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 الرحيم الرحمن ا﵀ بسم

 العظيم ا﵀ صدق والمؤمنون﴾ ورسولو عممكم ا﵀ فسيرى اعمموا قل﴿
 خاطر طيبة عن ييدييا أن والأجمل وتعبو كده ثمار المرء يجني أن جميل

 :إلى اىديو والذي ونشوتو النجاح طعم تقاسم بغية لغيره
 الأنام سيد خيرا بيما أوصاني من إلى تنام، لا أجمنا من التي الساىرة العيون

 بمسم وحنانيا نجاحي سر دعائيا كان من إلى المنام، في بخاطري باتت من إلى
الحبيبة  أمي ... الحبايب أغمى إلى جراحي

 ا﵀ من أرجو افتخار بكل اسمو أحمل من إلى والوقار بالييبة ا﵀ كممو من إلى
العزيز  والدي ... انتظار طول بعد قطافيا حان قد ثمارا لترى عمرك في يمد أن

 وجل عز ا﵀ من نعمة أعتبرىم المذين الكون في لدي ما أغمى إلى
 إلى أخي ىارون

 إلى إخوتي إيمان دنيا سييمة حورية 
 إلى رياحين قمبي مريم رزان زكرياء أيوب إياد

  والبعيد القريب والصغير منيم الكبير والأقارب الأىل كل إلى
الأصدقاء  كل إلى

 مذكّرتي تسعيم لم من كل إلى
 ذاكرتي تنساىم ولم

جيدي  ثمرة أىدي
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  إلى الذين أوصاني بهما ربي، وخفق لهما قمبي، 
واستنار بهما دربي إلى والدي العزيزين أمي وأبي 

حفظهما الله  
إلى نسمة في فؤادي،  

 سميم، عبد الحق، عبد الحفيظ، محمد : إخوتي
 زينة: تي الحبيبةوأخ

أهل حبي وودادي، 
 أقاربي وكل أصدقائي

.  إلى كل من عممني حرف أو كساني أدبا
إلى ورثة الأنبياء أهل الوفاء 

 :لئ المضيئة والبراعم والنفوس البريئةلآإلى ال
 آدم* رزان* صفا* مروى

إلى أكبادنا التي تمشي عمى الثرى وكنوزنا في الورى 
ونبض أرواحنا بعد الوفاة  سبيمنا لمنجاة،

ت إلى الكفاءات الصاعدة والطاقات الواعدة والنجاحا
الوافدة 

 .......مذكرتيإلى كل من وسعهم قمبي ولم تسعهم     

 

 الإهداء



 

 العظيم ا﵀ صدق لَئِنْ شَكَرْتُمْ لَََزِيدَنَّكُمْ﴾ تعالى﴿ قال
سمطانك  وعظيم وجهك لجلال ينبغي كما الحمد لك ربي
العمل  هذا لإتمام وفقنا إذ فيه مباركا طيبا كثيرا حمدا 

العسير  الَمر لنا ويسرت 
 عنا راض وأنت العمل هذا منا تتقبل أن المهم أرجو 

الصدر  إلى بحكمتو ومشرفا  بعلمووأستاذابجهده  كان سندا مه  إلىنقدم
 الشكر بجزيل" لعريوي عبد الرزاق" الرحب الَستاذ المشرف 

ة كمية العموم الاقتصادية أساتذ إلى وتقديرنا شكرنا بخالص نتقدم كما
 طوال المشوار الجامعي تعميمنا في تفانيهم عمىوالتجارية وعموم التسيير 

 عمى تعاونه معنا" كبيش محمود"ونخص بالذكر الَستاذ 

 الشركة الإفريقية لمزجاج عمال كل إلى والامتنان الشكر عبارات أزف كما
 "أحسن سمولة"و" فتيحة لعور"و" ريشان ناصر"وعمى رأسهم السيد 
معنا  وصبرهم صدورهم رحابة عمى

في الَخير نتقدم بالشكر إلى كل من ساعدنا في إنجاز هذا العمل من 
 قريب أو بعيد حتى ولو بكممة طيبة
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 مقدمة عامة



  عامةمقدمة
 

 أ
 

يشيدالعالمفيالوقتالحاضرتحولاجذريافيبيئةالأعمالفقدأصبحيتسمبالتقدمالسريعفي
تقنيةالمعموماتوالتسارعفيمجالابتكارمنتجاتجديدة،حيثامتدتالمنافسةبينالصناعاتلتصبح
عمىالمستوىالعالمي،ممافرضعمىالمؤسساتتقديمخدماتومنتجاتعاليةالجودةمعتحمميالأقل
تكمفةممكنة،الأمرالذييبرزمنخلالياأىميةالإدارةالإستراتيجيةلمتكمفةالذيتقومعمىأنظمةحديثة
لمحاسبةالتكاليفتكونقادرةعمىمواكبةالمستجداتفيبيئةالأعمالالحديثة،حيثتؤديىذهالنظم

.دوراميماوبارزافيخدمةالإدارة،وتزويدىابالبياناتوالتقاريراللازمةلأغراضالتخطيطوالرقابة

لذاتكتسيطرقمحاسبةالتكاليفأىميةبالغةلمتحكمفيالتكاليفلأنياتقومعمىأسسعممية
دقيقةلمحصولعمىالمعموماتاللازمةفياتخاذالقراراتسواءكانتتمكالمعموماتماليةأوغيرمالية

وترتبعمىذلكزيادةالطمبعمىمخرجاتأنظمةالتكاليفالمتطورةلاستخداميافيمجالاتعديدة
مثلتصميمالمنتجات،وتحديدالمواطنالتيتحتاجإلىتحسينمستمروالاستفادةمنمفاىيمإدارة
الجودةالشاممة،إناليدفالأساسيوالأوليلأيمؤسسةكانتىوالسعيلتعظيمالأرباحوتستطيع

تحقيقىذااليدفعنطريقتحكميافيأنشطتيابحيثتعطيأفضلمنتجوبأقلسعر،فعندماتكون
المعموماتعنتكاليفالمنتجاتوالأنشطةداخلالمؤسسةمحددةبشكلدقيقتوفرلممسيرينقاعدة

نتحقيقالكفاءةالاقتصاديةأصحيحةلاتخاذالقراراتالمتعمقةبتخفيضىذهالتكاليفوالتحكمفييا،و
لممؤسساتلاتتحققإلاعنطريقالاىتمامبالأىدافالإستراتيجيةطويمةالأجل،وتخصيصالموارد

.الضروريةلتنفيذتمكالأىداف

فمنبينطرقحسابالتكاليفالتيتناولناىافيدراستناالنظريةوحاولناتطبيقيافيالجانب     
الطرقالتقميديةوىيطريقةالأقسامالمتجانسةوالطريقةالمباشرة،وكذلكحاولناتطبيقالطرق التطبيقي

الحديثةوىيطريقةالتكاليفعمىأساسالأنشطةوالتكمفةالمستيدفةوكميامنأدواتالإدارةالإستراتيجية
 .لمتكمفة

 الإشكالية

:وعمىضوءماسبقذكرهتتضحلناإشكاليةىذاالبحثوالتييمكنصياغتياعمىالنحوالتالي

من قبل الشركة الإفريقية لمزجاج في اتخاذ القرارات ما مدى تبني أدوات الإدارة الإستراتيجية لمتكمفة 
 ؟- أولاد صالح بالطاهير –



  عامةمقدمة
 

 ب
 

ومنمنطمقىذهالإشكاليةسيتمطرحعددمنالتساؤلاتالفرعيةالمتكاممةفيمابينياالتيستكون
:محلاىتمامنافيىذاالعمل

الإدارةالإستراتيجية؟والإستراتيجيةبماالمقصود-

ماالمقصودبإدارةالتكمفة؟-

وماىيالأساليبالمتبعةفيذلك؟؟ماالمقصودبعمميةاتخاذالقرار-

التقميديةلمتكاليففيعمميةاتخاذالقرار؟الطرقكيفتؤثر-

؟للإدارةالإستراتيجيةفيالشركةالإفريقيةلمزجاجالحديثةىليمكنتطبيقالطرق-

الإفريقيةلمزجاجميتمةبالبحثعنالأساليبالحديثةلحسابالتكاليف؟الشركةىل-

 فرضيات الدراسة

:بغيةالإجابةعمىالأسئمةالسابقةقمنابصياغةالفرضياتالتالية

.دقةوموضوعيةالطرقالتقميديةلمتكاليفتؤديإلىاتخاذقراراتفعالةوأكثررشادة .1
تكاليفالشركةالإفريقيةلمزجاجبتخفيضفيالإستراتيجيةالحديثةتساىمفياتخاذالقراراتالطرق .2

.المنتجات
تتوفرالشركةالإفريقيةلمزجاجعمىالمتطمباتالفنيةوالإجرائيةلتطبيقمحاسبةالتكاليفعمىأساس .3

.الأنشطة

منهج الدراسة 

بقصدالإلمامبمختمفجوانبالموضوعودراسةالإشكاليةالرئيسيةواستخلاصالنتائجحول
ستخدمسوفنحاولاستخداممزيدمنالمناىج،ففيالجانبالنظريمنالبحثنالفرضياتالمطروحة،

المنيجالوصفيالتحميمياعتماداعمىالكتبوالمجلاتالعمميةوالرسالاتالجامعية،أمافيالجانب
ستخدممنيجدراسةالحالةمنخلالإسقاطالجانبالنظريعمىالمؤسسةمحلالدراسة،الذينالتطبيقي

.فيوعمىالمقابلاتوملاحظةالبياناتالمقدمةنعتمد



  عامةمقدمة
 

 ج
 

أهمية الدراسة 

:تستمدىذهالدراسةأىميتيامنأىميةالموضوعالذيتطرقناإليوفييتيدفإلى

إبرازأىمالقضاياالمعاصرةالتيتستحوذعمىاىتمامالفكرالإداريوالمحاسبيوىيقضيةتطبيق-
.نظمالإدارةالإستراتيجيةلمتكمفة

تحقيقالاستفادةلأصحابالمؤسسةمحلالدراسةمنخلالاستخدامالأنظمةالحديثةلمحاسبة-
.التكاليفممايساعدىافيتقديمتكمفةدقيقةوعادلةللإنتاج

أسباب اختيار الموضوع 

ندرةوحداثةالكتاباتوالجيودالبحثيةالتيتناولتإدارةالتكمفةالإستراتيجيةفيالوحداتالاقتصادية- 
.فيالجزائرعامةوفيالشركاتالإنتاجيةخاصة

.سعيناإلىتوسيعرصيدناالمعرفيفيمجالمحاسبةالتكاليف-

 :حدود الدراسة

 :الحدود الزمنية- أ

جوانمننفسالسنة،وقد03إلىغاية2019فيفري25منامتدتدراستناليذاالموضوع
جراءمقابلاتشخصيةمعرؤساءالمصالحفي شممتىذهالفترةإنجازدراسةنظريةوتطبيقية،وا 

طاراتيابغرضالحصولعمىالمعموماتاللازمةمنأجلالمقارنةبينطرقالتكاليفالتقميدية المؤسسةوا 
 .والحديثةلمحاسبةالتكاليف

 :الحدود المكانية- ب

–أولادصالح-لشركةالإفريقيةلمزجاجوالتيتقعبالمنطقةالصناعيةقمنابإجراءدراستنابا
،أمافيمايخصطبيعةنشاطالمؤسسةفتصنفضمنقطاعإنتاجالزجاج،-جيجل-الطاىير،ولاية

.وىيمؤسسةتابعةلمقطاعالعام



  عامةمقدمة
 

 د
 

الدراسات السابقة 

لقدتمالاعتمادفيىذاالبحثعمىدراساتجامعيةتمإعدادىامنطرفطمبةالماجستير
:بينيامايميوالدكتوراهومن

نظام معمومات لمتسيير ومساعد عمى اتخاذ القرار في : المحاسبة التحميميةدراسةدرحمونىلال،-
.2005،ر،أطروحةلنيلشيادةالدكتوراه،جامعةالجزائالمؤسسة الاقتصادية

تناولتىذهالدراسةالمفاىيمالعامةلمتنظيم،المؤسسة،التكاليف،القرارات،وتمالتعرضفيياإلى
محاولةتصميمنظاممعموماتمحاسبيلممحاسبةالتحميمية،وتمدراسةمختمفالطرقالتقميديةلحساب

التكاليفأمافيدراسةالأنظمةالحديثةفقدتمالتطرقلنظاممحاسبةالتكاليفعمىأساسالأنشطةبنوع
منالتفصيل،بينماالحديثعنالأنظمةالحديثةالأخرىفقدتمبإيجازبسيطرغمأىميتيا،وبعدىاتم

.دراسةواقعالمحاسبةالتحميميةفيالمؤسسةالاقتصاديةالجزائريةوآفاقاستخداميا

حيثتوصلالباحثفيدراستوإلىأنالمحاسبةالتحميميةلايمكنياتوفيرالمعموماتالكافية
لممسيرينلاتخاذالقراراتالمتعمقةبمستقبلالدراسةفييتحتاجإلىالمحاسبةالعامةباعتبارىاأىممصادر

.المعمومات،بالإضافةإلىجيلالمؤسساتالجزائريةبفائدةالمحاسبةالتحميميةكأداةلمراقبةالتسيير

،رسالةماجستيرفيالإدارة الإستراتيجية لمتكمفة ودورها في اتخاذ القراراتدراسةصباحفوزيصالح،-
  .2014المحاسبةوالتمويل،الجامعةالإسلامية،غزة،

ىدفتىذهالدراسةإلىالتعرفعمىمدىاستخدامشركاتقطاعالخدماتالفمسطينيةالعاممةفي
قطاعغزةلمدخلإدارةالتكمفةالإستراتيجيةودورىافياتخاذالقراراتوذلكباستخدامبرنامجالتحميل

.الإحصائيلمدراساتالاجتماعيةلتحميلالبياناتوالوصولإلىنتائجالدراسة

وأىمالنتائجالتيتوصمتإليياالدراسةىيأننظامالتكاليفالمطبقفيشركاتقطاعالخدماتفي
قطاعغزةيعتمدعمىأسسعمميةمحاسبيةتمبيحاجةالإداراتفياتخاذالقرارات،كماتستخدمإدارات

كماأظيرتالدراسة.الشركاتأدواتمدخلإدارةالتكمفةالإستراتيجيةبشكلمبسطوبنسبمتفاوتة
الصعوباتالتيتواجوتطبيقىذاالمدخلمنياالحصارالاقتصاديوالسياسيعمىفمسطين،عدموجود

.قسمخاصومستقللتحديدالتكاليففيالشركة



  عامةمقدمة
 

 ه
 

 تصور مقترح لتطبيق نظام التكاليف المبني عمى أساس الأنشطةدراسةأميرإبراىيمالسحال،-
(ABC ) ،الجامعةالإسلامية،رمذكرةمقدمةلنيلشيادةالماجستيفي الشركات الصناعية الفمسطينية،

.2005غزة،

تناولتىذهالدراسةالتعريفالشامللنظاممحاسبةالتكاليفعمىأساسالأنشطةتختمفعماىي
عميوفيالطرقالتقميديةالمتبعة،وىذابدورهيؤديإلىإعادةتخصيصعناصرتكمفةمراكزالنشاط

الرئيسيةعمىوحداتالتكمفة،مماأدىإلىاختلافالتكمفةالمحددةلكلمنتجمنالمنتجاتعنالتكمفة
المحددةفيالطرقالتقميدية،وبالتالييمكنالاعتمادعمىالنتائجالحديثةلطريقةالتكمفةعمىأساس

.الأنشطةفياتخاذالعديدمنالقراراتالإداريةالسميمة

هيكل الدراسة 

للإجابةعمىالإشكاليةالمطروحةوالإلمامبكلجوانبالموضوعتمإتباعمنيجيةتعتمدعمىتقسيم
موضوعالدراسةإلىثلاثةفصولالفصلالأولوالثانيلمجزءالنظريوالفصلالأخيرلمجزءالتطبيقي،

حيثسنتناولفيالفصلالأولمدخلللإدارةالإستراتيجيةلمتكمفة،والذيقسمناهإلىثلاثةمباحثحيث
خصصناالمبحثالأوللأساسياتالإستراتيجية،فيحينخصصناالمبحثالثانيلمدخلالإدارة

.الإستراتيجية،أماالمبحثالثالثفتمتخصيصولمداخلإدارةالتكمفة

كماسنتطرقفيالفصلالثانيإلىأدواتالإدارةالإستراتيجيةلمتكمفةودورىافياتخاذالقرارىو
الآخرقسمناهإلىثلاثةمباحث،حيثخصصناالمبحثالأوللمطرقالتقميديةلمحاسبةالتكاليف،في

.حينالمبحثالثانيلمطرقالحديثة،أماالمبحثالثالثفخصصلاتخاذالقرار

ولمعرفةمدىتطبيقالمفاىيمالنظريةفيالواقعالعمميتناولنافيالفصلالثالثدراسةتطبيقية
بالشركةالإفريقيةلمزجاج،وقدقسمناهإلىثلاثةمباحث،المبحثالأولقمنافيوبتقديمالمؤسسةمحل

الدراسة،والمبحثالثانيطبقنافيوالطرقالتقميديةلمحاسبةالتكاليف،أماالمبحثالثالثفحاولناتطبيق
.الطرقالحديثة

 

 



  عامةمقدمة
 

 و
 

صعوبات الدراسة  

:عندقيامنابإعدادىذهالدراسةواجيتناجممةمنالصعوباتنذكرمنيا

.ضيقالوقتالمخصصلمثلىذهالدراساتوخاصةالدراسةالميدانية-

تقديمملاحققميمةحولالموضوعإلىجانبتجنبتقديمالبعضمنياوتغييرأرقامالمبالغمماصعب-
.منعمميةحسابالتكاليف

.قمةالمعموماتالمتوفرةفيالمؤسسةمحلالدراسةحولتخصيصالتكاليفومسبباتالتكمفة-





 

مدخل للإدارة : الفصل الأول
 الإستراتيجية لمتكمفة

 
 أساسيات حول الإستراتيجية: المبحث الأول

 الإدارة الإستراتيجية: المبحث الثاني

 مداخل إدارة التكمفة: المبحث الثالث
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: تمييد

تعتبر الإدارة الإستراتيجية لمتكمفة بأنيا تحميل لمتكمفة ولكن في نطاق أوسع من خلال الاىتمام 
بالأىداف الإستراتيجية باستخدام البيانات لموصول لأفضل الإستراتيجيات التي تساعد عمى تحقيق مزايا 

 أما إدارة التكمفة فيي ،كما أنيا تيتم بتدعيم الموقف التنافسي لضمان البقاء والاستمرار تنافسية لممؤسسة،
كمصطمح تستخدم لوصف قرارات المديرين وممارسات الإدارة للأنظمة التي يمارسيا عن التخطيط 

 وإدارة التكمفة إلى اتجاه استراتيجي يحقق لرقابة التقميدي الاتجاه  ليحولالقصير الأجل والطويل الأجل،
 فضلا عن الرقابة لخفض التكمفة بشكل مستمر الأسواق في البقاء ليا ويحقق تكاليفية تنافسية ميزة لممنشأة

. بيدف إرضاء عملائيا
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حول الإستراتيجية   أساسيات:المبحث الأول

وجدت الإستراتيجية منذ أن وجدت المنافسة، ظيرت في أزمنة غابرة وبعيدة عندما كان الإنسان 
يتنافس مع الآخر لغرض البقاء، وكل واحد منيما يعتمد طريقة أو أسموب لكي يقتنص الفرصة أو اليدف 

 وفيما يمي يتم التطرق إلى مفيوم الإستراتيجية وما ىي مستوياتيا وكيف تتم عممية بناء ،المنشود
 .الإستراتيجية

 مفيوم الإستراتيجية : المطمب الأول

    :لمصطمح الإستراتيجية العديد من المفاىيم وفيما يمي سيتم التطرق إلى البعض منيا

لممؤسسة،  تحديد الأىداف والأغراض الرئيسية وطويمة الأجل: "ألفرد تشاندلر عمى أنيا"عرفيا 
 .(1 )"وإعداد عدد من بدائل التصرف وتخصيص الموارد الضروري لتنفيذ تمك الأىداف

الإستراتيجية يقصد بيا تمك القرارات التي تيتم بعلاقة المنظمة وبالبيئة : "بأنيا"  أنسوف" كما عرفيا
الخارجية، فحيث تتسم الظروف التي يتم فييا اتحاد القرارات بجزء من عدم المعرفة أو عدم التأكد فمن ىنا 

. (2 )"يقع عمى عاتق الإدارة عبئ تحقيق تكيف المنظمة ليذه التغيرات البيئية

جذورا عسكرية قوية يستخدم القادة "الإستراتيجية" ومن منظور تقميدي أو تاريخي يعكس مصطمح 
المقدمة  العسكريون الإستراتيجية في التعامل مع خصوميم وكتبوا حول الإستراتيجية من زوايا مختمفة،

المنطقية  الأساسية في الإستراتيجية أن أحد الخصوم يمكن أن ييزم منافسو حتى إذا كان الأكثر قوة إذا 
. (3)استطاع أن يناوره بذكاء المعركة،أو يشتبك عمى أرض مواتية لإمكانياتو ومياراتو الذاتية

المؤسسة في النضال من أجل تحقيق أىدافيا وىي   الطريقة التي تستخدميا:"ويقصد بالإستراتيجية
تحدد التيديدات و الفرص الموجودة في البيئة التي تعمل فييا المنظمة، وفي نفس الوقت تحديد الموارد 

". المتاحة في المنظمة لمتعامل مع التيديدات واقتناص والقدرات
                                                           

. 20 ، ص0720 دار حامد لمنشر والتوزيع، عمان، ،(مدخل كمي وتحميمي)استراتيجيات التسويق الصميدعي،  محمود جاسم محمد( 1 )
  .41ص  ،2012، دار البداية، عمان، 1ط ،الإدارة الحديثة استراتيجياتعمر الطراونة، (2 )
 .20ص  ،2008، دار الفجر لمنشر و التوزيع، القاىرة، 1عبد الحكيم الخزامي، ط: الإدارة الإستراتيجية، ترجمة روبرت بتس، (3 )
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: (1)الإستراتيجية تخمق درجة من التطابق تتسم بالكفاءة العالية بين عنصرين أساسيين ىما 

 .المؤسسة وغاية المؤسسة  أىداف -
 .رسالة المؤسسة والبيئة التي تعمل بيا تمك المؤسسة -

 : (2)وتحقق كل ىذه التعاريف بشكل أو بآخر عمى أن الإستراتيجية ىي

خطة ديناميكية مرنة أو تحركات إستراتيجية من قبل المؤسسة أو منط من القرارات و التصرفات  -
 .(أىداف، غايات و رسالة المؤسسة)اللازمة لإنجاز نياية أو غاية معينة 

استجابة أو مبادرة من قبل المؤسسة لتعديل موقفيا التنافسي إزاء تصرفات وردود أفعال المنافسين،  -
 .ووصولا إلى وضع مستقبل أفضل

في مواجية الظروف البيئية  (قدرات وإمكانيات)أو توازن لاستغلال موارد المؤسسة  تكيف وتوافق -
 .(الفرص والتيديدات)الخارجية

 خصائص الإستراتيجية: أولا

للإستراتيجية خصائص متعددة ومختمفة وذات أىمية متباينة لكل من لو علاقة بالمؤسسة ومن أىم 
: (3)الخصائص يمكن التطرق إلى يمي

الذي تريد المؤسسة تحققو     (أو الوضعية المستقبمية) بما إن الإستراتيجية ىي التصور :الشمولية- 
تعمل   (...تسويق، إنتاج، موارد بشرية)توح يتواجد داخل بيئة خارجية ويتكون من أنظمة تحتية  مستقبلا

فييا بينيا بطريقة متكاممة ومترابطة من اجل تحقيق اليدف الأساسي، فتاتي الإستراتيجية بتصورىا 
. المستقبمي فتعمل عمى دراسة ىذا النظام بمختمف جزئياتو وتوجييو بما يضمن تحقيق ىذا التصور

                                                           
 .21-18، ص ص 2008الإسكندرية،  دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،  ،1 طالإدارة الإستراتيجية،محمد الصيرفي، ( 1)
 .52-50 ، ص ص2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، (تكوين وتنفيذ إستراتيجيات التنافس) الإدارة الإستراتيجية نبيل محمد مرسي،( 2)
، مذكرة ماجستير، تخصص اقتصاد مساىمة في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة الإستراتيجيةصونيا كبلاني،  (3)

. 05، ص 2005وتسيير المؤسسة، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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فالمؤسسة عبارة عن نظام مفتوح يتواجد داخل بيئة خارجية ويتكون من أنظمة : موجية لنظام مفتوح- 
تعمل فيما بينيا بطريقة متكاممة ومترابطة من أجل تحقيق اليدف  (...تسويق،إنتاج، موارد بشرية)تحتية

الأساسي، فتأتي الإستراتيجية بتصورىا المستقبمي فتعمل عمى دراسة ىذا النظام بمختمف جزئياتو وتوجييو 
.  بما يضمن تحقيق ىذا التصور

 تتكون من قرارات إستراتيجية، وىي قرارات خاصة بالتوجيات الأساسية لممؤسسة :مجموعة من القرارات- 
وليا دور في تحديد مستقبميا وقرارات روتينية، وىي القرارات التي تتخذ عمى المستوى التشغيمي وتكون 

 .يومية

الإستراتيجية ليست عممية ثابتة وصمبة بل ىي عممية مرنة تستدعي التغيير متى لزم الأمر : المرونة- 
فالمتابعة المستمرة لممحيط وتغير مولاتو المستقبمية، تستدعي من المؤسسة تحضير سيناريوىات ملائمة 

 .ليذه التغيرات، تطبق متى حدثت وذلك لمتقميل من الأخطاء المرتقبة

 :أىمية الإستراتيجية: ثانيا

: ( 1)يمكن إيضاح أىمية الإستراتيجية من خلال النقاط التالية

 .تحقيق أفضل انجاز ممكن من خلال معرفة اتجاىات المنظمة لفترة زمنية طويمة -
. تعطي الخطة الإستراتيجية أىداف وتوجيات واضحة المستقبل -
التعرف عمى العوامل الداخمية والخارجية المؤدية إلى إحداث تغيرات ميمة في المنظمة كإدخال  -

 .منتجات جديدة أو التوسع في الأسواق أو البحث عن الأسواق جديدة
 .تساعد الإستراتيجية متخذ القرار عمى معرفة الاتجاىات الصحيحة في اتخاذ القرارات -
 .الاقتصاد في استخدام الموارد؛ لان الموارد تستخدم وفقا لمطريق المرسوم ولتحقيق الأىداف -
 .تساعد في التفكير بعيد الأمد -
 .تقمل من حالات المخاطرة وعم التأكد -
 .أىداف الإستراتيجية تكون واضحة ودقيقة ومدروسة -

                                                           
. 23ق ذكره، ص ب مرجع س  محمد الصيرفي،((1
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نماذج الإستراتيجية : المطمب الثاني

توجد ثلاثة نماذج أساسية لوضع الإستراتيجية وكل نموذج من ىذه النماذج يعكس اختلافا في رؤية   
 :الإستراتيجية وكذلك اختلافا في كيفية وضع وتنمية الإستراتيجية وىي

 النموذج الخطي: أولا

وفقا ليذا النموذج فان الإستراتيجية تتضمن تحديد بعض الأىداف الأساسية طويمة الأجل لممشروع 
وتخصيص الموارد المتاحة لتحقيقيا، حيث تقوم الإدارة العميا باتخاذ قرارات ووضع خطط كوسيمة لتحقيق 
ىذه الأىداف وان عممية اتخاذ القرارات ينظر إلييا عمى أنيا عممية تحميمية تتضمن اختيار تصرف واحد 

من بين بدائل التصرفات المتاحة والعمل عمى تنفيذه ويعبر الجدول عمى الخصائص الأساسية ليذا 
          .(1)النموذج 

  الخطييمثل الخصائص الأساسية لمنموذج: (1-1)الجدول رقم 

، دار 1ط، (إدارة جديدة في عالم متغير)الإدارة الإستراتيجية العزيز صالح بن حبتور، عبد  :المصدر
 .58، ص 7200المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، 

 
                                                           

 ،2007، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان،1ط ،(إدارة جديدة في عالم متغير)الإدارة الإستراتيجية ر، عبد العزيز صالح بن حبتو ((1
 .58ص  

الشرح البيان 
. تكامل كل القرارات والتصرفات والخطط لموصول إلى أىداف محددةطبيعة الإستراتيجية 

. أساس الإدارة الإستراتيجيةواضعي الإستراتيجية 
تطبيق المفيوم التسويقي  السموك الاستراتيجي  

الافتراضات 
الأساسية لمنموذج 

بيئة تتصف بالاستقرار النسبي وبإمكانية التنبؤ بيا وان أىداف كل الأفراد داخميا، 
ووجود الإطار العقلاني والرشيد الذي يحكم عممية اتخاذ القرارات إلا وىو تحقيق 

أكبر قدر من الأرباح والمستيمكون ىو حمقة الوصول الأساسية لممنظمة مع البيئة 
. التي تعمل بيا
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 النموذج التكيفي: ثانيا

يعد النموذج التكيفي نتاجا طبيعيا لتبسيط الأمور من خلال تمك الافتراضات التي يعتمد عمييا 
النموذج الخطي وعمى ىذا فإن ىذا النموذج يفترض وجود علاقة أكثر تعقيدا بين المنظمة والبيئة التي 
تعمل بيا وأن الإستراتيجية محاولة لخمق درجة من التماثل بين موارد وميارات، وبين الفرص والمخاطر 

.  التي تواجييا المنظمة وبين الأغراض التي تسعى إلى تحقيقيا

والواقع أن وجية نظر النموذج لمتخطيط الإستراتيجي إما وجية تأثيرية أو وجية رد فعل وبيذا 
الوجية الأولى ترى بأن المنظمة يجب أن تعمل بحيث تؤثر مسبقا في أي تغيير يمكن أن يحدث في 
البيئة، والوجية الثانية ترى بأن المنظمة تنتظر حدوث التغيير في البيئة ثم تقوم ببناء الإستراتيجيات 

لمواجية ىذا التغيير كنوع من رد فعل البيئة وبيذا فإن الجدول التالي يعبر عن أىم الخصائص الأساسية 
. (1)لمنموذج
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .60- 59  ص صالمرجع السابق ،  (1)
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  التكيفييمثل الخصائص الأساسية لمنموذج: (2-1)الجدول رقم 

، دار 1ط، (إدارة جديدة في عالم متغير)الإدارة الإستراتيجية العزيز صالح بن حبتور، عبد  :المصدر
 .60، ص 2007المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان،

النموذج التفسيري : ثالثا

ن يعطي بعدا أكثر عمقا لمنموذج التكيفي من خلال الاستعانة بالمفاىيم أيحاول ىذا النموذج 
والكتابات التي توجد في ميدان حضارة المنظمة، من خلال استخدام الرموز يمكن لمن يضع 

الاستراتيجيات في المنظمة إن تؤثر في تكوين اتجاىات إيجابية لمذين يساىمون في بناء أو تنفيذ 
 .الاستراتيجيات، وذلك لتحقيق النتائج التي ترغب المنظمة الوصول إلييا

والواقع أنو وفقا ليذا النموذج فإن دور الإداري في الإدارة العميا ىو عبارة عن تصنيف المعمومات 
ونقل ىذه المعمومات إلى الإداريين في  (كالاجتماعية أو السياسية)البيئية إلى مجموعات محدودة 

. (1)المستويات الأدنى وبيذا فإن ىذا الجدول يمخص النموذج

                                                           
. 62ص  ، مرجع سبق ذكره، عبد العزيز صالح بن حبتور( 1)

الشرح البيان 
خمق درجة ممن التماثل أو التطابق بين المنظمة وبيئتيا طبيعة الإستراتيجية 

واضعي 
الإستراتيجية  

الإدارة العميا مسؤولية كاممة عن تنمية الاستراتيجيات ولكن كل رجال الإدارة 
. مسئولون عن متابعة ومعرفة بيئة الأعمال لممنظمة

السموك 
الإستراتيجي  

تعديل تنقيح في المنتج أو الأسواق لإشباع حاجات المستيمك  

الافتراضات 
الأساسية لمنموذج  

ينبغي أن يتغير أداء المنظمة إذا تغيرت بيئة أعماليا، والمنافسون واتجاىات البيئة، 
وبعض أطراف المصمحة الآخرون ذو الأىمية البالغة في وضع استراتيجيات 

المنظمة، وقدرة الإداريين عمى معرفة واستخدام المعمومات الخاصة بالموقف بغرض 
. اتخاذ القرارات
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  التفسيرييمثل الخصائص الأساسية لمنموذج: (3-1)الجدول رقم 

، دار المسيرة 1ط ،(إدارة جديدة في عالم متغير)الإدارة الإستراتيجية  العزيز صالح بن حبتور، :المصدر
 . 62، ص 2007لمنشر والتوزيع، عمان، 

مستويات الإستراتيجية : المطمب الثالث

مثمما نجد أن ىناك منطقا لتحديد الاتجاىات لغرض وضع ىرم معين للأىداف فإن ىناك مبدءا 
أساسيا يرافق ذلك لغرض تطوير خطة إستراتيجية عمى جميع المستويات الإدارية من أجل تحقيق 

الأىداف الموضوعة عند ذلك المستوى إن وجود مستويات تتعدد للإستراتيجية في منظمات الأعمال 
يتوقف عمى حجم المنظمة، فطبيعة القطاعات التي تغطييا في عمميا وكذلك الفمسفة الإدارية التي تؤمن 

 ففي المنظمات الكبيرة والتي تتكون من مجموعة من وحدات الأعمال الإستراتيجية، .بيا الإدارة العميا
: (1)وتتبنى دورا اجتماعيا أكبر نجد أن مستويات الإستراتيجية فييا تتمثل في أربعة مستويات وىي

 .الإستراتيجية المجتمعية- 

                                                           
، دار وائل لمنشر،  1، ط(منظور منيجي متكامل)، الإدارة الإستراتيجية طاىر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس (1)

. 43-42  ص، ص2007عمان، 

الشرح البيان 
إضفاء معاني محددة حول المنظمة وبيئتيا بطريقة تضمن دفع أصحاب المصمحة طبيعة الإستراتيجية  

والمخاطرة إلى قبول وجية نظر محددة ومفضمة من مفضمة من قبل إدارة 
. المنظمة

إن أي فرد قادر عمى وضع تفسير لممتغيرات التنظيمية أو البيئية يمكن أن يؤثر واضعي الإستراتيجية  
في إستراتيجيات المنظمة فالعبرة ليست في المتغيرات ذاتيا ولكن بطريقة تفسير 

. معناىا وآثارىا في المنظمة
يكون التركيز دائما وأبدا عمى وضع نظام الشرعية والثقة  الذي يضمن قبول السموك الإستراتيجي 

الشعارات والمعاني التي تؤمن بيا المنظمة 
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 .إستراتيجية المنظمة- 
 .إستراتيجية الأعمال- 
 .إستراتيجية الوظائف -

في حين أشار باحثين إلى إن الإستراتيجية تتكون من ثلاثة مستويات رئيسية معتبرين إن مستوى 
الإستراتيجية المجتمعية يدخل ضمن إطار إستراتيجية المنظمة وما تحتويو من مؤشرات حول مسؤولياتيا 
الاجتماعية وبيذا استعراض أدناه مستويات الثلاثة والمتفق عمييا من أغمب الباحثين، والتي تشكل حالة 

 .عامة لأغمب منظمات الأعمال في العالم الصناعي

 : الإستراتيجية عمى مستوى المنظمة

تمثل ىذا المستوى الإستراتيجية الشاممة لممنظمة ضمن الإطار الكمي لمعمل، وىذه تمثل التوجو 
العام لممنظمة  والذي يفترض أن يتم صياغتو في ضوء الفرص والتيديدات البيئية وقدرات وموارد المنظمة 
الداخمية وعادة ما تقاد المنظمة ضمن سمسمة إستراتيجية موحدة لتعبر عن آليات تنفيذ الأىداف ضمن ىذا 

المستوى إن ميمة تطوير إستراتيجية المنظمة عممية معقدة وتتسم بالتشعب، ويمكن تمخيصيا بثلاث 
 :عناصر أساسية

تطوير الخطط الإدارية الخاصة بإدارة مزيج النشاطات المتنوعة لغرض تحسين أداء المنظمة، ويندرج - 
ضمن تطوير قرارات تتعمق بالنشاطات الأساسية لممنظمة ومتى وكيف تجد ضرورة لدخول أعمال جديدة 

 . لتوسيع محفظة استثمارىا

توفير التنسيق بين مختمف الأعمال ضمن المحفظة الاستثمارية لممنظمة، إن وجود ىذا التنسيق عمى - 
. مستوى النشاطات يوفر حالة من التماسك والتداؤب لممنظمة ويقوّي من الحالة التنافسية لوحدات أعماليا

 .وضع الأسبقيات الاستثمارية، وتوزيع موارد المنظمة عمييا- 

 : إن ىذا المستوى لإستراتيجية المنظمة يجيب عن العديد من الأسئمة التي من أىميا
ما ىي حاجات المتعاممين التي تقوم المنظمة بتمبيتيا؟ ما ىي مجاميع المتعاممين التي تتعامل معيا  - 

المنظمة  أو التي تتحرك من أجل التعامل معيا؟ ما نوع التقنيات التي تستخدميا؟ 
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 إن توليفة الإجابة عن ىذه الأسئمة وغيرىا تعطي حرية أكبر لممنظمة بإتباع استراتيجيات ىجومية 
تسعى من ورائيا لاقتناص الفرص وبناء المركز القوي لممنظمة وكذلك إتباع الاستراتيجيات الدفاعية لحماية 

  .مركزىا من التيديدات المحتممة
إن مثل ىذه الخطوات تؤثر تأثيرا قويا عمى باقي مستويات العمل، وينعكس ىذا الأمر حقا عمى الأداء 

  .الكمي لممنظمة
 في حين أن تنسيق الخطط الإستراتيجية عمى مستوى وحدات الأعمال يمثل ميمة أساسية يضطمع بيا 

الرئيسي لممنظمة مثمما يقوم بالرقابة عمى أنماط توزيع موارد المنظمة بيم الفرص الاستثمارية  المركز
 .المختمفة

 :( 1)الإستراتيجية عمى مستوى وحدات الأعمال
ينصب الاىتمام الأساسي لإستراتيجية الأعمال عمى تطور الميزة التنافسية لممؤسسة وتحسين 
المركز التنافسي لممنتجات أو الخدمات التي تقدميا الوحدة في السوق الذي تتعامل معو ووفق ىذه 

: الإستراتيجية تتبع المؤسسة الطرق التالية
تسعى المؤسسة وفق ىذه الإستراتيجية لتقديم منتج بتكمفة منخفضة وبأسعار أقل من : قيادة التكمفة

.  المنافسين لغرض الحصول عمى حصة سوقية كبيرة
تنصب ىذه الإستراتيجية عمى توزيع مجالات عمل وأنشطة المؤسسة إلى الأسواق أو الدخول : التمييز

بمنتجات جديدة، مما يؤدي إلى تقديم منتج مميز لممستيمكين مما يخمق لدييم قناعة والتفضيل عن باقي 
. المنتجات المماثمة، وىذا ما يقودىم إلى الاستعداد لرفع سعر أعمى وتقميل تأثير حساسية السعر

صياغة ىذه الإستراتيجية تقوم أيضا عمى قيادة التكمفة أو التمايز، لكن وجو الاختلاف عما سبق : التركيز
  .ىو في كونيا تتوجو نحو ىدف سوقي محدد عمى العكس مما سبق في كل من قيادة التكمفة والتميز

ن إتباع ىذه الإستراتيجية يعني التركيز عمى مجموعة معينة من المشترين أو جزء من السوق إ
. المستيدف، مما يجعميا أكثر فعالية وكفاءة مقارنة بالمنافسين الذين يتنافسون عمى نطاق واسع

: ولتوضيح الإستراتيجيات المتبعة في ىذا المستوى نرسم الشكل الموالي

                                                           
، 2008 دار المناىج لمنشر والتوزيع، عمان، ،(مدخل تكاممي)الإدارة الإستراتيجية صالح عبد الرضا رشيد، إحسان دىش جلاب، )  1)

 . 07ص 
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مستوى وحدات الأعمال : (1-1) الشكل رقم                         
  
 
 
 
 

        
 
 
 
 
 
 

 

   .53، ص المرجع السابقعبد العزيز صالح بن حبتور، : المصدر

الإستراتيجية عمى مستوى الوظائف  
توضع ىذه الإستراتيجيات بالاسترشاد بإستراتيجية الوحدات الإستراتيجية، وبالاسترشاد بالإستراتيجية 

 Singleالكمية إذا لم يكن بالمؤسسة وحدات إستراتيجية، واقتصر نشاط المؤسسة عمى نشاط رئيسي واحد 

Business. 

ويتعمق ىذا المستوى بالوظائف الرئيسية في المؤسسة مثل وظائف الإنتاج، التسويق والتمويل في 
المؤسسات الصناعية ، وأقسام إدارة الأعمال، المحاسبة، والاقتصاد بكمية التجارة ويشترك رؤساء الأنشطة 

. الرئيسية مع المستوى التالي في وضع تصور ليذه الإستراتيجيات

 التسويق

 مجمس الإدارة

 رئيس مجمس الإدارة

 المالية
 مالية

 الأفراد الإنتاج

وحدة الأعمال 

 الإستراتيجية

وحدة الأعمال 

 الإستراتيجية

 

 الإستراتيجية

وحدة الأعمال 

الإستراتيجية 

 

الإنتاج  التسويق 

 

 الأفراد
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  .(1)وتتميز الإستراتيجيات في ىذا المستوى بأنيا ذات طابع تشغيمي وتنفيذي قصير الأجل

 الإدارة الإستراتيجية : المبحث الثاني

الإدارة الإستراتيجية ىي مجموعة من القرارات والممارسات الإدارية التي تحدد الأداء طويل الأجل 
 .يمي يتم التعرف بشكل مفصل عمى مفيوميا وتحديد مراحميا والتحديات التي تواجييا لممنظمة وفي ما

مفيوم الإدارة الإستراتيجية  :المطمب الأول

الإدارة الإستراتيجية ىي العممية التي تتضمن تصميم وتنفيذ وتقويم الإستراتيجيات التي من شأنيا 
 .تمكين المؤسسة من تحقيق أىدافيا

تعريف الإدارة الإستراتيجية : أولا

إن عممية التوصل إلى تعريف موحد ومتفق عميو لمعنى الإدارة الإستراتيجية يعتبر أمرا صعب 
المنال كما ىو الحال تقريبا في سائر العموم الاجتماعية بصفة عامة والإدارية بصفة خاصة، ومن 

: يمي التعريفات التي تبين معنى الإستراتيجية و الإدارة الإستراتيجية ما

حيث يرى أن الإدارة الإستراتيجية  ىي العممية الخاصة بإدارة مينة التنظيم  " ىينجر و فينسز" قدمو  ما- 
من حيث تحديد المنظمة وغاياتيا وإدارة علاقتيا البيئية، خاصة مع الأطراف المؤثرة والمتأثرة بنشاط 

المنظمة، والمقومات الأساسية التي تواجييا في بيئتيا الداخمية والخارجية ومن ثم فالإدارة الإستراتيجية 
 .(2)تيتم بصورة جوىرية بتصرفات وممارسات الإدارة العميا

مجموعة القرارات والتصرفات التي تعمل عمى إيجاد "بأنيا David ( (David, 1980,p.6يعرفيا - 
.   (3 )"إستراتيجيات فعالة لتحقيق أىداف المنشأة

                                                           
 . 21، ص2000 الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، ،(الأصول والأسس العممية)الإدارة الإستراتيجية محمد أحمد عوض،  (1)
 مجموعة النيل العربية،  القاىرة،، 1ط، الإدارة الإستراتيجية لمواجية تحديات القرن الحادي والعشرين عبد الحميد الفتاح المغربي، (2)

 . 32-31 ، ص ص1999
 .23ص ، مرجع سبق ذكرهنبيل محمد مرسى، ( 3)
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الإدارة الإستراتيجية تعنى باتخاذ القرارات المتعمقة ببقاء المنظمة وتفوقيا في " أن " جيميوك" ويرى - 
مجتمع أو سقوطيا واختفائيا من المجتمع وتشييعيا إلى مثواىا الأخير ومن ثم فيي تحرص عمى استخدام 

 .(1 )"الموارد التنظيمية المتاحة أفضل استخدام  ممكن بما يتواءم مع متغيرات البيئة الداخمية والخارجية 

العممية التي تتضمن تحديد الاتجاه " فيعرفان الإدارة الإستراتيجية بأنيا " تومبسون واستركلاند " أما - 
طويل الأمد لممنظمة، وتطوير الإستراتيجيات التي تكفل تحقيق أىدافيا في ضوء معطيات الواقع الفعمي، 

  .(2)"أو تغير الظروف بما في ذلك الأفكار والفرص الجديدة 

إذا تفحصنا غالبية التعريفات السابقة وغيرىا في مجال  الإدارة الإستراتيجية نجد أن بعضيا يركز 
العلاقات البيئية وييتم البعض الآخر بأىمية تحديد  دور المنظمة عمى المدى البعيد و ييمل عمى تصور

المنظمة لرسالتيا وغاياتيا في حين يركز آخرون عمى عممية اتخاذ القرارات الإستراتيجية وتخصيص 
الموارد التنظيمية، وفي ىذا السياق فإننا نستنتج من التعريفات السابقة أن الإدارة الإستراتيجية ما ىي إلا 
تخيل وتمثيل الرؤى المستقبمية لممنظمة وتحميل ورسم رسالتيا وتحديد غاياتيا عمى المدى البعيد، وتحديد 

. أبعاد العلاقات المتوقعة بينيا وبين البيئة المحيطة بيا

أىمية الإدارة الإستراتيجية : ثانيا

  :(3)تكمن أىمية الإدارة الإستراتيجية لممنشآت في النقاط التالية

وضوح الرؤيا المستقبمية واتخاذ القرارات الإستراتيجية   -

إن عممية وضع و صياغة الإستراتيجية تتطمب قدرا كبيرا من دقة توقع الأحداث مستقبلا والتنبؤ 
بمجريات الأحوال مما يمكن من نجاح تطبيقيا و بالتالي نمو المنظمة وبقائيا ، فالمنظمات الناجحة ىي 

التي ليا رؤيا صائبة عن الأمور المستقبمية ودقة في توقعاتيا وبالتالي تكرس مواردىا واىتماماتيا بيذه 

                                                           
، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، 1ط، حالات تطبيقية– عمميات – الإدارة الإستراتيجية مفاىيم ماجد عبد الميدي مساعدة،  .د ( 1)

 .27 ،  ص2013عمان، 
 .26 المرجع السابق، ص( 2 )
 .38-37 مرجع سبق ذكره، ص ص عبد الحميد الفتاح المغربي،( 3 )
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الأمور، أما المنظمات التي فشمت فلا يرجع فشميا إلى عيوب واضحة  في حجميا أو مواردىا وقدرتيا 
. الدعوية ولكن يرجع السبب إلى الافتقار إلى صنع واتخاذ القرار الإستراتيجي

 :التفاعل البيئي عمى المستوى البعيد -

تستطيع المنشآت التأثير في ظروف ومتغيرات بيئتيا من خلال تفاعميا البيئي عمى المدى البعيد 
بناءا عمى قراراتيا الإستراتيجية التي تمكنيا من التأثير في بيئتيا وليس مجرد الاستجابة السمبية بما يحدث 
في ىذه البيئة ومن ثم يمكن لممنظمة أن تحظى باستغلال الفرص المتاحة وتقمل من أثر المخاطر البيئية 

. والأمنية بما يخدم عناصر القوى الداخمية ويحسن من عوامل الضعف الداخمية

: تحقيق النتائج الاجتماعية والسياسية المرضية -

أثبتت بعض الدراسات  الباحثة أن ىناك علاقة إحصائية إيجابية بين النتائج  المرجوة لممنظمة 
. ومدى اىتماميا بإدارة استراتيجياتيا  طويمة المدى وتحرييا دقة اتخاذ القرار الإستراتيجي

:  تدعيم المركز التنافسي -

إن الإدارة الإستراتيجية تقوي مركز المنظمات في ظل الظروف والصراعات المحمية أو الدولية التي 
تواجو التغيرات التكنولوجية المتلاحقة وتساعد المنظمات عمى الاستفادة من مواردىا وثرواتيا الفنية 

. والمادية والبشرية نظرا لاتساع سوقيا الفكري في العالم

 :القدرة عمى إحداث التغيير -

إذ تعتمد إدارة الإستراتيجية عمى كوادر ذات تحديات ونظريات ثاقبة لممستقبل تحمل معيا الرغبة 
في إحداث التغيير و التصحيح والاكتشاف فالقائمون عمى وضع وصياغة الإستراتيجية يرون أن التغيير 

. ىو التحدي من أجل التقدم والتطور والازدىار
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 :تخصيصات الموارد والإمكانات بطريقة فعالة -

تساعد الإدارة الإستراتيجية عمى توجيو جيود المنظمة التوجيو الصحيح في المدى البعيد كما تسيم 
في استخدام مواردىا وإمكاناتيا بطريقة فعالة بما يمكن من استغلال نواحي القوة والتغمب عمى نقاط 

. الضعف

فوائد الإدارة الإستراتيجية  : ثالثا

: (1)يساعد تبني أسموب الإدارة الإستراتيجية المنظمة عمى تحقيق جممة من الفوائد من أىميا

 .تحديد خارطة طريق لممنظمة تحدد موقعيا ضمن جغرافية الأعمال في المستقبل -
 .يساىم في زيادة قدرة المنظمة عمى مواجية المنافسة الشديدة المحمية منيا والدولية -
 .منح المنظمة إمكانية امتلاك ميزة تنافسية مستمرة -
 .يمكن المنظمة من استخدام الموارد استخداما فعالا -
فرص مشاركة جميع المستويات الإدارية في العممية الأمر الذي يؤدي إلى تقميل المقاومة التي قد            -

تحدث عند القيام بالتغيير بالإضافة إلى ذلك يوفر تجانس الفكر والممارسات الإدارية لدى مديرية 
 .المنظمة

ينمي القدرة عمى التفكير الإستراتيجي الخلاق لدى المدراء ويجعميم يبادرون إلى صنع الأحداث وليسوا  -
 .متمقين ليا

  

 

 

 

 
                                                           

 .57عبد الحميد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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مراحل الإدارة الإستراتيجية :  المطمب الثاني

دارة الإستراتيجية في أي مستوى من المستويات بمجموعة من المراحل يمكن بيانيا عمى الإ   تمر 
: (1)النحو التالي

: strategy implementationصياغة الإستراتيجية : المرحمة الأولى

تعني عممية صياغة الإستراتيجية وضع وتحديد غايات المنظمة وأىدافيا الرئيسية وذلك في ضوء 
ومن خلال توجيو  ،mission statement، وبعد وضوح وتحديد رسالة المنظمة visionالرؤيا المستقبمية 

، والاستفادة من external&internal analysisالبحث لتحديد وتحميل العوامل الداخمية والخارجية المؤثرة 
ىذا إلى جانب مراعاة الفرص والمميزات بالبيئة الخارجية مع  نقاط القوة ، وتقميص أثر نقاط الضعف،

ىذا كما تحتوي عممية صياغة الإستراتيجية عمى تحديد  ،رتلافي وتقميل أثر المعوقات والمخاط
وعمى ذلك نجد أن ىذه المرحمة تشمل  الإستراتيجيات البديمة، ثم اختيار البديل الإستراتيجي المناسب،

: مجموعة من الأنشطة تتمثل فيما يمي

 .تحديد رسالة المنظمة- 

 .تحديد الغايات والأىداف طويمة الأجل- 

 .دراسة البيئة الخارجية لتحديد الفرص والمخاطر- 

 .دراسة الإمكانات الداخمية لتحديد عناصر القوة والضعف- 

 .تحديد البدائل الإستراتيجية- 

. اختيار الإستراتيجية المناسبة- 

 

 

                                                           
 .60 عبد الحميد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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تطبيق الإستراتيجية : المرحمة الثانية

تعد عممية التطبيق من أكثر المراحل صعوبة في الإدارة الإستراتيجية، إذ تشتمل عمى تييئة المناخ 
التنظيمي، ووضع الخطط والسياسات ونظم العمل، وتخصيص الموارد ،وبناء الييكل التنظيمي المناسب، 

وإعداد القوى البشرية، وتنمية القيادات الإدارية، ىذا إلى جانب بعض الأنشطة المتعمقة بإعادة صياغة 
. الجيود التسويقية والتمويمية وغيرىا

  strategy evaluationمراجعة وتقويم الإستراتيجية : المرحمة الثالثة

ويجب  تتمثل الخطوة الأخيرة من خطوات الإدارة الإستراتيجية  في مراجعة وتقويم الإستراتيجية،
ذلك الذي يتميز بوجود عوامل داخمية  مراعاة أن الإستراتيجية توضع لمواجية وتعديل وتطوير المستقبل،

:  وىناك ثلاثة أنشطة رئيسة لتقييم الإستراتيجية ىي،وخارجية تتغير باستمرار
 .مراجعة العوامل الداخمية والخارجية -1
 .قياس الأداء وذلك بمراجعة النتائج والتأكد من الأداء التنظيمي والفردي يسير في الاتجاه الصحيح -2
 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية -3

إذ أن النجاح في الغد يتوقف عمى النجاح  ويراعى أن مراجعة وتقييم الإستراتيجية يعد أمرا جوىريا،
. في أنشطة اليوم

 
 
 
 
 
 
 
 



 مدخل للإدارة الإستراتيجية لمتكمفة:                                                       الفصل الأول

25 
 

يوضح تصور لخطوات الإدارة الإستراتيجية : (2-1)الشكل رقم
   
 

 
 
 
 
 

 
  

الإدارة الإستراتيجية لمواجية تحديات القرن الحادي عبد الحميد الفتاح المغربي،  .د: المصدر
. 61، ص1999، مجموعة النيل العربية، القاىرة، 1، طوالعشرين

التحديات التي تواجو الإدارة الإستراتيجية : المطمب الثالث

ىناك العديد من التحديات المتوقع أن تواجو الإدارة الإستراتيجية خاصة في مطمع القرن القادم من 
 :(1)بين ىذه التحديات

 :زيادة معدلات التغير -1

إن دخول منظمات الأعمال  القرن الحادي والعشرين يأتي مجملا بالعديد من نتائج الابتكارات 
والأنشطة والتفاعلات الدولية، فانييار الإتحاد السوفيتي والنظرية الاشتراكية في القرن العشرين ،واتحاد 

ألمانيا الشرقية والغربية، وىيمنة اليابانيون عمى التقنية المتعمقة بالآلة والإنسان، وثورة المعمومات 
والاتصالات، وتحديات اليندسة الوراثية في النبات والحيوان والإنسان، وقضايا الاستنساخ، ونتائج حرب 
الخميج، والتحرشات الدولية وسيطرة طرف واحد سياسيا وأطراف معينة اقتصاديا، وعولمة الفكر الإداري 

                                                           
 .57  ص،بقاسالمرجع العبد الحميد الفتاح المغربي،  (1 )

 (القوة والضعف )البيئة الداخمية 
 (الفرص والمخاطر)البيئة الخارجية 

صياغة 

 الإستراتيجية

تطبيق 

 الإستراتيجية

تقييم 

 الإستراتيجية

 (القوة والضعف)البيئة الداخمية 

صياغة 

 الإستراتيجية

تطبيق 

 الإستراتيجية

تقييم 

 الإستراتيجية
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والاقتصادي، والانفتاح الإعلامي، كل ىذه الأمور ما ىي إلا أمثمة لتحديات التغيير الماثمة أمام 
. الإستراتيجيون في منظمات الأعمال

: شدة المنافسة -2 

يحمل عقد التسعينيات في أواخر ىذا القرن منافسة شديدة، فما بالنا بالقرن القادم لاشك سيشيد 
منافسة أكثر فأكثر وأشد نتيجة زيادة المعاملات الدولية والعولمة الاقتصادية، لذا يجب أن يراعى 

الإستراتيجيون عند صياغة إستراتيجيتيم  المناسبة  بالأسواق العالمية حتى يمكنيم النجاح في التعامل مع 
الأسواق والحصول عمى حصة من السوق ولن يتأتى ذلك من خلال عمميات الإبداع في المنتجات 

. والعمميات والتسويق وغيرىا

: عولمة الإدارة فكرا وتطبيقا- 3 

م تم التكامل الاقتصادي الأوروبي وزادت التحالفات الاقتصادية العالمية المتوقع في 1992في عام 
القرن القادم تفشي ىذه التحالفات وزيادة مستويات المنافسة العالمية وذلك يدعو إلى ضرورة الاىتمام 
.  بتنمية الفكر الإستراتيجي لمواجية ىذه الاتجاىات الدولية في مجالات التطبيق الاقتصادي والإداري

: التغيرات التكنولوجية- 4

تعتمد العديد من المنظمات عمى بعض الأساليب التكنولوجية لمحصول عمى ميزة تنافسية تسيم في 
سيطرتيا عمى أحد المواقف زمنيا ومكانيا لكن ىذا لا يستمر طويلا فسرعان ما يحدث التغيير، وتجد تمك 

. المنظمات نفسيا مطالبة بالبحث عن ميزة تنافسية تكنولوجية جديدة وىكذا

: تغير طبيعة قوى العمل- 5  

لاشك أن طبيعة قوى العمل قد تغير دورىا وأصبحت تمثل تحديا حقيقيا للإدارة الإستراتيجية يزداد 
وتوقعات  فيناك الخصائص الديمغرافية لقوى العمل، أثره وضوحا في الأعمال الدولية والأزمنة المستقبمية،

العمالة وآماليا، ومن الاستعداد لمعمل، وتغير المدى العمري، ىذا إضافة إلى التغيرات الثقافية 
. والاجتماعية، تمثل ىذه الأمثمة لمتحديات الناتجة عن قوى العمل أمام الإدارة الإستراتيجية
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: عجز الموارد المتاحة وندرتيا- 6

أصبح من الواقع أن نجد ندرة في بعض الموارد المطموبة سواء كانت مادية أو فنية أو بشرية، 
ويتضح ذلك في بعض الدول، حتى في الولايات المتحدة الأمريكية، فالموارد المائية، والطاقة وعجز بعض 

المواد الغذائية تمثل تحديات من الضروري مواجيتيا حتى يتسنى إعداد الإستراتيجية لمدخول في القرن 
. القادم

: التحول من الفكر الصناعي اتجاه الفكر المجتمعي- 7

أصبحت المعرفة أكثر قوة إستراتيجيا، ويمكن أن تساعد المعرفة في تحقيق ميزة إستراتيجية بل يرى 
البعض أنو عمى المدى البعيد فإن المعرفة والفكر الإبتكاري ىما المذان يساعدان عمى معرفة المنتجات 
والعمميات والعملاء وعوامل وقوى المجتمع وبالتالي تحديد مواقع الفرص والمخاطر،ويقرر البعض أن 

ويمكن أن تقود المنظمات باستمرار نحو النجاح الإستراتيجي في المواقف الحرجة بشرط  لإدارية،االمعرفة 
أن تراعى الاتجاىات المجتمعية والنضوج الاجتماعي السائد، وتساير وعي وإدراك الجماىير وليس فقط 

. الاتجاىات الاقتصادية والصناعية المحددة

: عدم استقرار السوق و الأوضاع الاقتصادية- 8

يمثل عدم استقرار السوق تحديا واضحا في الفترات الأخيرة فكم العملاء والمنتجات والمنظمات 
والابتكارات أصبح من غير الممكن السيطرة عميو في وقت واحد، حتى إذا تمكنت المنظمة من السيطرة 

، كذلك فالأوضاع الاقتصادية السائدة ...عمى بعض الأبعاد، ظيرت أماميا أبعادا أخرى جديدة وىكذا
والمتوقع سيادتيا في القرن القادم تحمل معيا تغيرات واسعة الأثر من انتعاش وانكماش أسواق ومنتجات 

. متعددة، ىذا إضافة إلى رواج وكساد متوقع لصناعات ومنظمات متعددة

":  جماعات التقويم" زيادة دور جماعات الضغط  -9

زاد دور جماعات الضغط وتعددت طمباتيا وخاصة فيما يتعمق بالبيئة وصحة وسلامة وأمان العمال 
وزيادة قيم المساىمين والاىتمام بالجودة وخدمة العملاء وزيادة فرص العمالة وزيادة المناداة بتحقيق الدور 
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الاجتماعي والالتزام بالسموك الأخلاقي لممنظمات في المجتمع بما يوجب عمى الإستراتيجيين ضرورة 
. مراعاة ىذه الضغوط وغيرىا عند صياغة الإستراتيجيات استعدادا لمواجية تحديات القرن القادم 

:  تعقد بيئة الإدارة الإستراتيجية- 10

تحدث تغيرات سريعة في مجال بيئة الأعمال وبناء الإستراتيجيات كما ىو مشاىد في النقاط 
. السابقة، فالبيئة البسيطة نادرة الوجود ولصناعات قميمة في مجتمع اليوم والغد

لمواجية ىذه التحديات يصبح عمى إدارة المنظمات مراعاة العديد من النقاط حتى يمكنيا إدارة 
: إستراتيجيتيا بكفاءة، ومن بين ىذه النقاط

.             يجب إعادة سيناريوىات بديمة لمتغيرات المستقبمية المحتممة -
. إستراتيجيات من أجل مواجية الأوضاع المتعمقة بمواجية المنافسينيجب صياغة  -
 .يجب التركيز بصورة أكبر عمى العملاء وما يمكن لممنظمة أن تمارسو لتقديم خدمة أفضل -
 .مراعاة الموارد التي تساند تطبيق الإستراتيجيات من أجل تدعيم عوامل القوة، وتحجيم عوامل الضعف -
يجب الاىتمام بالتفكير الإستراتيجي الذي يعنى بفحص وتحميل عناصر البيئة المختمفة ودقة إجراء  -

التنبؤات المستقبمية، وصياغة الإستراتيجيات المتوافقة مع ظروف التطبيق، وإدراك النقاط الحرجة 
 .والمحورية في حياة المنظمة والاستفادة من الموارد البشرية والمادية والمعنوية النادرة

 والتي من بينيا الإبداع والجودة، imperatives strategicيجب التركيز عمى المدعمات الإستراتيجية  -
. وسرعة الاستجابة، والمرونة، واستمرارية التنمية والتطوير
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مداخل إدارة التكمفة : المبحث الثالث

التكمفة ىي تضحية أو إنفاق مورد لتحقيق ىدف معين أما إدارة التكمفة فيي عبارة عن نظم تحدد كيفية 
تأثير القرارات الإدارية عمى التكمفة وفي ما يمي سنقوم بعض بعضيا وىي إدارة الجودة الشاممة، الميزة 

. التنافسية ودورة حياة المنتج

إدارة الجودة الشاممة : المطمب الأول

سنتطرق في ىذا المطمب إلى تعريف إدارة الجودة الشاممة وبيان أىميتيا وذكر الأىداف والمبادئ 
 .التي تبنى عمييا

تعريف إدارة الجودة الشاممة  : أولا

كبديل لممصطمحات البديمة " إدارة الجودة الشاممة"لقد شاع في وقتنا ىذا استخدام مصطمح  
بمصطمحات قديمة تعبر عن المعنى نفسو، مثل الضبط الشامل لمجودة، ولعل مصطمح إدارة الجودة 

الشاممة يوحي بأن ثمرات نشاط الجودة من زيادة في الربحية وزيادة في إرضاء المستيمك تتحقق نتيجة 
. الإدارة الجيدة ليذا النشاط، وكممة شاممة معناىا مسؤولية الجميع

وقد تعددت التعاريف وتباينت التي أوردىا الكتاب والميتمون بموضوع الجودة وأبعادىا المختمفة، 
ومن الصعب أن نجد تعريفا شاملا قاطعا بسبب تعدد جوانبيا وسيظير ذلك بوضوح من خلال مجموعة 

: (1)من التعاريف التي سنوردىا في ىذا الجزء

ثقافة مميزة في الأداء، حيث يعمل المديرون "  فيري تشوكمر مثلا يعرف إدارة الجودة الشاممة أنيا 
بشكل مستمر لتحقيق توقعات العملاء والمستفيدين، وأداء العمل بشكل صحيح منذ البداية مع تحقيق 

".  الجودة بفعالية وفي وقت قصير

                                                           
 .59، ص 2002، دار الصفاء، عمان، الجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدرادكة، التبمي طارق، ( 1)
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 يعرفيا ىوفر وزملائو بأنيا فمسفة إدارية مصممة لجعل المؤسسة أكثر مرونة وسرعة في إنشاء نظام  (1
ىيكمي متين من خلالو جيود كافة العاممين لكسب العملاء عن طريق سبل المشتركة في التخطيط والتنفيذ 

 .للأداء التشغيمي
يعرفيا ىود جاتسن بأنيا عبارة عن نظام الإدارة الذي يعتمد عمى الموارد البشرية ويسعى إلى التحسين  (2

 .المستمر في خدمة العميل بأقل تكمفة

 : أىمية إدارة الجودة الشاممة: ثانيا 

: (1)إدارة الجودة الشاممة فيما يمي تكمن أىمية

لقد أصبح الزبون اليوم أكثر وعيا إذا ما قورن بالأجيال  السابقة بانتقاء المنتج : بالنسبة لمزبائن -1
الصحيح من السوق الذي انفتح عمى الجيد والرديء فازدادت عمميات الشراء تعقدت وتغيرت السموكيات 
والعادات الاستيلاكية بعد أن كانت بسيطة ، وأصبح من الأولويات تفحص سياسة التبيين ومعرفة بمد 

المنشأ والكثير من المعمومات التي لم تكن من اىتمامات الأولين وفي ظل ىذا الواقع والتعقيدات الحديثة 
التي أصبحت مشكلا تعاني منو الشركات، حيث تبنت أنظمة إدارة الجودة الشاممة كالإيزو لمخروج من 

ىذا المشكل ووضع رموز ىذه الشيادات عمى أغمفة منتجاتيا دلالة عمى الجودة التي تمتزم بيا أمام 
مستيمكييا، وكنتيجة ليذا تحول الزبون إلى انتقاء منتجات المؤسسات الحاصمة عمى شيادات الجودة أكثر 

. من غيرىا
تؤدي إدارة الجودة الشاممة إلى زيادة العائد عمى المبيعات من خلال : بالنسبة لممؤسسة المنتجة -2

زيادة رضا الزبائن وبناء الخصائص المناسبة في المنتج وتحسين التصاميم بما يتلاءم مع الاحتياجات 
والتطمعات من جية وتظير انعكاسات إيجابية في زيادة كفاءة العمميات عن طريق تقميل تكاليف الفحص 

 .والتخمص من العيوب والعمل بالشكل الصحيح لأول وىمة من جية أخرى
 :تكمن فيما يمي: أىميتيا بالنسبة لمموظفين والعاممين -3
  توفير بيئة عمل تشجيع  عمى الابتكار وزيادة معدلات الإنتاجية والجودة وكذلك التشجيع عمى طرح

 .الأفكار والرؤى التطويرية لتحسين وتطوير إجراءات العمل

                                                           
 .62 ص المرجع السابق، (1 )
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 ارتفاع مستويات الرضا الوظيفي لمعاممين. 
 اختصار الوقت في انجاز الأعمال. 
 تدريب العاممين عمى العمل بروح الفريق الواحد. 
 استبعاد الميام والأعمال عديمة الفائدة أو المتكررة . 

: أىداف ومبادئ إدارة الجودة الشاممة: ثالثا

: (1)أىميا: أىداف إدارة الجودة الشاممة_ 1
 .خفض التكاليف وتقميل الوقت اللازم لإنجاز الميمات لمزبون -
 .تحقيق الجودة وذلك بتطوير المنتجات بحسب رغبة الزبائن -
التركيز عمى احتياجات السوق، والعمل عمى ترجمة ىذه الاحتياجات إلى مواصفة لمتصميم قابمة  -

. لمتنفيذ
 .ابتكار مقاييس للأداء لتحقيق أعمى أداء في كل المجالات -
 .وضع إجراءات بسيطة لأداء الجودة -
 .زيادة القدرة التنافسية لممنظمة -
 :(2)تتمثل في: مبادئ إدارة الجودة الشاممة. 2

. التطوير والتحسين المستمر- 
. التزام القيادة الإدارية العميا- 
. التركيز عمى المستيمك- 
. إتباع المنيج العممي- 
. مشاركة الموردين- 
. الوقاية من الأخطاء قبل وقوعيا- 

                                                           
، دراسة تطبيقية عمى جامعة فمسطين، مذكرة مكممة لمتطمبات إدارة الجودة الشاممة وعلاقتيا بالميزة التنافسيةمحمد العاوور، ( 1 )

 .20، ص 2016الحصول عمى شيادة الماجيستير في القيادة والإدارة، قسم إدارة الأعمال، تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، 
 .60 ، ص2008، دار الحجز لمنشر والتوزيع، مصر،أساسيات لإدارة الجودة الشاممةمدحت أبو النصر، ( 2 )
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. تدعيم وتدريب العاممين- 
. معمومات التغذية العكسية- 

الميزة التنافسية : المطمب الثاني

تعتبر الميزة التنافسية جوىر التفكير الإستراتيجي فيي مزيج الأشياء المادية وغير المادية التي 
 .تمتمكيا المؤسسة أو تحصل عمييا بحيث يتوافق ىذا المزيج مع توجو المنظمة

:   تعريف الميزة التنافسية: أولا

كبداية  من خلال ىذا المطمب ارتأينا أنو من الأفضل التطرق إلى مفيومي المنافسة والتنافسية 
. لممساعدة عمى الفيم الجيد لمميزة التنافسية

ىي القدرة عمى الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق الأىداف من ربحية، نمو : تعريف المنافسة

وتجديد حيث تسعى المؤسسات ورجال الأعمال بصفة مستمرة إلى تحسين  ، استقرار، توسع، ابتكار
المراكز التنافسية بشكل دوري نظرا لاستمرار تأثير المتغيرات العالمية والمحمية وتحقيق التنافسية من خلال 

التحكم في عناصر التكاليف تخفيض الأسعار إرضاء العملاء والبحث عن : مجموعة متغيرات منيا
 .(1)عملاء جدد

صبحت التنافسية أمرا حتميا أمام مراكز الإنتاج والخدمات ليذا تعددت التعاريف حول أ: تعريف التنافسية
: التنافسية من بينيا

القدرة التي تمتمكيا المؤسسة في وقت معين عمى مقاومة منافسييا، الذين يقممون من نصيب "
 .(2)"المؤسسة في السوق المحمي أو العالمي

 

                                                           
، مكتبة الوفاء القانونية 1، طالتسويق كمدخل إستراتيجي لتحسين القدرة التنافسية لممؤسسةىشام حريز، بوشمال عبد الرحمان، (1)

. 139، ص 2014الإسكندرية، 
)2(  Ahmed Bounfour, Lemanagmente des ressources immatérielles, Donod, paris, 1998 p 217. 
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تقديم منتج ذي جودة عالية وسعر مقبول لمزبائن وأداء عالي » : كما تعرف التنافسية عمى أنيا
. (1)«لممؤسسة في السوق مقارنة بالمنافسين وىذا بتقدير واحتساب الحصة السوقية بالنسبة لممؤسسة

التفوق الذي تحققو المؤسسة جراء اعتمادىا إستراتيجية  ىي ميزة أو عنصر: تعريف الميزة التنافسية
تنافسية معينة، سواء بتحقيق ميزة التكمفة الأقل أو إستراتيجية التميز وبالتالي تحقيق إستراتيجية الجودة 

 .الأعمى

أو ىي خاصية أو مجموعة من الخصائص في المؤسسة التي يمكن الاحتفاظ بيا لفترة طويمة تحقق 
. (2)المنفعة ليا وتمكنيا من التفوق عمى منافسييا فيما تقدمو لمعملاء

 خصائص الميزة التنافسية: ثانيا

: (3) لمميزة التنافسية عدة خصائص نذكر منيا

. أنيا نسبية أي تتحقق بالمقارنة وليست مطمقة -
. أنيا تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضمية عمى المنافسين -
. أنيا تنبع من داخل المنظمة وتحقق قيمة ليا -
. تتحقق لمدة طويمة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرىا وتجديدىا -
. تؤدي لمتأثير في المشترين وإدراكيم للأفضمية فيما تقدم المنظمة وتحفزىم لمشراء منيا -

 

 

 

                                                           
المنافسة والإستراتيجية : ، الممتقى الدولي الرابع حولالإستراتيجية التسويقية وتنافسية المؤسسة الاقتصاديةعمار طيرات، ( 1 )

 .20، ص 2010 نوفمبر 9-8لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشمف،  التنافسية
. 21، ص مرجع سبق ذكرهنبيل محمد مرسي،  (2)
 .356، ص 2009اليازوري، عمان،  ، دارالإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي منيج معاصروائل محمد إدريس، ، خالد محمدني(3)
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 محددات الميزة التنافسية: ثالثا

: (1)تتحدد الميزة التنافسية لممنظمة انطلاقا من بعدين ىامين ىما

 . حيث تمر الميزة التنافسية بنفس دورة حياة المنتج :حجم الميزة التنافسية -1
تعد أطول المراحل بالنسبة لممنظمة المنشئة لمميزة التنافسية لكونيا تحتاج الكثير من : مرحمة التقديم -

 التفكير والاستعداد البشري المادي والمالي وتعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن انتشارا أكثر فأكثر

.  ، ويعزى ذلك إلى القبول الذي تخص بو من قبل عدد متزايد من الزبائن

 تعرف الميزة ىنا استقرارا نسبيا من الانتشار، باعتبار حيث إن المنافسين بدئوا يركزون :مرحمة التبني -
 .عمييا وتكون الوفرات ىنا أقصى ما يمكن

يتراجع حجم الميزة وتتجو شيئا فشيئا إلى الركود لكون المنافسين قاموا بتقميد ميزة : مرحمة التقميد -
 .المنظمة، وبالتالي تراجع أسبقيتيا عمييم، ومن ثمة انخفاض في الوفرات

تأتي ىنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرىا بشكل سريع أو إنشاء ميزة جديدة : مرحمة الضرورة -
عمى   أسس تختل تماما عن أسس الميزة الحالية وإذا لم تتمكن المنظمة من التحسين أو الحصول عمى 

 .ميزة جديدة فإنيا تفقد أسبقيتيا تماما، باعتبار أنو لا يمكن أن تحوز المنظمة عمى الميزة التنافسية
 يعبر نطاق التنافس عن مدى اتساع أنشطة وعمميات المنظمة بغرض تحقيق مزايا :نطاق التنافس -2

 :تنافسية ويتشكل نطاق التنافس من أربعة أبعاد وىي
يعكس مدى تنوع مخرجات المنظمة وكذا تنوع الزبائن الذين يتم خدمتيم، وىنا يتم : القطاع السوقي -

 .الاختيار ما بين التركيز عمى قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق
يشير إلى درجة أداء المنظمة لأنشطتيا سواء كانت داخمية أو خارجية : درجة التكامل الأمامي -

 .فالتكامل الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافس قد يحقق مزايا التكمفة الأقل أو التمييز

                                                           
-100  ص، دار المناىج، عمان، صالابتكار والإبداع التسويقي وفمسفة التوجو نحو التسويق الأخضرمصطفى يوسف كافي،  (1)

101 ،2006. 
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يمثل عدد المناطق الجغرافية والدول التي تنافس فييا المنظمة ويسمح ىذا النطاق من : البعد الجغرافي -
تحقيق مزايا تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية 

 .مختمفة، وتبرز أىمية ىذه الميزة بالنسبة لممنظمات التي تعمل عمى نطاق عالمي
مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظميا المنظمة، فوجود روابط بين الأنشطة : قطاع النشاط -

 .المختمفة عبر عدة صناعات من شأنو خمق يعبر عن فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة

 دورة حياة المنتج :المطمب الثالث

يعبر مصطمح دورة حياة المنتج عن المراحل التي يمر بيا المنتج منذ تقديمو لمسوق إلى حين 
 :(1)انتياء دورة حياتو واختفائو عن السوق لذلك يمكن تعريف دورة حياة المنتج

عمى أنيا تمثل الإطار الزمني الذي يبين فيو اتجاه الطمب عمى المنتج من تقديمو لحين لحظة استبعاده، "
". متسارعة وكما ىو معروف أن البيئة التكنولوجية ما تحممو من تطورات ميمة ومختمفة و

تجعل من الصعوبة عمى المنظمات عمى الأصعدة الثقافية والاقتصادية وغيرىا من العوامل، التنبؤ 
لسنوات عديدة قادمة وذلك لعدم استقرار الطمب وتقدم في التكنولوجيا العمميات وابتكار الأنظمة ذات 
التوجو الآلي إن ىذه المؤشرات ميمة يتوجب عمى المنظمات دراسة ومعرفة دورة حياة كل منتج من 

 :منتجاتيا داخل الأسواق إن تعبير دورة حياة المنتج يتضمن التأكيد عمى ما يمي

ن حياة المنتجات محدودة تبدأ بالتقديم وتنتيي بالاستبعاد تختمف المبيعات من مرحمة إلى أخرى إ
حيث أن كل مرحمة من مراحل دورة الحياة تمثل تحديات فرص ومشاكل مختمفة لممنتج والبائع يتطمب 

مختمفة في كل مرحمة من مراحل التي يمر بيا المنتج خلال ... المنتج إستراتيجية تسويقية، إنتاجية، مالية
: (2 )دورة حياتو ولكن ىناك شبو اتفاق لأكثر الباحثين عمى تقسيميا إلى أربعة مراحل وىي كالتالي

  

 
                                                           

 .183محمود جاسم محمد الصميدعي، مرجع سبق ذكره، ص  (1 )
 .187- 184  صبق ، صاسالمرجع ال(2 )
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 مراحل دورة حياة المنتج       : (3-1)الشكل                       

 

 

   

       

 

 

 دار حامد ،(مدخل كمي وتحميمي)استراتيجيات التسويق محمود جاسم محمد الصميدعي، : المصدر
. 183، ص 0720عمان،  لمنشر والتوزيع ،

تبدأ ىذه المرحمة عند تقديم المنتج لمسوق وتمثل نياية مرحمة ابتكار المنتجات : مرحمة التقديم -1
 الجديدة

.  ومن السمات الأساسية ليذه المرحمة
المنتج غير معروف في السوق مما يتطمب إبلاغ المستيمكين المحتممين بالمنتج الجديد من أجل معرفة  -

. ردود فعميم عنو
. تميل أسعار المنتج للارتفاع بسبب التكاليف الإنتاجية والتسويقية المرتفعة -
. ارتفاع تكاليف التوزيع والتشجيع أي أن النفقات الشخصية أعمى من نسبة المبيعات -
ارتفاع نفقات الترويج وخاصة الإعلان الذي يتخذ شكل الإعلان التعريفي لغرض تعريف الجميور  -

. بالمنتج ما ىي فوائد استخدامو ومنافعو
 إن أىم سمات ىذه المرحمة ىي إن المبيعات تبدأ بالارتفاع السريع بسبب معرفة :مرحمة النمو -2

المستيمكين بالمنتج في الأسواق نتيجة الجيود التسويقية التي بذلك في المرحمة السابقة وما يمي أىم 
: مؤشرات ىذه المرحمة

 النضج

 لتقديما النمو

 الأرباح

 المبيعات

 التدىور

 الفترة الزمنية
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.  تتوسع في إنتاج المنتج كما إضافة إلى قيام المنتجين بتطوير ىذا المنتج وتقديم أشكال جديدة لو -
. التوسع في قنوات التوزيع لتشمل مناطق وأسواقا جديدة -
المحافظة عمى نفس المستوى من نفقات الترويج لمواجية المنافسين وانتقال الإعلان إلى إعلانا  -

. تنافسيا
. ازدياد الأرباح -
في ىذه المرحمة تتباطأ نسبة نمو المبيعات لممنتج ويدخل المنتج في مرحمة النضوج : مرحمة النضوج -3

السمبي، تتميز ىذه المرحمة بطول فترتيا بالقياس إلى المراحل الأخرى مما تخمق الكثير من المشاكل 
 :والتيديدات أمام إدارة التسويق وبالإمكان تقسيميا إلى المراحل الفرعية الثلاث التالية

حيث تستمر المبيعات بالارتفاع النسبي ولكن ىذا الارتفاع يأخذ سمة النمو : مرحمة النضوج الصاعد -
. البطيء وذلك لكون ىذه المرحمة تستقطب منافسين جدد يحاولون دخول سوق إنتاج ىذا المنتج

 تتسم المبيعات بالاستقرار النسبي لعدم وجود مستيمكين جدد يشترون ىذا :مرحمة النضوج المستمر -
. المنتج وعدم وجود من يترك استيلاك ىذا المنتج

 في ىذه المرحمة تميل المبيعات نحو الانخفاض النسبي ويزداد ىذا :مرحمة النضوج المنحدر -
 .الانخفاض مع الزمن وىو أحد المؤشرات الميمة لبداية مرحمة التدىور

 من أىم مؤشرات ىذه المرحمة ىي أن تميل المبيعات نحو الانخفاض بنسب أسرع :مرحمة التدىور -4
مما في المرحمة السابقة نتيجة لتحول المستيمكين عن شراء ىذا المنتج إما بسبب التغيير في الأنماط 

:  الاستيلاكية ليم أو ظيور منتجات جديدة أكثر تطورا وأىم السمات المتعمقة بالمزيج التسويقي ىي
 .الانكماش في حجم الإنتاج مع تقميص أشكال المنتج والاكتفاء بالشكل أو الأشكال الرئيسية منو -
. تميل الأسعار نحو الانخفاض السريع لاستخدامو وسيمة لتنشيط المبيعات -
الترويج يميل نحو الإعلان التفكيري مع جيود مكثفة لتنشيط المبيعات عن طريق تقديم اليدايا  -

. الخصومات
 .انكماش قنوات التوزيع بقيام قسم كبير من الموزعين بترك توزيع ىذا المنتج -
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خلاصة الفصل 

 إن الإدارة الإستراتيجية ىي تصور لمرؤى المستقبمية لممنظمة وتصميم رسالتيا وتحديد غايتيا 
وأبعاد العلاقة بين لمنظمة وبيئتيا بما يسيم في بيان الفرص والمخاطر المحيطة بيا ونقاط القوة والضعف 

أما إدارة التكمفة ،التي لدييا من أجل اتخاذ القرارات الإستراتيجية ووضعيا موضع لتنفيذ وتقويميا ومراقبتيا
فتتمثل بكافة النشاطات المتعمقة بالتخطيط ورقابة لكمفة بغية استخدام الموارد اقتصاديا مع الاىتمام 

.   برغبات لزبون من خلال تقديم سمع وخدمات يعتبرىا ذات قيمة ويستحق ما يدفع مقابميا

 



 

أدوات الإدارة : الثانيالفصل 
الإستراتيجية لمتكمفة ودورها في اتخاذ 

 القرارات
 

 الطرق التقميدية: المبحث الأول

 الطرق الحديثة: المبحث الثاني

 مدخل إلى عممية اتخاذ القرار: المبحث الثالث
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: تمييد

تعددت أساليب حساب التكاليف واختمفت لاختلاف اليدف منيا، وىناك من يصنفيا إلى تقميدية 
وأخرى حديثة وبيذا فإن الأساليب التقميدية كانت ىي المثمى لعدة سنوات ، فيي تتسم بعدم التعقيد وسارية 

لكن التطور التقني السريع في العصر الحديث، بالإضافة إلى تعقد ، التطبيق في العديد من المؤسسات
العمميات الصناعية وزيادة حجم المؤسسات وتعدد المنتجات لكل منيا، أدى إلى إحداث تغيرات ىائمة في 

كما . مزيج مستمزمات الإنتاج والعوامل الإنتاجية وتركيبة الأنشطة اللازمة لإنتاج سمعة أو خدمة معينة
أدى إلى ظيور بعض الأنظمة الحديثة التي تستخدم في تخفيض التكاليف وتتميز بتقديم معمومات دقيقة 

. وملائمة لاتخاذ القرارات التي تدعم القدرة التنافسية لممنشأة
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لتكاليف لالطرق التقميدية : المبحث الأول

ة يمكن أن يتم بعدة طرق نذكر منيا طريقة التكاليف شركإن حساب التكاليف وسعر التكمفة في ال
الكمية، طرق التكاليف الجزئية والتي تضم طريقة التكاليف المباشرة والمتغيرة، طريقة التحميل العقلاني، 

بالإضافة إلى طريقة التكمفة المعيارية  وسنحاول في ىذا المبحث التعرف عمى ىذه الطرق وكيفية حساب 
.   التكاليف من خلاليا

 طريقة التكاليف الكمية :الأول  المطمب

ة عادة يتم استخدام نتائج المحاسبة العامة، وحتى يتم التحميل شركتتم عممية المراقبة لنشاط ال لكي
التحميمية، ومن أىم طرقيا في التحميل طريقة التكاليف الكمية التي تعتبر  المحاسبة الجيد لمنشاط وجدت

. الأسيل والأكثر تطبيقا

 :ظيور طريقة التكاليف الكمية: أولا

وجدت طريقة التكاليف الكمية في الفترة الممتدة مابين الحرب العالمية الأولى والثانية، ثم طورت 
 ضمن المخطط المحاسبي 1957ىذه الطريقة بعد الحرب العالمية الثانية حيث تم المصادقة عمييا سنة 

. (1)العام واعتمدت كطريقة أساسية لحساب أسعار التكمفة

: (2)أىداف رئيسيةثلاثة  تيدف طريقة التكمفة الكمية إلى تحقيق :أىداف طريقة التكمفة الكمية- ثانيا

. البحث عن صيغة لمتقسيم بدلا من المساعدة عمى التسيير- 

 بإدخال جميع لشركةالبحث عن الحساب بطريقة أكثر جدية ممكنة لمختمف التكاليف الميمة في ا- 
.  الأعباء القابمة للإدماج

. الاستجابة لمتطمبات التسيير الداخمية، حيث تشكل معمومة محاسبية ميمة لممسيرين - 

                                                             
. 36، ص 2000، دار المحمدية العامة، الجزائر، محاسبة تحميمية سمسمة تقنيات مراقبة التسييرناصر دادي عدون،  ( 1)
، مذكرة لنيل شيادة دور المحاسبة التحميمية في تحسين الرقابة عمى الإنتاج في مؤسسة اقتصاديةبلال بوناب، ( 2)

 . 38، ص2014-2013 الماجستير في عموم التسيير، تخصص محاسبة، جامعة محمد خيضر، بسكرة،
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: (1)الأسس التقنية لطريقة التكاليف الكمية- 3

تعتمد طريقة التكاليف الكمية في تحميميا عمى مجموعة من الأسس والمبادئ وتنطمق من إدراج كافة 
ة إلى أقسام متجانسة ثم التمييز بين الأعباء شركة وذلك من خلال تقسيم الشركالأعباء المتعمقة بنشاط ال

المباشرة وغير المباشرة بحيث يتم تخصيص الأعباء المباشرة إلى مختمف المنتجات أو الطمبيات بينما يتم 
توزيع الأعباء غير المباشرة عمى مختمف مراكز التحميل وفق عمميات حسابية ثم توزع عمى المنتجات وفق 

. وحدات العمل ليتم تحديد مختمف التكاليف وسعر التكمفة والنتيجة التحميمية لمختمف المنتجات

: وفق طريقة تكمفة كل منتج تتشكل من نوعين من الأعباء: تحديد الأعباء المباشرة وغير المباشرة

ىي الأعباء التي ترتبط ارتباطا وثيقا بوحدات الإنتاج، وتتمثل في عناصر : الأعباء المباشرة     - 
التكاليف التي يسيل تحديدىا وتخصيصيا لوحدات إنتاج معينة، حيث أنيا أعباء مباشرة صرفت خصيصا 

. لإنتاج سمعة معينة بذاتيا

تعتبر ىذه التكاليف ىامة وضروري لإتمام عمميات التصنيع و التسويق : الأعباء غير المباشرة    - 
والإدارة إلا أنو لا يمكن تخصيصيا أو ربطيا بسمعة معينة، ويتم تحميميا عمى الوحدات المنتجة وفقا 
. لوحدات القياس، وتشمل الأعباء الصناعية غير المباشرة مثل لوازم الصيانة، الكيرباء، الزيوت وغيرىا

:  خطوات تطبيق طريقة التكاليف الكمية- 4

ة إلى عدة أقسام متجانسة والتي تعد مراكز تكمفة وبالتالي مراكز مسؤولية، الأمر الذي يؤدي لشركتقسم ا
. إلى تسييل عممية حساب التكاليف والرقابة عمييا

ة يتكون من مجموعة وسائل شركىو مركز عمل حقيقي من مراكز ال: تعريف القسم المتجانس
: (2)تعمل بتجانس لتحقيق ىدف مشترك، وىناك نوعان من الأقسام المتجانسة ىما

 

                                                             
 .39  بلال بوناب، مرجع سبق ذكره، ص(1)
. 38 ، صالمرجع السابق (2)
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 وىي التي تجمع فييا كل الأعباء غير المباشرة ثم تحمل التكاليف وذلك بواسطة : الأقسام الرئيسة
:  ( 1)و تتمثل ىاتو الأقسام في"وحدات القياس"وحدات معينة تدعى

و التخزين   في الشراءهويسمى كذلك بقسم المشتريات أو المخزن، ويتمثل نشاط: قسم التموين -
 .ويقاس بالكمية المشتراة

ة، ويعبر شركويسمى أيضا بقسم الصنع أو المعمل، ويتمثل في الورشات المنتشرة عبر ال: قسم الإنتاج -
 .الكمية المنتجة، عدد ساعات العمل المباشرة، عدد ساعات عمل الآلة: عن نشاطو بإحدى الوحدات

. النشاط الأساسي ليذا القسم ىو البيع، ويقاس نشاطو برقم الأعمال: قسم التوزيع -
 الصيانة، النقل، الإدارة: وىي الأقسام التي تستفيد من نشاطاتيا أقسام أخرى مثل: الأقسام المساعدة. 

يتم تحميل أعباء المراكز الرئيسية عمى المنتجات وفق وحدات عمل، والتي تحدد : تحديد وحدات العمل -
. عندما تتم معالجة الأعباء غير المباشرة في مراكز التحميل

ىي الوحدة التي تمكن من تحميل تكاليف مركز التحميل عمى حسابات تكاليف : تعريف وحدة العمل -
. (2)المنتجات أو الطمبيات

كما تسمح وحدات العمل بمتابعة تطور التكاليف في الأقسام، وبقياس ىدفين ىما أولا متابعة تطور 
التكاليف بالأقسام وثانيا التحميل عمى التكاليف وسعر التكمفة، أي أن وحدة العمل يتم عمى أساس توزيع 

. (3)تكاليف القسم عمى المنتجات

يتم من خلالو إعادة تصنيف الأعباء غير المباشرة من الأعباء حسب طبيعتيا إلى : التوزيع الأولي -
. أعباء حسب وظيفتيا عن طريق استعمال مفاتيح التوزيع لتحديد قيمة الأعباء لكل قسم من الأقسام

ة تمجأ إلى مفاتيح التوزيع لتقسيم الأعباء حسب طبيعتيا شركبعدىا يتم استخدام مفتاح التوزيع فال
بين مراكز التحميل ما يسمى بالتوزيع الأولي، كما تمجأ إلييا أيضا لتوزيع المراكز الثانوية عمى المراكز 

. الرئيسية ما يسمى بالتوزيع الثانوي

                                                             
 .17 ، ص2002 ، دار ىومة الجزائر،المنير في المحاسبة التحميمية بوعلام بوشاشي، (1)
 .116، ص 1998، دار الآفاق، الجزائر، تقنيات المحاسبة التحميميةمحمد سعيد أوكيل،  (2)

)3( 
Burlaud Alain et Claude Simon,Comptabilité de Gestion,Vuibert, paris, 1995,p 18.  
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ويعتبر مفتاح التوزيع الأولي الوسيمة التي بواسطتيا توزع الأعباء غير المباشرة عمى مختمف 
الأقسام لأن توزيع ىذه الأعباء يرتكز أساسا حول الأداءات القابمة لمقياس المقدمة من الأقسام، ومفتاح 

. (1)التوزيع يستعان بو إذا كانت الخدمات المقدمة غير قابمة لمقياس

 ىو توزيع الأعباء غير المباشرة للأقسام الفرعية عمى الأقسام الرئيسية، ويتم تحميل :التوزيع الثانوي-
نصيب كل قسم رئيسي من أعباء الأقسام الفرعية المساعدة الأخرى عمى حسب وحدة قياس معينة تختمف 

. من مؤسسة لأخرى

: وىذا التوزيع يتخذ عدة طرق نذكرىا

تقوم عمى أساس التوزيع الإجمالي لممصاريف غير المباشرة التابعة للأقسام :  طريقة التوزيع المباشرة
. الفرعية، وفق أسس متناسبة مع الأقسام الرئيسية

في ظل ىذه الطريقة يتم توزيع المجموع الأولي للأعباء الخاصة بكل قسم من : طريقة التوزيع التنازلي
الأقسام الثانوية، عمى الأقسام الثانوية التالية لو، بالإضافة إلى الأقسام الرئيسية، أي أن المركز يقدم 

خدماتو فقط لممركز التي يميو، ليصبح مجموع أعبائو معدوما، وىكذا يوزع مجموع أعباء القسم الثاني عمى 
المراكز الموالية لو دون الرجوع إلى الوراء وبالتالي فإن ىذه الطريقة تتجاىل تماما الاستفادة العكسية، أي 

. (2)أنيا تيتم بالاستفادة في اتجاه واحد فقط ىو الاتجاه التنازلي

تقوم عمى مبدأ تبادل الخدمات بين الأقسام، فقد يستفيد قسم ما من خدمات : طريقة التوزيع التبادلي
. الأقسام الفرعية الأخرى، وقد يقدم ىذا القسم بالمقابل خدمات لتمك الأقسام

ومن خلال التوزيع التبادلي يتضح لنا أنو قد تصادف تبادل لمخدمات بين الأقسام، أي بمعنى أنو 
يمكن إيجاد قسم يقدم خدمة ويتمقى أخرى في نفس الوقت، ولذلك يتوجب الأمر تحديد قيم الخدمات 

المتبادلة أولا ثم بعدىا مباشرة عممية التوزيع الثانوي، أما في حالة عدم وجود أي تبادل لمخدمات، ىنا تتم 
                                                             

. 40  ص، بلال بوناب، مرجع سبق ذكره  (1)
، الدار الجامعية، الإسكندرية، الاتجاىات الحديثة في المحاسبة الإدارية وتكنولوجيا المعمومات ناصر نور الدين عبد المطيف، (2)

. 205-204 ، ص ص2004
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عممية التوزيع الثانوي بشكل عادي كما نشير إلى أن عممية تبادل الخدمات لا تقتصر عمى الأقسام 
 .(1)المساعدة فقط بل تتعداه إلى الأقسام الرئيسية 

( الأقسام المتجانسة ) تقييم طريقة التكاليف الكمية -4

:   مزايا طريقة التكاليف الكمية-4-1  

  :(2)تمتاز ىذه الطريقة بمجموعة من الإيجابيات منيا ما يمي

. دراسة تطور تكاليف أي منتج، عبر مختمف مراحل مسار الإنتاج و البيع- 

. القيام بتحميل التكاليف لكل مركز مسئولية، مما يسمح بمعرفة مساىمة كل منيا في النتيجة- 

في مختمف مراحل الإنتاج، حسب وسائل )إجراء مقارنة لييكل سعر التكمفة الخاص بكل المؤسسات - 
التي ليا أنشطة متعددة وتحديد نقاط القوة والضعف في ظل  (الاستغلال المستخدمة وحسب الزبائن

تخفيض التكاليف في بعض المراحل، إعادة تنظيم )المنافسة، وىذا بيدف تسطير خيارات إستراتيجية 
. (...المسار

: عيوب طريقة التكمفة الكمية-4-2

: (3)ولم تسمم ىذه الطريقة من النقد، حيث وجو ليا بعض الانتقادات منيا

تذبذب سعر بيع الوحدة من فترة لأخرى خاصة في الأجل القصير، إذ أنو ليس من الضروري أن يكون - 
سعر البيع أكبر من التكمفة الإجمالية في كل الحالات، ومن ىذا يمكن القول بعدم جدوى الاعتماد عمى 

. ىذه النظرية في تسعير المنتجات

                                                             
. 41 بلال بوناب، مرجع سبق ذكره، ص (1)
مصر،  ، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع،1، طمحاسبة التكاليف في المنظمات الصناعية والصحيةمحمود محمود السجاعي،  (2)

. 170-167، ص ص 2008
، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير ة كأداة في مراقبة التسييريأىمية نظام المحاسبة التحميلنوال مرابطي،  (3)

. 117ص  ،2006التحميل الاقتصادي كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر، 
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تفترض ىذه النظرية إمكانية توزيع عناصر التكاليف غير المباشرة عمى وحدات الإنتاج بسيولة - 
وبطريقة عممية، ولكم الواقع يقضي بعكس ذلك حيث توجد صعوبة في اختيار الأساس السميم لتحميل 

. وتحميل عناصر التكاليف الغير المباشرة عمى وحدات الإنتاج

طرق التكاليف الجزئية : المطمب الثاني

لارتباطيا  تبعا تحمل التكاليف فإن وبذلك لمتكاليف، الجزئي التحميل عمى الطرق ىذه تعتمد
 حين في التكاليف من بو يتعمق الذي الجزء إلا يتحمل لا النشاط فإن آخر وبمعنى بمستوى  النشاط،

. النتيجة ومن بين ىذه التكاليف المباشرة، التكاليف المتغيرة، وطريقة التحميل العقلاني إلى يحمل الجزء
طريقة التكاليف المباشرة : أولا 

جاءت ىذه الطريقة لمعالجة الانتقادات الموجية لطريقة التكاليف الكمية من بعض 
: يمي المحاسبين، وسنقوم بعرض ىذه الطريقة كما

مفيوم طريقة التكاليف المباشرة  -1

كافة المصاريف التي يمكن أن تحمل عمى عممية معينة أو مركز "تعرف ىذه الطريقة بأنيا 
المواد : عدا )تكمفة أو وحدة تكمفة معينة، حيث أن جميع المصاريف التشغيمية الخاصة بيا 

. (1)" ىي مصروفات مباشرة (والأجور

إن طريقة التكاليف المباشرة تقوم بتحميل وحدات الإنتاج بنصيبيا من التكاليف "تعريف آخر
المباشرة    فقط، أما التكاليف غير المباشرة تعتبر نفقات زمنية يستدعييا النشاط، وفق ىذه الطريقة 
لا تدخل التكاليف غير المباشرة سواء تعمقت بالإنتاج أو التسويق أو الإدارة ضمن التكاليف ولكن 

 .(2 )"تحمل عمى حساب الأرباح والخسائر في الفترة

                                                             
.  97، ص2000، دار وائل لمنشر، الأردن، 1ط، محاسبة التكاليف محمود عمي الجبالي، قصي السمراني، (1)
مكانية تطبيقيا في حابي أحمد،  (2) دراسة مقارنة بين طرق التكاليف التقميدية وطريقة محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة وا 

 .52 ، ص2011-2010، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير، جامعة الجزائر، المؤسسات الصناعية الجزائرية



  ودورىا في اتخاذ القرارالإدارة الإستراتيجية لمتكمفةطرق                                 :الفصل الثاني

47 
 

طريقة التكاليف المباشرة تقوم بتحميل وحدات "من خلال التعريفين السابقين نستنتج أن 
الإنتاج بالتكاليف المباشرة فقط،  أما التكاليف غير المباشرة فيي لا تدخل ضمن التكاليف بل تحمل 

". عمى حساب الأرباح والخسائر

خصائص طريقة التكاليف المباشرة  -2

: تتميز ىذه الطريقة بالخصائص التالية

. (1)يسيل تحديد تكمفة الوحدات حيث أنيا سوف تحمل التكاليف المباشرة فقط- 

. (2)ثبات تكمفة الوحدة المنتجة الواحدة فلا تتأثر بزيادة أو تخفيض حجم الإنتاج- 

تقوم ىذه الطريقة عمى تقييم المخزون السمعي من الإنتاج تحت التشغيل أو الإنتاج التام بثمن - 
. (3 )التكمفة المباشرة أول وآخر الفترة

إن أساس التحميل والتقييم في ىذه الطريقة يعتمد عمى سعر التكمفة المباشرة بطريقة سيمة، ونجد - 
أن تكمفة الوحدة تبقى ثابتة ولا تتأثر بتقمبات مستويات الإنتاج،  وفي ىذه الطريقة يتم الاستغناء 

  .(4)عمى جدول توزيع الأعباء غير المباشرة

حساب النتيجة بالتكمفة المباشرة  -3

: (5)يتم حساب النتيجة بالطريقة المباشرة وفقا لما يمي

 إن طريقة التكاليف المباشرة تيدف إلى تحديد أىمية المنتج من خلال اليامش عمى التكمفة 
: المباشرة، و يتم تحديد النتيجة بالمرور بأربعة مراحل ىي

                                                             
 .235  ص،2006 ،ن، دار المسيرة ، الأردمحاسبة التكاليف الصناعيةعميان الشريف،  عبد الناصر إبراىيم نور، (1)
 .235نفس المرجع السابق، ص  (2)
 .85 ص، 2003 ، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردن،مقدمة في محاسبة التكاليفغسان فلاح المطارنة، (3)

)4
 

(
Patrick PIGET, Comptabilité analytique , Economisa, Paris, 2001, P87.  

، أطروحة مقدمة المحاسبة التحميمية نظام معمومات لمتسيير موساعد عمى إتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصاديةرحمون ىلال،  (5)
 .225-224 ص ص، 2005-2004لنيل شيادة الدكتوراه، جامعة الجزائر، 
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.  حساب رقم أعمال الفترة-3-1

إلى مباشرة وغير مباشرة قابمة لمتحميل بدون صعوبة، بالإضافة  إحصاء وتوزيع الأعباء- 3-2
. إلى الأعباء الأخرى، مع التأكيد عمى أىمية التمييز بين الأعباء الثابتة والمتغيرة

. ىو الفرق بين رقم الأعمال والتكمفة المباشرة: حساب اليامش عمى التكمفة المباشرة- 3-3

ىي الفرق بين اليامش عمى التكمفة المباشرة والأعباء غير : حساب النتيجة التحميمية -3-4
: المباشرة المشتركة، وىذه الحسابات يمكن إظيارىا في الجدول التالي

حساب النتيجة وفق طريقة التكمفة المباشرة    : (1-2)                   الجدول رقم 

النسبة المبمغ العناصر 
رقم الأعمال 

التكاليف المباشرة - 
 *****
 )**(

100 %
 %**

اليامش عمى التكاليف المباشرة = 
التكاليف غير المباشرة المشتركة      - 

 ****
 )**(

 %**
 %**

**% ** النتيجة = 
 ، المحاسبة التحميمية نظام معمومات لمتسيير ومساعد عمى اتخاذ القرار فيرحمون ىلالد: المصدر

. 225، ص2005 -2004، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه، جامعة الجزائر، المؤسسة الاقتصادية

: يمي من خلال ىذا الجدول يتبين لنا حساب النتيجة بطريقة التكاليف المباشرة كما

. التكاليف المباشرة– رقم الأعمال = اليامش عمى التكاليف المباشرة 

. التكاليف غير المباشرة المشتركة– اليامش عمى التكاليف المباشرة = النتيجة 
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تقييم طريقة التكاليف المباشرة - 4

مزايا طريقة التكاليف المباشرة - 4-1

: (1)من بين أىم مزايا ىذه الطريقة ما يمي 

طريقة التكاليف المباشرة تقوم بتحسين تجميع وعرض المعمومات من حيث علاقة التكاليف - 
. بالتسعير والأرباح وحجم وخميط المنتجات

تمكن ىذه الطريقة الإدارة من الفيم الجيد وبشكل أفضل التقارير المحاسبية المعدة وفقيا لأن ىذه - 
. التقارير تبين أن الأرباح تتحرك في نفس اتجاه المبيعات وىو أمر منطقي يعكس طريقة التكميف الكمية

إذا زاد حجم المبيعات عن حجم الإنتاج، فإن الطريقة المباشرة ستظير أرباح أكبر مما ستظيرىا - 
الطريقة الكمية لأن التكاليف الثابتة المرتبطة بحجم إنتاج أقل سيتم تحميميا كتكاليف فترة بينما تكمفة 

. المبيعات المرتبطة بحجم مبيعات مرتفعة لن يتضمن أي من التكاليف الثابتة

عيوب طريقة التكاليف المباشرة - 4-2

:  (2 )بالرغم من المزايا التي تتمتع بيا طريقة التكاليف المباشرة إلا أنيا تمقت العديد من الانتقادات وىي

التكمفة الحقيقية لموحدة المنتجة لا يمكن التعبير عنيا عمى أنيا تكمفة فعمية لموحدة بسبب إىمال - 
. العناصر غير المباشرة في الإنتاج والتي تستبعد ويتم تحميميا عمى حساب الأرباح والخسائر

عند تحديد قيمة المخزون التام وغير التام يجري عمى أساس التكمفة المباشرة، وىذا يؤدي إلى تخفيض - 
القيمة الحقيقية لذلك المخزون وتحميل ذلك عمى حساب الأرباح والخسائر باعتباره مصروفا لمفترة وىذا 

. يؤدي إلى تخفيض الأرباح

                                                             
 ص ،1997، الدار الجامعية، مصر، محاسبة التكاليف لمتخطيط والرقابةعمي أحمد أبو الحسن، كمال الدين مصطفى الدىراوي،  (1)

 .76- 72ص 
 .243 مرجع سبق ذكره، ص عبد الناصر إبراىيم نور،عميان الشريف، (2)



  ودورىا في اتخاذ القرارالإدارة الإستراتيجية لمتكمفةطرق                                 :الفصل الثاني

50 
 

لا يعتمد عمى ىذه الطريقة لتقديم البيانات الفعمية الصحيحة للإدارة وبالتالي لا يمكن التخطيط السميم - 
.  واتخاذ قرارات صائبة

طريقة التكاليف المتغيرة  : ثانيا

ات التي تنتج عدة منتجات دفعة واحدة، وىي تعتمد عمى التفرقة بين شرك     تطبق ىذه الطريقة في ال
التكاليف المتغيرة والثابتة، وىي طريقة أمريكية تسمى بطريقة التكاليف المتغيرة، تقوم عمى مبدأ التحميل 
الجزئي لعناصر التكاليف إلى وحدات الإنتاج، أما التكاليف الثابتة فتحمل في نياية الفترة عند استخراج 

. النتيجة الصافية

مفيوم طريقة التكاليف المتغيرة  - 1

عمى أنيا تقوم بتحميل وحدات الإنتاج بكافة تكاليف التصنيع " تعرف طريقة التكاليف المتغيرة 
.  (1)"المتغيرة فقط، كما يحمل الجزء المباع من ىذا الإنتاج بكافة تكاليف البيع المتغيرة فقط

عمى أنيا تقوم بتحميل الإنتاج بالتكاليف المتغيرة فقط واستبعاد التكاليف الثابتة من " كما تعرف 
تكمفة الإنتاج، وذلك عمى اعتبار أن التكاليف الثابتة ىي تكاليف غير مرتبطة بالمنتج، وىي ثابتة 
. (2 )"وموجودة سواء تم الإنتاج أم لم يتم، وتعالج التكاليف الثابتة بتحميميا عل حساب الأرباح والخسائر

أن طريقة التكاليف المتغيرة تقوم بتحميل وحدات الإنتاج بالتكاليف "من خلال التعريفين نستنتج 
". المتغيرة فقط، أما التكاليف الثابتة فيي تعتبر تكاليف فترة

مبادئ تطبيق طريقة التكاليف المتغيرة  -2

 :(3)تقوم طريقة التكاليف المتغيرة عمى المبادئ التالية 

                                                             
 .334 ، ص2002، دار الميسرة، الأردن، 1ط، محاسبة التكاليف قياس وتحميل خميل عواد أبو حشيش،  (1)
 .65 ، ص2006، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردن، 1ط، محاسبة التكاليف المتقدمة قضايا معاصرةإسماعيل يحي التكريتي،  (2)
 .138- 137، مرجع سبق ذكره، ص ص عبد الناصر إبراىيم نور،عميان الشريف (3)



  ودورىا في اتخاذ القرارالإدارة الإستراتيجية لمتكمفةطرق                                 :الفصل الثاني

51 
 

تحميل عناصر التكاليف حسب وظائف المشروع وطبيعة تمك العناصر ويتم تحميميا إلى تكاليف - 
 .إنتاجية، تكاليف تسويقية وبيعية وتكاليف إدارية وتمويمية

يتم تقسيم عناصر التكاليف إلى تكاليف ثابتة لا تتغير مع تغير حجم الإنتاج، تكاليف متغيرة تتغير - 
 .تبعا لتغير حجم الإنتاج فتزداد بزيادة الإنتاج وتقل بانخفاضو

يتم تحميل الوحدات المنتجة بالتكاليف المتغيرة فقط بيدف تحديد قيمة تكمفة الوحدة الواحدة من - 
. التكاليف المتغيرة ويتم أيضا تقييم مخزون أول المدة وآخر المدة عمى أساس التكمفة المتغيرة

حساب النتيجة بطريقة التكمفة المتغيرة    - 3

كما ذكرنا سابقا أن ىذه الطريقة تقوم بتحميل التكاليف المتغيرة فقط، أما التكاليف الثابتة فتحمل في 
نياية الفترة عند حساب النتيجة الصافية، أين يتم حساب اليامش عمى التكمفة المتغيرة لكل منتج بطرح 

التكمفة المتغيرة لو من رقم أعمالو، ثم تحسب النتيجة الصافية بطرح إجمالي اليامش عمى التكمفة المتغيرة 
: (1 )لممنتجات من التكاليف الثابتة كما ىو موضح في الشكل التالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .179  ص،2004، ديوان المطبوعات الجامعية، 1، طمحاسبة تحميميةبويعقوب عبد الكريم، ( 1)
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حساب النتيجة حسب طريقة التكمفة المتغيرة : (1-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 179، ص 2004، ديوان المطبوعات الجامعية ،1، طمحاسبة تحميميةبويعقوب عبد الكريم، : المصدر

 تقييم طريقة التكاليف المتغيرة - 4

: ىذه الطريقة كغيرىا من الطرق ليا مزايا وعيوب تتمثل فيما يمي

 مزايا طريقة التكاليف المتغيرة

: تتمثل مزايا ىذه الطريقة فيما يمي

. (1)تستعمل كطريقة مفيدة لممؤسسة في تقييم المخزونات النيائية- 

                                                             
 جامعة الجزائر، ، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير،الطرق الحديثة لحساب التكاليف في تحديد سعر المنتجسالمي ياسين،  (1)

 .70، ص 2009-2010

1رقم الأعمال  2رقم الأعمال   3رقم الأعمال    

3الهامش  + 2الهامش + 1 الهامش  

1التكمفة المتغيرة  2التكمفة المتغيرة         3 التكمفة المتغيرة 

 التكاليف الثابتة

 النتيجة

 اليامش   عمى
1التكمفة المتغيرة   

 اليامش   عمى
2التكمفة المتغيرة   

 اليامش عمى
3التكمفة المتغيرة   

 03المنتج  02المنتج  01المنتج 

- - - 

= = = 
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 .(1 )نجاح استعماليا يعود لمتقديرات المستقبمية- 

 .(2 )ات عمى أساس اليامش عمى التكمفة المتغيرةشركتسمح بالمقارنة بين ال- 

 .(3)تسمح باتخاذ بعض القرارات في المدى القصير كالإبقاء عمى إنتاج منتج معين رغم تحقيقو لخسارة- 

ات التي تعمل بنظام الطمبيات، لأن المبيعات تكون مساوية شركىذه الطريقة مناسبة أحسن بالنسبة لل- 
 .(4 )للإنتاج

 عيوب طريقة التكاليف المتغيرة

:    تواجو طريقة التكاليف المتغيرة الانتقادات التالية

الوحدة المنتجة تتحمل بنصيبيا من التكاليف المتغيرة فقط فإن ىذه التكمفة الخاصة بالوحدة لا يمكن أن - 
تعبر عن حقيقة التكمفة الفعمية ليا، كما أن الوحدة المباعة تتحمل بنصيبيا من التكاليف التسويقية والبيعية 

ة إلى المحافظة عمى شركولا تتحمل بأية تكاليف ثابتة رغم أن التكاليف الثابتة تسعى من خلاليا ال
 .(5 )الطاقات والرقابة والإشراف والتوجيو والتخطيط

يصعب الفصل بين التكاليف المتغيرة حيث أن بعض التكاليف تكون ثابتة ضمن حدود إنتاج معينة ثم - 
 .(6 )تبدأ بالتغير حيث يمكن اعتبار ىذا النوع من التكاليف تكاليف شبو ثابتة

. (7)ليس من السيل الفصل بين التكاليف الثابتة والمتغيرة- 

 

                                                             
 .70 المرجع السابق، ص  (1)
 .70 المرجع السابق، ص (2)
 .250 ، ص2009 ، بدون دار النشر، القاىرة،، محاسبة التكاليفمحمد تيسير الرجبي (3)
 .54، مرجع سبق ذكره، ص حابي أحمد (4)
  .248 عبد الناصر إبراىيم نور، عميان الشريف، مرجع سبق ذكره، ص (5)
 .248 المرجع السابق، ص (6)
 .116  ص،1999، محاسبة تحميمية، دار المحمدية العامة، الجزائر، ناصر دادي عدون (7)
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 طريقة التحميل العقلاني : ثالثا
تجاىمت طريقة التكاليف المتغيرة بشكل مطمق كافة التكاليف الفنية الثابتة، ولا تعتبرىا جزء مكونا 

نما تحمميا عمى حساب النتيجة، وتعتبر أن تكاليف الإنتاج تتألف من عناصر التكاليف  لتكاليف الإنتاج وا 
. المتغيرة، نتيجة ليذه الانتقادات ظيرت التكاليف الثابتة بواسطة التحميل العقلاني

مفيوم طريقة التحميل العقلاني - 1
طريقة لحساب سعر التكمفة، تقوم عمى تقسيم المصاريف إلى متغيرة وثابتة ليتم " تعرف عمى أنيا

. (1)"تحميل المصاريف الثابتة بالتناسب مع الوحدات المنتجة
تحمل الوحدات المنتجة والمباعة بالتكمفة المتغيرة مضافا إلييا جزء من " وتعرف أيضا أنيا

التكاليف الإنتاجية والتسويقية الثابتة بما يتناسب مع الطاقة الإنتاجية والبيعية المستغمة أما الجزء 
. (2 )"غير المستغل من الطاقة الإنتاجية والبيعية المتاحة، فيحمل عمى حساب الأرباح والخسائر

طريقة التحميل العقلاني جاءت لإيجاد التوافق بين طريقة "من خلال التعريفين السابقين نستنتج أن 
التكاليف الثابتة التي تقتضي بتحميل الوحدات المنتجة والمباعة بكافة التكاليف الثابتة والمتغيرة، وطريقة 
التكاليف المتغيرة التي تقتضي بتحميل الوحدات المنتجة والمباعة بالتكمفة المتغيرة فقط، فيي تقوم بتحميل 

". التكاليف المتغيرة إضافة إلى جزء من التكاليف الثابتة 

 المبادئ التي تقوم عمييا طريقة التحميل العقلاني- 2

تقوم طريقة التحميل العقلاني لمتكاليف الثابتة عمى ضرورة الفصل بين نوعي التكاليف الثابتة 
والمتغيرة، وضرورة تحميل التكاليف التي تتعمق بحجم النشاط أو بحجم الإنتاج العادي فقط، بحيث تصبح 

تكمفة الوحدة ثابتة ولا تتأثر بحجم الإنتاج وتغيراتو، لأن الجزء المتغير من التكاليف لموحدة يبقى ثابتا 
: (3)ويكون وفق ما يمي

 فصل التكاليف الثابتة عن باقي التكاليف؛- 

                                                             
 .59  ص1994 ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ،سعر التكمفة والمحاسبة التحميميةرحال عمي،  (1)
 .55-54حابي أحمد، مرجع سبق ذكره، ص ص  (2)
 .116 ص مرجع سبق ذكره، ناصر دادي عدون، (3)
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تحديد معامل تحميل التكاليف الثابتة، ويحدد معامل التحميل كما يمي؛ - 

 

 

ة تحقيقو، ويحدد في ظل الظروف شركوىو عبارة عن حجم النشاط النظري الذي ترجو ال: النشاط العادي
. الملائمة مع الأخذ بعين الاعتبار التوقعات العادية والتغيرات الفصمية

. ة فعلا أثناء العممية الإنتاجيةشركوىو عبارة عن النشاط الذي حققتو ال: النشاط الحقيقي

 :حساب التكاليف الثابتة المحممة عقلانيا، وتحسب التكاليف التي تحمل وفق العلاقة التالية- 

 
: ومن خلال ىذه العلاقة نجد

إذا كان حجم النشاط العادي مساويا لحجم النشاط الحقيقي فإن التكاليف الثابتة سوف تحمل كمية عمى - 
 .سعر التكمفة ولا ينتج أي فرق فييا

ة العادية لم تتحمل، وفي شركإذا كان حجم النشاط الحقيقي أقل من العادي، ىذا يعني أن قدرة ال- 
ىذه الحالة يحمل جزء فقط من التكاليف الثابتة عمى سعر التكمفة، والفرق بين ىذه القيمة وقيمة 

 .التكاليف الثابتة العادية تعتبر تكمفة نقص النشاط أو تكمفة بطالة

ة فاقت قدرتيا الإنتاجية العادية شركأما إذا كان حجم النشاط الحقيقي أعمى من النشاط العادي أي أن ال- 
. فتتحمل تكاليف ثابتة أكبر من التكاليف النظرية العادية والفرق بينيما يمثل ربح زيادة النشاط

 

 

 

 

 النشاط العادي/  النشاط الحقيقي  = معامل التحميل العقلاني

معامل التحميل العقلاني × التكاليف الثابتة الفعمية = التكاليف الثابتة المحممة 
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تقييم طريقة التحميل العقلاني - 3

 مزايا طريقة التحميل العقلاني- 3-1

: (1)تمتاز ىذه الطريقة بمجموعة من الإيجابيات والتي نذكرىا فيما يمي

استقرار سعر التكمفة وفق ىذه الطريقة إلا في حالة تغير التكمفة المتغيرة لموحدة أو الأعباء الثابتة - 
 .بشكل إجمالي

تسمح بحساب التكمفة النيائية بطريقة عقلانية وذلك من خلال تحميل المنتج بمقدار التكمفة الثابتة - 
المدمجة وفق معامل التحميل، وبالتالي يمكننا مواجية مشكل ارتفاع تكمفة الإنتاج أو انخفاضيا الناتج من 

 .تغير حجم النشاط ومدى انعكاس ىذا الأخير عمى أسعار البيع

تسمح لمجميع بالمشاركة في اتخاذ القرارات، خاصة أثناء تحديد حجم النشاط العادي وذلك من خلال - 
 .مشاركة كل مسؤول قدر مسؤوليتو عمى مستوى قسمو

 عيوب طريقة التحميل العقلاني     -2- 3

: (2)رغم المزايا التي تتميز بيا ىذه الطريقة إلا أنيا تواجو العديد من الانتقادات من بينيا

 .ة أو في كل قسم من أقسامياشركصعوبة تحديد حجم النشاط العادي سواء في ال- 

التمييز بين الأعباء الثابتة والمتغيرة، وخاصة في حالة وجود أعباء نصف متغيرة حيث تستعمل عدة - 
 .طرق تقريبية لمفصل بين الجزأين الثابت والمتغير يعتبر صعب

ة، لذا فغالبا ما شركمشكل الحسابات المتعددة وخاصة إذا كانت ىناك صعوبات تحميل متعددة في ال- 
. تحدد ىذه المعدلات مسبقا بالاستعانة بالميزات التقديرية

 

                                                             
 .66 ص مرجع سبق ذكره، سالمي، ياسين  (1)
 .133 نوال مرابطي، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
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طريقة التكمفة المعيارية : المطمب الثالث

تعد طريقة التكمفة المعيارية ترجمة العلاقة المباشرة بين خدمات عناصر المدخلات والمخرجات 
في صورة معايير فنية، ويعتمد عمى دراسة عممية وتجريبية لتحديد أفضل علاقة بين وحدة المنتج 

. واحتياجاتيا من كمية المواد وزمن العمل

تعريف طريقة التكمفة المعيارية : أولا

تكمفة :"  بأنيا1966عرفيا المعيد المحاسبي لمتكاليف بمندن في نشرة المصطمحات الصادرة سنة 
يتم حسابيا قبل البدء في الإنتاج عمى أساس مواصفات لجميع العوامل التي تؤثر عمى التكمفة، ثم 

. (1)مقارنتيا بالفعمية وتحميل الانحرافات وفقا لمسبباتيا 

خطة تكاليف محددة مقدما عمى أساس فني أو عممي دقيق لما ينبغي أن تكون عميو "وتعرف أيضا 
وحدة التكمفة من منتج أو عممية، وتستخدم كأداة قياس لتحديد التكاليف التي تشير إلى مستوى أداء الكفاية 

. (2)الإنتاجية لما تم تنفيذه فعميا

: (3)من بين أىداف ىذه الطريقة: ثانيا أىداف طريقة التكاليف المعيارية

. المساعدة في تحديد أسعار بيع المنتجات -
المساعدة في تحديد دخل المنشأة أو قياس أرباحيا مقدما، كما تساعد في تحديد ىامش الربح الذي  -

. يحققو كل منتج عمى حدة
تساعد التكاليف المعيارية الإدارة في وضع الخطط وترجمتيا كميا وماليا عمى ضوء التوقعات  -

. الخ...المستقبمية، فنجدىا تساعد مثلا في تخطيط المشتريات ومخزون المواد الأولية

                                                             
، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عمان، 1، طمحاسبة التكاليف المتقدمة أحمد حممي جمعة، عطا الله خميل، إبراىيم الطراونة، (1)

. 42، ص 1999
. 330، ص 1970، دار النيضة العربية، القاىرة، الرقابة عمى التكاليفمحمد السيد الجزار، ( 2)
ثباتجبرائيل جوزيف كحالة، رضوان حموة حنان، ( 3) ، الإصدار الثالث، دار الثقافة لمنشر 1، طمحاسبة التكاليف المعيارية رقابة وا 

. 31-29، ص ص 1998والتوزيع، عمان، 
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المساعدة في اتخاذ القرارات وذلك في تحديد الحد الأدنى لمسعر الذي يمكن أن تقبمو الإدارة، وتساعد  -
. في تحديد مستويات الإنتاج وأثر استغلال الطاقة الإنتاجية عمى التكاليف

تقدير التكمفة حسب طريقة التكمفة المعيارية : ثالثا

تسمح ىذه الطريقة من تقدير التكاليف المعيارية وتقييم إمكانيات المؤسسة وذلك بحساب الفروقات 
بينيا وبين الحقيقة وىذا لمختمف عناصر التكمفة، ثم تحديد المسؤوليات عمى الأسباب التي أدت إلى 

حدوثيا، وأثناء إجراء عممية  التحميل، يجب أن تكون القواعد التي تحدد بيا التكاليف الحقيقية والمعيارية 
.  متشابية

: وبيذا ىناك أساسا أربع معايير، التي يمكن تقدير وحساب فروقاتيا وىي

. معيار تكمفة المواد الأولية- 

. معيار الأجور- 

. معيار الأعباء غير المباشرة- 

. معيار المبيعات- 

إن تقدير المواد الأولية والاستخدام العقلاني ليا يعد سموكا تسييريا ناجعا : معيار تكمفة المواد الأولية- 1
وضروريا، نظرا لما تمثمو المواد الأولية من نسبة معتبرة من تكاليف تكوين المنتجات، ويشتمل ىذا عمى 
مختمف الإجراءات عمى مستوى إدارة المشتريات والمخازن والورشات لمحفاظ عمى المواد الأولية من حيث 

. (1)الكمية والجودة 

: (2)أن حساب التكمفة المعيارية لممواد الأولية يعتمد عمى معيار يتم تحديده بناء عمى العوامل التالية

، جودتيا مادة خام أو نصف (سائمة، صمبة)الشكل، السطح، قوة التحمل، طبيعتيا: المواصفات التقنية -
. مصنعة

                                                             
. 69جبرائيل جوزيف كحالة، رضوان حموة حنان، مرجع سبق ذكره، ص ( 1)
 .153، ص 1978، مطبعة خالد بن الوليد، دمشق، محاسبة التكاليف المعياريةسميمان قداح، ( 2)
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تحديد الكمية الواجب استخداميا لإنتاج وحدة واحدة من المنتجات، : كمية المواد اللازمة لإنتاج الوحدة -
مع الأخذ بعين الاعتبار نسبة المسموح بو من المفقود من جراء العمميات التحويمية المتمثل في 

إلخ ويتم تحديد معدلات طبيعية لذلك بناء عمى دراسات تجريبية عند ...المخمفات، التبخر، التمف
. استعمال المواد عبر مراحل الإنتاج

 غالبا ما يحدد وفق مستويات الأسعار الجارية ويتم التنسيق بين مصالح :سعر وحدة المادة المستعممة -
: المخازن لوضع معيار السعر، ومنو يتم تحديد الكمية والتكمفة المعيارية كالتالي التكاليف، المشتريات،

. كمية المواد المستعممة لإنتاج وحدة واحدة: الكمية المعيارية لموحدة -
النسبة البيعية أو الإستعمالية - السعر المعياري× الكمية المعيارية  = التكمفة المعيارية لممواد -

. (الفضلات)لممخمفات 

: يسمى الفرق بين التكمفة المعيارية والفعمية بالانحراف ويتم تحديده كالتالي

: التكاليف الفعمية أو العكس بحيث– التكاليف المعيارية = الفرق الإجمالي -
 السعر المعياري لموحدة× الكمية المعيارية لموحدة × الإنتاج الفعمي = التكاليف المعيارية .
 السعر الفعمي لموحدة× الكمية الفعمية لموحدة × الإنتاج الفعمي  = التكاليف الفعمية  .

: معيار الأجور- 2

 (مكتب الدراسات و الطرق)لقياس الفروق المتعمقة بالأجور أو اليد العاممة تقوم المصالح المختصة 
:  (1)بإعداد و تحديد معايير آخذة بعين الاعتبار العوامل التالية

تخص العمميات الإنتاجية وما تتطمبو من ظروف عمل خاصة ومن يد عاممة ماىرة : مستويات الميارة -
 .وغير ماىرة

في ظل ظروف محددة مع الأخذ بعين الاعتبار : الوقت الواحد لإنتاج الوحدة الواحدة من المنتجات -
. نوعية الإنتاج ودرجة ميارة العاممين والتسييلات المتاحة

                                                             
، ص 2000، الدار الجامعية، مصر، ( محاسبة التكاليف)دراسات في المحاسبة الماليةىاشم أحمد عطية، محمد عبد ربو، ( 1 )

358 .
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يتم تحديد السعر الذي يتم بو حساب تكمفة إنتاج الوحدة حسب الطريقة : الأجر اللازم لوحدة الإنتاج -
وفي كل الأحوال يتم تحديد ذلك بناء عمى تقييم  (الوحدات، ساعات العمل )المتبعة في دفع الأجور

. المجيودات المبذولة حسب ما تتطمبو العممية الإنتاجية
 التكاليف الفعمية-  التكاليف المعيارية=الفرق الإجمالي  

: (1)حيث أن

 الأجر المعياري لساعة عمل× الوقت المعياري لموحدة ×  الإنتاج الفعمي =التكاليف المعيارية للأجور .
 الأجر الفعمي لساعة عمل× الوقت الفعمي لموحدة ×  الإنتاج الفعمي=التكاليف الفعمية للأجور .

إن الفرق الإجمالي للأجور أو اليد العاممة المحدد أعلاه يتم تحميمو إلى ثلاث أجزاء مثمو مثل فرق المواد 
: الأولية الذي سبق وأن تعرضنا لو

. الأجر المعياري لساعة عمال (الوقت الفعمي– الوقت المعياري ) = فرق الزمن- 

. الوقت المعياري (الأجر الفعمي لساعة عمل– الأجر المعياري لساعة عمل ) = (السعر)فرق الأجر - 

الوقت – الوقت المعياري ) (الأجر الفعمي لساعة عمل– الأجر المعياري لساعة عمل ) = فرق مشترك- 
. (الفعمي

معيار الأعباء غير المباشرة - 3

: لمتعرف عمى التكاليف غير المباشرة بشكل أوضح سنصنفيا إلى ثلاث مجموعات كما يمي

 مثل الزيوت، الشحوم والآلات والتجييزات، قطع التبديل اللازمة للإصلاح : التكاليف مواد غير مباشرة
إلخ  ...والصيانة

 مثل أجور ورواتب المشرفين العموميين عمى الإنتاج، الإداريين في : تكاليف يد عاممة غير مباشرة
. إلخ...الصالات، مراقبي الدوام في صالات الإنتاج

 إلخ...مثل مصاريف التدفئة والإنارة، مصاريف الكيرباء الصناعية: مصاريف غير مباشرة أخرى. 
                                                             

 .116ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص ( 1 )
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يحسب معدل التحميل المعياري في مرحمة التخطيط ووضع : معايرة الأعباء غير المباشرة- 3-1
: (1)المعايير، وفق العلاقة التالية 

. (الطاقة المعيارية المخططة) / (التكاليف المعيارية المخططة ) = معدل التحميل المعياري

: (2)وىي كما يمي: الطريقة العممية في المعايرة

يقسم المصنع إلى مراكز تكمفة يقوم كل منيا بعممية معينة أو باختصاص محدد، الأمر الذي يسمح 
. بوضع خارطة التنظيم الإداري لمعممية الإنتاجية

يدرس كل بند عمى حدة وذلك استنادا إلى الطاقة المعيارية في مركز التكمفة المعني، وتدرس 
إحصائية تبين تطوراتيا وتغيرات التي حصمت في جممتيا في مستويات الإنتاج خلال عدد من السنوات 

: أو الأشير الماضية، وتعطي نتيجة الدراسة ثلاث مجموعات

. (درجة المرونة صفر)فيي لا تظير أي مرونة تجاه تغيرات مستوى الإنتاج : تكاليف ثابتة- 

فيي تتغير تغيرا طرديا بالزيادة أو بالنقصان مع تغير مستوى الإنتاج، لذلك فيي تظير : تكاليف متغيرة- 
. مرونة كاممة تجاه تغيرات مستوى الإنتاج

. تتضمن جزءا متغيرا وآخر ثابتا، كمصاريف الكيرباء الصناعية: تكاليف شبو متغيرة- 

: (3)وتقاس الفروق وفق العلاقات التالية : قياس الفروق (2

المدة المتوقعة للإنتاج * (التكمفة الحقيقية لمساعة– التكمفة المرنة لمساعة ) = الفروق عمى الموازنة- 1
. الحقيقي

                                                             
. 233جبرائيل جوزيف كحالة، رضوان حموة حنان، مرجع سبق ذكره، ص ( 1)
. 239-235المرجع السابق، ص ص  ( 2)
. 237، ص 2000، دار الممكية، الجزائر، الرائد في المحاسبةبوعلام بوشاشي، ( 3)
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المدة المتوقعة للإنتاج * (التكمفة المرنة لمساعة– التكمفة المعيارية لمساعة ) = الفروق في النشاط- 2
. الحقيقي

التكمفة  * (المدة الحقيقية للإنتاج– المدة المتوقعة للإنتاج الحقيقي ) = الفروق في المردودية- 3
. المعيارية لمساعة

– المدة المتوقعة للإنتاج )*(التكمفة الحقيقية لمساعة– التكمفة المعيارية لمساعة  )= الفرق المشترك - 4
.  (المدة الحقيقية للإنتاج

. التكاليف الحقيقية/ التكاليف المرنة = التكمفة المرنة لمساعة - 

. التكمفة الإجمالية الثابتة+ التكمفة المتغيرة = التكمفة المرنة - 

معيار المبيعات - 4

يتمثل اليدف الأساسي لأي مشروع تجاري أو صناعي في بيع منتجاتو وتحقيق الأرباح، ولكي 
يتمكن المشروع من تحقيق ىذه الأرباح فلا بد لو من أن يبيع كمية مناسبة من السمع المنتجة أو المقتناة 

ممكنة وذلك بالتنبؤ بالكمية التي سيكون بمقدور المشروع تسويقيا وبالسعر الذي سوف يتمكن  بأقل تكمفة
. (1)من بيعيا عمى أساسو 

تعتمد ىذه الطريقة عمى مقارنة قيمة المبيعات الفعمية بقيمة : انحرافات المبيعات وفق طريقة المبيعات
: (2)المبيعات المعيارية، أي أن

 قيمة المبيعات المخططة-  قيمة المبيعات الفعمية=  الانحراف الإجمالي لقيمة المبيعات. 

 

 

                                                             
. 69جبرائيل جوزيف كحالة، رضوان حموة حنان، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
. 315المرجع السابق، ص  ( 2)
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انحرافات الأرباح الجزئية وفق طريقة ربح المبيعات 

تقوم ىذه الطريقة عمى استبعاد تأثيرات التكاليف عمى أرباح الشركة، وذلك بافتراض أن التكاليف 
الفعمية متطابقة تماما مع التكاليف المعيارية، وىذا يعني تحديد انحرافات الأرباح الجزئية الناتجة عن 

. تغيرات التكاليف، فتمك الانحرافات الربحية ستكون صفرية

: وىكذا فإن معادلة الانحراف الإجمالي لربح المبيعات ستكون عمى النحو التالي

مبيعات مخططة )–  (تكمفة مبيعات معيارية- مبيعات فعمية)=  الانحراف الإجمالي لربح موازنة المبيعات
 (1 ).(تكمفة مبيعات مخططة– 

تقييم طريقة التكاليف المعيارية : رابعا

ة دائما لتحسين الأداء من أجل بموغ أعمى مستويات تحقيق أىدافيا المخططة ونجد أن شركتسعى ال
ىذه الطريقة إذا ما أحسن استخداميا توفر الشروط والإمكانيات الضرورية لتحقيق ذلك، وفيما يمي 

. نستعرض مزايا ىذه الطريقة و العيوب التي يمكن أن تنجر عن سوء استخداميا

 : (2) منيا:مزايا طريقة التكاليف المعيارية- 1

تساعد الإدارة عمى إتباع سياسة مرنة وذكية في تسعير منتجاتيا ويمنك اعتماد ىذه الطريقة كقاعدة  -
  .لتحديد أسعار البيع

.      ة وفقا للانحراف، وذلك نتيجة مقارنة النشاط المعياري بالنشاط الفعميشركتستعمل في مراقبة نشاط ال -
اتخاذ القرارات المناسبة بعد تحميل وتفسير الانحرافات سواء كانت الانحرافات إيجابية أو سمبية التي  -

 .ة مراجعة تكاليفياشرككانت وليدة العممية الإنتاجية، وبالتالي تستطيع ال

 

 

                                                             
. 322-321المرجع السابق، ص ص  (1)
 .44-43جبرائيل جوزيف كحالة، رضوان حموة حنان، مرجع سبق ذكره، ص ص ( 2)
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 :(1)منيا: عيوب طريقة التكاليف المعيارية- 2

ن تم عمى أساس صحيح فإنيا تشكل مستويات من النتائج صعبة التحقيق - . إن وضع معيار وا 
بعد أن تقوم بتحديد التكمفة المعيارية وتبدأ في التطبيق لا يمكن التدخل أو التأثير فييا بالرغم من  -

. حدوث التغيرات التي تقتضي ذلك
مراجعة المعايير يمكن أن تتم دون أن تقتضي الحاجة إلى ذلك نتيجة وقوع أحداث استثنائية لا تشكل  -

.    أسباب حقيقية لتغيير وتعديل المعايير المعتمدة

 الطرق الحديثة لمتكاليف: المبحث الثاني

ة، وبيذا يعتبر نظام محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة شركتكتسب التكمفة أىمية كبيرة في أي 
بمثابة طريقة حديثة لتوزيع التكاليف التي تتفادى عيوب الطريقة التقميدية، وتساىم في توفير معمومات 

أكثر دقة، أما في ما يخص طريقة التكمفة المستيدفة فيي تخص العلاقة بين التكمفة وسعر البيع والربحية 
وىذا ما يجعل التكاليف ترتبط بأسعار البيع، ولذلك ينبغي أن تكون كل التكاليف مبررة مما يؤدي إلى 

. استبعاد التكاليف غير الضرورية

 "ABC"التكاليف عمى أساس الأنشطة طريقة : المطمب الأول

 أسموب جديد لتحديد وتوزيع التكاليف غير المباشرة "ABC "يعتبر نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة
يقدم معمومات عن تكمفة المنتج تفيد في عممية اتخاذ " ABC "المنتجات ويرى أنصار ىذا النظام أنعمى 

 .القرارات

 "ABC"تعريف نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة : أولا

قبل التطرق إلى مفيوم نظام محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة يجب التطرق أولا إلى تعريف 
: الأنشطة

                                                             
 .350ىاشم أحمد عطية، محمد عبد ربو، مرجع سبق ذكره، ص ( 1)
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مجموعة من العمميات أو الإجراءات التي تشكل فيما بينيا جوىر العمل الذي ": تعرف الأنشطة عمى أنيا
. (1)"ةلشركيتم أدائو داخل ا

الأحداث أو الميام المتعمقة بيدف معين، ومن الأمثمة عمييا " :كما يمكن تعريف الأنشطة بأنيا
شراء المواد الأولية، كالأخشاب المستعممة في صناعة الأثاث، تقطيع الأخشاب في تمك الصناعة 

. (2)"، وتجميع القطع الخشبية لصناعة الأثاث

نظام يربط بشكل صحيح التكاليف بالمنتجات والخدمات، فيو : "عمى أنو" ABC"كما يعتبر نظام 
حساب تكاليف يخصص التكمفة إلى الأنشطة مستندا عمى استخداميا لمصادر التكمفة، ثم يخصص 

. (3 )"التكمفة بعد ذلك إلى أغراض الكمفة متمثمة بالمنتجات أو الزبائن مستندا عمى استخداميا للأنشطة

ذلك النظام الذي يرتكز عمى فكرة أساسية تعتمد عمى " :ىو" ABC"أيضا يمكن القول أن نظام 
الربط بين الموارد المستخدمة، والأنشطة التي تستخدم ىذه الموارد، ثم الربط بين تكاليف الأنشطة وبين 

. (4)"المنتج النيائي

خصائص نظام محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة : ثانيا

: (5)لنظام محاسبة التكاليف عدة خصائص نذكر منيا

.  تحديد التكمفة الدقيقة والصحيحة لممنتجات- 

                                                             
)1(

 René Demeestére, Comptabilité de gestion et mesure des performances, Dunod, paris, 2004, p 30. 
، ص 2008، الشركة العربية المتحدة لمتسويق والتوريدات، القاىرة، المحاسبة الإداريةأحمد الظاىر، محمد أبو نصار، ( 2)

210 .
، مجمة الإدارة والاقتصاد، التكاليف عمى أساس الأنشطة وتطبيقيا في المؤسسات الصحية الصغيرةفيصل زماط حسن السميم،  (3)

 .31، ص 2007، الجامعة المستنصرية، العراق، 67العدد 
، دار المحمدية العامة، الجزائر، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الاقتصاديةناصر دادي عدون، عبد الله قويدر الواحد،  (4)

 .140، ص 2010
، 2011، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عمان، 1، ط(المنظورين التقميدي والحديث)محاسبة التكاليف  محمد عبد الفتاح العشاوي، (5)

 .289- 287ص ص 
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الرقابة عمى التكاليف عن طريق التجديد الدقيق للأنشطة المتسببة في ىذه التكاليف ومن ثم مراقبة ىذه - 
. الأنشطة بدقة كوسيمة لتتبع تدفق التكمفة

. تخفيض التكاليف عن طريق دراسة وتحميل الأنشطة وتخفيض زمن أدائيا ومن ثم تخفيض تكمفتيا- 

الاىتمام بإدارة التكمفة كمدخل لنجاح المنظمة في الاستمرار في بيئة الأعمال الاقتصادية والصناعية - 
. الحديثة وذلك عن طريق ما ينوره مدخل التكمفة من معمومات كمية وتكاليف دقيقة

زيادة فعالية الإدارة في ترشيد ىيكل الأنشطة وذلك عن طريق دراسة مدى كفاءة الأنشطة داخل الييكل - 
. وتحديد الأنشطة التي تضيف قيمة للإنتاج وتحديد التي لا تضيف قيمة لو

أىداف نظام محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة : ثالثا

: (1)إن نظام محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة يسعى إلى تحقيق الأىداف التالية

. تحقيق العدالة في توزيع التكاليف غير المباشرة بين المنتجات المختمفة -
. تقديم معمومات مفيدة للإدارة في اتخاذ القرارات، وتحديد أسباب ارتفاع التكاليف في قيميا -
. التخمص من العشوائية في توزيع التكاليف غير المباشرة بين المنتجات المختمفة -
ة في إعطائيا صورة واضحة ودقيقة عن الأنشطة المسببة لمتكاليف، ومن تم معرفة شركيساعد إدارة ال -

. ىنصيب المنتج من كل نشاط عمى حد
. يؤدي إلى تخفيض التكاليف -
.  تحديد تكمفة المنتوج بالدقة المطموبة -

مراحل تصميم نظام محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة : رابعا

 :تتم عممية حساب التكمفة وفق ىذا النظام حسب المراحل التالية

 

                                                             
 .164، ص 2007، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، 1، ط محاسبة التكاليف المتقدمة إسماعيل يحي التكريتي، ( 1)
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تحديد مجمعات تكمفة النشاط   -1

حيث تتم ىذه المرحمة تحديد الأنشطة الرئيسية، وتخصيص التكاليف غير المباشرة لكل نشاط 
.  (1)اعتمادا عمى مقدار الموارد المستخدمة، حيث أن تكاليف كل نشاط رئيسي تمثل مجمع تكمفة النشاط

: وعميو فإن المرحمة الأولى تتضمن ثلاث مراحل أساسية ىي

 ة شركويتم ذلك من خلال مراجعة شاممة لمخرائط التنظيمية لل: ةشركتحديد الأنشطة الرئيسية في ال
فمستوى الدقة والتوسع في تحميل الأنشطة يعتمد . بيدف تحميل الأنشطة السابقة واللاحقة لمنشاط المعني

عمى قرار الإدارة، نوع، حجم ومستوى المعمومات المطموبة لتحقيق أكبر قدر ممكن من المنفعة بأقل 
. (2)تكمفة

 ة تكون الخطوة التالية ىي تحديد مستوى شركتحديد الأنشطة الرئيسية لل بعد: تحديد مراكز الأنشطة
التجميع، أي تجميع عدد معين من الأنشطة في نشاط واحد مع التقرير عن تكاليف ىذه الأنشطة بصورة 

. (3)مستقمة، ولابد من تجميع تمك الأنشطة في مركز تكمفة واحد يسمى مجمع تكمفة النشاط
 عداد التكمفة الخاصة بيا، فإنو يجب : تخصيص التكاليف عمى مراكز الأنشطة بعد تحديد الأنشطة وا 

تخصيص وتتبع تكمفة الموارد المستيمكة خلال فترة محددة لكل نشاط، حيث أن تكمفة كل نشاط رئيسي 
. تساوي مجموع كمفة الفعاليات المكونة ليذا النشاط (مجمع)

لابد من توزيع الأعباء غير المباشرة  (...منتوج، خدمة)ولتحديد التكمفة النيائية لمواضيع التكمفة 
  .(4)عمى مراكز التحميل حسب الأنشطة

 

 

                                                             
 المبني عمى أساس الأنشطة عمى إحدى شركاتنظام تطبيق عمار يوسف أحمد الشيخ، عبد الحكيم مصطفى محمود جودة،  (1)

 .10، ص 2007، عمان 1، العدد 10، المجمة الأردنية لمعموم التطبيقية، المجمد البلاستيك الأردنية
)2  (

 Georges Langlois et autres, Contrôle de gestion, édition Foucher, paris, 2007, p  447 .  
. 128، ص 2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، محاسبة التكاليفأحمد محمد نور، شحاتة السيد شحاتة شحاتة،  ( 3)
. 145ناصر دادي عدون، عبد الله قويدر الواحد، مرجع سبق ذكره، ص  ( 4)
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تحديد مسببات التكمفة  -2

مقياس يعكس السبب الجوىري في خمق أو تكوين عنصر : "يمكن تعريف مسببات التكمفة عمى أنيا
التكمفة داخل كل وعاء تكمفة، وىو معامل يستخدم في قياس الموارد والتكاليف المستنفدة، ويحمميا أفضل 

.  (1 )"عمى الأنشطة

التكمفة في سبيل تخصيص التكاليف عمى  (مسببات)حيث يتم في ىذه الخطوة اختيار موجيات 
. الأنشطة، وبالتالي تحديد تكمفة المنتجات من سمع وخدمات

فتخصيص تكاليف كل مركز تكمفة نشاط، ثم لممنتجات يتم من خلال اختيار موجو التكمفة لكل 
، والتغيير في ىذا المسبب يؤدي إلى " مسبب حدوث التكمفة"مركز نشاط، وموجو التكمفة يسمى أيضا

. التغير في إجمالي التكاليف المتعمقة بيدف التكمفة

: (2)وىناك ثلاث طرق لاختيار مسبب التكمفة والمتمثمة في

تخصيص تكمفة مجمع النشاط عمى أساس عدد مرات النشاط المؤذاة، كعدد مرات تييئة الآلات، عدد - 
. طمبات الشراء

. تخصيص تكاليف الأنشطة وفق الزمن الذي يستغرقو تنفيذ النشاط- 

. القياس الفعمي لمموارد المستخدمة في كل مرة يؤدى فييا ىذا النشاط كوسيمة لقياس التكمفة- 

تحميل  تكاليف الأنشطة عمى المنتجات  - 3

وذلك بقسمة تكمفة النشاط عمى عدد مسببات التكمفة لفترة معينة، فتحصل عمى تكمفة الوحدة 
لمسبب تكمفة النشاط الفعمي، وذلك بتخصيص تكاليف النشاط عمى المنتجات الفردية، وذلك من خلال 

تتبع الأنشطة ذات الصمة بيذه الوحدة والخطوات التي تمر بيا إلى أن تصبح وحدة تامة، ويكون 

                                                             
، ص 2006، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية، 1، ط للاستخدامات الإداريةABCمحاسبة تكاليف النشاط  أحمد صلاح عطية، (1)

80. 
 .14-13ص ص ، عماد يوسف أحمد الشيخ، عبد الحكيم مصطفى محمود جودة، مرجع سبق ذكره( 2)
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تخصيص تكمفة النشاط عمى مختمف المنتجات المستيمكة عمى أساس كمية مواد التكمفة المخصص 
. لممنتج

 "ABC"تقييم نظام محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة : خامسا

المؤشرات الأساسية لتطبيقو، " ABC"سنتطرق من خلال ىذا المطمب إلى كل من افتراضات نظام 
. وكذلك ذكر مزايا وعيوب ىذا النظام

افتراضات نظام محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة - 1

نتاج وتوزيع المنتجات يتطمب القيام بالعديد من " ABC" إن نظام يقوم عمى فكرة أن تصميم وا 
الأنشطة، وأن انجاز ىذه الأنشطة يتطمب شراء أو استخدام الموارد، وأن شراء واستخدام الموارد يسبب 

ىو أن المواد تولد المنتجات وأن الأنشطة تستيمك " ABC"فمنطق نظام . حدوث أو تحقيق التكاليف
.  الموارد، والمنتجات تستيمك الأنشطة

ة، ثم تعقب أو تخصيص التكاليف ليذه الأنشطة شركولذلك فإنو لابد من تحديد الأنشطة الرئيسية لل
عمى أساس كمية الموارد التي استيمكتيا تمك الأنشطة، ومن تم تخصيص تكاليف الأنشطة إلى أىداف 

.  الكمفة النيائية والمتمثمة في المنتجات

: (1)يقوم عمى مجموعة من الافتراضات متمثمة في" ABC"إذن إن نظام 

. الأنشطة تستيمك الموارد، وأن شراء الموارد يسبب حدوث تكمفة- 

. المنتجات تستيمك الأنشطة- 

توجد العديد من مسببات استيلاك الموارد، وتوجد العديد من الأنشطة التي يمكن تحديدىا وقياسيا، - 
. حيث أنو يمكن تحديد العديد من مجمعات التكمفة بدلا من مجمع تكمفة واحدة

                                                             
 .185 مرجع سبق ذكره، ص ، يريت إسماعيل يحي التك (1 )
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مجمعات التكمفة المتجانسة، بمعنى أن كل مجمع تكمفة يمثل نشاط واحد فقط، أو مجموعة من - 
 .الأنشطة المتجانسة

، وأن التكاليف التي     (متناسبة تماما مع النشاط) جميع التكاليف في كل مجمع تكمفة تكون متغيرة - 
. توصف بأنيا ثابتة في النظم التقميدية تتمثل في تكمفة أنشطة التسييلات

: ويمكن توضيح الافتراضات السابقة بالشكل التالي

 "ABC"افتراضات نظام : (2-2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار الحامد لمنشر والتوزيع، 1، طمحاسبة التكاليف المتقدمة إسماعيل يحيى التكريتي، :المصدر
  .186، ص 2007عمان،

 

 

 

 الأنشطة تستيمك الموارد

 طةالمنتجات تستيمك الأنش

 تقيس الاستيلاك وليس الإنفاق

 تحديد العديد من مجمعات التكمفة

 مجمعات التكمفة تكون متجانسة

 جميع تكاليف المجمعات متغيرة
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التكاليف عمى أساس الأنشطة  طريقة مزايا وعيوب - 2

التكاليف عمى أساس الأنشطة طريقة مزايا - 2-1

يوجد الكثير من الآراء التي ترى مزايا عديدة لاستخدام نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة ونذكر 
: (1)منيا

. يؤدي استخدام طرق مختمفة لتوزيع التكاليف إلى تقديم تقديرات مختمفة عن تكاليف المنتج- 

تقديم محاسبة تكاليف الأنشطة مقاييس أكثر تفصيلا لمتكاليف عما تقدمو طرق التوزيع عمى أساس - 
. الأقسام؛ أو عمى أساس المؤسسة كوحدة

تساعد مديري الإنتاج عمى تقديم معمومات أفضل عن تكاليف كل نشاط، وتتعرف مقدما عمى عوامل - 
. (مسبباتيا)التكمفة

تقدم محاسبة تكاليف الأنشطة معمومات أكثر عن تكاليف المنتج، ولكنيا تتطمب نظاما دفتريا اكبر - 
. تفصيلا، ويجب أن نقارن التكمفة بالمنفعة التي يحققيا استخدام ىذا النظام

التكاليف عمى أساس الأنشطة طريقة عيوب - 2-2

بالرغم من مزايا نظام محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة التي أشرنا إلييا سابقا، إلا أنو ىناك 
:  (2 )من أشار إلى بعض العيوب نذكرىا فيما يمي

يكون مكمفا لمتطوير " ABC"ىو ارتفاع تكاليف تطبيقو، فنظام" ABC"إن العيب الرئيسي لنظام - 
والصيانة أكثر من النظم التقميدية، الأمر الذي يتطمب إجراء تحميل التكمفة قبل التطبيق لغرض التحقق 

. من جدوى تطبيقو

                                                             
 ، 2007، أبو الخير لمطباعة والتجميد، دراسات متقدمة في محاسبة التكاليف كمال خميفة أبو زيد، كمال الدين مصطفى الدىراوي، (1)

 .365-364ص ص 
 .188-187مرجع سبق ذكره، ص ص  إسماعيل يحي التكريتي، ( 2)
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يشجع تخصيص تكاليف غير مرتبطة بالإنتاج مثل البحث والتطوير عمى المنتجات، " ABC"إن نظام - 
بينما تكاليف الإنتاج كاستيلاك المصنع لا تخصص لممنتجات، لذلك فمعظم الشركات تستخدم نظام 

"ABC " لأغراض التحميل الداخمي، وتستمر باستخدام نظام التكاليف التقميدية الخاصة بيا لإعداد التقارير
. الخارجية

عمى الرغم من أن ىذا النظام ىو نظام لتخصيص التكمفة، إلا أنو تبقى ىناك بعض التكاليف التي لا - 
يتمم تخصيصيا إلى أي من الأنشطة، والتي تجمع عند مستوى التسييلات، وفي آخر الأمر يتم اختيار 

. أساس معين لتوزيع ىذه التكاليف

نظام التكمفة المستيدفة : المطمب الثاني
إن أسموب التكمفة المستيدفة يجبر المسيرين عمى تغيير طريقة تفكيرىم فيما يخص العلاقة بين 
التكمفة والربحية، وىذا ما يجعل التكاليف ترتبط بأسعار البيع بدلا من ارتباط أسعار البيع بالتكاليف، 
ونتيجة لذلك ينبغي أن تكون كل التكاليف مبررة مما يؤدي إلى استبعاد التكاليف غير الضرورية دون 

. المساس بجودة المنتج

 التكمفة المستيدفة طريقة مفيوم : أولا

لم يتفق الكتاب عمى تعريف محدد لمتكمفة المستيدفة، إذ أن ىناك العديد من التعاريف والمفاىيم 
: المتباينة التي تعكس وجيات نظر مختمفة يمكننا أن نورد البعض منيا فيما يمي

بأنيا مجموعة من أدوات وأساليب الإدارة، تيدف إلى تصميم وتخطيط الأنشطة "  "CAM-I"يعرفيا 
لممنتجات الجديدة، والتي توفر الأساس لمرقابة عمى مراحل العممية اللاحقة مما يجعل التأكد أن المنتجات 

. (1)"حققت أىدافيا من حيث الربحية طوال دورة حياتيا

 

                                                             
)1  ( Sorin Breciu , Pros and cons frome the implémentation of Target casting méthode in Romanisant 

économique entités, Accounting and management information Systems , Vol12, N° 3, 2013, p 458. 
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أنيا أداة لإدارة التكاليف لمحد من التكمفة الإجمالية لممنتج خلال دورة حياتو " " Saurai"ويرى
. (1)"الكاممة، مع المساعدة من قسم الإنتاج والتسويق والمحاسبة

أحد أنظمة " ومن خلال التعريفين السابقين يمكن تحديد مفيوم نظام التكمفة المستيدفة عمى أنيا
التكاليف الفعالة والشاممة، التي تيتم بالتنسيق والتنظيم لجميع مراحل وأقسام المشروع من تخطيط وتصميم 
نتاج ورقابة، بيدف تقديم منتجات متنوعة وذات جودة مناسبة وتكاليف منخفضة، وليا وظائف متطورة  وا 

 .تشبع احتياجات العملاء وتحقق الأرباح المطموبة والمكانة السوقية الميمة

التكمفة المستيدفة طريقة خصائص - 2

: (2)إن مدخل التكمفة المستيدفة يمتاز بالكثير من الخصائص أىميا

عدم تقديم المنتج إلى السوق إلا بعد تحديد السعر المتوقع الذي يمكن أن يقبمو العملاء، وبعد تحديد - 
الكمية المتوقع بيعيا، وبذلك تضمن المؤسسة أن السعر الذي سيتم بو تقديم المنتج الجديد لمسوق سيكون 

. مقبولا مقدما

تحديد التكمفة المستيدفة لإنتاج الوحدة من المنتج الجديد ستكون بمثابة حافز قوي لمسيطرة عمى - 
. التكاليف ومحاولة تخفيضيا إلى حد ممكن قبل اتخاذ أي إجراء فعمي لإنتاج المنتج

في مرحمة الإنتاج،  أنو يتم استخدام التكمفة المستيدفة في مرحمتي التخطيط والتصميم لممنتج، وليس- 
دارة التكاليف في مرحمتي التخطيط والتصميم، وليس  ولذلك تعتبر التكمفة المستيدفة مدخلا لتخطيط وا 

. لرقابة التكاليف في مرحمة الإنتاج
أن تحميل ىندسة القيمة في مدخل التكمفة المستيدفة يكون عمى مستوى كل الأنشطة في المؤسسات - 

ككل، وليس عمى عمميات الإنتاج فقط، بمعنى أن تحميل ىندسة القيمة ينطبق عمى الأنشطة الأخرى 
أساسا مثل أنشطة الشراء والتخطيط والتصميم، وبذلك يمكن تخفيض التكاليف بدون التأثير عمى جودة 

.  وخصائص المنتجات، وبذلك تنتفع المؤسسة ككل من خلال تخفيض التكمفة في المجالات غير الإنتاجية

                                                             
)1  (

Patrick  Feil, Keun Hyo-Yook ,ll-Woon Kim, Japonaise Target casting:  a historial perspective, 

International journal of stratégique Coste management, spring 2004, p11.  
 .118سالمي ياسين، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
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التكمفة المستيدفة طريقة أىداف - 3
: (1)ييدف نظام التكاليف المستيدفة إلى

.  تخفيض التكاليف بدءا من مرحمة تخطيط وتصميم المنتج وانتياء بمرحمة خدمات ما بعد البيع- 
يعمل مدخل التكمفة المستيدفة عمى تنمية روح الفريق حيث أنو لا يمكن تبني ىذا المدخل إلا من - 

. خلال تعاون مجموعات من الأفراد من مختمف الإدارات والمستويات
 .التغمب عمى المنافسين من خلال تخفيض التكاليف مع المحافظة عمى الجودة المطموبة- 
 

مراحل تطبيق نظام التكمفة المستيدفة : ثانيا

قبل البدء بتطبيق منيج التكمفة المستيدفة لابد في البداية من التأكد من وجود نظام تكميفي، 
بالإضافة إلى إستراتيجية واضحة تلاءم أىداف الإدارة، كما يتم تحديد اليدف من تطبيق منيج التكمفة 

المستيدفة وىو خفض التكمفة، وتمر عممية تطبيق منيج التكمفة المستيدفة بثلاث مراحل رئيسية 
: (2)كالتالي

تخطيط التكمفة المستيدفة - 1

: وتمر بالخطوات التالية

 تحديد السعر المستيدف 

السعر المقدر لمسمعة أو الخدمة والذي يرغبو الزبون " والمقصود بالسعر المستيدف ىو

: ، وبمعنى آخر ىو السعر الذي  يحقق الخصائص التالية" أو العميل ويكون قادر عمى دفعو

. ىو السعر الذي يستطيع العملاء دفعو، كما يمكن المنشأة من تحقيق الحصة السوقية المرغوبة بيا- 

                                                             
، مجمة العموم الإدارية، الأردن، ، مدى تطبيق التكمفة المستيدفة وىندسة القيمة كمدخل لتخفيض التكاليفمجدي وائل الكببجي( 1)

 .173-172 ، ص ص2014
، مذكرة مقدمة لنيل أىمية استخدام منيج التكمفة المستيدفة في تحسين كفاءة تسعير الخدمات المصرفيةعمي عدنان أبو عودة، ( 2)

 .35-29، ص ص 2010شيادة الماجستير، فمسطين، 
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ىو السعر الذي يحقق الربح المستيدف التي ترغب الإدارة بتحقيقو وىو يمثل أدنى ربح ولا يمكن - 
. التنازل عنو

. أسعار المنافسين وتحميميا لموصول للأسعار المتوقعة التي تحددىا المنشأة لتسعير خدماتيا- 
  تقدير تكاليف التصميم

يتم تحديد مواصفات الخدمة المطموبة ومستوى الجودة، ثم تحديد متطمبات الخدمة واحتياجاتيا 
وتقدير التكمفة اللازمة لذلك، وعمل دراسة جدوى لتسويق الخدمة مع الأخذ في عين الاعتبار أسعار 

المنافسين ونوع المستيمكين المتوقعين لمخدمة، ثم بعد ذلك يتم عمل تقدير مبدئي بتكمفة التصميم لعرضيا 
. عمى المجنة التي تستطيع من واقع البيانات تحديد مدى جدوى تقديم الخدمة الجديد

 تحديد ىامش الربح المستيدف 

مقدار ذلك الربح الذي ترغب الإدارة في تحقيقو من المنتج " يعرف الربح المستيدف عمى أنو
المعين، والذي يتم تحديده عمى أساس خطة الربح الطويمة أو المتوسطة الأجل والتي تعكس التخطيط 

: الإستراتيجي لممشروع، وليذا يمكن للإدارة الوصول إلى خيارين وىما

. أقصى ىامش ربح يمكن تحقيقو مع إمكانية تسويق الخدمة- 
أدنى ىامش ربح يمكن القبول بو، بحيث لا يتعارض مع سياسات الإدارة وأىدافو ويمكنيا من - 

. المنافسة

. وفي ضوء ذلك تختار الإدارة بين البديمين الذي يتوافق مع سياستيا التسعيرية وأىدافيا

  (المسموح بيا  )تحديد التكمفة المستيدفة 

يقصد بالتكمفة المسموح بيا ىي أقصى تكمفة يمكن للإدارة تحمميا، ويمكن الوصول ليا واحتسابيا 
: عن طريق الفرق بين السعر المستيدف والربح المستيدف ويمكن التعبير عنيا بالعلاقة التالية

 ىامش الربح المستيدف _سعر البيع المستيدف = التكمفة المستيدفة      
: وتمر عممية تحديد التكمفة المستيدفة بالخطوات التالية
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دراسة السوق - أ

واليدف من دراسة السوق التعرف عمى ظروف السوق الذي سوف تباع وتقدم بو الخدمة في 
: حدودىا وذلك وفق العلاقة التالية

الربح المستيدف – السعر المستيدف = التكمفة المستيدفة     
: دراسة الإمكانيات المتوفرة تمييدا لتعديميا- ب

بعد أن يتم تحديد سعر البيع والربح المطموب والوصول إلى التكمفة المستيدفة، يتم التعرف عمى 
جميع الإمكانيات المادية والبشرية، كما يتم تحديد تكمفة الخدمة حسب الإمكانيات المتوفرة قبل تعديميا، 

:  وذلك بيدف الوصول إلى

. مواطن النقص أو الارتفاع في التكاليف- 
: حساب مقدار الارتفاع في التكاليف إن وجد من خلال المعادلة التالية- 

 (المسموح بيا ) التكمفة المستيدفة -التكمفة الحالية 

 القيام بالتعديل وتخفيض التكاليف وتصميم الخدمة :

بعد أن يتم تحديد مواطن حدوث الارتفاع في التكاليف ومقدار ذلك الارتفاع، يتم دراسة جميع 
 (المسموح بيا )الوسائل الممكنة لمتخمص من ذلك الارتفاع والوصول بالتالي لمتكاليف المستيدفة

.  أو الاقتراب منيا قدر الإمكان

 تحقيق التكمفة المستيدفة باستخدام أدوات تحجيم التكمفة -2

بعد نياية المرحمة الأولى من مراحل تطبيق أسموب التكمفة المستيدفة ومعرفة رقم التكمفة المسموح 
والتكمفة المسموح بيا، وكذلك  (التكمفة الجارية)بيا، وكذلك الفجوة التكاليفية بين تكمفة التصميم المبدئي 

: عمى مقدار الخفض الممكن في التكاليف،  وعند ىذه النقطة يأتي دور أدوات تحجيم التكمفة وىي
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مجموعة من الأساليب أو الإجراءات يتم استخداميا لمقضاء عمى الفجوة التكاليفية بين التكمفة "
، "ومن ثم تحقيق غرض خفض التكمفة الممكن (التكمفة الجارية)المستيدفة والتكمفة المبدئية لتصميم المنتج 

وىناك العديد من الأدوات التي تستخدم لتحقيق ىذا اليدف، ومن أشير ىذه الأدوات ىندسة التكمفة، 
اليندسة المتزامنة، جداول التكمفة، تحميل التكمفة الوظيفي ونظم دعم التكمفة المستيدفة، وسنتناول واحدة 

: منيا

: ىندسة التكمفة- 

تعد ىندسة التكمفة أحد الجيود المنظمة لتحميل وظائف السمع والخدمات بيدف إيجاد طرق لتحقيق 
دارة الأداء الوظيفي  ىذه الوظائف عند التكاليف المستيدفة، وتساعد ىندسة التكمفة عمى إدارة التكمفة، وا 
لمخدمة أو المنتج بالتناوب ليس بغرض التخفيض المطمق لمتكمفة ولكن بيدف الوصول بيا إلى المستوى 

. المستيدف

ويعرف أسموب ىندسة التكمفة إلى التعرف عمى الأجزاء والأنشطة التي تضيف قيمة، والأنشطة 
. والأجزاء التي لا تضيف قيمة حتى يتم حذفيا لتخفيض التكمفة مع المحافظة عمى الجودة

تقييم طريقة التكمفة المستيدفة : ثالثا

: سنعرض فيما يمي مزايا وعيوب ىذه الطريقة

مزايا طريقة التكمفة المستيدفة - 1

تتنوع المكاسب التي يمكن أن تجنييا المؤسسات من تطبيقيا لأسموب التكمفة المستيدفة نذكر من 
: (1)بينيا
. تساعد التكمفة المستيدفة عمى تحسين العلاقات مع الموردين- 
تسيل العمل الجماعي بإيجاد لغة مشتركة وىدف مشترك يكتمل في التكمفة المستيدفة، يعمل كل - 

. أعضاء الفريق عمى تحقيقو
                                                             

، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير، ، دور المحاسبة التحميمية في تحديد سياسة التسعير لممؤسسة الاقتصاديةىادفي خالد (1)
 .79-78 ، ص2013- 2012جامعة الجزائر،
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دارة -  يساعد تطبيق نظام التكمفة المستيدفة كذلك في التحسينات الداخمية وذلك من خلال دعم الفريق وا 
دماج الموردين في تطوير منتجات وخدمات جديدة . الإمداد وا 

يعد التركيز الخارجي لمتكمفة المستيدفة من بين المزايا الأساسية ليذا الأسموب عمى عكس الأساليب - 
جمع تكمفة المورد، اليد العاممة، وعناصر إضافية لحساب )التقميدية لمتكاليف التي تتميز بتركيزىا الداخمي 

، حيث أن نقطة البداية للأسموب ىي لسعر السوق المستقبمي ثم الوصول إلى التكمفة (تكمفة الوحدة
. المستيدفة

تتجو التكمفة المستيدفة بسبب غرضيا المحدد إلى توفير بيانات ملائمة لمقرارات، بينما تتجو الطرق - 
. التقميدية لمتكمفة إلى تسجيل كل التكاليف بغض النظر عن ملائمتيا لاتخاذ القرارات

عيوب طريقة التكمفة المستيدفة : ثانيا 

عمى الرغم من أىمية التكمفة المستيدفة والمزايا التي يمكن تحقيقيا من وراء تطبيقيا إلا أن ليا نقاط 
: (1)ضعف يمكن أن ندرج بعضا منيا فيما يمي

أىم نقطة ضعف لنظام التكمفة المستيدفة في فرضو لضغط كبير عمى العمال، حيث أن بموغ التكمفة - 
. المستيدفة مع تقميص الجدول الزمني يصبح شبو مستحيل

. استنادا لأبحاث يابانية مازال يلاحظ لحد الآن مشاكل من استعماليا- 
عند نقطة معينة، تبدأ درجة عدم فيم نظام التكمفة المستيدفة ترتبط إيجابيا بدرجة تعقيده وسمبيا بدقة - 

فكمما أصبح النظام أكثر تعقيدا ومتضمنا لمتغيرات وقياسات أكثر، كمما أصبح أكثر صعوبة  القياس؛
. لمفيم
يتمثل أحد مشاكل التكمفة المستيدفة في التحديد الفعمي لمتكمفة المستيدفة، إذ أنو من غير السيل - 

. التنبؤ بسعر السوق المستقبمي لمنتج معين والذي يعتبر نقطة البداية لحساب التكمفة المستيدف
مشكل آخر وربما يكون ىو أىم مشكل، تتمثل في إدارة التكمفة المستيدفة أو كيفية بموغ التكمفة - 

. المستيدفة
                                                             

 جامعة، ، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستيردور التكمفة المستيدفة وتحميل القيمة في تخفيض التكاليف ة،عطوي راضي(1)
 .61-60 ، ص ص 2008-2007الجزائر،
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مدخل إلى عممية اتخاذ القرار : المبحث الثالث

تعتبر عممية اتخاذ القرارات من الميام الرئيسية للإدارة الناجحة، كم تعتبر الركيزة الرئيسية التي تقوم 
عمييا شؤون المؤسسات، حيث أن الإدارة تتعرض لمعديد من المواقف والمشاكل التي تتطمب منيا وضع 

  .العديد من البدائل واختيار البديل الذي يناسبيا عمى تحقيق الأىداف التي تسعى إلييا

مفيوم اتخاذ القرار : المطمب الأول

عممية اتخاذ القرار عممية فكرية نفسية سموكية تيدف إلى إيجاد حل لمخروج من مشكمة معينة 
. بالمفاضمة بين البدائل المطروحة بغرض تحقيق الأىداف المسطرة من طرف الإدارة

تعريف القرار واتخاذ القرار  :  أولا

 :قبل التطرق لاتخاذ القرار سوف نقوم بتعريف القرار

المقترحة وىو بالتالي  (الحمول )نتائج عممية المفاضمة أو المقارنة بين البدائل "  يعرف القرار عمى أنو 
يعبر عن أفضل الحمول أو في بعض الأحيان أكثر البدائل أمثمية وتحقيقا لمعائد المتوقع في ظل ظروف 

. (1)"المخاطرة وعدم التأكد

عمى أنو القرار الذي يؤمن الحد الأقصى في تحقيق أىداف التنظيم ضمن "أما القرار الرشيد فيعرف 
. (2)"معطيات البيئة التي يعمل بيا وقيودىا

: أما عممية اتخاذ القرار فتعرف

مجموعة الخطوات التي يقوم بيا متخذ القرار من أجل الوصول إلى اليدف الذي يسعى من " عمى أنيا
.  (3)"أجمو

                                                             
 .16  ص،2009 دار المناىج لمنشر والتوزيع، الأردن،، 1ط، ، نظم مساندة القراراتسعد غالب ياسين (1)
 .16 ، ص2006الأردن،  ، دار حامد لمنشر والتوزيع،1ط، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر المنصور،  (2)
 .26  ص، 2004، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردن، الأساليب الكمية في الإدارةمؤيد الفضل،  ( 3)
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اتخاذ القرارات عمى مستوى المؤسسة، فيي تتزايد بتزايد درجة تعقيدىا نتيجة   وبالنسبة لأىمية
لتضخم حجم المؤسسات وانفتاحيا عمى البيئات المختمفة، ولسرعة التغيرات التي أصبحت تتميز بيا الحياة 
العامة، ويعود السبب في أىمية اتخاذ القرارات التنظيمية إلى كونيا تتأثر وتؤثر عمى الأفراد والجماعات 
داخل التنظيم وخارجو فتؤثر بالتالي عمى الوضع الاجتماعي والاقتصادي في المجتمع ككل، ومن ىنا 
أصبحت عممية اتخاذ القرار ىي محور العممية الإدارية، وأصبح مقدار النجاح الذي تحققو أية مؤسسة 

 .يتوقف إلى حد بعيد عمى قدرة وكفاءة قيادتيا عمى اتخاذ القرارات المناسبة

: كما تتميز عممية اتخاذ القرار بالخصائص التالية

إن عممية اتخاذ القرار تتصف بالواقعية حيث أنيا تقبل بالوصول إلى الحد المعقول وليس الحد  -
. الأقصى

. أنيا تتأثر بالعوامل الإنسانية المنبثقة عن سموكيات الشخص الذي يقوم باتخاذ القرار -

. أنيا عممية تتكون من مجموعة خطوات متتابعة- 

. تتصف بالاستمرارية أي أنيا تمر من مرحمة إلى أخرى وباستمرار- 

أي قرار يجب أن يمتد من الحاضر إلى المستقبل لأن معظم القرارات الإدارية بالمؤسسات ىي امتداد - 
. لمماضي

عناصر اتخاذ القرار وأنواع القرارات  : الفرع الثاني

  عناصر اتخاذ القرارات: أولا

 تتضمن عممية اتخاذ القرارات جميع العناصر الفعالة في إنجاز القرار المراد اتخاذه في مسألة 
: معينة، وتتمثل ىذه العناصر في
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وغالبا ما يكون فردا أو جماعة أو مؤسسة تتمتع من حيث السمطة بقدرتيا عمى : صانع القرار– 1
مكانية إلزام الآخرين بتنفيذه  .(1)اتخاذ القرار وا 

إن تحديد اليدف ميم جدا لاختيار البديل الذي يحقق ذلك اليدف أكثر ما : أىداف متخذ القرار- 2
يمكن، لكن في بعض الأحيان تتعدد الأىداف التي يسعى متخذ القرار إلى تحقيقيا، وقد تتناقض 

 .مما يجعل العممية صعبة

لابد من وجود بدائل متعددة أو حمول متنوعة كي يتم الاختيار : الاختيار المدرك بين البدائل -3
منيا، ويقصد بالاختيار المدرك أن يتم الاختيار بعد دراسة متفحصة لمبدائل المحتممة، ومناقشة ما 

. قد يترتب عمييا من نتائج، ثم استبعاد جميع البدائل واختيار بديل واحد فقط

نجد الكثير من الباحثين يؤكدون عمى ضرورة التدريب عمى النظر : النتائج المحتممة والمتوقعة– 4
في النتائج الإيجابية والسمبية المحتممة وتفصيل أنواع النتائج إلى نتائج فورية وقصيرة المدى 

. (2 )( سنة فما فوق25)سنة، وبعيدة المدى  (25-5)سنوات، ومتوسطة المدى  (1-5 )

تمعب البيئة المناسبة لاتخاذ القرار دورا أساسيا لاتخاذ القرار : البيئة المناسبة لاتخاذ القرارات-5
المناسب، إذ أن البيئة الخارجية والداخمية وطبيعة المناخ التنظيمي المراد اتخاذ القرار في إطاره غالبا ما 

. (3)يشكل قاعدة أساسية في تحقيق نجاح القرار المراد اتخاذه

أنواع القرارات - ثانيا 

 :(4)تصنف القرارات إلى عدة تصنيفات نذكر منيا

 

 حسب طبيعة القرار- 1
                                                             

 .167 ، ص2008إثراء لمنشر والتوزيع، الأردن، ، 1ط، مبادئ إدارة الأعمالخيضر كاظم محمود، موسى سلامة الموزي،  (1)
 .15، ص 2010 ديبينو لمطباعة والنشر والتوزيع، الأردن، ، 2 ط،اتخاذ القرار والسموك القياديأمل أحمد طعمة،  (2)
 .25 ص المرجع السابق ، (3)
. 26ص ، مرجع سبق ذكره، كاسر نصر المنصور (4)
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تصنف القرارات وفق ىذا المعيار إلى قرارات أساسية تعالج المشكلات التي لا تتكرر باستمرار 
، وقرارات روتينية نمطية متكررة تقدم (اختيار موقع المشروع أو طريقة الإنتاج)كالقرارات الإستراتيجية 

. كاستجابة لمشكلات محددة ومعروفة وغير معقدة

حسب الجيد المبذول - 2

وتصنف إلى قرارات مبرمجة يتكرر حدوثيا واتخاذىا باستمرار في المؤسسة لا تستدعي جيد كبير 
في التفكير بيا، وقرارات غير مبرمجة تتعمق بمشكلات حالات ومواقف متجددة وغير روتينية ولا يوجد 

. إجراء معد مسبقا لمعالجتيا

 :(1)إن القرارات وفق ىذا المعيار تقسم إلى: من حيث طرق اتخاذىا- 3

قرارات فردية بسيطة روتينية وىذه عادة تكون في مركز شخص المدير نفسو دون مشاركة أحد من حولو 

. ، وقرارات جماعية وىنا تتم المشاركة في صنع القرار بالإضافة إلى المدير أشخاص آخرون

من حيث الأىمية - 4

تنقسم القرارات وفقا لأىميتيا إلى قرارات إستراتيجية تختص بيا الإدارة العميا لما ليا من تأثير كبير عمى 
مركز المؤسسة في المستقبل كاختيار أىداف  المؤسسة وأنواع المنتجات التي سوف تتخصص في 

. إنتاجيا والأسواق التي سوف يتم خدمتيا

قرارات تكتيكية تختص بيا الإدارة الوسطى من رؤساء الأقسام أو الإدارات، وىي قرارات تتعمق بكيفية 
. استغلال الموارد اللازمة للاستمرار في العمل مما يحقق أعمى معدل من الأداء

وأيضا قرارات تنفيذية وىي قرارات تتعمق بالمشكلات البسيطة المتكررة، تختص بيا الإدارة المباشرة  

. أو التنفيذية

من حيث الوظائف الأساسية بالمنظمة - 5

                                                             
 . 18  ص، 2008 ، دار زىران  لمنشر والتوزيع، الأردن،مدخل نظري و كمي: ، نظرية القرارات الإداريةعمي حسين عمي (1)
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:                                                                  (1) تصنف القرارات من حيث وظيفتيا إلى

 وتتضمن القرارات التي تتناول مصادر الحصول عمى الموظفين، وطرق قرارات تتعمق بالمورد البشري -أ
الاختيار والتعيين، وكيفية تدريب العاممين، وأسس تحميل وتوصيف الوظائف، وطرق الترقية ودفع الأجور 

.                                                                                          وغيرىا

مثل القرارات الخاصة بالأىداف المراد تحقيقيا، والإجراءات : قرارات تتعمق بالوظائف الإدارية-  ب
. الخ...الواجب إتباعيا، والسياسات وبرامج العمل، وأساليب الاتصال، والمركزية واللامركزية

وتتضمن القرارات الخاصة باختيار موقع المصنع، وأنواع الآلات : قرارات تتعمق بالإنتاج- ج
. المستعممة،وطريقة الإنتاج ، ومصادر الحصول عمى المواد الخام

ومن أمثمتيا القرارات الخاصة بحجم رأس المال اللازم والسيولة، وطرق : قرارات تتعمق بالتمويل- د
. إلخ...التمويل، ومعدلات الأرباح المطموب تحقيقيا وكيفية توزيعيا

خطوات اتخاذ القرار والعوامل المؤثرة عميو  – ثالثا 

  خطوات اتخاذ القرار- 1

 تمر عممية اتخاذ القرار بعدة خطوات تعتبر كل خطوة أساسا لا غنى عنو للانطلاق لمخطوة 
: التالية، وتتمثل في

تحديد المشكمة - 

إن الخطوة الرئيسية الأولى في عممية اتخاذ القرار ىي تحديد المشكمة موضع الاىتمام لمتخذ القرار 
والتفرقة بين أعراض المشكمة والأسباب التي أدت إلييا، حيث أن العديد من المديرين قد يخطئون في 

اتخاذ القرار بسب عدم الدقة في تحديد وتشخيص المشكمة منذ البداية، ومن ثم ييتم بالأعراض ويعتبرىا 
المشكمة التي تواجيو ويعمل عمى اتخاذ القرار المناسب لمعالجة ىذه الأعراض، إن الخطأ الكبير الذي 

                                                             
-88 ، ص ص2009، دار الراية لمنشر والتوزيع، الأردن،1ط، أساليب اتخاذ القرارات الإدارية الفعالةسميم بطرس جمدة،  (1)

89. 
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يقع فيو المدير في مثل ىذه الحالة ىو أنو إذا أقدم عمى اتخاذ قرار لا يعالج  المشكمة الحقيقية متمثمة في 
. (1)الأسباب التي أدت إلى حدوثيا، بل يتخذ قرار يتعامل مع الأعراض

تحميل المشكمة - 

بمعنى تصنيف المشكمة وتجميع الحقائق وتصنيف المشكمة لغرض معرفة من الذي ينبغي أن يتخذ 
القرار، من الذي ينبغي استشارتو عند اتخاذه، ومن الذي يجب  إبلاغو، وبدون ىذا التصنيف المسبق 
يكون من الصعب تحويل القرار النيائي إلى عمل فعال، وتعتبر عممية تجميع الحقائق والمعمومات من 

الأمور الحيوية عند اتخاذ القرارات، فالقرارات لا تتخذ في فراغ أو جيل معموماتي وعمى المدير أن ينتقي 
الحقائق ذات العلاقة بالمشكمة ويستبعد غيرىا من المعمومات وأن يتأكد من صحة المعمومات، كما عميو 

أن يحدد المعمومات الإضافية التي تمزمو وكيفية الحصول عمييا، وىناك معمومات قد لا يستطيع الحصول 
عمييا بسيولة أو أنو لن يتمكن أبدا من الحصول عمييا، وىنا عمى المدير أن يكون عارفا بالمعمومات 

. (2)الناقصة حتى يمكنو من تقدير درجة الخطر التي ينطوي عمييا القرار ومدى دقتو

تحديد البدائل -

في ىذه المرحمة قيام متخذ القرار بتطوير أكبر عدد ممكن من البدائل المناسبة لمعالجة المشكمة  يتم
ويستطيع المدير في ىذا المجال من اعتماد الخبراء والاستشاريين واستخدام الوسائل العممية في تحديد تمك 
البدائل إضافة لاعتماده عمى قدرتو الشخصية بخبراتو الذاتية، إضافة لاعتماده  عمى مقترحات العاممين 

في نفس حقل المشكمة عن طريق استخدام الوسائل العممية الحديثة وغيرىا من الوسائل التي يتم من 
خلاليا الاستعانة بالعاممين في الحقل الإنتاجي أو التشغيمي أو الاستشاريين والخبراء وغيرىا من الوسائل 
الكفيمة بتحديد أكبر عدد ممكن من البدائل، ثم تحميل إمكانية تمك البدائل في المعالجة من خمل الأسئمة 

. (3 )لتي يتم من خلاليا الإشارة لقدرتيا في تحقيق الكفاءة اللازمة لتحقيق المعالجة المطموبة

                                                             
 .260-259 ، ص ص2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الأعمالثابت عبد الرحمن إدريس،  (1)
 .166ص ،2008 ، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، الأردن،الإدارة لحديثة نظريات ومفاىيمبشير العلاق،  (2)
-170 ، ص ص2008، إثراء لمنشر والتوزيع، الأردن، 1ط، مبادئ إدارة الأعمالخيضر كاظم محمود، موسى سلامة الموزي،  (3)

171. 
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تقييم البدائل واختيار البديل الأمثل - 

ويتم في ىذه المرحمة الشروع بتقييم شامل لكافة البدائل المتاحة ثم إيضاح الجوانب السمبية 
والإيجابية التي يقترن بيا كل بديل من حيث تحقيق الأىداف والموارد المتحققة إضافة لمتكاليف المالية 
المقترنة بكل بديل وسبل التنفيذ من حيث الموارد المالية المطموبة وكمفتيا وكذلك إمكانية العاممين في 
إنجازىا وفق الميارات الفنية والبشرية المتاحة وغيرىا من الجوانب ذات الارتباط اللازم بعممية التقييم 

اللازمة لجميع البدائل، ثم بعد ذلك التقييم يتم عادة اختيار البديل الأفضل في ضوء القرار الاقتصادي 
الذي يحقق منو أدنى مستوى من التكاليف وعادة ما يكون ذلك البديل أكثرىا ملائمة لتحقيق العلاج اللازم 

. (1)لممشكمة المعينة ويمكن الإشارة ىنا إلى اعتماد بعض المعايير اللازمة لغرض تحقيق التقييم اللازم

 تنفيذ البديل- 

تتضمن ىذه الخطوة إيصال القرار للأفراد المعنيين بتنفيذه لنيل قبوليم وتفيميم لمقرار، والالتزام 
بتنفيذه، وميما كان القرار جيدا، فإن نتائجو تتوقف عمى التنفيذ السميم الفعال لو، ومن الممكن أن يؤدي 

. (2 )القرار الجيد إلى نتائج جيدة بسبب تنفيذ القرار بصورة سيئة

متابعة تنفيذ القرار - 

إن أي إدارة لا يمكن أن تقف عند حدود تنفيذ القرار لأن متابعة تطبيقو والرقابة في عممية تطبيقو 
لمعرفة أي انحرافات أو اختلافات ليقوموا بتقويميا قبل وقوعيا إذا أمكن، ىي من أىم مسؤولياتيم الرقابية 
وكذلك بعد التطبيق لابد من المراقبة لمعرفة أن ما تم التخطيط لو أصلا قد تم تحقيقو فعلا وىذا لا يتم إلا 
بجمع المعمومات وفحصيا وتحميميا لمعرفة النتائج التي تحققت نتيجة لاختيار ىذا البديل وتطبيقو وىل 

 . (3)كانت ىذه النتائج إيجابية أم سمبية

العوامل المؤثرة عمى اتخاذ القرارات – 2

                                                             
 .171 نفس المرجع السابق، ص ( 1)
 .94 ص، 2006، دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردن، 1ط، مبادئ الإدارة الحديثةحسين حريم،  (2)
 .25ص، مرجع سبق ذكره، عمي حسين عمي (3)
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: تتمثل مختمف العوامل التي تؤثر عمى عممية اتخاذ القرار فيما يمي

 عوامل البيئة الخارجية- أ

 :(1)تتمثل ىذه العوامل فيما يمي

. الظروف الاقتصادية والسياسية والمالية السائدة في المجتمع- 

. التطورات  التقنية والتكنولوجية والقاعدة التحتية التي تقوم عمييا الأنشطة الاقتصادية- 

. الظروف الإنتاجية القطاعية مثل المنافسين والموردين والمستيمكين- 

العوامل التنظيمية والاجتماعية والاقتصادية مثل النقابات والتشريعات والقوانين الحكومية والرأي العام - 
. لمدولة وشروط الإنتاج

. درجة المنافسة التي تواجو المؤسسة في السوق- 

عوامل البيئة الداخمية - ب

 :(2)ىناك العديد من العوامل الداخمية تتأثر بيا القرارات ويمكن تمخيصيا فيما يمي

. ونظم العمل في المؤسسة سياسات- 

مكانية الموارد البشرية المتاحة داخل المؤسسة - . طبيعة وا 
. حجم المؤسسة وسمعتيا، كذلك قوتيا المالية والتنافسية -
. الأساليب والمناىج المتبعة في اتخاذ القرارات -
. درجة استعانة المؤسسة بالمستشارين والخبراء -

 عوامل شخصية ونفسية- ج

                                                             
 .186 -181 ص ص ،2009، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، الأردن، بين النظرية والتطبيق: اتخاذ القرارات الإداريةنواف كنعان،  ( 1)
. 391 ، ص2005، مطبعة العشري، مصر السموك التنظيميسيد محمد جاد الرب،  (2)
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وىذه العوامل تشمل كل من لو علاقة باتخاذ القرار ابتداء بالرجل الإداري متخذ القرار ومستشاريو 
: ومساعديو الذين يشاركونو في صنع القرار، وىذه العوامل تقسم إلى نوعين ىما

 عوامل نفسية 

وىذه العوامل تتشعب، فمنيا ما يتعمق ببواعث داخمية لمشخص ومنيا ما يتعمق بالمحيط النفساني 
. (1)المتصل بو وأثره في عممية اتخاذ القرار خاصة في مرحمة اختيار البدائل من مجموعة البدائل المتاحة

 عوامل شخصية 

وذلك من خلال سيكولوجيتو وميولو، كذلك مركزه الاجتماعي والمالي وقدرتو عمى الإقناع والتصرف 
، فالقرار يعتمد عمى كثير من (2)خاصة في المواقف الحرجة، وىذه الأمور تنعكس عمى سموكو الوظيفي

المميزات الفردية والشخصية لمفرد التي تطورت معو قبل وصولو إلى التنظيم، وعميو تشكل عمميات اختيار 
. (3 )الأفراد وتدريبيم عوامل ميمة في نوعية القرارات المتخذة في التنظيم

المعمومات المحاسبية : المطمب الثاني

وتسجيميا  بالبيانات تغذيتو تم الذي المعمومات المحاسبي نظام تعد المعمومة المحاسبية نتاج
خراجيا  . مشاريعيا إدارة في لاستخداميا للإدارة المحرك بمثابة منيا الغاية تكون مالية تقارير شكل في وا 

: ىناك عدة تعاريف نذكر منيا: المحاسبية أولا تعريف المعمومات

. (4)"ونفقاتيا النقدية وأدائيا المالي وصفيا تقدم المؤسسات التي ىي المحاسبية المعمومات إن: "1 تعريف 

                                                             
. 145 ، ص2008 ، دار الفكر الجامعي لمنشر، الإسكندرية،1ط ، القرار الإداري ونظم دعمومحمد الصيرفي،  (1)
 . 166 -165 ، ص ص2002، دار الجامعة الدولية لمنشر والتوزيع، الأردن، 1ط ، الإدارة العامةعبد العزيز صالح بن حبتور،  (2)
 .15محمد الصيرفي ، مرجع سبق ذكره، ص ( 3)
 نوفمبر بسكرة، خيضر محمد جامعة ،1العدد الإنسانية، العموم مجمة ،المحاسبية المعمومات نظم وأىمية طبيعة ،لعماري أحمد (4)

 .54ص  ،2001
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 التي الاقتصادية الأحداث تخص التي الكمية وغير الكمية المعمومات كل: "عرفت بأنيا وقد ":2تعريف 
 لمجيات المقدمة المالية القوائم في المحاسبية المعمومات نظام بواسطة والتقرير عنيا معالجتيا تتم

. (1)" والتقارير المستخدم داخميا التشغيل خطط وفي الخارجية

 لمنشاط الملازمة التأكد عدم وحالة المعرفة نقص من المحاسبية المعمومات إلى الحاجة وتنشأ
 :(2)أن  حيث الاقتصادي،

 البدائل عدد تقميل خلال من وذلك القرار متخذ لدى التأكد عدم درجة من تقمل المحاسبية المعمومات- 
. المتاحة أمامو

 اتخاذ في المضافة المعرفة من الاستفادة يمكن حيث القرار، متخذ معرفة من تزيد المحاسبية المعمومات- 
. المستقبل في قرارات أخرى

الخصائص النوعية لممعمومات المحاسبية : ثانيا

 القوائم في المقيدة المحاسبية المعمومات في توفرىا يجب التي الصفات ىي النوعية الخصائص
قراراتيم وبيذا فيي تصنف إلى خصائص رئيسية وأخرى  اتخاذ عند لممستخدمين مفيدة حتى تصبح المالية
 .ثانوية

 

 

 

الرئيسية  الخصائص -1

: (1 )القرار ىما لاتخاذ مفيدة المحاسبية المعمومات تجعلان المتان الأساسيتان الخاصيتان
                                                             

 لمنظام المفاىيمي الإطار حول الدولي ، الممتقىالدولية المحاسبة معايير ظل في المعمومات عرض مقومات محمد، سفبر أحمد، زغدار ( 1)
 بالبميدة، دحمب سعد جامعة التسيير، عموم و الاقتصادية العموم الدولية كمية المحاسبة معايير ظل في تطبيقو آليات الجديد و المالي المحاسبي
 .6ص  ، 2009

 .28 ص ،2003العراق،  النشر، و لمطباعة الحدباء وحدة ،المحاسبية المعمومات نظم السكاح، يحي زياد الحيباتي، إبراىيمكريم  ( 2)
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 التي والأغراض المحاسبة من المستمدة المعمومات بين وثيقة علاقة وجود بالملائمة يقصد: الملائمة 
 من أكثر أو قرار باتخاذ وثيقة علاقة ذات تكون أن يجب مفيدة المعمومات ىذه تكون ولكي أجميا من تعد

 القرار وبين المعمومة بين منطقي ارتباط وجود أي المعمومات تمك يستخدمون من يتخذىا التي القرارات
. القرار اتجاه في تغيير إحداث عمى القادرة المعمومة تمك ىي الملائمة الدراسة فالمعمومة موضوع

: الآتي خلال من الملائمة خاصية تحقيق يمكن وعميو

 يمكن مناسبة، زمنية فترة في المحاسبية المعمومات توفير يجب أنو أي :المناسب الزمني التوقيت 
. القرار لاتخاذ بالفترة اللازمة تحديدىا

 القرارات اتخاذ في منيا استفادة تحقيق إمكانية المحاسبية لممعمومات تكون أن أي: التنبؤية القيمة 
. المستقبمية علاقة بالتنبؤات ليا التي
 خلال من والتقييم الرقابة في الاستخدام إمكانية المحاسبية لممعمومات تكون أن  أي:الرقابية القيمة 

 .الخ... الكفاية عدم أو الاستخدام سوء عن تنتج أن يمكن التي الأخطاء التغذية العكسية وتصحيح
  ذا والتحيز المؤثرة الأخطاء من المعمومات خمو "في  تتمثل:(الموثوقية)الموضوعية  بإمكان كان وا 

التعبير  المتوقع من أو عنو التعبير يقصد ما عن تعبر كمعمومات عمييا الاعتماد المالية القوائم مستخدمي
". عنو

: التالية الفرعية الخصائص توفر من لابد بالمعمومات الوثوق خاصية لتحقيق

 .التعبير في الصدق -
 .لمتحقق القابمية -
 .الحياد -

الثانوية  النوعية الخصائص-2

                                                                                                                                                                           
، مذكرة مقدمة لإستكمال متطمبات ، فعاليات نظام المعمومات المحاسبية في الأداء المالي لممؤسسة الاقتصاديةعجيمة حنان( 1 )

، ص 2013-2012شيادة الماجستير، في عموم التسيير، تخصص أنظمة المعمومات ومراقبة التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، 
12-13. 
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إلييا فإنو توجد خصائص نوعية  التطرق سبق التي الرئيسية النوعية الخصائص إلى بالإضافة
: (1)ثانوية وىي 

 لممقارنة القابمية: 

 الأوجو عمى التعرف من المحاسبية المعمومات يستخدمون من تمكين إلى الخاصية ىذه تؤدي
 والجدير معينة زمنية فترة خلال الأخرى المؤسسات وأداء المؤسسة أداء بين والاختلاف لمتشابو الحقيقة

 وطرق القياس أساليب اختلاف أو تشابو من تنبع لا الحقيقة والاختلاف التشابو أوجو أن بالملاحظة
 في مماثمة أساليب استخدمت كمما أكبر فائدة ذات تصبح المحاسبية المعمومات فان تم ومن الإفصاح
 . والإفصاح القياس

 الثبات: 

 داخل أخرى إلى فترة من المحاسبية والقواعد الأساليب تطبيق في والانتظام الثبات بو يقصدو
 تغيرات ظيور دون ويحول الزمن مر عمى المؤسسة نتائج بين المقارنة إمكانية يحقق بدوره وىذا المؤسسة

 البيئية فالمتغيرات المحاسبية الطرق تغير عدم الثبات يعني ولا المحاسبية وقواعد تغيير الأساليب عن تنتج
 معمومات توفير إلى تؤدي مما تستخدميا المحاسبية والقواعد الأساليب المؤسسة بعض عمى تفرض قد

 الفترة في الدخل عمى أثره وبيان تغير أي عن الإفصاح ضرورة مع ولكن القرارات اتخاذ لأغراض أفضل
 .التغيير ىدا فييا تم التي المحاسبية

 أنواع المعمومات المحاسبية: ثالثا

 :(2)يمكن تصنيف المعمومات المحاسبية إلى

 

مالية   تاريخية معمومات -1

                                                             
 .15 ص  ، مرجع سبق ذكره،عجيمة حنان( 1 )
 .31-29ص مرجع سبق ذكره، ص   زياد يحي السكاح، الحيباتي، إبراىيم كريم (2)
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تمارسيا  التي الاقتصادية العمميات نتيجة تحدث التي للأحداث سجل بتوفير تختص معمومات وىي
 المركز وعرض معينة مالية فترة عن خسارة أو ربح النشاط من نتيجة وقياس لتحديد الاقتصادية لوحدة
 .بالتزاماتيا الوفاء ومدى الاقتصادية الوحدة سيولة لبيان معين تاريخ في المالي

 فعمية معمومات يعني أنيا ومما حدوثيا بعد والإيرادات التكاليف المعمومات بتسجيل ىذه أن ونلاحظ
. أكبر بصورة الخارجي الاستخدام عمى إضافة ز وقعت كما الاقتصادية تتعمق بالأحداث

: والرقابة التخطيط عن معمومات -2

 مجالات وتحديد الأداء تحسين وفرص مجالات إلى الإدارة اىتمام بتوجيو تختص معمومات ىي و
 من ذلك ويتم المناسب الوقت في لمعالجتيا المناسبة القرارات واتخاذ لتشخيصيا الكفاءة أوجو انخفاض

 تبرز حيث المعيارية والتكاليف التخطيطية الموازنات برامج لإعداد اللازمة وضع التقديرات خلال
 في استخداميا عن فضلا مستقبمية، زمنية لحظة في لممؤسسة المالي الوضع التخطيطية الموازنات
 المسبق بالتحديد فتيتم المعيارية التكاليف أما الأفراد، مسؤولية وتحديد الأداء وتقييم الرقابة أغراض

  .لكل مستوى المحاسبة عممية تسييل بغرض النشاط لمستويات

 :من كل المعمومات من النوع ىذا يقدم أن يمكن 

 نظامي خلال من الأجل قصير بالتخطيط متعمقة المعمومات تكون عندما التكاليف محاسبة نظام- 
. المعيارية والتكاليف الفعمية محاسبة التكاليف

. التخطيطية الموازنات نظام خلال من الإدارية المحاسبة نظام- 

. الداخمية الرقابة نظام- 

 :المشاكل لحل معمومات -3

 التي أي) الروتينية غير للأمور ضرورية وتعتبر بينيا والاختيار القرارات بدائل بتقييم تتعمق وىي
 وعادة الدورية بعدم تتسم فيي وبذلك (خاصة محاسبية تقارير أو خاصة محاسبية تحميلات إجراء تتطمب
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 استبعاد أو السمعة من معينة أجزاء تصنيع قرار مثل الأجل طويل التخطيط في المعمومات ىذه تستخدم ما
 .القرارات من وغيرىا المستيمكة من بدلا جديدة ثابتة موجودات شراء أو الإنتاج خط من معين منتج

:  (1)إلى  المحاسبية المعمومات تصنيف يمكن كما

 مثل الأعمال مجال في المؤسسة في العمل طبيعة تمزميا معمومات وىي :إجبارية محاسبية معمومات -
 .والموردين والعملاء والمرتبات الأجور عن المحاسبية المعمومات

 الداخمية والتقارير المسؤولية محاسبة وأنظمة الموازنات أنظمة مثل :اختيارية محاسبية معمومات -
. الخاصة بالإدارة

أىمية المعمومة المحاسبية في عممية اتخاذ القرار : المطمب الثالث

 تخفيض أو معمومات تحويل إلى أو المعرفة زيادة ىو المحاسبية لممعمومات الأساسية الوظيفة إن
 اليادفة القرارات أو الإجراءات اتخاذ عمى يساعدىم مما المعمومات ىذه مستخدمي لدى التأكد حالات عدم

. إطار موضوعي في

 تحميل و تحديد في سواء القرار اتخاذ عممية مراحل جميع في المعمومات إلى الحاجة وتظير
. نتائجيا و حدوثيا احتمالات تقدير و المتاحة البدائل تقييم و تحديد وضع و المشكمة، أو

 حاجة وجود نلاحظ القرارات أنواع و ليا التطرق تم المحاسبية التي المعمومات أنواع بين وبالربط
 التكتيكي أو التشغيمي القرار سواء القرار اتخاذ مستويات من مستوى كل عند المحاسبية لممعمومات حقيقية

 مستويات من مستوى كل عند كذلك و لممؤسسة الأساسية الوظائف وظيفة من كل وعند الاستراتيجي، أو
 أي بشان قرار أي يتخذ أن إداري مستوى لأي يمكن فلا (والتشغيمية الوسطى العميا،) المؤسسة في الإدارة
 إن .مخرجاتو عمى الاعتماد و المحاسبية المعمومات نظام إلى الرجوع دون الإدارة وظائف من وظيفة
 تعد المالية القوائم أن إلا مختمفة مصادر من قراراتو لاتخاذ اللازمة المعمومات عمى يحصل القرار متخذ
 وتمثل صحتيا، من لمتحقق قابمة كمية المعمومات ىذه أن إلى ذلك ويعود المعمومات، مصادر أفضل

. المالية لمقوائم والرئيسية الأساسية الأىداف أحد القرارات اتخاذ أجل من المعمومات

                                                             
 .10عجيمة حنان، مرجع سبق ذكره، ص ( 1)
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 يستوجب فقد القرار اتخاذ بمجرد تنتيي لا مستمرة عممية ىي القرار اتخاذ عممية أن بالذكر والجدير
 لمتخذ المتوفرة المحاسبية المعمومات جودة أن العمم مع جديدة، قرارات تستدعي نتائج القرار ىذا عمى
 نتخذ كان المعمومات تمك جودة درجة زادت فكمما القرار جودة درجة عمى وكبير مباشر تأثير ليا القرار
 لذلك خاص، بشكل المالي وأدائيا عام بشكل أدائيا عمى ايجابي بشكل ينعكس مما أفضل، فوضع القرار
 النوعية بالخصائص المحاسبية المعمومات نظام عن الناتجة المحاسبية المعمومات تمك تتميز أن لابد كان

 .المناسبة

 :نذكر المحاسبية المعمومات مستخدمي قبل من المتخذة القرارات عن الأمثمة ومن

  .المؤسسة في الأموال باستثمار المتعمقة القرارات -
  .المؤسسة عمى الرقابة و الضرائب بفرض المتعمقة القرارات -
  تخطيط من المختمفة الإدارية الوظائف بممارسة المتعمقة و المؤسسة إدارة تتخذىا التي القرارات -

. تنظيم وتوجيو ورقابة و

. المؤسسة في بالعاممين المتعمقة القرارات -
. موردييا و المؤسسة بعملاء المتعمقة القرارات -

 :التالية القرارات إضافة يمكن كما

 .المالية المؤشرات إلى بالنظر الربحية برفع المتعمقة القرارات -
  .أساسية أنشطة إلى ثانوية أنشطة تحويل أو جديدة أنشطة تبني قرارات -
. الانحرافات تحديد و المالي الأداء تقييم بعد تصحيحية قرارات -

 المالية القوائم في المتضمنة المحاسبية المعمومات أىمية من الرغم عمى أنو إلى الإشارة وتجد
 من العديد تواجو المعمومات ىذه إيصال عممية أن إلا منيم، الخارجيين وبالخصوص القرارات لمتخذي

 ونظرا المستخدمين، واىتمامات صفات بين الاختلافات إلى بالإضافة القوائم محددات منشؤىا الصعوبات
 بتمبية والوفاء مستخدمييا احتياجات لتمبية اللازمة المعمومات توصيل كامل في المالية القوائم لقصور
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 توفير في المالية القوائم فعالية عمى الحكم في تساعد التي المؤشرات من بجممة الاسترشاد يمكن رغباتيم
 :نذكر المؤشرات ىذه أىم ومن وتوصيميا، القرارات اتخاذ لعممية اللازمة المالية المعمومات

  .عنيا الإفصاح يجب والتي المعمومات من الأدنى لمحد المالية القوائم شمولية مدى -
 اتخاذ لعممية محتواىا وأىمية المعمومات مصادر من كمصدر المالية القوائم عمى اعتماد مدى -

  .القرارات
  .القرارات اتخاذ لعممية وتناسبيا المالية التقارير تحتوييا التي لممعمومات الفيم مدى -
. ليا كتبت التي لمغاية وفيميم لقرائيا المالية القوائم صلاحية درجة لقياس كمية مقاييس ووضع تحديد -
. عمييا المتعارف المحاسبية والمبادئ لممفاىيم وفقا المالية القوائم إعداد يتم أن -
 تساعد وسميمة منطقية أسس عمى المالية القوائم في المحاسبية المعمومات وتصنيف عرض يتم أن -

. المؤشرات ىذه تفسير تم ومن القرارات لاتخاذ الملائمة المؤشرات عمى استنباط
 .(1 )القوائم ىذه مستخدمي نظر وجية من وجوىرية مادية معمومات كل عن الإفصاح -

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .113-111، ص المرجع السابق (1)
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خلاصة الفصل 

دارتيا في  نتج عن استعمال المعمومات التي توفرىا الأنظمة التقميدية لاحتساب التكاليف وا 
بيئة المنافسة اتخاذ قرارات لا تمبي أىداف المنظمة، وذلك لافتقار ىذه المعمومات إلى الصحة 

والتفصيل، وكان ذلك أحد الأسباب التي أدت إلى ظيور تقنيات جديدة في  إدارة التكمفة 
الإستراتيجية التي توفر المعمومات الصحيحة والمفصمة التي تحتاجيا الإدارة لاتخاذ القرارات الرشيدة 

 .وعمى رأس ىذه الأنظمة نظام التكمفة عمى أساس النشاط والتكمفة المستيدفة

كما توصمنا من خلال دراستنا إلى أنيا لا توجد طريقة لا تخمو من العيوب والنقائص فميما 
كانت الطريقة حديثة وجاءت لمعالجة انتقادات طريقة أخرى إلا أنيا ىي الأخرى توجو ليا انتقادات 

. والتي بدورىا تؤدي إلى اعتماد طريقة جديدة

 



 

دراسة تطبيقية في : الثالثالفصل 
 الشركة الإفريقية لمزجاج

 

 تقديم الشركة الإفريقية لمزجاج: المبحث الأول

محاولة تطبيق الطرق التقميدية : المبحث الثاني
 لمتكاليف لمشركة الإفريقية لمزجاج

محاولة تطبيق الطرق الحديثة : المبحث الثالث
 لمتكاليف لمشركة الإفريقية لمزجاج
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: تمهيد

الأنظمة  وخاصة المؤسسات في التكاليف محاسبة أنظمة تطبيق وراء تكمن التي الأىمية من بالرغم
 حديثة أو تقميدية أنظمة كانت سواء الجزائر في التطبيق محدودة تبقى الأنظمة ىذه أن إلا الحديثة منيا

  .الجزائرية المؤسسات إطارات أغمبية عند المجال ىذا في الواسعة المعرفة عدم أىميا أسباب لعدة وذلك

 تناولوم ت ما إسقاط الفصل ىذا في سنحاول لمدراسة النظري الإطار في إليو التطرق تم ما خلال من
 محاولة خلال من  وذلك،شركة الإفريقية لمزجاجفي ال والمتمثمة الاقتصادية، المؤسسات إحدى عمى نظريا
 الطرق باعتبارىا المتجانسة، طريقة التكاليف المباشرة وطريقة التكاليف المتغيرة، الأقسام طريقة تطبيق
الأنشطة، والتكمفة المستيدفة  أساس عمى التكاليف محاسبة وطريقة التكاليف محاسبة في التقميدية

.  باعتبارىا الطرق الحديثة
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 الإفريقية لمزجاجالشركة  النظري الإطار  :الأول المبحث

ىذا المبحث سوف يتم التطرق إلى تقديم الشركة الإفريقية لمزجاج وذلك من خلال إبراز نشأتيا  في
ومراحل تطورىا، كما يتم عرض مختمف أىدافيا المسطرة مع إعطاء شرح مفصل عن الييكل التنظيمي 

.  ليا

التعريف بالشركة الإفريقية لمزجاج : الأول المطمب

نشأة وتطور الشركة : الفرع الأول

نشأة الشركة الإفريقية لمزجاج : أولا

-EPE)أسيم  ذات عمومية اقتصادية شركة ىي 1982 لمزجاج سنة الإفريقية الشركة أنشئت
SPA)سنة  المعروفة تسميتيا و الحالية بصفتيا  نشأتENAVA 1997قدره مال  رأس   

 .دج 5.000.000.00

 عن عبارة ذلك ، وكان قبل1996سنة  بدأ تطبيقو الذي الصناعي القطاع ىيكمة إعادة إطار في
 التي الكاشطة المواد لمزجاج، و الوطنية لممؤسسة العامة بالمديرية المركزي لمتسيير تابع صناعي مركب
 المواد و لمزجاج أو الشركة الوطنية ENAVA تابع فرع الشركة تعد .مقره الاجتماعي بوىران يوجد

ويمكن تمخيص أىم مراحل تطور الشركة في ثلاث مراحل  بوىران، مقرىا الاجتماعي يوجد التي الكاشطة
: (1)ىي

مراحل تطور الشركة الإفريقية لمزجاج : ثانيا

 1987-1982تمتد من  :النشأة مرحمة-1

 دراسات الإنجميزي القد جاءت فكرة إنجازىا من خلال الدراسة التي قام بيا مكتب 
(PELKINGTON)السبعينات توازيا مع اكتشاف المادة الأولية المناسبة ليذه الصناعة في محجرة   في
 : ىي و الانجاز أشغال متابعة عمى وطنية مؤسسات ثلاث تواكبت الانجاز مدة العوانة، ومن خلال

                                                           
 .الوثائق الداخمية لمشركة ( 1 )
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 .بداية الإنجاز- SIVIC : 82-84شركة

. متابعة الأشغال-EDIC :84-86شركة 

.   للاستغلال1986ماي في استممت المشروع : ENAVAشركة 

  1996 إلى 1987تمتد من  :التوسع- 2

لسياسة تنمية وتطوير معتمدة آنذاك تم تسطير  وفقا و النشاط في المسطح الزجاج وحدة انطلاق د   بع
برنامج توسيع الوحدة إلى وحدات جديدة تشمل انجاز مشاريع أخرى لصناعة أنواع معتمدة من الزجاج 

: بمختمف استعمالاتو وأنواعو، وتمثمت ىذه المشاريع في انجاز

: وحدة جديدة لمزجاج الأمني- أ

زجاج مصفف  (أمامي، خمفي، جانبي)يضم ىذا المشروع مختمف أنواع الزجاج الأمني الخاص بالسيارات 
Feuilleté زجاج مقاوم ،trempé زجاج مصقع ،blindé وأنجزت من 1992، انطمقت في الإنتاج سنة ،

. TAMGLASSطرف شركة فمندية تدعى 

: الطاقة النظرية للإنتاج-

 . زجاج السيارات من وحدة سنويا2000.00يتم إنتاج

. س/ م8.000 فيتم إنتاج مصفحالزجاج أما ال

: يستعمل الزجاج الأمني في عدة مجالات منيا

 العمومية الأشغال وآلات الشاحنات، بالسيارات، الخاص الأمني الزجاج .
 البنوك في الممتمكات الأفراد و بحماية المصفف الخاص الأمني الزجاج.  
 ،الخ ...السجون المتاحف، وكالات التأمين. 
    لكيرواالصناعات  البناء، قطاع :في ستعمليوالصدمات و المقاوم لمحرارة الأمني الزجاج 
 .الخ...نزليةم
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 الشركة زبائن أهم :
 زجاج السيارات: 

 .SNVE الشاحنات  السيارات و صناعة شركة- 

. ENMTPبقسنطينة  العمومية الأشغال عتاد صناعة شركة- 

 .الخواص الجممة تجار و المعتمدون الوكلاء- 

  سيديECM: مثل البناء شركاتFEUILLETE - (TREMPE)المقاوم  الزجاج الزجاج المصفف- أ
. وزو  تيزيENIE الجزائر، EPLA   الجزائر العاصمة  ACUORموسى 

: السائل لمزجاج جديدة وحدة- ب

 وحدة سنويا، والآجر الزجاجي بطاقة 12.000واليدف منو انجاز الزجاج المطبوع بطباعة قدرىا 
 . طن سنويا وخط الأكواب الذي يبقى مجمد15000

 الشركة زبائن أهم: 

 .المنظفات  صناعةENADشركة 

. HENKELىنكل  شركة

. VORوGSPIH النسر مثل خاصة شركة

: للإنتاج النظرية الطاقة-

 .سنويا طن 15000 المطبوع الزجاج

 . طن سنويا15000الصوديوم  سيميكات
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: الأولية المواد معالجة و إنتاج وحدة- ج

 الخ.....الدلومي السمس، مل ر:مثل الأولية المواد لمعالجة جديدة وحدة انجاز تم الورشة إلى إضافة
 الوحدة ىده أنجزت السائل، الزجاج لوحدة الأولية بالمادة مدعمة ورشة أىم يمثل المذكورة ونشاط الوحدة

. 4199 سنة انطمقت  وBASSAMBRشركة  طرف أيضا من المذكورة

 :النظري الإنتاج طاقة

. طن سنويا 30.000 سمس رمل

الدلومي  معالجة

 طن سنويا 3000السولفاث                 معالجة

  الكالكير معالجة

 أخرى مشاريع ىنالك مبين ىو كما الإنتاج في وانطمقت أنجزت التي المشاريعذه ه إلى إضافة
من طرف  مصدر يمول انجاز باعتبارىا الاقتصادية، بالظروف مرتبطة مالية توقفت لأسباب و تغيرت
: وىي بدورىا المشاريع ىده توقفت ، كما 1994توقفت سنة عممية التمويل نإف الدولة

. المسطح الزجاج فرن تجديد مشروع

. H 28m المقعر الزجاج مشروع

. BOROSILICATE الحراري الزجاج مشروع

إلى يومنا هذا  1997 تمتد من جانفي :الإستقلال مرحمة- 3

دارية عن المجتمع الصناعي التابع لشركة  في ىذه المرحمة عرفت الشركة استقلالية مالية وا 
ENAVA وأصبحت شركة قائمة بذاتيا تحت اسم الشركة الإفريقية لمزجاج وتميز ىذه المرحمة بالتطيير 

  . منو الشركةتالمالي الذي استفاد
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موقع وأهداف الشركة الإفريقية لمزجاج : الفرع الثاني

موقع الشركة الإفريقية لمزجاج : أولا

، ولاية جيجل، فيي لا رتقع الشركة الإفريقية لمزجاج بالمنطقة الصناعية أولاد صالح، دائرة الطاىي
   2"، وعن مطار عباس فرحات ب " كمم6"، وعن ميناء جن جن ب " كمم20"تبعد عن مركز الولاية سوى 

 ىكتارات مبنية 9 سنتيمتر منيا 25 آر و 66 ىكتار و 17 متربعة عمى مسافة قدرىا ىكما أنيا تبق" كمم
ويعتبر ىذا الموقع استراتيجيا بأتم معنى الكممة لقربيا من مصادر المواد الأولية ومراكز المواد الأولية 

ومراكز المواصلات البرية، الجوية والبحرية مما يسيل عمييا التواصل عمى المستوى المحمي، والعالمي، 
. كما أنيا تقع في منطقة صناعية تنشط فييا عدة مؤسسات اقتصادية

 القاضي باستقلالية 1997 بعد صدور قانون  ENAVAويمكن توضيح الوحدات الخمس لمجمع
: المؤسسات كما يمي

. فروع الشركة الوطنية لمزجاج و الموارد الكاشطة (1- 3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالبتين اعتمادا عمى الوثائق المقدمة من طرف خمية التخطيط والمراقبة: المصدر

أهداف الشركة الإفريقية لمزجاج : ثانيا

: تقوم الشركة الإفريقية لمزجاج بعدة ميام تيدف من خلاليا إلى

. ارات الأمامي والخمفي والجانبييإنتاج مختمف أنواع زجاج الس- 

. إنتاج المواد التي تدخل في تركيب مواد التنظيف وبيعيا- 

 الشركة الوطنية لمزجاج والموارد الكاشطة

 بومرداس

SAJVER 

 تبسة

SOVERT 

 جيجل

AFRIVAV 

 الشمف

NOVER 

 سعيدة

ABRAS 
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إنتاج زجاج خاص بالمباني الزجاجية المتعددة الطمب وىذا حسب الطمب لنقص ىذا النوع من المباني - 
. في الجزائر

. ة في الصادرات إلى الخارجمتمبية مختمف حاجات السوق المحمية والمساه- 

تنظيمي لمشركة الإفريقية لمزجاج لالهيكل ا: لمطمب الثانيا

 الخطط المسطرة لا بد لو من ىيكل وتنفيذلتنظيم مختمف العمميات والإشراف عمييا وكذلك إعداد 
تنظيمي توضح فيو مختمف الميام والوظائف المسندة، وكذلك توزيع السمطات وعلاقة وطبيعة مختمف 
الوحدات في الشركة، وينقسم الييكل التنظيمي في الشركة الإفريقية لمزجاج إلى خمس مديريات، كما 

 : الشكل التاليسنوضحو في 
 . الهيكل التنظيمي لمشركة الإفريقية لمزجاج(:2-3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. دا عمى الوثائق المقدمة من طرف مديرية الموارد البشريةامن إعداد الطالبتين اعتم: المصدر

 سائق المديرية العامة

 المديرية العامة

 نائب المدير العام

 مسؤول إدارة الجودة

 سكرتارية

 مسؤول الإعلام الآلي

 أمانة المديرية العامة

 رئيس خمية المراقبة والتسيير

 مساعد المدير العام مكمف بالنظافة والأمن والبيئة

 مكمف بالنزاعات

مديرية الإمداد  مديرية الإنتاج مديرية المالية والمحاسبة
 صيانة-ووالصيانة

مديرية الموارد  مديرية التجارة
 البشرية

 مدقق
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 المديرية العامة ومديرية التجارة :الفرع الأول

المديرية العامة : أولا

تتمثل المديرية العامة في المدير العام وأمانة المديرية العامة، والمكمف بالتدقيق، والمسؤول عن 
. مراقبة التسيير، ومساعد المدير العام المكمف بالنظافة والأمن والبيئة

 المجالس الإدارية، يترأسيا في و لممؤسسة المشكمة المصالح جميع عمى يشرف الذي ىو: العام المدير-1
 :في ميامو تتجمى و مستقبلا لتحقيقيا المؤسسة تسعى التي السياسات و الأىداف بوضع يقوم كما

 .والأجانب المحميين الموردين مع إبرام الصفقات- 

 .الشركة مصالح تخدم التي الضرورية الأوامر القرارات و إصدار- 

: التالية الميام تتولى و ,المديرية إدارة خدمات ضمان عن  ىي المسؤولية:أمانة المديرية العامة- 2

. المراسلات تحرير العام، بالمدير الخاص البريد استقبال- 

 .خزائن الأرشيف في الوثائق العام، ترتيب بالمدير الخاصة الياتفية المكالمات تحويل و استقبال- 

 تسيير تحسين في يساعد و يشارك: المراقبة و التسيير و بالتدقيق مكمف العام المدير مساعد -3
 : التالية الميام تتولى المؤسسة داخل مختمف الأعمال

 .التنظيم و التسيير طرق في الوحدات لي ومسؤ مساعدة- 

 . المديريات بين الدورية المقاءات مختمف في العام المدير مع الحضور- 

: ب بالدراسات المتعمقة ييتم : الجودة و الأمن و بالبيئة مكمف العام المدير مساعد- 4

. جديدة لمشاريع بالتخطيط المتعمقة الوضعيات والدراسات  إعداد بالشركة الجودة سياسة تطبيق- 

 الصناعي، التحاليل المشاريع، الأمن و  التخطيط،التطوير و  البحث:التالية المكاتب عمى يشرف- 
 .مراقبة المقاييس والدراسات التقنية

 :التالية الميام يتولى النوعية، و الجودة نظام تطبيق عن المسؤول ىو :الجودة إدارة مسؤول -5
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 .الجودة نظام طرق و بالإنتاج المتعمقة بالمشاكل التعريف- 

 .الجودة ضمان مجال في تطبيقيا التغيرات و بجميع العمم- 

 :التالية باستمرار،يتولى الميام تطبيقيا مدى و التسيير تعميمات عن المسؤول ىو :مدقق -6

 .الموجودة العيوب و الأخطاء كل عن المعني لممسؤول تقرير تقديم- 

 .العام المدير طرف من المطموبة التحقيقات كل تنفيذ- 

 الميام العام يتولى المدير مع بالتنسيق الشركة شؤون تسيير عن المسؤول ىو :العام المدير نائب -7
 :التالية

 .بالموظفين الخاصة الوثائق إمضاء- 

 .الشركة داخل العام الانضباط ضمان عمى السير- 

: التالية الميام يتولى المنازعات، ممفات تسيير عن المسؤول ىو :بالمنازعات المكمف -8

 . لمشركة المستشار المحامي إلى الممفات تحويل- 

 . بالمنازعات الخاصة القضايا مختمف متابعة- 

. وتتمثل في المسؤول التجاري ومسؤول التسويق: ثانيا مديرية التجارة

 البيع مخططات يضع بحيث العامة لممديرية المباشر الإشراف  تحت يعمل وىو: التجاري مسؤول -1
 مع الشركة يمثل كما المديريات، باقي مع بالتنسيق وذلك بيما الخاصة الإستراتيجية يضع و والتسويق

 عمى يحرص و التجارية الاتفاقيات بخصوص معيم ويتفاوض ، الزبائن و التجاريين المتعاممين باقي
 . عمييم يشرف الذين الأعوان من مجموعة خلال من تنفيذىا

المنافسة  ق،بدراسة السو يقوم بحيث التسويقية المخططات بإعداد يقوم الأخير ىذا: التسويق مسؤول -2
 يحضر كما العامة، المديرية إلى دلك في تقارير برفع يقوم وىنا ،التوزيع طرق  والجودة، والأسعار

 زبائن وكسب الشركة بمنتجات التعريف أجل من لكوذ والممتقيات والمعرض مختمف التظاىرات التجارية
 . والزبائن المشابية المنتجات عن تحقيقات بإعداد ويقوم جدد،
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 الصيانة و مديرية الإنتاج و الإمداد مديرية: الفرع الثاني

 .الصيانة قسم و المشتريات و الإسناد قسم من مشكمة: مديرية الإمداد والصيانة: أولا

أو الدولية  المحمية السوق من الصناعية الغيار وقطع الأولية المواد بشراء يقوم: قسم المشتريات- 1
. النقل و الجمركة و كالتأمين بيا المرتبطة الخدمات وضمان

 وىذان الكيربائية الصيانة فرع و الميكانيكية الصيانة فرع :ىما فرعين إلى ينقسم فيو: قسم الصيانة- 2
لمتجييزات  العادية الصيانة دلك عمى زيادة المصنع في المختمفة الإعطاب لإصلاح يتداخلان الفرعان

. والعتاد إضافة إلى سير المحزونات قطع الغيار والمواد الأولية

  :وىي مديرية تنقسم إلى ثلاث وحدات رئيسية كما يمي: مديرية الإنتاج: ثانيا

 بطاقة نظرية خواص معتمدين ووكلاء لمبناء الموجو المطبوع الزجاج بيا وينتج :السائل الزجاج وحدة-1
 . سنويا طن 12000 إنتاج بطاقة الصمب الصودا طن، سيميكات 15000 ب تقدر سنوية

: فرعين من تتشكل : الأمني الزجاج وحدة-2

.  الأمامي لمسيارات الزجاج من وحدة 45000 و سنويا2 م 80.000 إنتاج بطاقة: المورق الزجاج فرع

 و السيارات الجانبي زجاج من وحدة 200.000 و سنويا 2م 15000 إنتاج بطاقة :المنقوع الزجاج فرع
. الخمفي

 التصفية و بالغسل معالجتو و الرمل باستغلال تقوم وحدة ىي و :الأولية المواد إنتاج و معالجة وحدة-3
. الدولومي كالكالكير، السيميكات، و الزجاج صناعة في تدخل التي المواد باقي وكذا

  مديرية الموارد البشرية ومديرية المالية والمحاسبة: الفرع الثالث

 : في وظيفتيا تتمثلالبشرية  الموارد مديرية: أولا

 تسير في أساسا تتمثل الجوانب ىذه لمشركة والميني البشري بالجانب صمة مالو كل وتسير متابعة 
أخر بإعداد  جية ومن جية من التسريح إلى الترقية التوظيف من المينية وضعيتيم وتسير المستخدمين

 . بيا المعمول والتشريعات الداخمية الاتفاقية وقفا العمل مناصب وتصنيف الأجور
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 بالوسائل الشركة كتموين العامة بالوسائل مرتبطة أخري وظائف وىناك ومتابعتيا التكوين مخططات إعداد
 الإفريقية البشرية بالشركة الموارد مديرية وتتشكل محيطو عمى والحفاظ المقر وصيانة الضرورية المكتبية
 :من لمزجاج

 .البشرية الموارد مصمحة رئيس- 
 .والمستخدمين الإدارة مسؤول- 
 .المستخدمين مسير- 
الاجتماعية  الخدمات و الأجور مسؤول- 

المحاسبة  و المالية مديرية: ثانيا
 :في مياميا وتتمثل مراقبة التسيير و أيضا الميزانية المالية ,المحاسبين نشاط بمتابعة تيتم

 .لمشركة المالية السياسة تطبيق الإشراف عمى- 

 .كالورق الإدارية و المالية الموازم توفير- 

 .تحميميا و الشيرية التقارير إعداد و المحاسبة عمميات  عمىالإشراف- 

. الهيكل التنظيمي لمديرية المالية والمحاسبة (3-3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 (1 ).مديرية المالية والمحاسبة: المصدر

 
                                                           

 .11:00 عمى الساعة 07/03/2019مقابمة مع السيد أحسن سمولة، رئيس مصمحة المالية والمحاسبة يوم  ( 1 )

 مديرية المالية والمحاسبة

مصمحة المالية 
 والمحاسبة

 الأمانة

 محاسب الزبائن والموردين مسير الخزينة

 محاسب الخزينة

 مراقب الميزانية مراقب محاسبة المواد وحساب التكمفة

 قابض
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 محاولة تطبيق الطرق التقميدية لمحاسبة التكاليف في الشركة الإفريقية :الثانيالمبحث 
لمزجاج 

عمى ضوء ما اتبعناه عند دراستنا لمجانب النظري، سوف نطبق الطرق التقميدية لمحاسبة التكاليف وىي 
. طريقة الأقسام المتجانسة و طريقة التكمفة المباشرة

  إن المؤسسة محل الدراسة لا تعتمد عمى نظام حقيقي لحساب تكمفة كل منتوج عمى حدا، حيث 
تقوم مصمحة المالية والمحاسبة بالتعاون مع مصمحة البيع والتموين بتجميع مختمف البيانات والمعمومات 
المتعمقة بالتكاليف المترتبة عمى المؤسسة، وتتبعيا من لحظة إعداد طمبيات المشتريات إلى غاية تحرير 

. فواتير بيع المنتجات
.             حيث تسجل المؤسسة تكاليفيا لتقوم بعد ذلك بتحميميا إلى جدول حسابات النتائج

.   2018والجدول التالي يوضح طريقة تسجيل تكاليف مشتريات المؤسسة من المواد الأولية لسنة 

 2018مشتريات الشركة الإفريقية لمزجاج من المواد الأولية لسنة : (1 -3)جدول رقم ال

المبمغ الإجمالي سعر الوحدة الكمية المادة 
الزجاج المسطح 

 PVBالبلاستيك 
 ² م4801
 ² م2138

  دج1450
  دج450

  دج6962610
  دج962100

.    من إعداد الطالبتين اعتمادا عمى وثائق المؤسسة:  المصدر
أما فيما يتعمق بسعر البيع فإن المؤسسة كغيرىا من المؤسسات التي لا تعتمد عمى نظام محاسبة تحميمية 
في حساب تكاليفيا، حيث تقوم بتحديد إجمالي التكاليف والتي تقوم عمى التكاليف المباشرة وغير المباشرة 

: ويحسب سعر التكمفة بالعلاقة التالية

هامش الربح + سعر التكمفة =       سعر البيع 

 %. 40 السوق وقد حدد ب يوتجدر الإشارة أن ىامش الربح المعتمد من طرف المؤسسة يراع
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 تطبيق طريقة الأقسام المتجانسة في الشركة الإفريقية لمزجاج: المطمب الأول

      تقوم ىذه الطريقة عمى تحديد الأقسام المتجانسة وتوزيع الأعباء غير المباشرة بعد تحديد مفاتيح 
التوزيع الأولي، ثم تحديد مفاتيح التوزيع الثانوي ووحدات العمل وصولا إلى حساب سعر التكمفة وسعر 

. البيع

 تحديد الأقسام المتجانسة والأعباء المتجانسة والأعباء غير المباشرة- أولا

معين من الوظائف والأقسام منيا ما يكون مشتركا لمجموع     تقسم الشركة الإفريقية لمزجاج إلى عدد
المؤسسة ومنيا ما يكون متعمق بنشاط واحد وكل مركز تحميل يمكن أن يكون متصلا بوظيفة معينة، 

: واستجابة لتنظيم المؤسسة توزع الأقسام بالشكل التالي

كما ذكرنا سابقا فإن الأقسام الرئيسية ىي الأقسام التي ليا علاقة مباشرة بالمنتوجات : الأقسام الرئيسية
. أو الخدمات المدمجة ضمن دورة الاستغلال، وىي قسم التموين، قسم الإنتاج وقسم البيع

اخترنا قسم الإدارة وقسم الصيانة لما ليا من علاقة مباشرة مع النشاط الرئيسي : الأقسام المساعدة
: لممؤسسة حيث

 دائرة المحاسبة والمالية، المصالح الإدارية، الأمانة: يضم قسم الإدارة .
 فريق النظافة وأمن المؤسسة، الحراس، الميكانيكيين الداخميين: ويضم قسم الصيانة .

أما فيما يخص الفصل بين الأعباء المباشرة وغير المباشرة، فإن الأعباء المباشرة معروفة كالمواد الأولية، 
اليد العاممة المباشرة، أما الأعباء غير المباشرة الموجودة في المؤسسة والمستخرجة من جدول الأعباء 

الخدمات الخارجية، الخدمات الخارجية الأخرى، أعباء العاممين، الضرائب : والمستيدفة لمتوزيع ىي
والرسوم، الأعباء المالية، الإىتلاكات، أما بضائع مستيمكة، مواد أولية مستيمكة و تموينات أخرى 

 .مستيمكة فيي تمثل أعباء مباشرة

 توزيع الأعباء غير المباشرة عمى الأقسام باستخدام مفاتيح التوزيع  طريقةالي يوضحمووالجدول ال
. المحددة
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 2018توزيع الأعباء غير المباشرة على الأقسام لسنة : (2-3)الجدول رقم 

 

رقٌ 

اىحساب 

أعثاء ٍثاشرج اىَثيغ اىَىزع اسٌ اىحساب 

أعثاء غير ٍثاشرج 

الأقساً اىرئيسيح الأقساً اىَساعذج 

اىثيع الإّتاج اىتَىيِ اىصياّح الإدارج 

       اىَشترياخ اىَستهينح  60

      7728104.35 7728104.35تضاعح ٍستهينح  600

      8524998.09 8524998.09ٍىاد ٍستهينح  601

      8577912 8577912تَىيْاخ أخري ٍستهينح  602

      2142857.04 2142857.04ٍشترياخ غير ٍخسّح  607

       اىخذٍاخ اىخارجيح  61

    1147936   1147936صياّح  615

 362621.65  362621.65    725243.31تأٍيْاخ اىْقو  616

  2862933.68     2862933.68تأٍيْاخ الآلاخ  616

62 
اىخذٍاخ اىخارجيح 

الأخري 
       

     4927798.56  4927798.56الإشهار واىْشر  623

626 
ٍصاريف اىثريذ 

والاتصالاخ 
799783.15  399691.57 7 99972.89 99972.89 99972.89 

99972.89 

 

627 

 
  79775.90    79775.90خذٍاخ ٍصرفيح 

 

 

 

63 
 2233944.15 7794824.30 312721,80 446788.83 8935776,58  94025068.3أعثاء اىعاٍييِ 

       ضرائة ورسىً  64
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 2314065      2314065ضرائة عيً رقٌ الأعَاه  642

645 

66 

 

الأعثاء اىَاىيح 

 

2413401.32      2413401.32 

     196319.67  196319.67أعثاء اىفىائذ  661

     7852787.87  7852787.87خسائر اىصرف  666

      ٍخصصاخ الإهتلاماخ  68
 

 

 1228096 1228096 1228096 1228096 4912382  9824764.11إهتلاك اىَثاّي  68213

  37314926.3     37314926.3اهتلاك ٍعذاخ صْاعيح  68215

 3809454.84  3809454.84    7618909.68اهتلاك ٍعذاخ اىْقو  68218

 7814210.38 47982657.2 5253521.28 2476004.84 28349793.2 12298457.5 18905565.8اىَجَىع  

. (1 ) اعتمادا عمى الممحق رقمالطالبتينمن إعداد : المصدر

 



دراسة تطبيقية في الشركة الإفريقية لمزجاج:                                             الفصل الثالث  
 

112 
 

أما الأعباء دج، 12298457.5من الجدول أن مجموع الأعباء المباشرة  لممؤسسة ىي  نلاحظ
 و  دج28349793.2غير المباشرة الخاصة بقسم الإدارة والصيانة فيي تمثل عمى التوالي 

  ، ويمثل قسم الإنتاج دج5253521.28 ، أما بخصوص قسم التموين فيو يقدر ب دج2476004.84
 .دج7814210.38 وقسم البيع يمثلدج  47982657.2

ومنو نستنتج أن قسم الإنتاج يتحمل الجزء الأكبر من التكاليف غير المباشرة ثم يميو قسم البيع 
 .وأخيرا قسم الشراء الّذي يمثل الجزء الأصغر

تحديد مفاتيح التوزيع الثانوي ووحدات العمل : ثانيا

في ىذه الخطوة نحاول تحميل تكاليف المراكز الثانوية إلى المراكز الأخرى وفق مفاتيح التوزيع 
. التي وضعت حسب طبيعة ونسبة العمل المؤدى من المراكز الثانوية إلى الأساسية

. بما أن الإدارة تقدم خدمات لجميع المراكز الأخرى سوف نأخذ عدد العمال كمفتاح لمتوزيع: الإدارة-
إصلاح اليياكل القاعدية والتجييزات والمعدات :  كما نعمم أن الصيانة ليا عدة ميام منيا:الصيانة-

. والآلات الإنتاجية
توزيع أعباء الأقسام المساعدة عمى الأقسام الرئيسية حسب طريقة التوزيع : (3-3)الجدول رقم 

الانفرادي 

البيع الإنتاج التموين الصيانة الإدارة الموزع  المبمغ البيان 
×××× ×××× ×××× ×××× ×××× ×××× مجموع التوزيع الأولي 

% 10% 60% 30- % 100×××× أعباء الإدارة  توزيع
% 5% 70% 25% 100- ×××× توزيع أعباء الصيانة 

.  والصيانةمداد بالاعتماد عمى معمومات من مصمحة الإالطالبتينمن إعداد : المصدر
 .والجدول التالي يوضح التوزيع الثانوي باستخدام وحدات العمل
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التوزيع الثانوي لمجموع الناتج عن عممية التوزيع الأولي للأعباء واستخراج : (4-3)الجدول رقم 
. تكمفة وحدة العمل

 . بالاعتماد عمى المعمومات المقدمة من مصمحة المستخدمين والصيانةمن إعداد الطالبتين :لمصدرا

 :PVBحساب تكمفة شراء المواد الأولية المستعممة من الزجاج المسطح والبلاستيك  :ثالثا

 نجد أن التكاليف المباشرة 2018من خلال جدول توزيع الأعباء غير المباشرة عمى الأقسام لسنة 
  دج24596914.9  أما التكاليف المباشرة الخاصة بقسم الشراء ىي دج22984574.5الإجمالية ىي 

. متمثمة في المواد الأولية وأجور العمال المباشرة والكيرباء المستيمكة

 

 

 

 

 

 

 

 

الأقسام الرئيسية  الأقسام المساعدةالبيان 
البيع الإنتاج التموين الصيانة الإدارة 

.28349793مجموع التوزيع الأولي 
2 

2476004.8
4 

5253521.2
8 

47982657.
2 

7814210.38 

.28349793 توزيع أعباء الإدارة
2 

 -8504937.9 17009875.
9 

2834979.4 

2476004.8 توزيع أعباء الصيانة 
4 

742801.4 1609403.2 123800.3 

 10772990.08 66601150 8504937.9  مجموع التوزيع الثانوي 
 دج رع ص 100وحدة منتجة  مشترى m²  القيمة الإجمالية 
 19250000 3500 6939  عدد وحدات العمل 
 0.56 1902.9 1225.6  تكمفة وحدة العمل 
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 PVBيوضح تكمفة شراء المواد الأولية من الزجاج المسطح والبلاستيك : (5-3)الجدول رقم

. من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الوثائق المقدمة من المصمحة التجارية: المصدر

: حساب تكمفة الإنتاج: رابعا

حيث  2018لحساب تكمفة الإنتاج نعتمد عمى المعمومات المقدمة من طرف مصمحة الإنتاج لسنة 
 من 14400 وVLوحدة من الزجاج  18000  وPB وحدة من الزجاج الأمامي لمسيارات 9500أنتجت 

. VFالزجاج المورق 
دج  15373071.81 منيا ما قيمتو دج  61492287.25مصاريف الإنتاج المباشرة تقدر ب

.  VF  تحمل لممنتج دج21522300  والباقي VL لممنتج   دج PB، 2459614.9لممنتج    
: يتمثل قانون تكمفة الإنتاج في

مصاريف الإنتاج المباشرة وغير المباشرة + تكمفة شراء المواد المستعممة = تكمفة الإنتاج 
:  وىي موضحة في الجدول التالي

 

 

 

 

 

 PVBالبلاستيك  الزجاج المسطح 
تكمفة الكمية 

الوحدة 
المبمغ تكمفة الوحدة الكمية المبمغ 

 الأعباء المباشرة
 ثمن الشراء

مصاريف الشراء 
 المباشرة

 الأعباء غير المباشرة
 مركز التموين
 تكمفة الشراء

 
1876.8 

- 
 

1876.8 
1876.8 

 
350 
- 
 

1225.6 
1575.6 

 
656880 

24596914.9 
 

2300206 
2957086.08 

 
938.4 

- 
 

938.4 
938.4 

 
650 
- 
 

1225.6 
1875.6 

 

 
609960 

24596914.9 
 

115103.04 
1760063.4 
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 VF و PB،  VLيمثل حساب تكمفة إنتاج المنتجات  : (6-3)الجدول رقم
 

   VF  اىَْتج  VL    اىَْتج  PB  اىَْتجاىثياُ 

تنيفح اىنَيح 

اىىحذج 

تنيفح اىنَيح اىَثيغ 

اىىحذج 

اىَثيغ تنيفح اىىحذج اىنَيح اىَثيغ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تنيفح شراء اىَىاد الأوىيح

 ىَستعَيحا

اىسجاج اىَسطح 

 PVBاىثلاستيل 

 

الأعثاء اىَثاشرج ىلإّتاج 

الأعثاء غير اىَثاشرج 

 

 ورشح الإّتاج

 

 

 

1876.8 

938.4 

 

 -

 

 

2815.2 

 

 

 

350 

650 

 

 -

 

 

1902.9 

 

 

 

656880 

609960 

 

15373071.81 

 

 

5357044.08 

 

 

 

525 

 -

 

 -

 

 

525 

 

 

 

450 

 -

 

 -

 

 

1902.9 

 

 

 

236250 

 -

 

2459614.9 

 

 

999022.5 

 

 

 

2400 

1200 

 

 -

 

 

3600 

 

 

 

650 

450 

 

 -

 

 

1902.9 

 

 

 

1560000 

 

540000 

2459614.9 

 

 

6850440 

 

 

 3002.9 3600 6849000 1902.9 525 8172244.08 2902.9 2815.2تنيفح الإّتاج 

 

10810440 

 . الطالبتين بالاعتماد عمى الوثائق المقدمة من مصمحة الشراءإعدادمن : المصدر
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أكبر  دج 10846440ـ والمقدرة ب  PBنلاحظ من خلال الجدول السابق أن تكاليف إنتاج المنتج 
 بتكاليف إنتاج قدرىا VL ويميو المنتج  دج1264672.5الذي تقدر تكاليفو ب VFمن تكمفة إنتاج المنتج

. دج 8200396.8

حساب سعر التكمفة وسعر بيع المنتجات -5 

. نعتمد عمى المعمومات المقدمة من طرف مصمحة البيعVF وPB ، VLلحساب سعر تكمفة المنتجات 

 

: VF وPB، VLلمنتجات لوالجدول الموالي يوضح سعر التكمفة 
 .مصاريف التوزيع+  تكمفة إنتاج المنتوجات المباعة =سعر التكمفة 
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 VF وPB ,VLحساب سعر تكمفة المنتجات : (7-3)الجدول رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                
  .(1) رقم عمى الممحقاعتمادامن إعداد الطالبتين : المصدر  

 البيان
 VF  اىَْتج VL    المنتج PB  المنتج

 الكمية
تكمفة 
 الوحدة

 الكمية المبمغ
تكمفة 
 الوحدة

 الكمية المبمغ
تكمفة 
 الوحدة

 المبمغ

           الأعباء المباشرة
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 9500تكمفة الإنتاج 
2902.9 27577550 12000 1902.9  22834800 14400 3002.9  43241750 

 أعباء مباشرة 
 9227726.04   9227726.04   9227726.04 

         الأعباء غير  المباشرة 

 8064 0.56 14400 6720 0.56 12000 5320 0.56 9500مركز التوزيع 

2093.4 9500 سعر التكمفة
6 

19887870 12000 1903.46 22841520 14400 3003.4
6 

43249824 
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:  بعد حساب سعر التكمفة نقوم بحساب سعر بيع المنتجات وىو موضح في الشكل التالي 

 :PB وVL، VF حساب سعر البيع الوحدوي لممنتجات : (8-3)الجدول رقم

 PB VL VF البيان

 3003.46 1906.46 2093.46 سعر التكمفة
 1201.384 761.384 837.384 %(40)ىامش الربح

 4204.84 2664.84 2930.84 سعر البيع
. من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الوثائق الداخمية المحصمة من قسم المبيعات: المصدر

:  أنVFوPB، VLنلاحظ من خلال حسابنا لسعر البيع الوحدوي لممنتجات 

سعر بيع المنتجات أكبر من سعر التكمفة أي أن المؤسسة غطت كل التكاليف لكن يجب عمييا أن 
تبيع بكميات أكبر لتغطية التكاليف غير المباشرة، ومنو فالقرار الإستراتيجي المقترح ىو زيادة سعر البيع 

. والكميات المباعة

الشركة الإفريقية لمزجاج  التكمفة المباشرة في محاولة تطبيق طريقة: المطمب الثاني

تعتبر الطريقة المباشرة أن تكمفة المنتج ىي تكاليف مباشرة فقط أي ليا علاقة سببية بالمنتج 
. والتكاليف غير المباشرة ليس ليا علاقة بالمنتج ترحل مباشرة إلى جدول النتائج

.  VFعند تطبيقنا ليذه الطريقة اخترنا منتوج واحد من الزجاج وىو الزجاج المورق 

 2018التكاليف المباشرة الخاصة بالشركة لسنة : ( 9-3) الجدول رقم

 (دج)المبالغالتكاليف المباشرة 
 85249982.09مواد أولية مستهمكة 

 8577912تموينات أخرى مستهمكة 
 3995026.16الكهرباء 

 81358477.17اليد العاممة المباشرة 
 179181397.4المجموع 

 (.1 ) اعتمادا عمى الممحق رقمتينالطالبمن إعداد : المصدر
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: يتم توزيع التكاليف المباشرة عمى الأقسام الرئيسية لممؤسسة كما يمي

 . دج24596914.9 :تكمفة الشراء المباشرة

 . دج2152230: تكمفة الإنتاج المباشرة

 . دج9227726.04 :تكمفة التوزيع المباشرة

: ويتم حساب النتيجة التحميمية وفقا لطريقة التكمفة المباشرة كما يمي

يمثل حساب النتيجة وفق طريقة التكمفة المباشرة : (10- 3) رقم جدولال

النسبة المبمغ العناصر 

% 100 79200000رقم الأعمال 

 70% (55346940.94)التكاليف المباشرة  (-)

% 30 23853059.06الهامش عمى التكمفة المباشرة = 

التكاليف غير المباشرة  (-)
المشتركة 

(9276000 )5 %

% 25 14577059.06النتيجة = 

 (.1 ) عمى الممحق رقماعتمادامن إعداد الطالبتين : المصدر

 قد غطى التكاليف  VFمن خلال الجدول السابق يتضح أن رقم أعمال المؤسسة الخاص بالمنتج 
المباشرة أي أن المؤسسة عند حدود التكمفة المباشرة لا تحقق ربح، يجب عمييا أن تبيع بسعر أكبر من 

اقتصاديات  )التكمفة المباشرة، فكمما ارتفعت المبيعات انخفض تأثير التكمفة غير المباشرة عمى النتيجة
. (الحجم

تطبيق طريقة التكاليف المتغيرة : المطمب الثالث

  .جاءت ىذه الطريقة لمعالجة عيوب الطريقة المباشرة وىو عدم معرفة سعر البيع

 حيث جزء من ىذه التكاليف  دج9276000لدينا التكاليف غير المباشرة من الجدول السابق تمثل 
: متغير والآخر ثابت ويتم حساب النتيجة الصافية كما ىو موضح في الشكل التالي
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حساب النتيجة وفق طريقة التكاليف المتغيرة : (11-3) رقمالجدول

 79200000رقم الأعمال 

( 70378448)التكاليف المتغيرة  (-)

 8821552الهامش عمى التكمفة المتغيرة = 

 5565600التكاليف الثابتة  (-)

 3255952النتيجة = 

. من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الوثائق الداخمية لممؤسسة: المصدر

: ويتم حساب التكاليف المتغيرة كما يمي

 (المتغيرة )جزء من التكاليف غير المباشرة+ التكاليف المباشرة = التكاليف المتغيرة 

 =                 55346940.94( + 20*%9276000 )

 =                 55717980.94 

الجزء المتغير – التكاليف غير المباشرة = التكاليف الثابتة 

=                9276000 – 1855200 

 =                7420800 .

السعر الذي يجب عمى المؤسسة أن تبيع بو يجب أن لا يقل عن نقطة التوازن ويتحقق ذلك بحساب كمية 
: التوازن عن طريقة المعادلة التالية

اليامش عمى التكمفة المتغيرة لموحدة  /التكاليف الثابتة * = كمية التوازن

 =               742800 /612.60 

=               1212.5 .
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 محاولة تطبيق الطرق الحديثة في الشركة الإفريقية لمزجاج : المبحث الثالث

 الأنشطة أساس عمى التكاليف طريقة  الطرق الحديثة والمتمثمة فيتطبيق المبحث ىذا في سنحاول
 .النظري الجانب في دراستو تم ما مع تماشيا ذلك وو التكمفة المستيدفة 

 محاولة تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في الشركة الإفريقية لمزجاج : المطمب الأول

من خلال ىذا المطمب سنقوم بمعرفة تكاليف الشركة محل الدراسة وتحديد أنشطتيا وتكاليفيا 
 .ومسبباتيا

 معرفة التكاليف الكمية لمشركة الإفريقية لمزجاج : أولا
 :   وذلك كما ىو موضح في الجدول التالي

 .2018لسنة تحديد التكاليف الموجودة في الشركة (:  12-3)الجدول رقم 
 التكاليف الإجمالية البيان

 85249982.35 المواد الأولية المستهمكة
 8577921 تموينات أخرى مستهمكة

 9987565.4 الكهرباء
 11479364 الصيانة

 2862933.68 تأمين الآلات
 4927798.56 الإشهار والنشر

 799783.15 مصاريف البريد و الإتصالات
 79775.90 خدمات مصرفية
 94025068.3 أعباء العاممين

 2314065 ضرائب عمى رقم الأعمال
 196319.67 أعباء الفوائد

 1129905.64 اهتلاك المبنى
 1694858.46 اهتلاك المصنع

 37314926.30 اهتلاك معدات صناعية
 7618909.68 اهتلاك معدات النقل

 269984420.4 المجموع
 (.1)من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق رقم : المصدر
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 توزيع التكاليف المباشرة- أ

 :تتمثل التكاليف المباشرة في التكاليف التي تدخل في العممية الإنتاجية بصفة مباشرة وىي

 التكاليف المباشرة الإجمالية (13-3)الجدول رقم 

 التكمفة البيان

 85249982.09 المواد الأولية 

 8577912 تموينات أخرى مستهمكة

 592454.88 الكهرباء

 2862933.68 تأمين الآلة

 81358477.17 اليد العاممة المباشرة

 178641759.8 المجموع

 .من إعداد الطالبتين: المصدر

 توزيع التكاليف غير المباشرة- ب

التكاليف غير المباشرة ىي التي تساىم في العممية الإنتاجية بطريقة غير مباشرة ويمكن توضيحيا في 
 : الجدول التالي
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 التكاليف غير المباشرة (14-3)الجدول 

 التكمفة البيان

 5992539.24 الكهرباء
 11479364 الصيانة

 4927798.56 الإشهار والنشر
 799783.15 مصاريف البريد والاتصالات

 79775.90 خدمات مصرفية
 12179412.75 أعباء العاممين

 2314065 ضرائب عمى رقم الأعمال

 196319.67 أعباء الفوائد 

 112990.56 اهتلاك المبنى
 1694858.46 اهتلاك المصنع

 37314926.30 اهتلاك معدات صناعية

 7618909.68 اهتلاك معدات نقل

 84710743.27 المجموع

 .من إعداد الطالبتين: المصدر

 تحديد أنشطة الشركة محل الدراسة: ثانيا

 ونظرا أكبر، بدقة التكمفة سعر حساب من يمكن سوفالشركة  داخل المنجزة الأنشطة تحديد إن
 في المختمفة التكمفة أغراض وبين بينيا الربط وصعوبة تعقدىا عن فضلا العممي الواقع في الأنشطة لتعدد

 تحديد ثم من الأنشطة، أساس عمى التكاليف نظام تطبيق ليتم الأنشطة بعض اختيار يتعين فإنوالشركة 
 .التكاليف ىذه تخصيص في تستخدم التي ومسبباتيا تكاليفيا

 :ويمكن تحديد ىذه الأنشطة كما يمي
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 تحديد أنشطة الشركة (15- 3)الجدول رقم 

الأنشطة المصمحة 
نشاط الطمبيات مصمحة الشراء 

نشاط التقطيع مصمحة الإنتاج 

نشاط الفوترة المصمحة البيع 

 .من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى المعمومات المقدمة من طرف المصالح: المصدر

 توزيع التكاليف غير المباشرة عمى الأنشطة والمنتجات: ثالثا

بعد تحديد أنشطة المؤسسة سنقوم بتوزيع التكاليف غير المباشرة عمى ىذه الأنشطة وكذلك عمى 
 . VF، والزجاج المورقVL، الزجاج الجانبي PBالمنتجات وىي الزجاج الأمامي لمسيارات 

 يتم توزيع الكيرباء عمى الأنشطة كما ىو موضح في الشكل التالي: الكهرباء: 

 توزيع الكهرباء عمى الأنشطة (16-3)الجدول رقم 

بالكيمو )الإستهلاك الأنشطة 
 (واط

 PB VL VFالتكمفة 

إعداد 
الطمبيات 

22848 22848×4.37 =99845.76 40845.99 27230.66 31769.10 

= 4.37×106925 106925التقطيع 
467262.25 

28035.35 70089.33 116815.5
6 

= 4.37× 5800.2 5800.2الفوترة 
25346.87 

9857.11 7510.18 7979.57 

331060.4 592454.88 135573.2المجموع 
5 

104830.1
7 

156564.2
3 

 . من إعداد الطالبتين: المصدر
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توزيع ا لكهرباء : (17-3)ل رقمدوجال

المجموع الآلة المكيف الحاسوب المصابيح الأنشطة 

=2310×0.82=2×0.41 1386=2310×0.6=0.075×8نشاط الطمبيات 
1894.2 

1.5×2=3×840=2520  -22848 

=2×44800=2240×20- -  17325=2310×7.5=0.075×100 التقطيرنشاط  
89600 

106925 

=2310×0.82=2×0.41 1386+=2310×0.6=0.075×8نشاط الفوترة 
1894.2 

1.5×2=3×840=2520  -5800.2 

 .من إعداد الطالبتين: رالمصد
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 الصيانة 
 دج تحمل تكمفتيا بشكل إجمالي إلى نشاط التقطيع وتوزع بين المنتجات كل من 11479364 ب   تقدر

PB ،VLكمايمي ، : 
 توزيع تكمفة الصيانة: (18-3)الجدول رقم 

 PB VL VFالتكمفة الإجمالية النشاط 

 2869841 1721904.6 6887618.4 11479364التقطيع 

 (.2)من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق رقم: المصدر

 الإشهار والنشر 
 دج تحمل تكمفتيا بشكل إجمالي إلى نشاط الفوترة وتوزع بين المنتجات كل 4927798.56 ب    تقدر

 : ، كما يميPB ،VL ،VFمن 
 توزيع تكمفة الإشهار والنشر: (19-3)الجدول رقم 

 PB VL VFالتكمفة الإجمالية النشاط 

 1551343.99 1460088.46 1916366.10 4927798.56الفوترة 

 (.2)من إعداد الطالبتين عمى الممحق رقم : المصدر

 البريد والاتصالات 
 دج توزع مصاريف البريد والاتصالات عمى الأنشطة  الطمبيات والتقطيع و 799783.15 بتقدر 

 :الفوترة كما يمي
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 خدمات مصرفية 
، PBدج و تحمل تكمفتيا بشكل إجمالي إلى نشاط الفوترة وتوزع بين كل من  79775.90 ب     تقدر

VL ،VFكما  يمي ،  : 
 توزيع تكمفة خدمات مصرفية: (21-3)الجدول رقم 

 أعباء العاممين 
 : دج توزع أعباء العاممين عمى أنشطة الطمبيات والتقطيع والفوترة كما يمي12179412.75 ب   تقدر

 
 
 
 
 
 

 توزيع تكمفة البريد والاتصالات عمى الأنشطة: (20-3)الجدول رقم 

عدد الأنشطة 
الهواتف 

 PB VL VFالتكمفة الإجمالية 

 72707.55 62320.76 93481.14 22859.47=2/7×799783.15 2الطمبيات 
=2/7×=799783.15 2 التقطيع

22859.47 
13710.29 3427.57 5712.16 

=3/7×799783.15 3الفوترة 
342764.20 

133297.18 101559.76 107907.2
4 

 186327.4 167308.09 240488.61 799783.15 7المجموع 

 (.2)من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق رقم : المصدر

 PB VL VFالتكمفة الإجمالية النشاط 

 24799.82 23341 30635.07 78775.90الفوترة 

 (.2) عمى الممحق رقم بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر
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 توزيع أعباء العاممين عمى الأنشطة: (22-3)الجدول رقم 

عذد  الأّشطح

 اىعَاه

 PB VL VFاىتنيفح الإجَاىيح 

 968816.92 830414.50 1245621.75 3044853.18 8اىطيثياخ 

 1522426.59 913455.95 3653823.82 6089706.37 16 اىتقطيعا

 968816.92 830414.50 12456210.75 3044853.18 8اىفىترج 

 3460060.43 2574284.95 .56145067 12179412.75 32اىَجَىع 

 

 (.2)من إعداد الطالبتين بالإعتماد عمى الممحق رقم: المصدر
 ضرائب عمى رقم الأعمال 

، PB ،VL ،VF دج تحمل تكمفتيا بشكل إجمالي إلى نشاط الفوترة وتوزع بين كل من 2314065 بتقدر
 :كما يمي

 أعباء الفوائد 
، PB ،VL دج تحمل تكمفتيا بالإجمالي إلى نشاط الطمبيات وتوزع بين كل من 196319.67 ب      تقدر

VFكما يمي : 

 توزيع تكمفة ضرائب عمى رقم الأعمال: (23-3)الجدول رقم 

 PB VL VFاىتنيفح الإجَاىيح اىْشاط 

 728501.94 685648.88 899914.16 2314065اىفىترج 

 (.2 )من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق رقم: المصدر

 توزيع تكمفة أعباء الفرائد: (24-3)الجدول رقم 

 PB VL VFاىتنيفح الإجَاىيح اىْشاط 

 62465.34 535417.72 80312.59 196319.67اىطيثياخ 

 (.2)من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق رقم : المصدر
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  إهتلاك المبنى 
 : إىتلاك المبنى عمى الأنشطة  الطمبيات و الفوترة كما يمي توزع  دج112990.56 بتقدر   

 إهتلاك المصنع 
و PB،VL دج  تحمل تكمفتو بالإجمالي إلى نشاط التقطيع وتوزع عمى كل من 1694858.46 ب يقدر

VFكما يمي :                                                

 إهتلاك المعدات الصناعية 
 VF و PB،VL دج تحمل تكمفتو بالإجمالي لنشاط التقطيع ويوزع عمى كل من 373149 ب     يقدر
 : كما يمي

 
 
 
 

 توزيع تكمفة إهتلاك المبنى عمى الأنشطة: (25-3)الجدول رقم 
 PB VL VFاىتنيفح  عذد اىَناتةالأّشطح 

 119838.47 102718.69 154717.69 376635.21 4اىطيثياخ 

 237140.68 223191.23 2929378.49 75327042 8اىفىترج 

 356979.15 325909.92 447016.53 1129905.64 12اىَجَىع 

 (.2)من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق رقم : المصدر
 

 توزيع إهتلاك المصنع: (26-3)الجدول رقم 
 

 PB VL VFاىتنيفح الإجَاىيح اىْشاط 

 423714.61 254228876 1016915.07 1694858.46 اىتقطيع

 (.2)من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق: المصدر
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 إهتلاك معدات النقل 
 :  دج توزع عمى نشاط الطمبيات و الفوترة كما يمي761890.68 بتقدر 

 PB ،VLبعد توزيع التكاليف غير المباشرة عمى الأنشطة والمنتجات سنيمل تكاليف المنتجين 
 .VFونركز فقط عمى تكاليف المنتج 

 

 

 

 توزيع تكمفة إهتلاك معدات صناعية (:27-3)الجدول رقم 
 

 PB VL VFاىتنيفح الإجَاىيح اىْشاط 

 93287.25 55972.35 223889.4 373149 اىتقطيع

 (.2)من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق رقم: المصدر

 توزيع تكاليف معدات النقل: (28-3)الجدول رقم 

عذد ٍعذاخ الأّشطح 

 اىْقو

 PB VL VFاىتنيفح 

=9/13×761890.68 9إاىطيثياخ 
5274629.77 

215783.08 1438535.39 1678291.29 

=4/13×761890.68 4اىفىترج 
2344279.90 

911664.40 694601.45 738014.04 

 241635.33 838454.84 1127447.48 7618909.68 13اىَجَىع 

 (.2) اعتمادا عمى الممحق رقممن إعداد الطالبتين: المصدر
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 عمى مختمف أنشطة الشركة وتحديد مولد التكمفة لكل VFبعد توزيع التكاليف غير المباشرة لممنتج 
 :نشاط وبيذا يتم حساب تكمفة الوحدة لممولد من خلال العلاقة التالية

 
 
 

 
 

 

 
 
 

  عمى الأنشطةVFتوزيع التكاليف غير المباشرة لممنتج : ثالثا
 VF لممنتج   توزيع الأعباء غير المباشرة عمى الأنشطة:(29-3 )مالجدول رق

الأنشطة 
التكاليف غير المباشرة 

الفوترة التقطيع الطمبيات 

 7979.57 116815.56 31769.10الكهرباء 
-  2869841- الصيانة 

 1551343.99- - الإشهار والنشر 
 107907.24 5712.61 72707.55مصاريف البريد والمواصلات 

 24799.82- - خدمات مصرفية 
 968816.92 1522426.59 96881692أعباء العاممين 

 728501.94- - ضرائب عمى رقم الأعمال 
- -  62465.34أعباء الفوائد 

 237140.68-  119838.47 المبنى إهتلاك
-  423714.61-  المصنع إهتلاك

-  93287.25-  معدات صناعية إهتلاك
 738014.04-  1678291.29إهتلاك معدات النقل 

 4364504.16 5031797.62 2933888.67المجموع 
عدد الفوترة عدد مرات التقطيع عدد الطمبيات مولد التكمفة 

 .من إعداد الطالبتين :المصدر

 حجم المولد/ تكاليف مركز الأنشطة = تكمفة الوحدة لممولد

 



دراسة تطبيقية في الشركة الإفريقية لمزجاج:                                             الفصل الثالث  
 

132 
 

 حساب تكمفة الوحدة لممولد: (30-3)الجدول رقم 
 تكمفة الوحدة لممولد حجم المولد تكاليف المركز البيان

 20956.3  طمبية140 2933888.67 الطمبيات
 8985.3  مرة560 5031797.62 التقطيع
 25673.5  فوترة170 4364504.16 الفوترة
 - - 12330190.45 المجموع

 .من إعداد الطالبتين: المصدر
نلاحظ أن مولد عدد الفواتير ىو الذي تحمل أكبر تكمفة وحدوية  (30-3)من خلال الجدول رقم 

 دج أما مولد عدد مرات 20956.3 ب دج ثم يميو مولد الطمبيات قدرت تكمفتو لموحدة 25673.5 بلممولد 
 . دج8985.3 بالتقطيع قدرت تكمفتو لموحدة 

 حساب سعر التكمفة وبيع المنتج: رابعا

 إجمالي توزيع أجل  منالمباشرة، التكاليف توزيع وجب التكمفة سعر حساب مرحمة إلى الوصول قبل
 الأنشطة أساس عمى التكاليف محاسبة طريقة حسب المنتجات عمى (مباشرة وغير مباشرة )التكاليف
 :يجب

  المباشرة التكاليف بعض توزيع إعادة -1

 العاممة اليد  التأمين،،الكيرباء مستيمكة، أخرى تموينات مستيمكة، أولية  مواد:يف تتمثل التي
 :المباشرة، وتوزع كما يمي

 توزيع التكاليف المباشرة عمى المنتجات : (31-3)الجدول رقم 

 التوزيع عمى أساس الكمية المنتجة  المنتجات

تموينات أخرى  مواد أولية نسبة التوزيع 
 مستهمكة

اليد العاممة  التأمين الكهرباء
 المباشرة

PB %22.85 194796621 1960053 1353756 664180 18590412 
VL %42.85 36529617 3675635 253866 1226767 34862107 
VF %34.28 29223694 2940508 203094 295814 27889686 

 (.2)بالاعتماد عمى الممحق رقم من إعداد الطالبتين  :المصدر
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                                          .كمية الإنتاج الإجمالية/ كمية الإنتاج لممنتج = نسبة التوزيع عمى أساس الكمية المنتجة - 
 .PB = 9600 / 42000 = 22.85%الزجاج الأمامي لمسيارات - 
 .VL = 18000/ 42000 = 42.85%الزجاج الجانبي لمسيارات - 
 .          VF = 14400 / 42000 = 34.28%الزجاج المورق - 

، ونيمل التكاليف VFبعد توزيع التكاليف المباشرة عمى المنتجات نأخذ فقط التكاليف المتعمقة بالمنتج 
 :  كالتاليVF ونقوم بحساب تكمفة المنتج VL و PBالمتعمقة بالمنتجين 

 (ABC) حسب طريقة VFتكمفة المنتج : (32-3)الجدول رقم 

المبمغ تكمفة الوحدة الكمية البيان 
التكاليف المباشرة 

المواد الأولية المستعممة 
  مستهمكةتموينات أخرى

الكهرباء 
تأمين الآلة 

اليد العاممة المباشرة 

 
 -
 -
 -
 -
 -

 
 -
 -
 -
 -
 -

 
29223694 
2940508 
203094 
295814 

27889686 
 60552796 420.50 144000إجمالي التكاليف المباشرة 
   التكاليف غير المباشرة 

مولد الطمبيات 
مولد التقطيع 

 واتيرمولد الف

140 
560 
170 

20956.3 
8985.3 
25673.5 

2933882 
5031768 
4364495 

إجمالي التكاليف غير 
المباشرة 

144000 85.62 12330145 

 72882941 506.13 144000التكمفة الكمية لموحدة 
 (.31-3)و الجدول رقم  (30-3)من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الجدول رقم : المصدر

 . دج506.16 يتحمل تكمفة وحدوية قدرىا VFنلاحظ أن المنتج  (32-3)من خلال الجدول 
  %40ب يقدر ربح ىامش تطبيق خلال من الدراسة محل شركةال في المنتجات بيع سعر تحديد يتم
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 :التالي الجدول خلال من ذلك توضيح ويمكن التكمفة، سعر من
 تحديد سعر تكمفة بيع المنتج: (33-3)الجدول رقم 

 VFالزجاج المورق  البيان

 506.13 سعر تكمفة الوحدة
 202.45 هامش الربح

 708.58 سعر البيع الوحدوي
 .من إعداد الطالبتين: المصدر

 دج وسعر البيع الوحدوي يقدر 506.13 بنلاحظ من خلال ىذا الجدول أن سعر تكمفة الوحدة تقدر
 . دج708.58 ب

نلاحظ مما سبق أن طريقة التكاليف عمى أساس الأنشطة أكثر دقة في تحديد وتوزيع تكاليفيا عمى 
المنتجات، كونيا تعطي لنا معمومات تفصيمية عن تكاليف كل نشاط، داخل كل مصمحة ويتم توزيع 

تكاليف الأنشطة عمى المنتجات وفق مسببات التكمفة، التي تعتمد عمى متغيرات مثل عدد الطمبيات، عدد 
مرات التقطيع، عدد الفواتير، وبيذا فإن ىذه الطريقة تمكن الشركة من اتخاذ قرارات إستراتيجية كاستبعاد 

 .التكاليف الإضافية وتخفيض قيمة التكاليف بتحميل كل نشاط بمقدار معين من التكاليف
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 محاولة تطبيق التكمفة المستهدفة في الشركة الإفريقية لمزجاج :  المطمب الثاني

إن أسموب التكمفة المستيدفة يعتمد عمى تقميل التكمفة خلال مراحل الإنتاج وذلك في مراحل تصميم 
وتطوير المنتج مع المحافظة عمى نفس جودة المنتج لا سنحاول تطبيق أسموب التكمفة المستيدفة عمى 

 . VFمنتج الشركة 

 تحديد سعر البيع المستهدف: أولا

إن أول خطوة في طريقة التكمفة المستيدفة ىي وضع سعر مستيدف لممنتج ويتم ذلك بناء عمى 
دراسة السوق ومنتجات المنافسين من حيث الجودة والأسعار والزبائن من حيث رغباتيم وتقييميم 

لممنتجات، وكذلك من حيث طبيعة المنتج والوظائف التي يؤدييا ودورة حياتو وكمية المبيعات، ليذا 
فالاختلاف الجوىري بين الطرق التقميدية لحساب التكمفة والتكمفة المستيدفة يكون عمى أساس السعر أي 
أن ىناك توجو نحو السوق سواء تعمق الأمر بتحديد سعر منتوج جديد أو إعادة تقييم سعر منتج موجود 

 .في السوق، فإن نقطة البداية تكون من السوق

تعتمد الشركة الإفريقية لمزجاج في تسعير منتجاتيا عمى إدخال جميع التكاليف التي تدخل في 
 . تركيبة المنتج مضافا إلييا ىامش الربح المرغوب فيو من ذلك المنتج

 . من سعر البيع%40في الشركة ىامش الربح المستيدف لمنتج قدر بـ

 :تحديد التكمفة المستهدفة: ثانيا

  دج3200 والمنافسين  فإن السعر المستيدف قدر ب  بعد دراسة المؤسسة لأسعار السوق

، كما قدر %40 قدر ب  VFأما بخصوص الشركة الإفريقية لمزجاج فإن ىامش الربح المستيدف لممنتج
 .  دج5500سعر بيعو ب 

 :و لحساب سعر التكمفة المستيدف نقوم بالعممية التالية

 .2285= 1.4/ 3200= سعر التكمفة المستيدف 

 :وبعد ىذا سنقوم بحساب الفارق بين سعر بيع الشركة و سعر التكمفة المستيدف كما يمي



دراسة تطبيقية في الشركة الإفريقية لمزجاج:                                             الفصل الثالث  
 

136 
 

 . 3215 = 2285-5500= الفارق 

 سنوات حيث 3وبيذا عمى الشركة اتخاذ قرار استراتيجي بتخفيض سعر التكمفة المستحسن عمى مدى 
 .1071 = 3 / 3215: مقدار التخفيض يحسب كما يمي

 .والجدول التالي يوضح قيمة التخفيض لمشركة كل سنة

 مقارنة التكمفة الخاصة بالشركة مع التكمفة المستهدفة:  (34-3)الجدول رقم 

 التكمفة الحقيقية لمشركة التكمفة المستهدفة السنوات
 4429=1071-5500 2285 السنة الأولى
     3258=1071-4429 2285 السنة الثانية
   2287=1071- 3248 2285 السنة الثالثة

 . من إعداد الطالبتين: المصدر

 دج بالنسبة لمسنة الأولى و بالنسبة 44729 بمن خلال الجدول نلاحظ أن الشركة تخفض التكمفة 
 دج لتقترب من 2287 دج أما السنة الثالثة فنخفض التكمفة إلى 3258لمسنة الثانية فتخفض التكمفة إلى 

 .  دج2285 بالتكمفة المستيدفة التي قدرت 

في الأخير نستنتج أن منيج التكمفة المستيدفة لو أىمية في اتخاذ القرارات الإستراتيجية بتخفيض 
 .التكمفة
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 :خلاصة الفصل

من خلال دراستنا الميدانية التي قمنا بيا حاولنا تطبيق الطرق التقميدية والحديثة لحساب التكاليف 
ودورىا في اتخاذ القرارات في الشركة الإفريقية لمزجاج، حيث تطرقنا في البداية إلى تقديم الشركة محل 

الدراسة من حيث النشأة، التطور و الييكل التنظيمي،  ثم حاولنا تطبيق طريقة الأقسام المتجانسة، وطريقة 
التكمفة المباشرة، وطريقة التكاليف المتغيرة وكذلك تطبيق طريقة التكاليف عمى أساس الأنشطة والتكمفة 

المستيدفة لحساب تكاليف الشركة، وىذا لأن الطريقة المنتيجة من طرف الشركة في تقدير التكمفة النيائية 
لمنتجاتيا غير عممية وتكون بعيدة عن الواقع، وللإطلاع أكثر عمى طرق حساب التكاليف وعلاقتيا 

باتخاذ القرارات في الشركة، تم الاستعانة بالمقابلات والوثائق الداخمية لمشركة، وذلك من خلال عرض 
وتحميل النتائج وجدنا أن ىذه الطرق السابقة ليا دور كبير في جعل الشركة تتخذ قرارات إستراتيجية تفيدىا 

 .في ضمان البقاء والاستمرار
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نتيجة التطورات العالمية الحديثة في قطاع الصناعة والتقدم التكنولوجي الحديث والحاجة إلى 
تكاليفية دقيقة وصحيحة، كان لابد من إعادة النظر في طرق التكاليف التقميدية وخاصة فيما يتعمق  بيانات

بتوزيع وتحميل التكاليف الصناعية غير المباشرة عمى الوحدات المنتجة، ولعل الأدوات الحديثة للإدارة 
الإستراتيجية لمتكمفة كطريقة التكاليف المبنية عمى أساس الأنشطة والتكمفة المستيدفة تعتبر من الحمول 

الحديثة التي ساعدت الإدارة بشكل كبير وحققت كثيرا من المنافع في توفير البيانات  عن التكمفة وصحتيا 
 .ملائمتيا في التخطيط، الرقابة واتخاذ القرارات الإستراتيجية و

 اختبار الفرضيات

:  وبعد دراستنا ليذا الموضوع من الناحيتين النظرية والتطبيقية تبين لنا

من خلال إطلاعنا عمى وثائق الشركة الإفريقية لمزجاج وبعد تحميل النتائج  عن طريق تطبيقنا لمطرق - 1
التقميدية لمتكاليف الأقسام المتجانسة، المباشرة والمتغيرة تبين لنا أن طريقة الشركة في حساب تكاليفيا غير 

 .دقيقة نتج عنيا معمومات غير مطابقة لمواقع مما يؤدي إلى اتخاذ قرارات غير فعالة

الطرق الحديثة تساىم في اتخاذ القرارات بتخفيض التكاليف فمن خلال  تطبيقنا ليذه الطرق تبين لنا - 2
أن طريقة التكاليف عمي أساس الأنشطة و طريقة التكمفة المستيدفة تساىم في تخفيض تكاليف المؤسسة 

 .وىذا ما يثبت  صحة الفرضية

بعد الدراسة الميدانية التي قمنا بيا تبين لنا أن الشركة الإفريقية لمزجاج تتوفر عمى المتطمبات الفنية - 3
 .والإجرائية لتطبيق طرقة محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة وىذا ما يثبت صحة الفرضية

النتائج النظرية 

: من الناحية النظرية تم التوصل إلى النتائج التالية

إن مختمف المؤسسات الجزائرية تعتمد في نظام تكاليفيا عمى الطرق التقميدية خاصة طريقة التكاليف  -
الكمية، أما طريقة التكمفة المباشرة ، المتغيرة والمعيارية فتطبق بشكل ضعيف ، وىناك مؤسسات بدأت 
تفكر في التوجو نحو تطبيق طريقة التكاليف عمى أساس الأنشطة والتي بدورىا تساعد عمى إعطاء 

 .نتائج بصورة دقيقة
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تعاني الطرق التقميدية من أوجو القصور في تحديد تكمفة المنتج بشكل عادل وصحيح، ويرجع السبب  -
 بالاعتمادفي ذلك إلى الأسموب التقميدي المستخدم في توزيع التكاليف غير المباشرة عمى المنتجات 
 .عمى أساس توزيع واحد، والذي يعد خمل كبير في توزيع التكاليف لاختلاف طبيعة كل منيا

تخاذ ا، ومنو وغير دقيقةيؤدي الاعتماد عمى مخرجات طرق التكاليف التقميدية إلى بيانات مشوىة  -
 .قرارات إدارية خاطئة فيما يتعمق بالتسعير وتقييم الأداء وغير ذلك

إن توفر طريقة يساعد في الحصول عمى بيانات دقيقة وملائمة في الوقت المناسب وتحديد بنية وىيكل  -
 .تكاليف المنتجات وتقدير ربحيتيا

طريقة التكمفة المستيدفة تتيح بما توفره من معمومات عن المنافسين وتكاليف السوق تحقيق تخفيض  -
 . الإضافيةممموس في التكمفة من خلال استبعاد التكاليف

النتائج التطبيقية 

طريقة الأقسام المتجانسة تعد أحد الطرق التقميدية المضممة لتوزيع التكاليف غير المباشرة عمى  -
المنتجات بسبب ميزتيا التقديرية والنسبية، حيث تعتبر طريقة التكمفة المباشرة ،المتغيرة والمعيارية 

 .أفضل بكثير وتؤدي إلى نتائج أكثر دقة منيا
إن طريقة محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة تمكن المؤسسة من فيم تكاليف الإنتاج ومعرفة  -

نو ينتج  مسببات التكاليف غير المباشرة بشكل أفضل مما كانت عميو في طريقة الأقسام المتجانسة، وا 
 تخصيص التكاليف عمى أساس الأنشطة بدقة وبشكل واضح يمكن من تتبعيا ABCعن تطبيق طريقة

 .بسيولة أما طريقة التكمفة المستيدفة فيصعب تطبيقيا لغياب المنافسة في مجال إنتاج الزجاج
المؤسسة محل الدراسة تحتوي عمى عوامل مساعدة في تطبيق طريقة محاسبة التكاليف عمى أساس  -

  كعدم تعقد أنشطتيا، لكنيا لا تتوفر عمى المقومات الفنية والإجرائية التي تعتبر  ABCالأنشطة 
 .أساسية في إرسائيا

 الاقتراحات

 .التركيز عمى محاسبة التكاليف التي تساعد الشركة في رفع مستوى تسييرىا -
اعتماد الشركة للأساليب والتقنيات الحديثة لتقدير التكمفة من أجل تعزيز قدراتيا عمى مواجية المنافسة  -

 . المتزايدة
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يستحسن أن تقوم الشركة بإعداد نظام معمومات فعال يسمح بالربط بين مختمف أقساميا من أجل  -
توفير المعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات في الوقت المناسب، كما تفيد الشركة في تحديد وضعيتيا 

 .تجاه الأىداف المخططة
ضرورة اعتماد منيج التكمفة المستيدفة في تسعير منتجات الشركة، بدل المنيج التقميدي في التسعير  -

 .وذلك لمساعدتيا عمى البقاء والمنافسة وتحقيق حجم المبيعات المطموب
أىمية قيام الشركة بتخفيض تكاليف إنتاج المنتجات لموصول إلى التكمفة المستيدفة وذلك بإعادة النظر  -

 .في التصميم، وتحسين إجراءات الإنتاج
ضرورة قيام الشركة بتخفيض أسعار بيع منتجاتيا في حدود الأسعار التنافسية لمحصول عمى حصة  -

 .أكبر من السوق وبالتالي زيادة الأرباح
يجب العمل عمى تخفيض وتحديد التكاليف في مرحمة التخطيط والتصميم قبل البدء بأي عممية إنتاجية  -

 .من خلال استخدام أدوات تحجيم التكاليف مثل ىندسة القيمة والتحسين المستمر

 آفاق الدراسة

بعد تناولنا ليذا الموضوع بشقيو النظري والتطبيقي، فإنو يمكن لنا فتح مجالا واسعا لمبحث في 
بعض المسائل المتعمقة بمحاسبة التكاليف وخصوصا أدوات الإدارة الإستراتيجية لمتكمفة والتي أصبحت 
محل اىتمام الكثير ن الدارسين، لما ليا من أىمية في تقديم معمومات واتخاذ قرارات إستراتيجية، والتي 

يكون ليا أثر كبير عمى استمرارية الشركة وبقائيا، وعميو يمكن عرض بعض التساؤلات لدراسات مستقبمية 
: كالآتي

 دور طريقة التكاليف عمى أساس الأنشطة في عممية التخطيط ورقابة التكاليف .
  أثر استخدام أساليب وأدوات إدارة التكمفة من منظور استراتيجي في دعم وتحقيق المزايا

. التنافسية في البنوك الجزائرية الإسلامية
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لمسيارات 

PB 

180 1344 210 9600 

الزجاج 
الجانبي 
VL 
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13 12 7 7 
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 100 16 التقطيع

 8 8 البيع



 

  الدراسةممخص 

تهدف هذه الدراسة بشكل أساسي إلى اقتراح الأنظمة الحديثة لمتكاليف كبديل لنظام محاسبة 
التكاليف التقميدية، باعتبارها من أحدث التطورات المحاسبية المستخدمة والذي أثبتت دراسات عديدة 
فعاليتها في رفع أداء ومردودية المؤسسات، كما تجدر الإشارة إلى أهمية هذه الأساليب الحديثة في 

 .تحسين القرارات الإدارية خاصة في مجال التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات الإستراتيجية

ولتحقيق أهداف الدراسة حاولنا تطبيق الطرق التقميدية في المؤسسة و الطرق الحديثة لمحاسبة 
 .التكاليف وهي طريقة التكاليف عمى أساس الأنشطة والتكمفة المستهدفة

 .  اتخاذ القرارات- الطرق التقميدية- بديل-  الطرق الحديثة:الكممات المفتاحية

 

 

Abstract 

This study aims mainly propose modern costs replacing the traditional 

costs accounting system, being one of the latest developed accounting used 

which many studies proved its effectiveness in raising performance and 

profitability of enterprises, we should also show the administrative decision 

particularily in the field of planning, control and strategic decision- making.  

In order to achieve the objectives of the study, we tried made a comparison 

between the traditional methods and new methods of cost calculation.  

 

Keywords: Modern methods - Alternative - Traditional methods - Decision making. 

 


