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  مقدمة:
تتعزز بمجمكع مؤسساتيا ك مرىكنة بمدل كفاءتيا ك  إف المكانة الاقتصادية لأم دكلة،

مساىمتيا في التنمية الاقتصادية كفي خمؽ قيمة مضافة عمى الصعيد الاقتصادم،ككذا بمدل 
 متزايدة،قدرتيا عمى المنافسة كفرض كجكدىا في محيط يتسـ بتحكلات كبيرة كيتميز بالمنافسة ال

،خمؽ  مؤسسات مف السكؽ كظيكر أخرل اختفاءمما أدل إلى  كتطكر سريع لمتكنكلكجيا ،
كغيرىا مف الأمكر التي يصعب عمى المسير التحكـ فييا ،  منتجات جديدة كالتخمي عف أخرل،

قرارات عقلانية  اتخاذعمى  أساليب حديثة تساعدىـالاعتماد عمى  المسيريفلذا كاف لزاما عمى 
النشاط ذ بمعطيات الماضي كالحاضر كتكقعات المستقبؿ مع مراعاة الظركؼ المحيطة بتأخ

 .كالأىداؼ التي تسعى إلييا
مع اشتداد المنافسة العالمية بيف المؤسسات الاقتصادية، لجأت اغمب ىذه المؤسسات ك 

باحيا بشكؿ رات جكىرية في انظمتيا التسييرية، أملا في ضماف مكانتيا كزيادة أر يإلى اجراء تغي
ممحكظ. فنجاح المؤسسات كتطكرىا يعتمد بشكؿ كبير عمى مدل كجكد نظاـ تسييرم فعاؿ يقكـ 
بالتنسيؽ بيف المكارد المختمفة لتحقيؽ اىدافيا، كيتكقؼ ذلؾ عمى مدل سلامة كرشادة القرارات 

 المتخذة مف طرؼ صناع القرار في المؤسسات.
"بمحاسبة التكاليؼ" إذ تعتبر مف أبرز  د ما يعرؼنجكمف بيف الأنظمة التسييرية 

صيا، كما تسمح بتحديد الأدكات الأساسية لمتحكـ في تكاليؼ الإنتاج ككيفية تحميميا كتخصي
لنشاط المؤسسة كتقييـ المخزكنات كالاستثمارات كبالتالي تمكف المؤسسة مف الحصكؿ التقديرات 

جعمت محاسبة التسيير تتميز عف عمى أكبر ربح ممكف مقابؿ أقؿ تكمفة كجؿ ىذه الخصائص 
قت غيرىا مف المحاسبات في تحديد الاحتياجات الملائمة للإدارة عمى كافة المستكيات، حيث لا

بعد مركر الكقت أصبحت  لكف .ىذه الأساليب صدل كبير في المؤسسات الصناعية خاصة
م جعؿ كؿ مف أساليب محاسبة التسيير التقميدية لا تفي بمتطمبات مستخدمييا، الأمر الذ

فيما بعد  اعميي أطمؽكالتي  ،يبحثكف عف أساليب أخرل، الاقتصادييف كخاصة الباحثيف منيـ 
 بالأساليب الحديثة لمحاسبة التسيير.

 ،التكمفة المستيدفةكأسمكب  يعتبر كؿ مف أسمكب التكاليؼ عمى أساس الأنشطةك 
أكثرىا حديثة لمحاسبة التسيير ك اليب المف أبرز الأس ،كايضا اسمكب التحسيف المستمر كايزف
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في قياس  ستخدـت ةمحاسبي اليبكىذا نظرا لككنيا أس ،لصناعية الحديثةشيكعا في المؤسسات ا
الغير مباشرة مما يعني أف سعر التكمفة كمتابعة أداء الأنشطة، بالإضافة إلى تحميؿ التكاليؼ 

، مف تعزيز قدرتيا التنافسية إلى تحسيف الكفاءة التسييرية لممؤسسات كمف ثـ تطبيقيا يؤدم
يا التسييرية ينصح تكلتمكيف المؤسسات مف تحسيف كفاءخلاؿ اعتماد قرارات ملائمة ك فعالة . 
تكمفة التكاليؼ عمى أساس الأنشطة كاسمكب ال أسمكب الاقتصادييف مف استخداـ كؿ مف

القيمة كتصنيؼ  تحميؿ ا نظـ محاسبية حديثة تساىـ فيىباعتبار  المستيدفة ، كاسمكب كايزف
 الأنشطة. 

 : اشكالية البحث-1
تعاني اغمب المؤسسات الاقتصادية الجزائرية مف مشاكؿ تسييرية أثرت سمبا عمى 
مردكديتيا كتنافسيتيا، حيث أف أغمب المؤسسات الكطنية غير قادرة عف منافسة المؤسسات 

مكنت المؤسسات الجزائرية مف التي إف ت، الكمفكية الحديثةالأساليب العالمية كىنا تبرز أىمية 
تطبيقيا ستساعدىا كثيرا عمى تفادم الأخطاء السابقة كالعمؿ بفعالية، مما يمكنيا مف تطكير 

 أساليب الانتاج كما كنكعا. 
كفي ىذا الإطار يندرج مكضكعنا الذم يعد مف أكلكيات المسيريف في المؤسسات خاصة أف 

 . االمسؤكليف كالمسيريف حالي  تمبي احتياجاتأساليب محاسبة التسيير التقميدية أصبحت لا
 كعمى ضكء ما تقدـ تتمحكر إشكاليتنا الرئيسية حكؿ:

و تخفيض في تحسين الكفاءة التسييرية  أثر استخدام الاساليب الكمفوية الحديثةما  
 ؟ لقرار الامثل الذي يضمن نجاح المؤسسات الاقتصادية اختيار او  لممؤسساتالتكاليف 
عمى ىذا التساؤؿ الاساسي ، يتطمب منا البحث الاجابة عمى عدد مف التساؤلات  ك للاجابة

 الفرعية  كالآتي :
 ، كما ىي  طرؽ قياس التكاليؼ ؟المعركفة الاساليب الكمفكية التقميدية  ىيما  -
  ؟ ك أىميتياما مقكماتيا ك خطكاتيا  الاساليب الكمفكية الحديثة ، ىك دكر ما  -
تخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية ، ك ما دكر الاساليب الكمفكية عممية االمقصكد بما  -

 .؟في عممية اتخاذ القرارالحديثة 
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 فرضيات الدراسة: -2
  : بصياغة الفرضيات التالية مناخدمة لأىداؼ الدراسة ق

 عمى أساسياامة لتحديد النتيجة كالتي يتـ ىدية لحساب التكاليؼ أداة ميالطرؽ التق – 1
 ية المؤسسة الاقتصادية ك تكجيييا نحك الافضؿ.تحميؿ كضع

تكفير المعمكمات بصفة دقيقة دكران ميمان في استخداـ الاساليب الحديثة لمتكاليؼ يؤدم  - 2
 .ك فعالة 

الاساليب  عند استخداـك تحسف نكعي في عممية اتخاذ القرار تناسبية اؾ علاقة ىن 3
 يما يخص التحكـ ك قياس التكاليؼ فاو  ،النتائج المحققة اء فيك س الحديثة لمتكاليؼ

 أسباب اختيار الموضوع : - 3
ختيار ىذا المكضكع دكف غيره مف المكاضيع الأخرل، نذكر منيا لإتكجد عدة أسباب دفعتنا 

 : عمى الخصكص
 ، كرغبتي الشخصية في الإطلاع أكثر عمى ىذا المكضكع. الميدانية ةخبر البحث عف ال أ(
مف أجؿ مساعدة المسير لمتابعة مسار المؤسسة ك  كمفكية الحديثةالاساليب التكضيح دكر  ب(

 .منشكدةالعمؿ عمى أف يككف مطابقا للأىداؼ ال
في إتخاذ القرارات الصائبة،  اعتماد الاساليب الكمفكية الحديثةتسميط الضكء عمى أىمية   ج(

اىيـ المتعمقة بيا كما تبرز الأىمية كذلؾ مف خلاؿ التعمؽ في دراسة التكمفة، مف ناحية المف
تخاذ القرار. لإككيفية ا  عتماد عمييا في التخطيط، الرقابة كا 

ك  تسيير فعالة ساليبدية الجزائرية بأالتحسيس بالضركرة الممحة لتسميح المؤسسات الاقتصا
كذلؾ بتكضيح طرؽ حساب التكاليؼ كمدل أىميتيا في مراقبة التسيير ك إتخاذ القرار  ،حديثة

 ت المناسب.المناسب في الكق
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 أساليب حديثة تيدؼ الدراسة إلى البحث في أىمية تكفر المؤسسة عمى : كما سبؽ كأف ذكرنا
ختبار فعاليتيا في المدل القصير،المتكسط ك الطكيؿ في تحسيف المردكدية ،تقميص تكاليؼ  كا 

 كضماف بقاء المؤسسة.  المنتجات،
 : وأهميتها الدراسة أهداف- 4

 يرة نكجزىا فيما يمي: ليذه الدراسة أىمية كب
 لاساليب الكمفكية التقميدية . ا عرؼ عمى مفيكـ ك خصائصالت 
  ك دراستيا .لمتكاليؼ الأساليب الحديثة معرفة ، 
  في المؤسسات الاقتصادية.  تكاليؼ لم استخداـ الاساليب الحديثة الحث عمى 
 لمناسبة. في اتخاذ القرارات ا رسيريف في المؤسسات أك صناع القرامساعدة الم 
   عمى مستكل لتحسيف الأداء ككسيمة  الأساليب الكمفكية الحديثةإبراز أىمية استخداـ

 ، كاستغلاليا في عممية اتخاذ القرار الأنسب .الاقتصادية  لمؤسساتا
  معرفة الظركؼ ك العكامؿ الملائمة لتطبيؽ أنظمة حديثة بالمؤسسات المساىمة في

 الجزائرية .
  التسيير في المؤسسات.المساىمة في مراقبة 

 المنهج المتبع: - 5
اخترنا المنيج الكصفي، الذم ييدؼ إلى جمع الحقائؽ كالبيانات عف ظاىرة أك مكقؼ معيف، 

حات بشأف المكقؼ أك امع محاكلة تفسير ىذه الحقائؽ كتحميميا لمكصكؿ إلى إبداء الإقتر 
تب العربية كالأجنبية كبعض الظاىرة مكضكع الدراسة، كذلؾ بالاعتماد عمى العديد مف الك

الحديثة  الكمفكية الأساليب:أثر استخداـ الدراسات كالبحكث السابقة ذات العلاقة بمكضكع البحث
في فيـ كتبياف العناصر  كذلؾ بغرض التعمؽعمى اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية 

 .البحث لمكضكعالمككنة 
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 عينة الدراسة:  -6
تبسة ، لككنيا تحتؿ مكانة مرمكقة في الاقتصاد   -سكميفكس  –ات تـ اختيار شركة الفكسف

 الكطني باعتبارىا مف أكبر ستة مؤسسات مككنة لممجمع الكطني لممناجـ ك الفكسفات .
كىي مؤسسة عمكمية مختصة في النشاط المنجمي الذم يعتبر مف أقدـ النشاطات الاقتصادية 

ة خاصة الفكسفات لاستخداميا في الصناعات ، التي تقكـ عمى استخراج الثركات الطبيعي
، بتاريخ  (ferphos)مستقؿ عف  ممارسة نشاطيا بشكؿ (somiphos)التحكيمية حيث بدأت 

، كىي متخصصة في عمميات البحث ك الاستغلاؿ ك المعالجة ك تسكيؽ  2005جانفي  01
 اخميا ك خارجيا.مادة الفكسفات المتكاجدة بالمركب المنجمي جبؿ العنؽ لمختمؼ الاسكاؽ د

 أداة الدراسة: -7
 الحديثة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، قمنا بدراسة الكمفكيةساليب الأ كدراسة أثرلقياس  

 ةارير المالية كالتسييرية لممؤسسعمى العينة محؿ الدراسة، كما قمنا أيضا بالاعتماد التقحالة 
  المختارة.

 الدراسة في متغيريف كىما: تتمثؿ متغيرات متغيرات الدراسة: -8
  عمى ستحكذ يم ذكالساليب الكمفكية الحديثة الأالمتغير الأكؿ: يتمثؿ المتغير الاكؿ في

 المؤسسات الاقتصادية عامة.  اىتماـ بالغ لدل اغمب المسيريف في
  المؤسسة الاقتصادية، كىك في يك اتخاذ القرار ني: أما المتغير الثاني فالمتغير الثا

 . لتابعالمتغير ا
 صعوبات الدراسة: - 9

 كنذكر مف بينيا:لاشؾ أف لكؿ بحث صعكبات تعترضو، 
 التي تناكلت العلاقة بيف متغيرم الدراسة. المتكفرة قمة المراجع  -1
 .جائحة ككركنا التي حالت دكف الحصكؿ عمى الكتب كالمراجع اللازمة  -2
بسبب تكقؼ  –سكميفكس  –عدـ استكماؿ التربص التطبيقي عمى مستكل شركة   -3

فقط مف العماؿ . ككضع  % 50التربصات نظرا لجائحة ككركنا ، ك الابقاء عمى 
  تدابير احترازية كقائية صارمة .
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 لممكاصلات . تكقؼ المفاجئصعكبة التنقؿ بسبب ال  -4
 : الدراسات السابقة –10

بة ما مف طرؼ طىى دراسات جامعية تـ إعدادمذا البحث عىعتماد في لالقد تـ ا
  :يما ما ييبينير كالدكتكراه كمف الماجست

ى اتخاذ القرار في متسيير كمساعد عمكمات لمية نظاـ معميم: المحاسبة التح لرحمون هلا  -
 ).2005 2004قتصادية، أطركحة دكتكراه، جامعة الجزائر، دفعة )لااالمؤسسة 

عة باتخاذ القرار، رسالة ماجستير، جام وقتلا: نظاـ مراقبة التسيير كعصفاء لشهب -
 (2005- 2006) .الجزائر، دفعة 

ى أساس النشاط في تحسيف مردكدية المؤسسة، مفة عممية نظاـ التكىأ اليزيد ساحري : -     
 ). 2008-2007رسالة ماجستير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، دفعة )

 يؿ القيمة في تخفيض التكاليؼ، رسالة ماجستير،مدفة كتحيفة المستمدكر الت راضية عطوي: -
  (2007-2008)جامعة الحاج لخضر، باتنة، دفعة 

  :بعنكاف )Anderson & Kaplan , 2007 ( دراسة –
Time-Driven Activity-Based Costing: A simpler and More 
powerful path to higher profit 

 أنظمة التكاليؼ الحديثة كدكرىا في تحػديد أساليب ه: 1438 محمد بخيت محمد عمي -   
 .بالسػػكدافة إنتػاج الطػاقة الكيركمائياس تكمفة قي

      تيجية لمتكاليؼ كمختمؼ الطرؽ التي يمكف استعماليا استر دارة الاإلا: راضية عطوي -
 .2017-2016،  رباحلتخفيض التكاليؼ كتحسيف الا

 : تقكيـ كتطكير أنظمة التكاليؼ لأغراض الرقابة ك   حسن توفيق محمود المصطفى -
 . 2008-2007ارات ، اتخاذ القر 
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 : خطة البحث - 11
، سيتـ فرضياتاله كتحقيؽ كاختبار لاشكالية المطركحة أعلاعف أسئمة ا جابةلإي محاكلة منا لف

 :كفصؿ تطبيقي. كذلؾ عمى النحك التالي يفنظري فصميفالى تقسيـ البحث 
عض المفاىيـ العامة يتناكؿ ىذا الفصؿ ب الى نظـ التكاليؼ التقميدية ،مدخؿ  ول:لأ الفصل ا ❖

أىداؼ ، محاسبة التكاليؼؿ تحديد مفيكـ لا. كذلؾ مف خبمحاسبة التكاليؼ عامةالمتعمقة 
التطرؽ الى اساليب قياس التكاليؼ حسب ، ك ك ايضا المقكمات الخاصة بيا، محاسبة التكاليؼ
ة الى اساليب تناكؿ أيضا محدكدية أنظمة التكاليؼ التقميدية ، بالاضاف. كما يالطرؽ التقميدية

، نظاـ  (ABC)نظاـ التكاليؼ عمى أساس الانشطة التكاليؼ الحديثة ، التي مف اىميا : 
 المستيدفة ، ك نظاـ كمفة كايزف  التكمفة

ك يتناكؿ ىذا الفصؿ  أنظمة التكاليؼ الحديثة ك علاقتيا باتخاذ القرار، الفصل الثاني: ❖ 
ة ك خصائص عممية اتخاذ القرار، بالاضافة الى ماىيالاطار المفاىيمي لعممية اتخاذ القرار،

التطرؽ الى دكر ، ثـ ظركؼ ك مراحؿ ، أسس ك أساليب اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية 
: نظاـ التكاليؼ عمى اساس الانشطة ، نظاـ التكمفة المستيدفة ، نظاـ كمفة كايزف ، عمى 

 اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية.
 -  الفكسفات دراسة حالة شركة  عمدنا في ىذا الفصؿ الاخير ،الى الث:الفصل الث ❖ 

مف خلاؿ التعرض لنظرة مكجزة عف الشركة، ثـ التعرؼ عمى مصمحة المحاسبة ،  –سكميفكس 
مع التعميؽ  ك مضمحة المالية ، كما قمنا بحساب تكمفة الفكسفات بالشركة بطريقتيف مختمفتيف .

  عمى النتائج .
.
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 المبحث الاول : مدخل الى نظم التكاليف التقميدية
 ف ومقومات محاسبة التكاليف عامة.المطمب الاول : مفهوم ، اهدا

 :مفهوم محاسبة التكاليف 
اثبت الكاقع العممي في الكثير مف دكؿ العالـ أف نجاح القرار لا يتكقؼ فقط عمى مدل  

مقدرة متخذ القرار عمى التعامؿ مع مختمؼ الظركؼ المحيطة بو كانما يتكقؼ ايضا عمى مدل 
كتختص المحاسبة بمختمؼ فركعيا بتكفير المعمكمات  ملائمة المعمكمات المقدمة لمتخذ القرار،

فركع  كأحدع اىمية محاسبة التكاليؼ نبطة الكحدة الاقتصادية كمف ىنا تالمالية حكؿ انش
المحاسبة حيث تختص بخدمة إدارة المنظمات الاقتصادية عف طريؽ تكفير ما تحتاجو مف 

جات أك خدمات. كلذلؾ تطرؽ كثير معمكمات حكؿ تكمفة ما تقدمو المنظمات لعملائيا مف منت
 مف الكتاب لتحديد مفيكـ محاسبة التكاليؼ نكرد فيما يمي جزء منيا :

عرؼ احد الكتاب أف محاسبة التكاليؼ ذلؾ العمـ الذم يقكـ عمى تجميع كتبكيب كتحميؿ 
كتخصيص كتكزيع التكاليؼ استنادا إلى مجمكعة مف المبادئ كالأسس كالقكاعد العممية بيدؼ 

 .1المناسبةديد تكمفة الإنتاج كتقديـ المعمكمات اللازمة التي تساعد الادارة عمى اتخاذ القرارات تح
ؿ ، كتحديد كما عرفيا اخركف بانيا تطبيؽ لمبادئ المحاسبة العامة في مجاؿ تسجيؿ كتحمي

الأجكر كالمصاريؼ لكؿ مف الكظائؼ المختمفة كالقطاعات كالاقساـ (كتفسير تكمفة المكاد 
 لعمميات ككحدات الانتاج كخطكطيا كمناطؽ البيع(كا

تشمؿ مجمكعة الإجراءات التي تتخذ في سبيؿ  اف محاسبة التكاليؼف آخرفي تعريؼ 
معيف كتكمفة النشاط المتعدد المتعمقة بصنعو كبيعو إلى جانب تخطيط كقياس  تحديد تكمفة منتج

الية في اف الاكلى تكلي اىتماميا كفاءة التنفيذ كتختمؼ محاسبة التكاليؼ عف المحاسبة الم
 .2بنكاحي النشاط صغير الحجـ کكحدات الانتاج

 غالبا ما تشير للاتي : فإنيايستخمص الباحث مف ىذه التعريفات كميما كثرت كتنكعت 
 كالأساليبالمبادئ كالنظريات كالنظـ ة التكاليؼ عمـ تحكمو مجمكعة مف ف محاسبإ .1

 كالقكاعد المتخصصة.  كالاجراءات
 ف ليذا العمـ مكضكع محدد يبحث فيو كيختص بمتابعتو.إ .2
 أنو كسيمة لتحقيؽ اىداؼ كغايات محددة.  .3

                                                           
 . 16، ص   2011ف، ، دار اليازكرم العممية، عما1محاسبة التكاليؼ مدخؿ حديث، طنائؿ عدس . نضاؿ الخمؼ ،  - 1
 52، ص1992مجدم عماره كآخركف، دراسات منيجية معاصرة في محاسبة التكاليؼ الفعمية ، ليبيا،  - 2
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 يؤدم مجمكعة مف الكظائؼ التي تقكـ بانجاز اىداؼ التكاليؼ عمى نحك أفضؿ. .4
مما تقدـ يعرؼ الباحث محاسبة التكاليؼ بانيا عبارة عف مجمكعة مف المبادئ كالاساليب  

لتي تبحث في متابعة عناصر الأنفاؽ في أم منشاة بغرض قياس تكمفة كالطرؽ كالنظريات ا
النشاط كالرقابة كترشيد قرارات الادارة مف خلاؿ القياـ بعممية تحميؿ كتبكيب كتسجيؿ كتفسير 

 الأحداث التكاليفية لممشركع كالتعبير عنيا في صكرة كحدات نقدية. 
 :اهداف محاسبة التكاليف-

اؼ تسعى إلى تحقيقيا كىذه الأىداؼ تختمؼ في جكىرىا عف ىدألمحاسبة التكاليؼ  
الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا فركع المحاسبة الاخرل حيث تيدؼ محاسبة التكاليؼ بالدرجة 
الأكلى إلى قياس التكمفة سكاء ارتبطت ىذه التكمفة بنمكذج معيف أك نشاط معيف أك خط انتاجي 

التكاليؼ  كىنالؾ عدة نظريات لتحديد اىداؼ محاسبةمعيف أك غير ذلؾ مف بيانات التكمفة 
 :الآتيفي  إيجازىايمكف 

لرئيس : يعتبر تحديد تكمفة الكحدات المنتجة الغرض ا تحديد تكمفة وحدة المنتج أو الخدمة .1
يمكف المنشاة مف تحديد سعر بيع الكحدة كضبط التكاليؼ كتحديد  ذملنظاـ محاسبة التكاليؼ ال

ساعد في لمبيعات التي تحقؽ أعمى ربحية ممكنة كما أف تحديد التكمفة كقياسيا يكمية الانتاج كا
نتائج  لإظيارفي إعداد القكائـ المالية  أيضاالتكاليؼ كتساعد  معرفة كتحميؿ سمكؾ عناصر
 .اعماليا عف فترة زمنية معينة

 . الرقابة عمى التكاليف وتخصيص التكاليف :2
اىـ اغراض نظاـ محاسبة التكاليؼ كنقصد بيا تحقيؽ الكفاية  تعتبر الرقابة عمى التكاليؼ مف
كغيرىا مف عكامؿ الانتاج المستخدمة كيتطمب تحقيؽ  كالآلاتفي استخداـ المكارد كالعمالة 

الرقابة عمى التكاليؼ استخداـ مقاييس في صكرة تكاليؼ تقديرية معيارية كذلؾ عمى النحك 
 :1التالي
عدة  ترة القادمة عمى اساس متكسط التكاليؼ الفعمية لفترة أكتعد التكاليؼ التقديرية لمف -

 . ةفترات زمنية سابق
مف  عنصر تعدؿ ىذه المتكسطات عمى ضكء التغيرات التي يتكقع أف تطرأ عمى كؿ -

 في الفترة القادمة.  عناصر التكاليؼ

                                                           
 .75ـ،  عماف ، ص1998محمد شفيؽ حسيف ، محاسبة التكاليؼ الصناعية ، دار المستقبؿ لمنشر كالتكزيع،  - 1
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 فييا.  نقارف النتائج الفعمية بالتكاليؼ التقديرية المكضكعة مسبقا كتحميؿ الانحرافات -
التعرؼ عمى الأسباب التي أدت لحدكث الانحرافات كتحديد المسئكلية عنيا كمتابعتيا  -

 .ةبيدؼ الاستفادة منيا في اعداد تقديرات التكاليؼ عف الفترة اك الفترات التالي
 قرارات :الدور بيانات التكاليف في ترشيد  .3 

دارة في اتخاذ القرارات المناسبة عمى التقارير التي تساعد الا بإعدادتقكـ محاسبة التكاليؼ 
المستكيات المختمفة مف تقارير الكقت الضائع أك تمؼ بعض المنتجات أك تقارير عف الطاقة 
الضائعة الغير مستغمة ليتـ اتخاذ قرارات تلافي كقكع الخسائر كالتقميؿ منيا كلكي يككف القرار 

البدائؿ التي تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ رشيد فانو مف الضركرم أف يككف البديؿ المختار افضؿ 
 .المنشاة باقؿ تكمفة اقتصادية

 دور بيانات التكاليف في تسعير المنتجات أو المخرجات : 4. 
تقدـ محاسبة التكاليؼ بيانات تكضح فييا تكمفة انتاج الكحدة مف السمع المنتجة مما يساعد 

نتاج كتحقيؽ ربح معيف يتحدد تبعا الادارة في سياسة التسعير بحيث يغطي سعر البيع تكمفة الإ
 لمظركؼ الاقتصادية كظركؼ المنافسة كدخكؿ اسكاؽ جديدة. 

 :دور محاسبة بيانات التكاليف في التخطيط 5. 
ة تغطي كؿ نكاحي النشاط في تعتبر المكازنة التقديرية خطة عينية كمالية كنقدية تفصيمي 
عف طريؽ مكازنة  المنتظرةديرية اىداؼ الايرادات ة لفترة محددة مقبمة كتبيف المكازنة التقأالمنش

المبيعات كحدكد التكاليؼ المتكقعة عف طريؽ مكازنة الاستخدامات، كيمثؿ الفرؽ بينيما صافي 
الدخؿ المرغكب تحقيقو كالى جانب ذلؾ فاف المكازنة تعبر عف خطط متعمقة بنكاحي تفصيمية 

، الاحتياجات النقدية، مصادر الرأسمالية مثؿ مستكيات المخزكف السمعي، الاضافات متعددة
التمكيؿ، خطط الانتاج، خطط المشتريات كالاحتياجات مف الأيدم العاممة، كتعتبر المكازنة 
التقديرية مجمكعة مف القكائـ المتعددة التي تبيف الخطط التي سكؼ تستخدـ كمرشد في التنفيذ 

 .1قييـ المرجكة منولممقارنة كالت كأساسالفعمي في فترة مقبمة كتستخدـ 
 
 
 

                                                           
 32ـ ، ص  2004 لمنشر، الجامعية الدار :، الإسكندريةالتكاليف محاسبة مبادئ الديف، نكر ناصر .المقصكد عبد السيد - 1



 أنظمة التكاليف بين الحديث والقديم                  الفصل الأول:

14 

 : مقومات نظام محاسبة التكاليف
يعتمد تصميـ نظاـ التكاليؼ عمى مقكمات اساسية تكفؿ لو القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ كتتمثؿ  

 :1ىذه المقكمات في الأتي
 . دليل وحدات الانتاج أو التكمفة :1

تحديد نكع المنتجات الخطكة الأكلى في تصميـ النظاـ المحاسبي لمتكاليؼ تتمثؿ في  فإ
يميد لعممية كضع الدليؿ لكحدات المنتجات  لأنوالنيائية التي ينكم انتاجيا كالتحديد ميـ 

 : 2النيائية، كيتطمب كضع دليؿ كحدات التكمفة اتخاذ الخطكات الرئيسية التالية
 أ. حصر المنتجات النيائية التي تنكم المنشاة انتاجيا. 

إلى مجمكعات بحيث تتككف كؿ مجمكعة مف عدد مف البنكد  ب. تقسيـ المنتجات النيائية
 المتشابية.

 . دليل مراكز التكاليف : 2 
مراكز التكاليؼ"كبحيث " ادارية صغيرة تسمىمف الضركرم تقسيـ المنشاة إلى كحدات 

تككف كؿ كحدة ادارية تحت مسئكلية شخص معيف حتى يمكف الرقابة عمى التكاليؼ عمى 
ركز التكمفة بانو دائرة نشاط معيف متجانس أك خدمات مف نكع معيف اساس سميـ. يعرؼ م

متجانسة كيحتكم عمى مجمكعة مف عكامؿ انتاج متماثمة كينتج عنيا منتج أك خدمة متميزة 
لمراكز اف يتـ تقسيـ الكحدة الاقتصادية قابمة لمقياس، كمف الضركرم عند تطبيؽ نظاـ التكاليؼ 

طا متميزا عف غيره كفقا لطبيعة العمؿ مع بياف حدكده الفنية تكمفة بحيث يمثؿ كؿ مركز نشا
 كالادارية

 . دليل عناصر التكاليف :3
ة كلذلؾ مف الضركرم كضع دليؿ داء خدمة تتحمؿ نفقات كثير أأك منتج  بإنتاجعند قياـ المنشاة 

 :  3عناصر التكاليؼ كيمكف تقسيـ عناصر التكاليؼ إلى ثلاثة عناصر رئيسية ىي
 كمفة المكاد كيتمثؿ في تكمفة المكاد المستخدمة في نشاط الكحدات الاقتصاديةعنصر ت -
 لمعامميف كما في حكميا ةالمدفكععنصر تكمفة العمالة ىك يتمثؿ في الأجكر كالمرتبات   -
 في بنكد المصركفات الاخرل.ؿ عنصر تكمفة الخدمات الأخرل ك تتمث  -

                                                           
 25نائؿ عدس ، نضاؿ الخمؼ ، مرجع سابؽ ، ص - 1
 36، ص 2011، الدار الجامعية لمنشر، الاسكندرية،  مقدمة في محاسبة التكاليؼ الصناعيةأحمد حسيف عمي حسيف ،  - 2
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 . الدورة المستندية :4 

 :1ر ىاـ مف عناصر نظاـ التكاليؼ كتقسـ المستندات لقسميف ىما تعتبر المستندات عنص
مستندات خارجية : كىي المتعمقة باقتناء العناصر اللازمة لأداء النشاط كىي التي ترد إلى  . أ

 التكاليؼ مف مكردم المكاد كالميمات أك الخاصة بالمصاريؼ النقدية الأخرل.  إدارة
تندات التنظيمية الداخمية التي يستخدميا المشركع المستندات الداخمية : كىي مجمكعة المس . ب

 .المختمفة كالأقساـ الإداراتداخؿ ضبط النشاط  في
 . المجموعة الدفترية والسجلات التحميمية :5

اف تصميـ المجمكعة الدفترية كالسجلات تتمخص في تحديد تكمفة المنتجات كاستخداـ البيانات 
 :2تصميـ سجلات التكاليؼ إلى الأتي ، يمكف المحاسبية في ترشيد القرارات الإدارية

المستكل الأكؿ : كىك سجؿ تحميمي نكعي لكؿ عنصر مف عناصر التكاليؼ حيث يتمثؿ  -أ 
  التحميلات المطمكبة لتحقيؽ اىداؼ محاسبة التكاليؼ في

مراكز المسؤكلية المنتشرة  عمى اساس عناصر التكاليؼ في تحميؿ ب. المستكل الثاني : كيتمثؿ
  اخؿ المشركعد

مف  ج. المستكل الثالث: كيتمثؿ في اعادة تسجيؿ البيانات المحاسبية السابقة عمى أساس
 .شاط كالايراد المحقؽ مف المشركع لتكمفة الن الاجماليات

 . التقارير والممخصات والكشوف :6
ظاـ تعتبر التقارير كالممخصات كالكشكؼ ىي الكعاء الذم يحمؿ نتائج العمؿ، كعمى مصمـ ن

لا اليدؼ مف النظاـ حتى يتـ تحديد التقارير المطمكبة التي تحمؿ البيانات ك التكاليؼ أف يحدد أ
 المطمكبة.

 . أساس قياس التكمفة :7
مف اىـ مقكمات نظاـ التكاليؼ ىك أساس قياس التكمفة حيث تتعدد الاسس كتختمؼ فيما بينيا 

ة النشاط ىذا الاختلاؼ سكؼ يجعؿ بخصكص عناصر التكاليؼ التي تعترؼ بيا لتحديد تكمف
ىنالؾ تبايف في رقـ التكمفة، كعمى مصمـ نظاـ التكاليؼ تحديد اساس قياس التكمفة عمى حسب 

                                                           
 4ـ  ، ص1997محمد تكفيؽ بمبع ، محاسبة التكاليؼ: د.ف، القاىرة ،  - 1
 .27المرجع نفسو ، ص  - 2
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 التكاليؼ المحددة.  نظريات
 أساليب قياس التكاليف ::  المطمب الثاني

اىيـ ىنالؾ تبايف في كجيات النظر بصدد قياس كتحديد تكمفة الإنتاج كتتمثؿ في ثلاثة مف
 :1أساسية ىي 

 مفيكـ القياس الكمي: كفقا ليذا المفيكـ يتـ أخذ كلا مف عناصر التكاليؼ الصناعية .1
المتغيرة ككذلؾ عناصر التكاليؼ الصناعية غير المباشرة الثابتة بالكامؿ في الحسباف 

 عند تحديد كقياس تكمفة الإنتاج.
ذ كؿ مف عناصر التكاليؼ مفيكـ القياس الكمي المعدؿ: كفقا ليذا المفيكـ يتـ أخ .2

ليؼ تكمفة المكاد المباشرة ، تكمفة الأجكر المباشرة كعناصر التكا المتغيرة ) الصناعية
عند  ( ككذلؾ التكاليؼ الثابتة المستغمة في الحسبافلالصناعية غير المباشرة الاخر 

  تحديد كقياس تكمفة الإنتاج.
ليذا المفيكـ يتـ أخذ عناصر التكاليؼ مفيكـ القياس المباشر )المتغير أك الحدم(: كفقا  .3

 اتوىى سيسا عمأ. كتالمتغيرة فقط في الحسباف عند قياس تكمفة الإنتاج. الصناعية
 : 2ك ىي المفاىيـ ىنالؾ عدة أساليب كنظريات لقياس التكاليؼ

 :  Full CostingTheoryنظرية التكاليف الاجمالية )الكمية(  -1
ت الانتاج النيائي بجميع عناصر التكاليؼ التي كحدا تعتمد ىذه النظرية عمى تحميؿ

استخدمت فعلا في العممية الانتاجية سكاء كانت تكاليؼ مباشرة أك غير مباشرة أك كانت 
 .تكاليؼ متغيرة أك ثابتة

 مميزات نظرية التكاليف الاجمالية :
 :3تتميز ىذه النظرية بالخصائص التالية 
 نتائج الأعماؿ .  تتماشى مع الأصكؿ المحاسبية في تصكير  .1
 جؿ الطكيؿ. تناسب الأ  .2
 يجب أف لا يقؿ سعر بيع الكحدة عف التكمفة الاجمالية لمكحدة. .3

                                                           
ناصر نكر الديف عبد المطيؼ ، اساسيات المحاسبة المالية في المنشأت الخدمية ك التجارية ك الصناعية ، الدار  - 1

 .67، ص 2006الجامعية، الاسكندرية، 
 74المرجع نفسو ، ص - 2
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  عيوب نظرية التكاليف الاجمالية : 
 :1يؤخذ عمى ىذه النظرية ما يمي 
تذبذب تكاليؼ الكحدة المنتجة كذلؾ تبعا لتغيير حجـ الانتاج ، فاذا زاد الانتاج تقؿ تكمفة   -1

 ، كاذا نقص الانتاج تزيد تكمفة الكحدة كذلؾ نتيجة لتحميؿ التكاليؼ غير المباشرة.  الكحدة
ف تقكيـ المخزكف السمعي حسب تكمفة الإنتاج يؤدم إلى تحكيؿ جزء مف التكاليؼ الثابتة ا  -2

تقع ضمف المصركفات الصناعية غير المباشرة إلى الفترات المقبمة كىذا يتنافى مع  التي
  لفترات المالية. مبدا استقلاؿ ا

اف تحميؿ التكاليؼ الكمية جميعيا عمى كحدات الانتاج لا يسمح ببياف مدل استغلاؿ  -3
 الكمية المتاحة كالتكاليؼ المقابمة لمجزء المستغؿ كغير المستغؿ منيا. الطاقة

 Direct or Marginal CostTheoryنظرية التكاليف المباشرة )الحدية(:-2
اشرة يتـ تحميؿ الكحدات المنتجة النيائية بنصيبيا مف لنظرية التكاليؼ المب طبقا

بجميع انكاعيا سكاء  ةالتكاليؼ المباشرة فقط ، كتستبعد عناصر التكاليؼ غير المباشر 
لكحدات المنتج النيائي باعتبارىا نفقات زمنية تحمؿ  إدارية أك تسكيقية أك إنتاجيةكانت 

 :2ه النظرية بما يميعمى حساب الارباح كالخسائر مباشرة، كتمتاز ىذ
تخصيص عناصر التكاليؼ بكالمبيعات كذلؾ  الإنتاجمف السيؿ تحديد تكمفة كحدات  -

 كحدات الانتاج : المباشرة عمى
 . عدد الكحدات /= التكاليؼ المباشرة  تكمفة الكحدة الكاحدة )مباشرة(

ة كاخرىا يمثؿ المد ؿك أخر المدة كبضاعة تامة الصنع كتحت التشغيؿ في ايتـ تقييـ بضاعة -
 التكمفة المباشرة فقط.

يقكـ المحاسب بتكزيع عناصر التكاليؼ المباشرة عمى كحدات الانتاج دكف أم مشقة أك  -
 إلى الأساليب التقديرية.  المجكء

 النشاط أحجاـعمى  تطرأكلا تتأثر بالتقمبات التي  امف التكمفة ثابت الإنتاجيب كحدة يبقى نص -
 بالزيادة كالنقصاف.

 :تتمثؿ ىذه الانتقادات في الاتيالانتقادات الموجهة لمنظرية المباشرة:  
لا تشمؿ سكل التكاليؼ  لأنيالا تمثؿ تكمفة الكحدة طبقا ليذه النظرية تكمفة حقيقية كصحيحة  -

                                                           
 .95، ص  1997صالح عبد الله رزؽ ،عطا الله كارد خميؿ ، محاسبة التكاليؼ الفعمية، دار زىراف لمتكزيع، مصر،  - 1
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 المباشرة.
 تستبعد التكاليؼ غير المباشرة كتعتبرىا تكاليؼ زمنية أك خسائر عامة.  - 
معي المتمثؿ مف بضاعة اخر المدة مف البضائع تحت التشغيؿ أك تامة تقييـ المخزكف الس - 

بالتكمفة المباشرة فقط كتحميؿ نصيبو مف التكاليؼ الصناعية غير المباشرة عمى حساب  الصنع
 الأرباح كالخسائر.

 لخدمة الادارة في مجاؿ اتخاذ القرارات أك التخطيط.  كأداةلا يمكف استخداميا  - 
 داـ في الحياة العممية.نادرة الاستخ  -
 Variable or Marginal CostTheory. نظرية التكاليف المتغيرة )الحدية( 3

تقكـ ىذه النظرية عمى اساس تحميؿ الكحدات المنتجة بنصيبيا مف عناصر التكاليؼ المتغيرة 
ا فقط كالتي ترتبط بحجـ الانتاج كحجـ المبيعات كتستبعد عناصر التكاليؼ الثابتة باعتبارى

ىداؼ تجميع عناصر أرباح كالخسائر. حيث تتمثؿ دكرية أك زمنية يتحمميا حساب الأ تکاليؼ
 :1يالآتالتكاليؼ عمى اساس النظرية المتغيرة في 

 تحديد نصيب الكحدة المباعة مف عناصر التكاليؼ المتغيرة بالنسبة لمكظيفة الصناعية -
 كالتسكيقية.

 المبيعات إيرادة بمقابمة التكاليؼ المتغيرة لممبيعات مع تحديد الربح الحدم أك المساىمة الحدي -
 المتحقؽ.

امكانية الكصكؿ إلى الربح الحدم لمكحدة المباعة كمساىمة تمؾ الكحدة بتغطية جزء مف  - 
 الثابتة كذلؾ بمقارنة سعر بيع الكحدة مع تكمفتيا المتغيرة. التكاليؼ

 متغيرة فقط.تقكيـ المخزكف عمى اساس التكمفة الصناعية ال -
تساعد في عممية التسعير في المدل القصير بحيث لا يقؿ سعر بيع الكحدة عف تكمفتيا  - 

 الصناعية كالتسكيقية. المتغيرة
 تساىـ ىذه الطريقة في تقديـ المعمكمات التي تحتاجيا الادارة لكضع الخطط كالسياسات في - 

 المدل القصير.
 كالأسس اللازمة كالرقابة حيث تمكف مف ربط التكاليؼ تساىـ ىذه النظرية في كضع القكاعد - 

 لية. ك بمراكز المسئك 
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 استخدامات نظرية التكاليف المتغيرة :
 : 1تستخدـ نظرية التكاليؼ المتغيرة في الاتي  

  .تخطيط الربحية عف طريؽ تكضيح العلاقة بيف التكمفة كالحجـ كالربح 
  .إعداد المكازنات 
 ليؼ. الرقابة عمى عناصر التكا 
 .المساعدة في اتخاذ القرارات المتعمقة بالمشاكؿ التي تكاجو الادارة في التخطيط لممستقبؿ 

 الانتقادات الموجهة لمطريقة المتغيرة : 
 :2كاجو تطبيؽ الطريقة المتغيرة النقد التالي 
 بيف التكاليؼ المتغيرة كالثابتة بسبب كجكد التكاليؼ المختمطة. ا. صعكبة التفرقة عممي1
. تجاىؿ التكاليؼ الثابتة بالرغـ مف أنيا تساعد في عممية الانتاج كالتسكيؽ كبالتالي فاف 2 

 تككف غير صحيحة. التكمفة
 . لا تفيد ىذه الطريقة كثيرا عند اتخاذ القرارات في المدل الطكيؿ.3 
  Cost Exploitation Theoryنظرية التكاليف المستغمة  

لتكاليؼ الاجمالية كنظرية التكاليؼ المتغيرة تنص نظرية التكاليؼ لمحاكلة التكفيؽ بيف نظرية ا
المستغمة باف تتحمؿ تكاليؼ الانتاج بنصيبيا مف التكاليؼ الثابتة محسكبة عمى اساس نسبة 
الطاقة المستغمة فعلا في الانتاج إلى الطاقة المتاحة خلاؿ فترة زمنية معينة أم أف الانتاج 

 الثابتة بقدر ما استغؿ مف الطاقة .استفاد فعلا مف التكاليؼ 
كتعرؼ الطاقة المستغمة بانيا الطاقة الفعمية المستخدمة في الانتاج خلاؿ فترة زمنية معينة ،  

عف  تغير المرتبط بالطاقة كالذم يعبركيعتبر حجـ الإنتاج أك مستكل النشاط ىك العامؿ الم
اقة المتاحة لممنشاة يؤدم إلى زيادة تغيير، بمعنى أف حسف استخداـ الط أحسف مدل استخداميا

حجـ الإنتاج أك مستكل المنشأة كالعكس صحيح كحسب نظرية الطاقة المستغمة نفرؽ بيف ثلاثة 
 : 3أنكاع مف الطاقة كىي

ىي عبارة عف طاقة الانتاج المحددة خلاؿ فترة زمنية معينة كفقا لمكاصفات  الطاقة القصوى: 
 كعة متكاممة مف الاستخدامات كالصيانة المنتظمة. عكامؿ الانتاج مع فرص تكافر مجم
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ىي عبارة عف الطاقة القصكل مستبعدة منيا الاختناقات داخؿ مجمكعة مراكز  الطاقة المتاحة:
 في حدكد المعدلات الفنية المستقرة. لأخرلاقة المتاحة كالانتقاؿ مف عممية كتقاس بالط

 المشركع خلاؿ فترة زمنية.  يقصد بيا الطاقة التي حققيا الطاقة المستغمة: 
 :1ميز ىذه النظرية ببعض المزايا مثؿ تت يا تطبيق الطريقة المستغمة :امز 

تتحمؿ الكحدة المنتجة كالمباعة بنصيبيا مف التكاليؼ الثابتة التي ساىمت في الانتاج  .1
 كالبيع. 

 تحقيؽ ثبات نسبي مف تكمفة الكحدة عند تغير مستكل النشاط.  .2
 مف الانتاج التاـ كالانتاج تحت التشغيؿ بصكرة أكثر دقة.تقييـ المخزكف   .3
 تحديد الأرباح طبقا لمفيكـ المقابمة بشكؿ افضؿ مساكم النظرية المستغمة.  .4

 2ىنالؾ بعض المساكم التي تتصؼ بيا ىذه الطريقة كىي
صعكبة تحديد المستغؿ مف الطاقة كذلؾ نظرا لتعدد المراحؿ الانتاجية كاختلاؼ قدرات  .1

 . تالآلا
بالمصركفات ، كخاصة المخزكف السمعي  الايرادتىذه النظرية تتنافى مع مبدا مقابمة   .2

 مف الانتاج تحت التشغيؿ كالانتاج التاـ يتضمف جزءا مف التكاليؼ الثابتة المستغمة. 
 مشكمة تكزيع التكاليؼ الصناعية غير المباشرة. ا،لـ تحؿ ىذه النظرية نيائي .3
طية الشاممة لمتكاليؼ مما يؤدم إلى اختلاؼ النتائج في ظميا لا تتناسب مع مبدا التغ  .4

 النتائج المستخرجة مف الحسابات المالية. حسب
 نظم التكاليف التقميدية :            

تقكـ نظـ التكاليؼ بمجمكعة مف الإجراءات كالخطكات في سبيؿ تمخيص كتحميؿ البيانات  
لى المستكيات يـ المعمكمات كتفاصيؿ العمميات إالتكاليفية بيدؼ قياس كتحديد التكمفة كتقد

 لمساعدتيا في اتخاذ القرارات كتتمثؿ نظـ التكاليؼ التقميدية في النظـ الاتية :الإدارية المختمفة 
 Job OrderCosting Systemوامر الانتاجية : . نظام تكاليف الأ 1 

جكر كالتكاليؼ الصناعية اللازمة كالألتحديد تكمفة المكاد الأكلية  الإنتاجيةكامر يستخدـ نظاـ الأ
ناء عمى طمبات العملاء ب امر معيف أك مجمكعة مف الأكامر كغالبا ما تتـ عممية الانتاج لإنتاج

 أكيتـ تجميع تكمفة المكاد كالأجكر كالمصركفات الصناعية عمى اساس اكامر الانتاج كاثبات ىذه
                                                           

 .122صالح عبد الله رزؽ ، عطا الله كارد خميؿ ، مرجع سابؽ ، ص  - 1
 .154عصافت سيد احمد عاشكر كاخركف ، مرجع سابؽ ، ص  - 2
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نفس رقـ اخر  رقـ مسمسؿ ىك تأخذ  التي لالأخر تكاليؼ الاقة أك قائمة ػػػالتكاليؼ في بط
 1 الإنتاج

يتضح مما سبؽ أف ىذا النظاـ يككف ملائما في النشاط الصناعي عندما تككف الأكامر  
 الانتاجي. بالأمرمف ربط عناصر التكاليؼ  اة مستقمة عف بعضيا مما يسيؿ نسبيالانتاجي

 ProcessCosting System. نظام المراحل الانتاجية : 2
اتباع ىذا النظاـ في المنشات الصناعية التي يتميز انتاجيا بالتجانس كالنمطية مف حيث  يتـ

الشكؿ أك الحجـ كتتميز العمميات الصناعية في المنشات التي تطبؽ نظاـ المراحؿ الانتاجية 
بالاستمرارية كالتتابع مف مرحمة إلى أخرل بصكرة متلاحقة كيككف اليدؼ مف نظاـ المراحؿ 

ناعية يمر بيا المنتج ة ىك تمكيف إدارة المنشاة مف تحديد تكمفة كؿ مرحمة أك عممية صالانتاجي
 2ما تـ تحديد المراحؿ بشكؿ جيد امكف تجميع التكاليؼ عمى اساسيا ىحيث انو مت

يطبؽ في  لأنويسمى نظاـ تكاليؼ المراحؿ كالانتاجية بنظاـ التكاليؼ المستمر كذلؾ  
مستمرا أك انتاجا كبيرا كاف الانتاج في تمؾ المشركعات لا يتكقؼ  اجتاالمشركعات التي تنتج ان

عمى طمبات العملاء، كتحدد تكمفة كحدة الانتاج عف طريؽ قسمة تكاليؼ المرحمة عمى عدد 
 الكحدات المنتجة.

 نظام التكاليف المعيارية :
قدما بمعنى كضع يقكـ ىذا النظاـ عمى اساس تحديد تكمفة الكحدة المنتجة بالنسبة لكؿ منتج م

معايير كانماط لجميع عناصر التكاليؼ سكاء المباشرة أك غير المباشرة ، كتستخدـ تمؾ المعايير 
 .3في تحديد تكمفة الكحدة المنتجة خلاؿ الفترة التي تستخدـ فييا تمؾ الانماط كالمعايير

عمى دراسات  مكب العممي في كضع المعايير بناءيعتمد نظاـ التكاليؼ المعيارية عمى الأس 
عممية كعممية مف قبؿ متخصصيف مف ميندسي الانتاج كمحاسبي التكاليؼ يعممكف جميعا 
عمى استخراج تكمفة الكحدة الكاحدة المنتجة قبؿ البدء بالعممية الانتاجية كذلؾ بكضع معدلات 
ر معيارية لمكحدة المنتجة مف المكاد المباشرة كالأجكر المباشرة كالمصركفات الصناعية غي

 المباشرة.
 

                                                           
 .138ص ـ، 1993احمد نكر، محاسبة التكاليؼ مف الناحية النظرية كالتطبيقية، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية   - 1
 .211ـ ، ص 2000محمكد محمد الجبالي ، قصي السامرائي ، محاسبة التكاليؼ ، دار كائؿ لمنشر، عماف ،  - 2
 152احمد نكر ، مرجع سابؽ ، ص - 3
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 محدودية أنظمة التكاليف التقميدية:  المطمب الثالث
لنظاـ التكمفة في ظؿ البيئة الاقتصادية الحديثة دكرا استراتيجيا إذ يتـ الاعتماد عمى  أصبح

المعمكمات التي يكفرىا لاتخاذ القرارات الإستراتيجية، أم أف دكره كأىميتو لـ تعد تكمف في مجرد 
ذلؾ أصبحت أنظمة التكاليؼ التقميدية عاجزة عف تكفير المعمكمات المناسبة حساب التكاليؼ. ل

التي تتكاءـ مع ىذه المتطمبات، كما أثيرت شككؾ حكؿ مدل دقة المعمكمات التي تكفرىا كالتي 
قد تككف مظممة لمتخذم القرارات نظرا لمتأثير الكبير لمبيئة الجديدة عمى ىيكؿ كسمكؾ 

 .1التكاليؼ
عض الدراسات إلى أف معمكمات محاسبة التسيير في ظؿ الكضع التقميدم تيدؼ كقد أشارت ب

لفكر أساسا إلى خدمة إدارة المنظمة، أما في ظؿ بيئة التصنيع الحديثة فيي تعتمد عمى ا
لتدفؽ المعمكمات مف الداخؿ كالخارج مف خلاؿ العلاقات المباشرة الإستراتيجي كالسعي الدائـ 
نما كذلؾ مع مكردم المكرديف ليس فقط مع المكرديف ك  العملاء الحالييف كالمتكقعيف، كا 

كالمستيمؾ النيائي كذلؾ بيدؼ إرضاء العملاء كالتحسيف المستمر للإنتاج. إذ أصبحت ىذه 
المعمكمات ضركرية لكافة العامميف خلاؿ دكرة حياة المنتكج لتساعد عمى فيـ كتحسيف الأنشطة 

ت في رغبات العملاء كمكاقؼ المنافسيف. كما أصبحت إدارة بشكؿ مستمر بما يتكافؽ مع التغيرا
التكمفة الإستراتيجية مدخلا حتميا في ظؿ ىذه التغيرات التي أفرزتيا ىذه البيئة. كتساعد سمسمة 
القيمة عمى تكقع الطمب عمى بعض المنتكجات في بعض الأسكاؽ في ظؿ الظركؼ المتكقع أف 

 . 2ير في حاجات كرغبات المستيمكيف مف ىذه المنتكجاتتسكد كفي ظؿ الاختلاؼ كالتبايف الكب
ت المتغيرات الاقتصادية لمنظاـ العالمي الجديد إلى إجبار العديد مف المنظمات عمى دكلقد أ

إعادة النظر في الدكر الذم تقكـ بو محاسبة التكاليؼ كذلؾ بيدؼ تطكيرىا بما يتلاءـ كالبيئة 
تقميدية قد صممت في ظؿ بيئة كانت الأجكر فييا تمثؿ الجديدة نظرا لأف أنظمة التكاليؼ ال

الجزء الأعظـ مف تكاليؼ الإنتاج كمف ثـ كانت تستخدـ كأساس لتحميؿ التكاليؼ الإضافية إلا 
أف ىذا لـ يعد ملائما في ظؿ البيئة الحديثة التي أصبحت فييا الآلية في الإنتاج تمثؿ النصيب 

فة في ظؿ مراعاة البعد الإستراتيجي كاعتماد نظـ التشغيؿ الأكبر. كلقد تأثر ىيكؿ كسمكؾ التكم

                                                           
مدخل إدارة التكمفة الاتسراتيجية لدعم القدرة التنافسية لشركات مف المحمكد، محمكد عبد الفتاح كرزؽ، صالح عبد الرح - 1

، المجمة العممية لجامعة الممؾ فيصؿ، العمكـ الانسانية كالادارية، المساهمة السعودية في ظل متغيرات النظام العالمي الجديد
 3، ص2005، المجمس السادس، العدد الثاني، السعكدية

 .18المرجع نفسو، ص - 2
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 في بيئة التصنيع الحديثة عمى التقنيات العالية كالمتقدمة التي تختمؼ بدرجة كبيرة عف نظـ 
التشغيؿ التقميدية. فقد أدت سيادة الطابع الآلي عمى نظـ التشغيؿ في معظـ الصناعات إلى 

ر في ظؿ التقنيات المطبقة، حيث أدل انخفاض اختلاؼ عناصر التكمفة كنسبة كؿ عنص
الحاجة لمعمؿ اليدكم إلى زيادة نسبة تكمفة العمؿ غير المباشر عمى حساب العمؿ المباشر 
الذم تضاءؿ إلى أدنى حد ممكف كانحصر في الأعماؿ الإشرافية خلاؿ دكرة حياة المنتكج 

يادة الطابع الآلي ارتفاع تكمفة كالتي تمثمت في معظميا في تكاليؼ ثابتة. كقد ترتبت عمى س
الآلات عالية التقنية بالإضافة إلى ارتفاع نسبة التكاليؼ الإضافية بالنسبة لإجمالي تكاليؼ 
الإنتاج، حيث تحكلت العديد مف التكاليؼ المباشرة إلى تكاليؼ غير مباشرة كتساعد سمسمة 

ة حتى يمكف المفاضمة بينيا مف القيمة عمى فيـ سمكؾ التكاليؼ كالتمييز بيف المكارد الكامن
 .1كجيات نظر المستيمكيف

مف عدة جكانب،  ،كيمكف تناكؿ أثر بيئة النظاـ العالمي الجديد عمى تصميـ أنظمة التكاليؼ
 المكضح أدناه. أىميا في الجدكؿ سنعرض

:مقارنة بين أنظمة التكاليف التقميدية وأنظمة التكاليف في ظل البيئة  01الجدول رقم 
 ثةالحدي

 أنظمة التكاليف في ظل البيئة الحديثة الأنظمة التقميدية لمتكاليف
 أهداف نظام التكاليف -1

الرقابة عمى تكاليؼ الانتاج لمنع الاسراؼ  -
كالضياع في كافة الانشطة باستخداـ مؤشرات مالية 

 لضماف تخفيض التكاليؼ؛
تكفير أساس سميـ لتقييـ الانتاج التاـ كالمخزكف  -

 ترة المالية بيدؼ إعداـ القكائـ المالية؛آخر الف
لا تكفير المعمكمات لخدمة إدارة المنظمة كلكف  -
المعمكمات الضركرية لمتخطيط كاتخاذ القرارات  يكفر

 .اإلستراتيجية

إحكاـ الرقابة عمى تكاليؼ الانتاج لمنع الاسراؼ  -
كالضياع في كافة الانشطة بما يحقؽ تخفيض التكمفة 

أىمية كدكر المقاييس كالمؤشرات  لكف مع انخفاض
المالية كأساليب كأدكات لمرقابة كازدياد أىمية 
المقاييس كالمؤشرات غير المالية مثؿ: الجكدة، درجة 
 إرضاء العملاء، مدل استغلاؿ المساحة المتاحة...؛ 

المساعدة عمى رسـ السياسات كاتخاذ القرارات، إذ  -
ة لتخفيض أنو مع حدة المنافسة تصبح الحاجة ممح

التكاليؼ مع المحافظة عمى درجة عالية مف الجكدة 

                                                           
القدرة التنافسية لمشركات  صالح عبد الرحمف المحمكد كرزؽ عبد الفتاح محمكد ، مدخؿ إدارة التكمفة الإستراتيجية لدعـ - 1

 ، عبر الرابط: 18- 14المساىمة السعكدية في ظؿ متغيػرات النظػاـ العػالممي الجديػد ص. ص. 
https://www.kfu.edu.sa/ar/Deans/Research/Documents/3023.pdf  

https://www.kfu.edu.sa/ar/Deans/Research/Documents/3023.pdf
https://www.kfu.edu.sa/ar/Deans/Research/Documents/3023.pdf
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كمف ثـ أصبحت محاسبة التكاليؼ مسؤكلة عف 
ساعد عمى ترشيد متخذم تكفير المعمكمات التي ت

ستراتيجية خاصة عف التكمفة كالجكدة، أم لاالقرارات ا
كالرقابة عمييا عداد التقاريرعنيا أف قياس الجكدة كا

 .نظاـ التكاليؼأصبح أحد أىـ أىداؼ 
 هيكل التكمفة -2

تصنيؼ عناصر التكمفة إلى مباشرة كغير مباشرة، 
 .ثابتة كمتغيرة

تضاؤؿ أىمية تصنيؼ عناصر التكمفة إلى مباشرة 
كغير مباشرة نظرا لتزايد درجة الآلية كانخفاض حجـ 
عنصر العمؿ بمفيكمو التقميدم. كما تضاءلت أىمية 

لتضاؤؿ نسبة  تصنيفيا إلى ثابتة كمتغيرة نظرا
التكاليؼ المتغيرة كالتي تكاد تككف ثابتة. كلذلؾ ظير 
تكجو كبير نحك تبكيب التكاليؼ كفقا لارتباطيا 

 (costing based Activity ABC) بالانشطة
تضيؼ  لاى التخمص مف الانشطة التي كالعمؿ عم

 .قيمة لممنتكج أك لممنظمة ككؿ
 أسس التحميل – 3

المباشرة أك ساعات عمؿ اعتماد ساعات العمؿ  -
 الآلة كأساس لتحميؿ التكاليؼ الاضافي.

تضاؤؿ دكر كأىمية العمؿ المباشر كمف ثـ لـ   - 
تعد ساعات العمؿ المباشر ملائمة كأساس لمعدلات 
التحميؿ لمتكاليؼ الاضافية كأصبح مف الضركرم 
إعادة النظر في أسس التحميؿ التقميدية كضركرة 

ناسب كالبيئة الجديدة مثؿ: استخداـ أسس جديدة تت
 .)مسببات التكمفة(

 نظريات التكاليف  -4
يتـ تحميؿ عناصر التكاليؼ عمى كحدات   -   

الانتاج كفقا لأم مف المدخميف الكمي أك الجزئي 
كيتلاءـ كؿ مدخؿ مع )المباشر/ المتغير/ المستغؿ(

استخدامات معينة بما يكفره مف معمكمات تتناسب 
 .اماتمع تمؾ الاستخد

تختمؼ درجة الآلية في كؿ منشأة كمف ثـ يصعب  -
 .ئمةلاالمدخميف لتكفير المعمكمات الماختيار أم 

 مضمون التقارير – 5
الاستغناء عف تقارير العمالة، انخفاض عدد  -تقارير مالية مكجية لادارة المؤسسة تخص أساسا  -
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رير التشغيمية كتقارير الانحرافات كزيادة أىمية التقا العمالة كتحديد الانحرافات كالتقارير التشغيمية
 .التقارير غير المالية

 طريقة احتساب التكمفة – 6
تجميع عناصر التكاليؼ كفقا لاحدل   -  

 .الطريقتيف:الأكامر الانتاجية أك المراحؿ الانتاجية
 استخداـ أسمكب التكمفة عمى أساس النشاط -

(ABC) 
 

   باحثينال إعداد تملمصدر: الجدول ا
 

في ظؿ كؿ التطكرات السابقة كلممحافظة عمى تنافسية المنظمة، يجب عمى المحاسب الإدارم 
أف يركز عمى عكامؿ نجاح المنظمة مسترشدا في ذلؾ بالتفكير الإستراتيجي بدلا مف التركيز 

يز عمى فقط عمى التكاليؼ كقيمة كالمقاييس المالية الأخرل. فإدارة التكاليؼ لا تعني فقط الترك
نما تركز عمى تحديد المقاييس التي تعتبر أساسية لنجاح المنظمة. كقد صنؼ   القياس كا 

Robert Kaplan مراحؿ تطكر أنظمة إدارة التكاليؼ إلى أربع مراحؿ تصؼ ىذا التغير في
 تركيزىا:
 لإعداد التقارير عف المعاملات؛عبارة عف أنظمة  كانت أنظمة محاسبة التكاليؼ :1المرحمة 
لتركز عمى إعداد التقارير المالية  ة إدارة التكاليؼ في ىذه المرحمةتطكرت أنظم :2المرحمة 

الخارجية، كاليدؼ مف ذلؾ ىك إعداد تقارير مالية مكثكقة، كليذا كانت منفعة إدارة التكاليؼ 
 محدكدة؛
معمكمات  أصبحت أنظمة إدارة التكاليؼ ترصد البيانات التشغيمية الرئيسية كتنتج :3المرحمة 

 أكثر دقة كملاءمة لاتخاذ القرارات، أم تـ تطكير معمكمات إدارة التكاليؼ؛
 أصبحت معمكمات إدارة التكاليؼ المرتبطة بالإستراتيجية جزءا مف النظاـ. :4المرحمة 

عداد  2ك  1ركزت المرحمتيف  لتطكر أنظمة التكاليؼ عمى دكر المحاسب الإدارم في القياس كا 
إلى الرقابة التشغيمية. بينما اعتبر المحاسب الإدارم في  3الاىتماـ في المرحمة التقارير كتحكؿ 

جزء مف الإدارة كليس مجرد معد لمتقارير بؿ يساىـ مع الفرؽ الإدارية في تنفيذ  4المرحمة 
إستراتيجية المنظمة، كيتطمب ذلؾ تحديد عكامؿ نجاح المنظمة الحاسمة كاستعماؿ التحميؿ 

النجاح الحاسمة ىي عبارة عف مقاييس لجكانب أداء المنظمة الضركرية لميزتيا  كالتنبؤ. كعكامؿ
 1التنافسية كبالتالي ضركرية لنجاحيا كقد تككف مالية أك غير مالية

                                                           
1.Blocher , Stout and Cokins , Cost management : a strategic emphasis, 2010 , p50. 
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 المبحث الثاني :أساليب التكاليف الحديثة
 (ABC)نظام التكاليف عمى أساس الانشطة  : الأول المطمب
 : لنشاطومفهوم التكمفة عمى اساس ا نشأة

ـ عمى يد العالميف 1987بدأ إستخداـ مفيكـ التكمفة عمى اساس النشاط في عاـ 
Cooper ك , Kaplan  في الكلايات المتحدة الأمريكية ثـ انتشر استخدامو في كثير مف دكؿ

 العالـ.
قاـ العالماف بالعديد مف الدراسات كالتي أثبتت أف ىذا الأسمكب كما يتمتع بو مف مزايا  
تساىـ في تكفير البيانات الملائمة لاتخاذ القرارات التشغيمية كالاستراتيجية كقد كجد ىذا حسنة 

 .1حد سكاء الأسمكب قبكلا حسنة مف المينييف كالاكاديمييف عمى
اف اسمكب التكمفة عمى اساس النشاط ىك مف افرازات التسابؽ عند التطكر كالتقدـ 

لاحقة التقدـ الصناعي الذم ساد البيئة اليابانية الصناعي في المجتمع الاكربي كالامريكي لم
الانتاج في الكقت المحدد ، فظيرت نتائج ذلؾ في المنافسة  بأسمكبكالتي اتسمت ما يسمى 

التكمفة العالمية كتحكؿ كؿ الطمب الامريكي نحك المنتجات اليابانية التي تتميز بالجكدة العالية ك 
لتطبيؽ اسمكب التكمفة عمى اساس النشاط لمقابمة  فبالأمريكييا ذالمنخفضة ، الشيء الذم ح

التكنكلكجيا اليابانية الحديثة كالحفاظ عمى منتجاتيـ في السكؽ العالمي كالمحمي. ظير اسمكب 
التكمفة عمى اساس النشاط لمعالجة أكجو القصكر في الطرؽ التقميدية المتمثمة في تخصيص 

الشركات التي  القرارات الإدارية كاجمعت كؿ كتكزيع التكاليؼ غير المباشرة ، كمف ثـ دعـ
 نو يسيـ في تخفيض التكمفة كتحسيف الإنتاجية.أقامت بتطبيقو عمى 

: احد الكسائؿ  2مما سبؽ يمكف لمباحث تعريؼ اسمكب التكمفة عمى اساس النشاط بانو
ف ثـ خاصة بيا كمنشطة كالتكاليؼ التكاليؼ لممكارد مف خلاؿ تحديد الألتخصيص الالحديثة 

لكؿ نشاط عمى اساس محركات التكمفة المسببة لكؿ نشاط ، كيقكـ عمى اساس تجميع التكاليؼ 
نشطة التي تستخدـ تمؾ المكارد ثـ الربط بيف تكاليؼ الانشطة الربط بيف المكارد المستخدمة كالأ

                                                           
اساس النشاط في بعض الشركات الصناعية مستمزمات تطبيق نظام التكاليف عمى نصر عبد الكريـ ، رشيد فائؽ،  - 1

 .635ـ، ص 1997،  الرياض : مجمة معيد الإدارة العامة ، العدد الرابع ،  الفمسطينية،
مدخل المحاسبة عن التكمفة عمى اساس النشاط كاساس لقياس تكمفة الخدمات الصحية رضا ابراىيـ صالح ،  - 2

 .63ـ،ص 2002، العدد الأكؿ ، ابريؿ ، 42المجمة ، مجمة الادارة العامة ، الرياض، بالمستشفيات
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 كالمنتجات.
 :هداف اسموب التكمفة عمى اساس النشاط أ 

 : 1نشاط لتحقيؽ الأىداؼ التالية يسعى اسمكب التكمفة عمى اساس ال
  معالجة أكجو القصكر في الطرؽ التقميدية لتخصيص كتكزيع التكاليؼ الغير مباشرة

 كالعمؿ عمى تطكير مجالات تكزيع كتخصيص المكارد المتاحة. 
  .تحديد مسببات التكمفة كذلؾ بغرض ربط التكاليؼ بالمنتج أك الخدمة 
 غير المباشرة كالصناعية كالادارية كالتسكيقية بيف  تحقيؽ العدالة في تكزيع التكاليؼ

 .2المختمفة  المنتجات
   تقديـ المعمكمات التي تساعد الادارة في مجاؿ التخطيط كالرقابة كاتخاذ القرارات

 الإدارية. 
 مقيمة لفة يغير المض لة لمقيمة كاستبعاد الانشطة الاخر تنظيـ اداء الأنشطة المضيف

 استثماراتيا.  ىائد عمعة المنظمة كتعظيـ ربحيتيا كالقيملتعظيـ كذلؾ كمدخؿ 
  تخفيض التكاليؼ عمى المدل الطكيؿ كالعمؿ عمى تلافي اكجو الاسراؼ فييا كذلؾ مف

 الأنشطة.  بأداءربطيا  خلاؿ
  الرقابة عمى التكاليؼ كذلؾ مف خلاؿ تحديد الانشطة كتجميع التكاليؼ عمى اساس

يميا عمى المنتجات عمى اساس مسببات التكمفة كالعمؿ الأنشطة المستيمكة لممكارد كتحم
مف  كالتأكدالانشطة غير المضيفة لمقيمة ، كمنع الاسراؼ كالضياع  عمى التخمص مف

 استغلاؿ المكارد المتاحة بالصكرة المثمى.
  ت التي تؤدم إلى فتح افاؽ تكفير قياس سميـ لمتكاليؼ كذلؾ مف خلاؿ تكفير المعمكما

لعممية الإدارية كزيادة فعاليتيا مف خلاؿ تحميؿ الأنشطة كتحديد تكمفتيا لتطكير اكاسعة 

                                                           
مدخل مقترح لممحاسبة عن التكمفة عمى اساس النشاط لزيادة فعالية التكمفة المستهدفة الدعم عيد محمكد حميدة ،  - 1

 80ـ ، ص2006، مجمة الفكر المحاسبي ، جامعة عيف شمس : كمية التجارة ، العد الثاني ، قرارات التسعير
زيادة فعالية نظام التكاليف عمى اساس الأنشطة باستخدام التكاليف الحقيقية نظير مدككر، سكزاف جماؿ الديف ، اماؿ  - 2

 .26ـ ، ص 2001، المجمة العممية ، الاقتصاد كالتجارة : عيف شمس ، العدد الثالث ،  وتفعيل دور المراجع الداخمي
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 1، كمف ثـ تكفير الاساس السميـ لقياسيا كتقييميا
 مقومات اسموب التكمفة عمى اساس النشاط :  

 : 2اس النشاط فيما يمي ستتمثؿ أىـ المقكمات التي يقكـ عمييا اسمكب التكمفة عمى ا
النشاط كتعتبر  لأداءالعناصر الاقتصادية التي يتـ تكجيييا  ىي عبارة عف الموارد : -1

التي تحدث عند استخداـ ىذه المكارد ، فيي تعتبر مف عكامؿ الانتاج التي  مصدر لمتكمفة
يتـ استخداميا بكاسطة النشاط لتكفير مخرجات النشاط ، كتتضمف المكارد : المكاد ، 

سييلات أك الخدمات الأخرل المشتراة مف العنصر البشرم "العمؿ" ، التكنكلكجيا ، الت
 خارج المنظمة مثؿ الإعلاف كالخدمات المحاسبية كالقانكنية. 

ىي عبارة عف الأحداث أك المياـ أك كحدات العمؿ المتعمقة بيدؼ معيف كمف  الانشطة : -2
شراء المكاد الأكلية كالأخشاب المستعممة في صناعة المكبيميا ، كنشاط تقطيع  امثمتيا
شاب في المكبيميا ، كنشاط تجميع الخشب ، كنشاط البيع كالشحف لمبضاعة الأخ

 .3المنتجة
المخرجات تعبر عف كحدات التكمفة التي تستيمؾ خدمات الانشطة المختمفة المخرجات : -3

، كىذه الكحدات تشمؿ المنتجات كالخدمات كيتـ الربط بيف تكاليؼ الانشطة كالمخرجات 
 سببات تكاليؼ الانشطة. م المختمفة مف خلاؿ استخداـ

مسبب التكمفة ىك العامؿ الذم يترتب عمى كجكده حدكث مسببات تكمفة الانشطة :-4
كيمثؿ السبب الأساسي لمستكل النشاط فتحميؿ مسببات التكمفة للانشطة يتناكؿ  ،4التكمفة

 تحديد سبب حدكث التكمفة. 
في المنتجات ، ك بالتالي  كسيمة ربط بيف تكمفة النشاط ك المخرجات يعتبر مسبب التكمفة

 فيك مقياس كمي يعكس مخرجات النشاط .
تتحقؽ فعالية اسمكب التكمفة عمى اساس النشاط مف خلاؿ تحديد مسببات التكمفة لكؿ 

المتاحة  بالأنشطةنشاط كبشكؿ دقيؽ ، حيث تتـ عممية تتبع تكمفة استخداـ المكارد 
                                                           

تطبيق نظام التكاليف المبني عمى الأنشطة في الشركات الصعوبات التي تواجه رياض مصمح ضيؼ السفاحيف ،  - 1
 .614ـ ، ص 2007،  68جامعة القاىرة ، كمية التجارة ، العدد  الاردنية ، مجمة المحاسبة والادارة والتامين ،

 .67رضا ابراىيـ صالح ، مرجع سابؽ ، ص  - 2
 .190ـ ، ص 2008 احمد حسف ظاىر ، المحاسبة الإدارية ، دار كائؿ لمنشر ، عماف،  - 3
 .70المرجع السابؽ ، ص احمد حسف ظاىر ،  - 4
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تمثؿ الاساس في حدكث التكمفة ك بالمنشاة مف خلاؿ استخداـ ىذه المسببات ، فيي 
 بالتالي كجكد النشاط الذم يتكلد نتيجة لحدكث مسبب التكمفة.

 مجمعات تكمفة النشاط -5
مجمعات التكمفة : )مجمكعة الأعماؿ التي تتكاجد داخؿ كحدة النشاط لتحقيؽ يقصد ب

ه ، حيث أف ىذ 1ىدؼ محدد، كىي حمقة كصؿ بيف مكارد المنظمة كالمنتجات النيائية(
الأنشطة ىي التي تستيمؾ مكارد المنظمة مف اجؿ انجاز المنتج النيائي مف سمع كخدمات ، 

بكؿ مجمع تكمفة لمنشاط حسب الدكر  للأنشطةكيتـ تجميع عناصر التكاليؼ غير المباشرة 
التكمفة عمى  فأسمكبالذم يؤديو بحيث تككف التكاليؼ بكؿ مجمع تكمفة نتيجة اعماؿ متجانسة. 

اط يقكـ عمى اساس أف الانشطة ىي المسببة لمتكاليؼ كاف المنتجات تخمؽ الطمب اساس النش
عمى الأنشطة ، فتطبيؽ ىذا الأسمكب يتطمب تجميع التكاليؼ المقترنة بكؿ نشاط أك التي ترتبط 

 بمجمكعة متجانسة مف الأنشطة في مجمع تكاليؼ كاحد.
 : مزايا اسموب التكمفة عمى اساس النشاط

لتكمفة عمى اساس النشاط عمى تكفير معمكمات تتصؼ بالدقة عف الكيفية يعمؿ اسمكب ا
المختمفة ، فمف خلاؿ دقة ىذه المعمكمات تتحقؽ  بالأنشطةالتي تستخدـ بيا المكارد المرتبطة 

 :2العديد مف المزايا يمكف تمخيصيا فيما يمي
  يؿ كذلؾ مف يساعد ىذا الأسمكب في الرقابة عمى التكاليؼ عمى المدل القصير كالطك

 تركيزه عمى مسببات التكمفة. خلاؿ
  يؤدم تطبيؽ اسمكب التكمفة عمى اساس النشاط إلى زيادة فعالية الرقابة ، حيث يربط

كيا كالمسئكلية عف ىذا النشاط بيف ثلاث متغيرات ىي : النشاط كالمكارد التي تـ استيلا
 ، كبالتالي تقييـ اداء دقيؽ ليذه المسئكلية.

  لأسمكب عمى تحسيف القرارات فيما يخص التسعير كالخدمات المقدمة كذلؾ يساعد ىذا ا
مف خلاؿ تكفير معمكمات تكمفة دقيقة كتبني استراتيجية انتاج اساسية حديثة تقكـ عمى 

 .3تحسيف الجكدة لممنتجات

                                                           
 . 72رضا ابراىيـ صالح ، مرجع سابؽ ، ص  - 1
 .73، ص  المرجع نفسو - 2
 .686رياض مصمح. ضيؼ الله الشقاقيف ، مرجع سابؽ ، ص  - 3



 أنظمة التكاليف بين الحديث والقديم                  الفصل الأول:

30 

  ىناؾ اجماع عمى أف تطبيؽ اسمكب التكمفة عمى اساس النشاط يقكد إلى تجاكز عيكب
م لتحميؿ التكاليؼ الصناعية كالبيعية الادارية ، مما يؤدم إلى تخفيض النظاـ التقميد

% مف اجمالي التكاليؼ كذلؾ بعد تحديد 50التكاليؼ الإضافية إلى نسبة قد تصؿ إلى 
الانشطة الاكثر ارتباط بالتكاليؼ كالغاء التكاليؼ التي لا تضيؼ قيمة كبالتالي اعادة 

 .1كرفع كفاءتيا الأكثر نفعا للأنشطةتكزيع المكارد 
 مكمات تساعد عمى التحميؿ المنظـ اف اسمكب التكمفة عمى اساس النشاط يكفر مع

ككذلؾ التكاليؼ المرتبطة بتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، فالنظاـ يعمؿ عمى  الكحدة لأىداؼ
خفض التكاليؼ مف كجية النظر الإدارية لمكحدة الاقتصادية بكافة انكاعيا فيذه 

 .الرقابة في الكحدة الاقتصادية ـ عمى خفض التكاليؼ ك المعمكمات تساعد النظا
  حيث اشارت بعض التجارب إلى أف السبب الرئيسي لتبني  :زيادة القدرة التنافسية

ىك عجز انظمة التكاليؼ التقميدية عف اسمكب التكمفة عمى اساس النشاط  الشركات
 .البرامج التطكيرية لديياتكفير بيانات تكمفة دقيقة كملائمة تمكف الشركة مف قياس نجاح 

 عيوب اسموب التكمفة عمى اساس النشاط :
 :2تتمخص عيكب اسمكب التكمفة عمى اساس النشاط في الاتي 

  أف تطبيؽ ىذا الأسمكب يتضمف العديد مف الصعكبات كالعقبات ، فيك يتطمب تكافر
 كمقكمات يتعذر تطبيقيا في الكاقع العممي. شركط

  مفة عمى اساس النشاط تكفير بيانات تفصيمية ، كىذا يحتاج يتطمب تطبيؽ اسمكب التك
 إلى تكاليؼ باىظة تفكؽ العائد المتكقع مف تطبيقو.

  أف كفاءة استخداـ اسمكب التكمفة عمى اساس النشاط يعتمد بصكرة رئيسية عمى
لمسببات التكمفة ، كذلؾ ليس بالأمر السيؿ كمف الضركرم تحديد  الاختبار السميـ
 شاط كدراسة الاثار السمككية ليا التكمفة النافضؿ مسبب 

  أف تطبيؽ تكاليؼ الانشطة يتطمب تكمفة مرتفعة جدا كجيدا كثيرا كىذا ما يجعؿ العديد

                                                           
-42ـ ، ص ص 2000الاسكندرية،  ىاشـ احمد عطية ، محاسبة التكاليؼ في المجالات التطبيقية ، الدار الجامعية ،  - 1

44. 
التجارية ، ، مجمة البحكث  ( كنظام لمعمومات التكاليفABCمدى فعالية نظام تكاليف الانشطة )مجدم محمد سامي ،  - 2

 .393ـ ، ص 2000،  22جامعة الزقازيؽ : كمية التجارة ، العدد 
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 .1مف المنشات تتردد في استخدامو
 خطوات تطبيق اسموب التكمفة عمى اساس النشاط :

اساس النشاط مف حيث ى اجمعت العديد مف الدراسات عمى أىمية تطبيؽ اسمكب التكمفة عم
 نفس الشكؿ كالاجراءات التي يقكـ عمييا تصميـ أم نظاـ اخر. يأخذمتكاملا  أسمكباككنو 

 : 2كتتمثؿ خطكات تطبيؽ اسمكب التكمفة عمى اساس النشاط في الاتي
 : المرحمة الاولى : تحديد الأنشطة

اؿ المتشابية مف نشاط يتـ تحديد الانشطة بتجميع الأعماؿ في شكؿ انشطة ، ثـ تجميع الأعم
مف انيا متجانسة كذلؾ لتكفير امكانية متابعة تكمفة ىذا النشاط المفترض عمى  كالتأكدكاحد 

 .الكحدات المنتجة
 :المرحمة الثانية : تحديد "قياس" تكمفة الأنشطة

بعد الانتياء مف تحديد الانشطة يتـ التعبير عف تمؾ الأنشطة بمقياس كمي يحقؽ علاقة  
ط بيف حجـ ذلؾ النشاط معبرا عنو بكحدات القياس كيطمؽ عمى ىذا المقياس مسبب الارتبا

 التكمفة . ثـ يتـ بعد ذلؾ تحديد مدل الفترة الزمنية التي تخص بيانات التكمفة.
 :المرحمة الثالثة : تحديد مراكز الانشطة 
ة في الحصكؿ عمى قصد بمراكز النشاط )ذلؾ الجزء مف العممية الانتاجية كالذم ترغب الادار ي 

 .3)تقرير منفصؿ عف تكاليؼ الانشطة التي تؤدم فيو
ك  الآلاتيتـ تحديد مراكز النشاط بالاعتماد عمى مجمكعة مف العكامؿ منيا : مكاف كجكد 

 المعدات ، مقدار تكمفة المنتج ، مراكز المسؤكلية بالمنشاة ، درجة تعقيد عمميات المنشأة .
 :موجهات" التكمفة: "مسببات  الرابعةالمرحمة 

ىك العامؿ الذم يسبب حدكث تكاليؼ النشاط( كيتـ تحديد مسببات (:  4يقصد بمكجو التكمفة 

                                                           
 688رياض مصمح ضيؼ الله ، مرجع سابؽ ، ص   - 1
 .44طية ، مرجع سابؽ ، ص ىاشـ احمد ع - 2
 .22ابك بكر محمد يكسؼ ، مرجع سابؽ ، ص  - 3
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خلاؿ تحديد مسببات تكمفة تتلاءـ مع تحقيؽ عناصر التكاليؼ غير المباشرة عمى  التكاليؼ مف
لارتباط بيف الأنشطة، كيتـ ذلؾ بناء عمى العكامؿ التالية ، تكمفة عممية القياس ، معامؿ ا

، الاثار السمككية المترتبة عمى اختيار تمؾ  لأنشطةللفعمي محفزات التكمفة كالاستيلاؾ ا
 المحفزات.
لتحميل المنتجات بما يخصها من تكاليف  تحديد تكمفة المنتجات :خامسةالالمرحمة 
ليؼ كؿ لتي تسببت في حدكث تكابعد تحديد الانشطة كتكمفتيا كمراكزىا كالعكامؿ ا :الانشطة"

يتـ تحميؿ الكحدات المنتجة بتكاليؼ الانشطة كيتـ ذلؾ مف خلاؿ تحديد تكمفة الكحدة  طنشا
 ، 1الكاحدة مف كجيات التكمفة كذلؾ بقسمة اجمالي التكاليؼ عمى عدد الكحدات

 المطمب الثاني : مدخل الى التكمفة المستهدفة :  
 : التكمفة المستهدفة *

ة الياباني الأصؿ الذم ظير في سنكات الستينات في يعد أسمكب التكمفة المستيدف
Toyota Motor Corporation  مف أفضؿ الأساليب للإدارة الإستراتيجية لمتكاليؼ، حيث

يعتبر برنامجا كاملا لتخفيض تكاليؼ المنتجات المكجكدة كالجديدة عمى مدل دكرة حياتيا مع 
ذلؾ مف خلاؿ التدقيؽ في كؿ الأفكار تمبية متطمبات المستيمؾ المتعمقة بالجكدة كغيرىا ك 

 المطركحة لتخفيض تكاليؼ المنتكج أثناء تصميمو، تطكيره كنمذجتو.
يقكـ ىذا الأسمكب عمى فكرة تخفيض تكاليؼ المنتكج انطلاقا مف تصميمو، أم ضركرة 
التركيز عمى المراحؿ القبمية لدكرة حياة المنتكج كالمتمثمة في التصميـ، البحث كالتطكير 

فالقرارات المتخذة في ىذه المراحؿ يجب أف يككف  تكاليفو ، لتخطيط مف أجؿ تخفيضكا
انشغاليا الأساسي ىك أمثمة الأداء المستقبمي لممنتكج. كغالبا ما تركز المنظمات الأكثر كفاءة 
عمى المراحؿ القبمية، لأف عكامؿ التكمفة الأكثر أىمية تككف في المراحؿ الأكلى لتطكير 

ما أف الفرص المتاحة لتخفيض التكاليؼ أثناء تخطيط كتطكير المنتكج تككف أكفر المنتكج، ك
يدفة لا يعتبر مجرد تقنية بسيطة مف تمؾ المتاحة عند الإنتاج، مما جعؿ أسمكب التكمفة المست

 لتخفيض التكاليؼ، بؿ ىك نظاـ متكامؿ للإدارة الإستراتيجية لمتكاليؼ كالأرباح.
ت قيد زمني قكم كمع ضركرة تحقيؽ مستكل جكدة عالي. كقد أظير لأجؿ بمكغ ىدؼ تكمفة تح

                                                           
، المجمة المصرية استخدام نظام التكمفة عمى اساس النشاط في تحميل ربحية العميلعلاء محمد محمد الشانكتي،  - 1

 .311-310ـ ، ص ص 2007، 31لمدراسات التجارية ، جامعة المنصكرة ، كمية التجارة ، العدد 
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 ك  BierG. Kato yكذكره . 1992 - 1991التحقيؽ الإحصائي الذم تـ في الياباف سنة 
Chow W  أف التكمفة المستيدفة نشاط جماعي يتطمب أشخاصا مف أقساـ مختمفة دكف أف

لمحا إلى كجكد   J .Bellك  S . Ansariيككف شخصا معينا مسؤكلا عف تطبيقيا . إلا أف 
 Target» خلايا خاصة في المؤسسات اليابانية تيتـ بالطريقة تسمى: مكتب التكمفة المستيدفة 

costing office » أك كحدة التحسيف المستمر لمتكمفةCost kaizen »1 
 مبادئ التكمفة المستهدفة : -

تغيير طريقة تفكيرىـ فيما يخص استعماؿ أسمكب التكمفة المستيدفة سيجبر المسيريف عمى 
تتمثؿ في تطكير  التقميديةالعلاقة بيف التكمفة ، سعر البيع ك الربحية ،حيث أف طريقة التفكير 

المنتكج أكلا ثـ تحديد ك قباس تكمفة انتاجو ككضع سعر بيعو كقد تنتج أرباحا أك خسائر، بينما 
البيع ك الربح المرغكب ثـ يتـ اشتقاؽ  في طريقة التكمفة المستيدفة يطكر المنتكج ك يحدد سعر

التكاليؼ المسمكح بيا ك ىذا يجعؿ التكاليؼ ترتبط بأسعار البيع بدلا مف ارتباط أسعار البيع 
بالتكاليؼ ، ك كنتيجة لذلؾ ينبغي أف تككف كؿ التكاليؼ مبررة مما يؤدم الى حذؼ التكاليؼ 

 .غير الضركرية دكف المساس بجكدة المنتكج
 خصائص جد كاضحة لطريقة التكمفة المستيدفة :  كفيما يمي

تطبؽ التكمفة المستيدفة في مرحمة تطكير ك تصميـ المنتكج كىي بذلؾ تختمؼ عف نظاـ  -
 مراقبة التكمفة المعيارم الذم يطبؽ في مرحمة الانتاج.

ى التقميدم، بؿ تيدؼ إلى التكمفة المستيدفة ليست مجرد طريقة لحساب التكاليؼ بالمعن -
 .ضياتخفي

تستعمؿ في أسمكب التكمفة المستيدفة عدة طرؽ لعمـ التسيير، لأف اليدؼ الإدارم   -
 لمتكمفة المستيدفة يتضمف تقنيات التطكير كتصميـ المنتكج

 التعاكف بيف عدة أقساـ ضركرم لتطبيؽ التكمفة المستيدفة؛ -
اع قميمة بكميات التكمفة المستيدفة ملائمة للإنتاج المتعدد بكميات قميمة أكثر منو لأنك   -

 كبيرة.
عمى القرارات المتخذة أثناء المراحؿ الأكلى لتصميـ المنتكج كالعممية  تتحدد معظـ التكاليؼ بناء

                                                           
1  -  François Meyssonnier. LE TARGET COSTING UN ETAT DE L'ART. 22ÈME 
CONGRES DE. L'AFC, May 2001, France, p.119 



 أنظمة التكاليف بين الحديث والقديم                  الفصل الأول:

34 

الإنتاجية كتعتبر محاكلة تخفيض التكاليؼ عند بمكغ المنتكج مرحمة الإنتاج أمرا صعبا، لذلؾ 
تبر أساسيا لضماف تحقيؽ الربح فإف التركيز عمى التكاليؼ أثناء المراحؿ الأكلى لمتصميـ يع

كالتكمفة المستيدفة. كىذا يعني أنو يمزـ معرفة تصاميـ المنتكج، اختيارات المكاد، المكاصفات 
تصميـ كتطكير  كالتجاكزات المسمكحة، تصميـ العمميات كقرارات الاستثمار قبؿ اتخاذ قرارات

 : 1ا التكمفة المستيدفة ىي التاليةعميو فإف المبادئ الأساسية التي تقكـ عميي المنتكج. كبناء
 : مراحل تطبيق التكمفة المستهدفة

يمكف تقسيـ طريقة التكمفة المستيدفة الى ثلاث مراحؿ ىي : مستكل السكؽ، مستكل المنتكج  
 . كمستكل المركبات 

 عمى مستوى السوق
دم يتـ في ىذه المرحمة نقؿ الضغط الذم تكاجيو المؤسسة في السكؽ إلى مصممي كمكر 

المنتكج. كذلؾ بطرح ىامش ربح مستيدؼ مف سعر البيع المستيدؼ لتحديد تكمفة المنتكج التي 
 .يسمح بيا السكؽ 

كىي التكمفة المستيدفة التي يجب أف تسعى المؤسسة لتحقيقيا. كىذا ما يعبر عنو نظريا 
 يا= التكمفة المسمكح بالربح المستيدؼ -سعر البيع المستيدؼ  بالمساكاة التالية:

(Target sales price – Target profits = allowable cost) 
الربح الذم ترغب المؤسسة في تحقيقو = التكمفة  -أك: سعر البيع الذم يحدده السكؽ 

 المستيدفة
 :عمى مستوى المنتوج

إف التكمفة المستيدفة )المسمكح بيا( التي تـ حسابيا في المرحمة الأكلى لا تأخذ بعيف الاعتبار 
 .2كانيات المؤسسة أك المكرديفإم

بالنظر إلى مؤىلات المؤسسة  كفي ىذه المرحمة يتـ تقدير تكمفة المنتكج التي يمكف بمكغيا

                                                           
1
 Kwah, D. G, “Target Costing In Swedish Firms- Fiction, fad or fact? An Empirical Study of 

some Swedish firms”, International Management, Master’s Thesis Number 2004:24, Graduate 
Business School, School of Economics and Commercial law, Göteborg University, Printed by 
Elanders Novum, 2004, p.52 
2
 Cooper, R. and Slagmulder, R. , “Achieving Full- Cycle Cost Management”, MIT Sloan 

Management Review, Vol. 46, Issue 1,1997, p441. 
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جياتيا كعمكما تككف ىذه التكمفة المقدرة أكبر مف التكمفة المستيدفة كينبغي محاكلة لك ك كتكن
 .امتصاص ىذا الفرؽ المكجكد بيف التكمفتيف 

حسب ترحمة يتـ تصميـ المنتكج بحيث يتكافؽ مع التكمفة المستيدفة. ك أم أنو في ىذه الم
عمى البيانات المتكفرة حكؿ تكاليؼ المنتكجات الحالية. كغالبا  فة المقدرة لممنتكج الجديد بناءالتكم

ما تؤخذ ىذه البيانات مف نظاـ التكاليؼ المعيارية التقميدم كيتـ القياـ بعمؿ إضافي لتجزئة 
مية لممنتكج عمى مركباتو. أما إذا كاف المنتكج جديدا كميا فإف تقدير التكمفة يككف التكمفة الك

 تقريبيا كذلؾ مف خلاؿ المقارنة بالمنتكجات المكجكدة أك المشابية.
معنى ىذا أنو يتـ امتصاص الفرؽ المكجكد بيف التكمفة المقدرة كالتكمفة المستيدفة مف 

نتكج كتحسيف التشكيلات التشغيمية كتنظيـ الإنتاج خلاؿ تصميـ أفضؿ )إقتصادم أكثر( لمم
المستقبمي. كينبغي أف تتـ ىذه التحسينات دائما عمى أساس مثمكية النسبة بيف القيمة كالتكمفة 

 فلا يجب أف يككف تخفيض التكمفة مصحكبا بانخفاض في قيمة المنتكج لدل العميؿ.
 :عمى مستوى المركبات

ب التكمفة المستيدفة عمى مستكل المركبات المككنة تككف المرحمة الثالثة مف أسمك 
لممنتكج كفي حالات عديدة تتـ ىذه المرحمة بالتكازم مع المرحمة الثانية التي تككف عمى مستكل 
المنتكج، حيث تتـ تجزئة المركبات إلى كظائؼ فرعية كتعاد نفس العممية التي تمت في المرحمة 

 . 1المرة عمى مستكل المركباتالثانية عمى مستكل المنتكج كلكف ىذه 
كيتمثؿ ىدؼ ىذه المرحمة في احداث ضغط عمى مكردم المؤسسة لتخفيض تكاليؼ 
المركبات التي يعرضكنيا كبذلؾ تمكيف المشترم )المؤسسة( مف كضع السعر الذم يرغب في 

سمح دفعو لكؿ المركبات الضركرية لممنتكج ، كيجب أف تككف ىذه الاسعار كاقعية )معقكلة( ك ت
لممكرديف بتحقيؽ عكائد ملائمة اذا بذلكا كذلؾ مجيكدات معتبرة لتخطيط تكاليؼ منتكجاتيـ 

(.Cooper and slagmulder . 1997 p.01) 
 تقييم أسموب التكمفة المستهدفة :

لأسمكب التكمفة المستيدفة مزايا كنقاط ضعؼ كسنحاكؿ  ىك الحاؿ بالنسبة لأم أسمكب فإفكما 
 يا.فيما يمي عرض أىم

                                                           
1

  Hergeth, H. (2002), “Target Costing In the Textile Complex”, Journal of Textile and Apparel 
Technology and Management (JTATM), Volume 2, Issue 1V, Fall,2002 , p7 
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 :المزايا
لأسمكب التكمفة المستيدفة  تتعدد كتتنكع المكاسب التي يمكف أف تجنييا المنظمات مف تطبيقيا

 :1بينيا ما يمي مف كنذكر
 .مع المكرديف تساعد التكمفة المستيدفة عمى تحسيف العلاقات -
يعمؿ تسيؿ العمؿ الجماعي بخمؽ لغة مشتركة كىدؼ مشترؾ يتمثؿ في التكمفة المستيدفة  -

 .فريؽ المتعدد الكظائؼ عمى تحقيقوكؿ أعضاء ال
يساعد تطبيؽ التكمفة المستيدفة كذلؾ في التحسينات الداخمية كذلؾ مف خلاؿ دعـ عمؿ  -

دماج المكرديف   .في تطكير منتكجات كخدمات جديدةالفريؽ كادارة الإمداد كا 
عف السكؽ لنظاـ التكمفة( مف كما يعد التركيز الخارجي لمتكمفة المستيدفة )بجمب معمكمات  -

بيف المزايا الأساسية ليذا الأسمكب عمى عكس الأساليب التقميدية لمتكاليؼ التي تتميز بتركيزىا 
الداخمي )جمع تكمفة المكاد، اليد العاممة، كعناصر إضافية لحساب تكمفة الكحدة(، حيث أف 

 .ى التكمفة المستيدفةثـ الكصكؿ إلنقطة البداية للأسمكب ىي سعر السكؽ المستقبمي 
مف بيف مزايا التكمفة المستيدفة كذلؾ ربطيا بيف احتياجات العملاء كتصميـ المنتكج. فعمى  -

سبيؿ المثاؿ، تتـ تجزئة التكمفة المستيدفة لممنتكج عمى الكظائؼ التي يؤدييا بشكؿ أفضؿ إذا 
ف أف تككف كجية كاف ذلؾ عمى أساس كجية نظر العميؿ فيما يخص أىمية كؿ كظيفة. فيمك

تككف  نظر العميؿ مختمفة عف كجية نظر المصمـ لكف في التكمفة المستيدفة كتحميؿ القيمة
 .الأكلكية لكجية نظر العميؿ

 : الضعفنقاط 
تتمثؿ أىـ نقطة ضعؼ النظاـ التكمفة المستيدفة في فرضيا لضغط مفرط عمى العماؿ، 

 .الزمني يصبح شبو مستحيؿ ص الجدكؿحيث أف بمكغ التكمفة المستيدفة مع تقمي
مجدت الكثير مف المؤلفات النجاح الذم حققتو التكمفة المستيدفة، إلا أنو كاستنادا لأبحاث  -

لاحظ نشكء مشاكؿ مف استعماليا. كىنا يمكف طرح سؤاؿ بسيط ىك: ييابانية مازاؿ لحد الآف 
نفس المجاؿ لماذا بقي أداء بعض المؤسسات أقؿ مف أداء مؤسسات أخرل تنتمي إلى 

الصناعي عمى الرغـ مف تطبيؽ كؿ منيا النظاـ التكمفة المستيدفة؟ كيمكف أف يفسر ذلؾ بأف 
                                                           

1  - Ellram and al., no publication date, p.44 ; Yoshikawa, Innes and Mitchell, 2002,p.p. 46-47 
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طكيمة المدل اللازمة لنجاح المؤسسة  التكمفة المستيدفة لكحدىا لا يمكنيا تكفير الإستراتيجية
ميدؼ ل فعمى الرغـ مف أف المؤلفات كانت كاضحة في طرحيا للأسمكب إلا أف البمكغ العممي

 .المقصكد يمكف أف يككف بعيدا
يتمثؿ أحد مشاكؿ التكمفة المستيدفة في التحديد الفعمي لمتكمفة المستيدفة ، إذ أنو مف غير  -

السيؿ التنبؤ بسعر السكؽ المستقبمي لمنتكج معيف كالذم يعتبر نقطة البداية لحساب التكمفة 
 المستيدفة .

تمثؿ في إدارة التكمفة المستيدفة أك كيفية بمكغ . مشكؿ آخر كربما يككف ىك أىـ مشكؿ، ي
التكمفة المستيدفة حقا. فبعد مشكؿ تحديد التكمفة المستيدفة كتقسيميا عمى كظائؼ المنتكج تأتي 
مرحمة إدارة التكمفة المستيدفة التي تؤدم إلى استخداـ تحميؿ القيمة كتحرير إبداع كؿ المعنييف 

 بيا.
لمذككرة آنفا إلا أف التكمفة المستيدفة تبقى أفضؿ مف كعمى الرغـ مف نقاط الضعؼ ا

أساليب حديثة أخرل لحساب التكمفة. كبالطبع لا يمكف أف تكجد طريقة تسيير خالية مف 
العيكب، إلا أف المحمميف يركف أف ىذه العيكب لمتكمفة المستيدفة يمكف تجاكزىا بسيكلة مقارنة 

دفة تحظى بجاذبية عمى الرغـ مف نقاط الضعؼ بطرؽ أخرل الأمر الذم جعؿ التكمفة المستي
 1المذككرة أعلاه
 أسموب کايزن ) نظرة عامة (  المطمب الثالث:

 ه:ة كايزن ومفهومأنش 
إف جذكر اسمكب کايزف بدأت ك لأكؿ مرة مف قبؿ اليابانييف، حيث ظيرت كتطكرت ىذه 

لاسكاؽ العالمية ككنيـ السباقيف لشعكر اليابانييف دائما بالتفكؽ عمى الاخريف في ا فة نتيجةالفمس
( Toyota , Matsushita , Etoshiba. كقد تـ اعتماده مف قبؿ شركة )2في ىذا المجاؿ 

 كالنجاح الذم حصده اليابانيكف يعكد الى ىذا المدخؿ. 
( kaiىي كممة يابانية الأصؿ كتتككف مف مقطعيف ىما ) kaizenأف كممة  kurbranكيشير 

( بأنو البحث عف  Chase & et al.  كيعرفو )3( كتعني نحك الأحسفzenكتعني التغير ك )

                                                           
1

 - Kwah, op.cit , p 11 
2

 - ibid, p45. 
3- Kubran, Maria, Management, Gehemins Kaizen, WWW. Kaizen-Institute, Germany, 2003. 
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إجراء تحسينات مستمرة في المكائف كالمكاد كالعمؿ كطرؽ الإنتاج مف خلاؿ تشجيع الاقتراحات 
 كالأفكار مف قبؿ فرؽ العمؿ في الكحدة الاقتصادية أك المصنع

لتصنيع في دكرة حياة المنتكج مف عممية اخلاؿ  فيعرفو بأنو عممية لتخفيض الكمؼ Hiltonأما 
غيرة كمستمرة يتـ إجراؤىا عمى العممية التصنيعية بدلا مف التحسينات خلاؿ تحسينات ص

 .1كالتطكيرات الجذرية الكبيرة التي يكلدىا التجديد كالابتكارات كالاستثمارات الضخمة 
ي تنصب عمى كمما سبؽ ، يمكف القكؿ بأف أسمكب کايزف ىك مجمكعة مف الإجراءات الت

العمميات التصنيعية كعمى شكؿ خطكات تدريجية صغيرة كمستمرة مف خلاؿ التحسيف المستمر 
يدؼ تخفيض الكمفة كتحسيف بتضافر كؿ الجيكد المبذكلة في كافة المستكيات الإدارية ب

 .النكعية
 مبادئ وخطوات منهج الكايزن : -
 مبادئ منهج الكايزن : - 

 :  2جمكعة مف المبادئ، أىميا ما يمييرتكز منيج الكايزف عمى م
أ. إف التحسيف المستمر كفؽ منيج الكايزف مسؤكلية كؿ فرد في المؤسسة بدءا بالإدارة العميا 

 ككصكلا إلى العماؿ.
 ب. أف التحسيف المستمر مرتكز عمى العمميات كتطكيرىا لمكصكؿ إلى نتائج أفضؿ.  

 ميع مجالات العمؿ داخؿ المؤسسة. ج. أف منيج الكايزف يعني تحسيف الأداء في ج
د. إف منيج الكايزف تكليفة متكاممة مف الفكر الإدارم، إذ تضـ نظـ العمؿ كسبؿ تحميؿ 

 المشاكؿ كاتخاذ القرار. 
رضائو.  ق. يعتمد منيج الكايزف عمى التسميـ بأىمية العامؿ كضركرة إشباع رغباتو كا 

ب عمى كؿ مف الإدارة كالعماؿ أف يكلكىا اىتماما ك. إف الكايزف عممية مستمرة في ذاتيا لذا يج 
 كعميو، يمكف تمخيص مبادئ الكايزف في ثلاثة أبعاد رئيسية:  مستمر.

 بعد الالتزاـ مف خلاؿ تجسيد مسؤكلية كؿ فرد في المؤسسة اتجاه الجكدة، * 

                                                           
1
 - Hilton, Ronald W., Managerial Accounting, 4th ed, McGraw, Hill, IRWIN. 1999.p221. 
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 بعد الأداء كالذم يشمؿ تحسيف العمميات كتحقيؽ رضا الزبكف،* 
 ي في حؿ المشكلات كاتخاذ القرارات.بعد منطقي كمكضكع * 
 خطوات تطبيق منهج الكايزن : -

"، كالتي يمكف  5Sالتطبيؽ منيج الكايزف يعتمد اليابانيكف عمى الخطكات الخمسة المعركفة ب "
 (:2013صيا فيما يمي )بف عيشاكم، تمخي

قاء بالأشياء التي " كىي تعني عممية الاحتفاظ كالانتSeiriكالتي تمفظ باليابانية " أ. الفرز: 
 يمكف الاستفادة منيا كالتخمصمف الأشياء التي لا يمكف الاستفادة منيا. 

" كتعني كضع الأشياء في أماكنيا كحسب Seitonكالتي تمفظ باليابانية " ب. الترتيب المنهجي:
يف كيستند في ذلؾ إلى الممارسة اليابانية المعرفة "بقانكف الثلاث تسمسميا بدكف إضاعة الكقت،

يستغرؽ كقت كضع الأشياء كترتيبيا  ثانية" عند عمميات الكضع كالترتيب أم انو لا يجب أف
 أكثر مف ثلاثيف ثانية.

" أم قياـ عماؿ المؤسسة بأعماؿ Seisoكالتي تمفظ باليابانية " ج. تنظيف مكان العمل: 
يرة مف كؿ يكـ في أعماليـ كذلؾ أثناء الخمسة الدقائؽ الأكلى كالأخ التنظيؼ الشامؿ الاماكف

 التحسيف. الياباف، كما لنظافة مف تأثير عمى عممية
" كتكمف ىذه الفكرة في متابعة تطبيؽ المراحؿ Seiketsuكتمفظ باليابانية " د. التعقيم الشامل: 

باستمرار في كافة أماكف العمؿ بالمؤسسة كتتعمؽ ىذه المرحمة أساسا بالنظافة  الثلاثة السابقة
 مظيره العاـ لائقا عند أداءه لعممو بحيث يظير الشخصية لمعامؿ

" أم تدريب الأخريف عمى متابعة Shitsukeكتمفظ باليابانية " ه. الانضباط الذاتي:. 
النظافة كالترتيب كاستخداـ المطؼ كالكياسة مع الآخريف  الانضباط الذاتي كالتقيد بتعميمات

 كية.كاحتراـ فكانيف أنظمة العمؿ كتحكيميا إلى تقاليد ق
 :  1مقومات نجاح منهج الكايزن -

يكجد العديد مف المقكمات التي يجب تكافرىا لنجاح منيج الكايزف، يمكف إدراجيا ضمف ثلاثة 
 (:2017محاكر رئيسية، كتتمثؿ فيما يمي )مقداد، 
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يتطمب التطبيؽ الناجح لمنيج التحسيف الكايزف التزاـ دعـ الإدارة  من جانب الإدارة العميا:أ. 
عميا مف خلاؿ منح اف الحكافز المادية كالمعنكية، ككؿ متطمبات نجاح جيكد التحسيف ال

 المستمر، لأنو بدكف ذلؾ لف يكتب ليا النجاح.
بناء ثقافة تنظيمية متكجية نحك التحسيف المستمر تفي  عمى المستوى التنظيمي:ب.  

ة لمتحسيف المستمر تضمف بتحسيف أداء العمميات، فتبني منيجي  بمتطمباتو، مع ضركرة ربطيا
 كفاءة كفعالية عمميات التحسيف التي يجرم القياـ

حقيقي كمفتكح في جميع الاتجاىات، مبني عمى تحديث المعمكمات،  نظام اتصال فعال:ج. 
الحديثة، كيساىـ في تثميف التحسينات كالتطكرات المحققة عمى مستكل  كتنكع أساليب الاتصاؿ

صر حجر الزاكية لتطبيؽ منيج الكايزف، إضافة إلى عناصر أخرل العمميات. كتمثؿ ىذا العنا
تحسيف الجكدة كالأساليب الإحصائية، التحديد الدقيؽ  مثؿ تدريب كتككيف العامميف في مجالات

 .لمتطمبات الزبكف كعلاقات جيدة مع المكرديف
 :  1ب کايزنسمو تقنيات أ   

ممية التي تساعد عمى تطبيؽ مفيكـ التحسيف تعد تقنيات أسمكب کايزف مف الكسائؿ كالطرائؽ الع
 المستمر، حيث تحدد أىـ المشاكؿ في المكاقع التي تعاني منيا الكحدات الاقتصادية.

كما تعد ىذه التقنيات بمثابة الأسس التي تستند الييا ادارة الكحدات الاقتصادية الصناعية عند 
ميا. فضلا عف ذلؾ ككما ذكرنا سابقا حدكث مشاكؿ في العمميات الانتاجية كالسبؿ الكفيمة لح

بأف أسمكب کايزف ييدؼ الى الاستخداـ الأفضؿ لممكارد أك المصادر المتاحة كتخفيض العيكب 
 الى ادنى حد ممكف.

الى خمس عشرة  يمكف اف تصنؼ كايزفحكؿ تقنيات اسمكب  كبناء عمى آراء الكتاب كالباحثيف
 كالتالي :تقنية 
 The 5w,2h Approachفياـ السبعة مدخؿ استخداـ أدكات الاست -1
 ( Cheek Sheetقكائـ الفحص ) -2
 ( Pareto Analysisتحميؿ باريتك )  -3
 ( Quality Circlesحمقات الجكدة ) -4
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 ( Control Chartsخرائط مراقبة ) -5
 (  Interviewingالمقابمة الشخصية )  -6
 (  Flow Chartsمخططات التدفؽ )  -7
 (  Benchmarkingالمقارنة المرجعية )   -8
 ( Cause and Effect Diagramsمخطط السبب كالنتيجة ) -9

 (Brain Stormingالعصؼ الذىني ) -10
 (  Scatter Diagramمخططات الانتشار )  -11
 (  Histogramالمدرج التكرارم )  -12
 ( Run Charlsخرائط المتابعة ) -13
 ( Kaizen Check Listاستمارة استبياف کايزف ) -14
 (Fail Safe Methodsالحماية ضد الفشؿ ) ؽطراى -15
 : التكاليف باستخدام أسموب کايزن تخفيض

يشير كؿ مف الفضؿ كنكر أف أسمكب کايزف في حالة انتياجو لخفض الكمؼ يسمى 
مكانية خفضيا، كىذا التركيز نحك تخفيض الكمؼ  بكمفة كايزف؛ كذلؾ لتركيزه عمى الكمفة كا 

الية اك لعممية تصميـ بكاسطة كايزف يككف عبارة عف تحسينات اضافية لعممية الانتاج الح
المنتج، كىذه التحسينات تأخذ شكلا مف اشكاؿ تطكير عمميات التييئة المحسنة، كتحسيف أداء 
المكائف لخفض الضياع كزيادة تدريب العامميف كتحفيزىـ عمى تطبيؽ التغيرات اليكمية الاضافية 

يكـ کايزف يككف عمى كالتي يمكف أف تحسف أداء الكمفة النكعية، كعميو فاف التركيز حسب مف
 . 1العممية كليس المنتج.

أف تحقيؽ ىدؼ تخفيض الكمفة باستخداـ  Kaplan & Atkinsonكيذكر كؿ مف 
تـ مف خلاؿ استبعاد الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة لممنتج مف كجية نظر يأسمكب کايزف 

ا العاممكف بيدؼ الاعتبار جميع الاقتراحات التي يقدمي عيفستيمؾ كتقميؿ التمؼ مع الأخذ بالم
 .2التحسيف

في العمميات قدر اك الفاقد باستخداـ كمفة كايزف يتـ التخمص مف اليدر  وكيشير آخركف أن 
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2
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الامكاف مما يؤدم بالتالي الى تحسيف زمف العممية كتكمفتيا كجكدتيا، كىذا ىك الجانب التقني 
 :1في العممية . كيمكف تقسيـ انكاع اليدر اك الفاقد الى مايمي

 در الانتاج الزائد عف الحد. ى -1
 ىدر الانتظار.   -2
 ىدر النقؿ.  -3
 ىدر التشغيؿ.  -4
 ىدر التخزيف.   -5
 ىدر الحركة.  -6
 المرفكضات. /ىدر الإصلاح  -7

إف تخفيض التكاليؼ في كايزف يتعمؽ بمرحمة التصنيع كيتكجب عمى ذلؾ ترشيد الكمؼ 
يفي سنكم اك شيرم لكايزف في كؿ مرحمة مف المراحؿ الانتاجية بشكؿ مستمر كىناؾ ىدؼ تكال

يتـ كضعو ثـ يتـ تتبع الكمفة الفعمية مع الكقت كتقارف مع ىدؼ کايزف كحسب ماىية عمميات 
الانتاج كالبيئة التنافسية كمسؤكلية تحقيؽ ىذا اليدؼ تقع عمى عاتؽ العامميف في الكحدة 

 . 2الاقتصادية مف المدير الى العامؿ كفي كؿ نشاط كفي كؿ يكـ ككؿ كقت
تصادية لنشاطيا يؼ المرتبطة بمزاكلة الكحدة الاقكيشمؿ تخفيض التكاليؼ عناصر التكال

كالمتمثؿ بالتكاليؼ الصناعية المتغيرة مف تكمفة التصنيع الكمية، كتتعمؽ بعمؿ التشغيؿ  يالرئيس
 .3الصناعي مف بداية الحصكؿ عمى مكاد الخاـ الى اف تصبح السمعة قابمة لمبيع كمنتج تاـ

أف معدؿ التخفيض المستيدؼ مف قبؿ کايزف يطبؽ عمى جميع التكاليؼ المتغيرة فينتج كما  
في شكؿ خفض كمفكم مستيدؼ لممكاد المباشرة كالعمؿ المباشر كبقية التكاليؼ المتغيرة 
 الأخرل، إذ أف الإدارة عند اجرائيا المقارنة تككف منصبة عمى مبالغ التخفيضات الفعمية عبر 

 . 4يرة كمبالغ التخفيضات المستيدفةالتكاليؼ المتغ
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2- ,Hilton,.Ronald W., Management Accounting, 6th ed., Irwin Mc Graw Hill Co.2005.p234 
أحمد محمد، المحاسبة الادارية مع تطبيقات عمى الحاسب الآلي، معيد إدارة العامة، الرياض، المممكة العربية زامؿ،  - 3

 .107، ص2000السعكدية، 
، عماف، الأردف، 10القانكنييف، المحاسبة الادارية المفاىيـ الأساسية، مطابع الشمس، جالمجمع العربي لممحاسبيف  - 4
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 : موازنة كايزن
مكازنة كايزف بانيا تقديرات تقكـ بتخميف تحسينات مستمرة خلاؿ فترة  Lawlessيعرؼ 

 . 1المكازنة الى ارقاـ المكازنة كالتركيز ىنا يتـ عمى تحسينات صغيرة كعديدة كليس قفزات كبيرة
تحسينات مستمرة متكقعة  بإدراجكـ باف مكازنة كايزف تقet al  horngrenكيرل &

المكازنة كتدخميا في ارقاـ المكازنة كتمتمؾ العديد مف الكحدات الاقتصادية المشيكرة  خلاؿ فترة
ليا كشركة جنراؿ مكتكرز في الكلايات  ااستراتيجي اتخفيض الكمفة كتعتبره ىدفا رئيس ىدؼ

تكيكتا اليابانية، فيي مف الشركات  المتحدة الأمريكية، كشركة ساعات ستزف اليابانية، كشركة
 2التي تستخدـ مكازنة كايزف لتخفيض الكمؼ باستمرار

إف إعداد المكازنة عمى أساس اسمكب کايزف انما يمثؿ مدخلا يتـ بمقتضاه تخطيط 
التكاليؼ عمى اساس ادخاؿ تحسينات في المستقبؿ كليس عمى اساس الممارسات كالطريقة 

ىذا المدخؿ يتـ تحميؿ الممارسات المكجكدة حاليا لتحديد التحسينات الحالية بمعنى انو في ظؿ 
في المنتج كالعممية الانتاجية الكاممة كالممكف ادخاليا عمييا. كمثؿ ىذه التحسينات يمكف أف 
تتأتي عمى سبيؿ المثاؿ . مف التغيرات في اجراءات التشغيؿ أك تحسيف عمميات ىذا التشغيؿ 

. كبالتالي يقدر معدك المكازنة الاثار المالية لمثؿ ىذه التغيرات، تالآلااك تخفيض كقت اعداد 
كما يحددكف تكمفة تنفيذىا، آخذيف في الاعتبار أف المكازنة تتحدد عمى اساس التحسينات 

تنفيذىا مالـ تتـ ىذه التحسينات  بالإمكافالكاجب تنفيذىا كبالتالي فإف ىذه المكازنة لف يككف 
 . 3كتنفذ

ة كايزف إلى تخفيض الكمؼ الخاضعة لمرقابة باعتبارىا التكاليؼ التي يمكف كتيدؼ مكازن
كؿ كاضح كفي حدكد مف حيث تحققيا كتحديد مقدارىا بشالتحكـ فييا عمى المستكل الطكيؿ 

ظركؼ تشغيؿ محددة. أما الكمؼ غير الخاضعة لمرقابة فيي  فترة زمنية معينة كفي ظؿ
كـ فييا مف قبؿ الادارة خلاؿ فترة زمنية معينة كبالتالي التكاليؼ التي يككف مف الصعب التح
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 -  Lawless, Willom D, Introduction to Kaizen Budgeting, http: L// rodwarrior 7.net / Decument / 
Intodution %2 to Kaizen Budgeting. Pdf.2006 
2

 - Horngren, Charls, T.& Datar, Srikant M & Foster George Cost accunting, A Managerial 
Emphasis, 12th ed, Prentice-Hall Inc., 2006, p195. 
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 . 1فيي التي لا مجاؿ لتقميميا
كبسبب اعتماد اسمكب کايزف عمى الكمفة المتغيرة لتخفيض التكاليؼ فاف مكازنة كايزف 

تكاليؼ المتعمقة بتخفيض كمفة المكاد المتمثمة بتخفيض كمفة شراء التشمؿ تقديرات تخفيض 
دخؿ ضمف صفقات الشراء، كسكء استخداـ المكاد في العمميات التصنيعية، كالكمفة المكاد التي ت

 المتغيرة الباقية مثؿ الأيدم العاممة المباشرة في العمميات التصنيعية .
كفيما يتعمؽ بمكازنة التكاليؼ غير المباشرة المتغيرة مف الممكف ايضا كضع مكازنة ليذا 

احتياطية  ما تشترم الكحدة الاقتصادية مكادلأجكر. فعندالعنصر كما ىك الحاؿ في المكاد كا
التي تدخؿ بشكؿ غير مباشر في العمميات التصنيعية قد تككف ىنالؾ امكانية في تخفيض 

الشركات المنافسة كبذلؾ قد تؤخذ تكاليؼ ىذه المكاد غير المباشرة مف خلاؿ شرائيا مثلا مف 
 ة مقارنة مع المكاد الاحتياطية المشتراة في السابؽ.يضأ نسبة مئكية معينة منيا لأعداد المكازنأ

 مى نكعيف :ازنة كايزف عكترل الباحثتاف انو يمكف اعداد مك 
الاكؿ اعداد مكازنة لجميع عناصر الانتاج مع بعضيا ام مكازنة لمشركة ككؿ، كالثاني اعداد  -

نت الشركة تستخدـ في مكازنة لكؿ عنصر قد يككف مثلا مكازنة لعنصر المكاد المباشرة كاذا كا
العممية الانتاجية اكثر مف مادة أكلية كاحدة كاستخداـ ستة مكاد متنكعة في ىذه الحالة يتـ اخذ 
نسبة مئكية معينة لكؿ نكع مف ىذه المكاد في اعداد المكازنة. كاف اعداد مكازنة کايزف كتحقيؽ 

تداء مف الإدارة العميا كالی العامميف في الكحدة الاقتصادية اب اىدافيا يتـ بمشاركة جميع 
 المستكيات الادارية الدنيا مف العامميف.

 ك يتمثؿ ىدؼ عمميات التحسيف المستمر في الكصكؿ إلى الاتقاف الكامؿ
مف أف  لمعمميات عف طريؽ استمرار التحسيف في العمميات الانتاجية لممؤسسة،ك بالرغـ

لمكصكؿ اليو ك يمكف  أف نبذؿ مجيكدا الكامؿ يعتبر ىدؼ يصعب تحقيقو ك لكف يجب  الاتقاف
 الاستمرار في التحسيف عف طريؽ :

 المؤسسة . النظر لمعمؿ عمى أنو عممية سكاء كانت متعمقة بالإنتاج أك أنشطة  1-
محاكلة جعؿ العمميات فعالة ك ذات كفاءة ك قابمة لمتكيؼ ك التعديؿ.  2-  
تكقع احتياجات المستيمؾ.  3-  
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استخداـ  ـ في العمميات عف طريؽ استخداـ بعض المقاييس مثؿالرقابة ك التحك  4-  
خرائط المراقبة.       

.المحافظة عمى نفس المستكل مف الرضا بنفس المستكل مف الاداء  5-  
. القضاء ك التخمص مف الاسراؼ ك اعادة التشغيؿ أينما يطرأ  6-  
الخدماتمنتجات ك فحص الانشطة ك العمميات التي لا تؤدم إلى اضافة قيمة ال  7-  

تقميؿ أك التخمص مف تمؾ الانشطةال بيدؼ        
، حتى ك لك كافالقضاء عمى عدـ التكافؽ مف جميع الكجكه مف أكجو الاعماؿ لأم فرد  8-  

.التزايد في التحسيف قميؿ        
استخداـ المقارنة المرجعية ) القياس المقارف بأفضؿ أداء(.  9-  

الابتكار لتحقيؽ تحسيف مممكس في العمميات.التجديد ك التحديث ك   10-  
تضميف الخبرات المتعممة ك المستفادة في الأنشطة المستقبمية.  11-  
استخداـ الأدكات ك الأساليب الفنية مثؿ الرقابة الاحصائية لمعمميات.  12-  
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 أنظمة التكاليف الحديثة وعلاقتها باتخاذ القرار

 اتخاذ القرار  المفاىيمي لعممية ارالمبحث الأكؿ: الاط
 المطمب الأكؿ : ماىية ك خصائص عممية اتخاذ القرار -
 ظركؼ ك مراحؿ عممية اتخاذ القرار المطمب الثاني : -
 المطمب الثالث :أسس كأساليب اتخاذ القرار -

 المبحث الثاني: دكر أنظمة التكاليؼ الحديثة في عممية اتخاذ القرار
 التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في عممية اتخاذ القرار المطمب الأكؿ: دكر نظاـ 
 المطمب الثاني: دكر نظاـ التكمفة المستيدفة في عممية اتخاذ القرار 
 في عممية اتخاذ القرار المطمب الثالث: دكر نظاـ كمفة كايزف 
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 المبحث الأول: الاطار المفاهيمي لعممية اتخاذ القرار 
 تمهيد

ار إىتماما بالغا لدل الكتاب ك الباحثيف الإدارييف، حيث يعتبره لقي مكضكع إتخاذ القر 
العديد منيـ مف المياـ الجكىرية لممسير، كىك نقطة الإنطلاؽ بالنسبة لجميع الكظائؼ ك الأنشطة 
التي تتـ داخؿ المؤسسة، ففي ظؿ التقدـ الحالي في مجالات العمكـ المختمفة حدث تغيير كبير في 

ممية إتخاذ القرار في نجاح المؤسسة كتحقيؽ أىدافيا، ك أصبحت القرارات تتخذ الدكر الذم تمعبو ع
بناءا عمى دراسات عممية منظمة ك بعيدة كؿ البعد عف العكاطؼ كالتخمينات، فتكقؼ ىذه العممية 

 يؤدم إلى تعطيؿ مختمؼ مياـ المؤسسة مما قد يؤدم إلى زكاليا.
 ذ القرارالمطمب الأول : ماهية و خصائص عممية اتخا

 الفرع الأول: تعريف عممية إتخاذ القرار
قبؿ التطرؽ لتعريؼ عممية إتخاذ القرار لا بد أكلا مف تكضيح معاني بعض المفاىيـ، مثؿ: 
القرار، عناصر ىذه العممية بالإضافة إلى صنع القرار الذم يحدث الخمط بينو ك بيف مصطمح 

 : إتخاذ القرار ك تبياف الفرؽ بينيما كفؽ التالي
 أولا : عممية إتخاذ القرار:  

قبؿ التطرؽ لتعريؼ عممية إتخاذ القرار لابد مف الإشارة إلى أف ىناؾ فرؽ بيف مفيكمي 
تخاذ القرار، ففي الكقت الذم يعني فيو مفيكـ  لبديؿ كاحد مف بيف لإختيار االقرار بأنو القرار كا 

ية التي تبنى عمى الدراسة كالتفكير بديميف أك أكثر، فإف عممية إتخاذ القرار تشير إلى العمم
 المكضكعي لمكصكؿ إلى قرار معيف في إختيار البدائؿ.

كما يمكف تعريؼ القرار عمى أنو "تصرؼ يتعمؽ ببديؿ تـ إختياره عمى أساس المفاضمة بيف 
عدة بدائؿ ك حمكؿ ممكنة مف أجؿ الإختيار بينيا قصد مكاجية مشكمة معينة أك تحقيؽ ىدؼ مف 

 1داؼ التي ينبغي تحقيقيا حسب المكاقؼ كالظركؼ المتاحة. "بيف الأى
كمفيكـ أشمؿ ك أدؽ نكعا ما لمقرار يمكف القكؿ بأف القرار ىك: "البديؿ المختار ضمف عممية 

                                                           
دور الحوكمة في دعم قرار الإستثمار "دراسة تطبيقية عمى سندية مركاف سمطاف الحيالي، ليث محمد سعيد محمد الجعفر،  - 1

ة، جامعة حسيبة بف بكعمي، مخبر ، العدد الأكؿ، مجمة الاقتصاد ك الماليعينة من الشركات في سوق العراق للأوراق المالية"
 .19، ص 2015الانظمة المالية ك المصرفية، الشمؼ، الجزائر، 
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 1إتخاذ القرار كنتيجة حتمية ليذه العممية، لأجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة ."
 مف خلاؿ تعريؼ القرار يمكف القكؿ بأف : 

إتخاذ القرار ىي: "إصدار حكـ معيف عما يجب أف يفعمو الفرد في مكقؼ ما كذلؾ بعد عممية 
 2الفحص الدقيؽ لمبدائؿ التي يمكف إتباعيا." 

اعيا بما يسيؿ إتخاذ قرار عممية إتخاذ القرار ىي: "سمسمة مف الخطكات التي يجب إتب
 3معيف."

"عممية تقكـ عمى مبدأ إختيار  مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ بأف عممية إتخاذ القرار ىي
بديؿ مف البدائؿ المتكفرة في إطار إتباع مجمكعة مف الخطكات المعدة مف أجؿ الفحص الدقيؽ 

 4لمبدائؿ المتاحة لتسييؿ ىذه العممية."
 ثانيا: عناصر عممية إتخاذ القرار:  

 : 5يمف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف تحديد أىـ عناصر عممية إتخاذ القرار كالآت
 فقد يككف فردا أك جماعة ك متخذ القرار الرشيد بحاجة إلى الإبتكار؛  متخذ القرار:  .1
 ك ىي المشكمة التي تتطمب البحث عف الحؿ أك إتخاذ قرار بشأنيا؛ موضوع القرار: .2
 فلا يتخذ قرار إلا إذا كاف كراءه دافع لتحقيؽ ىدؼ محدد؛  الأهداف و الدافعية:  .3
معمكمات )الملاءمة ك المكثكقة( عف المشكمة، مسألة حيكية لنجاح إف تكفر ال المعمومات:  .4

 القرار؛ 
 : يعد ركنا أساسيا يساعد في إدراؾ أبعاد المشكمة، تمييدا لإتخاذ قرار بشأنيا؛ التنبؤ .5
 يمثؿ البديؿ مضمكف القرار الذم سكؼ يتخذ لحؿ مشكمة ما؛  البدائل: .6
قعة تككف إما لتحسيف كضعية أك تفادم كضعية تحقيؽ نتائج مرغكبة كمتك  النتائج المرغوبة:  .7

                                                           
، أطركحة محاسبة التسيير و دورها في الرقابة الإستراتيجية و ترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية إبراىيـ براىمية،  - 1

 179، ص 2015-2014دكتكراه، جامعة حسيبة بف بكعمي، الشمؼ، الجزائر، 
، ص 2002عمي الشرقاكم، العممية الإدارية كظائؼ المديريف، الطبعة الثانية، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإسكندرية،  - 2

128. 
إسماعيؿ إبراىيـ جمعة كآخركف، "المحاسبة الإدارية كنماذج بحكث العمميات في إتخاذ القرارات"، دار الجامعية، إسكندرية،  - 3

 .38ص  ،2000مصر، 
 (. )بتصرؼ(62-61، ص )2010مصطفى عمياف ريحي، العمميات الإدارية، دار الصفاء لمنشر ك التكزيع، عماف، الأردف،  - 4
 .49، ص 2003الميدم الطاىر عتبة، "مبادئ إدارة الأعماؿ"، دار الكتب الكطنية، ليبيا،  - 5
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 سيئة؛ 
تتـ عممية إتخاذ القرار ضمف قيكد تفرضيا البيئة المحيطة بمتخذ القرار، كلا مفر  القيود: .8

 ياتيا كالإستفادة مف إيجابياتيا.ىذه القيكد كدراستيا لتفادم سمب لمتخذ القرار مف تقييـ
 الفرع الثاني: خصائص عممية إتخاذ القرار

تكتسي عممية إتخاذ القرار ميزة خاصة لا بد أف تككف ليا خصائص تميزىا عف غيرىا مف ل
 :1العمميات الإدارية الاخرل يمكف حصرىا فيما يمي

بما أف عممية إختيار البديؿ الملائـ تتـ كفؽ خطكات متعددة كمختمفة  أولا : عممية قابمة لمترشيد: 
الذم يجعؿ مف غير الممكف الحصكؿ عمى  كتحت تأثير ضغكط ك عكامؿ متباينة، الأمر

 معمكمات دقيقة كتنبؤ دقيؽ بالأحداث تمكف متخذ القرار مف إختيار البديؿ الأمثؿ. 
جتماعية: أم أنيا تتأثر بعكامؿ سيككلكجية نابعة  ثانيا: عممية تتأثر بعوامل ذات صبغة إنسانية وا 

يساىمكف في إتخاذ القرار بالإضافة مف شخصية متخذ القرار كالمرؤكسيف كجميع الأشخاص الذيف 
 إلى عكامؿ إجتماعية نابعة مف بيئة القرار سكاء كانت داخمية أك خارجية. 

كتنبع ىذه الخاصية مف ككف القرار لا يتخذ بمعزؿ  ثالثا: عممية تمتد في الماضي والمستقبل:
تمتد ىذه العممية إلى عف بقية القرارات التي سبؽ إتخاذىا بؿ يعتبر حمقة مف سمسمة قرارات، كما 

 المستقبؿ مف حيث ككف أثار القرار تمتد إلى المستقبؿ. 
تعتبر ىذه العممية نتاج جيد مشترؾ يبرز  رابعا: عممية تقوم عمى الجهود الجماعية المشتركة:

مف خلاؿ مراحميا المتعددة كما تتطمبو ىذه المراحؿ مف إعداد كتحضير كجمع لممعمكمات كتحميميا 
 كتنفيذ القرار كما يتطمبو التنفيذ مف جيكد مشتركة.كتقييميا 

فيي تتصؼ بالعمكمية ككف أف نكع القرارات ك  خامسا: عممية تتصف بالعمومية والشمولية:
ارية أك جأسس كأساليب إتخاذىا تككف عامة بالنسبة لجميع المنظمات الإدارية سكاء كانت ت

القدرة عمى إتخاذ القرار يجب أف تتكفر في صناعية أك خدماتيو كتتصؼ بالشمكلية مف حيث ككف 
 جميع مف يشغمكف المناصب الإدارية عمى مختمؼ مستكياتيا.

لأخرل ية مف حيث ككنيا تنتقؿ مف مرحمة ىي عممية حرك سادسا: عممية دينامكية مستمرة: 
تتسـ بالتغيير المستمر مف مرحمة كصكلا إلى اليدؼ المنشكد لحؿ المشكمة محؿ القرار التي 

                                                           
، 2009لتطبيؽ(، الطبعة الثانية، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، الأردف، نكاؼ کنعاف ، إتخاذ القرارات الإدارية )بيف النظرية كا - 1

 (.90-87ص )
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 لأخرل حسب متغيرات كظركؼ معينة. 
كىذا نابع مف ككف متخذ القرار يخضع لقيكد متعددة أثناء  سابعا: عممية مقيدة تتسم بالبطء:

قيامو بإتخاذ القرار قد تككف قانكنية أك نابعة مف الضغكط التي يتعرض ليا أك نابعة مف 
 .عقد المشكمة أك تردد متخذ القرارتالمرؤكسيف، كما أنيا تستغرؽ كقتا طكيلا لإتخاذ القرار بسبب 

لأنيا تتضمف نشاطات متعددة تتطمبيا مراحميا المتعددة كما  ثامنا: عممية معقدة و صعبة: 
 تتطمب ىذه النشاطات قدرات كميارات لإنجازىا.

 أهمية عممية إتخاذ القرار  
المدير، ك الذم  لا يمكف أداء أم نشاط ما لـ يتخذ بصدده قرار، فإتخاذ القرار ىك أساس عمؿ

يمكف مف خلالو إنجاز كؿ أنشطة المنظمة ك تحديد مستقبميا ك مف ىنا تبرز أىمية عميمة إتخاذ 
 : 1القرار في النقاط التالية

يمارس الإنساف إتخاذ القرارات طكاؿ حياتو اليكمية، فمنذ  أولا: إتخاذ القرارات عممية مستمرة: 
ذا كاف ىذا ىك مكقؼ الإنساف العادم فإف مجاؿ العمؿ قيامو مف نكمو كىك يقرر دكف تكقؼ، ك إ

في المنظمات ماىك إلا مجمكعة مستمرة ك متنكعة مف القرارات الإدارية في مختمؼ المجالات 
 كالإنتاج ك التسكيؽ ك التنظيـ .... إلخ. 

مدير في فيمكف القكؿ بأف إتخاذ القرارات ىي أداة ال ثانيا: إتخاذ القرارات أداة المدير في عممه:
عممو الإدارم اليكمي حيث يقرر: ما يجب فعمو؟ ك مف يقكـ بو؟ ك متى يتـ القياـ بو؟ ك عميو 

 كمما إرتفعت قدرات المدير في إتخاذ القرارات كمما إرتفع مستكل أدائو الإدارم. 
في مثؿ ىذه القرارات يككف ليا تأثير كبير  ثالثا: القرارات الإستراتيجية تحدد مستقبل المؤسسة:

نجاح المنظمة أك فشميا، حيث تمعب القرارات الإستراتيجية دكرا ىاما في مصير المؤسسة كتحديد 
 مكانتيا أماـ منافسييا.

: إف الدكر الإدارم في المنظمة يحتكم عمى رابعا: إتخاذ القرارات أساس لإدارة وظائف المؤسسة 
الكظائؼ، فكظيفة التمكيؿ تنطكم عمى مجمكعة مف القرارات الخاصة بإدارة الجكانب المختمفة ليذه 

حجـ رأس الماؿ ك مصادر الحصكؿ عميو مف داخؿ  مجمكعة مف القرارات الخاصة بتحديد
 المؤسسة أـ مف خارجيا، ك نفس المبدأ يطبؽ عمى باقي الكظائؼ الأخرل.

ة إف إتخاذ القرارات ليس جكىر كظيفة كاحد خامسا: إتخاذ القرارات جوهر العممية الإدارية:
                                                           

 (. )بتصرؼ(36-34، ص )2007أحمد ماىر، إتخاذ القرار بيف العمـ ك الابتكار، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 1
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ككظيفة التخطيط كلكنو أساس ك جكىر كؿ الكظائؼ الإدارية الأخرل مف تنظيـ ك تكجيو ك رقابة، 
 لأف كلا مف ىذه الكظائؼ تنطكم عمى مجمكعة مف القرارات الإدارية الحاسمة

 عممية إتخاذ القرار ظروف ومراحلالثاني:  المطمب
ـ داخميا فيي تمس كافة المستكيات ككافة تتـ عممية إتخاذ القرار بكافة الجكانب العممية التي تقك 

ة لممؤسسة ك يالمكظفيف كالعامميف بيا ك تؤثر ك تتأثر بالظركؼ ك المتغيرات الداخمية ك الخارج
مف خلاؿ ىذا المبحث سنحاكؿ تبياف أىـ الجكانب التي تمس عممية إتخاذ القرار، مراحؿ إتخاذ 

 ىذا القرار ك أساليب إتخاذه كما يمي:
 ول: ظروف عممية إتخاذ القرارالأ  الفرع

لتتـ عممية إتخاذ القرار لا بد أكلا مف تبياف أىـ العكامؿ التي تؤثر في ىذه العممية بالإضافة 
لمراعاة جممة مف الحالات التي قد تتخذ فييا القرارات مع إبراز أىـ المشاكؿ التي تكاجو متخذم 

  القرار كفي ىذا المطمب سنحاكؿ تحديد ماسبؽ كما يمي:
 حالات عممية إتخاذ القرار -1

 :1يمكف تمييز الحالات الخاصة بالمشكمة التي نريد إتخاذ القرار بشأنيا في ثلاث حالات كىي
 أولا: حالة التأكد التام: 
في ىذه الحالة يككف المدير عمى دراية تامة بطبيعة المشكمة المطركحة مف حيث عدد البدائؿ  

 يؿ ككذلؾ النتائج لكؿ بديؿ تككف معركفة مقدما .المتكفرة كالظركؼ المرتبطة بكؿ بد
لمتخذ القرار كؿ المعمكمات المطمكبة عف الحالة لا تتكفر  ذهكفي ى ثانيا: حالة عدم التأكد:

المشكمة محؿ القرار، فيتخذ المدير قرار غامضا لحميا كيستند في ذلؾ إلى بعض الأساليب 
المتكقعة مف نتائج القرارات، كالكصكؿ إلى أحد الرياضية كالإحصائية لتحديد نسبة الإحتمالات 

 البدائؿ المتاحة.
تتميز ىذه المرحمة بتكفر معمكمات جزئية بالنسبة لما يمكف أف يحدث  ثالثا: حالة المخاطرة: 

 لمقرار المتخذ لكنيا غير كافية، إلا أنيا تسمح بمعرفة المستقبؿ عمى كجو الإحتماؿ .
رار بإمكانو الإستعانة بمجمكعة مف الكسائؿ التي تساعده عمى في ظؿ ىذه الظركؼ فإف متخذ الق

 .إتخاذ القرار، كىي تتنكع ك تختمؼ بإختلاؼ الظركؼ
                                                           

، ص 2002الشركؽ لمنشر كالتكزيع، الأردف، سميمانسفياف ، مجيد الشرع، المحاسبة الإدارية إتخاذ القرارات كرقابة، دار  - 1
(43-44.) 
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 العوامل المؤثرة في عممية إتخاذ القرار -2
إنطلاقا مف الأساس الذم يثبت بأف المؤسسة عبارة عف نظاـ مفتكح فإف أم مؤسسة إذا تتأثر 

الكثير مف  ىمييا أك إيجابيا، كقد تجعميا تمقة كقد يككف تأثيرا سمبيا عقراراتيا الإدارية بعكامؿ عديد
المعارضة سكاء مف المنفذيف لتعارض القرارات مع مصالحيـ أك مف المتعامميف مع المؤسسة لعدـ 

 يـ كمصالحيـ.تتحقيقيا لغايا
مؤسسة لنظاـ كقد تككف بعض العكامؿ حافزا لإتخاذ قرارات صائبة كفي الكقت المناسب كإمتلاؾ ال

معمكمات جيد أك كفاءة متخذ القرار مف حيث الخبرة كالمؤىلات كالقدرات العممية، كتنقسـ ىذه 
 العكامؿ إلى : 

 :1تتمثؿ ىذه العكامؿ في  أولا: العوامل الإنسانية:
متخذ القرار: تعتبر الصفات الشخصية كالمميزات النفسية كالقدرات الفنية كالمؤىلات التي  -1

 االقرار تتصؿ بشكؿ كثيؽ بالقدرات كالإنتماءات التي يتميز بيا متخذك  تخذيتميز بيا م
 القرارات. 

المؤثرات السمككية في إتخاذ القرارات، بعضيا يتعمؽ تأثيره بمراحؿ معينة ليذه العممية  -2
تأثيره عمى سيركرة العممية ككؿ كتتمثؿ بعض ىذه العكامؿ في قيـ  كالبعض الأخر يككف

تجاىاتو،كقناعات متخذ الق  شخصيتو، الضغكط النفسية كغيرىا.  رار كا 
تأثير المساعديف كالمستشاريف: تتأثر قرارات متخذ القرار بنكعية العلاقة بينو كبيف مساعديو  -3

الذيف يستعيف بخبراتيـ كتخصصاتيـ مف جية أخرل، فبحكـ قربيـ منو يمكف  كمستشاريو
ـ بؿ كطريقة عرضيـ لممكاضيع أف يؤثركا في تكجيو قراراتيـ كماأف أسمكب تفكيرى

 كتحميميا تؤثر أيضا عمى فعالية القرار .
إضافة إلى العكامؿ الإنسانية تكجد أيضا بعض العكامؿ كالجكانب  ثانيا: العوامل التنظيمية:

 :2التنظيمية التي تؤثر عمى عممية إتخاذ القرار كتتمثؿ في 
عمى نكع القرار كأىميتو كعمى مدل  المكقؼ الإدارم الذم خمؽ المشكمة محؿ القرار: يعتمد -1

لمظركؼ البيئية كالخارجية خاصة، كيعد تعدد المستكيات الإدارية في التنظيـ مف  ملاءمتو
 القرار .  العكامؿ المؤثرة في عممية إتخاذ

                                                           
 .31، ص 1997حسيف حريـ، "السمكؾ التنظيمي"، دار زىراف، عماف،  - 1
 .292-288نكاؼ کعناف، مرجع سابؽ، ص  - 2
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الاتصالات الإدارية: سلامة القرارات كرشدىا يعتمد بدرجة كبيرة عمى سلامة كفعالية  -2
 متخذ القرار لمحصكؿ عمى المعمكمات كالبيانات المطمكبة . الإتصالات التي يجرييا 

التفكيض كاللامركزية: يساعد التفكيض عمى تنمية قدرات المرؤكسيف في مجاؿ إتخاذ القرار  -3
لممعايير في المستكيات الإدارية الكسطى ك الإشرافية، كما تتأثر عممية  كخاصة بالنسبة

 في المؤسسة. يةإتخاذ القرارات بدرجة اللامركزية الإدار 
 : 1أىـ العكامؿ البيئية التي تؤثر عمى القرارات الإدارية ما يمي ثالثا: العوامل البيئية: 
 طبيعة النظاـ السياسي كالاقتصادم في الدكلة: فطبيعة النظاـ السياسي كفمسفتو كتركيبتو .1

ل القيكد التي مباشر عمى عممية إتخاذ القرارات، كذلؾ لأف ىذه العممية تتأثر بمد تؤثر بشكؿ
يفرضيا النظاـ عمى حرية القيادة المتخذة لمقرار، كما أف النظاـ الاقتصادم لمدكلة يؤثر في 

 فاعمية القرارات. 
رار أف يراعي مدل تحقيؽ القرار إنسجاـ القرار مع الصالح العاـ: كىنا لابد عمى متخذ الق .2

المدير أف يراعي عدالة كليس لفئة محددة منيـ، كمف ىنا يجب عمى  طنيفاىداؼ المك لأ
 مع الصالح العاـ.  كمكضكعية القرار حتى يضمف إنسجامو

التقاليد الإجتماعية كالقيـ الدينية: يبدك تأثير التقاليد الإجتماعية عمى القرارات التي يتخذىا  .3
تجاىاتيـ عند إتخاذ القرارات، أما القيـ الدينية اكاضحا كجميا مف خلاؿ سمككيـ ك  المسيركف
عاملا مؤثرا في الإدارة بشكؿ عاـ كالقرارات الإدارية بشكؿ خاص، كيبدك تأثير ىذا  فتعتبر

 العامؿ في عممية إتخاذ القرارات كاضحا في الأجيزة الإدارية في الدكؿ الإسلامية. 
النصكص التشريعية: يككف المدير مضطرا حتى يضمف فاعمية القرار أف يأخذ في إعتباره  .4

الإلتزاـ بالقكانيف، كالميزانية، كالإعتمادات المالية المخصصة لو، أىميا:  عكامؿ معينة مف
كأثر القرار عمى الخطة المرسكمة، ككذلؾ تتأثر عممية إتخاذ القرارات أيضا بالتغيرات 

في إطارىا كالتي تصدرىا  السريعة كالمفاجئة في النظـ كالقكانيف كالمكائح التي تعمؿ المؤسسة
 الدكلة. 

ي: لقد كاف مف أبرز أثار التطكرات الفنية لمثكرة التكنكلكجية الحديثة في التقدـ التكنكلكج .5
إختراع الحاسب الإلكتركني الذم لعب دكرا ىاما في تجميع البيانات  مجاؿ إتخاذ القرارات

                                                           
، ص 2006خميؿ محمد العزاكم، إدارة إتخاذ القرار الإدارم، الطبعة الأكلى، دار كنكز المعرفة لمنشر ك التكزيع، عماف،  - 1

202-205. 
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كتخزينيا كتحميميا كحفظيا بشكؿ دقيؽ كمنظـ، مما ساعد في التكصؿ إلى الحمكؿ الملائمة 
 لممشاكؿ الإدارية.

ضغكط المديريف: لقد أثبتت بعض الدراسات التطبيقية أف المديريف كخاصة في الدكؿ  عكامؿ .6
إختلاؼ مستكياتيـ يتعرضكف لضغكط عديدة كأف ىذه الضغكط أصبحت سمة  النامية عمى

العصر الذم نعيشو، كيمكف تقسيـ ىذه الضغكط التي يتعرض ليا المديركف كتؤثر عمى 
 :1قراراتيـ إلى نكعيف

اخمية: تتمثؿ في ضغكط الرؤساء خاصة كىناؾ أسباب تدعك المدير لأف يتخذ الضغكط الد
 القرار للإلتزاـ بسمطة رئيسية عند إتخاذه القرار .

الضغكط الخارجية: فتتمثؿ في الضغكط الاقتصادية في حالات التضخـ كالإنكماش ك سعر  
ة الأجيزة الفائدة كلاننسى ضغكط المدير في علاقاتو الشخصية كفي خضكعو لرقاب

 . 2المركزية
إذ لـ يأخذ مفيكـ ثقافة المنظمة بمعناه الحقيقي إلا أنو في بداية  رابعا: العوامل الثقافية: 

الثمانينيات كخاصة إستعمالو في مجاؿ إدارة الأعماؿ، إف ىذا المفيكـ معقد كلا يكجد تعريؼ 
تخاذ القرار مسأل ة جكىرية، كما تعتبر ثقافة محدد متفؽ عميو كتعتبر العلاقة بيف المنظمة كا 

المجتمع مف الأمكر اليامة التي تتصؿ بعممية إتخاذ القرار، فالمنظمة لا تقكـ مف فراغ ك 
لى المجتمع، كمف ثـ فلا بد مف مراعاة الأطر الإجتماعية  إنما تباشر نشاطيا مف المجتمع كا 

بالمغة، الديف، الحضارة  كالثقافية عند إتخاذ القرار، كقد يقصد بالعكامؿ الثقافية المتعمقة
 كمستكيات المعيشة في البمد الذم تنتمي لو المؤسسة.

 مشاكل ومعوقات عممية إتخاذ القرار  -
يكاجو متخذ القرار مشاكؿ كمعكقات في عممية إتخاذ القرار كنستطيع أف نقسـ ىذه المشاكؿ إلى 

 ثلاث أنكاع، كسنقكـ بتقديميا عمى التكالي كما يمي:
 : 3: تتمثؿ فيكل والمعوقات الإداريةأولا: المشا 

 المركزية الشديدة كعدـ التفكيض مما يصعب مف تطبيؽ القرار كمدل قبكلو عند العماؿ؛ -1

                                                           
 .205نكاؼ کنعاف، مرجع سابؽ، ص  - 1
 .168، ص 2009عبد العزيز صالح بف حبتكر، مبادئ الإدارة العامة، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع، عماف، الأردف،  - 2
 25، ص 2013عمى حسيف عمي، نظرية القرارات الإدارية، دار زىراف لمنشر ك التكزيع، عماف، الأردف،  - 3
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الكضع التنظيمي للأجيزة الإدارية مثؿ تعدد مستكيات التنظيـ، تشتت أقساـ التنظيـ   -2
اخؿ الأجيزة كالإزدكاجية في إختصاصات، كجكد تنظيمات غير رسمية د الكاحد، التكرار

 الإدارية ؛ 
 البيركقراطية كتبايف كتعقد الإجراءات؛  -3
 عدـ كفرة المعمكمات اللازمة لإتخاذ القرار؛ -4
 التخطيط الغير سميـ.  -5
 : 1: تتمثؿ فيثانيا: المشاكل والمعوقات البيئية 
 عدـ إستقرار الأنظمة السياسية؛ -1
 المكركثات الإجتماعية كما يرتبط مف عادات كتقاليد؛ -2
 غمكض كجمكد الأنظمة كالمكائح؛ -3 
 عدـ الإستفادة مف التقدـ العممي كالتكنكلكجي في مجاؿ الإدارة .-4
 تتمثؿ في : ثالثا: المشاكل والمعوقات النابعة من وضع القيادات الإدارية: 

 عدـ تكفر الإطارات القيادية ذات الكفاءة؛ -1
 عدـ سلامة طرؽ كأساليب إختيار القيادات الإدارية؛  -2
 فرؽ القيادات مف المسؤكلية إتخاذ القرار كؿ المشاكؿ الطارئة؛ -3
 عدـ إحساس القيادات بالأماف كالاطمئناف الكظيفي كالنفسي عند إتخاذىا. -4
 المطمب الثاني: مراحل عممية إتخاذ القرار    
 ترتكز عممية إتخاذ القرار عمى ثلاث أطكار تيدؼ إلى الإجابة عمى الأسئمة التالية: 

 لمشكؿ؟ ماىك ا -
 ماىي البدائؿ؟   -
 ماىك احسف بديؿ؟  -

ختمؼ کتاب الإدارة في تحديد خطكات أك مراحؿ عممية إتخاذ القرار، ك اللإجابة عمى ىذه الأسئمة 
مراحؿ إتخاذ القرارات في " التحرم ك التصميـ ك  H - Semonقد حدد ىيربرت سيمكف 

 .2الإختيار"
                                                           

 .38، ص 2006نصر منصكر کاسر، الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات الإدارية، دار الحامد لمنشر ك التكزيع، الأردف،  - 1
 .41، ص 2002إتخاذ القرارات ك الرقابة، دار الشركؽ، عماف،  -مجيد الشرع، سميماف سفياف، المحاسبة الإدارية  - 2
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 الفرع الثاني: مراحل عممية اتخاذ القرار
 المرحمة الأولى-1

في ىذه المرحمة يتـ التعرؼ عمى المشكمة مع البدء بالبحث عف الحؿ )البدائؿ( كليذا يعبر عنيا 
 بنشاط الذكاء فمتخذ القرار يعتمد عمى ذكائو ىك ك مساعديو لإتماـ ىذه المرحمة كما يمي:

 أولا : التعرف عمى المشكمة:  
ثؿ في إدراؾ أك تحسس الإدارة بكجكد مشكمة ما، ك الخطكة الأكلى في عممية إتخاذ القرارات تتم

المشكمة ىي: إنحراؼ أك عدـ تكازف بيف ما ىك كائف ك بيف ما يجب أف يككف، أم أنيا عبارة عف 
الخمؿ الذم يتكاجد نتيجة إختلاؼ الحالة القائمة عف الحالة المرغكب في كجكدىا ك لقد أكضح 

د المشكمة يككف في الغالب أىـ مف حميا ك لكف أف تحدي Albert Einsteinألبيرت أينشتايف 
للأسؼ الشديد فإف كثيرا مف الباحثيف بدلا مف التركيز عمى كضع السؤاؿ الصحيح يركزكف عمى 

 .1محاكلة إيجاد الإجابة الصحيحة
كجدير بالذكر أف المشكمة قد تككف سمبية أك إيجابية مف حيث طبيعتيا، كمف أمثمة النكع الأكؿ 

ظ في معدؿ دكراف العمؿ، إنخفاض مممكس في معدلات الربح، كمف أمثمة المشكمة إرتفاع ممحك 
 .2إستثمارية لو الإيجابية كجكد فائض مالي يتطمب البحث عف إستخدامات

في ىذه الخطكة لا بد مف تحديد ك تعريؼ المشكمة ك القضية بدقة مع تحديد الأىداؼ المراد 
 تعظيـ الربح أك ذك بعديف مثؿ :  الكصكؿ إلييا سكاء كاف ذك بعد كاحد مثؿ

 :3إلى زيادة المبيعات ك تحقيؽ أقصى ربح كيمكف تقسيـ المشاكؿ  -
 المشاكؿ ذات الحؿ الكحيد بحيث يراعي الكثيركف أنيا ليست مشكمة أصلا؟ -
 المشاكؿ ذات الحمكؿ غير المتكقعة؛  -
 مشاكؿ لا يمكف إثبات صحة حميا إلا بعد التنفيذ؛ -
 كاضحة تتطمب حمكؿ إبداعية.مشاكؿ معالجتيا غير  -

 ثانيا: خطوة البحث عن البديل: 
يقصد بالبدائؿ ىي: تمؾ التصرفات أك الحمكؿ التي تساعد عمى التقميؿ مف الفرؽ بيف ما يحدث  

                                                           
1

 - Michel Darbelet. Op cit. P11 
 .217، ص 2006شريؼ، الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، عمي  - 2
 .212، ص 2001زكي محمكد ىاشـ، أساسيات الإدارة، منشكرات ذات السلاسؿ، الككيت،  - 3
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فعلا ك ما يجب أف يككف، كفي ىذه المرحمة يتـ تحديد كلا مف البدائؿ النمطية الكاضحة جنبا إلى 
ك الغير عادية، كالحمكؿ النمطية ىي التي تتبادر إلى الذىف بسرعة ك جنب مع البدائؿ المبتكرة أ

بأقؿ مجيكد، أما الحمكؿ المبتكرة ىي الحمكؿ الغير معركفة ك تأتي مف الأفكار البارعة عمى أف 
يككف كلاىما بدائؿ منطقية كعممية، كلصعكبة إيجاد ىذه الحمكؿ تـ المجكء إلى الأساليب الحديثة 

خمؽ أكبر عدد مف البدائؿ كالفرص المتاحة أماـ متخذ القرار كالتي أثبتت التي تساعد عمى 
 :1التطبيقات العممية نجاحيا، كمنيا

  أسمكب الفريؽ المتنكع الخمفية: يقكـ ىذا الأسمكب عمى تشكيؿ فريؽ عمؿ مف أفراد ذكم
 تي لـلعرض مشكمة القرار عمييـ، مما ينتج عنو تكفير عدد مف البدائؿ ال خمفيات متنكعة

 .2أخرل ممسير الكصكؿ إلييا بطريقةليكف 
كمف الطبيعي أف تتناسب الفترة الزمنية اللازمة لتحديد كاستعراض البدائؿ مع أىمية القرار فإذا كاف 

 القرار في غاية الأىمية فقد يستغرؽ عدة سنكات. 
 المرحمة الثانية-2

لبدائؿ التي تـ تحديدىا كخطكة أكلى يتـ في ىذه المرحمة القياـ بخطكتيف ميمتيف مف خلاؿ تقييـ ا
 : 3ك مف ثـ إختيار أفضؿ بديؿ مف بينيا كفؽ التالي

بعد حصر البدائؿ يجب عمى متخذ القرار إجراء تقييـ شامؿ لمحمكؿ  أولا: خطوة تقييم البدائل: 
مزايا البديمة، ذلؾ أف المشكمة تتطمب منو إتخاذ القرار الأفضؿ لحميا، فمكؿ حؿ مف الحمكؿ البديمة 

ك عيكب، إذ لا تتساكل جميعا في قدرتيا عمى تحقيؽ اليدؼ، كيتطمب التقييـ بياف المعايير 
 المعتمدة لكؿ بديؿ مف البدائؿ المتاحة.

 :4مف بيف أىـ معايير تقييـ ىذه البدائؿ نجد
 إمكانية تنفيذ البدائؿ كمدل تكافر المكارد المادية البشرية كالطبيعية اللازمة ليا؛  -
ؼ تنفيذ البدائؿ كالتي يمكف تقديرىا مف خلاؿ المكازنة بيف المكاسب المتكقعة تكالي  -

 كالخسائر المترتبة ؛

                                                           
 .129، ص 2001خميؿ محمد حسف الشماع ، مبادئ الإدارة، الطبعة الثانية، دار الميسرة، عماف، الأردف،  - 1
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 آثار تنفيذ البديؿ عمى الأقساـ كالإدارات كالكظائؼ كالأداء؛ -
نعكاساتو عمى الأفراد كالجماعات ؛ -  الآثار الإنسانية كالإجتماعية لمبديؿ كا 
 ؛ مناسبة الكقت كالظركؼ للأخذ بالبديؿ -
 مدل إستجابة المرؤكسيف كتقبميـ لمبديؿ؛  -
 الزمف الذم يستغرقو تنفيذ البديؿ. -

 :1ثانيا: خطوة إختيار أفضل بديل 
دؼ عممية الإختيار إلى تحديد البديؿ الذم يؤدم تطبيقو إلى تحقيؽ اليدؼ مف القرار، أك حؿ يت 

في حد ذاتو بؿ يمثؿ كسيمة  لممشكمة التي سبؽ تحدييا، بناءا عمى ذلؾ فاف القرار لا يعد غاية
لمكصكؿ إلى غاية معينة أك حؿ المشكمة، ك يلاحظ أنو نادرا ما يكاجو متخذ القرار بمكقؼ لا 
يتكافر فيو سكی بديؿ كاحد يؤدم إلى حؿ المشكمة دكف أف تككف لو آثار عمى أىداؼ أخرل 

 لممؤسسة .
رار حيث فييا يتـ إختيار بديؿ مف تعتبر ىذه الخطكة مف الخطكات الحساسة في عممية إتخاذ الق 

 بيف البدائؿ المقبكلة ك ىناؾ ثلاث معايير للإختيار ىي: 
المخاطر: يتـ التقييـ عمى أساس ىذا المعيار بالمكازنة بيف المخاطر ك المكاسب المتكقعة  -1

 لكؿ بديؿ.
ائج الاقتصاد في الجيد: يتـ مف خلاؿ ىذا المعيار إختيار البديؿ الذم يحقؽ أكبر النت  -2

 بأقؿ تكاليؼ ممكنة. 
التكقيت : عندما يتطمب إتخاذ القرار السرعة ليككف فعالا، لا بد مف الاقتصاد في الكقت،   -3

القرارات تتطمب الدقة ك بذؿ الجيد فإف عامؿ التكقيت يصبح ثانكيا عند  أما إذا كانت
 إختيار البديؿ الأفضؿ.

 المرحمة الثالثة  -3
دائؿ المقترحة تبدأ خطكة تنفيذ القرار كفؽ خطة معينة تككف محددة فكر إختيار أفضؿ بديؿ مف الب

 مسبقا قبؿ البدء ك بعدىا يتـ مراقبة ىذه الخطة لمعرفة نتائجيا ك مدل فاعميتيا كفؽ ما يمي:
 
 

                                                           
 .229، ص 2002محمد فريد الصحف ك آخركف، مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، مصر،  - 1



 باتخاذ القرار أنظمة التكاليف الحديثة وعلاقتها     الفصــــــــــــــــــــــــــل الثانــــــــــــــــــــــي: 
 
 

59 

 أولا: خطوة تنفيذ القرار:  
امر بالتنفيذ بعد أف تقرر الإدارة أم البدائؿ أفضؿ ك إتخاذ القرار المناسب بذلؾ يجب إصدار الأك 

كمتابعة تطبيقو مع إجراء التغيرات الضركرية الممكنة التي يتطمبيا التنفيذ الفعمي، كلتصبح عممية 
 التنفيذ أكثر سيكلة يجب صياغة مجمكعة مف الخطط لتنفيذ القرار .

 :1حيث يتضمف
  كضع الأىداؼ الخاصة بتنفيذ القرار: الأىداؼ ىي عبارة عف النتائج المطمكب تحقيقيا؛ -1
 الخاصة؛ ا لجداكؿ عف خطكات التنفيذ كأبعادىااكؿ تنفيذية لمقرار: كتعتبر ىذه كضع جد  -2
كضع خرائط زمنية لمتنفيذ: كثير مف الجداكؿ الزمنية تكضع في شكؿ خرائط زمنية لتنفيذ  -3

 القرار؛ 
 .2كضع ميزانيات لمتنفيذ: يتـ ترجمة خطة تنفيذ القرار إلى ميزانية تفصيمية  -4

د أف عممية إتخاذ القرار تنتيي بإختيار البديؿ الأمثؿ، لكف الكاقع أف العممية لا ىناؾ مف يعتق
تنتيي إلا بتحكيؿ القرار إلى عمؿ فعاؿ، ك متى تحقؽ تطبيؽ ىذا القرار في الكاقع يككف قد حقؽ 

 فعاليتو. 
 ثانيا: خطوة مراقبة التنفيذ: 

دة مسبقا كأىداؼ مع النتائج التي تـ تتضمف ىذه المرحمة مقارنة النتائج المعيارية أك المحد
التكصؿ إلييا، كذلؾ لمتحقؽ فيما إذا كاف القرار المتخذ ىك العلاج الشافي لممشكمة محؿ الإىتماـ، 
كتظير خلاؿ ىذه المرحمة أىمية كظيفة المراقبة، حيث تقرر السمطة المعنية نجاح القرار أك إعادة 

يد ك ذلؾ حسب الفجكة بيف المخطط ك المتكصؿ إليو، النظر فيو، إما بالتعديؿ أك بصنع قرار جد
ك لضماف فعالية القرار تعمؿ الجيات القائمة عمى إتخاذ القرار عمى تكييؼ النتائج المتكقعة ليذا 

 . 3القرار مع الظركؼ المحيطة، ك ذلؾ بتذليؿ كؿ العقبات التي تعترضو بعد الكشؼ عنيا
الإستعانة بيا في عممية المتابعة كالتقييـ، ما أما عف الكسائؿ التي يمكف لمتخذ القرار 

يسمى بالتغذية العكسية أك إسترجاع المعمكمات كالذم يسمح ببمكغ القرار إلى أدنى المستكيات 
لمركز إتخاذ القرار كمنيا التأكد مف سلامة ثـ الصعكد بالمعمكمات مرة أخرل  الإدارية في التنظيـ
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 . 1كقتيا خطكات القرار ك معرفة الإنحرافات في
 إتخاذ القرار أساليبو أسس المطمب الثالث:  

في مرحمة تنفيذ القرار المتخذ يجب أف ينتيج أسمكب معيف مف أجؿ الكصكؿ لميدؼ المرجك مف 
القرار المراد تنفيذه، ك نظرا لمتغيرات التي مست عممية إتخاذ القرار عمى مر الزمف فقد تعددت 

لاؿ الطرح التالي سنبيف أىـ الأساليب المتبعة في إتخاذ القرار الأساليب المتبعة في التنفيذ كمف خ
 :2كما يمي

 الفرع الأول: الأساليب التقميدية في إتخاذ القرار 
ىي الأساليب التي تعكد جذكرىا إلى الإدارات القديمة التي كانت تستخدـ أسمكب التجربة كالخطأ 

بقة كالتقدير الشخصي للإدارييف كمف أىـ في حؿ مشاكميا معتمدة إعتمادا كميا عمى الخبرة السا
 ىذه الأساليب نذكر:

 أولا: أسموب الخبرة:  
يستخدـ المدير خبرتو الناتجة مف تعاممو مع المشكلات السابقة ليطبقيا عمى المشكلات الآنية 
المشابية لممشكلات السابقة، ك أف الحمكؿ التي إتبعت أمس يمكف أف تتبع اليكـ أيضا، تتكاجد 

كثيرة في ىذا الأسمكب لعدـ تطابؽ المشاكؿ القديمة مع المشاكؿ الحديثة، ك يتطمب التحميؿ عيكب 
كجمع المعمكمات مف مصادرىا الأكلية بغرض حؿ المشكمة القائمة فعلا أفضؿ بكثير مف الإعتماد 

 .3عمى السياقات القديمة
 ثانيا: أسموب التجربة: 
حلا أك مجمكعة حمكؿ بعد إخضاعيا لتجارب يكاجو المديركف مشكمة معينة، فيضعكف ليا  

ختبارات ثـ تقييميا ك بياف إمكانية إستخداميا مف عدمو لحؿ المشكمة، تبرز مف أسمكب التجربة  كا 
تشمؿ استيلاؾ المكاررد كفقداف الكقت ك بعثرة جيكد صانعي ك متخذم القرار  الكثير مف العيكب

مف تعقيدىا ك عدـ حميا ،كلكنيا تعطي لمشخص لككنيا لا تاتي بحؿ جذرم لممشكمة كربما تزيد 
 القائـ بيا التعمـ مف أخطائو لتصحيح قراراتو المستقبمية.
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 ثالثا أسموب المشاهدة : 
تعد المشاىدة مف الاساليب التي يستخدميا المديركف لاتخاذ القرارات بصدد حؿ مشاكميـ كالتي 

ل ، تحمؿ المشاىدة نفس عيكب يحصمكف عمييا مف خلاؿ زملائيـ الآخريف أك منظمات أخر 
أسمكب التجربة ، كىذا الاسمكب قد يبقىي المدير رجلا تقميديا ليس لديو رغبة في تحمؿ المخاطر ك 
التطكر مع الاساليب الجديدة ، فاف التقييد باسمكب المشاىدة سكؼ لف ينتج قرارا متكاملا ، كلف 

 عيا القرار.يفي بالغرض المطمكب مع تعقيدات البيئة التي يتفاعؿ م
   رابعا أسموب الحدس :

يختمؼ حدس الانساف عف باقي غرائزه الاساسية ، كالتي تمثؿ طبيعة معقدة ، كنرشد الغرائز 
الانسانية كؿ شخص لتفسير الامكر بسرعة كالتصرؼ كفؽ متطمبات المكقؼ ، كتعطي امكانية 

 الاسمكب .لمعناصر القيادية أف تصنع قراراتيا ك معالجة مشاكميا كفؽ ىذا 
 الفرع الثاني: الأساليب الفكرية في إتخاذ القرار

ىي الأساليب التي تعتمد عمى مدل فطنة ك ذكاء متخذ القرار ك تساىـ في عممية إتخاذ القرار 
بناءا عمى مجيكدات فكرية ك منطقية أساسيا تكضيح المشكمة ك إقتراح الحمكؿ المناسبة ليا ك مف 

 أىميا:
 لبداية:أولا: أسموب نقطة ا 
تعتبر نقطة البداية في أم مشكمة جزء مف المشكمة أك المكقؼ محؿ البحث كيعد الجزء الذم  

يككف حاضرا أك كاضحا لمف يقكـ بحؿ المشكمة، ك يمكف أف تككف نقاط البداية في حؿ أم مشكمة 
 : 1كالتالي

 البدء مف أكؿ المشكمة ؛ 
 البدء مف نياية المشكمة؟ 

 بيف أكؿ المشكمة ك نيايتيا؛ البدء مف نقطة ما تقع
 البدء مف الجانب الأكثر كضكحا في المشكمة.

يتـ التعامؿ مع المشكلات عادة مف المشكمة ذاتيا أم أف التفكير ينصب عمى زاكية معينة مف  
 زكايا المشكمة أك جكانبيا، ك يمثؿ الجانب الأكثر كضكحا لدل القائـ بحؿ المشكمة.
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الفرض ىك شرح أك تفسير محتمؿ لمجمكعة مف البيانات، ك  ظرة:ثانيا: أسموب الفروض المنا
أسمكب الفرض المناظر يقكـ عمى أساس أف القائـ عمى حؿ المشكمة يفترض تفسيرا بديلا لنفس 

 البيانات المكجكدة لديو حكؿ المشكمة.
 ( ك أف )أ( يحدث عندما يكجد )ب(، فيناYفإذا افترضنا أف المشكمة )س( تعكد إلى السبب )

( لكي تحدث المشكمة )س( ك ىكذا، ك Yيمكف أف نفترض أف ىناؾ أسباب أخرل مناظرة لمسبب )
يلاحظ أف البيانات لا تفسر نفسيا بنفسيا ك إنما تحتاج إلى قدرة متخذ القرار عمى التفسير ك 

 الاستنباط.
كمة تفكيره في تعكد فائدة ىذه الطريقة في التفكير إلى أنو مف الخطأ بما كاف أف يحصر محمؿ المش

سبب كحيد لأف ىذا مف شأنو أف يؤدم إلى إىماؿ بعض الإستنتاجات الميمة مف المعمكمات 
 المتاحة كما أنو قد يؤثر بشكؿ سمبي عمى متخذ القرار فيصبح أسير الحؿ الكحيد.

يقكـ أسمكب تمثيؿ الأدكار في حؿ المشكلات عمى أساس إستخداـ  ثالثا: أسموب تمثيل الأدوار:
ؿ لتخيؿ كاقع مختمؼ عف كاقع المشكمة حتى يمكف تغيير المكقؼ الحالي )المشكمة( إلى الكاقع العق

 المرغكب )الحؿ(، يتـ تمثيؿ الأدكار مف خلاؿ عدة أساليب نكردىا فيما يمي:
إف تخيؿ المشكمة ك حميا مف شأنو أف يساعد متخذ القرار في الكصكؿ إلى  الممارسة الذهنية:
 حؿ أفضؿ اليا. 

تعني أف يفترض القائـ بحؿ المشكمة أنو المدير المعني  ب أو ممارسة دور شخص آخر:لع
 بالمشكمة ك أف يندمج في المشكمة ك في حميا. 

في ىذا النكع مف تمثيؿ الأدكار يتخيؿ القائـ بحؿ المشكمة انو ىك المشكمة ذاتيا  التحول الذهني:
 قادرا عمى تحديد المشكمة ك حميا. حتى يككف

تستخدـ النماذج في حؿ المشكلات عمى أساس أف النمكذج ىك كسيمة  : أسموب النماذج:رابعا
لكصؼ كعرض المشكمة بشكؿ يساعد عمى فيميا ك حميا، يحقؽ أسمكب النماذج في حؿ 

 :1المشكلات جممة مف الأىداؼ يمكف تحديدىا فيما يمي
 يكضح أفكار أك أبعاد المشكمة؛ -
 أك الجكانب المختمفة لممشكمة؛يكضح العلاقات بيف الأفكار - 
 يبسط المشاكؿ المعقدة لكي يسيؿ فيميا ك دراستيا.  -
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 الفرع الثالث: الأساليب الكمية في إتخاذ القرار
ظيرت الحاجة لإستخداـ الأساليب الكمية في الإدارة نتيجة لضخامة المؤسسات الحديثة، حيث 

تعقيد كأصبحت الأساليب التقميدية غير أصبحت المشاكؿ الإدارية فييا عمى درجة عالية مف ال
فعالة، كما أف نتائج القرارات إف لـ تكف محسكبة كمقدرة تقديرا صحيحا قد تترتب عمييا خسائر لا 
يمكف تعكيضيا، فالقياس يتطمب ضركرة التعبير الكمي عف العناصر كالآليات كالعلاقات الداخمة 

، ك مف أىـ الأساليب 1كف إدارتو كالسيطرة عميو" في الأداء طبقا لمبدأ " مالا يمكف قياسو لا يم
 الكمية المعمكؿ بيا نذكر :
ىي الأساليب التي تعتمد عمى مختمؼ الصيغ الرياضية في حميا  أولا: الأساليب الرياضية:

بمختمؼ أنكاعيا مف منطمؽ بناء فرضية إيجاد مجاىيؿ القيـ )الحؿ( بدلالة المعاليـ منيا 
 يب تنقسـ إلى :)المشكمة(، ىذه الأسال

الرياضيات البحتة: كيقصد بيا إستخداـ الطرؽ الرياضية المتعارؼ عمييا في معالجة  -1
متغيرات الدراسة بصفتياالعادية ك العممية، مثؿ المكغاريتـ، الإحتمالات، المصفكفات ك 

 غيرىا مف الطرؽ .
فة خاصة مثؿ بص لييات التي تستخدـ في الجانب الماالرياضيات التطبيقية: ىي الرياض   -2

 الرياضيات المالية،كالرياضيات الخاصة بالتحميؿ المالي ك المحاسبي.
يتـ المجكء إلى الأسمكب الإحصائي مف منطمؽ إستخداـ الأساليب  ثانيا: الأساليب الإحصائية: 

الكمية في إتخاذ القرارات ككنيا تيدؼ إلى تسميط الضكء عمى أىـ الجكانب التي تحتاج إلى فحص 
خلاؿ دراسة البيانات كفحصيا بطريقة منطقية ك تحديد طبيعتيا ك أىـ خصائصيا قبؿ جيد مف 

إختيار الأسمكب الإحصائي المراد تطبيقو لمعالجة المشكمة محؿ إتخاذ القرار بصددىا، إذ أف لكؿ 
 أسمكب إحصائي متطمبات خاصة بو، كمف أبرز الأساليب الإحصائية المعمكؿ بيا نجد: 

عف طريؽ جمع مفردات الدراسة الإحصائية ك تنظيميا كتمخيصيا ك الإحصاء الكصفي:  -1
 مف ثـ عرضيابطريقة كاضحة مثؿ جداكؿ أك أشكاؿ بيانية . 

الإحصاء الإستدلالي: اليدؼ مف الإحصاء الإستدلالي إستنتاج خصائص المجتمع مف   -2
ة، سحبت منو، ك الذم يتضمف عدة مقاييس منيا مقاييس النزعة المركزي خصائص عينة

 ك مقاييس التشتت كغيرىا. 
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 نماذج التكقع ك الأرقاـ القياسية. -3
تعتبر بحكث العمميات مف العمكـ الحديثة التي حققت نجاحا  ثالثا: أساليب بحوث العمميات: 

كاسعا في مختمؼ مجالات الحياة، ك يتـ مف خلاؿ بحكث العمميات تطبيؽ الكسائؿ كالطرؽ 
تكاجو متخذم القرار بشكؿ يضمف تحقيؽ أفضؿ النتائج  كالفنكف العممية لحؿ المشاكؿ التي

 :1كالأىداؼ المطمكبة، مف أىـ أساليبيا نجد
ضي ييدؼ إلى تقدير أسمكب البرمجة الخطية: تعرؼ البرمجة الخطية بأنيا أسمكب ريا -1

لإستخدامات المكارد المحددة في المؤسسة، كعمى الرغـ مف الإنتشار الكاسع الكضع الأمثؿ 
حؿ المشاكؿ، إلا أف ىناؾ مجالات يصعب فييا  عمى البرمجة الخطية فيللإعتماد 

 إستخداـ ىذا الأسمكب لأف العلاقة بيف المتغيرات يصعب كضعيا عمى شكؿ نسب. 
: تقكـ ىذه النظرية عمى مجمكعة مف الإفتراضات، ىي )الألعاب(أسمكب نظرية المباريات   -2

أك أدنى خسارة، كأف الإنساف بطبعو الإنساني يكمف في تحقيؽ أقصى عائد  أف اليدؼ
يتصرؼ مف كاقع المنطؽ كالمعقكلية، كأف الطرؼ المنافس لو ينتيج نفس ىذه القكاعد 

يئ لمستخدمييا تيفإف نظرية المباريات  كيتصرؼ بنفس ىذا المنطؽ، كتحت ىذه الظركؼ
ليـ أقصى عائد  الحؿ الأمثؿ في ظؿ ظركؼ معينة كمف خلاؿ تطكير إستراتيجية تحقؽ

 . 2كأقؿ خسارة ممكنة
أسمكب شجرة القرارات: يقصد بو أف يككف أماـ متخذ القرار ثلاث متغيرات عند بحثو عف   -3

لقراره، ك ىي البدائؿ المطركحة لحؿ المشكمة مكضكع القرار، كالإحتمالات  البديؿ المناسب
إجمالي الفكائد المتكقعة في لمبديؿ، ك القيـ التي تمثؿ  التي تمثؿ النجاح ك الفشؿ المتكقع

حالة إختيار ىذا البديؿ. بالإضافة إلى الأساليب السابقة المدرجة ضمف بحكث العمميات 
 نجد:

لتخطيط كمراقبة تنفيذ المشاريع لتقميؿ التكاليؼ كالزمف المطمكب أسمكب شبكة الأعماؿ: -
 للإنجاز .

الانتظار التي ترافؽ بعض تحميؿ نماذج الصفكؼ )خطكط الانتظار(: لمعالجة مشاكؿ  -
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 الأعماؿ. 
البرمجة الديناميكية: البدء بحؿ المشكمة مف نيايتيا كالإتجاه نحك بدايتيا أم حؿ كؿ مشكمة -

 فرعية. 
أسمكب برمجة الأىداؼ: يككف بإدخاؿ أكثر مف ىدؼ في الإعتبار عند كضع نمكذج -

 البرمجة.
التي يصعب كضعيا في قالب رياضي حؿ لممشاكؿ كب التماثؿ: الذم يستخدـ لإيجاد أسم-

سيؿ الحؿ كذلؾ لسبب تعدد ككثرة المتغيرات كالقيكد فييا، أم محاكلة إيجاد صكرة طبؽ الأصؿ 
 مكضع الدراسة أم تكقع الطريقة التي يعمؿ بيا النظاـ.  لنظاـ
 عممية إتخاذ القرار : أسس

تخاذ  أسس تتمخص  القرار في :إتخاذ القرار حسب نظرية سايمكف في التنظيـ كا 
عممو ، كىذا الإختيار  إف كراء السمكؾ كالتصرفات الإدارية عممية إختيار كتحديد لما يجب -

تخاذ القرارات في الدرجة الأكلىأكالتحديد يسبؽ الفعؿ ، لذلؾ لابد مف دراسة عممية الإختيار ك   .ا 
تخاذ القرارات لاتنتيي عند تحديد اليدؼ العاـ لمجيا - ز أك عند كضع إف عممية إعداد كا 

السياسات العامة بؿ أنيا تشمؿ التنظيـ الإدارم جميعو بمعنى أنو يجب أف تشتمؿ الإدارة العامة 
 عمى الأسس كالمبادلء التنظيمية التي تضمف التكصؿ إلى قرارات صحيحة تماما .

ذيف إف طبيعة التنظيـ اليرمي تتطمب أف ينقسـ أفراد المنظمة إلى فئتيف : المنفذيف كىـ ال -
ينفذكف الأداء الفعمي كينفذكف القرارات ، كالفئة الثانية ىـ متخذك القرارات كىـ في المستكيات العميا 

 مف الإدارة .
أف عممية إتخاذ القرار ىي دائما عممية بحث عف حؿ كسط ، بمعنى أنو لا يكجد بديؿ قادر  -

أفضؿ البدائؿ في حدكد الظركؼ  عمى تحقيؽ اليدؼ تحقيقا تاما ، كالبديؿ الذم يتـ إختياره يككف
 . 1المحيطة

ىي عممية مشاركة بيف الأفراد العامميف  عمى أف عممية إتخاذ القراربالاىداؼ تنظر الإدارة  -
 العميا . كالإدارة

تنظيـ ، عمميات الإدارية نفسيا : تخطيط ،ف عممية إتخاذ القرار في دكرة مستمرة مع إستمرار ال.ا 
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 . 1تكجيو ، رقابة
ف كاف في القرار خإ - يصيب طأ ، لأف عدـ إتخاذ القرار تخاذ القرار أفضؿ مف عدـ إتخاذه كا 

 بالعجز كالشمؿ في مكاجية الأحداث كحؿ المشكلات . الإنساف
نما أكثر بالممارسة كالتجربة . -  إتخاذ القرار لا يكتسب بالتعميـ فقط كا 
 عمى معارؼ ىبنيكثير مف الأحكاؿ  فيليس إتخاذ القرار مبنيا عمى العمـ الشرعي فحسب بؿ  -

 الحياة العامة كعمى طبيعة الظركؼ كمعرفة الأحكاؿ كحاجات الناس كمصالحيـ .
 إتخاذ القرار يحتاج إلى عقمية متفتحة كمرنة بعيدا عف الجمكد كأحادية الرأم . -
القرار يحتاج بؿ في حقيقة الأمر ىك بدايتو لأف بعد إتخاذ  إتخاذ القرار ىك نياية المطاؼ ليس -
 . 2التنفيذ كالتنفيذ يحتاج إلى المتابعة كالتقكيـ إلى
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 المبحث الثاني: دور أنظمة التكاليف الحديثة في عممية اتخاذ القرار
 المطمب الأول: دور نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في عممية اتخاذ القرار 

(، إلى أنو قد حظي بقدر كبير ABCتطبيؽ اؿ) تشير الأدبيات المحاسبية التي تناكلت مكضكع
نما يكفر  مف الاىتماـ ليس لأنو يكفر أساسا لاحتساب تكمفة المنتكج بصكرة أكثر عدالة فقط كا 
أيضا الآلية لإدارة التكاليؼ، إذ يساعد عمى تحديد مكجيات التكاليؼ التي كانت سابقا غير 

 دارة مكجيات التكاليؼ ىذه.معركفة مما تجعؿ مديرم الإنتاج يتعممكف كيفية إ
( كىي: فيـ ABCحيث لاحظ أف الشركة قد حققت ثلاث منافع عند تحكليا إلى تطبيؽ نظاـ اؿ)

 أفضؿ لماىية الأعماؿ التي يؤدييا العاممكف في الشركة. 
 . Real costفيـ أفضؿ لمتكاليؼ الحقيقية 

 فيـ أفضؿ لمفرص المتاحة لتخفيض التكاليؼ. 
 ( يسيؿ مف تطبيؽ أسمكب المكازنة عمى أساس النشاطABCكما أف تبني اؿ)

 كالخطكات الأربع الرئيسة لممكازنة عمى أساس النشاط ىي:
 المخططة لأداء كحدة النشاط في مجاؿ كؿ نشاط. . تحديد التكاليؼ1
 . تحديد الطمب لكؿ نشاط عمى أساس ما تـ تخطيطو ك الكارد في المكازنة.2
 كؿ نشاط. احتساب التكاليؼ لأداء 3
 . تكضيح تكاليؼ المكازنة لأداء الأنشطة المختمفة )عكضا عف مكازنة تكاليؼ الكظائؼ..(4

( ىي ليست أساسا لاحتساب تكمفة ABC( أف اؿ)P. 38)1 Ward1990ك  Sephtonكقد بيف 
المنتج فقط، بؿ أنيا عممية إدارة التكمفة المتكاصمة كالرقابة عمى التكاليؼ كتشخيص فرص 

( يكفر لممحاسب الإدارم فرصة حقيقية لتحسيف إسياماتو في ABCر، كما أف تطبيؽ اؿ)الاستثما
( فقد رتب المديركف في مسح أجرم المنشآت ABCخدمة الإدارة. كفيما يتعمؽ بفكائد تطبيؽ اؿ)

  :2في المممكة المتحدة فكائد التطبيؽ بالآتي
 إمكانية كضع مكازنات أكثر كاقعية.  -    

                                                           
1

 - Drury  conlin, « Activity based costing », management accounting, 1989, P . 285 
2

 - Pierre Longuin et Henri Denet , construire votre qualité , AFNOR , Paris , 2004 , p190 
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 مكارد المطمكبة.تحديد أفضؿ ال 
 .ربط التكاليؼ بالمخرجات 
  .ربط التكاليؼ بالمكظفيف المسؤكليف بصكرة كاضحة 
  تشخيص التراخيSlack .في المكازنة 

لتكاليؼ كؿ نشاط مف شآت بإمكانيا بعد كضع التقديرات أف المنMaher ك Deakinكما بيف  
عمى أساس ىذه التقديرات لمتكاليؼ  أفتكاليؼ الفعمية التي تتحقؽ خلاؿ المدة، كما التتبع كرقابة 

الصناعية غير المباشرة كحجـ مكجيات تكاليؼ الأنشطة يتـ احتساب معدلات التحميؿ التقديرية 
 لأغراض تحديد تكمفة المنتج خلاؿ السنة.

كعادة ما يتـ كضع تقديرات ليذه التكاليؼ عمى أساس شخصي أك بتحميؿ التكاليؼ التاريخية 
Analysis of Historical Cost  التي يتـ فييا تقدير تكاليؼ المستقبؿ بناءعمى علاقات التكمفة

في المدة السابقة. كالطرؽ التي تعتمد تحميؿ البيانات التاريخية في تقدير التكاليؼ غير المباشرة ك 
، خرائط الانتشار Analysis Accountالشائعة الاستخداـ كىي طريقة تحميؿ الحسابات 

Scattergraghs ، أعمى كأدنى مستكل لمنشاطHigh Low Method كطريقة تحميؿ الانحدار ،
RegressinAnalysis1. 

 ( عمى بيانات التكاليف في مجال اتخاذ القرارات:ABCأثر تطبيق ال)
( يعد أسمكبا أفضؿ في تخصيص ABCعمى أف اؿ) Kaplan ك Cooperأكد الباحثاف  

تج بصكرة أكثر دقة كيكفر معمكمات نافعة لاتخاذ التكاليؼ غير المباشرة ك احتساب تكمفة المن
القرارات خاصة كأف ىناؾ إثباتات تدؿ عمى أف التكاليؼ الإجمالية التقميدية لممنتكج قد تـ 

 Pك Cooperاستخدميا مف قبؿ جميع المنشآت كأساس لاتخاذ القرار. كقد استعاف الباحثاف 
.268 ) Kaplan :1991لذم يظير في حالة كاليؼ الإنتاج ا( بمثاؿ لتكضيح التشكيو في ت
الكمي التقميدم في تحميؿ التكاليؼ الصناعية غير المباشرة، كالمثاؿ يتعمؽ  استخداـ الأساس

ينتج  الية كينتجاف )القمـ الجاؼ( كسنكيبافتراض كجكد مصنعيف ليما نفس الحجـ كالمعدات الرأسما
مف أنكاع المنتكج  1000ي ينتج أكثر مف كالثانقاء،الزر  ةقلاـ الجافالأأحدىما مميكف كحدة مف 

نتاجو الكمي السنكم يعادؿ أيضا مميكف قمـ. ىذا ما  100000 -100بكميات تتراكح بيف كحدة، كا 
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يجعؿ المصنع الأكؿ ذم بيئة انتاجية بسيطة عمى خلاؼ الثاني الذم يتميز بتنكيع كتعقيد في 
عداد طمبيات المكاد مما العمميات التي يتطمبيا الألؼ نكع مثؿ جدكلة الإنتاج  كتييئة المكائف كا 

يجعؿ الكمؼ الإضافية في ىذه المجالات في المصنع الثاني أعمى بكثير مما في الأكؿ. بينما 
لاحتياج كؿ قمـ إلى نفس العدد مف تمؾ ،يدية الكمؼ متماثمة لكؿ الأقلاـ ستظير النظـ التقم

ات القميمة تخمؽ طمبا كبيرا عمى الأقساـ الأسس الكمية عمى الرغـ مف أف المنتجات ذات الكمي
 المساعدة قياسا لكميتيا القميمة.

مف خلاؿ ما تقدـ نخمص إلى أف اعتماد المنشآت عمى أسمكب التخصيص التقميدم قد يقكدىا 
لاتخاذ قرارات خاطئة سكاء في مجاؿ الإنتاج أك التسعير فاستخداـ الأسس الكمية يجعؿ المنتجات 

رة تتحمؿ بتكاليؼ عالية جدا متى ما كانت التكاليؼ الإضافية تمؾ مكجية بقكل ذات الكميات الكبي
غير متأثرة بكمية أك حجـ المخرجات، ذلؾ ما سيؤدم بالمنتجات ذات الكميات الكبيرة مف تقديـ 

ستؤدم بالزيادة إلى ظيكر ىكامش قميمة لممنتكج  العكف لممنتجات ذات الكميات القميمة، كما أنيا
تخدمت الأسس الكمية في التخصيص، فيناؾ خطر في أف المنشآت قد تقكـ باتخاذ متى ما اس

قرارات خاطئة فيما يخص المنتكج مف خلاؿ تكسيع مدل المنتجات ذات الكميات القميمة عمى 
حساب المنتجات ذات الكميات الكبيرة مما سيؤدم بالنتيجة إلى زيادة في التكاليؼ كانخفاض في 

 .المدل الطكيؿ القابمية الربحية في
( في أنو يساعد رجاؿ ABCفي عرضيما لمزايا تطبيؽ نظاـ اؿ) Maherك  Deakinكما ذكر 

التسكيؽ مف خلاؿ تزكيدىـ بأرقاـ تكمفة منتكج أكثر دقة لاتخاذ قرارات تسعير المنتكج كلتحديد أم 
لتسعير ف لاتخاذ قرارات اي( يكجو المدير ABCالمنتجات يجب أف تستبعد. كما أف نظاـ اؿ)

pricingإدارة علاقات الزبائف ،Managing Customer Relationships مزيج الإنتاج ،
Product Mix تصميـ المنتج ،Product design عمميات تحسيف الأنشطة ،Process 

Improvement activities كاقتناء التكنكلكجيا ، Technology Acquisition1 
( ABCقد كجيا انتقادا لمؤيدم نظاـ اؿ) Wallyك  Piperعمى أف كؿ مف  Druryكقد أشار 

حينما أبرز تفكقو مف خلاؿ مقارنتو مع طريقة التكمفة الإجمالية كلـ تتـ مقارنتو مع طريؽ ملائمة 
ؿ لاقد فند ىذا الإدعاء كذلؾ مف خ Cooper، كما أكضح أف Decision - Relevant القرار

                                                           
1- Robin Cooper, Robert S. Kaplan : The Design of Cost Management Systems, Prentice Hall, 
1991, p267. 
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 ( نظاـ التكمفة خلاؿ150مراقبتو ؿ)
لسبعة الأخيرة مف بحثو، فكجد بأف الكمفة الإجمالية لممنتكج قد تـ استخداميا مف قبؿ السنكات ا

جميع المنشآت كأساس لاتخاذ القرارات  حيث أف المديريف يرفضكف بيانات التكاليؼ المتغيرة 
 لتكاليؼ الإنتاج كأف اتخاذ قرار الإنتاج يخمؽ تعيدا بعيد الأمد لتصنيعركنيا قياسا غير كاؼ كيعتب

 كتسكيؽ ىذا الإنتاج 
كنستنتج مما تقدـ أف النظـ التقميدية ربما لا تشكه بشكؿ كبير تكاليؼ الإنتاج في المنشآت التي 
تنتج كتبيع عدد قميؿ مف المنتجات كيمكنيا القياـ بدراسات خاصة باستخداـ أسمكب ملائمة القرار. 

كاع متعددة مف المنتجات فزيادة ( مبررة في المنشآت التي تنتج أنABCبينما سيككف تطبيؽ اؿ)
دقة احتساب تكمفة المنتجات تمكف المتنافسيف مف كضع قرارات تسعير بشكؿ افضؿ بالإضافة إلى 

 ( فيما يتعمؽ بتصميـ المنتكج كتخفيض التكاليؼ.ABCفائدة نظاـ اؿ)
عمى ربحية  لأثرهدا مف القرارات الإدارية الميمة كسنركز عمى قرار تسعير المنتجات باعتباره كاح

. كعمى الرغـ مف أف اتخاذ قرار التسعير يعتمد عمى 1المنشأة في الأجؿ القصير كالأجؿ الطكيؿ
إلا أف تكمفة عناصر الإنتاج تعد القاعدة   2مجمكعة العكامؿ الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية

العكامؿ الأخرل بالقياس ب الأساس في تحديد السعر كىيكمو نظرا لتكافر تمؾ المعمكمات نسبيا
لتغطية التكاليؼ في الأجؿ الطكيؿ حتى يمكف استمرار المنشأة بنشاطيا، إضافة لاتجاه الإدارة 

فمف كجية النظر المحاسبية نجد أف مجمكع تكاليؼ الإنتاج تمثؿ أسعار المدخلات التي تتضافر 
قيـ ينشد المنظـ أف  جميعيا لتحديد تكمفة السمعة كيتـ تقديميا لمسكؽ لتتحكؿ ىذه التكاليؼ إلى

تزداد القيمة التي يضيفيا السكؽ إلى السمعة عف التكمفة التي تحمميا في سبيؿ إنتاجيا فيحقؽ ربحا 
مف زيادة القيمة عف مجمكع عناصر التكاليؼ، كمما لا شؾ فيو أف مقدار الربح أك الخسارة التي 

اج السمعة أك زيادة المنتج منيا أك يحققيا المنظـ تؤثر عمى قراراتو المتعمقة بالاستمرار في إنت
 التكقؼ عنيا كما يتصؿ بذلؾ مف قرارات إدارية.

                                                           
، الككيت، ذات السلاسؿ لمطباعة كالنشر كالتكزيع، 1أساسيات التكاليؼ كالمحاسبة الإدارية، ط  عبد الرحيـ عمي كآخركف، - 1

 647، ص1990
د ، مجمة الصناعة، السنة الرابعة، العدأساليب إعداد البيانات الكمفوية وأثرها عمى الأسعار ونشاط المنشأةعامر الجزائرم،  - 2

 56، ص1980الثاني،  
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 :  1لأغراض التسعير ىيث طرؽ في مجاؿ احتساب التكاليؼ كىناؾ ثلا
التسعير عمى أساس التكمفة الإجمالية: كيتطمب ىذا المنيج الأخذ في الحسباف عند تحديد  -1

تغيرة للإنتاج كضركرة أف يغطي ىامش الربح الذم سعر البيع جميع التكاليؼ الثابتة كالم
يضاؼ إلى تمؾ التكاليؼ الأعباء المتعمقة بنفقات التسكيؽ كالنفقات كالضرائب كما يمزـ 

 لتحقيؽ صافي ربح لممنشأة. 
التسعير عمى أساس التكمفة المتغيرة: كفي ىذه الحالة يتـ الاعتماد عمى التكاليؼ المتغيرة  -2

 المنتج . دنى لسعر بيعكأساس لكضع الحد الأ
كالآتي: سعر  الحالةالتسعير عمى أساس العائد عمى الاستثمار: كيحدد سعر البيع في ىذه  -3

 .حجـ الإنتاج ÷ [معدؿ العائد(( Xالتكاليؼ الكمية + )رأس الماؿ المستثمر ] البيع =
ؽ ىامش ربح كتتحكـ ظركؼ المنشآت بسياستيا السعرية، إذ تتـ تغطية التكمفة الكمية مع تحقي 

معيف عندما تككف الظركؼ جيدة، بينما في الأمد القصير كحينما تككف الظركؼ غير مناسبة 
المتغيرة  قد يككف مف الأصمح لممنشأة أف تحدد سعر البيع لمكحدة بحيث لا يقؿ عف تكمفتيا

 الصناعية كالتسكيقية، كلكف تبقى التكاليؼ الكمية في الأمد الطكيؿ لابد مف تغطيتيا كي
تستطيع المنشآت مف الاستمرار بمزاكلة نشاطيا.كفي ضكء ما تعرضو النظـ التقميدية مف 
تحديد مشكه لكمؼ المنتج كتحميؿ المنتجات ذات الكميات الكبيرة بكمؼ أكثر مف اللازـ يجعؿ 
المنشآت أف تتخذ قرارات خاطئة بكضع أسعار عالية لتمؾ المنتجات كالعكس بالنسبة لممنتجات 

في مجاؿ اتخاذ قرارات التسعير الذم  ABCيات القميمة، كمف ىنا يبرز دكر نظاـ اؿذات الكم
 يكفر تكمفة منتج أكثر دقة.

  عممية اتخاذ القرار :دور التكمفة المستهدفة في المطمب الثاني : 
ك تطكير المنتجات ك ىذا اعتمادا ا في تخفيض التكاليؼ ر يمعب أسمكب التكمفة المستيدفة دكرا كبي

 المبادئ الأساسية سنتطرؽ الييا كما يمي:مجمكعة مف  عمى
 أولا : دور التكمفة المستهدفة في تخفيض التكاليف

يؤكد العديد مف الباحثيف عمى أىمية التكاليؼ باعتبارىا ركيزة أساسية لتحقيؽ مزايا تنافسية، 
ريع كظركؼ كأساسا قكية البقاء كاستمرار الشركات في ظؿ بيئة تتصؼ بالتغير كالتطكر الس

                                                           
 (.658-647عبد الرحيـ عمي كآخركف، المرجع السابؽ،  ص  - 1
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المنافسة الشديدة، كما كأصبحت رغبات المستيمؾ في السمع المطمكبة كثيرة كمتعددة، مف بينيا 
الجكدة كتعدد الخصائص كالسعر المنخفض، كأف تحقيؽ السعر المنخفض يتطمب تخفيض 
التكاليؼ مف منظكر المستيمؾ. يعد تخفيض التكاليؼ مف أىـ الأىداؼ التي يسعى أسمكب التكمفة 

لمستيدفة إلى تحقيقيا، كذلؾ مع عدـ الإخلاؿ بمكاصفات المنتج كالإبقاء عمى مستكل الجكدة ا
المطمكبة مف قبؿ العميؿ، كيتـ تخفيض التكمفة كالكصكؿ بيا إلى التكمفة المستيدفة مف خلاؿ 

 : 1المراحؿ الأربع التالية
 :مرحمة تخطيط المنتج وتصميمه -

مفة الخاصة بالمنتج المصمـ كفقا لاحتياجات كتفضيلات العميؿ، إذ يتـ في ىذه الخطكة تحديد التك
إذ تتركز جيكد المحاسب الإدارم في مراجعة تقديرات تكمفة تصميـ المنتج الجديد، لمقارنتيا مع 
دراسات السكؽ كبيانات التكمفة المستيدفة، كتحديد مدل الجدكل مف إنتاج المنتج الجديد، كما يتـ 

عمى أف تتساكل التكمفة المستيدفة مع التكمفة الفعمية لممنتج، مع المحافظة  في ىذه المرحمة العمؿ
 عمى مكاصفات كجكد المنتج.

 مرحمة تحميل التكاليف :
إذ يتـ تحميؿ التكمفة بدراسة مككنات تكمفة المنتج، كمحاكلة إيجاد كسائؿ لتخفيضيا في المنتج دكف 

بتحميؿ تكمفة كؿ جزء مف أجزاء المنتج كمف ثـ  التأثير عمى جكدة أداء المنتج لكظائفو، كتتمثؿ
العمؿ عمى تخفيض تكمفتو إلى أقصى حد ممكف، كالكصكؿ بيا إلى التكمفة المستيدفة، كاف عممية 

 تحميؿ التكاليؼ تتضمف الأنشطة التالية:
 .إعداد قائمة بأجزاء ككظائؼ المنتج 
 .إعداد التحميؿ الكظيفي لمتكاليؼ 
  لمتكاليؼ.تحميؿ الأىمية النسبية 
 .إيجاد العلاقة بيف خصائص كمكاصفات ككظائؼ المنتج 
 :)مرحمة تطبيؽ ىندسة القيمة )تحميؿ القيمة 

يتـ في ىذه الخطكة تحميؿ كظائؼ مككنات المنتج المختمفة، كذلؾ بيدؼ انجاز ىذه الكظائؼ عبر 

                                                           
 [174-173ؽ ، ص ص ]اسبالمرجع الامجدل كائؿ الكببجي،  - 1
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خلاؿ استخداـ أسمكب دكرة حياة المنتج بأقؿ تكمفة ممكنة، كدكف المساس بجكدة المنتج كأدائو، مف 
ىندسة القيمة كأداة مف أدكات التحسيف المستمر لممنتج عبر استخداـ أساليب كمية خلاؿ مرحمة 
التصميـ كالتصنيع لممنتجات، كالذم يتـ عبر تحميؿ أنشطة كتكاليؼ المنشأة إلى أنشطة كتكاليؼ 

عمى الأنشطة  تضيؼ قيمة كأنشطة كتكاليؼ لا تضيؼ قيمة، كمف ثـ العمؿ عمى المحافظة
المضيفة لمقيمة كمعالجة الأنشطة غير المضيفة لمقيمة، إما بالاستغناء عنيا أك تحكيميا إلى 
أنشطة مضيفة لمقيمة، كالذم يمكنا في النياية مف الكصكؿ إلى التكمفة المقدرة النيائية ضمف 

دفة مكملاف أسمكب التكمفة المستيدفة، كيعتبر أيضا أسمكب ىندسة القيمة كالتكمفة المستي
ىندسة القيمة بتحديد مكاف خفض التكمفة، يعمؿ أسمكب التكمفة  لبعضيما، فبينما يسمح أسمكب

 لضماف تحقيؽ الربحية عمى المدل الطكيؿ لممنشأة.آلية خفض التكمفة  ة عمى تحقيؽالمستيدف
 مرحمة الإنتاج ) القرار النهائي (: -

لإدارة اتخاذ القرار النيائي بالمضي قدما نحك الإنتاج، بناء عمى التكمفة المقدرة المستيدفة، يتاح ل
كالذم يحتاج إلى الجيد الجماعي المشترؾ مف فرؽ العمؿ المختمفة داخؿ المنشأة، كذلؾ لتمكيف 

 المرتقبة . المنشأة مف تحقيؽ التكمفة المستيدفة
 ثانيا : المبادئ الأساسية التي تقوم عميها التكمفة المستهدفة

 :1التكمفة المستيدفة عمى مجمكعة مف المبادئ الأساسية نذكر منياتتكقؼ تقنية 
يقكـ نظاـ التكمفة المستيدفة بتحديد معيار التكمفة اك مف خلاؿ طرح  . السعر يحدد التكمفة:1

المطمكب تحقيقو مف السعر التنافسي لممنتج في السكؽ، كتمخص ىذه العممية اك ىذا  ىامش الربح
 الية :المبدأ في المعادلة الت

 الربح المستيدؼ -التكمفة المستيدفة = السعر التنافسي لممنتج في السكؽ 
كعادة ما يخضع السعر التنافسي لظركؼ المنافسة في السكؽ كشركط العرض كالطمب كغيرىا مف 
العكامؿ المتحكمة في السكؽ، أما الربح المستيدؼ فيتـ تحديده مف خلاؿ المتطمبات المالية 

                                                           
استعمال تقنية التكمفة المستهدفة في تخفيض التكاليف بالتطبيق في شركة الآمال الصناعية اعلاء جاسـ سمماف كاخركف، "  - 1
، ص ص 2012، كمية الاقتصاد كالادارة، جامعة بغداد، العراؽ  21ات مالية كمحاسبية، المجمد السابع العدد ، مجمة دراس"
[210-211.] 
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 لقطاع الصناعي الذم تعمؿ المنشأة في نطاقو.لممنشأة كظركؼ ا
كيستنتج مف ذلؾ أف العناصر المتحكمة في تحديد الحد الأقصى لمتكمفة تقع خارج نطاؽ المصنع، 
بؿ خارج نطاؽ المؤسسة في أسمكب التكمفة المستيدفة، كذلؾ عمى العكس مف النظاـ التقميدم 

 لتي داخؿ حدكدىا.لممعايير التي تعتمد أساسا عمى عناصر الإنتاج ا
 :1كيتككف مبدا السعر بتحديد الكمفة مف مبدئيف فرعييف ميميف ىما

يتـ تحديد خطط المنتجات كارباحيا بناءا عمى الاسعار التنافسية السائدة في السكؽ، كيتـ -
ىذه الخطط بصكرة متكررة بينما يتـ تكفير المكاد لانتاج المنتجات التي تحقؽ  مكاجية كتحميؿ

 حية دائمة، كيمكف الاعتماد عمييا.ىكامش رب
يتـ ترشيد التكاليؼ المستيدفة بالتحميلات كالمعمكمات التنافسية النشطة، كيتـ الاعتماد عمى  -

الاسباب كالدكافع المحددة للأسعار التنافسية في الاسكاؽ كالتغيرات فييا لمكاجية  تحميؿ كفيـ
 التيديدات التنافسية.

م التركيز عمى متطمبات العملاء المتعمقة بالجكدة، التكمفة كالكقت التي أ . التركيز عمى العميل:2 
في قرارات المنتكج كالعمميات في نفس الكقت، تكجد تحاليؿ التكمفة يجب اف  تأخذ بعيف الاعتبار

 يؤدييا المنتكج )بالنسبة لمعميؿ ( أكبر مف تكمفتيا . تككف قيمة ام خاصية أك كظيفة
:تعد ىندسة التصميـ  focus on product design المنتوج . التركيز عمى تصميم3 

المستيدفة، اذ يجب عمى الميندسيف تصميـ المنتج بالشكؿ الذم  العنصر الرئيسي في التكمفة
 يمكف انتاجو في حدكد التكمفة المستيدفة .

ف : يعتمد نظاـ التكمفة المستيدفة عمى استخداـ فريؽ العمؿ لكؿ م. استخدام فريق العمل4 
ائؼ مختمفة، ظؿ مف اعضاء ذك خبرات كتخصصات ك ك منتج كالتشغيؿ،كيتككف فريؽ العمال

فيتككف فريؽ العمؿ مف ميندس تصميـ كميندسي تصنيع كممثؿ عف كؿ مف كظائؼ الانتاج 
كالمبيعات كالتسكيؽ كالمشتريات كالمحاسبة كالخدمات كخدمات ما بعد البيع، كما يضـ فريؽ العمؿ 

ف خارج المنشاة مثؿ عضك عف المكرديف كاخر عف العملاء كالمكزعيف كتجار ايضا ممثميف م
الجممة كالتجزئة كالمكاد المستخدمة كشركات الشحف كالنقؿ، كيعتبر ىذا الفريؽ متعدد الكظائؼ 

                                                           
"، مذكرة ماجستير في العمكـ التجارية، جامعة  دور التكمفة المستهدفة وتحميل القيمة في تخفيض التكاليفراضية عطكم، "  - 1

 43، ص 2008باتنة، الجزائر 
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كالاختصاصات مسؤكؿ عف كافة الجكانب المتعمقة بالمنتج ابتداءا مف ككنو فكرة إلى المراحؿ 
عادة الاستخداـ، أك بمعنى آخر مسؤكؿ عف كافة مراحؿ المختمفة لمتصميـ ك  الانتاج كالاستيلاؾ كا 

دكرة حياة المنتج بمعناىا الكاسع، كيتعامؿ ىذا الفريؽ مع مراحؿ ما بعد الانتاج، ككافة المشاكؿ 
المشاكؿ المتعمقة  ةـ كالإنتاج، كعمى ذلؾ يمكف مراعاالمتكقعة خلاليا، تجزئ مف مرحمتي التصمي

لتخفيض التكمفة الكمية لممنتج يـ المنتج كمحاكلة تجنبيا كأساس كالمشاكؿ البيئية عند تصمبالشحف 
أثناء الإنتاج كما بعد الإنتاج، يساعد فرؽ العمؿ ذات الأعضاء المتعددة الكظائؼ كالخبرات لتقميؿ 

ندسة الإنتاج الكقت اللازـ لتقديـ المنتج إلى الأسكاؽ كالمستنفذ في عمميات التصميـ كتعديلاتيا كى
، كلا يمكف اغفاؿ العلاقة بيف تقميؿ كقت التقديـ لمسكؽ كتخفيض التكاليؼ كزيادة 1كتعديلاتيا

كؿ قد تـ إكتشافيا كتجنبيا، أك تـ حميا مبكرا في المراحؿ الأكلى مف دكرة االمش الجكدة حيث أف
تعدديف المكاىب تنمية كابتكارات المنتج، كنخمص مف ذلؾ أف فريؽ العمؿ ليس مجرد اشخاص م

نما يعتبر اعضاء مسؤكليف عف المنتج بصكرة كاممة كشاممة  كالقدرات تساىمكا بقدراتيـ فقط، كا 
 . 2كفي كافة مراحؿ دكرة حياتو

ينبغي أف يتجو المحممكف عند تحديد التكمفة المستيدفة إلى أىمية أخذ  . دورة حياة المنتج :5 
لمنتج، سكاء تكاليؼ التكزيع أك الشراء أك التشغيؿ أك جميع التكاليؼ ذات العلاقة بدكرة حياة ا

 الصيانة كصكلا إلى التكمفة المستيدفة.
في بعض الأحياف قد تزيد التكمفة المخطط ليا عف التكمفة المستيدفة،  . توجيه سمسمة القيمة:6 

 .3اجيكد لحذؼ التكاليؼ التي لا تضيؼ قيمة مف أجؿ تخفيض التكمفة المخطط لي كىنا يتـ بذؿ
 الدور الاستراتيجي لمتكمفة المستهدفة في الاستراتيجيات التنافسية 

لما كانت تقنية التكمفة المستيدفة تكضح ىيكؿ تطكير كتحسيف المنتجات كفؽ عناصر محددة 
الاستراتيجية المنظمة التي تشمؿ استراتيجية الأسعار كدرجة تعقيد المنتجات كتحميلات دكر حياة 

تقنية تعد تقنية استراتيجية كبشكؿ مستمر، حيث تمتمؾ ىذه التقنية كفؽ البعد المنتج، فإف ىذه ال
                                                           

"، مجمة جامعة الممؾ عبد التسعير باستخدام التكمفة المستهدفة ظاؿ محمد رضا الخمؼ، انعاـ محمد حسف زكيمؼ، " ن - 1
 .176، ص 2008، المممكة العربية السعكدية 1العزيز في الاقتصاد كالادارة، العدد 

لأقصى سمسمة العمكـ الانسانية، المجمد "، مجمة جامعة ا مدخل التكمفة المستهدفة لدعم القدرة التنافسيةحسف عابديف، " - 2
 303، ص  2015التاسع عشر، العدد الأكؿ، فمسطيف 

 .303حسني عابديف، نفس المرجع السابؽ، ص  - 3
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 :1الاستراتيجي أفقا كاسعا مركزا عمى ما يمي
تحسيف الكفاءة التشغيمية كتخفيض التكاليؼ كتحسيف جكدة المنتج كقدرات التصميـ  -

 ج؛ لممنتجات كىك ما يجعمتقنية التكمفة المستيدفة تؤثر عمى دكرة حياة المنت
التحميؿ الاستراتيجي لبيئة المنافسة كاحتياجات الزبكف كالجكدة المتميزة التي يتـ تحديدىا مف  -

 قبؿ المستيمؾ؛ 
الاعتماد عمى السعر المكجو بكاسطة السكؽ ) القائـ عمى أبحاث السكؽ ( في تخفيض   -

 منتج.التكاليؼ عف طريقالغاء الانشطة غير الضركرية كالتي تزيد عف التعقيد ككمؼ ال
ىك ما يجعؿ أسمكب التكمفة المستيدفة كاقعية ذك أبعاد استراتيجية لاعتمادىا عمى السعر التنافسي 
لممنافسيف بيدؼ إستيداؼ التكمفة كمف ثـ تخفيض التكاليؼ لتحقيؽ ميزة تنافسية مستقبمية عف 

 .طريؽ إعتمادىا عمى أحد الاستراتيجيات التنافسية
 قيق الميزة التنافسيةالتكمفة المستهدفة كأداة لتح

 :2كيككف ذلؾ مف خلاؿ ثلاث اتجاىات كىي كما يمي
اليدؼ مف تطبيؽ اسمكب التكمفة المستيدفة ىك  : كيعني أفالتكيف وفقا لمتطمبات السوق -

التكيؼ مع الحالة التنافسية التي تكاجو المؤسسة، إذ تتميز بيئة الأعماؿ المعاصرة بشدة المنافسة 
تجات ذات جكدة عالية، ك بأسعار منخفضة كمف أجؿ المنافسة كالبقاء في مما يترتب ظيكر من

السكؽ، يتكجب عمى المؤسسة القياـ بإعادة عمميات البحث كالتطكير كتصميـ المنتجات بالشكؿ 
الذم يحقؽ استجابة لرغبات كمتطمبات الزبكف في المنتج، كضماف تسكيؽ المنتج بالكقت المناسب 

ينبغي أف يقؿ عف معدؿ أسعار المنتجات المنافسة، كيحقؽ ىامش ربح  كبالسعر المستيدؼ الذم
مرغكب، كالأساس في ذلؾ ىك بناء ميزة تنافسية غير قابمة لمتقميد بكقت قصير كتساىـ بقكة في 

 لممؤسسة. تعزيز المركز التنافسي
بتكارات لثكرات الاقا لمتكيؼ إف الاستجابة كف التكيف وفقا لمتطمبات التقدم التكنولوجي: -

نخفاض تكاليؼ  التكنكلكجية، ساىـ بتقديـ تصاميـ منتجات جديدة تتسـ بالحداثة كالبساطة كا 
                                                           

"، مجمة تكريت لمعمكـ الدور الاستراتيجي لتقنية التكمفة المستهدفة في تحقيق قيادة التكمفةمعاذ خمؼ ابراىيـ الجنابي، " - 1
 .183، ص 2011، جامعة تكريت 22، العدد7صاد، كمية الإدارة كالاقتصاد، المجمد الادارة كالاقت

 .85جرمكني أسماء، نفس المرجع السابؽ، ص  - 2
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الإنتاج، مما انعكس بصكرة إيجابية عمى أسعار البيع، إف ىذه الاستجابة ستمكف المؤسسة مف 
سة تحقيؽ عكامؿ النجاح الحاسمة بمستكل فاعمية ككفاية متميزيف عمى المؤسسة الأخرل المناف

 كبذلؾ تحقيؽ الميزة التنافسية.
ة في بيئة الأعماؿ إف التطكرات الكبيرة الحاصم التكيف وفقا لمتطمبات وظيفة المنتج: -

عمى المؤسسة التكيؼ مع متطمبات جديدة تتعمؽ بالخصائص كالكظائؼ التي  تالمعاصرة، فرض
منتج متعدد الكظائؼ كذات يؤدييا المنتج، كذلؾ مف حيث عدد الكظائؼ ككفايتيا فالزبكف يرغب ب

إف تطبيؽ أسمكب التكمفة المستيدفة يساعد فكفاية عالية في الأداء، كبأسعار منخفضة لذا 
 .1المؤسسة في التكيؼ مع ىذه المتطمبات كبالشكؿ الذم يحقؽ ليا الميزة التنافسية

 اتخاذ القرار عممية المطمب الثالث : دور اسموب كمفة كايزن في

دارة الجكدة الشاممة في تحسيف كتنمية أداء  الاساليب الحديثة ل مساىمة مف أجؿ تحميؿ مد كا 
المؤسسات الاقتصادية، كاف لزاما عمينا تصفح مفيكـ الأداء كالعكامؿ المؤثرة عميو، ككذا دراسة 

باعتباره نظاـ التحسيف المستمر للأداء ككذا الاستراتيجيات  KAIZENسبؿ إدارة الأداء، نظاـ 
 تحسيف الأداء. المتبعة في 

 . مفهـوم الأداء: 1

: لقد تعددت المكاضيع التي تناكلت ىذا المصطمح، لذا ككإضافة منا . تعريـف الأداء1.1
 :2ارتأينا عرض أىـ كجيات النظر التي تناكلت مفيكـ الأداء في النقاط التالية

  حسبP.Lorino  د( لمسمع ىك القدرة عمى الإنتاج بفعالية )باستيلاؾ القميؿ مف المكار
كالخدمات التي تستجيب لطمب السكؽ )نكعية، أجؿ، سعر( بما يسمح بتحقيؽ فائض لتحريؾ 

 3 النظاـ الاقتصادم.

                                                           
، المجمد 1مجمة العمكـ الاقتصادية كالإدارية، العدد  التكمفة المستهدفة أداة لتحقيق الميزة التنافسية"،سعاد جاسـ محمد، " - 1

 359، ص2011، بغداد 17
2

 - P.Lorino-«L’économiste et le manager»- éd ENAG-Alger-1991-P56. 
3

 - R.Brosquet-«Fondement de la performance humaine dans l’entreprise»- les éditions 
d’organisation- paris- 1989- P11. 
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  كيرلR.Brosquet  أنو العلاقة بيف النتيجة كالمجيكد، كىك أيضا معمكمة كمية في
عة مف طرؼ أغمب الأحياف تبيف حالة أك درجة بمكغ الغايات كالأىداؼ كالمعايير كالخطط المتب

 1 المنظمة.

  يتمثؿ الأداء في الكيفية التي يؤدم بيا العاممكف مياميـ أثناء العمميات الإنتاجية
كالعمميات المرافقة ليا باستخداـ كسائؿ الإنتاج المتاحة لتكفير مستمزمات الإنتاج، كلإجراء 

 2 رة الزمنية المدركسة.التحكيلات الكمية كالكيفية المناسبة لطبيعة العممية الإنتاجية خلاؿ الفت

ككخلاصة يمكف الخركج بيا أف الأداء يتمثؿ في قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا كتنفيذ 
 استراتيجياتيا بشكؿ أنسب كعقلاني مع ما تمتمكو مف مكارد عمى اختلافيا.

 :KAIZENالتحسيـن المستمر في الأداء 

 KAIZEN  ليذا المدخؿ الياباني فإف تطكير أداء كممة يابانية تعني التحسيف المستمر. ككفقا
 : 3المنظمة يتسـ بالصفات التالية

التطكير المستمر مسؤكلية كؿ إنساف في المنظمة كليس كقفا عمى جماعة أك مستكل إدارم -
 معيف.

التطكير المستمر يركز عمى تحسيف العمميات كلا ييتـ فقط بالنتائج. فيك يراجع العمميات -
 كصكلا إلى النتائج الأفضؿ.كيطكرىا كيحسف فييا 

الكايزف ىي تحسيف الأداء في كؿ المجالات الإنتاجية، التسكيقية، التمكيمية، الإدارية،..إلخ. -
نما يشمؿ كؿ مجالات العمؿ في المنظمة. ىك مسؤكلية ك  فالتحسيف لا يقتصر عمى مجاؿ معيف كا 

 شاممة للإدارة كالعامميف أيضا.

                                                           
 -رسالة ماجستير في العمكـ اقتصادية -«صاديةدور وأهمية التسيير في تحسين أداء المؤسسة الاقت»-عبد المميؾ مزىكدة - 1

 .36ص -1998دفعة  -جامعة باتنة
دراسة حالة شركة الكهرباء الريفية والحضرية بباتنة  -أهمية تقييم العاممين في إدارة الموارد البشرية»-عبد الصمد سميرة - 2

SERUB»- 60ص -2008دفعة  -معة باتنةجا -فرع تنظيـ المكارد البشرية -رسالة ماجستير في عمكـ التسيير. 
 .125ص -2001-القاىرة-دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع -«إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية»-عمي السممي - 3
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 دارم كنظـ العمؿ كأدكات تحميؿ المشاكؿ كاتخاذ القرارات.تكليفة متكاممة مف الفكر الإ-

لا يتـ التطكير إلا إذا تـ الاعتراؼ بالمشاكؿ لأف الإقرار ىك الطريؽ الصحيح لإحداث -
شباع رغباتوك التحسف.   .1تعتمد فمسفة الكايزف عمى التسميـ بأىمية العميؿ كضركرة إرضائو كا 

في صكرة مظمة  KAIZENعبر ماساكي إيمام عف فكرة الكايزف عممية مستمرة في ذاتيا.  كي
 تحتكم تحتيا كثيرا مف عناصر كأساليب التحسيف المستمر. كالمخطط التالي يكضح ذلؾ.

 KAIZEN: التحسين المستمر للأداء 01الشكل رقم                 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 .39ص -همرجع سبق ذكر -«تطوير أداء وتجديد المنظمات  » -علي السلميالمصدر: 

نما يمزـ  KAIZENكلكف تركيز المؤسسة عمى نظاـ التحسيف المستمر  لكحده ليس كافيا، كا 
عمييا إتباع مجمكعة مف استراتيجيات تحسيف الأداء كالسير عمى تطبيقيا بشكؿ صحيح قصد 

 تحسيف المكقؼ التنافسي لممؤسسة كتحقيقي التميز في العاـ ليا.

  

                                                           
 .125ص المرجع السابؽ،-عمي السممي - 1

 تحسين الجودة. -

- Kamban .نظام للجدولة في الإنتاج 

- Just- in – time  

 مجموعات العمل الصغيرة. -
 علاقات العمل التعاونية. -
 تحسين الإنتاجية. -
 الجديدة.تطوير المنتجات  -

 التوجه لإرضاء العميل. -

 . TQC الجودة الشاملة -

 الربـوت. -

 QCحلقات الجودة  -
 نظم الاقتراحات.  -

 .Automationالآلية في الإنتاج  -

 .TPMالصيانة الإنتاجية الكاملة  -

KAIZEN 
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 هج التحسين المستمر الكايزنالعوامل المؤثرة عمى تطبيق من
يمكف القكؿ إف مفيكـ التحسيف المستمر يرتبط بإدارة الجكدة الشاممة، مف منطمؽ أف استدامة رضا 

 .الزبكف يتطمب مقابمة احتياجاتو المتغيرة بشكؿ مستمر في كؿ تعامؿ مع المؤسسة 
 :1كمف أبرز أىداؼ مدخؿ التحسيف المستمر نذكر ما يمي

حيث أف العمميات التي تستخدـ مكارد أكثر مما ىك مخطط  د المستخدمة:تخفيض الموار . 1
 يعتبر إسرافا؛

كالتي تككف ناتجة في أغمب الأحياف عف العمالة الرديئة، كالتي تتطمب  تخفيض الأخطاء:. 2 
 إعادة تصحيح

حيث يمكف تحسيف العمميات عف طريؽ تحقيؽ تكقعات  توقعات العملاء: زتحقيق أو تجاو . 3
 ملاء أك التفكؽ عمييا؛الع
 مف أكثر إنتاجية كفعالية حيث يتـ الإنتاج بمعدلاتفمكاف العمؿ الآ مميات أكثر أمنا:جعل الع. 4 

 مف الحكادث كاقؿ مف تعكيضات كمطالبات العامميف؛ ةضمنخف
 يعتبر تحقيؽ رضا القائميف بالعمميات أمرا ضركريا بالرغـ مف زيادة رضا القائمين بالعمميات:. 5 

صعكبة تحديد مف ىك العامؿ الراضي كالسعيد، لكف تبيف أف الكثير مف الأبحاث قد أظيرت أف 
العامؿ السعيد كالراضي أكثر إنتاجية مف غيره. كعميو، يمكف القكؿ بأف التحسيف المستمر يحقؽ 

 بعديف رئيسييف؛ بعد الجكدة المتطابقة مع متطمبات الزبكف، كبعد
 ؿ القضاء عمى مكاطف اليدر كالإسراؼ في المكارد كالطاقات. السيطرة عمى التكمفة مف خلا

دارة الجودة الشاممة : -   التحسين المستمر وا 
تنطمؽ فكرة التحسيف المستمر مف مبدأ أف كؿ شيء قابؿ لمتحسيف بصفة مستمرة، كىذا لا يقتصر 

سا ميما تميزت عمى المنتجات فقط بؿ يشمؿ المؤسسة ككؿ ما يتصؿ بيا، كيعتبر ىذا المبدأ أسا
بو فمسفة إدارة الجكدة الشاممة عف أنماط التسيير التقميدية، حيث يركز عمى جعؿ كؿ مظير مف 

                                                           
ندكة الرؤية  -ة العربية السعكديةنحك أداء أفضؿ في القطاع الحككمي في المممك -الدكتكر عبد الرحمف بف عبد المػو الشقاكم  - 1

الرياض. المممكة العربية  -كزارة التخطيط  -محكر الشراكة بيف القطاعيف العاـ كالخاص  -المستقبمية للاقتصاد السعكدم 
 .10ص -ـ2002أكتكبر  -السعكدية 
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مظاىر تقديـ السمع أك الخدمات محسنا بدقة؛ أم معرفة كافة التغيرات التي تحدث أثناء العمؿ، 
فة أساس تطكير كالعمميات أك المشاريع التي تحتاج إلى تحسيف، ىذا فضلا عف جعؿ ىذه الفمس

جكدة السمع كالخدمات المقدمة لمعميؿ، بتعبير آخر أف كؿ شيء داخؿ المؤسسة قابؿ لمتحسيف 
المستمر، كالبحث عف الأحسف أك الجديد دائما، كاليدؼ مف ذلؾ: "بذؿ جميع الجيكد ليككف 

يات التحسيف سيلا في كؿ مجاؿ مف مجالات النشاط في المؤسسة، كالتركيز الكبير عمى العمم
 .1التي تجعؿ السمع كالخدمات المقدمة ذات جكدة"

كالتحسيف المستمر في ظؿ الإدارة بالجكدة الشاممة يتجمى في قدرة المؤسسة عمى تصميـ كتطبيؽ 
نظاـ إبداعي يحقؽ باستمرار رضا تاما لمعميؿ، مف خلاؿ السعي المتكاصؿ إلى تحقيؽ الأداء 

دائـ كمستمر مف خلاؿ تطكير المعرفة. إف فمسفة  الأمثؿ ، كالبحث عف الجديد كالأحسف بشكؿ
التحسيف المستمر تتطمب التزاما مف الإدارة العميا في إجراء التحسينات، كما أنيا تتطمب شعكرا 
بالمسؤكلية الشخصية مف جميع العامميف بالمؤسسة كالعمؿ مع المكرديف، كفيـ تدفؽ العمميات 

بر الثقافة التنظيمية عنصرا ميما لمتحسيف المستمر كتقميص الكقت كالجيد الضائعيف. لذلؾ تعت
فإذا فيـ كؿ فرد في المؤسسة أىمية التحسيف المستمر لمجكدة كآمف بذلؾ فإف كؿ الأمكر الأخرل 
المتعمقة بو ىي مسألة تقنية، أما إذا لـ يتحقؽ ذلؾ، فمف يؤدم أم أسمكب تقني أك غير تقني 

 العمؿ المرغكب تحقيقو.
ا تقدـ، تعد فمسفة التحسيف المستمر قاعدة قكية لممؤسسة المطبقة لإدارة الجكدة كاستنادا إلى م

الشاممة لأنيا تكجو القادة إلى الاستثمار في برامج التحسيف المستمر لمعمميات كالجكدة معا، كذلؾ 
 يعكد بمردكد مادم عمى المدل البعيد.

 التحسين المستمر وفق منهج الكايزن : -|| 
كاعتمد  يزف أحد المناىج الحديثة، أثبت نجاحو في العديد مف المؤسسات اليابانية،يمثؿ منيج الكا

 . في كثير مف المؤسسات عمى المستكل الدكلي، كأسمكب لتحقيؽ التميز في المنتجات
ابتكر كؿ مف تايشي اكنك كشيجك شنجي نظاـ الإنتاج لتكيكتا، كالذم مف أىـ  1946في سنة 

 1986د ..............الخ. كفي سنة ئقت المحدد كتخفيض الفكاعناصره ىي الإنتاج في الك 
                                                           

، رسالة دكتكراه، جامعة فرحات توسطةالادارة بالجودة الشاممة مدخل لترقية تنافسية المؤسسات الصغيرة والمبكحركد فتيحة،  - 1
 .63عباس، الجزائر، ص
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 . فكممة 1( فمسفة الكايزف في إطار نظاـ الإنتاج التكيكتاMasaaki Imaiابتكر مسام ايمام )
" يعني "التغيير" كالشؽ الثاني Kai" أصميا ياباني، تنقسـ إلى شقيف الشؽ الأكؿ "Kaizenكايزف "

"zenكعمى أساس ذلؾ تؤكد فمسفة 2معنى كممة كايزف ىك "التغيير الجيد"" يعني "الجيد" كمنو ف .
الكايزف عمى إحداث تحسينات عمى المدل القصير في مفردات صغيرة متكررة الحدكث إلى غاية 

كبيرة عمى المدل البعيد، فالتحسينات المستمرة تستند عمى العديد مف  إحداث تغييرات أساسية
  3لتغييرات الجذرية التي يمكف أف تؤدم إلى إعادة اليندسةالتغييرات الصغيرة بدلا مف ا

فكفؽ منيج الكايزف، فعممية التحسيف المستمر ىي عممية تدريجية في شكؿ خطكات صغيرة 
مدركسة بشكؿ جيد كلا تأتي دفعة كاحدة، كترتكز عمى العنصر البشرم أكثر مف العنصر المادم 

مد عمى العنصر البشرم الذم يتمتع بالميارة العالية لأنو أك التكنكلكجي، فالتحسينات المستيدفة تعت
ىك المحكر الأساسي لأم عممية تغيير تتـ عمى مستكل المنظمة" حيف أف ىذا المفيكـ يؤكد عمى 
أىمية العنصر البشرم في تحقيؽ التحسينات المطمكبة مف خلالو تأثيره المباشر عمى مختمؼ 

جانب آخر، فيك مصدر الإبداع المتحقؽ مف خلاؿ  عناصر النظاـ الإنتاجي بالمؤسسة. كمف
 المعرفة المتراكمة لديو كالمكتسبة مف نتائج التعمـ عف طريؽ التجربة كالخطأ.

 آلية التحسين المستمر وفق منهج الكايزن :-3 .
إف عممية التحسيف كفؽ منيج الكايزف تتـ مف خلاؿ استخداـ ما ىك متكفر مف المدخلات 

التحسيف خطكة بخطكة، دكف أية تكاليؼ مالية إضافية إلا في حالة اختراع  التشغيمية كمحاكلة
جديد. كيقكـ منيج الكايزف عمى أف كؿ عمؿ ينفذ يمكف تحسينو، ككؿ عممية تتـ حاليا لابد كأنيا 

سراؼ، كالتقميؿ منو ينتج قيمة مضافة لمعممية كلمعميؿ، كأساس ذلؾ   تحتكم عمى ىدر كا 

                                                           
1

 - Goetsch , David., & Davis, Stanley. (2014). Quality Management for Organizational Excellence: 
Introduction to Total Quality (éd. 7th). USA: Pearson. P86. 
2

 - Delffy, Grace.. MUDOLAR KAIZEN CONTINUOUS AND BREAKTHROUGH 
IMPROVEMENT. USA: ASQ QUALITY PRESS, 2013, p221. 

طمكش فارس، التحسيف المستمر كفؽ نماذج المقارنات المرجعية كمدخؿ لارتقاء بمؤشرات الأداء البيئي، الأخذ بمعايير الأداء،  - 3
 .4، ص 2017لادارية ،العالمية كنمكذج مرجعي لتحسيف الأداء، مجؿ الدراسات المالية كالمحاسبة كا
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مجاؿ لمتغيير كأف كؿ عمؿ ميما بمغ مستكاه مف الإتقاف يمكف تحسينو  ىك الاقتناع بأنو يكجد
 : 1ليككف أفضؿ. كيعتمد منيج الكايزف في التحسيف المستمر عمى الإجراءات التالية

 أ. الذىاب إلى أرض الكاقع )غيمبا المنطمؽ الأساسي لمكصكؿ لمجكدة الأفضؿ لممنتج.
عداد المعايير ىي  أساس الصيانة كالمحافظة )أك المداكمة عمى العمؿ  ب. التنميط كالتقنيف كا 

مف مختمؼ الجكانب. كالتكجو إلى مكقع العمؿ ىك لأجؿ: التأكد مف المعايير  القائـ ككذلؾ لتحسينو
 العامميف عمى الالتزاـ.  القائمة ككجكدىا، تعديميا كتدريب

 يا، لا تنفذىا، لا تمررىا، كتعني :ج. الالتزاـ بالمبادئ الثلاثة لمنيج الكايزف في التنفيذ: لا تستمم
 لا تستمـ أم تمؼ مف قبمؾ لأنو يؤثر في الجكدة. -
 لا تعمؿ أم منتج تالؼ مف خلاؿ عممؾ. - 
 لا تمرر أم تالؼ لمف يميؾ في إجراءات العمؿ. -
د. التيقف مف المشكمة بجمع البيانات الحقيقية كتحميميا إحصائيا، فالتحسيف يجب أف ينطمؽ مف  

 كباستخداـ أدكات الجكدة .  انات الكميةالبي
ق. إف طرح الأسئمة )ماذا ككيؼ أكثر مف خمس مرات عمى النفس كعمى المجمكعة، يؤدم إلى 

 بدلا مف التركيز عمى أعراض المشكمة. الكصكؿ إلى جذكر المشكمة
غيرة كيمكف القكؿ أف ىذه الإجراءات تعكس الآلية التي تتـ مف خلاليا إجراء التحسينات الص

كالمتكررة التي لا تؤدم إلى تكاليؼ إضافية، بؿ تمكف مف السيطرة عمى التكاليؼ الفعمية كقد 
  .تحقؽ كفكرات في جانب المكارد، كبذلؾ يتـ ضبط جكدة المنتكج عند حدكد اقتصادية

 فوائد تطبيق منهج الكايزن : -
ا تكتشؼ كتتذكؽ ثمار يقكؿ تاشي أكىنك ميندس في شركة تكيكتا كمؤسس خط إنتاجيا: "عندم

 التحسيف المستمر في العمؿ فإنؾ لابد أف تستمر في تحفزؾ لمعمؿ بمبدأ كايزف إلى الأبد" 
فيمكف لممؤسسة أف تحقؽ مجمكعة مف النتائج الايجابية مف خلاؿ تطبيقيا لمنيج الكايزف، يمكف 

 تصنيفيا حسب الجدكؿ التالي:
                                                           

، أطركحة دكتكراه تنمية الابداع لخدمة التحسين المستمر، دراسة حالة المؤسسات في الغرب الجزائريخراز الأخضر،  - 1
 125جامعة تممساف، الجزائر، ص
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 يزف السيطرة عمى التكاليؼ(: فكائد تطبيؽ الكا02الجدكؿ )           
 تحقيق الجودة السيطرة عمى التكاليف

الحد أك القضاء عمى اليدر ك خفض  -
 التكاليؼ

 خفض كقت انتظار العملاء -
الكصكؿ الى المخزكف الصفرم مف  -

 البضائع ك المكاد

 جكدة المنتكج المستيدفة  -
 جكدة العمؿ -
 رفع مستكل رضا العملاء -

 المصدر: مف إعداد الطالبيف
يمكف استخلاصو مف معطيات ىذا الجدكؿ ىك أف منيج التحسيف المستمر الكايزف يمكف ما 

المؤسسة مف تحقيؽ مزايا تنافسية مستدامة؛ ذلؾ مف خلاؿ السيطرة عمى التكاليؼ )جانب السعر(، 
 . كتقديـ منتجات متطابقة مع حاجات كرغبات الزبكف المقيـ المتميزة(
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 :Somiphos الدراسة  محل المؤسسة حول عامة نظرة :الأول المبحث
 

 لمدكر كذلؾ تمتمكيا، التي بالمعادف المتعمقة الطبيعية الثركات باستغلاؿ كبيرا إىتماما الجزائر أكلت
 لذلؾ المنشكدة، التنمية كتحقيؽ الكطني الإقتصاد عمى القيمة ضفاءكا   تنمية في تمعبو الذم الكبير
 المنجمية كالإستغلالات للأبحاث الكطنية المؤسسة بإنشاء المناجـ تأميـ بعد الدكلة قامت

SONAREM المؤسسة أىميا مف مؤسسات ستة إلى الييكمة إعادة بعد تحكلت ما سرعاف التي 
 الزمف مركر مع أصبحت كالتي ، FERPHOS كالفكسفاط لمحديد الكطنية
 إلى 2005 سنة تفرعت بدكرىا الأخيرة ىذه ،لمحميكا الدكلي المستكييف عمى ىامة بمكانة تتميز
 تتمتع ،)الدراسة محؿ المؤسسة( Somiphos  الفكسفاط مناجـ مؤسسة أىميا مف مؤسسات عدة

 كالتطكير البحث عمى تعمؿ إستراتيجية ككحدات خاص تنظيمي كىيكؿ كقانكنية، مالية باستقلالية
 الداخمي السكؽ في تسكيقيا أجؿ مف الفكسفات، مادة كتخزيف كنقؿ كتحكيؿ كمعالجة كاستخراج
 معيا التكيؼ تحاكؿ كالتي محيطيا، في مفرزة جديدة كمعطيات شديدة، منافسة ظؿ في كالخارجي

 .الخ...المعمكمات كلكجيانكتك الإقتصاية كالتكتلات العكلمة :بينيا مف
 تطورها ومراحل Somiphos الفوسفات لمناجم الوطنية بالمؤسسة التعريف :الأول المطمب
 :التاريخي

 : Somiphos بمؤسسة التعريف - 1
 لمحديد الكطنية المؤسسة تقسيـ كليدة " Somiphos " الفكسفات مناجـ مؤسسة ىي -1

 ستقؿم بشكؿ نشاطيا تمارس بدأت فركع، عدة إلى 2004 سنة FERPHOS كالفكسفات
 متخصصة ، 2005 جانفي أكؿ في المؤرخ 05 – 01 المرسكـ بمكجب الأـ المؤسسة عف
 .كخارجيا داخميا الأسكاؽ لمختمؼ الفكسفات كتسكيؽ معالجة إستخراج، عمميات في

 سنة حتى دج 1.600.000.000.00 ب يقدر برأسماؿ مساىمة مؤسسة Somiphos تعتبر 
 .المساىمة العامة كالجمعية الإدارة مجمس في تتمثؿ عميا كطنية سمطة عمييا تشرؼ ، 2010
 :ىي تبسة كلاية بعاصمة المتكاجدة العامة المديرية فييا بما إستراتيجية كحدات أربعة مف تتككف

 مع العشريف، القرف بداية إلى نشأتو تعكد   CMDO2 : العنق لجبل المنجمي المركب - 1 - 1
 الفرنسي الإستعمار عيد في البلاد شرؽ في المناجـ فم لمعديد كالإستغلالات الإكتشافات بدأ

 الدراسات مف الإنتياء تـ 1950 سنة كفي ، 1907 ك 1906 بيف ما إكتشافو تـ حيث لمجزائر،
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 لشركة ممكا كاف أنو إلى الإشارة مع، 1960 سنة فعميا العمؿ في ليبدأ إستغلالو، لكيفية المعمقة
 .)لممعمريف ممكيتيا تعكد شركة( SDO  تسمى فرنسية أجنبية
 في ليصبح المنجمية، كالإستغلالات الأبحاث لشركة ممكا كأصبح المنجـ تأميـ تـ 1967 سنة كفي
 .الفكسفات مناجـ إشراؼ تحت 2005 سنة كفي ، FERPHOS شركة إدارة تحت 1983 سنة
 مميارم مف بأكثر يقدر إحتياطي عمى لتربعو لمفكسفات جزائرم منجـ أكبر العنؽ جبؿ مركب كيعد
 مرفؽ كمـ، 100 بعد عمى تبسة لكلاية الشرقي الجنكب في العاتر بئر في المنجـ ىذا كيقع طف،

 طف 4 إلى 2حكالي : ب تقدر إنتاجية بطاقة الفكسفات مادة كتحكيؿ لمعالجة متكامؿ بمصنع
 .سنكيا

 الأكلى لمكحدة إمتدادا الكحدة ىذه تعتبر  IPA1 : بعنابة المينائية المنشآت وحدة 1 -2-
 :في مياميا كتتمثؿ ) ؽالعن لجبؿ المنجمي المركب(

 رضغب العنؽ لجبؿ المنجمي المركب مف القادمة الفكسفات مف الشحنات كتفريغ إستقباؿ  -
 التصدير؛

 أنحاء مختمؼ مف المستكردة الشركات أك البمداف إلى نقمو أجؿ مف البكاخر في الفكسفات شحف  -
 العالـ؛

 عمى تعمؿ رافعات إلى بالإضافة طف، 120.000 تبمغ تخزينية بطاقة خزفم الكحدة تمتمؾ  -
 .السفف شحف

 ىذا مياـ تمخيص يمكف:   CERAD2 التطويرية والبحوث التطبيقية الدراسات مركز  -1-3
 :يمي فيما المركز
يجاد المنتكج، جكدة تحسيف قصد المتكاصؿ البحث -  المطركحة لممشاكؿ اللازمة الحمكؿ كا 

 لزبائف؛ا طرؼ مف
 الفكسفات؛ مادة عف كالتنقيب البحث عمميات عمى الإشراؼ - 
    تثميف إلى كاليادفة المدل طكيمة المؤسسة إستراتيجية إطار في تدخؿ بحثية بمشاريع القياـ  - 

    الصيدلانية الصناعة :مثؿ الصناعات بعض في تدخؿ مكاد إلى كتحكيميا الفكسفات، مادة
 كغيرىما؛ كالزراعية   

 بالمؤسسة؛ المرتبطة البيئية لممشكلات الناجعة الحمكؿ عف البحث  -
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 صناعة في العاممة تمؾ مثؿ المؤسسة مع متعاقدة أخرل لشركات كاستشارات خدمات تقديـ  -
 .البيترككيماكيات

 رة إدا عمى تشرؼ كالتي تبسة، مدينة في المكجكدة العامة المديرية كىي :المقر وحدة -1-4
 .بينيا كالتنسيؽ -  تيجيةالإسترا الكحدات

 : Somiphos - الفوسفات مناجم لمؤسسة التاريخي التطور مراحل -  2
 نتيجة جاءت نشأتيا فإف FERPHOS الأـ لممؤسسة تابعة فرعية مؤسسة Somiphos تعتبر

 التعرض سيتـ لذلؾ ، FERPHOS ؿ التنظيمية البنية في الحاصمة الييكمية كالتغيرات لمتطكرات
 : Somiphos ظيكر إلى كصكلا التغيرات ىذه ؼمختم إلى

 كالإستغلالات للأبحاث الجزائرم المكتب"إشراؼ تحت 1962  سنة نشاطيا المؤسسة بدأت -
 كنشأت الكطنية المكارد تأميـ تـ أيف 1966 مام 06 تاريخ حتى،BAREM "   "المنجمية
 كالفكسفات لمحديد الكطنية المؤسسة بعدىا لتنشأ ، SONAREM إسـ تحت المؤسسة

FERPHOS ؿ الييكمية لمتغيرات كحصيمة SONAREM رقـ التنفيذم المرسكـ بمكجب    
 إلى FERPHOS إثره عمى كحكلت ، 1983 جكيمية 16 بتاريخ الصادر  441 - 83

 ماؿ برأس 1990 1990مام 22 - بتاريخ إقتصادية عمكمية مؤسسة – مساىمة مؤسسة
  دج   300.000.000.00إلى تفعإر  ثـ دج 50.000.000.00 ب قدر مبدئي

 .دج 2.241.000.000.00إلى  ثـ دج، 1.000.000.000.00 إلى ليصؿ     
 الجزائرم الكطني الإقتصاد شيده الذم الرأسمالي الإنفتاح كبعد 2001 أكتكبر 08 - في    

 بنسبة كبكخضرة كنزة منجمي في مساىـ كأصبح ىندم متعامؿ مع شراكة عقد المؤسسة أبرمت
 أطمؽ كالذم الشراكة عف الناتج الجديد الكياف رأسماؿ في % 30 بنسبة FERPHOS ك % 70

 2004 سنة FERPHOS كىيكمة تنظـ إعادة ذلؾ بعد ليتـ ، ISPAT TEBESSA إسـ عميو
 :كىي أساسية شركات ستة إلى 
 الكحدات كتضـ تبسة كلاية في الإجتماعي مقرىا  :SOMIFER   الحديد مناجم شركة -2-1
 :التالية نتاجيةالإ
 ؛)سطيؼ كلاية( عنيني منجـ -
 ؛)الدفمى عيف كلاية( ركينة منجـ -
 ؛)أىراس سكؽ كلاية( البمكط شعبة منجـ -
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 ؛)جيجؿ كلاية( معركؼ سيدم منجـ -
 .)تبسة كلاية الككيؼ دائرة( الخنقة منجـ -

 تبسة بكلاية كالكنزة بكخضرة منجمي في % 30 بنسبة المشاركة إلى بالإضافة
 بعيف صاؼ بني بمدينة الإجتماعي مقرىا:   SPMC  البناء مواد البوزولان شركة 2 - -2

 البكزكلاف مادة بإنتاج يقكـ الذم صاؼ بني منجـ كىي كاحدة كحدة مف كتتككف تيمكشنت،
 .الكطف عبر الإسمنت مصانع إلى كتسكيقيا

 كحدة تضـ تبسة، كلاية لكنزةا بدائرة الإجتماعي مقرىا :SFO   بالونزة السباكة شركة 3 - -2
 .المعدنية القكالب كسبؾ لصير صغيرة كاحدة

 ميمتيا تبسة، كلاية في مقرىا :  SOTRAMINES   المنجمية الموارد نقل شركة 4 - -2
 نظرا كذلؾ كالتكزيع، التخزيف مراكز غاية إلى الإنتاج مراكز مف المنجمية المكاد نقؿ الأساسية
 .المطمكبة الكميات نقؿ عف لعجزىا الحديدية السكؾ ةشرك عمى طرأ الذم لمقصكر

 - عنابة بمدينة الإجتماعي مقرىا :والبناء العقارات شركة 5 - -2
 مقرىا الدراسة محؿ الشركة كىي : SOMIPHOS - الفوسفات مناجم شركة 6 - -2

 تتمثؿ دج، 1.600.000.000.00 يساكم الإجتماعي رأسماليا تبسة، مدينة الإجتماعي
 مادة كتسكيؽ كالتحكيؿ كالمعالجة كالإستغلاؿ كالتطكير البحث عممية في الأساسية مياميا

 .كالدكلية ميةحالم لمسكؽ الفكسفات
 - :لممؤسسة العامة الأهداف -3
 عمى إستراتيجياتيا كبنت تبنتيا الإقتصادية الأىداؼ مف جممة لتحقيؽ عامة بصفة المؤسسة تسعى
 :كأىميا الأىداؼ ىذه رزكأب تحقيقيا، مف يمكنيا الذم النحك

o  ،بعد أك الطبيعية حالتيا عمى الفكسفاتية لممنتجات كالتكزيع التصدير الإنتاج، التطكير، البحث 
 تحكيميا؛

 o  إحتياطات كاستغلاؿ تنمية مف المؤسسة تمكف التي القيمة إلى الماؿ رأس رفع عمى العمؿ 
 مستقبلا؛ إكتشافيا كالمرتقب حاليا الفكسفات

o  تكسيع خلاؿ مف كالبيعي الإنتاجي النشاط حجـ كزيادة كالمالية الإقتصادية المردكدية يؽتحق 
 كالتعاكف؛ لممؤسسة حركية كخمؽ السكقية القطاعات



 SOMIPHOSالفصــــــــــــــــــــــــــل الثالث: دراسة حالة: حساب تكمفة مادة الفوسفات في شركة الفوسفات 
 
 

90 

o  الإتصالات إجراء خلاؿ مف آخريف جذب عمى كالعمؿ الحالييف الزبائف عمى افظةالمح 
 .المرغكب بالشكؿ طمباتيـ كتكفير رغباتيـ، تطكر لمتابعة ليـ كالإستماع

o  كالتطكير؛ التنمية أبحاث طريؽ عف كذلؾ المناجـ قطاع كتكسيع تطكير 
o  أعمى إلى الإنتاجية القدرات تحسيف مف تمكف التي الصيانة ىياكؿ كتطكير كتنمية تنظيـ 

 درجة؛
o  العماؿ؛ مستكل كتحسيف تككيف عمى العمؿ 
o  ؛كالإجتماعي الميني العامميف مستكل رفع 
o  كالجكدة؛ الكمية حيث مف الإنتاج أىداؼ بتحقيؽ كذلؾ متميز ربح معدؿ تحقيؽ عمى العمؿ 
o  الجيكم؛ كالتكازف العمرانية لمتييئة الكطنية السياسة إطار في لنشاطيا المنسجـ الإندماج 
o  السكقية؛ الحصة زيادة أجؿ مف دخكليا عمى كالعمؿ عالمية أسكاؽ إيجاد 
o  العلاقة ذات الأطراؼ لدل المؤسسة صكرة تحسيف. 

 في المساىمة الإستراتيجية أىدافيا إطار في تضع الفكسفات مناجـ مؤسسة بأف الإشارة تجدر
 فظةلمحاكا الكطني للإقتصاد مستدامة مضافة قيمة تحقيؽ خلاؿ مف المستدامة، التنمية تحقيؽ
 الإدارة نظاـ كتبني كالمياه، الطاقة إستيلاؾ في كالترشيد التمكث مف بالتقميؿ كذلؾ البيئة، عمى
 . . 2007سنة فعميا جسد كالذم ىياكميا داخؿ كمتابعة البيئية
 العمؿ خلاؿ مف الإجتماعية المسؤكلية كمفيكـ "المكاطنة المؤسسة" مبدأ المؤسسة تعتمد كذلؾ
 في المتفشية البطالة نسبة إمتصاص إطار في التخصصات مختمؼ في المكظفيف عدد زيادة عمى
 المقدمة، الإجتماعية كالخدمات الأجكر بتحسيف عماليا رفاىية كترقية فييا، تنشط التي قةالمنط

 كالثقافية الرياضية الأنشطة بعض تمكيؿ خلاؿ مف لممجتمع، الحياة ظركؼ تحسيف في كالمساىمة
 .كغيرىا التشحير مياتمع كتمكيؿ كالبيئية،
 البشرية ومواردها SOMIPHOS ل العام التنظيمي الهيكل :الثاني المطمب

 عف الناتج كالقانكني المالي إستقلاليا بعد الفكسفات مناجـ شركة أصبحت :التنظيمي الهيكل -1
 في كاممة كسمطة تماما، مستقؿ خاص تنظيمي بييكؿ تتمتع 2005 سنة الأخيرة الييكمة إعادة
 .خارجي متعامؿ ككأنيا معيا أيضا إستقمت التي الفركع باقي مع تتعامؿ كما القرارات، إتخاذ
 مختمؼ عمى المكزعة كالمسؤكليات الإستراتيجية الكحدات مختمؼ لممؤسسة التنظيمي الييكؿ كيمثؿ

 عاتقيا عمى أخذت حيث الكظيفي، الأساس عمى أنشطتيا تسيير في تعتمد فالمؤسسة المسيريف،



 SOMIPHOSالفصــــــــــــــــــــــــــل الثالث: دراسة حالة: حساب تكمفة مادة الفوسفات في شركة الفوسفات 
 
 

91 

 المتابعة تياميم أخرل مينية كىياكؿ ناحية، مف ميدانية عممية أقساـ خلاؿ مف كتنظيـ ىيكمة
  :التالي النحك عمى كالتسيير

 كالمسير لمسمطة، مستكل أعمى كىك العاـ المدير الرئيس عمييا يشرؼ:  العامة المديرية 1 - -1
 إقامة أثناء التفاكض عف كالمسؤكؿ المؤسسة، نشاط تخص التي القرارات باتخاذ يقكـ الأكؿ

 :ميامو مف الضخمة، ريعكالمشا الشراكة حالات في أك الزبائف مع العلاقات
 المؤسسة؛ في كالضعؼ القكة مكاطف ككشؼ الإستراتيجية كضع -
 كالإشراؼ؛ كالتنسيؽ كالتكجيو التنظيـ خلاؿ مف المؤسسة لفركع كالجيد العاـ التسيير ضماف -
 الإدارة؛ مجمس قرارات في المساىمة ككذلؾ باسميا، كالتحدث المؤسسة تمثيؿ -
 الأىداؼ؛ تحقيؽ في نجاحيا مدل كمتابعة كتكجيييا، ةالمؤسس نشاطات مراقبة -
 .الكطف كخارج داخؿ العميا بالييئات المباشر كالإتصاؿ الخارج في المؤسسة تمثيؿ -
 . -)السكريتارية -( العامة الأمانة 2 - -1

 بكؿ التكفؿ خلاؿ مف العاـ المدير بالرئيس يتعمؽ ما كؿ تنظيـ في الأساسية مياميا تتمثؿ
 .كغيرىا كالرسائؿ ريراالتق ككتابة المكاعيد، كتحضير الياتفية ماتالمكال

  :والإستشارة بالتدقيق المكمف المساعد المدير 3 - -1
 المالية، عممياتيا كمختمؼ المؤسسة حسابات في الداخمية التدقيؽ عمميات عف المسؤكؿ كىك

 إلى بالإضافة عمييا، دقةالمصا لأجؿ كالأجكر الميزانيات مراجعة في العاـ المدير كمساعدة
عداد الخارجييف، لممدققيف الحسف السير عمى الإشراؼ  .لذلؾ اللازمة التقارير كا 

 - :والبيئة الجودة بإدارة المكمفة المساعدة المديرية 4 - -1
 يبيف قد مما العميا، بالإدارة مباشرة لإتصاليا التنظيمي الييكؿ في ىامة مكانة المديرية ىذه تحتؿ
 الأكلى المسؤكلة ىي المديرية ىذه تعتبر حيث الدراسة، محؿ المؤسسة في كالبيئة لجكدةا أىمية
 مطابقتو كمدل المنتكج جكدة مراقبة عمى بالإشراؼ كذلؾ كالبيئة، الجكدة إدارة نظاـ عمى

 الدكرية المراجعات لإجراء الأخرل الدكائر مختمؼ مع بالتنسيؽ كالقياـ دكليا، المعتمدة لممكاصفات
 كؿ الإدارة مراجعة تقرير إعداد أجؿ مف البيئية، بالجكانب المتعمقة كالأمكر الجكدة يخص مافي

 كمتابعة البيئة، عمى لممحافظة المكجية المشاريع تنفيذ عمى السير إلى بالإضافة ىذا أشير، أربعة
 .المنتكج جكدة كتحسيف تطكير مشاريع
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 - :بالإتصالات المكمف المساعد المدير 5 - -1
 السنكية كالتقارير المخططات إعداد المؤسسة، كخارج داخؿ الإتصالات كتييئة تنظيـ ميامو فم

 .لمتسيير
 - :الصناعي الأمن مدير 6 - -1
 العمؿ، حكادث مف العامميف الأفراد كسلامة لممؤسسة الداخمي الأمف عف الأكؿ المسؤكؿ ىك

 عمى كالإشراؼ مستمرة، بصكرة بتياكمراق لمعمؿ اللازمة كالظركؼ الأماكف تييئة عمى كالسير
 .كنفسيا بدنيا الأفراد سلامة كحفظ العمؿ حكادث مف التقميؿ أجؿ مف اللازمة الكسائؿ كؿ تكفير

 - :العنق جبل المنجمي المركب مديرية 7 - -1
 عمميات كمراقبة حاجياتو، كتكفير العنؽ لجبؿ المنجمي المركب شؤكف تسيير عمى الإشراؼ
 .كغيرىا اللازمة الصيانة بعمميات ـكالقيا الإنتاج

 - :بعنابة المينائية المنشآت مديرية 8 - -1
دارة الكحدة عماؿ تسيير عمى الإشراؼ  ثـ كمف كتخزينيا، الفكسفات شحنات إستقباؿ عمميات كا 
 الدكرية الصيانة عمميات إلى بالإضافة الدكلية، السكؽ في الزبائف إلى كنقميا السفف في شحنيا
 .اللازمة كالجمركية الإدارية بالإجراءات لقياـكا لمسفف

 - :التطويرية والبحوث الدراسات مديرية 9 - -1
 المكاصفات مع مطابقتو مدل كدراسة النيائي، المنتكج مف العينات دراسة عمى المديرية ىذه تشرؼ

يجادك  كتثمينو، المنتكج جكدة لتحسيف اللازمة التطكيرية البحكث بإدارة كالقياـ ددة،لمحا  الحمكؿ ا 
ستشارية بحثية خدمات تقديـ إلى بالإضافة بالمؤسسة، المتعمقة البيئية لممشاكؿ الناجعة  لبعض كا 

 .الأخرل المؤسسات
 - :والتسويق التجارة مديرية 10 - -1

 كدراسة بيا، المتعمقة كالأعماؿ المبيعات كتنمية البيعية بالأنشطة المتعمقة العمميات عمى تشرؼ
نشاء كالإعلاف، شياركالإ الأسكاؽ  الخاص كالكقت كالسعر الكمية تتضمف التي العقكد كا 

براـ بالمبيعات،  كعملاء أسكاؽ عف البحث ككذا السكؽ، مستمزمات تقتضيو لما كفقا الصفقات كا 
 عمى كتشرؼ الخدمات، أحسف بتقديـ ثقتيـ كسب خلاؿ مف المؤسسة زبائف عمى افظةلمحكا جدد،
 .المشتريات كدائرة الزبائف، مع العلاقات دائرة لتصدير،ا دائرة :ىي دكائر ثلاث
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 كتنفيذ تحضير خلاؿ مف التصديرية العمميات بجميع تقكـ :التصدير دائرة -1 – 10 - 1
 دكؿ الخصكص كجو عمى تضـ التي الأكلى، المنطقة في المتكاجديف بالزبائف المتعمقة الطمبات
 أسيا دكؿ تشمؿ كالتي الثانية بالمنطقة المرتبطة يريةالتصد العمميات تنفيذ عمى تعمؿ كما أكركبا،
 .عامة بصفة الجديدة الأسكاؽ أم اللاتينية، كأمريكا

 الحالييف، الزبائف عمى افظةالمح في أساسا ميمتيا تتمثؿ :الزبائن مع العلاقات دائرة -1-10-2
 عمى لمحصكؿ لدائـا كالسعي رغباتيـ، كتمبية معيـ العلاقة كتكطيد كتنمية تطكير عمى كالعمؿ

 .معيـ كالتعاقد العملاء مع الإتفاقيات إبراـ عمى كالإشراؼ جدد، متعامميف
 كقطع آلات مف المؤسسة تحتاجو ما لكؿ الشراء بإجراءات تقكـ  :المشتريات دائرة-1-10-3

 .كغيرىا كشاحنات كتجييزات غيار
 - :والمحاسبة المالية مديرية 11 - -1
عداد كتكجيييا، بالمؤسسة اسبةلمحكا المالية العمميات كؿ عمى لإشراؼا المديرية ىذه مياـ مف  كا 

 تخص الأكلى :دائرتيف إلى المديرية ىذه كتنقسـ .كتقسيماتيا كاستخداميا المؤسسة مكارد كتحديد
 .المالية دائرة كالثانية اسبةالمح دائرة
 الكثائؽ مختمؼ مسؾك  اسبيةلمحا العمميات كافة تسجيؿ ميمتيا :المحاسبة دائرة -1-11-1

 مطابقتيا مدل كمراقبة بالبنكؾ المرتبطة كالعمميات كالبيع، الشراء بعمميات الخاصة كالممفات
 الإىتلاكات كتسجيؿ يكميا، المؤسسة بيا تقكـ التي العمميات لمختمؼ اسبيلمحا كالتسجيؿ لمكاقع،

 في كالمشاركة ميمية،التح اسبةلمحا مصمحة مع بالتنسيؽ المخزكف حركة كمتابعة كالمؤكنات
عداد للإستثمارات، المادم الجرد عمميات رساؿ مالية، سنة لكؿ الختامية الميزانيات كا   الكثائؽ كا 
 .الأخرل المصالح مف طمبيا عند المصمحة لدل المتكفرة المعمكمات كمختمؼ

 الداخمة المالية التدفقات كمراقبة المالي التسيير متابعة مياميا مف :المالية دائرة -1-11-2
عداد كالخارجة،  الكاردة التسديد طمبات عمى بناءا المؤسسة ديكف كتسكية التقديرية، الميزانيات كا 

 .كالإيرادات النفقات بمراقبة يتعمؽ فيما اسبةلمحا مصمحة مع كالتنسيؽ المصمحة، إلى
 - :الموارد مديرية -1-12

 تتطمبو الذم بالشكؿ تكفيرىا عمى عمؿكت كالبشرية، التقنية المكارد تسيير عمى الإشراؼ ميمتيا
 الشؤكف دائرة التككيف، دائرة البشرية، المكارد دائرة:ىي دكائر خمسة منيا كتتفرع المؤسسة، كظائؼ
 .العامة الإدارة دائرة المعمكماتية، دائرة القانكنية،
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 مختمؼ كتنظيـ الميني المسار بمتابعة الدائرة ىذه تقكـ :البشرية الموارد دائرة -1-12-1
 التقاعد، عمى اليفلمحا المؤسسة أفراد ممفات مراجعة ككذا العاممة، اليد مف المؤسسة إحتياجات
 تقكـ كما العامميف، كتكزيع ترقية ككذا كالتككيف، بالتكظيؼ المتعمقة الإحتياجات كتقدير كتنظيـ
 .بأجكرىـ يتعمؽ ما ككؿ لممؤسسة الداخمي النظاـ بكضع

 مستكل عمى العاممة لميد مستمرة تككينية دكرات ببرمجة القياـ :التكوين دائرة -1-12-2
 .التككينية لمعممية مخطط ىك ما كفؽ تنفيذىا عمى كالسير حديثا، المكظفة تمؾ أك المؤسسة

 بالمؤسسة، المتعمقة القضايا في بالفصؿ الدائرة ىذه تيتـ :القانونية الشؤون دائرة -1-12-3
 إلى بالإضافة العمؿ، قانكف عميو ينص ما إطار في كالإدارة العماؿ بيف النزاعات فض ككذا
 .الخارجية الأطراؼ مع النزاعات تسكية

 - :يمي ما الدائرة ىذه مياـ مف :المعموماتية دائرة -1-12-4
 تخص التي التقنية المعمكمات كجمع الدكلية، كالصالكنات المعارض في المؤسسة صكرة إبراز -

 المؤسسة؛
 تتعمؽ داخمية المعمكمات ىذه كانت سكاء المؤسسة تحتاجيا التي اللازمة مكماتالمع كنقؿ جمع -

 معو؛ تتعامؿ الذم يطلمحبا تتعمؽ خارجية أك بالمؤسسة،
 المؤسسة؛ داخؿ الكحدات مختمؼ بيف المعمكمة نقؿ ميمة تتكلى -
 معيا؛ كالمتعامميف المؤسسة بيف التكاصؿ مجالات خمؽ عف المسؤكلة ىي -
 كمات،مالمع تكنكلكجيات كبرامج كتطبيقات الألي الإعلاـ لأجيزة الحسف السير مىع السير -

 .الأقساـ مختمؼ في كصيانتيا
 الأقساـ لكؿ الضركرية المكارد مختمؼ تكفير عمى تعمؿ :العامة الإدارة دائرة  -1-12-5

براـ الخارجية بالتعاملات كذلؾ كتعنى بالمؤسسة،  المعارض كتنظيـ ف،كالمكردي الزبائف مع العقكد كا 
 العامة، الكسائؿ مصمحة :ىما أساسيتيف مصمحتيف تحت يندرج ذلؾ كؿ كالندكات، الإقتصادية
 .الخارجية العلاقات كمصمحة

 - :التقنية المديرية -1-13
نجاز تحقيؽ خلاؿ مف الإنتاج عمميات عمى تشرؼ  صيانة عمى لعمؿاك  سنكيا، المقدر الإنتاج كا 
 اللازمة الإستثمارات تخطيط إلى بالإضافة المؤسسة، في كالصناعية كيربائيةال كالتجييزات العتاد



 SOMIPHOSالفصــــــــــــــــــــــــــل الثالث: دراسة حالة: حساب تكمفة مادة الفوسفات في شركة الفوسفات 
 
 

95 

 ذلؾ كلتجسيد الصيانة، كعمميات الإنتاجية العممية تطكير يخص فيما تنفيذىا عمى كالسير
 .بالإستثمارات خاصة كدائرة الصيانة دائرة الإنتاج، دائرة :ىي دكائر ثلاثة إلى مقسمة فالمديرية

 
 بمحيطها وعلاقتها الفوسفات مناجم مؤسسة نشاط طبيعة :الثالث المطمب

 بؿ فقط الإنتاج عمى يقتصر لا فنشاطيا الأنشطة، مف العديدب الفكسفات مناجـ مؤسسة تقكـ
 رةطالمس الأىداؼ بمكغ أجؿ مف كىذا كالتطكيرية، كالخدمية التجارية الأنشطة ليشمؿ ذلؾ يتعدل

 .ببيئتيا علاقتيا كطيدتك 
 - :ؤسسةالم أنشطة -1
 مف لعملائيا بالطمب الكفاء عمى الفكسفات مناجـ مؤسسة تعمؿ :الإنتاجية الأنشطة 1 - -1

 الفكسفات بإنتاج المؤسسة تقكـ حيث طمكبة،الم كبالجكدة العالمية بالمكاصفات منتكجيا تقديـ خلاؿ
 إلى ككذؾ الفكسفكر حمض إلى بتحكيمو الأخرل المستكردة الدكؿ كتقكـ لمبيع، ضرلمحا الطبيعي
 BPL إسـ عميو يطمؽ لذلؾ الحكت، أكعظاـ الحيكانات بقايا مف الخاـ الفكسفات كيتككف الأسمدة،

 آخر إلى بمد مف لو المككنة النسب تختمؼ بحيث ،" BORN PHOSPHAT LINE "تعني التي
 تجارم، عالمي تصنيؼ مصنفة المنتجات مف أنكاع أربعة بإنتاج الفكسفات مناجـ مؤسسة كتقكـ
 الثقيمة، الصناعة كالحيكانية، الزراعية الغذائية، الصناعة :ىي فييا تستعمؿ التي المجالات كأىـ

 .الصيدلانية كالصناعة )التنظيؼ مكاد( المنظفات صناعة الكبريت، صناعة الكيمياكية، الصناعة
 1 :يمي فيما إلييا التطرؽ كيمكف

 مف النكع ىذا يمتاز : P2O5 فم % 34 يعادؿ الذم % BPL 75 / 73 المسكؽ المنتكج -
 درجة ذات الفرف في بكضعو الشكائب منو تنزع حيث الكمسي، الراسب نسبة بارتفاع الفكسفات

 المجيزة الأسمدة صناعة في أساسا النكع ىذا كيستخدـ ،°900 ب  تقدر الحرارة مف عالية
 الكيميائية؛ كالمنتجات

 النكع ىذا يمتاز : P2O5 مف % 32 يعادؿ الذم % BPL  72 / 70 المسكؽ المنتكج -
 تبمغ حرارة درجة في التحميص بكاسطة عميو الحصكؿ كيتـ فيو، الكمسي الراسب نسبة بارتفاع
 كالمكاد الكيميائية كالمنتجات الزراعية الأسمدة كتصنيع الصناعة في كيستخدـ ، 800°

 الصيدلانية؛
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 المنتكج في يتمثؿ : P2O5 مف % 31 يعادؿ الذم % BPL 68 / 66 المسكؽ المنتكج -
ثرائيا التربة في للإنحلاؿ القابمة الأسمدة لتصنيع أساسا المخصص  إنتاجيا؛ لزيادة كا 

 ىذا عمى يطمؽ : P2O5 مف % 29 يعادؿ الذم  % BPL 65 / 63 المسكؽ المنتكج  - 
 مبيعات أىـ مف كيعد كالزراعة الصناعة مجالات بعض في كيستخدـ الغبار، مزيؿ النكع
 .سسةالمؤ 
 مف خالي يككف أف ىي دكليا مقبكؿ يككف لكي المنتكج في تكفرىا الكاجب المكاصفات أىـ أما

 فكأ التحكيؿ، عممية خلاؿ يسببيا التي للأضرار نظرا يحبذكنو، لا فالزبائف كالكاديكـ المغنزيكـ
 مناجـ بمؤسسة الإنتاجية العممية كتمر .كالحيكانات بالبيئة مضر لأنو الفميكر مف خاليا كذلؾ يككف

 الجاؼ، المكمس الفكسفات عمى بالحصكؿ كتنتيي الفكسفات باستخراج تبدأ مراحؿ بعدة الفكسفات
 :ىما بمرحمتيف تمر الإنتاجية فالعممية كعميو
 المركب مف الفكسفات كاستخراج التفجير طريؽ عف اليدـ في يتمثؿ :الفوسفات إستخراج -

 العنؽ؛ بجبؿ المنجمي
 :مف العنؽ جبؿ المنجمي لممركب الفكسفات لمادة المعالجة سمسمة تتككف :اتالفوسف معالجة -

 .كائييال الإنتقاء الجافة، بالطريقة المعالجة المائية، بالطريقة المعالجة التحضير، التكسير،
 إنسياب متكسط ذات GIRATOIRE جيراتكار نكع مف كاحدة آلة إستغلاؿ الأولى المرحمة في فيتـ
 كالغربمة، الطحف يتـ الثانية كفي الكبيرة، الكتؿ كتكسير تحطيـ أجؿ مف ساعة،ال في طف  900 
 في تتمثؿ كرشات أربعة خلاؿ مف المائية بالطريقة المعالجة ىي الثالثة لممرحمة بالنسبة أما

 ممـ 12.5 مف الأكثر الشكائب إزالة الأكلى في يتـ إذ كالتجفيؼ،، الغسؿ التحميص، التركيؽ،
 نكع مف أفراف ثلاثة بكاسطة التحميص كيتـ ، p2o5 عنصر مف الفقيرة كىي ممـ، 80 مف كالأقؿ

زالة تفكيؾ أجؿ مف DORLIVERE دكرليفير  الفكسفات مادة في المكجكدة العضكية المكاد كا 
 فرنيف التجفيؼ في كيستعمؿ الجيرية المكاد ككذلؾ الييدركسيكمكنات، يستخدـ الثالثة كفي المركؽ،
رجاعيا الرطكبة نسبة إزالة أجؿ مف كذلؾ رككات، بتسكف يةنكع مف دائرييف    إلى % 13 مف كا 

 مف سنكيا طف 500.000 الطريقة ىذه في المستعممة لمتجييزات السنكية الطاقة كتبمغ % 0.2 
 .كالمجففة كالمغسكلة مصةلمحا المادة
 التجفيؼ يتـ إذ كالطحف، كالغربمة التجفيؼ خلاليا مف فتتـ الجافة بالطريقة لممعالجة بالنسبة أما
 غرابيؿ بكاسطة الغربمة يتـ الثانية كفي ،% 1 إلى % 9 مف الرطكبة نسبة لإزالة فرنيف خلاؿ مف
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 . DRAGAN نكعية مف مطاحف بثلاثة الطحف كيتـ أربعة، كعددىـ RHEWUN  تسمى حديثة
 الفقيرة الدقيقة كالحصيات رالغبا إزالة إلى تيدؼ التي اليكائي الإنتقاء كىي الأخيرة المرحمة في أما
 . P2O5 .مادة مف

  : SOMIPHOSوس يففي شركة سوم ABCتطبيق طريقة  المبحث الثاني:
إف فكرة التحكؿ مف المدخؿ التقميدم لممحاسبة عف التكمفة إلى مدخؿ محاسبة التكاليؼ عمى 

الطابع الخدمي أساس النشاط سكاء في إطار المنشآت الاقتصادية ذات الطابع الإنتاجي أك ذات 
كصكلا إلى أكبر دقة في المخرجات المستمدة مف نظاـ التكاليؼ، غالبا ما تتحقؽ نتيجة التكسع 
في عدد أكعية التكمفة كالكصكؿ إلى أكبر عدد مف أكعية التكمفة كما يرتبط بيا مف مسببات تكمفة 

نظاـ التكاليؼ غالبا  ملائمة، ىذا بالإضافة إلى أف أكبر درجة لمدقة في المخرجات المستمدة مف
ما يترتب عمييا تحميؿ الشركة بأعباء مرتفعة لتصميـ كتشغيؿ نظاـ التكاليؼ كقد تؤدل في كثير 
مف الأحياف إلى التأثير الجكىرم عمى نتيجة أعماؿ الشركة، الأمر الذم يتعارض كاقتصاديات 

 تشغيؿ نظاـ التكاليؼ.
 -تبسة  -ببئر العاتر  SOMIPHOSكس فما سبؽ فقد تـ اختيار مجمع سكمي استنادا إلى

كشركة محؿ الدراسة لإجراء مقارنة بيف طريقتي التكاليؼ الكمية كطريقة محاسبة التكاليؼ عمى 
 أساس الأنشطة كذلؾ بعد تطبيؽ كلا الطريقتيف عمى تكاليؼ الشركة.

 : : تكمفة المنتجات حسب الطريقة التقميديةالمطمب الأول
مرحمتيف ، مرحمة التحضير الميكانيكي تنتج منتجات نصؼ مصنعة،  نحدد تكمفة المنتجات حسب

 كمرحمة المعالجة كالتي تعطي منتجات نيائية.
تمر عممية سير المنتج عبر مرحمتيف أساسيتيف، ىما مرحمة التحضير الميكانيكي كمرحمة 

 المعالجة.
مف جبؿ العنؽ ثـ يمر في ىذه المرحمة يتـ استخراج الفكسفات  مرحمة التحضير الميكانيكي: -1 

 عمى مراحؿ إلى أف يصبح صالح لممعالجة كذلؾ كالآتي:
التي تكسكا أك  sterileفي البداية، لاستخراج الفكسفات الخاـ يجب أكلا نزع الطبقة العقيمة  - 

ـ، كتتـ ىذه العممية عف  15/ 20تككف فكؽ سطح الفكسفات الخاـ كالتي يتراكح سمكيا حكالي 
بنقميا  ةالأخير  هتـ ىذتتفجير ىذه الطبقة لمتخمص منيا، ك ت في أماكف محددة، لطريؽ كضع متفجرا
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الشير محؿ الدراسة أكتكبر  عبر آليات كرمييا لتككف عبارة عف فضلات ميممة، حيث في
ثـ بعد ذلؾ، كبنفس الطريقة يتـ  -طف مف الطبقة العقيمة؛  1380480، تـ استخراج 2017

الطبقة العقيمة، كفي ىذا الشير استخرجت  طة المتفجرات، مف أسفؿاستخراج الفكسفات الخاـ بكاس
 طف مف الفكسفات الخاـ.  230250كمية 

 طف تمر عمى 208935يمر الفكسفات الخاـ بعد استخراجو عمى كرشتيف لمتفتيت: كمية  -
بعد عممية التفتيت تمر نفس الكمية عمى كرشة السحؽ  Concassage Dكرشة التفتيت 

Broyage ة بمفات، ثـ بعد ذلؾ تأتي عممية الغر تـ عممية سحؽ الفكسلتCriblage أما كمية ،
ىذه الكرشة عبارة عف آلة مستقدمة  HAZIMAG Concassage KSفتمر عمى كرشة  3314

% مف الكمية التي 50ة(، فنسبة محديثا تقكـ بعمؿ ثلاثة كرشات في آف كاحد )تفتيت، سحؽ، غرب
ارة عف فكسفات مغربؿ كالنصؼ الباقي يخرج فكسفات مفتت خرج عبتتمر عمى ىذه الكرشة 

كبالتالي عميو أف يمر بالكرشات السابقة، كرشة السحؽ ثـ الغربمة لمحصكؿ عمى كمية إجمالية مف 
 طف، كىنا تنتيي مرحمة التحضير الميكانيكي. 199825الفكسفات المغربؿ تقدر ب 

ات إلى أف يصبح فكسفات مغربؿ حيث تمثؿ في ىذه المرحمة يمر الفكسفات الخاـ عمى عدة كرش
ة أكلية دج، كىذه الأخيرة تعتبر كماد Sterile 378523934.4تكمفة استخراج الطبقة العقيمة 

 لإنتاج الفكسفات الخاـ، 
 ير الميكانيكي .ض: المصاريف المباشرة لمرحمة التح 03جدول رقم 

استخراج الطبقة  
 sterileالعقيمة 

الفوسفات  ورشة
 m .brut  الخام

ورشة التفتيت 
concassage 

ورشة التفتيت 
concassage 

hazimag 

ورشة السحق 
broyage 

ورشة الغربمة 
criblage 

المصاريف 
 المباشرة

264681032.4 655817184 21202231.2 28602530.4 262565928 71700955.2 

 . SOMIPHOSبالاعتماد عمى سجلات شركة تـ اعدادىا المصدر: 
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 : تكمفة الفوسفات في مرحمة التحضير الميكانيكي04قم جدول ر 
 تكمفة الطف الكاحد الكمية بالطف التكمفة الاجمالية 

 1734.672 276300.00 399408825.5 الفكسفات الخاـ

 1737.18 250722.00 362957958.9 الفكسفات المفتت

 hazimag 13172508.02 3976.80 3974.808الفكسفات المفتت 

 1778.004 252710.40 374432971.2 ت المسحكؽالفكسفا

 1906.356 243148.80 386272658 الفكسفات المغربؿ

 .SOMIPHOSبالاعتماد عمى سجلات شركة  ىاإعداد تـالمصدر: 
طف إلى  208935طف بيف كرشتيف تذىب  230250تتكزع كمية الفكسفات الخاـ المقدرة ب 

، حيث في ىذه concassage HAZIMAGى كرشة طف يذىب إل 3314كرشة التفتيت، كالباقي 
 .ة% الباقية فتخرج مغربم 50% يخرج مفتت كيمر عمى مرحمة السحؽ كالغربمة أما 50الكرشة 
يتـ خمط الفكسفات المفتت المستخرج مف كرشة  Broyageفي كرشة الفكسفات المسحكؽ  -

concassage  المستخرجة مف كرشة 50مع %concassage HAZIMAG. 
غربمة كمية الفكسفات المسحكؽ المقدر ب ، Criblageكرشة الفكسفات المغربؿ  يتـ في -

 % مف الفكسفات50طف مف المخزف، بالإضافة إلى  952طف مع إضافة  210592
(، كفي الأخير يتـ تجميع كمية كؿ HAZIMAG concassageالمغربؿ الناتج مف كرشة )

صكؿ عمى الفكسفات المغربؿ نمر طف كبعد الح 202924الفكسفات المغربؿ، لنحصؿ عمى 
 لممرحمة الثانية كىي مرحمة المعالجة.

 المبممة يتـ فييا تنقية الفكسفات مف الشكائب عبر طريقتيف الطريقة  مرحمة المعالجة: -3
/  66ك  65/ 63كالطريقة الجافة، كؿ طريقة نستطيع مف خلاليا الحصكؿ عمى منتجيف 

 ة كالمكاصفات كما ىك مكضح في الجدكليف:، كلكف الاختلاؼ يككف مف حيث الجكد 68
 
 



 SOMIPHOSالفصــــــــــــــــــــــــــل الثالث: دراسة حالة: حساب تكمفة مادة الفوسفات في شركة الفوسفات 
 
 

100 

 :63/65: مواصفات أنواع المنتج الفوسفات المعالج 05جدول رقم  -
Mgo% CO2% TPL% 65/63 
1.09 7.20 64/65 Calciné 
1.20 7.35 63/64 Sechagé 
1.70 8.00 62/63 Dépoussiré 

 .المصدر: التقارير الدكرية لمخبر الشركة 
 66/68صفات المنتج الفوسفات المعالج : موا06جدول رقم 

Mgo% CO2% TPL% 86/88 
0.92 6.75 65/66.40 Dépoussiré 

 المصدر: التقارير الدكرية لمخبر الشركة 
طف مف الفكسفات المغربؿ عمى  140484: تمر كمية voie humideالطريقة المبممة  - أ

الماء بعدىا يتـ حيث يتـ غطس الفكسفات في  Débourbageكرشة التنقية مف الكحؿ 
 نقمو في بساط متحرؾ مثقكب ليتـ تنقيتو مف الكحؿ، ليتفرع بعد ذلؾ إلى ثلاث طرؽ:

 )يتـ شرحو في الطريقة الجافة(. الطريق الأول: 
طف عمى كرشة التحميص  16625تمر كمية مف الفكسفات بعد التنقية مف الكحؿ  الطريق الثاني:

sechage B1 Calcinations  ، رشة يتـ تجفيؼ الفكسفات مف الماء إلى درجة في ىذه الك
لمحصكؿ عمى منتج نيائي  °900ك° 700التحميص حيث تستخدـ درجة حرارة تتراكح بيف 

63/65 calciné فقط. 
تمر الكمية المتبقية مف الفكسفات بعد التنقية مف الكحؿ عمى كرشة الغسؿ ثـ  الطريق الثالث: 

ات عمى كرشة الغسؿ كذلؾ نتيجة عطؿ في الكرشة فتـ في ىذا الشير لـ يمر الفكسف ،التجفيؼ
تمرريو مباشرة إلى كرشة التجفيؼ حيث يتـ تجفيؼ الفكسفات مف الماء في درجة حرارة تصؿ إلى 

 63/65جحيث في ىذا الشير تـ إنتا، 68/ 66ك  65/ 63لمحصكؿ عمى منتجيف   100°
séchagé  .فقط في ىذه الكرشة  

طف لمتنقية  59340في ىذه الطريقة تمر كمية  :voie sécheالطريقة الجافة  - ب
 لمحصكؿ عمى منتجيف: Dépoussierageمف الشكائب عبر كرشة النفض

طف مباشرة عمى كرشة النفض حيث في ىذه الكرشة يتـ  16300يمر الفكسفات المغربؿ  -



 SOMIPHOSالفصــــــــــــــــــــــــــل الثالث: دراسة حالة: حساب تكمفة مادة الفوسفات في شركة الفوسفات 
 
 

101 

كضع الفكسفات في آلة مثقكبة تحت ضغط رياح قكم جدا مف خلاؿ مجمكعة مف 
لشكائب لمحصكؿ عمى المنتج مف ا ىنقالمبيرة جدا لاستخرج الفكسفات المركحيات الك

 . Déppousieré 63/65ي النيائ
طف مع كمية مف الفكسفات بعد التنقية مف  43040يتـ خمط كمزج كمية مف الفكسفات المغربؿ  -

نفض لمحصكؿ عمى المنتج النيائي طف )الطريؽ الأكؿ( ليمر عمى كرشة ال 45450الكحؿ 
.Déppousieré 66/68  
 199824طف مف الفكسفات المغربؿ سكؼ نقكـ بعلاج كمية  202924بعد الحصكؿ عمى كمية 
 طف ينقؿ لممخزف.  2800طف كالباقي المقدر ب 

 .: المصاريف المباشرة لمرحمة المعالجة07جدول رقم 

الكرشة  
 الميكانيكية

كرشة التنقية 
 مف الكحؿ

كرشة 
 التحميص

كرشة 
 التجفيؼ

 نفضكرشة ال

المصاريؼ 
 المباشرة

275079921 3308957.24 6024993.42 3019409.56 6163439.712 

 
 .SOMIPHOSبالاعتماد عمى سجلات شركة  ىاإعداد تـالمصدر: 

 .66/68و  63/65: تكمفة الفوسفات 08جدول رقم  -
 تكمفة الطف الكاحد الكمية بالطف التكمفة الاجمالية 

 2794.944 122370 285014416 الفكسفات المنقى مف الكحؿ
 63/65تكمفة الفكسفات

 الفكسفات بعد عممية النفض
 الفكسفات المحمص

 تكمفة الفكسفات المجفؼ

33714874.8 
55229391.1 
121698181 

11400 
15960 
39720 

3548.94 
4152.588 
3676.68 

 66/68تكمفة الفكسفات   
 3465.228 78720 227318727 الفكسفات بعد عممية النفض

 .  SOMIPHOS.بالاعتماد عمى سجلات شركة  ىاإعدادتـ المصدر: 
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بطريقة التكمفة عمى أساس  SOMIPHOS: دراسة تكاليف شركة المطمب الثاني
 :  النشاط

استنادا عمى مدخؿ المحاسبة عف التكمفة عمى أساس النشاط يمكف تطبيؽ الخطكات الإجرائية 
 مى النحك التالي:التالية التي يتطمبيا تطبيؽ ىذا المدخؿ ع

تعتبر عممية تحديد الأنشطة بمثابة  تحديد مجموعة الأنشطة المستنفذة لموارد الشركة: -1
حجر الأساس الذم يقكـ عميو مدخؿ المحاسبة عف التكمفة عمى أساس النشاط، ارتباطا 
ؿ بمركز التكمفة. الجدكؿ التالي يظير ىذه الأنشطة ك الترميز الرقمي )الككد( لممركز المقاب

 لأداء كؿ نشاط. كذلؾ مف كاقع سجلات تكاليؼ الشركة الترميز الرقمي لمراكز التكمفة.
بعد تحديد الأنشطة التي يتـ مف خلاليا تحميؿ  تحديد التكمفة الخاصة بكل نشاط: -2 

التكمفة غير المباشرة عمى كحدات التكمفة، تتـ عممية تحديد تكمفة كؿ نشاط، كيظير الجدكؿ 
الأنشطة السابؽ تحديدىا كتكمفة كؿ نشاط أمكف الحصكؿ عمييا مف سجلات التالي بياف ب

 تكاليؼ الشركة.
 : بيان الأنشطة الموجودة بالشركة وتحديد تكمفة كل نشاط.09جدول رقم 

 التكمفة بالدينار النشاط ترميز المركز
الرقـ التعريفي 

 التكمفة بالدينار النشاط لممركز

 2361881.7 الصيانة الصناعية 92287 528448.704 ادارة المجمع 92002

 3453419.06 الصيانة الميكانيكية 92288 130031.772 مراقبة الجكدة 92003

92005 
مصمحة المحاسبة 

 كالمالية
 353898.528 البنية التحتية 92289 427546.212

 92291 1080682.06 ادارة المكارد البشرية 92006
صيانة الكرشات 

 الخارجية
741698.1 

 810086.244 البساط المتحرؾ 92293 177541.62 مراقبة التسيير 92008

 9555908.52 تسيير المخزكف 92320 707743.152 المصمحة القانكنية 92010

 3603879.3 الامف الصناعي 92505 2172539.68 مصمحة الكسائؿ العامة 92011

 364425.264 ةالتحضير ك المنيجي 92506 455522.952 الاعلاـ الألي 92024

 175339.764مصمحة المعالجة  92513 9175609.51 مساعد الامف 92030
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 الجافة

 92514 1678583.63 مديرية الاستغلاؿ 92090
مصمحة المعالجة 

 المائية
83293.692 

 578119.92 مصمحة التفجير 92515 288371.124 مديرية المعالجة 92091

 67417.344 التحضير الميكانيكي 92517 438790.86 مديرية الصيانة 92092

 74312.292 الشحف 92518 1155871.45 مخبر الاستغلاؿ 92211

 10544182.3 مصاريؼ مشتركة 92521 1539360.77 )كيرباء ،غاز (طاقة  92222

 92530 2195978.72 )ماء(طاقة  92227
قسـ الدراسات ك 

 التطكير
1234312.57 

 الدراسات المنجمية و 92531 11734954 ةالسيارات الخفيفة و الثقيم 92233
 408979.224 الجيولوجية

 936468.852 المصمحة الاجتماعية 92814 2609269.12 حظيرة الآليات 92270

 495051.552 طب العمؿ 92830 3280859.74 الصيانات الكبرل 92281

 30671.712 نقابة العماؿ 92870 827953.872 صيانة السيارات خ/ث 92282

 76479004.88 مالي التكاليف غير المباشرةاج

 SOMIPHOSالمصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى سجلات شركة 
يستمزـ تحديد مسبب التكمفة الخاص بكؿ  تحديد مسبب )وعاء ( التكمفة الخاص بكل نشاط: -3 

تكزيع  نشاط تشغيؿ فريؽ عمؿ يقيـ مجمكعة مختمفة مف التخصصات المرتبطة بالأنشطة المراد
تكمفتيا عمى كحدات التكمفة المستفيدة، كفي ضكء ما تكفر مف معمكمات نتيجة المقاءات مع 
الأطراؼ ذات الصمة بأنشطة الخدمات الفنية أمكف الاتفاؽ عمى محرؾ التكمفة الخاص بكؿ 
نشاط، مع الأخذ في الاعتبار أف المسببات المختارة لا تمثؿ في جميع الحالات الاختيارات 

مى، نتيجة عدـ تكافر البيانات المرتبطة بمحرؾ الكمفة الكاجب اختياره، استنادا عمى عدـ المث
إمكانية الحصكؿ عمى البيانات المرتبطة ببعض محركات التكمفة تـ استخداـ محركات أخرل 
بديمة، كلارتباط أكثر مف نشاط بمحرؾ تكمفة كاحد، تـ دمج أكعية التكمفة التي تحركيا محرؾ كاحد 

عمى المنتجات مرة كاحدة، الأمر الذم يعني تخفيض عدد  في كعاء كاحد يتـ تحميؿ تكمفتو فقط
أكعية التكمفة بما يحقؽ عدـ تكرارية الأعماؿ الحسابية، كبما يحقؽ اقتصادية تطبيؽ مدخؿ 
المحاسبة عف التكمفة عمى أساس النشاط. كعمى ذلؾ يظير البياف التالي مجمكعة الأكعية التي يتـ 
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 خلاليا تحميؿ التكمفة غير المباشرة.مف 
 .: بيان بمسببات التكمفة المخصصة لاستيعاب بنود التكاليف غير المباشرة10جدول رقم  

 النشاط الرقم
مسببات 

التكاليف غير 
 المباشرة

 النشاط الرقم
مسببات 

التكاليف غير 
 المباشرة

 الأول

 مراقبة الجودة

 مصلحة المعالجة الجافة

 المائية مصلحة المعالجة

 التحضير الميكانيكي

 مصاريف مشتركة

 مصلحة الشحن

 الرابع وحدات منتجة

السيارات الخفيفة و 
 الثقيلة

 حظيرة الآليات

 صيانة السيارات

ساعات عمل 
الآليات 
 المتحركة

 الثاني

 التحضير و المنهجية

 دراسات منجمية وجيولوجية

 المصلحة الاجتماعية

 الخامس ساعات العمل

 انةمديرية الصي

 الصيانات الكبرى

 الصيانة الكهربائية

 الصيانة الميكانيكية

 البنية التحتية

صيانة الورشات 
 الخارجية

 البساط المتحرك

 الامن الصناعي

صيانة 
الموجودات 

 المتعلقة بالانتاج

 الثالث

 مديرية الاستغلال

 مديرية المعالجة

 مخبر الاستغلال

 )كهرباء ،غاز(طاقة

 طاقة )مياه(

 جيرمصلحة التف

 قسم الدراسات و التطوير

تكلفة الطاقة 
 المستعملة

 السادس

 ادارة المجمع

مصلحة المحاسبة 
 المالية

 ادارة الموارد البشرية

 مراقبة التسيير

 المصلحة القانونية

 مصلحة الوسائل العامة

 الاعلام الالي

 مساعد الأمن

 تسيير المخزون

 طب العمل

 نقابة العمال

 عدد العمال

 . SOMIPHOSالمصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى سجلات شركة نقابة العماؿ 
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 .: عدد وحدات مسببات التكمفة موزعة عمى الورشات11جدول رقم 

الكرشة  مسببات التكمفة
 الميكانيكية

التنقية مف 
 الكحؿ

 المجمكع النفض التجفيؼ التحميص

 145800 90120 39720 15960 0 0 كحدات منتجة

 55872 9132 7680 6012 7260 25788 ساعات العمؿ

 12054871.2 4745337.6 1436596.8 1378556.4 3335013.6 1159366.8 تكمفة الطاقة المستعممة

 8745.6 1299.6 1920 0 477.6 5048.4 ساعات عمؿ الآليات 

 11597250 5259968.4 2445406.8 600512.4 811274.4 2480088 صيانة المكجكدات

 330 52.8 44.4 34.8 42 156 عدد العماؿ

 .07، 08المصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد الجداكؿ 
 يكضح ىذا الجدكؿ عدد كحدات كؿ مسبب تكمفة في كؿ كرشة. 

يتـ تحميؿ كؿ كحدة تكمفة )كؿ منتج( بنصيبيا مف  تحديد معدل تحميل تكمفة كل وعاء : -4
يؿ لكؿ كعاء تكمفة يتضمف تكمفة نشاط التكاليؼ الصناعية غير المباشرة مف خلاؿ معدؿ تحم

معيف أك تكمفة مجمكعة مف الأنشطة المتجانسة، كيتـ إيجاد معدؿ تحميؿ تكمفة النشاط أك الكعاء 
عف طريؽ قسمة تكمفة الكعاء عمى إجمالي الكمية المستخدمة مف محرؾ التكمفة في العممية 

دقة البيانات كالمعمكمات المستمدة مف  الإنتاجية بالشركة. كفي ىذا الصدد تجدر الإشارة إلى أف
نظاـ التكاليؼ كالمرتبطة بقياس كحدة التكمفة، إنما تتكقؼ عمى درجة التجانس لمبنكد المككنة 
لتكمفة الكعاء، ككذلؾ عمى مدل ملائمة محرؾ التكمفة الذم يتـ مف خلالو تحميؿ تكمفة الكعاء 

 عمى كحدات التكمفة.
ذا ما أسفرت الخطكة السابق ة عف فتح ستة أكعية لمتكمفة مخصصة لاستيعاب مجمكعة معينة مف كا 

التكاليؼ الصناعية غير المباشرة التي تتحمميا الشركة، فإف الجدكؿ التالي يظير تكمفة كؿ كعاء، 
 ككمية محركات التكمفة الخاصة بكؿ كعاء، كأخيرا معدؿ تحميؿ تكمفة كؿ كعاء.
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التكمفة بالدينار وكمية محركات التكمفة الخاصة بكل  : تكمفة كل وعاء من أوعية12جدول رقم 
 .وعاء

عدد وحدات مسببات  تكمفة الوعاء الاجمالية مسببات التكمفة
 تكمفة الوعاء لموحدة التكمفة

 91.152 145800 11074577.2 وحدات منتجة
 36.72 55872 1709873.34 ساعات العمل

 0.864 12054871.2 8670598.16 تكمفة الطاقة المستعممة
 6.5478 6.5478 15172177 ساعات عمل الآليات
 1.56 11597250 15044513.5 صيانة الموجودات

 90208.236 330 24807265.7 عدد العمال
 / / 76479004.9 المجموع

 
 .09المصدر: مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدكؿ رقـ 

 : حساب تكمفة ورشة النفض . 13جدول رقم 
 66/68 63/65 ضكرشة النف

 189201902.2 27221448 الاستيلاكات
 6163439.712 892571.304 المصاريؼ المباشرة

  المصاريؼ غير المباشرة:
 5979360.192 865913.448 كحدات منتجة
 25577.7656 949427592 ساعات العمؿ

 2367967778 431754.888 تكمفة الطاقة المستعممة
 73839387.42 .264287.10 ساعات عمؿ الآليات
 5960328.108 863157.276 صيانة المكجكدات
 3467071.38 502091.124 عدد العماؿ
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 10475046.05 1516965.5 مصاريؼ خاصة بالكرشة
 226442037.4 32614455.4 المجمكع

 65600 9500 عدد الكحدات
 3451.86 3433.1 تكمفة الكحدة

 
  10، 05عمى الجدكؿ رقـ  الباحث بالاعتماد ىاإعداد تـالمصدر: 

ىذه الدراسة تشير إلى أف استخداـ محاسبة الأقساـ المتجانسة كطريقة كحيدة لمتسعير كتقدير  -
التكمفة يمكف أف تؤدم إلى معمكمات مضممة في تكزيع المصاريؼ غير المباشرة عمى المنتجات، 

درة عمى تحميؿ تكاليفيا كأنو يمكف تطبيؽ نظاـ تكاليؼ الأنشطة كمنيج إدارم أفضؿ، حيث الق
غير المباشرة بصفة دقيقة، بحيث يحدد ىذا النظاـ ما تتطمبو كؿ كحدة مف التكاليؼ غير المباشرة، 
كبالتالي يمكف التقدـ بالعطاءات كأف يككف لدل الشركة فرصة أكبر لممنافسة كالفكز بالعطاء في 

 حيف تحديد نسبة ربح مناسبة كمعقكلة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 SOMIPHOSالفصــــــــــــــــــــــــــل الثالث: دراسة حالة: حساب تكمفة مادة الفوسفات في شركة الفوسفات 
 
 

108 

 : حثنتائج الب
 إلى النتائج التالية: نامف الدراسة المتقدمة خمص 

نظرا لاعتماد الشركة عمى الآليات الضخمة الأساليب التكنكلكجية الحديثة لحماية البيئة  -1
كالحفاظ عمى صحة العامؿ إضافة إلى تقديـ منتج عالي الجكدة، أدل ذلؾ إلى ارتفاع 

متكاليؼ مما أدل إلى كجكد قصكر في نسبة التكاليؼ غير المباشرة ضمف الييكؿ الكمي ل
أنظمة التكاليؼ التقميدية لمعالجة كيفية تخصيص ىذه التكاليؼ عمى الأنشطة المختمفة، 
مما يؤدم بيا إلى اتخاذ القرارات الخاطئة في بعض الأحياف كخاصة بما يتعمؽ بالسياسة 

 .السعرية لممنتج
ردية مع استخداـ نظاـ التكاليؼ عمى التكاليؼ غير المباشرة في الشركة ترتبط بعلاقة ط  -2

أساس الأنشطة أم أف الشركة التي تككف فييا التكاليؼ غير المباشرة كبيرة بسبب تزايد 
استخداـ الآلية، تميؿ إلى استعماؿ ىذا النظاـ لمساعدتيا في التخصيص كالتحميؿ الدقيقة 

  .ليذه التكاليؼ
سكيؽ منتجاتيا، لذلؾ فيي لا ترل ضركرة ىذه الشركة ما تزاؿ في حالة احتكار الإنتاج كت -3

 لكضع آليات حديثة في احتساب التكمفة الكمية لممنتجات، ما دامت النتيجة دائما مكجبة.
 في كرشة النفض أظير أف المنتج ABCإعادة تكزيع المصاريؼ غير المباشرة بطريقة  -4
ا عند احتساب ، كاف يتحممي65/63تحمؿ مصاريؼ لا تخصو عمى حساب المنتج  66/  68

/  68ك  63/  65لػكانت التكاليؼ  لكمية، حيث انو: بطريقة الأقساـ الكميةالتكمفة بطريقة الأقساـ ا
دج، كىذا ما طرح مشكؿ لدل قسـ  3465.228دج ك  3548.94ىي عمى التكالي  66

 66/68أغمى مف  63/65المحاسبة التحميمية في الشركة لأنو مف غير المنطقي أف يظير المنتج 
ك  65/  63 لػ:    فكانت التكاليؼ  ABCالػ لأف ىذا الأخير أكثر جكدة مف الأكؿ، أما بطريقة 

أكثر دقة   ABCػعمى التكالي، كىذا ما يثبت أف طريقة ال 3451.86ك  3433.1ىي  68/  66
 .في تكزيع المصاريؼ غير المباشرة



 

 

 
 
 
 
 
 

 
 

 خاتًح
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 خاتمة:
و في الفصكؿ السابقة نخمص الى ضركرة تطبيؽ الاساليب الكمفكية عمى ضكء ما تـ دراست 

الحديثة ، لما ليا مف أىمية في اتخاذ القرارات مف أجؿ استغلاؿ المكارد استغلالا اقتصاديا 
أمثؿ ، كذلؾ تعتبر اداة ميمة لمتسيير بحيث تعتمد عمى مجمكعة مف المبادئ كالأسس 

، كمنو  كاليؼ ك تحميميا بغرض تحديد تكمفة الكحدة المنتجةالمحاسبية اللازمة لتجميع بيانات الت
  يمكننا الاجابة عمى الاشكالية المطركحة :

ك تخفيض التكاليؼ في تحسيف الكفاءة التسييرية  أثر استخداـ الاساليب الكمفكية الحديثةما 
 .؟كاختيار القرار الامثؿ الذم يضمف نجاح المؤسسات الاقتصادية  لممؤسسات
ظيرت ىذه الدراسة كفاءة الأساليب الكمفكية الحديثة في تحسيف أداء المؤسسة ك بحيث أ

تخفيض التكاليؼ ك مساعدتيا عمى مكاكبة التطكرات الحاصمة ، كيبقى نجاح ىذه الانظمة 
، بانشاء مع مبادئ ىذه الانظمة يعتمد بشكؿ كبير عمى رغبة المؤسسات في محاكلة تكيفيا 

 كنيـ مف معرفة ك تطبيؽ طرؽ التسيير الحديثة .دكرات تككينية لمعماؿ تم
 كقد كاف مف نتائج ىذا البحث ما يمي : 

 النتائج : أولا 
 :لمنتائج التالية نامف خلاؿ الدراسة النظرية كالدراسة الميدانية تكصم

يمكف مف تحديد كقياس تكمفة  لا قتصاديةشركات الاالتطبيؽ أنظمة التكاليؼ التقميدية في   -1
 .دقةنتاج بالإ

تصميميا كسيكلة تطبيقيا  ةتقميدية لبساطأنظمة التكاليؼ ال الاقتصاديةشركات التطبؽ   -2
  .كتدني تكمفتيا

يساعد أسمكب التكمفة عمى أساس النشاط في تخفيض تكمفو الكحدة المنتجو مف خلاؿ   -3
 زيادة كفاءة الانشطة في بئية التصنيع الحديثة

عمكمات تكاليفية اكثر دقة كمكضكعية عف تكمفة يكفر أسمكب التكمفة عمى أساس النشاط م -4
  .مف خلاؿ التكزيع العادؿ لتكاليؼ الانشطة الشركات الاقتصاديةالكحدات المنتجة في 

يؤدم أسمكب التكمفة عمى أساس النشاط لكضع معايير الاداء كنظـ الحكافز لمراكز   -5
  .ؼ غير المباشرةالتكاليؼ نسبة لاستخدامو طريقة مسببات التكمفة لتكزيع التكالي
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فة المستيدفة في شكؿ نقدم مما يسيؿ عممية تقكيـ أداء الأنشطة كميعبر عف الت  -6
 الاقتصادية.في شركة  الأنتاجية كتقميؿ تكمفة الكحدة المنتجة

 .شركةالالمستمر للانتاج كتطكير اداء  فالتحسي عمىيساعد اسمكب التكمفة المستيدفة  -7
لي الحاسب الآ عمي تصميـ كتصنيع المنتجات بإستخداـسمكب التكمفة المستيدفة أيعمؿ . -8

 .لتقميؿ تكمفة العمؿ مما يؤدم لتقميؿ تكمفة الكحدة المنتجة
 :ثانيا: التوصيات 

  :بالأتي ىمف خلاؿ النتائج السابقة يكص
ضركرة تغيير نظاـ التكاليؼ المطبؽ حاليا كالمعتمد عمي انظمة التكاليؼ التقميدية في . 1
  .نتاج بدقةالالانيا لا تقيس تكمفة  تصاديةلاقا اتشركال
عمي اساس  ةضركرة اتخاذ الاجراءات الضركرية نحك تبني تطبيؽ اسمكب التكمف. 2

نتاج الاالنشاط لما لو مف مزايا ك فكائد متعددة ليمعب دكرا ميما في تحديد ك قياس تكمفة 
  .مف خلاؿ قياس تكمفة المكارد كالانشطة التي تستيمكيا بدقة

نتاج الاضركرة تطبيؽ اسمكب التكمفة المستيدفة الذم يساعد في القياس السميـ لتكمفة . 3 
  .بالمؤسسات الاقتصادية

العمؿ عمي تذليؿ الصعكبات التي تقؼ اماـ تطبيؽ أنظمة التكاليؼ الحديثة كالاستفادة . 4
ع تطلاستمرار في ذلؾ حتي كلك لـ تسمف اصحاب الخبرة كالتخصص في ىذه المجاؿ كا

. مف تطبيقو حاليان  الاقتصادية اتشركال



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قائًح انًصادس 

 ًانًشاجع
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 ممخص الدراسة:

 النظـ اصبحت حيث ،  التكاليؼ اسيق بيأسال ديتحد في ثةيالحد ؼيالتكال أنظمة دكر الدراسة تناكلت
 كعدـ الاقتصادية المنشآت أداء عمى ذلؾ إنعكس مما كالكضكح الدقة بعدـ تميزت استخداميا الجارم التقميدية
 .الاقتصادية المنافسة عمى مقدرتيا

 التكاليؼ اسيكق ديتحد مف ةيديالتقم ؼيالتكال نظـ تمكف ىؿ: ةيالآت التساؤلات إثارة إلى ؤدمي الأمرالذم
 ديتحد فى دكرا النشاط ساسا عمى التكمفة اسمكب ؤدمي ىؿ بدقة؟  الاقتصادية بالشركات

 في  كايزف كمفة اسمكب ك المستيدفة التكمفة اسمكب ساعدي ىؿ الاقتصادية؟ الشركات في التكاليؼ اسيكق
 . بيا؟ التحكـ ك لمتكاليؼ ـيالسم اسيالق

  ايجاد الى التكصؿ لاجؿ - سكميفكس - الفكسفات شركة حالة بدراسة قمنا الدراسة لأىداؼ خدمة

 لمتكاليؼ المكضكعي اسيكالق لمتكاليؼ الحديثة الاساليب تطبيؽ فيب ةيإحصائ لالةد ذات علاقة 

 ، سعيا لتحديد افضؿ القرارات الاقتصادية . بيا التحكـ محاكلة ك 

 اسمكب الأنشطة، أساس عمى التكاليؼ أسمكب التكاليؼ، التسيير، محاسبةفتاحية: ملالكممات ا

 .القرار اتخاذ ، كايزف كمفة اسمكب ، ستيدفةالم التكمفة                        

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

  

Abstract:  

The study dealt with the role of modern cost systems in determining cost 
measurement methods, as the traditional systems in use are characterized by 
imprecision and clarity, which is reflected in the performance of economic 
establishments and their inability to economic competition. 

Which leads to raising the following questions: Do conventional cost systems 
enable the costs of economic companies to be defined and measured accurately? 
Does the activity-based costing method play a role in determining? 

Measuring costs in economic firms? Do the target cost approach and the Kaizen 
cost approach help in proper measurement and control of costs? . 

In order to serve the objectives of the study, we conducted a case study of the 
phosphate company - Somiphos - in order to find out 

 A statistically significant relationship between the application of modern 
methods of costs and the objective measurement of costs  ،  And trying to control it, 
seeking to determine the best economic decisions. 

Key Words : Management accounting, costs, activity based costing method, 
target costing method, Kaizen cost method, decision making. 

 

 

 

 


