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 مقدمة
 

  

امة داخل المؤسسات انة  ن م ر  الوقت الرا سي قابلة للتحديث  ، فه تحتل مراقبة ال
م الاداء باستمرار ولها دور فعال ومؤثر  مساندة المديرن ودعمهم  ا لتخطيط والرقابة وتقو

من خلال كشف العيوب والانحرافات داخ المؤسسة عن طرق تقنيات  تخاذ القرارات المناسبةاو 
ية اضية واحصائية ومحاس  ر

رلقد تطورت وظيفة  سي شاط الاقتصادي وزادت  مراقبة ال دافها مع تزايد ال سعت أ وا

ها، وأصبحت من الوظائف الأساسية المهمةأ عد و ، المؤسسة  مي ر ظيفة حيث لم  سي مراقبة ال

شاط وبيان المركزتقم يجة ال كم عن ن عدت ذلك  ،الما صرة ع تقديم المعلومات ل بل 

ر المؤسسات  سي دافها ال يتمالاقتصاديةوأصبحت أداة ل هها نحو تحقيق أ ا  ، وتوج تقرر

ها وتقييمها  ا وتتم رقاب نفيذ رجم إ برامج تخطيطية يبدأ ب ل خطط وسياسات ت مقدما  ش

اسب أثناء اسبة بالم جانب من التطور  الم ذا ا دارة ال تقوم ة الإ التنفيذ وبعده، وعرف 

ر المعلومات ال ها  التخطيط والرقابة وصنع القرارات غطي احتياجات الإ  بتوف دارة ومساعد

  .المناسبة

ر إدارة أعمال وبدرجة  اضرات بالدرجة الاو فئة طلبة سنة أو ماس ذه الم هدف  س

ر  التخصصات  همھ الا ثانية فئة طلبة السنة الثالثة والاو ماس مر من الاخرى وإ كل من 

ن ... ون   أساتذة و م

رنامج الرس الوزاري  توى ال اضرات مطابق تماما لم ذه الم لطلبة سنة أو محتوى 

عد الموائمة للسنة الدراسية  ن  و ر إدارة أعمال المدرج  عرض الت   2016-2015ماس

اضرات إ محاور  ذه الم ية بطر المكل و أربعة  قسم محتوى  قة ور إ دروس مب

جية، ر ففي القسم الأول والموسوم بـ من سي حيث تم تقديم نظرة  مدخل عام إ مفهوم مراقبة ال

ر والتقنيات المستخدمة فيھ، سواء  سي داف مراقبة ال مية وأ موجزة عن المقياس من خلال أ

ي والمعنون ب ور الثا نما  الم ديثة، ب ها وا اليفالتقليدية م من خلال  طرق مراقبة تطور الت

رة،  ن الاعياء الثابتة والمتغ ر التفرقة ب رة ومعاي اليف المتغ اليف دراسة الت كما تم التطرق إ الت

ور الثالث  شطة، أما الم اليف ع أساس الأ لفة الهامشية  ثم الت استعمال عتبة المعيارة والت

ر واتخاذ القرار سي ها  حالة  المردودية  ال اضيا، ثم دراس ا بيانيا ور ها وتحديد تم التطرق إل



 مقدمة
 

ع الموسوم ب ور الرا ، و الم زنة عدد السلع و حالة التعادل الما انية ا جية إعداد م  من

ا و ن فيھ التدفقات النقدية  تطرقنا إ مراحل إعداد زنة نب انية التقديرة ل تقديم نموذج للم

ر الذي الداخلة وا امس والأخ ور ا جز أو فائض و الم ارجة والرصيد النقدي سواء كان 

ر عنون ب سي ديثة  رقابة ال ا،  الأدوات ا جية بناء فقد تم فيھ الإشارة إ لوحة القيادة ومن

و  ور و ذا الم ونة لها، إ آخر عنصر   عاد الأربعة الم ع  الإدارةبطاقة الأداء المتوازن والأ

شطة   وخطوات تطبيقھ  المؤسسة. أساس الأ

دفھ توجيھ   ناول عدة عناصر أساسية من الدرس  كما تم إرفاق كل درس بتطبيق موجھ ي

اضرة  ذه التطبيقاتالطالب إ فهم الم           والتحكم  التقنيات المؤدية إ حل 
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.ماهية مراقبة التسيير أولا:

يط الداخ  عرفها الم رات ال  عتمد و  نظرا للتغ ار للمؤسسة  ر ذا سي رة ع ال ه الأخ

سيق تلفة التخطيط، التنظيم، الت عاده الم من أجل التكيف مع لك ذو  ،التوجيھ، الرقابة ،بأ

،ذ ها الداخ رات من خلال التحكم  محيط ارو  ه التغ عتمد ، مسايرة محيطها ا ا  فنجد

ر فعالية ا من أجل جعلها أك امة لضمان التحكم  موارد ملاءمة مع و  ع الرقابة كوظيفة 

س ا تحقيقها داف ال    .الأ

ر:تطور مراحل  -1 سي ر  بداية القرن العشرن  المؤسسات  مراقبة ال سي ظهرت مراقبة ال

ذه المؤسسات شاطهاو  الأمركية  هاو  مع تطور  تھ الأزمة الاقتصادية العالمية و  عقد عملي ما سب

ذه المؤسسات من و  لها أنا ذاك جز الطرق الرقابية الكلاسيكية المستعملة  إخراج  ب  بس

ها، حاولت إيجاد طرق  ية التحليليةأزم اس ية مثل الم  وأساليب رقابية جديدة من طرق محاس

ذه المؤسسات كانت و  ها  ذه الطرق ال ابتكر طرق راضية أخرى مثل بحوث العمليات ...ا 

مة  ذلك نجد شركة "  ديثة ومن أبرز المؤسسات ال سا ر ا سي  بداية ميلاد مراقبة ال

رال موتورز"و فورد" أساليب و  ذه الشركات ال أدخلت طرق " "DUPONT" كةشر و  "جين

ر من أجل تدعيم وتنمية الفعالية الاقتصادية وذلك للتحكم   سي جديدة ع نظام مراقبة ال

عددت وظائفها جمها و ر     .إدارة المؤسسة مهما ك

ر أربعة           سي رة مراقبة ال    :مراحلولقد شهدت مس

:المرحلة  1-1 اسبة العامة (المالية)، و  البداية  الأو ر الم سي كمرحلة أو استعملت مراقبة ال

شاط، علاقة المردودية بال رين بالمعلومات اللازمة المتنوعة المتعلقة  المنتجات و  وإعلام المس

ققة سب و  المباعة من طرف المؤسسة. و  الم كذا وضعت النقاط الأو لاستعمال أنظمة ال

سب وشاعالما داء الاقتصادي منذ بداية القرن ومؤشرات قياس الأ  تطور داخل و  نظام ال

ضع و  ذا النظامو  1907سنة  "DUPONT" المؤسسات الكيميائية الأمركية خاصة مثل مؤسسة

ن  و انية وحسابات النتائج من أجل إبراز مختلف خطوات ت لأول مرة  علاقة مع حسابات الم

ةالمردودية  كل الهوامش     .التجار
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ر الثانية:المرحلة  1-2  ذه المرحلة مرحلة بداية اللامركزة  المؤسسة وضعت من طرف عت

"SLOAM" ،" ل المؤسسة إ عدة وظائف داخل ي مات التنظيم" وتقسيم  ان الذي وضع مي

زنة المالية، البحث ر،و  المقر المركزي مثل ا   ماستقلالية الأقساحاول فرض نظام و  التطو

ر سي ثمارات و  ال إجراء مقارنة داخلية مع الأقسام الأخرى من أجل تحديد الموارد الضرورة للاس

جديدة  اا ر   .وتطو

رب  المرحلة الثالثة: 1-3 عد ا ر وال جاءت  سي ها نظام مراقبة ال المرحلة ال تأسس ف

بؤ التقد ر والت سي ؤسسات يري وال طبقت  المالعالمية الثانية  عصر الطرق التقنية لل

رة خصت  ذه الأخ اصة،  راتيجية تخطيط العمليات والموازنة عن طرق الأقسام ال اا س

ر  سي هم و رين، ولكن ذلك  تخطيط عمليا سبة للمس مية  المستقبل بال ر ذات أ عت

اصة تمامات ا انية الداخلية من أجل مطابقة الموارد مع الا   .الم

عة:  1-4 م المرحلة الرا ر من أ عت ر ظهرت   المراحل التطور ذه المرحلة ال  سي مراقبة ال

عتمد  سلس الذي  شأت نمط التنظيم ال داف ال أ شار أسس الإدارة بالأ نات مع ان الست

ة، ها بالنتائج المواز داف ومقارن جة الأ ر الذي استد عن طرق مراقبة و  ع معا سي ال

سلسلية. متصمي ات المسؤوليات ال ر أو مستو سي   مراكز المسؤولية وبذلك رسمت مراقبة ال

ر عرف -2 سي يم : مراقبة ال هايمكن إدراج عدة مفا ر نذكر م سي   :لمراقبة ال

سلسل ال :R.ENTONY الأول التعرف  ي من خلالھ يقوم مسئو المؤسسات بضمان ذ ال

اليفاستغلال الموارد المتاحة  ر فعاليةو  بأقل الت داف المسطرةو  أك   .نجاعة، للوصول إ الأ

يالتعرف  رون من : M.GERVAIS الثا ر  العملية ال من خلالها يتأكد المس سي مراقبة ال

داف و  بنجاعةو  أن الموارد موجودة مستعملة بصفة فعالة ملائمة بما يتما مع تحقيق أ

ر جيدا وفق  ،المنظمة س الية  راتيجيوأن المسا والتوجهات ا ددة. ةالاس   الم

م  :P.BERGERON التعرف الثالث رين بتقييم أداء سمح للمس ها تلك العملية ال  أ

ططات داف المسطرةو  وبمقارنة نتائجهم مع الم يحيو  الأ جة باتخاذ الإجراءات الت ة لمعا

ر الملائمة   .الوضعيات غ
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عالتعرف   العملية المنجزة داخل وحدة اقتصادية لضمان  :A.KHEMAKHEM الرا

شيط داف المسطرة من طرف و  التحرك الفعال الدائم للطاقاتو  الت ها تحقيق الأ الموارد المراد 

 .ه الوحدةذ

مية-3 ر: أ سي رة من طرف الإدارة لما لها من دور   مراقبة ال مية كب ر أ سي لقيت مراقبة ال

ذا لأن: ن اتخاذ القرارات الصائبة و   تحس

ام الرقابة ع  - عتمد ع التقارر والتحليلات لإح شعب نطاق الأعمال جعل الإدارة  عقد و

  العمليات؛

شري  - ر يقلل من مخاطر الضغط ال سي الضبط الداخ والفحص المتأصل  مراقبة ال

 واحتمال الأخطاء والغش؛

ي - ر الفعال الاقتصادي  ل سي الاعتماد ع مراقبة عليھ يقوم المراقب داخل المؤسسة بال

ر؛ سي  ال

ر بالكفاءة المطلوبة، حيث  - سي ر لأقل حد ممكن لتنفيذ عملية ال سي التقليل من مخاطر ال

ي يتأكد من فعالية برنامج الرقابة  را ع حكمھ المهن وذلك ل عتمد كث ر  سي أن مراقب ال

ع أن ع المراقب أن ال ذا  ذي يمكنھ من إبداء الرأي المهن السليم عن وضعية المؤسسة، و

ر لتحديد مخاطر  سي مھ لل ها من خلال تقو عتمد عل جودة لأدوات ال  هتم بخصائص ا

صول ع أدلة وقرائن  الرقابة ومن ثم تصميم الاختبارات التفصيلية ال تمكنھ من ا

صول ع أدلة وقرائن إضافية تمكنھ من إبداء الرأي المهن السليم عن إضافية تمكنھ م ن ا

دافها؛  أداء المؤسسة ومدى وصولها لأ

عظيم الأثر الرج للمعلومات أو حلقات التغذية العكسية  - نظيم و سمح ب ر  سي مراقبة ال

رة  ال تزود المؤسسة بالمعلومات الضرورة حول تطور وظائفها وتقلبات محيطها وفق وت

 : سبة للمؤسسة وال  راح أربع حلقات  إجراءات المقيدة بال جمة، وبذلك يمكن اق م

 التخطيط، القياس، الرقابة، التوجيھ والتنظيم.

ع الموارد؛ -  التنظيم والتوجيھ وتوز

يح الانحرافات؛ -  تقييم الأداء وت

ر المعلومات المناسبة  الوقت المناسب من أجل اتخاذ -  القرار؛ توف
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داف-4 ر: أ سي ر  النقاط التالية: مراقبة ال سي داف مراقبة ال يص أ   يمكن ت

قيقي تحليل الانحرافات:  -أ شاط ا ن ال ون ناتجة ب شاط المعياري و  ال ت إبراز الأسباب و  ال

انيات التقذو  ه الانحرافات،ذال أدت إ    .يرةذلك يتم عن طرق الم

داف ال و تحقيق الفعالية:  - ب ها تحقيق الأ من أجل و  ،بالموارد المتاحة وضعت مقارنةع 

ي لأنظمة المعلومات ح نتمكن من جمع المعلومات   ر دينامي ن الفعالية يتطلب تطو تحس

نو  الوقت جم المناسب اليف المؤسس إ ضرورة معرفة إيرادات إضافة، ا الوقف ع ة و وت

ها ي م عا يحها نقاط الضعف ال  رك ع تدعيمهاو  المؤسسة لت تاج نقاط القوة لل   .است

ي تحقيق الفاعلية -ج ر المبدأ الأساس  النظرة النيوكلاسيكية من الاستعمال العقلا عت  :

تم تحقيق  ،والرشيد لموارد المؤسسة ن ما ذو انيات تقديرة ثم مقارنة ب لك عن طرق وضع م

  .خطط لھ وما تم تحقيقھ

داف المسطرة تتما مع الوسائل المتاحة و  تحقيق الملاءمة: -د ب ذأي التأكد من أن الأ لك ب

راتيجية مدروسة ر أمثل للأفرادو  اس ه إذ ،سي ر الفعال لوسائل ذأن  سي ن يتم ال ين العامل

دافوالقدرة ع  الاستغلال    .تحقيق الأ

  .مهام مراقبة التسيير وأدواتها :ثانيا

ر: مهام-1 سي : مراقبة ال ا فيما ي ر يمكن ايجاز سي   ناك عدة مهام لمراقبة ال

م الوظائف  :مراقبة الأداء الوظيفي 1-1 ر من أ عت إن مراقبة الأداء الوظيفي  المنظمات 

ا الدعامة الأساسية ها، باعتبار جمع و  الإدارة ال لا يمكن التخ ع سية   الوسيلة الرئ

هالمعلومات  عمل القائم   ه المهمة ع الإصغاء  للمشاكلذلتقديم الأداء بموضوعية حيث 

ساعد و  س إ جمع المعلومات ذات صيغة موضوعية  ها الأفراد أنھ  ي م عا العراقيل ال 

ن ع اتخاذ القرار رقيةو  المسؤول ادة الأجر، ( ال تتعلق بمستقبلهم الوظيفي من حيث ال ز

افآت ادة الثقة  المؤسسة )...ا.عقوبات، م ال يحقق عن طرق جملة من و  مما يؤدي إ ز

صائص:   ا
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داف  -أ ها : المشاركة  تحديد الأ س إل داف ال  ر مشاركة العمال  تحديد الأ عت

داف  ن أ ا من أجل تحقيقها، مع ضرورة إحداث نوع من التوازن ب المؤسسة دافعا معنو

داف المؤس   ؛سةالفرد وأ

ع  - ب ن الإدارة: عدالة التوز ة الثقة ب م العوامل ال تؤدي ا تقو ر من أ عت  العمال،و  و

ع العادل للأرباح ذو  ع الأجور كل حسب طبيعة عملھ، إضافة إ التوز لك من خلال توز

ل الهرمي للمؤسسة  .حسب الهي

ون بالاتصال الدائم لممث العمال بمختلف : عدالة التعاملات  - ج إن عدالة التعاملات ت

ن، من أجل طرح مشاكلهم ع الإدارة لاتخاذ القرارات المنصفة أو   العادلة المتعلقةالمسؤول

 .مستقبل العمال المهنو  بالعمل

جودة 1-2 س :مراقبة ا رة ع مستوى المؤسسات ال  مية كب جودة لها أ إ  إن إدارة ا

ن  هلك ها إنتاج سلع ذات جودة تتلاءم ورغبات المس شاطها، حيث يتطلب م التقدم والتوسع  

ار للسلع  .المواد المستعملة لإنتاجهاو  من حيث المظهر ا

ن ال ر من طرف الباحث تمام كب جودة  ا وعوامل  ين حاولوا تقديم شروطذإن موضوع إدارة ا

جودة  ن ا ع باستمرار  ISOيم الدو مرجعية التنظ–تحس ر أن يتا سي وبالتا فع مراقب ال

ن ومن ذ هلك جودة العالية وبالتا تلبية رغبات ومتطلبات المس ه العملية للمحافظة ع ا

ها ضمان استمرارة المؤسسة.   ورا

رة  المنظمة، وكلما استطاعت المنظمة استغلالھ :إدارة الوقت 1-3 مية كب ل  إن للوقت أ بالش

رة سن كلما كانت لها القدرة ع التنافس كب لفة الوحدة ذو ، ا لك من خلال تخفيض ت

يح وعليھ فمن الواجب استغلالھ ومراقبتھ بالوسائل التاليةو  الواحدة،   :العكس 

  ن المستمر للتغلب ع المشكلات الطارئة؛ و ر الكفاءة عن طرق الت   العمل ع تطو

 داف عن ط   رق جدول زم باستخدام بحوث العمليات؛تنفيذ الأ

 .تحديد كيفية استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابقا 

سيق الهيك  1-4 ا كل متماسكة :الت ات المؤسسة ضروري باعتبار ن مستو سيق ب ر الت عت

ن جميع مراكز المسؤولية فيما يخص:ذول سيق ب ر الت سي  لك لابد ع مراقب ال
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 داف؛   وضع الأ

 انيات؛ وضع  الم

 .وضع مؤشرات لتقيم 

ر -2 سي   .الأدوات التقليدية لمراقبة ال

، وذلك  :نظم المعلومات 2-1 اسب الآ شأة علم نظلم المعلومات كواحد من فروع علم ا كانت 

يعاب وفهم فلسفة إدارة تقنية المعلومات داخل المنظمات والمؤسسات بأنواعها،  اولة اس لم

عد ذلك ليصبح مجالاً بحد ذاتھ  الإدراة، كما أنّھ محور مهم للبحوث  الدراسات  وتطور 

ة  مختلف  رى، والمدارس التجارّ جامعات الك شار إ أنّ نظم المعلومات تُدرَّس  ا ة، و الإدارّ

ام،  ر نظم المعلومات إ جانب تقنية المعلومات، والموارد المالية، والمواد ا عت أنحاء العالم. 

س وا مسة المتاحة لمدراء المؤسسات، واستُحدث منصب رئ لآلات واحدة من الموارد الأساسيّة ا

ر من المناصب الأخرى  ميتھ الكث عادل  أ رٍ من الشركات، والذي  قسم المعلومات  كث

س س التنفيذي، ورئ س  كالرئ  .العمليّات، ..قسم الماليّة، ورئ

عرفھ من الناحية الفنية و   ع أساس أنھ مجموعة من الإجراءات ال تقوم بجمعمكن 

رجاعو  ع المعلومات لتدعيم اتخاذ القرارات والرقابة  التنظيم، و  تخزنو  شغيلو  اس توز

سيقو  بالإضافة إ تدعيم اتخاذ القرارات ساعد و  الرقابة،و  الت مكن لنظم المعلومات أن 

ن  تحليل المشاكلو  المديرن رو  العامل جديدةو  المنتجات المقدمة تطو   .خلق المنتجات ا

جلات  تعرفكما  اص، و ون من مجموعة من الأ ها الأنظمة ال تت نظم المعلومات بأ

ذه النظم بالعموم البيانات  عا  ة، و ر اليدوّ ة وغ البيانات، وبعض العمليّات اليدوّ

عرفھ بأنھ مجمو  ل منظومة، كما يمكن  اصة ب عة من العناصر ال تتداخل والمعلومات ا

، وذلك لإسناد  ه لٍ م ش ّن  ع المعلومات عن موضوعٍ مع جة وتخزن وتوز جمع ومعا ها  فيما بي

شكيل تصوّر حا ومستقب وا عن الموضوع قيد  التنظيم، والتحكم بھ، والتحليل، و

  البحث.
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تخفض من عدم و  رفة المرتبطةكما ذكرنا فان المعلومات تضيف ا المعخصائص المعلومات:  -

شأةو  التأكد، د عملية اتخاذ القرارات  الم  لك فهناك أنواع مختلفة من المعلوماتذمع ، تؤ

شأة أو الهدف أو الموقوفو  :و  طرق مختلفة لوصف الم  سنو خصائص المعلومات فيما ي

ر دقيقة، :الدقة -أ يحة، دقيقة أو غ ر  يحة أو غ ون المعلومة  فالمعلومات الدقيقة  قد ت

جمع، أ ون خلال عملية ا يجة أخطاء ت عتقد مستخدمها و  أو إعداد التقارر ،التجهو   ن قد 

ها دقيقة ر دقيقة بأ ها دقيقةذ و ،أن معلومات غ عتقد أ الة طالما أن مستلمها   ه ا

ر معلومات لهو  عت ها  صذستخدمها لبعض الأغراض، فإ   .ا ال

ل:  -ب ون المعلومات كمية أو وصفية، رقمية أو بيانية، مطبوعة ع الورق أو الش قد ت

صة أو مفصلة، ال من البدائل المتاحة و  معروضة ع الشاشة، م عادة ما تحتاج إ عدة أش

ل موقف  .وفقا ل

اجة إ معلوماتالتكرار:  -ج س التكرار مدى تكرار ا  إنتاجها.و  تجميعهاو  يق

نما قد دى: الم -د ر ب غطي مدى كب عض المعلومات عامة  ون  ا فقد ت شمول المعلومات مدا

ون البعض الأخر ضيق المدى، محدد  الاستخدام   .المطلوبي

ن من المعلومات الارتباط:  -ه ها  موقف مع اجة إل ون المعلومات مرتبطة إذا ما ظهرت ا قد ت

اجة  وقت ما قد  ها ا ون مرتبطة  وقت أخر لال ظهرت إل لك فان المعلومات ال ذلا ت

ها.نحصل   عل

املة للمستخدم كل المطلوب معرفتھ عن موقف الكمال:  - و ن.توفر المعلومات ال  مع

ون متقادمة التوقيت:  -ز ها أي لا ت اجة إل ن ا ا ح ن المعلومات الموقوتة  ال نجد ح

 .وصولها

شأة: -ح شأة أو ال شأ المعلومات من مصادر داخلية للم  .من خارجهاقد ت

رة الزمنية:  - ط شطة الف جارة أو من أ ، أو من القدرة ا ون المعلومات مستمدة من الما قد ت

  مقبلة. 
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اسبة  2-2 جيل  :الماليةالم ع ب ُ اسبة ال  م أنواع الم ها أ ّ اسبة المالية بأ عرف الم

ر المعلومات  ، وقائمة الدخل تبعاً لمعاي يّة المتعلّقة بالتدفّقات النقديّة، وقائمة المركز الما اس الم

ذه المعلومات متاحةً لمتخذي  ون  ها، وال تخصّ الشركات، وعادةً ما ت اسبة المتفّق عل الم

ب هتم ب ها الفرع الأم للمحاسبة، و ّ جيل القرار سواء من داخل الشركة أو خارجها، كما أ وب و

اب  صة لصا متخذي القرار مثل أ صول ع بيانات مالية م العمليات المالية ل

ها، وال تتحكم  عملية  ها مجموعة من القواعد العلمية المتعارف عل ّ عرف أيضاً بأ الشركات، و

ندات، والدفاتر، والقوائم الما لية، لتحديد جيل العمليات المالية من خلال الاعتماد ع المس

ها ذا المقال سنعرفكم عل شاطات الشركة، و    .نتائج 

اسبة  -أ داف الم اسبة العامة :  الماليةأ داف الم  :تتمثل أ

  ر رة معيّنة، ممّا يتطلب توف تحديد نتائج أعمال الشركة سواء كانت ربحاً أم خسارةً  ف

قيقيّة عن الإيرادات، والمصروفات  ها لتحديد الربح أو البيانات ا ها، والمقارنة بي المتعلقة 

سارة.  ا

   .ّن للشركة انيّة  تارخ مع ر الم  تصو

  لٍ يمكن ش ها  ثمارة والائتمانية، وصياغ ر المعلومات المفيدة  ترشيد القرارات الاس توف

يعابھ وفهمھ.  ن من اس  المستخدم

  جم ساعد ع تقدير  ر المعلومات ال  ها.توف  التدفّقات النقدية المستقبلية وتوقي

   .ها رات ال تجري عل ّ ها، والتغ اما شأة وال ساعد ع تقييم موارد الم ر المعلومات ال   توف

  .ساعد ع تقييم أداء الشركة، وتحديد أرباحها ر المعلومات ال   توف

  .ر المعلومات ال تحدّد درجة السيولة وتدفّقات الأموال  توف

  .ها، ومدى نجاحها هوض الإدارة بمسؤوليا ّ مدى  ر المعلومات ال تو  توف

 .اصّة بالشركة ر المعلومات المرتبطة بملاحظات الإدارة، ما يرد  التقارر المالية ا  توف

 م ر ر المعلومات المالية للإدارة ولغ هم من اتخاذ القرارات الاقتصادية. توف  ، لتمكّ

  تخطيط ورسم السياسات،  مجالات عديدة، مثل المساعدة  المساعدة ع إدارة المشروع

ن مع الشركة.  وتحديد المراكز المالية للمتعامل
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مية-ب اسبة الماليّة أ شآت ع مختلف أ :الم رة  الم مية كب اسبة الماليّة بأ ّ الُم نواعها؛ تتم

مها: م  تحقيق العديد من الفوائد من أ سا ها  ّ   لأ

   .ر وظائف للأفراد، وتقييم الأجور المقدمة لهم انية توف  المساعدة  قياس إم

  .شآت الة الماليّة للم ن الأفراد عموماً لتقييم ا  المُشاركة  تمك

  .شآت يطة بالم ثمارات  ظلِّ الظروف السياسيّة، والاجتماعيّة، والبيئيّة الُم  عزز الاس

  رتّبة ع ومات  حساب قيمة الضربة المضُافة، والضرائب المُ تقديم المساعدة ل

ا من الأمور الماليّة.  ر  الشركات المتنوّعة، وغ

  اص  المؤ ثمار ا مة  تحليل الاس ن الأداء المُسا سّسات والأفراد؛ من أجل وضع مُقارنةٍ ب

 .  الما والمستقب

  .جميع العمليات ر مَعلومات مُساندة لعمليّة اتخاذ القرارات   توف

  ،ر كافّة المعلومات المتُعلّقة بالأصول، والإيرادات شاطات الاحتياليّة؛ من خلال توف منع ال

امات.  والال

اسبة   -ج اسبة الماليّة  :الماليّةالمستفيدون من الم ستفيد مجموعة من الأفراد من الم

هم: شآت، وم  داخل الم

   اطر اسبة الماليّة ع تقييم الَم م الُم ساعد ن أو جُدد، وُ ثمرون سواءً أكانوا حالي المُس

شآت.  ثمارات ال تَربِطهم مع الم اصّة بالاس  ا

 اب القروض ضمن رؤوس الأموال الذين يُتا عون آلية حصولهم ع أموالهم  توارخ أ

 استحقاقها.

 .شأة  عملها رة الزمنيّة المتُوقّعة لاستمرار الم ّ يتمكّنوا من تحديد الف  العملاء والموردون؛ ح

 .شأة يّة للم الة الضر ع ا يئة الضرائب ال تتا وميّة؛ مثل   المؤسّسات ا

  شآت؛ من أجل توقّع م  عملهم. الموُظّفون  الم  المدة الزمنيّة لاستمرار

اسبة الماليّة   -د م  إعداد  :قوائم الم سا ُ اسبة عموماً ع وجود قوائم ماليّة  عتمد الُم

:  التقارر الماليّة، وتقسم إ ثلاث قوائم ماليّة أساسيّة 
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 : ها أيضاً  قائمة المركز الما طلق عل سيّة، وُ انيّة مس   من القوائم الماليّة الرئ الم

امات، العموميّة روة الماليّة للشركة، وقيمة الأصول، والال ، وتحتوي ع مَعلوماتٍ حول ال

عتمد  ن، و م اصة  المسا يّة  قائمة المركز الماوحقوق الملكيّة ا ع تحقيق مُعادلة محاس

ن)؛ إذ م امات + حقوق الملكيّة للمسا سيّة  (الأصول = الال لا يُمكن معرفة قيمة أصول  رئ

انيّة العموميّة  م الم سا ُ كذا  ها، و رتّبةِ عل امات المُ الشركة إلاّ عند تحديد حقوق الملكيّة والال

رة  هاية الف سابات الشركة   عدّ خلاصةً  ُ ذه العمليّات، كما  ن   عكسِ العَلاقة المبُاشرة ب

يّة. اس  الماليّة الُم

  اصّة  الشركة  :لقائمة الدخ سبة الإيرادات الماليّة ا  القائمة ال تُقدّم معلوماتٍ عن 

رةٍ زَمنيّة مُعيّنة، مَع تحديد كميّة المصَارف والنّفقات المُرتبطة مُباشرةً مع الإيرادات  خلال ف

ها أيّ  اصّة  المبيعات، ومن ثمّ تُطرح م ر  الماليّة، وتحتوي القائمة ع الإيرادات ا قيمٍ ماليّة غ

رتّبة ع  ها، وأيضاً تُخصم قيمة النفقات المُ ب تخفيض قيم س مُتوقّع أن تُجمع من المبيعات؛ 

، وبعد ذلك تُطرح  ّ لفة المبيعات من صا الإيرادات؛ ممّا يؤدي إ الوصول للربح الإجما ت

صول ع قيمة الأرباح ال تج عن ذلك ا شغيليّة، و شغيليّة، والمصَروفات المصَارف ال

سارة كنُقطةٍ أساسيّة خاصّةً  قائِمة  درج صا الربح أو ا رتّبة ع ضَربة الدخل، وُ المُ

رتّبة ع الضرائب والفوائد.  عد خصم المصَروفات المُ  الدّخل، 

 عة التدفّقات النقديّة خلال  النقدية: قائمة التدفّقات هتمّ بمُتا رة  القائمة ال  الف

ادة،  سليط الضوء ع البيانات الماليّة المُرتبطة بصا الز م   سا يّة، و اس الزمنيّة الم

يّة. تُقسم قائمة  اس رة الزمنيّة الُم والنقصان  مجموع القيم النقديّة المتُوفّرة خلال الف

شاطات  ّ شمل ال ل، التدفّقات النقديّة إ مَجموعةٍ من الأقسام المتنوعة، و شغيليّة، والتمو ال

رات  ذه القائمة كافّة التفاصيل المتُعلّقة بالتغ ّ المعلومات الموجودة ضمن  ثمار، وتو والاس

سائر، كما  واردة  قائمة  اصّة  تَحقيق صا الأرباح أو ا ع مُستوى العمليّات ا

 .الدخل

  اصة بحقوق  من التقارر الماليّة ال تح الملكية: قائمة حقوق رات ا توي ع كافة التغ

رتبة ع الأسهم  سائر الماليّة، والأرباح الم الملكيّة، مثل عمليات شراء وبيع الأسهم، والأرباح وا
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شأة؛  ئة عمل الم ذه القائمة الماليّة عند إصدار القوائم داخل ب ستخدم  الصادرة، وعادةً لا 

ها لا رة للإدارة لأن البيانات الماليّة الواردة ف ل فائدة كب ش ُ. 

اسبة  -د ر الماليةاستعمال الم سي ر  إن : مراقبة ال سي مجموعة من التقنيات  مراقبة ال

سهيل اسبة و  تخاد القراروا الكمية ال يمكن استخدامها ل ها الم ر  الماليةال م سي فمراقبة ال

اسبة  ستعمل معلومات ها مأخوذ من الم ام م حيث تأخذ  الماليةكثيفة جدا حيث أن جزء 

رياتجمالية مثلاالمعلومات المقاسة بصفة إ جم المش جم الإنتاج،   جم المبيعات، ،، 

زونات ها كما أشرنا مصدر المعلومات ...،الم را لأ ها كث عتمد عل ر  سي  و  حيث أن مراقبة ال

انية العامة لآخر السنةو  عامة للسنة المالية بصفة إجماليةتقوم  بتحديد النتائج ال  .تحدد الم

اسبة 2-3 ها من  التحليلية: الم جة المعلومات المتحصل عل اسبة التحليلية  تقنية معا الم

اسبة العامة، بالإضافة إ مصادر أخرى  تحليلها من أجل الوصول ا نتائج يتخذ ع و  الم

روا  ها مس شاطهاضو تحديد و  مراقبة المردودية،و  سمح بدراسةو  المؤسسات القرارات المتعلقة ب

سمح بمراقبة المسؤوليات سواء ع مستوى التنفيذ أو ، فعالية تنظيم المؤسسة ها  كما أ

 .مستوى الإدارة 

اسبة التحليلية:  -أ داف الم اسبة التحليلية تتج فيما يأ داف الم   :أ

لفة الإنتاج:تحديد  1-أ ر الهدف الأساس للمحاسبة التحليلية، إذ تقوم باستخراج سعر و ت عت

لفة الإنتاج التام، اليف  مختلف مراحل الإنتاج، بالإضافة إ استخدام و  ت ه ذمجمل الت

لفة لتحديد سعر   البيع.الت

اليف: 2-أ لفة الإن ضبط رقابة الت هدف إ تخفيض ت اسبة التحليلية  فاظ ع الم تاج مع ا

اصة بالمنتج، قھ لو  المواصفات ا سو جودة المطلوبة لنجاح  ر ضبطذتحقيق ا عت رقابة و  لك 

لفةذاستخدام  دف خفض الت ه المهمة من ذتحقق و  ه العناصر المهمة أساسا لتحقيق 

ل عنصر من عناصر و  النظمو  خلال تصميم الإجراءات اصة ل ندية ا اليفالدورات المس  .الت

زونات:  3-أ انية تقييم الم رة إم هاية الف هلاكها   أي الكميات المنتجة ال لم يتم اس
سبة  اصة بال سابية ا   سابات:ا

زونات من البضائع 30    الم
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دات 31   المواد الأولية والتور
نات الأخرى  32   التمو
جاري إنجازه إنتاج 33   السلع ا

جاري ا 331 المنتجات ا   إنجاز
ا 335 جاري إنجاز   الأشغال ا

زونات من المنتجات 35   الم
  المنتجات الوسيطة 351
  المنتجات المصنعة 355
رجعة (النفايات، السقطات) 358   المنتجات المتبقية أو المواد المس

يتات 36 زونات المتأتية من التث  الم
انية تحليل كل من و تحليل الانحرافات:و  مقارنة النتائج الفعلية بالتقديرة 4-أ تتمثل  إم

ة طط المعيار رة عن ا قيقي،و  ،البيانات المع هماو  البيانات الممثلة للتنفيذ الفع ا  المقارنة بي

يحية المناسبةو    .تحليل الانحرافات لاتخاذ الإجراءات الت

ل بديل، اختيار أفضل بديل: 5-أ ر بيانات ل اليف بتوف لك من ذتحقق و  هتم محاسبة الت

يم اليف وفق مفا طرق معينة، بحيث يمكن لها إعداد تقارر ملائمة و  خلال تحليل بيانات الت

لفة القرارات البديلة هاو  تتضمن بيانات مقارنة عن ت رتبة عن كل بديل م  .العائدات الم

اليفقياس النتائج التحليلية:  6-أ ستطيع قياس مردودية المنتوجات و  لمعرفة الت لفة  سعر الت

ها ع حدى  تلفة أو المبيعات كل م لفة إذالم تحديد و  يتحدد سعر البيع ع أساس سعر الت

 ي تحققھ المؤسسة.ذع أساس الربح ال المردودية

ر -ب سي اسبة التحليلية بمراقبة ال ر :علاقة الم سي اسبة التحليلية جزء من ال ر الم  عت

ل طبي ع  ذلك ،التنظيم داخل المؤسسةو  ش عتمد  رة  محاسبة لأغلب المؤسسات الكب

اليف  بؤات  الالت ر،ال ت سي اسبة و  سمح بمراقبة ال ها الم س مية البالغة ال تك نظر للأ

سمح ب   : ــالتحليلية حيث  الوحيدة ال 

 ؛النفقات( فالمراقبة الفعالة للمصار( 

  اليفتوجھ جهود للعمل ع أساس تخفيض الت هائيةو  ا لفة ال  ؛الت
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 ر المؤسسة سي ل المعلومات الضرورة ل د العام ب و  .ال

غية تحديد المسؤولية  كل قسم، أن كلو  ذا ة يجب تقسيمها إ أقسام   مؤسسة ناج

اسبة التحليلية  ال تحدد علاقات الأقسام ببعضها، كماو  قسم يوزع إ أن كل و  أن الم

ها مسؤولية خاصة رة تحمل كل م  .أجزاء أو وحدات صغ

 فانھ يمكن تقسيم المؤسسة إ الأقسام التالية:  كذلوع 

اصة بالإنتاج - تلفة ا  ؛ بمراكز الإنتاجسو  الأقسام الم

اصة  - تلفة ا دماتالأقسام الم دماتو  با  ؛س بمراكز ا

اسبة العامة -  هاتفرع و  أقسام الم اسبة التحليلية، م و و  قسم الم اليف  لاحظ بأن قسم الت

سية الهامة، فهو يجمع كافة المعلومات م أقسام المصنع الرئ الإحصاءات المالية العائدة و  من أ

ون أساسا  شاط الأقسام الأخرى ال ت قوم بإجراء المراقبة و  التقارر،و  الكشوف لإعدادلأوجھ 

املة ع كافة  نما  الأقسام الأخرى نرى كل قسم مسؤول عن مراقبة قسمھ ال الأقسام، ب

  .فقط

ر  -3 سي ديثة لمراقبة ال  الأدوات ا

شطة 3-1 اليف ع أساس الأ      Activity Based Costing            الت

ر المشاكل ال تواجھ     م واك ر المباشرة من أ اليف غ ر عملية تخصيص الت عت

ها وحسب تطور  اجة ال عدة مراحل حسب ا ذه  الشركات وقد مرت عملية التخصيص 

ل أساس  ش اليف  الأسواق والموارد والتقنيات فخلال قرن العشرن بدأت محاسبة الت

زون السل لفة الم تمام بحساب ت اليف المباشرة بالإ  والذي تمحور  بداية الأمر حول الت

شمل الأعباء الإضافية وكيفية تخصيصها ع المنتجات  عد ل سع فيما  تمام ا ر ان ذلك الا غ

تمام الأسلوب التقليدي للتخصيص  زون وتركز ا لفة الم دمات وصولاً لتحديد أدق لت وا

ر بيانات مالية لغرض تقييم ا سارع التطور ع مجرد توف لفة البيع ومع  زون وتحديد ت لم

اليف  التكنلو والتق  عوامل الانتاج واجتياح المكننة وما نتج عن ذلك من تخفيض للت

المباشرة المتمثلة  اجور الأيدي العاملة وتخفيض الفاقد ، كل ذلك ادى ا تزايد الانتقادات 
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ر البيانات الموجهة ا الأسلوب التقليدي لتخصيص الت اليف حيث بات عاجزاً عن توف

م  ل ا ذا القصور ش راتيجيات ،  شغيل والإس الاضافية ال تخدم الادارة  اتخاذ قرارات ال

م المشاكل ال كانت وما زالت  ارجية وادى ا خلق ا لية وا عائقاً أمام مواجهة المنافسة الم

ي اس لة تخصيص موضع العديد من الدراسات والأبحاث الم و ايجاد حلول مناسبة لمش ة و

دمة  لفة المنتج او ا ر معلومات مفيدة ودقيقة  مجال قياس ت ر المباشرة لتوف اليف غ الت

بالدعوة ا تطبيق  1985 العام  Kaplan & Cooperولأغراض التخطيط  والرقابة ، مما دفع 

شطة ( اليف المب ع الأ رABCنظام الت اليف ع  ) كبديل أك ملائمة لتخصيص الت

دمات ي  المنتجات أو ا ور الثا ع سوف يتم التطرق بالتفصيل لطرقة  جزئھ، و الم الرا

)ABC(.  

شطةالإدارة ع أساس   3-2          Activity Based Management (ABM) :الأ

ذا النظام ع تحليل  ABC ظهور نظامعد       رك  يجة ل رة ون رة قص شطة،بف فقد  الا

تمام الادارة ا ادارة  لفتوجھ ا شاط الامر الذي ادى ا ظهور نظامالت  ABM ة ع اساس ال

عتمد ع معلومات نظام ل مباشر  تلبية احتياجات الادارة من المعلومات  ABC والذي  ش

رة  التعامل مع راتاتخاذ القرا لأغراضاللازمة  ادة ا شطة فقد. ومع ز تمام  الا توجھ ا

شطة نفسها بدلاً من ادارة  والذي  ABM وبذلك فقد ظهر نظام لفة،تالالادارة ا ادارة الا

ر المالية مثل  شطة المالية وغ لفالنوعية،  الوقت،يتعامل مع معلومات الا ة، المرونة، الت

   .وخدمات الزبون 

مكن القول ان نظام        و الا خطوة لاحقة لنظام ABM و يتم  ABC ، ففي خطوةABC ما 

لفة  كفؤةتقديم معلومات  طوة اللاحقة لتنفيذ الادارة ع عن الت ها  ا وال يتم الاستفادة م

ذه المعلومات  ـي استخدام  شاط و شطة، لإدارةاساس ال ن القيمة  الا ها  تحس والغاية م

س ا تؤدي ا دعم الموقف ال  يھ و بدور ادة قيمة المنتج الذي يقت تلمها الزبون عن طرق ز

  .التنافس للمنظمة
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شطة ع طول سلسلة  ABM ان نظام - ن القيمة من خلال تحليل الا دف تحس يحقق 

سلمة من قبل الزبون  حيث ان سلسلة القيمة القيمة، شطة ال تؤثر  القيمة الم من تحدد الا

  .خلال شرائھ لمنتجات المنظمة

شطة اليف ع أساس الأ لاحظ أن أسلوب الت ر المعلومات  ABC و  وأسلوب الإدارةيقوم بتوف

ن  ها التحس تج ع تلف أنواع التحليلات وال ي ذه المعلومات لم ستخدم  شطة  ع أساس الأ

  .المستمر

شطةإ - اليف ع أساس الأ ر المباشرة هتم با ABC ن أسلوب الت اليف غ ع الت شطة لتوز لأ

جمع  شطة المهمة من الممكن فهم والإبلاغ ع المنتج فبا لفةعن الأ  بكفاءة لذلك ظهر وإدارة الت

ABM ل مباشر ع معلومات ش عتمد  و إدارة  ABC الذي  دفها   اتخاذ القرارات إلا إن 

شطة بدلاً من إدارة  لفةالأ شطة الت ب الأ س جزء الثالث من  .أي بمع إدارة القوى ال  و ا

ع سوف يتم التطرق إ نظام  ور الرا   بالتفصيل. ABMالم

  :balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازن   3-3

ر أداء المنظمات ومشروعات الأعمال  السنوات       رة، وتحديدًاعددت نماذج تطو  الأخ

راتيجية  ار ونظرات مختلفة حول ترجمة الاس يات، إذ ظهرت أساليب وأف سعي منذ أواخر ال

راتي س أداء دقيقة تو عمل إطار الإدارة والقياس الاس ها إ مقاي شأة ورسال اصة بالم   .ا

ن  مجال الإدارة (BSC) جاءت بطاقة الأداء المتوازن   كثمرة للدراسات وجهود علماء وباحث

ندسة المنظمات  جودة وإعادة  ديث ومفهوم ا امن مع تطور الفكر الإداري ا والأعمال، بال

  .وإدارة المعرفة وتقنية المعلومات

راتي لمساعدة المنظمات ع تقييم  بطاقة الأداء المتوازن  أداة من أدوات التخطيط الاس

ها. يمكن القول  راتيجي ها واس ها وفق رؤ ها وأدا شط ست فقط  أ أيضًا إن بطاقة الأداء المتوازن ل

هدفة والمبادرات،  ات المس س والمستو داف والمقاي نظام قياس، وإنما نظام إداري يقوم بربط الأ

د الإدارة بالتغذية العكسية  ا ع تزو ساعد شأة و راتيجية الم وال بمجملها تصف اس

ارجية من أجل  ها ا ها الداخلية ومنتجا هالعمليا راتيجي ر المستمر لأداء ونتائج اس   .التطو
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ن  وعليھ، لت ساعد المنظمات ع التغلب ع مش ت أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  فقد ث

ما: القياس الفعال لأداء المنظمة ن و ت  Effectively measuring organizational أساس

راتيجية   .Successfully implementing strategy والتنفيذ الناج للاس

ذا النموذج  عام  سور  Kaplan & Norton  كلٌ من 1996وقد طور  ؛ روبرت كابلان (بروف

س مؤسسة  ارفارد)، وديفيد نورتن ( مؤسس ورئ ر القيادي كلية إدارة أعمال، جامعة  التطو

ذا النموذج من قبل كابلان وزميلھ وأيضًا من ق ر  ديثة). واستمر تطو لول ا ن ا بل باحث

ها   .آخرن خلال السنوات الماضية، ومازالت تتطور بتطور استخداما

جزء  يو ا ع سوف يتم التطرق إ نظام  الثا ور الرا   بالتفصيل. BSCمن الم

  

  



אא 
 

 

< <
< <
< <
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Ⅰ - طريقة التكاليف المتغيرة  

اليف ثابتة  تلفة إ ت ذه الطرقة ع فصل الأعباء الم رةعتمد  ذه الطرقة ومتغ . وحسب 

لفة  ن الاعتبار  استخراج الهامش ع الت ع رة  اليف المتغ ساعد يتم أخذ الت رة الذي  المتغ

رة لتحديد  هاية الف ن الاعتبار   ع اليف الثابتة فتؤخذ   اتخاذ القرارات  المؤسسة أما الت

يجة الاستغلال   .ن

f¹]<Ææ<ì†^f¹]<ð^fÂù]<íÎøÂ<V÷æ_Jíje^nÖ]æ<ìÇj¹]<ð^fÂù^e<ì†^< <

ها بوحدة المنتجإذا أردنا  اليف حسب علاق اليف مباشرة  فه تقسم تبوب عناصر الت إ ت

ر أعباءو  شاط عباءعناصر الأ ، أما إذا أردنا تبوب مباشرة غ جم ال ها ب فه تنقسم  حسب علاق

رة و  أعباءإ  ن  أعباءمتغ ر المبثابتة، ولمعرفة العلاقة ب رة الأعباء المباشرة وغ اشرة بالأعباء المتغ

ي:والثابتة ل الا   ، نلاحظ الش

  

  

  

ن  ب ل ي ذا الش ر  الأعباءكل أن من خلال  عت س كل  أعباءالمباشرة  رة ول ر  الأعباءمتغ غ

ر  عت رة وثابتة الأعباءثابتة . لأن  أعباءالمباشرة  ر المباشرة تتضمن أعباء متغ   . غ

ا وتخصيصها  -1مثال :  لفة مباشرة لأنھ يمكن تمي ر ت عت س  سيج  صناعة الملا لفة ال ت

سيج المستخدم لفة ال ادة  ت جم الإنتاج يؤدي إ ز ر   رة لأن التغ   . لوحدة المنتج وأيضا متغ

ها ، و   أ -2 ر مباشرة لصعوبة تخصيصها و ضآلة قيم ر غ عت يوط  صناعة الأحذية  ا

يوط المستخدم ،ن لفة ا ادة  ت جم الإنتاج يؤدي إ ز ر   رة لأن التغ ر متغ عت   فس الوقت 

ر  إيجار ب -2 عت ن ، و نفس  أعباءالمصنع  ر مباشرة لصعوبة تخصيصها لوحدة منتج مع غ

ر  عت شاط أعباءالوقت  جم ال ر  ر بتغ ها لا تتغ   .ثابتة لأ

المباشرةالأعباء 

ر المباشرة الأعباء الثابتة الأعباء غ

رة  الأعباء المتغ
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 ^éÞ^m<V<ÝçãËÚ<f¹]<Ææ<ì†^f¹]<ð^fÂù]ì†^< <

شاط يمكن ها بوحدة ال اليف حسب علاق : تبوب عناصر الت   إ

ع جميع بنود النفقات ال تصرف خصيصا من أجل وحدة المنتج شتمل  :المباشرة عباءالأ  -1

هائي ن أو ال يمكن ربطها  عباءأي أن عناصر الأ  ،ال المباشرة يمكن تخصيصها بأكملها لمنتج مع

هائي شب ذلك مثال  ،بصورة مباشرة وبسهولة بوحدات المنتج ال س ، ا سيج  صناعة الملا ال

   .  صناعة الأثاث ، أجور عمال الإنتاج

ر المباشرة عباءالأ -2 اشرة بوحدات شتمل ع بنود النفقات ال يصعب ربطها بصورة مب :غ

هائي ها عبارة عن بنود الأ ، المنتج ال ولكن من  معينة،ال لا تصرف من أجل وحدة إنتاج  عباءأي أ

ل ن أو مجموعة من مراكز المشروع ك وم، قطع  ،أجل مركز مع  الغيار،مثال الزوت وال

نأجور    .المشرف

ن الأ  ر المباشرة يتم الاعتماد ع المبادئ  عباءالمباشرة والأ  عباءوللفصل ب   :التاليةغ

هائي، فالعنصر الذي يدخل بصفة  - سهولة أو صعوبة تمي العنصر والتصاقھ بوحدة المنتج ال

ر مباشراأساسية  عت ستخدم  صناعة الغزل  صنع وحدات المنتج  ، مثال القطن الذي 

سيج، ستخدم  صناعة ستخدم  صناعة الأثاث والأخشاب ال وال ، والأجزاء والقطع ال 

  ؛السيارات

ن وحدة  - نھ وب سهل  المنتج،سهولة أو صعوبة تخصيص العنصر والربط ب فالعنصر الذي 

ر عنصرا  عت هائي  ن وحدة المنتج ال نھ وب مثال ذلك أجور عمال  مباشرا،تخصيصھ والربط ب

ها  ر مباشرة لصعوبة تخصيصها والربط بي ر أجور غ عت سيج ال  الصيانة  صناعة الغزل وال

ن وحدة المنتج  هائيوب   ؛ال

ية  - س ها مباشرة إلا أن الاعتبارات العملية  عباءعض بنود الأ  للعنصر،القيمة ال ر بطبيع عت

ر مباشر  ا عناصر غ ستوجب اعتبار ر المباشرة قد  ها إ العناصر غ رجع  الأخرى،ة وإضاف و

ذه البنود وتحميلها بصورة مباشرة  ها حصر  ر الأعباء ال يتطل ها أو لك ذلك لضآلة قيم

هائي،لوحدات المنتج  ر والغراء  صناعة  ال يوط  صناعة  الأثاث،مثال ذلك المسام   .الأحذيةا
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^nÖ^m<íÏè†<ÝçãËÚ<Vð^fÂù]<ìÇj¹]< <

ن الاستغلا  شاط اليف الأعباء الناتجة عن ال جزئية تصنف ت اليف ا حسب مدخل الت

ثماري إ أعباء ثابتة رة وأعباء مختلطة والاس لية) وأعباء متغ ي )  

رة: -1 ن المصارف الثابتة والمصارف المتغ ن معيار التفرقة ب المعيار الأساس للتفرقة ب

:المصارف الثابتة و  شاط المؤسسة كما ي جم  جم المصروف  و مسايرة  رة    المصارف المتغ

ر. - شاط و نفس التجاه وبالتا فهو متغ جم ال ر  غ جم المصروف بدلالة  ر  غ  إذا 

شاط وبالتا فهو ثابت.  - جم ال ر  غ جم المصروف ساكنا مهما    إذا بقي 

لية 1-1 اليف ال تظل ثابتة   ):الأعباء الثابتة (الهي شاط فه غالت جم ال ض النظر عن 

شاط مثل الإيجار والرواتب  جم ال ادة أو النقص   تبقى ثابتة  مجموعها بالرغم من الز

ن  .والتأم

ور الفواصل (بيانيا ا لم اليف الثابتة عبارة عن خط أفقي مواز ون الت جم x: ت ) الذي يمثل 
شاط  ب (ال رات راض أن تمحور ال اليفyوباف اليف الثابتة من ) يمثل الت ون معادلة الت . وت
ل   Y= b :الش

y                                                             y 
                                      

                                Y=b 
 b 
                       Y=b 
 0           x                 0                            x  

لفة  سبة للوحدة الواحدة، بمع أن ت رة بال شاط ومتغ سبة لل ون الأعباء الثابتة، ثابتة بال ت

شاط عباءالوحدة من الأ  جم ال شاط، وتنخفض كلما زاد  الثابتة تزد كلما انخفض مستوى ال 
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y


              Y=b /x  



x 

رةاالأعباء  1-2 ا يتما : لمتغ ر شاط المؤسسة، فتغ جم  اليف مرتبطة ب جم   ت و

شغيلية  ذه الأعباء  الأقسام ال ادة أو النقصان، والمسؤول عن  شاط، وذلك بالز ال

اليف كل المواد المباشرة و الأجور المباشرة ذه الت   .(الورشات، الأقسام الإنتاجية، ...) من أمثلة 

رة مكونات  -أ لفة المتغ رة  المؤسسة: مؤسسة تجارة الت لفة المتغ ون الت التجارة من  تت

  العناصر التالية: 

لفة شراء البضاعة المباعة (ثمن الشراء + مصارف الشراء) -   ت

ر مباشرة - ن مباشرة وغ رة للتمو   الأعباء المتغ

ر مباشرة - ع مباشرة وغ رة للتوز   الأعباء المتغ

رة  مؤسسة  -ب لفة المتغ رة  المؤسسة  :صناعيةمكونات الت لفة المتغ ون الت  الصناعيةتت

  من العناصر التالية:

لفة شراء  -   المواد الأوليةت

ر مباشرة - ن مباشرة وغ رة للتمو   الأعباء المتغ

رة  - ر مباشرة للإنتاجالأعباء المتغ   مباشرة وغ

ر مباشرة - ع مباشرة وغ رة للتوز   الأعباء المتغ

اليف بيانيا ون الت رة  خط ذو ميل ثابت أن محور الفواصل (: ت شاط xالمتغ جم ال ) يمثل 

ب ( رات ل: yومحور ال اليف الثابتة من الش ون معادلة الت اليف. وت  Y= ax) يمثل الت

  

 

CF X  لفة الوحدة الثابتة   ت
50  05  10  
50  10  5  
50  15  3,33  
50  20  2,5  
50  25  2  
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  y  
 

                                Y= ax 

 

    x       

سبة للوحدة  شاط وتبقى ثابتة بال جم ال ر  غ ر  مجملها مع  رة تتغ اليف المتغ الت

 ax/xY =الواحدة 

y  



Y=a  

                                 x
تلطة: 1-3 ن  الأعباء الم رة مثل أجور المستخدم اليف الثابتة والمتغ ن الت اليف تجمع ب  ت

 (جزء عبارة عن رواتب وجزء عبارة عن أجور مباشرة) 

   y             Y=ax+b
رة                        Y=ax               الأعباء المتغ

       Y=bالثابتة            الأعباء

تلطة  الأعباء  Y= ax+b    الم
  x

رة لفة الوحدة المتغ  X Cv  ت
2 5 10 
2 10 20 
2 15 30 
2 20 40 
2 25 50 
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تلطة  ب الوحدة من الأعباء الم Y=a+b/x→ Y=(ax+b)/x                          أما نص 

 Y 

                             b/x 

Y= a 

                                         

                                             x 

^nÖ^mJìÇj¹]<ð^fÂù]æ<íje^nÖ]<ð^fÂù]<°e<Ø’ËÖ]<Ñ†<V< <

اليف  ر  الت جزء المتغ جزء الثابت وا ن ا ها ما الإجماليةللتمي ب و  ناك ثلاث طرق، م

ها ما دية وطرقة المربعات  محاس وم   الصغرى).و إحصائي (طرقة القيم ا

اس للأعباء -1 ون : طرقة التحليل الم و  المجموع السادسة الأعباء محددة  ت كما 

  : مثلا

 J 62خدمات : 

 J 622 عاب: أجور الوسطاء ر، ثابت) والأ  (متغ

 J 623 :شر (ثابت) الإشهار  وال

 J 63ن  : أعباء العامل

 J 631(ر ن (متغ  : أجور العامل

 J 635(ثابت) راكات المدفوعة  : الاش

ون   سابات السابقة ن ر، ولكن ا ئ ينقسم إ جزء ثابت وجزء متغ الأصل أن كل ع

ن  يل المثال أجور العامل سابات، فع س ذه ا ها طبيعة  ون ف الة العامة ال ت نا ا قد ب

تقا بصفة مرتبة و  و ثابت و ن أن الراتب  ر ثابتة و فه تنقسم إ الرواتب والأجور،  ح غ

ن، المدير، الأساتذة...مرتبط ب   جم الإنتاج كرواتب الموظف
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جم  رتبط مباشرة ب رة و وأما الاجر فذو طبيعة متغ ون أما يدفع للعامل ممكن  الإنتاج، و ن ي

و  بالقطعةو أيومياً  عدد الأمتار ال  ،اءمثال ذلك البنّ  شمل من الراتبأو فهو يتقا أجره 

ا.   بنا

دية طرقة-2 ر تباعد) القيم ا ن الأك : :(النقطت ذه الطرقة ع   تقوم 

 J  لفة شاط والت لفة المرتبطة بھ وتحديد أع مستوى  شاط والت ى مستوى  تحديد أد

 المرتبطة بھ؛

 J لفة)؛ جم والت ن (ا ن ع المستو ن النقطت  حساب الفرق ب

 J ر اليف/ ∆( حساب معدل التغي شاط)؛∆الت  جم ال

 J  رة للوحدة؛ الأعباءتحديد  المتغ

 J اليف الثابتة ر×  x ( :حساب الت  )-CF= CTمعدل التغ

اليف الصيانة مثال   المؤسسات لإحدى: إليك البيانات الآتية ال تمثل ت

رة لفة الصيانة  xعدد الوحدات المنتجة   الف   ت

  9500  8500  جانفي
  10000  9500  فيفري 
  8500  7700  مارس
  7000  6300  أفرل
  5000  4500  ماي 
  6800  5500  جوان

  46800  42000  المجموع
  

لفة         10000أع ت
لفة        ى ت   5000أد
  5000الفرق             

شاط         9500أع 
شاط       ى    4500أد
  5000الفرق             

ر =  ادة مصارف الصيانة بـ  1=  معدل التغ ها ز رتب عل   دج 01كل وحدة منتجة ي

طوات التالية: بع ا رة ن اليف الثابتة والمتغ ن الت  للفصل ب
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Y= ax+b 

9500+b →b = 500 ………………….(1)×10000= 1  

4500+b →b = 500 ………………….(2)×5000 =  1  

لية 2) و(1من ( اليف ال   الآتية:) نحصل ع معادلة الت

Y= x+500 

سبة لطرقة القيم  رة بال اليف الثابتة والمتغ ن الت ن للفصل ب مكن استعمال جملة معادلت و

دية   ا

10000= a 9500+b……………(1) 

5000  = a 4500+b…………...(2) 

 5000a                                                                  1 = 5000:   ) نحصل ع2) و(1من (

 =a 

Y= x+500 

اليف طرقة المربعات الصغرى - 3 ن الت :  إحدى الطرق الإحصائية المستخدمة للفصل ب

رة وتطبق من خلال العلاقة اليف المتغ   الثابتة والت

∑ 	

∑
   / xi = 	 ̅                   ̅= 7000 

                        	                     = 7800  
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رة    x  y  xi  Yi  xi yi  الف
  2250000  2550000  1700  1500  9500  8500  جانفي
  6250000  5500000  2200  2500  10000  9500  فيفري 
  490000  490000  700  700  8500  7700  مارس
  490000  560000  800-  700-  7000  6300  أفرل
  6250000  7000000  2800-  2500-  5000  4500  ماي 
  2250000  1500000  1000-  1500  6800  5500  جوان

   17980000  17600000      46800  42000  المجموع

 

a =0,98 1 

b =  -a ̅ 
b = 7800-7000 
b = 800 

800Y= x +  
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Ⅱ-  التكاليف المعياريةطريقة    
هدف  ر، حيث  سي م طرق مراقبة ال اليف المعيارة أحد أ ر طرقة الت رعت سي  ال

) التعرف ع المستقبل لاتخاذ قرارات عقلانية ورشيدة، وكذا محاولة  (التوق بئ تقدير الت

عد  اليف المعيارة  داف المسطرة، وبالتا فالت تملة بنوع من الدقة تماشيا والا النتائج الم

لفة الفعلية.واحدة من الادوات أو المؤشرات المستخ  دمة  ضبط الت

داف ت جها للوصول إ الأ ها ومن ر عن منطلقا ع سية  ذه الطرقة ع أسس ومبادئ رئ رتكز 

اليف المعنية قصد تحديد الانحراف وتحليلھ المرجوة بفرض  عة ع كل عناصر الت الرقابة والمتا

يحات اللازمة وتحديد مختلف المسؤوليات   .ومن ثم محاولة القيام بالت

اليف المعيارة. أسس طرقةأولا:    الت

ر  غض النظر عن الطرقة المتبعة أو نوع أعت اليف المعيارة مبادئ عامة  سس طرقة الت

اليف المعيارة    :يوسنورد تلك الأسس فيما  المعتمدة،الت

ونة لھ من حيث  - شاط والعناصر الم ات معيارة مسبقا لمستوى ال العمل ع وضع مستو

لة الكمية والسعر والطاقة الإنتاجية والموازنة المن ون كل ذلك موافقا لهي ب أن ي اسبة لھ، و

المؤسسة وطبيعة العمليات الإنتاجية وما تحتاجھ من موارد حسب دراسة تقنية اقتصادية 

ر محددة من جهات  ية أو وفق معاي   ؛أخرى محاس

قيقية (الفعلية) وحساب الانحرافات مع  - اليف ا اليف المعيارة بالت العمل ع مقارنة الت

  ؛المسؤوليةاز الأسباب ومصادر إبر 

هياكل  - جديدة المتعلقة  ر الموضوعة باستمرار حسب المعطيات ا عديل المعاي العمل ع 

جودة ...ا ر ا   .المؤسسة، ظروف السوق، تطور التقنيات ومعاي

عيدة عن التقدير      ر يجب أن تتصف بالعلمية والواقعية  ر إ أن تلك المعاي ش

شاط الإنتا للمؤسسة  اصلة المتعلقة بال رات ا ون مرنة، بحيث ترا التغ العشوائي وأن ت

ادة أو النقصان ح لا يؤثر ذلك سلبيا ع  ر بالز ر درجة تلك المعاي غي وبالتا العمل ع 

اطئ لها الذي ينعكس ع القرارات المتخذة والموازنات التقديرة حسابات ا ر ا لفروق والتفس

اليف  ية ع معطيات الت   .المعيارةللمؤسسة المب
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اليف المعيارة.ثانيا عرف الت  :  

اليف مرجعية محسوبة ع أساس ف أو عل دقيق  اليف محددة مسبقا أو ت  عبارة عن ت

نادا إ  اليف اس ها الت هذه العملية تقارن  شغيل والمصروفات المرتبطة  ر إدارة تتعلق بال معاي

ر  سي الفعلية من أجل تحديد الانحرافات، وال تمكن عملية تحليلها من المراقبة الفعالة ل

  الداخ للمؤسسة.

داف: ثالثا   اليف المعيارة.تال أ

دا اليف المعيارة عدة أ   ف منھيحقق استخدام الت

مة  التخطيط:  -1 اليف المعيارة ع التخطيط المسبق وبصورة المسا تقوم فكرة الت

رة مستقبلية معينة مما  ها والثابتة لف رة م اليف الانتاج المتغ علمية وموضوعية لعناصر ت

ا ع تحديد أسعار البيع وكذا دخل المؤسسة. ساعد     سمح للمؤسسة و

مة  الرقابة -2 مة فعالة  الرقابة ع عناصر  :المسا اليف المعيارة مسا م الت سا

اليف وقياس مدى كفاءة الاداء الانتا من خلال مقارنة الاداء الفع مع الاداء المعياري  ، أو الت

ذه الانحرافات  هما، وأسباب  لفة المعيارة وقياس الانحرافات بي لفة الفعلية مع الت قياس الت

جهة المسؤولة بدقة.وتحليلها لتحدي  د ا

ر: -3 سع مة  ال اليف المعيارة  تحديد مستوى الانتاج وأثر استعمال  المسا ساعد الت

ى سعر الذي تقبلھ الادارة. ساعد  تحديد  أد اليف وبالتا فه   الطاقة الانتاجية ع الت

مة  اتخاذ القرارات: -4 صول  المسا اليف المعيارة  ا ع المعلومات الملائمة ساعد الت

ادة درجة المعرفة وتخفيض درجة عدم التأكد لدى متخذ القرار،  عن بدائل القرار وبالتا ز

 وبالتا ترشيد عملية اتخاذ القرار.

عا اليف المعيارة. :را  مراحل حساب الت

اليف المعيارة وفق المراحل الاتية:   تتم عملية حساب الت

1 اليف عادية  :مرحلة التحديد ر ت عت اليف المعيارة وال  تتمثل  تحديد وحساب الت

شاط عادي؛  مرتبطة ب

2 :جلة  مرحلة القياس قيقية الم اليف ا ن الت تتمثل  قياس أو حساب الانحرافات ب

اليف التقديرة؛  خلال دورة الاستغلال والت
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3 :ن البحث عن الفروقات وتحديد الا وتتمثل   مرحلة التحليل سباب ال أدت إ التباين ب

ذا الفرق ملائما أو  اليف التقديرة وبالتا تحليلها ومعرفة ما إذا كان  قيقية والت اليف ا الت

ر ملائم من أجل اتخاذ القرارات المناسبة.  غ

اليف المعيارة.خامسا   : طرقة حساب الت

اليف المعيارة وفق العلاقة:   تحسب الت

  يسعر معيار× التكلفة المعيارية = كمية معيارية 
ر مباشرة. اليف المعيارة أساسا من أعباء مباشرة وأعباء غ ون الت   وتت

لفة اليد العاملة  الاعباء المباشرة: -1 لفة المواد المستعملة  العملية الانتاجية وت وتتمثل  ت

:  المباشرة، وبالتا تنقسم الاعياء المباشرة إ

  :ام أو المواد المباشرة وال تمثل كمية المواد  المواد الاولية المستعملة تتمثل  المواد ا

لفة المواد والذي المستعملة لإنتاج وحدة واحدة من المنتج،  بالإضافة إ السعر المعياري لت

ر،...)  ر، ل  وتحسب:يمثل سعر الشراء المقدر لوحدة واحدة حسب وحدة القياس (كلغ، م

  الكمية التقديرية من المادة الأولية× لمواد الأولية = التكلفة التقديرية للوحدة ا

  :لفة اليد العاملة و ساعات العمل  اليد العاملة المباشرة ها الكمية المعيارة لت قصد  و

لفة اليد العاملة إ السعر المعياري  بالإضافةالمباشرة اللازمة لإنتاج وحدة واحدة من المنتج،  لت

 ، وتحسب:معدل الاجر المقدر، يحصل عليھ العامل مقابل عمل ساعة واحدةالذي يمثل 

المعدل التقديري لأجر الساعة× اليد العاملة المباشرة = ساعات العمل التقديرية 

ر المباشرة: -2 ر مباشرة  الاعباء غ ن عدة منتجات، فه تدخل بطرقة غ ركة ب  الاعباء المش

ستوجب تحليلها  لفة الانتاج، الامر الذي  ن ت و ها إ مراكز تحليل ومن ثم تحميلها  ت ج ومعا

س بوحدة العمل أو وحدة القياس، وتحسب  :ع الأقسام عن طرق ما 

  عدد وحدات القياس التقديرية ×الأعباء غير المباشرة = السعر المعياري 

مكن  ر المباشرة و لفة غ ر المباشرة، معدل التحميل للت قصد بالسعر المعياري للأعباء غ و

ل:   صياغتھ بالش
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  عدد وحدات القياس التقديرية× الأعباء غير المباشرة = تكلفة وحدة القياس التقديرية 

 : تحليل الإنحرافات.سادسا

ددة مسبقا، أي   اليف التقديرة الم قيقية والت اليف ا ن الت الانحراف يمثل الفرق ب

تم  اليف ونتائج، و ن ما كان متوقعا من ت ن ما تحقق خلال الدورة (الاستغلال) وب الاختلاف ب

  حساب الانحراف الك من خلال العلاقة: 

  التكلفة المعيارية –الانحراف الكلي = التكلفة الفعلية 

حيث 

  الانتاج الفعلي× تكلفة الانتاج الفعلي = تكلفة الوحدة الفعلية للانتاج 

CPr = CUPr × Pr  

  الانتاج الفعلي× تكلفة الانتاج المعياري = تكلفة الوحدة المعيارية للانتاج 

CPs = CUPs × Ps  

ساب الانحرافات-1 ن أثر كل  :المبدأ العام  عي راض أن العناصر يتمثل   عنصر مع اف

ما الكمية والسعر، وعل ناك عنصران فقط  راض أن  ھ فالتحليل يالأخرى تبقى ثابتة، وع اف

ي: ون كالآ   ي

 = لفة الفعليةالانحراف الك لفة المعيارة   أو -الت   الت

= لفة المعيارةالانحراف الك لفة الفعلية - الت   الت

  نرمزبـ:

rQ:    ،الكمية الفعليةrC :لفة   .ةالفعلي الت

sQ   ،ة لفة: sC: الكمية المعيار  .ةالمعيار الت

ل:   إذن يمكننا كتابة علاقة الانحراف الك بالش

  

  التكلفة المعيارية –الانحراف الكلي = التكلفة الفعلية  

Cs × Qs –Qr  × G = CrE̸ 
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ذا الصدد ثلاث حالات: جل      و

ر من  موجب:الفرق  - ر صا المؤسسة لأن الأعباء المدفوعة فعليا أك نا  غ ون الفرق  ي

  الأعباء المقدرة أو المسطرة.

نا  صا المؤسسة لأن الأعباء المدفوعة فعليا أقل من الأعباء  :سالبالفرق  - ون الفرق  ي

  المقدرة أو المسطرة.

  نا أي فرق الأعباء المدفوعة فعليا  ماتم تقديره مسبقا. لايوجد :معدومالفرق  -

  نبدأ بتحليل علاقة الانحراف الك: إذن

  ……………(1)Cs × Qs –G = Cr × Qr E̸ 

ΔQ=Qr-Qs                             أيQr =ΔQ+Qs 

 ΔC=Cr-Cs                               أيCr =ΔC+Cs 
  نجد: 01 العلاقة  Qr,Cr بتعوض

=   (Qs x Cs) - (ΔP+Cs )(ΔQ+Qs)الانحراف الك

E ̸G =( ΔC+Cs × ΔQ+Qs )– (Cs × Qs) 
د الأول من العلاقة نحصل شر  ا عملية الضرب وال : عد القيام    ع

E ̸G= (ΔQΔC+ ΔCQs+  ΔQCs +Cs × Qs )– (Cs × Qs) 
ال  ل Cs × Qsيتم اخ    :من طر العلاقة، تصبح المعادلة من الش

E ̸G= ΔQΔC+ΔCQs+ ΔQCs 

=   CΔQΔ                    +            sQCΔ                       +            sCQΔ       الانحراف الك
  انحراف السعر         انحراف الكمية          انحراف مختلط                        

: الطرقة   الأو

=   CΔQΔ+ sCQΔ+ s  QCΔ  الانحراف الك

=  )CΔx  QΔ+ ( sC)sQ-r+(Q s)QsC-rC(الانحراف الك
بعد من إطار  س تلط  لفة، لأن الانحراف الم ذه الطرقة لأغراض الرقابة ع الت تفضل 

ذا الانحراف  محاسبة المسؤولية، وذلك نظرا لعدم استطاعتنا أن نجزم بأن المسؤولية عن 

عود إ جهة معينة دون أخرى.  تلط    الم

  الطرقة الثانية:
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د الأول مع ا ذه الطرقة جمع ا تم   :و   لثالث لنحصل ع

=   CΔQΔ+ sCQΔ+ s  QCΔ  الانحراف الك

=  sCQΔ+  Q)Δ+ s (QCΔ الانحراف الك
=   )sC)sQ-r+(Q r)QsC-rCالانحراف الك

جهة المسؤولة عن  تلط ع عاتق ا ذه الطرقة يقع الانحراف الم لفة    الت

  الطرقة الثالثة:

ي الأول مع  ذه الطرقة جمع الثا تم   :و   الثالث لنحصل ع

=   CΔQΔ+ sCQΔ+ s  QCΔ  الانحراف الك

 =  sC+CΔQ(Δ+  sQCΔ(الانحراف الك
=   )rC)sQ-r+(Q s)QsC-rCالانحراف الك

جهة المسؤولة عن الكمية. تلط ع عاتق ا ذه الطرقة يقع الانحراف الم    

ر مباشر:      ينقسم الانحراف الاجما إ انحراف مباشر وانحراف غ

يتفرع الانحراف المباشر بدوره إ انحراف المادة الاولية وانحراف العمل الانحراف المباشر:  -2

 المباشر

قيقي  إنحراف المادة الأولية: 2-1 هلاك ا ن الاس يتمثل انحراف المادة الاولية  الفرق ب

ون المقارنة سليمة ودقيقة يجب الاعتماد ع الانت هلاك التقديري، ولت اج الفع وتكييف والاس

هلاك التقديري لهذا الانتاج.   الاس

  التكلفة المعيارية للمادة الاولية –إنحراف المادة الاولية= التكلفة الفعلية للمادة الاولية 
QsMP × Cs –EMP = QrMP × Cr  

مكن حساب  الكمية المعيارة من المادة الأولية يجب معرفة المعدل المعياري للوحدة من  QsMPو

هلكة  صول ع المادة الاولية المس المادة الاولية ثم تطبيقھ ع الانتاج الفع وبالتا ا

قيقي   التقديرة، المكيفة للإنتاج ا

إ انحراف الكمية وانحراف يحلل انحراف المادة الاولية تحليل انحراف المادة الاولية:  -أ

لفة.   الت

  السعر المعياري× الكمية المعيارية)  –انحراف الكمية = (الكمية الفعلية 
Qsmp) × Cs –E/QMP = (QrMP  
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ذا الانحراف ع عمال الورشات من خلال هاون كـ تقع مسؤولية  رتب عليھ من    : ما ي

 مال من جانب العمال رتب عليھ من وجود تلف  المادة الاولية؛ ،الا  ما ي

  ر كافية ر كا للعمال وصيانة غ ن غ و  ؛للآلاتت

  ر المستخدمة ا  قسم الانتاج،.... عدم ارجاع المواد غ ازن، وعدم جرد  إ الم

  الفعلي الكمية× المعيارية)  التكلفة –الفعلية  التكلفة= ( التكلفةانحراف 
) × QrsMPC –E/CMP = (CrMP  

لفة. جهة المسؤولة الت ذا الانحراف ع ا   تقع مسؤولية 

ن المصارف الفعلية إنحراف العمل المباشر:  2-2 يمثل انحراف اليد العاملة المباشرة الفرق ب

سبة  ال بال و ا ، وكما  ل من ساعات العمل ومعدل الاجر السا والمصارف التقديرة ل

المصارف التقديرة للعمل المباشر ع الانتاج الفع وذلك ضمانا للمادة الاولية يجب تكييف 

حسب الانح   راف الاجما لليد العاملة وذلك وفق العلاقة:لسلامة التقييم و

تكلفة اليد  –انحراف اليد العاملة المباشرة = تكلفة اليد العاملة الفعلية 
  العاملة المعيارية

Ts × TRs –E/MD = Tr × TRr  
 حيث: 

E/MDالانحراف الاجما لليد العاملة :  

Trساعات العمل الفعلية : 

Ts: قيقي  ساعات العمل التقديرة المكيفة للإنتاج ا

TRr معدل الاجر التقديري : 

TRsمعدل الاجر الفع :  

يجب معرفة معدل ساعات العمل الذي يجب استغراقھ لانتاج وحدة واحدة، ثم  Tsلتحديد 

.   تطبيقھ ع الانتاج الفع

 ينقسم انحراف العمل المباشر إ انحراف الكمية (الوقت)  نحراف العمل المباشر:تحليل ا

 وانحراف السعر (معدل الأجر)
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 معدل الاجر× ساعات العمل التقديرية) –نحراف الكمية (الوقت):(ساعات العمل الفعلية ا

  التقديري
Ts) × TRs –E/T=(Tr  

 ساعات العمل×التقديري)معدل الاجر -انحراف التكلفة (معدل الاجر)=(معدل الاجر الفعلي
  الفعلية

TRS) × Tr –E/TR = (TRr   

  
ن من المنتجات تطبيق تج مؤسسة نوع ستعمل  إنتاجهما المادة الأولية و إطار  x2x,1: ت

  إعداد الموازنات التقديرة للفصل القادم تحصلنا ع البيانات الآتية:

  ساعات.  8يوم، عدد ساعات العمل  اليوم  22عدد أيام الشهر 

  

   2xالمنتوج  1xالمنتوج  

  وحدة 5280  وحدة 3300  موازنة المبيعات

  كلغ 2  كلغ 3  ون)2كمية المادة الأولية اللازمة للوحدة (

  ساعة 0.5  ساعة 1.5  الوقت المعياري المسموح بھ للوحدة

  ون  30  معدل الأجر المعياري السا

ر  13يقدر عدد العمال الذين يمارسون العمل الإنتا بـ:  شاط غ مثل معيار ال عامل و

شاط المنتجة كما يمثل معيار الوقت الذي لا يمارس فيھ  ٪20المستغرق  الإنتاج  من أوقات ال

شاط  شاط ٪15العامل أي    من أوقات ال

ون الكميات المنتجة  رة. مخزون أول المدة  والمباعة منتظمةمن المتوقع أن ت خلال كل الف

سبة للمنتوج  عادل  2x :800وحدة وللمنتوج  1x   :650التقديري بال كلغ من  1739وحدة، كما 

هدف ،  2xكلغ من المادة الأولية لـ  1309، و 1xالمادة الأولية لـ  عادل مخزون آخر المدة المس  10و

هلاك المادة الأولية،  9، و 2xيوم من مبيعات المنتوج  15و، 1xأيام من مبيعات المنتوج  أيام من اس

: رة فه ر المباشرة المتغ ل ساعة. بالإضافة إ ما  24العمل المباشر   - أما عناصر الأعباء غ ون  ل

 :   سبق إليك المعلومات عن الانتاج الفع
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   2xالمنتوج  1xالمنتوج  

  وحدة 5800  وحدة 3000  الإنتاج الفع

هلكة من المادة الأولية   كلغ 12100  كلغ 8900  الكمية المس

  ساعة 2920  ساعة 4400  الساعات المنتجة الفعلية

  و  2.2سعر الوحدة الواحدة من المادة الأولية ر المنتجة   1464ون، عدد الساعات غ

و  شاط  ر المستغلة  ال الأجر ساعة، كما أن عدد الساعات مدفوعة 1160وعدد الساعات غ

 ون 281512ساعة والأجور 9913.6ساوي 

  المطلوب:

  حساب انحراف المواد وتحليلھ -1

ن:  -2   انحراف العمل المباشر وتحليلھ بطرقت

 :  الطرقة الأو

ر  -  ر المنتجة، انحراف الساعات غ انحراف الساعات المنتجة، انحراف الساعات غ

. شاط، انحراف معدل الأجر السا   المستغلة  ال

 :الطرقة الثانية 

  انحراف الزمن، انحراف معدل الأجر السا للساعات المنتجة. -

ل   :ا

: المنتوج   وحدة 1x =3000الانتاج الفع

  وحدة 2x  =5800المنتوج                  

: المنتوج   وحدة 1x =3000  ×3 =9000الكمية المعيارة من المواد للإنتاج الفع

      وحدة 2x  =5800  ×2 =11600المنتوج                  

 =   وحدة 20600=11600+ 9000الكمية الك من المواد للإنتاج الفع

لفة المعيارة للمواد   41200=2×20600=  الت

ل منتوج:جم    سا2900=   0.5×5800سا ، 4500=  1.5×3000 الساعات المنتجة ل

  سا7400=  2900+ 4500 مجموع الساعات المنتجة:

ر المنتجة+    سا1480=  0.2× 7400: جم الساعات غ

شاط=  صصة لل   8880=  جم الساعات لم

شاط+  ر المستغلة  ال   1332=  0.15× 8880= جم الساعات غ
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  سا10212= الساعات مدفوعة الأجرجم = 

 جم الساعات المدفوعة الأجر لفة    ون 306360=  30× 10212: ت

  تحليل الانحرافات

لفة الفعليةانحراف المادة الأولية=  -1 لفة المعيارة -الت   الت

ر ملائم 5000) = 2× 20600( –) 2.2×21000( لفة 5000، بمع أن مبلغ غ و قيمة أو ت دج 

ها  لفة المقدرة مسبقا للمادة الأولية نتج ع ر صا المؤسسة. لأن الت إضافية، وبالتا فهو  غ

  دج.5000إنحراف موجب بقيمة 

ر ملائم 1x   :)8900×2.2 (– )9000 ×2= (1580المنتوج   غ

ر ملائم 2x  :)12100×2.2 (– )11600 ×2= (3420المنتوج    غ

  السعر المعياري × الكمية المعيارة) –( الكمية الفعلية انحراف الكمية:  -

ر ملائم 800= 2)× 20600 - 21000( ر من الكمية المقدرة وبالتا غ ، بمع أن الكمية الفعلية أك

ر ملائم،  800فهناك انحراف موجب ممثل   ئ إضا ع المؤسسة (إنحراف غ و ع وحدة و

س    صا المؤسسة) ل

  ملائم 1x   :)8900 –9000  ×(2 =- 200المنتوج

ر ملائم 2x  :)12100- 11600 ×(2 =1000المنتوج    غ

  الكمية الفعلية× السعر المعياري) –( السعر الفع انحراف السعر:  -

ر ملائم 4200= 21000) × 2 -2.2( ناك انحراف موجب  سعر المادة الأولية يقدرغ  ، بمع أن 

س  صا المؤسسة. 4200بـ:  و ل   و

ر ملائم 1x   :)2.2 - 2 × (8900 =1780المنتوج   غ

ر ملائم 2x  :)2.2 - 2 × (12100 =2420المنتوج    غ

ر ملائم +  800الانحراف الك للمادة الأولية=  ر ملائم=  4200غ ر ملائم 5000غ   غ

ع انحراف الكمية والمقدر بـ: عد جمع كل من انحراف الكمية، وانحراف السعر تحصلنا 

س  صا المؤسسة.5000 و ل   دج و

لفة الفعلية انحراف العمل المباشر:  -2 لفة المعيارة –الت   الت

  24848=  306360 – 281512انحراف العمل المباشر= 

:   الطرقة الأو
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ل=    جم الساعات المنتجة÷ جم الساعات المدفوعة معامل التحو

ل=    1.38 =7400÷ 10212معامل التحو

جم الساعات المنتجة، ف جم الساعات المدفوعة و ن  نا أن نفرق ب مكننا  جم الساعات و
شاط  المدفوعة ها العامل) الطبي(ال ون ف عملھم و المدة ال ي جم  اكثا  غض النظر عن 

ذه  رة،ما أنتج خلال  رة بـ:  الف ذه الف جم الساعات  ساعات  اليوم، 8وعادة ما تقدر 
غض النظر (ا المنتجة ها العامل بالإنتاج فعلا  ) و ساعات العمل ال يقوم ف شاط الفع ل

وثھ العمل     عن مدة م
جم الساعات المدفوعة الأجر معدل الأجر المعياري للساعات المنتجة=  لفة  جم ÷ ت

  الساعات المنتجة

  41.4= 7400÷ 306360معدل الأجر المعياري للساعات المنتجة= 

جم الساعات المنتجة ل×الساعات المعيارة)-=(الساعات الفعليةانحراف  × معامل التحو

  معدل الأجر المعياري السا

معدل الأجر × الساعات المعيارة)-=(الساعات الفعليةجم الساعات المنتجة انحراف أو

  المنتجةالمعياري للساعات 

جم الساعات المنتجة:   انحراف 

  ملائم 1x   :)4400- 4500 × (1.38 ×30 =-4140المنتوج 

  ملائم - 4140= 41.4) × 4500 - 4400(  أو

ر ملائم 2x  :)2920- 2900 × (41.4 =828المنتوج    غ

ر المنتجة=    معدل الأجر المعياري × ساعات معيارة) - (ساعات فعليةانحراف الساعات غ

ر المنتجة=   480 -=30)× 1480- 1464( انحراف الساعات غ

شاط=  ر المستغلة  ال معدل الأجر × ساعات معيارة) - (ساعات فعليةانحراف الساعات غ

  المعياري السا

شاط=( ر المستغلة  ال   ملائم 5160 - =30)×1332- 1160 انحراف الساعات غ

=   جم الساعات الفعلية× المعدل  المعياري)  –(المعدل الفع  انحراف معدل الأجر السا

 )=   ملائم 15896 -=9913.6)× 30-281512/9913.6انحراف معدل الأجر السا

= الانحراف  ر ملائم  828ملائم+ 4140- الإجما  ملائم = 15896 -ملائم 5160 –ملائم  480 –غ

- 24848  
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  الطرقة الثانية:

 =   24848 - =  306360 – 281512الانحراف الإجما

معدل الأجر المعياري × ساعات معيارة منتجة) -(ساعات فعلية منتجة انحراف الزمن المنتج=

  السا

  ملائم 3312-= 41.4)×7400 -7320=(انحراف الزمن المنتج

الزمن المنتج × المعدل المعيار)–( المعدل الفع انحراف معدل الأجر السا للساعة المنتجة = 

   المعياري 

  ملائم 21536 -=7320)× 41.4-281512/7320تج المعياري= ( الزمن المن

 =   24848 -) = 21536 -) +(3312-(الانحراف الإجما

ر المباشر:  -3 ر المباشرة ع مستوى مراكز التحليل كما أشرنا الانحراف غ تتحدد الاعباء غ

ن، فيت ل مركز تحليل يرتبط بمركز مسؤولية مع ذه المصارف  مثل تحليل انحراف سابقا، ف

حسب الانحراف  ر المباشرة التقديرة، و ر المباشرة الفعلية مع المصارف غ مقارنة المصارف غ

ي: ر المباشرة كالا    الاجما للمصارف غ

ر المباشرة الفعلية ر المباشرة =المصارف غ ر المباشرة  - انحراف المصارف غ المصارف غ

  التقديرة 

EG/CI = CIr – CIs 

  حيث:

EG/CIر المباشرة   : الانحراف الاجما للمصارف غ

Cirر المباشرة الفعلية  : المصارف غ

Cisشاط الفع ر المباشرة التقديرة المكيفة لل   : المصارف غ

: ر المباشرة إ حلل انحراف المصارف غ   و

ن 3-1 لفة وحدة ما انحراف كمية وحدات ا: طرقة الانحراف شاط، انحراف ت شل   ال

شاط= -أ شاط الفعليةانحراف كمية وحدات ال شاط  - (عدد وحدات ال عدد وحدات ال

شاط المعيارة) لفة المعيارة لوحدة ال  الت

شاط= ( -ب لفة وحدة ال شاطانحراف ت لفة الفعلية لوحدة ال لفة المعيارة لوحدة  -الت الت

شاط) شاط الفعلية× ال   عدد وحدات ال
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 :ثلاث انحرافات طرقة  3-2

ن -أ ن الفرسي اسب راء الم  :حسب طرقة ا

شاط الفع  انحراف المردودية: - ن الإنتاج الفع والإنتاج المعياري المطابق لل ستخرج الفرق ب

لفة المعيارة  ثم نقيم الفرق  الكمية بالت

شاط الفع انحراف المردودية= - ) - (الإنتاج المعياري المطابق لل ر × الإنتاج الفع لفة غ الت

  مباشرة المعيارة للوحدة

 :شاط و مؤشر تحميل الأعباء الثابتة ع المنتوجات، فإذا كن  انحراف ال ذا الانحراف 

ر محملة كلية ع  ون غ شاط المعياري فإن الأعباء الثابتة ت شاط الفع أقل من ال ال

 النتوجات. 

  

شاط= - شاط الفعالأعباء الثا انحراف ال ملة ع ال   مجموع الأعباء الثابتة المعيارة -بتة الم

شاط=  أو  شاط الفعانحراف ال لفة - الموازنة المرنة المطابقة لل شاط الت  المعيارة لل

  الفع

  انحراف الموازنة:  -

شاط الفع -الأعباء الفعليةانحراف الموازنة=    الموازنة المرنة المطابقة لل

 = شاط+ انحراف الموازنةالانحراف الإجما   انحراف المردودية+ انحراف ال

ر -ب سي  :حسب طرقة مراق ال

  :انحراف المردودية  

شاط الفعلية انحراف المردودية= شاط المعيارة للانتاج  - (عدد وحدات ال عدد وحدات ال

( شاط× الفع رة لوحدة ال لفة المعيارة المتغ   الت

  :شاط ساعات انحراف ال شاط  ن تقيم ال ن الفرسي اسب راء الم نما نجد طرقة ا ب

شاط بالكمية المنتجة (الإخراجات)  ذه الطرقة تقيم ال  العمل المستعملة (الإدخالات) نجد 

شاط=  لفة المعيارة الثابتة للوحدة× الكمية المقدرة)  -(الكمية الفعلية المنتجةانحراف ال    الت

  انحراف الموازنة:  -

شاط الفع -الأعباء الفعليةانحراف الموازنة=    الموازنة المرنة المطابقة لل

 = شاط+ انحراف الموازنةالانحراف الإجما   انحراف المردودية+ انحراف ال
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  مثال:

بع المؤسسة طرقة  تج إحدى المؤسسات منتوجا واحدا، تتم عملية الإنتاج  ورشة واحدة وت ت

لفة الإنتاج تم لية   حساب ت اليف ال بواسطة  2013زنة الأعباء لشهر أكتوبر اإعداد مو  الت

ر الآتية:    المعاي

ن للعمل الانتا  22عدد الايام المقدرة  ضور املع20يوم، عدد العمال المزاول ، عدد ساعات ا

شاط  8 اليوم  شاط العادي ، ٪85ساعات، معدل ال عدد الوحدات المنتجة عند مستوى ال

  وحدة90

ر المباشرة التقديرة =   360835الأعباء غ

  التالية: البيانات استخراجتم  أكتوبر 30و 

ضور  22عدد الايام المقدرة  شاط 3520يوم، عدد ساعات ا ، كمية 2900، عدد ساعات ال

ر المباشرة  الفعلية: 273960الإنتاج الفع    .361707.2، الأعباء غ

  :المطلوب

ر المباشرة حساب الانحراف الإجما  -1   وتحليلھ  للمصارف غ

ل شاط  الشهر = ا جم ال  :8 ×20 ×22 ×0.85 =2992  

  269280= 90× 2992=  كمية الانتاج المعيارة

ر المباشرة للوحدة من المنتوج لفة غ  ون للوحدة. 1.34= 269280÷360835=  الت

 :تحليل الانحرافات 

 = ر المباشرة الفعلية الانحراف الإجما ر المباشرة المعيارة -الأعباء غ   الأعباء غ

 =   ملائم 5399.2 -) = 273960× 1.34( -361707.2الانحراف الإجما

  شاط  ساعة 3044=  90÷ 273960=  المعيارة للإنتاج الفععدد وحدات ال

 شاط الفعلية للإنتاج الفع  ساعة 2900=  عدد وحدات ال

  = شاط لفة المعيارة لوحدة ال  120.6=  2992÷ 360835.2الت

  = شاط لفة الفعلية لوحدة ال  124.726=  2900÷ 361707.2الت

ن -1 شاط ما انحراف كمية وحدات ال:طرقة الانحراف لفة وحدة ال  شاط، انحراف ت

شاط=   -أ شاط الفعليةانحراف كمية وحدات ال شاط  - (عدد وحدات ال عدد وحدات ال

شاط المعيارة) لفة المعيارة لوحدة ال  الت
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شاط=    ملائم 17366.4 -= 120.6)× 3044 - 2900(انحراف كمية وحدات ال

شاط= ( -ب لفة وحدة ال لفة الفعلية انحراف ت شاطالت لفة المعيارة  - لوحدة ال الت

شاط) شاط الفعلية× لوحدة ال   عدد وحدات ال

شاط=  لفة وحدة ال ر ملائم 11967.2= 2900)× 120.6 -124.726(انحراف ت   غ

 =   ملائم 5399.2 -= 11967.2+ 17366.4 -الانحراف الإجما

 :طرقة ثلاث انحرافات  - ب

 ن ن الفرسي اسب راء الم  :حسب طرقة ا

    :ن الإنتاج الفع والإنتاج المعياري المطابق انحراف المردودية ستخرج الفرق ب

لفة المعيارة شاط الفع ثم نقيم الفرق  الكمية بالت  لل

                                             :   273960الإنتاج الفع

 : شاط الفع   261000= 90× 2900الإنتاج المعياري المطابق لل

   12960الإنتاج الإضا 

شاط الفع انحراف المردودية=  ) -(الإنتاج المعياري المطابق لل لفة × الإنتاج الفع الت

ر مباشرة المعيارة للوحدنة   غ

  17366.4 - = 1.34)× 273960 -261000(انحراف المردودية= 

  :شاط و مؤشر تحميل الأعباء الثابتة ع  انحراف ال ذا الانحراف 

شاط المعياري فإن الأعباء الثابتة  شاط الفع أقل من ال المنتوجات، فإذا كن ال

ر محملة كلية ع النتوجات.  ون غ  ت

شاط=  لفة المعيارة الثابتة لوحدة ال   36.6 =2992÷ 109507.2الت

شاط الفع شاط الفع الموازنة المرنة المطابقة لل رة للوحدة + × = ال لفة المتغ الت

ة اليف الثابتة المعيار   الت

 ) = شاط الفع   109507.2)+ 84× 2900الموازنة المرنة المطابقة لل

  109507.2                                               الثابتة:  الأعباء 

 : شاط الفع ملة ع ال   106140= 36.6 ×2900الأعباء الثابتة الم

  غ م 3367.2                            الانحراف:                            
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شاط=  شاط  انحراف ال ملة ع ال الأعباء الثابتة  مجموع- الفعالأعباء الثابتة الم

  المعيارة

شاط=  رر 3367.2) = 109507.2 -106140(انحراف ال ر م   غ

شاط=  أو  شاط الفعانحراف ال لفة - الموازنة المرنة المطابقة لل شاط  الت المعيارة لل

  الفع

شاط= رر 3367.2 )=120.6× 2900( -]109705.2)+ 84× 2900[( انحراف ال ر م   غ

  انحراف الموازنة:  -ج

شاط الفع -الأعباء الفعليةانحراف الموازنة=    الموازنة المرنة المطابقة لل

رر 8600]= 109705.2)+ 84× 2900[(-361707.2انحراف الموازنة=  ر م   غ

 = شاط+ انحراف الموازنةالانحراف الإجما   انحراف المردودية+ انحراف ال

 =   ملائم 5399.2 -= 8600+  3367.2+ 17366.4 -الانحراف الإجما

 ر سي  :حسب طرقة مراق ال

  :انحراف المردودية  

شاط الفعلية انحراف المردودية=  شاط المعيارة  - (عدد وحدات ال عدد وحدات ال

( شاط× للانتاج الفع رة لوحدة ال لفة المعيارة المتغ   الت

  م12096 -= 84)× 3044 -2900(انحراف المردودية= 

 :شاط ساعات  انحراف ال شاط  ن تقيم ال ن الفرسي اسب راء الم نما نجد طرقة ا ب

شاط بالكمية المنتجة العمل المستعملة (الإد ذه الطرقة تقيم ال خالات) نجد 

 (الإخراجات) 

شاط=  لفة المعيارة الثابتة لوحدة ال   36.6 =2992÷ 109507.2الت

شاط=  لفة المعيارة الثابتة × الكمية المقدرة)  - (الكمية الفعلية المنتجةانحراف ال الت

   للوحدة

شاط=    م 1903.2)= 90÷36.6) × (269280 -273960(انحراف ال

  انحراف الموازنة:  -ج

شاط الفع -الأعباء الفعليةانحراف الموازنة=    الموازنة المرنة المطابقة لل

رر 8600]= 109507.2)+ 84× 2900[(-361707.2انحراف الموازنة=  ر م   غ
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 = شاط+ انحراف الموازنةالانحراف الإجما   انحراف المردودية+ انحراف ال

 =   ملائم 5399.2 -= 8600  - 1903.2+ 12096 الانحراف الإجما
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Ⅲ -  (الحدية).  الهامشية التكاليف طريقة  
شاطها ونتائج استغلالها وذلك حرصا ع    ستعملها المؤسسة  مراقبة  ن ال  من ب

ها،  ن مردودي ها وتحس ذه الطرقة استعملت قديما لدى  طرقةبقا لفة الهامشية، و الت

ؤلاء تدعو المنتج إ رفع  ذا المفهوم، وكانت طرقة  م أول من استعمل  ن، باعتبار الاقتصادي

رة المباعة مع سعر بيعها لفة الوحدة الاخ ساوى فيھ ت د الذي ت ذا كمية انتاجية إ ا ، وعند 

جم يجب توقيف الانتاج وعدم      تجاوزه. ا
÷æ_<VÝçãËÚ<VÌéÖ^ÓjÖ]<Å]çÞ_< 

اليف المتوسطة،   لية، الت اليف ال شمل كل من الت ديةو و اليف ا   الت

لية: -1 لفة ال اليف الت اليف الثابتة والت شمل كل من الت لفة الاجمالية و  عبارة عن الت

رمز لها با رة و       CT= CF + CVحيث   CTرمز لالمتغ

جم الإنتاج  جدر الإشارةت ون  لية الثابتة عندما ي لفة ال ساوي الت لية  لفة ال إ أن الت

جم الإنتاج، وذلك  ايد  لية ب لفة ال ايد الت رة صفر. وت لية المتغ لفة ال ون الت صفر، حيث ت

رة. لفة المتغ جم الت ب ارتفاع    س

لية 1-1 لفة ال اضيا الت اليف  :ر لية عبارة عن دالة الت ،  الكمية المنتجة، ومن ناحية ال

ع، أما الكمية المنتجة والمباعة ع ر التا رمز أخرى فه عبارة عن المتغ ر المستقل، و بارة عن المتغ

ها بدالة   f(x)ها بـ:ل ر ع مكن التعب هها موجب أو  خطية ، و إن كانت من الدرجة الأو معامل توج

ئ  تصاعد مستمر إن كانت ا ها تختلف عن الواحد قطع م   .درج

لية:  2- 1 لفة ال لفة متوسط الت لفة الثابتة ومتوسط الت و عبارة عن مجموع متوسط الت

لية ( لفة ال ساب متوسط الت مكن اح رة. و :CMالمتغ   ) كما ي

  

 

	  

لفة الثابتة:  -2 لفة متوسط الت جم الإنتاج. و عبارة عن الت لية الثابتة مقسومة ع  ال

لفة الثابتة ( ساب متوسط الت مكن اح :CFMو   ) كما ي
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رة-3 لفة المتغ جم الإنتاج.  : متوسط الت رة مقسومة ع  لية المتغ لفة ال و عبارة عن الت

رة  لفة المتغ ساب متوسط الت مكن اح : (CVM)و   كما ي

 

                      VC 
دية - 4 اليف ا ر الكمية المنتجة  :الت غ لية الناتجة عن  لفة ال ر  الت و مقدار التغ

دية بـ ( لفة ا رمز إ الت  ):Cmبوحدة واحدة. و

	
∆
∆

 

 

ن: صو اليف لمشروع مع   التا جدول الت

جم 
  الانتاج

Q 

اليف  الت
  الثابتھ

CF 

الف  الت
رة   المتغ

CV  

الي ف الت
لية  ال
CT= 

CV + CF 

اليف  الت
رة  المتغ
ةالمتوسط  
CVM= 
CV/Q 

اليف  الت
الثابتة 
ةالمتوسط  
CFM= 
CF/Q 

ل اليف ال ية الت
 المتوسطة

CTM= 
CFM+CVM 

اليف  الت
دية  ا
Cm= 

∆CT/∆Q 

0  50  0  50  --  --  --  --  
1  50  40  90  40  50  90  40  
2  50  60  110  30 25 55  20  
3  50  75  125  25  16.57 41.6  15  
4  50  104  154  26  12.5  38.5  29  
5  50  150  200  30  10  40  46  

 

لو  لية،  :يوالتا  الش لفة ال لفة الثابتةمنحنيات الت رة، والت لفة المتغ   الت
                                                                                                                    

                        
                               Coût                              CT                  CV 
 

    
 

 
 
 
 
CF 
 
 
Q  
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لفة  جم الت رة عبارة عن  لفة المتغ لية ومنح الت لفة ال ن منح الت المسافة الواقعة ب

لفة الثابتة خطاً مستقيماً  ون منح الت تلفة. و ات الإنتاج الم الثابتة، وذلك عند جميع مستو

جم الإنتاج. أما منح عتمد ع  لفة الثابتة لا  جم الت  ولا يبدأ من الصفر، حيث أن 

عتمد ع مستوى الإنتاج.     رة  لفة المتغ جم الت رة فيبدأ من الصفر، حيث أن  لفة المتغ   الت

دية: لفة المتوسطة وا ل الاخر منحنيات الت نما يو الش  ب

  
                                Coût      Cm              CTM      CVM 
                                                                                                    

  
  
  
  
  
 
     

 
                                                                    CFM 

                                                                                             Q 
                                                                                                       

ن  ل السابق يو العلاقة ب لية، التالش لفة المتوسطة ال لفة المتوسطة الثابتة، الت

دية لفة ا رة، والت لفة المتوسطة المتغ لفة الثابتة مع ، حيث الت ناقص منح متوسط الت ي

رة   لفة المتغ لية ومتوسط الت لفة ال ناقص منح متوسط الت نما ي جم الإنتاج، ب ارتفاع 

بدأ كل من منح ى نقطة. و هما إ أد لية ومنح  البداية إ أن يصل كل م لفة ال متوسط الت

ن كل من منح متوسط  عد ذلك. نلاحظ أن المسافة ب رة بالارتفاع  لفة المتغ متوسط الت

ذه  جم الناتج، حيث أن  ناقص مع ارتفاع  لية ت لفة ال رة ومنح متوسط الت لفة المتغ الت

لفة راً، يقطع منح الت لفة الثابتة. وأخ دية  جزئھ الصاعد كلاً  المسافة  متوسط الت ا

ى نقطة لهما لية  أد لفة ال رة ومنح متوسط الت لفة المتغ ، حيث أن من منح متوسط الت

س اقتصاديا بحد المردودية، حيث  لية  لفة المتوسطة ال دية مع الت لفة ا نقطة تقاطع الت

لفة الوحدة المتوسطة، ا لت رة مساو لفة الوحدة الأخ بمع أن ربح الوحدة يصبح  يصبح ت

ا للصفر دية تصبح: ، وبالتا مساو لفة ا ليةللوحدة الت لفة ال   = متوسط الت

ة للصفر    أو  لفة المتوسطة مساو دية = مشتقة الت لفة ا ذا  الت تم التفصيل   ، وس

   العناصر اللاحقة.
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<íË×ÓjÖ]<ÝçãËÚ<V^éÞ^míéÚ^]J< <

ر       لفة إنتاج  التغ ها ت ر الكمية المنتجة بوحدة واحدة، أي أ غ يجة  لية ن لفة ال الت

ات الإنتاج  لفة الهامشية  كل مستوى من مستو وحدة واحدة إضافية. بصورة عامة، الت

اليف إضافية مطلوبة لإنتاج الوحدة الاضافية لفة الهامشية  .شمل أي ت عرف الت مكن أن  و

ن مجموع ال جم بالفرق ب ن والمجموع الموافق لنفس ا جم انتاج مع اليف الموافقة  منقوصا ت

 أو زائدا بوحدة واحدة.

لفة الاضافية للإنتاج الذي استلزمها      لفة الهامشية  الت ر يمكن القول أن الت و الاخ

ر الوحدات بالز  ون بتغ لفة الهامشية حسب التعرف قد ت ادة انتاج وحدة إضافية. كما أن الت

  أو النقصان.

لفة الهامشية -1 ون سلعا مادية، أو خدمات : أنواع الت نلاحظ أن المنتجات المباعة قد ت

ع أو  لفة التوز لفة الانتاج، ت اليف مثل: ت ستلزم عدة عناصر من الت ذه العناصر قد  و

لفة  ناك ثلاث أنواع من الت ون  لفة، فيمكن إذن أن ي و سعر الت  .الهامشيةمجموعهما و

لفة الهامشية الاجمالية  -أ لفة الهامشية الاجمالية أو سعر الت وال ما توزع غالبا إ : الت

رة للاستعمال  التحليل. اليف ثابتة ومتغ  ت

امشية:  - ب اليف انتاج  اليف الاضافية  ت  ةللإنتاج ال استلزمها انتاج وحدو تمثل الت

 إضافية.

امشية:   -ج ع  لفة توز ع عند بيع وحدة إضافية وغالبا  و تمثلت اليف الاضافية للتوز الت

ون  المؤسسات التجارة.  ت

لفة الهامشية:  -2 اليفمكونات الت ر  رأينا سابقا أن الت الاجمالية تنقسم إ جزء متغ

شاط، وبالتا و  ن من ال جم مع جمها الاجما إلا عند  ر  اليف الثابتة لا يتغ ثابت، وأن الت

اليف الثابتة ع حالها، فإن  رة فقط عند بقاء الت اليف المتغ شمل الت لفة الهامشية قد  الت

اليف الثابتة الاجمالية جم الت ر  غ رة عند  اليف الثابتة والمتغ شمل الت  .وقد 

اليف الهامشية   -أ الة الت ذه ا اليف ثابتة،   ها ت رتب ع كمية الانتاج الاضافية لا ت

ون من الاع رة فقط، أي:تت  باء المتغ

  التكلفة المتغيرة الوحدوية  التكلفة الهامشية للوحدة=
  

 Cvu Cm= 
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ها أباء ثابتة  - ب رتب ع ون من كمية الانتاج الاضافية ت اليف الهامشية تت الة الت ذه ا   ،

رة والثابتة الإضافية تحمل ع أساس الوحدة الاضافية    الاعباء المتغ

  +  التكلفة المتغيرة الوحدوية  للوحدة=التكلفة الهامشية 
  التكاليف الثابتة الاضافية

  الوحدات الاضافية
  

  مثال:   

جم الانتاج 

  بالوحدات

لفة  الت

  الاجمالية

لفة  الت

رة   المتغ

لفة  الت

  الثابتة

لفة المتوسطة لفة   الت الت

رة  الثابتة  الهامشية   المتغ

50  70000  50000  20000  1400  1000  -  

51  71000  51000  200001392  1000  1000  

52  72000  52000  200001384  1000  1000  

53  73500  53500  200001386  1001  1500  

53  78000  52000  25000  1471  1000  6000  

53  77800  52800  25000  1467  996  5800  

 
جدول:   نلاحظ من خلال ا

جم إنتاج      جم  50إن الانتقال من  وحدة لم يصاحبھ ارتفاع   52ثم  51وحدة إ 

اليف الثابتة ناك ارتفاع  الت ل المؤسسة، أو شراء الات جديدة، بل  ي ر   غي ناك  ، أي لم 

ادة اليد  ذا ما يحدث  الواقع عند ز جم الانتاج، و ل تناس مع  ش رة  اليف المتغ الت

اليف،  يل، أي بنفس الت ر الذي العاملة بنفس مستوى التأ غي ادة الانتاج بدون  يصاحب ز

ذا: الآلاتعدد  تج من    المستعملة و

 .رة لفة الوحدة المتغ ساوي ت رة و اليف المتغ لفة الهامشية تحتوي فقط ع الت  أن الت

  جم ر، إلا أن  53عند الانتقال إ ا غي اليف الثابتة دائما دون  الة الاو نلاحظ أن الت ا

الة تتطابق مع الواقع عند  ذه ا ية، و س ر من ال سبة أك رة قد ارتفعت ب اليف المتغ الت

ر عدد  غي  الآلاتاستعمال العمال لساعات إضافية من أجل انتاج وحدات إضافية دون 



[طرق مراقبة تطور التكاليف] الثاني المحور   
  

 50 

ذا المستع لفة الساعات العادية، و ر من ت لفة الساعات الاضافية أك ذا يؤدي إ ت ملة، و

تج:  ي

رة. لفة الوحدة المتغ ساوي ت رة ولكن لا  اليف المتغ لفة الهامشية تحتوي فقط ع الت   أن الت

  جم  53وعند انتاج الة الثانية استلزم انتاج الوحدة الاضافية ارتفاعا   وحدة  ا

جم ال ل تناس مع  ش رة أن ترتفع  اليف المتغ ر سمح للت ذا الاخ اليف الثابتة بحيث  ت

ذا يتطابق مع الواقع عند استخدام  ثمارات الآلاتالانتاج، و جم  أو اس جديدة من أجل رفع 

ذا أن:  تج من  جوء إ استعمال يد عاملة إضافية أو ساعات إضافية، و الانتاج دون ال

لفة ال اليف الثابتة الاضافيةالت اليف 20000-25000( هامشية تحتوي ع كل الت )، وع الت

رة الاضافية (  )52000 -53000المتغ

  اليف الثابتة أي إضافة  53وعند انتاج ناك ارتفاع  الت الة الثالثة نلاحظ أن  وحدة  ا

رة ارتفعت ولكن أقل من ا اليف المتغ نما الت ثمارات جديدة، ب ر اس مكن أن ترتفع أك ية، و س ل

ون الارتفاع   الة الثانية، إذ ي الة الاو وا ن ا الة تجمع ب ذه ا سبة،   ذه ال من 

اليف الثابتة.   الت
^nÖ^mV<íéÚ^]<íË×Ój×Ö<íé•^è†Ö]<í‰]…‚Ö]< <

ادة أو  اليف الاجمالية الناجم عن الز ر  الت اليف الهامشية التغ جم تمثل الت التخفيض  

شاط، وتحسب وفق العلاقة:     الانتاج أو مستوى ال

  =التكلفة الهامشية للوحدة
Δ في التكاليف الاجمالية  

Δ في الكمية  
   

Δct 
= 

Δ CT 
Cm= 

Δq ΔQ 
 

Δ CF 
= 

Δ CV 
Cm= 

ΔQ ΔQ 

  :تطبيق

اليف الثابتة بـ  رة بـ  36يمثل مجموع الت اليف المتغ يمثل عدد الوحدات  x حيث، 22xوالت

ن أن سعر بيع الوحدة يقدر بـ    دج.20المنتجة والمباعة،  ح

  :المطلوب
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لفة الوحدة   -1 لفة الاجمالية وت ن بدلالة ضع الت ل معادلت   ؟ xع ش

لفة الوحدة  أق  -2 ها ت ون ف  قيمة لها؟ لحساب الكمية ال ت

لفة الهامشية بدلالة   -3  ؟ xحساب الت

لفة المتوسطة عند أق  -4 لفة الهامشية مع الت ن  منح تقاطع الت  قيمة لها؟ لب

يجة؟  -5 ر ن صول ع أك سمح با جم الانتاج الذي   تحديد 

ل   :ا

اليف الثابتة -1 رة + الت اليف المتغ لفة الاجمالية = الت  معادلة الت

Y=2x2 + 36 
لفة المتوسطة):  -2 لفة الوحدة (الت  حساب ت

CM= 
2x2 + 36 

= 2x + 
36

X x
لفة الوحدة عند أقل قيمة     ون ت لفة منعدمة: ح ت ون مشتقة ت   يجب أن ت

CM`=0 

CM`= 2 - 
36 

X2 

2x2= 36  → x2 = 36/2 →x2 = 18 

X= √  →x= 4,24 
لفة الهامشية -3 دية) الت لية  xبدلالة  (ا    Y مشتقة الدالة ال

Cm=Y` 
Y`= 4x 

لفة المتوسطة تصبح المعادلةعند تقاطع  -4 لفة الهامشية والت  منح الت

Cm = CM 
 

 

x2= 18   ,  X= √  →x= 4,24 

4x = 2x + 
36

x 2x = 
36

→ 2x2 =36 
x
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                  Coût                       Cm             CM       

                                                                                                    
  
  
  
  

                        Q                     
  

لفة  لفة ئ جز  الهامشيةيقطع منح الت ى نقطة لهالمتوسطة ھ الصاعد منح الت ا،  أد

لفة وتحسب نقطة  لفة الهامشية = دالة الت ن، الطرقة الاو نضع دالة الت التقاطع بطرقت

لفة المتوسطة ونضعها والطرقة الثانية ، )Cm = CM(المتوسطة   القيام بحساب مشتقة الت

ة للص    )CM`=0( فرمساو

يجة يتحقق عند مساواة معادلة  -5 ر ن صول ع أك سمح با جم الانتاج الذي 

يجة  للصفر الن

يجة =  لفة الوحدة) -سعر البيع(معادلة الن   عدد الوحدات× ت

[20 - (2x + 
36

)]×  X 
x

(-2x2+20x- 36)` =0 
-4x + 20 =0 
X= 20/4 
X= 5 

يجة إجمالية عند انتاج   ر ن   وحدات. 5تحصل المؤسسة ع أك
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Ⅳ- الأنشطة  محاسبة التكاليف على أساس طريقةActivity-based costing   
ـت أن أغلبيـة المؤسسـات  اسـبة التحليليـة، أث ـ ميـدان الم من خلال الدراسات ال تمت 

جأ إ استعمال طر  هـا وتحليـل نتائجهـا ق ت لية، لتقييم مخزونا اليف ال ورغـم مـا تـوفره طـرق  ،الت
اليف  لية الت جزئية وال قـة ا ـ اتخـاذ القـرار، ومهمـا كانـت الطر ر والمسـاعدة ع سـي من مزايا  ال

هـــــــــا المؤسســـــــــات، ســـــــــواء مـــــــــن الناحيـــــــــة  ـــــــــ عرف جزئيـــــــــة، فـــــــــإن التطـــــــــورات ال ليـــــــــة أو ا المتبعـــــــــة، ال
هــا التكنولوجيــة أو مــ ــ علاقا ــارج ( ــ ا هــا المؤسســة إ ــ تول ن ناحيــة مســارات الإنتــاج أو النظــرة ال

ما: ن  سي ن رئ ب ر نافعة  اتخاذ القرارات وذلك لس ها طرق غ   مع الزبائن مثلا)، جعل
اليـف؛ - لة الأساسية للت ر الهي   غ
اليف. - ذه الت ساب    المرحلة المرجعية المأخوذة 

ـــاليف عمـــا كانـــت عليـــھ و  يـــة الت ـــرت ب غ ـــ العمليـــات الإنتاجيـــة  جديـــدة  نظـــراً للتقلبـــات ا
ــ  ســبة العمــل المباشــر إ عــض الصــناعات  10%ســابقا، حيــث انخفضــت  ــ  ســعينات و هايــة ال ــ 

ــر المباشــرة. كمــا أن  ــاليف غ ســبة الت ــادة  ــ المقابــل ز رمجيــات، و ــ أقــل مــن ذلــك مثــل صــناعة ال إ
ــدد (ظهــور نظ ــ الوقــت الم ــات جديــدة مثــل نظــام الإنتــاج  رين يبحثــون Just-in-Timeر ) جعــل المســ

ـــــي  ــــاليف واتخــــاذ القــــرار، و عــــن تطبيــــق أســــلوب يختلــــف عــــن الأســــاليب الســــابقة فـــــي مراقبــــة الت
شــطة  ــ أســاس الأ ــاليف ع قـة الت ــ  ABCطر ن ع ن الأمــركي هــا مجموعــة مــن الأكاــديمي ــ أنتج ال

صوص   .Cooper Robin, Kaplan Robert وجھ ا
 

<ÝçãËÚ<V÷æ_Œ^‰_<î×Â<ÌéÖ^ÓjÖ]<íf‰^¦<íŞÞù] 

شطة تقوم  إن الفكرة الأساسية  لفة الأ :نظام محاسبة ت التخ عن مفهوم مراكز الإنتـاج  ع

ــ  قيقــي والفع ب ا ســة والتعامــل المباشــر مــع الســ ــر متجا ــاليف الغ كمركــز لتجميــع عناصــر الت

ـ الأقسـام  لفـة لا يمكـن أن تنصـب ع ن. فمـن البـديه أن الت شـاط المعـ ـو ال لفھ و ل عنصر ت ل

ــ  او المراكــز الإنتاجيــة  ب المباشــر  ــ الســ شــاط حــد ولكــن تنصــب ع ــدث وال ــو ا لفــة و وث الت

لفة أصلا شأ الت   والذي بدونھ لا ت

شطة: -1 اليف ع أساس الأ ذلك النظام الذي يقوم ع أساس  و عرف محاسبة الت

هائي بواسطة  عها ع المنتج ال لفة ليتم توز شأة  مواضع الت ر المباشرة للم اليف غ تجميع الت

لفة، وذلك  بات الت هائي مما يؤدي إ دعم اتخاذ مس قيقية للمنتج ال لفة ا للوصول إ ال

  القرارات الإدارة السليمة.

مية  -2 داف  أ اليف ع أساس أنظمة محاسبة وأ شطةالت ر أن كل  ABCطرقة : الأ عت
اليف من المراكز  ع الت ناك توز س  لفة المنتجات أي ل شطة "أساسية" من أجل تحديد ت الأ
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ها مشوشة من  اليف والأسباب ال أحدث ن الت المساعدة نحو المراكز الأساسية إذن العلاقة ب
ادة ع ذلك، طرقة ع. ز شطة الإنتاج.  ABC خلال حسابات التوز ست محدودة  تحليل أ ل

ق  سو ن، ال شطة التمو شطة المساندة)، لأ شطة الدعم (الأ تمام لأ عطي نفس الا و 
ع. رة  والتوز شطة تخلف قيمة كب ذه الأ جودة، للمنتج، وأغلب  ر ا سي ر،  مثل: البحث والتطو

شطة مساندة. عد البيع، كلها أ ، خدمة ما  ر الإنتاج الإعلام الآ سي ية الداخلية،  س اللوج 
ـر المباشـرة وبالتـا تحميلهـا إ  للوصول  ABCطرقة هدف  - ـاليف غ أساس سليم لتخصيص الت

ــ الم بات ع هــتم بمســ ــاليف فهــو  ن المنتجــات والت ية بــ ــ العلاقــات الســب ه ع ــ رك نتجــات وذلــك ب
هــا، ومنــھ تحديــد مقــدار مــا  هلكھ م ســ حــدد مقــدار مــا  شــطة بمــوارد الوحــدة، و ــربط الأ لفــة و الت

لفة؛ بات الت شطة عن طرق مس هلكھ كل منتج من الأ   س
ع - ذه الطرقة  ا  سية لأغراض التخطيط وإعداد المعلومات ال توفر ر مدخلات رئ ت

هلكة  شطة المس رات  الطلب ع الأ بؤ بالتغ الموازنات، فهو يوفر مثلا المعلومات اللازمة للت
شكيلة المنتجات أو تقديم منتجات جديدة أو إلغاء منتجات  جم و رات   يجة للتغ للموارد ن

بؤ بما قد يحدث من  رات  حالية، ومنھ يمكن الت يجة للتغ ادة  الموارد المتاحة ن جز أو ز
شطة المستخدمة لهذه الموارد؛   الطلب ع الأ

اليف، وذلك لمعرفة العلاقة  - لفة من خلال رقابة أفضل ع الت ن الت المساعدة ع تحس
اليف؛ شطة وعناصر الت ن الأ ية ب   السب

ساعد - شطة ولمراحل الإنتاج  ن المستمر  التحديد السليم للأ الإدارة ع تحقيق سياسة التحس
ل؛ شأة ك ر مخرجات الم   هدف تطو

اليف  - رشيد  إدارة ت هلاك الموارد يؤدي إ ال ب اس س شطة والأحداث ال  رك ع الأ ال
شطة الموجودة   ن الأ رابطة ب شطة يفيد  توضيح العلاقات الم شأة، كما أن التقسيم إ أ الم

  الإدارات الأخرى.
اليف والأداء داخل  ABCتتمثل قوة  - بات الأصلية للت يص للمس  السماح بالقيام بأحسن 

عقلانية التنظيم داخل المؤسسة والاستعمال الأحسن للموارد المتاحة،  ،المؤسسة سمح  كما 
لفة/قيمة هتم بالثنائية ت شاطات  فه  انية اتخاذ قرار حذف ال ها وبالتا إم لف ون ت ال ت

ها لف ر من ت ها أك ون قيم شاطات ال ت ها والإبقاء ع ال ر من قيم   ؛أك
ن، القيام بالمهام بصفة  - سي ن رئ دف جودة الشاملة وال تحدد  شاط يتلاءم مع ا مفهوم ال

شاطات بصفة  ر بال سي سهّل ال هذا  ن الدائم، و يحة من أول مرة، وتقديم مسار للتحس
جودة؛ صول ع ا اليف ا اليف اللاجودة وت رة  تقييم ت   كب

هدف الطرقة أيضاً إ  ABCلا نبحث  طرقة  - هائية فقط، بل  اليف المنتجات ال ع تقييم ت
سمح الطرقة  هذا  غية اتخاذ القرار، و ن  اليف كل العناصر وتقديم منفعة إ المسؤول تقييم ت
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ع  عدة بالقيام بتحليل تا ذا التحليل يتعلق  لفة، إذا  رات تتمثل  مواضيع الت لعدة متغ
شغالات؛   ا

شاطات ABCتقدم لنا  - ر ال سي اليف و ر الت سي ما  ن لغرض اتخاذ القرار  املت ن مت ، نظرت
رف سي اليف المنتجات يتعلق  اليف بت الربحية ع طوال دورة حياة و  ربحية الزبائن ،الت

شاطات أما المنتجات.  ر ال تحليل الموازنات ، تحليل سلسلة القيمة، يتعلق بتحليل المساراتفسي
شطة شطةعالتخطيط أو إعداد المشارع  ،عن طرق الأ دراسة  ،المشارع اختيار ،ن طرق الأ
شطة  ات الأ   لوحة القيادة.و مستو

  .ABCمراحل تطبيق طرقة  -3

شطة:  3-1 سـية تحديد تحليل الأ طوة الأو والرئ شطة ا ر عملية تحديد وتحليل الأ عت

ـــ طبيعـــة مراحـــل العمـــل  شـــأة بنـــاء ع شـــطة الم ـــتم تحديـــد أ شـــاط و لفـــة ال لتطبيـــق مـــدخل ت

شـــأة، لـــذلك  ســـية بالم شـــطة وتحديـــد والوظـــائف الرئ لابـــد مـــن التحديـــد الـــدقيق والســـليم للأ

ــــق  شــــأة عــــن طر ــــ الم ــــ تحــــدث  شــــأة جميــــع العمليــــات ال ــــ للم ــــل التنظي ومــــن معرفــــة الهي

: ها ماي جودة-  التجه الآ - تخزن المواد - شراء المواد - أمثل  -الفحـص والصـيانة  - رقابة ا

 استقبال أوامر العملاء

شا 3-2 لفة كل  ـ  ط:تحديد ت ـاليف عوامـل الإنتـاج ال ـ مجموعـة ت شـاط  لفـة ال ـر ت عت

ـــ  ـــاليف ال هـــا مجموعـــة الت ـــ ذلـــك أ ع ن بذاتــھ، و شـــاط معـــ هـــا تخـــص  ن أ بعهـــا وتبـــ أمكــن ت

ــذه المرحلــة يــتم تخصــيص  ــ  ــ أنــھ  ت ن ذاتــھ، و شــاط المعــ هــا الأعمــال داخــل ال ت ف ســب

شــ ــ الأ ــذه مــوارد الوحــدة الاقتصــادية المتاحــة ع شــاط مــن  طة حســب درجــة اســتفادة كــل 

  الموارد

لفـــة: 3-3 صصـــة  تحديـــد مجمعـــات الت لفـــة الإجماليـــة الم لفـــة يقصـــد بـــھ الت إن مجمـــع الت

بات  ـاليف الناتجـة عـن مسـ ـل عناصـر الت ن، أي أنھ يمثـل المبلـغ الإجمـا ل شاط المع ع ال

ن بذاتھ. شاط مع لفة وال تخص    الت

بات ا 3-4 شـــــاط:تحديـــــد مســـــ ـــــل  لفـــــة ل لفـــــة  لت لفـــــة أو محركــــاـت الت بات الت ـــــر مســـــ عت

ــــــاليف  ــــــ تخصــــــيص ت شــــــاط الــــــذي يــــــتم الاعتمــــــاد عليــــــھ  لفــــــة ال ســــــ لمــــــدخل ت العامــــــل الرئ

لفـة المنتجـات، وذلـك نظـراً لأن  ـ أرقـام ت ـادة الدقـة  هائيـة وذلـك لز شطة ع المنتجـات ال الأ

ـــــ المقيـــــاس الســـــليم  ـــــر  عت لفـــــة  بات الت شـــــطة مســـــ هلكھ المنتجـــــات مـــــن الأ ســـــ لمقـــــدار مـــــا 
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تلفـــة. شـــطة الم عكـــس مقـــدار اســـتفادة وحـــدات الإنتـــاج مـــن الأ تلفـــة حيـــث  ومـــن أمثلـــة  الم

لفة بات الت   مس

  

  استلام المواد    طلب المواد                         عدد أوامر الشراء

د المواد  إعداد الآلات عدد مرات الإعداد                عدد مرات تور

شغيل الآلات   شغيل الآلات                     ساعات 

  مرات الصيانة صيانة الآلات                     عدد

جودة            ش            رقابة ا   عدد مرات التفت

  عدد الأوامر المسلمة للعملاء     عبئة المنتجات             

ج المبيعات            نفذ من رجال البيع     ترو   الوقت المس

  

ــــ المنتجــــات:  3-5 شــــطة ع ـــاـليف الأ ــــ مجــــال تطبيــــق  تخصــــيص ت ــــرة  طــــوة الأخ ــــر ا عت

شــــــاط  ــــــل  ــــــذه المرحلــــــة إعــــــداد معــــــدلات تحميــــــل ل ــــــ  شــــــاط، حيــــــث يــــــتم  لفــــــة ال مــــــدخل ت

شــطة وفقــاً للعلاقــة:  ــاليف الأ ــ تحميــل المنتجــات بت ــذا المعــدل  ســتخدم  تحميــل معــدل و

شاط لية لل شاط/عدد الأحداث ال لفة ال شاط = إجما ت   ال

شاط حيث  لفة داخل ال ب الت شاط عدد مرات حدوث مس لية لل عدد الأحداث ال يقصد 

شاط  لفة بداخل ال بات الت س، حيث أنھ إذا كانت مس طوة فرض التجا ذه ا را   و

ل مس سة فيتم إعداد معدل تحميل ل ر متجا شاط فر غ لفة ع حدا باعتباره  ب ت

لفة.  س وذلك للوصول إ درجة من الدقة  الت شاط الرئ   من ال
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ي:: تطبيق جدول كالا ة  ا اليفها مو تج إحدى الشركات ثلاث منتجات ت  ت

 بيــــــــــان
لفة الإجمالي ة الت
 للمنتجات

لفة منتجات الشركة كل ع حدا  ت
ي الأول   الثالث الثا

اليف  –1 ر المباشرةالت       الصناعية غ

شاط الفحص  - لفة  إجما ت
  والاستلام

16800    

شاط تجهز الآلات - لفة      21000  إجما ت

شاط المناولة - لفة      16200  إجما ت

لفة المواد الأولية المباشرة – 2  15000 15000 3750 33750  إجما ت

لفة   4800 9000 2250 1605  الأجور المباشرةإجما ت

      بيانات إحصائية

 180 340 80 600  * عدد ساعات العمل المباشر

 900 900 225 2025  * عدد وحدات الإنتاج

 15 6 3 24  * عدد مرات الفحص والاستلام

 12 6 3 21  عدد مرات تجه الآلات

 9 3 6 18  عدد مرات المناولة

Wلفة الوحدة من كل منتج باستخدام الطرقة التقليدية، وطرقة א  ABCحساب ت

ل:   ا
ر المباشرة اليف الصناعية غ   إجما الت

ــــــــــــــــــــــــــــ                               معدل التحميل =  ــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــ
ل   إجما ساعات العمل المباشر للمصنع ك

    
  

16800  +21000  +16200  
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= ـــــــــــ               ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــ ر مباشر 90ــــــ = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   حـ/ ساعة عمل غ

  ساعة 600
اليف ر  وباستخدام معدل التحميل السابق يتم تحميل المنتجات الثلاثة بالت الصناعية غ

 :   المباشرة كما ي

ر المباشرة =  - اليف الصناعية غ  دينار 7200=  80×  90المنتج (الأول) الت

ر المباشرة =  - اليف الصناعية غ ي) الت  دينار  30600=  340×  90المنتج (الثا

ر المباشرة =  - اليف الصناعية غ   دينار  16200=  180×  90المنتج (الثالث) الت

ب وحدة و ضوء  اليف من س يمكن تحديد نص تحديد ما يخص كل منتج من الت

: اليف وذلك ع النحو التا ذه الت   المنتج س المنتجات الثلاثة من 
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ب الوحدة من المنتج (الأول) =  -   . دينار 32وحدة =  225÷  7200نص

ي) =  - ب الوحدة من المنتج (الثا   . دينار 34وحدة =  900÷  30600نص

ب  -   . دينار 18وحدة =  900÷  16200الوحدة من المنتج (الثالث) = نص

ي: لفة الوحدة من كل منتج من المنتجات الثلاثة كالآ جم إجما ت   وبالتا يمكن تحديد 

 لفة الوحدة المنتجة جم إجما ت   تحديد 

اليف  عناصر الت
لفة منتجات الشركة  الثلاثة بالدينارت  

ي الأول   الثالث الثا
لفة المواد الأولية المباشرة  ب الوحدة من ت  16.6 16.6 16.6 نص

لفة الأجور المباشرة ب الوحدة من ت  5.3 10 10 نص
ر المباشرة اليف غ ب الوحدة من الت  18 34 32 نص

لفة الوحدة   39.9 60.6 58.6 إجما ت

ي:   وبتحليل النتائج السابقة يت الآ

اليف  – 1 جم الت ل منتج أن  لفة الإجمالية ل رة من الت سبة كب ر المباشرة يمثل  الصناعية غ

سبة  ذه ال . %45.1، %56.1، %54.6من المنتجات الثلاثة، حيث بلغت    ع التوا

شاط – 1 رجات من كل  لفة وحدة الم   تحديد ت
  

بة  حدوث  س شطة الم الأ
ر المباشرة اليف الصناعية غ  الت

شاط  لفة ال  إجما ت
 بالدينار

إجما عدد مرات حدوث 
شاط شاط مخرجات طاقة ال  ال

لفة وخدمات  ت
شاط رجات من كل   الم

ل مرةدينار  700  مرة 24  16800  شاط الفحص والاستلام    ل
ل مرةدينار  1000  مرة 21  21000  شاط تجه الآلات   ل

لدينار  900  مرة 18  16200  شاط المناولة   مرة ل

ر المباشر – 2 اليف الصناعية غ لفة وحدة المنتج من الت   ةتحديد ت

 

منتجات 
 الشركة

رجات من  لفة وحدة الم ت
شاط  كل 

عدد مرات حدوث 
شاط  ال

ر  اليف الصناعية غ الت
ملة للمنتج  المباشرة الم

شاط  من كل 

إجما 
اليف  الت
الصناعية 

ر  غ
المباشرة 
ملة  الم
 للمنتج

عدد 
وحدات 
 المنتج

ب  نص
وحدة 

المنتج من 
اليف  الت
الصناعية 

ر  غ
 المباشرة

شاط 
 الفحص

شاط 
التجه

شاط 
المناولة

شاط 
 الفحص

شاط 
التجه

شاط 
المناولة

شاط 
 الفحص

شاط 
التجه

شاط 
المناولة

  64.6  225  10500  5400  3000  2100  6  3  3  900  1000  700  الأول 
ي   14.3  900  12900  2700  6000  4200  3  6  6  900  1000  700  الثا
  34  900  30600  8100 12000  10500  9  15  15  900  1000  700  الثالث

 : ــــ ــــر المباشــــرة  ــــاليف الصــــناعية غ ب الوحــــدة مــــن الت دج للمنتــــوج الأول، 64.4نلاحــــظ أن: نصــــ
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ي و 14.3 قـة  34دج للمنتـوج الثـا ـذا حسـب طر ب الوحـدة ABCدج للمنتـوج الثالـث و نمـا نصـ ، ب
 : ـــــ قـــــة التقليديـــــة  ـــــر المباشـــــرة حســـــب الطر ـــــاليف الصـــــناعية غ دج للمنتـــــوج الأول، 16.6مـــــن الت

ي و للم دج5.3 قــــة التقليديــــة يــــتم مــــن  18نتــــوج الثــــا ــــ أن الطر ــــذا راجــــع إ دج للمنتــــوج الثالــــث و
هلك ـــــر المباشـــــرة حســـــب مـــــا اســـــ ـــــع الأعبـــــاء غ ـــــ  ھخلالهـــــا توز عهـــــا ع ـــــتم توز كـــــل قســـــم أو ورشـــــة و

هــذا  ا، ف س لهــا معيــار دقيــق لتحديــد ــرة لــ ــذه الأخ ــق وحــدة القيــاس، حيــث أن  المنتجــات عــن طر
ــع الأ  ــون توز قــة ي ــذه الطر ــر المباشــرة وفــق  هلكھ كــل منتــوج فعــلا مــن عبــاء غ لا يتوافــق مــع مــا اســ

ن أن طرقة  شـاط مـر عليـھ  ABCاتھ المصارف،  ح ر المباشرة حسب كـل  فه توزع الأعباء غ
ـذا مـا  ـ المنتجـات، و ـر المباشـرة ع ـع الأعبـاء غ ـ توز ر دقة وتحكـم  ر أك عت المنتوج، وبالتا فه 

ر المباشرة حسب كل طرقة. لفة كل وحدة منتجة من الأعباء غ   يفسر التباين من حيث ت
لفة الوحدة من كل منتج – 3                                                     تحديد ت

اليف  عناصر الت
لفة منتجات الشركة   بالدينار ت

ي  الأول   الثالث الثا
لفة المواد الأولية المباشرة ب الوحدة س ت   16.6  16.6  16.6  نص

لفة الأجور  ب الوحدة من ت   5.3  10  10  المباشرةنص
ر المباشرة  اليف الصناعية غ ب الوحدة من الت   34  14.3  64.6  نص

لفة الوحدة    55.9  40.9  91.2  الدينارإجما ت

لفة الوحدة الاجماليةنلاحظ أن:  ي دج 40.9دج للمنتوج الأول، 91.2:  ت للمنتوج الثا
ذا حسب طرقة 55.9و نما ABCدج للمنتوج الثالث و لفة الوحدة الاجمالية، ب سب ح ت

 : ي  دج60.6دج للمنتوج الأول، 58.6الطرقة التقليدية  للمنتوج  دج 39.9وللمنتوج الثا
ذا راجع ر المباشرة من خلال ماتم توضيحھ  الثالث و ذه المنتجات بالاعباء غ لفة  إ تأثر ت

 سابقا. 
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رة وطرق    اليف المتغ اليف الثابتة والت ي إ كل من الت ور الثا كما سبق وأن تطرقنا  الم

هما،  ور دراسة عتبة المردودية الفصل بي ذا الم تم        بناءا لما تم التطرق إليھ سابقا.س

اليف مع إجما الإيرادات، أي ":SRعتبة المردودية " -1 ها إجما الت  النقطة ال يتعادل ف

ها ربح ولا خسارة أو  مستوى الطاقة الإنتاجية ال ت ها  النقطة ال لا يتحقق ف ساوى ف

اليف مع الإيرادات غطية  ، أو  ذلك المستوى منالت المبيعات الذي تتمكن عنده المؤسسة من 

ها فائض. ها دون أن يبقى لد   جميع أعبا

رةيرتبط مفهوم عتبة المردودية بتقسيم المصارف إ ثابتة  س كذلك ومتغ  نقطة، 

يجة  التوازن  ون الن وتدل ع الكمية ال يجب بيعها أو رقم الأعمال الواجب تحقيقھ ح ت

 صفرا. تتحقق عتبة المردودية عندما:

قق؛ - لفة الإجمالية مع رقم الأعمال الم  تتعادل الت

ساوى  - ن رقم الأعمال  عندما ي رة (الفرق ب لفة المتغ رةامش الت اليف المتغ ) و المصارف والت

 ابتة؛الث

لفة الوحدة الإجمالية سعر بيعها. - ساوي ت   عندما 

 الرموز المستخدمة  عتبة المردودية: 1-1

Q عدد الوحدات المباعة أو عدد الوحدات المتاحة من الإنتاج أو الشراء  

P سعر بيع الوحدة 

CF اليف الثابتة  الت

Cvi رة للوحدة لفة المتغ  الت

CA الإيراداتإجما 

CT اليف  إجما الت

R الأرباح 

MCVi رة للوحدة لفة المتغ الهامش ع الت

اضيا: 1-2   تحديد عتبة المردودية ر

جم المبيعات والأرباح ع العلاقة العامة للربحية اليف و ن الت عتمد تحليل العلاقة ب   و

يجة)= اليف –إجما الإيرادات الأرباح(الن   إجما الت
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R= CA – CT 
R= ( P . Q ) – [ ( Q . CVi )+CF] 

R= ( P-CVi ) Q – CF 

ساب  ساوي الصفر عتبة المردوديةو هدف  رض أن الربح المس نف  

R= 0 

0= ( P-CVi ) Q – CF 

CF=( P-CVi ) Q 

∗
	 	

	 

رة  لفة المتغ امش الت اليف الثابتة /    إذن عتبة المردودية بالكميات*Q= الت

 SR= CF X CA/MCV            لعلاقة التالية:با  SRلقيمةبايتم حساب عتبة المردودية  

ها بالعلاقة : مكن كتاب   و

ن ع    فنجد CAنقسم الطرف
	 	

					
/

 

  Pسعر بيع الوحدة  X*Q= نقطة التعادل للوحدة  SRنقطة التعادل بالقيمة 

 تحديد عتبة المردودية بيانيا: 1-3

عكس كل  يتم الاعتماد  تحديد نقطة التعادل أو عتبة المردودية بيانيا، ع ثلاث طرق حيث 

  :طرقة أحد شروط تحقق التعادل  المؤسسة و

اليفها الإجمالية، أي- ون الإرادات الإجمالية للمؤسسة = مجموع ت   ؛CA=CT أن ت

امش - ون  اليف الثابتة، أيأن ي مة للمؤسسة = الت   ؛MCV = CFالمسا

 MCV = CF باستخدام ):1الطرقة (
ون  رة.  SRحيث ت لفة المتغ اليف الثابتة مع خط الهامش ع الت   نقطة تقاطع خط الت

اليف الثابتة :  اليف bحيث تمثل      b1=y                                         خط الت  .الثابتة الت

لفة ع الهامش خط رة الت   ax =2y  :المتغ

  الأعمال رقم x و MCV معدل تمثل a حيث
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MCV                                                                                 
                     CF Y 

Z  
 

                                                       SR   
   

و رقم أعمال عتبة المردودية SR ملاحظة: نات لنقطة التعادل  الإحداثيات  محور الس

اليف الثابتة و الت ة للهامش/ت.م. والإحداثيات  محور العينات  ون مساو  ال ت

عكس كل يتم الاعتماد  تحديد نقطة التعادل أو  ن حيث  عتبة المردودية بيانيا، ع طرقت

  :طرقة أحد شروط تحقق التعادل  المؤسسة و

  CA=CT ):2الطرقة (-

ون  ون المنصف  SRحيث ت اليف مع خط رقم الأعمال الذي ي  نقطة تقاطع خط مجموع الت

  الأول  البيان.

اليف اليف  :خط مجموع الت اليف = الت اليف الثابتةمجموع الت رة + الت  المتغ

1y = a.x +b  

رة و  aحيث  اليف المتغ سبة الت اليف الثابتة و  bو    و رقم الأعمال xو الت

  x2y=خط رقم الأعمال:  
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اليف الثابتة شرط  CF خط الت عدد الوحدات)  جام (أي لا يتأثر  مستقيم عند مختلف الأ

جم  ذه الوحدات ضمن حدود الطاقة الإنتاجية المتاحة حيث أنھ إذا احتاج ا ون  أن ت

جديدة لق الطاقة ا اليف الثابتة  هدف إ طاقة جديدة فسوف تزد الت    .المس

لية -  اليف ال ط الذي يمثل الت رة معاً، أما و  الوا  CT ا اليف الثابتة والمتغ غطي الت قع 

لية اليف ال اليف الثابتة وخط الت ن خط الت رة فقط فتمثلها المساحة ب اليف المتغ    .الت

لية -  بدأ من نقطة الصفر × يمثل عدد الوحدات  CA خط الإيرادات ال سعر بيع الوحدة، و

ون عدد الوحدات المباعة  = صفراً    . عندما ت

ليةن -  اليف ال جم الت لية و جم الإيرادات ال ا    .قطة التعادل  النقطة ال يتعادل عند

لية،  Z قبل نقطة التعادل نجد المساحة - لية أع من الإيرادات ال اليف ال ون خط الت ها ي وف

شأة ذه المساحة تمثل خسارة للم   .وعليھ فإن 

ن أن المساحة - لية عن  عد نقطة التعادل تمثل Y ح ها الإيرادات ال أرباحاً حيث تزد ف

ر من نقطة التعادل جم إنتاج أك ها تقابل  لية لأ اليف ال  الت

ط باستعمال:  (3)الطرقة يجة الممثل ا  للن
ون  حيث يجة خط تقاطع  التعادل نقطة ت نات محور  مع الن  R = MCV −CF الس

Y =  a.x − b 
اليف و bو MCV   معدل و aحيث    الأعمال رقم و x الثابتة و الت
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 Y Y=ax-b 
  0 

 Z  
SR 

 
يجة المؤسسة  ":PMالنقطة الميتة " -2 و يمثل التارخ الذي تحقق  المؤسسة التعادل " ن

ذا اليف الثابتة بالإضافة إ جزء من  معدومة" وعند  غطى كل الت رة، التارخ  اليف المتغ الت

  PM= SR / CA X 12 حيث:
     CA 

 
        SR 

 

 

 

                                                            n0     12 شهر 
ادة  المبيعات المس ":MSامش الأمان " -3 ية عن المبيعات ال تحقق لدفة أو الفعهمقدار الز

ن المقدار الذي يمكن أن تنخفض فيامش بمع أن  التعادل، المبيعات دون حدوث  ھالأمان يب

اديو  خسائر، وبطرقة أخرى  شأة وز ا عن هامش الأمان مدى قوة وسلامة مبيعات الم

 مبيعات التعادل.

ن رقم الأعمال وعتبة المردودية.حيث   - SR MS=  CA امش الأمان يمثل الفرق ب

 ":TMSمؤشر الأمان " -4
TMS=MS/CA 

رات  حدود عتبة المردودية:  -5 ع بحدود رقم الاعمال استعداد المؤسسة لتحمل التغ

رامها  المفاوضات  دود ال يجب ع المؤسسة اح ظروف الانتاج من جهة، ومن جهة أخرى ا

ها ، حيث تواجھ المؤسسة عموما الاسئلة  رمها مع زبائ   التالية:حول الصفقات التجارة ال ت
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  غطية ها  ستطيع المؤسسة بواسط ى للوحدات المنتجة والمباعة ال  د الاد و ا ما

اليفها بحيث لا تحقق لا ربح ولا خسارة؟  ت

  ل إليھ بحيث لا تحقق لا ستطيع المؤسسة أن ت ى لسعر بيع الوحدة الذي  د الاد و ا ما

 ربح ولا خسارة؟

  رة الوحدو لفة المتغ و مبلغ الت ستطيع المؤسسة الوصول إليھ بحيث ما ة القصوى الذي 

 لا تحقق لا ربح ولا خسارة؟

  اليف الثابتة الاجمالية القصوى الذي يمكن للمؤسسة تحملها ح بحيث لا جم الت و  ما

 تحقق لا ربح ولا خسارة؟

  لدينا 

CA = CV + CF + R /R=0 

P×Q = CVu × Q + CF 

 (P – Cvu) × Q = CF 

: ر إ ما ي ش ها حساب حدود رقم الاعمال، و الرموز التالية   و القاعدة ال تنطلق م
P سعر البيع الوحدوي :  

CVuرة للوحدة لفة المتغ   : الت
Qالكمية المنتجة والمباعة :  

CFاليف الثابتة الاجمالية   : الت
 

 تطلبيق:

ة الإدارة المالية قدمت هاية السنة المالية  التالية" المعلومات Xللمؤسسة " لكم مص المتعلقة ب

2013 : 

 وحدة    VQ   2000: الكمية المنتجة والمباعة -

 دج  UP 3000 سعر بيع الوحدة -

رة للوحدة - لفة المتغ  دج.  UCV:2250  الت

ة - اليف الثابتة السنو   دج.CF: 750000 الت

  المطلوب:

رة - 1 اليف المتغ هاية السنة المالية   MCV حساب الهامش ع الت  2013 . 
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يجة - 2 هاية السنة المالية  R حساب الن  2013 .  

اضيا وبيانيا SR حساب عتبة المردودية - 3  .ر

تة - 4  .PM حساب النقطة المي

 إعداد المسار الما للمؤسسة. - 5

امش الأمان  - 6   .MSحساب 

  حدود عتبة المردودية -7

ل:   ا

رة حساب - 1 اليف المتغ   MCV الهامش ع الت

MCV= CA-CV  
CA= QV X PU= (2000 X 3000)= 6000000DA 
CV= QV X CVU= (2000 X 2250)= 4500000DA 
MCV= 6000000-45000000= 1500000DA 

يجة - 2   R حساب الن

R= MCV-CF= 1500000- 750000= 7500000DA 

اضيا SR حساب عتبة المردودية - 3  .ر

SR= CF X CA/MCV= 750000 X 6000000/1500000= 3000000DA 

ة للصفر. 3000000عندما يبلغ رقم الاعمال  ون مساو يجة ت   فإن الن

  بيانيا. SR حساب عتبة المردودية -

  
 

					CA 2000x3000 
 	
CT 2000x2250 750000

 

	
	

SR 3000000


تة - 4   PM حساب النقطة المي
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PM= SR/CA X 12= 3000000/6000000 X 12= 06 mois 
يجة معدومة. 6عد مرور    أشهر تماما تحقق المؤسسة ن

  إعداد المسار الما للمؤسسة. - 5
 

31/12/2013  30/06/2013 PM  02/01/2013  البيان  
6000000  3000000  00 CA 
4500000  2250000  00 CV 
1500000  750000  00 MCF 

750000  750000  750000 CF 
750000  00  -750000  R 

امش الأمان  - 6   .MSحساب 
MS= CA-SR= 6000000- 3000000= 3000000DA 

  اليف الثابتة الاجمالية القصوى الذي يمكن للمؤسسة تحملها ح بحيث لا جم الت و  ما

 تحقق لا ربح ولا خسارة؟

  حدود عتبة المردودية -7
  

   Cvu) × Q = CF –(Pعلم أن:     
ى: -1  حساب سعر بيع الوحدة الاد

(P – Cvu) × Q = CF 
(P – 2250) × 2000 = 750000 
P = 2625 DA / U 

  هذا السعر  بحيث لا  2625لما ينخفض سعر بيع الوحدة إ يع  ستطيع المؤسسة أن ت دج 

 تحقق لا ربح ولا خسارة.

  
 حساب عدد الوحدات المنتجة والمباعة الدنيا: -2

(P – Cvu) × Q = CF 
(3000 – 2250) × Q = 750000 
Q = 1000 U 
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ى للوحدات المنتجة والمباعة  د الاد غطية وحدة  1000إ لما يصل ا ستطيع المؤسسة 
اليفها بحيث لا تحقق لا ربح ولا خسارة   .ت

رة للوحدة القصوى: -3 لفة المتغ  حساب الت
(P – Cvu) × Q = CF 
(3000 – Cvu) × 2000 = 750000 
Cvu = 2625 DA / U 

ر مبلغ  ستطيع المؤسسة  2625عت ة القصوى الذي  رة الوحدو لفة المتغ و مبلغ الت دج 
 الوصول إليھ بحيث لا تحقق لا ربح ولا خسارة.

لفة الثابتة الاجمالية القصوى: -4  حساب الت
     (P – Cvu) × Q = CF 
     (3000 – 2250) × 2000 = CF 
       CF = 1500000 DA 

اليف الثابتة الاجمالية القصوى الذي يمكن للمؤسسة تحملها يمكن ان يصل  و جم الت

 دج بحيث لا تحقق لا ربح ولا خسارة. 1500000

شكيلة السلعيةنيا: اث    Product Mix تحليل التعادل  ال

عدد المنتجات). يقوم النموذج  شكيلة السلعية ( حالة  ر  ال تحليل التعادل لدراسة أثر التغ

اس لتحليل التعادل  عدد  الشركة،فرضية وجود منتج واحد لدي  عالم ولكن  حالة 

والمبيعات ح يمكن حساب  المنتجات MIXالمنتجات يتطلب الأمر تحديد معدل مزج أو تركيبة

ل  امش ربح ل انية حساب  رحة من تركيبة المنتجات، ذلك لأنھ رغم إم امش ربح لوحدة مق

تلفة من  ىحد منتج ع اليفإلا أن استفادة المنتجات الم الثابتة تجعل من  عناصر الت

اليف ذه الت غطية  ها     .الضروري مشارك

شكيلة السلعية المثوبالتا فإن تحليل التعادل يفي لطة أو ال ال  د الإدارة عند تخطيط ا

انيات المتاحة، أي أن نقطة التعادل ترشد الإدارة عند تحديد  تحقق أق ربحية  حدود الإم

ها بما يحقق أق سبة كل م   .أرباح ممكنة المنتجات الواجب إنتاجها و

ب عدد المنتجات ي سبة ولتحديد نقطة التعادل  حالة  سبة مبيعات كل منتج بال  إ تحديد 

إجما قيمة المبيعات من كل المنتجات، و تحسب بقسمة مبيعات المنتج ع قيمة إجما 

 .المبيعات
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  =التالية المعادلة بموجب فتحسب التعادل نقطة أما
اليف   الثابتة الت

مة للوحدة لهامش المرج المتوسط   المسا
ن Aتقوم شركة "  حالة تطبيقية:    :ولقد توافرت المعلومات الآتيةX ،Y"  بإنتاج منتج

 

  Yالمنتج Xالمنتج  البيان
كمية المبيعات :

 سعر البيع التقديري:

رة للوحدة:       لفة المتغ   الت

 وحدة       1000
 دج    200
  دج                  110

 وحدة 4000
  دج 80
  دج 40

   :فإذا علمت أن

اليف الثابتة للطاقة الإنتاجية  -   . دج100000الت

هدف - عد الضرائب ومعدل الضربة  40000ترغب الشركة  تحقيق ربح مس   %. 20دج 

  :المطلوب

ل منتج ع-   ؟ ىحد حساب كمية مبيعات التعادل للشركة ول

  . حساب قيمة مبيعات التعادل للشركة؟-

هدف؟حساب كمية المبيعات اللازمة لتحقيق -   الربح المس

ل:  طوات التاليةا عدد المنتجات يتم إتباع ا    :ساب نقطة التعادل  حالة 

سبة كل منتج  المزج البي -1    :حساب 

  مجموع كميات مبيعات كل المنتجات÷ سبة المنتج  المزج البي = كمية مبيعات المنتج 

  %20أي 0.2) = 1000+ 4000÷ ( 1000 المزج  =  (X)  سبة المنتج-

  %80أي  0.8) = 1000+4000÷ (  4000 المزج =(Y) سبة المنتج-

ل منتج -2 رة للوحدة ل لفة المتغ    :يتم حساب الهامش ع الت

رة  لفة المتغ رة للوحدة - سعر بيع الوحدة  iMCV   =للوحدةالهامش ع الت لفة المتغ   .الت

رة للوحدة لفة المتغ   دج (X) = 200 – 110 =90 الهامش ع الت

رة للوحدة لفة المتغ   دج(Y)  =80 – 40 =40 الهامش ع الت

مة -3   :حساب المتوسط المرج لعائد المسا

مة ل منتج =  عائد مسا مة ل تھ  المزج ×  الوحدة للمنتج   المتوسط المرج لعائد المسا س

 . البي
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مة للمنتج   دج(X)   = 90× 0.20= 18 المتوسط المرج لعائد المسا

مة للمنتج   .دج(Y)   = 40× 0.80=32 المتوسط المرج لعائد المسا

مة                .دج50=إجما المتوسط المرج لعائد المسا

اليف الثابتة للشركة نقطة التعادل بالوحدات:  مة÷ إجما الت   المتوسط المرج لعائد المسا

  .وحدة Q* = 100000 ÷ 50 = 2000  بالوحداتإذا نقطة التعادل 

ل منتج =كمية التعادل للشركة   .سبة المنتج   المزج×  كمية التعادل ل

  . وحدة 400= 0.20 × وحدة X =2000كمية التعادل للمنتج-

  .وحدة 1600=0.80 ×وحدة    Y = 2000كمية التعادل لمنتج-

  :قيمة مبيعات التعادل للشركة

  .دج 80000دج (سعر بيعھ) = 200×  وحدة X = 400قيمة التعادل للمنتج

  .دج 128000دج(سعر بيعھ) = 80× وحدة  Y = 1600قيمة التعادل للمنتج

  .دج*SR=80000 + 128000  =208000إذا قيمة مبيعات التعادل للشركة

هدف   :كمية المبيعات اللازمة لتحقيق الربح المس

هدف قبل الضربة=  الربح عد الضربة  الربح المس هدف    ).معدل الضربة – 1÷ ( المس

  دج 50000) =0.2- 1÷ ( دج  40000أي =  

هدف   :كمية المبيعات اللازمة لتحقيق ربح مس

هدف) ( = اليف الثابتة + الربح المس مة÷  الت   .المتوسط المرج لعائد المسا

هدف=    .وحدة 3000 = 50÷  ) 50000+ 100000(كمية المبيعات اللازمة لتحقيق الربح المس

ون     :و

ب المنتج - ها X نص   وحدة 600= 0.2×  وحدة  3000=  م

ب المنتج  - ها Yنص   . وحدة 2400= 0.8×  وحدة3000=  م

 ا: تحليل التعادل المالثثا

، من خلال التطرق   و التعادل الما ذه النقطة سنلقي الضوء ع نوع آخر من التعادل و  

  :التاليةذلك للنقاط 

؛  -1   عرف تحليل التعادل الما

اضيا)، وبيانيا؛  -2 ريا (ر   حساب التعادل الما ج
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  .استخدام تحليل التعادل الما  المراقبة .3

  :عرف تحليل التعادل الما-1

شغي  هدف إ تحديد الربح ال  EBIT يرتكز مبدأ تحليل التعادل الما ع الأسلوب الذي 

اليف  والمتمثل  (ربح المؤسسة قبل اقتطاع الفوائد والضربة).  المطلوب لتغطية كافة الت

ساوي  ها ربح السهم العادي الواحد  ون ف ها النقطة ال ي عرفها ع أ لية، كما يمكن  التمو

  .الصفر

ل عام: كل الفوا  ش ها تحليل التعادل الما  ل ال يتضم اليف التمو ئد المستحقة وتتمثل ت

ملة الأسهم الممتازة، و غالب  ل المؤسسة، والمتمثلة  القروض وحصص الأرباح  لمصادر تمو

اليف الثابتة  ذا النوع من المصادر ثابتة، ولهذا تندرج ضمن مبلغ الت ون كلف  الأحيان ت

ا قبل دفع حصص  سديد ستوجب ع الشركة أن تقوم ب ملللمؤسسة، وال   ةالأرباح 

  .الأسهم العادية

ريا - 2   :بيانيا و حساب التعادل الما ج

اضيا)- 1.2 ريا (ر   :ج

ذا النوع من التعادل، والمتمثل  ذلك   نادا للتعرف السابق الذي احتوى ع مبدأ تحقق  اس

ال تحقق عوائد معدومة للسهم  EBIT والضربةالمستوى من الأرباح قبل اقتطاع الفوائد 

ل التاالواحد  اضيا بالش ذا المبدأ ر   :العادي، وعليھ يمكن صياغة 

ملة الأسهم العادية  عدد الأسهم العادية ÷ عائد السهم العادي الواحد = الأرباح المتاحة 

  )1. .......(0القائمة = 

رية التالية ج   تمثل الأرباح قبل اقتطاع الفوائد والضربة؛ = EBIT- :لنفرض الرموز ا

= I الفروض؛ فوائد  

= T معدل الضربة؛  

= DPS الأرباح الموزعة ع حملة الأسهم الممتازة؛  

= NES عدد الأسهم العادية؛  

= EPSعائد السهم العادي الواحد.  

  :) ع النحو التا1ولهذا يمكن ترجمة الصيغة (

EPS = [( EBIT – I) (1-t) - DPS] ÷ NES. ….(2)     / EPS=0  
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⇒EPS = [( EBIT – I) (1-t) - DPS] = 0 

⇒EBIT – I = DPS ÷ (1-t)  

⇒EBIT = I + ( DPS÷(1-t) ). 
رمز لها ب ها من خلال العلاقة التاليةF: Sومنھ نقطة التعادل الما و صول عل   :يمكن ا

SF =EBIT = I + ( DPS÷( 1-t ) ).  
ها 2يتم تحديد نقطة التعادل الما بيانيا، بالاعتماد ع المعادلة ( :بيانيا-  2.2 )، ولكن كتاب

  :التاليةبالصيغة 

 Y = a X + bلنجعلها معادلة خطية من الدرجة الأو:  

EPS = [( EBIT – I) (1-t) - DPS] ÷ NES 

⇒EPS =((1-t) ÷ NES) EBIT  - [ I (1-t) + DPS ÷ NES] 

: ل التا   وتصبح بالش

  		  

ر المستقل EBIT : ولنفرض أن   .X الأرباح قبل الفوائد والضرائب  المتغ

ع  EPSوأن عائد السهم الواحد  ر التا  .Yو المتغ
طي التا ل ا  :ولهذا تصبح العلاقة تأخذ الش

1
		

1
 

:ومن ثم  هذه المعادلة ع النحو التا اص    نقوم برسم البيان ا

  

 
	

	
1

		
1 

EPS	
	

																																																												SF	
EBIT	
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  ل تطبيقي:امث

ية للشركة " اس اصة بالدورة المالية Bإليك البيانات التالية المستخرجة من الدفاتر الم "، وا

هية   :2012المن

  .   .......................................EBITالأرباح قبل الفوائد والضرائب

     .......................................................................I الفوائد

 دج=4500

  دج =2000

  ....................................................  EBT الأرباح قبل الضربة

  .  % ...........................................................T 40الضربة -

 دج=2500

  دج =1000

يجة الصافية   دج =NT  ............................................................  1500 الن

راض أن الشركة لا تملك أسهم ممتازة؟-  المطلوب: ، باف   حساب نقطة التعادل الما

ها أرباح تقدر -  600بـ: حساب نقطة التعادل  حالة امتلاك الشركة أسهم ممتازة وتدفع لقا

  دج؟

ل  :ا

راض أن الشركة لا تملك أسهم ممتازة -1 ، باف   حساب نقطة التعادل الما

SF =EBIT = I + ( DPS÷( 1-t ) ).  

SF = I + ( 0÷( 1-t ) )⇒  SF = ISF = 2000 
ها أرباح تقدر بـ:  -2 حساب نقطة التعادل  حالة امتلاك الشركة أسهم ممتازة وتدفع لقا

 دج 600

 

SF = I + ( DPS÷( 1-t ) ).  
SF = 2000 + ( 600÷( 1-0.4 ) SF =3000. 



א
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زنة  انية التقديرة ل انية النقدية)أولا: مفهوم الم   (الم

انية النقدية التقديرة عبارة عن توقع مب ع أسس علمية سليمة ومنطقية    الم

رة زمنية مستقبلية  رة الاجلللمقبوضات والمدفوعات النقدية المتوقعة للمؤسسة خلال ف ، قص

ل ال تحتاج إليھ المؤسسة، وبعبارة أخرى  هذا يمكن للمدير الما معرفة كمية ونوعية التمو و

تدفق النقدي إدارة المؤسسة  التعرف ع كمية الاموال ال تحتاجها، ومواعيد تلك ساعد ال

ها.   ها وسيول ها من الرقابة الفعالة ع موجودا   الاحتياجات، كما يمك

انية عرف  -1 نةالم ز ل  عرف :التقديرة ل ها: "تحو  اصةا نتجاتلموا عباءالأ بأ

نلتموازنة ا بيعات،لم، موازنة اجالإنتا(موازنة  ؤسسةلم ا ى خر لأ ا وازناتلمبا  وموازنة مو

ثمارات) إلا ا  ية.مقبوضات نقدية ومدفوعات نقد س

مكن  ها: "وسيو ر الما تخطيطلل ةلعرفها أيضاً بأ سمح بتحديد  ،ع المدى القص و 

للتاحتياجات ا رالمدى ال  مو  ةل، فه وسيموالالأ  تحديد فرص توظيف ضافة إلإ با قص

 لمستقبلية للنقديةا تستعمالا لا وا صادرلما تقديرل

زنة  انية التقديرة ل رة الموازنة، أي تو الرصيد تو الم جوانب السيولة النقدية خلال ف

جز نقدي  رتب عن ذلك من فائض أو  رة وما ي النقدي والمقبوضات والمدفوعات خلال نفس الف

ساعد ا جز النقدي، أو وبالتا فه  رة الاجل  حالة ال لادارة المالية  التخطيط للقروض قص

رة الاجل  حالة الفائض النقدي.    ثمارات قص    التخطيط للاس

ن  نقديةلازنة افالمو    الصندوق أو  تبقيةلما نقديةلا ةلسيو لا ون عليھست ذيلا قدارلما نالتب

ذا مع  بنكلا رة،  هاية كل ف ن الاعتبار  ع فقط، و اذا كنا  دفوعاتلمو ا قبوضاتلما أولا الأخذ 

ى لأ ا دنرد أن نحتفظ با ذا ا تبقيلما غلبلمو إذا كان ا نقدية،للد ذ ىالأد دأقل من   هفإن 

و ا وازنةلما ن ما  ر  واجبلا غلبلمتب و ا هتدب راضھ  واجبلا غلبلمأي ما   نقدي،لا جزلا سدلاق

ذ هدف  ذا  لا واقيتلموا مؤسسةلل نقديلا فائضلتحديد ا إ وازنةلما هكما  ها  سيحقق ف

ساعد ا فائضلا ذا ما  ذا ا ع ؤسسةلمو  نقديلا فائضلتحديد أوجھ استخدامات 

ثما رلا ركالاس ذ ،ىدلما قص را فإن  ن الموازنة  و أخ ثمر  حا نالتب س ستطيع أن   ةلم 

رض  فائضلا جز و م يجب أن نق   حالة ال

:لاث نقديةلموازنة الل حظ أنلا سبق ن ومن خلال ما   ثة أركان أساسية 

راتلبا قلأي تتع يةلخطة مستقب نقديةلوازنة اأن الم -  .قادمةلا ف
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ه ستل نقديةلا وازنةلمأن ا  - داف والأ  ططل، بل  أداة رقابية وترجمة ادفاً بحد ذا

 ؛هالإ وصول لل ؤسسةلمس ا لا

 ية،لستقبلما نقديةلا ةالأرصدأداة استخراج  نقديةلا وازنةلمفيتمثل  أن ا رالأخركن أما ال -

ع قرارلاتخاذ ا ع عمللومن ثم ا ها سواء  للبا رالأم قلشأ  فوائضلتوظيف ال أو تمو

 .   نقديةلا

داف  -2 ها أ مي زنة وأ انية التقديرة ل انية فيماتكمن : الم داف الم مية وأ : أ   ي

  رة امات قص ر سيولة كافية لتقدير وتخطيط الال زنة إ توف انية التقديرة ل هدف الم

رة الاجل  راض قص ستخدم لتحديد مبلغ الاق رة الموازنة، كما  ستحق الدفع  ف الاجل ال 

جز للمحافظة ع سيولة المشروع؛   حالة ال

  زنة إ تحديد قيمة المقبوضات النقدية والمدفوعات النقدية هدف انية التقديرة ل الم

سمح  ذا  هما و رة الموازنة وتحديد الفرق بي ثمار الاموال المالية  للإدارةخلال ف باس

  الفائضة؛

 جز ا فهد ن ع توقع ال ر معلومات للمدراء المالي زنة إ توف انية التقديرة ل لنقدي الم

شاط المؤسسة ودفع المشاكل الناجمة  تجنب ، وبالتامسبقا عن نقص السيولة اللازمة ل

ها.   مستحقا

زنة: ثانيا انية ا   .مراحل إعداد م

زنة وفق المراحل الاتية: انية التقديرة ل   يتم إعداد الم

جم المدخلات النقدية : تقدير التدفقات النقدية الداخلة (المقبوضات) -1 ها  قصد  خلال و

ا: المبيعات النقدية، تحصيلات العملاء من المبيعات، التحصيلات  م مصادر رة الموازنة ومن أ ف

ثمارات، التحصيلات من بيع الاصول الثابتة.  من الارباح وفوائد الاس

ارجة (المدفوعات):  -2 رجات التقدير التدفقات النقدية ا جم الم ها  نقدية خلال يقصد 

رجات  ددة لقيمة تلك الم م العوامل الم ر كمية الانتاج المتوقعة من أ عت رة الموازنة، و ي ف وا

ريات المواد الاولية، المرتبات والاجور، سداد الديون، أرباح السهم... ون من: مش  تت

صا التدفقات النقدية: يتم تحديد صا التدفقات النقدية من خلال تحديد رصيد بداية   -3

المدة للتدفقات النقدية ثم إضافة المقبوضات النقدية وبعد ذلك خصم المدفوعات النقدية، 
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هاية المدة من التدفقات النقدية الذي يمثل صول ع رصيد  صا التدفقات  وبذلك ا

ون م الة العكسية. النقدية، و ون سالبا  ا  وجبا إذا زادت المقبوضات عن المدفوعات، و

: يص ما سبق فيما ي   يمكن ت

  (n-1)رصيد النقدية  الشهر 

  (n)+ التدفقات النقدية الداخلة (المقبوضات)  الشهر 

ارجة (المدفوعات)  -   (n) الشهر التدفقات النقدية ا

  (n)الشهر = رصيد النقدية خلال 

  

زنة انية التقديرة ل   ثالثا: نموذج الم

طوات الأربع التالية   لإعداد الموازنة النقدية يجب القيام با

ي: إعداد بيان بالمقبوضات النقدية (التدفقات النقدية الداخلة): -1   وال تتضمن الآ

 .دمات الآجلة   المتحصلات من المبيعات الآجلة، أو ا

  دمات النقدية.المتحصلات من المبيعات   النقدية، أو ا

  ثمارات  الأوراق أية تدفقات نقدية أخرى (مثل مقبوضات بيع أصول ثابتة وفوائد الاس

 المالية).

ل   ش ون  شغيلية، وتت ستلمها المؤسسة من العمليات ال شمل المقبوضات جميع النقدية ال 

س من:   رئ

 ال ةالآجل بيعاتسواءً كانت نقداً أو من الم بيعاتمن الم مةلستالم غلباي المأ: المبيعات  -أ

ا سديد  .ستحق 

بؤمدة دقة ال عتمد أساساً ع بيعاتمن الم مةلستالم غلباالم ل توقعالم مياتلكبا ت  مابيعها، ف

بؤاتكانت ال كما أن  واقع،ال تحققها أقرب إ توقعالم قبوضاتكانت الم مادقيقة كل الأخرى  ت

ذا بال هاعل تفقالم شروطوال زبائنطبيعة ال اماً، حيث  عب) تلةالآجلعات مبيلل سبة(و دوراً 

اماسديد  وقدرة ع يةذو قابل زبون كان ال ماكل  توقعاتكانت ال ماعند استحقاقها كل تالال

ون من الم ركأ سب معينة من الم ناسبة، وقد ي من  هاتحصيل توقعالم غلباتحديد أو تقدير 

ا خ ستحقالم غلبامجموع الم رة الملاسديد   .وذلك لتفادي الانحرافات وازنةل ف
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عد الم ها  نقديةلا قبوضاتلمفقد يتم تحصيل ا تقدير،ل ا عناصرلبيعات من أعقد او أو جزء م

عد تارخ  دفعليتأخر  ا بعضلوا ،بيعلمباشرة مع أوامر ا  ع دفبالاعتما، قالاستحقاح 

بؤلا إ توصلليمكن ا سابقةلا رةا ل:  كل شهر تتحصيلا لبا ت ا تأخذ الش   وعادة مانجد

 بيعلتُحصل  شهر ا بيعاتلممن ا سبة. 

  بيعمن ال تاال شهرتُحصل  ال بيعاتسبة من الم . 

 يال شهرتُحصل  ال بيعاتسبة من الم   .بيعال شهرل ثا

ثماراعن  ازل نتلا  -ب ر ال قيقة ا: تالاس عن  تنازل ال من اصلا نقديال تدفقعت

ثما شاطها  ؤسسة الم رالاس  يمنع من ضرورة تحديد لاذا  نكلو  ،الاستغلاخارجاً عن 

ثماراتلا ل توقعةالم تنازل ال ياتلعن عم ناتجةال قبضموعد وقيمة ال كبيع  ؤسسة الم س

ا. أصول ثابتة، أو بيع جزء من ر  محفظة الأوراق المالية وغ

ها ا ياتلقد تنجم عن عم: ى أخر  قديةنصادر م -ج  نقديةات ال مجموعة من ؤسسةلمتقوم 

  ية:لتاال نقاط ال هايمكن إجمال ى الأخر 

  ؛إصدار أسهم جديدة -

رة  -  ؛لالأجقروض قص

 ؛مةلإعانات مست -

 ؛بنوكبال ساباتفوائد أرصدة ا -

ثمارافوائد  -  ؛تالاس

 ؛تأميناتمن ال ةلمحص اتنقدي -

  .نازعاتمن الم ةلمحص اتنقدي -

ها. صول عل ذه المصادر معرفة زمن ومواعيد ا   والمهم من 

ارجة):إ - 2 ي عداد بيان بالمدفوعات (التدفقات النقدية ا   :وال تتضمن الآ

ذ شتمل  اماا ع غلبالما هو رة ا لوا ؤسسةلما تل ا خال ف  إضافة إ وازنة،لمستحق سداد

رياتلما ثمارا ش ا أو ا توقعلما توالاس رةلا كلل تلاها خ دخول لإنجاز تم دفعها نقدا  لوا ف س

ا تجميع كل وال يتطلب تحدي رةلوا توقعةلما ءالأعباد عض االاجل  قص  لا دفوعاتلمواظهار 

عة ا ون ت رةلا اماتلتا   سابقة.لا ف

ون المدفوعات من العناصر الأتية:   وتت
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ريات:  -أ سديد الم المدفوعات عن المش ر  رياتعت م وازممواد ول ية،(مواد أول ش ) من أ

 تحديدل وردينلمبات احسا بدراسة قياميجب ال هذا، ولةالإنتاجي ؤسسة الم دفوعاتالم

رةلا ون متفائ نالأحسومن  سديد،لل عاديةلا ف ن عوض أن ن شائم ون م ع  ن،لأن ن و

رة ا ون أن ت ستحسنلمهذا أنھ من ا رةلل سبةلبا موردينلل سديدلف  دراسةلتحت ا ف

راتلأقصر من ا ن  ذالأخمع  سابقة،لا ف تم لا شراءلشروط ا رالاعتباع  هالتفاق عالا س

رة ا وردينلممع ا  .وازنةلمخال ف

اليف الاجتماعية  - ب ل لامن خ ةلسهو  ةالاجتماعي صارفلموا ر الأجو يتم تحديد  :الأجور والت

رة الاخ توظيفلتقديرات ا ع تعرفلا  سديدلمن نقدية خارجة  هالوما يقاب وازنة،لمل ف

ا ر الأجو مستحقات  ر  والضمان الاجتما وغ

تج من عمى مدفوعات نقدية أخر   - ج  ى ارجة أخر خ عدة تدفقات نقدية ؤسسةلما ياتل: ت

مكن إجما )  IBS(  شركاتلأرباح ا ع ضرائبل: ضرائب ورسوم ماعدا ايةلتالا نقاطل ا هالو

ن الاعتبار لا ع   لا تؤخذ 

 TVA صلةسدد  لا رجاعلا  ةلقابلا – (الم  ؛ )س

 متنوعة.  يةلمصارف ما 

 قروضلسديد أقساط ا . 

 عاتلا  .سددةلما توز

مثل ا الرصيد النقدي: -د ن ا فرق لا نقديلا رصيدلو ) قبوضاتلما( ااستلامه توقعلما غلبالمب

ا (ا توقعلما غلبالموا رة ادفوعاتلمسديد  بداية  توفرلما رصيدلا هالفاً إمضا وازنة،لم) خال ف

رة ا يجةلفإذا كانت ا وازنة،لمف ع أن ا ن هالستطيع أن تواجھ ا ؤسسةلمموجبة  دون أي  اما

سديد ا ةلستواجھ مش ؤسسةلمع أن ا كلفإن ذ بةلأما إذا كانت سا ة،لمش هال   اما

ل تبحث عن م أن هالوع اماالا هذ واجهةلمصادر تمو رةلل الاخ تل ومن ثم فهذا  ذكورة،لما ف

ع أن  نقديةل ا جزلأو ا فائضليُظهر قيمة ا نقديةلمن موازنة ا جزءا ستقوم  ةالإدار مما 

را للتبحث عن مصادر ا تالإن وُجد و با جزلا تغطيةل ضبالاق كان  إذاأما  ناسبة،لما تمو

فهذا يجعل  نقديةلا دفوعاتلممن ا ركأ قبوضاتلمإذا كانت ا كلوذ نقديةلناك فائض  ا

ثمار ا تفكر  أوجھ ةالإدار    .نقديلا فائضلاس

 



[ ميزانية الخزينةمنهجية إعداد  ] الرابع المحور   
 

 81 

جز النقدي: -3 جز النقدي عن  إعداد بيان بالفائض أو ال يتم إعداد بيان بالفائض أو ال

جز طرق مقارنة المقبوضات النقدية بالمدفوعات  هما (الفائض أو ال مثل الفرق بي النقدية، و

ها الموازنة النقدية، ثم يتم مقارنة الفائض  عد ع رة الزمنية ال  النقدي)  كل شهر من الف

تج من المقارنة رصيد النقدية آخر الشهر. ثم يتم مقارنة  جز برصيد النقدية أول المدة في وال

ى د الأد تج من  رصيد النقدية آخر الشهر با للنقدية الواجب الاحتفاظ بھ بصفة مستمرة، في

شأة والذي يجب دراستھ والتعليق عليھ.   المقارنة تحديد صا المركز النقدي الشهري للم

ل الموازنة النقدية :نموذج الموازنـة النقديــة -4 ي يو ش جدول الا   ا

 نموذج الموازنـة النقديــة
 


رةرصيد   ××× النقدية أول الف

(التدفقات النقديةالمقبوضات النقدية(+) 
 الداخلة)

  

  ×××متحصلات وإيرادات نقدية
  ×××متحصلات من العملاء

   ××× مبيعات أصول ثابتة نقداً
   ××× الفوائـد الدائنة

   ×××  القـروض
   ×××  أخــرى 

 ×××   إجما المقبوضات النقدية
 ×××   المتاحةإجما النقدية

(التدفقات النقديةالمدفوعات النقدية) -(
ارجة)   ا

    

ريات نقدية     ××× مش
ريات أصول ثابتة نقداً     ××× مش

ا     ××× سديد أقساط القروض وفوائد
    ××× مصروفات إدارة

  (×××)   إجما المدفوعات النقدية
راكم   ×××   رصيد النقدية الم
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هدف رة)رصيد  النقدية المس   (×××)   (آخر الف
جز النقدي    ××   الفائض / ال

ي الاول من سنة : تطبيق انية تقديرة نقدية عن الثلا ، 2017ترد احدى الشركات إعداد م

جلات الشركة إ أن  ر  ش من مبيعات الشركة نقدية، والبا عبارة عن مبيعات آجلة  ٪30و

 :  الشهر  ٪50من تلك المبيعات يتم تحصيلها  الشهر الذي يتم فيھ البيع،  ٪40تحصل كما ي

ع    الشهر الذي يليھ.  ٪10د عملية البيع، التا 

ريات  سبة للمش ريات أما بال سبق بيعها وتبلغ قيمة المش ا  الشهر الذي  فيتم شراؤ

ريات  الشهر التا من تارخ  60٪ تم سداد قيمة المش )، و من قيمة المبيعات ( الشهر الموا

ها، ومن المتوقع أن تبلغ  دج،  الثلاثة 160000، 126000دج، 150000الاجور والرواتب شرا

، كما يتوقع أن تبلغ شهور  ناك مصارف  دج50000 مصارف البيع والادارة ع التوا ا، و شهر

ا  تم دفع الاجور 42000دج، 20000دج، 15000أخرى متوقعة قدر ، و دج، ع التوا

ستحق فيھ، ومن المتوقع أن  مصارف البيع والادارةو  ، والمصارف الاخرى  ذات الشهر الذي 

شراء مب دج لهيئة الضرائب خلال شهر جانفي، 50000تقوم الشركة بدفع مبلغ  وأن تقوم 

ة 195000جديد  ذات الشهر تبلغ قيمتھ  تلاكھ السنو ون قيمة ا دج،  7800دج، وسوف ت

عض الاوراق ا ر 25000لمالية  شهر مارس بمبلغ كما تتوقع الشركة بيع  ش دج، كما تتوقع و

و التقديرات إ أن الرصيد النقدي  دج، وأن سياسة الشركة تق 55000 أول شهر جانفي 

ى للرصيد النقدي عن  بأن لا د الاد جدول أدناه المبيعات الفعلية 50000يقل ا و ا دج، و

ر لسنة  سم ر ود  2017يعات المتوقعة للأشر الاربعة الاو من سنة ، والمب2016عن شهري نوفم

    .(الوحدة بالالاف)

المبيعات  الشهر  

800  نوفمبر 

700  ديسمبر 

900  جانفي 

1000  فيفري 

800  مارس 

850  أفريل 
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ل   ا
  أفريل  مارس  فيفري  جانفي  ديسمبر  نوفمبر  الأشهر

800  المبيعات 700 900 1000 800 850 

560  ٪70 الآجلةالمبيعات  490 630 700 560 595 

من  ٪60 الآجلةالمشتريات 
  مبيعات الشهر الموالي

480 540 600 480 510  

  

زنة  انية التقديرة ل   الم

  مارس فيفري جانفي البيــان

    المقبوضات النقدية  

 240 300 270 ٪30 متحصلات وإيرادات نقدية

نفس الشهر  ٪40آجلة  متحصلات وإيرادات
 224 280 252 (جانفي)

 350 315  245  شهر فيفري 50٪

 63 49  56  شهر مارس 10٪
 25 -  -  بيع أوراق مالية 

  902 944  823  إجمالي المقبوضات النقدية

         المدفوعات النقدية

  480  600  540  مدفوعات للموردين

  160  126  150  الجور والرواتب

  50  50  50  والإداريةالمصاريف البيعية 

  42  20  15  مصاريف أخرى

      50  ضرائب

      195  شراء مباني
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  732  796  1000  إجمالي المدفوعات النقدية

  170 148  )177(  صافي التدفقات النقدية

  26  )122(   55  أول المدةرصيد 

  196 26  )122(   آخر المدةرصيد  

 50 50  50  الحد الادنى للرصيد النقدي
  146  )24(  )172(  الفائض / العجز النقدي 

إن صا التدفقات النقدية جاء من طرح إجما المدفوعات من إجما المقبوضات، 

- )= 1000-823ألف دينار ( 177لذلك ظهر صا التدفقات النقدية  شهر جانفي سالب بـ 

  .170، وشهر مارس موجب بـ 148، وشهر فيفري موجب بـ 177

و  انية  55بما أن رصيد بداية المدة  جز الذي ظهر  الم ألف دينار فهو يقلل من ا

هاية المدة لشهر جانفي و الوقت ) 122-= (55+177- لشهر جانفي ليصبح :  و رصيد  الذي 

و رصيد بداية المدة لشهر فيفري، لذى نلاحظ أن الفائض  شهر فيفري ( ) سوف 148ذاتھ 

جز ف ذا ال هاية المدة لشهر فيفري = غطي    .26= 122-148يصبح مخزون 

و  ى لمجموع النقدية  د الاد ع ان الشركة يجب ان  50ذكر أن ا ذا  ألف دينار، و

ذا المبلغ  جميع الأشهر. هذه القيمة طيلة مدة الموازنة النقدية، لذلك ظهر     تحتفظ 

و  ذه الموازنة  هذا يمكن لهذه الشركة  ألف 148نلاحظ أن قيمة الفائض   دينار، و

ذا الفائض. ثمار    التخطيط لاس
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Ⅰ -  لوحة القيادة   
<ÝçãËÚ<V÷æ_ì^éÏÖ]<íuçÖ<< <

ات    من أجل تقييم وقيادة الرقابة ع المستوى الك وع كل مستوى من مستو

المؤسسة التنظيمية، فه تحتاج للاستغلال السرع لمجموعة المعلومات ذات الصلة، فلدى 

ر، فلوحة  انية و لوحة القيادة، وأداة توجيھ التقار ر الم سي ر مكملة ل سي المؤسسة أدوات 

ون أس ن تمثل التقارر أداة رقابة القيادة تت    اسا من أدوات التحكم (القيادة)،  ح

ل شامل وال لوحة القيادة: عرف  -1 ش لوحة القيادة  مجموعة من المعلومات مقدمة 

ر عن التحكم (قيادة)  المؤسسة  ا.ع ها ومراكز  ومراقبة مسؤول

 صول ع نظرة لوحة القيادة  مجموعة مهمة من المؤشرات والمعلومات ا سمح با ل 

سمح كذلك باتخاذ قرارات  اصلة، وال  شاملة للمجموعة كلها وتكشف الاضطرابات ا

راتيجية المؤسسة.  داف المسطرة ضمن اس ر والتوجيھ لبلوغ الا سي   ال

ات لوحة القيادة -2  .مستو

راتيجية:   -أ راتيجية، كما  مجموعة البيانات المهمة لمراقبة تنفيذ لوحة القيادة الاس الاس

صول ع مزايا  سمح للمؤسسة با جية شاملة  راتيجية  سياق من تدخل لوحة القيادة الاس

راتيجية المعتمدة،  تنافسية جيدة وتكييف أساليب تنظيمها مع الاس

راتيجية  ون من مؤشرات مثل حصة السوق(المطلقة مثال: لوحة القيادة الاس يمكن أن تت

ا ية)، الت س ليف والاسعار( الاسعار المطلقة والمنافسة)، فائض الانتاجية، وال

ل عام أو حسب كل قطاع ش ذه المؤشرات تظهر   ، ثمارات...ا   . الاس

ر:    -ب سي ر  مستوى تقدم لوحة قيادة ال توفر البيانات الاساسية للتحكم ع المدى القص

رة عالية، مما  ا بطرقة سرعة ووت تم إعداد ر باتخاذ الاجراءات المؤسسة، و سمح للمس

دث. سمح لھ ذلك بتوقع ا ل سرع، كما  ش يحية   الت

ذا      تعلق  ر من لوحات القيادة ع مستوى كل مركز مسؤولية و ناك واحد أو أك

ة للمؤسسة،الاختلاف  عدد لوحات القيادة  مركز مسؤولية ما بتعدد العمليات الدور    

ل يومي، لوحة قيادة   ش ها  نذكر: لوحة قيادة يومية تتضمن المعلومات ال يجب معرف

ل أسبو او شهري. ش ها    أسبوعية أو شهرة تتضمن المعلومات ال جب معرف
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ناك مجموعة من المؤشرات والادوات ال يتم استخدامها  أدوات لوحة القيادة:  -3

ها:  لوحات القيادة نذكر م

سب:  -أ ن من خلال العلاقة  ال ر عن مؤشر مع ر الادوات ال تمكن من التعب ر من أك عت

هما  تأثر كل واحد م ن عنصرن يؤثر و  .بالآخرب

ستخدم المنحنيات والتمثيلات البيانية كمؤشرات للوحة المنحنيات والتمثيلات البيانية:    -ب

سهولة القراءة وسرعة التحليل ومن بيالقيادة  ها تتم  ة، لأ ها المدرجات التكرار

ية... س  والدوائر ال

هات (الاشارات الضوئية):  -ج يھ المن سطة، لتن ذه الوسيلة عن الاداء بصورة م ر  ع

ن  الوقت المناسب من خلال إعطاء إشارات ضوئية ذات ألوان معينة كاختيار اللون  المسؤول

طر مثلا.   الاحمر  حالة ا

<V^éÞ^mÚíuçÖ<ð^ße<íérãß<ì^éÏÖ]  J< <

طوات الاتية  جية بناء لوحة القيادة وفق ا   :يمكن أضاح من

داف:  -1 ذه  أو القائد ليجب ع المسؤو وضوح الا داف محددة، وأن ترجمة  ان يضع أ

ل اقتصاد  الأعباء  داف الآنية  ش ل نتائج آنية او مؤجلة، وتظهر نتائج الا داف  ش الا

ثمارات للاقتصاد، كما يمكن وضع  ل اس نما النتائج المؤجلة فتظهر  ش ادة الايرادات، ب وز

ل ك ش ل مؤشرات وتحديد قياسها  داف  ش  . أو نوذه الا

عة المؤشرات بنفس التواتر، بل اختيار توقيت تحليل المؤشرات:  -2 ع ذلك متا حيث لا 

راتيجية، وعليھ فإن  رة تطبيق الاس هاية ف ن الاعتبار مهلة الضبط والتعديل قبل  ع أخذاً 

و ال ر استعمالا  ي (ثلاث أشهر)، والاك ن الاسبوع والثلا راوح ب رة القيادة ي شهر توقيت ف

سبة للنتائج المؤجلة ي بال سبة للنتائج الآنية أو الثلا   .بال

ع الوصول إ لوحة قيادة      طوات السابقة لا  وخلاصة لذلك فإن الاعتماد ع ا

ا وذلك  توى كلما كان ضرور سيط الم يح وإتمام أو ت عديل وت مثالية، لذى من الضروري 

  من خلال ظهور:

  داف جديدة للمؤسسة ا؛أ  تم تحديد

 عيق عمل المؤسسة؛ شغيل   صعوبات  عمليات ال

  .ها ل لقياد  مؤشرات تتطلب وقت طو
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ل العام للوحة القيادة:  -3 هدف مركز مسؤولية الهي س ع الرغم من أن كل لوحة قيادة 

ل عام ها كلها مصممة وفقا لهي ن إلا أ ل: مع  ع الش

 


 


 


 

 

  

    ند من س ل مركز  مجالات المسؤولية  إن اختيار المؤشرات ذات الصلة ل

:   حيث المبدأ إ

   
ا   شطة ال جب انجاز   الا

  النتائج ال يجب تحقيقها  

مهارات الاتقان أو الشروط الواجب   
داف ا لتحقيق الا   توفر

أدوات القياس الكمية  أو العوامل   
سية الفرعيةلا   رئ

س القسم من  مثال: صوصية بالمنازل تمتلك العديد من الوكالات، يطلب رئ شركة الدروس ا
ر لوحة القيادة الثلاثية (الفصلية).مدراء الوكالات وضع قائمة    بالمؤشرات ذات الصلة لتطو

  :داف مديري الوكالات  أ
 داف الايرادات (رقم الاعمال)؛  تحقيق أ
 شاط؛ ر ال  تطو
 ) التلاميذارضاء الزبون(   
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 :سية  عوامل ومؤشرات النجاح الرئ

سية  المؤشرات عوامل النجاح الرئ

  الأعمال) العام للوكالةالايراد (رقم  -  الأداء التجاري 

 الايراد (رقم الاعمال) حسب التخصص أو المادة المدرسة؛ 
 معدل الاجما للايرادات؛ 
 معدل النمو لعدد ساعات التدرس؛ 
 عدد مرات الاتصال بالزبائن (التلاميذ)؛ 

 .جدد ن ا جل   عدد التلاميذ الم

 تقييم رضا التلاميذ للدروس المقدمة؛    جودة التدرس
  للمنا البيداغوجية؛ رضا التلاميذتقييم 
 ب عدم رضا التلاميذ؛ س ر الاساتذة  غي  عدد 
 معدل ولاء الزبائن (التلاميذ)؛ 

 .(التلاميذ) سب عدم رضا الزبون   معدل التخ 

جيل التلاميذ؛   سرعة إعداد دورات  متوسط المدة لعملية 
 جيل وبداية التدرس؛ ن عملية ال  متوسط المدة ب
  ر الاساتذة.متوسط غي   المدة  حالة 

جيل؛   تطور التلاميذ  تقييم التلاميذ أثناء عملية ال
 ي)؛ عد كل فصل (ثلا  تقييم التلاميذ 
 معدل النجاح  الامتحانات؛ 
 ب عدم تحقيق الهدف من الدراسة؛ س  معدل تخ التلاميذ 
 .معدل التطور  نتائج الدراسة  

 

<l^Úç×Ã¹]<àÂ<Éøe÷]<V^nÖ^mReportingV< <

اصة با رمي ا ل  ش ة  ر المعلومات الدور ساعد ع توف ا التقارر  لإجراءات ال يتم تنفيذ

صلة من وحدة التحكم ( مركز المسؤولية، وحدات فرعية...إ )و    النتائج الم

ها لامركزة، تمكن المشرف المباشر أو ون إدار  التقارر  أداة تحكم ضرورة للشركات ال ت

عة    من خلال: أداء مديري الوحداتالإدارة العليا من متا

 داف؛  التأكد من تحقيق الأ
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 جم الفجوات ( الانحرافات)؛  قياس 

 .يحية و نتائجها  تقييم مدى ملاءمة الإجراءات الت

ر و المقارنة و اتخاذ  سهيل التفس يجب أن تتضمن التقارر البيانات الشاملة ذات الصلة ل

  القرار.

ر، تقارر مالية وتقارر إدارةأنواع التقارر:    ناك نوعان من التقار

  

  التقارر الإدارة  التقارر المالية

التقارر المالية والبيانات المالية

سية   والمؤشرات المالية الرئ

عة  يل المثال: تقوم الوحدة التا ع س

ل  ش لشركة ما بتقديم تقارر مالية 

  دوري للشركة الأم.

تتضمن التقارر الإدارة مؤشرات الإدارة  

سية وبيانات لوحة القيادة الأساسية.   الرئ

عة  يل المثال: تقوم إدارة الوحدة التا ع س

ل دوري  ش لشركة ما بإرسال تقارر إدارة 

س للشركة الأم.    لمقر الإدارة الرئ
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Ⅱ - بطاقة الأداء المتوازن  

V÷æ_<á‡]çj¹]<ð]ù]<íÎ^Şe<ÝçãËÚJ

ن  بطاقة الأداء المتوازن ول ظهور لكان أ يات القرن العشرن ع يد الباحث سعي و بداية 

ن و أسلوب  ،. Robert S.Kaplanو David P.Norton. الأمركي أحد الأساليب والتقنيات من و

ا وخطة  عد نظاما إدار شآت. و  مت  ضبط أداء الم ديثة ال سا راتيجيالإدارة ا ة اس

شطة وأداء ها و المؤسسة  لتقييم أ راتيجيوفق رؤ جوانب المالية اس ن ا ذا النظام ما ب ها، يوازن 

ر والإبداع ورضا العملاء، وفاعلية العمليا المؤسسة  ت الداخلية، وجوانب التعلم والتطو

رة رة أو كب ومية، صغ ر ح ومية أو غ ر ربحية، خدمية أو صناعية، ح   .سواء كانت ربحية أو غ

مها: عرف بطاقة الأداء المتوازن  -1 عرفات مختلفة لبطاقة الأداء المتوازن، من أ   :ناك 

هدف إ مساعدةبطاقة قياس الأداء  التعرف الأول: ع المؤسسة  المتوازن  نظام إداري 

ها راتيجي ترجمة رؤ دافواس ها إ مجموعة من الأ راتيجيالقياسات الا و  ا رابطةس   . ة الم

ي ساعد ع ترجمة الا : التعرف الثا راتيجيبطاقة الأداء المتوازن  مفهوم  ،س  ة إ عمل فع

ةو  راتيجيو  المؤسسة  تبدأ من تحديد رؤ رجة للنجاحو  هااس تنظيم و  من تحديد العوامل ا

دف ساعد ع وضع  س ال  سبة للا و  المقاي رجة بال راتيجيقياس الأداء  المجالات ا    . اتس

بطاقة الأداء المتوازن  أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء : التعرف الثالث

رجمة  راتيجيهتم ب هدفة ومبادرات سة المؤس ةاس ر مس س ومعاي داف محددة ومقاي إ أ

ستخدمها  س ال  ها توحد جميع المقاي ن المستمر، كما أ شأة.للتحس   الم

م الأسباب ال أدت إ ظهو و  بطاقة الاداء المتوازن: أسباب ظهور  -2 ذه الأداة  ر قد كانت أ

:   

ر الذي يواجهھ المدراء، - ن و  الهاجس الكب رة ب وة كب راتيجيالمتمثل  وجود   المؤسسة ةاس

شاطات اليومية التنفيذيةو  ن ال   .ب
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قيقية لأداء المؤسسة، - عكس الصورة ا ا لا   ما النتائج الماليةو  المؤشرات المالية وحد

ر ققة إلا ثمرة لسلسلة من العمليات الأساسية  المؤسسة كالبحث والتطو تمام  الم والا

ها ووضع مؤشراتبالعنصر  تمام  شري، لذا أصبح من الواجب الا ها ال ع هاو  لمتا   .تحسي

ل  - ة الأداء  مجالات متعددة وبش وجود المؤسسة  محيط تنافس يتطلب القدرة ع رؤ

امن.  م

<V^éÞ^má‡]çj¹]<ð]ù]<íÎ^ŞfÖ<íÞçÓ¹]<íÃe…ù]<…æ^]:< <

عاد) تم تقسيم البطاقة إ أربعة محاور      الإجراءات «و» العملاء«و» المالية«للقياس  (أ

ر ال » التعلم والنمو«و» الداخلية س والمعاي اور المذكورة بوضع المقاي ع كل محور من الم

داف الا  ب قياسها للوصول إ القياس العام للأداء وربطھ بمدى تحقيق الأ راتيجيي    ة.س

  

ور الما ( -1 جوانب  :Financial Perspective )البعد الماالم هتم با و ذلك البعد الذي 

مينا، حيث الهدف الما للقطاع العام يختلف  أي كيف ننظر إالمؤسسة المالية  أداء مسا

داف اص، فالأ داف المالية للقطاع ا اص عموماً ع المدى  عن الأ المالية  القطاع ا

ن عظيم صا الربح، ب دمي بمدى فعالية  ما يقاس النجاح البعيد   القطاع العام وا

لفة ذه المنظمات  تحقيق وتلبية حاجات العملاء بأقل ت ممكنة وبأقصر وقت ممكن،  وكفاءة 

م  بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء الا  عد البعد الما البعد الأول والأ راتيو حيث  س

عاد البطاقة الأخرى ع  ذا البعدعمل أ  .دعم 
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ة عن درجة تنفيذ الا      ستطيع البُعد الما وضع صورة وا راتيجيو ناتس  ة، والتحس

ذا البعد يتضمن  ال تتم ، و ها تحسن  الأداء الما رتب عل ات التنظيمية الدنيا سي  المستو

داف مكن للمؤسسة أن تحقق  الأ ار، و داف البقاء والنجاح والازد المالية، مثل أ

راتيجي :اس سة،  ها من خلال ثلاثة أساليب رئ   ت

دمات، ومزج المنتجات: الايراداتنمو  -أ ذا الأسلوب التوسع  السلع وا مثل  ومحاولة  و

ر مزج  غي دماتاستقطاب عملاء جدد، وايجاد أسواق جديدة، و رك ع تلك  الإنتاج وا بال

ر المنتجات سع ، وع إعادة  عطي قيمة إضافية أع دمات ال  دمات ا   .أو ا

ن الإنتاجية: -ب لفة وتحس اليف المباشرة المؤسسة تحاول  تخفيض الت  نا التقليل من الت

ركة ع  ع الموارد العامة أو المش ر المباشرة للمنتجات، وتوز تلفة وحدات أو قطاعاتوغ   .الم

الة تقوم استغلال الأصول: -ج ذه ا ات المؤسسة     المال لتحقيقرأس بتخفيض مستو

ن من الأعمال.   جم ومزج مع

س : Customer perspective )العميلعد ( الزبائنمحور  -2 مية المقاي ذا البعد يظهر أ

ر المالية حيث إن تحقيق رضا العملاء   لغ سبة لمنظمات الأعمال من  الأجل الطو مهم بال

ر؛ م ديثة ع فهمجرد تحقيق الربح  الأجل القص ئة الإنتاج ا عتمد نجاح المنظمات  ب  و

ذا ستطيع وقياس علاقة العميل، فبناءً ع  أن تحدد وتقابل متطلبات المؤسسة  البعد 

عد القيمة  هم، وُ ر الأعمال الا  المتحققةالعملاء واشباع احتياجا راتيجيللعميل  جو ة س

شأة، بالإضافة إ ادة ربحية الم س  الموضوعة والمنفذة لهدف ز س رضا العملاء يوجد مقاي مقاي

  .عملاء جدد أخرى، مثل: حصة السوق، الاحتفاظ بالعملاء القدامى، وجذب

رتبط احتفاظ     هم حيث أن بالعملاء وكسب عملاء جدد بتحقيق احتالمؤسسة  و ياجا

ذا ومدى نجاحها  تحقيق رضاء العميلالمؤسسة  عن كفاءة راً العميل مؤش مقياس رضاء ، و

ياً فقد رار الشراء يؤدي إ تك س س الهامة  عد مقياس ربحية العميل من المقاي شأة، و من الم

عض ذا المقياس أن  سبة يظهر  حدث ذلك بال ن، و ر مربح ن غ هدف للعملاء  العملاء المس

ؤلاء لفة جذب  ادة ت يجة ز جدد ن دمات لهم،  ا قق من بيع السلع وا العملاء عن العائد الم

قيقية  الة فإن الربحية ا ذه ا ر الأساس لاتخاذ ق و  عت ل  فيما يتعلق  رارالأجل الطو
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ر ؤلاء العملاء غ ن والذين تتعامل معهم بالاحتفاظ أو الاستغناء عن  رة لمؤسسة ا المربح منذ ف

هم نظ رارلة فإن الأمر يتطلب اتخاذ قطو  ها راصرح تجا سائر ال يحققو   .ل

: Internal Business Processes ) عد العمليات الداخلية(محور الأنظمة الداخلية  -3

د كلا من جانب العميل عن طرق خلق قيمة جانب ع العمليات الداخلية ال تؤ ذا ا  عتمد 

ون جانب العمليات الداخلية من  ت ن، و م ادة ثروة المسا جانب الما بواسطة ز للعملاء وا

ي عاد فرعية ع النحو الآ  : ثلاثة أ

دمات والعمليات ال ستقابل احتياجات -أ ار، وال تتعلق بخلق المنتجات وا  عملية الابت

  .العملاء

شغيل، وتمثل عمليات الإنتاج  - ب دمات المتواجدة للعملاء عملية ال وتوصيل المنتج وا

راتيجيالأساسية الا  تراوالمباد يع، وتقليل وقت راة للمنظمات الس ن جودة التص ئدة  تحس

ددة التوصيل   .للعملاء، ومقابلة أوقات التوصيل الم

عد البيع  - ج دمة ومساندة العميل  ر ا عمل ع توف دمات، و  أوخدمة توصيل المبيعات أو ا

دمة أو السلعة   .توصيل ا

ها      س إ تحديد العمليات المهمة ال يجب أن تتفوق ف عد العمليات الداخلية  ُ

راتيجيالا  المنظمة لتنفيذ رك ع العمليات الداخلية ال تؤثر  المؤسسةة، لذا يجب ع س ال

داف المالية    للمؤسسة.ع رضا العملاء وبالتا ع تحقيق الأ

 جانب النمو  : Learning and Growth)عد النمو والتعلم(محور التعلم التنظي  -4

داف ر القد ا رت والمها ا رت الداخلية لتحقيق أ هتم المنظمة ع تطو   المؤسسة والتعلم 

عمل  ل، حيث تتطلب المنافسة أن  لتحقيق  هاراع تنمية قدرار باستم المؤسساتالأجل الطو

ن القدقيمة للعملا ذه الفجوة ب ن، ولسد  م الية والقد راتوالمباد راتء والمسا  راتا

داف  راتوالمها سة،  المؤسسةالمطلوبة لتحقيق أ ل، وذلك  ثلاثة مجالات رئ  الأجل الطو

 : و

وافزرادالأف -   .: من خلال سياسة الأجور وا
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  .: تفعيل نظام المعلوماتالأنظمة -

ثمار قد التنظيمية: الاجراءات - ن عن طرق التدرب وتنمية المهارااس ر راتت العامل  وتطو

ر الإج ديثة، وتطو ءات التنظيمية، فمسئولية كل راالكفاءات وادخال أنظمة المعلومات ا

ل جوانب العمل   عامل ن ل ار والتحس فاظ ع الم المؤسسةأن يبحث عن الابت يا زال

ها  التنافسية    المستقبل. وتحسي

رى كل من : Kaplan and Norton و ناك ثلاثة محددات للنمو والتعلم، و   أن 

ن:راكفاءات الأف -أ راتيجيالا  راتتتمثل  المها د العامل ن والطاقات س و ات الت ة، مستو

امنة هم ال   .لد

ية الأساسية التكنولوجية -ب راتيجي: تتمثل  التكنولوجيا المستعملة  الا الب ة، قاعدة س

راتيجيالا  البيانات شرراءات الاخرامج وبراة، الس   .ع وحقوق ال

ة:  -ج ور جمارارادورة الق الأعمال الم   .ت، تحديد المسؤوليات، التحف والعمل ا

عد مؤش ُ ددات  س قدرة المؤسسة ع النمو والتعلم لمواجهة المنافسة، حيثراتلك الم  ت تق

ر تجد نفسها قد تأخرت  المنافسة  نجد أن المؤسسات ها، وال تقاوم التغي المتحفظة  ثقاف

ر الإيجابي يمكن أن راها الرابنظ قياساً  ر، فعمليات التغي ر انفتاحاً ع عمليات التغي ئدة والأك

ا نمواً وت تصنف ر قدرة ع الأداء راكماً معرفياً، حيث تجعل الأفراباعتبار جماعات أك د وا

رة بطرق وأساليب ئة المتغ عطي للمؤسسة النجاح  الب   .متجددة 

ر فإن  ار و الاخ ها ع الابت ا وقدر ساعد الشركات ع مراقبة تطور ذه البطاقة  استخدام 

شاطات  شاطات الأربعة إن  جوانب وال ن ا والتجديد مقارنة بالشركات الأخرى. العلاقة ب

عضها  ؤثران  البطاقة الأربعة يدعم  ر يدعمان العمليات الداخلية و عضا، فالتعلم والتطو

دمة ورض ا تؤثر  جودة ا ء اجودة خدمة ورضا العملاء، وكذلك العمليات الداخلية بدور

ذا يؤثر  المؤشرات المالية.   العملاء، وكل 

<V^nÖ^mVá‡]çj¹]<ð]ù]<íÎ^Şe<»<á‡]çjÖ] 
  توازن من خلال:ينعكس التوازن  بطاقة الأداء الم
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 رة الأجل داف قص ن الأ لة الأجل.و  التوازن ب داف طو   الأ

 ن المؤشرات المالية ر المالية.و  التوازن ب  غ

 ن مؤشرات قياس الأداء السابق .و  التوازن ب  مؤشرات قياس الأداء المستقب

 ن الأداء الداخ .و  التوازن ب ار  الأداء ا
ÜéÛ’jÖ<íérãß¹]<l]çŞ¤]<V^Ãè]…<Vá‡]çj¹]<ð]ù]<íÎ^Şe 

طوات التفصيلية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن  المراحل التالية: يص ا   يمكن ت

راتيجية للمؤسسـة -1 ة الإس ها:و  تحديد الرؤ ـة عـن طموحـات المنظمـة صـياغة رسـال ـر الرؤ  ع

ــ المســتقبل البعيــد،و  ون عليــھ  ها عمــا ســت ــرة و  تصــورا ــذه الأخ ــ صــياغة الرســالة،  ســاعد  ــ 

ل وثيقة مكتوبة،  الذي وجدت المنظمـة مـن أجلـھ، أو المهمـة  تدل ع الغرض الأساستظهر  ش

ا رر وجود رة لها، وم جو ة العامة من جهة، وتوصيف و   ا ر عن الرؤ عب ا، و أيضا  استمرار

ــــر تفصــــيلا شــــطة ومنتجــــات أك ــــةمصــــا المنظمــــة وقيمو  لأ ســــاعد كــــل مــــن الرؤ  هــــا الأساســــية، 

راتيجية للمنظمة. و  داف الإس   الرسالة  صياغة الأ

راتيجيات -2 راتيجية بدقـــــــــة:و  وضـــــــــع الاســـــــــ ـــــــــداف الإســـــــــ ـــــــــرجم عمليـــــــــة صـــــــــياغة  تحديـــــــــد الأ ت

شـــاطات الـــلازم  طـــط يصـــف ال ـــذا الم راتيجية المؤسســـة مـــن خـــلال وضـــع مخطـــط مفصـــل،  إســـ

ها بدلالة الوسائل طـط القيو و  القيام  ـذا الم ـ زمـن محـدد،  ـدف ثابـت  ـ  د من أجـل الوصـول إ

راتيجية ملائمة. ون إطارا لمصب القرارات المتخذة لبلوغ أفضل إس   سي

طوات التالية: ذه المرحلة من خلال ا   تمر 

راتيجيات الملائمة  2-1     ساؤلات التالية:و  :صياغة الاس ها يتم الإجابة عن ال   ف

  ات...)من نحن؟: تحليل كيان ن، التجه ياكلها، المستخدم ا،    المؤسسة(موارد

 (..ا ا، شركاؤ ا، منافسو ها، موردو يط(سوق المؤسسة، زبائ  أين نحن؟: تحليل الم

 .داف المرجوة ر عن الأ  إ أين نود الاتجاه التعب

راتيجيات ســـهل وضـــع الاســـ ـــذه الأســـئلة  ر اختيـــار تلـــك الملائمـــة للمؤسســـة اختيـــاو  الإجابـــات عـــن 

تملة. راتيجيات الم ات للاس نارو ن مجموعة من الس ر ملائمة من ب راتيجيات الأك  الاس

راتيجية:  2-2   ــــــداف الإســــــ ها، تقــــــوم  وضــــــع الأ ــــــ تمــــــت صــــــياغ راتيجيات ال انطلاقــــــا مــــــن الاســــــ

، بحيـث تحـدد عـددا محـددا  راتي ـ المسـتوى الاسـ ليـة ع ـداف ال المؤسسة بتحديد عدد مـن الأ

د   اف مقابل كل محور من محاور بطاقة الأداء المتوازن الأربعة.من الأ
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ـــــون محـــــددا، قـــــابلا للقيـــــاس،  صـــــائص التاليـــــة: أن ي ـــــ الهـــــدف با ـــــ و يجـــــب أن يتم يمكـــــن (واق

راتيجية المنظمة.و  بلوغھ)، محل إجماع،   أن يرتبط بإس

ـــــو:  راتي  ـــــدفها الاســـــ ـــــون  ها الســـــوقية يمكـــــن أن ي ـــــ توســـــيع حصـــــ "تقـــــديم  مثـــــال : إذا رغبـــــت 

ـــداف التكتيكيـــة، مثـــل:  ـــ سلســـلة مـــن الأ ـــرجم إ ـــذا الهـــدف يمكـــن أن ي هـــا"،  أفضـــل خدمـــة لزبائ

ر. جة الطلبية  زمن قص دمة الزبون من خلال معا زة  جا ن مستوى ا   تحس

راتيجية:و  رجــةتحديــد عوامــل النجــاح ا-3 رطــة الإســ طــوة الانتقــال  إعــداد ا ــذه ا ــ  ع

راتيجية، بحيـــث تحـــدد  ـــة الإســ ـــ مناقشــة مـــا نحتاجـــھ لنجــاح الرؤ راتيجيات الموصــوفة إ مــن الاســـ

ــ النجــاح ضــمن كــل محــور مــن محــاور  را ع ــر العوامــل تــأث ــ أك بطاقــة الأداء المتــوازن  المنظمــة مــا 

ــ يجــب أن تمارســها المؤسســةتركــز مفــاتيح ، الأربعــة ــرات ال ــ التغي ــ خطــوة ســابقة و  النجــاح ع

طط العملية   ساعد ع تحديد القياسات الأساسية.و  لوضع ا

ثمارة جديــدة، اقتحــام أســواق و  تنميــة قــدرات ومــن أمثلــة ذلــك ن، إيجــاد قنــوات اســ أداء المــوظف

  جديدة.

راتي رطــة الإســ ــ رســم ا ــذه العوامــل  ــ  ــر أداة اتصــال منطقيــة تــربط و  جية،عتمــد ع عت ــ  ال

راتيجيات ــــ انجــــاز تلــــك الاســــ ســــاعد  ــــ  هــــا وبــــالنظم ال عمليا تلفــــة للمنظمــــة  راتيجيات الم  الاســــ

ــ المنظمـــة و  ات التنظيميـــة  ــ مختلـــف المســتو ن  ة للعـــامل ــ ـــ  تقــديم خطـــط وا هــا تكمــن  مي أ

هـا مـع كـل أ ـ يقومـون  ة كيف تربط الأعمال ال ل لرؤ شـ عملـوا  ـداف المنظمـة ليتمكنـوا مـن أن 

ـــــــداف المرغوبـــــــة للمنظمـــــــة،  ســـــــق وباتجـــــــاه تحقيـــــــق الأ طـــــــة م ر ل المـــــــو يمثـــــــل نمـــــــوذج ل الشـــــــ

راتيجية:   الإس
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ـــــــداف  :تحديـــــــد أدوات القيـــــــاس -4 ـــــــ تـــــــم اســـــــتخراجها مـــــــن الأ عـــــــد تحديـــــــد عوامـــــــل النجـــــــاح ال

ـــذه العوامـــل ـــر عـــن  راتيجية للمؤسســـة، يجـــب التعب كميـــا، أي يجـــب قياســـها، يـــتم ذلـــك مـــن  الإســـ

س بدقة عامل النجاح المراد تقييمھ.   خلال اختيار المؤشر المناسب الذي يق

ون عموما رقمية عرف المؤشر بأنھ معلومة ت ا من أجل التقييم عند مجالات و  و  تم اختيار

داف الموافقة.و  متقاربة لتنفيذ المهمة  تحديد الأ

ستو   هم للشركة.من أمثلة ذلك: مثلا  ن وانتما   عمل مؤشر معدل الغيابات لمعرفة رضا الموظف

شطة إعداد خطط العمل: -5  يجب ع إدارة المنظمة إعداد خطط العمل أي بيان الأ

دافو  ها سعيا لانجاز الأ راتيجية،و  الأعمال الواجب القيام  ة الإس تضمن ذلك تحديد و  الرؤ

ة داف السنو رامج،و  الأدواتو  المسؤولياتتحديد و  تخصيص المواردو  الأ اختيار و  تدعيم ال

ن عن إتمام خطة العمل، لضمان حسن تطبيق و  تحديد المدة اللازمة للتطبيق،و  الأفراد المسئول

ها ع راتيجية فيجب متا هاو  الإس يحية إن لزم الأمر ذلك.و  مراقب   اتخاذ الإجراءات الت

عة -6 ن سلامة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لا بد من للتأكد م تقييم بطاقة الأداء المتوازن:و  متا

ــا أداة ديناميكيــة لــلإدارة  هــا تنجــز الوظيفــة المقصــودة باعتبار ل مســتمر للتأكــد مــن أ شــ هــا  ع متا

راتيجية، ــــــ العمليــــــات اليوميــــــة للمنظمــــــةو  الإســــــ ــــــ مســــــتوى كــــــل و  مــــــن الضــــــروري اســــــتخدامها  ع

ات الإدارة  المنظمة.   المستو
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ةيتم ذلك من خ ات الإدار س المعدة  جميع المستو عة المقاي هـا و  لال متا جـوء إل ـ ال ـرص ع ا

ــــون عمليـــة  ـــ العمليــــات اليوميـــة لـــلإدارة، إذن يجـــب أن ت ل مســـتمر  ـــجيل درجـــات قيــــاس شـــ

  الأداء المتوازن جزء من العمل اليومي للشركة.

ون قد خطونا خطوة  طوات ن ذه ا راتيجيةو من خلال إتباع  ع مستوى العملية  اس

 الإدارة للمنظمة.

تصة  إنتاج تطبيق اصة بإحدى المؤسسات الم راميك والمتمثلة فيما : إليك المعلومات ا الس

 :   ي

  2015  2014  2013 2012 السنوات
  9062500  8825000  8281250  8125000  رقم الأعمال

يجة الدورة الصافية   -2265625  -1500250  -1242187.5  731250  ن

  7020  6590  6621  6528  الانتاج السنوي 

  9763572  9661428  8231655  9140625  أموال خاصة

  18183529  17382124  15198200  14625000  إجما الأصول 

  430  397  354  331  عدد العمال

  115  104  76  79  عدد العمال (الاطارات)

ن   145000  114725  99375  81250  مصارف التكو

اوى الزبائن   258  240  220  200  عدد ش

  47519  44865  42343  39530  عدد الزبائن

  78  72  67  66  عدد الصفقات المقبولة

  187  179  161  111  عدد العروض

  المطلوب: حدد خطوات إعداد بطاقة الاداء المتوازن لهذه المؤسسة؟

  ا عاد  الاربعة؟إعداد بطاقة الاداء المتوازن لهذه المؤسسة حسب أ

  أولا:  تحديد خطوات إعداد بطاقة الاداء المتوازن لهذه المؤسسة

ع منتوجها تحديد رسالة المؤسسة:  -1 تتمثل الرسالة الأساسية لهذه المؤسسة  توز

راميك   والاستحواذ ع السوق والمنافسة  مجال الس

ة المؤسسة -2 ر عدد من العملاء من تحديد رؤ د أك غطية وتزو س المؤسسة إ   :

عد البيع  ر خدمات ما  ها وتف  منتجا

راتيجية المؤسسة -3 :تحديد اس راتيجية المؤسسة فيما ي  : تتمثل اس
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  ر عدد من العملاء راب واستقطاب أك  غطية كامل ال

  ر التقنيات المستعملة  الانتاج   تطو

داف  -4 عد:تحديد الا ل  راتيجية ل  الاس

:   -أ راتيجية للبعد الما داف الاس  وتتمثل فيما يالا

 ثمار  ؛عظيم العائد ع الاس

 ن المردودية المالية؛  تحس

 ادة صا ربحية المبيعات؛  ز

 .الاستغلال الامثل للأصول 

راتيجية لبعد العملاء:   -ب داف الاس  وتتمثل فيما يالا

  جم السوق؛ ادة   ز

  العملاء؛كسب ولاء 

  ع عد البيع والتوز ر خدمات ما   توف

راتيجية لبعد العمليات الداخلية:   -ج داف الاس  وتتمثل فيما يالا

 ن؛ ادة انتاجية العامل  ز

 .ر عدد من الصفقات صول ع أك  ا

راتيجية لبعد التعلم والنمو:   -د داف الاس  وتتمثل فيما يالا

 ن بالمؤسسة؛  ضمان سلامة العامل

  ن؛ ن قدرات وكفاءات العامل  تحس

  .ن ية لفائدة العامل و  تنظيم دورات ت
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ا الاربعة عاد   ثانيا: إعداد بطاقة الاداء المتوازن لهذه المؤسسة حسب أ

1- :  البعد الما

ثمار:   -أ  و يحسب بالعلاقة التالية:عظيم العائد ع الاس

يجة الدورة الصافية /  ثمار= ن   100×إجما الأصول معدل العائد ع الاس
  2015  2014  2013  2012  السنوات

يجة الدورة الصافية   -2265625  -1500250  -1242187.5  731250  ن

  18183529  17382124  15198200  14625000  إجما الأصول 

ثمار  -0.125 -0.086 -0.082 0.05 معدل العائد ع الاس

ن ب جدول  من لنا ي ثمار ع العائد معدل إن ا رة من سنة  عرف الاس انخفاض مستمر خلال السنوات الأخ
ثمار ع العائد المعدل كان ، حيث2015إ غاية  2013   2012 سنة   % 5 الاس
ن المردودية المالية:   -أ  حسب بالعلاقة التالية:تو تحس

يجةمعدل المردودية المالية=  اصة الأموال /الصافية الدورة ن  100×ا
  2015  2014  2013  2012  السنوات

يجة الدورة الصافية   -2265625  -1500250  -1242187.5  731250  ن

  9763572  9661428  8231655  9140625  أموال خاصة

 0.23 0.16 0.15 0.08 معدل المردودية المالية

اصة  تراجع مقارنة مع  جدول معدل المردودية المالية أو مردودية الاموال ا نلاحظ من خلال ا
يجة الدورة، كما  %8،حيث بلغ معد المردودية2012سنة  اصة  ن مة الاموال ا أي مدى مسا

اصة انخفضت  سنة  ب انخفاض قيمة رؤوس الأموال  2013نلاحظ أن الاموال ا س وذلك 
ن رت ن الاخ ت   الأخرى وارتفعت خلال الس

ادة المبيعات: -ج   وتحسب بالعلاقة ز
امش الربح = يجة معدل    100×  رقم الاعمال/ ةالدورة الصافين

  
  2015  2014  2013  2012  السنوات

يجة الدورة الصافية   -2265625  -1500250  -1242187.5  731250  ن

  9062500  8825000  8281250  8125000  رقم الأعمال

امش الربح  -0.25 -0.17 -0.15 0.09 معدل 

جدول أن  ن من خلال ا ب امش اي رة مقارنة ت مستمر خلال السنوالربح  تراجع معدل  الأخ
ذا ما بصا المبيعات قق خلال السنوات، و مة رقم أعمال المؤسسة  الم  يمثل مدى مسا
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يجة الدورة الصافية انية   الأعمال ونلاحظ رقم ،ن يجة لوجود توسعات س ذا ن  ارتفاع 
رة. سنواتال   الاخ
حسب:الاستغلال الامثل للأصول  -د   : و

  100 ×صا المبيعات/ إجما الأصول معدل دوران الأصول= 
  

  2015  2014  2013  2012  السنوات

  9062500  8825000  8281250  8125000  رقم الأعمال

  18183529  17382124  15198200  14625000  إجما الأصول 

 0.50 0.51 0.55 0.56 معدل دوران الاصول 

جدول  خلال من نلاحظ مة الاصول يمثل دوران معدل ان ا  رقم  المؤسسة اصول  مسا
 2014 و سنة 2013 سنة   %55 إ انخفضت ثم 2012 سنة  %56شهدت  وال الاعمال

ذا %50إ 2015  سنة  وكذا  %51 إ  انخفضت   اصولها ستغل لم المؤسسة ان يدل ما و
ها توليد  مبيعا

 البعد العملاء: -2

جم المبيعات  -أ ادة   يحسب بالعلاقة التالية:و : ز

  Nرقم أعمال سنة /  Nرقم أعمال سنة  – N+1رقم أعمال سنة = النمو  رقم الاعمالمعدل 
  2015  2014  2013  2012  السنوات

  9062500  8825000  8281250  8125000  رقم الأعمال

ثمار  0.03 0.07 0.02 - معدل العائد ع الاس

جداول  خلال من نلاحظ ايدة   الأعمال رقم نمو معدل أن ا سب م  2015 إ غاية سنة ، و سنة ارتفاع ب
ادة إ  سبة الز عدما كانت %3تناقصت  سنة  7%،    .2014ف

هم  -ب افظة عل كم ع درجة تحقيق المؤسسة لهذا الهدف، سوف : كسب ولاء العملاء والم من اجل ا
اوي العملاء  .عتمد ع معدل ش

  2015  2014  2013  2012  السنوات

اوى    258  240  220  200  العملاءعدد ش

  47519  44865  42343  39530  العملاءعدد إجما 

اوى العملاء  0.0054 0.0053 0.0052 0.005 معدل ش

جداول  خلال من سمح للمؤسسة  ارتفاع نلاحظ ا ذا ما قد  سب ضئيلة جدا و اوى العملاء ولكن ب معدل ش
  .العملاءمن تدارك الوضع وكسب ولاء 
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 عد العمليات الداخلية: - 3
ر عدد من الصفقات  -أ صول ع اك  : وتحسب بالعلاقةا

  100×عدد الصفقات المقبولة/إجما العروضمعدل الفوز بالصفقات= 
  

  2015  2014  2013  2012  السنوات

  78  72  67  66  عدد الصفقات المقبولة

  200  179  161  111  عدد العروض

 0.39 0.40 0.42 0.59 معدل الفوز بالصفقة

جداول  خلال من    معدل الفوز بالصفقات  تناقص مستمر معدل أن نلاحظ ا

ن:  -ب  وتحسب بالعلاقة إنتاجية العامل
ن= كمية الانتاج السنوي/ عدد العمالمتوسط    إنتاجية العامل

  2015  2014  2013  2012  السنوات

  7020  6590  6621  6528  الانتاج السنوي 

  430  397  354  331  عدد العمال

ن  16.32 16.6 18.70 19.72 متوسط انتاجية العامل

ن  تناقص مستمر جدول أن متوسط انتاجية العام   نلاحظ من خلال ا
 :التعلم والنموعد  - 4

ر  -أ شمل عدد الإطارات المتواجدة  : معدل التأط حسب بالعلاقة التالية:المؤسسةو  ، و
ر =   العمال عدد العمال(إطارات)/عدد معدل التأط

  
  2015  2014  2013  2012  السنوات

  115  104  76  79  عدد العمال (الاطارات)

  430  397  354  331  عدد العمال

ن  0.27 0.26 0.21 0.24 متوسط انتاجية العامل

عدما عرف تناقص  سنة   ن  رت ن الاخ ت سب متقاربة إلا أنھ عرف تزد  الس ر ب نلاحظ أن معد التأط
2013  
 و يحسب بالعلاقة التالية:: التوظيفمعدل   -ب

ن = التوظيفمعدل  ن – N+1عدد الموظف ن /N سنة عدد الموظف   Nسنة عدد الموظف
  2015  2014  2013  2012  السنوات

  430  397  354  331  عدد العمال

 0.08 0.12 0.07 - التوظيفمعدل 

جداول  خلال من نلاحظ ها تزايدت   التوظيف معدل أن ا ثم تناقصت    %12إ  2014 تذبذب حيث أ
  %8إ  2015



[الادوات الحديثة في مراقبة التسيير] الخامس المحور   
 

 
104 

ن  -ج ن قدرات وكفاءة العامل  و يحسب بالعلاقة التالية:: تحس

ن ن العامل ن /= مؤشر تكو   100× رقم الاعمال مصارف التكو

  
  2015  2014  2013  2012  السنوات

ن   145000  114725  99375  81250  مصارف التكو

  9062500  8825000  8281250  8125000  رقم الأعمال

ن  0.016 0.013 0.012 0.01 مؤشر التكو

ن   ن العامل و جدول ان معدل ت   طفيف خلال سنوات الدراسة تزايدنلاحظ من خلال ا
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Ⅲ الإدارة على أساس الأنشطة Activity Based Management  

V÷æ_<<ÝçãËÚíŞÞù]<Œ^‰_<î×Â<ì…]÷]<ABMJ

شطة شطة  الطرقة  ABM تقوم فكرة نظام الادارة ع أساس الأ ع اعتبار أن إدارة الأ

ذه ال  ن الأرباح ال يمكن تحقيقها من إنتاج  ن قيمة المنتج وتحس يمكن من خلالها تحس

ر استقرارا من حت ، فهالقيمة ر أك عت ها  شطة والعمليات، كو اليفها رتكز ع الأ يث ت

بة له ها  اوالعوامل المس ا العميل، مما اوجب إدار تظر ها  توليد القيمة ال ي م إ جانب مسا

  . فعاليةب

شطةعرف  -1 ه Horngren اعرفه: الادارة ع أساس الأ النظام الذي يصف قرارات  ا:ع ا

ستخدم معلومات  ن الربحية. ABCالادارة ال   لتحقيق رضا الزبون وتحس

ن كفاءة  ABMنظام  كما عرف ها المؤسسة من اجل تحس ع أنھ مجموع الأعمال ال تقوم 

ها  إيجاد القيمة، معتمدة ع المعلومات  م ها، مراعية مدى مسا ها وعمليا شط وفعالية أ

ها من نظام  صل عل   ABCالم

ها  راتيجية، أي أن القرارات المتخذة يجب أن تأخذ وعرفت ع أ ة إس ن نظام ع يقوم رؤ ع

تمام بالاتصال  رات المتوقعة، إ جانب الا الاعتبار الآثار ع المدى البعيد، وكذلك التغ

هلك من أجل إشباعھ تظره المس   المستمر مع العملاء من خلال معرفة ما ي

مكن القول ان نظام  و الا خطوة لاحقة لنظام   ABMو يتم تقديم  ABC، ففي خطوة  ABCما 

لفة ة أمعلومات كف طوة اللاحقة لتنفيذ الادارة ع اساس عن الت ها  ا وال يتم الاستفادة م

ذه المعلومات  ـي استخدام  شاط و ن القيمة ال  لإدارةال ها  تحس شطة ، والغاية م الا

ا تؤدي ا دعم الموقف  يھ و بدور ادة قيمة المنتج الذي يقت ستلمها الزبون عن طرق ز

 للمنظمة.التنافس 

شطةأنواع  -2 شطةمن يوجد نوعان  :الادارة ع أساس الأ  الادارة ع أساس الأ

شغيلية  -أ شطة ال شطة والإجراءات ال تمكن من  :الادارة ع أساس الأ  مجموعة الأ

عزز كفاءة استعمال الأصول والموارد، وخفض  عمل ع  يحة، و فعل الأمور بالطرقة ال

ادة  اليف، وز شمل: الإيرادات من خلال استخدام الموارد ع نحْو أفضلالت  و

ر كفاءة،  - شطة بأك  إدارة وأداء الأ
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ندسة العمليات،  -  إعادة 

جودة الشاملة، -  ا

 قياس الأداء.    -

شطة -ب راتيجية الادارة ع أساس الأ شطة والإجراءات :الاس لقيام ال تؤدي إ ا  الأ

يحة، وتو ةلرق مختط عدة بالأشياء ال  فة  يمكن للمؤسسة من خلالها أن توجد م

ها تنافسية  السوق، وتحافظ ر الطلب ،عل غي شط وذلك من خلال  فض ع الأ ة 

ادة اليف وز اصةالربح الت شمل القرارات ا  بـــــ: ية،  و

 ،تصميم المنتج -

 ،خط المنتج ومزج العملاء -

ر،  - سع ن العلاقات مع  الموردين (ال سليم، والتعبئة والتغليفتحس  )،وال

 تجزئة السوق، -

ع. -  قنوات التوز

^éÞ^mV<ÐéfŞi<Ý^¿Þ<íŞÞù]<Œ^‰_<î×Â<ì…]÷]<ABMJ

شطة وفق المراحل الاتية  يتم تطبيق نظام نظام الادارة ع أساس الأ
شطة: -1 سنة ال  تحديد وتحليل الأ شطة الم ون ناتجا عن إدارة الأ ن الأداء ي إن تحس

شطة ال لم تحدد المشكلات فقط وإنما ساعدت ع حلها أيضا،  استخدمت بيانات عن الأ
يصية  شاط كمعلومات  ستخدم معلومات ال لذلك يمكن للوحدات الاقتصادية إن 

ستخدم كمؤش ن الأداء، و الوقت نفسھ يمكن إن  شطة ال لا  ةلفتر تحذير عن لتحس الأ
شطة ال تضيف  ن الأداء للأ جهود تحس تضيف قيمة كما يمكن استخدامها لوضع أسبقيات 

شطة إ يف الأ   : قيمة، ولابد من الإشارة إ انھ يمكن تص
شطة تضيف قيمة -أ ها  :(Value Added Active)أ شطة ال  الزبون إن إضاف  الأ

شطة من دون أن تؤثر ع مفيدة  ذه الأ ها، اذ لا يمكن حذف  ر ش دمات ال  للمنتجات أو ا
  .قيمة المنتجات المقدمة للزبائن

شطة لا تضيف قيمة-ب شطة ال تمثل فرصة  :(Value non Added Active) أ و الأ
دمات المقدمة للزبائن،  اذ يمكن حذف فض كلفها بدون إن تؤثر ع قيمة المنتجات أو ا

دمات شطة من دون أن تؤثر ع قيمة المنتجات أو ا   . ذه الأ
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لف المرتب شطة ال لا تضيف قيمة نالك أربعة أساليب لتخفيض ال   :طة بالأ
شاط أي تقليل الوقت أللازم أو أي مصدر يولدهتخ -   ؛فيض ال
ر ضروري ع الإطلاق  - شاط  حالة كونھ غ   .حذف ال
شاط القائم اختيار  - بدالھ بال   .شاط بديل لاس
ر كفاءة  - ن الوظائف بأك شاط ب شاط (المشاركة) أي أن يجمع ال   .تجزئة ال

تم تحديد  ا، و نفد الموارد فقط ولا يتجاوز س شاط  ع أن أداء ال شطة الفعالة  الأ
ر الفعال فيت شاط غ شاط بمقارنة أدائھ مع شركة منافسة، اما ال طلب موارد إضافية فاعلية ال

ر النتائج المطلوبة ر من الضرورة لتوف   . أك
2I<ÜééÏi<< VíŞÞù]<ð]_عض شطة باستعمال  كم ع مدى  يتم تقييم أداء الأ س ل المقاي

ها : ، كفاء  وتتمثل 
كم ع  مقياس الوقت: -أ عد الوقت عاملا مهما  العملية الإنتاجية، وأحد المؤشرات  ا

شطة ع مستوى المؤسسة، ولا يقصد بھ أن تؤدى العملية الإنتاجية  الوقت فعالية  أداء الأ
د ذا الوقت بكفاءة عالية. إن الوقت الإجما  ،د لها فحسبالم بل يجب أن يتم استغلال 

ركة ون من مجموع الأوقات: وقت الشغل، وقت الفحص، وقت ا  للعملية الإنتاجية يت
زن  والتنقل، وقت الانتظار و وقت الشغل، أما الوقت ، وا حيث أن الوقت الذي يضيف قيمة 

ركة والانتقال،  الذي لا يضيف قيمة فهو يمثل وقت الفحص ووقت الانتظار والتخزن ووقت ا
و ادة يمثل وقتا ضائعا لا يوجد قيمة و هلك، وتحدث ز ب عدم كفاءة للمس س  ذا الوقت 

تج ع العملية يعية ال قد ت ئ للآلاتالتص  .ن ضعف الصيانة والتوقف المفا
جودة: -ب اضر مقياس ا م مبادئ الإدارة  الوقت ا جودة إحدى أ فالإدارة  ،لقد أصبحت ا

ل أسرع  ش يع منتجات وتقديم خدمات  ع تص عتقد بأن نجاح المؤسسة  فيما سبق  كانت 
عد بيعها  ت لتلك المنتجاتذلك لتصرفها  الأسواق، وتقديم خدما عد الس وأرخص، ثم

ها. تصليح من أجل رة ف  العيوب الظا
ذا المفهوم  جودة  رت مبادئ ا بدلت القديملقد غ يع  ھ بمفهوم جديد يدعو إ مبدأواس تص

ل ش و الطرق المنتجات  ل أفضل،  ش يعها  لفة.وأ أسرع الأمثل الذي يؤدي إ تص  قل ت
جودة من خلال تب  ن ا شطة المؤسسة إن تحس جودة الشاملة  جميع أ مبدأ إدارة ا

ما ييتعل الأول  :يتعلق بأمرن  عملية التطبيق، والثا فعادة ما يتطلب ، عملية القياس يتعلق ق 
صول  تطبيق برنامج رك ل جودة ال ن ا  عيوب من المرة ع منتجات سليمة من دون  تحس

ها فكرة، الأو عملية مرحل  أي من بدء كو الإنتاج ح تصبح  البحوث والتصميم، ومرورا 
كتمل برنامج هلك، و ن بيد المس جودة تحس س عملية القياس ا تؤدي دورا  باستخدام مقاي
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ا  أي ستخدم المؤسسات مجموعة متنوعة، برنامج جودة مركز جودة أي  س ا ها  من مقاي م
سبة  سبة، إجما الانتاجالإنتاج المعاب كجزء من  سبة جيد إ إجما الإنتاج،  الإنتاج ا

يع، معدل العمليات الواقعة تحت رقابة الأدوات  الكفاية الإنتاجية، التلف، إعادة التص
ا. ر  الإحصائية وغ

tI<:لفة شطة من خلال نظام  مقياس الت اليف الأ ع  ABCيتم قياس ت الذي يقوم بتوز
ذ بة لوجود  شطة المس اليف ع الأ اليفالت ع ، ه الت شاط، ثم توز لفة كل  وذلك لتحديد ت

شاط، فإذا لم  ذا ال شطة ع المنتجات بحسب درجة استفادة كل منتج من  اليف الأ ت
شاط.  هذا ال اليف مرتبطة  شاطا معينا فلا يتحمل أي ت >ستخدمْ منتج ما  <

شاط -د رات قد تحدث   :مرونة ال غ ئة الداخلية للمؤسسة أوو درجة الاستجابة لأي   الب
ارجية ئة ا ها الزبون  السلعة، فهل يتمتع ، الب ر المواصفات ال يطل غ فمثلا  حالة 

شاط  شاط بالقدرة ع التجاوب مع ذلك، أي ما مدى التنوع  خدمات أو منتجات ال  ال
ر  الأساليب التكنولوجية المستخدمة  الإنتاج غ شاط ب، حالة حدوث  ستطيع ال ل  مع 

رات أم لا ؟  ذه التغ  أن يتواءم مع 

ها  شط شطة تنطلق من تحديد أ ستخدم نظام الإدارة بالأ إذنْ فالمؤسسة ال 
ها وتقييم  ر مضيفة، ودراس شطة غ شطة مضيفة للقيمة وأ سية والفرعية وتحليلها إ أ الرئ

ها باستخدام مؤشرات معينة ها.هدف اتخاذ الق، أدا ن أدا   رارات المناسبة من أجل تحس
شطة: -3 ن أداء الأ شاط  تحس ها وقياس أداء كل  شط عد قيام المؤسسة بتحديد وتحليل أ

شطة من خلال الوقوف ع الأسباب ال  ذه الأ ن أداء  ي دور تحس ر معينة يأ باستخدام معاي
ه شأ ها واتخاذ القرارات المناسبة  ها وكفاء  ا.عيق فعالي

 
رجات وإنتاجية  ن الم ن الأداء استخدام جميع الموارد المتاحة لتحس قصد بتحس و

. يحة ال توظف رأس الما بالطرقة المث ن التكنولوجيا ال امل ب ومن  العمليات، وتحقيق الت
ن الأداء:   المبادئ الأساسية لتحس

/خار     -  )؛ الو بتحقيق احتياجات وتوقعات الزبون ( داخ
ن جميعا؛      - جيع مشاركة العامل واجز والعوائق و  إزالة ا
رك ع النظم والعمليات؛     -  ال
عة الأداء.     -  القياس المستمر ومتا
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ون  شطة، وقد ي ن تدر مستمر للأ ون تحس ن الأداء قد ي ر إ أن تحس ش و
ن جذري والمتعل شطةتحس ناك خ، ق بإعادة تصميم الأ مس مداخل مختلفة لتعرف و

ن المستمر  .التحس
و مخط تخفيض الموارد المستخدمة: -أ ر مما  ستخدم موارد أك ط حيث أن العمليات ال 

ر إسرافا  ؛عت
ون ناتجة  أغلب الأحيان عن العمالة الرديئة وال تتطل تخفيض الأخطاء: -ب ب إعادة وال ت

يح  ؛الت
ن:تحقيق ع توقعات  -ج هلك ن العمليات عن طرق المس تحقيق توقعات  حيث يمكن تحس

ن أو التفو  هلك هاالمس  ؛ق عل
ر أمنا: -د ر إنتاجية وفعالية جعل العمليات أك ان العمل الآمن أك حيث يتم الإنتاج ، إن م

ر الآمنبمعد ان غ ر من الم  ؛لات أك
ن بالعمليات -ه ادة رضا القائم ر تحقيق رضا الق :ز ا بالرغم عت ن بالعمليات أمرا ضرور ائم

ر من الأبحاث قد أظهرتْ  ن أن الكث و العامل الرا والسعيد، ولكن تب من صعوبة تحديد من 
ره. ر إنتاجية من غ ون أك  أن العامل السعيد والرا ي

امل، رغم أنھ   جودة عن طرق الإتقان ال ن  تحقيق ا تمثل الهدف الأساس للتحس و
راب منھ.يصعب تح  قيقھ لكنْ يجب العمل ع الاق

جودة يضمن البقاء ن المستمر ل ن الإنتاجية، ، للمؤسسة إن التحس لأنھ يؤدي إ تحس
صة  ادة ا اليف، ومن ثم تقليل الأسعار، وبالتا ز ا إ تخفيض الت وال تؤدي بدور

ل، السوقية ش ن  رابطة  أي أن عملية التحس عضها البعضسلسلة ذات حلقات م حيث ، مع 
لقة الموالية،  ستؤدي كل حلقة إ ا جودة. وال   سلسلة ا

 
ندسة العمليات س إعادة  رتبط بما  جذري ف ن ا : ، أما التحس ها ماي حيث يقصد 

ر الأساس، وإعادة جذري للعمليات الإدارة إعادة التفك نات ، التصميم ا هدف تحقيق تحس
رة فائقة  امشية تدرجيةو  -جو ست  اكمة -ل ر الأداء ا جودة مثل ،  معاي لفة وا الت

دمة والسرعة  .وا
شطة  ا يرافقھ دائما قياس الأداء الفع للأ ن سواء كان مستمرا أو جذر إن التحس
بات تدنية الأداء لتقديم  يح الاختلالات، والتخلص من مس هدف ت و مخطط  ومقارنتھ بما 

يجة إيجابية للمؤسسة تضمن لها الاستمرارة ما ير العملا ء بكفاءة وفعالية، وتحقيق ن
  والبقاء و التم  مجال عملها. 



 
 
 
 

 
אא

 

 



 المراجع
 

 111 

 

مدية العامة،  -1 ر: محاسبة تحليلية، دار الم سي ناصر دادي عدون، تقنيات مراقبة ال
جزائر،   .1999ا

جامعية، الطبعة  -2 فركوس محمد، أعمال موجهة  الموازنات التقديرة، ديوان المطبوعات ا
 .2005الثانية، 

ر: محمد رفيق الطيب  -3 سي أساسيات و وظائف و تقنيات ، ديوان المطبوعات ، مدخل لل
جامعية،  جزائر،ا  .1995 ا

ر  الشركات الصناعية،  -4 سي اسبة التحليلية: تقنيات مراقبة ال ساوي، الم نصر الدين ع
شر والاشهار نوميد غراف، قس نطينة، دروس مرفقة بتطبيقات وتمارن محلولة، دار ال

2017. 
5- GARMILIS ALI , le contrôle de gestion eu action , les édition D'ORGANISATION, 1988. 

6- ANNE MARIE KEISER. control de gestion , édition ESKA, 2eme édition , paris , 2000. 

7- BRIGITTE DORIATH, control de gestion, 5eme édition, dunod, paris , 2008. 

8- HELENE LONING et autres, control de gestion, 3eme édition, dunod paris , 2008. 

9- DENIS MOLHO, DOMINIQUE, FERNANDEZ-POISSON, Tableaux de bord :outils de 

performance, édition d’organisation group eyrolles,2009. 

10- J.EURION ET H. COURT, Comptabilité analytique et gestion ,Tome 1, Edition Foucher, 

France 1983. 

11- J.EURION ET H. COURT, Comptabilité analytique et gestion,Tome 2, Edition Foucher, France 

1983. 

12- Béatrice et Francis Grandguillot, control de gestion, 5eme édition, Gualino, paris , 2011. 

13- Georges Langlois et autres, control de gestion, Berti édition, Alger , 2005. 


 



 

 

< <
< <
< <
< <

 
 



 الفهرس [
 

 113 

á]çßÃÖ]< <ívË’Ö]<

ر سي ور الأول: مدخل عام إ مفهوم مراقبة ال   02 الم
ر سي ية مراقبة ال   02 أولا: ما

ر - 1 سي   02 مراحل مراقبة ال
ر -2 سي   03 عرف مراقبة ال
ر - 3 سي مية مراقبة ال   04    أ
ر - 4 سي داف مراقبة ال   05 أ

ها ر وأدوا سي   05 ثانيا: مهام مراقبة ال
ر  - 1 سي مهام مراقبة ال  05  
  05مراقبة الأداء الوظيفي 1- 1
جودةم  2- 1   06راقبة ا
  06 إدارة الوقت  3- 1
سيق الهيك 4- 1   06الت
ر - 2 سي   07 الأدوات التقليدية لمراقبة ال
  07نظم المعلومات  1- 2
اسبة الم  2- 2   09ةاليالم
اسبة التحليلية  3- 2   12 الم
ر - 3 سي ديثة لمراقبة ال   14 الأدوات ا
شطة 1- 3 اليف ع أساس الأ   14 الت
شطة 2- 3   15 الإدارة ع أساس الأ
  16بطاقة الأداء المتوازن 3- 3

اليف ي: طرق مراقبة تطور الت ور الثا   18  الم
Ⅰ - اليف رةطرقة الت   19 المتغ

رة والثابتةأولا:  ر المباشرة بالأعباء المتغ   19  علاقة الأعباء المباشرة وغ
ر المباشرة   20 ثانيا: مفهوم الأعباء المباشرة وغ

  20 الأعباء المباشرة - 1
ر المباشرة- 2   20 الأعباء غ

رة   21 ثالثا: مفهوم طرقة الأعباء المتغ
ن المصارف- 1 رةمعيار التفرقة ب   21 الثابتة والمصارف المتغ



 الفهرس [
 

 114 

لية) 1- 1   21 الأعباء الثابتة (الهي
رة 2- 1   22 الأعباء المتغ
تلطة 3- 1   23 الأعباء الم

عا رة.را ن الأعباء الثابتة والأعباء المتغ   24 : طرق الفصل ب
اس للأعباء - 1   24 طرقة التحليل الم
ر تباعد طرقة - 2 ن الأك دية (النقطت   25 )القيم ا
  26 طرقة المربعات الصغرى- 3
Ⅱ-  اليف المعيارة   28 طرقة الت

اليف المعيارة   28 أولا: أسس طرقة الت
ةثانيا اليف المعيار عرف الت  : 29  
ةلثثا اليف المعيار داف الت  29 ا: أ

مة  التخطيط- 1  29 المسا

مة  - 2  29 الرقابةالمسا

ر- 3 سع مة  ال  29 المسا

مة  اتخاذ القرارات- 4  29 المسا

عا ةرا اليف المعيار  29 : مراحل حساب الت

 29 مرحلة التحديد- 1

 29 مرحلة القياس- 2

  30 مرحلة التحليل- 3
اليف المعيارةخامس   30 ا: طرقة حساب الت

  30 الاعباء المباشرة- 1
ر - 2   30 المباشرةالاعباء غ

  31 الانحرافاتسا: تحليل ساد
ساب الانحرافات- 1   31 المبدأ العام 
  33 الانحراف المباشر- 2
  33 انحراف المادة الأولية 1- 2
  34 انحراف العمل المباشر 2- 2
ر المباشر - 3   39 الانحراف غ
ن 1- 3   39 طرقة الانحراف



 الفهرس [
 

 115 

  40 طرقة الثلاث انحرافات 2- 3
نحسب طرقة - أ ن الفرسي اسب راء الم   40 ا
ر-ب سي   40 حسب طرقة مراق ال
Ⅲ- (دية اليف الهامشية  (ا   45 طرقة  الت

اليف   45 أولا: مفهوم أنواع الت
لية- 1 لفة ال   45 الت
لفة الثابتة- 2   45 متوسط الت
رة- 3 لفة المتغ   46 متوسط الت
دية- 4 لفة ا   46 الت

لفة الهامشية :ثانيا    48 مفهوم الت
لفة الهامشية- 1   48 أنواع الت
لفة الهامشية- 2   48 مكونات الت
لفة الهامشيةلثثا   50 ا: الدراسة الراضية للت

  50  تطبيق
Ⅳ- شطة اليف ع أساس الأ   Activity-basedcosting 53طرقة محاسبة الت

شطة اليف ع أساس الأ   53 أولا: مفهوم محاسبة الت
شطة - 1 اليف ع أساس الأ   53 عرف محاسبة الت
شطة- 2 اليف ع أساس الأ داف أنظمة محاسبة الت مية وأ   53  أ
  ABC 55مراحل تطبيق طرقة - 3
شطة 1- 3  55 تحديد تحليل الأ

شاط 2- 3 لفة كل   55 تحديد ت

لفة 3- 3  55 تحديد مجمعات الت

شاط 4- 3 ل  لفة ل بات الت  55 تحديد مس

شطة ع المنتجات 5- 3 اليف الأ  56 تخصيص ت

  57  تطبيق
ور  ر واتخاذ القرار: الثالثالم سي   60  استعمال عتبة المردودية  ال

يم حول تحليل عتبة المردودية   61 أولا: مفا
  SR" 61عتبة المردودية " - 1
  61 موز المستخدمة  عتبة المردوديةالر  1- 1



 الفهرس [
 

 116 

اضيا 2- 1   61 تحديد عتبة المردودية ر
  62 تحديد عتبة المردودية بيانيا 3- 1
  PM" 65النقطة الميتة " - 2
  MS" 65امش الأمان " - 3
  TMS" 65مؤشر الأمان " - 4
  65 حدود عتبة المردودية - 5

شكيلة السلعية   69 ثانيا: تحليل التعادل  ال
  71 ثالثا: تحليل التعادل الما

  72 عرف تحليل التعادل الما- 1
ريا وبيانيا- 2   72 حساب التعادل الما ج

ور  ع الم نةالرا ز انية ا جية إعداد م   75 : من
انية النقدية) نة (الم ز انية التقديرة ل   76 أولا: مفهوم الم

نة- 1 ز انية التقديرة ل   76 عرف الم
داف الم - 2 هاانية التقديرةأ مي نة وأ ز   77 ل
نةثان ز انية ا   77 يا: مراحل إعداد م

نة ز انية التقديرة ل   78 ثالثا: نموذج الم
  78  قدية (التدفقات النقدية الداخلة)إعداد بيان بالمقبوضات الن- 1
ارجة)إعداد بيان بالمدف- 2   79 وعات (التدفقات النقدية ا
جز النقدي إعداد - 3   81 بيان بالفائض أو ال
  81 نموذج الموازنـة النقديــة - 4

  82  تطبيق
ور  امسالم را سي ديثة  رقابة ال   85 : الأدوات ا

Ⅰ -  86 لوحة القيادة 
  86 أولا: مفهوم لوحة القيادة

  86 عرف لوحة القيادة- 1
ات لوحة القيادة - 2   86 مستو
  87 أدوات لوحة القيادة- 3

جية بناء لوحة القيادة   87 ثانيا: من
دافوضوح - 1   87 الأ



 الفهرس [
 

 117 

  87 اختيار توقيت تحليل المؤشرات- 2
ل العام للوحة القيادة- 3   88 الهي

  Reporting 89ثالثا: الابلاغ عن المعلومات
Ⅱ  - 91 بطاقة الأداء المتوازن  

  91 أولا: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن.
  91 المتوازنعرف بطاقة الأداء- 1
  91 أسباب ظهور بطاقة الاداء المتوازن- 2

اور الأربعة   92 المكونة لبطاقة الأداء المتوازنثانيا: الم
1 - ( ور الما (البعد الما   92 الم
عد العميل) - 2   93 محور الزبائن (
عد العمليات الداخلية) - 3   94 محور الأنظمة الداخلية (
عد النمو والتعلم)محور التعلم التنظي- 4 ) 94  

  95 ثالثا: التوازن  بطاقة الأداء المتوازن
جية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن طوات المن عا: ا   96 را

ها- 1 راتيجية للمؤسسة وصياغة رسال ة الإس   96 تحديد الرؤ
راتيجية بدقة- 2 داف الإس راتيجيات وتحديد الأ   96 وضع الاس
راتيجية تحديد - 3 رطة الإس رجة وإعداد ا   97  عوامل النجاح ا
  98 ستحديد أدوات القيا - 4
  98 إعداد خطط العمل- 5
  98 عة وتقييم بطاقة الأداء المتوازنمتا- 6

 99  تطبيق
Ⅲ شطة   Activity Based Management  105الإدارة ع أساس الأ

شطة  ABM 105أولا: مفهوم الادارة ع أساس الأ

شطة- 1  105 عرف الادارة ع أساس الأ

شطة- 2  105 أنواع الادارة ع أساس الأ

شطة   ABM 106ثانيا: تطبيق نظام الادارة ع أساس الأ
شطة- 1   106 تحديد وتحليل الأ
شطة - 2   107 تقييم أداء الأ
شطة - 3 ن أداء الأ   108 تحس



 الفهرس [
 

 118 

  110  المراجع
  112  الفهرس

  


	00
	01
	03
	04
	05
	06
	07
	071
	072
	073
	08
	09
	10
	11
	12
	13
	131
	132
	14
	15
	16
	17

