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  .الإهداء
  

  والدي وجدي غفر االله لهما إلى

  

  االله في عمرها وبارك في عملها أطال أمي إلى    

                                        

 وأخواتي إخوتي إلى                                                 

  

  .هدي هذا البحثأ                                 
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  .والتقديرالشكر 
العالمين والصلاة والسلام على رسوله الكريم محمد بن عبد االله خاتم النبيين  الحمد الله رب       

  .وعلى آله وصحبه الطيبين الطاهرين

  .وبعد،،،

جمعة خليفة : بالشكر والتقدير لأستاذي الفاضل  أتقدم أنيطيب لي  بعد شكر االله عز وجل      
 الأثركان لجهده وملاحظاته و طيلة فترة الدراسة والبحث والمرشد اسي الذي كان لي المعلمالح

 :لكل من الدكتوربجزيل الشكر  أتقدم أنكما يسرني  حيز الوجود؛ إلىهذا العمل  إظهارالكبير في 
  .لتفضلهما بمناقشة الرسالة مسعود عبد الحفيظ البدري: والدكتورعادل السيد فكرين 

في  )الذي سخره االله لي( معهد التخطيط التي كانت السبب الرئيسيبالشكر لأسرة  أتقدمكما       
بوصبيع ر كل من الدكتور عمر أوأخص بالذك بجامعة بنغازي، وجودي ببرنامج الدراسات العليا

و الدكتور  والدكتور بشير عاشور والدكتور عبد الرحمن السكلاني والدكتور مصطفى البوسيفي
  .ين بالمعهدوكل الموظفين والعامل طاهر زايد

يقا الدرب لما قدموه لي من نصائح ولما تحملناه معا رفعثمان ومحمد  الأخوينشكر كما أ      
كل من الإخوة القائمين لشكر قدم الأوأتمنى لهما التوفيق، ومن مصاعب ومشاق الحياة العلمية 

بطرابلس وبنغازي والقائمين على مكتبة معهد التخطيط، كما  للدراسات العليا على مكتبة الأكاديمية
شكر المديرين والموظفين والعاملين بشركات الاسمنت الليبية لما قدموه لي من بيانات ومعلومات أ

شكر زملائي طلبة الدراسات العليا ولجميع أصدقائي ولكل من مد لي يد ألازمة للدراسة، وأخيرا 
 .العون

 لكم مني جميعا كل الشكر والتقدير                                                                                   

  الباحث                                                                                              
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  :ملخص الدراسة

تطبيق التحليل الاستراتيجي للتكاليف في شركات  إمكانية تحديد إلىهدفت الدراسة         
  .القدرة التنافسية لتخفيض التكاليف ودعم في البيئة الليبية جديدالاسمنت الليبية كمدخل 

الذي يهتم بوصف الواقع كما هو وبيان أهم  الوصفيالباحث في هذه الدراسة المنهج  تبنى        
وذلك عن طريق جمع البيانات المتعددة المصادر من هذا الواقع بأحد الأساليب  ،خصائصه

كما تم صياغة السؤال الرئيسي   ؛المعروفة لجمع البيانات ثم الوصول إلى نتائج تعكس الواقع
  ـ:للدراسة على النحو التالي

  .ستراتيجي للتكاليف في شركات الاسمنت الليبية؟هل يمكن تطبيق التحليل الا

  ـ:الفرعية للدراسة كما يلي الأسئلةوللإجابة على هذا السؤال تم صياغة 

 .تحليل سلسلة القيمة في شركات الاسمنت الليبية؟ أسلوبهل يمكن تطبيق  -

 .في شركات الاسمنت الليبية؟ مسببات التكلفةتحليل  أسلوبهل يمكن تطبيق  -

تطبيق أسلوب تحليل الموقف الاستراتيجي للمنظمة في شركات الاسمنت هل يمكن  -
  .الليبية؟

اعتمد الباحث على استمارة الاستبانة كوسيلة لتجميع البيانات اللازمة من مجتمع الدراسة         
وتم تحليل بيانات الدراسة بعد جمعها وعرضها باستخدام ، ةفي شركات الاسمنت الليبيالمتمثل 
عدم توافر بعض الشروط والمتطلبات اللازمة إلى الدراسة  وتوصلتالوصفي  حصاءالإ أسلوب

في الشركات موضوع الدراسة باستثناء شروط  التحليل الاستراتيجي للتكاليف أساليبلتطبيق 
 .نها متوفرة بالكامل إتحليل مسببات التكلفة ف أسلوبتطبيق 

 للدراسة الأول والثالثالفرعيين الإجابة على السؤالين ائج المتوصل إليها تم وبناء على النت       
 للدراسة بالرفض والسؤال الثاني للدراسة بالإجاب، ومن ثم أجابت الدراسة على السؤال الرئيسي
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في الوقت الحالي تطبيق التحليل الاستراتيجي للتكاليف في شركات  يصعب بالرفض، أي أنه
  .الاسمنت الليبية



1 

  الأولالفصل 

  .العام للدراسة الإطار

تها، وأيضا مجتمع الدراسة وأهدافها وأهميتها، وكذلك فرضياتها ومنهجي مشكلةهذا الفصل تناول        
  .وطريقة جمع البيانات والطرق الإحصائية المستخدمة في التحليلالدراسة  وعينة

   :مقدمة .1.1

على اختيار  ـبما فيها من منافسة وعوامل أخرى  ـ الشركاتتؤثر البيئة التي تعمل فيها         
؛ فإنه مرتفع، فإذا كان مستوى المنافسة في البيئة دارة التكلفةلإ جية الأعمال والسياسات المحاسبيةإستراتي

في السوق  للشركةتغيير الوضع الحالي راتيجي لإلى البعد الاست الشركاتمن الضروري أن تتجه تلك 
  ).2003، محمد(التنافسية  القدرةدعم بغرض 

بيئة تنافسية عالمية تركز على  ونتيجة للتطورات التي حدثت في بيئة التصنيع، حيث أصبحت        
على إيجاد  الصناعية العالمية إلى العمل الشركاتدفع  فإن ذلك ؛تتحقيق الجودة الشاملة في جميع المجالا

رات صناعية شاملة لمواجهة المنافسة لتحقيق تغيي ا من منظور استراتيجيأسلوب حديث لإدارة شركاته
 الشركةن سعر بيع السلعة أو الخدمة يتحدد في ظل ظروف يصعب على ونظرا لأ، على المستوى العالمي

ميزة تنافسية  بما يحقق بجدارة القيام به هو إدارة تكاليفها للشركةالتحكم فيها؛ فإن الدور المؤثر الذي يمكن 
  .عالية

التكاليف بهدف الوفاء بمتطلبات البيئة الجديدة،  تطوير النظم التقليدية لإدارة ومعالجةغرض ول        
، وهو ، ومن أهمها مدخل التحليل الاستراتيجي للتكاليفالمداخل الحديثة لإدارة التكلفة ظهرت العديد من

 بالوحدة الاقتصادية عبارة عن نظام يهدف إلى توفير وتحليل المعلومات المالية وغير المالية الخاصة
، باعجاجة(ويرى  ،)2003 عبد الرحمن،( جمزايا تنافسية مستمرة في سوق المنت الشركةبغرض كسب 

أن التحليل الاستراتيجي للتكاليف ما هو إلا تحليل التكاليف ـ المرتبطة بالبيئة الداخلية والخارجية ) 2009



2 

، نتج ومقارنتها بتكاليف المنافسينوالعمل على تخفيضها مع الحفاظ على جودة الم بالشركةـ الخاصة 
  . لتحقيق مزايا تنافسية للشركةوذلك بهدف تحديد الاستراتيجة الأنسب 

         ديد قوة تقييم للبيئة الداخلية للمنشاة بغرض تح "نه عرف التحليل الاستراتيجي على أكما ي
، وتقييم للبيئة الخارجية بغرض تحديد الفرص والتهديدات من ناحية أخرى، ناحيةالمنشاة وضعفها من 

  Mondy and)   "وبذلك يكون مستجيبا لرسالة المنشاة وتوجهها لوضع أهدافها واستراتيجياتها

Permeaux ,1995,P:175)  19، ص 2010الح العقدة و كريمة الجوهر، ص(نقلا عن(.  

هو تحديد الموقف  للتكاليف ن الغرض الأساسي للتحليل الاستراتيجييف أيتضح من هذا التعر         
ا ومدى تأثيرها في من خلال استكشاف المتغيرات المتوقعة في البيئة المحيطة به للشركةالتنافسي المناسب 

، في نطاق هذه المتغيرات الشركةف ، بالإضافة إلى تحديد نقاط ومصادر قوة وضعالشركةأهداف 
  ).1993، الشهابي(فرصها وتجنب تهديداتها  استغلالالتوازن النسبي مع البيئة بوإحداث 

   ـ:ويعتمد التحليل الاستراتيجي للتكاليف على ثلاثة أدوات رئيسية للتحليل وهى 

في أي صناعة عبارة عن مجموعة من  ن الشركةفإ وفقا لمنظور سلسلة القيمة: تحليل سلسلة القيمةـ 
التي تولد قيمة للمنتج بدءاً من توريد المواد الخام حتى تسليم المنتجات النهائية الأنشطة المترابطة 

ويتم تحليل سلسلة القيمة لغرض تحديد الأنشطة التي تضيف قيمة للمنتج والتركيز عليها،  ،للمستهلكين
على تحليل  مةتحليل سلسلة القي كما لا يقتصر والأنشطة التي لا تضيف قيمة لتحديد كيفية الاستغناء عنها،

يتطلب التنسيق  ، وهذابداية من الموردين حتى العملاء هابل يتعداه إلى خارج فقط الشركةالتكاليف داخل 
بأنها نظام مفتوح على  للشركة، ووفقا لهذا المفهوم ينظر ة القيمةلوالتوفيق بين الأنشطة المكونة لسلس
  .)2010مقلد،   ؛2003 ،عبد الرحمن(البيئة الخارجية يؤثر فيها ويتأثر بها

لعوامل المترابطة إن التكلفة يتم تحريكها ويتسبب في حدوثها العديد من ا: ـ تحليل مسببات التكلفة 
، كما أن مسبب التكلفة هو حجم العمل أو الجهد المبذول المصاحب لإدارة النشاط والذي بأساليب مختلفة

، مسببات التكلفة لتحديد كيفية الرقابة عليها والتحكم فيهالذلك يتم تحليل ، الشركةينتج عنه استهلاك موارد 
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للقيمة بعد تحديدها عن طريق  ةة مهمة لتخفيض تكلفة الأنشطة غير المضيفادأ لذلك يعتبر هذا الأسلوب
  .)2010مقلد،   ؛2003 ،عبد الرحمن( أسلوب سلسلة القيمة

أحد ثلاث استراتيجيات تنافسية للاعتماد  الشركة يمكن أن تتبع: أةالاستراتيجي للمنش ـ تحليل الموقف
؛ فلكل إستراتيجية شروط ومتطلبات يجب أن تتوفر حتى وتوسيع حصتها السوقيةعلى في الحفاظ  عليها

، حيث يتم تحليل هذه الشروط والمتطلبات لتحديد أي الإستراتيجية التي تحقق أفضل يتم تبنيها وتطبيقها
، و في كل التكاليف إستراتجية الريادة :هي، وهذه الاستراتيجيات لكي يتم اعتمادها للشركةموقف تنافسي 

تركز على تخفيض تكلفة مدخلات  الأولى فأما الإستراتيجيةو إستراتيجية التركيز، إستراتيجية التميز 
لأنشطة مثل المنافسون، حيث يتم الاهتمام بتخفيض تكاليف جميع ا التكلفة التي يتحملهاالإنتاج مقارنة ب

فتقوم على أساس تقديم  الثانية أما الإستراتيجية فراد والتسويق والبحوث والتطوير،الإنتاج والتمويل والأ
خدمات التي يقدمها سلع أو خدمات تتمتع بخصائص جذابة تدفع العميل إلى تفضيلها عن السلع وال

توفير معلومات موثوق فيها عن السوق الذي تعمل فيه  الإستراتيجيةهذه  إتباعويستلزم  ،المنافسون
على الإستراتيجية الثالثة بينما تقوم  ،بالشركةإدارة التسويق والمبيعات ويتم ذلك من خلال  ،المنظمة

أساس اختيار شريحة معينة من العملاء والتركيز عمليا على الوفاء باحتياجاتهم المتميزة والتي تختلف عن 
عبد (، أو التركيز على سوق معين ل تخصيص خطوط إنتاجية لمنتج جديدلعملاء من خلااحتياجات باقي ا

              .)2005، لعظيما

أن تحدد سلسلة الأنشطة التي لها قيمة  للشركةومن خلال التحليل الاستراتيجي للتكاليف يمكن           
الأنشطة، ومن ثم يتم تحديد العوامل  والتكاليف والأصول الخاصة بهذه) تضيف قيمة للمنتج( الشركةي ف

وعندئذ يمكن رقابة هذه  التي تسبب التغير في تكاليف كل نشاط من الأنشطة التي تضيف قيمة للمنتج،
عبد السلام، (أعلى ميزة تنافسية  يحقق بالشكل الذي العوامل و إعادة ترتيب سلسلة الأنشطة ذات القيمة

1996(. 
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  :الدراسات السابقة. 2.1

التي تتعلق بموضوع التحليل الاستراتيجي للتكاليف  من الدراسات عدد بإجراء ينثحاهتم بعض البإ      
  ـ:منها

  :)Millsand Oldman)1999 دراسة

هدفت هذه الدراسة إلى تقديم تأصيل نظري لمجال إدارة التكاليف الإستراتيجية من حيث تحديد        
، ومن النتائج التي توصلت إليها الدراسة للشركةلى دعم القدرة التنافسية المفاهيم والأهداف بما يساعد ع

أن الهدف الأخير لإدارة التكلفة الإستراتيجية يتمثل في تخفيض التكلفة والوصول إلى التكاليف التنافسية 
  .للمنتجبحيث يمكن وضع الأسعار الملائمة 

  ):2003( عفاف مبارك ،محمددراسة 

التكاليف الإستراتيجية  الدراسة إلى إجراء دراسة تحليلية لمضمون أبعاد نظام إدارةهدفت هذه        
، بالإضافة إلى تحديد الاختلافات بين محاسبة التكاليف أهمية متزايدة من قبل الباحثين كموضوع ذو
اتيجية يختلف وتوصلت الدراسة إلى أن نظام التكاليف الإستر ظام إدارة التكاليف الإستراتيجية،التقليدية ون

، ففي نظام إدارة التكاليف الإستراتيجية يتم المنتجات  ف التقليدية في تسعيرعن أساليب محاسبة التكالي
تسعير المنتج بعد الأخذ في الاعتبار خصائص المنتجات المنافسة من حيث التكلفة والجودة والمواصفات، 

ير المنتجات يتم على أساس التكلفة الكلية للمنتج بينما في ظل أساليب محاسبة التكاليف التقليدية فان تسع
إلى أن نظام مضافا إليها هامش ربح معين دون الأخذ في الاعتبار خصائص المنتجات المنافسة، بالإضافة 

إدارة التكاليف الإستراتيجية يتميز بتوسيع نطاق إنتاج المعلومات المحاسبية ليشمل معلومات تتعلق بالبيئة 
  .والتي تساعد في دعم المركز التنافسي واتخاذ القرارات ،للشركةالخارجية 

  ):2007، المحمود و إبراهيم( دراسة

تقييم و  الإستراتيجية من الناحية النظرية ةإدارة التكلف نظام هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على        
وتحديد مدى إمكانية تطبيق ، ستخدمة في تسعير وتطوير المنتجاتالمالأساليب التقليدية لمحاسبة التكاليف 
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 ةإدارة التكلف نظام وتوصلت الدراسة إلى أن هناك فروقات بين، النظام على الشركات المساهمة السعودية
أن نظام : أهمها المستخدمة في تسعير المنتجاتالأساليب التقليدية لمحاسبة التكاليف  وبين الإستراتيجية

لبيئة الداخلية للمنشأة مع البيئة الخارجية عند تسعير المنتجات، على إدارة التكلفة الإستراتيجية يربط بين ا
، عند تسعير منتجاتها للشركةخلية عكس أساليب محاسبة التكاليف التقليدية التي تعتمد فقط على البيئة الدا

في الشركات المساهمة السعودية حول  اختلاف بين آراء المديرينكما توصلت الدراسة إلى أن هناك 
هذا  المؤثرة في المركز التنافسي للشركة ومتطلبات دعم العوامل المؤثرة في درجة المنافسة، والعوامل

في تلك الشركات  مديري إدارةآراء ونتج عن ذلك تباين  ،طرق دعم القدرة التنافسية للشركة، والمركز
  .نظام إدارة التكلفة الإستراتيجيةتبني 

  ):2008(دراسة عبد الرحمن ، سليم 

هدفت هذه الدراسة إلى دراسة أساليب المحاسبة الإدارية الإستراتيجية ودورها في تطوير محاسبة        
ظهور أساليب المحاسبة الإدارية  المسؤولية في الشركات الصناعية المصرية، وتوصلت الدراسة إلى أن

يادة هذه التطورات إلي زالإستراتيجية قد جاء مواكباً للتطورات في بيئة الأعمال الحديثة، حيث أدت 
مفاهيم محاسبة المسئولية من أجل خلق مزايا تنافسية تساعد الإدارة في  اهتمام الإدارة والتركيز على

اكتشاف مواطن التحسين وإضافة التفوق علي منافسيها، ومن ثم فان استخدام هذه الأساليب يؤدى إلى 
الشركات القيمة لتطوير نظم محاسبة المسئولية ولدعم المزايا التنافسية، كما توصلت الدراسة إلى أن 

ولكي تنافس الشركات الصناعية المصرية وتبقي في عالم  ،الصناعية المصرية تواجه وضعاً تنافسياً شديداً
ة محاسبة المسئولية المطبقة فيها من أجل التميز والصدارة مع كان لابد من تطوير أنظم ،الصناعة المتميز

  .الحديثةتطوير أساليب الإنتاج في ظل البيئة الصناعية 
  ):2010( العفيريدراسة 

تراتيجية في ظل المنافسة لدعم هدفت هذه الدراسة إلى تقديم مدخل متكامل لإدارة التكاليف الإس        
، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها أن الصناعية إقليميا ودوليالشركات قدرة التنافسية لال

فسة الجودة أقوى العوامل الهامة لتحقيق المزايا التنافسية في الشركات الصناعية في ظل إستراتيجيات المنا
جمع بين أدوات ، كما أمكن للمدخل المتكامل لإدارة التكاليف الإستراتيجية الالتي تعتمد على سلسلة القيمة
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عن الزبون وضمان تخفيض  إدارة التكاليف ممثلة بالإنتاج الفوري والمرن لتحقيق جودة عالية والبحث
، إضافة إلى ضرورة تكامل التكاليف المستهدفة وتكاليف الأنشطة لتخطيط وتصميم المنتجات التكاليف

ة قيمة المنتجات التي يرضى عنها للسالتكلفة والتميز التي تحدد سفي  الريادةللوصول إلى إستراتيجيتي 
  .العميل والبحث عنه مستقبلا

على موضوع التحليل  التي أجريتعلمية الدراسات عدد من الهناك  أنيتبين مما سبق          
نظري بغرض تحديد  تأصيلتقديم  إلىبعضها  هدفالاستراتيجي للتكاليف في بيئات صناعية مختلفة، 

الآخر منها البعض هدف ، والجديد بما يساعد على دعم القدرة التنافسية للشركة لمدخلل والأهدافالمفاهيم 
 إدارةونظام  لغرض تحديد الاختلاف بين أساليب محاسبة التكاليف التقليدية إلى إجراء دراسة تحليلية

 يبأسالكما اهتمت بعض الدراسات بدراسة  ؛فيما يتعلق بدعم القدرة التنافسية الإستراتيجيةالتكاليف 
، بينما جاءت لغرض تطوير محاسبة المسؤولية في الشركات الصناعية الإستراتيجية الإداريةالمحاسبة 

منت الليبية، باعتباره هذه الدراسة لتحدد إمكانية تطبيق التحليل الاستراتيجي للتكاليف في شركات الاس
الليبية لغرض دعم القدرة التنافسية  للباحثين وباعتباره أيضا مدخلا جديدا للبيئة متزايدة أهمية موضوعا ذو

  .الحصة السوقية لها )توسيع(والحفاظ  على  لهذه الشركات حتى تتمكن من مواجهة المنافسين

  :مشكلة الدراسة. 3.1

الإدارة  وأساليبظهرت في الآونة الأخيرة العديد من التطورات التكنولوجية في نظم الإنتاج         
 شركة؛ بحيث أصبح نجاح أي في العالم معظم المنشآت الصناعية والخدمية تبنّتهاالإستراتيجية التي 

، فلكي تحقق )1993محمد، (تلك التطورات  مرتبط بمدى قدرتها في السيطرة على التكاليف في ظل
، وذلك من خلال ة عليها أن تستجيب لتلك التطوراتميزة تنافسية في الأسواق المحلية والعالمي الشركة

، باعجاجه(ا التشغيلي بهدف تخفيض التكلفة ا المحاسبية والإنتاجية، ومن ثم تحسين أدائهتحديث أنظمته
2009.(  

ونتيجة لهذه التطورات والتحولات في بيئة التصنيع الحديثة وزيادة حدة المنافسة، لم تعد الإدارة        
لتشمل المعلومات حاجتها  امتدتبحاجة إلى المعلومات الملائمة عن البيئة الداخلية للمنشأة فقط، وإنما 
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وما  ،حيث أصبحت رغبات وتوقعات المستفيدين من السلع والخدمات ،أيضا الملائمة عن البيئة الخارجية
تمثله من قيمة من وجهة نظرهم هي العامل الرئيسي الذي يجب على الإدارة أن تسعى إلى تلبيته بكفاءة 

رات ومن منظور استراتيجي يأخذ في الاعتبار متغي ممكنة أن يتحقق ذلك بأدنى تكلفة وبجودة عالية، على
  .ومتطلبات هذه البيئة الجديدة

رئيسي عند اتخاذ قرارات  على المعلومات التكاليفية بشكل شركةونظرا لاعتماد الإدارة في أي         
فإن هذه المعلومات التكاليفية قد تكون غير كافية في ظل المدخل التقليدي لمحاسبة  ؛أوغيرها التسعير

التكاليف المستخدم في التسعير، مما قد يترتب على تلك القرارات نتائج سلبية تؤدي في النهاية إلى ضعف 
  .للشركة ةالتنافسي الميزة

، إلا دية للمحاسبة الإدارية والتكاليفيب التقلييعتبر المنهج التقليدي لتسعير المنتجات أحد الأسالو        
نه يعتمد على التكلفة عند تحديده لأسعار المنتجات فإ أنه، منهج لديه أوجه قصور متعددة منهاأن هذا ال

دون الأخذ في الاعتبار تغيرات  لفةكأساس لتحديد سعر البيع، ثم يتم إضافة هامش ربح مناسب لهذه التك
، المنافسين الجدد، المستهلكينواتجاهات أسعار المنتجات المنافسة، تفضيلات ( كةللشرلخارجية البيئة ا

  .)الخ...، خصائص المنتجات المنافسة

وبناء على الدراسة المبدئية التي قام بها الباحث عن طريق المقابلة الشخصية لتحديد مشكلة الدراسة       
  ـ:تبين ما يليللشركات الصناعية الليبية المختصة بصناعة الاسمنت 

، ويتم الرقابة على التكاليف باستخدام أنظمة الليبية يوجد بها نظاما للتكاليفسمنت الإأن شركات        
، الموازنات التقديرية، ونظام ومعالجتها ليف المعيارية لتحديد الانحرافاتنظام التكا: التكاليف المختلفة مثل

  . جودةجيد من الكما أن منتجات الشركات الصناعية محل الدراسة تتميز بمستوى 

، منتجاتهابع المنهج التقليدي في تسعير وتطوير  والجدير بالذكر أن الشركات محل الدراسة تتَ         
 رات البيئة الاعتبار تغي، حيث لا يتم الأخذ في والذي يركز بشكل أساسي على البيئة الداخلية فقط للشركة

  ــــــــــــــــــــــــــــ

 ري إدارة الحسابات والتكاليف والمبيعات بالشركات محل الدراسةــمقابلة شخصية أجراها الباحث مع مدي* 
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، بالإضافة إلى أن سعر بيع منتج الشركات محل الدراسة مرتفع في مرحلة التسعير والتطوير الخارجية
و في الفترة الأخيرة بدأت منتجات الشركات الأجنبية من نفس السلعة  ،الأجنبيالمنتج سعر  معبالمقارنة 

نتيجة  الليبية الاسمنت ي للحصة السوقية للشركاتمما أدى إلى انخفاض نسب ،تدخل إلى السوق الليبي
لمجموعة من الأسباب الفنية والعوامل الأخرى والتي من أهمها دخول منتجات الشركات المنافسة إلى 

  .*وق الليبيالس

  ـ:تتمثل مشكلة الدراسة في السؤال التالي لذلك  

   .؟لدعم قدرتها التنافسية الليبية الإسمنتتطبيق التحليل الاستراتيجي للتكاليف في الشركات هل يمكن    

  ـ:الفرعية على النحو التالي الأسئلةوللإجابة على السؤال الرئيسي للدراسة صيغت 

 .تحليل سلسلة القيمة في شركات الاسمنت الليبية؟هل يمكن تطبيق أسلوب  -

 .هل يمكن تطبيق أسلوب تحليل مسببات التكلفة في شركات الاسمنت الليبية؟ -

  . هل يمكن تطبيق أسلوب تحليل الموقف الاستراتيجي للمنظمة في شركات الاسمنت الليبية؟ -

  .هدف الدراسة. 4.1

الإسمنت  شركاتتحليل الاستراتيجي للتكاليف في تطبيق التهدف هذه الدراسة إلى تحديد إمكانية         
  .دعم القدرة التنافسية و جديد لتخفيض التكلفة كمدخل  الليبية

  :أهمية الدراسة. 5.1

التي  ــعلى حد علم الباحث ـ في كونها من أولى الدراسات ـــتتمثل أهمية هذه الدراسة          
محاسبة  أساليبحديث من  أسلوبتتناول موضوع التحليل الاستراتيجي للتكاليف في البيئة الليبية باعتباره 

ن الاهتمام بتخفيض التكاليف ، وبالتالي فإض تكلفة الإنتاج وتسعير المنتجاتالتكاليف المستخدمة في تخفي
 و تحسين قدرتها التنافسيةفي ليبية ال الاسمنتشركات  ية من الأمور المهمة التي تساعدوتحسين الإنتاج

الليبية من  الاسمنت شركاتحتى تتمكن أيضا و ،زيادة الحصة السوقية لها كي تضمن بقاءها واستمرارها
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ن ليبيا مقبلة على ء والتي من أهما الاسمنت، خاصة وأتلبية حاجة السوق الليبي من المواد الأولية للبنا
  .في الفترة المقبلة نهضة عمرانية غير مسبوقة

 :منهجية الدراسة.  6.1

الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي الذي يهتم بوصف الواقع كما هو وبيان أهم  تبنى      
خصائصه، وذلك عن طريق جمع البيانات المتعددة المصادر من هذا الواقع بأحد الأساليب المعروفة لجمع 

ه أو البيانات ثم تحليلها وتفسيرها بهدف الوصول إلى استنتاجات مفيدة لتصحيح الواقع أو التعريف ب
التحليل ونشأت وأهداف وأساليب ويشمل مفهوم : الجانب النظريإلى تطويره، وتم تقسيم الدراسة 

 .ويشمل جمع البيانات وتحليلها واستخلاص النتائج: والجانب العملي؛ الاستراتيجي للتكاليف 

  .طرق جمع البيانات  .7.1

  .الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات اللازمة لاختبار فرضيات الدراسة الباحث ماستخد   

  .الدراسةوعينة مجتمع .  8.1 

دارة الإوالتكاليف  إدارة( والإدارات التنفيذية عناصر الإدارة العليا يتمثل مجتمع الدراسة في          
والمصانع  الاسمنت الليبيةشركات جميع  في )الخ...والمشتريات والتسويق و إدارة المبيعات المالية

، شركة الاتحاد الليبية المساهمةسمنت ، شركة الإالمساهمة الشركة الأهلية للإسمنت(وهى  ،التابعة لها
المسح الشامل لجميع  أسلوبونظرا لمحدودية مجتمع الدراسة، استخدم الباحث  ).للمقاولاتالعربي 

  .قدر من الدقة بربأكمفرداته رغبة في الحصول على نتائج 

  :طرق تحليل البيانات.  9.1

المتحصل عليها لمعرفة الاتجاهات العامة ) الإجابات(تم استخدام الإحصاء الوصفي لتحليل البيانات        
  .لهذه الإجابات
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  :تقسيمات الدراسة.   10.1

، أما الفصل الثاني لدراسةالإطار العام لناول الفصل الأول ، تفصول ثلاثةالدراسة إلى مت سقُ        
، وكذلك لفة التي وردت في الأدب المحاسبيالمخت همفاهيممن حيث  تناول التحليل الاستراتيجي للتكاليفف

الدراسات التطبيقية السابقة التي تناولت موضوع التحليل بالإضافة إلى  ،هوأساليب هوأبعاد هأهداف
وأداة  مجتمع الدراسةحيث من  الجانب العملي للدراسة الثالثتناول الفصل بينما  ؛الاستراتيجي للتكاليف
  .الملاحق المقترحة و الدراسة توصياتإلى  بالإضافة الدراسة العمليةنتائج و جمع البيانات وتحليلها
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   الفصل الثاني
  .الفكري الإطار: ستراتيجي للتكاليفالتحليل الإ

  
يستعرض هذا الفصل مفهوم التحليل الاستراتيجي للتكاليف ونشأته وأهدافه والفرق         

الشركات الصناعية بالإضافة إلى بينه وبين التحليل التقليدي للتكلفة وخطوات تطبيقه في 
  .أساليبه
  : مقدمة

، نتيجة ات والتغيرات الجوهرية المتلاحقةالأعمال الحديثة العديد من التطورتشهد بيئة 
لاتصالات الحديثة ، وارة تكنولوجيا التصنيع والمعلوماتلعدد من العوامل والتي من أهمها ثو
ن وفي ظل هذه الظروف تهدف المنظمات إلى أن تكو ؛وعولمة الأسواق، واحتدام المنافسة

  . تميزاً الأفضل والأقوى والأكثر
، حيث تعتبر اً في تقرير مصير منظمات الأعمالتلعب بيانات التكلفة دوراً هام
 ، من أهمها تقييم الأداءد من القرارات الإدارية الرئيسيةالعنصر الأكثر أهمية في اتخاذ العدي

، بالإضافة إلى دورها التقليدي في تقويم المخزون لأغراض والرقابة على التكاليف وترشيدها
  . )2004 ،العال عبد( ير المالية والضريبيةعداد التقارإ

حاسبة الإدارية إلى العديد من لقد تعرضت الأنظمة التقليدية لمحاسبة التكاليف والمو
بسبب ضعف قدرتها على توفير المعلومات الملائمة لخدمة الإدارة في ظل البيئة  نتقاداتالا
ثقة في تدهور اللنتيجة ك نتقاداتالاهذه )  Kaplan , 1990( فسر  دق، فناعية الحديثةالص

ت والمقاييس المحاسبية ، نظراً لعدم ملائمة الأساليب والإجراءاأنظمة التكاليف التقليدية
ينحصر في  لمنظور التقليدي للتحليل والقياسا أن ، بالإضافة إلىبالبيئة الحديثة المستخدمة

اعاة التأثيرات البيئية الخارجية وانعكاساتها الداخلية دون مر عتباراتوالاالظروف والإمكانيات 
  . ل والقياس ودقة ومصداقية النتائجعلى حدود ونطاق عملية التحلي

ة لنظام ونظراً لأن نظام محاسبة التكاليف يمثل أحد المكونات الأساسية الفاعل
قة مع مراعاة العلا نتقاداتالا؛ فإن الأمر يتطلب مواجهة هذه المعلومات الكلي للمنظمة

، وبين المتغيرات البيئية والتنظيمية ص نظام التكاليف ومقوماته من جهةالتوافقية بين خصائ
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، كما ينبغي أن تمتد تلك العلاقة التوافقية لتشمل اعل معها ذلك النظام من جهة أخرىالتي يتف
، بحيث تتوافق أنظمة التكاليف مع ظمةستراتيجيات التي تتبناها إدارة المنأيضاً طبيعة الإ

م ستراتيجيات التي تحكوطبيعة الإ خلية والخارجية المحيطة بالمنظمةالداالمتغيرات البيئية 
  . )2003عبدالرحمن، (القرارات الإدارية 

ونتيجة لذلك قام العديد من الباحثين بإجراء عدد من الدراسات لغرض تطوير 
دارة التكلفة من منظور لإ حاسبة الإدارية والتكاليفيدة للمواستحداث أنظمة وأساليب جد

للمعلومات الملائمة لاتخاذ  كون قادرة على تلبية حاجة إدارة المنظمات، بحيث تستراتيجيإ
  . دارية السليمة وفي الوقت المناسبالقرارات الإ

 )SCA(" التحليل الاستراتيجي للتكاليف"الجديدة لإدارة التكلفة أسلوب  ومن الأساليب  
Strategic cost Analysis فضل في ظهور هذا المدخل إلى دراسةحيث يرجع ال             

 )portor , 1985 (ودراسة ، Shank.J )1988) (1989) (1992) (1993(اسة ، ودر
، وغيرها من الدراسات Smith.M (1997)، ودراسة )1996(محمود يوسف عبدالسلام 

   .الأخرى
دي الدراسات ضرورة التحول من مفهوم التحليل الإداري التقلينتج عن هذه لقد و

غرض توفير المعلومات الملائمة ل ) SCA( ستراتيجي للتكلفة للتكلفة إلى مفهوم التحليل الإ
 هتمامالاجية تفرضها المنافسة، عن طريق ور ورؤية خارالإستراتيجية من منظللأغراض 

، مما بالمنظمةبالرقابة على التكاليف  هتمامالاتخفيض وتحسين التكلفة أكثر من بدراسة 
التكاليفي ينعكس ذلك في النهاية على إمكانية تحديد الفرص التي تسهم في تحسين الوضع 

  . )2004إبراهيم، (ومن ثم الوضع التنافسي لها للمنظمة ككل 
1.2. :  

يجب الإشارة إلى مفهوم الإدارة  ستراتيجي للتكاليفالتحليل الإ ومقبل تناول مفه
أن ، حيث يرى كثير من الباحثين القوية التي تربط بين المفهومين نظراً للعلاقة الإستراتيجية

المحاسبة وثيقاً بتطور  رتباطااتوجه الاستراتيجي للتكلفة يرتبط الاتجاهات الحديثة لتطوير ال
 الإستراتيجيةخلال المراحل الأربع للإدارة  الإستراتيجيةالإدارية ودورها في اتخاذ القرارات 

تطوير وسائل تنفيذ  هذه الاستراتيجيات داخل المنظمة، توصيل تكوين الاستراتيجيات،(وهي 
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داف يق الأه، ومن ثم النجاح في تحق)يق الرقابة لضبط خطوات التنفيذتحق الاستراتيجيات،
  . )2007، طاحون( الإستراتيجية

  
•  

 رتبطاوالتي "  strategos" جذورها من الكلمة اليونانية " إستراتيجية"تستمد كلمة 
د ، إلا أنها دخلت بعالمعارك وفنون المواجهة العسكريةمفهومها بالخطط المستخدمة في إدارة 

لدى منظمات الأعمال وغيرها من المنظمات  ستخداماا، وأصبحت أكثر ذلك إلى الفكر الإداري
المرسي وآخرون، (ي مجالات نشاطها ف والقيادةالتي تهتم بتحليل بيئتها وتحقيق المبادرة 

2007( .  
مجموعة من التصرفات المتداخلة والمتكاملة " على أنها  الإستراتيجيةوتعرف الإدارة 

  . ) Wilson , 1990 , p 42( "تنافسية مدعمة لمنشآت الأعمال  التي تهدف إلى تأمين مزايا
عملية تحدد فيها الإدارة رسالتها وأهدافها وتضع القرارات " على أنها  كما تعرف

تسارعة الإستراتيجية التي تؤثر في أداء المنظمة على المدى الطويل في بيئة ديناميكية م
  . )21، ص 2005مصطفى، (  "التغيير

رض أنها تلك العمليات التي تستخدم بغعلى  الإستراتيجيةويعرف البعض الإدارة 
السيد، (غوب فيها عض النتائج المروضع وتنقيح وتطبيق بعض التصرفات اللازمة لإنجاز ب

تشمل مجموعة القرارات والتصرفات  الإستراتيجيةويشير البعض إلى أن الإدارة . )2006
، أو أنها مجموعة القرارات )2007، وسليممرسي (للمنظمات  ويل الأجلالتي تحدد الأداء ط

المرسي ( ق أهداف المنظمةوالتصرفات التي يترتب عليها تكوين وتنفيذ الخطط المصممة لتحقي
   .)2007وآخرون، 

1.1.2( SCA)  
نظراً ستراتيجي للتكاليف الإيجاد تعريف متفق عليه للتحليل ن في إالباحثو ختلفا

لمعلومات  يالإدار ستخدامالا"على أنه )  shank , 1989 , p 46( ، فقد عرفه لحداثة المدخل
مباشراً بمرحلة أو أكثر من المراحل الأربعة للإدارة  رتباطااالتكاليف بشكل يرتبط 

ستراتيجي للتكلفة عن مختلف هو ما يميز التحليل الإ الارتباط، وهذا للمنظمة الإستراتيجية
  . "ليدية للنظم الرقابية للتكاليفالأساليب التق
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ما  أن التحليل الإستراتيجي للتكاليففيرى )  Philip kotler , 1996 , p 174( أما   
لأجل اص المتاحة أمامها في والفر موارد الشركة ة بينعملية إدارية خاصة بالموائم" إلا هو 

النمو الخاصة بها  وإستراتيجيةد على تحديد مهمة الشركة وأهدافها اعتمذلك بالا، والطويل
 Thompson and(؛ ويشير"الشركةب الإستراتيجيةالأعمال  وتحليل وتقييم وحدات

Strickland , 1998 ( إلى أن التحليل الاستراتيجي للتكاليف يهتم بفهم وتحليل التكلفة الخاصة
تكاليفي للشركة ، فهو يركز على الموقف الالمنافسينل على مقارنتها بتكلفة بالشركة والعم
  . مقارنة بمنافسيها

نظام منهجي يهدف إلى توفير "ستراتيجي للتكاليف بأنه التحليل الإ البعض ويعرف  
، من خلال توظيف مالية الخاصة بالوحدة الاقتصاديةوتحليل المعلومات المالية وغير ال

التكلفة، وتحليل الموقف ، وتحليل مسببات سلسلة القيمة المتاحة وهي تحليل الأدوات التحليلية
؛ )130، ص 2003عبدالرحمن، ( "جالاستراتيجي، بغرض كسب مزايا مستمرة في سوق المنت

منهج علمي لتحليل بيانات التكاليف في إطار "ليل الاستراتيجي للتكاليف بأنه التح كما يعرف
، مستخدماً التنافسيةوالتي تحدد مصادر الميزة  )والداخليةالخارجية ( ستراتيجية عوامل الإالمن 

 مالية وغير ماليةفي ذلك مجموعة من الأساليب والأدوات العلمية بهدف الحصول على بيانات 
  . )8، ص2003بخيت، ( "ها المنظمة لتنفيذها ومراقبتهاتفيد في صياغة الإستراتيجية التي تتبنا

تجميع وتحليل المعلومات المالية وغير المالية عبارة عن "بأنه  آخرون عرفهوي
المستمدة من داخل المنشأة وخارجها، وأي معلومات أخرى تؤثر على الموقف التنافسي 
للمنشأة بهدف الوصول لأفضل الإستراتيجيات التي تساعد في تحقيق المزايا التنافسية سواء 

 )80، ص2006، عبيد، أماني( وقدم، )3، ص 2003الشماع، " (رفي الأجل الطويل أو القصي
مجموعة من الأدوات التي يستخدمها "الاستراتيجي للتكاليف على أنه  تعريفاً جديداً للتحليل

، وفي رفع ها في عملية التخطيط الاستراتيجيتوليد معلومات للإدارة لمساعدتفي المحاسب 
ت التنافسية تدعيم القدراتجاه في جميع المستويات الإدارية في إ كفاءة عملية اتخاذ القرارات

  . "للمنظمة
عبارة عن " فيرى أن التحليل الاستراتيجي للتكاليف ) 357، ص 2006محمود، (أما 

ويؤدي كل ، علة مع بعضها وفقاً لقواعد معينةنظام للمعلومات يتضمن عدة نظم فرعية متفا
 ستراتيجيةالإمنها مهمة أو مهام معينة من أجل توفير المعلومات عن تكاليف النواحي 
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يد مجالات التميز التنافسي، في تحد، تلك المعلومات تساعد الإدارة والتشغيلية لأنشطة المنظمة
) 14، ص2007السحيري، (واعتبر ؛"ج في المنت ستمرارالاواختيار المجال المناسب، وتدعيم 

ممارسة أنشطة ومهام "للتكلفة هي  الإستراتيجيةأن التحليل الاستراتيجي للتكاليف أو الإدارة 
خذ في ، وذلك من خلال تبني وجهة نظر شاملة تمتد خارج نطاق المنشأة لتأإدارة التكاليف

ورقابة  ، وذلك عند تخطيط، وسلسلة القيمةوظروف المنافسين، الاعتبار إمكانيات المنشأة
  . "وتخفيض وقياس التكاليف

يف عبارة عن نظام يهدف إلى ستراتيجي للتكالما سبق يرى الباحث أن التحليل الإوم 
، حيث ة في كل من الأجل القصير والطويلإدارة تكاليف المنظمة لتحقيق مزايا مالية وتنافسي

من إدارتها بطريقة  بدلاً إستراتيجيةيقدم إطاراً علمياً منظماً ومتماسكاً لإدارة التكلفة بطريقة 
ذه التكاليف بحيث تحسن الموقف ه، وذلك من خلال تطبيق أساليب معينة لتحليل ةتكتيكية بحت

   .للحصول على مزايا تنافسية مستمرةستراتيجي للمنظمة وتخفض تكاليفها الإ
2.1.2 

كثير من  ستخداموا الفلسفات والمداخل الإداريةوأدى تطور طرق وأساليب الإنتاج           
 وعدم وجمود في نظم التكاليف التقليديةإلى قصور  ؛الحديثةشركات تكنولوجيا الإنتاج ال

ورة تطوير نظام تطلب الأمر من إدارة المنظمات ضر مما، مواكبتها لخصائص البيئة الحديثة
ستراتيجيات حديثة تستجيب لمتطلبات وخصائص تلك المتغيرات ، وإعداد إمعلومات التكاليف

، علي( دة فعالية القرارات الإداريةيااليف لزالبيئية، بحيث تؤدي إلى تحقيق ترشيد التك
2006( .  

لقد كان الهدف التقليدي لمحاسبة التكاليف يركز على الرؤية الداخلية للأداء والعمل و  
على تخفيض التكلفة إلى الحد الذي يكفل الاستمرارية والنمو للمنظمات عن طريق البحث عن 

بالنواحي  هتمامالاتنمية الأرباح المحققة دون ة و، بغرض زيادليب لأداء الأنشطةأفضل الأسا
  . )2003الكومي، (ستمراريتها ى أرباحها واعل الخارجية المحيطة بالمنظمة والتي قد تؤثر

ف في ضوء بضرورة تحليل التكالي هتمامالاومع أواخر القرن الماضي بدأ    
إلى أن نظم التكاليف ، حيث أشارت كثير من الدراسات المحاسبية التنافسية الإستراتيجية

، ومن ثم يجب الاعتماد عليها للحفاظ الإستراتيجيةفي عملية الإدارة  أصبحت تعد جزءاً أساسياً
  . ) 2009أحمد، ( لمزايا التنافسية للمنظمة على ا
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 , Simmonds( إلى دراسة (SCA )وترجع بداية نشأة التحليل الاستراتيجي للتكاليف  

الإسهامات البارزة في إثبات وجوب عدم الاقتصار على النظرة ، حيث تعتبر من أولى )1981
، والتي تركز على تحليل التكاليف الداخلية الإداريةالمحاسبة خلية لمحاسبة التكاليف والدا

كما  ؛ة أيضاًللمنظمة فقط وإنما يجب تطوير دور محاسبة التكاليف لتشمل النواحي الخارجي
نظمة من خلال العديد من ير عن المركز التنافسي للمأشارت هذه الدراسة إلى ضرورة التعب

الموارد المتاحة  ستغلالا، ونسبة تكلفة وحدة المنتجوهمة السوقية، ، مثل نسبة المساالمؤشرات
للحصول على ، وتكاليف المنافسين الاعتبار رغبات وتفضيلات العملاء، مع الأخذ في للمنظمة

  . ميزة تنافسية للمنظمة
، التي تعتبر النواة الأساسية لكل الدراسات ) Portor , M , 1985( وجاءت دراسة  
 هتماما Portor، حيث وجه ذا المدخل الجديد لإدارة التكلفةالتي أجريت على ه والأبحاث

ستراتيجيات تخفيض التكلفة والتميز كمصادر ن إإلى كل م الإستراتيجيةلباحثين في الإدارة ا
" سلسلة القيمة"مفهوم جديد يسمى  portor قترحا، وقد أساسية لتحقيق المزايا التنافسية

يادة في للمنظمة وهي الر المنافسة العامة استراتجياتواعتبرها أداة يمكن من خلالها تحقيق 
  ). 1995 عيسى ،محمد(التكلفة، والتميز، والتركيز

أهمية التحليل التي أظهرت ، )1987الباز، (دراسة  برزت portorبعد دراسة  
الانتقادات التي وجهت  ستعرضتا، بعد أن جي للتكاليف في المنظمات الحديثةالاستراتي

، وأوضحت الدراسة ةفرة التكلللأساليب التقليدية للمحاسبة الإدارية والتكاليف المستخدمة لإدا
المتوقع للمنتج في يشتمل على دراسة الموقف  (SCA )أن التحليل الاستراتيجي للتكاليف 

تكلفة المنتج مع تكاليف المنافسين ل، ثم إجراء مقارنة السوق السائدة إستراتيجيةفي ظل  السوق
 الإستراتيجية، وأخيراً تقدير النتائج المحتملة لتغيير د سعر البيع الملائم أو التنافسيلتحدي
أن التحليل الاستراتيجي ، وخلصت الدراسة إلى ة والبحث عن أفضل الحلول الممكنةالحالي
يعتبر بعداً جديداً للمحاسبة الإدارية والتكاليف في تحديد المركز النسبي للمنظمة اليف للتك
  . التي تدعمه الإستراتيجيةلبحث عن وا

بين المدخل التقليدي لتحليل  نظرية مقارنةبإجراء دراسة )  Wilson , 1990( وقام   
، وتوصلت الدراسة إلى أن الاتجاه التقليدي لتحليل للتكاليف الاستراتيجي خلمدالالتكاليف وبين 

، ستخدام البيانات الداخلية فقطى إعل راقتصوالالتحليل التكاليف يركز على الأنشطة الصناعية 
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، مع ف عن سبل تحقيق الميزة التنافسيةفي حين يركز التحليل الاستراتيجي للتكاليف على الكش
ها وعملائها والمنافسين في المنظمة مع مورديستخدام المعلومات الخارجية التي تعكس علاقة إ

وهي (ف خارجية إلى أن المنظمة الصناعية ترتبط بثلاثة أطرا Wilson، كما أشار السوق
الإستراتيجية التي ختيار ب أخذها في الاعتبار عند إ، يج)منافسينالو، الموردين، والعملاء

  . تدعم الموقف التنافسي
من  تقديم ثلاثة عناصر أساسية مستمدة  Shank and Govindarajanواستطاع 

، واعتبرها العناصر الرئيسية التي يقوم عليها التحليل الاستراتيجي كتابات الإدارة الإستراتيجية
حليل الموقف الاستراتيجي تو، تحليل مسببات التكلفةوة القيمة، تحليل سلسل: ، وهيللتكاليف
 ية للمنظمة في سوق المنتجالأدوات الثلاثة على تحقيق الميزة التنافس، حيث تعمل هذه للمنظمة

  :، ويبين الشكل التالي هذه الأساليب)1997مرسي، (
مثلث التحليل الاستراتيجي للتكاليف)  1-2( شكل                              

 
 
 

  
  

  

  
  ).308، ص  1997مرسي، (: المصدر 
  

الأجنبية منها أو  توالت الدراسات الكثيرة سواء Shank and Govind ,بعد دراسة   
باعتباره يمثل أحد التطورات الحديثة بمفهوم التحليل الاستراتيجي للتكاليف  هتمتاالعربية التي 

لتدعيم المركز  لغرض تقديم المعلومات اللازمة والتكاليف للبناء الفكري للمحاسبة الإدارية
        ستراتيجي، من بين هذه الدراسات دراسة ، والمساعدة على التخطيط الاالتنافسي للمنظمة

الدراسة خصائص البيئة الحديثة وأثر التغيرات في هذه ، حيث تناولت ) 1997القاضي، ( 
، وأشارت إلى عدم قدرة نظام معلومات بيئة على نظام التكاليف التقليديظروف تلك ال

، وقدمت الدراسة جها الإدارة لأداء وظائفهاالتكاليف التقليدي على توفير المعلومات التي تحتا
  . الإستراتيجيةفي اتخاذ القرارات  لمعلومات التكاليفيإطاراً لتدعيم دور نظام ا

Value chaine analysis 

  الاستراتيجيالموقف تحليل 
Strategic positioning 

analysis 

  حليل مسببات التكلفةت
Cost drivers 

analysis  

 تحليل سلسلة القيمة



- 17  - 

 

، لتقدم تأصيل نظري لمجال ) Mills and oldman , 1999( وجاءت دراسة 
تحقيق  على، بما يساعد من حيث تحديد المفاهيم والأهدافالتحليل الاستراتيجي للتكاليف 

للتحليل الاستراتيجي للتكاليف ، وأوضحت الدراسة أن الهدف النهائي القدرة التنافسية للمنظمة
، إلا أنه يؤخذ على هذه الدراسة أنها لم والوصول إلى التكاليف التنافسية هو تخفيض التكلفة

فقط بأسلوب تحليل سلسلة تتضمن الأدوات الأخرى للتحليل الاستراتيجي للتكاليف واهتمت 
التحليل الاستراتيجي ، إلى ضرورة أن يوفر نظام ) 2001فليح ، ( وأشارت دراسة  ؛القيمة

، سواء في مرحلة بناء الإستراتيجيةة في مراحل الإدارة للتكاليف المعلومات التي تفيد الإدار
، كما تناولت الدراسة الإستراتيجيةأو مرحلة تنفيذها أو مرحلة تقييم تلك  الإستراتيجية

  . المنظمة إستراتيجيةفي تدعيم  المقومات اللازمة لنجاح نظام التحليل الاستراتيجي للتكاليف 
ستراتيجي اً ومتكاملاً لمدخل التحليل الإ، إطاراً عام)2003، عبدالرحمن(وقدم 

  ).2-2(في الشكل  ل كما هو مبينللتكاليف يبين فيه تكامل الأساليب الثلاثة للتحلي
  متكامل لمنهج التحليل الاستراتيجي للتكاليفالطار الإ) 2-2(شكل                 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  .)131، ص 2003عبدالرحمن، (: المصدر
  

 

   


 

 


 


 

 



 



 



 

 

 

   
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في توضيح نتيجة هامة وهي أنه إذا كان بناء ) 2 – 2(يد الإطار السابق في شكل ويف 
في سوق المنظمة ينبع من تكامل وتضافر ثلاثة أبعاد وتحقيق الميزة التنافسية واستمرارها 

ستراتيجي ، فإن منهج التحليل الإوهي البعد السلوكي، البعد التكاليفي، البعد التسويقي رئيسية
  : )2003عبدالرحمن، (ثة كما يلي الأبعاد الثلاللتكاليف يصبح نظام متكامل يسعى لتحقيق هذه 

علاقات سلسلة القيمة على الإدارة المنهجية للحيث يعتمد تطبيق مفهوم : البعد السلوكي -
أي  –، ويظهر ذلك في إدارة تكاليف الموردين )، منافسينعملاء، موردين(الخارجية للمنظمة 
، سواء في تصميم أفضل التوجهاتلمنظمة للوصول إلى بما يساعد ا –ما قبل الشراء 

أي ما بعد  –، وأيضاً إدارة تكاليف خدمة العملاء جديدة أو تعديل المنتجات القائمةالمنتجات ال
، ومن ثم زيادة وولاء العميل رضا بما يساهم في الإدارة الجيدة التي تسعى إلى تحقيق –البيع 

كل  ، وعن طريق مقارنة قيمةجدد لعملاء الحاليين أو ضم عملاءالمبيعات مع الحفاظ على ا
سلسلة  فإنه يمكن الحكم على نسبة إضافة كل نشاط من قيمة في نشاط إلى إجمالي قيم الأنشطة

في تطوير قيمة دون إهدار الوقت دة في تطوير الأنشطة التي تضيف ، وبالتالي المساعالقيمة
  . أنشطة غير مضيفة للقيمة

الصحيح لتحليل مسببات التكلفة على مفهوم سلسلة القيمة في يعتمد التطبيق : البعد التكاليفي -
، بهدف طة التي تضيف قيمة للمنتجتقسيم أنشطة المنظمة إلى مجموعة متتابعة من الأنش

ديد المركز الاستراتيجي ، بغرض تحالتكلفة وحجم الموارد المستهلكة تحقيق الربط بين
كما يستند ؛ يادة التكلفةر إستراتيجيةحقيق ت ، والعمل على زيادة قدرة المنشأة علىللتكاليف

ستخدام تحليل مسببات التكلفة إلى نتائج تحليل الموقف الاستراتيجي لأنشطة المنظمة للتعرف إ
، وبالتالي فإن ذلك يمكن من تميز المنتج إستراتيجيةلتي تحقق على الأولويات المستقبلية ا

ر المستمر في تخفيض تكلفة بعض تدعيم جهود تخفيض التكلفة وتحقيق سياسات التطوي
يؤدي في النهاية  الأنشطة غير الضرورية أو ربما البحث عن أنشطة أخرى بديلة بالشكل الذي

  . وارد عند حدود التكلفة التنافسيةالم ستهلاكاإلى التحكم في 
نتائج تطبيق مفهوم  يعتمد تطبيق منهج تحليل الموقف الاستراتيجي على :البعد التسويقي -

، فتحليل الموقف الاستراتيجي الخارجي للمنظمة يعتمد على تقييم الفرص سلسلة القيمة
، بينما يعتمد ه النظرة الخارجية لسلسلة القيمةوهذا ما تعكس ة في السوقوالتهديدات الخارجي



- 19  - 

 

وهذا ما  تحليل الموقف الاستراتيجي الداخلي على تقييم نقاط القوة والضعف داخل المنظمة
  . رة الداخلية لمفهوم سلسلة القيمةتقدمه النظ

ن والتي تناولت مفهوم التحليل يتضح مما سبق أن الجهود العديدة السابقة للباحثي
ادة التكلفة من ساهمت مساهمة فعالة في إبراز المجالات المختلفة لقيستراتيجي للتكاليف الإ

ستراتيجي يساعد في تدعيم القدرة التنافسية للمنظمات من خلال تخفيض التكلفة مع منظور إ
  . المنتج واكتساب الميزة التنافسيةالحفاظ على جودة 

  
3.1.2 

كلفة المنتج مع الحفاظ يهدف التحليل الاستراتيجي للتكاليف بشكل عام إلى تخفيض ت
، وفيما يلي بيئة الداخلية والخارجية للمنظمةبعد الأخذ في الاعتبار عوامل ال جودتهعلى 

   - :  الأهداف الرئيسية للتحليل الاستراتيجي للتكاليف
o  خلال مراحل تخفيض تكاليف المنتج إلى أدنى حد ممكن دون المساس بجودته

  . )34، ص  2007فودة، ( دورة حياته الإنتاجية
o  وتحسين الجودة بهدف التحسين المستمر في تطوير الأداءزيادة الإنتاجية مع ،

  . )34، ص  2007فودة، ( لمنفعة التي يحصل عليها المستهلكتعظيم ا
o  اغة ، بهدف جعل المنظمة قادرة على صيالإستراتيجيةالفهم الجيد للعوامل

، وهذه مرةوذلك لتحقيق ميزة تنافسية مست، بشكل جيد الإستراتيجيةخططها 
خارجية يمكن تحديدها عن طريق تحليل بيئة الأعمال ال الإستراتيجيةالعوامل 

  . )2003بخيت، (والداخلية للمنظمة 
o وهذا الإطار يتضمن ين أنشطة المنظمةتوفير إطار جيد لتخصيص الموارد ب ،

صول والخصوم تحديد أنشطة القيمة داخل المنظمة وخارجها وتحديد الأ
  . )2003بخيت، (منها والمصروفات لكل

4.1.2 
ة والتحليل الاستراتيجي بين المدخل التقليدي لتحليل التكلف الاختلافاتقبل تناول أوجه 

  . أولا لتحليل التقليديالانتقادات الموجهة ل ستعراضا، يود الباحث للتكاليف
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تحليل بيانات التكاليف "لتكلفة على أنه ل) الإداري(رف التحليل التقليدي بداية يع
ارات طويلة الأجل وترجمتها إلى معلومات مفيدة في التخطيط والرقابة وفي اتخاذ القر

ل ويهتم التحليل التقليدي للتكلفة بأنواع التكاليف المختلفة والتي تحدث داخ ؛"وقصيرة الأجل
ه ، وكذلك التكاليف المتعلقة بقرارات معينة وما يمكن إجراءالرقابة عليها المنظمة، وبطرق

  . )19، ص 2011محمد، (ليف مستقبلاً لهذه التكا
  : لموجهة للتحليل التقليدي للتكلفةالانتقادات ا. 1.4.1.2

تعرض التحليل التقليدي للتكلفة إلى العديد من الانتقادات والتي تتمركز حول عدم 
، مما ترتب عليه ضرورة إحداث لأساسية للبيئة الصناعية الحديثةللخصائص املائمته 

مع تلك الخصائص تغييرات جوهرية في نظم التكاليف والمحاسبة الإدارية لكي تتلاءم 
   ـ:ما يلي للتكلفة التقليديومن أهم الانتقادات الموجهة للتحليل ، ) 2010سيد، ( والسمات 
v الأنشطة الفرعية على الأنشطة الإنتاجية ويهمل  للتكلفة يركز التحليل التقليدي

  . ) 2011محمد، ( الأخرى بالمنظمة
v  أساسية على تحليل كل بين الأنشطة لاعتماده بصورة  الارتباطيهمل علاقات

  . ) 2011محمد، ( نشاط بمفرده
v حيث م عيوب التحليل التقليدي للتكلفة، وهو من أهيتجاهل موقف تكلفة المنافسين ،

، فمثلاً سلبية على صلاحية أدوات التحليل يؤدي تجاهل تكاليف المنافسين إلى آثار
قرار الشراء ستخدام تحليل العلاقة بين الحجم والتكلفة والربح في اتخاذ في حالة إ

ليف من أجل الوصول إلى قرار بالرؤية الداخلية للتكا الاكتفاءأو الصنع لا يمكن 
كما أن  ؛المنظمة بهيكل تكاليف المنافسين ليف، بل يجب مقارنة هيكل تكاسليم

من خصائص  ، نظراً لما لهابيئة التصنيع الحديثة يلاءمة لا التحليل التقليدي للتكلف
لتحليل ، فعند ممارسة المدخل التقليدي عقبات أمام فاعلية هذا التحليلقد تشكل 

بالمنظمة دون مشاركة غيل التكاليف تقع المسئولية بالكامل على عاتق مدير التش
  . )1999عربي، (تخفيض التكاليف مجال  ، بالإضافة إلى محدوديةالآخرين

v التغير الدوري ي حين أن ، فلفة في التحليل التقليدي بالسكونعناصر التك اتصاف
 نشطة التي تسبب في حدوث التكلفةوالمستمر ينصب أساساً على تغيير الأ

  . ) 1997الجبالي، (
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v ولكنها ، تؤثر في سلسلة تحقيق القيمة ا من عناصر التكلفة التيكبير اهناك جزء
على حدة، ومن  منظمةوفقاً لظروف كل  اجتهاديةتهمل أو ربما تعالج بطرق 

، تكلفة البحوث والتطوير قبل البدء في تصميم المنتج وأيضاً أمثلة هذه التكاليف
  ). 1997الجبالي، ( ت المقدمة للمستهلك ما بعد البيعتكلفة الخدما

ستراتيجي ضرورة حتمية حتى منظور إ لذلك أصبح التحول إلى تحليل التكاليف من  
، فمع تطور بيئة التصنيع أصبحت ن عيوب التحليل التقليدي للتكلفةيمكن تجنب كثير م

ستراتيجي يمكنها من المحافظة على حصتها جة إلى تحليل تكاليفها من منظور إالمنظمة بحا
، وذلك من خلال تخفيض تكاليفها والحفاظ على جودة يزة تنافسية متواصلةواكتساب م السوقية

خل التحليل الاستراتيجي منتجاتها، وتستطيع المنظمات تحقيق هذه الأهداف من خلال تبنيها لمد
حيث يسعى هذا المدخل إلى التوصل إلى الفرص المتاحة لتحقيق مزايا سعرية  ،للتكاليف

سليمان، (كلفة وتعديل أنشطة المنظمة بما يحقق الأهداف المذكورة تنافسية، ورقابة محركات الت
2011.(  

2.4.1.2 
عن التحليل التقليدي للتكلفة من حيث الهدف، ونطاق  يختلف التحليل الاستراتيجي         

التحليل، وطبيعة المدخلات والمخرجات، وعلاقة التحليل بالمنافسة، وأخيراً من حيث الأدوات 
  . المستخدمة في التحليل

يهدف التحليل الاستراتيجي للتكاليف إلى تحقيق مزايا مالية  فمن حيث الهدف         
خلال قياس تكاليف ومنافع ، وذلك من الأجلين القصير والطويلمنظمة في وتنافسية لل
التحليل ن يهدف في حي ،تها في تحقيق إستراتيجية المنظمة، وتقرير مدى مساهمالأنشطة

، حيث لا ارنتها بالتكاليف المحددة مقدماًومق لى قياس تكلفة المنتج أو الخدمةالتقليدي للتكلفة إ
، على( بالإستراتيجيةملية القياس منفعة الأنشطة أو ربط عيتسع هذا الهدف ليشمل قياس 

2003( .  
فإن التحليل الاستراتيجي للتكاليف يتسع نطاقه ليشمل ما يدور في  ومن حيث النطاق

حدث خلال مراحل دورة ، حيث يأخذ في اعتباره كافة التكاليف التي تئة الخارجية للمنظمةالبي
المنتجات، والمنافسين، : سية وهيعلى ثلاثة أبعاد رئي ، وذلك عن طريق التركيزحياة المنتج
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، بعكس التحليل التقليدي بالشمولية والتكامل، لذا يتصف التحليل الاستراتيجي للتكاليف والعملاء
  . )2007فودة، (ة الداخلية للمنظمة البيئ الذي يركز فقط على دراسة ما يحدث في

بيانات   لتحليل الإستراتيجي للتكاليفدم ايستخ ومن حيث طبيعة المدخلات والمخرجات
 ستغلالواتتمثل في حجم المبيعات ، وبيانات غير مالية ية تتمثل في الأسعار والتكاليفمال

، كما عن الاستراتيجيات المتبعة وغيرهاارد المتاحة للمنظمة وبيانات الأنشطة لكمية المو
مدى  المنظمة بمعلومات تساعد في بيانيسعى التحليل الاستراتيجي للتكاليف إلى إمداد إدارة 

ت التحليل ستخدام أدواحماية الخبرة التنافسية بواسطة إ ، ودعمالإستراتيجيةتحقيق الأهداف 
، أما منظمة على إدارة تكاليف المخرجات، بالإضافة إلى توفير معلومات تساعد الالأساسية

ية عند قياس تكاليف المنتج كالاستعانة التحليل التقليدي للتكلفة وإن كان يستخدم بيانات غير مال
ولة في ، وساعات العمل المبذثل حجم المستهلك من المواد الخامبخبرات وقياسات كمية م
حليل بهذه البيانات يكون أكثر في ظل الت هتمامالا، إلا أن الإنتاج، وساعات الصيانة

ة بالمعلومات عن التكاليف ، كما يهتم التحليل التقليدي بإمداد الإداريفلاالاستراتيجي للتك
  .)2007فودة، ( الداخلية فقط

ستراتيجي للتكاليف أصبح فإن التحليل الإ وفيما يتعلق بعلاقة التحليل بالمنافسة 
ل تطبيق ، وذلك من خلاد البيئة التنافسيةمهارة مهمة يجب أن تتمتع بها المنظمة في ظل وجو

، بينما تراتيجي للمنظمة وتخفيض تكاليفهاالاس، بحيث تحسن الموقف أساليب لإدارة التكاليف
  .النظر عن وجود المنافسة من عدمه يكتفي التحليل التقليدي للتكلفة بتحديد تكلفة المنتج بغض

يستخدم التحليل الاستراتيجي للتكاليف ثلاثة أدوات أو أساليب  ومن حيث أدوات التحليل       
لفة ، وتحليل الموقف ، وتحليل مسببات التكتحليل سلسلة القيمة: وهي رئيسية للتحليل 

ة المنتج أو الخدمة فقط عن ، بينما يعتمد التحليل التقليدي للتكلفة على حساب تكلفالاستراتيجي
في العملية  نصيب المنتج من العناصر المباشرة وغير المباشرة الداخلة حتساباطريق 

ويلخص  ،)2003، علي(حددة مسبقاً المالتكاليف عن القيمة  نحرافاتاالإنتاجية ثم تحليل 
كاليف والتحليل التقليدي بين التحليل الاستراتيجي للت الاختلافاتالجدول التالي أهم 

 .للتكلفة
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  .كاليف والتحليل التقليدي للتكلفةبين التحليل الاستراتيجي للت أوجه الاختلاف) 1- 2(جدول
  التقليدي للتكلفة التحليل  التحليل الاستراتيجي للتكلفة   وجهة المقارنة

فحص مساهمة الأنشطة أو العمليات أو المنتجات في   الهدف
وتخفيض التكاليف للحصول  الإستراتيجيةتحقيق 

  على الميزة التنافسية 

تحديد وقياس تكلفة المنتج ومقارنتها بالتكاليف 
  . المعيارية 

   مل البيئة الداخلية للمنظمة فقط تحليل عوا  تحليل عوامل البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة  النطاق
طبيعة المدخلات 

  والمخرجات
  مالية بالدرجة الأولى   مالية وغير مالية 

تحليل سلسلة القيمة ، تحليل مسببات التكلفة ، تحليل   أدوات التحليل
  الموقف الاستراتيجي

تحليل انحرافات تكاليف المنتج ومعالجتها 
داخل  وكذلك استخدام مفهوم القيمة المضافة

  . المنظمة لتحديد نتيجة النشاط 
وتمثلها  الإستراتيجيةالتكلفة دالة لكل من الخيارات   سلوك التكلفة

  . محركات التكلفة الهيكلية والتنفيذية 
  .التكلفة دالة لحجم المخرجات 

  .)، مع تصرف الباحث 68، ص  2003،  علي(: المصدر 
  

5.1.2  
، عبيد(جي للتكاليف وهي ستراتيست خطوات لتطبيق مدخل التحليل الإ portor قترحا

   ـ:)2006
الأصول فيها لكل للمنظمة وتخصيص التكاليف و الملائمةتحديد سلاسل القيمة  •

  . حلقة في السلسلة
التفاعل ف على كيفية تحديد مسببات التكلفة الخاصة بكل نشاط للقيمة والتعر •

  . بين الأنشطة
، بإجراء التعرف على مسببات التكلفة لديهم، وتحديد سلاسل القيمة للمنافسين •

  . دراسة الفروق بينهم وبين المنظمةمقارنات وتقييم و
، من خلال تحليل للتكلفة انخفاضالتحقيق وضع نسبي أكثر  إستراتيجيةتطوير  •

  . القيمة المثاليةادة تشكيل سلسلة ورقابة مسببات التكلفة وإع
وف لا تقلل من درجة التميز التي التأكد من أن مجهودات تخفيض التكلفة س •

  .مة في تقديم منتجاتها أو خدماتهاتمتع بها المنظت
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 استمرارة التي وضعتها المنظمة من زاوية تخفيض التكلف إستراتيجية اختبار •
   .رتها على تدعيم الميزة التنافسيةقد

2.2.  
ة مستخدمة لتحليل رئيسي على ثلاثة أساليبيعتمد التحليل الاستراتيجي للتكاليف   

لفة، وتحليل الموقف ، وتحليل مسببات التكة، وهي تحليل سلسلة القيمتكاليف المنظمة
للتحليل ، حيث تتضافر وتتكامل هذه الأساليب فيما بينها لتشكل الهدف النهائي الاستراتيجي

  . ي للمنظمة في السوق التنافسيوهو تحقيق المزايا التنافسية المتواصلة ودعم الموقف التنافس
1.2.2VCAValue chain analysis 

خل التحليل الاستراتيجي يعتبر أسلوب تحليل سلسلة القيمة أحد الدعائم الأساسية لمد        
وتجدر الإشارة هنا إلى ضرورة  ،س في نجاح هذا المدخلحجر الأسا بل يعتبر للتكاليف

مدخل التقليدي للمحاسبة التفرقة بين مفهوم القيمة المضافة المعروف منذ فترة طويلة وهو ال
، حيث يركز يب التحليل الاستراتيجي للتكاليف، وبين مفهوم سلسلة القيمة أحد أسالالإدارية

 –المشتريات  –القيمة المدفوعة للموردين  بين يم الفرقتعظمدخل القيمة المضافة على 
بالقيمة "قيمة المشتريات وقيمة المبيعات ، ويسمى الفرق بين والإيرادات المتحققة من المبيعات

، ويستند مفهوم القيمة المضافة إلى مدخل تخفيض التكلفة عن )1997مرسي، " (المضافة
 , Shank( ، ويشير نتجتكلفة المطريق مراكز المسئولية أو الأمور الخاصة ب

Govindarajan , 1992 (افة قد يكون غير مفيد لسببين هماإلى أن مفهوم القيمة المض :  
، مما يؤدي ة في مرحلة متأخرة وهي المشترياتأن هذا المدخل يبدأ في تحليل التكلف: الأول - 

  . خاصة بعلاقات المنظمة مع مورديهاإلى إهمال المراحل السابقة وال
، بمجرد الوصول إلى مرحلة المبيعاتتحليل التكلفة  علىأن هذا المدخل يتوقف : الثاني - 

  . من الروابط التي تربطها بالعملاءوهذا قد يفقد المنظمة فرص وإمكانيات الاستفادة 
 حلقةإلى أن مفهوم القيمة المضافة لا يأخذ في اعتباره كل من  نتقاداتالاوتشير هذه 

، وعلى العكس تماماً فإن مفهوم تحليل سلسلة القيمة يعالج القيمة للعميل لقةوحالقيمة للمورد 
ميل القيمة للع وحلقةالقيمة للمورد  حلقةهذه الانتقادات بصورة جيدة حيث يأخذ في الاعتبار 

 . )1992كامل، (عند القيام بعملية التحليل 
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1.2.21 
حيث أظهر فكرة  portorلأسلوب الحديث إلى العالم ايرجع الفضل في ظهور هذا  

كطريقة لغرض بناء القيم بالنسبة للمستهلك النهائي اعتماداً  1985أسلوب تحليل القيمة في عام 
  . )1998عاشور، (إنتاج السلعة أو الخدمة  عن المسئولةعلى سلسلة الأنشطة 

أن سلسلة القيمة عبارة عن مجموعة متصلة من الأنشطة المولدة  portor واعتبر 
وانتهاء بتسليم المنتج  ول على المواد الخام من الموردينللقيمة ، وذلك بداية من أنشطة الحص

رجية النهائي إلى العملاء ، ومن بين ما يتضمنه تحليل سلسلة القيمة التركيز على جوانب خا
  . )1997طاحون، (تتعلق بالموردين والعملاء 

مجموعة من الأنشطة "سلسلة القيمة بأنها ) Banker , 1997 , p44( وقد عرف          
، "أو المخرجات المستهدفة للعميل المتتابعة والتي تضيف كل منها منفعة أو قيمة للمنتج النهائي

   ).3-2(يمة كما هو مبين في الشكلعن هذه الأنشطة المولدة للق) 2003عبدالرحمن ، (وعبر 
  أنشطة سلسلة القيمة) 3-2(شكل                                      

  
  
  
  
  

    
  
  
  .)140، ص2003عبد الرحمن، (: المصدر  
  

إلى أن مفهوم سلسلة القيمة يضم مجموعة من الأنشطة التي ) 1998مراد ، (ويشير 
    ويرى  ؛أو للمنتجات التي تقدمها للعملاءتؤديها المنظمة ويترتب عليها إضافة قيمة للمنظمة 

 )Dekker , 2003 , p 5  (أداة تسهل تكامل وتنسيق "رة عن أن تحليل سلسلة القيمة عبا
، بمعنى أن هذا البعض والتي قد تعبر الحدود التنظيميةنشطة التي تعتمد على بعضها الأ

موجه خارجياً للأنشطة  ، وأيضاًجه داخلياً للأنشطة داخل المنظمةالتحليل هو تحليل مو

  الأنشطة الإداریة

  المحاسبة  الشؤون القانونیة     البحوث      التمویل      الأفراد

 
 
 

 

 
 

 
 

 
 

 
 
 
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، والتي ظومة الشاملة للقيمة، وبالتالي ينظر إلى المنظمة على أنها جزءاً من المنالخارجية
الخام  قيمة تبدأ من حصول المنظمة على الموادتتكون من سلسلة متكاملة من الأنشطة ذات ال

  . "وتنتهي بالمستهلك النهائي
لاثة مناطق لتحسين أن مفهوم سلسلة القيمة يهتم بث) 2005، عبدالصادق(ويبين          

، والروابط والعلاقات مع العملاء، ت مع الموردينالعلاقا: ربحية المنظمة، وهذه المناطق هي
، ويمكن للمنظمة تحقيق ميزة تنافسية من نشطة والعمليات داخل المنظمةالأ الداخلية فيما بين

، 2007باسيلي، (ويرى ؛ بين علاقات المناطق الثلاثة هذه خلال تحقيق المثالية والتنسيق الجيد
تعمل بصفة دائمة لتحسين  عملية منظمةعبارة عن أداة "، أن تحليل سلسلة القيمة )120ص 

التي لا تضيف قيمة ومنع التكاليف غير الضرورية في كافة مراحل  القيمة واستبعاد الأنشطة
، وذلك عن طريق دراسة العلاقة بين الوظائف والأنشطة والتكلفة لإنجاز حياة المنتجدورة 

  . "ة من المنتج بأقل تكاليف ممكنة الوظيفة المطلوب
أداة تستخدم " أسلوب تحليل سلسلة القيمة بأنه) 88، ص 2008عداس، (يعرف  كما        

، والتي تبدأ من الحلقات السابقة للمنظمة ة من الأنشطة المتكاملة مع بعضهالتحليل مجموع
والمتمثلة في الموردين مروراً بالعمليات الإنتاجية داخل المنظمة وانتهاء بالحلقات اللاحقة 

، واستبعاد ةالأنشطة التي تضيف قيمة للمنشأ ، حيث يتم ربطمتمثلة في العملاءللمنظمة وال
ومن ثم كسب ، وذلك بهدف تحقيق ميزة تخفيض التكلفة لأنشطة الأخرى التي لا تضيف قيمةا

  ).4-2(عن هذه الأنشطة في الشكل ، وعبر"ميزة تنافسية للمنظمة
  الأنشطة المولدة للقيمة) 4-2(شكل 

  
  
  
  
  

  .)88، ص 2008عداس، (: المصدر
  
  ): 2002منصور، (موعة من الوظائف المتتالية تشمل يضم أسلوب تحليل سلسلة القيمة مجو  
  . منتجات أو خدمات أو عمليات جديدةويتمثل في جمع وتجريب أفكار ل: البحث والتطوير - 

 




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أو الخدمات أو العمليات  التخطيط التفصيلي والهندسي للمنتجاتويشمل وضع : التصميم - 
  . الجديدة

صورة منتجات مادية ويتم فيه التحويل المادي للأفكار والتصميم إلى حقيقة في : الإنتاج - 
  . مقدمة للعملاء

مات الجديدة ويمثل الاتصال بالعملاء لاطلاعهم على خصائص المنتجات والخد: التسويق - 
  . ا المنظمةالتي تقدمه

  .التوزيع المختلفة ويقصد به تسليم المنتجات إلى العملاء من خلال فروع: التوزيع - 
لمنظمة للعميل بعد البيع وتتمثل في الخدمات الإضافية التي تقدمها ا: لبيعخدمة ما بعد ا - 

  . عن كيفية تشغيل المنتج ستفسارللا، والمكالمات المجانية لصيانة، واكالضمان
ن من التركيز على سلسلة وبالتالي فإن الاعتماد على أسلوب تحليل سلسلة القيمة يمكّ        

ع الأنشطة ، مما يتطلب الاهتمام بجميأو منفعة للمنتجاتالوظائف والأنشطة التي تضيف قيمة 
، ومن ثم المقارنة بين القيمة تقييم أهميتها ومدى الحاجة إليها، والتي تتم داخل المنظمة

أسلوب تحليل سلسلة القيمة لاختبار  يستخدملذلك  نها وبين تكلفة أداء تلك الأنشطةالمتحصلة م
، حيث تتحقق الميزة التنافسية للمنظمة ة الشركة في تحقيق مزايا تنافسيةمدى مساهمة أنشط

  . )2011محمد، (ة متساوية أو أقل من المنافسين عندما يتم تقديم أفضل منتج للعميل وبتكلف

تعمل على عبارة عن أداة  القيمة سبق يتضح للباحث أن أسلوب تحليل سلسلة ومما        
لتحديد أي منها تضيف قيمة للمنتج والعمل  وتحليلها ة والخارجيةأنشطة المنظمة الداخلي ربط

يمة حتى يمكن على تطويرها والاهتمام بها ومحاولة استبعاد الأنشطة الأخرى غير المضيفة للق
إلى اكتساب ميزة ، ومن ثم تخفيض التكلفة النهائية للمنتج بما يؤدي التخلص من تكاليفها

  . تنافسية متواصلة
2.1.2.2 

  : مة بالخصائص والمميزات التاليةالقييتميز أسلوب تحليل سلسلة 
والمشتري ة بين المورد يشجع أسلوب تحليل سلسلة القيمة على توطيد علاقات الشراك •

  . )2003محمد، ( )المنظمة(
مة عن طريق يهتم أسلوب تحليل سلسلة القيمة بالعمليات وليس بالإدارة داخل المنظ •

  . )2003محمد، ( إدارة مسببات التكلفة



ذها في الحسبان عند تصميم ، وأخذواق واحتياجات العملاء الحقيقية
يادة المبيعات ى المحافظة على العملاء وز

تعداه ليهتم بتحسين ، بل يالقيمة عند مجرد تخفيض التكاليف

يعمل تحليل سلسلة القيمة على توجيه المديرين إلى التفكير في أي من الأنشطة التي 
العامة لكل نشاط والتساؤل عن كل بند من 

  . )2007باسيلي، 
وب تحليل سلسلة القيمة ، نجد أنه يضم 
للمنظمة ، فإذا كانت سلسلة القيمة الداخلية تبدأ من 

فإن مناقشة أثر  عه للمستهلكين؛بيإلى منتج نهائي داخل المنظمة ثم 
قيمة أو سلسلة القيمة العلاقات مع الموردين والمستهلكين يمثل الجزء الخارجي من سلسلة ال
  . )1997مرسي، (  شكل العام لسلسلة القيمة كما وضحه

.الشكل العام لسلسلة القيمة
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ذواق واحتياجات العملاء الحقيقيةالتعرف على أ •
ى المحافظة على العملاء وز، مما يؤدي إلوما يتلوه من مراحل المنتج

  . )2007اسيلي، ب(وتحسين الأرباح 
القيمة عند مجرد تخفيض التكاليف تحليل سلسلةلا يقف دور  •

  . )2007باسيلي، ( القيمة ذاتها
يعمل تحليل سلسلة القيمة على توجيه المديرين إلى التفكير في أي من الأنشطة التي  •

العامة لكل نشاط والتساؤل عن كل بند من  الإستراتيجيةيتولد عنها أرباح لاختيار 
باسيلي، ( كيف يضيف هذا البند قيمة للمنتج التكاليف

وب تحليل سلسلة القيمة ، نجد أنه يضم وبالنظر إلى هذه الخصائص والمميزات لأسل        
للمنظمة ، فإذا كانت سلسلة القيمة الداخلية تبدأ من  –الداخلية والخارجية  –شقي سلسلة القيمة 

إلى منتج نهائي داخل المنظمة ثم تحويل المواد الخام 
العلاقات مع الموردين والمستهلكين يمثل الجزء الخارجي من سلسلة ال

شكل العام لسلسلة القيمة كما وضحهال)  5- 2( ، ويبين الشكل الخارجية
الشكل العام لسلسلة القيمة )5-2(شكل                                   

  .)312، ص  1997مرسي ، (: در المص
            

      
شقي سلسلة القيمة 

تحويل المواد الخام 
العلاقات مع الموردين والمستهلكين يمثل الجزء الخارجي من سلسلة ال

الخارجية
                                  

المص
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3.1.2.2 . :  
الأنشطة المستقلة يتطلب أسلوب تحليل سلسلة القيمة تقسيم المنظمة إلى مجموعة من          

والمحتملة لتحقيق  ستيعاب سلوك التكلفة والمصادر الحاليةعن بعضها البعض، وذلك لغرض ا
تقسيم السلسلة إلى مجموعة أولية من الأنشطة التي تساهم في عملية الإنتاج ، فيتم مزايا تنافسية

  . )2000الحاج، (دمات أو موارد للأنشطة الأولية ، ومجموعة ثانية تقدم خالبيعو
 تين من الأنشطة وهي أنشطة أساسيةوتتكون سلسلة القيمة من مجموعتين رئيسي         

  . )1997رسي، م(عمة أنشطة داو
  : ة الأساسية وتشمل الأنشطة التاليةالأنشط •

o وهي الأنشطة المرتبطة باستلام، وتخزين، وتوصيل : الإمدادات الداخلية
، قابة على المخزونالمدخلات للمنتج، وتتمثل في مناولة المواد، المخازن، الر

  .المرتجعات إلى الموردين
o  وهي الأنشطة المرتبطة بتحويل المدخلات إلى منتجات في شكل نهائي : العمليات

التشغيل على الآلات، التجميع، التعبئة، صيانة الآلات، الاختبار، : وتشمل
  . التسهيلات الأخرى

o وهي الأنشطة المرتبطة بجمع وتخزين وتوزيع المنتج : المخرجات من المنتجات
ات التسليم، تنفيذ ، العمليات الخاصة بسياسات التامةن المنتجتخزي: وتشمل للعملاء

  . جدولة الطلبيات
o وهي الأنشطة المرتبطة بتزويد الوسائل التي يمكن من : التسويق والمبيعات

الإعلان، : خلالها للمشتري شراء المنتج بسهولة، وتحفيزه على ذلك وتشمل
  . منافذ التوزيع الترويج، أنشطة رجال البيع، اختيار المنفذ، العلاقات بين

o وهي الأنشطة المرتبطة بتقديم الخدمة لتدعيم أو المحافظة على قيمة : الخدمة
خدمات التركيب والإصلاح، والتدريب، وقطع الغيار والأجزاء، : المنتج وتشمل
  .وتعديل المنتج

  ـ :الأنشطة الداعمة وتشمل •
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o وانب القانونية، وتضم أنشطة الإدارة المحاسبية، الج: البنية الأساسية للمنظمة
التمويل، التخطيط الاستراتيجي، وكل الأنشطة الأخرى الداعمة واللازمة لتشغيل 

  . سلسلة القيمة ككل
o وهي الأنشطة الضرورية لضمان الاختيار والتدريب : إدارة الموارد البشرية

وتنمية الأفراد، وتشمل كل نشاط يتعلق بالموارد البشرية وهي بذلك تتغلغل عبر 
  . لقيمة للمنظمة ككلسلسلة ا

o وهي أنشطة تتعلق بتصميم المنتج وكذلك تحسين طريقة : التطوير التكنولوجي
المعرفة الفنية، والإجراءات : أداء الأنشطة المختلفة في حلقة القيمة وتشمل

  . والمدخلات التكنولوجية لكل نشاط داخل حلقة القيمة
o وهي أنشطة تتعلق بالحصول على المدخلات المطلوب شرائها، : المشتريات

سواء كانت مواد أو خدمات أو الآلات، وتتغلغل هذه الأنشطة عبر سلسلة القيمة 
  . ككل لأنها تدعم كل نشاط في حالة الشراء

4.1.2.2 . VCA (:  
  : )1998عاشور، (ى تحقيق الأهداف التالية إل) VCA( يسعى أسلوب تحليل سلسلة القيمة      
بأفضل  إنتاجهاالمنظمة  تقدمبحيث  ،الأمثل للموارد الإنتاجية الاستخدامتحقيق   •

، وذلك بالاعتماد على فحص تكاليف الإنتاج وفقاً لدراسة إستخدام ممكن للموارد
م لبيان إمكانية استبعاد الأنشطة غير الضرورية ومن ث ،الوظيفة والتكلفةالعلاقة بين 

  . رد المتاحة المادية وغير الماديةستخدام المواتكاليفها التي تحدث نتيجة سوء إ
  . تلاف تكاليف المنظمة عن منافسيهاتحديد أسباب اخ •
  . وتدعيم القدرة التنافسية للمنظمةالبحث عن المواطن الحقيقية لخفض التكلفة  •
كل تكاليف المنظمة للتعرف على مسببات التكلفة الهامة المحددة للمركز تحليل هي •

تاج، أو أو زيادة خطوط الإن هخصائص ةالتنافسي لها عن طريق تميز المنتج بزياد
  . التوسع في خدمة العملاء

، وذلك بتقسيم سلسلة لمركز التكاليفي النسبي لكل نشاطو ا تحديد تكاليف أنشطة القيمة •
  .ديد تكاليف كل منها، وتحمجموعة من الأنشطة الإستراتيجية القيمة إلى
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تحديد الاندماج  فهم العلاقات البينية لأنشطة القيمة داخل وخارج المنظمة حتى يمكن •
  . ك يحقق مركز تنافسي أفضل للمنظمةإذا كان ذل للخلف أو للأمام

  . العميل امدى مساهمته في تحقيق رضتحديد ما يخص النشاط التسويقي من تكلفة و •
التكاليف جنباً محاسبي لإداريون وولتحقيق هذه الأهداف يجب أن يعمل المحاسبون ا         

والتوزيع، والخدمات، للتركيز  ، والتسويقمع المهندسين، والمتخصصين في الإنتاج إلى جنب
وتجنب  على نقاط القوة وتنميتها ومعالجة نقاط الضعف، وكذلك تحديد الفرص واستغلالها

  . الميزة التنافسية دعممكن التهديدات حتى ي
5.1.2.2 .  )VCA(:  

   ـ:قيمة على مقومات أساسية تتمثل فييرتكز تحليل سلسلة ال
  . الأنشطة - 
  . القيمة - 
  . العلاقات في سلسلة القيمة - 

  : الأنشطة •
ستخدام مواد معينة لإنتاج مخرجات عملية إ"ف أنشطة سلاسل القيمة على أنها عرتُ     

كما تعرف أنشطة القيمة  ؛)14، ص 1998عاشور، " (اشرة في الأسواق مبتخضع للتداول 
ج، التسويق، التسليم، دعم طلوبة لأداء كل من وظيفة التصميم، الإنتاتلك الأنشطة الم"بأنها 
  . )73، ص 2009حافظ، " ( أو الخدمة  المنتج
 انشاط عتبارهاحتى يمكن وهناك مجموعة من الشروط التي يجب أن تتوفر في النشاط       

  ـ: ) Shank and Covindarjan , 1993( مضيفاً للقيمة وهي 
o ة ليست بضئيلة في تكاليف التشغيليجب أن يمثل النشاط نسب .  
o لنشاط عن غيره من الأنشطة الأخرىيجب أن يختلف سلوك تكاليف ا. 

o  لنشاط بطرق مختلفة لدى المنافسينأن يستخدم ا . 

o  قادراً على توليد التميز للمنتج أن يكون النشاط . 

o  أن يرتبط النشاط بتلبية حاجات العميل بشكل مباشر. 

o  أن يقدم النشاط خطوة إضافية لإتمام المنتج النهائي. 

o   حدوث مشكلة معينةبممارسة النشاط أن لا يرتبط.  
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والمعيار المستخدم  ،أنشطة ثانويةوأنشطة رئيسية  القيمة إلىوتقسم أنشطة سلسلة          
، مخرجات النشاط للتداول في السوق للتمييز بين الأنشطة الرئيسية والأنشطة الثانوية هو قابلية

أما الأنشطة الثانوية  ،وبالتالي فإن الأنشطة الرئيسية هي التي يخضع ناتجها للتداول في السوق
الأنشطة الرئيسية بالأنشطة الأساسية  ة الرئيسية لذلك تسمىفهي تقدم خدمات للأنشط

  .)2011عبدالرزاق، ( نشطة الثانوية بالأنشطة الداعمةوالأ
، ةأنشطة تشغيليو قيمة إلى أنشطة تنظيميةأنشطة سلسلة ال) 2004، حميدة(ويصنف          

الهيكل التنظيمي وعمليات والمقصود بالأنشطة التنظيمية تلك الأنشطة التي يتحدد من خلالها 
اختيار وتصميم التنظيم الداخلي، وتشييد الأقسام الداخلية للمنظمة،  ، مثل أنشطةالمنظمة

بينما يقصد  ؛أنشطة الجودةوتنظيم العمالة في شكل مجموعات، وتكنولوجيا العمليات، 
طة جميع العمليات بالأنشطة التشغيلية تلك الأنشطة التي يتم تنفيذها يوماً بيوم وتتمثل في أنش

  .للمستهلك داخل المنظمة التي تتم في سبيل تقديم منتج على أفضل صورة 
  : القيمة •

أن القيمة تمثل إجمالي ما يدفعه إلى )  Wortzel and wortzel , 1997(يشير  
إلى أن القيمة ) 1998عاشور، ( ها المنظمة، كما أشارخدمة التي تقدمالمستهلك للسلعة أو ال

يحددها العميل أو أسواق ، بمعنى القيمة التي يدركها وتحدد وفقاً للمنظور الخارجيالتي هي 
، وعدم الاستناد على أي قيمة يتم تحديدها وفقاً لإدراك المنظمة اعتماداً على السجلات المنافسة

  . و غيرهاالمحاسبية أ
ا تم إضافة قيمة القيمة من وجهة نظر العميل حيث أنه إذ"وتعرف القيمة على أنها          

" ذلك يؤدي إلى إضافة قيمة للمنظمةللعميل من خلال المنتج الذي تقدمه المنظمة له فإن 
لذلك فإن القيمة من منظور المستهلك تعبر عن المبالغ التي ؛ )42، ص 2011عبدالرزاق، (

ب ، وحتى تحقق المنظمة ميزة تنافسية يجالحصول على خدمات أو منافع معينةيدفعها مقابل 
عليها أن تعمل على تعظيم هذه القيمة وذلك من خلال تأدية الأنشطة المولدة لهذه القيمة بتكلفة 

  . فسين وتقديم منفعة أكبر للمستهلكأقل من المنا
  : العلاقات في سلسلة القيمة •

، تباط الداخلية والخارجية للمنظمةيساعد تحليل سلسلة القيمة في تحديد علاقات الار 
واستغلال هذه العلاقات يعتمد على تحليل التغير في التكاليف والعوامل الأخرى الناتجة من 
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، ويمكن توضيح دة والتمتع بمزايا الفرص الجديدةهيكلها وعملياتها لمقابلة تحديات جدي
  :خارجية عبر سلسلة القيمة كما يليالعلاقات الداخلية وال

o من الأنشطة الداخلية للمنظمة نظاماً متكاملاً  تمثل سلسلة القيمة: العلاقات الداخلية
وتبرز أهمية هذه العلاقات بين تلك الأنشطة عندما تؤثر ، المتداخلة والمترابطة

، مما يتطلب إجراء ة أخرىأداء أنشططريقة أداء نشاط معين على تكلفة أو فعالية 
أن المتبعة بشالمنظمة  إستراتيجيةمقايضة بين البدائل المختلفة وفقاً لما تفرضه 

، ومن جانب آخر يتطلب الأمر تحقيق التنسيق الجيد كيفية تحقيق الميزة التنافسية
وحتى يمكن تخفيض ، علاقات الترابط بين تلك الأنشطة والتعامل الدقيق مع

طة قبل التكاليف أو زيادة القيمة للمنتج فإن الأمر يستوجب ضرورة تحديد الأنش
نه وبين استغلاله يوالتعرف على العلاقة الارتباطية ب، وأثناء وبعد إنتاج المنتج

  . )2004، حميدة(لتلك الأنشطة 
o تنتمي المنظمة لسلسلة قيمة أوسع يطلق عليها سلسلة القيمة : العلاقات الخارجية

له توريد المواد الخام من مرتبطة بمجال تقديم المنتج للمستهلك وقبالالخارجية 
، الخاصة بهالتفاعل بين أنشطة القيم الداخلية ل ا، وعلى المنظمة عدم تجاهالمورد

  . )2011عبدالرزاق، (صة بالمتعاملين معها الخاوبين تلك الأنشطة الخارجية 
إدارة تلك العلاقات لتحقيق زيادة في المنافع  ارجيةوتعني الاستفادة من العلاقات الخ

فالمستهلك  ،)الخارجيةالمنظمة والأطراف (بط ببعضها البعض تلجميع الأطراف التي تر
، حيث يستهدف تحليل سلسلة لربحية داخل سلسلة القيمة الكليةا النهائي يدفع مقابل كل هوامش

ا ، بمتوقعات ورغبات واحتياجات العملاءالقيمة مساندة الإدارة في تقديم منتج نهائي يحقق 
زادت حدة وق كلما ، وكلما زادت درجة أهمية العميل في السوالولاء للمنظمة الرضايزيد من 

يث التكلفة ، وبالتالي تتجه المنظمة نحو تطوير أدائها السوقي من حالمنافسة في جذب العميل
ت المنافسين في نفس سوق المنتج ، حتى يمكنها أن تصمد أمام تحدياوالجودة ووقت التسليم

  . )2004، حميدة(
الحسبان عند تالية في ، أنه على المنظمة أن تأخذ الاعتبارات ال)1999عليان، (ويرى 

  : تحليل المنافسين وهي
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استجابة المنافس و، فمن المتوقع أن تختلف ردود أفعال وأساليب تحليل سلوك المنافس -     
ذه ، لذلك يجب على المنظمة تقدير مثل هرات التسعير الخاصة بمنظمة معينةلسياسات وقرا

  . الاستجابات والتصرف على ضوءها
ة ل مع منافسين ذوي دوال منفعة مضادتتعام ، فالمنظمةتحليل دالة منفعة المنافسين -     
  . عملون على تحقيق أعلى ربح أو دخل، ويلها

، وحجم لإلمام بمستوى التقنية للمنافسين، حيث يعتبر اة تكاليف المنافسينتحليل دال -     
لاً أساسياً في تقدير تكاليف ، بمثابة عاموسياسات التشغيل وطبيعة المدخلاتمشروعاتهم 

المنافسين مع الأخذ في الاعتبار أن التكاليف الخاصة بالمنافسين غالباً ما يكون من الصعب 
، وبالتالي فإن تقديرها يتم في ضوء الافتراض بأن تكاليفهم لا ق المباشرةالحصول عليها بالطر

  . المدى المعقول عن تكاليف المنظمةتختلف إلا في 
6.1.2.2 .   
ستخدام هذا مقومات أسلوب تحليل سلسلة القيمة، تجدر الإشارة إلى أن إبعد تحديد          

هذا الخطوات التالية حتى يمكن تحقيق الهدف الأساسي ل إتباعالأسلوب يتطلب من المنظمة 
   ـ:)2009أحمد، (، وهذه الخطوات هي بالأسلو
حديد التكاليف المرتبطة للمنظمة وت )الداخلية الخارجية( القيمة المناسبة تحديد سلسلة •

  . بكل منها
 . ة للمنتج وكيفية التفاعل بينهاتحديد محركات التكلفة لكل نشاط يضيف قيم •

الريادة في التكلفة أو  إستراتيجيةختيار الإستراتيجية الملائمة للمنظمة سواء إ •
مختارة ال الإستراتيجيةالتركيز بحيث تحقق  إستراتيجيةتميز المنتج أو  إستراتيجية

 .الميزة التنافسية للمنظمة

ببات التكلفة أو في سلسلة لخفض التكلفة ، وذلك بالتحكم في مس الإستراتيجيةتطوير   •
 . القيمة

 . التأكيد على جهود خفض التكلفة  •

، وكذلك تحديد هم، وتحديد المستوى الأمثل لتكاليفتحديد سلسلة القيمة للمنافسين  •
 . التكلفة بين المنظمة والمنافسين مصادر اختلاف
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2.2.2 .Cost Driver Analysis ( CDA ) :  
وم التحليل الركيزة الأساسية الثانية لمفه ( CDA )يعتبر أسلوب تحليل مسببات التكلفة  

القيمة وحده كافياً لتحقيق الهدف تحليل سلسلة أسلوب ، حيث لا يعد الإستراتيجي للتكاليف
لميزة ، وهو تخفيض تكاليف المنظمة وتحقيق اوم التحليل الاستراتيجي للتكاليفالرئيسي لمفه

   . فسية المستمرةاالتن
المستويات التي تتحملها  مسببات التكلفة الموجه الرئيسي الذي يدفع بالتكلفة إلى تمثل

على مستوى  ستراتيجياتهاكبير في نجاح المنظمة في تنفيذ إ ، وبالتالي تؤثر بشكلالمنظمة
  . )2005عبدالصادق، (العمليات التشغيلية 

حيث " الحجم "  ليدية يوجد محرك وحيد للتكلفة وهووفي ظل محاسبة التكاليف التق
التي  على أنها دالة في حجم التغيرات –إلى حد كبير  –ينظر إلى التغيرات في تكلفة الوحدة 

، ومن أمثلة التحليلات والتصنيفات في محاسبة التكاليف التقليدية التي بنيت ثها هذه الوحدةتحد
سط التكلفة مقابل التكلفة ، متوالتكاليف الثابتة مقابل المتغيرة على أساس الحجم كمحرك للتكلفة

وم مفهأما في ظل  ؛الموازنات المرنة وهامش المساهمة، الحدية، تحليل التكلفة والحجم والربح
حدوداً جداً في عرض سلوك فإن حجم المخرجات يكون م التحليل الاستراتيجي للتكاليف

، حيث تكمن نقطة الضعف الرئيسية في محاسبة التكاليف التقليدية التي تستخدم الحجم التكلفة
، من يل والفحص الدقيق لسلوك التكاليفكمحرك وحيد للتكلفة تكمن في افتقادها لمسألة التحل

  . )2003علي، (رئيسية المسببة لمستوى التكلفة دراسة العوامل الخلال 
1.2.2.2 . :  

  : المفاهيمت التكلفة وفيما يلي أهم هذه الخاصة بمسببا المفاهيمتعددت     
الحدث الذي يؤثر في "على أنه مسبب التكلفة  ) Brimson , 1991 , p 36( عرف 

لتالية له على مدار والذي يمكن التخلص منه أو تخفيضه في الأنشطة اوقوع تكلفة النشاط 
إلى أن مسبب التكلفة يتمثل في المقياس الذي يجب أن  )1998عاشور، (شير وي؛ "سلسلة القيمة

الطلب الذي يوليه النشاط على : ستجابة لنوعين من المتغيرات همايتصف بدرجة عالية من الا
 كما يعرف؛ جانب وحدات التكلفة على مخرجاته والطلب الذي يستقبله النشاط من ،الموارد

، لذي يستوجب دراسة مسببات التكلفةالعامل المحرك لحدوث تكلفة النشاط ا"بأنه مسبب التكلفة 
 "وارد النادرة والمتاحة للمنظمة مل على دراسة الطلب على حدوث استهلاك المتبحيث تش
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، وهو أي حدث أو عملية مسببة للتكلفة" بأنه  البعض هيعرف؛ و)461، ص 1998الجبالي، (
 "لتكاليف على المنتجات والخدماتيستخدم للدلالة على تفسير التكلفة وبيان كيفية تخصيص ا

  . )733، ص 2002حجازي، (
لمكون مما سبق يتبين للباحث أن مسبب التكلفة عبارة عن العامل الرئيسي المولد أو ا

خدمة  نتيجة ممارستها أنشطة متعددة لغرض تقديم سلعة أو تتحملها المنظمةلكل تكلفة 
  . للمستهلك النهائي

2.2.2.2 .   
د نموذج موضوعي لاستهلاك يتمثل الهدف العام لتحليل مسببات التكلفة في إعدا

الإضافة إلى تقدير التكلفة ، بدقة القياس ومتطلبات خفض التكلفة، بحيث يفيد ذلك في الموارد
، مما يساعد على معدلات متوقعة لمسببات التكلفةفي أحوال مختلفة اعتماداً على كميات و

، وفيما يلي الأهداف الرئيسية التي في كافة مراحل دورة حياة المنتج تخفيض وإدارة التكلفة
  . )2003، الكومي(يل مسببات التكلفة إلى تحقيقها أسلوب تحليسعى 
  : حقيق الكفاءة في استخدام المواردت •

ن أنشطة المنظمة لموارده ستخدام كل نشاط معلى إ تتمثل الطريقة الأمثل للرقابة
حدوث تكلفة هذه بة في في تحديد العلاقة السببية بين أداء الأنشطة والعوامل المسب المحددة
ة التي تحقق الربط بين ، وبالتالي فإن تحديد مسببات التكلفاستهلاكها للموارد عند الأنشطة

هو العامل المرشد في التعرف على مدى كفاءة هذه  نشطة وحجم استهلاكها من المواردالأ
  . لها مقدماً في ظل أهداف المنظمة الأنشطة في استخدام الموارد المحددة

  : خفض التكاليف والتنبؤ بها •
، أو عن طريق تخفيض كمية باتهامسب عن طريق تخفيضيمكن تخفيض تكلفة النشاط 

كما يمكن التنبؤ بتكلفة ة بالأنشطة التي لا تضيف قيمة له؛ لكل منتج والمرتبطمسببات التكلفة 
بحيث يعكس ذلك على  لمسببات التكلفة في أحوال مختلفةالنشاط عن طريق تقدير كميات 

  . الات استهلاك الأنشطة من مواردهااحتم
  : ةفي تقييم أداء الأنشطالمساهمة  •

وأداء كل يساعد العدد المتنوع من مسببات التكلفة في إمكانية إجراء مقارنات لتكلفة  
، بحيث تكون هذه المقارنات بمثابة مصدر رئيسي تستطيع من نشاط مع الأنشطة الأخرى
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وتسبب في  قيمة والأنشطة التي لا تضيف قيمةخلاله المنظمة تحديد الأنشطة التي تضيف 
يمكن للمنظمة الوصول إلى أفضل تقييم ، ومن ثم الموارد وارتفاع تكلفة الأداءل سوء استغلا

، وكذلك الاستغناء أو التخلص من يمة والعمل على تحسينها وتطويرهاللأنشطة المضيفة للق
  . لأخرى التي ليس لها إضافة للمنتجالأنشطة ا

  : المستمر المشاركة في تحقيق أهداف التطوير •
رئيسي وهو تحديد وقياس  فات مختلفة للتكلفة إلى تحقيق هدستخدام مسببيؤدي إ 
بنشاط  ، بداية من نشاط تصميم المنتج وانتهاءإنتاج كل نشاط من أنشطة المنظمة تكلفة وحدة

، ويتم بناء على تحليل التكلفة والعائد لكل نشاط ، حيث يساهم ذلك فيتقديم خدمات ما بعد البيع
مرتفعة بما لا يتناسب مع ن طريق تجنب الأنشطة ذات التكلفة الهذا التحليل تخفيض التكلفة ع

  . عوائدها
3.2.2.2 .   

والمترابطة تسبب في حدوثها مجموعة من العوامل المتشابكة يتم تحريك التكلفة أو ي
علاقات ، وبالتالي يجب تفهم سلوك عناصر التكاليف ومحركاتها والوبطرق وأساليب مختلفة

، فلم يعد التغير في حجم النشاط هو المسبب الرئيسي للتكلفة بل بينها في كل حالة على حدة
وتشمل العوامل ، )2002الطنملي، ( أصبح كل عامل يؤثر فيها يعتبر من مسببات التكلفة

  : )2004حميدة، (التكلفة ما يلي في حدوث  المتشابكة والمترابطة والمعقدة والتي تؤثر
والتجميع  ويقصد بها الوفورات في التكاليف الناشئة عن تحليل الأنشطة: الحجم اقتصاديات - 

  . والتوزيع بكميات كبيرة
، شطة الفرعية داخل النشاط الرئيسيوتشير إلى زيادة الخبرة في الأن: اقتصاديات التعلم - 

  . الةالعم  والتي تؤدي إلى تخفيض تكاليف مختلفة داخل النشاط من أهمها تكلفة
، فإن تكلفة لمضيف للقيمة بتكلفة ثابتة كبيرةعندما يرتبط النشاط ا: أنماط استغلال الطاقة - 

، ويمكن قياس مدى حساسية النشاط لهذا سوف تتأثر بمستوى استغلال الطاقةهذا النشاط 
  . لفة المتغيرة الخاصة بهذا النشاطالسبب من خلال نسبة التكلفة الثابتة إلى التك

ويقصد بها مدى إمكانية وجود علاقات بين طريقة أداء نشاط : ات بين أنشطة القيمةالعلاق - 
ة من ، لذا لا يمكن فهم سلوك التكلفلفة أداء نشاط آخر مضيفاً للقيمةللقيمة وتك امضيفمعين 

  . العلاقة فيما بينها ، وإنما من خلال دراسةخلال دراسة كل نشاط على حدة
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ى التكلفة قات التداخل أو العلاقات التبادلية بين وحدات النشاط علتؤثر علا: علاقات التداخل - 
كثر من وحدة للقيمة في أ ة، ففي حالة مشاركة أحد الأنشطة المضيفداخل الأنشطة المتنوعة
  . الية للمنظمة، فإن ذلك يؤدي إلى انخفاض التكاليف الإجمداخل النشاط الرئيسي

، حيث يساعد مستوى التكامل التكامل الرأسي في تكلفة النشاط يؤثر: التكامل الرأسي - 
  . لنشاط من خلال تجنب بعض التكاليفالرأسي على تخفيض تكلفة ا

ففي كل موقع من المواقع  ،الموقع على تكلفة أنشطة القيمة بعدة طرقيؤثر : الموقع - 
ملاء، والمواد الخام، والطاقة، لف التكلفة السائدة للعمالة، والإدارة، والعالجغرافية للمنظمة تخت

  . وغيرها من العناصر الأخرى
، وأي قواعد أخرى يمكن قات العملوتشمل قوانين وتشريعات الحكومة وأو: عوامل قانونية - 

  . ارها من ضمن التشريعات القانونيةاعتب
ة خارج دائر وتجدر الإشارة إلى أن بعض هذه العوامل المترابطة والمتشابكة تقع         

فمنهم من يرى  ن في تصنيف أنواع مسببات التكلفةالباحثو اختلفوقد  ؛تحكم وسيطرة المنظمة
بتصنيف مسببات التكلفة وفقا لمدى إضافتها للقيمة ومنهم من يصنفها حسب أنشطة المنظمة 

  : عرض لهذه التصنيفات أو التبويباتوفيما يلي  ،فيومنهم من يصنفها على الأساس الوظي
يمكن تصنيف مسببات التكلفة : التكلفة للقيمةمسببات التصنيف وفقاً لمدى إضافة  •

  : )1996العروري، (إلى وفقاً لمدى إضافتها للقيمة 
o حديد احتياجات أو رغبات المستهلكمسببات تكلفة مرتبطة بت . 

o تطوير المنتجوديد مسببات تكلفة مرتبطة بتج   .                       

o  تكلفة مرتبطة بتمييز المنتجببات مس                                            . 

o  رتبطة بمصادر توريد المواد الخاممسببات تكلفة م                                                  .
o  ويل المواد الخام إلى منتج نهائيمسببات تكلفة مرتبطة بتح                              .                    
o  فة مرتبطة بالفحص ومعالجة العيوبمسببات تكل . 

o  تكلفة مرتبطة بالنواحي الإدارية مسببات                                                   . 

o  تكلفة مرتبطة بالنواحي التمويليةمسببات                  .                               

o   تكلفة مرتبطة بالنواحي الاقتصاديةمسببات .  
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تحديد الأساس الذي يتم أن  تكلفة وفقاً لمدى إضافتها للقيمةويتطلب تبويب مسببات ال        
، بمعنى تحديد ما إذا كان فاً للقيمة أو غير مضيفاً للقيمةيعتبر عنصر التكلفة بموجبه مضي

أو المحافظة على خاصيته ، يترتب عليه تغيير في شكل المنتج إنفاق عنصر التكلفة سوف
، أو إضافة خاصية تميز المنتج عن غيره من المنتجات المنافسة أو اكتشاف عيوب الرئيسية

  . )2006محمود، (منتج ومعالجتها ال
التكلفة حسب أنشطة هناك من يصنف مسببات : التصنيف حسب أنشطة المنظمة •

  : )2003ن، عبدالرحم(المنظمة إلى 
o التي تؤدي على مستوى وحدة المنتجوترتبط بالأنشطة : مسببات تكلفة تشغيلية ،

تكلفة استهلاك النشاط من ومن ثم فهي تعكس عدد الوحدات المنتجة في علاقتها ب
                                                    . عدد ساعات العمل المباشر، مثل الموارد

o  تأديتها على مستوى دفعات وترتبط بالأنشطة التي يتم : إجرائيةمسببات تكلفة
  : ومسببات تكلفتها ، ومن أمثلة هذه الأنشطةإنتاجية

  . عدد مرات طلب المواد من الموردينومسبب التكلفة : نشاط الشراء
  . عدد أوامر الشراء المستلمة: نشاط والاستلام
  . دمة النقلبب التكلفة عدد ساعات خومس: حننشاط النقل والش

                                                 . ومسبب التكلفة عدد أوامر التشغيل: نشاط جدولة الإنتاج
o  نتاجها وفقاً لخصائص وترتبط بنوعية الوحدات التي يتم إ: فنيةمسببات تكلفة

  : ومسببات تكلفتها، ومن أمثلة هذه الأنشطة المنتج نفسه
  . ب التكلفة عدد مرات تطوير المنتجومسب: والتطويرنشاط البحث  - 
  . ومسبب التكلفة عدد ساعات العمل: نشاط هندسة الإنتاج - 

  . دد المكونات التي يحتويها المنتجومسبب التكلفة ع: نشاط تصميم المنتج - 
                                            . ارات التحليليةومسبب التكلفة عدد الاختب: لجودةنشاط مراقبة ا - 
o وترتبط بالأنشطة التي يتم تأديتها للمحافظة على الطاقة : مسببات تكلفة عامة

  : ية العامة للمنظمة، ومن أمثلتهاالإنتاج
  . ومسبب التكلفة عدد العاملين: ـ نشاط الشئون الإدارية                
  . مسبب التكلفة عدد ورديات التشغيلو: لصناعيالأمن انشاط ـ                 
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  . ساعة/ ومسبب التكلفة الكيلوات : ـ نشاط القوى المحركة                
مسببات التكلفة على تصنيف يفضل بعض الباحثين  : التصنيف على الأساس الوظيفي •

  : )2005عبدالصادق، (في كما يلي أساس وظي
o في عدد مشروعات البحوث  مسببات تكلفتهاوتتمثل : وظيفة البحوث والتطوير

            .  أو عدد ساعات عمل أفراد المشروع ،والتطوير

o وتتمثل مسببات تكلفتها في عدد : صميم المنتجات والخدمات والمراحلوظيفة ت
منتج أو عدد ساعات هندسة ، أو عدد الأجزاء بكل هامالمنتجات التي تم تصمي

             .  الإنتاج

o  تكلفتها في عدد الوحدات المنتجة، أو الأجور  وتتمثل مسببات: يفة الإنتاجوظ
            . المباشرة، أو زمن التجهيز

o  ع، ، أو عدد رجال البيمسببات تكلفتها في قيمة المبيعاتوتتمثل : وظيفة التسويق
             .أو عدد مرات الإعلان

o المنتجات الموزعة، أو وزن العنصر ا تتمثل في عدد ومسببات تكلفته: التوزيع
 . مسافات التوزيع، أو عدد العملاء، أو الموزع

o أو عدد تكلفتها في عدد مرات طلب الخدمة وتتمثل مسببات: خدمات ما بعد البيع ،
  . نتجات التي يتم تأدية خدمات عنها، أو عدد المتأدية الخدمةساعات 

ة تحسين هو بمثابة مفتاح المنظمة لفهم كيفي ةكلفأن تحليل مسببات التمما سبق يتبين           
، من خلال شرح وتفسير سلوك التكلفة في شكل الاختيارات وضعها التنافسي في السوق

، فهذين ددات لقدرة المنظمة على المنافسةالإستراتيجية والمهارات التنفيذية التي تمثل مح
التنافسي يشكلان إطار وملامح الموقف  –الهيكلية والتنفيذية  –النوعين من مسببات التكلفة 

  .)2006الرشيدي، (للمنظمة 
4.2.2.2 .   

عبدالرحمن، (جموعة من الخطوات الأساسية وهي يتطلب تطبيق تحليل مسببات التكلفة م    
   ـ:)2003
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يفيد إعداد حيث ، الأنشطة الداعمة للمنظمةالأساسية والأنشطة قائمة تفصيلية ب وضع •
ة في ضوء الأهداف الكلية هذه القائمة في بيان تتابع هذه الأنشطة وعلاقتها المتشابك

 .    للمنظمة

نشطة لعوامل الإنتاج من حيث الحصر الفعلي لتكاليف الموارد بما يعكس استهلاك الأ •
 . الكم، والكيف، والوقت

تخدام الموارد ومخرجات سإعداد مصفوفة الارتباط بهدف فحص العلاقة السببية بين إ  •
تي ترتبط بحدوث تكلفة هذا النشاط عن طريق اقتراح عدد متنوع من مسببات التكلفة ال

، ويمكن الاستعانة في هذه الخطوة بمشرفي الأنشطة والفنيين للتعرف على أهم النشاط
، إلا أنه يجب توخي ثر في سلوك التكلفة داخل المنظمةالعوامل والمسببات التي تؤ

ك في كشف الطاقة في اختيار مسبب التكلفة المناسب لكل نشاط حتى يساعد ذل الدقة
الطاقة العاطلة أو غير  ، وحجم الاستفادة منها وأيضاً إبرازالخاصة بكل نشاط

 . المستغلة

توثيق علاقة تكلفة كل نشاط بالمسببات المختارة عن طريق إعداد جداول أو   •
مناسبة لكل نشاط وتكاليف كل مسببات الملخصات تظهر تتابع أنشطة المنظمة وال

 .    نشاط

، ويعبر قياس هذا المعدل عن معدل التكلفة اب معدل تكلفة وحدة مسبب التكلفةحتسإ  •
  :لوحدة النشاط حيث أن

كمية ( كمية الموارد اللازمة للنشاط / إجمالي تكاليف النشاط = النشاط معدل تكلفة كل وحدة  
  .) المسببات 

ية مجموع كم= النشاط الأساسي من تتبع تكلفة خدمات الأنشطة المساعدة  ويكون نصيب   
  .معدل التكلفة× موارد كل نشاط 

، منها كل نشاط من الأنشطة الأخرى وبذلك يمكن حصر وتتبع التكاليف التي استفاد         
المنتج  حديد تكلفة وحدةكما تعتبر تكلفة وحدة النشاط هي الأساس الذي يستخدم بعد ذلك في ت

وتجدر الإشارة إلى أن تطبيق أسلوب تحليل مسببات التكلفة يحتاج إلى معالجة ، النهائي
  . قرار منفصل اتخاذتين هامتين تتطلب كل واحدة منها مشكل
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وهذه المشكلة لها أهمية في مجال القياس الدقيق ، تحديد عدد مسببات التكلفة: لأوليالمشكلة ا
صيص تكاليف الأنشطة ، ثم تختكاليف الموارد على الأنشطةخصيص للتكاليف لضمان دقة ت

، اً مع زيادة عدد مسببات التكاليف، فدرجة دقة تخصيص التكاليف تتناسب طرديعلى المنتجات
كثر في مجمع أوهناك ثلاثة عوامل تقلص من إمكانية تحديد مسبب تكاليفي واحد لنشاطين أو 

   ـ):2003: دهعب(تكاليفي واحد وهي 
إذا كان ، فمثلاً إختلاف المنتجات في إستخدام الأنشطة المختلفةيعني وهذا : المنتجات تنوع* 

 4ساعة ومنتج آخر مختلف يحتاج إلى  100منتج معين يحتاج إلى مرة فحص واحدة لكل 
فإن المنتجين لهما درجة متنوعة من الفحص وبالتالي لا يمكن  ،ساعة 100مرات فحص لكل 

  . حد لنشاط الفحصد مسبب تكاليفي واتحدي
ية لتكلفة كل سبة المئوويقاس عن طريق تحديد الن ،حجم التكاليف النسبي للأنشطة الفرعية* 

لأنشطة ل فكلما زاد حجم التكاليف النسبي، جميعهانشاط من التكاليف الكلية للأنشطة المراد ت
  . مسبب تكاليفي واحد لهذه الأنشطة إذا تم تحديد كلما زادت درجة التشويه

ويكون ذلك في حالة إنتاج منتجات على دفعات مختلفة الحجم فكلما زادت : تنوع الحجم* 
  . لتكلفةدرجة تنوع الحجم كلما زادت الحاجة إلى عدد أكبر من مسببات ا

ختيار مسببات التكلفة المفاضلة بين مسببات التكلفة، حيث يرتبط قرار إ:  المشكلة الثانية - 
   ـ):2003: عيده(التالية  بالعوامل الثلاثةالملائمة 

ا كانت تكلفة القياس أقل كلما كان مسبب التكلفة فكلموتعني تكلفة قياس مسبب : القياستكلفة * 
  .ل ويتوجب اختيارهالتكلفة أفض

وذلك نتيجة أن درجة ارتباط مسبب التكلفة بكمية الاستهلاك الفعلي للنشاط : تكلفة الأخطاء* 
تم اتخاذ قرارات من ثم يو تشوهات في تكلفة المنتج حدوث، ويترتب على ذلك غير ملائمة
عتبر درجة ارتباط مسبب التكلفة بكمية في تحديد التكلفة النهائية للمنتج، حيث ت غير سليمة

  . استخدامهمسبب التكلفة الذي يجب  الاستهلاك الفعلي للنشاط الأساس في تفضيل
مسبب  ستخداملافكلما كانت الآثار السلوكية  السلوكية لاستخدام مسبب التكلفة، الآثارتكلفة * 

  . ل مسبب التكلفة الذي يجب اختيارهفإن ذلك يعتبر الأساس في تفضي التكلفة مرغوب فيها
 م النشاطيجب التمييز بين مسببات استخدا ال المفاضلة بين مسببات التكلفةوفي مج   

وف يتم استخدام مسبب التكلفة فيه؛ وذلك وفقاً للغرض الذي س ،التشغيليةمسببات التكلفة و
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فمسبب استخدام النشاط يعكس الاستهلاك الفعلي للنشاط ، بينما يعكس مسبب التكلفة التشغيلية 
كيف حدثت ، لذلك فهو يمثل المسبب الحقيقي الذي يشرح اط بكفاءةإلى أي مدي تم أداء النش

  . )2003: دهعب(التكلفة 
5.2.2.2   
يحكمه مجموعة من المحددات تتمثل ) CDA(إن تطبيق أسلوب تحليل مسببات التكلفة   
    ـ):2005عبدالصادق، (في أبرزها 
أو وحدة  كل المسببات ذات الصلة بمنتج معينصعوبة تحديد وقياس مقدار تأثير  •

  .يما عندما تشترك معاً في التأثيرلاسوأعمال معينة 
لمنظمة لا على الموقف التكاليفى للمنظمة على أساس الموقف التنافسي ليجب تفسير  •

  . لمهارات التنفيذية، وذلك من خلال الخيارات الهيكلية واأساس حجم المخرجات
ختلاف الأهمية النسبية لمسببات التكلفة عبر الزمن وفقاً للحالات والمواقف إ •

، فليست جميع مسببات التكلفة الإستراتيجية التي تتبعها المنظمة في ظروف معينة 
  . على درجة متساوية من الأهمية في جميع الأحوال 

3.2.2 .     SPA  Strategic Position 

Analysis  .  
من أهمها حدة العديد من المتغيرات المتلاحقة ـ فرضت ظروف العمل الحديثة    
، في السوق أكثر صعوبة من ذي قبل رستمراوالاعلت مهمة المنظمات في البقاء ج ـ المنافسة

لتقييم الوضع التنافسي ، معينة ى التفكير في وضع آلياتمما دعا عدداً من الباحثين إل
لمواجهة  ي، لتمكينها من البقاء في السوق التنافستحديد الاتجاه الذي يجب أن تسلكهللمنظمات و

 فرص ستغلالباهناك ضرورة ملحة لقيام المنظمة  تلذا أصبح؛ )2006علي، (المنافسة 
ومعالجة  )التحديات(وأيضا مواجهة مخاطر السوق ، ونقاط القوة الداخلية بهاالسوق المتاحة 

قفها التنافسي ، وذلك عن طريق ، حتى تستطيع المنظمة تحسين مونقاط الضعف الداخلية
يحقق تميز المنتج من  ابتكارير إستراتيجي المنظمة من فكل لمقدار ما تملكه الفعا ستغلالالا

، وهو ما يطلق ق والعملاءواحتياجات السو مة بين مواجهة المشكلات الداخليةخلال المواء
  . )2003عبدالرحمن، ) (SPA ( يه بتحليل الموقف الاستراتيجيعل
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1.3.2.2 
ستراتيجي جوهر مفهوم التحليل الإ) SPA (الموقف الاستراتيجي يمثل تحليل           
ستخدام الميزة المنافسة بإستراتيجية تركز على إ ، حيث يهدف إلى مواجهة) SPA (للتكاليف 

  . المنافسينعلى التنافسية التي تتمتع بها المنظمة وتتفوق فيها 
لذي تستخدمه المنظمة ذلك الأسلوب ا" ستراتيجي على أنه ويعرف تحليل الموقف الإ  

متغيرات لسوق بهدف البقاء من خلال تحليل لتحقيق الميزة التنافسية ولمواجهة المنافسين في ا
  . )67، ص 2010علي، " ( تحقق هذا الهدف  إستراتيجيةالبيئة الداخلية والخارجية وتبني 

عنه تحديد ذلك التحليل الذي ينتج " ستراتيجي على أنه كما يعرف تحليل الموقف الإ  
، من أجل وتحافظ عليه وتطوره تحميه، وكيف لها أن وقع المنظمة في بيئتها التنافسيةم

، تحليل )24، ص 1998الدهراوي، ( ويعرف ، )8، ص 2009اح، الصي(  "مواجهة المنافسة
، أو يز في المنتجالتمإما عن طريق  تحقيق موقف تنافسي متميز" ي بأنه الاستراتيجالموقف 
تحقق الهدف من تحليل الموقف وحتى ي، "لوضع التكاليفي بتخفيض التكلفة ي االتميز ف

  : التنافسية التالية ستراتيجياتمن الإني واحد أو أكثر ستراتيجي يجب على المنظمة تبالإ
  . التركيز إستراتيجية -  .  تميز المنتج إستراتيجية - . الريادة في التكلفة إستراتيجية - 

ستعراض مفهوم التنافسية الثلاثة يتطلب الأمر إ ستراتجياتوقبل عرض هذه الإ    
  : التنافسية الإستراتيجية

•  :  
مجموعة من "التنافسية على أنها  الإستراتيجية)  Ward , 1992 , p 87( يعرف          

سعياً وراء  معينةالتصرفات التي يتم تصميمها لتحقق مزايا تنافسية بالنسبة لمنتجات أو أسواق 
مجموعة المهارات والتكنولوجيا "التنافسية بأنها  الإستراتيجيةكما تعرف ، "تحقيق أهداف معينة

زة متواصلة ميوالموارد والقدرات التي تستطيع إدارة المنظمة تنسيقها واستثمارها لتحقيق 
، لهم المنافسون هالاء أعلى مما يحقق، من خلال إنتاج قيم ومنافع للعمومستمرة عن المنافسين

  . )79، ص 1996السلمي، " ( ين المنظمة ومنافسيهاأو تأكيد حالة من التميز والاختلاف فيما ب
يلة الأجل عبارة عن تحديد الأهداف طو"التنافسية  الإستراتيجيةويرى البعض أن         

للمنظمة وتبني مجموعة من الإجراءات اللازمة لتخصيص الموارد الضرورية لتحقيق تلك 
التنافسية  الإستراتيجيةبأن ) 2009الزمر، (وأوضح ، )10، ص 2005عبدالحليم، " (دافالأه
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، وهي بهذه بهدف تقديم مزيج فريد من القيمة ختيار المنظمة لمجموعة من الأنشطةلى إتشير إ
ها ظمة لنفسها لتقديم قيمة إلى عملائالكيفية تتعلق بالموقف التنافسي الفريد الذي تختاره المن

  .عن القيمة التي يقدمها المنافسونتختلف 
2.3.2.2 :  

:  ستراتيجيان في مجال المنافسة هماإلى أن المنظمة أمامها خياران ا portorيشير 
، تقديم منتجات متميزة ومختلفة ؛ق الريادة في مجال خفض التكلفةقيتخفيض التكاليف أو تح

صبح من الضروري أن تحدد المنظمة إستراتيجياتها التنافسية ي وفي ظل السوق التنافسي
يات هي ستراتيجأنواع من الإ من خلال ثلاثةوذلك  وكيف تكتسب الميزات التنافسية،

أساسها يتحدد ، التي على التركيز إستراتيجية، المنتجإستراتيجية ريادة التكلفة، إستراتجية تميز 
   .)7 – 2(كما هو مبين في الشكل ) 2007، مرسي(الموقف التنافسي للمنظمة 

  الاستراتيجيات التنافسية العامة) 6-2(شكل 
  

  
  التكلفةقيادة 

Cost leadership 

  التميز
Differentiation 

 Focus التركيز

  .)237، ص  2007مرسي ، (: المصدر                       
v إستراتجية ريادة التكلفة:  

وموجهة إلى أسواق مستهدفة  تنافسية تعتمد على التكلفة المنخفضة إستراتيجيةهي        
حقة وملا لات البيعية ذات الكفاءة العالية، وتتطلب أساليب وأدوات محكمة تتعلق بالتسهيكبيرة

القدرة "عرف هذه الإستراتيجية على أنها ، وت)2007المرسي، (مستمرة للتكلفة بغرض خفضها 
في شركات  د تقل عن متوسط تكلفة الوحدة من هذا المنتجعلى تخفيض التكاليف عند حدو

  . )25، ص 1998عاشور، ( "الصناعة ذات المركز الإستراتيجي الجيد للتكاليف
حد ممكن دون المساس إلى تخفيض تكلفة المنتج إلى أدنى  الإستراتيجيةوتهدف هذه         

ة معلومات متسعة تشمل تكاليف ، ولتحقيق هذا الهدف تعتمد المنظمة على قاعدبجودة المنتج
المنافسين  ، والتكلفة لدىالمؤثرة في سلوك التكاليف عموماًالإنتاج والجودة والعوامل 

  تميز المنتج تكلفة أقل 

  الصناعة ككل 

  الهدف الاستراتيجي 
Strategic target 

 
  قطاع سوقي معين 

  الميزة التنافسية
Strategic Advantage 
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، ومقارنتها ل التكاليف في المنظمات المنافسة، بالإضافة إلى التعرف على هياكخصوصاً
ي للمنظمات في فسوتحليلها بقصد الوصول إلى أفضل هيكل للتكاليف يتناسب مع الموقف التنا

  : )2002الغنام، ( تاليةالريادة في التكلفة بالسمات ال إستراتيجيةوتتميز مختلف الأسواق، 
o من حيث  بالنسبة للمنافسين فإن المنظمة المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل

  . المنافسة على أساس السعر
o  بالنسبة للمشترين فإن المنظمة المنتجة بتكلفة أقل تتمتع بحصانة ضد العملاء

 . يمكنهم المساومة على تخفيض السعرالأقوياء ، حيث لا 

o  تتمكن من أن تكون في  –أحياناً  –بالنسبة للموردين فإن المنظمة المنتجة بتكلفة أقل
اعتبارات الكفاءة تسمح خاصة في حالة ما إذا كانت  ،مأمن من الموردين الأقوياء

وط ارتفاع أسعار المدخلات لها بتحديد السعر وتحقيق هامش ربح معين لمقابلة ضغ
 . الهامة

o  بالنسبة لدخول المنافسين الجدد المحتملين إلى السوق فإن المنظمة المنتجة بتكلفة أقل
ابلة أي هجوم من تحتل موقفاً تنافسياً ممتازاً يمكنها من تخفيض السعر ومق

      . لمنافسين الجددا

o  تمكن ت –مقارنة مع منافسيها  –بالنسبة للسلع البديلة فإن المنظمة المنتجة بتكلفة أقل
ة والتي قد تتمتع بأسعار ستخدام تخفيضات السعر كسلاح ضد السلع البديلمن إ

  . )2002منصور، (جذابة 
ليها أن تتخذ الريادة في التكلفة بنجاح ع إستراتيجيةوحتى تستطيع المنظمة تطبيق          

، وتضع الأنظمة الفعالة وتتخذ القرارات السليمة لتحفيز العاملين لتحسين الترتيبات المناسبة
ستخدام الموارد بما يساهم في تقليل الهدر والتالف والفاقد في إو ،الأداء ورفع معدل الإنتاجية

المنظمة أن تتجه إلى وضع برنامج لتنمية ، كما يجب على التكلفة ضبط الإنفاق وترشيد
الإبداع والقدرة على التطوير والتحديث وتنمية الرغبة والدافع لدى العاملين لتقديم  مهارات

  . )2002منصور، (جودة المنتج عند تخفيض تكاليفه أفكار غير تقليدية تساهم في الحفاظ على 
v هذه الإستراتيجية مجموعة من الأنشطة  تمثل: )تميز المنتج(التميز  إستراتيجية

والأعمال التي تؤديها المنظمات لغرض إيجاد منتجات متميزة بخصائص استثنائية 
تقوم على أساس افتراض أن  الإستراتيجية، وهذه رائدة في حقل الصناعةلتصبح 
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 تميز المنتج مجموعة إستراتيجيةوتحقق لدفع أسعار عالية لمنتج متميز  المستهلك مستعد
   ـ:)2007التكريتي، ( منهامن المنافع للمنظمة 

o  الزيادة في الأسعار إلى  تحولأن  الإستراتيجيةيمكن للمنظمة التي تتبنى هذه
  . يجة لتمايز المنتجات التي تقدمهاالمستهلك نت

o  إلى زيادة الحصة السوقية ذلك لأن نوعية المنتج  الإستراتيجيةيؤدي تبني هذه
 .               لحسنة للمنظمة من قبل المستهلكينالعالية تقود إلى زيادة السمعة ا

o   اً ولكن الاستفادة ستعود قد يزيد من التكلفة أحيان الإستراتيجيةإن إتباع هذه
، السعر الذي تريده لمنظمة على فرض، حيث تتمثل هذه الاستفادة في قدرة اللمنظمة

  . بخصائص وسمات مميزة ت المنافسةنظراً لتفوق منتجها عن غيره من المنتجا
تميز المنتج أن تعطى المنظمة أهمية عالية لتحقيق عائد  إستراتيجية إتباعويتطلب         

، كما يجب أن يتميز عملاء المنظمة بسمات تحققه المنظمات الأخرى المنافسة مرتفع يفوق ما
خصية وخصائص سلوكية وقدرات مالية تنمي ولائهم للمنتج وتقلل من حساسيتهم تجاه ش

، بالإضافة إلى ضرورة أن يكون لدى المنظمة قدرة وى الأسعار والارتفاعات المتواصلةمست
، وأخيراً تتطلب ل مع قطاعات سوقية واسعة ومتنوعةفنية وإدارية ومالية عالية للتعام

عالية على التطوير والتحديث وأن يكون لديها أن تمتلك المنظمة قدرة  تميز المنتج إستراتيجية
  ). 2009عميش، (ابة السريعة لاحتياجات العملاء أنظمة فنية وإدارية قادرة على الاستج

v على اختيار المنظمة مجال تنافسي محدد  الإستراتيجيةتعتمد هذه  :التركيز إستراتيجية
 ،في القطاع الصناعي حيث يتم التركيز على جزء معين من السوق وتكييف نشاطها فيه

المنظمة الآخرين ومنعهم من التأثير على حصة المنظمة، وتسعى والعمل على استيعاب 
، وق المستهدفتنافسية في قطاع الس إلى الاستفادة من ميزة الإستراتيجيةالتي تتبع هذه 

، بسبب التركيز على خفض أسعار أقل من المنافسينمن خلال تقديم منتجات ذات 
التركيز  التكلفة أو من خلال تقديم منتجات متميزة من حيث الجودة أو المواصفات بسبب

ادرة أنها تجعل المنظمة ق الإستراتيجيةومن مزايا هذه  ،)2007،المرسي(على التمايز 
د المنظمة لخدمة هذا القطاع ، إذ يتم توجيه جميع جهوبطريقة أفضلعلى خدمة السوق 

لأي تغيير قد يطرأ  قادرة على تقديم خدمة ممتازة للعميل والاستجابة فهيوحده، لذلك 
 . )2007التكريتي، (على حاجاته 
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وجود أسس ومعايير في المنظمة تستخدم  الإستراتيجيةهذه  إتباعويتطلب            
لتحديد مجال آلية ، وذلك بعد وضع مة العميل أو الأسواق أو المناطقللمفاضلة بين خد

، كما يتطلب البحث عن فئة من العملاء أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافية لديها التركيز
وأخيراً ضرورة  ،منظمات الحالية تلبيتهارغبات مشبعة أو حاجات إضافية لا تستطيع ال

ين الجودة وترشيد التكلفة وضع موازنة ملائمة للإنفاق على البحوث والتطوير لتحس
  . )1999عميش، (

3.3.2.22007المرسي، ( وضع (
 لازمةجدول يوضح  فيه المتطلبات الإدارية والتنظيمية وما تتضمنه من مهارات وكفاءات 

.)2-2(كما في الجدول  لتطبيق الاستراتيجيات التنافسية 
متطلبات استخدام الاستراتيجيات التنافسية العامة)  2-2( جدول  

  المتطلبات التنظيمية  المتطلبات من حيث المهارات والموارد  الإستراتيجية

الريادة في 
  التكلفة
  

توفير رأس  ستثمار رأسمالي مستمر ومدى إمكانيةإ - 
  .المال

  .مهارات هندسية وفنية - 
  .إشراف مكثف وكفء على العمالة - 
يسهل عملية . ى النحو الذيتصميم المنتجات عل - 

  .التصنيع
  .نظام توزيع ذو تكلفة منخفضة - 

  . رقابة شديدة على التكلفة  - 
  

  .تقارير دورية وتفصيلية تتعلق بالرقابة  - 
  

  . هيكلية تنظيمية ذات مسئوليات محددة  - 
  

  . حوافز تعتمد على حجم المبيعات المحققة  - 
  

  التميز
  

  .قدرات ومهارات تسويقية عالية - 
  .مواصفات في المنتجات متميزة - 
  .الابتكار والتطوير - 
ل الريادة والجودة أو قدرات عالية في مجا - 

  . التكنولوجي
  . قوي مع الوسطاءزيع فعالة وتعاون قنوات تو - 

وخاصة البحوث  تنسيق قوي بين الوظائف - 
  . والتطوير والتسويق

  

  . مقاييس وحوافز ذاتية أو غير كمية - 
  

عالية ومبدعة جذب عمالة ذات مهارات  - 
  . إضافة إلى الباحثين

  

  التركيز
مزيج من السياسات المشار إليها أعلاه وموجهة إلى  - 

     .قطاع السوق المعين 
مزيج من السياسات المشار إليها أعلاه  - 

   .وموجهة إلى قطاع السوق المعين
  .)383، ص  2007المرسي ، (: المصدر 

  



- 49  - 

 

4.3.2.2  .:   
 فإستراتيجية، واجهها المنظمةمجموعة من المخاطر التي يمكن أن ت إستراتيجيةلكل         

، بالإضافة إلى كانية التقليد من جانب المنافسينالريادة في التكلفة لا تدوم طويلاً نظراً لإم
التميز  إستراتيجية، أما لتي تستخدمها المنظمة في التصنيعاستمرارية التغير في التكنولوجيا ا

المنافسين  فإنها أيضاً لا تدوم طويلاً نظراً لإمكانية تقليد المنتجات أو تقديم خدمات من قبل
، د الصعوبة في المحافظة على السعر، ومن ثم تتولبهة للخدمات التي تقدمها المنظمةمشا

احتمال المبالغة في  الإستراتيجيةبالإضافة إلى أنه قد تواجه المنظمات المعتمدة على هذه 
في وهذا قد يؤدي إلى ارتفاع التكاليف  ،التميز مما يجعلها مضطرة لتوسيع استخدام مواردها

  . )2007المرسي، (ة أن ترفع من سعر بيع منتجاتها الوقت الذي لا تستطيع فيه المنظم
التركيز مخاطرة التقليد أيضاً فقد يتم تقليد هذه  إستراتيجيةوتواجه المنظمة التي تتبع         

 ،عندما يصبح قطاع السوق المستهدف غير جذاب هيكلياً بسبب تلاشي الطلب الإستراتيجية
اع وغيره من دخل المنافسون الكبار هذا القطاع بسبب تضاؤل الفروق بين هذا القطوقد ي

 إستراتيجية، بالإضافة إلى إمكانية ظهور منظمات أخرى جديدة تتبع قطاعات السوق الأخرى
  . )2007التكريتي، (لى أجزاء من نفس القطاع السوقي التركيز ع
يات التنافسية الثلاثة ليست على درجة متساوية ستراتيجرة إلى أن هذه الإوتجدر الإشا        

الريادة في  إستراتيجية، فقد تكون أهداف المنظمة في بعض الصناعات من النجاح في تحقيق
، وعلى العكس التميز أو التركيز إستراتيجيةالتكلفة الأكثر ملائمة في صناعة معينة أكثر من 

 لإستراتيجيةفضل وكذلك الحال بالنسبة التميز هي الأ إستراتيجيةفي صناعة أخرى قد تكون 
عليها أن تقوم بتقييم جدوى هذه  إستراتيجية، لذا يجب على المنظمة قبل تبني أي التركيز

  . )2005عبدالعظيم، (وقدراتها المالية وغير المالية وفقاً لمواردها  الإستراتيجية
مظاهر من الاستراتيجيات السابقة لها  إستراتيجيةمما سبق يتبين للباحث أن كل          

حسب ما  واحدة أو أكثر إستراتيجية، ويمكن للمنظمة أن تستخدم ومجالات للمنافسة خاصة بها
كما تجدر الإشارة ؛ ووفقاً لما تفرضه عوامل المنافسةالذي تعمل فيه المنظمة يتطلبه السوق 

، واقتصر التنافسية portorات إلى أن هناك استراتيجيات تنافسية أخرى بجانب استراتيجي
خداماً من ه الاستراتيجيات الثلاثة دون غيرها نظراً لأنها الأكثر شيوعاً واستذالباحث على ه

  .قبل المنظمات الصناعية
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5.3.2.2 .SPA ( :  
لدعم القدرة التنافسية )  SPA( ستراتيجي يتطلب تطبيق أسلوب تحليل الموقف الإ       

  : مايليللمنظمة 
v فالإدارة الناجحة في اقتصاد السوق الحر هي التي تهتم بتحديد  : تحديد الأهداف

بعد تحديد  سوق المنتج وتنمية حصتها السوقيةالطرق المختلفة لتحقيق الريادة في 
والتوسع في حجم ، الاستثمارأهدافها بدقة والتي من أهمها زيادة الإنتاج، وعائد 

 ،النشاط وخفض التكاليف، والتوظيف الكفء لموارد المنظمة وتطوير مستوى الجودة
المناسبة التي تكفل إيجاد فرص  الإستراتيجيةويكون ذلك من خلال صياغة واختيار 

، ولتحقيق ذلك قد تضطر المنظمة إلى عدم ا التنافسية وتعظيم قيمة المنظمةالمزاي
وإنما تتجه لعمل مزيج من ، وحيدة لريادة السوق والتميز يجيةإستراتالاعتماد على 

 . )2003عبدالرحمن، ( قية حسب متطلبات الموقف التنافسيالاستراتيجيات التسوي

v   حيث تقوم عملية جمع البيانات  :الإستراتيجيةتجميع البيانات والمعلومات
ويعني توفير كافة " البعد الداخلي"وهو :  الأولن والمعلومات على بعدين رئيسيي

 المعلومات عن الإمكانيات والطاقات التشغيلية والمشاكل والأزمات التي تواجه النشاط
إلى أن تحليل نقاط )  Berney , 1998( ، ويشير في توظيف هذه الإمكانيات بكفاءة

الحالية يتضمن تقسيم إمكانيات وطاقات المنظمة  للإستراتيجيةالقوة والضعف الداخلية 
، حيث يتم دراسة وتحليل البيانات ظيمية وموارد بشرية وموارد ماديةرد تنإلى موا

وهو : الثانيما البعد أ. الجة المشاكل المتعلقة باستغلالهالخاصة بكل عنصر منها ومع
فيقصد به العلاقة بين المنظمة والبيئة التنافسية الخارجية حيث يجب " البعد الخارجي"

 إستراتيجيةالمخاطر والفرص التي تؤثر على تجميع البيانات والمعلومات عن 
لومات الظروف الاقتصادية السائدة، والعوامل الاجتماعية ، وتتضمن تلك المعالنشاط

، والإمكانيات والسياسية، ومستوى التكنولوجيا، وظروف وإمكانيات الموردين
 . للمنافسينوالفرص المتاحة 

v  ستخدام ة يمكن إووفي هذه الخط : الداخلي للمنظمة تحليل الموقف الاستراتيجي
فكرة تحليل قيمة الأنشطة التشغيلية وإعداد قائمة للقيمة تستهدف بيان العلاقة بين 
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المنظمة من قيمة ، وإبراز ما تقدمه أنشطة والأهداف التشغيلية الإستراتيجيةالأهداف 
  ـ):2003عبدالرحمن، (خطوات إعداد تلك القائمة في  ، وتتمثلللعميل
o تيار العمليات الإستراتيجيةواخ تحديد. 

o رسم خريطة للأنشطة التشغيلية . 

o  توصيف الأنشطة وتحليل القيمة . 

o   طريقة لتحسين العمليات التشغيليةاختيار .  
، وبالتالي فإن تطبيق لمنهج تحليل سلسلة القيمة وتعتبر فكرة إعداد قائمة للقيمة بمثابة        

في ضوء أنشطة تضيف قيمة وأنشطة  –التحليل المستمر لمخرجات منهج تحليل سلسلة القيمة 
ثلتها التخصص في من أم الإستراتيجيةعدد من البدائل  قتراحايؤدي إلى  –لا تضيف قيمة 
التنويع و، ار والتجديد وتقديم منتجات جديدةالابتكو، وتقديم خدمة معينة إنتاج منتج معين

؛ كما يتطلب الأمر متابعة وتقييم قدرات وموارد س وغير المتجانس للمنتجات وغيرهاالمتجان
المنظمة المؤثرة على أداءها بهدف كشف نقاط القوة والضعف ، ومن ثم تحديد مجالات أو 

  . نقاط القوة وكيفية استخدامها، وتقييم مجالات الضعف لتداركها ومن ثم معالجتها
v يعتمد تحليل الموقف الخارجي  :قف الاستراتيجي الخارجي للمنظمةوتحليل الم

ومن ثم  تهديدات البيئة التنافسية ة على تحديد الفرص الإيجابية المتاحة وتحديدللمنظم
استخدام نقاط القوة الداخلية للاستفادة من الفرص، ومعالجة نقاط الضعف الداخلية 

في العوامل الاقتصادية  التحكم، ونظراً لصعوبة السيطرة واتدلتجنب التهدي
نافسة في صورة ، فإنه يمكن للمنظمة الاتجاه نحو تحليل عوامل السوق والمالخارجية

تتمثل قيمة العميل في تحقيق توقعاته في و، تحليل قيمة العميل وموقف المنافسين
ملائمة  ، ومدىاء المنتجات لاحتياجاته الحقيقية، ومدى وفلمنتجصورة جودة ا

والحاجات  المنظمة في مقابلة هذه التوقعات ، حيث يؤدي عجزالأسعار لقدراته المالية
الميزة ، وبالتالي تفقد المنظمة لا يحقق القيمة المستهدفة للعميلإلى تحقيق موقف 

تخدام أدوات منها الاتصال ، ولتحليل قيمة العميل يمكن اسالتنافسية في جذب العميل
، إعداد خريطة تحليل قيمة الشامل الميداني عن قيمة العميل المسح، دراسات لبالعمي

  . )2003عبدالرحمن، (عميل وغيرها من الأدوات الأخرى ال
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أما تحليل موقف المنافسين فالهدف هو تفسير أسباب الاختلاف والتميز بين موقف         
وذلك من خلال محاولة  المنظمة وموقف منافسيها والكيفية التي تؤدي إلى حدوث هذا التميز،

اط القوة ، وأيضاً مواجهة نقافسين وتحويلها إلى نقاط قوة لهاالمنظمة استغلال نقاط ضعف المن
وتتمثل المعلومات المطلوب تجميعها لتحليل موقف المنافسين في عدد  ؛التي يمتلكها المنافسون

، ومستوى والخدمات التي يقدمها المنافسين ، المنتجاتء المنافسين الحاليين والمحتملينوأسما
، ويمكن مواقع التوزيع لمنتجات المنافسين، ونولوجي والابتكاري لدى المنافسينالتقدم التك

الحصول على هذه المعلومات من خلال تقارير رجال البيع عن رغبات وأذواق العملاء 
، عن أنشطة المنافسين أبحاث السوق ، وتقارير ونشرات وكالاتفسين السوقيةوحصص المنا

ط الرأسمالية للمنافسين وغيرها والمعلومات المتوافرة لدى سماسرة الأوراق المالية بشأن الخط
  . )2003الكومي، (

v  إعداد وتقييم الاستراتيجيات البديلة باستخدام مصفوفة )SWOT (. 

Strengths – Weaknesses - Opportunities and Threats  (SWOT)    
نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية، (عناصر وهي تتكون هذه المصفوفة من أربعة          

في الحالات غير المرغوب فيها في بيئة  التهديدات تتمثل، و)والفرص والتهديدات الخارجية
مثال على ذلك حالة احتمال دخول منافسين  ة ويتجه تأثيرها سلبا على أداءهاالمنظمة الخارجي

انخفاض معدلات نمو الطلب أو  ،جدد بنفس المنتج ولكن بجودة أفضل وبسعر تنافسي
هي ف الفرص أما؛ التغيرات التكنولوجية أو التشريعات المقيدة لحرية المنافسة أو تصميم المنتج

خارجية وتتجه إلى التأثير تمثل حالات مؤيدة لأهداف المنظمة ومرغوب فيها في بيئتها ال
الايجابي على أداءها ومثال على ذلك وجود طلب غير مشبع في السوق يمكن للمنظمة تلبيته 

 .لح المنظمةاأو زيادة تحسين العلاقات مع الموردين أو التغيرات التشريعية أو القانونية لص

أخرى قد تمتلكها المنظمة في الموارد والمهارات أو أي ميزة  نقاط القوةتتمثل بينما          
تمتع المنظمة بقيادة فعالة في التسويق أو العلاقات  :في مواجهة المنافسين مثال على ذلك

تتمثل في القيود أو  نقاط الضعفأما ؛ المميزة مع الموردين أو تمتعها بالقدرات المالية العالية
قصور في الموارد أو المهارات أو القدرات التي تمتلكها المنظمة والتي قد تحد من الأداء 

ضعف القدرات الإدارية والتكنولوجية أو التسويقية  :الفعال للمنظمة بشكل مؤثر مثال على ذلك
      .)2005، مصطفى( التي تمتلكها المنظمة في مواجهة المنافسين
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ستراتيجي لموقف المنظمة على تحليل الموقف المالي يجب أن ينطوي التحليل الإو           
في  ستعانةالاالداخلية في ظل العوامل الخارجية، ويمكن لإمكانيات وقدرات وموارد المنظمة 

حيث تعرف هذه  ؛الفرص / التهديدات و عفنقاط الض/ بمصفوفة نقاط القوة  ذا المجاله
إطار منهجي يهدف إلى دراسة وتحليل العلاقات المتداخلة بين عوامل المصفوفة على أنها 

بية البيئة الداخلية والخارجية مع تحديد الاستراتيجيات الواجبة التنفيذ لتدعيم العوامل الإيجا
   .ذه المصفوفة، ويوضح الجدول التالي ه)2007المرسي، (وخفض آثار العوامل السلبية 

  الاستراتيجيةمصفوفة البدائل ) 3-2(جدول 
                                                            

        

    

) S( نقاط القوة الداخلية
  مجالات قوة داخلية

) W(نقاط الضعف الداخلية 
  مجالات الضعف الداخلية

  )0(الفرص 
  فرص خارجية للمنظمة

تعظيم نقاط ) So( إستراتيجية
  القوة وتعظيم الفرص المتاحة

تخفيض نقاط ) WO( إستراتيجية
  الضعف وتعظيم الفرص المتاحة

  )T(التهديدات
  تهديدات خارجية للمنظمة

تعظيم نقاط ) ST(إستراتيجية 
  القوة وتخفيض التهديدات

تخفيض نقاط ) WT(إستراتيجية 
  الضعف وتخفيض التهديدات

  .)269، ص 2007المرسي، : المصدر( 
   

ختيار لى تقييم البدائل الإستراتيجية وإأداة هامة تساعد عتعتبر هذه المصفوفة          
  : المناسبة من بين البدائل التالية الإستراتيجية الممكنة أو

o يم الفرص المتاحةإستراتيجية تعظيم نقاط القوة وتعظ . 

o   نقاط الضعف وتعظيم الفرص المتاحةإستراتيجية تخفيض. 

o   التهديدات الخارجيةالقوة وتخفيض إستراتيجية تعظيم نقاط   . 

o   الضعف وتخفيض التهديدات الخارجيةإستراتيجية تخفيض نقاط .  
ستخدام نقاط القوة داخل على إ) SO(في الجزء الأول  الإستراتيجيةحيث تعمل          
على ) ST( إستراتيجية، وفي الجزء الثاني تعمل لاستغلال الفرص المتاحة في السوقالمنظمة 

، أما في الجزء الثالث تعمل لى التهديدات التي تواجه المنظمةللتصدي إ القوةاستغلال نقاط 
ها نصل الفرص التي يقتعلى إصلاح نقاط الضعف حتى يمكن استغلا) WO( إستراتيجية
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يض نقاط الضعف وتجنب على تخف) WT( إستراتيجية، بينما في الجزء الرابع تعمل المنافسون
  . )2003عبدالرحمن، (التهديدات 

حليل نقاط مما سبق يتضح أن تقييم الفرص المحتملة والمخاطر الخارجية وأيضاً ت          
، يدفع المنظمة نحو الاختيار الاستراتيجي السليم وفقاً لكل موقف القوة والضعف الداخلية

حقيق المزايا التنافسية تنافسي بهدف الوصول إلى أفضل موقع متميز للمنظمة ومن ثم ت
  . المستمرة

6.3.2.2 .  :  
إذا استطاعت الحفاظ على  –تتمتع بميزة تنافسية  –تعتبر المنظمة ذات قدرة تنافسية          

اتيجي لها بعاملين ، حيث يتأثر الموقف الاسترللاستمرار تنمية حصتها السوقية بشكل قابل
  : )2003حسين، (رئيسيين هما 
v ة كلما زادت قوة مركزها فكلما زادت الحصة السوقية للمنظم: الحصة السوقية

 . عوائد نتيجة زيادة الحصة السوقية، حيث تزداد الالتنافسي

v  مثل مهارات معينة في التصنيع، سمعة طيبة، : تميز المنظمة في بعض المجالات
ظمة إلى السوقية للمنوتؤدي زيادة الحصة .أمان المنتج، فترة ضمان أكثر، وغيرها

معينة أمر يساهم في  ، كما أن تميز المنظمة في مجالاتتمتعها بمركز تنافسي قوي
، ومن ثم زيادة المبيعات وهذا من شأنه توفير موارد جديدة للمنظمة التي زيادة الطلب

  .يستوجب معها إعادة استثمارها في تنمية المجالات التي تتميز فيها المنظمة
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  : ت التطبيقية السابقة ذات العلاقةالدراسا .3.2

ستراتيجي للتكاليف بتخفيض لفصل إلى تفسير علاقة التحليل الإيهدف هذا الجزء من ا       
ها في سوق التنافسية حتى تضمن بقاءها واستمرار لفة لدى المنظمة، ومن ثم تعظيم قدرتهاالتك

اتيجي للتكاليف سترجال التحليل الإالدراسات السابقة في م استعراضالمنتج، وذلك من خلال 
  : على النحو التالي

   : ) 1987( دراسة الباز  .1.3.2
ستراتيجي للتكاليف، خاصة بعد لإادراسة إلى إبراز أهمية التحليل هذه الهدفت 

التي وجهت لأساليب محاسبة التكاليف التقليدية، وبينت الدراسة أن التحليل  نتقاداتالا
دراسة الموقف المتوقع للمنتج في السوق في ظل : ل علىالاستراتيجي للتكاليف يشم

السوق السائدة، ثم إجراء مقارنة بين تكلفة منتج المنظمة مع تكلفة نفس المنتج في  إستراتيجية
أخيراً تقدير ، والبيع الافتراضي الذي يعكس المركز التنافسي للمنظمة السوق لتحديد سعر

تغير الإستراتيجية الحالية والبحث عن أفضل الحلول الممكنة، وتوصلت النتائج المحتملة ل
ستراتيجي للتكاليف يعتبر بعداً جديداً أهمها أن التحليل الإالدراسة إلى مجموعة من النتائج 

عتمد على دراسة الموقف ة الذي تالتنافسي تحسين الميزةتكاليف في للمحاسبة الإدارية وال
  . لهاستراتيجي للمنظمة ودراسة سلسلة القيمة الإ

  : R.Wilson) 1990(دراسة   .2.3.2
داخل المختلفة لتحليل التكاليف ه الدراسة إلى إجراء مقارنات تحليلية بين المذت ههدف

تيجي للتكاليف في تحقيق البعد ستراالتحليل الإبغرض إبراز أهمية إستخدام أسلوب 
بما يساهم في  شمولعن طريق توفير معلومات تتصف بالموضوعية وال ،ستراتيجي للتكلفةالإ

التقليدي لتحليل التكلفة يعتمد  تجاهالامنظمة، ولقد أثبتت الدراسة أن تحقيق الميزة التنافسية لل
ستخدام البيانات الداخلية فقط بهدف على إ والاقتصارلتركيز على الأنشطة الصناعية على ا

  . لخسارة كرقم مطلق في نهاية العامتحديد رقم الربح أو ا
وتوصلت الدراسة إلى أن تحقيق الميزة التنافسية المستمرة يعتمد على أسلوب تحليل 

ومن  ،سوقيةالتكلفة الإستراتيجية عن طريق بناء سلاسل القيم التي تساهم في زيادة المساهمة ال
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 رتباطاظل تطبيق الإستراتيجية المختارة؛ وأن هناك علاقة  ثم كسب موقف تنافسي أفضل في
ذه العلاقة تفيد في التعرف على بين الأهداف الإستراتيجية ومراحل دورة حياة المنتج، وه

ستراتيجي مواطن خفض التكلفة؛ كما توصلت الدراسة إلى أن إستخدام أسلوب التحليل الإ
المخاطر الخارجية التي تواجه كل اليف يساهم في تحديد الفرص الايجابية بالسوق وأيضاً للتك

  . مرحلة من مراحل دورة حياة المنتج
  :  Shank) 1993(دراسة . 3.3.2

ستراتيجي للتكاليف ه الدراسة إلى تكوين إطار شامل لأسلوب التحليل الإذه هدفت
وتحديد الأدوات المكونة له بشكل يحقق التعرف على سلوك التكلفة الإستراتيجية والتقرير عنها 

  . ك على تحقيق الميزة التنافسيةذلوتأثير 
تائج أهمها أن هناك ثلاثة مداخل أو أساليب وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من الن      

  : الميزة التنافسية المستمرة وهي ستراتيجي للتكاليف في تحقيقرئيسية يعتمد عليها التحليل الإ
 . أسلوب تحليل سلسلة القيمة - 

 . أسلوب تحليل مسببات التكلفة - 

 . أسلوب تحليل الموقف الاستراتيجي - 

ستراتيجي للأنشطة للتعرف تحليل الإكما توصلت الدراسة أيضاً إلى أهمية تطبيق ال
دوثه بدلاً من الوقوف عند حجم وأسبابه ح نحرافالالى سلوك التكلفة وتحديد مواطن ع

  .فقط نحرافالا
  : )1995(دراسة عيسي . 4.3.2

ستراتيجي فاهيم وأساسيات أسلوب التحليل الإهذه الدراسة عرض وتحليل م ستهدفتا
 ستثمارالافي ترشيد قرارات هذا الأسلوب  ستخداملامقترح  ، ومن ثم تقديم إطار عامللتكاليف

ستراتيجي ستخدام أسلوب التحليل الإه يمكن إوتوصلت الدراسة إلى أن ؛في التكنولوجيا المتقدمة
 ستثمارالالصناعي في تحليل وتقييم بدائل التنظيم ا قتصادياتاللتكاليف كأحد تطبيقات منهج 

  : طريق دراسة عناصره الثلاثة وهيفي التكنولوجيا الجديدة وذلك عن 
 . تحليل سلسلة القيمة - 

 .تحليل مسببات التكلفة - 
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  .تحليل الموقف الاستراتيجي - 

   ) :2003(دراسة محمد  . 5.3.2
لمضمون أبعاد نظام إدارة التكاليف لدراسة إلى إجراء دراسة تحليلية هدفت هذه ا

ختلافات ، بالإضافة إلى تحديد الإأهمية متزايدة من قبل الباحثين ذوالإستراتيجية كموضوع 
بين أساليب محاسبة التكاليف التقليدية ونظام إدارة التكاليف الإستراتيجية، وتوصلت الدراسة 

ليف التقليدية في إلى أن نظام إدارة التكاليف الإستراتيجية يختلف عن أساليب محاسبة التكا
لكلية ا، حيث يتم في المنهج التقليدي تسعير المنتجات على أساس التكلفة تسعير المنتجات

المنتجات المنافسة، عتبار خصائص ا هامش ربح معين دون الأخذ في الإمضافاً إليهللمنتج 
نظام إدارة التكاليف الإستراتيجية فإن التسعير يتم بعد الأخذ في الاعتبار بينما في ظل 

خصائص المنتجات المنافسة من حيث التكلفة والجودة والمواصفات، كما أن نظام إدارة 
الإستراتيجية يتميز بتوسيع نطاق إنتاج المعلومات المحاسبية ليشمل معلومات تتعلق التكاليف 

بالبيئة الخارجية للمنظمة والتي تساعد في دعم المركز التنافسي واتخاذ القرارات، وذلك عن 
   :نظام وهيالعناصر الرئيسية للطريق تطبيق 

 . تحليل مسببات التكلفة - 

 . تحليل سلسلة القيمة - 

 . الموقف الاستراتيجيتحليل  - 

 

  :)2003(دراسة الشماع  . 6.3.2
ومفهوم التحليل هدفت هذه الدراسة إلى دراسة أثر تكامل مفهوم التكلفة المستهدفة 

ستراتيجي للتكاليف على دعم القدرة التنافسية للمنظمات الصناعية في ظل ظروف المنافسة، الإ
وتوصلت الدراسة إلى أن كل من المفهومين يمثلان بعدين جديدين للمحاسبة الإدارية 

كما أن هاذين المفهومين يشتركان في أسلوب تحليل سلسلة  المنافسة؛والتكاليف في مواجهة 
 في الشركات الصناعية، كما أن التكاملالمفهومين  ستخداملايمة باعتبارها الأداة الرئيسية الق

بين المفهومين يمثل قوة تنافسية للمنظمة لا تستطيع المنظمات الأخرى منافستها إذا استطاعت 
  .تحقيق هذا التكامل بنجاح
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  : ) 2003( دراسة محمد  . 7.3.2
ستراتيجي للتكاليف في شركات مفهوم التحليل الإهدفت هذه الدراسة إلى إستخدام 

صناعة الاسمنت المصرية عن طريق تطبيق الأساليب الثلاثة للتحليل وهي تحليل سلسلة 
اسة إلى مجموعة وتوصلت الدر تكلفة، تحليل الموقف الاستراتيجي؛القيمة، تحليل مسببات ال

  : من النتائج أهمها
ة أمكن التعرف على الأنشطة التي تضيف قيمة للمنتج ستخدام أسلوب تحليل سلسلة القيمبإ - 

ستبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمة، مما أدى في نشطة التي لا تضيف قيمة ومن ثم إوالأ
  . النهاية إلى تخفيض تكلفة المنتج النهائية

ستخدام أسلوب تحليل سلسلة القيمة أمكن تحسين العلاقة بين المنظمة والموردين من خلال بإ - 
  . التوريد للمواد الخام والفحص والشحن وغيرهاعمليات حسين ت
ستخدام أسلوب تحليل مسببات التكلفة أصبح هناك رقابة عالية على كل التكاليف بإ - 

  . بالشركات محل الدراسة من خلال التحكم في مسببات التكلفة
مدة لدى الشركات تنافسية معت إستراتيجيةستراتيجي أصبح هناك بإستخدام تحليل الموقف الإ - 

محل الدراسة وتتبعها لضمان تحقيق الميزة التنافسية المستمرة من خلال تحليل البيئة الداخلية 
  . لهذه الشركاتوالخارجية 

  : ) 2003( دراسة الكومي  . 8.3.2
ستراتيجي والمتمثلة في هدفت هذه الدراسة إلى إستخدام مداخل تحليل التكاليف الإ

ستراتيجي في شركات صناعة ت التكلفة، وتحليل الوقف الإوتحليل مسببا ،تحليل سلسلة القيمة
موعة من النتائج وتوصلت الدراسة إلى مج ؛الأغذية المصرية لغرض دعم القدرة التنافسية

  : أهمها
أنشطة  قام الباحث بتطبيق الإطار المقترح لقياس: فيما يتعلق بأسلوب تحليل سلسلة القيمة - 

دى شركات قطاع الصناعة الغذائية بهدف تحليل قدرة الأنشطة الأساسية سلسلة القيمة على إح
التي  الإستراتيجيةوالمساعدة على الإضافة إلى قيمة المنتج، ومن ثم التعرف على الأنشطة 

وفي نفس الوقت  ،لقيمة المنتج لتطويرها ودعمها من أجل كسب ميزة تنافسية مستمرةتضيف 
التي تسبب ضعف المركز التنافسي للمنشأة والعمل على  ةالإستراتيجيتحديد الأنشطة غير 
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يؤدي تطبيق منهج سلسلة "الباحث إلى إثبات الفرض القائل التخلص منها، ونتيجة لذلك توصل 
  . "القيمة إلى القياس الدقيق والموضوعي لقيمة أداء الأنشطة

قام الباحث بإجراء دراسة تطبيقية على شركة : فيما يتعلق بأسلوب تحليل مسببات التكلفة - 
مصر للألبان والأغذية لتطبيق خطوات الإطار العام المقترح لمسببات التكاليف بغرض إبراز 

  . دورها في تحقيق دقة القياس لتكاليف الأنشطة
ونتيجة لذلك تم قبول الفرض القائل بأن هناك علاقة جوهرية بين دقة تتبع الطلب على الموارد 

ف الباحث ببيان الدور التأثيري بمسببات متنوعة للتكلفة وبينت دقة قياس تكلفة النشاط، ولم يكت
ما قام بإختبار إمكانية وإن ،مدخل مسبب التكلفة في القياس الدقيق لتكلفة الأنشطة ستخداملا
رقام ستخدامها في التنبؤ لفترة قادمة بتكلفة الأنشطة عن طريق مقارنة نتائج التطبيق مع الأإ

  .عتماد عليها في التنبؤنة الشركة لإبراز مدى إمكانية الإالتقديرية الواردة بمواز
إلى قبول فقد أسفرت الدراسة التطبيقية  :ستراتيجيما يتعلق بأسلوب تحليل الموقف الإفي - 

ستراتيجي للمنظمة إلى تحديد يؤدي تطبيق إطار تحليل الموقف الإ"الفرض الأساسي القائل 
  ". يجية التنافسية الملائمة للمنظمةتراتنوع الإس

ستراتيجي للمنظمة يؤدي وبالتالي أصبح هناك دليل على أن إستخدام تحليل الموقف الإ      
  . التنافسية ية ومن ثم دعم قدرتهافي النهاية إلى تحقيق الميزة التنافس

  : ) 2009( دراسة باعجاجة  . 9.3.2
فة مدى إمكانية تطبيق التحليل رئيسي وهو معرهدفت هذه الدراسة إلى تحقيق هدف 

ستراتيجي للتكاليف في الشركات الصناعية السعودية وذلك من خلال تحديد مدى توافر الإ
شروط تطبيق أسلوب تحليل سلسلة القيمة، وأسلوب تحليل مسببات التكلفة، وأسلوب تحليل 

ة إلى مجموعة من النتائج اسوتوصلت الدرتراتيجي في الشركات محل الدراسة؛ الموقف الاس
  : أهمها

  .توافر شروط تطبيق تحليل سلسلة القيمة في الشركات محل الدراسة - 
  .توافر شروط تطبيق تحليل مسببات التكلفة في الشركات محل الدراسة - 
  .ستراتيجي في الشركات محل الدراسةوافر شروط تطبيق تحليل الموقف الإت - 
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توجد إمكانية لتطبيق التحليل "رئيسية للدراسة وهي الفرضية ال قبولتم وبالتالي    
  ".يف في الشركات الصناعية السعوديةستراتيجي للتكالالإ

  : ) 2009( دراسة حافظ  . 10.3.2
ستراتيجي للتكاليف لترشيد التكاليف دخل التحليل الإستخدام مهدفت هذه الدراسة إلى إ

صناعات يمكن أن يتسبب نشاطها في تلويث البيئية في المنشآت الصناعية التي تنتمي إلى 
بيئية، ولديها نشاط تصديري شتراطات اللديها وعي بيئي، وأكثر تفهماً للإعتبارات والإالبيئة و

  : تائج أهمهاوتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النملحوظ؛ 
ليف على ستراتيجي للتكاول بأنه يوجد تأثير إيجابي عند إستخدام التحليل الإقبول الفرض الأ - 

  .ترشيد التكاليف البيئية مقارنة بالطرق التقليدية للتحليل
ستراتيجي للتكاليف له تأثير إيجابي على المركز بول الفرض الثاني بأن التحليل الإق - 

التنافسي للشركة والمساهمة في قدرتها على تحقيق مزايا تنافسية مقارنة بالطرق المحاسبية 
  .التقليدية

ستراتيجي للتكاليف له دور فعال في توفير معلومات القائل بأن التحليل الإبول الفرض ق - 
تحليلية تفصيلية تساعد متخذ القرار على اتخاذ قرارات أكثر دقة مقارنة بالطرق المحاسبية 

  .التقليدية المستخدمة في قياس وتحليل التكاليف البيئية
ستراتيجي للمنظمة في تحقيق العديد لإيف البيئية ضمن عملية التخطيط االتكال تضمينيساهم  - 

  ـ:من المزايا تتمثل في
  . مصادر ومسببات التكلفة البيئيةالفهم الأفضل ل *
  . إدارة أفضل للتكاليف البيئة المستقبلية  *
  . توقع الصعوبات التي يمكن أن تعوق تطوير المنتج وتوزيعه  *
  . زيادة الاهتمام بالتكاليف البيئة  البقاء والمنافسة في عالم يتحرك فيه المنافسون نحو *

  : )2010(دراسة الزعيتري  . 11.3.2
ق مجموعة من هدفت هذه الدراسة إلى تحقيق هدف رئيسي وهو تقويم وتطبي  

يض التكلفة في ستراتيجي للتكاليف بغرض تخفتحليل الإأساليب ال ستخداملاالمقومات الملائمة 
  : النتائج التاليةصلت الدراسة إلى وتوالمنشآت الصناعية؛ 
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ستراتيجي للتكاليف عن مصادر مهمة لتخفيض التكلفة من خلال التحليل كشف التحليل الإ - 
  . التفصيلي لعناصر التكاليف على مستوى مراكز الأداء عبر سلسلة القيمة

حيث أن تحليل هذه  ،ليفاتعد مسببات التكلفة مصدراً مهماً من مصادر تخفيض التك - 
  . علومات تتيح الفرصة للتعرف على مسببات حدوث الأداء والتكلفةالمسببات يوفر م

ن العوامل أن الشركة محل الدراسة تتمتع بمجموعة م بينإن تحليل الموقف الاستراتيجي  - 
والعمل  قوة داخلية يجب توظيفها بكفاءة للإستفادة من الفرص الخارجية المتاحة، تمثل نقاط

حتى يمكن دعم القدرة  ومواجهة التهديدات الخارجية ضعف الداخليةقاط النمعالجة على 
تنفيذها عداد بدائل بناء إستراتيجية تخفيض التكلفة وإ محل الدراسة يمكن للشركةو التنافسية ،

  ـ:وذلك من خلال
  .لمراكز الأداء الأساسية القائمة بالمصنعتغلال الطاقة الإنتاجية الفعلية سزيادة نسب إ *
  . تطبيق سياسة التحسين المستمر *
زمة وفي الوقت ن خلاله الحصول على المعلومات اللاكن ممتوفير نظام محاسبي كفء ي *

  . المناسب
  . تنمية المهارات الفنية في ظل تطبيق نظام الحوافز والعلاقات التشجيعية  *
  .  لمستهدفةاتطوير العلاقات مع الموردين بما يحقق شروط التوريد  *
  .  ير العلاقات بين المنظمة والعملاءتطو *
  . نحو تطبيق سياسة التكامل في المصنع السعي *

ستراتيجي قة التي تناولت موضوع التحليل الإستعراض الدراسات التطبيقية الساببعد إ  
  . )4- 2(لخيص تلك الدراسات في الجدول الباحث بت قام، ونتائجها هاتكاليف وبيان أهم أهدافلل

  )4-2(جدول 
  .ملخص الدراسات التطبيقية التي تناولت مفهوم التحليل الاستراتيجي للتكاليف

     

  الباز  1987
ستراتيجي الموقف الإ - 

  .للمنظمة
  سلسلة القيمة   - 

 يالمركز التنافس
  للمنظمة 

الاستراتيجي يؤدي دراسة مفهوم الموقف 
للمنظمة ومفهوم سلسلة القيمة إلى زيادة تحسين 

  . المركز التنافسي للمنظمة
 
 

1990 

 
 

R.Wilsoh  
  

  تحليل سلسلة القيمة - 
  

  تحقيق الميزة التنافسية
ستخدام تمد تحقيق الميزة التنافسية على إيع

أسلوب التحليل الاستراتيجي للتكاليف من خلال 



62 

 

تساعد أو تساهم في تحليل سلسلة القيمة التي  
زيادة المساهمة السوقية ومن ثم كسب موقف 

  .تنافسي أفضل للمنظمة

1993  Shank 

  .تحليل سلسلة القيمة  - 
  .تحليل مسبب التكلفة - 

تحليل الموقف  - 
  .الاستراتيجي

  تحقيق الميزة التنافسية
ستخدام أساليب التحليل الاستراتيجي يؤدي إ

التنافسية المستمرة للتكاليف إلى تحقيق الميزة 
  .للمنظمة

  عيسي  1995

  .تحليل مسبب التكلفة - 
  . تحليل سلسلة القيمة - 
تحليل الموقف  - 

  .الاستراتيجي

ترشيد قرارات 
  الاستثمار 

ستخدام مفهوم التحليل الاستراتيجي يؤدي إ
للتكاليف من خلال دراسة عناصره الثلاثة إلى 
زيادة ترشيد قرارات الاستثمار في التكنولوجية 

  . المتقدمة

  محمد  2003

  .تحليل سلسلة القيمة  - 
  . تحليل مسبب التكلفة - 
تحليل الموقف  - 

  .الاستراتيجي

  تسعير المنتجات  - 

 الإستراتيجيةإن تطبيق نظام إدارة التكاليف 
يؤدي إلى الوصول للأسعار التنافسية الملائمة 

  . وذلك من خلال تطبيق أساليب النظام

  الشماع  2003
  أسلوب التكلفة المستهدفة  - 
أسلوب التحليل  - 

  الاستراتيجي للتكاليف 
  دعم القدرة التنافسية  - 

يؤدي التكامل بين مفهوم التكلفة المستهدفة  - 
ومفهوم التحليل الاستراتيجي للتكاليف إلى دعم 
القدرة التنافسية للمنظمات الصناعية إذا 

  .  استطاعت تحقيق هذا التكامل بنجاح

  محمد  2003
  تحليل سلسلة القيمة - 
  تحليل مسببات التكليف - 
  تحليل الموقف الاستراتيجي - 

استخدام مفهوم التحليل 
الاستراتيجي للتكاليف 

  لخفض التكلفة  

بتطبيق أسلوب تحليل سلسلة القيمة، وأسلوب  - 
تحليل مسببات التكلفة، وأسلوب تحليل الموقف 
الاستراتيجي يمكن تحقيق الهدف الرئيسي 
 للتحليل الاستراتيجي للتكاليف وهو خفض التكلفة

  . ودعم القدرة التنافسية

  الكومي  2003

  تحليل سلسلة القيمة  - 
  تحليل مسببات التكلفة  - 
تحليل الموقف  - 

  الاستراتيجي 

  دعم القدرة التنافسية 

لأساليب التحليل يؤدي تحقيق التطبيق السليم 
الاستراتيجي للتكاليف إلى دعم القدرة التنافسية 

  . للمنظمة

  عجاجةبا  2009

  تحليل سلسلة القيمة  - 
  تحليل مسبب التكلفة  - 
تحليل الموقف  - 

  الاستراتيجي 

إمكانية تطبيق التحليل 
  الاستراتيجي للتكاليف

التحليل الاستراتيجي يمكن تطبيق أسلوب 
 لتوافر للتكاليف في الشركات موضوع الدراسة

  . شروط تطبيق الأساليب الثلاثة للتحليل

  حافظ  2009
  . تحليل مسببات التكلفة  - 
  تحليل سلسلة القيمة  - 

  ترشيد التكاليف البيئية 
إن استخدام أساليب التحليل الاستراتيجي للتكاليف 

  . يؤدي إلى ترشيد التكاليف البيئية
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تحليل الموقف  - 
  الاستراتيجي 

  الزعيزي  2010

  .تحليل سلسلة القيمة - 
  .تحليل مسببات التكلفة - 
تحليل الموقف  - 

  .   الاستراتيجي

  تخفيض التكاليف 

أساليب التحليل الاستراتيجي يؤدي إستخدام 
للتكاليف إلى تخفيض التكاليف في المنظمات 

  . الصناعية
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  الثالثالفصل 
  .جمع وتحليل البيانات واستخلاص النتائج

  
الدراسة وطريقة  يبين هذا الفصل طريقة جمع البيانات اللازمة للجزء العملي لهذه         

  .والتوصيات المقترحة هاتحليل البيانات المجمعة، ويستعرض نتائج تحليل
  :أداة جمع البيانات. 1.3

 أسئلةعلى  للإجابةتم استخدام استمارة الاستبانة كوسيلة لجمع البيانات اللازمة          
حيث تعد استمارة الاستبانة وسيلة مهمة للحصول على البيانات من عدد كبير من  ،الدراسة
كالمقابلة والملاحظة وتعتبر  الأخرىيفوق الحجم الذي تغطيه أدوات جمع البيانات  الأفراد

عدد كبير من جامعي البيانات وتعطي الوقت الكافي للمبحوث  إلىولا تحتاج  ،اقل تكلفة أيضا
  .تمتاز بسهولة جمع وعرض وتحليل البيانات المجمعة أنها إلى بالإضافة ،تهإجاباللتفكير في 
للاستفادة وذلك  الإجابةلقة ومحددة مغ أسئلةوقد اشتملت الاستبانة لهذه الدراسة على          

عليها من قبل المبحوثين ولا يتطلب  الإجابةمثل سهولة  الأسئلةمن مميزات هذا النوع من 
حتى يتمكن  لحصول على البيانات التي يحتاجهافي ا أكثرلا وتساعد الباحث وقتا طوي إجابتها

ولقد تم تصنيف ، أكملالمبحوثين حول مشكلة الدراسة بشكل  إجاباتالتعرف على  من
  :التالية  الأقسام إلىاستمارة الاستبانة 

 صيغتص هذا الجزء لتجميع المعلومات العامة عن المشاركين حيث صخُ :الأولالجزء 
المؤهل، التخصص، (لتجميع المعلومات الديموغرافية عن المشاركين ) 4 إلى 1من( الأسئلة

  ).الوظيفة، والخبرة
 تتعلق من المشاركين ص هذا الجزء للحصول على البيانات والمعلوماتصخُ :الجزء الثاني

التحليل الاستراتيجي للتكاليف بشركات الاسمنت الليبية،  أساليببشروط ومتطلبات تطبيق 
  :ثلاثة فقرات على النحو التالي إلىوقسم 

من  للحصول على المعلومات) 15 إلى 1من ( الأسئلةصيغت : الأولىالفقرة  •
تحليل سلسلة القيمة في الشركات  أسلوبعن شروط ومتطلبات تطبيق  المشاركين

 .موضوع الدراسة
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من  للحصول على المعلومات) 21 إلى 16من ( الأسئلةصت صخُ: ةالفقرة الثاني •
تحليل مسببات التكلفة بالشركات  أسلوبعن شروط ومتطلبات تطبيق  المشاركين

 .موضوع الدراسة

من  للحصول على المعلومات) 37 إلى 22من ( الأسئلةصت صخُ: الفقرة الثالثة •
تحليل الموقف الاستراتيجي  أسلوبعن شروط ومتطلبات تطبيق  المشاركين

  .بالشركات موضوع الدراسة
  :مجتمع وعينة الدراسة وتوزيع وجمع استمارات الاستبانة. 2.3

يتكون مجتمع الدراسة من كافة الشركات الليبية الخاصة بصناعة الاسمنت بليبيا         
سبعة  حيث بلغت شركات الاسمنت الليبية ثلاثة شركات تضم ،والمصانع التابعة لها
  :مصانع بيانها كما يلي

v  وتضم المصانع التالية) بنغازي(شركة الاسمنت الليبية المساهمة: 

 .مصنع الاسمنت ببنغازي •

 .مصنع الاسمنت بدرنة •

v  وتضم المصانع التالية) الخمس(للاسمنت المساهمة  الأهليةالشركة: 

 ).طرابلس(مصنع سوق الخميس للاسمنت  •

 .مصنع لبدة للاسمنت •

 .للاسمنت مصنع زليتن •

 .مصنع المرقب للاسمنت •

v  وتضم مصنع واحد) طرابلس(شركة الاتحاد العربي للمقاولات المساهمة: 

  .مصنع الاسمنت بزليتن  •
المسح الشامل لجميع  أسلوباستخدم الباحث  ونظرا لمحدودية مجتمع الدراسة        

  .قدر من الدقة بأكبرمفرداته رغبة في الحصول على نتائج 
استمارة الاستبانة برسالة توضح عنوان الدراسة والهدف منها، مع بعض  إرفاقتم         
وتم  ،التي توضح المقصود ببعض المصطلحات المستخدمة في استمارة الاستبانة المفاهيم

 في الشركات موضوع الدراسة التنفيذية والإدارةالعليا  الإدارةاستمارة على ) 40(توزيع عدد 
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وهي صالحة للتحليل، %) 80(أي بنسبة  استمارة) 32(مستلمة وبلغت الاستمارات ال
  .)5-3(كما يوضحه الجدول %) 20(استمارة أي بنسبة ) 8(والاستمارات المفقودة 

  )5-3(جدول                                           
  توزيع استمارات الاستبانة وتجميعها

  النسبة  العدد  البيان
  %100  40  عدد الاستمارات الموزعة
  %80  32  عدد الاستمارات المستلمة
  %20  8  عدد الاستمارات المفقودة

  
 :تحليل البيانات .3.3

جمعها بواسطة صحيفة الاستبانة الموزعة  تم يهتم هذا الجزء بتحليل البيانات التي         
نتائج  إلىالوصفي لغرض الوصول  الإحصاءوذلك باستخدام  ،على المشاركين في الدراسة

يمكن من خلالها التعرف على بعض المعلومات العامة عن المشاركين ومدى توفر شروط 
في الشركات موضوع الدراسة،  )SCA( ومتطلبات تطبيق التحليل الاستراتيجي للتكاليف

  .الثلاثة السابقة الأقساموفيما يلي عرض تحليلي لمفردات الاستبانة مصنفة حسب 
  :معلومات عامة عن المشاركين: من الاستبانة الأولالجزء  .1.3.3

  :وظيفة المشاركين .1.1.3.3
نه تم تجميع البيانات والمعلومات الخاصة بهذه الدراسة أ) 6-3(يتبين من الجدول          

من المشاركين هم %) 9(ما نسبته  أنمن مختلف الوظائف داخل الوحدات المشاركة ، حيث 
قسم التكاليف،  أو إدارةمنهم يشغلون وظيفة مدير %) 16(ن ، وأالإدارةفي مجلس  أعضاء
منهم يشغلون وظيفة %) 9(ن المالية، وأ الإدارةمن المشاركين هم مديري %) 22(بينما 

%) 28(النسبة الباقية  أماالمبيعات والتسويق،  إدارةمدير %) 16(ميرا دارة المشتريات و 
الموارد  إدارة أو التقديرية الميزانيات إدارةمختلفة متمثلة في مدير  أخرىفيشغلون وظائف 

  .القسم المالي أوموظف بقسم الحسابات  أوالبشرية 
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  )6-3(جدول                                                    
  وظيفة المشاركين

  النسبة  العدد  البيان
  %9  3  إدارةعضو مجلس 

  %16  5  قسم التكاليف أو إدارةمدير 
  %22  7  المالية الإدارةمدير 
  %9  3  المشتريات إدارةمدير 
  %16  5  المبيعات والتسويق إدارةمدير 
  %28  9  أخرى

  %100  32  المجموع
   

  :التأهيل العلمي. 2.1.3.3
هم من حملة شهادة  من المشاركين%) 66(نسبته  أن ما) 7- 3(يوضح الجدول        

أما درجة الدكتوراه فقد بلغت نسبة المشاركين  ،منهم ماجستير%) 12(ن البكالوريوس وأ
هم من حملة الشهادات الأخرى مثل دبلوم منهم %) 19(بينما  ،%)3(الحاملين لهذه الشهادة 

                     .عالي أو متوسط في العلوم المالية والإدارية
  )7-3(جدول 

  المؤهلات العلمية للمشاركين
  النسبة  العدد  المؤهل العلمي

  %66  21  بكالوريوس
  %12  4  ماجستير
  %3  1  دكتوراة

  %19  6  أخرى
  %100  32  المجموع

  
 

  :التخصص. 3.1.2.3
%) 63( نسبته ما أنتوزيع المشاركين حسب التخصص حيث ) 8- 3(يبين الجدول        

فهم متخصصون في مجالات %) 37(النسبة الباقية وهي  أمامنهم في تخصص المحاسبة، 
  .والاقتصاد والهندسة وغيرها الإدارة
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  )8-3(جدول 
  توزيع المشاركين حسب تخصصاتهم

  النسبة  العدد  التخصص
  %63  20  محاسبة
  %12  4  اقتصاد

  %9  3  إدارة
  %16  5  أخرى

  %100  32  المجموع
  

  :سنوات الخبرة. 4.1.2.3
فقط من المشاركين تقل خبرتهم عن خمس سنوات %) 6( أن) 9- 3(يلاحظ من            
منهم تتراوح %) 25(سنوات، و  10اقل من  إلى 5منهم فتتراوح خبرتهم من %) 19( أما

نسبة المشاركين الذين تتراوح خبرتهم من  أماسنة،  15اقل من  إلىسنوات  10خبرتهم من
  %). 50(فقد بلغت  فأكثرسنة  15

  )9-3(جدول 
  ين حسب سنوات الخبرةتوزيع المشارك

  النسبة  العدد  سنوات الخبرة
  %6  2  سنوات 5اقل من 

  %19  6  10اقل من  إلىسنوات  5من 
  %25  8  سنة 15اقل من  إلىسنوات  10من 
  %50  16  فأكثرسنة  15من 

  %100  32  المجموع
  

للبيانات التي تم تجميعها من المشاركين  أهميةوبشكل عام فان النسب السابقة تعطي           
 أسئلةوذلك لان وظائفهم وتخصصاته وخبرتهم تعتبر عوامل مهمة لفهم ما طرح عليهم من 

  .واستفسارات تخدم الهدف الرئيسي للدراسة
التحليل  أساليبمدى توافر متطلبات وشروط تطبيق  :الجزء الثاني من الاستبانة .2.3.3

  :في الشركات موضوع الدراسةالاستراتيجي للتكاليف 
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  :تحليل سلسلة القيمة أسلوبمتطلبات وشروط تطبيق . 1.2.3.3
كانت  إذاتم صياغتها لمعرفة ما  التي الأسئلةيشتمل هذا الجزء على مجموعة من            

 أمفي الشركات موضوع الدراسة  فرةومتتحليل سلسلة القيمة  أسلوبمتطلبات وشروط تطبيق 
  :النظري للدراسة كما يلي الإطاروذلك على النحو الوارد في  لا،
لتصنيف  إمكانيةكان هناك  إذابيان ما  إلى) 4-1( إلى) 1-1(من  الأسئلةهدفت         

التسويق والمبيعات  وأنشطةالمخرجات  وأنشطةالعمليات  وأنشطةالداخلية  الإمدادات أنشطة
ن بأ) 10-3(الجدول  يتبين منضوع الدراسة، حيث للشركات مو الأساسية الأنشطةباعتبارها 

    .هذا التصنيف إمكانيةاغلب المشاركين يؤكدون 
  )10-3(جدول 

  الأساسية الأنشطةتصنيف إمكانية 
رقم 
  المجموع  لا  نعم  السؤال  السؤال

1  
  

لشركة لساسیة الأنشطة الأ تصنیفھل یمكن 
  : إلى

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

1-1  
  

أنشطة الإمدادات الداخلية المرتبطة باستلام 
وتخزين وتوصيل المواد الخام والمدخلات 

  .؟الأخرى إلى المصنع
30  94%  2  6%  32  100%  

1-2  

أنشطة العمليات المرتبطة بتحويل المدخلات 
إلى منتجات نهائية، وتتمثل في أنشطة تشغيل 
الآلات والاختبار والفحص والتجميع والتعبئة 

  .؟والصيانة وغيرها
30  94%  2  6%  32  100%  

1-3  
المرتبطة بجمع ) المنتجات( أنشطة المخرجات

  %100  32  %19  6  %81  26  .؟وتخزين وتوصيل المنتج التام للمستهلك

1-4  

أنشطة التسويق والمبيعات المرتبطة بتزويد 
الوسائل التي تسهل على المستهلك شراء 

والترويج المنتج بسهولة مثل الإعلان 
  .؟وغيرها

29  91%  3  9%  32  100%  
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نه يمكن تصنيف اغلب المشاركون يؤكدون على أ أن) 11- 3(يتبين من الجدول          
   وأنشطةالتطور التكنولوجي  وأنشطةالموارد البشرية  وأنشطة للشركة الأساسيةالبنية  أنشطة

             .الداعمة الأنشطةالمشتريات باعتبارها 
  )11-3(جدول 

  الداعمة الأنشطةتصنيف إمكانية 
رقم 
  المجموع  لا  نعم  السؤال  السؤال

هل يمكن تصنيف الأنشطة الداعمة للشركة   2
  :إلى

  العدد
  
  
  
  
32  

  النسبة
  
  
  
  

100%  

  العدد  النسبة  العدد
  
  
  
  

32  

  النسبة
  
  
  
  

100%  2-1  
أنشطة البنية الأساسية وتضم أنشطة الإدارة 

والتخطيط  العامة والمحاسبة والتمويل
  ؟وغيرها

2-2  
 أنشطة الموارد البشرية المرتبطة باختيار

  %100  32  %6  2  %94  30  .؟)العاملين(وتدريب وتنمية الأفراد وتعيين

2-3  
أنشطة التطوير التكنولوجي التي تتعلق 

بتصميم المنتج مثل المعرفة الفنية 
  .؟والإجراءات التكنولوجية

25  78%  7  22%  32  100%  

2-4  
أنشطة المشتريات والتي تتعلق بالمدخلات 

المطلوب شراؤها من الموردين سواء كانت 
  .؟مواد أو آلات أو خدمات

28  88%  4  12%  32  100%  

    
 أفادوامنهم %) 97(غالبية المشاركين ونسبتهم  أن) 12- 3(يتبين من الجدول          

  .الداعمة والأنشطة الأساسية الأنشطةتحديد مسببات التكلفة لكل نشاط من  بإمكانية
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  )12-3(جدول   
  والداعمة الأساسية للأنشطةتحديد مسببات التكلفة إمكانية 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد
هل يمكن تحديد مسببات التكلفة لكل نشاط من   3

  %100  32  %3  1  %97  31  .الأنشطة الأساسية والداعمة ؟

  
 إحداثقدرة الشركة على ب يعتقدونمن المشاركين %) 81( أن) 13- 3(فيد الجدول ي       

  .ذلكمنهم لا يرون %) 19(ن ، وأ والداعمة الأساسية الأنشطةالتنسيق الجيد والكامل داخل 
  )13-3(جدول                                      

  والداعمة الأساسية للأنشطة التنسيق الجيد والكاملإمكانية 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

4  
هل تتوفر القدرة على إحداث التنسيق الجيد 
والكامل داخل الأنشطة الأساسية والداعمة في 

  .الشركة ؟
26  81%  6  19%  32  100%  

  
كانت  إذاللحصول على المعلومات التي تؤكد ما ) 10إلى  5من ( الأسئلةصيغت            

اء كان هذا والشروط الواجب توافرها في النشاط حتى يمكن اعتباره نشاطا مضيفا للقيمة س
 أن) 14- 3(الجدول  أظهرفي الشركة، ولقد  متوفرة الداعمة أو الأساسية الأنشطةمن  ةنشطالا

  .التي تمارسها شركاتهم الأنشطةهذه الشروط في  غالبية المشاركين يؤكدون على توافر
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  )14-3(جدول 
  شروط اعتبار النشاط مضيفا للقيمةمدى توفر 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

5  
سواء كانت من (الأنشطة تحديدهل يمكن 

التي تمثل نسبة ليست ) الأساسية أو الداعمة
بضئيلة من تكاليف التشغيل في مجموعة 

  .واحدة؟
24  75%  8  25%  32  100%  

هل يمكن تحديد الاختلاف في سلوك تكاليف   6
  %100  32  %19  6  %81  26  .هذه الأنشطة؟

هل يمكن تحديد مدى قدرة هذه الأنشطة على   7
  %100  32  %25  8  %75  24  .التميز للمنتج؟توليد 

8  
هل تتوفر الإمكانية لتحديد ما إذا كانت هذه 
الأنشطة ترتبط بشكل مباشر بتلبية حاجات 

  .العميل؟
22  69%  10  31%  32  100%  

هل يقدم كل نشاط من هذه الأنشطة خطوة   9
  %100  32  %12  4  %88  28  .إضافية لإتمام المنتج النهائي؟

على ممارسة كل نشاط من هذه هل يترتب   10
  %100  32  %75  24  %25  8  .الأنشطة حدوث مشكلة معينة؟

          
            تحديد سلسلة القيمة الداخلية  إمكانيةللاستفسار عن ) 12(و ) 11(ضع السؤالان و

 أفادوامعظم المشاركين  أن) 15-3(الجدول  أوضحفقد  ،والخارجية للشركات محل الدراسة
  .تحديد سلسة القيمة الداخلية والخارجية لشركاتهم بإمكانية

  )15-3(جدول 
  تحديد سلسلة القيمة الداخلية والخارجية للشركات محل الدراسةإمكانية 

رقم 
  السؤال

  السؤال
  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

11  
هل هناك إمكانية لتحديد سلسلة القيمة 

أنشطة البيئة (الداخلية للشركة 
المرتبطة بتحويل المواد الخام إلى )الداخلية

  .منتج نهائي؟
27  84%  5  16%  32  100%  

12  
هل هناك إمكانية لتحديد سلسلة القيمة 

) أنشطة البيئة الخارجية(الخارجية للشركة 
المرتبطة بأنشطة التفاوض مع الموردين 

  .؟وفحصها وتخزينها واستلام المواد منهم

26  81%  6  19%  32  100%  
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 نه لا تتوفر القدرةعلى أ أكدوامن المشاركين %) 60(  أن) 16-3(يبين الجدول         
سات المتعلقة بتسعير المنافسين تجاه القرارات والسيا أفعالشركاتهم على تحليل سلوك وردود ب

  .ذلك إمكانيةيرون %) 40( ن منتجاتها، وأ
  )16-3(جدول 

  تحليل سلوك المنافسين تجاه قرارات التسعير الخاصة بالشركات موضوع الدراسةإمكانية 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

13  
هل تتوفر القدرة في الشركة لتحليل سلوك 

وردود أفعال المنافسين تجاه سياسات 
  .بتسعير المنتج؟وقرارات الشركة الخاصة 

13  40%  19  60%  32  100%  

  
من المشاركين يرون عدم قدرة شركاتهم على %) 53(ن بأ )17- 3(الجدول  يبين          

الجيد بمستوى التقنية للمنافسين وحجم المشروعات وسياسات التشغيل وطبيعة  الإلمام
  .ذلك إمكانيةمنهم يرون %) 47(ن ، وأالمدخلات لديهم

  )17-3(جدول 
  دارة الشركات بمستوى التقنية لدى المنافسين وحجم مشروعاتهمإ إلمامإمكانية 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

14  
هل تتوفر القدرة في الشركة للإلمام الجيد 
بمستوى التقنية للمنافسين وحجم مشروعاتهم 

  .المدخلات لديهم؟وسياسات التشغيل وطبيعة 
15  47%  17  53%  32  100%  

  
توفر القدرة بالشركات  لا يرونمن المشاركين %) 60(ن بأ يبين) 18-3(الجدول  أما       

%) 40(ن هذه الشركات والمنافسين، وأمحل الدراسة على تحديد مصادر اختلاف التكلفة بين 
  .مصادر اختلاف التكلفة تحديد إمكانيةمنهم يرون 
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  )18-3(جدول                                               
  تحديد مصادر اختلاف التكلفة بين الشركات موضوع الدراسة والمنافسين إمكانية               

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد
اختلاف هل هناك إمكانية لتحديد مصادر   15

  %100  32  %60  19  %40  13  .التكلفة بين الشركة والمنافسين؟

  
تكلفة في الشركات موضوع تحليل مسببات ال أسلوبمتطلبات وشروط تطبيق  .2.2.3.3
كانت  إذاالتي تم وضعها لمعرفة ما  الأسئلةيحتوي هذا الجزء على مجموعة من  : الدراسة

الدراسة في الشركات موضوع  ةتحليل مسببات التكلفة متوفر أسلوبشروط ومتطلبات تطبيق 
  :النحو التالي على

للاستفسار عن ما إذا كان هناك إمكانية للحصر ) 17(و ) 16(صيغت الأسئلة            
بالإضافة إلى إمكانية تحديد مسببات مناسبة لهذه  ي لتكاليف الشركات موضوع الدراسةالفعل

من المشاركين بأنه يمكن حصر كل تكاليف الشركات موضوع %) 94(التكاليف، فقد أجاب 
الدراسة حصرا فعليا كما يمكن تحديد مسببات مناسبة لهذه التكاليف، أما باقي المشاركين وقد 

ليف ولا لمسبباتها وذلك كما هو مبين بالجدول أجابوا بعدم إمكانية التحديد لا للتكا%) 6(بلغوا 
)3-19.(  

  )19-3(جدول  
  الحصر الفعلي لتكاليف الشركات موضوع الدراسة وتحديد مسبباتهاإمكانية 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد
هل هناك إمكانية للحصر الفعلي لتكاليف   16

  %100  32  %6  2  %94  30  .الشركة؟

ھل تتوفر الإمكانیة  لتحدید مسببات التكلفة   17
  %100  32  %6  2  %94  30  .بالشركة ككل؟
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لغرض الحصول على معلومات من ) 9-18 إلى 1- 18من (  الأسئلةتم صياغة          
تبين لقيمة المنتج، حيث  إضافتهاتصنيف مسببات التكاليف وفقا لمدى  إمكانيةالمشاركين تبين 

  .هذا التصنيف بإمكانيةمعظم المشاركين يرون  أن) 20- 3(الجدول  من
  )20-3(جدول 

  وفقا لمدى إضافتها للقيمةتصنيف مسببات تكاليف الشركات موضوع الدراسة إمكانية 
رقم 
  المجموع  لا  نعم  السؤال  السؤال

18  
  :إلى ة في الشركةتكلفالتصنیف مسببات  یمكن ھل

  
 العدد

  
17  

 النسبة

  
55%  

 العدد

  
15  

 النسبة

  
45%  

 العدد

  
32  

 النسبة

  
مسببات تكلفة مرتبطة بتحديد احتياجات ورغبات   1- 18  100%

  .؟المستهلك

  .؟مسببات تكلفة مرتبطة بتجديد وتطوير المنتج  18-2
24  75%  8  25%  32  100%  

  .؟مسببات تكلفة مرتبطة بتميز المنتج  18-3
27  84%  5  16%  32  100%  

18-4  
مسببات تكلفة مرتبطة بمصادر توريد المواد 

  %100  32  %3  1  %97  31  .؟الخام

18-5  
مسببات تكلفة مرتبطة بتحويل المواد الخام إلى 

  %100  32      %100  32  .؟منتج نهائي

18-6  
مسببات تكلفة مرتبطة بالفحص ومعالجة 

  %100  32  %19  6  %81  26  .؟العيوب

  .؟الإداريةمسببات تكلفة مرتبطة بالنواحي   18-7
28  88%  4  12%  32  100%  

  .؟مسببات تكلفة مرتبطة بالنواحي التمويلية  18-8
30  94%  2  6%  32  100%  

  .؟مسببات تكلفة مرتبطة بالنواحي التسويقية  18-9
26  81%  6  19%  32  100%  

         
 أكدوامن المشاركين %) 91( أن) 21- 3(المبينة بالجدول ) 19(السؤال  إجاباتتوضح   

شاط بمسببات الشركات موضوع الدراسة لتحديد علاقة تكلفة كل ن إدارةعلى توفر القدرة لدى 
  .منهم فقط نفوا ذلك%) 9(ن التكلفة المقترحة، وأ
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  )21-3(جدول 

  بمسبباتها  الأنشطةتحديد علاقة تكلفة إمكانية 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد
هل تتوفر القدرة لتحديد علاقة تكلفة كل نشاط   19

  %100  32  %9  3  %91  29  .بمسببات التكلفة المقترحة ؟

  
تتوفر القدرة لدى  بأنه أفادوامن المشاركين %) 66( أن) 22- 3(يلاحظ من الجدول          

الحفاظ على  إلىعنصر التكلفة وفقا لهذه المسببات يؤدي  إنفاقكان  إذاالشركات لتحديد ما 
.                                                 لا يرون ذلك%) 34(ن يعالجها، وأ أويكتشف عيوبه  أوالخاصية الرئيسية للمنتج 

  )22- 3(جدول  
  المنتج  خصائص عنصر التكلفة وفقا لمسببات التكلفة المقترحة على إنفاقتحديد اثر إمكانية 

رقم 
  السؤال

  السؤال
  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

20  
هل يمكن تحديد ما إذا كان إنفاق عنصر 
التكلفة وفقا لهذه المسببات يؤدي إلى تغير 
في شكل المنتج أو المحافظة على خاصيته 

  .الرئيسية أو اكتشاف عيوبه ومعالجتها؟
21  66%  11  34%  32  100%  

  
نه يؤكدون على أمن المشاركين %) 88( أننجد ) 21(السؤال  إجابةمن خلال           

الداعمة،  والأنشطة الأساسية الأنشطةقائمة تفصيلية توضح  لإعدادتتوفر القدرة لدى شركاتهم 
  . يبين ذلك) 23- 3(وضع هذه القائمة والجدول  إمكانيةمنهم فلا يرون %) 12( أما

  )23- 3(جدول
    الداعمة والأنشطة الأساسية بالأنشطةقائمة  إعدادإمكانية 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد
هل هناك إمكانية لوضع قائمة تفصيلية   21

  %100  32  %12  4  %88  28  .الشركة ؟بالأنشطة الأساسية والداعمة في 
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تحليل الموقف الاستراتيجي للتكاليف في  أسلوبمتطلبات وشروط تطبيق . 3.2.3.3

التي تم صياغتها بغية  الأسئلةيضم هذا الجزء مجموعة من   :الشركات محل الدراسة
كانت الشروط والمتطلبات اللازمة لتطبيق  إذاالحصول على معلومات من المشاركين عن ما 

  . لا أمتحليل الموقف الاستراتيجي متوفرة في الشركات موضوع الدراسة  أسلوب
باعتبارها شروط ومتطلبات تبني وتطبيق ) 27 إلى 22من ( الأسئلةصيغت         

بتوفر  أجابواغلب المشاركين أ أن) 24-3(بين الجدول  حيث ،الريادة في التكلفة إستراتيجية
  )24-3(جدول             .    هذه الشروط والمتطلبات

  شروط تطبيق استراتيجية الريادة في التكلفةمدى توافر 
رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

22  

هل تتوفر قاعدة معلومات متسعة تشمل تكاليف 
والعوامل المؤثرة في سلوك الإنتاج والجودة 

  التكاليف بالشركة ككل؟
25  78%  7  22%  32  100%  

23  
هل هناك إمكانية لتشديد الرقابة على تكاليف 
الإنتاج والبيع والتسويق والتكاليف التمويلية 

  .والإدارية بالشركة؟
22  69%  10  31%  32  100%  

24  
 وضع أنظمة و برامج تعملهل توجد إمكانية ل

على تقليل الهدر والتالف والفاقد في استخدام 
  .موارد الشركة؟

21  66%  11  34%  32  100%  

25  

هل هناك إمكانية لوضع برامج لتنمية مهارات 
وإبداعات العاملين على تطوير وتنمية أفكار غير 
تقليدية تساهم في الحفاظ على جودة المنتج عند 

  .تخفيض تكلفته ؟
21  66%  11  34%  32  100%  

26  
هل تتوفر إمكانية للإشراف الكفء والمكثف على  

  %100  32  %41  13  %59  19  .؟العمالة لتقليل الفاقد والتالف من الإنتاج

27  
هل تتوفر القدرة على إعداد تقارير دورية 

وتفصيلية تتعلق بالرقابة على تكاليف موارد 
  .الشركة؟

28  88%  4  12%  32  100%  
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الاستراتيجية  الأهدافشركاتهم تحديد  لإدارةنه يمكن أ من المشاركين%) 81(يؤكد         
  .فقط منهم ينفون ذلك%) 19(ن ، وأ)25- 3(بدقة وذلك كما هو مبين بالجدول 

  )25- 3(جدول
  بدقة الاستراتيجية الأهدافتحديد إمكانية 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد
يمكن تحديد الأهداف الإستراتيجية للشركة هل   28

  %100  32  %19  6  %81  26  .بدقة ؟

  
من المشاركين %) 78(د أن نج) 26- 3(بالجدول ) 29(من خلال إجابات السؤال         

ن إدارة شركاتهم يمكنها توفير كافة البيانات والمعلومات عن الإمكانيات والموارد يقرون بأ
وكذلك توفير المعلومات عن المشاكل والأزمات التي قد  ،بها والطاقات التشغيلية الخاصة

منهم %) 22(تواجهها هذه الشركات عند توظيف الإمكانيات والطاقات والموارد، بينما ينفي 
  .ذلك

  )26- 3(جدول    
  لدى الشركات توفير المعلومات عن الإمكانيات والموارد والطاقات التشغيلية والمشاكل والأزماتإمكانية 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

29  
هل يمكن توفير كافة المعلومات عن 
الإمكانيات والموارد والطاقات التشغيلية 
والمشاكل والأزمات التي قد تواجه الشركة 

  عند توظيف هذه الإمكانيات بكفاءة؟
25  78%  7  22%  32  100%  

  
توفير البيانات  بإمكانية أجابوامن المشاركين %) 53( أن) 27- 3(الجدول يفيد          

 أما، في السوق والمعلومات عن الفرص والمخاطر التي قد تؤثر على استراتيجية الشركة
  .منهم لا يرون ذلك ممكنا%) 47(
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  )27- 3(جدول

  استراتيجية الشركةوالمخاطر التي قد توثر على  الفرصتوفير المعلومات عن إمكانية 
رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

30  

هل يمكن توفير كافة البيانات والمعلومات عن 
المخاطر والفرص التي تؤثر على إستراتيجية 
الشركة، تتمثل هذه المعلومات في الظروف 

السائدة الاقتصادية والسياسية والاجتماعية 
وظروف وإمكانيات الموردين، والإمكانيات 

  .والفرص المتاحة للمنافسين؟

17  53%  15  47%  32  100%  

  
الشركات  إدارةللاستفسار عن قدرة ) 4-31 إلى 1- 31من (  الأسئلةوضعت          
ن بأ) 28- 3(الجدول  أفاد ، حيثها الاستراتيجي الداخليموقفالدراسة على تحليل موضوع 

  .لهذه الشركات الداخليتحليل الموقف الاستراتيجي  إمكانيةبية المشاركين يرون غال
  )28-3(جدول 

  تحليل الموقف الاستراتيجي الداخلي إمكانية 
رقم 
  المجموع  لا  نعم  السؤال  السؤال

ھل تستطیع الشركة تحلیل موقفھا الاستراتیجي   31
  :الداخلي وذلك عن طریق

  العدد
  

  النسبة
  

  العدد
  

  النسبة
  

  العدد
  

  النسبة
  

31 -1    
  %100  32  %16  5  %84  27  .؟تحديد واختيار العمليات الإستراتيجية

  %100  32  %16  5  %84  27  .؟رسم خريطة للأنشطة التشغيلية بالشركة  31-2

31-3  
توصيف الأنشطة وتحليل القيمة لتحديد الأنشطة 

  %100  32  %12  4  %88  28  .؟المضيفة وغير المضيفة للقيمة

31-4  
اختيار طريقة لتحسين العمليات التشغيلية 

  %100  32  %6  2  %94  30  .؟بالشركة

  
لغرض الحصول على المعلومات من ) 6-32إلى  1-32من (صيغت الأسئلة           

المشاركين تفيد بإمكانية تحليل الموقف الاستراتيجي الخارجي للشركات موضوع الدراسة 
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أن ) 29-3( وذلك عن طريق تحليل قيمة العميل وتحليل موقف المنافسين، ولقد بين الجدول 
نه لا يمكن لإدارة هذه الشركات بإمكانية تحليل قيمة العميل غير أغلب المشاركين يرون أ

ن الشركات موضوع الدراسة لا يمكنها تحليل لمنافسين، وبالتالي يمكن القول بأتحليل موقف ا
  .ستراتيجي الخارجي نظرا لعدم اكتمال كافة الشروط اللازمة لذلكموقفها الا

  )29-3(جدول 
   الخارجيتحليل الموقف الاستراتيجي إمكانية 

رقم 
  السؤال

  المجموع  لا  نعم  السؤال

32  
ھل تستطیع الشركة تحلیل موقفھا الاستراتیجي 

  :الخارجي من خلال 
  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد  :عن طریق تحلیل قیمة العمیل

32 -1  

  
تحقيق حاجات العميل الحقيقية على قدرة الشركة 

  %100  32  %34  11  %66  21  .من المنتجات ؟

32-2  
تحقيق توقعات العميل في على قدرة الشركة 

  %100  32  %38  12  %62  20  .صورة جودة المنتج؟

  :تحليل موقف المنافسين عن طريق  
            

32-3  
تجميع معلومات وبيانات عن عدد هل يمكن 

  %100  32  %53  17  %47  15  .وأسماء المنافسين الحاليين والمحتملين ؟

32-4  
هل يمكن تجميع معلومات عن المنتجات 

  %100  32  %62  20  %36  12  .والخدمات التي يقدمها المنافسون في السوق ؟

32-5  
هل يمكن تجميع معلومات عن مستوى التقدم 

  %100  32  %55  18  %45  14  .والابتكار لدى المنافسين ؟التكنولوجي 

  
الشركات موضوع الدراسة قادرة  إدارةكانت  إذالتبين ما ) 34و 33( الأسئلةجاءت          

على تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية وتحديد الفرص والتهديدات الخارجية التي قد تتعرض 
منهم فلا يرون %) 31( إماذلك ،  بإمكانيةمن المشاركين %) 69(  وأفادلها هذه الشركات، 

  ).30-3(التحديد وذلك كما هو موضح بالجدول  إمكانية
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  )30-3(جدول 

  تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات الخارجيةإمكانية 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد
هل توجد الإمكانية لتحديد نقاط القوة ونقاط   33

  %100  32  %31  10  %69  22  الضعف داخل الشركة؟

34  
هل تتوفر القدرة لتحديد الفرص المتاحة في 
السوق والتهديدات الخارجية التي تواجه 

  الشركة؟
22  69%  10  31%  32  100%  

  
ن الذين أجابوا بإمكانية تحديد نقاط القوة والضعف الداخلية أكد جميع المشاركو          

التي  SWOTنه باستطاعة إدارة شركاتهم إعداد مصفوفة والفرص والتهديدات الخارجية على أ
كاستراتيجية بديلة  إحداهاالتي يمكن لهذه الشركات اختيار  تشتمل على الاستراتيجيات البديلة
  ).31- 3(كما يبينه الجدول لمواجهة المنافسة في السوق وذلك 

  )31-3(جدول 
 SWOTالاستراتيجيات البديلة باستخدام مصفوفة إمكانية إعداد 

رقم 
  السؤال  السؤال

  المجموع  لا  نعم

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

35 

 السیایات عدادلإالشركة  في قدرةال تتوفرھل 
 سياسة وھي SWOTالبدیلة باستخدام مصفوفة 

 )SO(تعظيم نقاط القوة وتعظيم الفرص المتاحة
تعظيم نقاط القوة وتخفيض  وسياسة

تخفيض نقاط الضعف  وسياسة )ST(التهديدات

تخفيض  سياسةو )Wo(وتعظيم الفرص المتاحة

  .؟ )WT(نقاط الضعف وتخفيض التهديدات

22  100%      22  100%  

  
 السياساتوذلك لمعرفة أي من ) 35(عن السؤال  الإجابةلتكملة ) 36(جاء السؤال          

الشركات موضوع الدراسة تبنيها لاستكمال  لإدارةالتي يمكن  SWOTالبديلة في مصفوفة 
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غلب أ أن) 32- 3(الجدول  أفاد وقد ،الاستراتيجيتحليل الموقف  أسلوبشروط تطبيق 
البديلة  السياسات أكثر هيتخفيض نقاط الضعف وتعظيم الفرص  سياسة أنالمشاركين يرون 

  .تهم وذلك وفقا لوضع السوق الحاليملائمة مع شركا
  )32-3(جدول 

  البديلة الملائمة للشركات موضوع الدراسة السياسات

  السؤال  رقم السؤال
  نعم

  36 النسبة  العدد
  

بدیلة  كسیاسةالتالیة التي یمكن للمنشأة اختیارھا  السیاساتأي من 
  :لمواجھة المنافسة وفقا لوضع السوق في الفترة الحالیة

  %5  1  ؟)SO(تعظيم نقاط القوة وتعظيم الفرص المتاحة سياسة   1- 36

 %22 5  ؟)ST(تعظيم نقاط القوة وتخفيض التهديدات سياسة  2- 36

 %59 13  .؟)Wo(تخفيض نقاط الضعف وتعظيم الفرص المتاحة سياسة  3- 36

 %14 3  .؟ )WT(تخفيض نقاط الضعف وتخفيض التهديدات سياسة  4- 36

  المجموع
22 100% 
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  :والتوصيات النتائج .4.3
  :النتائج.  1.4.3

  :السابقة النتائج التالية الإحصائيةبينت نتائج التحليلات    
كل الشروط  أنتحليل سلسلة القيمة تبين  أسلوبشروط ومتطلبات تطبيق فيما يتعلق ب •

 الأسئلةباستثناء الشروط الواردة في  في الشركات موضوع الدراسة والمتطلبات متوفرة
الشركات موضوع الدراسة غير قادرة  إدارة أنتوصلت الدراسة إلى حيث  )13،14،15(

 علاقةمتعلقة بدراسة وتحليل على تلبية هذه الشروط والمتطلبات ال الحاليفي الوقت 
عدم اهتمام  إلى -في نظر الباحث –فسين، وقد يرجع السبب في ذلك الشركات مع المنا

هذه الشركات الاهتمام الجيد بالمنافسين والسوق وما يحدث فيه من تغيرات، حيث لم  ادارة
قسم يختص  أو إدارةالدراسة المبدئية لتحديد مشكلة الدراسة أي  إجراءيجد الباحث عند 

 .بالسوق وعوامل البيئة الخارجية البحوث والدراسات التي تتعلق بإجراء

تحليل سلسلة القيمة في الشركات  أسلوبتطبيق يصعب  بأنهوبالتالي يمكن القول        
  .فيها الأسلوبهذا بتطبيق  المتعلقة لشروط والمتطلباتموضوع الدراسة نظرا لعدم استكمال ا

فإن الدراسة  تحليل مسببات التكلفة أسلوبالشروط والمتطلبات اللازمة لتطبيق  أما •
، وهذا يدل على في الشركات موضوع الدراسة بالكامل توصلت إلى أن هذه الشروط متوفرة

 .هذه الشركات في الأسلوبنه يمكن تطبيق هذا أ

أما بالنسبة للشروط والمتطلبات الواجب توفرها لتطبيق أسلوب تحليل الموقف  •
فر هذه الشروط والمتطلبات بالشركات موضوع الدراسة اتوالدراسة بينت ن ستراتيجي فإالا

باستثناء الشروط الواجب توافرها لتحليل الموقف الاستراتيجي الخارجي حيث لا تتوفر 
  .ورد في النتيجة الأولى شروط تحليل علاقة هذه الشركات مع المنافسين وهذا يتفق مع ما

  :التوصيات. 2.4.3
  :ن هذه الدراسة توصي بالاتيفإ إليهافي ضوء النتائج التي تم التوصل    

ضرورة توفير بالشركات موضوع الدراسة الاهتمام الجيد والمستمر  إدارةعلى  •
 :القدرة على
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سياسات وقرارات هذه الشركات المتعلقة المنافسين تجاه  أفعالتحليل سلوك وردود  - 
 .سينوتحليل علاقتها مع المناف بالتسعير

روعات  وسياسات التشغيل وطبيعة التقنية للمنافسين وحجم المش الجيد بمستوى الإلمام - 
 .المدخلات لديهم

  .تحديد مصادر اختلاف التكلفة بين الشركات موضوع الدراسة والمنافسين - 
 الأداةتحليل سلسلة القيمة باعتباره  أسلوبوذلك حتى يمكنها الاستفادة من مزايا          

  .المهمة لخفض التكاليف بشكل عام
تحليل  أسلوب وأهدافالشركات موضوع الدراسة الاستفادة من مزايا  إدارةعلى  •

 .مسببات التكلفة وذلك نظرا لتوافر الشروط والمتطلبات اللازمة لتطبيقه فيها

قسم يختص  أو إدارةالشركات موضوع الدراسة ضرورة القيام بتكوين  إدارةعلى  •
سات والبحوث المتعلقة بالمنافسين والسوق حتى يمكنها الاستفادة من الدرا بإجراء
بتحسين نقاط  الأولىتحليل الموقف الاستراتيجي الذي يهتم بالدرجة  أسلوبمزايا 

 .استغلال أفضلالضعف وزيادة نقاط القوة لتجنب التهديدات واستغلال الفرص 
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  .ذة الفاضلةتاالأس/ الأستاذ الفاضل 

  ،،،،، تحية طيبة وبعد

ن للحصول على درجة الماجستير في المحاسبة بعنوا علمية دراسةيقوم الباحث بإعداد             

  ".ـية ـ دراسة ميدانيةالليب الإسمنتشركات ستراتيجي للتكاليف في إمكانية تطبيق التحليل الإ"

هذه الدراسة في كونها من أولى الدراسات ـ على حد علم الباحث ـ التي وتأتي أهمية          

لما له من تأثير كبير جدا على تحقيق الميزة التنافسية ومن  في البيئة الليبية، تتناول هذا الموضوع

 17، خاصة وأن السوق الليبي وبعد ثورة في ليبيا الصناعية للشركاتعم القدرة التنافسية دثم 

على كل الأسواق العالمية، الأمر الذي قد يؤثر سلبا على نشاط  مفتوحاً سوقاً فبراير أصبح

لكثرة الطلب  وذلك ن من موقفها التنافسي،حسإن لم تُ الشركات الليبية وخاصة شركات الاسمنت

وبالتالي أصبح هناك حاجة ملحة إلى ضرورة مواكبة  على هذه السلعة لإعادة إعمار ليبيا؛

التطورات والتغييرات في السياسات والطرق والإجراءات والأساليب المتعلقة بالمحاسبة بوجه عام 

ومحاسبة التكاليف بوجه خاص حتى يمكن مواجهة منتجات الشركات المنافسة لضمان البقاء 

  .والاستمرار

تعريف مختصر لبعض المصطلحات والمفاهيم المستخدمة في ويشير الباحث إلى وجود         

  .قائمة الاستقصاء

كما يرجوا الباحث من سيادتكم التفضل بملء قائمة الاستقصاء، مع التأكيد على أن البيانات        

سرية وغير قابلة للنشر، ولن تستخدم إلا في أغراض البحث العلمي والتحليل الإحصائي فقط دون 

  .جهة ملء قائمة الاستقصاءالإشارة إلى 

                                                                         

  .أشكركم على حسن تعاونكم مقدما                                                                                

 الباحث                                                                                          
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  :تعريف بعض المصطلحات المستخدمة في قائمة الاستقصاء

تكاليف المنظمة لتحقيق مزايا تنافسية  إدارة إلىعبارة عن نظام يهدف : ستراتيجي للتكاليفالتحليل الإ •

معينة لتحليل هذه التكاليف  أساليبخلال تطبيق  وذلك من ،الطويل والقصير الأجلومالية في كل من 

  .ض تكاليفها لدعم قدرتها التنافسيةين الموقف الاستراتيجي للمنظمة وتخفيتحس التي من شأنها

لتحديد أي منها تضيف المنظمة الداخلية والخارجية  أنشطةلفصل  أداةعبارة عن : تحليل سلسلة القيمة •

غير المضيفة  الأخرى الأنشطة ومحاولة استبعاد ،يرها والاهتمام بهاووالعمل على تط قيمة للمنتج

حتى يمكن التخلص من تكاليفها ومن ثم تخفيض التكلفة النهائية للمنتج بما  أو التقليل منها للقيمة

   .مستمرةاكتساب ميزة تنافسية  إلىيؤدي 

العامل الرئيسي المولد أو المكون لكل تكلفة تتحملها المنظمة  تحديد عبارة عن :تحليل مسببات التكلفة •

  .نتيجة ممارستها أنشطة متعددة لغرض تقديم سلعة أو خدمة للمستهلك

عبارة عن تحليل ينتج عنه تحديد موقع المنظمة في بيئتها التنافسية، : تحليل الموقف الاستراتيجي •

   .واجهة المنافسين في السوقجل مأن تحميه وتحافظ عليه وتطوره من أوكيف لها 

سلبا على  تأثيرهاويتجه  في بيئة المنظمة الخارجية تتمثل في الحالات غير المرغوب فيها: التهديدات •

سعر بو أفضلجدد بنفس المنتج ولكن بجودة  منافسين، مثال على ذلك حالة احتمال دخول أداءها

التشريعات المقيدة لحرية المنافسة  أوالتغيرات التكنولوجية  أوانخفاض معدلات نمو الطلب  أو تنافسي

 .تصميم المنتج أو

 إلىوتتجه  ومرغوب فيها في بيئتها الخارجية المنظمة لأهدافوهي تمثل حالات مؤيدة : الفرص  •

 أو ومثال على ذلك وجود طلب غير مشبع في السوق يمكن للمنظمة تلبيته أداءهاالايجابي على  التأثير

 .القانونية لصلح المنظمة أوالتغيرات التشريعية  أوة تحسين العلاقات مع الموردين زياد

 قد تمتلكها المنظمة في مواجهة المنافسين أخرىأي ميزة  أو والمهاراتتتمثل في الموارد : نقاط القوة •

تمتعها  أوالعلاقات المميزة مع الموردين  أومثال على ذلك تمتع المنظمة بقيادة فعالة في التسويق 

 .بالقدرات المالية العالية

 القدرات التي تمتلكها المنظمة أو المهارات أوقصور في الموارد  أوتتمثل في القيود  :نقاط الضعف •

 الإداريةالفعال للمنظمة بشكل مؤثر مثال على ذلك ضعف القدرات  الأداءوالتي قد تحد من 

  .مواجهة المنافسين التسويقية التي تمتلكها المنظمة في أووالتكنولوجية 
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  :معلومات عامة عن المشاركين :الأولالجزء 

  .تكملة الفراغ حسب طبيعة كل سؤال أوالمناسبة،  الإجابة أمام)   ( يرجى وضع علامة 

  :الوظيفةـ 1

  (  )التكاليف  ) قسم أو( إدارةمدير  (  )                      إدارةعضو مجلس   

  (   )المبيعات والتسويق ) أو قسم (مدير إدارة          (  )     المالي) قسمال( أو إدارةمدير  

  ......................ذكرهاأ: أخرى            (  )المشتريات) قسم( مدير إدارة أو

  :ـ المؤهل العلمي2

   (    )دكتوراة   (  )                             بكالوريوس    

  .............ذكرهاأ أخرى  (  )                           ماجستير      

  :ـ التخصص3

  (   )  اقتصاد    )                              ( محاسبة      

  ...........ذكرهاأ أخرى  (  )                                  إدارة   

  :ـ عدد سنوات الخبرة4

  (  )سنوات  10قل من أإلى  5من (   )                     سنوات   5قل من أ  

  (   )  فأكثرسنة  15من (   )           سنة  15قل من إلى أ 10من   
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  .التحليل الاستراتيجي للتكاليف أساليبمعلومات عن متطلبات وشروط تطبيق : الجزء الثاني

 اللازمةعدم توفر المتطلبات والشروط  أوالمناسبة للدلالة على توفر  الإجابة أمام)   ( يرجى وضع علامة ـ 1

  .تحليل سلسلة القيمة أسلوبتطبيق ل

  لا  نعم  انـــــــــيالب  رقم السؤال

  : إلىلشركة لساسیة الأنشطة الأ تصنیفھل یمكن   1

1-1  
الخام والمدخلات الأخرى إلى أنشطة الإمدادات الداخلية المرتبطة باستلام وتخزين وتوصيل المواد 

  .؟المصنع
    

1-2  
أنشطة العمليات المرتبطة بتحويل المدخلات إلى منتجات نهائية، وتتمثل في أنشطة تشغيل الآلات 

  .؟والاختبار والفحص والتجميع والتعبئة والصيانة وغيرها
    

      .؟التام للمستهلكالمرتبطة بجمع وتخزين وتوصيل المنتج ) المنتجات( أنشطة المخرجات  1-3

1-4  
أنشطة التسويق والمبيعات المرتبطة بتزويد الوسائل التي تسهل على المستهلك شراء المنتج بسهولة 

  .؟مثل الإعلان والترويج وغيرها
    

  : إلىلشركة لداعمة ال نشطةالأ تصنیفھل یمكن   2

2-1  
والمحاسبة والتمويل والتخطيط أنشطة البنية الأساسية للشركة وتضم أنشطة الإدارة العامة 

  .؟الاستراتيجي والنظم واللوائح القانونية
    

      .؟)العاملين(وتدريب وتنمية الأفراد وتعيين أنشطة الموارد البشرية المرتبطة باختيار  2-2

      .؟أنشطة التطوير التكنولوجي التي تتعلق بتصميم المنتج مثل المعرفة الفنية والإجراءات التكنولوجية  2-3

2-4  
أنشطة المشتريات والتي تتعلق بالمدخلات المطلوب شراؤها من الموردين سواء كانت مواد أو آلات 

  .؟أو خدمات
    

      .هل يمكن تحديد مسببات التكلفة لكل نشاط من الأنشطة الأساسية والداعمة ؟  3

      .والداعمة في الشركة ؟هل تتوفر القدرة على إحداث التنسيق الجيد والكامل داخل الأنشطة الأساسية   4

5  
التي تمثل نسبة ليست بضئيلة من ) سواء كانت من الأساسية أو الداعمة(الأنشطة تحديدهل يمكن 

  .تكاليف التشغيل في مجموعة واحدة؟
    

      .هل يمكن تحديد الاختلاف في سلوك تكاليف هذه الأنشطة؟  6

      .التميز للمنتج؟هل يمكن تحديد مدى قدرة هذه الأنشطة على توليد   7

      .هل تتوفر الإمكانية لتحديد ما إذا كانت هذه الأنشطة ترتبط بشكل مباشر بتلبية حاجات العميل؟  8

      .هل يقدم كل نشاط من هذه الأنشطة خطوة إضافية لإتمام المنتج النهائي؟  9

      .هل يترتب على ممارسة كل نشاط من هذه الأنشطة حدوث مشكلة معينة؟  10
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11  
المرتبطة بتحويل )أنشطة البيئة الداخلية(هل هناك إمكانية لتحديد سلسلة القيمة الداخلية للشركة 

   .المواد الخام إلى منتج نهائي؟
    

12  
المرتبطة بأنشطة ) أنشطة البيئة الخارجية(هل هناك إمكانية لتحديد سلسلة القيمة الخارجية للشركة 

  .؟وفحصها وتخزينها منهمالتفاوض مع الموردين واستلام المواد 
    

13  
هل تتوفر القدرة في الشركة لتحليل سلوك وردود أفعال المنافسين تجاه سياسات وقرارات الشركة 

  .الخاصة بتسعير المنتج؟
    

14  
هل تتوفر القدرة في الشركة للإلمام الجيد بمستوى التقنية للمنافسين وحجم مشروعاتهم وسياسات  

  .التشغيل وطبيعة المدخلات لديهم؟
    

      .هل هناك إمكانية لتحديد مصادر اختلاف التكلفة بين الشركة والمنافسين؟  15

  

عدم توفر متطلبات وشروط تطبيق  أوالمناسبة للدلالة على توفر  الإجابة أمام)  (  يرجى وضع علامة ـ 2

  .تحليل مسببات التكلفة أسلوب

رقم 
  السؤال

  لا  نعم  يانــــــــــــالب

      .هل هناك إمكانية للحصر الفعلي لتكاليف الشركة؟  16
      .ھل تتوفر الإمكانیة  لتحدید مسببات التكلفة بالشركة ككل؟  17

      :إلى ة في الشركةتكلفالتصنیف مسببات  یمكن ھل  18

      .؟مسببات تكلفة مرتبطة بتحديد احتياجات ورغبات المستهلك  18-1

      .؟مسببات تكلفة مرتبطة بتجديد وتطوير المنتج  18-2

      .؟مسببات تكلفة مرتبطة بتميز المنتج  18-3

      .؟مسببات تكلفة مرتبطة بمصادر توريد المواد الخام  18-4

      .؟مسببات تكلفة مرتبطة بتحويل المواد الخام إلى منتج نهائي  18-5

      .؟مسببات تكلفة مرتبطة بالفحص ومعالجة العيوب  18-6

      .؟مسببات تكلفة مرتبطة بالنواحي الإدارية  18-7

      .؟مسببات تكلفة مرتبطة بالنواحي التمويلية  18-8

      .؟مسببات تكلفة مرتبطة بالنواحي التسويقية  18-9

      .هل تتوفر القدرة لتحديد علاقة تكلفة كل نشاط بمسببات التكلفة المقترحة ؟  19

20  
هل يمكن تحديد ما إذا كان إنفاق عنصر التكلفة وفقا لهذه المسببات يؤدي إلى تغير في شكل 

  .المنتج أو المحافظة على خاصيته الرئيسية أو اكتشاف عيوبه ومعالجتها؟
    

      .لوضع قائمة تفصيلية بالأنشطة الأساسية والداعمة في الشركة ؟هل هناك إمكانية   21
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عدم توفر متطلبات وشروط تطبيق  أوالمناسبة للدلالة على توفر  الإجابة أمام(   ) ـ يرجى وضع علامة 3
  .تحليل الموقف الاستراتيجي أسلوب

رقم 
  السؤال

  لا  نعم  يانــــــــــــــــــــــالب

22  
قاعدة معلومات متسعة تشمل تكاليف الإنتاج والجودة والعوامل المؤثرة في سلوك التكاليف هل تتوفر 

  بالشركة ككل؟

    

23  
هل هناك إمكانية لتشديد الرقابة على تكاليف الإنتاج والبيع والتسويق والتكاليف التمويلية والإدارية 

  .بالشركة؟
    

24  
على تقليل الهدر والتالف والفاقد في استخدام موارد  وضع أنظمة و برامج تعملهل توجد إمكانية ل

  .الشركة؟
    

25  
هل هناك إمكانية لوضع برامج لتنمية مهارات وإبداعات العاملين على تطوير وتنمية أفكار غير تقليدية 

  .تساهم في الحفاظ على جودة المنتج عند تخفيض تكلفته ؟
    

      .؟على  العمالة لتقليل الفاقد والتالف من الإنتاجهل تتوفر إمكانية للإشراف الكفء والمكثف   26

      .هل تتوفر القدرة على إعداد تقارير دورية وتفصيلية تتعلق بالرقابة على تكاليف موارد الشركة؟  27

      .هل يمكن تحديد الأهداف الإستراتيجية للشركة بدقة ؟  28

29  
والطاقات التشغيلية والمشاكل والأزمات التي قد  هل يمكن توفير كافة المعلومات عن الإمكانيات والموارد

  تواجه الشركة عند توظيف هذه الإمكانيات بكفاءة؟

    

30  
هل يمكن توفير كافة البيانات والمعلومات عن المخاطر والفرص التي تؤثر على إستراتيجية الشركة، 

السائدة وظروف وإمكانيات تتمثل هذه المعلومات في الظروف الاقتصادية والسياسية والاجتماعية 
  .الموردين، والإمكانيات والفرص المتاحة للمنافسين؟

    
  

  :ھل تستطیع الشركة تحلیل موقفھا الاستراتیجي الداخلي وذلك عن طریق  31

      .؟تحديد واختيار العمليات الإستراتيجية  31-1

      .؟رسم خريطة للأنشطة التشغيلية بالشركة  31-2

      .؟وتحليل القيمة لتحديد الأنشطة المضيفة وغير المضيفة للقيمةتوصيف الأنشطة   31-3

      .؟اختيار طريقة لتحسين العمليات التشغيلية بالشركة  31-4

  :ھل تستطیع الشركة تحلیل موقفھا الاستراتیجي الخارجي وذلك عن طریق  32

  :تحلیل قیمة العمیل من خلال  

      .الحقيقية من المنتجات ؟تحقيق حاجات العميل على قدرة الشركة   32-1

      .تحقيق توقعات العميل في صورة جودة المنتج؟على قدرة الشركة   32-2

      .تحقيق توقعات العميل في صورة جودة المنتج؟على قدرة الشركة   32-3
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  :تحلیل موقف المنافسین   

      .والمحتملين ؟هل يمكن تجميع معلومات وبيانات عن عدد وأسماء المنافسين الحاليين   32-4

      .هل يمكن تجميع معلومات عن المنتجات والخدمات التي يقدمها المنافسون في السوق ؟  32-5

      .هل يمكن تجميع معلومات عن مستوى التقدم التكنولوجي والابتكار لدى المنافسين ؟ 32-6

      هل توجد الإمكانية لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف داخل الشركة؟  33

      هل تتوفر القدرة لتحديد الفرص المتاحة في السوق والتهديدات الخارجية التي تواجه الشركة؟  34

35  

  **وھي SWOTعداد الاستراتیجیات البدیلة باستخدام مصفوفة لإالشركة  في قدرةال تتوفرھل 
وتخفيض  إستراتيجية تعظيم نقاط القوة؟ و)SO(إستراتيجية تعظيم نقاط القوة وتعظيم الفرص المتاحة

إستراتيجية  .؟)Wo(إستراتيجية تخفيض نقاط الضعف وتعظيم الفرص المتاحة. ؟)ST(التهديدات

  .؟ )WT(تخفيض نقاط الضعف وتخفيض التهديدات

 
  

 
  

، على إستخدام نقاط القوة داخل المنظمة لاستغلال الفرص المتاحة في السوق) SO(تعمل الإستراتيجية  **
على استغلال نقاط القوة للتصدي إلى التهديدات التي تواجه المنظمة، وتعمل إستراتيجية ) ST(استراتيجية وتعمل 

)WO ( ها المنافسون، وتعمل إستراتيجية التي يقتنصل الفرص نقاط الضعف حتى يمكن استغلا معالجةعلى)WT (
   .على تخفيض نقاط الضعف وتجنب التهديدات

 تستطيع الشركة اختيارها وتبنيها كإستراتيجية بديلة)  35في السؤال( أي من الاستراتيجيات السابقة  36
  ـ:لمواجهة المنافسة وملائمة

 
 

  

   ؟)SO(إستراتيجية تعظيم نقاط القوة وتعظيم الفرص المتاحة  36-1

   ؟)ST(إستراتيجية تعظيم نقاط القوة وتخفيض التهديدات  36-2

   .؟)Wo(إستراتيجية تخفيض نقاط الضعف وتعظيم الفرص المتاحة  36-3

   .؟ )WT(إستراتيجية تخفيض نقاط الضعف وتخفيض التهديدات  36-4


