوى الدديرية، وتدثل بنكا  وىي ىيئة استشارية تقوم بمراقبة ما لػدث في الوحدة ومتابعة الوثائق الدوجودة فيها
 )لنشاط للمعلومات التي تتعلق بمهام لستلف الدصالح إضافة إلذ أنها تعد التقارير الشهرية لإدنتاج والتوزيع

 وسنوية. ثلاثية، وتكون ىذه التقارير وحدة(ال
  العامة: المستخدمين والوسائل مصلحة-ب

وىي مصلحة تشرف على كل ما يتعلق بشؤون العمال والدرتبطة بمجال عملهم قصد توفتَ الجو الدلائم الذي يسمح 
 منها: لذم بأداء عملهم بأحسن ما يرام وللمصلحة مهام عدة

 والاجتماعية. والدالية، الإدارية،ل من الناحية تقوم بتسيتَ مصالح العما -
 مثلا.تعمل على توفتَ الوسائل الضرورية لدختلف الدصالح كالنقل  -
 تعمل على رفع مستوى كفاءة العمل والآلات. -
  المالية والمحاسبة العامة: مصلحة-ج

ات الوحدة من خلال تطبيق نظام معلوماتي وىي الذاكرة الدركزية للوحدة تدر بها كل الدعلومات اليومية الدختلفة لنشاط
ويهتم فرع الدالية بمختلف العمليات  وتهتم المحاسبة العامة بالعمليات الخاصة بالتسجيلات والتًحيلات اليومية، داخلي،

 بالدصلحة: ومن بتُ الدهام الأساسية الدالية كالدفع والقبض مثلا،
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عليو كل العمليات المحاسبية التي تقوم بها الوحدة مهما كان  )تدر ةالإشراف على الأمور المحاسبية والدالية للوحد -
 شراء(. أو نوعها بيع

 متابعة الوثائق الدالية الخاصة بالوحدة وتنفيذ العمليات الدالية الخاصة بها. -
 العامة(.والمحاسبة  )الدالية، الإشراف على عدة أقسام -
  التجارية: المصلحة-د

تقوم ببع الدنتجات التامة الصنع كبيع البولستَان الصناعي، والأشرطة ع الدنتجات فمتخصصة في تسويق وبي ىي
وتستقبل طلبات الدستهلكتُ يوميا وتعلم بها مصلحة الإنتاج ومن البلاستيكية وخزانات الدياه والقوارب وغتَىا، 

 وظائفها: أىم
  التجارية.إعداد التقارير الخاصة بالأنشطة 
 الإنتاج.وخاصة مصلحة  خرىالأ التعاون مع الدصالح 
  بالدستهلكتُ. الاتصالتهيئة إجراءات 
  الدصلحة.تهيئة الدخططات الخاصة بتطوير الوسائل الضرورية لنشاط 

 المؤسسة:ميادين نشاط ومنتجات 
البولستتَان وميدان نشاط  وميدان نشاطللمؤسسة ثلاث ميادين نشاط استًاتيجية ميدان نشاط الشرائط البلاستيكية 

 .(IV -04)رقم   الشكلسنحاول ايضاحها عن طريق  تشكيلة من الدنتجات،عنها تنتج لاستيك الدشكل، الب
 شرائط الزراعيةمنتج ال:  

 .ي " ، الدنتج الذ منتج الفيلم الزراع ينقسم ىذا، طن 880 11بطاقة إنتاجية مقدرة بـ 
 الموسع منتج البوليستيران:  

 Polystyrène الدوسع م انتاجو في صورة واحدة وىو البوليستتَانيت، طن 000 1بطاقة إنتاجية مقدرة بـ 

expansé ، 3كغ/م20  كثافةينتج في مقياستُ صفائح D20   3كغ/م 30 ةكثاف، وصفائح D30 
 000 1تبلغ الطاقة الإنتاجية  :المنتجات المشكلة (Mécanisation) 

اىم الدنتجات الدنتجة، القوارب الصغتَة، يتم انتاج تشكيلة كبتَة من الدنتجات وفق طلبات الزبائن، لكن 
، وبعض اللوازم الصناعية  لتً 4000لتً على  500بمختلف السعات انطلاقا من سعة  صهاريج الدياه

 كمستلزمات احواض الحمام وغتَىا ...
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 .FIPEXPLASTمنتجات مؤسسة نشاط و  ميادين :(IV -04)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 .2802 الطالب، استنادا لبيانات مؤسسة فيباكس بلاست إعدادمن المصدر: 

 

 ".FIPEXPLAST ؤسسة "تنافسية مالمبحث الثاني: تحليل استراتيجية و 
مؤسسة فيباكس بلاست، ونظرا لتعذر اجراء مقابلات مباشرة مع عينة الدراسة وتنافسية تحليل استًاتيجية  إطارفي    
من جهة ومن جهة أخرى صعوبة الوصول لنصوص رسالة  ،إطار 17عددىم  الغالب الإدارية للمؤسسةرات طاالا

والتي لزل الدراسة،  الدؤسسة وتنافسية تم تطوير أداة لجمع بيانات حول استًاتيجية أىدافها الاستًاتيجية،الدؤسسة و 
نعم او لا أو خيار ثالث وىو ت الثلاثة التالية، ، تتًاوح الإجابة عن كل واحد منهم في الخياراعبارة 18تشكلت من 

لابد أن يعلمها الجميع دون استثناء، لكون تحقيقهما يتطلب لا أعلم، استحدثناه لكون استًاتيجية وتنافسية الدؤسسة 
 العمل التشاركي.

استبانة  13ماد حوث، وتم اعتنظر لعدم جدية الدب 5استبيان عليهم، استًجعت كلها، ألغيت منها  17تم توزيع    
 ، وجاءت نتائج التحليل كما يلي.لتحليل استًاتيجية وتنافسية مؤسسة فيباكس بلاست منها

 

FIPEXPLAST 

ميدان نشاط الشرائط البلاستيكية 
"FILM" 

 ميدان نشاط البلاستيك الدشكل

 الدوسع ميدان نشاط البولستتَان

Film Stabilisé Thermique 

Film Agricole noir 

Film Agricole Blanc 

  D20 3كغ/م20 كثافةبولستتَان  

 D30 3كغ/م 30 كثافةبولستتَان 

  قوارب صيد 

  تصهاريج بمختلف السعا 

  منتجات أخرى حسب الطلب 
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 المطلب الأول: تحليل استراتيجية المؤسسة.
 لتحليل أكثر دقة لاستًاتيجية مؤسسة فيباكس بلاست، قمنا بتقسيم مطلبنا الذ الفروع التالية:    

IV-2-1-1 الشاملة للمؤسسة:حليل الاستراتيجية ت 
 مباشر على عينت الدراسة، جاءت نتائج إجابات العينة كما يلي:السؤال قمنا بطرح  سياق،في ىذا ال

 .1نتائج الإجابة على العبارة رقم  :(IV-01)الجدول رقم
 تطبق مؤسستنا استراتيجية العبارة

الإجابات 
 المحتملة

 لا أعلم التًكيز التمييز السيطرة بالتكاليف

 35.73 7.14 35.71 21.42 سب المئويةالن
 .spssالدصدر: من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج 

طبق استًاتيجية السيطرة من عينة الدراسة ترى أن الدؤسسة تفقط  %21.42يتضح من الجدول أعلاه، أن    
اعتبروىا تطبق  %7.14في حتُ يرون أن استًاتيجية مؤسسة ىي استًاتيجية التميز،  %35.71بالتكاليف، بينما 

 من العينة لا تعلم أي استًاتيجية تطبق الدؤسسة. %35.73بـ  الأكبر والدقدرةبة س، بينما النكيزاستًاتيجية التً 
تدتلك استًاتيجية واضحة، بحكم أن  لاان تحليل النتائج يقودنا الذ نتيجة مفادىا، أن مؤسسة فيباكس بلاست    

 لا يعلمون ماىي استًاتيجية الدؤسسة، وان كانوا إطارات إدارية. من عينة الدراسة 35.73%
مكمن الخلل في آليات التًقية داخل  ووجدنا أن، الدرتفعةالنسبة  ووسعيا منا للتحليل أكثر، بحثنا عن سبب ىات   

 ة الأعمالودون مصاحبة تكوينية كافية، خاصة في لرال إدار الدؤسسة، والتي تكون في الكثتَ من الأحيان آلية 
  ، فجل افراد العينة مهندسون من تخصصات تقنية، ارتقوا ليصبحوا من إطارات الدؤسسة.الاستًاتيجية

من  %21.42بدليل أن ، لستنقة في الدنتصفأما بقية النتائج فتقودنا الذ نتيجة مفادىا، أن الدؤسسة لزل الدراسة  
معهم في أن  لؼتلفون %35.71بالتكاليف بينما  ةطر السيإطارات العينة يرون أن مؤسستهم تطبق استًاتيجية 

التطبيق ولو بمدى قليل لاستًاتيجيتتُ متعارضتتُ من  فالدؤسسة تحاول ،التمييزالاستًاتيجية الدطبقة ىي استًاتيجية 
رات ىذا بدليل التعارض الكبتَ بتُ إجابات الإطاحيث الدبدأ استًاتيجية السيطرة بالتكاليف واستًاتيجية التمييز، 

 في الدؤسسة.الإدارية 
 لدقياس الجودةتدييز منتجاتها مقارنة بالدنافستُ، نتيجة تطبيقها  من الدولة مفروض عليهالزل الدراسة الدؤسسة ف   

بينما ىيكل الدنافسة يفرض عليها السيطرة على تكاليفها لمجاراة  التي لا يلتزم بمعايرىا الدنافسون، ،"ISO 9001العالدية "
   ، فبتُ ىاذين الضغطتُ اختنقت الدؤسسة في الدنتصف.نافستُأسعار الد

IV-2-1-2 :تحليل الرؤية الاستراتيجية للمؤسسة 
 في ىذا السياق، قمنا بطرح سؤال مباشر على عينت الدراسة، جاءت نتائج إجابات العينة كما يلي:
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 .2نتائج الإجابة على العبارة رقم  :(IV-02)الجدول رقم
لرؤية الاستراتيجية لمؤسستنا عن الأسئلة من نحن؟ من أين أتينا؟ الى تجيب ا العبارة

 ؟هأين نتج
الإجابات 
 المحتملة

 لا أعلم لا  نعم 

 42.87 35.71 21.42  %النسب المئوية
 .spssالدصدر: من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج 

لدؤسستهم س بلاست ترى أن الرؤية الاستًاتيجية من إطارات مؤسسة فيباك %21.42 نيتضح من الجدول أعلاه، أ
من  %42.87يعارضون ذلك، في النسبة الأكبر والدقدر بـ  %35.71تجيب على الأسئلة الوجودية الثلاث، بينما 

 الإطارات الإدارية لا يعلمون.
بدليل التعارض الكبتَ بتُ  تدتلك رؤية استًاتيجية واضحة، إن تحليل النتائج يقودنا إلذ أن الدؤسسة لزل الدراسة لا   

 عرف ماذا تعنيو رؤية استًاتيجية.لا ت 42.87وأكثر من ذلك النسبة الأكبر والدقدرة بـ  إجابات عينة الدراسة،
وللتحليل أكثر حاولنا البحث عن تفستَات لذاتو النتائج، فوجدنا نفس النتيجة السابقة وىو أن أغلب الإطارات   

ولا لػاولون الإجابة عن ىاتو الأسئلة الوجودية، بل يكتفون بتحقيق ال الاستًاتيجية، غتَ مكونتُ في إدارة الأعم
 الأىداف العملية الدسطرة مسبقا.

IV-2-1-3  مؤسسة:ال رسالةتحليل 
 في ىذا السياق، قمنا بطرح السؤال مباشر على عينت الدراسة، جاءت نتائج إجابات العينة كما يلي:

 .3الإجابة على العبارة رقم نتائج  :(IV-03)الجدول رقم
عن ماهي حرفتنا؟ من هم زبائننا؟ ماهي القيمة التي جيب رسالة المؤسسة ت العبارة

 نقدمها؟
الإجابات 
 المحتملة

 لا أعلم لا  نعم 

 35.72 35.71 28.57  %النسب المئوية
 .spssالدصدر: من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج 

مؤسستهم تجيب  رسالةمن إطارات مؤسسة فيباكس بلاست ترى أن  %28.57أعلاه، أن يتضح من الجدول    
من الإطارات  %35.72النسبة الأكبر والدقدر بـ  حتُ يعارضون ذلك، في %35.71على الأسئلة الثلاث، بينما 

 الإدارية لا يعلمون.
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رسالة واضحة، بدليل التعارض بتُ إجابات عينة إن تحليل النتائج يقودنا إلذ أن الدؤسسة لزل الدراسة لا تدتلك        
نا تقدمها، فمقابلاتنا مع بعض الدوظفتُ، قادتولا تحدد القيمة التي لزل الدراسة لا تحدد حرفتها،  الدراسة، فالدؤسسة

، بل ىدفهم الأساسي تحقيق أن إطارات الدؤسسة لا يعرفون ىاتو الدصطلحات، ولد يسمعوىا من قبل منهم الذ
 .العملية التي لػاسبون عليها فقط الأىداف

IV-2-1-4  أهداف المؤسسةتحليل: 
في ىذا الصدد لن لضلل كل أىداف الدؤسسة لكونها ذات طبع عملي وليس استًاتيجي، فالدؤسسة لزل الدراسة    

ح لذا حاولنا طر ، -ما سبق توضيحو وىذا –نتيجة عدم وضوح استًاتيجيتها  أىدافها الاستًاتيجية غتَ واضحة
في الددى الاستًاتيجي الذ الوصول الذ ىدف استًاتيجية السيطرة  ةالدؤسسسؤالتُ لزوريتُ، لتبيان مدى تطلع 

، ولزور آخر متعلق بالدقاربة بمقاربة التكاليفبالتكاليف، وىنا قسمنا سؤالنا الذ لزورين لزور حديث متعلق 
 الكلاسيكية مقاربة الأسعار.
موافقة على ان الذدف الاستًاتيجي لدؤسسة فيباكس بلاست ىو انتاج  %21.42فجاءت نتائج أراء العينة 

 لا يعلمون. %35.37يوافقون، في حتُ  منهم لا %42.85منتجات بتكاليف اقل تكاليف الدنافستُ، بينما 
 استًاتيجي، بالتكاليف كهدفتضع السيطرة  ان تحليل ىاتو النتائج، يقودنا الذ أن الدؤسسة لزل الدراسة لا   

الدؤسسة يرون ان البيئة الخارجية خصوصا الدولة، تفرض عليهم تكاليف يصعب السيطرة عليها، خصوصا  فإطارات
وغتَىا من التكاليف الذيكلية التي سنشرحها في المحافظة على شهادة الايزو الدكلفة لجان مراقبتها السنوية، اجبارية 

 الدطالب الدوالية.
تحاول  مؤسستهم من افراد العينة ترى أن %35.71النسبة فما يتعلق بالأسعار، يالنتائج كانت معكوسة فبينما    

يعارضون ذلك بحجة أن  %28.57، بينما نسبفي الددى الاستًاتيجي تخفيض أسعارىا مقارنة بأسعار الدنافستُ
 حتُ فيبرروا،  كما-ايزوفنحن نطبق معايتَ شهادة -الدؤسسة منتجاتها أعلى جودة من منتجات الدنافستُ 

التعارض الكبتَ في  وىذامنهم لا يعلمون ان كان تخفيض الأسعار ىدف الدؤسسة الاستًاتيجي أم لا،  35.72%
 يؤكد عدم وضوح الأىداف الاستًاتيجية للمؤسسة. الآراء
IV-2-1-5 :التحليل الاستراتيجي 
تيجي على الثلاثية، البيئة من حيث النتائج معبرة على أن الدؤسسة لزل الدراسة تركز في تحليلها الاستًا جاءت   

" تحديد SWOTكما أنها تعتمد تحليل "ه القوانتُ،  ؤسسة عمومية وملزمة بالالتزام بهاذالقوانتُ الجديدة بحكم أنها م
من أفراد العينة الذين  %28.57نقاط القوة ونقاط الضعف الفرص والتهديدات وإن كان بنسبة قليلة تدثلت في 

 .اختاروا ىذا الخيار
، أما مؤسسة فيباكس بلاست فلا تهدف من خلال تحليلها الاستًاتيجي الذ فهم ومعرفة العلاقات بتُ الأنشطة   

 وتحديد القوى الخمس، وكذا مكامن نقص الكفاءات، وتقارير القوة مع الدنافستُ.
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للبيئة وتحليل ىو الآخر كونو يركز على تحليل سطحي من قبل الدؤسسة قاصر جدا، ل تبعفالتحليل الاستًاتيجي الد  
بينما تهمل الدؤسسة جوانب أكبر وأكثر تأثتَا، كالعلاقات بتُ ات، عف الفرص والتهديدأبسط لنقاط القوة والض

 أنشطتها، وتحديد القوى الخمس للمنافسة، وكذا مكامن نقص الكفاءات الحاسمة للسيطرة بالتكاليف.
فلاىي مسيطرة ىذا ما يتًجمو اختناقها في الدنتصف، و لزددة،  فاستًاتيجية مؤسسة فيباكس بلاست غامضة وغتَ   

ة عن تحديد بر الاستًاتيجية غتَ واضحة ورسالتها غتَ مع رؤيتهاة في تدييز منتجاتها، وكذا بالتكاليف ولا ىي ناجح
منتجات بتكاليف  الذ انتاجفي الددى الاستًاتيجي تهدف  لافالدؤسسة ها ولا زبائنها ولا حتى القيمة الدقدمة لذم، حرفت

لا تهدف الذ خلق القيمة لكل أصحاب الدصالح ولا لخلق تعاضدية ،  أقل من الدنافستُ، ولا بيعها بأسعار أقل منهم
ة بالتكاليف، ولا تعمل على تحريك فوري للمعلومات حول الشركات الدنافسة لدختلف ا للسيطر بتُ ميادين نشاطاته

 الأسواق. ةكييمدينا ، وما جعلها عاجزة أمامناميكيتها الاستًاتيجيةميادين نشاطاتها ما يؤثر سلبا على دي
 .ليل هيكل المنافسة وحواجز الدخولالمطلب الثاني: تح

النتائج سقاط إعلى لو  اعتمدنا في تحليلناالدعلومات حول ىيكل منافسة الدؤسسة، إضافة الذ تطوير أداة لجمع    
 :، وجاءت النتائج كما يلي-الشرح نظرياق الساب –ىيكل الدنافسة لدايكل بورتر على 

 .البلاستيك لمؤسسة فيباكس بلاست : القوى المحركة للمنافسة داخل الصناعة(IV-05)الشكل رقم

    

                                                                                              

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 .2016 اعداد الطالب، اعتمادا على ىيكل منافسة مايكل بورتر، ومعطيات مؤسسة فيباكس بلاست من المصدر:

 كـ: المنافسةبعض المؤسسات 
 Agro film 

 SMTP 

 Sofiplast 

 Alka Film 

 SMPG 
 

 وغيرها

 الداخلون المحتملون

 البدائل 

 الزبائن 

 

  الموردون

 

 المنافسون في

 الصناعة

 

 

التنافس بين 

 المؤسسات القائمة 

 .منتجات الكرتون
 .ديديةالصهاريج الح
..... 

 يتنوع الزبائن بتُ:
 ُالصناعيت. 
 التجار. 
 ُالنهائيت. 

 

 

 

الدؤسسة على مؤسسات متنوعة تحفظت 
 من البلدان التالية: أسمائهم

 ُالصت. 
 الامارات. 
 السعودية. 

 ُبعض الخواص الجزائريت. 

 بعض المؤسسات الخاصة كـ:
 SOLVAY 

 Battenfeld cincinnanti 

 Mapco 

 وغيرها
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كل النسبة الدئوية التي يشكلها   قمنا بطلب تقديرات من عينة الدراسة حولبغية تحليل أعمق لذيكل صناعة الدؤسسة   
 :، وكانت النتائج كما يلي-رالدقتًح من قبل مايكل بورت –عامل من العوامل الخمسة لذيكل الدنافسة 

 
 .: تقييم القوى الخمس لهيكل صناعة مؤسسة فيباكس بلاست(IV-04)الجدول رقم
 بقية مؤسسات القطاع مؤسسة فيباكس بلاست القوى الخمس

 15 30 القوة التفاوضية للموردين
 15 25 القوة التفاوضية للزبائن
 5 4 تهديد المنتجات البديلة

 8 6 ددتهديد الدخلاء الج
 25 35 المنافسة بين مؤسسات القطاع

 من اعداد الطالب، اعتمادا على تقديرات عينة الدراسة. المصدر:
 في الشكل التالر: النتائجولؽكن تدثيل 

 .تقييم القوى الخمس لهيكل صناعة مؤسسة فيباكس بلاست :(IV-06)الشكل رقم 

0
5

10
15
20
25
30
35

القو  الت او ية ل مو  ين

القو  الت او ية ل  بائن

ت  ي  ال خ   الج  ت  ي  المنتجات الب ي ة

 المنافسة بين مؤسسات الق ا

مؤسسة فيباكس ب ست بقية مؤسسات الق ا 

 
 الب، اعتمادا على تقديرات عينة الدراسة.من اعداد الط المصدر:

يتضح من الشكل أعلاه، أن مؤسسة فيباكس بلاست تواجو ضغوطا من الثلاثية القوة التفاوضية للموردين القوة    
التفاوضية للزبائن والدؤسسات الدنافسة داخل القطاع، وىاذا ما يضعف تنافسية الدؤسسة، فالدوردون يطالبون الدؤسسة 

اء أكبر للاستفادة من تخفيضات الشراء، بينما وفي الجهة الدقابلة يطالبها الزبائن بتخفيضات أسعار أكبر كميات شر ب
 أو أكثر،   %30مقارنة بأسعار الدنافستُ الدباشرين فالفرق بتُ أسعار نفس الدنتجات بينها وبينهم يصل أحيانا إلذ 

ويل الزيادة في أسعار موادىا التموينية في سعر بيع الدنتجات وىاذا ما لغعل الدؤسسة أمام الضغطتُ ومنو لا لؽكنها تح
لا النهائية، وىاذا ما يضعف تنافسيتها، أما الضغط الثالث والأكبر فهو الدنافسة الدباشرة من قبل الدنافستُ، فالدنافسة 
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وفق آراء  –في الإنتاج فقط على أسعار الدواد الأولية وأسعار الدنتجات النهائية وحسب بل تتعداه إلذ الغش  تقتصر
 -الفلاح –للزبون النهائي  لا لؽكن، فبعض الدؤسسات الدنافسة تغش في تركيبة منتجاتها والتي -عينة الدراسة

ملاحظتو ومنو يقارن مباشرة بتُ الأسعار ويلاحظ الفرق الكبتَ بتُ السعرين ما يؤثر على مبيعات مؤسسة فيباكس 
 بلاست.

طبيعة كل عامل من العوامل الخمسة لذيكل الصناعة لدؤسسة فيباكس بلاست نستعرض وللشرح والتحليل أكثر حول 
 :ما يلي

 :القوة التفاوضية للموردينتحليل 
فالدواد الأولية الدستعملة في انتاج  ،موردوا الدؤسسة قليلو العدد، نظرا لاستًاتيجية صناعتهم صناعة تكرير البتًول   

ومعقد جدا لػتاج الذ  النوع من الصناعات استًاتيجي وىذاج تكرير البتًول، الدنتجات البلاستيكية ىي من نوات
وىنا مكمن القوة التفاوضية الكبتَة جدا للموردين، تطور تكنلوجي وتحكم صناعي كبتَين، استثمارات ضخمة 

تفاوضية كبتَة قوة عدد قليل من الدوردين و  لغعل مؤسسة فيباكس بلاست أمام هيكل صناعتهم احتكارية بامتياز، ماف
 يصعب عليها ابرام عقود شراء بأسعار تنافسية. وبالتالر، لذمجدا 

كما أن القوة التفاوضية للموردين تكمن في تخفيضات الكميات، فكلما زادت كمية الشراء كلما الطفض سعر    
الدتفرعة بتُ  لعديد الأسبابلا أن مؤسسة فيباكس بلاست تشتًي بكميات قليلة إ، الدشتًات وحدة الواحدةال

ما يضعف الدوفق  وىذاالالتهاب، الدواد الأولية السريعة  وخطورة خيارات مستَيها، لزدودية المحفظة الدالية للمؤسسة
 الشرائي لدؤسسة فيباكس بلاست ويزيد من القوة التفاوضية لدورديها.

 :تحليل القوة التفاوضية للزبائن
سسة تتجو الدؤ  "FILM"منتج ميادين نشاطها، ففي الصناعة الزراعية يتنوع زبائن مؤسسة فيباكس بلاست بتنوع    

البقية فهم أما ، الدعتمدون على البيوت البلاستيكية الفئة الكبرى من الزبائنلضو الجمهور الواسع، ويشكل الفلاحون 
 تجاريون، وصناعيون يستعملونو في عملية تغليف منتجاتهم. زبائن

الجمهور الواسع الأشخاص قيد بناء  ج " البوليستتَان" فزبائن الدؤسسة يتنوعون بتُفي ميدان صناعة البناء منت   
 منازلذم الخاصة، والتجاريون، وكذا الصناعيون وشركات الدقاولة.

  لعامنتجات متنوعة، إلا أن ألعها منتجتُ إلذالتشكيلية، فيتم تشكيل مادة البلاستيك  أما في ميدان الصناعات   
وقوارب الصيد، ففي ىذا الديدان أيضا يتنوع زبائن الدؤسسة بتُ الجمهور الواسع والصيادين، وبتُ صهاريج الدياه 

 الدؤسسات الصناعية والتجار.
تتلخص القوة التفاوضية للزبائن في لستلف ميادين نشاط الدؤسسة في القوة التفاوضية السعرية، فالدؤسسة تواجو   

تدفع بالزبائن طاتها الاستًاتيجية، إذ أن العروض السعرية للمؤسسات الدنافسة منافسة قوية جدا في لستلف ميادين نشا
إلا الدطالبة بتخفيضات سعرية كبتَة على منتجات مؤسسة فيباكس بلاست، ما لغعلها أمام قوة تفاوضية كبتَة 

 لزبائنها.
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عقود شراء بدفع على الأجل، في تمثل في استثمارىم تبعض الزبائن الصناعيتُ لذم قوة تفاوضية من نوع آخر،    
تقديم تخفيضات سعرية على مشتًيات الفاتورة على ، فالدؤسسة تجد نفسها لربرة في الضغط على الدؤسسة عمالذاواست

 .الشرائية السابقة ضمان تسديد الفاتورةالحالية، ل
 من زبائن ىذا برلأكتواجو قوة تفاوضية من نوع آخر، فالنسبة ا  "FILM"كما أن الدؤسسة وخاصة في منتج    

فالفلاح يريد منتج بلاستيك مقاربتهم الشرائية تختلف عن الدقاربة البيعية للمؤسسة، الدنتج ىم من فئة الفلاحتُ، 
نتيجة جودتها، وىنا مكمن التناقض، فحسب  لتغطية بيوتو البلاستيكية بأقل سعر لشكن، بينما أسعار الدؤسسة مرتفعة

لظطي  بجودة منتج  -لزدود دراسيا حسبهم-بلاست، يصعب جدا إقناع فلاح  رجال البيع في مؤسسة فيباكس
صول واحد ثم وفق العرف البدوي عادة في لزلزاصيل، والذي يستعملو  5في  استعمالو، وبأنو لؽكنو كالبلاستيك

 .يرميو، ومنو تزيد القوة التفاوضية للفلاحتُ
العرف، فالعرف السائد في بعض الدناطق البدوية شراء عن طريق كما أن القوة التفاوضية للفلاحتُ تكمن أيضا في ال  

يسهل لذم تسويق  ، مامع زعماء ىاتو الدناطق البدوية ا الدؤسسات الخاصة لذا علاقة جيدةوغالب، الدنطقةقائد ىو اتباع 
حتمية تقديم يزيد من القوة التفاوضية لزبائن مؤسسة فيباكس بلاست، فالدؤسسة تجد نفسها أمام  منتجاتهم، وما

 أمر صعب جدا. وىذاعروض سعرية أكثر إغراء من العرف الاجتماعي، 
 :تحليل تهديد الدخلاء الجدد

د ىاتو الصناعة وتطلبها استثمارات عقتهديد الدخلاء الجدد في صناعة البلاستيك ىو تهديد متوسط، نظرا لت  
توريدي للمواد الأولية الدستوردة من دول عديدة ، سواء في الجانب التقتٍ التكنلوجي للمصنع، أو الجانب الضخمة

 ا.الدكلفة جدو 
بشكل كبتَ لتجاوز  ، مغرتواجدة في الصناعةة من الدؤسسات الدمإلا أن الطلب الكلي الدرتفع مقارنة بالعروض الدقد   

 ائرية.يبرره دخول دخلاء جدد ولو بعدد قليل إلذ أسواق البلاستيك الجز  ما وىذاحواجز الدخول السابقة، 
مكمن  خاصة وىنامؤسسات صناعية  متهديد الدخلاء الجدد في صناعة البلاستيك الجزائرية، يكمن في كونه   

ؤسسات الد، خاصة في جانبو الرقابي، ففهيكل صناعة البلاستيك منحاز للمؤسسات الصناعية الخاصة التهديد،
جانب جودة الدواد الدصنع مع فرض الحصول على  في خصوصاتزام بقواعد ىيكل الصناعة، على الال برةالعمومية لر

هة، ومن جهة أخرى نسب الدواد الأولية الداخلة في انتاج مبالغ ضخمة للمحافظة عليها من ج عشهادة الايزو ودف
لخاصة لؽكنها الغش وتقليل كمية الدواد الأساسية الدستعمل، والتي يصعب على الدستهلك ا تفالدؤسساالدنتجات، 

 التمييز بينها، وىنا مكمن التهديد.النهائي كالفلاحتُ مثلا 
خلال مدة وجيزة عن  بإمكانهمفالدخلاء الجدد لصناعة البلاستيك خصوصا في ميدان نشاط البلاستيك الفلاحي،   

كس ا ، إنتاج منتجات بأقل تكاليف من منتجات مؤسسة فيب-ة نظر عينة الدراسةحسب وجه – طريق الغش
 عليها. بلاست، وتشكيل تهديد حقيقي
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يتمثل أيضا تهديد الدخلاء الجدد في الجانب الديناميكي، فالدؤسسات الداخلة حديثا لصناعة البلاستيك الجزائرية  
كسبانها ديناميكية أكبر من مؤسسة فيباكس بلاست وصغر حجمها ي ةصغتَة، ملكيتها الخاص ىي مؤسسات خاصة

فتتكيف بسرعة أكبر مع متطلبات الزبائن، وتتحرك بمرونة أكبر، لشا لغعلها العمومية الدركزية القرار الكبتَة نوعا ما، 
 ، وىنا مكمن التهديد.مؤسسة فيباكس بلاست الذ الزبائن تصل أسرع من

 تحليل تهديد المنتجات البديلة:
نظرا لخصوصية  وىذاالديادين الاستًاتيجية الثلاث لدؤسسة فيباكس بلاست،  ديلة ضعيف فيد الدنتجات البتهدي   

 منتجات البلاستيك الواسعة الانتشار.
وت يفمثلا في لرال البلاستيك الفلاحي الدنتجات البديلة تأثتَىا ضعيف جدا يكاد ينعدم، لأن البديل ىو الب  

فلاحي الدستهدف من قبل مؤسسة فيباكس لالسوق انادر الوجود في  لبيوت الفلاحيةالنوع من ا وىذاالزجاجية، 
إلا أن تأثتَىا يبقى ضعيفا، لكون  ، أما فيما يتعلق ببلاستيك التغليف، فالدنتج البديل ىو الأغلفة الكرتونية،بلاست

 جدا مقارنة بالدنتج البديل الدنخفضة والبلاستيك نظرا لتكاليف باستعمالالتغليف  اختياركثتَا عند   رلا يفكالصناعي 
ونظرا لخصوصية الدنتجات الصناعية الدغلفة بالبلاستيك كالدشروبات الغازية أو قوارير الدياه، وىاتو الدنتجات  ،الكرتون

 تيك إلذ الكرتون.ذات طبيعة سائلة يصعب استبدال أغلفتها من البلاس
، فتقريبا وتشكيل البلاستيك البولستًين، ميدان نشاط الدتبقيتُ بميداني النشاط الاستًاتيجيتُ قيتعل فيماأما    

تقريبا غتَ موجودة في السوق الدستهدف من قبل مؤسسة فيباكس  وبدائل فالبولستًين، الدنتجات البديلة شبو منعدمة
لدطبقة وفق أحكام وا خيار لذا إلا استعمال ىاتو الدادة العازلة بلاست، فجل الدقاولات الدستهدفة من قبل الدؤسسة لا

 .قانونية متعلقة ببناء البنايات خاصة في منطقة الشلف ذات الطابع الزلزالر
أما فيما يتعلق بميدان نشاط تشكيل البلاستيك، فيما يتعلق بصهاريج الدياه فالدنتجات البديلة شبو منعدمة في     

ج قوارب الصيد، وإن استبعدنا ىنا اعتبار ، ونفس الحال بالنسبة لدنتالسوق الدستهدف، بل توجد منتجات منافسة
 صناعيتُ "منتجات بديلة، لأن قوارب الدؤسسة موجهة للأو ما شابهو كمثلا  "Jet Ski"الدنتجات التًفيهية ك 

 منافسة كثتَة، لزلية الصنع ومستوردة.الصيادين " وليس للتًفيو البحري، ففي ىذا المجال توجد منتجات 
 لمباشرين داخل قطاع صناعة البلاستيك:تحليل تهديد المنافسين ا

يشكل تهديد الدنافستُ الدباشرين أكبر تهديد لدؤسسة فيباكس بلاست، وىذا التهديد كبتَ جدا إلذ درجة أنو يهدد   
 وجود الدؤسسة ووضعها في الكثتَ من الدرات على حافة الإفلاس.

 عض النقاط:بلي التطرق لوسنحاول فيما ي شيءفي كل يهدد الدنافسون الدباشرون الدؤسسة 
 الدنافسة تنافس على نوع الدورد وكمية  ينطلق من الدنافسة على الدواد الأولية، فالدؤسسات التهديد الأول

فالدؤسسات الدنافسة تقتتٍ بكميات أكبر ومنو تحصل على تخفيضات  التوريد والأىم سعر الشراء، 
 بلاست سيطرتها على تكاليفها التموينية. تفقد مؤسسة فيباكسكميات أكبر ومن ىاتو النقطة تبدأ 
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 فتكاليف التصنيع تختلف بشكل كبتَ بتُ مؤسسة والأكبر، يكمن في عملية التصنيع،  التهديد الثاني
، إذ أن مؤسسة فيباكس بلاست مؤسسة -كما سنشرح أكثر لاحقا  –فيباكس بلاست ومنافسيها 

ب الدواد الأولية وخاصة مادة سنفي الالتزام بمعايتَ التصنيع خصوصا برة على عمومية ولر
"stabilisionsغلى من بتُ كل الدواد الأولية الأخرى، فالدؤسسة لزل " " الدثبت" وىو الدادة الأولية الأ

وائح القانونية الدفروضة، بينما الدؤسسة الخاصة الدنافسة للباالتزاما  %6الدراسة لربرة على اضافتها بنسبة 
فقط، ومنو تصبح التكلفة  %3 نسبةب وتوظيفها -آراء عينة الدراسة حسب –النسبة  وىاتتغش في 

التصنيعية لدؤسسة فيباكس بلاست ضعف تكاليف الدنافستُ، وىاذا أكبر تهديد تواجهو الدؤسسة من 
 قبل الدنافستُ الدباشرين.

 فيباكس  من مؤسسة الدنافسة أكثر ديناميكية تسويقية ، ىو تهديد تسويقي، فالدؤسساتالتهديد الثالث
بلاست، استجابتها لدتطلبات الزبائن أسرع وشبكات علاقاتها أكبر بالرغم من دخولذا الحديث نسبيا 

، وكذا أسعار الدؤسسات الدنافسة أقل من أسعار منتجات فيباكس بلاست كما لصناعة البلاستيك
 يوضحو الجدول الدوالر:

 المطلب الثالث: تحليل تنافسية مؤسسة فيباكس بلاست.
لجمع  آداهنظرا لصعوبة الوصول الذ معطيات رقمية كافية لحساب مؤشرات تنافسية الدؤسسة، قمنا بتطوير    

 دعمىم على ز كيفية فهم إطارات الدؤسسة لتنافسية، مدى استوعابهم لذاذا الدصطلح ومدى تركيلدعرفة   البيانات،
 من مدخل السيطرة بالتكاليف. تنافسية مؤسستهم

مقتًح لعينة الدراسة ليختاروا منها أي منهم يعتمدونو في تحديد تنافسية  12سية الدؤسسة، اقتًحنا تحديد تناف إطارفي 
 ، وجاءت النتائج كما يلي:مؤسستهم

 تم التأشتَ على ثلاثة معايتَ فقط وىي على التوالر:
 ُأسعار الدنافست. 
 الربحية. 
 الحصة السوقية. 

 %7.14الأسعار والربحية والحصة السوقية وان بنسبة أقل قدرة بـ  فإطارات مؤسسة فيباكس بلاست تركز على معايتَ
 لتحديد تنافسيتهم.

 بل أكثر من ذلك لا تفهم حتى دلالات باق الدعايتَ، فالدؤسسة لاتهمل  عينة الدراسةوىاذا التحديد بسيط جدا، ف   
مد إنتاجية عناصر الإنتاج كمعيار لزدد تعت تقارن تكاليفها بتكاليف الدؤسسات الدنافسة بل تكتفي بالأسعار، وكذا لا

تنافسية مقللة  للزبائن ومدى قدرة الدؤسسة على التغلب عليها وتقديم عروض ةضيو التفاولا معيار القوة  لتنافسيتها
لذاتو القوة التفاوضية، كما أن الدؤسسة لا تعلم ما ىو متوسط تكلفة صناعتها صناعة البلاستيك ولا تقارن تكاليفها 

 ابتكارالدؤسسة لا تحدد تنافسيتها من خلال قدرتها على ف متوسط الصناعة ومنو تحدد وضعيتها التنافسية، بتكالي
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تؤكده النتائج السابقة لتحليل رسالة  أكثر قيمة للزبون فالدؤسسة لزل الدراسة لا تصنع بمنظور القيمة وىاذا ما
ردين ومدى قدرة الدؤسسة و دى القوة التفاوضية للملا تدرس تنافسيتها ضمن ىيكل صناعتها بمالدؤسسة، كما أنها 

تشتت المجال  ودرجةولا بحواجز التنقل داخل ىيكل الصناعة،  على ابرام عقود تدويل أقل تكلفة من الدنافستُ، 
 التنافسي، ولا الدردودية الدستقبلية للصناعة.

ستفسره النتائج  ما وىذاداخل الدؤسسة، يفهمون تنافسية الدؤسسة كحركية ديناميكية  أفراد العينة لاأن كما   
 .يفهمونها كحركية لعروض منتجات الدؤسسة داخل أسواقها اللاحقة لدراسة العلاقات بتُ أنشطة الدؤسسة، ولا

 تطور رقم أعمال المؤسسة:
 يلي:لؽكن تلخيص تطور رقم الأعمال خلال السنوات الدعتمدة في دراستنا كما 

 .2015-2010أعمال مؤسسة فيباكس بلاست بين  تطور رقم :(IV-07)لشكل رقم ا

 
 .2016 من اعداد الطالب، استنادا على بيانات مؤسسة فيباكس بلاست المصدر:

و  2011يتضح من الشكل أعلاه التذبذب الكبتَ في رقم أعمال مؤسسة فيباكس بلاست، خاصة بتُ سنتي    
نتيجة تأكيدات لرلس الإدارة على ضرورة تدارك  2013ا ليعاود الارتفاع سنة ، حيث عرف الطفاض شديد2012

ليعاود الالطفاض لرددا بتُ الذ  2013ىذا الالطفاض الخطتَ في رقم الأعمال، الذ أن الاستجابة كانت فقط في سنة 
 ك.دج. 854 29 ووالتي وصل فيها الذ ما قيمت 2015غاية سنة 

ال مؤسسة فيباكس بلاست داخل قطاع نشاطها قمنا بمقارنة بأرقام أعمال عينة ميسرة وبغرص تحليل أكثر لرقم أعم  
 من الدؤسسات الدنافسة لدؤسسة فيباكس بلاست وجاءت النتائج موضحة في الجدول والشكل الدواليتُ:
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 .افسةالمنالمحلية المؤسسات بعينة من مقارنة  مؤسسة فيباكس بلاسترقم اعمال  :(IV-05) الجدول رقم
 3دج  رقم اعمالها عدد عمالها طبيعتها تعريفها المؤسسة
gro FilmA  2.039.940.000 400 خاصة سطيفالدنطقة الصناعية 

 SMTP 
Société Mitidja 

Transformation 

Plastique 

 الدنطقة الصناعية البليدة
 

 خاصة
 

150 6 000 000 

SOFIPLAST 

Société de Sacherie et  

ueFilms Plastiq 

 الدنطقة الصناعية سطيف
 

 232 عمومية
 

000 800 327 

ALKA FILM 45 500 000 - خاصة الدنطقة الصناعية وىران 

SMPG 

Société de Manufacture   

Plastique  

 الدنطقة الصناعية وىران
 

 00 533 086 - خاصة

FIPEXPLAST  
Société de Film et de 

Polystyréne Expansé 

 000 500 338  عمومية ة الشلفالدنطقة الصناعي

 .2802-82-82زيارة التاريخ  ،http://elmouchir.caci.dz من اعداد الطالب، استنادا لدوقع المصدر:
 

 النتائج في الشكل الدوالر: وىاتولؽكن تدثيل 
 مقارنة رقم اعمال مؤسسة فيباكس بلاست بعينة من المؤسسات المنافسة. :(IV-08)لشكل رقم ا

2039940000

6 000 000 32 780 000 4550000 8653300

338500000

Agro Film SMTP SOFIPLAST ALKA FILM SMPG FIPEXPLAST

      عما 

 
 .2802-82-82زيارة التاريخ  ،http://elmouchir.caci.dzموقع من اعداد الطالب، استنادا على بيانات  المصدر:

 
                                                           

3
 http://dz.kompass.com/c/alka-film-eurl/dz221192/ 

http://www.smtp-dz.com/ 
http://www.groupe-amouri.com/fr/transformation/capsuplast.htm 
https://www.enpc-dz.com/ 

.2802-82-82آخ   يا   ل ته الموا ع بتا يخ   
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من  في صناعة الشرائط البلاستيكيةىي الأكثر استثمارا  Agro Film الخاصة ؤسسةالدأن  أعلاه، الشكليتضح من  
الدنتجات التي  وىذا ما ترجم في التشكيلة الواسعة جدا من 2.039.940.000 غبتُ الدؤسسات الآخرى برقم أعمال بل
لسنة  الأول اعمال بلغ في الثلاثي ، ثم تليها مؤسسة فيباكس بلاست برقمتقدمها لأسواق البلاستيك في الجزائر

  .ثم بقية الدؤسسات الأخرىدج،  000,00 500 338ما قيمتو  2017
 :يبكس بلاستلمؤسسة ف التنافسية السعرية

دراسة منتج الشرائط الزراعية للدراسة التنافسية السعرية لدؤسسة فيباكس بلاست، تم اعتماد سعر الدنتج النموذجي ل
"Film" وجاءت النتائج كما يلي: 

 .FIPEXPLASTأسعار منتج البولستيران لمؤسسة  :(IV-06) الجدول رقم 
 

الأبعاد  المنتج
 مم

 متوسط سعر السوق D30 3كغ/م  32كثافة  D20 3كغ/م02كثافة 
D30  السعرH.T  السعرT.T.C  السعرH.T  السعرT.T.C 

 

 

 بولستيران
Polystyrén 

Exponsé 

20 106.46 126.96 159.70 190.04 150.00 
30 159.70 190.04 239.54 280.26 220.00 
40 212.92 253.37 319.38 380.06 309.00 
50 266.15 316.72 399.24 475.10 388.00 
60 319.38 380.06 479.07 570.09 469.00 
70 372.61 443.41 588.92 665.11 577.00 

80 425.85 506.76 638.77 760.14 628.00 
90 479.08 570.11 718.61 855.15 708.00 
100 532.31 633.45 798.46 950.17 788.00 

 3م1
5323.00 6333.37 7984.50 9501.55 7974.50 

 مصلحة التسويق، مؤسسة فيباكس بلاست.وتقديرات بيانات من اعدادا الطالب، استنادا إلذ  المصدر:
 قيتضح من الجدول أعلاه، ارتفاع أسعار منتج البولستتَان بمختلف مقاييسو عن متوسط سعر السوق، ويتسع الفار    

أكبر لكون الدؤسسة عمومية وتتعامل بالفواتتَ فارق  بما يسب وىذا، T.T.C دفع كامل الرسوم حالةبشكل كبتَ في 
 نتج البولستتَانالسعرية لدتنافسية ال فما يضع وىذاالرسمية وتحمل كل الضرائب على الدنتجات على منتجاتها النهائية 

 للمؤسسة.
 أما فيما لؼص أسعار منتجات ميدان نشاط البلاستيك الدشكل، فأسعار الصهاريج ىي كالآتي:

 .FIPEXPLAST: أسعار منتج البولستيران لمؤسسة (IV-07)الجدول رقم 
 

 T.T.Cالسعر  H.Tالسعر  نوع الصهريج )لتر(
 )الدفع بشيك(

 T.T.C السعر

 )الدفع نقدا(
 متوسط سعر السوق

منتجات  دلا توج 950.83 20 742.83 20 430.95 17 500صهريج 
منافسة بل توجد 
 منتجات بديلة فقط

 176.81 23 946.81 22 283.03 19 850صهريج 
 838.81 23 601.31 23 224.86 23 900صهريج 
 914.58 27 637.58 27 251.60 33 1100صهريج 
 965.40 39 569.40 39 147.23 48 1800صهريج 

 868.20 57 295.20 57 528.40 68 2800صهريج 
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لكون الصهاريج  364.80 82 548.80 81 528.40 68 4000صهريج 
دة تصنع من ما

 صناعة القوارب

Barque 3.40965.24 95 014.24 95 169.03 87 م 
Barque 4.8033.42 172 626.42 170 538.00 156 م 

 بيانات مصلحة التسويق، مؤسسة فيباكس بلاست.من اعداد الطالب، استنادا إلذ  المصدر:
 LAلذاذا الدنتج لكونو يصنع من مادة " سوأن لا مناف يتضح من الجدول أعلاه، اختلاف أسعار منتج الصهاريج تبعا لطريقة الدفع،

RISINNE" للمنتج دلؽومة عالية، بينما للمنتج عدد كبتَ جدا من الدنتجات البديلة وىي  لتي تصنع منها قوارب الصيد ما لغعال
جدنا أن الفارق بينو وبتُ الدنتجات البديلة  واد بلاستيكية أو حديدية لستلفة، وتتبعنا للتنافسية السعرية لذاذا الدنتج و الصهاريج الدصنعة بم

على تنافسيتو السعرية، فتًددنا على بعض لزلات بيع ىذا النوع من الدنتجات واجرائنا لبعض الدقابلات مع عينة  رما يؤثكبتَ جدا، 
م اقتنائو ولجوئهم للمنتجات البديلة أصلا بوجود ىذا الدنتج، أم البقية فعللوا عد موجدنا أن الجزء الأكبر منو لا يعل ميسرة من الزبائن،

 بسعره الدرتفع مقارنة بها.
 أم فيما لؼص ميدان نشاط الشرائط الزراعية فكانت أسعار منتجاتو كما يلي:

 
 .FIPEXPLASTلمؤسسة  "FILM"الشرائط البلاستيكية : أسعار منتج (IV-08)الجدول رقم 

 
 T.T.Cالسعر  H.Tالسعر  FILMنوع 

 )الدفع بشيك(

 T.T.C عرالس

 )الدفع نقدا(
 متوسط سعر السوق

Film Stabilisé 

Thermique 

237.31 258.67 261.26 21 000.00 

Film Agricole noir 

(P.F) 
220.50 22 946.81 23 176.81 20 000.00 

Film Agricole Blanc 

(P.F) 
221.68 23 601.31 23 838.81 20 000.00 

 مصلحة التسويق، مؤسسة فيباكس بلاست.وتقديرات بيانات إلذ من إعداد الطالب، استنادا  المصدر:
 تيتضح من الجدول أعلاه، اختلاف أسعار منتج الشرائط البلاستيكية طبقا لطريقة الدفع، وكذا طبقا للكمية الدشتًا 

ا الدنتج مقارنة ، وكذا يتضح جليا التنافسية السعرية الضعيفة نسبيا لذاذالدشتًاتفالدؤسسة تقدم تخفيضات تبعا للكمية 
الأولية، وكذا الغش تكاليف الإنتاج نتيجة ارتفاع تكاليف الدواد  بارتفاعبمتوسط أسعار السوق، وعلل الدسوقون ذلك 

" الدستعمل في البيوت البلاستيكية، والذي لػتوي على Film Stabilisé Thermique في التًكيبة خاصة في منتج "
وكذا  الشرائط البلاستيكية،قارنة ببقية الدواد وىي التي تجعلو لستلفا عن بقية أنواع الغالية جدا م "Stabilisons"مادة 

كفارق عن الأسواق لو اختار على كغ الواحد  دج  61الزبون يدفع قرابة  علما لغأن تحمل الدنتج لكل الرسوم وىو 
تبتٍ    الدؤسسات الدنافسةالتنافسية السعرية للمنتج، كما أن  فوىاذا ما يضع منتجات مؤسسة فيباكس بلاست

أسعارىا بناء على خصم كميات أكبر، فمنتج الشرائط البلاستيكية يتم اقتنائو بكميات كبتَة، إذ نادرا ما لؽتلك 
فلاح واحد بيتا بلاستيكيا واحدا، بل العرف الفلاحي الدتعارف عليو أن البيوت البلاستيكية تبتٌ على أساس 

من الفارق السعري بتُ منتجات مؤسسة  دوتوزيع الدخاطر بينها، وىاذا ما يزي الاستفادة من اقتصاديات الحجم،
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التنافسية السعرية الدنتجات الدؤسسة مقارنة بالدنتجات  ففيباكس بلاست والدنتجات التي توفرىا الأسواق وىو ما يضع
 الدنافسة.

 المبحث الثالث: تحليل هيكل تكاليف المؤسسة.
، -السابقة الشرح –ف مؤسسة فيباكس بلاست، على فلسفة سلسلة القيمة لدايكل بورتر  تحليل تكاليفي اعتمدنا    

، وأنشطة داعمة، ثم اختًنا منتج من منتجات الدؤسسة وقمنا وعليو قمنا بتقسيم أنشطة الدؤسسة إلذ أنشطة أساسية
 بتحليل تكاليفو، كما توضحو مطالب ىذا الدبحث.

 اطات الأساسية لمؤسسة فيباكس بلاست.التكاليف النش دراسة المطلب الأول:
الامداد أنشطة  لدؤسسة فيباكس بلاست إلذ "activités principales"للتحليل أكثر قسمنا النشاطات الأساسية   

يتًكز على تحويل الذي نشاط الإنتاج و الداخلي الدتعلق باستقبال وتخزين واسناد الوسائل الأساسية لإنتاج الدنتج، 
بجمع تخزين و الذي نشاط الامداد الخارجي  وأختَاإلذ منتج نهائي،  –الدسندة من النشاط السابق -وسائل الإنتاج 

توزيع الدنتج النهائي للزبون، أما نشاط البيع والتسويق فيقع على عاتقو توفتَ وابتكار وسائل من شئنها تشجيع الزبائن 
 زيادة أو المحافظة على قيمة الدنتج.ل خدمات ليعتٌ بتوفتَوالذي  على اقتناء الدنتج، في حتُ نشاط الخدمات

حساب تكاليف التوزيع، الخدمات ومنو ، في سلسلتو للقيمة مايكل بورتر اعتمدهلد يشمل التقسيم الخماسي الذي 
حساب  دلا تعتمتقيدا بالبيانات الرقمية الدتوفرة، فالدؤسسة تم اقتصار الإمداد الخارجي في جانبو البيعي فقط، 

  التوزيع والخدمات.تكاليف 
IV-3-1-1 :تحليل تكاليف نشاط الإمداد الداخلي 

، وجاءت تكاليف الامداد الداخلي كما ىي 2015إلذ  2010تم اعتماد تكاليف الستة سنوات الأختَة ابتداء من 
 موضحة بالدنحى الدوالر:

 .: منحى تطور تكاليف الامداد الداخلي(IV-09)الشكل رقم

 
 بيانات مؤسسة فيباكس بلاست.لطالب، اعتمادا على من اعداد ا المصدر:



 

 

.تحليل استراتيجية وتنافسية مؤسسة فيباكس بلاست   
 

 الفصل الرابع 

145 

متواصلا لتكاليف الإمداد الداخلي وذلك ما لؽكن تفستَه بعديد الأسباب، التي توضحها بقية  ارتفاعانلاحظ 
 الدنحنيات.

اكس ويلخص الدنحتٌ الدوالر، تطور النسب الدئوية للتكاليف التي تتحملها الوحدة الواحدة من منتجات مؤسسة فيب   
 بلاست من تكاليف الامداد الداخلي، وجاءت كما يلي:

 : منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف الامداد الداخلي.(IV-10)الشكل رقم
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 بيانات مؤسسة فيباكس بلاست.من اعداد الطالب، اعتمادا على  المصدر:

تزايد لتكلفة الامداد الداخلي التي يتحملها كل منتج من منتجات مؤسسة فيباكس بلاست، يتضح الارتفاع الد   
الداخلي  بالإمدادتفستَه  نما لؽك وىذا، 2802سنة  %10.5إلذ نسبة  2010سنة  %6.1فمن نسبة تقدر بـ 

 اليدوي الدعتمد على الدورد البشري، بدل استعمال سلال التوريد الداخلي.

IV-3-1-2  الإنتاج:تكاليف تحليل 
كما ىي   الإنتاج الداخلي، وجاءت تكاليف 2015إلذ  2010تم اعتماد تكاليف الستة سنوات الأختَة ابتداء من 

 . (IV-11) رقمشكل موضحة ب
، والذي لؽكن تفستَه بالأعطال الدفاجئة 2014نلاحظ تزايدا مستمرا لتكاليف الإنتاج والتي شهدة طفرة في سنة 

 الفجائية الغتَ مبرلرة، وىذا نظرا لتقادم تكنلوجيا الإنتاج التي تعود لسنوات السبعينيات.وتكاليف الصيانة 
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 الإنتاج.منحى تطور تكاليف  :(IV-11)الشكل رقم 

 
 بيانات مؤسسة فيباكس بلاست.من اعداد الطالب استنادا الذ  المصدر:

لتي تتحملها الوحدة الواحدة من منتجات مؤسسة فيباكس ويلخص الدنحتٌ الدوالر، تطور النسب الدئوية للتكاليف ا  
 بلاست من تكاليف الانتاج، وجاءت كما يلي:

 : منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف الانتاج.(IV-12)الشكل رقم

 
 كس بلاست.بيانات مؤسسة فيبا من اعداد الطالب، اعتمادا على  المصدر:

سنة  %22إلذ  2808سنة  %14.2يتضح من الدنحى أعلاه، الارتفاع الدستمر لتكاليف الإنتاج، فمن نسبة    
بنسبة  نتاجية الشبو يدوية، وىاذا الارتفاع الكبتَ لؽكن تفستَه ىو الآخر بتكاليف الدورد البشري والعملية الا2802

وكذا  والقوارب،ة بالنسبة لديدان نشاط الدنتجات الدشكلة كالصهاريج ، واليدويوالبولستًينلدنتج الشرائط الزراعية 
 خرا تكنلوجيا مكلفا.أتكاليف الصيانة نظرا لتقادم آلات الدصنع، فالدؤسسة لزل الدراسة تعاني ت

IV-3-1-3  مداد الخارجيالاتحليل تكاليف: 
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كما ىي الإمداد الخارجي  اءت تكاليف ، وج2015إلذ  2010تم اعتماد تكاليف الستة سنوات الأختَة ابتداء من 
 الدنحى الدوالر:موضحة ب

 .منحى تطور تكاليف الامداد الخارجي: (IV-13)الشكل رقم 

 
 بيانات مؤسسة فيباكس بلاست.من اعداد الطالب استنادا الذ  المصدر:

كن تفستَه ، والذي لؽ2014نلاحظ تزايدا مستمرا لتكاليف الإمداد الخارجي والتي شهدت طفرت في سنة 
بالأعطال الدفاجئة وتكاليف الصيانة الفجائية الغتَ مبرلرة، وىذا نظرا لتقادم تكنلوجيا الإنتاج التي تعود لسنوات 

من الدواد النهائية في الدخازن، ما يزيد  أكبرالسبعينيات، وكذا تناقص الطلب على منتجات الدؤسسة ومنو بقاء كمية 
 من تكلفة الإمداد الخارجي.

الدنحتٌ الدوالر، تطور النسب الدئوية للتكاليف التي تتحملها الوحدة الواحدة من منتجات مؤسسة فيباكس  ويلخص
 .(IV-14)وضحها الشكل رقم بلاست من تكاليف الامداد الخارجي، وجاءت كما ي

سنة  %09.8إلذ نسبة  2808سنة  %1.41عرفت تكاليف الامداد الخارجي ىي الأخرى تزايدا، فمن نسبة 
الارتفاع بالعملية اليدوية للامداد الخارجي فالدنتجات النهائية لا تنتقل عن طريق سلاسل  ىذا، ولؽكن تفستَ 2802

، أما في الجانب إضافيةالدخازن بل باستعمال اليد العاملة، وكذا بتًاجع مبيعات الدؤسسة ومنو تكلفة تخزين  علىآلية 
للأسواق بل تعتمد على البيع الدباشر من القسم التجاري بالدؤسسة،  التوزيعي للأسواق فالدؤسسة لا توزع منتجاتها

 .منتجاتها عومنو لا تتحمل الدؤسسة تكاليف توزي
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 : منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف الامداد الخارجي.(IV-14) الشكل رقم
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 بيانات مؤسسة فيباكس بلاست.ب، اعتمادا على من اعداد الطال المصدر:

 
IV-3-1-4  التسويق: تحلل تكاليف نشاط 

كما ىي  التسويق، وجاءت تكاليف 2016إلذ  2010تم اعتماد تكاليف الستة سنوات الأختَة ابتداء من 
 الدنحى الدوالر:موضحة ب

 .: منحى تطور تكاليف التسويق(IV-15)الشكل رقم

 
 بيانات مؤسسة فيباكس بلاست.لطالب استنادا الذ من اعداد ا المصدر:

كمية ليس لسيطرة الدؤسسة على تكاليفها التسويقية وإلظا لتناقص   وىذانلاحظ تناقصا مستمرا لتكاليف التسويق، 
 مبيعات الدؤسسة، وكذا عدم اعتماد الدؤسسة على النشاط التسويقي واكتفائها بالجانب البيعي منو.
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لر، تطور النسب الدئوية للتكاليف التي تتحملها الوحدة الواحدة من منتجات مؤسسة فيباكس ويلخص الدنحتٌ الدوا
 بلاست من تكاليف التسويق، وجاءت كما يلي:

 : منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف التسويق.(IV-16)الشكل رقم

 
 بيانات مؤسسة فيباكس بلاست.لب، اعتمادا على من اعداد الطا المصدر:

سنة  4.5عرفت التكاليف التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف النشاط التسويقي تناقصا، فمن نسبة   
ما لؽكن تفستَه بتًاجع مبيعات الدؤسسة وليس بالسيطرة على  ىذا، 2802سنة  %090إلذ نسبة  2808

بشكل كبتَ  قراجعت إلذ أن الدؤسسة لا تسو  %090و  %592ليلة الدتًاوحة بتُ التكاليف التسويقية، والنسب الق
  .لدنتجاتها بل تكتفي في غالب الأحيان بانتظار قدوم الزبون للمصلحة البيعية لإبرام معاملة الشراء

 

 كس بلاست.ا المطلب الثاني: دراسة تكاليف النشاطات المساعدة لمؤسسة فيب
 بتُ، نشاطبورتر الذ أربع فئات تراوحت مايكل  التي قسمها" activités de soutien " لتحليل النشاطات الدساعدة

التموين الدرتبط بربط وظيفة الشراء بوسائل انتاج تستعمل في سلسلة قيمة الدؤسسة، بينما التطوير التكنلوجي تتعلق 
رة الدوارد البشرية فتتعلق بإمداد بكل النشاطات لكون كل النشاطات الدبتكرة للقيمة تدمج التكنلوجيا، أما إدا

النشاطات الأساسية بالعنصر البشري وكذا تكوينو تدريبو وتحفيزه للمساعدة على ابتكار قيمة أعلى من تكاليف 
 النشاط لضمان ىوامش تنافسية.

IV-3-2-1 :إلذ  2010تم اعتماد تكاليف الستة سنوات الأختَة ابتداء من  تحليل تكاليف نشاط التموين
 الدنحى الدوالر:كما ىي موضحة بالإمداد التموين  ، وجاءت تكاليف 2015
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 .: منحى تطور تكاليف التموين(IV-16)الشكل رقم

 
 بيانات مؤسسة فيباكس بلاست.من اعداد الطالب استنادا الذ  المصدر:

كميات الإنتاج   ، والذي لؽكن تفستَه بتناقص2013و 2010يتضح ارتفاع مفرط لتكاليف التموين بتُ سنوات    
عرفت  2014ومنو تناقص كميات الشراء أي عدم الاستفادة من تخفيضات حجم الشراء بكمية أكبر، ثم بعد سنة 

 التناقص ليس سببو السيطرة على تكاليف التموين، بل التقليل من كمية التموين. وىذاتكاليف التموين تناقصا، 
تكاليف التي تتحملها الوحدة الواحدة من منتجات مؤسسة فيباكس ويلخص الدنحتٌ الدوالر، تطور النسب الدئوية لل

 بلاست من تكاليف التموين، وجاءت كما يلي:
 .التموين: منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف (IV-17)الشكل رقم

 
 سسة فيباكس بلاست.بيانات مؤ من اعداد الطالب، اعتمادا على  المصدر:

يتضح من الدنحى أعلاه، الارتفاع الدستمر لتكاليف التمويتٍ التي تتحملها الوحدة الواحدة من منتجات مؤسسة    
 ىذالؽكن تفستَ  2802سنة  %28982ارتفعت إلذ  2808سنة  %12.16فيباكس بلاست، فمن نسبة 
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واد أولية أو قطع غيار لضمان استمرارية النشاط الإنتاجي أو الارتفاع بارتفاع أسعار الدواد التموينية، سواء في شكل م
 بموجب عقود ما قبل التشغيل.  2802معدات مكتبية للعدد الكبتَ من الدوظفتُ الذين تم توظيفهم سنة 

IV-3-2-2  إدارة الموارد البشريةتحليل تكاليف: 
كما ىي الدوارد البشرية  وجاءت تكاليف ، 2015إلذ  2010تم اعتماد تكاليف الستة سنوات الأختَة ابتداء من 

 الدنحى الدوالر:موضحة ب
 : منحى تطور تكاليف الموارد البشرية(IV-18)الشكل رقم

 
 بيانات مؤسسة فيباكس بلاست.من اعداد الطالب استنادا الذ  المصدر:

 2012تفاعا ملحوظا سنة والتي عرفت ار ، طوال السنوات الخمسلتكاليف الدوارد البشرية  متواصلانلاحظ ارتفاعا   
التشغيل التي وجدة الدؤسسة نفسها أمام حتمية استقبال أكبر عدد من طالبي  لما قبلؽكن تفستَه بعقود  الأمر الذي

 .ىاتو العقود، بأوامر من السلطات العليا
ؤسسة فيباكس ويلخص الدنحتٌ الدوالر، تطور النسب الدئوية للتكاليف التي تتحملها الوحدة الواحدة من منتجات م

 بلاست من تكاليف الدوارد البشرية، وجاءت كما يلي:
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 : منحى تطور التكلفة التي تتحملها الوحدة الواحدة من تكاليف الموارد البشرية.(IV-19)الشكل رقم
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 بيانات مؤسسة فيباكس بلاست.من اعداد الطالب، اعتمادا على  المصدر:

الدنحى أعلاه، الارتفاع الدستمر لتكلفة الدوارد البشرية التي تتحملها الوحدة الواحدة من منتجات فيبكس  يتضح من
 %35بلاست، وإن كان الإنتاج في ميداني نشاط يتم بطريقة آلية إلا ان النسبة التي تتحملها الوحدة الواحد تجاوزت 

ىاتو النسب الكبتَ لؽكن تفستَىا بطريقة ، %22 سبةن أعلى من تكاليف الإنتاج نفسها والتي بلغت نفس السنة
الشبو يدوية في ميداني نشاط واليدوية في ميدان النشاط الثالث الدعتٍ بالدنتجات الدشكلة صهاريج وقوارب  الإنتاج

وحدة فراجع لتًاجع كمية الدبيعات ومنو ارتفاع التكلفة التي تتحملها ال 2802أما الارتفاع الشديد لسنة وغتَىا ... 
 الواحدة من الدنتجات من تكاليف الدوارد البشرية.

 ."FILM"تحليل هيكل تكاليف انتاج منتج المطلب الثالث: 
 "FILM Agricole"غراض متنوعة من بينها الزراعية لأىو عبارة عن شريط بلاستيكي يستعمل  "FILMمنتج "

 .طن 880 11 منووالذي تبلغ الطاقة الإنتاجية 
، تدثيل ما يتحملو منتج الشرائط البلاستيكية من تكاليف ثابتة، وتكاليف النشاطات ا سيأتيسنحاول من خلال م

 الأساسية والداعمة.
IV-3-3-1  التكاليف الثابتة التي يتحملها منتج "نسبFILM": 

من  لوفق بيانات مؤسسة فيباكس بلاست، فالتكاليف الثابتة تقسم إلذ تكاليف الدوارد البشرية، تكاليف التشغي  
، الاىتلاكات، والنشاطات الدرافقة للعملية الإنتاجية من صيانة وغتَىا، تكاليف الخدمات طاقة مستعملة وغتَىا،

  .وفيما يلي توضيح للنسب الدئوية التي تتحملها الوحدة الواحدة من منتج الشرائط االبلاستيكية من التكاليف الثايتة
 
 
 



 

 

.تحليل استراتيجية وتنافسية مؤسسة فيباكس بلاست   
 

 الفصل الرابع 

153 

منتج  تتحملها الوحدة الواحدة منالتكاليف الثابتة التي ب نس: (IV-19)الشكل رقم                
"FILM". 

 
 .بيانات مؤسسة فيباكس بلاستالطالب، استنادا على  من اعداد: المصدر

من  تتحملها الوحدة الواحدةالأكبر من التكاليف الثابتة التي  النسبة "FILMيتضح من الشكل أعلاه، أن منتج "   
كاليف الثابتة، في من لرموع الت %91.14ىي تكاليف الدوارد البشرية والتي بلغت نسبتها منتج الشرائط البلاستيكية 

الخدمات  بلغت تكاليف وكذامن التكاليف الثابتة لذاذا الدنتج،  %6.96تكاليف التشغيل  حتُ لد تتجاوز
 %0.41كاليف النشاطات الدساعدة لد تتجاوز وكذا ت %0.86لد تتجاوز تكاليف الاىتلاكات ينما ، 0.61%

 من لرمل التكاليف الدباشرة.
تتبعا منا للبحث عن تفستَات لذاتو النسب، وجدنا أن العملية الإنتاجية الفعلية لا تحتاج إلا إلذ فريق عمل مكون 

لية، ولف الشريط من ثلاث عمال، عامل رئيس مشغل لآلة الإنتاج، وعاملتُ مساعدين في عملية وضع الدواد الأو 
 البلاستيكي الدنتج في لفائف، أم البقية فكلهم "إدارة" على حد وصف العامل الدسؤول عن عملية الإنتاج.
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IV-3-3-2 التي يتحملها منتج " نسب تكاليف النشاطات الأساسية والداعمةFILM": 

، -كما سبق ذكره–داعمة  مبدأ أنشطة أساسية وأنشطةمؤسسة فيباكس بلاست لاتعتمد تقسيم تكاليفها وفق 
اب التكلفة بالدؤسسة لكونو تقديرات العون الدكلفة بحس اعتمادلذلك لد تظهر النسب الدئوية لذا في بياناتها، ومنو تم 

تقديرات عينة الدراسة لكونهم يرون أن التكلفة من اختصاص المحاسب  اعتمادالأقرب لإعطاء تقديرات عنها، ولد يتم 
 ا.وأنهم غتَ معنيتُ به

التي تتحملها الوحدة الواحدة التقديرات، جاءت نسبة تكاليف النشاطات الأساسية والداعمة لدنتج ق بيانات وفف  
  البلاستيكية كما يوضحها الشكل الدوالر.الشرائط من منتج 

من تكاليف النشاطات  "FILM"نسبة ما تتحمله الوحدة الواحدة من منتج  :(IV-20)الشكل رقم 
 .نشطةالأ
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 .2016 ؤسسة فيباكس بلاستبمالدوظف الدكلفة بحساب التكلفة على تقديرات  اعتمادامن إعداد الطالب،  المصدر:
تبريره  ما سبق وىذا، %35يتضح أن النسبة الأكبر من التكاليف ىي نسبة تكلفة النشاط التمويتٍ والتي بلغت  

، في حتُ أن %00ا كثتَا إذ بلغت هتكاليف إدارة الدوارد البشرية لد تبتعد عن، لكن بارتفاع أسعار الدواد الأولية
 .%2، بينما تكاليف الامداد الداخلي والخارجي والتسويق لد تتجاوز حد %02تكاليف الإنتاج لد تتجاوز 

IV-3-3-3  تحليل سلسلة قيمة انتاج منتج"FILM": 

من تكاليف النشاطات  لوحدة الواحدة من منتج الشرائط البلاستيكيةالتي تتحملها ا الدئوية تضح أكثر النسبتل
 اعتمادا على سلسلة القيمة لدايكل بورتر. الأساسية والداعمة، سنمثلها

 وجاءت النتائج كما يوضحها الشكل الدوالر:

 . "FILM"قيمة انتاج منتج سلسلة تحليل  :(IV-21)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 
 ؤسسة فيباكس بلاست.بمتقديرات الدوظف الدكلفة بحساب التكلفة من اعداد الطالب، اعتمادا على  المصدر:

يتضح من الشكل أعلاه، أن تكاليف النشاطات الداعمة أكبر بكثتَ من تكاليف النشاطات الأساسية الدعنية    
لرموع التكاليف الثابتة  من %91.14لبشرية الدشكلة لـ فتكلفة الدوارد ا "،FILMالزراعية " شرطةبتصنيع منتج الأ

بطرق  لا يصنعأن الدنتج  اعتبرنا إذاجدا وىاتو النسبة مرتفعة من تكلفتو النهائية،  %31التي يتحملها الدنتج، تدثل 
سعرية في تنافسية الالما يسبب ارتفاع تكاليف تصنيع ىذا الدنتج ومنو ضعف  وىذايدوية بل باستعمال آلة إنتاجية، 

 . دج/كغ كفارق عن أسعار الدنافستُ  61ارق يتجاوز فوالتي تجعلو يباع ب الأسواق
تعتبر كبتَة لكون الدؤسسة معطلة لسلسلة الامداد الداخلي، إذ تم الانتقال  %4فتكلفة الامداد الداخلي والبالغة     

اليدوي باستعمال في الكثتَ من الأحيان لعاملتُ أو  من الامداد الآلر من الدخازن إلذ آلة الإنتاج إلذ الامداد الداخلي
أكثر نظرا لثقل أكياس الدواد الأولية، وىذا ما يسبب ارتفاع تكاليف الامداد الداخلي والتي تدثل النسبة الأكبر منها 

 تكلفة الدورد البشري الدكلف بالإمداد الداخلي.

 
 ـــــن    التمويــــــ

 الموارد البشرية     إدارة 

 

  Approvisionnement      
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لتصل  أكبرراجع لقدم آلة الإنتاج واستغراقها لوقت  وىذاوىي نسبة متوسطة  %02بينما بلغت تكلفة الإنتاج    
الإنتاجية ونتيجة تقادمها تحتاج إلذ لدرجة الحرارة التي تدكن من إذابة الدواد الأولية مقارنة بالآلات الحديثة، فالآلة 

 مراقبة بشرية مستمرة وىنا أيضا تبرز تكلفة الدورد البشري.
وىي نسبة عالية، نظرا لأن العملية تتم بطرق يدوية لا آلية، وىنا أيضا  %2فبلغت أما تكلفة الإمداد الخارجي    

 تبرز تكلفة الدورد البشري.
وان كانت الدؤسسة لا توزع منتجاتها، إلا أن التكاليف تتلخص في  ،% 2أما تكلفة البيع والتسويق فلقد بلغت   

، وكذا تنقل رجال البيع إلذ الدورد البشري فة لرددامسبب التكلتكاليف إدارة العملية البيعية من قبل رجال البيع أي 
 . تسويقالدناطق النائية باستعمال سيارات واحدة مهتلكة ما يزيد من تكاليف ال
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 خلاصة:
بولاية سطيف، وأنها لذا  "ENPC"نستخلص أن مؤسسة فيباكس بلاست ىي فرع تابع لمجمع البلاستيك والدطاط    

تداشيا مع ميادين نشاطاتها الثلاث ميدان نشاط الشرائط الزراعية وميدان نشاط ط إنتاجية أساسية، ثلاث خطو 
أن مؤسسة فيباكس البولستتَان وأختَا ميدان نشاط البلاستيك الدشكل، فهي تنتج تشكيلة من الدنتجات، كما 

اغة وتطبيق استًاتيجية السيطرة تتبع الخطوات الدعروفة في عملية صي تدتلك استًاتيجية واضح ولا لا تبلاس
يق استًاتيجية السيطرة تحلل بشكل دقيق لرالذا التنافسي ولا تحاول دعم تنافسيتها من خلال تطب لا فهيبالتكاليف، 

بتكاليف الأنشطة الأساسية والتكلفة التي  ما تعلقسواء تكاليفها في ارتفاع مستمر، ستوى بالتكاليف، وأن م
من تكاليف كل نشاط، أو نشاطاتها الدساعد، وتوصلنا على أن أكثر نشاطتُ مكلفتُ كانا  تتحملها الوحدة الواحد

وأن منتج ، رة على استمرارية ارتفاع تكاليفهمانشاط الدوارد البشرية ونشاط التموين اللذان لد تستطع الدؤسسة السيط
 أخرى.قسام أتكاليف إضافة لتحملو  كبتَة  " يتحمل تكاليف موارد بشريةFilmالأشرطة الزراعية "
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 تمهيد:
سنحاول من خلبل ىذا الفصل ابراز خطوات تصميم الدراسة الديدانية من خلبل تبيان الدراحل الدنهجية للدراسة،    

حيث لرتمع وعينة الدراسة، ثم سنستعرض نتائج الدراسة،  ومن بشة نتطرق لوصف وبرديد تطوير أداة الدراسة
لاستًاتيجية للتكاليف بالتطرق لعرض نتائج تطبيق سلسلة القيمة سنستعرض النتائج الدتعلقة بتطبيق متطلبات الإدارة ا

ومسببات التكلفة والتحليل الدقارن، ثم نتطرق بعدىا لعرض نتائج مدى تطبيق متطلبات الخيارات الاستًاتيجية ثم 
التصنيع في ق العمل القيمة فر  ىندسةبعدىا نتائج تطبيق أثر الخبرة ومتطلبات التصنيع الدرن، بأبعاده الثمانية التدفقات 

لظوذج  وشرح  واقتًاحسننتقل بعدىا الوقت القضاء على مسببات الذدر وكذا إدارة الجودة الشاملة والتحستُ الدستمر، 
 لتطبيق متطلبات استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية مؤسسة فيباكس بلبست.لتحستُ 

 المبحث الأول: تصميم الدراسة الميدانية.
رض في ىذا الدبحث الدراحل الدنهجية للدراسة الديدانية، من خلبل ابراز مراحل الدراسة أداة الدراسة، ولرتمع سنستع  

 .وعينة الدراسة
 المراحل المنهجية للدراسة.المطلب الأول: 

يدانية تم تصميم الدراسة الد ،من جهة وحساسية البيانات الديدانية الدتطلب بصعها نظرا لخصوصية موضوع الدراسة   
 باتباع الدراحل التالية:

V -1-1-1  الدراسة الاستطلاعية : الأولىالمرحلة. 
بزيارة عينة  ،من القطاعات الصناعية الجزائريةلعينة ميسرة مسح ميداني  بإجراءكان الانطلبق في ىاتو الدرحلة    

بواقع ميداني صعب جدا، فكل  زيارتنا ىاتو صدمتناأن ميسرة لدؤسسات صناعية من قطاعات صناعية لستلفة، الا 
، حتى ولو بنسب تقريبية الدؤسسات التي زرناىا رفضت رفضا قاطعا إعطاء أي معلومات حول تكاليفها الصناعية

 بحجة أن التكاليف سر من الأسرار التنافسية لذاتو الدؤسسات.
 لى الانتقال للمرحلة الثانية.عىذا ما أجبرنا 

V -1-1-2  يار قطاع النشاط والمؤسسة محل الدراسة.اخت : الثانيةالمرحلة 
الذات نظرا لتحديد صناعة البلبستيك والدطاط، ولقد تم برديد قطاع البلبستيك والدطاط بوبااختًنا قطاع النشاط     

 لشرطتُ: لاستفائو
  يوي للبقتصاد الجزائري، بعده الاستًاتيجي، فهو صناعة تعتمد على لسرجات البتًول الشريان الحأولذما

الانتقال من موارد موجودة واستعمالات لػقق فكرة  إذاوتستعمل بعض منتجاتو في المجال الزراعي، فهو 
خروج من لأخرى للبتًول في المجال الزراعي الذي تعتبره الحكومة الجزائرية من بتُ الخيارات الاستًاتيجية ل

 .تبعية المحروقات
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   نطقة الصناعية بواد سلي الشلف، ومنو احتمال مؤسسات لصناعة البلبستيك في الد 4ثانيهما، وجود
 الحصول على بيانات حول التكاليف عن طريق طرق أخرى.

 .والانطلبق في الدراسة الديدانية "،Fipexplasteمؤسسة فيباكس بلبست "وفعلب تم اختيار 
 داة الدراسة.أالمطلب الثاني: تطوير 

اذ حاولنا من خلبل  النظري من الأطروحة، انبفي الج ءما جالجل داة بصع بيانات الدراسة الديدانية، اسقاطا أشملت 
قدر لشكن من بيانات حول الواقع التطبيقي لدتطلبات تطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف  أكبربصع الى ىندستها 

 مؤسسة فيباكس بلبست.عم تنافسية دل
 لزاو أساسية: 3تفرع الاستبيان الى    

 جية وتنافسية الدؤسسة:متعلق باستًاتي محور أول 
اذ تفرع الى فرعتُ جاء لدراسة واقع استًاتيجية الدؤسسة لزل الدراسة، وكذا تنافسية ضمن قطاع البلبستيك والدطاط، 

 أساسيتُ.
عبارات تتًاوح افكارىا  10 التعبتَ عنها في تم :La stratégie de l’entrepriseاستراتيجية المؤسسة  -1

تيجية الدطبقة في الدؤسسة لزل الدراسة، مدى شمولية الرؤية الاستًاتيجية الأساسية بتُ، نوع الاستًا
رسالة الدؤسسة للثلبث أسئلة الأساسية لوجود للعناصر السالف شرحها في الشق النظري، مدى إجابة 
 الدؤسسة، أىداف الدؤسسة، والتشخيص الاستًاتيجي لذا.

بتُ  تعبارات، تراوح 8تم تربصتها للمبحوثتُ في : compétitivité de l’entreprise  تنافسية المؤسسة -2
 لزددات التنافسية، والفهم الديناميكي لذا، منطلقها، وصولا الى ىيكل الدنافسة.

 :متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للتكاليفمتعلق بتطبيق محور ثان  
 اور.ثلبث لز جاء لدراسة مدى تطبيق متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف، تفرع الى

لخص في أىم الأفكار التي قدمها مايكل بورتر في ىذا المجال، : la chaine de Valeur  سلسلة القيمة  -1
، تراوحت بتُ البحث عن مدى تقسيم الدؤسسة لأنشطتها على أساس كل من عبارات 8حيث تفرع الى 

ومدى برليلها لسلسة ا، القيمة والتكلفة، وبتُ تطبيقها لدقاربة التكلفة /قيمة/ مدى تفكيكها لأنشطته
 قيمة كل من زبائنها ومورديها وغتَىا .

عن مدى تطبيق ىذا  حثالببسحور ىدف ىذا الفرع حول : les couses des couts  مسببات التكلفة  -2
عبارات، تنوعت بتُ البحث عن الربط بتُ تكلفة النشاط وخرجاتو، وبتُ البحث  4تو إلى ئالبعد، بتجز 

عادة تنظيم الأنشطة وفق مسبب التكلفة، والبحث عن الدقاربة استهلبك الدوارد/ عن مسببات التكلفة، إ
 تكاليف النشاط.
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ىدف الى البحث :  l’analyse de la position concurrentielleة تحليل المركز التنافسي للمؤسس -3
 مقارنة عبارات مفسرة لو، تراوحت بتُ 4عن مدى تطبيق الدؤسسة لذاذا البعد، الذي تم تربصتو الى 

التكاليف الكلية ، وتكاليف الأنشطة الدفردة، تشكيل فرق التحليلبت الدقارنة، والدقارنة الكلبسيكية 
 مقارنة الأسعار.

 متعلق بتطبيق الخيارات الاستًاتيجية لتدنية التكاليف. محور ثالث 

 ثلبث فروع.جاء لدراسة مدى تطبيق متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف، تفرع ىو الآخر ل
جاء لدراسة مدى تطبيق مؤسسة فيباكس بلبست : l’intégration vertical  التكامل العمودي  -1

 عبارات، تراوحت بتُ أسباب اللجوء اليو وكيفية ذلك. 4إذ تم تبسيطو الى لو، 

جاء لدراسة مدى تطبيق الدؤسسة لزل الدراسة لو، تم : Le Recentrage  اعادة التركيز خيار  -2
 ، جاءت للبحث عن مسبباتو وكيفية اجرائو.عبارات 5ىو الآخر الى تبسيطو 

كان ىدفو البحث عن مدى تطبيق ىذا الخيار الاستًاتيجي :  l’externalisation  التخريج خيار  -3
عبارات، تراوحت بتُ  3ذو الألعية الكبتَة في تدنية التكاليف الصناعية، تم تبسيطو اختصارا الى 

 وجوده وطرق تفعيلو.
 التصنيع الدرن.أثر الخبرة و متعلق ب حور رابعم 

 :الآتيةفروع ال، تفرع الى مرتكزات التصنيع الدرنأثر الخبرة و جاء لدراسة مدى تطبيق 
تركيز  عبارات، تراوحت بتُ بشانىدفو البحث عن مدى تطبيق ىذا البعد، ترجم الى  كان  الخبرة:أثر 

ات للبستفادة من اقتصاديات الحجم، وكذا مدى تركيزىا الدؤسسة على مضاعفة كمية الشراء وكمية الدبيع
 على البعد التكنلوجي، وعلى أثري التعلم الذاتي والجماعي.

عبارات،  أربعكان ىدفو البحث عن مدى تطبيق ىذا البعد، ترجم الى   :" Les Fluxالتدفقات " -1
إعادة النظر في  تراوحت بتُ مفهوم الزبون بتُ الأنشطة، مرافقة تدفقات الدواد للمعلومات،

 التدفقات، وتتبع سلبسة تدفق القيمة بتُ الأنشطة.

جاء لدراسة مدى تطبيق ىذا الدرتكز، بسط في  ":Ingénierie de la valeurهندسة القيمة "  -2
تراوحت بتُ إعادة النظر في التصاميم، الربط بتُ التصميم وتكلفة تصنيعو، ومدى عبارات،  أربع

 علقة بتعديل التصاميم.فتح المجال لطرح أفكار مت

جاء للبحث عن مدى تطبيق ىذا الدرتكز المحوري، تم ىو الآخر ": Juste –à-tempsالوقت "  -3
تبسيطو إلى أربع عبارات، تراوحت بتُ العمل في الوقت، الدقاربة وقت / قيمة مضافة للمنتج، نشر 

 وتقليل وقت عدم التزامن.ثقافة الوقت، 
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ىدف الى البحث عن مدى تطبيق ىذا الدرتكز، تفرع ": Les équipe de travailleفرق العمل "   -4
 حل ىاتو الفرقبناء ىاتو الفرق لطرح أفكار لتدنية التكاليف، عبارات، تراوحت بتُ  أربعإلى 

 العملية، زيادة أثر التعلم الجماعي، والذاتي.للمشاكل 

مدى تطبيق ىذا ىدف إلى البحث عن  ":Muda Gaspillageالقضاء على مسببات الهدر "  -5
تقليل أوقات الانتظار، الإنتاج الزائد، الدخزون عبارات، تراوحت بتُ  سبعالدرتكز، تم تربصتو إلى 

 الزائد، الحركة الزائدة، الدنتجات الدعيبة، الاستثمار في ابداعات العاملتُ.

 ت،عباراترجم إلى أربع  الدرتكزجاء للبحث عن مدى تطبيق ىذا  ":TQMالجودة الشاملة "  -6
تكاليف تراوحت بتُ التًكيز على جودة العمليات التصنيعية، اعتبار الزبون المحرك للمؤسسة، مراقبة 

 .ةالجودعدم ومسببات 

جاء لدراسة مدى تطبيق ىذا الدرتكز، تفرع  ":l’amélioration continueالتحسين المستمر "  -7
ة، وبرسينات التصاميم، مقارنة أربع عبارات، تراوحت بتُ التشجيع على تطبيق برسينات بسيطإلى 

 الأداء بالأىداف وغتَىا.

مدى معبرة عن حاسمة، و إضافة لكل عبارة من عبارات أداة الدراسة كلمة يتم دوما، وىاتو الكلمة تم  فلقد
 ق بدلؽومة التطبيق.لاستًاتيجية السيطرة بالتكاليف متعجاح الاستمرارية في التطبيق، فن

 ة الدراسة.مجتمع وعينالمطلب الثالث: 
، 126 أثناء فتًة اجراء الدراسة 2016سنة ت والبالغ عددىم سلؽثل لرتمع الدراسة موظفي مؤسسة فيباكس بلب

 مقسمتُ كما يوضحو الجدول الدوالي:
 .توزيع افراد مجتمع الدراسة :(V-01)الجدول رقم 

 العدد نوع الموظف
 86 دائمين
 17 إطارات
 34 حرفيون
 35 منفذون
 40 مؤقتين

 126 المجموع
 .2016 بيانات الدؤسسةمن اعداد الطالب، استنادا على : المصدر                                 

نظرا لخصوصية موضوع الدراسة والدتعلق بخيارات استًاتيجية، تم اعتماد أسلوب العينة الطبقية، فقسمت الدؤسسة الى 
 .العليا، وطبقة أخرى تشمل بقية عمال الدؤسسةطبقة الإدارة  طبقتتُ وفق الدهام والدسؤولية
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 17تم توزيع  ومنو إطار اداري، 17طبقة الإدارة العليا والدشكلة كما ىو موضح في الجدل أعلبه من شملت دراستنا 
 استبانة منها. 13نظر لعدم جدية الدبحوث، وتم اعتماد  5استبيان عليهم، استًجعت كلها، ألغيت منها 

 صلحة مراقبة التسيتَ، للحصول على بيانات عن تكاليف الدؤسسة.كما تم الاتصال بد
 .الدراسة الميدانية عرض نتائجالمبحث الثاني: 

سنستعرض فيما يلي نتائج الدراسة الديدانية، بتبيان مدى تطبيق كل مطلب من متطلبات تطبيق استًاتيجية    
 السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية مؤسسة فيباكس بلبست.

على  ا تم استعمال مقياس الفا كرومباخ، وكذا عرض الاستبيان على عينة ميسرة من المحكمتُ أنظر الدلحق، وبناءبينم
 نتائجهما تم استبعاد بعض العبارات وتعديل بعضها.

الحكم تم ولئننا اعتمدنا في دراسة مقياس ليكرت الخماسي ، الحسابية الدتوسطات نااستخدم ةساالدر  نتائج ولتفستَ
 :التالية الاتالمج ا علىاعتمادمدى التطبيق  على

 (1.00، 1.80) مدى تطبيق قليل جدا. 
 (1.81، 2.60) .مدى تطبيق قليل 

 (2.61، 3.40) .مدى تطبيق متوسط 

 (3.41، 4.20) .َمدى تطبيق كبت 

 (4.21، 5.00) .مدى تطبيق كبتَ جدا 

 ا يوضحها الجدول الدوالي:حيث جاءت النتائج الكلية لتطبيق متطلبات السيطرة بالتكاليف كم
 : نتائج تطبيق متطلبات استراتيجية السيطرة بالتكاليف.(V-02)الجدول رقم

 المتوسط الحسابي الفا كرومباخ فروعه المتطلب
 

متطلبات الإدارة الاستراتيجية 
 للتكاليف.

  1.60 0.75 سلسلة القيمة
1.60 

 
 
 
 
 
 

1.77 

 

 1.72 0.77 مسببات التكلفة
 1.35 0.81 لدركز التنافسيبرليل ا

 
 لسيطرةالخيارات الاستراتيجية ل

 التكاليف.ب

  1.83 0.79 التكامل العمودي
 1.83 

 
 2.15 0.73 إعادة التًكيز

 1.25 0.79 بزريج الأنشطة
 
 
 

 والتصنيع المرن أثر الخبرة

 2.33 2.33 0.83 أثر الخبرة
  2.00 0.71 التدفقات

2.45 

 
 

 1.25 0.73 القيمةىندسة 
 2.56 0.78 التصنيع في الوقت

 2.50 0.84 فرق العمل
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 2.35 0.72 القضاء على مسببات الذدر
 2.50 0.85 الجدوة الشاملة

 2.73 0.86 التحستُ الدستمر
 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا

 طبيق متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليف.نتائج تالمطلب الأول: 
 جاءت نتائج تطبيق متطلبات الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف كما يوضحو الجدول الدوالي:

 .الإدارة الاستراتيجية للتكاليف: نتائج تطبيق متطلبات (V-03)الجدول رقم
 المتوسط الحسابي عباراته المتطلب

الإدارة الاستراتيجية 
 .للتكاليف

  1.60 سلسلة القيمة
1.60 

 
 1.72 مسببات التكلفة

 1.35 برليل الدركز التنافسي
 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا

يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب الإدارة الاستًاتيجية للتكاليف في مؤسسة فيبكس بلبست، جاء بـ 
ل جدا، وىذا كان نتيجة التطبيق القليل لفروعو الثلبثة، والتي جاءت نتائج تطبيقها بالتفصيل  أي بددى قلي 1.60

 كما يلي:
V -2-1-1  سلسلة القيمة la chaine de Valeur : 

 جاءت نتائج تطبيق متطلب سلسلة القيمة كما يوضحو الجدول الدوالي.
 .سلسلة القيمة : نتائج تطبيق متطلب(V-04)الجدول رقم

 المتوسط الحسابي عباراته تطلبالم
 

 
 سلسلة القيمة

la chaine de Valeur 

  1.50 -01-العبارة رقم 

 

 

 

1.60 

 

 
 

 1.42 -02-العبارة رقم 

 1.73 -03-العبارة رقم 

 1.82 -04-العبارة رقم 

 1.65 -05-العبارة رقم 

 1.5 -06-العبارة رقم 

 1.95 -07-العبارة رقم 

 1.41 -08-ة رقم العبار 

 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا

أي بددى  1.60يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب سلسلة القيمة في مؤسسة فيبكس بلبست، جاء بـ    
نشطة تضيف قيمة قليل جدا، وىاذا كان نتيجة أن مؤسسة فيبكس بلبست، تقسم بددى قليل جدا أنشطتها الى أ



 

 

 تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف والنموذج المقترح. 
 

 الفصل الخامس

165 

وأنشطة لا تضيف قيمة، وبنفس الددى تقسم أنشطتها الى أنشطة تسبب تكلفة وأنشطة لا تسبب تكلفة، و بدتوسط 
بددى قليل جدا يتم باستمرار تقييم أنشطة الدؤسسة، وبددى قليل تأخذ دوما الدؤسسة في حسبانها الدقاربة  1.73

ض إعادة التقييم فجاء تطبيقو بددى قليل جدا، ونفس الحال بالنسبة تكلفة / قيمة، أما عن تفكيكها لأنشطتها بغر 
 لدلؽومة تركيزىا على مقاربتي القيمة الدضافة والقيمة التشاركية، أما دلؽومة اىتمام الدؤسسة لزل الدراسة
مورديها وزبائنها  ببناء علبقات استًاتيجية مع الدوردين والزبائن، وأختَا استمرارية برليل الدؤسسة لسلسلة قيمة كل من

 طبق بددى قليل جدا.
 

V -2-1-2 ة مسببات التكلف les couses des couts : 

 كما يوضحو الجدول الدوالي.  مسببات التكلفةجاءت نتائج تطبيق متطلب    
 .مسببات التكلفة : نتائج تطبيق متطلب(V-05)الجدول رقم

 المتوسط الحسابي عباراته متطلب
 

 مسببات التكلفة
les couses des couts 

 1.72 1.53 -01-العبارة رقم 
 
 
 

 2.05 -02-العبارة رقم 

 1.42 -03-العبارة رقم 

 1.92 -04-العبارة رقم 

 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا

أي بددى قليل  1.72توسط يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب البحث عن مسببات التكلفة، جاء بد   
ىو  ىجدا، كما يلبحظ أن الدؤسسة لزل الدراسة تربط بددى قليل جدا بتُ تكلفة النشاط ولسرجاتو، وتبحث بدد

الآخر قليل جدا عن مسببات تكلفة الأنشطة، إعادة تقييمها للؤنشطة بناء على مسبب التكلفة جاء تطبيقو بددى 
 ة بحثها عن الدقاربة استهلبك النشاط الدوارد/ تكاليفو.قليل، ونفس الحال بالنسبة لاستمراري

 

V -2-1-3 تحليل المركز التنافسي للمؤسسة l’analyse de la position concurrentielle  : 

 جاءت نتائج تطبيق متطلب سلسلة القيمة كما يوضحو الجدول الدوالي.
 .تحليل المركز التنافسي : نتائج تطبيق متطلب(V-06)الجدول رقم

 المتوسط الحسابي عباراته متطلب
 تحليل المركز التنافسي

l’analyse de la 

position 

concurrentielle 

  1.95 -01-العبارة رقم 
 

 1.12 -02-العبارة رقم  1.35

 1.35 -03-العبارة رقم 

 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا
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أعلبه، أن تطبيق متطلب برليل الدركز التنافسي للمؤسسة جاء بددى قليل جدا، فجاء تطبيق  يتبتُ من الجدول  
لا تقارن تكاليف نفس النشاط مقارنات بتُ تكاليف الدؤسسة بتكاليف الدؤسسة الدنافسة قليلب، وكذا الدؤسسة 

  مقارنة.، ولا تشكل بددى كبتَ فرق عمل لإجراء برليلبت بتكاليف نشاط الدؤسسات الدنافسة
 نتائج تطبيق متطلبات الخيارات الاستراتيجية للتدنية التكاليف.: الثانيالمطلب 

 جاءت نتائج تطبيق متطلبات الخيارات الاستًاتيجية للتدنية التكاليف كما يوضحو الجدول الدوالي.
 .الخيارات الاستراتيجية للتكاليف: نتائج تطبيق متطلبات (V-07)الجدول رقم

 المتوسط الحسابي اتهعبار  المتطلب
الاستراتيجية الخيارات 

 بالتكاليف. سيطرةلل

 1.83 1.83 التكامل العمودي

 2.15 إعادة التًكيز

 1.25 التخريج

 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا

في مؤسسة فيبكس  التكاليفب رةسيطالخيارات الاستًاتيجية للمتطلب يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق   
أي بددى قليل، وىذا كان نتيجة التطبيق القليل لفروعو الثلبثة، والتي جاءت نتائج تطبيقها  1.83بلبست، جاء بـ 

 بالتفصيل كما يلي:
V -2-2-1  ي العمودالتكاملl’intégration vertical : 

 الدوالي.جاءت نتائج تطبيق متطلب التكامل العمودي كما يوضحو الجدول 
 .التكامل العمودي : نتائج تطبيق متطلب(V-08)الجدول رقم

 المتوسط الحسابي عباراته متطلب
 

 التكامل العمودي
l’intégration vertical 

 1.83 1.85 -01-العبارة رقم 
 
 
 
 
 

 2.15 -02-العبارة رقم 
 1.82 -03-العبارة رقم 
 1.20 -04-العبارة رقم 

 ".SPSS V.22د الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "من اعدالمصدر: ا

يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب التكامل العمودي للسيطرة على التكاليف الصناعية لدؤسسة فيباكس    
بررص  فمؤسسة فيباكس بلبست لاتلجأ لخيار التكامل كحل في حالة ارتفاع تكاليفها، ولابلبست جاء بددى قليل، 

تلجأ بددى كبتَ لخيار التكامل مع الدوردين  مع الدوردين والعملبء، كما أنها لا بناء علبقات استًاتيجية دوما على
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استمرارية التموين، فلب يتم بددى كبتَ اعتماد خيار التكامل للقضاء على تكاليف الدبادلات السوقية وبرويلها لضمان 
  لدبادلات داخلية.

V -2-2-2 يز خيار اعادة التركLe Recentrage: 

 جاءت نتائج تطبيق متطلب إعادة التًكيز الاستًاتيجي، كما يوضحو الجدول الدوالي.  
 .إعادة التركيز : نتائج تطبيق متطلب(V-09)الجدول رقم

 المتوسط الحسابي عباراته متطلب
 
 

 إعادة التركيز
Le Recentrage 

  1.45 -01-العبارة رقم 
 
 

2.15 
 

 1.32 -02-العبارة رقم 
 3.82 -03-العبارة رقم 
 2.15 -04-العبارة رقم 
 3.65 -05-العبارة رقم 

 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا

يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب إعادة التًكيز الاستًاتيجي للسيطرة على التكاليف الصناعية لدؤسسة    
بتَ لخيار إعادة التًكيز، كما وفي كتلجأ بددى   فالدؤسسة وفي حالة تشتت مواردىا لاست جاء بددى قليل، فيباكس بلب

ولا يتم بددى كبتَ اختيار الأنشطة تلجأ أيضا بددى كبتَ لذاذا الخيار،  حالة ارتفاع تكاليف التنسيق بتُ الأنشطة لا
  ا، بينما وبددى متوسط يدمج المجمع بعض مركباتو.الدعاد التًكيز عليها بناء على النقاط الدشتًكة بينه

V -2-2-3 التخريج خيار l’externalisation   : 

 جاءت نتائج تطبيق خيار بزريج الأنشطة كما يوضحو الجدول الدوالي.   
 .تخريج الأنشطة : نتائج تطبيق متطلب(V-10) لجدول رقما

 المتوسط الحسابي عباراته المتطلب
 

 تخريج الأنشطة
l’externalisation 

  1.35 -01-العبارة رقم 
 1.25 -02-العبارة رقم  1.25

 1.15 -03-العبارة رقم 
 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا

 يتبتُ من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب بزريج الأنشطة للسيطرة على التكاليف الصناعية لدؤسسة فيباكس 
أن الدؤسسة لزل الدراسة ، و كبتَ إلى أنشطة  تقسم بددىفمؤسسة فيباكس بلبست لا بلبست جاء بددى قليل جدا، 

كبتَ   تلجأ بددىلا  فهيبابزاذ قرار التخريج بناء على مردودية النشاط داخل وخارج الدؤسسة، بددى كبتَ لا تقوم 
 .عة البلبستيكلخيار التخريج كاستجابة لضغوطات الدنافسة داخل قطاع صنا
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 والتصنيع المرن. أثر الخبرةنتائج تطبيق متطلبات المطلب الثالث: 
V -2-3-1  الخبرةأثر نتائج تطبيق متطلب : 

 جاءت نتائج تطبيق متطلب اقتصاديات الحجم كما يوضحو الجدول الدوالي.
 .أثر الخبرة : نتائج تطبيق متطلب(V-10)الجدول رقم

 لحسابيالمتوسط ا عباراته المتطلب
 
 

أثر الخبرة   
L éfait de l’expérience 

  2.51 -01-العبارة رقم 

 

 

 
 

2.33 
 

 

 
 

 37.2 -02-العبارة رقم 

 4.5 -03-العبارة رقم 
 1.75 -04-العبارة رقم 
 3.05 -05-العبارة رقم 
 1.92 -06-العبارة رقم 
 2.15 -07-العبارة رقم 
 2.03 -08-العبارة رقم 

 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا

يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب أثر الخبرة للسيطرة على التكاليف الصناعية لدؤسسة فيباكس بلبست   
أثر  الددى قليل لتًكيز مؤسسة فيباكس بلبست على مضاعفة حجم الإنتاج للبستفادة منفجاء جاء بددى قليل، 

سسة فيباكس بلبست، فمؤ  على متطلب أثر الخبرة لزيادات الدناورات السعرية، للتًكيزتوسط مالددى كما جاء الخبرة،  
من أثر الخبرة عن طريق الشراء بكميات   ةالى الاستفاد أولدواجو مشكلتها الأكبر ارتفاع تكاليف التموين، لا تلج

 .كبتَة
تطبق بددى كبتَ الربط بتُ كمية انتاج العامل وأثر الخبرة، إلا أن ىذا أن مؤسسة فيباكس بلبست وإن كانت  كما

الأثر لم يظهر بشكل واضح في تكاليف منتجاتها، نظرا لأنها تطبق ىذا الدبدأ بشكل أكبر في قسم البلبستيك 
ربع قوارب الدشكل يدويا أي صناعة قوارب الصيد، وأن ىذا القسم يعتمد على العمل اليدوي، ولا ينتج أكثر من أ

 .شهريا، ومنو صعوبة الوصول إلى الحافز الضامن للحصول على علبوات نتيجة مضاعفة حجم الإنتاج
التكنلوجيا الحديثة لزيادة حجم الإنتاج ومنو الاستفادة بددى كبتَ أن الدؤسسة لزل الدراسة لا تستقدم دوما في حتُ 

لا تركز  فهي، تعود لسبعينيات القرن الداضي، ولم يتم بذديدىا الدوجودة في الدؤسسة امن أثر الخبرة، فأغلب التكنلوجي
بشكل كبتَ على انتقال الخبرة بتُ عمال الدؤسسة، خصوصا أنها تعتمد على صيغ عقود التشغيل الدؤقتة، ومنو ضرورة 

 .في وظيفتوالانتقال السريع للخبرة لضمان عدم تسبب العامل الجديد في تكاليف إضافية وبركم أكبر 
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V -2-3-2 :نتائج تطبيق متطلب التصنيع المرن 
 جاءت نتائج تطبيق متطلب التصنيع الدرن كما يوضحو الجدول الدوالي.

 .ات التصنيع المرن: نتائج تطبيق متطلب(V-12)الجدول رقم
 المتوسط الحسابي فروعه المتطلب

 
 

 التصنيع المرن
Lean manufacturing 

  2.00 التدفقات
 
 

2.45 

 1.25 القيمة ىندسة
 2.56 التصنيع في الوقت

 2.50 فرق العمل
 2.35 القضاء على مسببات الذدر

 2.50 الجدوة الشاملة
 2.73 التحستُ الدستمر

 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا

سيطرة على التكاليف الصناعية لدؤسسة فيباكس يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب التصنيع الدرن لل   
بلبست جاء بددى قليل، بحث جاء تطبيق ستة من فروعو بددى قليل، بينما جاء تطبيق الفرع الأختَ التحستُ 

 الدستمر بددى متوسط.
 وجاءت النتائج التفصيلية لعبارات كل فرع كما يلي:

V -2-3-2-1 " التدفقاتLes Flux :"  
 متطلب برستُ التدفقات، كما يوضحو الجدول الدوالي. جاءت نتائج تطبيق

 .التدفقات : نتائج تطبيق متطلب(V-13)الجدول رقم
 المتوسط الحسابي عباراته المتطلب

 
 التدفقات

Les Flux  

  2.15 -01-العبارة رقم 
 

2.00 
 

 2.95 -02-العبارة رقم 
 1.95 -03-العبارة رقم 
 1.55 -04-العبارة رقم 

 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "مصدر: لا

يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب التدفقات للسيطرة على تكاليف تدفقات الدؤسسة لزل الدراسة جاء    
ذي يليو،  ث جاء تطبيق كل عبارتو بددى قليل، فالدؤسسة لاتعتبر بددى كبتَ كل نشاط زبونا للنشاط البددى قليل، بح

كما أن لايتم بددى كبتَ مرافقة كل تدفق للمواد بتدفق للمعلومات، وكذا لايتم دايئما تبع سلبسة تدفق القيمة بتُ 
 الأنشطة.
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V -2-3-2-2 " هندسة القيمةIngénierie de la valeur:"  
 جاءت نتائج تطبيق متطلب ىندسة القيمة، كما يوضحو الجدول الدوالي.

 .هندسة القيمة : نتائج تطبيق متطلب(V-14)الجدول رقم
 المتوسط الحسابي عباراته المتطلب

 
 هندسة القيمة

Ingénierie de la 

valeur 
 

  1.15 -01-العبارة رقم 
 

1.25 
 

 1.12 -02-العبارة رقم 
 1.35 -03-العبارة رقم 
 1.45 -04-العبارة رقم 

 ".SPSS V.22رنامج "من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج بلمصدر: ا

يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب ىندسة القيمة في الدؤسسة لزل الدراسة جاء بددى قليل جدا، بحث    
تعيد النظر في التصاميم، كما أنو في حالة ارتفاع  قليل جدا، فالدؤسسة لزل الدراسة لاجاء تطبيق كل عبارتو بددى 

كما أنو لا يتم الربط بتُ التصميم والتكلفة الدتطلبة   بتَ العودة لدرحلة التصميم،يتم بددى ك التكاليف الإنتاجية لا
 لإنتاجو، كما لا يتم بددى كبتَ فتح المجال لأكبر عدد من الأفكار لتعديل التصاميم.

V -2-3-2-3  الوقت "التصنيع فيJuste –à-temps :" 
 لجدول الدوالي.جاءت نتائج تطبيق متطلب التصنيع في الوقت، كما يوضحو ا

 .التصنيع في الوقت : نتائج تطبيق متطلب(V-15)الجدول رقم
 المتوسط الحسابي عباراته المتطلب

 
 التصنيع في الوقت
Juste –à-temps 

  3.15 -01-العبارة رقم 
 

2.56 
 

 1.95 -02-العبارة رقم 
 2.03 -03-العبارة رقم 
 3.1 -04-العبارة رقم 

 ".SPSS V.22الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج " من اعدادلمصدر: ا

 يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب التصنيع في الوقت في الدؤسسة لزل الدراسة جاء بددى قليل،   
يتم بددى كبتَ التقليل بتُ أوقات عدم  في حتُ لافالدؤسسة تهتم بددى كبتَ على أن يتم العمل في الوقت المحدد، 

 .يأخذ بددى كبتَ في الحسبان مقاربة الوقت الدستغرق للئنتاج القيمة الدضافة للمنتج  الأنشطة، ولاالتزامن بتُ

V -2-3-2-4   " فرق العملLes équipe de travaille :" 
 جاءت نتائج تطبيق متطلب التًكيز على فرق العمل كما يوضحو الجدول الدوالي.
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 .ق العملفر  : نتائج تطبيق متطلب(V-16)الجدول رقم
 المتوسط الحسابي عباراته المتطلب

 
 فرق العمل

Les équipe de 

travaille 

  2.95 -01-العبارة رقم 
 

2.50 
 

 3.20 -02-العبارة رقم 
 2.05 -03-العبارة رقم 
 1.95 -04-العبارة رقم 

 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا
 

فعينة الدراسة ن الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب فرق العمل في الدؤسسة لزل الدراسة جاء بددى قليل ، يتضح م   
التكاليف، في حتُ تركز بشكل متوسط على بناء فرق  تركز دورما على بناء فرق عمل لطرح أفكار متعلقة بتدنية لا

التعلم لدى فرق العمل، ولا تركز بددى كبتَ على عمل لا لصاز العمل، كما أنها لا تركز بددى كبتَ على تنمية أثر 
 مفهوم التعلم الذاتي.

V -2-3-2-5  " القضاء على مسببات الهدرMuda Gaspillage:"  
 جاءت نتائج تطبيق متطلب القضاء على مسببات الذدر كما يوضحو الجدول الدوالي.

 .التدفقات : نتائج تطبيق متطلب(V-17)الجدول رقم
 المتوسط الحسابي عباراته المتطلب

 
 

 القضاء على مسببات الهدر
Muda Gaspillage 

  2.35 -01-العبارة رقم 
 

2.35 
 2.55 -02-العبارة رقم 
 3.05 -03-العبارة رقم 
 1.95 -04-العبارة رقم 
 1.63 -05-العبارة رقم 
 3.13 -06-العبارة رقم 
 1.50 -07-العبارة رقم 

 ".SPSS V.22الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج " من اعدادلمصدر: ا

يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب القضاء على مسببات الذدر في الدؤسسة لزل الدراسة جاء بددى قليل،    
لا تركز بددى كبتَ جدا على تقليل أوقات الانتظار بتُ فالدؤسسة لزل الدراسة  قليل،بحث جاء تطبيق عبارتو بددى 

ولا الحركة الزائدة، في نشطة، ولا تهتم بددى كبتَ بالدخزون الزائد، ولا تركز بددى كبتَ على تقليل الدعالجة الزائدة، الأ
 حتُ يتم بددى متوسط تقليل الدنتجات الدعيبة، أما مدى زيادة الاستثمار في ابداعات العاملتُ فجاء قليلب جدا.
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V -2-3-2-6  " الجودة الشاملةTQM:"  
 نتائج تطبيق متطلب الجودة الشاملة كما يوضحو الجدول الدوالي.جاءت 

 .الجودة الشاملة : نتائج تطبيق متطلب(V-18)الجدول رقم
 المتوسط الحسابي عباراته المتطلب

 
 الجودة الشاملة

TQM 

  2.85 -01-العبارة رقم 
 

2.50 
 4.82 -02-العبارة رقم 
 2.16 -03-العبارة رقم 
 2.03 -04- العبارة رقم

 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا

يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة جاء بددى قليل، بحث جاء    
تركز  ، فالدؤسسة لزل الدراسة لااالعبارة الثانية التي كان مدى تطبيقها كبتَا جد ىتطبيق كل عبارتو بددى قليل، ما عد

، وبنفس الددى التطبيقي جاء التًكيز على مراقبة بشكل كبتَ على جودة العمليات الإنتاجية للسيطرة على التكاليف
تتبع مسببات عدم الجودة، في حتُ جاء بددى كبتَ اعتبار الزبون المحرك للعملية الإنتاجية،  اتكاليف عدم الجودة، وكذ

 الاعتبار معكوسا كما سنشرح لاحقا. وان كان ىذا
V -2-3-2-7 " التحسين المستمرl’amélioration continue:"  

 جاءت نتائج تطبيق متطلب التكامل العمودي كما يوضحو الجدول الدوالي.
 .التحسين المستمر : نتائج تطبيق متطلب(V-19)الجدول رقم

 المتوسط الحسابي عباراته المتطلب
 

 التحسين المستمر
l’amélioration 

continue 

  2.65 -01-العبارة رقم 
 

2.73 
 1.22 -02-العبارة رقم 
 4.85 -03-العبارة رقم 
 2.82 -04-العبارة رقم 

 ".SPSS V.22من اعداد الطالب، اعتمادا على نتائج برنامج "لمصدر: ا

سسة لزل الدراسة جاء بددى متوسط، بحث يتضح من الجدول أعلبه، أن تطبيق متطلب التحستُ الدستمر في الدؤ    
جاء تطبيق العبارة الأولى والرابعة بددى متوسط، بينما العبارة الثانية كان تطبيقها بددى قليل جدا، في حتُ العبارة 

يتم  على برسينات بسيطة، ولاتشجع بددى كبتَ  ، فالدؤسسة لزل الدراسة لاالثالثة كان تطبيقها بددى كبتَ جدا
في حتُ يتم بددى كبتَ جدا ن \وبشكل مستمر تطبيق برسينات على التصاميم لتدنية التكاليف التصنيعية بددى كبتَ

بددى كبتَ تطبيق برسينات مستمرة لضمان استمرارية  ممقارنة الأداء الحالي بالأىداف الدسطرة مسبقا، في حتُ لا يت
 السيطرة بالتكاليف.
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تطبيق متطلبات الإدارة الاستراتيجية لدعم تنافسية لتحسين  المقترح الثالث: النموذجالمبحث 
 .مؤسسة فيباكس بلاست

إذ سننطلق من الدرحلة التمهيدية الدمهدة لتطبيق ، الدراحل الدفصلة لنموذج الدراسةسنستعرض في ىذا الدبحث    
ة بالتكاليف لدعم لظوذج الدراسة، ثم سنحاول أن نشرح بالتفصيل كيفية برستُ تطبيق متطلبات استًاتيجية السيطر 

 .تنافسية مؤسسة فيباكس بلبست
 المراحل التمهيدية لتطبيق نموذج الدراسة.المطلب الأول: 

بناء على نتائج برليل استًاتيجية وتنافسية مؤسسة فيباكس بلبست، وكذا نتائج تطبيقها لدتطلبات استًاتيجية السيطرة بالتكاليف 
 ى الدؤسسة لتسيطر بتكاليفها وتدعم تنافسيتها.لدعم تنافسيتها، نقتًح النموذج التالي عل

 يتلخص النموذج الدقتًح في مراحل ثلبث يوضحها الشكل الدوالي:
 : مراحل تطبيق نموذج الدراسة(V-01)الشكل رقم

 
 

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الطالب. إعدادمن  المصدر:

V -3-1-1 .المرحلة الأولى: مرحلة التكوين 
الديدانية عن خلل كبتَ على مستوى فهم واستيعاب عينة الدراسة للمفاىيم الدفتاحية في كشفت الدراسة     

إدارة الأعمال الاستًاتيجية، ومنو نقتًح وكمرحلة أولى قاعدية اجراء لرموعة مكثفة من الدورات التكوينية 
ن أىداف ىاتو للئطارات الإدارية لدؤسسة فيباكس بلبست في لرال إدارة الأعمال الاستًاتيجية، تكو 

الدورات التكوينية تكوين إطار مفاىيمي للمصطلحات الدفتاحية في لرال إدارة الأعمال الاستًاتيجية 

 التكوين

  تصفالخروج من الاختناق في المن

تطبيق متطلبات تحسين 
استراتيجية السيطرة 

بالتكاليف لدعم تنافسية 
 المؤسسة
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وخصوصا الدتعلقة بتطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف والتي تضمن استبيان دراستنا الجزء الأىم منها، فلب 
تكاليفها وتدعم تنافسيتها، اعتمادا على إطارات تستطيع الدؤسسة صياغة ولا تطبيق استًاتيجية لتسيطر ب

 غتَ مكونة في لرال إدارة الأعمال الاستًاتيجية، إطارات غتَ مستوعبة للمفاىيم الدفتاحية لذاتو الاستًاتيجية.
الحصول  تالدرحلة القاعدية، ستصادف نفس مشكل تطبيقها لدتطلبا وفلو لم تنطلق الدؤسسة من ىات   

، وبذد نفسها أمام تطبيق فتٍ آلي دون فهم ولا اقتناع، فلب تنجح أي استًاتيجية "ISOوبذديدي شهادة "
دون منطلق التبتٍ، إذ لابد على الإطارات الإدارية أن تتبتٍ استًاتيجية السيطرة بالتكاليف وتدافع عن 

ومكلف   تطبيقها، ومنو لا تقع الدؤسسة في أخطاء الداضي بأن يصبح تطبيقها لذتو الاستًاتيجية عبء
 ."ISO"كتطبيقها لدعايتَ شهادة 

تكون الدرحلة الأولى في عملية التكوين مستهدفة للئطارات الإدارية، ثم في مرحلة ثانية بقية الدوارد البشرية   
في الدؤسسة، وتكون عملية التكوين في الدرحلة الثانية برت اشراف الإطارات الإدارية الدكونة في الدرحلة 

يكون بقية الدوارد البشرية في مؤسسة فيباكس بلبست، ىذا ربحا للوقت وتدنية لتكاليف الأولى، فهم من س
التكوين وأىم منهما زيادة فهم الإطارات من خلبل نقل الدفاىيم لبقية الدوارد البشرية في الدؤسسة وزيادة 

في ىاتو الدرحلة لن الضغط عليهم لتطبيق ما تكونوا عليو، بدعتٌ أن الاطار الإداري الدشرف على التكوين 
يكون العامل البسيط في كيفية صياغة رؤية استًاتيجية مثلب، بل ىو ملزم بنقل رؤية الدؤسسة التي صاغها إلى 
ىذا العامل، وىنا مكمن الضغط، فالانتقال من مرحلة التكوين الأولى إلى الثانية يلزم الإطارات الإدارية 

 و رسالة استًاتيجية واضحة. يصبح للمؤسسة رؤية بتطبيق الدفاىيم التي تكونوا عليها، ومنو
V -3-1-2  المنتصفالمرحلة الثانية الخروج من الاختناق في : 
يكون تطبيق ىاتو الدرحلة بناء على أرضية لسرجات الدرحلة القاعدية الأولى، فكنتيجة للدورات التكوينية    

 ة في الدنتصف لكونها تطبيق استًاتيجيتتُلستنقسوف يتوصل الإطارات الإدارية الى معرفة أن مؤسستهم 
الدرحلة ستقوم الإطارات الإدارية بصياغة استًاتيجية واحدة نقتًح أن تكون  ولستلفتتُ معا، ومنو في ىات

 استًاتيجية السيطرة بالتكاليف.
V -3-1-3  تطبيق متطلبات استراتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم  تحسين : الثالثةالمرحلة

 .ؤسسة فيباكس بلاستتنافسية م
ولا تكون ىاتو الدرحلة الى بعد تطبيق الدرحلتتُ التمهيديتتُ السابقتتُ، يكون ذلك من خلبل زيادة مدى   

طلب من متطلبات تطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية مؤسسة فيباكس تتطبيق كل م
 بلبست.
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 الخيارات الاستراتيجية.تطبيق متطلبات الإدارة و تحسين المطلب الثاني: 
 ىاتو الدرحلة لدرحلتتُ فرعيتتُ، اذ تطبق الدرحلة الأولى ثم الثانية ولعا كالآتي:وتنقسم 

V- 3-2-1  للتكاليفتحسين تطبيق متطلبات الإدارة الاستراتيجية : 
الدتوسط  غبل الذي، فالقليل جدا لدتطلب الإدارة الاستًاتيجية للتكالياتو الدرحلة برسن الدؤسسة مدى تطبيقها ىفي 

 ويكون ذلك من خلبل تطبيق مرتكزاتها الثلبثة الدختارة في دراستنا، وىي كما يلي:، 1.60الحسابي لتطبيقو 
V- 3-2-1-1 القيمةفلسفة سلسلة  تطبيق : 

 ويكون ذلك من خلبل:
V-3-2-1-1-1 منهالمضافة  قيمةال/  النشاط تقسيم المؤسسة إلى أنشطة وفق مبدأ تكلفة : 
تكونهم وخروجهم من الاختناق في  بعد-الدؤسسةالإطارات الإدارية في  –طلق عينة الدراسة نفي ىاتو الدرحلة، ت   

الدنتصف عن طريق صياغتهم لاستًاتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية مؤسسة فيباكس بلبست، بالتطبيق 
اوز أحد أكبر مسببات التكلفة الدتمثل في النظرة الكلية الاستًاتيجية، وتكون الانطلبقة من بذ وىاتالفعلي لدتطلبات 

الدراسة تقسيم الدؤسسة إلى أنشطة، ونقتًح استعمال للمؤسسة والتعامل مع الدؤسسة ككل، وىنا يقع على عاتق عينة 
 فلسفة سلسلة القيمة لدايكل بورتر، ويكون ذلك وفق ما يلي:

 ، وفق فلسفة سلسلة القيمة.بلاست تقسيم أنشطة مؤسسة فيباكس :(V-02) الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إعداد الطالب.من  المصدر:

 المأمول التصور الواقع التطبيقي

 

 
Fipexplast 

التعامل مع مؤسسة فيباكس 
 بلبست ككل

تقسيم المؤسسة 

 إلى أنشطة

 أساسية وداعمة 

باستعمال لسرجات 
 العملية التكوينية:

 نشاطمعرفة معتٌ  -
 سلسلة القيمة -
 الدقاربة تكلفة / قيمة -
استهلبك الدوارد /  -

 تكاليف النشاط

 

التعامل مع المؤسسة كمجموعة أنشطة مسيطرة على 

 التكلفة ومضيفة للقيمة 
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التطبيق القليل جدا لدتطلب سلسلة القيمة، والذي جاء متوسط أراء عينة الدراسة بـ الدرحلة برستُ  والذدف من ىات
1.60،  

الإطارات  –عينة الدراسة تطبق ن ذلك بأن ويكو  فتقسم الدؤسسة إلى أنشطة مسيطرة على التكلفة ومضيفة للقيمة،
ما تعلمتو في الدورات التكوينية من معتٌ سلسلة القيمة ومعتٌ نشاط والدقاربة تكلفة قيمة  -الإدارية في الدؤسسة 

إلى أنشطة  إطارات مؤسسة فيباكس بلبست أنشطة الدؤسسةتقسم استهلبك الدوارد وتكلفة النشاط، فوكذا والدقاربة 
الدتمثلة في التعامل مع نهجية التعامل سواء المحاسبية أو الإدارية في الدؤسسة، نشطة داعمة، ومنو تتجاوز مأساسية وأ

إلى لرموعة أنشطة تتشارك فيما بينها التجزئة، بذزئة الدؤسسة  منهجية إلىالدؤسسة ككل وفهم سلوكها كسلوك كلي، 
، وىنا يتم التًكيز على إلغاد آليات تنسيقية لضمان إضافة كعلى تكاليف ذل ةوالسيطر  في تشكيل قيمة الدنتج النهائي

 كل نشاط للقيمة للمنتج النهائي وفي نفس الوقت مسالعتو في السيطرة على تكاليف الدنتج النهائي.
V-3-2-1-1-2  الاستراتيجيميدان النشاط  إلىالمؤسسة تجزء : 

ن وفق ميادين النشاطات الاستًاتيجية للمؤسسة، وفي ىاتو الدرحلة يتم بذزئة الدؤسسة أكثر، ونقتًح أن يكو 
 وينتج عن ذلك مايلي:

 .أنشطة وفق ميادين نشاطاتها الاستراتيجية إلىنتائج تقسيم المؤسسة  :(V-03)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الطالب. اعدادمن  المصدر:
يضيفها كل ميدان نشاط  رفة القيمة التيالتكلفة داخل الدؤسسة، ومعوففق ىذا الدنهج التقسيمي، يسهل تتبع    

استًاتيجي والتكلفة التي يسببها، وكذا معرفة احتياجاتو من الأنشطة الداعمة، وىنا يظهر التوزيع الغتَ متجانس 
 للموارد سواء الذيكلية أو البشرية أو التموينية، ومنو تتضح الرؤية للئطارات الإدارية في مؤسسة فيباكس بلبست.

 
 

سلسلة قيمة ميدان نشاط الشرائط 
 "FILMالبلبستيكية "

البلبستيك سلسلة قيمة ميدان نشاط  البولستتَانسلسلة قيمة ميدان نشاط 
 الدشكل
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V-3-2-1-1-2 .تمثيل المحيط الخارجي بسلاسل قيمة للثلاثية مؤسسة مورد زبون 
كما   النتيجةحول سلبسل قيمة كل من الدوردين والزبائن، وتكون  اعدادفي ىتو الدرحلة، يقع على عينة الدراسة بناء 

  ىو موضح في الشكل الدوالي:
 ؤسسة مورد زبون.تمثيل المحيط الخارجي بسلاسل قيمة للثلاثية م :(V-04) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الطالب. اعدادمن  المصدر:
في ىاتو الدرحلة تطبق عينة الدراسة ما تعلمتو في الدورات التكوينية من مفهوم القيمة التشاركية، فتصبح الدؤسسة    

وىنا يتم العمل بشكل مستمر على برليل سلسلة  ،ضمن سلسلة للتشارك في ابتكار القيمة والسيطرة على التكلفة
عقود  الدبنية على بتُ الدؤسسة ومورديها وزبائنها الكلبسيكية العلبقة الارتقاء ب قيمة كل من الدوردين والزبائن، و

استمرارية بناء علبقات ين نظرة مادية بحتة نظرة لزاسبية، إلى بتُ الطرفتُ، والنظرة إلى الدورد مبرمةكلبسيكية 
استًاتيجية معهم، علبقات مبنية على أساس الدشاركة في إنتاج القيمة للزبائن، فهم لم يستوعبوا بعد أن عقود الشراء 
لابد أن لا تتضمن كميات الشراء فحسب، بل تظمينها بنودا تضمن بناء علبقات استًاتيجية مبنية على أساس 

  منتجات بأحسن مقاربة تكلفة / قيمة.الدصتَ الدشتًك، الذي يعتٌ بإرضاء الزبون من خلبل تقديم
V- 3-2-1-2  التكلفةتتبع مسببات : 
بعد بذزئة الدؤسسة إلى أنشطة، ورسم ذىتٍ وورقي لسلسلة قيمة الدؤسسة ككل، وسلبسل قيمة ميادين نشاطاتها     

تبع مسببات من تكاليف، تأتي مرحلة ت صدر عنو، ومعرفة ما يستهلكو كل نشاط من موارد وما يالاستًاتيجية
 ."ABC"التكلفة، ونقتًح ىنا استبدال الطريقة المحاسبية الكلبسيكية بطريقة المحاسبة على أساس الأنشطة 

 عن السؤال:  الإجابةالدرحلة تتم  وففي ىات
 من يسبب تكلفة النشاط؟

 الدوردسلسلة قيمة 

  

 لزبوناسلسلة قيمة  مؤسسة فيباكس بلبستسلسلة قيمة 

 

 

 قيمة تكلفة



 

 

 تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف والنموذج المقترح. 
 

 الفصل الخامس

178 

كمية   فنعرف ىنا بدقة من يسبب التكلفة ىل الدسبب ىو نشاط أساسي أو نشاط داعم، ىل سبب التكلفة  
 الإنتاجالدواد الدمونة للنشاط أم الدورد البشري أم الذياكل الدوفرة للنشاط، ىل السبب في الامداد الداخلي، أم في 

 أم الامداد الخارجي ام التسويق. 
قليل جدا حيث يتم في ىاتو الدرحلة برستُ تطبيق متطلب البحث عن مسببات التكلفة الذي جاء واقعو التطبيقي    

، وذلك بالربط بتُ تكلفة النشاط ولسرجاتو، فمقارنة التكلفة 1.72سط أراء عينة الدراسة حولو بـ كان متو 
بالدخرجات في جزئية صغتَة يظهر مسبب التكلفة، إذ أن لصاح ىذا النشاط يكمن في مدى قدرتو على المحافظة على 

اتو الإضافة للقيمة، فإن لم لػافظ أو يزد قيمة مدخلبتو، وزيادة قيمة لذا، وفي نفس الوقت السيطرة على تكاليف ى
 .جالدنتالنشاط لقيمة الدنتج فهاذا يسبب تكلفة تنقص من قيمتو ومنو قيمة مدخلبت النشاط الذي يليو وصول لقيمة 

بعدىا تقوم الدؤسسة لزل الدراسة، بإعادة تنظيم أنشطتها وفق مبدأ مسبب التكلفة، والبحث الدائم على مستوى 
الدقاربة استهلبك الدوارد / تكاليف النشاط، فكل نشاط في الدؤسسة يستهلك موارد ويسبب تكلفة، أنشطتها على 

 ذلك. بناء علىنشاط ويتم معالجة ارتفاع تكاليف كل 
V- 3-2-1-3  التنافسيتحليل المركز : 
معرفة مسببات التكلفة، ، و الاستًاتيجية بعد الدرحلتتُ السابقتتُ من اعداد سلبسل قيمة الدؤسسة وميادين نشاطها   

، وىنا تقارن عينة الدراسة بتُ سلبسل قيمتها وسلبسل برليل الدركز التنافسيتنتقل عينة الدراسة الى الدرحلة الثالثة 
 نالدعلومات كل ما لؽك ووتنطلق بجمع أكبر قدر لشكن من معلومات عن الدنافستُ، وتشمل ىات قيمة الدنافستُ،

  .ذلك بتُ نشاطاتها وماتكاليف صولا إلى و بصعو، من أسعار منتجاتها 
الدرحلة برستُ التطبيق القليل جدا لدتطلب برليل الدركز التنافسي لدؤسسة فيباكس بلبست، والذي جاء  وىاتتهدف من خلبل   

 .1.72متوسط أراء عينة الدراسة بـ 

V- 3-2-2  الاستراتيجيةالخيارات متطلبات تطبيق : 
 طبيق كل من متطلبات خيار التكامل والتخريج وإعادة التًكيز.يكون ذلك من خلبل برستُ ت

V-3-2-2-1 التكاملخيار  متطلبات تطبيق : 
وينية وتكلفتها الدرتفعة مقارنة بالدنافستُ، ماتضح لشا سبق أن أحد أكبر مسببات التكلفة للمؤسسة ىي الدواد الت  

 الدسبب. ىذاونقتًح ىنا خيار التكامل للتحكم في 
على الدؤسسة على اعتبارىا فرع من لرمع صناعي عمومي ملكيتو تعود للدولة ابزاذ ىكذا قرار، لذلك  ويصعب  

نقتًح أن تقتًح وتقنع عينة الدراسة المجمع ومنو الوزارة الدعنية بضرورة السماح بابزاذ قرار التكامل، وترفق طلبها برؤيتها 
والتي نعتقد أنها ىي الحرفة  –والدطاط إلى صناعة الدادة الأولية الاستًاتيجية في توسيع المجمع من صناعة البلبستيك 

، فصناعة الدادة الأولية الدعتمدة على -الأساسية لصناعة البلبستيك، فما تقوم بو الدؤسسة ىو تذويب وتشكيل فقط 
ن ضمن ذلك تكريره تكرير البتًول الدصدر الأول للمداخيل في ميزانية الجزائر والذي تسعى إلى الخروج من تبعيتو وم

ستًاتيجية مهمة للدولة في الددى الاومنو بيع مكرراتو في أسواق أقل حساسية للؤسعار وبسعر أعلى، فهاتو الصناعة 
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ن دخلت عينة الدراسة من ىذا الددخل الاقناعي نعتقد أنها ستنجح في الحصول على رخصة وإالاستًاتيجي، 
 التكامل.

لتطبيق القليل لخيار التكامل العمودي، والذي جاء متوسط أراء الإطارات الإدارية تهدف ىاتو الدرحلة إلى برستُ ا  
، فتصبح مؤسسة فيباكس بلبست في حالة ارتفاع تكاليفها تلجأ لخيار التكامل 1.83لدؤسسة فيباكس بلبست بـ 

نشاء أرضية إنو بشكل مستمر على بناء علبقات استًاتيجية مع مورديها وموزعيها، وم صبرر  وأن ،العمودي كحل
ة وبرويلها لدبادلات فتختار الدؤسسة خيار التكامل للقضاء على تكاليف الدبادلات السوقيلزفزة على التكامل، 

 تكون نتيجة عملية التكامل كما يوضحها الشكل الدوالي:داخلية،
 .التكامل بين الثلاثية مؤسسة موردين زبائن صناعيين تطبيق خيار ائجنت :(V-05)الشكل رقم 

 

                                             
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الطالب. اعدادمن  المصدر:

 مؤسسة فيباكس بلبست الدورد

 بلاست

 الزبون

نظرة 
 كلية

 
 

 

 

 

نظرة 
 كلية

 
 

 

 

 

نظرة 
 كلية

 
 

 

 

 

 السوقية يةالآلية التنسيق

 مكلفة نتيجة     مكلفة نتيجة    

 السوقية يةالآلية التنسيق

 الواقع التطبيقي

 المأمول عدادالا

 سلسلة قيمة الزبون 

 سلسلة قيمة مؤسسة فيباكس بلبست
 سلسلة قيمة الدورد 

 آلية تنسيق مؤسسية مسيطرة على التكاليف

لاستبدا  استبدال 

 تكامل تكامل
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فتطبيق خيار التكامل الاستًاتيجي، يساعد الدؤسسة في القضاء على مسببات التكلفة النابذة عن لجوئها للآلية   
لعرض والطلب والأسعار، واستبدالذا بآلية تنسيق داخلية مبنية على سلطة الدستَ التنسيقية السوقية الدبينة على مقاربة ا
 وقدرتو على السيطرة على التكاليف.

V-3-2-2-2  إعادة تطبيق خيارمدى اتضح من الدراسة الديدانية أن : الاستراتيجيتطبيق إعادة التركيز 
 و نقتًح مايلي:تطبيقمدى ولزيادة ، 2.15ولو والتي بلغة نة الدراسة حجاء متوسطا نتيجة آراء عيالتًكيز الاستًاتيجي 

 .تطبيق خيار إعادة التركيز على مستوى مؤسسة فيباكس بلاست :(V-06) الشكل رقم
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مؤسسة فيباكس بلبست

   

 الطالب. اعدادمن المصدر: 
 

 البلبستيك الدشكلسلسلة قيمة ميدان نشاط  البولستتَانن نشاط سلسلة قيمة ميدا "FILM"سلسلة قيمة ميدان نشاط الشرائط البلبستيكية 

   

 الإجابة عن: 
 ىل ميدان النشاط جزء من حرفة الدؤسسة؟
 ىل لؽكن السيطرة على مسببات تكلفتو؟

 ىل لؽكنو إضافة القيمة؟
 

 لبستيك الدشكلالبميدان نشاط  البولستتَانميدان نشاط  "FILMميدان نشاط الشرائط البلبستيكية "

   

 لا نعم نعم
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تعيد مؤسسة فيباكس بلبست  بأن، خيار إعادة التًكيز الاستًاتيجي نقتًح أن تطبق مؤسسة فيباكس بلبست   
لكون تركيز الدولة الحالي على القطاع الفلبحي  يزىا حول ميداني نشاط الشرائط البلبستيكية والبلبستيك الدشكل، ترك

كمخرج من التبعية النفطية وىاذا ما ينبأ بارتفاع الطلب من مادة الشرائط البلبستيكية، أما تركيزىا على ميدان نشاط 
، فيمكن تشكيل أي شيء ومنو -حرفة تشكيل البلبستيك – يدانالبلبستيك الدشكل فهو نتيجة تنوع حرفة ىذا الد

لستتَان، بزرج ميدان نشاط صناعة البو أن و استهداف عينة كبتَة جدا من الزبائن، سواء الصناعيتُ أو النهائيتُ، 
الحد من  ، نظرا للؤزمة النفطية التي بسر بها الجزائر، والتي قد بذبرىا علىعرف تراجعاسي -من وجهة نظرنا –لكونو 

 تستبقمشاريع السكن، وان كنا نعلم أن جل البوليستًان الدسوق من قبل الدؤسسة موجو للمقاولتُ، وعلى الدؤسسة أم 
 الأحداث باستشراف استًاتيجي وبزرج ميدان نشاط البولستتَان.

V-3-2-2-3  التخريجتطبيق خيار : 
ريج الأنشطة الغتَ مسيطر على تكاليفها، والذي جاء الدرحلة الى برستُ تطبيق خيار بز وتهدف الدؤسسة في ىات   

 .1.25مداه التطبيقي قليلب جدا بدتوسط حسابي لآراء عينة الدراسة حولو والذي بلغ 
وأنشطة تنطلق عينة الدراسة من لسرجات الدراحل السابقة، عملية تقسيم الدؤسسة الى لرموعة أنشطة مساعدة    

ة والتحليل الدقارن مع الدنافستُ، وكذا خيار إعادة التًكيز الاستًاتيجي، لتنطلق ، البحث عن مسببات التكلفأساسية
 في ابزاذ قرار التخريج الاستًاتيجي.

في البداية بزرج الدؤسسة نشاط البولستتَان، ونقتًح أن بزرجو لأحد فروع المجمع حتى يسهل السماح من قبل المجمع    
 لا يتعدى كونو برويل سلطتو التسيتَية من فرع لآخر. بابزاذ ىذا القرار، لكونو وفق المجمع 

تتم عملية التخريج  اما بالنسبة لديداني النشاط الدتبقيتُ، فنقتًح بزريج النشاط الداعم الدتمثل في إدارة الدوارد البشرية و 
 كل الدوالي:الش كما ىو موضح في
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 .تكاليفها لمؤسسة فيباكس بلاستتخريج الأنشطة الغير مسيطر على  :(V-07) الشكل رقم
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الطالب. اعدادمن  المصدر:
و الدسبب ، لكونلدراقبتُ خارجيتُفلب خيار أمام مؤسسة فيباكس بلبست إلا بزريج نشاط إدارة الدوارد البشرية    

لربرة على بسثل الدولة و  –مؤسسة عمومية  اولن تتمكن الدؤسسة من السيطرة على تكاليفو لكونه الأكبر للتكلفة،
عن طريق خيار التخريج بزرج الدؤسسة فلقوة النقابات العمالية لذاذا المجمع،  ونظرا -للدولةلعب الدور الاجتماعي 

، ومنو لؽكنها وفق ىذا الخيار الاستًاتيجي أن تسيطر على للمراقبتُ الخارجيتُالضغوط الدكلفة للنقابات العمالية 
 ليف نشاط إدارة الدوارد البشرية.تكا

ط بتُ الحافز ربداء العمال على مراقبتُ خارجيتُ، والأيكون بزريج الجانب الرقابي على ىذا النشاط، من خلبل عرض 
  لتسيطر على تكاليف مواردىا البشرية دون تأليب النقابات العمالية. داء، وىنا بذد عينة الدراسة الدخرجالدادي والأ

 الث: تحسين تطبيق متطلبات أثر الخبرة والتصنيع المرن.المطلب الث
 يكون ذلك من خلبل برستُ تطبيق متطلبات أثر الخبرة، ومتطلبات التصنيع الدرن.

V-3-3-1  الخبرةتحسين تطبيق متطلبات أثر : 
 الذي كان برةالخمتطلب أثر  تهدف الإطارات الإدارية لدؤسسة فيباكس بلبست في ىاتو الدرحلة إلى برستُ تطبيق  

 ويكون ذلك من خلبل:، 2.33بددى قليل بدليل متسوط آراء عينة الدراسة الذي جاء بـ  وقيتطب
 

 مراقبين خارجيين FIPEXPLAST  مؤسسة

  GRHإدارة الموارد البشرية 

 GRHإدارة الموارد البشرية 

 تكلفة أقل / قيمة أكبر    

 سيطرة على تكاليفو

 بزريج
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 .تحسين تطبيق متطلبات أثر الخبرة :(V-08)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .الطالب اعدادمن المصدر: 
 تطبيق متطلبات أثر الخبرة من خلبل: برستُويتم 

V-3-3-1-1  الخبرةالتركيز على انتقال :  
بتُ عمال الدؤسسة، خصوصا أن مؤسسة فيباكس بلبست تعتمد  تركز إطارات الدؤسسة على زيادة انتقال أثر الخبرة 

على صيغ عقود التشغيل الدؤقتة، ومنو ضرورة الانتقال السريع للخبرة لضمان عدم تسبب العامل الجديد في تكاليف 
أكبر في وظيفتو من جهة، ومن جهة أخرى يعتمد قسم من اقسامها على الصناعية اليدوية الحرفية إضافية وبركم 

الصعبة تعلمها دون انتقال لخبرة التشكيل، وىذا ما جعل كمية انتاج ىذا القسم قليلة نتيجة نقص العمال ذو الخبرة 
بشكل كبتَ من أثر الخبرة، يز على أثر الخبرة أمام حتمية التًكالكافية في تشكيل البلبستيك، وىذا ما جعل الدؤسسة 

 ويكون ذلك من خلبل:
 :التركيز على مضاعفة حجم المشتريات 

بإقتناء كميات كبتَة ومنو الاستفادة من بزفيضات السعر على الكميات لدواجو إحدى مشكلبتها الكبرى   
 دكميات شراء الدنافستُ ما يزيارتفاع تكاليف التموين، ، فالدؤسسة لزل الدراسة تشتًي بكميات أقل من  

على علبقاتها الاستًاتيجية مع مورديها مقارنة بدنافسيها الذين تربطهم بو  رمن تكاليفها التموينية، وما يؤث
من تنافسية منتجاتو  دعلبقات استًاتيجية أكبر بسكنهم من الاستفادة من تكاليف اقتصاديات الحجم ما يزي

 لبست.مقارنة بدنتجات مؤسسة فيباكس ب
 

 

 الواقع التطبيقي

FIPEXPLAST 

 للخبرة ضعيف نتقال ا -

 .تكنلوجية متقادمة -

كميات شراء قليلة  -
 . بأسعار مرتفعة

كمية مبيعات قليلة  -
 .بأسعار مرتفعة

المأمول التصور  

 ل أثر الخبرةزيادة انتقا

استقدام تكنلوجيا 
مسيطرة أكثر على 

 التكاليف

زيادة كميات الشراء 
للبستفادة من 

 بزفيضات الكميات

 ة أقلدعم بأثر خبرة أكثر / تكلف

 FIPEXPLAST 
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 الإنتاجلتركيز على مضاعفة حجم ا: 

فالدؤسسة تنتج وفق الطلب، وبالتالي الاستفادة من ىذا الدتطلب مرىون ، اقتصاديات الحجممن  للبستفادة  
أمر خاطئ يرىن وجود الدؤسسة، وكذا زيادة تطبق متطلب الربط بتُ كمية انتاج العامل  وىذابطلب الزبائن، 

إلا أن ىذا الأثر الذي لم يظهر بشكل واضح في  متوسطت تطبقو بددى واقتصاديات الحجم وإن كان
تكاليف منتجاتها، نظرا لأنها تطبق ىذا الدبدأ بشكل أكبر في قسم البلبستيك الدشكل يدويا أي صناعة 
قوارب الصيد، وأن ىذا القسم يعتمد على العمل اليدوي، ولا ينتج أكثر من أربع قوارب شهريا، ومنو 

 ول إلى الحافز الضامن للحصول على علبوات نتيجة مضاعفة حجم الإنتاج.صعوبة الوص

  :استقدام التكنلوجيا الحديثة 
الدوجودة في الدؤسسة تعود لسبعينيات  الزيادة حجم الإنتاج ومنو الاستفادة من أثر الخبرة، فأغلب التكنلوجي

 القرن الداضي، ولم يتم بذديدىا.
 ات:التركيز على مضاعفة كمية المبيع 

الدناورات السعرية، فالدؤسسة لزل الدراسة مناورتها الاستفادة من بزفيضات الكميات ومنو زيادة لزيادات   
 .السعرية متعلقة بحجم طلبية الزبون

V-3-3-2  المرنتحسين تطبيق متطلبات التصنيع : 
الذي جاء  لتصنيع الدرن،اتطبق متطلبات  تهدف في ىاتو الدرحلة إطارات مؤسسة فيباكس بلبست إلى برستُ    

ويكون ذلك بتحستُ ، 2.45متسوط آراء عينة الدراسة الذي جاء بـ  عنو ما عبر وىذاواقعو التطبيقي بددى قليل، 
 تطبيق كل متطلب من متطلباتو.

V-3-3-2-1 :تحسين تطبيق متطلب التدفات 
 مداه التطبيقي ضعيفا، بدليل متوسطجاء  عد التدفقات، والذيببرستُ تطبيق  إلىتهدف الدؤسسة في ىاتو الدرحلة    

 .2.00بـ الذي جاء أراء عينة الدراسة حولو 
 موضح في الشكل الدوالي: وما ىبرسن عينة الدراسة من تطبيق متطلب التدفقات في 
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 .FIPEXPLAST تحسين التدفقات بين أنشطة مؤسسة :(V-09)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

 

 الطالب. اعدادمن  المصدر:

 مايلي: يتم برستُ التدفقات في مؤسسة فيباكس بلبست عن طريق  
 :تفعيل مبدأ الأنشطة الزبونة 

كل نشاط داخل الدؤسسة ىو زبون للنشاط الذي يليو،   لاعتبار أنقليل الدى زيادة الد يكون من خلبل   
ة بتُ أنشطة الدؤسسة ودراسة مدى تلبية كل نشاط فيعمل أفراد عينة الدراسة إلى نشر ىاتو الثقاف

لاحتياجات النشاط الذي يليو بأحسن مقاربة إضافة القيمة / التسبب في التكلفة، ومن ثم الانتقال للنشاط 
الزبون ومعرفة مدى لزافظتو على قيمة النشاط الأول واضافتو لقيمة لذا دون التسبب في تكلفة إضافية على 

 حساب القيمة.
 ة ومزامنة تدفق المواد لتدفق المعلوماتقمراف:  

تدفق عالجة مشكلة الدؤسسة بأن بدرافقة ومزامنة تدفق الدعلومات لتدفق الدواد بتُ الأنشطة، وذلك بديكون   
غياب الدعلومة لعدم تدفق الدعلومة بل ل لك ليسذو  يرافقو بددى كبتَ تدفق الدعلومات، الدواد داخل الدؤسسة لا

تطرح مشكلة في تدفق  ق، بدعتٌ أن العلبقات الاجتماعية الكبتَة جدا بتُ العاملتُ في الدؤسسةفي إطار التدف
فالدادة تنتقل من عامل لآخر وينتقل معها بدل الدعلومة الدطلوبة معلومات كثتَة جانبية خارجة عن الدعلومة، 

ت الكبتَة في العملية الإنتاجية النابذة الظاىرة قادنا لتفستَىا بالتقطعا وىاتلدصادر نشوء  ، وتتبعناإطار العمل

 زبون

FIPEXPLAST 

 زبون

قيمة 
 النشاط

A 

قيمة ال
 ضافةالد

 Bالنشاط  Aالنشاط 

المعلومات تدفق تدفق المواد قيمة  
النشا

 B ط
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أ اجتماعات شخصية بتُ العمال بزرجهم عن اطار العلبقات تنشعن الإنتاج بالطلب، ففي فتًة الانقطاع 
على انتقال الدعلومة  رزادة كمية الدعلومات الجانية ما يؤثالانقطاعات  وىاتالوظيفية الرسمية، ونظر لكثرة 

 ات العمل القليلة.الوظيفية الدطلوبة في أوق
V-3-3-2-2 :تحسين تطبيق متطلب هندسة القيمة 
تهدف عينة الدراسة في ىتو الدرحلة إلى برستُ تطبيق متطلب ىندسة القيمة، والذي جاء مداه التطبيقي قليلب    

 .1.25جدا، بدليل آراء عينة الدراسة حولو والذي بلغ 
 :مبتُ في الشكل الدواليويكون برستُ تطبيق متطلب ىندسة القيمة كما ىو 

 FIPEXPLAST العودة لمرحلة التصميم للسيطرة على التكاليف التصنيعية لـ: (V-10)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 الطالب.  اعدادمن  المصدر: 

 فتحستُ تطبيق متطلب ىندسة القيمة يكون من خلبل:
 :إعادة النظر في تصاميم المنتجات 

ناه بتقادم التصاميم وأن ر نية ارتفاع تكاليف تصنيع منتجات فيباكس بلبست، والذي بر أثبت الدراسة الديدا 
التصنيعية، وىنا ينطلق الإطارات الإدارية لدؤسسة  التكاليفلدرحلة التصميم في حالة ارتفاع  دلا تعو الدؤسسة 

ة التصميم في إعادة النظر في تصاميم منتجات الدؤسسة، وتعود بشكل مستمر لدرحلفيباكس بلبست 
 للسيطرة على التكاليف التصنيعية.

 :استثمار الأفكار الإبداعية للعاملين 
وىنا تفتح عينة الدراسة المجال للعاملتُ لطرح أكبر عدد لشكن من الأفكار حول تعديل تصاميم الدنتجات   

لعاملتُ حولذا، وأفكار ا تللسيطرة على تكاليف تصنيعها، فتعديل التصاميم لا يكون إلا باستثمار إبداعا

 تصميم الدنتجات

جديدتصميم  طرةتكلفة تصنيعية أكثر سي   

 تكلفة تصنيعية مرتفعة

 العودة لمرحلة التصميم باستثمار أفكار العاملين

FIPEXPLAST 
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فالعامل ىو أكثر من يعرف مسببات تكلفة التصميم، ومنو ىو الأقدر على طرح أكبر قدر لشكن من 
 الأفكار حول القضاء على ىاتو الدسببات عن طريق إعادة النظر في التصاميم.

V-3-3-2-3 :تحسين تطبيق متطلب التصنيع في الوقت 
التطبيق القليل لبعد التصنيع في الوقت، والذي جاء متوسط آراء لى برستُ تهدف عينة الدراسة في ىاتو الدرحلة إ    

 . 2.56بـ عنو عينة الدراسة 
 ويكون ذلك كما ىو موضح في الشكل الدوالي:

 .FIPEXPLASTتحسين التزامن بين أنشطة مؤسسة  :(V-11) الشكل رقم

 
 
 
 
 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الطالب. اعدادمن المصدر: 
 تم برستُ تطبيق متطلب التصنيع في الوقت من خلبل:وي

 :تفعيل المقاربة وقت تصنيع / القيمة المضافة للمنتج على مستوى كل نشاط 

وىنا تنطلق عينة الدراسة في برليل كل نشاط على حدى، من خلبل التًكيز على الوقت الذي يستغرقو  
يتم التقييم ويتم التحستُ، فمعيار قياس الوقت ىو  والقيمة التي يضيفها للمنتج النهائي، وعلى ىذا الأساس

 النشاط الذي يستهلك وقتا ولا يضيف قيمة ىو في الحقيقة يسبب تكلفة.إذ أن إضافة القيمة، 
 :تقليل أوقات عدم التزامن بين الأنشطة 

بتُ  ةالدقارنىي بعد الدرحلة الأولى التي بست على مستوى كل نشاط، تنطلق عينة الدراسة في الدرحلة الثانية و  
أوقات انتقال الدواد والدعلومات بتُ الأنشطة، وتركز ىنا على تقليل أوقات عدم التزامن بتُ الأنشطة، فعدم 

 التي تنقص من القيمة وتسبب تكلفة.التزامن يسبب أوقات توقف 
 

 وقت التصنيع  
 

 Cالنشاط  Bالنشاط  Aالنشاط 

تقليل أوقات عدم 
 التزامن

تقليل أوقات عدم 
 التزامن

القيمة الدضافة 
 للمنتج

 وقت التصنيع  
 

القيمة الدضافة 
 للمنتج

 وقت التصنيع  
 

القيمة الدضافة 
 للمنتج

FIPEXPLAST 
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V-3-3-2-4 :تحسين تطبيق متطلب فرق العمل 

ست إلى برستُ تطبيق متطلب التًكيز على فرق العمل، والذي جاء تهدف الإطارات الإدارية لدؤسسة فيباكس بلب  
 .2.50مداه التطبيقي متوسطا، بدليل آراء عينة الدراسة حولو والتي كانت بدتوسط حسابي بلغ 

 ويكون ذلك من خلبل الشكل الدوالي:
 .تحسين التركيز على فرق العمل للسيطرة على التكاليف :(V-12)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الطالب. اعدادمن المصدر: 
 :يويكون برستُ التًكيز على فرق العمل من خلبل ما يل

 :بناء فرق عمل هدفها السيطرة على التكاليف 
فلقت اثبت الدراسة الديدانية بددى كبتَ على بناء فرق عمل ىدفها السيطرة على التكاليف،  زتًكيكون بال   
معينة فقط، فنية م بوظيفة اها فتٍ، أي تشغيل آلة معينة أو القيجل فرق العمل الدكونة في الدؤسسة ىدفأن 

بالنسبة للمؤسسة،  الاستًاتيجيفالدقابلبت الديسرة التي أجريناىا كشفت عن عبارة مكلفة جدا في الددى 
وىي أن عينة من العمال ترى أنها غتَ معنية بالتكلفة بل التكلفة من اختصاص قسم معتُ ىو قسم مراقبة 

أي أن العمل لضو السيطرة على التكاليف في الدؤسسة ىو  الاستًاتيجيأمر خطتَ في الددى  ، وىاذاالتسيتَ
إدارية معينة وليس أمرا استًاتيجيا يعتٌ  طبقة، وأنو مفرد لؼتص بعفقط  ولا يطبق على أرض الواقعمل رقمي 

 .سسة من عدموبتطبيقو الجميع لكونو يتعلق بالدصتَ الجماعي الدشتًك الذي ىو وجود الدؤ 
 :بناء فرق عمل لحل المشاكل العملية 

إطارات الدؤسسة عبرت  بذسيد الحلول الدقتًحة من قبل فرق العمل، فلقدعلى وىنا تركز عينة الدراسة  
إلا مطلب من متطلبات إدارة الجودة الشاملة،  وىاذا، عن تطبيق ىذا الدتطلب 4.15 بدتوسط حسابي بلغ 

واجهها  "FILM"لة انتاج منتج آواكبها متابعة إدارية لزفزة، فمثلب فرق العمل لا ي لول البسيط من قبلأن الح

 الواقع التطبيقي

 
عمل ىدفها فتٍ فرق 

 تشغل الآلات

المأمول التصور  

دفها السيطرة فرق عمل ى
 .على التكاليف

 حل الدشكلبت العملية البسيطة -
التعلم الذاتي، والتعلم الجماعي،  -

 .داخل الفرقة
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 ،مؤقتاب عدد لفات الدنتج، ىذا العطب أوجدت لو فرق العمل الدختصة في الإنتاج حلب عطب في احتسا
الدؤقت،  لحلعدد اللفات، إلا أن الإدارة لم تواكب ىذا ا عن طريق توظيف أثر الخبرة لدى العاملتُ في معرفة

عبئا  فما يضيىذا الحل الدؤقت حلب دائما وىو  تاعتبر بل  ،العطب الأساسي بإصلبح بحل دائم يعتٌ
 .تكلفة إضافية وىي تكلفة الخطأ في وزن الدنتج تأوجد ، وإضافيا على فرق العمل الدنتجة

  ينللسيطرة على تكاليف التكو  داخل فرق العملالتركيز على التعلم الذاتي والتعلم: 

لأثر التعلم لدى فرق العمل بتوجيهو لضو السيطر على كبتَ ال الددىب ويكون من خلبل زيادة استثمار  
الفرق،  والفرق كبتَ، نظرا للعلبقات الاجتماعية الجيدة بتُ أعضاء ىات وفالتعلم الجماعي بتُ ىات التكاليف،

 .إلا أن الدؤسسة لا تستثمره للسيطرة على التكاليف

V-3-3-2-5 :تحسين تطبيق متطلب القضاء على مسببات الهدر 
التطبيق القليل لبعد القضاء على مسببات الذدر، والذي برستُ  ألىتهدف الإطارات الإدارية لدؤسسة فيباكس بلبست 

 .2.35 عبرة ىنو بدتوسط بلغ
 ويكون ذلك من خلبل، الشكل التبسيطي الدوالي:

 .FIPEXPLASTاء على مسببات الهدر في مؤسسة تحسين تطبيق متطلب القض :(V-13) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الطالب. اعدادمن المصدر: 
 ويكون برستُ تطبيق متطلب القضاء على مسببات الذدر فيما يلي:

 
 

 القضاء على مسببات الهدر مسببات الهدر الحالية

 وقت ضائع -
 لسزون زائد. -
 حركة زائدة. -

 عدم استثمار ابداعات العاملتُ. -
 فرط معالجة. -

 فرط نقل. -
 .انتظارفرط  -

 برستُ وقت التزامن بتُ الأنشطة -
 إدارة الدخزون. -
 دراسة الحركة. -

 استثمار ابداعات العاملتُ. ةزياد -
 القضاء على الدعالجة الزائدة. -
باستعمال  النقل الزائدتقليل  -

 .سلبسل النقل
 .تقليل أوقات الانتظار -
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 :إدارة المخزون 

ويكون ذلك بهدف القضاء على الدخزون الزائد الدسبب لتكاليف إضافية يتحملها الدنتج النهائي، فيقع   
لدؤسسة فيباكس بلبست في الدراحل السابقة دراسة أسواق الدوارد الأولية  الإدارية الإطاراتعاتق  على

والدنتجات النهائية، والعمل على التحديد الدقيق لحجم العرض والطلب في ىاتو الأسواق ومنو التحكم في 
، وأن ولا انتظارا للزبائن ةالإنتاجيتقطع في العملية  بحجم الدخزون الاستًاتيجي الدطلوب، الذي لا يسب

تعيد دوما النظر في لسزونها الزائد وعدم الاكتفاء فقط بجرده في نهاية السنة ومقارنتو بالسنة السابقة، دون 
البحث عن أساب ىاتو الزيادة، ولا انعكاساتها من ناحية تكاليف الإمداد الداخلي والخارجي للسنة 

  الجديدة.
 :دراسة الحركة 

غياب سلبسل أنتج أن السبب ىو الحركة  ملبحظتنا لدسبب ىاتو، و الديدانية وجود حركة زائدةلدراسة أثبت ا
على مسبب الحركة  ةالدؤسس، وىنا تقضي الإنتاجيةالتوريد واعتماد الدصنع على حركة العامل لتوريد الآلة 

وكذا تفعيل دور ، "FILMصيانة سلبسل التوريد الدوجودة في الدؤسسة وخاصة في انتاج منتج "  بإعادة
الدعتمد على حركة العامل للحصول على الدواد الدتطلبة على مستوى قسم البلبستيك الدشكل  الإنتاجسلبسل 

 في عملية التصنيع.
 إعادة النظر في أوقات الانتظار بين الأنشطة: 

 .وىذا ما سبق تفستَه ويكون ذلك من خلبل التًكيز على برستُ أوقات التزامن بتُ الأنشطة،   
 زيادة الاستثمار في إبداع العاملين: 

ابداعات العاملتُ، خصوصا في  نتيجة عدم إستثمار الذي تعاني منو الدؤسسة درويكون ذلك لدعالجة الذ
الجانب التسويقي لدنتجاتها، فحسب مقابلة أجريناىا مع لرموعة من رجال البيع في الدؤسسة، بردثوا عن 

 جعل رجال البيع حسبهم لا لم تستثمر، مالزيادة مبيعات الدؤسسة  وىااقتًحبداعية التي عديد الافكار الإ
، لأن الاستًاتيجيلػمل الدؤسسة تكاليف في الددى  أفكار إبداعية أخرى، وىاذا ما اقتًاحفكرون في ي

الدؤسسات الدنافسة تستثمر في ىذا الجانب بشكل كبتَ خصوصا الخاصة منها، لكونها مؤسسات تعتمد 
 أكثر مقارنة بالدؤسسة لزل الدراسة. ة، وديناميكيليالطابع العائ

V-3-3-2-6 " تحسين تطبيق متطلب الجودة الشاملةTQM:" 
تهدف الدؤسسة في ىاتو الدرحلة إلى برستُ مدى تطبيق متطلب الجودة الشاملة، والذي جاء مداه متوسطا، بدليل آراء 

 .4682عينة الدراسة عنو والتي كانت بدتوسط حسابي قدره 
 ويكون ذلك من خلبل الشكل التبسيطي الدوالي:
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 : تحسين تطبيق متطلب الجودة الشاملة في مؤسسة فيباكس بلاست.(V-14)الشكل رقم 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الطالب. اعدادمن المصدر: 
 :ييكون برستُ تطبيق متطلب الجودة الشاملة من خلبل ما يل

 وليس تجديد شهادة" سيطرة على التكاليفالعلى يات ز جودة العمليتركISO" فقط: 
 ضمانا "ISO"تطبيق فتٍ آلي لدتطلبات شهادة على  تركز الدؤسسة ىنا على بذاوز الواقع التطبيقي الدركز 

 منو بذاوز، و تكاليف مؤسسة فيباكس بلبستعلى  لسيطرةا إلى ،ةعلى بذديد فريق الدراقبة لشهاد للحصول
ففي مقابلة أجريناىا مع الدسؤول الأول عن إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة قال: " أكبر خطأ  مكمن الخلل،

لدتطلب ىاتو العبارة قادتنا لدعرفة وجود خلل مفاىيمي تطبيقي ، " "ISOىو حصولنا على شهادة " ارتكبناه
لدعرفة مكامن من الدقابلبت جراء لرموعة كبتَ إ إلى ما قدناعلى مستوى الدؤسسة، إدارة الجودة الشاملة 

، فجلهم الاستًاتيجية إدارة الأعمال تكوين إطارات الدؤسسة في لرالنا بعض تفستَاتو في دجفو الخلل، 
تم تطبيق متطلبات فالجودة الشاملة، إدارة في ىذا المجال ومنو لم يستوعبوا فلسفة معايتَ  ونغتَ مكون تقنيون

استوعاب، وىاذا ما لم ينعكس على السيطرة آلي دون فهم أو  بدنظوري فتٍ  "ISOالحصول على شهادة "
 على تكاليف الدؤسسة.

  "ISOمتطلبات شهادة "

 تطبيق فتٍ آلي 

 "ISOشهادة " بذديد

 زبون

 تصنيع

 طلب

واقع التطبيقيال الدأمول التصور   

  الجودة الشاملة متطلبات 

تطبيق بدنطق 
 الاقتناع والتبتٍ

 السيطرة على التكاليف

 زبون

 زبون 

بذسيد متطلبات الزبون 
 في منتج صناعي
 تكلفة / قيمة

 يد احتياجاتدبر

نافسي تقديم منتج ت
 / سعر قيمة

 زبون

 بيع
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تعتبر وبددى كبتَ جدا الزبون المحرك الأساسي للعملية الإنتاجية، وىاتو النتيجة الكبتَة جاءت بسبب تطبيق 
ون المحرك الأساسي كان ىذا الددى كبتَ وأن الدؤسسة تعتبر الزب  إنلكن الدؤسسة لدبدأ الإنتاج وفق الطلب، 

 نفسره بأن الاستجابة الغتَ مرنة ، ىذا ما؟للعملية الإنتاجية فلماذا لديها خلل على مستوى تنافسية منتجاتها
الدؤسسة  استجابةنتاجية، إلا أن لدتطلبات الزبون نتيجة ارتفاع التكاليف، فالزبون فعلب لػرك العملية الإ

 غلى من منتجات الدنافستُ.، فالدؤسسة تقدم لو منتجات أالدرضية لوقاربة قيمة/سعر تكون بالد لدتطلباتو لا
 عن عدم الجودة: البحث عن التكاليف الناتجة 
 .ويكون ذلك بتًكيز عينة الدراسة على البحث عن مسببات عدم الجودة، التي تعتبر أحد مسببات التكلفة 

V-3-3-2-7 :تحسين تطبيق متطلب التحسين المستمر 
في ىاتو الدرحلة الأختَة إلى برستُ تطبيق متطلب التحستُ الدستمر، والذي جاء تطبيقو بددى  تهدف الدؤسسة   

 .2.73متوسط، بدليل آراء عينة الدراسة عنو والتي بلغ متوسط آرائها الحسابي حولو بـ 
 تكون عملية برسيت تطبيق متطلب التحستُ الدستمر، كما ىي موضحة في الشكل الدوالي:

تحسين تطبيق متطلبات استراتيجية السيطرة بالتكاليف لمؤسسة فيباكس  :(V-16) الشكل رقم
 بلاست.

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 "Edwards Deming" الطالب، استنادا على فكرة عجلة اعدادمن  المصدر:

 :يون برستُ تطبيق متطلب التحستُ الدستمر من خلبل ما يليك
 

FIPEXPLAST 

 قيمة / تكلفة

 قيمة / سعر

 متطلبات الزبون
Les exigences des clients 

 

 

 

 الإدارة
الاستًاتيجية 

 للتكاليف

الخيارات 
 الاستًاتيجية 

 أثر الخبرة  التصنيع الدرن 

اليد الظاىرة 
 للمستَ

 برسن الاستجابةاستمرارية 
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 :التشجيع على تحسينات بسيطة 
 إبداعيةتم عن طريق تشجيع الإطارات العليا في الدؤسسة للعمال في الدستويات الدنيا على تقديم أفكار ت  

 داء الدؤسسة ككل.أبسثل برسينات بسيطة تراكمها واستمراريتها يؤدي الى برسن 
 :اجراء مقارنات مرجعية 

البسيطة بتُ سنتتُ،  المحاسبيةقارنات تجاوزىا لدعيار الدبىنا برسن الدؤسسة من مقارناتها الدرجعية الداخلية، 
فالدؤسسة تقارن سنويا مدى برقيقها لأىدافها الدسطرة، إلى أن تتبعنا لذاتو الدقارنة قادنا لدلبحظة مفادىا أنها 
مقارنات رقمية غتَ تفستَية، بدليل أن جل من يراقب ىاتو الأىداف ىم لزاسبون يغلب على مراقبتو 

اس ،، وليس الإداري التفستَي لدكامن الخلل واقتًاح الحلول، فتتجاوز الدؤسسة لتحقيق الأىداف الطابع المح
واستمرارية  مقارنة مدى استطاعتها السيطرة على تكاليفها التصنيعية  في ىاتو الدرحلة ىاتو الدقارنة إلى

البقاء،  مقارنتها مع متوسط تكلفة الأسواق، وأن تبحث دوما عن تكلفة أقل من تكاليف الأسواق لضمان
 .وسعر أقل لاقتناء قيمة منتجاتها للمحافظة على ولاء الزبائن

 :ضمان استمرارية السيطرة على التكاليف 
ا لدتطلبات السيطرة في ىاتو الدرحلة الأختَة، تركز عينة الدراسة على متابعة مدى استمرارية برسن تطبيقه  

 التصنيعية داخليا ومدى سيطرتها بها سوقيا. ىنا تتابع استطاعتها السيطرة على تكاليفهابالتكاليف، و 
V-3-3-3  تحسين تطبيق متطلبات استراتيجية السيطرة بالتكاليف ودعم تنافسية مؤسسة فيباكس

 بلاست:
السيطرة على تكاليف مؤسسة فيباكس بلبست في يساىم برستُ تطبيق متطلبات استًاتيجية السيطرة بالتكاليف 

 خلبل مايلي:ودعم تنافسيتها ويكون ذلك من 
V-3-3-1  للمؤسسةتحسين السيطرة على التكاليف الصناعية : 

في ىذا الصدد نتوقع بعد برسن تطبيق متطلبات السيطرة بالتكاليف على مستوى مؤسسة فيباكس بلبست، أن 
 :كما يلي  ليف نشاطاتها الأساسية والداعمةاتتحسن سيطرتها على تك
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رة على تكاليف النشاطات الأساسية والداعمة لمؤسسة تحسن السيط  (V-17) الشكل رقم
"FIPEXPLAST". 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .من إعداد الطالبالمصدر: 
نتوقع من خلبل تطبيق لظوذج الدراسة، ومنو برسن السيطرة على تكاليف أنشطة مؤسسة فيباكس بلبست، أن    

ويكون نتاج من تكاليفها الصناعية،   %24تسطتَ على تتمكن ىاتو الأختَة خلبل الخمس سنوات القادم أن 
 مايلي:

 
 

الدأمول التصور الواقع التطبيقي  
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  يتم تدنية ىاتو  %57من تكاليف نشاطها التمويتٍ، فبدل نسبة  % 7أن تسيطر الدؤسسة على حوالي
صعوبة برستُ  ضمنهانتوقع ىاتو النسبة البسيطة نظرا لعديد الدتغتَات، من ، %52النسبة إلى حوالي 

كامل مع مورديها، وكذا التحركات الذجومية للزبائن وتراجع قيمة الدينار، إلا أنها تخيار الالدؤسسة لتطبيق 
 من تكاليف نشاطها التمويتٍ. %7من خلبل ما اقتًحناه سابقا نتوقع أنها ستتمكن من السيطرة على 

  47تها إلى حوالي يسيتم تدن %53من تكاليف مواردىا البشرية، فبدل نسبة   %8أن تسيطر على% ،
تتمكن من السيطرة على نسبة أكبر من تكاليف مواردىا البشرية، فيقع  ىاتو النسبة لأن الدؤسسة لن عقنتو 

على عاتق عينة الدراسة ىنا تطبيق كل متطلبات إدارة التغيتَ، لكون تكلفة الدوارد البشرية ىي التكلفة الأكثر 
عكسية، وىو زيادة التكاليف بدل  جي لنتائحساسية في الدؤسسة، والتغيتَ الكبتَ الغتَ الددروس فيها قد يؤد

وما قد ينتج عنو من إضرابات، لذلك على عينة الدراسة التعامل تدنيتها، نظرا لتأليب النقابات العمالية 
 بحذر شديد مع ىذا الدسبب للتكلفة.

 من تكاليف الإمداد الداخلي، ويكون ذلك نتيجة لإعادة تشغيل سلبسل التوريد،  %4 أن تسيطر على
نتيجة أعمال الصيانة التي  %8الامداد الداخلي إلى حدود نتوقع في السنة الأولى أن تزيد نسبة تكلفة ف

 .في السنوات الخمس القادمة %4برتاجها سلبسل التوريد، ثم بعدىا تنخفض التكاليف إلى حدود 
  لنسبة، فحتى لو إذ نتوقع صعوبة بذاوز ىاتو ا من تكاليف الإنتاج، %9أن تسيطر الدؤسسة على حوالي

يبقى الحاجز  الدراسة للسيطرة على تكاليف الإنتاج، لظوذجطبقت عينة الدراسة كل ما اقتًحناه في 
التكنلوجي مقيد لنسبة السيطرة، فالآلات الانتاجية متقادمة تكنلوجيا، والدؤسسة برتاج إلى برديث 

تكنلوجيا الإنتاجية لؽكن الوصول تكنلوجي، فلو بسكنت عينة الدراسة من الحصول على قروض لتجديد ال
 لنسب سيطرة أعلى على تكاليف الانتاج.

  من تكاليف الامداد الخارجي، كمرحلة أولى، نظرا لسهولة السيطرة على ىذا  %6أن تسيطر الدؤسسة على
لى الدسبب للتكلفة، إذ يكفي فقط إجراءات تنظيمية لحركة الدواد والدنتجات النهائية من الآلات الإنتاجية إ

ن نتوقع أن ترتفع تكلفة الامداد الخارجي إلى كمنتجاتها، ل لا توزعغاية الدخازن، على اعتبار أن الدؤسسة 
من التكاليف الدسيطر عليها في عملية توزيع  %4، إذ نقتًح على عينة الدراسة إعادة استثمار %6حدود 

 التوزيع. درة الدؤسسة السيطرة على تكاليفكمرحلة مبدئية وتتغتَ ىاتو النسبة تبعا لق  %4الدنتجات للزبائن، 
  لا تسوقمن تكاليف نشاطها التسويقي، وترجع ىاتو النسبة لأن الدؤسسة  %7أن تسيطر الدؤسسة على 

، لكن نقتًح أن تستثمر %4أن تتجاوز تكاليفو حدود  لا لؽكنلدنتجاتها بل تبيعها، فالنشاط البيعي 
نشاط التسويقي في الدؤسسة، ومنو تبقى نسبة تكاليف النشاط  تفعيل الالدسيطر عليها في %7الدؤسسة 

، ونشتَ ىنا إلا أن عينة %9التسويقي التي تتحملها الوحدة الواحدة من منتجات الدؤسسة في حدود 
مواجهة في  تدفع منتجات مؤسسة فيباكس بلبست "Force de Vente" بيعيوالدراسة مكلفة بتشكيل قوة 

 .ةالآلية التنسيقية السوقي
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V-3-3-1 التنافسية السعرية لمنتجات المؤسسة: دعم 
، إذ نتوقع أن ينخفض امن التكاليف الدسيطر عليها، في تدنية أسعار منتجاته %46أن تستثمر الدؤسسة يكون ب
نعبر عن السعر الجديد بالأرقام بل بالنسب  لم- مقارنة بأسعار الأسواق %4نسبة منتج الشرائط الزراعية بسعر 
خلبل الخمس إن وصلت الدؤسسة ف -4243لن تبقى ىي أسعار  4238ة، لكون الأسواق ديناميكية وأسعار الدئوي

مع لزافظها على قيمة منتجاتها فهاذا أحسن دليل على لصاح اتو النسبة من الطفاض الأسعار إلى ىسنوات القادمة 
 تطبيقها لدتطلبات تطبيق استًاتيجية السيطرة بالتكاليف.
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 خلاصة:
توصلنا من خلبل ىذا الفصل الى الددى الدتًاوح بتُ الدتوسط القليل والقليل جدا لتطبيق متطلبات    

فكان الددى قليل لتطبيق متطلبات ، لدعم تنافسية مؤسسة فيباكس بلبستاستًاتيجية السيطرة بالتكاليف 
أو مسببات التكلفة أو التحليل الدقارن، كما كان  ببعد سلسلة القيمة  ما تعلقالإدارة الاستًاتيجية سواء 

كذلك بالنسبة لدتطلبات الخيارات الاستًاتيجية للسيطرة بالتكاليف الصناعية، سواء تعلق الأمر بخيار 
وكذلك مدى تطبيق متطلبات أثر  أو التخريج أو إعادة التًكيز الاستًاتيجية حول الحرفة الأساسية، التكامل

رن، بأبعاده السبعة التدفقات ىندسة القيمة التصنيع في الوقت فرق العمل القضاء على الخبرة والتصنيع الد
 ةطبيق متطلبات استًاتيجيحستُ تومنو تم اقتًاح ألظوذج لتالجودة الشاملة والتحستُ الدستمر، مسببات الذدر 

ول في الخمس للسيطرة على التكاليف الصناعة لدؤسسة فيباكس بلبست ومنو الوصالسيطرة بالتكاليف 
من أسعار الدنافستُ، وىاذا مايدعم تنافسية الدؤسسة قيمة مقاربة  %2سنوات القادمة إلى أسعار أقل من 

 لقيمة الدنافستُ وبأسعار أقل.
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تعتبر استراتيجية السيطرة بالتكاليف من بين أنجح الاستراتيجيات في الدعم الفعال والسريع لتنافسية إذا 
في سوق صناعة البلاستيك والدطاط، تجد الدؤسسات  يالدؤسسات الصناعية، ففي ظل ىيكل الدنافسة الاحتكار 

لربرة على مراجعة ىيكل تكاليف وخصوصا نتيجة عدم قدرتها على السيطرة على التكاليف نفسها العمومية الجزائرية 
، حاولنا البحث النظري عن لرموعة من متطلبات تطبيق استراتيجية السيطرة ةالأجنبيالتموينية الدرتبطة بالأسواق 

حيث تم ، تطبيقها في مؤسسة فيباكس بلاست ىتكاليف لدعم تنافسية الدؤسسات الصناعية، وحاولنا دراسة مدبال
 التوصل الى عدة نتائج نظرية و تطبيقية نستعرضها فيما يلي و نختتمها باقتراح توصيات و آفاق لذذه الدراسة.     

 النتائج النظرية:  .أولا
بعديد الدراحل انطلاقا بالدرحلة الدبكرة مرورا بمرحلة التبلور وصولا إلى مرحلة مفهوم استراتيجية الدؤسسة مر  .1

النضج، وأن لو ثلاث مستويات، واختلف كثيرا في تحديد دقيق لو لدرجة انقسام الدعرفين لو إلى مدارس فكرية لكل 
  منها وجهة نظر خاصة لستلفة.

 ا لدفهوم وصياغة استراتيجية الدؤسسة.أضاف مايكل بورتر ومدرسة التموقع، فهما ديناميكي .2
مفهوم التنافسية، لم يتفق بعد على تحديد تعريف دقيق لو، وأن نظرية الاستراتيجية قدما فهما على مستوى  .3

 الشكل والذيكل لتنافسية الدؤسسة، وأضافت فهما ديناميكيا لو.
أضافة نظرية تكاليف الدعاملات، فهما جديدا لآلية التنسيق بين النشاطات الاقتصادية، فساهمة بشكل كبير  .4

في التحليل الاقتصادي، واعتبار الدؤسسة آلية تنسيق لستلفة عن آلية التنسيق -الدؤسسة –في توظيف الوحدة الجزئية 
 السوقية.
 لبات سلسلة القيمة، مسببات التكلفة، التحليل الدقارن.متطلبات الإدارة الاستراتيجية، ىي ثلاث متط .5
 أىم الخيارات الاستراتيجية للسيطرة بالتكاليف، ىي خيار التكامل، التخريج، إعادة التركيز. .6
  التصنيع الدرن أحد أىم الأنظمة التصنيعية العالدية، الذي أثبت نجاعتو في السيطرة بالتكاليف الصناعية..7

 النتائج التطبيقية:  .ثانيا
تطبيق بمدى قليل متطلبات تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم إذ  ،الفرضية الأولىصحة  عدم ثباتإ .1

 تنافسية مؤسسة فيباكس بلاست. 
متطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليف لدعم إذ تطبق بمدى قليل جدا  ،إثبات عد صحة الفرضية الثانية .2

 فيباكس بلاست.تنافسية مؤسسة 
تطبق بمدى قليل متطلبات الخيارات الاستراتيجية للسيطرة بالتكاليف على ثبات صحة الفرضية الثالثة، إذ إ .3

 .مستوى مؤسسة فيباكس بلاست
تطبق بمدى قليل متطلبات أثر الخبرة للسيطرة بالتكاليف على مستوى إثبات صحة الفرضية الرابعة، إذ  .4

 مؤسسة فيباكس بلاست.
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إثبات صحة الفرضية الخامسة، إذ تطبق بمدى قليل متطلبات التصنيع الدرن للسيطرة بالتكاليف على مستوى  .5
 مؤسسة فيباكس بلاست.

للمؤسسات العمومية الناشطة في لرال صناعة البلاستيك والدطاط، إلا أن  الحمايةسياسات رغم القوانين و  .6
 الدؤسسات العمومية تعاني كثيرا من الذيكل الغير تنافسي لذاذا القطاع.

 الدؤسسات العمومية والخاصة.بين  احتكاريةبالجزائر منافسة  البلاستيك والدطاطيشهد سوق  .7
 جية واضحة، ولا لتحليل واضح لتنافسيتها.عدم امتلاك مؤسسة فيباكس بلاست، لاستراتي .8
 التطبيق الضعيف لدتطلبات تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية مؤسسة فيباكس بلاست. .9

لتطبيق الضعيف لدتطلبات الإدارة الاستراتيجية للتكاليف، في متطلباتها الثلاث سلسلة القيمة، ا .11
  مسببات الذدر، التحليل الدقارن.

التطبيق الضعيف جدا لدتطلبات الخيارات الاستراتيجية للسيطرة بالتكاليف، في متطلباتها التكامل،  .11
   تخريج الأنشطة، إعادة التركيز.

التطبيق الضعيف لدتطلبات أثر الخبرة والتصنيع الدرن، في متطلباتو الثمانية، التدفقات ىندسة القيمة،  .12
  لى مسببات الذدر، الجودة الشاملة والتحسين الدستمر.التصنيع في الوقت، فرق العمل، القضاء ع

  التوصيات: .ثالثا
 نتائج ىذه الدراسة، نقترح التوصيات التالية: إثرعلى 

 تطبيق نموذج الدراسة، للسيطرة بالتكاليف الصناعية ودعم تنافسية مؤسسة فيباكس بلاست. .1
 إدارة الأعمال الاستراتيجية.التركيز على تكوين إطارات مؤسسة فيباكس بلاست، في لرال  .2
الخروج من الاختناق في الدنتصف، باختيار تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف، لدعم تنافسية مؤسسة   .3

 فيباكس بلاست.
دفع الدنتجات في مواجهة الآلية التنسيقية السوقية، ومنو زيادة بالانتقال من الدرحلة البيعية للمرحلة التسويقية،  .4

 الخبرة في شقو اقتصاديات الحجم. أثرمن  والاستفادة أكثرحجم الدبيعات زيادة 
 الدوارد البشرية في مؤسسة فيباكس بلاست. ىزيادة التركيز على أثر التعلم، لد .5
 زيادة مدى تطبيق متطلبات استراتيجية السيطرة بالتكاليف لدعم تنافسية مؤسسة فيباكس بلاست. .6

 آفاق الدراسة: .رابعا
زيادة مدى تطبيق متطلبات استراتيجية السيطرة بالتكاليف من  وتوصيات تدكناختتمت ىذه الدراسة بنتائج 

بحوث أكثر عمقا تنطلق من  لإجراءتفتح لرالا الا أن لزدودية ىذه الدراسة ، لدعم تنافسية مؤسسة فيباكس بلاست
 نتائج دراستنا الحالية والتي يمكن أن تتمحور حول ما يلي:

 مدى وعي الإطارات الإدارية في الدؤسسات الصناعية الجزائرية بمتطلبات الإدارة الاستراتيجية.دراسة  .1
 دراسة تأثير تطبيق متطلبات تطبيق استراتيجية السيطرة بالتكاليف على تنافسية الدؤسسات الصناعية. .2
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 الصناعية.دور متطلبات الإدارة الاستراتيجية في السيطرة على تكاليف الدؤسسات دراسة  .3
 دراسة متطلبات تفعيل الآلية التنسيقية الدؤسسية في مواجهة الآلية التنسيقية السوقية. .4
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 جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف
مخبر تطوير تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية في الصناعات المحلية 

 البديلة
"DECOPILS "   

وأحيط حضراتكم علما أن ىذا الاستبيان مخصص لأغراض البحث العلمي فقط، 
.التامةبالسرية العلمية آرائكم  تعنىوس  

البحث العلمي. كمنشكركم مسبقا على دعم  

 ستبيانا



  ( في الخانة المعبر عن وجهات نظركم X)  حدد رأيك بوضع علامة

 La stratégie de l’entreprise استراتيجية المؤسسة

 :تطبق مؤسستنا استراتيجية  -1

 التركيز                 ز منتجاتنا          يتدي         السيطرة بالتكاليف         
 ؟  ون أتينا؟ الى أين نتجتجيب الرؤية الاستراتيجية لدؤسستنا عن الأسئلة من نحن؟ من أي -2

 

 عن ماىي حرفتنا؟ من ىم زبائننا؟ ماىي القيمة التي نقدمها؟تجيب رسالة الدؤسسة  -3

 

 يعتبر ىدفنا الرئيسي انتاج منتجات بأقل تكاليف من الدنافسين ومنو بيعها بأقل سعر. -4

 
 ؟ىل تعتمدون تخفيض أسعار منتجاتكم مقارنة بالدنافسين كهدف استراتيجي -5

 

 .الى خلق القيمة لكل أصحاب الدصالح ااستراتيجيتنتهدف  -6

            

 .ميادين نشاطاتنا للسيطرة على التكاليف بين-synergies–تهدف لخلق تعاضد  -7

 

 .نبحث من خلال استراتيجيتنا الى إيجاد ميزة تنافسية لكل ميدان نشاط -8

 

 .ركات الدنافسة لدختلف ميادين نشاطهاتعمل الدؤسسة على تحريك فوري للمعلومات حول الش -9

 
 فهم ومعرفة:الاستراتيجي الذي تقوم بو الدؤسسة الى  شخيصيهدف الت -01

 
 

 
 ما رأيك في استراتيجية مؤسستك:
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 لا أعلم

 لا أعلم لا    نعم

 لا أعلم لا    نعم

 العلاقات بين الأنشطة البيئة

 نقاط القوة ونقاط الضعف الفرص والتهديدات 

 تحديد القوى الخمس للمنافسة  مكامن نقص الكفاءات 

 تقارير القوة مع المنافسين



  ( في الخانة المعبر عن وجهات نظركم X)  حدد رأيك بوضع علامة
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 تحديد تنافسيتنا نركز على: إطارفي 
 
 
 

 . ركية لعروض الدؤسسة داخل مجال نشاطهاح. و يتم فهم تنافسيتنا كحركية ديناميكية داخل الدؤسسة .11

 

 منتجات الدؤسسة داخل الأسواق. يتم فهم تنافسيتنا كحركية ديناميكية لعروض  .12

 

 للتكاليف؟ ةالدستمر  تدنيةيتم تركيز جهود الدؤسسة على ال .13

 

 حواجز تكلفة أمام دخول الدؤسسات الأخرى للأسواق؟ تضع الدؤسسة .14

 
 سسات الدنافسة الى:يتم تقسيم منتجات الدؤ  .15

 منتجات بديلة لدنتجاتنا                   منتجات مشابهة لدنتجنا       
 منتجات منافسة                         منتجات مكملة لدنتجاتنا  

 ؟الدنافسينتقلبات أسعار التكيف مع يتم دوما  .16

 
 خفض أسعار الدنافسين؟ تدفع الدؤسسة دوما الزبائن الى .17

             
 

 في تنافسية الدؤسسة: مما رأيك
.................................................................................................................

................................................................................................................. 
.................................................................................................................
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 إنتاجية عناصر الانتاج  أسعار المنافسين تكاليف المنافسين

 متوسط تكلفة الصناعة الربحية 

 القوة التفاوضية للزبائن

 القوة التفاوضية للموردين 

 المردودية المستقبلية للصناعة  الحصة السوقية  افسيدرجة تشتت المجال التن حواجز التنقل 
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 القيمة التي نبتكرها للزبائن

 لا أعلم لا    نعم

 compétitivité de    تنافسية المؤسسة

l’entreprise 



  ( في الخانة المعبر عن وجهات نظركم X)  حدد رأيك بوضع علامة
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................................................................................................................. 

.................................................................................................................
................................................................................................................. 

 
 

 
 العبارة

تطبق بمدى 
 قليل جدا

تطبق 
بمدى 
 قليل

تطبق  محايد
بمدى  
 كبير

تطبق 
بمدى  

 كبير جدا

تقسم الدؤسسة دوما أنشطتها الى أنشطة تضيف قيمة وأنشطة لا تضيف  .0
 قيمة.

     

تسبب تكلفة وأنشطة لا تسبب  تقسم الدؤسسة دوما أنشطتها الى أنشطة .2
 تكلفة.

     

      الدضيفة للقيمة.تقيم الدؤسسة باستمرار الأنشطة  .3
      لفة/ قيمةتأخذ الدؤسسة دائما في حسبانها الدقاربة تك .4
      ها.بغرض إعادة تقييم تفكك الدؤسسة أنشطتها .5
 LA VALEURتركز الدؤسسة دوما على مفهوم القيمة الدضافة التشاركية " .6

ADITIONNEL". 
     

      والزبائن.تهتم الدؤسسة ببناء علاقات استراتيجية مع الدوردين  .7
      دين والزبائن.تعمل الدؤسسة على تحليل سلسلة قيمة كل من الدور  .8

 اقتراحاتكم لزيادة قيمة منتجات الدؤسسة:
.................................................................................................................

.............................................................................................
...................... 

.................................................................................................................
.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................
.................................................................................................................

.................................................................................................................

 la chaine de Valeur    ة سلسلة القيم



  ( في الخانة المعبر عن وجهات نظركم X)  حدد رأيك بوضع علامة

.................................................................................................................
.................................................................................................................

.................................................................................................................
.............

..................................................................................................
............ 

…………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………… 

 
  

 
 

 
تطبق  العبارة

بمدى 
 قليل جدا

تطبق 
بمدى 
 قليل

تطبق  محايد
بمدى 
 كبير

 تطبق 
بمدى كبير 

 جدا

يتم دوما التركيز على مضاعفة حجم الإنتاج للاستفادة من اقتصاديات  .0
 الحجم.

     

      لزيادة الدناورات السعرية. يتم دوما التركيز على اقتصاديات الحجم .2
      يتم دوما التركيز على تخفيضات الكميات للزبائن. .3
      دة حجم الدشتريات للاستفادة من تخفيضات من الدوردين.يتم دوما زيا .4
      يتم دوما الربط بين تحفيزات العمال وكمية انتاجهم. .5
      يتم دوما التركيز على تنمية أثر التعلم لدى العمال. .6
      حجم الإنتاج.لزيادة  الحديثة يتم دوما استقدام التكنلوجيا .7
      ل الخبرة بين عمال الدؤسسة.يتم دوما التركيز على انتقا .8

 :أثر الخبرةاقتراحاتكم لزيادة الاستفادة من 
.................................................................................................................

.............................................................................................
...................... 

 أثر الخبرة



  ( في الخانة المعبر عن وجهات نظركم X)  حدد رأيك بوضع علامة

 les couses des couts    مسببات التكلفة

.................................................................................................................
.................................................................................................................

..................................................................................................
........................... 

. 
 

تطبق  العبارة
بمدى 
 قليل جدا

تطبق 
بمدى 
 قليل

تطبق  محايد
بمدى 
 كبير

 تطبق 
بمدى كبير 

 جدا

      يتم دوما الربط بين تكلفة النشاط ومخرجاتو .0
      يتم دوما البحث عما الذي يسبب تكلفة ىذا النشاط. .2
      يتم دوما إعادة تنظيم أنشطة الدؤسسة وفق مبدأ مسبب التكلفة. .3
البحث عن الدقاربة استهلاك الدوارد / حجم التكاليف لكل  يتم دوما .4

 نشاط.
     

 
 
 

  l’analyse de la position concurrentielle تحليل المركز التنافسي للمؤسسة

 
تطبق بمدى  العبارة

 قليل جدا
تطبق 
بمدى 
 قليل

تطبق  محايد
بمدى 
 كبير

 تطبق 
بمدى كبير 

 جدا

      ة بتكاليف الدنافسين.يتم دوما مقارنة تكاليف الدؤسس .0
يتم دوما مقارنة تكاليف كل نشاط داخل الدؤسسة بتكاليف نفس النشاط  .2

 لدى الدنافسين.
     

      تحليلات مقارنة مع الدنافسين. لإجراءيتم دوما تشكيل فرق عمل  .3
      يتم دوما مقارنة أسعار الدؤسسة بأسعار الدنافسين. .4

 
  l’intégration vertical التكامل العمودي

 
تطبق  العبارة

بمدى 
تطبق 
بمدى 

تطبق  محايد
بمدى 

 تطبق 
بمدى كبير 



  ( في الخانة المعبر عن وجهات نظركم X)  حدد رأيك بوضع علامة

 l’externalisation خيار التخريج

 جدا كبير قليل قليل جدا

      في حالة ارتفاع التكاليف تلجأ الدؤسسة لخيار التكامل كحل. .0

      تحرص الدؤسسة دوما على بناء علاقات استراتيجية مع الدوردين والعملاء. .2
 خيار التكامل مع الدوردين لضمان استمرارية تلجأ الدؤسسة دوما الى .3

 التموين.
     

يتم دوما اعتماد خيار التكامل للقضاء على تكاليف الدبادلات السوقية  .4
 وتحويلها الى مبادلات داخلية.

     

 :لتحسين تطبيق الدتطلبات الثلاثة السابقة اقتراحاتكم
.................................................................................................................

.............................................................................................
...................... 

.................................................................................................................
.............................................................................................

...................... 
.................................................................................................................

..................................................................................................

..................................................................................................
...................................................... 

 
  Le Recentrage خيار اعادة التركيز

 
تطبق بمدى  العبارة

 قليل جدا
تطبق 
بمدى 
 قليل

تطبق  محايد
 بمدى كبير

 تطبق 
بمدى كبير 

 جدا

      تجنبا لتكاليف تشتت الدوارد والكفاءات تلجأ الدؤسسة لخيار إعادة التركيز  .0

      عادة التركيزفي حالة ارتفاع تكاليف التنسيق بين الأنشطة تلجأ الدؤسسة الى إ .2
      في حالة ارتفاع التكاليف تدمج الدؤسسة بعض الدركبات معا. .3
      يتم اختيار الأنشطة الدعاد التركيز عليها بناء على النقاط الدشتركة بينها. .4
      في حالة ارتفاع التكاليف تدمج الدؤسسة بعض الدركبات معا. .5

 
  



  ( في الخانة المعبر عن وجهات نظركم X)  حدد رأيك بوضع علامة

 
 
 
 العبارة

تطبق بمدى 
 قليل جدا

ق تطب
بمدى 
 قليل

تطبق بمدى  محايد
 كبير

 تطبق 
بمدى  
كبير 
 جدا

    تخريج الأنشطة الغير مسيطرة على تكاليفها.بتقوم الدؤسسة دوما  .0
      يتم اتخاذ قرار التخريج بناء على مردودية النشاط داخل وخارج الدؤسسة. .2
      يتم تخريج الأنشطة استجابة لضغوط الدنافسة داخل قطاع البلاستيك. .3

 اقتراحاتك حول استراتيجية ودعم تنافسية مؤسستك:
.................................................................................................................

.................................................................................................................
.................................................................................................................
................................................................................................................. 

................................................................................................................. 
................................................................................................................. 
.................................................................................................................
.................................................................................................................

.................................................................................................................
................................................................................................................. 

................................................................................................................. 
................................................................................................................. 

تطبق 
بمدى  

 كبير جدا

تطبق 
بمدى 
 كبير 

مح
 ايد

تطبق 
بمدى 
 قليل 

تطبق 
بمدى 
قليل 
   جدا

 المرتكز العبارة

 التدفقات زبونا للنشاط .نشاط داخل الدؤسسة يعتبر كل -0     

Les Flux 
 .كل تدفق للمواد تدفق للمعلومات  يرافق-2     

 الأنشطة.يتم إعادة النظر في التدفقات بين  -3     
 .دائما تتبع سلاسة تدفق القيمة بين الأنشطة يتم-4     
 هندسة القيمة .في التصاميم دوما إعادة النظر يتم-5     

 Lean   تصنيع المرنال

Manufacturinge 



  ( في الخانة المعبر عن وجهات نظركم X)  حدد رأيك بوضع علامة

 Ingénierie de التصميم.حالة ارتفاع التكاليف الإنتاجية يتم العودة لدرحلة  في-6     

la valeur      7-دائما الربط بين التصميم والتكلفة الدتطلبة لإنتاجو. يتم 
 التصاميم.فتح المجال لطرح أكبر عدد من الأفكار لتعديل  يتم-8     

 الوقت  دوما التركيز على أن يتم العمل في الوقت المحدد. يتم-9     

Juste-à-temps 

 

 النشاطات.دوما التركيز على تقليل وقت عدم التزامن بين  يتم-01     
في الحسبان دوما مقاربة الوقت الدستغرق للإنتاج/ القيمة الدضافة  يأخذ-00     

 ج.للمنت
 الوقت.الإدارة دوما بنشر ثقافة الإنتاج في  يتهتم-02     
 فرق العمل  دوما بناء فرق عمل لطرح أفكار متعلقة بخفض التكاليف. يتم-03     

Les équipes de 

Travaille 

 .التركيز على فرق العمل لحل الدشاكل العملية الخاصة بهم يتم-04     
 ثر التعلم لدى فرق العمل.التركيز على أ يتم-05     
 الذاتي.التركيز على مفهوم التعلم  يتم-06     

القضاء على  دوما إعادة النظر في أوقات الانتظار بين النشاطات. يتم-07     
 مسببات الهدر 

Muda 

gaspillage 

 .دوما إعادة النظر في الدخزون الزائد يتم-08     
 الإنتاج الزائد. محاولة تقليل يتم دوما-09     
 تقليل الدعالجة الزائدة. يتم دوما-21     
 دوما تقليل الحركة الزائدة. يتم-20     
 دوما تقليل الدنتجات الدعيبة. يتم-22     
 دوما زيادة استثمار ابداع العاملين. يتم-23     
على دوما التركيز على جودة العمليات الإنتاجية للسيطرة  يتم-24     

 التكاليف.
 

 الجودة الشاملة 

TQM 

 الإنتاجية.دوما اعتبار الزبون المحرك الأساسي للعملية  يتم-25     
 دوما مراقبة تكاليف عدم الجودة.  يتم-26     
 دوما تتبع مسببات عدم الجودة  يتم-27     
  .دوما التشجيع على تحسينات بسيطة يتم-28     

 التحسين المستمر 
بشكل مستمر تطبيق تحسينات على التصاميم لخفض تكاليف  يتم-29     

 التصنيع.



  ( في الخانة المعبر عن وجهات نظركم X)  حدد رأيك بوضع علامة

 
 على تكاليف مؤسستك ودعم تنافسيتها: ةالى السيطر سين تطبيق متطلبات تحاقتراحاتك حول 
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.................................................................................................................

................................................................................................................. 
................................................................................................................. 

................................................................................................................. 
.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................
................................................................................................................. 

 على دعم البحث العلمي. نشكركم جزيلا
 بوطيبة عبد الرحمن.

 L’amélioration يتم دوما مقارنة الأداء الحالي بالأىداف الدسطرة مسبقا. -31     

continue      30-دوما تطبيق تحسينات مستمرة لضمان استمرارية السيطرة على  يتم
 التكاليف.


