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 :مقدمة 

تعد المؤسسة الاقتصادية كحدة أساسية في الاقتصاد، بؿ نكاتو الحية التي تتصؼ بالقكة كالضعؼ، كيعكد تعزيز 
كؿ عنصر مف خلبؿ طريقة عمميا كتسيير نشاطاتيا، فمممؤسسة سياسات كاجراءات عدة تحتاج لمتابعة كتقييـ 
كدراسة مستمرة عمى مدار نشاطيا ؛ كىنا يأتي دكر مراقبة التسيير التي تعد كظيفة ميمة كمعتبرة، كتختمؼ 
أىميتيا مف مؤسسة لمؤسسة، حسب كعي المسيريف فييا بأىمية ىذه الكظيفة، فكثيرا ما ترتبط ىذه الكظيفة 
بكظيفة المالية كالمحاسبة، غير أف أىميتيا تتجاكز ىذا التعاقد البسيط بينيا كبيف المالية كالمحاسبة، حيث 

يتكجب أف يككف لمراقبة التسيير علبقة بجميع كظائؼ المؤسسة، كحيث يجب أف يككف ىناؾ مكظؼ خاص 
بمراقبة التسيير، لنقؿ المعمكمات ؛ ىذه الأخيرة التي يتـ نقميا عبر نظاـ خاص بيا ىك نظاـ المعمكمات، كالذم 

تتأتى عنو العديد مف الأنظمة التي تعمؿ عمى تغذيتو لربط جميع الكظائؼ ببعضيا، كجعميا منسجمة فيما بينيا، 
كتعمؿ بتناسؽ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كىذا كمو ما تعمؿ عمى فعمو مراقبة التسيير في المؤسسة، فيي خمقت 

لغاية الرقابة كالتنسيؽ كتقييـ الأداء، مما يسمح بمتابعة الانحرافات كتصحيحيا كالسماح لممسؤكليف باتخاذ 
نشاط ييدؼ إلى التحكـ في فمراقبة التسيير ىي عمى العمكـ . القرارات السميمة كالصحيحة كفي الكقت المناسب

السمكؾ المعقكؿ كالصحيح لممؤسسة مف خلبؿ تكقع الأحداث كالتكيؼ مع التغييرات كتحديد الأىداؼ ككضع 
ليس التحكـ أك المراقبة  مراقبة التسيير  ؛ فعمؿمقارنة بيف الأداء كالأىداؼ الماضية كالمستقبميةكاؿالكسائؿ، 

الضامف ، تككف  مف خلبؿ تصميـ كتشغيؿ أدكات قكيةلممؤسسة المشاركة في التشغيؿ السمس فحسب كلكف
.  مف خلبؿ ضماف استخداـ المكارد بكفاءةلييكؿ المؤسسةلمصحة الجيدة 

كيكجد نظاـ مراقبة التسيير في المؤسسات الكبيرة كالصغيرة كالمتكسطة أيضا، غير نظاميا كتركيبتو تختمؼ 
 .حسب حجـ المؤسسة، إذ يككف ابسط في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة عنو في المؤسسات الكبيرة

كمنو، فإننا نقدـ في ىذه المجمكعة مف المحاضرات بعض المفاىيـ حكؿ مراقبة التسيير كنظاـ المعمكمات 
كالتكاليؼ، بالإضافة لأىـ أدكات كأساليب مراقبة التسيير طبقا لما جاء بو برنامج المادة في التككيف الخاص 

، كقد تـ إثراؤه ببعض المكاضيع الإضافية التي رأينا أنيا ميمة كمفيدة LMDبطمبة المحاسبة كالمالية سنة ثالثة 
 .في ىذه المرحمة مف تككيف الطالب
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 مراقبة التسييرمفيوـ  .1

 مراقبة التسيير ماىية .1.1

 تعريؼ المراقبة  .1.1.1

- قرارات- معمكمات )عني كممة الرقابة القدرة عمى متابعة كتكجيو كتقييـ عمؿ ما مف خلبؿ نسؽ معيفت
 المختمفة، كىي إحدل المؤسسات كتعد الرقابة إحدل العمميات الأساسية التي تمارسيا ،(مراقبة النتائج- إجراءات

كقد حظي مفيكـ الرقابة بأىمية ة، التخطيط، التنظيـ، التنسيؽ، التنفيذ، الرقاب: الكظائؼ الإدارية المتمثمة في 
، 1كبيرة مف طرؼ المفكريف كالباحثيف لما ينطكم عميو ىذا المفيكـ مف أىمية كبيرة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

  :2حيث تعرؼ بأنيا

 كذلؾ ، كظيفة الإدارية الخاصة بضبط كتنظيـ مختمؼ العكامؿ اللبزمة لإتماـ الأعماؿ كما خطط ليااؿ
بغرض التحقؽ مف أف كؿ فرد قد أنجز العمؿ المطمكب منو في المكاف كالكقت المناسب كبالمكارد 

 ددة ؛المح

 كؿ ذم كتحديد مسؤكلية، متابعة عمميات التنفيذ لتبيف مدل تحقيؽ الأىداؼ المراد إدراكيا في كقتيا 
  ؛سمطة كالكشؼ عف مكاطف الخمؿ حتى يمكف تفادييا، كالكصكؿ بالإدارة إلى أكبر كفاءة ممكنة

  كضعتقكـ بيا المؤسسة مف خلبؿ نسؽ متكامؿ يمكف الجيات المختصة مف متابعة الأعماؿ التي 
 كأخيرا تقييـ النتائج ، لتحقيقيا ثـ قيادة الإجراءات كالإنجازات،الأىداؼ المرجكة كالكسائؿ اللبزمة

 .كاستخراج الانحرافات كتحميميا

 محاسبية، كيطمؽ عمى مراقبة التسيير مفيكـ الرقابة كمراقبةإلى مراقبة تسيير كعميو تقسـ المراقبة في المؤسسة 
 كتشمؿ مراقبة التسيير ، كذلؾ بغرض التأكد مف أف المكارد المتاحة قد استخدمت أحسف استخداـ،عمى الأداء

بينما يُرل أف الرقابة المحاسبية تعني رقابة البيانات المالية ؛ جميع أكجو النشاط كالعمميات المرتبطة بالمؤسسة
 مؤيدة بالمستندات القانكنية، كما تتضمف كؿ الكسائؿ كالإجراءات ، كأنيالمتأكد مف صحة المعاملبت مع الغير

كتعرؼ الرقابة مف جانبيا . 3"التي تتعمؽ بحماية الأصكؿ بجانب التحقؽ مف صحة التسجيؿ كالتكجيو المحاسبي
 نياالخطة التنظيمية كجميع الإجراءات كالكسائؿ التي تتبع داخؿ المؤسسة كالتي مف شأ"المحاسبي بأنيا 

المحافظة عمى أصكليا كالتأكد مف صحة البيانات المحاسبية المسجمة في الدفاتر كدرجة الاعتماد عمييا، 
 .4"أكبر قدر مف الكفاءة الإنتاجية في عمميات المؤسسة كالالتزاـ بتنفيذ السياسات الإدارية المرسكمة كتحقيؽ

                                                           
1

ِغٍخ اٌجبؽش، ػذد ، "ٚالغ ِشالجخ اٌزغ١١ش فٟ اٌّؤعغبد اٌظغ١شح ٚاٌّزٛعطخ فٟ اٌغضائش"،2011.  لش٠شٟ، ِؾّذ اٌظغ١ش

. 166عبِؼخ لبطذٞ ِشثبػ، ٚسلٍخ، ص ، 09/2011
2

. ٔفظ اٌّشعغ اٌغبثك، ٔفظ اٌظفؾخ 
3

ٚالغ ِشالجخ اٌزغ١١ش فٟ اٌّؤعغبد اٌظغ١شح ٚاٌّزٛعطخ دساعخ ؽبٌخ ِغّٛػخ ِؤعغبد "،2013.  لش٠شٟ، ِؾّذ اٌظغ١ش

، أؽشٚؽخ ِمذِخ ١ًٌٕ شٙبدح اٌذوزٛساٖ فٟ إداسح الأػّبي، عبِؼخ لبطذٞ "(2012 – 2011)اٌغٕٛة اٌغضائشٞ خلاي اٌفزشح 

. 31ِشثبػ، ٚسلٍخ، ص 
4

. 32 ٔفظ اٌّشعغ اٌغبثك، ص 
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  مراقبة التسيير تعريؼ .1.1.2

متعددة ليا، حيث اختمفت حسب الحقبات الزمنية كحسب رؤية كؿ باحث ليا، كردت لمراقبة التسيير تعاريؼ 
  :1كعميو، نقدـ ىنا بعض التعاريؼ فيما يمي

  Gervais(2000 : )كالمسيريف أف المكارد المتاحة مستعممة للئدارييفمف ضىي المسار الذم م 
 كأف النشاطات مكجية في إطار الإستراتيجية ، تطابؽ أىداؼ المؤسسة،كفعالية، كملبئمة بكفاءة
  ؛المحددة

  Charpentier( 1998 : )ىي مجمكعة الإجراءات التي تكضع قيد التنفيذ في كحدة اقتصادية مف 

  ؛ لتحقيؽ الأىداؼ المحددة مف طرؼ الكحدة،أجؿ التأكد مف التسخير الفعاؿ لمطاقات كالمكارد

  Bourdin( 1997 : )ؼ إلى تحقيؽ التراكـ المستمر كالدائـ م تيدىي مجمكعة التقنيات الكمية الت
  ؛لممعطيات الفعمية، ككذا التطبيؽ المستمر للئجراءات التصحيحية

 Lauzel( 1997 : ) ىي مجمكعة الإجراءات المتخذة مف أجؿ إعطاء المسيريف كمختمؼ المسؤكليف
 مما يمكنيـ مف ،معطيات رقمية لفترات معينة، مميزة لمسار المؤسسة كمقارنتيا بالمعطيات السابقة

 .ةالتصحيحية في المكافقة لمحالات اللبزمة بسرع اتخاذ الإجراءات

، 1988 كالثانية عاـ 1965 أىـ تعريفيف لمراقبة التسيير في محاكلتيف، الأكلى عاـ R .N. Anthonyكيقدـ 
 .2حيث تساعد محاكلة المقارنة بيف ىذيف التعريفيف في تكضيح الرؤية حكؿ تطكر المفيكـ

بأنيا السيركرة التي يضمف مف خلبليا المسير أف المكارد قد تـ الحصكؿ عمييا كاستخداميا :  1965فيعرفيا في 
؛ فيركز ىذا التعريؼ عمى العلبقة بيف أفعاؿ المسيريف " بطريقة فاعمية كفعالية لمكصكؿ إلى أىداؼ المؤسسة

كالأىداؼ التنظيمية التي يجب الكصكؿ إلييا، لذلؾ نجد أنو مف خلبؿ ىذه الرؤية فإف مراقبة التسيير تخدـ 
تحديد مجمكع العلبقات بيف المكارد المستيمكة كالأىداؼ المرجكة، كبعبارة أخرل، فإف ىدؼ المراقبة ىك ضماف 

 .3عدـ تبذير المكارد المعيدة لمسير تبعا للؤىداؼ المخططة مسبقا
ىي :  لمراقبة التسيير عمى بعد استراتيجي، فيعرفيا كالآتي 1988 في Anthonyكيرتكز التعريؼ الذم قدمو 

؛ كيثمف ىذا التعريؼ " السيركرة التي مف خلبليا يحفز المسير أعضاء المؤسسة لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة
كظيفة مراقبة التسيير بالتكازم مع مرافقتيا لمتكسع في الإستراتيجية، فمراقبة التسيير ليست تقنية تخدـ المكارد 

فقط المستخدمة بفاعمية كفعالية بكصفو نظاما بسيطا لممقارنة بيف المكارد كالنتائج، كلكف مراقبة التسيير قبؿ كؿ 

                                                           
1
 .3 ص ِشعغ عبثك،.  ثٓ ٌخؼش، ِؾّذ اٌؼشثٟ 

2
Ragaigne, Aurélien. Et Tahar, Caroline, 2015, « contrôle de gestion », Gualino, Issy-les-

Moulineaux, p 20, 21. 
3
 Ibid. 
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شيء مجمكعة مف الكسائؿ تسمح بتكجيو سمككات المسيريف بغاية إنشاء إستراتيجية محددة مف قبؿ مسيرم 
 .1المؤسسة

لذلؾ فمراقبة التسيير ىي ميمة كؿ مسير في المؤسسة، بداية مف رئيسيا إلى أصغر مشرؼ فييا، فيي ميمة 
إذ تمارس مراقبة التسيير عمى كؿ شيء في المؤسسة، ابتداء . 2كؿ فرد يككؿ إليو الإشراؼ عمى تنفيذ خطة ما

مف الأفراد كالأمكاؿ كالأجيزة كالمعدات كالآلات، كعمى كيفية القياـ بالعمؿ، كعمى العمميات كالأنشطة الإنتاجية 
إلخ، كمف ىذا المنطمؽ تعتبر العممية الرقابية شاممة لجميع نشاطات كمكجكدات ...كالتسكيقية كالتمكيؿ كالاستثمار

 .3المؤسسة

مراقبة النشاط، كمراقبة النتائج، حيث تعتبر مراقبة : تتميز مراقبة التسيير في مصدرىا بنكعيف مف المراقبة 
النشاط تاريخية، كالأكثر أىمية كالأكثر خصكصية، كتتمثؿ في مجمكعة السمككات داخؿ المؤسسة التي تنظـ 

أك المبادئ القاعدية لممراقبة الداخمية فيما  (تصريح التكاليؼ)الفضاء المعمكماتي، مثؿ الصعكبات الإدارية 
؛ كما قد فضمت مراقبة التسيير في كسط سنكات القرف  (...الخزينة، المحاسبة)يخص تقسيـ المسؤكليات 

الماضي طريقة مف المراقبة كىي مراقبة النتائج الكمية، حيث أف دكرىا ىك المشاركة في تحقيؽ الأىداؼ 
، (الميزانية، المحاسبة التحميمية، التقارير)التشغيمية لممؤسسة مف خلبؿ تنفيذ كسائؿ التسيير المحاسبي كالمالي 

كمف خلبؿ قياس للؤداء العاـ الذم يمثمو الربح الاقتصادم المقاس بالمعايير المالية عمى المستكيات المختمفة 
لممؤسسة، حيث عرفت مراقبة النتائج في المؤسسات اللبمركزية بشكؿ كبير مف خلبؿ الإجراءات المستكممة 

بأىداؼ مكضكعة مسبقا، يتـ تحقيقيا مف قبؿ مسؤكلي الكحدات التنظيمية اللبمركزية، حيث تقكـ المراقبة عمى 
 .4أساس مقارنة النتائج المحققة مع الأىداؼ المعطاة

 :مكونات مراقبة التسيير  .1.1.3
إلى أنو لا يمكف أف يككف ىناؾ ، فإنو يشار 1988 في R .N. Anthonyبالتركيز دائما عمى تعريؼ 

 يككف لمراقبة التسيير معنى إلا في أففلب يمكف : جازىا إفمراقبة تسيير بدكف غاية مف النشاطات التي تـ 
تحديد ؿ حيث يتـ كضع سيركرة ،مؤسسة ليا أىداؼأم ، (إلييا تصؿ أفنياية تريد ) نياية أكمؤسسة ليا غايات 

 صعكبات مراقبة التسيير مف تعدد إحدلتتكلد د ؛ كمستكل الكحدات كالأفرا مف المستكيات العميا كصكلا ؿالأىداؼ
 ذ مع خطة عمؿ تضمف تنفيااليدؼ متناسؽ ؛ كيككف  متضاربة كغامضة كاقؿ كضكحاأحيانا التي ىي الأىداؼ

 .5 التي يجب اعتمادىا لتحقيؽ ىذا اليدؼالإمكانياتالإرادة المعمف عنيا، بتفصيؿ 
                                                           
1
 Ibid. 

2
، إٌّظّخ اٌؼشث١خ ٌٍؼٍَٛ الإداس٠خ، ثذْٚ روش اٌّىبْ، "اٌشلبثخ الإداس٠خ فٟ إٌّظّبد ِفب١ُ٘ أعبع١خ. " ثؼ١شح، أثٛثىش ِظطفٝ

. 6، ص ثذْٚ روش اٌغٕخ
3

. 16ص، ، عبِؼخ ِؤرخ، ِؤرخ"اٌشلبثخ الإداس٠خ فٟ ِٕظّبد الأػّبي. "1995.  اٌضغجٟ، فب٠ض
4
De Rongé, Yves, et Cerrada, Karine, 2009, « contrôle de gestion », 2 édition, Pearson, Paris, p 7. 

5
 Loning, Helene, et al. 2008. « Le contrôle de gestion, organisation, outils et pratiques », 3

e
 edition, 

DUNOD, Paris, p 5. 
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، حيث يعطكف أىمية المكارد كالنتائج : ما الأىداؼ عنصريف أساسييف آخريف لمراقبة التسيير كه-يساير أىميةك
 .(التي تظير علبقتيا فيما بينيا في الشكؿ أدناه) تقييـ المسؤكؿؿمعايير لثلبثة 

 مكونات مراقبة التسيير : (1،1)الشكؿ رقـ 
 

 

 
 
 

  
 
 

: اٌّظذس 
Maranzana, Nicolas. 2009, « Amélioration de la performance en conception par l’apprentissage en 

réseau de la conception innovante », Thèse doctorat, Ecole Doctorale Mathématique, sciences de 

l’information et de l’ingénieur, université de Strasbourg, p 55 

 
 :الآتي  أعلبه مراقبة التسيير مثمث كيشرح

  ة الفعالی يعرؼ : نتائج – أىداؼمحور"Efficacité" ىي درجة انجاز المخرجات المطمكبة 
أم الأىداؼ، كلغرض تحقيؽ الفعالية فلب بد مف التركيز عمى المخرجات أم بمعنى أنيا درجة تحقيؽ 
أىداؼ الكحدة الاقتصادية، كيتطمب تحقيؽ الفعالية مجمكعة مف الأساليب التي يجب أف تنسجـ مع 

الأىداؼ المخططة، كبما يحقؽ كفؽ ما ىك مطمكب، كتزداد الفعالية كمما ازدادت درجة إنجاز 
؛  1المخرجات أك الأىداؼ المطمكبة التي تسعى الكحدة الاقتصادية لمكصكؿ إلييا

 الفاعمية يعرؼ : إمكانيات – نتائج محور"Efficience" كيقصد بيا مدل نجاح الكحدة 
، كيتضمف قياس (تقميص كمحاربة التبذير)الاقتصادية في استخداـ المكارد المتاحة أفضؿ استخداـ 

التكمفة لكؿ كحدة مف المخرجات، النسبة بيف المخرجات كالمدخلبت أك النسبة بيف المخرجات كالزمف، 
، كبالتالي فيي تقيس العلبقة بيف 2أك تخفيض المكارد المستخدمة لمكصكؿ إلى حجـ مف المخرجات

 الكسائؿ كالنتائج المحققة ؛

                                                           
1
، ِغٍخ و١ٍخ اٌشافذ٠ٓ "اعزؼّبي رىب١ٌف اٌغٛدح فٟ رم٠ُٛ الأداء الاعزشار١غٟ"، 2013. ٚػّش، طج١ؾخ طبٌؼ.  عشٚس، ِٕبي عجبس 

. 105، و١ٍخ اٌشافذ٠ٓ اٌغبِؼخ، ثغذاد، ص 32اٌغبِؼخ ٌٍؼٍَٛ،  اٌؼذد 
2
، ِغٍخ دٔب١ٔش، اٌؼذد "ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ِذخً ٌم١ُ الأداء الاعزشار١غٟ"، 2014 .ٚعؼٛد، ص٠ذ ٠بع١ٓ. عؼٛد، سث١غ ٠بع١ٓ   

. 300، اٌغبِؼخ اٌؼشال١خ، ثغذاد، ص 1، اٌّغٍذ 5

 الهدف

 النتائج
 الإمكانيات

 الملائمة  الفعالٌة

 الفاعلٌة
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 الملبئمة  يعرؼ : أىداؼ – إمكانيات محور "Pertinence"ةرالمكؼ الإمكانيات بيف كعلبقة 
  .1لممكارد الجيد التخصيص يعني ما كىك لمحققة، اكالأىداؼ

 

 مستويات ومسار مراقبة التسيير  .1.2

 :مستويات المراقبة في المؤسسة  .1.2.1

 بالتزامف مع تعريفو لمراقبة التسيير رسما تخطيطيا يبيف تصنيؼ المراقبة التنظيمية، حيث Anthonyطكر 
التخطيط الاستراتيجي لمعمميات الأساسية ؛ مخطط : تتميز المؤسسات الكبيرة بثلبثة مستكيات مف المراقبة 

عممياتي متكسط كطكيؿ الأجؿ لمعمميات كتخصيص الكسائؿ ؛ مف ثـ إجراءات مراقبة لمنتائج مقارنة بالأىداؼ، 
 : كالتي يتـ شرحيا في الشكؿ التالي 

 مستويات المراقبة في المؤسسة : (2،1)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 مف إعداد الباحثة حسب المعمكمات الكاردة أسفمو: المصدر 

 
  :2كيمكف شرح المستكيات الثلبثة لممراقبة كما يمي

 
 

                                                           
1
Maranzana, Nicolas. Op.cit, p 55. 

2
:   ٠ّىٓ اٌشعٛع ٌٍّشعغ اٌزبٌٟ 

- Messier, Sylvie. 2011, « Contrôle de gestion », 2e édition, hachette, Paris, p 10. 

- De Rongé, Yves, et Cerrada, Karine. Op. cit, p 8. 

-  Selmer, Caroline. 2015, « Concevoir le tableau de bord Méthodologie, outils et modèles 

visuels », 4e édition, Dunod, Paris, p 6, 7. 

 

المراقبة 

 الإستراتيجية

 مراقبة التسيير

 المراقبة التشغيلية
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  المراقبة الإستراتيجية: 

بالأخذ  التطكير التي ترغب الإدارة في تنفيذىا في السنكات القادمة، محاكر تحديد عمى الإستراتيجية تعمؿ
 ،(تطكير المنتجات، التكنكلكجيا الجديدة، الاستثمارات، سياسة التمكيؿ)التطكر الذم تتكقعو مف بيئتيا بالاعتبار 

كبالتالي فإف التخطيط الاستراتيجي يتيح للئدارة أف تقرر كتعدؿ خياراتيا مف حيث المياـ كخطكط العمؿ 
سيتـ بعد ذلؾ تقسيميا إلى أىداؼ كخطط عمؿ متكسطة الأجؿ كالتي  ،كمجالات النشاط كعكامؿ النجاح الرئيسية

لا يمكف التنبؤ بيا إلى حد كاحتياجات القرار الاستراتيجي نادرة مسير في المؤسسة، كعمى كؿ فإف لكؿ مف 
التغيير التكنكلكجي، ابتكار المنافسة، :  مثؿ كبير، لأنيا غالبا ما تككف ناتجة عف فرصة جديدة أك قيد جديد

معالجة ىذه مف ناحية أخرل، ستككف عممية التفكير الاستراتيجي قادرة عمى ... تعديؿ النصكص القانكنية 
ا عمى المراقبة الإستراتيجيةستساعد  ؛ ك عمى فترات متباعدةالفرص كىذه القيكد  الإستراتيجية الخيارات قيادة أيضن

الإستراتيجية ليست فقط أداة لتنفيذ الإستراتيجية، بؿ ىي ـ، كما أف المراقبة ستككف مرجعنا لما بعد التقييالتي ك
ا أداة تسيير عممية  ، فيي إجراء يتمثؿ في تحديد أىداؼ المؤسسة طكيمة الأجؿ  العمؿتمثميا في كاقعأيضن

 كاستراتيجيات تستخدـ لتحقيؽ ىذه الأىداؼ ؛
  مراقبة التسيير : 

ارات الإستراتيجية أف الخي القادة يضمفيجب أف السنة، أيف  عادة تنفيذ الإستراتيجية عمى مدار التسيير ىك
 استخداـ الكسائؿ ىك إذف ، فالتسيير عمى مدار السنة كمراقبة تنفيذىاالأىداؼ التطكرية اختيار خاصةستنفذ، 

مسيرم المؤسسة ؛  يجب أف تمارس مف قبؿ جميع ، التيالبشرية كالمادية كالمالية لتحقيؽ الأىداؼ السنكية
 دكرنا ميمنا مراقبة التسييرفي الكاقع، تمعب  ؛ ك كالعمميات اليكميةالإستراتيجيةالاتساؽ بيف كتضمف مراقبة التسيير 

 التسييرتشتمؿ أدكات ، ك بشكؿ صحيح داخؿ الييكؿالمؤسسةبشكؿ خاص في ضماف أف تنعكس أىداؼ 
 : المستخدمة عمى

  ؛ (مف شير إلى آخر)تمبية احتياجات الاستخداـ العادية كلكف غير اليكمية 

 مجمدات ، جكدة ) المركبةالمعمكمات إذ تعتبر  ، احتياجات صنع القرار قابمة لمتنبؤ جزئيان فقطتعتبر
 غير كافية (متكفرة في غضكف خمسة أياـ بعد الإغلبؽ الشيرم)ضافية الإمحاسبة اؿمحاسبة كاؿ، (...
 يؤدم إلى أسئمة تتطمب إجابتيا البحث لممؤسسة، لأنو التركيز عمى النقاط الرئيسية لمقدرة التنافسية حيف

  ؛عف معمكمات إضافية

  المعايير المينية ، ) لنفسيا المؤسسة التي حددتيا التطكيرتمبية الاحتياجات المتعمقة بأىداؼ يجب
خطط كالمالية كالتجارية، -  المعايير ذات الأىمية الكبرل لرجاؿ الأعماؿ :، مثؿ (خطط عمؿ التقدـ

. العمؿ المختارة بعناية
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  ىي العممية التي تتعمؽ بضماف أف المياـ الخاصة، تـ تنفيذىا بطريقة فعالة كفاعمة، :المراقبة التشغيمية
فيي مكجية لممدل القصير كتنحصر في التشغيؿ الداخمي لممؤسسة، إذ تستيدؼ ضماف السير الحسف لتنفيذ 

 .   المياـ مف قبؿ الأفراد، متعمقة بالمتابعة اليكمية، ذات مدل قصير جدا

 :مسار مراقبة التسيير  .1.2.2

، نجد أف مراقبة التسيير ليست إجراء أك عممية معزكلة، بؿ R .N. Anthony( 1988)بملبحظة تعريؼ 
ىي سيركرة ؛ كعميو، يمكف لمراقبة التسيير أف تككف سيركرة، حمقة تفترض التعميـ عف طريؽ التكرار، كىذه 

 :، فيي تتككف مف أربعة مراحؿ رئيسية السيركرة عبارة عف مجمكعة عمميات متفاعمة فيما بينيا

 مسار مراقبة التسيير في المؤسسة :  (3،1)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .Loning, Helene, et al. Op, cit.  p 3:المصدر 

، (التنفيذ)، كالتي يمييا مرحمة العمؿ (التخطيط لممستقبؿ)يتـ في مرحمة التخطيط تحديد الأىداؼ كتسيير التنبؤ 
حيث تسجؿ النتائج بعناية ثـ تحمؿ، لأجؿ تحكيميا لسيركرة تعمـ، كذلؾ بأفعاؿ تصحيحية مدرجة في الدكرة 

التالية لمتخطيط، حيث تأتي ىذه التصحيحات غالبا متمحكرة حكؿ الإجراءات التي تـ اتخاذىا، كالكسائؿ التنفيذية 
كالطريقة التي تـ التنفيذ بيا، كيمكف في بعض الحالات النادرة، أف تشكؾ في الأىداؼ نفسيا ؛ إذ يسمح تحميؿ 

، حيث يمكف إكتشاؼ عكامؿ تنافسية ككذلؾ نقاط "التعمـ"الانحرافات بتطكير النظاـ التنبؤم مف خلبؿ عممية 
كيمكف شرح ىذه المراحؿ أكثر، . ضعؼ لممؤسسة، أيف يتـ كضع قاعدة بيانات تككف أساسا لمتنبؤ في المستقبؿ

حداث تمف خلبؿ إدماجيا في سيركرة أكبر بداية مف إستراتيجية المؤسسة إلى تحديد الانحرافا  لمنتائج المحققة كا 
 :التصحيحات، كما ىك مبيف في الشكؿ التالي 

 
 
 

 

 تثبٌت الأهداف

 وضع مخطط

 تقدٌر المٌزانٌة

 التنفٌذ

 تتبع الانجازات

 تحلٌل النتائج

 القٌام بالتصحٌحات

   تخطٌط1

    العمل2

    فحص3

   تحلٌل4
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 حمقة مراقبة التسيير : (4،1)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :المصدر 

Langlois, L. et Bonnier,C. et Bringer, M. 2008, « Contrôle de gestion », Copyright 

Berti éditions, Alger, p 19. 

 
كىنا نلبحظ مسيرة مراقبة التسيير التي تسمح بالتعمـ، بداية مف الإستراتيجية كالتخطيط مركرا لمتنفيذ كقياس 

النتائج كتحديد الانحرافات التي تسجؿ المعمكمات الخاصة بيا داخؿ قاعدة لمبيانات لتصبح أساسا لمتعمـ، كالتي 
 .منو يمكف تصحيح حتى الأىداؼ الأساسية لممؤسسة ككذلؾ الإستراتيجية

 :تموضع مراقبة التسيير  .1.3
لمتمكف مف قياس نجاعة النشاط فإنو مف الضركرم تقسيـ التنظيـ عمى شكؿ ىيكؿ، كمف ثـ تظير أىمية الييكؿ 

كعنصر في نظاـ اتخاذ القرار، الاتصاؿ كالتنسيؽ،حيث أف لمييكؿ التنظيمي تأثيرا عمى مراقبة التسيير، مف 
 :مف خلبؿ مقاربتيف أساسيتيف، كىي  (في العمكـ)حيث تمكضعيا في الييكؿ التنظيمي، كالذم يحدد 

  المقاربة التقميدية: 

 :كتككف فييا مراقبة التسيير ىيئة تابعة لممالية كما ىك مبيف في الشكؿ التالي 
 
 
 
 
 
 
 

 الأهداف قصٌرة المدى التخطٌط الاستراتٌجً والعملٌاتً الإستراتٌجٌة

 النتائج المتوقعة

 الانحرافات

 الأعمال التصحٌحٌة

 الأعمال

 عوامل التنافسٌة

 نظام القٌاس النتائج المقاسة

قاعدة 

 البٌانات
 المقارنة
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 مراقبة التسيير ومف وجية نظر المقاربة التقميدية : (1,5)الشكؿ رقـ 

 
 
 
 
 
 
 

 مف إعداد الباحثة : المصدر 
  المقاربة الحديثة: 

 :كتككف فييا مراقبة التسيير ىيئة تابعة لممديرية العامة كما ىك مبيف في الشكؿ التالي 
 مراقبة التسيير ومف وجية نظر المقاربة الحديثة : (1,6)الشكؿ رقـ 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مف إعداد الباحثة : المصدر 
كتختمؼ فعالية مراقبة التسيير في المؤسسة مف حيث تمكضعيا، فنجدىا في المقاربة التقميدية تأتي تابعة لممالية 
كالمحاسبة كىك ما يعني اىتماميا بالمعمكمات المكردة مف قبؿ المالية كمراقبة الأداء المالي، مما يجعؿ فعاليتيا 

؛ في حيف أنيا في المقاربة الحديثة قد  (تحقيؽ الربحية: الاىتماـ بالأداء المالي )محدكدة كتصب في اتجاه كاحد 
تـ كضع مراقبة التسيير كييئة تابعة للئدارة العامة مما يعني الإشراؼ العاـ عمى الأداء كىك ما يعني النيكض 

كبالمراقبة عمى كؿ الجكانب الداخمية كالخارجية ما يجعميا  (المالية كالاجتماعية كالبيئية)بجميع جكانب المؤسسة 
كىكذا تأتي فعالية مراقبة التسيير متأثرة بالييكؿ . ترقى لميمة التنظيـ كالتسيير لمتحكـ في الأداء الشامؿ لممؤسسة

 .التنظيمي لممؤسسة

 الإدارة العامة

مديرية الموارد  المالية والمحاسبة 

 البشرية

 2ورشة 

 1ورشة 

 مديرية الانتاج

 المحاسبة

 مراقبة التسيير

 مديرية التسويق

 المالية

 الإدارة العامة

 مديرية الموارد البشرية المالية والمحاسبة 

 2ورشة 

 1ورشة 

 مديرية الإنتاج

 المالية

 مراقبة التسيير

 مديرية التسويق
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 :أىداؼ نظاـ المراقبة الداخمية  .1.4

يتمثؿ اليدؼ الرئيس الذم ينبغي أف تحققو الكحدة الاقتصادية مف كضع كتطبيؽ نظاـ الرقابة الداخمية في 
التكفيؽ بيف تصرفات كسمكؾ كأىداؼ الكحدة الاقتصادية التشغيمية التي تسعى إلى تحقيقيا، كبالتالي فإف 

  :1الأىداؼ التشغيمية التي تسعى إلييا الكحدات الاقتصادية ىي
 حماية مكجكدات الكحدة الاقتصادية مف التمؼ كالاختلبس كالتلبعب كالضياع كالإسراؼ ؛ 

 حماية سجلبت كدفاتر حسابات الكحدة الاقتصادية مف أم انحرافات أك أخطاء غير معتمدة ؛ 

 ضماف جكدة المعمكمات المحاسبية ؛ 

 الالتزاـ بالسياسات كالمكائح المعمكؿ بيا. 

 :دور مراقبة التسيير  .1.5

تعتبر مراقبة التسيير مجمكعة مف الييئات لتكفير المعمكمات المرقمنة دكريا لممسيريف كلمختمؼ المسؤكليف التي 
تصؼ سكؽ المؤسسة، حيث يتـ مقارنتيا مع المعمكمات الماضية أك المتكقعة مما يحفز المسيريف عمى اتخاذ 

كيمكف شرح دكر مراقبة التسيير في المؤسسة مف خلبؿ ثلبثة عناصر . احتياطاتيـ الصحيحة الملبئمة بسرعة
 :نذكرىا كما يمي 

  التنسيؽ: 

فإف الأمر يبدك بالغ الأىمية (الإستراتيجية، التسيير، التشغيمية)بإدخاؿ الاتصاؿ بيف المستكيات الثلبثة لممراقبة 
؛فمف ىنا، أصبح لمراقبة التسيير دكرا محكريا لتحقيؽ تماسؾ المستكل الاستراتيجي كالتكجيات الكبرل لممؤسسات 

مف جية، مع العمميات كالميداف مف جية أخرل ؛ فمراقبة التسيير عنصر ميـ لضماف تكاصؿ المستكييف 
بذلؾ، يمثؿ التنسيؽ دكر مراقبة التسيير الأكؿ، كذلؾ بإدماج .2الآخرينكنشرالأىدافالإستراتيجيةفي المؤسسة

مخططات عمؿ لمختمؼ الكحدات المتخصصة لضماف تقارب الأىداؼ لكؿ الكحدات التنظيمية نحك تحقيؽ 
الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة، فقد تـ تطكير عدد مف كسائؿ التسيير لضماف ىذا التنسيؽ، مثؿ المكازنات، 

 .3أنظمة التقرير كقياس الأداء

  تقييـ الأداء: 

تنطكم مراقبة التسيير عمى التحقؽ مف أف البدائؿ المختارة قد كضعت مكضع التنفيذ، فيي تيتـ بأداء الأشخاص 
المنكط ليـ تنفيذ الخطط المكضكعة، كترتبط كظيفة الرقابة بكظيفة التخطيط عف طريؽ الاتصاؿ العكسي، حيث 

يتـ مقارنة الأداء الفعمي بالمعايير الممثمة لمستكيات الأداء المستيدفة في مرحمة التخطيط، كيساعد الاتصاؿ 
العكسي في إبراز مدل النجاح أك القصكر في تنفيذ الخطط المكضكعة كالمشاكؿ التي قد تتطمب إجراءات 

                                                           
1
، "رم٠ُٛ ٔظبَ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ ػٍٝ ٚفك اٌّؼٍِٛبد اٌّؾبعج١خ اٌّؼٍٍخ. "2016 . ٚعّؼٗ، ر١غ١ش ِؾّذ.ػجذ اٌؾ١ٍُ، طفٛاْ لظٟ  

  .513ص عبِؼخ ثغذاد، ثغذاد، ، 22، اٌّغٍذ 93ِغٍخ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚالإداس٠خ، اٌؼذد 
2
 Loning, Helene, et al. Op.cit,  p 8. 

3
De Rongé, Yves, et Cerrada, Karine. Op. cit, p 7. 
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، بذلؾ يصبح تتبع أداء المؤسسة كقياسو كظيفة مراقبة التسيير الأساسية لما تعكسو مف كضعية 1تصحيحية
 المؤسسة ؛

  المساعدة في اتخاذ القرارات: 

تجدر الإشارة إلى أف أحد الأغراض الرئيسية لمقياـ بمراقبة التسيير ىي مساعدة متخذ القرار في عممية التنبؤ 
بقيمة المتغيرات في نماذج اتخاذ القرارات التي يقكـ بالاستناد إلييا، حيث أف مثؿ ىذا التنبؤ يعتبر ركنا أساسيا 

في عممية اتخاذ القرارات، إذ يعمؿ نظاـ المعمكمات المحاسبية عمى تكليد البيانات التي يستند إلييا متخذ 
 .، كالذم يمثؿ حمقة ميمة في عممية اتخاذىا مبني عمى أسس متينة2القرارات

 

أدوات مراقبة التسيير  .1.6

تتأرجع أدكات مراقبة التسيير بيف أدكات تقميدية كأدكات حديثة كمستحدثة، نتعرؼ عمى بعضيا بالتفصيؿ في 
   :3الدركس القادمة، كالتي نقدـ أىميا بشكؿ مختصر كما يمي

:   أدوات مراقبة التسيير التقميدية .1.6.1

، كنشرحيا  مراقبة التسيير التقميدية في نظاـ المعمكمات، المحاسبة العامة كالمحاسبة التحميميةأدكاتتتمثؿ      
 :كالآتي 
 ىك مجمكعة مف المككنات المربكطة مع بعضيا البعض بشكؿ منتظـ مف أجؿ : نظاـ المعمومات  

يصاؿ ىذه المعمكمات إلى المستخدميف بالشكؿ الملبئـ، كالكقت المناسب، مف  إنتاج المعمكمات المفيدة، كا 
 أنو مجمكعة مف العامميف كالإجراءات كالمكارد التي كما  ؛أجؿ مساعدتيـ في أداء الكظائؼ المككمة إلييـ

يصاليا إلى المستخدميف بالشكؿ الملبئـ  تقكـ بتجميع البيانات كمعالجتيا كنقميا لتتحكؿ إلى معمكمات مفيدة كا 
  ؛كالكقت المناسب مف أجؿ مساعدتيـ في أداء الكظائؼ المستندة إلييـ

 تمكنت المحاسبة العامة في العصر الحديث مف أف تصبح الركيزة الأساسية في : المحاسبة العامة    
 SIG( "Système" إذ تعتبر أكؿ نظاـ لمعمكمات التسيير في المؤسسة ،التسيير كاتخاذ القرارات

d’information de gestion) كيمكف القكؿ أنيا لغة المسيريف كالمالييف كالمينييف بمجاؿ ،
 التسجيؿ الدائـ لمعمميات التي تمس الذمة المالية لمؤسسة كالمعبر عنيا : "  كتعرؼ المحاسبة بأنيا؛الأعماؿ 

بالنقكد، كبالتالي فيي تعطي الصكرة الحقيقية لممركز المالي لممؤسسة لكؿ الأطراؼ الخارجية التي ييميا 
 ".ذلؾ

                                                           
1

، ِشوض الاعىٕذس٠خ ٌٍّطجٛػبد اٌغبِؼ١خ، الاعىٕذس٠خ، "اٌّذخً اٌّؼبطش فٟ اٌّؾبعجخ الإداس٠خ"، 1987.  ػجذ اٌؼبي، أؽّذ سعت

. 20ص 
2

. 18 ٔفظ اٌّشعغ اٌغبثك، ص 
3
دٚس أدٚاد ِشالجخ اٌزغ١١ش فٟ رشع١خ اٌؾٛوّخ فٟ اٌّؤعغبد "، 2017. ٚسثبؽٟ، طجش٠ٕخ. ٚع١بخٓ، ِش٠ُ.  ٠ذٚ، ِؾّذ 

. 5، اٌج١ٍذح، ص 2ِشالجخ اٌزغ١١ش وآ١ٌخ ٌؾٛوّخ اٌّؤعغبد ٚرفؼ١ً الإثذاع، عبِؼخ اٌج١ٍذح : ، اٌٍّزمٝ اٌٛؽٕٟ ؽٛي "الالزظبد٠خ
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عادة ما يرتبط نشاط المؤسسة بعدد مف الأىداؼ التي تتجمى مف خلبؿ إستراتيجياتيا كلعؿ أبرز ىذه 
 غير أفّ النشاط، كذلؾ عمى مدل سنكات ،الأىداؼ ىك البقاء كالاستمرارية كالتطكر عمى حسب المحيط

تحقيؽ مثؿ ىذه الإستراتيجية يتطمب مف المؤسسة السعي المتكاصؿ لمحصكؿ عمى حد أدنى مف الربح، كعميو 
 كعميو تعتبر ،تمثؿ أساسا في النتيجةكالذم م، متأرجح بيف تحصيؿ الربح أك الخسارةفإفّ مسير المؤسسة 

 لا سيما المالية منيػا لأنيا  في تحديد حالة نتائج المؤسسة،مراقبة التسيير المحاسبة العامة الركيزة الأساسية
تعتبر الأداة الأقرب لمقياـ بمتابعة كرصػد التدفقات المجسدة لحركة أداء المؤسسة، سكاء كػاف عمى المستكل 

شراء، بيع، تفاكض، عقد )أك عػمى المستكل الخارجي  (الخ...إنتاج، صيانة، تخزيف، متابعة)الداخمي 
القكائـ )كلأف ىذه الأخيرة تقكـ بتجميع البيانات كمعالجتيا كاستخراجيا في شكؿ معمكمات ، (الخ...صفقات
  . حيث أنيا تساعد عمى تدعيـ عممية الرقابة في جميع مراحميا كتكفر ليا جميع المعمكمات اللبزمة،(المالية
 ىي تقنية كمية لتحميؿ كترجمة المعطيات العامة التي تؤدم إلى اتخاذ معايير :  التحميميةالمحاسبة 

لى حؿ مشاكؿ مرتبطة بالتسيير بطريقة تكجو متخذم القرار إلى ترشيد قراراتيـ، كما تمثؿ  دقيقة كتفصيمية، كا 
نظاـ لممعمكمات كىمزة كصؿ تربط بيف كؿ أجيزة الإدارة ككظائفيا بإمدادىـ بالمعمكمات التفصيمية التي 

. تساىـ في تقييـ الكفاءة لمختمؼ الأنشطة
 كما أف ليا علبقة متينة ، إف المحػاسبة التحميمية كمحاسبة التكاليؼ ىي أحد فركع المحاسبة المؤسساتية

رئيسي  اؿبالمحاسبة العامة، إذ تأخذ أغمب معمكماتيا مف ىذه الأخيرة، فإذا كاف مكضكع المحاسبة العامة
يتمثؿ في إبراز الكضعية المالية لممؤسسة في كقت معيف كفي تحديد نتيجة الدكرة، فإف مكضكع المحاسبة 

. التحميمية يكمف أساسا في دراسة حساب تحميؿ كمراقبة التكاليؼ لمختمؼ مستكيات النشاط الاقتصادم
 

:  أدوات مراقبة التسيير الحديثة .1.6.2
تعتبر الأساليب الحديثة في المراقبة العنصر الفعاؿ في تقييـ الأداء لأنّيا تتماشى كعصرنة المؤسسة، كىناؾ 

 :، نشرحيا كالآتي أداتيف التحميؿ المالي كالمكازنات التقديرية
 لمحصكؿ ، عبارة عف عممية معالجة منظمة لمبيانات المالية المتاحة عف مؤسسة ما ىك:   الماليالتحميؿ

 ككذلؾ في تشخيص ،عمى معمكمات تستعمؿ في عممية اتخاذ القرار كتقييـ الأداء في الماضي كالحاضر
 كيتطمب تحقيؽ مثؿ ىذه الغاية القياـ بعممية ، كتكقع ما سيككف عميو الكضع في المستقبؿ،المشاكؿ المكجكدة

 ." كبما يتناسب مع عممية اتخاذ القرار،جمع كتصحيح البيانات المالية كتقديميا بشكؿ مختصر

ىذه المراقبة بتحديد ، كتسمح كتقكـ كظيفة مراقبة التسيير بمراقبة الكشكفات المالية الناتجة عف التحميؿ المالي
. الانحرافات لمتشخيص المالي كالفكارؽ كاتخاذ القرارات المالية اللبزمة

 كاسع نطاؽ عمى تستخدـ التي الأدكات إحدل التقديرية المكازنات تعتبر:   التقديريةالموازنات 

 كضع يتـ البداية ففي لممؤسسة الاستراتيجي التسيير إطار ضمف التسيير، كىي تندمج مراقبة لغرض

 ثـ سنكات، 10 إلى 5  بيف تتراكح مدة  لتغطية(plan stratégique)الاستراتيجي  المخطط
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 Plan )العممي المخطط إطار في المدل متكسطة أىداؼ إلى الاستراتيجي المخطط أىداؼ تقسـ

opérationnel )لممدل المكازنات كضع يتـ العممي المخطط عمى كبناءا مثلب، سنكات 3 لمدة 

 .(المقبمة لمسنة تقديرات) القصير

:  المستحدثةأدوات مراقبة التسيير  .1.6.3
:      تتمثؿ في

  رغـ أنيا أداة ليا جذكر قديمة، لكنيا تعتبر أداة متناكلة بشكؿ أكثر في العصر الحديث، :  القيادةلوحة
تتضمف المعمكمات الضركرية التي تسمح لكؿ مسؤكؿ  (Outil de Synthèse)ىي أداة تمخيصية ك

 اتصاؿ جية أخرل كسيمة مف القرارات في أكقات قياسية، كىي كلاتخاذبتحميؿ الكضعيات لسبؽ الأحداث 
ىي كسيمة تشير إلى المستكل المحتمؿ لممشاكؿ الفعمية أك  ؛ ؼمفضمة لدل جميع الفاعميف بالمؤسسات

 .المستقبمية، كىي تتككف مف مجمكعة مؤشرات لتزكيد المسؤكليف بالمعمكمات الأساسية لقيادة نشاطيـ
 ىي الكممة المقابمة بالمغة الانجميزية: بطاقة الأداء المتوازف  Balanced Scorecard (BSC) 

  Tableau de bord prospectif ترجمت بدكرىا إلى المّغة الفرنسية بجدكؿ القيادة المستقبمي كالتي
ستراتيجية : "كتعني :   كتعرؼ بأنيا،" في صكر كاممة مف مؤشرات الأداءالمؤسسةترجمة النكايا كالميكلات كا 

دارة الإستراتيجية في جميع إدارات ،منيجية لمرقابة الإستراتيجية  تستخدـ إطارا متعدد الأبعاد لكصؼ كتنفيذ كا 
 كيتيح للئدارة العميا تكضيح ، نحك أىدافيا الإستراتيجيةالمؤسسة، كما تقدـ مقياسا شاملب عف كيفية تقدـ المؤسسة
 كمتابعة الأداء كفقا للؤىداؼ المكضكعة، ، مف خلبؿ ترجمتيا لمكصكؿ إلى الغايات الإستراتيجيةالمؤسسةرؤية 

 . خططيا الإستراتيجيةتصكر المؤسسةحيث تستطيع 
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 نظاـ المعمومات الإداري .2
يمكف النظر إلى أنظمة المعمكمات في المؤسسة عمى أنيا كسائؿ لاكتشاؼ الحقائؽ ذات الصمة بالقرارات 
الإدارية، فصاحب المشركع الفردم الصغير يعتمد عند اتخاذه لمقرارات عمى ذاكرتو كمشاىدتو الشخصية، 
فذاكرتو تحكم ما قد يحتاج إليو مف بيانات، غير أف مقدرة ذاكرة الفرد محدكدة، فكمما ازدادت الأحداث 

كالنشاطات مع كبر حجـ المشركع، تصبح الذاكرة البشرية عاجزة عمى الإحاطة بجميع المعمكمات، كقد يتعرض 
المشركع إلى فقداف ما تـ تجميعو مف بيانات في ذاكرة عامميو،خاصة إذا ما قرركا ترؾ أعماليـ فيو، لذلؾ تظير 

حاجة ماسة إلى أنظمة المعمكمات التي تعمؿ عمى تجميع كحفظ البيانات المختمفة، فيقكـ جامع البيانات 
رساؿ إشارات عنيا إلى متخذ القرارات الذم يقكـ بدكره بتفسيرىا  بملبحظة الأحداث الاقتصادية في المؤسسة، كا 
في ضكء المعمكمات السابؽ تخزينيا، كما يشاىده في مناخ العمؿ، فإذا كاف الاتصاؿ فعالا، فإف الإشارات التي 

كعميو نتناكؿ . 1يرسميا جامع البيانات سكؼ تحدث نفس الأثر في متخذ القرارات كما لك شاىد الأحداث بنفسو
 : في ىذا الجزء نظاـ المعمكمات الرقابية الذم تكرده مراقبة التسيير كما يمي 

 مفيوـ المعمومة .2.1

تعتبر المعمكمة الكحدة الأساسية في بناء أم نظاـ معمكمات، كعميو، سنتناكؿ ىنا بداية تعريؼ المعمكمة كبعض 
 :العناصر المتعمقة بيا كما يمي 

 تعريؼ المعمومة  .2.1.1

2مكف تعريفيا بأنيا بيانات أجريت عمييا معالجات معينة لترتيبيا كتنظيميا كتحميميا حتى يمكف الاستفادة منيام
 

  الفرؽ بيف البيانات والمعمومات .2.1.2
باعتبار البيانات المادة الخاـ التي تسجؿ الأحداث كالكقائع اليكمية بصكرة تفصيمية، فإف المعمكمات ىي القيمة 
الجديدة الناتجة عف معالجة المادة الخاـ، كالتي ترتبط بسياؽ كاضح كبمستكل عاؿ مف الدقة كالمكثكقية، كما 

 .3يذكر أف المعمكمات ىي البيانات الجديدة التي ترتبط ضمنيا بسياؽ كىدؼ
إف معالجة البيانات ىي استلبـ كتخزيف كمعالجة البيانات لغرض تحكيميا إلى معمكمات مفيدة تستعمؿ في اتخاذ 

 .القرارات، حيث تبنى المعمكمات أساسا عمى البيانات التي تمت معالجتيا
 
 
 
 
 

                                                           
1

. 17، اٌطجؼخ اٌضب١ٔخ، داس ٚائً ٌٍٕشش، ػّبْ، ص "ِجبدئ الإداسح إٌظش٠بد اٌؼ١ٍّبد اٌٛظبئف"، 2004.  اٌمش٠ٛرٟ، ِؾّذ لبعُ
2

، ِغٍخ عبِؼخ وشوٛن ٌٍؼٍَٛ "دٚس رىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد اٌّؾبعج١خ فٟ رشش١ذ اٌمشاساد الإداس٠خ"، 2017.   ؽغْٛ، ١ٌش ٔؼّبْ

. 148،عبِؼخ وشوٛن، وشوٛن، ص 7، اٌّغٍذ 1الإداس٠خ ٚالالزظبد٠خ، اٌؼذد 
3

 .18، داس إٌّب٘ظ ٌٍٕشش ٚاٌزٛص٠غ، ػّبْ، ص "أعبع١بد ٔظُ اٌّؼٍِٛبد الإداس٠خ ٚرىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد. "2009. ٠بع١ٓ، عؼذ غبٌت 
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 :مفيوـ نظاـ المعمومات الإدارية  .2.2

 : المعمومات الإدارية ـتعريؼ نظا .2.2.1

 لتككف عناصر مدخلبت يقكـ بتشغيميا ،يدكر نظاـ المعمكمات حكؿ عمميات تجميع البيانات مف مصادر متفرقة
 كمف ثـ يكلد منيا ما يتلبءـ مف معمكمات مػع احتياجات الإدارة لإغراض اتخػاذ ،كتحميميا كتكثيقيا كتخزينيا

 كما كيعد نظاـ المعمكمات المصدر الأساسي لتزكيد الإدارة بالمعمكمات ،القػرارات في صػكرة مخرجات ىػادفة
 لذا عرؼ بأنو مجمكعة مف المككنات المرتبطة مع بعضيا البعض بشكؿ ،المناسبة لعممية اتخاذ القرار الإدارم

 ىذه المعمكمات إلى المستخدميف بالشكؿ الملبئـ، كالكقت إيصاؿمنتظـ مف اجؿ إنتاج المعمكمات المفيدة، ك  
 بذلؾ يقكـ نظاـ المعمكمات بتجميع المعمكمات 1.المناسب، مف أجؿ مساعدتيـ في أداء الكظائؼ المككمة إلييـ

كمعالجتيا كتخزينيا كتحميميا كنشرىا مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف، فنظـ المعمكمات الإدارية ىي طريقة منظمة 
لعرض معمكمات الماضي كالحاضر المتعمقة بالعمميات الداخمية كالآثار الخارجية، كتدعـ نظـ المعمكمات عممية 
التخطيط كالإدارة كنشاطات المؤسسة، بحيث تكفر المعمكمات المناسبة في الكقت المقرر لممساىمة الفعالة في 

  :3 ؛ ككما كمف بيف التعريفات التي تعرؼ نظاـ المعمكمات الإدارم ما يمي2اتخاذ القرارات

  أنو نظاـ متكامؿ مف العنصر البشرم كالآلي، ييدؼ لتزكيد المؤسسة بالمعمكمات اللبزمة لتدعيـ
 كاستمرار العمميات العادية كاليكمية لأجؿ اتخاذ القرارات الإدارية ؛

  أنو مجمكعة مف العمميات المنظمة التي تزكد المسيريف بالمعمكمات اللبزمة التي تمكنيـ مف تنفيذ
الأعماؿ كاتخاذ القرارات عمى أف تتصؼ ىذه المعمكمات بالشمكؿ كالدقة كالكماؿ كالجكدة كالتكقيت 

 .كالكمفة

كما يعرؼ نظاـ المعمكمات مف الناحية الفنية أنو مجمكعة مف المككنات المترابطة التي تقكـ بجمع كمعالجة 
كتخزيف كتكزيع المعمكمات لدعـ اتخاذ القرار، كالرقابة في الكحدة الاقتصادية، كقد تساعد نظـ المعمكمات كذلؾ 
يجاد منتجات جديدة، حيث تكفر  المسيريف كالعامميف لتحميؿ المشكلبت كتصكر الحمكؿ لممكضكعات المعقدة، كا 
ىذه النظـ المعمكمات اليامة عف المستخدميف كالأماكف كالأشياء داخؿ الكحدة الاقتصادية أك في البيئة المحيطة 

 .4بيا

                                                           
1
. 148 ص ِشعغ عبثك،.   ؽغْٛ، ١ٌش ٔؼّبْ 

2
ِغٍخ آداة اٌفشا١٘ذٞ، " رم٠ُٛ ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد الإداس٠خ فٟ ِؼًّ اٌغغبد ا١ٌذٚٞ فٟ وشوٛن. "2013.  ٔغُ، ٔغ١ت ػجذ اٌّغ١ذ 

. 395، عبِؼخ رىش٠ذ، رىش٠ذ، ص 3، اٌّغٍذ 15اٌؼذدد
3
. ٔفظ اٌّشعغ اٌغبثك، ٔفظ اٌظفؾخ  

4
اٌؼلالخ الإعزشارغ١خ ث١ٓ ٔظُ اٌّؼٍِٛبد اٌّؾبعج١خ ٚاٌزوبء الالزظبدٞ . "2015. ِٚطش، خذ٠غخ عّؼخ.  اٌغٛ٘ش، وش٠ّخ ػٍٟ 

، ِغٍخ و١ٍخ ثغذاد ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ اٌغبِؼخ، اٌؼذد اٌخبص ثبٌّؤرّش اٌؼٍّٟ "أّٛرط ِمزشػ فٟ اٌششوخ اٌؼبِخ ٌٍض٠ٛد إٌجبر١خ

. 309اٌغبدط، عبِؼخ و١ٍخ ثغذاد ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ، ثغذاد، ص 
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التي  مجمكعة مف العناصر البشرية كالمادية كالبرمجية :كعمكما فإنو يمكف تعريؼ نظاـ المعمكمات الإدارية بأنو 
 ثـ تحكيميا إلى معمكمات تساعد الإدارة في انجاز ،تعمؿ معا عمى تجميع البيانات كتصنيفيا كفرزىا كمعالجتيا

 .1اللبزمة في الكقت المناسب كبالتكمفة كالكمية المناسبةأعماليا كاتخاذ القرارات 
 

: مكونات نظاـ المعمومات الإدارية  .2.2.2
يتطمب نظاـ معمكمات متكامؿ تكافر معمكمات عف الأنشطة الداخمية لممؤسسة، كأيضا معمكمات عف البيئة 

  :2الخارجية ليا، كلنظاـ المعمكمات ثلبثة أجزاء رئيسية متمثمة فيما يمي
   المدخلات(Input: ) حيث تشكؿ البيانات مدخلبت النظاـ، كلأنيا متعمقة بعمميات المؤسسة كبقية 

الأحداث، فإنو يجب أف تجمع كتدخؿ إلى النظاـ مف أجؿ عمميات المعالجة اللبحقة، فالمستندات كالكثائؽ 
 التي تمثؿ العمميات المالية بيف المؤسسة كالبيئة المحيطة، كتشكؿ مدخؿ النظاـ ؛

  المعالجات(Processing) : كتمثؿ الجانب الفني مف النظاـ، كىي مجمكعة مف العمميات 
المحاسبية، كعمميات المقارنة المنطقية، كالتمخيص، كالتصنيؼ، كالفرز التي تجرم عمى البيانات المدخمة 

 بيدؼ تحكيميا إلى معمكمات تقدـ إلى المستفيد النيائي ؛
  المخرجات (Out put):  كىي النتائج المتكلدة مف المعالجة، كيتـ إيصاؿ المعمكمات إلى المستفيديف 

كفؽ أشكاؿ متعددة كالتقارير كالجداكؿ كالقكائـ كالأشكاؿ البيانية، حيث أف كؿ الأنظمة صغيرة أك كبيرة 
 .معقدة أك بسيطة يدكية أك إلكتركنية ليا الخكاص نفسيا

 
 :خصائص المعمومات  .2.3

حتى تككف المعمكمات ذات فائدة كيمكف استخداميا، يجب أف تتكفر في المعمكمات عدد مف الخصائص التي 
  :3تسمح ليا بذلؾ، كالتي أىميا ما يمي

                                                           
1

، ِغٍخ اٌجبؽش، عبِؼخ "أ١ّ٘خ ٚدٚس ٔظُ اٌّؼٍِٛبد فٟ ارخبر اٌمشاساد فٟ لطبع اٌّؾشٚلبد ثغى١ىذح"، 2013.  ثٛغ١ٍطخ، اٌٙبَ

. 136لبطذٞ ِشثبػ، ٚسلٍخ، ص 
2

، ِغٍخ و١ٍخ ثغذاد "دٚس ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد اٌّؾبعج١خ ٚاٌزىب١ٌف١خ فٟ ِىبفؾخ اٌفغبد اٌّبٌٟ"، 2012 اٌفزلاٚٞ، ١ٌٍٝ ٔبعٟ ِغ١ذ، 

. 278، عبِؼخ و١ٍخ ثغذاد ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ، ثغذاد، ص 32ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ، اٌؼذد 
3

:  ػذ إٌٝ 

، ِؤعغخ ِٟ ٌٍطجبػخ، ص (١ٌج١ب)، ِٕشٛساد اٌغبِؼخ اٌّفزٛؽخ "ِذخً ٌٍّؾبعجخ الإداس٠خ"، 1991. اٌؾ١بٌٟ، ١ٌٚذ ٔبعٟ -

23 - 25. 

- Ginder, Claud. 1993, « Le contrôle de gestion, les nouvelles orientations ou l’art de manager 

par délégation », edition Sedifor, Grenoble, p 73. 

اٌّؾبعجخ الإداس٠خ فٟ ث١ئخ الأػّبي "، 2005. ٚ شؾبرخ، شؾبرخ اٌغ١ذ. ِٚؾشَ، ص٠ٕبد ِؾّذ. ٔٛس، اؽّذ ِؾّذ -

 .13، 12، اٌذاس اٌغبِؼ١خ، الاعىٕذس٠خ، ص "اٌّؼبطشح

، ِؼٙذ .، رشعّخ اٌفلاؽٟ، ؽغ١ٓ ػٍٟ"ٔظُ اٌّؼٍِٛبد الإداس٠خ ِٓ ٚعٙخ ٔظش اٌّغزف١ذ. "1987. ع١ٔٛش، ع١ّضأٚ٘ىظ -

. 28الإداسح اٌؼبِخ ٌٍٍّىخ اٌؼشث١خ اٌغؼٛد٠خ، ثذْٚ روش اٌّىبْ، ص 
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  كىي تشير لمدل شمكلية البيانات لممطمكب منيا، حيث تستعمؿ المعمكمات الشاممة في الإجابة :الشمولية 
عف كؿ علبمات الاستفياـ التي ينبغي أف يعرفيا مستخدـ ىذه المعمكمات عف الحالة محؿ الدراسة ؛ كأيف يمكف 

 أف تمنع بعض النقائص إمكانية الاستفادة منيا لاتخاذ قرار صحيح ؛

  إف المعمكمة الجيدة ىي المعمكمة الدقيقة في تصكير ككصؼ الحالة مكضكع البحث، كىك ما يعني :الدقة 
خمك البيانات المكلدة عف نظـ المعمكمات مف الخطأ، لذا يفترض التأكد مف صحة المعمكمات المتحصؿ عمييا 

 قبؿ استخداميا في اتخاذ أم قرار ؛

  كىك ما يعني أف تتعمؽ المعمكمة المكفرة بالشخص المعني ىك فقط ؛ فيي تتعمؽ بمدل مطابقة : الملائمة
المعمكمات المتكفرة لاحتياجات متخذ القرار، كتشير ىذه الخاصية إلى ارتباط المعمكمة بالمشكمة محؿ الدراسة أك 
القرار الذم تريد الإدارة اتخاذه، أم أنو حتى تككف التقارير مفيدة لمتخذ القرار الذم تقدـ لو، لا بد أف تشتمؿ ىذه 

التقارير عمى البيانات كالمعمكمات المناسبة لممستكل الإدارم الخاص بو، كما يجب الاىتماـ بتكمفة إعداد 
التقارير، كالتي تتطمب دراسة التكمفة كالمنفعة المرتبطة بالمعمكمات، حيث يجب أف تككف الفائدة مف كراء إدراجيا 

 بالتقرير تفكؽ تكمفة إعدادىا، تطبيقا لمبدأ اقتصاديات المعمكمات ؛

  كىك ما يعني الكقت الذم تستغرقو عممية تجييز البيانات كالمعمكمات، بحيث تككف صالحة :الوقتية 
للبستعماؿ في اتخاذ القرار المطمكب، أم تكفيرىا في آجاؿ قصيرة، مما يجعميا صالحة للبستعماؿ كلـ يفت 

كقت استعماليا حتى تككف ذات مصداقية، لتعزيز التفاعؿ بيف المسؤكليف، إذ يمكف لممعمكمة أف تفنى في بضع 
 أياـ، كأحيانا في بضع ساعات ؛ 

  كيقصد بو خمك المعمكمات مف الغمكض بحيث يسيؿ فيميا بيسر، كخالية مف التعقيد، كىك ما :الوضوح 
جداكؿ، : يسمح ليا بأف تككف مفيدة، لذلؾ فإنو مف الجيد أف تكفر المعمكمة مف خلبؿ أشكاؿ متنكعة مثؿ 

 بأرقاـ، كنسب يبدكا مف خلبليا التطكر مشكلب في بيانات، حيث يعزز ذلؾ فيـ كتخزيف الأحداث في المؤسسة ؛

  مف خصائص المعمكمة الجيدة أف تككف بسيطة، حتى يتـ فيميا، تخزينيا كالتفاعؿ مف خلبليا ؛: البساطة 
  كتعبر عف قابمية البيانات كالمعمكمات عمى التعبير عف الحقائؽ بدكف تحريؼ، كبعيدا عف :الموضوعية 

 .التحيز الشخصي

 خصائص نظاـ معمومات كفؤ  .2.4

حتى يككف نظاـ معمكمات فعاؿ يجب أف يسمح ىذا النظاـ بمراقبة لممحيط، كتسجيؿ كقياس كتحميؿ العمميات 
   : 1المحققة، بتضميف نظاميف

  نظاـ معمكمات استراتيجي ؛ 
 نظاـ معمكمات لمتسيير. 

  :1أيف ييدؼ نظاـ معمكمات التسيير لتكفير معمكمات مكثكقة لنظاـ القيادة، حيث يمكف أف يحتكم عمى
                                                           
1
 http://www.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P5-

01/CHAPITRE-01/Section-1-2.html 

http://www.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P5-01/CHAPITRE-01/Section-1-2.html
http://www.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P5-01/CHAPITRE-01/Section-1-2.html
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   محاسبة التسيير ؛ تكاليؼ مقدرة ؛ تسيير تكقعي ؛ )محاسبة التسيير لتقييـ كمراقبة التكاليؼ المجمعة
 ؛ (تسيير لمميزانيات

 نظاـ معمكمات مرتكز عمى الجكدة ؛ 

 نظاـ متابعة لمتكاريخ كالآجاؿ. 

 : مصادر المعمومات  .2.5

يتـ تجميع المعمكمات مف عدة مصادر، كبالتالي يتـ تصنيؼ المعمكمات بحسب مصادر الحصكؿ عمييا، 
معمكمات رسمية كمعمكمات غير سمية، حيث تعتبر المعمكمات الرسمية ىي تمؾ المعمكمات التي يمكف أف تككف 
كرقية أك رقمية، كتتمثؿ مصادر المعمكمات الرسمية عامة بالصحافة كالكتب ككسائؿ الإعلبـ المرئية كالمسمكعة، 

كالدراسات ككافة المصادر الشرعية الأخرل، في حيف تتمثؿ المعمكمات غير الرسمية في تجميع المعمكمات 
باستثناء المعمكمات الرسمية، كتصبح بذلؾ المعمكمة غير الرسمية صالحة لاستخداميا بعد معالجتيا، كقد أفضت 

الدراسات أف اغمب المعمكمات التي تفيد الكحدة الاقتصادية ىي عبارة عف معمكمات غير رسمية  كتتمثؿ 
مصادر المعمكمات غير الرسمية بالمنافسيف أنفسيـ، كالمكرديف كالزبائف، كالمعارض كالندكات كالمؤتمرات، 

كالطمبة كالمتدربيف، كالمصادر الداخمية لمكحدة الاقتصادية ؛ كما يمكف إدراج تصنيؼ آخر لممعمكمات كما قدمتو 
ىيأة المكاصفات الفرنسية حسب إمكانية أك سيكلة الحصكؿ عمى المعمكمة، مف معمكمات مفتكحة أك غير 

مفتكحة، كيقصد بمصادر المعمكمات المفتكحة أك المعمكمات البيضاء المعمكمات التي يتـ الحصكؿ عمييا مف 
المنشكرات الإحصائية الرسمية كالصحؼ كالبرامج الإذاعية كالمنشكرات التجارية، أما المصادر المغمقة أك 

المعمكمات الرمادية كىي المعمكمات التي يتـ الكصكؿ إلييا بصعكبة كيككف البعض مف مصادرىا غير رسمية، 
، فيتـ الكصؿ إلييا مف دكف مكافقة الحككمة كىي تككف محمية بمكجب القانكف، (السرية)أما المعمكمات السكداء 

كغالبا ما تككف مخصصة لأشخاص محدديف أك مؤسسات معينة كيمكف الحصكؿ عمى ىذه المعمكمات 
 .2للؤشخاص غير المصرح ليـ الحصكؿ عمييا عف طريؽ التجسس

 : الاستراتيجي المعموماتنظام  .2.6

نظـ دعـ  "Loudon( 2011)تعددت كجيات النظر حياؿ نظـ المعمكمات الإستراتيجية أك كما أسماىا  
إحدل أصناؼ نظـ المعمكمات التي ترتبط بإستراتيجية المؤسسة "بأنيا  Wiseman ، كقد عرفيا"التنفذييف

، كما عرفت "كتدعميا بما يمكنيا مف سرعة للبستجابة لمتغيرات البيئية، كبالتالي تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة
بأنيا نظـ معمكمات محكسبة تعمؿ عمى تمبية احتياجات الإدارة الإستراتيجية مف المعمكمات الضركرية لأغراض 

اتخاذ القرارات غير المييكمة، كتحتاج إلى تحميلبت كقدرات خاصة لاتخاذىا ككنيا تتعمؽ بمستقبؿ المؤسسة 
كتحتمؿ درجة مف عدـ التأكد كالمخاطرة، كبالتالي تحتاج إلى معمكمات بغالبيا مف البيئة الخارجية كتقارير 

                                                                                                                                                                                                 
1
 http://www.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P5-

01/CHAPITRE-01/Section-1-2.html 
2
. 234 ص ِشعغ عبثك، ِٚطش، خذ٠غخ عّؼخ،.  اٌغٛ٘ش، وش٠ّخ ػٍٟ 

http://www.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P5-01/CHAPITRE-01/Section-1-2.html
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مختصرة كعميقة كشاممة عف المؤسسة كأنشطتيا الداخمية، كبما يمكنيا مف استشراؼ الفرص كالتيديدات كتحميؿ 
قدرة المؤسسة التنافسية التي تبنى عمييا إستراتيجية الإبداع، كما تتيح ىذه الأنظمة إمكانية دخكؿ المسيريف 

مع إمكانية الربط الخارجي كالداخمي كمف  مباشرة كبسيكلة لممعمكمات مف خلبؿ كاجية يسيؿ التعامؿ معيا،
 صكرة أكضح لممعمكمات المتعمقة بالقرار، كما تمثؿ نظـ المعمكمات الإستراتيجية مصادر مختمفة لمحصكؿ عمى

تطكر الاستخداـ التنظيمي لنظـ المعمكمات المستندة إلى نظـ دعـ القرارات كنظـ دعـ التنفيذييف، كتختمؼ ىذه 
 : 1الأنظمة عف الأصناؼ الأخرل لنظـ المعمكمات مف حيث

 ؤسسة ؛تعمؿ نظـ المعمكمات الإستراتيجية عمى تغيير الطريقة التي تنافس بيا الـ 

 ؛تركز عمى البيئة الخارجية في مكارد المعمكمات بشكؿ كبير  

  ؛تدعـ مشركعات كقرارات عمى درجة عالية مف المخاطرة  

  أنظمة إبداعية كليس مف السيؿ تقميدىا. 

 ، مف خلبؿ قيامو بتزكيد الإدارة العميا المؤسسةكيعد نظاـ المعمكمات الإستراتيجية نظاما مساندا لنشاطات 
بالمعمكمات الإستراتيجية الكافية ليتـ استخداميا لإغراض التحميؿ كالتخطيط الاستراتيجي، كنتيجة لتزايد حدة 
المنافسة فقد تزايد الاستخداـ الاستراتيجي لنظـ المعمكمات المستندة إلى الحاسب، كتستخدـ نظـ المعمكمات 

نو لا بد ليا أف إ ذلؾ، ؼالمؤسسةالإستراتيجية بشكؿ أساسي لدعـ عمميات التخطيط الاستراتيجي، كلكي تحقؽ 
 .تستند عمى مخرجات نظـ المعمكمات الإستراتيجية في قراراتيا

 :مراقبة التسيير واتخاذ القرارات في الإدارة  .2.7
تظير كفاءة الإدارة في القرار الصائب الذم يجنب المؤسسة اليدر في الأمكاؿ كفي الجيد كالكقت، كمنو فإف 

ميمة الإدارة تتجمى في اتخاذ قرارات صائبة كبعيدا عف الاجتيادات العشكائية، حيث تحتاج عممية اتخاذ القرارات 
الإلماـ الكافي بالجكانب التقنية كالمعمكمات الدقيقة المتصمة بالمكضكع، كما أنيا تحتاج إلى ميارات عالية في 
التنظيـ كالتحميؿ كالاستنباط كاستقراء الأحداث كالتحكـ فييا، كعميو فإف ىناؾ كثيرا مف المشكلبت التي تعترض 

عادة عممية اتخاذ القرار كتؤدم إلى تقكيضيا كفشميا، كيأتي في مقدمة ىذه المشاكؿ عدـ تكفر البيانات 
كالمعمكمات المطمكبة في الكقت المناسب كبالشكؿ المناسب حكؿ المشكمة المراد معالجتيا، كذلؾ لصعكبة جمع 
المعمكمات كتصنيفيا كتخزييا كاسترجاعيا بالشكؿ المطمكب، كقد يككف السبب في ىذا ىك نقص الككادر البشرية 

المدربة عمى معالجة المعمكمات أك نقص المعدات الفنية اللبزمة أك عدـ الكعي كالإدراؾ بأىمية ككجكد 
المعمكمات الدقيقة كالمكثقة لنجاح عممية اتخاذ القرارات ؛ بذلؾ كانت الكظيفة الرئيسية لمراقبة التسيير ىي تكفير 

البيانات كالمعمكمات عف العمميات الاقتصادية المختمفة التي تحدث داخؿ المؤسسة إلى الجيات الإدارية 
  كفي كقتيا المناسب ؛ 2باختلبؼ مستكياتيا، عمى أف تككف ىذه البيانات كالمعمكمات دقيقة كصحيحة

                                                           
1
دساعخ "دٚس ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد الاعزشار١غٟ فٟ اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ "،2012. ٍِٚىبٚٞ، ٔبصَ ِؾّٛد. اٌشعٝ،  ِٕظٛس ٔبطش  

و١ٍخ ثغذاد ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ، ، ِغٍخ و١ٍخ ثغذاد ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ اٌغبِؼخ، اٌؼذد اٌضبٌش ٚ اٌضلاصْٛ، ""١ِذا١ٔخ فٟ اٌجٕٛن الأسد١ٔخ

 .289، 288ص ثغذاد، 
2

. 8ِشعغ عبثك، ص .  اٌؾ١بٌٟ، ١ٌٚذ ٔبعٟ
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 أدكاتمساعدة المسيريف في قيادة نشاطاتيـ، ليذا فاف عمى مراقبي التسيير تكييؼ فيدؼ مراقبة التسيير ىك 
فأماـ الكسائؿ المتعددة يصبح خيار كسيمة دكف أخرل صعبا، مساعدة لاتخاذ القرار مع حاجيات المسيريف،  

 يعرفكف لأنيـىذا الاختيار إذ يستطيع مراقبك التسيير أف يؤثركا ب، الأفضؿ لذلؾ يجب اختيار الطريقة كعميو
 عرفكا حاجيات إلا إذا لا يقكمكف بيذا الاختيار لكحدىـ  فإنيـحدكد كفكائد مختمؼ الطرؽ، كفي المقابؿ

 مراقبة التسيير لتنفيذىا مف قبؿ أدكات مف إحالة أم أداةدكات مراقبة التسيير متعددة، بذلؾ لا يمكف فأ، المسيريف
 أخرجة فإذلؾ ؼؿ،  مالمسيريف لمؤسسةؿحاجيات الخاصة اؿ لا يعرؼ -عمى العمكـ - ، الذم مستشار خارجي
 القرار، متخذممساعدة مراقبي التسيير ليا ؛ كما أنو خلبؿ مسيرة كميمة  الطريؽ الصحيح ت ليسمراقبة التسيير

في حيث يجب مراعاة عدـ إغراؽ المسيريف لمسيريف، التي تقدـ ؿعمؿ اختيار المعمكمات الأكثر أىمية فإنو يتـ 
أف يحصؿ يجب إذ تحديد المعمكمات الميمة، كالتكليد المنظـ لممعمكمات، يتكجب بحر مف المعمكمات، كلكف 

 بشير ؤ كىؿ يمكف التنب، عف شير مضىأشيركؿ ثلبثة : مثلب معمكمات التي يحتاجكنيا اؿ عمى كفالمسير
 سيضعيا مراقبي التسيير بالتعاكف الكبير مع المسيريف، كذلؾ بالحرص عمى العمؿ أدكات، فيي ...مستقبلب

المعمكمة التي يحتاجكنيا، فمتى ما كاف ىناؾ انحراؼ فسيككنكف لو بالمرصاد، ككذلؾ ما إف مجتمعيف لجمب 
. 1كاف ىناؾ حدث جديد أك طريقة عمؿ جديدة تأتي بنتائج أكثر ايجابية، سيعرفكنيا، كيطبقكنيا

 نظاـ المعمومات الإدارية والتكنولوجيا  .2.8
لقد شيدت السبعينات مف القرف الماضي انطلبقة كبيرة في نشاط التجييز الالكتركني لمبيانات كالمعمكمات، كقد 
مرت تقنية المعمكمات بعدة مراحؿ حيث أف كؿ مرحمة تعتبر ثكرة تقنية غيرت مجريات الأحداث العالمية في 

حينيا كثكرة الحاسكب، ثكرة المعالجات الدقيقة، ثكرة الانترنت، ثكرة الكصؿ الالكتركني، فتركزت معظـ التطكرات 
التقنية الحديثة في كسائؿ الإنتاج عمى إحلبؿ الحاسكب محؿ العنصر البشرم، كقد طبقت بنجاح كبير تقنية 
التكقيت المنضبط في الإنتاج كالمخزكف كنظـ إدارة الكقت كما يتبعيا مف نظـ الإنتاج المرنة، إدارة الجكدة 

الشاممة، كقد أدت ىذه التطكرات إلى الاندفاع نحك الأتمتة في عمميات التصميـ كالإنتاج كالتخزيف مف خلبؿ 
كتقنية المناكلة الآلية، كتقنية التصميـ كالتصنيع بمساعدة  (CIM)تقنية الانتاج المتكاممة مع الحاسكب : تطبيؽ 

؛ كلقد تطكرت برامج تطبيقات المحاسبة لتساعد في تكفير  (ARP)الحاسكب، كتخطيط الاحتياجات مف المكاد 
  Peachtree الكثير مف المعمكمات بصكرة دقيقة كفي الكقت الملبئـ كلمختمؼ المستفيديف، كتعد برامج

تسجيؿ -  :مف أكثر البرامج استخداما، التي تتيح تطبيقاتيا تنفيذ العديد مف المياـ منيا  Quick Booksك
طباعة التقارير كالقكائـ المالية ؛ مطابقة حسابات  البيانات كطباعة اليكميات ؛ الترحيؿ إلى دفاتر الأستاذ ؛

مسؾ سجلبت المخزكف كفقا  البنكؾ ؛ المحاسبة عف الركاتب كالأجكر ؛ تسجيؿ معاملبت المبيعات النقدية ؛
لمجرد المستمر ؛ كىناؾ تطبيقات محاسبية أخرل لمحاسكب بالتنبؤ بالأرباح في ظؿ عدة بدائؿ كتحميؿ ىامش 

                                                           
1
Godener,  Armelle. 2007, « Cours sur les fondements de contrôle de gestion », video, Ecole de 

Management  Grenoble, bulier sur http://opencim.grenoble-

em.com/mod/resource/view.php?inpopup=true&id=214 consulter le 10.12.2015 a 13 : 30. 

 

http://opencim.grenoble-em.com/mod/resource/view.php?inpopup=true&id=214
http://opencim.grenoble-em.com/mod/resource/view.php?inpopup=true&id=214
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الربح عمى أساس الأقساـ كخطكط الإنتاج، كتطبيقات مختمفة لفركع محاسبية، كما أف ىناؾ برامج جاىزة 
برمجيات التدقيؽ في  (1009)كالمحاسب المثالي، كىناؾ برامج لمتدقيؽ، فقد صنؼ البياف الدكلي لمينة التدقيؽ 

؛ (Utility programs)برامج مساندة  (Purpose written programs)برامج مكتكبة لغرض  :ثلبثة أنكاع 
تقييـ الرقابة العامة، إعداد أكراؽ العمؿ كالإجراءات التحميمية، اختبارات مطابقة : كمف اىـ استخداماتيا ىك 

 .1المخزكف، البحث عف الاحتياؿ ككشؼ اختلبس الفكاتير

 

                                                           
1
ِغٍخ و١ٍخ ثغذاد ٌٍؼٍَٛ ، "اعزخذاَ رىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد ٚاٌجشِغ١بد فٟ اٌّؼبٌغبد اٌّؾبعج١خ"، 2008. عشٚس، ِٕبي عجبس   

 .305، ثغذاد، ص و١ٍخ ثغذاد ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ، 16، اٌؼذد  الالزظبد٠خ

 

https://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=231&uiLanguage=en
https://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=231&uiLanguage=en
https://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=231&uiLanguage=en
https://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=231&uiLanguage=en
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 محاسبة التكاليؼ .3

 :نظاـ المعمومات المحاسبي  .3.1
إف كجكد علبقة بيف النظاـ المحاسبي كنظاـ الرقابة الداخمية يسيـ في تحقيؽ الأىداؼ التشغيمية، إذ أف النظاـ 

دارة أنشطة الكحدات،  المحاسبي السميـ يسيـ في تكفير رقابة داخمية فاعمة، كما يعد العنصر الأساس في رقابة كا 
كيمكف القكؿ إف النظاـ المحاسبي ىك جكىر نظاـ الرقابة الداخمية، إذ أنو نظاـ لإنتاج المعمكمات المحاسبية 
اللبزمة لاتخاذ القرارات كيساعد في إعداد تقارير متابعة دكرية تساعد بدكرىا عمى تحقيؽ رقابة فاعمة، كيزداد 

الدكر الذم يمكف أف يؤديو النظاـ المحاسبي في مجاؿ الرقابة الداخمية كأحد مقكماتيا حيث يساعد عمى معرفة 
أداء الإدارة المالية كيكضح ما نفذتو كؿ إدارة لتحقيؽ أىدافيا كأف يسمط الضكء عمى المجالات التي تتطمب 

مزيدا مف الرقابة، مف جانب أخر فإف نظاـ الرقابة المحاسبية الداخمية يمثؿ جزءا مف نظاـ الرقابة الداخمية الذم 
يعني بتحقيؽ الغايات المحاسبية لمكحدة الاقتصادية، فيك الخطة كالسياسات كالإجراءات المحاسبية كالمالية 

بيدؼ المحافظة عمى مكارد كممتمكات الكحدة الاقتصادية، كتحضير التقارير المالية بالدرجة المطمكبة مف الثقة 
 .1كالتمثيؿ الصادؽ

خزٌن المعلومات المحاسبٌة ت هذا النظام إلى وٌهدف المإسسة، أنظمة نظام المعلومات المحاسبً هو احد إن
مخرجات ، وتخدم التً نحصل علٌها من البٌئة الداخلٌة والخارجٌة، التً ٌتم التوصل لها بعد معالجة البٌانات

 وتشمل مكونات نظام المعلومات أخرى، والمستثمرٌن والعملاء والحكومة وجهات المإسسة إدارةهذا النظام 
المحاسبٌة المستندات المإٌدة للعملٌات المالٌة وقواعد البٌانات التً تخزن فٌها بٌانات العملٌات والبرامج 

 والمسإولٌن عن النظام والأفراد المحاسبٌة الخاصة بالمعالجة والإجراءات ،التطبٌقٌة المعالجة للبٌانات
 خصائص نظام المعلومات المحاسبٌة فهً الدقة أما ،والوسائل الالكترونٌة والاتصالٌة المستخدمة بالنظام

 فً التخطٌط والرقابة والمرونة فً تطوره الإدارةخذي القرار ولمساعدة تلمخرجاته المعلوماتٌة وملائمتها لم
جمٌع ومراجعة وتخزٌن البٌانات المحاسبٌة ت وظائفه فهو ٌمكن من للمإسسة، إمالٌلائم الحاجات الجدٌدة 

 أوومعالجتها وتخزٌن مخرجات المراجعة من معلومات محاسبٌة ومن عرضها على المستخدمٌن بتقارٌر عامة 

 .2خاصة

كعميو، نظاـ المعمكمات المحاسبي أداة لا يمكف الاستغناء عنيا في بيئة الأعماؿ في كقتنا الحالي، إذ أف ىذه 
البيئة تمتاز بالتغير كالمنافسة الشديدة مما يتطمب مف الشركات إيجاد الكسائؿ كالطرؽ التي تمكنيا مف الاستمرار 

بأنو عبارة عف نظاـ فرعي داخؿ المؤسسة المالية، حيث يقكـ بتشغيؿ كتحقيؽ التميز، حيث يمكف تعريفو 
البيانات الخاصة بعمميات المؤسسة بيدؼ إنتاج معمكمات لممستخدميف، كذلؾ لأغراض قياس الأداء كخدمة 

، كما يعرؼ مف خلبؿ تككينو بأنو مجمكعة مف الافراد كالإجراءات "الإدارة في اتخاذ القرارات التخطيطية كالرقابية
تجميع : كتكنكلكجيا المعمكمات، فضلب عف قياـ نظـ المعمكمات المحاسبية بثلبث كظائؼ رئيسية في المؤسسة 

كتخدزيف البيانات عف  الأنشطة كالعمميات، مما يمكف المؤسسة مف مراجعة الأحداث الماضية ؛ معالجة 

                                                           
1
 .514 ص ِشعغ عبثك،. ػجذ اٌؾ١ٍُ، طفٛاْ لظٟ  

2
 .305 ص ِشعغ عبثك،. عشٚس، ِٕبي عجبس   
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البيانات كتحكيميا إلى معمكمات مفيدة في اتخاذ القرار، ما يمكف الإدارة مف التخطيط كالرقابة عمى الأنشطة ؛ 
 .1تأميف الرقابة الكافية عمى أصكؿ المؤسسة

تعد محاسبة التكاليؼ أحد فركع المحاسبة كالذم ييتـ بقياس كتسجيؿ كتحميؿ التكاليؼ المتعمقة بأنشطة ك
 المختمفة، مما يكفر المعمكمات اللبزمة للئدارة بكافة مستكياتيا لمساعدتيا في التخطيط كالرقابة عمى المؤسسة

 : كالذم سنتناكلو بالشرح كما يمي .المؤسسةالأنشطة المختمفة بما يؤدم في النياية إلى تحقيؽ أىداؼ 

مفيوـ  محاسبة التكاليؼ   .3.2
كلقد أكرد الباحثكف العديد مف . 2المحاسبية المعمكمات لنظاـ الفرعية النظـ أحد ىك التكاليؼ محاسبة نظاـ

أف محاسبة التكاليؼ تيتـ بتقديـ المعمكمات لممحاسب المالي : المفاىيـ كالتعاريؼ لمحاسبة التكاليؼ كمنيا 
عداد التقارير المالية كغير المالية كتقديميا لممستفديف كتختص ىذه  كالمحاسب الإدارم كتقكـ بقياس كتحميؿ كا 

المعمكمات بتكاليؼ الحصكؿ عمى المكارد الاقتصادية كاستخداميا في الكحدة، كما تعرؼ عمى أنيا طريقة لتقرير 
كمفة عمميات المؤسسة، كأف ىذه الطريقة تعتمد عمى الظركؼ التي تكلد تمؾ الحاجة لممعمكمات، كما تعريؼ 
نظاـ التكاليؼ بأنو مجمكعة مف الإجراءات المنظمة لتسجيؿ كتحميؿ كتخطيط التكاليؼ المتعمقة بالأنشطة 

كالرقابة عمييا طبقا لأسس كقكاعد ككاقعية كعرض نتائج ىذه الإجراءات بطريقة دكرية كمنتظمة في شكؿ تقارير 
 .3كممخصات ملبئمة للؤغراض الإدارية

: أىداؼ محاسبة التكاليؼ  .3.3
تيدؼ محاسبة التكاليؼ بصكرة عامة لتزكيد الإدارة بالبيانات اللبزمة لأغراض التخطيط كالرقابة كاتخاذ القرارات 

  :4كقياس الأداء، كيمكف تفصيؿ ىذه الأىداؼ فيما يمي
بيدؼ الكصكؿ إلى أفضؿ استخداـ  (المكاد، العمؿ، التكاليؼ غير المباشرة)الرقابة عمى عناصر التكاليؼ  -

لعكامؿ الإنتاج  مف طاقات مادية كبشرية كتزداد فعالية الرقابة عمى التكاليؼ كمما استخدمت المكازانات 
 التقديرية كالتكاليؼ المقدرة مقدما كأساس لممقارنة كتقييـ الأداء ؛

مساعدة الإدارة في رسـ السياسات السعرية لممنتجات، حيث يراعى عند تحديد سعر منتج معيف تكمفة ىذا  -
المنتج، كىامش الربح لكحدة المنافسة في السكؽ، كالرغبة في زيادة الحصة في السكؽ أك السيطرة عمى 
السكؽ، كىؿ ىناؾ تسعير جبرم مف قبؿ الحككمة أـ لا، كأف المنافسة السعرية تستدعي مف إدارة الكحدة 

 الاقتصادية الاىتماـ بمركنة الطمب السعرية لكؿ منتج مف منتجاتيا ؛

                                                           
1
دساعخ – أصش ٔظُ اٌّؼٍِٛبد اٌّؾبعج١خ فٟ رخف١غ رىٍفخ اٌخذِخ اٌفٕذل١خ "، 2013. ٚعٛدح، ِؾّذ صوش٠ب.  ؽ١ّذاْ، ػجذ إٌبطش 

. 14، عبِؼخ اٌّٛطً، اٌّٛطً، ص 35، اٌّغٍذ 111ِغٍخ ر١ّٕخ اٌشافذ٠ٓ، اٌؼذد – ١ِذا١ٔخ فٟ اٌج١ئخ اٌغٛس٠خ 
2

. 27، اٌطجؼخ الأٌٚٝ، داس ٚائً ٌٍٕشش، ػّبْ، ص "ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف، ل١بط ٚرؾ١ًٍ"، 2005.  أثٛ ؽش١ش، خ١ًٍ ػٛاد
3
، ِغٍخ اٌؼٍَٛ "رظ١ُّ ٔظبَ رىب١ٌف ٌّؾطبد رظف١خ ا١ٌّبٖ فٟ أِبٔخ ثغذاد"،2014ٚ ؽ١ّذ، ِؾّذ وش٠ُ، .  ِؾّذ، ثٙبء ؽغ١ٓ 

. 361، عبِؼخ ثغذاد، ثغذاد، ص 20، اٌّغٍذ 77الالزظبد٠خ ٚالإداس٠خ، اٌؼذد 
4
. ٔفظ اٌّشعغ، ٔفظ اٌظفؾخ  
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تكفير المعمكمات اللبزمة لإعداد المكازنات التخطيطية كاستغلبؿ الطاقة الإنتاجية المتاحة مف أجؿ تخفيض  -
 .التكاليؼ، كتحقيؽ الكفاءة الإنتاجية كزيادة ربحية الشركة

 :كيمكف إجماؿ الحاجة إلى أنظمة التكاليؼ لأداء ثلبثة أىداؼ أساسية ىي 
 تقدير تكاليؼ الأنشطة، المنتجات، الخدمات كالزبائف ؛ -

 .تكفير تغذية عكسية اقتصادية لممسيريف كالمشغميف حكؿ كفاءة العمميات -
 :مقومات نظاـ التكاليؼ  .3.4

إف نظاـ محاسبة التكاليؼ كغيره مف النظـ لو أركاف كمقكمات أساسية يتككف منيا، بحيث تتكمؿ كتتفاعؿ ىذه 
المقكمات بيدؼ انتاج معمكمات تكاليفية مفيدة للئدارة في أغراضيا المختمفة، كتشمؿ مقكمات كأركاف نظاـ 

  :1التكاليؼ بما يمي
كىي كحدة الكمية مف المنتج أك الخدمة فيما يتعمؽ بالتكاليؼ التي تتحقؽ، كىناؾ عدة طرؽ : وحدة التكمفة  -

 :لتحديد كحدة المشركع منيا 

  أم تحديد الكحدة مف المنتج النيائي لمكحدة كتستخدـ في حالة ما إذا كاف : طريقة الوحدات السمعية
المنتج النيائي لمكحدة يتميز بالتجانس، كيعبر عف كحدة المنتج في ىذه الحالة حسب نكعو مثؿ القعطعة 

 أك الكزف أك الطكؿ أك الحجـ ؛

  كتستخدـ في حالة تعدد منتجات الكحدة كاختلبفيا في المكاصفات مع اتفاؽ كؿ : طريقة المجموعات
 مجمكعة مف المنتجات بمكاصفات كاحدة ؛

  كتستخدـ في حالة غياب التجانس بيف المنتجات كبعضيا ؛: طريقة أمر التشغير أو أوامر الإنتاج 

  كتستخدـ في الكحدات التي تتميز بأف الحصكؿ عمى المنتج النيائي فييا يتـ مف خلبؿ : طريقة المراحؿ
عبكره مراحؿ معينة متميزة، كبحيث يمكف اعتبار نتاج كؿ مرحمة منتج نيائي مف كجية نظرىا مثؿ 

 .شكرات الغزؿ كالنسيج

مركز مسؤكلية يككف فيو لممدير التنفيذم السمطة لاتخاذ : يعرؼ مركز الكمفة عمى أنو : مركز التكمفة  -
القرارات كتحمؿ المسؤكلية عف الكمؼ التي انفقت فيو، كيقيـ ىذا المركز عمى أساس إمكانية الرقابة كالسيطرة 

 .عمى الكمؼ فيو

مراكز الإنتاج ؛ : كعميو يمكف تقسيـ مراكز التكمفة في ظؿ النظاـ المحاسبي المكحد إلى المجمكعات الآتية 
 .مراكز الخدمات الإنتاجية ؛ مراكز الخدمات التسكيقية ؛ مراكز الخدمات الإدارية ؛ مراكز الخدمات الرأسمالية

 :كيحقؽ استخداـ مراكز التكاليؼ مزايا عديدة منيا 

 إيجاد أساس عادؿ لتكزيع التكاليؼ غير المباشرة ؛ 

                                                           
1
. 364-362 ص ِشعغ عبثك،ٚ ؽ١ّذ، ِؾّذ وش٠ُ، .  ِؾّذ، ثٙبء ؽغ١ٓ 
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  إمكانية تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤكلية باعتبار أف كؿ مركز مف مراكز التكاليؼ يعبر عف مركز مف
 مراكز المسؤكلية ؛

  إمكانية تقييـ نتائج كؿ مركز مف مراكز التكاليؼ كبالتالي تحديد مكاطف الإسراؼ عف طريؽ مقارنة
 تكاليؼ المركز في فترات مختمفة ؛

  سيكلة إعداد المكازنات التخطيطية في الكحدة عف طريؽ إعدادىا أكلا عمى مستكل المراكز التكاليفية ثـ
 . عمى مستكل الكحدة ككؿ

 كىك قائمة تحتكم عمى مسميات كأرقاـ كرمكز جميع بنكد التكاليؼ اليدؼ منو تسييؿ :الدليؿ المحاسبي  -
حكاـ الرقابة عمى دقة العمميات  عممية تسجيؿ كتبكيب كترحيؿ كتحميؿ الحسابات كتقميؿ العممؿ اليدكم، كا 

 .المحاسبية كىك جزء مف دليؿ الحسابات الذم يشمؿ الأصكؿ كالخصكـ كالإيرادات كالمصركفات

 :كييدؼ دليؿ الحسابات أساسا إلى 

 تسييؿ عمميات الإثبات كالترحيؿ كالتحميؿ لمحسابات ؛ 

 تقميؿ العمؿ اليدكم ؛ 

 إمكانية الاعتماد عمى الدليؿ في استخداـ الحاسبات الالكتركنية ؛ 

  يساىـ الدليؿ بعمميات الرقابة الداخمية حيث يسيؿ الرقابة عمى دقة البيانات المحاسبية عف طريؽ
 .تبكيبيا كتجميعيا

 تمثؿ عناصر التكاليؼ التعبير المالي لمستمزمات الإنتاج المستخدمة في المشركع، كىذه :عناصر التكاليؼ  -
المستمزمات قد تككف مكاد أكلية أك عمؿ أك مصاريؼ أخرل، كالذم يجب ملبحظتو أنو في بعض 

المشركعات لا تكجد كؿ ىذه العناصر، كما في كثير مف المؤسسسات الخدمية، إذ تنحصر التكاليؼ في 
 .عنصرم العمؿ كالمصركفات الأخرل كلا يكجد عنصر تكمفة المكاد الأكلية

 يتطمب نظاـ التكاليؼ تصميـ مجمكعة مستندية أك دكرة مستندية لكؿ عنصر مف :المجموعة المستندية  -
عناصر التكاليؼ بيدؼ التأكد مف صحة الانفاؽ كتعزيز عممية تسجيؿ كاثبات عناصر التكاليؼ الناتجة 
عف انتاج السمع كالخدمات في الدفاتر كالسجلبت، كقد تككف ىذه المستندات خارجية أم صادرة مف خارج 
المشركع مثؿ مستند قكائـ الشراء كمستندات الشحف كقد تككف داخمية مثؿ مستندات الإصدار كالإخراج 
المخزني، كىناؾ عدة اعتبارت ينبغي مراعاتيا عند تصميـ النماذج كالمستندات التي تحتكييا الدكرات 

 :المستندية أىميا 

 الغرض مف اعداد المستندات، أيف يجب أف يقتصر عمى البيانات اللبزمة لتحقيؽ الغرض منو ؛ 

  الجاىات التي يعنييا المستند، أم ينبغي ألا يتـ تداكؿ المستند إلا بيف الجيات التي يعنييا تداكؿ
 المستند فعلب ؛
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  البساطة، أم يجب عند تصميـ المستندات أف يككف النمكذج سيلب كمفيكما لجميع العامميف المختصيف
 ؛

  الاقتصاد في النفقات، أم ينبغي أف يراعى عند تحديد حجـ المستندات كعددىا كنكع الكرؽ المستخدـ
 .فييا إلا يككف النظاـ مكمفا مع عدـ الإخلبؿ باعتبارات الرقابة الداخمية

 كتتكقؼ عمى طبيعة النشاط مف ناحية كحجـ المؤسسة كاختلبؼ تنظيميا الداخمي مف :المجموعة الدفترية  -
ناحية أخرل، كتتككف المجمكعة الدفترية، بصفة عامة، مف مجمكعة مف الدفاتر كالسجلبت الرئيسية 

كمجمكعة مف الدفاتر المساعدة، كما أف أحد أىـ المقكمات الأساسية لنظاـ التكاليؼ ىك المجمكعة الدفترية 
كالمستندية التي مف خلبليا يتـ تتبع كتسجيؿ كتحميؿ عناصر التكمفة عمى المراكز الكمفكية المعمكؿ بيا في 
الكحدة الاقتصادية كمنتجاتيا، كلا بد قبؿ تصميـ المجمكعة الدفترية كالمستندية اللبزمة لنظاـ التكاليؼ في 

تحديد شكمية العلبقة بيف المحاسبة المالية كمحاسبة التكاليؼ لمكحدة فيما إذا كانت مبنية عمى طريقة 
 الانفصاؿ أك طريقة الاندماج أك الطريقة الإحصائية ؛

 يتككف نظاـ محاسبة التكاليؼ كغيره مف الأنظمة مف ثلبث أركاف أساسية كىي المدخلبت :تقارير التكاليؼ  -
كالمعالجة كالتشغيؿ، المخرجات، كيتـ تجييز مخرجات نظاـ التكاليؼ مف خلبؿ تقارير تقدـ لإدارة المؤسسة، 
كيجب تصميـ مجمكعة مف التقارير التي تساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ المدرجة عف نظاـ التكاليؼ، كىناؾ 

 :ثلبثة أنكاع مف التقارير تتناسب مع أىداؼ محاسبة التكاليؼ كىي 

  لقياس التكاليؼ الفعمية ؛ (قكائـ)تقارير 

 تقارير رقابية ؛ 

 تقارير ترميز اتخاذ القرارات. 

 كىي الفترة التي يتـ تجميع النفقات كحساب تكمفة الإنتاج كالكحدات المنتجة كيتـ :تحديد فترة التكاليؼ  -
الاعتماد عمى ىذه الفترة كأساس لحصر كتجميع بيانات التكاليؼ اللبزمة لعممية إعداد كتجييز حسابات 
كقكائـ التكاليؼ كنتائج التكاليؼ كنتائج الأعماؿ بشكؿ دكرم، كقد تككف ىذه الفترة سنة أك نصؼ سنة أك 

شير أك أسبكعيف مع ضركرة المكازنة بيف عناصر معادلة الدقة كالسرعة كالتكمفة عند اختيار الفترة المناسبة 
 .لإعداد المعمكمات التكاليفية كرفعيا إلى مختمؼ المستكيات الإدارية

: حوؿ التكاليؼ بعض المفاىيـ  .3.5
: التكمفة  .3.5.1

 كىي تضحية مادية اختيارية بيدؼ الحصكؿ عمى منفعة مادية حاضرة أك مستقبمية ؛ فيي استنفاذ :التكمفة  
  ؛1المكارد المتاحة لمحصكؿ عمى مكارد اقتصادية أخرل في الحاضر أك المستقبؿ

: سعر التكمفة  .3.5.2
                                                           

1
. 23، اٌطجؼخ الأٌٚٝ، داس ٚائً ٌٍٕغش ٚاٌزٛص٠غ، ػّبْ، ص "ِمذِخ فٟ ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف"، 2003.  اٌّطبسٔخ، غغبْ فلاػ 
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  تعريؼ  سعر التكمفة: 

التكاليؼ ؛ فيي مجمكعة التكاليؼ المتعمقة بمرحمة معينة أك منتج مادم معيف، أك مجمكعة عبارة عف تراكـ 
منتجات، أك خدمة أك مجمكعة خدمات، مقدمة في مرحمة معينة قبؿ المرحمة النيائية أم قبؿ كصكليا إلى البيع، 

كىناؾ عدة تقسيمات لمتكاليؼ كأىميا ىك التقسيـ حسب مراحؿ الإنتاج إذ يساىـ في حساب سعر تكمفة 
 . 1المنتكج

  مثاؿ :
:  كما يمي  (س) التكاليؼ الكحدكية لممنتكج  التاليةبياناتاؿتقدـ 

.  دج10:  دج ؛ تكمفة تسكيقية 90:  دج ؛ تكمفة صناعية 25:  دج ؛ أجكر 20: مكاد أكلية 
.  ما ىك سعر التكمفة الكحدكم ليذا المنتكج:المطموب 

 :الحؿ 
تكمفة تسكيقية  + تكمفة صناعية + تكمفة الأجكر + تكمفة المكاد الأكلية = مجمكع التكاليؼ =  سعر التكمفة 

 =20 + 25 + 90 + 10  
 دج 145= 
 

 :والنتيجة  اليامش .3.5.3

  تعريؼ اليامش: 

 (تكمفة أك مجمكعة مف التكاليؼ) يعرؼ اليامش بأنو الفرؽ بيف سعر البيع مف منتج ما كأحد المككنات الجزئية
 .لسعر تكمفة ىذا المنتج

  :كيحسب كما يمي

. تكمفة إنتاج الوحدة- سعر بيع الوحدة = اليامش عمى تكمفة إنتاج الوحدة مف منتج ما 
  تعريؼ النتيجة :

النتيجة ىي صافي الربح بعد استبعاد قيمة سعر التكمفة مف الإيرادات المحققة، كتحسب النتيجة بالنسبة لمنتج ما 
 :بالصيغة التالية  

  سعر التكمفة الكمي لممنتج –إيرادات المنتج = النتيجة الكمية 

 سعر بيع المنتج ػػػ   سعر تكمفة المنتج= الوحدوية النتيجة 

                                                           
1
. 14، د٠ٛاْ اٌّطجٛػبد اٌغبِؼ١خ، اٌغضائش، ص "اٌّؾبعجخ اٌزؾ١ٍ١ٍخ دسٚط ٚرّبس٠ٓ"، 1999 دادٞ ػذْٚ، ٔبطش،  
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 .النتيجة إما ربحا أك خسارةتككف ك 

  مثاؿ :
 دج ؛ تكاليؼ صناعية 90:  دج ؛ أجكر عماؿ 100: مكاد أكلية : الكحدكية لمنتكج ما كما يمي إليؾ التكاليؼ 

كقد .  دج80:  دج ؛ تكاليؼ مباني 40:  دج، تكاليؼ إدارية 35:  دج ؛ تكاليؼ تسكيقية مباشرة 50: متغيرة 
.  دج600كاف سعر البيع ىذا المنتج ىك 

 حساب اليامش عمى التكمفة المتغيرة ؛ كالنتيجة المتعمقة بيذا المنتج: المطموب. 

  الحؿ  :
 :حساب اليامش عمى التكمفة المتغيرة لموحدة 

 
 تكاليؼ+ تكاليؼ صناعية متغيرة + تكمفة أجكر عماؿ + تكمفة مكاد أكلية  =  لمكحدةمجمكع التكاليؼ المتغيرة

                                   تسكيقية مباشرة 
 =                               100 + 90 + 50 + 35  

 دج 275=
مجمكع التكاليؼ المتغير لمكحدة  – سعر البيع  =  لمكحدةاليامش عمى التكمفة المتغيرة

 =600 – 275  
 دج 325= 

 :حساب النتيجة الوحدوية 
 

(   لمكحدةمجمكع التكاليؼ الثابتة+  لمكحدةالتكاليؼ المتغيرة مجمكع)– سعر البيع = النتيجة 
  لمكحدة مجمكع التكاليؼ الثابتة- لمكحدةمجمكع التكاليؼ المتغيرة–  سعر البيع =

  لمكحدة مجمكع التكاليؼ الثابتة-( لمكحدةمجمكع التكاليؼ المتغيرة– سعر البيع        =)
مجمكع التكاليؼ الثابتة   – ةاليامش عمى التكمفة المتغير= 
 =325( – 40+ 80  )
 دج 205= 
 

: تبويب التكاليؼ  .3.6
: لمتكاليؼ تصنيفات عدة يمكف أف تبكب مف خلبليا، كذلؾ كفؽ عدة معايير، نذكر مف بينيا ما يمي 

 :حسب طبيعتيا  .3.6.1
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يتـ مف خلبؿ ىذا المعيار حصر تكمفة كؿ عنصر مف عناصر التكمفة لممؤسسة ككؿ، كيتـ تبكيب عناصر 
 : 1التكاليؼ في ىذه الحالة إلى ثلبثة مجمكعات ىي

 تكمفة المكاد الخاـ في شكميا الطبيعي، كالتي تدخؿ في نشاط "كيقصد بيا  : تكمفة المواد الأولية
مكاد خاـ ؛ مكاد نصؼ مصنعة :  ، كمف الممكف أف يأخذ عنصر المكاد عدة أشكاؿ ىي "المؤسسة

؛مكاد تامة الصنع كالتي لا يشترط إضافتيا إلى العممية الإنتاجية في بداية المرحمة فقط، بؿ يمكف 
إضافتيافي منتصؼ أك في نياية العممية الإنتاجية، كيطمؽ عمى مجمكع ما ينفؽ عمى ىذا العنصر مف 

 لحظة الشراء إلى أف تصبح المكاد جاىزة للبستخداـ بتكمفة عنصر المكاد ؛

 

 كيقصد بو تكمفة العمؿ البشرم في المؤسسة، كتشمؿ الأجكر التالية : الأجورتكمفة  : 

 التي ىي المبالغ كالعكائد التي يتقاضيا العامؿ نظيرا ما يقدمو مف خدمات :الأجور النقدية
؛ 
 كىي كافة المبالغ التي تدفع لمعامميف بيدؼ تحفيزىـ فيي إما تككف:المزايا العينية : 

  مثؿ المساىمة في الضماف الاجتماعي كالتقاعد ؛: إجبارية 

  إلخ ؛...مثؿ النقؿ، السكف، الصحة: اختيارية 

  كىي المبالغ التي تتحمميا المؤسسة كتقتطع مف أجر العامؿ: التأمينات الاجتماعية. 

 تكمفة : تكمفة يتـ صرفيا لتساعد عمى إتماـ النشاط في المؤسسة كتتمثؿ في"  كىي:تكمفة الخدمات
 .إلخ...القكل المحركة، الصيانة، الإضاءة

 

 :حسب الوظيفة  .3.6.2

 : 2نذكر ىنا بعض أىـ الكظائؼ التي تصنؼ مف خلبليا التكاليؼ كالآتي
  ؛ ...مكاد أكلية:  تتعمؽ بعممية الشراء كالتخزيف مثؿ :تكمفة التمويف  

  كتنقسـ عناصر التكاليؼ إلى  بعممية الإنتاج وتتعمؽ:تكمفة التصنيع ،: 

  كمف أمثمتيا المكاد الخاـ المستخدمة في الإنتاج،  :(مواد إنتاجية)مواد أولية لمتصنيع 
 كما يرتبط منيا مف ميمات صناعية كالزيكت كالشحكـ كغيرىا ؛

  تتمثؿ في أجكر عماؿ الصنع ككافة  :(أجور إنتاجية)أجور وحوافز العمميف بالمصنع 
الأجكر المدفكعة لأفراد يرتكز عمميـ في الكظيفية الإنتاجية، مثؿ مشرفي الإنتاج، 

 كمساعدم عماؿ الإنتاج، كغيرىـ ؛

                                                           
1

-ٚوبٌخ ثغىشح– أعب١ٌت ِضٍٝ ٌزشش١ذ رىب١ٌف اٌخذِبد اٌؼبِخ، دساعخ ؽبٌخ ِؤعغخ ارظبلاد اٌغضائش "، 2015.  صػشٚس، ٔؼ١ّخ

. 29ص ، ، اؽشٚؽخ ِمذِخ ١ًٌٕ شٙبدح دوزٛساٖ اٌؼٍَٛ، رخظض ػٍَٛ اٌزغ١١ش، عبِؼخ ِؾّذ خ١ؼش، ثغىشح"
2
. 10،11، ِٕشٛساد اٌغبِؼخ الافزشاػ١خ اٌغٛس٠خ، دِشك، ص "(ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف)اٌّؾبعجخ اٌزؾ١ٍ١ٍخ "، 2018.  اٌؾٍجٟ، ٔج١ً 
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  كىي تمؾ  :(تكاليؼ إنتاجية مساندة)تكاليؼ إضافية تتعمؽ بمساندة عممية التصنيع 
التكاليؼ المدفكعة لتسييؿ العممية الإنتاجية مثؿ تكاليؼ صيانة الآلات لدل الغير، 

 .الكقكد كالإضاءة كالقكة المحركة، المستخدمة في أقساـ الإنتاج

  بالتكاليؼ المستخدمة في كظيفة التسكيؽ، كتتمثؿ في تتعمؽ : تكمفة التسويؽ: 

  كذلؾ مثؿ مصاريؼ الإعلبف كالتسكيؽ كأكراؽ المؼ كالحزـ :المواد البيعية والتسويقية 
 لممنتجات التامة الصنع كالجاىزة لمبيع ؛

  كتشمؿ أجكر رجاؿ البيع، كالعمكلات المدفكعة ليـ نظير :الأجور البيعية والتسويقية 
 بيع منتجات أك كمية مبيعات معينة ؛

  كتشمؿ عمى استيلبكات آليات المندكبيف التابعيف :المصروفات التسويقية الأخرى 
لممؤسسة لأغراض البيع كنكافذ العرض، كنفقات الإعلبف كالدعاية عف المنتجات 

 .لتسييؿ عممية البيع كالتسكيؽ

  كؿ النفقات التي يتعمؽ بسير الإدارة مثؿ :تكمفة إدارة عامة : 

  تشمؿ كافة عناصر المكاد الخاـ المستخدمة في تنفيذ النشاط الإدارم، :المواد الإدارية 
مثؿ المكاد كالممفات الكتابية كالأكراؽ التي تستخدـ في إعداد الخطط كالتسجيؿ كما 

 شابو ذلؾ ؛

  تشمؿ ركاتب العامميف في الجياز الإدارم، مثؿ ركاتب :الرواتب والأجور الإدارية 
 أعضاء مجمس الإدارة كالمدراء العاميف كركاتب عماؿ الحراسة ؛

  يقصد بيا كافة المصركفات الإدارية الأخرل التي لـ :المصروفات الإدارية الأخرى 
تدرج ضمف البنكد السابقة مثؿ استيلبؾ الأثاث المكتبي للئدارة العميا كنفقات الإدارة 
كالتكييؼ لمكاتب المدراء كمجمس الإدارة، كأية نفقات أخرل نظير اجتماعات مجمس 

 .الإدارة أك ما شابو ذلؾ

 

 حسب أغراض اتخاذ القرار .3.6.3

 : ما يميؾتتطمب عممية اتخاذ القرار حصر كتصنيؼ التكاليؼ بشكؿ معيف نذكر أىميا 
 ىي كؿ ما يضحى بو نتيجة رفض الاستعمالات البديمة لممكارد ؛: ة تكمفة الفرصة البديؿ 

  لإنتاج عمى ا في التكاليؼ عمى مستكل معيف مف الإنتاج كتكمفة ة المتكاجدةىي الفرص: التكاليؼ التفاضمية
 مستكل آخر ؛ 

  مف تكاليؼ ىي مقارنة ما يجب أف يككف بما ىك كائف:تكاليؼ معيارية . 

 

                                                           


.  رُ اػزّبد ٘زٖ اٌزؼبس٠ف ثٕبءا ػٍٝ اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ عزؤرٟ لاؽمب ف١ّب ٠زؼٍك ثزىب١ٌف ارخبر اٌمشاس
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 :حسب توزعيا عمى المنتجات  .3.6.4

  :1كحسب ىذا المعيار يمكف تقسيـ التكاليؼ إلى ما يمي

 تكاليؼ مباشرة :  

ىي تكاليؼ مرتبطة بغرض تكمفة معيف، كيمكف تتبعيا لو بطريقة ممكنة اقتصاديا، فعمى سبيؿ المثاؿ، تكمفة 
الزجاجات أك العبكات تمثؿ تكمفة مباشرة لمشركبات البيبسي ككلا، فتكمفة الزجاجات أك العبكات يمكف تتبعيا 

لكصؼ تعييف التكاليؼ  (التكمفة المسطرة)بسيكلة أك تحديدىا لكؿ مشركب، كيستخدـ مصطمح تتبع التكمفة 
 المباشرة لغرض تكمفة معيف ؛ 

  تكاليؼ غير مباشرة : 

فعالية )كىي التكاليؼ المرتبطة بغرض تكمفة معيف، لكف لا يمكف تتبعيا لذلؾ الغرض بطريقة ممكنة اقتصاديا 
، فعمى سبيؿ المثاؿ، أجكر المشرفيف الذيف يتابعكف إنتاج العديد مف منتجات المشركبات الغازية المختمفة (التكمفة

، (لمبيبسي ككلا)في شركة بيبسي ككلا تعتبر تكمفة غير مباشرة، فرغـ أف تكاليؼ الإشراؼ ترتبط بغرض التكمفة 
لأف الإشراؼ أمر ضركرم لإدارة عممية إنتاج كبيع المشركب، إلا أف تكميؼ الإشراؼ تعتبر تكاليؼ غير 

مباشرة، لأف المشرفيف يتابعكف أيضا إنتاج منتجات أخرل مثؿ سفف آب، كعمى خلبؼ تكاليؼ الإشراؼ فإنو 
يككف مف الصعكبة تتبع تكمفة الزجاجات كالعبكات لخط البيبسي ككلا، كيستخدـ مصطمح تخصيص التكمفة 

لكصؼ تعييف التكاليؼ غير المباشرة، كنتبيف تتبع التكمفة كتتخصيص التكمفة باستخداـ مثاؿ عف مجمة اخبار 
، حيث  يتمثؿ غرض التكمفة ىنا في جريدة الأخبار الرياضية، كما يعتبر الكرؽ "اليداؼ"تصدرىا جريدة 

المستخدـ في طباعة الجريدة تكمفة مباشرة، كذلؾ لأنو يمكف تتبع ىذا الكرؽ بطريقة اقتصادية إلى جريدة الأخبار 
الرياضية، كأما استئجار المبنى الذم يقيـ فيو رؤساء تحرير المجلبت المتخصصة المختمفة، فتعتبر تكمفة غير 

مباشرة بالنسبة لجريدة الأخبار الرياضية، كتستطيع دار النشر تتبع قيمة الإيجار المدفكع لممبنى بالكامؿ، لكف لا 
يكجد عقد إيجار منفصؿ لممساحة المستخدمة بكاسطة ىيئة تحرير جريدة الأخبار الرياضية، كبذلؾ لا تستطيع 
دار النشر تتبع تكمفة الإيجار لجريدة الأخبار الرياضية، كعمى أم حاؿ تستطيع دار النشر تخصيص جزء مف 

تكمفة إيجار المبنى لمجمة الأخبار الرياضية، عمى سبيؿ المثاؿ، عمى أساس نسبة مف إجمالي المساحة 
 المشغكلة مف المبنى بكاسطة رئيس ىيئة تحرير مجمة الأخبار الرياضية ؛ 

إف المسيريف يرغبكف  في تحديد التكاليؼ لأغراض التكمفة بدقة لأف تكاليؼ المنتج غير الصحيحة سكؼ تضمؿ 
المسيريف فيما يتعمؽ بربحية المنتجات المختمفة الأمر الذم يجعميـ يركجكف لمنتجات غير مربحة، كلا يركزكف 

عمى المنتجات المربحة، كعمكما يككف المسيركف اكثر ثقة في التكاليؼ المباشرة لغرض التكمفة مثؿ تكمفة الكرؽ 
المستخدـ في جريدة الأخبار الرياضية، أما التكاليؼ غير المباشرة، فتثير مشاكؿ أكثر، فالبنسبة لبعض التكاليؼ 
غير المباشرة مثؿ تكمفة الاستئجار، فإف تخصيص التكمفة عمى أساس اجمالي المساحة المشغكلة بكاسطة ىيئة 
                                                           

1
داس اٌّش٠خ، اٌش٠بع، ص . ، رؼش٠ف ؽغبط، اؽّذ ؽبِذ"ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف ِذخً اداسٞ. "2009 .ٚآخشْٚ.  ٘ٛسٔغشْ، رشبسٌض

64 ،65 .
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تحرير كؿ جريدة، يقيس مكارد المبنى المطمكبة بكاسطة كؿ جريدة بدقة، أك بالأحرل بطريقة معقكلة، كيفترض 
ىذا التخصيص تماثؿ المساحة المستخدمة بكاسطة الجرائد المختمفة مف حيث التيكية كالاضاءة كالصيانة، أما 

بالنسبة لتخصيص التكاليؼ الإضافية الأخرل بدقة مثؿ تكاليؼ الإدارة العميا لدار النشر لجريدة الأخبار 
الرياضية، فإنيا تعتبر أكثر صعكبة، فيؿ يجب أف تخصص ىذه التكاليؼ عمى أساس حجـ ىيئة التحرير ؟ أـ 

عدد الجرائد المباعة ؟ أـ عمى أساس بعض المقاييس الأخرل ؟ كىنا نجد أنو لا يكجد مقياس كاضح تماما 
 .لقياس مقدار كقت الإدارة العمي المطمكب بكاسطة كؿ جريدة

 
: حسب سموكيا .3.6.5

 

 : 1إلى ما يمي- كىك ما يعني ارتباطيا بحجـ النشاط - كيمكف تقسيـ التكمفة مف خلبؿ سمككيا 
  التكمفة المتغيرة : 

 دكلار، عندئذ فإف اجمالي تكمفة أحزمة الأماف 60تشترم حزاـ أماف لكؿ سيارة بممغ " فكرد"بفرض أف شركة 
 سيارة، فإف إجمالي 1000 دكلار في عدد السيارات المنتجة، كبفرض أف الشرحة أنتجت 60سيتحدد بضرب 

 سيارة فإف أجمالي تكمفة أحزمة 3000، كلك أنتجت (60x1000 ) دكلار 60000تكمفة احزمة الأماف ستبمغ 
، كبذلؾ فإف تكمفة حزاـ الأماف تعتبر مثالا لمتكمفة المتغير كىي (60x3000) دكلار 180000الأماف ستبمغ 

التكمفة التي تتغير في إجمالييا تناسبيا مع التغير في عدد السيارات المنتجة، كيمكف عرض مثاؿ آخر عف 
 دكلار لمعامؿ القائـ 20التكمفة المتغيرة كعلبقتيا بمستكل النشاط، فبفرض أف الأجر المدفكع في الساعة 

بإعداد  الآلات بمصنع السيارات، ىنا تعتبر تكمفة العمالة القائمة بالإعداد كالتجييز تكمفة متغيرة، باعتبار 
أنيا تكمفة تتغير في إجمالييا تناسبيا مع عدد ساعات الإعداد المستخدمة، كنلبحظ بالرسـ البياني أف ىذه 

متغيرة بشكؿ "أك " متغيرة بشكؿ تاـ أك كامؿ"التكاليؼ تـ مثيميا بخط مستقيـ، كاحيانا تستخدـ مصطمحات 
 .لكصؼ التكاليؼ المتغيرة المعركضة في الشكؿ البياني اسفمو " نسبي

 :الآتي  النحك عمى الأكلى الدرجة مف خطية بمعادلة الإجمالية لمتكاليؼ المتغيرة التكاليؼ كتتمثؿ
CV = Q X CVu 

:  حيث
CV ىي التكاليؼ الإجمالية المتغيرة ؛ 
Q ىي حجـ النشاط أك الكميات المنتجة أك المباعة ؛ 

CVuىي التكمفة المتغيرة لمكحدة  .
: قيمة التكمفة المتغيرة تبعا لحجـ النشاط كما يمي تغير كيكضح الجدكؿ التالي 

 (دج)انتكهفت انًتغٍرة الإخًانٍت  (دج)انتكهفت انًتغٍرة نهىزدة  (وزدة)زدى الإَتاج 

                                                           
1

. 70، 68ص ٚآخشْٚ، ِشعغ عبثك، .  ٘ٛسٔغشْ، رشبسٌض
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: فيككف بذلؾ منحناىا بالشكؿ التالي 

منحنى التكمفة المتغيرة الإجمالية  : (1،3)الشكؿ رقـ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
  التكمفة الثابتة : 

 مميكف دكلار كتكمفة استئجار 100لمسيارات في عاـ معيف مبمغا إجماليا قدره " فكرد"يمكف أف تتحمؿ شركة 
لمصنع السيارات، كلف تتغير ىذه التكمفة في إجمالييا خلبؿ مدل محدد مف عدد السيارات المنتجة كخلبؿ 
فترة زمنية معينة، كبزيادة عدد السيارات المنتجة ستنخفض التكاليؼ الثابتة لمكحدة أقؿ فأقؿ، فمثلب بفرض 

 سيارة في العاـ، فإف نصيب كؿ سيارة مف تكمفة الإيجار الثابت ستككف 10000قد أنتجت " فكرد"أف شركة 
 سيارة، فإف التكمفة الثابتة 50000، لكف لك انتجت ( سيارة10000/ دكلار 100000000) دكلار 10000

، كينبغي ألا يضممنا التغير في التكمفة ( سيارة50000/ دكلار 100000000) دكلار 2000لمسيارة ستككف 
الثابتة لمكحدة، فعند أخذ التكاليؼ الثابتة في الاعتبار، يجب أف نركز دائما عمى إجمالييا، فالتكاليؼ تعتبر 

 .ثابتة عندما يظؿ اجمالييا دكف تغيير بالرغـ مف التغيرات في مستكل الحجـ أك النشاط الإجمالي

: كيكضح الجدكؿ التالي قيمة التكمفة الثابتة غير المتغيرة مع حجـ النشاط كما يمي 
انتكهفت انثابتت  (وزدة)زدى الإَتاج 
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: فيككف بذلؾ منحناىا بالشكؿ التالي 

منحنى التكمفة الثابتة  : (2،3)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
لا تتغير التكاليؼ الثابتة خلبؿ مدل محدكد تبعا لحجـ النشاط، كلكنيا تزيد بشكؿ فجائي إذا زاد حجـ النشاط ك

.  عمى المتكسط كالبعيدعف الحد الأقصى ليذا المدل، كىي تتغير في شكؿ سممي بيانيا
: ككمثاؿ عمى ذلؾ يكضح الجدكؿ التالي قيمة التكمفة الثابتة التي تتغير عمى المدل البعيد كما يمي 
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: فيككف بذلؾ منحناىا بالشكؿ التالي 
  عمى المدى البعيدالتكمفة الثابتةتغير منحنى  : (3،3)الشكؿ رقـ 
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  التكاليؼ المختمطة  :
تعتبر بعض التكاليؼ مغيرة كالأخرل ثابة، كلا يمكف بأم حاؿ مف الأحكاؿ افتراض أف بنكد التكمفة تككف متغيرة 

، ( القطعة–الأجر )أك ثابتة فقط، حيث يمكف أف تككف مختمطة، فعندما تدفع أجكر العامميف عمى أساس الكحدة 
فبعض العماؿ يتفقكف عمى أف تدفع أجكرىـ عمى أساس عدد الكحدات المنتجة، كفي المقابؿ، يمكف أف تصنؼ 
تكاليؼ العمالة في نفس المصنع مف العاـ القادـ كتكاليؼ ثابتة، كعندما يكجد اتفاؽ مع نقابات العماؿ أك طبقا 

لعقد ضمني مع العامميف يحدد المرتبات السنكية، كيشترط عدـ فصؿ العماؿ، كما يحد مف حرية أك مركنة 
الشركة في تعييف أك بالأحرل تكزيع العماؿ عمى أم مصنع آخر يحتاج إلى عمالة، فالشركات اليابانية عمى 
سبيؿ المثاؿ لدييا سياسة التكظيؼ مدل الحياة لمعماؿ بالشركات، كبالرغـ مف أف ىذه تستمزـ تكاليؼ عمالة 
مرتفعة، خصكصا في حالات الكساد الاقتصادم، فإف منافع ىذه السياسة تتمثؿ في زيادة الكلاء كالارتباط 

بالشركة كزيادة الإنتاجية، كما أف عنصر تكمفة معينا قد يككف تكمفة متغيرة فيما يتعمؽ بأحد مستكيات النشاط، 
كتكمفة ثابتة في علبقتو بآخر، فعمى سبيؿ المثاؿ، تكاليؼ التسجيؿ كالترخيص السنكية لأسطكؿ الطائرات 

المممككة لشركة طيراف ستككف تكمفة متغيرة في علبقتيا بعدد الطائرات المممككة، كلكف بالنسبة لطائرة معينة 
 .تعتبر ثابتة في علبقتيا بعدد الأمياؿ التي تقطعيا الطائرة خلبؿ العاـ

: كأخيرا يمكف أف نقكـ بتجميع ىذه التصنيفات في الجدكؿ التالي كما يمي 
 التكاليؼ تصنيفات( : 1،3)الجدوؿ رقـ 

نكع التكمفة  التبويب 
   مكاد حسب طبيعتيا  
   أجكر
  خدمات
  حسب الوظيفة   تكمفة التمكيف
  تكمفة التصنيع 

  تكمفة التسكيؽ 

  تكمفة إدارة عامة 

 حسب أغراض اتخاذ  تكمفة الفرصة البديمة
 التكاليؼ التفاضمية  القرار 

  تكاليؼ معيارية 

  حسب توزعيا عمى  تكاليؼ مباشرة
 تكاليؼ غير مباشرة  المنتجات 
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  حسب سموكيا مع حجـ  تكاليؼ ثابتة
 تكاليؼ متغيرة  النشاط 

   التكاليؼ المختمطة
. مف إعداد الباحثة حسب ما تقدـ: المصدر 

 :أغراض قياس التكمفة  .3.7

تكاليؼ مختمفة لأغراض "تختمؼ أسس قياس التكمفة باختلبؼ الغرض مف القياس، فكثيرا ما يتـ تداكؿ عبارة 
لقياس فإف في كتب المحاسبة الإدارية، فيي تعني ضركرة ربط التكمفة بالغرض مف قياسيا، كلذلؾ " مختمفة

 : 1التكمفة أغراض متعددة نذكر مف بينيا
  تقييـ المخزوف وتحديد الأرباح :

يتطمب إعداد القكائـ المالية ضركرة تحديد قيمة المخزكف في تاريخ إعداد الميزانية، ككذلؾ قياس الربح عف الفترة 
التي تنتيي في ذلؾ التاريخ، كلقد كاف ىذا الغرض ىك الغرض الأساسي لمحاسبة التكاليؼ قبؿ أف يتسع نطاقيا 

  ؛ أخرلالتشتمؿ أغراض
  أغراض التخطيط :

يعتبر التخطيط أحدأغراض قياس التكمفة، حيث ييتـ المحاسب أك مراقب التسيير فيو أساسا بدراسة سمكؾ 
عناصر التكمفة كمدل ارتباطو بمستكيات النشاط المختمفة، حيث أف جميع عناصر التكمفة تعتبر متغيرة عمى 

يبدك أف التكاليؼ المتغيرة ىي الكحيدة المتغيرة المدل الطكيؿ، كلكف عند دراسة سمكؾ التكمفة في الفترة القصيرة، 
كبالتمييز بيف كؿ مف التكمفة المتغيرة كالتكمفة الثابتة، فإف ىذا عمى ىذا المدل خلبؼ التكاليؼ الثابتة ؛ 

في إجماليا بنسبة ثابتة مع متغيرة لتكمفة المتغيرة فتظير االتصنيؼ يفيد كثيرا في مجاؿ التخطيط قصير الأجؿ، 
 تكمفة الكحدة مف النشاط، بينما يختمؼ متكسط تكمفة كحدة النشاط مف في حيف يفترض ثباتمستكل النشاط، 

. التكمفة الثابتة تبعا لمستكل النشاط، كيسرم ىذا التحميؿ فقط طالما كاف مستكل النشاط في حدكد المدل الملبئـ
كأساس لتخطيط الأرباح كدراسة العلبقة بيف التكمفة  (أم تغيرىا مع حجـ النشاط)كيمكف استخداـ سمكؾ التكمفة 

، (حجـ التعادؿ)حقؽ عنده المؤسسة أم أرباح أك خسائر تكالحجـ كالربح، حيث يتـ تحديد حجـ النشاط الذم لا 
كإغلبؽ الخطكط ) كتحديد الحجـ المناسب مف النشاط اللبزـ لتحقيؽ الأرباح المستيدفة ككذلؾ عتبة الإغلبؽ

 ؛ (الإنتاجية
  أغراض اتخاذ القرار: 

يتطمب اتخاذ القرار حساب تكاليؼ معينة يمكف ليا أف تؤثر في القرار، كلذلؾ يتـ التمييز بيف التكاليؼ الملبئمة 
كالتكاليؼ غير الملبئمة، كىنا يعتمد المنطؽ التفاضمي عمى أف يتخذ القرار عمى ضكء ما يترتب عميو مف زيادة 

  عمى المدل القصير أك الطكيؿ ؛أك كفر في التكمفة مقارنة بالزيادة في الإيرادات المترتبة عمى القرار
                                                           

1
. ، اٌذاس اٌغبِؼ١خ ٌٍطجبػخ ٚإٌشش، الاعىٕذس٠خ"ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف، ِذخً إداسٞ"ثذْٚ اٌغٕخ، . ٚآخشْٚ.  عّؼخ، اعّبػ١ً اثشا١ُ٘

. 27 – 24ص 
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  أغراض الرقابة وتقييـ الأداء: 

يعتبر قياس التكمفة لأغراض الرقابة كتقييـ الأداء أحد الأغراض الأساسية لمحاسبة التكاليؼ كالتي زاد الاىتماـ 
بيا في السنكات الأخيرة، نظرا لما تتطمبو المنافسة الشديدة بيف المؤسسات التي تعمؿ في نفس المجاؿ مف 

كبصفة عامة يتـ تقييـ أداء أم مسؤكؿ أك . ضركرة تخفيض التكمفة مع المحافظة عمى مستكيات عالية لمجكدة
مركز مسؤكلية عمى أساس التكمفة الخاضعة لرقابتو، بحيث يحدد مستكل التكمفة الفعمية كيقارف بالمستكل الذم 

 كيككف الفرؽ بيف التكمفة الفعمية كالمقدرة بمثابة انحراؼ يجب تقصيو إذا كانت لو آثار ، تحقيقومقدراكاف 
جكىرية، كيعتبر تقصي الانحراؼ كالتعرؼ عمى أسبابو كتصحيحيا مف المراحؿ الأساسية التي تتضمنيا عممية 

. الرقابة

 طرؽ قياس التكاليؼ .3.8

ىناؾ عدة طرؽ لحساب التكمفة، ككؿ منيا لو أىداؼ كاستعمالات محددة كما رأينا مف خلبؿ أغراض قياسيا، 
:  كيمكف إيجاز بعض ىذه الطرؽ في النقاط التالية 

 :طريقة التكمفة الكمية  .3.8.1

   منطؽ طريقة التكمفة الكمية :

التكمفة الكمية طريقة يقصد بك". الأقساـ المتجانسة"أك " طريقة مراكز التحميؿ"تسمى طريقة التكمفة الكمية أيضا 
الأسمكب الذم يأخذ بعيف الاعتبار جميع تكاليؼ المؤسسة، حيث تفترض ىذه الطريقة أف كحدات الإنتاج تحمؿ 

سكاء كانت متغيرة أك ثابتة، كما يحمؿ  (الإضافية)كغير المباشرة  (المكاد كالعمؿ)بكافة تكاليؼ الإنتاج المباشرة 
بكافة تكاليؼ البيع المباشرة كغير المباشرة سكاء كانت ىذه  (الكحدات المباعة)الجزء المباع مف ىذا الإنتاج 

 التكاليؼالتكاليؼ ثابتة أك متغيرة، أم أف التكمفة الكمية التي تحمؿ لمنتج معيف، كفقا ليذه النظرية، ىي كافة 
التي تتكبدىا المؤسسة لإنتاج كبيع ىذا المنتج، كبيذا المعنى فإف الكحدات المنتجة تحمؿ كما يظير في القائمة 

 : 1التالية
 XXXالمكاد المباشرة 

 XXXالعمؿ المباشر 

 XXXالتكاليؼ الإضافية المتغيرة 

 XXXالتكاليؼ الإضافية الثابتة 

 XXXالمجمكع 

 

                                                           
1

. 325 – 324ِشعغ عبثك، ص .  أثٛ ؽش١ش، خ١ًٍ ػٛاد
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ذا ما تـ جمع كمف ثـ قسمة ىذه التكاليؼ عمى عدد الكحدات المنتجة، فيمكف التكصؿ إلى التكمفة   الكميةكا 
: لمكحدة المنتجة كالآتي 

 عدد الوحدات المنتجة  /مجموع التكاليؼ = تكمفة الوحدة الواحدة 

 : الإجمالية كالآتي النتيجة كتحسب
مجموع التكاليؼ – رقـ الأعماؿ = النتيجة 

 :حيث 
  الكميةالمنتجة أو المباعةXسعر البيع = رقـ الأعماؿ 

  الكمية المنتجة أو المباعةXالتكمفة الوحدوية = مجموع التكاليؼ 

  مميزات طريقة التكمفة الكمية :

: 1تسمح طريقة التكمفة الكمية بػ
 جزء مف التكاليؼ كىك التكاليؼ غير المباشرة الخاصة بكؿ قسـ عند حساب التكاليؼ إدماج 

 أك أسعار التكمفة ؛

 تحميؿ سعر التكمفة حسب المراحؿ، شراء، إنتاج، تكزيع ؛ 

  تسمح بتحديد تكاليؼ العائد عف المنتج كبذلؾ فيي تكفر قاعدة ميمة لتثبيت أسعار البيع
 .كتقييـ المردكدية العامة لممنتج

  الكمية طريقة التكمفةانتقادات  :

 : 2 الكمية إلا أف ىناؾ مجمكعة انتقادات كجيت إلييا مثؿطريقة التكمفةكرغـ كؿ ما تسمح بو 
 تعتبر ىذه الطريقة طكيمة كصعبة عند تكزيع كتحميؿ الأعباء غير المباشرة ؛ 

  إذا ما أتيحت لممؤسسة البيع لجية أخرل أك زبكف آخر خارج الإنتاج العادم فإف التكمفة
 ككننا سنقكـ بمقارنة السعر المتقرح الجديد بالتكمفة الكمية كليس التكمفة ،الكمية تعتبر مظممة

 المتغيرة كىذا ما يجعؿ الإدارة تتخذ قرارات خاطئة ؛

  ببياف مدل  -عمى الكحدات المنتجة ميما بمغت- لا يسمح تحميؿ التكاليؼ الثابتة بالكامؿ 
 .استغلبؿ الطاقة الكمية المتاحة كالتكاليؼ المقابمة لمجزء المستغؿ كالجزء غير المستغؿ

في بالإضافة إلى ذلؾ، فيذه الطريقة لا تأخذ بعيف الاعتبار تغيرات مستكل النشاط نظرا لثبات التكاليؼ الثابتة 
. فترة زمنية معينة

                                                           
1
Le Saout, Ronan. 2015, « le contrôle de gestion des services », Eyrolles, Paris, p 147. 

2
. 334 – 330،  ص ٔفظ اٌّشعغ اٌغبثك 
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  مثاؿ :

:  كحدة 1000 التالية كالذم ينتج بكمية تعادِؿ  الكميةتظير في قائمة تكاليؼ منتكج ما التكاليؼ
 2500 : (ثابتة كمتغيرة) دج ؛ تكاليؼ صناعية غير مباشرة 3000:  دج ؛ أجكر مباشرة 1500: مكاد مباشرة 

.  دج700دج ؛ تكاليؼ تسكيقية 
  سعر بيع كسعر تكمفة كربحية الكحدة حسب طريقة التكمفة الكمية،  تحديد ربحية ىذا المنتكج :المطموب

.   دج15000: مع العمـ أف رقـ الأعماؿ ىك .الكاحدة
  الحؿ  :

: يككف بذلؾ مجمكع التكاليؼ الكمية ىك 
 تكاليؼ تسكيقية  + (ثابتة كمتغيرة)تكاليؼ صناعية غير مباشرة + أجكر مباشرة +   تكمفة المكاد المباشرة 

 دج  7700 = 700 + 2500 + 3000 + 1500 =
  مجمكع التكاليؼ الكمية  – رقـ الأعماؿ  = النتيجة

 دج  7300 = 7700 – 15000       =  
 مربحكبذلؾ فالنتيجة مكجبة مما يعني أف ىذا المنتكج 

  دج 15 = 1000 /15000= الكمية المنتجة أك المباعة / رقـ الأعماؿ = سعر بيع الكحدة الكاحدة 
  دج 77 = 1000 / 7700=  سعر تكمفة الكحدة الكاحدة 
  دج 73 = 1000 /7300= ربحية الكحدة الكاحدة 

 :طريقة التكمفة المتغيرة  .3.8.2

  منطؽ طريقة التكمفة المتغيرة: 

بيذا الإسـ ككنو يتـ الطريقة تسمى  كتقكـ طريقة التكاليؼ المتغيرة عمى التمييز بيف التكاليؼ الثابتة كالمتغيرة،
مف خلبليا تحميؿ كحدات الإنتاج بكافة تكاليؼ الإنتاج المتغيرة فقط، حيث يعتمد استخداـ ىذه الطريقة عمى 

كيحمؿ المنتج بالتكاليؼ التي تتأثر بالكمية المنتجة . فصؿ جميع تكاليؼ الإنتاج إلى جزئييا الثابت كالمتغير
بالرغـ مف تغير حجـ )بينما التكاليؼ التي لا تتغير  ( سكاء كانت مباشرة أك غير مباشرةالتكاليؼ المتغيرة)

نما تـ إنفاقيا لممحافظة  (الإنتاج فلب تعتبر تكاليؼ المنتج، كذلؾ لأف ىذه التكاليؼ لا تتعمؽ بالمنتجات المنتجة كا 
  :، كما يظير في القائمة التالية1عمى الطاقة الإنتاجية لممشركع كجعمو في حالة جاىزة للئنتاج

 XXX المكاد المباشرة

 XXX العمؿ المباشر

 XXX التكاليؼ الإضافية المتغيرة

                                                           
1

. 325 – 324،  ص ٔفظ اٌّشعغ اٌغبثك 
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 XXX المجمكع

 
ذا ما تـ جمع ىذه التكاليؼ كمف ثـ قسمتيا عمى عدد الكحدات المنتجة، فيمكف التكصؿ إلى التكمفة المتغيرة  كا 

 :لمكحدة المنتجة كالآتي 

 عدد الوحدات المنتجة أو المباعة/ مجموع التكاليؼ المتغيرة = التكمفة المتغيرة لموحدة الواحدة 

 : كذلؾ فإف حساب النتيجة بطريقة التكاليؼ المتغيرة يعني المركر إلى حساب ىامش التكمفة المتغيرة، حيث 
  إجمالي التكاليؼ المتغيرة–رقـ الأعماؿ = اليامش عمى التكمفة المتغيرة 

، حيف حساب النتيجة، كما ىك 1كتحمؿ التكاليؼ الثابتة بشكؿ إجمالي كلا يتـ تكزيعيا عمى مكاضيع التكمفة
 :مكضح  في الجدكؿ التالي 

1المنتج البياف   الإجمالي 2المنتج  

 120000 70000 50000المبيعات 

 42000 30000 12000التكاليؼ المتغيرة  

 78000 40000 38000اليامش عمى التكمفة المتغيرة  

 50000  التكاليؼ الثابتة 

 28000  النتيجة  

 

 . هذه الطرٌقة لا ٌتم توزٌع التكالٌف الثابتة عند حساب النتٌجة،ولكن تحسب بشكل عامفيوٌمكن ملاحظة أنه 

  مميزات طريقة التكلفة المتغيرة: 

 :تقدـ طريقة التكمفة المتغيرة العديد مف المميزات مفصمة كما يأتي 
  حيث أنيا تعتبر أسيؿ مف طريقة التكمفة الكمية، إذ لا تحمؿ مكاضيع التكمفة :السيولة والسرعة 

 التكاليؼ الثابتة ؛

  تثمف ىذه الطريقة اليامش عمى التكمفة المتغيرة لكؿ منتج، كتسمح :تحديد المنتجات ذات الأولوية 
التكاليؼ )بذلؾ بتحديد أم منتج لو الأكلكية في التطكير قبؿ أف تحمؿ لو أم تكاليؼ غير متعمقة بو 

 ؛ (الثابتة
  حيث تسمح ىذه الطريقة بفيـ مساىمة تكاليؼ المنتج في :إدراؾ المساىمة في تغطية تكاليؼ الييكؿ 

، كذلؾ بحساب نسبة اليامش عمى التكمفة المتغيرة لممنتج إلى (التكاليؼ الثابتة)تغطية تكاليؼ البنية 

                                                           
1
Le Saout, Ronan. Op. cit, p 163 
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مجمكع اليامش عمى التكمفة المتغيرة لمجمكع المنتجات، الذم يساعد في معرفة مشاركة كؿ منتج في 
 تحمؿ التكاليؼ الثابتة ؛

  تسمح ىذه الطريقة بتحقيؽ محاكاة مع مستكل النشاطات المختمفة، كىك ما لا تسمح :تحقيؽ المحاكاة 
بو طريقة التكاليؼ الكمية، حيث يسمح استبعاد التكاليؼ الثابتة كحساب اليكامش عمى التكمفة المتغيرة 
بتقييـ نتائج المؤسسة ما إف كانت تحقؽ رقـ أعماؿ مختمؼ أك لا، كذلؾ يسمح بإجراء تطبيقات معينة 

حساب عتبة المردكدية، بذلؾ فإف طريقة التكمفة المتغيرة تمكننا مف تتبع اليامش عمى التكمفة :حكؿ 
 المتغيرة الذم سيسمح دائما بمعرفة أم المنتجات لازالت ذات أكلكية في التطكير أك لا  ؛

  تعتبر المبيعات التي تسمح بالحصكؿ عمى ىامش إيجابي عمى التكمفة : تسيير المبيعات اليامشية
المتغيرة مقبكلة، ففي الكاقع تسمح ىذه المبيعات اليامشية بالحصكؿ عمى زيادة في ىامش الربح، فتمكف 

ىذه الطريقة مف إعطاء رؤية كاضحة حكؿ تغطية التكاليؼ الثابتة كحكؿ التكاليؼ المتغيرة، كىذا ما 
كمنو يصبح حساب اليامش ميما لممؤسسات التي ليا صعكبات . يسمح بتثبيت أفضؿ لأسعار المبيعات

 .كتطمح لمحصكؿ عمى أرباح عمى المدل القصير، ككذلؾ في إطار الإجابة عف عرض جديد مثلب

كخلبصة لما سبؽ، فإنو إذا كاف اليدؼ الأساسي لطريقة التكاليؼ الكمية محاسبي، أم حساب التكاليؼ الحقيقية 
المدرجة في المنتج، فإف تقسيـ التكاليؼ إلى ثابتة كمتغيرة ىدفو التحميؿ، إذ تيدؼ طريقة التكمفة المتغيرة إلى 

 . 1تحميؿ النتيجة كليس حسابيا

  المتغيرة التكمفةانتقادات طريقة : 

 :مما يؤخذ عمى ىذه الطريقة بعض العناصر التي يتـ ذكرىا كما يمي 
 ؛2أنو ليس مف السيؿ الفصؿ بيف عناصر التكاليؼ الثابتة كالمتغيرة  

  أنيا لا تأخذ بمجمؿ التكاليؼ حيف تحديد سعر البيع إذا حدد عمى أساس التكمفة المتغيرة، مما يعني أنو
لا يككف كافيا لاسترداد التكاليؼ الثابتة كتحقيؽ صافي الربح، كيرد عمى ذلؾ بأف تعتمد السياسة 

 .3السعرية الحد الأقصى مف سعر البيع المكجكد في السكؽ

  مثاؿ: 

 :، كاليؾ المعمكمات المتعمقة بكؿ منتكج كالآتي "ب"ك" أ"تقكـ مؤسسة ما بإنتاج منتكجيف 
اٌّغّٛع إٌّزٛط ة إٌّزٛط أ ٌٍٛؽذح /دط: اٌٛؽذح 

 45 15 30ِٛاد أ١ٌٚخ  

 115 45 70عبػبد ػًّ ػّبي 

                                                           
1

، داس اٌّؾّذ٠خ "ِشالجخ اٌزغ١١ش ٚالأداء فٟ اٌّؤعغخ الالزظبد٠خ"ثذْٚ اٌغٕخ، . ٚ ل٠ٛذس اٌٛاؽذ، ػجذ الله.  دادٞ ػذْٚ، ٔبطش

. 124 – 120اٌؼبِخ، اٌغضائش، ص 
2

.  ٔفظ اٌّشعغ اٌغبثك، ٔفظ اٌظفؾخ
3

. 345ِشعغ عبثك،  ص .  أثٛ ؽش١ش، خ١ًٍ ػٛاد
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 132 77 55عبػبد ػًّ آلاد 

  250 300عؼش اٌج١غ 

 :المطموب  -
 احسب اليامس عمى التكمفة المتغيرة  لكؿ منتج؛ 

 :الحؿ  -
  لحساب اليامش عمى التكمفة المتغيرة يتـ ىنا استبعاد التكاليؼ الثابتة في حساب مجمكع التكاليؼ التي

 :تطرح مف سعر البيع كالآتي 

 

المنتكج ب المنتكج أ  ك/الكحدة دج
 250 300سعر البيع  

 137 155مجموع التكاليؼ المتغيرة لموحدة 
 15 30مكاد أكلية  

 45 70ساعات عمؿ عماؿ 

 77 55ساعات عمؿ آلات 

اليامش عمى التكمفة المتغيرة 
لموحدة 

145 113 

 . دج لػ ب113 دج 145بذلؾ يصبح ىامش التكمفة بالنسبة لممنتكج أ ىك 

: طريقة التكمفة المعيارية  .3.8.3
حد أساليب التكاليؼ التقديرية، حيث أف التكاليؼ المعيارية ىي تكاليؼ محددة مسبقا قبؿ بدء عممية أكىي 

الإنتاج، كتنقسـ إلى تكاليؼ مباشرة كتكاليؼ غير مباشرة، كىي تكاليؼ تعتمد عمى تحديد المعيار الكمي لممادة 
. الأكلية، اليد العاممة، كالمصاريؼ غير المباشرة

إف الغرض مف دراسة التكاليؼ المعيارية ىك تحديد الانحرافات مف جراء مقارنتيا بالتكاليؼ الحقيقية قصد تحديد 
مستكاىا كأسبابيا كالمسؤكؿ عنيا، مما يسمح بتقييـ إمكانيات المؤسسة، كذلؾ بحساب الفركقات بيف التكمفة 

 الأسباب التي أدت إلى حدكث ىذه العناصر المسؤكلةعفالمعيارية كالحقيقية لمختمؼ عناصر التكمفة، ثـ تحديد 
الفركقات، كفي الكاقع فإف حساب الفركقات لا يككف أكتكماتيكيا بعد كؿ دكر بؿ حسب الحاجة إلى ذلؾ، 

. كبمقارنة فكائدىا مع تكاليفيا، كما أف ىناؾ مستكيات مف الفركقات مسمكح بيا أم لا تراقب
 :  شايمتًرٌٍ

I.  آلات حاسبة لمطمبة، آلات حاسبة تجارية، آلات :   الحاسبة الآلات ثلبثة أنكاع مف بإنتاجتقكـ مؤسسة
 :إليؾ المعمكمات الخاصة بكؿ منتكج مف منتجات المؤسسة . حاسبة مينية متخصصة
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حاسبة . آالبياف 
لمطمبة 

حاسبة مينية متخصصة . آحاسبة تجارية . آ

 11000 29000 42000كميات منتجة كمباعة 
 450 250 100سعر البيع 
 205 95 33 مكاد مباشرةتكاليؼ 

 45 35 12 تكاليؼ العمؿ المباشر
 30 25 15  أخرلمتغيرةتكاليؼ 

 3690000  تكاليؼ مشتركة  لمتصنيع
 2050000  تكاليؼ مشتركة  للئدارة كالبيع

 

  كقد اقترح مسؤكؿ المحاسبة أف يتـ تكزيع التكاليؼ المشتركة لكؿ مف التصنيع كالإدارة كالبيع عمى أساس
 .حجـ الإنتاج

   :1المطموب 

  .اتحساب النتيجة المحصلة من كل نوع من الحاسب -
 لم يقتنع مراقب التسيير بهذا الأساس في توزيع التكاليف المشتركة، في رأيك لماذا ؟ -

 

II. حول تكاليفها، فتبين أن كمحاسبية فيما بعد هذه المؤسسة بدراسات مالية قامت : 

 

  التكاليف المشتركة للبيع والإدارة: 

؛ في حيف يقترح أف يكزع  (لمكحدة) مف سعر بيع كؿ منتكج % 05: منيا جزء مباشر يتمثؿ في عمكلات البائعيف 
 ؛ (تبعا لحجـ الإنتاج)الباقي بنفس اقتراح مسؤكؿ المحاسبة 

 
   التكاليف المشتركة للتصنيع  : 

جزء متغير مباشر يتمثؿ في تكاليؼ مسار التركيب كالباقي غير مباشر، حيث تتكزع  %70منيا  -
 : تكاليؼ مسار التركيب حسب المنتكجات بالنسبة التالية 

حاسبة . آ
لمطمبة 

حاسبة مينية متخصصة . آحاسبة تجارية . آ

10 % 20 % 70 % 
 .في حيف يتكزع الباقي مف تكاليؼ التصنيع المشتركة تبعا لحجـ الإنتاج -
  :2المطموب 



انربر-  انسدى –تسهٍم انعلاقت بٍٍ انتكهفت   

47 
 

يؤخذ أربعة أرقاـ بعد الفاصمة )حسب نتيجة كؿ منتكج بتخصيص التكاليؼ المشتركة لمبيع كالإدارة كالتصنيع  -
 ؛ (بدكف تقريب

. ملبحظة النتيجة المتحصؿ عمييا في ىذا الجزء بماذا يمكنؾ أف تعمؽ مقارنة بالنتيجة في الجزء السابؽمع  -
: الحؿ 
  : حساب النتيجة المحصمة مف كؿ نكع مف الحاسبات  -1

 :تقسيـ التكاليؼ المشتركة عمى أساس حجـ الإنتاج 
   45(=000 11 + 000 29 + 000 42 ÷ )3690000معامؿ التحميؿ لمتكاليؼ المشتركة لمتصنيع 

  25( =000 11 + 000 29 + 000 42÷ )2050000معامؿ التحميؿ لمتكاليؼ المشتركة  للئدارة كالبيع 
لمعرفة ما يتحممو كؿ نكع مف الحاسبات نضرب معامؿ التحميؿ في حجـ الإنتاج الخاص بو 

 : (البسيطة)طريقة أكلى  .1
 الكمية المنتجة X (تكمفة المشتركة لمكحدة– تكمفة المباشرة لمكحدة – سعر )= النتيجة 

X 42000 (  = 100 – 60 – 70 )(( 25+45( – )15 + 12+ 33 – )100 ): نتيجة حاسبات الطمبة 
X 42000 -  = 1260000 دج  

X 92000 ( = 250 – 155 – 70 )(( 25+45( – )25 + 35+ 95 – )250 ): نتيجة حاسبات تجارية 
X 92000   = 725000  دج 

 X 11000 (  = 450 – 280(( 25+45( – )30 + 45+ 205 – )450 ): نتيجة حاسبات متخصصة 
 –70 )X 11000    = 1100000  دج 

 : (المفصمة)أك بطريقة ثانية  .2
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 اٌج١بْ آ ػ ١ِٕٙخ ِزخظظخ آ ؽبعجخ رغبس٠خ آلاد ؽبعجخ اٌطٍجخ

  اٌم١ّخ ٚ.ط اٌى١ّخ اٌم١ّخ ٚ.ط اٌى١ّخ اٌم١ّخ ٚ.ط اٌى١ّخ

 رقى الأعًال 4950000 450 11000 7250000 250 29000 4200000 100 42000

 انتكانٍف انًباشرة 3080000 280 11000 4495000 155  29000 2520000 60  42000

 تكالٌف المواد 2255000 205 11000 2755000 95 29000 1386000 33 42000

 تكالٌف العمل المباشر 495000 45 11000 1015000 35 29000 504000 12 42000

 تكالٌف أخرى 330000 30 11000 725000 25 29000 630000 15 42000

 انهايش عهى انتكهفت انًباشرة  1870000 170 11000 2755000 95 29000 1680000 40 42000

 انًشتركتيدًىع انتكانٍف  770000 70 11000 2030000 70 29000 2940000 70 42000

 تكالٌف مشتركة  للتصنٌع  495000 45 11000 1305000 45 29000 1890000 45 42000

42000 25 
1050000 

 29000 25 
725000 

 11000 25 
275000 

 تكالٌف مشتركة  للإدارة والبٌع  

 انُتٍدت 1100000 100 11000 725000 25 29000 1260000- 30- 42000

  
 

-1260000   
 

725000     1100000  
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فييا عدـ عدالة بيف المنتجات الثلبثة إذ نلبحظ أف الجزء الأكبر مف التكاليؼ المشتركة يتحممو هذه الطريقة 
لككف الكميات المنتجة منو ىي الأكبر كلذلؾ ظيرت النتيجة الخاصة بو  (الآلات الخاصة بالطمبة)النكع الأكؿ 

 . خسارة، فمراقب التسيير يرل أف ىذا الأساس لا يعطي نتائج دقيقة

 

 : تحميؿ المعطيات الجديدة  -1

 :التكاليف المشتركة للبيع والإدارة 

 : منيا جزء متغير يتمثؿ في عمكلات البائعيف جزء غير مباشر 
 42000 × 5  >=دج 5=   دج 100 × % 05: عمكلات البائعيف الخاصة بالآلات الحاسبة لمطمبة  -

  دج 000 210= كحدة        

 × 12.5 >=دج 12.5=  دج 250 × % 05: عمكلات البائعيف الخاصة بالآلات الحاسبة التجارية  -
  دج 500 362=  كحدة  29000

 × 22.5 >=دج 22.5=  دج 450 × % 05: عمكلات البائعيف الخاصة بالآلات الحاسبة المينية  -
  دج 500 247=  كحدة    11000

= المجمكع                                                                                            -
  دج000 820

   دج1230000 =         000 820     - 2050000الباقي      
 يكزع الباقي بنفس اقتراح مسؤكؿ المحاسبة

   15( = 000 11 + 000 29 + 000 42 )÷   1230000  :المعامل 
 

 : التكاليف المشتركة للتصنيع  

 :منيا جزء متغير يتمثؿ في تكاليؼ مسار التركيب جزء غير مباشر
  دج2583000  = % 70  ×دج  3690000= تكاليؼ مسار التركيب 

  دج1107000  = % 30  ×دج  3690000= الباقي تكاليؼ غير مباشرة 
 دج 258300=   دج 2583000 × % 10: تكمفة مسار التركيب الخاص بالآلات الحاسبة لمطمبة  -

  دج6,15 = 42000 /387450

دج 516600=  دج 2583000 × % 20: تكمفة مسار التركيب الخاص بالآلات الحاسبة التجارية  -
  دج17,8137 = 516600/29000

دج 1808100=  دج 2583000 × % 70: تكمفة مسار التركيب الخاص بالآلات الحاسبة المينية  -
  دج164,3727 = 1808100/11000

 :اٌجبلٟ ٠ٛصع ػٍٝ أعبط الزشاػ ِغؤٚي اٌّؾبعجخ 

  13,5( = 000 11 + 000 29 + 000 42 )÷    1107000المعامل      
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  :2المطلوب 
  :(البسيطة)طريقة أولى  .1

 تكلفة المشتركة – (بما فيها عمولة البائعين وتكلفة مسار التركيب) تكلفة المباشرة للوحدة –سعر )= النتيجة 
  الكمية المنتجةX (للوحدة

  الكمية المنتجةX ( تكلفة المشتركة للوحدة– تكلفة المباشرة للوحدة  –سعر )= النتيجة 
 

  دج X 42000   = 14700( ( 13,5 + 15 )–( 6,15 + 5 + 60 )– 100): نتيجة حاسبات الطلبة 

 X 29000  =1049402,7( (13,5+ 15 )–( 17,8137+ 12,5 +155 )– 250): نتيجة حاسبات تجارية 

 دج 
   =   - X 11000(( 13,5+ 15 )–( 164,3727 + 22,5+280 )– 450): نتيجة حاسبات متخصصة 

  دج 4499099,7
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  : (مفصلة)أو بطريقة ثانية  .2

  آ ػ ١ِٕٙخ ِزخظظخ آ ؽبعجخ رغبس٠خ آلاد ؽبعجخ اٌطٍجخ

 اٌج١بْ اٌم١ّخ ٚ.ط اٌى١ّخ اٌم١ّخ ٚ.ط اٌى١ّخ اٌم١ّخ ٚ.ط اٌى١ّخ

 رقى الأعًال 4950000 450 11000 7250000 250 29000 4200000 100 42000

 انتكانٍف انًباشرة 3080000 466,8727 11000 4495000 185,3137 29000 2520000 71,15 42000

 تكالٌف المواد 2255000 205 11000 2755000 95 29000 1386000 33 42000

 تكالٌف العمل المباشر 495000 45 11000 1015000 35 29000 504000 12 42000

 تكالٌف أخرى 330000 30 11000 725000 25 29000 630000 15 42000

 عمولة البائعٌن 247500 22,5 11000 362500 12,5 29000 210000 5 42000

 مسار التركٌب 1808099,7 164,3727 11000 516597,3 17,8137 29000 258300 6,15 42000

 انهايش الإخًانً 185599,7- 16,8727- 11000 1875902,7 64,6863 29000 1211700 28,85 42000

 يدًىع انتكانٍف انثابتت 313500 28,5 11000 826500 28,5 29000 1197000 28,5 42000

 تكالٌف مشتركة  للتصنٌع  148500 13,5 11000 391500 13,5 29000 567000 13,5 42000

42000 15 630000 29000 15 435000 11000 15 165000 
تكالٌف مشتركة  للإدارة 

 والبٌع 

 انُتٍدت 1556500 45,3727- 11000 1928500 36,1863 29000 483000 0,35 42000

  
 

14700   
 

1049402,7   
 

-499099,7  
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 :لمتأكد مف النتائج يجب اف تكوف نتيجة المؤسسة في الجزء الأوؿ تساوي نتيجة المؤسسة في الجزء الثاني 

  دج565000( = 1260000 + )- 725000 + 110000

فارؽ الفواصؿ غير ) دج  565000 دج 565003( = 499099,7 + )- 1049402,7 + 14700
 (المأخوذة بمجموعيا

تعطي طريقة التحميؿ الجديدة نتائج مغايرة لمطريقة الأكلى لأف بعض التكاليؼ التي كانت تعتبر : التفسير
مشتركة أصبح مف الممكف تحميؿ جزء منيا لممنتجات بطريقة أكثر تحديدا، كىك ما يسبب اختلبفا في نتائج 

المنتكجات حيث أصبحت نتيجة المنتكج ا مكجبة كنتيجة ج سالبة بعد تخصيص التكاليؼ، في حيف كاف العكس 
نتيجة ج مكجبة كنتيجة أ سالبة مما يعني اف التكاليؼ التي تـ تتبعيا قد بيف الاختلبؼ في ربحية المنتكج، كىك 

 . ما سيؤثر عمى نتائج قرارات المؤسسة ابقاء منتكج أك اغلبقو
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 الربح - الحجـ – تحميؿ العلاقة بيف التكمفة  .4

معمكمات  إحدل التحاليؿ التي تنتمي لمحاسبة التكاليؼ، حيث تمثؿ الربح– الحجـ – تعتبر العلبقة بيف التكمفة 
إلخ، كتفيد ...قيمة المنتكج/ضركرية لاتخاذ القرارات اليكمية مثؿ إعداد المكازنات المرنة، تحديد سعر البيع 

دراستيا في تكفير بيانات للئدارة تمكنيا مف التخطيط كتقييـ التشغيؿ، كتمكف الإدارة مف الإجابة عمى التساؤلات 
التي تتعمؽ بأثر التغيرات في التكمفة أك الحجـ عمى الأرباح، كما تعتبر دراسة ىذه العلبقة أداة قكية في أيدم 

التنبؤ بأرباح متكقع أيضا يمكف مف خلبؿ تحميؿ التعادؿ ك.كاضعي السياسات التي تيدؼ إلى تعظيـ الربح
 .تحقيقيا عند مستكيات مختمفة لمنشاط التشغيمي

تكازف، نقطة اؿيطمؽ عمى ىذه العلبقة عدة تسميات منيا عتبة المردكدية، نقطة الصفر، النقطة الحرجة، نقطة 
 .تعادؿ رقـ الأعماؿ، النقطة الميتة، كعتبة الربحية

 تعريؼ نقطة التعادؿ .4.1

نقطة التعادؿ ىي النقطة التي تتساكل عندىا التكمفة الكمية مع الإيراد الكمي، أم أنيا النقطة التي يصبح عندىا 
 .1الربح المحاسبي مساكيا لمصفر

: حساب نقطة التعادؿ  .4.2

حيث التكاليؼ . لحساب نقطة التعادؿ فإنو يجب تحديد التكاليؼ الإجمالية لممؤسسة، ككذلؾ إجمالي إيراداتيا
أما .ىي مجمكع التكاليؼ الثابتة الكمية زائدا إجمالي التكاليؼ المتغيرة لمكمية المنتجةعادة الإجمالية الكمية 

 نقطة التعادؿ  حالةيمكف عرضك. إيرادات المؤسسة فيي عبارة عف حاصؿ ضرب سعر البيع في الكمية المباعة
 :كما يمي حسابيا 

 
 التكاليؼ الكمية= الإيرادات الكمية 

  التكاليؼ المتغيرةمجمكع+ مجمكع التكاليؼ الثابتة = الإيرادات الكمية 

 مجمكع التكاليؼ الثابتة= مجمكع التكاليؼ المتغيرة – الإيرادات الكمية 

 
اليامش عمى التكمفة المتغيرة  أك ما يطمؽ عميو بيامش  "مجمكع التكاليؼ المتغيرة– الإيرادات الكمية ": كتمثؿ 

 .الربح الإجمالي، أك عائد المساىمة الإجمالي
 
 

                                                           
1

. 331، ِؤعغخ شجبة اٌغبِؼخ، الاعىٕذس٠خ، ص "فٟ ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف لأغشاع اٌزخط١ؾ ٚاٌشلبثخ"، 1993. ِشػٟ، ػجذ اٌؾٟ



انربر-  انسدى –تسهٍم انعلاقت بٍٍ انتكهفت   

54 
 

 :ىامش المساىمة  .4.2.1

 ثـ الثابتة التكاليؼ استرداد في الكاحدة الكحدة بو تساىـ ما مقداربأنو : يعرؼ ىامش المساىمة لمكحدة الكاحدة 
  ؛أرباح تحقيؽ

 .1 عبارة عف الفرؽ بيف سعر الكحدة الكاحدة كالتكاليؼ المتغيرة لمكحدة الكاحدةكىك
 :أم 

 التكاليؼ المتغيرة لموحدة– سعر البيع = ىامش المساىمة لموحدة 

 :حيث أف 

 المباعةىامش المساىمة لموحدة عدد الوحدات  =(اليامش عمى التكمفة المتغيرة)ي ىامش المساىمة الإجماؿ

 
 :معادلة التعادؿ كما يمي تصبح لذلؾ 

 مجموع التكاليؼ الثابتة=  عدد الوحدات المباعة Xىامش المساىمة لموحدة

 أك 

 مجموع التكاليؼ الثابتة= ىامش المساىمة الإجمالي 

 :(الكمية)تحديد حجـ التعادؿ .4.2.2

  تعرؼ كمية التعادؿ بحجـ التعادؿ، كالذم يعرؼ بأنو ذلؾ الحجـ مف الإنتاج كالمبيعات اللبزـ لبمكغ 
كما  بمعرفة السعر مسبقا،  تحديد الكمية الكاجب إنتاجيا كبيعيا لتغطية التكاليؼ الكميةأيف يمكف.2نقطة التعادؿ

: يمي 
 

 :لدينا في حالة التعادؿ 

 مجموع التكاليؼ الثابتة= إجمالي ىامش المساىمة 

 :يعني 
مجمكع التكاليؼ الثابتة  =  في نقطة التعادؿ المباعةالكميةXىامش المساىمة لمكحدة 

 

                                                           
1

،  اٌطجؼخ اٌضب١ٔخ، داس طفبء ٌٍٕشش "الإداسح ٚاٌزؾ١ًٍ اٌّبٌٟ، أعظ، ِفب١ُ٘، رطج١مبد"، 2002.  وشاعخ، ػجذ اٌؾ١ٍُ، ٚآخشْٚ

. 218ٚاٌزٛص٠غ، ػّبْ، ص 
2

. ٔفظ اٌّشعغ اٌغبثك، ٔفظ اٌظفؾخ
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 :يستمزـ 
مجموع التكاليؼ الثابتة                                        

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=  في نقطة التعادؿ  المباعةالكمية
ىامش المساىمة لموحدة                                         

 :كمنو 

  التكاليؼ الثابتة                                                    مجموع

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=    في نقطة التعادؿ المباعة الكمية 

التكمفة المتغيرة لموحدة  –       سعر البيع                                         
 

 :تحديد سعر بيع التعادؿ وقيمتو بالإجمالي  .4.2.3
 :نستطيع أف نحدد سعر البيع إذا كانت كمية التعادؿ معمكمة، حيث يككف 

  لموحدة  الثابتةالتكاليؼ +  لموحدة التكمفة المتغيرة= سعر البيع 

:  فيي قيمة المبيعات في نقطة التعادؿأما 

سعر البيع  Xالكمية الواجب بيعيا في نقطة التعادؿ= قيمة المبيعات في نقطة التعادؿ

 بتعكيض الكمية الكاجب بيعيا في نقطة التعادؿ بػ 
ِغّٛع اٌزىب١ٌف اٌضبثزخ                                                   

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
اٌزىب١ٌف اٌّزغ١شح ٌٍٛؽذح –          عؼش اٌج١غ                                       

 :نجد 
ِغّٛع اٌزىب١ٌف اٌضبثزخ                       

  عؼش اٌج١غ Xـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= ل١ّخ اٌّج١ؼبد فٟ ٔمطخ اٌزؼبدي  
اٌزىب١ٌف اٌّزغ١شح ٌٍٛؽذح  –       عؼش اٌج١غ            

 
ِغّٛع اٌزىب١ٌف اٌضبثزخ                        

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                             = 
اٌزىب١ٌف اٌّزغ١شح ٌٍٛؽذح –                                عؼش اٌج١غ 

                              ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

                                   عؼش اٌج١غ  
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                                  ِغّٛع اٌزىب١ٌف اٌضبثزخ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                             = 
اٌزىب١ٌف اٌّزغ١شح ٌٍٛؽذح     –    1                                 

ــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــ                              

                                   عؼش اٌج١غ  

 :تحديد نقطة التعادؿ بيانيا  .4.2.4

مع خط التكاليؼ  (رقـ الأعماؿ)تقاطع خط الإيرادات المتحققة مف المبيعات بتحدد نقطة التعادؿ بيانيا يتـ 
: الكمية، كيمكف إيضاح ذلؾ كما يمي 

نقطة التعادؿ  بياف ( : 4,1)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 

    
 
 
 
 
 
 
 

 (بتصرؼ). 371مرجع سابؽ، ص . القريكتي، محمد قاسـ: المصدر 
خط ك (ف) نلبحظ أف المساحة المحصكرة ما بيف نقطة الصفر كنقطة التعادؿ أعلبه،في الرسـ البياني المكضح ك
كمفة الكمية يمثؿ مجمكع التكاليؼ التي تتحمميا المؤسسة كالتي لـ تستطع تغطيتيا، كىي تمثؿ خسائر بالنسبة تاؿ

 . بما يعادؿ حجـ التكاليؼ المتغيرة كالثابتة معالممؤسسة

كخط التكاليؼ الكمية كخط الإيراد  (ف)نقطة التعادؿ أعمى بينما عمى العكس فإف المساحة المحصكرة ما بيف 
.  فإنيا تمثؿ أرباح المؤسسة (رقـ الأعماؿ)الكمي 

 ن

التكالٌف 

 المتغٌرة 

التكالٌف 

 الكلٌة

 الإٌراد الكلً

 التكالٌف الثابتة

 المبالغ

 الكمٌات
0 

رقم 

الأعمال 

الذي 

ٌحقق 

 التعادل 
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أما المساحة المحصكرة ما بيف خط الإيراد كخط التكاليؼ المتغيرة فإنيا تمثؿ ىامش الربح الإجمالي أك ىامش 
م، فتعني المساحة الفاصمة بيف خط التكاليؼ المتغيرة كخط الإيراد تعني خسارة بمقدار المساىمة الإجماؿ

. التكاليؼ الثابتة، أك أف الإيراد قد غطى مجمكع التكاليؼ المتغيرة دكف التكاليؼ الثابتة

 مثاؿ:  

 10000 دج، كقد قدرت طاقتيا الإنتاجية بػ 25000عمى فرض أف إحدل المؤسسات كانت تكاليفيا الثابتة 
 . دج10 دج، كسعر بيع الكحدة الكاحدة حدد بػ 6كحدة، ككانت التكمفة المتغيرة لمكحدة الكاحدة ىي 

 :المطموب  -

 تحديد الكمية الكاجب إنتاجيا كبيعيا لتحقيؽ التعادؿ  ؛ 

 قيمة المبيعات عند ىذه النقطةحساب . 

  :الحل -

   التكالٌف الثابتة                                                
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=    الكمٌة فً نقطة التعادل 

 التكلفة المتغٌرة للوحدة الواحدة–    سعر البٌع                                          

                                        25000 

  وحدة6250= ـــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــ=    الكمٌة فً نقطة التعادل 

                                    10 –  6 

  6250=  قٌمة مبٌعات نقطة التعادل x 10 = (6250x 6) + 25000 
  

 
        الإٌراد الكلً                 التكلفة الكلٌة                                  

 

   دج62500=   قٌمة المبٌعات = التكالٌف الكلٌة = الإٌراد الكلً   

 مزايا وحدود نقطة التعادؿ .4.3

إف الانتقادات المكجية لتحميؿ التعادؿ تنصب عمى خطية العلبقة بيف العناصر كالعكامؿ التي تأسس عمييا ن 
الطبيعة غير الخطية ليذه العلبقة في كثير مف الحالات مع الكاقع العممي، كما أف نمكذج التعادؿ، متجاىلب 
تحميؿ التعادؿ أداة ساكنة تصكر الكضع عند نقطة مف الزمف، كبالتالي يعتقد البعض أنيا لا تصمح لممكاقؼ 
المتحركة ، في حيف أف ىذه العكامؿ كالعناصر غير ساكنة تتأثر بالظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية المحيطة 

بالمنشأة، أم أنيا عكامؿ ديناميكية، فيي تتأثر بالعكامؿ الاقتصادية المتعمقة بالمنافسة كبالعرض كالطمب كالسعر 
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كرغـ ىذه الانتقادات فإف ىذا النكع مف التحميؿ لازاؿ شائع الاستخداـ في مختمؼ نكاحي الحياة،  .بتأثير متبادؿ
فيك بمثابة أداة تساىـ في تكفير البيانات الملبئمة كالمفيدة لأغراض التخطيط كالرقابة كاتخاذ القرارات السميمة في 
الأمد لككنو يستند عمى تتبع تطكر العلبقات المتشابكة كالمتبادلة لعناصر التكمفة كالحجـ كالربح، القصير، نظرا 

كتأثير ىذه العلبقة عمى أرباح الكحدة الاقتصادية، كما يمكف تفادم عيكب التحميؿ التقميدم بالاعتراؼ بيذه 
الانتقادات كأخذىا بنظر الاعتبار مف خلبؿ تطكير ىذا النمكذج كجعمو أداة أكثر فاعمية في تكفير البيانات 

كالمعمكمات التي تنسجـ مع الكاقع العممي لمظركؼ الداخمية كالخارجية المحيطة بالكحدة الاقتصادية، مما لا شؾ 
فيو أف البيانات كالمعمكمات التي تتكلد مف تحميؿ التعادؿ في حدكد القيكد المفركضة ىي أفضؿ بكثير مف عدـ 

تكفرىا، كما أف استخداـ الحاسكب كالبرامج كالبرمجية الخطية كجزء مكمؿ لنظاـ محاسبة التكمفة كالمحاسبة 
الإدارية سكؼ يقكـ بتبسيط كتأجيؿ الحصكؿ عمى البيانات كالمعمكمات التي تساعد عمى تكضيح كتفسير ىذه 

العلبقات المتشابكة لعناصر تحميؿ التعادؿ، بالتالي إدراؾ كتصكير النتائج الاقتصادية للؤنشطة المختمفة كالعمؿ 
إف تحميؿ التعادؿ أداة يسيؿ ميمة الإدارة في  .عمى تخطيطيا كالرقابة عمييا حسب الكاقع العممي كالمكضكعي

التخطيط كالرقابة كفي اتخاذ القرارات السميمة كفي إعداد المكازنات التخطيطية المرنة كفي تقييـ الأداء، أف تحميؿ 
التعادؿ يفيد في تكفير البيانات كالمعمكمات التي تساعد عمى الإجابة عمى مجمكعة التساؤلات التي يطمح المدراء 
الحصكؿ عمى إجابة ليا بشكؿ مكضكعي، كالتي يككف ليا تأثير بشكؿ مباشر أك غير مباشر عمى تطكير كنمك 

 .1الكحدة الاقتصادية كمدل إمكانية استمرارىا في السكؽ التنافسية

 :والتكاليؼ  (مبيعات)العلاقة بيف نقطة التعادؿ وسعر البيع وحجـ الإنتاج  .4.4

سعر البيع، التكاليؼ الثابتة، التكاليؼ :  بأف العناصر التي تؤثر عمى نقطة التعادؿ ىي أربعة سابقاكما كضحنا 
 بذلؾ فإف التغيرات في ىذه العناصر تؤثر عمى نقطة التعادؿ كعمى بعضيا .المتغيرة كحجـ الإنتاج كالمبيعات

  :2نشرحيا كما يمي

  ثابتة فإف ىذا سكؼ يؤدم الأخرلقد تغير مع بقاءالعناصر  (سعر البيع)لك فرضنا بأف العنصر الأكؿ 
إلى تغير  فينقطة التعادؿ، حيث نجد عند ارتفاع سعر بيع الكحدة تنخفض كمية التعادؿ، كالعكس 

 ع ؛كمية التعادؿ ترتؼفإف صحيح في حالة انخفاض سعر البيع 

  في حالة ارتفاع التكمفة المتغيرة لمكحدة الكاحدة فإف كمية التعادؿ ترتفع، أما في حالة انخفاضيا فإف
كمية التعادؿ تنخفض ككذلؾ قيمتيا، مما يعني أف ىناؾ علبقة طردية في التغير الحاصؿ في تكمفة 

  ؛الكحدة المتغيرة كالتغير في قيمة ككمية التعادؿ كىي عمى  عكس التغير الحاصؿ في سعر البيع

                                                           
1
، مجلة "حالة دراسٌة (نقطة التعادل)الاتجاهات المعاصرة لتحلٌل العلاقة بٌن التكلفة والحجم والربح "، 2012. والٌوسف، علً.  الساكنً، عبد الرزاق 

 .347، كلٌة بغداد للعلوم الاقتصادٌة، بغداد، ص 30كلٌة بغداد للعلوم الاقتصادٌة الجامعة، العدد 
2

، د٠ٛاْ اٌّطجٛػبد اٌغبِؼ١خ، اٌغضائش، ص "سلبثخ رغ١١ش اٌّؤعغخ فٟ ظً الزظبد اٌغٛق"، 2007.  طبٌؼ، خبٌض طبفٟ

153 ،154 .
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 ف ىذا لو نفس إكمفة الثابتة مع بقاء العناصر الأخرل عمى حاليا، ؼتأما في حالة حصكؿ تغير في اؿ
  ؛(علبقة طردية)الأثر الحاصؿ في حالة تغير التكمفة المتغيرة لمكحدة الكاحدة 

 فيك لا يترؾ أثر عمى ،أما التغير في الكمية المنتجة كالمباعة مع بقاء العناصر الأخرل عمى حاليا 
نما تؤثر عمى نتائج أعماؿ المؤسسة أم عمى مقدار الأرباح   (أك الخسائر)كمية كقيمة التعادؿ كا 

 .المتحققة

 

: ىامش الأماف  .4.5
 .1الزيادة في حجـ المبيعات المقدرة أك الفعمية عف حجـ المبيعات اللبزـ لتحقيؽ التعادؿيقصد بيامش الأماف 

 
 .كيقاس ىذا اليامش إما كميا أك بالقيمة

 بذلؾ 
تبيعيا المؤسسة فعلب كالكمية في نقطة أك  ىامش الأماف بالكميات ىك الفرؽ بيف الكميات التي تنتجيا يككف

 .التعادؿ
 

 (والمباعة في نقطة التعادؿأ ؾ المنتجة Xس )–  (المباعة الحاليةأو  ؾ المنتجة Xس )=  الأماف بالقيمة /ىػ

اٌغؼش : ط  :           ؽ١ش 

اٌى١ّبد :   ن 

 ٘بِش الأِبْ: الأِبْ / ـٖ
 

 :فيصبح 
 رقـ أعماؿ نقطة التعادؿ– رقـ الأعماؿ الصافي  =  بالقيمةالأماف/ىػ

 
 :لذلؾ إذا كاف 

  فإف المؤسسة تحقؽ ربحا0 >الأماف /ىػ •

  فإف المؤسسة لا تحقؽ لا ربحا كلا خسارةكىي نقطة التعادؿ0= الأماف /ىػ •

  فإف المؤسسة تحقؽ خسارة 0 <الأماف /ىػ •

 
 

 

                                                           
1

. 332ِشعغ عبثك، ص . ِشػٟ، ػجذ اٌؾٟ
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  مثاؿ :

 دج، 50=  كحدة كسعر البيع 50000إذا كانت المبيعات المتحققة في إحدل المؤسسات في فترة ما ىي 
 . ك3000ككمية التعادؿ ىي 

 . ىامش الأماف بالقيمة كالكميةحساب:المطموب  -

 :الحؿ  -

  دج50000x50 = 2500000 =  ك50000 (المبيعات) المتحققة عف بيع الإيرادات

  دج 3000x50= 150000= (المبيعات) المتحققة في نقطة التعادؿ الإيرادات

  دج 2350000 = 150000 – 2500000= ىامش الأماف بالقيمة 

  ك 47000 = 3000 – 50000= ىامش الأماف بالكمية 

  ك 47000 = 2350000/50=سعر البيع  / ىامش الأماف بالقيمة=أك ىامش الأماف بالكمية 

 :كما يمي  (بالقيمة كبالكمية)يمكف عرض ىامش الأماف كنسبة مف المبيعات الكمية ك

 :بالقيمة  -

2350000 / 250000 x100 % = 9.4 % 

 :بالكمية  -

47000 / 50000 x 100 % = 0.94 %  

  التعادؿونقطةالربحية  .4.6

:  فإننا نأخذ المعادلة في نقطة التعادؿ ،لغرض تحديد الربحية في مؤسسة معينة

 :حيث 

 سعر البيع : س 

 الكميات : ؾ 

 التكمفة المتغيرة لمكحدة: ت ـ ك 

 تكاليؼ ثابتة :  ت ثا 

 .النتيجة: ف 

  ( ت ثا + ( كفي نقطة التعادؿxت ـ ك ))–  ( ؾ في نقطة التعادؿ xس )= ف 

 ت ثا   - (ت ـ ك–س )  xؾ في نقطة التعادؿ=ف
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 :تتبعبذلؾ فإف النتيجة  •

 الكمية طرديا •

 التكاليؼ المتغيرة عكسيا •

 التكاليؼ الثابتة عكسيا •

 تطبيقات تحميؿ نقطة التعادؿ .4.7

 :1يمكف لتحميؿ نقطة التعادؿ أف تساىـ في العديد مف التحاليؿ التي تفيد المؤسسة، كيمكف ذكر بعضيا كما يمي
 :الأرباح المستيدفة  .4.7.1
 أف لمراقب التسييرتـ تحديد كمية التعادؿ يمكف لممؤسسة أف تستيدؼ تحقيؽ ربح معيف، كبالتالي فإف مبعد أف 

 مراقب التسييريقكـ بتحديد كمية المبيعات الكاجب إنتاجيا كبيعيا، حتى يتحقؽ ذلؾ الربح المستيدؼ، كقد يمجأ 
 :إلى استخداـ المعادلة العامة لمربح لإيجاد حجـ المبيعات المستيدفة، كيتـ عادة تخطيط الربح كفؽ ما يمي 

 

 ؛استيداؼ مبمغ محدد مف الأرباح - 
 .استيداؼ نسبة مئكية مف إيرادات المبيعات كربح- 

: كعميو يمكف إعادة صياغة المعادلة العامة لمربح كما يمي  
ت ثا –  ( ؾ المنتجةxت ـ و )– ( ؾ المنتجةxس ) = الربح المستيدؼ

 
 (انُتٍدت أو صافً انربر) انًستهدف انربر+ ث ثا                                                                     

ــــــــــــــــــــــــــــــ     ــــــــــــــــ= ك انًُتدت أو زدى انًبٍعاث نهىزداث انلازيت نتسقٍق انربر انًستهدف 

 ث و و/هـ                                                                                                      
 ت ـ ك– س = ت ـ ك /  حيث ىػ 

  مثاؿ:  

ك، كتبمغ التكمفة المتغيرة لكحدة المنتجة / دج400بسعر  (س) كبيع المنتكج بإنتاج الشركات الصناعية إحدلتقكـ 
 . دج50000 دج، كالتكاليؼ الثابتة لمشركة خلبؿ الفترة بمغت 150لو 
 

 :المطموب  -
  دج ؟200000ما ىك حجـ المبيعات لمكحدات الذم يؤدم إلى ربح تشغيمي مستيدؼ مقداره  

                                                           
1
 : عد إلى  

  ؛228 – 220ِشعغ عبثك، ص . وشاعخ، ػجذ اٌؾ١ٍُ، ٚآخشْٚ -

 http://emad-tv.blogspot.com/p/blog-page_25.htmlِذٚٔخ رٍفض٠ْٛ ػّبد اٌزؼ١ٍّٟ . خ١ٍفخ، ػّبد -
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  مف المبيعات ما ىك عدد الكحدات الكاجب % 25بفرض أف الشركة تيدؼ إلى تحقيؽ ربح بنسبة 
إنتاجياكبيعيا لتحقيؽ الربح المستيدؼ ؟ 

: الحؿ  -
  حجـ المبيعاتإيجاد:  

 (إٌز١غخ أٚ طبفٟ اٌشثؼ)اٌشثؼ اٌّغزٙذف + د صب                       

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =      ن إٌّزغخ 

د َ ٚ  /                                     ٘ـ

 

                                        50000 + 200000 

ٚ  1000= ــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= ؽغُ اٌّج١ؼبد اٌلاصِخ 

                                             400 – 150 

 تشغيمية قدرىا أرباح مف المنتكج س فإنيا ستحافظ عمى 1000ٚ كبيع بإنتاج المؤسسة إذا قامت أفأم 
.  دج، كيمكف التأكد مف ذلؾ بالتعكيض في المعادلة العامة لمربح200000

  مف المبيعات % 25 وبيعيا لتحقيؽ ربح نسبتو إنتاجياإيجاد عدد الوحدات الواجب : 
: في معادلة صافي الأرباح كالآتي المعطيات نقكـ بتعكيض 
ت ثا –  ( ؾ المنتجةxت ـ ك )– ( ؾ المنتجةxس ) = صافي الربح

: فيككف  (ؾ)نفرض أكلا أف عدد الكحدات اللبزمة تساكم 
 200000–  ( ؾ150)– ( ؾ400 = )( ؾ400 )% 25
 200000–  ؾ 250= ؾ  100
 200000=  ؾ 150
  ك1333,33= ؾ 

 ك1333= أم ؾ 

 :تحميؿ التعادؿ وتقويـ البدائؿ  .4.7.2

يمكف لتحميؿ التعادؿ أف يفيد في تحميؿ بدائؿ معينة مف حيث استبداؿ منتكج مكاف منتكج أك استبداؿ قطعة 
 :إلخ، كيكضح لنا المثاؿ التالي إحدل ىذه الحالات كما يمي ...

  مثاؿ: 
: كبياناتو كانت كما يمي  (ص)تقكـ إحدل المؤسسات الصناعية بإنتاج منتكج 

.  دج7500=  دج، ت ثا لممؤسسة 50=  دج، ت ـ ك 100= سعر بيع الكحدة 
: كسيترتب عف ذلؾ  (ص)عرض عمى ىذه الشركة استبداؿ قطعة لإحدل الآلات المستخدمة في إنتاج المنتكج 

 .% 25تخفيض في التكاليؼ المتغيرة لمكحدة بنسبة 

.  دج1000زيادة في التكاليؼ الثابتة لممؤسسة  بمبمغ 
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: المطموب  -

ىؿ تنصح الإدارة باستبداؿ القطعة ؟ 
 : الحؿ  -

  هى انىضع انسانً الأولانبدٌم  انبدٌم انثاًَ هى انبدٌم انًقترذ

  دط 100= عؼش ث١غ اٌٛؽذح 

 دط37.5= د َ ٌٍٛؽذح 

 دط8500= د صب 

  دط 62.5 = (د َ ٚ/٘ـ)٘بِش اٌّغبّ٘خ 

                          62.5 

 % 62.5 = ــــــــ = ٔغجخ ٘بِش اٌّغبّ٘خ

                            100 
٘بِش اٌّغبّ٘خ /د صب = ٔمطخ اٌزؼبدي 

 ٌٍٛؽذح 
    8500 

  ٚؽذح226.66=ـــــــــــــــ =

   37.5 

  226ٚأٞ 

 دط  100= عؼش ث١غ اٌٛؽذح 

  دط 50= د َ ٌٍٛؽذح 

  دط 7500= د صب 

  دط 50 = (د َ ٚ/٘ـ)٘بِش اٌّغبّ٘خ 

                                 50     

 %50= ــــــــ= ٔغجخ ٘بِش اٌّغبّ٘خ 

                                 100 
٘بِش اٌّغبّ٘خ /د صب = ٔمطخ اٌزؼبدي 

 ٌٍٛؽذح 
     7500    

  ٚؽذح150= ـــــــــــــــ =

     50 

بذلؾ يتـ اختيار البديؿ الاكؿ المقترح لأنو يمنح مردكدية مف مستكل إنتاج أقؿ، حيث تبدأ مردكدية المنتكج ابتداء 
 كحدة، رغـ أف ىامش 226 ك، في حيف بالنسبة لمبديؿ الأكؿ تبدأ المردكدية بعد إنتاج 150مف الكحدة التالية لػ 

 .المساىمة في البديؿ المقترح اكبر منو في البديؿ الحالي كىك ما يعني تغطية اكبر لمتكاليؼ الثابتة

: تحميؿ التعادؿ وتغير استراتيجيات الإدارة  .4.7.3

كيطمؽ عميو أيضا تحديد الحساسية كالمقصكد ىك معرفة تغيير عكامؿ نقطة التعادؿ عمى أرباح الكحدة 
 .الاقتصادية

  مثاؿ :
 دج لمكحدة، كتبمغ التكمفة المتغيرة لكحدة 150بسعر  (ص)تقكـ إحدل الشركات الصناعية بإنتاج كبيع المنتكج 

.  دج150000 دج، كالتكاليؼ الثابتة لمشركة خلبؿ الفترة بمغت 125المنتجة لو 
 :المطموب 

 حساب نقطة التعادؿ ؛ .1
 دج ؟ 100000ما ىك حجـ المبيعات لمكحدات الذم يؤدم إلى ربح تشغيمي مستيدؼ مقداره  .2
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 مف المبيعات ما ىك عدد الكحدات الكاجب إنتاجيا % 15بفرض أف الشركة تيدؼ إلى تحقيؽ ربح بنسبة  .3
 كبيعيا لتحقيؽ الربح المستيدؼ ؟ 

  ؛% 30حساب نقطة التعادؿ لمكحدات بغرض ارتفاع التكاليؼ الثابتة بنسبة  .4
  دج ؛130حساب نقطة التعادؿ لمكحدات بغرض ارتفاع التكاليؼ المتغيرة لمكحدة إلى  .5
  ؛% 10حساب نقطة التعادؿ لمكحدات بغرض ارتفاع سعر البيع بنسبة  .6
 لكؿ منيما % 60حساب نقطة التعادؿ لمكحدات بغرض ارتفاع  سعر البيع الكحدة كالتكمفة المتغيرة بنسبة  .7

  دج50000ككذلؾ التكاليؼ الثابتة تزداد بمبمغ 
 :الحؿ 

:  إيجاد نقطة التعادؿ  .1
  150000ثا                                                    ت 

  و6000= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ =     ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  =  نقطة التعادؿ 
  125 – 150                   ت ـ ك/                       ىػ

  دج100000حساب  حجـ المبيعات لموحدات الذي يؤدي إلى ربح تشغيمي مستيدؼ مقداره  .2
 (النتيجة أك صافي الربح)الإرباح المستيدفة +                 ت ثا 

ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ =  ؾ المنتجة 
ت ـ ك  /                                     ىػ

                     150000 + 100000             250000 
  و10000=  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = حجـ المبيعات اللبزمة 

                                     150 – 125                   25 
 مف المبيعات نقوـ % 20إيجاد عدد الوحدات الواجب إنتاجيا وبيعيا لتحقيؽ ربح نسبتو  .3

: بالتعويض في معادلة صافي الأرباح كالآتي 
  ( ؾ المنتجةxت ـ ك )– ت ثا –  ( ؾ المنتجةxس )=  صافي الربح 

: فيككف  (ؾ)نفرض أكلا أف عدد الكحدات اللبزمة تساكم 
 ( ؾ125 – )150000–  ( ؾ150 = )( ؾ150 )% 15

 150000–  ؾ 25=  ؾ 22,5
 150000=  ؾ 2,5
  و60000= ؾ 
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  دج195000 والتي تصبح % 30ايجاد نقطة التعادؿ في حالة زادت التكاليؼ الثابتة بػ  .4
                    195000             

  و7800= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ =   نقطة التعادؿ 
                  150 – 125 

 
  دج 130حساب نقطة التعادؿ لموحدات بغرض ارتفاع التكاليؼ المتغيرة لموحدة إلى  .5

                     150000  
  ك7500= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ    =   نقطة التعادؿ 

                    150 – 130 
 x 1,1 150 الذي يصبح % 10حساب نقطة التعادؿ لموحدات بغرض ارتفاع سعر البيع بنسبة  .6

 :  دج 165= 
                          150000  

  و3750= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ     =    نقطة التعادؿ 
                          165 – 125 

 % 60حساب نقطة التعادؿ لموحدات بغرض ارتفاع  سعر البيع الوحدة والتكمفة المتغيرة بنسبة  .7
 :  دج 50000لكؿ منيما وكذلؾ التكاليؼ الثابتة تزداد بمبمغ 

  دج200000:  دج ؛ التكاليؼ الثابتة 200:  دج ؛ التكمفة المتغيرة 240: سعر البيع : يصبح  -
                         200000  

 ك 5000= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ      =     نقطة التعادؿ 
                      240 - 200 

 
 :تحميؿ التعادؿ في حالة تعدد المنتجات  .4.7.4

كىك ما يتعمؽ بتحديد نقطة التعادؿ لمؤسسة ما حينما تقكـ بإنتاج عدة منتجات، كلتكضيح ذلؾ، نفترض المثاؿ 
 :التالي 
  مثاؿ: 
 

 :تقكـ إحدل المؤسسات الصناعية بإنتاج ثلبثة منتكجات بياناتيا كانت كما يمي 
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 الكحدة دج أ ب ج

12 
4.88 

45 % 

10 
3,2 

25 %  

9 
2 

30 %  

 سعر بيع الوحدة 
 ت ـ لموحدة

 نسبة تشغيؿ المبيعات

دج  300000كتبمغ التكاليؼ الثابتة السنكية لممؤسسة 

 ما ىك حجـ المبيعات الذم يحقؽ التعادؿ لممؤسسة ؟ :المطموب 

 :الحؿ 

   نقكـ حساب متكسط ىامش المساىمة :
             x 30 % = 2.1 ( 2 - 9) :    (أ)المنتكج 
 x 25 % = 1.7( 3,2 – 10 )   :(ب)المنتكج 
 x 45 % = 3.2( 4.88 -12)  : (ج)المنتكج 

ػػػػػػػػػ                          ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
                                               6                                

   حجـ التعادؿ
      300000     

 ك50000=  ػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

         6 

  قيمة التعادؿ :
: متكسط سعر البيع 

9 X 30 % = 2.7 
10 X 25 % = 2.5  
12X 45% = 5.4  

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 
               10.6 

   متكسط ىامش المساىمة                               
ػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ= نسبة متكسط ىامش المساىمة   

                                متكسط سعر البيع  
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          6 

 0,566= ػػػػ ػػػػػػػ ػػػػػ=
       10.6 

                  300000             ت ثا 
    ك 530000= ػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػ= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ          = قيمة التعادؿ 

 0,566                                نسبة متكسط ىامش المساىمة   

 أك 
  ك 50000x 10.6 =530000=  متكسط سعر البيع xحجـ التعادؿ : قيمة التعادؿ 

    نقكـ بحساب التعادؿ لكؿ منتج عمى حدل
حجـ التعادؿ                    قيمة التعادؿ :        مبيعات تعادؿ 

 دج   x 30% = 15000= < 15000x9  =135000 دج50000 : (أ) المنتكج 
دج x 25% = 12500= < 12500X 10 = 125000 دج50000 : (ب) المنتكج 
دج  x 45% = 22500=< 22500X 12 = 270000 دج50000 : (ج) المنتكج 

                                        ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ                    ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
                                                       50000                       530000 
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 التكاليؼ الملائمة وتحميؿ البدائؿ  .5
:  القرار إتخاذ .5.1

 لذا فاف نجاح الإدارة ،غالبا ما ترتبط عممية اتخاذ القرارات بحؿ المشكلبت التي تكاجييا إدارة الكحدة الاقتصادية
يجاد بدائؿ عممية لحميا، بغية التخمص مف أسبابيا، لاسيما كاف  يعتمد عمى قدرتيا في تحديد أسباب المشكمة كا 

العديد مف الكتاب كالباحثيف قد حاكلكا تكضيح طريقة اتخاذ القرارات كلب حسب كجية نظره كذلؾ مف خلبؿ 
 : 1عرض العمميات التي تعنى بعممية اتخاذ القرارات داخؿ الكحدات الاقتصادية نشرحيا كالآتي

: تحديد المشكمة -
اف الخطكة الاكلى في عممية اتخاذ القرار ىي تحديد المشكمة أك الفرصة الضائعة ، إذ تعد الفرصة الضائعة نكع 
خاص مف المشاكؿ الذم تكاجييا الإدارة، كالتي تتطمب استخداـ المكارد لتحسيف أداء الكحدة، سيما كأف حدكث 

المشكمة مرتبط بمستكل الأداء عندما ينخفض عما ىك متكقع، فيذا يستمزـ جمع المعمكمات كدراسة الحالة 
كمحاكلة إزالتيا قدر الإمكاف كالتركيز عمى قضايا محتممة الحدكث ؛ 

: تحديد البدائؿ المتاحة  -
  أم تحديد البدائؿ الأكلية المقترحة لمضاميف القرار المراد اتخاذه كالتي تكصؿ متخذ القرار إلى اليدؼ المنشكد 

؛ 
: التقييـ النسبي لمنتائج المتوقعة لكؿ بديؿ  -

: كيبرز في ىذه العممية عاملبف أساسياف كىما  
 قابمية البديؿ عمى التطبيؽ في ضكء أىداؼ كمكارد الكحدة الاقتصادية ؛ 
  قدرة البديؿ عمى حؿ المشكمة المطركحة . 

: المفاضمة مابيف البدائؿ واختيار البديؿ الأفضؿ  -
تمثؿ عممية المفاضمة بيف البدائؿ المطركحة لحؿ المشكمة الإدارية بقياـ المسير باتخاذ التدابير المناسبة  

لممقارنة بيف تكاليؼ كمنفعة كؿ بديؿ، كعميو يجب أف يتأكد مف أف النتائج التي سكؼ تترتب عف اختيار ىذا 
البديؿ أفضؿ مف البدائؿ التي تـ استبعاده ؛ 

: تنفيذ القرار ومتابعة تنفيذه  -
إف عممية تنفيذ القرار يجب أف تككف بصكرة مباشرة بالشكؿ الذم يمكف مف معالجة المشكمة كالتخمص مف  

أثارىا السمبية، فضلب عف تكفير جميع الكسائؿ الضركرية التي تكفؿ نجاح عممية التنفيذ بالإضافة إلى متابعة 
 . إجراءات التنفيذ لمتأكد مف أف القرار قد حقؽ النتائج المطمكبة

 
 

                                                           
1
، ِغٍخ و١ٍخ ثغذاد ٌٍؼٍَٛ "أصش ٔظش٠بد ارخبر اٌمشاساد فٟ ل١بط اٌزىب١ٌف اٌّلائّخ"، 2012.  عٍّبْ، ِٕٙذ ػجذ اٌشؽّٓ 

. 305، عبِؼخ و١ٍخ ثغذاد ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ، ثغذاد، ص 29الالزظبد٠خ اٌغبِؼخ، اٌؼذد 
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 :التحميؿ التفاضمي  .5.2

يراداتو مع  يستخدـ التحميؿ التفاضمي بيف البدائؿ المختمفة، بحيث يستخدـ أحد البدائؿ كأساس لمقارنة تكاليفو كا 
يرادات المشركع  يرادات المشركعات مف تكاليؼ كا  يراداتيا، بحيث يتـ طرح تكاليؼ كا  تكاليؼ البدائؿ المنافسة كا 

المستخدـ كأساس لممقارنة، فإذا زادت الإيرادت التفاضمية فيتـ اختيار البديؿ المستخدـ كأساس لممقارنة، كلتحديد 
  :1التكاليؼ الملبئمة كالمتعمقة باتخاذ القرارات في حالة معينة يجب اتباع الخطكات التالية

 حصر جميع التكاليؼ ذات العلبقة لكؿ بديؿ مف البدائؿ ؛ 

 استبعاد التكاليؼ الغارقة ؛ 

 استبعاد التكاليؼ غير التفاضمية، التكاليؼ التي لا تتفاكت مف بديؿ لآخر ؛ 

 تمثؿ التكاليؼ الباقية التكاليؼ التفاضمية الملبئمة لإتخاذ القرار. 

كيمكف الاستفادة مف ىذا الأسمكب عند استبداؿ الأجيزة القديمة بالأجيزة الجديدة، كقرار قبكؿ أك رفض طمبات 
 .خاصة، كقرار الإضافة أك التخمص مف بعض المنتكجات

 

 : القرار اتخاذ ترشيد لغرضتحميؿ التكاليؼ   .5.3
تجمع بيف عدد التي اضحة ق يجب أف يكفر للئدارة الصكرة الكفإؼ،  مستقبميةتكاليؼ الملبئمة باعتبار التكاليؼ

 يكػكف متفيما أفف عمى المعني بالدراسة التكمفة، فإعند دراسة سمكؾ ؼ. لمتكاليؼمف النماذج السمككية 
 بما ستككف عميو الأساسنو بمكجب طبيعة ىذا الفيـ يتحدد أذ الأساسية لمتكاليؼ، إلمخصائص كالتصنيفات 

 ثباتيا بسبب التغير في أك كمدل درجة تغيرىا ، مف خلبؿ معرفة سمكؾ عناصرىا المختمفة، مستقبلبالتكاليؼ
كيػتـ تحميػؿ .2 المختمفػةالإداريةف لذلؾ دلالات ميمة كقيمة لا غنى عنيا في القرارات ، حيث أحجـ النشاط

  :3الإدارية إلى لأغراض ترشيد القرارات التكاليؼ
 :التكاليؼ الملائمة .5.3.1

                                                           
1
دساعخ رطج١م١خ ػٍٝ اٌشىشاد اٌظٕبػ١خ فٟ – أعب١ٌت اٌّؾبعجخ الإداس٠خ ث١ٓ إٌظش٠خ ٚاٌزطج١ك "، 2016.  ؽبة الله، اٌشش٠ف 

. 104، أؽشٚؽخ ١ًٌٕ شٙبدح دوزٛساٖ ػٍَٛ فٟ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ، عبِؼخ أَ اٌجٛالٟ، أَ اٌجٛالٟ، ص "اٌغضائش
2

 (ثؾش رطج١مٟ)دٚس اٌىٍف اٌّلائّخ فٟ رشش١ذ اٌمشاساد الإداس٠خ اٌخبطخ "، 2007. ٚاٌشوبثٟ، ٔبعٟ شب٠ت.  اٌشث١ؼٟ، عجبس عبعُ

ص ١٘ئخ اٌزؼ١ٍُ اٌزمٕٟ، ثغذاد، ، 2، ِغٍخ اٌزمٕٟ، اٌّغٍذ اٌؼششْٚ، اٌؼذد "ِؼًّ إٌبطش٠خ/ فٟ إٌّشؤح اٌؼبِخ ٌٍظٕبػبد اٌظٛف١خ 

5 ،6 .
3
:  ػذ إٌٝ  

 .314 ص ِشعغ عبثك،. عٍّبْ، ِٕٙذ ػجذ اٌشؽّٓ -

رؾ١ًٍ الإ٠شاداد ٚاٌزىب١ٌف اٌّلائّخ لأغشاع اٌمشاساد "، 2013. ٚ ِؾّذ، ؽبصَ ٘بشُ. ِؾّذ، ع١ٛاس أؽّذ عبلاس -

، ِغٍخ رىش٠ذ ٌٍؼٍَٛ الإداس٠خ ٚالالزظبد٠خ، "اٌزشغ١ٍ١خ، دساعخ رطج١م١خ ػٍٝ ششوخ ػض اٌذ٠ٓ ٌظٕبػخ ِٕزغبد الأ١ٌَّٕٛ

 .235، عبِؼخ رىش٠ذ، رىش٠ذ، ص 9، اٌّغٍذ 29اٌؼذد 

 .5 ص ِشعغ عبثك،. ٚاٌشوبثٟ، ٔبعٟ شب٠ت. اٌشث١ؼٟ، عجبس عبعُ -

دساعخ فٟ – اٌزىٍفخ اٌفشط١خ ٚدٚس٘ب فٟ ِؾبعجخ اٌّغؤ١ٌٚخ "، 2008. ٚاٌغجٛسٞ، ٔغ١ف عبعُ. ػجبط، ِؾّذ ٚفٟ -

، عبِؼخ وشثلاء، 4، اٌّغٍذ 22، اٌّغٍخ اٌؼشال١خ ٌٍؼٍَٛ الإداس٠خ، اٌؼذد "ششوخ اٌٛعبَ ٌّٕزٛعبد الأٌجبْ ٚاٌّٛاد اٌغزائ١خ

. 131وشثلاء، ص 



 انتكانٍف انًلائًت وتسهٍم انبدائم

70 
 

تعتبر التكاليؼ الملبئمة تكاليفا متكقعة لفترات مستقبمية تختمؼ أك تتغير ليس مع حجـ النشاط فقط بؿ مف بديؿ 
لآخر مف بدائؿ القرار، ، كيترتب عمى ذلؾ أنيا تفاضميا فضلب عف انو يمكف اف تككف تكاليؼ يمكف تجنب أك 
تعبر تكمفة لفرصة ضائعة، كالملبئمة لا تقتصر عمى التكاليؼ فقط كلكف أيضا الإيرادات التي ترتبط بالمستقبؿ 

 :كتختمؼ ما بيف البدائؿ، نشرح ىذا النكع مف التكاليؼ كالآتي 

  التكاليؼ التفاضمية : 

 حيث تعرؼ بأنيا الاختلبفات في التكاليؼ مابيف ، القراراتكاتخاذ التخطيط لأغراضكتعد ىذه التكاليؼ مفيدة 
 للئنتاج الخطكة التي تحقؽ الربحية لإيجاد الكحدات الاقتصادية إدارات كتتأتى ىذه الفائدة مف محاكلة ،بديميف

تفاضمية أم انيا تتفاكت مف بديؿ لأخر مف البدائؿ المتاحة ، كتعتبر تكاليفا كالتي يمكف مف خلبليا بيع المنتج
 سكاء اختياره إذ أنيا تشتمؿ عمى كافة بنكد التكاليؼ التي يتأثر تحديدىا بالبديؿ الذم يتـ ،أماـ متخذم القرارات

   ؛متغيرة أـ ثابتة أكانت تمؾ البنكد تكاليفا
 :كلتكضيح ذلؾ نقدـ المثاؿ التالي 

حيث تـ تكفير . (ص)، كقد اقترحت إدارة التسكيؽ إضافة منتج جديد (س)تنتج إحدل المؤسسات المنتج 
 : (الكحدة دج)البيانات التالية 

ش وص  )تكهفت  انًُتدٍٍ  (ش  )تكهفت انًُتح بٍاٌ 

 )

تكهفت تفاضهٍت 

 100000+ 300000 200000 إٌراداث 

 1500 - 3000 1500يىاد يباشرة  

 4000 - 8000 4000أخىر يباشرة  

 0 1500 1500إهتلاك يباًَ انًصُع 

 0 3000 3000تأيٍٍ عهى  انًصُع 
 2000- 4500 2500تكانٍف الإشراف  

 500- 1000 1500تكانٍف الإعلاٌ  

 

يلبحظ مف بيانات الجدكؿ أعلبه أف التكاليؼ الخاصة بإىتلبؾ مباني المصنع كتأميف عمى المصنع ىي تكاليؼ 
غير تفاضمية، حيث لا تختمؼ مف بديؿ لآخر في حيف أف التكاليؼ الأخرل تعتبر كميا تفاضمية أك ملبئمة 

كما أف الإيرادات ىنا تعتبر تفاضمية ككنيا تختمؼ بيف . ككنيا تعطي نتيجة تفاضمية مختمفة عف الصفر
 .البديميف، فلب تقتصر الملبئمة أك لا عمى التكاليؼ ففقط

 أو تكمفة الفرصة البديمة كمفة الفرصة الضائعة : 
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كتمثؿ أقصى عائد مساىمة تفقده الكحدة الاقتصادية نتيجة لتفضيؿ بديؿ معيف كرفض بديؿ أك بدائؿ أخرل، 
كبعبارة أخرل ىي التضحية التي يمكف قياسيا نتيجة رفض مكاسب معينة، بسبب اختيار بديؿ مف بيف البدائؿ 
 المتاحة ؛ فيي تعرؼ بأنيا العكائػد المحتممػة التػي ضػاعت بسػبب اختيػار عمػؿ معػيف كرفػض العمػؿ البػديؿ، 

فػالمنطؽ الأساسػي لتكمفة الفرصة البديمة ىي أف الإدارة يجب أف تقيّـ كؿ الفرص الممكنة كتحكؿ مكاردىا إلى 
أكثر الفرص المتاحة ربحيػة، كمف ناحية الإيرادات فيمكف قياس تكمفة الفرصة البديمة لمسمعة أك الخدمة بما يمكف 
كسبو مف خلبؿ استعماؿ السمعة أك الخدمة في بعض الاستخدامات البديمة الأخرل، كىي إيراد ضائع بسبب عدـ 
الأخذ بالاستعماؿ البديؿ الأفضؿ، فالتكمفة الضائعة أك تكمفة الفرصة البديمة ىي تكمفػة عمػؿ أم شػيء تتكػكف 

مػف المقبكضػات التػي يمكػف الحصػكؿ عمييػا إذا لػـ يتخػذ قػرار معػيف، كىػذا يػدعى بالتكمفػة الفرصة البديمة، فيػي 
عكائػد ضػائعة نتيجػة لاختيػار عمؿ معيف بدلان مف عمؿ آخر، فالتكمفة ىي تضحية بمػكرد، كباسػتعماؿ المػكرد 
فػي غػرض كاحػد فإنو سيمنع مف استعمالو في أغراض أخرل، كىذا العائد الضائع مػف اسػتعمالو فػي أغػراض 

 . أخػرل ىك تكمفة الفرصة البديمة للبستعماؿ الحالي لممكرد
 مثاؿ :  

تممؾ شركة صناعية مساحة غير مستغمة، كفكر مديرىا الاستفادة منيا، كقد عرض عميو بديميف للبستفادة مف 
 : ىذه المساحة  ىما 

  دج ؛ 150000تأجير ىذه المساحة لمستأجر يرغب في استغلبليا  مقابؿ  .1
  دج50000إنتاج سمعة إضافية تحقؽ إيرادات قدرىا  .2

دج  100000ليذا القرار مبمغ الضائعة فستككف تكمفة الفرصة البديمة ، فإذا قاـ المدير باختيار البديؿ الثاني
 .، حيث أنيا تمثؿ الإيراد الذم ضحى بو المدير مقابؿ اختيار إنتاج السمعة الجديدة(50000 – 150000)

 .بذلؾ سيفضؿ اختيار البديؿ الأكؿ باستغلبؿ المساحة في التأجير لعائدىا الأكبر

 : التكاليؼ غير الملائمة  .5.3.2
 الغارقةالتكاليؼ :  

كتمثؿ التكاليؼ التي سبؽ أف حدثت في الماضي كالتي لا تتأثر بأم كمؼ مستقبمية كلا يمكف أف تتغير جراء 
أم حدث مستقبمي كتعد غير ملبئمة لمقرار، كتعرؼ بأنيا التكاليؼ التي سبؽ أف حدثت في الماضي كالتي 

  . لا يمكف تجنبيا بغض النظر عف القرار المتخذ مف قبؿ الإدارة

  مثاؿ : 

 . دج350000 سنكات بقيمة 4 دج، يقدر اىتلبكيا بعد 400000 ما قيمتو 2019تبمغ تكمفة آلة تـ شراؤىا سنة 
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 .  دج50000 = 350000 - 400000: سنكات تساكم 4أم أف القيمة الدفترية للآلة بعد 
  سنكات ؛4 دج تكمفة غارقة، إذا لـ يكف للآلة قيمة بيعية بعد 50000يمكف اعتبار 

 .  دج35000 =  15000- 50000=  دج، فإف التكمفة الغارقة 15000أما إذا كاف ليا قيمة بيعية مقدرة مثلب 
 

 :بعض خيارات تحميؿ البدائؿ والتكاليؼ الملائمة ليا  .5.4

  قرارات مختمفة مثؿحيث يمكف أف تدخؿ فيتساىـ التكاليؼ التفاضمية أك الملبئمة في ترشيد القرارات الإدارية، 
قرار قبكؿ أك رفض طمبية خاصة ؛ قرار التصنيع الداخمي أك الشراء مف الخارج ؛ قرار بيع الإنتاج التالؼ : 

عادة تصنيعو ؛ قرار استخداـ المكارد المحددة ؛ قرار المنتجات المشتركة ؛ قرار إضافةأك استبعاد منتج كنقكـ . أكا 
: ىنا بدراسة بعض الحالات كما يمي 

 قرار الصنع أو الشراء .5.4.1

تعتبر دراسة مقارنة التكاليؼ مف أىـ العكامؿ التي يبني عمييا قرار الشراء أك الصنع، لذلؾ ينطكم تحميؿ التكمفة 
لقرار الشراء أك الصنع عمى تقرير تكمفة صنع صنؼ معيف داخؿ المؤسسة، كمقارنتيا بتكمفة شرائو مف الخارج، 

إف إعداد تقديرات محاسبة التكمفة الخاصة بقرار صنع الصنؼ بدلان مف شرائو مف الخارج يجب أف تشمؿ 
مخاطر انخفاض  التكاليؼ الثابتة الإضافية، التكاليؼ المتغيرة الإضافية، كما تشمؿ: العناصر المحاسبية التالية 

الحاجة للبحتياجات، كخطر تكقّؼ إنتاج الصنؼ لعدـ الحاجة إليو، تكاليؼ تدريب العامميف عمى إنتاج الصنؼ 
الجديد، التكمفة الإضافية لمتمكيؿ، تكمفة الاحتفاظ بالمخزكف لممنتج الجديد، التكاليؼ الإدارية الإضافية، تكمفة 
الاستيلبؾ الخاصة بالآلات كالمعدات، التكمفة الإضافية لمشراء، بالإضافة إلى التكاليؼ الإضافية الخاصة 
بالشحف، كالاستلبـ، كالفحص كذلؾ في المراحؿ السابقة لعممية التخزيف ؛ كفي المقابؿ نضع تقديرات التكمفة 

سعر شراء الصنؼ، : الخاصة بقرار الشراء لمصنؼ بدلان مف صنعو، كالتي تشمؿ العناصر المحاسبية التالية 
تكاليؼ النقؿ، تكاليؼ الاستلبـ كالفحص، تكاليؼ التأميف ؛ كعند دراسة مقارنة التكاليؼ مف المفيد أف يكجو 
المحاسب اىتمامو نحك الزمف كما قد يحدث خلبلو مف متغيرات محتممة في المستقبؿ عمى المدل القصير 

كغيرىا، كمقدار تأثيرىا اللّبحؽ عمى ارتفاع أك ... كالمدل الطكيؿ في تكمفة أجكر العمؿ، المكاد، كالنقؿ 
 .1انخفاض التكمفة الإجمالية لمصنؼ كتسعيره

 :مع ملبحظة أف . كبذلؾ يككف عمى المؤسسة الاختيار بيف البديميف بتحميؿ تكاليؼ كؿ بديؿ

يمكف تجنبيا بعد )التكاليؼ الثابتة الخاصة بعممية التصنيع  + التكمفة المتغيرة = تكمفة التصنيع -
 (التصنيع

                                                           
1
دساعخ ٔٛػ١خ رؾ١ٍ١ٍخ فٟ اٌششوبد )رطج١مبد ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف فٟ لشاساد اٌظٕغ أٚ اٌششاء "، 2012.  عؼبسح، أعبِخ ػّش 

. 6 ص  عبِؼخ ِؾّذ ثٛػ١بف، اٌّغ١ٍخ،، ِغٍخ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚاٌزغ١١ش ٚاٌؼٍَٛ اٌزغبس٠خ،"(اٌظٕبػ١خ الأسد١ٔخ
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  عدد الكحداتXسعر شراء الكحدة = تكمفة الشراء  -
  مثاؿ: 

 دج 5كالتي عادة تقكـ بشرائيا مف الخارج بسعر  (أ)  مفقطعة 10000 (س) المنتكج لإنتاجتحتاج المؤسسة 
 ىذه القطعة في المؤسسة إنتاجلمقطعة، كبسبب صعكبة الحصكؿ عمى ىذه القطعة فكر المدير المالي أف يتـ 

: نو لإنتاج ىذه القطعة يتطمب تكفير التكاليؼ التالية أبدؿ شرائيا مف الخارج، كتبيف 

دج التكاليؼ 
 15000مواد أولية  

 4000عمؿ مباشر  
 500مصروفات أخرى متغيرة   

.  سنكيا% 12 دج كمعدؿ إىتلبكيا 5000كما يحتاج تصنيع ىذه القطعة شراء آلة جديدة تكمفتيا 
  ىؿ تقكـ المؤسسة بإنتاج ىذه القطعة داخميا أـ تقكـ بشرائيا مف الخارج ؟:المطموب  -

 
 :الحؿ  -

: التحميؿ 

العرض الأوؿ البياف 
مف  (أ)شراء القطعة 

الخارج 

العرض الثاني 
داخميا  (أ)إنتاج القطعة 

التفاضؿ 

 (15000) 15000 -مواد أولية  
 (4000) 4000 -عمؿ مباشر  

 (500) 500 -مصروفات أخرى متغيرة   
 x 12 5000)اىتلاؾ الآلة الجديدة 

% )
- 600 (600) 

 x 5  50000  -50000 10000تكمفة الشراء 
 29900 20100 50000إجمالي التكاليؼ 

 = 10000 /20100 5 (أ)تكمفة القطعة الواحدة مف 
2.01 

(2.99) 
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 دج بإجمالي  2.99 = 2.01 – 5داخميا لأنيا تعطي كفرا عمى الكحدة مقدرا بػ  (أ)بذلؾ يفضؿ إنتاج القطعة 
 .دج29900= 20100 – 50000تكاليؼ مقدر بػ  

كيبقى دائما اتخاذ القرار مرتبطا أيضا بالعكامؿ الأخرل غير الكمية كأف يؤثر إنتاج القطعة داخميا عمى مناخ 
 .إلخ...التشغيؿ العادم لممؤسسة مثلب

 

  :(الخاصة الأوامر)الخاصة  الطمبيات رفض أو قبوؿ قرار .5.4.2

 في بعض الحالات يكجد لدل الشركة طاقة عاطمة، كيعرض عمييا طمبيات أك أكامر خاصة، بأسعار تختمؼ عف

الأسعار الأساسية كالمحددة مسبقا لممؤسسة، كلاتخاذ قرار قبكؿ أك رفض ىذه الطمبيات يتـ إعداد قائمة دخؿ 
لمطمبية، كمقارنة قبكليا كبديؿ بحساب مردكده الإيجابي أك السمبي مع بديؿ عدـ شرائيا كىك ما يعني المركدكد 

 .0مساك لمػ 
  مثاؿ: 

 دج لمكحدة، كتبمغ طاقة 50بأحد مصانعيا، حيث يبمغ سعر البيع   (أ)تقكـ إحدل الشركات بإنتاج المنتج 
 كحدة، كبتحميؿ عناصر التكاليؼ اتضح 50000 كحدة، كيبمغ حجـ الإنتاج كالمبيعات الحالي 80000المصنع 

 :أف التكاليؼ الصناعية لمكحدة كانت عمى النحك التالي 

 دج لمكحدة، كيحتاج إنتاج ىذه الكمية إلى تحمؿ 30 كحدة بسعر 20000كقد تقدـ أحد الزبائف بطمب لشراء  
 . دج لإعادة تشغيؿ التجييزات الآلية9000الشركة مبمغ 

 . ىؿ تنصح المؤسسة بقبكؿ ىذه الطمبية ؟ ادعـ رأيؾ بالحسابات اللبزمة:المطموب
  الحؿ: 

، كالبديؿ الثاني كىك قبكؿ 0= يكجد ىنا بديميف البديؿ الأكؿ ىك عدـ قبكؿ الطمبية مما يعني أف المردكد 
الطمبية، كبذلؾ تصبح معطيات إنتاج الطمبية معطيات تفاضمية بحكـ أنيا غير متكفرة في البديؿ الأكؿ كىك عدـ 

 :قبكؿ الطمبية، كالتي يمكف تحميميا بالشكؿ التالي 
 التكاليؼ الملبئمة متمثمة في التكاليؼ المتغيرة كتكمفة إعادة تشغيؿ التجيز الآلي ؛ -

ترتبط التكاليؼ الثابتة بالطاقة الإنتاجية المتاحة بصرؼ النظر عف الطاقة المستخدمة، كلف تتأثر بقبكؿ  -
 أك رفض الطمبية، كتعتبر كتكاليؼ غارقة ؛

 إجمالي تكمفة الكحدة تكاليؼ ثابتة  تكاليؼ متغيرة (الكحدة دج)البياف 
 8 - 8 مكاد مباشرة 
 11 5 6 تكمفة عمالة

 19 12 7 رىب١ٌف طٕبػ١خ إػبف١خ
 38 26 21 إعّبٌٟ اٌزىب١ٌف 

 15 5 10 رى١ٍف رغ٠ٛم١خ
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التكاليؼ التسكيقية لف تتأثر لأف الطمبية أمر خاص كلف يتكرر كلا يحتاج لتكاليؼ تسكيؽ إضافية فيي  -
 .تكاليؼ غارقة

  :(الكحدة دج)كلاتخاذ القرار يتـ إعداد قائمة دخؿ الطمبية مع مقارنتيا بعدـ قبكليا كالآتي 

 :البديؿ الأوؿ  
 عدـ قبوؿ الطمبية

 :البديؿ الثاني 
 قبوؿ الطمبية

 التفاضؿ

 = X 20000 30 - رقـ الأعماؿ
600000 

600000 

 X 20000= 420000 (420000) 21 - تكاليؼ متغيرة
تكمفة إعادة تشغيؿ 

 التجييز الآلي
- 9000 (9000) 

 171000 171000 0 النتيجة
 

دج فيذا يعني أنو يمكف قبكليا، 171000= نلبحظ أف التفاضؿ المحقؽ إيجابي، كلأف الطمبية تحقؽ صافي ربح 
 .ما لـ يؤثر سعر البيع ليذا الزبكف عمى الزبائف العادييف

 
 :الإنتاج خطوط أحد إيقاؼ أو استبعاد قرار .5.4.3

 الإنتاج، خطكط أحد إيقاؼ أك استبعاد مؤسسة ما في حالة ما إذا ظيرت نتيجة أحد المنتجات سالبة بتفكر قد
غير أف ىذا القرار لا يتخذ إلا بعد تحميؿ التكاليؼ، لأنو لا يمكف استثناء كاستبعاد التكاليؼ الثابتة في حالة 

غمؽ ىذا الخط الإنتاجي، فيي تكاليؼ لا يمكف تجنبيا بمجرد غمؽ خط إنتاجي معيف كاف يتحمؿ جزءا منيا، إذ 
 .لا تتعمؽ التكاليؼ الثابتة بالنشاطات كالمنتجات

 عف كذلؾ ، المؤسسةربح صافيل عؿ الإنتاج خط لاستبعاد النيائي الأثر ضكءل عؿ القرار ىذا اتخاذ كيتـ
 . الإنتاجخط استبعاد بفرض التحميؿ أسمكب باستخداـ قرار نمكذج إعداد طريؽ

  مثاؿ : 

 :، كفيما يمي قائمة الدخؿ عف الفترة الأخيرة (ص)، (س)تتككف إحدل الشركات الصناعية مف خطيف للئنتاج 
 

 الإجمالي ص س البياف
 6500000 1500000 5000000 قيمة المبيعات

 1400000 600000 800000 التكاليؼ المتغيرة
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 5100000 900000 4200000 ىامش الربح
 5000000 500000 4500000 التكاليؼ الثابتة 

 100000 400000 (300000) صافي الربح
يؤدم إلي  (س)نظرا لأنو يحقؽ خسارة، عمما بأف إيقاؼ الخط  (س)كتفكر الشركة حاليا في إيقاؼ خط الإنتاج 

 .% 5بنسبة  (ص)تخفيض مبيعات الخط 

 :المطموب

 ؟ كلماذا؟ (أ)ىؿ تنصح الشركة بإيقاؼ خط الإنتاج  -

 
  انسم: 

 ( :أ)بفرض إٌقاف خط الإَتاج  -

، في حيف يتمثؿ البديؿ (ب)ك (أ) المنتجيف إنتاج في دراسة نتيجة المؤسسة في حالة الأكؿيتمثؿ البديؿ 
فقط مع ملبحظة أف التكاليؼ  (ب)الثاني في دراسة نتيجة المؤسسة في حالة التخمي عف إنتاج المنتج 

. الثابتة لا يمكف تجنبيا

 :البديؿ الأوؿ  
نتيجة المؤسسة ككؿ 

 (أ، ب)

 :البديؿ الثاني 
 (ب) نتيجة المؤسسة ككؿ 

 التفاضؿ

 1500000x 0,05 = 75000 6500000 رقـ الأعماؿ
1500000- 75000= 1415000 

(5085000) 

 800000 600000 1400000 تكاليؼ متغيرة
 (4285000) 815000 5100000 ت ـ / ق

 - 5000000 5000000 التكاليؼ الثابتة
 (4075000) (4175000) 100000 نتيجة

٠زؾًّ عضءا ِٕٙب ( ط)وً اٌزىب١ٌف اٌضبثزخ ٚاٌزٟ وبْ إٌّزظ ( ص)أطجؾذ ٔز١غخ اٌّؤعغخ عبٌجخ ٌزؾًّ إٌّزظ 

 .(س)إيقاؼ خط الإنتاج ، ٚ٘ٛ ِب ٠ؼٕٟ رغٕت (ص)ثبلإػبفخ لأخفبع ٔغجخ ِج١ؼبد إٌّزظ 
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  التنازل أسعار .6

يككف جديرا بالتناكؿ بداية ماىية مراكز المسؤكلية قبؿ تناكؿ أسعار التنازؿ، حيث يتـ شرح ىذه الأخيرة مف 
 :خلبؿ العلبقة التي تنشأ بيف مراكز المسؤكلية المختمفة، كالتي يتـ التطرؽ ليا كما يمي 

 :مراكز المسؤولية .6.1

 تعريؼ مراكز المسؤولية  .6.1.1
تكسع عادة ما يتسـ اتخاذ القرارات في المؤسسات الصغيرة الحجـ بالفردية، لكف مع كبر حجـ المؤسسات ك

، فإنو يككف مف الصعب أك مف المستحيؿ عمى فرد كاحد اتخاذ كافة القرارات الإدارية، مف  دكليا أيضاىااتنشاط
 القرارات، الأمر اتخاذ صلبحية أك سمطة  معينة عند مستكيات إداريةالأقساـبعض ؿتفكيض اؿىنا تظير ضركرة 

.  1الذم يتطمب تقسيـ المؤسسة إلى مراكز يسيؿ إدارتيا كىك ما يعرؼ في العمكـ الإدارية باللبمركزية
، كالتي تعتبر مجمكعة مف الأنشطة المتعمقة "مراكز المسؤكلية"بذلؾ تتجزأ المؤسسة إلى كحدات صغيرة تسمى 

إدارية تنفذ التخطيط الفعاؿ كالرقابة كأنظمة قياس الأداء في إطار مسؤكلية الأعماؿ بالمسير أك مجمكعة 
التجارية في الحقيقة التعبير عف مراكز المسؤكلية يحتؿ معنى كبير كؿ مف خط الإنتاج كاجتماعات الأعماؿ 

. التجارية كقسـ التسكيؽ كالمناطؽ الجغرافية ىي مراكز مسؤكلية
مزايا تطبيؽ محاسبة المسؤولية   .6.1.2

 : 2ىناؾ الكثير مف المزايا لاستخداـ محاسبة المسؤكلية كمنيا
 تبيف للئدارة المشرفيف الكفكئيف لتكلي مسؤكلية المركز المككؿ ليـ ؛ -
 يمكف لممستكيات الإدارية المختمفة أف تتعرؼ عمى مسؤكلياتيا ؛ -
 الرقابة عمى التكاليؼ كالإشراؼ عمييا بشكؿ أفضؿ ؛ -
تساعد الإدارة في اتخاذ القرارات الملبئمة حكؿ التكمفة كالربح كالشراء أك التصنيع أك الاستغناء عف أم  -

 مركز ؛
 التعرؼ عمى الانحرافات كالعمؿ عمى معالجتيا ؛ -
 تساعد في كضع نظاـ لممكافآت كالحكافز كالأجكر ؛ -
 .كشؼ الشخصيات المناسبة لمقيادة كتحديد المسؤكليات -
 :أنواع مراكز المسؤولية  .6.1.3

  : 3 يميتتمثؿ مراكز المسؤكلية فيما

                                                           
1

طٕغ : ، اٌٍّزمٝ اٌذٌٟٚ"رؾ١ًٍ اٌزىٍفخ ِؾبعج١ب ٚارخبر اٌمشاس فٟ اٌّؤعغخ الالزظبد٠خ. "2009. ٚثٛوغبٟٔ، سش١ذ.  أٚو١ً، ٔغ١ّخ

 .13اٌمشاس فٟ اٌّؤعغخ الالزظبد٠خ، عبِؼخ ِؾّذ ثٛػ١بف، ِغ١ٍخ، ص 
2
اٌّذسعخ فٟ عٛق  (لطبع اٌفٕبدق ٚاٌغ١بؽخ)اعزخذاَ ِؾبعجخ اٌّغؤ١ٌٚخ فٟ رم١١ُ أداء اٌششوبد "، 2018.  شش٠ف، ٔبطش ؽبٌت 

، عبِؼخ الأٔجبس، اٌشِبدٞ، ص 10، اٌّغٍذ 21، ِغٍخ عبِؼخ الأٔجبس ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚالإداس٠خ، اٌؼذد "اٌؼشاق ٌلأٚساق اٌّب١ٌخ

374 .
3
:  ػذ إٌٝ  
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  مركز التكمفة:  

تتـ مساءلة مسير مركز النشاط فيو عف ما يحدث في التكاليؼ فقط، أما الإيراد فلب يدخؿ ضمف المسؤكلية، 
كعند ربط مراكز التكمفة مع محاسبة المسؤكلية، تككف الغاية الأساسية منيا ىي الرقابة عمى مراكز التكمفة فيما 
يخص التكاليؼ كالنفقات التصرؼ في ىذه المراكز لمتأكد مف عدـ كجكد إسراؼ أك تبذير فييا، كذلؾ مف خلبؿ 

الإنتاج كمراكز الخدمات الإنتاجية مثؿ : مقارنة التكاليؼ الفعمية مع التكاليؼ المعيارية، كمف أمثمة ىذه المراكز 
 .مركز صيانة الآلات كالتجييزات كمركز الخدمات الصحية لمعامميف

 
  مركز الإيراد: 

ىك مركز نشاط يحصؿ عمى البضائع تمامة الصنع مف قسـ الإنتاج كيككف مسؤكؿ عف بيعيا كتكزيعيا، كبذلؾ 
فمسير المركز يككف مسؤكؿ عف الإيرادات التي حققيا المركز لا غير كغالبا يككف لدل ىذا المركز تكاليؼ مثؿ 
الركاتب كنفقات المكقع فقط ؛ كلذلؾ يركز تقرير الأداء في مركز الإيراد عمى ناتج المقابمة بيف نفقات المركز 
يراداتو أم عمى الربح كمؤشر لتقييـ أداء المسؤكليف فالمقارنة بيف الربح المخطط كفؽ مكازنة المركز كبيف  كا 
يجاد الإجراءات التصحيحية  الربح الفعمي لتحديد الانحراؼ عف خطة الربح المكضكعة كلتحميؿ الأسباب كا 
اللبزمة، كمف الأمثمة عمى ىذا المركز الفركع المستقمة في المؤسسات ذات الفركع، حيث يتبع مدير الفرع 
المسؤكؿ بسمطات تحديد السياسة السعرية المناسبة كفؽ ظركؼ السكؽ المحمية كسمطات الشراء مف الغير 

 .كتعييف العامميف كانشاء بقية عناصر التكاليؼ كالنفقات
 

  مركز الربح:  

كيككف المسير فيو مسؤكلا عف كؿ مف الإيرادات كالتكاليؼ الخاصة بمركزه في نفس الكقت، حيث الربح يساكم 
الإيرادات مطركحا منيا التكاليؼ، فمركز الربح ىك كحدة تنظيمية تسمى شعبة اك قسـ تككف مسؤكلة عف 

التكاليؼ كالايرادات كالارباح، كيرل لو أنو منشأة مستقمة داخؿ الكحدة الاقتصادية ليا إيراداتيا كتكاليفيا الخاصة 
بيا كليا سمطة تحديد المنتجات التي ستتعامؿ بيا كأسعار بيعيا كالمناطؽ الجغرافية التي تغطييا كنشاطات 

                                                                                                                                                                                                 

إِىب١ٔخ رم٠ُٛ الأداء فٟ اٌششوبد اٌّغبّ٘خ اٌؼشال١خ ثبعزخذاَ "، 2018. ٚخ١ًٍ، ؽٛساء اؽغبْ. وؾ١ؾ، أًِ ػجذ اٌؾغ١ٓ -

 .69، عبِؼخ وشثلاء، وشثلاء، ص 7، اٌّغٍذ 25، ِغٍخ الإداسح ٚالالزظبد، اٌؼذد "ٔظبَ ِؾبعجخ اٌّغؤ١ٌٚخ

اعزؼّبي ٔظبَ ِؾبعجخ اٌّغؤ١ٌٚخ فٟ رم٠ُٛ أداء ِشاوض اٌشثؼ ثبٌششوخ اٌؼبِخ "، 2012. ػجذ اٌغزبس، سعبء سش١ذ -

 .276، عبِؼخ ثغذاد، ثغذاد، ص 8، اٌّغٍذ 22، ِغٍخ دساعبد ِؾبعج١خ ِٚب١ٌخ، اٌؼذد "ٌٍظٕبػبد اٌغٍذ٠خ

دٚس ٔظبَ ِؾبعجخ اٌّغؤ١ٌٚخ فٟ ل١بط وفبءح اٌّغز٠ٛبد الإداس٠خ اٌّخزٍفخ . "ٚ ػجذ اٌّطٍت، ٔذٜ. اٌشث١ؼٟ، ؽجبس عبعُ -

، ِغٍخ اٌزمٕٟ، ١٘ئخ اٌزؼ١ٍُ 18، اٌّغٍذ 4، ِغٍخ اٌزمٕٟ، اٌؼذد (ثؾش رطج١مٟ فٟ اٌششوخ اٌٛؽ١ٕخ ٌٍظٕبػبد اٌغزائ١خ)

 .7اٌزمٕٟ، ثغذاد، ص 

اعزؼّبي ٔظبَ ِؾبعجخ اٌّغؤ١ٌٚخ فٟ رم٠ُٛ أداء ِشاوض اٌشثؼ ثبٌششوخ اٌؼبِخ "، 2013. ػجذ اٌغزبس، سعبء سش١ذ -

 .166، و١ٍخ اٌزشاس اٌغبِؼخ، ثغذاد، ص 13، ِغٍخ و١ٍخ اٌزشاس اٌغبِؼخ، اٌؼذد "ٌٍظٕبػبد اٌغٍذ٠خ

. 135ص ِشعغ عبثك، ة. ػجبط، ِؾّذ ٚفٟ، ٚ اٌغجٛسٞ، ٔظ١ف عبعُ -
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المبيعات، كليا ىدؼ أساس ىك تعظيـ الأرباح الناتجة عف الفرؽ بيف الإيرادات المكتسبة كالمصركفات المتحققة 
 ؛

  مركز الاستثمار: 

يككف مسير المركز في ظؿ ىذا النظاـ مسؤكلا عف الإيرادات كالتكاليؼ الخاصة بمركزه فضلب عف الاستثمارات، 
كتقاس كفاءة الأداء ىنا بالعائد عمى الاستثمارات التي يحققيا المركز كالذم يربط بيف الاستثمارات مف ناحية 

كالأرباح مف ناحية أخرل كالتي تعكس العلبقة بيف الإيرادات كالتكاليؼ في المركز، كيمثؿ تفكيض السمطات ىنا 
اكبر تفكيض ممنكح لمسير المركز مقارنة بمراكز المسؤكلية الخاصة بالكمفة كالربحية فقط، حيث لا يتقصر تقييـ 
الأداء عمى تتبع التكاليؼ كالايرادات كانما يتـ تتبع راس الماؿ المستثمر في مركز المسؤكلية، كىكذا يمكف قياس 

كتقييـ الأداء بصكرة أفضؿ نظرا لأف تتبع جميع عناصر الأداء بما في ذلؾ رأس الماؿ المستثمر يؤدم إلى 
تنمية حس المسؤكلية في المستكيات الإدارية المختمفة في الشركة كفؽ مفيكـ الاستثمار بتحكؿ مقياس كفاءة 

الأداء مف مؤشر صافي الربح كما في مركز الربح إلى مؤشر معد العائد عمى الاستثمار الذم يراعي المتغيرات 
 .الثلبثة الإيرادات كالتكاليؼ كرأس الماؿ المستثمر

  التنازل أسعارتعريف  .6.2

بيدؼ متابعة كتقييـ نشاط كأداء مراكز المسؤكلية، تستخدـ عدة أساليب لذلؾ، كىذا بما يتماشى كاليدؼ المنتظر 
ذا أخذنا (إلخ...العائد عمى الاستثمار، الربح المتبقي)مف ىذه المراكز بصفة خاصة كالمؤسسة بصفة عامة  ، كا 

معيار الربحية، أم مدل ما يحققو كؿ مركز مف ربح كفي حالة كجكد تنازلات أك تبادلات فيما بينيا، نجد أف مف 
 .1بيف الأدكات التي تستخدـ في مراقبة التسيير ىي أسعار التنازلات الداخمية

السعر الذم تحكؿ بو : يعرؼ سعر التنازؿ أك سعر التنازؿ الداخمي أك ما يعرؼ أيضا باسـ سعر التحكيؿ بأنو 
بأنو كما يعرؼ أيضا . 2 لمؤسسات متشاركة معياخدمات تقديـ أك مممكسة، غير كأصكلا ماديةا مؤسسة سمع

كتعرؼ أسعار التنازؿ أيضا . 3الاستثمار مراكز أك الربحية مراكز عبر المحكلة كالخدمات لمسمع المحدد السعر
 فقط السعر ىذا كيصدر، آخر لقسـ كالمحكلة الأقساـ أحد بكاسطة المنتجة السمع عمى المفركضة الأسعار بأنيا
 مف قسـ المتنازؿ عنياكتعرؼ المنتجات ، المراكز بيف كالخدمات السمع مف مقدرة كتحكيلبت ىنا تككف عندما

                                                           
1

، أثؾبس "أعؼبس اٌزٕبصلاد اٌذاخ١ٍخ وؤداح ٌزؾغ١ٓ اداء ِشاوض اٌّغؤ١ٌٚخ فٟ اٌّؤعغبد الالزظبد٠خ"، 2012.  رٛارٟ، ِش٠ُ

. 182ص ، الزظبد٠خ ٚإداس٠خ، اٌؼذد اٌضبٟٔ ػشش، عبِؼخ ِؾّذ خ١ؼش، ثغىشح
2

Guimaraes de Freitas, Magali. 2010, « Les prix de transfert pratiques par les entreprises 

transnationales françaises et brésiliennes de 1994 `a 2010 : Cas des droits de la propriété 

incorporelle »,  Thèse pour le doctorat en droit de l'Université Paris-Est, Paris, p 15. 
3

 اٌششوبد فٟ الأداء ٌم١بط اٌزؾ٠ًٛ أعؼبس أ١ّ٘خ رطج١ك"، 2015. ٠ٛعف أؽّذ ٘بشُ ٠ٛعف، ٚأؽّذ أؽّذ اٌشؽّٓ ػجذ ػبطُ

اٌؼٍّٟ، عبِؼخ اٌغٛداْ ٌٍؼٍَٛ  اٌجؾش ، ػّبدح(1 )16الالزظبد٠خ، اٌؼذد  اٌؼٍَٛ ، ِغٍخ""وٕبٔخ عىش ششوخ ؽبٌخ دساعخ "اٌغٛدا١ٔخ

 .3ٚاٌزىٌٕٛٛع١ب، اٌخشؽَٛ، ص 
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. 1 خارج المجمكعة باسـ المنتجات النيائيةإلى كتعرؼ المنتجات التي تباع الكسيطةسـ المنتجات ا آخر بإلى
، حيث تؤثر ىذه الأداء لقياس كأداة التحكيؿ أسعار أىمية زادت كمما كبيرة المنتجة التحكيلبت كانت ككمما

 تظير لذلؾ تيجة أك المتنازَؿ لو، كفالمستمـ القسـ كتكاليؼ أك المتنازِؿ المحكِؿ القسـ إيرادات عمى الأسعار
 .إشكالية أسعار التنازؿ الداخمي

 
 :مزايا أسعار التنازل الداخلي  .6.3

  :2لأسعار التنازل العدٌد من المزاٌا من بٌنها ما ٌلً
 

  ؛ تستخدم لقٌاس كفاءة أداء كل مركز من مراكز الشركةالتنازلأن أسعار  -

 الموارد أفضل استخدام استغلال المراكز ومدى قدرتهم على مسٌريكفاءة أداء تقٌس أسعار التنازل  -
  ؛ستراتٌجٌات الشركةاوبالشكل الذي ٌحقق أهداف و

 وذلك بسبب أن كل المراكز التً ،تقوٌم أداء عمل كل مركزتقوم أسعار التنازل على المشاركة فً  -
 والذي ٌنعكس على أرباح كل مركز ، المنتجاتإنتاج تكالٌف تخفٌض إلى ستسعى ،تعمل فً الشركة

 إلى وبالشكل الذي ٌإدي ، استخدامأفضلستغل الموارد ي مما ٌجعل كل المراكز ،من مراكز الشركة
 .موارد الشركةوالتبذٌر ل الإسرافعدم 

 :إشكالية أسعار التنازل الداخلي  .6.4

زبكف بيف – كما سبؽ فأسعار التنازؿ ىي الأسعار التي تعتمد في المبادلات بيف كحدات المؤسسة علبقة مكرد 
 مف ل المؤسسةىذه التكاليؼ لا تؤثر عؿ، بذلؾ فإف أقساـ تنتمي إلى نفس المؤسسة ذات اليدؼ العاـ الكاحد

فما يعتبر إيرادا لمكحدة الأكلى ، حيث زيادة أك نقص الثركة، فالمؤسسة ككؿ لا تتحمؿ تكمفة كلا تستفيد مف إيراد
يؤثر عمى القرار الاقتصادم  (الأسعار)سيعتبر مصركفا لمكحدة الثانية، كبالتالي فإف تقييـ ىذه التنازلات 

دىـ كنتائجيـ رمسيرم الكحدات لاختيار مكاسيقكد سعر التنازؿ ؿ، ذلؾ أف لمكحدات كعمى ىدؼ المؤسسة كؾ
الأمر الذم يعرض الكحدات الاقتصادية لمكقكع في كضعية تناقض بيف التكفيؽ بيف بالنسبة لمكحدات الأخرل، 

، فيصبح حينئذ إشكالية  كأىداؼ الفركع المتعامؿ معيا ككؿةالأىداؼ العامة لممؤسسأىدافيا الخاصة بيا ك
تسعى  ىيئة تحكيـ تابعة لممديرية العامة يتطمب كجكدأسعار التنازؿ مشكمة معقدة كحساسة، كفي ىذه الحالة 

التناقض بيف الأىداؼ، لكف ىذا التدخؿ في حد ذاتو يطرح مشكمة مركزية القرار في المؤسسة كصلبحية لإزالة 
. 3معايير التقييـ

 أسعار التنازل طرق تحديد  .6.5

                                                           
1

 .ٔفظ اٌّشعغ اٌغبثك، ٔفظ اٌظفؾخ
2
. 277 ص ِشعغ عبثك،، 2012.  ػجذ اٌغزبس، سعبء سش١ذ 
3

 .16ِشعغ عبثك، ص . ٚثٛوغبٟٔ، سش١ذ.  أٚو١ً، ٔغ١ّخ
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. يجب أف يحترـ تحديد سعر التنازؿ الداخمي استقلبلية كأداء كؿ مركز أك قسـ بالسير عمى فائدة المؤسسة ككؿ
  :1تنازؿ كالتي نذكر مف بينيا ما يميطرؽ لتحديد أسعار اؿكيطرح عدد مف اؿ

  : أسعار السوؽطريقة  .6.5.1

نه المدخل أ على (ةأي السعر الذي تحدده السوق المفتوح )شكال أسعار السوق التنافسًأٌنظر إلى بعض 
نه ٌإدي أنه ٌتماشى مع أهداف مراكز الربحٌة، كما أ، وٌرجع السبب فً ذلك إلى التنازل لتحدٌد أسعار الأفضل

ن تظهر كل أ وٌمكن ، على أساس الربحٌة عند المستوٌات المختلفة للشركةالأداءإلى إمكانٌة إعداد وتقرٌر 
 على أساس السوق ٌناسب التنازلإن سعر ،  فقطالأخٌرالمركز  مراكز الشركة أرباحا عن مجهوداتها ولٌس

مركزٌة العالٌة، وٌقصد بذلك أنها مستخدمة فً الشركات التً ٌكون لمدٌر الفروع فٌها لاالشركات ذات ال
 الأرباح، إننه ٌنظر إلٌها كما لو كانت شركات مستقلة فً تحقٌق أ لدرجة ، القراراتلاتخاذ الكافٌة الاستقلالٌة

 الداخلً ما بٌن المراكز على أساس أسعار السوق هو لخلق ظروف المنافسة فً السوق ما التنازلالفكرة وراء 
 وتمارس التفاوض والمساهمة فً ظل ظروف السوق ، كما لو كانت هذه المراكز منفصلة ومستقلة،بٌن المراكز

 .الفعلٌة، ومن ثم توفٌر أساسا لتقٌٌم أداء المراكز

تتمثل فً عدم وجود الأحٌان، و أنها تواجه صعوبة التطبٌق فً بعض إلاعلى الرغم من مزاٌا هذه الطرٌقة و
 . وخصوصا نصف المصنعة مما ٌإدي إلى صعوبة تحدٌد سعر سوق لها،سعر محدد لبعض المنتجات

 :طريقة التكاليؼ  .6.5.2

كتستخدـ ىذه الطريقة عادة في حالة عدـ كجكد أسعار لممنتكج نفسو أك شبيو لو في السكؽ، حيث يعتمد سعر 
 :التنازؿ فييا عمى أنكاع التكاليؼ الفعمية كالمعيارية أك المعدلة، يتـ شرحيا كما يمي 

  الكمية التكمفةطريقة : 

 :بذلؾ يصبح . كيقصد بيا التكمفة الكمية كىي الأكثر شيكعا كاستخداما خاصة في ظؿ عدـ كجكد أسعار السكؽ

 التكمفة الكمية لموحدة= سعر التنازؿ لموحدة 

  والفعميةالتكاليؼ المعياريةطريقة  

 المحسكبة عمى أساس التكمفة التنازؿ، ذلؾ لأف أسعار التنازؿ أساسا فعالا كعادلا في تحديد أسعار كتعد
المعيارية أك الفعمية، تعكس كفاءة القسـ البائع، كما تحفز القسـ المشترم عمى العمؿ بكفاءة عالية، فضلب عف 

 :كعميو يصبح . الحد مف تحقيؽ القسـ البائع لأرباح مغالى فييا بسبب عدـ كفاءتو
                                                           

1
:   ػذ إٌٝ 

، ِغٍخ "داسعخ ِمبسٔخ: أعؼبس اٌزؾ٠ًٛ فٟ اٌششوبد ِزؼذدح اٌغٕغ١خ ٚإٌظبَ اٌؼش٠جٟ "، 1999. ؽغٓ، عٙبَ ِؾّذ ػٍٟ -

 .249 – 247، عبِؼخ اٌٍّه ػجذ اٌؼض٠ض، عذح، ص 1، ػذد 12عبِؼخ اٌٍّه ػجذ اٌؼض٠ض، الالزظبد ٚالإداسح، ِغٍذ 

دساعخ رطج١م١خ فٟ ِؼًّ اٌجبْ )دٚس أعؼبس اٌزؾ٠ًٛ اٌذاخٍٟ فٟ رم٠ُٛ أداء اٌشثؾ١خ "، 2011عٛاد، طلاػ ِٙذٞ،  -

 .184، ، عبِؼخ وشثلاء، وشثلاء، ص 7، اٌّغٍذ 30، اٌّغٍخ اٌؼشال١خ ٌٍؼٍَٛ الإداس٠خ، اٌؼذد (اٌمبدع١خ

 .169ص ِشعغ عبثك، ، 2013. ػجذ اٌغزبس، سعبء سش١ذ -

، ػّبدح اٌزؼ١ٍُ الإٌىزشٟٚٔ، "ف١ذ٠ٛ اٌّمشاساد اٌّفزٛؽخ" ، "2ِؾبػشاد فٟ ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف الإداس٠خ "ِؾّذ اٌخطبة،  -

 11:00 عبػخ 24/12/2015عبِؼخ اٌٍّه خبٌذ، رُ الاؽلاع ػ١ٍٗ ثزبس٠خ 

https://www.youtube.com/watch?v=Gu_jODEhQL0 

https://www.youtube.com/watch?v=Gu_jODEhQL0
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 التكمفة الكمية المعيارية لموحدة= سعر التنازؿ لموحدة 

 التكمفة الكمية الفعمية لموحدة=سعر التنازؿ لموحدة 

  طريقة التكمفة زائد ىامش الربح : 

كتشمؿ ىذه الطريقة الطريقتيف السابقتيف، فسكاء كانت فعمية أك معيارية، فإف ىذه الطريقة تقكـ إما عمى استخداـ 
كاستخداـ التكمفة  (التكمفة الجزئية)بإضافة قدر أك نسبة ليا أك استخداـ جزء منيا  (الكمية)نمكذج التكمفة 

 :بذلؾ يصبح . المتغيرة

  منيا% 100جزء مف الػ + التكمفة الكمية الفعمية لموحدة = سعر التنازؿ لموحدة 

  منيا% 100جزء مف الػ + التكمفة الكمية المعيارية لموحدة = سعر التنازؿ لموحدة 

  منيا% 100جزء مف الػ + الفعمية لموحدة  (الجزئية)التكمفة المتغيرة = سعر التنازؿ لموحدة 

  منيا% 100جزء مف الػ + المعيارية لموحدة  (الجزئية)التكمفة المتغيرة = سعر التنازؿ لموحدة 

 

 

 :طريقة السعر التفاوضي  .6.5.3

سعر التفاكض ىك ذلؾ السعر الذم يتحدد نتيجة المساكمة بيف البائع كالمشترم، كيستخدـ في حالة عدـ تكفر 
سعر سكؽ لممنتجات المتنازؿ عنيا، أك تكفر سعر سكؽ، إلا أنو يتـ التفاكض لمكصكؿ لسعر التنازؿ الداخمي 

ليذه المنتجات، كلمكصكؿ لسعر مناسب لمتنازؿ الداخمي، يجب تكافر بيانات كافية لأطراؼ التعامؿ عف مصادر 
التكريد كالأسعار البديمة في السكؽ، كأف تتكفر المعمكمات العامة كالخاصة عف الأسكاؽ، كأف تتمتع كؿ كحدة 
فرعية بحرية قبكؿ أك رفض التعامؿ، عمى أف لا تؤدم الحرية المطمقة لمسيرم الكحدات الفرعية إلى الإضرار 
بمصالح المؤسسة، لأف بعض مف ىؤكلاء المسيريف، قد يعمؿ عمى تعظيـ أرباح كحدتو الفرعية، عمى حساب 
أرباح المؤسسة ككؿ، كلنجاح ىذه الطريقة، يجب العمؿ عمى تكفير المعايير الثلبثة السابقة الذكر لأف عدـ 

 .تكافرىا سيفقد أسمكب التفاكض الكثير مف قيمتو كفائدتو
 

  تمريف شامؿ: 
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يقكـ قسـ المحركات في مؤسسة ما بإمداد قسـ إنتاج الغسالات المنزلية باحتياجاتو مف المحركات، حيث  .1
ك، كفيما يمي 1200 دج، كتعتبر الطاقة القصكل لقسـ المحركات ىي 150يبمغ سعر السكؽ لممحرؾ 

 :بيانات تكمفة المحرؾ الكاحد 
تكهفت انفعهٍت  تكهفت انًعٍارٌت  عُاصر انتكهفت نهىزدة 

 40 45يىاد أونٍت 

 18 20أخىر عًم يباشر 

 10 15تكانٍف إضافٍت يتغٍرة 

 42 45تكانٍف ثابتت 

 :المطموب  -
 :تحديد سعر التنازؿ الداخمي عمى أساس 

  لعدـ كجكد تكاليؼ تسكيقية ؛% 25سعر السكؽ إذا قررت الإدارة تخفيض السعر بمقدار  -1
 التكمفة الكمية الفعمية ؛ -2
 التكمفة الكمية المعيارية ؛ -3
  مف ىذه التكمفة ؛% 20+ التكمفة الكمية الفعمية  -4
 التكمفة المتغيرة الفعمية ؛ -5
 . مف ىذه التكمفة% 20+ التكمفة المتغيرة الفعمية  -6

 :كانت البيانات المتعمقة بإنتاج الغسالة الكاحدة في قسـ الإنتاج كالآتي  .2
تكهفت فعهٍت عُاصر انتكهفت  

نهىزدة 

 80يىاد أونٍت 

 50أخىر عًم يباشر 

 75تكانٍف إضافٍت يتغٍرة 

 40تكانٍف ثابتت 

يحتاج قسـ الإنتاج لكحدة كاحدة مف قسـ المحركات لإنتاج غسالة كاحدة، كيقكـ قسـ الإنتاج بالبيع النيائي 
ليؾ البيانات التفصيمية حكؿ الكمية كسعر البيع ليما   :لصالح زبكنيف، كا 

سعر انبٍع انُهائً نقسى انكًٍت انًباعت  عُاصر انتكهفت  

الإَتاج 

 يٍ انكًٍت % 80انسبىٌ الأول 

انًُتدت 

 دج 500

 يٍ انكًٍت % 20انسبىٌ انثاًَ  

انًُتدت 

 دج 450

 .  غسالة800تتمثؿ الطاقة القصكل لقسـ الإنتاج في 
لا يعتبر قسـ الإنتاج الزبكف الكحيد لقسـ المحركات، حيث أف ليذا الأخير زبائف حالييف يبيع ليـ كمية تتمثؿ في 

مع العمـ أف الزبائف الحالييف .  مف الطاقة القصكل لو، كىك يبيع ليـ بسعر التكمفة الكمية الفعمية % 50
 .يحتاجكف لمحرؾ كاحد لإنتاج كحدة مف إنتاجيـ
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 .ك500حاليا يكاجو قسـ الإنتاج صعكبة تسكيقية مما جعمو يخفض الإنتاج إلى 
 : المطموب 

كقسـ الإنتاج في ىذه الحالة  (باعتماد التكاليؼ الفعمية في حساب تكاليفو)أحسب نتيجة قسـ المحركات 
 :كالمؤسسة ككؿ، باعتماد سعر التنازؿ عمى أساس 

  سعر السكؽ ؛ -
 .التكمفة الكمية الفعمية -

 :الحؿ 
 :حساب سعر التنازؿ  .1

 x 110:   منيا % 20+ التكمفة الكمية الفعمية   دجx 0,75 = 112,5 150: سعر السكؽ 
  دج132 = 1,2

  دج68 =42 – 110: التكمفة المتغيرة الفعمية   دج110 = 42+10+18+40: التكمفة الكمية الفعمية 
 x 68:  منيا % 20+ التكمفة المتغيرة الفعمية   دج125 = 45+15+20+45: التكمفة المعيارية 

  دج81,6 = 1,2
 :حساب نتيجة قسـ المحركات والإنتاج والمؤسسة ككؿ في  .2

  دج150: حالة البيع بسعر السكؽ  
 إ ك ؾ  البياف إ ك ؾ  البياف

 245000 950 500 رقـ الأعماؿ 141000 260 1100 رقـ الأعماؿ
 200000 500 400 1زبكف  66000 110 600 زبائف حالييف
 45000 450 100 2زبكف  75000 150 500 قسـ الإنتاج

 177500     مجمكع التكاليؼ 74800     مجمكع التكاليؼ
 40000 80 500 مكاد أكلية 44000 40 1100مكاد أكلية 

 25000 50 500 أجكر  19800 18 1100أجكر عمؿ مباشر 
تكاليؼ إضافية 

متغيرة 
تكاليؼ إضافية  11000 10 1100

 متغيرة
500 75 37500 

 75000 150 500 تنازؿ داخمي 66200   1100 التكمفة المتغيرة / ىػ 
 67500     التكمفة المتغيرة/ىػ 50400 42 1200تكاليؼ ثابتة 

 32000 40 800 تكاليؼ ثابتة 15800     النتيجة 
         35500 

  دط51300: نتٌجة المإسسة 

  دج110: حالة البيع بقيمة التكمفة الكمية الفعمية  
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 إ ك ؾ  البياف إ ك ؾ  البياف
 245000 950 500 رقـ الأعماؿ 121000 220 1100 رقـ الأعماؿ
 200000 500 400 1زبكف  66000 110 600 زبائف حالييف
 45000 450 100 2زبكف  55000 110 500 قسـ الإنتاج

 157500     مجمكع التكاليؼ 74800     مجمكع التكاليؼ
 40000 80 500 مكاد أكلية 44000 40 1100مكاد أكلية 

 25000 50 500 أجكر  19800 18 1100أجكر عمؿ مباشر 
تكاليؼ إضافية 

متغيرة 
تكاليؼ إضافية  11000 10 1100

 متغيرة
500 75 37500 

 55000 110 500 تنازؿ داخمي 46200   1100 التكمفة المتغيرة / ىػ 
 87500     التكمفة المتغيرة/ىػ 50400 42 1200تكاليؼ ثابتة 

 32000 40 800 تكاليؼ ثابتة 4200-     النتيجة 
         55500 

  دط51300نتٌجة المإسسة 
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 :الموازنات التقديرية  .7
تعد المكازنة الأداة الفعالة لإعداد كتنفيذ البرامج كالخطط التي تعكس الأىداؼ الرئيسية التي ترمي إلييا أية 

مؤسسة لغرض الكصكؿ إلى النتائج المتكخاة منيا، كبذلؾ أصبحت النظرة الحديثة ليا أنيا أحسف كسيمة لاتخاذ 
القرارات، كلذلؾ فإف التطبيؽ العممي لممكازنة كمتابعة أفضؿ كأحدث الأساليب يساعد عمى اتخاذ القارات 

كالتخطيط كالرقابة لمتعبير بكضكح عف البرامج كالمشركعات المقرر إنجازىا، كبالتالي متابعة تنفيذىا عف طريؽ 
مقارنة نتائجيا الفعمية عف التي تـ تكقعيا، كقياس ىذه النتائج لدراسة مدة فاعمية الخطة في تحقيؽ الأىداؼ 
المرسكمة ؛ فمقد استخدمت المكازنات في مختمؼ الكحدات الاقتصادية كالإدارية زراعية كانت أك صناعية أك 

خدمية، حيث حضيت باىتماـ العديد مف الباحثيف كالدارسيف كاعتبركىا أداة تخطيط كرقابة، محاسبية مف حيث 
الإعداد كلكنيا إدارية مف حيث الاستخداـ، إذ يأتي التخطيط في مقدمة الكظائؼ الإدارية ثـ التنفيذ الكفؤ كالفعاؿ 

لكافة الكحدات التنظيمية، لمكصكؿ إلى ما ىك مطمكب مف أىداؼ، مف خلبؿ تقارير الأداء لتحديد مراكز 
المسؤكلية كمقارنة الأداء الفعمي مع ما ىك مخطط، كمف ىنا تجدر الإشارة إلى أف جميع أفراد العامميف ىـ 

 .1مسؤكليف عف تقديـ المعمكمات الكافية التي مف شأنيا تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى الإدارة لبمكغيا

:  الموازنة التقديرية تعريؼ .7.1

لقد انطمقت الفكرة الأكلى لممكازنات في المؤسسات الاقتصادية مف المكازنات التي تضعيا الحككمات لنفقاتيا 
يراداتيا، إذ كانت كممة المكازنة تطمؽ عمى  الكشؼ الذم تعده الحككمة لتقدير إيراداتيا كمصركفاتيا لفترة "كا 

خطة عينية كمالية كنقدية تفصيمية تغطي كؿ " ، كعميو، تعرؼ المكازنة بأنيا "مستقبمية تسمى فترة المكازنة 
نكاحي النشاط في الكحدة الاقتصادية لمدة محددة بيدؼ تحقيؽ أىداؼ التخطيط كالتنسيؽ كالرقابة عمى أنشطتيا 

تعبير كمي عف الآثار المالية المخططة للؤنشطة التي " ، ككما كرد تعريؼ أخر لممكازنة بأنيا "كعممياتيا
نظاـ المكازنات احد "كفي النظاـ المحاسبي المكحد فقد عد  ،"تستيدؼ التحسيف المستمر كتخفيض التكمفة

الأنظمة المتطكرة كبرنامجا شاملب لنشاط المؤسسة لفترة زمنية مقبمة يتـ بمكجبو عكس الأنشطة المختمفة 
، كفي ضكء تمؾ "لممؤسسة مف خلبؿ ترجمة المؤشرات الكمية كالخطط النكعية لتنفيذ السياسات كتحقيؽ الأىداؼ

. 2المفاىيـ تعد المكازنة السمة الأساسية لمعظـ نظـ الرقابة الإدارية لتحقيؽ أىدافيا

بذلؾ تعتبر المكازنة الترجمة المحاسبية كالمالية للؤىداؼ كالنشاطات المحددة مف قبؿ المخطط الاستراتيجي 
كالتشغيمي، كتعتبر مدة إنشاء المكازنات غالبا قصيرة، كعمى الأغمب تككف في مدل أقصاه شير، كالفائدة مف 

                                                           
1
اعزخذاَ ِٛاصٔخ اٌجشاِظ ٚالأداء ّٔٛرط رطج١مٟ فٟ "، 2014.  ػجذ اٌشؽّٓ، ع١ٍٍخ ِظطفٝ، ٚ أؽّذ، إ٠ّبْ غبُٔ، ٚلبعُ، سف١ؼخ 

، ١٘ئخ اٌزؼ١ٍُ اٌزمٕٟ،  ٚصاسح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ اٌؼشال١خ، 27، اٌّغٍذ 5، ِغٍخ اٌزمٕٟ، اٌؼذد "اٌشطبفخ/ ِؼٙذ الإداسح 

. 125ثغذاد، ص 
2
دٚس اٌّٛاصٔخ فٟ اٌشلبثخ ػٍٝ رىب١ٌف اٌغٛدح ثؾش رطج١مٟ فٟ اٌششػخ "، 2007 ؽّٛدٞ، عٕبْ ػٍٟ، ٚإٌؼ١ّٟ، ؽزاَ فبٌؼ،  

، ١٘ئخ اٌزؼ١ٍُ اٌزمٕٟ، ٚصاسح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ اٌؼشال١خ، ثغذاد، 2، اٌؼذد 20، ِغٍخ اٌزمٕٟ، اٌّغٍذ "اٌؼبِخ ٌٍض٠ٛد إٌجبر١خ

. 173ص 
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ككف مدة إنشائيا قصيرة ىك إمكانية متابعتيا بشكؿ منتظـ كالاقتراب أكثر مف الإنجازات، حتى يتمكف أيضا مف 
 .1مقارنتيا بما ىك متكقع كالقياـ بإجراءات تصحيحية إذا ما تمزـ الأمر

كبشكؿ خاص تعتبر المكازنة التقديرية بأنيا التكقع عمى مدار العاـ، عمكما شيرا بشير، لميزانية متكازنة بيف 
المستقبؿ مدخكلات النقكد كتكاليؼ الضركرية في الحياة اليكمية، فحينما يتـ انشاء ىذه المكازنة التقديرية يجب اف 

 .2التكاليؼ/يتـ مقارنتو بشكؿ منتظـ مع الميزانية الحقيقية لمراجعة الحفاظ عمى تكازف المداخيؿ

 :كيفية إنشاء موازنة تقديرية وطرقيا  .7.2

 :إنشاء موازنة تقديرية  .7.2.1
حتى نتمكف مف انشاء مكازنة تقديرية، يجب اف نبدأ بتحديد المكازنة الحالية حتى يتـ التحديد بشكؿ دقيؽ ما لنا 

كما عمينا، كعميو يتكجب جمع المعمكمات الكافية لذلؾ، أيف يتـ تجميع جميع أم فكاتير اك كثائؽ متعمقة 
حيث أنو اف لـ نحز عمى مثؿ ىذه العناصر فنحف نخاطر ... بالعامميف كالمتعامميف المالييف مثؿ البنكؾ

 .3بالتقديرات الخاصة بالمكازنات
 لتحديد ، الأداء الفعمي بالأداء المخططتو كمقارنةمتابعكذلؾ بكتبدأ الرقابة مع بداية التنفيذ الفعمي كتستمر معو، 

 كيتـ تحميؿ الانحراؼ الحاصؿ بيف  ؛ الفعمي يتـ كفقا لمخطط كالسياسات كالمعايير المكضكعةالأداءإذا ما كاف 
، كعادة ما يعزل حدكث الانحرافات إلى عدـ ملبئـ غير ملبئما أك الفعمي كالأداء المخطط، كالذم قد يككف الأداء
معدلات التخطيطية كمعايير الأداء، أك عدـ الكفاءة في التنفيذ الفعمي، كعمى الإدارة أف تراقب في اختيار اؿالدقة 

 عف حاسبة المسؤكليف عف حدكثيا، كزيادة الكفاءة الإنتاجية لدل العامميفـالانحرافات كتسعى لمعرفة أسبابيا، ك
 يتـ تغذية بعد المقارنة بيف ما ىك مستيدؼ طبقا لممكازنة كنتائج الأداء الفعمي؛ كطريؽ تدريبيـ كالإشراؼ عمييـ

مشكؿ، اؿ المعمكمات الكاردة في تحديد حيث تستخدـلتغذية العكسية لممعمكمات في نظـ الرقابة، المسؤكليف با
ب، إذ كالمفاضمة بينيا مف أجؿ اختيار البديؿ الأفضؿ كالذم يمثؿ القرار المطمكق كحصر البدائؿ المتاحة لحؿ

تعتبر المكازنات التقديرية ترجمة صادقة لأىداؼ المشركع كاستراتيجيات الإدارة المتبعة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، 
بدءا مف التنبؤ بالمبيعات مف خلبؿ مكازنة المبيعات، كالتي تعتبر مدخلب إلى سمسمة مف المكازنات الأخرل، مثؿ 

مكازنة ، كمكازنة المشتريات، مكازنة التكاليؼ الإنتاجية غير المباشرة، مكازنة المخزكف السمعي، مكازنات الإنتاج
 .4مكازنة التكاليؼ التسكيقية، كمكازنة التكاليؼ الإدارية، كالمكازنة النقدية، الأجكر المباشرة

 
 

                                                           
1
 Dhénin, Jean-François. et Berry , Philippe. Op.cit, P 283. 

2
 Ibid. 

3
 Ibid. 

4
دٚس اعزخذاَ اٌّٛاصٔبد اٌزمذ٠ش٠خ فٟ رؾغ١ٓ اٌزخط١ؾ ٚاٌشلبثخ ٚارخبر اٌمشاساد فٟ اٌششوبد "، 2013. ٚا١ٌٕٕٟٙ، ا٠ّبْ. ثذساْ، ثلاي 

 .30 - 28ص ، عبِؼخ إٌغبػ، ٔبثٍظ، (1 )27، ِغٍخ عبِؼخ إٌغبػ ٌلأثؾبس ٌٍؼٍَٛ الإٔغب١ٔخ، اٌّغٍذ "اٌضساػ١خ اٌّغبّ٘خ فٟ الأسدْ
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 :طرؽ إنشاء الموازنات التقديرية  .7.2.2

إف فائدة المكازنة ىي إمكانية مقارنة الإنجازات بما كاف متكقعا لكؿ فترة، كعميو يمكف أف تقسـ المكازنات تبعا 
  :1لعدة معايير مستخدمة لإنشاء التقديرات مثؿ

 ؛ (حسب المنطقة، الأقاليـ، الدكلة) معيار جغرافي  -

 ؛ (حسب عائمة كؿ منتكج)معيار متعمؽ بالمنتكج  -

 .(حسب كؿ بائع)معيار متعمؽ بشبكة التكزيع  -

: مبادئ الموازنة التقديرية  .7.3
 : 2تحكـ المكازنة التقديرية جممة مف المبادئ نذكر أىميا ما يمي

  الميزانية التقديرية ىي خطة جامعة لمختمؼ عمميات كنشاطات المؤسسة، فيي أف ذلؾ  :الشموليةمبدأ 
كؿ أقساـ المؤسسة ؛ تخص 

 الميزانية التقديرية ىي خطة تبنى عمى التنبؤ، فيي تقدير رقمي لأىـ النشاطات أف حيث  :التقديرمبدأ 
المراد تنفيذىا خلبؿ فترة زمنية مستقبمية ؛ 

 لا بد عند إعداد المكازنة التقديرية مف مراعاة مبدأ التكقيت، حيث يتـ تقسيـ فترة المكازنة : التوقيت مبدأ 
 ؛(إلخ..مكاسـ، فصكؿ، أشير)كىي سنة عادة إلى فترات جزئية 

 كذلؾ ، كبالتالي المبيعات، تجد المؤسسة صعكبات خلبؿ التنفيذ مما يعرقؿ تدفؽ الإنتاج: المرونة مبدأ 
إلخ،الأمر الذم يدعك إلى ...أسعار المكاد، الإضرابات، ندرة المكاد الأساسية: ع لأسباب عدة منيا جرا

تعديميا، مع مراعاة كجكد ميزانيات بديمة لتجنب تضييع الكقت لإنشاء ميزانيات مكيفة مع الظركؼ 
الآنية، فالمكازنة المرنة ىي مف تساعد المؤسسة عمى التكيؼ مع تغير الظركؼ الداخمية كالخارجية ؛ 

  بعد الكشؼ عف الأخطاء التي تضمنتيا المكازنة التقديرية، يجب : المسؤولية بمراكزمبدأ ربط التقديرات
أف تحدد الجيات المسؤكلة عف ىذه الأخطاء، أم الجية المسؤكلة عف القياـ بالتنبؤ حسب كؿ قسـ مف 

كالعكس في حالة نتائج سمبية، إذ أأقساـ المؤسسة، كذلؾ بغرض سكاء المكافئة في حالة نتائج إيجابية 
  ؛إلخ...يككف بإمكاف المؤسسة اتخاذ قرارات إما بالتككيف أك التدريب 

  تعتبر المكازنة التقديرية كمقياس أك كمؤشر لقياس الأداء، ككذا لقياس فعالية : الأداء قياسمبدأ 
 .التسيير كىذا ما يعزز الالتزاـ بيا ككسيمة رقابية ككمرجع للبسترشاد بيا عند التنفيذ

 
 

 

                                                           
1

 Dhénin, Jean-François. et Berry , Philippe.2004, « Management & gestion des unités 

commerciales », Editions Bréal, P 287. 
2

طٕغ اٌمشاس فٟ : ، اٌٍّزمٝ اٌذٌٟٚ "اٌّٛاصٔخ اٌزمذ٠ش٠خ وٛع١ٍخ لارخبر اٌمشاس"، 2009. ِٚٛاٞ، ثؾش٠خ.  ثٓ صػ١ؾ، ١٘ٚجخ

 .6، 5ص ، اٌّؤعغخ الالزظبد٠خ، عبِؼخ ِؾّذ ثٛػ١بف، اٌّغ١ٍخ
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 :التقديرية الموازنات أىداؼ  .7.4
  :1تتمثؿ أىداؼ المكازنات التقديرية فيما يمي

  التخطيط الإدارة عمى حث: 
تمثؿ المكازنة للئدارة أداة لمتخطيط الشامؿ لأنشطة المشركع، كما تساعد الإدارة عمى كضع أىداؼ كسياسات 

كاضحة كمحددة مقدما، لمتنظيـ ككؿ كللؤقساـ كالأنشطة المختمفة داخؿ التنظيـ ؛  
  الأداءلتقييـ معيارتوفر :   

يعد الأداء المخطط لو طبقا لممكازنة أفضؿ معيار لمحكـ عمى النتائج الفعمية، لذلؾ فإف الإدارة تقيـ الأفراد عمى 
أساس قيـ مستيدفة باستخداـ المكازنات كليس عمى أساس أدائيـ في الماضي، كيحث النظاـ الجيد لممكازنة 

الإدارة عمى فحص الأداء كما ىك مخطط لو ؛ 
 تنمى وتحسف الاتصالات والتنسيؽ داخؿ التنظيـ  

حداث التكازف بيف كافة عكامؿ متغيرات الإنتاج ككافة أقساـ ككظائؼ التنظيـ، كبالشكؿ  التنسيؽ ىك المكاءمة كا 
الذم يحقؽ أىداؼ ىذا التنظيـ، أما الاتصاؿ فيعني جعؿ كافة الأفراد بكافة الأقساـ ككافة الكظائؼ عمى عمـ 
 :كتفيـ بخطط التنظيـ، كتمجأ التنظيمات إلى إعداد المكازنات بأشكاؿ لا حصر ليا كفقا لأسس متعددة منيا 

  مف حيث أوجو النشاط الذي تغطيو الموازنة
صياغة كمية لتكقعات الإدارة المتعمقة بالدخؿ كالتدفقات النقدية  (Budget Master)تعتبر المكازنة الشاممة 

كالمركز المالي المستقبمي، كتتضمف المكازنة الشاممة اثر كؿ مف قرارات التشغيؿ كقرارات التمكيؿ، كتركز قرارات 
التشغيؿ عمى حيازة المكارد النادرة كاستخداماتيا، أما قرارات التمكيؿ فتتركز عمى الحصكؿ عمى الأمكاؿ اللبزمة 
لمحصكؿ عمى ىذه المكارد كحيازتيا، كاف المككنات لممكازنة الشاممة مجمكعة مف القكائـ المالية التفصيمية لفترة 

قصيرة عادة سنة، كمنيا مكازنة التشغيؿ كىي قائمة الدخؿ طبقا لممكازنة كالجداكؿ المساندة ليا، أما الجزء الآخر 
مف المكازنة الشاممة فيك المكازنة المالية كالتي تتككف مف المكازنة الرأسمالية كالمكازنة النقدية كقائمة المركز 

المالي كقائمة التدفقات النقدية ؛ 
  مف حيث فترة الموازنة(Coverage Time)  

إف تحديد فترة المكازنة يتكقؼ بدرجة كبيرة عمى أىدافيا كاستخداماتيا كدرجة الاعتماد عمى بياناتيا، كالفترة  
المعتادة لمتخطيط، كالرقابة ليا ىي سنة، كالمكازنة السنكية غالبا ما تقسـ خلبؿ السنة، كقد تزايد استخداـ مؤخرا 
ما يعرؼ بالمكازنة المستمرة أك الدكارة كالتي ىي عبارة عف مكازنة أك خطة متاحة عف فترة محددة بالمستقبؿ 

 لمدة سنة، كتحدث كؿ شير، كيمكف استخداميا في التخطيط طكيؿ الأجؿ أيضا ؛
 
 

                                                           
1

 .174، 173 ص ِشعغ عبثك، ؽّٛدٞ، عٕبْ ػٍٟ، ٚإٌؼ١ّٟ، ؽزاَ فبٌؼ، 
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  مف حيث حجـ النشاط(Volume Activity)  
تقسـ المكازنات مف حيث حجـ النشاط إلى مكازنات ثابتة كمرنة، كالمكازنة الثابتة تعد مرة كاحدة كعمى أساس 

حجـ نشاط معيف، أما المكازنة المرنة فيي عدة مكازنات عمى أساس أحجاـ نشاط مختمفة، كيمكف تعديؿ بيانات 
. ىذه المكازنة كحسب التغيير في حجـ النشاط

: كيمكف إيجاز مزايا استخداـ المكازنة كأداة رقابة فيما يأتي 
 تقييـ نجاح الميزانية كخطة كقياس مدل ما تحقؽ منيا ؛ 
 المساىمة في رسـ الخطط المالية لمفترات المستقبمية عمى ضكء ما تحقؽ مف خطط الفترات السابقة ؛ 
 التنسيقبيف أقساـ كمجمكعات العمؿ كمتابعتو كفقا لمخطط المكضكعة ؛ 
 تقييـ أداء العامميف بناءا عمى ما تـ تنفيذه مف المكازنة ؛ 
 تحديد نقاط ضعؼ المؤسسة كتبياف المجالات التي حدثت بيا الانحرافات الميمة. 

 :مراحؿ تسيير الموزانات التقديرية  .7.5
 مف بداية كضع الاستراتيحية حتى تصحيح الانحرافات كاتخاذ القرارات يصؼ الشكؿ التالي مراحؿ إنشاء الميزانية

: الصحيحة  كما يمي 
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 إنشاء الموازنات التقديرية : (1،7)الشكؿ رقـ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : المصدر 
http://www.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P5-

01/CHAPITRE-02/Section-2-2.html 
كعميو يلبحظ أف مراحؿ انجاز الميزانية تابعة لعممية مراقبة التسيير، كتمر بنفس المراحؿ بصفتيا أداة 

تابعة ليا، فتنتقؿ مف مرحمة التخطيط إلى مستكل الاستراتيجية مركرا بتحديد الأىداؼ كتخصيص 
. المكارد مف ثـ بناء المكازنة كتطبيقيا كمتابعة الانحرافات الكاردة، ثـ تصحيحيا إف امكف

 وضع استراتيجية 

 استراتيجية معتمدة

 تخصيص الموارد تثبيت الأهداف

 الميزانية

 مراقبة الموازانات

 انجازات توقعات

 انحرافات

 تحليل الانحرافات

 قرارات التسيير ردة الفعل 

http://www.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P5-01/CHAPITRE-02/Section-2-2.html
http://www.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P5-01/CHAPITRE-02/Section-2-2.html
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 : الموازنات التقديرية أنواع .7.6

تقدير المبيعات، تقدير المشتريات، تقدير  العامميف المستقبمييف، تقدير : لمتقديرات مياديف معينة لمتسيير كىي 
 .الاستثمارات إلخ، كاليدؼ منيا ىك الكصكؿ إلى تنبؤ عاـ شامؿ

 كالمشتريات الأخرل، فالإنتاجالتي تؤثر عمى الميزانيات الميزانية بينت التجربة عمى أف مكازنة المبيعات ىي لقد 
 . في النياية مرتبطة بالمبيعاتالأخرلمرتبطاف بالمبيعات كجميع المصاريؼ 

 :كيعرؼ الجدكؿ التالي المكازنات بشكؿ عاـ كما يمي 

 تعريؼ الموازنات التقديرية : (2،7)الجدوؿ رقـ 
تمثؿ تكقع أرقاـ المبيعات حسب كؿ منتكج، ككمية كسعر ؛ مكازنة المبيعات 

تسمح ىذه المكازنة بدراسة تنفيذ كؿ الكسائؿ المادية كالمنيجيات كالإجراءات الحالية كما أنيا مكازنة الإنتاج 
تضمف احتماليات الإنتاج الضركرية ؛ 

كتكضح ىذه المكازنة الاحتياجات المطمكبة لمكفاء ببرنامج الإنتاج مف كؿ نكع مف أنكاع العمالة مكازنة العمؿ المباشر 
المباشرة كفي كؿ مركز تكمفة، كتحدد الاحتياجات اللبزمة مف أنكاع العمالة المباشرة استنادا إلى 
لى الدراسة الفنية اليندسية لمعدلات استخداـ ىذه العمالة في العممية  الكمية المخططة للئنتاج كا 

الإنتاجية ؛ 

 كتتـ تبعا لمكازنة المبيعات المطمكبة، كمدخلبت كمخرجات المخزكناتمكازنة التخزيف اك المشتريات 

مكازننة المصاريؼ الصناعية 
غير المباشرة 

كتيدؼ ىذه المكازنة لبياف عناصر التكمفة التي لا تدخؿ في تككيف المنتج بشكؿ مباشر، كلكنيا 
ضركرية مف أجؿ العممية الإنتاجية، كتعد ىذه المكازنة مف الأىمية بمكاف في ظؿ ثكرة 

المعمكماتية كالتكنكلكجيا كالتطكر السريع في أساليب الإنتاج كتقنياتو ؛ 

كتكضح ىذه المكازنة بنكد التكاليؼ التسكيقية كالبيعية التي يمكف أف تتحمميا المؤسسة مف أجؿ مكازنة التكاليؼ التسكيقية 
التركيج لمنتجاتيا، كفقا لما ىك مخطط لو، كتتضمف بنكدا مختمفة منيا المتغيرة كأخرل ثابتة، 
أما البنكد المتغيرة فتتمثؿ بعمكلة مكظفي المبيعات أك المبيعات نفسيا، أما المصاريؼ الثابتة 
فتتمثؿ في اىتلبؾ المباني كمعدات أجيزة معرض البيع، كمصاريؼ الكيرباء كالياتؼ الخاص 

بمعرض المبيعات كركاتب مدير المبيعات ؛ 

إلخ، ...كىك ما يتعمؽ بمكازنة الخدمات الإدارية، الاعلبـ الألي، المحاسبة، المالية كالدراسات ميزانية التكاليؼ الادارية 
حيث لا تتعمؽ ىذه التكاليؼ بكظيفة المبيعات مباشرة، كتعتبر تكاليؼ غير مباشرة ؛ 
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تتطمب تكقعات المبيعات أحيانا استثمارات باستقباؿ مكاد انتاج، تثبيتات إضافية، محلبت مكازنة الاستثمارات 
إضافية، كتشير ىذه المكازنة لتكاليؼ الاستثمارات أك تجديدات ككذلؾ تكاليؼ مرتبطة بالجانب 

التمكيؿ الذات أك التمكيؿ الخارجي، أك تكاليؼ فكائد القركض ؛ : المالية 

اف ىدؼ المكازنة ىك تكقع المقبكضات كالمدفكعات المتكلدة عف الميزانيات السابقة، يجب أف مكازنة الخزينة 
. تأخذ ىذه المكازنة بالحسباف سياسة تنظيـ المؤسسة، خاصة الآجاؿ

 :عد إلى : المصدر 
 دراسة تطبٌقٌة على الشكرات –أسالٌب المحاسبة الإدارٌة بٌن النظرٌة والتطبٌق "، 2016. حاب الله، الشرٌف -

، أطروحة لنٌل شهادة دكتوراه علوم فً العلوم الاقتصادٌة، جامعة أم البواقً، أم البواقً، ص "الصناعٌة فً الجزائر

61. 
-Dhénin, Jean-François. et Berry , Philippe.2004, « Management & gestion des unités 

commerciales », Editions Bréal, P 287. 

 :كنقكـ ىنا بشرح أىـ المكازنات المتكررة كما يمي 

إعداد المكازنة التقديرية ىك  إف أكؿ ما يقكـ بو المسؤكؿ : الموازنة التقديرية لممبيعات .7.6.1
نجاح نظاـ الميزانيات يتكقؼ  كالأخرل،ند عميو إعداد الميزانيات ت الذم يسالأساسنيا تعتبر ،لألممبيعات

 كليذا يجب أف تتـ عممية التنبؤ بالمبيعات ،التقديرية إلى حد كبير عمى مدل الدقة في التنبؤ بالمبيعات
 ؛ 1 العمميةالأساليبتباع إب

 :حيث أف 
  سعر بيع الوحدةxكمية المبيعات المتوقعة = قيمة المبيعات المتوقعة 

 مثاؿ:  

 دج، 20 ىك حدةكسعر بيع اؿالثلبثي الأكؿ مف السنة، حيث كحدة خلبؿ  150000لبيع " ريـ"تخطط مؤسسة 
 20000 كحدة، 50000  كحدة،30000التكالي  عمى لشير أكتكبر، نكفمبر كديسمبر تككف المبيعات أفكيتكقع 
 .كحدة

 . الأخيرلمثلبثي  إعداد مكازنة المبيعات:المطموب 

 :الحؿ 

 :إعداد مكازنة المبيعات لمثلبثي الأخير 
  سعر بيع الكحدةxكمية المبيعات المتكقعة = قيمة المبيعات المتكقعة :  حيث أف 

                                                           
1

، عٕخ صبٌضخ ِؾبعجخ ٚػشائت، و١ٍخ اٌؼٍَٛ "ِؾبػشاد فٟ ِم١بط اٌزغ١١ش اٌّبٌٟ ٚاٌّٛاصٟٔ"، 2014.  سث١غ، ثٛطج١غ اٌؼب٠ش

. 7الالزظبد٠خ ٚاٌزغبس٠خ ٚػٍَٛ اٌزغ١١ش، لغُ اٌزغ١١ش، عبِؼخ اٌش١ٙذ ؽّخ ٌخؼش، اٌٛادٞ، ص 
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  دج30000x20 = 600000بالنسبة لمشير الأكؿ تصبح المبيعات المتكقعة ىي 

 الاجمالي ديسمبر نكفمبر أكتكبر 

المبيعات المتكقعة 
  (بالكحدات)

30000 50000 20000 150000 

 20 20 20 20 ( دج)سعر بيع الكحدة 

 3000000 400000 1000000 600000 قيمة المبيعات 

 

 إلى تقدير الكميات التي ترغب للئنتاج تيدؼ المكازنة التقديرية :للإنتاج الموازنة التقديرية  .7.6.2
 الإنتاج ؛ حتى تمبي احتياجات عممية تقدير كمراقبة برنامج ، فترة المكازنةخلبؿ أف تنتجيا  فيالمؤسسة

 
: كيتطمب إعداد مكازنة الإنتاج تكفر البيانات التالية

 
 ؛(يتـ الحصكؿ عمييا مف مكازنة المبيعات)مية المبيعات المتكقعة لكؿ فترة ؾ  
 ؛كمية مخزكف أكؿ المدة مف البضاعة تامة الصنع  
 كمية مخزكف آخر المدة مف البضاعة تامة الصنع. 

 :حيث تصبح 
– مخزوف آخر المدة الواجب الاحتفاظ بو + عدد الوحدات المتوقع بيعيا  =(بالوحدات)ميزانية الإنتاج 

 المدة أوؿمخزوف 
   تكمفة الوحدة الواحدةX (بالوحدات)ميزانية الإنتاج  = (دج)ميزانية الإنتاج 

  مثاؿ :

 أف مخزكف أكؿ المدة كاف بافتراض كذلؾ  لمثلبثي القادـ، بصدد إعداد مكازنة الإنتاج"ريـ"مؤسسة بفرض أف 
لمشير المقبؿ مف المبيعات المتكقعة %  25 بنسبة الاحتفاظ يمزـ كأنو بالنسبة لشير أكتكبر،  كحدة1500

 ك، كأف تكمفة 80000 مع العمـ أف مبيعات شير جانفي ستككف مقدرة بػ خر المدة لمفترة الحالية،آكمخزكف 
 . دج10الكحدة الكاحدة ىي 

 . إعداد مكازنة الإنتاج:المطموب 

 لحؿ ا :
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 :، تصبح ميزانية الإنتاج كالآتي  المدةأكؿمخزكف – مخزكف آخر المدة +  المبيعات=المنتجات :بما أف 
 
المبيعات  

المتكقعة 
مخزكف مخزكف آخر المدة 

أكؿ المدة 
+ المبيعات  := موازنة الإنتاج

مخزكف أكؿ – مخزكف آخر المدة 
المدة 

 % = 25×  ك 50000 ك30000 أكتكبر
  ك12500

 = 1500- 12500 + 30000  ك1500
 ك 41000

 % = 25×  ك 20000 ك50000 نكفمبر
  ك5000

 = 12500 – 5000 + 50000  ك12500
 ك 42500

 % = 25×  ك80000 ك20000 ديسمبر
  ك20000

 5000 – 20000 +  20000  ك5000
 ك 35000= 

 ك 118500   الإجمالي  
  دج10    تكمفة الكحدة
مكازنةالإنتاج 

 بالقيمة
  دج1185000   

 

 

 ىك ضماف ، إف اليدؼ مف كراء إعداد المكازنة التقديرية لمتمكينات:الموازنة التقديرية لمتموينات .7.6.3
 سكؼ يتـ شراؤىا بالكميات المطمكبة كبأقؿ التكاليؼ، الإنتاجأف كمية المكاد التي يحتاج إلييا برنامج 

 الانتظار ؛ فترات لتجنب تككيف كمية مف المخزكف نظرا لمتقمبات المكسمية الأمركيتطمب 

 : كيتـ إعدادىاعبر حساب المراحؿ الآتية 

 الكحدة المنتجة مف احتياجات × بالكحداتمكازنة الإنتاج  = (العينية)مكازنة المكاد الخاـ المستخدمة 
 المادة الخاـ 

  خر المدة مف آمخزكف ( +العينية)مكازنة المكاد الخاـ المستخدمة = ( كغ)مكازنة المكاد الخاـ المشتراه
 المكاد الخاـ ػػػػ مخزكف أكؿ المدة  مف المكاد الخاـ 

  كغسعر شراء ×  ( كغ)مكازنة المكاد الخاـ المشتراه  = (دج)مكازنة المكاد الخاـ المشتراه 

  مثاؿ: 

 كغ لشير أكتكبر، كفي نياية كؿ شير يقدر 5500بػ " ريـ"يقدر مخزكف أكؿ المدة مف المكاد الأكلية بمؤسسة 
 دج، أيف يتـ 5 مف احتياجات الشير المقبؿ، حيث يقدر ثمف الكيمكغراـ الكاحد بػ % 20مخزكف المكاد الأكلية بػ 
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كغ، كأف مشتريات شير ½ تسديد المكاد الأكلية في الشير المقبؿ، كمع العمـ أف تكمفة إنتاج كحدة كاحدة تستيمؾ 
 . كغ15000جانفي مف المكاد الأكلية ستككف مقدرة بػ 

 . إعداد ميزانية المكاد الأكلية أك المشتريات:المطموب 
  الحؿ: 

 :بما أف 
 الكحدة المنتجة مف المادة الخاـ   احتياجات×مكازنة الإنتاج   = (العينية) مكازنة المكاد الخاـ المستخدمة 
  (= كغ)مكازنة المكاد الخاـ المشتراه  

خر المدة مف المكاد الخاـ ػػػػ مخزكف أكؿ المدة  مف آمخزكف  +(العينية)مكازنة المكاد الخاـ المستخدمة
 .المكاد الخاـ

 :تصبح مكازنة المشتريات  كالآتي 
 
مكازنة المكاد  

 الخاـ المستخدمة
 (العينية)

مخزكف مخزكف آخر المدة 
أكؿ المدة 

المكاد = مكازنة المشتريات 
– مخزكف آخر المدة + المستيمكة 

مخزكف أكؿ المدة 
 ½ = x 41000 أكتكبر

  كغ20500

×  كغ 21250
كغ  %4250 = 20

5500 
كغ 

20500 + 4250 -5500 = 
 كغ 19250

 ½ = x 42500 نكفمبر
 كغ 21250

×  كغ 17500
 كغ %3500 = 20

4250 
كغ 

21250 + 3500 – 4250  = 
 كغ 20500

 ½ = x 35000 ديسمبر
  كغ17500

×  كغ 15000
كغ %3000 = 20

3500 
كغ 

17500  + 3000 – 3500 = 
 كغ 17000

 كغ 56750   الإجمالي بالكميات 
 دج 5    ثمف الػ كغ

مكازنة المشتريات 
بالقيمة 

=  دج x 5 كغ 56750   
 دج 283750

 

 :(الأجور)أو اليد العاممة عمؿ المباشرة الموازنة التقديرية لؿ .7.6.4

 فترة المكازنة ذم تحتاجو المؤسسة، خلبؿ اؿالحجـ الساعي إلى تقدير لمعمؿ المباشرتيدؼ المكازنة التقديرية 
 الإنتاج ؛برنامج اتكحتى تمبي احتياجات عممي
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 :كعميو فإف مكازنة العمؿ المباشر تككف 
 عدد ساعات العمؿ اللبزمة لإنتاج ×مكازنة الإنتاج بالكحدات  = (بالساعة) مكازنة العمؿ المباشر كميا

 الكحدة 

 معدؿ أجر الساعة × مكازنة العمؿ المباشر بالساعة   = ( بػ دج )مكازنة العمؿ المباشر قيميا 

  مثاؿ : 

 ساعة يد عاممة مباشرة، كتقدر تكمفة العمؿ المباشر في 2الكحدة الكاحدة مف المنتج " ريـ"تستيمؾ في مؤسسة 
 . دج لمساعة0.5بػ " ريـ"مؤسسة 

 . إعداد ميزانية العمؿ المباشر:المطموب 

  الحؿ: 

 بالقيمةميزانية العمؿ المباشر  ميزانية العمؿ المباشر كميا 
 

  دجx 0.5 =11000 22000  ساx2 = 82000 41000 أكتكبر

 دج x 0.5 = 21000 42000 سا x2 = 85000 42500 نكفمبر
  دجx 0.5 = 26000 52000 سا x2 = 70000 35000 ديسمبر

 
المقبكضات  ىي ميزانية تختمؼ عف باقي الميزانيات بحيث تتعمؽ بتقديرات  :موازنة الخزينة .7.6.5

لكف عمى قاعدة شيرية كفي ، ك ليست مرتكزة عمى قاعدة سنكيةالأحياف، ليذا فيي في أغمب كالمدفكعات
 . أسبكعية، كىي تستعمؿ لتخطيط كمراقبة الخزينةالأحيافبعض 

 
  مثاؿ: 

 دج، كقد جرت العادة أف يسدد 20000مقدر بػ " ريـ"إذا عممت أف رصيد أكؿ المدة لشير نكفمبر في مؤسسة 
كقد تـ تسجيؿ نفقات أخرل خاصة بإنتاج .مبيعات الشير في ذات الشير كالباقي في الشير المقبؿ½ الزبائف 

 دج لمشير تحتكم 2000:  دج؛  مصاريؼ الإدارة 7000:  النفقات العامة للئنتاج : شير نكفمبر كما يمي 
 . مف مبيعات الشير% 25:  دج لمشير ؛ نفقات التسكيؽ 250اىتلبؾ قيمتو 

 . إعداد ميزانية الخزينة لشير نكفمبر:المطموب 
  الحؿ: 

يتـ تجميع المدفكعات كالمقبكضات في ميزانية الخزينة بالإضافة لمرصيد آخر المدة كأكؿ المدة لشير نكفمبر كما 
 : يمي 
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 (دج)المبالغ  البياف

 20000 رصيد أوؿ المدة 

 1000000x 0,5 = 500000 المبيعات نقدا

 600000x 0,5 = 300000 مبيعات أكتكبر المسددة

 820000 المقبوضات 

 x5 = 96250 19250) المشتريات

 21000 اليد العاممة المباشرة 

 7000 النفقات العامة للئنتاج

 1750 نفقات الإدارة

 = 1000000x 0,25 نفقات التسكيؽ
250000 

 331000 مجموع المدفوعات 

– الإيرادات : رصيد آخر المدة 
 المقبوضات 

462900 
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  وتحميؿ الانحرافاتالمعياريةالتكاليؼ  .8

كبذلؾ ،كىذا لأغراض عدة منيا التخطيط كالرقابة، يتـ تحديد تكمفة تصنيع المنتج مقػدما قبػؿ البػدء فػي الإنتػاج
 التكاليؼ المحددة مقػدما عمػى الكحدات بمجرد إنتاجيا، بدلا مف الانتظار محاسبة التكاليؼ استخداـيمكف لنظاـ 

 .، كىك ما يعرؼ بالتكاليؼ المعياريةلحيف تجميع التكاليؼ الفعمية التي حدثت
تحقؽ التكاليؼ المعيارية نفس الغرض الذل تحققو المكازنة التقديرية، فيي عمميات تقديرية، غير أف التكاليؼ 

المعيارية تيتـ  بتكمفة الكحدة، في  حيف أف المكازنات ىي تكقعات إدارية في صكرة تكاليؼ كمية بدلا مف تكمفة 
 .الكحدة

يتـ تسجيؿ كؿ مف التكاليؼ الفعمية كالمعيارية في السجلبت المحاسبية، كيعد ىذا التسجيؿ المزدكج العنصر 
الأساسي لرقابة التكاليؼ، حيث يتـ مقارنة التكاليؼ المعيارية بالتكاليؼ الفعمية، لغرض تحديد الانحراؼ كأسبابو 

 .كتحميمو، كمف ثـ تحديد المسؤكؿ عنيا لغرض كضع الطرؽ كالأساليب الخاصة لمعالجتيا

  المعيارية مفيوـ التكاليؼ .8.1

لقد برزت التكاليؼ المعيارية في مطمع القرف العشريف مع تطكر فنكف الإدارة الحديثة ضمف ما عرؼ أنذاؾ 
 لدراسة الكقت كالحركة لمحصكؿ عمى الأكقات Taylorالتي كضع أسسيا النظرية " بحركة الإدارة العممية"

القياسية لأداء العمؿ، كيختمؼ مفيكـ التكمفة المعيارية عف التكمفة التقديرية مف حيث أساس تحديد مقدارىا، 
كالغرض منيا، كحدكد نطاؽ زمف الاستخداـ، فالتكمفة المعيارية تتحدد عمى أساس الدراسة العممية كالتجريبية 

لخصائص العلبقات الدالية القائمة بيف عناصر المدخلبت المباشرة ككحدة المنتج عمى مر الزمف، كصياغتيا في 
صكرة معايير ملبئمة لتحديد ما يجب أف تككف عميو تكمفة الأداء في الحاضر كالمستقبؿ، كلا يعني استخداـ 

نظاـ التكاليؼ المعيارية احلبليا محؿ التكاليؼ الفعمية، حيث لا يمكف ليا بمفردىا تحقيؽ أم رقابة، كلكف تتـ 
الرقابة باستعماؿ التكاليؼ المعيارية كالتكاليؼ الفعمية معا، حتى يمكف مقارنتيما معا لمتقييـ كتحديد الانحرافات 
عف التكاليؼ المعيارية سكاء بالزيادة أك النقصاف، كتحميؿ أسباب الانحرافات كاتخاذ الإجراءات التصحيحية 

كالمعالجة ؛ كتعرؼ التكاليؼ الفعمية بأنيا التكاليؼ التي تـ انفاقيا فعلب في سبيؿ انتاج أك تقديـ خدمة معينة، 
، كالتكاليؼ المحددة مقدما ىي 1حيث يتـ الحصكؿ عمييا مف كاقع السجلبت التي تحتفظ بيا الكحدة الاقتصادية

 :نكعاف 

كتعرؼ بأنيا أداة رقابية لمعالجة أية عراقيؿ تكاجو نشاط المؤسسة، كتعتمد الاجتياد : التكاليؼ التقديرية  -
 كالتخميف الشخصي عمى كفؽ بيانات سابقة فضلب عف الخبرة العممية ؛

                                                           
1
رؾذ٠ذ اٌىٍفخ اٌّؼ١بس٠خ ٌٍّٛاد الأ١ٌٚخ اٌّجبششح ٌٕشبؽ اعزخشاط إٌفؾ اٌخبَ ٚاٌغبص . "ٚاٌىبظُ، ِؾّذ ساػٟ.  ؽ١ٍؾً، ع١ٍٍخ ػ١ذاْ 

. 351، عبِؼخ ثغذاد، ثغذاد، ص 18، اٌّغٍذ 65، ِغٍخ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚالإداس٠خ، اٌؼذد "ثبٌزطج١ك فٟ ششوخ ٔفؾ اٌشّبي
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كتعرؼ بأنيا التكاليؼ المتكقعة كالتي تتطمب عقلبنية لانجاز الأىداؼ تحت : التكاليؼ المعيارية  -
ظركؼ خاصة، كما تعرؼ بأنيا مكازنة تقديرية لانتاج كحدة كاحدة مف المنتج، كالتي تعد التكمفة التي 
يختارىا المحاسب الإدارم لتككف بمثابة علبمة تخدمو في رقابة المكازنة، كعميو فإف التكاليؼ المعيارية 

ىي تكالي متعمقة بالمنتكج اك مرحمة اك خدمة بناءا عمى البيانات التاريخية كالأساليب الإحصائية 
كالأسس العممية كالعممية خلبؿ فترة زمنية محددة بالمستقبؿ، كتككف بمثابة أداة رقابة مف خلبؿ مقارنة 

 .التكمفة الفعمية بيا كاستخراج الانحرافات كتحديد المسؤكلية عنيا
 :أىداؼ التكاليؼ المعيارية  .8.2

  :1ىناؾ مجمكعة مف الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا التكاليؼ المعيارية، كمف ىذه الأىداؼ ما يمي
 

  أىـ ىدؼ لمتكاليؼ المعيارية ىك الرقابة، كالتي تتـ قبؿ الصرؼ أك بعده، كتعمؿ الرقابة : الرقابة
السابقة عمى عناصر التكاليؼ عف طريؽ التكاليؼ المعيارية عمى محك الإسراؼ أك الضياع منذ نشكئو 

 كمنع تكرار حدكثو مستقبلب، كىذا يؤدم بدكره إلى تخفيض تكمفة الإنتاج ؛ 

  تقكـ فكرة التكاليؼ المعيارية عمى التحديد المسبؽ كبصكرة عممية كمكضكعية لعناصر :التخطيط 
 تكاليؼ الإنتاج المتغيرة منيا كالثابتة لفترة مستقبمية معينة ؛

  في ظؿ نظاـ التكاليؼ المعيارية القائـ عمى التمييز بيف التكاليؼ المتغيرة كالثابتة، تعد :اتخاذ القرارات 
التكاليؼ المعيارية العامؿ الأساسي في تحديد الحد الأدنى لمسعر الذم يمكف تقبميا الإدارة، كتساعد في 

 تحديد مستكيات الإنتاج كأثر استغلبؿ الطاقة الإنتاجية عمى التكاليؼ ؛

  نظاـ التكاليؼ خلبؿ يمكف الحصكؿ عمى البيانات مف :  مختمفةلأغراضتقديـ بيانات التكاليؼ 
 لغاية انتياء السنة المالية لمحصكؿ عمى التكاليؼ الفعمية مما يؤدم الانتظارالمعيارية، دكف الحاجة إلى 

  الإدارة ؛ قاعدة بيانات يمكف استخداميا لخدمة إيجادإلى 

 عركض مف الزبائف استلبـ عند القياـ بإنشاء مشاريع جديدة أك : دراسة المشاريع والعروض الجديدة 
 فإذا كانت ، المتكقعة مف المشاريع كالعركض الجديدة بالتكاليؼ المعيارية لياالإيراداتيتـ مقارنة 

  ؛ رادات المتكقعة أكبر مف التكاليؼ المعيارية يتـ قبكؿ ىذه المشاريعلإما

                                                           
1

:  ػذ إٌٝ 

، "دٚس اٌزىب١ٌف اٌّؼ١بس٠خ ٚاٌىٍف اٌّغزٙذفخ فٟ رخفج١غ اٌزىب١ٌف. "ٚ اٌضسوبٟٔ، ِشٚح عّؼخ ؽؼّٗ. عشٚس، ِٕبس عجبس -

 .4، عبِؼخ ٚاعؾ، اٌىٛد، ص 14ِغٍخ اٌىٛد ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ، اٌؼذد 

 دٚس اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ ٌششوبد ."2018 .ٚؽغ١ٓ، ِؾّذ ػجذ اٌىش٠ُ. ٚ ِؾّٛد، طذاَ ِؾّذ. ؽغ١ٓ، ػٍٟ إثشا١ُ٘ -

الأػّبي فٟ رؾذ٠ذ اٌؼبٌمخ ث١ٓ ٔظبَ اٌزىب١ٌف اٌّؼ١بس٠خ ٚث١ئخ اٌزظ١ٕغ اٌؾذ٠ضخ دساعخ اعزطلاػ١خ ٌؼ١ٕخ ِٓ اٌّؾبعج١١ٓ 

، عبِؼخ 1، عضء 2، اٌّغٍذ 22، ِغٍخ رىش٠ذ ٌٍؼٍَٛ الإداس٠خ ٚالالزظبد٠خ، اٌؼذد "الأوبد١١ّ٠ٓ فٟ اٌغبِؼبد اٌؼشال١خ

 .13، 12رىش٠ذ، رىش٠ذ،  ص 
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 لكجكد الإدارة الميمة تمفت انتباه الانحرافات أف حيث :الإدارة بالاستثناء فير نظاـ مناسب لتحقيؽ تو 
 يكشؼ عف نقاط الضعؼ كسكء الانحرافاتف تحميؿ إمشكمة أك خمؿ يجب معالجتو بسرعة، كأيضا ؼ

 . ككذلؾ يعمؿ عمى تخفيض التكاليؼعمؿ الإدارة

 

 :الانتقادات الموجية لنظاـ التكاليؼ المعيارية التقميدية  .8.3
دوات المحاسبٌة المستخدمة لأ واالإدارٌةسالٌب لأ مع التوسع فً استخدام نظم التصنٌع الحدٌثة تعرضت بعض ا

  :1نشرحها كالآتً فٌما ٌتعلق بدورها الانتقادات لبعض الأداءفً مجال الرقابة وتقوٌم 

 تظل ثابتة أنٌتم وضع معاٌٌر التكلفة فً ضوء مجموعة من الظروف والمتغٌرات والتً ٌفترض  -
 الاقتصادٌة تظهر المتغٌرات ولا تكون هذه المعاٌٌر غٌر مستحدثة أن مما ٌترتب علٌه ،ومستقرة

الحالٌة كالزٌادة فً أسعار المواد مما ٌنتج عنه ظهور المنتجات الجدٌدة بتكلفة عالٌة، كذلك الحال فٌما 
 على تلك المعاٌٌر الاعتمادمر بآثار التطبٌقات التكنولوجٌة والهندسٌة الحدٌثة، مما ٌشكك فً لأٌتعلق ا

 الانتقاد التغٌر، وٌتركز معدلاتكمقٌاس حالً لألداء فً بٌئة التصنٌع الحالٌة والتً تتمٌز بالسرعة فً 
 فنٌة وظروف اقتصادٌة مناسبة لبٌئة مستقرة وساكنة أسس معاٌٌر التكلفة ٌعتمد على أعدادهنا على أن 

ٌتوقف المتنافسون فٌها عن جهود التحسٌن المستمر من أجل لا  البٌئة التنافسٌة الجدٌدة أنفً حٌن 
  ؛ خفض التكلفة

،  المنافسٌنوأسعار المعاٌٌر فً ضوء الظروف الداخلٌة للشركة وبمعزل عن البٌئة الخارجٌة إعدادٌتم  -
دون ،  تكون علٌه التكلفة من منظور البٌئة الداخلٌة للشركة فقطأنبحٌث تمثل هذه المعاٌٌر ما ٌجب 

جدا  المنافسٌن، مما ٌجعل التوجه الداخلً للمعلومات المحاسبٌة ضٌقا وأسعارعتبارات السوق لامراعاة 
 بالاعتماد الاكتفاءٌمكن لا فً ترشٌد عملٌات اتخاذ القرار، وفً البٌئة الحالٌة التً تتسم بشدة المنافسة 

 ظروف السوق الاعتبارعلى الظروف الداخلٌة فقط فً تحدٌد تكلفة المنتجات دون أن ٌإخذ فً 
 الأداء ؛ مما ٌمثل اتجاها جدٌدا فً تحدٌد التكلفة وتقوٌم ، المنافسٌنوأسعار

ءمتها فً ظل التغٌر المستمر للبٌئة الخارجٌة وانعكاس ذلك على ظروف العمل لاتقادم المعاٌٌر وعدم م -
الداخلٌة، دون أن ٌقابل ذلك تعدٌل مستمر لهذه المعاٌٌر، وبتقادم المعاٌٌر تصبح غٌر معبرة مما ٌجعل 

  ؛صالحٌتها محل شك

 الانشطة اختلاف وإرجاعها إلى أسباب مباشرة وواضحة وخاصة فً ظل الانحرافاتصعوبة تفسٌر  -
التً تإدي فً كل مركز من مراكز النشاط وٌترتب على ذلك عدم القدرة على تحدٌد طرق المعالجة 

المناسبة كما ٌترتب علٌه صعوبة تحدٌد المسإولٌة الفردٌة عن كل انحراف وكل ذلك ٌإدي إلى زٌادة 
  ؛ وتحدٌد أسبابهاالانحرافاتالفجوة بٌن المحاسبٌن والفنٌن حول تفسٌر 

 التنفٌذٌة بالسلطة فً اتخاذ القرارات وتكون النتائج هً الإدارةفً ظل النظام المركزي حٌث تتمتع  -
 التنفٌذٌة فً اتخاذ الإدارة تصبح التكالٌف المعٌارٌة قٌد على حركة ،المعٌار الفاصل فً التقوٌم

 تكالٌف البٌع والتوزٌع المعٌارٌة أنالقرارات التً تراها مإثرة على مستوى النشاط والمثال على ذلك 
  ؛ التسوٌقلإدارة تحد من حرٌة الحركة ( المركزٌةالإدارةعلى مستوى )

التكالٌف المعٌارٌة بشكلها التقلٌدي تتحدد فً ظل ظروف محددة وتعد هذه الظروف بمثابة محددات  -
 لها وهو لامستسلا بهذه المحددات واالالتزام إلى الدارةللعمل، ومعنى ذلك أن التكالٌف المعٌارٌة تدفع 

 فً ضرورة البحث المستمر نحو تحجٌم هذه القٌود من أجل تخفٌض الإدارة ٌتفق مع رشد لاما 
  ؛التكالٌف ولٌس تحدٌد التكالٌف فً ظل هذه القٌود

                                                           
1
. 14، 13ص   ٔفظ اٌّشعغ اٌغبثك،  
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 تصحٌحٌة فهً تعكس فقط ما إذا كان  أداة رقابٌة ولٌسأداة عن التكالٌف المعٌارٌة تعد الانحرافات -
الماضً فً حدود التوقعات عن المستقبل بٌنما التصحٌح من أجل المستقبل ٌتطلب توفٌر بٌانات عن 

 عن التكالٌف المعٌارٌة التقلٌدٌة عادة ٌصل بعد حدوث الانحرافات تقرٌر أن، كما الانحرافاتب أسبا
 .المشكلة مما ٌجعل من الصعب معالجتها

همٌة إعادة النظر فً هٌكل التكالٌف ونظرا إلى تعدد الانتقادات التً احدثتها بٌئة التصنٌع الحدٌثة، أصبح من الأ
 البٌئة لعناصر التكالٌف وتؤثٌر هذه البٌئة على تكلفة المنتج وإعادة النظر فً نماذج التقارٌر التقلٌدٌة لأهمٌةطبقا 

 .والأهدافوتطوٌرها من حٌث الشكل والمحتوى 

 : المعيارية التكمفةأنواع معايير تقدير  .8.4

تعد عممية إعداد المعايير كالمكازنة مف مسؤكلية الإدارة، الأمر الذم يتطمب الإعداد كالتفكير كالخبرة المتحدة لكؿ 
عف أسعار ككميات المدخلبت، كعميو فإنو يمكف  (...الإنتاج، المشتريات، التسكيؽ: جميع الأقساـ )المسؤكليف 

 :ذكر ىنا أىـ المعايير في عنصريف كالآتي 

 :المعيار المثالي  .8.4.1

كيسمى بالمعيار النظرم، فيك يتمثؿ في أقؿ تكمفة ممكف تحقيقيا في ظؿ ظركؼ مقالية، أم أنو لا يأخذ  بنظر 
الاعتبار الأعطاؿ الاعتيادية، فيك لا يسمح بالتمؼ الطبيعي أك الكقت العاطؿ عف تكقؼ الآلات مثلب، لذلؾ فإنو 

  ؛1يككف قميؿ الفائدة لأنو بعيد عف الكاقع العممي

 :المعيار الجاري  .8.4.2

يعتبر ىذا المثاؿ أكثر كاقعية مف سابقو، كيسمح بالأخذ بالاعتبار كقت العطؿ الطبيعي للآلات كفترات الراحة 
 .2الطبيعية لمعامميف، كغير ذلؾ، مع مراعاة تحقيؽ أقصى كفاءة ممكنة في ظؿ الظركؼ المتكقعة

  مثاؿ: 

 ساعات في اليكـ 8 كحدة في الساعة الكاحدة، حيث كانت ساعات العمؿ اليكمي 1000بػ  (ص)يقدر إنتاج آلة 
بالأخذ بالاعتبار الكفاءة الممكنة للآلة كالعامميف كالزمف المنجز فيو، تـ تكفير .  يكـ30كالعمؿ الشيرم 

 كحدة، كعدد 9000ىي  (ص)عدد الكحدات المنتجة بعد استثناء التالؼ منيا مف قبؿ الآلة : المعمكمات التالية 
 ساعة في اليكـ، كأف عدد أياـ العمؿ في الشير باحتساب 2ساعات الراحة لمعامميف كزمف فحص الآلات ىك 

 . يكـ24العطؿ الأسبكعية كبعض العطؿ الكطنية 

                                                           
1
. 351 ص ِشعغ عبثك،. ٚاٌىبظُ، ِؾّذ ساػٟ.  ؽ١ٍؾً، ع١ٍٍخ ػ١ذاْ 
2

، داس اٌغبِؼخ اٌغذ٠ذح، الاعىٕذس٠خ، ص "ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف، ِذخً إداسٞ"، 2002. آخشْٚ.  ِجبسن، طلاػ اٌذ٠ٓ ػجذ إٌّؼُ

234-237 .
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 .حساب الكمية المعيارية ليذه الآلة في الشير حسب المعيار المثالي كالجارم: المطموب  -
 :الحؿ  -
  ىي  (ص)حسب المعيار المثالي  تصبح الكمية المعيارية المنتجة مف قبؿ الآلة: 

 (عدد الأياـ بدكف العطؿ) x (ساعات العمؿ مع الراحة كزمف الفحص) x (الكحدات بدكف التالؼ)= 

  كحدة في الشير240000=  يكـ x 30 سا x 8 ك 1000= 

  إلخ، كىك ما ... نجد أف ىذا المعيار لـ يأخذ بعيف الاعتبار ساعات راحة العماؿ أك أياـ العطؿ : ملاحظة
 .يبتعد عادة عف الحقيقة

  ىي  (ص)حسب المعيار الجارم تصبح الكمية المعيارية المنتجة مف قبؿ الآلة: 

 (عدد الأياـ مع العطؿ) x (ساعات العمؿ بدكف الراحة كزمف الفحص) x (الكحدات مع التالؼ)= 

  كحدة في الشير129600=  يكـ x 24 ( سا2- سا 8 )x ك 900= 

  نجد أف ىذا المعيار اخذ بعيف الاعتبار ظركؼ الكفاءة الممكنة التحقيؽ كيعتبر ىذا المعيار : ملاحظة
 .أقرب لمكاقع

 

 كيفية تحديد التكمفة المعيارية  .8.5

 :يحتاج الإنتاج لثلبثة أنكاع مف التكاليؼ كىي 
 تكمفة المكارد المباشرة ؛ 
 تكمفة اليد العاممة ؛ 
 تكاليؼ صناعية إضافية. 

 :نقكـ بتناكؿ تحديد التكاليؼ المعيارية الخاصة بكؿ تكمفة كالآتي 

 :كتحسب كما يمي : المباشرة لممواردالتكمفة المعيارية  .8.5.1

  السعر المعيارمxالكمية المعيارية مف المكاد المباشرة = 

 :حيث 
 تمؼ المكاد+ نسبة الفقداف الطبيعي لممكاد + المكاد المطمكبة للئنتاج   = الكمية المعيارية مف المواد المباشرة

 نسبة تمثؿ المصركفات الأخرل+ سعر المكاد المعيارم المثالي  = السعر المعياري لممواد المباشرة



 

104 
 

 :كتحسب كما يمي :التكمفة المعيارية للأجور المباشرة  .8.5.2

 
 ((معدؿ الأجر) السعر المعيارم xمف الأجكر المباشرة  (ساعات)الكمية المعيارية = 

 
 :حيث 

 الكقت  xعدد المنتجيف )= مف الأجور المباشرة أو الزمف المعياري لموحدة (ساعات)الكمية المعيارية 
 راحة العماؿ              + تكقفات الإنتاج + نسبة التمؼ  + (المستغرؽ

 علبكات مختمفة لمكحدة+ السعر المثالي لمكحدة   = السعر المعياري لموحدة

 :كتحسب كالآتي :التكاليؼ المعيارية لتكاليؼ الصنع الإضافية  .8.5.3

 
  معدؿ التحميؿ المعيارمxالكمية المعيارية كفقا لأساس التحميؿ 

لمكصكؿ لمتكمفة المعيارية لتكمفة الصنع الإضافية يجب أننحدد عدد كحدات أساس التحميؿ المعيارم بمثابة 
 .كمية، كأف نحدد معدؿ التحميؿ المعيارم بمثابة السعر

  عدد وحدات أساس التحميؿ المعيارية: 

 :يعتمد عدد كحدات أساس التحميؿ المعيارية عمى أساس التحميؿ المستخدـ 

  ؛ (المنتجة)عدد الكحدات 

 تكمفة المكاد المباشرة ؛ 

 تكمفة الأجكر المباشرة ؛ 

 ساعات الأجكر المباشرة ؛ 

 ساعات تشغيؿ الآلات. 

 

  معدؿ التحميؿ المعياري لمتكاليؼ الصناعية الإضافية 

 .معدؿ التحميؿ ىك قيمة تقديرية لتكمفة الكحدة الكاحدة مف التكاليؼ الصناعية الإضافية

 :تحميؿ الانحرافات  .8.6
  طريقة النموذج العاـ: 
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 :تتمثؿ طريقة النمكذج العاـ لتحميؿ الانحرافات فيما يمي 

 طريقة النموذج العاـ لتحميؿ الانحرافات : (9.1)الشكؿ رقـ 

 

 ر

 
 

 

 

 

 

  الطريقة الجبرية: 
كيككف ذلؾ بطرح التكمفة الفعمية بالسعر الفعمي مف التكمفة الفعمية مف السعر المعيارم يتحدد انحراؼ السعر 

 :فيصبح 

 ( س ؼ–سـ )ؾ ؼ = انحراؼ السعر 

 (الفرؽ بيف السعريف) xأم الكمية الفعمية

 :يصبح كبطرح التكمفة الفعمية بالسعر المعيارم مف التكمفة المعيارية مف السعر المعيارم يتحدد انحراؼ السعر ؼ

 ( ؾ ؼ–ؾ ـ)س ـ = انحراؼ الكمية 

 (الفرؽ بيف الكميتيف)xأم السعر المعيارم 

  مثاؿ : 
 مكتب خلبؿ الفترة، ككانت البيانات المعيارية كالفعمية 200بافتراض أف الشركة العامة للؤثاث تقكـ بتصنيع 

 :كالتالي 
 

 التكمفة الفعمية بالسعر الفعمي

 (  السعر الفعميXالكمية الفعمية= )

  ( س ؼxؾ ؼ )= 
 

 الكمية الفعمية بالسعر المعياري 

 (  السعر المعياريXالكمية الفعمية = )

  ( س ـxؾ ؼ )= 
 

 الكمية المعيارية بالسعر المعياري 

 (  السعر المعياريXالكمية المعيارية = )

  ( س ـxؾ ـ )= 
 

 انحراف الكمية انحراف السعر

 الانحـــــــــــــراف الكلي
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 :البيانات المعيارية : أولا 

 :المواد المباشرة المعيارية  .1

، كنسبة %15، كأف نسبة الفقداف الطبيعي كانت 2 ـ40حسب المعيار المثالي تـ تقدير كمية المكاد المعيارية بػ 
 . مف سعر الفاتكرة كمصاريؼ أخرل%20بالإضافة إلى . 2ـ/ دج4 كالسعر المعيارم بمغ %10التمؼ 

 : المعيارية المباشرةالأجور  .2

، كنسبة (عامؿ) منتج 15 ساعات ؛ تحت إشراؼ 6كاف الزمف المعيارم المثالي لصناعة المكتب الكاحد ىك 
 مف الساعات، كساعة الراحة لمعماؿ %8مف الساعات، كتكقفات الإنتاج % 6كانت  (الإنتاج المرفكض)التمؼ 

 دج لكؿ ساعة عمؿ مباشر ؛ كيضاؼ لممعيار المثالي ما نسبتو 7بمغت ساعة كاحدة، كمعدؿ الأجر المثالي بمغ 
 . مف المعدؿ كعلبكة مختمفة% 20

 :التكاليؼ الصناعية الإضافية المعيارية  .3

 دج لكؿ 4أساس التحميؿ المستخدـ في ىذا المثاؿ ىك ساعات العمؿ المباشر، كمعدؿ التحميؿ المعيارم ىي 
 .ساعة عمؿ مباشرة

 :البيانات الفعمية : ثانيا 
 :المواد المباشرة الفعمية  .1

 . دج50000 ؛ كبتكمفة إجمالية قدرىا  2ـ/ دج10 مف الأخشاب بسعر 2 ـ5000تـ استخداـ 

 :الأجور المباشرة الفعمية  .2

 دج لمساعة الكاحدة، كبتكمفة 5 ساعة ؛ كبمعدؿ أجر فعمي بمغ 5500ساعات العمؿ المباشرة الفعمية بمغت 
 . دج27500إجمالية بمغت 

 :التكاليؼ الصناعية الإضافية الفعمية  .3

 ساعة، بمعدؿ 8000عدد كحدات أساس التحميؿ الفعمية تتمثؿ في ساعات العمؿ المباشرة الفعمية بمقدار 
  دج 20000 دينار لمساعة، كبتكمفة إجمالية 2.5فعمي 

 20000 + 27500 + 50000=  مكتب 200بذلؾ تككف التكمفة الإجمالية الفعمية لإنتاج 

  دج97500                                           = 
 : المطموب 

 إيجاد التكاليؼ المعيارية كالفعمية للئنتاج ككؿ ؛ .1

 .استخراج الانحراؼ الكمي كتحميمو .2

 :الحؿ 
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 :احتساب كؿ مف التكمفة المعيارية والتكمفة الفعمية عمى حدى : أولا 

  التكاليؼ المعيارية 
 المواد المباشرة المعيارية  .1

  كمية المواد: 

 

                          2ـ40المعيار المثالي لكمية المكاد المعيارية 

 2ـ6(           2ـx 40  15%) أم % 15نسبة الفقداف الطبيعي كانت 

 2ـ4(                              2ـx 40 %10) أم % 10كنسبة التمؼ 

 2 ـ50المجمكع 

   مف 2 ـ50المعيار العممي أك الجارم لممكاد المباشرة اللبزمة لإنتاج مكتب كاحد 
  مكتب200لػ  (x 200 50) أم  2 ـ10000الخشب أم  ك

  سعر المواد: 
                                         دج4السعر المعيارم المثالي  

  دج0.60(                         % 3x 20) أم  % 20مصاريؼ أخرل 

  دج4.6السعر المعيارم العممي لممتر الكاحد مف الخشب بمغ            

  مكتب نحتاج لما قيمتو 200لإنتاج (200 x 50  x4.6 = )46000 دج مف المكاد 
 .المباشرة لإتماـ العممية الإنتاجية بالكامؿ

 الأجور المباشرة المعيارية .2
 عدد الساعات 

  الزمف المعيارم المثالي =(سا 6 x 15منتج )                 سا90  

  سا5.4(             x 90 6%) أم % 6 (إنتاج مرفكض)كنسبة التمؼ 

  سا7.2(                      x 90 %8)   أم  % 8تكقفات الإنتاج بمغت 

 سا1الراحة لمعماؿ                                                    

  سا عمؿ مباشر103.6المعيار العممي لساعات العمؿ المباشرة بمغ  
  معدؿ الأجر 

                                         دج7معدؿ الأجر المثالي  

  دج1.4(               X 7 % 20           )% 20علبكات مختمفة 
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  دج8.4المعيار العممي لمعدؿ الأجر                                   

  مكتب نحتاج لما قيمتو 200لإنتاج (200 x103.6 x 8.4 = )174048 دج مف 
 الأجكر المباشرة لإتماـ العممية الإنتاجية بالكامؿ

 
 التكاليؼ الصناعية الإضافية المعيارية .3

  أساس التحميؿ المستخدـ ىك ساعات العمؿ المباشرة: 

  مكتب200كعدد المكاتب بمغ  ( سا102.6)ساعات العمؿ المباشرة اللبزمة لإنتاج مكتب كاحد ىي 

  ساx 200 = 20720 102.6 = (أساس التحميؿ)أم عدد ساعات العمؿ المباشرة 

 

  دج لكؿ ساعة عمؿ مباشرة إذف 4معدؿ تحميؿ التكاليؼ الصناعية الإضافية بمغت 
 :تصبح 

  دجX 4 = 82880 20720 : التكاليؼ صناعية الإضافية المعيارية

  مكتب بمغت 200إذف التكمفة المعيارية الكمية لصناعة : 
  دج302928 = 82880 + 174048 + 46000

 :كالشكؿ التالي تككف التكاليؼ المعيارية كما ىي مقدمة في الجدكؿ التالي 
 التكمفة المعيارية لمعنصر سعر معيارم  كمية معيارية عنصر التكمفة 
  دج46000  دج4.6 2 ـ10000 مكاد مباشرة 

  دج174048  دج8.4  سا20720 الأجكر المباشرة
  دج82880  دج4  سا 20720   تكمفة الصنع الإضافية

  دج302928 المجمكع
 

  دج 1514.64 = 200 / 302928 بمغت التكمفة المعيارية لإنتاج المكتب الكاحد مبمغ :ملاحظة 

  احتساب التكاليؼ الفعمية للإنتاج: 
 :التكمفة الفعمية لممواد المباشرة بمغت  .1

 دج x 10 = 50000 2 ـ5000
 :التكمفة الفعمية للأجور المباشرة بمغت  .2

  دجx 5 = 27500 سا 5500
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 :التكمفة الفعمية لتكاليؼ الصنع الإضافية بمغت  .3

  دج20000=   دج x 2.5 سا 8000
  دج400600 = 18000 + 24000 + 15360 مكتب بمغت 200إذف التكمفة الفعمية لصناعة  

 :كالشكؿ التالي ينظـ التكاليؼ الفعمية في جدكؿ 
 التكمفة الفعمية لمعنصر سعر فعمي  كمية فعمية عنصر التكمفة 
  دج50000  دج10 2 ـ5000 مكاد مباشرة 

  دج27500  دج5  سا5500 الأجكر المباشرة
  دج20000  دج2.5  سا 8000 تكمفة الصنع الإضافية

  دج97500 المجمكع
  دج487.5 =200 /97500 بمغت التكمفة الفعمية لإنتاج المكتب الكاحد مبمغ :ملاحظة 

 تحميؿ الانحرافات : ثانيا 

  تحديد الانحراؼ العاـ: 

  مكتب 200 التكمفة الفعمية لإنتاج – مكتب 200التكمفة المعيارية لإنتاج 

 (مكجب)ا ـ 205428 = 97500 – 302928

  تحديد الانحراؼ لكؿ عنصر عمى حدة: 

 (سالب) دج ا غ ـ – 4000 =50000 – 46000: انحراؼ المكاد المباشرة 

 (مكجب) ا ـ 146548 =27500 - 174048: انحراؼ الأجكر المباشرة 

 (مكجب)  دج ا ـ 62880 = 20000 – 82880: انحراؼ تكاليؼ الصناعية الإضافية 

 (مكجب) دج ا ـ 205428( = 62880 +146548 +4000- )= الانحراؼ الإجمالي 
  تحديد الانحراؼ لكؿ مف الكمية والسعر لكؿ عنصر مف عناصر التكاليؼ: 

 : انحراؼ تكمفة المواد المباشرة  .1

 طريقة النموذج العاـ 
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 الطريقة الجبرية 

  إنحراؼ المواد: 

 انحراؼ سعر المواد  . أ

 (سالب)ا غ ـ  دج -x -( 5.4 = )27000 5000( = 10-4.6 )5000 = ( س ؼ–س ـ) xؾ ؼ 
 

 : كيمة المواد انحراؼ . ب
 (سالب)ا  ـ   دج x ( 5000 = )23000 4.6( = 5000-10000 )4.6 = ( ؾ ؼ–ؾ ـ ) xس ـ 

 (سالب) ا غ ـ 4000= - ( = 23000( + )-27000)إنحراؼ المكاد المباشرة 
 

 

 
  انحراؼ تكمفة الأجور المباشرة: 

 
 
 

 

 التكمفة الفعمية بالسعر الفعمي
  ( س ؼxؾ ؼ )= 
 =5000 x 10 
 دج 50000= 

الفعمية بالسعر المعياري  الكمية 
  ( س ـxؾ ؼ )= 
 =5000 x4.6 
  دج23000= 
 

 الكمية المعيارية بالسعر المعياري 
  ( س ـxؾ ـ )= 
 =10000 x 4.6 
  دج46000= 

 انحراف السعر

23000–50000 

 ( غ ـا) دج 27000-

 انحراف الكمية

46000–23000 

 (ا  ـ)دج 23000

 الانحـــــــــــــراف الكلي

   دج  ا غ ـ4000( = -23000( + ) 27000)-
 (سالب)

-(950  -( + ) 1312,5- = )
(سالب)  دج  ا غ ـ 2262,5  
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 طريقة الانحراؼ العاـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الطريقة الجبرية 
 :انحراؼ معدؿ الأجر  . أ

 (مكجب) دج ا  ـ 18700( = 5 – 8.4 ) 5500 = ( س ؼ–س ـ  )ؾ ؼ 
 :انحراؼ كفاءة العمؿ  . ب
 (مكجب ) دج ا ـ 127848( =  5500 – 20720 )8.4 = ( ؾ ؼ–ؾ ـ )س ـ 

 (مكجب ) دج ا ـ 14548= 127848 + 18700 انحراؼ الأجور المباشرة
  انحراؼ تكاليؼ الصنع الإضافية: 

  طريقة النموذج العاـ: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التكمفة الفعمية بالسعر الفعمي
  ( س ؼxؾ ؼ )= 
 =5500 x  5 
  دج 27500= 

الفعمية بالسعر المعياري  الكمية 
  ( س ـxؾ ؼ )= 
 =5500 x8.4 
  دج46200= 
 

 الكمية المعيارية بالسعر المعياري 
  ( س ـxؾ ـ )= 
 =20720 x8.4 
 
  دج174048=

 انحراف معدل الأجر

46200 –27500   
 (ا  و)  دج 18700

 انحراف كفاءة العمل 

174048 – 46200 

 (و ا ) دج 127848

 الانحـــــــــــــراف الكلي

(يىخب ) دج ا و 146548( =127848 ( + ) 18700 )  

انتكهفت انفعهٍت بانسعر انفعهً 

  ( ش فxك ف )= 

 =8000 x 2.5 

   20000دج= 

انكًٍت انفعهٍت بانسعر انًعٍاري  

  ( ش وxك ف )= 

 =8000 x 4 

دج  32000 = 

 

انكًٍت انًعٍارٌت بانسعر انًعٍاري  

  ( ش وxك و )= 

 =20720 x 4 

 دج 82880= 

اَسراف يعدل انتسًٍم 

32000 –20000 

 (ا و)  دج 12000

اَسراف كفاءة انعًم  

82880 –32000 

 (ا  و)دج 50880      

 الاَســـــــــــــراف انكهً

 (يىخب) دج ا  و 62880 = 50880 + 12000
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  الطريقة الجبرية: 
 :انحراؼ معدؿ التحميؿ  . أ

  (مكجب) دج ا ـ 12000( = 2.5- 4 )8000 = ( س ؼ–س ـ )ؾ ؼ 
 :نحراؼ كفاءة العمؿ ا

 (مكجب) دج ا ـ 50880( = 8000 – 20720 )4 = ( ؾ ؼ–ؾ ـ )س ـ 
 (مكجب) دج ا  ـ 62880( = 50880 + 12000 ):انحراؼ التكاليؼ الصناعية الإضافية 

 يجب عمى الإدارة أف تيتـ بالانحرافات السمبية سعرا كانت أك كمية داخؿ كؿ عنصر مف عناصر :ملاحظة 
كأف تكافئ كتشجع مف كاف مسؤكلا عف الانحرفات .التكاليؼ، كأف تسعى لمعالجتيا كتفادييا في المستقبؿ
 .الايجابية، كىنا يكمف اليدؼ مف تحميؿ الانحرافات
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 : القيادةلوحة  .9

أرجعت حدكد تسيير الميزانيات كجكد أدكات جديدة لقيادة الأداء ضركرية لنشاط أفضؿ لممؤسسة، بذلؾ استعممت 
لكحة حيث أصبحت لكحدة القيادة ككسيمة لتكسيع حدكد مراكز المسؤكلية أك التسيير المعتمدة عمى الميزانية، 

إذ ،  كشاممة في نفس الكقتالقيادة أداة لممساعدة في اتخاذ القرار، باعتبار المعمكمات المكردة مف قبميا تفصيمية
لتييؤ لرد الفعؿ بالأخذ بالاعتبار تطكرات المحيط، حيث تككف لكحة قيادة مكيفة مع باتسمح لمسؤكلي المراكز 
ستراتيجيتيا  : كىك ما سنتعرؼ عميو في العناصر التالية .المؤسسة كا 

 تقييـ الأداء  .9.1

إف الأداء مفيكـ كاسع يعبر عف أسمكب الكحدة الاقتصادية في استثمار مكاردىا المتاحة كفقا لمعايير كاعتبارات 
متعمقة بأىدافيا في ظؿ مجمكعة مف المتغيرات الداخمية كالخارجية التي تتفاعؿ معيا الكحدة الاقتصادية في 
سعييا لتحقيؽ كفاءتيا كفاعميتيا لتأميف بقائيا، كما أف للؤداء أىمية تكمف في ككنو يعبر عف قابمية الكحدة 

الاقتصادية في خمؽ النتائج المقبكلة في تحقيؽ طمبات لمجيات المستفيدة ككنو يمثؿ النتيجة النيائية التي تيدؼ 
الكحدة الاقتصادية لمكصكؿ إلييا، لذا فإف الأداء محصمة لكافة العمميات التي تقكـ بيا الكحدة الاقتصادية، كأف 

أم خمؿ في أم مؤشر منيا لا بد أف يؤشر عميو، كتيتـ الكحدة الاقتصادية بتقييـ أدائيا مف خلبؿ تطبيؽ 
أساليب معينة، بيدؼ التعرؼ عمى كفاءتيا كفاعميتيا كبياف أكجو التطكر في الأداء، كيقدـ تقييـ الأداء معمكمات 

حكؿ مستكل الأداء الذم يمثؿ الأساس في عممية التخطيط، إذ يعطي مؤشرات حكؿ كفاءة عمؿ الكحدة 
الاقتصادية كمعرفة احتياجاتيا المستقبمية، كىناؾ العديد مف الأدكات التي تستخدـ في عممية تقييـ الأداء كالتي 

 .1مف بينيا لكحة القيادة

 : القيادة لوحةتعريؼ  .9.2

 : 2 كالآتينعرضياالتعريفات تمخيص جممة مف  ىناـكردت عدة تعاريؼ لتعريؼ لكحة القيادة، كعميو، يت

  نظاـ لممعمكمات، ىدفو الأساسي تسييؿ الحصكؿ عمى المعمكمات لممسؤكؿ في المؤسسة كعرضيا بشكؿ
 كاضح كتدريبي ؛ 

  ىي تشخيص دائـ في المؤسسة يرتكز عمى إبراز كضعيتيا بصفة منتظمي كدكرية، حيث تظير المعمكمات
المتعمقة بالتسيير بكاسطة نسب في جداكؿ رقمية أك منحنيات أك رسكـ بيانية، فمكحة القيادة في التسيير مكجزة 

                                                           
1
دساعخ ١ِذا١ٔخ ٌّغّٛػخ ِٓ )ل١بط الأداء اٌششوبد اٌظٕبػ١خ ٚفك ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ "، 2015 ػلاٚٞ، خؼ١ش ِغ١ذ،  

، عبِؼخ اٌّضٕٝ، عّبٚح، 5، اٌّغٍذ 2، ِغٍخ اٌّضٕٝ ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚالإداس٠خ، اٌؼذد (اٌششوبد اٌظٕبػ١خ فٟ ِؾبفظخ اٌذ٠ٛا١ٔخ

. 141ص 
2

الملتقى ، "ٌٛؽخ اٌم١بدح ٚأصش٘ب فٟ رؾغ١ٓ أداء اٌّؤعغبد الالزظبد٠خ"، 2017. ٚعؼجٛة، ٕ٘بء. ِٚؾفٛظ، ِشاد.  صا٠ش، ٚاف١خ

.  3، ص ، البلٌدة2الوطنً حول مراقبة التسٌٌر كآلٌة لحوكمة المإسسات وتفعٌل الابداع، البلٌدة 
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كمعبرة، يستطيع مف خلبليا المسير تقديـ تسمسؿ الأحداث، كيعيد فحص كمكاجية التكجيات كتصحيح القرارات 
 ؛

  تطبيؽ نظاـ معمكمات يسمح في أقرب كقت ممكف مف معرفة المعمكمات الضركرية لتسيير لمؤسسة في
 .ظرؼ كجيز، كتسيؿ ممارسة مسؤكليتيا

كيمكف مف ملبحظة التعاريؼ السابقة أف لكحدة القيادة ىي كسيمة لدل المسير، تحمؿ عدد مف العناصر 
تيدؼ أداة القيادة حيث . المختمفة كالشاممة في ذات الكقت، تسمح لممسير مف رؤية أكضح لكضعية المؤسسة

 الفاعميف نحك استغلبؿ أمثؿ لممكارد التي ، أيف تكجو نشاطاتىذه لتسييؿ عمؿ مسؤكلية المسيريف في المؤسسة
. كضعت في متناكليـ

 : القيادة لوحةوظائؼ  .9.3

ينظر لمكحة القيادة عمى أنيا أداة مرنة تسمح بعرض، كبشكؿ سريع كبسيط كديناميكي لمجمكعة مف مؤشرات 
الأداء المنتقاة عف طريؽ الكحدة الاقتصادية عمى أساس أىدافيا، كتبرز أىميتيا مف خلبؿ أنيا جزء مف النظاـ 

الرقابي لمكحدة الاقتصادية، ىذا فضلب عف مساعدتيا في اتخاذ القرارات المناسبة كبشكؿ جماعي، كما أنيا 
كسيمة لمحكار كالاتصاؿ، ككذلؾ إدارة الأزمات التي قد تكاجو الكحدة الاقتصادية، كيتـ تصميـ لكحة القيادة عمى 

المستكل الإدارم الذم يراد تقكيـ أدائو، إذ لا تكجد لكحة قيادة كاحدة لكؿ مستكل إدارم كتختمؼ باختلبؼ 
مسؤكلية ذلؾ المستكل ككظائفو كأىدافو، حيث تترجـ أىداؼ المستكل الإدارم إلى أىداؼ جزئية تحدد مسببات 

النجاح لو ثـ تترجـ إلى مجمكعة مف المقاييس المالية كغير المالية التي تستعمؿ في عممية تقكيـ الأداء 
 .1الاستراتيجي لمكحدة الاقتصادية

: خصائص لوحات القيادة  .9.4

لمكحة القيادة خصائص متنكعة تمتاز بيا تجعميا أداة ميمة بالنسبة لمراقبة التسيير في المؤسسة، نذكر أىميا 
  :2كما يمي

حكؿ نشاطات المؤسسة دينامكية لكحة قيادة كمدة تحسيف المعمكمات التي تحكييا كتعني  : الدورية  -
  :فيمكف أف تككف، لمسؤكؿلتقدميا ؿ

  ساعات :ريؽ عمؿ يتابع نشاط اليد العاممة لديو بشكؿ يكمي مثؿكىك ما يتعمؽ بؼ : يومية
 إلخ ؛...ع العمؿ الحقيقية، العطؿ المرضية، الغيابات، الكقت الضائ

                                                           

. 110 ص ِشعغ عبثك،. ٚػّش، طج١ؾخ طبٌؼ.  عشٚس، ِٕبي عجبس 1
2
، "دٚس ٌٛؽخ اٌم١بدح فٟ رؾغ١ٓ اٌمشاساد اٌزغ٠ٛم١خ فٟ اٌّؤعغخ الالزظبد٠خ اٌغضائش٠خ" ، 2015. ثٓ ٌخؼش، ِؾّذ اٌؼشثٟ  

 .15-13أؽشٚؽخ ١ًٌٕ شٙبدح اٌذوزٛساٖ فٟ ػٍَٛ اٌزغ١١ش رخظض رغ١١ش اٌّؤعغبد، عبِؼخ أثٟ ثىش ثٍمب٠ذ، رٍّغبْ، ص 
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  الأسبكعي، المادة الأكلية الإنتاجحالة مسؤكؿ عف كرشة مثؿ كتتعمؽ مثلب ب : أسبوعية 
 إلخ ؛ ...البيع المستعممة في مصمحة

 حيث تتميز بػ  كىي الحالة الأكثر تجسيدا في المؤسسات :شيرية ،: 

  ؛نظرة عامة عمى المؤسسة في ظرؼ قصير  

 كقمة تكاليؼ إعدادىا. 

  كعادة تككف في مراقبة تجسيد إستراتيجية المؤسسة كمقارنة مع المنافسيف مثؿ: سنوية   :
 .إلخ...الميزانيات التقديرية السنكية  ؛المبيعات السنكية

 كذلؾ ، عادة ما تككف المعمكمات المكجكدة في لكحة القيادة تحمؿ طابع كميا:تقديراتيا كمية سيمة  -
لتسييؿ القياس كالمقارنة مف أجؿ إيجاد الانحراؼ ما بيف الأىداؼ كالنتائج الحقيقية، مثلب بالكحدات، 

الصيانة، رضا الزبائف :  عدد القطع المنتجة كالمباعة، عدد الساعات العمؿ، أك في شكؿ تقريبي مثؿ
، كما أف (...كاستعماؿ النسب، المنحنيات  )في شكؿ نسبة مئكية كذلؾ لتسييؿ التحميؿ كقياس الأداء 

 احتكائيا عمى معمكمات كمية لا يعني أنيا لا تحتكم عمى معمكمات غير كمية أيضا ؛

 تتميز لكحة القيادة بالسرعة في كصكليا إلى المسؤكؿ لجعؿ المعمكمات مناسبة لتقييـ الأداء :سريعة  -
في اليكـ يجب أف تككف كحة القيادة اليكمية بالنسبة ؿ : سرعة اتخاذ الإجراءات التصحيحية مثلب ككذلؾ
 أياـ بعد انتياء الشير المعنى بالقياس، 05لكحة القيادة الشيرية يجب أف لا تتعدل بالنسبة ؿ  ؛المكالي

 ؛كذا تكمفتيا تيا كمصداقية المعمكمات كضركرؿمراعاة ق كلكف ىذا كؿ

يككف الاتفاؽ منتقاة لكؿ مركز مسؤكلية معمكمات خاصة بو كمؤشرات يعني  :ذات معمومات منتقاة  -
 كؿ ؛عمييا مسبقا، كىذا حسب أىداؼ كخصائص كطبيعة كؿ مسؤ

 فتقييميا يجب أف ، لكحة القيادة شيئا بدكف التعاليؽ كمخططات الأنشطةد لا تفي:  لمنشاطديناميكية تبعا -
 أداة حيث أنياالقيادة . 1: يككف دينامكيا، يتبع التغيرات كيستجيب لخاصيتيف مف خصائص المسير 

عطاء تكجييات ،مساعدة عمى التفكير  تسمح بإعطاء نظرة شاممة كمدققة عمى النظاـ مف أجؿ تحديد كا 
 يككف كضع لكحة القيادة تحت تصرؼ المسؤكؿ كأحسف  إذلتنشيطا. 2 ؛  .محددة لتسيير النشاط

 كالمشاركة بأداة لإعادة الربط بيف الإستراتيجية كالخطة المتبعة كسيمة مف أجؿ تطكير التفكير الجماعي
 ؛

فهً لا تشمل سوى المعلومات الضرورٌة لقٌام كل مسإول بتشخٌص سرٌع لتقدم العملٌات  :ملخصة  -
  ؛الواقعة تحت مسإولٌته

ح، ستكجب طبيعة الاستخداـ المتكرر لمكحة القيادة خاصية سيكلة الفيـ كالكضكت: واضحة وسيمة  -
 كذلؾ بكاسطة عدد محدكد مف المؤشرات ،بمعنى تحقيقيا للبتصاؿ الجيد بيف المسؤكؿ كالمعاكنيف

 ك بمغة مشتركة تسمح لجميع ، ككذا اختيار أشكاؿ ملبئمة كمعبرة عف تمؾ المؤشرات،المنتقاة بشكؿ جيد
 .أعضاء الفريؽ بالتحاكر حكؿ نتائج أدائيـ
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كعميو يبدك جميا أف لكحة القيادة تتميز بخاصية مميزة ليا كىي المركنة مف حيث التكيؼ مع المحيط كمعطياتو، 
كمف حيث استخداميا الزمني، ككذلؾ مف حيث سرعة قراءتيا كتحميميا لكركد معمكماتيا في شكؿ مؤشرات، أيف 

. يمكف الاعتماد عمى الأدكات الرقابية الأخرل لإنشائيا، فتككف ممخصة، كاضحة، كيسيؿ التعامؿ معيا كبيا

:  القيادة لوحة دور .9.5
 : 1أدكار لكحة القيادة في عدد مف العناصر نختصر أىميا فيما يميتتمثؿ أىـ 

   المساعدة في اتخاذ القرار :

 تعتبر لكحة القيادة الكثيقة المرجعية التي يعتمد عمييا صاحب القرار في قيادة المؤسسة نحك تحقيؽ أىدافيا، 
فيي بمثابة بكصمة يمكنو بكاسطتيا تتبع الاتجاىات التي تسير فييا المؤسسة أك المجير، كما يصفو البعض 

أنيا الأداة التي تزكد الإدارة العميا خاصة في المؤسسات الكبيرة ذات الفركع المتباعدة جغرافيا، بالمعطيات التي 
لا يمكنيا الإطلبع عمييا نظرا لحجـ المؤسسة ؛ 

  التنسيؽ والاتصاؿ  :

 تككف لكحة القيادة أداة للبتصاؿ كالتنسيؽ عف طريؽ نقميا لممعمكمات بيف مختمؼ مستكيات المؤسسة مف أعمى 
إلى أسفؿ، بداية مف إنشاء لكحة القيادة للئدارة العميا التي ترسـ المسار الذم تبنى عميو لكحات القيادة لمراكز 
المسؤكلية الأخرل، ككذا المستكيات العممية كمف أسفؿ إلى أعمى، حيث يقكـ المسؤكلكف في المستكيات الدنيا 

دماج لكحة القيادة الخاصة بيـ في لكحة القيادة لممستكل الأعمى  بتحديد المعطيات التي تيـ مراكز مسؤكليتيـ كا 
منيـ، أم ما يسمى بمبدأ التداخؿ، أيف تعطي نظرة أفقية مف خلبؿ تداخؿ معطيات مراكز المسؤكلية فيما بينيا، 

إذ تحتكم لكحة القيادة لمركز مسؤكلية ما عمى معطيات تخص عناصر خارج مسؤكليتو المباشرة لكنيا ذات 
. صمة ىامو، ك بالتالي تككف المؤشرات مشتركة بيف عدة لكحات قيادة

: الشكؿ العاـ لموحة القيادة  .9.6

لا يكجد شكؿ نمكذجي لمكحة القيادة، بؿ ىناؾ عدة أشكاؿ مختمفة تتغير حسب حجـ المؤسسة كطبيعة نشاطيا، 
ككذا المستكل التنظيمي الذم تتكاجد بو لكحات القيادة كخصائص القطاع كحاجات المسؤكليف، غير أف ىناؾ 

يشار نقاطا مشتركة تشترؾ فييا كافة أنماط لكحات القيادة، كفي ىذا الصدد نشير إلى أف معظـ لكحات القيادة 
:  كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي ، أربع مناطؽفييا إلى

 أىـ شكؿ لموحة القيادة( : 9.1) رقـ الشكؿ
                                                           

1
، ِغٍخ اٌؾمٛق ٚاٌؼٍَٛ الإٔغب١ٔخ، اٌؼذد "ٌٛؽخ اٌم١بدح دٚس٘ب فٟ إداسح إٌّظّبد ٚ ؽش٠مخ إٔشبئٙب. "2015.  ثٓ ِؼضٚص، وّبي  

 .54، عبِؼخ ص٠بْ ػبشٛس، اٌغٍفخ، ص 21الالزظبدٞ 
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 لكحة القيادة الخاصة بمركز مسؤكلية ما
 الفركؽ الأىداؼ النتائج  الأصناؼ
  :1الصنؼ 
 مؤشر أ 

 مؤشر ب 

  :2الصنؼ 
. 
. 

 :الصنؼ ف 

   

. 5، ص ِشعغ عبثك. ٚثٛٔم١ت، أؽّذ. سؽ١ُ، ؽغ١ٓ: المصدر 

  :1كيمكف شرح معمكمات ىذا الجدكؿ كالآتي

  كىذه (إلخ...المصالح، الكرشات، الكظائؼ) تتمثؿ عمكما في مراكز المسؤكلية :منطقة الأصناؼ ،
الأصناؼ تابعة لمسؤكؿ معيف، ككؿ صنؼ يرتبط بالجية التي فكض ليا المسؤكؿ جزءا مف صلبحياتو 

، نشاط الصيانة، 1فمثلب يمكف أف يمثؿ الصنؼ رقـ . كتفاكض معيا عمى تحقيؽ أىداؼ محددة
ككؿ صنؼ مف الأصناؼ يضـ مجمكعة مؤشرات خاصة بو، تسمح . كالمسؤكؿ عنيا ىك مدير الصيانة

 .الأساسية في إدارتولممسؤكؿ عف المركز بالتركيز عمى أىـ النقاط 

المؤشر دليلب مستكحى حيث يمثؿ كيجدر التنبيو إلى أف المؤشرات تعد المككف الرئيسي لمكحات القيادة، 
 نمك المبيعات، معدؿ التغيب، عدد الطمبيات:  كمف أمثمة المؤشرات،مف مجمكعة معطيات كأىداؼ

سمح المؤشرات بتقكيـ الأعماؿ كأداء العماؿ كمتابعة العمميات كرصد التغيرات، كىناؾ عدة ، كتالخ...
 ؛المؤشرات بتحديد أنكاع مف المؤشرات نشير إلييا في العنصر الخاص 

  (خاصة بشير كاحد)إف النتائج المعركضة بيذه المنطقة يمكف أف تككف شيرية  : الفعميةمنطقة النتائج 
 .ا، كما يمكف أف تككف شيرية كتراكمية مع(مجمكعة نتائج الشير منذ بداية السنة)أك تراكمية 

. النشاط كالأداء المالي لمركز المسؤكلية: كالمعمكمات المتكاجدة في لكحة القيادة تُربط عادة بعنصريف
عدد الكحدات المنتجة، كمية المكاد المستيمكة، عدد ساعات )كيعبر عف النشاط مف خلبؿ كحدات نشاط 

أما بالنسبة . ، ككذا مف خلبؿ مؤشرات نكعية، مثؿ معدؿ الغياب، حصة السكؽ، كغيرىا(..العمؿ،

                                                           
1

دارية، العدد الرابع، كمية "دكر لكحات القيادة في دعـ فعالية مراقبة التسيير"، 2008. كبكنقيب، أحمد. رحيـ، حسيف  ، أبحاث اقتصادية كا 
. 7، 6، ص العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة
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للؤداء المالي لمراكز المسؤكلية فيعبر عنو مف خلبؿ الأعباء كالتكاليؼ، ىكامش كمساىمات المنتجات، 
  ؛كغيرىا (...قيمة مضافة، التمكيؿ الذاتي)النتائج الكسطية 

 
 حيث تحاكي النتائج الفعمية  تظير في ىذه المنطقة الأىداؼ التي حددت لفترة معينة: الأىداؼ منطقة ،

  معا ؛النشاط أك الأداء المالي أك الاثنيفبككنيا تخص 

 
 بإيجاد الفرؽ ما بيف الأىداؼ كالنتائج  (أك الانحرافات) يتـ الحصكؿ عمى الفركؽ :  الفروؽمنطقة

كيتـ عرض الفركؽ إما حسب . عنيا بقيـ مطمقة أك بنسب مئكية حسب طبيعة المؤشراتر الفعمية، كيعب
 ؛ (فركؽ شيرية، تراكمية، أك الاثنيف، أك حسب النشاط كالأداء المالي، أك الاثنيف معا)الزمف 

 
  بعناصر تتأقمـ مع حاجة تكممة لكحات القيادة سيتـ  في أغمب الأحياف :القيادةمناطؽ إضافية في لوحة

اليدؼ المراد تحقيقو في نياية الدكرة؛ ؛  (لممقارنة بنتائج الدكرة الحالية) نتائج الدكرة السابقة  :مثؿالمسير، 
النتيجة المحتمؿ تحقيقيا في نياية السنة؛ كالبرنامج قيد التنفيذ بغرض تركيز الجيكد عمى الأىداؼ التشغيمية 

 .إلخ...المتبقية

 

 : في لوحة القيادة المستعممةالوسائؿ  .9.7

  :1إف الكسائؿ الأكثر استعمالا في لكحة القيادة ىي

 : الانحرافات  -

عطاء معمكمات عنيا، كترسؿ لممسؤكؿ عند إعداد لكحة القيادة  تسمح مراقبة التسيير بحساب بعض الفركقات كا 
 كالمطمكب منو إرساؿ معمكمات إلزامية كضركرية إلى المستكيات العميا ؛

 :النسب  -

النسبة ىي علبقة بيف عنصريف مف عناصر البيئة في المؤسسة كىي الأكثر تعبيرا عف نشاط المؤسسة كنتائجيا 
 .في مختمؼ كظائفيا كترسؿ في شكؿ تقارير إلى المستكيات العميا مف أجؿ إعداد لكحة قيادة

 :كعمكما فالنسب ليا مبادئ متمثمة فيما يمي 

                                                           
1
اٌٍّزمٝ اٌذٌٟٚ طٕغ اٌمشاس ، "ٌٛؽخ اٌم١بدح وؤعٍٛة فؼبي لارخبر اٌمشاس فٟ اٌّؤعغخ. "2009. ٚعجبسٞ، شٛلٟ.  ثٛد٠بس، ص١٘خ 

 .10-7، عبِؼخ ِؾّذ ثٛػ١بف، اٌّغ١ٍخ، ص أفش٠ً 15-14 فٟ اٌّؤعغخ الالزظبد٠خ، ٠ِٟٛ 
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  في حالة تكفر نسبة كاحدة فقط لا يككف ليا معنى، بحيث أنيا تتغير في الكقت كالمجاؿ الذم
 يعنييا ؛

 يجب تزكيد التقرير بتحميؿ الزيادة في النسب الدالة عمى تحسيف كضعية المؤسسة ؛ 

  لا يجب أف تككف النسب كثيرة كىذا ليسيؿ فيميا، كلكف بالمقابؿ يجب أف تككف بالمقدار
 .الكافي كالكفيؿ بتقديـ صكرة أكضح كأصح عف كضعية المؤسسة

كيمكف أف نتبيف في الجدكؿ التالي بعض مختمؼ النسب الممكنة كالمستعممة مف طرؼ مديريات المؤسسة في 
 :إعداد لكحة القيادة 

 مختمؼ النسب الممكنة والمستعممة في لوحة القيادة : (1،9)الجدوؿ رقـ 

 المدير العاـ مدير المستخدميف المدير المالي المدير التجارم مدير الانتاج

كمفة المنتجات 
 الاجمالية

 القيمة المضافة رأس الماؿ الخاص تكاليؼ المستخدميف نتيجة الكحدة

عدد كحدات 
 المصنع

رأس الماؿ في بداية 
 الكحدة

 الفاعمية رأس الماؿ الدائـ  الفاعمية

 النتائج الاستثمارات الثابتة التكاليؼ الاجتماعية ىامش المشتريات الكمية المصنعة

عدد ساعات عمؿ 
 الآلات

 رقـ الأعماؿ العقارات الصافية الفاعمية  رقـ الأعماؿ

 النتائج رقـ الأعماؿ التكاليؼ المالية رقـ الأعماؿ النفايات

رقـ الأعماؿ  الفاعمية القركض عدد المبيعات الكميات المنتجة
 الخاص

 .10نفس المرجع السابؽ، ص : المصدر 

 :المنحنى والتمثيؿ البياني  -

  البيانات: 
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تسمح ىذه الكسيمة بشرح التطكرات، كتكضيح التغيرات في المعدؿ أك الاتجاه، كىي تعكس النسب 
 :في شكؿ بيانات، كفيما يمي بعض الأشكاؿ البيانية التي تكضح النسب 

 الدوائر النسبية لممبيعات : (2،9)الشكؿ رقـ 

 
 .11نفس المرجع السابؽ، ص : المصدر 

 مدرج تكراري يوضح التطورات الثلاثية للإنتاج : (3،9)الشكؿ رقـ 

 

 .11نفس المرجع السابؽ، ص : المصدر 

  البيانيةالمنحنيات:  

مبيعات
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ىك أحد الأساليب الإحصائية كالرياضية، قد يككف خطا مستقيما أك منكسرا، أك يعكس حالة ما مقارنة مع 
كضعية معينة أك خلبؿ فترة زمنية معينة، ىذه الكسيمة تقكـ بشرح التطكرات كتكضيح التغيرات الحاصمة في 

 .عنصر مف العناصر

 :كفيما يمي بعض النماذج لممنحنيات البيانية التي تستعمؿ في لكحة القيادة 

 منحنى بياني يوضح المبيعات : (4،9)الشكؿ رقـ 

 
 .12نفس المرجع السابؽ، ص : المصدر 

 منحنى بيناني لموضعية التنافسية لممؤسسات : (5،9)الشكؿ رقـ 
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 .12نفس المرجع السابؽ، ص : المصدر 

 منحنى بياني شبكي يقدر حجـ النشاط : (6،9)الشكؿ رقـ 

 
 .12نفس المرجع السابؽ، ص : المصدر 

  المنبيات: 
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كىي تمثؿ عتبة الحدكد النيائية لممؤسسة، كىي تفحص أنشطة المصالح، كتجاكز العماؿ لممسؤكليات 
 .المككمة إلييـ، ىذه الكسيمة تستعمؿ أساسا لقياس الأداء، كما تساعد في اتخاذ القرار

 :كيمكف أف تعرض ىذه الكسيمة في أشكاؿ مختمفة كالآتي 
 منبيات تقييـ الأداء : (7،9)الشكؿ رقـ 

 
 .13نفس المرجع السابؽ، ص : المصدر 

 :التقارير ومحاضر الاجتماعات  -

تمثؿ ىذه الأخيرة خلبصة دراسة تشاكرية حكؿ مشكمة معينة، أك مسألة ىامة، كتتجسد ىذه المناقشة في كتابة 
عداد محاضر تشمؿ جميع جكانب الاجتماع، ىذه التقارير كالمحاضر تدعـ  تقرير عف النتائج المتكصؿ إلييا، كا 

 .المناذج السابقة الذكر كتفسر بعض الغمكض الذم يكتنفيا

 :القوائـ المالية والجداوؿ  -

تقكـ ىذه السائؿ بالتزكيد بالمعمكمات المفصمة كىي أساسا كثائؽ ممخصة لمعمميات المحاسبية تقدـ في شكؿ 
ظيار ىذه القكائـ ضمف لكحة القيادة،  جداكؿ، كضمف شركط قانكنية كتنظيمية عمى الييئات المستفيدة منيا، كا 
يساعد في التحميؿ مف خلبؿ ترجمتيا في شكؿ نسب، كأشكاؿ بيانية، كتتمثؿ ىذه الكسائؿ في الميزانية، جدكؿ 

 : إلخ، كمف بيف الكثائؽ المحاسبية المعتمدة في لكحة القيادة ما يمي ... حسابات النتائج، 

  الميزانية: 

كىي كثيقة محاسبية تعكس كضعية المؤسسة في كقت ما، أم ىي كشؼ عف ممتمكات كالتزامات المؤسسة كحؽ 
 صاحبيا في تاريخ معيف، كتظير الكضع المالي أك الحالة المالية ليذه المؤسسة في ذلؾ التاريخ ؛

  جدوؿ حركات عناصر الذمة: 

كؿ حساب مف الحسابات الرئيسية )كىك جدكؿ يظير التغيرات التي طرأت عمى كؿ عنص مف عناصر الذمة 
، كذلؾ بإظيار رصيد أك المدة لكؿ حساب كالحركات التي تتعرض ليا خلبؿ فترة زمنية (للؤصكؿ كالخصكـ

لمحصكؿ في الأخير عمى رصيد نياية المدة، كتيدؼ المؤسسة مف خلبؿ إعداده  (شير، فصؿ، سنة)محددة 
 إلى معرفة ما ليا كما عمييا، كمعرفة النتيجة سكاء كانت خسارة أك ربحا ؛
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  جدوؿ حسابات النتائج: 

يرادات، كبمقارنة مرحمية  جدكؿ حسابات النتائج ىك جدكؿ تحميمي يجمع بيف حسابات التسيير مف نفقات كا 
لحسابات النفقات بحسابات الإيرادات التي تسيرىا، كيتـ الحصكؿ عمى نتائج جزئية متمثمة في اليامش 

إلخ، إلى غاية الحصكؿ عمى النتيجة ...الإجمالي، القيمة المضافة، نتيجة الاستغلبؿ، النتيجة خارج الاستغلبؿ 
 .(نتيجة الدكرة)الصافية 

كتعتبر ىذه القكائـ المالية بمثابة مصدر لممعمكمات الداخمية لممؤسسة، حيث أف اعتمادىا في لكحة القيادة يساعد 
في التحميؿ كذلؾ مف خلبؿ استنطاؽ مككناتيا عمى شكؿ نسب كتكازنات، كدراسة تغيراتيا في شكؿ منحنيات، 
كبالتالي يسيؿ تشخيص الكضعية الحقيقية لممؤسسة كمعرفة ذمتيا المالية كنتيجتيا الحقيقية، كمف ثـ اتخاذ 

قرارات ملبئمة تساىـ نسبيا في تحسيف الأداء العاـ، كتجدر الإشارة إلى عنصريف ىاميف يظيراف مف خلبؿ ىذه 
القكائـ كىما اليامش الإجمالي كالقيمة المضافة المذاف ليما أثر فعاؿ في تسيير المؤسسة، كيسمح بقياس كمراقبة 
قدرتيا التجارية، كبالنسبة لمقيمة فيك مؤشر يستعمؿ لعدة أغراض تحميمية تساعد المسير أك المدير في مراقبة 

 .تطكر المؤسسة كذلؾ لاستنتاج سياستيا الاقتصادية كقدرة مسيرييا

 :مصادر المعمومات لموحة القيادة  .9.8

تككف معمكمات لكحة القيادة كمية كنكعية، كبكؿ الأحكاؿ فإف المعمكمة يمكنيا أف تككف ذات طبيعة متمايزة، 
  :1أك تستعمميا، نذكر مف بينيا/كلكنيا ترتبط خاصة بكظائؼ المؤسسة التي تكلدىا ك

مثؿ معمكمات مكلدة عف المحاسبة العامة كالتحميمية كالنسب كالمعدلات المالية : المحاسبة كالمالية  -
 إلخ ؛...

 إلخ ؛...مثؿ الإحصائيات حكؿ المبيعات، العائد عف الزبائف، مؤشرات الاستيلبؾ : التجارية  -

 إلخ ؛...مثؿ التقارير التقنية، المقالات حكؿ التكنكلكجيات الحديثة : التقنية كالتكنكلكجيا  -

 إلخ ؛...مثؿ معدلات الغيابات، الإضرابات، درجة رضا العامميف : اجتماعية  -

 إلخ ؛...أك التي ستدفع /مثؿ قيـ كأحجاـ الدعاكل، مبالغ العقكبات الغرامة المدفكعة ك: قانكنية  -

مثؿ المعدؿ المتكسط لمتمكث، معدلات التصريؼ غير القانكنية، حصة الإنتاج : أك تنظيمية /بيئية ك -
 . إلخ...التي لا يجب تجاكزىا 

كيمكف لمصادر المعمكمات المكلدة في لكحة القيادة أف تككف داخمية تابعة لنظاـ المعمكمات الداخمي لممؤسسة 
أك خارجية عف المؤسسة مكلدة عف مختمؼ الشركاء كالمتعاكنيف  (مثؿ المعمكمات المكلدة عف كظائؼ المؤسسة)

  :2الخارجييف لممؤسسة مثؿ
 المكزعيف، أصحاب عقكد الامتياز، المكرديف، المسثمريف المينييف ؛: المتعاكنيف التجارييف مثؿ  -

                                                           
1
Maurin, Pierre. 2009, « Tableaux de bord en clair », ellipses, Paris, p 27. 

2
Maurin, Pierre. Op. cit, p 28. 
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 إلخ ؛...الغرؼ التجارية، النقابات المينية، الكزارات : المنظمات العمكمية مثؿ  -

 . كؿ المعمكمات عنيـ: المنافسكف -

 : القيادة لوحةأنواع  .9.9

ىناؾ أنكاع متعددة مف لكحة القيادة حيث انيا تستخدـ في شتى المجالات كفي كافة المستكيات، كلأغراض 
 :مختمفة، مما يجعؿ حصرىا غير ممكف، غير أننا نذكر ىنا أىميا بشكؿ متكرر كالآتي 

 :الاقتصادي لوحة القٌادة الخاصة بالبعد  -

  ؛ (الكالسيكية)لكحة القيادة المالية 
  لكحة القيادة الاجتماعية ؛

 :لكحة القيادة الإستراتيجية المدمجة ألبعاد التنمية المستدامة  -
 لكحة القيادة الاستراتيجية ؛ 
 بطاقة الأداء المتكازف ؛ 
 لكحة القيادة المتكازنة المستدامة. 

 لوحة قٌادة الأعمال ؛ -

 .لوحة القٌادة البٌئٌة -

 : قيادة لوحةكيفية إنشاء  .9.10
   :1تمر عممية إنشاء لكحة قيادة بعدة مراحؿ تتمثؿ فيما يمي

مكارد ) يتـ التركيز في ىذه المرحمة عمى المؤسسة كالسكؽ الذم تنشط فيو :دراسة محيط المؤسسة  -
كمف ثـ يتـ تحديد أىداؼ المؤسسة،  (...المؤسسة، الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، إستراتيجيات المؤسسة،

 ؛ (مركز مسؤكلية)كأىداؼ مراكز النشاط، كيتـ كضع أيضا المؤشرات المناسبة لكؿ نشاط أك مستكل
 باعتبار المؤشر أداة لتقييـ الكضعية، ممكف أف نميز بيف ثلبث مجمكعات مف :وضع المؤشرات  -

 :المؤشرات 
  يمكف ليذه المؤشرات أف تيتـ بمتابعة سير العمميات أك الأحداث :مؤشرات نتائج ومؤشرات متابعة 

، كما يمكف لممؤشر أف يشير إلى النتيجة النيائية كحدث (مؤشر متابعة)التي ىي في طكر الإنجاز 
 كيرتبط ىذيف النكعيف مف المؤشرات بالزمف كمجاؿ التطبيؽ ؛ (مؤشر نتائج)كقع فعلب 

  يمكف لممؤشر أف يزكد المستكل التنظيمي الأعمى بالنتائج :مؤشرات قيادية ومؤشرات رقابية 
الحقيقية بالمركز المكمؼ بتنفيذ بعض الخطط كبرامج العمؿ كيسمى ىنا مؤشرا رقابيا، في حيف 
تعمؿ مؤشرات القيادة عمى تكضيح سير العمميات بالنسبة لممسؤكؿ المعني، كتساعده في اتخاذ 

                                                           
1

: ، اٌٍّزمٝ اٌٛؽٕٟ "ِىبٔخ اٌم١بدح ػّٓ أٔظّخ ِشالجخ اٌزغ١١ش"، 2017. ٚ ثشاِمٟ، سػ١خ.  ثشاق، ػ١غٝ، ٚوذارغخ، ػبئشخ

 .5،6، اٌج١ٍذح، ص 2ِشالجخ اٌزغ١١ش وآ١ٌخ ٌؾٛوّخ اٌّؤعغبد ٚرفؼ١ً الإثذاع، عبِؼخ اٌج١ٍذح 
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القرارات، دكف أف يتـ رفعيا إلى المستكل الأعمى، فالغرض منيا ىك تمكيف المسؤكليف مف قيادة 
 عممياتيـ كتحسيف  أدائيـ ؛

  يمكف لمؤشر ما أف يتـ تحضيره إما انطلبقا مف معطيات :مؤشرات مالية ومؤشرات تشغيمية 
ما معطيات تشغيمية مثؿ عدد الغيابات، ...محاسبية مثؿ تكاليؼ الإنتاج، معدلات المردكدية  ، كا 

كالمعطيات التشغيمية تساعد عمى اتخاذ الإجراءات التصحيحية بصكرة أسرع مف المعطيات المالية 
لأف ىذه الأخيرة تتطمب مدة زمنية أطكؿ لتحضيرىا عكس المعطيات التشغيمية ؛ كباعتبار أف 
المؤشرات تمثؿ جكىر لكحة القيادة فإف سلبمة ىذه الأخيرة مرتبطة بشكؿ كبير بمدل سلبمة 

 .المؤشرات المكضكعة، حرصا عمى تحقيؽ السلبمة كالبساطة كالكضكح عند كضعيا
 إف المؤشرات تككف بلب فائدة إذ لـ تقارف بمعايير يتـ تحديدىا، حيث تتـ مقارنة :تحديد المعايير  -

كيمكف أف تتمثؿ ىذه المعايير في أىداؼ تحددىا ، المؤشرات الفعمية لمكحة القيادة بقيـ معيارية
المؤسسة، كالمعايير تمثؿ في الحقيقة مؤشرات قياسية قد تككف مستكحاة مف المنافسيف الأكائؿ، أك مف 

 مكاتب دراسات متخصصة في مجاؿ الاستثمارات كقياس الأداء ؛
 بعد ما تقع عممية تحديد المؤشرات كاختيار الأنسب منيا تبدأ مرحمة تشكيؿ :تجميع المعمومات  -

المؤشرات، انطلبقا مف المعمكمات التي تمتمكيا المؤسسة، كفي ىذه المرحمة يقكـ كؿ مسؤكؿ بتحديد 
 المعمكمات التي يحتاجيا لتحضير المؤشرات التي تخصو، كما تحدد المدة الزمنية لمحصكؿ عمييا ؛

 تعتبر المعمكمة أداة لازمة في عممية تصميـ نظاـ لكحة القيادة :اختيار الأنظمة المعموماتية المناسبة   -
في المؤسسة، حيث أف عممية حجز كاستخراج المعطيات كمعالجتيا تتـ بسيكلة كمما كانت الأداة 

 (....حجـ المؤسسة، تكمفة النظاـ،)المعمكماتية أفضؿ، كيبقى عمى المؤسسة أف تختار منيا ما يناسبيا 
 ؛
 إف مف  أىـ مميزات لكحة القيادة لفت انتباه المسؤكليف كسيكلة :مراعاة طريقة عرض لوحة القيادة  -

قراءة المعمكمات المتكاجدة بيا، لذا يجب احتكاء لكحة القيادة عمى معمكمات تمخيصية مرتبة كشاممة، 
كيمكف لمكحة القيادة أف تككف شاشة كمبيكتر، لكحة، لافتة،  كىناؾ عدة أدكات لتصميميا منيا الجداكؿ 

 .، الرسكمات كالتمثيلبت البيانية، الرمكز
  مثاؿ: 

بأخذ معطيات المثاؿ السابؽ الخاص بالتكاليؼ المعيارية كتحميؿ الانحرافات، بصفتؾ مراقب التسيير قـ بتقديـ 
 .لكحة القيادة اللبزمة لمساعدة المدير العاـ في تقييـ فعالية قسـ الإنتاج في ىذه الفترة

  الحؿ: 

 :لإنشاء لوحة قيادة ذات فعالية فإننا سنقوـ بتحديد  .1
  مدير الإنتاج: المسؤكؿ 
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  التكاليؼ: الكياف 

  تحديد المؤشرات الأساسية: 

  الانحراؼ العاـ 

  انحراؼ المكاد المباشرة 

  انحراؼ الأجكر المباشرة 

 انحراؼ التكاليؼ الصناعية الإضافية 

 :المعمومات الخاصة بالمؤشرات  .2
  تحديد الانحراؼ العاـ: 

  مكتب 200 التكمفة الفعمية لإنتاج – مكتب 200التكمفة المعيارية لإنتاج 

 تحميؿ الانحرافات : ثانيا 

  تحديد الانحراؼ العاـ: 

  مكتب 200 التكمفة الفعمية لإنتاج – مكتب 200التكمفة المعيارية لإنتاج 

 (مكجب) ا ـ 205428 = 97500 – 302928
  تحديد الانحراؼ لكؿ عنصر عمى حدة: 

 (سالب) دج ا غ ـ – 4000 =50000 – 46000: انحراؼ المكاد المباشرة 

 (مكجب) ا ـ 146548 =27500 - 174048: انحراؼ الأجكر المباشرة 

 (مكجب)  دج ا ـ 62880 = 20000 – 82880: انحراؼ تكاليؼ الصناعية الإضافية 

 (مكجب) دج ا ـ 205428( = 62880 +146548 +4000- )= الانحراؼ الإجمالي 
 : لوحة القيادة تشكيؿ .3

 لكحة القيادة الخاصة بالإنتاج
 الاتجاه العاـ الفركؽ النتائج  الأىداؼ الأصناؼ

  الانحراؼ العاـ 

  انحراؼ المكاد المباشرة 

  انحراؼ الأجكر المباشرة 

  انحراؼ التكاليؼ الصناعية
 الإضافية

302928 
46000 
174048 
82880 

97500 
50000 
27500 
20000 

205428  
4000  –

146548   
62880   
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 :التحميؿ  .4

يمكف أف نلبحظ مف ىذه المكحة المختصرة أف الانحرافات بيف سالبة كمكجبة، كلكف أغمبيا مكجب ذلؾ أف 
 دج، لكف ىذا لـ يمنع مف أف 4000العنصر الكحيد الذم سجؿ انحرافا سمبيا ىك انحراؼ المكارد المباشرة بػ 

 دج، فقد كاف كؿ مف انحراؼ الأجكر المباشرة كانحراؼ التكاليؼ 205428يككف الانحراؼ العاـ مكجبا بنتيجة 
الصناعية مكجبيف، خاصة انحراؼ الأجكر المباشرة الذم صنع الفارؽ بأف جعؿ الانحراؼ العاـ مكجبا لنتيجتو 

كعميو يتكجب البحث في الأسباب التي جعمت مف الانحراؼ سالبا فإف كانت الأسباب ناتجة الإيجابية المعتبرة، 
عف ىدر المكارد كسكء المراقبة يككف عمى المدير العاـ معاقبة مدير الإنتاج، أما إف كاف بسبب أسباب خارجة 
 .عف نطاؽ التحكـ العادم لمدير الإنتاج، فيجب تكخي الحيطة مف تمؾ الأخطاء التي تقع كتسبب الانحرافات

 التي تـ عرضيا مف خلبؿ المثاؿ السابؽ ت بالنظر لممعمكمات المقدمة في لكحة القيادة ىذه كالمعمكما:ملاحظة 
في التكاليؼ المعيارية، فإف المعمكمات التي كردت في حؿ مثاؿ التكاليؼ المعيارية كانت مكثفة كلك تـ تقديميا 
لممدير العاـ بشكؿ تقرير كما كرد في حؿ المثاؿ، فإف ىذا سيؤثر عف فعالية تحميؿ المعمكمات مف قبؿ المدير 

العاـ الذم يفترض أف كقتو حرج لف يسمح لو بمتابعة طكيمة لممعمكمات، لذلؾ فإننا نلبحظ أف المعمكمات 
المقدمة في لكحة القيادة ىي معمكمات كاضحة مف خلبؿ مؤشرات مختصر، كتحديد بالرسـ للبتجاه العاـ يسمح 

  .لممدير بتحميؿ أفضؿ لممعمكمات كبالتالي اتخاذ قرار جيد كاضح كسريع
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 :الخاتمة 

كاف ليذه المجمكعة مف الدركس أك المحاضرات أف بينت كاىتمت بمفيكـ مراقبة التسيير، ىذا المفيكـ الذم 
ظير بعد الازمة العالمية زمف العشرينات، حيث قدـ المفتاح لمعديد مف التساؤلات، كمنو تطكرا عبر المراحؿ 

كما يمكف استخداميا في )كالأزمنة، ليشتمؿ عمى عدد مف الأدكات كالأساليب التي ساعدت المؤسسة الاقتصادية 
 .عمى تحقيؽ أىدافيا التي سطرتيا (المؤسسات الأخرل

تمعب مراقبة التسيير دكرا ميما مف خلبؿ المعمكمات التي يكفرىا نظاـ المعمكمات الخاص بيا، كالذم يسمح 
كتيتـ . بتزكيد المسيريف كالمسؤكليف بكامؿ احتياجاتيـ مف المعمكمات التي تسمح ليـ باتخاذ القرارات الصحيحة

مراقبة التسيير بالتنسيؽ بيف المستكيات اليرمية مف استراتيجية كتكتيكية كتشغيمية، كىي تعتبر الكاصؿ كالرابط 
بيف المستكييف اليرميف الأعمى كالأسفؿ، حيث تسمح بتفسير كترجمة الأىداؼ الطكيمة الأمد إلى أىداؼ 

متكسطة كقصيرة الأجؿ، ىذا مما يؤىميا لأف تككف عنصرا ميما جدا في نشاط المؤسسة، خاصة مف حيث 
 .اىتماـ مراقبة التسيير بنظاـ محاسبة التكاليؼ ككؿ ما يتعمؽ بو مف اجؿ تحقيؽ أفضؿ أداء لممؤسسة

عطاء نظرة عف  فكانت أدكات مراقبة التسيير مف أدكات مثؿ المكازانات التقديرية التي تسمح بالتخطيط كا 
المستقبؿ ككذلؾ لكحة القيادة التي تقدـ رؤية كاضحة مبسطة شاممة لممسؤكؿ لاستيضاح الحالة، ككذلؾ أساليب 

 كميا في خدمة –مثؿ علبقة الحجـ، التكمفة، الربح، كمحاسبة التكاليؼ كالتكاليؼ الملبئمة كأسعار التنازؿ 
الامر الذم يسمح . تحسيف سمككات المؤسسة كترشيدىا لمتخفيض مف الفاقد كالتكاليؼ كزيادة المبيعات كالأرباح

 .لممؤسسة الاقتصادية أف تككف عنصرا فاعلب للبقتصاد لمنيكض بتقدـ الدكؿ

  



 

130 
 

 

: انًراخع انعربٍت 

. ، اٌطجؼخ الأٌٚٝ، داس ٚائً ٌٍٕشش، ػّبْ"ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف، ل١بط ٚرؾ١ًٍ"، 2005. أثٛ ؽش١ش، خ١ًٍ ػٛاد .1

، اٌٍّزمٝ "رؾ١ًٍ اٌزىٍفخ ِؾبعج١ب ٚارخبر اٌمشاس فٟ اٌّؤعغخ الالزظبد٠خ. "2009. ٚثٛوغبٟٔ، سش١ذ. أٚو١ً، ٔغ١ّخ .2

 .طٕغ اٌمشاس فٟ اٌّؤعغخ الالزظبد٠خ، عبِؼخ ِؾّذ ثٛػ١بف، ِغ١ٍخ: اٌذٌٟٚ
دٚس اعزخذاَ اٌّٛاصٔبد اٌزمذ٠ش٠خ فٟ رؾغ١ٓ اٌزخط١ؾ ٚاٌشلبثخ ٚارخبر اٌمشاساد فٟ "، 2013. ٚا١ٌٕٕٟٙ، ا٠ّبْ. ثذساْ، ثلاي .3

 .، عبِؼخ إٌغبػ، ٔبثٍظ(1 )27، ِغٍخ عبِؼخ إٌغبػ ٌلأثؾبس ٌٍؼٍَٛ الإٔغب١ٔخ، اٌّغٍذ "اٌششوبد اٌضساػ١خ اٌّغبّ٘خ فٟ الأسدْ

، اٌٍّزمٝ اٌٛؽٕٟ "ِىبٔخ اٌم١بدح ػّٓ أٔظّخ ِشالجخ اٌزغ١١ش"، 2017. ٚ ثشاِمٟ، سػ١خ. ثشاق، ػ١غٝ، ٚوذارغخ، ػبئشخ .4

 .، اٌج١ٍذح2ِشالجخ اٌزغ١١ش وآ١ٌخ ٌؾٛوّخ اٌّؤعغبد ٚرفؼ١ً الإثذاع، عبِؼخ اٌج١ٍذح : 

، إٌّظّخ اٌؼشث١خ ٌٍؼٍَٛ الإداس٠خ، ثذْٚ روش "اٌشلبثخ الإداس٠خ فٟ إٌّظّبد ِفب١ُ٘ أعبع١خ. "ثؼ١شح، أثٛثىش ِظطفٝ .5

. اٌّىبْ، ثذْٚ روش اٌغٕخ

طٕغ اٌمشاس فٟ : ، اٌٍّزمٝ اٌذٌٟٚ "اٌّٛاصٔخ اٌزمذ٠ش٠خ وٛع١ٍخ لارخبر اٌمشاس"، 2009. ِٚٛاٞ، ثؾش٠خ. ثٓ صػ١ؾ، ١٘ٚجخ .6

 .اٌّؤعغخ الالزظبد٠خ، عبِؼخ ِؾّذ ثٛػ١بف، اٌّغ١ٍخ

دٚس ٌٛؽخ اٌم١بدح فٟ رؾغ١ٓ اٌمشاساد اٌزغ٠ٛم١خ فٟ اٌّؤعغخ الالزظبد٠خ " ، 2015. ثٓ ٌخؼش، ِؾّذ اٌؼشثٟ .7

 .، أؽشٚؽخ ١ًٌٕ شٙبدح اٌذوزٛساٖ فٟ ػٍَٛ اٌزغ١١ش رخظض رغ١١ش اٌّؤعغبد، عبِؼخ أثٟ ثىش ثٍمب٠ذ، رٍّغبْ"اٌغضائش٠خ

، ِغٍخ اٌؾمٛق ٚاٌؼٍَٛ الإٔغب١ٔخ، "ٌٛؽخ اٌم١بدح دٚس٘ب فٟ إداسح إٌّظّبد ٚ ؽش٠مخ إٔشبئٙب. "2015.  ثٓ ِؼضٚص، وّبي .8
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اٌؼٍّٟ،  اٌجؾش ، ػّبدح(1 )16الالزظبد٠خ، اٌؼذد  اٌؼٍَٛ ، ِغٍخ""وٕبٔخ عىش ششوخ ؽبٌخ دساعخ "اٌغٛدا١ٔخ اٌششوبد

 .عبِؼخ اٌغٛداْ ٌٍؼٍَٛ ٚاٌزىٌٕٛٛع١ب، اٌخشؽَٛ

https://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=231&uiLanguage=en
https://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=231&uiLanguage=en
https://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=231&uiLanguage=en
https://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=231&uiLanguage=en
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دساعخ فٟ – اٌزىٍفخ اٌفشط١خ ٚدٚس٘ب فٟ ِؾبعجخ اٌّغؤ١ٌٚخ "، 2008. ٚاٌغجٛسٞ، ٔغ١ف عبعُ. ػجبط، ِؾّذ ٚفٟ .45

، عبِؼخ وشثلاء، 4، اٌّغٍذ 22، اٌّغٍخ اٌؼشال١خ ٌٍؼٍَٛ الإداس٠خ، اٌؼذد "ششوخ اٌٛعبَ ٌّٕزٛعبد الأٌجبْ ٚاٌّٛاد اٌغزائ١خ

. وشثلاء

رم٠ُٛ ٔظبَ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ ػٍٝ ٚفك اٌّؼٍِٛبد اٌّؾبعج١خ . "2016 .  ٚعّؼخ، ر١غ١ش ِؾّذ.ػجذ اٌؾ١ٍُ، طفٛاْ لظٟ .46

 .، عبِؼخ ثغذاد، ثغذاد22، اٌّغٍذ 93، ِغٍخ اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚالإداس٠خ، اٌؼذد "اٌّؼٍٍخ

اعزخذاَ ِٛاصٔخ اٌجشاِظ ٚالأداء ّٔٛرط "، 2014. ػجذ اٌشؽّٓ، ع١ٍٍخ ِظطفٝ، ٚ أؽّذ، إ٠ّبْ غبُٔ، ٚلبعُ، سف١ؼخ .47

، ١٘ئخ اٌزؼ١ٍُ اٌزمٕٟ،  ٚصاسح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ 27، اٌّغٍذ 5، ِغٍخ اٌزمٕٟ، اٌؼذد "اٌشطبفخ/ رطج١مٟ فٟ ِؼٙذ الإداسح 

. ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ اٌؼشال١خ، ثغذاد

اعزؼّبي ٔظبَ ِؾبعجخ اٌّغؤ١ٌٚخ فٟ رم٠ُٛ أداء ِشاوض اٌشثؼ ثبٌششوخ اٌؼبِخ "، 2012. ػجذ اٌغزبس، سعبء سش١ذ .48

. ، عبِؼخ ثغذاد، ثغذاد8، اٌّغٍذ 22، ِغٍخ دساعبد ِؾبعج١خ ِٚب١ٌخ، اٌؼذد "ٌٍظٕبػبد اٌغٍذ٠خ

اعزؼّبي ٔظبَ ِؾبعجخ اٌّغؤ١ٌٚخ فٟ رم٠ُٛ أداء ِشاوض اٌشثؼ ثبٌششوخ اٌؼبِخ "، 2013. ػجذ اٌغزبس، سعبء سش١ذ .49

 .، و١ٍخ اٌزشاس اٌغبِؼخ، ثغذاد13، ِغٍخ و١ٍخ اٌزشاس اٌغبِؼخ، اٌؼذد "ٌٍظٕبػبد اٌغٍذ٠خ

، ِشوض الاعىٕذس٠خ ٌٍّطجٛػبد اٌغبِؼ١خ، "اٌّذخً اٌّؼبطش فٟ اٌّؾبعجخ الإداس٠خ"، 1987. ػجذ اٌؼبي، أؽّذ سعت .50

. الاعىٕذس٠خ

دساعخ ١ِذا١ٔخ ٌّغّٛػخ )ل١بط الأداء اٌششوبد اٌظٕبػ١خ ٚفك ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ "، 2015ػلاٚٞ، خؼ١ش ِغ١ذ،  .51

، عبِؼخ 5، اٌّغٍذ 2، ِغٍخ اٌّضٕٝ ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚالإداس٠خ، اٌؼذد (ِٓ اٌششوبد اٌظٕبػ١خ فٟ ِؾبفظخ اٌذ٠ٛا١ٔخ

. اٌّضٕٝ، عّبٚح

، ِغٍخ و١ٍخ "دٚس ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد اٌّؾبعج١خ ٚاٌزىب١ٌف١خ فٟ ِىبفؾخ اٌفغبد اٌّبٌٟ"، 2012اٌفزلاٚٞ، ١ٌٍٝ ٔبعٟ ِغ١ذ،  .52

. ، عبِؼخ و١ٍخ ثغذاد ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ، ثغذاد32ثغذاد ٌٍؼٍَٛ الالزظبد٠خ، اٌؼذد 

ِغٍخ اٌجبؽش، ، "ٚالغ ِشالجخ اٌزغ١١ش فٟ اٌّؤعغبد اٌظغ١شح ٚاٌّزٛعطخ فٟ اٌغضائش"،2011. لش٠شٟ، ِؾّذ اٌظغ١ش .53

. عبِؼخ لبطذٞ ِشثبػ، ٚسلٍخ، 09/2011ػذد 

ٚالغ ِشالجخ اٌزغ١١ش فٟ اٌّؤعغبد اٌظغ١شح ٚاٌّزٛعطخ دساعخ ؽبٌخ ِغّٛػخ ِؤعغبد "،2013. لش٠شٟ، ِؾّذ اٌظغ١ش .54

، أؽشٚؽخ ِمذِخ ١ًٌٕ شٙبدح اٌذوزٛساٖ فٟ إداسح الأػّبي، عبِؼخ "(2012 – 2011)اٌغٕٛة اٌغضائشٞ خلاي اٌفزشح 

. لبطذٞ ِشثبػ، ٚسلٍخ

 .، اٌطجؼخ اٌضب١ٔخ، داس ٚائً ٌٍٕشش، ػّبْ"ِجبدئ الإداسح إٌظش٠بد اٌؼ١ٍّبد اٌٛظبئف"، 2004. اٌمش٠ٛرٟ، ِؾّذ لبعُ .55

إِىب١ٔخ رم٠ُٛ الأداء فٟ اٌششوبد اٌّغبّ٘خ اٌؼشال١خ ثبعزخذاَ "، 2018. ٚخ١ًٍ، ؽٛساء اؽغبْ. وؾ١ؾ، أًِ ػجذ اٌؾغ١ٓ .56

 .، عبِؼخ وشثلاء، وشثلاء7، اٌّغٍذ 25، ِغٍخ الإداسح ٚالالزظبد، اٌؼذد "ٔظبَ ِؾبعجخ اٌّغؤ١ٌٚخ

،  اٌطجؼخ اٌضب١ٔخ، داس طفبء "الإداسح ٚاٌزؾ١ًٍ اٌّبٌٟ، أعظ، ِفب١ُ٘، رطج١مبد"، 2002. وشاعخ، ػجذ اٌؾ١ٍُ، ٚآخشْٚ .57

. ٌٍٕشش ٚاٌزٛص٠غ، ػّبْ

. ، داس اٌغبِؼخ اٌغذ٠ذح، الاعىٕذس٠خ"ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف، ِذخً إداسٞ"، 2002. آخشْٚ. ِجبسن، طلاػ اٌذ٠ٓ ػجذ إٌّؼُ .58

، ِغٍخ "رظ١ُّ ٔظبَ رىب١ٌف ٌّؾطبد رظف١خ ا١ٌّبٖ فٟ أِبٔخ ثغذاد"،2014ٚ ؽ١ّذ، ِؾّذ وش٠ُ، . ِؾّذ، ثٙبء ؽغ١ٓ .59

 .، عبِؼخ ثغذاد، ثغذاد20، اٌّغٍذ 77اٌؼٍَٛ الالزظبد٠خ ٚالإداس٠خ، اٌؼذد 

رؾ١ًٍ الإ٠شاداد ٚاٌزىب١ٌف اٌّلائّخ لأغشاع اٌمشاساد "، 2013. ٚ ِؾّذ، ؽبصَ ٘بشُ. ِؾّذ، ع١ٛاس أؽّذ عبلاس .60

، ِغٍخ رىش٠ذ ٌٍؼٍَٛ الإداس٠خ ٚالالزظبد٠خ، "اٌزشغ١ٍ١خ، دساعخ رطج١م١خ ػٍٝ ششوخ ػض اٌذ٠ٓ ٌظٕبػخ ِٕزغبد الأ١ٌَّٕٛ

 .، عبِؼخ رىش٠ذ، رىش٠ذ9، اٌّغٍذ 29اٌؼذد 

. ، ِؤعغخ شجبة اٌغبِؼخ، الاعىٕذس٠خ"فٟ ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف لأغشاع اٌزخط١ؾ ٚاٌشلبثخ"، 1993. ِشػٟ، ػجذ اٌؾٟ .61

. ، اٌطجؼخ الأٌٚٝ، داس ٚائً ٌٍٕغش ٚاٌزٛص٠غ، ػّبْ"ِمذِخ فٟ ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف"، 2003. اٌّطبسٔخ، غغبْ فلاػ .62

ِغٍخ آداة " رم٠ُٛ ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد الإداس٠خ فٟ ِؼًّ اٌغغبد ا١ٌذٚٞ فٟ وشوٛن. "2013. ٔغُ، ٔغ١ت ػجذ اٌّغ١ذ .63

. 395، عبِؼخ رىش٠ذ، رىش٠ذ، ص 3، اٌّغٍذ 15اٌفشا١٘ذٞ، اٌؼذدد

اٌّؾبعجخ الإداس٠خ فٟ ث١ئخ الأػّبي "، 2005. ٚ شؾبرخ، شؾبرخ اٌغ١ذ. ِٚؾشَ، ص٠ٕبد ِؾّذ. ٔٛس، اؽّذ ِؾّذ .64

 .، اٌذاس اٌغبِؼ١خ، الاعىٕذس٠خ"اٌّؼبطشح

، رؼش٠ف ؽغبط، اؽّذ "ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف ِذخً اداسٞ. "2009. ٚفٛعزش، عٛسط. ٚداربس، عش٠ىبٔذ. ٘ٛسٔغشْ، رشبسٌض .65

. داس اٌّش٠خ، اٌش٠بع. ؽبِذ
 .، داس إٌّب٘ظ ٌٍٕشش ٚاٌزٛص٠غ، ػّبْ"أعبع١بد ٔظُ اٌّؼٍِٛبد الإداس٠خ ٚرىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد. "2009. ٠بع١ٓ، عؼذ غبٌت .66

دٚس أدٚاد ِشالجخ اٌزغ١١ش فٟ رشع١خ اٌؾٛوّخ فٟ اٌّؤعغبد "، 2017. ٚسثبؽٟ، طجش٠ٕخ. ٚع١بخٓ، ِش٠ُ. ٠ذٚ، ِؾّذ .67

. ، اٌج١ٍذح2ِشالجخ اٌزغ١١ش وآ١ٌخ ٌؾٛوّخ اٌّؤعغبد ٚرفؼ١ً الإثذاع، عبِؼخ اٌج١ٍذح : ، اٌٍّزمٝ اٌٛؽٕٟ ؽٛي "الالزظبد٠خ

  
: انًراخع انعربٍت الإنكتروٍَت 
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، ػّبدح اٌزؼ١ٍُ الإٌىزشٟٚٔ، "ف١ذ٠ٛ اٌّمشاساد اٌّفزٛؽخ" ، "2ِؾبػشاد فٟ ِؾبعجخ اٌزىب١ٌف الإداس٠خ "ِؾّذ اٌخطبة،  .68

 11:00 عبػخ 24/12/2015عبِؼخ اٌٍّه خبٌذ، رُ الاؽلاع ػ١ٍٗ ثزبس٠خ 

https://www.youtube.com/watch?v=Gu_jODEhQL0 

 http://emad-tv.blogspot.com/p/blog-page_25.htmlِذٚٔخ رٍفض٠ْٛ ػّبد اٌزؼ١ٍّٟ . خ١ٍفخ، ػّبد .69
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