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 محاضرات موجهة لطلبة أولى ماستر إدارة أعمال
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 مقدمة
 

  

قابلة للتحديث  ، فهܣ تحتل مراقبة الȘسي؈ر ࢭʏ الوقت الراɸن مɢانة ɸامة داخل المؤسسات
لتخطيط والرقابة وتقوʈم الاداء باستمرار ولها دور فعال ومؤثر ࢭʏ مساندة المديرʈن ودعمهم ࢭʏ ا

من خلال كشف العيوب والانحرافات داخ المؤسسة عن طرʈق تقنيات  تخاذ القرارات المناسبةاو 
 رʈاضية واحصائية ومحاسȎية

واȖسعت أɸدافها مع تزايد الɴشاط الاقتصادي وزادت  مراقبة الȘسي؈رلقد تطورت وظيفة 

مراقبة الȘسي؈ر ظيفة حيث لم Ȗعد و ، المؤسسةࢭɸ  ʏميْها، وأصبحت من الوظائف الأساسية المهمةأ

بل Ȗعدت ذلك  ،الماڲʏ صرة عڴʄ تقديم المعلومات لݏݰكم عن نȘيجة الɴشاط وبيان المركزتقم

تقرʈرɸا  ، وتوجٕهها نحو تحقيق أɸدافها الۘܣ يتمالاقتصاديةوأصبحت أداة لȘسي؈ر المؤسسات 

مقدما ࢭʏ شɢل خطط وسياسات ت؅رجم إڲʄ برامج تخطيطية يبدأ بȘنفيذɸا وتتم رقابْها وتقييمها 

دارʈة الۘܣ تقوم ة الإ التنفيذ وبعده، وعرف ɸذا اݍجانب من التطور ࢭʏ المݰاسبة بالمݰاسب أثناء

دارة ومساعدٮها ࢭʏ التخطيط والرقابة وصنع القرارات Ȗغطي احتياجات الإ  بتوف؈ر المعلومات الۘܣ

  .المناسبة

Ȗسْهدف ɸذه المݰاضرات بالدرجة الاوڲʄ فئة طلبة سنة أوڲʄ ماس؅ر إدارة أعمال وبدرجة 

مر من الاخرى وإڲʄ كل من ٱهمھ الا ثانية فئة طلبة السنة الثالثة والاوڲʄ ماس؅ر ࢭʏ التخصصات 

  أساتذة و مɢون؈ن ...

لطلبة سنة أوڲʄ محتوى ɸذه المݰاضرات مطابق تماما لمݰتوى ال؄رنامج الرس׿ܣ الوزاري 

  2016-2015ماس؅ر إدارة أعمال المدرج ࢭʏ عرض التɢوʈن Ȋعد الموائمة للسنة الدراسية 

قة ʈور إڲʄ دروس مبɴية بطر المݰكل و أربعة  قسم محتوى ɸذه المݰاضرات إڲʄ محاور 

حيث تم تقديم نظرة  مدخل عام إڲʄ مفهوم مراقبة الȘسي؈ر ففي القسم الأول والموسوم بـ منݤجية،

موجزة عن المقياس من خلال أɸمية وأɸداف مراقبة الȘسي؈ر والتقنيات المستخدمة فيھ، سواء 

من خلال  طرق مراقبة تطور التɢاليفالتقليدية مٔها واݍݰديثة، بʋنما ࢭʏ المݰور الثاɲي والمعنون ب

كما تم التطرق إڲʄ التɢاليف دراسة التɢاليف المتغ؈رة ومعاي؈ر التفرقة ب؈ن الاعياء الثابتة والمتغ؈رة، 

استعمال عتبة المعيارʈة والتɢلفة الهامشية  ثم التɢاليف عڴʄ أساس الأɲشطة، أما المݰور الثالث 

تم التطرق إلٕها وتحديدɸا بيانيا ورʈاضيا، ثم دراسْها ࢭʏ حالة  المردودية ࢭʏ الȘسي؈ر واتخاذ القرار



 مقدمة
 

 منݤجية إعداد م؈قانية اݍݵزʈنة Ȗعدد السلع وࢭʏ حالة التعادل الماڲʏ، وࢭʏ المݰور الراȊع الموسوم ب

تقديم نموذج للم؈قانية التقديرʈة لݏݵزʈنة نب؈ن فيھ التدفقات النقدية  تطرقنا إڲʄ مراحل إعدادɸا و

ݍݵارجة والرصيد النقدي سواء كان ܿجز أو فائض وࢭʏ المݰور اݍݵامس والأخ؈ر الذي الداخلة وا

فقد تم فيھ الإشارة إڲʄ لوحة القيادة ومنݤجية بناءɸا،  الأدوات اݍݰديثة ࢭʏ رقابة الȘسي؈ر عنون ب

عڴʄ  الإدارةبطاقة الأداء المتوازن والأȊعاد الأربعة المɢونة لها، إڲʄ آخر عنصر ࢭɸ ʏذا المݰور وɸو 

  وخطوات تطبيقھ ࢭʏ المؤسسة. أساس الأɲشطة

كما تم إرفاق كل درس بتطبيق موجھ يȘناول عدة عناصر أساسية من الدرس ɸدفھ توجيھ  

          والتحكم ࢭʏ التقنيات المؤدية إڲʄ حل ɸذه التطبيقاتالطالب إڲʄ فهم المݰاضرة 



אא 
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.ماهية مراقبة التسيير أولا:

 ʏعرفها المݰيط الداخڴʇ و  نظرا للتغ؈رات الۘܣɸ عتمدȖ للمؤسسة ʏسي؈ر ذاݍݵارڊȘال ʄه الأخ؈رة عڴ

من أجل التكيف مع لك ذو  ،التوجيھ، الرقابة ،بأȊعاده المݵتلفة التخطيط، التنظيم، التɴسيق

ɸذ،ʏمحيطٕها الداخڴ ʏو  ه التغ؈رات من خلال التحكم ࢭʏعتمد ، مسايرة محيطها اݍݵارڊȖ اɸفنجد

ملاءمة مع و  عڴʄ الرقابة كوظيفة ɸامة لضمان التحكم ࢭʏ مواردɸا من أجل جعلها أك؆ر فعالية

  .الأɸداف الۘܣ Ȗسڥʄ اڲʄ تحقيقها

ظهرت مراقبة الȘسي؈ر ࢭʏ بداية القرن العشرʈن ࢭʏ المؤسسات  مراقبة الȘسي؈ر:تطور مراحل  -1

ما سبȎتھ الأزمة الاقتصادية العالمية و  Ȗعقد عمليْهاو  مع تطور ɲشاطهاو  الأمرʈكية ɸذه المؤسسات

بسȎب ܿجز الطرق الرقابية الكلاسيكية المستعملة ࢭʏ إخراج ɸذه المؤسسات من و  لها أنا ذاك

 وأساليب رقابية جديدة من طرق محاسȎية مثل المݰاسȎية التحليليةأزمْها، حاولت إيجاد طرق 

طرق رʈاضية أخرى مثل بحوث العمليات ...اݍݸ ɸذه الطرق الۘܣ ابتكرٮها ɸذه المؤسسات كانت و 

ۂʏ بداية ميلاد مراقبة الȘسي؈ر اݍݰديثة ومن أبرز المؤسسات الۘܣ ساɸمة ࢭʏ ذلك نجد شركة " 

أساليب و  ɸذه الشركات الۘܣ أدخلت طرق " "DUPONT" كةشر و  "جين؈رال موتورز"و فورد"

 ʏسي؈ر من أجل تدعيم وتنمية الفعالية الاقتصادية وذلك للتحكم ࢭȘنظام مراقبة ال ʄجديدة عڴ

   .إدارة المؤسسة مهما ك؄ر ݯجمها وȖعددت وظائفها

   :مراحلولقد شهدت مس؈رة مراقبة الȘسي؈ر أربعة          

كمرحلة أوڲʄ استعملت مراقبة الȘسي؈ر المݰاسبة العامة (المالية)، و  البداية ࢭʏ الأوڲʄ:المرحلة  1-1

المنتجات و  وإعلام المس؈رين بالمعلومات اللازمة المتنوعة المتعلقة Ȋعلاقة المردودية بالɴشاط،

ɸكذا وضعت النقاط الأوڲʄ لاستعمال أنظمة الɴسب و  المباعة من طرف المؤسسة. و  المݰققة

تطور داخل و  نظام الɴسب وشاعالماعۜܣ داء الاقتصادي منذ بداية القرن ومؤشرات قياس الأ 

ضع و  ɸذا النظامو  1907سنة  "DUPONT" المؤسسات الكيميائية الأمرʈكية خاصة مثل مؤسسة

لأول مرة ࢭʏ علاقة مع حسابات الم؈قانية وحسابات النتائج من أجل إبراز مختلف خطوات تɢوʈن 

   .التجارʈةالمردودية ࢭʏ كل الهوامش 
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 ɸذه المرحلة مرحلة بداية اللامركزʈة ࢭʏ المؤسسة وضعت من طرف Ȗعت؄ر الثانية:المرحلة  1-2

"SLOAM" ،" عدة وظائف داخل ʄل المؤسسة إڲɢيɸ ان؈قمات التنظيم" وتقسيمɢالذي وضع مي

ࢭʏ  ماستقلالية الأقساحاول فرض نظام و  التطوʈر،و  المقر المركزي مثل اݍݵزʈنة المالية، البحث

إجراء مقارنة داخلية مع الأقسام الأخرى من أجل تحديد الموارد الضرورʈة للاسȘثمارات و  الȘسي؈ر

  .وتطوʈرɸااݍجديدة 

المرحلة الۘܣ تأسس فٕها نظام مراقبة الȘسي؈ر والۘܣ جاءت Ȋعد اݍݰرب  المرحلة الثالثة: 1-3

ؤسسات يري والۘܣ طبقت ࢭʏ المالعالمية الثانية ࢭʏ عصر الطرق التقنية للȘسي؈ر والتɴبؤ التقد

س؅راتيجية تخطيط العمليات والموازنة عن طرʈق الأقسام الۘܣ ااݍݵاصة، ɸذه الأخ؈رة خصت 

Ȗعت؄ر ذات أɸمية ࢭʏ المستقبل بالɴسبة للمس؈رين، ولكن ذلك ࢭʏ تخطيط عملياٮهم وȖسي؈ر 

  .الم؈قانية الداخلية من أجل مطابقة الموارد مع الاɸتمامات اݍݵاصة

مراقبة الȘسي؈ر ظهرت ࢭʏ  المراحل التطور ɸذه المرحلة الۘܣ Ȗعت؄ر من أɸم المرحلة الراȊعة:  1-4

الستʋنات مع انȘشار أسس الإدارة بالأɸداف الۘܣ أɲشأت نمط التنظيم الȘسلسڴʏ الذي ʇعتمد 

الȘسي؈ر الذي استدڤʄ عن طرʈق مراقبة و  عڴʄ معاݍجة الأɸداف ومقارنْها بالنتائج الموازʈة،

  مراكز المسؤولية وبذلك رسمت مراقبة الȘسي؈ر أوڲʄ مستوʈات المسؤوليات الȘسلسلية. متصمي

  :لمراقبة الȘسي؈ر نذكر مٔهايمكن إدراج عدة مفاɸيم : مراقبة الȘسي؈ر Ȗعرʈف -2

ي من خلالھ يقوم مسئوڲʏ المؤسسات بضمان ذۂʏ الȘسلسل ال :R.ENTONY الأول التعرʈف 

  .نجاعة، للوصول إڲʄ الأɸداف المسطرةو  أك؆ر فعاليةو  بأقل التɢاليفاستغلال الموارد المتاحة 

مراقبة الȘسي؈ر ۂʏ العملية الۘܣ من خلالها يتأكد المس؈رون من : M.GERVAIS الثاɲيالتعرʈف 

ملائمة بما يتماءۜܢ مع تحقيق أɸداف و  بنجاعةو  أن الموارد موجودة مستعملة بصفة فعالة

  المݰددة. ةالاس؅راتيجيوأن المساڤʏ والتوجهات اݍݰالية Ȗس؈ر جيدا وفق  ،المنظمة

أٰها تلك العملية الۘܣ Ȗسمح للمس؈رين بتقييم أداءɸم  :P.BERGERON التعرʈف الثالث

ة لمعاݍجة باتخاذ الإجراءات التܶݰيحيو  الأɸداف المسطرةو  وبمقارنة نتائجهم مع المݵططات

  .الوضعيات غ؈ر الملائمة
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ۂʏ العملية المنجزة داخل وحدة اقتصادية لضمان  :A.KHEMAKHEM الراȊعالتعرʈف 

الموارد المراد ٭ها تحقيق الأɸداف المسطرة من طرف و  التحرʈك الفعال الدائم للطاقاتو  التɴشيط

ɸه الوحدةذ. 

لقيت مراقبة الȘسي؈ر أɸمية كب؈رة من طرف الإدارة لما لها من دور ࢭʏ  مراقبة الȘسي؈ر: أɸمية-3

  تحس؈ن اتخاذ القرارات الصائبة وɸذا لأن:

-  ʄام الرقابة عڴɢر والتحليلات لإحʈالتقار ʄعتمد عڴȖ شعب نطاق الأعمال جعل الإدارةȖعقد وȖ

  العمليات؛

الضبط الداخڴʏ والفحص المتأصل ࢭʏ مراقبة الȘسي؈ر يقلل من مخاطر الضغط الȎشري  -

 واحتمال الأخطاء والغش؛

الاعتماد عڴʄ مراقبة عليھ يقوم المراقب داخل المؤسسة بالȘسي؈ر الفعال الاقتصادي  لɢي -

 الȘسي؈ر؛

التقليل من مخاطر الȘسي؈ر لأقل حد ممكن لتنفيذ عملية الȘسي؈ر بالكفاءة المطلوبة، حيث  -

أن مراقب الȘسي؈ر ʇعتمد كث؈را عڴʄ حكمھ المهنܣ وذلك لɢي يتأكد من فعالية برنامج الرقابة 

ذي يمكنھ من إبداء الرأي المهنܣ السليم عن وضعية المؤسسة، وɸذا ʇعۚܣ أن عڴʄ المراقب أن ال

ٱهتم بخصائص اݍجودة لأدوات الۘܣ ʇعتمد علٕها من خلال تقوʈمھ للȘسي؈ر لتحديد مخاطر 

الرقابة ومن ثم تصميم الاختبارات التفصيلية الۘܣ تمكنھ من اݍݰصول عڴʄ أدلة وقرائن 

ن اݍݰصول عڴʄ أدلة وقرائن إضافية تمكنھ من إبداء الرأي المهنܣ السليم عن إضافية تمكنھ م

 أداء المؤسسة ومدى وصولها لأɸدافها؛

مراقبة الȘسي؈ر ʇسمح بȘنظيم وȖعظيم الأثر الرجڥʏ للمعلومات أو حلقات التغذية العكسية  -

وفق وت؈رة  الۘܣ تزود المؤسسة بالمعلومات الضرورʈة حول تطور وظائفها وتقلبات محيطها

 :ʏسبة للمؤسسة والۘܣ ۂɴإجراءات المقيدة بال ʏܦجمة، وبذلك يمكن اق؅راح أربع حلقات ࢭɴم

 التخطيط، القياس، الرقابة، التوجيھ والتنظيم.

 التنظيم والتوجيھ وتوزʉع الموارد؛ -

 تقييم الأداء وتܶݰيح الانحرافات؛ -

 القرار؛ توف؈ر المعلومات المناسبة ࢭʏ الوقت المناسب من أجل اتخاذ -
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  يمكن تݏݵيص أɸداف مراقبة الȘسي؈ر ࢭʏ النقاط التالية: مراقبة الȘسي؈ر: أɸداف-4

إبراز الأسباب و  الɴشاط المعياري و  الۘܣ تɢون ناتجة ب؈ن الɴشاط اݍݰقيقي تحليل الانحرافات:  -أ

ɸ ʄق الم؈قانيات التقذو  ه الانحرافات،ذالۘܣ أدت إڲʈةذلك يتم عن طرʈير.  

من أجل و  ،بالموارد المتاحة وضعت مقارنةɲعۚܣ ٭ها تحقيق الأɸداف الۘܣ و تحقيق الفعالية:  - ب

 ʏي لأنظمة المعلومات حۘܢ نتمكن من جمع المعلومات ࢭɢر ديناميʈتحس؈ن الفعالية يتطلب تطو

الوقف عڴʄ ة و وتɢاليف المؤسس إڲʄ ضرورة معرفة إيرادات إضافة، اݍݱجم المناسب؈نو  الوقت

  .استɴتاج نقاط القوة لل؅رك؈ق عڴʄ تدعيمهاو  المؤسسة لتܶݰيحها نقاط الضعف الۘܣ Ȗعاɲي مٔها

: ʇعت؄ر المبدأ الأساسۜܣ ࢭʏ النظرʈة النيوكلاسيكية من الاستعمال العقلاɲي تحقيق الفاعلية -ج

لك عن طرʈق وضع م؈قانيات تقديرʈة ثم مقارنة ب؈ن ما ذوʈتم تحقيق  ،والرشيد لموارد المؤسسة

  .خطط لھ وما تم تحقيقھ

لك بȘبۚܣ ذأي التأكد من أن الأɸداف المسطرة تتماءۜܢ مع الوسائل المتاحة و  تحقيق الملاءمة: -د

ين العامل؈ن يتمآۜܢ الȘسي؈ر الفعال لوسائل ذأن ٭ه إذ ،Ȗسي؈ر أمثل للأفرادو  اس؅راتيجية مدروسة

   .تحقيق الأɸدافوالقدرة عڴʄ  الاستغلال

  .مهام مراقبة التسيير وأدواتها :ثانيا

  ɸناك عدة مهام لمراقبة الȘسي؈ر يمكن ايجازɸا فيما يڴʏ: مراقبة الȘسي؈ر: مهام-1

إن مراقبة الأداء الوظيفي ࢭʏ المنظمات Ȗعت؄ر من أɸم الوظائف  :مراقبة الأداء الوظيفي 1-1

الوسيلة الرئʋسية  ݍجمع و  الإدارʈة الۘܣ لا يمكن التخڴʏ عٔها، باعتبارɸا الدعامة الأساسية

 ه المهمة عڴʄ الإصغاء  للمشاكلذلتقديم الأداء بموضوعية حيث ʇعمل القائم ٭هالمعلومات 

العراقيل الۘܣ ʇعاɲي مٔها الأفراد أنھ ʇسڥʄ إڲʄ جمع المعلومات ذات صيغة موضوعية Ȗساعد و 

زʈادة الأجر، ( الۘܣ تتعلق بمستقبلهم الوظيفي من حيث ال؅رقيةو  المسؤول؈ن عڴʄ اتخاذ القرار

الۘܣ يحقق عن طرʈق جملة من و  مما يؤدي إڲʄ زʈادة الثقة ࢭʏ المؤسسة )...اݍݸ.عقوبات، مɢافآت

  اݍݵصائص:
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Ȗعت؄ر مشاركة العمال ࢭʏ تحديد الأɸداف الۘܣ Ȗسڥʄ إلٕها : المشاركة ࡩʏ تحديد الأɸداف  -أ

المؤسسة دافعا معنوʈا من أجل تحقيقها، مع ضرورة إحداث نوع من التوازن ب؈ن أɸداف 

  ؛سةالفرد وأɸداف المؤس

 العمال،و  وȖعت؄ر من أɸم العوامل الۘܣ تؤدي اڲʄ تقوʈة الثقة ب؈ن الإدارة: عدالة التوزʉع  - ب

لك من خلال توزʉع الأجور كل حسب طبيعة عملھ، إضافة إڲʄ التوزʉع العادل للأرباح ذو 

 .حسب الهيɢل الهرمي للمؤسسة

إن عدالة التعاملات تɢون بالاتصال الدائم لممثڴʏ العمال بمختلف : عدالة التعاملات  - ج

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

 .مستقبل العمال المهنܣو  بالعمل

إڲʄ  إن إدارة اݍجودة لها أɸمية كب؈رة عڴʄ مستوى المؤسسات الۘܣ Ȗسڥʄ :مراقبة اݍجودة 1-2

التقدم والتوسع ࢭɲ ʏشاطها، حيث يتطلب مٔها إنتاج سلع ذات جودة تتلاءم ورغبات المسْهلك؈ن 

 .المواد المستعملة لإنتاجهاو  من حيث المظهر اݍݵارڊʏ للسلع

وعوامل  ين حاولوا تقديم شروطذإن موضوع إدارة اݍجودة ۂʏ اɸتمام كب؈ر من طرف الباحث؈ن ال

وبالتاڲʏ فعڴʄ مراقب الȘسي؈ر أن يتاȊع باستمرار  ISOيم الدوڲʏ مرجعية التنظ–تحس؈ن اݍجودة 

ɸتلبية رغبات ومتطلبات المسْهلك؈ن ومن ذ ʏاݍجودة العالية وبالتاڲ ʄه العملية للمحافظة عڴ

  ورا٬ها ضمان استمرارʈة المؤسسة.

بالشɢل  إن للوقت أɸمية كب؈رة ࢭʏ المنظمة، وكلما استطاعت المنظمة استغلالھ :إدارة الوقت 1-3

لك من خلال تخفيض تɢلفة الوحدة ذو ، اݍݰسن كلما كانت لها القدرة عڴʄ التنافس كب؈رة

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

  المشكلات الطارئة؛ ʄن المستمر للتغلب عڴʈوɢق التʈر الكفاءة عن طرʈتطو ʄالعمل عڴ  

 داف عن طɸق جدول زمۚܣ باستخدام بحوث العمليات؛تنفيذ الأʈر  

 .تحديد كيفية استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابقا 

1-4  ʏسيق الهيكڴɴا كل متماسكة :التɸات المؤسسة ضروري باعتبارʈسيق ب؈ن مستوɴعت؄ر التʇ

 لك لابد عڴʄ مراقب الȘسي؈ر التɴسيق ب؈ن جميع مراكز المسؤولية فيما يخص:ذول
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 داف؛ɸوضع الأ  

 الم؈قانيات؛ وضع 

 .وضع مؤشرات لتقيم 

  .الأدوات التقليدية لمراقبة الȘسي؈ر -2

كانت ɲشأة علم نظلم المعلومات كواحد من فروع علم اݍݰاسب الآڲʏ، وذلك  :نظم المعلومات 2-1

لمݰاولة اسȘيعاب وفهم فلسفة إدارة تقنية المعلومات داخل المنظمات والمؤسسات بأنواعها، 

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

الإدارʈّة، وʉشار إڲʄ أنّ نظم المعلومات تُدرَّس ࢭʏ اݍجامعات الك؄رى، والمدارس التجارʈّة ࢭʏ مختلف 

أنحاء العالم. Ȗعت؄ر نظم المعلومات إڲʄ جانب تقنية المعلومات، والموارد المالية، والمواد اݍݵام، 

لآلات واحدة من الموارد الأساسيّة اݍݵمسة المتاحة لمدراء المؤسسات، واستُحدث منصب رئʋس وا

قسم المعلومات ࢭʏ كث؈رٍ من الشركات، والذي ʇعادل ࢭʏ أɸميتھ الكث؈ر من المناصب الأخرى 

 .العمليّات، ..قسم الماليّة، ورئʋس  كالرئʋس التنفيذي، ورئʋس

 عڴʄ أساس أنھ مجموعة من الإجراءات الۘܣ تقوم بجمعʈمكن Ȗعرʈفھ من الناحية الفنية و 

توزʉع المعلومات لتدعيم اتخاذ القرارات والرقابة ࢭʏ التنظيم، و  تخزʈنو  Ȗشغيلو  اس؅رجاعو 

ʈمكن لنظم المعلومات أن Ȗساعد و  الرقابة،و  التɴسيقو  بالإضافة إڲʄ تدعيم اتخاذ القرارات

  .خلق المنتجات اݍجديدةو  المنتجات المقدمة تطوʈرو  العامل؈ن ࢭʏ تحليل المشاكلو  المديرʈن

نظم المعلومات بأٰها الأنظمة الۘܣ تتɢون من مجموعة من الأܧݵاص، وܥجلات  تعرفكما 

البيانات، وبعض العمليّات اليدوʈّة وغ؈ر اليدوʈّة، وȖعاݍݮ ɸذه النظم بالعموم البيانات 

عة من العناصر الۘܣ تتداخل والمعلومات اݍݵاصة بɢل منظومة، كما يمكن Ȗعرʈفھ بأنھ مجمو 

فيما بئها ݍجمع ومعاݍجة وتخزʈن وتوزʉع المعلومات عن موضوعٍ مع؈ّن Ȋشɢلٍ مٔهڋʏ، وذلك لإسناد 

التنظيم، والتحكم بھ، والتحليل، وȖشكيل تصوّر حاڲʏ ومستقبڴʏ واܷݳ عن الموضوع قيد 

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

 لك فهناك أنواع مختلفة من المعلوماتذمع ، تؤʈد عملية اتخاذ القرارات ࢭʏ المɴشأةو  التأكد،

ݳ خصائص المعلومات فيما يڴʏ:و  طرق مختلفة لوصف المɴشأة أو الهدف أو الموقوفو   سنوܷ

فالمعلومات الدقيقة  قد تɢون المعلومة ܵݰيحة أو غ؈ر ܵݰيحة، دقيقة أو غ؈ر دقيقة، :الدقة -أ

قد ʇعتقد مستخدمها و  أو إعداد التقارʈر ،التجه؈قو  ۂʏ نȘيجة أخطاء تɢون خلال عملية اݍجمع، أ

 ه اݍݰالة طالما أن مستلمها ʇعتقد أٰها دقيقةذࢭɸ ʏو ،أن معلومات غ؈ر دقيقة بأٰها دقيقة

  .ا الܨݵصذʉستخدمها لبعض الأغراض، فإٰها Ȗعت؄ر معلومات لهو 

قد تɢون المعلومات كمية أو وصفية، رقمية أو بيانية، مطبوعة عڴʄ الورق أو الشɢل:  -ب

عادة ما تحتاج إڲʄ عدة أشɢال من البدائل المتاحة و  معروضة عڴʄ الشاشة، مݏݵصة أو مفصلة،

 .وفقا لɢل موقف

 إنتاجها.و  تجميعهاو  يقʋس التكرار مدى تكرار اݍݰاجة إڲʄ معلوماتالتكرار:  -ج

شمول المعلومات مداɸا فقد تɢون Ȋعض المعلومات عامة Ȗغطي مدى كب؈ر بʋنما قد دى: الم -د

 .المطلوبيɢون البعض الأخر ضيق المدى، محدد ࢭʏ الاستخدام 

قد تɢون المعلومات مرتبطة إذا ما ظهرت اݍݰاجة إلٕها ࢭʏ موقف مع؈ن من المعلومات الارتباط:  -ه

لك فان المعلومات الۘܣ ذلا تɢون مرتبطة ࢭʏ وقت أخر لالۘܣ ظهرت إلٕها اݍݰاجة ࢭʏ وقت ما قد 

 علٕها.نحصل 

 مع؈ن.توفر المعلومات الɢاملة للمستخدم كل المطلوب معرفتھ عن موقف الكمال:  - و

ح؈ن المعلومات الموقوتة ۂʏ الۘܣ نجدɸا ح؈ن اݍݰاجة إلٕها أي لا تɢون متقادمة التوقيت:  -ز

 .وصولها

 .من خارجهاقد تɴشأ المعلومات من مصادر داخلية للمɴشأة أو الɴشأة: -ح

قد تɢون المعلومات مستمدة من الماعۜܣ، أو من القدرة اݍجارʈة أو من أɲشطة الف؅رة الزمنية:  - ط

  مقبلة. 
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ها أɸم أنواع المݰاسبة الۘܣ Ȗُعۚܢ بȘܦجيل  :الماليةالمݰاسبة  2-2 ّٰ Ȗعرف المݰاسبة المالية بأ

المݰاسȎيّة المتعلّقة بالتدفّقات النقديّة، وقائمة المركز الماڲʏ، وقائمة الدخل تبعاً لمعاي؈ر المعلومات 

المݰاسبة المتفّق علٕها، والۘܣ تخصّ الشركات، وعادةً ما تɢون ɸذه المعلومات متاحةً لمتخذي 

ها الفرع الأم للمحاسبة، وٮهتم بȘب ّٰ وʈب وȖܦجيل القرار سواء من داخل الشركة أو خارجها، كما أ

العمليات المالية لݏݰصول عڴʄ بيانات مالية مݏݵصة لصاݍݳ متخذي القرار مثل أܵݰاب 

ها مجموعة من القواعد العلمية المتعارف علٕها، والۘܣ تتحكم ࢭʏ عملية  ّٰ الشركات، وȖعرف أيضاً بأ

لية، لتحديد Ȗܦجيل العمليات المالية من خلال الاعتماد عڴʄ المسȘندات، والدفاتر، والقوائم الما

  .نتائج ɲشاطات الشركة، وࢭɸ ʏذا المقال سنعرفكم علٕها

 :تتمثل أɸداف المݰاسبة العامة ࢭʏ:  الماليةأɸداف المݰاسبة  -أ

  ف؅رة معيّنة، ممّا يتطلب توف؈ر ʏتحديد نتائج أعمال الشركة سواء كانت ربحاً أم خسارةً ࢭ

المتعلقة ٭ها، والمقارنة بئها لتحديد الربح أو البيانات اݍݰقيقيّة عن الإيرادات، والمصروفات 

 اݍݵسارة.

   .خ مع؈ّن للشركةʈتار ʏر الم؈قانيّة ࢭʈتصو 

  لٍ يمكنɢشȊ ة والائتمانية، وصياغْهاʈثمارȘترشيد القرارات الاس ʏتوف؈ر المعلومات المفيدة ࢭ

 المستخدم؈ن من اسȘيعابھ وفهمھ. 

  تقدير ݯجم ʄساعد عڴȖ التدفّقات النقدية المستقبلية وتوقيْها.توف؈ر المعلومات الۘܣ 

   .شأة وال؅قاماٮها، والتغ؈ّرات الۘܣ تجري علٕهاɴتقييم موارد الم ʄساعد عڴȖ توف؈ر المعلومات الۘܣ 

  .تقييم أداء الشركة، وتحديد أرباحها ʄساعد عڴȖ توف؈ر المعلومات الۘܣ 

  .توف؈ر المعلومات الۘܣ تحدّد درجة السيولة وتدفّقات الأموال 

  .ݳ مدى ٰهوض الإدارة بمسؤولياٮها، ومدى نجاحها ّܷ  توف؈ر المعلومات الۘܣ تو

 .ر المالية اݍݵاصّة بالشركةʈالتقار ʏتوف؈ر المعلومات المرتبطة بملاحظات الإدارة، ما يرد ࢭ 

 مɸلتمكّٔهم من اتخاذ القرارات الاقتصادية. توف؈ر المعلومات المالية للإدارة ولغ؈ر ، 

  إدارة المشروع ʄالمساعدة عڴʏمجالات عديدة، مثل المساعدة  ࢭʏتخطيط ورسم السياسات،  ࢭ

 وتحديد المراكز المالية للمتعامل؈ن مع الشركة.
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نواعها؛ تتم؈ّق الُمݰاسبة الماليّة بأɸمية كب؈رة ࢭʏ المɴشآت عڴʄ مختلف أ :المݰاسبة الماليّة أɸمية-ب

ها Ȗساɸم ࢭʏ تحقيق العديد من الفوائد من أɸمها: ّٰ   لأ

   .انية توف؈ر وظائف للأفراد، وتقييم الأجور المقدمة لهمɢقياس إم ʏالمساعدة ࢭ 

  .شآتɴتمك؈ن الأفراد عموماً لتقييم اݍݰالة الماليّة للم ʏالمُشاركة ࢭ 

  .شآتɴظلِّ الظروف السياسيّة، والاجتماعيّة، والبيئيّة الُمݰيطة بالم ʏثمارات ࢭȘز الاسʈعزȖ 

  ʄبة المضُافة، والضرائب الم؅ُرتّبة عڴʈحساب قيمة الضر ʏومات ࢭɢتقديم المساعدة لݏݰ

 الشركات المتنوّعة، وغ؈رɸا من الأمور الماليّة. 

  المؤ ʏثمار اݍݵاص ࢭȘتحليل الاس ʏمة ࢭɸسّسات والأفراد؛ من أجل وضع مُقارنةٍ ب؈ن الأداء المُسا

 .ʏالماعۜܣ والمستقبڴ 

  .توف؈ر مَعلومات مُساندة لعمليّة اتخاذ القرارات ݍجميع العمليات 

  ،شاطات الاحتياليّة؛ من خلال توف؈ر كافّة المعلومات المتُعلّقة بالأصول، والإيراداتɴمنع ال

 والال؅قامات.

ʇستفيد مجموعة من الأفراد من المݰاسبة الماليّة  :الماليّةالمستفيدون من المݰاسبة   -ج

 داخل المɴشآت، ومٔهم:

   تقييم الَمݵاطر ʄم الُمݰاسبة الماليّة عڴɸساعدȖُثمرون سواءً أكانوا حالي؈ن أو جُدد، وȘالمُس

 اݍݵاصّة بالاسȘثمارات الۘܣ تَربِطهم مع المɴشآت. 

 Ȋخ أܵݰاب القروض ضمن رؤوس الأموال الذين يُتاʈتوار ʏأموالهم ࢭ ʄعون آلية حصولهم عڴ

 استحقاقها.

 .عملها ʏشأة ࢭɴܢ يتمكّنوا من تحديد الف؅رة الزمنيّة المتُوقّعة لاستمرار الم ّۘ  العملاء والموردون؛ ح

 .شأةɴيّة للمȎʈع اݍݰالة الضرȊيئة الضرائب الۘܣ تتاɸ وميّة؛ مثلɢالمؤسّسات اݍݰ 

  شآت؛ من أجل توقّعɴالم ʏعملهم. الموُظّفون ࢭ ʏم ࢭɸالمدة الزمنيّة لاستمرار 

Ȗعتمد الُمݰاسبة عموماً عڴʄ وجود قوائم ماليّة Ȗُساɸم ࢭʏ إعداد  :قوائم المݰاسبة الماليّة   -د

:ʏثلاث قوائم ماليّة أساسيّة ۂ ʄر الماليّة، وتقسم إڲʈالتقار 
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 :ʏطلق علٕها أيضاً  قائمة المركز الماڲʈُسيّة، وʋمن القوائم الماليّة الرئ ʏالم؈قانيّة مس׿ܢ  ۂ

، وتحتوي عڴʄ مَعلوماتٍ حول ال؆روة الماليّة للشركة، وقيمة الأصول، والال؅قامات، العموميّة

عڴʄ تحقيق مُعادلة محاسȎيّة  قائمة المركز الماڲʏوحقوق الملكيّة اݍݵاصة ࢭʏ المساɸم؈ن، وȖعتمد 

لا يُمكن معرفة قيمة أصول  رئʋسيّة ۂʏ (الأصول = الال؅قامات + حقوق الملكيّة للمساɸم؈ن)؛ إذ

الشركة إلاّ عند تحديد حقوق الملكيّة والال؅قامات الم؅ُرتّبةِ علٕها، وɸكذا Ȗُساɸم الم؈قانيّة العموميّة 

ࢭʏ عكسِ العَلاقة المبُاشرة ب؈ن ɸذه العمليّات، كما Ȗُعدّ خلاصةً ݍݰسابات الشركة ࢭʏ ٰهاية الف؅رة 

 الماليّة الُمݰاسȎيّة.

  الشركة  :لقائمة الدخ ʏسبة الإيرادات الماليّة اݍݵاصّة ࢭɲ القائمة الۘܣ تُقدّم معلوماتٍ عن ʏۂ

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

قيمٍ ماليّة غ؈ر  الماليّة، وتحتوي القائمة عڴʄ الإيرادات اݍݵاصّة ࢭʏ المبيعات، ومن ثمّ تُطرح مٔها أيّ 

 ʄب تخفيض قيمْها، وأيضاً تُخصم قيمة النفقات الم؅ُرتّبة عڴȎسȊ مُتوقّع أن تُجمع من المبيعات؛

تɢلفة المبيعات من صاࢭʏ الإيرادات؛ ممّا يؤدي إڲʄ الوصول للربح الإجماڲʏّ، وبعد ذلك تُطرح 

Șقيمة الأرباح ال ʄتج عن ذلك اݍݰصول عڴɴʈشغيليّة، وȘف الʈشغيليّة، والمصَروفات المصَار

الم؅ُرتّبة عڴʄ ضَرʈبة الدخل، وʈُدرج صاࢭʏ الربح أو اݍݵسارة كنُقطةٍ أساسيّة خاصّةً ࢭʏ قائِمة 

 الدّخل، Ȋعد خصم المصَروفات الم؅ُرتّبة عڴʄ الضرائب والفوائد. 

 عة التدفّقات النقديّة خلال  النقدية: قائمة التدفّقاتȊالقائمة الۘܣ ٮهتمّ بمُتا ʏالف؅رة ۂ

الزمنيّة المݰاسȎيّة، وȖساɸم ࢭȖ ʏسليط الضوء عڴʄ البيانات الماليّة المُرتبطة بصاࢭʏ الزʈادة، 

والنقصان ࢭʏ مجموع القيم النقديّة المتُوفّرة خلال الف؅رة الزمنيّة الُمݰاسȎيّة. تُقسم قائمة 

الȘشغيليّة، والتموʈل، التدفّقات النقديّة إڲʄ مَجموعةٍ من الأقسام المتنوعة، وȖشمل الɴّشاطات 

ݳ المعلومات الموجودة ضمن ɸذه القائمة كافّة التفاصيل المتُعلّقة بالتغ؈رات  ّܷ والاسȘثمار، وتو

عڴʄ مُستوى العمليّات اݍݵاصّة ࢭʏ تَحقيق صاࢭʏ الأرباح أو اݍݵسائر، كما ۂʏ واردة ࢭʏ قائمة 

 .الدخل

  ر الماليّة الۘܣ تح الملكية: قائمة حقوقʈمن التقار ʏكافة التغ؈رات اݍݵاصة بحقوق ۂ ʄتوي عڴ

الملكيّة، مثل عمليات شراء وبيع الأسهم، والأرباح واݍݵسائر الماليّة، والأرباح الم؅رتبة عڴʄ الأسهم 
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الصادرة، وعادةً لا Ȗستخدم ɸذه القائمة الماليّة عند إصدار القوائم داخل بʋئة عمل المɴشأة؛ 

 .Ȗُشɢل فائدة كب؈رة للإدارة لأن البيانات الماليّة الواردة فٕها لا

مجموعة من التقنيات  مراقبة الȘسي؈ر ۂʏ إن :ࡩʏ مراقبة الȘسي؈ر الماليةاستعمال المݰاسبة  -د

فمراقبة الȘسي؈ر  الماليةالۘܣ مٔها المݰاسبة و  تخاد القراروا الكمية الۘܣ يمكن استخدامها لȘسهيل

حيث تأخذ  الماليةكثيفة جدا حيث أن جزء ɸام مٔها مأخوذ من المݰاسبة  Ȗستعمل معلومات

 ݯجم المبيعات، ،، ݯجم الإنتاج، ݯجم المش؅رياتجمالية مثلاالمعلومات المقاسة بصفة إ

ۂʏ و  حيث أن مراقبة الȘسي؈ر Ȗعتمد علٕها كث؈را لأٰها كما أشرنا مصدر المعلومات ...،المݵزونات

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

المݰاسبة التحليلية ۂʏ تقنية معاݍجة المعلومات المتحصل علٕها من  التحليلية: المݰاسبة 2-3

تحليلها من أجل الوصول اڲʄ نتائج يتخذ عڴʄ و  المݰاسبة العامة، بالإضافة إڲʄ مصادر أخرى 

تحديد و  مراقبة المردودية،و  Ȗسمح بدراسةو  المؤسسات القرارات المتعلقة بɴشاطهاضو٬ها مس؈روا 

كما أٰها Ȗسمح بمراقبة المسؤوليات سواء عڴʄ مستوى التنفيذ أو ، فعالية تنظيم المؤسسة

 .مستوى الإدارة 

  :أɸداف المݰاسبة التحليلية تتجڴʄ فيما يڴʏأɸداف المݰاسبة التحليلية:  -أ

ʇعت؄ر الهدف الأساسۜܣ للمحاسبة التحليلية، إذ تقوم باستخراج سعر و تɢلفة الإنتاج:تحديد  1-أ

ه ذمجمل التɢاليف ࢭʏ مختلف مراحل الإنتاج، بالإضافة إڲʄ استخدام ɸو  تɢلفة الإنتاج التام،

 البيع.التɢلفة لتحديد سعر 

تاج مع اݍݰفاظ عڴʄ المݰاسبة التحليلية ٮهدف إڲʄ تخفيض تɢلفة الإن ضبط رقابة التɢاليف: 2-أ

رقابة و  لك ʇعت؄ر ضبطذتحقيق اݍجودة المطلوبة لنجاح Ȗسوʈقھ لو  المواصفات اݍݵاصة بالمنتج،

ɸ لفةذاستخدامɢدف خفض التɸ و  ه العناصر المهمة أساسا لتحقيقɸ ه المهمة من ذتحقق

 .التɢاليفالدورات المسȘندية اݍݵاصة لɢل عنصر من عناصر و  النظمو  خلال تصميم الإجراءات

أي الكميات المنتجة الۘܣ لم يتم اسْهلاكها ࢭʏ ٰهاية الف؅رة إمɢانية تقييم المݵزونات:  3-أ
  ݍݰسابات:اݍݰسابية اݍݵاصة بالɴسبة 

  المݵزونات من البضائع 30 
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  المواد الأولية والتورʈدات 31
  التموʈنات الأخرى  32
  السلع اݍجاري إنجازه إنتاج 33

  إنجازɸالمنتجات اݍجاري ا 331
  الأشغال اݍجاري إنجازɸا 335

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

 المݵزونات المتأتية من التثȎيتات 36
تتمثل ࢭʏ إمɢانية تحليل كل من و تحليل الانحرافات:و  مقارنة النتائج الفعلية بالتقديرʈة 4-أ

 المقارنة بئهماو  البيانات الممثلة للتنفيذ الفعڴʏ اݍݰقيقي،و  ،البيانات المع؄رة عن اݍݵطط المعيارʈة

  .تحليل الانحرافات لاتخاذ الإجراءات التܶݰيحية المناسبةو 

لك من ذʈتحقق و  ٮهتم محاسبة التɢاليف بتوف؈ر بيانات لɢل بديل، اختيار أفضل بديل: 5-أ

طرق معينة، بحيث يمكن لها إعداد تقارʈر ملائمة و  خلال تحليل بيانات التɢاليف وفق مفاɸيم

 .العائدات الم؅رتبة عن كل بديل مٔهاو  تتضمن بيانات مقارنة عن تɢلفة القرارات البديلة

سعر التɢلفة ɲستطيع قياس مردودية المنتوجات و  لمعرفة التɢاليفقياس النتائج التحليلية:  6-أ

تحديد و  يتحدد سعر البيع عڴʄ أساس سعر التɢلفة إذالمݵتلفة أو المبيعات كل مٔها عڴʄ حدى 

 ي تحققھ المؤسسة.ذعڴʄ أساس الربح ال المردودية

 Ȗعت؄ر المݰاسبة التحليلية جزء من الȘسي؈ر :علاقة المݰاسبة التحليلية بمراقبة الȘسي؈ر -ب

محاسبة لأغلب المؤسسات الكب؈رة Ȗعتمد Ȋشɢل طبيڥʏ عڴʄ  ذلك ،التنظيم داخل المؤسسةو 

نظر للأɸمية البالغة الۘܣ تكȘسّها المݰاسبة و  Ȗسمح بمراقبة الȘسي؈ر،الۘܣ تɴبؤات ࢭʏ الالتɢاليف 

  : ــالتحليلية حيث ۂʏ الوحيدة الۘܣ Ȗسمح ب

 ʈ؛النفقات( فالمراقبة الفعالة للمصار( 

  اليفتوجھɢأساس تخفيض الت ʄلفة الٔهائيةو  اݍجهود للعمل عڴɢ؛الت 
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 سي؈ر المؤسسةȘة لʈل المعلومات الضرورɢد العام بʈال؅قو. 

ɸكل قسم، أن كلو  ذا ʏغية تحديد المسؤولية ࢭȊ أقسام ʄمؤسسة ناجݰة يجب تقسيمها إڲ 

قسم يوزع إڲʄ أن كل و  أن المݰاسبة التحليلية ۂʏ الۘܣ تحدد علاقات الأقسام ببعضها، كماو 

 .أجزاء أو وحدات صغ؈رة تحمل كل مٔها مسؤولية خاصة

 ʄالأقسام التالية:  كذلوعڴ ʄفانھ يمكن تقسيم المؤسسة إڲ 

 ؛ܢ بمراكز الإنتاجȖس׿و  الأقسام المݵتلفة اݍݵاصة بالإنتاج -

 ؛Ȗس׿ܢ بمراكز اݍݵدماتو  باݍݵدماتالأقسام المݵتلفة اݍݵاصة  -

ʈلاحظ بأن قسم التɢاليف ɸو و  قسم المݰاسبة التحليلية، مٔهاʈتفرع و  أقسام المݰاسبة العامة - 

الإحصاءات المالية العائدة و  من أɸم أقسام المصنع الرئʋسية الهامة، فهو يجمع كافة المعلومات

ʈقوم بإجراء المراقبة و  التقارʈر،و  الكشوف لإعدادلأوجھ ɲشاط الأقسام الأخرى الۘܣ تɢون أساسا 

الأقسام، بʋنما ࢭʏ الأقسام الأخرى نرى كل قسم مسؤول عن مراقبة قسمھ الɢاملة عڴʄ كافة 

  .فقط

 الأدوات اݍݰديثة لمراقبة الȘسي؈ر  -3

     Activity Based Costing            التɢاليف عڴʄ أساس الأɲشطة 3-1

Ȗعت؄ر عملية تخصيص التɢاليف غ؈ر المباشرة من أɸم واك؄ر المشاكل الۘܣ تواجھ    

الشركات وقد مرت عملية التخصيص ɸذه Ȋعدة مراحل حسب اݍݰاجة الٕها وحسب تطور 

الأسواق والموارد والتقنيات فخلال قرن العشرʈن بدأت محاسبة التɢاليف Ȋشɢل أساسۜܣ 

ʏ والذي تمحور ࢭʏ بداية الأمر حول التɢاليف المباشرة بالإɸتمام بحساب تɢلفة المݵزون السلڥ

غ؈ر ان ذلك الاɸتمام اȖسع فيما Ȋعد لʋشمل الأعباء الإضافية وكيفية تخصيصها عڴʄ المنتجات 

واݍݵدمات وصولاً لتحديد أدق لتɢلفة المݵزون وتركز اɸتمام الأسلوب التقليدي للتخصيص 

لمݵزون وتحديد تɢلفة البيع ومع Ȗسارع التطور عڴʄ مجرد توف؈ر بيانات مالية لغرض تقييم ا

التكنلوڊʏ والتقۚܣ ࢭʏ عوامل الانتاج واجتياح المكننة وما نتج عن ذلك من تخفيض للتɢاليف 

المباشرة المتمثلة ࢭʏ اجور الأيدي العاملة وتخفيض الفاقد ، كل ذلك ادى اڲʄ تزايد الانتقادات 



[مدخل عام إلى مفهوم مراقبة التسيير] الأول المحور   

 

 
15 

ɢالأسلوب التقليدي لتخصيص الت ʄاليف حيث بات عاجزاً عن توف؈ر البيانات الموجهة اڲ

الاضافية الۘܣ تخدم الادارة ࢭʏ اتخاذ قرارات الȘشغيل والإس؅راتيجيات ، ɸذا القصور شɢل اɸم 

عائقاً أمام مواجهة المنافسة المݰلية واݍݵارجية وادى اڲʄ خلق اɸم المشاكل الۘܣ كانت وما زالت 

ة وɸو ايجاد حلول مناسبة لمشɢلة تخصيص موضع العديد من الدراسات والأبحاث المݰاسȎي

التɢاليف غ؈ر المباشرة لتوف؈ر معلومات مفيدة ودقيقة ࢭʏ مجال قياس تɢلفة المنتج او اݍݵدمة 

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

ملائمة لتخصيص التɢاليف عڴʄ  ) كبديل أك؆رABCنظام التɢاليف المبۚܣ عڴʄ الأɲشطة (

الراȊع سوف يتم التطرق بالتفصيل لطرʈقة  جزئھ، وࢭʏ المݰور الثاɲي ࢭʏ المنتجات أو اݍݵدمات

)ABC(.  

         Activity Based Management (ABM) :الأɲشطةالإدارة عڴʄ أساس   3-2

فقد  الاɲشطة،بف؅رة قص؈رة ونȘيجة ل؅رك؈ق ɸذا النظام عڴʄ تحليل  ABC ظهور نظامȊعد      

 ABM ة عڴʄ اساس الɴشاط الامر الذي ادى اڲʄ ظهور نظامالتɢلفتوجھ اɸتمام الادارة اڲʄ ادارة 

Ȋشɢل مباشر ࢭʏ تلبية احتياجات الادارة من المعلومات  ABC والذي ʇعتمد عڴʄ معلومات نظام

توجھ اɸتمام  الاɲشطة فقد. ومع زʈادة اݍݵ؄رة ࢭʏ التعامل مع راتاتخاذ القرا لأغراضاللازمة 

والذي  ABM وبذلك فقد ظهر نظام ɢلفة،تالالادارة اڲʄ ادارة الاɲشطة نفسها بدلاً من ادارة 

ة، المرونة، التɢلفالنوعية،  الوقت،يتعامل مع معلومات الاɲشطة المالية وغ؈ر المالية مثل 

   .وخدمات الزبون 

يتم  ABC ، ففي خطوةABC ما ɸو الا خطوة لاحقة لنظام ABM وʈمكن القول ان نظام       

والۘܣ يتم الاستفادة مٔها ࢭʏ اݍݵطوة اللاحقة لتنفيذ الادارة عڴʄ عن التɢلفة  كفؤةتقديم معلومات 

والغاية مٔها ۂʏ تحس؈ن القيمة  الاɲشطة، لإدارةاساس الɴشاط وɸـي استخدام ɸذه المعلومات 

تلمها الزبون عن طرʈق زʈادة قيمة المنتج الذي يقتɴيھ وۂʏ بدورɸا تؤدي اڲʄ دعم الموقف الۘܣ ʇس

  .التنافسۜܣ للمنظمة
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يحقق ɸدف تحس؈ن القيمة من خلال تحليل الاɲشطة عڴʄ طول سلسلة  ABM ان نظام -

من تحدد الاɲشطة الۘܣ تؤثر ࢭʏ القيمة المȘسلمة من قبل الزبون  حيث ان سلسلة القيمة القيمة،

  .خلال شرائھ لمنتجات المنظمة

 وأسلوب الإدارةيقوم بتوف؈ر المعلومات  ABC وʈلاحظ أن أسلوب التɢاليف عڴʄ أساس الأɲشطة

عڴʄ أساس الأɲشطة ʇستخدم ɸذه المعلومات لمݵتلف أنواع التحليلات والۘܣ يɴتج عٔها التحس؈ن 

  .المستمر

لأɲشطة لتوزʉع التɢاليف غ؈ر المباشرة ٱهتم با ABC ن أسلوب التɢاليف عڴʄ أساس الأɲشطةإ -

 بكفاءة لذلك ظهر وإدارة التɢلفةعن الأɲشطة المهمة من الممكن فهم والإبلاغ عڴʄ المنتج فباݍجمع 

ABM معلومات ʄل مباشر عڴɢشȊ عتمدʇ الذي ABC  و إدارةɸ دفهاɸ اتخاذ القرارات إلا إن ʏࢭ

وࢭʏ اݍجزء الثالث من  .أي بمعۚܢ إدارة القوى الۘܣ ȖسȎب الأɲشطة التɢلفةالأɲشطة بدلاً من إدارة 

  بالتفصيل. ABMالمݰور الراȊع سوف يتم التطرق إڲʄ نظام 

  :balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازن   3-3

 الأخ؈رة، وتحديدًاȖعددت نماذج تطوʈر أداء المنظمات ومشروعات الأعمال ࢭʏ السنوات      

منذ أواخر الȘسعيɴيات، إذ ظهرت أساليب وأفɢار ونظرʈات مختلفة حول ترجمة الاس؅راتيجية 

ʏݳ عمل إطار الإدارة والقياس الاس؅راتيڋ   .اݍݵاصة بالمɴشأة ورسالْها إڲʄ مقايʋس أداء دقيقة توܷ

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

والأعمال، بال؅قامن مع تطور الفكر الإداري اݍݰديث ومفهوم اݍجودة وإعادة ɸندسة المنظمات 

  .وإدارة المعرفة وتقنية المعلومات

بطاقة الأداء المتوازن ۂʏ أداة من أدوات التخطيط الاس؅راتيڋʏ لمساعدة المنظمات عڴʄ تقييم 

أيضًا إن بطاقة الأداء المتوازن لʋست فقط  أɲشطْها وأدا٬ها وفق رؤʈْها واس؅راتيجيْها. يمكن القول 

نظام قياس، وإنما نظام إداري يقوم بربط الأɸداف والمقايʋس والمستوʈات المسْهدفة والمبادرات، 

والۘܣ بمجملها تصف اس؅راتيجية المɴشأة وȖساعدɸا عڴʄ تزوʈد الإدارة بالتغذية العكسية 

  .التطوʈر المستمر لأداء ونتائج اس؅راتيجيْهالعملياٮها الداخلية ومنتجاٮها اݍݵارجية من أجل 
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فقد ثȎت أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ʇساعد المنظمات عڴʄ التغلب عڴʄ مشɢلت؈ن  وعليھ،

 Effectively measuring organizational أساسʋت؈ن وɸما: القياس الفعال لأداء المنظمة

  .Successfully implementing strategy والتنفيذ الناجݳ للاس؅راتيجية

؛ روبرت كابلان (بروفʋسور ࢭKaplan & Norton ʏ  كلٌ من 1996وقد طور ɸذا النموذج ࢭʏ عام 

التطوʈر القيادي كلية إدارة أعمال، جامعة ɸارفارد)، وديفيد نورتن ( مؤسس ورئʋس مؤسسة 

بل باحث؈ن اݍݰلول اݍݰديثة). واستمر تطوʈر ɸذا النموذج من قبل كابلان وزميلھ وأيضًا من ق

  .آخرʈن خلال السنوات الماضية، ومازالت تتطور بتطور استخداماٮها

  بالتفصيل. BSCمن المݰور الراȊع سوف يتم التطرق إڲʄ نظام  الثاɲيوࢭʏ اݍجزء 

  

  



אא 
 

 

< <
< <
< <
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Ⅰ - طريقة التكاليف المتغيرة  

. وحسب ɸذه الطرʈقة ومتغ؈رةȖعتمد ɸذه الطرʈقة عڴʄ فصل الأعباء المݵتلفة إڲʄ تɢاليف ثابتة 

المتغ؈رة الذي ʇساعد يتم أخذ التɢاليف المتغ؈رة Ȋع؈ن الاعتبار ࢭʏ استخراج الهامش عڴʄ التɢلفة 

ࢭʏ اتخاذ القرارات ࢭʏ المؤسسة أما التɢاليف الثابتة فتؤخذ Ȋع؈ن الاعتبار ࢭʏ ٰهاية الف؅رة لتحديد 

  .نȘيجة الاستغلال

f¹]<Ææ<ì†^f¹]<ð^fÂù]<íÎøÂ<V÷æ_Jíje^nÖ]æ<ìÇj¹]<ð^fÂù^e<ì†^< <

إڲʄ تɢاليف مباشرة  فهܣ تقسم تبوʈب عناصر التɢاليف حسب علاقْها بوحدة المنتجإذا أردنا 

فهܣ تنقسم  حسب علاقْها بݲجم الɴشاط عباءعناصر الأ ، أما إذا أردنا تبوʈب مباشرة غ؈ر أعباءو 

 ʄاشرة بالأعباء المتغ؈رة الأعباء المباشرة وغ؈ر المبثابتة، ولمعرفة العلاقة ب؈ن  أعباءمتغ؈رة و  أعباءإڲ

  ، نلاحظ الشɢل الاȖي:والثابتة

  

  

  

غ؈ر  الأعباءمتغ؈رة ولʋس كل  أعباءالمباشرة Ȗعت؄ر  الأعباءكل أن من خلال ɸذا الشɢل يȘب؈ن 

  . غ؈ر المباشرة تتضمن أعباء متغ؈رة وثابتة الأعباءثابتة . لأن  أعباءالمباشرة Ȗعت؄ر 

تɢلفة الɴسيج ࢭʏ صناعة الملاȊس Ȗعت؄ر تɢلفة مباشرة لأنھ يمكن تمي؈قɸا وتخصيصها  -1مثال : 

  . لوحدة المنتج وأيضا متغ؈رة لأن التغ؈ر ࢭʏ ݯجم الإنتاج يؤدي إڲʄ زʈادة ࢭʏ تɢلفة الɴسيج المستخدم

اݍݵيوط ࢭʏ صناعة الأحذية Ȗعت؄ر غ؈ر مباشرة لصعوبة تخصيصها و ضآلة قيمْها ، وۂʏ ࢭʏ  أ -2

  فس الوقت Ȗعت؄ر متغ؈رة لأن التغ؈ر ࢭʏ ݯجم الإنتاج يؤدي إڲʄ زʈادة ࢭʏ تɢلفة اݍݵيوط المستخدم ،ن

غ؈ر مباشرة لصعوبة تخصيصها لوحدة منتج مع؈ن ، وࢭʏ نفس  أعباءالمصنع ʇعت؄ر  إيجار ب -2

  .ثابتة لأٰها لا تتغ؈ر بتغ؈ر ݯجم الɴشاط أعباءالوقت Ȗعت؄ر 

المباشرةالأعباء 

الأعباء غ؈ر المباشرة الأعباء الثابتة

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

  إڲʄ: تبوʈب عناصر التɢاليف حسب علاقْها بوحدة الɴشاط يمكن

عڴʄ جميع بنود النفقات الۘܣ تصرف خصيصا من أجل وحدة المنتج Ȗشتمل  :المباشرة عباءالأ  -1

المباشرة يمكن تخصيصها بأكملها لمنتج مع؈ن أو الۘܣ يمكن ربطها  عباءأي أن عناصر الأ  ،الٔهائي

الɴسيج ࢭʏ صناعة الملاȊس ، اݍݵشب ذلك مثال  ،بصورة مباشرة وبسهولة بوحدات المنتج الٔهائي

   . ࢭʏ صناعة الأثاث ، أجور عمال الإنتاج

اشرة بوحدات Ȗشتمل عڴʄ بنود النفقات الۘܣ يصعب ربطها بصورة مب :غ؈ر المباشرة عباءالأ -2

ولكن من  معينة،الۘܣ لا تصرف من أجل وحدة إنتاج  عباءأي أٰها عبارة عن بنود الأ ، المنتج الٔهائي

 الغيار،مثال الزʈوت والܨݰوم، قطع  ،أجل مركز مع؈ن أو مجموعة من مراكز المشروع كɢل

  .المشرف؈نأجور 

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

سهولة أو صعوبة تمي؈ق العنصر والتصاقھ بوحدة المنتج الٔهائي، فالعنصر الذي يدخل بصفة  -

، مثال القطن الذي ʇستخدم ࢭʏ صناعة الغزل ʏ صنع وحدات المنتج ʇعت؄ر مباشراأساسية ࢭ

، والأجزاء والقطع الۘܣ Ȗستخدم ࢭʏ صناعة Ȗستخدم ࢭʏ صناعة الأثاث والأخشاب الۘܣ والɴسيج،

  ؛السيارات

فالعنصر الذي ʇسهل  المنتج،سهولة أو صعوبة تخصيص العنصر والربط بʋنھ وب؈ن وحدة  -

مثال ذلك أجور عمال  مباشرا،تخصيصھ والربط بʋنھ وب؈ن وحدة المنتج الٔهائي ʇعت؄ر عنصرا 

الصيانة ࢭʏ صناعة الغزل والɴسيج الۘܣ Ȗعت؄ر أجور غ؈ر مباشرة لصعوبة تخصيصها والربط بئها 

  ؛الٔهائيوب؈ن وحدة المنتج 

Ȗعت؄ر بطبيعْها مباشرة إلا أن الاعتبارات العملية  عباءȊعض بنود الأ  للعنصر،القيمة الɴسȎية  -

وʈرجع  الأخرى،ة وإضافْها إڲʄ العناصر غ؈ر المباشرة قد Ȗستوجب اعتبارɸا عناصر غ؈ر مباشر 

ذلك لضآلة قيمْها أو لك؄ر الأعباء الۘܣ يتطلّها حصر ɸذه البنود وتحميلها بصورة مباشرة 

  .الأحذيةاݍݵيوط ࢭʏ صناعة  الأثاث،مثال ذلك المسام؈ر والغراء ࢭʏ صناعة  الٔهائي،لوحدات المنتج 
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^nÖ^m<íÏè†<ÝçãËÚ<Vð^fÂù]<ìÇj¹]< <

 ʏشاط؈ن الاستغلاڲɴاليف الأعباء الناتجة عن الɢاليف اݍجزئية تصنف تɢحسب مدخل الت

  (ɸيɢلية) وأعباء متغ؈رة وأعباء مختلطة والاسȘثماري إڲʄ أعباء ثابتة

المعيار الأساسۜܣ للتفرقة ب؈ن معيار التفرقة ب؈ن المصارʈف الثابتة والمصارʈف المتغ؈رة: -1

  المصارʈف المتغ؈رة ɸو مسايرة ݯجم المصروف ݍݱجم ɲشاط المؤسسة كما يڴʏ:المصارʈف الثابتة و 

 إذا Ȗغ؈ر ݯجم المصروف بدلالة Ȗغ؈ر ݯجم الɴشاط وࢭʏ نفس التجاه وبالتاڲʏ فهو متغ؈ر. -

  إذا بقي ݯجم المصروف ساكنا مهما Ȗغ؈ر ݯجم الɴشاط وبالتاڲʏ فهو ثابت.  -

ض النظر عن ݯجم الɴشاط فهܣ غالتɢاليف الۘܣ تظل ثابتة Ȋ ۂʏ ):الأعباء الثابتة (الهيɢلية 1-1

تبقى ثابتة ࢭʏ مجموعها بالرغم من الزʈادة أو النقص ࢭʏ ݯجم الɴشاط مثل الإيجار والرواتب 

 .والتأم؈ن

) الذي يمثل ݯجم x: تɢون التɢاليف الثابتة عبارة عن خط أفقي موازʈا لمݰور الفواصل (بيانيا
. وتɢون معادلة التɢاليف الثابتة من ) يمثل التɢاليفyوباف؅راض أن تمحور ال؅راتʋب (الɴشاط 
  Y= b :الشɢل

y                                                             y 
                                      

                                Y=b 
 b 
                       Y=b 
 0           x                 0                            x  

تɢون الأعباء الثابتة، ثابتة بالɴسبة للɴشاط ومتغ؈رة بالɴسبة للوحدة الواحدة، بمعۚܢ أن تɢلفة 

الثابتة تزʈد كلما انخفض مستوى الɴشاط، وتنخفض كلما زاد ݯجم الɴشاط عباءالوحدة من الأ  




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y


              Y=b /x  



x 

وݯجم  ۂʏ تɢاليف مرتبطة بݲجم ɲشاط المؤسسة، فتغ؈رɸا يتماءۜܢ : لمتغ؈رةاالأعباء  1-2

الɴشاط، وذلك بالزʈادة أو النقصان، والمسؤول عن ɸذه الأعباء ۂʏ الأقسام الȘشغيلية 

  .(الورشات، الأقسام الإنتاجية، ...) من أمثلة ɸذه التɢاليف كل المواد المباشرة و الأجور المباشرة

التجارʈة من  تتɢون التɢلفة المتغ؈رة ࢭʏ المؤسسة: مؤسسة تجارʈة التɢلفة المتغ؈رة ࡩʏمكونات  -أ

  العناصر التالية: 

  تɢلفة شراء البضاعة المباعة (ثمن الشراء + مصارʈف الشراء) -

  الأعباء المتغ؈رة للتموʈن مباشرة وغ؈ر مباشرة -

  الأعباء المتغ؈رة للتوزʉع مباشرة وغ؈ر مباشرة -

 الصناعيةتتɢون التɢلفة المتغ؈رة ࢭʏ المؤسسة  :صناعيةمكونات التɢلفة المتغ؈رة ࡩʏ مؤسسة  -ب

  من العناصر التالية:

  المواد الأوليةتɢلفة شراء  -

  الأعباء المتغ؈رة للتموʈن مباشرة وغ؈ر مباشرة -

  مباشرة وغ؈ر مباشرة للإنتاجالأعباء المتغ؈رة  -

  الأعباء المتغ؈رة للتوزʉع مباشرة وغ؈ر مباشرة -

) يمثل ݯجم الɴشاط xالمتغ؈رة ࢭʏ خط ذو ميل ثابت أن محور الفواصل (: تɢون التɢاليف بيانيا

 Y= ax) يمثل التɢاليف. وتɢون معادلة التɢاليف الثابتة من الشɢل: yومحور ال؅راتʋب (

  

 

CF X  لفة الوحدة الثابتةɢت  
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       

التɢاليف المتغ؈رة تتغ؈ر ࡩʏ مجملها مع Ȗغ؈ر ݯجم الɴشاط وتبقى ثابتة بالɴسبة للوحدة 

 ax/xY =الواحدة 

y  



Y=a  

                                 x
ۂʏ تɢاليف تجمع ب؈ن التɢاليف الثابتة والمتغ؈رة مثل أجور المستخدم؈ن  الأعباء المݵتلطة: 1-3

 (جزء عبارة عن رواتب وجزء عبارة عن أجور مباشرة) 

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

       Y=bالثابتة            الأعباء

 Y= ax+b    المݵتلطة  الأعباء
  x

 X Cv  تɢلفة الوحدة المتغ؈رة
2 5 10 
2 10 20 
2 15 30 
2 20 40 
2 25 50 
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Y=a+b/x→ Y=(ax+b)/x                          أما نصʋب الوحدة من الأعباء المݵتلطة  

 Y 

                             b/x 

Y= a 

                                         

                                             x 

^nÖ^mJìÇj¹]<ð^fÂù]æ<íje^nÖ]<ð^fÂù]<°e<Ø’ËÖ]<Ñ†<V< <

ɸو  ɸناك ثلاث طرق، مٔها ما الإجماليةللتمي؈ق ب؈ن اݍجزء الثابت واݍجزء المتغ؈ر ࢭʏ التɢاليف 

  الصغرى).ɸو إحصائي (طرʈقة القيم اݍݰدية وطرʈقة المربعات  محاسۗܣ ومٔها ما

كما ɸو ࢭʏ المجموع السادسة الأعباء محددة  تɢون : طرʈقة التحليل المݰاسۗܣ للأعباء -1

  : مثلا

 J 62خدمات : 

 J 622 عاب: أجور الوسطاءȖ(متغ؈ر، ثابت) والأ 

 J 623 :شر (ثابت) الإشهارɴوال 

 J 63أعباء العامل؈ن : 

 J 631(متغ؈ر) أجور العامل؈ن : 

 J 635(ثابت) الاش؅راكات المدفوعة : 

 ʏون ࢭɢجزء ثابت وجزء متغ؈ر، ولكن اݍݰسابات السابقة ن ʄالأصل أن كل عۗئ ينقسم إڲ

قد بʋنا اݍݰالة العامة الۘܣ تɢون فٕها طبيعة ɸذه اݍݰسابات، فعڴʄ سȎيل المثال أجور العامل؈ن 

غ؈ر ثابتة و فهܣ تنقسم إڲʄ الرواتب والأجور، ࢭʏ ح؈ن أن الراتب ɸو ثابت وʈتقاعۜܢ بصفة مرتبة و 

  ݲجم الإنتاج كرواتب الموظف؈ن، المدير، الأساتذة...مرتبط ب
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ن يɢون أما يدفع للعامل ممكن  الإنتاج، وɸوأما الاجر فذو طبيعة متغ؈رة وʈرتبط مباشرة بݲجم 

فهو يتقاعۜܢ أجره Ȋعدد الأمتار الۘܣ  ،اءمثال ذلك البنّ  شمل من الراتبأوɸو  بالقطعةو أيومياً 

  بناɸا.

  تقوم ɸذه الطرʈقة عڴʄ: :(النقطت؈ن الأك؆ر تباعد) القيم اݍݰدية طرʈقة-2

 J  لفةɢشاط والتɲ مستوى ʄلفة المرتبطة بھ وتحديد أعڴɢشاط والتɲ ى مستوىɲتحديد أد

 المرتبطة بھ؛

 J ؛(لفةɢاݍݱجم والت) ؈نʈالمستو ʄحساب الفرق ب؈ن النقطت؈ن عڴ 

 J اليف/ ∆( حساب معدل التغي؈رɢشاط)؛∆التɴݯجم ال 

 J  المتغ؈رة للوحدة؛ الأعباءتحديد 

 J اليف الثابتةɢحساب الت: ) x  ×معدل التغ؈رCF= CT-( 

  المؤسسات لإحدى: إليك البيانات الآتية الۘܣ تمثل تɢاليف الصيانة مثال

  تɢلفة الصيانة  xعدد الوحدات المنتجة   الف؅رة

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

  46800  42000  المجموع
  

  10000أعڴʄ تɢلفة      
  5000أدɲى تɢلفة       
  5000الفرق             

  9500أعڴɲ ʄشاط      
  4500أدɲى ɲشاط      
  5000الفرق             

معدل التغ؈ر = 
ହ଴଴଴

ହ଴଴଴
  دج 01كل وحدة منتجة ي؅رتب علٕها زʈادة مصارʈف الصيانة بـ  1=  

 للفصل ب؈ن التɢاليف الثابتة والمتغ؈رة نȘبع اݍݵطوات التالية:
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Y= ax+b 

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

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

  الآتية:) نحصل عڴʄ معادلة التɢاليف الɢلية 2) و(1من (

Y= x+500 

وʈمكن استعمال جملة معادلت؈ن للفصل ب؈ن التɢاليف الثابتة والمتغ؈رة بالɴسبة لطرʈقة القيم 

  اݍݰدية

10000= a 9500+b……………(1) 

5000  = a 4500+b…………...(2) 

5000a                                                                  ହ଴଴଴ = 5000:   ) نحصل عڴ2ʄ) و(1من (
ହ଴଴଴

ൌ 1 

 =a 

Y= x+500 

: ۂʏ إحدى الطرق الإحصائية المستخدمة للفصل ب؈ن التɢاليف طرʈقة المربعات الصغرى - 3

  الثابتة والتɢاليف المتغ؈رة وتطبق من خلال العلاقة

ܽ ൌ
∑௫௜	௬௜

∑௫మ
   / xi = ݔ െ	  7000 =ݔ̅                  ݔ̅

݅ݕ                         ൌ ݕ െ	ݕത                   ݕത = 7800  
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 ૛࢞  x  y  xi  Yi  xi yi  الف؅رة
  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  أفرʈل
  6250000  7000000  2800-  2500-  5000  4500  ماي 
  2250000  1500000  1000-  1500  6800  5500  جوان

   17980000  17600000      46800  42000  المجموع

ܽ

ൌ
૚ૠ૟૙૙૙૙૙

૚ૠૢૡ૙૙૙૙
 

a =0,98ൎ1 

b = ݕത -a ̅ݔ 
b = 7800-7000 
b = 800 

800Y= x +  
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Ⅱ-  التكاليف المعياريةطريقة    
 الȘسي؈رȖعت؄ر طرʈقة التɢاليف المعيارʈة أحد أɸم طرق مراقبة الȘسي؈ر، حيث ٱهدف 

تقدير التɴبئܣ(التوقڥʏ) التعرف عڴʄ المستقبل لاتخاذ قرارات عقلانية ورشيدة، وكذا محاولة 

النتائج المݰتملة بنوع من الدقة تماشيا والاɸداف المسطرة، وبالتاڲʏ فالتɢاليف المعيارʈة Ȗعد 

 دمة ࢭʏ ضبط التɢلفة الفعلية.واحدة من الادوات أو المؤشرات المستخ

رتكز ɸذه الطرʈقة عڴʄ أسس ومبادئ رئʋسية Ȗع؄ر عن منطلقاٮها ومنݤجها للوصول إڲʄ الأɸداف ت

الرقابة والمتاȊعة عڴʄ كل عناصر التɢاليف المعنية قصد تحديد الانحراف وتحليلھ المرجوة بفرض 

  .ومن ثم محاولة القيام بالتܶݰيحات اللازمة وتحديد مختلف المسؤوليات

  التɢاليف المعيارʈة. أسس طرʈقةأولا: 

سس طرʈقة التɢاليف المعيارʈة مبادئ عامة Ȋغض النظر عن الطرʈقة المتبعة أو نوع أȖعت؄ر 

  :يڴʏوسنورد تلك الأسس فيما  المعتمدة،التɢاليف المعيارʈة 

العمل عڴʄ وضع مستوʈات معيارʈة مسبقا لمستوى الɴشاط والعناصر المɢونة لھ من حيث  -

اسبة لھ، وɴʈبڧʏ أن يɢون كل ذلك موافقا لهيɢلة الكمية والسعر والطاقة الإنتاجية والموازنة المن

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

  ؛أخرى محاسȎية أو وفق معاي؈ر محددة من جهات 

العمل عڴʄ مقارنة التɢاليف المعيارʈة بالتɢاليف اݍݰقيقية (الفعلية) وحساب الانحرافات مع  -

  ؛المسؤوليةاز الأسباب ومصادر إبر 

العمل عڴȖ ʄعديل المعاي؈ر الموضوعة باستمرار حسب المعطيات اݍجديدة المتعلقة ٭هياكل  -

  .المؤسسة، ظروف السوق، تطور التقنيات ومعاي؈ر اݍجودة ...اݍݸ

ɲش؈ر إڲʄ أن تلك المعاي؈ر يجب أن تتصف بالعلمية والواقعية Ȋعيدة عن التقدير     

العشوائي وأن تɢون مرنة، بحيث تراڤʄ التغ؈رات اݍݰاصلة المتعلقة بالɴشاط الإنتاڊʏ للمؤسسة 

 ʄادة أو النقصان حۘܢ لا يؤثر ذلك سلبيا عڴʈغي؈ر درجة تلك المعاي؈ر بالزȖ ʄالعمل عڴ ʏوبالتاڲ

لفروق والتفس؈ر اݍݵاطئ لها الذي ينعكس عڴʄ القرارات المتخذة والموازنات التقديرʈة حسابات ا

  .المعيارʈةللمؤسسة المبɴية عڴʄ معطيات التɢاليف 
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  : Ȗعرʈف التɢاليف المعيارʈة.ثانيا

ۂʏ عبارة عن تɢاليف محددة مسبقا أو تɢاليف مرجعية محسوبة عڴʄ أساس فۚܣ أو عل׿ܣ دقيق 

 ʄنادا إڲȘاليف اسɢشغيل والمصروفات المرتبطة ٭هذه العملية تقارن ٭ها التȘة تتعلق بالʈمعاي؈ر إدار

الفعلية من أجل تحديد الانحرافات، والۘܣ تمكن عملية تحليلها من المراقبة الفعالة لȘسي؈ر 

  الداخڴʏ للمؤسسة.

  ɢاليف المعيارʈة.تال أɸداف: ثالثا

  ف منھيحقق استخدام التɢاليف المعيارʈة عدة أɸدا

تقوم فكرة التɢاليف المعيارʈة عڴʄ التخطيط المسبق وبصورة المساɸمة ࡩʏ التخطيط:  -1

علمية وموضوعية لعناصر تɢاليف الانتاج المتغ؈رة مٔها والثابتة لف؅رة مستقبلية معينة مما 

    ʇسمح للمؤسسة وʉساعدɸا عڴʄ تحديد أسعار البيع وكذا دخل المؤسسة.

Ȗساɸم التɢاليف المعيارʈة مساɸمة فعالة ࢭʏ الرقابة عڴʄ عناصر  :المساɸمة ࡩʏ الرقابة -2

، أو التɢاليف وقياس مدى كفاءة الاداء الانتاڊʏ من خلال مقارنة الاداء الفعڴʏ مع الاداء المعياري 

قياس التɢلفة الفعلية مع التɢلفة المعيارʈة وقياس الانحرافات بئهما، وأسباب ɸذه الانحرافات 

 د اݍجهة المسؤولة بدقة.وتحليلها لتحدي

Ȗساعد التɢاليف المعيارʈة ࢭʏ تحديد مستوى الانتاج وأثر استعمال  المساɸمة ࡩʏ الȘسع؈ر: -3

 الطاقة الانتاجية عڴʄ التɢاليف وبالتاڲʏ فهܣ Ȗساعد ࢭʏ تحديد  أدɲى سعر الذي تقبلھ الادارة.

عڴʄ المعلومات الملائمة Ȗساعد التɢاليف المعيارʈة ࢭʏ اݍݰصول  المساɸمة ࡩʏ اتخاذ القرارات: -4

عن بدائل القرار وبالتاڲʏ زʈادة درجة المعرفة وتخفيض درجة عدم التأكد لدى متخذ القرار، 

 وبالتاڲʏ ترشيد عملية اتخاذ القرار.

 مراحل حساب التɢاليف المعيارʈة. :راȊعا

  تتم عملية حساب التɢاليف المعيارʈة وفق المراحل الاتية:

1 اليف عادية  :مرحلة التحديدɢعت؄ر تȖ ة والۘܣʈاليف المعيارɢتحديد وحساب الت ʏتتمثل ࢭ

 مرتبطة بɴشاط عادي؛

2 :اليف اݍݰقيقية المܦجلة  مرحلة القياسɢقياس أو حساب الانحرافات ب؈ن الت ʏتتمثل ࢭ

 خلال دورة الاستغلال والتɢاليف التقديرʈة؛
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3 :مرحلة التحليل  ʏالتباين ب؈ن البحث عن الفروقات وتحديد الا وتتمثل ࢭ ʄسباب الۘܣ أدت إڲ

التɢاليف اݍݰقيقية والتɢاليف التقديرʈة وبالتاڲʏ تحليلها ومعرفة ما إذا كان ɸذا الفرق ملائما أو 

 غ؈ر ملائم من أجل اتخاذ القرارات المناسبة.

  : طرʈقة حساب التɢاليف المعيارʈة.خامسا

  تحسب التɢاليف المعيارʈة وفق العلاقة:

  يسعر معيار× التكلفة المعيارية = كمية معيارية 
  وتتɢون التɢاليف المعيارʈة أساسا من أعباء مباشرة وأعباء غ؈ر مباشرة.

وتتمثل ࢭʏ تɢلفة المواد المستعملة ࢭʏ العملية الانتاجية وتɢلفة اليد العاملة  الاعباء المباشرة: -1

:ʄتنقسم الاعياء المباشرة إڲ ʏالمباشرة، وبالتاڲ 

  :المواد اݍݵام أو المواد المباشرة والۘܣ تمثل كمية المواد  المواد الاولية المستعملة ʏتتمثل ࢭ

بالإضافة إڲʄ السعر المعياري لتɢلفة المواد والذي المستعملة لإنتاج وحدة واحدة من المنتج، 

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

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

  :ساعات العمل  اليد العاملة المباشرة ʏلفة اليد العاملة وۂɢة لتʈقصد ٭ها الكمية المعيارʈو

لتɢلفة اليد العاملة إڲʄ السعر المعياري  بالإضافةالمباشرة اللازمة لإنتاج وحدة واحدة من المنتج، 

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

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

ۂʏ الاعباء المش؅ركة ب؈ن عدة منتجات، فهܣ تدخل بطرʈقة غ؈ر مباشرة  الاعباء غ؈ر المباشرة: -2

ومعاݍجْها إڲʄ مراكز تحليل ومن ثم تحميلها ࢭʏ تɢوʈن تɢلفة الانتاج، الامر الذي ʇستوجب تحليلها 

 :عڴʄ الأقسام عن طرʈق ما ʇس׿ܢ بوحدة العمل أو وحدة القياس، وتحسب

  عدد وحدات القياس التقديرية ×الأعباء غير المباشرة = السعر المعياري 

وʈقصد بالسعر المعياري للأعباء غ؈ر المباشرة، معدل التحميل للتɢلفة غ؈ر المباشرة وʈمكن 

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

 : تحليل الإنحرافات.سادسا

الانحراف يمثل الفرق ب؈ن التɢاليف اݍݰقيقية والتɢاليف التقديرʈة المݰددة مسبقا، أي  

الاختلاف ب؈ن ما تحقق خلال الدورة (الاستغلال) وب؈ن ما كان متوقعا من تɢاليف ونتائج، وʈتم 

  حساب الانحراف الكڴʏ 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  

عنصر مع اف؅راض أن العناصر يتمثل ࢭȖ ʏعي؈ن أثر كل  :المبدأ العام ݍݰساب الانحرافات-1

ھ فالتحليل يالأخرى تبقى ثابتة، وعڴʄ اف؅راض أن ɸناك عنصران فقط ɸما الكمية والسعر، وعل

  يɢون كالآȖي:

 =ʏلفة الفعليةالانحراف الكڴɢة   أو -التʈلفة المعيارɢالت  

=ʏةالانحراف الكڴʈلفة المعيارɢلفة الفعلية - التɢالت  

  نرمزبـ:

rQ:    ،الكمية الفعليةrC :لفةɢةالفعلي الت.  

sQ   ،ةʈالكمية المعيار :sC :لفةɢالت ʈةالمعيار. 

  إذن يمكننا كتابة علاقة الانحراف الكڴʏ بالشɢل:

  

  التكلفة المعيارية –الانحراف الكلي = التكلفة الفعلية  

Cs × Qs –Qr  × G = CrE̸ 
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   وɲܦجل ࢭɸ ʏذا الصدد ثلاث حالات:

يɢون الفرق ɸنا ࢭʏ غ؈ر صاݍݳ المؤسسة لأن الأعباء المدفوعة فعليا أك؄ر من  موجب:الفرق  -

  الأعباء المقدرة أو المسطرة.

يɢون الفرق ɸنا ࢭʏ صاݍݳ المؤسسة لأن الأعباء المدفوعة فعليا أقل من الأعباء  :سالبالفرق  -

  المقدرة أو المسطرة.

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

  نبدأ بتحليل علاقة الانحراف الكڴʏ: إذن

  ……………(1)Cs × Qs –G = Cr × Qr E̸ 

ΔQ=Qr-Qs                             أيQr =ΔQ+Qs 

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

=ʏالانحراف الكڴ(ΔQ+Qs)( ΔP+Cs) - (Qs x Cs)  

E ̸G =( ΔC+Cs × ΔQ+Qs )– (Cs × Qs) 
  عڴȊ :ʄعد القيام Ȋعملية الضرب والɴشر ࢭʏ اݍݰد الأول من العلاقة نحصل

E ̸G= (ΔQΔC+ ΔCQs+  ΔQCs +Cs × Qs )– (Cs × Qs) 
   :من طرࢭʏ العلاقة، تصبح المعادلة من الشɢل Cs × Qsيتم اخ؅قال 

E ̸G= ΔQΔC+ΔCQs+ ΔQCs 

=ʏالانحراف الكڴ       CΔQΔ                    +            sQCΔ                       +            sCQΔ  
  انحراف السعر         انحراف الكمية          انحراف مختلط                        

  الأوڲʄ: الطرʈقة

=ʏالانحراف الكڴ  CΔQΔ+ sCQΔ+ s  QCΔ  

=ʏالانحراف الكڴ)CΔx  QΔ+ ( sC)sQ-r+(Q s)QsC-rC( 
تفضل ɸذه الطرʈقة لأغراض الرقابة عڴʄ التɢلفة، لأن الانحراف المݵتلط ʇسȘبعد من إطار 

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

  المݵتلط Ȗعود إڲʄ جهة معينة دون أخرى. 

  الطرʈقة الثانية:
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  لثالث لنحصل عڴʄ:وʈتم ࢭɸ ʏذه الطرʈقة جمع اݍݰد الأول مع ا

=ʏالانحراف الكڴ  CΔQΔ+ sCQΔ+ s  QCΔ  

=ʏالانحراف الكڴ sCQΔ+  Q)Δ+ s (QCΔ 
=ʏالانحراف الكڴsC)sQ-r+(Q r)QsC-rC(  

  التɢلفةࢭɸ ʏذه الطرʈقة يقع الانحراف المݵتلط عڴʄ عاتق اݍجهة المسؤولة عن 

  الطرʈقة الثالثة:

  الثالث لنحصل عڴʄ:وʈتم ࢭɸ ʏذه الطرʈقة جمع الثاɲي الأول مع 

=ʏالانحراف الكڴ  CΔQΔ+ sCQΔ+ s  QCΔ  

 =ʏالانحراف الكڴ)sC+CΔQ(Δ+  sQCΔ 
=ʏالانحراف الكڴrC)sQ-r+(Q s)QsC-rC(  

  ࢭɸ ʏذه الطرʈقة يقع الانحراف المݵتلط عڴʄ عاتق اݍجهة المسؤولة عن الكمية.

 ينقسم الانحراف الاجماڲʏ إڲʄ انحراف مباشر وانحراف غ؈ر مباشر:    

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

 المباشر

يتمثل انحراف المادة الاولية ࢭʏ الفرق ب؈ن الاسْهلاك اݍݰقيقي  إنحراف المادة الأولية: 2-1

اج الفعڴʏ وتكييف والاسْهلاك التقديري، ولتɢون المقارنة سليمة ودقيقة يجب الاعتماد عڴʄ الانت

  الاسْهلاك التقديري لهذا الانتاج.

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

الكمية المعيارʈة من المادة الأولية يجب معرفة المعدل المعياري للوحدة من  QsMPوʈمكن حساب 

المادة الاولية ثم تطبيقھ عڴʄ الانتاج الفعڴʏ وبالتاڲʏ اݍݰصول عڴʄ المادة الاولية المسْهلكة 

 التقديرʈة، المكيفة للإنتاج اݍݰقيقي 

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

  التɢلفة.

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

 مال من جانب العمالɸالمادة الاولية؛ ،الا ʏما ي؅رتب عليھ من وجود تلف ࢭ 

  للعمال وصيانة غ؈ر كافية ʏن غ؈ر كاࢭʈوɢ؛للآلاتت 

  قسم الانتاج،.... عدم ارجاع المواد غ؈ر المستخدمة ʏا ࢭɸالمݵازن، وعدم جرد ʄإڲ 

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

  تقع مسؤولية ɸذا الانحراف عڴʄ اݍجهة المسؤولة التɢلفة.

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

والمصارʈف التقديرʈة لɢل من ساعات العمل ومعدل الاجر الساڤʏ، وكما ɸو اݍݰال بالɴسبة 

المصارʈف التقديرʈة للعمل المباشر عڴʄ الانتاج الفعڴʏ وذلك ضمانا للمادة الاولية يجب تكييف 

  راف الاجماڲʏ لليد العاملة وذلك وفق العلاقة:لسلامة التقييم وʈحسب الانح

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

Ts × TRs –E/MD = Tr × TRr  
 حيث: 

E/MDلليد العاملة ʏالانحراف الاجماڲ :  

Trساعات العمل الفعلية : 

Ts: ة المكيفة للإنتاج اݍݰقيقيʈساعات العمل التقدير 

TRr معدل الاجر التقديري : 

TRsʏمعدل الاجر الفعڴ :  

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

.ʏالانتاج الفعڴ ʄتطبيقھ عڴ  

 انحراف الكمية (الوقت)  نحراف العمل المباشر:تحليل ا ʄينقسم انحراف العمل المباشر إڲ

 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   

  
Ȗستعمل ࢭʏ إنتاجهما المادة الأولية وࢭʏ إطار  x2x,1: تɴتج مؤسسة نوع؈ن من المنتجات تطبيق

  إعداد الموازنات التقديرʈة للفصل القادم تحصلنا عڴʄ البيانات الآتية:

  ساعات.  8يوم، عدد ساعات العمل ࢭʏ 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

ʏون  30  معدل الأجر المعياري الساڤ  

عامل وʈمثل معيار الɴشاط غ؈ر  13يقدر عدد العمال الذين يمارسون العمل الإنتاڊʏ بـ: 

من أوقات الɴشاط المنتجة كما يمثل معيار الوقت الذي لا يمارس فيھ  ٪20المستغرق ࢭʏ الإنتاج 

  من أوقات الɴشاط ٪15العامل أي ɲشاط 

خلال كل الف؅رة. مخزون أول المدة  والمباعة منتظمةمن المتوقع أن تɢون الكميات المنتجة 

كلغ من  1739وحدة، كما ʇعادل  2x :800وحدة وللمنتوج  1x   :650التقديري بالɴسبة للمنتوج 

 10وʉعادل مخزون آخر المدة المسْهدف ،  2xكلغ من المادة الأولية لـ  1309، و 1xالمادة الأولية لـ 

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

ون  لɢل ساعة. بالإضافة إڲʄ ما  24العمل المباشر   - أما عناصر الأعباء غ؈ر المباشرة المتغ؈رة فهܣ:

 :ʏسبق إليك المعلومات عن الانتاج الفعڴ  
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   2xالمنتوج  1xالمنتوج  

ʏوحدة 5800  وحدة 3000  الإنتاج الفعڴ  

  كلغ 12100  كلغ 8900  الكمية المسْهلكة من المادة الأولية

  ساعة 2920  ساعة 4400  الساعات المنتجة الفعلية

  و  2.2سعر الوحدة الواحدة من المادة الأوليةɸ 1464ون، عدد الساعات غ؈ر المنتجة 

الأجر ساعة، كما أن عدد الساعات مدفوعة 1160وعدد الساعات غ؈ر المستغلة ࢭʏ الɴشاط ɸو 

 ون 281512ساعة والأجور ʇ9913.6ساوي 

  المطلوب:

  حساب انحراف المواد وتحليلھ -1

  انحراف العمل المباشر وتحليلھ بطرʈقت؈ن:  -2

 :ʄقة الأوڲʈالطر 

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

.ʏشاط، انحراف معدل الأجر الساڤɴال ʏالمستغلة ࢭ  

 :قة الثانيةʈالطر 

  انحراف الزمن، انحراف معدل الأجر الساڤʏ للساعات المنتجة. -

  :اݍݰل

  وحدة 1x =3000الانتاج الفعڴʏ: المنتوج

  وحدة 2x  =5800المنتوج                  

  وحدة 1x =3000  ×3 =9000الكمية المعيارʈة من المواد للإنتاج الفعڴʏ: المنتوج

      وحدة 2x  =5800  ×2 =11600المنتوج                  

 =ʏمن المواد للإنتاج الفعڴ ʏوحدة 20600=11600+ 9000الكمية الكڴ  

  41200=2×20600=  التɢلفة المعيارʈة للمواد

  سا2900=   0.5×5800سا ، 4500=  1.5×3000 الساعات المنتجة لɢل منتوج:ݯجم 

  سا7400=  2900+ 4500 مجموع الساعات المنتجة:

  سا1480=  0.2× 7400: ݯجم الساعات غ؈ر المنتجة+ 

  8880=  ݯجم الساعات لمݵصصة للɴشاط= 

  1332=  0.15× 8880= ݯجم الساعات غ؈ر المستغلة ࡩʏ الɴشاط+ 
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  سا10212= الساعات مدفوعة الأجرݯجم = 

 لفة ݯجم الساعات المدفوعة الأجرɢون 306360=  30× 10212: ت  

  تحليل الانحرافات

  التɢلفة المعيارʈة -التɢلفة الفعليةانحراف المادة الأولية=  -1

دج ɸو قيمة أو تɢلفة 5000، بمعۚܢ أن مبلغ غ؈ر ملائم 5000) = 2× 20600( –) 2.2×21000(

إضافية، وبالتاڲʏ فهو ࢭʏ غ؈ر صاݍݳ المؤسسة. لأن التɢلفة المقدرة مسبقا للمادة الأولية نتج عٔها 

  دج.5000إنحراف موجب بقيمة 

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

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

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

، بمعۚܢ أن الكمية الفعلية أك؄ر من الكمية المقدرة وبالتاڲʏ غ؈ر ملائم 800= 2)× 20600 - 21000(

 ʏالمؤسسة (إنحراف غ؈ر ملائم،  800فهناك انحراف موجب ممثل ࢭ ʄعڴ ʏو عۗئ إضاࢭɸوحدة و

ʏس ࢭʋصاݍݳ المؤسسة) ل  

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

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

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

 ، بمعۚܢ أن ɸناك انحراف موجب ࢭʏ سعر المادة الأولية يقدرغ؈ر ملائم 4200= 21000) × 2 -2.2(

  وɸو لʋس ࢭʏ صاݍݳ المؤسسة. 4200بـ: 

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

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

  غ؈ر ملائم 5000غ؈ر ملائم=  4200غ؈ر ملائم +  800الانحراف الكڴʏ للمادة الأولية= 

عڴʄ انحراف الكمية والمقدر بـ: Ȋعد جمع كل من انحراف الكمية، وانحراف السعر تحصلنا 

  دج وɸو لʋس ࢭʏ صاݍݳ المؤسسة.5000

  التɢلفة المعيارʈة –التɢلفة الفعلية انحراف العمل المباشر:  -2

  24848=  306360 – 281512انحراف العمل المباشر= 

:ʄقة الأوڲʈالطر  
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  ݯجم الساعات المنتجة÷ ݯجم الساعات المدفوعة معامل التحوʈل= 

  1.38 =7400÷ 10212معامل التحوʈل= 

ݲجم الساعات وʈمكننا ɸنا أن نفرق ب؈ن ݯجم الساعات المدفوعة وݯجم الساعات المنتجة، ف
Ȋغض النظر عن ݯجم  اكثا Ȋعملھم وۂʏ المدة الۘܣ يɢون فٕها العامل) الطبيڥʏ(الɴشاط  المدفوعة

ݯجم الساعات  ساعات ࢭʏ اليوم، 8وعادة ما تقدر ɸذه الف؅رة بـ:  الف؅رة،ما أنتج خلال ɸذه 
لɴشاط الفعڴʏ) وۂʏ ساعات العمل الۘܣ يقوم فٕها العامل بالإنتاج فعلا Ȋغض النظر (ا المنتجة

    عن مدة مɢوثھ العمل
ݯجم ÷ تɢلفة ݯجم الساعات المدفوعة الأجر معدل الأجر المعياري للساعات المنتجة= 

  الساعات المنتجة

  41.4= 7400÷ 306360معدل الأجر المعياري للساعات المنتجة= 

× معامل التحوʈل×الساعات المعيارʈة)-=(الساعات الفعليةانحراف ݯجم الساعات المنتجة

ʏمعدل الأجر المعياري الساڤ  

معدل الأجر × الساعات المعيارʈة)-=(الساعات الفعليةݯجم الساعات المنتجة انحراف أو

  المنتجةالمعياري للساعات 

  انحراف ݯجم الساعات المنتجة:

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

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

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

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

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

معدل الأجر × ساعات معيارʈة) - (ساعات فعليةانحراف الساعات غ؈ر المستغلة ࡩʏ الɴشاط= 

ʏالمعياري الساڤ  

  ملائم 5160 - =30)×1332- 1160 انحراف الساعات غ؈ر المستغلة ࡩʏ الɴشاط=(

=ʏانحراف معدل الأجر الساڤ  ʏݯجم الساعات الفعلية× المعدل  المعياري)  –(المعدل الفعڴ  

 )=ʏملائم 15896 -=9913.6)× 30-281512/9913.6انحراف معدل الأجر الساڤ  

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

- 24848  
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  الطرʈقة الثانية:

 =ʏ24848 - =  306360 – 281512الانحراف الإجماڲ  

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

ʏالساڤ  

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

الزمن المنتج × المعدل المعيار)–( المعدل الفعڴʏ انحراف معدل الأجر الساڤʏ للساعة المنتجة = 

   المعياري 

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

 =ʏ24848 -) = 21536 -) +(3312-(الانحراف الإجماڲ  

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

ɸذه المصارʈف ࢭʏ مثل تحليل انحراف سابقا، فɢل مركز تحليل يرتبط بمركز مسؤولية مع؈ن، فيت

مقارنة المصارʈف غ؈ر المباشرة الفعلية مع المصارʈف غ؈ر المباشرة التقديرʈة، وʈحسب الانحراف 

   الاجماڲʏ للمصارʈف غ؈ر المباشرة كالاȖي:

المصارʈف غ؈ر المباشرة  - انحراف المصارʈف غ؈ر المباشرة =المصارʈف غ؈ر المباشرة الفعلية

  التقديرʈة 

EG/CI = CIr – CIs 

  حيث:

EG/CIف غ؈ر المباشرةʈللمصار ʏالانحراف الاجماڲ :  

Cirف غ؈ر المباشرة الفعليةʈالمصار : 

Cisʏشاط الفعڴɴة المكيفة للʈف غ؈ر المباشرة التقديرʈالمصار :  

:ʄف غ؈ر المباشرة إڲʈحلل انحراف المصارʈو  

  الɴشلɴشاط، انحراف تɢلفة وحدة ɸما انحراف كمية وحدات ا: طرʈقة الانحراف؈ن 3-1

عدد وحدات الɴشاط  - (عدد وحدات الɴشاط الفعليةانحراف كمية وحدات الɴشاط= -أ

 التɢلفة المعيارʈة لوحدة الɴشاط المعيارʈة)

التɢلفة المعيارʈة لوحدة  -التɢلفة الفعلية لوحدة الɴشاطانحراف تɢلفة وحدة الɴشاط= ( -ب

  عدد وحدات الɴشاط الفعلية× الɴشاط)
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 :ثلاث انحرافات طرʈقة  3-2

 :حسب طرʈقة اݍݵ؄راء المݰاسب؈ن الفرɲسي؈ن -أ

ɲستخرج الفرق ب؈ن الإنتاج الفعڴʏ والإنتاج المعياري المطابق للɴشاط الفعڴʏ  انحراف المردودية: -

 ثم نقيم الفرق ࢭʏ الكمية بالتɢلفة المعيارʈة

التɢلفة غ؈ر × الإنتاج الفعڴʏ) - (الإنتاج المعياري المطابق للɴشاط الفعڴʏ انحراف المردودية= -

  مباشرة المعيارʈة للوحدة

 :شاطɴالمنتوجات، فإذا كن  انحراف ال ʄو مؤشر تحميل الأعباء الثابتة عڴɸ ذا الانحرافɸ

 ʄون غ؈ر محملة كلية عڴɢشاط المعياري فإن الأعباء الثابتة تɴأقل من ال ʏشاط الفعڴɴال

 النتوجات. 

  

  مجموع الأعباء الثابتة المعيارʈة -بتة المݰملة عڴʄ الɴشاط الفعڴʏالأعباء الثا انحراف الɴشاط= -

 المعيارʈة للɴشاط التɢلفة - الموازنة المرنة المطابقة للɴشاط الفعڴʏانحراف الɴشاط=  أو 

ʏالفعڴ  

  انحراف الموازنة:  -

  الموازنة المرنة المطابقة للɴشاط الفعڴʏ -الأعباء الفعليةانحراف الموازنة= 

 =ʏشاط+ انحراف الموازنةالانحراف الإجماڲɴانحراف المردودية+ انحراف ال  

 :حسب طرʈقة مراقۗܣ الȘسي؈ر -ب

  :انحراف المردودية  

عدد وحدات الɴشاط المعيارʈة للانتاج  - (عدد وحدات الɴشاط الفعلية انحراف المردودية=

(ʏشاط× الفعڴɴة المتغ؈رة لوحدة الʈلفة المعيارɢالت  

  :شاطɴساعات انحراف الȊ شاطɴسي؈ن تقيم الɲقة اݍݵ؄راء المݰاسب؈ن الفرʈنما نجد طرʋب

 العمل المستعملة (الإدخالات) نجد ɸذه الطرʈقة تقيم الɴشاط بالكمية المنتجة (الإخراجات) 

   التɢلفة المعيارʈة الثابتة للوحدة× الكمية المقدرة)  -(الكمية الفعلية المنتجةانحراف الɴشاط= 

  انحراف الموازنة:  -

  الموازنة المرنة المطابقة للɴشاط الفعڴʏ -الأعباء الفعليةانحراف الموازنة= 

 =ʏشاط+ انحراف الموازنةالانحراف الإجماڲɴانحراف المردودية+ انحراف ال  
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  مثال:

تɴتج إحدى المؤسسات منتوجا واحدا، تتم عملية الإنتاج ࢭʏ ورشة واحدة وتȘبع المؤسسة طرʈقة 

بواسطة  2013زنة الأعباء لشهر أكتوبر اإعداد مو  التɢاليف الɢلية  ࢭʏ حساب تɢلفة الإنتاج تم

  المعاي؈ر الآتية: 

، عدد ساعات اݍݰضور املع20يوم، عدد العمال المزاول؈ن للعمل الانتاڊʏ  22عدد الايام المقدرة 

عدد الوحدات المنتجة عند مستوى الɴشاط العادي ، ٪85ساعات، معدل الɴشاط  8ࢭʏ اليوم 

  وحدة90

  360835الأعباء غ؈ر المباشرة التقديرʈة =

 ʏالتالية: البيانات استخراجتم  أكتوبر 30وࢭ  

، كمية 2900، عدد ساعات الɴشاط 3520يوم، عدد ساعات اݍݰضور  22عدد الايام المقدرة 

 ʏ361707.2، الأعباء غ؈ر المباشرة  الفعلية: 273960الإنتاج الفعڴ.  

  :المطلوب

1-  ʏف غ؈ر المباشرة حساب الانحراف الإجماڲʈوتحليلھ  للمصار  

  2992= 0.85× 22× 20× 8: ݯجم الɴشاط ࢭʏ الشهر = اݍݰل

  269280= 90× 2992=  كمية الانتاج المعيارʈة

 ون للوحدة. 1.34= 269280÷360835=  التɢلفة غ؈ر المباشرة للوحدة من المنتوج

 :تحليل الانحرافات 

 =ʏة -الأعباء غ؈ر المباشرة الفعلية الانحراف الإجماڲʈالأعباء غ؈ر المباشرة المعيار  

 =ʏملائم 5399.2 -) = 273960× 1.34( -361707.2الانحراف الإجماڲ  

  شاطɴعدد وحدات الʏة للإنتاج الفعڴʈساعة 3044=  90÷ 273960=  المعيار 

 ʏشاط الفعلية للإنتاج الفعڴɴساعة 2900=  عدد وحدات ال 

  = شاطɴة لوحدة الʈلفة المعيارɢ120.6=  2992÷ 360835.2الت 

  = شاطɴلفة الفعلية لوحدة الɢ124.726=  2900÷ 361707.2الت 

 شاط، انحراف تɢلفة وحدة الɴشاط ɸما انحراف كمية وحدات الɴ:طرʈقة الانحراف؈ن -1

عدد وحدات الɴشاط  - (عدد وحدات الɴشاط الفعليةانحراف كمية وحدات الɴشاط=   -أ

 التɢلفة المعيارʈة لوحدة الɴشاط المعيارʈة)
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  ملائم 17366.4 -= 120.6)× 3044 - 2900(انحراف كمية وحدات الɴشاط= 

التɢلفة المعيارʈة  - لوحدة الɴشاطالتɢلفة الفعلية انحراف تɢلفة وحدة الɴشاط= ( -ب

  عدد وحدات الɴشاط الفعلية× لوحدة الɴشاط)

  غ؈ر ملائم 11967.2= 2900)× 120.6 -124.726(انحراف تɢلفة وحدة الɴشاط= 

 =ʏملائم 5399.2 -= 11967.2+ 17366.4 -الانحراف الإجماڲ  

 :طرʈقة ثلاث انحرافات  - ب

 سي؈نɲقة اݍݵ؄راء المݰاسب؈ن الفرʈحسب طر: 

    :والإنتاج المعياري المطابق انحراف المردودية ʏستخرج الفرق ب؈ن الإنتاج الفعڴɲ

 للɴشاط الفعڴʏ ثم نقيم الفرق ࢭʏ الكمية بالتɢلفة المعيارʈة

                                             :ʏ273960الإنتاج الفعڴ  

 :ʏشاط الفعڴɴ261000= 90× 2900الإنتاج المعياري المطابق لل  

 ʏ12960الإنتاج الإضاࢭ   

التɢلفة × الإنتاج الفعڴʏ) -(الإنتاج المعياري المطابق للɴشاط الفعڴʏ انحراف المردودية= 

  غ؈ر مباشرة المعيارʈة للوحدنة

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

  :شاطɴانحراف ال  ʄو مؤشر تحميل الأعباء الثابتة عڴɸ ذا الانحرافɸ

المنتوجات، فإذا كن الɴشاط الفعڴʏ أقل من الɴشاط المعياري فإن الأعباء الثابتة 

 تɢون غ؈ر محملة كلية عڴʄ النتوجات. 

  36.6 =2992÷ 109507.2التɢلفة المعيارʈة الثابتة لوحدة الɴشاط= 

التɢلفة المتغ؈رة للوحدة + × ʏ= الɴشاط الفعڴʏ الموازنة المرنة المطابقة للɴشاط الفعڴ

  التɢاليف الثابتة المعيارʈة

 ) =ʏشاط الفعڴɴ109507.2)+ 84× 2900الموازنة المرنة المطابقة لل  

  109507.2                                               الثابتة:  الأعباء 

 :ʏشاط الفعڴɴال ʄ106140= 36.6 ×2900الأعباء الثابتة المݰملة عڴ  

  غ م 3367.2                            الانحراف:                            
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الأعباء الثابتة  مجموع- الفعڴʏالأعباء الثابتة المݰملة عڴʄ الɴشاط  انحراف الɴشاط= 

  المعيارʈة

  غ؈ر م؄رر 3367.2) = 109507.2 -106140(انحراف الɴشاط= 

المعيارʈة للɴشاط  التɢلفة - الموازنة المرنة المطابقة للɴشاط الفعڴʏانحراف الɴشاط=  أو 

ʏالفعڴ  

  غ؈ر م؄رر 3367.2 )=120.6× 2900( -]109705.2)+ 84× 2900[( انحراف الɴشاط=

  انحراف الموازنة:  -ج

  الموازنة المرنة المطابقة للɴشاط الفعڴʏ -الأعباء الفعليةانحراف الموازنة= 

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

 =ʏشاط+ انحراف الموازنةالانحراف الإجماڲɴانحراف المردودية+ انحراف ال  

 =ʏملائم 5399.2 -= 8600+  3367.2+ 17366.4 -الانحراف الإجماڲ  

 سي؈رȘقة مراقۗܣ الʈحسب طر: 

  :انحراف المردودية  

عدد وحدات الɴشاط المعيارʈة  - (عدد وحدات الɴشاط الفعلية انحراف المردودية= 

(ʏشاط× للانتاج الفعڴɴة المتغ؈رة لوحدة الʈلفة المعيارɢالت  

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

 :شاطɴساعات  انحراف الȊ شاطɴسي؈ن تقيم الɲقة اݍݵ؄راء المݰاسب؈ن الفرʈنما نجد طرʋب

خالات) نجد ɸذه الطرʈقة تقيم الɴشاط بالكمية المنتجة العمل المستعملة (الإد

 (الإخراجات) 

  36.6 =2992÷ 109507.2التɢلفة المعيارʈة الثابتة لوحدة الɴشاط= 

التɢلفة المعيارʈة الثابتة × الكمية المقدرة)  - (الكمية الفعلية المنتجةانحراف الɴشاط= 

   للوحدة

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

  انحراف الموازنة:  -ج

  الموازنة المرنة المطابقة للɴشاط الفعڴʏ -الأعباء الفعليةانحراف الموازنة= 

  غ؈ر م؄رر 8600]= 109507.2)+ 84× 2900[(-361707.2انحراف الموازنة= 
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 =ʏشاط+ انحراف الموازنةالانحراف الإجماڲɴانحراف المردودية+ انحراف ال  

 =ʏملائم 5399.2 -= 8600  - 1903.2+ 12096 الانحراف الإجماڲ  
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Ⅲ -  (الحدية).  الهامشية التكاليف طريقة  
   ʄشاطها ونتائج استغلالها وذلك حرصا عڴɲ مراقبة ʏستعملها المؤسسة ࢭȖ من ب؈ن الۘܣ

التɢلفة الهامشية، وɸذه الطرʈقة استعملت قديما لدى  طرʈقةبقا٬ها وتحس؈ن مردوديْها، 

الاقتصادي؈ن، باعتبارɸم أول من استعمل ɸذا المفهوم، وكانت طرʈقة ɸؤلاء تدعو المنتج إڲʄ رفع 

، وعند ɸذا كمية انتاجية إڲʄ اݍݰد الذي تȘساوى فيھ تɢلفة الوحدة الاخ؈رة المباعة مع سعر بيعها

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

  التɢاليف اݍݰديةو وȖشمل كل من التɢاليف الɢلية، التɢاليف المتوسطة،  

ۂʏ عبارة عن التɢلفة الاجمالية وȖشمل كل من التɢاليف الثابتة والتɢاليف التɢلفة الɢلية: -1

      CT= CF + CVحيث   CTرمز لالمتغ؈رة وʈرمز لها با

إڲʄ أن التɢلفة الɢلية Ȗساوي التɢلفة الɢلية الثابتة عندما يɢون ݯجم الإنتاج  جدر الإشارةت

صفر، حيث تɢون التɢلفة الɢلية المتغ؈رة صفر. وت؅قايد التɢلفة الɢلية ب؅قايد ݯجم الإنتاج، وذلك 

  ȊسȎب ارتفاع ݯجم التɢلفة المتغ؈رة.

، ࢭʏ الكمية المنتجة، ومن ناحية الɢليةۂʏ عبارة عن دالة التɢاليف  :رʈاضيا التɢلفة الɢلية 1-1

بارة عن المتغ؈ر المستقل، وʈرمز أخرى فهܣ عبارة عن المتغ؈ر التاȊع، أما الكمية المنتجة والمباعة ع

إن كانت من الدرجة الأوڲʄ معامل توجٕهها موجب أو  خطية ، وʈمكن التعب؈ر عٔها بدالة   f(x)ها بـ:ل

  .درجْها تختلف عن الواحد قطع مɢاࢭئ ࢭʏ تصاعد مستمر إن كانت

وۂʏ عبارة عن مجموع متوسط التɢلفة الثابتة ومتوسط التɢلفة متوسط التɢلفة الɢلية:  2- 1

  ) كما يڴCM:ʏالمتغ؈رة. وʈمكن احȘساب متوسط التɢلفة الɢلية (

  

ࡹ࡯ ൌ
ሻ࢞ሺࢌ
࢞

 

ࡹ࡯ ൌ	
ࢀ࡯
ࡽ

ൌ
ࢂ࡯ ൅ ࡲ࡯

ࡽ
 

الɢلية الثابتة مقسومة عڴʄ ݯجم الإنتاج. وۂʏ عبارة عن التɢلفة متوسط التɢلفة الثابتة:  -2

  ) كما يڴCFM:ʏوʈمكن احȘساب متوسط التɢلفة الثابتة (

ࡹࡲ࡯ ൌ	
ࡲ࡯
ࡽ
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وۂʏ عبارة عن التɢلفة الɢلية المتغ؈رة مقسومة عڴʄ ݯجم الإنتاج.  : متوسط التɢلفة المتغ؈رة-3

  كما يڴʏ: (CVM)وʈمكن احȘساب متوسط التɢلفة المتغ؈رة 

ࡹࢂ࡯ ൌ
ࢂ࡯
ࡽ

 

                      VC 
وۂʏ مقدار التغ؈ر ࢭʏ التɢلفة الɢلية الناتجة عن Ȗغ؈ر الكمية المنتجة  :التɢاليف اݍݰدية - 4

 ):Cmبوحدة واحدة. وʈرمز إڲʄ التɢلفة اݍݰدية بـ (

࢓࡯ ൌ	
ࢀ࡯∆
ࡽ∆

 

 

ʈاليف لمشروع مع؈ن: ݏݵصوɢجدول الت ʏالتاڲ  

ݯجم 
  الانتاج

Q 

التɢاليف 
  الثابتھ

CF 

التɢالف 
  المتغ؈رة

CV  

ف التɢالي
 الɢلية
CT= 

CV + CF 

 التɢاليف
المتغ؈رة 
ةالمتوسط  
CVM= 
CV/Q 

 التɢاليف
الثابتة 
ةالمتوسط  
CFM= 
CF/Q 

ية التɢاليف الɢل
 المتوسطة

CTM= 
CFM+CVM 

التɢاليف 
 اݍݰدية
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  

 

ݳالتاڲʏ  الشɢلو    التɢلفة المتغ؈رة، والتɢلفة الثابتةمنحنيات التɢلفة الɢلية،  :يوܷ
                                                                                                                    

                        
                               Coût                              CT                  CV 
 

    
 

 
 
 
 
CF 
 
 
Q  
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المسافة الواقعة ب؈ن منحۚܢ التɢلفة الɢلية ومنحۚܢ التɢلفة المتغ؈رة عبارة عن ݯجم التɢلفة 

الثابتة، وذلك عند جميع مستوʈات الإنتاج المݵتلفة. وɢʈون منحۚܢ التɢلفة الثابتة خطاً مستقيماً 

ۚܢ ولا يبدأ من الصفر، حيث أن ݯجم التɢلفة الثابتة لا ʇعتمد عڴʄ ݯجم الإنتاج. أما منح

  التɢلفة المتغ؈رة فيبدأ من الصفر، حيث أن ݯجم التɢلفة المتغ؈رة ʇعتمد عڴʄ مستوى الإنتاج.    

ݳ الشɢل الاخر منحنيات التɢلفة المتوسطة واݍݰدية:  بʋنما يوܷ

  
                                Coût      Cm              CTM      CVM 
                                                                                                    

  
  
  
  
  
 
     

 
                                                                    CFM 

                                                                                             Q 
                                                                                                       

ݳ العلاقة ب؈ن  ɢلفة المتوسطة الثابتة، التɢلفة المتوسطة الɢلية، التالشɢل السابق يوܷ

يȘناقص منحۚܢ متوسط التɢلفة الثابتة مع ، حيث التɢلفة المتوسطة المتغ؈رة، والتɢلفة اݍݰدية

 ʏلفة المتغ؈رة ࢭɢلية ومتوسط التɢلفة الɢناقص منحۚܢ متوسط التȘنما يʋارتفاع ݯجم الإنتاج، ب

متوسط التɢلفة الɢلية ومنحۚܢ  البداية إڲʄ أن يصل كل مٔهما إڲʄ أدɲى نقطة. وʈبدأ كل من منحۚܢ

متوسط التɢلفة المتغ؈رة بالارتفاع Ȋعد ذلك. نلاحظ أن المسافة ب؈ن كل من منحۚܢ متوسط 

التɢلفة المتغ؈رة ومنحۚܢ متوسط التɢلفة الɢلية تȘناقص مع ارتفاع ݯجم الناتج، حيث أن ɸذه 

اݍݰدية ࢭʏ جزئھ الصاعد كلاً  المسافة ۂʏ متوسط التɢلفة الثابتة. وأخ؈راً، يقطع منحۚܢ التɢلفة

، حيث أن من منحۚܢ متوسط التɢلفة المتغ؈رة ومنحۚܢ متوسط التɢلفة الɢلية ࢭʏ أدɲى نقطة لهما

نقطة تقاطع التɢلفة اݍݰدية مع التɢلفة المتوسطة الɢلية ʇس׿ܢ اقتصاديا بحد المردودية، حيث 

بمعۚܢ أن ربح الوحدة يصبح  يصبح تɢلفة الوحدة الأخ؈رة مساوʈا لتɢلفة الوحدة المتوسطة،

  = متوسط التɢلفة الɢليةللوحدة التɢلفة اݍݰدية تصبح: ، وبالتاڲʏ مساوʈا للصفر

، وسʋتم التفصيل ࢭɸ ʏذا ࢭʏ التɢلفة اݍݰدية = مشتقة التɢلفة المتوسطة مساوʈة للصفر    أو 

   العناصر اللاحقة.
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<íË×ÓjÖ]<ÝçãËÚ<V^éÞ^míéÚ^]J< <

     ʏالتغ؈ر ࢭ ʏلفة إنتاج ۂɢغ؈ر الكمية المنتجة بوحدة واحدة، أي أٰها تȖ يجةȘلية نɢلفة الɢالت

وحدة واحدة إضافية. بصورة عامة، التɢلفة الهامشية ࢭʏ كل مستوى من مستوʈات الإنتاج 

وʈمكن أن Ȗعرف التɢلفة الهامشية  .Ȗشمل أي تɢاليف إضافية مطلوبة لإنتاج الوحدة الاضافية

منقوصا تɢاليف الموافقة ݍݱجم انتاج مع؈ن والمجموع الموافق لنفس اݍݱجم بالفرق ب؈ن مجموع ال

 أو زائدا بوحدة واحدة.

وࢭʏ الاخ؈ر يمكن القول أن التɢلفة الهامشية ۂʏ التɢلفة الاضافية للإنتاج الذي استلزمها     

ʈادة انتاج وحدة إضافية. كما أن التɢلفة الهامشية حسب التعرʈف قد تɢون بتغ؈ر الوحدات بالز 

  أو النقصان.

نلاحظ أن المنتجات المباعة قد تɢون سلعا مادية، أو خدمات : أنواع التɢلفة الهامشية -1

وɸذه العناصر قد Ȗستلزم عدة عناصر من التɢاليف مثل: تɢلفة الانتاج، تɢلفة التوزʉع أو 

 .الهامشيةمجموعهما وɸو سعر التɢلفة، فيمكن إذن أن يɢون ɸناك ثلاث أنواع من التɢلفة 

والۘܣ ما توزع غالبا إڲʄ : التɢلفة الهامشية الاجمالية أو سعر التɢلفة الهامشية الاجمالية  -أ

 تɢاليف ثابتة ومتغ؈رة للاستعمال ࢭʏ التحليل.

 ةللإنتاج الۘܣ استلزمها انتاج وحدوۂʏ تمثل التɢاليف الاضافية  تɢاليف انتاج ɸامشية:  - ب

 إضافية.

التɢاليف الاضافية للتوزʉع عند بيع وحدة إضافية وغالبا  وۂʏ تمثلتɢلفة توزʉع ɸامشية:   -ج

 تɢون ࢭʏ المؤسسات التجارʈة.

الاجمالية تنقسم إڲʄ جزء متغ؈ر  رأينا سابقا أن التɢاليفمكونات التɢلفة الهامشية:  -2

ثابت، وأن التɢاليف الثابتة لا يتغ؈ر ݯجمها الاجماڲʏ إلا عند ݯجم مع؈ن من الɴشاط، وبالتاڲʏ و 

التɢلفة الهامشية قد Ȗشمل التɢاليف المتغ؈رة فقط عند بقاء التɢاليف الثابتة عڴʄ حالها، فإن 

 .وقد Ȗشمل التɢاليف الثابتة والمتغ؈رة عند Ȗغ؈ر ݯجم التɢاليف الثابتة الاجمالية

كمية الانتاج الاضافية لا ت؅رتب عٔها تɢاليف ثابتة، ࢭɸ ʏذه اݍݰالة التɢاليف الهامشية   -أ

 باء المتغ؈رة فقط، أي:تتɢون من الاع

  التكلفة المتغيرة الوحدوية  التكلفة الهامشية للوحدة=
  

 Cvu Cm= 
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، ࢭɸ ʏذه اݍݰالة التɢاليف الهامشية تتɢون من كمية الانتاج الاضافية ت؅رتب عٔها أباء ثابتة  - ب

  الاعباء المتغ؈رة والثابتة الإضافية تحمل عڴʄ أساس الوحدة الاضافية 

  +  التكلفة المتغيرة الوحدوية  للوحدة=التكلفة الهامشية 
  التكاليف الثابتة الاضافية

  الوحدات الاضافية
  

  مثال:   

ݯجم الانتاج 

  بالوحدات

التɢلفة 

  الاجمالية

التɢلفة 

  المتغ؈رة

التɢلفة 

  الثابتة

التɢلفة   التɢلفة المتوسطة

  المتغ؈رة  الثابتة  الهامشية

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  

 
  نلاحظ من خلال اݍجدول:

وحدة لم يصاحبھ ارتفاع ࢭʏ  52ثم  51وحدة إڲʄ ݯجم  50إن الانتقال من ݯجم إنتاج     

، أي لم ɸناك Ȗغي؈ر ࢭɸ ʏيɢل المؤسسة، أو شراء الات جديدة، بل ɸناك ارتفاع ࢭʏ التɢاليف الثابتة

التɢاليف المتغ؈رة Ȋشɢل تناسۗܣ مع ݯجم الانتاج، وɸذا ما يحدث ࢭʏ الواقع عند زʈادة اليد 

يصاحب زʈادة الانتاج بدون Ȗغي؈ر الذي العاملة بنفس مستوى التأɸيل، أي بنفس التɢاليف، 

  المستعملة وɴʈتج من ɸذا: الآلاتعدد 

 .لفة الوحدة المتغ؈رةɢساوي تȖاليف المتغ؈رة وɢالت ʄلفة الهامشية تحتوي فقط عڴɢأن الت 

  اݍݱجم ʄغي؈ر، إلا أن  53عند الانتقال إڲȖ اليف الثابتة دائما دونɢنلاحظ أن الت ʄاݍݰالة الاوڲ

التɢاليف المتغ؈رة قد ارتفعت بɴسبة أك؄ر من الɴسȎية، وɸذه اݍݰالة تتطابق مع الواقع عند 

 الآلاتاستعمال العمال لساعات إضافية من أجل انتاج وحدات إضافية دون Ȗغي؈ر عدد 
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ملة، وɸذا يؤدي إڲʄ تɢلفة الساعات الاضافية أك؄ر من تɢلفة الساعات العادية، وɸذا المستع

 يɴتج:

  أن التɢلفة الهامشية تحتوي فقط عڴʄ التɢاليف المتغ؈رة ولكن لا Ȗساوي تɢلفة الوحدة المتغ؈رة.

  ݯجم  53وعند انتاج ʏاݍݰالة الثانية استلزم انتاج الوحدة الاضافية ارتفاعا ࢭ ʏوحدة ࢭ

تɢاليف الثابتة بحيث ɸذا الاخ؈ر سمح للتɢاليف المتغ؈رة أن ترتفع Ȋشɢل تناسۗܣ مع ݯجم ال

جديدة من أجل رفع ݯجم  أو اسȘثمارات الآلاتالانتاج، وɸذا يتطابق مع الواقع عند استخدام 

الانتاج دون الݏجوء إڲʄ استعمال يد عاملة إضافية أو ساعات إضافية، وɴʈتج من ɸذا أن: 

)، وعڴʄ التɢاليف 20000-25000( هامشية تحتوي عڴʄ كل التɢاليف الثابتة الاضافيةالتɢلفة ال

 )52000 -53000المتغ؈رة الاضافية (

  اليف الثابتة أي إضافة  53وعند انتاجɢالت ʏناك ارتفاع ࢭɸ اݍݰالة الثالثة نلاحظ أن ʏوحدة ࢭ

لɴسȎية، وʈمكن أن ترتفع أك؄ر اسȘثمارات جديدة، بʋنما التɢاليف المتغ؈رة ارتفعت ولكن أقل من ا

 ʏون الارتفاع ࢭɢواݍݰالة الثانية، إذ ي ʄذه اݍݰالة تجمع ب؈ن اݍݰالة الاوڲɸ ʏسبة، ࢭɴذه الɸ من

  التɢاليف الثابتة.
^nÖ^mV<íéÚ^]<íË×Ój×Ö<íé•^è†Ö]<í‰]…‚Ö]< <

التخفيض ࢭʏ ݯجم تمثل التɢاليف الهامشية التغ؈ر ࢭʏ التɢاليف الاجمالية الناجم عن الزʈادة أو 

    الانتاج أو مستوى الɴشاط، وتحسب وفق العلاقة:

  =التكلفة الهامشية للوحدة
Δ في التكاليف الاجمالية  

Δ في الكمية  
   

Δct 
= 

Δ CT 
Cm= 

Δq ΔQ 
 

Δ CF 
= 

Δ CV 
Cm= 

ΔQ ΔQ 

  :تطبيق

يمثل عدد الوحدات  x حيث، 22xوالتɢاليف المتغ؈رة بـ  36يمثل مجموع التɢاليف الثابتة بـ 

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

  :المطلوب



[طرق مراقبة تطور التكاليف] الثاني المحور   
  

 51 

  ؟ xعڴʄ شɢل معادلت؈ن بدلالة ضع التɢلفة الاجمالية وتɢلفة الوحدة   -1

 قيمة لها؟ لحساب الكمية الۘܣ تɢون فٕها تɢلفة الوحدة ࢭʏ أق  -2

 ؟ xحساب التɢلفة الهامشية بدلالة   -3

 قيمة لها؟ لب؈ن ࢭʏ منحۚܢ تقاطع التɢلفة الهامشية مع التɢلفة المتوسطة عند أق  -4

 تحديد ݯجم الانتاج الذي ʇسمح باݍݰصول عڴʄ أك؄ر نȘيجة؟  -5

  :اݍݰل

 معادلة التɢلفة الاجمالية = التɢاليف المتغ؈رة + التɢاليف الثابتة -1

Y=2x2 + 36 
 حساب تɢلفة الوحدة (التɢلفة المتوسطة):  -2

CM= 
2x2 + 36 

= 2x + 
36

X x
  يجب أن تɢون مشتقة تɢلفة منعدمة: حۘܢ تɢون تɢلفة الوحدة عند أقل قيمة    

CM`=0 

CM`= 2 - 
36 

X2 

2x2= 36  → x2 = 36/2 →x2 = 18 

X= √૚ૡ →x= 4,24 
   Yۂʏ مشتقة الدالة الɢلية  xبدلالة  (اݍݰدية) التɢلفة الهامشية -3

Cm=Y` 
Y`= 4x 

 منحۚܢ التɢلفة الهامشية والتɢلفة المتوسطة تصبح المعادلةعند تقاطع  -4

Cm = CM 
 

 

x2= 18   ,  X= √૚ૡ →x= 4,24 

4x = 2x + 
36

x 2x = 
36

→ 2x2 =36 
x
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                  Coût                       Cm             CM       

                                                                                                    
  
  
  
  

                        Q                     
  

ا، ࢭʏ أدɲى نقطة لهالمتوسطة ھ الصاعد منحۚܢ التɢلفة ئࢭʏ جز  الهامشيةيقطع منحۚܢ التɢلفة 

التقاطع بطرʈقت؈ن، الطرʈقة الاوڲʄ نضع دالة التɢلفة الهامشية = دالة التɢلفة وتحسب نقطة 

ۂʏ القيام بحساب مشتقة التɢلفة المتوسطة ونضعها والطرʈقة الثانية ، )Cm = CM(المتوسطة 

   )CM`=0( فرمساوʈة للص

ݯجم الانتاج الذي ʇسمح باݍݰصول عڴʄ أك؄ر نȘيجة يتحقق عند مساواة معادلة  -5

 للصفر النȘيجة

  عدد الوحدات× تɢلفة الوحدة) -سعر البيع(معادلة النȘيجة = 

[20 - (2x + 
36

)]×  X 
x

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

  وحدات. 5تحصل المؤسسة عڴʄ أك؄ر نȘيجة إجمالية عند انتاج  
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Ⅳ- الأنشطة  محاسبة التكاليف على أساس طريقةActivity-based costing   
من خلال الدراسات الۘܣ تمت ࢭـʏ ميـدان المݰاسـبة التحليليـة، أثȎـت أن أغلبيـة المؤسسـات 

ورغـم مـا تـوفره طـرق  ،التɢاليف الɢلية، لتقييم مخزوناٮهـا وتحليـل نتائجهـا ق تݏجأ إڲʄ استعمال طر 
من مزايا ࢭʏ الȘسـي؈ر والمسـاعدة عڴـʄ اتخـاذ القـرار، ومهمـا كانـت الطرʈقـة اݍجزئية والɢلية التɢاليف 

المتبعـــــــــة، الɢليـــــــــة أو اݍجزئيـــــــــة، فـــــــــإن التطـــــــــورات الۘـــــــــܣ عرفْهـــــــــا المؤسســـــــــات، ســـــــــواء مـــــــــن الناحيـــــــــة 
ن ناحيــة مســارات الإنتــاج أو النظــرة الۘــܣ تولٕهــا المؤسســة إڲــʄ اݍݵــارج (ࢭــʏ علاقاٮهــا التكنولوجيــة أو مــ

  مع الزبائن مثلا)، جعلْها طرق غ؈ر نافعة ࢭʏ اتخاذ القرارات وذلك لسȎب؈ن رئʋسي؈ن ɸما:
  Ȗغ؈ر الهيɢلة الأساسية للتɢاليـف؛ -
  المرحلة المرجعية المأخوذة ݍݰساب ɸذه التɢاليف. -

نظـــراً للتقلبـــات اݍجديـــدة ࢭـــʏ العمليـــات الإنتاجيـــة Ȗغ؈ـــرت بɴيـــة التɢـــاليف عمـــا كانـــت عليـــھ و 
 ʄســبة العمــل المباشــر إڲــɲ عــض الصــناعات  10%ســابقا، حيــث انخفضــتȊ ʏســعينات وࢭــȘٰهايــة ال ʏࢭــ

إڲــʄ أقــل مــن ذلــك مثــل صــناعة ال؄رمجيــات، وࢭــʏ المقابــل زʈــادة ɲســبة التɢــاليف غ؈ــر المباشــرة. كمــا أن 
) جعــل المســ؈رين يبحثــون Just-in-Timeرʈــات جديــدة مثــل نظــام الإنتــاج ࢭــʏ الوقــت المݰــدد (ظهــور نظ

عــــن تطبيــــق أســــلوب يختلــــف عــــن الأســــاليب الســــابقة فـــــي مراقبــــة التɢــــاليف واتخــــاذ القــــرار، وɸـــــي 
الۘــܣ أنتجْهــا مجموعــة مــن الأكاــديمي؈ن الأمــرʈكي؈ن عڴــABC  ʄطرʈقـة التɢــاليف عڴــʄ أســاس الأɲشــطة 

  .Cooper Robin, Kaplan Robert وجھ اݍݵصوص
 

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

التخڴʏ عن مفهوم مراكز الإنتـاج  عڴʄ:نظام محاسبة تɢلفة الأɲشطة تقوم  ࢭʏإن الفكرة الأساسية 

 ʏب اݍݰقيقــي والفعڴــȎســة والتعامــل المباشــر مــع الســɲــاليف الغ؈ــر متجاɢكمركــز لتجميــع عناصــر الت

لɢل عنصر تɢلفھ وɸـو الɴشـاط المعـ؈ن. فمـن البـديهܣ أن التɢلفـة لا يمكـن أن تنصـب عڴـʄ الأقسـام 

وث التɢلفــة وɸــو اݍݰــدث والɴشــاط حــد ʏولكــن تنصــب عڴــʄ الســȎب المباشــر ࢭــ  او المراكــز الإنتاجيــة 

  والذي بدونھ لا تɴشأ التɢلفة أصلا

ذلك النظام الذي يقوم عڴʄ أساس  ɸو Ȗعرʈف محاسبة التɢاليف عڴʄ أساس الأɲشطة: -1

تجميع التɢاليف غ؈ر المباشرة للمɴشأة ࢭʏ مواضع التɢلفة ليتم توزʉعها عڴʄ المنتج الٔهائي بواسطة 

للوصول إڲʄ الɢلفة اݍݰقيقية للمنتج الٔهائي مما يؤدي إڲʄ دعم اتخاذ مسȎبات التɢلفة، وذلك 

  القرارات الإدارʈة السليمة.

Ȗعت؄ر أن كل  ABCطرʈقة : الأɲشطةالتɢاليف عڴʄ أساس أنظمة محاسبة وأɸداف  أɸمية  -2
الأɲشطة "أساسية" من أجل تحديد تɢلفة المنتجات أي لʋس ɸناك توزʉع التɢاليف من المراكز 
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المساعدة نحو المراكز الأساسية إذن العلاقة ب؈ن التɢاليف والأسباب الۘܣ أحدثْها مشوشة من 
لʋست محدودة ࢭʏ تحليل أɲشطة الإنتاج.  ABC خلال حسابات التوزʉع. زʈادة عڴʄ ذلك، طرʈقة

وۂȖ ʏعطي نفس الاɸتمام لأɲشطة الدعم (الأɲشطة المساندة)، لأɲشطة التموʈن، الȘسوʈق 
مثل: البحث والتطوʈر، Ȗسي؈ر اݍجودة، للمنتج، وأغلب ɸذه الأɲشطة تخلف قيمة كب؈رة  والتوزʉع.

اللوجʋسȘية الداخلية، Ȗسي؈ر الإنتاج الإعلام الآڲʏ، خدمة ما Ȋعد البيع، كلها أɲشطة مساندة. 
أساس سليم لتخصيص التɢـاليف غ؈ـر المباشـرة وبالتـاڲʏ تحميلهـا إڲʄ  للوصول  ABCطرʈقة ٮهدف  -

نتجــات وذلــك ب؅رك؈ــقه عڴــʄ العلاقــات الســبȎية بــ؈ن المنتجــات والتɢــاليف فهــو ٱهــتم بمســȎبات عڴــʄ الم
التɢلفــة وʈــربط الأɲشــطة بمــوارد الوحــدة، وʈحــدد مقــدار مــا ʇســْهلكھ مٔهــا، ومنــھ تحديــد مقــدار مــا 

  ʇسْهلكھ كل منتج من الأɲشطة عن طرʈق مسȎبات التɢلفة؛
ت؄ر مدخلات رئʋسية لأغراض التخطيط وإعداد المعلومات الۘܣ توفرɸا ɸذه الطرʈقة Ȗع -

الموازنات، فهو يوفر مثلا المعلومات اللازمة للتɴبؤ بالتغ؈رات ࢭʏ الطلب عڴʄ الأɲشطة المسْهلكة 
للموارد نȘيجة للتغ؈رات ࢭʏ ݯجم وȖشكيلة المنتجات أو تقديم منتجات جديدة أو إلغاء منتجات 

جز أو زʈادة ࢭʏ الموارد المتاحة نȘيجة للتغ؈رات ࢭʏ حالية، ومنھ يمكن التɴبؤ بما قد يحدث من ܿ
  الطلب عڴʄ الأɲشطة المستخدمة لهذه الموارد؛

المساعدة عڴʄ تحس؈ن التɢلفة من خلال رقابة أفضل عڴʄ التɢاليف، وذلك لمعرفة العلاقة  -
  السبȎية ب؈ن الأɲشطة وعناصر التɢاليف؛

الإدارة عڴʄ تحقيق سياسة التحس؈ن المستمر  التحديد السليم للأɲشطة ولمراحل الإنتاج ʇساعد -
  ٭هدف تطوʈر مخرجات المɴشأة كɢل؛

ال؅رك؈ق عڴʄ الأɲشطة والأحداث الۘܣ ȖسȎب اسْهلاك الموارد يؤدي إڲʄ ال؅رشيد ࢭʏ إدارة تɢاليف  -
 ʏشطة الموجودة ࢭɲتوضيح العلاقات الم؅رابطة ب؈ن الأ ʏشطة يفيد ࢭɲأ ʄشأة، كما أن التقسيم إڲɴالم

  الإدارات الأخرى.
ࢭʏ السماح بالقيام بأحسن Ȗܨݵيص للمسȎبات الأصلية للتɢاليف والأداء داخل  ABCتتمثل قوة  -

كما Ȗسمح Ȋعقلانية التنظيم داخل المؤسسة والاستعمال الأحسن للموارد المتاحة،  ،المؤسسة
الۘܣ تɢون تɢلفْها وبالتاڲʏ إمɢانية اتخاذ قرار حذف الɴشاطات  فهܣ ٮهتم بالثنائية تɢلفة/قيمة

  ؛أك؄ر من قيمْها والإبقاء عڴʄ الɴشاطات الۘܣ تɢون قيمْها أك؄ر من تɢلفْها
مفهوم الɴشاط يتلاءم مع اݍجودة الشاملة والۘܣ تحدد ɸدف؈ن رئʋسي؈ن، القيام بالمهام بصفة  -

ܵݰيحة من أول مرة، وتقديم مسار للتحس؈ن الدائم، و٭هذا ʇسهّل الȘسي؈ر بالɴشاطات بصفة 
  كب؈رة ࢭʏ تقييم تɢاليف اللاجودة وتɢاليف اݍݰصول عڴʄ اݍجودة؛

عڴʄ تقييم تɢاليف المنتجات الٔهائية فقط، بل ٮهدف الطرʈقة أيضاً إڲABC  ʄلا نبحث ࢭʏ طرʈقة  -
تقييم تɢاليف كل العناصر وتقديم منفعة إڲʄ المسؤول؈ن Ȋغية اتخاذ القرار، و٭هذا Ȗسمح الطرʈقة 
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لعدة متغ؈رات تتمثل ࢭʏ مواضيع التɢلفة، إذا ɸذا التحليل يتعلق Ȋعدة بالقيام بتحليل تاȊع 
  اɲشغالات؛

، نظرʈت؈ن متɢاملت؈ن لغرض اتخاذ القرار ɸما Ȗسي؈ر التɢاليف وȖسي؈ر الɴشاطات ABCتقدم لنا  -
الربحية عڴʄ طوال دورة حياة و  ربحية الزبائن ،التɢاليف بتɢاليف المنتجات يتعلق Ȗسي؈رف

تحليل الموازنات ، تحليل سلسلة القيمة، يتعلق بتحليل المساراتفȖسي؈ر الɴشاطات أما المنتجات. 
دراسة  ،المشارʉع اختيار ،ن طرʈق الأɲشطةعالتخطيط أو إعداد المشارʉع  ،عن طرʈق الأɲشطة
  لوحة القيادة.و مستوʈات الأɲشطة 

  .ABCمراحل تطبيق طرʈقة  -3

Ȗعت؄ر عملية تحديد وتحليل الأɲشطة اݍݵطوة الأوڲʄ والرئʋسـية تحديد تحليل الأɲشطة:  3-1

لتطبيـــق مـــدخل تɢلفـــة الɴشـــاط وʈـــتم تحديـــد أɲشـــطة المɴشـــأة بنـــاء عڴـــʄ طبيعـــة مراحـــل العمـــل 

لابـــد مـــن التحديـــد الـــدقيق والســـليم للأɲشـــطة وتحديـــد والوظـــائف الرئʋســـية بالمɴشـــأة، لـــذلك 

ومــــن معرفــــة الهيɢــــل التنظي׿ــــܣ للمɴشــــأة جميــــع العمليــــات الۘــــܣ تحــــدث ࢭــــʏ المɴشــــأة عــــن طرʈــــق 

:ʏن المواد - شراء المواد - أمثلْها مايڴʈتخز - ʏالفحـص والصـيانة  - رقابة اݍجودة-  التجه؈ق الآڲ- 

 استقبال أوامر العملاء

Ȗعت؄ـر تɢلفـة الɴشـاط ۂـʏ مجموعـة تɢـاليف عوامـل الإنتـاج الۘـܣ  ط:تحديد تɢلفة كل ɲشا 3-2

أمكــن تȘبعهـــا وتبـــ؈ن أٰهـــا تخـــص ɲشـــاط معـــ؈ن بذاتــھ، وʉعۚـــܢ ذلـــك أٰهـــا مجموعـــة التɢـــاليف الۘـــܣ 

ȖســبȎت فٕهــا الأعمــال داخــل الɴشــاط المعــ؈ن ذاتــھ، وʈتܸــݳ أنــھ ࢭــɸ ʏــذه المرحلــة يــتم تخصــيص 

طة حســب درجــة اســتفادة كــل ɲشــاط مــن ɸــذه مــوارد الوحــدة الاقتصــادية المتاحــة عڴــʄ الأɲشــ

  الموارد

إن مجمـــع التɢلفـــة يقصـــد بـــھ التɢلفـــة الإجماليـــة المݵصصـــة  تحديـــد مجمعـــات التɢلفـــة: 3-3

عڴʄ الɴشاط المع؈ن، أي أنھ يمثـل المبلـغ الإجمـاڲʏ لɢـل عناصـر التɢـاليف الناتجـة عـن مسـȎبات 

  التɢلفة والۘܣ تخص ɲشاط مع؈ن بذاتھ.

Ȗعت؄ـــــر مســـــȎبات التɢلفـــــة أو محركــــاـت التɢلفـــــة  لتɢلفـــــة لɢـــــل ɲشـــــاط:تحديـــــد مســـــȎبات ا 3-4

العامــــــل الرئʋســــــۜܣ لمــــــدخل تɢلفــــــة الɴشــــــاط الــــــذي يــــــتم الاعتمــــــاد عليــــــھ ࢭــــــʏ تخصــــــيص تɢــــــاليف 

الأɲشطة عڴʄ المنتجـات الٔهائيـة وذلـك لزʈـادة الدقـة ࢭـʏ أرقـام تɢلفـة المنتجـات، وذلـك نظـراً لأن 

لمقـــــدار مـــــا Ȗســـــْهلكھ المنتجـــــات مـــــن الأɲشـــــطة مســـــȎبات التɢلفـــــة Ȗعت؄ـــــر ۂـــــʏ المقيـــــاس الســـــليم 
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ومـــن أمثلـــة  المݵتلفـــة حيـــث Ȗعكـــس مقـــدار اســـتفادة وحـــدات الإنتـــاج مـــن الأɲشـــطة المݵتلفـــة.

  مسȎبات التɢلفة

  

  استلام المواد    طلب المواد                         عدد أوامر الشراء

 إعداد الآلات عدد مرات الإعداد                عدد مرات تورʈد المواد

  Ȗشغيل الآلات                     ساعات Ȗشغيل الآلات

  مرات الصيانة صيانة الآلات                     عدد

  عدد مرات التفتʋش            رقابة اݍجودة           

  عدد الأوامر المسلمة للعملاء     Ȗعبئة المنتجات             

  الوقت المسȘنفذ من رجال البيع     تروʈج المبيعات           

  

Ȗعت؄ــــر اݍݵطــــوة الأخ؈ــــرة ࢭــــʏ مجــــال تطبيــــق  تخصــــيص تɢـــاـليف الأɲشــــطة عڴــــʄ المنتجــــات:  3-5

مــــــدخل تɢلفــــــة الɴشــــــاط، حيــــــث يــــــتم ࢭــــــɸ ʏــــــذه المرحلــــــة إعــــــداد معــــــدلات تحميــــــل لɢــــــل ɲشــــــاط 

تحميــل معــدل وʉســتخدم ɸــذا المعــدل ࢭــʏ تحميــل المنتجــات بتɢــاليف الأɲشــطة وفقــاً للعلاقــة: 

  الɴشاط = إجماڲʏ تɢلفة الɴشاط/عدد الأحداث الɢلية للɴشاط

يقصد Ȋعدد الأحداث الɢلية للɴشاط عدد مرات حدوث مسȎب التɢلفة داخل الɴشاط حيث 

وʈراڤʄ ࢭɸ ʏذه اݍݵطوة فرض التجاɲس، حيث أنھ إذا كانت مسȎبات التɢلفة بداخل الɴشاط 

Ȏل مسɢسة فيتم إعداد معدل تحميل لɲغ؈ر متجا ʏشاط فرڤɲ حدا باعتباره ʄلفة عڴɢب ت

  من الɴشاط الرئʋسۜܣ وذلك للوصول إڲʄ درجة من الدقة ࢭʏ التɢلفة. 
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ݰة ࢭʏ اݍجدول كالاȖي:: تطبيق  تɴتج إحدى الشركات ثلاث منتجات تɢاليفها موܷ

 بيــــــــــان
ة التɢلفة الإجمالي
 للمنتجات

 تɢلفة منتجات الشركة كل عڴʄ حدا
 الثالث الثاɲي الأول 

      الصناعية غ؈ر المباشرةالتɢاليف  –1

إجماڲʏ تɢلفة ɲشاط الفحص  -
  والاستلام

16800    

    21000  إجماڲʏ تɢلفة ɲشاط تجهز الآلات -

    16200  إجماڲʏ تɢلفة ɲشاط المناولة -

 15000 15000 3750 33750  إجماڲʏ تɢلفة المواد الأولية المباشرة – 2

 4800 9000 2250 1605  الأجور المباشرةإجماڲʏ تɢلفة 

      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؈ق الآلات

 9 3 6 18  عدد مرات المناولة

Wقة אʈقة التقليدية، وطرʈلفة الوحدة من كل منتج باستخدام الطرɢحساب تABC 

  اݍݰل:
  إجماڲʏ التɢاليف الصناعية غ؈ر المباشرة

ــــــــــــــــــــــــــــ                               معدل التحميل =  ــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــ
  إجماڲʏ ساعات العمل المباشر للمصنع كɢل

    
  

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

  ساعة 600
الصناعية غ؈ر  وباستخدام معدل التحميل السابق يتم تحميل المنتجات الثلاثة بالتɢاليف

 :ʏالمباشرة كما يڴ  

 دينار 7200=  80×  90المنتج (الأول) التɢاليف الصناعية غ؈ر المباشرة =  -

 دينار  30600=  340×  90المنتج (الثاɲي) التɢاليف الصناعية غ؈ر المباشرة =  -

  دينار  16200=  180×  90المنتج (الثالث) التɢاليف الصناعية غ؈ر المباشرة =  -

تحديد ما يخص كل منتج من التɢاليف من س يمكن تحديد نصʋب وحدة وࢭʏ ضوء 

:ʏالنحو التاڲ ʄاليف وذلك عڴɢذه التɸ المنتج س المنتجات الثلاثة من  
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  . دينار 32وحدة =  225÷  7200نصʋب الوحدة من المنتج (الأول) =  -

  . دينار 34وحدة =  900÷  30600نصʋب الوحدة من المنتج (الثاɲي) =  -

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

  وبالتاڲʏ يمكن تحديد ݯجم إجماڲʏ تɢلفة الوحدة من كل منتج من المنتجات الثلاثة كالآȖي:

 لفة الوحدة المنتجةɢت ʏتحديد ݯجم إجماڲ  

 عناصر التɢاليف
الثلاثة بالدينارتɢلفة منتجات الشركة   

 الثالث الثاɲي الأول 
 16.6 16.6 16.6 نصʋب الوحدة من تɢلفة المواد الأولية المباشرة 

 5.3 10 10 نصʋب الوحدة من تɢلفة الأجور المباشرة
 18 34 32 نصʋب الوحدة من التɢاليف غ؈ر المباشرة

 39.9 60.6 58.6 إجماڲʏ تɢلفة الوحدة 

  وبتحليل النتائج السابقة يتܸݳ الآȖي:

الصناعية غ؈ر المباشرة يمثل ɲسبة كب؈رة من التɢلفة الإجمالية لɢل منتج أن ݯجم التɢاليف  – 1

  عڴʄ التواڲʏ. %45.1، %56.1، %54.6من المنتجات الثلاثة، حيث بلغت ɸذه الɴسبة 

  تحديد تɢلفة وحدة المݵرجات من كل ɲشاط – 1
  

الأɲشطة المȘسȎبة ࡩʏ حدوث 
 التɢاليف الصناعية غ؈ر المباشرة

 إجماڲʏ تɢلفة الɴشاط 
 بالدينار

إجماڲʏ عدد مرات حدوث 
 الɴشاط مخرجات طاقة الɴشاط

تɢلفة وخدمات 
 المݵرجات من كل ɲشاط

  لɢل مرةدينار  700  مرة ɲ  16800  24شاط الفحص والاستلام 
  لɢل مرةدينار  1000  مرة ɲ  21000  21شاط تجه؈ق الآلات

  مرة لɢلدينار  900  مرة ɲ  16200  18شاط المناولة

  ةتحديد تɢلفة وحدة المنتج من التɢاليف الصناعية غ؈ر المباشر – 2

 

منتجات 
 الشركة

تɢلفة وحدة المݵرجات من 
 كل ɲشاط

عدد مرات حدوث 
 الɴشاط

التɢاليف الصناعية غ؈ر 
المباشرة المݰملة للمنتج 

 من كل ɲشاط

 ʏإجماڲ
التɢاليف 
الصناعية 

غ؈ر 
المباشرة 
المݰملة 
 للمنتج

عدد 
وحدات 
 المنتج

نصʋب 
وحدة 

المنتج من 
التɢاليف 
الصناعية 

غ؈ر 
 المباشرة

ɲشاط 
 الفحص

ɲشاط 
التجه؈ق

ɲشاط 
المناولة

ɲشاط 
 الفحص

ɲشاط 
التجه؈ق

ɲشاط 
المناولة

ɲشاط 
 الفحص

ɲشاط 
التجه؈ق

ɲشاط 
المناولة

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

 :ʏــــاليف الصــــناعية غ؈ــــر المباشــــرة ۂــــɢب الوحــــدة مــــن التʋدج للمنتــــوج الأول، 64.4نلاحــــظ أن: نصــــ
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، بʋنمـا نصـʋب الوحـدة ABCدج للمنتـوج الثالـث وɸـذا حسـب طرʈقـة  34دج للمنتـوج الثـاɲي و 14.3
 :ʏقـــــة التقليديـــــة ۂـــــʈـــــاليف الصـــــناعية غ؈ـــــر المباشـــــرة حســـــب الطرɢدج للمنتـــــوج الأول، 16.6مـــــن الت

دج للمنتــــوج الثالــــث وɸــــذا راجــــع إڲــــʄ أن الطرʈقــــة التقليديــــة يــــتم مــــن  18نتــــوج الثــــاɲي و للم دج5.3
كـــــل قســـــم أو ورشـــــة وʈـــــتم توزʉعهـــــا عڴـــــʄ  ھخلالهـــــا توزʉـــــع الأعبـــــاء غ؈ـــــر المباشـــــرة حســـــب مـــــا اســـــْهلك

المنتجــات عــن طرʈــق وحــدة القيــاس، حيــث أن ɸــذه الأخ؈ــرة لــʋس لهــا معيــار دقيــق لتحديــدɸا، فّهــذا 
لا يتوافــق مــع مــا اســْهلكھ كــل منتــوج فعــلا مــن عبــاء غ؈ــر المباشــرة وفــق ɸــذه الطرʈقــة يɢــون توزʉــع الأ 

فهܣ توزع الأعباء غ؈ر المباشرة حسب كـل ɲشـاط مـر عليـھ  ɸABCاتھ المصارʈف، ࢭʏ ح؈ن أن طرʈقة 
المنتوج، وبالتاڲʏ فهܣ Ȗعت؄ر أك؆ر دقة وتحكـم ࢭـʏ توزʉـع الأعبـاء غ؈ـر المباشـرة عڴـʄ المنتجـات، وɸـذا مـا 

  يفسر التباين من حيث تɢلفة كل وحدة منتجة من الأعباء غ؈ر المباشرة حسب كل طرʈقة.
                                                    تحديد تɢلفة الوحدة من كل منتج – 3

 عناصر التɢاليف
 بالدينار تɢلفة منتجات الشركة 

 الثالث الثاɲي  الأول 
  16.6  16.6  16.6  نصʋب الوحدة س تɢلفة المواد الأولية المباشرة

  5.3  10  10  المباشرةنصʋب الوحدة من تɢلفة الأجور 
  34  14.3  64.6  نصʋب الوحدة من التɢاليف الصناعية غ؈ر المباشرة 

  55.9  40.9  91.2  الدينارإجماڲʏ تɢلفة الوحدة 

للمنتوج الثاɲي دج 40.9دج للمنتوج الأول، 91.2ۂʏ:  تɢلفة الوحدة الاجماليةنلاحظ أن: 
سب ح تɢلفة الوحدة الاجمالية، بʋنما ABCدج للمنتوج الثالث وɸذا حسب طرʈقة 55.9و

 :ʏقة التقليدية ۂʈي  دج60.6دج للمنتوج الأول، 58.6الطرɲللمنتوج  دج 39.9وللمنتوج الثا
إڲʄ تأثر تɢلفة ɸذه المنتجات بالاعباء غ؈ر المباشرة من خلال ماتم توضيحھ  الثالث وɸذا راجع

 سابقا. 



א
א 
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V÷æ_<Øé× <Ùçu<Üéâ^ËÚ<íèæ†¹]<ífjÂ  

كما سبق وأن تطرقنا ࢭʏ المݰور الثاɲي إڲʄ كل من التɢاليف الثابتة والتɢاليف المتغ؈رة وطرق   

     بناءا لما تم التطرق إليھ سابقا.سʋتم ࢭɸ ʏذا المݰور دراسة عتبة المردودية الفصل بئهما، 

ۂʏ النقطة الۘܣ يتعادل فٕها إجماڲʏ التɢاليف مع إجماڲʏ الإيرادات، أي ":SRعتبة المردودية " -1

Șمستوى الطاقة الإنتاجية الۘܣ ت ʏالنقطة الۘܣ لا يتحقق فٕها ربح ولا خسارة أو ۂ ʏساوى فٕها ۂ

المبيعات الذي تتمكن عنده المؤسسة من Ȗغطية  ، أو ۂʏ ذلك المستوى منالتɢاليف مع الإيرادات

  جميع أعبا٬ها دون أن يبقى لدٱها فائض.

 نقطة، Ȗس׿ܢ كذلك ومتغ؈رةيرتبط مفهوم عتبة المردودية بتقسيم المصارʈف إڲʄ ثابتة 

وتدل عڴʄ الكمية الۘܣ يجب بيعها أو رقم الأعمال الواجب تحقيقھ حۘܢ تɢون النȘيجة  التوازن 

 صفرا. تتحقق عتبة المردودية عندما:

 تتعادل التɢلفة الإجمالية مع رقم الأعمال المݰقق؛ -

) و المصارʈف والتɢاليف المتغ؈رةɸامش التɢلفة المتغ؈رة (الفرق ب؈ن رقم الأعمال  عندما يȘساوى  -

 ابتة؛الث

  عندما Ȗساوي تɢلفة الوحدة الإجمالية سعر بيعها. -

 الرموز المستخدمة ࡩʏ عتبة المردودية: 1-1

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

P سعر بيع الوحدة 

CF اليف الثابتةɢالت 

Cvi لفة المتغ؈رة للوحدةɢالت 

CA ʏالإيراداتإجماڲ 

CT اليفɢالت ʏإجماڲ 

R الأرباح 

MCVi لفة المتغ؈رة للوحدةɢالت ʄالهامش عڴ

  تحديد عتبة المردودية رʈاضيا: 1-2

  وʉعتمد تحليل العلاقة ب؈ن التɢاليف وݯجم المبيعات والأرباح عڴʄ العلاقة العامة للربحية

  إجماڲʏ التɢاليف –إجماڲʏ الإيرادات الأرباح(النȘيجة)=
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R= CA – CT 
R= ( P . Q ) – [ ( Q . CVi )+CF] 

R= ( P-CVi ) Q – CF 

نف؅رض أن الربح المسْهدف ʇساوي الصفر عتبة المردوديةوݍݰساب   

R= 0 

0= ( P-CVi ) Q – CF 

CF=( P-CVi ) Q 

ࡽ ∗ൌ
ࡲ࡯

ሺ	ࡼ െ ሻ	࢏ࢂ࡯
	 

  إذن عتبة المردودية بالكميات*Q= التɢاليف الثابتة / ɸامش التɢلفة المتغ؈رة 

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

  وʈمكن كتابْها بالعلاقة :

 ʄنقسم الطرف؈ن عڴCA فنجد  

ܴܵ ൌ

஼ி	௑	஼஺

஼஺
ெ஼௏

஼஺

ൌ൐ 					ܴܵ ൌ
ࡲ࡯

ࢂ࡯ࡹ/ࡹ
 

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

 تحديد عتبة المردودية بيانيا: 1-3

يتم الاعتماد ࢭʏ تحديد نقطة التعادل أو عتبة المردودية بيانيا، عڴʄ ثلاث طرق حيث Ȗعكس كل 

ʏالمؤسسة وۂ ʏقة أحد شروط تحقق التعادل ࢭʈطر:  

  ؛CA=CT أن تɢون الإرادات الإجمالية للمؤسسة = مجموع تɢاليفها الإجمالية، أي-

  ؛MCV = CFالمساɸمة للمؤسسة = التɢاليف الثابتة، أيأن يɢون ɸامش -

 MCV = CF باستخدام ):1الطرʈقة (
 ۂʏ نقطة تقاطع خط التɢاليف الثابتة مع خط الهامش عڴʄ التɢلفة المتغ؈رة.  SRحيث تɢون 

 .الثابتة التɢاليف bحيث تمثل      b1=y                                         خط التɢاليف الثابتة : 

  ax =2y  :المتغ؈رة التɢلفة عڴʄ الهامش خط

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

Z  
 

                                                       SR   
   

الإحداثيات ࢭʏ محور السʋنات لنقطة التعادل ɸو رقم أعمال عتبة المردودية SR ملاحظة:

 الۘܣ تɢون مساوʈة للهامش/ت.م. والإحداثيات ࢭʏ محور العينات ɸو التɢاليف الثابتة

عتبة المردودية بيانيا، عڴʄ طرʈقت؈ن حيث Ȗعكس كل يتم الاعتماد ࢭʏ تحديد نقطة التعادل أو 

ʏالمؤسسة وۂ ʏقة أحد شروط تحقق التعادل ࢭʈطر:  

  CA=CT ):2الطرʈقة (-

ۂʏ نقطة تقاطع خط مجموع التɢاليف مع خط رقم الأعمال الذي يɢون المنصف  SRحيث تɢون 

  الأول ࢭʏ البيان.

 المتغ؈رة + التɢاليف الثابتةمجموع التɢاليف = التɢاليف  :خط مجموع التɢاليف

1y = a.x +b  

  ɸو رقم الأعمال ɸxو التɢاليف الثابتة و  ɸbو ɲسبة التɢاليف المتغ؈رة و  aحيث 

  x2y=خط رقم الأعمال:  
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اليف الثابتةɢخط الت CF  شرطȊ (عدد الوحداتȊ أي لا يتأثر) مستقيم عند مختلف الأݯجام

أن تɢون ɸذه الوحدات ضمن حدود الطاقة الإنتاجية المتاحة حيث أنھ إذا احتاج اݍݱجم 

   .المسْهدف إڲʏ طاقة جديدة فسوف تزʈد التɢاليف الثابتة ݍݵلق الطاقة اݍجديدة

قع ʇغطي التɢاليف الثابتة والمتغ؈رة معاً، أما ɸو ࢭʏ الوا  CT اݍݵط الذي يمثل التɢاليف الɢلية - 

   .التɢاليف المتغ؈رة فقط فتمثلها المساحة ب؈ن خط التɢاليف الثابتة وخط التɢاليف الɢلية

سعر بيع الوحدة، وʈبدأ من نقطة الصفر × يمثل عدد الوحدات  CA خط الإيرادات الɢلية - 

  . عندما تɢون عدد الوحدات المباعة  = صفراً 

  .قطة التعادل ۂʏ النقطة الۘܣ يتعادل عندɸا ݯجم الإيرادات الɢلية وݯجم التɢاليف الɢليةن - 

وفٕها يɢون خط التɢاليف الɢلية أعڴʏ من الإيرادات الɢلية،  Z قبل نقطة التعادل نجد المساحة -

  .وعليھ فإن ɸذه المساحة تمثل خسارة للمɴشأة

أرباحاً حيث تزʈد فٕها الإيرادات الɢلية عن  Ȋعد نقطة التعادل تمثل Yࢭʏ ح؈ن أن المساحة -

 التɢاليف الɢلية لأٰها تقابل ݯجم إنتاج أك؄ر من نقطة التعادل

 للنȘيجة الممثل اݍݵط باستعمال:  (3)الطرʈقة
 R = MCV −CF السʋنات محور  مع النȘيجة خط تقاطع ۂʏ التعادل نقطة تɢون  حيث

Y =  a.x − b 
  الأعمال رقم ɸو x الثابتة و التɢاليف ɸو bو MCV   معدل ɸو aحيث 
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 Y Y=ax-b 
  0 

 Z  
SR 

 
و يمثل التارʈخ الذي تحقق ࢭʏ المؤسسة التعادل " نȘيجة المؤسسة  ":PMالنقطة الميتة " -2

التɢاليف المتغ؈رة، التارʈخ Ȗغطى كل التɢاليف الثابتة بالإضافة إڲʄ جزء من  معدومة" وعند ɸذا

  PM= SR / CA X 12 حيث:
     CA 

 
        SR 

 

 

 

                                                            n0     12 شهر 
ية عن المبيعات الۘܣ تحقق لدفة أو الفعهمقدار الزʈادة ࢭʏ المبيعات المسْ ":ɸMSامش الأمان " -3

المبيعات دون حدوث  ھالأمان يب؈ن المقدار الذي يمكن أن تنخفض فيامش ɸبمعۚܢ أن  التعادل،

ݳ  خسائر، وبطرʈقة أخرى  ا عن هامش الأمان مدى قوة وسلامة مبيعات المɴشأة وزʈادٮɸيوܷ

 مبيعات التعادل.

 - SR MS=  CA امش الأمان يمثل الفرق ب؈ن رقم الأعمال وعتبة المردودية.ɸحيث 

 ":TMSمؤشر الأمان " -4
TMS=MS/CA 

ɲعۚܣ بحدود رقم الاعمال استعداد المؤسسة لتحمل التغ؈رات ࢭʏ حدود عتبة المردودية:  -5

ظروف الانتاج من جهة، ومن جهة أخرى اݍݰدود الۘܣ يجب عڴʄ المؤسسة اح؅رامها ࢭʏ المفاوضات 

  التالية:حول الصفقات التجارʈة الۘܣ ت؄رمها مع زبائٔها ، حيث تواجھ المؤسسة عموما الاسئلة 
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  غطيةȖ ستطيع المؤسسة بواسطْهاȖ ى للوحدات المنتجة والمباعة الۘܣɲو اݍݰد الادɸما

 تɢاليفها بحيث لا تحقق لا ربح ولا خسارة؟

  ستطيع المؤسسة أن ت؇قل إليھ بحيث لا تحقق لاȖ ى لسعر بيع الوحدة الذيɲو اݍݰد الادɸما

 ربح ولا خسارة؟

  لفة المتغ؈رة الوحدوɢو مبلغ التɸستطيع المؤسسة الوصول إليھ بحيث ماȖ ة القصوى الذيʈ

 لا تحقق لا ربح ولا خسارة؟

  اليف الثابتة الاجمالية القصوى الذي يمكن للمؤسسة تحملها حۘܢ بحيث لاɢو ݯجم التɸما

 تحقق لا ربح ولا خسارة؟

  لدينا 

CA = CV + CF + R /R=0 

P×Q = CVu × Q + CF 

 (P – Cvu) × Q = CF 

:ʏما يڴ ʄش؈ر إڲȖ القاعدة الۘܣ تنطلق مٔها حساب حدود رقم الاعمال، و الرموز التالية ʏوۂ 
P سعر البيع الوحدوي :  

CVuلفة المتغ؈رة للوحدةɢالت :  
Qالكمية المنتجة والمباعة :  

CFاليف الثابتة الاجماليةɢالت :  
 

 تطلبيق:

المتعلقة بٔهاية السنة المالية  التالية" المعلومات Xللمؤسسة " لكم مصݏݰة الإدارة المالية قدمت

2013 : 

 وحدة    VQ   2000: الكمية المنتجة والمباعة -

 دج  UP 3000 سعر بيع الوحدة -

 دج.  UCV:2250  التɢلفة المتغ؈رة للوحدة -

  دج.CF: 750000 التɢاليف الثابتة السنوʈة -

  المطلوب:

 . 2013ࢭʏ ٰهاية السنة المالية   MCV حساب الهامش عڴʄ التɢاليف المتغ؈رة - 1
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  . 2013ࢭʏ ٰهاية السنة المالية  R حساب النȘيجة - 2

 .رʈاضيا وبيانيا SR حساب عتبة المردودية - 3

 .PM حساب النقطة الميȘتة - 4

 إعداد المسار الماڲʏ للمؤسسة. - 5

  .MSحساب ɸامش الأمان  - 6

  حدود عتبة المردودية -7

  اݍݰل:

  MCV الهامش عڴʄ التɢاليف المتغ؈رة حساب - 1

MCV= CA-CV  
CA= QV X PU= (2000 X 3000)= 6000000DA 
CV= QV X CVU= (2000 X 2250)= 4500000DA 
MCV= 6000000-45000000= 1500000DA 

  R حساب النȘيجة - 2

R= MCV-CF= 1500000- 750000= 7500000DA 

 .رʈاضيا SR حساب عتبة المردودية - 3

SR= CF X CA/MCV= 750000 X 6000000/1500000= 3000000DA 

  فإن النȘيجة تɢون مساوʈة للصفر. 3000000عندما يبلغ رقم الاعمال 

  بيانيا. SR حساب عتبة المردودية -

  
 

					CAൌሺ2000x3000ሻ
 	
CTൌሺ2000x2250ሻ൅750000

 

	
	

SRൌ3000000


  PM حساب النقطة الميȘتة - 4
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PM= SR/CA X 12= 3000000/6000000 X 12= 06 mois 
  أشهر تماما تحقق المؤسسة نȘيجة معدومة. Ȋ6عد مرور 

  إعداد المسار الماڲʏ 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 

  .MSحساب ɸامش الأمان  - 6
MS= CA-SR= 6000000- 3000000= 3000000DA 

  اليف الثابتة الاجمالية القصوى الذي يمكن للمؤسسة تحملها حۘܢ بحيث لاɢو ݯجم التɸما

 تحقق لا ربح ولا خسارة؟

  حدود عتبة المردودية -7
  

   ɲCvu) × Q = CF –(Pعلم أن:     
 حساب سعر بيع الوحدة الادɲى: -1

(P – Cvu) × Q = CF 
(P – 2250) × 2000 = 750000 
P = 2625 DA / U 

  ʄيع ٭هذا السعر  بحيث لا  2625لما ينخفض سعر بيع الوحدة إڲȎستطيع المؤسسة أن تȖ 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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Ȗستطيع المؤسسة Ȗغطية وحدة  1000إڲʄ لما يصل اݍݰد الادɲى للوحدات المنتجة والمباعة 
  .تɢاليفها بحيث لا تحقق لا ربح ولا خسارة

 حساب التɢلفة المتغ؈رة للوحدة القصوى: -3
(P – Cvu) × Q = CF 
(3000 – Cvu) × 2000 = 750000 
Cvu = 2625 DA / U 

دج ɸو مبلغ التɢلفة المتغ؈رة الوحدوʈة القصوى الذي Ȗستطيع المؤسسة  ʇ2625عت؄ر مبلغ 
 الوصول إليھ بحيث لا تحقق لا ربح ولا خسارة.

 حساب التɢلفة الثابتة الاجمالية القصوى: -4
     (P – Cvu) × Q = CF 
     (3000 – 2250) × 2000 = CF 
       CF = 1500000 DA 

ɸو ݯجم التɢاليف الثابتة الاجمالية القصوى الذي يمكن للمؤسسة تحملها يمكن ان يصل 

 دج بحيث لا تحقق لا ربح ولا خسارة. 1500000

   Product Mix تحليل التعادل ࡩʏ الȘشكيلة السلعيةنيا: اث

تحليل التعادل لدراسة أثر التغ؈ر ࢭʏ الȘشكيلة السلعية (ࢭʏ حالة Ȗعدد المنتجات). يقوم النموذج 

ولكن ࢭʏ حالة Ȗعدد  الشركة،فرضية وجود منتج واحد لدي  عڴʄالمݰاسۗܣ لتحليل التعادل 

والمبيعات حۘܢ يمكن حساب  المنتجات MIXالمنتجات يتطلب الأمر تحديد معدل مزج أو تركيبة

ɸامش ربح لوحدة مق؅رحة من تركيبة المنتجات، ذلك لأنھ رغم إمɢانية حساب ɸامش ربح لɢل 

الثابتة تجعل من  عناصر التɢاليفإلا أن استفادة المنتجات المݵتلفة من  ىحد ʄمنتج عڴ

  .الضروري مشاركْها ࢭȖ ʏغطية ɸذه التɢاليف

الۘܣ  ʄد الإدارة عند تخطيط اݍݵلطة أو الȘشكيلة السلعية المثڴوبالتاڲʏ فإن تحليل التعادل يفي

تحقق أقظۜܣ ربحية ࢭʏ حدود الإمɢانيات المتاحة، أي أن نقطة التعادل ترشد الإدارة عند تحديد 

  .أرباح ممكنة ܢالمنتجات الواجب إنتاجها وɲسبة كل مٔها بما يحقق أقظۜ

 إڲʄڧʏ تحديد ɲسبة مبيعات كل منتج بالɴسبة ولتحديد نقطة التعادل ࢭʏ حالة Ȗعدد المنتجات يɴب

 ʏقيمة إجماڲ ʏتحسب بقسمة مبيعات المنتج عڴ ʏقيمة المبيعات من كل المنتجات، وۂ ʏإجماڲ

 .المبيعات
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  =التالية المعادلة بموجب فتحسب التعادل نقطة أما
  الثابتة التɢاليف

  المساɸمة للوحدة لهامش المرجݳ المتوسط
   :ولقد توافرت المعلومات الآتيةX ،Y"  بإنتاج منتج؈ن Aتقوم شركة "  حالة تطبيقية:

 

  Yالمنتج Xالمنتج  البيان
كمية المبيعات :

 سعر البيع التقديري:

  التɢلفة المتغ؈رة للوحدة:      

 وحدة       1000
 دج    200
  دج                  110

 وحدة 4000
  دج 80
  دج 40

   :فإذا علمت أن

  . دج100000التɢاليف الثابتة للطاقة الإنتاجية  -

  %. 20دج Ȋعد الضرائب ومعدل الضرʈبة  40000ترغب الشركة ࢭʏ تحقيق ربح مسْهدف -

  :المطلوب

  ؟ ىحد ʄحساب كمية مبيعات التعادل للشركة ولɢل منتج عڴ-

  . حساب قيمة مبيعات التعادل للشركة؟-

  الربح المسْهدف؟حساب كمية المبيعات اللازمة لتحقيق -

   :ݍݰساب نقطة التعادل ࢭʏ حالة Ȗعدد المنتجات يتم إتباع اݍݵطوات التاليةاݍݰل: 

1- ʏج البيڥʈالمز ʏسبة كل منتج ࡩɲ حساب:   

  مجموع كميات مبيعات كل المنتجات÷ ɲسبة المنتج ࢭʏ المزʈج البيڥʏ = كمية مبيعات المنتج 

  %20أي 0.2) = 1000+ 4000÷ ( 1000ࢭʏ المزʈج  =  ɲ  (X)سبة المنتج-

  %80أي  0.8) = 1000+4000÷ (  4000ࢭʏ المزʈج =ɲ (Y)سبة المنتج-

   :يتم حساب الهامش عڴʄ التɢلفة المتغ؈رة للوحدة لɢل منتج -2

  .التɢلفة المتغ؈رة للوحدة - سعر بيع الوحدة  iMCV   =للوحدةالهامش عڴʄ التɢلفة المتغ؈رة 

  دج (X) = 200 – 110 =90 الهامش عڴʄ التɢلفة المتغ؈رة للوحدة

  دج(Y)  =80 – 40 =40 الهامش عڴʄ التɢلفة المتغ؈رة للوحدة

  :حساب المتوسط المرجݳ لعائد المساɸمة -3

ɲسȎتھ ࢭʏ المزʈج ×  الوحدة للمنتج   المتوسط المرجݳ لعائد المساɸمة لɢل منتج =  عائد مساɸمة

ʏالبيڥ . 
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  دج(X)   = 90× 0.20= 18 المتوسط المرجݳ لعائد المساɸمة للمنتج

  .دج(Y)   = 40× 0.80=32 المتوسط المرجݳ لعائد المساɸمة للمنتج

  .دج50=إجماڲʏ المتوسط المرجݳ لعائد المساɸمة             

  المتوسط المرجݳ لعائد المساɸمة÷ إجماڲʏ التɢاليف الثابتة للشركة نقطة التعادل بالوحدات: 

  .وحدة Q* = 100000 ÷ 50 = 2000  بالوحداتإذا نقطة التعادل 

  .ɲسبة المنتج  ࢭʏ المزʈج×  كمية التعادل لɢل منتج =كمية التعادل للشركة

  . 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

  :كمية المبيعات اللازمة لتحقيق الربح المسْهدف

  ).معدل الضرʈبة – 1÷ ( المسْهدف Ȋعد الضرʈبة  الربح المسْهدف قبل الضرʈبة=  الربح

  دج 50000) =0.2- 1÷ ( دج  40000أي =  

  :كمية المبيعات اللازمة لتحقيق ربح مسْهدف

  .المتوسط المرجݳ لعائد المساɸمة÷  التɢاليف الثابتة + الربح المسْهدف) ( =

  .وحدة 3000 = 50÷  ) 50000+ 100000(كمية المبيعات اللازمة لتحقيق الربح المسْهدف= 

   :وɢʈون 

  وحدة 600= 0.2×  وحدة  3000=  مٔها X نصʋب المنتج -

  . وحدة 2400= 0.8×  وحدة3000=  مٔها Yنصʋب المنتج  -

 ا: تحليل التعادل الماڲʏلثثا

 ʏمن خلال التطرق ࢭ ،ʏو التعادل الماڲɸنوع آخر من التعادل و ʄذه النقطة سنلقي الضوء عڴɸ ʏࢭ

  :التاليةذلك للنقاط 

  Ȗعرʈف تحليل التعادل الماڲʏ؛  -1

  حساب التعادل الماڲʏ ج؄ريا (رʈاضيا)، وبيانيا؛  -2
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  .استخدام تحليل التعادل الماڲʏ ࢭʏ المراقبة .3

1-ʏف تحليل التعادل الماڲʈعرȖ:  

 ʏشغيڴȘتحديد الربح ال ʄالأسلوب الذي ٱهدف إڲ ʄعڴ ʏيرتكز مبدأ تحليل التعادل الماڲ EBIT 

والمتمثل ࢭʏ (ربح المؤسسة قبل اقتطاع الفوائد والضرʈبة).  المطلوب لتغطية كافة التɢاليف 

التموʈلية، كما يمكن Ȗعرʈفها عڴʄ أٰها النقطة الۘܣ يɢون فٕها ربح السهم العادي الواحد ʇساوي 

  .الصفر

ئد المستحقة وتتمثل تɢاليف التموʈل الۘܣ يتضمٔها تحليل التعادل الماڲȊ ʏشɢل عام: كل الفوا 

لمصادر تموʈل المؤسسة، والمتمثلة ࢭʏ القروض وحصص الأرباح ݍݰملة الأسهم الممتازة، وࢭʏ غالب 

الأحيان تɢون كلف ɸذا النوع من المصادر ثابتة، ولهذا تندرج ضمن مبلغ التɢاليف الثابتة 

 ةالأرباح ݍݰملللمؤسسة، والۘܣ ʇستوجب عڴʄ الشركة أن تقوم بȘسديدɸا قبل دفع حصص 

  .الأسهم العادية

  :بيانيا و حساب التعادل الماڲʏ ج؄ريا - 2

  :ج؄ريا (رʈاضيا)- 1.2

اسȘنادا للتعرʈف السابق الذي احتوى عڴʄ مبدأ تحقق ɸذا النوع من التعادل، والمتمثل ࢭʏ ذلك  

الۘܣ تحقق عوائد معدومة للسهم  EBIT والضرʈبةالمستوى من الأرباح قبل اقتطاع الفوائد 

  :العادي، وعليھ يمكن صياغة ɸذا المبدأ رʈاضيا بالشɢل التاڲʏالواحد 

عدد الأسهم العادية ÷ عائد السهم العادي الواحد = الأرباح المتاحة ݍݰملة الأسهم العادية 

  )1. .......(0القائمة = 

  تمثل الأرباح قبل اقتطاع الفوائد والضرʈبة؛ = EBIT- :لنفرض الرموز اݍج؄رية التالية

= I الفروض؛ فوائد  

= T بة؛ʈمعدل الضر  

= DPS حملة الأسهم الممتازة؛ ʄالأرباح الموزعة عڴ  

= NES عدد الأسهم العادية؛  

= EPSعائد السهم العادي الواحد.  

  :) عڴʄ النحو التاڲ1ʏولهذا 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) ). 
  :يمكن اݍݰصول علٕها من خلال العلاقة التاليةF: Sومنھ نقطة التعادل الماڲʏ وʈرمز لها ب

SF =EBIT = I + ( DPS÷( 1-t ) ).  
)، ولكن كتابْها 2يتم تحديد نقطة التعادل الماڲʏ بيانيا، بالاعتماد عڴʄ المعادلة ( :بيانيا-  2.2

  :التاليةبالصيغة 

 Y = a X + bʄلنجعلها معادلة خطية من الدرجة الأوڲ:  

EPS = [( EBIT – I) (1-t) - DPS] ÷ NES 

⇒EPS =((1-t) ÷ NES) EBIT  - [ I (1-t) + DPS ÷ NES] 

:ʏل التاڲɢوتصبح بالش  

ܵܲܧ   ൌ
ଵି௧

ோௌ
ܶܫܤܧ		 െ

ூሺଵି௧ሻା஽௉ௌ

ோௌ
 

  .X الأرباح قبل الفوائد والضرائب ۂʏ المتغ؈ر المستقل EBIT : ولنفرض أن

 .ɸYو المتغ؈ر التاȊع  EPSوأن عائد السهم الواحد 
ʏل اݍݵطي التاڲɢولهذا تصبح العلاقة تأخذ الش: 

ܻ ൌ
1 െ ݐ
ܵܧܰ

		ܺ െ
ሺ1ܫ െ ሻݐ ൅ ܵܲܦ

ܵܧܰ
 

  نقوم برسم البيان اݍݵاص ٭هذه المعادلة عڴʄ النحو التاڲʏ:ومن ثم 

  

 
	

	
ܻ ൌ

1 െ ݐ
ܵܧܰ

		ܺ െ
ሺ1ܫ െ ሻݐ ൅ ܵܲܦ

ܵܧܰ


EPS	
	

																																																												SF	
EBIT	
 
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  ل تطبيقي:امث

"، واݍݵاصة بالدورة المالية Bإليك البيانات التالية المستخرجة من الدفاتر المݰاسȎية للشركة "

 :2012المنْهية 

  .   .......................................EBITالأرباح قبل الفوائد والضرائب

     .......................................................................I الفوائد

 دج=4500

  دج =2000

  ....................................................  EBT الأرباح قبل الضرʈبة

  .  % ...........................................................T 40الضرʈبة -

 دج=2500

  دج =1000

  دج =NT  ............................................................  1500 النȘيجة الصافية

  حساب نقطة التعادل الماڲʏ، باف؅راض أن الشركة لا تملك أسهم ممتازة؟-  المطلوب:

 600بـ: حساب نقطة التعادل ࢭʏ حالة امتلاك الشركة أسهم ممتازة وتدفع لقا٬ها أرباح تقدر -

  دج؟

 :اݍݰل

  حساب نقطة التعادل الماڲʏ، باف؅راض أن الشركة لا تملك أسهم ممتازة -1

SF =EBIT = I + ( DPS÷( 1-t ) ).  

SF = I + ( 0÷( 1-t ) )⇒  SF = ISF = 2000 
حساب نقطة التعادل ࡩʏ حالة امتلاك الشركة أسهم ممتازة وتدفع لقا٬ها أرباح تقدر بـ:  -2

 دج 600

 

SF = I + ( DPS÷( 1-t ) ).  
SF = 2000 + ( 600÷( 1-0.4 ) SF =3000. 



א
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  (الم؈قانية النقدية)أولا: مفهوم الم؈قانية التقديرʈة لݏݵزʈنة 

الم؈قانية النقدية التقديرʈة عبارة عن توقع مبۚܣ عڴʄ أسس علمية سليمة ومنطقية   

، قص؈رة الاجلللمقبوضات والمدفوعات النقدية المتوقعة للمؤسسة خلال ف؅رة زمنية مستقبلية 

و٭هذا يمكن للمدير الماڲʏ معرفة كمية ونوعية التموʈل الۘܣ تحتاج إليھ المؤسسة، وبعبارة أخرى 

تدفق النقدي إدارة المؤسسة ࢭʏ التعرف عڴʄ كمية الاموال الۘܣ تحتاجها، ومواعيد تلك ʇساعد ال

  الاحتياجات، كما يمكٔها من الرقابة الفعالة عڴʄ موجوداٮها وسيولْها.  

 ݵاصةݍا نتجاتلموا عباءالأ بأٰها: "تحوʈل  Ȗعرف :التقديرʈة لݏݵزʈنةالم؈قانية Ȗعرʈف  -1

 وموازنة موʈنلتموازنة ا بيعات،لم، موازنة اجالإنتا(موازنة  ؤسسةلمࢭʏ ا ى خر لأ ا وازناتلمبا

 ية.مقبوضات نقدية ومدفوعات نقد ʄڲسȘثمارات) إلا ا

وۂȖ ʏسمح بتحديد  ،عڴʄ المدى القص؈ر الماڲʏ تخطيطلل ةلȖعرʈفها أيضاً بأٰها: "وسيوʈمكن 

 ةل، فهܣ وسيموالالأ  تحديد فرص توظيف ʄڲضافة إلإ با قص؈رالمدى الࢭʏ  موʈللتاحتياجات ا

 لمستقبلية للنقديةا تستعمالا لا وا صادرلما تقديرل

ݳ الم؈قانية التقديرʈة لݏݵزʈنة  ݳ الرصيد توܷ جوانب السيولة النقدية خلال ف؅رة الموازنة، أي توܷ

النقدي والمقبوضات والمدفوعات خلال نفس الف؅رة وما ي؅رتب عن ذلك من فائض أو ܿجز نقدي 

لادارة المالية ࢭʏ التخطيط للقروض قص؈رة الاجل ࢭʏ حالة ال݀جز النقدي، أو وبالتاڲʏ فهܣ Ȗساعد ا

  ࢭʏ التخطيط للاسȘثمارات قص؈رة الاجل ࢭʏ حالة الفائض النقدي.   

 ʏ الصندوق أو ࢭ تبقيةلما نقديةلا ةلسيو لا ون عليھɢست ذيلا قدارلما نالتب؈ن  نقديةلازنة افالمو 

فقط، و اذا كنا  دفوعاتلمو ا قبوضاتلما أولا الأخذ Ȋع؈ن الاعتبارࢭʏ ٰهاية كل ف؅رة، ɸذا مع  بنكلا

 هفإن ɸذ ىالأدɲ ݰدݍأقل من ɸذا ا تبقيلما غلبلمو إذا كان ا نقدية،للدɲى لأ ا ݰدݍنرʈد أن نحتفظ با

 نقدي،لا ݀جزلا سدلاق؅راضھ  واجبلا غلبلمأي ما ɸو ا هتدب؈ر  واجبلا غلبلمتب؈ن ما ɸو ا وازنةلما

سيحقق فٕها ɸذا  ۘܣلا واقيتلموا مؤسسةلل نقديلا فائضلتحديد ا ʄڲإ وازنةلما هكما ٮهدف ɸذ

 نقديلا فائضلتحديد أوجھ استخدامات ɸذا ا ʄڴع ؤسسةلموɸذا ما ʇساعد ا فائضلا

 ةلمۘܢ ɲستطيع أن ɲسȘثمر ࢭʏ حا نالتب؈ن الموازنة  و أخ؈را فإن ɸذ ،ىدلما قص؈رلا ركالاسȘثما

  حالة ال݀جز و مۘܢ يجب أن نق؅رض ࢭʏ فائضلا

  ثة أركان أساسية ۂʏ:لاث نقديةلموازنة الل حظ أنلا سبق ن ومن خلال ما

 .قادمةلا ف؅راتلبا قلأي تتع يةلخطة مستقب نقديةلوازنة اأن الم -
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ɸداف والأ  ݵططلݏ، بل ۂʏ أداة رقابية وترجمة اɸدفاً بحد ذاٮه ʋستل نقديةلا وازنةلمأن ا  -

 ؛ٕهالإ وصول لل ؤسسةلمȖسڥʄ ا ۘܣلا

 ية،لستقبلما نقديةلا ةالأرصدأداة استخراج  نقديةلا وازنةلمفيتمثل ࢭʏ أن ا رالأخ؈ركن أما ال -

 فوائضلتوظيف ال أو تموʈللبا رالأم قلȊشأٰها سواء Ȗع قرارلاتخاذ ا ʄڴع عمللومن ثم ا

 .   نقديةلا

  يڴʏ: أɸمية وأɸداف الم؈قانية فيماتكمن : الم؈قانية التقديرʈة لݏݵزʈنة وأɸميْها أɸداف  -2

  توف؈ر سيولة كافية لتقدير وتخطيط الال؅قامات قص؈رة ʄنة إڲʈة لݏݵزʈٮهدف الم؈قانية التقدير

الاجل الۘܣ Ȗستحق الدفع ࢭʏ ف؅رة الموازنة، كما Ȗستخدم لتحديد مبلغ الاق؅راض قص؈رة الاجل 

 ࢭʏ حالة ال݀جز للمحافظة عڴʄ سيولة المشروع؛

  تحديد قيمة المقبوضات النقدية والمدفوعات النقدية ٮهدف ʄنة إڲʈة لݏݵزʈالم؈قانية التقدير

باسȘثمار الاموال المالية  للإدارةخلال ف؅رة الموازنة وتحديد الفرق بئهما وɸذا ʇسمح 

  الفائضة؛

 توقع ال݀جز ا فٮهد ʄتوف؈ر معلومات للمدراء المالي؈ن عڴ ʄنة إڲʈة لݏݵزʈلنقدي الم؈قانية التقدير

عن نقص السيولة اللازمة لɴشاط المؤسسة ودفع المشاكل الناجمة ʏ تجنب ، وبالتاڲمسبقا

  مستحقاٮها.

  .مراحل إعداد م؈قانية اݍݵزʈنة: ثانيا

  يتم إعداد الم؈قانية التقديرʈة لݏݵزʈنة وفق المراحل الاتية:

خلال وʈقصد ٭ها ݯجم المدخلات النقدية : تقدير التدفقات النقدية الداخلة (المقبوضات) -1

ف؅رة الموازنة ومن أɸم مصادرɸا: المبيعات النقدية، تحصيلات العملاء من المبيعات، التحصيلات 

 من الارباح وفوائد الاسȘثمارات، التحصيلات من بيع الاصول الثابتة.

نقدية خلال يقصد ٭ها ݯجم المݵرجات التقدير التدفقات النقدية اݍݵارجة (المدفوعات):  -2

واȖي ف؅رة الموازنة، وȖعت؄ر كمية الانتاج المتوقعة من أɸم العوامل المݰددة لقيمة تلك المݵرجات 

 تتɢون من: مش؅ريات المواد الاولية، المرتبات والاجور، سداد الديون، أرباح السهم...

صاࢭʏ التدفقات النقدية: يتم تحديد صاࢭʏ التدفقات النقدية من خلال تحديد رصيد بداية   -3

المدة للتدفقات النقدية ثم إضافة المقبوضات النقدية وبعد ذلك خصم المدفوعات النقدية، 
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صاࢭʏ التدفقات  وبذلك اݍݰصول عڴʄ رصيد ٰهاية المدة من التدفقات النقدية الذي يمثل

 وجبا إذا زادت المقبوضات عن المدفوعات، وɢʈون سالبا ࢭʏ اݍݰالة العكسية. النقدية، وɢʈون م

:ʏيمكن تݏݵيص ما سبق فيما يڴ  

  (n-1)رصيد النقدية ࡩʏ الشهر 

  (n)+ التدفقات النقدية الداخلة (المقبوضات) ࡩʏ الشهر 

  ʏ(n) الشهر التدفقات النقدية اݍݵارجة (المدفوعات) ࡩ -

  (n)الشهر = رصيد النقدية خلال 

  

  ثالثا: نموذج الم؈قانية التقديرʈة لݏݵزʈنة

  لإعداد الموازنة النقدية يجب القيام باݍݵطوات الأربع التالية

  والۘܣ تتضمن الآȖي: إعداد بيان بالمقبوضات النقدية (التدفقات النقدية الداخلة): -1

 .المتحصلات من المبيعات الآجلة، أو اݍݵدمات الآجلة  

  النقدية، أو اݍݵدمات النقدية.المتحصلات من المبيعات  

  الأوراق ʏثمارات ࢭȘأية تدفقات نقدية أخرى (مثل مقبوضات بيع أصول ثابتة وفوائد الاس

 المالية).

Ȗشمل المقبوضات جميع النقدية الۘܣ Ȗستلمها المؤسسة من العمليات الȘشغيلية، وتتɢون Ȋشɢل  

  رئʋسۜܣ من:

 ۘܣال ةالآجل بيعاتسواءً كانت نقداً أو من الم بيعاتمن الم مةلستالم غلباي المأ: المبيعات  -أ

 .ʇستحق Ȗسديدɸا

 مابيعها، فɢل توقعالم مياتلكبا تɴبؤمدة دقة ال ʇʄعتمد أساساً عڴ بيعاتمن الم مةلستالم غلباالم

كما أن  واقع،ال ʄتحققها أقرب إڲ توقعالم قبوضاتكانت الم مادقيقة كل الأخرى  تɴبؤاتكانت ال

دوراً ɸاماً، حيث  عب) تلةالآجلعات مبيلل ɴسبة(وɸذا بال ٕهاعل تفقالم شروطوال زبائنطبيعة ال

 توقعاتكانت ال ماعند استحقاقها كل تالال؅قاماȖسديد  ʄوقدرة عڴ يةذو قابل زبون كان ال ماكل

من  هاتحصيل توقعالم غلباتحديد أو تقدير ɲسب معينة من الم ناسبܵݰة، وقد يɢون من الم ؆ركأ

  .وذلك لتفادي الانحرافات وازنةل ف؅رة الملاȖسديدɸا خ ستحقالم غلبامجموع الم
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أو جزء مٔها  نقديةلا قبوضاتلمفقد يتم تحصيل ا تقدير،لࢭʏ ا عناصرلبيعات من أعقد اوȖعد الم

 ʄڴع دفبالاعتما، قالاستحقاحۘܢ Ȋعد تارʈخ  دفعليتأخر ࢭʏ ا بعضلوا ،بيعلمباشرة مع أوامر ا

  وعادة مانجدɸا تأخذ الشɢل: ࢭʏ كل شهر تتحصيلا لبا تɴبؤلا ʄڲإ توصلليمكن ا سابقةلا ݵ؄رةݍا

 سبةɲ شهر ا بيعاتلممن ا ʏبيعلتُحصل ࢭ. 

  سبة من المɲال بيعات ʏڲتاال شهرتُحصل ࢭʏ بيعمن ال . 

 سبة من المɲال بيعات ʏيال شهرتُحصل ࢭɲبيعال شهرل ثا.  

عن  تنازل ال من ݰاصلاݍ نقديال تدفقʇعت؄ر ال ݰقيقةࢭʏ اݍ: تالاسȘثماراعن  ازل نتلا  -ب

 يمنع من ضرورة تحديد لاɸذا  نكلو  ڲʏ،الاستغلاخارجاً عن ɲشاطها  ؤسسةࢭʏ الم رالاسȘثما

كبيع  ؤسسةࢭʏ الم سȘثماراتلا ل توقعةالم تنازل ال ياتلعن عم ناتجةال قبضموعد وقيمة ال

 محفظة الأوراق المالية وغ؈رɸا. أصول ثابتة، أو بيع جزء من

 نقديةات ال مجموعة من ؤسسةلمتقوم ٭ها ا ياتلقد تنجم عن عم: ى أخر  قديةنصادر م -ج

  ية:لتاال نقاطࢭʏ ال هايمكن إجمال ى الأخر 

  ؛إصدار أسهم جديدة -

 ؛لالأجقروض قص؈رة  -

 ؛مةلإعانات مست -

 ؛بنوكبال ݰساباتفوائد أرصدة اݍ -

 ؛تالاسȘثمارافوائد  -

 ؛تأميناتمن ال ةلمحص اتنقدي -

  .نازعاتمن الم ةلمحص اتنقدي -

  والمهم من ɸذه المصادر معرفة زمن ومواعيد اݍݰصول علٕها.

  :والۘܣ تتضمن الآȖي عداد بيان بالمدفوعات (التدفقات النقدية اݍݵارجة):إ - 2

 ʄڲإضافة إ وازنة،لمʇستحق سدادɸا خال ف؅رة ا ۘܣلوا ؤسسةلما تل؅قاماا ʄڴع غلبالما هوȖشتمل ɸذ

سʋتم دفعها نقدا  ۘܣلوا ف؅رةلا كلل تلا٭ها خ دخول لإنجازɸا أو ا توقعلما توالاسȘثمارا ش؅رياتلما

 ۘܣلا دفوعاتلمواظهار Ȋعض االاجل  قص؈رةلوا توقعةلما ءالأعبادɸا تجميع كل والۘܣ يتطلب تحدي

  سابقة.لا ف؅رةلا ؅قاماتلتاȊعة ا ون ɢت

  وتتɢون المدفوعات من العناصر الأتية:
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) من أɸم وازممواد ول ية،(مواد أول ش؅رياتʇعت؄ر Ȗسديد الم المدفوعات عن المش؅ريات:  -أ

 تحديدل وردينلمبات احسا بدراسة قياميجب ال هذا، ولةالإنتاجي ؤسسةࢭʏ الم دفوعاتالم

وɲعۚܣ  ؈ن،لأن نɢون مȘشائم؈ن عوض أن نɢون متفائ نالأحسومن  Șسديد،لل عاديةلا ف؅رةلا

 دراسةلتحت ا ف؅رةلل ɴسبةلبا موردينلل Șسديدلف؅رة ا ون ɢأن ت ستحسنلم٭هذا أنھ من ا

 ٕهالتفاق عالا سʋتم ۘܣلا شراءلشروط ا رالاعتباȊع؈ن  ذالأخمع  سابقة،لا ف؅راتلأقصر من ا

 .وازنةلمخال ف؅رة ا وردينلممع ا

ل لامن خ ةلȊسهو  ةالاجتماعي صارʈفلموا ر الأجو يتم تحديد  :الأجور والتɢاليف الاجتماعية  - ب

 Șسديدلمن نقدية خارجة  هالوما يقاب وازنة،لمل ف؅رة الاخ توظيفلتقديرات ا ʄڴع تعرفلا

 والضمان الاجتماڤʏ وغ؈رɸا ر الأجو مستحقات 

 ى ارجة أخر خ عدة تدفقات نقدية ؤسسةلما ياتل: تɴتج من عمى مدفوعات نقدية أخر   - ج

)  IBS(  شركاتلأرباح ا ʄڴع ضرائبل: ضرائب ورسوم ماعدا ايةلتالا نقاطلࢭʏ ا هالوʈمكن إجما

  لا تؤخذ Ȋع؈ن الاعتبار ۘܣلا

 TVA سدد  ۘܣلاȖ؛ )س؅رجاعلا  ةلقابلا – (المݰصلة 

 ف ماʈمتنوعة.  يةلمصار 

 سديد أقساط اȖقروضل . 

 عاتلاʉسددةلما توز. 

) قبوضاتلما( ااستلامه توقعلما غلبالمب؈ن ا فرق لا نقديلا رصيدلوʈمثل ا الرصيد النقدي: -د

ࢭʏ بداية  توفرلما رصيدلا ٕهالفاً إمضا وازنة،لم) خال ف؅رة ادفوعاتلمȖسديدɸا (ا توقعلما غلبالموا

دون أي  ؅قاماٮهالȖستطيع أن تواجھ ا ؤسسةلمموجبة ʇعۚܣ أن ا نȘيجةلفإذا كانت ا وازنة،لمف؅رة ا

ɢعۚܣ أن ا كلفإن ذ بةلأما إذا كانت سا ة،لمشʇؤسسةلم ɢسديد ا ةلستواجھ مشȖ ʏ؅قاماٮهالࢭ 

ومن ثم فهذا  ذكورة،لما ف؅رةلل الاخ تل؅قاماالا هɸذ واجهةلمصادر تموʈل تبحث عن م أن ٕهالوع

ستقوم  ةالإدار مما ʇعۚܣ أن  نقديةلࢭʏ ا ݀جزلأو ا فائضليُظهر قيمة ا نقديةلمن موازنة ا جزءݍا

كان  إذاأما  ناسبة،لما تموʈللتبحث عن مصادر ا ʏڲتالإن وُجد وۂʏ با ݀جزلا تغطيةل ضبالاق؅را

فهذا يجعل  نقديةلا دفوعاتلممن ا ؄ركأ قبوضاتلمإذا كانت ا كلوذ نقديةلɸناك فائض ࢭʏ ا

  .نقديلا فائضلاسȘثمار ا تفكر ࢭʏ أوجھ ةالإدار 
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يتم إعداد بيان بالفائض أو ال݀جز النقدي عن  إعداد بيان بالفائض أو ال݀جز النقدي: -3

النقدية، وʈمثل الفرق بئهما (الفائض أو ال݀جز طرʈق مقارنة المقبوضات النقدية بالمدفوعات 

النقدي) ࢭʏ كل شهر من الف؅رة الزمنية الۘܣ Ȗعد عٔها الموازنة النقدية، ثم يتم مقارنة الفائض 

وال݀جز برصيد النقدية أول المدة فيɴتج من المقارنة رصيد النقدية آخر الشهر. ثم يتم مقارنة 

للنقدية الواجب الاحتفاظ بھ بصفة مستمرة، فيɴتج من  رصيد النقدية آخر الشهر باݍݰد الأدɲى

  المقارنة تحديد صاࢭʏ المركز النقدي الشهري للمɴشأة والذي يجب دراستھ والتعليق عليھ.

ݳ شɢل الموازنة النقدية :نموذج الموازنـة النقديــة -4   اݍجدول الاȖي يوܷ

 نموذج الموازنـة النقديــة
 


 ××× النقدية أول الف؅رةرصيد 

(التدفقات النقديةالمقبوضات النقدية(+) 
 الداخلة)

  

  ×××متحصلات وإيرادات نقدية
  ×××متحصلات من العملاء

   ××× مبيعات أصول ثابتة نقداً
   ××× الفوائـد الدائنة

   ×××  القـروض
   ×××  أخــرى 

 ×××   إجماڲʏ المقبوضات النقدية
 ×××   المتاحةإجماڲʏ النقدية

(التدفقات النقديةالمدفوعات النقدية) -(
  اݍݵارجة)

    

    ××× مش؅ريات نقدية
    ××× مش؅ريات أصول ثابتة نقداً

    ××× Ȗسديد أقساط القروض وفوائدɸا
    ××× مصروفات إدارʈة

  (×××)   إجماڲʏ المدفوعات النقدية
  ×××   رصيد النقدية الم؅راكم
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  (×××)   (آخر الف؅رة)رصيد  النقدية المسْهدف
  ××   الفائض / ال݀جز النقدي 

، 2017ترʈد احدى الشركات إعداد م؈قانية تقديرʈة نقدية عن الثلاȜي الاول من سنة : تطبيق

من مبيعات الشركة نقدية، والباࢮʏ عبارة عن مبيعات آجلة  ٪30وȖش؈ر ܥجلات الشركة إڲʄ أن 

 :ʏالشهر الذي يتم فيھ البيع،  ٪40تحصل كما يڴ ʏالشهر  ٪50من تلك المبيعات يتم تحصيلها ࢭ ʏࢭ

  ࢭʏ الشهر الذي يليھ.  ٪10د عملية البيع، التاڲȊ ʏع

فيتم شراؤɸا ࢭʏ الشهر الذي ʇسبق بيعها وتبلغ قيمة المش؅ريات أما بالɴسبة للمش؅ريات 

من قيمة المبيعات (ࢭʏ الشهر المواڲʏ)، وʈتم سداد قيمة المش؅ريات ࢭʏ الشهر التاڲʏ من تارʈخ  60٪

دج، ࢭʏ الثلاثة 160000، 126000دج، 150000الاجور والرواتب شرا٬ها، ومن المتوقع أن تبلغ 

شهرʈا، وɸناك مصارʈف  دج50000 مصارʈف البيع والادارة عڴʄ التواڲʏ، كما يتوقع أن تبلغ شهور 

دج، عڴʄ التواڲʏ، وʈتم دفع الاجور 42000دج، 20000دج، 15000أخرى متوقعة قدرɸا 

، والمصارʈف الاخرى ࢭʏ ذات الشهر الذي Ȗستحق فيھ، ومن المتوقع أن  مصارʈف البيع والادارةو 

وأن تقوم Ȋشراء مبۚܢ دج لهيئة الضرائب خلال شهر جانفي، 50000تقوم الشركة بدفع مبلغ 

دج،  7800دج، وسوف تɢون قيمة اɸتلاكھ السنوʈة 195000جديد ࢭʏ ذات الشهر تبلغ قيمتھ 

دج، كما تتوقع وȖش؈ر 25000لمالية ࢭʏ شهر مارس بمبلغ كما تتوقع الشركة بيع Ȋعض الاوراق ا

دج، وأن سياسة الشركة تقغۜܣ 55000ࢭʏ أول شهر جانفي ɸو التقديرات إڲʄ أن الرصيد النقدي 

ݳ اݍجدول أدناه المبيعات الفعلية 50000يقل اݍݰد الادɲى للرصيد النقدي عن  بأن لا دج، وʈوܷ

 2017يعات المتوقعة للأشر الاربعة الاوڲʄ من سنة ، والمب2016عن شهري نوفم؄ر ودʇسم؄ر لسنة 

    .(الوحدة بالالاف)

المبيعات  الشهر  

800  نوفمبر 

700  ديسمبر 

900  جانفي 

1000  فيفري 

800  مارس 

850  أفريل 
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  اݍݰل
  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  

  

  الم؈قانية التقديرʈة لݏݵزʈنة 

  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 صاࢭʏ التدفقات النقدية جاء من طرح إجماڲʏ المدفوعات من إجماڲʏ المقبوضات، 

- )= 1000-823ألف دينار ( 177لذلك ظهر صاࢭʏ التدفقات النقدية ࢭʏ شهر جانفي سالب بـ 

  .170، وشهر مارس موجب بـ 148، وشهر فيفري موجب بـ 177

ألف دينار فهو يقلل من اݍجز الذي ظهر ࢭʏ الم؈قانية  55بما أن رصيد بداية المدة ɸو 

الذي ɸو رصيد ٰهاية المدة لشهر جانفي وࢭʏ الوقت ) 122-= (55+177- لشهر جانفي ليصبح : 

) سوف 148ذاتھ ɸو رصيد بداية المدة لشهر فيفري، لذى نلاحظ أن الفائض ࢭʏ شهر فيفري (

  .26= 122-148يصبح مخزون ٰهاية المدة لشهر فيفري = ʇغطي ɸذا ال݀جز ف

ألف دينار، وɸذا ʇعۚܣ ان الشركة يجب ان  50ذكر أن اݍݰد الادɲى لمجموع النقدية ɸو 

   تحتفظ ٭هذه القيمة طيلة مدة الموازنة النقدية، لذلك ظهر ɸذا المبلغ ࢭʏ جميع الأشهر.

دينار، و٭هذا يمكن لهذه الشركة  ألف 148نلاحظ أن قيمة الفائض ࢭɸ ʏذه الموازنة ɸو 

  التخطيط لاسȘثمار ɸذا الفائض.



א
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Ⅰ -  لوحة القيادة   
<ÝçãËÚ<V÷æ_ì^éÏÖ]<íuçÖ<< <

من أجل تقييم وقيادة الرقابة عڴʄ المستوى الكڴʏ وعڴʄ كل مستوى من مستوʈات   

المؤسسة التنظيمية، فهܣ تحتاج للاستغلال السرʉع لمجموعة المعلومات ذات الصلة، فلدى 

المؤسسة أدوات Ȗسي؈ر مكملة لȘسي؈ر الم؈قانية وۂʏ لوحة القيادة، وأداة توجيھ التقارʈر، فلوحة 

   اسا من أدوات التحكم (القيادة)، ࢭʏ ح؈ن تمثل التقارʈر أداة رقابة القيادة تتɢون أس

لوحة القيادة ۂʏ مجموعة من المعلومات مقدمة Ȋشɢل شامل والۘܣ لوحة القيادة: Ȗعرʈف  -1

 ومراقبة مسؤولٕها ومراكزɸا.Ȗع؄ر عن التحكم (قيادة) ࢭʏ المؤسسة 

 مجموعة مهمة من المؤشرات والمعلومات ا ʏنظرة لوحة القيادة ۂ ʄسمح باݍݰصول عڴȖ لۘܣ

شاملة للمجموعة كلها وتكشف الاضطرابات اݍݰاصلة، والۘܣ Ȗسمح كذلك باتخاذ قرارات 

  الȘسي؈ر والتوجيھ لبلوغ الاɸداف المسطرة ضمن اس؅راتيجية المؤسسة. 

 .مستوʈات لوحة القيادة -2

الاس؅راتيجية، كما ۂʏ مجموعة البيانات المهمة لمراقبة تنفيذ لوحة القيادة الاس؅راتيجية:   -أ

تدخل لوحة القيادة الاس؅راتيجية ࢭʏ سياق منݤجية شاملة Ȗسمح للمؤسسة باݍݰصول عڴʄ مزايا 

 تنافسية جيدة وتكييف أساليب تنظيمها مع الاس؅راتيجية المعتمدة،

يمكن أن تتɢون من مؤشرات مثل حصة السوق(المطلقة مثال: لوحة القيادة الاس؅راتيجية 

ليف والاسعار( الاسعار المطلقة والمنافسة)، فائض الانتاجية، والɴسȎية)، التɢا

  . الاسȘثمارات...اݍݸ، ɸذه المؤشرات تظهر Ȋشɢل عام أو حسب كل قطاع

توفر البيانات الاساسية للتحكم عڴʄ المدى القص؈ر ࢭʏ مستوى تقدم لوحة قيادة الȘسي؈ر:    -ب

ʇسمح للمس؈ر باتخاذ الاجراءات المؤسسة، وʈتم إعدادɸا بطرʈقة سرʉعة ووت؈رة عالية، مما 

 التܶݰيحية Ȋشɢل سرʉع، كما ʇسمح لھ ذلك بتوقع اݍݰدث.

ɸناك واحد أو أك؆ر من لوحات القيادة عڴʄ مستوى كل مركز مسؤولية وʈتعلق ɸذا     

  ࢭȖ ʏعدد لوحات القيادة ࢭʏ مركز مسؤولية ما بتعدد العمليات الدورʈة للمؤسسة،الاختلاف 

نذكر: لوحة قيادة يومية تتضمن المعلومات الۘܣ يجب معرفْها Ȋشɢل يومي، لوحة قيادة  

  أسبوعية أو شهرʈة تتضمن المعلومات الۘܣ جب معرفْها Ȋشɢل أسبوڤʏ او شهري.
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ɸناك مجموعة من المؤشرات والادوات الۘܣ يتم استخدامها ࢭʏ أدوات لوحة القيادة:  -3

 لوحات القيادة نذكر مٔها:

Ȗعت؄ر من أك؆ر الادوات الۘܣ تمكن من التعب؈ر عن مؤشر مع؈ن من خلال العلاقة  الɴسب:  -أ

 .بالآخرب؈ن عنصرʈن يؤثر وʈتأثر كل واحد مٔهما 

Ȗستخدم المنحنيات والتمثيلات البيانية كمؤشرات للوحة المنحنيات والتمثيلات البيانية:    -ب

ها المدرجات التكرارʈة، لأٰها تتم؈ق Ȋسهولة القراءة وسرعة التحليل ومن بئالقيادة 

 والدوائر الɴسȎية...

Ȗع؄ر ɸذه الوسيلة عن الاداء بصورة مȎسطة، لتنȎيھ المنّهات (الاشارات الضوئية):  -ج

المسؤول؈ن ࢭʏ الوقت المناسب من خلال إعطاء إشارات ضوئية ذات ألوان معينة كاختيار اللون 

  الاحمر ࢭʏ حالة اݍݵطر مثلا.

<V^éÞ^mÚíuçÖ<ð^ße<íérãß<ì^éÏÖ]  J< <

  :يمكن أضاح منݤجية بناء لوحة القيادة وفق اݍݵطوات الاتية 

ان يضع أɸداف محددة، وأن ترجمة ɸذه  أو القائد ليجب عڴʄ المسؤو وضوح الاɸداف:  -1

الاɸداف ࢭʏ شɢل نتائج آنية او مؤجلة، وتظهر نتائج الاɸداف الآنية ࢭʏ شɢل اقتصاد ࢭʏ الأعباء 

وزʈادة الايرادات، بʋنما النتائج المؤجلة فتظهر ࢭʏ شɢل اسȘثمارات للاقتصاد، كما يمكن وضع 

 .ܣ أو نوڤɸʏذه الاɸداف ࢭʏ شɢل مؤشرات وتحديد قياسها Ȋشɢل ك׿

حيث لا ʇعۚܣ ذلك متاȊعة المؤشرات بنفس التواتر، بل اختيار توقيت تحليل المؤشرات:  -2

أخذاً Ȋع؈ن الاعتبار مهلة الضبط والتعديل قبل ٰهاية ف؅رة تطبيق الاس؅راتيجية، وعليھ فإن 

شهر توقيت ف؅رة القيادة ي؅راوح ب؈ن الاسبوع والثلاȜي (ثلاث أشهر)، والاك؆ر استعمالا ɸو ال

  .بالɴسبة للنتائج الآنية أو الثلاȜي بالɴسبة للنتائج المؤجلة

وخلاصة لذلك فإن الاعتماد عڴʄ اݍݵطوات السابقة لا ʇعۚܣ الوصول إڲʄ لوحة قيادة     

مثالية، لذى من الضروري Ȗعديل وتܶݰيح وإتمام أو تȎسيط المݰتوى كلما كان ضرورʈا وذلك 

  من خلال ظهور:

  داف جديدة للمؤسسةɸا؛أɸتم تحديد 

 عيق عمل المؤسسة؛Ȗ شغيلȘعمليات ال ʏصعوبات ࢭ 

  .ل لقيادٮهاʈمؤشرات تتطلب وقت طو 
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عڴʄ الرغم من أن كل لوحة قيادة Ȗسْهدف مركز مسؤولية الهيɢل العام للوحة القيادة:  -3

 عڴʄ الشɢل: مع؈ن إلا أٰها كلها مصممة وفقا لهيɢل عام

 


 


 


 

 

  

    ند منȘسʇ مجالات المسؤولية ʏل مركز ࢭɢإن اختيار المؤشرات ذات الصلة ل

:ʄحيث المبدأ إڲ  

   
  الاɲشطة الۘܣ جب انجازɸا  

  النتائج الۘܣ يجب تحقيقها  

مهارات الاتقان أو الشروط الواجب   
  توفرɸا لتحقيق الاɸداف

أدوات القياس الكمية  أو العوامل   
  رئʋسية الفرعيةلا

شركة الدروس اݍݵصوصية بالمنازل تمتلك العديد من الوكالات، يطلب رئʋس القسم من  مثال:
  بالمؤشرات ذات الصلة لتطوʈر لوحة القيادة الثلاثية (الفصلية).مدراء الوكالات وضع قائمة 

  :داف مديري الوكالاتɸأ 
 داف الايرادات (رقم الاعمال)؛ɸتحقيق أ 
 شاط؛ɴر الʈتطو 
 ) التلاميذارضاء الزبون(   





 

 
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 :سيةʋعوامل ومؤشرات النجاح الرئ 

 المؤشرات عوامل النجاح الرئʋسية

  الأعمال) العام للوكالةالايراد (رقم  -  الأداء التجاري 

 الايراد (رقم الاعمال) حسب التخصص أو المادة المدرسة؛ 
 للايرادات؛ ʏمعدل الاجماڲ 
 س؛ʉمعدل النمو لعدد ساعات التدر 
 عدد مرات الاتصال بالزبائن (التلاميذ)؛ 

 .عدد التلاميذ المܦجل؈ن اݍجدد  

 تقييم رضا التلاميذ للدروس المقدمة؛    جودة التدرʉس
  للمناݠݮ البيداغوجية؛ رضا التلاميذتقييم 
 ب عدم رضا التلاميذ؛ȎسȊ غي؈ر الاساتذةȖ عدد 
 معدل ولاء الزبائن (التلاميذ)؛ 

 .(التلاميذ) سب عدم رضا الزبونȊ ʏمعدل التخڴ  

 متوسط المدة لعملية Ȗܦجيل التلاميذ؛   سرعة إعداد دورات
 س؛ʉܦجيل وبداية التدرȘمتوسط المدة ب؈ن عملية ال 
  غي؈ر الاساتذة.متوسطȖ حالة ʏالمدة ࢭ  

 تقييم التلاميذ أثناء عملية الȘܦجيل؛   تطور التلاميذ
 ؛(يȜثلا) عد كل فصلȊ تقييم التلاميذ 
 الامتحانات؛ ʏمعدل النجاح ࢭ 
 ب عدم تحقيق الهدف من الدراسة؛ȎسȊ التلاميذ ʏمعدل تخڴ 
 .نتائج الدراسة ʏمعدل التطور ࢭ  

 

<l^Úç×Ã¹]<àÂ<Éøe÷]<V^nÖ^mReportingV< <

لإجراءات الۘܣ يتم تنفيذɸا التقارʈر Ȗساعد عڴʄ توف؈ر المعلومات الدورʈة Ȋشɢل ɸرمي اݍݵاصة با

  النتائج المݰصلة من وحدة التحكم ( مركز المسؤولية، وحدات فرعية...إݍݸ )و 

 التقارʈر ۂʏ أداة تحكم ضرورʈة للشركات الۘܣ تɢون إدارٮها لامركزʈة، تمكن المشرف المباشر أو

  من خلال: أداء مديري الوحداتالإدارة العليا من متاȊعة 

 داف؛ɸالتأكد من تحقيق الأ 
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 قياس ݯجم الفجوات ( الانحرافات)؛ 

 .تقييم مدى ملاءمة الإجراءات التܶݰيحية و نتائجها 

يجب أن تتضمن التقارʈر البيانات الشاملة ذات الصلة لȘسهيل التفس؈ر و المقارنة و اتخاذ 

  القرار.

  ɸناك نوعان من التقارʈر، تقارʈر مالية وتقارʈر إدارʈةأنواع التقارʈر: 

  

  التقارʈر الإدارʈة  التقارʈر المالية

التقارʈر المالية والبيانات المالية

  والمؤشرات المالية الرئʋسية

عڴʄ سȎيل المثال: تقوم الوحدة التاȊعة 

لشركة ما بتقديم تقارʈر مالية Ȋشɢل 

  دوري للشركة الأم.

تتضمن التقارʈر الإدارʈة مؤشرات الإدارة  

  الرئʋسية وبيانات لوحة القيادة الأساسية.

عڴʄ سȎيل المثال: تقوم إدارة الوحدة التاȊعة 

لشركة ما بإرسال تقارʈر إدارʈة Ȋشɢل دوري 

  لمقر الإدارة الرئʋسۜܣ للشركة الأم. 

  

  
  

  


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Ⅱ - بطاقة الأداء المتوازن  

V÷æ_<á‡]çj¹]<ð]ù]<íÎ^Şe<ÝçãËÚJ

ɸو بداية Ȗسعيɴيات القرن العشرʈن عڴʄ يد الباحث؈ن  بطاقة الأداء المتوازن ول ظهور لكان أ

أحد الأساليب والتقنيات من وɸو أسلوب  ،. Robert S.Kaplanو David P.Norton. الأمرʈكي؈ن

ة اس؅راتيجيالإدارʈة اݍݰديثة الۘܣ ساɸمت ࢭʏ ضبط أداء المɴشآت. وۂȖ ʏعد نظاما إدارʈا وخطة 

ْها، يوازن ɸذا النظام ما ب؈ن اݍجوانب المالية اس؅راتيجيوفق رؤʈْها و المؤسسة  لتقييم أɲشطة وأداء

المؤسسة  ت الداخلية، وجوانب التعلم والتطوʈر والإبداع ࢭʏورضا العملاء، وفاعلية العمليا

  .سواء كانت ربحية أو غ؈ر ربحية، خدمية أو صناعية، حɢومية أو غ؈ر حɢومية، صغ؈رة أو كب؈رة

  :ɸناك Ȗعرʈفات مختلفة لبطاقة الأداء المتوازن، من أɸمها: Ȗعرʈف بطاقة الأداء المتوازن  -1

عڴʄ المؤسسة  المتوازن ۂʏ نظام إداري ٱهدف إڲʄ مساعدةبطاقة قياس الأداء  التعرʈف الأول:

  . ة الم؅رابطةس؅راتيجيالقياسات الا و  اٮها إڲʄ مجموعة من الأɸدافواس؅راتيجي ترجمة رؤʈْها

 ة إڲʄ عمل فعڴʏ،س؅راتيجيبطاقة الأداء المتوازن ۂʏ مفهوم ʇساعد عڴʄ ترجمة الا : التعرʈف الثاɲي

تنظيم و  من تحديد العوامل اݍݰرجة للنجاحو  ْهااس؅راتيجيو  المؤسسة ۂʏ تبدأ من تحديد رؤʈةو 

   . اتس؅راتيجيقياس الأداء ࢭʏ المجالات اݍݰرجة بالɴسبة للا و  المقايʋس الۘܣ Ȗساعد عڴʄ وضع ɸدف

بطاقة الأداء المتوازن ۂʏ أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء : التعرʈف الثالث

إڲʄ أɸداف محددة ومقايʋس ومعاي؈ر مسْهدفة ومبادرات سة المؤس ةاس؅راتيجيٱهتم ب؅رجمة 

  المɴشأة.للتحس؈ن المستمر، كما أٰها توحد جميع المقايʋس الۘܣ Ȗستخدمها 

ɸذه الأداة  ر قد كانت أɸم الأسباب الۘܣ أدت إڲʄ ظهو و  بطاقة الاداء المتوازن: أسباب ظهور  -2

ʏۂ:   

 المؤسسة ةاس؅راتيجيالمتمثل ࢭʏ وجود ɸوة كب؈رة ب؈ن و  الهاجس الكب؈ر الذي يواجهھ المدراء، -

  .ب؈ن الɴشاطات اليومية التنفيذيةو 
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 ما النتائج الماليةو  المؤشرات المالية وحدɸا لا Ȗعكس الصورة اݍݰقيقية لأداء المؤسسة، -

والاɸتمام  المݰققة إلا ثمرة لسلسلة من العمليات الأساسية ࢭʏ المؤسسة كالبحث والتطوʈر

  .تحسئهاو  لمتاȊعْها الȎشري، لذا أصبح من الواجب الاɸتمام ٭ها ووضع مؤشراتبالعنصر 

وجود المؤسسة ࢭʏ محيط تنافسۜܣ يتطلب القدرة عڴʄ رؤʈة الأداء ࢭʏ مجالات متعددة وبشɢل  -

 م؅قامن.

<V^éÞ^má‡]çj¹]<ð]ù]<íÎ^ŞfÖ<íÞçÓ¹]<íÃe…ù]<…æ^]:< <

الإجراءات «و» العملاء«و» المالية«للقياس ۂʏ (أȊعاد) تم تقسيم البطاقة إڲʄ أربعة محاور     

ʇعۚܢ كل محور من المݰاور المذكورة بوضع المقايʋس والمعاي؈ر الۘܣ » التعلم والنمو«و» الداخلية

   ة.س؅راتيجييɴبڧʏ قياسها للوصول إڲʄ القياس العام للأداء وربطھ بمدى تحقيق الأɸداف الا 

  

1- ) ʏالمݰور الماڲʏالبعد الماڲ( Financial Perspective:  و ذلك البعد الذي ٱهتم باݍجوانبɸ

مساɸمينا، حيث الهدف الماڲʏ للقطاع العام يختلف  أي كيف ننظر إڲʄالمؤسسة المالية ࢭʏ أداء

المالية ࢭʏ القطاع اݍݵاص عموماً عڴʄ المدى  عن الأɸداف المالية للقطاع اݍݵاص، فالأɸداف

القطاع العام واݍݵدمي بمدى فعالية  ما يقاس النجاح ࢭʏالبعيد ۂȖ ʏعظيم صاࢭʏ الربح، بʋن

ممكنة وبأقصر وقت ممكن،  وكفاءة ɸذه المنظمات ࢭʏ تحقيق وتلبية حاجات العملاء بأقل تɢلفة

حيث  س؅راتيڋʏوʉعد البعد الماڲʏ البعد الأول والأɸم ࢭʏ بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء الا 

 ʄعاد البطاقة الأخرى عڴȊعمل أȖذا البعدɸ دعم. 
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 ة، والتحسʋناتس؅راتيجيوʉستطيع البُعد الماڲʏ وضع صورة واܷݰة عن درجة تنفيذ الا     

ࢭʏ المستوʈات التنظيمية الدنيا سي؅رتب علٕها تحسن ࢭʏ الأداء الماڲʏ، وɸذا البعد يتضمن  الۘܣ تتم

المالية، مثل أɸداف البقاء والنجاح والازدɸار، وʈمكن للمؤسسة أن تحقق  الأɸداف

  تٕها من خلال ثلاثة أساليب رئʋسة، ۂʏ:اس؅راتيجي

ومحاولة  وʈمثل ɸذا الأسلوب التوسع ࢭʏ السلع واݍݵدمات، ومزʈج المنتجات: الايراداتنمو  -أ

بال؅رك؈ق عڴʄ تلك  الإنتاج واݍݵدماتاستقطاب عملاء جدد، وايجاد أسواق جديدة، وȖغي؈ر مزʈج 

  .أو اݍݵدمات اݍݵدمات الۘܣ Ȗعطي قيمة إضافية أعڴʄ، وعڴʄ إعادة Ȗسع؈ر المنتجات

 ɸنا التقليل من التɢاليف المباشرة المؤسسة تحاول  تخفيض التɢلفة وتحس؈ن الإنتاجية: -ب

 ʄع الموارد العامة أو المش؅ركة عڴʉالمݵتلفة وحدات أو قطاعاتوغ؈ر المباشرة للمنتجات، وتوز.  

 المال لتحقيقرأس بتخفيض مستوʈات المؤسسة  ࢭɸ ʏذه اݍݰالة تقوم استغلال الأصول: -ج

  ݯجم ومزʈج مع؈ن من الأعمال.

ɸذا البعد يظهر أɸمية المقايʋس : Customer perspective )العميلȊعد ( الزبائنمحور  -2

 ʏلغ؈ر المالية حيث إن تحقيق رضا العملاء ࢭʈسبة لمنظمات الأعمال من  الأجل الطوɴمهم بال

 وʉعتمد نجاح المنظمات ࢭʏ بʋئة الإنتاج اݍݰديثة عڴʄ فهمجرد تحقيق الربح ࢭʏ الأجل القص؈ر؛ م

أن تحدد وتقابل متطلبات المؤسسة  البعد Ȗستطيع وقياس علاقة العميل، فبناءً عڴɸ ʄذا

ة س؅راتيجيللعميل ۂʏ جوɸر الأعمال الا  المتحققةالعملاء واشباع احتياجاٮهم، وȖُعد القيمة 

ʄشأة، بالإضافة إڲɴادة ربحية المʈس  الموضوعة والمنفذة لهدف زʋس رضا العملاء يوجد مقايʋمقاي

  .عملاء جدد أخرى، مثل: حصة السوق، الاحتفاظ بالعملاء القدامى، وجذب

ياجاٮهم حيث أن بالعملاء وكسب عملاء جدد بتحقيق احتالمؤسسة  وʈرتبط احتفاظ    

، وɸذا ومدى نجاحها ࢭʏ تحقيق رضاء العميلالمؤسسة  عن كفاءة راً العميل مؤش مقياس رضاء

من المɴشأة، وʉعد مقياس ربحية العميل من المقايʋس الهامة ɲسȎياً فقد رار الشراء يؤدي إڲʄ تك

للعملاء  العملاء المسْهدف؈ن غ؈ر مربح؈ن، وʈحدث ذلك بالɴسبة يظهر ɸذا المقياس أن Ȋعض

العملاء عن العائد المݰقق من بيع السلع واݍݵدمات لهم،  اݍجدد نȘيجة زʈادة تɢلفة جذب ɸؤلاء

ʏذه اݍݰالة فإن الربحية اݍݰقيقية ࢭɸ ʏعت؄ر الأساس لاتخاذ ق وࢭȖ لʈفيما يتعلق  رارالأجل الطو
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منذ ف؅رة لمؤسسة ا المربح؈ن والذين تتعامل معهم بالاحتفاظ أو الاستغناء عن ɸؤلاء العملاء غ؈ر

ها راصرʈح تجاɸهم نظ رارʈلة فإن الأمر يتطلب اتخاذ قطو    .لݏݵسائر الۘܣ يحققوٰ

: Ȋ ( Internal Business Processesعد العمليات الداخلية(محور الأنظمة الداخلية  -3

 ʇعتمد ɸذا اݍجانب عڴʄ العمليات الداخلية الۘܣ تؤʈد كلا من جانب العميل عن طرʈق خلق قيمة

للعملاء واݍجانب الماڲʏ بواسطة زʈادة ثروة المساɸم؈ن، وʈتɢون جانب العمليات الداخلية من 

 : ثلاثة أȊعاد فرعية عڴʄ النحو الآȖي

 عملية الابتɢار، والۘܣ تتعلق بخلق المنتجات واݍݵدمات والعمليات الۘܣ ستقابل احتياجات -أ

  .العملاء

وتوصيل المنتج واݍݵدمات المتواجدة للعملاء عملية الȘشغيل، وتمثل عمليات الإنتاج  - ب

ئدة ࢭʏ تحس؈ن جودة التصɴيع، وتقليل وقت راة للمنظمات الس؅راتيجيالأساسية الا  تراوالمباد

  .للعملاء، ومقابلة أوقات التوصيل المݰددة التوصيل

 أوخدمة توصيل المبيعات أو اݍݵدمات، وȖعمل عڴʄ توف؈ر اݍݵدمة ومساندة العميل Ȋعد البيع  - ج

  .توصيل اݍݵدمة أو السلعة

Ȋُعد العمليات الداخلية ʇسڥʄ إڲʄ تحديد العمليات المهمة الۘܣ يجب أن تتفوق فٕها     

ال؅رك؈ق عڴʄ العمليات الداخلية الۘܣ تؤثر  المؤسسةة، لذا يجب عڴʄ س؅راتيجيالا  المنظمة لتنفيذ

  للمؤسسة.عڴʄ رضا العملاء وبالتاڲʏ عڴʄ تحقيق الأɸداف المالية 

ࢭʏ جانب النمو  : Ȋ(Learning and Growthعد النمو والتعلم(محور التعلم التنظي׿ܣ  -4

ࢭʏ  المؤسسة والتعلم ٮهتم المنظمة عڴʄ تطوʈر القد ا رت والمها ا رت الداخلية لتحقيق أɸداف

لتحقيق  ٮهاراعڴʄ تنمية قدرار باستم المؤسساتالأجل الطوʈل، حيث تتطلب المنافسة أن Ȗعمل 

 راتاݍݰالية والقد راتوالمباد راتء والمساɸم؈ن، ولسد ɸذه الفجوة ب؈ن القدقيمة للعملا

ࢭʏ الأجل الطوʈل، وذلك ࢭʏ ثلاثة مجالات رئʋسة،  المؤسسةالمطلوبة لتحقيق أɸداف  راتوالمها

ʏوۂ : 

  .: من خلال سياسة الأجور واݍݰوافزرادالأف -
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  .: تفعيل نظام المعلوماتالأنظمة -

 وتطوʈر راتت العامل؈ن عن طرʈق التدرʈب وتنمية المهارااسȘثمار قد التنظيمية: الاجراءات -

ءات التنظيمية، فمسئولية كل راالكفاءات وادخال أنظمة المعلومات اݍݰديثة، وتطوʈر الإج

يا زالݏݰفاظ عڴʄ الم المؤسسةأن يبحث عن الابتɢار والتحس؈ن لɢل جوانب العمل ࢭʏ  عامل

   المستقبل. وتحسئها ࢭʏ التنافسية

  أن ɸناك ثلاثة محددات للنمو والتعلم، وۂKaplan and Norton :ʏ وʈرى كل من

ة، مستوʈات التɢوʈن والطاقات س؅راتيجيالا  راتتتمثل ࢭʏ المها د العامل؈ن:راكفاءات الأف -أ

  .لدٱهم الɢامنة

ة، قاعدة س؅راتيجي: تتمثل ࢭʏ التكنولوجيا المستعملة ࢭʏ الا البɴية الأساسية التكنولوجية -ب

  .ع وحقوق الɴشرراءات الاخ؅رامج وبراة، ال؄س؅راتيجيالا  البيانات

  .ت، تحديد المسؤوليات، التحف؈ق والعمل اݍجماڤʏرارادورة الق الأعمال المݰورʈة:  -ج

 ت تقʋس قدرة المؤسسة عڴʄ النمو والتعلم لمواجهة المنافسة، حيثراتلك المݰددات Ȗُعد مؤش

المتحفظة ࢭʏ ثقافْها، والۘܣ تقاوم التغي؈ر تجد نفسها قد تأخرت ࢭʏ المنافسة  نجد أن المؤسسات

ئدة والأك؆ر انفتاحاً عڴʄ عمليات التغي؈ر، فعمليات التغي؈ر الإيجابي يمكن أن راٮها الرابنظ؈ قياساً 

د واݍجماعات أك؆ر قدرة عڴʄ الأداء راكماً معرفياً، حيث تجعل الأفراباعتبارɸا نمواً وت تصنف

  .متجددة Ȗعطي للمؤسسة النجاح ࢭʏ البʋئة المتغ؈رة بطرق وأساليب

استخدام ɸذه البطاقة ʇساعد الشركات عڴʄ مراقبة تطورɸا وقدرٮها عڴʄ الابتɢار وࢭʏ الاخ؈ر فإن 

والتجديد مقارنة بالشركات الأخرى. العلاقة ب؈ن اݍجوانب والɴشاطات الأربعة إن ɲشاطات 

Ȋعضا، فالتعلم والتطوʈر يدعمان العمليات الداخلية وʈؤثران ࢭʏ البطاقة الأربعة يدعم Ȋعضها 

ء اجودة خدمة ورضا العملاء، وكذلك العمليات الداخلية بدورɸا تؤثر ࢭʏ جودة اݍݵدمة ورض

  العملاء، وكل ɸذا يؤثر ࢭʏ المؤشرات المالية.

<V^nÖ^mVá‡]çj¹]<ð]ù]<íÎ^Şe<»<á‡]çjÖ] 
  توازن من خلال:ينعكس التوازن ࢭʏ بطاقة الأداء الم
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 داف قص؈رة الأجلɸلة الأجل.و  التوازن ب؈ن الأʈداف طوɸالأ  

 غ؈ر المالية.و  التوازن ب؈ن المؤشرات المالية 

 و  التوازن ب؈ن مؤشرات قياس الأداء السابق.ʏمؤشرات قياس الأداء المستقبڴ 

 ʏو  التوازن ب؈ن الأداء الداخڴ.ʏالأداء اݍݵارڊ 
ÜéÛ’jÖ<íérãß¹]<l]çŞ¤]<V^Ãè]…<Vá‡]çj¹]<ð]ù]<íÎ^Şe 

  يمكن تݏݵيص اݍݵطوات التفصيلية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن ࢭʏ المراحل التالية:

 Ȗع؄ـر الرؤʈـة عـن طموحـات المنظمـة صـياغة رسـالْها:و  تحديد الرؤʈة الإس؅راتيجية للمؤسسـة -1

ۂــȖ ʏســاعد ࢭــʏ صــياغة الرســالة، ɸــذه الأخ؈ــرة و  تصــوراٮها عمــا ســتɢون عليــھ ࢭــʏ المســتقبل البعيــد،و 

الذي وجدت المنظمـة مـن أجلـھ، أو المهمـة  تدل عڴʄ الغرض الأساستظهر ࢭʏ شɢل وثيقة مكتوبة، 

استمرارɸا، وۂʏ أيضا Ȗعب؈ر عن الرؤʈة العامة من جهة، وتوصيف و   اݍجوɸرʈة لها، وم؄رر وجودɸا

 هــــا الأساســــية، Ȗســــاعد كــــل مــــن الرؤʈــــةمصــــاݍݳ المنظمــــة وقيمو  لأɲشــــطة ومنتجــــات أك؆ــــر تفصــــيلا

  الرسالة ࢭʏ صياغة الأɸداف الإس؅راتيجية للمنظمة. و 

ت؅ـــــــــرجم عمليـــــــــة صـــــــــياغة  تحديـــــــــد الأɸـــــــــداف الإســـــــــ؅راتيجية بدقـــــــــة:و  وضـــــــــع الاســـــــــ؅راتيجيات -2

إســـ؅راتيجية المؤسســـة مـــن خـــلال وضـــع مخطـــط مفصـــل، ɸـــذا المݵطـــط يصـــف الɴشـــاطات الـــلازم 

د من أجـل الوصـول إڲـɸ ʄـدف ثابـت ࢭـʏ زمـن محـدد، ɸـذا المݵطـط القيو و  القيام ٭ها بدلالة الوسائل

  سيɢون إطارا لمصب القرارات المتخذة لبلوغ أفضل إس؅راتيجية ملائمة.

  تمر ɸذه المرحلة من خلال اݍݵطوات التالية:

  فٕها يتم الإجابة عن الȘساؤلات التالية:و  :صياغة الاس؅راتيجيات الملائمة  2-1    

  من نحن؟: تحليل كيان(...ياكلها، المستخدم؈ن، التجه؈قاتɸ ،اɸموارد)المؤسسة  

 (..اɸا، شركاؤɸا، منافسوɸسوق المؤسسة، زبائٔها، موردو)أين نحن؟: تحليل المݰيط 

 .داف المرجوةɸأين نود الاتجاه التعب؈ر عن الأ ʄإڲ 

ر اختيـــار تلـــك الملائمـــة للمؤسســـة اختيـــاو  الإجابـــات عـــن ɸـــذه الأســـئلة Ȗســـهل وضـــع الاســـ؅راتيجيات

 الاس؅راتيجيات الأك؆ر ملائمة من ب؈ن مجموعة من السʋنارʈوɸات للاس؅راتيجيات المݰتملة.

انطلاقــــــا مــــــن الاســــــ؅راتيجيات الۘــــــܣ تمــــــت صــــــياغْها، تقــــــوم  وضــــــع الأɸــــــداف الإســــــ؅راتيجية:  2-2  

المؤسسة بتحديد عدد مـن الأɸـداف الɢليـة عڴـʄ المسـتوى الاسـ؅راتيڋʏ، بحيـث تحـدد عـددا محـددا 

  اف مقابل كل محور من محاور بطاقة الأداء المتوازن الأربعة.من الأɸد
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يمكـــــن (واقڥـــــʏ و يجـــــب أن يتم؈ـــــق الهـــــدف باݍݵصـــــائص التاليـــــة: أن يɢـــــون محـــــددا، قـــــابلا للقيـــــاس، 

  أن يرتبط بإس؅راتيجية المنظمة.و  بلوغھ)، محل إجماع،

"تقـــــديم  مثـــــال : إذا رغبـــــت ࢭـــــʏ توســـــيع حصـــــْها الســـــوقية يمكـــــن أن يɢـــــون ɸـــــدفها الاســـــ؅راتيڋɸ ʏـــــو: 

أفضـــل خدمـــة لزبائٔهـــا"، ɸـــذا الهـــدف يمكـــن أن ي؅ـــرجم إڲـــʄ سلســـلة مـــن الأɸـــداف التكتيكيـــة، مثـــل: 

  تحس؈ن مستوى اݍجاɸزʈة ݍݵدمة الزبون من خلال معاݍجة الطلبية ࢭʏ زمن قص؈ر.

Ȗعۚــܣ ɸــذه اݍݵطــوة الانتقــال  إعــداد اݍݵرʈطــة الإســ؅راتيجية:و  ݍݰرجــةتحديــد عوامــل النجــاح ا-3

مــن الاســـ؅راتيجيات الموصــوفة إڲـــʄ مناقشــة مـــا نحتاجـــھ لنجــاح الرؤʈـــة الإســ؅راتيجية، بحيـــث تحـــدد 

بطاقــة الأداء المتــوازن  المنظمــة مــا ۂــʏ أك؆ــر العوامــل تــأث؈را عڴــʄ النجــاح ضــمن كــل محــور مــن محــاور 

ۂــʏ خطــوة ســابقة و  النجــاح عڴــʄ التغي؈ــرات الۘــܣ يجــب أن تمارســها المؤسســةتركــز مفــاتيح ، الأربعــة

  Ȗساعد عڴʄ تحديد القياسات الأساسية.و  لوضع اݍݵطط العملية

أداء المــوظف؈ن، إيجــاد قنــوات اســȘثمارʈة جديــدة، اقتحــام أســواق و  تنميــة قــدرات ومــن أمثلــة ذلــك

  جديدة.

الۘــܣ Ȗعت؄ــر أداة اتصــال منطقيــة تــربط و  جية،ʇعتمــد عڴــɸ ʄــذه العوامــل ࢭــʏ رســم اݍݵرʈطــة الإســ؅راتي

 الاســــ؅راتيجيات المݵتلفــــة للمنظمــــة Ȋعملياٮهــــا وبــــالنظم الۘــــܣ Ȗســــاعد ࢭــــʏ انجــــاز تلــــك الاســــ؅راتيجيات

أɸميْهــا تكمــن ࢭـــʏ  تقــديم خطـــط واܷــݰة للعـــامل؈ن ࢭــʏ مختلـــف المســتوʈات التنظيميـــة ࢭــʏ المنظمـــة و 

ɸـداف المنظمـة ليتمكنـوا مـن أن ʇعملـوا Ȋشـɢل لرؤʈة كيف تربط الأعمال الۘـܣ يقومـون ٭هـا مـع كـل أ

الشـــــــɢل المـــــــوڲʏ يمثـــــــل نمـــــــوذج لݏݵرʈطـــــــة مɴســـــــق وباتجـــــــاه تحقيـــــــق الأɸـــــــداف المرغوبـــــــة للمنظمـــــــة، 

  الإس؅راتيجية:
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Ȋعـــــــد تحديـــــــد عوامـــــــل النجـــــــاح الۘـــــــܣ تـــــــم اســـــــتخراجها مـــــــن الأɸـــــــداف  :تحديـــــــد أدوات القيـــــــاس -4

كميـــا، أي يجـــب قياســـها، يـــتم ذلـــك مـــن  الإســـ؅راتيجية للمؤسســـة، يجـــب التعب؈ـــر عـــن ɸـــذه العوامـــل

  خلال اختيار المؤشر المناسب الذي يقʋس بدقة عامل النجاح المراد تقييمھ.

ʈتم اختيارɸا من أجل التقييم عند مجالات و  و ʇعرف المؤشر بأنھ معلومة تɢون عموما رقمية

 تحديد الأɸداف الموافقة.و  متقاربة لتنفيذ المهمة

  عمل مؤشر معدل الغيابات لمعرفة رضا الموظف؈ن وانتما٬هم للشركة.من أمثلة ذلك: مثلا ɲستو  

 يجب عڴʄ إدارة المنظمة إعداد خطط العمل أي بيان الأɲشطة إعداد خطط العمل: -5

ʈتضمن ذلك تحديد و  الرؤʈة الإس؅راتيجية،و  الأعمال الواجب القيام ٭ها سعيا لانجاز الأɸدافو 

اختيار و  تدعيم ال؄رامج،و  الأدواتو  المسؤولياتتحديد و  تخصيص المواردو  الأɸداف السنوʈة

لضمان حسن تطبيق و  تحديد المدة اللازمة للتطبيق،و  الأفراد المسئول؈ن عن إتمام خطة العمل،

  اتخاذ الإجراءات التܶݰيحية إن لزم الأمر ذلك.و  مراقبْهاو  الإس؅راتيجية فيجب متاȊعْها

ن سلامة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لا بد من للتأكد م تقييم بطاقة الأداء المتوازن:و  متاȊعة -6

متاȊعْهــا Ȋشــɢل مســتمر للتأكــد مــن أٰهــا تنجــز الوظيفــة المقصــودة باعتبارɸــا أداة ديناميكيــة لــلإدارة 

عڴــــــʄ مســــــتوى كــــــل و  مــــــن الضــــــروري اســــــتخدامها ࢭــــــʏ العمليــــــات اليوميــــــة للمنظمــــــةو  الإســــــ؅راتيجية،

  المستوʈات الإدارʈة ࢭʏ المنظمة.
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اݍݰـرص عڴـʄ الݏجـوء إلٕهـا و  لال متاȊعة المقايʋس المعدة ࢭʏ جميع المستوʈات الإدارʈةيتم ذلك من خ

Ȗܦـــجيل درجـــات قيــــاس Ȋشـــɢل مســـتمر ࢭـــʏ العمليــــات اليوميـــة لـــلإدارة، إذن يجـــب أن تɢــــون عمليـــة 

  الأداء المتوازن جزء من العمل اليومي للشركة.

عڴʄ مستوى العملية  اس؅راتيجيةو من خلال إتباع ɸذه اݍݵطوات نɢون قد خطونا خطوة 

 الإدارʈة للمنظمة.

الس؈راميك والمتمثلة فيما : إليك المعلومات اݍݵاصة بإحدى المؤسسات المݵتصة ࢭʏ إنتاج تطبيق

 :ʏيڴ  

  2015  2014  2013 2012 السنوات
  9062500  8825000  8281250  8125000  رقم الأعمال

  -2265625  -1500250  -1242187.5  731250  نȘيجة الدورة الصافية

  7020  6590  6621  6528  الانتاج السنوي 

  9763572  9661428  8231655  9140625  أموال خاصة

  18183529  17382124  15198200  14625000  إجماڲʏ الأصول 

  430  397  354  331  عدد العمال

  115  104  76  79  عدد العمال (الاطارات)

  145000  114725  99375  81250  مصارʈف التكوʈن

  258  240  220  200  عدد شɢاوى الزبائن

  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؟

  اɸعادȊالاربعة؟إعداد بطاقة الاداء المتوازن لهذه المؤسسة حسب أ 

  أولا:  تحديد خطوات إعداد بطاقة الاداء المتوازن لهذه المؤسسة

تتمثل الرسالة الأساسية لهذه المؤسسة ࢭʏ توزʉع منتوجها تحديد رسالة المؤسسة:  -1

 والاستحواذ عڴʄ السوق والمنافسة ࢭʏ مجال الس؈راميك 

: Ȗسڥʄ المؤسسة إڲȖ ʄغطية وتزوʈد أك؄ر عدد من العملاء من تحديد رؤʈة المؤسسة -2

 منتجاٮها وتف؈ر خدمات ما Ȋعد البيع 

 : تتمثل اس؅راتيجية المؤسسة فيما يڴʏ:تحديد اس؅راتيجية المؤسسة -3
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  غطية كامل ال؅راب واستقطاب أك؄ر عدد من العملاءȖ 

  الانتاج ʏر التقنيات المستعملة ࢭʈتطو  

 الاس؅راتيجية لɢل Ȋعد:تحديد الاɸداف  -4

 وتتمثل فيما يڴʏالاɸداف الاس؅راتيجية للبعد الماڲʏ:   -أ

 ثمارȘالاس ʄعظيم العائد عڴȖ؛ 

 تحس؈ن المردودية المالية؛ 

 ربحية المبيعات؛ ʏادة صاࢭʈز 

 .الاستغلال الامثل للأصول 

 وتتمثل فيما يڴʏالاɸداف الاس؅راتيجية لبعد العملاء:   -ب

  ادة ݯجم السوق؛ʈز 

  العملاء؛كسب ولاء 

  عʉعد البيع والتوزȊ توف؈ر خدمات ما 

 وتتمثل فيما يڴʏالاɸداف الاس؅راتيجية لبعد العمليات الداخلية:   -ج

 ادة انتاجية العامل؈ن؛ʈز 

 .أك؄ر عدد من الصفقات ʄاݍݰصول عڴ 

 وتتمثل فيما يڴʏالاɸداف الاس؅راتيجية لبعد التعلم والنمو:   -د

 ضمان سلامة العامل؈ن بالمؤسسة؛ 

  تحس؈ن قدرات وكفاءات العامل؈ن؛ 

  .ية لفائدة العامل؈نɴʈوɢتنظيم دورات ت 
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  ثانيا: إعداد بطاقة الاداء المتوازن لهذه المؤسسة حسب أȊعادɸا الاربعة

1- :ʏالبعد الماڲ 

 و يحسب بالعلاقة التالية:Ȗعظيم العائد عڴʄ الاسȘثمار:   -أ

  100×إجماڲʏ الأصول معدل العائد عڴʄ الاسȘثمار= نȘيجة الدورة الصافية / 
  2015  2014  2013  2012  السنوات

  -2265625  -1500250  -1242187.5  731250  نȘيجة الدورة الصافية

  18183529  17382124  15198200  14625000  إجماڲʏ الأصول 

 -0.125 -0.086 -0.082 0.05 معدل العائد عڴʄ الاسȘثمار

انخفاض مستمر خلال السنوات الأخ؈رة من سنة  عرف الاسȘثمار عڴʄ العائد معدل إن اݍجدول  من لنا يȘب؈ن
  2012 سنة ࢭʏ  % 5 الاسȘثمار عڴʄ العائد المعدل كان ، حيث2015إڲʄ غاية  2013
 حسب بالعلاقة التالية:تو تحس؈ن المردودية المالية:   -أ

 100×اݍݵاصة الأموال /الصافية الدورة نȘيجةمعدل المردودية المالية= 
  2015  2014  2013  2012  السنوات

  -2265625  -1500250  -1242187.5  731250  نȘيجة الدورة الصافية

  9763572  9661428  8231655  9140625  أموال خاصة

 0.23 0.16 0.15 0.08 معدل المردودية المالية

نلاحظ من خلال اݍجدول معدل المردودية المالية أو مردودية الاموال اݍݵاصة ࢭʏ تراجع مقارنة مع 
أي مدى مساɸمة الاموال اݍݵاصة ࢭʏ نȘيجة الدورة، كما  %8،حيث بلغ معد المردودية2012سنة 

وذلك ȊسȎب انخفاض قيمة رؤوس الأموال  2013نلاحظ أن الاموال اݍݵاصة انخفضت ࢭʏ سنة 
  الأخرى وارتفعت خلال السɴت؈ن الاخ؈رت؈ن

  وتحسب بالعلاقة زʈادة المبيعات: -ج
  100×  رقم الاعمال/ ةالدورة الصافينȘيجة معدل ɸامش الربح =

  
  2015  2014  2013  2012  السنوات

  -2265625  -1500250  -1242187.5  731250  نȘيجة الدورة الصافية

  9062500  8825000  8281250  8125000  رقم الأعمال

 -0.25 -0.17 -0.15 0.09 معدل ɸامش الربح

الأخ؈رة مقارنة ت مستمر خلال السنوالربح ࢭʏ تراجع معدل ɸامش ايȘب؈ن من خلال اݍجدول أن 
ࢭʏ يمثل مدى مساɸمة رقم أعمال المؤسسة  المݰقق خلال السنوات، وɸذا ما بصاࢭʏ المبيعات
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ࢭʏ ارتفاع ɸذا نȘيجة لوجود توسعات سɢانية ࢭʏ  الأعمال ونلاحظ رقم ،نȘيجة الدورة الصافية
  الاخ؈رة. سنواتال
  : وʈحسب:الاستغلال الامثل للأصول  -د

  100 ×صاࡩʏ المبيعات/ إجماڲʏ الأصول معدل دوران الأصول= 
  

  2015  2014  2013  2012  السنوات

  9062500  8825000  8281250  8125000  رقم الأعمال

  18183529  17382124  15198200  14625000  إجماڲʏ الأصول 

 0.50 0.51 0.55 0.56 معدل دوران الاصول 

 رقم ࢭʏ المؤسسة اصول  مساɸمة الاصول يمثل دوران معدل ان اݍجدول  خلال من نلاحظ
 2014 وࢭʏ سنة 2013 سنة ࢭʏ  %55 إڲʄ انخفضت ثم 2012ࢭʏ سنة  %56شهدت  والۘܣ الاعمال

 ࢭʏ اصولها Ȗستغل لم المؤسسة ان يدل ما وɸذا %50إڲʄ 2015 ࢭʏ سنة  وكذا  %51 إڲʄ  انخفضت
 مبيعاٮها توليد

 البعد العملاء: -2

 يحسب بالعلاقة التالية:و : زʈادة ݯجم المبيعات  -أ

  Nرقم أعمال سنة /  Nرقم أعمال سنة  – N+1رقم أعمال سنة = النمو ࡩʏ رقم الاعمالمعدل 
  2015  2014  2013  2012  السنوات

  9062500  8825000  8281250  8125000  رقم الأعمال

 0.03 0.07 0.02 - معدل العائد عڴʄ الاسȘثمار

 2015 إڲʄ غاية سنة ، وࢭʏ سنة ارتفاع بɴسب م؅قايدة ࢭʏ  الأعمال رقم نمو معدل أن اݍجداول  خلال من نلاحظ
 ʄادة إڲʈسبة الزɲ عدما كانت %3تناقصتȊ ،7%  سنةʋ2014ف.  

من اجل اݍݰكم عڴʄ درجة تحقيق المؤسسة لهذا الهدف، سوف : كسب ولاء العملاء والمݰافظة علٕهم  -ب
 .ɲعتمد عڴʄ معدل شɢاوي العملاء

  2015  2014  2013  2012  السنوات

  258  240  220  200  العملاءعدد شɢاوى 

 ʏ47519  44865  42343  39530  العملاءعدد إجماڲ  

 0.0054 0.0053 0.0052 0.005 معدل شɢاوى العملاء

معدل شɢاوى العملاء ولكن بɴسب ضئيلة جدا وɸذا ما قد ʇسمح للمؤسسة  ارتفاع نلاحظ اݍجداول  خلال من
  .العملاءمن تدارك الوضع وكسب ولاء 
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 Ȋعد العمليات الداخلية: - 3
 : وتحسب بالعلاقةاݍݰصول عڴʄ اك؄ر عدد من الصفقات  -أ

  100×عدد الصفقات المقبولة/إجماڲʏ 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

  معدل الفوز بالصفقات ࢭʏ تناقص مستمر معدل أن نلاحظ اݍجداول  خلال من 

 وتحسب بالعلاقة إنتاجية العامل؈ن:  -ب
  إنتاجية العامل؈ن= كمية الانتاج السنوي/ عدد العمالمتوسط 

  2015  2014  2013  2012  السنوات

  7020  6590  6621  6528  الانتاج السنوي 

  430  397  354  331  عدد العمال

 16.32 16.6 18.70 19.72 متوسط انتاجية العامل؈ن

  نلاحظ من خلال اݍجدول أن متوسط انتاجية العام؈ن ࢭʏ تناقص مستمر
 :التعلم والنموȊعد  - 4

 ، وʈحسب بالعلاقة التالية:المؤسسةوʉشمل عدد الإطارات المتواجدة ࢭʏ : معدل التأط؈ر  -أ
  العمال عدد العمال(إطارات)/عدد معدل التأط؈ر =

  
  2015  2014  2013  2012  السنوات

  115  104  76  79  عدد العمال (الاطارات)

  430  397  354  331  عدد العمال

 0.27 0.26 0.21 0.24 متوسط انتاجية العامل؈ن

نلاحظ أن معد التأط؈ر بɴسب متقاربة إلا أنھ عرف تزʈد ࢭʏ السɴت؈ن الاخ؈رت؈ن Ȋعدما عرف تناقص ࢭʏ سنة  
2013  
 و يحسب بالعلاقة التالية:: التوظيفمعدل   -ب

  Nسنة عدد الموظف؈ن /N سنة عدد الموظف؈ن – N+1عدد الموظف؈ن = التوظيفمعدل 
  2015  2014  2013  2012  السنوات

  430  397  354  331  عدد العمال

 0.08 0.12 0.07 - التوظيفمعدل 

ثم تناقصت ࢭʏ   %12إڲʄ  2014ࢭʏ تذبذب حيث أٰها تزايدت ࢭʏ  التوظيف معدل أن اݍجداول  خلال من نلاحظ
2015  ʄ8إڲ%  
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 و يحسب بالعلاقة التالية:: تحس؈ن قدرات وكفاءة العامل؈ن  -ج

  100× رقم الاعمال مصارʈف التكوʈن /= مؤشر تكوʈن العامل؈ن

  
  2015  2014  2013  2012  السنوات

  145000  114725  99375  81250  مصارʈف التكوʈن

  9062500  8825000  8281250  8125000  رقم الأعمال

 0.016 0.013 0.012 0.01 مؤشر التكوʈن

 ʏن العامل؈ن ࢭʈوɢطفيف خلال سنوات الدراسة تزايدنلاحظ من خلال اݍجدول ان معدل ت  
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Ⅲ الإدارة على أساس الأنشطة Activity Based Management  

V÷æ_<<ÝçãËÚíŞÞù]<Œ^‰_<î×Â<ì…]÷]<ABMJ

عڴʄ اعتبار أن إدارة الأɲشطة ۂʏ الطرʈقة  ABM تقوم فكرة نظام الادارة عڴʄ أساس الأɲشطة

يمكن من خلالها تحس؈ن قيمة المنتج وتحس؈ن الأرباح الۘܣ يمكن تحقيقها من إنتاج ɸذه الۘܣ 

ها Ȗعت؄ر أك؆ر استقرارا من حت ، فهܣالقيمة يث تɢاليفها رتكز عڴʄ الأɲشطة والعمليات، كوٰ

إڲʄ جانب مساɸمْها ࢭʏ توليد القيمة الۘܣ يɴتظرɸا العميل، مما اوجب إدارٮها  اوالعوامل المسȎبة له

  . فعاليةب

النظام الذي يصف قرارات  ا:عڴʄ اٰه Horngren اعرفه: الادارة عڴʄ أساس الأɲشطةȖعرʈف  -1

 لتحقيق رضا الزبون وتحس؈ن الربحية. ABCالادارة الۘܣ Ȗستخدم معلومات 

عڴʄ أنھ مجموع الأعمال الۘܣ تقوم ٭ها المؤسسة من اجل تحس؈ن كفاءة  ABMنظام  كما عرف

وفعالية أɲشطْها وعملياٮها، مراعية مدى مساɸمْها ࢭʏ إيجاد القيمة، معتمدة عڴʄ المعلومات 

  ABCالمݰصل علٕها من نظام 

Ȋع؈ن نظام عڴʄ يقوم رؤʈة إس؅راتيجية، أي أن القرارات المتخذة يجب أن تأخذ وعرفت عڴʄ أٰها 

الاعتبار الآثار عڴʄ المدى البعيد، وكذلك التغ؈رات المتوقعة، إڲʄ جانب الاɸتمام بالاتصال 

  المستمر مع العملاء من خلال معرفة ما يɴتظره المسْهلك من أجل إشباعھ

يتم تقديم  ABC، ففي خطوة  ABCما ɸو الا خطوة لاحقة لنظام   ABMوʈمكن القول ان نظام 

والۘܣ يتم الاستفادة مٔها ࢭʏ اݍݵطوة اللاحقة لتنفيذ الادارة عڴʄ اساس عن التɢلفة ة أمعلومات كف

الاɲشطة ، والغاية مٔها ۂʏ تحس؈ن القيمة الۘܣ  لإدارةالɴشاط وɸـي استخدام ɸذه المعلومات 

ʇستلمها الزبون عن طرʈق زʈادة قيمة المنتج الذي يقتɴيھ وۂʏ بدورɸا تؤدي اڲʄ دعم الموقف 

 للمنظمة.التنافسۜܣ 

 الادارة عڴʄ أساس الأɲشطةمن يوجد نوعان  :الادارة عڴʄ أساس الأɲشطةأنواع  -2

ۂʏ مجموعة الأɲشطة والإجراءات الۘܣ تمكن من  :الادارة عڴʄ أساس الأɲشطة الȘشغيلية  -أ

فعل الأمور بالطرʈقة الܶݰيحة، وȖعمل عڴȖ ʄعزʈز كفاءة استعمال الأصول والموارد، وخفض 

 وȖشمل: الإيرادات من خلال استخدام الموارد عڴʄ نحْو أفضلالتɢاليف، وزʈادة 

 إدارة وأداء الأɲشطة بأك؆ر كفاءة،  -
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 إعادة ɸندسة العمليات،  -

 اݍجودة الشاملة، -

 قياس الأداء.    -

لقيام الۘܣ تؤدي إڲʄ ا ۂʏ الأɲشطة والإجراءات :الاس؅راتيجية الادارة عڴʄ أساس الأɲشطة -ب

 فة  يمكن للمؤسسة من خلالها أن توجد م؈قةلرق مختط عدة ݳبالأشياء الܶݰيحة، وتوܷ

ة ݍݵفض عڴʄ الأɲشط وذلك من خلال Ȗغي؈ر الطلب ،علٕها تنافسية ࢭʏ السوق، وتحافظ

 بـــــ: ية،  وȖشمل القرارات اݍݵاصةالربح التɢاليف وزʈادة

 ،تصميم المنتج -

 ،خط المنتج ومزʈج العملاء -

 )،والȘسليم، والتعبئة والتغليفتحس؈ن العلاقات مع  الموردين (الȘسع؈ر،  -

 تجزئة السوق، -

 قنوات التوزʉع. -

^éÞ^mV<ÐéfŞi<Ý^¿Þ<íŞÞù]<Œ^‰_<î×Â<ì…]÷]<ABMJ

 يتم تطبيق نظام نظام الادارة عڴʄ أساس الأɲشطة وفق المراحل الاتية
إن تحس؈ن الأداء يɢون ناتجا عن إدارة الأɲشطة المݰسنة الۘܣ  تحديد وتحليل الأɲشطة: -1

استخدمت بيانات عن الأɲشطة الۘܣ لم تحدد المشكلات فقط وإنما ساعدت عڴʄ حلها أيضا، 
لذلك يمكن للوحدات الاقتصادية إن Ȗستخدم معلومات الɴشاط كمعلومات Ȗܨݵيصية 

الأɲشطة الۘܣ لا  ةɢلفتر تحذير عن لتحس؈ن الأداء، وࢭʏ الوقت نفسھ يمكن إن Ȗستخدم كمؤش
تضيف قيمة كما يمكن استخدامها لوضع أسبقيات ݍجهود تحس؈ن الأداء للأɲشطة الۘܣ تضيف 

ʄشطة إڲɲيف الأɴانھ يمكن تص ʄقيمة، ولابد من الإشارة إڲ :  
ۂʏ الأɲشطة الۘܣ ʇڥʏ الزبون إن إضافْها  :(Value Added Active)أɲشطة تضيف قيمة -أ

للمنتجات أو اݍݵدمات الۘܣ ʇش؅رٱها، اذ لا يمكن حذف ɸذه الأɲشطة من دون أن تؤثر عڴʄ مفيدة 
  .قيمة المنتجات المقدمة للزبائن

وۂʏ الأɲشطة الۘܣ تمثل فرصة  :(Value non Added Active) أɲشطة لا تضيف قيمة-ب
اذ يمكن حذف ݍݵفض كلفها بدون إن تؤثر عڴʄ قيمة المنتجات أو اݍݵدمات المقدمة للزبائن، 

  . ɸذه الأɲشطة من دون أن تؤثر عڴʄ قيمة المنتجات أو اݍݵدمات
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  ʏ:طة بالأɲشطة الۘܣ لا تضيف قيمة ۂɸنالك أربعة أساليب لتخفيض الɢلف المرتب
  ؛فيض الɴشاط أي تقليل الوقت أللازم أو أي مصدر يولدهتخ -
  .حذف الɴشاط ࢭʏ حالة كونھ غ؈ر ضروري عڴʄ الإطلاق  -
  .ɲشاط بديل لاسȘبدالھ بالɴشاط القائم اختيار  -
  .تجزئة الɴشاط (المشاركة) أي أن يجمع الɴشاط ب؈ن الوظائف بأك؆ر كفاءة  -

الأɲشطة الفعالة Ȗعۚܣ أن أداء الɴشاط ʇسȘنفد الموارد فقط ولا يتجاوزɸا، وʈتم تحديد 
طلب موارد إضافية فاعلية الɴشاط بمقارنة أدائھ مع شركة منافسة، اما الɴشاط غ؈ر الفعال فيت

  . أك؆ر من الضرورة لتوف؈ر النتائج المطلوبة
2I<ÜééÏi<< VíŞÞù]<ð]_عضȊ شطة باستعمالɲمدى  يتم تقييم أداء الأ ʄس لݏݰكم عڴʋالمقاي

 وتتمثل ࢭʏ: ، كفاءٮها
ʇعد الوقت عاملا مهما ࢭʏ العملية الإنتاجية، وأحد المؤشرات ࢭʏ اݍݰكم عڴʄ  مقياس الوقت: -أ

أداء الأɲشطة عڴʄ مستوى المؤسسة، ولا يقصد بھ أن تؤدى العملية الإنتاجية ࢭʏ الوقت فعالية 
بل يجب أن يتم استغلال ɸذا الوقت بكفاءة عالية. إن الوقت الإجماڲʏ  ،د لها فحسبالمݰد

 للعملية الإنتاجية يتɢون من مجموع الأوقات: وقت الشغل، وقت الفحص، وقت اݍݰركة
حيث أن الوقت الذي يضيف قيمة ɸو وقت الشغل، أما الوقت ، واݍݵزن  والتنقل، وقت الانتظار

والتخزʈن ووقت اݍݰركة والانتقال،  الذي لا يضيف قيمة فهو يمثل وقت الفحص ووقت الانتظار
 ɸذا الوقت ȊسȎب عدم كفاءة للمسْهلك، وتحدث زʈادة يمثل وقتا ضائعا لا يوجد قيمة وɸو

 .ن ضعف الصيانة والتوقف المفاڊئ للآلاتالتصɴيعية الۘܣ قد تɴتج ع العملية
فالإدارة  ،لقد أصبحت اݍجودة إحدى أɸم مبادئ الإدارة ࢭʏ الوقت اݍݰاضر مقياس اݍجودة: -ب

فيما سبق  كانت Ȗعتقد بأن نجاح المؤسسة ʇعۚܣ تصɴيع منتجات وتقديم خدمات Ȋشɢل أسرع 
Ȋعد بيعها  ت لتلك المنتجاتذلك لتصرʈفها ࢭʏ الأسواق، وتقديم خدما Ȋعد السڥʏ وأرخص، ثم

 العيوب الظاɸرة فٕها. تصليح من أجل
تصɴيع  ھ بمفهوم جديد يدعو إڲʄ مبدأواسȘبدلت القديملقد غ؈رت مبادئ اݍجودة ɸذا المفهوم 

 قل تɢلفة.وأ أسرع الأمثل الذي يؤدي إڲʄ تصɴيعها Ȋشɢل أفضل، ɸو الطرʈق المنتجات Ȋشɢل
مبدأ إدارة اݍجودة الشاملة ࢭʏ جميع أɲشطة المؤسسة إن تحس؈ن اݍجودة من خلال تبۚܣ 

فعادة ما يتطلب ، Ȋعملية القياس يتعلق ق Ȋعملية التطبيق، والثاɲييتعل الأول  :يتعلق بأمرʈن ɸما
 عيوب من المرة عڴʄ منتجات سليمة من دون  تحس؈ن اݍجودة ال؅رك؈ق لݏݰصول  تطبيق برنامج

ʄها فكرة، الأوڲ الإنتاج حۘܢ تصبح  البحوث والتصميم، ومرورا Ȋعمليةࢭʏ مرحلۘܣ  أي من بدء كوٰ
تؤدي دورا  باستخدام مقايʋس Ȋعملية القياس اݍجودة تحس؈ن بيد المسْهلك، وʈكتمل برنامج
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مٔها  من مقايʋس اݍجودة أي Ȗستخدم المؤسسات مجموعة متنوعة، برنامج جودة مركزʈا ࢭʏ أي
الإنتاج اݍجيد إڲʄ إجماڲʏ الإنتاج، ɲسبة  ɲسبة، إجماڲʏ الانتاجالإنتاج المعاب كجزء من  ɲسبة

 الكفاية الإنتاجية، التلف، إعادة التصɴيع، معدل العمليات الواقعة تحت رقابة الأدوات
 الإحصائية وغ؈رɸا.

tI<:لفةɢشطة من خلال نظام  مقياس التɲاليف الأɢيتم قياس تABC  عʉالذي يقوم بتوز
وذلك لتحديد تɢلفة كل ɲشاط، ثم توزʉع ، ه التɢاليفالتɢاليف عڴʄ الأɲشطة المسȎبة لوجود ɸذ

تɢاليف الأɲشطة عڴʄ المنتجات بحسب درجة استفادة كل منتج من ɸذا الɴشاط، فإذا لم 
>ʇستخدمْ منتج ما ɲشاطا معينا فلا يتحمل أي تɢاليف مرتبطة ٭هذا الɴشاط.  <

 البʋئة الداخلية للمؤسسة أووۂʏ درجة الاستجابة لأي Ȗغ؈رات قد تحدث ࢭʏ  :مرونة الɴشاط -د
فمثلا ࢭʏ حالة Ȗغ؈ر المواصفات الۘܣ يطلّها الزبون ࢭʏ السلعة، فهل يتمتع ، البʋئة اݍݵارجية

ʏشاط ࢭɴخدمات أو منتجات ال ʏالتجاوب مع ذلك، أي ما مدى التنوع ࢭ ʄشاط بالقدرة عڴɴال 
معۚܢ ɸل ʇستطيع الɴشاط ب، حالة حدوث Ȗغ؈ر ࢭʏ الأساليب التكنولوجية المستخدمة ࢭʏ الإنتاج

 أن يتواءم مع ɸذه التغ؈رات أم لا ؟ 

إذنْ فالمؤسسة الۘܣ Ȗستخدم نظام الإدارة بالأɲشطة تنطلق من تحديد أɲشطْها 
الرئʋسية والفرعية وتحليلها إڲʄ أɲشطة مضيفة للقيمة وأɲشطة غ؈ر مضيفة، ودراسْها وتقييم 

  رارات المناسبة من أجل تحس؈ن أدا٬ها.٭هدف اتخاذ الق، أدا٬ها باستخدام مؤشرات معينة
Ȋعد قيام المؤسسة بتحديد وتحليل أɲشطْها وقياس أداء كل ɲشاط  تحس؈ن أداء الأɲشطة: -3

باستخدام معاي؈ر معينة يأȖي دور تحس؈ن أداء ɸذه الأɲشطة من خلال الوقوف عڴʄ الأسباب الۘܣ 
 ا.Ȗعيق فعاليْها وكفاءٮها واتخاذ القرارات المناسبة Ȋشأٰه

 
وʈقصد بتحس؈ن الأداء استخدام جميع الموارد المتاحة لتحس؈ن المݵرجات وإنتاجية 

.ʄقة المثڴʈامل ب؈ن التكنولوجيا الܶݰيحة الۘܣ توظف رأس الما بالطرɢومن  العمليات، وتحقيق الت
 المبادئ الأساسية لتحس؈ن الأداء: 

-     ʏخارڊ/ʏبتحقيق احتياجات وتوقعات الزبون ( داخڴ ʏ؛ الوڤ( 
 إزالة اݍݰواجز والعوائق وȖܨجيع مشاركة العامل؈ن جميعا؛      -
 ال؅رك؈ق عڴʄ النظم والعمليات؛     -
 القياس المستمر ومتاȊعة الأداء.     -
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وɲش؈ر إڲʄ أن تحس؈ن الأداء قد يɢون تحس؈ن تدرʈڋʏ مستمر للأɲشطة، وقد يɢون 
مس مداخل مختلفة لتعرʈف وɸناك خ، ق بإعادة تصميم الأɲشطةتحس؈ن جذري والمتعل

 .التحس؈ن المستمر
ط حيث أن العمليات الۘܣ Ȗستخدم موارد أك؆ر مما ɸو مخط تخفيض الموارد المستخدمة: -أ

 ؛ʇعت؄ر إسرافا
ب إعادة والۘܣ تɢون ناتجة ࢭʏ أغلب الأحيان عن العمالة الرديئة والۘܣ تتطل تخفيض الأخطاء: -ب

 ؛التܶݰيح
تحقيق توقعات  حيث يمكن تحس؈ن العمليات عن طرʈق المسْهلك؈ن:تحقيق عڴʄ توقعات  -ج

 ؛ق علٕهاالمسْهلك؈ن أو التفو 
حيث يتم الإنتاج ، إن مɢان العمل الآمن أك؆ر إنتاجية وفعالية جعل العمليات أك؆ر أمنا: -د

 ؛لات أك؆ر من المɢان غ؈ر الآمنبمعد
ائم؈ن بالعمليات أمرا ضرورʈا بالرغم ʇعت؄ر تحقيق رضا الق :زʈادة رضا القائم؈ن بالعمليات -ه

من صعوبة تحديد من ɸو العامل الراعۜܣ والسعيد، ولكن تب؈ن أن الكث؈ر من الأبحاث قد أظهرتْ 
 أن العامل السعيد والراعۜܣ يɢون أك؆ر إنتاجية من غ؈ره.

وʈتمثل الهدف الأساس للتحس؈ن ࢭʏ تحقيق اݍجودة عن طرʈق الإتقان الɢامل، رغم أنھ  
 قيقھ لكنْ يجب العمل عڴʄ الاق؅راب منھ.يصعب تح

لأنھ يؤدي إڲʄ تحس؈ن الإنتاجية، ، للمؤسسة إن التحس؈ن المستمر لݏجودة يضمن البقاء
والۘܣ تؤدي بدورɸا إڲʄ تخفيض التɢاليف، ومن ثم تقليل الأسعار، وبالتاڲʏ زʈادة اݍݰصة 

حيث ، مع Ȋعضها البعضسلسلة ذات حلقات م؅رابطة  أي أن عملية التحس؈ن Ȗشɢل، السوقية
 Ȋسلسلة اݍجودة. والۘܣ Ȗس׿ܢتؤدي كل حلقة إڲʄ اݍݰلقة الموالية، 

 
حيث يقصد ٭ها مايڴʏ: ، أما التحس؈ن اݍجذري ف؈رتبط بما ʇس׿ܢ إعادة ɸندسة العمليات

٭هدف تحقيق تحسʋنات ، التصميم اݍجذري للعمليات الإدارʈة إعادة التفك؈ر الأساس، وإعادة
التɢلفة واݍجودة مثل ، ࢭʏ معاي؈ر الأداء اݍݰاكمة -لʋست ɸامشية تدرʈجيةو  -جوɸرʈة فائقة 

 .واݍݵدمة والسرعة
إن التحس؈ن سواء كان مستمرا أو جذرʈا يرافقھ دائما قياس الأداء الفعڴʏ للأɲشطة 
ومقارنتھ بما ɸو مخطط ٭هدف تܶݰيح الاختلالات، والتخلص من مسȎبات تدنية الأداء لتقديم 

ء بكفاءة وفعالية، وتحقيق نȘيجة إيجابية للمؤسسة تضمن لها الاستمرارʈة ما يرعۜܣ العملا
  والبقاء و التم؈ق ࢭʏ مجال عملها. 
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