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شكر خاص لجامعة حسيبة بن بوعلي 

 بالشلف
 

     بداية أشكر الله تعالذ على نعمو ابعليلة ،أنو تبارؾ ك تعالذ أمدني بالصحة ك القوة 

    ك كاف لر عونا ك دعما ،أبضده عز كجل أنو كىبتٍ التوفيق ك السداد ك منحتٍ الرشد 

 ك الثبات لإعداد ىذا البحث ك أبستٌ أف يكوف ذخرا في ميزاف ابغسنات يوـ القيامة .

 حسيبة بن بوعلي بالشلف كما أشكر جامعة

    ، كحصلنا منها أساتذتها هي ابعامعة التي إحتضنتنا، كتلقينا العلم على يدف       

، ابؼاجستتَ كالدكتوراه، كىا بكن أختَان من بتُ أساتذتها نعُلِّم كنزداد على شهاداتي

برئيسها علما...لأجل ذلك، نقف كقفة إحتًاـ كتقدير كشكر بؽذه ابعامعة الأـ، بدءن 

عماؿ مصابغها كطلبتها، آملتُ أف نراىا موظفي ك كنوابو ثم عمداء كلياتها كأساتذتها ك 

 .مستقبلبن في ريادة ابعامعات ابعزائرية كفي مصاؼ كبرل ابعامعات العابؼية

 
 

 
 

 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شكر وعرفان
 

 

 
 

ا أو عًلا يفٍذا نًىاصهح يشىاسي انذساسً يُّ عهًا صانح انشكش يىصىل نكم يٍ ذهقٍد

الأسرار  انذكرىس كرىش عاشىس عهى ذىجٍهاذّ انقًٍح و َصائحّ  الأسرار انًششف أشكشكًا 

 هً أٌذٌهى ، كًا لا ٌفىذًُ أٌ أذقذو تشكشيع ذًذ سسدانُفٍسح  و كم الأساذزج انزٌٍ 

تحشي  خص تانزكش انسٍذ :أو  يؤسسح الإسًُد ويشرقاذّ تانشهف، كم عًال  إنىانخانص 

 يحًذ

 

  تانكثٍش  ،ـــٍ تعٍذيٍ قشٌة أو ي ٍ ساعذًَ طٍهـــح فرشج دساسرًو فً انخراو أشكش كم ي

 كهًح طٍثح.تأو تانقهٍم حرى و نى 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إتزاهٍم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إهداء
 

 

 

  وفاء و عزفاوا تانجمٍم إنى وانذي ووانذتً

 نما سرعاي فً وفسً مه حة نهعهم مىذ انصغز                                          

 ح ـــــــــــــــــــــــإنى انشوجــــــح انكزٌم   

 ىاخ ـــــــــىج والأخــــــــــم الإخـــــــــــــإنى  ك                                         

 الأحثاب  وإنى كـــم الأصذقاء ، انشملاء    

 إنى كــــم أفزاد انعائهـح انكزٌمـــــح                                                  

 

ً إخزاج هذا انعمم إنى انىجىد إنٍهم جمٍع شكزا إنى كم مه ساهم ف         

 وامتىاوا

 

 ا انعممأهذي هذ
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 مقدمــــــــــة :
 

في ظل البيئة ابعديدة التي تعيشها ابؼؤسسات الاقتصادية، أصبحت نظم التكاليف التقليدية        
    داء مهامهم بشكل فعاؿ خاصةآن ػػػػبسكينهم م بؼعلومات ابؼلبئمة للمستَين قصدن توفتَ اػعاجزة ع

ك سلوؾ التكاليف موجود بشكل كبتَ. لذلك ة ابعديدة على ىيكل ، لأف تأثتَ البيئابؼيداف الرقابيفي 
ديد البيئة التي تعمل فيها من خلبؿ برأصبح من الضركرم على ابؼؤسسة أف تعمل على تنمية علبقتها ب

ك عملياتها  أىدافها ك استًاتيجياتها، مع ضركرة التحكم في بـتلف أنشطتها  ك بشكل كاضح لغاياتها
 بؼختلف نشاطاتها ك مهامها. اتيجيالتي بسارسها في إطار تسيتَ استً 

ى مدل قدرتها ػػػػػعلبشكػػػػػػػل كبتَ ف ػػػيتوق لقػػػػػػػػػػػػػػد أصبح بقػػػػػػػاح أك فشػػػػػػػػل ابؼؤسػػػػػسة الإقتصػػػػػادية        
ة ك السعي ػػػػػػػػػػػػػمعين استًاتيجيةك ىذا يتطلب كضع  ،اتها ك أىدافهاػػػػػػػػػػػق رسالتها ك غايػػػػػػػػعلى برقي

بؼتابعة تنفيذ  ابؼؤسسةأماـ  أىم الوسائل ابؼوجودةك تغتَات ابؼختلفة المحيطة بابؼؤسسة ، لتنفيذىا في ظل ال
  اعتمادا، كىذه الأختَة بيكن القياـ بها أك تعديلها ىي قيامها بعملية الرقابة الإستًاتيجية استًاتيجيتها

كالتي تتمثل في بؿاسبة التسيتَ حيث  القرارات اللبزمة كالرشيدة كابزاذعلى آداة ىامة تساعد في التسيتَ 
وجاتها كما يرتبط بها من ، خاصة فيما يتعلق بدنتللمؤسسة الاستًاتيجيةسة ابعوانب تعتٌ بدراأنها 

نها مساعدة كالتقرير عن ابؼعلومات التي من شأنظاما لتجميع كتبويب كتلخيص بسثل ، بحيث تكاليف
 الرقابة ك ابزاذ القرارات.ء بـتلف كظائفهم خاصة تلك ابؼتعلقة بعمليتي ابؼستَين على آدا

كضع تفكتَ استًاتيجي يتعلق بدنتوجات حديثة ك جديدة من ستَيتُ تسمح للم اسبة التسيتَػػػػػػػبؿ       
ة ابؼؤسسة بزبائنها، إضافة ػػػػػػػػػػػػػلبؿ علبقػػػػػػػػػرؽ التحكم في السياسات السعرية ك ذلك من خػػػػػػػػإلذ جانب ط
من خلبؿ العمل      ب ميزة تنافسية في القطاع الذم تعمل فيو استكا  بسكتُ ابؼؤسسة منإلذ بؿاكلتها 

خصوصا من الناحية التكاليفية كىذا ما يبتُ  ك خدمة زبائنها اوجاتهعلى مساعدتها على برستُ قيمة منت
لرقابي للمؤسسة ، خاصة إذا كاف ذك بعد إستًاتيجي حيث الدكر الذم تلعبو بؿاسبة التسيتَ في المجاؿ ا

في كونها كسيلة فعالة تزيد من قدرة ابؼستَين على تعديل خياراتهم ىنا تبرز أبنية الرقابة الإستًاتيجية 
 . بصورة مستمرة، ك ذلك بسبب التغتَات ابؼستمرة في ابؼتغتَات البيئية ابؼختلفة اتيجيةالاستً 

مة ءستًاتيجية تعكس حالة تكييف ابؼؤسسة مع بيئتها ك تعد بدثابة اختبار لدرجة ابؼواالرقابة الإف       
 التي كضعتها ابؼؤسسة قصد برقيقها ك تطبيقها ميدانيابتُ ابػطط، الإجراءات، السياسات ك البرامج 

يجيات ق ابػطط ك الاستًاتػل في تطبيػى منع الفشػالرقابة الإستًاتيجية تعمل علبشكل صحيح ، أم أف 
     ازاتػاسبة بؼراقبة الابقػن خلبؿ تزكيد ابؼستَين بأدكات منػز فرص النجاح، مػس الوقت تعزيػك في نف

كمن بتُ أىم ىذه الأدكات بؿاسبة التسيتَ باعتبارىا بستلك  في بـتلف مراكز العمل ك الإنتاج في ابؼؤسسة
 ابؼؤسسة الإقتصادية .ة فعالة على مستول استًاتيجيأساليب ىامة بؼساعدة ابؼستَين على القياـ برقابة 
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من القرف ابؼاضي أكثػر تعقيػدا بفا كاف عليو  ػات في السنوات الأختَةتَ ابؼؤسسػتسيبح أص لقد       
ة ػوبة عمليػم ابؼؤسسات ك صعػو حجػػػػػػػبم ىي لعل أىػم الأسباب التػي أدت بؽذا التعقيد، ك الأمر سابقا 

 راب ابؼتزايد في بؿيط ابؼؤسسة.ػفي ظل الاضطة ػابزاذ القرارات، خاص
بسثل إحدل أىم المحاكر الفعالة فيما  كونهامن ىذا ابؼنطلق برزت أبنية عملية ابزاذ القرار في ابؼؤسسة،  

متخذ القرار ىو ابؼستَ ، أم أف بىص تسيتَ ابؼؤسسة، كما تعتبر من ابؼهاـ الرئيسية للمستَ الناجح
د النتائج المحتملة ابؼتًتبة على كل بديل متاح أمامو، ك ترتيب ىذه النتائج الاقتصادم القادر على بردي

كفق أبنيتها النسبية في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، ك اختيار البديل الأفضل من بينها، ك ىذا ما يتعلق 
ار من أجلها اختيار أفضل البدائل التي برقق أىداؼ ابؼؤسسة التي ابزذ القر  أم د القرار،ػػػػػػػػػػبعملية ترشي

ك منطقية تسمح باستغلبؿ ها، بالاعتماد على أساليب علمية في ضوء نظرة شاملة إلذ ابؼؤسسة ك بؿيط
باعتبارىا نظاـ  ، فهذه الأختَةىذا ما تسعى إليو بؿاسبة التسيتَ، ك  نفس ابؼوارد ابؼتاحة أفضل استغلبؿ
لذم يساعد في ترشيد ك توفتَ التحليل ا إعداد التقارير عن التكاليفبفرعي للمعلومات المحاسبية بزتص 

من سمح بتقدنً معلومات بؼختلف ابؼستويات الإدارية في ابؼؤسسة، القرارات ، أم أف بؿاسب التسيتَ ي
قصد ات ك ابؼعلومات التي يعتقد أنها مفيدة بؼستَم ابؼؤسسات ػػػػػػػػػػتلك البيان العمل  على اختيار خلبؿ

 .ترشيد قراراتهم مساعدتهم على
 

  الدراسةأىمية 
الرقابة  بؼؤسسة من خلبؿ التطرؽ لدراسة موضوعبؼوضوع مهم في اتكمن أبنية البحث في تناكلو        

 الإستًاتيجية حيث أنها تدلنا على سلبمة تنفيذ الإستًاتيجية ابؼوضوعة كعلى ضركرة تعديلها، أك تغيتَىا
 خذ ابغيطةمن أبناء أفكار كبماذج بسكن ابؼؤسسة في ظل كجود آداة بؿاسبة التسيتَ التي تساعد على ، 

من الإعتماد على  انطلبقا، ك يكوف ذلك المحيط الذم تتعامل فيوفي نشاطاتها كضركرة معرفة  كابغذر
 بعض الأساليب ابػاصة بدحاسبة التسيتَ ابؼساعدة على القياـ بعملية الرقابة .

ذلك الفرع من فركع  التي بسثلة التسيتَ بسبؿا كما تكمن أبنية البحث في كونو يعطي صورة عن      
، فهي باعتبارىا نظاـ فرعي في ابؼؤسسة المحاسبة الذم بىتص بتوفتَ ابؼعلومات للمستخدمتُ الداخليتُ

للمعلومات المحاسبية بزتص بتحديد ك قياس ك تسجيل ك إعداد التقارير عن التكاليف ك توصيلها 
، ىذا ما يفرض ساسيةالأللمستويات الإدارية ابؼختلفة للمؤسسة الاقتصادية بؼساعدتها في قياـ بوظائفها 

لد يعد ىدفها ىو بؾرد برديد  ىذه الأختَةنظاـ سليم لمحاسبة التسيتَ، خاصة ك أف ضركرة كجود 
عداد التقارير  ابؼالية، ك إبما أصبحت تهدؼ إلذ توفتَ ابؼعلومات ابؼفيدة لتًشيد إتكاليف ابؼنتج لأغراض 
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      إعداد التقارير للئدارة ك توفتَ التحليل الذم يساعد  ،بتفستَ النتائج  من القياـ إنطلبقاالقرارات 

 في بـتلف إدارات ابؼؤسسة.في ترشيد القرارات 
 

 دراسةأىداف ال 
آداة بؿاسبة التسيتَ كالرقابة  إف ابؽدؼ الرئيسي من دراسة ابؼوضوع ىو إبراز العلبقة بتُ       

من جهة ك إبراز علبقة أخرل بتُ بؿاسبة التسيتَ كعملية ترشيد  الإستًتيجية في ابؼؤسسة الإقتصادية
 كيتفرع ىذا ابؽدؼ إلذ الأىداؼ ابعزئية التالية:القرار في ابؼؤسسة من جهة أخرل 

التأكيد على ضركرة كجود رقابة إستًاتيجية قصد برستُ كفاءة ابؼؤسسة الإقتصادية ،خاصة كأنها تعيش  -
 في بؿيط اقتصادم معقد لا مكانة فيو للمؤسسات غتَ القادرة على البقاء أك الإستمرار.

برقيق الرقابة الإستًتيجية للمؤسسة الإقتصادية ، خاصة  في يتَ بؿاسبة التسالدكر الذم تلعبو  إظهار -
،إلذ جانب بؼؤسسةا د ابؼستهلكة في إطار نشاطوار ابؼب ابؼتعلقةعابعة ابؼعلومات ابؼادية كأنها تهتم بد

 .التنبؤالتخطيط ك كذلك كونها تساعد على كضع قيم تقديريةكذا   ك ابؼعلومات ابؼاليةبتحليل  اىتمامها
بسثل إحدل أىم المحاكر الفعالة فيما بىص تسيتَ  كونهاأبنية عملية ابزاذ القرار في ابؼؤسسة،   إبراز-

 . ابؼؤسسة، كما تعتبر من ابؼهاـ الرئيسية للمستَ الناجح
معلومات تفيد بـتلف ابؼستويات الإدارية للمؤسسة لتًشيد في تقدنً  نظاـ بؿاسبة التسيتَ إبراز أبنية  -

 التي عادة ما تقدـ في شكل تقارير.من خلبؿ إنتاج ابؼعلومات قراراتهم، ك ذلك 
 

 أسئلة الدراسة 
 : الرئيسي التالرؿ اؤ من خلبؿ ماسبق بيكن طرح الس

في القرارات  ير لتحقيق الرقــــــابة الإستراتيجية وترشيـــداسبة التسيـــن الإستفادة من محـــــكيف يمك
 ؟.المؤسسة الإقتصادية  

الإشكػػػػػػػػػػػػػػػػػالية كقصد الإحاطة بابعوانب التي تشكل بؿػػػػاكر ىذا ابؼوضوع ندرج بؾموعة من  بؼعابعة ىذه
 الأسئلة الفرعية على النحو التالر:

 ما ابؼقصود بدحاسبة التسيتَ ؟ ك ما ابؽدؼ من كراء تطبيقها في ابؼؤسسة الإقتصادية ؟ -
 .كفيما تتمثل أبنية كجودىا؟ادية ؟ الإقتص ماذا نعتٍ بالرقابة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة-
يف بيكن ك ك استًاتيجية ابؼؤسسة الإقتصادية؟ ماىي طبيعة العلبقة ابؼوجودة بتُ بؿاسبة التسيتَ ك -

 .في ابؼؤسسة الإقتصادية؟كترشيد القرارات داة للرقابة الإستًاتيجية آاعتماد بؿاسبة التسيتَ ك
ىل ىناؾ كعي على مستػول مؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلف بددل أبنية بؿاسبة التسيتَ عند  -

 تطبيقها في ابؼؤسسة الإقتصادية ؟ . 
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 فرضيات الدراسة 
 السابقة بيكن برديد بؾموعة من الفرضيات، نوردىا فيما يلي: الأسئلةللئجابة على بـتلف 

التي لمؤسسة ذات طابع تكاليػػػفي لات ػػػػػػػة تقدـ معلوميداة بؿاسبآ بسثػػػػػػػػػػػػلاسبة التسيتَ ػػػػػػػػػػػبؿ -
 مهامهم . داءآستَم ابؼؤسسات على تستخدمها ك ىي تهدؼ إلذ مساعدة م

على برديد أىدافها كغاياتها بصورة سسة د مدل قدرة ابؼؤ ػػػػػػبالرقابة الإستًاتيجية برديابؼقصود  -
في إعادة تكييف  أبنية كجودىا كمنتبرقيقها كفقا بؼا تم التخطيط بؽا، ك  علىك العمل صحيحة 

 برقيق أىدافها. قصدإستًاتيجية ابؼؤسسة لتحستُ قدراتها 

          رير االتقإعداد بتجميع كتبويب كتلخيص ك  ةالإستًاتيجيمن الناحية بزتص بؿاسبة التسيتَ  -
مهامهم خاصة تلك ابؼتعلقة بعمليتي الرقابة ك ابزاذ  على آداءعن ابؼعلومات ابؼساعدة للمستَين 

 . القرارات
   البحث من خلبؿ  داة للرقابة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة الإقتصاديةبيكن اعتماد بؿاسبة التسيتَ كآ -

 في ىذا الصدد. إجراء تنبؤاتسلوؾ التكلفة للمؤسسة الإقتصادية ك في ابعوانب ابؼستقبلية ل
مستػول مؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بأبنية بؿاسبة التسيتَ ، خاصة فيما افي على لا يوجػػد كعي ك -

 يتعلق بجانب الرقابة الإستًاتيجية ك ترشيد القرار . 
 

 حدود الدراسة 
يعتبر ميداف الدراسة كاسع جدا ،لكن إقتصرنا على دراسة كيفية القياـ بالرقابة الإستًتيجية        

، كفي نفس الوقت إقتصرت دراستنا على  كيفية اصة بدحاسبة التسيتَالأساليب ابػإنطلبقا من بعض 
ابػاصة بدحاسبة التسيتَ التي  بالقياـ بتًشيد القرارات ذات الطابع الإدارم إنطلبقا من بعض الأسالي

لتكاليف  تساعد ابؼستَين  في ترشيد القرارات الإدارية  للمؤسسة الإقتصادية عن طريق الرقابة على ا
إقتصرت دراستنا على حيز مكاني بؿدد يتمثل في دراسة حالة مؤسسة  كما،على التحكم فيهاكالعمل 

 كبالتالر(2012-2003)كحيز زماني يشمل سنوات الدراسة  -ECDE-الإبظنت كمشتقاتو بالشلف 

 فنتائج بحثنا تتوقف  على مكاف كزماف إجراء الدراسة دكف أف تتعدل تلك ابغدكد .
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  في الدراسة مالمستخدالمنهج 
، إعتمدنا على ابؼنهج إثبات صحة الفرضيات أك عدـ صحتهاللئجابة على إشكالية الدراسة ك        

تعمق في العناصر ابؼكونة عبر كامل فصوؿ ابعانب النظرم كذلك بهدؼ الفهم كالالوصفي التحليلي 
، أىدافها ككذا مفهومها، أصوؿ بؿاسبة التسيتَ منذ ظهورىا إلذ ، حيث تطرقنا في ىذا الصددللموضوع

جل أيقوـ بتشغيل البيانات ابػاصة بالتكاليف كمعابعتها من دراستها باعتبارىا نظاـ معلومات بؿاسبي 
للتعريف بدفهوـ الرقابة  ، كما تطرقناتساعد مستَم ابؼؤسسة على آداء مهامهمتوفتَ معلومات 

 ترشيدداة بؼساعدة ابؼستَين على كآومات ك الإستًاتيجية كما يتعلق بدفهوـ بؿاسبة التسيتَ كنظاـ معل
على بعض ، في ظل الإعتماد الإستقرائي من خلبؿ دراسة ابغالةكما نعتمد على ابؼنهج ،  قراراتهم

 الأدكات الإحصائية من جداكؿ كبيانات من أجل إظهار نتائج البحث بشكل أفضل.
 

 دراسات سابقة 

إيرادات المؤسسة بين فرضيات النظرية  ، أثر التكلفة المتغيرة علىاسماعيل العشناني -1
أطروحة دكتوراه دولة ، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم  -دراسة قياسية -الإقتصادية والمحاسبية 
 .2003التسيير ،جامعة الجزائر،

 تعرضت الدراسة إلذ موضوع التكاليف في ابؼؤسسة من خلبؿ دراسة ابعوانب الآتية :      
ؿ ك التي بؽا معاني عديدة     من ابؼفاىيم كابؼصطلحات شائعة الاستعماد مصطلح التكلفة ػيع -

عدـ ، خصوصا كأنها بزتلف في مضمونها بتُ فتًة زمنية كأخرل فعند تتبع مفهومها ندرؾ كمتعددة
، كالتضحية غتَ البديلة ، بل يرتبط كذلك بالتضحية ابؼرتبطة بالفرصةاقتصاره على التضحية النقدية

التكلفة  ماأكرده بـتلف الاقتصاديتُ بفا أدل إلذ اختلبفهم مع المحاسبتُ الذين يعتبركف ، كىذاالنقدية
 عبارة عن تضحية نقدية .

،مع المحاسبية ك و النظرية الإقتصاديةدراسة أثر التكلفة ابؼتغتَة على إيرادات ابؼؤسسة كفق ما تفرض -
ف التكاليف يتصن، كباعتبار ظر كل نظريةم الإنتاج كفق كجهة نالتطرؽ إلذ دراسة علبقة التكلفة بحج

      كفقا لسلوؾ التكلفة من حيث علبقتها بدستول حجم النشاط إلذ تكاليف متغتَة، تكاليف ثابتة 
 .تتغتَ تبعا للتغتَ في حجم الإنتاج، فإف التكاليف ابؼتغتَة ك تكاليف بـتلطة

الإدارية ابؼختلفة في ابؽيكل الإدارم، كمن ة خضوعها لرقابة ابؼستويات يتتصف التكاليف ابؼتغتَة بخاص -
ىي تلك ، أما التكاليف الثابتة ثم فإنها بزضع لسلطات كقرارات ابؼشرفتُ في الأقساـ كابؼراكز ابؼختلفة

 .التكاليف التي بسيل إلذ عدـ التأثر بالتغتَات في حجم الإنتاج 



 و 

 

المحاسبي كالاقتصادم، كذلك كفق كجهة نظر كل  تُتم برليل علبقة التكلفة بحجم الإنتاج كفق التحليل -
اج سػػواء في صيغتػػػػػػػػػها مػػن خػػلبؿ دراسػػة سػػلوؾ دكاؿ التكػػاليف ابؼرتبطػػة بحجػػم الإنتػػ ابذػػاه مػػن الابذػػاىتُ

 ، التًبيعية أك التكعيبية. ابغدية
دالة التكلفة  في كونها تطرقت إلذ تقدير بظاعيل العشنانيلإبزتلف دراستنا ابغالية عن أطركحة الدكتوراه 

ية العمل على التكعيبية على مستول مؤسسة إقتصادية جزائرية قصد إبراز من الناحية التكاليفية كيف
 .طلبقا من عملية التقدير للتكاليف، الرقابة عليها كبؿاكلة ترشيد قرارات ابؼؤسسة إنالتحكم في التكاليف

 

سيير ومساعد على اتخاذ القرار في ىلال درحمون ، المحاسبة التحليلية نظام معلومات للت -2
 .2005المؤسسة الاقتصادية، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة الجزائر،

 تعرضت ىذه الدراسة إلذ الإعتماد على المحاسبة التحليلية فتم التطرؽ إلذ دراسة ابعوانب الآتية :
تطبيق من خلبؿ باعتبارىا نظاـ معلومات بؿاسبي يقدـ معلومات تكاليفية المحاسبة التحليلية  -

 .الأدكات التي تسمح بحساب التكلفة قصد القياـ بالتسيتَ من بزطيط ، رقابة كابزاذ القرار
كبؽذه الدراسة أبنية كبتَة خاصة فيما بىص التأثتَ الكبتَ الذم بيكن أف تلعبو التكاليف على إيرادات 

 يتها. ابؼؤسسة كربح
برديد أسعار  بل بيكنو حتىمهمة المحاسب التحليلي لا بزص برليل التكلفة التاربىية فحسب،  -

، كما ع الإستًاتيجية التي تعتمد عليهافي السوؽ كنو  ها، كذلك حسب موقعابؼؤسسة منتوجبـتلفة لنفس 
بدقارنتها بالتكاليف تكاليف كجعلها مفيدة بؼراقبة التسيتَ كابزاذ القرار كذلك البيكن لو حساب 

ثم تربصتها لتتحوؿ إلذ آليات تسمح ،  كحساب الابكرافات التي قد تظهرالتقديرية، ابؼأخوذة كمعايتَ
 التسيتَ.عملية للمستَ بابزاذ القرارات التصحيحية اللبزمة لتحستُ 

لا بيكن لنظاـ المحاسبة التحليلية لوحده أف يوفر ابؼعلومات الكافية للمستَين لابزاذ القرارات ابؼتعلقة  -
بدستقبل ابؼؤسسة. فكل نظاـ فرعي لو دكره في برستُ التسيتَ، لكن أبنية نظاـ المحاسبة التحليلية تكمن 

    ها من الأنظمة الفرعية في أنو يذىب إلذ أعمق التحاليل فيما بىص ابؼعطيات التي بوصل علي
، ابؼراقبة ابؼوازنية، ابؼالية لذلك لا بيكن لو أف يستغتٍ عن الآليات الأخرل مثل المحاسبة ، الأخرل

 .ابؼراجعة... بل أنو يعتبر مكملب بؽا
بظحت ىذه الدراسة بالكشف عن آلية تسيتَ غفل عنها كثتَ من ابؼستَين ابعزائريتُ على كجو  -

ىلهم أك جهلهم لأبنيتها كذلك لأسباب عدة، منها ما يعود إلذ عدـ التًكيج بؽا  ابػصوص، بسبب بذا
كما يفعل ذلك الأكربيوف كالأمريكيوف كالأسيويوف، كمنها ما يتعلق بارتفاع تكلفة كضع نظاـ بؿاسبة 



 ص 

 

ؽ. برليلية، كيفضلوف في ىذه ابغالة الاكتفاء بشبو طريقة بغساب التكاليف، أما الأسعار فيحددىا السو 
 كىم يعتقدكف أنهم غتَ قادرين على الضغط عن ىذه الأسعار إلا عن طريق تقليص التكاليف فقط.

في أنها تعرضػػػت إلذ كيفية الإعتماد   لبؿ دربضوفبزتلف الدراسػػػػة ابغالية عن أطركحة الدكتوراه بؽ       
ى ترشيد القرارات خاصة الإدارية على أساليب بؿاسبة التسيتَ قصد القياـ برقابة استًاتيجية ك العمل عل

ىي عديدة ك متعددة مقارنة مع ما يوفره نظاـ  ب، كىذه الأساليها على مستول ابؼؤسسة الإقتصاديةمن
 .المحاسبة التحليلية في ىذا ابػصوص 

 

مراد خالد مصلح ردايده، دور نظم المعلومات المحاسبية في بيئة استخدام تقنيات  -3
مؤسسات المال العام الأردنية، أطروحة دكتوراه في المحاسبة، كلية الاقتصاد، المعلومات، حالة 

 . 2010 جامعة دمشق، سوريا ،
تعرضت الدراسة إلذ بؿاسبة التسيتَ باعتبارىا نظاما للمعلومات المحاسبية في ابؼؤسسة من خلبؿ دراسة 

 النقاط الآتية :
سعى إلذ برقيق لأخرل في أم مؤسسة، بفا يعتٍ أنو ينظاـ ابؼعلومات المحاسبي يتوسط نظم ابؼعلومات ا -

بتحديد نتائج العمليات للمؤسسة، عن طريق برديد كقياس  بؾموعة من الأىداؼ تتمثل في الإىتماـ
 ابؼعلومات الكمية كابؼالية التي تتعلق بنشاط ابؼؤسسة كإعداد التقارير خلبؿ فتًة معينة .

بؼؤسسات الاقتصادية، فيعمل على إعداد معلومات مالية كنوعية يتواجد نظاـ ابؼعلومات المحاسبي في ا -
فاعلية ابؼخرجات الرئيسة للنظاـ المحاسبي عموما  لزيادة اـ ابؼعلومات المحاسبيسعى نظ، كيلابزاذ القرارات 

 كىي ابؼعلومات المحاسبية .
على إنتاج معلومات مالية ككمية، إلا أنها لا بسثل مصدرا كحيدا  اـ ابؼعلومات المحاسبييعمل نظ -

للؤرقاـ إذ يهتم كذلك بالتعبتَ غتَ الكمي عن الأحداث، كيظهر ىذا التعبتَ جليا في الشرح ابؼرافق 
 للعمليات كالنتائج المحاسبية .

ابؼعلومات المحاسبية ، كما أف ا من بزطيط كرقابة كابزاذ قراراتيساعد الإدارة على بفارسة كظائفه -
 ابؼنبثقة عنو، تساعد بدا بىدـ مستخدميها ابؼعنيتُ .

نظاـ في كونها تطرقت إلذ  بزتلف الدراسػػػػة ابغالية عن أطركحة الدكتوراه بؼراد خالد مصلح ردايده       
يسمح بؿاسبة التسيتَ كركزت عليو من خلبؿ الدكر الذم يلعبو كفرع بؿاسبي ك كنظاـ معلومات بؿاسبي 

بتقدنً معلومات تساعد على الرقابة الإستًاتيجية كترشيد القرار في ابؼؤسسة بفا يساىم في مساعدة 
 ابؼستَين على آداء مهامهم ككظائفهم الإدارية بشكل فعاؿ .
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 دراسة ىيكل ال
أربعػػة فصػوؿ نظريػػة كفصػل خػػامس تطبيقػي مبتػػدئتُ ذلػك بدقدمػػة لننهيػو بخابسػػة قسػمنا دراسػتنا إلذ 

، كفي ىػذا الإطػار ات الػتي نراىػا مهمػة بؽػذه الدراسػةالنتائج ابؼتوصل إليها ثم إعطاء بعض الإقتًاحػبذسد 
 قسمنا دراستنا كما يلي :

 الإطار النظري و المفاىيمي لمحاسبة التسييرالفصل الأول:  -
تعرضنا ، ثم ك أىدافهامن خلبؿ عرض مفهومها  بؿاسبة التسيتَفي ىذا الفصل إلذ دراسة  تطرقنا       

دراسة نظاـ بؿاسبة التسيتَ دراسة بؿاسبة التسيتَ باعتبارىا نظاما للمعلومات حيث تم بعد ذلك إلذ 
 ضمن نظم معلومات ابؼؤسسة ك استعراض بـتلف عناصره .

ليدية والحديثة المرتبطة بمحاسبة التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف التقل الثاني:الفص -
 رالتسيي
ها في ىذا الفصل عرض ابؼفاىيم الأساسية ابؼتعلقة بالتكاليف من خلبؿ التطرؽ إلذ مفهوم حاكلنا       

لتكلفة ك قمنا بتحليل طرؽ حسابها  بإعطاء بـتلف التصنيفات ل قمناكما ،عند الإقتصاديتُ كالمحاسبتُ
لمحاسبي لأنظمة التكاليف سواء من خلبؿ التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف التقليدية أك التحليل ا

 ابغديثة. 

 ةدور محاسبة التسيير في تحقيق  رقابة  استراتيجية في المؤسسة الإقتصاديالفصل الثالث :  -
بعد ذلك  ثم تطرقناالرقابة ك الإستًاتيجية ،  كل من  استعراض مفاىيم عامة حوؿ حاكلنافي ىذا الفصل 

م تلعبو بؿاسبة التسيتَ في تفعيل الرقابة ذالدكر ال تناكلنا، كفي الأختَ لذ أساسيات الرقابة الإستًاتيجيةإ
 . الإستًاتيجية

 ةدور محاسبة التسيير في ترشيد القرارات في المؤسسة الإقتصاديالفصل الرابع :  -
    في ىذا الفصل تطرقنا إلذ مفهوـ القرار في ابؼؤسسة ، إلذ جانب دراسة مفهوـ  ابزاذ القرار ك ترشيده 

 ك الدكر الذم تلعبو بؿاسبة التسيتَ في ترشيد القرارات على مستول ابؼؤسسة الإقتصادية .
-واقـــع تطبيـــق محاســـبة التســـيير فـــي مؤسســـة الإســـمنت ومشـــتقاتو بالشـــلف:الفصـــل الخـــامس -

ECDE- 

قد ك  في ىذا الفصل حاكلنا تطبيق ما توصلنا إليو نظريا على مؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلف       
استخداـ بعض إلذ كيفية ، بعدىا حاكلنا التطرؽ ة شاملة على ابؼؤسسة بؿل دراستنابتقدنً نظر  اقمن

، كما حاكلنا التطرؽ لكيفية ECDEأساليب  بؿاسبة التسيتَ لتحقيق رقابة استًاتيجية قي مؤسسة 
 .كمشتقاتو بالشلفمؤسسة الإبظنت بؿاسبة التسيتَ لدراسة سلوؾ التكلفة لتًشيد قرارات اعتماد 
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 : دــتمهي
حد أىم ، ظهر أفي العصر ابغديث كقصد تكملة مستَة التطابق بتُ علم المحاسبة كعلم التسيتَ        

قد أصبح ك  بدحاسبة التسيتَ .فركع المحاسبة التي تعتمدىا ابؼؤسسات في ىذا ابػصوص، كىو ما يتعلق 
ي نشاط يتعلق ػػػػػػػػػػػفه، التسيتَ في ابؼؤسسات الاقتصادية ةػػػػػػتَ اليوـ الدكر الأساسي في خدمػاسبة التسيػلمح

اىم ػات، كما تسػػػػتكلفة ابؼخرج يد بتكلفة مدخلبت الأنشطة ابؼختلفة لتحد بتشغيػػػػػػػػػػػػػل بيانات ترتبط
 خداـ ابؼوارد ابؼتاحة في ابؼؤسسةل على برقيق الكفاءة في استػالتكاليف من خلبؿ العمفي الرقابة على 

على برديد أسعار ابؼنتجات أكجو النشاط ابؼختلفة للمؤسسة كمساعدتهم كإمداد ابؼستَين ببيانات عن 
 كفق طرؽ علمية معينة .

نو زيادة ابغاجة إلذ ضركرة استخداـ العديد ا ترتب عػػػػو ابؼؤسسات حاليػػػػػػػػػػإف التطور الذم عرفت       
ن من توفتَ ابؼعلومات اللبزمة للمستَين حتى يتمكنوا من حل كمن النماذج كالأساليب ابغديثة التي بس

 .ابؼشاكل على مستول ىذه ابؼؤسسات العديد من
ت         ذ القراراكيعتبر نظاـ ابؼعلومات المحاسبي من الأنظمة ابؼنتجة للمعلومات اللبزمة لابزا       

ابؼرتبطة بعملية م ابؼعلومات المحاسبية ، كما أف نظاـ بؿاسبة التسيتَ يعتبر من أىم فركع نظفي ابؼؤسسة
، حيث يوفر العديد من ابؼعلومات ابؼفيدة للمستَين لأغراض التخطيط، الرقابة كابزاذ تالقرارا ابزاذ

 القرارات .
، حيػػػث قسػػػمنا تػػػرتبط بدحاسػػػبة التسػػػيتَ الأساسػػػية الػػػتي  ىيمبعػػػض ابؼفػػػاكفي ىػػػذا الفصػػػل حاكلنػػػا دراسػػػة 

 :مبحثتُالفصل إلذ 
 بؿاسبة التسيتَ ، مفهومها ك أىدافهاابؼبحث الأكؿ :  -

، ثم يتم التطرؽ فيو إلذ مفهوـ بؿاسبة التسيتَ ككذا  التطور التاربىي لمحاسبة التسيتَيستعرض ىذا ابؼبحث 
 أىدافها.

 التسيتَ كنظاـ للمعلوماتابؼبحث الثاني : بؿاسبة  -

دراسػػة نظػػاـ بؿاسػػبة ، ثم نتعػػرض ل مفهػػوـ نظػػاـ ابؼعلومػػات المحاسػػبيإلذ طػػرؽ مػػن خػػلبؿ ىػػذا ابؼبحػػث نت
 بـتلف عناصره . بكاكؿ استعراضالتسيتَ ضمن نظم معلومات ابؼؤسسة ك 
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 محاسبة التسيير ، مفهومها و أىدافهاالمبحث الأول : 
قدبيػػة ديثػػة كلكنهػػا مػػن بؾػػالات الدراسػػة مػػن بؾػػالات الدراسػػة ابغ التسػػيتَلا بيكػػن اعتبػػار بؿاسػػبة        

العهد فإذا كاف بعض الباحثتُ يرجعونهػا إلذ أكائػل القػرف الرابػع عشػر، فػإف ىنػاؾ مػن يرجعهػا إلذ مػا قبػل 
 ؾ.لنشاط الزراعي كابؼعمارم آنذاباإجراءات خاصة كانت تعتمد في شكل ابؼيلبد، حيث  

 ػػػاعدتها علػى التخطػيطسات كمسػل علػى خدمػة إدارة ابؼؤسػػادت للظهور حاليا كتقنيػة تعمػػكقد ع       
عن تقدنً معلومات ملبئمػة لأصػحاب ابؼؤسسػات تسػاعدىم علػى  اليةكالرقابة، نتيجة لقصور المحاسبة ابؼ

 ابزاذ القرارات الرشيدة.
 

 ر المطلب الأول : التطور التاريخي لمحاسبة التسيي
ة كوسيلة يوؼ بؿاسبػاسبة عموما قدبية قدـ اختًاع الكتابة، كقد اقتصرت في البداية على كشػتعد المح

نقص ابؼواد كابغبوب ، خزكناتابؼوؾ كالكهنة، بالإضافة إلذ مراقبة حركة ػاصرة، ابؼلػط بفتلكات القيػلضب
ور على ػدفع الأجور، حيث تم العثكالأخشاب اللبزمة لبناء السفن، إضافة إلذ اعتمادىا كوسيلة لإثبات 

 .1قبل ابؼيلبد  3600ن البابليتُ تشتَ إلذ دفع الأجور منذ حوالر ػبعض السجلبت في زم
 

ط من ػػػػػػػػاؿ المحاسبة بشكل مبسػػػػػػػػػى استعمػود أدلة قدبية تدؿ علػػػػػػػػػػوث التاربىية كجػا أثبتت البحػػكم
آثار مصنوعة من الطتُ برمل إشارات للتسجيل المحاسبي  طرؼ الإنساف الأكؿ، حيث تم اكتشاؼ

تدؿ على كجود نظاـ ، سنة قبل ابؼيلبد من طرؼ باحثتُ ايطاليتُ بتًكيا  3200يرجع تاربىها إلذ 
قبل ابؼيلبد من  2900ة ػػػػػػػػػػاختًاع الكتابة ابؼسمارية حوالر سن أف، كما 2بؿاسبي بسيط قبل ظهور الكتابة

 .ثر كبتَ في نشأة المحاسبة كاف لو أت التابعة للمعابد الدينية  ابؼنشآ قبل الكهنة لإدارة
 

 ، في ظل3ابات خاصة قدبيةػل ابغسابات في سجلبت معينة في حسػاف الإغريق يقوموف بتسجيػكما ك
بط تطور المحاسبة بتطور حياة ، كقد ارتآنذاؾيقوـ بها التيحاجة الإنساف إلذ بيانات مالية عن نشاطاتو 

 القانونية ... الخ . ، الإنساف الاقتصادية، الاجتماعية

                                                 
 .6، دار  الثقافة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف ، دكف سنة نشر ، ص مبادئ المحاسبةنعيم دبنش كآخركف ، 1

2
Tremblay Dorya et autres , Théorie et modèles comptables, developpement et 

perspectives, presse de l’université du Quebec ,2
éme

édition, 1994, p 02 . 
3
Laffont Jean , Fondement et théorie de la comptabilité , thèse de doctorat d’etat , sciences 

economiques ,  universitéde tolouse , France, 1967, p 05.   
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كقد أخذت المحاسبة نصيبها أيضا من التطور في العهد الإسلبمي، خاصة بعد توسع نطاؽ        
ابغكم، إلذ جانب الضركرة الكبتَة للتحكم في نفقات الدكلة كإيراداتها، كقد ظهرت الضركرة بصفة 

 .  1اصة في عملية بصع كحساب الزكاة خ
 

د ػاجة إلذ مسك ابغسابات بصفة ملحة، كذلك بعػا، بدأت تظهر ابغػركف الوسطى في أكربػكخلبؿ الق
ك ػػػػػػػػػػػػطة جدا، تعتمد على مسيواؽ كانتشارىا، رغم أف المحاسبة في ذلك الوقت كانت بسػػػػػػػػػور الأسػظه

و ابؼفكر ػػػػػػػػػػػػد ابؼزدكج ىػػػػػػػة بالقيػػػػػػػػػػػػػػى الصيغة النهائية للمحاسبػػػػػػػػػػػأعط دفاتر ذات قيد كاحد، كأكؿ من
، كىو كتاب 1494عاـ  هصدر كذلك في كتابأ"Lucca pacioliيولر" شباكػػػػا ل الدين الايطالر لو ػػػػػػػػػػػػكرج

ساؾ الدفاتر على أساس القيد منو لوصف كيفية إمبالرياضيات، لكن ابؼفكر خصص جزءا  يتعلق
ة القيد ابؼزدكج في حقيقة الأمر ظهرت في ايطاليا ػابؼزدكج، رغم أف ما ينبغي الإشارة إليو ىو أف طريق

 . 2ا باشيولر كبحوالر قرف قبل نشرىا في كتاب ابؼفكر لو 
 

اتب ػر الكػػػػػػػػحيث نش، بؾاؿ المحاسبةابات في ػػػػػػػػػػػػػػػػػتطورا كبتَا للكت17ك 16تُرؼ القرنػػػػػػػػػػػػػػػكقد ع
 Le Parfait"واف ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ بعنػابا في ىذا المجػػػػػػػػػػػػػػػػكت"Jaque Savary"اؾ سفارمػػػػػػي جػػػػػػػػػػػػػالفرنس

négociant"  ورتي "ديلبب: 3خرآإلذ جانب كاتب فرنسيDelaportéحوؿ المحاسبة  ا" الذم نشر كتاب
 . Le Guide de négociant:  بظاه

 

 و ابؼتبع كابؼتمثل ػى الية ، كاف نظاـ المحاسبة ابؼ19ر القرف ػػػػػػػػكحتى أكاخ 18ف القرف ػػػػػػػػػػػػػػػفي منتص       
أصبحت عاجزة عن  افي تسجيل كافة العمليات التي تقوـ بها ابؼؤسسات في السجلبت المحاسبية، إلا أنه

عرفة ابػاصة بكل ابؼتلبية احتياجات كمتطلبات ابؼؤسسات، الأمر الذم ترتب عنو عدـ القدرة على 
 .ىذه الفتًة  خلبؿمنتج من قبل ابؼؤسسة، 

                                                 
 2004، ، دراسة برليلية انتقادية، مذكرة ماجيستً في العلوـ الاقتصادية، جامعة ابعزائر ابؼخطط المحاسبي الوطتٍطارؽ بضزة، 1
 . 12ص، 

2
Garnier Pierre, la thechnique comptable approfondie et les comptabilités spéciales, 

2
éme

édition, Dunod, paris, 1972, P22 . 
3
Saci Djelloul, comptabilité de l’entreprise et système économique :Expérience algérienne, 

O.P.U, Algérie, 1991, P 27 .  
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مرحلة الاقتصاد الصناعي ظهرت الشركات الصناعية الكبرل، بفا أدل إلذ ظهور فرع تواجد كفي ظل 
أك ما تسمى أيضا بالمحاسبة التحليلية كالتي أطلق ، 1كىو بؿاسبة التكاليف جديد من فركع علم المحاسبة 

 عليها فيما بعد بؿاسبة التسيتَ .
 

 ةػػػػػػػػػػػػػجتكلفة الوحدة ابؼنتل بؿاسبة التسيتَ يعود إلذ الرغبة في حساب تكلفة الصنع كبرديد ػإف أص       
فصل باللأكؿ مرة " Jung"ابؼفكر يانج قاـ 1786 كبالضبط في عاـ 18، ففي نهاية القرف الثامن عشر 

كضح يانج أف كظيفة بؿاسبة ابؼصنع ىي برديد تكلفة الية ، حيث المحاسبة ابؼ كبتُ بؿاسبة التسيتَ 
 .2البضاعة بالنسبة للمصنع 

 

كتاب ىو ظهور  اب التكاليف ػل لأسلوب حسػم عرض عملي كمتكامػػأى كيعػد       
أبنية  ، كقد برزتم ابغساب التكاليفي بؼصانع الآلاتػباس 1877عاـ "Balleweski"كيػبالفس
لذ إالدراسة الواضحة لعلبقة سلوؾ التكاليف بتغتَ مستويات التشغيل ك في كونو تطرؽ إلذ اب ػالكت

، لكن ىذه الفتًة تعد كمرحلة أكلية لتطور بؿاسبة التسيتَ 3في ىذا الشأف استنتاجاتو كإرشاداتو العملية 
أنها كانت تركز فقط على كيفية معابعة كتطوير الأساليب ابغسابية بؼشكلبت التكاليف دكف خصوصا ك 

 إبهاد نظاـ يسمح باستيعاب الآراء ابؼختلفة السائدة آنذاؾ كنقدىا .
 

في بريطانيا للمؤلف  1878إف أكؿ كتاب صدر حوؿ ابؼبادئ الأكلية لتحليل التكاليف كاف عاـ 
ما يتعلق بالتفكتَ التكاليفي  1899في عاـ  ، كما ظهرHamilton Robert "4 "ىاميلتوف ركبرت

      5حيث قسم التكاليف إلذ ثابتة كمتغتَة  "Schmalenbach"  ابغدم لدل العالد الأبؼاني شمالنباخ
 حساب التكاليف . عالد يتطرؽ بؼوضوعأكؿ كاف ذلك  ك ب
 
 
 

                                                 
 . 13، ص2001، الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف ، بؿاسبة التكاليفرضواف بؿمد العناتي، 1
 . 32، ص1998، دار الثقافة للنشر كالتوزيع ، عماف، الأردف ، تطور الفكر المحاسبيرضواف حلوة حناف، 2

 .  33، ص ابؼرجع نفسو3

 . 31ص، 1996 ، الطبعة الأكلذ، دار حنتُ للنشر كالتوزيع ، الأردف،نظرية المحاسبة كاقتصاد ابؼعلوماتبؿمد عطية مطر، 4

 . 33، مرجع سبق ذكره ، ص تطور الفكر المحاسبيرضواف حلوة حناف، 5
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ل منذ نشأتها، كما برولت الأدكار التي أسندت إليها من بؾرد كسيلة ػاسبة التسيتَ بعدة مراحػلقد مرت بؿ
بغساب التكاليف إلذ أف أصبحت أداة للتسيتَ مساعدة على ابزاذ القرارات كترشيدىا، كرغم اختلبؼ 
الطرؽ كالأساليب التي تستعمل لتجسيدىا في ابؼيداف، إلا أف ذلك لا يعتبر من نقائص ىذه المحاسبة 

 . 1متماشيا مع تطور كتنوع النشاطات الاقتصادية كإبما تطويرا 
 

د خاصة مع التطور التكنولوجي السائ لقد زاد الاىتماـ أكثر بدحاسبة التسيتَ مع بداية القرف العشرين،
اؿ إبهاد نظاـ تكاليفي يتناسب مع ىذه ابؼستجدات، ككانت ػانب مطالبة رجاؿ الأعمػآنذاؾ إلذ ج

تأثرت بشكل كبتَ جراء  ةلتطور بؿاسبة التسيتَ، رغم أف ىذه الأختَ  ىذه الفتًة تعد كمرحلة ثانية
 بركز الأزمة الاقتصادية حتى عاـ ثمت العالد بداية بابغرب العابؼية الأكلذ، دالأحداث العابؼية التي سا

كل ىذه الأحداث أدت إلذ بصود نسبي في بؾاؿ   ، لتأتي مرحلة ابغرب العابؼية الثانية أيضا 1933
ف بعد انتهاء ىذه الفتًة ازداد الاىتماـ بتطوير كسائل التحليل ألمحاسبي التكاليفي، رغم البحث ا

عد إدخاؿ با ػالتكاليفي بػدمة أىداؼ ابؼؤسسة في بؾاؿ، التخطيط، الرقابة كترشيد القرارات خصوص
 ب الرياضية كالإحصائية بشكل كاسع لرفع مستول الدقة في ابؼعلومة التكاليفية .ػالأسالي

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
، دراسة مقارنة المحاسبة التحليلية : نظاـ معلومات للتسيتَ كمساعد على ابزاذ القرار في ابؼؤسسة الاقتصاديةىلبؿ دربضوف ، 1

 . 106ص، 2005 ، أطركحة لنيل شهادة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، جامعة ابعزائر،
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 : مفهوم محاسبة التسيير  المطلب الثاني
 

فاقا جديدة أماـ المحاسبتُ كابؼستَين بػدمة الإدارة آتفتح ابغديث لقد أصبحت بؿاسبة التسيتَ بدفهومها 
 في بـتلف ابؼؤسسات كمساعدتها في بفارسة مهاـ التخطيط، الرقابة كابزاذ القرارات .

 

ى بؿاسبة التسيتَ ىي المحاسبة الصناعية، بحيث كانت تطبق خصيصا ػأطلقت علإف التسمية الأكلذ التي 
قتصر على ابؼؤسسات الصناعية ي حاسبة التسيتَ لد يعدبدىتماـ الإ، كلكن 1ى الشركات الصناعية ػعل

اسبة لتسيتَ ػففي الزراعة ظهرت بؿ ،د ليشمل بـتلف أكجو النشاط الاقتصادم امتالتي تنتج سلعا بل 
ة من مصارؼ مالية ػمتُ كابؼؤسسات ابؼاليأات التػشرك كما ظهرت أيضا بؿاسبة لتسيتَيف الزراعية،التكال

اسبة ابؼؤسسات ابػدمية كالفنادؽ، ابؼطاعم، كاف الأمر كذلك بالنسبة لمحكإسلبمية كمتخصصة، ك 
 ابؼستشفيات كابعامعات كمؤسسات النقل البرم كالبحرم كابعوم .

 

فاف ابؼختصتُ في المحاسبة التحليلية يركف أف المحاسبة التحليلية ىي نفسها بؿاسبة من جهة أخرل         
أف مرادفات المحاسبة التحليلية ىي بؿاسبة التكاليف كىي أيضا " Lasaryلازارم " التسيتَ، كقد ذكر 

Management Accountingبؿاسبة التسيتَ 
أف المحاسبة أيضا فتَل  P .Lassegueلاسيج  ، أما2

ثلبثة كبطستُ على أساس التحليلية ىي نفسها بؿاسبة التسيتَ عند عرضو للمبادئ المحاسبية التي عددىا 
عند تعرضو لقياس التكاليف  ، كما يوضح ذلك أيضا3مبدأ بدا فيها تلك ابؼتعلقة بالمحاسبة الدكلية 

 . 4ة برليلية بابؼعتٌ الواسع ف بؿاسبة التسيتَ ما ىي إلا بؿاسبكبرليل النتيجة، حيث يؤكد بأ
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
1
Djamel Khoutra, Theiry Lextrait, comptabilité de gestion, édition ellipses, paris, France,  

1996, P 06 . 
 . 108ص، مرجع سبق ذكرهىلبؿ دربضوف ، 2
 . 108ص، ابؼرجع نفسو3

4
P. Lassegue, gestion de l’entreprise et comptabilité, édition Dalloz, France ,1996, p 65. 
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 Christian Rauletكريستيانركليػت"ك  "Christian Goujetكريستياف غوجيت "  ن  ػد كل مػكقد أك
اـ المحاسبة ػلة لنظػأف بؿاسبة التسيتَ ىي نفسها المحاسبة التحليلية التي تسمح بتحليل التكاليف مكم"
ة التحليلية للتسيتَ، كما ىو ػما يفضل إطلبؽ تسمية المحاسب ن ابؼفكرينػ.كيوجد م1في ابؼؤسسة  اليةابؼ
 Didierديديي جورداف "ك  "Louis Dubruelleلويس ديبرياؿ " اؿ عند كل منػابغ

Jourdain" باعتبار المحاسبة التحليلية تعطى معلومات أكثر دقة كفعالية في بؾاؿ ستَ ابؼؤسسة كابؼساعدة
 2الية.ابؼ سبةاعلى ابزاذ القرارات إلذ جانب المح

 

المحاسبة التحليلية أك ما تسمى بدحاسبة التكاليف تشمل كىناؾ عدة مراجع تؤكد أف بؿاسبة التسيتَ 
لارتباطها بعمليات التسيتَ في بـتلف ابؼؤسسات كونها كسيلة لتقدنً معلومات تسمح بابؼساعدة على 

، ك قصد توضيح أكثر بؼفهوـ بؿاسبة 3القياـ بوظائف الإدارة عموما كخاصة فيما يتعلق بابزاذ القرارات 
 تعريفها ك أىم مقوماتها ككظائفها .التسيتَ ، بكاكؿ التعرض ل

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
Christian Goujet, Christian Raulet , comptabilité de gestion, 6

éme
édition, Dunod, paris, 

France , 2003, P 03 .  
2
Louis Dubruelle, Didier Jourdain, Comptabilité analytique de gestion, 5

 éme
 édition, 

Dunod, paris, France, 2007, P 01 . 
3
Claud Cossu, Richard milkoff, Comptabilité de gestion la gestion par les couts, édition 

Natan, paris, France,1997, P 05 . 
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 الأول : تعريف محاسبة التسيير  الفرع
ف مكانتها تظهر مهامهم، لأ داءآستَم ابؼؤسسات على بؼساعدة مداة ىامة آتعتبر بؿاسبة التسيتَ 

بيكن للمستَ أف ة بزفي أشياء كثتَة لا ج ابؼقدمة من خلبؿ المحاسبة ابؼاليبشكل كاضح في كوف أف النتائ
كما تساعد بؿاسبة التسيتَ ابؼستَين على ابزاذ بعض القرارات   . يتعرؼ عليها إلا بتعمقو في التحليل

 التي من ابؼمكن أف تكوف نقطة بروؿ في نشاط ابؼؤسسة انطلبقا من التحكم في التكاليف .
 

سندت إليها لا بزتلف عموما من رغم مركر فتًة طويلة منذ ظهور بؿاسبة التسيتَ إلا أف التعاريف التي أ
حيث ابعوىر، رغم اختلبفها من حيث الأىداؼ ابؼرجوة منها، لذلك من الصعب إعطاء تعريف موحد 

تمتُ بدحاسبة سنحاكؿ إعطاء بعض التعاريف ابؼقدمة من طرؼ بعض ابؼه .كبسبب تعدد أىدافها
 التسيتَ :

 

 :  1اسبة التسيتَ كما يلي قدـ المجلس الوطتٍ الفرنسي تعريفا لمح 1990ففي جانفي  -
بؿاسبة التسيتَ ىي طريقة بؼعابعة ابؼعطيات التي بزدـ بصفة عامة الإدارة، كعلى أساسها يتم ابزاذ 

 القرارات في ابؼؤسسة .
 Christian" ككريستيانركليػت"Christian-Goujetالفرنسيتُ كريستياف غوجيت " الاقتصاديتُ أما -

Raulet  فقد عرفا بؿاسبة التسيتَ على أنها بسثل آداة لتحليل النتائج انطلبقا من التحليل ابؼفصل"
 2للؤعباء، كإظهار عناصرىا بفا تساعد بصفة عامة في تسيتَ ابؼؤسسة.

" Richard milkoffكريشارد ميلكوؼ " Claude cossuفي حتُ أف الباحثتُ كلود كوسو"  -
ا آداة بؿاسبة تقدـ معلومات ىامة، بسكن من ترشيد القرارات على فيعرفاف بؿاسبة التسيتَ على أنه

 . 3مستول ابؼؤسسة 
" فتَل أف بؿػػػػػػػػػاسبة التسيتَ ىػي نظاـ Henri Bouquinكمػػػػػػػػػػػػا أف الإقتصادم ىنرم بوكاف "  -

 . 4تاحة كابؼستهلكة يهدؼ إلذ مساعدة ابؼستَين في ابؼؤسسة انطلبقا من بمذجة العلبقات بتُ ابؼوارد ابؼ

 
 
 

                                                 
1
Romain Durond, La séparation des comptabilités, revue française de comptabilité, N° 240, 

décembre,France, 1992, P78 . 
2
Christian Goujet, Christian Raulet ,op.cit, P04 . 

3
Claude cossu, Richard milkoff, op.cit, P05 . 

4
Henri Bouquin, Contrôle de gestion, Dunod, paris,France, 2000, P65 . 
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ك إلذ جانب التعاريف السابقة قدـ بعض الباحثتُ العرب تعريفات لمحاسبة التسيتَ باعتبارىا         
 بسثل نظاـ معلومات بؿاسبي على النحو الآتي : 

 

كسيلة تهدؼ إلذ بذميع كتوفتَ ابؼعلومات اللبزمة لابزاذ القرارات عرفها بؿمد العناتي على أنها  -
بأنواعها كالتي تفي بـتلف المجالات بدءا من العمليات ابؼتكررة )الركتينية( إلذ ابزاذ القرارات 

 .1الإستًاتيجية كصياغة السياسات ابؽامة للمؤسسة

نظاـ لإعداد كمعابعة البيانات، مصمم أساس بؼساعدة الإدارة  فتَل أنها بضد عطيةأىاشم أما  -
 . 2القرارات الفعالة في ابؼؤسسة في بؾالات التخطيط، الرقابة كابزاذ 

نشاط أك نظاـ بؿاسبي يشتَ إلذ طرؽ بذميع  فيعرفها على أنها بؿمد سامي راضيفي حتُ أف  -
كقياس بيانات بؿاسبية خاصة بعناصر تكلفة مدخلبت الأنشطة سواء إنتاجية أك خدمية كتشغيلها 

من ىذه الأنشطة سواء كانت طبقا لقواعد كمفاىيم بؿددة، كذلك بغرض برديد تكلفة ابؼخرجات 
 . 3سلعة أك خدمة، بغرض استخداـ ىذه التكلفة في التخطيط، الرقابة كابزاذ القرارات 

 
 

داة تستخدـ آف  "بؿاسبة التسيتَ ىي سابقة بيكن استنتاج تعريف شامل بأمن خلبؿ التعاريف ال
ابؼتعلقة بتكلفة الإنتاج أك النشاط الإجراءات كابؼفاىيم التي تساعد على بذميع، تلخيص كبرليل البيانات 

اعد على ػلتوفتَ ابؼعلومات اللبزمة للتخطيط، الرقابة كابزاذ القرارات، كمن ثم فهي نظاـ للمعلومات يس
الوصوؿ إلذ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة من خلبؿ برديد ابؼسؤكليات كابؼساعدة على ابزاذ القرارات، كما 

 ابؼتاحة للمؤسسة كاستهلبكها بالطريقة ابؼلبئمة" .ن ابؼستَين من التحكم في ابؼوارد ػبسك
إلذ جانب كضع التقديرات كابغلوؿ لتخفيف ، كل ىذا يسمح بدعرفة العوامل ابؼؤثرة في أقساـ الإنتاج 

       ىذه العوامل، كبذلك بيكن القوؿ باف بؿاسبة التسيتَ توفر معلومات ىامة تعتمد عليها ابؼؤسسة
 في تسيتَىا .

 
 
 
 

                                                 
 . 15، صمرجع سبق ذكره ف بؿمد العناتي، رضوا1
 . 177، ص2000، الدار ابعامعية، مصر، دراسات في المحاسبة ابؼالية، بؿاسبة التكاليف كالمحاسبة الإداريةىاشم ابضد عطية، 2
 . 20، 19صص، 2003، الدار ابعامعية، مصر، مبادئ بؿاسبة التكاليفامي راضي، بؿمد س 3
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 الثاني : مقومات محاسبة التسيير ووظائفها  الفرع
 

       ػػػػػػػػػػاءة ىناؾ عدة مقومات تتأسس عليها بؿاسبة التسيتَ ك تعتمد عليها حتى تؤدم كظائفها بكف      
 هامهم ك كظائفهم الإدارية في ابؼؤسسة بيكن التعرض لأبنها فيما يلي : داء مآتساعد ابؼستَين على  ك

 محاسبة التسييرأولا:مقومات 

 بيكن تلخيص ىذه ابؼقومات كما يلي:

 تحديد دفاتر و سندات تحليلية سليمة: -1

يتم تصميم دفاتر ك سندات خاصة بدحاسبة التسيتَ على مستول ابؼؤسسة باعتبارىا كسيلة يعتمد عليها 
 عليها.ابؼستَكف في بذميع البيانات ابػاصة بعناصر التكاليف لغرض تسجيلها، تبويبها ك الرقابة 

كبسثل الدفاتر بؾموعة السجلبت التحليلية التي برتفظ بها ابؼؤسسة ك التي تستطيع من خلبؿ استخدامها 
للقياـ بالوظائف ابؼلقاة على عاتق بؿاسب التسيتَ، كما بسثل الدفاتر حلقة كسيطة بتُ ابؼستندات التي 

تَ بـتلف الأحداث التي كقعت خلبؿ تفستي تقدـ ابؼعلومات التي تسمح بتنقل البيانات ك بتُ التقارير ال
 فتًة زمنية معينة.

أما ابؼستندات فهي بسثل الوثائق التي تم إعدادىا داخل ابؼؤسسة أك تم ابغصوؿ عليها من بـتلف 
دد نوعية مدخلبت التكاليف ابؼتعاملتُ مع ابؼؤسسة، كبذلك فهي بسثل ابؼصدر الأكؿ للبيانات التي بر

 .ة بدحاسبة التسيتَابؼرتبط

 س لقياس التكلفة:تحديد أسا -2

يتم اعتماد طريقة معينة لقياس التكلفة، كيكوف ذلك كفقا للظركؼ ابؼناسبة للمؤسسة، كقد          
 .*تكوف ىذه الطرؽ إما طرقا تقليدية خاصة بدحاسبة التسيتَ أك طرؽ حديثة

 

 

 
                                                 

 يتم التعرض بؼختلف ىذه الطرؽ في ابؼبحثتُ الثاني ك الثالث من الفصل الثاني.*
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 تحليل دليل التكاليف: -3

خاصة بدراكز قما خاصا بو أم بيثل خطة رقمية يقصد بدليل التكاليف إعطاء كل بند ر          
 1التكلفة، كحدات النشاط ك عناصر التكاليف ك يتعامل بؿاسب التسيتَ عند برليل دليل التكاليف مع:

 دليل المراكز:-أ

ية ك ابؼراكز العامة ك ابؼساعدة بؽا ك تبويبها رقميا بفا يسهل عليو برديد دد الدليل ابؼراكز الإبصالبو
 برميل التكاليف غتَ ابؼباشرة ك الرقابة على تكاليف ابؼركز. التكلفة ك

 دليل الوحدات:-ب

بدوجب دليل الوحدات يتم تبويب ابؼنتجات الرئيسية ك الفرعية ك أجزائها تبويبا رقميا، الأمر الذم 
 يسهل توجيو التكاليف بكوىا ك بالتالر تسهيل استخراج التكلفة ابؼتعلقة بابؼنتجات.

 العناصر:دليل -ج

بودد ىذا الدليل عناصر التكاليف الثلبثة )ابؼواد ك الأجور ك ابؼصركفات الأخرل( في بؾموعات رئيسية 
ك فرعية، مع إعطاء كل بؾموعة أك بند منها رمزا أك رقما خاصا بو، ك يتفرع من ىذا رموز ك أرقاـ فرعية 

 أخرل داخل المجموعة الواحدة.

 تحديد فترة التكلفة:-4

نتيجة أعماؿ ابؼؤسسة  ادئ المحاسبية ابؼتعارؼ عليها مبدأ الدكرية، أم كجود فتًة زمنية ثابتة لقياسمن ابؼب
كوف ىذا بالنسبة للمحاسبة ابؼالية، ك كذلك ابغاؿ بالنسبة لمحاسبة التسيتَ بهب برديد فتًة ك عادة ما ي

 زمنية ك التي تعتبر من مقوماتها الأساسية.

التكاليف على أساسها ك توزيعها على مراكز التكلفة ابؼختلفة لقياس تكلفة ىذه الفتًة يتم فيها حصر 
 الإنتاج خاصة لأف فتًات احتساب عناصر التكاليف بـتلفة.

                                                 
     ، مذكرة ماجستتَدراسة ك تقييم أنظمة بؿاسبة التكاليف في الشركات الصناعية في قطاع غزةأبو شنف شادم صبحي، 1

 . 38، ص 2008في المحاسبة ك التمويل، ابعامعة الإسلبمية، غزة، فلسطتُ، 
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، السنة فتًة التكاليف على عوامل عدة، أبنها: موبظية الإنتاج، طرؽ الاستغلبؿ تتوقػػػػػػػػػػػف       
قفاؿ ابغسابات ك بذميعها لإعداد تكلفة العمل الذم يتطلب إ ك أختَاك موعد توزيع الأرباح الضريبية 

 1قوائم التكاليف بصفة دكرية.

 تقارير التكاليف:-5

كغتَه من الأنظمة من ثلبثة أركاف رئيسية ك ىي ابؼدخلبت، ابؼعابعة   التسيتَكوف نظاـ بؿاسبة ػيت       
من خلبؿ تقارير تقدـ لإدارة  التسيتَك التشغيل، ابؼخرجات ك يتم بذهيز بـرجات نظاـ بؿاسبة 

ىذا النظاـ . ابؼؤسسة، ك بهب تصميم بؾموعة من التقارير التي تساعد على برقيق الأىداؼ ابؼرجوة من 
 2ك ىي: التسيتَنواع من التقارير تتناسب مع أىداؼ بؿاسبة ك ىناؾ ثلبث أ

 تقارير )قوائم( لقياس التكاليف الفعلية: - أ

    ر من كاقع ابؼستندات أك دفاتر التكاليف في ضوء نظرية برميل التكاليف يتم إعداد ىذه التقاري
ابؼتبعة، ك تعد ىذه القوائم لقياس تكاليف ابؼنتجات التامة أك برت التشغيل أك لقياس تكلفة مراكز 

 التكلفة أك مراكز ابؼسؤكلية أك لقياس تكاليف النشاط ككل.

 تقارير رقابة: - ب

لابكرافات داء الفعلي ك أنواع انً البيانات التي تتعلق بالآداء ابؼخطط ك الآ تقدتهدؼ ىذه التقارير إلذ
 ة.ع الإدارة ابزاذ الإجراءات التصحيحيأسبابها لكي تستطي ابؼختلفة ك برليل

 تقارير اتخاذ و ترشيد القرارات:  -ج

البدائل ابؼختلفة ك ابزاذ تهدؼ ىذه التقارير إلذ تقدنً البيانات التي تساعد الإدارة في ابؼفاضلة بتُ 
 القرارات ابؼناسبة ك العمل على ترشيدىا.

 

 

                                                 
الأردف ك علبقتو بالأداء ابؼالر نظاـ بؿاسبة التكاليف ابؼبتٍ على الأنشطة في الشركات الصناعية في بؿمد ىديب عمر،  1

 .21، ص2009للعلوـ ابؼالية ك ابؼصرفية، الأردف،  أطركحة دكتوراه في المحاسبة، كلية العلوـ ابؼالية ك ابؼعرفية الأكادبيية العربية
 .38أبو شنف شادم شبحي، مرجع سابق، ص  2
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 ثانيا:وظائف محاسبة التسيير

داء دكرىا في ابؼؤسسة، ك من ثم بزدـ عة كظائف ترتكز عليها حتى تقدـ بآبؿاسبة التسيتَ بؽا بؾمو 
 ابؼستَين للقياـ بدهامهم بشكل فعاؿ، ك بيكن تلخيص ىذه الوظائف فيما يلي:

 الوظيفة التسجيلية:-1

تتمثل في تدكين التكاليف في السجلبت ابؼناسبة ابػاصة بها، كفق ابؼعايتَ ابؼتفق عليها ك بشكل كاضح 
 1ك دقيق بحيث بيكن الرجوع إليها ك الاستفادة منها عند ابغاجة.

 الوظيفة التحليلية:-2

       ليفية التي كقعت في ابؼؤسسة فعلب ك تصنيفهال البيانات التكاػػػم من خلبؿ ىذه الوظيفة برليػػػػػػػػػػػػػيت
 2نتج معتُ أك أمر إنتاج معتُ أك مرحلة معينة أك قسم معتُ.بدك ربطها 

 الوظيفة الرقابية:-3

اجو الوحدة ػػػػػػػػز تكلفة بدا ينبغي أف برتػػػػػػػاصر التكلفةك لكل مركػػػػػػػػم برديد ابؼعايتَ لكل عنصر من عنػػػػػػيت
        ات ػػر التكاليف ك برديد الابكرافػػػػػػػػم إنفاقو فعلب لكل عناصػػػػػػػػػابؼنتجة ك مقارنة ىذه ابؼعايتَ بدا يت

 3ك البحث في أسبابها ك برليلها ك دراستها ثم رفع النتائج إلذ ابعهات ابؼختصة لتصحيحها.

 الوظيفة الإخبارية:-4

للئدارة ابؼنبثقة عن اكتشاؼ سمح بتقدنً ابؼعلومة تبحيث  ترتبط ىذه الوظيفة بالوظيفة الرقابية،
ىذه رافات ك دراسة أسبابها قصد مساعدة ابؼستَين على ابزاذ قراراتهم اللبزمة لتصحيح الابك

 4الابكرافات.

 

                                                 
 .14، ص 2001، دار البركة للنشر ك التوزيع، الأردف، بؿاسبة التكاليف الصناعيةالأخرس عاطف ك آخركف، 1
 .15ابؼرجع نفسو، ص2
ص ، 2006حامد للنشر ك التوزيع، عماف، الأردف، ، دار التطبيقبؿاسبة التكاليف من النظرية إلذ بوي التكريتي إبظاعيل، 3

24. 
 .25مرجع سبق ذكره، ص، بوي التكريتي إبظاعيل 4
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 الوظيفة التحفيزية:-5

صالح تتحقق ىذه الوظيفة بعد إبقاز الوظائف السابقة، ك ىي بسثل كظيفة مهمة بالنسبة بؼختلف م
ابؼؤسسة كونها تعبر عن عامل بؿفز لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة انطلبقا من مسابنة بؿاسبة التسيتَ في تنفيذ 

من استخداـ مواردىا بأفضل استغلبؿ، ك ىذا ما يسمح  ابؼؤسسةما ىو بـطط لو، بفا يعتٍ بسكتُ 
 بتحقيق أىدافها .

اسبة التسيتَ تعتمد بشكل كبتَ على ػػػػػػػػػائف فإف بؿذه الوظػػػػما ينبغي الإشارة إليو من كل ى لكػػػػػػػػنك 
داء كظائفها، ك ىذا ما يتطلب ضركرة دراسة العلبقة بتُ تي تقدمها المحاسبة ابؼالية قصد آابؼعلومات ال

 بؿاسبة التسيتَ ك المحاسبة ابؼالية.
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 اسبة التسيير و المحاسبة الماليةثالثا:العلاقة بين مح

ىناؾ ارتباط كثيق بتُ بؿاسبة التسيتَ ك المحاسبة ابؼالية، ك باعتبار المحاسبة ابؼالية ىي أكؿ فركع        
، ك بيكن المحاسبة من حيث الظهور، فبديهي أف تكوف بؿاسبة التسيتَ استقلت عن المحاسبة ابؼالية 

مات عن كل سلعة أك مرحلة على توفتَ معلو التطرؽ إلذ أىم الأسباب في ذلك لعدـ قدرة المحاسبة ابؼالية 
، كبذلك المحاسبة ابؼالية تعتبر أىم مصدر بيانات تلجأ إليو بؿاسبة التسيتَرغم ذلك فإف إنتاجية، لكن 

فهما يشكلبف نظامتُ متكاملتُ يسابناف في تسيتَ ابؼؤسسة رغم أف ىناؾ نقاط تفرؽ بينهما سواء من 
ك حتى ابعهات ابؼستعملة بؽذه ابؼعلومات ك ترتبط الناحية القانونية أك من ناحية مضموف ابؼعلومات 

المحاسبة ابؼالية كبؿاسبة التسيتَ من خلبؿ حسابات الأعباء ك النواتج ك أىم الأسباب التي برث على 
 1الفصل بتُ بؿاسبة التسيتَ ك المحاسبة ابؼالية ىي :

ن ػػػػػػػػاقي، لكي تتمكػػػػػػػػػػبدعتٌ شكلها الإتف اسبة ابؼاليةػػػػػػػػػػافظة على الشكل ابؼوضوعي للمحػػػػػػػػػػػػػالمح -1
من الاستجابة لوظيفتها القانونية، أما بؿاسبة التسيتَ فلها كظيفة تسيتَية، بحيث بهب أف تكوف 

 ةك بؽذا يتوجب عليها أف تنحاز، ك تكوف أيضا ذاتية، بدعتٌ أف ىناؾ تعارض بتُ المحاسبتتُ.ػػػػػػػػػكاقعي

 .لتسيتَ اختيارية إجبارية أما بؿاسبة االمحاسبة ابؼالية  -2

للمركر من المحاسبة ابؼالية إلذ بؿاسبة التسيتَ لابد من إعادة ترتيب الأعباء ك النواتج حسب  -3
 ب ابذاىها ك النواتج حسب مصدرىا .طبيعتها ، أم ترتيب الأعباء حس

، أما بؿاسبة التسيتَ تتميز المحاسبة ابؼالية بإفصاح كاسع، دكف أف يؤثر ذلك سلبا على ابؼؤسسة -4
 فتتميز معلوماتها بالسرية، بفا يشكل خطرا على ابؼؤسسة ابذاه منافسيها في حالة الإفصاح.

من ىذه الفركقات، بيكن القوؿ بأف عملية دمج بؿاسبة التسيتَ مع المحاسبة ابؼالية تشمل عدة عيوب قد 
 تؤثر على مصداقية النظاـ المحاسبي ككل.

 فتَل أف الفصل بتُ المحاسبتتُ جد ضركرم ك ذلك للؤسباب التالية:" J. Lochardلوشارد "  .ج أما 

حالات ك  نيتعتبر الوثائق المحاسبية ابؼستعملة في المحاسبة ابؼالية كثائق خارجية: فواتتَ الزبائن، فواتتَ ابؼورد°
الأجور، أما الوثائق الأساسية التي تعتمد عليها بؿاسبية التسيتَ فهي في الغالب ذات طابع 

 إلخ ....، أكامر التصنيع، سندات الاستلبـسندات خركج ابؼواد، بطاقات ابؼراقبة، سندات العملداخلي:

                                                 
 125-123دربضوف ىلبؿ، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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التسيتَ بؿاسبة تعطي تسمح المحاسبة ابؼالية بإعطاء نظرة شاملة ك ملخصة بغسابات ابؼؤسسة، بينما °
 نظرة مفصلة لكل نشاط.

أىداؼ المحاسبة ابؼالية ىي بالدرجة الأكلذ مالية، أما أىداؼ بؿاسبة التسيتَ فهي بالدرجة الأكلذ °
 اقتصادية.

داة تسيتَ على مستول ابؼديريات، أما بؿاسبة التسيتَ فهي أداة تسيتَ على مستول  المحاسبة ابؼالية آ °
 العامة لابزاذ القرارات ابؼهمة. الإدارةيسمح باستعمابؽا من طرؼ  كل ابؼسؤكلتُ، بفا

تسعى المحاسبة ابؼالية إلذ برليل التدفقات التي تربط ابؼؤسسة بابػارج، ك تهتم بؿاسبة التسيتَ بتوزيع °
تدفقات ابؼدخلبت داخل ابؼؤسسة، كما تهتم بدصدر التدفقات التي بزرج من ابؼؤسسة ك بابغركات 

 للمؤسسة.الداخلية 

لبف نفس معطيات ابؼدخلبت، لكن بالإضافة إلذ ػػا يتعلق بابؼعلومات، فإف كلب المحاسبتتُ تستعمػػػػػػػػػػفيم°
صوصية كسندات ابؼواد، سندات العمل، ابػعلومات عض ابؼذلك بهب أف تتمتع بؿاسبة التسيتَ بب

 ك ابغركات الداخلية.بطاقات ابؼراقبة ك ذلك لتمكينها من تعداد ك معرفة ىذه التدفقات 

المحاسبة ابؼالية موحدة في الشركات ضمن إطار النظاـ المحاسبي بينما بؿاسبة التسيتَ بزتلف من شركة °
 لأخرل.

بؿاسبة التسيتَ ىي بؾموعة الطرؽ التي تسمح بالإجابة عن ابغاجات ابؼختلفة للمعلومات، ك تساعد °
 قيمة ابؼوارد ابؼستخدمة لتحقيقو.الإدارم على برديد النتيجة بتُ رقم الأعماؿ ك 

ابؼعلومات التي تعطيها ىي  ، كما أفاسبة التسيتَ بذمع ك تعالج ابؼعطيات حوؿ استخدامات ابؼوارد ػػػػػػبؿ°
حليل التكلفة ك الربح، لأف الإدارة غتَ مستعدة لتحمل نفقات بؿاسبة التسيتَ إلا بدقدار بتأيضا خاصة 

 ذ القرار.الفائدة ابؼرجوة من برستُ ابزا
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ك رغم كجود فركقات ك اختلبفات ك أسباب للفصل بتُ بؿاسبية التسيتَ ك المحاسبة ابؼالية إلا أنهما 
تعتبراف نظامتُ بؿاسبيتُ متكاملتُ بيكن أف يكوف ىناؾ ترابط بينهما، لذلك بيكن ذكر أىم أكجو 

 1التًابط بينهما فيما يلي:

ابؼالية حيث تقدـ بؿاسبة التسيتَ البيانات التفصيلية ابؽامة التي تعتبر بؿاسبة التسيتَ امتدادا للمحاسبة °
تظهر في ابغسابات ابػتامية في المحاسبة ابؼالية مثل تكلفة الإنتاج التاـ أم أف ىناؾ تعاكنا منظما بينهما 

 في إعداد ابغسابات ابػتامية ك قائمة ابؼركز ابؼالر.

ابؼواد ابؼشتًاة ك أجور  تكلفةتَ ببعض البيانات ابؽامة مثل تقوـ المحاسبة ابؼالية بتزكيد بؿاسبة التسي°
العماؿ ابؼدفوعة ك تكلفة ابؼوجودات الثابتة ك ابؼصركفات الأخرل، ك بصيع ىذه العمليات تثبت أكلا في 

 الدفاتر ابؼالية ثم يتم برليلها في دفاتر التكاليف.

بات ابػتامية ك قائمة ابؼركز ابؼالر بغاجة كل في إعداد ابغسا المحاسب ابؼالر مع بؿاسب التسيتَسيشتًؾ °
 منهما لبيانات موجودة لدل الآخر.

تقوـ المحاسبة ابؼالية بتقدنً ك توفتَ بيانات لمحاسبة التسيتَ بؼساعدتها في قياس تكاليف الوحدات ابؼنتجة °
 لخ.ك ابؼباعة، ك منها قيمة شراء الأصوؿ الثابتة ك طرؽ استهلبكها ك برديد الأجور....إ

التسيتَ يعمل جنبا إلذ جنب مع نظاـ المحاسبة ابؼالية حيث لا يستطيع لمحاسبة لابد من كجود نظاـ °
 منفردا أف يؤدم الغرض من إعداد ابغسابات ابػتامية ك نتائج أعماؿ ابؼؤسسة. ىذا الأختَ

التسيتَ يتعاكف كلب النوعتُ من برقيق الرقابة، ك ذلك عن طريق مقارنة البيانات التفصيلية في بؿاسبة °
 بالأرقاـ الإبصالية التي أظهرتها المحاسبة ابؼالية.

 

 

 

 

                                                 
 .17رس عاطف ك آخركف، مرجع سبق ذكره، ص الأخ1
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كما توجد أسباب أخرل تتطلب ضركرة كجود كل من بؿاسبة التسيتَ ك لمحاسبة ابؼالية في ابؼؤسسة         
 ػػػا:أبنهػػػػػػػػ

تقػػػػػػػدـ المحاسبة ابؼالية بيانات مهمة لمحاسبة التسيتَ قصد مساعدتها على برديد تكلفة الوحدة ابؼنتجة  -
 ك ابؼباعة.

بيكن للمؤسسة أف تعتمد على كل من البيانات الإبصالية ابؼرتبطة بالمحاسبة ابؼالية مع البيانات  -
 ياـ ببعض عمليات ابؼقارنة ابػاصة بالتكاليف.التفصيلية التي تقدمها بؿاسبة التسيتَ قصد الق

كجود نظاـ لمحاسبة التسيتَ داخل ابؼؤسسة إلذ جانب نظاـ المحاسبة ابؼالية يسمح للمؤسسة بإعداد  -
 ابغسابات ابػتامية ك حساب ناتج أعماؿ ابؼؤسسة بدقة أكبر.
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 محاسبة التسيير  المطلب الثالث : أىداف
باعتبار بؿاسبة التسيتَ أداة ترمي إلذ خدمة الأغراض الداخلية التي تتعلق بتخطيط أعماؿ        

كالعمل على ترشيد القرارات بشأنها كذلك بالاختيار بتُ ، كالرقابة على تنفيذ ىذه الأعماؿ ابؼؤسسة
ة ىذه البدائل ابؼتاحة من خلبؿ بذميع بيانات التكاليف ابػاصة بدنتج أك بعدة منتجات، كمعابع

جل استخراج تكلفة السلعة أك ابػدمة ابؼتعلقة كغاية بؿددة من أ البيانات كتلخيصها كفق أسلوب
قها، كما أف بؽا بؾموعة من ابؼهاـ يلمحاسبة التسيتَ أىداؼ تسعى ابؼؤسسة لتحق أف بفا يعتٍ بابؼؤسسة، 

 كالوظائف ابؼرتبطة بها .
 

جل معابعة من خلبؿ برديدىا كحسابها من أ أنواعهااليف بكل ػبصفة عامة بدراسة التك فهي تهتػم 
دامها في مساعدة ابؼستَين على القياـ بوظائفهم خاصة فيما يتعلق ػالبيانات ابؼتعلقة بها لاستخ

 . بالتخطيط، الرقابة كابزاذ القرارات
 فيما يلي :أبنها  زابر بيكن إ دة أىداؼ لمحاسبة التسيتَػعكقػد حددت       

 

  كلود كوسو" يين الفرنسيينحسب الاقتصاد :Claude cossu "  ك ريشارد ميلكوؼ "
"Richard milkoffm 1يقولاف أف أىداؼ بؿاسبة التسيتَ تتمثل فيما يلي : " فإنهما 

 معرفة كبرديد بـتلف التكاليف ابؼتعلقة بنشاط ابؼؤسسة . -

كخدمات( كمقارنتها بنتائج برليل النتائج ابؼرتبطة بحساب التكاليف ابؼتعلقة بابؼنتجات )سلع  -
 سابقة كمن ثم كضع سياسات لتسعتَ منتجات ابؼؤسسة .

 ابؼسابنة في كضع تنبؤات كتقديرات بشاف الأعباء كالإيرادات ابعارية . -

برليل الابكرافات من خلبؿ مقارنة التقديرات مع النشاط الفعلي للمؤسسة بفا يساعد ابؼستَين  -
 على ترشيد قراراتهم في ابؼؤسسة .

 
 
 
 

 

 

                                                 
1Claude cossu, Richard milkoff, op.cit, P06 . 
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   ج.ـ.كلبرؾ  الاقتصادم الأمريكييرل أف  ىنرم بوكافالاقتصادي حسب"J.M.Clark"   
 : 1قد اسند لمحاسبة التسيتَ عشرة أىداؼ كما يلي 

 برديد السعر ابؼناسب للسلع ابؼباعة من طرؼ ابؼؤسسة . -

 برديد أدنى حد بفكن لتخفيض الأسعار . -

 كتلك التي من ابؼمكن أف برتمل ابؼؤسسة خسارة .التمييز بتُ ابؼنتجات ابؼربحة للمؤسسة  -

 الرقابة على ابؼخزكنات . -

 برديد قيمة ابؼخزكنات . -

 الاختيار بتُ ابؼسؤكلتُ . -

 الكشف عن بعض ابؼلببسات كالتبذير، الاختلبسات ... الخ . -

 كتكلفة الإنتاج . (La sous activité)برديد الفرؽ بتُ تكلفة النقص في النشاط  -

 ق مع ابغسابات ابؼالية .ضماف التواف -

 . دراسة فعالية بـتلف ابؼسارات  -

 
 

 رم بوكافػػػػػػػػػػػػػػػىن الاقتصادي كمـا أن"Henri Bouquin " و ػربييلرل أف ػػػػػػػيػػػا أيضػػػػ
Rimilho

 في أنها ليست تهتم فقط  1928، قد  بردث عن أىداؼ بؿاسبة التسيتَ سنة
البيع كلكن قد تسمح بابغكم على كفاءة ستَ عمل ابؼصنع من بحساب التكاليف كبرديد سعر 

، كما تساىم في المحافظة على سيتَ في ابؼؤسسةخلبؿ تقدنً معلومات حوؿ كيفية برستُ الت
 . 2أصوؿ ابؼؤسسة من خلبؿ السماح للمراجعتُ بالتعرؼ بسرعة على ابؼسؤكلتُ 

 
 
 
 

                                                 
1Henri bouquin, comptabilité de gestion, economica, 2éme edition, paris ,France ,  2003, 

p06 . 
ف، مراقبة و زي ولد كملحقة بهدؼ بؿدد مشتًؾ مع طرؼ خارجي أك داخلي مثل : الإجابة عن شكػر عن بؾموع الأنشطة التي بؽا دافع كاحػػيعب

 ....إلخ.القوائم ابؼالية 
التقليد الفرنسي بغساب التكاليف . ىو اقتصادم فرنسي يعد مؤسس 

2
Henri bouquin, comptabilité de gestion,op.cit p07. 
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كانطلبقا من بـتلف الأىداؼ السابقة نلبحظ أف أىداؼ بؿاسبة التسيتَ تقريبا تصب في نفس        
تهدؼ إلذ قياس تكلفة الوحدات ابؼنتجة كما تساعد الإدارة في فرض الرقابة على عناصر  ،حيثالابذاه 

   ة خاصة أف ابؼستَين في ابؼؤسسة يسعوف إلذ بزفيض التكاليف إلذ أقصى درج، تكاليف الإنتاج 
كبر قدر من الأرباح، كما تساىم كنوعيتو لتحقيق أ مع العمل على الاحتفاظ بجودة الإنتاج، بفكنة

بؿاسبة التسيتَ كتسعى لتزكيد الإدارة على العموـ بابؼعلومات اللبزمة لأغراض ابزاذ القرارات كالعمل 
بل كمقارنتو مع ما ىو ت بدا سيحدث في ابؼستقؤاعلى ترشيدىا، إضافة إلذ مسابنتها في إعداد تنب

فعلي، كالذ جانب كل ذلك تساىم بؿاسبة التسيتَ في تسعتَ ابؼنتجات كابػدمات أم ابؼساعدة في رسم 
 . ابؼؤسسةالسياسات السعرية داخل 

 

تهدؼ أيضا إلىتوجيو اىتمامات ابؼسؤكلتُ كالعاملتُ الآخرين لتحقيق  كما أف بؿاسبة التسيتَ       
من خلبؿ مساءلتهم عن الابكرافات بتُ ما ىو متوقع كما برقق فعلب باعتبارىا أىداؼ ابؼؤسسة، كىذا 

 أداة بؼعرفة كبرليل التكاليف .
 

رات الفعالة في ابؼؤسسة  ابؼعلومة الشفافة التي تساىم في ابزاذ القراتَتوفتعمل على كما أنها        
 بثلبث مهاـ رئيسة ىي : ـالقيا ، كبذلك بسكن من يعتمد عليها في ىذا الصدد على كترشيدىا

 

 : التسجيل 

حيث يتم بذميع البيانات عن جودة ابؼنتجات كنسبة العيوب كالتقرير عنها في شكل معلومات يعتمد 
 عليها في ابزاذ القرارات .

 

 : توجيو الانتباه 

 كالفرص تلقي الضوء على كل ابؼشاكل كمناطق التحستُ حيث أف ابؼعلومات التي توفرىا بؿاسبة التسيتَ
 ين إليها كالتًكيز عليها .تَ تطلب توجيو انتباه ابؼستالتي 

 

 : اقتراح حلول 

 من خلبؿ التحليل ابؼقارف كابزاذ أفضل ابغلوؿ للؤخطاء ابؼرتكبة سابقا .
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 : محاسبة التسيير كنظام معلومات المبحث الثاني 
البيانات ابؼالية التي تساعد ابؼستَين  تص بتسجيل كمعابعةبة التسيتَ نظاـ معلومات بؿاسبي بىتعد بؿاس

على قياس تكلفة نشاطات ابؼؤسسة كمنتجاتها، كما يساىم في بزطيط عملياتها كابزاذ القرارات ابؼتعلقة 
 سة بفا بوقق أفضل استغلبؿ بفكن لتلك ابؼوارد .ػػػػػػػػبكيفية استغلبؿ ابؼوارد الاقتصادية ابؼتاحة للمؤس

 
 ام المعلومات المحاسبي المطلب الأول : مفهوم نظ

يتكوف نظاـ ابؼعلومات المحاسبي من بؾموعة من الإجراءات توفر عند تنفيذىا معلومات تدعم عملية 
، كرغم أبنية نظاـ ابؼعلومات المحاسبي كما يوفره ؤسسةابؼ نسبة للمستَين داخلبالصنع كابزاذ القرارات 

نظاما فرعيا داخل نظاـ ابؼعلومات الإدارم الذم يوفر نو يعتبر أمن بيانات بغل الكثتَ من ابؼشاكل إلا 
 ظم ابؼشاكل كالقرارات عند بـتلف ابؼستويات الإدارية .عبيانات تساعد على حل م

 
 

 الفرع الأول : تعريف نظام المعلومات 
بؽا إلذ كم ىائل من ابؼعلومات في بـتلف ابؼستويات الإدارية كذلك لتسيتَ أعما في ابؼؤسسة برتاج الإدارة
من كجود  لابد كاف تولد عن بفارسة ابؼؤسسات لنشاطاتها قدر كبتَ من البيانات، لذلك  ياليومية، كما 

كقد ساعدت التكنولوجيا ابغديثة كتقنيات  ،كياف يعمل على معابعة كبززين كبث ىذه البيانات
ت التعاريف لنظم ابؼعلومات على إبهاد ىذه الكيانات، كىي ما يطلق عليها أنظمة ابؼعلومات كقد تعدد

 ابؼعلومات نذكر منها :
 

ىو عبارة عن بؾموعة من العاملتُ، الإجراءات كابؼوارد التي تقوـ بتجميع البيانات كمعابعتها  أولا :
ل ابؼلبئم كفي الوقت ابؼناسب من كإيصابؽا إلذ ابؼستخدمتُ بالشك، كنقلها لتتحوؿ إلذ معلومات مفيدة 

 . 1دة إليهم جل مساعدتهم في الوظائف ابؼسنأ
 

العناصر كابؼوارد، تقوـ ، ىو ذلك النظاـ الذم يتضمن بؾموعة متجانسة كمتًابطة من الأعماؿ ثانيا : 
يع، تشغيل، إدارة كرقابة البيانات بغرض إنتاج كتوصيل معلومات مفيدة بؼستخدمي القرارات من جمبت

 . 2خلبؿ شبكة من قنوات كخطوط الاتصاؿ 
 

                                                 
 . 09،  ص2003، الدار ابعامعية، الاسكندرية، مصر، نظم ابؼعلومات المحاسبيةثناء علي قباني،  1
 . 21ص ،2003، الدار ابعامعية، القاىرة، مصر،نظم ابؼعلومات المحاسبيةابضد حستُ علي حستُ،  2
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 .1تَ أعمابؽا كتساىم في تطورىا ػاعدىا على تسيػاف يزكد ابؼؤسسة بدعلومات تسػػكيارة عن  ػىو عب ثالثا :
 

نو كياف يشمل بؾموعة تعريف لنظاـ ابؼعلومات على أ كانطلبقا من التعاريف السابقة بيكن إعطاء       
علومات وـ بتجميع، معابعة كبززين بيانات قصد ابغصوؿ على مػاصر تتفاعل فيما بينها كتتًابط تقػعن

 تفيد مستخدمي القرارات في ابؼؤسسة، كما تساىم في برقيق أىداؼ بؿددة .
 

كفي ابغقيقة لا يوجد نظاـ معلومات قادر على تلبية احتياجات كل ابؼؤسسات، كوف أف كل       
لكن فعالية نظاـ ابؼعلومات تبرز في قدرتو على تلبية متطلبات ، مؤسسة تنفذ مهامها بطريقة بـتلفة 

ابؼستفيدين من ابؼعلومات ابؼتوفرة، لذلك فاف نظاـ ابؼعلومات لو بؾموعة من الوظائف كابؼهاـ التي تتعلق 
بكيفية التعامل مع البيانات حتى تصبح فيما بعد في شكل معلومات تبث إلذ ابؼستخدـ كبيكن توضيح 

 تي :الآالشكل  ذلك من خلبؿ
 

 : وظائف ومهام نظام المعلومات  (I-1)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مصر رة ػالدار ابعامعية، القاى، ر في نظم ابؼعلومات المحاسبية ػاؿ الدين مصطفى الدىراكم، مدخل معاصػكم  المصدر :
 . 20ص، 2002،
 
 

                                                 
1
H.Lesca et E.Lesca, Gestion de l’information, qualité de l’information et performances de 

l’entreprise, édition management et société UE, 1999, P51 . 
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 ادارة البيانات

 بضاية البيانات
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 ابؼعلومات 

 



 .............................. الإطار النظري و المفاىيمي لمحاسبة التسيير...........الفصل الأول 

24 

 

 فحسب الشكل أعلبه فاف كظائف نظاـ ابؼعلومات تتمثل في :
 

الداخلية في بذميع البيانات من مصادر بـتلفة سواء كانت داخلية كالتي تتمثل في بـتلف النشاطات  -1
امل ابؼسح الش من خلبؿ مصادر خارجية باستخداـ كسائل بـتلفة كابؼقابلة أك كابؼؤسسة كالتقارير أ

ركف كما بيكن أف تكوف مصادر ابؼعلومات ابػارجية غتَ ربظية كتلك ابؼعلومات التي يتحصل عليها ابؼدي،
 تصاؿ ابؽاتفي آك عن طريق ابؼناقشة مع الأشخاص .عن طريق الإ

 

ك عملية معابعة البيانات : من خلبؿ استخداـ كافة كسائل ابؼعابعة كالتصنيف، أانات ػتشغيل البي -2
 يل البيانات إلذ معلومات .حو التًتيب، الفرز كالتلخيص لت

 

زين، برديث البيانات ككضعها في ملفات كقواعد البيانات كإجراء بزإدارة البيانات : من خلبؿ  -3
 ويلها إلذ معلومات مفيدة بؼستخدميها .عمليات تشغيل عليها لتح

 

ات من الأخطاء عن ػىذه البيان خلػو ل على التأكد منػرقابة كبضاية البيانات : من خلبؿ العم -4
 اؽ للنظاـ كالعبث بالبيانات كابؼعلومات .ابؼراجعة كضماف عدـ التلبعب كالاختً طريق عملية 

 

عملية معابعة البيانات كالوصوؿ إلذ إنتاج معلومات إنتاج ابؼعلومات : كىي ابػلبصة النهائية ل -5
 . كتقدبيها، مع العمل على توفتَ ابؼعلومات ابؼفيدة التي تساعد في ابزاذ القرارات

 

لكن ما ينبغي الإشارة إليو أف نظم ابؼعلومات كانت فيما سبق ترتكز على الأرشيف، بدا بوتويو من  
بها لفتًة زمنية بؿددة، بفا يصعب في كثتَ من الأحياف  ملفات كسجلبت كدفاتر كالتي كاف الاحتفاظ

استخراج ابؼعلومات منها عند مركر فتًة طويلة نسبيا، لكن بحكم ظهور تكنولوجيا ابؼعلومات فقد 
على ابؼؤسسات من حيث برويل عملية تشغيل كمعابعة البيانات كابؼعلومات من  إبهابا تانعكس

كما لو من مزايا فيما بىص عملية إنتاج ابؼعلومة كتقدبيها  التشغيل اليدكم إلذ التشغيل الآلر،
 بؼستخدميها .
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 الفرع الثاني : تعريف نظام المعلومات المحاسبي 
اـ ابؼعلومات المحاسبي بتوفتَ معظم ابؼعلومات الاقتصادية التي بيكن التعبتَ عنها ماليا، كتساعد ػبىتص نظ

ح مطراؼ أخرل عديدة، حيث يسأابؼالية التي تواجو ابؼستَين ك في حل كثتَ من ابؼشكلبت كالقرارات 
انات تسمح ػبتقدنً معلومات بػدمة عدة أغراض كإعداد التقارير الداخلية في ابؼؤسسة كالتي بروم بي

ات ػا قد يساعد في إعداد تقارير بؽا أبنية في إعداد خطط كسياسػبتخطيط كرقابة الأعماؿ الركتينية، كم
كقد . ارجية من الاستفادة من ابؼعلومات ابؼقدمة في التقارير ػبسكتُ جهات خ جانب إلذسة ػىامة للمؤس

 :أبنها فيما يلي ذكر بيكن تعدد التعاريف ابؼتعلقة بنظاـ ابؼعلومات المحاسبي 
 

     الأكراؽ ، نو بؾموعة من ابؼكونات مثل الوسائل الآلية المحاسبي على أ اـ ابؼعلوماتػ: يعرؼ نظ أولا
ق ىدؼ ػالأفراد كالإجراءات التي تتكامل مع بعضها البعض لتحقي، التقارير ، السجلبت ، بؼستندات ا، 

التبويب كالتلخيص لتحويلها إلذ معلومات بؿاسبية مثل ، ق التسجيل ػابؼعابعة للبيانات ابؼالية عن طري
 . 1اـ ابؼعلوماتي المحاسبي ة التي برتوم النظأابؼيزانية كميزاف ابؼراجعة كالتي تدعم قرار مدراء ابؼنش

 

: نظاـ ابؼعلومات المحاسبي ىو نظاـ يهتم بتسجيل كمعابعة البيانات ابؼالية الاقتصادية كالتقرير عنها  ثانيا
 . 2لعدة أطراؼ داخلية كخارجية كبذلك بيكن أف بميز بتُ أكثر من نظاـ للمعلومات المحاسبية 

 

: نظاـ ابؼعلومات المحاسبي يتعلق بالبيانات الاقتصادية النابذة عن الأحداث ابػارجية أك العمليات  ثالثا
الداخلية، كمعظم ىذه البيانات يعبر عنها في صورة مالية )مثل قيمة ابؼبيعات للمستهلكتُ( رغم أف 

كتتًجم بعد ذلك إلذ  البيانات قد تكوف غتَ مالية )مثل عدد ساعات العمل أك عدد الوحدات ابؼنتجة(
تقارير كقوائم ، لومات المحاسبي ينتج عنو مستنداتبيانات مالية، كفي جانب ابؼخرجات فاف نظاـ ابؼع

بعض ابؼعلومات الأخرل ابؼعبر عنها في صورة مالية، كىذه ابؼعلومات ابؼالية بسثل عمليات تسجيل )كم 
دفوعات مقارنة بابؼيزانية؟( كمعلومات لابزاذ ؟( كمعلومات رقابية )ما ىو مقدار ابؼت من الأرباح برقق

 . 3القرارات )التكاليف كابؼنافع ابػاصة بدنتج جديد( 
 

                                                 
 . 55ص ،  2001، دار كائل، الأردف،نظم ابؼعلومات المحاسبيةبؿمد يوسف حفناكم، 1

 . 05، ص2005، الدار ابعامعية، الإسكندرية،  أساسيات نظم ابؼعلومات المحاسبيةياف كآخركف، بالسيد عبد ابؼقصود د2

     رةػالقاىعن كماؿ الدين الدىراكم، نظم ابؼعلومات المحاسبة، الدار ابعامعية، نقلب ، 82صربضوف ىلبؿ، مرجع سابق، د3
 . 55صدكف سنة نشر ، ،
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نو بؾموعة من أبيكن إعطاء تعريف شامل حوؿ نظاـ ابؼعلومات المحاسبي على  كانطلبقا بفا سبق  
جل معابعتها من أعلق بنشاط ابؼؤسسة ك ابؼكونات كالإجراءات تهتم بتحديد كقياس البيانات التي تت

إعداد معلومات مالية كغتَ مالية تساعد ابؼستَين على بفارسة كظائفهم من بزطيط، رقابة كابزاذ 
 ىذه ابؼعلومات بؼختلف الأطراؼ التي تتعامل مع ابؼؤسسة . أف يبثالقرارات، كما بيكن 

صفات ابػاصة التُ و لا يوجد اختلبؼ بػنأوعة التعاريف السابقة بيكن القوؿ ػكمن خلبؿ بؾم      
خر، إلا أف نظاـ ابؼعلومات المحاسبي يبقى آبنظاـ ابؼعلومات المحاسبي عن مواصفات أم نظاـ معلومات 

التسويق كالإدارة، لذلك ،حتوائو على بصيع ابؼعطيات ابؼتعلقة بعمليات الشراء، الإنتاج، البيع لاالأىم 
الشكل بيكن توضيحها من خلبؿ ظهر علبقة بتُ نظاـ ابؼعلومات المحاسبي كالأنظمة الفرعية الأخرل ت

 . (I-2)رقم 
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 العلاقة بين نظام المعلومات المحاسبي وأنظمة المعلومات الأخرى في المؤسسة: (I-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .89، ص1999زاريطة، ، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، الأ ت ابؼاليةا: بؿمد الفيومي، نظم ابؼعلومات المحاسبية في ابؼنش المصدر
 

، نلبحظ أف نظاـ ابؼعلومات المحاسبي يتوسط نظم ابؼعلومات الأخرل في أم ل أعلبهػػمن خلبؿ الشك
 .مؤسسة، بفا يعتٍ أنو يهدؼ إلذ برقيق بؾموعة من الأىداؼ 

 اىداؼ ابؼؤسسة

 ادارة الانتاج              ادارة التسويق                      ادارة التموين 

 نظاـ ابؼعلومات
 المحاسبي

 نظاـ ابؼعلومات
 التسويقي

نظاـ ابؼعلومات 
 التمويلي

نظاـ ابؼعلومات 
 الافراد

نظاـ ابؼعلومات 
 الانتاج

 بيانات
 خاصةقاعدة بيانات عامة اك قاعدة بيانات 

 نظاـ ابؼعلومات 
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 1: ىذه الأىداؼ فيما يليتتمثل 
كابؼالية التي  يهتم بتحديد نتائج العمليات للمؤسسة، عن طريق برديد كقياس ابؼعلومات الكمية -1

 ابؼؤسسة كإعداد التقارير خلبؿ فتًة معينة .نشاط تتعلق ب
يساعد في تتبع أصوؿ كالتزامات ابؼؤسسة كقياس مركزىا ابؼالر بتاريخ معتُ عن طريق مسك دفاتر  -2

 منتظمة كالاحتفاظ بحسابات مستقلة بؽذه الأصوؿ كالإلتزامات.
كما أف ابؼعلومات المحاسبية ،  ا من بزطيط كرقابة كابزاذ قراراتيساعد الإدارة على بفارسة كظائفه -3

 ابؼنبثقة عنو، تساعد بدا بىدـ مستخدميها ابؼعنيتُ .
بسثل مصدرا كحيدا للؤرقاـ إذ يهتم كذلك بالتعبتَ لا اأنه يعمل على إنتاج معلومات مالية ككمية، إلا -4

 اسبية .غتَ الكمي عن الأحداث، كيظهر ىذا التعبتَ جليا في الشرح ابؼرافق للعمليات كالنتائج المح
     يتواجد في ابؼؤسسات الاقتصادية، فيعمل على إعداد معلومات مالية كنوعية لابزاذ القرارات  -5

من قبل ابؼستفيدين الداخليتُ لتلك القرارات التي تؤثر في أحداث مستقبلية، مع توافر خاصية ما تسعى 
جات الرئيسة للنظاـ المحاسبي عموما كىي إليو نظم ابؼعلومات المحاسبية كابؼتمثلة في زيادة فاعلية ابؼخر 

 ابؼعلومات المحاسبية .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
، حالة مؤسسات ابؼاؿ العاـ ابؼعلومات المحاسبية في بيئة استخداـ تقنيات ابؼعلوماتدكر نظم مراد خالد مصلح ردايده، 1

 . 42، ص2010 الأردنية، أطركحة دكتوراه في المحاسبة، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا ،
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 م معلومات المؤسسة المطلب الثاني : نظام محاسبة التسيير ضمن نظ
بيكن التمييز بتُ أكثر من نظاـ للمعلومات المحاسبية، فلكل نظاـ أىدافو ككظائفو فنجد مثلب نظاـ 

كافة الأطراؼ   دمةابؼالية كالتقرير عنها بػك بىتص بتسجيل كمعابعة البيانات المحاسبة  اليةالمحاسبة ابؼ
حيث يتم إعداد بؾموعة من القوائم ابؼالية كالتقارير ، بنوؾ، ابؼوردين، ابغكومة ... الخابػارجية مثل ال
 ية ابؼتعارؼ عنها .نشاط ابؼؤسسة كمركزىا ابؼالر طبقا للمبادئ المحاسب ةجينتب الأمر ولإبلبغ من يهم

 

انات المحاسبية كابؼالية في ابؼؤسسة يتجاكز عادة حدكد ابؼبادئ المحاسبية، ػاؽ تشغيل البيػكمع ذلك فاف نط
متوقعة مستقبلب كتقدير مالية  حداثأتعرؼ على للفمثلب إذا تضمن نظاـ ابؼعلومات المحاسبي إجراءات 

 ا عن ابؼبادئ المحاسبية ذات القبوؿ العاـ كبذاكز يعتبر خركجا رغم أف ذلك الآثار النابصة عنها، 
علومات للبستخداـ الداخلي بواسطة إدارة ابؼؤسسة كىذا مإلذ توفتَ  ىو لكن يبقى الغرضبؼضمونها، 

 نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ .ن بتُ ما يسعى إليو م
 

توفر بيانات مناسبة ، كيتطلب كجود بزطيط فعاؿ كرقابة حقيقية كابزاذ قرارات صحيحة في ابؼؤسسة 
(، كمن ىنا كانت بداية الطلب اليةكملبئمة بزتلف عن البيانات المحاسبية التقليدية )بيانات المحاسبة ابؼ

كالبيانات اللبزمة ،على نظاـ بؿاسبة التسيتَ الذم يبحث في دراسة البيانات المحاسبية اللبزمة للتسيتَ
أركانو على برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كبزطيط أعمابؽا  ثنتُ في إطار عاـ ترتكزالإ للمحاسبة كإدماج

 لتحقيق ىذه الأىداؼ كالرقابة على تنفيذىا بأقل تكلفة كأكثر كفاءة كإنتاجية كربحية بفكنة .
 . (I-3)رقمكبيكن توضيح ذلك من خلبؿ الشكل 
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 : موقع محاسبة التسيير ضمن نظام معلومات المؤسسة . (I-3)الشكل رقم
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .115، ص دربضوف ىلبؿ، مرجع سبق ذكرهالمصدر :
 
 

داث ذات التأثتَ الاقتصادم على ابؼؤسسة ػات بؿاسبة التسيتَ بالتعرؼ على الأحػوـ نظاـ معلومػيق
كتسجيلها كتلخيصها كإعداد التقارير المحاسبية عنها، كإذا تم برقيق ذلك باستخداـ أجهزة الإعلبـ الآلر 

إلذ نظاـ آلر، أما إذا برقق ذلك يدكيا فاف النظاـ يكوف يدكيا، كفي  فاف النظاـ يكوف بذلك مستندا ، 
 للبيانات كابؼعلومات . اتدفق كبالتالرنشاطات لل اكلتا ابغالتتُ بيثل تتبع

 

إف استخداـ نظاـ معلومات متعلق بدحاسبة التسيتَ يرتبط بعدة قيود فهو مقيد بالدرجة الأكلذ بطبيعة 
لقة بها ككذا ابؼستندات ية عملية بصع ابؼعلومات كتنقلها بتُ ابؼراحل ابؼتعنشاط ابؼؤسسة لأنها بردد كيف

و يبتُ مدل كجود اما في ىذا التنظيم، زيادة على أنكيلعب نوع التكنولوجيا ابؼستعملة دكرا ى، الضركرية
 ابؼنتجات ابؼتصلة من عدمها .

 

 الهيكل التنظيمي

 طبيعة نشاطالمؤسسة

 إستًاتيجية ابؼؤسسة

 كأىدافها

 )رقابة ، قرارات( 

 بؿاسبة التسيتَ 

 
 بؾالات التسيتَ

موارد بشرية 
 التسيتَ

 مالية إعلبـ آلر

 نظاـ معلومات ابؼؤسسة

 التكنولوجيا
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كل مسؤكؿ في الوقت ابؼناسب ليتمكن أما تنظيم ابؼؤسسة فيحدد طبيعة ابؼعلومات ابؼلبئمة لأداء مهاـ  
من التحكم في التكاليف التي بيكنو مراقبتها، كذلك حسب الإستًاتيجية ابؼتبعة في ابؼؤسسة كبدراعاة ىذه 

ابؼؤسسة كالذم بيكنها في ابؼستقبل من  يئةالقيود يتمكن ابؼستَ من اختيار نظاـ بؿاسبة التسيتَ ابؼلبئم لب
 . 1برقيق أىدافها 

 

ف ابؼعلومات تتدفق إنو في ظل نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ فأنلبحظ : (I-3)ؿ الشكل رقم كمن خلب
التي  فهناؾ تدفق للمعلومات من القمة للقاعدة من خلبؿ توصيل نتائج الأحداث، في ابذاىتُ متباينتُ 

كاستًاتيجيات كمن ثم مة ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة إلذ قاعدتو في صورة أىداؼ كسياسات تدكر في ق
ف على نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ توفتَ الإمكانيات اللبزمة لتسجيل تلك الأحداث كتلخيصها إف

خر لتدفق ابؼعلومات من آكالتقرير عنها إلذ قاعدة ابؽيكل التنظيمي في ابؼؤسسة، كما يوجد شكل 
كر في قاعدة ابؽيكل التنظيمي إلذ القاعدة إلذ القمة يتحقق من خلبلو تدفق نتائج الأحداث التي تد

 قمتو في صورة نتائج بفارسة النشاطات التنفيذية مقارنة بالأىداؼ كابػطط كالسياسات المحددة مسبقا  .
 

ف ، لأإف موقع نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ في إطار أنظمة ابؼعلومات بوتل مكانا بالغ الأبنية
تقبلية تنبؤية كمن ثم تتفق معلوماتها مع ابؼواقع الزمنية معلومات بؿاسبة التسيتَ تتضمن معلومات مس

 للقرارات ذات الآثار ابؼستقبلية .
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
تصادية، جامعة ابعزائر، ، رسالة ماجيستً في العلوـ الاق نظاـ بؿاسبة التسيتَ كفعاليتو في تقليص التكاليفبن ربيع حنيفة، 1

 . 20، ص2003
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إف نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ لو أبنية بالنسبة للمؤسسة كوف أف ابؼعلومات التي ينتجها        
 كيقدمها تسمح بػ :

عالية ابعودة كمنخفضة التكاليف كفي الوقت بسكتُ ابؼؤسسات من تقدنً خدمات كمنتجات  -
 ابؼناسب كذلك من خلبؿ برليل عمليات ابؼؤسسة كإعادة تصميم العمليات التشغيلية  .

 تزكيد ابؼستَين بتفاصيل بسكنهم من ابزاذ قرارات أكثر دقة . -

       ل التكاليف كالعمل على تدنيتها ػة التسيتَ في معرفة كبرليػاىم نظاـ معلومات بؿاسبػيس -
 إلذ أقصى درجة بفكنة .

اكتساب ميزة تنافسية من خلبؿ توفتَ معلومات بؽا أبنيتها في رفع قيمة ابػدمات كابؼنتجات  -
 ابؼقدمة للزبائن عن طريق برستُ كفاءة العمليات .
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 المطلب الثالث : عناصر نظام معلومات محاسبة التسيير 
 بيثل نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ نظاما يقوـ بتشغيل البيانات ابػاصة بالتكاليف كمعابعتها        

داة ىامة لإعداد التقارير آكما تعد ،ىم في ابزاذ القرارات في ابؼؤسسةجل توفتَ معلومات تساأمن 
ت فاف نظاـ ابؼتعلقة بعمليات التخطيط الداخلي كالرقابة على التكاليف، ككغتَه من نظم ابؼعلوما

 معلومات بؿاسبة التسيتَ يتضمن عنصرين أساسيتُ : مدخلبت النظاـ كبـرجاتو .
 
 

 الفرع الأول : مدخلات نظام معلومات محاسبة التسيير .
يتمثل ابؽدؼ الأساسي لنظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ في كيفية تنظيم بـتلف العمليات التي        

تقوـ بها ابؼؤسسة من الناحية المحاسبية كابؼالية كذلك من خلبؿ أفضل استغلبؿ للبيانات المحاسبية كابؼالية 
عن  أتنات التي نشيقوـ نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ بتجميع البيابحيث كتربصتها إلذ معلومات 
رض جعلها ذات صيغة مالية ككمية تفيد ابؼؤسسة في أنشطة معينة، ىذه غالأحداث الاقتصادية ب

، كمنها ما يتم الية البيانات بيكن ابغصوؿ عليها من مصادر بـتلفة منها ما تتعلق بنظاـ المحاسبة ابؼ
ات متجانسة كمعلومات تساعد ابغصوؿ عليها من مصادر تتعلق بأقساـ ابؼؤسسة كبرويلها إلذ معطي

 على ابزاذ القرارات .
 
 

 ة ماليالبيانات المتحصل عليها من نظام المحاسبة الأولا : 
ة كنظاـ بؿاسبة التسيتَ إلا أف ىناؾ نقاط بذعل من اليم أف ىناؾ انفصاؿ بتُ نظاـ المحاسبة ابؼػرغ

اقتًانهما أمر ضركرم، نظرا للمعلومات التي يشتًؾ فيها النظامتُ، كبيكن التمييز في ىذا الصدد بتُ 
 ة .يالطرؽ خارج المحاسبة كالطرؽ المحاسب :  1طريقتتُ لتسجيل التكاليف 

 
 

 الطرق خارج المحاسبة : -1

الطرؽ خارج المحاسبة تعد بسيطة كسهلة الاستعماؿ، إلا أنها لا تسمح بالربط ابعيد مع المحاسبة ابؼالية ،  
كبالتالر من الصعب التنسيق بتُ النتائج ابؼتحصل عليها من بؿاسبة التسيتَ كابؼتحصل عليها مع المحاسبة 

 ابؼالية، كىذه الطرؽ نادرة الاستعماؿ .
 
 

                                                 
 بتصرؼ . 126، صذكره  بقدربضوف ىلبؿ، مرجع س1
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 الطرق المحاسبية : -2

إمكانية مسك أم ة كنظاـ بؿاسبة التسيتَ، اليبيكن من خلببؽا مزج القيود ابؼتعلقة بنظاـ المحاسبة ابؼ
 مثلب . ة باستعماؿ نفس البرنامج ابؼعلوماتياليبؿاسبة التسيتَ كالمحاسبة ابؼ

التسيتَ ة كنظاـ بؿاسبة لمحاسبية بتُ نظاـ المحاسبة ابؼاليكلكن بسبب كجود اختلبفات بتُ التسجيلبت ا 
جاؿ آفي ابغصوؿ على ابؼعلومات المحاسبية على مستول النظامتُ، ككذلك على مستول  بفا يصعب

ك بوكاف                      "P .LAUZEL"لوزاؿ :  يرل كل من، كفي ىذا الإطار استغلبؿ ىذه ابؼعلومات 
"H.Bouquin " سيق مع نظاـ المحاسبة إلذ أبنية كضع نظاـ بؿاسبة التسيتَ لكن مع ضركرة كجود تن
، خاصة في ظل تطور برامج الإعلبـ الآلر كمابؽا من أبنية في ابؼسابنة في برقيق مثل ىذا التنسيق 1ة اليابؼ

 بتُ النظامتُ .
 
 

 ة غير نظام المحاسبة المالي ثانيا : البيانات المتحصل عليها من مصادر أخرى
 أخرل مثل :مصادر تتحصل عليها ابؼؤسسة من  أفىذه البيانات بيكن 

 

ل ابؼؤسسة نتيجة للمعاملبت بتُ ػانات التي تتجمع بصورة ركتينية من العمليات داخػالبي -1
مراكز ابؼسؤكلية مع بعضها البعض مثل : بيانات التكاليف الصناعية في  ك الأقساـ الداخلية

 تب ... الخ .ابؼراحل الإنتاجية ابؼختلفة، حركة الوارد كالصادر من ابؼخزكف، الأجور كالركا
 

بيانات غتَ ركتينية بيكن أف تتجمع لدل ابؼؤسسات نابذة عن القرارات الداخلية مثل تغيتَ  -2
ر ػابؼعايتَ ابؼستخدمة في الأداء أك أىداؼ جديدة مطلوب برقيقها ... الخ، أك بيانات غي

ركتينية نابصة عن ىيئات بذارية كجهات ربظية كحكومية مثل : تعليمات جديدة من 
 . 2ات في الأسعار ... الخ تَ ة الضرائب أك تغيمصلح

 

 
 
 

                                                 
1
P .Lauzel, H.bouqin, comptabilité  analytique et gestion , éditions sirey, France, 1985, 

p167 . 
، 1998،  الاسكندرية، مصر، مكتبة الاشعاع، تصميم كتشغيل نظم ابؼعلومات المحاسبيةبؿمد الفيومي، أبضد حستُ ، 2

 . 38ص
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كبسر عملية برويل مدخلبت نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ إلذ بـرجات بعدة مراحل بيكن        
 في : تلخيصها 

 

 : مرحلة جمع البيانات وتسجيلها 
تتعلق بحدث كىي مرحلة ابغصوؿ على ابؼعلومات الأكلية من خلبؿ بصع كرصد كتسجيل البيانات التي 

ليتم برويلها بعد ىذه ابؼرحلة إلذ مرحلة ابؼعابعة كالتشغيل فتكوف  ،معتُ في بموذج معتُ كأمر الشراء مثلب
 ، كموثقة بانتظار استكماؿ مراحل تشغيلها .بـزنة في قاعدة بيانات 

 

 : مرحلة معالجة البيانات 
ل ىذه ابؼرحلة على العمليات ػات، كتشتماـ في قاعدة البيانػا بعد بززين البيانات ابػػي مرحلة مػكى

التشغيلية، التي يتم من خلببؽا برويل البيانات إلذ معلومات، كمن ثم بززينها في ذاكرة النظاـ للبستفادة 
حل فرعية بسثل قواعد ضركرية للمحافظة على اكما بييز ىذه ابؼرحلة أنها برتوم على مر . نها لاحقام

التًتيب، التلخيص، التحليل، التخزين ، سلبمة كدقة البيانات كابؼعلومات كالتحقق، التصنيف 
 . 1كالاستًجاع 

 

لبت نظاـ بؿاسبة التسيتَ تعد أمرا ىاما لإنتاج معلومات تتفق كابؼواصفات اللبزمة بؽا، ػإف مدخ
)البيانات( يبدأ من بصع ابؼهاـ كالنشاطات اللبزمة للحصوؿ على البيانات  امل مع ىذه ابؼدخلبتػػفالتع

كبالتالر فاف عمليات إدخاؿ البيانات تتعامل مع ضركرة توفتَ طرؽ بسيطة كاقتصادية كدقيقة لوصوؿ 
 .البيانات إلذ نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ

 
 
 
 

                                                 
مضغوطة، اسطوانات ... الخ.  أقراص ،  ةرنة، أقراص ميفي سجلبت بؿاسب اكل البيانات التي تم بززينها من قبل سواءقاعدة البيانات   تتضمن 
توزيع، عماف، الأردف   ، الطبعة الأكلذ، دار الثقافة للنشر كالبرليل ك تصميم نظم ابؼعلومات المحاسبيةقاسم عبد الرزاؽ بؿمد، 1

 . 166، ص2004
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في كل أسلوب بؾموعة من  يراعى رة أفب أسلوب بفكن مع ضرك ػنسأب تقونً كل تطبيق لتحديد ػكبه
 : 1العوامل تتمثل في 

 

 : معايير التكلفة 

ينبغي ابؼقارنة بتُ أساليب ابغصوؿ على البيانات من حيث التكلفة أم الاعتماد على ابؼفاضلة بتُ 
 التكلفة كابؼنفعة رغم أف التغاضي عن التكلفة لغايات الدقة، الرقابة كالتوقيت أمر كارد أحيانا .

 

  : معايير التوقيت 

 إطار زمتٍ منطقي خاص بها . فقينبغي أف يتم التعامل مع البيانات ابؼوجودة ك 
 

 : معايير السرية 

أبنية بالنسبة  من كجود سرية بؼا لذلك ةة العمل في إطار التعامل مع البيانات ضركر ئتتطلب بي 
 للمعلومات فيما بعد .

 

  : معايير الرقابة 

على مستول نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ بؼتابعة إجراءات تتبع الدقة  من الضركرم كجود رقابة
 كالكماؿ في كل حقل أك سجل أك بؾموعة من ابؼعاملبت ابعارم العمل بها .

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
، دار ابعامعة ابعديدة، الاسكندرية، مصر ، اقتصاديات نظم ابؼعلومات المحاسبية الاداريةمبارؾ صلبح الدين عبد ابؼنعم، 1

 . 41ص، 2001
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 الفرع الثاني : مخرجات نظام معلومات محاسبة التسيير 
ابؼعلومات التي تنتج من بيانات تم تشغيلها تتمثل بـرجات نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ في تلك        

امل للؤطراؼ الداخلية في من قبل لتصبح ذات قيمة أم التي يتم معابعتها بشكل ملبئم لتعطي معتٌ ك
ات ابعارية كابؼستقبلية كالتي عادة تكوف في شكل تقارير ػبفا بسكنهم من استخدامها في العملي، ابؼؤسسة

 ابزاذ القرارات .ك ها في أداء كظائفهم ابؼتمثلة في التخطيط، الرقابة ين لاستخدامتَ مالية موجهة للمس
 

اءا على ما يتم توفتَه من ػارة إليو أف القرارات أك التصرفات التي تتولد بنػن ما بهب الإشػلك       
خر كفقا لقدراتو كفي ضوء خبراتو كابذاىاتو كبمط تشغيلو لآمعلومات، سوؼ بزتلف من متخذ قرار 

 مات .للمعلو 
 

كما أف ابؼعلومات بزتلف من حيث قيمتها حسب ابؽدؼ من كراء استخدامها فنجد أف        
تتعلق ابؼعلومات ذات الطبيعة الإستًاتيجية تعتبر من أىم ابؼعلومات التي برتاج إليها ابؼؤسسة لأنها 

ات ة التسيتَ معلومكتتضمن تلك ابؼعلومات في إطار نظاـ معلومات بؿاسب، بدستقبلها في الأجل الطويل
كمن بتُ ابؼعلومات ابؼهمة في ىذا الشأف معلومات حوؿ ىيكل ، بؿاسبية كمعلومات غتَ بؿاسبية

ستطيع ابؼؤسسة تطوير بؾموعة من تالتكاليف ابؼستهدفة كغتَىا من ابؼعلومات التي تعتبر ضركرية حتى 
نظاـ بؿاسبة التسيتَ كنظاـ معلومات ، كنظرا لأبنية 1الاستًاتيجيات التي تساعدىا على البقاء كالنمو

ص بهب أف تتوفر ػبؿاسبي خاصة فيما يتعلق بابؼعلومات التي يقدمها دعت الضركرة إلذ كجود خصائ
 الآتي :ن توضيحها من خلبؿ الشكل ػى تؤدم الغاية منها كالتي بيكػا حتػفيه
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 62 ، ص، مرجع سبق ذكره أساسيات نظم ابؼعلومات المحاسبةالسيد عبد ابؼقصود دبياف كآخركف، 1
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 ات النوعية للمعلومات المحاسبية: الصف (I-4)الشكل رقم 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 43، صمراد خالد مصلح ردايدة ، مرجع سبق ذكره  المصدر :
 

حتى تكوف ابؼعلومات التي يوفرىػػا نظاـ معلومات بؿػاسبة التسيتَ ذات جودة لابد أف تتصف        
 بدجمػوعة من ابػصائص، بيكن تلخيصها فيما يلي :

 : القابلية للفهم 

يقصد بها أف يتم تقدنً ابؼعلومات للمستفيدين منها بصورة مفهومة كسهلة، بفا بيكنهم من ابزاذ        
ابؼناسبة، كىذا يتطلب أف يكوف لدل ابؼستفيدين منها معرفة معقولة بالأعماؿ كالأنشطة  القرارات

، كبذلك فإف القرار ابؼلبئم  عهاالاقتصادية ابؼخػتلفة التي يستطيع نظاـ بؿاسبة التسيتَ ابؼستخدـ التعامل م
 . 1  في ىذه ابغالة يعتبر دالة لكل من ابؼعلومات كالتشغيل الذىتٍ ابؼلبئم بؽا

 
 
 

                                                 
 . 69.، ص، مرجع سبق ذكره أساسيات نظم ابؼعلومات المحاسبةالسيد عبد ابؼقصود دبياف كآخركف، 1

 متخذو القرار وخصائصهم

 منافع القرار
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 التكلفة>ابؼنفعة

 
 القيود

 
 

 ابؼوثوقية كالاعتمادية
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 قابلية ابؼقارنة الإتساؽ كالتناغم
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 الموثوقية : 

يقصػد بها أف توفر ابؼعلومات قدرا كافيا من ابؼوضوعية كعدـ التحيز كأف بزلو من الأخطاء        
 . 1ابؼادية، بفا يساعد متخذ القرارات من الاعتماد عليها كالثقة بها 

بالقدرة على كلكي برصل بـرجات نظاـ بؿاسبة التسيتَ على ثقة مستخدميها فينبغي أف تتصف       
التعبتَ عن ابؼشكلة أك ابغدث أك ابؼوضوع ابؼطلوب بصدؽ، كتتوفر فيها القدرة للتحقق من صحتها، 

 متحيزة، مكتملة كغتَ مضللة، دقيقة كصحيحة، لا برتوم على بيانات كبنية أك خاطئة . حيادية كغتَ
 
 الملاءمة : 

القرارات التي يتخذىا ابؼستفيدكف منها أم تكوف بدعتٌ أف تكوف ابؼعلومات قادرة على التأثتَ على        
ملبئمة للغرض الذم أعدت من أجلو، كحتى تتصف معلومات نظاـ بؿاسبة التسيتَ بابؼلبءمة ينبغي أف 

، بفا بسكنو ذ القرار عليها في الوقت ابؼلبئمتكوف بؽا القدرة على استخدامها في التنبؤ، بحيث بوصل متخ
كتساعده على تقليل نسبة ابػطر أك عدـ التأكد، كزيادة نسبة التأكد  من التأكد من صحة التوقعات

 فيما بىص بدائل القرار ابؼختلفة .
 الوقتية : 

تعتٍ ابغصػوؿ على ابؼعلومات في الوقت ابؼنػاسب بؼتخذ القرار، لأف تأخر ابؼعلومػة يفقدىا قيمتها،        
كعادة يكوف التأختَ ابؼتعلق بابؼعلومة إما من خلبؿ الوقت الذم تأخذه في بصع كمعابعة البيانات 

 ابؼتعلقة بها أك في رداءه كسائل توصيل ابؼعلومة .
  القابلية للمقارنة: 

يقصػد بها أف يكوف مستخدمو ابؼعلومات قادركف على الاستفادة منها في عملية ابؼقارنة بتُ نتائج من   
سنوات سابقة أك بابؼقارنة مع نتائج مؤسسات أخرل، لكن حتى بيكن أف تتوفر ىذه ابػاصية في نظاـ 

 اسبية ابؼستخدمة .بؿاسبة التسيتَ فاف ذلك يتطلب المحافظة على الثبات في تطبيق السياسات المح
 : التمثيل الصادق 

كىي الصفة التي بسثل أساس العمل بالصفات الأخرل كالتي لا غتٌ بؼعلومات نظاـ بؿاسبة التسيتَ        
 عنها، كعدـ كجودىا يعتٍ عدـ جدكل ابؼعلومات ابؼستخدمة في ابزاذ القرارات داخل ابؼؤسسة .

 
 

                                                 
 . 44ص، بق ذكره مراد خالد مصلح ردايدة، مرجع س1
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 الدقة : 

تتحدد درجة الدقة بالنسبة بؼعلومات نظاـ بؿاسبة التسيتَ بددل بسثيل ىذه ابؼعلومات للموقف                
أك ابغدث الذم تتعلق بو، خاصة كأف في كثتَ من الأحياف فاف عدـ دقة النتائج قد ترجع إلذ عدـ دقة 

 ـ إيصابؽا بالشكل ابؼناسب .ابؼعلومات كالتي تنتج عن أخطاء في بصع البيانات أك معابعتها أك عد
 
 الشمول : 

كىي مدل قدرة معلومات نظاـ بؿاسبة التسيتَ على تغطية احتياجات ابؼستفيد منها، فابؼعلومة        
ابعيدة ىي ابؼعلومة التي تكوف شاملة لكل جوانب ابغدث دكف زيادة أك نقصاف قد يفقدىا معناىا 

 كأبنيتها.
 

بػصػائص ينبغػي أخذ بعتُ الاعتبػار بؿػاكلة تقليل تكاليف ابغصػوؿ          بالإضػافة إلذ كل ىذه ا       
على ابؼعلومة، رغم أف منفعة ابؼعلومة قد تبرر في غالب الأحياف التكاليف ابؼنفقة عليها من طرؼ 

 ابؼؤسسة .
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 : خلاصة
إف المحاسبة بشكل عاـ بهب أف تلبي متطلبات إدارة ابؼؤسسة كتسيتَىا خاصة فيما يتعلق بعملية        

ابزاذ القرارات، حتى تكوف ىذه الأختَة في ابؼستول ابؼطلوب، كلا بيكن في ظل ابؼفاىيم ابغالية 
اسبة قصد تقدنً صورة للمحاسبة ابؼالية أف تؤدم ىذه ابؼطالب، لذلك جاءت بؿاسبة التسيتَ لتفعيل المح

تهم كترشيدىا على عن ابؼستقبل، ربدا بسكن ىذه الصورة من تقدنً خدمة للمستَين قصد ابزاذ قرارا
 كخلبؿ ىذا الفصل توصلنا إلذ بؾموعة نتائج بيكن تلخيصها فيما يلي: مستول ابؼؤسسة، 

ساب التكلفة التاربىية لوحدات بدايػة كانت الأىداؼ التقليػػدية لمحاسبة التسيتَ تتمثل في كيفيػة ح -
الإنتاج لأغراض التسعيػر كقياس الربح، ثم تطورت ىذه الأىػداؼ كاتسعت لتشمػل قياس التكلفة للعػديد 
من الأغراض أبنها توفتَ ابؼعلومات ابؼلبئمة كابؼفيدة للمستَين بؼساعدتهم على القياـ بوظائفهم من 

 بزطيط ، رقابة كابزاذ القرارات .
بؼعلومات المحاسبي ىو نظاـ يتكوف من بؾموعة من الإجراءات توفر عند تنفيذىا معلومات نظاـ ا -

تدعم عملية ابزػاذ القرارات عند كافػة مستويات ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة، كيكمن ابؽدؼ الأسػػاسي 
أىدافهم،  من ابؼعلومات التي يقوـ بتوفتَىا نظاـ ابؼعلومات المحاسبي في مساعدة ابؼستَين على برقيق

كبسثل معلومػات بؿاسبة التسيتَ أحد الاعتبارات الأسػػاسية التي تؤثػر في بصيع الأنشطة التي تقوـ بها 
ابؼؤسسة. كتكتسب معلومات بؿاسبة التسيتَ أبنيتها من تأثتَىا ابؼباشر كغتَ ابؼباشر على القرارات 

 ابؼختلفة في ابؼؤسسة .
حاسبة التسيتَ يرتبط بدجمػوعة من القيود كالتي تتمثل أسػاسا في إف استخػداـ نظاـ معلومات يتعلق بد -

طبيعة ابؼؤسسة، التكنولوجيا كابؽيكل التنظيمي للمؤسسة كذلك حسب الإستًاتيجية ابؼتبعة في ابؼؤسسة 
إلذ جانب أىدافها، كبدراعاة ىذه القيود يتمكن ابؼستَ من اختيار نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ ابؼلبئم 

 ابؼؤسسة . لبيئة
بوتل موقع نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ في إطار أنظمة ابؼعلومات مكانا بالغ الأبنية كوف معلوماتو  -

تتضمن معلومات مستقبلية تنبؤية، كبالتالر فمعلوماتو تتماشى كابؼواقع الزمنية للقرارات ذات الآثار 
 ابؼستقبلية .

ي عليها أف تعمل على المحافظة على مركزىا التنافسي كلكن حتى برقق ابؼؤسسة أىدافها، ينبغ       
،كىذا يتطلب منها أف تهتم بدوضوع لو أبنية في ىذا ابػصوص، ألا كىو بؿاكلة التحكم في تكاليفها 
كالعمل على ترشيدىا كضبطها بفا يتطلب ضركرة برليلها برليلب بؿاسبيا ، كبيكن الإعتماد على بؿاسبة 

 كل كبتَ كىو ما سنحاكؿ التطرؽ إليو في الفصل ابؼوالر .التسيتَ في ىذا ابعانب بش
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 : دــتمهي
ن فإف يكالتكلفة مصطلح يعتٍ بصفة عامة مقدار التضحية بابؼوارد لتحقيق ىدؼ بؿدد ، كمهما        

ادية في بـتلف المجالات ور عبر التاريخ مع التطورات التي عرفتها ابؼؤسسات الاقتصػػػػػػػػػىذا ابؼفهوـ تط
، الأمر اتوسع في نشاطات ابؼؤسسات كتعدد منتجاته ، التجارية ك ابػدماتية كما نتج عنها منالصناعية

في ىذا  قد أثبتت بقاعتهار ػم أف بؿاسبة التسييػػػػػػػػػػػػػ، رغاب كبرديد تكاليفهاػػػػػػالذم صعب طرؽ حس
بفا بظح بؽذا الفرع المحاسبي من كضع عدة ، ليلية بركمها مبادئ كأصوؿ علميةداة برآالمجاؿ باعتبارىا 
فة كما أف بؿاسبة التسيتَ كاف بؽا دكر في إمكانية الوصوؿ إلذ برديد تكاليف ابؼنتجات تصنيفات للتكل

 بعدة طرؽ ككل كاحدة من ىذه الطرؽ بؽا أسلوبها في حساب التكاليف كالتعامل معها .
ة إف اختيار الطريقة يتوقف على مدل الدقة التي يراد بها إبهاد التكلفة ، كما أف ابؼعلومات المجمع       

كىذا يتطلب إبهاد نظاـ تكاليفي ت،أخرل غتَ إبهاد تكلفة ابؼنتجا ضعن التكاليف قد تستخدـ لأغرا
في ابؼؤسسة يوفر ابؼعلومات في بيانات خاصة بحيث بيكن استخداـ ىذه البيانات ، لأف نظم التكاليف 

.كمع معينة  كأساليب بعمع ابؼعلومات عن التكلفة بطريقة منتظمة كباستخداـ طرؽ بؿاسبية ابسثل أساليب
، اهحجمفي ظل توسع نشاطات ابؼؤسسات ككبر ك ين الإنتاج ، دالتطور الكبتَ كالسريع في بـتلف ميا

التقليدية ابؼعتمدة من طرؼ بؿاسبة التسيتَ غتَ  ؽالطر  كفقأصبحت طرؽ حساب التكاليف كبرليلها 
ثر الكبتَ في ظهور أنظمة حديثة بعد قادرة إلذ حد ما من مسايرة التطور ابغاصل ، كىذا ما كاف لو الأ

ارتأينا تقسيم ىذا كبؿاكلة منا  التطرؽ إلذ كل ما سبق مكثفة في ىذا المجاؿ، دراسات كأبحاث بؿاسبية 
 : الفصل  إلذ ثلبثة مباحث

 مفاىيم عامة حوؿ التكاليفابؼبحث الأكؿ:  -
 فهومها ، تصنيفاتها كمعتٌإلذ بعض ابؼفاىيم ابؼتعلقة بالتكلفة من خلبؿ التطرؽ إلذ م نتعرض فيو       

 .الرقابة على التكاليف

 التقليدية فالتكاليالتحليل المحاسبي لأنظمة  ابؼبحث الثاني: -
تَ م الطرؽ التقليدية ابؼعتمدة من طرؽ بؿاسبة التسيػأىبكاكؿ مػن خلبؿ ىذا ابؼبحث التطرؽ إلذ        

لة ابغقيقية   ػل من طرؽ التكاليف الكامػك  يػث سنتعرض إلذح، لتحليل التكاليف من الناحية المحاسبية 
 التكاليف ابؼعيارية . قةإلذ طريطرؽ التكاليف ابعزئية بالإضافة  ،

 ابغديثة فالتكاليالتحليل المحاسبي لأنظمة ابؼبحث الثالث:  -
       التطرؽ إلذ التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف ابغديثة من خلبؿ التعرض إلذ كل  بكاكؿ       

 من طريقة التكاليف حسب الأنشطة كطريقة التكلفة ابؼستهدفة.
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 المبحث الأول : مفاىيم عامة حول التكاليف
اـ عملياتها اختلبؼ أنواعها بؾموعة بـتلفة من عناصر التكاليف لإبس علىتستخدـ ابؼؤسسات        

ناصر كقياسها لأغراض برديد التكلفة الفعلية عقع على عاتق بؿاسبة التسيتَ حصر ىذه اليالتشغيلية ، ك 
كلفة بىتلف باختلبؼ ابؽدؼ توب ابؼتبع في قياس الػلنشاط ابؼؤسسة ، كبذدر الإشارة ىنا إلذ أف الأسل

 من عملية القياس . 

طلب فهما جيدا تت فهيالاقتصادية ،  القراراتكباعتبار التكلفة بؽا أبنية كبتَة كدكر ىاـ في بـتلف       
ؿ بشكل كبتَ ، كما أف بؽا معاني كثتَة تعماشائعة الإسة في ظل اعتبارىا من ابؼصطلحات ، خاص

زمنية كأخرل بزتلف بتُ الأطراؼ التي تستعملها أك حتى من ناحية الاختلبؼ في مضمونها بتُ فتًة 
 لذلك من الصعوبة بدكاف برديد مفهوـ دقيق بؽا .

 
 المطلب الأول :مفهوم التكلفة 

قبل أف نستعرض مفهوـ التكلفة لابد من توضيح بعض الاختلبفات في ابؼفاىيم ابؼتعلقة بدصطلح 
 بطةتإلذ بعض ابؼصطلحات ابؼر  ؽر ط كالمحاسبتُ إلذ جانب التتُالتكلفة خاصة بتُ كل من الإقتصادي

 ع التكلفة .و بشكل كبتَ بدوض
 

 الفرع الأول : مفهوم التكلفة عند الاقتصاديين 
ة تفستَ أك صياغة معلومات ػالمحاسيبن في طريق ك تُقائمة بتُ الإقتصادياللبفات بعض ابػاؾ ػىن
 حوؿ التكلفة كما يلي : فدة تعار يبيكن التطرؽ إلذ ع تُكلفة ، فعند الإقتصاديلتا

 الاقتصاديين التكلفة على أنها فرصة بديلة استخدام: أولا
بيكػػػػػػػػػػػػن التطرؽ إلذ بعػػػػػػػػض التعاريف ابؼرتبطة بدوضػوع التكلفة التي تعرض إليها بعض الإقتصاديتُ        

 فيما يلي : 
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 التعريف الأول : -1
تتمثل في تضحيات نتيجة عدـ سم التكلفة بالفرص كالتي إعلى التكلفة "Fisher"فيشر يطلق       

،كالفرؽ بتُ العائد المحقق فعلب من بديل معتُ كبتُ ما كاف  1إتباع بديل بأكثرعائد فهي عوائد مفقودة
 ذم بيثل التكلفة في ىذه ابغالة .من ابؼمكن أف يتحقق من الفرصة البديلة الأخرل ىو ال

 التعريف الثاني :  -2
خداـ ابؼوارد ابؼتاحة في بالتضحية ببدائل لد يتم الاستفادة منها نظرا لاستيتعلق مفهوـ التكلفة        

من ابؼوارد في إنتاج سلعة معينة يعتٍ التضحية  فاستخداـ حجم معتُ بدؿ البدائل الأخرل، تُبديل مع
 . 2بسلع أخرل ، كاف بيكن أف توجو ىذه ابؼوارد لإنتاجها

اس أف لكل مورد منفعة خاصة بو، بيكن ػفرصة بديلة على أسفة بػوـ التكلفة على أنها تكلػنشأ مفهقد ك 
أف يشبع بها حاجات كثتَة كمتعددة ،فاختيار التضحية بدورد معتُ بهعل القائم بذلك بوصل على منفعة 

 ل يتخلى عن منافع البدائل الأخرل .بقاىذا ابؼورد كفي ابؼ
 التعريف الثالث : -3

فإف تكلفة الفرصة البديلة تعتٍ الإيرادات أك الأمواؿ ابؼفقودة على أحسن  من الناحية الاقتصادية       
رغم أف ىناؾ صعوبة لتحديد أفضل .3البدائل ابؼعركضة ، نتيجة لتوظيف الأمواؿ في استخداماتها ابغالية 

 .اللبزمة ك الاستخدامات لرأس ابؼاؿ مثلب بالدقة الكاملة 
 

 ديةنقأنها تضحية  ىلن التكلفة عيثانيا: استخدام الاقتصادي
عنو يعبر ىناؾ مفهوـ آخر ، ابؼتعلق بتكلفة الفرصة البديلة  الإقتصاديتُإلذ جانب مفهوـ التكلفة عن 
 بالتضحية النقدية كالتي تعتٍ :

 

 التعريف الأول :-1
تعتٍ أف ابؼنتج عندما بوصل على عوامل الإنتاج يقوـ بتعويض أم أنها ة بسثل تضحية نقدية ػالتكلف

، الإنتاج لاب عوامػها من طرؼ أصحػة التي برصل عليػأصحابها بدبالغ نقدية تعادؿ في قيمتها التضحي

                                                 
دراسة قياسية  –أثر التكلفة ابؼتغتَة على إيرادات ابؼؤسسة بتُ فرضيات النظرية الاقتصادية كالمحاسبيةإبظاعيل العشناني ، 1

 .      37، ص 2003جامعة ابعزائر ، ، دكتوراه في العلوـ الاقتصادية  أطركحة
بدكف لبناف ، ، دار النهضة للطباعة النشر ، بتَكت ،  مبادئ علم الاقتصادعمر بؿي الدين  ، عبد الربضن يسرل أبضد ، 2
 . 207، ص  نشر ريخات

 3بؿمد سامي راضي ، مبادئ  بؿاسبة التكاليف ، الدار ابعامعية ، الإبراىيمية ، الإسكندرية،  مصر، 2003 ، ص 83.
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     السلعة كيتم التعبتَ عن النفقة إنتاج فنفقات الإنتاج ىي كل ما يتحملو ابؼنتج من أمواؿ في سبيل 
 .1في صورة نقدية 

 التعريف الثاني :  -2
 -Leftwichتضحية نقدية فقد أظهر الاقتصادم لافتويش بسثل  الإشارة إلذ أف التكلفةفي إطار 

 2أف تكلفة الإنتاج تعتمد على:
 في سبيل مصادر الإنتاج أم أسعار ىذه ابؼصادر . ومقدار ما بهب على ابؼؤسسة دفع -
 لإنتاج ابؼنتج. مستول كفاءة استخداـ ابؼؤسسة بؽذه ابؼصادر ، أم الكميات اللبزمة -

، نقودمة التضحية معبر عنها بالػكقي ، مقابلة النقود مع عوامل الإنتاج فمػن خلبؿ التعريف تتػم       
 ىيصل عليو طالب عوامل الإنتاج عن طريق النقود ، كىذه التضحية النقدية بوبحيث يتم دفع قيمة ما 

 ابغصوؿ على منافع تتمثل في خدمات عوامل الإنتاج .
 

 تكلفة غير نقدية:كن مصطلح التكلفة  يقتصاديثالثا : استخدام الا
يرتبط ىذا ابؼفهوـ بالتضحيات الطبيعية ابؼقدمة كالتي تساىم في برقيق النشاط الاقتصادم كابعهود 
ابؼبذكلة من كل أنواع العمل التي تدخل في إنتاج السلعة ، بحيث أف ىذا العمل يتضمن ابعهود البدنية 

 في سبيل خلق أك زيادة ابؼنافع .كالذىنية التي يبذبؽا الإنساف 
توصيل السلع إلذ ا فيما بىص عنصر رأس ابؼاؿ ، كالذم بودده الاقتصاديوف بكل ابؼوارد ابؼشتًكة في ػأم

اىم في العملية الإنتاجية ػ، كالتي تستخدـ في إبساـ العملية الإنتاجية ، كبدكره فإنو يسابؼستهلك الأختَ
 .3رضحية متمثلة في الانتظات وبتقدبي

أما بالنسبة لعنصر الأرض بدكره فهو يقدـ تضحية الانتظار إلذ جانب برمل ابؼخاطرة ، كعنصر التنظيم 
عناصر بـتلف باعتبار دكر ابؼنظم يكمن في دراسة السوؽ كبرديد الطريقة ابؼمثلة للنشاط الإنتاجي، مزج 

لق نتيجة مل بـتلف أنواع الق، برمل نتائج العمل سواء كانت ربحا أك خسارة كبرالإنتاج بنسب معينة
، خاصة كأف بزفيض النفقة الكلية لأم نوع من أنواع الإنتاج يعتٍ إبهاد التوليفة ابؼخاطرة التي يقوـ بها

كنة من بصيع التوليفات التي بيكن استخدامها التي برتاج إلذ أقل تكلفة بفمن الكميات لعوامل الإنتاج 
 للحصوؿ على نفس ابؼستول من الإنتاج .

                                                 

.38عمر بؿي الدين ، عبد الربضن يسرل أبضد ، مرجع سابق ، ص  1 
.38، مرجع سابق ، ص إبظاعيل العشناني 2 

.35ابؼرجع نفسو ، ص 3 
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ل النفقات ابؼادية ػتكلفة حسب الاقتصاديتُ على أنها كللا سبق ذكره بيكن إعطاء مفهوـ بفا ػكانطلبق 
 فيوؿ على إيراد في ابغاضر أك ػع في سبيل ابغصػمة الاقتصادية التي تبذؿ أك تدفػأك ابؼعنوية ذات القي

 مقابل تلك النفقات أك تعويضا عنها .، كالتي ترتبط في العادة بالإنتاج المحقق أك ابػدمة ابؼؤداة ابؼستقبل
 

 الفرع الثاني : مفهوم التكلفة عند المحاسبين 
، التكلفة تتعلق بكل ما تضحي بو ابؼؤسسة قصد بلوغ الأىداؼ ابؼسطرة فهي عند المحاسبتُ       

 ، حيث يتمم التضحية بو للقياس الكمي.مع قبوؿ ما يت1مقدار التضحية بابؼوارد لتحقيق ىدؼ بؿدد 
ل الربح أك ابػسارة على ضوء مقابلة بصيع التكاليف بالإيرادات ، كباعتبار التكلفة بسثل ػار بؾمػإظه

رباح بالنسبة بزفيضا لإيرادات ابؼؤسسة، كمن ثم تنقص قيمة الربح ككوف المحاسبة تسعى إلذ برديد الأ
 بالنسبة للمحاسبتُ .، ىذا ما جعل مفهوـ التكلفة يأخذ موضعا كاضحا كمهما للمؤسسة الاقتصادية

التكلفة  رؼكيعتبر شرط مادية التضحية أك الاستنفاذ جوىرم في مفهوـ التكلفة عند المحاسبتُ حيث تع
، أم ىي ى منفعة مادية حاضرة أك مستقبليةعلى أنها : تضحية مادية اختيارية بهدؼ ابغصوؿ عل

 .2بغاضر أك ابؼستقبل استنفاذ ابؼوارد ابؼتاحة للحصوؿ على موارد اقتصادية أخرل في ا
أم استنفاذ موارد اقتصادية بطريقة اختيارية  يةفالتكلفة تعرؼ على أنها تضحية مادية اختيار        

أف ابؽدؼ من بدعتٌ دية ، فعة مابة في ابغصوؿ على منغراء ذلك ىو الر ك دؼ من لغرض التضحية ، كابؽ
، كمن ثم العمل على برقيق أعلى منفعة بأقل التضحيات سواء ىو برقيق إيراد ىذه التضحية أك الإنفاؽ

 في الوقت ابغاضر أك في ابؼستقبل . 
كينظر المحاسبوف للتكلفة على أنها تضحية بدجموعة من ابؼوارد الاقتصادية قابلة للقياس النقدم        
ا في صورة عدد من تضحية يتم التعبتَ عنه ىية ػ، أم أف التكلف3ق ىدؼ معتُ أك غرض معتُ ػلتحقي

خدـ في الإنتاج أك ستكحدات النقد أك ما يعادبؽا للحصوؿ على ابؼوارد أك ابؼنافع الاقتصادية التي ست
كبالتالر فإف التضحية بابؼوارد الاقتصادية ينبغي أف تكوف مرتبطة بقيم يتم استعماؿ .4الشراء أك ابػدمات

 5لقياسها .  دو قمقياس الن

                                                 

 1 أسامة ابغارس، المحاسبة الإدارية،دار ابغامد للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف ، 2004، ص 39.
. 39ابؼرجع نفسو ، ص  2 

.  18، ص   ، مرجع سبق ذكرهبؿمد سامي راض  3 
 4 عدناف ىاشم السمراني ، بؿاسبة التكاليف ، ابؼبادئ الأساسية ، ابعامعة ابؼفتوحة ، طرابلس، لبناف 1998 ، ص 38 . 

5
Louis Dubruelle, Didier Jourdain,op.cit,p 23 
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ة ابؼستخدمة ػن قيمة ابؼوارد الاقتصاديػر عػػػر المحاسبية بشأف اعتبار التكلفة تعبب كجهة النظػفحس       
 .1فعلب ، فتكوف ىده القيمة مكونة من الوحدات ابؼستخدمة من ابؼوارد كالسعر الوحدكم للمورد 

 من ابؼوارد الاقتصادية ةستخدـ من تلك الوحدات ابؼستخدمين ثم فإف التكلفة تنشأ من قيمة ما ػكم 
 . .رارات ابؼتخذةق، تكوف حسب الالعملية الإنتاجية أك ابػدمػاتيةلو من تضحيات في ػ برمتمكما 

 عن تضحية بدوارد اقتصادية، يتم ؿ بأف التكلفة عند المحاسبتُ تعبركن القو بي، ا سبقػكبناء على م
في  كأاضر بغ، يكوف سبب حدكث ىذه التضحية ىو ابغصوؿ على منافع سواء في ااستنفاذىا اختياريا

 قياس ىذه التضحية ابؼادية بوحدات نقدية أك ما يعادبؽا من كحدات القياس .  ، كبيكنابؼستقبل
بؿدد  ف على أف التكلفة بؽا معتٌو فق يتتُ كالاقتصاديتُكبذدر الإشارة إلذ ما سبق بأف المحاسب      
وف أف الاقتصاديتُ كبينهم ،   ، لكن في بؾاؿ قياسها عن طريق النقود ىناؾ اختلبؼفي التضحية يتمثل

، كما تتًكو من أثر على تغتَ قيم السلع لنقودا لقيمة يأخذكف بعتُ الاعتبار التقلبات التي بردث
 ، بينما المحاسبوف يصركف على ثبات كحدة النقد. بػدماتكا
 

 الفرع الثالث : مصطلحات مقاربة لمفهوم التكلفة

، فإنو بيكن تناكؿ (بؿاسبة التكاليف)نظرا لأبنية مفهوـ التكلفة ، خاصة بالنسبة لمحاسبة التسيتَ        
، ىذه لبقة التي تربطها بدفهوـ التكلفةبعض ابؼصطلحات التي نراىا مهمة للتطرؼ إليها قصد إظهار الع

 : يما يليابؼصطلحات بيكن التعرض بؽا ف
 

 أولا : سعر التكلفة 
أك خدمة مقدمة ابتداء من انطلبؽ  التكاليف التي يتكلفها منتج معتُرة عن بؾموع ىو عبا       

ة للخدمك آخر فإف سعر التكلفة للمنتج  ، بدعت2ٌعملية إعدادىا إلذ مرحلة كصوبؽا إلذ ابؼرحلة النهائية 
 منذ انطلبؽ العملية لغاية بلوغ  ابؼرحلة النهائية أم مرحلة البيع .  فكلىو ما ت
مكونات سعر التكلفة من ابؼؤسسة الصناعية إلذ ابؼؤسسة التجارية ، فلدل ابؼؤسسات الصناعية كبزتلف 

كمصاريف نتاج للوحدات ابؼباعة يضم سعر التكلفة كل من تكلفة الشراء للمواد ابؼستعملة ، تكلفة الإ
لفة الشراء ، أ ما سعر التكلفة لدل ابؼؤسسات التجارية فهو يتكوف من تكالتوزيع للوحدات ابؼباعة

 للوحدات ابؼباعة كمصاريف التوزيع للوحدات ابؼباعة . 

                                                 
1
 Christian goujet, chritian raulet, op.cit,p09 . 

 2 ناصر دادم عدكف ، المحاسبة التحليلية ، ابعزء الثاني ، مطبعة البعث ،  ابعزائر، 1988 ، ص 51.
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ك بالتالر فإف سعر التكلفة بيثل بؾموع الأعباء ) كل استهلبؾ تقوـ بو ابؼؤسسة بىص السلع كابػدمات 
ها ػككل ما ىو موجو لاحتياجات الاستغلبؿ أك لأىداؼ الإنتاج ك البيع للسلع كابػدمات التي يتحمل

ل التكاليف التي تتبعو بعد ذلك كالتي تتمثل في مصاريف ػافة إلذ كػ، بالإضملية التصنيعابؼنتج من ع
 مش الريع حيث أف :ىا ، كيتم حساب سعر التكلفة كونو يسمح بتحديد(التوزيع 

 سعر التكلفة .  –ىامش الربع = سعر البيع  
ؽ فهو بىدـ بـتلف كظائف فانكباعتبار سعر التكلفة يساىم في برديد النتائج كبـتلف عناصر الا

 . 1الخ  ...ابؼؤسسة كوظيفة التسويق ، الإنتاج ، ابؼالية 
 

 ثانيا: الخسارة 
ىي عبارة عن تكاليف مستنفذة ، كلكنها لا تؤدم إلذ برقيق أم منافع ) إيراد( بصورة مباشرة أك غتَ 

ت التكاليف فذنشاطها ، ثم استن، فعند قياـ ابؼؤسسة بدزاكلة كلا ينتظر ابغصوؿ على أية منافع مباشرة)
ا عندما تكوف التكاليف يكعمليا فإف ابػسارة بردث بؿاسب. دكف برقيق إيراد فيعبر ذلك عن خسارة 

التي تتحملها ابؼؤسسة أكبر من الإيرادات المحصل عليها أك عندما بردث التكاليف كلا يقابلها برقيق 
 إيرادات .

 : الأصل  ثالثا
ع تكاليف ) تضحيات ( من أجل ابغصوؿ على منافع فإذا لد تستنفذ ىذه ابؼنافعندما تتحمل ابؼؤسسة 

، ك بززنها لديها في انتظار استنفاذىا تصبح تعبر عن أصل لدل ابؼؤسسة في نشاطها خلبؿ الدكرة ابؼالية
ة كلد كتعتبر بدثابة تكاليف غتَ مستنفذة ، فهي بسثل قيمة ابؼنافع الاقتصادية التي حصلت عليها ابؼؤسس، 

تعبر عن منافع اقتصادية أم تلك التكاليف التي ، 2تستنفذ بعد كلذلك فهي أصولا لدل ابؼؤسسة 
، كىي منافع بـزنة لدل ابؼؤسسة تظل في حالة انتظار لاستنفاذىا كتعرؼ ىذه التكاليف مستقبلية
 ابؼالية .حيث تظهر ضمن بفتلكات ابؼؤسسة في قوائمها ابؼالية في نهاية الدكرة ، 3بالأصوؿ

 
 
 

                                                 
1
François Blondel, Gestion de la production , Dunod, paris,2

eme
 ,édition ,France 

,1999,p294.  
 .25، ص 1999، دار زىراف للنشر كالتوزيع، الأردف ،  بؿاسبة التكاليف الفعليةعطا الله كارد خليل ، ، صالح عبد الرزاؽ 2

.40، ص  ذكره  بقأسامة ابغارس ، مرجع س 3 
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 المطلب الثاني : تصنيف التكاليف 
حتى تستفيد ابؼؤسسة من بيانات التكاليف في برقيق أىدافها ، كاف من الضركرم تصنيف التكاليف 

، بحيث بيكن للمؤسسة أف تستخلص منها مؤشرات يقة تلبئم الغرض الذم تستخدـ فيوها بطر بكتبوي
 .ةداء في الأنشطة ابؼختلفكقياسات معينة للؤ

 
ذات صفات مشتًكة كيكوف ىذا التصنيف بؾموعات كيعتٍ تصنيف التكاليف بذميع عناصرىا في صورة 

 أسس أبنها :  قكف
 

 الفرع الأول : التصنيف الطبيعي أو النوعي 
يطلق على ىذا التصنيف أيضا " التصنيف حسب طبيعة عنصر التكلفة  " حيث يتم تصنيف 

 . 1تكلفة سلعة أك تكلفة خدمة بيعة العنصر الذم بيكن أف يكوف التكاليف حسب ط
 كالأعباء الصناعية الأخرل . كيكوف تصنيف التكاليف نوعيا كفق ثلبثة عناصر ىي : ابؼواد ، العمالة

 

 أولا : تكلفة المواد 
لعة أك ابػدمة ل في إنتاج السػواد أم كافة العناصر ابؼلموسة الضركرية التي تدخػل تكلفة بصيع ابؼػكتشم

سواء ىذه ابؼواد تدخل بشكل مباشر في الإنتاج  كبالتالر ىذا ما يسهل تتبع ىذه التكلفة كبزصيصها 
كما بيكن . الإنتاج كعادة تتمثل ىذه التكلفة في ابؼواد الأكلية كابػامات ) ابؼواد ابػاـ (كحػدات على 

، كمن ثم من الصعوبة بدكاف تتبعها عةلا تدخل مباشرة في إنتاج السل أف تشمل تكلفة ابؼواد مواد
، التشحيم ابؼستخدـ في تشغيل كصيانة الآلات ، ابؼواد نتج مثل : الوقودكبزصيصها لوحدة ابؼ

، كقود  لخ.إكالنقل ، مواد نظافة ابؼصنع ... سيارات الشحن  ابؼستخدمة في عمليات اللف كابغزـ
 ثانيا : تكلفة العمالة 
ية أك ذىنية تتحملو ابؼؤسسة من أجور لعمابؽا لقاء ما يقومونو من بؾهودات عضلترتبط ىذه التكلفة بدا 
 ، كبيكن تقسيم العمالة إلذ نوعتُ :لتسيتَ نشاط ابؼؤسسة

العمالة الإنتاجية أك التي تشارؾ في تشكيل ابؼنتج بصورة مباشرة كأجور ىؤلاء العماؿ الذين يقوموف  -
 . 2ل مباشر على خطوط الانتاجبإنتاج السلعة في ابؼصنع كيعملوف بشك

                                                 

.48، ص  ذكره بقسبؿمد سامي راضي ، مرجع   1 
 2 .42، ص ذكره بقسمرجع أسامة ابغارس ، 
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الة ابؼعاكنة أك التي تساىم في تهيئة ابؼناخ ابؼلبئم للئنتاج دكف الدخوؿ مباشرة في تشكيل ػالعم -    
 ، أجور عماؿ النظافة داخل ابؼؤسسة .... الخ .ةنايكأجور عماؿ الص،  1ابؼنتج 

 

 تكلفة الأعباء الصناعية الأخرى:ثالثا
أمرا ضركريا لاستكماؿ دكرة الإنتاج كالبيع، كبزض ىذه التكاليف ما يرتبط بالأعباء بر ػذه الأعباء تعتػى

لبؾ الآلات ، الإبهارات ، تة الإنتاجية بشكل عاـ كلا ترتبط بوحدة إنتاج معنية كاىػاعد العمليػالتي تس
 أقساط التأمتُ ،...الخ . 

 

 الفرع الثاني : التصنيف الوظيفي 
ىذا النوع من التصنيفات إلذ تكاليف الإنتاج ، تكاليف البيع كالتسويق يتم تقسيم التكاليف كفق 
 كتكاليف إدارية كبسويلية : 

 

 تكاليف الإنتاج  :أولا 
تشمل بصيع عناصر التكاليف التي ترتبط بالعمليات الإنتاجية داخل ابؼؤسسة سواء بصورة مباشرة أك 

ركفات غتَ ابؼباشرة بدا فيها صة ، الأجور ابؼباشرة كابؼغتَ مباشرة كبالتالر فهي تشمل تكلفة ابؼواد ابؼباشر 
، الصيانة ، ىتلبكاتكالإاء الصناعية الأخرل  ػور غتَ ابؼباشرة بالإضافة إلذ الأعبػػ، الأجغتَ ابؼباشرة دوابؼا

 التأمتُ ...الخ . 
 تكاليف البيع والتسويق  :ثانيا 

، بيع كتوزيع ما تم إنتاجو فهي سبيل تصريفبعد مرحلة الإنتاج في تشمل بصيع التكاليف التي تنفق 
كاتب كأجور موظفي شكل عاـ  مثل ر ب، الأجور كابػدمات ابػاصة  بالبيع كالتسويق وادمل تكلفة ابؼتش

فقات النقل ن، عمولة ككلبء البيع ، إدارة ابؼبيعات، أجور عماؿ ابؼخازف، نفقات الدعاية كالإعلبف
 كالتوزيع ... الخ. 

 دارية وتمويلية تكاليف إ :ثالثا
ل بصيع التكاليف التي تنفق على بـتلف الإدارات داخل ابؼؤسسة في سبيل القياـ بعملها الإدارم ػتشم

اسات ابؼختلفة بعميع الأعماؿ التي تقوـ بها سواء كانت تتعلق بابعانب الإدارم مثل : ػككضع السي
اني الإدارة ، اىتلبؾ ػمب إبهار ، مصركؼةتُ، مياه ككهرباء مباني الإدار ػركاتب كأجور ابؼوظفتُ الإداري

                                                 
، الإسكندرية. بدكف سنة في  مبادئ بؿاسبة التكاليف الدار ابعامعيةعبد ابؼقصود دبياف ، ناصر  نور الدين عبد اللطيف ، 1

 .   64نشر ،  ص 



 الثاني.......التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف التقليدية و الحديثة المرتبطة بمحاسبة التسيير الفصل 

51 

 

، تكاليف تتعلق بابؼطبوعات ...الخ، أك كانت ىذه التكاليف بزص ابعانب التمويلي داراتمباني الإ
، اء التمويل، مصاريف البنوؾػة ، أعبينقتًاض مثل : الفوائد ابؼدلإواؿ باػلفة تدبتَ الأمػللمؤسسة كتك

 التمويل . نفقات إصدار أسهم كغتَىا من نفقات
 

 التصنيف النوعي كالتصنيف الوظيفي حسب ابعدكؿ الآتي : بتُ كبذدر الإشارة إلذ أنو بيكن ابعمع 
 

 التصنيف الوظيفي و : الجمع بين التصنيف النوعي(II-1)جدول رقم

 
 

 
 .52صبؿمد سامي راضي ، مرجع سبق ذكره ، المصدر : 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 مصركفات أخرل

 
 أجور

 
 مواد

 نوع العنصر          
 التكلفة

 الوظيفية  
 

 الانتاج مواد مباشرة أجور مباشرة مصركفات صناعية غتَ مباشرة

  مصركفات التوزيع كالإعلبف...الخ
 أجور رجاؿ البيع

مواد بيعية كتسويقية )مواد 
تعبئة كتغليف مواد دعاية ، 

 إعلبف(

 
 البيع كالتسويق

ابؼصركفات الإدارية الأخرل كنفقات 
 ابغصوؿ على الأمواؿ

أجور ك مرتبات الإدارة 
 الإداريةكالعاملتُ في الأقساـ 

مواد مكتبية ، مواد 
 نظافة...الخ

 الإدارة كالتمويل
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 الفرع الثالث : التصنيف وفق وحدة القياس
تعد بؿاسبة التسيتَ تقاريرىا عادة على كل من التكلفة الإبصالية كتكلفة الوحدة كبالتالر فإف كفق       

 ىذا التصنيف يتم تقسيم التكاليف إلذ تكاليف كلية أك إبصالية كتكلفة الوحدة.
 

 أولا : التكلفة الكلية :
  1ة الكلية للمنتجات .فلتكتتمثل في بؾموع التكاليف كال

 

 ثانيا : التكلفة الوحدوية :
 .كقسمتها على عدد الوحدات ابؼنتجة الكلية يتم الوصوؿ إليها عن طريق حصر التكاليف

ة حيث تنسب التكاليف إلذ أساس يكلاشك أف تكلفة الوحدة تكوف أكثر دلالة من التكاليف الكل
 ىو الوحدة ابؼنتجة . تُ مع

 
 

 الفرع الرابع : التصنيف لأغراض اتخاذ القرارات 
تعتبر عملية ابزاذ القرار من أىم الوظائف التي يقوـ بها ابؼستَ ، حيث أف بقاح ابؼؤسسة يعتمد بشكل  

،  كما أف ىناؾ أشكالا كثتَة من القرارات تواجو ابؼؤسسات في كل كبتَ على نوعية القرارات ابؼتخذة
، لبدائل ابؼتاحة أماـ متخذ القراردد اعة ابزاذ القرار جد صعبة بسب تػا تعتبر عمليػالأكقات ، كم

لتكاليف ابؼتعلقة بهذه القرارات إلذ برديد ا ابزاذ لأغراض فك أكباعتبار مستخدمو بؿاسبة التسيتَ يلج
 رض إلذ : غق ىذا الفيم  التكاليف ك سالقرارات ، كبالتالر فإنو يتم تق

 

 التكلفة التفاضلية  :أولا 
تعرؼ على أنها الفرؽ بتُ بؾموع تكاليف البديلتُ الذين تتم مقارنتهما ، كتعتبر التكلفة التفاضلية مهمة 

ار أف عملية ابزاذ القرار تشتمل على الاختيار ػباعتب، 2ة ػابؼختلفرية دااسية لابزاذ القرارات الإػجدا كأس
، قارنتها بالبدائل الأخرل ابؼتاحةمابتُ البدائل ابؼتاحة ككل بديل لو تكاليفو ابػاصة كمنافعو ، كينبغي م

 رؽ في التكلفة الكلية بتُػر عن الفػرؼ بأنو تكلفة تفاضلية أم تعبػكاختلبؼ التكاليف بتُ بديلتُ يع
 .خر آكبديل  تُبديل مع

 
 

                                                 
1
Lochard  Jean ,La Comptabilité analytique ou Comptabilité  de  responsabililité , édition 

d’organisation, paris , 1998,p80.  
.53، ص بق ذكره سامة ابغارس ، مرجع سأ  2 
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 التكلفة البديلة ) تكلفة الفرصة البديلة (  :ثانيا 
مواردىا في أفضل تعرؼ بأنها التكلفة التي تفقدىا ابؼؤسسة ) تضحي بها ( عند ما تقوـ باستخداـ 

عن بديل آخر  ضيل بديل معتُم التضحية بها عند تفيتفهي ابؼنافع المحتملة التي  ثم، كمن البدائل ابؼتاحة
 بو نتيجة رفض بدائل أخرل .   ىأم العائد ابؼضح

 

 التكلفة الغارقة  :ثالثا
في  باطكارتأر ذات تأثتَ ػلا تعتبك ، في ابؼاضي ارؼ بأنها التكلفة التي تنتج عن قرارات تم ابزاذىػتع

، كما أف التكاليف ستطيع إيقاؼ ىذهت كتسمى غارفة لأف ابؼؤسسة لا ، 1القرارات ابغالية أك ابؼستقبلية 
 .ىذه التكاليف لا بيكن استًدادىا 

 

 التكاليف الملائمة  :رابعا 
، قع حدكثها نتيجة ابزاذ قرار معتُؽ ىي التكاليف التي يتو دترتبط ىذه التكاليف بقرار معتُ أك بدعتٌ أ

كأمر الشراء  ، فعلى سبيل ابؼثاؿ فإف قرار قبوؿ أك رفض أمر إنتاجي معت2ُأم أنها مستقبلية ابغدكث 
، فالتكاليف ابؼلبئمة تعتبر أساسية كمهمة عند ابؼفاضلة بتُ البدائل كابزاذ القرار من مورد خارجي مثلب

 باختيار البديل الأمثل . 
 

 الفرع الخامس : التصنيف على أساس علاقتها بالرقابة 
لإنتاج ، كذلك أساس التصنيف ىنا ىو مدل إمكانية إخضاع عناصر التكاليف إلذ الرقابة خلبؿ ا

 بهدؼ توجيو التكاليف بكو ابؽدؼ ابؼرغوب كابؼخطط لو كبيكن تقسيم التكلفة كفق ىذا التصنيف إلذ : 
 

 التكاليف الخاضعة للرقابة  :أولا
ىي التكاليف التي بيكن التحكم فيها على ابؼستول الطويل من حيث برققها كبرديد مقدارىا بشكل 

كن بي، بحيث أف ىذه التكاليف ةكفي ظل ظركؼ تشغيل بؿدد كاضح كفي حدكد فتًة زمنية معينة
تأثر مباشرة من طرؼ مسؤكؿ معتُ ت، كقيمتها بيكن أف ها مباشرة في مستول إطار معتُالتحكم في

ن أف تراقب من طرؼ م الإنتاج مثلب  بيكػاليف العمالة ابؼباشرة ابؼرتبطة بقسػخلبؿ فتًة زمنية معنية كتك
ىنا إلذ أنو ليس من الضركرم أف تكوف درجة التحكم في ىذه التكاليف مطلقة  كنشتَ، مسؤكؿ الإنتاج

 ، بل يكفي أف تكوف ىناؾ القدرة على التأثتَ من ىذه التكاليف بصورة كاضحة .
                                                 

.53ص ابق ، سال رجعابؼ أسامة ابغارس ،   1 
.55، ص ابؼرجع نفسو 2 
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 التكاليف غير الخاضعة للرقابة  :ثانيا 
ه التكاليف لا ، خاصة كأف ىذتحكم فيها خلبؿ فتًة زمنية معينةالتكاليف التي يصعب ال ىيك        

 مثلب . كتكاليف البنزين للتنقل،  تكوف برت سلطة كرقابة شخص معتُ كلا بيكن تعديل قيمتها 
 

 الفرع السادس: التصنيف على أساس علاقتها مع الزمن : 
 مها على النحو التالر : يقستكاليف مع الزمن بيكن تكفق علبقة ال       

 

 أولا: التكاليف التاريخية 
، وضوعيةي تعد مػيدىا نتيجة القياـ بإنفاقها كبالتالر فهتػم برد، كمن ثم تكاليف كقعت فعلبىي        

اذ القرارات خاصة عند ما بزتلف ظركؼ ابزاذ ابزلكن عادة ما تكوف التكاليف التاربىية غتَ مفيدة في 
 .القرار عما كانت عليو الظركؼ ابؼاضية حاؿ حدكث التكلفة 

 

 قبلية ثانيا: التكاليف المست
دد كفق عدة معايتَ كتكوف برىي تكاليف يتم برديدىا مسبقا قبل البدء في نشاط ابؼؤسسة ،        

، كبالتالر فهذه رنامج معتُ سواء إنتاجي أك خدميأرقامها تقديرية كتعبر عن خطة مستقبلية أك ب
نها ىو إبهاد التكاليف تعتبر توقعات كليس حقائق كاقعية أم ىي تنبؤات كتقديرات ، كابؽدؼ م

 الابكرافات بتُ ما ىو فعلي كتقديرم لتحليلها كتصحيحها . 
 

 الفرع السابع : التصنيف على أساس علاقة التكاليف بوحدة المنتج
دـ بينها يؤدم إلذ ع طتتمثل أبنية تقسيم التكاليف كفقا لعلبقتها بوحدة ابؼنتج في أف ابػل       

 ثم يتم التقسيم كفق ىذا التصنيف كما يلي :، كمن القياس الدقيق لتكلفة الإنتاج
 

 التكاليف المباشرة  :أولا 
كبسثل عناصر التكاليف التي تدخل بطريقة مباشرة في إنتاج ابؼنتج ، كالتي بيكن تتبعها كردىا مباشرة       

نتاج إلذ كحدة ىذا ابؼنتج كونها ترتبط مباشرة بو ، أم عدـ كجود تلك العناصر لن يؤدم  إلذ كجود الإ
 ، خاصة كأنها بيكن أف بزصص بأكملها لإنتاج ابؼنتج كتضم ىذه التكاليف كل من :

 تكلفة المواد المباشرة :  -1
، كبالتالر يكوف من ابؼمكن كبسهولة لتي تدخل مباشرة في إنتاج السلعةتكلفة بصيع ابؼواد ا تشمل       

صها على كحدات ابؼنتج ، كىذه ابؼواد لا بيكن الاستغناء عنها في العملية الإنتاجية يتكلفتها كبزصتتبع 
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ة أك قطع عب في صناعة الأثاث كبيكن أف تكوف ىذه ابؼنتجات نصف مصنػـ مثل : ابػشاكابؼواد ابػ
 غيار ...الخ . 

 تكلفة الأجور المباشرة :  -2
ذين يعملوف مباشرة في إنتاج ابؼنتج أم أجور ل في الأجور ابؼباشرة التي تدفع للعماؿ التمثت      

العاملتُ الذين يقوموف بتحويل ابؼواد ابػاـ إلذ منتجات تامة كيطلق على إبصالر تكلفة ابؼواد ابؼباشرة 
كالأجور ابؼباشرة بالتكلفة الأكلية ، كما تضم التكاليف ابؼباشرة بعض ابػدمات التي تدخل بصورة 

 الأثاث لدل كرشة خارجية كتدخل في التكاليف ابؼباشرة . مباشرة في ابؼنتوج كطلبء قطع
 

 التكاليف غير المباشرة :  –ثانيا 
، كتعود الصعوبة 1تتمثل في عناصر التكاليف التي يكوف من الصعب ردىا مباشرة إلذ كحدة ابؼنتج      
بؼتعلقة بابؼنتج ، تستفيد منها كحدات الإنتاج أك الطلبيات اكوف ىذه التكاليف ذات طبيعة عامةإلذ  

، فهي لا تصرؼ من أجل كحدة إنتاج معينة كأنها تعتبر تكاليف مشتًكة لا بزص بصور غتَ مباشرة
 منتج معتُ كبيكن تقسيم التكاليف الصناعية غتَ ابؼباشرة إلذ : 

 
 
 تكلفة المواد الصناعية غير المباشرة : -1 

لسلعة كبالتالر لا بيكن تتبعها كبزصيصها لوحدة كتشمل تكلفة ابؼواد التي تدخل مباشر في إنتاج ا      
ضها ابؼنتج ، كما أنو في بعض الأحياف ، كنظرا لابلفاض الأبنية النسبية لأحد عناصر ابؼواد ابؼباشر أك بع

ذلك  ، فإنو بيكن التجاكز عن صفة ابؼباشرة كاعتبارىا غتَ مباشرة ، كمن أمثلةبدا لا يبرر اعتبارىا مباشرة
اب ابؼستخدمة خشفتكلفتها صغتَة جدا مقارنة بباقي تكلفة الأ، كالغراء في صناعة الأثاث تَ: ابؼسام

كمن أمثلة التكاليف ابؼرتبطة بابؼواد الصناعية غتَ ابؼباشرة نذكر : الوقود كالتشحيم ابؼستخدـ في تشغيل 
 ، كقود سيارات النقل كالشحن...الخ . ة الآلات، مواد نظافة ابؼصنعنايكص
 الأجور الصناعية غير المباشرة :  تكلفة -2

تشمل تكلفة العمل ابؼبذكؿ داخل ابؼصنع بشكل عاـ كلا بىص كحدة إنتاج معنية بشكل خاص      
، كمن أمثلة تكاليف الأجور ارتباط مباشر مع السلعة ابؼنتجة كبالتالر لا يوجد بؽذا النوع من الأجور أم

                                                 
1
 Christian goujet, chritian raulet, op.cit,p25. 
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 بوز الإنتاج كما شانة ، مديرك مراكاي، أجور عماؿ الص ة غتَ ابؼباشرة : أجور عماؿ النظافةيالصناع
 .ذلك

 التكاليف الصناعية غير المباشرة الأخرى :  -3
ة الصناعية ييقصد بها عناصر التكاليف غتَ ابؼباشرة الأخرل ، كىي التكاليف التي تصرؼ على العمل

مصاريف اىتلبؾ الآلات ، ة كمن أمثلتها ينل ابؼؤسسة بشكل عاـ كلا ترتبط بوحدة انتاج معػداخ
مصاريف التدفئة كالتبريد ، ابػسائر النابصة عن ، ار مصنع ، مصاريف التأمتُ على ابؼصنع بهمصاريف إ

 1...إلخ .التلف الطبيعي في ابؼواد ابػاـ 
 

 التصنيف على أساس علاقتها بحجم الإنتاجالفرع الثامن : 
ها بدستول حجم النشاط إلذ تكاليف تصنف التكاليف كفقا لسلوؾ التكلفة من حيث علبقت 

 متغتَة، تكاليف ثابتة ك تكاليف بـتلطة.
 تكاليف متغيرة أولا :

تتغتَ ىذه التكاليف تبعا للتغتَ في حجم الإنتاج، بحيث ترتبط ارتباطا كثيقا بأحجاـ الإنتاج،  
ابذاىو، أم أف التغتَ  تتزايد بتزايده كتتناقص بتناقصو، حيث تتغتَ نتيجة التغتَ في حجم الإنتاج في نفس

يكوف طردم، كىي تكاليف متغتَة في بؾموعها مع حجم الإنتاج  ك ثابتة بالنسبة لتكلفة الوحدة من 
ابؼنتج، كيطلق عليها تكلفة الإنتاج أك تكلفة النشاط أك تكلفة ابغجم، كىي تتضمن كافة عناصر 

رقابة ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة في التكاليف ابؼباشرة، كتتصف التكاليف ابؼتغتَة كبخاصة خضوعها ل
 ابؽيكل الإدارم، كمن ثم فإنها بزضع لسلطات كقرارات ابؼشرفتُ في الأقساـ كابؼراكز ابؼختلفة.

 (II-1)كبيكن توضيح العلبقة بتُ إبصالر التكلفة ابؼتغتَة كحجم النشاط حسب الشكل رقم

 
 
 
 
 
 

                                                 
1
Louis Dubruelle, Didier Jourdain,op.cit,p 45 . 
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 علاقة إجمالي التكاليف المتغيرة وحجم الإنتاج:  (II-1)الشكل رقم                        
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .65ابؼصدر: بؿمد سامي راضي، مرجع سابق، ص

 
 ثانيا : تكاليف ثابتة

حجم  ىي تلك التكاليف التي بسيل إلذ عدـ التأثر بالتغتَات في حجم الإنتاج كلا تتغتَ بتغتَ 
 الإنتاج ، كىي لا تتأثر في حدكد زمنية معينة بالتغتَ الذم يطرأ على حجم الإنتاج.

 
 القصيرة: ةالتكاليف الثابتة في الفتر -1

الإنتاج لأف حجم الإنتاج ىو في  ملا تتغتَ التكلفة الثابتة في الفتًة القصتَة تبعا لتغتَ حج 
 القصتَةحسب الشكل ةحدكد الطاقة ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسة،كيكوف الرسم البياني للتكاليف الثابتة في الفتً 

 التالر:  
 
 
 
 
 
 

    

 التكاليف المتغيرة 

 التكلفة

 حجم الإنتاج
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 الإنتاجالتكلفة الثابتة وعلاقتها بحجم :(II-2)الشكل رقم 
 
 

 
 
 
 

 
 .68بؿمد سامي راضي، مرجع سابق، صالمصدر: 

 
 

 كمن أمثلة التكاليف الثابتة ىي ما يتعلق ببداية النشاط كتجهيز ابؼؤسسة كتعيتُ العماؿ...إلخ.
 التكاليف الثابتة في الأجل الطويل )المتدرجة(-2

ىي التكاليف التي تتغتَ بسبب أف حجم الإنتاج يتزايد بفا يتطلّب الأمر تعدم حدكد الطاقة        
الإنتاجية ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسة، ثم بعد مدة تعود للثبات من جديد ، كتظل ثابتة لغاية تزايد حجم 

قة تدربهية من فتًة الإنتاج من جديد، بفا يستدعي الأمر إضافة طاقة جديدة كىكذا بودث التغتَ بطري
 . (II-3)رقم حسب الشكل  التكاليف الثابتة في الأجل الطويل )ابؼتدرجة(كبيكن توضيح لأخرل.

 : التكلفة الثابتة السلمية )المتدرجة((II-3)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 

 . Louis Dubruelle, Didier Jourdain,op.cit,p 157المصدر: 

التكاليف الثابتة ابؼتدرجة أف تتغتَ مع تغتَ حجم النشاط بنفس نسبة تغتَه، إلا أف كجود  كبراكؿ       
ابعزء الثابت لا بهعلها كذلك، كمن ناحية أخرل فإف ىذه التكاليف تتصف بخاصية عدـ تلبشيها بساما 

أك النشاط.كمن جهة أخرل فإف التكاليف ابؼتغتَة يكوف مقدارىا صفرا، إذا  في حالة التوقف عن الإنتاج 

 انركهفح انثاترح

 

 فً الأجم انطىٌم

 التكلفة

 حجم الإنتاج

 منحتٌ التكلفة الثابتة 

 التكلفة 

 حجم الإنتاج
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كاف حجم الإنتاج أك النشاط صفرا، أما شبو ابؼتغتَة فإنو تكوف بؽا قيمة بؿددة عندما يكوف حجم 
الإنتاج صفرا،كمن أمثلة ىذه التكاليف تكاليف الصيانة، بحيث تتزايد بتزايد حجم الإنتاج، كلكن عند 

لإنتاج، فتكوف ابؼؤسسة ملزمة بتحمل أعباء بعض أعباء الصيانة، قصد المحافظة على الآلات التي توقف ا
 تستخدـ في الإنتاج فيما بعد، كبيكن توضيح الشكل البياني للتكلفة شبو ابؼتغتَة كما يلي:

 الصورة البيانية للتكاليف شبو المتغيرة.: (II-4)الشكل رقم 
 
 
 

 
 
 
 

 . Louis Dubruelle, Didier Jourdain,op.cit,p 156المصدر: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الشق ابؼتغتَ

 التكاليف شبو ابؼتغتَة في صورة تناقصية 

 التكاليف

 الإَراجحجى 

 انشق انثاتد

 التكاليف شبو ابؼتغتَة في صورة تزايدية 

 الشق ابؼتغتَ 

 انشق انثاتد

 حجم الإنتاج 

 التكاليف
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 المطلب الثالث : الرقابة على التكاليف 
اىم بؿاسبة التسيتَ في ترشيد القرارات الإدارية على مستول ابؼؤسسة من خلبؿ ما توفره من بيانات ػتس

برليلية حوؿ كل ما يتعلق بتكاليف الأنشطة التي تقوـ بها ابؼؤسسة ، بالإضافة إلذ اعتبارىا كنظاـ 
ي تعد كوسيلة للرقابة على ىذه ػين بدختلف ابؼقومات ابؼتعلقة بالتكاليف ، فهد ابؼستَ ػللمعلومات بي

 التكاليف .
 

 الرقابة على التكاليف مفهوم : الفرع الأول
الرقابة على التكاليف ىي الاستخداـ للوسائل الإدارية الذم يهدؼ إلذ المحافظة على مستول التكلفة 

النشاط إنتاجي ، خدمي أك بذارم ضمن ابغدكد ابؼخططة  ابؼطلوبة لابقاز نشاط بؿدد سواء كاف ىذا
ق الكفاءة في استخداـ ػأم يقصد بها برقي، 1ابعة أم مسببات للزيادة في التكاليف ػلغرض برديد كمع
، بيانات عن أكجو النشاط ابؼختلفة الآلات كغتَىا من عوامل الإنتاج كإمداد ابؼسرين، ابؼواد ، العمالة 

على التكاليف عن طريق مقارنة التكاليف الفعلية ابؼتعلقة بالفتًة ابغالية بتكاليف فتًة كقد تتحقق الرقابة 
 أك عدة فتًات سابقة . 

كتكوف عملية الرقابة على التكاليف من خلبؿ التأكد من حسن ستَ عمل ىذه التكاليف كفقا 
لتكاليف كفقا لتلك لؤىداؼ كالبرامج المحددة كتصميم الإجراءات ابؼرتبطة بكل عنصر من عناصر ال

ابة على ػزين ابؼتعلقة بابؼواد كالرقػاليف الشراء ، التداكؿ كالتخػالأىداؼ كالبرامج كالرقابة ابؼرتبطة بتك
تكلفة عنصر العمل ابػاصة بالعاملتُ كتحديد مواعيد دخوؿ كخركج العماؿ إلذ كمن ابؼؤسسة كرقابة 

 سسة كإدارتها . عناصر تكاليف ابػدمات على مستول بـتلف أقساـ ابؼؤ 
، مح بتًشيد ابؼوارد كخفض تكاليفهاكبقاح بؿاسبة التسيتَ في برقيق ىذه ابؼهاـ بيثل أمرا جوىريا ، يس

كلإعطاء مفهوـ كاضح للرقابة على  .ول أقل منو تسمأم الانتقاؿ من مستول تكاليف حالر إلذ 
، حيث توجد علبقة قوية بتُ فا ابؼفهوـ كمفهوـ تدنية التكاليالتكاليف لابد من التفريق بتُ ىذ

 ابؼصطلحتُ . 
 
 
 

 
 

                                                 
 .243، ص 1998، ابعامعة ابؼفتوحة ،طرابلس،، ابعزء الأكؿ  بؿاسبة التكاليف ، ابؼبادئ الأساسية،  نيعدناف ىاشم السمرا1
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 الفرع الثاني : مفهوم تدنية التكاليف 
تدنية التكاليف تعتٍ القياـ بتخفيضات حقيقية كدائمة في تكلفة الوحدة من الإنتاج أك ابػدمات  

الوسائل كمن ثم فهي بسثل البحث عن ، 1متها للبستخداـ ابؼطلوب ء ابؼقدمة دكف التأثتَ على ملب
كالطرؽ ابػاصة بتحستُ تصميم ابؼنتجات من أجل تدنية التكاليف ابؼرتبطة بها ،كبذلك فهي تدخل 

 في الظركؼ التي غتَعلى الانتقاؿ من مستول التكلفة ابغالر إلذ مستول أقل منو ، كيتطلب ذلك ت
كما ،2بتكلفة أقل برسب على أساسها التكاليف بحيث بيكن للوحدة الاقتصادية من إنتاج نفس ابؼنتج 

ك تكلفة أقل أبتكوف عملية تدنية التكاليف من خلبؿ استخداـ آلة جديدة تؤدم نفس العمليات 
، أك عندما يستخدـ في الإنتاج مادة خاـ جديدة ذات تكلفة أقل من تعطي إنتاجا أكبر بنفس التكلفة

على الوقت الضائع إلذ غتَ  تَ نظاـ العمل كوسيلة للقضاءيابؼادة ابؼستخدمة من قبل أك عن طريق تغ
 ذلك من العمليات الأخرل . 

كتعبر عملية تدنية التكاليف من العمليات ابؽامة في ابؼؤسسة الاقتصادية ، بحيث يساىم فيها بـتلف 
 بؿاسبية ، ىندسة .....الخ . ، العماؿ بابؼؤسسة في بـتلف التخصصات سواء كانت إدارية 

ليفها عليها أف برسن توجيو نفقاتها حتى تتمكن من بزفيض تكلفة كابؼؤسسة التي ترغب في تدنية تكا
لبؿ مواردىا كىو مطلب تزداد ابغاجة إليو يوما بعد يوـ خاصة في ظل تواجد غإنتاجها كبرستُ است

 منافسة شديدة بتُ ابؼؤسسات في الوقت ابغاضر . 
ابؼؤسسة على بذسيدىا كبيكن إبراز أبنيتها مور ابؼهمة التي تعمل الأ منية التكاليف تعتبر ػف تدنإ      

 3في كونها تسمح بتحقيق الأغراض الآتية :
احة للمؤسسة الاقتصادية كبالشكل الذم بوقق تالاستخداـ الأمثل بؼا ىو متوفر من إمكانيات م -
 ورات مالية مناسبة . فك 
ليب كمعايتَ العمل  ابؼعتمدة دارت ابؼختلفة ) العليا ، الوسطى كالتنفيذية ( على تقييم أساحػث الإ -

من قبلها بالشكل الذم بىدـ عملية التطوير ابؼستمرة كابؼطلوبة بالشكل الذم يؤدم بالنتيجة لتحقيق 
 أىداؼ ابؼؤسسة . 

 ابؼسابنة في برقيق الرقابة على ابؼؤسسة الاقتصادية .  -
 .  الوصوؿ إلذ ابؼستول الذم يعزز ابؼركز التنافسي للمؤسسة الاقتصادية -

                                                 

.  242ص،  ني، مرجع سابقعدناف ىاشم السمرا 1 
 .62، ص ، 1999، الأردف ، عماف، ، دار الصفاء للنشر كالتوزيع  بؿاسبة التكاليف ابؼتقدمةأبضد حلمي بصعة كآخركف ،  2

. 247ص،  ني، مرجع سبق ذكرهعدناف ىاشم السمرا 3 
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إبهاد أفضل السبل للبستثمار الأمثل في الطاقات الإنتاجية ) مكائن ، آلات ، أيدم منتجة ( ابؼتوفرة  -
 كابؼتاحة للمؤسسة . 

اليف بالنسبة للمؤسسة لا يعتٍ تقليصها بشكل اجتهادم ، بل ػد من التأكيد أف تدنية التكػكبذلك لاب
، مع ضركرة كجود عمل مستمر متواصل كجاد كعمليةدراسات تفصيلية ، برليلية يتطلب الاعتماد على 

 . 1، ذلك من أجل ابغد من نسب الضياع كالإسراؼ مع عدـ تأثر ابؼنتج من حيث ابعودة ابؼطلوبة 
تجاتها بابؼقارنة مع سة الاقتصادية تعمل بجدية أجل تدنية تكاليفها بهدؼ خفض أسعار منػإف ابؼؤس
سوؽ الذم تعمل فيو ، كحتى تتمكن من القياـ بذلك فهي يبا أكبر في الص، حتى برقق نمنافسيها

ذ البرامج ابؼتعلقة بهذه مطالبة بأف تتوفر بؽا ابؼستلزمات التي تتطلبها عملية تدنية التكاليف من أجل تنفي
 ىذه ابؼستلزمات نلخصها فيما يلي :  ،العملية

 

 أولا : رسم خطة عمل لتدنية التكاليف 
تتمثل ىذه ابػطة في برديد بـتلف ابؼستلزمات الأساسية التي تتطلبها عملية تدنية التكاليف كأىم ما 

 ينبغي برقيقو كالوصوؿ إليو في ىذا المجاؿ : 
القناعة التامة بأبنية برنامج تدنية التكاليف كالتوجو لتنمية الشعور بهذا الابذاه ، أم العمل على  –1

بالنسبة للمؤسسة كجعلهم  توبابؼؤسسة حوؿ موضوع تدنية التكاليف كأبنيكضع ثقافة لدل العاملتُ 
يعملوف على برقيق ذلك من خلبؿ تكاملهم داخل ابؼؤسسة بتحستُ أساليب التعامل كالتعاكف 

، لعاملتُ بهاكالتحكم أكثر في موارد ابؼؤسسة ، بحث ينبغي أف تكوف ىناؾ علبقة بتُ ابؼؤسسة كا
العاملتُ بها فيما بينهم مع التدعيم ابؼادم كابؼعنوم لتحفيز ىم لغرض الرضا عن ككذلك علبقة متينة بتُ 
 .2العمل ابؼقدـ من طرفهم 

، حيث أف بذسيد خطة العمل تتطلب إشراؾ لعاملتُ في برامج تدنية التكاليفبؿاكلة إشراؾ بصيع ا –2
يتم دراستها من حيث ، ك العاملتُ في العملية كتفعيل مشاركتهم بوضع مقتًحاتهم في صورة مكتوبة 

، كذلك حتى تكوف ىناؾ تنمية في بتها بؼتطلبات كإمكانيات ابؼؤسسةن حيث استجاػ، كمدرجة إقناعها
 د خطة العمل ابؼتعلقة بتدنية التكاليف . سيركح ابؼبادرة لدل بصيع العاملتُ بكو بذ

 
 

 

                                                 

, édition économica ,paris,1998,p136.Le Champ stratégique de l’entrepriseBidault,F. 
1 
2
J. M.Pritter , Gestion des ressources humains , revue française ,n°: 53 ,France, 

septembre1989,p152.  
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 ثانيا : وضع سقف زمني لتنفيذ خطة تدنية التكاليف 
، مرحلة كتقييمها بشكل سليمتتم مراجعة نتائج كل وف ذلك بتقسيم خطة العمل إلذ مراحل ، ػكي  

 1كمن ثم العمل على إبقاح كبرقيق ىذه ابػطة . 
 

 اللجوء إلى أسلوب توجيو الأسئلة المباشرة :  ثالثا
باشرة للعاملتُ ابؼعنيتُ ، كذلك قصد متابعة ابؼمن الاستفسارات ةبدجموعىذه الطريقة بسكن من القياـ 

 الوقوؼ على مدل بقاحو .  كدرجة تنفيذ برنامج العمل بدقة 
 

 يوكبذدر الإشارة  إلذ أف ىناؾ فرؽ بتُ تدنية التكاليف كالرقابة إلذ التكاليف من خلبؿ ما تم التطرؽ إل
 ، لكن ىناؾ أيضا علبقة قوية بتُ ابؼصطلحتُ كبيكن توضيح ذلك من خلبؿ الشكل الآتي : 

 : الفرق بين عمليتي تخفيض التكلفة ومراقبة التكلفة(II-5)الشكل رقم 
 
 

 ابػفض قبلمراقبة التكلفة 
 

 بزفيض التكلفة                     
 

 مراقبة التكلفة بعد ابػفض
 .245، ص بق ذكره عدناف ىاشم السمراني، مرجع سالمصدر: 

 
يث بحبتُ الرقابة على التكاليف كتدنية التكاليف ،  ةل أعلبه يتبتُ لنا كجود علبقة قويػن خلبؿ الشكػم

خداـ التكاليف ىو برقيق الكفاءة في استيكوف ابؽدؼ النهائي لكل من الرقابة على التكاليف كتدنية 
، بالإضافة إلذ أف الرقابة على التكاليف يساىم بقدر كبتَ في تدنية التكاليف ابؼوارد ابؼتاحة في ابؼؤسسة

 عن طريق البحث ابؼستمر على أفضل الطرؽ لاستغلبؿ ابؼوارد.
 
 

 

 
                                                 

.
1
 C,Perchon, J,Leurion, analyse comptable - gestion prévisionnelle, Foucher, paris, France 

,1992,p213.  

 

 التكلفة قبل التخفيض

 التكلفة  بعد التخفيض

 التكلفة
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 المبحث الثاني : التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف التقليدية 
    برزت أبنية بؿاسبة التسيتَ في ابؼؤسسات ، بعد التقدـ الكبتَ الذم حصل في كسائل الإنتاج        

نتاج ، كما أفرزه من تنوع كبتَ في ابؼنتجات ، الأمر الذم أكجد مشاكل عديدة تتعلق بكفاية الإ
ة من حيث تقدنً التقارير اءت بؿاسبة التسيتَ لتلبي الاحتياجات الإداريػ، فجكالاستغلبؿ الأمثل للموارد

على فرض رقابة على ، بحيث ساعدت ن استغلبؿ عناصر الإنتاج من مواد، عمالة كتكاليفابؼفصلة ع
ل بؿاسبة التسيتَ طرقا عديدة بغساب كمراقبة التكاليف ، ىذه الطرؽ التي م، بحيث تشعناصر الإنتاج

ف مسايرة لأساليب تسيتَ الإنتاج ،كما ، حتى تكو الصناعي الذم عرفو القرف ابؼاضي تطورت مع التطور
 عليو من توسع منذ ذلك الوقت إلذ يومنا ىذا . أ طر 

        ، ك ذلك حسب ابؽدؼ إلذ أخرلكبزتلف الطرؽ ابؼتعلقة بحساب التكاليف من طريقة        
لتكاليف ن طريقة اػمن استخدامها ، كمن بتُ الطرؽ التقليدية التي بيكن التطرؽ إليها بيكن ابغديث ع

الكلية ، طرؽ التكاليف ابعزئية كطريقة التكاليف ابؼعيارية كالتي سنحاكؿ التطرؽ إليها من خلبؿ ىذا 
 ابؼبحث . 

 
 التكاليف الكلية طريقة المطلب الأول : 

يما بعد بدراكز التحليل ، كقد كاف بؽا بؾاؿ فمن القرف ابؼاضي بفرنسا ، كبظيت ثلبثينات رت خلبؿ الػظه
 الطريقة الأنسب في بؾاؿ حساب التكاليف كبرليلها كستَىا تعتبر نذاؾآكاسع في التطبيق ، ككانت 

تًيات ابؼواد ، التخزين  التصنيع كالتوزيع ( بحيث يتم ػب ابؼراحل ابؼختلفة التي يقطعها ابؼنتج ) مشػحس
ات بصفة كاملة ككلية عن طريق تتبعها بالتسجيل كابؼعابعة حسب برميل كل الأعباء على ابؼنتج

التكاليف إلذ أعباء كابػدمات ، كيتم ذلك بداية من تصنيف  استفادة كل منتج من ابؼواد ، العمل
مباشرة كأعباء غتَ مباشرة ، بحيث كل كاحدة من ىذه الأعباء يتم معابعتها بكيفية بزتلف عن الأخرل 

 . 
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 طريقة التكاليف الكلية مضمون الفرع الأول : 
ىذه الطريقة تعتمد على إدخاؿ بؾموع الأعباء في حساب بـتلف التكاليف أم برميلها على ابؼنتجات 

حسب استفادة كل منتج من مواد، عمالة كخدمات،  ةبصفة كاملة عن طريق تتبعها بالتسجيل كابؼعابع
يع فهي برمل على الوحدات ابؼباعة، كتعتمد ىذه الطريقة على الفصل أما الأعباء التي تتعلق بالتوزيع كالب

 1بتُ التكاليف ابؼباشرة كغتَ ابؼباشرة، كما أنها تتميز بػ:
 بعدىا ابغسابي التاربىي أم متعلقة بفتًة ماضية. -
 اتساع بؾاؿ تطبيقها كالذم يتضمن بؾموع التكاليف ابؼستخدمة لإنتاج كتوزيع ابؼنتجات. -

 

ىذه الطريقة يكوف برميل الأعباء ابؼباشرة مرحليا أم على بـتلف التكاليف بحيث تعتمد  كفي       
على التسجيلبت ابػاصة بالتكاليف التي بست خلبؿ العمليات الإنتاجية، كتشتمل على بصيع عناصر 
التكاليف سواء كانت ثابتة أك متغتَة، فتحميل ىذه الأعباء لا يشكل صعوبة كونها برسب مباشرة 

من بـتلف التكاليف )تكاليف الشراء، تكاليف الإنتاج، تكاليف التوزيع كالبيع(، في حتُ أف الأعباء ض
غتَ ابؼباشرة، فهي لا برمل على منتج معتُ بل ترتبط بأكثر من غرض )حسب أىداؼ التكلفة( كمنو 

كلية يتم استخداـ بعض ابؼؤشرات للتحميل كعدد ساعات العمل ابؼباشرة أك كمية ابؼواد الأ
 ابؼستعملة...إلخ.

 

كتهدؼ طريقة التكاليف الكلية إلذ حساب بـتلف التكاليف ابؼرتبطة بدنتوجات ابؼؤسسة كالإبؼاـ    
بها، لاف تقييم ىذه ابؼنتوجات كبرديد أسعارىا يكوف بعد حساب بؾموع تكاليفها الكلية أك الإبصالية، 

لإيرادات، كمن خلبؿ ذلك تتمكن ابؼؤسسة بحيث تعطي صورة كاضحة بؼستول التكاليف كمقارنتها با
 من مراقبة تكاليف منتوجاتها، كذلك بعد مقارنتها بتكاليف الفتًات السابقة. 

 

إف ما جعل تطبيق ىذه الطريقة سهل عند بداية استخدامها ، ىو أف معظم التكاليف كانت    
ريقة، لكوف ىذه التكاليف  مباشرة كلكن مشكلة التكاليف غتَ ابؼباشرة، صعّب من استخداـ ىذه الط

كانت تتطلب بذميعها في كعاء مشتًؾ، حتى بيكن برميلها بأكثر دقة، كذلك ما عجل ظهور طريقة 
 أخرل تعتبر كامتداد بؽذه الطريقة التقليدية، ألا كىي طريقة الأقساـ ابؼتجانسة.

 
 
 
 

                                                 
 .188، ص مرجع سبق ذكرهىلبؿ دربضوف،  1
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 : طريقة الأقسام المتجانسةالثاني الفرع 
   قبل التػطرؽ إلذ ىػذه الطريقة ينبػغي توضيح مفهػوـ الأقساـ ابؼتجانسة كإعػطاء التعريف         

 . ابؼتػعلق بها
 تعريف الأقسام المتجانسة أولا :

ىناؾ عدة تعاريف للؤقساـ ابؼتجانسة، من بينها: أنها عبارة عن مراكز عمل أك إنتاج متجانسة    
حدل العمليات أك أجزاء العملية أك تنفيذ مرحلة من مراحل الإنتاج، في الوظيفة، أم أنها تقوـ بإ

 1كتهدؼ إلذ برقيق ىدؼ مشتًؾ بردده ابؼؤسسة.
كما يعرؼ القسم ابؼتجانس على انو جزء معتُ أك حقيقي في ابؼؤسسة )إدارة، نقل، إنتاج...إلخ(،    

تي تنقسم إلذ مباشرة كغتَ بحيث لو إمكانياتو، أىدافو، نشاطو الذم بيكن قياسو، كمصاريفو ال
مباشرة،كيعرؼ كذلك القسم ابؼتجانس على انو قسم من أقساـ الوحدة، كيسمح بتجميع عناصر 

 2الأعباء غتَ ابؼباشرة قبل أف توزع على ابؼنتجات.
فلو أخذنا مؤسسة للغزؿ، بيكن إبهادىا عدة مراكز أك أقساـ كىي الغزؿ، النسيج الصباغة...إلخ،  

 كيتم تصنيف الأقساـ ابؼتجانسة إلذ أقساـ رئيسية كأقساـ مساعدة )ثانوية(.
 

 طريقة الأقسام المتجانسةثانيا : 
نسة بحيث تكوف ىناؾ حسب ىذه الطريقة يتم تقسيم ابؼؤسسة إلذ عدد معتُ من الأقساـ ابؼتجا

 عدة كظائف في ابؼؤسسة، كيستعمل القسم في برميل التكاليف كذلك حسب ابؼراحل التالية:
 ترتيب الأقسام:-1

 يتم ترتيب ىذه الأقساـ كما يلي:
 بالنسبة للأقسام الرئيسية: -أ

إلذ تتمثل في قسم التموين، قسم الصنع كقسم التوزيع، كليس ىناؾ صعوبة في برميل التكاليف 
أسعار تكلفة ابؼنتجات، خاصة كأف الأقساـ الرئيسية بؽا علبقة مباشرة بابؼنتجات، بحيث يتم 

 برميل التكاليف على كحدات العمل لكل قسم رئيسي.
 
 

                                                 
 .97، ص1991ابعزائر،، ابعزء الأكؿ، دار الأفاؽ،فنيات المحاسبة التحليليةسعيد أككيل،  1

2
 C.raulet, Comptabilité analytique et contrôle de gestion, Tome 1, Dunod, paris, France , 

1982, p29. 



 الثاني.......التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف التقليدية و الحديثة المرتبطة بمحاسبة التسيير الفصل 

67 

 

 بالنسبة للأقسام المساعدة: -ب
من بتُ ما تضمنو، بيكن ذكر قسم الإدارة، قسم الصيانة كقسم الطاقة...إلخ، كالتي تقدـ خدمات 

 للؤقساـ الرئيسية.
 تجميع التكاليف وتوزيعها:-2

يتم بذميع التكاليف، كالفصل بتُ التكاليف ابؼباشرة كالتكاليف غتَ ابؼباشرة، كتوزع ىذه التكاليف على 
 الأقساـ.

 استخدام مفاتيح ووحدات العمل:-3
الأقساـ الثانوية، لا تقدـ  يتم برميل التكاليف غتَ ابؼباشرة للؤقساـ الثانوية إلذ الأقساـ الرئيسية، لأف 

خدمات للمنتوج في حد ذاتو كإبما تقدمها للؤقساـ الأخرل )الرئيسية( كيتم برػويل تكاليفها إلذ الأقساـ 
الرئيسية بواسطة نسب مئوية تدعى بدفاتيح التوزيع، كبردد حسب حجم ابػدمات التي تقدمها أك تبادؿ 

صعوبة في برميل التكاليف غتَ ابؼباشرة كالتي تعبر عن بها.كتتحدد مفاتيح التوزيع بعدة طرؽ لوجود 
ر توزيع التكاليف غتَ ابؼباشرة بتُ بـتلف ابؼراكز، كىذا ما يعبر عنو بالتوزيع الأكلر، كتوزع ػمعايتَ تفس

كىذا التوزيع يتخذ بدكره نوعتُ من 1.ابؼراكز الثانوية في ابؼراكز الرئيسية كالذم يعبر عنو بالتوزيع الثانوم
 توزيعات:ال
 

 التوزيع التنازلي: -

يكوف من خلبؿ ترتيب الأقساـ ترتيبا تنازليا ثم توزع تكاليف القسم الأكؿ على ما يليو من أقساـ 
رئيسية كمساعدة، كتتكرر العملية على باقي الأقساـ ابؼساعدة إلذ أف يتم توزيع أعبائها كلية على 

 الأقساـ الرئيسية.
 

 التوزيع التبادلي: -

في كثتَ من الأحياف تتبادؿ الأقساـ ابؼساعدة خدمات فيما بينها، كلتسوية ذلك يتم اللجوء إلذ  
 ىذا النوع من التوزيعات باستخداـ معادلات أك مصفوفات...إلخ.

 
 

 

                                                 
1
J. TRAHAND, B.MORARD et CHARLES.D, Comptabilité de gestion: coût activité, 

répartition, édition presse universitaires de Grenoble, sans date, p18. 
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كبيكن كضع بـطط  ،بعد برقيق ىذه ابؼراحل يتم بزصيص تكاليف الأقساـ الرئيسية إلذ ابؼنتجات 
 .(II-6)تفصيلي لإبراز طريقة الأقساـ ابؼتجانسة حسب الشكل رقم

 
 : طريقة الأقسام المتجانسة.(II-6)الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 
 
 

 .51، ص1994علي رحاؿ، سعر التكلفة كالمحاسبة التحليلية، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ،ابعزائر ، المصدر: 
 

من خلبؿ الشكل السابق نلبحظ أنو يتم بذميع ابؼصاريف كالفصل بتُ ابؼصاريف ابؼباشرة التي      
برمل مباشرة على ابؼنتجات ، كابؼصاريف غتَ ابؼباشرة للؤقساـ الثانوية التي  برمل إلذ الأقساـ الرئيسية، 

 التي يتم بزصيصها إلذ ابؼنتجات.
 يلي: كيتم حساب تكلفة كحدة العمل للقسم كما

 
 تكلفة وحدة العمل=

 

 كعليو بيكن إبهاد التكلفة الكلية للمنتج كما يلي:

 تكلفة وحدة العمل× التكلفة الكلية للمنتج= عدد وحدات العمل التي تدخل في تكوين المنتج
 
 
 
 

  سعر تكلفة ابؼنتج )أ( مصاريف مباشرة
المصاريف 

حسب 
 مصاريف غتَ مباشرة طبيعتها

 سعر تكلفة ابؼنتج )ب(

 أقساـ ثانوية   أقساـ ثانوية  

 مفاتيح توزيع

 تكاليف القسم

 عدد وحدات العمل
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 تقييم طريقة الأقسام المتجانسة: ثالثا :
 الطريقة كامتداد لطريقة التكاليف الكلية كبؽا بعض ابؼزايا كالإبهابيات، نذكر منها:تعتبر ىذه 

استخداـ ىذه الطريقة بؼفاتيح التوزيع تكوف حسب طبيعة نشاط القسم، كبسكن من بزصيص  -
 التكاليف على ابؼنتجات بطريقة سليمة.

 لكلية.تساعد على برديد الأرباح بدقابلة التكاليف الكلية مع الإيرادات ا -

تسمح بتحديد سياسات التسعتَ، انطلبقا من فكرة تغطية السعر للتكاليف الكلية للمنتوج  -
 خلبؿ ابؼدل الطويل.

 كبابؼقابل بؽذه الطريقة بعض النقائص كالسلبيات كالتي نذكر منها:
اذ ينبغي الانتظار إلذ غاية نهاية الدكرة ابؼالية بغساب بؾموع التكاليف كذلك لا بىدـ عملية ابز -

 القرار في ابؼؤسسة.
 عدـ كجود دقة في التحميل، خاصة فيما يتعلق بالتكاليف غتَ ابؼباشرة. -

كثرة الأقساـ كتقسيمها إلذ عدد كبتَ للحصوؿ على أقساـ متجانسة، من ابؼمكن أف يصعب  -
 التسيتَ في ابؼؤسسة.

حسن قد يتم اختيار كحدة العمل في بعض الأقساـ بطريقة غتَ صحيحة بفا يؤثر على  -
 استخداـ ىذه الطريقة بالفعالية اللبزمة.
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 المطلب الثاني : طرق التكاليف الجزئية 
زيادة توجيهم أكثر إلذ جانب الطريقة ك مستَم ابؼؤسسات في عملهم دة ظهرت الطرؽ ابعزئية بؼساع

 بـتلف التكاليف بتُ زييمل الطرؽ ابعزئية على التمعت، ك لتي كانت تعتمد في حساب التكاليفالكلية ا
 سواء بتُ ما ىي تكاليف مباشرة كتكاليف غتَ مباشرة أك تكاليف متغتَة كتكاليف ثابتة . 

 

 الفرع الأول : طريقة التحميل العقلاني 
يرتبط ىذا ابؼفهوـ بالتكاليف الثابتة ، حيث أنو بعتَ عن أسلوب لتحميل النفقات الثابتة بطريقة 

  لاكرانس جانت   ىارم ظهرت ىذه الطريقة عن طريق ابؼهندس الأمريكيعقلبنية منطقية ككاقعية كقد 
Harry Lawrence Gantt " "1915سنة

1. 
 

 تعريف طريقة التحميل العقلاني  :أولا 
بكل ، حيث برمل ابؼنتجات إلغاء تأثتَ النشاط على التكاليفىي طريقة بغساب التكاليف تهدؼ إلذ 

كيضاؼ بؽا ابعزء الثابت من التكاليف الثابتة التي تدخل في تكوينها ، ما برتويها من تكاليف متغتَة
كبرميلها على أساس مستول  معابعة التكاليف الثابتة خلببؽا طريقة يتم من  ، فهي2كتساىم في برقيقها

، بحيث يؤخذ ابعزء ابؼستغل من التكاليف الثابتة عند حساب التكاليف كمقارنتو بدستول النشاط
 النشاط العادم كالفرؽ الذم يظهر يضاؼ أك يطرح من النتيجة . 

ة ستغل من التكاليف الثابتبدعتٌ آخر فإف طريقة التحميل العقلبني تسمح بأخذ بعتُ الاعتبار ابعزء ابؼ
، فيكوف ىناؾ حساب تكاليف ثابتة أقل أك أكثر نقص في حجم النشاطكجود زيادة أك خاصة عند 

كز ذلك يتم برميل امن ابغالة العادية أك ابغقيقية ، كىذا ما يؤثر على سعر التكلفة ، كقصد بذ
التكاليف الثابتة حسب مستول النشاط ، أم تثبيت قيمة التكاليف الثابتة إلذ سعر التكلفة بواسطة 

 ا الأختَ الذم بودد كفق العلبقة الآتية :  معامل التحميل ، ىذ
 

 :ومنو تصبح
 

                                                 
1
Patrick Boisselier, Contrôle de gestion, Libririeaivie vubert,paris,Frqnce , 1999,p178. 

. 200، ص  ذكره ربضوف ، مرجع سبقىلبؿ د  2 

 النشاط الفعليمعامل التحميل= 
 النشاط العادي                 

معامل التحميل × التكاليف الثابتة المحملة=التكلفة الثابتة الحقيقية المحملة 
 العقلاني
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للتكاليف الثابتة ، كعند التطبيق نكوف أماـ لتحقيق التوازف بهب أخذ يعتُ الاعتبار فوارؽ التحميل 
 1: ثلبث حالات متعلقة بحجم النشاط كمعامل التحميل

 الحالة الأولى :  -1
: أم أف مستول الفعالية يكوف  1= النشاط العادم       معامل التحميل العقلبني  = النشاط الفعلي 

 ابغالة أم فرؽ . ىذه كلا ينتج عنو في . ، بفا يعتٍ برميل التكاليف الثابتة بصفة كلية  1مساكيا لػ 
 الحالة الثانية :  – 2

بفا 1: أم أف مستول الفعالية أقل من 1›النشاط العادم معامل التحميل العقلبني  ›النشاط الفعلي 
زء فقط من ػالطريقة فإنو بومل جا بؽذه ػكطبق، سة لد تستغل طاقتها بشكل عادم ػتٍ أف ابؼؤسػيع

    قص النشاط أك الفعالية نعد كتكاليف ي، كالفرؽ بتُ التكاليف الثابتة كابعزء المحمل التكاليف الثابتة
 كالفرؽ يطرح من النتيجة لإنتاج حالة نقص النشاط . .) تكلفة بطالة ( 

 الحالة الثالثة :  -3
بفا 1: أم أف مستول الفعالية أكبر من  1‹حميل العقلبنيالنشاط العادم معامل الت ‹النشاط الفعلي 

تكاليف ثابتة أكبر من يعنيأف ابؼؤسػسة في ىػذه ابغالة فاقت قدرتها الإنتاجية العادية ، فيتػم برميل 
التكاليف الثابتة العادية ، كالفرؽ بينهما بدثل ربح أك زيادة في النشاط أك الفعالية ، كبالتالر فإف الفرؽ 

 ا في حالة زيادة في النشاط . ننابؼتحصل عليو يضاؼ إلذ النتيجة لأ
 

فمن خلبؿ طريقة التحميل العقلبني يتم التمييز بتُ التكاليف الثابتة كالتكاليف ابؼتغتَة لتحديد ابؼقدار 
ب يتم حسا بدعتٌ ،  ابؼستغل من التكاليف الثابتة كبرميلو على ابؼنتجات إضافة إلذ التكاليف ابؼتغتَة

التكاليف الثابتة المحملة عقلبنيا بضرب التكاليف الثابتة في مستول الفعالية ) معامل التحميل العقلبني ( 
كالناتج يتم بصعو مع التكاليف ابؼتغتَة كمنو نستنتج من ىذه الطريقة أنها تقوـ على مبدأ الفصل بتُ 

مستول النشاط أم بالتناسب مع  كحساب التكاليف الثابتة يكوف حسب، التكاليف الثابتة كابؼتغتَة 
لا بهب أف بومل  بالتكاليف الثابتة كاملة إلا  الإنتاج الوحدات ابؼنتجة ، فهي تأخذ بعتُ الاعتبار أف

 غلة . ستفي حالة الاستغلبؿ الكامل للطاقة غتَ ابؼ
 
 

                                                 
، رسالة ماجستتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ   المحاسبة التحليلية كإدارة لتخطط كمراقبة الانتاجأبضد طوايبية ،  1

 .  104، ص  2003جامعة ابعزائر ، 
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 ثانيا: تقييم طريقة التحميل العقلاني : 
 كر أبنها كما يلي :ىذه الطريقة بؽا بعض ابؼزايا ، كالتي بيكن ذ 

تعتبر مساعدة للمستَين في ابزاذ قررا تهم بشأف معابعة الطاقة غتَ ابؼشغلة ، أم أنها لا تهمل ابعزء  -
 ابؼشغل من التكاليف الثابتة . 

تعتبر كسيلة بغساب سعر تكلفة عقلبني كمن ثم برديد سعر بيع عقلبني كبالتالر تعتبر سياسة مناسبة  -
 للتسعتَ . 

 ن ذكر : بيكأما ما يعاب على ىذه الطريقة  
 صعوبة برديد حجم النشاط العادم في بؼؤسسة أك في قسم من أقسامها .  -
بتُ بعض التكاليف ابؼتغتَة كالثابتة ، خاصة بوجود تكاليف شبو صغتَة بفا يتم  لتمييزصعوبة ا -

 استخداـ عدة طرؽ للفصل بينها . 
 . إذا كانت صعوبات برميل كثتَة موجودةكجود حسابات متعددة ، كخاصة  -
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 الفرع الثاني : طريقة التكاليف المتغيرة 
ج . ىاريس    "  ىػػػػػػػػػػيدعيد شخص  ى ػعل 1936اليف ابؼتغتَة إلذ سنة ػة التكػػػػػػػػػػػػػػػود نشأة طريقػػػػػػػػػػتع

J.Harris ، "  كطبقا لدراسات قامت بها ،*التكاليف ابؼباشرةكالذم اصطلح على ىذه الطريقة تسمية
بصعية أمريكية يطلق عليها " ابعمعية الوطنية لمحاسبي التكاليف في الولايات ابؼتحدة 

ينت ىذه الدراسات بأف ىناؾ بعض الشركات الأمريكية كانت ،ب 1953سنة (N.A.C.A)الأمريكية
بحيث يعود ظهورىا إلذ الرائد " ،  J.Harrisج.ىاريس " ل ىذه الطريقة قبل تاريخ نشر مقاؿ ػتستعم

 كبالضبط خلبؿ بداية القرف العشرين . " ، Alexander Churchأليكسندر شتَش "الأمريكي 
 

 تعريف طريقة التكاليف المتغيرة  :أولا 
لكوف ىي طريقة تقوـ على فكرة عدـ برميل الوحدات ابؼنتجة للتكاليف الثابتة إلا في نهاية الفتًة ، نظرا 

، كبالتالر من الصعوبة إبهاد كحدة مناسبة لقياسها كتوزيعها .  ة غتَ مرتبطة بالعملية الإنتاجيةىذه الأختَ 
أم أف مبدأ طريقة التكاليف ابؼتغتَة ىو أف يطرح إبصالر التكاليف ابؼتغتَة من رقم الأعماؿ بفا بيكن 

ذه ػرارات ابؼؤسسة ، كيتم من خلبؿ ىابغصوؿ على ىامش التكلفة ابؼتغتَة الذم يستخدـ في ابزاذ ق
فيتم برميلها في نهاية  الإنتاج ، أما التكاليف الثابتة اليف ابؼتغتَة فقط على كحداتػالطريقة برميل التك

الفتًة عند استخراج النتيجة الصافية بعد ما تطرح من ىامش التكاليف ابؼتغتَة . كلكوف ىذه الطريقة 
نصيبها الكامل من التكاليف ابؼتغتَة ) التشغيلية ( بشقيها ابؼباشر تسمح بتحميل الوحدات ابؼنتجة ب

تكاليف للدكرة أم تسهل تبر ككغتَ ابؼباشر حسب مستويات الإنتاج كتستبعد التكاليف الثابتة بحيث تع
 .من تغطيتها 

في  كىذا من حيث فائدتها، د مناسبة أكثر من الطريقة الكلية ػتعة التكاليف ابؼتغتَة ػطريقلذلك ف
ؤسسة خصوصا كأف ابؽدؼ من ىذه الطريقة ليس حساب النتيجة في للم التحليل كالتسيتَ الاقتصادم

لبؿ متابعة تطورات ػحد ذاتها  بل ىي طريقة تسمح بدراقبة فعالية التسيتَ الداخلي للمؤسسة من خ
بالأرقاـ ابؼثالية كالسهر  ا علبقة مباشرة بسياسة ابؼؤسسة قصتَة الأجل كمقارنتهاػالتكاليف ابؼتغتَة التي بؽ
بحيث ، 1ة العلبقة بتُ حجم ابؼبيعات كالربح عن طريق برديد عتبة ابؼردكديةػدراس على مبالغها من خلبؿ

 يشتًط أف يغطي رقم الأعماؿ التكاليف ابؼتغتَة كالثابتة كيعطي ربحا للمؤسسة كبالتالر فإف : 
 

                                                 
دكف ابؼركر على مراكز التحليل ، كلكن كلمة  صطلبح التكاليف ابؼباشرة لا يعتٍ التكاليف التي برمل على ابؼنتج مباشرةا*

 . التكلفة بدلالة حجم النشاط تَمباشرة تدؿ على تغي
, p87 . ;France , sans date édition ,Dalloz  

eme
 4,  Gestion de l’entreprise,  Pierre Lesseque 

1
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 مبلغ التكاليف الثابتة تتحملو ابغميات ابؼباعة كليس الكميات ابؼنتجة .  -
 تقييم ابؼخزكف ) الكميات التي تم إنتاجها كلد تبع بعد ( يكوف بواسطة التكاليف ابؼتغتَة فقط .  -

التكلفة ابؼتغتَة أم عندما  شكتعرؼ عتبة ابؼردكدية على أنها النقطة التي تغطي فيها التكلفة الثابتة ىام
 :1تتحقق ابؼعادلة التالية

 
 ىامش التكلفة ابؼتغتَة= التكاليف الثابتة 

 
كتسمى عتبة ابؼردكدية كذلك بنقطة التعادؿ، حيث تصل فيها ابؼؤسسة إلذ تغطية تكاليفها  

خسارة، أم عندما  كبالتالر النتيجة عندىا تكوف معدكمة، فعند ىذه النقطة ابؼؤسسة لا برقق لا ربح كلا
 يتساكل الإيراد الكلي، لتكاليف الكلية أم أف ابؽامش )الربح( يغطي بالكامل التكاليف الثابتة.

 كبيكن برديد عتبة ابؼردكدية )رقم أعماؿ نقطة التعادؿ( كما يلي: 
 

 عتبة ابؼردكدية= 
  

 لتمثيل البياني لعتبة المردوديةا: (II-7)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

  , Morin éditeur, France, sans date ,p42, Contrôle de GestionLéo Paul  Lauzon et autres: المصدر

 
                                                 

1
Mohamed Zaatri , La comptabilité analytique, édition E.N.A.L, Alger, p79. 

 التكاليف الثابتة

 للتكلفة ابؼتغتَة  الوحدكمشابؽام

 منطقة الربح

 ابؼردكدية عتبة

 

 منطقة الخسارة
 

 التكاليف

 الإيراد الكلي 
 التكاليف الكلية

 التكليف الثايتة

 الإنتاجحجم 
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 : طريقة التكاليف المباشرة  الثالث الفرع
عادة في حالة كجود نسبة كبتَة جدا من التكاليف ابؼباشرة مع كجود يتم اللجوء إلذ ىذه الطريقة 

 تكاليف غتَ مباشرة عدبية التأثتَ أك نسبة تأثتَىا ضئيلة بابؼقارنة مع التكاليف ابؼباشرة .
 

 أولا :تعريف الطريقة
تعتبر ىذه الطريقة أف تكلفة ابؼنتج برتوم على نسبة كبتَة من التكاليف ابؼباشرة، كرغم أنها تفصل ما 
بتُ التكاليف ابؼباشرة كغتَ ابؼباشرة، إلا انو عند استخدامها لا تأخذ إلا ما ىي تكلفة مباشرة، حيث 

ونة من مواد أكلية مباشرة كعمالة مباشرة كبعض يتم برميلها على ابؼنتج كالتي في الغالب تكوف مك
ابػدمات ابؼباشرة، كالتي يكوف ربطها بابؼنتج بسهولة، كالتي في غالب الأحياف تكوف عبارة عن تكاليف 

 متغتَة كلكن ليست بأكملها، لأنها برتوم كذلك على تكاليف ثابتة للمنتج أك لقسم معتُّ.
ج ابؼتوج كبيعو، كتبتٌ ىذه الطريقة على أساس انو بهب على رقم كتتعلق التكاليف ابؼباشرة بعملية إنتا 

أعماؿ الفتًة أف يكوف قادرا على تغطية على الأقل، التكاليف ابؼباشرة لإنتاج كتوزيع ابؼنتجات من جهة 
حيث أف التكاليف غتَ ابؼباشرة يتم طرحها بشكل إبصالر من ىامش  التكاليف ابؼتغتَة، أم أف 1أخرل،

يساكم إلذ سعر البيع ناقص سعر التكلفة، كالذم يتم حسابو من خلبؿ التكاليف ابؼباشرة  ىامش الربح
 :الآتيكبيكن إبراز كيفية حساب النتيجة حسب طريقة التكاليف ابؼباشرة حسب ابعدكؿ  فقط.

 

 : حساب النتيجة وفق طريقة التكاليف المباشرة(II-2)جدول رقم 
 النتيجة ابؼبلغ 

 رقم الأعماؿ
 التكاليف ابؼباشرة -

× 
× 

100 % 
 %   × 

 ابؽامش على التكاليف ابؼباشرة
 التكاليف غتَ ابؼباشرة -

× 
× 

 %   × 

  × = النتيجة
 

 .120: أبضد طوالبية، مرجع سابق، صالمصدر
 
 

                                                 
1
.Louis Dubruelle, Didier Jourdain,op.cit,p296 . 
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 تقييم الطريقة ثانيا : 
 يظهر من خلبؿ ما تقدـ أف استخداـ ىذه الطريقة لو إبهابياتو لكونها: 

  باستخدامها في ابؼؤسسات خاصة التي يغلب على منتوجاتها التكاليف ابؼباشرة.تسمح 
 .يعتبر استخداـ ىذه الطريقة بسيط بالنسبة للمؤسسة خاصة كأنها سهلة ابغساب 

 كلكن من ناحية أخرل، ىناؾ بعض النقائص كالسلبيات ابؼتعلقة بهذه الطريقة:
  َابؼباشرة في كثتَ من الأحياف بفا بهعل كجود صعوبة في صعوبة التمييز بتُ التكاليف ابؼباشرة كغت

 تطبيق ىذه الطريقة.
  لا تطبق ىذه الطريقة إلا على ابؼؤسسات التي غالبية تكاليفها مباشرة، كىذا قلما بودث، خاصة

بعد التطورات التي عرفتها الصناعة في المجاؿ التكنولوجي بفا أدل إلذ تقليل أبنية التكاليف ابؼباشرة 
 ابؼنتج.في 
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 المطلب الثالث : طريقة التكاليف المعيارية 
من بتُ ما تتطلبو عملية التحكم في التكاليف كالرقابة عليها ىو قياـ ابؼؤسسة كبصفة دكرية كمنتظمة 
بدقارنة نتائج الفتًة التي تعمل فيها بتقديرات مرجعية من خلبؿ إعداد معايتَ تستخدـ في تقييم عوامل 

 الإنتاج . 
ايتَ بناء على دراسات علمية كعملية كمن بتُ الأنظمة التي تعتمد الأسلوب العلمي في كضع ىذه ابؼع

ابؼتعلق  يمن قبل ابؼختصتُ سواء كانوا مهندسي إنتاج أـ بؿاسبتُ ذكم اختصاص في المجاؿ التكاليف
باستخراج تكلفة الوحدة الواحدة ابؼنتجة قبل البدء في العملية الإنتاجية من خلبؿ معدلات معيارية بؽذه 

اـ التكاليف ابؼعيارية الذم يسمح بدمارسة الرقابة على التكاليف ، إلذ نظ ؽبيكن التطر ، الوحدة ابؼنتجة 
 انطلبقا من ابؼقارنة بتُ معيار التكلفة ابؼقدر مسبقا كبتُ التكلفة المحققة فعلب . 

 
 الفرع الأول : تعريف التكلفة المعيارية 

خلبؿ فتًة ط ابؼؤسسة تعبر التكاليف ابؼعيارية عن تكاليف يتم برديدىا مسبقا قصد مراقبة نشا       
كمدل قدرتها على برقيق برامج يتم تسطتَىا من قبل ، كيتم مقارنة ما برقق فعلب سواء من  معينة زمنية 

 .حيث كمية الإنتاج أك عناصر التكاليف مع ما تم برديده مسبقا 
 

 أولا : مفهوم التكاليف المعيارية 
 ارية من بينها : ىناؾ العديد من التعاريف ابؼرتبطة بالتكاليف ابؼعي

ليف ابؼعيارية ىي التكاليف المحددة مقدما على أساس علمي كعملي ، كفي ظركؼ معنية كالتي كاالت -
 .1لقياس كضبط التكاليف الفعلية ا تتحدد أساس

ع معايتَ ػس علمية كتنبؤات دقيقة كذلك بوضػمسبقا كفق أس ةالتكاليف ابؼعيارية ىي تكلفة بؿدد -   
ن طرؼ ابؼنشأة أك ػكالقيمة لعناصر التكاليف ، فهي تعبر عن برنامج دقيق ، يستهدؼ مبمطية بالكمية 

 .2الوحدة الإنتاجية مستقبلب 
 

                                                 
 .  115، ص ،  1974، دار بورسعيد للطباعة ، مصر  بؿاسبة التكاليف لأغراض الرقابة كالتخطيطعبد ابغي مرعي ،  1
 .  116ابؼرجع نفسو ، ص ،  2
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التكاليف ابؼعيارية ىي التكاليف المحددة مقدما كالواجب برميلها لعمليات الوحدة الاقتصادية عند  -
بالإضافة إلذ أنها بردد مستول ، قوؿ من النشاط مرغوب الوصوؿ إليو، بردده الإدارةمستول مع

 1التكاليف ابؼشار إليها . 
سة في ػغة معيارية بهدؼ مراقبة نشاط ابؼؤسب، تتميز بصيارية ىي التكاليف المحددة مسبقاالتكاليف ابؼع -

ق فعلب من  ػراء مقارنة بتُ ما بوقجاس قدراتها أك إمكانياتها في برقيق برابؾها كىذا بإػفتًة معينة ، كقي
ي إذف طريقة موجهة إلذ ابؼستقبل كليست تاربىية ، ػكعناصر التكاليف ، كما بودد من قبل ، فهكمية 

كبيكن برديد ىذه التكاليف بعدة طرؽ ، تتشابو كلها في ابؽدؼ كابؼبدأ الأساسي ، ككلها ذات علبقة 
 2بابؼيزانية التقديرية أك برامج نشاط ابؼؤسسة للفتًة . 

داءات داخل لتكاليف ابؼقدرة مسبقا ذات ميزة معيارية تسمح بتقييم الاالتكاليف ابؼعيارية ىي ا -
ابؼؤسسة لفتًة معينة ، كقد عرفها ابؼعهد المحاسبي للتكاليف بلندف في نشرة ابؼصطلحات الصادرة عاـ 

اس مواصفات بعميع العوامل التي تؤثر ػبأنها تكلفة يتم حسابها قبل البدء في الإنتاج على أس 1966
 3كلفة ، ثم مقارنتها بالفعلية كبرليل الابكرافات كفقا بؼسبباتها . على الت

كانطلبقا من التعاريف السابقة نلبحظ أف التكاليف ابؼعيارية ىي أسلوب بؿاسبي يتضمن بيانات بؿددة 
، فيما بىص عناصر ضع تكاليفها إلذ ابؼبدأ التاربىيمسبقا ، على عكس الطرؽ السابقة التي بز

 التكاليف . 
لتكاليف ابؼعيارية ابؽدؼ منها مساعدة مستَم ابؼؤسسات في بؾالات التخطيط كابؼراقبة، كذلك من فا

خلبؿ برديد الأىداؼ التي يرغب في الوصوؿ إليها، كابػطوات ابؼطلوب إتباعها لتحقيق تلك 
تم التخطيط  الأىداؼ، ثم كضع الطريقة ابؼناسبة للرقابة أم متابعة ما يتم تنفيذه، كمن ثم مقارنتو مع ما

لو قصد برديد الابكرافات من جراء مقارنة التكاليف ابؼعيارية مع التكاليف ابغقيقية، ثم برليل ىاتو 
الابكرافات بؼعرفة أسباب كقوعها كابؼسؤكؿ عنها، ثم تأتي مرحلة ابزاذ القرارات بشأف معابعة ىذه 

 الابكرافات كالعمل على بذنبها مستقبلب.
 
 

 

                                                 
 .    9، ص  1989، دار الإبراد العربي للطباعة ، القاىرة ،  بؿاسبة التكاليف ابؼعياريةفاركؽ عبد ابغليم غندكر ،  1
 .  161، ص  1988ار البعث ابعزائر د، ابعزء الثاني ، تقنيات مراقبة التسيتَناصر دادم عدكف ،  2
 . 11، مرجع سبق ذكره ، ص  المحاسبة التحليليةناصر دادم عدكف ، 3
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 أنواع التكاليف المعيارية ثانيا : 
 توجد العديد من أنواع التكاليف ابؼعيارية بيكن ذكرىا فيما يلي:

 التكلفة المعيارية المثالية -1
تتحدد في ظل افتًاض ابؼثالية بعميع ابؼتغتَات كالاعتبارات السارية خلبؿ فتًة استخداـ ابؼعيار"، أم 

، كنظرا ت بفكن لتنفيذ العملية الإنتاجيةحسن كقعلى أساس أحسن استعماؿ بفكن لعوامل الإنتاج كأ
 لعدـ كاقعيتها، فهي نادرا ما تستخدـ من طرؼ الإدارة.

 التكلفة المعيارية المتوقعة-2
تتحدد ىذه التكلفة كفق ظركؼ التشغيل ابؼتوقعة خلبؿ مدة سريانها، كمن ابؼمكن التوصل إليها في ظل 

 كجود أداء جيد من طرؼ ابؼؤسسة.
 ة المعيارية العاديةالتكلف -3

تتحدد حسب التنبؤات ابؼتعلقة بالظركؼ التشغيلية العادية لدكرة تشغيل كاملة للمؤسسة، كمن ابؼمكن 
 برديدىا بناءا على نتائج ماضية بؿققة أك بدا حققو منافسو ابؼؤسسة.

 التكلفة المعيارية الجارية -4
كىي تتصف بابؼركنة ،1كفقا لظركؼ التشغيل السائدةبسثل ما ترل الإدارة كجوب برقيقو في فتًة ابؼعايتَ ، 
 لكونها تراعي التغتَات ابغاصلة خلبؿ فتًة التشغيل.

 لمحددة انطلاقا من تكلفة تنافسيةالتكلفة المعيارية ا -5
كىي التي تأخذ بعتُ الاعتبار ظركؼ السوؽ، كتستعمل في ظل غياب معايتَ سابقة في ابؼؤسسة         

 كىذه ابغالة بزص ابؼنتوجات ابعديدة ابؼراد تركبهها كالتي ليس بؽا تاريخ في ابؼؤسسة بيكن الاعتماد عليو.
 التكلفة المعيارية المتوسطة -6

ربىية التي برملتها ابؼؤسسة في ابؼاضي أم التي حدثت سابقا،ككونها بسثل متوسط التكاليف الفعلية أك التا
 تتضمن أخطاء لفتًات سابقة فهي غتَ نابذة عن دراسة علمية. 

 
 
 

 
 

                                                 
 .348ص،2000،الدار ابعامعية ، الإسكندرية، مصر،  المجالات التطبيقيةبؿاسبة التكاليف في اشم أبضد عطية ، ى1

 



 الثاني.......التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف التقليدية و الحديثة المرتبطة بمحاسبة التسيير الفصل 

80 

 

 طريقة التكاليف المعيارية الفرع الثاني : مضمون
لية في عم تهاساعدمىو  طريقة التكاليف ابؼعياريةاستخداـ  تهدؼ إليو ابؼؤسسة من خلبؿمن بتُ ما 

 .ككذا ابزاذ القرارات  ، الرقابة كتقييم الأداءالتخطيط
 

 أولا : تعريف الطريقة 
على دراسات علمية كعملية من قبل  ىي أسلوب علمي، يضع معايتَ بناء طريقة التكاليف ابؼعيارية

قبل بدء  ةاختصاصيتُ سواء كانوا بؿاسبتُ أك مهندستُ يعملوف على استخراج تكلفة الوحدة ابؼنتج
لتطبيق ىذه الطريقة ينبغي إبهاد التقديرات ابؼتعلقة بالتكاليف ابؼباشرة كابؼتمثلة في العملية الإنتاجية، ك 

 ابؼواد الأكلية ابؼباشرة كاليد العاملة ابؼباشرة، كالتقديرات ابؼتعلقة بالتكاليف غتَ ابؼباشرة.
 بالنسبة للمواد الأولية  -1

 ارية للمواد الأكلية كما يلي:بيكن إبهاد التكاليف ابؼعي
تكلفة الشراء ×الأكلية= كمية ابؼواد الأكلية ابؼستعملة كابؼقدرة لإنتاج فعلي  للموادالتكاليف ابؼعيارية 

 كتتأثر تكلفة ابؼواد الأكلية ابؼباشرة بعاملتُ أساستُ بنا: ابؼعيارية للوحدة،
 كالذم يتم من خلبلو ابغصوؿ على ابؼواد.السعر : 

 تعبر عن الكمية ابؼستخدمة في العملية الإنتاجية. :الكمية 
 

 بالنسبة لليد العاملة المباشرة -2
 بيكن إبهاد التكاليف ابؼعيارية لليد العاملة ابؼباشرة كما يلي:

التكلفة ابؼعيارية للساعة، × التكاليف ابؼعيارية لليد العاملة ابؼباشرة= عدد الساعات ابؼقدرة لإنتاج فعلي
 العاملة ابؼباشرة، تتأثر بدعيارين أساسيتُ: كبدكرىا اليد

 معيار الوقت الذم يعبر عن بؾموع ساعات اليد العاملة ابؼباشرة الضركرية لإنتاج كحدة كاحدة  -
 معيار معدؿ الساعات ابؼقررة لليد العاملة ابؼباشرة. -

 

 رةبالنسبة للأعباء غير المباش -3
التالر فإف ابؼعيار الكمي بالنسبة بؽا يعبر عن كحدات العمل بسثل بـتلف الأعباء غتَ ابؼباشرة للؤقساـ، كب

ابؼعبرة عن نشاط القسم ابؼتجانس، كيعطي ىذا ابؼعيار من طرؼ رئيس الورشة ابؼسؤكؿ على برديد عدد 
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أما ابؼعيار القيمي فيعطي بواسطة قيمة  كحدات القياس انطلبقا من ظركؼ العمل ابؼوضوعية للورشة.
 1التي تكوف من اختصاص المحاسبة. )تكلفة( كحدة العمل

كبيكن برديد الفركقات كالابكرافات من خلبؿ العناصر الثلبثة ابؼذكورة سابقا )ابؼواد الأكلية  
ابؼباشرة، اليد العاملة ابؼباشرة، الأعباء غتَ ابؼباشرة(، كذلك بتحديد الابكرافات بإحدل ابؼعادلتتُ 

 الآليتتُ:
 التكاليف الفعلية  –الابكراؼ = التكاليف ابؼعيارية 

 التكاليف ابؼعيارية –أك    الابكراؼ = التكاليف الفعلية 
 

 2كعموما بيكن تلخيص طريقة برليل الابكرافات كالفركقات في ثلبثة حالات: 
 إذا كانت التكاليف ابؼعيارية = التكاليف الفعلية، فلب يوجد ابكراؼ. -
 التكاليف الفعلية، ىناؾ ابكراؼ إبهابي كبالتالر يوجد كفر في التكاليف. كاليف ابؼعياريةإذا كانت الت -
 التكاليف الفعلية، ىناؾ ابكراؼ سلبي كبالتالر يوجد ىدر في التكاليف. إذا كانت التكاليف ابؼعيارية  -

لك حتى بيكن القوؿ بأف فما يلبئم ابؼؤسسة أف تكوف التكاليف ابؼعيارية أكبر من التكاليف الفعلية، كذ
 ابؼؤسسة، بقحت في تقليص تكاليفها أثناء عملية الإنتاج.

 

 ثانيا : تقييم الطريقة
 ىذه الطريقة كغتَىا من الطرؽ السابقة بؽا بعض الإبهابيات كابؼزايا، كالتي نذكر منها:

 تساىم طريقة التكاليف ابؼعيارية على التخطيط كالرقابة في ابؼؤسسة. -
 برستُ أداء ابؼؤسسة من خلبؿ بؿاكلة الوصوؿ إلذ البرامج ابؼسطرة.تعمل على  -

 برليل الفركقات كابؼسابنة في ابزاذ القرارات، بعد اكتشاؼ مسببات الأخطاء. -

 ابؼساعدة في سرعة ابغصوؿ على ابؼعلومات من خلبؿ عدـ تكرار الأخطاء خلبؿ السنة. -

 أخطاؤىا كنقائصها، تتمثل فيما يلي: بقدر ما لطريقة التكاليف ابؼعيارية من مزايا، بؽا
حتى بيكن تطبيق ىذه الطريقة كتكوف تعبر عن ما ىو منتظر منها، ينبغي أف تكوف ابؼعايتَ  -

 المحددة مسبقا دقيقة.
 صعوبة تطبيق ىذه الطريقة في بعض ابؼؤسسات، خاصة ذات الطابع ابػدمي. -

                                                 
 .88، مرجع سابق، صسعر التكلفة كالمحاسبة التحليليةعلي رحاؿ،  1
تاريخ ، org.saSOCPA.WWW.،منتديات ابؽيئة السعودية للمحاسبتُ القانونيتُ،نظاـ التكاليف ابؼعياريةبدكف مؤلف، 2

 .2009/ 04/ 03الإطلبع

http://www.socpa.org.sa/
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 يثة المبحث الثالث : التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف الحد
ات الإنتاج      ػتقنية الإنتاج،ػلق بالإنتاج ) أنظمين التي تتعادػجة التطور الكبتَ في بـتلف ابؼيػنتي       

، أصبحت شاط ابؼؤسسات إلذ جانب كبر حجمهاع نػل توسػ، ابعودة ، ابؼنافسة ... ( كفي ظ، التسويق
بؿاسبة التسيتَ عاجزة إلذ حد ما  ىاتعتمدطرؽ  حساب التكاليف كبرليلها كفق الطرؽ التقليدية التي 

كما أصبحت تواجو صعوبات في توفتَ أدكات الرقابة التي تسمح ،  صل حمسايرة التطور الذم  نع
ابؼباشرة  بؼا بؽذه التكاليف غتَ ميل التكاليف بربتتبع سلوؾ التكاليف خاصة فيما بىص دقة بزصيص ك 

ابؼعلومات الفورية كالضركرية بؼستَم ابؼؤسسات بصفة عامة من دكر كبتَ في توفتَ البيانات التفصيلية ك 
 .كابؼؤسسات الكبتَة كالعملبقة بصفة خاصة 

ابؼؤسسات خاصة تلك مستول مع التطورات ابغاصلة على  تتماشىكل ىذا بظح بظهور نظم تكاليف   
ظاـ يث عن نن ىذه النظم التكاليفية بيكن ابغدػاسبة التسيتَ في تسيتَىا كمن بيػالتي تستخدـ بؿ

 نظاـ التكلفة ابؼستهدفة .التكاليف على أساس الأنشطة ك 
 

 المطلب الأول : طريقة التكاليف على أساس الأنشطة 
اسية كىي الربط بتُ ابؼوارد ػى فكرة أسػعل، (ABC)ترتكز طريقة التكاليف على أساس الأنشطة       

      بتُ تكاليف الأنشطة كبتُ ابؼنتج النهائي ، ثم الربطـ ىذه ابؼواردابؼستخدمة كالأنشطة التي تستخد
، كاعتبار الأنشطة بسثل النقطة الأساسية في ابؼفهوـ ابعديد بغساب التكاليف ، حيث يتم برميل 

صصة ساس الأنشطة كمدل استهلبكها من موارد بـالتكاليف غتَ ابؼباشرة إلذ بـتلف ابؼنتجات على أ
 لذلك . 

 

 ة الفرع الأول : مفهوم الأنشط
ى مهاراتهم ػعلى أنو بؾموعة من ابؼهاـ ابؼنجزة من طرؼ أشخاص اعتمادا عل ؼ النشاطيعر        

  ادية إلذ الزبائن  كانطلبقا من بذمع بؾموعة أنشطة بكصل ػح بتقدنً خدمة مباستخػداـ كسائل تسم
ة موجهة لإبقاز يعبر عن بؾموعة أنشطة بؽا دافع موحد كسلسلة  أنشط، مع العلم أف ابؼسار راعلى مس

 منتج أك تقدنً خدمة .
م القياـ بها كتستغرؽ كقتا كما يقصد بالنشاط بصفة عامة بأنو عمل أك بؾهود أك مهمة أك عملية يت

، ىذه الأختَة ىي ابؼدخلبت من عناصر التكاليف اللبزمة وارد، كىو يتطلب بزصيص بعض ابؼمعينا
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كبذلك بيكن القوؿ أف النشاط  ،ثم بعدىا يتم ابغصوؿ على منتجات ،1لتنفيذ الأنشطة داخل ابؼنشأة 
 جراء الذم يسبب ابقاز أك تنفيذ العمل داخل ابؼؤسسة . لإىو العملية أك ا

كابلن ك كوبر        كفي ىذا الصدد ينبغي التفرقة بتُ أنواع عدة من الأنشطة كالتي أكضحها كل من  
"Kaplan et Cooper" : فيما يلي 
 

 : أنشطة ترتبط بالوحدة المنتجة مباشرة أولا
يع كل كحدة منتجة كعادة ترتبط بدا يتعلق بابؼواد ابؼباشرة كالأجور صنىذه الأنشطة بردث عند ت       

ابؼباشرة ، فإذا زاد الإنتاج بنسبة معينة فإف استخداـ ابؼواد ابؼباشرة كالعمالة ابؼباشرة سوؼ يزداد بنفس 
النسبة ، كيتم في ىذا الصدد ربط تكاليف ىذه الأنشطة مع الوحدات ابؼنتجة بشكل بسيط كمباشر 

 .لأنشطة اتناد إلذ استهلبؾ الوحدة ابؼنتجة من ىذه بالاس
 

 ثانيا : أنشطة تختص بمجموعة أو حصة من الوحدات 
موعة من الوحدات مع بعضها مثل بدجتتمثل ىذه الأنشطة في تلك الأنشطة ابؼشتًكة التي تتعلق        

ات ، أنشطة ترتبط بأكامر أنشطة بذهيز كبرضتَ آلات الإنتاج ، أنشطة بربؾة الإنتاج ، أنشطة ابؼبيع
كتكوف التكلفة ابؼرتبطة بهذه الأنشطة ترتبط بجميع الوحدات ، ...إلخ الشراء كالفحص الأكلذ للمنتجات 

     كإعداد تَعدد المجموعات ابؼنتجة زاد عدد مرات بذهز كبرض دوعة كبالتالر كلما زامضمن المج
 ات ....الخ . حوصحركة ابؼواد ، زادت عدد مرات الف الآلات ، زادت

 

 ثالثا : أنشطة ترتبط بالإنتاج بشكل عام  
ىذه الأنشطة ترتبط بالإنتاج عموما كتلك الأنشطة ابؼتعلقة بوضع مواصفات ابؼنتج ، برضتَ        

 التصميم للمنتج ، كبالتالر تزداد تكاليف ىذه الأنشطة بزيادة عدد ابؼنتجات بؾمعة.
 

 والتوزيع  عيالتصنابعا : أنشطة مرتبط بعمليات ر 
كالتوزيع ، كتشتًؾ في كونها تستفيد منها بصيع  عيلاستكماؿ عمليات التصن ىذه الأنشطة ضركرية       

تلبؼ أنواعها كبالتالر يتم حسمها كمبلغ إبصالر بعميع خطوط الإنتاج كتكاليف فتًة خابؼنتجات على ا
الصعوبة بدكاف أف يتم ربط ىذه النوع من  ا تكاليف عامة بعميع ابؼنتجات ، لكن منػار أنهػأك اعتب

تي ترتبط بعمليات الصيانة ، ػدؼ التكلفة كمن أمثلة ىذه الأنشطة تلك الػل مباشر بهػالأنشطة بشك
 ابؼصاريف الإدارية ......الخ . ،  التدفئة ، ابؼياه ،   ع ابؼصن إضاءة

                                                 
 . 25ىاشم أبضد عطية ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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تتشكل لنا ستَكرة تكوف  انوع النشاط ابؼوجود على مستول تنظيم العمل في ابؼؤسسة فإنه فكمهما كا
شكل نشاطا ك بالأنشطة حيث أف بؾموعة ابؼهاـ ت من خلبؿ الانتقاؿ من ابؼهاـ إلذ ابؼسارات مركرا

شطة من ابؼهاـ إلذ ابؼسارات عن طريق الأن الانتقاؿبؾموعة الأنشطة تشكل مسارا ، كلتوضيح كيفية 
 .(II-8)الشكل رقم خلبؿ من كإظهار العلبقة بتُ كل ىذه ابؼصطلحات ، بيكن التطرؽ لذلك 

 

 : العلاقة بين المسارات ، الأنشطة والمهام(II-8)الشكل رقم 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

H.Boisvert,La Comptabilité par activités, édition du renouveau pédagogique :المصدر 
Inc,Quebec,1998,p33. 

 

الإشارة إليو ىو أف التحديات التي تواجو ابؼؤسسات من الناجية التكاليفية في ظل  دمابذ       
     ابؼباشرة في ىيكل تركيب ر ػع التكاليف غيػر على مستواىا ىو توسػاستخداـ بؿاسبة التسيي

، خاصة كأف أغلب التكاليف غتَ ابؼباشرة تعتبر منبعا أك قاعدة للقرارات ابؼتخذة عند تصميم التكاليف
 ابؼنتجات التي تتطلب تكاليف عالية بفا يستدعي ضركرة مراقبة الأنشطة الأساسية ابؼسببة للتكاليف . 

 
 

 

 
 
 

 

 

 يساساخ

processus أَشطح 

Activités يهاو 

Tâches 



 الثاني.......التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف التقليدية و الحديثة المرتبطة بمحاسبة التسيير الفصل 

85 

 

 (ABC)الفرع الثاني : مسببات التكلفة في ظل طريقة
اذ القرارات ابػطوات التي تساىم في عملية التسيتَ كابز ثل أكلذبيبرديد التكلفة بشكل صحيح       
معرفة تكاليف  إلذبوتاج ابؼستَكف  إذط أك الطويل سو ابؼدل القصتَ ، ابؼتة سواء تلك ابؼرتبطة بميالسل
 أىداؼ بؿاسبة التسيتَ . بصفة دقيقة كمركزة لابزاذ القرارات ابؼناسبة كىذا ما بيثل أىم  جاتهممنت

التكلفة كىي صيغة جديدة  بسثل مسببات التكلفة ) مولدات التكلفة ( العوامل التي تسبب حدكث
) الإنتاج أك ابػدمة ( . بحيث يتم قياس مقدار  لوحدة العمل التي تسمح بربط التكاليف بابؼوضوع

 توزيعها بتُ الأنشطة .  نشطة أك إعادة ابؼستخدمة في إبقاز الأنشطة كتدعيم ربط ابؼوارد بالأ ابؼوارد
بؼسبب  أك ابؼولد اللبزـ للنشاط اإف استهلبؾ ابؼوارد من أجل ابقاز نشاط ما ، بودد بالنسبة ابؼئوية 

 بالنسبة للبستعماؿ الكلي . 
غتَ بعض (ABC)ف مصطلح ابؼسبب لد يتم ضبطو ، غتَ أف في بداية استخداـ طريقة إ       

كن في النهاية فإف مسبب التكلفة يعتٍ صطلح كحدة العمل بدسبب التكلفة لين مابؼختصتُ كابؼفكر 
ا يعرؼ مسبب التكلفة على ػ، كم1ة التي بردد مستول التكاليف هومو الدقيق ىػو الظاىرة التنظيميبدف

د في ػيبؾمػوع تكلفة النشاط أم العامػل السببي الذم يز  ب في تغيتَ علىػأنو ابغدث الذم يتسب
، فهي مقياس يعكس السبب ابعوىرم في خلق أك تكوين عنصر التكلفة داخل كل  2يف الكلية التكال

كعاء تكلفة ، فعلى مستول نظاـ بؿاسبة تكلفة الأنشطة فإف الفكرة الأساسية تقوـ على التخلي عن 
 مفهوـ مراكز الإنتاج كمركز لتجميع عناصر التكاليف غتَ ابؼتجانسة كالتعامل ابؼباشر مع السبب

بيكن أف تنصب  ابغقيقي كالفعلي لكل عنصر تكلفة كىو النشاط ابؼعتُ ، فمن البديهي أف التكلفة لا
على الأقساـ أك ابؼراكز الإنتاجية ، لكن تنصب على السبب ابؼباشر في حدكث التكلفة كىو ابغدث 

 كالنشاط الذم بدكنو لا تنشأ التكلفة أصلب . 
كبالتالر فإنو يتم برديد مسبب كاحد أك أكثر لكل نشاط من الأنشطة ، كذلك انطلبقا من علبقة 

حداث التكلفة نتيجة ذلك التغتَ ، كعادة ما تكوف أالسبب كالنتيجة بتُ تغتَ مسبب التكلفة كبتُ 
 عدد، عدد الآلاتإمسببات التكلفة مقاييس كمية عددية مثل ساعات عمل الآلات ، عدد مرات 

ص ، كمن ثم فإف مسبب التكلفة حعدد ساعات الف، مرات شحن ابؼواد ، عدد مرات طلب ابؼواد 

                                                 

.  270، ص   ذكره بقد ربضوف ىلبؿ ، مرجع س 1 
حسػاب تكلفة ابػدمة العػلبجية كفقا لنظاـ التكاليف ابؼبتٍ على ماىر موسى درغاـ ، خليل ابراىيم شقفة ،  2

ص ،  2008، 01، العدد لة جامعة الأزىر، سلسة العلوـ الإنسانية، بؿ في مستشفى غزة الأكركبي ابغكومي (ABC)الأنشطة
120 . 



 الثاني.......التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف التقليدية و الحديثة المرتبطة بمحاسبة التسيير الفصل 

86 

 

لة الربط بتُ تكلفة النشاط كابؼخرجات من ابؼنتجات كابػدمات ، كبالتالر فهو مقياس كمي يعكس يكس
 بـرجات النشاط . 

 

 : مفهوم طريقة التكاليف على أساس الأنشطة  الفرع الثالث
من الطرؽ ابغديثة بغساب كالرقابة على التكاليف (ABC)ة التكاليف على أساس الأنشطة بر طريقػتعت

العشرين دكف أية تغيتَات  ، كقد نشأت كبديل لطريقة التكاليف ابؼعيارية التي استمرت منذ بداية القرف
صيص ، يرتكز على عملية برستُ الآداء باعتبار مشكلة بزجوىرية، كىي تعد كنظاـ لتخطيط التكاليف

ابؼنتجات أك ابػدمات تعد من أىم ابؼشاكل التي كانت كمازالت  على التكاليف غتَ ابؼباشرة كبرميلها
ت جهخاصة في ظل الانتقادات الكبتَة التي ك ، ةيموضوعا للعديد من الدراسات كالبحوث المحاسب

لأغراض التخطيط  حتى  لمحاسبة التسيتَ الكلبسيكية خصوصا في بؾاؿ قياس تكلفة ابؼنتج أك ابػدمة أك
التكاليف غتَ ابؼباشرة إلذ التكاليف ابؼباشرة للمنتجات ، كلتغتَ  نسبةبسبب التزايد ابؼستمر في ، كالرقابة 

بيئة عمل الأنشطة بكو الآلية إلذ جانب ما تفرضو حاليا التقنيات ابعديدة في النمط الإنتاجي التي 
 .ايد أبنية ابػدمات ابؼدعمة للئنتاج أفرزتها التكنولوجيا الصناعية ابغديثة ، كتز 

لذلك أصبحت التكاليف غتَ ابؼباشرة بفثلة بنسبة كبتَة من إبصالر تكلفة ابؼنتجات كالتي لا         
      بيكن ربطها مباشرة بابؼنتج كعليو تكوف عملية بذميعها كتوزيعها بتُ ابؼنتجات عملية صعبة كمعقدة

ص أفضل للتكاليف غتَ ػيلدراسات كالبحوث التي تهدؼ إلذ بزصا، كبناء على ذلك ظهرت العديد من 
، خاصة كأف التكلفة التكلفة كما يرتبط بها من قراراتابؼباشرة بفا يؤثر إبهابا على دقة كموضوعية بيانات 

، كمن بتُ ما تم التوصل لو في نت ترتبط بقيمة يبحث عنها الزبوفاكتكوف مفيدة بالنسبة للمؤسسة إذا  
اؿ ىو العمل على إتاحة معلومات عن الأنشطة كتكاليفها من خلبؿ استبعاد الأنشطة غتَ ىذا المج

ابؼضيفة للقيمة أك بزفيض ابؼوارد ابؼخصصة بؽا أك تغيتَ أسلوب أدائها كمثل ىذه ابؼعلومات لا يكن 
 .(ABC)توفتَىا في ظل النظاـ التقليدم للتكاليف كعلى ىذا الأساس ظهرت طريقة
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 : (ABC): ظهور طريقة التكاليف على أساس الأنشطة   أولا
ظهرت طريقة التكاليف على أساس الأنشطة كبديل بؼختلف الطرؽ التقليدية كىي تعتبر طريقة        

( من خلبؿ برنامج البحث  1986حديثة ظهرت خلبؿ الثمانينات من القرف ابؼاضي ) بداية سنة 
 *C.M.Sبنظاـ إدارة التكلفة  ابؼسمى

كالتي يساىم فيها أكبر ابؼكاتب الأمريكية ابؼختصة  C.A.M.I**1كالذم قامت بو ابؼنظمة الدكلية       
الذم أبشر ىذا الأختَ في ميداف ابؼراجعة كالتنظيم كالتسيتَ ، كمن بتُ الشخصيات ابؼشاركة في البحث ، 

د ركبرت  ػبق، بطريقة التكاليف على أساس الأنشطة  ىمتسفي إنشاء بؿاسبة على أساس الأنشطة أك ما 
 تطرقا اباػاللذاف أصدرا كت " Thomas Johnson" كتوماس جونسوف " Robert kaplan"كابلبف 

و إلذ حدكد بؿاسبة التسيتَ تقليديا ، كما عرضا إطارا تصوريا للمحاسبة على أساس الأنشطة كذلك ػفي
19872خلبؿ سنة 

راؿ الكتًيك ػرل على غرار جنيػمؤسسات كبؾمعات صناعية كبا شاركت عدة ػػ، كم 1
GENERAL ELECTRIC))،  فيليبس(PHILIPS ) كوداؾ ،KODAK)) ، شركة بوينغ        

 (BOEING  . ).. ، إلذ جانب مكاتب دراسات عدة للتنظيم كالاستثارة   إلخ. 
جع إلذ سنوات ر ت (ABC)طريقة التكاليف على أساس الأنشطة  ؿإلا أف التجارب في استعما      

الستينات ، أين اجتمعت الأشغاؿ النظرية ابعامعية كالتطبيقات العملية التي شرعت فيها شركة  جنتَاؿ 
) التكاليف غتَ ابؼباشرة ( على العامة م في ابؼصاريف ػة الأكلذ للتحكػت تلك التجربػإلكتًيك  ككان

 .1963لتي حققتها ىذه الشركة سنة أساس الأنشطة كا
 

 

 طريقة التكاليف على أساس الأنشطة  مضمون: ثانيا
لك من خلبؿ ػموارد ابؼؤسسة تستهعلى أف اس الأنشطة ػاليف على أسػب مضموف طريقة التكػينص

الأنشطة ، كىذه الأختَة تستعملها ابؼنتجات ، أم بعبارة أخرل أف ابؼنتجات تستهلك أنشطة كالأنشطة 
 تستهلك موارد  .

 

 

                                                 

*C.M.S : Cost Management System - نظاـ إدارة التكلفة 
**C.A.M.I : Consortium for Advance Manufacturing International-   المجلس الإستشارم للتصنيع الدكلر ابؼتقدـ 
1
Patrick Piget, Comptabilité analytique,3

éd
, économica ,paris ,France , 2001,p55. 
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كبالتالر ينبغي تقسيم عمل ابؼؤسسة إلذ أنشطة كليس إلذ كظائف أك منتجات مع استخداـ مسببات 
التكلفة عوض كحدات العمل لأف مسببات التكلفة لا بسثل فقط معايتَ كمية ، كما أنها تسمح بقياس 

 اد على ماػستوجب الاعتمت تللمنتجات ، لذلك فإف ىذه الإجراءاابػدمات التي تقدمها الأنشطة 
 ضافةكالتي تعتٍ سلسلة من الأنشطة ، تضيف قيمة م" Porter"بسلسلة القيمة عند بورتريسمى 

للمنتج أك ابػدمة ، أم يصبح للمنتج قيمة بيكن التعبتَ عنها بدبلغ مالر يدفعو الزبوف مقابل ابغصوؿ 
 و.تكاليف ؽعلى ىذا ابؼنتج مع ضركرة أف تكوف قيمة ابؼنتج تفو 

بؾموعة الأنشطة التي يتم من خلببؽا ابغصوؿ على ابؼنتج كبيعو للزبوف  بسثػللة القيمة ػسلس أم أف       
، كبذلك فهي تتكوف من أنشطة أساسية كالتي تساىم مباشرة في عملية الإنتاج كتوفتَه للزبوف كأنشطة 

ل تسهينشطة الداعمة تساىم في كما أف ىذه الأ،  1داعمة تساىم في ىذه العمليات بطريقة غتَ مباشرة 
 .2ساسية الأداء ابعيد للؤنشطة الآ

ػة للمنتج         اية كل نشاط متسلسل مع الأنشطة الأخرل ، يساىم في خلق قيمػث في النهػبحي      
 أنشطة الدعم .  ية أبنلت خاصة الأنشطة التي تسمىسسة ، كبؿاسبة التسيتَ التقليدفي ابؼؤ 
تعمل على تتبع التكاليف من خلبؿ اعتمادىا على مبدأ مسببات التكلفة  (ABC)إف طريقة       

ػا يسمح بزيادة درجة الدقة م بتُ الأنشطة كأىداؼ التكلفة ، كىذا مػكالأنشطة ث التي ترتبط بتُ ابؼوارد
ميل بعض عناصر التكاليف في بزصيص التكاليف غتَ ابؼباشرة ، كبفضل الدقة في تتبع التكاليف يتم بر

 الطرؽ التقليدية .  تكاليف غتَ مباشرة فيتعتبر كتعالج كريقة مباشرة في حتُ أنها بط
قها مع تنظيم ابؼؤسسة الذم ىو ياسبة التسيتَ فيما بىص تطبإف ىذه الطريقة حققت ابؼبدأ الأساسي لمح

 الأساس لمجمل الأنشطة الضركرية للحصوؿ على بـرجات . 
يف كاستهلبؾ ابؼوارد بدرافقة عملية كبرليل الأنشطة كإعادة ترتيبها ىذا التطابق الذم يسمح بتتبع التكال

، بحيث أمكن  3اد القيمة ابؼضافة لصالح ابؼؤسسة كزبائنهابهإحتى بيكن برديد الأنشطة التي تساىم في 
 .أكثر دقة ابؼوارد كأىداؼ التكلفة على أسس كل ذلك من توضيح العلبقات ابؼوجودة بتُ الأنشطة ،

 
 
 

                                                 
1
Michel Rainelli,Les Stratégies des entreprises face a la mondialisation,éditionmanagement 

société , France ,1999,p58. 
2
Raynond Thiertarf, la Stratégie d’entreprise,2

eme
 édition, éd edixienceinternational,paris, 

France , 1997,p91. 

.108، ص ذكره قمرجع سب أبضد طوالبية،  3 



 الثاني.......التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف التقليدية و الحديثة المرتبطة بمحاسبة التسيير الفصل 

89 

 

 توضيح ذلك من خلبؿ الشكل الآتي :بيكن ك 
 وأىداف التكلفة : العلاقة بين الموارد ، الأنشطة (II-9)الشكل رقم 

 
 
 
 

Xavier Bouin ,François xavier simon,Tout gestionnaires, dunod,paris,2002,p139 :المصدر   

لف العناصر التي يتم  بسثل بـتأف ابؼؤسسة تستخدـ ابؼوارد كالتيالقوؿ فمن خلبؿ الشكل بيكن 
انطلبقا من التعرؼ على مسببات ىذه ابؼوارد التي بسثل مفاتيح ، استهلبكها من أجل القياـ بالإنتاج 

ختَة التي بسثل بؾموعة العمليات الأكلية تستعمل ىذه الأ، تسمح بتوزيع ابؼوارد بتُ بـتلف الأنشطة 
مع ضركرة ربطها بدسببات ، ومات ... الخلقوة العمل ، الآلات ، ابؼع، عددا من ابؼوارد كالوقت 

، ىذه ستهلكة بتُ بـتلف أىداؼ التكلفةتيح تسمح بتوزيع الأنشطة ابؼفاالأنشطة التي بسثل بدكرىا م
، ج ، خدمة ، زبوفػكل : منتػالرئيسية للتكلفة كالتي بيكن أف تكوف في شببات ػالأختَة التي بسثل ابؼس

 ....الخ .  ةطلبي
 (ABC): تطبيق طريقة التكاليف على أساس الأنشطة  ثالثا

 تتضمن خطوات تطبيق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة مايلي : 
 تحديد الأنشطة اللازمة لإنتاج المنتجات  -1

بنفس  ةيع الأعماؿ ابؼتشابهة في نشاط كاحد ، كبالتالر فإف التكاليف ابؼرتبطتتضمن ىذه ابػطوة بذم
، كما أف برديد الأنشطة يكوف من خلبؿ إعداد قائمة ا في نفس حساب النشاطيتم بذميعه النشاط

ن حيث أثرىا على ػل من ىذه الأنشطة كالقياـ بدناقشة كل ابعوانب ابؼتعلقة بها خاصة مػأكلية لك
اىم في إنشاء ػلبؾ ابؼوارد ، كبؼعرفة ذلك يتم برليل الأنشطة التي تسػكالأنشطة الأخرل كاستهات ػابؼنتج

بشكل إف كاف بط  كمراقبة استهلبؾ ابؼوارد أك استخدامها ضالقيمة كترتيبها حسب أبنيتها من حيث 
ع كل كلتحقيق برليل أفضل للؤنشطة كبرقيق بـتلف أىداؼ ىذا التحليل ينبغي بص .اقتصادم أـ لا

ليف ابؼتعلقة بو كتسيتَىا بطريقة أفضل ، كالعمل القة بكل نشاط قصد برديد بـتلف التكتعابؼعلومات ابؼ
 على بذميع الأنشطة ابؼتًابطة كتكاليفها في بؾموعات متجانسة .

 
 

مسببات الموارد  الموارد
 رد

 أىداف التكلفة مسببات الأنشطة  الأنشطة
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 تحديد تكلفة النشاط -2
ا بزص كتشكل ىذا كن تتبعها كتبتُ أنهموع تكاليف عوامل الإنتاج التي بيتكلفة النشاط ىي بؾ       

ص كل نشاط أم حصر ابؼوارد ابؼستهلكة في كل نشاط بزالنشاط ، بحيث يتم بذميع التكاليف التي 
 خلبؿ فتًة معينة .

 تحديد مسبب التكلفة لكل نشاط -3
طريقة التكاليف على أساس النشاط يتحقق من خلبؿ برديد مسببات التكلفة لكل  إف بقاح       

ابؼسببات ابؼستخدمة في بزصيص ابؼواد ابؼتاحة على الأنشطة كالتي بسثل أم ، نشاط كبشكل دقيق 
د مسببات التكلفة ػكبردي، اطػى مستول التكاليف لكل نشػالعوامل التي تفسر التغتَات التي بردث عل

أم . 1يكوف من خلبؿ برديد العلبقة بدقة بتُ الأنشطة كابؼوارد أك بتُ الأنشطة كأىداؼ التكلفة 
وارد على بـتلف الأنشطة في ابؼرحلة الأكلذ ثم على أىداؼ التكلفة في ابؼرحلة الثانية ، كذلك ص ابؼػبزصي

حسب ما تم استهلبكو في تلك العمليات كما برتاج إليو فعليا من خلبؿ كسائل دقيقة ككاقعية بيكن 
تجهيز ...الخ ( قياسها تسمى بدسببات التكلفة مثل ) عدد الفواتتَ ، عدد أكامر الشراء ، عدد مرات ال

     صفوفة كيتم في ىذا الصدد إعداد مصفوفة الربط بتُ الأنشطة كمسببات التكلفة كتسمى بد
 .(II-3)حسب ابعدكؿ رقم بيكن توضيحها  ،  عوامل السببية /الأنشطة 

 :مصفوفة الأنشطة / عوامل السببية (II-3)جدول رقم 

 

 نشاط 
 عوامل مسببة 

 7شاطن 6شاطن 5شاطن 4شاطن 3شاطن 2شاطن 1نشاط

     +  + 1عامل
  + + +    2عامل
      +  3عامل
 +    +  + 4عامل
      +  5عامل
   +     6عامل
 + + +     7عامل

 . P.Mevllec,Outils de gestion :la partinence retrouvée, Dunod , paris , France, sans date P122:المصدر

                                                 
1
 Laurent Ravignon et Autrre, Gestion par activités ABC,5

éd
 ,édition Organisation, paris 

2001,p236. 
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طريقة بذميع شاملة للؤنشطة حيث أنو "Mevllec.P ب. ميفلبؾ " يعرضفمن خلبؿ الشكل أعلبه 
كتتم عملية التجميع  في ابؼؤسسة ، تأتي مرحلة التجميع كالتبسيط بعد الكشف عن الأنشطة ابؼوجودة

بة ) مسببات التكلفة ( في الأسطر ػدة كالعوامل ابؼسبػمن خلبؿ مصفوفة تتقاطع فيها الأنشطة في الأعم
، كفي ىذا النوع من ؾ ابؼوارد في كل نشاط من الأنشطةخلببؽا بيكن تفستَ تطور استهلب، كمن 
يظهر أف عامل السببية ىو عامل للتكلفة ، بدا أنو يساىم في استهلبؾ ابؼوارد من طرؼ عدة  التجميع
 ة من طرؼ ابؼؤسسة .ب، كما أف ىذه العوامل قابلة للرقاأنشطة 

 للمنتجاتتحميل تكاليف الأنشطة  -4
بعد ما يتم برديد مسببات التكاليف للؤنشطة كتتبعها ، يتم برميل التكاليف ابؼتحصل عليها لتعطينا 

 ما يتم برديد تكلفة ابؼنتجات بتتبع ابػطوات الآتية : مو تكلفة ابؼنتج ، كع
إلذ بزصيص التكاليف ابؼباشرة من مواد أكلية مباشرة ، يد عاملة مباشرة ، كأعباء مباشرة أخرل  -

 التكلفة النهائية للمنتجات .
 .بذميع الأنشطة غتَ ابؼباشرة للمنتجات بتُ مراكز توزيع التكاليف  -

برميل التكاليف ابؼتعلقة بدراكز بذميع الأنشطة بالتوافق مع استهلبكها بؼسببات التكلفة كيتم  -
 برديد التكلفة الوحدكية حسب كل نشاط على أساس مسببات التكلفة كفق العلبقة الآتية : 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 مجموع الموارد المستهلكة من طرف النشاط=التكلفة الوحدوية للمنتج
 عدد مسببات التكلفة                                                      
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 حسب الشكل الآتي : (ABC)خطوات تطبيق طريقة  كبيكن توضيح
 

 : طريقة حساب التكاليف على أساس الأنشطة (II-10)الشكل رقم 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 Djamel KHOUATRA, Thierry LEXTRAIT, Comptabilité de Gestion, édition:المصدر

marketing, ellipses, France, 1996,p148. 

 
 

حسب طريقة التكاليف على أساس الأنشطةتظهر علبقة بتُ الأنشطة، ابؼواردكابؼنتجات بحيث أف  
، ك يتم برميل 1جهة، كمن جهة أخرل ابؼنتجات تستهلك الأنشطة نالأنشطة تستهلك ابؼوارد م

التكاليف ابؼباشرة على ابؼنتج مباشرة ، في حتُ التكاليف غتَ ابؼباشرة يتم بذميعها في مراكز بذميع 

                                                 

2001, p69France, édition Dunod, paris,  
éme

, 2Comptabilité de gestionDrigitte Doriath,  
1

 

 التكاليف الكلية
 

 تكاليف غتَ مباشرة
 

 تكاليف مباشرة

مركز بذميع 
4 

مركز بذميع 
3 

مركز بذميع 
2 

مركز بذميع 
1 

ٌ     ٌ ٌ  ٌ    ٌ ٌ     ٌ ٌ  ٌ    ٌ 

تكلفة نشاط 
5 

 تكلفة نشاط

4 

تكلفة نشاط 
3 

 تكلفة نشاط

2 

 2منتوج  3منتوج  1منتوج 

تكلفة نشاط 
1 

 تكاليف المراكز )الأقسام(

 تقسيم على أساس النشاطات

 تجمع تكاليف النشاطات

ربط التكاليف بمسببات 
 التكلفة
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كتقسيمها إلذ نشاطات كبرديد  التكاليف ابؼرتبطة بنفس النشاط ليتم بعد ذلك برميلها على ابؼنتجات 
 لفة نشاط بدسبباتها.بعد ربط كل تك

 

 (ABC)تقييم طريقة التكاليف على أساس الأنشطة  الفرع الرابع :
من الطرؽ ابغديثة في بؿاسبة التكاليف، ك تعمل على  توفتَ معلومات تتصف  (ABC)تعد طريقة 

مزايا ، كبيكن توضيح بؾموعة 1بالدقة عن الكيفية التي تستخدـ بها ابؼوارد ابؼرتبطة بالأنشطة ابؼختلفة
 للطريقة:

تعمل على برديد الأنشطة الأكثر ارتباطا بالتكاليف، كمن ثم إلغاء الأنشطة عدبية ابؼنفعة بفا  -
 يتيح للئدارة فرصة إعادة توزيع ابؼوارد بصورة أفضل.

دارة على مسببات التكلفة كما يعد ىذا برديد مواطن الإسراؼ كذلك من خلبؿ تركيز الإ -
 التكاليف كإدارتها على ابؼدل الطويل.النظاـ آلية للرقابة على 

تعمل على برديد ابؼزيج الأمثل للمنتجات كمن ثم برديد أفضل طريقة لتوليد الأرباح بها،  -
 كالتخلص من ابؼنتجات الأقل ربحية.

برديد علبقة التكاليف بالأفراد كبالتالر تقييم مسؤكلياتهم بذاه أساليب استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة  -
 ة في الآداء . ةذلك ابؼستَين على توجيو أسلوب الرقابة لتحقيق ىدؼ الكفاءبؽم ، كيساعد 

كادميتُ كابؼمارستُ إلا أنها كجهت بؽا العديد من لقيت تأييدا كبتَا من الأ (ABC)كرغم أف طريقة 
 ، كالتي بيكن إبرازىا فيما يلي:تالانتقادا
سن إدارة التكلفة، كلكن ىناؾ يعتمد تطبيق ىذه الطريقة على برديد مسببات التكلفة قصد ح -

صعوبة في ذلك، بفا يتطلب الأمر في بعض الأحياف الاستعانة بخبرات أجنبية، لذلك ىناؾ من 
 يعتقد أف تطبيق ىذه الطريقة في بؾاؿ ابزاذ القرارات لد يكتمل بعد.

ة يتطلب تطبيق ىذه الطريقة تكاليف مرتفعة كجهد كبتَ بفا بهعل الكثتَ من ابؼؤسسات الكبتَ  -
 تتًدد في استخدامها

من الصعوبة تطبيق ىذه الطريقة في ابؼؤسسات صغتَة ابغجم لكوف أنها برتاج إلذ بصع بـتلف  -
ابؼعلومات التي تسمح بتطبيقها، بفا يعتٍ ضركرة برمل تكاليف كبتَة كبذؿ جهود كتوفر كقت 

 ىذه الطريقة. طويل، كىذا ما لا يتلبءـ مع ىذه ابؼؤسسات، بفا بهعل ىناؾ قصور في تطبيق

                                                 
 .10بؿمد صلبح، مرجع سابق، ص 1
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يتطلب تكلفة مرتفعة كجهد كبتَ ، بفا بهعل العديد من ابؼؤسسات  (ABC)إف تطبيق طريقة  -
 الصناعية تتًدد في استخدامها ، كما أف تطبيقها لايتم إلا في سياؽ إجراء تغيتَ إدارم شامل .

 

 المطلب الثاني : طريقة التكلفة المستهدفة 
التصنيع التقليدية تتميز عموما بالاستقرار في ميداف التصنيع  بفا يعتٍ كجود  ةبيئكانت بداية         

تستجيب لظركؼ كمتطلبات ابؼؤسسات الاقتصادية  تسيتَيةولة في تطبيق أدكات كأساليب بؿاسبية ك ػسه
، التي كانت تعمل في تلك البيئة من خلبؿ توفتَ ابؼعلومات المحاسبية كابؼالية لاستخدامها خاصة 

راضها الداخلية كالتخطيط ، الرقابة كابزاذ قراراتها بالاعتماد بصورة كبتَة على بؿاسبة التسيتَ غلأ
التقليدية كما بسيزت البيئة الصناعية التقليدية بدحدكدية الأسواؽ كتباعدىا كقلة كسائل الاتصاؿ كتبادؿ 

 ؾ  .آنذا ا أثر على قلة ابؼنافسةكىذا مابؼعلومات فضلب عن بمطية الإنتاج ، 
ا بؽا ىو موجود اليوـ على أرض الواقع فإف تزايد حدة ابؼنافسة العابؼية ، كتوجو لكن خلبف        

صوؿ على مزايا تنافسية تساعد على الاستمرار في الأسواؽ ، أصبح لابد من الشركات للسعي بكو ابغ
أف تتوفر نظم حديثة للتكاليف كابؼعلومات الدقيقة عن تكلفة الإنتاج ، خصوصا كأف نظم التكاليف 
التقليدية لد تعد كافية لأغراض الرقابة كابزاذ القرار ، كبصفة خاصة في ظل ابؼنافسة الكبتَة التي تتعرض 

تبار أف تلك النظم التقليدية صممت بػدمة اعبؽا ابؼؤسسات سواء على ابؼستول المحلي أك الدكلر ، على 
 ابؽدؼ الأساسي ابؼتعلق بابؼؤسسة كالذم بىص كيفية قياس تكلفة كحدة ابؼنتج .

لية ناسبة في ىذا المجاؿ كالذم يساعد على بزفيض التكلفة الإبصاكمن بتُ أكثر الأنظمة ابغديثة كابؼ 
 . ( Target Costingللمنتجات أك ابػدمات بيكن ابغديث عن نظاـ التكلفة ابؼستهدفة ) 
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 الفرع الأول : تطور نظام التكلفة المستهدفة 
ية على بانا" الي Toyotaدمت شركة تويوتا "  ق، حيث أ 1963تعود جذكر التكلفة ابؼستهدفة إلذ عاـ 

" كوسيلة للتحكم في التكلفة خلبؿ عمليات تطوير  بالتكلفة ابؼستهدفة " الإدارة بػ استخداـ ماتسمى
ة ػشركة صناعية ، برققت على أثرىا قدرات إضافي 42الإنتاج ، ثم طبقت ىذه الطريقة كاعتمدت في 

، أما ىذا ابؼفهوـ بدأ يظهر في أكركبا كالو . ـ . أ في  1973اب أسواؽ جديدة في عاـ ػساكتعلى 
 . 1ر الثمانينات من القرف العشرين أكاخ

توسع استخداـ التكلفة ابؼستهدفة كقد ،  Genka Kikauبؼصطلح ياباني  بصةكالتكلفة ابؼستهدفة ىي تر 
اليابانية آنذاؾ مهتمة بتطوير  تعاصنافي العديد من شركات صناعة السيارات اليابانية ، حيث كانت ال

ا خصائص جديدة تتوافق مع متغتَات الأعماؿ التي بعض الأساليب الصناعية الأمريكية كإكسابه
ة في ىذا ػتواجهها تلك الصناعات ، منها قياـ خبراء الصناعة اليابانية بتطوير فكرة أمريكية بسيط

*ابػصوص يطلق عليها ىندسة القيمة
2. 

م ػكعلى الرغم من ظهور فكرة نظاـ التكلفة ابؼستهدفة في الياباف في ستينات القرف العشرين إلا أنو لد يت 
 3بب في ذلك إلذ:ػعينات من نفس القرف ،كيرجع السػانية أك الغربية إلا في التسػتوثيقو في الكتابات الياب

  1980كبصفة خاصة في الفتًة من  ،فة سعي الشركات اليابانية لتطوير كبرستُ نظاـ التكلفة ابؼستهد -
 ، بهدؼ تطوير منتجاتها ابعديدة كالتي غالبا ما اتسمت بسرية كبتَة .   1990إلذ 

                                                 
، أطركحة دكتوراه ، كلية  إمكانية تطبيق نظاـ التكلفة ابؼستهدفة لرفع القدرة التنافسيةبؾيب الربضن أبضد مصلح عبد الله ،  1

 .   21، ص  2010تصاد، جامعة دمشق ، سوريا ، الاق
، بؾلة الفكر  التأصيل النظرم ك متطلبات التطبيق العملي للتكلفة ابؼستهدفة كمدخل لإدارة الربحيةبؿمود يوسف الكاشف ، 2

 .  1، ص  2000المحاسبي ، قسم المحاسبة كابؼراجعة ، كلية التجارة ، جامعة عتُ الشمس ، العدد الأكؿ ، 
دراسة برليلية كفق منهج بؿدد بهرل بواسطة فريق عمل متعدد التخصصات على مشركع أك منتج أك خدمة لتحديد  ىي*

كتطبيق الوظائف التي يؤديها لغرض برقيق تلك الوظائف ابؼطلوبة بأسلوب آخر أكعنصر مغاير كبتكلفة إبصالية  أقل أك رفع 
 L .M )د لورانس مايلز ػى يػفي شركة جنتَاؿ إلكتًيك الأمريكية عل 1947ر ىذا الأسلوب عاـ ػا ، كقد ظهػالأداء أك بهما مع

i l e s ). 
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ت في تطبيقها ػتي بقحػي في العديد من الشركات اليابانية الػة للبختبار العلمػوع التكلفة ابؼستهدفػخض -
، بل أبضا عند البدء في ة بزطيط ابؼنتجة ليس فقط في مرحل، بهدؼ البحث عن فرص خفض التكلف

 الإنتاج  كخلبؿ دكرة ابؼنتج . 
سعي العديد من الشركات الغربية كالأمريكية لمحاكلة دراسة كبرليل التجربة اليابانية بهدؼ تكييفها مع  -

يا تنافسية البيئة الغربية ، لاعتقادىا بأنها بسثل أحد الأساليب التي مكنت الشركات اليابانية من برقيق مزا
 في الأسواؽ العابؼية . 

ثم بعد ذلك خلبؿ تسعينات القرف العشرين ، ظهرت العديد من الكتابات كابؼقالات حوؿ التكلفة 
ر على ػد أسلوبا يقتصػة لد تعػابؼستهدفة كطريقة لتخطيط التكلفة ، خاصة في ظل أف التكلفة ابؼستهدف

، كقد بينت ىذه الكتابات التكلفة كالربحية أيضا خل لإدارةالرقابة التكاليفية كإبما أصبحت كمد
 فة ابؼستهدفة . فهذا الأختَ أبنيتوكابؼقالات أىم الابهابيات التي بيكن برقيقها جراء تطبيق نظاـ التكل

الأساسية تكمن في كونو مصدرا مهما كفعالا للمعلومات ابؼالية ابؼتعلقة بالتكاليف كالإيرادات كما يعد 
جابة للزبائن ستفي الإ ةسرع، الوقت كال، الإنتاجيةر ابؼالية التي تتعلق بابعودةػات غيػومأيضا مصدرا للمعل

         ات بؾتمعة تساعد على برقيق مزايا عديدة منها : زيادة الإنتاجية ، زيادة الربحية ػذه ابؼعلومػ، ى
 كالبشرية ....الخ .  ةيكفاءة ابؼوارد ابؼاد، مضاعفة الإنتاج ، رفع  
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 الفرع الثاني : مفهوم التكلفة المستهدفة وأىدافها
ة ، من كجهات نظر متعددة تعددت التعاريف كابؼفاىيم التي تطرقت إلذ مفهوـ التكلفة ابؼستهدف       
 :  كالآتي التي نوردىا   اريف، كفيما يلي بعض التعكبـتلفة

لنظاـ الذم يساعد في بزفيض التكاليف في " بأنها اMondem Kazukiمونداـ كازيكي "عرفها  -
مرحلة تطوير كتصميم ابؼنتج من خلبؿ التطوير الشامل للمنتج ابعديد أك عند تغيتَ ابؼنتج بالكامل أك 

 .1عند إجراء تعديل بسيط في منتج قدنً 
لى ج عػاتيجية تبحث كراء خفض تكلفة ابؼنتارية إستً دإ" بأنها أداة Brauschها بركش " ػكما عرف  -

 .2مدار دكرة حياتو 
م أف التكلفة ابؼستهدفة ىي نظاـ فتَ  (C.A.M.I) الدكلر ابؼتقدـ عيصنأما المجلس الاستشارم للت -

ى تصميم ابؼنتج ، ػلتخطيط الأرباح كإدارة التكلفة ، يعتمد على سعر البيع كيركز على العميل كعل
داد فريق عامل متكامل ، يبدأ بإدارة التكلفة من خلبؿ الاستخداـ الفعاؿ لسلسة القيمة في إعكيتطلب 

 3ابؼراحل الأكلية لتطوير ابؼنتج كفي مراحل دكرة حياة ابؼنتج . 
وؿ التكلفة ابؼستهدفة على أنها حكانطلبقا من التعاريف السابقة بيكن استنتاج تعريف شامل        

ي ػكما تساىم في تنسيق ابعهود التي ترم،  التكلفة للمنتج كطريقة لتخطيط الأرباح نظاـ يساىم في إدارة 
إلذ خفض التكلفة داخل ابؼؤسسة من خلبؿ الاعتماد على ابؼشاركة من جانب كافة الأشخاص 

سيق الكامل بتُ بـتلف أقساـ كإدارات ابؼؤسسة ، مع عدـ نن طريق التعابؼرتبطتُ بالعملية الإنتاجية 
، بدلك فهي أسلوب بؼنتج إلذ السوؽ إلا بعد برديد السعر ابؼتوقع قبولو من جانب العملبء تقدنً ا

 تُ . سي تستخدمو ابؼؤسسة بؼواجهة تهديدات ابؼنافاستًاتيج
راء ك ي من ػكيتمثل ابؽدؼ الرئيس،  إف نظاـ التكلفة ابؼستهدفة لو أىدافو التي تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيقها

 بزفيض التكاليف قبل حدكثها أثناء مرحلة التصميم ، كذلك للصعوبة التي استخداـ ىذا النظاـ في
 ثتَ على التكلفة بعد حدكثها .تأبيكن أف تتلقاىا ابؼؤسسة لل

                                                 

.  23، ص  ذكره بقبضن أبضد مصلح عبد الله ، مرجع سبؾيب الر  1 
.  24ابؼرجع نفسو ، ص  2

 

3
 Ansari Shahid ,Target Costing :The next frontier in strategic cost management 

professional publishing,1997,p11.  
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دة تمكمن أىداؼ نظاـ التكلفة ابؼستهدفة ىو برديد تكلفة ابؼنتج ابؼستهدفة كىي التكلفة التنافسية ابؼس
كما يسعى نظاـ التكلفة ابؼستهدفة إلذ   ،  1ارنة تكلفة ابؼنتج بها من كاقع السوؽ ابػارجي كالتي تتم بدق

 :2برقيق بؾموعة من الأىداؼ 
 برقيق رغبات العملبء كإشباع احتياجاتهم بتقدنً منتجات متطورة كذات جودة كسعر مناسبتُ . -
 الإدارة العليا في ابؼؤسسة من الأرباح كابؼنافسة على ابؼدل الطويل .  أىداؼبرقيق  -
ابؼاؿ ابؼستثمر كذلك عند إنتاج منتج جديد  باستخداـ  سإحداث التوازف بتُ التكلفة ، السعر كرأ -

رباح ابؼطلوبة من السعر الذم يتم البيع فة ذلك ابؼنتج عن طريق الأالتكاليف ابؼستهدفة ، يتم برديد تكل
 .بو ، كالمحدد على أساس ظركؼ السوؽ كإمكانيات ابؼشركع ابؼتاحة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
إطار مقتًح للتكامل بتُ أسلوب التكلفة ابؼستهدفة كالتحليل الاستًاتيجي للتكلفة بهدؼ بزفيض شوقي السيد فوده ، 1

، العدد الأكؿ ، مارس 44، بؾلة كلية التجارة ، جامعة الاسكندرية ، المجلد  تكاليف الأنشطة من خلبؿ مفهوـ سلسة القيمة
 .  211، ص  2007، 
.  27بؾيب الربضن أبضد مصلح عبد الله ، مرجع سبق ذكره ، ص   2 
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 الفرع الثالث : دواعي تطبيق نظام التكلفة المستهدفة 
أصبح تطبيق نظاـ التكلفة ابؼستهدفة لو أبنية بالغة في الوقت ابغاضر بؼا بوتويو ىذا النظاـ من        

تعتبر كافية ، خاصة كأف ىذه الأختَة لا تقدبيو باستخداـ النظم التقليديةنقاط قوة تفوؽ ما يتم 
مستول السوؽ  علىتتعرض بؽا بـتلف ابؼؤسسات سواء  لأغراض الرقابة في ظل ابؼنافسة الشديدة التي

، لأف ىذه الأنظمة التقليدية أساسا تم تصميمها لقياس تكلفة ابؼنتج دكف أف يكوف المحلية أك الدكلية
، كعلى العكس من ذلك بقد اجيةين بؽم علبقة بالعملية الإنتىناؾ إشراؾ كاضح بؼختلف الأشخاص الذ

كل ما لو علبقة بالعملية الإنتاجية كالعملية التسويقية بعتُ   في ابغسبافأف التكلفة ابؼستهدفة تأخذ 
الاعتبار من خلبؿ خفض التكاليف مع مراعاة ابغفاظ على جودة ابؼنتج كتصميمو كأىم الفركؽ بتُ 

 بيكن توضيحها في ابعدكؿ الآتي : نظم التكاليف التقليدية كنظاـ التكلفة ابؼستهدفة
  

 : الفرق بين التكاليف التقليدية ونظام التكلفة المستهدفة (II-4)جدول رقم 
 

 نظام التكلفة المستهدفة نظم التكاليف التقليدية
اعتبارات السوؽ لا تعد جزءا من عمليات بزطيط 

 . التكلفة
ود كتتحكم في عملية بزطيط قاعتبارات السوؽ ت

 . التكلفة
على  يتم تطبيق أسلوب خفض التكلفة للقضاء

 .كضعف الإنتاجيةعوامل الإسراؼ كالضياع 
عمليات تصميم ابؼنتج كمراحل ابؼنتج كمراحل تصنيعو 

 . ىي أساس تطبيق أسلوب خفض التكاليف
 . يتم إشراؾ ابؼوردين في مراحل مبكرة من التصميم .بساـ عملية الإنتاجإيتم إشراؾ ابؼوردين بعد 

 . ابؽدؼ ىو خفض سعر البيع الذم يسدده العميل
السلعة بالنسبة  ملكية ابؽدؼ ىو خفض تكلفة

 للعميل
لا توجد علبقة بتُ سلسلة القيمة كعملية بزطيط 

 . التكلفة
تداخل كبتَ بتُ سلسلة القيمة كعملية بزطيط  ؾىنا

 . التكلفة
 

: عيسى حستُ بؿمد ، الابذاىات ابغديثة في المحاسبة الإدارية ، البياف للطباعة كالنشر ، الطبعة ابػامسة ، عماف  المصدر
 .  13، ص 2003

 

إف التكلفة ابؼستهدفة يتم برديدىا على أساس متوسط السوؽ التنافسية بعد برديد ىامش الربح 
ابؼرغوب من قبل ابؼؤسسة ، كتقوـ عملية برديد التكلفة ابؼستهدفة على عناصر تطوير ىذا ابؼفهوـ من 

مراحل مبكرة  خلبؿ التخطيط كبرليل السوؽ كتطوير ابؼنتج باستعماؿ ىندسة القيمة ، كيتم تنفيذىا في
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الانتاج ، كىي عملية موجهة بواسطة طرؽ من تطوير منتج أك خدمة جديدة ، كقبل ابتكار كتصميم 
 العميل أك الزبوف.

 

 1كبرسب التكلفة ابؼستهدفة باستخداـ الصيغة الآتية : 
 
 

ابؼستهدؼ كقياس الأرباح ابؼستهدفة يتم برديد التكلفة ابؼستهدفة ، كلا بد من فبعد قياس سعر البيع 
بر من التكلفة كالإشارة إلذ أف التكلفة ابؼستهدفة ىنا ىي مبدئية بؽذا ابؼنتج ، كىي عادة ما تكوف أ

جراء ابؼستهدفة ابؼسموح بها حتى يتم تقدنً ابؼنتج إلذ السوؽ كالتي سيتم الوصوؿ إليها انطلبقا من إ
الشكل الآتي يوضح العلبقة بتُ السعر ابؼستهدؼ كالتكلفة ابؼستهدفة ك برليل ىندسة القيمة للمنتج ، 

. 
 : العلاقة بين السعر المستهدف والتكلفة المستهدفة(II-11)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
بؿرـ زينات بؿمد ، استخداـ مدخل التكلفة ابؼستهدفة لرفع كفاءة قرارات تسعتَ ابؼنتجات ابعديدة في ظركؼ البيئة لمصدر :ا

 . 660ص ،1995كلية التجارة، جامعة عتُ الشمس،العدد الأكؿ، لبقتصاد كالتجارة ،  ل ة، المجلة العلميةبر ة ابؼعاصمكي االدين
 

                                                 

.28بؾيب الربضن أبضد مصلح عبد الله ، مرجع سبق ذكره ، ص  1 

 ىامش الربح المطلوب ­سعر البيع التنافسي  =التكلفة المستهدفة 

 التكلفة المسموح بها الربح المستهدف السعر المستهدف

 المستهدفةالتكلفة 

 فىندسة القيمة+تخفيض مستمر للتكالي

 التكلفة الفعلية المقدرة

= --

-- 



 الثاني.......التحليل المحاسبي لأنظمة التكاليف التقليدية و الحديثة المرتبطة بمحاسبة التسيير الفصل 

101 

 

على التكلفة ابغالية للمنتج كبؿاكلة بزفيض ىذه  كىناؾ طريقة أخرل لتحديد التكلفة ابؼستهدفة بناء
كبيكن تطبيق ىذه الطريقة في حالة ، الأختَة بدعدؿ معتُ يعكس معدلات التطور في أداء ابؼهاـ 

ـ ابؼؤسسة بإنتاج منتجات راد تطويرىا ، كالتي بؽا تكاليف فعلية ، أك في حالة قياابؼنتجات القائمة ابؼ
ة إلذ حد كبتَ للمنتجات ابغالية التي تنتجها ابؼؤسسة فعلب ، إلا أف أىم ىا يعيب ىذه بهشاجديدة م

الطريقة ىو الأسلوب الذم يتم بو برديد معدؿ التخفيض للتكلفة ابغالية ، حيث تتوقف صحة قياس 
ى دقة برديد معدؿ التخفيض ابؼطبق ، كمدل تعبتَ ىذا ابؼعدؿ عن التحسينات علالتكلفة ابؼستهدفة 

 .ءداالآداء أك التطوير ابغقيقي في أساليب الآابغقيقية في 
 : الآتيكيتم برديد التكلفة ابؼستهدفة كقف ىذه الطريقة على النحو  
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التكلفة الفعلية(× التخفيض المستهدف ) معدل -التكلفة المستهدفة= التكاليف الفعلية
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 الفرع الرابع : تقييم طريقة التكلفة المستهدفة 
التكلفة ابؼستهدفة ىي التكلفة ابؼقدرة أك التقديرية التي يتم مراجعتها عبر بـتلف مراحل دكرة حيات 
ابؼنتج ، كما بيكن بصعها مع طريقة التكلفة على أساس النشاط لأف الرىاف ابغقيقي ىو التخفيض 

رب في عدة دكؿ  نتاج ، كقد استخدمت طريقة التكلفة ابؼستهدفة كتجاللئاللبزـ للتكاليف ابغقيقية 
على سبيل   (Renault) كالياباف أك حتى خارج الياباف كفرنسا التي طبقتها على مستول بؾموعة ركنو 

، لكنها التجربة احتاجت إلذ كفاءات عالية كتكاليف ضخمة بفا (Twingo)ينقو ابؼثاؿ على بموذج تو 
 ت الكبتَة جدا . ر في كثتَ من الأحياف استخدامها على ابؼؤسساصىذه الطريقة يقت لجع

ككما ىو موجود على مستول الأنظمة التقليدية للتكاليف التي تعرضت إلذ انتقادات كحتى الأنظمة 
ابغديثة للتكاليف فإف طريقة التكلفة ابؼستهدفة بؽا العديد من ابؼزايا من استخدامها كتطبيقها كما بؽا 

 تعلق بالطريقة . ت تلبيابعض الصعوبات كراء استخدامها كالتي بيكن اعتبارىا كس
ة الأخرل بدا ػاليب التكاليفية كابؼداخل كالأنظمػز طريقة التكلفة ابؼستهدفة عن غتَىا من الأسػميتت       
 يلي : 
يهتم ىذا النظاـ بالتًكيز على التسيتَ الذم يوجو أىدافو بكو السوؽ بفا يعتٍ خلق مناخ  -

التكلفة ، ابعودة ) من حيث التصميم ض ػكمستقبل تنافسي للمؤسسة كتًكيزه على مواضع خف
 ايا تنافسية للمؤسسة .ز ( بفا يعتٍ خلق م

 . يساىم ىذا النظاـ في ترابط بـتلف أقساـ كإدارات ابؼؤسسة كفريق عمل كاحد  -

يعتبر ىذا النظاـ أداة فعالة في بزفيض تكاليف ابؼنتج بصفة خاصة بالإضافة إلذ بـتلف  -
 تكاليف ابؼؤسسة بصفة عامة . 

فرضو ىذه الأختَة من منافسة حيث ديثة كما تم ىذا النظاـ كبشكل كبتَ بيئة التصنيع ابغئيلب -
 قصر دكرة حياة الإنتاج . كتتلبءـ 

ل نظاـ التكلفة ابؼستهدفة استبعاد ابؼنتجات غتَ ابؼربحة أك التي برقق ىوامش أرباح ػيكف -
 منخفضة . 

ػة من ة عاليػللمنتجات التي تتسم بدرج خاصة دة للتسيتَػجي ةة ابؼستهدفة آداػد التكلفػتع  -
 .ابؼنافسة

راء ك كإلذ جانب مزايا تطبيق طريقة التكلفة ابؼستهدفة ىناؾ بعض السلبيات التي تنجر من  
 بطريقة سيئة ، نذكر منها :  هااستخدام
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 ل علىػالح التي تعمػتطبيق ىذه الطريقة في كثتَ من الأحياف يسبب تعارضا بتُ ابؼسئولتُ كابؼص -
 ، خاصة مع اختلبؼ الأىداؼ التي يسعى لتحقيقها كل طرؼ .برديد التكلفة ابؼستهدفة

يف عتماد على تكاليف تاربىية قصد برديد قيمة التكلفة ابؼستهدفة ، رغم أف ىذه التكالالإيتم  -
 تكوف متناسبة مع كقت تطبيق طريقة التكلفة ابؼستهدفة .التاربىية ) الفعلية ( عادة لا 

إلذ  ما يؤدػىذا النظاـ إلذ تكاليف كجهود كبتَة لتطويره على مستول ابؼؤسسات بفبوتاج -
 ابؼشاريع التي تطبقو . يةس ىذه التكاليف على ربحانعكا

 تلباقيتَات سريعة أك تغ، فإف أم تستهدفة مرتبطة بشكل كبتَ بالسوؽباعتبار طريقة التكلفة ابؼ -
 هوـ التكلفة ابؼستهدفة . ر في مفث، قد تؤ مفاجئة على مستول الأسواؽ
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 خلاصة
ؿ كالتي بؽا معاني عديدة د مصطلح التكلفة من ابؼفاىيم كابؼصطلحات الشائعة الاستعماػيع       

، لذلك ينبغي فهمها فهما عميقا كدراسة بـتلف جوانبها خصوصا كأنها بزتلف في مضمونها كمتعددة
، بل يرتبط كذلك عدـ اقتصاره على التضحية النقديةبتُ فتًة زمنية كأخرل فعند تتبع مفهومها ندرؾ 

ديتُ بفا أدل إلذ أكرده بـتلفة الاقتصا ، كىذا ماالبديلة، كالتضحية غتَ النقدية بالتضحية ابؼرتبطة بالفرصة
 اختلبفهم مع المحاسبتُ الذين يعتبركف التكلفة عبارة عن تضحية تقدسو . 

كانطلبقػا من التحليػل المحاسبي لأنظمة التكاليف التقليدية كابغديثػة ابؼرتبطػة بدحاسبة التسيتَ                 
 ، استخلصنا بؾموعة من النتائج بيكن تلخيصها فيما يلي :

ؿ علمية تتمثل في بؿاسبة بع التكاليف كبرليلها ظهرت أداة برليلية بركمها مبادئ كأصو لغرض تت -
، ىذا الفرع المحاسبي الذم مكن من كضع عدة تصنيفات للتكلفة ، حيث يتوقف التصنيف على التسيتَ

ئم لأنو من الضركرم تبويب التكاليف كتصنيفها بطريقة تلب ،غرض التكلفة ابؼراد برديد التكلفة لو 
ة للؤداء في ػن للمستَين استخلبص منها مؤشرات كقياسات معينػرض الذم تستخدـ فيو  كبحيث بيكغال

 الأنشطة ابؼختلفة ابؼتعلقة بابؼؤسسة . 
ات الإدارية من حيث تقدنً التقارير ابؼفصلة عن استغلبؿ عناصر الإنتاج ككيفية جالاحتيا بيةقصد تل -

بؿاسبة التسيتَ كونها تشمل بؾموعة من الطرؽ بغساب التكاليف  نا دكرىاستغلببؽا في ابؼؤسسة جاء 
زئية كطريقة التكاليف كالرقابة عليها منها طرؽ تقليدية كطريقة التكاليف الكلية ، طرؽ التكاليف ابع

 ، أنظمةكمنها الطرؽ ابغديثة التي جاءت نتيجة التطور الكبتَ الذم عرفتو عمليات الإنتاج ، ابؼعيارية
، بفا بظح كاستدعى ات الرقابة على التكاليف تقليدياتقنيات الإنتاج بفا صعب توفتَ أدك الإنتاج، 

استخداـ أنظمة حديثة بغساب كبرليل كالرقابة على التكاليف كطريقة التكاليف على أساس النشاط 
 كطريقة التكلفة ابؼستهدفة . 

ة كفقا للبرامج اطات ابؼؤسسن ستَ استخداـ التكاليف ابؼرتبطة بدختلف نشوؼ على حسقصد الوق -
لك البرامج ل عنصر من عناصر التكاليف كفقا لتابؼرتبطة بكجراءات ، كتصميم الإكالأىداؼ ابؼسطرة

كالأىداؼ يكمن دكر بؿاسبة التسيتَ في المجاؿ الرقابي لكل ىذه العناصر سواء على مستول آني أك 
، أم استخداـ بؿاسبة التسيتَ في الرقابة متعددةخداـ أدكات معينة كأساليب استًاتيجي من خلبؿ  است

 ة بابؼؤسسة كىو ما سنحاكؿ  التطرؽ إليو في الفصل ابؼوالر  .قلعالإستًاتيجية  ابؼت
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 تمهـيد:
البيئة التي تعمل فيها من أصبح من الضركرم على ابؼؤسسة أف تعمل على تنمية علبقتها بلقد        

التكاليف أىدافها ك استًاتيجياتها، مع ضركرة التحكم في بـتلف  ك ديد بشكل كاضح لغاياتهاخلبؿ بر
اتيجي بؼختلف ابؼهاـ ابؼسندة بؼختلف عملياتها التي بسارسها في إطار تسيتَ استً أنشطتها ك ابؼرتبطة ب

 ابؼستخدمتُ خاصة ابؼستَين منهم .

كل الرقابة الإستًاتيجية جزءا ىاما ك أساسيا من كظيفة ابؼستَ الاستًاتيجي كونو يعمل على ػتشك        
، على الرقابة ك تقييم ك برستُ تلك الأنشطة  ق ما تم التخطيط بؽا، إلذ جانب العملػإبساـ الأنشطة كف

لقياـ بالرقابة قصد اتوفتَ الأدكات ك ابؼقاييس ابؼلبئمة كفي ىذا الإطار تعمل بؿاسبة التسيتَ على 
الإستًاتيجية للمؤسسة، لأف بؿاسبة التسيتَ في ابغقيقة لا تهتم بتجميع ك برليل البيانات التكاليفية 

ابؼوارد ابؼتوفرة  ك مدل ى بذميع ك برليل بيانات أخرل عن الأسعار، فحسب، ك إبما بررص كذلك عل
 استغلببؽا ... إلخ.                       

في ىذا الفصل حاكلنا دراسة الدكر الذم تلعبو بؿاسبة التسيتَ في ابؼساعدة على القياـ بوظيفة الرقابة ك   
 ، لذلك إرتأينا تقسيمو إلذ ثلبثة مباحث : الإستًاتيجية

 ابؼبحث الأكؿ:مفاىيم عامة حوؿ الرقابة ك الإستًاتيجية -

سنحاكؿ من خلبؿ ىذا ابؼبحث التطرؽ إلذ مفهوـ الرقابة بشكل عاـ كبـتلف أىدافها ، ثم نتطرؽ      
 بؼفهوـ كل من الإستًاتيجية كالتسيتَ الإستًاتيجي .

 

 ابؼبحث الثاني : أساسيات الرقابة الإستًاتيجية  -

نتعرض في ىذا ابؼبحث إلذ دراسة بعض ابؼفاىيم الأساسية ابؼرتبطة بدوضوع الرقابة الإستًاتيجية           
 من خلبؿ القياـ بتعريفها ، ثم نتطرؽ إلذ أبنيتها ، خطواتها ، أنواعها ككذا مستلزمات برقيقها . 

 الرقابة الإستًاتيجية  برقيقبؿاسبة التسيتَ في  لث : دكرابؼبحث الثا -

    في ىذا ابؼبحث بكاكؿ استعراض بـتلف الرىانات الإستًاتيجية لمحاسبة التسيتَ ، بعدىػا نتطرؽ     
 إلذ دراسة بؿاسبة التسيتَ كمدل مسابنتها في الرقابة الإستًاتيجية للمؤسسة .
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 الاستراتيجيةالمبحث الأول: مفاىيم عامة حول الرقابة و 
 

    تغتَات في مفهوـ العمل الرقابي بدأت عملية الرقابة تؤدم دكرىا بوضوحلة للتطورات ك اػنتيج       
ها أصبح طاقن، ك مع تطور حجم ابؼؤسسات ك زيادة أعداد العاملتُ فيها ك تعدد أنشطتها ك اتساع 

ختبار يتطلب كجود الإم مستَ ىو ما بوققو من نتائج ملموسة، ك لكن تطبيق ىذا ختبار ابغقيقي لأالإ
معيار بيكن القياس عليو، ك من ثم ابغكم على نتائج أعماؿ ابؼستَين ك ابزاذ الإجراءات التصحيحية 

 . الضركرية 
عمل  ي في تنظيمػػفالرقابة كغتَىا من كظائف التسيتَ الأخرل سابنت بدكر كبتَ ك رئيس      

ابؼؤسسات ك تطورت تبعا لذلك، حتى أصبحت أم مؤسسة لا تتوفر فيها رقابة فعالة ك منتظمة تكوف 
 تفتقر في كثتَ من الأحياف إلذ مقومات كجودىا.

ك إلذ جانب عملية الرقابة فقد يتوقف بقاح أك فشل ابؼؤسسة على مدل قدرتها في برقيق رسالتها        
طلب الأمر كضع إستًاتيجية معينة، ك السعي لتنفيذىا في ظل ابؼتغتَات ك غايتها ك أىدافها، بفا يت

ابؼختلفة المحيطة بابؼؤسسة، ك أىم الوسائل ابؼتبعة أماـ ابؼؤسسة لتنفيذ إستًاتيجيتها ىو قيامها بعملية 
الرقابة، لذلك سنحاكؿ التطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ بعض ابؼفاىيم ابؼتعلقة بكل من الرقابة ك 

 تيجية.الإستًا
 
 

 الرقابة و أىدافها تعريفالمطلب الأول: 
عملية التسيتَ دكف ربط مراحلها ك عملياتها ببعضها ك تأتي الرقابة كمرحلة  أف تنجحمن الصعب 

طط عماؿ التي تصمم حتى تتماشى مع ابػأساسية من العملية التسيتَية كونها بسثل تلك الأنشطة ك الأ
      داؼػالأىأف ح الابكرافات أم تسمح بالتأكد من ػالأداء ك تصحي تقيس ػابؼوضوعة، ك من ثم فه

ازه من ػكونها بسكن ابؼستَين ك ابؼديرين من التحقق من أف ما تم ابق،  قها ػك ابػطط ابؼوضوعة قد تم برقي
أعماؿ ىو ما قصد القياـ بو، ك في ابغقيقة فإف عملية الرقابة تتماشى ك مفهومها ك أنواعها ك أىدافها 

ابة في ػة الرقػبعملي مستَن عوامل الإنتاج ابؼختلفة، فيقوـ كل ػع النشاط الاقتصادم ك ما يرتبط بو مم
 ، خصوصا ك أف الرقابة بسثل كظيفة مطلوبة في كل ابؼستويات الإدارية تسيتَهحدكد ابػطط التي تتعلق ب

 ك ليست مقتصرة على الإدارة العليا فقط.
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 الفرع الأول: تعريف الرقابة
لقد تعددت التعاريف ابؼرتبطة بالرقابة ك تنوعت رغم احتوائها على مضموف كاحد ك مفهوـ متكامل، ك 

ابة، لأف ىناؾ من يعرفها ػد تعريف موحد ك دقيق للرقػات نظر الكتاب في برديػقد اختلفت كجه
ا في النهاية بأىدافها، ك آخر يربطها بنوع من أنواعها ك آخركف يعرفونها على حسب أبنيتها، رغم أنه

 بسثل كظيفة من كظائف التسيتَ إلذ جانب كل من التخطيط، التنظيم ك التوجيو.
 ك من أىم التعاريف ابؼرتبطة بالرقابة نذكر ما يلي:

 

"بأنها التأكد بفا إذا كاف كل شيء بودث طبقا  Henry Fayolعرفها الفرنسي ىنرم فايوؿ "أولا :
اط الضعف ك ػػادئ المحددة ك أف غرضها ىو كشف نقػك ابؼب للخطة ابؼوضوعة ك التعليمات الصادرة

 .1الأخطاء  ك برديدىا من أجل تصحيحها ك منع تكرار حدكثها
 

" الرقابة بأنها تتمثل في القياـ بثلبث خطوات Terry et Fulmerعرؼ كل من تتَم ك فيلمر" : ثانيا
بابؼعايتَ ك في الأختَ تصحيح الفرؽ بتُ ك ىي كضع ابؼعاير ك ابؼقاييس، ثم قياس الأداء ك مقارنتو 

 .2النتائج الفعلية ك ابػطط ابؼوضوعة
 

" بأنها مراجعة كل ما أتت بو ابػطط Patrick-Boisselierعرفت من طرؼ باتريك بواسيلي ":ثالثا
ابؼوضوعة ك العمل على تصحيح الأخطاء ك الابكرافات لتجنبها مستقبلب، ك ىي تتعلق بدختلف الأشياء 

 .3بطة بابؼؤسسة: أشخاص، تصرفات، ... إلخابؼرت
 

أكد من ػدم الراشد الرقابة بأنها بؾموعة الأعماؿ ك الإجراءات التي تتبعها الإدارة للتػعرؼ مه :رابعا 
صحة أداء الأعماؿ ك الأنشطة ابؼختلفة من قبل ابؼرؤكستُ كفقا للخطط ك البرامج المحددة سلفا بدا 

لى كفاءة اقتصادية بفكنة، ك من برديد الابكرافات عن ابػطط يكفل برقيق أىداؼ ابؼنظمة بأع
 .  4ابؼوضوعة لإمكاف ابزاذ الإجراءات العلبجية بدا بينع كقوعها مستقبلب

                                                 
 . 24، 2008الأردف ، ، دار إثراء للنشر ك التوزيع، عماف، الرقابة الإدارية في منظمات الأعماؿعلي عباس،  1
ك برديات  ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية  ، ملتقى كطتٍ حوؿأبنيتها في تطوير تنافسية ابؼؤسسة الرقابة كعبد الله إبراىيمي، 2

 .17، ص 2003أفريل  22/23ابؼناخ الاقتصادم ابعديد، جامعة عمار ثليجي، الأغواط، 
04., 2001, p France édition, Vuibert, Paris, 

eme
, 2Contrôle de gestionPatrick Boisselier,  

3 
، بؾلة أبحاث مدل صلبحية البيانات المحاسبية لأغراض الرقابة ك تقييم الأداء في مشاريع صناعية بـتارةمهدم الراشد،  4

 .48، ص 1993التَموؾ، المجلد التاسع، العدد الأكؿ، عماف، 



 الثالث ..............دور محاسبة التسيير في تحقيق رقابة استراتيجية في المؤسسة الاقتصادية  الفصل 

108 

 

ىداؼ ابؼؤسسة بأعلى  يقدـ بضيتٍ علبؿ تعريفا للرقابة على أنها عملية التأكد من تنفيذ أ  :خامسا 
ك مدل احتًاـ الإجراءات ك القوانتُ ك القواعد ابؼعموؿ بها ك مدل الالتزاـ بها بهدؼ  كفاءة بفكنة

 . 1اكتشاؼ الأخطاء ك الابكرافات
 

أف الرقابة ىي كظيفة إدارية تعمل  يرلأكثر برديدا فهو بدكره صلبح شنواني أعطى تعريفا  :سادسا 
أكد من أف الأىداؼ ك ابػطط ابؼرسومة على قياس ك تصحيح أعماؿ ابؼساعدين ك ابؼرؤكستُ بغرض الت

 .2قد حققت ك نفذت
 

 :  3علي عباس يرل أف علماء الإدارة أبصعوا على تعميمات حوؿ موضوع الرقابة ىي  :سابعا 
الرقابة تهتم بقياس الأداء ك مقارنتو بتلك ابؼعايتَ التي تم برديدىا للخطة، ثم تصحيح الابكرافات  -

 الإبهابية عن تلك ابؼعايتَ.السلبية ك تدعيم الابكرافات 

 الرقابة ليست كظيفة مستقلة عن الوظائف الإدارية من بدايتها حتى نهايتها. -

 كضع ابػطة ك برديد أىدافها شرطاف أساسياف قبل القياـ بعملية الرقابة. -

 الرقابة ىي كظيفة إدارية لكل مستول من ابؼستويات الإدارية. -

الأنشطة في ابؼؤسسة للتأكد التاـ من أف العمل يستَ بدقة بكو الرقابة كاجبة ك ضركرية بعميع  -
 برقيق تلك الأىداؼ.

بأف " الرقابة بسثل بؾموعة الإجراءات ابؼتبعة للتأكد من  ا من التعاريف السابقة بيكن القوؿك انطلبق
ك  مدل برقيق الأىداؼ ابؼوجودة ك مدل سلبمة الأعماؿ التي تم القياـ بها لتحقيق ىذه الأىداؼ

الكشف عن الأخطاء ك الابكرافات السلبية لتفاديها مستقبلب أم أف الرقابة ىي عملية تسمح بدقارنة 
داء الفعلي ك الكشف عن الابكرافات ك أسبابها ك ابزاذ الإجراءات اللبزمة الأداء ابؼخطط لو بالأ

 لتصحيحها".
 
 

 

 

                                                 

, OPU, Alger, 2003, p 13.Le Contrôle interne et l’élaboration comptableHamini Allel, 
1

 
 .25، ص ذكره  ق، مرجع سبالرقابة الإدارية في منظمات الأعماؿعلي عباس،  2
 .25ابؼرجع نفسو، ص  3
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 : أىداف الرقابةالفرع الثاني
يفة إدارية بؽا فوائدىا في ضبط الأمور ك دفعها بكو التوازف بفا يساىم إلذ حد  ابة كظػػػػػػتعتبر الرق       

كبتَ في تسهيل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة في بؾاؿ التسيتَ بصفة عامة، ك من أىم أىداؼ الرقابة في 
 ابؼؤسسة نذكر:

 

ف نقاط ػػػتدعيمها ك كشاط القوة ك ػػػػػػػػػػابنة في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة من كشف نقػػػػػػػػػػػػابؼسأولا :
 .1ك العمل على تفاديها الضعف

 

خدمة ابؼستَين ك مساعدتهم في ضماف أف الداء يتم كفقا للخطط ابؼوضوعة كما تهدؼ الرقابة ثانيا :
 :2إلذ

 .إخضاع ابؼؤسسة للنظم ك اللوائح ك القوانتُ التي تنظم عمل الأفراد 

  جيو ك الإشراؼ على الأفراد ك على الطريقة مراقبة بفارسات ابؼدير ك رؤساء الأقساـ في التو
        التي تتخذ فيها القرارات ابؼتعلقة بصرؼ الأمواؿ ك مدل التقيد بابؼواصفات الكمية 

 ك النوعية التي بهب توفرىا في السلعة أك ابػدمة التي تنتجها ابؼؤسسة.

 بدكف مقابل. التأكد من ابؼوارد ابؼادية ك البشرية تستخدـ بطريقة مثلى ك لا تهدر 

  تعمل الرقابة على رفع كفاءة الأفراد ك الآلات ك ابؼواد ابػاـ ك تتأكد من أنها تستخدـ كفق
 ابؼعايتَ المحددة بؽا.

 .تكشف عن ابؼدراء ك الأفراد ابؼبدعتُ ك تكافئهم 

 .تقلل من تكرار ابؼشكلبت النابذة عن الابكرافات السلبية 

  العماؿ ك رؤسائهم على ابؼؤسسة التي يعملوف تكشف عن مدل كلاء ك رضا ابؼوظفتُ ك
 فيها.

 .قياـ اتصاؿ موثق ك متتُ بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية 

ك انطلبقا من كل ما سبق فإف الرقابة تسمح من تعميم ابػبرات ابعديدة ك معرفة أماكن برقيق النجاحو 
 أماكن أخرل في ابؼؤسسة.استخلبص النتائج ابؼطلوبة من ذلك بغية تعميم ىذه النجاحات على 

                                                 
1
 Martine Reugeau, Economie d’entreprise, ESKA, 1993,Paris, p 111.  

 .34، ص بق ذكره ، مرجع سالرقابة الإدارية في منظمات الأعماؿعلي عباس،  2
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ر بؾموعة من ابػصائص ػابة ينبغي توفػا من خلبؿ كظيفة الرقػسة من برقيق أىدافهػكحتى تتمكن ابؼؤس
 :   1" ك ىذه ابػصائص تتمثل فيما يليPeter Drukerحسب رؤية بيتً دريكر  "

 ضركرة أف تتناسب الرقابة مع طبيعة نشاط ابؼؤسسة ك مقتضيات عملية التسيتَ. -

 نبغي أف تكوف الرقابة مرنة بحيث تكوف قابلة للتعديل مع تغيتَ ظركؼ العمل في ابؼؤسسة.ي -

 أف تكوف الرقابة اقتصادية من حيث التكلفة ك الوقت. -

أف تكوف الرقابة تتميز بالبساطة لأف التعقيد في إجراءاتها ك كسائلها سيؤدم إلذ البطء الشديد  -
 ت بالإضافة إلذ التكلفة ابؼرتفعة بالنسبة للمؤسسة.، ك ضياع ابعهد ك الوق*في ستَ خطواتها

بالإضافة إلذ دكر الرقابة في تصحيح الأخطاء، ينبغي كجود رقابة ابهابية على مستول ابؼؤسسة  -
 ابؼؤسسة. داءآأم تساىم في منع تكرار الأخطاء ك الاستفادة من الابكرافات الإبهابية لتحستُ 

طة ابؼؤسسة ك نتائج أدائها الفعلي في مقابل الأداء ابؼرغوب أك إف الرقابة تتمثل في عملية تتبع أنش
ابؼخطط لو. ك يقوـ ابؼستَكف في كل ابؼستويات الإدارية، بالاعتماد على ابؼعلومات اللبزمة لابزاذ 
الإجراءات ابؼناسبة ك حل ابؼشكلبت، كما أنها تظهر نواحي ضعف تنفيذ الإستًاتيجية ك من ثم بكاكؿ 

 لإستًاتيجية.دراسة مفهوـ ا
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
1
 Druker Peter, Management : Tasks, Responsibilities, Practise, Harper Colophon Books, 

New york, 1995, p495. 
 خطوات الرقابة تتمثل في:*
 .الآداءكضع معايتَ  -
 .ابغالر طبقا للمعايتَ ابؼوضوعة الآداءقياس  -
 ابزاذ الإجراءات التصحيحية. -
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 المطلب الثاني: الإستراتيجية و التسيير الاستراتيجي
يعد مفهوـ الإستًاتيجية من ابؼفاىيم ابغديثة في بؾاؿ البحوث ابؼتعلقة بالتسيتَ، ك قد بدأ ك تطور       

 في الفن العسكرم، ثم انتقل إلذ بؾاؿ الإدارة ك التسيتَ.
الإستًاتيجية عبر تاريخ كفق التطورات في ابؼفاىيم العسكرية ثم كفق تباين ابؼدارس لقد تطور مفهوـ       

       الفكرية ك السياسية، ك قد عرؼ ىذا ابؼصطلح غموضا كبتَا، نظرا لكونو مفهوما قدبيا في التاريخ
 ضية.،  ك كاف يندرج ضمن إطار ابغركب، ك لد بىرج عن ىذا الإطار إلا في السنوات القليلة ابؼا

أما بؾموعة القرارات ك ابؼمارسات التي تتعلق بتسيتَ ابؼؤسسات من خلبؿ كضع الاستًاتيجيات         
 ك تطبيقها ك تقوبيها فهي بسثل ما يسمى بالتسيتَ الاستًاتيجي.

 
 الفرع الأول: مفهوم الإستراتيجية

     ( Strategosاستًاتيجوس )( إلذ ابؼصطلح اليوناني Stratégieل كلمة الإستًاتيجية )ػػػػػػيرجع أص
قبل ابؼيلبد أثناء ابغرب التي نشبت بتُ الإغريق ك الفرس كتعبتَ عن فن  506ك الذم استخدـ في عاـ 

. ك حتى القرف التاسع عشر ارتبط مفهومها بشكل صارـ بابػطط ابؼستخدمة لإدارة قول 1قيادة ابعيوش
تشتَ إلذ فن توزيع ك استخداـ الوسائل العسكرية ابغرب ك كضع ابػطط العامة في ابؼعارؾ أم أنها 

لتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة في ىذا ابػصوص. ك عندما انتقلت ىذه الكلمة إلذ المجاؿ ابؼدني، بدأت 
بالظهور في ميداف الإدارة ك التسيتَ في ستينات القرف ابؼاضي، أخذت تقريبا نفس ابؼعتٌ ك أصبحت 

عها ابؼؤسسة بؼواجهة منافسيها ك بذلك بيكن إعطاء عدة تعاريف الإستًاتيجية تتعلق بابػطة التي تض
 للئستًاتيجية منها:

 

تعبر الإستًاتيجية عن كيفية إعداد الأىداؼ طويلة الأجل، ك اختيار خطط العمل ك بزصيص أولا :
 .2ابؼوارد الضركرية لبلوغها

 

رة ك ػاءا على الإمكانيات ابؼتوفػيق لسياسات، ك يتحقق ذلك بنػي بزطيط ك تطبػالإستًاتيجية ى: ثانيا
 .3د ابؼتاحة للمؤسسةر ابؼوا

                                                 
، مدخل تكاملي، دار ابؼناىج للنشر ك التوزيع، عماف، الإدارة الإستًاتيجيةصالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلبب،  1

 .17، ص 2008
2
CHANDLER  A.D, Strategies et structures de l’entreprise, edition d’organisation, paris, p 

76. 
3
HAMADOUCHE. A, Méthodes et outils d’analyse stratégique, edition Chihab, Alger, 

1997, p76.  
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الإستًاتيجية ىي إطار عاـ مرشد للتفكتَ، تتخذه الإدارة العليا، يكوف مستمدا من الأىداؼ : ثالثا
العليا للمنظمة، ليصبح بعد تبنيو كسيلة لتحقيق تلك الأىداؼ، ك موجها للقرارات ابؼصتَية ابؼستقبلية 

تلك الإدارة في تعبئة مواردىا صوب التطوير ابؼستمر بؼوقفها التنافسي ك بؼواطن قوتها من  التي تستخدمها
 .1خلبؿ إحداث ابؼوائمة ك التكييف مع البيئة ابػارجية كصولا إلذ أداء رسالتها

، فقد طرح مفهوما كاحدا خاصا بالإستًاتيجية تضمن بطسة تعاريف "Mintzberg"مانتزبتَج : رابعا
 : 2(، كل كاحد مكمل للآخر ك ىيFive p’sللئستًاتيجية أطلق عليها )

 (:Strategy as a planالإستراتيجية كخطة ) -1

حيث ينظر إلذ الإستًاتيجية على أنها نشاط مقصود للتعامل مع ابؼواقف ابؼختلفة، ك بستلك 
ثانيهما:  ابػطة صفتتُ أساسيتتُ، أكبؽما: أف تعد قبل النشاطات التي طورت من أجلها ك

 أنها أعدت لتحقيق ىدؼ أك أىداؼ بؿددة.
 

 (:Strategy as ployالإستراتيجية كمناورة ) -2

حيث ينظر إلذ الإستًاتيجية أنها بدثابة بؿاكلة خداع ابػصوـ أك ابؼنافستُ، ك ابؼناكرة ىنا 
 تأخذ مفهوما أضيق يكوف اقرب إلذ التكتيك منو إلذ الإستًاتيجية.

 

 (:Strategy as a patternالإستراتيجية كنمط ) -3

ك حيث لا بيكن النظر إلذ الإستًاتيجية كخطة أك مناكرة بدعزؿ عن السلوؾ الناجم عنها، 
ىذا يعتٍ ضركرة النظر إلذ الإستًاتيجية كنمط في عملية تدفق النشاطات ابؼختلفة سواءا  

ليست نتاج كانت مقصودة أك غتَ مقصودة، ك بالتالر فهي نتاج عملية التعلم التنظيمي ك 
 قرار كاحد.

 (:Strategy as a positionالاستراتيجية كمركز ) -4

حيث يتوجو الاىتماـ إلذ ابؼنتجات أك ابػدمات التي تقدمها ابؼنظمة ك الأسواؽ التي 
تتعامل بها، ك ابؼركز الذم برصل عليو ابؼؤسسة في السوؽ يعكس ابعهود التي تبذبؽا في منح 

نظر الزبائن، ك ينصب اىتماـ الإستًاتيجية في ىذه ابغالة منتجاتها قيمة بفيزة من كجهة 
 على إبهاد ابؼوائمة بتُ ابؼنظمة ك البيئة المحيطة بها.

 

                                                 
 .45، ص 2004، دار كائل للنشر، الطبعة الرابعة، عماف، الإدارة الإستًاتيجية، العوبؼة ك ابؼنافسةكاظم نزار الركابي، 1
 .2223ص  صالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلبب، مرجع سابق، ص 2
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 (:Strategy as a perspectiveالإستراتيجية كتصور ) -5

حيث تعبر الإستًاتيجية عن غرض ابؼنظمة ك ابعوانب التي تركز عليها، ك بالتالر فإنها ترتبط 
ك قيمتها ابعوىرية، التي يشتًؾ فيها بصيع العاملتُ سواءا من خلبؿ  برسالة ابؼنظمة

 مقاصدىم )تفكتَىم( أك من خلبؿ أفعابؽم )سلوكهم(.
" أف ىذه التعاريف قد تتنافس فيما بينها أحيانا، بدعتٌ Mintzbergك يرل مانتزبتَج "

 البعض.إمكانية إحلبؿ أحدبنا بؿل الأخر إلا أنها بشكل عاـ مكملة لبعضها 
 

 ك بناءا على ما تقدـ من تعاريف نرل أف:
ىداؼ ابؼستقبلية ابؼتعلقة "الإستًاتيجية بسثل خطة عمل شاملة ك متكاملة، تعتٌ بكيفية برديد الأ

بابؼؤسسة، مع بزصيص ابؼوارد الضركرية لبلوغها، ك من ثم ضركرة اختيار البديل ابؼناسب لتحقيق أىداؼ 
مل على خلق درجة من التطابق بتُ رسالة ابؼؤسسة ك أىدافها من جهة ابؼؤسسة، ك ذلك من خلبؿ الع

 ك البيئة التي تتعامل فيها ابؼؤسسة من جهة أخرل".
 
 

 الفرع الثاني: مفهوم التسيير الاستراتيجي
إف الشخص ابؼستَ يعمل على التنسيق بتُ بـتلف موارد ابؼؤسسة لتحقيق أىدافها، بينما الشخص 

ضع القرارات ك القياـ بالأعماؿ ابؼتعلقة باختيار الوسائل ك ابؼوارد لتحقيق أىداؼ الاستًاتيجي بواكؿ ك 
يق أىداؼ مرغوب فيها مع العمل قابؼؤسسة، ك بالتالر فإف كل من ابؼستَ ك الاستًاتيجي يسعوف إلذ بر

 على استغلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة أفضل استغلبؿ بفكن.
 أولا: تعريف التسيير الاستراتيجي

، ك بالنظر إلذ طبيعة *التسيتَ الاستًاتيجي امتدادا طبيعيا لتطور نظاـ التخطيط الاستًاتيجيد ػيع
د أثار كل من  ػػػػػػػػػػػػػػػػر الاستًاتيجي، فقػيػػػػػػػػػػػػػػػي الإستًاتيجية ك التسيػوجود بتُ مصطلحبؼاباط ػػػػػػػػػػػػػػالارت

"إلذ أف التطور التاربىي بؽذين J. Lourialوريال"" ك لF. Guérinاف "تَ " ، جJ.L Castro كاستًك"
 .1ابؼصطلحتُ بذسد فيما يعرؼ بنموذج ىارفارد

                                                 
ق ذلك، ػرسالة ابؼؤسسة في ابؼستقبل، أىدافها، التصرفات اللبزمة لتحقي ىو ذلك النظاـ ابؼتكامل الذم يتم من خلبلو برديد*

تطور التخطيط الاستًاتيجي مفاىيميا ك تاربىيا، بفا أدل إلذ بركز ما ذلك لأدل قد ك ابعهود ابؼوجهة بكو بزصيص ابؼوارد، ك 
 لتطبيق في بؾاؿ الأعماؿ.يعرؼ بالتسيتَ الاستًاتيجي سواءا على مستول البحوث ك الدراسات أك على مستول ا

1
J Castro, F. Guérin, J Loural, Le modèle de 3 C en question, revue française de gestion 

mars, avril, 1998, p 75. 
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لذ سنوات الستينات ك بالتالر فإف نظاـ إك حسب بموذج ىارفارد، فإف تطور الفكر الاستًاتيجي يرجع 
التي كانت تلقى اسة العامة يالتسيتَ الاستًاتيجي كنموذج فكرم ك عملي انبثق أساسا من بؿاضرات الس

في مدرسة ىارفارد لإدارة الأعماؿ من طرؼ بعض الأساتذة، بحيث يكمن مضموف تلك السياسة في 
ف ػابعة نقاط الضعػالتنسيق بتُ بـتلف كظائف ابؼؤسسة بغية برقيق ابؽدؼ الاستًاتيجي المحدد، ك في مع

وذج على التشخيص ػك النما يقوـ ذلػار نقاط القوة لدل ابؼؤسسة مقارنة بدنافسيها، كماستثمك 
. ك قد جاء التسيتَ الاستًاتيجي للمزاكجة بتُ 1لي ك ابػارجي، ك تشكيل الإستًاتيجية ك تنفيذىاػالداخ

ابؼوارد، التنظيم، العلبقات بتُ : التخطيط الاستًاتيجي ك التنفيذ الاستًاتيجي بأبعاد عديدة شملت 
ا في أدبيات التسيتَ، بل أخذ مكانة لا تقل أبنية ػىامل حيزا ػالأطراؼ الفاعلة داخل ابؼؤسسة، ك احت

 .2ين على حد سواءجية نفسها لدل ابؼستَين ك ابؼنفذعن مكانة الإستًاتي
ك باختلبؼ  ، باختلبؼ الباحثتُ في ىذا المجاؿد تعددت التعاريف التي تناكلت التسيتَ الإستًاتيجي ػػلق

 على النحو الآتي: تعاريفناكؿ بعض الابؽدؼ الذم يرغب كل باحث في برقيقو، ك بيكن ت
 :3تعريف لبعض الكتاب الفرنسيين -1

يركف أف التسيتَ الإستًاتيجي ىو عملية تهدؼ إلذ برقيق رسالة ابؼؤسسة، من خلبؿ تسيتَ 
العلبقة بينها ك بتُ البيئة التي تعمل فيها، ك تتضمن ىذه العملية: بزطيط، توجيو، تنظيم ك 

النشاطات ذات الصلة بإستًاتيجية ابؼؤسسة، كما تتعلق ىذه العملية بكيفية رقابة القرارات ك 
صياغة الرؤية الإستًاتيجية للمؤسسة، كضع أىدافها، صياغة ك تنفيذ الإستًاتيجية، ثم الأداء 

 ك العمل على إدخاؿ التعديلبت ابؼناسبة ك الضركرية في ضوء ما ىو موجود كواقع فعلي.
 :  4(Hunger - Wheelenتعريف ىانجر و ويلن ) -2

التسيتَ الاستًاتيجي ىو عملية تطوير ك صيانة العلبقة بتُ ابؼؤسسة ك البيئة التي تعمل فيها           
 من خلبؿ برديد غايات، أىداؼ ك استًاتيجيات ابؼؤسسة، ك ما يتعلق بها من أنشطة بسارسها.

 
                                                 

مدخل  -أثر التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية كتنمية الكفاءات على ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبظلبلر بوضيو، 1
 . 13، ص2003/2004أطركحة دكتوراه دكلة في العلوـ الاقتصادية، بزصص: تسيتَ، جامعة ابعزائر،  -ابعودة ك ابؼعرفة 

، جامعة بؿمد خيضر، إلذ النظرية الإستًاتيجية بؾلة العلوـ SWOTالفكر الاستًاتيجي من بموذج عبد ابؼليك مزىودة،  2
 . 2003، جواف 04بسكرة، العدد 

3
 Gerry Johnson et autres , Stratégique, 7éme édition, Pearson education, Paris, France, 

2008, p17. 
4
Hunger. J. d, Wheelen T.L, Concepts of strategic, Management and Business policy, 

pearson education, Paris, France, 2002, 25. 
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 : 1(Oréalتعريف أوريال ) -3

مهيكلة من الناحية الواقعية تضم تسلسل عمليات اختيار التسيتَ الاستًاتيجي ىو عملية 
الأىداؼ استًاتيجيا، إعداد الإستًاتيجية اللبزمة لتنفيذىا، ك من ثم كضع نظامها بؽذا 

 .*ابػصوص يتعلق بالرقابة الإستًاتيجية
 :2(H. Spitezkiتعريف سبيتزكي ) -4

ربط الأفكار العملية بالتوجهات  التسيتَ الاستًاتيجي بيثل بمطا للتفكتَ ك العمل على تنفيذ ك
 الإستًاتيجية ك إدماج تنفيذ العملية ضمن الرؤل الكبرل للمؤسسة.

 : 3يلي فيماابؼتعلقة بالتسيتَ الاستًاتيجي  م بعض تعريفاتهالتطرؽ لابؼفكرين العرب، بيكن فيما بىص أما 
 تعريف عبد السلام أبو قحف: -5

ابؼنظمات في البحث عن ك انتقاء ك إدارة ابؼيزات  بيثل بمط الإدارة ابؼستقبلي ك الذم يساعد
 التنافسية بدا بوقق بؽا النجاح ك التميز في ظل بيئة تتسم بابؼنافسة الشديدة ك التغتَ السريع.

 تعريف علي السلمي: -6

بيثل أسلوبا إداريا متميزا الذم ينظر إلذ ابؼنظمة في بؾموعها كنظرة شاملة في بؿاكلة لتعظيم 
التنافسية التي تسمح بؽا بالتفوؽ في السوؽ، احتلبؿ مكانة ك مركز تنافسي قوم ك ذلك ابؼيزة 

بابزاذ القرارات الإستًاتيجية التي تأخذ في اعتبارىا الفرض ك ابؼشكلبت ابغالية، ك تهتم في 
 نفس الوقت بالتعرؼ على ابؼستقبل ك الإعداد للتعامل معو.

 للتسيتَ الاستًاتيجي على أنو:ك بناءا على ما سبق بيكن إعطاء تعريف 
داء طويل الأجل للمؤسسة، أم "بؾموعة القرارات ك ابؼمارسات ابؼتعلقة بالتسيتَ، التي بردد الآ 

الاىتماـ بالنواحي ابؼستقبلية للمؤسسة بكفاءة ك فعالية، ك صياغة الإستًاتيجية، برديدا بػيارات 
ديد الابذاه ابؼستقبلي للمؤسسة ك بياف ما تسعى إليو لة بينها، أم برضك تقييمها، ك ابؼفا الإستًاتيجية

اغة الأىداؼ ك الاستًاتيجيات ػن طريق صيػالبيئة التي تعمل فيها عبتُ من خلبؿ برليل العلبقة بينها ك 
 ابػاصة بالنمو ك برديد بؿفظة الأعماؿ ابػاصة بابؼؤسسة".

                                                 
1
 Oréal. S, Management Stratégique d’entreprise, édition economica, Paris, 1993, p 13. 

 أنظر ابؼبحث الثاني من الفصل الثاني. *
2
 Spitezki. H, Stratégique d’entreprise, compétitivité et mobilité, édition economica, Paris, 

1995, p 51. 
، دار ابؼستَة للنشر ك التوزيع ك الطباعة، الطبعة الأكلذ، عماف، وارد البشريةالإدارة الإستًاتيجية ك تنمية ابؼبؿمد بظتَ أبضد، 3

 .22، ص 2009
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 ثانيا: مستويات التسيير الاستراتيجي
تًاتيجي نظاما تسيتَيا شاملب للمؤسسة بدختلف كظائفها ك كحداتها، فهو يهدؼ يعد نظاـ التسيتَ الاس

إلذ توظيف بـتلف ابؼوارد الداخلية ك اغتناـ الفرص التي تتيحها البيئة التنافسية، ك لو ثلبث مستويات 
 ىي:

 التسيير الاستراتيجي على مستوى المؤسسة: -1

ابؼؤسسات ابؼنافسة، ك يتم في ىذا ابؼستول د ابػصائص ابؼميزة للمؤسسة عن باقي يتحديرتبط ب
برديد رسالة ابؼؤسسة التي تسعى إلذ برقيقها ك بزصيص ابؼوارد اللبزمة لبلوغها، إضافة إلذ بؿاكلة 

 ك للتسيتَ الإستًاتيجي على ىذا ابؼستول أىدافا تتمثل فيما يلي: .عماؿالتنسيق بتُ كحدات الأ
خاصة الرؤية، ك الرسالة، ك الأىداؼ  برديد ابػصائص ابؼميزة للمؤسسة ك بصفة -

 الإستًاتيجية.

 برديد السوؽ الذم ستتعامل فيو ابؼؤسسة. -

 برديد ك بزصيص ابؼوارد ابؼتاحة. -

 خلق ركح التعاكف بتُ كحدات الأعماؿ. -

 التسيير الإستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال: -2

يق منافسة فعالة في بؾاؿ معتُ، عماؿ الإستًاتيجية لتتمكن من برقىو عبارة عن تسيتَ كحدات الأ
أك سوؽ معتُ، أك منتجات معينة، ك ابؼسابنة في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة. إف التسيتَ الإستًاتيجي 

 على ىذا ابؼستول بواكؿ كضع أجوبة لعدد من الأسئلة، أبنها:
 بؽا؟ما ابؼنتوج أك ابػدمة التي سوؼ تقدمها الوحدة للؤسواؽ، ك من ىم العملبء المحتملتُ 

 كيف بيكن للوحدة أف تنافس بكفاءة مع منافسيها في نفس القطاع؟ -

 كيف تساىم الوحدة في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة؟ -

 التسيير الاستراتيجي على المستوى الوظيفي: -3

      ك التمويل نتاج،بيارس التسيتَ الإستًاتيجي على مستول بـتلف كظائف ابؼؤسسة، كوظيفة الإ
البشرية، حيث بقد على ىذا ابؼستول ما يعرؼ بالتسيتَ الإستًاتيجي ، ك التسويق ك ابؼوارد 

        الوظيفي، بحيث تهتم كل كظيفة باستغلبؿ مواردىا ك تسيتَ أنظمتها كفق منظور إستًاتيجي
      نتاج ك نوعيتو الإ، ك الذم يعد ىاما ك ضركريا لاستمرارىا، فمثلب كظيفة الإنتاج تهتم بحجم 

 ك مستلزماتو.
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 ك بناءا على ما سبق بيكن توضيح مستويات التسيتَ الإستًاتيجي حسب الشكل الآتي:
 : مستويات الإدارة الإستراتيجية(III-1)الشكل رقم 

 
 استًاتيجية ابؼنظمة

 
 

 كحداتاستًاتيجية 
 الأعماؿ      

 
 الوظائف استًاتيجية

 
 .49، ص2003: ثابت عبد الربضن، بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي، الإدارة الإستًاتيجية، الدار ابعامعية، القاىرة، المصدر

 

    التسيتَ الاستًاتيجي بيكن ابؼؤسسة من برديد رسالتها ك كضع أىدافها الإستًاتيجية إف        
ك بزصيص ابؼوارد ك الإمكانيات بطريقة فعالة بسبب قدرتها على إحداث التغيتَ ك التكيف ك التنبؤ 

بدعم  مع الضغوط التنافسية ابعديدة، ك ىو ما يساىم في تنمية ك تطوير ابؼيزة التنافسية للمؤسسة،
 ة الداخلية ك التنافسية للمؤسسة .من نظاـ التشخيص الاستًاتيجي بؼتغتَات البيئ

 ثالثا: أىمية التسيير الاستراتيجي
تزداد أبنية التسيتَ الاستًاتيجي باعتباره أحد أىم الأنظمة التي تساىم في استغلبؿ الفرص ك الاستفادة 

من كضع رؤية مستقبلية بؼكانة ابؼؤسسة  أنو بيكنما من نقاط القوة ك برقيق عوائد اقتصادية مرضية، ك
متميزة من خلبؿ برقيق الفعالية في استغلبؿ مواردىا ابؼادية ك البشرية ك كذا الاستفادة من الفرص التي 

، كما 1تتيحها البيئة التنافسية ك كذا مواجهة تهديداتها بدا بيكن ابؼؤسسة من برقيق أىدافها الإستًاتيجية
 :2بؼؤسسات لنظاـ التسيتَ الاستًاتيجي بوقق بؽا ابؼزايا التاليةانتهاج اأف 
كضوح الرؤية ابؼستقبلية ك ابزاذ القرارات الإستًاتيجية، إذ أثبتت الدراسات العلمية أف ابؼؤسسات  -

التي تهتم بصياغة إستًاتيجية ناجحة ليس فقط لأنها بستلك موارد مالية ك لكن أيضا لقدرتها على ابزاذ 
 فعالة بسبب دقة ابؼعلومات، ك قدرة التنبؤ بتحولات البيئة التنافسية.قرارات 

                                                 
 .16، ص ذكره  قبظلبلر بوضيو، مرجع سب 1
، 1993، مكتب العربي ابغديث، الإسكندرية،الإدارة الإستًاتيجية، مفاىيم ك حالات تطبيقيةإبظاعيل بؿمد السيد،  2

 .26ص

 الإدارة العامة

( بوحدة الأعمال) وحدة الأعمال )أ(
 )ب(

( جوحدة الأعمال)
 )ب(

 

الموارد  المالية
 البشرية

 الانتاج التسويق
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تدعيم ابؼركز التنافسي لأف التغتَات السريعة التي بردث على مستول البيئة قد تؤدم إلذ انهيار بعض  -
 ابؼؤسسات التي لا تعتمد على التسيتَ الاستًاتيجي نظرا للمنافسة الشديدة.

لتكيف مع الظركؼ المحيطة بابؼؤسسة حيث تكتسب ىذه الأختَة القدرة على إحداث التغتَ ك ا -
 صفة ابؼركنة.

ط القوة ك التغلب على نقاط بزصيص ابؼوارد ك الإمكانيات بطريقة فعالة، ك ذلك باستغلبؿ نقا -
 ك استجابة بؼتغتَات البيئة. اطلبعابسكتُ ابؼؤسسة من أف تكوف أكثر الضعف ، إلذ جانب 

 لاستراتيجي:رابعا: مراحل التسيير ا
 بير التسيتَ الاستًاتيجي بصفة عامة بأربعة مراحل أساسية بيكن إبرازىا في الشكل الآتي:

 : مراحل التسيير الاستراتيجي(III-2)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

           عطا الله القطامتُ، التخطيط الاستًاتيجي ك الإدارة الإستًاتيجية، دار بؾدلاكم للنشر، بدكف تاريخ: أبضد المصدر
 .142، ص 

 
 
 

 التحليل الاستراتيجي 
 للبيئة

 الاستراتيجي  التخطيط ةالاستراتيجي تنفيذ ةالاستراتيجيالرقابة 

 الخارجيةة يئالب

-فرص
مخاطر 
 مخاطر

عوامل قوة  
 عوامل ضعف

 ةلداخلية ايئالب

 رسالة المؤسسة

 الأىداف

 الخطط

 السياسات

البرامج 
 التنفيذية

 الميزانيات

 الإجراءات

 يم الأداءتقو 

 الرقابة

 

 و

 التغذية العكسية
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 من خلبؿ الشكل نلبحظ أف ىناؾ أربعة مراحل للتسيتَ الاستًاتيجي بيكن تلخيصها فيما يلي:
 :مرحلة التحليل و الرصد البيئي -1

الداخلية ك ابػارجية عن طريق ابػبرة ك بصع البيانات الإحصائية تتعرؼ ابؼؤسسات على بنيتها 
بوسائلها التقليدية أك ابغديثة، ىذه الأختَة التي استدلت نتيجة للتطورات ابؽائلة في عالد 

 .1تكنولوجيا الاتصالات
ك التحليل البتٍ ىو استعراض ك تقييم البيانات ك ابؼعلومات التي تم ابغصوؿ عليها عن طريق 

البنية الداخلية ك ابػارجية ك تقييم للمستَين الاستًاتيجيتُ في ابؼؤسسة من أجل القياـ  مسح
 بتحليلها استًاتيجيا بهدؼ برديد العوامل الإستًاتيجية التي سوؼ بردد مستقبل ابؼؤسسة.

 مرحلة صياغة الإستراتيجية: -2

سة من ػالعليا للمؤسلة الأجل لتتمكن الإدارة ػػع فيها ابػطط طويػك ىي ابؼرحلة التي توض
جنب التهديدات ك تزيد نقاط القوة ك برد من نقاط الضعف بأسلوب تاستغلبؿ الفرص ك ت

 :2ة الإستًاتيجية بشكل عاـ ما يليابهابي ك فعاؿ ك برتوم عملية صياغ
 على ابؼستول العاـ )التوجو العاـ للمؤسسة(. -

 برديد رسالة ابؼؤسسة ك أىدافها الإستًاتيجية.
 الإدارات ك القطاعات. على مستول -

 برديد الأىداؼ التكتيكية ك بدائل ابػطط ك البرامج اللبزمة.
 على مستول الوحدات )الوظائف( من خلبؿ: -

 .تصميم ك صياغة السياسات ك إجراءات العمل 

 .برديد ك توزيع الأنظمة على الأفراد ك ابعماعات 

 ت ك تنميتها.برديد ابؼسؤكليات ك الصلبحيات ك تكوين الكفاءات ك القدرا 

 مرحلة تنفيذ الإستراتيجية: -3

ك ىي ابؼرحلة التي عن طريقها توضع الاستًاتيجيات ك السيػاسات موضع التنفيذ من خػلبؿ ما 
تسطره الإدارة العليا في ىذا ابػصوص من برامج، خطط، ميزانيات، قواعد، إجراءات،... 

 إلخ.
                                                 

 .16، ص ذكره  قباىر، مرجع سظنعيم إبراىيم ال 1
ية الإدارية،  ػػػػػػػػػػػػػػػػ، ابؼنظمة العربية للتنميط الاستًاتيجيػػػػػػػػػػػػػػػػية ك التميز الإدارم: التخطػػػػػػػالإدارة الإستًاتيجتُ الدكرم، ػػػػػػػػػػػػػػحس2

eg. org. aradolibrary. www،12/03/2012:  اطلبع . 
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 مرحلة الرقابة الإستراتيجية: -4

تقوـ الإدارة العليا في ىذه ابؼرحلة بتحديد مدل بقاح خيارىا الاستًاتيجي ابؼطبق في برقيق غايات 
        ك أىداؼ ابؼؤسسة، ك يتم التقونً على مستول ابؼؤسسة ككل، مستول كحدات الأعماؿ 

  ك الوظائف أيضا، ك من خلبؿ ذلك يتم إتباع عدة إجراءات للرقابة الإستًاتيجية تتمثل في:

 مراجعة أسس بناء الإستًاتيجية. -

 كضع معايتَ الأداء. -

 قياس الأداء. -

 ابزاذ القرارات اللبزمة ك القياـ بالإجراءات ابؼطلوبة. -

 خامسا: تحديات التسيير الاستراتيجي
     ن الناحيتتُ الاقتصاديةػػاعد التسيتَ الاستًاتيجي ابؼؤسسة على برقيق أفضل النتائج خاصة مػػػػػػػػػػػػػػػيس

ك ابؼالية، كونو يوفر دراسة عميقة للبنية الداخلية ك ابػارجية ابؼتعلقة بابؼؤسسة، بفا بيكن ىذه ابػتَة من 
العمل على توظيف إمكانياتها ك مواردىا بطريقة فعالة ك رشيدة، انطلبقا من استغلبؿ الفرص ك مواجهة 

ؤسسات ك منظمات الأعماؿ، غتَ أف ابؼخاطر فالتهديدات ك ىو ابؼعيار الأساسي ك ابؽاـ لنجاح ابؼ
نذكر  كاقع ابؼمارسة يكشف عن رؤل جديدة بساما بسثل برديات بالنسبة للتسيتَ الاستًاتيجي للمؤسسة،

 منها : 
 زيادة وتيرة التغيرات: -1

كذلك من حيث الكمية ك النوعية في بصيع ابؼنتجات، بل التغتَ السريع في بنية الأعماؿ كلها سواءا 
ة ػػػػػػػػػػػػػػػػة السياسية أك البيئة الاقتصادية ك البيئػػػػػػػػػػة الثقافية )أذكاؽ ابؼستهلكتُ( أك البيئػػػػػػػػػػػػػػػػػالبيئ

التكنولوجية ك ابؼعلوماتية، كل ذلك يفرض على ابؼؤسسات كضع استًاتيجيات دقيقة لكي تتعامل 
بيكن إدراكها مرة كفرصة  ك مرة كتهديد ، لأف العوامل البيئية 1من خلببؽا مع الفرص ك التهديدات

، ك التحدم الكبر ىنا يكمن في كيفية التعامل مع ىذه العوامل بشكل بىدـ مصلحة ابؼؤسسة 
 بالدرجة الأكلذ.

فابؼنافسة لد تعد مقتصرة على السعر ك جودة ابؼنتج فقط، بل تعددت  ازدياد حدة المنافسة: -2
 . 2ورة في ظهور منافستُ جددلتشمل كل أنشطة ابؼؤسسة، ك تتضح ىذه الص

                                                 
 .14نعيم إبراىيم الظاىر، مرجع سابق، ص 1
 .160، ص 1998، دار اليازكرم، عماف، الإدارة الدكلية، مدخل استًاتيجيسعد غالب ياستُ،  2
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 الجمود و عدم المرونة في وظائف المؤسسة: -3

إف بقاح ابؼؤسسات أصبح اليوـ يرتبط بشكل كبتَ بوضع برامج للتدريب عالية ابؼستول )كل 
العماؿ ك ابؼوظفتُ للوقوؼ بهم على أحدث الوسائل التكنولوجية ك ابؼعلوماتية، ابؼعرفية         

ك الثقافية، لأف النجاح يتدعم بنشر ثقافة معتمدة على الشفافية، التعاكف ك التكاثف بتُ 
 .1تلف الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة بـ

إضافة إلذ ابعانب ابؼعرفي الذم يلعب دكر ىاـ في برقيق ىذا النجاح، فإذا توافر لدل ابؼؤسسة: 
العامل ابؼاىر، ك ابؼستَ الكفء، ابؼعرفة ابؼفيدة ك ابؼعلومة الصحيحة، كلها عوامل تساىم في 

 ة من طرؼ ابؼؤسسة. زيادة رضا الزبوف عن ابؼنتجات أك ابػدمات ابؼقدم
 ندرة الموارد: -4

تتصور ابؼقاربة ابؼبنية على موارد ابؼؤسسة على أنها بؾموع من ابؼوارد منها ما ىو عادم ك متوفر 
بعميع ابؼؤسسات، ك بعضها خاص بيكنها من إنشاء ك خلق أفضلية تنافسية ك بييز بابؼقارنة مع 

كل ىذا يفرض على ابؼؤسسات كضع استًاتيجيات تضمن من خلببؽا   2ابؼؤسسات الأخرل
 ليو من موارد بابؼقدار الكافي فضلب عن تأمتُ بقائها.إتوفتَ ما برتاج 

 التحالفات و الشركات الإستراتيجية: -5

ابذهت الكثتَ من الشركات منذ عقود زمنية قليلة إلذ سياسة التحالفات ك الشركات 
 :3ع الشركات العابؼية الكبرل، ك ذلك نتيجة لأسباب أبنهاالإستًاتيجية ابؼفتوحة م

 العوبؼة، ك ما أدت إليو من تلبشي ابغدكد السياسية بتُ الدكؿ في بؾاؿ الأعماؿ. -

 ازدياد حدة ابؼنافسة الأجنبية في الأسواؽ المحلية ك الإقليمية. -

ة للتعريفات ابعمركية حرية التبادؿ التجارم، ك ما فرضتو الاتفاقيات الدكلية من بزفيضات كبتَ  -
 ك ما يرتبط بكل ىذه الأمور من طرؼ الدكلة ابؼوقعة.

ندرة ابؼوارد الطبيعية التي تعتمد عليها مؤسسة ماض دكلتها، ك توافرىا في دكلة مؤسسة أخرل  -
 تعمل في نفس المجاؿ.

 
 

                                                 
1
 Ostoff. F, L’entreprise horizontale, édition dunod, Paris, 2000, p11.  

2
 Sargis. C, Processus d’identification des compétences clés, les cahiers de la recherche de 

CLAREE,  Lille, 2000, p 02. 
 .15نعيم إبراىيم الظاىر، مرجع سابق، ص  3
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 أساسيات الرقابة الإستراتيجية: المبحث الثاني

أساسيات ابؼرحلة الأختَة من مراحل التسيتَ الاستًاتيجي ك ىي مرحلة يهتم ىذا ابؼبحث ببياف        
الرقابة الإستًاتيجية، إذ تهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ التأكد من توافق العمليات السابقة للتسيتَ الاستًاتيجي 
مع بعضها البعض ك بالشكل الذم بينح للمؤسسة صفة النجاح )الكفاءة ك الفعالية(، كما تعمل الرقابة 

ز فرص ػس الوقت تعزيػق ابػطط ك الاستًاتيجيات ك في نفػل في تطبيػى منع الفشػلإستًاتيجية علا
ازات في بـتلف مراكز العمل ك الإنتاج في ػاسبة بؼراقبة الابقػن خلبؿ تزكيد ابؼستَين بأدكات منػالنجاح، م

الاستًاتيجي، ك التي تتمثل ابؼؤسسة، أم أف الرقابة الإستًاتيجية تشكل جزءا أساسيا من كظيفة ابؼستَ 
في إبساـ الأنشطة كما تم التخطيط بؽا بحيث تتضمن مراقبة، تقونً ك برستُ النشاطات ابؼختلفة التي 
بردث داخل ابؼؤسسة، ك بالتالر إمكانية التعرؼ على الابكرافات، بؿتملة ابغدكث ليتستٌ للمستَ 

لوقت ابؼناسب لضماف ستَ العملية الإستًاتيجية الاستًاتيجي ابزاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة في ا
 بالابذاه الصحيح.

 

 المطلب الأول: تعريف الرقابة الإستراتيجية و أىميتها
           بصورة جذرية بسبب ابذاىات ابؼنافسة ابعديدة مغايرة الإستًاتيجية ػوـ ابغديث للرقابػإف ابؼفه       

ابؼية في بؾاؿ إيداع أفكار لآثار الكبتَة التي تركتها الشركات العك الشديدة في بيئة الأعماؿ، ك بالذات ا
 ك تطبيق أنظمة ك تقنيات متقدمة في الرقابة. جديدة
ك قد تعددت تعاريف الرقابة الإستًاتيجية باختلبؼ ابؼهاـ ابؼطلوبة من نظاـ الرقابة، ك قد اىتم        

في الإستًاتيجية مكلف جدا للمؤسسة ك لو نتائج   بها الكثتَ من ابؼفكرين ك الباحثتُ ، لأف الابكراؼ
 ياف قد بىرجها من بؾاؿ الأعماؿ ك من دائرة ابؼنافسة.ة مؤثرة عليها ك في الكثتَ من الأحكبتَ 
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 الفرع الأول: تعريف الرقابة الإستراتيجية
الإستًاتيجية ابؼخططة ك نتائج ر عملية الرقابة الإستًاتيجية إلذ عملية ابؼقارنة بتُ ػتشي       

الإستًاتيجية ابؼطبقة فعلب، من حيث إدراؾ ابؼستَين بؼا يتعتُ الرقابة عليو، معرفة الأىداؼ ك من ثم 
 .استخلبص الأحكاـ

ك بيكن ذكر بؾموعة من التعاريف التي قدمها بعض ابؼفكرين ك الباحثتُ حوؿ مفهوـ الرقابة  
 الإستًاتيجية فيما يلي:

 

قصػد بالرقابة الإستًاتيجية برديد مدل قدرة ابؼنظمػة على برديد الأىداؼ ك الغايات بنجاح، ك ي: أولا
إف من مهاـ الرقابة الإستًاتيجية ىي إعادة تكييف إستًاتيجية ابؼنظمة لتحستُ قدراتها في برقيق 

 .1أىدافها
 

على قيامهم بتقييم مدل التقدـ الذم الرقابة الإستًاتيجية بسثل ذلك النظاـ الذم يساعد الإداريتُ ثانيا :
بررزه ابؼنظمة في برقيق أىدافها، ك في برديد بعض بؾالات التنفيذ التي برتاج إلذ عناية ك اىتماـ أكبر 
أك ىي نوع خاص من الرقابة التنظيمية التي تركز على رقابة ك تقونً عمليات التسيتَ الاستًاتيجي للتأكد 

 .2أكد من أف النتائج ابؼخططة بهرم تنفيذىا بشكل فعلي مناسبمن تنفيذىا بشكل صحيح، أم الت
 

الرقابة الإستًاتيجية ىي نظاـ مصمم أساسا بػدمة ابؼستَين ك ابؼديرين في تقييم ابعوانب ذات ثالثا :
الصلة بإستًاتيجية ابؼؤسسة من حيث مسابنتها في برقيق الأىداؼ ك تقدنً الدعم للمسائل التي برتاج 

 .3تُ كجود ابكرافات في ىذا الصددإلذ معابعة ح
 

الرقابة الإستًاتيجية ىي عملية التأكد من أف الإستًاتيجية ابؼوضوعة موضع التنفيذ في ابؼنظمة قد رابعا :
 .4سابنت في بلوغ رسالة ابؼنظمة ك أىدافها الإستًاتيجية

اتيجية التي كقع عليها الرقابة الإستًاتيجية ىي أداة لقياس ك تقييم فاعلية ك كفاءة الإستً خامسا :
الاختيار ك على النحو الذم بيكن من بلوغ الأىداؼ التنظيمية ك برقيق رسالة ابؼنظمة، ك الرقابة 

                                                 
 .317، ص 2005، مفاىيم ك عمليات، دار اليازكرم، عماف، الأردف، الإدارة الإستًاتيجيةزكريا مالك الدكرم، 1

2
 Certo. C. Samuel, Peter. J. Paul, Strategic management, « A focus on process, Mc Gran-

ill, New York, 1995, p 148. 
3
  Harison. J. S, John. C. H, strategic management, South Western College Publishing, 

1998, p 301. 
دار  –راسيةالسياسات الإدارية، ابؼفهوـ الصياغة ك ابغالات الدالسعد مسلم علبكم شبلي، الغالر طاىر بؿسن منصور،  4

 .57، ص 1992الكتب للطباعة ك النشر، البصرة، العراؽ، 



 الثالث ..............دور محاسبة التسيير في تحقيق رقابة استراتيجية في المؤسسة الاقتصادية  الفصل 

124 

 

 الإستًاتيجية بهذه الكيفية، إبما ىي كظيفة متممة لعملية التخطيط الاستًاتيجي تساعد في إجراء تقييم 
 .1المحددةك رقابة بؼستَة ابؼنظمة بابذاه الأىداؼ الواضحة ك 

 

الرقابة الإستًاتيجية ىي العملية التي تركز على الكيفية التي تكوف فيها ابؼنظمة فاعلة في برقيق سادسا :
 :2أىدافها من خلبؿ الآتي

 

 تقييم بيئة ابؼنظمة باعتماد التحليل الاستًاتيجي. -1

 تأسيس تصور منظمي ك رسالة ك من ثم تأسيس توجو منظمي. -2

 ابؼنافستُ بغية الوصوؿ للؤىداؼ ك برقيق رسالة ابؼنظمة. تطوير طرائق للتعامل مع -3

 كضع ابػطة الإستًاتيجية ك تربصتها إلذ فعل منظمي داخلي. -4

تنفيذ خطط ابؼنظمة أم مدل بقاحها  الرقابة الإستًاتيجية تعرؼ بأنها نظاـ للتعرؼ على مدلسابعا :
        تم تنفيذه فعلب مع ما ىو بـططفي الوصوؿ إلذ أىدافها ك غاياتها، ك ذلك من خلبؿ مقارنة ما 

    ك تعديل الإستًاتيجية على أساس نتائج التنفيذ، ك بذلك تتحسن قدرة ابؼنظمة على إبقاز أىدافها 
 . 3ك غاياتها

 

الرقابة الإستًاتيجية ىي نظاـ للتأكد من برقيق ابؼنظمة لأىدافها ك ذلك من خلبؿ كضع ثامنا :
قياس الأداء الفعلي ك مقارنتو مع ابؼعايتَ ابؼوضوعة للتعرؼ على مدل  مستويات للؤداء ابؼستهدؼ ثم

 . 4برقيق أىداؼ الأداء الإستًاتيجية

الرقابة الإستًاتيجية ىي نظاـ مصمم بػدمة ابؼستَين  "ك انطلبقا من كل ما سبق من تعاريف نستنتج أف
ية ابؼؤسسة، ك برديد مدل بقاح الاستًاتيجيتُ ك مساعدتهم على تقييم ابعوانب ذات الصلة بإستًاتيج

خيارىم الاستًاتيجي ابؼطبق في برقيق غايات ك أىداؼ ابؼؤسسة، كما بسثل عملية تظهر للئدارة نتائج 
 . "للمؤسسة  داء لتحديد، تقييم ك تعديل الأحداث ك العوامل ذات الأبنية بالنسبةالآ

                                                 
 .48، ص2000، دار ك مكتبة ابغامد للنشر ك التوزيع، عماف، الأردف، الإدارة الإستًاتيجيةجواد شوقي ناجي،  1
، دار الثقافة للنشر ك التوزيع، عماف، الأردف، العمليات –ابؼفاىيم  –الإدارة الإستًاتيجية، ابؼدخل ابػفاجي نعمة عباس،  2

 .78، ص 2004
، أطركحة دكتوراه في إدارة الأعماؿ، جامعة دمشق، سورية، الرقابة الإستًاتيجية ك دكرىا في الأداءحناف تركماف،  3

 .08، ص 2006/2007
، بؾلة جامعة تشرين ة فعالية أداء ابؼنظماتالرقابة الإستًاتيجية ك أثرىا على زيادعبد اللطيف عبد اللطيف، حناف تركماف،  4

 .130، ص 2005، 4، العدد 27للدراسات ك البحوث العلمية، سلسلة العلوـ الاقتصادية ك القانونية، المجلد 



 الثالث ..............دور محاسبة التسيير في تحقيق رقابة استراتيجية في المؤسسة الاقتصادية  الفصل 

125 

 

 الرقابة الإستًاتيجية حسب الشكل الآتي:بيكن توضيح عملية أيضا  ك انطلبقا من التعاريف السابقة 
 

 : عملية الرقابة الإستراتيجية(III-3)الشكل رقم 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 .393: صالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلبب، مرجع سابق، ص المصدر
عملية الرقابة الإستًاتيجية عملية ذات جانبتُ بنا: القياس من خلبؿ الشكل السابق نلبحظ أف        

)برديد ما يتعتُ قياسو، برديد معايتَ القياس، قياس الأداء( ك التقييم الاستًاتيجي )مقارنة الأداء الفعلي 
بشارىا من بلوغ ابؼنظمة حالة النجاح  ء التصحيحي(، ك ىذه العملية تتأتىعيار ك ابزاذ الإجرامع ابؼ

 .)الكفاءة ك الفعالية(
 

 الأىداف

 التحليل البيئي

 الاستراتيجيات

 التنفيذ

 ما يتعين الرقابة

 وضع معايير

 قياس الأداء

 ىل تفي المعايير

ىل المعايير 
 مناسبة

 ىل الأىداف مناسبة

ىل الهيكل التنظيمي و 
 مناسبةالاستراتيجيات 

 َعى

 لا

 لا

 َعى
 المعايير
 ةالمعدل

دلة
لمع

م ا
لنظ

ل وا
هيك

، ال
ت 

جيا
راتي

لإست
ا

 

دلة
لمع

ف ا
ىدا
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 الفرع الثاني: أىمية الرقابة الإستراتيجية
تبرز أبنية الرقابة الإستًاتيجية في كونها كسيلة فعالة تزيد من قدرة ابؼستَين على تعديل خياراتهم 

بصورة مستمرة، ك ذلك بسبب التغتَات ابؼستمرة في ابؼتغتَات البيئية ابؼختلفة، لذلك  اتيجيةالاستً 
فالرقابة الإستًاتيجية تعكس حالة تكييف ابؼؤسسة مع بيئتها ابػارجية ك الداخلية، ك تعد بدثابة اختبار 

ابػارجية ك الداخلية  البيئةمة بتُ ابػطط، الإجراءات، السياسات ك البرامج مع متغتَات ءلدرجة ابؼوا
إضافة إلذ أف الرقابة الإستًاتيجية تزكد بالتغذية العكسية، بفا يعتٍ إمكانية برديد فيما إذا كانت أيضا .

 مراحل عملية التسيتَ الاستًاتيجي مناسبة ك متناسقة ك تعمل بالشكل الصحيح.
 : 1ك ىناؾ من يرل بأنو توجد أغراض أخرل للرقابة الإستًاتيجية ىي

 برستُ الكفاءة التشغيلية. -

 تسهيل إدارة التغيتَ. -

 تطوير ثقافة ابؼؤسسة. -

 ابؼساعدة في تطبيق طرؽ الإدارة ابغديثة كإدارة ابعودة الشاملة. -

من ثم  فنظاـ الرقابة الفعاؿ بيكن من نشر ك استغلبؿ ابؼوارد في أماكن استخدامها بأكثر كفاءة، ك
ات، كما يساىم في توزيع خبرة ك مهارة ابؼستَين في بـتلف ت ك ابػدمالعمل على برستُ جودة ابؼنتجا

 أرجاء ابؼؤسسة.
ك تتجلى أبنية الرقابة الإستًاتيجية في برقيق الكفاءة ابؼتفوقة، ابعودة ك التحديث بالإضافة إلذ 

ك بيكن التطرؽ إلذ  .الاستجابة للعملبء، ك كلها أسس تسمح بتحقيق مزايا تنافسية داخل ابؼؤسسة
 :2سس كما يليىذه الأ
 الرقابة و الكفاءة:  -1

بؼعرفة كفاءة ابؼديرين في استغلبؿ موارد ابؼنظمة، لابد أف يكونوا قادرين على قياس كحدات 
ابؼدخلبت بدقة ليتم استخدامها لإنتاج كحدات ابؼخرجات ك لابد أف بوتوم نظاـ الرقابة على 

 إنتاج كحدات ابؼخرجات.مقاييس معتمدة ك تساعدىم على تعميم مدل كفاءاتهم في 
 
 

                                                 
 .319، ص  ذكره قمرجع سبزكرياء مطلك الدكرم،  1
 .11، ص ذكره ق، مرجع سبالأداء، الرقابة الإستًاتيجية ك دكرىا في عبد اللطيف عبد اللطيف، حناف تركماف 2



 الثالث ..............دور محاسبة التسيير في تحقيق رقابة استراتيجية في المؤسسة الاقتصادية  الفصل 

127 

 

 الرقابة و الجودة: - 2

تتمحور ابؼنافسة اليوـ بتُ ابؼؤسسات حوؿ ابعودة، ك ىنا يأتي دكر نظاـ الرقابة في برديد ما 
يتعلق بجودة ابؼنتوج أك ابػدمة، ك يقوـ ابؼديركف باستحداث نظاـ رقابة يعمل بصفة مستمرة في 

ة عليها، بفا بينحهم اكتساب مزايا تنافسية في ىذا قياسها ليتمكنوا من إدخاؿ برسينات مستمر 
 الصدد.

 الرقابة و التحديث:-3

تساعد الرقابة الإستًاتيجية على رفع مستول عملية التحديث في ابؼنظمة، ك بيكن للمسؤكلتُ 
 مساعدة موظفيهم على الإبداع بخلق بيئة تنظيمية مناسبة.

 الرقابة و الاستجابة للعملاء:   -4

ابؼديركف الإستًاتيجيوف من برستُ كفاءة مؤسساتهم في زيادة رضا العملبء من خلبؿ يتمكن 
تطوير نظاـ الرقابة الذم يسمح بتقييم مدل ابهابية اتصاؿ موظفيهم مع العملبء، ك ذلك 
للوقوؼ على مدل ابغاجة للبرامج التدريبية إضافة إلذ أف شعور ابؼوظف بأف سلوكو مراقب 

 عاكف بشكل أفضل مع العميل.بهعلو أكثر ميلب للت
إف الرقابة الإستًاتيجية ىي ليست فقط استجابة للؤحداث بعد كقوعها، بل أيضا مساعدة        

ابؼؤسسة على استباؽ الأحداث ابؼتوقعة ك الاستجابة السريعة للفرص ابعديدة، أم كضعها على الطريق 
توسط العديد من التفاعلبت ابؼستمرة بتُ الصحيح.ك بيكن النظر إلذ الرقابة الإستًاتيجية كعملية ت

ابؼتغتَات البيئية ك الأبعاد الداخلية للمؤسسة، فهي كسيلة مرشدة ك ناصحة ك بردد بؾالات الإخفاؽ أك 
التصحيح ابؼطلوب لنجاح بؾمل أعماؿ الأنظمة الإدارية في ابؼؤسسة.ك بيكننا تصور موقع الرقابة 

 رل كما يلي:الإستًاتيجية بتُ كظائف التسيتَ الأخ
ك  ها ك غاياتها ك من ثم كضع سياساتلابد من كضع خطة إستًاتيجية في ضوء رسالة ابؼنظمة ك أىداف

إجراءات لتنفيذ ابػطة، بعد ذلك لابد من ترتيب ك تنسيق ك توجيو جهود الأفراد العاملتُ لتنفيذ تلك 
كد من سلبمة التنفيذ ك في حاؿ عدـ ابػطة، ك بعد ذلك لابد من القياـ بعملية ابؼتابعة ك التقييم للتأ

مطابقة ابؼنفذ فعلب مع ما ىو بـطط لابد من ابزاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة، إما بتعديل ابػطة أك 
بؿاكلة برستُ الأداء.بالإضافة إلذ كل ما سبق، فإف الرقابة الإستًاتيجية بؽا أبنية كبتَة بالنسبة 

ناصر أخرل بـتلفة مهمة كربط ابؼتغتَات الداخلية للمؤسسة مع للمؤسسة، كونها تربط ىذه الأختَة بع
 الإستًاتيجية كوسيط كما يلي: رقابةبيئتها ابػارجية، ك بيكن إبراز أبنية ال
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 : الرقابة الإستراتيجية كوسيط(III-4)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 ,Wright Peter, Kroll Mark. J, Strategic Management concept and cases, New Jersy: المصدر

Prentice, Inc, 1996, P 246 .                                                                                                     
 

فمن خلبؿ الشكل السابق بيكن النظر إلذ الرقابة الإستًاتيجية على أنها كسيط يربط ابؼؤسسة بعدة 
خذ بعتُ الاعتبار بؼقاييس الأداء عناصر أخرل كربط بيئتها الداخلية ببيئتها ابػارجية انطلبقا من الأ
بؼؤسسة بسثل ركيزة أساسية ابيئة ف الكمية ك النوعية في ضوء برديد رسالة ابؼنظمة، أىدافها ك غاياتها.

للرقابة الإستًاتيجية بسبب التغتَات ابؼستمرة ابؼتعلقة بها ك ىذا يتطلب استمرارية فحص ابؼطابقة بتُ 
، أم ينبغي ضركرة تعديل عمليات ابؼؤسسة بغماية نفسها إزاء ابؼؤسسة ك تغتَات البيئة ابػارجية

 التهديدات ابػارجية من خلبؿ توفتَ استثمار فرص خارجية جديدة.
   رض السابق مع أبنية التذكتَ بأف التحليل البيئي لكل غأما التًكيز على البيئة الصناعية فهو لنفس ال

من البيئة ابػارجية ك مستويات الصناعة لا يتحدد بابؼاضي أك بابغاضر فقط بل برتاج الإدارة العليا إلذ 
 تقدير الابذاىات البيئية ابؼستقبلية. 

          أما فيما بىص العمليات الداخلية فتكوف من خلبؿ مراقبة ك تقونً صياغة إستًاتيجية ابؼؤسسة
          من ابؼستَين الاستًاتيجيتُ رؤية كاضحة لإستًاتيجية ابؼؤسسة ك تنفيذىا، الأمر الذم يستدعي

 ستقبلها ك مدل فاعلية الإستًاتيجية في برقيق رسالة ابؼؤسسة ك أىدافها.مك 
 

 

 الرسالة، الأىداؼ
 الغايات ابػاصة بابؼؤسسة

 

 الرقابة
 الإستراتيجية

 النتائج النوعية و الكمية

 البيئة الصناعية 

 البيئة الكلية 

 تنفيذ
 الاستًاتيجية

صياغة 
 الاستراتيجية
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 المطلب الثاني: خطوات الرقابة الإستراتيجية
حتى تؤدم الأغراض التي ة، ك لمجالات التي بزتارىا ابؼؤسسلكي تكوف الرقابة الإستًاتيجية فعالة في ا       

كجدت من أجلها، لابد أف بسر بسلسلة خطوات منطقية متتابعة بشكل منطقي ك كاقعي بوقق ابؽدؼ 
من الرقابة، خاصة ك أف تنفيذ ابػطة الإستًاتيجية للمؤسسة يتطلب نظاـ رقابة فعاؿ يسمح بدقارنة 

 لتصحيحية ابؼناسبة.الأداء الفعلي مع النتائج ابؼرغوبة، ثم ابزاذ الإجراءات ا
 

 الفرع الأول: خطوة تحديد ما يجب قياسو
عملية الرقابة الإستًاتيجية إبما ىي عملية التأكد من أف الإستًاتيجية ابؼوضوعة موضع التنفيذ قد        

سابنت في بلبغ رسالة ابؼؤسسة ك أىدافها الإستًاتيجية، أم ىي أداة لقياس ك تقييم فاعلية ك كفاءة 
يجية التي كقع عليها الاختيار، ك على النحو الذم بيكن من بلوغ الأىداؼ التنظيمية ك برقيق الإستًات

رسالة ابؼؤسسة، ك من ثم فإف الإدارة العليا إلذ جانب الإدارة التنفيذية برتاج إلذ برديد الأنشطة، 
ات، ابػطط ك البرامج ػػػػػػػػػػػػػالعمليات ك النتائج ابؼتحققة في التنفيذ الفعلي للبستًاتيجيات، السياس

ب متابعتها ك تقييمها ك التي بيكن أف بزضع للقياس بطريقة مقبولة ك موضوعية، مع التًكيز ػػػػػػػػػػػػالواج
ل عملية أك نشاط سوؼ بىضع للقياس، ك ذلك من خلبؿ اختيار ػػػػػػػػػػػػػعلى العناصر الأكثر أبنية في ك
ة أك نوعية أـ كمية ك نوعية معا، إف كانت الرقابة سابقة أـ ػػػػػػػػػنوعية الرقابة سواء كانت كمي

عملية، ك بهب  لاحقة...إلخ، أم لابد من برديد أىداؼ الأداء ك التًكيز في أكثر العناصر دلالة في كل
 . 1ك موضوعيقياسها بشكل ثابت 

ؼ البيئة التي تعمل فيها ىذه ىذه ابؼرحلة بزتلف فيها أساليب تقييم إستًاتيجية ابؼؤسسة باختلب       
الأختَة، فإذا كانت البيئة مستقرة نسبيا أك قابلة للتنبؤ فإف تقييم الإستًاتيجية يصمم بشكل أساسي 
للمحافظة على الابذاه الذم تستَ بو ىذه الإدارة ك مقدار ابغركة. أما إذا كانت البيئة تتغتَ بابذاه 

ك إف الافتًاضات التي بنيت عليها الاستًاتيجيات السابقة بـتلف جذريا عن الاستًاتيجيات السابقة، 
أم أف ىذه ابؼرحلة ترتبط بدراجعة سبب اختيار الإستًاتيجية ابغالية إعادة تقييم ، 2أصبحت غتَ صابغة

 الفرص ك التهديدات ابػارجية ك إعادة تقييم نقاط القوة ك الضعف الداخلية للمؤسسة.
 

 

                                                 
   ، مرجع سبق ذكرهالرقابة الإستًاتيجية ك أثرىا على زيادة فعالية أداء ابؼنظماتعبد اللطيف عبد اللطيف، حناف تركماف،  1
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 ر الأداءالفرع الثاني: خطوة وضع معايي
يتم في ىذه ابػطوة كضع معايتَ مرغوب فيها فيما يتعلق بالأداء في المجالات الوظيفية ابؼختلفة، ك الواقع 
أف ىذه العملية ليست عملية سهلة، خاصة عندما يتوافر أماـ ابؼؤسسة عدد من البدائل التي ينبغي 

 :1ضع ك برديد ابؼعايتَ ىيعليها أف بزتار بينها، ك ينبغي أف تؤخذ بؾموعة من الشركط في ك 
 : أم مدل ملبئمة ابؼعيار ابؼوضوع بعميع النقاط التي سوؼ يقاس الأداء فيها.استقرار المعايير -

: أم لابد من برديد إجابة عن السؤاؿ الآتي: ىل تقييم ىذه الفعالية يتم قبل أـ بعد أـ الوقت -
 أثناء الفعالية.

ابؼعايتَ سهلة الاحتساب، بل ىناؾ طرؽ بـتلفة لتقدير : إذ ليست بصيع دقة و تنوع المعيار -
 ابؼعايتَ.

ك بعض النظر عن نوع ابؼعيار ابؼستخدـ ينبغي أف يتصف بدجموعة من الصفات ابؼهمة مثل: الواقعية، 
كما أف خطوة كضع معايتَ إمكانية التحقق، ابؼركنة إلذ جانب الفهم ك القبوؿ من قبل ابؼستخدمتُ،  

 : 2عامل مع القضايا الأساسية الآتيةداء تتطلب التالآ
 داء ابعيد: فعادة ما يتسم العميل ابعيد بعدة خصائص ىو صفات برديد خصائص الآ

 داء الفعلي.بهب برديدىا للحكم على مستول الآ

  برديد معيار أك مقياس لكل خاصية: بعد برديد ابػصائص بهب العمل على برديد
 ابؼستويات ابؼطلوبة بؽذا الأداء.

  النتائج بدسؤكلية كل فرد/بصاعة: لتجديد أسباب الاختلبفات ك ابؼسؤكؿ عنها ربط        
   ك معابعتها أيضا لمحاسبة الفرد عن نتائج أعمالو بهب ربط النتائج المحققة بأداء الفرد نفسو

 ، أما إذا تعثر برديد أداء الفرد فيجب ربط النتائج بدسؤكلية ابعماعة.

  الإستًاتيجية: بهب التًكيز على النواحي التي يؤدم حدكث ابكراؼ بهامراجعة النقاط     
 إلذ خطورة كبتَة تهد برقيق ابؼنظمة لأىدافها.

 فيها الرقابة على طرؽ العمل  ض ابغالات التي تكوفػػػػػػػػػػػػػػػة طرؽ العمل: توجد بعػػػػػػػػػػػػمراجع
إلذ بزفيض التكلفة ك برقيق نتائج  ك أسرع من مراقبة النتائج، ك حيث أنها تؤدمأىم 

 ابهابية ك تبرز بؾالات ابػدمات.

                                                 
 .302ابؼرجع نفسو، ص 1
الإشعاع للطباعة ك النشر، الطبعة الثانية، الإسكندرية، مصر،  الإستًاتيجية، أساسيات الإدارةعبد السلبـ أبو قحف، 2
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  حدكد السماح: حيث أف كل معيار يتضمن حدكدا للسماح ك التي بردد الابكرافات
        ابؼسموح بها ك كضع ابؼعايتَ ليس فقط للمخرجات النهائية بل ك للعمليات 

 صورا بـتلفة:الوسيطية، ك تأخذ معايتَ الرقابة الإستًاتيجية 

 يتوقف تقييم أداء ابؼؤسسة ابغالر كميا على مقارنة النتائج ابغالية المعايير الكمية :
للمؤسسة بنتائجها ابؼاضية أك بنتائج منافسيها، ك من بتُ عناصر ابؼقارنة بيكن ذكر: 
صافي الأرباح، سعر السهم العادم ك نسبة توزيعات الأرباح، صافي الربح للهم الواحد، 

 إلخ.....

ك على ابؼستَين الاختيار من بتُ ىذه القائمة للمعايتَ الكمية ما يركنو أقرب ك أىم قصد 
 التقييم.
 توجد العديد من ىذه ابؼعايتَ بدءا من قياس مدل موائمة الرسالة المعايير النوعية :

للمتغتَات البيئية ك اتساؽ الإستًاتيجية مع الأىداؼ التي تسعى إلذ برقيقها ابؼؤسسة، 
مركرا بددل إمكانية ابؼخططوف الإستًاتيجيوف التفاعل مع صانعي الإستًاتيجية ك انتهاء 
بدرجة جودة استخداـ ابؼنتوج بسهولة ك يسر، أك قوة برمل ابؼنتوج أك درجة الاعتماد 
عليو، ك بستاز ىذه ابؼعايتَ بصعوبات الاتفاؽ على قياسها، لأنها تنطوم أحيانا على بعض 

 .1خصي ك التفضيلبت غتَ ابؼوضوعيةجوانب ابغكم الش

 تعتمد ىذه ابؼعايتَ على كحدة الزمن أساسا للقياسات ابؼوضوعية  المعايير الزمنية :
 كوضع جدكؿ زمتٍ لتنفيذ مشركع جديد مثلب.

 بسثل ابؼؤشرات التي تعتمد على الوحدة النقدية مثل: العائد على رأس المعايير المالية :
اح... إلخ، أك استخداـ الوحدات النقدية للتعبتَ عن ابؼعايتَ ابؼاؿ ابؼستثمر، ىامش الأرب

الرقابية التي تعكس عامل التكلفة مثل: أجور ابؼديرين، تكلفة ابػدمات البريدية، تكلفة 
 ابػدمات البريدية، تكلفة منح الائتماف، ...الخ.
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 داء و اتخاذ الإجراءات التصحيحيةالفرع الثالث: خطوة قياس الآ
       داء التي ترل ابؼؤسسة أنها تفي باحتياجاتها، تأتي خطوة قياس الأداء الفعلي برديد معايتَ الآبعد 

 ك مقارنتو بابؼعايتَ المحددة، ك ىذه ابػطوة تتضمن جانبتُ بنا:
 داء ك برديد الابكرافات عن ابؼعايتَ ابؼوضوعة.لآقياس النتائج الفعلية ل -

راكز ابؼسؤكلية لتحليل الابكرافات ك ابزاذ الإجراءات توصيل البيانات ك ابؼعلومات إلذ م -
 التصحيحية ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب.

 داء:أولا: قياس الآ
داء الفعلي للنشاط أك للؤفراد، ك ة ىي بصع ابؼعلومات التي بسثل الآجوىر خطوة القياس في عملية الرقاب

داء الفعلي، ك على إجراء القياس في لآعلى دقة ك صحة ابؼعلومات حوؿ ا تتوقف فاعلية ىذه ابػطوة
 الوقت ابؼناسب.

 ك يلزـ القياس التطرؽ إلذ العناصر الآتية التي تعد جد مهمة في ىذه ابػطوة:
قياس الداء بهب أف ينصب على النشطة أك النتائج ابؽامة )الشيء ابؼراد قياسو(، على أف  -1

ابؼعلومات الكمية في غالب الأحياف يشمل ابعانبتُ )الكمي ك النوعي(، رغم أف عملية بصع 
تكوف أسهل من بصع ابؼعلومات النوعية ك أقل تكلفة، فمثلب ابؼعلومات ابؼتعلقة بقياس عدد 
الزبائن ابؼستفيدين من خدمة ما تكوف أسهل من حيث بصعها ك دقة برديدىا أكثر من 

 ابؼعلومات ابؼتعلقة بالأداء الفكرم بؼوظفي البيع.

ياس الأداء على بصع ابؼعلومات حوؿ الأداء الفعلي للئستًاتيجية، ك من ثم ك بالتالر يعتمد ق
فهو يقوـ على التغذية العكسية، أم لنقل ابؼعلومات بشكل معاكس للشكل الأصلي لإرساؿ 
رسالة أك معلومة، ك في ىذا الإطار فإف معظم ابؼؤسسات براكؿ تطوير نظم معلوماتها 

ل عملية برليل ك تصنيف البيانات، كما أف ربط الوحدات باستخداـ الإعلبـ الآلر قصد تسهي
باستخداـ ابغاسب الآلر يزيد من فاعلية النظاـ الرقابي ابؼستخدـ ك يؤمن ابؼعلومات اللبزمة 

 بؼختلف ابؼستويات الإدارية في الوقت ابؼناسب.
ك، ىل قياس الأداء ينبغي أف يرتبط بأسلوب ك نطاؽ قياس ملبئم )كيفية القياس(، معتٌ ذل -2

ينبغي قياس شامل لنتائج العمليات ك نتائج الأنشطة، أـ يتم الاقتصار على بعضها فقط؟ 
ففي ابغقيقة فإنو بالنسبة لبعض العمليات ينبغي الاكتفاء بجزء منها أك ببعض الأنشطة الفرعية 

 عن تقرير أم الأنشطة التي بهب قياس تُفقط، ك يعتبر ابؼستَكف الإستًاتيجيوف مسؤكل
 جها بشكل شامل أك جزئي.نتائ
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ختَ، يتوقف على ابؽدؼ من كراء قياس الأداء بهب أف يرتبط بالتوقيت ابؼناسب لو، ك ىذا الأ -3
 :  1القياس، ك يكوف قياس الأداء مبتٍ على ثلبثة أنواع من الرقابة على الأقل

 الرقابة التوجيهية: -أ 

ـ الإدارة و لكي تق تهدؼ إلذ اكتشاؼ الابكرافات في الأداء عن ابؼعايتَ ابؼوضوعة
بالإجراءات التصحيحية اللبزمة قبل الانتهاء من العمل موضوع الرقابة، فإذا اكتشفت 
 ابؼؤسسة تغيتَا في جوانبها أك في جوانب بيئتها فتقوـ بالتعديل في اختيارىا الاستًاتيجي. 

 الرقابة التي تهدف إلى الموافقة على التصرف من عدمو: -ب 

وافقة أك عدـ ابؼوافقة عن تصرؼ معتُ، بحيث أنها برتوم على ىي الرقابة ابػاصة بابؼ 
نوع من الرقابة يأتي بعد الانتهاء من أداء مرحلة لعمل ما يتم في مراحل متتابعة ك ذلك 

 بفرض تقييم ناتج ىذه ابؼرحلة ك ابزاذ قرار بالانتقاؿ إلذ ابؼرحلة التالية من عدمو.
:     ب الانتهاء من القيام بالعمل موضع الرقابةالرقابة التي تهدف إلى تقييم النتائج عق -ج 

ينتظر ىذا النوع من الرقابة انتهاء العمل بالكامل )بجميع مراحلو( ثم يبدأ قياس النتائج ك 
 مقارنتها بابؼعايتَ ابؼوضوعة في ىذا ابػصوص.

 

الأداء بعد القياـ بعملية قياس الأداء، يتم القياـ بعملية ابؼقارنة بتُ الأداء الفعلي ك 
ابؼرغوب فيو لتحديد ما إذا كاف ىناؾ تطابق بينهما أـ أف ىناؾ اختلبؼ قصد برديد 
الفجوة بينهما، ك بذدر الإشارة ىنا إلذ أنو يعد أمرا غتَ كاقعيا تطابق نتائج قياس الأداء 
ابغالر مع ابؼعايتَ ابؼوضوعة في كل ابغالات، لذا ينبغي على ابؼؤسسة، حتى يكوف نظامها 

بي عمليا بتحديد مدل مقبوؿ، بىتلف فيو الأداء الفعلي عن ابؼعايتَ ابؼستهدفة، ك الرقا
من ىذا فإف عملية ابؼقارنة تتطلب برديد النطاؽ أك ابؼدل الذم يقع فيو الداء بـالفا 

 للمعايتَ ابؼستهدفة، ك لكنو يكوف مقبولا، لذلك فإف بقاح ىذه العملية تتطلب:
 انات ابؼتعلقة بالداء الفعلي ك التي يتم بصعها عن برليل دقيق للمعلومات ك البي

 طريق ابؼلبحظة الشخصية أك عن طريق التقارير.

  إعطاء أبنية للخبرة في إجراء عملية ابؼقارنة لتقدير أبنية الاختلبؼ ك الابكراؼ
 عن ابؼعايتَ ابؼرغوب برقيقها.
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 ثانيا: اتخاذ الإجراءات التصحيحية
في نظاـ الرقابة الإستًاتيجية ببعض التصرفات التي تؤدم إلذ تصحيح تقوـ ابؼؤسسة كمرحلة أختَة 

الابكرافات ابؼؤشرة )إبهابية أك سلبية( بتُ الأداء الفعلي ك ابؼعايتَ ابؼوضوعة، ك في ىذا الإطار نصل إلذ 
 خيارين:
 بغالة.كجود تطابق بتُ الأداء الفعلي ك الأداء ابؼخطط، ك بالتالر نتابع عملية الرقابة في ىذه ا -1

كجود ابكراؼ عن الأداء ابؼخطط، ك بالتالر نقوـ بابزاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة، ك  -2
 يكوف ذلك بالبحث عن الأسباب التي أدت إلذ الابكراؼ بعد تشخيصو من بـتلف جوانبو:

o ىل الابكراؼ يرجع إلذ أسباب داخل ابؼؤسسة أـ إلذ بيئتها ابػارجية؟ 

o ـ أنها مستمرة؟ىل أسباب الابكراؼ مؤقتة أ 

o ىل بيكن الاستمرار في الاستًاتيجيات ابغالية؟ أـ ينبغي تعديلها أك تغيتَىا؟ 

o ىل بيكن للمؤسسة التعامل مع ىذه ابؼتغتَات؟ ك إلذ أم مدل؟ 

o ىل أسباب الابكراؼ كاف من ابؼمكن التنبؤ بها أـ كانت استثنائية؟ 

o جراءات أك ىل الابكراؼ كاف بالصدفة أـ حدث بسبب خطأ في بعض الإ
 العمليات أك بسبب خطأ في كضع ابؼعايتَ؟

 

تتم ىذه ابؼرحلة معرفة أسباب ك مكاف ابػلل ك من ثم معابعتو، لذلك فهي مرحلة أساسية ك فعالة في 
عملية الرقابة، ك بدكنها تفقد العملية الرقابية مضمونها، فإما يكوف الإبقاء على الداء بابذاه الأىداؼ 

لوصوؿ إليها، ك قد يكوف إجراء التعديل في الإستًاتيجية ذاتها إذا ما تبتُ قصورىا التي على ابؼؤسسة ا
عن فهم طبيعة العلبقات ابؼتشابكة بتُ البيئة ك ابؼؤسسة عند كضعها، أك أف الأداء في أحد مكوناتها لد 

 يرتق إلذ الإستًاتيجية ك الأداء معا.
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 على ما سبق بيكن إبراز خطوات الرقابة الإستًاتيجية في الشكل الآتي: ك بناء       
 

 : خطوات الرقابة الإستراتيجية(III-5)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .303، ص ذكره  بقكابي، مرجع سكاظم نزار الر لطالب بالإعتماد على  : من إعداد االمصدر

ىناؾ خطة للتنفيذ، ك ىناؾ العديد من ابؼؤسسات تتًدد إف الرقابة الإستًاتيجية ىي عملية مستمرة طابؼا 
 :1في استخداـ ىذا النوع من الرقابة، ك لأسباب عديدة نذكر منها

 عدـ إدراؾ الإدارة العليا لأبنية مفهوـ الرقابة الإستًاتيجية. -1

عدـ توافر الوقت اللبزـ لدل الإدارة العليا للقياـ بالتحليل طويل الأمد الذم بىدـ مفهوـ  -2
 الرقابة الإستًاتيجية.

في أبنيتو مع الأداء  تساكلداء قصتَ الأمد لا يإدراؾ بعض الإدارات العليا أف الآعدـ  -3
 الاستًاتيجي.

عدـ تقييم الإدارة العليا على أساس أدائهم في الأمد الطويل ك الاكتفاء بتقييمهم على أساس  -4
 نتائج الأداء في الأمد القصتَ.

 

                                                 
 .306، ص ذكره  قكاظم نزار الركابي، مرجع سب  1

 (1خطوة تحديد ما يجب قياسو )

 (2خطوة وضع المعايير)

 (1-3خطوة قياس الأداء) 
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 و مستلزمات تحقيقها هاأنواع ،الرقابة الإستراتيجية  المطلب الثالث: مستويات
بدا أف الرقابة الإستًاتيجية تهدؼ إلذ التأكد من برقيق ابؼؤسسة لرسالتها، فلببد أف تتم عملية        

رقابة أداء بصيع الأنشطة التي بسارسها ابؼؤسسة التي تسعى إلذ برقيق تلك الرسالة أك الأنشطة الإنتاجية، 
 لتسويقية، أداء الأفراد، ... الخ.ابؼالية، ا
لذلك على ابؼؤسسة أف بردد رسالتها بشكل دقيق ك كضع إستًاتيجيتها بصورة كاضحة، من ىنا        

تقتضي الضركرة معرفة مستول تلك الرقابة الإستًاتيجية، معرفة أىم أشكابؽا ك أنواعها في ابؼؤسسة، كما 
التي ينبغي توفرىا ك تواجدىا لتحقيق ىذه الرقابة  ينبغي الأمر ضركرة برديد أىم ابؼستلزمات

 الإستًاتيجية.
 

 الفرع الأول: مستويات الرقابة الإستراتيجية
يوجد عدة مستويات في الإدارة على مستول ابؼؤسسة، تتحمل بصيعها مسؤكلية ابؼهاـ ابؼسندة إليها في 
ظل كجود إستًاتيجية كاضحة ابؼعالد، ك على غرار ذلك فإف الرقابة الإستًاتيجية تتبع للمستول الذم 

ؿ توجيو العوامل البيئية توجد فيو، ك باعتبارىا الرقابة التي تهتم بتطبيق ابػطط الإستًاتيجية من خلب
ابؼرتبطة بابؼؤسسة، ك تقييم آثار الأعماؿ الإستًاتيجية التنظيمية، لذلك فهي تتموقع في ابؼستويات 

 .(III-6)الإدارية العليا للمؤسسة، ك بيكن توضيح ذلك حسب الشكل 
 

 : مستويات الرقابة في المنظمة(III-6)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 
 
 

 .119، ص 2007: ىاني العمرم، الإدارة الإستًاتيجية في البيئة العابؼية، جامعة ابؼلك عبد العزيز، السعودية، المصدر

 خطط استًاتيجية رقابة استًاتيجية

 رقابة تكتيكية

 

 خطط كظيفية

 

 رقابة تشغيلية

 

 خطط تشغيلية

 

 الإدارة العليا

 الإدارة الوظيفية

 الإدارة التشغيلية
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باعتبار الرقابة الإستًاتيجية بسثل ديناميكية تعمل على السيطرة على إستًاتيجية ابؼؤسسة ك مدل        
تطبيقها كفق ما ىو مطلوب، لذلك فهي تكوف على مستول الإدارة العليا، في حتُ أف عملية السيطرة 

غتَىا تكوف ترتبط بدا تسمى  على عمليات الإدارات الوظيفية مثل: الإنتاج، ابؼالية، التسويق، الأفراد ك
بالرقابة التكتيكية )الوظيفية( ك التي تعمل على بساشي ابػطط الوظيفية ابؼرتبطة بابؼؤسسة مع ما ىو 
بؾسد في كل غدارة كظيفية، أما الرقابة التشغيلية فهي عملية التقييم ك الرقابة العادية التي تكوف بشكل 

ل قيامهم بتنفيذ ابؼهاـ ابؼسندة إليهم، ك بالتالر فهي تعتٌ ركتيتٍ على أداء العاملتُ للتأكد من مد
بابػطط التشغيلية، ك توجيو النتائج بشكل يومي، ك العمل على ابزاذ الإجراءات التصحيحية ابؼرتبطة 

 بكل ذلك في حالة ابغاجة إليها.
 

 اني: أنواع الرقابة الإستراتيجيةالفرع الث
الإستًاتيجية، بزتلف باختلبؼ الأساس ابؼستخدـ في تصنيفها، ك على العموـ رقابة للتوجد عدة أنواع 

 بيكن إبصاؿ ىذه الأنواع فيما يلي:
 أولا: الرقابة حسب زمن ممارستها:

 :1تقسم الرقابة كفق ىذا الأساس إلذ
 الرقابة السابقة: -1

 ىدفها منع كقوع ابػطأ، ك تسمى بالرقابة الأكلية أك ابؼبدئية أك الوقائية.
 الرقابة الجارية )المتزامنة(: -2

ك ىي بدثابة نقاط تفتيش للتأكد من استمرار العملية، ك من أبرز أمثلة ىذا النوع من الرقابة 
 :2ىي

عمليات السيطرة الإحصائية على ابعودة: إذ يتم التعرؼ على مستول أداء العملية أثناء  -أ 
 الإنتاجي بشكل مباشر.كقت العمل، كما يتم ابزاذ الإجراء التصحيحي بإيقاؼ ابػط 

الرقابة على مستول ابؼخزكف: تهدؼ إلذ التعرؼ على مستول ابؼخزكف من مادة معينة  -ب 
بغية بررير الطلبية من ىذه ابؼادة إذا ما كصل بـزكنها إلذ ما يعرؼ بابغد الأدنى للمخزكف 

 )بـزكف الأماف(.

                                                 
ذكره         بق، مرجع سالرقابة الإستًاتيجية ك أثرىا على زيادة فعالية أداء ابؼنظماتعبد اللطيف عبد اللطيف، حناف تركماف، 1

 .132، ص
 .397، ص ذكره  بقضا رشيد، إحساف دىش جلبب، مرجع سصالح عبد الر  2
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لأذعاف بؼعايتَ الرقابة على السلوؾ: تهدؼ إلذ تشجيع الأفراد في ابؼؤسسة على ا -ج 
 ابؼؤسسة ك إجراءاتها، ك بدكرىا تنقسم إلذ:

  الرقابة البتَكقراطية: تتضمن القواعد ك الإجراءات ك السياسات التي بركم سلوؾ
 الأفراد في ابؼؤسسة )القرارات ك السلوكيات(. 

  رقابة الزمرة: تدكر حوؿ عمليات التطبيع الاجتماعي ابؽادفة إلذ دمج الأفراد مع
 السلوكيات ك ابؼعتقدات التنظيمية.القيم، 

 الرقابة اللاحقة: -3

ك ىي تتم بعد الانتهاء من العملية أك إبساـ ابػدمة للتأكد من مطابقتها بؼا ىو بـطط، ك ىذه 
الرقابة من شأنها أف تزكد ابؼدراء ك ابؼستَين بابؼعلومات عن نتائج النشاطات التنظيمية ك يؤدم 

 :1عديدة منهاىذا النوع من الرقابة فوائد 
 

ضماف فهم بصيع ابؼدراء ك في كافة مستويات ابؼؤسسة للخطط ك الاستًاتيجيات التي من  -أ 
 شأنها أف بردد افطار الذم تتخذ في حدكد القرارات التنظيمية.

تهتم ىذه الرقابة في برفيز ابؼستَين على عدـ التصرؼ بدا بىدـ مصابغهم الشخصية،  -ب 
 عن نتائج تصرفاتهم الإدارية.ؤكلوف سلأنهم في النهاية ىم ابؼ

بردد ىذه الرقابة متى ك كيف يتدخل ابؼستَكف في العمليات التنظيمية بتحديدىم  -ج 
 النشاطات التي ستحتاج إلذ عناية مستقبلية.

إف الرقابة اللبحقة تسمى أيضا برقابة التغذية العكسية، ك بؽا عدة أنواع أبرزىا: ابؼوازنات، 
 .إلخ.النسب ابؼالية، التدقيق، ..

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .396ص صالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلبب، مرجع سابق، 1
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 ثانيا: الرقابة حسب طريقة تنفيذىا
 .1تقسم الرقابة على ىذا الأساس إلذ رقابة مباشرة ك رقابة غتَ مباشرة

 الرقابة المباشرة: -1

ك ىي تتضمن ابؼقابلبت الشخصية لتوجيو العمليات أك الزيارات التي يقوـ بها ابؼسؤكلوف 
 التنفيذ في الوحدات ابؼختلفة.للتعرؼ على ابؼشكلبت ك التحديات التي تواجو 

 الرقابة غير المباشرة: -2

يستخدـ ىذا النوع من التقارير ك أشكاؿ أخرل مكتوبة لرقابة العمليات، ك مثاؿ ذلك: 
 التقارير الدكرية الشهرية التي ترسل إلذ ابؼسؤكلتُ أك ابؼيزانية.

 

 ثالثا: الرقابة حسب مجال تطبيقها
 .  2إلذ رقابة كمية ك رقابة نوعيةتقسم الرقابة حسب بؾاؿ تطبيقها 

 الرقابة الكمية: -1

 تهتم بكمية الداء ك مدل مطابقتو بؼا ىو بـطط.
 الرقابة النوعية: -2

 تهتم بكيفية أداء العمل أك خدمة.
 

 رابعا: الرقابة حسب أسس أخرى:
 بيكن تقسيم الرقابة الإستًاتيجية كفق أسس غتَ تلك التي تم التطرؽ إليها كما يلي: 

 :محاسبية رقابة -1

 تتعلق برقابة الأداء ابؼالر أم برقيق الأىداؼ ابؼالية ابؼخططة.
 :رقابة إدارية -2

تهتم بتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية، ك ىذا يتطلب تقييم مدل التقدـ بابذاه برقيق رسالة 
 ابؼؤسسة ك أىدافها.

ك إلذ جانب ىذين النوعتُ بيكن ذكر: رقابة العمل، الرقابة الشخصية، رقابة الناتج... إلخ، ك من 
خلبؿ ما سبق بيكن القوؿ أف الرقابة الإستًاتيجية بزتلف باختلبؼ ابؼعيار ابؼستخدـ في التقييم، فكل 

                                                 
ذكره        ق، مرجع سبالرقابة الإستًاتيجية ك أثرىا على زيادة فعالية أداء ابؼنظماتعبد اللطيف عبد اللطيف، حناف تركماف،  1

 .132، ص 
 .133ص ابؼرجع نفسو ، 2
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ك رسالتها التي معيار يهتم بجانب معتُ في ابؼؤسسة ك يكوف ذلك حسب طبيعة ابؼؤسسة ك فلسفتها 
 كجدت من أجلها.

 

 الفرع الثالث: مستلزمات تحقيق الرقابة الإستراتيجية
تشتَ عملية الرقابة الإستًاتيجية كما سبق الإشارة إليو إلذ عملية ابؼقارنة بتُ الإستًاتيجية        

 للرقابة الإستًاتيجية ابؼخططة ك نتائج الإستًاتيجية ابؼطبقة فعلب، لذلك لابد من إدراؾ ابؼستَين بؼا يتعتُ
أف تكوف عليو، ك معرفة الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها في ىذا الصدد، ك بالتالر فإف برقيق الرقابة 

 :  1الإستًاتيجية يتطلب عدة أمور ك مستلزمات مهمة بيكن تلخيصها فيما يلي
 حداث.للؤاقتصار نظاـ الرقابة على ابغد الأدنى من ابؼعلومات اللبزمة لإعطاء صورة حقيقية  أولا:

 بناء بعض ابؼقاييس النوعية ك الكمية، ك متابعة الأنشطة ك النتائج ابؽامة. ثانيا:

 .مراعاة عنصر الزمن في نظاـ الرقابة لكي بيكن ابزاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت ابؼلبئم ثالثا:
 شمولية نظاـ الرقابة للمدل طويل الأجل. رابعا:

 اكتشاؼ الاستثناءات ك التدخل في حالة ك نوع النتائج خارج مناطق السماح المحدكدة. خامسا:

بكو مكافأة النتائج بدؿ معاقبة الفشل للوصوؿ إلذ معدلات الأداء ابؼطلوبة، ك ىناؾ  التوجو سادسا:
 قية لتحقيق الرقابة ىي:من يرل أف ىناؾ ثلبثة متطلبات منط

 مقاييس لقياس الأداء في نواحيو ابؼختلفة. -1

 معايتَ بؼا ىو مرضي أك بفتاز أك غتَ مرضي من الآراء في نواحيو ابؼختلفة. -2

 نظاـ لتًجيح ىذه القياسات ابؼختلفة قصد التوصل إلذ حكم عاـ عن آداء ابؼؤسسة ككل. -3

 تبنيها عند تكوين نظاـ الرقابة ك ىي كالآتي:كما تعبر ىذه ابؼستلزمات عن مبادئ عامة ينبغي 
 تركيز الرقابة على ابؼتغتَات الرئيسية ك التي تكوف حابظة في برديد بقاح أك فشل ابؼؤسسة. -أ 

 تسليم التقارير ابؼتصلة بنواحي الداء. -ب 

 توليد تغذية عكسية مبكرة عن ابؼشاكل. -ج 

 ف يراقب بانتظاـ.ينبغي أف يكوف نظاـ الرقابة نفسو موضوعا للرقابة أم بهب أ -د 

 التأكيد على نظاـ الكلفة الفعاؿ خاصة من الناحية ابؼالية ك الاقتصادية. -ق 

 ابؼركنة الكافية لآلية الرقابة لكي تعمل بكفاءة حتى ما إذا تم تبديل ابػطط. -ك 

                                                 
 .324، ص ذكره  قزكريا مطلك الدكرم، مرجع سب 1



 الثالث ..............دور محاسبة التسيير في تحقيق رقابة استراتيجية في المؤسسة الاقتصادية  الفصل 

141 

 

إف ابؼعلومات ابؼتولدة من نظاـ الرقابة بهب أف تكوف مهمة ليتم توجيهها من قبل أعلى مستويات 
مع ضركرة حصوؿ عملية الرقابة على الاىتماـ ك الانتباه ابؼستمر ك الافتًاضات ك الإدارة، 

الاستًاتيجيات مع التأكيد على ضركرة تفستَ البيانات النابذة عن عملية الرقابة ك مناقشتها من خلبؿ 
جية ىي ابؼقابلبت الشخصية بتُ ابؼشرفتُ ك التابعتُ، ك بالتالر فإف أىم مستلزمات الرقابة الإستًاتي

ضركرة أف تكوف الأنشطة الاقتصادية ذات أبنية ك ترتبط بأىداؼ ابؼؤسسة، ك تزكد بدعلومات قد تكوف 
 يومية حسب حاجة ابؼستَين.

        ك نظاـ الرقابة الإستًاتيجية بهب أف يصمم ليعطي صورة صادقة ك حقيقية عن ما بودث       
كضوح ، ك التصميم النهائي لنظاـ الرقابة يتحدد بابػصائص الفريدة للمؤسسة كحجمها، بمط تسيتَىا، 

 ك للتشخيص ابعيد بؼشاكلها لأف الرقابة الإستًاتيجية بدكرىا قد تواجو مشكلبت عدة أبنها:أىدافها 
 لى توفتَ الافتقار إلذ الأىداؼ أك معايتَ الأداء الكمية، ك عدـ قدرة نظاـ ابؼعلومات ع

 ابؼعلومات الصحيحة في الوقت ابؼناسب.

  توجو ابؼدراء بكو برليل الآثار قصتَة الأجل للعمليات ابغالية الإستًاتيجية كابنا بؽم الآثار
 طويلة الأجل، بفا يشكل بـاطر على القرارات ابؼتخذة بشكل عاـ.

 وحدات التنظيمية إنشاء مراكز مسؤكلية منفصلة داخل ابؼؤسسة بفا يضعف التعاكف بتُ ال
 داخل ابؼؤسسة الواحدة، ك بالتالر التأثتَ السلبي على مستول أداء ابؼؤسسة ككل.

  َخضوع عملية الرقابة إلذ ابغكم الشخصي ك بالتالر زيادة احتمالات ابػطأ في تفست
النتائج، لأف برقق نتائج جيدة ك مهمة للئستًاتيجية ابغالية ليس بالضركرة دليل إلذ 

 بقاحها.

  خضوع عملية الرقابة إلذ عوامل شخصية لا مبرر بؽا، فقد تتمسك ابؼؤسسة بإستًاتيجيتها
ابغالية، ليس لأنها الأفضل لكن بسبب اختلبؿ متخذىا موقعا قياديا على مستول 

 ابؼؤسسة.

لكن ما ينبغي الإشارة إليو إلذ أف ابؼؤسسات برتاج إلذ نظاـ رقابة أكثر اتقانا ك تفصيلب بسبب صعوبة 
تنسيق ابعهود بتُ الأقساـ ك الأنشطة الوظيفية ابؼختلفة، لذلك تطمح معظم ابؼؤسسات إلذ استخداـ 
أساليب قد تفيد في تفعيل برقيق رقابة إستًاتيجية ذات أبنية، ك من ضمن ىذه الأساليب بيكن دراسة 

تًاتيجية في ابؼؤسسة بؿاسبة التسيتَ التي لديها من الأفكار ك الأدكات التي بزدـ موضوع الرقابة الإس
 الاقتصادية، ك ىو ما سنحاكؿ التطرؽ إليو في ابؼبحث ابؼوالر. 
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 الرقابة الإستراتيجية تحقيقالمبحث الثالث: دور محاسبة التسيير في 
تعتٍ الرقابة الإستًاتيجية عملية ابؼقارنة بتُ الإستًاتيجية ابؼخططة، ك نتائج الإستًاتيجية ابؼطبقة       

        ة الأىداؼ ػو، معرفػرين الاستًاتيجيتُ بؼا يتعتُ للرقابة أف تكوف عليػن حيث إدراؾ ابؼسيػفعلب، م
        ابعة الابقاز الفعلي ػوؿ إلذ ىذه الأىداؼ، متػك برديدىا، كضع ابؼعايتَ الواجب الاعتماد عليها للوص

ك دراستها ك برليلها ك كضع  ك مقارنتو مع ما ىو بـطط لو، ك برديد الابكرافات، ك كضع التقارير
         الاقتًاحات ابػاصة بدا بىدـ إستًاتيجية ابؼؤسسة بصفة عامة ك رقابتها الإستًاتيجية بصفة 

رين توفتَ ابؼعلومات ابؼناسبة ك الدقيقة في ػة الرقابة يفرض على ابؼسيػخاصة، ك نظرا لأف تطبيق عملي
، ك القياـ بعملية قياس التكاليف ك العمل على التحكم الوقت ابؼناسب ك التي تتعلق بأنشطة ابؼؤسسة

 فيها، ك ىذا ما يعتبر من أىم مقومات بؿاسبة التسيتَ. 
 

 المطلب الأول: الرىانات الإستراتيجية لمحاسبة التسيير
م الأغراض الإدارية ئبدأ الاىتماـ في السنوات الأختَة بدوضوع تطوير المحاسبة قصد توفتَ معلومات تلب

ورة التي تتأثر بالتغتَات السريعة في البيئة ابػارجية المحيطة بابؼؤسسات مع تعقد بيئة الأعماؿ ك تزايد ابؼتط
حدة ابؼنافسة ك اتساع نطاقها، بفا يعتٍ ضركرة استخداـ أساليب للتسيتَ تتماشى ك ىذه التغتَات البيئية 

ىناؾ ضركرة لتطور بؿاسبة التسيتَ  بدا بىدـ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة بصفة عامة، ك في ىذا الإطار كانت
 التقليدية حتى بزدـ إستًاتيجية ابؼؤسسة ك من ثم خدمة تسيتَىا ك رقابتها الإستًاتيجية.

 

 الفرع الأول: ربط محاسبة التسيير بإستراتيجية المؤسسة
أىم  من بتُ، ك *داء ابؼستَ ابؼسؤكؿ عن مركز التكلفةآالتكاليف أساسا لتقييم  يتم الإعتماد على        

من ابؼعركؼ أف ، فداء ىو التكاليف ابؼعيارية بة التسيتَ كمقياس للرقابة في الآما تعتمد عليو بؿاس
داء الآالتكاليف ابؼعيارية ىي تكاليف بؿددة مقدما، أم بسثل خطة ك أساسا للحكم على تكاليف 

ف الفعلية بؽذا الأداء، ك نتيجة ىذه الفعلي بإجراء ابؼقارنة بتُ التكاليف ابؼعيارية للؤداء ك بتُ التكالي
ابؼقارنة بردد أسباب الابكراؼ، ك تشخص ابعهة ابؼسؤكلة عنو، بفا بيكن من القياـ بالرقابة خاصة 
بالنسبة للئدارة العليا في ابؼؤسسة ك بهب أف تغطي عملية ابؼقارنة بصيع عناصر التكاليف ك بشكل 

                                                 
حد  ك يكوف ىدفو بزفيض التكلفة إلذ أدنى فقط،ىو دائرة نشاط يكوف مديرىا مسؤكلا أساسا عما بودث بها من تكاليف *

 بفكن، أما الإيرادات ك رأس ابؼاؿ ابؼستثمر قلب يدخل في نطاؽ مسؤكليتو ك مساءلتو.
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عية، خاصة بعد برليلها ك التقرير عنها كونها تساعد تفصيلي حتى تكوف الابكرافات ذات دلالة موضو 
       ابؼستَين في تشخيص الأسباب، ك التفرقة بتُ أسباب بيكن التحكم فيها ك تتأثر بقرارات الإدارة

 ك أسباب خارجية تقع خارج نطاؽ إدارة ابؼؤسسة.
عن ابؼعلومات التي من شأنها  إف بؿاسبة التسيتَ التقليدية بسثل نظاما لتجميع، بذريب، تلخيص ك التقرير

، بحيث ينشغل 1مساعدة ابؼستَين ك ابؼديرين في الأنشطة ابؼرتبطة بعمليات الرقابة ك ابزاذ القرارات
بؿاسب التسيتَ التقليدم بعمليات التسجيل ك التحليل، ك عرض البيانات ابؼرتبطة بتكلفة الأنشطة 

      ك ابؼعلومات بدا بىدـ بذديد أسباب الابكرافات القائمة، ك ىو ما يطلق عليو اسم توجيو البيانات 
ك ابؼساعدة في ترشيد القرارات، انطلبقا من القياـ برقابة فعالة تتماشى ك الإستًاتيجية ابؼوضوعة بالنسبة 
للمؤسسة، خاصة تلك التي ترتبط بابعانب التكاليفي بؼا لو من أبنية كبتَة بالنسبة للمؤسسة في إطار 

مثل بؼواردىا، لذلك كانت ىناؾ بعض الفركؽ ك الاختلبفات بتُ بؿاسبة التسيتَ التقليدية الاستغلبؿ الأ
 ك إستًاتيجية ابؼؤسسة من الناحية التكاليفية حاكلنا إبراز أبنها من خلبؿ ابعدكؿ الآتي: 

 

 : أىم الفروق بين إستراتيجية المؤسسة التكاليفية و محاسبة التسيير التقليدية(III-1)جدول رقم
 

 محاسبة التسيير التقليدية إستراتيجية المؤسسة التكاليفية أوجو المقارنة

 ابؽدؼ -1
فحص مسابنة الأنشطة أك العمليات أك 

 ابؼنتجات في برقيق الإستًاتيجية. 
قياس التكاليف الفعلية كمقارنتها بالتكاليف 

 ابؼعيارية.
 ابؼؤسسة فقط. برليل عوامل داخل . برليل عوامل داخل ك خارج ابؼؤسسة النطاؽ -2
 . مالية بالدرجة الأكلذ . مالية ك غتَ مالية اتػابؼخرجك  لبتػػطبيعػػة ابؼدخ -3
 . لتشغيلي قصتَ الأج . استًاتيجي طويل الأجل التوجو -4
 . تتجاىل ظركؼ ابؼنافسة . كسيلة للتعامل مع ابؼنافسة العلبقة مع ابؼنافسة -5
برليل سلسلة القيمة، قياس التكاليف  أدكات التحليل -6

على أساس النشاط، برليل ابؼيزة التنافسية 
 ك غتَىا. 

قياس التكاليف الفعلية كمقارنتها بالتكاليف 
 ابؼعيارية.

 
علي عفاؼ مبارؾ بؿمد، دكر نظاـ إدارة التكاليف الإستًاتيجية في ظل ظركؼ ابؼنافسة، المجلة ابؼعرفية للدراسات : المصدر

 بتصرؼ. 68، ص 2003، كلية التجارة، جامعة ابؼنصورة، مصر، 2، العدد 27رية، بؾلد التجا
 

                                                 
1
 Henri Bouquin, Comptabilité de Gestion, Op, cit, p164.  
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إستًاتيجية ابؼؤسسة التكاليفية بزتلف عن بؿاسبة التسيتَ فالتسيتَ أف نلبحظ  أعلبه من خلبؿ ابعدكؿ
برقيق الاستًاتيجي للتكاليف يهدؼ إلذ برديد مدل مسابنة الأنشطة أك العمليات أك ابؼنتجات في 

إستًاتيجية ابؼؤسسة، كما تعتمد على برليل عوامل بسثل البيئة الداخلية ك البيئة ابػارجية للمؤسسة، ك 
بذلك فهي تهتم بظركؼ ابؼنافسة، كما تتميز بالنظرة الإستًاتيجية طويلة الأجل، خاصة بامتلبكها 

كز على قياس التكاليف الفعلية ك لأدكات برليل مهمة في ىذا الصدد، بينما بؿاسبة التسيتَ التقليدية تر 
مقارنتها بالتكاليف ابؼعيارية من حيث ىدفها، كما أنها تعمل على برليل عوامل داخلية بالنسبة 

 للمؤسسة، ك تهتم بالأجل القصتَ بشكل عاـ، دكف إعطاء قيمة كبتَة للجانب التنافسي.
 

ر بؿاسبة التسيتَ قصد بؿاكلة تغطية تلك النقائص )الفركؽ(، خاصة من يلذلك كانت ىناؾ ضركرة لتطو 
       بالتسيتَ الاستًاتيجي بصفة عامة الناحية الإستًاتيجية التي تتطلب كسائل ك أدكات برليل للقياـ 

ك الرقابة الإستًاتيجية بشكل خاص، خصوصا بعد الانتقادات التي عرفتها بؿاسبة التسيتَ في أكاخر 
سنة  "Johnson et Kaplan"نينات، ك لعل أكثرىا شعبية تلك الصادرة عن جونسوف ك كابلبف الثما

، إلذ جانب دراسات كوبر 1990إلذ  1987من  "Kaplan"، كذلك دراسات كابلبف 1987
"Cooper"  حيث انصب أداء ىؤلاء الدارستُ حوؿ طرؽ توزيع التكاليف 1998إلذ  1987من سنة ،

سطة، بفا جعل تكاليف الإنتاج مشوىة، كذلك معدلات ابؼصاريف غتَ ابؼباشرة ابؼستعملة لكونها مب
على أساس ساعات العمل مستعملة بشكل كاسع، بالرغم من أف تكاليف العمل لد تعد تشكل جزءا 

، غتَ فعالة ، كل ىذه الأمور تؤثر دكف شك في عملية الرقابة بحيث بذعلها 1ىاما من التكاليف الكلية
 بالشكل الذم ينبغي أف تكوف عليو. أم لا تكوف

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
، بؾلة العلوـ الإنسانية، العدد غبر الدكؿأكجو التقارب ك الاختلبؼ في بفارسة أنظمة بؿاسبة التسيتَ/التكلفة ىواـ بصعة،  1

 .03، ص 2005، جامعة بؿمد خيفر ببسكرة، فيفرم 07
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 الفرع الثاني: بعض اتجاىات الربط بين محاسبة التسيير و استراتيجيات المؤسسة
استند العديد من كتاب بؿاسبة التسيتَ أك استًاتيجيات ابؼؤسسة التي تعتمدىا لتحقيق أىدافها إلذ       

از بعض ىؤلاء الكتاب الذين حاكلوا إعطاء بعض أبنية الربط بتُ ىذه ابؼتغتَات، ك قد حاكلنا إبر 
 الأفكار فيما بىص ىذا الربط.

 

الربط بين محاسبة التسيير و إستراتيجية المؤسسة على أساس كتابات بورتر  أولا:
"Porter("1980-1985    ) 

التنافسية التي يتحقق ىذا الربط في إطار كيفية التحكم في التكاليف لتحقيق إحدل استًاتيجيات       
 تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها ك ىي: إستًاتيجية تدنية التكاليف، إستًاتيجية التميز ك إستًاتيجية التًكيز.

ك أىم ما جاء بو بورتر في ىذا الإطار ىو أف إستًاتيجية تدنية التكاليف تركز على بزفيض تكلفة 
ابؼؤسسات التي تطبقها بتخفيض تكاليف  مدخلبت الإنتاج مقارنة بدا يتحملها ابؼنافسوف، ك تهتم غدارة

بصيع أنشطتها مثل الإنتاج، التمويل، الأفراد، التسويق، البحوث ك التطوير، ...الخ، ك تعد ىذه 
 . 1الإستًاتيجية ىي الأكثر انتشارا على مستول العالد ك قد لاقت ركاجا كبتَا خلبؿ السبعينات

اليب الإدارية ك التسيتَية التي تعتٌ خاصة بدوضوع ك بالتالر كانت ىناؾ ضركرة لاعتماد بعض الأس 
برديد التكاليف، ثم ضبطها ك تدنيتها، ك من بتُ أىم ىذه الأساليب بيكن ذكر بؿاسبة التسيتَ، 

 . ، التكلفة ابؼستهدفة....(ABCخاصة فيما بعد عند ظهور أدكاتها ابغديثة )مثل 
 

" Simonsونس "ـالمؤسسة في كتابات سيمالربط بين محاسبة التسيير و إستراتيجية ثانيا: 
(1987) 

تناكؿ سيمونس في كتاباتو الربط بتُ بؿاسبة التسيتَ ك إستًاتيجية ابؼؤسسة بصورة مباشرة، ك تتمثل 
مسابنتو الإنسانية في ىذا المجاؿ، من خلبؿ الربط بتُ نظم الرقابة ذات الأسس المحاسبية من جهة )من 

من جهة ك إستًاتيجية ابؼؤسسة من جهة أخرل، ك في ىذا الإطار يرل  بينها أساليب بؿاسبة التسيتَ(
      سيمونس أف ابؼؤسسات التي تتبع إستًاتيجية ابؼدافع في السوؽ تركز على الريادة في كل التكاليف 
ك يسمى ىذا النوع من الاستًاتيجيات بالاستًاتيجيات الدفاعية نظرا لكونها خطة لتحويل الاىتماـ بكو 

                                                 
      ة العلوـ الاقتصادية ػػ، بؾلدكر ابؼعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الإستًاتيجية في ابؼنظماتبؿمد حسن عبد العظيم، 1

 .13ص، ، 2005قتصاد، جامعة الإمارات العربية ابؼتحدة، جواف ، كلية الإدارة ك الا01، العدد 21ك الإدارية، المجلد 
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ابؼؤسسة الداخلية لتحسينها أك لعلبج جوانب ضعف معينة أك بزفيض عدد ابؼنتجات بؼواجهة  ظركؼ
 .1تهديدات السوؽ

 ك من صور استًاتيجيات الدفاع:
 التًكيز على منتجات معينة أك أسواؽ بؿددة. -

 تصفية بعض خطوط الإنتاج. -

 دمج بعض الوحدات. -

 العملبء.إيقاؼ التعامل مع بعض ابؼنتجات أك السواؽ أك  -

بؿاكلة ابغفاظ على التكاليف أك بزفيضها، ك ىذه الصورة تتطلب أساليب التحكم في  -
 التكاليف ك بزفيضها ك التي من أبنها بيكن الاعتماد على بؿاسبة التسيتَ. 

:الربط بين محاسبة التسيير و إستراتيجية المؤسسة في كتابات ىيروموتو  ثالثا
"Hiromoto("1988 ) 

أسلوب إدارة فإف على خلبؼ معظم الأساليب الأخرل فإنو  "Hiromotoكموتو "ىتَ حسب       
التكلفة ابؼستهدفة يرفض تسعتَ ابؼنتجات من سلع أك خدمات على أساس برديد التكلفة على أساس 
السوؽ، حيث بردد ابؼؤسسات أسعار منتجاتها عند ابؼستول الذم يعطيها أفضل ميزة تنافسية، ثم يتم 

تج الربح ابؼرغوب من السعر برديد الربح الذم ترغب ابؼؤسسة برقيقو، ك تكوف التكلفة ابؼستهدفة ىي نا
أىم عناصر القوة في أسلوب إدارة التكلفة ابؼستهدفة تتمثل في تأثتَه على عملية  منابؼستهدؼ، ك 

 تصميم ابؼنتجات حتى تتمكن ابؼؤسسات من مواجهة برديات السوؽ.
كتابات  الربط بين محاسبة التسيير و إستراتيجية المؤسسة على أساسرابعا :

 Shank("1989)"شانك
في إطار التداخل بتُ تسيتَ التكلفة ك إستًاتيجية تدنية التكاليف لذلك تم تلخيص ك إبراز ىذا       

 التداخل في ابعدكؿ الآتي:
 
 

                                                 
مؤسسة شباب ابعامعة،  ، سياسات الأعماؿ ك ابؼمارسات الإدارية في ابؼنظمات الصناعية التجارية، عبد السلبـ أبو قحف 1

 .69، ص1989مصر، 



 الثالث ..............دور محاسبة التسيير في تحقيق رقابة استراتيجية في المؤسسة الاقتصادية  الفصل 

147 

 

: المداخل المختلفة لإدارة التكلفة وفقا للاستراتيجيات المطبقة في مجال (III-2)جدول رقم 
 المنافسة

 
 الريادة في كل التكاليفإستراتيجية  مداخل إدارة التكلفة

 ىاـ جدا دكر التكاليف في قياس ك تقييم الأداء -1
أبنية استخداـ ابؼوازنة ابؼرنة للرقابة على عناصر التكاليف  -2

 مرتفعة إلذ مرتفعة جدا الصناعية

 مرتفعة إلذ مرتفعة جدا أبنية الالتزاـ بتقديرات ابؼوازنة التقديرية -3
 لا يتم بشكل ربظي غالبا أبنية برليل تكاليف التسويق -4
أبنية قياس تكاليف الإنتاج كأحد مدخلبت قرارات  -5

 مرتفعة التسعتَ

 مرتفعة أبنية برليل تكاليف ابؼنافستُ -6
 

: منصور بهاء بؿمد حستُ، ابؼداخل ابؼقتًحة لقياس ك تقييم الأداء ابؼالر ك التشغيلي ك الاستًاتيجي في منشآت المصدر
، ص 2002، مصر، 01، العدد 39الأعماؿ ابغديثة، بؾلة البحوث العلمية، كلية التجارة، جػامعة الإسكنػدرية، بؾلد 

267 . 
 

)إستًاتيجية تدنية التكاليف( تتطلب من ابؼؤسسة فتطبيق إستًاتيجية الريادة في كل التكاليف 
استخداـ مداخل بـتلفة لإدارة التكاليف ك بالتالر توفتَ نوعية بـتلفة من ابؼعلومات، ك يتم التًكيز على 
ابؼوازنات التقديرية للقياـ بالرقابة على عناصر التكاليف ك ضركرة التحكم في تكاليف مدخلبت الإنتاج 

 فة، ك تهتم بقدر كبتَ بتعليل تكاليف ابؼنافستُ.من أجل بزفيض التكل
") Bromwichخامسا: الربط بين محاسبة التسيير و إستراتيجية المؤسسة في كتابات برومويش "

1990 ) 
ا على أنها: توفتَ ك ػما تسمى بدحاسبة التسيتَ الإستًاتيجية حيث يعرفهفي دراستو إلذ  رؽػتطي        

عن أسواؽ منتجات ابؼؤسسة ك تكاليف ابؼنافستُ ك ىياكل التكلفة، ك القياـ برليل ابؼعلومات ابؼالية 
(: أعدىا مع 1994سنة بالرقابة الإستًاتيجية على مدار عدة فتًات زمنية، كما قدـ في دراسة أخرل )

أف ىناؾ مدخلتُ رئيسيتُ لمحاسبة التسيتَ استًاتيجيا، يقوـ الأكؿ على أساس "Bahimani"بهيماني 
كلفة مواصفات منتجات ابؼؤسسة، في حتُ يقوـ الثاني على أساس برديد تكلفة الوظائف التي برديد ت
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              ات للعملبء، ك تبرز ىذه ابؼقارنة أبنية ابؼنتجاتػلة القيمة التي توفرىا ابؼنتجػتتضمنها سلس
 للمؤسسة. ستًاتيجيةالإك تظهر ىنا جليا أبنية بؿاسبة التسيتَ في الرقابة ،1ك مواصفاتها

 

 داة للرقابة الإستراتيجيةآالمطلب الثاني: محاسبة التسيير ك
للقياـ بالرقابة الإستًاتيجية  أف تستخدمهابؿاسبة التسيتَ بؾموعة من الأساليب التي بيكن بسلك        

إعطاء معلومات سليمة ك مهمة بػدمة استًاتيجيات من خلبؿ  على مستول ابؼؤسسة الاقتصادية
كما تعتمد بؿاسبة التسيتَ على أساليب أخرل لا تعتبر من أساليبها ،  المجاؿ الرقابي خاصة في ابؼؤسسة، 

 لكن بيكنها أف تعتمد عليها قصد ابؼساعدة على القياـ بالرقابة الإستًاتيجية .
 

 أساليب محاسبة التسيير المساىمة في الرقابة الإستراتيجية : الفرع الأول 
طرؽ كالأساليب  لتحديد  التكاليف كبرليلها  تساعد ىا على بذميع لبعض اتستخدـ بؿاسبة التسيتَ 

القياـ بالرقابة أبنها البيانات التي بسكن ابؼستَين على كضع خطط  لتحقيق أىداؼ معينة، كالتي من 
 الإستًاتيجية لصالح ابؼؤسسات التي يستَكنها .

 

 (ABC)طريقة التكلفة على أساس النشاط أولا :  
ىذه الطريقة تعمل على توفتَ معلومات تتصف بالدقة عن ما سبػػق الإشارة إليو سابقػا  فإف ك        

الكيفية التي تستخدـ بها ابؼوارد ابؼرتبطة بالأنشطة ابؼختلفة، كما يعد ىذا الأسلوب آلية للرقابة على 
أنو يعتمد بدرجة   التكاليف ك تسيتَىا، ك يعد أسلوبا أيضا لتطوير نظم التكاليف التقليدية، خاصة ك

كبتَة على التجهيزات الالكتًكنية كابغواسيب، نظرا لكثافة مدخلبتو )البيانات( ك بـرجاتو )ابؼعلومات(، 
مع ضركرة كجود كفاءات   ك مهارات بؿاسبية ك فنية قادرة على إدارتو من أجل برديث، بذميع ك 

 .معابعة بيانات التكاليف كفق معابعة صحيحة
سوؼ تؤدم إلذ برستُ عملية بزصيص التكاليف (ABC)ك على ىذا الأساس فإف إجراءات أسلوب  

ك زيادة الدقة في ابؼعلومات النابذة عنها من خلبؿ تعيتُ القيمة أكبر من تكاليف الأنشطة التي استفاد 
أكبر عند  منها ابؼنتج ذك ابغجم الصغتَ ك مقارنتو بابؼنتج ذك ابغجم الكبتَ، ك ستكوف ىناؾ دقة

   ف على ابؼدل القصتَإحساب التكلفة، ك عدالة في توفتَ معلومات سليمة بشكل كبتَ للقياـ بالرقابة 
 أك الطويل.

 
                                                 

 .18، ص ذكره  بقبؿمد حسن عبد العظيم، مرجع س 1
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 : طريقة التكلفة المستهدفةثانيا 
فإف ىذا الأسلوب ظهر في أكاخر الثمانينات، حيث كاف ابؽدؼ أيضا في السابق كما سبق ابغديث 

، الذم استحوذ على قدر كبتَ من (ABC)التكلفة على أساس النشاط  منو أف يصبح بديلب لأسلوب
الشهرة  ك الاىتماـ، ك يرل مؤيدك أسلوب التكلفة ابؼستهدفة على أنو يتمتع بالعديد من ابػصائص التي 

.  1بسيزه عن الأساليب التقليدية لمحاسبة التيستَ خاصة ك أنو يركز على الإدارة الفعالية للتكاليف الكلية
أنو نشاط ذك أىداؼ متعددة تشمل بزفيض التكلفة، تأكيد ابعودة ك تقدنً منتجات جديدة  كما

للسوؽ في التوقيت ابؼناسب ك بالتالر فإدارة التكلفة ابؼستهدفة بسثل نظاـ استًاتيجيا لإدارة التكلفة، 
لتعاكف لذلك فهو يتطلب توفتَ معلومات عن تصميم، ابؼنتجات ك تكاليف إنتاجها، ك سيلزـ ذلك ا

 .بتُ بفارسي بؿاسبة التسيتَ، بفارسي أنشطة التسويق ك بفارسي الإدارة ابؽندسية
 

 ك على العموـ بيكن التطرؽ إلذ خطوات أسلوب التكلفة ابؼستهدفة من خلبؿ الشكل الآتي: 
 

 خطوات تحقيق التكلفة المستهدفة :(III-7)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .53: بؾيب الربضن أبضد مصلح عبد الله، مرجع سابق، ص المصدر

                                                 
 . 18بؿمد حسن عبد العظيم ، مرجع سبق ذكره ، ص  1

 الإنتاج خفض عناصر التكاليفتصميم ابؼنتج ك  قياس فجوة التكاليف

تقديرات 
التكلفة 
 الأكلية

ابؼقارنة مع 
التكلفة 
 ابؼستهدفة

 أنشطة ىندسة القيمة

 أنشطة برليل القيمة

تصميم ابؼنتج ك 
عمليات 
 التصنيع

تقدير التكاليف 
التي بيكن 

 برقيقها

اعتماد التصميم 
 ك بدء الإنتاج

أنشطة التحستُ 
 ابؼستمر

 التكلفة الفعلية
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من خلبؿ الشكل نلبحظ كجود بصفة عامة ثلبث خطوات لتحقيق التكلفة ابؼستهدفة، أم لتحويل 
 التكاليف ابؼسموح بها إلذ تكاليف بيكن برقيقها:

 التكاليف:قياس فجوة  -1

تعبر فجوة التكاليف عن بزفيض التكاليف ك بؿاكلة كضعها داخل حدكد مسموح بها بالانتقاؿ 
، ك كلما زادت فجوة 1ابؼستمر من مستول قائم إلذ مستول قل منو ك ىو ابؼستول ابؼستهدؼ

التكاليف زاد التحدم لإغلبؽ تلك الفجوة باستخداـ ابؼزيد من نظم مساندة لنظاـ التكلفة 
    *ستهدفة، ك خاصة تلك ابؼتعلقة بإعادة بزطيط ك تصميم ابؼنتج ك التًكيز على ىندسة القيمةابؼ

 ،ك التحليل النوعي ك الوظيفي للتكاليف التي تشملها.

 تصميم المنتج و خفض عناصر التكاليف: -2

تعد ىذه ابػطوة من أىم خطوات التكلفة ابؼستهدفة لذلك فهي تتطلب تصميم ابؼنتج بطريقة تؤثر 
على بصيع التكاليف ابػاصة بابؼنتج من بداية التفكتَ فيو حتى انتهاء عمره الإنتاجي، ك تتطلب 

ة عملية بزفيض التكاليف الأخذ بعتُ الاعتبار كل من: تصميم ابؼنتج، برليل التكاليف، ىندس
 القيمة،      ك تقدير التكلفة. 

 اعتماد التصميم النهائي و تطبيق عمليات التحسين المستمر: -3

ابػطوة الأختَة في برقيق التكلفة ابؼستهدفة ىي الاستمرار في إجراء التحسينات على ابؼنتج ك 
ة مراحل إنتاجو، بفا يؤدم إلذ خفض التكلفة عما ىو متوقع عند تصميم ابؼنتج، ك ىذه ابػطو 

 تشمل عدة خطوات منها ك خفض التالف ك الضائع ك برستُ الإنتاجية.
 
 
 
 

                                                 
لة الدراسات ابؼالية ػػ، بؾالإطار ابؼفاىيمي لزيادة فاعلية نظم التكاليف ابؼستهدفة مع دراسة استطلبعية، جنيدم بؿمد سعيد  1

 .   340، ص 2001ك التجارية، المجلد الثاني، العدد الثالث، كلية التجارة، جامعة القاىرة، ديسمبر 
( ك ىي دراسة برليلية L. milesعلى يد لورانس مايلز ) 1947تعد تقنية حديثة ك علم منهجي معركؼ، ظهرت عاـ *

كفق منهج بؿدد بهرم بواسطة فريق عمل متعدد التخصصات، يكوف ابؽدؼ من ذلك: تبسيط ابؼنتج إلذ اقل عدد من 
الوظيفية، برستُ درجة الأماف للمنتج، برستُ تصميم ابؼنتج... الأجزاء، تنميط ابؼنتج بشكل أحسن، برستُ قدرات ابؼنتج 

 الخ، ك من أىم أىداؼ ىذه الدراسة بزفيض تكاليف ابؼنتج ك برستُ جودتو.
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 : طريقة التكلفة الإستراتيجيةثالثا 
من أىم منافع إدارة التكلفة الإستًاتيجية ىو خفض التكاليف بواسطة استعماؿ التقنيات الإدارية           

ك التكلفة ابؼستهدفة، كل ىذه التقنيات تستهدؼ  (ABC)ك المحاسبية في ىذا المجاؿ مثل: أسلوب 
رقابة بؿكمة على ابؼوارد ك الأنشطة ك التكاليف ك تعمل في إطار مدخل استًاتيجي لإدارة التكلفة من 

جل قياس ك برليل ك برستُ نتائج الأداء الاستًاتيجي، كما تستهدؼ ىذه التقنيات برقيق عوامل أ
يما يتعلق بزفيض التكلفة ك برستُ ابعودة ك من بتُ أىم ىذه النجاح الأساسية للمؤسسة، خاصة ف

 .التقنيات بيكن ابغديث عن نظاـ الإنتاج في الوقت المحدد ك نظاـ التحستُ ابؼستمر
 

 (:« Just in time production system « JIT)نظام الإنتاج في الوقت المحدد  -1

ابغاجة إليها، ك ليس قبل ذلك " بأنو: إنتاج السلع ك ابػدمات عند Slackيعرفو سلبؾ "
بحيث تصبح بـزكنا بانتظار ابغاجة بؽا، ك لا إنتاجها بعد ذلك بحيث يضطر ابؼستهلك 

" على أنو Clinton and Kocheng، كما يعرفو كل من كلينتوف ك كوشينج "1للبنتظار
 بؾموعة من ابؼفاىيم ك التقنيات الصناعية تسعى ابؼؤسسة من خلببؽا إلذ خفض مستويات

 .2ابؼخزكف ك الاستفادة من بـتلف العناصر ابؼرتبطة بالإنتاج في الوقت المحدد لذلك
ك بذلك بيكن القوؿ أف نظاـ الإنتاج في الوقت المحدد يعد كنظاـ لتخطيط ك ضبط الإنتاج، 
يعمل على ضماف انتقاؿ ابؼواد داخل النظاـ الإنتاجي بكفاءة، أم نقل ابؼواد ابؼطلوبة 

ة في الوقت المحدد لاستخدامها ك بيكن إبهاز أىداؼ نظاـ الإنتاج في بالكميات الصحيح
 :3الوقت المحدد كما يلي

 .تصميم ابؼنتج بأفضل الطرؽ التي بذعلو قابلب للتصنيع 

  برقيق ابعودة الشاملة، كذلك من خلبؿ تتبع ابعودة على خطوط الإنتاج ك مراجعة جودة
 ة بابؼنتج.السلع أك ابػدمات ابؼنتجة ك دعم درجة الثق

  خفض التكلفة من خلبؿ خفض الإنتاج ابؼعيب ك خفض كقت الانتظار ك خفض
 التكاليف غتَ ابؼباشرة ك تنمية العناصر البشرية كمورد من ابؼوارد البشرية.

                                                 

edition, pitman publishing, great Britain, 1998, p  
nd

, 2Operation managementStack Nigel, 
1

548.  
 .110مرجع سابق، ص بؾيب الربضن أبضد مصلح عبد الله،  2
 . 113،114: بؾيب الربضن أبضد مصلح عبد الله، مرجع سابق، ص ص  بؼزيد من التفاصيل أنظر 3
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  بزفيض الضياع في كافة مراحل العمليات الإنتاجية، التسويقية ك الإدارية على مستول
 ابؼدعمة الأخرل.ابؼنتج ك على كافة الأنشطة 

  الأداء الفورم لعمليات الإنتاج، ك يتمثل ابؽدؼ الأساسي لنظاـJIT  في بزفيض
التكاليف، ك ذلك بتوفتَ بصيع عناصر التكاليف التي بسثل إضافة إلذ القيمة، كما أنو مهم 

 جدا لعملية الرقابة بصفة عامة ك رقابة إستًاتيجية بصفة خاصة.  

 

 (:kaizen Costingحديد تكلفة كايزن نظام التحسين المستمر )ت -2

( اليابانية عاـ Taskibaكانت أكؿ انطلبقة لتطبيقات التحستُ ابؼستمر في كحدة اقتصادية )
لح ياباني يشتَ إلذ ػػ" مصطKaizenكطريقة لتخفيض ك إدارة التكلفة، ك كايزف "  1946

بدقادير صغتَة متزايدة بدركر الزمن إجراء التحسينات التدربهية ابؼتكررة في العملية الإنتاجية ك 
بدا بوقق كفورات تراكمية كبتَة في التكلفة بدلا من التجديدات الكبتَة التي برتاج إلذ 
استثمارات ك تكاليف باىظة، ك بذلك فهذه التقنية تعبر عن ابعهود ابؼركزة ك ابؼستمرة بغذؼ 

عملية ك برستُ جودة ابػدمة الضياع ك بزفيض كقت الاستجابة ك تبسيط تصميم ابؼنتج أك ال
 ابؼقدمة للزبوف من خلبؿ تطوير نظاـ إدارة التكلفة.

 

ك تهدؼ عملية برديد تكاليف "كايزف" إلذ بزفيض التكاليف التي لا تضيق قيمة للمنتجات 
ك العمليات، من خلبؿ استبعاد الوظائف أك الأنشطة ابؼتسببة فيها ك برستُ الوظائف ك 

ة من كجهة نظر الزبوف، ك بذلك فهذه التقنية تعد أداة فعالة للرقابة الأنشطة التي تضيف قيم
 على التكاليف سواءا على مستول الأجل القصتَ أك الطويل.

 

لقد أشارت العديد من الدراسات إلذ أف بؿاسبة التسيتَ أصبح مفركض عليها أف تتعامل مع 
لاقتصادية ك كل ىذه الدراسات ابؼتغتَات الاقتصادية ك العابؼية التي فرضت على ابؼؤسسات ا

خلصت إلذ أف معلومات بؿاسبة التسيتَ في ظل كضعها التقليدم كانت تهدؼ أساسا إلذ 
خدمة الأغراض الداخلية لإدارة ابؼؤسسة الاقتصادية ك تسيتَىا أما في الوقت الراىن، أصبحت 

       ت من داخلمعلوماتها تستهدؼ الفكر الاستًاتيجي ك السعي الدائم إلذ تدفق ابؼعلوما
ك خارج ابؼؤسسة الاقتصادية، ك ىذا ما يبرز أبنية إدارة تكلفة إستًاتيجية لصالح ابؼؤسسة 
الاقتصادية، ىذا الأسلوب الذم يعبر عما تقوـ بو الإدارة من دراسة بؽيكل التكاليف 

لبؿ بابؼؤسسة، ك بزطيط ك رقابة ىذه التكاليف بهدؼ بزفيضها دكف ابؼساس بابعودة، ك استغ
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ابؼوارد ابؼتاحة بكفاءة بدا بوقق للمؤسسة مزايا تنافسية، ك ىي استخداـ الإدارة بؼعلومات 
 .التكاليف لإعداد ك تطوير الاستًاتيجيات ك خفض التكاليف 

الأسلوب يسمح بتكامل نظم إدارة التكلفة كما بيتد إلذ الزبائن ك ابؼوردين، ك  إف ىذا       
يجية ابؼؤسسة في ىذا الصدد، لأف بؿاسبة التسيتَ التقليدية كانت ستًاتلإىذا ما أضاؼ أبنية 

ى أنها نفقات ػػتتوقف عند تكلفة منتجات ابؼؤسسة فقط، ك تعتبر تكلفة الزبائن ك ابؼوردين عل
 .عامة

 

لابد من الارتكاز على بؾموعة من ابػطوات ابؼتمثلة  نظاـ التحستُ ابؼستمرك قصد تطبيق 
 فيما يلي:

 العمليات ك برديد الأنشطة ابؼكونة بؽا.برليل  -

تصميم مقاييس الأداء ك تقدنً كل من ىذه ابؼقاييس في ضوء النتائج ابؼتوقعة لكل منها، ك  -
بهب أف تكوف ىذه ابؼقاييس كاضحة ك دقيقة ك أف تنصب على العوامل ابؼؤثرة ابؼسببة بغدكث 

بستد إلذ قياس مستول الأنشطة ابؼدعمة  الأداء، ك ألا تقتصر على قياس النتائج ابؼالية فقط، بل
 للمستهلك بأنشطة ضماف ابعودة.

 برليل عناصر التكلفة كفقا للؤنشطة الإنتاجية ابؼختلفة. -

 برليل العمليات ك الأنشطة في المجاؿ التسويقي ك في بؾاؿ خدمة العملبء. -

 برليل الربحية على مستول الأنشطة ك على مستول العملبء. -

دة بيانات تتضمن عناصر التكلفة تبعا للؤنشطة ابؼختلفة بجانب تكاليف عن الارتكاز على قاع -
 دكرة ابغياة ابؼنتج ك بكلفة ضماف ابعودة.

تصميم الأساليب ابؼتطورة لتقييم الأداء، ك ىنا يتم قياس عناصر بؿصلة الأداء سواءا كانت  -
ك عن نواحي التطور ىذه العناصر متمثلة في عناصر مالية أك متعلقة بوجهة نظر ابؼستهلك أ

 التكنولوجي للمؤسسة.
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 الرقابة الإستراتيجية استخدام أساليب أخرى مساعدة لمحاسبة التسيير للقيام ب:  الفرع الثاني
بيكن لمحاسبة التسيتَ أف تعتمد على بعض الأساليب التي تساعدىا على القياـ برقابة استًاتيجية         

ت التقديرية كبؿاسبة ابؼسؤكلية ، حيث تسمح بتقدنً معلومات تعتمدىا على مستول ابؼؤسسة  كابؼوازنا
 بؿاسبة التسيتَ في المجاؿ الرقابي إنطلبقا من برليل الإبكرافات كتقييم الآداء . 

 

 : أسلوب الموازنات التقديريةأولا
إف ابؼوازنة التقديرية تشمل خطة عند إعدادىا لكل نشاطات ك أعماؿ ابؼؤسسة بحيث من خلببؽا        

      يكوف تنسيق بتُ بـتلف الإدارات من اجل العمل على برقيق أىداؼ ابؼؤسسة بأعلى كفاءة 
بفكنة، ك ىي بسثل عرضا لتوقعات ابؼؤسسة من اجل برقيق أىداؼ موضوعة مسبقا، ك بذلك بيكن 

 اء عدة تعاريف بؼفهوـ ابؼوازنة التقديرية.إعط
 

 تعريف الموازنة التقديرية  -1

تعد ابؼوازنات التقديرية من أىم الأدكات ابؼستخدمة في ابؼؤسسات: بؾاؿ التخطيط ك الرقابة        
       حيث تعرؼ بأنها خطة أك برنامج عمل يتعلق بفتًة مستقبلية، يكوف ابؽدؼ من كضعها: تنظيم 

أكجو النشاط الاقتصادم للمؤسسة بحيث تسمح بتحقيق أفضل النتائج التي ترتبط بأىداؼ  ك تنسيق
، كما تعرؼ ابؼوازنة بأنها تعبتَ كمي ك مالر عن خطط الإدارة ابؼعتمدة لتحقيق 1مرغوبة بؿددة مسبقا

تساعد على أىداؼ موضوعة مسبقا خلبؿ فتًة العمل القادمة أك ابؼقبلة، لذلك فإف ابؼوازنات التقديرية 
عمليات التنسيق بتُ الإدارات ك ابػطط ابؼختلفة ك في عملية التنفيذ في ظل الإمكانيات ك ابغوافز 

 .2ابؼتوفرة )مادية، مالية ك بشرية....(
ابؼوازنة التقديرية ىي خطة شاملة متناسقة توضع في شكل رقمي، تقدر الاحتياجات ابؼالية        

بيكن الالتجاء إليها بؼواجهة ىذه الاحتياجات ابؼالية للئدارة، ك كذلك ابؼوارد كذلك ابؼوارد التي ك للئدارة، 
 .3التي بيكن الالتجاء إليها بؼواجهة ىذه الاحتياجات لفتًة مستقبلية بؿددة

كما تعتبر ابؼوازنات التقديرية تربصة مالية بػطة كمية تغطي بصيع أكجو نشاط ابؼؤسسة لفتًة مستقبلية في 
منسقة، يوافق عليها ابؼسؤكلوف ك ابؼنفذكف ك يرتبطوف بها، ك تتخذ ىدفا يتم على أساسو  صورة شاملة ك

                                                 
1
 C. Perochon, J. leurion, Analyse comptable, gestion prévisionnelle, fouchcer, Paris, 1982, 

p 213. 
2
 C. Goujet et autres, Op. cit, P 04. 

، مكتبة عتُ شمس، القاىرة، بدكف تاريخ، الإدارة ابؼالية ك ابزاذ القرارات بدنشآت الأعماؿأنور عبد ابػالق بؿمد صديق،  3
 .331ص
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متابعة نتائج التنفيذ الفعلي ك الرقابة عليها، كما بسكن الإدارة من ابزاذ الإجراءات ابؼصححة بؼعابعة 
 الابكرافات ك التوصل إلذ الكفاية القصول.
تخلبص تعريف شامل للموازنة التقديرية على أنها "بسثل تعبتَا  ك انطلبقا من التعاريف السابقة بيكن اس

كميا عن خطة شاملة متًبصة في شكل مالر أك كمي تتعلق بأىداؼ تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها، كما 
تسمح بقياس التقدـ في تنفيذ الأعماؿ لتحقيق تلك الأىداؼ، ك حتى تكوف للموازنة التقديرية أبنية 

 ذه ابؼوازنة خطة اقتصادية مدركسة بشكل ملبئم".معتبرة، ينبغي أف تعكس ى
ك يتطلب إعداد ابؼوازنات التقديرية توفتَ معلومات تتعلق بدراسة ابؼوارد ك الإمكانيات ابؼتاحة ك التنبؤ 
بالظركؼ ابؼتوقعة ك ابذاىات ابؼستقبل، ك يوفر نظاـ بؿاسبة التسيتَ ابؼوجود في ابؼؤسسة ابؼستخدمة 

البيانات ك ابؼعلومات الولية اللبزمة بػدمة ىذه ابؼتطلبات حيث يقوـ بدكر أساسي  للموازنات التقديرية
 : 1ك فاعل في إعداد ابؼوازنات التقديرية من خلبؿ

 توفتَ ابؼعلومات ابؼالية ك الكمية عن الأىداؼ ابؼرغوبة ك الأنشطة اللبزمة لتحقيقها. -

ابؼتاحة ك تقييمها ك اختبارىا للوصوؿ إلذ توفتَ ابؼعلومات ابؼالية ك الكمية لتحديد البدائل  -
 ابػطة )ابؼوازنة( ابؼثلى التي برقق أىداؼ ابؼؤسسة في الفتًة ابؼستقبلية.

توفتَ ابؼعلومات اللبزمة لتحستُ كفاءة الإدارة التنسيقية ك تعزيز العمل بركح الفريق بتُ أفراد  -
 .التنظيم، كما أنها تزيد من كفاءة نظاـ الاتصاؿ في ابؼؤسسة

توفتَ ابؼعلومات اللبزمة لتخطيط ابؼوارد البشرية ك إدارتها، ك ذلك من خلبؿ إشراؾ بصيع  -
العاملتُ في ابؼؤسسة في كضع ابػطط للبستفادة من خبراتهم العملية ك تنمية مهاراتهم 
التخطيطية ك رفع الركح ابؼعنوية لديهم ك تشجيعهم على تنفيذ ابؼهاـ ك برقيق الأىداؼ التي 

 في كضعها. سابنوا 

ؼ الداخلية ك ابػارجية للمؤسسة        توفر ابؼعلومات المحاسبية معايتَ كاقعية بريط بدجمل الظرك  -
ك ذلك استنادا إلذ الدراسات العملية، الفنية، ك ابؽندسية، بالإضافة إلذ التجارب العملية بفا ، 

 يكسبها درجة عالية من الثقة.

 

 

                                                 
، رسالة ماجستتَ دكر نظم ابؼعلومات المحاسبية في ترشيد القرارات الإدارية في منشآت الأعماؿ الفلسطينيةبساـ بؿمود أبضد،  1

 .28، ص2006ل، كلية التجارة، ابعامعة الإسلبمية، غزة، في المحاسبة ك التموي
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 أىداف الموازنة التقديرية  -2

دة أىداؼ للموازنة التقديرية، خاصة بالنسبة لتحقيق الرقابة الإستًاتيجية على مستول ابؼؤسسة توجد ع
 :1أبنها

 برديد التوقعات ابؼستقبلية ابؼمكن برقيقها بوضوح. -

 نقل التوقعات لكل ابؼهتمتُ بإدارة ابؼؤسسة، خاصة الإدارة العليا )ابؼهتمة بالرقابة الإستًاتيجية(. -

 على التنفيذ بخطة مفصلة للعمل على برقيق ابؽداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة.تزكيد القائمتُ  -

 تعتبر مقياسا فعالا لاستخداـ ابؼوارد ابؼختلفة للمؤسسة. -

 تعتبر أداة فعالة للرقابة على التنفيذ ك ابغكم على الابقازات خاصة من قبل ابؼسؤكلتُ. -

بؼقتًحة ك ابؼختلفة بفا يساعد الإدارة على تزكيد الإدارة بدقياس للنتائج ابؼتوقعة بػطط التشغيل ا -
 الاختيار فيما بينها.

إف ابؼوازنات التقديرية بؽا دكر كبتَ بالنسبة لعملية الرقابة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة، ك يتجلى ىذا        
دارة في الدكر عن طريق مقارنة ما تم برديده أك تقديره بدا برقق فعلب، ك تبياف التغتَات ك توجيو نظر الإ

   ابغاؿ إلذ كجود أم ابكرافات ىامة عن ابػطة لابزاذ ابػطوات التصحيحية اللبزمة ك تشجيع 
ك باعتبار الرقابة الإستًاتيجية تشمل دراسة ك فحص ابؼوازنات التقديرية ك تقييم الأىداؼ ، 2الكفاءات

ك عدـ تعديل الأىداؼ لضماف المحددة من قبل الإدارة العليا، ك بناءا على ىذه الدراسة يتقرر تعديل أ
 فاعليتها، ك ذلك على ضوء نتائج التنفيذ الفعلي.

إف ابؼتطلبات السياسية لإبقاح رقابة إستًاتيجية عن طريق ابؼوازنات التقديرية، تبتٌ أساسا على سلبمة 
 :3التخطيط الاستًاتيجي الذم يتطلب بدكره ما يلي

 ىذا التحديد ينبغي أف تكوف خطط السلطة برديد دقيق للتنظيم ك الوظائف الإدارية، ك في 
 )الإدارة العليا( ك ابؼسؤكلية كاضحة.

 .برديد معايتَ عملية تستخدـ في أغراض التخطيط الاستًاتيجي 

  دراسة تفصيلية لأىداؼ ابؼؤسسة ك الأقساـ ابؼختلفة فيها ك للمشاكل ابؼتوقعة ك للعلبقات
 ينها(.بتُ أقساـ ابؼؤسسة ابؼختلفة )التنسيق فيما ب

                                                 
 .331أنور عبد ابػالق بؿمد صديق، مرجع سابق، ص  1
 .140، ص 2005، الدار ابعامعية، الإسكندرية، ابؼوازنات التقديرية )نظرة متكاملة(، دطارؽ عبد العاؿ بضا 2
 .140ص  ابؼرجع نفسو3
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 أنواع الموازنات التقديرية  -3

 توجد عدة أنواع من ابؼوازنات بزتلف باختلبؼ الزاكية التي ينظر إليها منها:
 من حيث الفترة الزمنية: - أ

 أم الفتًة التي تغطيها ابؼوازنة، ك ىنا تقسم عادة ابؼوازنات إلذ :  
 موازنات قصتَة الأجل: تغطي فتًة لا تزيد عن السنة. -

طويلة الأجل: تغطي فتًة زمنية تزيد عن السنة، ك عادة ما تقسم ابؼوازنات السنوية موازنات  -
 على أساس شهرم أك ربع سنوم.

شهر قادمة، ك كلما انقضى شهر )أك ربع سنة( منها تسقط  12موازنات مستمرة: تعد عن   -
تالية، ك من شأف التقديرات من ابؼوازنة مقابل إضافة شهر )أك ربع سنة( ابؼقابل بؽا في السنة ال

استخداـ ىذه ابؼوازنات حث الإدارة ك إجبارىا على التفكتَ ابؼستمر في موازنة الإثنتي عشر 
 القادمة.

 من حيث المرونة و الثبات: - ب

 بيكن تقسيم ابؼوازنات كفق ىذه الزاكية إلذ:
موازنة إلا  موازنات ثابتة: ك ىي تعد على مستول إنتاج كاحد، ك لا بهوز تغيتَ بنودىا أثناء فتًة -

 للضركرة القصول.

موازنات مرنة: تعد ىذه ابؼوازنات على أساس بؾموعة متعددة من ابؼستويات ك لذلك فإف ىذه  -
 ابؼوازنة يراعى بها ابؼركنة حسب متطلبات الأكضاع.

 من حيث نطاق الموازنة: - ج

 بقد ابؼوازنة من حيث نطاؽ استخدامها إلذ:
تغطية أداء الأقساـ ك الوحدات الإدارية كل على موازنات كظيفية )تشغيلية(: تهدؼ إلذ  -

 حدل.

موازنة شاملة )ابؼوازنة الرئيسية(: فهي تلخص ابؼوازنات التشغيلية )كموازنة ابؼبيعات، موازنة  -
         ابؼشتًيات، موازنة الإنتاج... الخ( في موازنة عامة للمؤسسة، بالإضافة إلذ ابؼوازنات

الدخل التقديرية ك قائمة ابؼركز ابؼالر التقديرية إلذ جانب ابؼوازنات ابؼالية، ك التي تشمل موازنة 
 الرأبظالية ك ىذه ابؼوازنات تتعلق بالإنفاؽ الرأبظالر الاستثمارم.
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 من حيث المستوى الوظيفي: - د

 بيكن تقسيم ابؼوازنات كفق ىذه الزاكية إلذ:
              الإستًاتيجية: بسثل تربصة للؤىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة مثل: حصتها ابؼوازنة  -

 10إلذ  05في السوؽ، ك توضع عادة من طرؼ الإدارة العليا ك تغطي فتًات تتًاكح من 
 سنوات ك تكوف إبصالية.

      لوسطى ابؼوازنة ابؼرحلية: بسثل تربصة للؤىداؼ ابؼرحلية التي يتم كضعها من طرؼ الإدارة ا -
  سنوات  05إلذ  02في الشركة، مثل: عملية اختيار ابؼورد ابؼناسب لشراء ابؼواد ابػاـ، بستد من 

 ك تكوف أكثر تفصيلية من ابؼوازنة الإستًاتيجية.

ابؼوازنة التشغيلية: بسثل تربصة الأىداؼ التشغيلية التي توضع من الإدارة الدنيا )السفلى( مثل:  -
ج اليومي ابؼطلوبة، ك تغطي سنة كاحدة ك بستاز عن ابؼوازنات السابقة برديد كمية الإنتا 

 بالتفصيل بؼختلف الأنشطة ابؼنوم القياـ بها خلبؿ الفتًة القادمة.

 من حيث الأسلوب: -ىـ

 تقسم ابؼوازنات في ىذه ابغالة كفق أسلوب عملها إلذ:   
         موازنات تقليدية: تعتمد على تقديرات ابؼوازنة ابؼوضوعية مع إجراء تعديلبت بالزيادة  -

 أك بالتخفيض حسب توقعات الشركة للفتًة القادمة.

م حسبها كضع ابؼوازنة بدعزؿ عن ابؼوازنة السابقة حيث تكلف بعنة ػػػػػػػػموازنات صفرية: يت -
 بإعدادىا ك تطويرىا.
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 ثانيا : محاسبة المسؤولية 
داء اجدت بتواجد الإنساف الذم يكلف بآبالرغم أف فكرة بؿاسبة ابؼسؤكلية قدبية جدا، فقد تو        
داء ىذا العمل، ك بالرغم من ىذا القدـ فإف بؿاسبة ابؼسؤكلية  معتُ، ثم تتم بؿاسبتو على نتيجة آعمل 

بشكل عاـ ك بالنسبة لمحاسبة التسيتَ  العهد نسبيا في الفكر المحاسبي سلوب إدارم بؿاسبي حديثكأ
 .1952، حيث ترجع أكلذ الأبحاث فيها إلذ عاـ بشكل خاص   

 تعريف محاسبة المسؤولية  -1

ؼ كجهات النظر بؼختلف بيكن إعطاء عدة تعاريف لمحاسبة ابؼسؤكلية، ك ىي بزتلف باختلب       
 طرقوا إليها، ك بيكن في ىذا الصدد تقدنً بؾموعة من التعاريف فيما يلي:ك ابؼؤلفتُ الذين تالأشخاص 

 :1بيكن تعريف بؿاسبة ابؼسؤكلية على أنها

 بؿاسبة الأفراد عن أداء كاجبات بؿددة. -

رقابة تصرفات الأفراد في إنشاء التكاليف، كل في حدكد السلطات ابؼمنوحة لو ك ابؼسؤكليات  -
 ابؼتًتبة عليها.

 .داءالآأسلوب للمحاسبة عن التكاليف، الإيرادات ك تقييم  -

أسلوب إدارم بؿاسبي متطور يظهر في برليلو النهائي مدل مسابنة كل عضو من أعضاء  -
ابؽيكل التنظيمي في قيمة الربح أك ابػسارة، كما يظهر تقييم الأداء بالنسبة لكل عضو في ضوء 

 النتائج ابؼتحقق.

توزيع ابؼسؤكليات بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية، بحيث بزلق نوعا من تسمح بؿاسبة ابؼسؤكلية ب -
التخصص في برمل ابؼسؤكلية من الإدارة التنفيذية إلذ الإدارة العليا، ك بذلك ينشغل كل 
مستول إدارم بدهامو، ك ىذا ابؼر يطبق في حالة كجود ىياكل تنظيمية جيدة مفهومة لدل 

 يد مراكز ابؼسؤكلية.ابعميع ك كاضحة ابؼعالد عند برد

فكرة تقسيم ابؼؤسسة ب ترتبطتعرؼ بؿاسبة ابؼسؤكلية بأنها المحاسبة عن الربحية أك الأنشطة، ك كما         
الإيرادات بالأفراد ابؼسؤكلتُ عن ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بهذه ك إلذ مراكز قرارات، ثم ربط التكاليف 

بؼرغوب فيو من تفويض الصلبحيات، ابؼساءلة ك المحاسبة عن ابؼراكز، ك اعتبارىا أداة لتحقيق التوازف ا
نتائج ذلك، ك يتلبءـ نظاـ بؿاسبة ابؼسؤكلية مع اللبمركزية في الإدارة، فبموجب ىذا النظاـ يتم تقسيم 

                                                 
، 2002، مكتبة دار الثقافة، عماف، مدخل لمحاسبة ابؼسؤكلية ك تقييم الأداءجبرائيل جوزيف كحالة، رضواف حلوة حناف، 1

 .  413ص 
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ابؼسؤكلية إلذ مراكز مسؤكلية )مركز تكلفة، مراكز ربحية "إيراد" أك مركز استثمار( بحيث تتفق ىذه ابؼراكز 
، ك مركز ابؼسؤكلية ىو ذلك ابعزء من التنظيم الذم يرأسو 1يكل التنظيمي السائد في ابؼؤسسةمع ابؽ

شخص معتُ، ك يكوف مسؤكلا أماـ الإدارة، ك تفوض لو الصلبحية لابزاذ القرارات ابؼتعلقة باستخداـ 
 . 2ىذه ابؼوارد ابؼوارد ابؼتاحة لو، ك عليو بهب بؿاسبتو ك مساءلتو للتأكد من مدل كفاءتو في استغلبؿ

من الناحية الإدارية أساسا على الإدارة اللبمركزية ك بؿاسبيا على يعتمد نظاـ بؿاسبة ابؼسؤكلية كما أف 
نظاـ ابؼوازنات التقديرية بؼراكز ابؼسؤكلية كأداة للرقابة لأنو يشخص القوائم ك التقارير المحاسبية، ك كل 

 . 3ابؼسؤكليةتقرير يوجو إلذ مستول بؿدد من مستويات 

ك انطلبقا من التعاريف السابقة بيكن استنتاج تعريف لمحاسبة ابؼسؤكلية على أنها "أسلوب إدارم        
يهدؼ إلذ تصميم النظاـ المحاسبي لتحقيق رقابة فعالة على الأداء، أم بؾموعة أعماؿ    ك إجراءات 

ط كل ذلك بالأشخاص تلفة، مع ربتتبعها ابؼؤسسة للتأكد من صحة أداء الأعماؿ ك الأنشطة ابؼخ
داء مهامو، ك مدل كفاءتو صلبحيات لكل مسؤكؿ ك بؿاسبتو عن آدائها بعد تفويض الابؼسؤكلتُ عن آ

 في استغلبؿ موارد ابؼؤسسة كفق الشكل ابؼطلوب".
 أىداف محاسبة المسؤولية  -2

اصة تلك ابؼتعلقة بالرقابة من بتُ أىم أىداؼ بؿاسبة ابؼسؤكلية ىي ابؼساعدة بعملية الرقابة، خ       
داء ابؼهاـ ابؼسندة للمسؤكلتُ عنها، ك من خلببؽا بيكن توصيل ابؼعلومات المحاسبية ك الإدارية آعلى 

بؼختلف الإدارات، بدا فيها الإدارة العليا التي بسكنها من القياـ بالرقابة الإستًاتيجية، ك في ىذا الصدد 
 :4ما يليبيكن إبراز أىداؼ بؿاسبة ابؼسؤكلية ك

تسعى بؿاسبة ابؼسؤكلية أف تكوف مدخلب حديثا لتطوير المحاسبة ك تقاريرىا الرقابية )خاصة  -
 بػدمة الرقابة الإستًاتيجية للمؤسسة(.

تهدؼ بؿاسبة ابؼسؤكلية إلذ الربط ابؼباشر بتُ النظاـ المحاسبي )كنظاـ بؿاسبة التسيتَ( ك ابؽيكل  -
برليل عناصر التكاليف ك الإيرادات لكل مركز مسؤكلية التنظيمي بفا يسمح بتبويب، بذميع ك 

                                                 
، مدخل إدارم، ابعزء الأكؿ ك الثاني، طبعة أكلذ، دار بؿاسبة التكاليفىوربقوف تشارلز: تربصة أبضد حجاج ك آخركف، 1

 .  98ابؼريخ، الرياض، بدكف تاريخ، ص 
، ابعامعة الأردنية، 57، بؾلة الإدارة العامة، العدد دكر نظاـ بؿاسبة ابؼسؤكلية في قياس كفاءة ك فعالية الإدارةعطية سليماف،  2

 . 38، ص 1992عماف، 
3
 Djamel Khouatra, Thierry LEXTRAIT, OP. cit, p184.  

، 416، 414، مرجع سابق، ص ص ابؼسؤكلية ك تقييم الأداءمدخل لمحاسبة جبرائيل جوزيف كحالة، رضواف حلوة حناف،  4
 بتصرؼ. 
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على حدل، قصد بفارسة الرقابة على التنفيذ بابؼقارنة بتُ ابػطة ك ابؼنفذ بهدؼ برديد حجم 
الابكرافات ك تشخيص أسبابها ك التقرير عنها )ك ىذا ما بيثل أىم خطوات الرقابة الإستًاتيجية( 

 اللبزمة، لاستبعاد مثل ىذه الابكرافات مستقبلب. بسهيدا لابزاذ الإجراءات التصحيحية

يعتمد نظاـ بؿاسبة ابؼسؤكلية على إبهاد علبقة مباشرة بتُ عناصر التكاليف ك الإيرادات، ك بتُ  -
أشخاص ابؼسؤكلتُ عن إنشائها، ك ىذه العلبقة ابؼباشرة ىي أساس للحكم ك ابؼساءلة 

 ابؼوضوعية.

إداريا على التنظيم اللبمركزم، لذلك فهي تعمل على ربط يعتمد نظاـ بؿاسبة ابؼسؤكلية  -
 الأنظمة المحاسبية ابؼوجودة في ابؼؤسسة مع بـتلف ابؼستويات الإدارية بؽا.

تساعد بؿاسبة ابؼسؤكلية في تقييم الأداء ابػاص بكل مستول من ابؼستويات الإدارية في ابؽيكل  -
 .التنظيمي بصورة مستقلة ك تقييم أداء ابؼؤسسة ككل

يؤدم تطبيق بؿاسبة ابؼسؤكلية إلذ تطبيق مبدأ الإدارة بالاستثناء، فأم مركز مسؤكلية أك مستول  -
إدارم بابؼؤسسة لا بيارس ك لا يراقب من العمليات إلا ما يؤىلو موقعو التنظيمي لذلك، )مبدأ 

الإدارة الإدارة بالاستثناء يعتٍ عدـ تبليغ الإدارة العليا إلذ عند كجود خطر يستدعي تدخل 
 العليا لتصحيح الابكراؼ(.

 

للقياـ بالرقابة الإستًاتيجية فهي من أساليب بؿاسبة التسيتَ إف بؿاسبة ابؼسؤكلية تعد أسلوبا ىاما        
تسمح بتوزيع ابؼسؤكليات بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية، ك بذلك تعمل على برقيق التخصص في برمل 

اءة العملية الإدارية ككل ك يسمح للئدارة العليا للبىتماـ بالقرارات ابؼسؤكليات، ىذا ما يسمح برفع كف
 الإستًاتيجية ك ابغيوية. 
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 قيمة" في المؤسسة-المطلب الثالث: دور محاسبة التسيير في المساعدة على قيادة "تكلفة
إف ابؼعلومات ابؼفيدة لأغراض الرقابة في ابؼؤسسة أصبحت تشكل ثركة ذات قيمة عالية تساىم        

بشكل كبتَ في مساعدة ابؼستَين على القياـ بدهامهم، ك تهتم بؿاسبة التسيتَ كنظاـ للمعلومات بتقدنً 
كاتها ابغديثة خاصة معلومات تفيد بالقياـ بوظيفة الرقابة، خاصة في جانبها الاستًاتيجي، انطلبقا من أد

ك طريقة التكلفة ابؼستهدفة قصد تدعيم بعض الأساليب  (ABC)طريقة التكلفة على أساس النشاط 
ابؼهمة في بزفيض التكاليف ك خلق قيمة للمنتج إلذ جانب القياـ بالرقابة عليو حاليا ك مستقبلب بفا يعتٍ 
ابؼسابنة في برستُ ابؼزايا التنافسية للمؤسسة، ك من بتُ ىذه الأساليب:أسلوب برديد مسببات التكلفة 

معلومات بؿاسبة التسيتَ قصد برديد العوامل التي تفسر التغتَات التي بردث على  الذم يستفيد من
مستول التكاليف، ك من ثم العمل على بزفيضها، ك كذلك أسلوب برليل سلسلة القيمة الذم يهتم 
باستبعاد التكاليف ابؼتعلقة بأم نشاط لا يضيف قيمة للمنتوج، ك بذلك يظهر لنا جليا أبنية معلومات 

 سبة التسيتَ للقياـ بوظيفة الرقابة الإستًاتيجية على مستول ابؼؤسسة الاقتصادية.بؿا
 

 الفرع الأول: تحديد مسببات التكلفة
إف برديد مسببات التكلفة يتيح لإدارة ابؼؤسسة الكشف عن مدخل مهم لتخفيض التكلفة من خلبؿ 

 ابؼعلومات ابؼلبئمة عن مسببات التكلفة،   التأثتَ على العوامل ابؼتسببة في حدكث التكلفة، بفا يعتٍ توفتَ
ك العوامل ابؼؤثرة فيها، ك الأساليب ابؼتبعة في أداء الأنشطة، ك تفيد ىذه ابؼعلومات في تطوير طريقة 

 استخداـ أك أداء الأنشطة ك الوصوؿ إلذ أفضل الوسائل العملية بؼمارستها بأقل تكلفة بفكنة.
ها ابغديثة، خاصة أسلوب التكلفة على أساس النشاط )طريقة إف بؿاسبة التسيتَ من خلبؿ أساليب

ABC بؽا مقومات كبتَة التي تسمح بتخفيض التكلفة انطلبقا من برديد مسبباتها، بفا يتبع الفرصة )
لإجراء برليلبت تفصيلية بـتلفة للتكلفة تتناسب مع متطلبات التسيتَ الاستًاتيجي بؽذه التكلفة، ك 

نوع ابؼعلومات التي تساىم في زيادة مستول دقة القياس ك التخصيص ابعيد ذلك من خلبؿ تعدد ك ت
بؼوارد ابؼؤسسة بتُ الأنشطة، ك زيادة مستول دقة القياس ك التخصيص ابعيد بؼوارد ابؼؤسسة بتُ 

 الأنشطة، ك زيادة فعالية الرقابة سواء كانت رقابة تشغيلية أك رقابة إستًاتيجية.
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 ابغديثة تعتبر كنظاـ معلومات بواكؿ الكشف عن عدـ الكفاءة في أداء ك باعتبار بؿاسبة التسيتَ 
الأنشطة ك الكشف عن مسبباتها ك بالتالر العمل على ابؼساعدة في بزفيض التكلفة ك إعطاء قيمة أكبر 

 :  1للمنتوج، كل ذلك يكوف من خلبؿ ما يلي
اتيجي على مستول ابؼؤسسة : برليل الأنشطة ك مسببات تكلفتها )خصوصا بوجود تسيتَ استً أولا

بتوفر معلومات عن البيئة الداخلية ك ابػارجية بؽا( ك توفتَ قدر كبتَ من ابؼعلومات التكاليفية ابؼلبئمة 
سواء كانت مالية أك غتَ مالية، ك التي تساعد في التعرؼ على الأنشطة غتَ الضركرية التي تتسبب في 

 حدكث التكلفة ك لا تضيف قيمة.
ة بؾموعة من مؤشرات الداء ابؼالر بحيث تنص ىذه ابؼؤشرات على العوامل ابؼؤثرة ك ابؼتسببة : صياغثانيا

 في حدكث التكلفة.
إعداد التقارير الدكرية عن تكاليف الأنشطة ك مسبباتها، ك الرقابة عليها، ك استخداـ ابؼعلومات  ثالثا:

التي يتم توفتَىا في ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بتخفيض التكاليف، ك كذا تنفيذ الإجراءات اللبزمة ابػاصة 
 كفاءة في أداء النشطة.بإبهاد ابغلوؿ ابؼناسبة بؼعابعة نواحي الإسراؼ ك أكجو القصور ك عدـ ال

" فتَل أف برديد مسببات التكلفة بهب أف يتم بصورة أشمل بفا تتطلبو بؿاسبة Shankأما شانك "
بحيث يرل أف التكلفة بيثل عنصرا من الاختيارات الإستًاتيجية  (ABC)التسيتَ التي تعتمد على طريقة 

اتيجي ك برليل مسببات التكلفة كعناصر للمؤسسة، بحيث أكد على ضركرة القياـ بتحليل ابؼوقف الاستً 
أساسية للرقابة الإستًاتيجية، ك ذلك لاختلبؼ نظرة كل من التسيتَ الاستًاتيجي للتكاليف ك بؿاسبة 
التسيتَ، ك من ىذا ابؼنطلق فإف التكلفة يتم برريكها، ك يتسبب في حدكثها العديد من العوامل 

، ك بالتالر ىناؾ ضركرة في ىذه ابغالة لفهم سلوؾ ابؼتشابكة ك ابؼتًابطة بطرؽ ك أساليب معقدة
 ل .التكاليف، مسبباتها ك العلبقات بينها في كل موقف على حد

 
 
 
 
 
 

                                                 
، رسالة استخداـ أساليب التحليل الاستًاتيجي بغرض بزفيض التكاليف في ابؼنشآت الصناعية اليمنيةعادؿ عبد الغتٍ قائد،  1

 .95، ص 2010ماجستتَ في المحاسبة، كلية التجارة، جامعة أسيوط، مصر، 
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 : 1ك بيكن تقسيم مسببات التكلفة في أم مؤسسة كفقا للمستويات الآتية 
 مسببات تكلفة على مستوى ىيكل المؤسسة: -1

دراسة مدل انسجامها مع إستًاتيجية  يتم التحكم في ىذا النوع من ابؼسببات من خلبؿ
ابؼؤسسة ك رؤيتها ك رسالتها، ك الغرض من كجودىا، ك ذلك بتحديد العمليات ك الأنشطة 
ابؼطلوبة لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة ك استًاتيجياتها مع ابؼراجعة ابؼستمرة بؼدل برقق تلك 

 الأىداؼ.
 مسببات تكلفة على مستوى مسببات أساليب و طرق التنفيذ: -2

تم التحكم في ىذا النوع من ابؼسببات من خلبؿ التفكتَ الانتقادم ك التقييم ابؼستمر بؼدل  ي
كفاءة أساليب ك طرؽ الإنتاج من خلبؿ إعادة ابؽندسة لتصميم عمليات التصنيع أك تصميم 

 ابؼنتجات.
 مسببات تكلفة على مستوى الأنشطة و على مستوى الموارد: -3

سببات من خلبؿ إضافة صفة الإستًاتيجية على ىذا الأسلوب يتم التحكم في ىذا النوع من ابؼ
لإدارة التكلفة ك بالتالر ربطها بالبيئة الداخلية ك ابػارجية، بالاعتماد على بؾموعة من 

 الأساليب المحاسبية ك الإدارية ك التي من أبنها في ىذا الصدد بيكن ذكر بؿاسبة التسيتَ.
" فتَل أنو من الضركرم الارتقاء بدعلومات Bromwichويش "أما بعض الكتاب على غرار بركم       

لإظهار الارتباط بتُ  2بؿاسبة التسيتَ في بؾاؿ برديد مسببات التكلفة من خلبؿ ربطها بدجاؿ التسويق
ابؼنافع التي بوصل عليها الزبوف من ابؼنتج ك أنواع التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة، فمثلب ابؼنافع التي 

    الزبوف من منتج غذائي معتُ يتضمن: القيمة الغذائية للمنتج، طعمو، نظافة مكاف بوصل عليها 
    بيعو، أما أنواع التكاليف التي قد تتحملها ابؼؤسسة لتوفتَ ىذا ابؼنتج فهي تتعلق بتكاليف حجم 

ك ىذا ما ابؼنتج، تكاليف تتعلق بأنشطة ابؼؤسسة، تكاليف الطاقة ك تكاليف نابذة عن ابزاذ القرارات، 
 بيكن من ابؼساعدة على ربط ابؼنتج بقيمتو بفا يعطي دكرا مهما لمحاسبة التسيتَ في ىذا المجاؿ.

                                                 
 :نقلب عن 26، صذكره  قببؿمد حسن عبد العظيم: مرجع س 1

Shark, Govindarajan, Strategic Cost Management, the value chain perspective, journal of 

management accounting research, vol4, pp 179-197 
 : ، نقلب عن24بؿمد حسن عبد العظيم، مرجع سابق، ص 2

Bromwich. M, Strategic investement appraisal, management accounting, vol 72, n° 09, 

USA, pp 45-48. 
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حتى تقدـ بؿاسبة التسيتَ دكرا مهما في القياـ بالرقابة الإستًاتيجية ينبغي كجود قيمة ابؼنتوج الذم       
    على العوامل ك ابؼسببات التي تؤدم تتسبب فيو بؾموعة من التكاليف بفا يعتٍ ضركرة تركيز ابؼؤسسة
 :1إلذ ارتفاع التكاليف، ك أىم ىذه العوامل حددىا بورتر فيما يلي

طريقة استعماؿ الطاقة: كيفية استعماؿ تكاليف الطاقة )تكاليف ثابتة( تنعكس على التكاليف  -
تتحملها ابؼؤسسة في الوحدكية للمنتج )خاصة إف تكاليف الطاقة تعد من التكاليف الكبتَة التي 

 العادة(.

مستول استعماؿ قدرات الإنتاج: ضركرة أخذ بعتُ الاعتبار ابعانبتُ ابؼالر ك الاستًاتيجي عند  -
 استعماؿ قدرات ابؼؤسسة الإنتاجية.

 درجة تنسيق ك الارتباط بتُ الأنشطة. -

 دقة قياس ك برديد التكاليف ابؼرتبطة بابؼنتج. -

بشكل كبتَ بدسببات التكلفة مثل: تأىيل العنصر البشرم، إدارة عوامل تنظيمية ك إدارية ترتبط  -
 ابعودة الشاملة للمنتج، كفاءة تصميم ابؼنتج، علبقة ابؼؤسسة بدورديها ك علبقتها بزبائنها ...إلخ.

ك كذلك حتى تتمكن بؿاسبة التسيتَ من ابؼساعدة على القياـ بالرقابة الإستًاتيجية ينبغي أف        
فة ابؼنهج الرقابي الشامل على التكاليف بهدؼ برديد مسببات التكلفة ك من ثم بزفيض تقدـ على فلس

 التكلفة ك برقيق تكاليف إستًاتيجية تنافسية من خلبؿ الآتي:  
  الرقابة ك خفض التكلفة بدءا من مرحلة التخطيط ك تصميم ابؼنتج ك انتهاء بدرحلة ما بعد

 البيع.

 وء كل الإمكانيات الداخلية للمؤسسة ك من منظور رؤية التخطيط للتكلفة ابؼستهدفة في ض
إستًاتيجية تأخذ في الاعتبار تكلفة ابؼنافستُ ك أسعار البيع التنافسية ك أسعار البيع 

 التنافسية.

  ىندسة القيمة بدا بوقق خفضا حقيقيا للتكلفة من خلبؿ البحث عن بدائل التشغيل ك
 العالية بتكلفة اقل.التصميم ك ابؼدخلبت التي برقق ابعودة 

  تدعيم نطاؽ التكاليف ابؼعيارية من خلبؿ بناء ابؼعايتَ في ضوء التكلفة ابؼستهدفة بفا بهعل
 تلك ابؼعايتَ أكثر كاقعية ك من ثم أكثر صلبحية لتحقيق الرقابة التكاليفية.

  ُالتًكيز على أنشطة التصميم ك البحث ك التطوير ك عدـ إبناؿ علبقات الارتباط بت
 نشطة.الأ

                                                 
1
 Henri bouquin, comptabilité de gestion, op. cit, p156.  
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  تقوية الرقابة على التكلفة من خلبؿ التًكيز على مسببات التكلفة ك ليس ابؼخرجات
 النهائية.

  دراسة ك برليل النشطة يساعد على التحديد الواضح لنطاؽ الرقابة الإستًاتيجية ك بالتالر
 بذنب أم تضارب في الاختصاصات ك ابؼسؤكليات.

 بطة بها يساعد في برديد ابؼستول ابؼناسب لإدارة إف برديد النشطة ك برليل التكاليف ابؼرت
 التكلفة ك تسيتَىا.

  دراسة الطرؽ ك الوسائل البديلة لإنتاج السلعة بأقل تكلفة بفكنة مع مراعاة العوامل الأخرل
 ابؼرتبطة بابغفاظ على ابؼزايا التنافسية للمؤسسة.

 غتَ ابؼالية مثل: كمية الإنتاج،  تضمتُ التقارير التكاليفية بؾموعة ملبئمة من مقاييس الرقابة
عدد الوحدات، أكقات التشغيل، بعض الإحصائيات التسويقية... الخ. فضلب عن ابؼقاييس 

 ابؼالية التي تتضمن تقارير للقياـ بالرقابة على ابؼستول الاستًاتيجي.

إف أىم ما تسعى إليو بؿاسبة التسيتَ في إطار برقيق رقابة إستًاتيجية مبنية على إدارة التكلفة                    
         ىو العمل على برديد مسببات التكلفة لأف ىذه الأختَة تعد مقياسا ىاما لتغيتَ تكلفة 

دىا في بؿاكلة إلغائها أك النشاط، ك يكوف ابؽدؼ الأساسي ك ابؼهم في اكتشاؼ ىذه ابؼسببات ك بردي
على الأقل بزفيضها لأدنى حد بفكن، خاصة إذا كانت ىذه ابؼسببات للتكاليف ترتبط بأنشطة ليس بؽا 

 .قيمة مضافة
 القياـ بو لتحديد مسببات التكاليف في ىذه ابغالة كما يلي: بهبك بيكن تلخيص ما  

ابؼضافة لصالح ابؼنتج من تلك برديد كاضح للؤنشطة ك التفرقة بتُ الأنشطة ذات القيمة  -
 الأنشطة التي لا تضيف ىذه القيمة.

 برديد قيمة التكلفة ك الوقت بشكل فعاؿ لكل نشاط. -

 تنمية ك تطوير الاتصالات بتُ بـتلف الوظائف الإدارية داخل ابؼؤسسة. -

 استمرار برستُ الأنشطة ك متابعتها. -

يد مسببات التكلفة، ك قصد بزفيض تكاليفها كما تعد دكرة حياة ابؼنتج بدكرىا عاملب مهما في برد
ينبغي العمل على أحكاـ الرقابة على بـتلف عناصر التكاليف بدءا من مرحلة ما قبل الإنتاج قصد 

 مثل للموارد ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسة.لبؿ الأبزفيض التكلفة الفعلية الكلية للمنتج مع ضركرة الاستغ
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 المساعدة على تحليل سلسلة القيمة الفرع الثاني: دور محاسبة التسيير في
تعتبر عملية بزفيض التكاليف جزءا لا يتجزأ من حياة ابؼؤسسة الاقتصادية، ك من بتُ الأساليب        

التي تهدؼ إلذ دراسة طرؽ ك كسائل بديلة لإنتاج السلع بأقل تكلفة بفكنة بيكن التطرؽ إلذ أسلوب 
فق ىذا الأسلوب إلذ تغيتَ في تصميم ابؼنتج أك تغيتَ ابؼوارد برليل سلسلة القيمة، بحيث يؤدم التحليل ك 

ابؼستخدمة في إنتاجو أم إبهاد طريقة أفضل لأداء الأنشطة ابؼختلفة داخل ابؼؤسسة ك في نفس الوقت 
 ابؼسابنة في عملية الرقابة بالنسبة للمؤسسة.

 

 أولا: تعريف سلسلة القيمة و تحليلها
للمنتج أك ابػدمة أم يصبح  فةضامسلسلة القيمة تعبر عن سلسلة من الأنشطة، تضيف قيمة        

للمنتج أك ابػدمة قيمة بيكن التعبتَ عنها بدبلغ مالر يدفعو الزبوف لقاء ابغصوؿ عليو مع ضركرة أف تكوف 
فة إلذ برقيق قيادة قيمة ابؼنتج تفوؽ تكلفتو ك بيكن استخداـ سلسلة القيمة كأداة بػدمة القرارات ابؽاد

تكاليفية ك العمل على برقيق إطار استًاتيجي للتكاليف، تسعى من كراء ذلك ابؼؤسسة إلذ تأمتُ قدرتها 
 على برقيق مزايا تنافسية لتدعيم استمراريتها مستقبلب.

 

 تعريف سلسلة القيمة: -1

      ابغصوؿ على ابؼنتجبيكن تعريف سلسلة القيمة على أنها بؾموعة الأنشطة التي يتم من خلببؽا 
    ك بيعو للزبوف، ك بذلك فهي تتكوف من أنشطة أساسية ك التي تساىم مباشرة في عملية الإنتاج 

كفقا بؽذا الأسلوب  .1ك توفتَه للزبوف ك أنشطة داعمة تساىم في ىذه العمليات بطريقة غتَ مباشرة
   القيمة، سواء كانت أنشطة رئيسية تشتًؾ بصيع الأنشطة التي تؤديها ابؼؤسسة في تكوين سلسلة 

أك أنشطة داعمة )مساعدة( بؽا لأف الأنشطة الداعمة تساىم في تسهيل الداء ابعيد للؤنشطة 
 .2الرئيسية

 ك انطلبقا من التعريفتُ السابقتُ بيكن إظهار بموذج سلسلة القيمة الذم قدمو بورتر:
 
 
 

                                                 
1
 Michel Rainelli, les stratégies des entreprises face a la mondialisation, édition 

management société, France, 1999, p58.  
2
 Raymond thiertare, la stratégie d’entreprise, 2eme édition, édition ediscience 

international, paris 1997, p91. 
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 بورتر.: نموذج سلسلة القيمة حسب (III-8)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 Michel Raimel, Op. cit, p 59:المصدر

 
من الشكل السابق يتضح أف سلسلة القيمة تتكوف من أنشطة أساسية ك أنشطة داعمة،ك حتى تتمكن 
ابؼؤسسة من برليل تكاليفها ك العمل على تدنيتها عليها العمل على بزفيض تكاليف بـتلف الأنشطة،  

برليل قيمة كل نشاط يتطلب أيضا فهم ك برليل تكلفتو ك متابعة التكلفة  كما أنو في نفس الوقت فإف
ك برديد مصادرىا، ك برقق ابؼؤسسة ىامش ربح حسب بموذج سلسلة القيمة عندما تكوف قيمة 
ابؼخرجات ك ىي حصيلة القيمة ابؼضافة لكل أنشطة الأعماؿ أكبر من التكاليف التي برملتها ابؼؤسسة 

 ة القيمة.نظتَ كل أنشطة سلسل
 

 تحليل سلسلة القيمة: -2

إف ابؽدؼ من برليل سلسلة القيمة بالنسبة للمؤسسة ىو برليل تكاليفها ك بؿاكلة التحكم فيها عبر 
 بـتلف مراحل ابغصوؿ على ابؼنتوج ك بيعو، ك بيكن برليل سلسلة القيمة كما يلي:

 الأنشطة الأساسية: - أ

    من خلبؿ الشكل السابق، بقد أف الأنشطة الأساسية تشارؾ في بـتلف عمليات إنتاج ابؼنتج 
 :1ك توفتَه للزبائن ك تتمثل ىذه الأنشطة في

 

                                                 
 .92، ص ذكره  بق، مرجع سابؼيزة التنافسية في بؾاؿ الأعماؿنبيل مرسي خليل،  1

 البنية الارتكازية للمؤسسة
 البشريةإدارة الموارد 

 التطور التكنولوجي
 التدبير

الإمدادات 
 الداخلية

مخرجات  العمليات
 المنتجات

التسويق و 
 المبيعات

أنشطة 
 الخدمات

 القيمة 

الأنشطة 
 الداعمة

الأنشطة 
 الأساسية

 الهامش التكلفة
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 :الإمدادات الداخلية -
ك ىي أنشطة مرتبطة باستلبـ، بززين ك توصيل ما يلزـ من مدخلبت للمنتج، ك كل ما يتطلب        

        بتُ ما يهم عملية تدنية التكاليف ىو استغلبؿ ابؼؤسسة للتطور ابغاصلبؽذه العمليات، ك من 
في الوسائل ابؼستخدمة في عملية ابؼناكلة، حيث أصبحت بؽذه الأختَة دراسات متخصصة لتطويرىا 

ك السرعة في إيصاؿ مستلزمات الإنتاج إلذ مواقع لعمل ابؼرتبط بابؼخزكنات من جهة،بهدؼ زيادة كفاءة ا
ل دكف تأختَ، ك بجهود قليلة   ك تكلفة منخفضة، ك من أمثلة عمليات تدنية التكاليف في ىذا العم

 المجاؿ ىو الاستغناء بصورة كبتَة عن العمالة ك استخداـ الآلية في ابؼؤسسات.
 العمليات )الإنتاج(: -

تصنيعو،  ك ىي العمليات ابؼتعلقة بتحويل ابؼواد ابػاـ إلذ منتج تاـ أك في شكلو النهائي، أم
بذميعو ك إنتاجو، ك ذلك من خلبؿ تشغيل الآلات للحصوؿ على ابؼنتج، إلذ جانب القياـ 
بعمليات الصيانة للآلات لأف الآلات الإنتاجية إذا كانت تعمل بطريقة منتظمة ك كانت 
متابعة عن طريق الصيانة الوقائية ستحقق مزايا أكبر من الاعتماد على الصيانة الإصلبحية 

 فقط.
 :خرجات المنتجاتم -

ك تتمثل في بـتلف العمليات التي تتعلق بتسليم ابؼنتجات تامة الصنع إلذ ابؼخازف مع العمل 
على تنفيذ ذلك حسب توقيت زمتٍ مناسب، أم تنفيذ جدكلة تسليم الدفعات في الوقت 

 المحدد.
 :التسويق و المبيعات -

ابؼنتجات على مستهلكيها مع عمل تتمثل في بـتلف الأنشطة التي يتم من خلببؽا توزيع 
ابؼؤسسة على برفيز الزبائن على الشراء، ك ىذه الأنشطة تشمل: الإعلبف، التًكيج،...إلخ، ك 
من بتُ ما بيكن القياـ بو لتدنية التكاليف ابؼتعلقة بهذه الأنشطة ىو استخداـ التسويق 

كإنشاء مواقع عبر شبكة   الالكتًكني من خلبؿ الاعتماد على التكنولوجيا في بؾاؿ التسويق
 الانتًنيت ك ذلك لتقليل التكاليف ك السرعة في الاتصاؿ ك تقدنً ابؼنتج للزبائن.

 أنشطة الخدمات: -

 تتمثل في بـتلف الأنشطة ابؼتعلقة بالتًكيب، الإصلبح ك تقدنً قطع الغيار ك الأجزاء ك تعديل  
ه الأنشطة ك ذلك بإشراؾ العاملتُ ابؼنتج، ك على ابؼؤسسة أف برسن التحكم في التعامل مع ىذ



 الثالث ..............دور محاسبة التسيير في تحقيق رقابة استراتيجية في المؤسسة الاقتصادية  الفصل 

170 

 

في كضع اقتًاحاتهم إلذ جانب تدريبهم على ثقافة تقدنً ابػدمات بأقل التكاليف مقارنة مع 
 ابؼنافستُ.

 :الأنشطة الداعمة - ب

تعمل النشطة الداعمة على تسهيل عمل الأنشطة الأساسية، ك تدخل في عمليات الإنتاج ك 
 :1بطريقة غتَ مباشرة. ك تتمثل الأنشطة الداعمة فيتقدنً ابؼنتج أك ابػدمة للزبوف 

 البنية الارتكازية للمؤسسة )البنية الأساسية(: -
تتمثل في الأنشطة التي بؽا دكر كبتَ في تدعيم ك تنظيم الأنشطة الأساسية، ك تشمل: الإدارة 

مويل، .. الخ، العامة، المحاسبة، التخطيط، إدارة ابعودة الشاملة، الشؤكف القانونية ك أنشطة الت
ك من بصلة ما بيكن القياـ بو في ىذا المجاؿ قصد تدنية تكاليف ابؼؤسسة كضع نظاـ معلومات 

 إدارم ك استخداـ ابغاسب الآلر للتسيتَ قصد الاقتصاد في النفقات.
 :الموارد البشرية -

ابؼؤسسة  تتمثل في بـتلف الأنشطة ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية من بزطيط، تعيتُ احتياجات
من القول العاملة، التدريب، التحفيز ك الرقابة، ... الخ، ك ينبغي على ابؼؤسسة خلق قناعة 
لدل العاملتُ بها بضركرة تدنية التكاليف لتحستُ القدرة التنافسية، خاصة ك أف العنصر 
البشرم يعتبر أىم مورد لدل ابؼؤسسة باعتباره ىو العنصر الذم بيكنو خلق الدعم الأكبر 
لتنفيذ استًاتيجيات ابؼؤسسة، ك بذلك فإف ابؼوارد البشرية ىو عنصر يتغلغل في بـتلف أنشطة 

 سلسلة القيمة.
 :التطور التكنولوجي -

يتعلق بدختلف الأنشطة التي تدخل في برستُ الإنتاج ك توفتَ ابؼنتج للعملبء باستخداـ 
في التصميم لأجل تدنية  التكنولوجيا ابغديثة، إلذ جانب التعاكف مع مؤسسات أخرل بـتصة

التكاليف بؼا ىو متوفر لديها من معرفة فنية في بـتلف بؾالات ابؽندسة ك الصناعة مع ما 
 يوافق إمكانيات ابؼؤسسة ك بىدـ مصلحتها مقارنة مع ابؼنافستُ.

 التدبـير: -
مع  ىي النشطة ابؼتعلقة بتوفتَ ابؼدخلبت من مواد خاـ ك نصف مصنعة ك ضماف استمرارية تدفقها

العمل على توفتَ ىذه ابؼواد بأقل التكاليف دكف أف تؤثر على ابؼنتج من حيث القيمة، ك 
                                                 

 .93، مرجع سابق، صابؼيزة التنافسية في بؾاؿ الأعماؿنبيل مرسي خليل،  1
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العمل على خلق ركابط ك تكثيف الاتصالات مع عدة موردين حتى يتم ابغصوؿ على ابؼواد 
 الأكلية بأسعار تنافسية )متدنية( ك بذلك تتمكن ابؼؤسسة من تدنية تكاليف الإنتاج.

القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية عن طريق تدنية التكاليف تستوجب فهم بـتلف  إف برستُ       
مصادر زيادة ك ارتفاع تكاليف ابؼؤسسة ك التي تأتي نتيجة استهلبؾ أنشطتها للموارد ابؼتاحة، ك يعتبر 

ة كل برليل سلسلة القيمة من الطرؽ ابؼساعدة على فهم كيفية تدنية تكاليف ابؼؤسسة من خلبؿ دراس
الأنشطة ابؼتعلقة بها، ك التي تبتُ مسببات التكاليف في ابؼؤسسة ك من ثم التأثتَ فيها ك العمل على 
تدنيتها دكف ابؼساس بجودة ابؼنتج ك قيمتو لدل الزبائن، ك من ثم فإف قرار تدنية التكاليف في ابؼؤسسة 

دراسة الأنشطة الأساسية ك  ك من خلبؿ  ينبغي أف يبتٌ على تكلفة ابؼنتج ك قيمتو في آف كاحد.
الأنشطة الداعمة التي تشكل سلسلة القيمة بيكن توضيح أف ابؼؤسسة حتى تتمكن من تدنية تكاليفها، 
عليها أف تعمل على تغيتَ شكل سلسلة القيمة حتى تصل إلذ الوضع الأمثل )نظاـ تشغيل أفضل، مواد 

يها خلق تكامل أكبر ك تنسيق ك ترابط أحسن خاـ أفضل، قنوات توزيع بـتلفة، ...الخ(، كما ينبغي عل
بتُ بـتلف الأنشطة مع العمل على تسيتَ التكاليف أعلى مع ضركرة ابؼراقبة ابؼستمرة بؽا. رغم كل 

 ماسبق فإف بموذج سلسلة القيمة يبقى بوتوم على بعض النقائص التي نوردىا فيما يلي:
 ر على ابؼنتج من حيث   الإبداع.التدنية ابؼتزايدة في تكاليف بـتلف الأنشطة قد يؤث -

تركيز ابؼؤسسة على السعر كقيمة ك إبناؿ خصائص أخرل تدخل ضمن عناصر قيمة منتوجها  -
 ك بؽا أبنية كبتَة كجودة ابؼنتج ك شكلو.

تركيز ابؼؤسسة بشكل كبتَ على البيئة الداخلية من خلبؿ برليل سلسلة القيمة، ك قصد دراسة  -
بكاكؿ دراسة بموذج آخر لبورتر يهدؼ إلذ برستُ القدرة التنافسية البيئة ابػارجية للمؤسسة، 

 للمؤسسة الاقتصادية ك يتمثل في بموذج قول التنافس.

 ثانيا: دور محاسبة التسيير في المساعدة على تحليل سلسلة القيمة
فها " مفهوما كاسعا لسلسلة القيمة ك أعطاىا بعدا استًاتيجيا من خلبؿ كصPorterلقد قدـ بورتر "

بأنها عبارة عن برليل كامل لأنشطة ابؼؤسسة الاقتصادية التي تساىم في إضافة قيمة للمؤسسة من خلبؿ 
خلق ميزة تنافسية بؽا، كوف أف ىذه الأنشطة قد تفيد في برقيق كفاءة عالية من حيث بزفيض التكلفة 

 أك إيصاؿ ابؼنتج بأعلى جودة ك من ثم برقيق ربح مستهدؼ.
 مع نموذج سلسلة القيمة: ABCتكامل طريقة  -1

" إلذ أف سلسلة القيمة تعبر عن بـتلف العمليات الداخلية JIAMBALVOلقد أشار جيامبالفو "
للمؤسسة الاقتصادية ك العلبقات التًابطية ابؼنبثقة عن تلك العمليات ك الفعاليات الداخلية، ك مع كل 
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بأقل تكلفة بفكنة، ك بذلك أعطى ىذا من ابؼوردين ك الزبائن، ك يكوف ابؽدؼ إنتاج أقصى قيمة ك 
الشخص أبنية إستًاتيجية لدكر إدارة التكلفة كنظاـ للمعلومات عن مدخلبت ك عمليات ك بـرجات 
نظاـ سلسلة القيمة ك إخضاعها للتحليل ك القياس باستخداـ أسلوب مهم من أساليب بؿاسبة التسيتَ 

 :فق ما ىو موضح في الشكل ك  (ABC)ألا ك ىو أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة 
 : دور إدارة التكلفة الإستراتيجية في تحليل سلسلة القيمة للوحدة (III-9)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 .Michel Raimel, Op. cit, p 59: من إعداد الطالب بالإعتماد على : المصدر
 

ىو أسلوب مهم لتحديد  (ABC)من خلبؿ الشكل نستنتج أف أسلوب التكلفة على أساس النشاط 
التكلفة الإستًاتيجية التي تسمح بتحديد أنشطة سلسلة القيمة التي تضيف قيمة للزبوف، أم الفصل بتُ 

أصبحت نشطة غتَ ابؼضيفة للقيمة خاصة في ظل تدفق ابؼعلومات التي الأنشطة ابؼضيفة للقيمة ك الأ
منتقاة )بشكل دقيق ك في الوقت ابؼناسب( في ظل اعتماد تكنولوجيا ابؼعلومات، ك في ظل توفر التغذية 
العكسية بتُ أطراؼ العلبقة )ابؼوردين، ابؼؤسسة ك الزبائن( بفا بيكن إدارة ابؼؤسسة من الاستفادة من 

الزبوف، بالإضافة إلذ ىذا فإنو مع الأفكار ك ابؼقتًحات في بؾاؿ تصميم  ك إنتاج ك تسويق ابؼنتج غلى 
التحستُ ابؼستمر في الأداء تكوف بصدد كضع رقابة إستًاتيجية تفيد ابؼؤسسة خاصة إف إدارة التكلفة 

الأنشطة 
 الداعمة

الأنشطة 
 الأساسية

 الهامش

 البنية الارتكازية للمؤسسة                              
 سيير الموارد البشرية                             

 التطور التكنولوجي                              
 التدبير                           

 الموردون
تكاليف 
البحث و 

 التطوير

تكاليف 
تصميم 
 المنتج

تكاليف 
عمليات 

 الانتاج

تكاليف 
 التسويق 

الأنشطة الداعمة التي لا تضيف 
 قيمتو للزبوف

الأنشطة الداعمة التي تضيف 
 قيمتو للزبوف

 
تكاليف 
 التوزيع 

تكاليف 
خدمات 
 الزبائن 

 الزبائن

 بيئة الوحدة الاقتصادية

 الإستًاتيجية ك الإدارة

( لإدارة ABCأسلوب التكلفة على أساس النشاط )
 الإستًاتيجيةالتكلفة 

 بؿاسبة التسيتَ

 التـكـــلـفـة

 أنشطة سلسلة القيمة التي تضيف قيمة للزبون

 دكر إدارة التكلفة الاستًاتيجية في برليل سلسلة القيمة
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استًاتيجيا تعد من أىم مداخل بؿاسبة التسيتَ ابغديثة من خلبؿ توفتَ معلومات برليلية ك تفصيلية عن 
 يعتٍ بزفيض التكلفة ابؼتعلقة بالنشطة ك الرقابة عليها.بفا (ABC)الأنشطة خاصة باستخداـ أسلوب 

 
 تكامل طريقة التكلفة المستهدفة مع نموذج سلسلة القيمة: -2

في ابغقيقة ىناؾ تكامل بتُ الأسلوبتُ حيث يساىم نظاـ التكلفة ابؼستهدفة في خدمة بموذج 
 برليل سلسلة القيمة من خلبؿ:

 العميل ك التي يدفع فيها السعر ابؼخطط لو.برديد ابؼنتج أك ابػدمة التي يرغب فيها  - أ

للرقابة الشاملة ك الإستًاتيجية على التكاليف  املبئم ايعد نظاـ التكلفة ابؼستهدفة نظام - ب
لتحليل ك التقييم بدءا من التخطيط الأكلذ للمنتج لحيث بىضع كافة مراحل دكرة حياة ابؼنتج 

 نظاـ التكلفة ابؼستهدفة ك بموذج سلسلة ك في مرحلة ما بعد البيع بفا يعتٍ كجود تكامل بتُ
 القيمة.

 :1كفقا بؼا يلي من جهة أخرل بيكن أف بىدـ بموذج سلسلة القيمة نظاـ التكلفة ابؼستهدفة 
من خلبؿ برليل سلسلة القيمة يتم بذميع أنشطة ابؼؤسسة ك تصنيفها إلذ أنشطة  -أ 

ة التي توفر للعميل حيث أساسية ك أنشطة داعمة، يؤدياف معا لتكوين ابؼنتج أك ابػدم
يعتمد نظاـ التكلفة ابؼستهدفة على ىذا التصنيف لدراسة تلك الأنشطة ك برليلها 

 بسهيدا لتخفيض تكلفتها أك استبعادىا.

إف برليل سلسلة القيمة يتعلق بكيفية توليد القيمة ك ليس فقط التكلفة ك الربح بفا  -ب 
 الأنشطة التي تولد القيمة.يساعد نظاـ التكلفة ابؼستهدفة على التًكيز على 

إف التكلفة ابؼستهدفة يتم العمل بها بشكل يتطابق مع بزطيط الإنتاج ك بشكل رئيسي  -ج 
من خلبؿ برليل القيمة ك التي تعد إحدل تقنيات بزفيض التكاليف، ك يستفاد من 
ابؼعلومات ابؼتحصلة من تصميم ابؼنتج ك عملية الإنتاج بؼقارنة منافع كل كظيفة أك 

مع التكاليف ك العمل على استبعاد أم كظيفة أك نشاط تكوف تكاليفو أكبر  نشاط
من منافعو أك بؿاكلة بزفيض التكاليف لتلك الوظيفة أك النشاط في حالة عدـ إمكانية 
استبعاده خاصة ك أف ىندسة القيمة ك برليلها بيكن أف يؤدم إلذ برستُ تصميم 

 أك التعديل في طرؽ التشغيل.ابؼنتج أك تغيتَ مواصفات ك خصائص ابؼواد 

                                                 
 .151بؾيب الربضن أبضد مصلح عبد الله، مرجع سابق، ص  1
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 خـلاصة:
        استهدؼ ىذا الفصل برديد دكر بؿاسبة التسيتَ في الرقابة الإستًاتيجية للمؤسسة الاقتصادية       

 أىم النتائج ابؼتوصل إليها بيكن ذكر :ك استعرض الأساليب التي تساعد في القياـ بهذا الدكر ك ،
تقييم ابعوانب ذات الصلة بإستًاتيجية ابؼؤسسة ك برديد مدل بقاح لرقابة الإستًاتيجية تساعد على ا -

ابػيار الاستًاتيجي ابؼطبق في برقيق غايات ك أىداؼ ابؼؤسسة، ك بذلك فإف الرقابة الإستًاتيجية ىي 
 كسيلة ىامة لتكييف ابؼؤسسة مع بيئتها الداخلية ك ابػارجية.

سبة التسيتَ ك برستُ نوعية ابؼعلومات التي توفرىا توجد العديد من المحاكلات التي بذلت لتطوير بؿا -
من أجل دعم الرقابة الإستًاتيجية على مستول ابؼؤسسة الاقتصادية مع ضركرة توفتَ تلك ابؼعلومات 

 على أساس دكرم يضمن الاستفادة منها لتدعيم استًاتيجيات ابؼؤسسة في برقيق أىدافها.

وء التحدم ك التطور ابؼستمر في بؾاؿ تنافسية ابؼؤسسات إف النظرة ابعديدة لمحاسبة التسيتَ في ض  -
الاقتصادية جعل بؿاسب التسيتَ يستخدـ العديد من الأساليب لغرض قياس ك بياف استًاتيجيات 
ابؼؤسسة ك الرقابة على كافة الأنشطة ك الوظائف ابؼتعلقة بها، بحيث أصبحت بؿاسبة التسيتَ تعتبر  

ية على مستول ابؼؤسسة ك من أىم أساليب بؿاسبة التسيتَ ابؼستخدمة في كنظاـ فعاؿ للرقابة الإستًاتيج
طريقة  ، (ABC)الرقابة الإستًاتيجية للمؤسسة بيكن التطرؽ إلذ طريقة التكلفة على أساس النشاط 

ليب أخرل لمحاسبة التسيتَ للقياـ االتكلفة ابؼستهدفة ، طريقة التكلفة الإستًاتيجية  ، كما توجد أس
الإستًاتيجية على مستول ابؼؤسسة ، بحيث تسمح بتقدنً معلومات تعتمدىا بؿاسبة التسيتَ في  بالرقابة

تتمثل خاصة في ابؼوازنات التقديرية ك بؿاسبة  من برليل الإبكرافات كتقييم الآداء انطلبقاالمجاؿ الرقابي 
 ابؼسؤكلية .

ىناؾ علبقة بتُ أساليب ك تقنيات بؿاسبة التسيتَ ك ما تتطلبو الرقابة الإستًاتيجية على مستول  -
أيضا من معلومات ككلها ترتبط بإستًاتيجية ابؼؤسسة إنطلبقا من توفتَ بؿاسبة التسيتَ بؼعلومات  ابؼؤسسة

عن أنشطة خلق القيمة بابؼؤسسة ك برديد ابؼسببات ابؽيكلية ك التنفيذية من أجل تفعيل الرقابة 
ات قصد القياـ الإستًاتيجية، ك من ابؼسابنات التي ساعدت في بسكتُ بؿاسبة التسيتَ من توفتَ معلوم

دا إلذ تقنية التكلفة ابؼستهدفة.بالرقابة الإستًاتيجية كالتي جاءت من قبل اليابانيتُ حاكلنا التطرؽ بردي
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 تمهـيد:
بسثل عملية ابزاذ القرار جوىر عملية التسيتَ، ك تهدؼ ىذه العملية إلذ الاختيار ك ابؼفاضلة بتُ        

  د بقاح ابؼستَين ػار البديل ابؼناسب. ك يعتمػفي اختي ابؼؤسسة وء ابؽدؼ الذم تسعى إليوالبدائل في ض
 يتعرضوف بؽا في أعمابؽم على نوعية القرارات التي يتخذكنها في مواجهة ابؼشكلبت ك الظركؼ ابؼتغتَة التي

 أثناء آداء مهامهم .
لبيانات اللبزمة لاختيار توفتَ اكمن بتُ أىم ما تتطلبو عملية ابزاذ القرار كترشيده في ابؼؤسسة ىو        

لكل نشاط تقوـ بو البديل ابؼناسب ك الأفضل، ك عليو بهب أف تكوف ىذه البيانات متاحة ك ملبئمة 
 فهذه الأختَة من بتُ أىم ىذه البيانات ما يتعلق بالبيانات التي توفرىا بؿاسبة التسيتَ. ابؼؤسسة ، ك

ارية في ابؼؤسسة، ك بؿاسب التسيتَ بىتار تلك تسمح بتقدنً معلومات مفيدة بؼختلف ابؼستويات الإد
البيانات ك ابؼعلومات التي يعتقد أنها مفيدة بؼستَم ابؼؤسسات في ترشيد قراراتهم سواء كانت ىذه 

تقدنً بالقرارات متعلقة بالتخطيط، الرقابة أك تقييم الأداء، ك يهتم نظاـ بؿاسبة التسيتَ في ىذا الصدد 
. كقصد إبراز الدكر الذم تلعبو بؿاسبة التسيتَ في ترشيد قرارات ذ القرار معلومات في كل مراحل ابزا

 ابؼؤسسة الإقتصادية ارتأينا تقسيمو إلذ ثلبثة مباحث :
 ابؼبحث الأكؿ : مفهوـ القرار في ابؼؤسسة -

ابؼبحث التطرؽ إلذ تعريف القرار كأىم تصنيفاتو ، إلذ جانب التطرؽ بؼفهوـ القرار ىذا  تعرضنا في
 الإدارم ككذا العوامل ابؼؤثرة فيو .

 ابزاذ القرار كترشيده في ابؼؤسسة :  ثانيابؼبحث ال -
 القرار في ابؼؤسسة. ترشيد أىم مراحلها ،ثم تعرضنا لكيفيةإلذ عملية ابزاذ القرار ك في ىذا ابؼبحث تطرقنا 

 دكر بؿاسبة التسيتَ في ترشيد القرارات الإدارية :  ثالثابؼبحث ال -

راز كيفية استخداـ التكاليف قصد ترشيد القرارات ثم تعرضنا إلذ أىم التكاليف ابؼلبئمة لتًشيد حاكلنا إب
 .الإدارية القرارات كفي الأختَ تطرقنا إلذ بؿاسبة التسيتَ كنظاـ معلومات مساعد في ترشيد القرارات
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 المبحث الأول: مفهوم القرار في المؤسسة
لعل أىػم ، ك اضيابؼ بح أكثػر تعقيػدا بفا كاف عليو فيالوقت ابغالر أصات في ػتَ ابؼؤسسػإف تسي       

    ة ػة ابزاذ القرارات، خاصػوبة عمليػم ابؼؤسسات ك صعػبمو حج ىي الأسباب التػي أدت بؽذا التعقيد
 راب ابؼتزايد في بؿيط ابؼؤسسة.ػفي ظل الاضط

بسثل إحدل أىم المحاكر الفعالة فيما  كونهامن ىذا ابؼنطلق برزت أبنية عملية ابزاذ القرار في ابؼؤسسة،  
ينبغي الإشارة مبدئيا إلذ أف  لذلكبىص تسيتَ ابؼؤسسة، كما تعتبر من ابؼهاـ الرئيسية للمستَ الناجح.

اختيار بديل من البدائل ابؼتاحة بغل  عملية ابزاذ القرار تعبر عن أىم كظائف التسيتَ، بينما القرار بيثل
بل ابػوض في دراسة عملية ابزاذ القرار، لابد من التطرؽ إلذ دراسة مفهوـ القرار قابؼشكلة، ك بالتالر 

 على مستول ابؼؤسسة، لأنو من ابؼفيد التمييز بتُ القرار ك عملية ابزاذ القرار.
 

 المطلب الأول: تعريف القرار و تصنيفاتو
القرار يتطلب من كجهة نظر علماء التسيتَ أف يوجد في موقف معتُ أكثر من طريق أك أكثر إف        

بد لوجود القرار من توفر لامن مسلك بؼواجهتو، ك ىذه الطرؽ أك ابؼسالك ىي التي تسمى بدائل، ك 
حل بديلتُ اثنتُ كحد أدنى للحل، ك يكوف الشخص ملزما بالاختيار بينهما، فإذا لد يكن ىناؾ غتَ 

 كاحد بهب سلوكو حتما، فإننا لا نكوف بصدد قرار.
 

 الفرع الأول: تعريف القرار
القرار ىو الاختيار ابؼدرؾ بتُ البدائل ابؼتاحة في موقف معتُ، أك ىو عملية ابؼفاضلة بتُ حلوؿ       

ت مفهوـ بديلة بؼواجهة مشكلة معينة، ك اختيار ابغل الأمثل بينهما، ك رغم تعدد النظريات التي درس
" الذم يعد من ركاد ابؼدرسة الاجتماعية ىو أكؿ من كضع Simonلا أف ابؼفكر سيموف "إالقرار، 

Administration Behaviorحتُ ألف كتابا بعنواف  1946سا بؼصطلح القرار عاـ ػأس
، رغم أف *

" تدارؾ ذلك Simonىذا الكتاب كاف موجها للئداريتُ أكثر منو للبقتصاديتُ، ك قد حاكؿ سيموف "
Les organisationsفي كتاب آخر بعنواف 

ي تطرقت إلذ ػالت عاريفض التػاكؿ عرض بعػسنحك  .1
 مفهوـ القرار على مستول ابؼؤسسة:

                                                 
 يعد ىذا الكتاب أكؿ بؿاكلة لوضع أسس علم جديد يدعى: القرار.*
 .36دربضوف ىلبؿ، مرجع سبق ذكره ، ص1
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اختيار أحسن البدائل ابؼتاحة بعد دراسة النتائج ابؼتوقعة من  على أنو القرار : عرؼ حستُ بلعجوز  أولا
ابؼطلوبة، كما يعرؼ أيضا بأنو اختيار أنسب ك ليس أمثل البدائل ابؼتاحة ىداؼ كل بديل في برقيق الأ

 .1أماـ القرار لإبقاز ابؽدؼ أك الأىداؼ ابؼوجودة، أك حل ابؼشكلة التي تنتظر ابغل ابؼناسب

" أف القرار مرحلة في عملية مستمرة لتقييم البدائل من أجل إبقاز Harrissonيقوؿ ىاريسوف "ثانيا :
" إلذ أف القرار عبارة عن اختيار من بتُ بديلتُ أك Robinsك بنظرة بفاثلة يشتَ ركبنز "ىدؼ معتُ، 

 .2أكثر

" القرار على أنو الاختيار ابؼدرؾ )الواعي( بتُ البدائل ابؼتاحة في موقف Nigroيعرؼ نيجرك "ثالثا :
و لإبقاز ابؽدؼ أك معتُ، كما بيثل مسار فعل بىتاره متخذ القرار باعتباره أنسب كسيلة متاحة أمام

 . 3الأىداؼ التي يبتغيها

تصرؼ يتعلق ببديل تم اختياره " على أنو  ك من خلبؿ ما سبق بيكن استنتاج تعريف شامل بىص القرار
على أساس ابؼفاضلة بتُ عدة بدائل ك حلوؿ بفكنة من أجل اختيار الأفضل بينها قصد مواجهة مشكلة 

 ". لتي ينبغي برقيقها حسب ابؼواقف ك الظركؼ ابؼتاحةمعينة أك برقيق ىدؼ من بتُ الأىداؼ ا
 

 الفرع الثاني: تصنيف القرارات
إف مفهوـ القرار في إطار عملية تسيتَ ابؼؤسسة ىو الرأم النهائي الذم يتوصل إليو ابؼستَكف ك يعتمدكنو 

الكتاب ك الباحثتُ في ك يتخذكنو من بتُ آراء بديلة بـتلفة، ك يوجد العديد من التصنيفات التي كضعها 
 علم الإدارة ك التسيتَ للتمييز بتُ الأنواع ابؼختلفة من القرارات، نذكر أبنها فيما يلي:

 أولا : التصنيف على أساس الهدف
 :4بيكن تصنيف القرارات على أساس ابؽدؼ إلذ

 القرارات الفعالة: -1

بؼفاىيم فكرية عالية، ىي التي تتم على أساس مستول من الفهم الفكرم، بدعتٌ أنها تتصدل 
 مفاىيم إستًاتيجية، مفاىيم شاملة ذات تأثتَ قوم ينفذ ك بوقق نتيجة فعالة.

                                                 
 .99، ص 2010، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، مدخل لنظرية القرارحستُ بلعجوز،  1
 .87، ص 2009، الطبعة الثانية، دار ابغامد، الأردف، مبادئ الإدارة ابغديثةحستُ حرنً،  2
 .87، ص 2007، دار الثقافة للنشر ك التوزيع، الأردف، ابزاذ القرارات الإدارية بتُ النظرية ك التطبيقنواؼ كنعاف،  3
  2005، مدخل كظيفي، دار ىومو، بوزريعة، ابعزائر، إدارة الأعماؿعويسات، بصاؿ الدين ل4
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 القرارات غير الفعالة: -2

ك ىي التي تتم على مستول من الفكر المجرد، مفاىيم جزئية لا تسعى لتحقيق ىدؼ مؤثر ك 
 فعاؿ.

 التصنيف على أساس تبعية القرارات للمستوى الإداري:ثانيا :
 :1القرارات من حيث تبعيتها للمستول الإدارم إلذ تصنف
 القرارات التشغيلية: -1

تتعلق القرارات التشغيلية بالعمليات اليومية أك الركتينية ذات ابؼدل القصتَ ك التي ترتبط بأنشطتها 
توفر الرئيسية، أم أنها تتم في ظركؼ التأكد التاـ ك غالبا تكوف ابؼشكلبت التي تهتم بها معركفة إذ ت

لصانعي القرارات ابؼعلومات الكاملة، ك ىي عادة ترتبط بالإدارة التنفيذية لتسيتَ الأمور العادية 
 ابؼتكررة.

ترتبط القرارات التكتيكية بابؼدل متوسط الأجل أم أنها تتم في ظركؼ القرارات التكتيكية: -2
ة ك تقع مسؤكلية ابزاذ ابؼخاطرة في تقييم البدائل ابؼتاحة، ك غالبا تكوف مشكلبتها شبو منمذج

 ىذا النوع من القرارات على الإدارة الوسطى.
 القرارات الإستراتيجية: -3

ى ػػػػػػػالج القرارات الإستًاتيجية السياسات ك الابذاىات التنظيمية طويلة الأجل، ك غالبا ما تسعػػػػػػػتع
واؽ جديدة، ػػػػػػػػػػػالاندماج، الدخوؿ في أسل سياسات ػػػػػػػػػػػػػىذه القرارات إلذ التطوير ك التغيتَ، مث

الابتكارات ... الخ، كما تتميز ىذه القرارات بأنها غتَ منمذجة، بالإضافة إلذ أنها بردث في 
ظركؼ ابؼخاطرة  ك عدـ التأكد ك تتطلب مستويات متميزة من التحليل الشخصي، كونها برتاج 

جهة، ك عدـ توفر ابؼعلومات حوؿ الاحتمالات إلذ معلومات تكوف متوفرة عند حدىا الأدنى من 
 ابؼمكنة للعائد من جهة أخرل. 

 
 
 
 

                                                 
، أطركحة دكتوراه في إدارة تصميم نظاـ دعم للقرارات الإستًاتيجية بالتطبيق على القطاع ابؼصرفي في سوريةبقم ابغميدم،  1

 . 44، ص 2001الأعماؿ، جامعة حلب، سورية، 
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 ثالثا : التصنيف على أساس البرمجة
 :1تقسم القرارات على أساس مدل بربؾتها إلذ نوعتُ رئيسيتُ

 قرارات مبرمجة: -1

         ىي قرارات ركتينية متكررة تعالج ك تتناكؿ مشكلبت ك حالات ك مواقف تنظيمية متكررة
 ك ركتينية، حيث بيكن كضع إجراء بؿدد لصنع القرارات بشأنها.

 القرارات غير المبرمجة: -2

تكوف غتَ بؿددة أك تتعلق بدشكلبت، حالات، مواقف متجددة ك ليست متكررة ك غتَ ركتينية، 
 ك لا يوجد إجراء معد سبقا بؼعابعة ابؼوقف أك ابؼشكلة ك ذلك لكونها معقدة أك مهمة جدا.

 بصفة عامة بيكن إجراء مقارنة بتُ القرارات ابؼبربؾة ك غتَ ابؼبربؾة حسب ابعدكؿ الآتي:ك 
 : مقارنة بين القرارات المبرمجة و القرارات غير المبرمجة.(IV-1)جدول رقم 

 

 أنواع القرارات                
 قرارات غير مبرمجة قرارات مبرمجة 

التأكد عالية فيما يتعلق متكررة، ركتينية، درجة  نوع المشكلة
 بعلبقات السبب/النتيجة

جديدة، غتَ منظمة، درجة عدـ التأكد عالية فيها 
 يتعلق بعلبقات السبب/النتيجة

الاعتماد على السياسات ك القواعد ك الإجراء  الإجراء
 بؿدد

ابغاجة للئبداع ك ابغدس ك التسامح، مع الغموض 
 حل ابؼشكلبت إبداعيا.في 

 التنويع في منتجات ك أسواؽ جديدة اللوازـ الدكريةطلبات  أمثلة
 

 .89، مرجع سابق، ص  مبادئ الإدارة ابغديثة حستُ حرنً ، المصدر:
 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 88، ص ذكره  ق، مرجع سمبادئ الإدارة ابغديثةحستُ حرنً، 1
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 رابعا :  التصنيف على أساس طريقة اتخاذ القرارات:
 :1قسم القرارات تبعا لطريقة ابزاذىا إلذنت

 قرارات ديمقراطية: -1

    ىذا النوع يؤخذ عن طريق إشراؾ ك مشاكرة أكبر قدر بفكن من ابؼعنيتُ بدوضوع        
القرارات، أك بإشراؾ بفثلتُ عنهم، ك غالبا ما تتخذ ىذه القرارات بالتصويت حيث بهمع عليها 

 ابؼصوتتُ أك تؤخذ بالأغلبية.
 قرارات بيروقراطية: -2

ك ىي بهذا تعتبر قرارات  ابؽرمي في ابؼنظمة يتم ابزاذىا كفقا لتوزيع الصلبحيات ك التدرج      
 ك ىذه تستمد قوتها من ابغق القانوني الذم يتمتع بو متخذكىا.ىرمية 

 

 خامسا: التصنيف على أساس مدى عمومية القرارات:
 :2تنقسم القرارات تبعا بؼدل عموميتها إلذ

 قرارات تنظيمية: -1

غتَ بؿدد من الأفراد، ك تعد بدثابة ك ىي قرارات تتضمن قواعد عامة ملزمة تطبق على عدد 
 تشريعات تصدرىا الإدارة بغرض إحكاـ الأعماؿ ابؼوكلة إليها.

 قرارات شخصية: -2

القرارات الشخصية ىي التي بزاطب فردا بذاتو أك بؾموعة بؿددة من الأفراد كقرارات التعيتُ في 
 الوظائف ك الفصل منها مثلب.

 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 89، ص ذكره  ق، مرجع سمبادئ الإدارة ابغديثة،حستُ حرن1ً
 .90، مرجع سبق ذكره ، ص  ابزاذ القرارات الإدارية بتُ النظرية ك التطبيقنواؼ كنعاف، 2
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 التأكد:سادسا : التصنيف على أساس درجة 

 :1تقسم القرارات كفق ىذا التصنيف إلذ
 قرارات متخذة في ظل ظروف مؤكدة: -1

ىذه القرارات تتخذ في حالة التأكد الكامل ك تسمى بالقرارات اليقينية، ك ىي قرارات تكوف 
نتائجها معلومة في ضوء التحليلبت ك التوقعات ك التجارب السابقة ك يكوف لدل متخذ القرار 

ك كاملة عن النتائج ابػاصة بالقرار، ك تتميز ىذه القرارات بسهولة ابزاذىا ك ضماف معلومات تامة 
نتائجها، لذلك يفضل برويل صلبحية ابزاذىا إلذ أدنى ابؼستويات الإدارية ذات العلبقة ابؼباشرة 

 بها.
 قرارات متخذة في ظل ظروف غير مؤكدة: -2

ىذه القرارات تتخذ في حالة عدـ التأكد ك تسمى بالقرارات التوقعية ك ىي قرارات تتخذ في 
ظركؼ غامضة أما لعدـ توافر ابؼعلومات الكافية ك الصحيحة عنها أك لصعوبة التنبؤ عن نتائجها 

ك  أك أف ىناؾ عدد من ىذه النتائج تساعد متخذ القرار على ابؼفاضلة من بتُ النتائج ابؼختلفة، 
كثتَا ما تتخذ القرارات في مثل ىذه الظركؼ بالاعتماد على ابؼغامرة ك توقع ابؼخاطر بعد أف تصل 
مرحلة البحث ك التحليل إلذ نقطة النهاية دكبما نتيجة كاضحة أك عندما تكوف ىناؾ عدة بدائل 

ف مهددة غتَ مرضية ك يعد بديل كاحد الأفضل بالنسبة بؼتخذ القرار ك لكن احتمالات بقاحو تكو 
 ببعض الصعوبات.  

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 . 95ص ، مرجع سبق ذكره ،  ابزاذ القرارات الإدارية بتُ النظرية ك التطبيقنواؼ كنعاف، 1
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 المطلب الثاني: مفهوم القرار الإداري و العوامل المؤثرة فيو
بؼؤسسة ىو الرأم النهائي الذم يتوصل إليو تسيتَ اعملية مفهوـ القرار الإدارم في إطار  إف       

  ى عملية ابؼفاضلة ابؼستَكف، ك يعتمدكنو ك يتخذكنو من بتُ آراء بديلة بـتلفة، حيث يقوـ متخذه عل
ك بشكل كاعي ك مدرؾ بتُ بؾموعة بدائل أك حلوؿ متاحة لاختيار الأفضل بينها، ك من ثم برقيق 
أىداؼ ابؼؤسسة، ك بؼا كاف للقرار الإدارم أبنية بالغة ك تأثتَ مباشر على ابؼؤسسة ك تسيتَىا، فلببد أف 

سليما، رغم عديد العوامل التي بيكن أف تؤثر يناؿ من ابؼستَين كل الاىتماـ ك ابعدية حتى يكوف قرارا 
 فيو، ك ىذا ما سنحاكؿ التطرؽ إليو في ىذا ابؼطلب.

 

 الفرع الأول: تعريف القرار الإداري و عناصره
إف القرار الإدارم يتطلب من كجهة نظر علماء الإدارة ك التسيتَ أف يوجد في موقف معتُ أكثر        

هتو، ك ىذه الطرؽ أك ابؼسالك ىي التي تسمى بدائل، ك لابد لوجود من طريق أك أكثر من مسلك بؼواج
القرار من توفر بديلتُ اثنتُ على الأقل أك كحد أدنى للحل، ك يكوف الشخص ملزما بالاختيار بينهما، 

 لأنو إذا لد يكن ىناؾ غتَ حل كاحد بهب سلوكو حتما، لا تكوف بصدد قرار.
 :أولا: تعريف القرار الإداري

    ج العملية ػػيعرؼ القرار الإدارم بأنو جوىر العملية الإدارية، لأف القرار الإدارم ىو نات       
ك خلبصتها: القرار الإدارم سلوؾ أك تصرؼ كاع منطقي ك ذك طابع اجتماعي، ك بيثل ابغل  الإدارية،

بفكنة ك متاحة بغل أك التصرؼ أك البديل الذم تم اختياره على أساس ابؼفاضلة بتُ عدة بدائل ك حلوؿ 
، ك القرارات 1ابؼشكلة، ك يعد ىذا البديل الأكثر كفاية ك فاعلية بتُ تلك البدائل ابؼتاحة بؼتخذ القرار

الإدارية تسعى دائما إلذ إبهاد حل للمشاكل ك ذلك من خلبؿ إتباع إستًاتيجية بؿددة للبحث عن 
 .كضع عدة بدائل بـتلفة لاختيار الأنسب منها

التكيف مع النتائج الفعلية للقرارات  ك  ن ابزاذ القرارات الإدارية إتباع أساليب إدارية للتوفيقػػػػػػػك يتضم
 كمن ضمن ىذه الأساليب تلك ابؼتعلقة بأساليب بؿاسبة التسيتَ.

 :2ابؼستَ يتخذ قرارا إداريا سليما بغل مشكلة معينة في حالة توفر ابؼتطلبات الآتية ك
 البدائل ابؼتاحة.كجود بديل أفضل من بتُ  -

                                                 
 .140، ص 1998دار ابغامد، عماف،  ، أساسيات الإدارة،حرنً، شفيق حدادحستُ 1
 .23، ص 2006، الطبعة الأكلذ، دار حامد، عماف، الأساليب الكمية في ابزاذ القرارات الإداريةكاسر نصر منصور،   2



 الرابع .......................دور محاسبة التسيير في ترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية  الفصل 

 

184 

 

 

 

          كجود حاجة في ابؼؤسسة بإحداث التغيتَ بؼعابعة ابؼسائل ك ابؼشكلبت الإدارية  -
القائمة، ك كذلك ابؼناخ التنظيمي ابؼلبئم لذلك، ك خاصة من ناحية إقناع الأطراؼ التي تتأثر 

 بإحداث التغيتَ داخل ابؼؤسسة ك خارجها.

ها ك التي غالبا ما تؤثر على مصالح العاملتُ في التنظيم         برديد درجة التغيتَ ابؼطلوب إحداث -
 ك طموحاتهم ك توقعاتهم ابؼستقبلية.

ضركرة تعريف ابؼشكلة التي تتطلب إحداث التغيتَ، ك ىذا يتطلب فن ك مهارة خاصة في  -
 التحليل ك ابؼشكلة التي تكوف صعبة ابغل.

 ثانيا: عناصر القرار الإداري:
 الإدارم من العناصر الآتية:يتكوف القرار 

 :1القرارات البديلة ك ابؼتمثلة في بؾموعة البدائل التي تشكل حلولا بديلة للمشكلة ابؼطركحة -

فوجود القرار الإدارم يتطلب من كجهة نظر علماء الإدارة ك التسيتَ بديلتُ اثنتُ على الأقل 
ناؾ غتَ حل كاحد بهب سلوكو للحل، ك يكوف ىناؾ التزاـ بالاختيار بينهما. فإذا لد يكن ى

حتما لا تكوف بصدد قرار، كما أنو يوجد في بعض ابغالات أين يكوف متخذ القرار لو إمكانية 
       ابزاذ القرار أك الامتناع عن ابزاذه، ك في ىذه ابغالة أيضا يكوف أمامو بديلتُ لا بديل

 كاحد، ك بنا ابزاذ القرار أك الامتناع عن ابزاذه.
           بيعة ك ابؼتمثلة في الظركؼ المحتملة الوقوع ك التي تؤثر على البدائل ابؼتاحة حالات الط -

ك إلذ جانب ذلك ينبغي أف يكوف التصرؼ في اختيار البديل فيو إدراؾ، لأف  .2ك نتائجها
 .3التصرؼ بدكف إدراؾ ك كعي كامل يعتٍ خركجو عن كونو قرارا

 بة على كل بديل متاح ك التي تتحقق في ظل حالة الطبيعة.النتائج: ك ابؼتمثلة بالعوائد ابؼتًت -

 بالإضافة إلذ كل تلك العناصر، ينبغي إضافة عنصر مهم الذم يتمثل في متخذ القرار )ابؼستَ(.
 ك من خلبؿ العناصر السابقة بيكن التطرؽ إلذ عناصر القرار الإدارم كفق الشكل الآتي:

 
 
 

                                                 
 .24، ص ابؼرجع نفسو 1
 .84، ص ذكره  بقس ، مرجعابزاذ القرارات الإدارية بتُ النظرية ك التطبيقنواؼ كنعاف،  2

3
Herbert A. Simon, Astudy of decision making processes in administrative organizations, 

Fourth Edition, New York, 1966, p17. 
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 الإداريعناصر القرار :  (IV-1)شكل رقم ال
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 بتصرؼ. 24: كاسر نصر منصور، مرجع سابق، ص المصدر
 

بىتلف القرار الإدارم الذم يتخذه ابؼدير أك ابؼستَ داخل ابؼؤسسة باختلبؼ مركزه الإدارم الذم يشغلو 
على الصلبحيات التي يتمتع بها، كما يتأثر ىذا القرار بالبيئة التي ابؼستَ داخل مؤسستو، ك كذلك بناء 

تعمل فيها ابؼؤسسة ك بذلك فقد اختلف علماء الإدارة ك التسيتَ حوؿ برديد أنواع القرارات الإدارية 
التي بيكن اعتبارىا قاعدة عامة تطبق على بصيع الأحواؿ ك الظركؼ، بفا أدل إلذ ظهور اجتهادات 

عدد من أنواع القرارات ك تصنيفها على أساس تبويبات معينة، كما بيكن إظهار بعض بـتلفة حوؿ 
 . (IV-2)رقم لة عنها حسب ابعدكؿ مثالأ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عناصر القرار الإداري

القرارات البديلة 
منها: 

الاستراتيجيات 
التي يمكن 
 الاختيار منها.

حالات الطبيعة و 
ىي المتغيرات و 

المؤثرات و 
التصرفات 

الخارجية التي تؤثر 
 على اتخاذ القرار

النتيجة التي تحدد 
من خلال اختيار 

أحد البدائل عندما 
تتواجد حالة من 
 حالات الطبيعة

متخذ القرار و 
يتمثل في الرجل 

الإداري أو 
 المسير.
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 : تصنيفات القرارات الإدارية(IV-2)جدول رقم 
 أمثلة أنواع القرارات أساس التبويب

من حيث النشاط 
 الإداري

التخطيط طويل قرارات التخطيط الاستًاتيجي ك تشمل 
 الأجل

 الدخوؿ على أسواؽ جديدة

قرارات التخطيط التكتيكي ك يهتم بدرجة كفاءة ك 
فعالية استخداـ ابؼوارد ك تقييم ك فعالية أداء الوحدات 

 التنظيمية

 قرارات برديد الأسعار

 تقييم ابؼديرين لتحفيزىم قرارات الرقابة الإدارية
عمليات القرارات  قرارات الرقابة التشغيلية ك تشمل

 ابؼرتبطة بتسيتَ العمليات اليومية
 قرار إعادة شراء مواد أكلية

من حيث ىيكل 
 المشكلة

 اعتماد سقف الائتماف للعملبء قرارات مبربؾة أك مهيكلة
برديد أسعار ابؼنتجات أك اختيار موظف لإحدل  قرارات شبو مبربؾة أك شبو مهيكلة

 الوظائف الإدارية ابؼهمة

 حيث المواردمن 

 استئجار عمالة قرارات العمالة
 رفع مستول جودة ابؼواد قرارات ابؼوارد

 بناء مصنع جديد قرارات التسهيلبت
 إصدار أسهم قرارات التحويل
 ابغصوؿ على بيانات اقتصادية قرارات البيانات

من حيث طبيعة 
 المشكلة

 السنويةإعداد قائمة ابؼركز ابؼالر  قرارات متكررة 
 الاندماج مع شركة أخرل قرارات كحيدة
 برديد الركاتب للموظفتُ  قرارات ركتينية 
 برديد موقع بـزف جديد  قرارات معقدة

 الاقتًاض عن طريق الكمبيالات قرارات قصتَة الأجل 
 اقتناء آلة جديدة  قرارات طويلة الأجل

من حيث الوظيفة 
 التشغيلية

 اختيار طريقة تقييم ابؼخزكف قرارات بؿاسبية 
 قرارات برديد حجم الإنتاج قرارات إنتاجية

 توزيع مندكبي ابؼبيعات على مناطق البيع قرارات تسويقية 
 برديد مستول بـزكف الأماف. قرارات ابؼواد

 
 .20بؿمد موسى فرج الله، مرجع سابق، ص  المصدر:
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 حسب درجة توفر ابؼعلومات: تصنفكما أف ىناؾ قرارات إدارية 
قرارات في حالة التأكد: ك ىي التي تتخذ في ظركؼ التأكد التاـ من طبيعة ابؼتغتَات ك العوامل  -

 ابؼؤثرة في عملية صنع القرارات، ك بالتالر آثار القرار تكوف معركفة بصورة سرقة.

وقوع ك بالتالر فإف قرارات في حالة ابؼخاطرة: ك ىي التي تتخذ في ظركؼ ك حالات بؿتملة ال -
على متخذ القرار أف يقدر الظركؼ ك ابؼتغتَات المحتملة ابغدكث في ابؼستقبل ك كذلك درجة 

 احتماؿ حدكثها.

قرارات في حالة عدـ التأكد: ىي التي غالبا ما تقوـ بها الإدارة العليا عند برديد أىداؼ  -
كؼ ابؼتوقع كجودىا أك حدكثها ابؼؤسسة العامة ك سياستها، ك يصعب على الإدارة برديد الظر 

 بسبب عدـ توفر معلومات كافية، ك بالتالر صعوبة التنبؤ بها.
 

 الفرع الثاني: العوامل المؤثرة في القرار الإداري

قد يتأثر القرار الإدارم بعوامل عديدة بيكن أف تعيقو من الصدكر بصورتو ابؼطلوبة ك الصحيحة، أك 
ن أف يلقى القرار الإدارم الكثتَ من ابؼعارضة سواء من ابؼنفذين لو  تؤدم إلذ تأختَ في إصداره أك بيك

كونو لا بوقق غاياتهم ك مصابغهم، ك بصفة عامة بيكن تقسيم العوامل ابؼؤثرة في القرار الإدارم إلذ 
 أربعة عوامل رئيسية: عوامل إنسانية، عوامل تنظيمية، عوامل بينية ك عوامل ضغوط ابؼديرين.

 

 الإنسانية: أولا: العوامل
بع العوامل الإنسانية ابؼؤثرة في القرارات الإدارية من كوف عملية الاختيار بتُ البدائل ابؼتاحة أماـ ابؼدير نت

أك ابؼستَ متخذ القرار الإدارم تكوف نتيجة تفاعل عدة عوامل منطقية ك غتَ منطقية، موضوعية          
يار يوجد عدة ػلتي تؤثر في التحليل ك التقييم ك اختك شخصية أم أنو إلذ جانب العوامل ابؼوضوعية ا

ة الاختيار بتُ البدائل ك يتًتب عليها نتائج تنعكس على ػل غتَ موضوعية أك إنسانية تؤثر في عمليػعوام
ل الإنسانية التي بؽا دكر في التأثتَ على القرار الإدارم ما ػرشد القرار الإدارم ك فعاليتو ك من أىم العوام

 يلي:
 ذ القرار )المدير أو المسير(:متخ -1

إف متخذ القرار الإدارم يعتبر من أىم العوامل الإنسانية ابؼؤثرة في رشد القرار الإدارم         
ك فعاليتو الإدارية، فشخصية ابؼدير في العمل ك نوع الأعماؿ التي سبق أف مارسها ك مركزه 

اذ الاجتماعي ك ابؼالر خارج ابؼؤسسة ك ابذاىاتو ك خلفيتو النفسية ك الاجتماعية عند ابز
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القرار، كل ذلك يؤثر في فاعلية القرار الذم يتخذه، فقد بىتار مدير ما بديلب من البدائل في 
ظركؼ معلومات معينة، ك بىتار مدير آخر بديلب غتَه في نفس الظركؼ، ك يكوف كل منهما 
مقتنعا بصحة اختياره، ك قد أكدت بعض الدراسات التطبيقية أف مناىج ك أساليب متخذم 

ه العوامػػػػػػػل: اتهم ك أف أىم ىذػػػػػػػػػػػػػػػػػأثر بعوامل شخصية نابعة من شخصيػػػػػػػػػػػػػػػػتتالقرارات 
ك مستواىم العلمي ك خبراتهم السابقة ك بمط سلوكهم ك خلفياتهم  ابذاىاتهم ك قيمهم

 .1الاجتماعية
 مساعدو و مستشارو المدير: -2

بددل العلبقة بينو ك بتُ مساعديو من جهة           بيكن القوؿ أف قرارات ابؼدير ك ابؼستَ تتأثر
ك بعلبقتو بدستشاريو أك بابػبراء ابؼتخصصتُ الذين يستعتُ بخبراتهم ك بزصصهم في بعض 

 :2ابعوانب الفنية للقرار ابؼزمع ابزاذه، ك بيكن الإشارة لذلك على النحو الآتي
 المدير: ومساعد - أ

ر بيكن أف يؤثركا في توجيو قراراتو، كما أف ىؤلاء بحكم قربهم من ابؼدير متخذ القرا
 أسلوب تفكتَىم ك طريقة عرضهم للموضوعات تؤثر أيضا في فاعلية القرار.

 المستشارون و الخبراء: - ب

إف الدكر الذم يقوـ بو ابؼستشاركف ك ابػبراء في ابزاذ القرارات دكر ىاـ ك مؤثر، ك ذلك 
أف يستأنس برأم أىل ابػبرة حتى يكوف لأف ابؼدير يرغب عادة قبل ابزاذ قرار نهائي ب

ابزاذه للقرار مبنيا على دراسة كافية للمشكلة بؿل القرار، ك إلقاء الضوء على جوانبها، 
الأمر الذم يساعد على ابزاذ القرار السليم ك تبرز أبنية الدكر الذم يقوـ بو ابؼستشاركف 

ات التي يقدمونها في بؾالات: ك ابػبراء في علبقتهم بابؼدير متخذ القرار من خلبؿ ابػدم
القانوف، ابؼالية، التخطيط، الأفراد ك ىم بذلك يساعدكف ابؼديرين ك ابؼستَين على ابزاذ 

 قرارات صائبة مبنية على حقائق كاقعية.
 
 
 

                                                 
 .266، مرجع سبق ذكره ، ص  ابزاذ القرارات الإدارية بتُ النظرية ك التطبيقنواؼ كنعاف،  1
 .268ابؼرجع نفسو ، ص  2
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 المرؤوسون و غيرىم ممن يهمهم القرار:  -3

عملية ابزاذ القرار        دكر ابؼرؤكستُ ك تأثتَىم في قرارات ابؼدير يتضح في ابؼراحل الأكلذ من 
ك ابػاصة بتحديد ابؼشكلة ك بصع ابؼعلومات ك إمداد ابؼدير بها، ك ىنا يكوف لاقتًاحات 
ابؼرؤكستُ ك تصوراتهم ك ابذاىاتهم حوؿ ابؼشكلة ك ابغلوؿ البديلة أبنية كبتَة في اختيار البديل 

 الأفضل.
 

 ثانيـا: العوامل التنظيمية
 بؼؤثرة في القرار الإدارم ىي:أىم العوامل التنظيمية ا

 القوى الكـامنة في الموقف الإداري الذي خلق المشكلة محل القرار: -1

 يلي: فيمامثل ىذه القول تك ت       

فالتنظيم الإدارم بركمو فلسفة نمط التنظيم الإداري و تعدد المستويات الإدارية فيو:  -أ 
، لذلك فإف القدرات        معينة، ك قيم ك مصالح ينعكس أثرىا على سلوؾ ابؼديرين

التنظيمية للمؤسسة بيكن أف تؤثرىا على القرار الإدارم بشكل عاـ     ،ك تتمثل ىذه 
 :1القدرات خاصة في

 .توافر ابؼوارد البشرية ابؼدربة ك القادرة على إدارة ابؼؤسسة بكفاءة 

 .توافر ابػبرات الإدارية، التنظيمية ك الفنية 

  لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة.كجود نظم ك لوائح إدارية 

  داء آكجود تسهيلبت تكنولوجية ك نظم ك معلومات ك قاعدة بيانات حديثة تساء على
 الأنشطة ابؼختلفة.

كما أف تعدد ابؼستويات الإدارية في التنظيم الإدارم تعتبر من العوامل ابؼؤثرة في القرارات 
للمؤسسة كلما كانت قراراتو  الإدارية، فكلما ارتفع ابؼستول الإدارم في التسلسل ابؽرمي

 أكثر أبنية ك شمولا.

                                                 
، أبو ختَ للطباعة  ك الإدارة ك ابزاذ القرار في عصر ابؼعلوماتية من منظور ابػدمة الاجتماعيةمتٌ عطية خزاـ خليل،  1

 .  102التجليد، جامعة حلواف، مصر، ص 
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كبر في حياة ك عمل ابؼؤسسة، ك يضاؼ إلذ ذلك أف طوؿ خط السلطة ك ىو أك لو أثر 
ناؾ زيادة في ابؼسافة بتُ ابؼدير ك ابػط الذم بسر عن طريقو ربظيا بصيع الاتصالات أم ى

الصاعدة ك النازلة عن ابؼشكلة بؿل القرار بؼعلومات ازيادة صعوبة إيصاؿ  ابؼرؤكستُ بفا يعتٍ
، ك ىذا كلو قد يؤثر على القرار 1بعد فوات الأكاف كأك إذا كصلت تصل بؿرفة أك متأخرة أ

 الإدارم بالنسبة للمؤسسة.
بقدر ما تكوف طبيعة المشكلة محل القرار و درجة تعقدىا و الوقت المتاح لحلها: -ب 

، كما 2ر ما يزداد قلقو لإبهاد ابغل ابؼلبئم بؼواجهتهاابؼشكلة التي تواجو ابؼدير معقدة، بقد
أف ضيق الوقت ابؼتاح للمدير أك ابؼستَ كي يتخذ قراره بغل ابؼشكلة لا بيكنو من إجراء 

 الدراسة ك التحليل اللبزمتُ لإبعاد ابؼشكلة، كما لا يتيح لو فرصة إشراؾ مرؤكسيو بغلها.
اللبزمة لابزاذ القرارات الإستًاتيجية ذات  فابػطوات ك ابؼراحل نوع القرار و أىميتو: -ج 

   التأثتَ الطويل الأجل ك التي تتطلب خطواتها كقتا أطوؿ ك دراسة أكثر ك معلومات أدؽ 
ك اشمل، بزتلف عن ابػطوات اللبزمة لابزاذ القرارات التكتيكية قصتَة ابعل، كما بزتلف 

ت اليومية ابؼقتادة ك التي غالبا ما خطوات ىذه الأختَة عن ابػطوات اللبزمة لابزاذ القرارا
 . 3تغلب عليها صفة الركتينية

 الاتصالات الإدارية: -2

تعد الاتصالات من الوسائل ابؽامة التي بيكن للمدير متخذ القرار الإدارم عن طريقها ابغصوؿ 
تعتمد على ابؼعلومات ك البيانات ابؼطلوبة لابزاذ القرار، ك لذا فإف سلبمة القرارات الإدارية 

 بدرجة كبتَة على سلبمة ك فاعلية الاتصالات التي بهريها ابؼدير للحصوؿ على ىذه ابؼعلومات.
ك تتحدد فاعلية الاتصالات بددل قدرة ابؼدير على تنمية الفهم بينو ك بتُ موظفيو حتى تصبح 
الأىداؼ كاضحة ك مفهومو إلذ جانب اعتماد كل ذلك على طريقة ابؼدير أك ابؼستَ في 

 الاتصاؿ بفا يسهل لو مهمة ابغصوؿ على ابؼعلومة ابؼطلوبة.
 
 

                                                 
 .288، مرجع سبق ذكره ، ص ابزاذ القرارات الإدارية بتُ النظرية ك التطبيقنواؼ كنعاف، 1
 .199خليل بؿمد العزاكم، مرجع سابق، ص  2
 .289مرجع سابق، ص ،  ابزاذ القرارات الإدارية بتُ النظرية ك التطبيقنواؼ كنعاف،  3
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 التفويض و اللامركزية الإدارية: -3

إف التفويض يؤثر على القرار الإدارم بؼا يتًتب على تفويض ابؼدير أك ابؼستَ لبعض اختصاصاتو 
على  ك سلطاتو إلذ مرؤكسيو من مزايا تنعكس آثاره الإبهابية على ابزاذ القرارات، فهو يساعد

تنمية قدرات ابؼرؤكستُ في بؾاؿ ابزاذ القرارات، خاصة ك أف تطور العماؿ الإدارية ك تعقدىا 
أدل إلذ تزايد الأعباء ابؼلقاة على ابؼستَين ك ابؼديرين ك مسألة التفويض ىنا تسمح للمستَين 

 من التفرغ إلذ ابؼسائل الإستًاتيجية ك ابؽامة بالنسبة للمؤسسة.
 الإدارية قد تتأثر بدرجة اللبمركزية الإدارية في ابؼؤسسة.كما أف القرارات 

ك من أىم ابؼزايا التي تتًتب على اللبمركزية فيما يتعلق بابزاذ القرارات الإدارية ىي برقيق السرعة 
في ابزاذ القرارات، توفتَ موارد بشرية ك كوادر قيادية جديدة للمناصب العليا في ابؼنظمة، توفتَ 

رين للتفرع للؤعماؿ الإستًاتيجية ك بسكتُ ابؼديرين من القياـ بالرقابة اللبزمة كقت كجهد للمدي
على مرؤكسيو بصورة سليمة ك بالإضافة إلذ كل ذلك فإف اللبمركزية تتيح الفرصة لأداء العمل 
عن طريق الأفراد الأكثر معرفة ك إبؼاما بتفاصيل العمل ك الأكثر إدراكا بظركؼ ك طرؽ معابعة 

 . 1ابؼرتبطة بالعمل ابؼشكلبت
 

 ثالثـا: العوامل البيئية:
يوجد العديد من العوامل التي تؤثر في فعالية القرارات الإدارية، ىذه العوامل عادة ما تكوف صادرة عن 

طبيعة النظاـ السياسي ك الاقتصادم السائد في الدكلة، انسجاـ القرار ك  الظركؼ البيئية المحيطية بالقرار
التقاليد الاجتماعية ك القيم الدينية، النصوص التشريعية ك التقدـ التكنولوجي، ك بيكن  مع الصالح العاـ،

 يلي: فيماالتطرؽ بؽذه العوامل 
 

يتأثر القرار الإدارم بالقيود التي   طبيعة النظام السياسي و الاقتصادي السائد في الدولة: -1
بيكن أف يفرضها النظاـ السياسي على حرية ابؼستَين  أك متخذم القرارات أك توجيو قراراتهم 

 لتأتي منسجمة مع فلسفة النظاـ السياسي السائد.  
م أما من ناحية النظاـ الاقتصادم السائد في الدكلة قد يكوف لو تأثتَ على القرار الإدار        

 ك فعاليتو عندما يفرض على متخذم ىذه القرارات التوجو بكو الانسجاـ مع طبيعة ىذا النظاـ.
                                                 

، مقالة منشورة في بؾلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة بالرياض، عدد رقم اللبمركزية في ابزاذ القراراتعلي العبيد أبضد، 1
 .177، ص 1982، السعودية، فبراير 32
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قد يتطلب مع متخذ القرار الإدارم مراعاة مدل برقيقو  انسجام القرار مع الصالح العام: -2
لأىداؼ الصالح العاـ ك ليس لفئة بؿدكدة منهم ك من بتُ الصعوبات التي يواجهها متخذ 

 ا ىي كيفية إجراء التوازف بتُ مطالب الفئات ابؼختلفة من الأفراد عند ابزاذه القرار.القرار ىن
 

 النصوص التشريعية: -3

فالأنظمة ك اللوائح ك التعليمات كلها تشكل عوامل ك قيود ربظية مفركضة على ابؼدير متخذ 
القرار، ك تتضح ىذه القيود من خلبؿ اعتبار القرار الإدارم بيثل جزءا من السياسة العامة 
للدكلة بفا يفرض على ابؼستَ أك ابؼدير الالتزاـ بالقوانتُ، ك من جهة أخرل القرار الإدارم قد 
يتأثر أيضا بالتغتَات السريعة ك ابؼفاجئة في النظم ك القوانتُ ك اللوائح التي تعمل ابؼؤسسة في 

 إطارىا ك التي تصدرىا الدكلة. 
 

 التقدم التكنولوجي: -4

لقد أبرزت الثورة التكنولوجية ابغديثة أثرىا على القرار الإدارم ك من بتُ أبرز التطورات الفنية 
ار جهاز ابغاسوب الذم لعب دكرا ىاما في بذميع البيانات ك بززينها فيما بىص القرار ىو اختب

ك برليلها ك حفظها بشكل منظم ك دقيق بفا انعكس كل ذلك على القرار الإدارم ك كيفية 
ابزاذه، رغم الاختلبفات التي عرفها علماء الإدارة في دكر ابغسابات الإلكتًكنية في عملية ابزاذ 

 ى ىذه العملية بتُ مؤيدين ك معارضتُ للفكرة.القرار ك مدل تأثتَىا عل
ك انطلبقا بفا سبق بيكن القوؿ أف القرار الإدارم قد يتأثر بعوامل بيئية عديدة ك متعددة منها ما 
يرتبط بعوامل البيئة ابػارجية العامة ك التي تشمل الظركؼ الاقتصادية، الظركؼ السياسية ك 

 التكنولوجية ك الطبيعية.القانونية، الظركؼ الثقافية، الظركؼ 
كما يوجد عوامل بيئية داخلية ترتبط بابؼؤسسة ك التي بيكن أف تؤثر في القرار الإدارم سواء  
كانت عوامل ترتبط بالظركؼ التنظيمية للمؤسسة أك ترتبط بشكل مباشر بالأفراد، لكن حتى 

ة أف بردد ك تعلن يصل متخذ القرار الإدارم إلذ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، ينبغي على الإدار 
     ابؽدؼ من ابزاذ القرار ك تشجع القدرة فيو على الإبداع حتى بىرج القرار بالصورة ابؼلبئمة 

 ك في الوقت ابؼناسب.
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 رابعا: عوامل ترتبط بضغوط المدير
لقد أثبتت بعض الدراسات التطبيقية أف ابؼديرين، ك خاصة بالنسبة للدكؿ النامية على اختلبؼ 

في ابؼؤسسات، أيا كاف نوعها أك حجمها أك نشاطها يتعرضوف لضغوط عديدة، ك ىنا بيكن  مستوياتهم
لذ نوعتُ: إتقسيم الضغوط التي يتعرض بؽا ابؼديركف ك ابؼستَكف ك التي بيكن أف تؤثر في قراراتهم الإدارية 

 الضغوط الداخلية ك الضغوط ابػارجية.
 الضغوط الداخلية: -1

الرؤساء، ضغوط التنظيمات غتَ الربظية ك مراكز القول التي تتمثل ىذه الضغوط في ضغوط 
         بزلقها، ك قصور نظم ابؼعلومات ك البيانات ك نقص الإمكانات ابؼادية ك البشرية 

 :1اللبزمة، ك أىم ىذه الضغوط ما يلي
 ضغوط الرؤساء: - أ

أسباب تدعو ابؼستَ أك ابؼدير متخذ القرار الإدارم للبلتزاـ بسلطة رئيسو عند ابزاذ  ؾىنا
 القرار أبنها أف ابؼدير يريد أف يضمن دائما ابغصوؿ على موافقة رئيسو على قراره.

 ضغوط التنظيمات غير الرسمية: - ب

الربظية  قد توجد في ابؼؤسسة بذمعات أك تنظيمات غتَ ربظية بشكل بفيز عن مراكز القول
ك ىي تشكل ضغوطا على ابؼدير متخذ القرار الإدارم ك تؤثر في توجيو قراراتو أك برد من 

 فاعليتها.
 ضيق الوقت لدى المدير: -ج

ضيق الوقت لدل ابؼدير ك اضطراره لابزاذ القرار برت ضغط ظركؼ معينة، حيث لا 
 دراستها. تكوف الفرصة كافية للحصوؿ على ابؼعلومات الوافية عن البدائل ك

 
 
 
 
 
 

                                                 
 بتصرؼ. 206كم، مرجع سابق، ص عزاخليل بؿمد ال 1
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 الضغوط الخارجية: -2

 أبرز الضغوط ابػارجية التي تؤثر في توجيو القرارات الإدارية أك برد من فاعليتها نذكر ما يلي:
تتمثل ىذه الضغوط في ضغوط الرأم العاـ التي يفرضها على ابؼدير كونو ضغوط الرأي العام: - أ

فالقرار الذم يكوف فعالا في كقت أك في عضوا في بؾتمع معتُ ك عليو أف يتعامل معو، ك لذلك 
فقد تعارض بعض الفئات من  1منطقة معينة، قد لا يكوف فعالا في كقت أك في منطقة أخرل

الرأم العاـ قرارات إدارية قد تعود عليها بأضرار ك لو كانت ىذه الأضرار جد بسيطة أك غتَ 
 مباشرة.

التضخم، الانكماش، سعر الفائدة، تتمثل ىذه الضغوط في حالات الضغوط الاقتصادية: - ب
التذبذبات في أسعار العملبت ك التي بيكن أف تؤثر بشكل مباشر في قدرة ابؼنظمة في برقيق 

 .2أىدافها ك تنعكس آثارىا على القرارات الإدارية فتحد من فاعليتها
الضغوط لنابعة من علاقات المدير الشخصية و الاجتماعية و الإقليمية خارج نطاق  -ج

ك ىذه العلبقات تلعب دكرا بارزا في توجيو قرارات ابؼدير ك بسارس ضغوطا عليو لعمل:ا
لابزاذ قراراتو كفقا للمصالح الشخصية لأصحاب ىذه الصلبت، ك من بتُ ما تبرزه ىذه 
الضغوط بشكل كاضح قضية الإعلبف عن كظائف شاغرة أك عند التًقيات ك التنقلبت، ك 

ص يستمدكف ابغق في الضغط من مراكزىم الربظية مثل: قد تكوف ىذه الضغوط من أشخا
 .3النقابات العمالية أك ابؼهنية أك ابؽيئات الدينية أك التنظيمات ابغزبية

كالضغوط ابؼتعلقة ببعض الأجهزة التي تتطلب الضغوط النابعة من أجهزة الرقابة المركزية:  -د
ل طاقة كبتَة بالنسبة للمدير بيانات ك معلومات قد يؤدم إلذ استغراؽ كقت طويل ك برم

يؤثر في قراراتو كضغوط أجهزة الإعلبـ بفا سيشكل ضغوطا على ابؼدير سواء بالنسبة بؼا 
 ابزذه من قرارات أك بؼا يزمع ابزاذه من قرارات في ابؼستقبل.

 
 
 

                                                 
 بتصرؼ. 311، مرجع سبق ذكره ، ص  ابزاذ القرارات الإدارية بتُ النظرية ك التطبيقنواؼ كنعاف،  1
 . 311، ص ابؼرجع نفسو 2
 .208، مرجع سابق، ص عزاكمخليل بؿمد ال 3
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 المبحث الثاني: اتخاذ القرار و ترشيده في المؤسسة
برظى عملية ابزاذ القرارات باىتماـ كثتَ من الدارستُ ك الباحثتُ في بؾاؿ التسيتَ، بل يعتبرىا البعض 

أحد العلماء ابؼهتمتُ بنظرية ابزاذ  باعتباره" Simonسيموف "من الكتاب جوىر عملية التسيتَ، فنجد 
كما يعتبر عملية ابزاذ أف التسيتَ ىو عبارة عن سلسلة من عمليات ابزاذ القرارات،   يرلالقرارات 

القرارات في نفس الوقت المحور الذم ترتكز عليو العمليات الإدارية الأخرل كالتخطيط، التنظيم، التوجيو 
 1كالرقابة .

إف عملية ابزاذ القرارات تتم بؼعابعة مشكلبت قائمة أك بؼواجهة حالات أك مواقف معينة بؿتملة الوقوع 
قوـ ابؼستَكف في ابغالات التي تستدعي ابزاذ للقرارات بإتباع مراحل أك لتحقيق أىداؼ مرسومة، لذلك ي

معينة ك بذميع البيانات ك ابؼعلومات ك برليل ما بويط بها من ظواىر ك عوامل بـتلفة باستعماؿ أساليب 
 متعددة تساعد في ترشيد قرارات ابؼؤسسة.

 

 المطلب الأول: عملية اتخاذ القرارات و مراحلها
ثينات من القرف ابؼاضي كاف ينظر إؿ ابزاذ القرار على أنو مشكلة تقنية بحتة، حيث كاف إلذ غاية الثلب

يدرس القرار في إطار علم الاجتماع ك برلل عملية ابزاذ القرار باستخداـ مفاىيم رياضية ك اقتصادية 
رضية إمكانية بعيدة عن حقل عملية التسيتَ ك العمل الإدارم لأف عملية ابزاذ القرار كانت تقوـ على ف

ابؼستَ توقع الظركؼ التي تتعلق بابزاذ القرار بؽذا بسيزت ىذه ابؼرحلة بكثرة النظريات التي يعالج كل منها 
جانب معتُ في عملية ابزاذ القرار دكف أف يكوف ىناؾ تناسق ك تكامل بتُ ىذه النظريات بؼعابعة 

بعوانب السلوكية في ميداف التسيتَ إلذ غاية عملية ابزاذ القرار بصورة شاملة ثم ازدادت الاىتمامات با
من ابؼسابنات ابؽامة .ك ظهور ما يعرؼ بابؼدرسة السلوكية في الإدارة خلبؿ الأربعينات من القرف ابؼاضي

             ىربرت للمدرسة السلوكية في الإدارة فيما بىص عملية ابزاذ القرار، ما ندم إليو 
حوؿ ضركرة اىتماـ ابؼؤسسة بعملية ابزاذ القرار بالنظر إليها على أنها نظاـ "H. Simon"يموفس

حيث نادل بضركرة اطلبع "G. Argyris"اجتماعي يعمل على ابزاذ القرار، أما غريس آرغتَس 
الإدارة على آراء العاملتُ بالنسبة للعمل، ك ذلك من خلبؿ مشاركتهم في عملية صناعة القرار ك رسم 

عندما دعى إلذ ضركرة ترتيب "R. Likrt"تعلقة بعملهم، ك دعم ىذا الرأم ر. ليكرتالقرارات ابؼ
ك  . 2ابؽيكل التنظيمي للمنظمة بشكل يضمن ابؼشاركة ابعماعية للعاملتُ في الإشراؼ ك ابزاذ القرارات

                                                 
1
Herbert A. Simon, op.cit , p19. 

 .34كاسر نصر منصور، مرجع سابق، ص   2
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لقرار لكن نتائج ابزاذ القرارات تتوقف إلذ حد كبتَ على طبيعة ك ىيكلة العملية التي يتم بها صنع ا
لذلك ينبغي إتباع ابػطوات اللبزمة ك بشكل مناسب حتى بوقق القرار فعالية في حل ابؼشكلبت أك 

 بذنبها.
 

 الفرع الأول: مفهوم عملية اتخاذ القرار
تشتَ عملية ابزاذ القرارات إلذ عملية الاختيار التي بدوجبها يكوف اختيار ك تبتٍ حل معتُ بؼشكلة ما 
من بتُ عدد من ابغلوؿ البديلة، ك تتم ىذه العملية استنادا إلذ ىدؼ يعمل متخذ القرار على برقيقو، 

لذم بهعلها عملية معقدة، ضمن قيود ك شركط معينة برت تأثتَ عوامل متباينة ك ضغوط بـتلفة، الأمر ا
تستوجب ابغذر ك الدقة في اختيار ابؼؤشرات الكمية ك الكيفية لابزاذ القرار ك برقيق أىدافو، خاصة ك 
أف بقاح العديد من ابؼؤسسات يتوقف على تسيتَىا الفعاؿ الذم يعتمد على عملية ابزاذ القرار في 

لقرار أف عملية ابزاذ ا "Herbert Simon "الوقت ابؼناسب، ك في ىذا الإطار يرىهاربرت سيموف 
 ك جوىر عملها. تعتبر قلب الإدارة الناجحة

 

 أولا: تعريف عملية اتخاذ القرار:
ينبغي الإشارة إلذ أف ىناؾ فرؽ بتُ مفهومي القرار ك عملية ابزاذ القرار، ك ىناؾ العديد من ابؼفكرين     

 بينهما كما يلي:ك الدارستُ بؽذين ابؼفهومتُ حاكلوا التمييز 
ميز حستُ علي ك السعد رشاد بتُ القرار ك عملية ابزاذ القرار موضحتُ أف القرار ىو عملية  -

الاختيار بتُ بديلتُ أك أكثر، بينما عملية ابزاذ القرار ىي تلك العملية ابؼبنية على الدراسة        
 .1ك التفكتَ ابؼوضوعي الداعي للوصوؿ إلذ قرار

ىناؾ فرؽ بتُ القرار ك عملية ابزاذ القرار، حيث يرل أف القرار ىو اختيار  أكد حرنً حستُ أف -
كاعي من بتُ بديلتُ، أما عملية ابزاذ القرار فتتضمن سلسلة ابػطوات ابؼتًابطة ابؼؤدية إلذ القرار 

 .2ك متابعتو

                                                 
، دار زىراف للنشر ك الطباعة عماف أكلذ، طبعة نظرية القرارات الإدارية، مدخل نظرم ك كميحستُ علي، الساعد رشاد،  1

 .17، ص 2001الأردف، 
، دار حامد للنشر ك التوزيع، عماف الأردف، 1، طبعة سلوؾ الأفراد ك ابعماعات في منظمات الأعماؿحرنً حستُ،  2

 .225ص  2004
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اختيار لبديل كما فرؽ طارؽ طو بتُ القرار ك عملية ابزاذ القرار في كوف أف القرار يعرؼ بأنو  -
من بتُ بؾموعة بدائل، بينما تشتَ عملية ابزاذ القرار إلذ سلسلة ابػطوات التي تتضمن برديد ك 
تشخيص ابؼشكلة، طرح ابغلوؿ، تقييم بدائل ابغلوؿ، اختيار البديل ابؼلبئم، تنفيذ قرار الاختيار 

 .1ك تقييم نتيجة القرار ابؼتخذ

ار، عملية صنع القرار ك عملية ابزاذ القرار في كوف أف أما طعمة حسن ياستُ فقد فرؽ بتُ القر  -
القرار ىو اختيار البديل الفضل، بينما عملية صنع القرار يتم من خلببؽا برديد ابؼشكلة ك 
البدائل ابؼتاحة ثم دراستها للوصوؿ إلذ حل تلك ابؼشكلة، فتشمل عملية صنع القرار على 

 . 2ر، أما عملية ابزاذ القرار بسثل ناتج عملية صنع القرارابعهود ابؼبذكلة قبل إجراء عملية الاختيا

فتَل أف القرار بيثل اختيار بديل من بتُ بؾموعة "Herbert Simon"أما ىربرت سيموف -
 :3بدائل، أما عملية ابزاذ القرار فهي تتطلب إتباع خطوات أك مراحل تتمثل في

 .برديد الفرص التي تتطلب ابزاذ قرار بشأنها 

 غة ك برليل الأحداث النابذة عن كل تصرؼ بذاه مشكلة معينة.تصور ك صيا 

 .انتقاء تصرؼ معتُ ك القياـ بالاختيار 

 .التقييم لنتيجة القرار 

من خلبؿ كل ما سبق بيكن استخلبص أف عملية ابزاذ القرار: "ىي عملية فنية لتحديد ك ك        
باع خطوات متتابعة أك عناصر بيكن أف تؤدم اختيار أحسن البدائل ابؼتوفرة بؼتخذ القرار، من خلبؿ إت

في النهاية إلذ نتيجة معينة أك برقيق ىدؼ معتُ، ك بالتالر فإنو على متخذم القرارات، النظر لعملية 
ابزاذ القرار على أنها عملية متكاملة بدءا من أكلذ مراحلها ك ابؼتمثلة في إدراؾ ابؼشكلة إلذ غاية الوصوؿ 

 بعة تنفيذه ك تقييمو.إلذ تنفيذ القرار، متا
 
 
 

                                                 
 .53، دار الكتب، الإسكندرية، بدكف سنة نشر، ص نظم دعم القرار في بيئة العوبؼة ك الانتًنيتطارؽ طو،  1
، 2010، دار صفاء للنشر ك التوزيع، عماف، الأردف، 1، طنظرية ابزاذ القرارات أسلوب كمي برليليطعمة حستُ ياستُ،  2

 .20ص 
3
A. David, décision, conception et recherche en science de gestion, revue française de 

gestion, V28-N° 139, Juillet, Aout, 2002, p 174. 
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 ثانيا: خصائص عملية اتخاذ القرار و عناصرىا.
إف عملية ابزاذ القرارات تشتمل على بؾموعة من ابػصائص ابؼميزة بؽا كما بؽا بؾموعة من العناصر 

 السياسية ابؼرتبطة بها، بيكن التطرؽ بؽا فيما يلي:
 خصائص عملية اتخاذ القرار:  -1

 :1القرار بعدما تم برديد مفهومها فيما يلي تتمثل خصائص عملية ابزاذ
عملية ابزاذ القرار مرحلة متقدمة من العملية الإدارية ك أف ابؼراحل السابقة لعملية ابزاذ القرار  - أ

)مرحلة صنع القرار( ىي مقدمات أساسية للقرار السليم على الرغم من انو في كل مرحلة من 
ل أك بآخر، لكنها تتجسد في مرحلة ابزاذ القرار مراحل العملية تظهر عملية صنع القرار بشك

بخطة عمل أك إجراء، ... الخ، ك القرار يقوـ بالأساس على كجود مهمة بهب أف تنفذ أك 
مشكلة قائمة برتاج إلذ حل ك بالتالر فإف عملية ابزاذ القرار تؤدم إلذ ابؼفاضلة، الاختيار، 

 ك الأىداؼ ابؼرسومة. انات ابؼتاحةك التًتيب بتُ الإمكالتوفيق، التًكيب، التصنيف 

 ىناؾ عدة عناصر ترتبط بالقرارات بغلها ك الاختيارات بتُ ابؼسارات البديلة للعمل ك ىي: - ب

 متخذ لقرار. -

 ىدؼ يريد متخذ القرار برقيقو. -

بيئة تشكلت فيها ابؼشكلبت تتمثل في حالات طبيعية ليست برت سيطرة متخذ  -
 القرار.

 ابؼطلوب برقيقو.طرؽ للوصوؿ إلذ ابؽدؼ  -

 نتيجة بسثل بؿصلة ما ينتج، ك إذا تربصت النتائج في شكل قيم تسمى عوائد. -

 الرغبة في برديد ابؼسار العمل الأفضل. -

جيب أف يكوف متخذ القرار مدركا للؤىداؼ التي يسعى إلذ برقيقها ك بغالات الطبيعة  -
لى تقونً ىذه ابؼسارات التي تؤثر في مشكلتو ك للمسارات البديلة ابؼتاحة، ك قادرا ع

 البديلة ك ابؼفاضلة بينها قبل ابزاذ لقرار ك يكوف ذلك على أسس رشيدة.

تعد عملية ابزاذ القرار عملية إدارية ك تنظيمية كونها تعد من ابؼسؤكليات الرئيسية التي  - ج
عملية أكبر يتحملها ابؼدير )ابؼستَ(، كما أنها عملية تنظيمية لأف ابزاذ الكثتَ من القرارات تعد 

 من أف ينفرد بها ابؼدير كحده.

                                                 
 .31كاسر نصر منصور، مرجع سابق، ص   1
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إف أبسط أسلوب لعملية ابزاذ القرار ىو النظر إليها على أنها اختيار يقوـ بو متخذ القرار  -د
لاختيار البديل الأفضل من بتُ عدة بدائل ك منها بسثل نشاط أك بؾموعة من الأنشطة للبختيار 

من الأحياف قد لا تكوف ىذه الأنشطة منظورة أك  من بتُ عديد من البدائل المحتملة، ك في كثتَ
بيكن ملبحظتها مباشرة ك في بعض الأحياف ينتج القرار عن بعض الأنشطة ابؼنظورة كالقوانتُ، 

 السياسات، الأكامر ك التعليمات ك غتَىا.
 

ك قد تطرؽ نواؼ كنعاف إلذ ابػصائص التي بيكن أف بسيز عملية ابزاذ القرار، ك بػصها 
 : 1يفيما يل
  :فليس بالإمكاف الوصوؿ إلذ ترشيد كامل للقرار ك إبما بيكن عملية قابلة للترشيد

 الوصوؿ إلذ حد من ابؼعقولية ك الرشد.

  :ك ىذه الصفة نابعة من كوف ىذه تتأثر بعوامل ذات صبغة إنسانية و اجتماعية
القرار، ك العملية تتأثر بعوامل سيكولوجية نابعة من شخصية الأفراد ابؼسابنتُ في 

 بعوامل اجتماعية نابعة من بيئة القرار.

  :فالقرار الإدارم امتداد لقرارات سابقة، بل تعتبر تمتد إلى الماضي و المستقبل
حلقة من سلسلة قرارات، كما بيتد إلذ ابؼستقبل من حيث كوف آثار القرار تنصرؼ 

 إلذ ابؼستقبل.

  :ة برتاج إؿ جهد مشتًؾ يبرز فهذه العمليتقوم على الجهود الجماعية المشتركة
 من خلبؿ مراحلها ابؼتعددة، فالقرار خلبصة جهد بصاعي.

  :تتصف بالعمومية من حيث أف أنواع القراراتتتصف بالعمومية و الشمول        
ك أسس ك أساليب ابزاذىا عامة بالنسبة بعميع الشركات، ك شاملة من حيث أف 

 افرفي بصيع من يشغلوف ابؼناصب الإدارية.القدرة على ابزاذ القرارات ينبغي أف تتو 

  :فهي عملية مرحلية تنتقل من مرحلة لأخرل كصولا إلذ عملية ديناميكية مستمرة
ابؽدؼ، كما أف التغيتَ ابؼستمر للمشكلة يفرض على متخذ القرار متابعة ىذا التغيتَ 

 بغل ابؼشكلة.

                                                 
 .87، ص ذكره  ق، مرجع سبالقرارات الإدارية، بتُ النظرية ك التطبيقابزاذ نواؼ كنعاف،  1
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 يود متنوعة، كما أنها فمتخذ القرار بىضع لق: عملية مقيدة و تتسم بالبطء أحيانا
 عملية تتسم بالبطء، لكونها تستغرؽ كقتا طويلب لابزاذ القرار.

 :تتطلب نشاطات متعددة ك قدرات ك مهارات لإبقازىا.عملية معقدة و صعبة 

 
 

 عناصر عملية اتخاذ القرار: -2

 :1تتكوف عملية ابزاذ القرار من عناصر أساسية تتمثل فيما يلي
فردا أك بصاعة، ك متخذ القرار الرشيد بحاجة إلذ الابتكار، أم تكوف متخذ القرار: فقد يكوف  - أ

 لديو القدرة على إبهاد أفكار جديدة مفيدة ك مناسبة للمشكلة، بزتلف عما فعل سابقا.

موضوع القرار: ك ىو ابؼشكلة التي تتطلب البحث عن حل أك ابزاذ قرار بشأنها، فأغلب  - ب
 شاكل ظاىرية لا تعبر عن ابؼشكلة ابغقيقية.كاضح، ك ىناؾ م ابؼشاكل لا تظهر بشكل

 الأىداؼ ك الدافعية: فلب يتخذ قرار إلا إذا كاف كراءه دافع لتحقيق ىدؼ بؾرد. - ج

 ابؼعلومات: إف توفتَ ابؼعلومات ابؼلبئمة ك ابؼوثوقة عن ابؼشكلة، مسألة حيوية لنجاح القرار. - د

 شكلة بسهيدا لابزاذ قرار بشأنها.التنبؤ: يعتبر ركنا أساسيا يساعد في إدراؾ أبعاد ابؼ -ىػ

البدائل: بيثل البديل مضموف القرار الذم سوؼ يتخذ بغل مشكلة ما، فمتخذ القرار ابعيد ىو  - ك
 الذم بىتار البديل الأنسب ك الأفضل من بتُ البدائل ابؼتاحة بغل ابؼشكلة.

مناخ القرار: أم ابعو العاـ الذم يتم فيو ابزاذ القرار من ظرؼ داخلية ك خارجية تضع أماـ  -ز
 متخذ القرار قيودا عند ابزاذه للقرار، لذا بهب عليو أف بوسن التعامل مع ىذه القيود.

يلبحظ أف تلك العناصر متًابطة بشكل تفاعلي، حيث يدرس متخذ القرار ابؼشكلة        
        موضوع القرار مستخدما أساليب ابزاذ القرار، لتحليل ابؼعلومات ابؼتاحة حوؿ البدائل 

العاـ  دا لابزاذ قرار بشأنها، مع الأخذ بعتُ الاعتبار ابؼناخػػػػػػػػػابؼتوفرة، ك إدراؾ أبعاد ابؼشكلة، بسهي
 ك القيود التي تواجو القرار، متبعا في ذلك كلو مراحل عملية ابزاذ القرار.

 
 
 

                                                 
 .61،62ص  ، ص2010، دار الصفاء للنشر ك التوزيع، عماف الأردف، 1ط ،العمليات الإداريةعلياف ربحي مصطفى،  1
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 الفرع الثاني: مراحل عملية اتخاذ القرار
إف القرار ابعيد ىو ذلك القرار الذم يعتمد في ابزاذه على أسلوب برليلي منظم مرتكزا على ابؼنطق 

الوصوؿ إلذ البدائل أك ابغلوؿ ابؼمكنة لابزاذه، ك يعتبر العلمي، موظفا بصيع البيانات ابؼتوافرة من أجل 
من أكائل من قسم عملية ابزاذ القرار إلذ مراحل أك خطوات رغم أف ىناؾ تباين في "Simon"سيموف

برديد تلك ابػطوات التي بسر بها عملية ابزاذ القرارات بسبب تأثر ىذه العملية بدحيط ابؼؤسسة 
نتُ معا(، لكن ىناؾ شبو اتفاؽ حوؿ طبيعة النشاطات ك ابؼهاـ التي )الداخلي أك ابػارجي أك الاث

ة ابزاذ القرارات ينبغي أف بسر بعدة مراحل ك خطوات منطقية ػػػػػػػػػػػػػتتطلبها عملية ابزاذ القرار.إف عملي
 إلذ الوصوؿ إلذ قرارات صائبة ك سليمة بيكن أف تعالج ابؼشكلبت القائمة بالكفاءة تهدؼ في النهاية

 ابؼطلوبة، ك ىذه ابؼراحل بقملها فيما يلي:
 

 أولا: تحديد المشكلة
ابػطوة الأكلذ في عملية ابزاذ القرار تتمثل في إدراؾ الإدارة بوجود مشكلة ما، ك ابؼشكلة ىي الفرؽ بتُ 
ما ىو كائن ك ما ىو مكوف، أك الفرؽ بتُ الوضع القائم ك الوضع ابؼرغوب فيو، أك ىي ابكراؼ عما ىو 

أم أنها عبارة عن ابػلل الذم يتواجد نتيجة اختلبؼ ابغالة القائمة عن ابغالة ابؼرغوب ، 1بؿدد مسبقا
في كجودىا، ك عند بذديد ابؼشكلة بهب التعمق في دراستها بؼعرفة جوىر ابؼشكلة ابغقيقي، أم على 

ليو، لأف برديد متخذ القرار أف يعرؼ ماذا يريد أف بوقق، ك يعرؼ بوضوح ما الذم يريد ابغصوؿ ع
ك لعل كذلك من أىم ما ينبغي  2ابؼشكلة يتطلب التعرؼ على بصيع جوانبها بشكل دقيق ك صحيح

على متخذ القرار عند برديده للمشكلة أف يكوف عابؼا بظركؼ البنية التي تعمل فيها ابؼؤسسة، كما 
قف الذم خلق ابؼشكلة ينبغي عليو ك ىو بصدد التعرؼ على ابؼشكلة ك إبعادىا برديده لطبيعة ابؼو 

ن خلبؿ قياس الفجوة حينما يتم برديد الأىداؼ، ك يتم برديد مدل خطورة ابؼشكلة على ابؼؤسسة م
 داء ابؼرغوب من الأىداؼ ك مستول الداء الفعلي.بتُ مستول الآ

 

 
                                                 

 .23، ص ذكره  بقخليل بؿمد العزاكم، مرجع س 1
، دار كائل للنشر ك التوزيع، عماف الأردف، طبعة أكلذ ، ابزاذ القراراتبحوث العمليات، مدخل علمي منعم زمزير ابؼوسوم،  2

 . 15، ص 2009
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 ثانيا: جمع المعلومات ذات الصلة

تعتمد عملية ابزاذ القرار على مقدرة ابؼدير في ابغصوؿ على أكبر قدر من البيانات ك ابؼعلومات ابؼتعلقة 
كلما كانت البيانات ك ابؼعلومات كاملة، دقيقة ك صحيحة كلما أدل ، ك بابؼشكلة، ك بالبدائل ابؼطركحة 

  أك ابؼتوفرة  ابؼطلوبة، ابؼعلومات ابؼتاحةاح القرار ابؼتخذ، أم لابد من التمييز بتُ ابؼعلومات ػذلك إلذ بق
 كما ىو موضح في الشكل الآتي :

 : فئات المعلومات(IV-2)الشكل رقم  

 

 

 

 .29، ص ذكره  قؽ عبد السلبـ أبو ىويدم، مرجع سبنهاد إسحاالمصدر: 

إف متخذ القرار يطلب معلومات لتقليل درجة عدـ التأكد ك بالتالر تقليل بـاطر ابزاذ القرار، ك لكنو 
عدـ توفر كل ابؼعلومات ابؼطلوبة، فليس كل ما ىو مطلوب متوفر، غتَ أف  مشكلة تتمثل فييواجو 

ىذه ابؼساحة كلما ىناؾ مساحة مشتًكة تتقاطع عندىا ابؼعلومات ابؼطلوبة ك ابؼتوفرة، ك كلما اتسعت 
قلت درجة عدـ التأكد.حيث أف البيانات ك ابؼعلومات بزتلف من مشكلة لأخرل كفقا لطبيعة ابؼشكلة 
ك تصنيف البيانات ك ابؼعلومات ابؼستعملة في عملية ابزاذ القرار، ك عموما بيكن تصنيف ىذه 

 :1ابؼعلومات كما يلي

ىي التي بذمع من مصادرىا الأكلية عن طريق الاتصاؿ ابؼباشر أك عن  :المعلومات الأولية -1
 طريق الاستقصاء ك ابؼشاىدة ك الزيارات ابؼيدانية ك مراقبة سجلبت ابؼؤسسة.

: ك ىي ابؼعلومات ابؼتعلقة بالأرقاـ ك الإحصائيات ك النسب المعلومات الكمية و النوعية -2
 عن أحكاـ أك تقوبيات أك تقديرات غتَ بؿددة بأرقاـ. المحددة، أما ابؼعلومات النوعية فهي عبارة

                                                 
، كلية تطبيقات نظم ابؼعلومات المحسوبة في دعم عملية صنع القرار في الشركة السعودية للكهرباءبضود ىليل الشمرم،  1

 . 35، ص 2006الاقتصاد ك العلوـ الإدارية، جامعة التَموؾ، 

المعلومات 
 المطلوبة

المعلومات 
 المتوفرة
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: يقصد بها الاقتًاحات ك الأفكار ك كجهات النظر التي يقدمها ابػبراء           الآراء و الحقائق -3
ك ابؼستشاركف ك ابؼساعدكف بؼتخذ القرار ك التي تساىم في ابغصوؿ على حلوؿ مناسبة 

 للمشكلة.

 ديدىاثالثا: البحث عن البدائل و تح

يقصد بهذه ابؼرحلة التفتيش ك التحرم عن البدائل ك ابػيارات ابؼختلفة بغل ابؼشكلة التي تم         
تشخيصها بدقة، ك ىي تفتًض اقتًاح بدائل أك حلوؿ متوافرة، ك يشتًط كجود بديلتُ على الأقل لأف 

عملية تقدنً البدائل من خلبؿ كجود بديل كاحد لا بيثل في ابغقيقة عملية ابزاذ قرار، ك بيكن تسهيل 
استخداـ أسلوب يشجع على تقدنً اكبر عدد من الأفكار ابعديدة، ك يشتًط في ابغل البديل أف تكوف 
لو القدرة على حل ابؼشكلة، ك أف يكوف في حدكد ابؼوارد ك الإمكانات ابؼتاحة، ك بهب أف يضع متخذ 

 :1ا من خلبؿالقرار بصيع البدائل ابؼمكنة ك يستطيع التعرؼ عليه

 عن طريق خبراتو السابقة في ابؼواقف ابؼماثلة. -1

الابتكارية الفعالة، ك بصفة عامة أف يعمل ابؼدير قدر طاقتو إلذ الوصوؿ إلذ البدائل ك ابغلوؿ  -2
يتوقف عدد ابغلوؿ البديلة ك نوعها على بؾموعة من العوامل نذكر منها: كضع ابؼنظمة، السياسات 

القرار ك قدرتو على ابؼطبقة، الفلسفة التي تلتزـ بها الإمكانات ابؼادية ابؼتاحة، الوقت ابؼتاح أماـ متخذ
نيف البدائل ابؼتوافرة ك على التفكتَ الإبداعي بفا يساعد على تصالتفكتَ ابؼنطقي ك ابؼبدع الذم يعتمد 

ك التوصل إلذ عدد بؿدد منها، ك ىذا ما يعبر عن ما يسمى بنموذج حصر ابػيارات ابؼمكنة ترتيبها
 : نموذج حصر الخيارات الممكنة (IV-3)الشكل رقم    ابؼوضح في الشكل الآتي

 
 

 

 

 .30أبو ىويدم، مرجع سابق، ص : نهاد إسحاؽ عبد السلبـ المصدر   

                                                 
 .24، ص ذكره  بقالعزاكم ، مرجع سخليل بؿمد  1

ثلاث  البدائل القرار
 خيارات

الخيارات 
 الممكنة

خلق 
 الاحتمالات
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فمتخذ القرار السليم ك الفعاؿ بحاجة إلذ إمعاف النظر في بصيع الاحتمالات لأف ذلك بيثل سببا        
لتوليد الأفكار، ك بعد ذلك يستخدـ قدرتو التقييمية من أجل برديد ابػيارات ابؼمكنة، ك من ثم بذبر 

ثم إلذ بديلتُ حتى يصل إلذ القرار ابؼناسب، ك  تلك ابػيارات من أجل حصرىا في ثلبث خيارات
 يلبحظ أف البديل ىو كاحد من اثنتُ من ابػيارات ابؼتاحة.

ك لكن ابؼفاضلة بتُ ىذه ابػيارات بدكرىا تتطلب بؾموعة من ابؼعايتَ التي تتطلب الالتزاـ بها، 
 :1نذكر منها

 ابؼشكلة ك انتهاز الفرصة ابؼتاحة.: يتسم البديل بالكفاءة إذا كاف بالإمكاف احتواء الكفاءة -

 : ك يشتَ ىذا ابؼعيار للعوائد التي بيكن أف تتحقق إذا تم تبتٍ ىذا البديل.الجدوى -

 : في ظل الإمكانيات ك ابؼوارد ابؼتاحة، ك في ظل القيود المحيطة بالقرار.إمكانية التطبيق -

 ود ك الاستثمارات.: تتضمن معظم البدائل عنصر ابؼخاطرة ابؼتعلق ببذؿ ابعهالمخاطرة -

 : بيثل الوقت أحد ابؼعايتَ للمفاضلة بتُ البدائل.الوقت -

 : ما يتحملو متخذ القرار من أعباء بـتلفة خاصة ما ترتبط بالتكاليف ابؼالية.التكاليف -

 : تشتَ إلذ القيم ك ابؼعتقدات ك الابذاىات الشخصية بؼتخذ القرار.القيم الشخصية -

 رابعا: اتخاذ القرار

ابػطوة كضع البديل الذم كقع عليو الاختيار موضع التنفيذ حيث يتًجم متخذ القرار  يعتٍ ىذه
بؾهوداتو السابقة في ابزاذ القرار الذم يعتمد اختيار أفضل البدائل، ك الذم يعطي أكبر قدر من ابؼزايا 

اعتمادىا ك التي المحتملة   ك يقلص السلبيات بابؼقابل إلذ أدنى حد بفكن، ك من أىم ابؼعايتَ التي بيكن 
 :2بيكن أف تساعد متخذ القرار بؼعابعة ابؼشكلة القائمة، ىي

 
                                                 

 .25ص مرجع سبق ذكره ،طعمةحستُ ياستُ ،  1
، دار النهضة العربية، القاىرة، مصر، 1، طالقيادة الإدارية ك دكرىا في صنع القرارعبد ابغميد عبد العظيم عبد السلبـ،  2

 .25، ص 1996
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 برقيق البديل للؤىداؼ ابؼرسومة. -1

 مدل اتفاؽ البديل مع قيم، نظم ك سياسة ابؼؤسسة. -2

 مدل كفاءة البديل في استغلبلو للموارد ابؼتاحة. -3

 درجة ابؼخاطر ابؼتوقعة من تنفيذ البديل. -4

 بوقق أفضل النتائج ك بأقل تكلفة ك جهد بفكن.اختيار البديل الذم  -5

 مة البديل لعوامل البيئة ك مراعاة مدل تناسب البديل مع العوامل البيئية ابػارجية.ملبء -6

 الوقت الذم يستغرقو اختيار البديل ك تنفيذه، ك أف يعالج البديل للمشكلة في الوقت ابؼناسب. -7

 :1البديل ابؼتاح بغل ابؼشكلة ىيك قد تم إضافة معايتَ أخرل لتقييم      

 آثار تنفيذ البديل على ابؼؤسسة أك على ابؼؤسسات الأخرل، بل على المجتمع ككل. -8

 الآثار الإنسانية ك الاجتماعية للبديل ك انعكاساتو على الأفراد داخل الشركة ك خارجها. -9

ف يكوف بديلب قابلب مدل استجابة ابؼرؤكستُ ك تقليلهم للقرار، فاختيار البديل ابؼناسب بهب أ -10
 لتطبيق ك مفهوما للعاملتُ في ابؼؤسسة حتى يسهل تنفيذه ك بوقق الأىداؼ ابؼرجوة.

إف ىذه ابؼرحلة ك حتى برقق النجاح ابؼطلوب بالنسبة للمؤسسة، ينبغي على متخذ القرار أف        
      اتو ك سلطاتو يتأكد من كضوح مضموف القرار ك أىدافو، مع تعريف كل منفذ بواجباتو ك مسؤكلي

          ك علبقتو بالآخرين ك دكره ك مكانو في تنفيذ القرار، ك ىذا ما يتطلب توافر إمكانيات
للبتصاؿ، إلذ جانب توفتَ ابؼستلزمات ابؼادية ك اللبزمة، مع ضركرة ترتيب مراحل ك إجراءات التنفيذ 

 طبقا لتتابعها ك أكلوياتها.

 خامسا: متابعة القرار

طوة تتطلب من متخذ القرار متابعة تنفيذ القرار عن طريق التوجيو الذم بيارسو على عمل ىذه ابػ
مرؤكسيو ابؼنفذين، ك عليو يقوـ بأعماؿ ابؼلبحظة لكيفية التنفيذ، ك ىذا ما يتطلب ابؼزيد من الأعماؿ 

                                                 
 .150ص ، مرجع سبق ذكره ،  النظرية ك التطبيقابزاذ القرارات الإدارية بتُ نواؼ كنعاف ، 1
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لتالر خلبؿ الإدارية مثل الاتصاؿ ك الإرشاد، ك بعد ذلك يتم تسجيل كل معوقات تنفيذ القرار، ك با
ىذه ابؼرحلة يتم كضع خطة لتنفيذ ابغل الذم تم اختياره من قبل متخذ القرار، كما يتم برديد الوقت 
الذم سيستغرقو تنفيذ ابغل، ك مراحل التنفيذ، ك العاملتُ الذين تم تكليفهم بالتنفيذ، ك برديد مسؤكلية  

ئل التي بيكن استعمابؽا بؼراقبة التنفيذ ك كل كاحد منهم، ك الطريقة التي سيتم بها تطبيق ابغل ك الوسا
ابؼعايتَ التي تقيس درجة بقاحو، بالإضافة إلذ مراعاة ما قد ستجد من مشكلبت أثناء ابغل ك كضع 
خطة مناسبة بؼواجهتها ك علبجها، كما يتوجب على متخذ القرار القياـ بدتابعة عمليات تنفيذ القرار، 

بؼشكلبت التي تواجو ابؼنفذين ك بؿاكلة حلها، ك ىذا ما يسمى بغرض التعرؼ على مستول الابقاز ك ا
 في التقييم ابؼستمر للقرار ك بؼراحل تنفيذه ابؼختلفة ك ابزاذ الإجراءات ابؼناسبة بكو القرار.

 ك انطلبقا بفا سبق بيكن تلخيص مراحل عملية ابزاذ القرار في الشكل الآتي:

 : مراحل عملية اتخاذ القرار(IV-4)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .38، ص ذكره  ق: بضود ىليل الشمرم، مرجع سبالمصدر

 تحـــديد المشـكـلة

 ذات الصلةجمع المعلومات 

 البحث عن البدائل و تحديدىا

 رارـاذ القـاتخ

 تنفيذ القرار و متابعتو

1 

2 

3 

4 

5 
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 المطلب الثاني: ترشيد القرار

          العديد من الباحثتُ أف الرشادة في القرارات بؿدكدة نظرا للتغتَات التي ترتبطيرل        
بالعملية، ك باعتبار أف القرار يعتمد على علم ابغساب فالأجدر التحدث عن ابؼساعدة في القرار بدلا 

لآراء من علم القرار، حيث أف ابغقائق التي تكتشف باستعماؿ النماذج ك الأدكات، تبقى مقيدة 
بـتلفة، لذلك بيكن القوؿ أنو لا بيكن كجود علم القرار، ك لكن ىناؾ إمكانية لوجود علم ابؼساعدة في 

ض إلذ القرار، كمقياس يوضح ما ىو موضوعي ك ما ىو أقل موضوعية، لذلك سوؼ بكاكؿ التعر 
 مفهوـ عملية ترشيد القرار،ك العوامل ابؼؤثرة فيها.

 

 لقرار و صورهالفرع الأول: مفهوم ترشيد ا

ك لكن ، يتطلع أم متخذ القرار إلذ أف تكوف قراراتو كاملة الرشد، أم موضوعية ك منطقية بصورة كاملة
، ك ابؼعلومات ابؼتوفرة غتَ كافية أنو في كثتَ من الأحياف تكوفالواقع غالبا ما لا بوقق لو ذلك خاصة 

 بد أف تبتٌ على أمرين مهمتُ : الأمرلاحتى تصل القرارات إلذ أىدافها ك حتى تأخذ معتٌ التًشيد 
تقييم القرارات الأمر الثاني فيتضمن أما  ، يعتٌ بتقييم القرارات في ضوء النتائج ابؼتًتبة عليها ك الأكؿ

 برديد أفضل قرار ابزذ في ضوء الظركؼ التي توافرت عند ابزاذ القرار.

ئما إلذ القرار الأفضل بسبب خضوع متخذ ينبغي الإشارة إلذ أف الرشد مفهوـ نسبي لا يؤدم داك       
القرار لعوامل بـتلفة برد من قدراتو على ابزاذ القرار الرشيد، فمتخذ القرار يعتمد على الرشد المحدد في 
ابزاذ قراراتو للوصوؿ إلذ القرار ابؼناسب، خاصة عند كجود أىداؼ متعددة متناقصة في بعض الأحياف 

 الرشد في ابزاذ القرار أمرا غتَ مضموف دائما.أبماـ متخذ القرار بذعل عملية 
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 أولا: تعريف ترشيد القرار

 لتًشيد القرار فيما يلي: سنحاكؿ استعراض بعض التعاريف

غ ابؽدؼ لبلو أفضل السبل  معبرا عن أفضل البدائل التي توفرترشيد القرار يعتٍ أف يكوف القرار  -
يعتٍ قدرة متخذ القرار على اختيار البديل الذم  ترشيد القرار ، أم الذم من أجلو ابزذ القرار

بوقق أقصى عائد باستخداـ نفس ابؼوارد، أم أف ابؽدؼ من اختيار البديل ىو تعظيم الناتج 
 .1من استخداـ كمية بؿدكدة من ابؼوارد

ترشيد القرار يعتٍ ابزاذ قرار في ضوء نظرة شاملة إلذ التنظيم ك بؿيطو ك ليس في ضوء نظرة  -
لى مشكلة بؿلية أك كقتية، ك ىذا يتطلب من متخذ القرار ابؼوازنة بتُ ابؼخاطر التي قد قاصرة ع

سببها القرار ك ابؼزايا التي قد بهلبها، فيجب أف بيحص كل بديل بؼعرفة مدل الأفضلية التي 
 .2ينطوم عليها

إليو،  ترشيد القرار معناه ابزاذ قرار يسمح بتحقيق ابؽدؼ الذم يسعى متخذ القرار للوصوؿ -
على إتباع  يل من البدائل لبلوغ ابؽدؼ، بناءعلى أف يكوف ىذا القرار يعبر عن أفضل بد

 .3أسلوب علمي ك تفكتَ منطقي يعتمد على الاستقرائية ك الرياضة من قبل متخذ القرار

ابؼؤسسة ترشيد القرار ىو اختيار أفضل البدائل التي برقق أىداؼ " على ما سبق بيكن القوؿ أف  ك بناء
التي ابزذ القرار من أجلها في ضوء نظرة شاملة إلذ ابؼؤسسة ك بؿيطها، بالاعتماد على أساليب علمية  
ك منطقية تسمح باستغلبؿ نفس ابؼوارد ابؼتاحة أفضل استغلبؿ ك من ثم مفهوـ ترشيد القرار ينبغي أف 

 ." ؤسسةيأخذ بعتُ الاعتبار جودة القرار في زمن ابزاذه ك مدل قبولو في ابؼ

 

 

 
                                                 

 .35، صذكره  بقحاؽ عبد السلبـ أك ىويدم، مرجع سنهاد إس1
 .388، ص ذكره  بقس، مرجع ، القيادة الإداريةكنعاف نواؼ2
 .135، ص 2007، دار الكتاب للنشر ك التوزيع، 1، طصنع القرار في إدارة الأزمةأبضد توفيق،  3
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 : صور ترشيد القرارثانيا

 :1يوجد عدة صور لتًشيد القرار بيكن إدراجها بصفة عامة في ثلبثة صور كما يلي

 الترشيد الشامل -1

" بموذجا يصلح للئدارات العليا حيث يكوف القرار بؿققا لأكبر قدر من Simonفقد اقتًح سيموف "
صرم الإدراؾ للمشكلة ك الشموؿ بكافة البدائل ابؼتاحة، النتائج بأقل إمكانات، ك يعتمد على توافر عن

بحيث يتم التًشيد من خلبؿ التعرؼ على البدائل، ثم التقييم لكل بديل، ك في النهاية يتم اختيار البديل 
الأمثل.ك قد تعرض ىذا النموذج للنقد من خلبؿ صعوبة بصع ابؼعلومات، ك عدـ مراعاة ابؼيوؿ ك 

ار، ك كذلك عدـ مراعاة العوامل ابػارجية ابؼتمثلة في الضغوط بأنواعها، الابذاىات بؼتخذم القر 
 بالإضافة إلذ إغفاؿ السلوؾ غتَ السوم بؼتخذ القرار في بعض الأكقات نتيجة بؼيولو ك ابذاىاتو.

 الترشيد المادي -2

 ىو ما يسمى أيضا بالتًشيد ابؼوجو حيث يقسم بدكره إلذ أربعة أقساـ:

 يراعي كافة الاعتبارات ابؼوضوعية )الإدراؾ ك الشموؿ(. التًشيد ابؼوضوعي: - أ

 على معلومات متوفرة لدل متخذ القرار. التًشيد الذاتي: يتم بناء - ب

 التًشيد التنظيمي: يسعى لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة ك غاياتها. - ج

 التًشيد الشخصي: يتفق ك طبيعة متخذ القرار ك من بيسهم ىذا القرار.   -د      

 فالتًشيد ابؼادم يتطلب إتباع ابػطوات الآتية:ك بذلك 
 قياـ صانع القرار بالتًكيز على منطقة اىتمامو. -

 يعتمد على ابغد من عدد البدائل ابؼطركحة قدر الإمكاف. -

 بىتار متخذ القرار ذم الصلة بدستول كظيفتو. -

 توجد بؾموعة من القرارات النهائية ك ليس قرار بعينو. -

 يعتمد على الواقعية بتوجيو متخذ القرار إلذ النتائج التي بوققها القرار. لا يبحث عن ابؼثالية بل -
                                                 

 بتصرؼ. 136-135أبضد توفيق، نفس ابؼرجع، ص ص  1
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 النظرة المختلطة: -3
، حيث برتاج بعض القرارات إلذ نظرة شاملة حتُ 1تقوـ على إدماج معيارم التًشيد الكلي ك ابؼادم

 قرارات برتاج إلذ نظرة فاحصة متعمقة.

 المدخل الجريء: -4

القرارات التي تصدر استجابة لأحاسيس الفرد أم أف القرار يتم ابزاذه طبقا ك يقصد بو أف أفضل 
أما سيموف أكد على ضركرة الأخذ بابؼعيار النوعي إلذ جانب ابؼعيار ك شخصية متخذه، لطبيعة

الاقتصادم في مفهوـ ترشيد القرار، لذلك فرؽ في مفهوـ الرشد من ناحية سلوؾ الأفراد ك مفهوـ الرشد 
 ة التنظيمية، ك ميز بتُ أنواع السلوؾ، لذلك قسم صور التًشيد إلذ ستة أنواع حسب الشكل من الناحي

 ".Simon: أنواع الترشيد للقرارات حسب سيمون "(IV-5)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 .20: كاسر نصر منصور، مرجع سابق، ص المصدر

 :2أنواع، نلخصها فيما يلي ستةمن خلبؿ الشكل السابق، قسم سيموف ترشيد القرارات إلذ 

                                                 
 : نقلب عن،  388أبضد توفيق مرجع سبق ذكره ، ص  1

, wilerg sitting the hot seat, leaders and teams for critical incident management:  Rhona Flin

leadership, London, 2002, pp 1, 4. 
 .623، ص 1988، مطابع الفرزدؽ، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية، التنظيميةابزاذ القرارات بؿمد ياغي،  2

 أنواع الترشيد

من ناحية سلوك 
 الأفراد

 من ناحية التنظيم

 الترشيد
 المتعمد

الترشيد 
 الشخصي

الترشيد 
 التنظيمي

الترشيد 
 الواعي 

الترشيد 
 الشكلي

الترشيد 
 الموضوعي
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السلوؾ الصحيح لتعظيم ابؼنفعة في حالة التًشيد ابؼوضوعي: ىذا النوع من التًشيد يعكس  -
معينة، ك يقوـ على أساس توافر ابؼعلومات الكافية عن البدائل ابؼتاحة للبختيار ك نتائج كل 

 منها.

التًشيد الشكلي، يعكس السلوؾ الذم يسعى إلذ تعظيم إمكانية ابغصوؿ على ابؼنفعة في حالة  -
خذ بابغسباف كل القيود ك العوامل التي برد من معينة بالاعتماد على ابؼعلومات ابؼتاحة بعد الأ

 قدرة الإدارم على ابؼفاضلة ك الاختيار.

سلوؾ التًشيد بصورة كاعية: ك ىو السلوؾ الذم يؤدم إلذ استخداـ الوسائل ابؼختلفة لتحقيق  -
 الأىداؼ بصورة كاعية.

 .التًشيد التنظيمي: يعكس سلوؾ متخذ القرار ابؼتعلق بتحقيق أىداؼ ابؼنظمة -

 التًشيد الشخصي، يعكس سلوؾ متخذ القرار ابؼتعلق بتحقيق أىدافو الشخصية. -

سلوؾ التًشيد بصورة متعمدة: ك ىو السلوؾ الذم يؤديو الفرد في ابؼنظمة قصد برقيق أىداؼ  -
 بؿددة.

 ك نشتَ إلذ أف سيموف قد أيد التًشيد الشخصي.
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 القرارالفرع الثاني: العوامل المؤثرة على ترشيد 

 تعدد الآراء حوؿ بؾموعة العوامل ابؼؤثرة على ترشيد القرار، بيكن استخلبصها فيما يلي:

 :1بؾموعة من العوامل ىي  يؤخذ في ابغسباف: ىناؾ من يرل أف عملية ترشيد القرار أف أولا

 ابؼركنة الذىنية العالية التي بسكن من التحليل ابؼنطقي. -1

 في برقيق ابؽدؼ. أف يؤدم كل قرار إلذ نتيجة تسهم -2

 لا بيكن إرضاء كل شخص. -3

 توجد عادة عدة بدائل مرضية للبختيار. -4

 استخداـ التفكتَ الابتكارم في ترشيد القرار. -5

 الاعتًاؼ بحتمية التغيتَ. -6

 مراعاة الوقت الكافي لتًشيد القرارات. -7

 ضركرة كضع نظاـ بؼتابعة القرار ك تقييم نتائجو. -8

 : 2بؾموعة من العوامل ابؼؤثرة في ترشيد القرار ىي: يرل آخركف أف ىناؾ ثانيا

 صعوبة التنبؤ بابؼستقبل ك بدا بيكن أف يكوف عليو ابؼوقف في كل مرحلة. -1

 صعوبة التحكم في عوامل التغتَ كتلك ابؼتعلقة بالتقدـ التكنولوجي، ابؼوارد ابؼالية، ...إلخ. -2

 

 

 

                                                 
 .136، ص ذكره  بقأبضد توفيق، مرجع س1
 .138ابؼرجع نفسو، ص  2
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 ترشيد القرار منها: : بييل آخركف إلذ بؾموعة من العوامل ابؼؤثرة فيثالثا

 النصوص التشريعية ك الأنظمة ك اللوائح تعتبر شركطا ك ركنا لصحة القرار. -1

 شخصية متخذ القرار ك مدل قدرتو ك تأىلو ك استعداده الشخصي. -2

 توقيت ابزاذ القرار ك ترشيده. -3

 مهارة متخذ القرار في رؤيتو ك تنبؤه ك اختياره للبدائل بعد تقييمها. -4

 الاجتماعية ك الدينية.التقاليد  -5

 أثر الضغوط الداخلية ك ابػارجية ابؼتعلقة بابؼؤسسة. -6

 التًدد في ابزاذ القرار. -7

كما توجد ما تسمى بالطريقة اليابانية التي بؽا دكرىا في عملية ترشيد القرار ك التي تعد بموذجا للقرار 
ثم استعراض كجهات النظر بعد الرشيد، ىذه الطريقة التي تركز على ضركرة الفهم الدقيق للمشكلة، 

الاتفاؽ على ابؼشكلة ذاتها، ك في ابؼرحلة الثالثة تركز على البدائل أكثر من ابغل الصائب، فالتًكيز على 
البدائل بهعل متخذ القرار أكثر تفتحا دكف تعصب، ك عندما يصدر القرار على الطريقة اليابانية يوفر 

، ك لكن ىناؾ ثلبثة بظات ينبغي أف يتسم بها القرار 1وضع التنفيذمرحلة إقناع ابؼعتٍ بهم القرار لوضعو م
 الرشيد، ىي: الشمولية، النسبية ك سرعة التنبؤ بالأحداث. 

فالشمولية: تعتٍ مراعاة الاعتبارات السياسية ك الاجتماعية ك الاقتصادية ك البيئية ك الاعتبارات الداخلية 
 ك ابػارجية للمؤسسة.

 اعاة الزماف ك ابؼكاف ك الظركؼ المحيطة بدتخذ القرار.أما النسبية: فهي مر 

أما التنبؤات بالأحداث ابؼستقبلية فتعتٍ مراعاة عنصرم الوقت ك التوقع لتفادم ابؼشكلبت ك الوقوؼ 
 على العامل ابؼسبب للمشكلبت ك تهيئة من بيسهم القرار لتنفيذه.

 

                                                 
 . 139، صذكره  بقسأبضد توفيق، مرجع  1
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 الإدارية المبحث الثالث: دور محاسبة التسيير في ترشيد القرارات
ة التسيتَ ىي ذلك الفرع من فركع المحاسبة الذم بىتص بتوفتَ ابؼعلومات للمستخدمتُ بسبؿاإف 

، فهي باعتبارىا نظاـ فرعي للمعلومات المحاسبية بزتص بتحديد ك قياس ك في ابؼؤسسة  الداخليتُ
تسجيل ك إعداد التقارير عن التكاليف ك توصيلها للمستويات الإدارية ابؼختلفة للمؤسسة الاقتصادية 

نظاـ سليم لمحاسبة التسيتَ، خاصة ، ىذا ما يفرض ضركرة كجود ساسية الأبؼساعدتها في قياـ بوظائفها 
عداد التقارير  ابؼالية، ك إبما إلد يعد ىدفها ىو بؾرد برديد تكاليف ابؼنتج لأغراض  ىذه الأختَة ك أف

إعداد  ،بتفستَ النتائج  من القياـ إنطلبقاأصبحت تهدؼ إلذ توفتَ ابؼعلومات ابؼفيدة لتًشيد القرارات، 
 تلف إدارات ابؼؤسسة.التقارير للئدارة ك توفتَ التحليل الذم يساعد في ترشيد القرارات في بـ

فمحاسبة التسيتَ ىنا بزتص بتقدنً بيانات بؿاسبية مفيدة لإدارات ابؼؤسسة ابؼختلفة، ك بؿاسب        
ابزاذ القرارات الإدارية الرشيدة سواء  في التسيتَ بىتار تلك البيانات التي يعتقد أنها تفيد إدارة ابؼؤسسة 

 داء.الآرقابة أك أك تقييم كانت ىذه القرارات متعلقة بالتخطيط أك ال
 

 لتكاليف في ترشيد القرار الإداريالمطلب الأول: استخدامات بيانات ا
رقابة ك ابزاذ  ، تنظيم ، يعتمد بقاح تسيتَ ابؼؤسسة الاقتصادية في القياـ بوظائفها من بزطيط       

   قق بزفيضا لعناصر التكاليف إلذ أدنى حد بوالقرار على قدرتها على التخطيط السليم للئنتاج بدا 
ىم بؿاسبة التسيتَ مسابنة كبتَة في عملية التخطيط ابفكن، ك من ثم برقيق أقصى أرباح بفكنة، ك تس

بزطيط أرباح  ثم ترشيد القرارات الإدارية، ك من في السليم عن طريق توفتَ ابؼعلومات ابؼلبئمة التي تفيد
يد ك بيكن استخداـ بيانات التكاليف في ترش. خداـ بفكن للموارد ابؼتاحة ابؼشركع بدا بوقق أفضل است

كلفة / ابغجم / الربح لتحديد الأرباح ابؼتوقعة ك التعرؼ على حقيقة تخلبؿ برليل علبقة الالقرارات من 
     البيع  سعرؾ كل من عناصر التكاليف، و سلالتعرؼ على ك  من جهة العلبقة بتُ القرارات الإدارية

لمحاسبة التسيتَ أف توفر بيانات ، كما بيكن في ىذا الصدد من جهة أخرل  ك حجم الطاقة ابؼستغلة
 د القرارات الإدارية ابؼتعلقة بابؼؤسسة.يلبئمة في ترش، ىذه الأختَة تكوف مببعض التكاليف ترتبط
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 الفرع الأول: تحليل العلاقة  التكلفة / الحجم / الربح
تغطي عملية ترشيد القرارات كل جانب من عمليات ابؼؤسسة، فالقرارات ابؼهمة التي يتخذىا        

ابؼرتبطة جل توجيو الأداء ابؼطلوب تغيتَه، تتطلب الفهم العميق للتكاليف الثابتة ك ابؼتغتَة أابؼستَكف من 
تكاليف ك الإيرادات ال سلوؾدراسة ىنا ببرليل علبقة التكلفة/ ابغجم/ الربح  يسمحك بنشاط ابؼؤسسة.

قع حدكثها في عناصر ىذه بالنسبة للتغتَات في حجم الإنتاج بغرض إظهار الآثار المحتملة للتغتَات ابؼتو 
 ك الإيرادات على الأرباح. التكاليف

كلكن الأكيد في كل ىذا أف ىذه العلبقة تعد بموذجا عاما يستخدـ في الأجل القصتَ ك الطويل        
متعددة من القرارات ابػاصة بحجم ابؼبيعات ك الأرباح، خصوصا  أنواعادامو لتًشيد معا،ك بيكن استخ

 ذات الطابع التخطيطي.

من أجل ذلك انتشارا كاسعا في التطبيق  كصاؼ ك الذم لقيطبق عليو ىذه الأالنموذج الذم تنك        
تَ في ترشيد القرارات يستخدـ بشكل كب ىذا الأختَالمحاسبي ك الإدارم ىو بموذج برليل التعادؿ، 

 التخطيطية.

 اسة سلوك التكلفة / الحجم /الربحأولا: در 

داة إدارية نافعة لتخطيط أرباح ابؼؤسسة الاقتصادية ك تتمثل مشكلة ابؼستَين آد ىذا التحليل ػيع       
في برقيق أفضل استخداـ بفكن للموارد الاقتصادية للمؤسسة، فيما يتعلق بدستويات الإنتاج ك 

ذلك بواكؿ برليل العلبقة: التكلفة / ابغجم / الربح دراسة العلبقات بك ، ابؼتاحة  ابؼواردكيلبت تش
الأساسية بتُ التكلفة، الإيراد ك الأرباح بالنسبة بغجم النشاط بهدؼ التنبؤ بآثار القرارات الإدارية على 

 صافي أرباح ابؼؤسسة الاقتصادية.

يعتبر الصورة العملية لتحليل التكلفة / ابغجم / الربح، كونو بووم  ك بدا أف بموذج برليل التعادؿ      
دراسة علبقات التكاليف ابؼتغتَة، التكاليف الثابتة ك الأرباح بالنسبة لأحجاـ الإنتاج ابؼختلفة فهو 
يرتكز على نظرية التكاليف ابؼباشرة التي تقوـ على أساس الفصل بتُ عناصر التكاليف ابؼتغتَة ك عناصر 

تكاليف الثابتة، فإذا افتًضنا أف تكاليف إحدل ابؼؤسسات الاقتصادية كلها متغتَة فإنو بصفة عامة لا ال
تظهر مشكلة لتخطيط الأرباح ك ابزاذ قرارات بشأنها، ك لكن في ظل حقيقة احتواء تكاليف أم 
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سة برقق خسائر مؤسسة اقتصادية على كل من العناصر ابؼتغتَة ك العناصر الثابتة يلبحظ أف ىذه ابؼؤس
 حتى تصل إلذ النقطة التي يتساكل عندىا الإيراد الكلي مع التكلفة الكلية.

 ثانيا: قياس نقطة التعادل:

نقطة التعادؿ بثلبثة طرؽ: الطريقة الأكلذ طريقة ابؼعادلة، الطريقة الثانية ىي قياس بيكن التوصل إلذ 
 : 1البيانيطريقة ىامش ابؼسابنة، الطريقة الثالثة طريقة الرسم 

 طريقة المعادلة لحساب نقطة التعادل: -1

 رياضية على النحو الآتي:   بيكن برليل التعادؿ باستخداـ علبقة 

 :2كما يلي معادلة التكاليف الكلية   لتكن لدينا

 حيث:،   ص = أ + ب س

 ص = التكاليف الكلية.
 أ = التكاليف الثابتة.

 ب= التكلفة ابؼتغتَة للوحدة.
 الوحدات ابؼنتجة ك ابؼباعة.س = عدد 

ك القيمة "ب" بسثل ميل ابػط ابؼستقيم أم  ابؼعادلة السابقة بسثل معادلة خط مستقيمك رياضيا 
مقدار الزيادة في "ص" الناتج عن زيادة كحدة كاحدة من "س" أك الزيادة في التكاليف الكلية 

ت النشاط بعدد الوحدات النابذة عن زيادة كحدة كاحدة من كحدات النشاط )نعبر عن كحدا
ابؼباعة(، ك بدا أف التكلفة ابؼتغتَة كحدىا ىي التي تزيد بزيادة الوحدات ابؼباعة فإف "ب" بسثل 

 التكلفة ابؼتغتَة للوحدة.

                                                 
           2005دار كائل للنشر، الطبعة الأكلذ، عماف، ،المحاسبة الإدارية لتًشيد القرارات التخطيطيةخليل عواد أبو حشيش،  1
 .221ص ، 
، ابؼكتب بؿاسبة التكاليف لأغراض التخطيط، الرقابة ك ابزاذ القراراتالأمتَة ابراىيم عثماف، أبضد بؿمد كامل سالد،  2

 .257، ص 2006ابعامعي ابغديث، الاسكندرية، 
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 :بدا أف ك 

 ص أ ص = أ + ب س،  إذف:  ب = 

 س

 التكاليف الكلية التكاليف الثابتة ك منو ب = 
 عدد الوحدات ابؼباعة

ابؼتغتَالتكاليفأم: ب = 
 الوحداتعدد ابؼباعة

ك من ىذا النموذج بيكن معرفة العلبقة بتُ التكاليف ك حجم ابؼبيعات، ك بالتالر بيكن 
 استخراج التكاليف عند أم حجم من أحجاـ ابؼبيعات.

ك إذا كانت الأرباح الصافية ىي ابؽدؼ الذم تريد ابؼؤسسة برقيقو، ينبغي أف تدخل الإيرادات 
 :1بؼعادلة، على النحو الآتيأيضا في ا

 س. xؾ = ر 

 عدد الوحدات ابؼباعة. xأك إيرادات ابؼبيعات = سعر البيع 

 ك بالتالر فإف:

 .ص–ح = ؾ 

 أم أف:

 التكاليف الكلية. –صافي الأرباح = الإيرادات 

 ك بالتعويض بيكن استخراج ابؼعادلة الأساسية التالية لقائمة الدخل:

 )أ + ب س(. –ح = )ر . س( 

 )التكاليف الثابتة + التكاليف ابؼتغتَة( –الأرباح = ابؼبيعات 

                                                 
 .222، ص ذكره  بقو حستُ، مرجع سخليل عواد أب 1
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 ك عليو فإف:

 ب س –أ  –ح = ر س 

 أ –ب س(  –ح = )ر س 

 (1)أ  .............  –ب(  –ح = س )ر 

 التكلفة ابؼتغتَة للوحدة(. –ب( بسثل )سعر البيع الوحدة -علما أف: )ر

 .الربح ابغدم أك ربح ابؼسابنة بيثل  أم بعبارة أخرل

 بقد أف: (1)ك من خلبؿ ابؼعادلة 

 التكاليف الثابتة - الربح ابغدم للوحدة( xالأرباح الصافية = )عدد الوحدات ابؼباعة 

 التكاليف الثابتة. –الإبصاليةة الصافية = الأرباح ابغديأم أف: الأرباح 

تتساكل عنده الإيرادات مع التكاليف ك من ىنا بيكن حساب رياضيا حجم ابؼبيعات الذم 
الكلية، أم نقطة التعادؿ، بفا يسهل العمليات ابغسابية ك الوصوؿ إلذ حلوؿ بديلة، ك من ثم 
يسمح بابزاذ القرارات اللبزمة ك العمل على ترشيدىا.مع العلم أف الأرباح الصافية عند نقطة 

لإيرادات مع بؾموع التكاليف الثابتة     التعادؿ تساكم صفر بدعتٌ ىي النقطة التي تساكم فيها ا
 ك ابؼتغتَة.

 يصبح لدينا: (1)ك باستخداـ ابؼعادلة 

أ، أم: س = 0أ =  –ب(  –ح = س )ر 
 (2).........   ر ب 
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 طريقة ىامش المساىمة: -2

سم لأف  ة الربح ابغدم أك ابؼسابنة ابغدية، ك قد بظيت بهذا الإتسمى ىذه الطريقة أحيانا بطريق
كحدة تباع تساىم في تغطية التكاليف الثابتة، ك ابؼسابنة ابغدية عبارة عن الفرؽ بتُ سعر كل 

رؽ في تغطية فال االبيع ك التكاليف ابؼتغتَة )الصناعية ك البيعية( للوحدة ابؼباعة. ك يستخدـ ىذ
ىي النابذة  التكاليف الثابتة. ك بعد أف يتم تغطية التكاليف الثابتة بالكامل فإف ابؼسابنة ابغدية

 .ربحاتعتبر كىي عن بيع الوحدة الأكلذ بعد ذلك 

 ك بيكن برليل ابؼبيعات ك التكاليف باستخداـ ىامش ابؼسابنة كما يلي:

  التكلفة ابؼتغتَة للوحدة. –ىامش ابؼسابنة للوحدة ابؼباعة = سعر بيع الوحدة 

   ىامش ابؼسابنة. ÷نقطة التعادؿ )بالوحدات( = التكاليف الثابتة 

كما أنو من خلبؿ ىامش ابؼسابنة بيكننا حساب الأرباح الصافية النابذة عن زيادة ابؼبيعات عن 
نقطة التعادؿ ك كذلك ابػسائر الناشئة عن نقص ابؼبيعات عن نقطة التعادؿ ك بالتالر يصبح 

 :1لدينا
ة للوحدة ىامش ابؼسابن x الناقصة( عن ابؼبيعات عند نقطة التعادؿ  أك عدد الوحدات الزائدة )

 = الأثر على صافي الأرباح نتيجة زيادة أك نقص ابؼبيعات.
ك بناء على ذلك بيكن ابغصوؿ على صافي الربح عن طريق طرح التكاليف الثابتة من الربح 
ابغدم الإبصالر لأف: الربح ابغدم يغطي كلب من التكاليف الثابتة ك صافي الربح، ك حيث أف 

ساكم صفرا فإف الربح ابغدم عندىا يساكم التكاليف الثابتة صافي الربح عند نقطة التعادؿ ي
 بالضركرة.

 ك بيكن عموما حساب صافي الربح باستخداـ مفهوـ الربح ابغدم باستخداـ ابؼعادلة الآتية:

 التكاليف الثابتة –صافي الربح = الربح الحدي الإجمالي 

 

 
                                                 

 .226، ص  بقو حستُ، مرجع ساخليل عواد أب1
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 ابؼسابنة كما يلي:ك من ابعدير بالذكر أنو بيكن ابغصوؿ على نسبة ىامش 

ابؼسابنة ابغدية للوحدةنسبة ىامش ابؼسابنة = 
 أكسعر الوحدةبيع

التكاليف ابؼتغتَةنسبة التكاليف ابؼتغتَة / نسبة التكاليف ابؼتغتَة =  –1نسبة ىامش ابؼسابنة = 
 ابؼبيعات

 طريقة الرسم البياني لنموذج تحليل التعادل: -3

نية لنموذج برليل التعادؿ فإف نقطة التعادؿ بسثل نقطة كما سبق ك أف تطرقنا إلذ الطريقة البيا
تقاطع خط التكاليف الكلية مع خط إيرادات ابؼبيعات ك بعبارة أخرل ىي النقطة التي تكوف 

 صفر ك بيكن التطرؽ إلذ ذلك من خلبؿ الشكل الآتي:تساكم إلذ العندىا صافي الأرباح 

 التعادل: التمثيل البياني لنقطة (IV-6)رقم  الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 .Léo paul Lauzon et autres , op cit, p 42:المصدر

بالإضافة إلذ الطرؽ الثلبثة السابقة لتحديد نقطة التعادؿ، فإنو بيكن استخداـ الأسلوب الرياضي أيضا 
لعلبقة التكلفة/ابغجم/الربح لتحديد قيمة الأرباح التي تهدؼ ابؼؤسسة الاقتصادية نشاطها من أجل 

انتكانٍف 

 انمتغٍزج

 انتكانٍف انثاتتح

 مىطقح انزتح

 مىطقح انخسارج

 انتكانٍف انكهٍح وقطح انتعادل )عتثح انمزدودٌح(

 الإٌزاد انكهً

 انتكانٍف

 حجم الإوتاج
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ابتة في معادلة التعادؿ على ب إضافة ىذه الأرباح إلذ التكاليف الثػػبرقيق أرباح مستهدفة معينة فإنو به
 :1النحو الآتي

التكاليف الثابتة   الأرباح ابؼستهدفةحجم ابؼبيعات الذم بوقق الأرباح ابؼستهدفة = 
 أكبيعسعر الوحدة التكلفة ابؼتغتَة

التكاليف الثابتة ابؼستهدفةالأرباحقيمة ابؼبيعات التي برقق الأرباح ابؼستهدفة = 
التكلفة ابؼتغتَة

  سعر الوحدةبيع

 أك

التكلفة الثابتة الأرباح ابؼستهدفةقيمة ابؼبيعات التي برقق الأرباح ابؼستهدفة = 
 ابؼتغتَةالتكلفة الكلية
  الإيرادات الكلية

 

ك بذلك فإنو في بؾاؿ استخداـ بيانات التكاليف لتًشيد القرارات الإدارية للمؤسسة، خاصة ذات 
الطابع التخطيطي فإف برليل العلبقة التكلفة/ابغجم/الربح يعد من أىم السبل ابؼعتمدة في ترشيد 

برقيق أفضل استغلبؿ  القرارات كونها تساىم إلذ حد بعيد في برقيق أحد ابؼهاـ الإدارية ابؽامة ابؼتمثلة في
بؼوارد الاقتصادية النادرة كبعض ابؼواد ابػاـ أك العمالة اللموارد الاقتصادية ابؼتاحة أك المحافظة على أفضل 

ابؼاىرة أك التجهيزات الآلية مرتفعة التكاليف قصد استخداـ ابؼوارد أفضل استغلبؿ لإنتاج السلع ك 
ل تكلفة، ك بدا يضمن برقيق عائد مرضي للمؤسسة ابػدمات التي تفي باحتياجات الزبائن ك بأق

 الاقتصادية.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 . 296إبراىيم عثماف، أبضد بؿمد كامل سالد، مرجع سابق، ص الأمتَة  1
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 الفرع الثاني: التكاليف الملائمة لترشيد القرارات الإدارية:

تتطلب العملية الإدارية في أم مؤسسة ابزاذ العديد من القرارات ابؼتنوعة لتحقيق أىدافها المحددة، ك 
ية بععل أنشطة ابؼؤسسة تعمل بكفاءة ك فاعلية، ك تتميز عليو فإف القرار ىو جوىر العملية الإدار 

القرارات التي تواجو ابؼستَين بتعددىا ك تغتَىا بدركر الزمن، ك بسبب الأبنية التي برتلها ىذه القرارات 
فيتطلب من ابؼستَين الاىتماـ الكبتَ بها، ك كذلك تعميق الرؤية قبل أف يتم ابزاذ أم قرار فضلب عن 

اليب العلمية ابغديثة بؼعابعة البيانات ابػاصة بهذه القرارات كصولا إلذ عملية ترشيد استخداـ الأس
 القرارات لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة سواء في برقيق الربحية أك بزفيض التكاليف.

ك بدا أف ابؼؤسسات بذد نفسها دائما أماـ مشكلة ابزاذ العديد من القرارات، لذلك فهي تسعى إلذ 
الرشيدة التي تؤدم إلذ برقيق الاختيار الأفضل ك الذم بدكره بوقق أفضل استخداـ ابزاذ القرارات 

للموارد ابؼتاحة، لذلك فإف ابؼؤسسات بحاجة دائما إلذ البيانات ابؼساعدة في اختيار البديل ابؼناسب ك 
التي يعبر ك عليو بهب أف تكوف متاحة ك ملبئمة في ترشيد قراراتها، ك يبرز ىنا دكر بالتكاليف  فضلالأ

 .عنها بالتكاليف ابؼلبئمة لتًشيد القرار الإدارم

 ك عموما بيكن برليل التكاليف لأغراض ترشيد القرار إلذ: 

 أولا: التكاليف التفاضلية

التكاليف التفاضلية ىي الفركؽ في قيم عناصر التكاليف بتُ بديلتُ، فالقرار باعتباره اختيار بتُ بدائل، 
بتُ نوعتُ من الآلات التي بيكن استخدامها للقياـ بنفس العمل، أك قد يكوف  فقد يكوف الاختيار مثلب

الاختيار انتقاء موقع مناسب لأحد ابؼصانع. ك بالطبع فإف الاختيار ابعيد بهب أف يتم بناءا على 
معلومات تساعد ابؼستَين على التعرؼ على البديل الذم بوقق الأىداؼ على أحسن كجو، ك من أىم 

ابؼعلومات معلومات التكاليف، فيجب دراسة التكاليف ابؼتًتبة على كل بديل، بحيث  عناصر ىذه
تساعد ىذه الدراسة على ابؼقارنة ك ابؼفاضلة بتُ البدائل لذلك نسمي ىذا النوع من التكاليف 

 بالتكاليف التفاضلية.

ارات التصنيع، قرارات يفيد مفهوـ التكاليف التفاضلية في ترشيد الكثتَ من القرارات الإدارية مثل قر 
الشراء، قرار إضافة آلات جديدة أك خطوط إنتاج جديدة، قرار الاستمرار في أداء النشاط أك إيقافو 

 مؤقتا حتى تزكؿ العقبات ابؼؤقتة ك غتَ ذلك من القرارات الإدارية.
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لبديل، ك إف التكاليف التفاضلية ىي عناصر التكاليف التي بيكن بذنبها في حالة عدـ اختيار ىذا ا
بعبارة أخرل ىي عناصر التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة فقط في حالة اختيار تنفيذ ىذا البديل، ك 

 :  1ترتبط ىذه التكاليف بوجود عدة بدائل معركضة من خلبؿ

ارتباطها ببنود التكاليف التي تتغتَ باختلبؼ البدائل، أما البنود التي تبقى كما ىي بدكف تغيتَ  -
 فلب تؤثر على التكاليف التفاضلية. من بديل لآخر

 ارتباطها بابؼستقبل، فهي ليست تكاليف تاربىية. -

تتوقف مكوناتها على طبيعة ابؼشكلة موضوع الدراسة ك نوعية ابغلوؿ البديلة ابؼتاحة، ك بذدر  -
 الإشارة ىنا إلذ أف التكاليف ابؼباشرة أك غتَ ابؼباشرة، كما أنها ليست دائما متغتَة أك ثابتة.

ك ، عند ابؼقارنة بتُ التكاليف ابػاصة ببديلتُ بهب الاىتماـ بعناصر التكاليف التي بزتلف بتُ البديلتُ
بالتالر إبناؿ العناصر ابؼتشابهة، ك التكاليف التفاضلية ىي التكاليف التي بسثل الفركؽ بتُ تكاليف 

في التكاليف يطلق على التكاليف البديلتُ. ك إذا نتج عن القرار ابػاص بالاختيارين بدائل كجود زيادة 
التفاضلية عندئذ التكاليف ابؼتزايدة، ك إذا نتج عن القرار نقص في التكاليف بظيت ىذه ابغالة ابػاصة 

 .2من التكاليف التفاضلية بالتكاليف ابؼتناقصة

 ثانيا: التكاليف الغارقة

 :3بيكن تعريف التكاليف الغارقة من عدة أكجو

 تلف عند ابزاذ قرار معتُ.على أنها تكاليف لا بز -

 على أنها التكاليف التي لا بيكن استًدادىا في موقف إدارم معتُ. -

 

                                                 
 .70، ص 2000، ابعزء الأكؿ، معهد الإدارة العامة، الرياض،المحاسبة الإدارية مع تطبيقات ابغاسب الآلرزامل أبضد بؿمد،  1
 .87خليل عواد أبو حشيش، مرجع سابق، ص  2
 .90ابؼرجع نفسو، ص 3
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كما تعرؼ التكاليف الغارقة على أنها التكاليف التاربىية التي حدثت فعلب ك لا بيكن تفاديها عند 
الاعتبار عند ابزاذ قرار من الاختيار بتُ البدائل، كما أنو لا بيكن استًجاعها مستقبلب ك لا تؤخذ بعتُ 

 .1قبل ابؼؤسسة يتعلق بتغيتَ نشاطها بأية صورة من الصور

إف التكاليف التي لا تتأثر بالقرار تصبح غتَ مناسبة للقرار، لذلك في الكثتَ من الأحياف بيكن بذاىل 
ابتة ك تكلفة صوؿ الثالتكاليف القرار في ترشيد القرارات، لا رجعة فيها، ك ىي تشمل عادة تكاليف الأ

ل التي تم إنشاؤىا أك امتلبكها فعلب، ك التي عادة ما توزع على الفتًات الزمنية جابؼشركعات طويلة الأ
برز مثاؿ بؽذا التوزيع على الدكرات المحاسبية ما أالتي تستخدـ فيها ىذه الأصوؿ أك ابؼشركعات، ك 

ذا طاقة إنتاجية معينة، ثم اتضح بعد إنشاء يتعلق باىتلبؾ الأصوؿ الثابتة، فإذا أنشأت الإدارة مصنعا 
ابؼصنع أف حجم الطلب على السلع التي ينتجها ابؼصنع سيكوف أقل من ابغجم ابؼتوقع عند إنشائو، ك 
تم بزفيض حجم الإنتاج طبقا لذلك، أصبحت ىناؾ طاقة غتَ مستغلة بفثلة في آلات ك معدات، ك 

صوؿ مازاؿ ساريا من الناحية المحاسبية ك لا بيكن أصوؿ أخرل لا تستخدـ، ك لكن اىتلبؾ ىذه الأ
بذنبها إذ أنو توزيع لنفقات إبصالية أنفقت في ابؼاضي، ك على ىذا فإف قيمة الاىتلبؾ بسثل تكلفة غارقة 

 .صوؿ الأخرلطوؿ ابؼدة التي لا تستخدـ فيها الآلات أك الأ

ة غتَ ابؼستغلة فإف ىذا ابعزء لا يدخل ك قد يكوف ابؼوقف الإدارم بوتمل استًداد جزء من تكلفة الطاق
، فمثلب إذا توفر لدل ابؼؤسسة مساحة غتَ مستغلة في بـزف ابؼواد ابػاـ بسبب 2في التكاليف الغارقة

بزفيض الإنتاج ك توقعنا أف ىذه ابؼساحة ستبقى بدكف استغلبؿ لفتًة زمنية معينة، أمكننا تأجتَ ابؼساحة 
 اصة بها، ك بزفيض التكاليف الغارقة بصفة عامة.ك بالتالر استًداد التكاليف ابػ

التكاليف الغارقة تعتبر تكاليف تاربىية لأنها حصلت نتيجة لقرارات في ابؼاضي ك لا بيكن التًاجع عنها 
بيكن لأم قرار مستقبلي أف  بأم حاؿ من الأحواؿ، فهذا النوع من التكاليف سبق التضحية بو، ك لا

 .3التكاليف غتَ ابؼلبئمة بو لذلك فهي تصنف ضمنيتأثر 

  

                                                 
، دار ابؼستقبل للنشر ك التوزيع، عماف، بدكف سنة 3، طبؿاسبة التكاليف الصناعيةطنيب بؿمد شفيق حستُ،  1

 .96نشر،ص
 . 90خليل عواد أبو حشيش، مرجع سابق، ص 2

Fourth Edition, Mc Grow Hill, USA, 1999, p 750. magerial Accounting,Hilton Ronal,  3 
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 ثالثا: تكلفة الفرصة البديلة:

يقصد بها ىامش ابؼسابنة ابؼفقود أك ابؼضحى بو نتيجة تبتٍ بديل معتُ أم أنها أقصى عائد مسابنة 
.ك لتكلفة الفرصة البديلة أبنية  1تفقده ابؼؤسسة نتيجة اختيارىا بديلب معينا ك رفض بديل أك بدائل أخرل

ترشيد القرارات الإدارية للمؤسسة ك قصد توضيح فكرتها نفتًض حالة مستَ مؤسسة معينة بهد كبتَة في 
 عنده مساحة في ابؼصنع تزيد عن احتياجات الإنتاج، ك لديو في ىذه ابغالة بديلتُ:

 البديل الأكؿ: يستخدـ ابؼساحة الفائضة في إنتاج سلعة إضافية. -

 بؼستأجر خارجي بدبلغ معتُ "س".البديل الثاني: يؤجر ىذه ابؼساحة  -

ابؼبلغ "س"، ىي البديلة ابؼضاعة بؽذا البديل  فرصةإذا افتًضنا أنو اختار البديل الأكؿ، عندئذ تكوف ال
 لأنها بسثل إيراد الإبهار الذم ضحى بو ابؼدير من أجل إنتاج السلعة ابعديدة.

فيد مفهوـ تكلفة الفرصة البديلة ابؼضاعة في ، ك ياك كثتَا ما يقابل ابؼستَ عدة بدائل، لكل منها فوائدى
 بؾاؿ ترشيد القرار إبراز فائدة بديل على بديل آخر.

 رابعا: التكاليف التي يمكن تجنبها:

ىي التكاليف ابؼباشرة ك ابؼرتبطة بوحدة برليل فرعية ك التي قد تكوف قسم إنتاجي، خط إنتاجي كما 
"بأنها التكاليف التي  kaplanعرفها كابلن " .كقدالفرعية بيكن التخلص منها إذا تم التخلص من الوحدة

 ا ترتبط بعملية ابزاذ القرار ك ترشيده.ػ، لكنه2د توقف خط إنتاجي معتُػن التخلص منها عنػبيك
إف التكاليف التي بيكن بذنبها ىي تلك التكاليف التي بيكن توفتَىا عند الأعراض أك رفض بديل معتُ، 

ليف متغتَة، فمثلب راتب مسؤكؿ أحد الأقساـ الإنتاجية تكلفة ثابتة غتَ أنو كىي ليست بالضركرة تكا
بيكن بذنبو أك توفتَه إذا استغنت ابؼؤسسة كلية عن ىذا القسم، ك ىي ليست بالضركرة أف تكوف 

 .   *تكاليف جارية

                                                 
 .96، ص 1990، جامعة الكويت، الكويت، أساسيات التكاليف ك المحاسبة الإداريةعبد الرحيم ك آخركف،  1
دكر الكلف ابؼلبئمة في ترشيد القرارات الإدارية ابػاصة في ابؼنشأة العامة جبار جاسم الربيعي، ناجي شايب الركابي، 2

 .17، ص 2007، معهد الإدارة التقتٍ، العراؽ، 20، المجلد 2، بؾلة التقتٍ، العدد للصناعات الصوفية
بسثل نفقات حاضرة أك مستقبلية نتيجة قرار معتُ، فهي تتطلب استخداـ ابؼوارد ابعارية ك تكوف في معظمها تكاليف متغتَة  *

 ك قد تتضمن تكاليف ثابتة )مثل راتب ابؼدير العاـ(. 
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تتميز ىذه ليست كل عناصر التكاليف ملبئمة بالضركرة للقرار ابؼراد ابزاذه أك ترشيده، لكن قد 
 التكاليف التي بيكن أف تساعد في ترشيد القرارات الإدارية ببعض الصفات نذكر أبنها:

 أف تؤدم ىذه التكاليف إلذ اختيار أفضل البدائل ابؼتاحة. -

أف تكوف البيانات التكاليفية متعلقة بابؼستقبل ك تأخذ في ابغسباف أثر الزمن على التكاليف  -
نبي ك أسعار الفوائد على القركض( كما ينبغي أخذ في )كالتضخم ك أسعار الصرؼ الأج

 ابغسباف حالة عدـ التأكد.

لعملية ترشيد القرارات  المطلب الثاني: استخدام محاسبة التسيير لنظم التكاليف المدعمة
 الإدارية

إف من أىم أىداؼ بؿاسبة التسيتَ ىي بصع ابؼعلومات حوؿ التكاليف الفعلية في ابؼؤسسة للتحقق من 
حدة التكلفة حيث أنو من ابؼعركؼ أف كحدة التكلفة ىي الشيء ابؼراد معرفة تكلفتو، فقد تكوف ىذه ك 

الوحدة سلعة معينة أك خدمة، ك يتم كضع معايتَ التكلفة بإتباع إجراءات إدارية فنية ك ىندسية، بحيث 
 تصل إلذ معايتَ مقبولة بيكن ابزاذىا كأساس لتًشيد قرارات.

 حليل المحاسبي للتكاليف لترشيد قرارات التسعير، قرارات الصنع أو الشراءالفرع الأول: الت

لد يعد دكر المحاسب دكرا ىامشيا في عملية ابزاذ القرارات، ك إبما أصبح في قلب عملية ابزاذ القرار، 
 فمحاسب التسيتَ ىو الذم يقوـ بتفستَ النتائج ك إعداد التقارير للئدارة ك توفتَ التحليل المحاسبي

 ط بالتسعتَالإدارات سواء كانت قرارات ترتببؼختلف ابؼتعلق بالتكاليف الذم يساىم في ترشيد القرارات 
 أك قرارات الصنع أك الشراء.

 ولا: التحليل المحاسبي للتكاليف لترشيد قرارات التسعير

بشأف  من بتُ الأساليب التي تعتمدىا ابؼؤسسة كأساس لتحديد أسعار منتجاتها ك ابزاذ لقرارات
تسعتَىا ىي الاعتماد على تكاليف الإنتاج التي توفرىا بؿاسبة التسيتَ في شكل معلومات تكاليفية، ك 

 ىذا ما يسمح بابزاذ قرارات بزص التسعتَ ك أىم الطرؽ التي بيكن ذكرىا في ىذا الصدد:

 



 الرابع .......................دور محاسبة التسيير في ترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية  الفصل 

 

227 

 

 

 

 التسعير الداخلي على أساس التكلفة: -1

تتبع نظاـ ابؼركزية في تسيتَىا، ك تقوـ ىذه الشركات ينتشر استخداـ ىذه الطريقة في الشركات التي 
بوضع أسعار برويل بتُ الأقساـ على أساس بؾموع تكاليف السلع المحولة دكف احتساب أية أرباح 
للقسم البائع، ك قد تكوف التكاليف ابؼستخدمة كأساس لتحديد سعر برويل ابؼنتجات بتُ الأقساـ 

تقديرية(، كما أف السعر بيكن أف يبتٌ على التكلفة الكلية أك الفعلية أك التكاليف ابؼعيارية )ال
 التكلفة ابؼتغتَة.

إف استخداـ التكلفة كأساس لاحتساب أسعار التحويل لو ما يبرره إذا كاف لدل القسم البائع 
طاقة غتَ مستغلة، حيث أف استغلبؿ ىذه الطاقة يزكد الأقساـ الأخرل باحتياجاتها من الإنتاج 

 . 1لكل من القسم البائع ك القسم ابؼشتًم، ك أىم ما بستاز بو ىذه الطريقة بسعر معقوؿ

السهولة: فهي لا تتطلب استبعاد الأرباح الداخلية من بـزكف ابؼنتوجات في القوائم ابؼالية المجمعة  -
 للمؤسسة، ك كذلك لأغراض الضرائب.

نة ىذه التكاليف مع التكاليف ابؼساعدة في تقييم كفاءة الإنتاج في القسم البائع: ك ذلك بدقار  -
 ابؼعيارية.

السهولة في تقييم تكلفة ك ربحية ابؼنتجات النهائية التي بسر بأكثر من قسم، فعندما يتم إنتاج   -
ابؼنتج في القسم الأختَ يكوف قد بضل فقط بتكاليف إنتاجو في الأقساـ ابؼختلفة دكف أية 

 أرباح.

ابغة للبستخداـ في الشركات التي تتبع نظاـ لكن ما يعاب على ىذه الطريقة أنها غتَ ص -
اللبمركزية في التسيتَ، كما أف ابػبراء يركف أنو إذا كانت التكاليف لا بزضع لأية ضغوط تنافسية 

 عند نقطة التحويل تنشأ عادة الإسراؼ ك عدـ الكفاءة.

 

 

                                                 
 .316خليل عواد أبو حشيش، مرجع سابق، ص  1
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 التسعير على أساس التكلفة مضافا إليها ىامش الربح: -2

ريقة على أساس التكلفة الكلية أك ابؼتغتَة مضافا إليها نسبة معينة  يتم التسعتَ حسب ىذه الط
كأرباح للقسم البائع ك ذلك للحصوؿ على بؿاسبة التسيتَ كنظاـ للمعلومات في توفتَ ابؼعلومات 

 التكاليفية سواء كانت ترتبط بالتكاليف ابؼتغتَة أك الثابتة.

 ك حسب ىذه الطريقة يتم برديد السعر كالآتي:

 تَ = التكاليف الكلية + ىامش الربح.التسع

ك تعتبر ىذه الطريقة من بتُ الطرؽ ابؼناسبة خاصة للمؤسسات الصناعية ك ابػدمية ك ذلك من 
خلبؿ بسكينها من تغطية تكاليفها، ك كذلك ضماف بقائها في السوؽ، ك بذلك فإف ىامش الربح 

السوؽ ابػارجي في التسعتَ يتم يتحدد كنسبة مئوية من التكاليف، فبدلا من الاعتماد على 
 استخداـ الأسلوب ابؼبتٍ على التكلفة لتًشيد قرارات التسعتَ.

 التسعير على أساس التكلفة الكلية: -3

بدكرىا بيكن لمحاسبة التسيتَ أف توفر معلومات تكالفية تستخدـ في اعتماد ىذه الطريقة للتسعتَ، 
بؼؤسسة سواء كانت متغتَة أك ثابتة، ك من حيث تعتمد ىذه الطريقة على ضركرة تغطية تكاليف ا

 ثم برقيق الربح ابؼرغوب فيو.

ك يتم التسعتَ على أساس متوسط التكلفة الكلية مضافا غليها ىامش ربح معتُ، ك يتم من خلبؿ 
ذلك برديد السعر بطريقة بسكن من امتصاص كل التكاليف سواء كانت مباشرة أك غتَ مباشرة، ثم 

الوحدات ابؼنتجة للحصوؿ على السعر ك يكوف ذلك حسب العلبقة  يتم تقسيمها على عدد
 الآتية:

التكاليفمجموعالتكلفة ابؼتوسطة = 
 عدد ابؼنتجةالوحدات

ك ىذا الأسلوب يستعمل في حالة إنتاج نوع كاحد من السلع أك إذا كاف الإنتاج قليل التنويع، ك 
اعتمادا على كل ما سبق بيكن حساب سعر البيع بزيادة ىامش الربح. ك ىذه الطريقة تعد مناسبة 
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، ك يركز مدخل التكاليف الكلية عند 1إذا ما كانت ابؼؤسسة على علم بدستول الطلب مقدما
سعتَ ابؼنتجات على تصنيف التكاليف تبعا لوظائفها، ك فيما إذا كانت ىذه التكاليف ىي ت

تكاليف إنتاجية أك غتَ إنتاجية )تكاليف فتًة( ك بالتالر فإنو عند برديد السعر بالاعتماد على 
نظاـ التكاليف الكلية، فإف الأساس الذم يتم التسعتَ على أساسو ىو تكلفة الإنتاج للوحدة 

احدة، ك بذلك فإف ىذه التكلفة لا تشتمل على مصاريف البيع ك ابؼصاريف الإدارية، لذلك الو 
يضاؼ إلذ تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة نسبة معينة يراعى فيها أف تكوف كافية لتغطية ابؼصاريف 

 السابقة ك برقق ىامش ربح مرضي للمؤسسة.

 التسعير على أساس التكلفة الحدية: -4

 على أساس التكلفة ابغدية فإف ابؼؤسسة براكؿ بيع كحدة إضافية من السلعة كفق أسلوب التسعتَ
في مقابل التكلفة الإضافية التي برملها لإنتاج ىذه الوحدة، ك حسب ىذه الطريقة فإف ابؼؤسسة 

 تقوـ بتحميل منتجاتها بالتكاليف ابؼتغتَة فقط، ثم يضاؼ بؽا ىامش الربح. 
تكلفة ابؼتغتَة للسلعة ك يضاؼ بؽا ابؽامش الذم يغطي التكاليف ك بغساب سعر البيع تنطلق من ال

 :2الثابتة ك الذم بيدنا نسبة من الربح ك ذلك حسب العلبقة الآتية
 سعر البيع = ىامش معتُ + التكلفة ابؼتغتَة للوحدة.

يتم استخداـ ىذه الطريقة في أكقات معينة، حيث تسعى ابؼؤسسة إلذ بقائها في السوؽ أك بغرض 
مل على تسعتَ منتجاتها بشكل بهعلها تغطي عفتًة زمنية معينة، فتخلبؿ مواجهة منافسيها 

تكاليف ابؼتعلقة بابؼواد الأكلية، أجور العماؿ ك كل تكلفة تكوف ذات ارتباط مباشر بالسلعة ال
 .نتجة، مع بؿاكلة برديد سعر ملبئم يغطي كل أنواع التكاليف ابؼ

 

 

                                                 
دراسة حالة ابؼؤسسة الصناعية للعتاد  - تدنية التكاليف كدعامة للقدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصاديةبرابنية، إبراىيم  1

 .100ص ، 2008مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ ، جامعة الشلف ،  -بدليانة  E.I.M.Sالصحي 
، مذكرة ماجستتَ في العلوـ التجارية، كلية تسويقيكيفية برديد الأسعار في مؤسسة اقتصادية من منظور كىيبة كلد إبراىيم،   2

 .66، ص 2004العلوـ الاقتصادية ك علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
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 ف لترشيد قرارات الصنع أو الشراءثانيا: التحليل المحاسبي للتكالي

تعتبر قرارات الصنع أك الشراء من القرارات ابؼتعلقة بالبحث عن أحسن الوسائل لاستغلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة 
ا بوقق أقل التكاليف، ك عادة ما تكوف الظركؼ ملبئمة بؽذا النوع ك عن التًكيب الأمثل بؽذه ابؼوارد بد

تنتج ابؼؤسسة سلعا رئيسية برتاج إلذ قطع فرعية أك مساعدة أك عندما تفكر  مامن القرارات عند
 ابؼؤسسة في إنتاج ابؼواد الأكلية اللبزمة لتصنيع منتجاتها الرئيسية.

ك الشراء عن طريق دراسة التكاليف التفاضلية للبدائل  ك بيكن معرفة الأثر الاقتصادم لقرارات الصنع
، ك بيكن تتبع ابؼعلومات التكاليفية لمحاسبة التسيتَ قصد ترشيد القرارات ابػاصة بالصنع أك 1ابؼتاحة

الشراء عموما، فسعر شراء القطعة ابؼساعدة أك الفرعية من ابػارج بهب أف يقارف بالزيادة في التكاليف 
جها، ك طابؼا كانت الزيادة في تكاليف الإنتاج، أقل من تكاليف الشراء فإنو يكوف من الناشئة عن إنتا

ك بيكن الاعتماد على بؿاسبة التسيتَ في توفتَ ،  مصلحة ابؼؤسسة إنتاج القطعة بدلا من شرائها
 ابؼعلومات اللبزمة قصد التحكم بشكل أفضل في تكاليف ابؼؤسسة ابؼرتبطة بالصنع ك الشراء.

JITيعتبر نظاـ ك        
أحد الأنظمة التي تعمل على بزفيض تكاليف الإنتاج من خلبؿ إزالة ك بقدر  *

الإمكاف تأختَات الإنتاج ك ابؼخزكف، فهو يسعى من أجل التخلص من الضياع في ابؼوارد من خلبؿ 
سلسلة من  JITسفة العملية الإنتاجية ابتداءا من تصميم ابؼنتج إلذ تسليمو، إلذ ابؼستهلك، ك بسثل فل

التحديات لنظاـ بؿاسبة التسيتَ التقليدم بسبب التزاماتها بالتحستُ ابؼستمر، ك لا تعد الابكرافات التي 
تظهر كمؤشر للخلل، ك إبما مؤشر بكو توجيو التحسينات بكو الشكل ابؼطلوب كما تقوـ فلسفة الإنتاج 

زكف عند حدىا الأدنى سواء كاف ذلك في الوقت ابؼناسب على ضركرة الوصوؿ إلذ مستويات ابؼخ
أربعة بؾالات  JIT، ك يتضمن نظاـ 2بالنسبة للمواد ابػاـ أك الإنتاج برت التشغيل أك الإنتاج التاـ

 رئيسية:

 حذؼ الأنشطة التي لا تضيف قيمة. -

 الالتزاـ بدستول عالر من النوعية. -

 الالتزاـ بالتحستُ ابؼستمر. -

                                                 
 .342خليل عواد أبو حشيش، مرجع سابق، ص  1

*
JIT :Just in time.الإنتاج في الوقت ابؼناسب، ك يطلق عليو أحيانا الإنتاج بدكف بـزكف 

 .366، ص 2006، مركز الدلتا للطباعة، الإسكندرية، في نظم قياس التكلفةمنصور البديوم، رشيد ابعماؿ، 2
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 ة ابؼضيفة للقيمة.التًكيز على تبسيط ك توضيح النشط -

 :  1يتسم بعدد من ابػصائص التي بسيزه عن غتَه من نظم الإنتاج ك ىي JITكما أف نظاـ 

 ينظر إلذ ابؼخزكف على أنو لا يؤدم إلذ إضافة قيمة جديدة للمنتج. -

على أساس احتياجات ابؼرحلة التالية من الأنشطة  JITتتم جدكلة الإنتاج في ظل نظاـ  -
 الإنتاجية.

لأبنية عنصر الوقت ك تأثتَه على التكلفة، فإف نظاـ الإنتاجي الوقت ابؼناسب يركز على نظرا  -
تدنية الزمن اللبزـ لتجهيز الآلات للئنتاج، ك الوقت الضائع أثناء العملية الإنتاجية ك ذلك 

 بالنسبة لكل كحدة من ابؼنتج.

اكتشاؼ كحدات معيبة،  قد يتوقف الإنتاج نتيجة لعدـ توافر بعض الأجزاء تصف ابؼصنعة أك -
ك ىذا يعتٍ زيادة في التكلفة، لذلك يهتم نظاـ الإنتاج في الوقت ابؼناسب بتدنية احتمالات 

 كجود إنتاج معيب.

يهتم نظاـ الإنتاج في الوقت ابؼناسب بتخفيض التكلفة الكلية للئنتاج ك ليس التًكيز على  -
 عنصر معتُ مثل ابؼواد ابؼباشرة أك العمل ابؼباشر.

بؿاسبة التسيتَ بؽا كظيفة أساسية في ابؼؤسسة ك ىي برديد تكاليف السلع ك ابػدمات التي يتم  إف
إنتاجها من طرؼ ابؼؤسسة ك ذلك لغرض تقييم ابؼخزكف من ابؼنتجات التامة ك برت التشغيل كبيانات 

لبؿ عمليات ضركرية، كما توفر بؿاسبة التسيتَ معلومات تكالفية ك تلك ابؼعلومات يتم إنتاجها من خ
 التحليل ابؼختلفة لبيانات التكاليف.  

 

 

 

 

 

                                                 
 بتصرؼ. 368، 367ابؼرجع نفسو، ص ص  1
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 النشاط في ترشيد القرارات الفرع الثاني: دور نظام تحديد التكلفة على أساس

طي نظاـ برديد التكلفة على أساس النشاط جانبتُ: الأكؿ ىو طريقة لتحديد التكلفة )تكلفة منتج، غي
تكلفة خدمة( ك الثاني طريقة لاستنفاذ )استهلبؾ( ابؼوارد، حيث بيكن أف يوفر النظاـ معلومات مفيدة 

ت ك ابػدمات ك خدمة لعملية ترشيد القرارات خاصة ذات الطابع الاستًاتيجي تتعلق برفع كفاءة ابؼنتجا
العملبء، بالإضافة إلذ برستُ العمليات التشغيلية، كما يركز نظاـ برديد التكلفة على أساس النشاط 

(ABC)  َعلى مواطن ضعف بؿددة كانت في ظل النظاـ التقليدم لتحديد التكاليف )بؿاسبة التسيت
تَ مباشرة أك حتى الأعباء الإضافية التقليدية( بحيث بودد الطريقة الأفضل لتتبع ك بزصيص التكاليف غ

 :1لأكجو التكلفة النهائية عن طريق

 برديد أنشطة العمل التي تم القياـ بها للوصوؿ إلذ ابؼخرجات من ابؼنتج. -

 بزصيص ك تسجيل مصاريف ابؼورد ابؼستنفذ على الأنشطة باستخداـ مسببات التكلفة. -

 برديد ابؼخرجات التي تم تشغيل الأنشطة لإنتاجها. -

 بزصيص تكاليف الأنشطة إلذ ابؼخرجات. -

ك بذدر الإشارة إلذ كجود اختلبؼ في درجة تعقيد ك تطور نظم برديد التكلفة على أساس النشاط بتُ 
 ابؼؤسسات.

في عملية برديد تكاليف ابؼنتجات بوقق  (ABC)نشاط الإف استخداـ نظاـ برديد التكلفة على أساس 
د نظاـ التقليدم في بؿاسبة التسيتَ منها على سبيل ابؼثاؿ استخداـ عدلامزايا لا تتوافر في حالة استخداـ 

دلات التحميل( بعضها مرتبط بحجم ابؼنتج ك بعضها الآخر لا يرتبط كبتَ من مسببات التكلفة )أك مع
زيد ىذه ابؼسببات بكثتَ عما ىو مستخدـ في النظاـ التقليدم بفا يسهم في برديد بأكثر دقة تبو، ك 

 .  2ابػاصة بابؼنتجللتكاليف 

                                                 
1 Alain Bouland, Claud Simon, comptabilité de gestion : couts/contrôle, éditions Vuibert, 

Paris, 2003, p 222. 
2 Brigitte Dorioth et autres, comptabilité et gestion des organisations, Dunod, France, 2006, 

p 268. 
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فية على درجة أكبر من يبالإضافة إلذ توفتَه بيانات تكال (ABC)إف نظاـ التكلفة على أساس النشاط 
الأنظمة الإدارية  ةساعدبفا يعتٍ مالدقة، فهو يوفر معلومات ىامة حوؿ أنشطة ابؼؤسسة ك تكاليفها 

طة، تبسيط ك تنمية ك برقيق فعالية تكاليف تلك الأنشقرارات مناسبة بشأف بزفيض بعض  على ابزاذ
 .1في بعضها أك حذؼ ما بيكن حذفو بدا بىدـ مصلحة ك أىداؼ ابؼؤسسة في ىذا الصدد

قدمت الكثتَ لمحاسبة التسيتَ في ترشيد  (ABC)إف استخداـ طريقة برديد التكلفة على أساس النشاط
القرارات الإدارية، حيث أنها بظحت للمؤسسات بتخصيص التكاليف على ابؼنتجات أك العملبء أك 
مناطق التوزيع بطريقة أكثر دقة، حيث يتم تتبع الأنشطة ابؼختلفة التي تسبب تلك التكاليف، باستخداـ 

القوؿ أف استخداـ ىذه الطريقة يتًتب عليو ليس فقط  عدد كبتَ من مسببات التكلفة، ك بذلك بيكن
تغيتَ طبيعة الأسس التي يتميز بدقتضاىا بزصيص التكاليف الإضافية، ك إبما تغتَ أيضا عدد أسس 
التخصيص ك التي تستدعي تغيتَ كظائف ك سلوؾ التكاليف الإضافية، ك بالتالر فاعتماد بؿاسبة التسيتَ 

ك تسيتَ أفضل للتكاليف بفا يسمح بتًشيد القرارات الإدارية من  يسمح بإدارة (ABC)على نظاـ 
 : 2خلبؿ

 أدؽ لتكلفة ابؼنتجات من خلبؿ التحكم في الأنشطة ابؼسببة للتكاليف.بشكل برديد  -

 معابعة التكاليف بشكل أفضل من خلبؿ اعتبارىا تكاليف منتج ك ليس تكاليف فتًة. -

كوف أف ىذا النظاـ لا يؤخذ   (ABC)تتجسد عملية ترشيد القرارات الإدارية عن طريق نظاـ  -
بالتبويب التقليدم للتكاليف إلذ ثابتة ك متغتَة ك إبما يتم الربط بتُ التكلفة ك بتُ الأنشطة 

 ية.ابؼتسببة فيها ك بالتالر يتم اكتشاؼ التكاليف ابؼختفية في ظل نظاـ بؿاسبة التسيتَ التقليد

برستُ مضموف ابؼعلومات ابؼفصح عنها في شكل تقارير يتم اعتمادىا في بؾالات ترشيد  -
 القرارات.

 

                                                 
1 Alain Burland, Claude Simon, po.cit, p 224. 

، ص ص 2006، الدار ابعامعية، الإسكندرية، للبستخدامات الإدارية ABCبؿاسبة تكاليف النشاط أبضد صلبح عطية،  2
 ، بتصرؼ.147 146
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في الأغراض ابػاصة بتقييم الأداء بفا يعتبر أنو  (ABC)الاستخدامات الإدارية: يستخدـ نظاـ  -
ABMيندرج برت إصلبح الإدارة على أساس النشاط 

*. 

 لترشيد القرارات الإدارية:استخدام أساليب أخرى مساعدة لمحاسبة التسيير الفرع الثالث: 

إف النظرة ابعديدة لمحاسبة التسيتَ في ضوء التحدم ك التطور ابؼستمر في السوؽ التنافسية جعل بؿاسب 
ك  نشطةالتسيتَ يستخدـ العديد من الأدكات لغرض قياس ك بياف نتائج الاستًاتيجيات ك تقييم كافة الأ

الوظائف، ك قد دفع ىذا الباحثتُ إلذ اعتبار بؿاسبة التسيتَ بأنها النظاـ ابؼعزز للقرارات ك التي تهدؼ 
 إلذ إنتاج معلومات تدعم القرارات الإدارية للمؤسسة.

كما سبق ك أف تطرقنا إليو فإف من أىم أىداؼ بؿاسبة التسيتَ ىي بصع ابؼعلومات حوؿ التكاليف   
ؤسسة ك بؿاكلة التحكم فيها ك الرقابة عليها قصد تدعيم عملية ترشيد القرارات، ك الفعلية ابؼتعلقة بابؼ

حتى يقوـ بؿاسب التسيتَ بدكره، عليو أف بواكؿ إبهاد ابغلوؿ ك اعتماد الأساليب ك الأدكات التي 
 تساىم في الوصوؿ إلذ برقيق أىداؼ بؿاسبة التسيتَ، ك إبهاد ىذه ابغلوؿ يعد دكرا فنيا يقوـ فيو

عركضة بعد أف يستقيها من مصادر متعددة ، كمن بتُ بتحليل التكاليف ابؼتضمنة في كل البدائل ابؼ
الأساليب كالأدكات التي بيكن أف تعتمد عليها بؿاسبة التسيتَ للحصوؿ على معلومات بسكنها من 

التسيتَ( بيكن  ترشيد القرارات الإدارية للمؤسسة )علما أف ىذه الأساليب لا تعتبر من أساليب بؿاسبة
 التطرؽ إلذ أسلوب بؿاسبة ابؼسؤكلية كأسلوب ابؼوازنات التقديرية.

 

 أولا: محاسبة المسؤولية

إف بؿاسبة ابؼسؤكلية ىي بؿاسبة الأفراد من أداء كاجباتهم ابؼوكلة إليهم كلب حسب اختصاصو في 
،ك 1في التنظيم داخل ابؼؤسسة ابؼؤسسة، أك ىي التزاـ الفرد بالقياـ بالواجبات المحددة لو بكونو عضوا

عليو فإف بؿاسبة ابؼسؤكلية أسلوب يربط النظاـ المحاسبي بالتنظيم الإدارم القائم في ابؼؤسسة، ك يرتكز 

                                                 
*
ABC : Activity Based Management 

نظاـ يصنف السلوؾ الواجب ابزاذه لتحستُ ابعودة ك خفض التكلفة ك زمن دكرة الإنتاج ك حسن استغلبؿ الطاقات أك الأنشطة العاطلة بدجرد 
 نظاـ.الابغصوؿ على معلومات تتعلق بتكاليف الأنشطة التي يوفرىا 

، "دار زىراف" للنشر، عماف، المحاسبة الإدارية ك دكرىا في ترشيد القرارات في ابؼنشأةمؤيد الفصل، عبد الكرنً ىادم شعباف،  1
 .247، ص 2003



 الرابع .......................دور محاسبة التسيير في ترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية  الفصل 

 

235 

 

 

 

ىذا الأسلوب على أساس تقسيم ابؼؤسسة كوحدة اقتصادية إلذ مراكز مسؤكلية ترتبط بابؼستويات 
 الإدارية في ابؽيكل التنظيمي.

حجم ابؼؤسسات لا يستطيع مستَ ابؼؤسسة ابزاذ بصيع القرارات الإدارية الضركرية ك مع اتساع ك كبر 
لإدارتها، ك على ذلك بهب برقيق اللبمركزية في تسيتَه عن طريق تفويض السلطات للمستويات الإدارية 

ب الأدنى ك برديد مسؤكلياتها، ك يعتبر كل مستَ في ىذه ابغالة مسؤكلا عن أداء مركز مسؤكليتو أسلو 
بؿاسبة ابؼسؤكلية بيثل مدخلب لتطوير المحاسبة ك الأشخاص ابؼسؤكلتُ عنها من جهة أخرل بؼساعدة 
ابؼستَين على ابزاذ قراراتهم ك ترشيدىا ك قد يكوف مركز ابؼسؤكلية عبارة عن فرد أك إدارة أك مصنع أك 

ة يرأسها شخص قسم أك مركز تكلفة، ك قد يكوف كحدة مستقلة سواء كانت كحدة فنية أك إداري
داء ىو إنتاج سلعة أك تقدنً خدمة، ك في كل الأحواؿ يكوف مركز مسؤكؿ عن أدائها سواء كاف ىذا الآ

 : 1ابؼسؤكلية مسؤكلا عن مدخلبت ك بـرجات ك بهذا ابؼفهوـ تنقسم مراكز ابؼسؤكلية إلذ أربعة أقساـ

اؽ من تكاليف ك غتَىا، ك مراكز إنفاؽ: ك ىي ابؼراكز ابؼسؤكلة عن بذميع كافة عناصر الإنف -
 ذلك لتقونً أداء ىذا ابؼركز، ك يكوف ابؼدير مسؤكلا عن بنود ىذه ابؼراكز.

مراكز إيراد: ك ىي ابؼراكز ابؼسؤكلة عن مدل برقيق إيرادات في ابؼؤسسة ك يكوف تقونً الأداء  -
 على ضوء ما يتحقق من إيرادات في ابؼؤسسة.

اكز في الربحية فقط، حيث يتم تقونً الأداء حسب الربحية مراكز ربحية: تنحصر مسؤكلية ىذه ابؼر  -
ابؼتحققة في ابؼؤسسة ك تكوف ضمن مسؤكلية فرد أك بؾموعة من الأفراد ضمن ابؽيكل التنظيمي 

 للمؤسسة ك التي على ضوئها يتم برديد ابؼسؤكلية لكل شخص مسؤكؿ ضمن ىذه ابؼراكز.

شخص مسؤكؿ عنها، يكوف مدير ابؼركز،ك تكوف مراكز استثمار: بسثل مراكز مسؤكلية بودد بؽا  -
ابؼسؤكلية عبارة عن عملية الرقابة على التكاليف ك الإيرادات ابػاصة بهذا ابؼركز إضافة إلذ 
الاستثمارات بحيث بيكن اعتبار ىذا ابؼركز عبارة عن كحدة اقتصادية كاملة ضمن ابؽيكل 

 التنظيمي للمؤسسة.

د كبتَ على التنظيم ػػػػػػز ابؼسؤكلية تتوقف إلذ حػػػػػػػػػػػنستطيع القوؿ أف عملية برديد مراكن كل ما تقدـ ػػػػػػػػػػػػػم
الإدارم بابؼؤسسة من ناحية مدل الدقة في برديد الاختصاصات ك توزيع ابؼسؤكليات بتُ مراكز 

                                                 
 بتصرؼ. 252، 251ص ص  مرجع سابق ، مؤيد الفصل، عبد الكرنً ىادم شعباف، 1
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راكز بعضها ابؼسؤكلية ابؼختلفة، بحيث بيكن الوقوؼ على نوع العلبقات التنظيمية التي تربط ىذه ابؼ
بالبعض الآخر ك مدل تأثتَ نشاط كل مركز على أنشطة ابؼراكز الأخرل، إذ أف التحديد الواضح بؼراكز 
ابؼسؤكلية في ابؼؤسسة يستمد أبنيتو من أف تقييم الأداء يقتضي إعداد تقارير الأداء الدكرية بالكيفية التي 

ك من ثم ابؼساعدة في ترشيد القرارات الإدارية  تساعد على توضيح ابؼشاكل الرئيسة ك الابكرافات ابؼهمة
للمؤسسة، لأف تقارير الأداء ىي عبارة عن كسيلة اتصاؿ بتُ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة في ابؼؤسسة 
تتضمن بيانات السجلبت المحاسبية التي تهدؼ إلذ مساعدة ابؼستَين في عملية ابزاذ القرارات الإدارية 

 الرشيدة.

 ات التقديريةثانيا: الموازن

ابؼوازنة التقديرية ىي خطة للعمل بأكجو نشاط ابؼؤسسة توضح بصورة أرقاـ تفصيلية خطة عمل        
ابؼؤسسة مستقبلب، برتوم ىذه ابػطة على معلومات تفصيلية حوؿ توزيع ابؼسؤكلية التنفيذية بتُ العماؿ 

 .     1في ابؼؤسسة
    طبيعة بـرجاتها بأنها اقتصادية ابؽدؼ حيث بردد التوازفتوصف ابؼوازنات التقديرية من حيث        

ك بتُ النشاط ابعارم ك النشاط الاستثمارم، كما توصف بأنها إدارية الاستخداـ كونها أداة لتسيتَ 
ابؼؤسسة من خلبؿ ابؼساعدة على القياـ بالوظائف الإدارية من بزطيط، رقابة ك ابزاذ القرارات ك توصف 

 دادىا بأنها بؿاسبية الأساس، حيث تتضمن بيانات بزصيص ابؼوارد النادرة.من حيث طبيعة إع
    لتحديد إطار توازف النشاط ابعارملذلك تعتبر ابؼوازنات التقديرية أسلوبا من أساليب بؿاسبة التسيتَ 

رقابة ك النمو في النشاط الاستثمارم لفتًة مالية مقبلة معبر عنو بصورة نقدية باعتباره أساس لقياس ك 
     ، إلذ جانب ابؼسابنة بشكل كبتَ في ترشيد القرارات الإدارية للمؤسسة، كوف أف أعدادىا 2الأداء

في ابؼؤسسة يكوف بناءا على تعاكف الإدارة في كافة مستوياتها، ك ىي عندما تقوـ بهذا العمل )الإدارة( 
لعملية قد يعاد النظر ببعض فهي تعمل على تنسيق العمل بتُ الأطراؼ ابؼنفذة، ك من خلبؿ ىذه ا

الأىداؼ ك تعدؿ لتصبح بفكنة التحقيق من ناحية ك منسجمة مع أىداؼ ابؼؤسسة البعيدة ابؼدل من 
 ناحية أخرل.

 

                                                 
1 Alain Bouland, Claude Simon, Op.cit, p229. 
2 Brigitte Doriath et autres, Op cit, p 294.  
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 المطلب الثالث: محاسبة التسيير كنظام معلومات محاسبي مساعد على ترشيد القرارات

ابؼستَين، ك موردا أساسيا يعتمدكف عليو في ابزاذ لقد أصبحت ابؼعلومات المحاسبية جزءا ىاما من عمل 
قراراتهم، ك تزداد ابغاجة إلذ إنتاج ابؼعلومة باعتبارىا كسيلة تستمد أبنيتها ك ضركرتها من مدل مسابنتها 
في عملية ابزاذ القرار، ك يعتبر نظاـ بؿاسبة التسيتَ أحد أىم الأنظمة ابؼنتجة للمعلومات من خلبؿ 

بؼختلفة لبيانات التكاليف قصد ابؼسابنة في ابزاذ القرارات الإدارية ك ترشيدىا في عمليات التحليل ا
 ابؼؤسسة.

أم أف نظاـ بؿاسبة التسيتَ يعمل على برديد ك قياس ك بذميع ك برليل ك تفستَ ك توصيل ابؼعلومة التي 
 رشيد قراراتهم.يستخدمها ابؼستَكف قصد ضماف الاستخداـ ابؼناسب بؼوارد ابؼؤسسة ك مساعدتهم في ت

 الفرع الأول: دور المعلومات المحاسبية التي يوفرىا نظام محاسبة التسيير في ترشيد قراراتو

يهتم نظاـ بؿاسبة التسيتَ باعتباره نظاـ معلومات بؿاسبي بدساعدة متخذم القرارات في ابؼؤسسة في 
على اختيار أفضل البدائل التي  بصيع مراحل ابزاذ القرار، قصد ترشيده، أم أنو يساعد متخذم القرارات

برقق أىداؼ ابؼؤسسة ك بؿيطها، بدعتٌ أف نظاـ بؿاسبة التسيتَ يعمل على تقدنً ابؼعلومات التي 
تتماشى ك بـتلف مراحل عملية ابزاذ القرار ك خطواتها، ك ذلك بهدؼ الوصوؿ إلذ قرارات سليمة من 

تَ بابؼساعدة في برديد ابؼشكلة، برديد البدائل خلبؿ قياـ ابؼعلومات التي يقدمها نظاـ بؿاسبة التسي
ابؼمكنة، بذميع ابؼعلومات اللبزمة لتقييم ابغلوؿ ك مقارنة ابغلوؿ ابؼمكنة ثم ابزاذ القرار، تنفيذه ثم 

 من خلبؿ الشكل الآتي: ماسبق الوصوؿ إلذ القرار الرشيد. ك بيكن توضيح 
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 التسيير في ترشيد القرارات: دور نظام محاسبة (IV-7)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، بتصرؼ.20خليل عواد أبو حشيش، مرجع سابق، ص  المصدر:

فنظاـ بؿاسبة التسيتَ يقوـ بتحويل البيانات ابؼالية إلذ معلومات بؿاسبية مناسبة للمساعدة على ترشيد 
القرارات، باعتباره يعمل على بذميع ك معابعة ك برليل ك توصيل ابؼعلومات إلذ الأطراؼ التي برتاجها 

ابؼعلومات حوؿ التكاليف ذات أبنية خاصة بالنسبة للمؤسسة في ابزاذ قرارات خاصة ابؼستَين، ك تعد 
رشيدة حيث أف ابزاذ بعض القرارات غتَ ابؼدركسة )من الناحية التكاليفية( قد تلحق بابؼؤسسة خسائر 
غتَ متوقعة، ك بذلك فإف نظاـ بؿاسبية التسيتَ يهتم بتفستَ ابؼعلومات اللبزمة بؽذا ابػصوص ك من 

 ها إعداد ابؼوازنات التقديرية قصد إبراز بـتلف التكاليف.ضمن
ك لكن ىناؾ بؾموعة من الاعتبارات ينبغي مراعاتها في كل مرحلة من مراحل إنتاج ابؼعلومات المحاسبية 

 من طرؼ نظاـ بؿاسبة التسيتَ لتحقيق الأىداؼ الآتية:
المحاسبة ابؼالية، لتجنب التحقق من دقة ك سلبمة ابؼدخلبت ك التي عموما تأتي من نظاـ  -

 حدكث أخطاء أك مشكلبت معينة.

 تأكيد دقة بـرجات نظاـ بؿاسبة التسيتَ ك سلبمتها. -

 تجميع البيانات اللازمة للتقييم تحديد البدائل تحديد المشكلة

 متابعة تنفيذ القرار تنفيذ القرار المتخذ مقارنة البدائل و اختيار الأفضل

نظـام محاسبة 
 التسيير
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 . تلبية احتياجات ابؼستَين من ابؼعلومات )الاحتياجات الإدارية( -

ك ىذه الاعتبارات ترتبط بالاحتياجات الإدارية من ابؼعلومات المحاسبية أم أف ىذه ابؼعلومات المحاسبية 
 :   1قصد خدمة عملية ترشيد القرارات الإدارية، ينبغي أف تتوفر فيها ابؼزايا الآتية

 أف تكوف ذات فائدة في بؾاؿ التخطيط ك رسم السياسات العامة للمؤسسة. -

 أف تساىم في تفعيل دكر الإدارة في بؾاؿ مراقبة تنفيذ النشاطات ك العمليات. -

 الإدارية لتحقيق الأىداؼ ابؼطلوبة. أف تساىم فعلب في عملية ترشيد القرارات -

 أف يتم تقدبيها إلذ بـتلف ابؼستويات الإدارية بصورة كاضحة تساعد في الاستخداـ الأمثل بؽا. -

ك تعتبر ابؼعلومات المحاسبية ابؽدؼ الرئيسي الذم يسعى نظاـ بؿاسبة التسيتَ لتحقيقو، غتَ أف ىناؾ 
 : 2ج ابؼعلومات ك توصيلها، أىم ىذه العوامل نذكربؾموعة من العوامل التي تؤثر في عملية إنتا 

 توفر مقومات نظام المعلومات المحاسبية لنظام محاسبة التسيير: -1

امو على بؾموعة من ػػػػػػػػػػػات المحاسبي في أداء كظائفو ك مهػػػػػػػػػػػث يستند نظاـ ابؼعلومػػػػػػػػػػحي
الأدكات ك الإجراءات ابؼستخدمة في النظاـ العناصر  ك ابؼقومات ك التي تتمثل في بؾموعة 

 لتحقيق أىدافو ك تتضمن:

ابؼقومات ابؼادية: تتضمن كافة الأدكات ك الأجهزة المحاسبية اليدكية ك الآلية التي يتم استخدامها  - أ
 في إنتاج ابؼعلومة المحاسبية ك شكل ابؼكونات ابؼادية للنظاـ.

القائمتُ على تشغيل النظاـ المحاسبي ك  ابؼقومات البشرية: تتمثل في بؾموعة الأشخاص - ب
 العاملتُ فيو.

 ابؼقومات ابؼالية: تشمل كافة الأمواؿ ابؼتاحة للنظاـ ك التي يستخدمها للقياـ بدهامو ك كظائفو. - ج

                                                 
 .173، ص 2000، دار ابؼناىج، عماف، الأردف، 1، ط برليل ك تصميم نظم ابؼعلومات الإداريةياستُ سعد غالب،  1
 .25، ص 1997، مكتبة الإشعاع، الإسكندرية،  1ط، نظم ابؼعلومات المحاسبيةحستُ أبضد حستُ علي،  2
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قاعدة البيانات: ك برتوم على بؾموعة الإجراءات التطبيقية ك البيانات الضركرية اللبزمة لتشغيل  - د
 النظاـ ك برقيق أىدافو.

 وجود بيئة مناسبة لنظام محاسبة التسيير: -2

ظاـ، ك بسثل المجاؿ ك ػػػػػػػػػػػػل ك ابؼتغتَات الداخلية ك ابػارجية التي تؤثر على النػػػػػػػػػػد بها بصيع العوامػػػػػػػػػػػػيقص
 المجتمع الذم يعمل فيو، ك تشتمل على النظم ابعزئية للنظاـ المحاسبي ك الأنظمة الفرعية الأخرل في

ى طبيعة ابؼعلومات المحاسبية ك ػػػػػػػػػػػػػوامل ك بأشكاؿ بـتلفة ك متعددة علػػػػػػػػػػػػػػػابؼؤسسة، ك تؤثر ىذه الع
ك التي تشكل قيودا  جودتها ك مدل برقيقها للمتطلبات الأساسية ك ذلك بتنوع ك تباين ىذه الظركؼ

 على النظاـ. 
 

 لمعلومات نظام محاسبة التسييرالفرع الثاني: حاجة عملية ترشيد القرار 

يقوـ بؿاسب التسيتَ بتجميع البيانات ابػاصة بدراكز ابؼسؤكلية ك تشغيل ىذه البيانات، ثم اختيار 
ابؼعلومات الواجب إنتاجها تبعا لاحتياجات متخذم القرارات في داخل ابؼؤسسة، بعد أف يتم إنتاج 

 ابؽا عبر قنوات بؿددة إلذ متخذم القرارات.ىذه ابؼعلومات سوؼ يظهر في شكل تقرير ك يتولذ إرس

ك بذدر الإشارة إلذ أف عملية نقل ابؼعلومات المحاسبية إلذ متخذم القرارات تعتبر عملية لا تقل أبنية 
عن عملية إنتاج ابؼعلومات ذاتها، فمحاسب التسيتَ يقع عليو عبء صياغة التقرير أك الرسالة بطريقة 

 المحتول الذم يقصده المحاسب.تضمن أف يفهم متلقي التقرير 

ك في ضوء ما تقدـ من دراسة بؼراحل عملية ابزاذ القرارات ك الظركؼ التي في ظلها تتخذ القرارات 
ابؼختلفة إلذ جانب العمل على ترشيدىا، تتبتُ مدل ابغاجة للمعلومات المحاسبية عند كل مستول من 

التكتيكي أك الاستًاتيجي، ك عند كل كظيفة من مستويات ابزاذ القرارات سواء القرار التشغيلي، أك 
كظائف ابؼؤسسة، ك كذلك عند كل مستول من مستويات الإدارة، فلببد من كجود للمعلومة المحاسبية 

 .أبنيتها في أم مستول إدارم يريد ابزاذ قرار بشأف أم كظيفة من كظائف الإدارة
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 ك يكوف توضيح مستويات الإدارة ك علبقتها بابؼعلومات المحاسبية من خلبؿ الشكل الآتي: 

 و علاقتها بالقرارات و المعلومات: مستويات الإدارة (IV-8)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 – Laudon, K.C, et Laudon, J.P : les systemes d’informations de gestion: المصدر

organisation et réseaux stratégique, édition pearson éducation, France, 2001, p 55 

 

إف أحد ابؼهاـ الرئيسية التي يقوـ بها بؿاسب التسيتَ ىي صياغة بعض بماذج القرارات مستخدما 
 ؤسسة، ك عموما ىذه القرارات قد ترتبط بػ:ابؼعلومات التي ينتجها نظاـ بؿاسبة التسيتَ في ابؼ

قرارات إستًاتيجية: ترتبط عادة باختيار أىداؼ ابؼؤسسة ك أنواع ابؼنتجات التي تتخصص  -
ابؼؤسسة في إنتاجها ك الأسواؽ التي يتم خدمها ك بؼواجهة التغتَات التي بردث في بيئة 

 ابؼؤسسة.

المستوى 
 الاستراتيجي

المستوى 
 التكتيكي

المستوى 
 التشغيلي

 الإدارة العليا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة التشغيلية

وظيفة المبيعات 
 و التسويق

وضيفة التصنيع و 
 الإنتاج

الوظيفة المالية 
 و المحاسبية

وظيفة الموارد 
 البشرية

 وظائف المؤسسة

مستويات المعلومات     
 و القرارات

 مستويات الإدارة 
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يكل التنظيمي بطريقة تؤدم إلذ تعظيم كفاءة قرارات إدارية تنظيمية )تكتيكية( ترتبط بوضع ابؽ -
الأداء للمؤسسة، خاصة ك أف التنظيم الإدارم ابعيد للمؤسسة يضمن تدفق ابؼوارد الإنتاجية 

 لتنفيذ العمليات الإنتاجية ابؼختلفة.

قرارات تشغيلية: ترتبط بكيفية استغلبؿ ابؼوارد الإنتاجية أك توزيعها على الاستخدامات ابؼختلفة  -
ك يشارؾ نظاـ بؿاسبة التسيتَ في ابؼؤسسة في عملية ترشيد ، ىداؼ ابؼوضوعة يق الألتحق

 القرارات بواسطة تقدنً ابؼعلومات ابؼلبئمة لكل نوع من ىذه القرارات.

 أولا: مدى صلاحية المعلومات المحاسبية كأساس لترشيد القرارات

ابؼعلومات المحاسبية ابؼناسبة لابزاذ القرارات، في إف ابؽدؼ الأساسي لنظاـ بؿاسبية التسيتَ ىو توفتَ 
الوقت ابؼناسب، بالشكل ابؼلبئم ك بالتكلفة ابؼلبئمة ك للشخص ابؼطلوب قصد مواجهة احتياجات 
ابؼستَين في بؾاؿ ابزاذ القرار ك ترشيده، أك حتى مواجهة حاجة الأطراؼ ابػارجية للمعلومات المحاسبية 

صدرت إحدل اللجاف ابؼنبثقة عن بؾمع المحاسبتُ الأمريكيتُ تقريرا حوؿ ك قد أ ابؼتعلقة بابؼؤسسة.
تطوير نظرية المحاسبة، ك ركزت اىتماماتها في ىذا التقرير على أربعة خصائص أساسية للمعلومات 

 المحاسبية ابؼلبئمة لتًشيد القرارات، ك تتمثل ىذه ابػصائص فيما يلي:

 مة أك ابؼناسبة أك الصلبحية.ابؼلبء -

 قابلية للتحقق.ال -

 التحرر من التميز. -

 القابلية للقياس الكمي. -

ك بذلك ذكرت اللجنة أف منفعة ابؼعلومة لا تقاس بحجمها، ك إبما بدرجة تأثتَىا في القرار، ك ىذا 
متها للقرار، توقيت ابغصوؿ عليها، درجة إدراؾ متخذ عوامل كثتَة مثل الدقة، درجة ملبءيتوقف على 

 .القرار بؽا ... الخ
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مشكلبت عنها لكن ما ينبغي الإشارة إليو أف ابؼعلومات المحاسبية في كثتَ من الأحياف تتولد ك        
 :1عند استخداـ خصائصها، أبنها

وقية(. إذ لا مة ك ابؼوثسية للمعلومات المحاسبية )كابؼلبءاحتمالات التعارض بتُ ابػصائص الرئي -
لوثوؽ بها، فمثلب قد ترفض معلومة معينة أك تقبل مة ابؼعلومات ك درجة ايوجد توافق بتُ ملبء

 إذا كانت ملبئمة ك لكنها غتَ موثوؽ بها أك أنها موثوؽ بها ك لكنها غتَ ملبئمة.

ليست كل ابؼعلومات ابؼلبئمة ك ابؼوثوؽ بها تعتبر معلومات مفيدة، لأنها قد لا تكوف ذات أبنية  -
 نسبية تذكر.

 أكبر من العائد ابؼتوقع منها. قد تكوف تكلفة ابغصوؿ على ابؼعلومة -

 قد تكوف ابؼعلومة المحاسبية ملبئمة ك موثوؽ بها إلا أف مستخدمها يواجو صعوبة في فهمها. -

 

 ثانيا: الخصائص النوعية لمعلومات نظام محاسبة التسيير

إف ابؽدؼ الأساسي لنظاـ بؿاسبة التسيتَ ىو إنتاج معلومات ك توصيلها بشكل مفيد بؼتخذم 
القرارات، أم أف ابؼعلومات ذات ابعودة ىي تلك ابؼعلومات التي بؽا أكبر فائدة في بؾاؿ ترشيد القرارات 

نوعية ينبغي أف  بالنسبة لنظاـ بؿاسبة التسيتَ لذلك يهتم ىذا النظاـ إلذ تقدنً معلومات ذات خصائص
توضيح ىذه تتميز بها ىذه ابؼعلومات حتى تسمح بشكل أفضل في عملية ترشيد القرارات، بيكن 

 :الآتي  من خلبؿ الشكل ابػصائص

 

 

 

 

                                                 
، مدل فاعلية نظم ابؼعلومات المحاسبية في برقيق الأماف ك التوكيدية ك ابؼوثوقية في ظل التجارة الإلكتًكنيةظاىر شاىر القشي، 1

 .53، ص 2003أطركحة دكتوراه في الاقتصاد، جامعة عماف العربية للدراسات العليا، 
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 : ىرم الخصائص النوعية لمعلومات نظام محاسبة التسيير(IV-9)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
 

 
 

 .187، ص 2003الأردف ، حناف رضواف حلوة، النموذج المحاسبي ابؼعاصر، دار ابؼناىج، عماف، : المصدر
 

متخذو القرارات و 
صائصهم مثل: الفهم، خ

 ... الخ.المعرفة المسبقة 

 التكلفة <المنفعة 

 القابلية للفهم 

 المنفعة لترشيد القرار

 مةالملا الموثوقية

مصداقية في 
 التعبير

 قدرة بنيوية قدرة تقييم توقيت مناسب قابلية التحقق الحياد

 جودة المعلــومة

 المحاسبيةمستخدمو المعلومة 

 قيد ضروري

 خصائص متعلقة بالمستخدم

 معيار مهم و ضروري

صلاحية المعلومة لترشيد 
 القرارات
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موجهة خاصة للؤغراض الداخلية للمؤسسة فهي تنتج معلومات يستخدمها  إف بؿاسبة التسيتَ       
ابؼستَكف في ترشيد قراراتهم، ك يستخدـ بؿاسب التسيتَ الأساليب ابؼلبئمة لإنتاج معلومات ذات جودة 

 ك بؽا خصائصها النوعية التي بسكنها من خدمة المجاؿ الذم سوؼ تستخدـ فيو.
التسيتَ تعتبر ذات قيمة كبتَة للمؤسسة، لأف  ةت التي تقدمها بؿاسبك بيكن القوؿ أف ابؼعلوما      

القرارات السليمة تعتمد على معلومات سليمة بفا يعتٍ في النهاية تؤدم حتما إلذ برقيق أىداؼ 
ابؼؤسسة، كما أف ابؼعلومات المحاسبية ذات العلبقة بقرارات التغتَ، الإنتاج، استغلبؿ الطاقات الإنتاجية 

هم ك بطريقة ابهابية  ثمار، ك التي يقدمها بؿاسب التسيتَ ضمن بماذج تلك القرارات، سوؼ تسك الاست
كاليف ك كذلك الاستخداـ الأمثل للموارد ابؼتاحة للمؤسسة، كما أف ىذه ابؼعلومات في بزفيض الت

لومات ىي سببات ارتفاع التكاليف ك بالتالر تكوف ىذه ابؼعأىم ميد في لفت الانتباه بكو بيكن أف تف
داء كي تتوافق مع مسارات الآداء الفعلي لاءات التصحيحية لتعديل مسارات الآالأساس في ابزاذ الإجر 

 ابؼخطط ك حتى تتحقق النتائج ابؼستهدفة.
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 اعدة في ترشيد القرارات الإداريةالفرع الثالث: التقارير كمصدر للمعلومات المحاسبية المس
ارير ىي عبارة عن كسيلة اتصاؿ بتُ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة في ابؼؤسسة ك تتضمن ىذه ػػػػػػػػػػػػإف التق

لبت المحاسبية تهدؼ إلذ مساعدة مستَم ابؼؤسسات في عملية ابزاذ القرارات ك ػػػػػػػػالتقارير بيانات السج
 ر الابكرافات ك برليلها ك إعداد التقارير الدكريةػػػػػػػػػػػمسؤكلية بؿاسب التسيتَ في حصكتكمػػػػػػػػػػػػػػن  ترشيدىا.

ك شرح مضمونها للئدارة التنفيذية، ك مسؤكلية ىذه الأختَة تكمن في الرقابة على الابكرافات لاكتشاؼ 
ابعوىرية منها ك مراقبتها ك ابزاذ القرارات لتحقيق ابػطة ك منع الابكرافات، أما مسؤكلية الإدارة العليا 

متابعة الابكرافات ك جعلها برت سيطرتها ك رقابتها، بفا بيكنها ذلك من توجيو الإدارة  فتكمن في
 التنفيذية ك مساعدتها في ابزاذ القرارات التصحيحية عند الضركرة. 

 
 أولا: التقارير الإدارية و أىميتها في تقديم المعلومة المساىمة لترشيد القرارات:

، ك ىذه في ىذا الشأف  برليل احتياجات متخذم القراراتمعرفة ك يتم إعداد التقارير الإدارية بعد 
 التي برتاج إليها . متنوعة ك متعددة قصد تلبية احتياجات بـتلف الأطراؼتكوف التقارير 
 مفهوم التقارير الإدارية: -1

ىي مصدر من مصادر البيانات التي يعتمد عليها بؿاسب التسيتَ قصد توفتَ ابؼعلومات 
بؼتخذم القرارات ك تضم معلومات مالية ك غتَ مالية ابؼفصح عنها في القوائم ابؼالية،  ابؼوجهة 

كما برتوم على تقارير ابؼدقق ابػارجي للحسابات، إضافة إلذ إيضاحات ك تفصيلبت 
 مكملة للقوائم ابؼالية.

 أنواع التقارير الإدارية: -2

 :1دارية منهالتصنيف التقارير الإ ىابصفة عامة ىناؾ معايتَ بيكن اعتماد
 من حيث التكرار: تصنف التقارير إلذ: -أ 

 .تقارير دكرية: ك ىي تلك التقارير التي يتم إعدادىا بشكل منتظم 

 طلب ابعهة ابؼستفيدة  دتقارير عند الطلب: ك ىي تلك التقارير التي يتم إعدادىا عن
 من ذلك التقرير.

 من حيث الغرض: تصنف التقارير إلذ: -ب 

  تلك التقارير التي بزدـ ابؼستول التنفيذم.تقرير تنفيذم: ك ىي 

                                                 
 .45، ص 2008ع العربي، الأردف، ، مكتب المجتمنظم ابؼعلومات المحاسبيةحساـ عبد الله أبو خضرة، حستُ بظتَ عشيش،  1
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 .تقرير رقابي: ك ىي تلك التقارير التي بزدـ الإدارة الوسطى 

 من حيث درجة التجميع: تصنف إلذ: -ج 

  تقارير تفصيلية: ك ىي تقارير توفر تفصيلبت متعلقة بالأحداث أك الوحدات الفرعية
 للمؤسسة، ك تعتبر أقل التقارير بذميعا.

 ة: تعد أكثر بذميعا من النوع السابق، ك تلخص ابؼعلومات بشكل كبتَ في تقارير تلخيصي
 التقارير.

  تقارير الاستثناء: تتضمن قدرا أكبر من التجميع، حيث تلقي الضوء على الأحداث
 ابؼهمة ك الاستثنائية التي تتطلب التصحيح ك اىتماـ الإدارة.

 رشيد القرارات:التقارير الإدارية كمصدر للمعلومات المساعدة على ت  -3

تعتبر التقارير الإدارية ذات أبنية بالغة للجهات الداخلية للمؤسسة كابؼدراء ك ابؼستَين،ك بشكل 
 : 1عاـ فإف التقارير الإدارية تساعد متخذم القرارات على

 التخطيط طويل الأجل: -أ 

ابؼستقبلية  تلعب التقارير الإدارية دكرا بارزا في تزكيد إدارة ابؼؤسسة بتقارير عن التوقعات
ابؼختلفة، بحيث تساعد ابؼستَين على تقييم ابؼعلومات ابؼوجودة في ىذه التقارير، ك العمل 

 على اختيار أفضل بديل ك كضعو في ابػطة طويلة الأجل.
 التنظيم و التوجيو و توزيع الموارد: -ب 

لتوزيع من خلبؿ التقارير الإدارية بيكن الاستفادة من ابؼعلومات ابؼوجودة على مستواىا 
موارد ابؼؤسسة خاصة النادرة منها، قصد استعمابؽا في ابؼؤسسة بأقصى كفاءة ك فعالية 
بفكنة، ك قصد القياـ بعمليات التنظيم ك التوجيو ك توزيع ابؼوارد، فهذا يتطلب من ابؼستَين 
ابغصوؿ على معلومات بؿاسبة التسيتَ الدقيقة قصد التوصل إلذ ترشيد القرارات في ىذا 

 ؿ.المجا
 تقييم الإنجاز و الرقابة: -ج 

متها، لذلك تنفيذ ابػطط ابؼرسومة ك مدل ملبء رغب مستَم ابؼؤسسات في معرفة كيفيةي
قد تتسلم تقارير إدارية تتضمن معلومات تتوفر على مستول نظاـ بؿاسبة التسيتَ كتلك 

                                                 
1
Laudon, K.C, et Laudon, J.P ,op.cit , p57. 
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طط ابؼتعلقة بتحليل ك تقييم الابكرافات بتُ الإبقاز الفعلي ك ابؼخطط لو حسب ابػ
 ابؼوضوعة.

ك ابعدير بالذكر أف العديد من القرارات الإدارية تتطلب معرفة دقيقة حوؿ التكاليف قبل 
ابزاذىا، بفا يتطلب الأمر أف يساىم نظاـ بؿاسبة التسيتَ في تقدنً ابؼعلومات ابؼطلوبة في 

 ىذا ابػصوص.
 

 ة في ترشيد القراراتثانيا: تقارير الأداء كمصدر لمعلومات نظام محاسبة التسيير للمساعد
داء على ضوء البيانات التي بوصل عليها من مصادر بـتلفة من بؿاسب التسيتَ بإعداد تقارير الآ يقوـ

تقارير ، خاصة كأف   ابؼؤسسة، غتَ أف إعداد ىذه التقارير يتطلب برديد مراكز ابؼسؤكلية في ابؼؤسسة
 ثناء التنفيذأضح ابؼشكلبت الرئيسية التي تظهر الأداء بهب أف تعكس الابكرافات ابعوىرية ابؼهمة، ك تو 

ينبغي الضركرية ، لكن في نفس الوقت تتطلب تدخل الإدارة ك ابزاذ الإجراءات التصحيحية  ، كما
 .توزيع ابؼسؤكليات ك ابؼهاـ إداريا عند كضع تقارير الأداء 

داء ابػاصة، الآداء الدكرية ك الثانية ىي تقارير الآتقارير  يداء: الأكلذ ىير الآك ىناؾ نوعتُ من تقار 
فالتقارير الدكرية تقدـ بشكل دكرم منتظم بينما الثانية تتمثل في التقارير ابػاصة ك تقدـ في حالات 

 . 1في بعض الأحيافمعينة تتطلبها ابغاجة 
 مبادئ ينبغي مراعاتها عند إعداد تقارير الأداء -1

 داء ىي: الآىناؾ عدة مبادئ ينبغي مراعاتها عند إعداد تقارير 
داء أم أف يكوف التقرير بـتصرا ك أف يتضمن عرض الآتوافر السهولة ك الوضوح في تقارير  -

البيانات التي تغطي كل حقائق ابؼوقف، ك يتحقق ذلك باستخداـ مصطلحات بؿددة ابؼعتٌ  ك 
شكل التقرير ك إظهار النقاط ابؼهمة بصورة كاضحة ك عناكين رئيسية ك تقسيمات فرعية داخل 

يكوف عرض البيانات بشكل منطقي، ك التًكيز على الاختلبفات التي تتطلب اىتماما خاصا 
 .  2من ابؼستَين ك استبعاد البيانات غتَ الضركرية ك بذنب التكرار في ذكر ابؼعلومات

                                                 
 . 53حستُ أبضد حستُ علي ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 . 254مؤيد عيد ابغستُ الفصل، عبد الكرنً ىادم شعباف، مرجع سبق ذكره ، ص  2
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م الذم تقدـ إليو ك بدا أف ابؼستويات داء حسب حاجة ابؼستول الإدار الآبهب أف تكوف تقارير  -
داء بـتلفة أيضا حسب الآالإدارية بزتلف عن بعضها البعض، لذلك ينبغي أف تكوف تقارير 

 اختلبؼ ابؼستويات الإدارية.

داء موحدة من حيث عناصر التقرير، ك من حيث شكل التقرير، ك الآبهب أف تكوف تقارير  -
داء موحدة في بصيع الأقساـ الآذلك لتسهيل عملية ابؼقارنات، فعندما تكوف عناصر تقارير 

تسهل بذلك عملية إجراء ابؼقارنة بتُ ما برقق فعلب ك ما خطط لو من جهة ك إجراء ابؼقارنة 
لو كانت عناصر التقارير بـتلفة لأصبحت عملية ابؼقارنة  داء قسم آخر، بينماآداء قسم ك آبتُ 

 صعبة، ك بذلك بهب أف تسبقها عملية توحيد البيانات ك ابؼعلومات لغرض إجراء ابؼقارنات.

اعتماد التقارير على ابؼقارنات ك الأساليب التوضيحية ك التحليلية، ك تكوف ابؼقارنة سواء بتُ  -
مقدما أك بتُ النتائج الفعلية للفتًة ابغالية ك النتائج الفعلية  ةالنتائج الفعلية ك ابػطة ابؼوضوع

، ك بيكن استخداـ في ىذا ابػصوص بعض الأساليب التي 1لفتًة سابقة أك لعدة فتًات سابقة
 اليف ابؼعيارية مثلب .تعتمدىا بؿاسبة التسيتَ كالتك

 .ا توافر الدقة في إعداد ك تقدنً التقارير، ك كذلك السرعة في إعدادى -

 داء الفعالة المساعدة على ترشيد القراراتالآخصائص تقارير  -2
      داء الفعالة في ترشيد القرارات، كما بؽا دكر مهم في توجيو ابؼؤسسة إلذ أىدافهاتساعد تقارير الآ       

ك ذلك عن طريق برفيز العاملتُ لتعديل الأنشطة كلما حدثت ابكرافات عن الأداء ابؼخطط، ك ىذا ، 
يعد من أىم أساليب بؿاسبة التسيتَ في إطار ما يتعلق بدحاسبة ابؼسؤكلية ك لكي تكوف تقارير الأداء 

 :2فعالة في ىذا ابػصوص، ينبغي أف تتوافر بها ابػصائص الآتية
داء يز العاملتُ للعمل ك تساعدىم في آالتأثتَ السلوكي: بهب أف تهدؼ تقارير الأداء إلذ برف - أ

 إليهم.ابؼهاـ ابؼوكلة 

 ابؼلبءمة: تقرير الأداء بهب أف يركز على العوامل ابػاضعة للرقابة بواسطة مستخدـ التقرير. - ب

 التوقيت السليم: التقارير بهب أف تنتج ك توزع من الأطراؼ ابؼستفيدة في الأكقات ابؼلبئمة. -ج

                                                 
 .255مؤيد عبد ابغسن الفصل، عبد الكرنً ىادم شعباف، مرجع سابق، ص  1

2
Laudon, K.C, et Laudon, J.P ,op.cit , p 62 
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بيكن أف بزضع الدقة: بهب أف يتحقق توازف سليم بتُ التوقيت السليم ك الدقة ك التكلفة، ك  -د
 عملية إنتاج ابؼعلومة الدقيقة بواسطة أقساـ ابؼراجعة الداخلية في ابؼؤسسة.

تكلفة ابؼعلومات: إف تكلفة إنتاج ابؼعلومة بهب أف تكوف أقل من قيمة ابؼعلومة، ك في ىذه  - ق
يمة ابغالة عادة ما يكوف للخبرة السابقة بؼتخذم القرار القدرة على إبهاد توازف بتُ التكلفة ك ق

 ابؼعلومة، خاصة ك أنو توجد مشكلبت في برديد قيمة ابؼعلومات.

إف أىداؼ التقارير التي يعتمدىا بؿاسب التسيتَ قصد إبراز ابؼعلومات المحاسبية ابؼنتجة من خلبؿ        
ت ك اجة إلذ ابؼعلومات اللبزمة لابزاذ القراراػادة ما تتغتَ بتغتَ الظركؼ ك ابغػاسبة التسيتَ، عػنظاـ بؿ

ترشيدىا، ك بذلك فإف ىذه الأىداؼ بيكن اعتبارىا كأىداؼ عامة، ك ذات بؾاؿ كاسع، قصد تلبية 
 :1احتياجات ابؼستَين من ابؼعلومات، ك لكن بيكن تلخيص ىذه الأىداؼ عموما في

 تقدنً ابؼعلومات لابزاذ القرارات ك ترشيدىا. -
 تقدنً ابؼعلومات ابؼرتبطة بالتدفقات النقدية.-
 تقدنً معلومات عن موارد ابؼؤسسة ك الالتزامات بذاه ىذه ابؼوارد. -
 تقدنً معلومات عن أداء ابؼؤسسة.  -

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

                                                 
1
Objectives of financial reporting by business Entreprises, SFAC, N1 FASB, November, 

1978. 
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 خـلاصة :
القرار في ابؼؤسسة ىو تصرؼ أك بؾموعة من التصرفات، بيثل اختيارا مدركا بتُ البدائل ابؼتاحة في موقف 

القرار، حيث أف القرار بيثل اختيارا كاعيا من بتُ بديلتُ، معتُ، ك ىناؾ فرؽ بتُ القرار ك عملية ابزاذ 
 أما عملية ابزاذ القرار تتضمن سلسلة ابػطوات ابؼتًابطة ابؼؤدية إلذ القرار حتى تنفيذه ك تقييمو.

ك برظى عملية ابزاذ القرار باىتماـ الكثتَ من الدارستُ ك الباحثتُ في بؾاؿ التسيتَ، بل يعتبرىا البعض 
ة التسيتَ.ك تسعى بؿاسبة التسيتَ إلذ توفتَ البيانات ك ابؼعلومات للمستخدمتُ الداخليتُ جوىر عملي

للمؤسسة، من خلبؿ إعداد تقارير عن التكاليف أك اعتماد أساليب أخرل قصد توصيل ىذه ابؼعلومات 
 بؼختلف ابؼستويات الإدارية بؼساعدتهم في ابزاذ قراراتهم ك ترشيدىا.

 بيكن استخلبص بؾموعة من النتائج بيكن إبرازىا فيما يلي:ك انطلبقا بفا سبق  
ترشيد القرار يعتٍ اختيار أفضل البدائل التي برقق أىداؼ ابؼؤسسة التي ابزذ القرار من أجلها في  -

ضوء نظرة شاملة للمؤسسة ك بؿيطها، فالاعتماد على أساليب علمية ك منطقية تسمح 
غلبؿ، ك من بتُ ىذه الأساليب بيكن ذكر أساليب باستغلبؿ نفس ابؼوارد ابؼتاحة أفضل است

 تدخل ضمن إطار بؿاسبة التسيتَ.

تهتم بؿاسبة التسيتَ بجمع ابؼعلومات حوؿ التكاليف الفعلية في ابؼؤسسة قصد الوصوؿ إلذ  -
معايتَ مقبولة تساىم في ترشيد القرارات الإدارية للمؤسسة سواء كانت تتعلق بقرارات التسعتَ، 

 يع أك الشراء.قرارات التصن

بؿاسبة التسيتَ بزتص بتقدنً معلومات تفيد مستَم ابؼؤسسات لابزاذ قراراتهم ك ترشيدىا،  -
سواء كانت ىذه القرارات تتعلق بالتخطيط الرقابة أك تقييم الأداء، كبيكن في ىذا الإطار أف 
تعتمد بؿاسبة التسيتَ على بعض الأساليب ابؼرتبطة بها كنظاـ التكلفة على أساس النشاط ،  

 قصد ترشيد قرارات ابؼؤسسة على غرارأف توفر معلومات من أساليب أخرل كنها كما بي
 أسلوب بؿاسبة ابؼسؤكلية كأسلوب ابؼوازنات التقديرية.

كن أف يوفر نظاـ بؿاسبة التسيتَ معلومات تفيد بـتلف ابؼستويات الإدارية للمؤسسة لتًشيد بي -
 ة ما تقدـ في شكل تقارير.     قراراتهم، ك ذلك من خلبؿ إنتاج ابؼعلومات التي عاد
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 تمهيد:
نظاما للمعلومات داخل ابؼؤسسة،   من تقنيات التسيتَ ، كمػػػػػا تعتبرتعتبر بؿػػػػػػػاسبة التسيتَ تقنية ىامػػػػػػة        

كونها تساعد على تقدنً معلومات تكاليفية تسعى من خلببؽا إلذ بسكتُ ابؼستَين من العمل على  الوصػػػػػػػػػػػػػػوؿ 
     كذلك فيما بىػػػػػػػص تقسيم ابؼسؤكليات على بـتلف الوحدات ك ابؼساعدة  إلذ برقيق أىداؼ ابؼؤسػػػػػػػسة،

 في ابزاذ القرارات، كما تهدؼ لتمكينهم من التحكم في ابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسة ك استهلبكها بطريقة ملبئمة.
بالإضافة إلذ ىذا تعتبر استعمالات بؿاسبة التسيتَ متعددة حيث بسكن من حساب بـتلف التكاليف        

ابػاصة بابؼؤسسة ك بؿاكلة بزفيضها، ك تسهيل مراقبة العمليات داخل ابؼؤسسة، أم أف  بؿاسبة التسيتَ لد تعد 
ما يتعلق بالتسيتَ الشامل  تستخدـ لقياس ك حساب  التكاليف فقط بل تعدل بؾاؿ تطبيقها إلذ كل

لنشاطات ابؼؤسسة ابؼرتبط بالأحداث ابعارية أك العمليات ابؼستقبلية ، خاصة ما يتعلق بالرقابة ذات البعد 
الإستًاتيجي  ك ما يرتبط بتًشيد قرارات ابؼؤسسة  من خلبؿ استخداـ أساليب في ىذا المجاؿ ، ك على ىذا 

الدراسة صبغة تطبيقية كاختًنا بؽذا الأساس مؤسسة جزائرية ذات  قمنا بإدراج ىذا الفصل لإعطاءالأساس 
  -  ECDE-طابع اقتصادم كالتي تتمثل في مؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلف

فبعد تناكلنا في الفصوؿ السابقة ابؼكونة للجانب النظرم دراسة ابؼفاىيم الأساسية ابؼتعلقة بدحاسبة        
اذ القرار ك ترشيده  كرأينا كيف بيكن للمؤسسة الاقتصادية القياـ بالإعتماد على التسيتَ كالرقابة ك عملية ابز

بعض الأساليب ابػاصة بدحاسبة التسيتَ   للقياـ بالرقابة الإستًاتيجية ك ترشيد القرار لذلك حاكلنا في ىذا 
ابؼبحث  يلي : الفصل إسقاط ما رأيناه في ابعانب النظرم على أرض الواقع ،كقد تطلبت ىذه الدراسة ما

 -ECDE-: تقدنً عاـ بؼؤسسة الابظنت كمشتقاتو بالشلف  الأكؿ
 .طبيعة نشاطهاكنتعرض فيو لنشأة كتعريف ابؼؤسسة، ىيكلها التنظيمي ك 

 ECDEاستخداـ بؿاسبة التسيتَ لتحقيق رقابة استًاتيجية قي مؤسسة ابؼبحث الثاني :  -
نتطرؽ لأسلوب التكاليف ابؼعيارية كدكرىا في الرقابة الإستًاتيجية على مستول ابؼؤسسة باعتباره أحد الأساليب 

 ابؽامة لمحاسبة التسيتَ في الرقابة الإستًاتيجية 
  ECDEابؼبحث الثالث: بؿاسبة التسيتَ ك دكرىا في دراسة سلوؾ التكلفة لتًشيد قرارات مؤسسة -

، ثم نقوـ بالتقدير الإحصائي لدكاؿ   ECDEنتطرؽ فيو دراسة برليلية للتكاليف على مستول مؤسسة 
كما نتطرؽ لأسلوب نقطة التعادؿ  باعتباره التكاليف كنعالج دكرىا في ترشيد القرارات في ظل بؿاسبة التسيتَ،  

 صادية .أحد الأساليب ابؽامة لمحاسبة التسيتَ في ترشيد قرارات ابؼؤسسة الإقت
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 -ECDE-تقديم عام لمؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف   : المبحث الأول

منذ بداية السبعينات من القرف ابؼاضي إنشاء عدة مؤسسات اقتصادية ذات طابع  رابعزائعرفت        
صناعي أك خدمي في بـتلف القطاعات ، كفي ىذا الإطار تعتبر مؤسسة الابظنت كمشتقاتو بالشلف 

 كونها تعد مؤسسة رائدة في بؾاؿ صناعة الابظنت .  تابؼؤسسامن أىم ىذا 

 المطلب الأول: نشأة وتعريف المؤسسة 

نهدؼ من خلبؿ ىذا ابؼبحث إلذ إعطاء لنظرة عامة حوؿ مؤسسة الابظنت كمشتقاتو بالشلف        
بؿاكلتُ الابؼاـ بدختلف ابعوانب ابؼتعلقة بها انطلبقا من التعرض الذ بـتلف ابؼراحل التي مرت بها منذ 

 نشأتها ،  ثم نقوـ بتعريف ابؼؤسسة .

 . رع الأول : نشأة المؤسسةالف

لقد مرت مؤسسة الابظنت كمشتقاتو با لشلف بعده مراحل حتى اكسبت الصفة كالتسمية التي        
 ىي عليها الآف كبيكن ابراز ىذه ابؼراحل عموما كما يلي :

 لكن ىذا ابؼشركع لد يلق ابؼوافقة إلا في سنة 1967أكؿ دراسة بست لإنشاء ابؼصنع تعود إلذ سنة -
حيث أسندت مهاـ ابقاز ابؼشركع آنذاؾ إلذ ثلبث مؤسسات يابانية ىي )كوزاكي ،ىيفي ،  1975

 أندكستًم( .

 بداية ابؼشركع على مستول خطتُ:-

 بسبب الزلزاؿ الذم ضرب منطقة  1980ثم توقف خلبؿ سنة  1978:كاف سنة  الخط الأول
 . 10/10/1980الشلف بتايخ 

 ث استأنفت الأعماؿ من جديد لكن ىذه ابؼرة برت تسمية حي 1981: كاف سنة  الخط الثاني
 . ( SNMC) ابؼؤسسة الوطنية بؼواد البناء 

الصادر   82/352بدوجب ابؼرسوـ رقم   (SNMC)تم إعادة ىيكلة ابؼؤسسة الوطنية بؼواد البناء  –
 30/10/1982 بتاريخ
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 * ECDE -كمشتقاتو بالشلف كأصبحت ابؼؤسسة تسمى حسب التسمية ابغلية مؤسسة الابظنت 
مؤسسة عمومية اقتصادية مستقلة  - ECDE–أصبحت مؤسسة الابظنت كمشتقاتو بالشلف  -

 : كما يلي مليوف دينار جزائرم   80بػػػػػأنذؾ  برأبظاؿ كاف يقدر  09/10/1989بتاريخ 

 من صندكؽ ابؼسابنة للكيمياء ، بتًك كيمياء ، صيدلة .%  40

 ابؼناجم ، المحركقات ، ابؼياه .من صندكؽ مسابنة % 30

 من صندكؽ ابؼسابنة للبناء .% 30

ديق ابؼسابنة أصبحت الشركة القابضة للمؤسسة ىي شركة البناء كمواد البناء ىي ابعد حل صن -
 . % 100ابؼالكة للمؤسسة بنسبة 

  ابعزائر  -اعي للئبظنت ثم تم برويل مؤسسة الابظنت كمشتقاتو با لشلف إلذ فرع للمجمع الصن       
  (GICA )  2010بداية من جواف . 

 الفرع الثاني: تعريف المؤسسة

الشلف بحي  ابغمادية  كلم غرب مدينة1يقع ابؼقر الاجتماعي بؼؤسسة الابظنت كمشتقاتو على بعد 
الرابط بتُ مدينتي الشلف ككىراف ، أما ابؼصنع فيقع بابؼنطقة الصناعية بواد  4بجانب الطريق الوطتٍ رقم 

كلم غرب ابؼقر الإجتماعي للمؤسسة ،كبذلك فموقع ابؼصنع على العموـ يعد موقعا   07سلي على بعد 
ىاما كونو موجود في مكاف يربط بتُ عدة كلايات من ناحية ، إضافة إلذ كجوده أماـ خط السكة 

مكانا  ابغديدية الرابط بتُ العاصمة ككىراف ، بفا يعتٍ أف مؤسسة الابظنت كمشتقاتو بالشلف برتل
 .استًاتيجيا من ناحية تصنيع كتوزيع منتجاتها

مليوف 6بستلك  مؤسسة الابظنت كمشتقاتو بالشلف أساسا مصنع الإبظنت بقدرة إنتاجية قدرىا       
طن سنويا ، كرغم أف ابؼؤسسة قادرة على بلوغ ىذه القدرة  إلا أنها بغد الآف لد تتمكن من الوصوؿ 

 إليها.

 
                                                 

*
Entreprise des Ciments et Dérivés d’Ech-cheliff 
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بظنت كمشتقاتو بالشلف في رأس ماؿ عدة مؤسسات كطنية , حيث تساىم كما تساىم مؤسسة الا
 في :

 مؤسسةSIGA دج125.000.000%أم ما يعادؿ : 2,5 بنسبة 

  مؤسسة  الزجاجNOVER   دج50.000.000% أم ما يعادؿ :10بنسبة 

   مؤسسةSIMEO 12,5 دج21. 000.000% أم ما يعادؿ 

  مؤسسةTCS  دج1000.000% أم ما يعادؿ 25: ابؼؤسسة الوطنية لتوزيع مواد البناء بنسبة 

 مؤسسةCFIS  دج1000.000% أم ما يعادؿ : 10:مركز التكوين لصناعة الابظنت بنسبة 

  مؤسسةCERIM  دج5000000% أم ما يعادؿ : 10للتحاليل الكيميائية بنسبة 

( 2012-2003كبيكن توضيح تطور رأس ابؼاؿ الإجتماعي للمؤسسة خلبؿ الفتًة  )       
 حسب الشكل الآتي :

 (2012-2003( : تطور رأس المال الإجتماعي للمؤسسة خلال الفترة  )V-1 جدول رقم )

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 السنوات

الانتاج 
 6241000 6241000 6241000 6241000 6241000 6241000 5000000 5000000 3000000 3000000 طن

 

 : من إعداد الطالب بناءا على معلومات مقدمة من دائرة المحاسبة ك ابؼالية المصدر

حسب الشكل  (2012-2003)كبيكن توضيح تطور رأس ابؼاؿ الإجتماعي للمؤسسة خلبؿ الفتًة  
 الآتي :

 

 

 



 

 -ECDE-في مؤسسة الإسمنت ومشتقاتو واقع تطبيق محاسبة التسيير  .الفصل الخامس ....
 

256 

 

 ( 2012-2003:منحنى بياني لتطور رأس المال الإجتماعي للمؤسسة خلال الفترة  ) (V-1 الشكل رقم)

 
 

 : من إعداد الطالب بناءا على معلومات مقدمة من دائرة المحاسبة  المصدر

 

من  1989من خلبؿ الشكل أعلبه نلبحظ أف رأس ماؿ بؼؤسسة الابظنت كمشتقاتو ارتفع منذ سنة 
دج سنة  3000.000.000، كما ارتفع إلذ  2000دج سنة 2.000.000.000دج إلذ 80.000.000

 دج6.241.000.000إلذ  2007ليصل في  2005سنة  5000.000.000, ثم إلذ  2003
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 المطلب الثاني : دراسة الهيكل التنظيمي لمؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف  :

بىتلف ابؽيكل التنظيمي من مؤسسة لأخرل ,كونو يتحدد بناءا على عدة عوامل تشمل : حجم       
ابؼؤسسة ، طبيعة نشاطها ، خطوط ابؼنتجات ابؼوجودة لديها ، خصائص السوؽ الذم تعمل بو ، 

 كىناؾ عوامل أخرل.

 الفرع الأول : بنية الهيكل التنظيمي لمؤسسة الاسمنت ومشتقاتو :

تعمل مؤسسة الابظنت كمشتقاتو بالشلف على أف يكوف ىيكلها التنظيمي مصمم بطريقة        
تسمح بؽا بضماف التحكم في تسييتَ بـتلف مصابغها ، كعلى برديد ابؼسؤكليات كالوظائف التي بزص  

ئم كل إدارة أك ىيئة في ابؼؤسسة إلذ جانب توضيح العلبقات كتوطيدىا بتُ بـتلف عامليها حتى تتلب
 مع الأىداؼ ابؼسطرة كالتي ترغب ابؼؤسسة في برقيقها.

حيث نشتَ إلذ أنو تم  ECDEكسنحاكؿ التطرؽ إلذ دراسة تفصيلية للهيكل التنظيمي بؼؤسسة       
تقسيم ابؼديريات ك ابؼصالح حسب مكاف تواجدىا، فابؼديرية العامة موجودة على مستول ابؼقر 

التي تضم ابؼدير العاـ ، الأمانة العامة ، ابؼساعد ، ابؼكلف بالاتصاؿ الاجتماعي بحي ابغمادية بالشلف ك 
 كالاعلبـ ، ابؼكلف بالتدقيق ، فرع الوسائل العامة ، ابؼستشار القانوني .

في حتُ بقد مديرية ابؼصنع تقع على مستول ابؼنطقة الصناعية بواد سلي بالشلف ، كالتي تضم         
 الأمن الداخلي ، ابؼخبر كمديرية الأشغاؿ كابؼديرية التقنية .كل من دائرة الأمن الصناعي ك 

كما تضم مديرية ابؼصنع أيضا كل من مديرية ابؼالية كالمحاسبية ، مديرية ابؼوارد البشرية ، مديرية         
 التنمية ، مديرية التموين كدراسة السوؽ.

 ECDE الفرع الثاني : تقديم الهيكل التنظيمي لمؤسسة 
تلف ابؽيكل التنظيمي من مؤسسة لأخػرل كذلك لوجػود عػدة عػػوامل برػدده كحجػم ابؼؤسسػة، بى       

خصػػػائص السػػػوؽ الػػػذم تعػػػػمل بػػػػو، منافػػػذ التوزيػػػع، خطػػػوط ابؼنتجػػػات ابؼوجػػػػودة كغيػػػػرىا مػػػن العوامػػػل 
 حسب الشكل الآتي : ECDEك بيكن إبراز بـطط ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة الأخرل.
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 من خلبؿ الشكل السابق  بيكن ابراز مهمة كل مديرية على النحو الآتي : 

 : أولا : المديرية العامة

كما سبق فإف ىذة ابؼديرية نظم كلب من : ابؼدير العاـ ، الأمانة العامة ، مدير التنظيم كالتخطيط         
الوسائل العامة ، كابؼكلف  كالتطوير ، ابؼستشار القانوني ، ك ، ابؼكلف بالاتصاؿ كالاعلبـ ، فرع

 بالتدقيق   .

يوجد عى رأس ابؽيكل التنظيمي ، كيقوـ بوضع ابػطط السنوية كالإشراؼ المدير العام :  -1
 على بـتلف مصالح ابؼؤسسة  .

تقوـ باستقباؿ البريد الوارد ك إرساؿ البريد الصادر من كالذ ابؼؤسسة كترتيب الامانة العامة : -2
 الوثائق كتنظيمها   .

يقوـ بجميع الأعماؿ ابػاصة بابؼؤسسة ،من إشهار ، تنظيم المكلف بالاتصال والإعلام :  -3
ملتقيات كلقاءات تشاكرية مع العماؿ كالإطارات ، البحث عن حلوؿ ابؼشاكل مع العماؿ 

 ....الخ .

ىي مديرية برتل مكانة بالغة في إدارة ابؼؤسسة كتتكوف مديرية التخطيط التنظيم والتطوير : -4
 من :

:ىي مصلحة جديدة في إطار التسيتَ مكلفة بجمع الإحصائيات  مصلحة التخطيط كمراقبة التسيتَ  -
 من بـتلف كظائق ابؼؤسسة ثم كضع ابؼخططات ابػاصة بها كأىم مهاـ ىذه الدائرة نذكر : 

 كضع الأعماؿ التنظيمية للمؤسسة كإصدار تقارير تسيتَ ابؼؤسسة . °

 تنمية برامج كتطبيقات عملية  التسيتَ .بصع ابؼعطيات الإحصائية ك  °

 إعداد كتطوير ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة . °

 إصدار تقارير الأنشطة ابؼختلفة على مستول مديرية ابؼصنع .°

 إصدار ابؼيزانيات التقديرية ابؼتعلقة بابؼؤسسة كبرليلها لغرض مراقبة التسيتَ . °
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 إعداد القوائم ابؼالية التقديرية.° 

 تقارير سنوية ترتبط بنشاط ابؼؤسسة .إعداد °

 مصلحة الإعلبـ الآلر  -

ككاف الإعلبـ الآلر يطبق في مصلحة الأجور فقط ، كحاليا تهتم  1987بدأت العمل بتاريخ        
ىذه الدائرة بدهاـ أخرل كالبربؾة ابؼعلوماتية ، صيانة أجهزة ابؼعلوماتية ، تأىيل مستخدمي الإعلبـ الآلر 

 ج ابػاصة بالتسيتَ .حوؿ البرام

 مصلحة التنظيم كالتطوير:  -

تهتم أساسا بعمليات البحث كالتطوير التقتٍ للمنتجات كزيادة  معدؿ النجاح انطلبقا من تثمتُ       
بذهيزات الإنتاج كالقائمتُ عليها كالبحث في تقنيات رفع الأداء التكنولوجي كالعمل على توسيع ابؼصنع 

 باستحداث كحدات جديدة .

 المستشار القانوني :  -5

مهمتو الأساسية ىي الإشراؼ على كل ما بىص  ابعانب القانوني للمؤسسة كمساعدة الرئيس ابؼدير 
العاـ في شرح القوانتُ كالنصوص التشريعية لو ، كيقدـ لو التوجيهات حوؿ القضايا العالقة مع المحاكم ، 

 ك ابؼشاكل.كماىية القوانتُ التي بهب إتباعها كتطبيقها بغل تل

 فرع الوسائل العامة : -6

 يشرؼ على توفتَ العتاد كالآلات ابػاصة بابؼؤسسة ، كمراقبتها كالعمل على تصليحها .      

 المكلف بالتدقيق :-7

يعمل على مراقبة كمتابعة  تطبيق الإجراءات الإدارية ابؼعموؿ بها، أم مراقبة مدل احتًاـ        
 إجراءات العمل .
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 :  مديرية المصنع ثانيا :

كتتكوف من ابؼديرية التقنية ،مديرية ابؼوارد البشرية ، مديرية التنمية ، ابؼديرية التجارية ، مديرية        
 التموين كدراسة السوؽ  كمديرية ابؼالية كالمحاسبة.

 المديرية التقنية : -1

نت ) بجميع مراحلو تقوـ بتسيتَ ابؼصنع بوجو عاـ بدا في ذلك طريقة تصنيع مادة الابظ     
 الإنتاجية (إلذ غاية  توزيعو للزبائن .

 مديرية الموارد البشرية : -2

تهتم بتنسيق كتوجيو كمراقبة بـتلف الأنشطة ابؼرتبطة بتسيتَ ابؼوارد البشرية ، إعداد سندات  
 أجور ابؼستخدمتُ ، تسيتَ ملفاتهم الإدارية  كمعابعة مشاكلهم الاجتماعية .

 مديرية التنمية : -3

 مهمتها ىي بذديد الآلات كالتكنولوجيات كالتقنيات ...الخ 

 المديرية التجارية: -4

يكمن دكرىا في بيع كتسويق منتجات ابؼؤسسة من خلبؿ بؾموعة مهاـ بيكن تلخيص أبنا        
فيما يلي: اعداد برامج ابؼبيعات معابعة طلبات الشراء ابؼقدمة من طرؼ الزبائن كإعداد ملفاتهم، 

راقبة الفواتتَ كتسوية كضعية الزبائن، إرساؿ إلذ مصلحة المحا سبة كسائل الدفع ، إعداد إعداد كم
 سندات  الشحن ، دراسة السوؽ كبرليل ابؼبيعات .

 مديرية التموين : -5

تتكوف ىذه ابؼديرية من قسم التموين كقسم تسيتَ ابؼخزكنات كبيكن تلخيص مهاـ ىذه ابؼديرية    
 في :

 سيولة ابؼواد الأكلية .السهر على ضماف  - 

 القياـ بعملية تسجيل الإدخالات ك الإخراجات في قاعدة البيانات التجارية . - 
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 ابؼشاركة في عملية ابعرد . -       

 إرساؿ تقارير النشاط الشهرية للمخازف إلذ مديرية الإدارة كابؼالية كإدارة مراقبة التسيتَ . - 

 مديرية المالية والحاسبة : -6

تقوـ بجميع العمليات ابؼالية كالمحاسبية ابػاصة بابؼؤسسة كابغرص على دقة حساباتها كمراقبة أرصدتها      
 ابؼالية باستمرار ، كبرتاج ىذه ابؼديرية دراسة تفصيلية لارتباطها ابؼباشر بدوضوع بحثنا .

 الفرع الثالث : بنية الهيكل التنظيمي لمديرية المالية والمحاسبة

 يكل التنظيمي بؼديرية ابؼالية كالمحاسبة ثلبثة دكائر :يشمل ابؽ 

 أولا: دائرة المحاسبة 

كالتي تعمػػػػػػػػػػل على التنفيذ العملي للمحػػػػػػػػػاسبة العامة كالمحاسبة التحليلية كمػػػػػػا تضم مصلحة        
 .خاصة بدحاسبة ابؼواد 

 ثانيا : دائرة المالية 

تضم ثلبثة مصالح : مصلحة ابؼشتًيات المحلية ، مسؤكؿ التحليل كالنتائج كمصلحة ابؼشتًيات        
 .الأجنبية

 ثالثا: المكلف بالضرائب     

 .يوجد على مستول مديرية ابؼالية كالمحاسبة ابؼكلف بالضرائب يهتم بابعانب ابعبائي للمؤسسة        
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 :   الآتيكل التنظيمي بؼديرية ابؼالية كالمحاسبة حسب الشكل بيكن توضيح بـطط ابؽي        

 الهيكل التنظيمي لمديرية المالية والمحاسبة:  (V-3 )الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أقسام ومصالح شاغرة                                                                    

 من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات من دائرة المحاسبة المصدر :         

من خلبؿ الشكل السابق نلبحظ أف مديرية ابؼالية كالمحاسبة إلذ جانب ابؼدير، مساعده ،         
 الأمانة كمسؤكؿ الدراسات )منصب شاغر( تتكوف من ثلبثة دكائر : 

 

 مديرية المالية و المحاسبة

 مساعد

 مسؤول دراسات
 الأمانة

 دائزج انمانٍح مكهف تانضزائة دائزج انمحاسثح

 انعامحمصهحح انمحاسثح 

 مصهحح انمحاسثح انتحهٍهٍح

 مصهحح محاسثح انمىاد

مصهحح انمشتزٌاخ انمحهٍح  

 انمحهٍح

 مكهف تانتحهٍم و انتىسٍق

مصهحح انمشتزٌاخ انخارجٍح  

 انمحهٍح
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 دائرة المحاسبة : -1

 :1كما يلي تتكوف منثلبثةمصالح        

 مصلحة المحاسبة العامة : -

في بـتلف  ما تهتم بتسجيل العمليات اليومية، ك يجةابؼيزانية كجدكؿ حساب النتتهتم بإصدار        
 السجلبت ابؼمسوكة من طرؼ المحاسبتُ 

 : مصلحة المحاسبة التحليلية -

غتَ مشغلة بشكل كاضح ماعدا في استغلببؽا في برليل لبعض الابكرافات ، برديد سعر التكلفة  
 كالوقوؼ على أسبابها بؿاسبيا .للوحدة ابؼنتجة كمراقبة تغتَىا 

 : تهتم بتسجيل العملياف ابؼتعلقة بحركة ابؼواد الأكلية ابػاصة بابؼؤسسة .مصلحة محاسبة المواد -

لكن ما ينبغي الإشارة إليو أف ىناؾ تكامل في طريقة العمل على مستول بلتلف ابؼصالح الثلبثة 
 : 2لإنتاجهابؼهاـ تتجسد أساسا في كتنسيق بشكل عاـ للوصوؿ أداء مهاـ مشتًكة ، ىذه ا

  كشوفات ابؼالية .إصدار ال+ 

 + إصدار موازنات تقديرية بالتنسيق مع مديرية التنظيم التخطيط ك التطوير  

 + برديد النتائج ابؼتعلقة بالاستغلبؿ كبرليلها

 + برديد سعر التكلفة للوحدة ابؼنتجة كمراقبة تغتَىا كالوقوؼ على أسبابها من الناحية المحاسبية 

 دائرة المالية   -2

 تهتم بتسيتَ السيولة ابؼتعلقة بابؼؤسسة لتلبية احتياجاتها كتعمل على :      

 + إصدار ميزانية الصندكؽ كمراقبتها كاعداد ابؼخطط السنوم للصندكؽ 

                                                 
 .مؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلف ، مصلحة المحاسبة 1
  .ابؼرجع نفسو 2
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 ة تسديد القركض ابؼصرفية ابؼرتبطة بعمليات الصيانة كقطع الغيار ك الاستثمارات + متابع

 + برليل ابؼوازنة ابؼالية السنوية كإصدار التقرير الدكرم لنشاطات الدائرة

 كتتكوف دائرة ابؼالية على العموـ من :       

ات ابػارجية من مواد : يتمثل دكرىا في تسيتَ كإدارة كل ابؼشتًي مصلحة المشتريات الخارجية -
 كأجهزة

تنحصر مهاـ ىذه ابؼصلحة في تسيتَ ك إدارة ابؼشتًيات المحلية مصلحة المشتريات المحلية : -
 أما ابؼكلف بالتحليل كالتنسيق فهي مصلحة شاغرة 

 :ىو شخص مسؤكؿ كمكلف بكل ما بىص ابعانب ابعبائي للمؤسسة مسؤول الضرائب -3

 كابؼالية فيما يلي : المحاسبةعموما بيكن تلخيص مهاـ كأنشطة مديرية        

 .+  برديد ابػطط كالآليات المحاسبية في بؾاؿ المحاسبة العامة 

 +  ابؼسك اليومي للسجلبت القانونية كتسجيل بـتلف العمليات كفقا لقواعد النظاـ المحاسبي ابؼالر  

 +  القياـ بأعماؿ ابعرد كإعداد القوائم ابؼالية )ابؼيزانية كجدكؿ حسابات النتائج ( ك ابؼلبحق 

 +  برليل كشرح ابغسابات السنوية للمؤسسة 

 +  إعداد ابؼوازنة العامة للمؤسسة 

 +  ابغرص على حسن بسويل أنشطة ابؼؤسسة كالاستعماؿ الرشيد كالعقلبني للموارد ابؼالية للمؤسسة 

 إعداد بـططات التمويل الدكرية كمتابعة تنفيذىا   +

 +  تسيتَ ابػزينة كمتابعة ديوف ابؼؤسسة كتطوراتها 

 +  تنفيذ كل الأعماؿ الضريبية ابؼتعلقة با لتصربوات كالنابذة من نشاطات ابؼؤسسة
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 المطلب الثالث : طبيعة نشاط مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف

ساسي ابؼؤسسة الابظنت كمشتقاتو بالشلف في صناعة الابظنت كتوزيعو كالذم يتمثل النشاط الأ        
بيثل ابؼنتج النهائي بؽا ، كتعتمدني عملية الإنتاج على استخرج مواد أكلية من مقالعها ابػاصة كما ، 

)الابظنت   CLINKERتقوـ ابؼؤسسة بإنتاج كبيع منتج نصف نهائي يتمثل في مادة  الكلنكر 
 .النشوم ( 

طن سنويا أما مادة الكلنكر فهي  2000000من الابظنت   ECDEبسثل قدرة انتاج مؤسسة ك       
 .طن سنويا  1880 000تصل إلذ 

  الفرع الأول : سير نشاط المؤسسة

تعمل ابؼؤسسة على إنتاج الابظنت بدختلف أنواعو كمشتقات الابظنت ، كبراكؿ برستُ جودة        
ػػػػػػد ذلك مؤخرا من خلبؿ تطوير مادة الابظنت من نوعية )بورتولند ( التي برمػػػػػػػػل منتجاتها ، كقد بذسػػػػػ

 ( لتصبح من أحسن ابؼنتجات على ابؼستول الوطتٍ إلذ جانب مادة الكلنكر.  CPJ4Sعبارة ) 

 أولا : المواد الأولية المستعملة في عملية الانتاج 

 تتمثل ابؼواد الأكلية التٍ تدخل في عملية إنتاج الابظنت فيما يلي : 

 الكلس :  – 1

سنة من  70طن أم ما يؤمن للمؤسسػػػػػػػػػػػػػة حوالر  173 000 000 التقديرم إلذيصػػػػػػػػػػػل ابؼخزكف        
ربائية ثقيلة بسلكها كلم جنوب ابؼصنع يستخرج بواسطة جارفات كه  3الاستغلبؿ كتقع بؿجرتو على بعد 

ابؼؤسسة يتم استغلبلو بعد خلطة بدادة الطتُ ثم بير في الكسارة ، لينقل للمصنع بواسطة بساط مطاطي 
 بيتد من المحجرة إلذ الصنع .

 الطين : -2

كلم كتقدر سعتو   6تقع بؿجرتو في جبل ابؼاعز بابؼعامرية على مستول بلدية كادم سلي على بعد        
سنة ينقل بواسطة ناقلبت إلذ  90طن بيكن أف بيد احتياجات ابؼؤسسة لأكثر من  32. 000. 000بػػػػػػػػػػػ

 بؿجرة  الكلس للمزج .
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 الرمل : -3

 500.000بػكلم من ابؼصنع بدنطقة سيدم عامر يقدر بـزكنو   10تقع منطقة استخراج الرمل على بعد 
لك ابؼؤسسة منطقة أخرل لاستخرج الرمل تبعد عن سنوات من الاستغلبؿ كما بس 5طن بيد حاجيات 

طن كىو  6.800.000ب كلم كتقع بدنطقة سيدم دلة بروم بـزكف من الرمل يقدر   30ابؼصنع بحوالر 
 سنة من الاستغلبؿ تتم عملية النقل بواسطة الشاحنات إلذ ابؼصنع  60ما يؤمن للمؤسسة 

 الجبس : -4

طن حيث  6.000.000بػع ببلدية كادم سلي بدخزكف يقدر كلم من ابؼصن  5تقع بؿجرتو على بعد  
سنة من الاستقلبؿ كتتم عملية استخراجو عن طريق ابؼتفجرات لينقل بعدىا  80بيكن أف يؤمن حوالر 

 بواسطة الشاحنات إلذ ابؼصنع مباشرة 

ىكتار  40 كحدة الإنتاج تقع كحدة الإنتاج في ابؼنطقة الصناعية بوادم سلي متًبعة على مساحة  ثانيا
طن من  3000برتوم على خطي إنتاج )من خلبؿ الاعتماد على فرنتُ خاصتُ ( يبلغ الإنتاج اليومي 

الابظنت النشوم )الكلنكر( قبل الطحن مع تفتيت ابعتَ الصلصالر حيث يتوفر لدم ابؼصنع بخصوص 
كم يوجد على مستول ابؼكاف كرشتاف لسحق طن  100.000ىذا الشأف حوض تبلغ قدرتو الاستيعابية 

طن للساعة الواحدة بالإضافة مركزين للطهي كالتحضتَ كيتم بززين  290التًبة تصل قدرتها الذ 
 48.000مطامتَ بطاقة إبصالية تصل إلذ  08طن ك 400الابظنت النشوم في صالة مسقوفة بطاقة 

 .طن 

 10طن في الساعة ليتم بززينة في  350الية يتم سحق الابظنت من خلبؿ ثلبثة طواحن بطاقة إبص
طن بينما تتم عملية شحن الابظنت في شكل أكياس ليتم نقلو  600مطامتَ بقدرة ابصالية تقدر ب 

 بواسطة الشاحنات أك من خلبؿ ابظنت سائب عبر شاحنات الصهاريج .
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 ثالثا مراحل إنتاج الاسمنت   

تنطلق عملية إنتاج الابظنت من المحاجر حيث توجد ابؼادة الأكلية كصولا إلذ ابؼصنع كمن ثم ابؼركر 
 بدجموعة من ابؼراحل الانتاجية داخل ابؼصنع 

 المحجرة : -1

يتم استخراج الكلس كالرمل بطرؽ بـتلفة بواسطة الآلات كابؼتفجرات على قطع يصل حجمها إلذ  
 متً . 2

كتقوـ  ،حدة سيدم لعركسي التي تنتج الكلسلمحجرة  إلذ عدة كحدات منها ك بحيث تنقسم ا       
بنقل الصلصاؿ من جبل ابؼاعز بابؼعامرية بلدية كادم سلي عن طريق الشاحنات حيث توصل ىذه 

حتى المحجرة حيث يتم الطحن كالتكستَ ابعيد للمادتتُ كمن خلبؿ ىذه  (  ARGILE) الشاحنات 
                       ف الطاحنبؼادتتُ شهريا كسنويا لأالعملية يتم إحصاء كمية ابؼادة ابؼستخرجة من ا

 (CONCASSEUR)   يوميا كسنويا . للؤكزافىو عبارة عن جهاز ضخم طاحن كبؿصي 

ابعبس ينقل من بؿجرة بوزغاية حيث يتم نقلو عن طريق الشاحنات  أفبقد  أخرلكمن جهة         
 التي تنقل أيضا برادة ابغديد ككذلك الرمل من سيدم عامر .

 المصنع : -2

عند الوصوؿ إلذ ابؼصنػػػػػػع يتم خلط كاستًجاع ىذا ابؼزيج ابؼتكػػػػػػوف مػػػػػػػن ابعتَ الصلصالر        
(calcair- Argile)  الشكل رقم  : كيتم بابؼراحل ابؼبينة في الشكل( 4-V) 
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 ECDE   (: مراحل إنتاج الاسمنت بمؤسسةV-4 : الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات من دائرة الإنتاج المصدر :
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 (:2012-2003خلال الفترة )   ECDEتطور إنتاج الاسمنت المؤسسة  رابعا:

بيكن عرض التطور الذم عرفتو عملية إنتاج الابظنت على مستول مؤسسة الابظنت كمشتقاتو         
 بالشلف حسب ابعدكؿ الآتي :

 ( 2012-2003خلال الفترة )   ECDE(تطور إنتاج الاسمنت لمؤسسة  V-2 جدول رقم)

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 السنوات

الانتاج 
 طن

1015019 1825080 2077977 2246886 2341727 2440509 2413861 2224483 2102312 1732035 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات من دائرة المحاسبة المصدر :

ك بيكن عرض تطور الإنتاج الابظنت بؼؤسسة الابظنت كمشتقاتو بالشلف خلبؿ الفتًة        
 (حسب الشكل  الآتي :2003-2012)

 (2012-2003خلال الفترة )   ECDEتطور إنتاج الاسمنت لمؤسسة  ( : V-5 ) الشكل رقم 

 
 من إعداد الطالب بالاعتماد على معلومات من دائرة المحاسبة المصدر :

من خلبؿ الشكل أعلبه نلبحظ أف مؤسسة الابظنت كمشتقاتو حققت تطورا كبتَ في حجم         
           2009ك  2003إنتاجها على العموـ حيث ارتفع حجم إنتاج الابظنت خلبؿ الفتًة ين 
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طن سنويا كتعود أىم الأسباب في ذلك إلذ تبتٍ  2.413.861طن سنويا إلذ  1.015.019من 
سياسة تكثيف ساعات العمل )الساعات الإضافية ( كبرديث بعض الآلات ك ابؼعدات إلذ ابؼؤسسة ل

جانب استمرار ابؼؤسسة في التوسع ابؼتعلق بتوزيع منتجاتها أم من خلبؿ فتح نقاط بيع جديدة  لكن 
إلذ حوالر  2011ثم ابلفض سنة  224483إلذ  2010تراجع الإنتاج نوعا ما خلبؿ سنة 

 بسػػػػػبب بعض ابؼشػػػػاكل في كسائل الإنتاج )أعطاؿ متكررة (طن كذلك  122171

كارتفاع التكاليف رغم توقف الإنتاج في كثتَ من الأحياف )خاصة تلك ابؼتعلقة بالطاقة ( لسيستمر 
طن أم بابلفاض عن السنة السابقة  1732035كيصل حجم الإنتاج  الذ  2012الابلفاض سنة 

يا كيعود سبب ىذا الابلفاض لزيادة الأعطاؿ على مستول طن سنو  370.277( بحوالر 2011)
  2012كسائل الإنتاج رغم أعماؿ الصيانة التي عرفتها ابؼؤسسة خلبؿ سنة 
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 ECDEالمبحث الثاني : استخدام محاسبة التسيير لتحقيق رقابة استراتيجية قي مؤسسة
تشػكل الرقابة الإستًاتيجية جزءا ىاما ك أساسيا من كظيفة ابؼستَ الاستًاتيجي كونو يعمل على        

إبساـ الأنشطة كفػق ما تم التخطيط بؽا، إلذ جانب العمل على الرقابة ك تقييم ك برستُ تلك الأنشطة ، 
لبئمة قصد القياـ بالرقابة كفي ىذا الإطار تعمل بؿاسبة التسيتَ على توفتَ الأدكات ك ابؼقاييس ابؼ

الإستًاتيجية للمؤسسة، لأف بؿاسبة التسيتَ في ابغقيقة لا تهتم بتجميع ك برليل البيانات التكاليفية 
فحسب، ك إبما بررص كذلك على بذميع ك برليل بيانات أخرل ابؼوارد ابؼتوفرة  ك مدل استغلببؽا، 

، ثم نتطرؽ لكيفية  ECDEقي مؤسسة مؤسسة  لذلك بكاكؿ دراسة كيفية إجراء الرقابة على مستول
تطبيق بؿاسبة التسيتَ للقياـ برقابة استًتيجية على مستول ابؼؤسسة من خلبؿ إعتماد أحد أساليبها ألا 

 كىو أسلوب التكاليف ابؼعيارية .
 

 ECDEكيفية إجراء الرقابة على مستوى مؤسسة المطلب الأول :  
تسيتَىا على المحاسبة العامة فقط لتسيتَ مواردىا من الناحية تعتمد في  ECDEباعتبار مؤسسة       

ما يتعلق بابؼيزانية كجدكؿ المحاسبية ك قصد القياـ بعملية الرقابة يتم الإعتماد على القوائم ابؼالية خاصة في
،  كما يتم اعتماد بعض النسب ابؼالية كبرليلها من أجل القياـ بابؼقارنة بينها ثم برليلها  يجةحساب النت

 كما يلي :   2012ك 2011ػ لذلك بيكن عرض ابؼعطيات السابقة ابؼتعلقة بسنتي 
لف يتم اعتماد ابؼيزانية كجدكؿ حسابات النتائج للقياـ بعملية ابؼقارنة إنطلبقا من ابؼقارنة بتُ بـت       

)أنظر ابؼلحق رقم  2012ك 2011العناصر التي تشكل كل قائمة مالية ، ك بيكن عرض ابؼيزانية لسنتي 
 ( ػ02)أنظر ابؼلحق رقم  2012 ك2011(ك جدكؿ حسابات النتائج  لسنتي 01

 
 الفرع الأول : الرقابة على عناصر الميزانية 

 2013 – 2012ا كباعتبار دراستنا تتناكؿ سنتي تتم الرقابة على عناصر ابؼيزانية من خلبؿ دراسة تطورى  
 بكاكؿ التطرؽ لأىم عناصر ابؼيزانية خلبؿ ىذه الفتًة كما يلي :  
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 أولا :الرقابة على سعر التكلفة الوحدوي
تتم عملية الرقابة من خلبؿ دراسة تطور التكاليف الوحدكية كتشمل كافة التكاليف ابؼباشرة ك غتَ       

 حسب ابعدكؿ الآتي :  2012ك 2011مباشرة ،ك بيكن عرض سعر التكلفة الوحدكم لسنتي 
 

 سعر التكلفة الوحدوية(V-3 ) الجدول رقم
 

 KDZDانىحذج : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 من دائرة المحاسبة الطالب بالإعتماد على معلومات من المصدر :                   

 

ابػاص بها ليؤثر ذلك من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه نلبحظ أف بـتلف العناصر السابقة ارتفع السعر الوحدكم  
 3671إلذ  2012سنة  2767على سعر التكلفة الوحدكم بؼختلف العناصر السابقة ، حيث تطور من 

 كيلو دينار(.كىو يعتٍ  )دج  KDZD  =310، مع العلم أف   KDZD 904أم بتطور كصل إلذ 
 
 

 

 

 

 

 

 

 انىحذوٌحتطىر انتكهفح  2012 2011 انثٍان
 12/ 11تٍه

  244+  1014 770 المشتريات

  40+ 358 318 الطاقة

  84+ 215 131 قطع الغيار

 56+ 210 154 مشتريات اخرى مستهلكة

 74+ 519 445 خدمات خارجية

 21+ 539 518 مصاريف العمال

 2+ 76 74 ضرائب و رسوم 

 42+ 49 7 مصاريف اخرى تشغيلية

 341+ 691 350 مخصصات الاىتلاكات

 904+ 3671 2767 سعر التكلفة
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 ثانيا : الرقابة على فرق الإقتناء 
 حسب ابعدكؿ الآتي :  2012ك 2011بيكن عرض فرؽ الإقتناءلسنتي       

 

 Good-willشهرة المحل : (V-4 ) الجدول رقم
 KDZDانىحذج :                                                              

 

 
 

 

 

 من دائرة المحاسبة من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات من :  المصدر

( ك ىي نابذة  206527إلذ قيمة  206438لقد سجل فرؽ الإقتناء )اقتناء شهرة المحل من قيمة   
 SODISMACعن عملية الشراء لوحدتتُ بذاريتتُ بؼؤسسة  
 : ثالثا :  الرقابة على معدل دوران الأصول

 برديد تطور ىذا ابؼؤشر كفقا بؼعلومات ابؼوجودة في ابعدكؿ التالر:كبيكن 
 الأصول دوران معدل : تطور(V-5 )رقم الجدول

  DZD انىحذج                                                                                        
 انتطىر 2012 2011 انسىح

11/12 
 757924171 - 8900600000 9658524171 ابؼبيعات

 9408013737- 38115469733 47523483470 الأصوؿ إبصالر

 +3,05% 23,35% 20,30% ابؼعدؿ

 

 من دائرة المحاسبة: من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

 

ك  2011قد عرؼ ارتفاعا مابتُ سنتي   معدؿ دكراف الأصوؿمن خلبؿ ابعدكؿ أعلبه نلبحظ أف 
رغم الابلفاض ابؼسجل في قيمة ابؼبيعات )ناتج عن ابلفاض قيمة الإنتاج(  +3,05%بنسبة   2012

 لكن بأقل تغتَ )ابلفاض ( مقارنة بالابلفاض ابؼسجل في  قيمة  إبصالر الأصوؿ .
 
 

 
 البيان

 انرطىس 2012 2011

11/12 

 89+ 206527 206438 شهرة المحل
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 رابعا :  الرقابة على معدل العائد بالنسبة لإجمالي الأصول
 برديد تطور ىذا ابؼعدؿ كفقا للمعلومات ابؼوجودة في ابعدكؿ التالر: بيكن

 
 بالنسبة لإجمالي الأصول العائد معدل : تطور(V-6 )رقم الجدول

 DZDانىحذج
 المال رأس على العائد معدل تطور 2012 2011 انسىح

 المستثمر
 11/12تٍه 

 
 3, 548218533 - 394,95 882 113 3 928,25 100 662 3 الصافية النتيجة

 9408013737- 38115469733 47523483470 إبصاليالأصوؿ

 +0,46% 8,16% 7,70% ابؼعدؿ

 

 من دائرة المحاسبة: من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات المصدر 

 

قد عرؼ ارتفاعا مابتُ سنتي معدؿ العائد بالنسبة لإبصالر الأصوؿ من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه نلبحظ أف 
رغم الابلفاض ابؼسجل في قيمة النتيجة الصافية  )زيادة أعباء الصيانة +0,46%بنسبة   2012ك  2011

بشكل كبتَ بفا رفع قيمة التكاليف الإبصالية بشكل كبتَ ( كىذا التطور في صالح ابؼؤسسة رغم قيمتو 
 ابؼنخفضة نوعا ما .

 معدل العائد على الأموال الخاصة :  الرقابة على خامسا 
 تطور معدل العائد على الأموال الخاصة   (V-7 )الجدول رقم                

 DZDانىحذج                                                                                  
 السنة

 
 

2011 2012  
 على العائد معدل تطور

 الخاصة الأموال
 

 548218533,3 - 394,95 882 113 3 928,25 100 662 3 الصافية النتيجة

 2348378756+  35902551947 33554173191 ابػاصة الأمواؿ

  -2,24% 8,67% %9110, ابؼعدؿ

 من دائرة المحاسبة: من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر
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قد عرؼ ابلفاضا  معدؿ العائد بالنسبة لقيمة الأمواؿ ابػاصة  من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه نلبحظ أف 
بسبب الابلفاض ابؼسجل في قيمة النتيجة الصافية  )زيادة  -2,24%بنسبة   2012ك  2011مابتُ سنتي 

أعباء الصيانة بشكل كبتَ بفا رفع قيمة التكاليف الإبصالية بشكل كبتَ ( رغم الإرتفاع ابؼسجل في قيمة 
 دج . 2348378756+ الأمواؿ ابػاصة بقيمة 

  النتيجة بة على عناصر جدول حسابالرقاالفرع الثاني : 
من خلبؿ دراسة تطورىا كباعتبار دراستنا تتناكؿ النتيجة  ة على عناصر جدكؿ حسابتتم الرقاب       
بكاكؿ التطرؽ لأىم عناصر جدكؿ حسابات النتائج خلبؿ ىذه الفتًة فيما  2013 – 2012سنتي 
 يلي:  

 

 القيمة المضافة للاستغلال و تكاليف المستخدمين ، رقم الأعمال أولا : الرقابة على تطور
 بيكن عرض ىذا التطور من خلبؿ ابعدكؿ التي :

 القيمة المضافة للاستغلال و تكاليف المستخدمين ، : تطور رقم الأعمال(V-8 )الجدول رقم  
 KDZDانىحذج : 

 الخاصة الأموال على العائد معدل تطور 2012 2011 السنة
 

 

 692192- 686 821 8 878 513 9 رقم الأعماؿ

  القيمة ابؼضافة للبستغلبؿ

6 821 681 

 

 

6 074 484 

 

 

 

-747197 

 -10060311 058 937 370 097 1 تكاليف ابؼستخدمتُ

 

 من دائرة المحاسبة : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

 :رقم الأعمال الرقابة على تطور -1
كيلو دينار ، مقارنة بذلك ابؼسجػػػػػػػػػػػػل سنة   686 821 8بلغ   2012رقم الأعماؿ خلبؿ 

ك ىو ما %8.26كيلو دينار ، أم أنو سجػػػػػػػػػػػل ابلفاض بػ 878 513 9،الذم كاف 2011
 كيلو دينار ،ىذا التغتَ يبرر أسػػػػػػػػػػػػػاسا بابلفاض الانتاج ابؼبػػػػػػػػػػاع ،أم ابلفاض  835496يعػػػػػػػػادؿ 

 طن من الابظنت . 369636بػ 
 

 القيمة المضافة للاستغلال :الرقابة على -2
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من رقم % 68.85كيلو دينار ك التي تشكل   6074484ما قيمتو 2012بلغت ىذه القيمة خلبؿ
ك الذم يعود أساسا إلذ  2011مقارنة بالسنة ابؼاضية  % 10.95الأعماؿ ىذا ابؼركز سجل ابلفاض بػ 

 الابلفاض في رقم الأعماؿ.
 الرقابة على تكاليف العمال : -3

كيلو دينار ىذا الصنف سجل ابلفاض بػ   937059كانت ىذه التكاليف  تقدر بػ  2012خلبؿ  
.ىذا التغتَ يفسر أساسا :من جهة ابلفاض كبتَ )ابؼنشطتُ(  2011مقارنة مع السنة السابقة  % 14.61

بتوزيع الابظنت ،ك من جهة أخرل عدـ اثبات )حساب( منحة الأداء ابؼؤداة لعدـ بلوغ النتائج ابؼرتبطتُ 
ك %10.62،ك بسثل مصاريف العماؿ مقارنة برقم الأعماؿ ك القيمة ابؼضافة  2012ابؼرجوة بعنواف سنة 

 على التوالر.15.43%
 

 المستخدمين: تطور تكاليف (V-9 )رقم الجدول
  KDZDانىحذج : 

 البيـــــــان
 

2011 

 

 

2012 

 انتطىر

11/12 

 -116749 656205 772954 العماؿ مكافآت

 -34797 149903 184700 الاجتماعية ابؼؤسسات لدل اشتًاكات

 -4935 70727 75662 أخرل اجتماعية تكاليف

 +3830 64054 60224 الأخرل الأفراد تكاليف

 -1603116 937059 1097370 المجموع

 

 من دائرة المحاسبة : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

كيلو دينار ىذا الصنف سجل   937059كانػػػػػػت ىذه التكػػػػػػػػػػػػاليف  تقدر بػػػػػػػػػػ  2012خلبؿ        
، حيث كانت قيمة ىذه التكاليف  تقدر  2011مقارنة مع السنة السابقة 1603116 -ابلفاض بػ 

كيلو دينار ىذا التغتَ يفسر أساسا :من جهة ابلفاض كبتَ )ابؼنشطتُ( ابؼرتبطتُ بتوزيع   1097370ػبػػػػ
الابظنت ،ك من جهة أخرل عدـ اثبات )حساب( منحة الأداء ابؼؤداة لعدـ بلوغ النتائج ابؼرجوة بعنواف 

لعماؿ ، اشتًاكات لدل مكافآت ا،إضافة إلذ الرقابة الكبتَة ابؼفركضة على بـتلف التكاليف ) 2012سنة 
 ( .ابؼؤسسات الاجتماعية ، تكاليف اجتماعية أخرل ....إلخ 
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 كما بيكن عرض النتائج الوسيطية ابؼتعلقة بجدكؿ حسابات النتائج من خلبؿ ابعدكؿ الآتي :
 الوسيطية : النتائج(V-10 ) رقم الجدول

 KDZDانىحذج :                                                           
 

 انرطىس 2012 2011 البياف
11/12 

 747197- 6074484 6821681 للبستغلبؿ ابؼضافة القيمة

 -563190  323 004 5 513 567 5 للبستغلبؿ ابػاـ الفائض

 -743331 454 655 3  785 398 4 التشغيلية النتيجة

 41570- 0 41570 ابؼالية النتيجة

 -784902 3655454 4440356 الضريبة  قبل العادية النتيجة

 548218 -  882 113 3  100 662 3 الصافية النتيجة

 

 من دائرة المحاسبة : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

 الفائض الخام للاستغلال: -4
بػ  ابؼسجل في السنة السابقة ك الذم قدركيلو دينار مقارنة بذلك  5004323ك قد بلغ ما مقداره 

% ىذا التغتَ يفسر أساسا بابلفاض القيمة 10.12كيلو دينار ك بذلك سجل ابلفاض بقيمة   5567513
 ابؼضافة.

 النتيجة التشغيلية : -5
كيلو دينار . ىذا ابؼركز سجل   3655454إبهابية ك تقدر بػ  2012النتيجة التشغيلية ابؼسجلة لنشاط 

 التغتَ يفسر بالأسباب ابؼذكورة سابقا . ىذا، 2011% مقارنة بسنة 16.90ابلفاض بدقدار 
 المنتجات المالية: -6

 .2012ىذا ابؼركز سجل رصيد بدكف قيمة ،ك ىذا يعتٍ أف ابؼؤسسة لد تقم بأم توظيفات مالية خلبؿ سنة 
 النتيجة الصافية:-7

مقارنة % 14.97كيلو دينار ك بذلك سجلت ابلفاض بػ   3113882بلغت  2012النتيجة الصافية لسنة 
 ك ذلك للؤسباب ابؼذكورة سابقا. 2011بالنتيجة المحققة في سنة 
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 تطور بعض النسب المالية الأخرى ثانيا : الرقابة على 
 إلذ جانب الرقابة على العناصر السابقة ابؼتعلقة بجدكؿ حسابات النتائج يتم عرض كبرليل التطور ابػاص ببعض        

 النسب ابؼالية الأخرل كفق ابعدكؿ الآتي:
 يجةالنت لنسب المالية الخاصة بجدول حسابتطور بعض ا    (V-11)الجدول رقم 

 انتطىر 2012 2011 البياف

11/12 

 %-2 %69 %71 الرسوـ خارج الأعماؿ ابؼضافة /رقم القيمة-1

 %-6 % 10 %16 ابؼضافة الأفراد /القيمة مصاريف-2

 - %2 %2 ابؼضافة ابؼثيلة /القيمة كابؼدفوعات كرسوـ ضرائب-3

 %+3 %20 %17 ابؼضافة الاىتلبكات /القيمة بـصصات-4

 %+2 %24 %22 الأعماؿ ابؼستهلكة /رقم ابؼشتًيات-5

 - %10 %10 الرسم خارج الأعماؿ أخرل /رقم كاستهلبكات خارجية خدمات-6

 - %11 11% الرسم خارج الأعماؿ العماؿ/رقم مصاريف-7

 - %2 %2 الرسم خارج لأعماؿرقم امثيلة/ كمدفوعات ضرائب،رسوـ-8

 %+2 %14 %12 الرسم خارج الأعماؿ الاىتلبكات/رقم بـصصات-9

 %-5 %41 %46 الرسم خارج الأعماؿ العملية/ رقم النتيجة-10

 %-2 %9 %11 ابػاصة الأمواؿ الصافية/رؤكس النتيجة-11

 % 0 .+21 %0.92 %0.71 ابؼيزانية ابػاصة/بؾموع الأمواؿ رؤكس-12

 -56319 500432 556751 للبستغلبؿ ابػاـ الناتج-13

 من دائرة المحاسبة من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات المصدر : 

 . 2012كىو ما يفسر الابلفاض في القيمة ابؼضافة ؿ 1201مقارنة بػ %2ىذه النسبة سجلت ابلفاضا ب -1

بسبب ابلفاض الأجور ابػاصة بالتعاقد ك عدـ احتساب نسبة الأداء لعدـ  2011عن سنة  %6 بػابلفاض  -2
 بلوغ النتائج ابؼراد برقيقو. 

 ثبات القيمة مقارنة بالسنة السابقة. -3

          2012ك الذم يفسر من جهة ارتفاع الاىتلبكات خلبؿ سنة  % 3 سجلت ىذه السنة ارتفاعا ب -4
 ك ابلفاض القيمة ابؼضافة من جهة أخرل .

 .2012،ك ىذا ما يفسره الابلفاض في رقم الأعماؿ خلبؿ  2012خلبؿ % 2سجلت ىذه السنة ارتفاع ب -5

 2012بقيت ىذه النسب ثابتة خلبؿ  -7-8 -6
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ك ىذا ما يفسر من جهة ارتفاع الاىتلبكات ك  2011مقارنة بسنة  % 2سجلت ىذه السنة ارتفاعا بػ -9
 ابلفاض رقم الأعماؿ من جهة أخرل

  2012مقارنة بالسنة السابقة ك ىو ما يفسر بابلفاض ابؼنتجات خلبؿ  % 5سجلت ىذه السنة ابلفاض بػ-10
تغلبؿ مقارنة بالسنة ابؼاضية بفعل ابلفاض قي النتيجة الصافية للبس %2سجلت ىذه النسبة ابلفاض بػ -11

 .2012لسنة 
ك ىي تسمح بقياس ثبات التمويل للمؤسسة ،ابلفاض معتبر %، 0.50ىذه النسبة بهب أف تكوف أكبر من 12-

 ، 2012في النسبة يفسر ارتفاع الأصوؿ ابؼمولة بالالتزامات قصتَة الأجل خلبؿ سنة 
بفعل ابلفاض  % 10اجع بػمقارنة بالسنة ابؼاضية حيث سجل تر  500423الناتج ابػاـ للبستغلبؿ بلغ 13- 

 القيمة ابؼضافة.  
 

 تغيرات الخزينة ثالثا : الرقابة على تطور
 من خلبؿ ابعدكؿ الآتي : يجةطية ابؼتعلقة بجدكؿ حساب النتبيكن عرض النتائج الوسي

 تطور تغيرات الخزينة:  (V-12 )الجدول رقم  
 KDZDانىحذج : 

 سانرطى 2012 2011 البياف
11/12 

 -9756198 1979297 7776901 الدكرة خلبؿ ابػزينة تغتَات

 

 من دائرة المحاسبة : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

كيلو دينار ىذا العنصر سجل ابلفاضا مقارنة  9756198تغتَات ابػزينة خلبؿ الفتًة )الدكرة( ابلفضت بدبلغ 
،ىذا التغتَ يفسر أساسا من جهة بابؼدفوعات على التوظيفات ابؼالية لدل البنك  (2011بالسنة ابؼاضية )

 .2012كيلو دينار،كمن جهة أخرل بابلفاض رقم الأعماؿ سنة  10000000الوطتٍ ابعزائرم بدبلغ 
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 ECDEفي مؤسسة أسلوب التكاليف المعيارية ودوره في تفعيل الرقابة الإستراتيجية المطلب الثاني: 
تعد عملية برليل التكاليف من الأدكات ابؼهمة ابؼستخدمة في بؿاسبة التسيتَ للمساعدة في تفعيل        

، خاصة لوصوؿ إلذ برقيق مستول أداء أفضلالرقابة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة الإقتصادية كمنو ا
لذلك إرتأينا في برليل الإنتاج، اطها الكبتَ بحجػػػػػػػمالإبكرافات ابػاصػػػػػػػػة بالتكاليف ابؼباشرة لارتب

 الابكرافات التًكيز على تكاليف ابؼواد ابؼباشرة كالعمل ابؼباشر :
 القرع الأول : تحليل وتفسير إنحرافات المواد المباشرة والعمل المباشر :

          يقوـ ابؼستَكف في ىذه ابؼرحلة بتحديد مدل بقاح خيارىا الاستًاتيجي ابؼطبق في برقيق غايات
ك أىداؼ ابؼؤسسة، ك يتم التقونً على مستول ابؼؤسسة ككل، ك من خلبؿ ذلك يتم إتباع عدة 
إجراءات للرقابة الإستًاتيجية تتمثل في مراجعة أسس بناء الإستًاتيجية ، كضع معايتَ الأداء ، قياس 

التقارير جزءا ىاما في عملية الرقابة تعتبر ك  الأداء ك ابزاذ القرارات اللبزمة ك القياـ بالإجراءات ابؼطلوبة.
الإستًاتيجية ، حيث تسمح بدقارنة النتائج الفعلية بابؼعايتَ ، ك بالتالر بيكن تقييم الأداء الفعلي بابؼعايتَ 
ك تقصي أسباب الإبكرافات كالقياـ بالإجراءات التصحيحية إذا تطلب الأمر ، كأىم الإبكرافات التي 

 إبكرافات ابؼواد ابؼباشرة كالعمل ابؼباشر .ار بيكن برليلها في ىذا الإط
 أولا : تحليل وتفسير إنحرافات المواد المباشرة
تتمثل تكلفة ابؼواد الأكلية ابؼباشرة في بـتلف التكاليف على مستول مؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلف 

في مادة الكلس بنسبة التي بزص الاستهلبكات من ابؼواد الأساسية اللبزمة بؽذه الصناعة التي تتمثل 
،  أكسيد الكالسيوـ (   80% ، مادة الصلصاؿ ) الطينة( كتركيبتو الكيميائية )ابغديد  ، ماغنسيوـ

بالإضافة إلذ مواد أخرل ثانوية كالرمل كابعبس ػ ك بوتسب الإبكراؼ الإبصالر للمواد ابؼباشرة بابؼعادلة 
 التكلفة ابؼعيارية للمواد –الفعلية للمواد الإبكراؼ الإبصالر للمواد = التكلفة  الآتية :

 كبيكن استخراج الإبكراؼ الإبصالر للمواد من ابعدكؿ الآتي :
 2013(:التكاليف المعيارية والفعلية للمواد الأولية المباشرة  خلال V-13جدول رقم )

 KDZDانىحذج :                                                            

التكاليف  د الأكلية ابؼباشرةابؼوا
 ابؼعيارية

التكاليف 
 الفعلية

 الإبكراؼ

 856066+ 466 083 7 6227400 الكلس ك ابؼواد الأخرل)صلصاؿ،رمل،جبس(

 129900- 2070100 2200000 إنتاج الإبظنت )طن(

 من دائرة المحاسبة: من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر
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دج ، لذلك  856066000ػ ابعدكؿ السابق نلبحظ أف الإبكراؼ الإبصالر للمواد يقدر بػػػػػػػػػػػمن خػػػػػػلبؿ 
ىذا  الإبكراؼ يعتبر غتَ ملبئم للمؤسسة ، كأىم الأسباب في ارتفاع الإبكراؼ الإبصالر للمواد ىو 

ابغالة ترتبط استخداـ ىذه ابؼواد بطريقة مكلفة عما بهب أف تكوف عليو ، كتكوف ابؼسؤكلية في ىذه 
عرض الكمية  بإدارات ابؼشتًيات كالإنتاج للتدخل في ىذا الصدد ، كما يفسر أكثر ىذا الإبكراؼ عند 

 ابؼعيارية كالفعلية للمواد الأكلية ابؼباشرة من خلبؿ ابعدكؿ الآتي :
          2 2013 (:عرض الكمية المعيارية والفعلية للمواد الأولية المباشرة  خلالV-14جدول رقم )  

 الوحدة : طن2

 من دائرة المحاسبة : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

بغجم الإنتاج ابؼتوقع إنتاجو ك ابؼقدر  صلمػػػػػػػػػػػػػن خلبؿ ابعدكؿ السابق نلبحػػػػػػػػػظ أف ابؼؤسػػػػػػػسة لد ت
الكمية ابؼعيارية كالفعلية للمواد الأكلية ابؼباشرة يتبتُ طن ، كعند برليل الإبكراؼ ابػاصة بػ 2200000بػػ

طن من  465630-كجود إبكراؼ يقدر بػ الكلس ك طن من مادة  125184 -لنا كجود إبكراؼ يقدر بػ 
للمواد مفسر بالتكاليف أكثر من  الإبكراؼ الإبصالرابؼواد الأخرل)صلصاؿ،رمل،جبس( بفا يعتٍ أف 

رة إلذ أف الإبكراؼ ابػاص بالكميات بيكن مراقبتو كإعادة النظر في نسب الكميات ، لكن ينبغي الإشا
ابؼكونات ابػاصة بابؼواد التي تدخل في تركيبة ابؼنتوج الإبظنت ، لذلك بيكن إعطاء الأبنية اللبزمة بؽذا 

 ابعانب أيضا . 
 
 
 
 

  

 

 الإبكراؼ الكمية  الفعلية الكمية ابؼعيارية 2012 ابؼواد الأكلية ابؼباشرة
 125184- 1774816 1900000 1542971 الكلس

 465630- 3103439 3569069 2738450 ابؼواد الأخرل)صلصاؿ،رمل،جبس(

 129900- 2070100 2200000 1732035 إنتاج الإبظنت )طن(
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نتاج لتفستَ الإبكراؼ ، بيكن كذلك التطرؽ لابكراؼ ابؼواد ابؼباشرة من حيث الزمن ابؼستغرؽ في الإ
لذلك إرتأينا التطرؽ لدراسة ابكراؼ ابؼواد الأكلية ابؼباشرة من خلبؿ عنصر الزمن ، كىذا ما يوضحو 

 ابعدكؿ الآتي :
 

  2013الزمن خلال  مع انحراف(: عرض الإنحراف الإجمالي للمواد الأولية المباشرة V-15جدول رقم )
 ساعح انىحذج : 

 الإبكراؼ الفعلي ابؼعيارم البيانات ابؼباشرةابؼواد الأكلية 
 -50638 213362 264000 انكًٍح )طٍ( الكلس

 %1,69- 31, 10% % 12 انُسثح  

ابؼواد الأخرل)صلصاؿ،رمل 
 ،جبس(

  -18206 91794 110000 انكًٍح )طٍ(

 %-0,57 ,4 %34 % 5 انُسثح 

 -68844 305156 374000 انكًٍح )طٍ( المجموع

 -26, 2% 74, 14% % 17 انُسثح 

 
 من دائرة المحاسبة : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

حيث كصػػػػػػػل  2013نلبحظ كجػػػػػػػػود إبكراؼ إبصالر في الزمن ابؼستغرؽ لإنتاج الإبظنػػػػػػػػت خلبؿ  
بؼختلف ابؼواد ، أم أف الإبكراؼ  -26, 2%ساعة ، حيث كاف الإبكراؼ بيثل نسبة -68844الذ 

كساعات عمل فعلية من مادة    %-2ساعة كىي بسثل  نسبة  -50638الكلس بلغ بالنسبة بؼادة 
للمواد ، في حتُ كصل الإبكراؼ بالنسبة ابؼعيارمالكلس للئنتاج ابؼتحصل عليو مقارنة ب

مواد لية من كساعات عمل فع  %-2ساعة أم بنسبة -18206الأخرل)صلصاؿ،رمل ،جبس(إلذ 
للئنتاج ابؼتحصل عليو مقارنة بابؼعيارم ، ىذا الإبكراؼ ىو في صالح ابؼؤسسة  الصلصاؿ،الرمل ك ابعبس

 لذلك ينبغي استغلبؿ العناصر الإبهابية في ىذا الصدد .
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 ثانيا : تحليل وتفسير إنحرافات العمل المباشر:
 حسب ابعدكؿ الآتي : 2013بيكن التطرؽ لتحليل كتفستَ إبكرافات العمل ابؼباشر لسنة        

 
 222013إنحرافات العمل المباشر خلال(:  V-16جدول رقم )

 

  
222013 

2 

 
 
 

 البيانات
  ابؼعيارم الفعلي الإبكراؼ الإبصالر

 تكلفة العمل ابؼباشر 1239322 1363185 123863+
)KDZD )الوحدة :  

 
 الإنتاج  1984 1778  206-

 )الوحدة: طن لكل عامل(
 
 

 من دائرة المحاسبة : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

A fin   
دج 123863000+ للعمل ابؼباشر أنو غتَ ملبئم كقدره  أظهر برليل الإبكراؼ  الإبصالر        

من العمالة ذا معدؿ أجر بـتلف عن نوع آخر من العمالة أك كيرجع ابكراؼ ابؼعدؿ إلذ إحلبؿ نوع 
بسبب العلبكات كغتَىا مع عدـ تعديل ابؼعايتَ لكي تعكس مثل ىذه التغيتَات ، كما نلبحظ إبكراؼ 

يرتبط بقيمة إنتاج الإبظنت ابػاصة بكل عامل بفا يعتٍ كجود نقص قي إنتاجية   206-سلبي قدره 
من ابؼمكن أف يكوف ابغافز الذم يدفع العاملتُ لرفع إنتاجيتهم منخفضا أك  العمل ابؼباشر بفا يعتٍ أنو

 أف ابؼعدات الإنتاجية ابؼستعملة في الإنتاج غتَ ملبئمة ، أك كجود إشراؼ غتَ جيد على العاملتُ .
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 ECDEالمبحث الثالث:محاسبة التسيير و دورىا في دراسة سلوك التكلفة لترشيد قرارات مؤسسة  
بدراسػػػػة تطػػػػور  ECDEمػػػػن خػػػػلبؿ ىػػػػذا ابؼبحػػػػث بكػػػػاكؿ برليػػػػل التكػػػػاليف علػػػػى مسػػػػتول مؤسسػػػػة      

، كمػػػا بكػػػاكؿ  ECDEالتكػػػاليف كالػػػدكاؿ ابؼرتبطػػػة بهػػػا قصػػػد ابؼسػػػاعدة في ترشػػػيد القػػػرارات في مؤسسػػػة 
الإعتمػػاد علػػى إحػػدل أىػػم الأسػػاليب الػػتي تسػػتخدمها بؿاسػػبة التسػػيتَ قصػػد ابؼسػػاعدة في ترشػػيد قػػرارات 

ؤسسػة خاصػػة منهػا ذات الطػػابع الإدارم ، باعتبػار ابزػػاذ القػرار يعتػػبر عصػب الوظيفػػة الإداريػة، خاصػػة ابؼ
القػرار الرشػػيد، بحيػث بيثػػل البػػديل الػذم كقػػع عليػو الاختيػػار كىػػو أفضػل البػػدائل ابؼوجػودة أمػػاـ ابؼؤسسػػة، 

انػات برليليػة حػوؿ كػل مػا كتساىم بؿاسبة التسيتَ في ترشيد القػرارات الإداريػة مػن خػلبؿ مػا تػوفره مػن بي
يتعلق بتكػاليف الأنشػطة الػتي تقػوـ بهػا ابؼؤسسػة، باعتبػار بؿاسػبة التكػاليف نظػاـ للمعلومػات بيػد الإدارة 
بدختلف ابؼعلومات ابؼتعلقة بالتكاليف كمساعدتها على ابزاذ القرارات التخطيطية حوؿ طرؽ تػوفتَ مػوارد 

ت تنفيذيػة الػتي بزػص الإجػراءات ابؼطلوبػة بهػدؼ برقيػق ابؼؤسسة، كيفية اسػتخدامها بطػرؽ رشػيدة كقػرارا
ىذه القرارات التخطيطية، ثم كذلك قرارات رقابية كابؼتعلقة بالابكرافات التي يتم كشػفها، بؼعابعتهػا كابزػاذ 

 الإجراءات ابؼتعلقة بتصحيحها إلذ جانب التصرؼ بشأف ابؼتسببتُ في شأف ىذه الابكرافات.
 

 

 ECDEحليلية للتكاليف على مستوى مؤسسة المطلب الأول : دراسة ت
بيكػػػن التطػػػرؽ إلذ أىػػػم التكػػػاليف الػػػتي تشػػػكل التكلفػػػة الكليػػػة للمؤسسػػػة ، سػػػواءا تعلقػػػت بػػػابؼواد       

للرقابػة عليهػا كبؿاكلػة الػتحكم فيهػا الأكلية أك العمالة أك غتَىػا، حػتى بيكػن برليلهػا ، كالتوصػل إلذ طػرؽ 
كترشيد  الاستًاتيجيةلتدنيتها بدا بهعل ابؼؤسسة في كضع أفضل في ظل اعتماد أسلوب ىاـ للقياـ بالرقابة 

 .القرارات ألا كىو أسلوب بؿاسبة التسيتَ
 

 ECDEالفرع الأول : تطور التكاليف على مستوى مؤسسة 
 2003خلبؿ الفتًة ما بػتُ  ECDEبكاكؿ التطرؽ إلذ التكاليف ابؼباشرة كغتَ ابؼباشرة التي تتعلق بدؤسسة 

 ذلك سنتعرض إلذ دراسة برليلية إلذ أىم التكاليف ابؼباشرة .، كقبل 2012ك 
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 التكاليف المباشرةأولا: تطور 
مػػػن خػػػلبؿ إبهػػػاد تكلفػػػة   ECDEنتعػػػرض إلذ برليػػػل التكػػػاليف ابؼباشػػػرة علػػػى مسػػػتول مؤسسػػػة 

 (V-17 )بعدكؿ رقم الوحدة ابؼنتجة لكل منها كبيكن توضيح ذلك في ا
 (2009-2003خلال الفترة)ECDE: تطور التكاليف المباشرة على مستوى مؤسسة (V-17 )جدول رقم 

 KDZDالوحدة : 

 
 من دائرة المحاسبة : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

حسب النظاـ المحاسبي ابؼالر ECDEتطور التكاليف ابؼباشرة على مستول مؤسسة كما بيكن عرض  
(SCF)( حسب ابعدكؿ الآتي : 2201 - 2010خلبؿ الفتًة ) 

خلال الفترة (SCF)حسب  ECDE: تطور التكاليف المباشرة على مستوى مؤسسة (V-18 )جدول رقم 
(2010 - 2201) 

 KDZDانىحذج :
 2012 2011 2010 السنوات

 101 108 2 247 111 2 930 067 2 الاولية المواد تكلفة

 523 902 007 943 762 794 الخدمات

 059 937 370 097 1 318 187 1 المستخدمين مصاريف

 5605350 5622001 2650520 منتجة وحدة لكل الاولية المواد تكلفة

 2610523 2600411 2671303 منتجة وحدة لكل الخدمات تكلفة

 2610525 2610554 2617731 منتجة وحدة لكل المستخدمين تكلفة

 

 من دائرة المحاسبة : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 السنوات
 393 072 2 311 151 2 171 166 2 404 930 1 686 635 1 084 546 1 1156312 الأوليةتكلفة المواد 

 738 763 546 452 320 372 606 401 804 384 141 321 866 212 الخدمات
 759 788 087 711 794 689 298 595 914 684 594 555 759 440 مصاريف المستخدمين

لكل الأوليةتكلفة المواد 
 وحدة منتجة

1,13920 0,84713 0,78715 0,85914 0,92503 0,88150 0,85853 

لكل وحدة  تكلفة الخدمات
 منتجة

0,20971 0,17595 0,18518 0,17873 0,15899 0,18543 0,31639 

لكل تكلفة المستخدمين
 وحدة منتجة

0,43423 0,30442 0,32960 0,26494 0,29456 0,29136 0,32676 
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         مػػػػػن خػػػػػلبؿ ابعػػػػدكلتُ السػػػػابقتُ  بيػػػػػكن التطػػػػرؽ إلذ بـتػػػػػلف التكػػػػاليف كتطورىػػػػا خػػػػلبؿ فػػػػتًة الدراسػػػػة 
 بدا فيها منحنياتها.( 2006 -1999) 

 تكلفة المواد الأولية  -1
نقوـ بتمثيل ابؼنحتٌ البياني لتطور تكلفة ابؼواد الاكلية لكل كحدة منتجة   (IV-5)حسب ابعدكؿ رقم      

 كبيكن توضيح ذلك كما يلي:  ECDEعلى مستول مؤسسة  2012إلذ غاية سنة  2003من سنة 
 .2012-2003منحنى تطور تكلفة المواد الأولية للوحدة المنتجة خلال فترة  (V-6 )الشكل رقم 

 انركانٍف 

 
 

 من دائرة المحاسبة : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

الأساسية اللبزمة تتمثل تكلفة ابؼواد الأكلية في بـتلف التكاليف التي بزص الاستهلبكات من ابؼواد      
الصلصاؿ ) الطينة( كتركيبتو الكيميائية ، مادة  %80بؽذه الصناعة التي تتمثل في مادة الكلس بنسبة 

،  أكسيد الكالسيوـ ( بالإضافة إلذ مواد أخرل ثانوية كالرمل كابعبس   .)ابغديد  ، ماغنسيوـ
كحسب منحتٌ تطور تكلفة ابؼواد الأكلية للوحدة ابؼنتجة، فيظهر لنا أنها تقريبا كانت بدعدؿ شبو ثابت  

، ثم تزايدت 2005إلذ سنة  2003حظ أنها تناقصت من سنة كىي تتغتَ بتغتَ حجم الإنتاج  حيث نلب
بسبب الرقابة المحكمة   2009ك 2008ثم تناقصت بقيمة أقل خلبؿ سنتي  20062007خلبؿ سنتي 
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على طريقة إستغلبؿ التكاليف ابؼتعلقة بابؼواد الأكلية،كنظرا للدكر الذم أصبحت تلعبو بعض الطرؽ  
 الإنتاج منها :ابغديثة ابؼدرجة في عملية 

تقليص الكمية ابؼستهلكة من الغاز عن طريق تغيتَ برج التسختُ الذم بذفف فيو ابؼادة الأكلية كفي  -
 في عملية الطهي. 70لتبقى نسبة  30نفس الوقت طهي مسبق بحوالر نسبة 

طريق  تغيتَ جهاز ابغرؽ الرئيسي للفرف الذم من شانو أف بىفض من انبعاثات أكسيد النتًكجتُ عن -
 التحكم الدقيق في معدؿ استهلبؾ الغاز الطبيعي.

تركيب جهاز سكانتَ بؼراقبة درجة حرارة الفرف من ابؼدخل إلذ ابؼخرج، قصد التحكم فيها دكف إىدار  -
إقتصاد الطاقة في الإنتاج ) خصوصا  طاقة أكبر بفا تتظلبو كل مرحلة من مراحل الإنتاج أم العمل على

 2010ء كالغاز(، ليبدأ التزايد في تكلفة ابؼواد الأكلية للوحدة ابؼنتجة ابتداء من سنة فيما يتعلق بالكهربا
، بسبب إرتفاع تكلفة إستخراج بعض ابؼواد )أصبحت تعرؼ نوع من الصعوبة في 2012إلذ غاية سنة 

 .اسخراجها بفا يعتٍ إىدار أكبر للوقت كالتكلفة ( من جهة، كزيادة الإتاج من جهة أخرل
 خدماتال  -2

 :كنتعرض لذلك حسب الشكل التالر (IV-7)بيكن بسثيل منحى تطور ابػدمات من خلبؿ ابعدكؿ رقم 
 .2012-2003منحنى تطور الخدمات  للوحدة المنتجة خلال فترة  (V-7 )الشكل رقم 

 انركانٍف 

 

 المحاسبةمن دائرة : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر             انسُىاخ
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يضم حساب ابػػدمات بـتلػف التكػاليف ابؼرتبطػة بنقػل الأشػخاص كابؼعػدات كالنفقػات ابؼرتبطػة 
بصػػيانة كإصػػلبح معػػدات الإنتػػاج كابؼبػػاني، كمػػا تضػػم مصػػاريف التوثيػػق، الإشػػهار، ابؽػػاتف كالاتصػػالات 

 كمصاريف ترتبط بابؼلتقيات كنفقات البحث كالتطوير.
ى على حسب الإنتاج ابؼقدـ من طرؼ ابؼؤسسة،كقد شهدت كنلبحظ أف منحتٌ ابػدمات يتماش

أقل نسبة بسبب قلة نشاط ابؼؤسسة في التعريف أكثر بدنتجاتها  2007تكلفة ابػدمات خلبؿ سنة
 2010،خاصة اماـ قلة ابؼنافسة في تلك الفتًة ، لنلبحظ حدكث العكس فيما بعد، كبالظبط سنة 

حتى تتمكن ابؼؤسسة من التعريف أكثر بدنتجاتها كذلك حيث نلبحظ تزايد تكلفة ابػدمات  ، كذلك 
ما أدل إلذ زيادة مصاريف الإشهار كابؼصاريف ابؼتعلقة بإيواء مستخدميها كتنقلبتهم قصد التعريف 
بدنتجات ابؼؤسسة أكثر، خاصة أماـ بدأ ظهور بعض ابؼنافستُ في صناعة الإبظنت )خاصة الأجانب( 

 2012-2007تطور ابػدمات  للوحدة ابؼنتجة خلبؿ فتًة ما يعود ارتفاع بفا يعتٍ زيادة حدّة ابؼنافسة ك
 .بسبب زيادة حجم الإنتاج 

 مصاريف المستخدمين  -3 
 كما يلي :( IV-5)بيكن بسثيل منحتٌ تطور مصاريف ابؼستخدمتُ للمؤسسة من خلبؿ ابعدكؿ رقم     

 .2012-2003للوحدة المنتجة خلال فترة : منحنى تطور مصاريف المستخدمين (V -8 )الشكل رقم
 انركانٍف 

 

 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر      انسُىاخ
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يضػػم حسػػاب مصػػاريف ابؼسػػتخدمتُ بـتلػػف ابؼصػػاريف ابؼختلفػػة بػػأجور كركاتػػب مسػػتخدمي ابؼؤسسػػة 
بالإضػػػافة إلذ ابؼسػػػتحقات الػػػتي بزػػػص الإجػػػازات، العطػػػل ابؼدفوعػػػة سػػػواءا كػػػانوا دائمػػػتُ، مػػػؤقتتُ أك متعاقػػػدين، 

الأجػػػػر، مصػػػػاريف الشػػػػؤكف الاجتماعيػػػػة، التعويضات...الخ.كحسػػػػب ابؼنػػػػػػحتٌ، نلبحػػػػظ ابلفػػػػاض خػػػػلبؿ سػػػػنة 
بسبب فرض نوع من الرقابة ابؼرتبطػة بدصػاريف ابؼسػتخدمتُ ، كيظهػر ذلػك مػن خػلبؿ اسػتقرار ابؼنحػتٌ  2004

بسبب زيػادة الأجػور في ابؼؤسسػة مػن ناحيػة،   2010لتَتفع خلبؿ سنة  2009- 2004تقريبا خلبؿ الفتًة 
 2011سػػػتقر مػػػػن جديػػػػد خػػػػلبؿ سػػػػنتي تكبسػػػبب فػػػػتح بعػػػػض ابؼناصػػػػب ابؼاليػػػة للتوظيػػػػف مػػػػن ناحيػػػػة أخػػػػرل، ل

بشػػأف تدنيػػة التكػػاليف كالػػتي مػػن ضػػمنها  ECDEبعػػض الإجػػراءات الػػتي ابزػػذتها مؤسسػػة بسػػبب  2012ك
 تلف ابؼصاريف التي بزص العماؿ في بـتلف ابؼيادين كالشؤكف الاجتماعية .التحكم أكثر في بـ

  ECDEثانيا : دراسة تحليلية لتطور التكاليف المباشرة وغير المباشرة لمؤسسة 
كػػػػػن التطػػػػػرؽ إلذ برليػػػػػل التطػػػػػور الػػػػػذم مػػػػػرت بػػػػػو  التكػػػػػاليف ابؼباشػػػػػرة كغػػػػػتَ ابؼباشػػػػػرة بؼؤسسػػػػػة بي      

ECDEمن خلبؿ ابعدكؿ التالر : (2012-2003)خلبؿ فتًة الدراسة 
                                                 ECDE(2003-2012): تطور التكاليف المباشرة وغير المباشرة في مؤسسة (V-19 )الجدول رقم 

 KDZDانىحذج :

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 السنوات
مجموع 
التكاليف 
 المباشرة 

1809937 2422819 2705404 2927308 3228285 3314944 3624890 4050010 4151624 3947683 

مجموع 
التكاليف  
 غيرالمباشرة 

745052 1045724 1154236 1207207 1199358 1267961 1272627 2115504 2321566 2320123 

التكاليف 
 806 267 6 190 473 6 514 165 6 517 897 4 905 582 4 643 427 4 515 134 4 640 859 3 543 468 3 989 554 2 الكلية 

حصة 
التكاليف 

المباشرة إلى 
التكاليف 

 الكلية

70,83% 69,85% 70,09% 70,08% 72,91% 72,33% 74,01% 65,68% 64,13% 62,98% 

حصة 
التكاليف 

غير المباشرة 
إلى التكاليف 

 الكلية

29,17% 30,15% 29,91% 29,92% 27,09% 27,67% 25,99% 34,32% 35,87% 37,02% 

 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر
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،بيكػػن عػػرض ابؼنحػػتٌ البيػػاني لتطػػور التكػػاليف ابؼباشػػرة كغػػتَ ابؼباشػػرة (V-19)رقػػم  مػػن خػػلبؿ ابعػػدكؿ 
 توضيح ذلك حسب الشكل التالر: بالنسبة إلذ التكاليف الكلية ، كبيكن

 ECDE: منحنى تطور التكاليف المباشرة وغير المباشرة في مؤسسة (V-9 )الشكل رقم 
 

انركانٍف                                                                                                                    

 انسُىاخ
 

 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

 من خلبؿ الشكل السابق بيكن التطرؽ إلذ التكاليف ابؼباشرة كغتَ ابؼباشرة كما يلي:  
 التكاليف المباشرة  -1

تعبر التكاليف ابؼباشرة عن إبصالر التكاليف ابػاصة بابؼنحنيات السابقة، كنلبحػظ أف التكػاليف 
إرتفػػاع نسػػبي بؽػػذه  2009بؼباشػرة موجػػودة حسػػب معػػدؿ يتماشػػى مػػع التكػػاليف الكليػػة، كشػػهدت سػػنة ا

التكػػػاليف كيعػػػود السػػػبب في ذلػػػك إلذ الإرتفػػػاع  في تكػػػاليف الإنتػػػاج الػػػذم عرفتػػػو ابؼؤسسػػػة نظػػػرا لمحاكلػػػة 
برستُ العمل كبؿاكلة التحكم قػي بـتلػف التكػاليف ابؼباشػرة  ابؼرتبطػة باسػتغلبؿ الأفػراف الػتي أعيػد النظػر 

ناحية بزفيض تكاليف الإنتاج ، ثم بعد ذلك نلبحظ  في كيفية استغلببؽا  بفا أثر إبهابا على ابؼؤسسة من
 .بعض التزايد  في التكاليف ابؼباشرة بسبب زيادة تتغتَ حجم الإنتاج  
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 التكاليف غير المباشرة -2
بيكن التطرؽ إلذ التكاليف غتَ ابؼباشرة ابؼوجودة لدل ابؼؤسسة كالتي تتعلق بدختلف ابؼصاريف 

ىتلبكات، كما يضم قيم تدني ابؼخزكنات كتدىور الزبائن كابػسائر ابؼرتبطة ابؼالية، التأمينات، أقساط الا
بضياع الطاقة الكهربائية، الغاز ... الخ،بالإضافة إلذ الأعباء خارج الإستغلبؿ ابؼتعلقة بالدكرات ابؼالية 

ها ، كىي تكاليف يصعب على ابؼؤسسة السيطرة عليها مباشرة ، رغم أنها  براكؿ التحكم فيالسابقة 
نلبحظ أف التكاليف غتَ ابؼباشرة، كانت شبو (V-9 )كمن خلبؿ  الشكل رقم  بقدر ما تستطيع ،

،  كبعد ىذه الفتًة نلبحظ إرتغاع نسبي في قيمة التكاليف  2009ك 2003مستقرة خلبؿ الفتًة بتُ 
كأىم سبب في ذلك ىي الطاقة الكهربائية الضائعة  2011ك 2009غتَ ابؼباشرة  خاصة بتُ سنتي 

ا فيها الأقساـ الرئيسية كالأقساـ ابؼساعدة ، خاصة كأف تسيتَ بـتلف أقساـ الإنتاج بدالنابذة عن سوء  
% من إبصالر الطاقة الكهربائية للمؤسسة كما بقد طواحتُ 70أقساـ الإنتاج الرئيسية تستهلك حوالر 

إرتفاع قيمة التكاليف ابؼواد الأكلية كالكلنكر تعمل كلها بالطاقة الكهربائية ، كما يعود أيضا السبب كراء 
رة  خلبؿ ىده الفتًة إلذ النسبة الكبتَة من الغاز التي كانت تضيع نتيجة استعماؿ الأفراف في غتَ ابؼباش

بقد أف التكاليف غتَ  2011كبعد سنة  ابؼؤسسة التي تبقى مشتعلة أثناء فتًة الإنتاج أك خارجها
ة لتدنيتها  ابؼباشرة موجودة حسب معدؿ مستقر تقريبا بسبب الرقابة عليها كابزاذ الإجراءات اللبزم

كالرقابة على التكاليف ابؼرتبطة باستعماؿ بعض ابؼواد كالزيوت كحسن استغلبؿ بعض التكاليف ابؼرتبطة 
ببعض الأجور غتَ ابؼباشرة كأجور ابؼشرفتُ على العمّاؿ، بالإضافة إلذ إجراءات بزصّ ضركرة الصرامة 

 في التحكم في استغلبؿ موارد ابؼؤسسة.
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 ECDE: دراسة ىيكل التكاليف لمؤسسة الفرع الثاني 

 ECDEبكاكؿ من خلبؿ ىذا ابؼطلب أف نتعرض إلذ دراسة ىيكل التكاليف على مسػتول مؤسسػة     
التكاليف ابؼباشرة كغتَ ابؼباشػرة بالنسػبة للتكػاليف الكليػة من خلبؿ التطرؽ في البداية إلذ حصة كل من 
 ابؼباشرة نظرا لأبنيتها الكبتَة بالنسبة للمنتوج.، ثم نقوـ بدراسة العناصر ابؼشكلة للتكاليف 

 أولا: حصص التكاليف المباشرة وغير المباشرة بالنسبة للتكاليف الكلية       
الذم تطرقنا إليو سػابقا بيكن استنتاج حصة كل مػن التكػاليف  (V-19 )من خػلبؿ ابعدكؿ رقم       

كػػاليف الكليػػة ، كبيكػػن توضػػيح ذلػػك مػػن خػػلبؿ الشػػكل ابؼباشػػرة أك التكػػاليف غػػتَ ابؼباشػػرة بالنسػػبة للت
 التالر: 

 ECDE: حصة التكاليف المباشرة وغير المباشرة بالنسبة للتكاليف الكلية لمؤسسة  (V-10 )الشكل رقم  
 انركانٍف انكهٍح

 
 انسُىاخ

 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

مػػن خػػلبؿ الشػػكل السػػابق نلبحػػظ أف التكػػاليف ابؼباشػػرة ىػػي الػػتي تعػػبر عػػن النسػػبة الأكػػبر مػػن          
ك بسثل عناصر التكاليف التي تدخل بطريقة مباشرة في إنتاج ابؼنػتج، ك عػدـ كجػود تلػك التكاليف الكلية 

رة عن تكاليف متغػتَة في غالب الأحياف تكوف عبا ذه التكاليفالعناصر لن يؤدم إلذ كجود الإنتاج، كى
 كلكن ليست بأكملها، لأنها برتوم كذلك على تكاليف ثابتة للمنتوج.
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كباعتبار التكاليف ابؼباشرة تشػكل ابعػزء الأكػبر مػن التكػاليف الكليػة ، ينبغػي علػى ابؼؤسسػة أف 
فاعػا  تعمل على تدنيتها من خلبؿ فرض عليها رقابة أكبر كبؿاكلة التحكم فيها ، خاصػة كأنهػا عرفػت إرت

كأىػػم أسػػباب ىػػذه الزيػػادة ىػػو ارتفػػاع تكلفػػة ، 74,01%حيػػث كصػػلت نسػػبتها إلذ  2009كبػػتَا في سػػنة 
ة ابؼباشػػرة ابؼسػػتخدمة في مػػن حجػػم ابؼػػواد الأكليػػ%80ابؼػػواد الأكليػػة خاصػػة مػػادة الكلػػس الػػتي بسثػػل بنسػػبة 

ىػػذه أمػػا التكػػاليف غػػتَ ابؼباشػػرة فػػنلبحظ أف بؽػػا نسػػبة منخفضػػة بالنسػػبة للتكػػاليف الكليػػة،ك   ، الإنتػػاج
التكػػاليف ذات طبيعػػة عامػػة كتسػػتفيد منهػػا كحػػدات الإنتػػاج ابؼتعلقػػة بػػابؼنتج بصػػورة غػػتَ مباشػػرة، فهػػي لا 

مثلػػة ىػػذه تصػرؼ مػػن أجػػل كحػػدة إنتػػاج معينػػة كإبمػػا تعتػػبر تكػاليف مشػػتًكة لا بزػػص منػػتج معػػتُّ ك مػػن أ
التكاليف: الوقود، الزيوت، ككل ما يلزـ لتشغيل الآلات التي تسػاىم في برويػل ابؼػواد ابػػاـ كابؼػواد الأكليػة 

تػػاـ ، كرغػػم ابلفػػاض نسػػبتها مقارنػػة بالتكػػاليف الكليػػة ، فينبغػػي علػػى ابؼؤسسػػة بؿاكلػػة الرقابػػة  إلذ منػػتج
 كالتحكم فيها بصورة أفضل مستقبلب.

 تكاليف المباشرة ثانيا: حصص عناصر ال
عنػػػدما تطرقنػػػا إلذ حصػػػص كػػػل مػػػن التكػػػاليف ابؼباشػػػرة كغػػػتَ ابؼباشػػػرة بالنسػػػبة للتكػػػاليف الكليػػػة ،      

مػن التكػاليف الكليػة( لػذلك  %70لاحظنا أف التكاليف ابؼباشرة ىي التي بؽا ابغصة الكبرل ) أكثر من 
 كما يلي :التكاليف ابؼباشرة ،   إرتأينا دراسة ىيكل التكاليف ابؼتعلق بالعناصر ابؼشكلة بؽذه

  2012-2003خلال الفترة  ECDEحصص عناصر التكاليف المباشرة بالنسبة لمؤسسة (V-20 )الجدول رقم 

 KDZDوحذج انقٍاص

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 السنوات

مجموع 
التكاليف 
 المباشرة 

1809937 2422819 2705404 2927308 3228285 3314944 3624890 4050010 4151624 3947683 

حصة المواد 
 %53,40 %50,85 %51,05 %57,17 %56,39 %59,97 %62,74 %60,45 %63,81 %63,88 الأولية 

حصة 
 %22,86 %22,71 %19,62 %21,06 %13,65 %11,53 %13,05 %14,22 %13,25 %11,76 الخدمات

حصة 
مصاريف 

 %23,64 %26,24 %28,19 %21,77 %29,96 %28,50 %24,21 %25,33 %22,94 %24,36 المستخدمين

 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه بيكن إعطاء ابؼنحتٌ البياني الذم يشكل حصة كل عنصر من عناصر 
 ( .V-11 )الشكل رقم التكاليف ابؼباشرة ، كبيكن توضيح ذلك من خلبؿ 
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   2012-2003خلال الفترة ECDE: حصص التكاليف المباشرة لمؤسسة  (V-11 )الشكل رقم 
 التكاليف المباشرة

 

 السنوات
 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

مػن خلبؿ الشػكل أعلبه ، نلبحػظ أف حصة ابؼػواد الأكلية تشػكل النسبة الأكبر بالنسبة           
للتكاليف ابؼباشرة لتأتي بعدىا مصاريف ابؼستخدمتُ ثم الضرائب كالرسوـ كفي الأختَ التكاليف ابؼرتبطة 

 بابػدمات.       
ىذه ابؼواد لا بيكن من التكاليف ابؼباشرة ، ك %50تشكل تكلفة ابؼواد الأكلية نسبة تفوؽ           

الاستغناء عنها في العملية الإنتاجية، كتكلفتها مرتفعة بصورة  الصعوبة الكبتَة في استخراجها إلذ جانب 
إبهاد بعض الطرؽ لتدنية ىذه التكاليف ECDE.لذلك على مؤسسة حجمها بالنسبة بغجم الإنتاج 

ابؼرتبطة بالتكاليف ابؼباشرة  خاصة ابؼواد الأكلية من خلبؿ القياـ بالرقابة على تكاليف الإنتاج خاصة 
من خلبؿ أفضل إستغلبؿ للموارد ابؼتاحة ، دكف إبناؿ بقية التكاليف ابؼباشرة الأخرل كخاصة تلك 

رل ضركرة إعادة النظر فيها خاصة من ناحية تقليل العمالة التي ابؼرتبطة بدصاريف ابؼستخدمتُ التي ن
 ليست بحاجة إليها ابؼؤسسة على الأقل في الوقت ابغالر.
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 ECDEالتقدير الإحصائي لدوال التكاليف ودوره في ترشيد القرارات في مؤسسة المطلب الثاني :
بؿاسبة التسيتَ تساىم مسابنة كبتَة في عملية تسيتَ كما سبق ك رأينا في ابعانب النظرم أف         

ابؼؤسسة عن طريق توفتَ ابؼعلومات ابؼلبئمة التي تفيد في ترشيد القرارات الإدارية، ك من ثم بزطيط أرباح 
ابؼشركع بدا بوقق أفضل استخداـ بفكن للموارد ابؼتاحة . ك بيكن استخداـ بيانات التكاليف في ترشيد 

ؿ توفر بيانات ترتبط ببعض التكاليف ، من خلبؿ دراسة دكاؿ التكاليف ، خاصة القرارات من خلب
دالة التكلفة التكعيبية أك من خلبؿ برليل علبقة التكلفة / ابغجم / الربح لتحديد الأرباح ابؼتوقعة ك 
التعرؼ على حقيقة العلبقة بتُ القرارات الإدارية من جهة ك التعرؼ على سلوؾ كل من عناصر 

التقدير الإحصائي لدالة ليف، سعر البيع ك حجم الطاقة ابؼستغلة ، كعليو إرتأينا الإعنماد على التكا
بؼؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلف قصد مساعدتنا في ترشيد بعض القرارات الكلية التكعيبية التكلفة 

برليل علبقة بكاكؿ  الإدارية التي تعتمد على بيانات بزص التكاليف التي توفرىا بؿاسبة التسيتَ ، كما
على مستول لتًشيد القرارات نقطة التعادؿ التكلفة / ابغجم / الربح من خلبؿ استخداـ أسلوب 

 ، إنطلبقا بفا توفره بؿاسبة التسيتَ من بيانات تكاليفية تعتمد بؽذا الغرض .ECDEمؤسسة 

 
الإسمنت ومشتقاتو لمؤسسة الكلية التكعيبية التقدير الإحصائي لدالة التكلفة : الفرع الأول

 بالشلف
في صورتها التكعيبية على أساس عينة تتكوف   ECDEيتم تقدير دالة التكلفة الكلية بؼؤسسة  

( بالإعتماد على البرنامج الإحصائي 2012-2003( مشاىدات) التكاليف الكلية لفتًة 10من عشرة )
لعلبقة ابؼوجودة بتُ التكاليف (،كبيكن توضيح متغتَات الدالة التي تظهر ا-Iviews-7" )7"إيفيوز 

 تي:الكلية ك كمية الإنتاج سنويا من خلبؿ ابعدكؿ الآ
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 2012-2003خلال الفترة   ECDE: التكاليف الكلية والإنتاج لمؤسسة (V-21 )جدول رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

إنطلبقا من ابعدكؿ السابق حاكلنا إبراز أبنية التقدير الإحصائي لدالة التكلفة التكعيبية في عملية ترشيد 
 القرارات لذلك قمنا بعملية التقدير خلبؿ فتًتتُ :

إلذ غاية 2003أما الفتًة الثانية فتنطلق من  2009إلذ غاية  2003الفتًة الأكلذ : تبدأ ىده الفتًة من 
 .ثم بكاكؿ برليل التقدير ابؼتعلق بكل فتًة كمقارنتهما بؼساعدتنا على القياـ ترشيد القرارات  2012

 
 
 
 

 السنة (X)الإنتاج   (Y)التكاليف الكلية
2 554 989 

1 015 019 2003 

3 468 543 
1 825 080 2004 

3 859 640 
2 077 977 2005 

4 134 515 2 246 886 
2006 

4 427 643 2 341 727 
2007 

4 582 905 2 440 509 
2008 

4 897 517 2 413 861 
2009 

6 165 514 2 224483 
2010 

6 473 190 2 102 312 
2011 

6 267 806 1 732 035 
2012 
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-2003للفتًة  ) التقدير الإحصائي لدالة التكلفة لمؤسسة الإسمنت ومشتقاتو بالشلفأولا : 
: من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه بيكننا ابغصوؿ على دالة التكلفة الكلية في صورتها التكعيبية بالنسبة (2009
 كبيكن توضيح ذلك حسب الشكل ابؼوالر:( 2009 -2003خلبؿ الفتًة)،    ECDEبؼؤسسة 

خلال  ECDE( : تقدير دالة التكلفة الكلية في صورتها التكعيبية لمؤسسة V-12)الشكل رقم   
 2002-2003الفترة 

 (                                                                                           Yانركانٍف )

 
 (X)الإَراج 

 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

تبػػػعا لػػػما تفرضػػو النظريػػة الإقتصػػادية علػػى سلػػػوؾ التكلفػػة مػػػع حجػػػم الإنتػػاج ،التػػػي برػػػدد نػػوع           
العػلبقة كالشركط التي بهػب توفرىا كحػتى قيمػة بعػػض ابؼعػالد ، كتبعػا بؼػػا ىػو في الشػكل ، بقػد أف عناصػر 

ة، كىو الأمر الذم يتعلق بالتكلفة تتفق مع فرضيات النظرية الإقتصاديECDEالتكلفة التكعيبية بؼؤسسة 
 الكلية التكعيبية ، بحيث تم تقدير دالة تكلفة تكعيبية من الشكل :

CT=  α 1q3- α 2q²  + α 3q + α 4 

α 10,    α 30,     α 40,     ,     α 2² 3α 1α3  
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،  ثم نلبحظ (2004-2003بحيث بقد ابؼنحتٌ يتزايد في ابؼرحلة الأكلذ بدعدؿ متناقص خلبؿ الفتًة )
(، لنلبحظ بعد ذلك في ابؼرحلة  2005-2006ىناؾ نوع من الثبات في ابؼنحتٌ خلبؿ الفتًة مابتُ )

(، أف ابؼنحتٌ ينتقل للتزايد بدعدؿ متزايد ك النقطة 2009- 2007الأختَة ، أم خلبؿ الفتًة ما بتُ )
 .  بسثل نقطة الإنعطاؼالتي بودث فيها التغتَ من ابغالة الأكلذ إلذ ابغالة الثانية 

كإذا ما لاحظنا من ناحية العلبقة بتُ التكاليف الكلية كحجػػم الإنتاج على مستول مؤسسة 
ECDE بفا يعتٍ أنو من الأحسن أف تقوـ ابؼؤسسة برفع ، ، بقد علبقة قوية بتُ ابؼتغتَين التابع كابؼستقل

ن تدنية التكاليف بالإعتماد على حجم الإنتاج كمن ثم توسيع حجم ابؼؤسسة أكثر كالاستفادة م
، فإف ECDEأسلوب إقتصاديات ابغجم، خاصة كأنو في الظرؼ ابغالر ك حسب مسؤكلر مؤسسة 

ابؼؤسسة لد تستطع حتى تغطية الطلب على منتجاتها لأف ىذا الطلب يفوؽ العرض ابؼقدـ من طرؼ 
 :ؿ الذم يظهر نتائج التقدير كما يليكقد برصلنا على بموذج الدالة التكعيبية إنطلبقا من ابعدك ابؼؤسسة.
 2002-2003خلال الفترة  ECDEتقدير دالة التكلفة الكلية التكعيبية لمؤسسة : نتائج  (V-22 )جدول رقم 

 
 

 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

للفتًة   بؼؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلفأم أنو بعد القياـ بعملية التقدير يظهر لنا بموذج الدالة التكعيبية 
 ( كما يلي :2003-2009)

 

CT=6,15. 10
-13

 q
3
-2,53. 10

-6
  q²  +4,4597 q  
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 ( :2002 -2003خلال الفترة) ECDEتحليل نموذج الدالة التكعيبية لمؤسسة  -
برليػػل علبقػػة التكلفػػة بحجػػم الإنتػػاج عنػػد المحاسػػبتُ، كحػػتى قصػػد إثبػػات صػػحة النمػػوذج كفػػق مايقتضػػيو 

تفرضػو النظريػة الإقتصػادية علػى سلػػوؾ التكلفػة مػػع حجػػم الإنتػاج ، إلذ جانػب الإثبػات يتماشى مع ما 
 من الناحية الإحصائية ، إرتأينا التعرض إلذ ابػطوات الاتية :

 .زئية بؼعلمات النموذج دراسة ابؼعنوية ابع -
 .دراسة معدؿ التحديد ابؼعدؿ  -
 ." للؤخطاء  Darbin – Watsonكاتسوف" –دراسة إحصائية داربتُ  -
 .دراسة التوزيع الطبيعي للؤخطاء  -
 .K إختبار الإرتباط الذاتي من الدرجة  -
 ."Whiteإختبار بذانس التباين لػ كايت " -
 .إستقرارية سلسة الأخطاء  -

 
 دراسة المعنوية الجزئية لمعلمات النموذج  -1

 يتم اختبار الفرضيات ابؼتعلقة بدعلمات النموذج كما يلي :
0  Prob 95%=iα: 0H 

 

0 Prob 5%iα:1H 

 :  5 %نأخذ مستوى المعنوية 
 « Prop (t)  »( أف احتماؿ إحصائية ستودنت 01نلبحظ من ابعدكؿ رقم )α1بالنسبة لـ  -

كىي 0α( أم أف 1Hكبالتالر يتم قبوؿ الفرضية الثانية ) 050,كىي أقل من 02660 ,تساكم 
 .13-10 . 6,15: تساكم 

 « Prop (t)  »( أف احتماؿ إحصائية ستودنت 01نلبحظ من ابعدكؿ رقم )2αبالنسبة لـ -
كىي 0α( أم أف 1Hكبالتالر يتم قبوؿ الفرضية الثانية ) 050,كىي أقل من020 ,00تساكم 
 6-10 .2,53تساكم :
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 « Prop (t)  »( أف احتماؿ إحصائية ستودنت 01نلبحظ من ابعدكؿ رقم )3αبالنسبة لـ -
كىي 0α( أم أف 1Hكبالتالر يتم قبوؿ الفرضية الثانية ) 050,كىي أقل من 00 ,020 تساكم 
 .4,4597 :  تساكم 

 المعدل   دراسة معامل التحديد -2
فقط فإنو q3ك   CTمن ابؼعلوـ أنو لو كجد لدينا في بموذج الدالة التكعيبية متغتَين فقط مثلب        

إلذ   CTلكن بوجود أكثر من متغتَين  (R-squaredيتم استخػػداـ معػػامل التحديد العػػادم )
  ، لذلك يتػػػػػػػػػػػػػػػم استخداـ معامػػػػػػػػػل التحديد ابؼعػػػػػػػػػػػدؿ  qك   q3  ،  q²جانب كل من 

(Adjusted R-squared)   كمن خلبؿ ابعدكؿ رقم ،( 22-V) :  نلبحظ أف قيمة معامل
 %96,43أم أف التكلفة تتغتَ عن طريق كمية الإنتاح بنسبة  96430,التحديد ابؼعدؿ تساكم

 .تعود لعوامل أخرل خارج  النموذج  %3, 57كالنسبة ابؼتبقية
 ." للأخطاء  Darbin – Watsonواتسون" –دراسة إحصائية داربين  -3

 – Durbinكاتسوف" –داربتُ نلبحظ أف إحصائية  : (V-22 )من خلبؿ ابعدكؿ رقم 
Watson stat كىي تنتمي إلذ بؾاؿ استقلبلية الأخطاء كىذا ما يثبت  2 ,0807"تساكم ما قيمتو

 .عدـ كجود إرتباط ذاتي من الدرجة الأكلذ لأخطاء النموذج 
 .دراسة التوزيع الطبيعي للأخطاء  -4

 يظهر التوزيع الطبيعي ابؼتعلق بنموذج الدالة الكلية التكعيبية حسب الشكل الأتي :
 2002-2003خلال الفترة  ECDEمؤسسة التوزيع الطبيعي المتعلق بنموذج الدالة الكلية التكعيبية ل (V-13 )الشكل 

 
 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر
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كىي  6216,0بلغت  Jarque – Beraمن خلبؿ الشكل السابق نلبحظ أف احتماؿ إحصائية 
 .كبالتالر الأخطاء تتبع التوزيع الطبيعي 0 , 05أكبر  من

 
 K إختبار الإرتباط الذاتي من الدرجة  -5

كالذم بىص إحصائية   Breush- Godfreyندرس من خلبؿ ىذا الإختبار : إختبار
LM :علما أف 
N . LM =R2 : حيث 
N  بسثل عدد ابؼشاىدات : 

 R بيثل : ( معػػامل التحديد العػػادمR-squared) 
الذم برصلنا عليو  (V-23 )رقم من خلبؿ ابعدكؿ  LMبيكن إجراء إختبار إحصائية  

، كقد  بؼؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلفالكلية التكعيبية التقدير الإحصائي لدالة التكلفة بعد 
 أظهرت النتائج ما يلي :

مؤسسة المتعلق بنموذج الدالة الكلية التكعيبية  K إختبار الإرتباط الذاتي من الدرجة  نتائج(V-23 )جدول رقم 
ECDE  2002-2003خلال الفترة 

 
 

 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

ابؼتعلػػق باختبػػار   LMمػػن خػػلبؿ ابعػػدكؿ السػػابق نلبحػػظ أف الإحتمػػاؿ الإحصػػائي ابػػػاص بإحصػػائية
كىي قيمة  0562,0يساكم  Breush- Godfreyابؼتعلق باختبار  Kالإرتباط الذاتي من الدرجة 

 للؤخطاء.K إرتباط الذاتي من الدرجة ، بفا يعتٍ ذلك عدـ كجود  05,0أكبر من 
 
 "Whiteإختبار تجانس التباين لـ وايت " -6

الذم برصلنا عليو بعد  (V-24 )من خلبؿ ابعدكؿ رقم  LMبيكن إجراء إختبار إحصائية       
، كقػػػػػد أظهرت النتائج ما يلي  ECDEبؼؤسسة الكلية التكعيبية التقدير الإحصائي لدالة التكلفة 

: 
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" المتعلق بنموذج الدالة الكلية التكعيبية Whiteإختبار تجانس التباين لـ وايت " نتائج: (V-24 )جدول رقم 
 2002-2003خلال الفترة  ECDEمؤسسة 

 
 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

 365,0" يساكم Whiteمن خلبؿ ابعدكؿ السابق نلبحظ أف احتماؿ إحصائية  كايت "
 .، بفا يعتٍ ذلك كجود بذانس في تباين الأخطاء  05,0كىذه القيمة أكبر من 

 
 :إستقرارية سلسة الأخطاء  -7

يوضح ابعدكؿ الاتي مدل استقرارية سلسلة الأخطاء ابػاصة بالنموذج ابؼتحصل عليو من             
بؼؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلف خلبؿ القتًة الكلية التكعيبية التقدير الإحصائي لدالة التكلفة 

(2003-2009 ) 
 ECDEمؤسسة إستقرارية سلسة الأخطاء المتعلق بنموذج الدالة الكلية التكعيبية  نتائج: (V-25 )جدول رقم 

 2002-2003خلال الفترة 

 
 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

( ك الإرتباط الذاتي ابعزئي Auto corrélation :ACبتفحػػػػػػػػص دالتي الإرتباط الذاتي ) 
(Partial Auto corrélation :PACيتضح عدـ خركج الأعمدة عن بؾاؿ الثقة),  سواء تعلق الأمر
 .، كىذا دليل على أف سلسلة البواقي مستقرة  PACأك  ACبػ 
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 (: 2012-2003للفترة  ) التقدير الإحصائي لدالة التكلفة لمؤسسة الإسمنت ومشتقاتو بالشلف ثانيا :
كما سبق من قبل فإف دالة التكلفة الكلية التكعيبية من ابؼفركض أف تتزايد بدعدلات متناقصة إلذ غاية 
مدل إنتاجي معتُ ، ثم تبدأ الدالة بعد ذلك تتزايد بدعدلات متزايدة، كيطلق على النقطة التي بودث 

ة الانعطاؼ ، كقد حاكلنا إعادة فيها التغتَ من ابغالة الأكلذ إلذ ابغالة الثانية بنقطة الانعكاس أك نقط
(قصد مقارنة 2012-2003للفتًة  ) التقدير الإحصائي التكلفة بؼؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلف

( ، كقد أظهرت عملية التقدير خلبؿ 2012-2003( ك )2009-2003الفتًتتُ السابقتتُ )
 ( الشكل الآتي :2012-2003الفتًة  )

خلال الفترة  ECDE: تقدير دالة التكلفة الكلية في صورتها التكعيبية لمؤسسة  (V-14 )الشكل رقم   
2003-2012 

 

 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر

مػػن خػػلبؿ الشػػكل السػػابق بقػػد أف ابؼنحػػتٌ يتزايػػد في ابؼرحلػػة الأكلذ بدعػػدؿ متنػػاقص خػػلبؿ الفػػتًة         
 2005-2006، ثم نلبحظ ىناؾ نوع من الثبات في ابؼنحتٌ خلبؿ الفتًة مػابتُ )(2003-2004)

نحػػتٌ (، أف ابؼ2009- 2007(، لػػنلبحظ بعػػد ذلػػك في ابؼرحلػػة الأخػػتَة ، أم خػػلبؿ الفػػتًة مػػا بػػتُ )
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ينتقل للتزايد بدعدؿ متزايد ك النقطة الػتي بوػدث فيهػا التغػتَ مػن ابغالػة الأكلذ إلذ ابغالػة الثانيػة بسثػل نقطػة 
( بقػػػد أف نقػػػاط الإنتشػػػار لا تتوافػػػق مػػػع مػػػا تفرضػػػو النظريػػػة 2012-2010،لكػػػن الفػػػتًة ) الإنعطػػػاؼ

د خلػل في طبيعػة العلبقػػة ابؼوجػودة بػػتُ ( بفػا يعػتٍ كجػػو ابؼنحػتٌ لا ينتقػػل للتزايػد بدعػدؿ متزايػػدالإقتصػادية )
تبػػعا لػػما برليل علبقػة التكلفػة بحجػم الإنتػاج عنػد الاقتصػاديتُ ،كمػا أف النكلفة كحجم الإنتاج حسب 

تفرضو النظرية الإقتصادية على سلػوؾ التكلفة مػع حجػم الإنتاج ،التػي برػػدد نػوع العػػلبقة كالشػركط الػتي 
بؼعػػػالد ، كتبعػػػا بؼػػػػا ىػػػو في الشػػػكل ، بقػػػد أف عناصػػػر التكلفػػػة التكعيبيػػػة بهػػػب توفرىػػػا كحػػػتى قيمػػػة بعػػػػض ا

تتفػػق بسامػػا مػػع فرضػػيات النظريػػة الإقتصػػادية، لأف تقػػدير دالػػة تكلفػػة تكعيبيػػة مػػن لا   ECDEبؼؤسسػػة 
 الشكل :

CT=  α 1q3- α 2q²  + α 3q + α 4 

α 10,    α 30,     α 40,     ,     α 2² 3 α 1α3  

( بقدىا 2012-2003التعرض لنتائج تقدير دالة التكلفة الكلية التكعيبية خلبؿ الفتًة )لكن عند 
 ( كىذا يبرز في ابعدكؿ الآتي :2009-2003بزتلف عن الفتًة )

 
 2012-2003خلال الفترة  ECDEتقدير دالة التكلفة الكلية التكعيبية لمؤسسة ( : نتائج V-26جدول رقم )

 
 

 مديرية التنظيم كالتخطيطمن : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات  المصدر
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 ( :2012 -2003خلال الفترة) ECDEتحليل نموذج الدالة التكعيبية لمؤسسة 
 من خلبؿ ابعدكؿ السابق نلبحظ مايلي :

 
 عند دراسة المعنوية الجزئية لمعلمات النموذج  -1

-2003)كمػػػا سػػػبق مػػػن قبػػػل عنػػػد دراسػػػة ابؼعنويػػػة ابعزئيػػػة بؼعلمػػػات النمػػػوذج خػػػلبؿ الفػػػتًة  
( 2012-2003)دراسػػػػة ابؼعنويػػػة ابعزئيػػػػة بؼعلمػػػػات النمػػػوذج خػػػػلبؿ الفػػػػتًة   ( بكػػػاكؿ2009
 يتم اختبار الفرضيات ابؼتعلقة بدعلمات النموذج كما يلي :بحيث 

- 0  Prob 95%=iα: 0H 
 

-  0 Prob 5%iα: 1H 
 « Prop (t)  »( أف احتماؿ إحصائية ستودنت 6نلبحظ من ابعدكؿ رقم )α1بالنسبة لـ  -

 .α=0( أم أف 1Hكبالتالر يتم قبوؿ الفرضية الأكلذ ) 050,كىي أكبر من  0 ,8983تساكم 
 « Prop (t)  »( أف احتماؿ إحصائية ستودنت 6نلبحظ من ابعدكؿ رقم )2αبالنسبة لـ -

 ػα= 0( أم أف 1Hكبالتالر يتم قبوؿ الفرضية الأكلذ ) 050,كىي أكبر من0 ,8556تساكم 
 « Prop (t)  »( أف احتماؿ إحصائية ستودنت 6)نلبحظ من ابعدكؿ رقم 3αبالنسبة لـ -

 ػ α=0( أم أف1H)كبالتالر يتم قبوؿ الفرضية الأكلذ  050,كىي أكبر من  0 ,7980 تساكم
 

 دراسة معامل التحديدالمعدل   -2
فقط فإنو q3ك   CTمن ابؼعلوـ أنو لو كجد لدينا في بموذج الدالة التكعيبية متغتَين فقط مثلب        

إلذ   CTلكن بوجود أكثر من متغتَين  (R-squaredيتم استخػػداـ معػػامل التحديد العػػادم )
 Adjusted)  ، لذلك يتم استخداـ معامل التحديد ابؼعدؿ  qك   q3  ،  q²جانب كل من 

R-squared)  ( نلبحظ أف قيمة معامل التحديد ابؼعدؿ 6، كمن خلبؿ ابعدكؿ رقم )
ك النسبة   %0 ,6253أم أف التكلفة تتغتَ عن طريق كمية الإنتاج بنسبة   ,0 ,006253تساكم
 .تعود لعوامل أخرل خارج  النموذج  %99, 3747ابؼتبقية
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 – Darbinكاتسوف" –عند دراسة باقي الإختبارات الأخرل )دراسة إحصائية داربتُ  -3
Watson  إختبار الإرتباط الذاتي من الدرجة دراسة التوزيع الطبيعي للؤخطاء ،" للؤخطاء ، K ،

( بقد اختلبلات كبتَة من ناحية إستقرارية سلسة الأخطاء ك "Whiteإختبار بذانس التباين لػ كايت "
النظرية الإقتصادية كالإحصائية ، بفا يعتٍ ىناؾ اختلبؿ في علبقة التكلفة بحجم الإنتاج خلبؿ الفتًة 

نظرا  2012حتى  2010( ، كأىم الأسباب في تأثر ىذه العلبقة خلبؿ الفتًة 2009-2012)
 فت تكاليف كبتَة حدا في عملية الصيانة .للؤعطاؿ الكثتَة للؤفراف ابؼستخدمة في الإنتاج ، حيث عر 

 
 ECDEنقطة التعادل ودوره في ترشيد القرارات في  مؤسسة المطلب الثالث : أسلوب 

كما ىو معلوـ فإف نقطة التعادؿ ىي نقطة تعادؿ التكاليف الكلية مع الإيرادات الكلية يعتٍ أف         
ر بيكن اعتمادىا كأسلوب لتًشيد قراراتها خاصة نتيجة مستول النشاط مساكية للصفر ، كفي ىذا الإطا

ذات الطابع التخطيطي ضمن أساليب بؿاسبة التسيتَ ، من خلبؿ التطرؽ إلذ برديد كبرليل نقطة 
 التعادؿ. 

ك يتم استخداـ أساس نقطة التعادؿ من خلبؿ تساكم  إبصالر التكاليف الكلية مع إبصالر        
 بؼعرفة نقطة التعادؿ أم :الإيرادات الكلية كنقطة إنطلبؽ 

 (.01.........................)إبصالر التكاليف الكلية =إبصالر الإيرادات الكلية  -
 ( 02...)سعر بيع الوحدة  xإبصالر التكاليف الثابتة +إبصالر الإيرادات ابؼتغتَة = عدد الوحدات ابؼنتجة  -

عدد الوحدات ابؼنتجة = عدد  xكمنو : إبصالر التكاليف الثابتة +التكلفة ابؼتغتَة للوحدة 
 .سعر بيع الوحدة  xالوحدات ابؼنتجة 

 
 2013 -2012الفرع الأول : دراسة عتبة المردودية المقدرة لسنتي 

ينبغي استخراج إبصالر التكاليف ابؼتغتَة  2013ك  2012قصد دراسة عتبة ابؼردكدية لسنتي        
، بيكن توضيح بـتلف  ECDEعلى مستول مؤسسة  كالثابتة ، قصد ابؼساعدة في الرقابة الإستًاتيجية

 كما يلي :  2013ك 2012التكاليف ابؼتغتَة كالثابتة لسنتي 
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 2012التكاليف المتغيرة والثابتة المقدرة خلال سنة : (V-27 )جدول رقم 
 KDZDوحذج انقٍاص

 

 البيانات التكاليف ابؼتغتَة التكاليف الثابتة المجموع النسبة

 ابؼشتًيات ابؼستهلكة 172 944 1 100 202 272 146 2 35,09%

 ابػدمات ابػارجية 605 864 658 385 263 250 1 20,44%

 مصاريف ابؼستخدمتُ 271 223 484 942 755 165 1 19,06%

 الضرائب كالرسوـ 530 166 005 23 534 189 3,10%

 مصاريف أخرل 0 810 1 810 1 0,03%

 الإىتلبكات 0 095 362 1 095 362 1 22,27%

 المجموع 578 198 3 151 917 2 729 115 6 100%

 النسبة 52% 48% 100% -

 

 : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات مقدمة من مديرية التنظيم كالتخطيط المصدر
 

 حسب ابعدكؿ الآتي : 2013كما  بيكن توضيح بـتلف التكاليف ابؼتغتَة كالثابتة لسنتي 
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 2013: التكاليف المتغيرة والثابتة المقدرة خلال سنة (V-28 )جدول رقم 
 KDZDوحذج انقٍاص
 البيانات التكاليف ابؼتغتَة التكاليف الثابتة المجموع النسبة

29,6% 1 843 508 205 890 1 637 618 
ابؼشتًيات 
 ابؼستهلكة

 ابػدمات ابػارجية 073 272 1 360 325 433 597 1 25,7%

19,9% 1 239 322 1 009 882 229 440 
مصاريف 
 ابؼستخدمتُ

 الضرائب كالرسوـ 803 160 549 22 352 183 2,9%

 مصاريف أخرل 0 250 2 250 2 0,04%

 الإىتلبكات 0 535 361 1 535 361 1 21,9%

 المجموع 934 299 3 466 927 2 400 227 6 100%

 النسبة 53% 47% 100% -

 

 : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات مقدمة من مديرية التنظيم كالتخطيط  المصدر
 

( بيكن استخراج قيمة  (V-14 )كجدكؿ رقم(V-13 )من خلبؿ ابعدكلتُ السابقتُ )جدكؿ رقم       
حيث ECDEمؤسسة الابظنت كمشتقاتوعلى مستول  2013ك 2012عتبة ابؼردكدية ابؼقدرة لسنتي 

 كالتالر :  2013ك  2012تم استخراج بيانات الإنتاج خلبؿ سنة 
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 2013-2012التعادل المقدرة خلال الفترة : نقطة (V-29 )جدول رقم 
 KDZD:  انىحذج

 2013 2012 البيانات

 927 490 11 975 899 11 رقم الأعمال

 934 299 3 578 198 3 التكاليف المتغيرة

 466 927 2 151 917 2 التكاليف الثابتة

 993 190 8 397 701 8 ىامش التكاليف المتغيرة

نسبة ىامش التكاليف 
 المتغيرة

73,12% 71,28% 

 996 106 4 539 989 3 عتبة المردودية

 jours 130 jours 123 تاريخ العتبة

 931 383 7 436 910 7 ىامش الأمان

 %64 %66 مؤشر الأمان

 

 : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات مقدمة من مديرية التنظيم كالتخطيط  المصدر
       عتبة ابؼردكدية تسمى كذلك بنقطة التعادؿ ، كبيكن برديد عتبة ابؼردكدية كما ىو معلوـ فإف 

 )رقم أعماؿ نقطة التعادؿ( كما يلي: 
 عتبة ابؼردكدية =                         

 
فإف ابؼبيعات ينبغي أف تصػل :(V-29 )رقم من خلبؿ ابعدكؿ ECDEفحسػػب معطيات مؤسسة  

حتػػػػػػػػػى تصل فيها ابؼؤسسة إلذ  2013خلبؿ سنة  996 106 4ك إلذ  2012خلبؿ سنػػػػػػػػػػػة  539 989 3إلذ 

 التكاليف الثابتة
 التكلفة ابؼتغتَةنسبة ىامش 
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تغطية تكاليفها كبالتالر النتيجة عندىا تكوف معدكمة ، فعند ىذه النقطة ابؼؤسسة لا برقق لا ربح كلا 
خسارة، أم عندما يتساكل الإيراد الكلي، بالتكاليف الكلية أم أف ابؽامش )الربح( يغطي بالكامل 

تكاليف ككيفية التحكم التكاليف الثابتة. كمن خلبؿ ذلك نقوؿ أف على القرارات ابؼتعلقة باستخداـ ال
بفا يتطلب الأمر رقابة أحسن على بـتلف  2013أفضل من سنة  2012فيها كانت خلبؿ سنة 

التكاليف قصد تدنيتها بشكل أفضل ، كىذا ما تسعى إليو بؿاسبة التسيتَ قي ىذا الإطار ، كما 
، %66إلذ  2012 نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ السابق أف مؤشر الأماف كصلت النسبة ابؼتعلقة بو خلبؿ

بفا يثبت صحة ضركرة التحكم أكثر في  %64أم بنسبة  2013في حتُ كانت أقل خلبؿ سنة 
 التكاليف مستقبلب . 

 

 : 2013 -2012خلال الفترة ECDEلمؤسسة الفرع الثاني : التمثيل البياني لعتبة المردودية 
خلبؿ ECDEلتمثيل البياني لعتبة ابؼردكدية ابؼردكدية بؼؤسسة كمن خلبؿ ابعدكؿ السابق بيكن توضيح ا   

 كما يلي :  2013 -2012الفتًة 
 2013-2012خلال الفترة  ECDE:التمثيل البياني لعتبة المردودية لمؤسسة  (V-15 )الشكل رقم 

 

  2013 سىح                                                           2012 سىح                   

 

 

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 : من إعداد الطالب بالإعتماد على معلومات مقدمة من مديرية التنظيم كالتخطيط المصدر
 

 مىطقح انزتح

ابؼردكدية=عتبة
4106226 

 منطقة 

 انخسارج

مىطقح 

 انخسارج

 

 انتكانٍف

 انكهً  الإٌزاد
 انتكانٍف انكهٍح

 انتكهٍف انثاٌتح

 الإنتاجحجم 
 

 

 

 مىطقح انزتح

 ابؼردكدية= عتبة
989 5393 

 

 
989 539 

 = 

 مىطقح
 انخسارج 

 

 انتكانٍف

 انكهً  الإٌزاد
 انتكانٍف انكهٍح

 انتكهٍف انثاٌتح

 الإنتاجحجم 
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خلبؿ  539KDZD 989 3أف ابؼبيعات ينبغي أف تصػل إلذ  من خلبؿ التمثيل البياني السابق نلبحظ  
حتى تصل فيها ابؼؤسسة إلذ تغطية تكاليفها ، كباعتبار بؿاسبة  996KDZD 106 4كإلذ  2012سنة 

التسيتَ تهدؼ إلذ ترشيد استخداـ الوحدة الاقتصادية بؼوارد الإنتاج ابؼتاحة بؽا، كمن ثم السعي إلذ 
خداـ للوسائل الإدارية التي تهدؼ إلذ المحافظة على مستول التكلفة خفض تكلفة الإنتاج أم الاست

ابؼطلوبة لإبقاز نشاط بؿدد سواء كاف ىذا النشاط إنتاجي أك خدمي أك بذارم ضمن ابغدكد ابؼخططة 
ك بذلك فإنو في بؾاؿ استخداـ بيانات  لغرض برديد كمعابعة أم مسببات للزيادة في التكاليف.

رارات الإدارية للمؤسسة، خاصة ذات الطابع التخطيطي فإف برليل العلبقة التكاليف لتًشيد الق
التكلفة/ابغجم/الربح يعد من أىم السبل ابؼعتمدة في ترشيد القرارات كونها تساىم إلذ حد بعيد في 

افظة برقيق أحد ابؼهاـ الإدارية ابؽامة ابؼتمثلة في برقيق أفضل استغلبؿ للموارد الاقتصادية ابؼتاحة أك المح
على أفضل ابؼوارد الاقتصادية النادرة كبعض ابؼواد ابػاـ أك العمالة ابؼاىرة أك التجهيزات الآلية مرتفعة 
التكاليف قصد استخداـ ابؼوارد أفضل استغلبؿ لإنتاج السلع ك ابػدمات التي تفي باحتياجات الزبائن 

التكاليف الثابتة خاصة تلك ابؼتعلقة ، كمن ضمن الإجراءات ابؼمكن القياـ بها للتحكم بك بأقل تكلفة 
( باعتبار ىده الفتًة تتضاعف فيها 21:00-17:00بالتكاليف ابػاصة بالكهرباء )خلبؿ الفتًة ابؼسائية 

مرة ، بفا يعتٍ ضركرة إطفاء الفرف خلبؿ ىذه الفتًة .ك الدليل على ذلك  11تكلفة الكهرباء إلذ حوالر 
 60, 98، حيث كصلت إلذ   2013الكهرباء خلبؿ سنة  ىو قياـ ابؼؤسسة على ترشيد استهلبؾ

تقدر  2012كيلوكاط ساعي لإنتاج الطن الواحد من الإبظنت ، بعدما كانت ىذه القيمة سنة 
، كما تم خلبؿ ىده الفتًة التقليل من كيلوكاط ساعي لإنتاج الطن الواحد من الإبظنت   34105,ػبػ

الطن الواحد من الإبظنت  بؼاء الصناعي لإنتاجتكاليف خاصة بإنتاج الإبظنت كتخفيض حجم ا
 .الطن الواحد من الإبظنت  لإنتاج متً مكعب0,086متً مكعب إلذ  1180,من
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 خلاصة :
تهدؼ بؿاسبة التسيتَ إلذ ترشيد استخداـ الوحدة الاقتصادية  بؼوارد الإنتاج ابؼتاحة بؽا، كىي بذلك 

التضحيات ابؼمكنة بهذه ابؼواد، ك في سبيل قياس تكلفة الإنتاج ك  تسعى إلذ برقيق أكبر إنتاج بفكن بأقل
الرقابة على النشاطات اللبزمة لتحقيق ىذا الإنتاج، فإف بؿاسبة التسيتَ تهدؼ إلذ خفض تكلفة الإنتاج مع 

 ابغفاظ على ابؼواصفات ابػاصة بابؼنتج، حتى برقق لو ابعودة ابؼطلوبة لنجاح تسويقو.
بة تدفق عناصر التكاليف من مواد ك أجور ك خدمات إلذ الوحدة الإقتصادية ك ك يعتبر ضبط ك رقا

ضبط ك رقابة استخداـ ىذه العناصر مهمة أساسية تسعى بؽا بؿاسبة التكاليف برقيقا بؽدؼ خفض التكلفة . 
عرض بؽا ك يعتبر بقاح بؿاسبة التكاليف في ىذه ابؼهمة أمرا جوىريا بغماية ابؼؤسسة من ابػسائر التي قد تت

بسبب الإستخداـ غتَ الرشيد بؽذه ابؼوارد ، الأمر الذم يقود إلذ خفض تكلفة الإنتاج  من ناحية ك ابغفاظ 
 على الثركة التي بروزىا ابؼؤسسة ك ترشيد القرارات ابػاصة بها  من ناحية أخرل .

 كبيكن استعراض أىم النتائج ابؼتوصل إليها في ىذا الفصل كما يلي:
الإبظنت كمشتقاتو بالشلف تعتمد في تسيتَىا على المحاسبة ابؼالية لتسيتَ مواردىا من الناحية مؤسسة  -

المحاسبية ك قصد القياـ بعملية الرقابة يتم الإعتماد على القوائم ابؼالية خاصة فيما يتعلق بابؼيزانية كجدكؿ 
 اجل القياـ بابؼقارنة بينها ثم برليلهحسابات النتائج ،  كما يتم اعتماد بعض النسب ابؼالية كبرليلها من أ

تعد عملية برليل التكاليف من الأدكات ابؼهمة ابؼستخدمة في بؿاسبة التسيتَ للمساعدة في الرقابة  -
الإستًاتيجية  كمنو الوصوؿ إلذ برقيق مستول آداء أفضل ، خاصة الإبكرافات ابػاصة بالتكاليف ابؼباشرة 

 .لارتباطها الكبتَ بحجم الإنتاج 
بؿاسبة التسيتَ تساىم مسابنة كبتَة في عملية تسيتَ ابؼؤسسة عن طريق توفتَ ابؼعلومات ابؼلبئمة التي تفيد  -

 في ترشيد القرارات الإدارية، ك من ثم بزطيط أرباح ابؼشركع بدا بوقق أفضل استخداـ بفكن للموارد ابؼتاحة .
ن خلبؿ توفر بيانات ترتبط ببعض التكاليف ، من ك بيكن استخداـ بيانات التكاليف في ترشيد القرارات م 

الكلية التقدير الإحصائي لدالة التكلفة خلبؿ دراسة دكاؿ التكاليف ، خاصة دالة التكلفة التكعيبية لذلك تم 
بؼؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلف قصد ابؼساعدة في ترشيد بعض القرارات الإدارية التي تعتمد على التكعيبية 

 التكاليف التي توفرىا بؿاسبة التسيتَ.بيانات بزص 
بؿاسبة التسيتَ في ابغقيقة لا تهتم بتجميع ك برليل البيانات التكاليفية فحسب، ك إبما بررص كذلك على  -

نقطة بذميع ك برليل بيانات أخرل عن  ابؼوارد ابؼتوفرة  ك مدل استغلببؽا، كقي ىذا الإطار بيكن اعتماد 
 لتًشيد القرارات في مؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلف.التعادؿ  كأسلوب ىاـ 
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 :خـــــــاتمة 
 

  بؿاسبة التسيتَ للقياـ برقابة استًتيجية  أساليبمن خلبؿ عرض إشكالية كيفية الإعتماد على        
         ك كذا الدكر الذم تلعبو بؿاسبة التسيتَ في ابؼساعدة على ترشيد القرارات في ابؼؤسسة 

ساعد على ي الرقابة الإستًاتيجية برقيق أف، كجدنا أنها موضوع على غاية من الأبنية باعتبار الإقتصادية 
ابؼؤسسة ك برديد مدل بقاح ابػيار الاستًاتيجي ابؼطبق في برقيق  ستًاتيجيةبإابعوانب ذات الصلة تقييم 

ك بذلك فإف الرقابة الإستًاتيجية ىي كسيلة ىامة لتكييف ابؼؤسسة مع بيئتها الداخلية  هاغايات ك أىداف
 ، ك في ىذا الإطار ك ابػارجية

برستُ نوعية ابؼعلومات التي  بهدؼاؾ  العديد من المحاكلات التي بذلت لتطوير بؿاسبة التسيتَ ػػػػػػىن
ر تلك ػػػػػػول ابؼؤسسة الاقتصادية مع ضركرة توفيػػػػػػػػػػن أجل دعم الرقابة الإستًاتيجية على مستػػتوفرىا م

 جيات ابؼؤسسة في برقيق أىدافها.ابؼعلومات على أساس دكرم يضمن الاستفادة منها لتدعيم استًاتي
 

بؿاسبة التسيتَ القرار بيثل جوىر العملية الإدارية على مستول ابؼؤسسة ك كوف  رباعتباكذلك         
تسعى إلذ توفتَ البيانات ك ابؼعلومات للمستخدمتُ الداخليتُ للمؤسسة، من خلبؿ إعداد تقارير عن 

أخرل قصد توصيل ىذه ابؼعلومات بؼختلف ابؼستويات الإدارية بؼساعدتهم  أدكاتالتكاليف أك اعتماد 
ابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية أصبحػػػػػػػػػت تعيش في بيئة ، خاصة ك أف  اػػػػػػػػفي ابزاذ قراراتهم ك ترشيدى

استخداـ أساليب تسمح تنافسية جديدة  لا بزتلػػػػػػػف عن البيئة العابؼية ، بفا أصبح ضػػػػػػركرم عليها اليوـ 
بؽا بدواجهة ىذا الواقع ، ك باعتبار ابؼؤسسات الإقتصادية ابعزائرية كغتَىا من ابؼؤسسات في الكثتَ من 
الدكؿ النامية لا زالت تفتقر لعامل التكنولوجيا ، قلة ابؼهارة كالإبداع ، بفا يفرض عليها ضركرة استغلبؿ 

جود بها ككذلك ابؼشاكل كالتحديات التي تقف أمامها ، ك من أحسن بؼواردىا لمحاكلة تغطية النقص  ابؼو 
بتُ ما أصبحت تسعى إليو  في بؾاؿ ترشيد القرار ىو كيفية الوصوؿ لتقدنً معلومات تفيد مستَيها 

 .لابزاذ قراراتهم ك ترشيدىا
 

ابؼؤسسة في  المحاسبة الذم بىتص بتوفتَ ابؼعلومات للمستخدمتُ الداخليتُكمن بتُ أىم فركع        
قصد مساعدتهم على ابزاذ قراراتهم كترشيدىا سواء كانت ىذه القرارات تتعلق بالرقابة أك تقييم الآداء 

، قياس  ،تص بتحديد نظػػػػاـ فرعي للمعلومات المحاسبية بى باعتبارىابيػػػػػػكن التطرؽ لمحاسبة التسيتَ 
ستويات الإدارية ابؼختلفة للمؤسسة الاقتصادية داد التقارير عن التكاليف ك توصيلها للمػػػػػػتسجيل ك إع
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لد يعد ىدفها ىو بؾرد برديد  بؿاسبة التسيتَخاصة ك أف  ،ساسية الأقياـ بوظائفها الاعدتها في ػػػػػػبؼس
عداد التقارير  ابؼالية، ك إبما أصبحت تهدؼ إلذ توفتَ ابؼعلومات ابؼفيدة لتًشيد إتكاليف ابؼنتج لأغراض 

إعداد التقارير للئدارة ك توفتَ التحليل الذم يساعد في  ،بتفستَ النتائج  من القياـ انطلبقاالقرارات، 
 ترشيد القرارات في بـتلف إدارات ابؼؤسسة.

 

مػػػػػػػػػن خلبؿ فصوؿ البحث ، بسكنا من الوصوؿ  إلذ بعض النتائج التي تؤكد أك تنفي ما اقتًاحناه         
من فرضيات في بداية ىذه الدراسة ، كبرصلنا على بعض النتائج الأخرل ابؼرتبطة بدوضوعنا ، كعلى 

 بتقدنً آفاؽ الدراسة التي أساس كل ذلك قدمنا بعض الإقتًاحات التي نراىا مهمة ، لنأتي في الأختَ
نقدـ من خلببؽا بعض ابؼواضيع التي بؽا علبقة بدراستنا كابؼرتبطة بها في بعض ابعوانب كالتي بيكن أف 

 تتخذ كبحوث في ابؼستقبل.  
 
 إختبار الفرضيات 

 خلبؿ النقاط التالية :من  بيكن تلخيصهاختبار فرضيات البحث إنتائج بالنسبة ل
اعدة للمستَين ػػػػػػػػػات ابؼسػػػرير عن ابؼعلوماالتقإعداد بتجميع كتبويب كتلخيص ك  بؿػػػػػػػػاسبة التسيتَتعتٌ  -

توجد العديد من المحاكلات ك  . على آداء مهامهم خاصة تلك ابؼتعلقة بعمليتي الرقابة ك ابزاذ القرارات
تي توفرىا من أجل دعم الرقابة التي بذلت لتطوير بؿاسبة التسيتَ ك برستُ نوعية ابؼعلومات ال

الإستًاتيجية على مستول ابؼؤسسة الاقتصادية مع ضركرة توفتَ تلك ابؼعلومات على أساس دكرم 
بؿاسبة التسيتَ إلذ  ، كمػػاتهدؼ يضمن الاستفادة منها لتدعيم استًاتيجيات ابؼؤسسة في برقيق أىدافها

للمؤسسة، من خلبؿ إعداد تقارير عن التكاليف أك  توفتَ البيانات ك ابؼعلومات للمستخدمتُ الداخليتُ
اذ ػػػػػػػػات الإدارية بؼساعدتهم في ابزػػػػػػػات بؼختلف ابؼستويػػػػرل قصد توصيل ىذه ابؼعلومػػػػػػػاعتماد أساليب أخ

 .الأولىوىذا ما يثبت صحة  الفرضية م ك ترشيدىا.ػػػػػػػػقراراته
 

اتها بصورة صحيحة  ػػػى برديد أىدافها كغايػػػػػػبرديد مدل قدرة ابؼؤسسة علبسثػػػػػػػل الرقػػػػػػابة الإستًتيجية  -
في إعادة تكييف إستًاتيجية  تتمثل أبنية كجودىاكمن ابؼمكن برقيقها كفقا بؼا تم التخطيط بؽا، ك 

بػدمة  امصمم انظام بسثلالإستًاتيجية  لرقابة، أم أف اابؼؤسسة لتحستُ قدراتها في برقيق أىدافها
ابؼستَين الاستًاتيجيتُ ك مساعدتهم على تقييم ابعوانب ذات الصلة بإستًاتيجية ابؼؤسسة، ك برديد 
مدل بقاح خيارىم الاستًاتيجي ابؼطبق في برقيق غايات ك أىداؼ ابؼؤسسة، كما بسثل عملية تظهر 
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وىوما للمؤسسة   ل الأحداث ك العوامل ذات الأبنية بالنسبةداء لتحديد، تقييم ك تعديالآللئدارة نتائج 
 .الثانيةيؤكد صحة الفرضية

، خاصة فيما يتعلق  موجودة بتُ بؿاسبة التسيتَ كاستًاتيجية ابؼؤسسة الإقتصاديةىناؾ علبقة كاضحة  -
عملية ابؼقارنة بتُ الإستًاتيجية ابؼخططة ك نتائج تعتٍ الرقابة الإستًاتيجية بابعانب الرقابي كوف أف 

رين الاستًاتيجيتُ بؼا يتعتُ للرقابة أف ػإدراؾ ابؼسي كىذا ما يتطلب ضركرةالإستًاتيجية ابؼطبقة فعلب، 
ذه ػػػػى وؿ إلذػب الاعتماد عليها للوصػػػػػػديدىا، كضع ابؼعايتَ الواجػػػػػػػػة الأىداؼ ك برػو، معرفػػػػػػػػػػػػػتكوف علي

ابعة الابقاز الفعلي ك مقارنتو مع ما ىو بـطط لو، ك برديد الابكرافات، ك كضع التقارير ك ػالأىداؼ، مت
دراستها ك برليلها ك كضع الاقتًاحات ابػاصة بدا بىدـ إستًاتيجية ابؼؤسسة بصفة عامة ك رقابتها 

 . الإستًاتيجية بصفة خاصة
من خلبؿ  داة للرقابة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة الإقتصاديةكآ  تسيتَبيكن اعتماد بؿاسبة الك        

في ىذا الصدد ، أما  إجراء تنبؤاتسلوؾ التكلفة للمؤسسة الإقتصادية ك البحث في ابعوانب ابؼستقبلية ل
تساىم في ترشيد القرارات الإدارية من خلبؿ ما فيما بىص عملية ترشيد القرارات فإف بؿاسبة التسيتَ 

انات برليلية حوؿ كل ما يتعلق بتكاليف الأنشطة التي تقوـ بها ابؼؤسسة، باعتبار بؿاسبة توفره من بي
نظاـ للمعلومات بيد الإدارة بدختلف ابؼعلومات ابؼتعلقة بالتكاليف كمساعدتها على ابزاذ  التسيتَ

القرارات التخطيطية حوؿ طرؽ توفتَ موارد ابؼؤسسة، كيفية استخدامها بطرؽ رشيدة كقرارات تنفيذية 
كذلك قرارات رقابية كابؼتعلقة   ذه القرارات التخطيطية، ثمػػػػػػػػػػػػدؼ برقيق ىػػػػػػػػػبزص الإجراءات ابؼطلوبة به

م كشفها، بؼعابعتها كابزاذ الإجراءات ابؼتعلقة بتصحيحها إلذ جانب التصرؼ بشأف ػػػػػػػبالابكرافات التي يت
 صحة الفرضية الثالثة. يثبتوىو ما ابؼتسببتُ في شأف ىذه الابكرافات.

كعي كافي على مستول ليس  ىناؾ من خلبؿ الدراسة ابؼيدانية التي أجريناىا ، توصلنا إلذ أنو   -
بأبنية بؿاسبة التسيتَ ، خاصة فيما يتعلق بجانب الرقابة الإستًاتيجية ك ترشيد القرار  ECDEمؤسسة 

تعتمد فقط على بعض الطرؽ ابؼستخدمة في حساب التكاليف أك الإعتماد بشكل أكبر على  ىاباعتبار 
لمحاسبية ، كما أف تطبيق بؿاسبة التسيتَ غتَ موجود المحاسبة ابؼالية في تسيتَ عملياتها كتسجيلبتها ا

بل تعتمد بشكل كبتَ كما أكضحنا على  ECDEبشكل كاضح ك فعلي   على مستول مؤسسة  
 ة.الرابعوىو ما يؤكد صحة الفرضية المحاسبة ابؼالية فيما بىص عملية الرقابة أك عملية ترشيد القرارات .
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 نتائج الدراسة 
تم التوصل إليها من خلبؿ دراسة العلبقة بتُ بؿاسبة التسيتَ كالرقابة الإستًتيجية من لدراسة نتائج ذه ابؽ

جهة ك دراسة العلبقة بتُ بؿاسبة التسيتَ كعملية ترشيد القرارات من جهة أخرل ، ىذه النتائج منها 
لكننا  وؿلفصل نتائجكذكرت   نتائج أخرلماىي نتائج عامة حوؿ الدراسة ككل ، كمنها ماىي 

 لذلك إرتأينا تقسيمها إلذ نتائج نظرية كنتائج تطبيقية. لأبنيتهاذكرىا سن
 

 :النتائج النظرية 

بدايػة كانت الأىداؼ التقليػػدية لمحاسبة التسيتَ تتمثل في كيفيػة حساب التكلفة التاربىية لوحدات  -
قياس التكلفة للعػديد الإنتاج لأغراض التسعيػر كقياس الربح، ثم تطورت ىذه الأىػداؼ كاتسعت لتشمػل 

من الأغراض أبنها توفتَ ابؼعلومات ابؼلبئمة كابؼفيدة للمستَين بؼساعدتهم على القياـ بوظائفهم من 
 بزطيط ،رقابة كابزاذ القرارات.

لغػػػػػرض تتبع التكاليف كبرليلها ظهرت آداة برليلية بركمها مبادئ كأصوؿ علمية تتمثل في بؿاسبة  -
ع المحاسبي الذم مكن من كضع عدة تصنيفات للتكلفة ، حيث يتوقف التصنيف التسيتَ ، ىذا الفر 

على غرض التكلفة ابؼراد برديد التكلفة لو ، لأنو من الضركرم تبويب التكاليف كتصنيفها بطريقة تلبئم 
الغرض الذم تستخدـ فيو  كبحيث بيكػن للمستَين استخلبص منها مؤشرات كقياسات معينػة للؤداء في 

 طة ابؼختلفة ابؼتعلقة بابؼؤسسة . الأنش
نظاـ ابؼعلومات المحاسبي ىو نظاـ يتكوف من بؾموعة من الإجراءات توفر عند تنفيذىا معلومات  -

سة، كيكمن ابؽدؼ ػػػػػػػػػػاذ القرارات عند كافػة مستويات ابؽيكل التنظيمي للمؤسػػة ابزػػػػػػػػػػػتدعم عملي
التي يقوـ بتوفتَىا نظاـ ابؼعلومات المحاسبي في مساعدة ابؼستَين على برقيق ػػاسي من ابؼعلومات ػػػػػػػػالأس

أىدافهم، كبسثل معلومػات بؿاسبة التسيتَ أحد الاعتبارات الأسػػاسية التي تؤثػر في بصيع الأنشطة التي 
رات لى القراأبنيتها من تأثتَىا ابؼباشر كغتَ ابؼباشر ع ىذه ابؼعلوماتتقوـ بها ابؼؤسسة كتكتسب 

 . ابؼختلفة في ابؼؤسسة 
ػاسا ػػػػػػاـ معلومات يتعلق بدحاسبة التسيتَ يرتبط بدجمػوعة من القيود كالتي تتمثل أسػػػػػػػػػػػإف استخػداـ نظ -

في طبيعة ابؼؤسسة، التكنولوجيا كابؽيكل التنظيمي للمؤسسة كذلك حسب الإستًاتيجية ابؼتبعة في 
عاة ىذه القيود يتمكن ابؼستَ من اختيار نظاـ معلومات بؿاسبة ابؼؤسسة إلذ جانب أىدافها، كبدرا

بوتل موقع نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ في إطار أنظمة ابؼعلومات ة ابؼؤسسة ، ك التسيتَ ابؼلبئم لبيئ
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مكانا بالغ الأبنية كوف معلوماتو تتضمن معلومات مستقبلية تنبؤية، كبالتالر فمعلوماتو تتماشى كابؼواقع 
 . للقرارات ذات الآثار ابؼستقبلية نيةالزم
لبؿ عناصر الإنتاج ككيفية ات الإدارية من حيث تقدنً التقارير ابؼفصلة عن استغجالاحتيا بيةقصد تل -

كونها تشمل بؾموعة من لتحقيق ىذا الغرض ، نا دكر بؿاسبة التسيتَىها في ابؼؤسسة جاء استخدام
ها طرؽ تقليدية كطريقة التكاليف الكلية ، طرؽ التكاليف الطرؽ بغساب التكاليف كالرقابة عليها من

كمنها الطرؽ ابغديثة التي جاءت نتيجة التطور الكبتَ الذم عرفتو ، ابعزئية كطريقة التكاليف ابؼعيارية 
بفا صعب توفتَ أدكات الرقابة على التكاليف تقليديا ،  و ،تقنيات كالإنتاج  ، أنظمة     عمليات الإنتاج 

استدعى استخداـ أنظمة حديثة بغساب كبرليل كالرقابة على التكاليف كطريقة التكاليف على  كىذا ما
 أساس النشاط كطريقة التكلفة ابؼستهدفة . 

لرقابة الإستًاتيجية تساعد على تقييم ابعوانب ذات الصلة بإستًاتيجية ابؼؤسسة ك برديد مدل بقاح ا -
ك أىداؼ ابؼؤسسة، ك بذلك فإف الرقابة الإستًاتيجية ىي ابػيار الاستًاتيجي ابؼطبق في برقيق غايات 

 كسيلة ىامة لتكييف ابؼؤسسة مع بيئتها الداخلية ك ابػارجية.

ات التي ػػػاسبة التسيتَ ك برستُ نوعية ابؼعلومػػػػػد العديد من المحاكلات التي بذلت لتطوير بؿػػػػتوج -
ول ابؼؤسسة الاقتصادية مع ضركرة توفتَ تلك ػمست ن أجل دعم الرقابة الإستًاتيجية علىػػػػػػػتوفرىا م

 ات على أساس دكرم يضمن الاستفادة منها لتدعيم استًاتيجيات ابؼؤسسة في برقيق أىدافها.ػػػػػػابؼعلوم

إف النظرة ابعديدة لمحاسبة التسيتَ في ضوء التحدم ك التطور ابؼستمر في بؾاؿ تنافسية ابؼؤسسات  -
يتَ يستخدـ العديد من الأساليب لغرض قياس ك بياف استًاتيجيات الاقتصادية جعل بؿاسب التس

ابؼؤسسة ك الرقابة على كافة الأنشطة ك الوظائف ابؼتعلقة بها، بحيث أصبحت بؿاسبة التسيتَ تعتبر  
كنظاـ فعاؿ للرقابة الإستًاتيجية على مستول ابؼؤسسة ك من أىم أساليب بؿاسبة التسيتَ ابؼستخدمة في 

طريقة  ،(ABC)تًاتيجية للمؤسسة بيكن التطرؽ إلذ طريقة التكلفة على أساس النشاط الرقابة الإس
ليب أخرل لمحاسبة التسيتَ للقياـ اكما توجد أسالتكلفة ابؼستهدفة ، طريقة التكلفة الإستًاتيجية  ،  

يتَ في بالرقابة الإستًاتيجية على مستول ابؼؤسسة ، بحيث تسمح بتقدنً معلومات تعتمدىا بؿاسبة التس
ابؼوازنات التقديرية ك أسلوبي المجاؿ الرقابي إنطلبقا من برليل الإبكرافات كتقييم الآداءتتمثل خاصة في 

 بؿاسبة ابؼسؤكلية .

ىناؾ علبقة بتُ أساليب ك تقنيات بؿاسبة التسيتَ ك ما تتطلبو الرقابة الإستًاتيجية على مستول  -
ابؼؤسسة أيضا من معلومات ككلها ترتبط بإستًاتيجية ابؼؤسسة إنطلبقا من توفتَ بؿاسبة التسيتَ 
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أجل تفعيل بؼعلومات عن أنشطة خلق القيمة بابؼؤسسة ك برديد ابؼسببات ابؽيكلية ك التنفيذية من 
الرقابة الإستًاتيجية، ك من ابؼسابنات التي ساعدت في بسكتُ بؿاسبة التسيتَ من توفتَ معلومات قصد 
القياـ بالرقابة الإستًاتيجية كالتي جاءت من قبل اليابانيتُ حاكلنا التطرؽ برديدا إلذ تقنية التكلفة 

 ابؼستهدفة. 
قق أىداؼ ابؼؤسسة التي ابزذ القرار من أجلها في ترشيد القرار يعتٍ اختيار أفضل البدائل التي بر -

ضوء نظرة شاملة للمؤسسة ك بؿيطها، فالاعتماد على أساليب علمية ك منطقية تسمح باستغلبؿ نفس 
ابؼوارد ابؼتاحة أفضل استغلبؿ، ك من بتُ ىذه الأساليب بيكن ذكر أساليب تدخل ضمن إطار بؿاسبة 

 التسيتَ.

ابؼعلومات حوؿ التكاليف الفعلية في ابؼؤسسة قصد الوصوؿ إلذ معايتَ  تهتم بؿاسبة التسيتَ بجمع -
مقبولة تساىم في ترشيد القرارات الإدارية للمؤسسة سواء كانت تتعلق بقرارات التسعتَ، قرارات التصنيع 

 أك الشراء.

كن أف يوفر نظاـ بؿاسبة التسيتَ معلومات تفيد بـتلف ابؼستويات الإدارية للمؤسسة لتًشيد بي -
 قراراتهم، ك ذلك من خلبؿ إنتاج ابؼعلومات التي عادة ما تقدـ في شكل تقارير.     

 

  التطبيقيةالنتائج 

 مواردىا من الناحية ة لتسيتَاليمد في تسيتَىا على المحاسبة ابؼتعت الإبظنت كمشتقاتو بالشلفمؤسسة -
المحاسبية ك قصد القياـ بعملية الرقابة يتم الإعتماد على القوائم ابؼالية خاصة فيما يتعلق بابؼيزانية كجدكؿ 

       ياـ بابؼقارنة بينها ثم برليلها من أجل الق اليةػػػػػػػػػػا يتم اعتماد بعض النسب ابؼػػػػػػػػػػحسابات النتائج ،  كم
الرقابة ، ك تتضمن ما يلي :  بالرقابة على عناصر ابؼيزانيةىم ىذه النسب ، نذكر ما يتعلق ، ك من بتُ أ

، الرقابة على  الرقابة على فرؽ الإقتناء ، الرقابة على معدؿ دكراف الأصوؿ،  على سعر التكلفة الوحدكم
على عناصر جدكؿ الرقابة ، كما يوجد بعض النسب ابؼتعلقة ب معدؿ العائد بالنسبة لإبصالر الأصوؿ

القيمة ابؼضافة  ، رقم الأعماؿ الرقابة على تطور، ك التي نذكر أبنها فيما يلي :  حسابات النتائج
 ....إلخ . للبستغلبؿ ك تكاليف ابؼستخدمتُ

باعتبار أسلوب التكاليف ابؼعيارية يعد من أىم أساليب بؿاسبة التسيتَ للقياـ بالرقابة الإستًاتيجية ،  -
الرقابة ها)عملية برليل التكاليف للمساعدة في تفعيلكالقياـ بECDEو على مستول مؤسسة كبعد تطبيق

داء أفضل ، خاصة الإبكرافات ابػاصػػػػػػػػة آكمنو الوصوؿ إلذ برقيق مستول  (الإستًاتيجية في ابؼؤسسة
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الابكرافات التًكيز على  لذلك إرتأينا في برليل بالتكاليف ابؼباشرة لارتباطها الكبتَ بحجػػػػػػػم الإنتاج ، 
تتمثل تكلفة كعلى مستول مؤسسة الإبظنت كمشتقاتو بالشلف . تكاليف ابؼواد ابؼباشرة كالعمل ابؼباشر

ابؼواد الأكلية ابؼباشرة في بـتلف التكاليف التي بزص الاستهلبكات من ابؼواد الأساسية اللبزمة بؽذه 
، مادة الصلصاؿ ) الطينة( كتركيبتو الكيميائية  %80الصناعة التي تتمثل في مادة الكلس بنسبة 

،  أكسيد الكالسيوـ ( بالإضافة إلذ مواد أخرل ثانوية كالرمل كابعبس ػ ،)ابغديد  ماغنسيوـ
 الإبكراؼ الإبصالر للمواد ابؼباشرة بابؼعادلة الآتية : بعد احتسابك 

 ابؼعيارية للموادالتكلفة  –الإبكراؼ الإبصالر للمواد = التكلفة الفعلية للمواد 
ليس    دج ، لذلك ىذا  الإبكراؼ  856066000ػكاف الإبكراؼ الإبصالر للمواد يقدر بػػػػػػػػػػػ  2013خلبؿ ف

، في صالح ابؼؤسسة ك يؤكد كجود اختلبلات على مستول كيفية استغلبؿ ابؼواد ابؼباشرة في ابؼؤسسة 
كأىم الأسباب في ارتفاع الإبكراؼ الإبصالر للمواد ىو استخداـ ىذه ابؼواد بطريقة مكلفة عما بهب أف 

كعدـ ابزاذ أم إجراءات فعلية لتقليل التكاليف أك استغلببؽا بشكل أفضل ك أسرع في ظل  تكوف عليو 
سؤكلية في ىذه ابغالة ترتبط كتكوف ابؼ كوف ابؼؤسسة ىي التي تقوـ بعملية استخراج ىذه ابؼواد كاستغلببؽا

 . بإدارات ابؼشتًيات كالإنتاج للتدخل في ىذا الصدد
خلبؿ طن ، 2.200.000بغجم الإنتاج ابؼتوقع إنتاجو ك ابؼقدر بػػ صلأف ابؼؤسػػػػػػػسة لد ت كما لاحطنا

الكمية ابؼعيارية كالفعلية للمواد الأكلية ابؼباشرة يتبتُ لنا كجود كعند برليل الإبكراؼ ابػاصة بػ 2013
ابؼواد من طن 465630-كجود إبكراؼ يقدر بػ ك  الكلسمن مادة طن125.184 -إبكراؼ يقدر بػ 

للمواد مفسر بالتكاليف أكثر من الكميات  الإبكراؼ الإبصالرالأخرل)صلصاؿ،رمل،جبس( بفا يعتٍ أف 
ن مراقبتو كإعادة النظر في نسب ػػػػػػػػػراؼ ابػاص بالكميات بيكػػػػػػػػػإلذ أف الإبك ، لكن ينبغي الإشارة

لأبنية اللبزمة بؽذا إعطاء ا ينبغية بابؼواد التي تدخل في تركيبة منتوج الإبظنت ، لذلك ػػػػػػػػػابؼكونات ابػاص
 . ابعانب أيضا

الرقابة الإستًاتيجية ، حيث تسمح بدقارنة النتائج الفعلية بابؼعايتَ ارير جزءا ىاما في عملية ػػػػػػػػػػػػتعتبر التق -
داء الفعلي بابؼعايتَ ك تقصي أسباب الإبكرافات كالقياـ بالإجراءات التصحيحية لآك بالتالر بيكن تقييم ا

لعمل إبكرافات ابؼواد ابؼباشرة كاإذا تطلب الأمر ، كأىم الإبكرافات التي بيكن برليلها في ىذا الإطار 
 ابؼباشر .

تعلقت  سواء الإبظنت كمشتقاتوبيكن التطرؽ إلذ أىم التكاليف التي تشكل التكلفة الكلية بؼؤسسة  -
للرقابة عليها كبؿاكلة التحكم أكالعمالة أك غتَىا، حتى بيكن برليلها ، كالتوصل إلذ طرؽ  الأكليةبابؼواد 
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 الإستًاتيجيةلتدنيتها بدا بهعل ابؼؤسسة في كضع أفضل في ظل اعتماد أسلوب ىاـ للقياـ بالرقابة فيها 
 .كترشيد القرارات ألا كىو أسلوب بؿاسبة التسيتَ

تعد عملية برليل التكاليف من الأدكات ابؼهمة ابؼستخدمة في بؿاسبة التسيتَ للمساعدة في ترشيد  -
كباعتبار التكاليف ابؼباشرة تشكل ابعزء الأكبر يق مستول أداء أفضل ، القرارات  كمنو الوصوؿ إلذ برق

من التكاليف الكلية ، ينبغي على ابؼؤسسة أف تعمل على تدنيتها من خلبؿ فرض عليها رقابة أكبر 
حيث كصلت نسبتها  2009كبؿاكلة التحكم فيها ، خاصة كأنها عرفت إرتفاعا كبتَا في سنة 

أما ، ىذه الزيادة ىو ارتفاع تكلفة ابؼواد الأكلية خاصة مادة الكلس ، كأىم أسباب %74,01إلذ
أف بؽا نسبة منخفضة بالنسبة للتكاليف الكلية،ك ىذه التكاليف ذات  لبحظناالتكاليف غتَ ابؼباشرة ف

طبيعة عامة كتستفيد منها كحدات الإنتاج ابؼتعلقة بابؼنتج بصورة غتَ مباشرة، فهي لا تصرؼ من أجل 
تاج معينة كإبما تعتبر تكاليف مشتًكة لا بزص منتج معتُّ ك من أمثلة ىذه التكاليف: الوقود، كحدة إن

         الزيوت، ككل ما يلزـ لتشغيل الآلات التي تساىم في برويل ابؼواد ابػاـ كابؼواد الأكلية إلذ منتج 
ابؼؤسسة بؿاكلة الرقابة كالتحكم فيها تاـ ، كرغم ابلفاض نسبتها مقارنة بالتكاليف الكلية ، فينبغي على 

 بصورة أفضل مستقبلب.
كما ىو معلوـ فإف نقطة التعادؿ ىي نقطة تعادؿ التكاليف الكلية مع الإيرادات الكلية يعتٍ أف  -

نتيجة مستول النشاط مساكية للصفر ، كفي ىذا الإطار بيكن اعتمادىا كأسلوب لتًشيد قراراتها خاصة 
ضمن أساليب بؿاسبة التسيتَ ، من خلبؿ التطرؽ إلذ برديد كبرليل نقطة  ذات الطابع التخطيطي

 539KDZD 989 3فإف ابؼبيعات ينبغي أف تصػل إلذ ECDEفحسػػب معطيات مؤسسة  : التعادؿ
حتػػػػػػػػػى تصل فيها ابؼؤسسة إلذ تغطية  2013خلبؿ سنة  996KDZD 106 4ك إلذ 2012خلبؿ سنػػػػػػػػػػػة 
تالر النتيجة عندىا تكوف معدكمة ، فعند ىذه النقطة ابؼؤسسة لا برقق لا ربح كلا خسارة، تكاليفها كبال

أم عندما يتساكل الإيراد الكلي، بالتكاليف الكلية أم أف ابؽامش )الربح( يغطي بالكامل التكاليف 
ها كانت الثابتة. كمن خلبؿ ذلك نقوؿ أف القرارات ابؼتعلقة باستخداـ التكاليف ككيفية التحكم في

بفا يتطلب الأمر رقابة أحسن على بـتلف التكاليف قصد  2013أفضل من سنة  2012خلبؿ سنة 
 .تدنيتها بشكل أفضل ، كىذا ما تسعى إليو بؿاسبة التسيتَ قي ىذا الإطار

بؿاسبة هل فائدة نظاـ بفا توصلنا إليو كنتيجة لواقع ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية، أنها مازالت بذ -
 القرار.  ترشيد ك الرقابة الإستًاتيجيةداة تسمح بآك  التسيتَ
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  الإقتراحات 

  لتبػػػتٍ بعػػػض التوصػػػيات علػػػى مسػػػتو  في ضػػػوء النتػػػائج السػػػابقة الػػػتي تم التوصػػػل إليهػػػا يوصػػػي الباحػػػث بضػػػركرة 
 خاصة، كالتي تتمثل فيما يلي: ECDEابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية عامة كمؤسسة 

أف تقوـ بإسناد مهاـ جديدة بؼصلحة المحاسبة قصد متابعة أكبر لتطور  ECDEمؤسسةينبغي على  -
 التكاليف كمن ثم برديدىا بدقة كبرقيق ربحية أفضل .

بوتل موقع نظاـ معلومات بؿاسبة التسيتَ في إطار أنظمة ابؼعلومات مكانا بالغ الأبنية كوف معلوماتو  -
علوماتو تتماشى كابؼواقع الزمنية للقرارات ذات الآثار تتضمن معلومات مستقبلية تنبؤية، كبالتالر فم

لا  ةعلى مستول ىياكل ابؼؤسس التسيتَمسؤكلية الإغفاؿ عن كجود نظاـ بؿاسبة  إفابؼستقبلية ، لذلك ف
ترجع فقط بؽذه الأختَة، كإبما أيضا للمختصتُ في ىذا ابؼيداف الذين لد يبذلوا أم جهد لإظهار الفائدة 

أف مكاتب المحاسبة كابػبرة المحاسبية ابؼوجودة ، لا تهتم إلا بجانب المحاسبة  من اكتسابو، حتى
ابؼالية)القانونية(، كلا تساىم على الإطلبؽ في مساعدة ابؼؤسسات لشرح مضموف كفائدة آليات التسيتَ، 

مستول على  اسبة التسيتَلمحنظاـ بؿاسبة التسيتَ ، ك ىذا ما يفرض فعلب ضركرة كجود خاصة منها آلية 
 ابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية .

، لذلك ينبغي فهمها ابؽامة بالنسبة بؼختلف ابؼؤسسات الإقتصادية  موضوع التكلفة من ابؼواضيعد ػيع -
قصد ، ك  فهما عميقا كدراسة بـتلف جوانبها خصوصا كأنها بزتلف في مضمونها بتُ فتًة زمنية كأخرل

ابؼرتبطة بدختلف نشاطات ابؼؤسسة كفقا للبرامج كالأىداؼ  ن ستَ استخداـ التكاليفوؼ على حسالوق
لك البرامج كالأىداؼ ل عنصر من عناصر التكاليف كفقا لتابؼرتبطة بكجراءات ابؼسطرة ، كتصميم الإ

الذم أصبحت تلعبو دكر أصبح من الضركرم على ابؼؤسسة الإقتصادية ابعزائرية أف تعرؼ مدل ال
قابي لكل ىذه العناصر سواء على مستول آني أك استًاتيجي من خلبؿ  بؿاسبة التسيتَ في المجاؿ الر 

خاصة بها أك أساليب مساعدة بؽا قصد تقدنً معلومات مهمة للقياـ بدختلف استخداـ أدكات 
 ك ترشيده . ابزاذ القراراصة عندما يتعلق الأمر بالرقابة ، الوظائف الإدارية ، خ

اكلة إشراؾ بـتلف العاملتُ بابؼؤسسة ،كبرسيسهم بضركرة ذلك ضركرة تبتٍ عملية تدنية التكاليف كبؿ -
 لتخفيض أسعار ابؼنتجات قصد رفع ابغصة السوقية بصورة أكسع.

بالرغم من أف بعض ابؼؤسسات الوطنية، خاصة منها العمومية، بؽا إمكانيات مادية كمالية معتبرة،  -
من الأجدر أف يعاد النظر  لذلك ف تكوف فعلب،بهب أغتَ كاؼ بالصورة التي  بؼواردىاإلا أف استغلببؽا 

 .حتى تكوف ذات مردكدية أكبر ابؼواردفي طريقة استغلبؿ ىذه 
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البيئة التي تعمل فيها من خلبؿ أصبح من الضركرم على ابؼؤسسة أف تعمل على تنمية علبقتها بلقد  -
التكاليف ابؼرتبطة أىدافها ك استًاتيجياتها، مع ضركرة التحكم في بـتلف  ك ديد بشكل كاضح لغاياتهابر
اتيجي بؼختلف ابؼهاـ ابؼسندة بؼختلف ابؼستخدمتُ أنشطتها ك عملياتها التي بسارسها في إطار تسيتَ استً ب

 خاصة ابؼستَين منهم .
لذم تؤسس بو التسيتَ كتقنينها بالشكل ا بؿاسبةتشجيع إنشاء مكاتب دراسات متخصصة في  -

 .مكاتب المحاسبة كابؼدارس ابؼختصة في تعليم التسيتَ كالإدارة 

 
 الدراسة آفاق 
 تناكلنا في دراستنا نقاط عديدة ذات أبنية كبتَة ، قد تكوف مواضيع لبحوث مستقبلية منها : 

 دكر بؿاسبة التسيتَ في تقليص تكلفة الوحدة ابؼنتجة في ابؼؤسسة الإقتصادية. -
 تدنية التكاليف كدكرىا في رفع آداء  ابؼؤسسة الإقتصادية.إستًاتيجية  -

 دكر بؿاسبة التسيتَ في برستُ الآداء ابؼالر للمؤسسة الإقتصادية. -

 أبنية نظاـ بؿاسبة التسيتَ في تفعيل ابؼعلومة التكاليفية في ابؼؤسسة الإقتصادية . -
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  ،2010، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، مدخل لنظرية القرارحستُ بلعجوز. 
  ،ً2009، الطبعة الثانية، دار ابغامد، الأردف، مبادئ الإدارة ابغديثةحستُ حرن. 
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 ُطبعة أكلذ ، دار حامد للنشر ك التوزيع، عماف سلوؾ الأفراد ك ابعماعات في منظمات الأعماؿحرنً ،  حست ،
 . 2004الأردف، 

  ،طبعة أكلذ، دار زىراف للنشر ك الطباعة نظرية القرارات الإدارية، مدخل نظرم ك كميحستُ علي، الساعد رشاد ،
 . 2001عماف الأردف، 

  ،تطبيقات نظم ابؼعلومات المحسوبة في دعم عملية صنع القرار في الشركة السعودية للكهرباءبضود ىليل الشمرم  ،
 . 2006كلية الاقتصاد ك العلوـ الإدارية، جامعة التَموؾ، 

  ،1997، مكتبة الإشعاع، الإسكندرية،  1 ، طنظم ابؼعلومات المحاسبيةحستُ أبضد حستُ علي. 

  ،2003الأردف ، ، دار ابؼناىج، عماف، النموذج المحاسبي ابؼعاصرحناف رضواف حلوة. 
  ،2008، مكتب المجتمع العربي، الأردف، نظم ابؼعلومات المحاسبيةحساـ عبد الله أبو خضرة، حستُ بظتَ عشيش . 

  ،دار كائل للنشر، الطبعة الأكلذ، عماف، المحاسبة الإدارية لتًشيد القرارات التخطيطيةخليل عواد أبو حشيش ،
2005  . 

  ،2001، الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف ، بؿاسبة التكاليفرضواف بؿمد العناتي. 

  ،1998، دار الثقافة للنشر كالتوزيع ، عماف، الأردف ، تطور الفكر المحاسبيرضواف حلوة حناف. 

  ،2005، مفاىيم ك عمليات، دار اليازكرم، عماف، الأردف، الإدارة الإستًاتيجيةزكريا مالك الدكرم. 

 2000، ابعزء الأكؿ، معهد الإدارة العامة، الرياض،المحاسبة الإدارية مع تطبيقات ابغاسب الآلرمد، زامل أبضد بؿ. 

  ،1991ابعزائر،، ابعزء الأكؿ، دار الأفاؽ،فنيات المحاسبة التحليليةسعيد أككيل. 

  ،ُ1998، دار اليازكرم، عماف، الإدارة الدكلية، مدخل استًاتيجيسعد غالب ياست. 

  ،2000، دار ابؼناىج، عماف، الأردف، 1، ط برليل ك تصميم نظم ابؼعلومات الإداريةسعد ياستُ غالب. 

  1999، دار زىراف للنشر كالتوزيع، الأردف ،  بؿاسبة التكاليف الفعليةعطا الله كارد خليل ، ، صالح عبد الرزاؽ. 

  ،لي، دار ابؼناىج للنشر ك التوزيعمدخل تكام ،الإدارة الإستًاتيجيةصالح عبد الرضا رشيد، إحساف دىش جلبب 
 .2008عماف، 

 2005، الدار ابعامعية، الإسكندرية، ابؼوازنات التقديرية )نظرة متكاملة(، دطارؽ عبد العاؿ بضا. 

  ،ُدار صفاء للنشر ك التوزيع، عماف  ، 1، طنظرية ابزاذ القرارات أسلوب كمي برليليطعمة حستُ ياست
 . 2010الأردف،

  ،دار الكتب، الإسكندرية، بدكف سنة نشر.نظم دعم القرار في بيئة العوبؼة ك الانتًنيتطارؽ طو ، 

  ،ُدار ابؼستقبل للنشر ك التوزيع، عماف، بدكف سنة 3، طبؿاسبة التكاليف الصناعيةطنيب بؿمد شفيق حست ،
 نشر.

  ، لبناف ، دار النهضة للطباعة النشر ، بتَكت ،  الاقتصادادئ علم ػػػػػػػػمبعمر بؿي الدين  ، عبد الربضن يسرل أبضد
 .  نشرسنة بدكف 

  ، 1998لبناف  ،طرابلس، ، ابعامعة ابؼفتوحة  ة، ابؼبادئ الأساسي بؿاسبة التكاليفعدناف ىاشم السمراني . 

  ، الإسكندرية، في  مبادئ بؿاسبة التكاليف الدار ابعامعيةعبد ابؼقصود دبياف ، ناصر  نور الدين عبد اللطيف ،
 بدكف سنة نشر .
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  ، 1974، دار بورسعيد للطباعة ، مصر  بؿاسبة التكاليف لأغراض الرقابة كالتخطيطعبد ابغي مرعي  . 

 1998، ابعامعة ابؼفتوحة ،طرابلس،، ابعزء الأكؿ  بؿاسبة التكاليف ، ابؼبادئ الأساسية،  نيعدناف ىاشم السمرا. 
  الطبعة ابػامسة ، عماف ، البياف للطباعة كالنشر  ابغديثة في المحاسبة الإدارية، الابذاىات عيسى حستُ بؿمد ،

2003. 

  ،2008الأردف ، ، دار إثراء للنشر ك التوزيع، عماف، الرقابة الإدارية في منظمات الأعماؿعلي عباس . 

 مؤسسة شباب  ، التجاريةسياسات الأعماؿ ك ابؼمارسات الإدارية في ابؼنظمات الصناعية ، عبد السلبـ أبو قحف
 .1989ابعامعة، مصر، 

  ،الإشعاع للطباعة ك النشر، الطبعة الثانية، الإسكندرية،  أساسيات الإدارة الإستًاتيجية،عبد السلبـ أبو قحف
 .1997مصر، 

  ،2010، دار الصفاء للنشر ك التوزيع، عماف الأردف، 1ط ،العمليات الإداريةعلياف ربحي مصطفى . 

  ،1990، جامعة الكويت، الكويت، أساسيات التكاليف ك المحاسبة الإداريةعبد الرحيم ك آخركف. 

  ،دار النهضة العربية، القاىرة، 1، طالقيادة الإدارية ك دكرىا في صنع القرارعبد ابغميد عبد العظيم عبد السلبـ ،
 .1996مصر، 

  ، 1989، دار الإبراد العربي للطباعة ، القاىرة ،  بؿاسبة التكاليف ابؼعياريةفاركؽ عبد ابغليم غندكر  . 

  ،الطبعة الأكلذ، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، عماف، برليل ك تصميم نظم ابؼعلومات المحاسبيةقاسم عبد الرزاؽ بؿمد ،
 .2004الأردف ،  

  ،2006امد، عماف، ، الطبعة الأكلذ، دار حالأساليب الكمية في ابزاذ القرارات الإداريةكاسر نصر منصور. 

  ،2003، الدار ابعامعية، مصر، مبادئ بؿاسبة التكاليفبؿمد سامي راضي. 

  ،1999زاريطة، ، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، الأنظم ابؼعلومات المحاسبية في ابؼنشات ابؼالية بؿمد الفيومي. 

  ،2001 ، دار كائل، الأردف،نظم ابؼعلومات المحاسبيةبؿمد يوسف حفناكم . 

  ، ُمكتبة الاشعاع، الاسكندرية، مصرتصميم كتشغيل نظم ابؼعلومات المحاسبيةبؿمد الفيومي، أبضد حست ،  ،
1998 . 

 دار ابعامعة ابعديدة،م ابؼعلومات المحاسبية الاداريةػػػػػػػػػػػػػػػػاقتصاديات نظارؾ صلبح الدين عبد ابؼنعم، ػػػػػػػػػػمب ، 
 .2001مصر ، الاسكندرية 

 2003،  مصر، الإبراىيمية ، الإسكندرية ، الدار ابعامعية ، مبادئ  بؿاسبة التكاليف ،راضي  بؿمد سامي. 

 توزيع ك الطباعة، الطبعة تَة للنشر ك الػػػ، دار ابؼسة ابؼوارد البشريةػػػػػػػػػالإدارة الإستًاتيجية ك تنميد، ػػػػػػػػػػػػػػبؿمد بظتَ أبض
 .2009عماف، الأكلذ 

  ،دار كائل للنشر ك التوزيع، عماف طبعة أكلذ ، بحوث العمليات، مدخل علمي ابزاذ القراراتمنعم زمزير ابؼوسوم ،
 . 2009الأردف، 

  ،1988، مطابع الفرزدؽ، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية، ابزاذ القرارات التنظيميةبؿمد ياغي. 
  ،2006، مركز الدلتا للطباعة، الإسكندرية، التكلفةفي نظم قياس منصور البديوم، رشيد ابعماؿ. 
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  ،دار زىراف" المحاسبة الإدارية ك دكرىا في ترشيد القرارات في ابؼنشأةمؤيد الفصل، عبد الكرنً ىادم شعباف" ،
 . 2003عماف، للنشر،

  ،2007، الأردف، ، دار الثقافة للنشر ك التوزيعابزاذ القرارات الإدارية بتُ النظرية ك التطبيقنواؼ كنعاف. 
  ، دار  الثقافة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف ، دكف سنة نشر . مبادئ المحاسبةنعيم دبنش كآخركف ، 

  1988، ابعزائر ،  عة البعثب، ابعزء الثاني ، مط المحاسبة التحليلية ،ناصر دادم عدكف. 

  ،2000، الدار ابعامعية، مصر، كالمحاسبة الإداريةدراسات في المحاسبة ابؼالية، بؿاسبة التكاليف ىاشم ابضد عطية. 

 2000،الدار ابعامعية ، الإسكندرية، مصر،  بؿاسبة التكاليف في المجالات التطبيقيةاشم أبضد عطية ، ى. 

  ،2007، جامعة ابؼلك عبد العزيز، السعودية، الإدارة الإستًاتيجية في البيئة العابؼيةىاني العمرم. 
  ،مدخل إدارم، ابعزء الأكؿ ك الثاني، طبعة أكلذ، بؿاسبة التكاليفىوربقوف تشارلز: تربصة أبضد حجاج ك آخركف ،

 .  دكف سنة نشردار ابؼريخ، الرياض، 
  ،2006،دار حامد للنشر ك التوزيع ،عماف ، الأردف، من النظرية إلذ التطبيق بؿاسبةالتكاليفبوي التكريتي إبظاعيل 

. 

 

 

II. وأطروحات جامعية رسائلمذكرات و: 
 

  ، مذكرة  دراسة ك تقييم أنظمة بؿاسبة التكاليف في الشركات الصناعية في قطاع غزةأبو شنف شادم صبحي ،
 . 2008ماجستتَ في المحاسبة ك التمويل ، ابعامعة الإسلبمية ، غزة ، فلسطتُ ، 

  ، دراسة  –ابؼؤسسة بتُ فرضيات النظرية الاقتصادية كالمحاسبيةأثر التكلفة ابؼتغتَة على إيرادات إبظاعيل العشناني
 .     2003جامعة ابعزائر ، ، دكتوراه في العلوـ الاقتصادية  أطركحةقياسية 

  ،دراسة حالة ابؼؤسسة الصناعية  - تدنية التكاليف كدعامة للقدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصاديةإبراىيم برابنية
 .2008مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ ، جامعة الشلف ،  -بدليانة E.I.M.Sللعتاد الصحي 

  ،رسالة ماجيستً في العلوـ الاقتصادية، جامعة  نظاـ بؿاسبة التسيتَ كفعاليتو في تقليص التكاليفبن ربيع حنيفة ،
 .2003ابعزائر، 

  ،رسالة في منشآت الأعماؿ الفلسطينيةدكر نظم ابؼعلومات المحاسبية في ترشيد القرارات الإدارية بساـ بؿمود أبضد ،
 .2006ماجستتَ في المحاسبة ك التمويل، كلية التجارة، ابعامعة الإسلبمية، غزة، 

  ،جامعة دمشق، سورية، طركحة دكتوراه في إدارة الأعماؿ،، أابة الإستًاتيجية ك دكرىا في الأداءػػػػػػػػػػػػػػالرقحناف تركماف
2007. 

  ،التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية كتنمية الكفاءات على ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةأثر بظلبلر بوضيو- 
 .2004أطركحة دكتوراه دكلة في العلوـ الاقتصادية، بزصص: تسيتَ، جامعة ابعزائر، -مدخل ابعودة ك ابؼعرفة 

  ،ة ماجيستً في العلوـ الاقتصادية، جامعة ابعزائر، مذكر ابؼخطط المحاسبي الوطتٍ ، دراسة برليلية انتقاديةطارؽ بضزة ،
2004. 
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  ،مدل فاعلية نظم ابؼعلومات المحاسبية في برقيق الأماف ك التوكيدية ك ابؼوثوقية في ظل التجارة ظاىر شاىر القشي
 .2003العربية للدراسات العليا، ، أطركحة دكتوراه في الاقتصاد، جامعة عماف الإلكتًكنية

  ،استخداـ أساليب التحليل الاستًاتيجي بغرض بزفيض التكاليف في ابؼنشآت الصناعية عادؿ عبد الغتٍ قائد
 .2010رسالة ماجستتَ في المحاسبة، كلية التجارة، جامعة أسيوط، مصر،  ،اليمنية

  ،الة مؤسسات ابؼاؿ ، حدكر نظم ابؼعلومات المحاسبية في بيئة استخداـ تقنيات ابؼعلوماتمراد خالد مصلح ردايده
 .2010 العاـ الأردنية، أطركحة دكتوراه في المحاسبة، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا ،

  ،نظاـ بؿاسبة التكاليف ابؼبتٍ على الأنشطة في الشركات الصناعية في الأردف كعلبقتو بالأداء بؿمد ىديب عمر
أطركحة دكتوراه في المحاسبة ،كلية العلوـ ابؼالية كابؼصرفية ، الأكادبيية العربية للعلوـ ابؼالية ك ابؼصرفية ، الأردف ،  ابؼالر

2009 . 
  ، أطركحة دكتوراه    إمكانية تطبيق نظاـ التكلفة ابؼستهدفة لرفع القدرة التنافسيةبؾيب الربضن أبضد مصلح عبد الله ،

 .   2010مشق ، سوريا ، تصاد، جامعة دكلية الاق
  ،أطركحة دكتوراه في تصميم نظاـ دعم للقرارات الإستًاتيجية بالتطبيق على القطاع ابؼصرفي في سوريةبقم ابغميدم ،

 . 2001إدارة الأعماؿ، جامعة حلب، سورية، 

  ، أطركحة ابؼؤسسة الاقتصاديةالمحاسبة التحليلية نظاـ معلومات للتسيتَ كمساعد على ابزاذ القرار في ىلبؿ دربضوف ،
 .2005تصادية كالتسيتَ، جامعة ابعزائر،دكتوراه، كلية العلوـ الاق

   ،كرة ماجستتَ في العلوـ ، مذ كيفية برديد الأسعار في مؤسسة اقتصادية من منظور تسويقيكىيبة كلد إبراىيم
 .2004كلية العلوـ الاقتصادية ك علوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، التجارية  

 

 

III . مجلات: 
  ،دكر الكلف ابؼلبئمة في ترشيد القرارات الإدارية ابػاصة في ابؼنشأة العامة جبار جاسم الربيعي، ناجي شايب الركابي

 .2007، معهد الإدارة التقتٍ، العراؽ، 20، المجلد 2، بؾلة التقتٍ، العدد للصناعات الصوفية
  ، بؾػػلة فاعلية نظم التكاليف ابؼستهدفة مع دراسة استطلبعيةالإطار ابؼفاىيمي لزيادة جنيدم بؿمد سعيد ،

 .   2001الدراسات ابؼالية ك التجارية، المجلد الثاني، العدد الثالث، كلية التجارة، جامعة القاىرة، ديسمبر 
  ، دؼ إطار مقتًح للتكامل بتُ أسلوب التكلفة ابؼستهدفة كالتحليل الاستًاتيجي للتكلفة بهشوقي السيد فوده

، 44، بؾلة كلية التجارة ، جامعة الاسكندرية ، المجلد  بزفيض تكاليف الأنشطة من خلبؿ مفهوـ سلسة القيمة
 .   2007مارس ، العدد الأكؿ 

  ،الفكر الاستًاتيجي من بموذج عبد ابؼليك مزىودةSWOT جامعة بؿمد إلذ النظرية الإستًاتيجية بؾلة العلوـ ،
 . 2003، جواف 04بسكرة، العدد خيضر 

  ،بؾلة جامعة الرقابة الإستًاتيجية ك أثرىا على زيادة فعالية أداء ابؼنظماتعبد اللطيف عبد اللطيف، حناف تركماف ،
 .2005، 4، العدد 27تشرين للدراسات ك البحوث العلمية، سلسلة العلوـ الاقتصادية ك القانونية، المجلد 
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  ،المجلة ابؼعرفية للدراسات التكاليف الإستًاتيجية في ظل ظركؼ ابؼنافسةدكر نظاـ إدارة علي عفاؼ مبارؾ بؿمد ،
 . 2003، كلية التجارة، جامعة ابؼنصورة، مصر، 2، العدد 27التجارية، بؾلد 

  ،مقالة منشورة في بؾلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة بالرياض، اللبمركزية في ابزاذ القراراتعلي العبيد أبضد ،
 .1982، السعودية، فبراير 32قم عدد ر 

  ،ابعامعة 57، بؾلة الإدارة العامة، العدد دكر نظاـ بؿاسبة ابؼسؤكلية في قياس كفاءة ك فعالية الإدارةعطية سليماف ،
 . 1992الأردنية، عماف، 

  ، على  حسػاب تكلفة ابػدمة العػلبجية كفقا لنظاـ التكاليف ابؼبتٍماىر موسى درغاـ ، خليل ابراىيم شقفة
 01، العدد لة جامعة الأزىر، سلسة العلوـ الإنسانية، بؾ في مستشفى غزة الأكركبي ابغكومي (ABC)الأنشطة

،2008 . 
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 لي ك الاستًاتيجي في منشآت بؼداخل ابؼقتًحة لقياس ك تقييم الأداء ابؼالر ك التشغيمنصور بهاء بؿمد حستُ، ا
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 Production ciment 2003-2012 
  

Mois 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Janvier  61 642 
119 
347 

154 
874 

142 
105 

177 
044 

95 975 
188 
543 

176 
956 

152 
284 

159 
894 

Février  50 703 
119 
403 

138 
657 

190 
324 

207 
644 

220 
919 

173 
563 

89 255 
119 
359 

111 
233 

Mars 37 354 
134 
220 

168 
511 

215 
340 

223 
986 

245 
009 

224 
964 

103 
984 

234 
393 

149 
384 

Avril 69 369 
135 
016 

207 
931 

217 
362 

220 
920 

204 
672 

234 
553 

202 
921 

203 
818 

186 
812 

Mai 48 666 
156 
607 

188 
492 

220 
981 

208 
708 

202 
820 

216 
122 

220 
586 

199 
895 

149 
092 

Juin 82 677 
158 
241 

187 
642 

209 
721 

219 
577 

197 
957 

134 
127 

211 
672 

160 
878 

137 
997 

Juillet 
139 
681 

90 403 
197 
947 

194 
892 

182 
955 

227 
665 

212 
397 

224 
646 

165 
266 

150 
349 

Août 
119 
196 

91 939 
191 
913 

192 
434 

211 
533 

199 
380 

216 
546 

209 
951 

194 
121 

127 
441 

Septembre 
126 
448 

111 
929 

163 
610 

207 
057 

217 
844 

191 
906 

219 
417 

175 
846 

219 
281 

132 
266 

Octobre 
160 
218 

196 
560 

194 
764 

196 
226 

191 
239 

187 
238 

199 
487 

205 
358 

173 
504 

129 
442 

Novembre 96 663 92 098 
160 
149 

143 
089 

170 
446 

226 
949 

193 
200 

192 
291 

163 
387 

160 
053 

Décembre  
113 
456 

160 
118 

82 574 99 406 
103 
212 

210 
610 

238 
859 

242 
792 

186 
901 

138 
072 

Total 1 015 019 1 825 080 2 077 977 2 246 886 2 341 727 2 440 509 2 413 861 2 224483 2 102 312 1 732 035 
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 Vente du  ciment 2003-2012 

Mois 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Janvier  60 874 
122 
329 

159 
612 

157 
122 

186 
230 

97 082 
195 
353 

179 
313 

158 
278 

172 
034 

Février  56 594 
121 
779 

133 
864 

180 
966 

201 
397 

230 
558 

180 
594 

82 329 
148 
329 

114 
892 

Mars 62 911 
147 
506 

179 
984 

221 
545 

225 
395 

238 
389 

221 
493 

98 100 
200 
532 

150 
050 

Avril 59 928 
137 
057 

208 
052 

206 
402 

214 
440 

198 
572 

203 
350 

191 
776 

205 
417 

182 
844 

Mai 61 629 
145 
764 

200 
621 

218 
633 

213 
012 

202 
604 

222 
158 

227 
711 

212 
730 

142 
399 

Juin 59 132 
164 
036 

194 
888 

222 
665 

217 
873 

214 
768 

172 
179 

222 
476 

182 
884 

144 
854 

Juillet 83 261 
205 
185 

195 
624 

172 
391 

234 
768 

207 
367 

200 
590 

171 
581 

134 
490 

149 
467 

Août 91 883 
175 
113 

192 
038 

207 
866 

189 
396 

210 
089 

225 
905 

194 
013 

162 
337 

123 
158 

Septembre 
128 
069 

168 
673 

200 
643 

217 
290 

204 
033 

216 
120 

178 
228 

192 
764 

189 
713 

149 
910 

Octobre 
146 
465 

190 
753 

192 
712 

199 
908 

186 
065 

205 
528 

198 
636 

213 
134 

184 
462 

135 
515 

Novembre 87 407 
108 
921 

149 
216 

161 
252 

181 
822 

221 
412 

187 
429 

190 
334 

149 
750 

133 
051 

Décembre  
103 
399 

141 
611 

85 611 74 836 87 209 
217 
727 

234 
838 

238 
214 

182 
497 

143 
609 

Total 1 001 552 1 828 727 2 092865 2 240 876 2 341640 2 460 216 2 420 753 2 201 745 2 111 419 1 741 783 
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 Chiffre d’affaires 2003-2012 
 

Mois 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Janvier  243 195 437 212 664 668 782 688 1 150041 779 196 1 055733 901 705 825 756 879 364 

Février  188 211 444 986 430 292 745 010 816 628 1 108484 929 188 540 473 576 509 595 623 

Mars 245 236 620 167 616 173 721 346 819 860 875 059 970 275 203 542 845 231 758 131 

Avril 222 946 438 647 730 353 620 965 830 596 748 310 679 634 785 127 726 857 942 875 

Mai 183 395 419 455 771 281 
1 013 
388 

829 846 791 159 911 698 938 915 932 686 739 746 

Juin 217 378 736 782 745 255 809 171 801 049 714 197 677 384 943 512 
1 101 
545 

732 122 

Juillet 280 558 566 161 674 022 641 253 913 589 610 084 738 388 625 213 605 047 742 093 

Août 347 933 588 049 680 757 640 176 531 774 753 921 861 631 773 687 762 154 619 838 

Septembre 464 849 592 207 815 221 731 971 
1 225 
186 

903 672 649 605 720 898 918 188 754 986 

Octobre 442 634 689 163 553 072 770 441 522 497 753 117 684 008 693 504 970 751 680 628 

Novembre 297 329 329 992 408 644 244 479 290 922 973 494 864 041 791 817 703 484 664 073 

Décembre  323 462 382 390 158 478 132 004 81 729 257 320 268 756 483 331 545 670 712 207 

Total 3 457 126 6 245 211 7 248 216 7 852 892 8 813 717 9 268 013 9 290 341 8 401 724 9 513 878 8 821 686 

 

 
 
 
 
 
 


