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 :الممخص
جاءت ىذه الدراسة لتمقي الضوء عمى دور محاسبة التسيير في تفعيل الاداء المالي لممؤسسات 

التي تبنى ائل الاستراتيجية المضيفة لمقيمة، لانتقاء افضل البدكأداة تسييريو الاقتصادية الجزائرية 
ناىيك عن اسواقيا،  مالية وتسييريو تساعدىا عمى رفع القدرة التنافسية وتوسععمييا قرارات 

ضمان استمراريتيا وتعظيم ارباحيا التي تعد جوىر اىدافيا التي تسعى دائما إلى الحفاظ عمييا ك
 قياميا. 

وىدفت ىذه الدراسة إلى اختيار عينة من المؤسسات الاقتصادية الكبرى الناشطة في البيئة 
محاسبة التسيير مساىمة ر لاختبا ،الاقتصادية الجزائرية والمتكونة من ستة مؤسسات صناعية

بعد الزامية تطبيقيا وفقا لما جاء في وكفاءتيا  ودراسة فعاليتيافي تشخيص وقياس ادائيا المالي 
   والقوانين الجبائية لنفس السنة التي نصت عمى ذلك. 7102من قانون المالية لسنة  8المادة 

بإجراء مقابلات مع مسؤولي وكوادر المؤسسات محل الدراسة، كما ولتحقيق اىداف الدراسة، قمنا 
اين قمنا ، SNVIقمنا بإجراء دراسة ميدانية في المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات الصناعية 

 بعرض الاساليب التي تطبقيا المؤسسة واثرىا عمى الاداء المالي.
 ظيور إلى أدت التي التطورات لسرد التاريخينوعين من المناىج: المنيج واتبعنا في ذلك 

 الأداء تفعيل في مساىمتيا لتحميل الوصفي التحميمي والمنيج وتطوراتياالتسيير  محاسبة اساليب
 محل الدراسة. المؤسسات في المالي

ساىم بكثير في تحسين الأداء المالي  والزاميتيا واظيرت الدراسة ان تطبيق محاسبة التسيير
التكاليف تقميل او استبعاد ل تشخيص مواقع الخمل والتي تكمن في من خلالممؤسسات المختارة، 
تبيان انحراف اداء بعض مراكز الاقسام الانتاجية وتصحيحيا والسعي وراء و الغير مضيفة لمقيمة 

جودة ارباحيا وتعظيميا وقياس  تحديدفي  المسيرين المالينتقميل سعر تكمفتيا، حيث ساعدت 
   ادائيا المالي.وصولا إلى تحسين مردوديتيا 

 : محاسبة التسيير، الاداء المالي، التكاليف، المؤسسات الاقتصادية.الكممات المفتاحية
 
 
 
 

 
 

 

 

 



Abstract 

This study aims to diagnose the role of management accounting in 

activating the financial performance of the Algerian economic companies 

as management tool in order to select and choice the best Strategic value-

added alternatives, where it helps managers to take a good financial 

decisions, beside that which always seek out and keeping it to ensure the 

continuity of companies and maximize its profits, that are always to 

striving to achieve it. 

Aiming to test their effectiveness and efficiency of management 

accounting researcher choice six Economic Algerian companies as 

sample of study ant test the extent of respect of financial law of 2017 

years (article 8) and other similar laws for the same years that provided 

for it. 

In order to get access in this purpose, we performed interviews with her 

managers of sample choice to collect some information’s about the rate 

percentage of application of management accounting, and to enrich our 

study as well we decided to take one industrial company that product 

industrial cars (SNVI), where we presented the methods applied by this 

company and its impact on financial performance. 

In this way we followed two types of approaches: the historical approach 

to list the developments that led to the emergence of management 

accounting methods, and developments and the descriptive analytical 

approach to analyze their contribution to the activation of financial 

performance in the institutions under study. 

The study revealed that the application of management accounting and it 

obligations contributed significantly to improve the financial performance 

of the selected companies, through the diagnosis of defect weaknesses 

which lies in reducing or excluding the non-value-added costs and to 

show the deviation of some production centers, and seek to reduce the 

cost of their costs, where helped financial managers to determine the 

quality of profits and maximize them and measure their return to improve 

their financial performance. 

Key words: management accounting, financial performance, costs 

economic companies. 

 

 

 

 
 



Résumé :  

Cette étude vise à diagnostiquer le rôle de la comptabilité de gestion dans 

l'activation de la performance financière des entreprises économiques 

algériennes en tant qu'outil de gestion, pour le but de sélectionner les 

meilleurs alternatives stratégiques rentable sur laquelle les décideurs 

prennent leurs différentes décisions financières et gestionnaires.  

Dans ce sens on à sélectionner un échantillon des principales entreprises 

économiques Algériennes, composé de six entreprises industrielles, pour 

tester la contribution de la comptabilité de gestion au diagnostic de la 

performance financière et d'étudier leur efficacité et leur efficience après 

leur application obligatoire conformément à l'article 8 de la loi de finance 

de l’année 2017. 

Et pour atteindre ces objectifs, nous avons mené des entretiens avec des 

responsables et des cadres des échantillons d’entreprises d’une part, ainsi 

qu’une étude de cas au sein de la société nationale des véhicules 

industrielles SNVI, car nous avons présenté les méthodes appliquées par 

l’entreprise et son impact sur les performances financières de l’autre part. 

Nous avons suivi dans notre étude deux types d’approches: l’approche 

historique pour répertorier les évolutions ayant conduit à l’émergence des 

méthodes et des développements de la comptabilité de gestion, et 

l’approche analytique descriptive pour analyser leur contribution à 

l’activation de la performance financière dans les entreprises. 

Les résultats d’étude a montré que l’obligation d’appliquer la 

comptabilité de gestion contribuaient de manière significative à améliorer 

la performance financière des entreprises Algériennes choisit par le 

diagnostic des sites défectueux, consistant à réduire ou à exclure les coûts 

sans valeur ajoutée et à montrer l’écart entre la performance de certains 

centres de production et la correction de leurs coûts, en aidant les 

entreprises économiques à déterminez la qualité des bénéfices, maximisez 

et mesurez leur rentabilité pour améliorer leur performance. 

Mots clés: comptabilité de gestion, performance financière, coûts 

entreprises économiques. 
 



 إهداء

ولا تطيب  إلا بذكركتطيب المحظات  ولا يطيب النهار إلى بطاعتك الميل إلا بشكرك ولا لا يطيبإلهي 
  الله جل جلالهالآخرة إلا بعفوك  ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك 

سيدنا محمد صمى الله إلى  ونصح الأمة إلى نبي الرحمة ونور العالمين لى من بمغ الرسالة وأدى الأمانة إ
 .عميه وسمم

لى من كممه الله بالهيبة والوقار إلى من عممني إإلى روحي والدي الطاهرة رحمه الله واسكنه فسيح جناته 
  . "صادق" سمه بكل افتخاراإلى من أحمل  العطاء بدون انتظار

لى معنى الحنان والتفاني إلى معنى لى ملاكي في الحياةإ إلى بسمة الحياة وسر الوجود إلى من  الحب وا 
 كان دعائها سر نجاحي وحنانها بمسم جراحي إلى أغمى الحبايب 

 رعاك الله  أمي الحبيبة
 

لى من بوجودها أكتسب قوة ومحبة لا إ إلى من بها أكبر وعميه أعتمد إلى شمعة متقدة تنير ظممة حياتي
 لية أختي الغا إلى من عرفت معها معنى الحياة حدود لها

 وابنها محمد سارة و ابنتها هديل
 رحمها الله واسكنها فسيح جناتهجدتي عائشة  روحي إلى

  إلى جميع الأهل و الأقارب

 الجامعية إلى أساتذتي الموقرين من المرحمة الابتدائية إلى المرحمة

 إلى جميع الزملاء و الزميلات

 مريم



 كلمة شكر و تقدير

إلى الأستاذ الفاضل الدكتور خنفري خيضر الذي قدم لي يد  الشكر عبارات أسمى أقدم
       مساعداتهو  بنصائحه عمي يبخل لمو  لذلك الحاجة أمس في كنت ن  يحالمساعدة 

 كما بالفعل كان  مشاغمه، كثرة من بالرغم الجامعي الثانوي و وتوجيهاته القيمة طيمة مشواري 
 الله عيمه و سمم " في تقمب الأحوال عمم جواهر الرجال". صمى النبي قال

عاوني معي من إطارات في المؤسسات كل من تولا يفوتني أن أتوجه بخالص الشكر إلى 
 قصاص حساننادية بوجناح، ، وعمى راسهم السيد شايبي رابح  الاقتصادية محل الدراسة

ممؤسسة الوطنية لصناعة السيارات الصناعية ل الادارة المالية والمحاسبة وكل القائمين في
(SNVI). 
 يجزيهم أن الله أسال قولا، لي نصح و وقتا، لي ووفر جهدا معي بذل من كل أخيرا أشكرو 

 .الجزاء يرخ عني
 

 

 

 

 

 الاحترام و التقدير عبارات أسمى ؤلاءه كل إلى
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 الاساليب تطبق التي الدراسة محل الدول في العالمية الاقتصادية المؤسسات عدد(: 6) رقم الجدول
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105 
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 :مقدمة
 عولمة الاقتصاد نظرا لتزايد حدة المنافسة التي تشيدىا المؤسسات الاقتصادية اليوم، نتيجة

انفتاح الأسواق، أصبح لازما عمى المؤسسات الجزائرية الحفاظ عمى مكانتيا واستمراريتيا في و 
 افضل انتقاء مسؤولييال يتسنى حتى ،الأسواق ولتحقيق ذلك يتطمب توفير معمومات مالية ملائمة

 معظم القرارات المالية والتسييريو.عمى ضوئيا  تبنىالاستراتيجية التي  البدائل
التي تعتبر أداة تسييريو  ،ومن بين الأدوات المساعدة في اتخاذ القرارات، نجد محاسبة التسيير

في دراسة وتشخيص سموك التكاليف بصفة عتمد عمييا ي إذ ،وضعيتياتتيح لممؤسسة معرفة 
منتظمة وعمى مراحل، لغرض الحصول عمى منتجات او خدمات بأقل تكمفة ممكنة وبأسعار 

 منخفضة تتوائم مع اذواق واحتياجات المستيمكين في نفس الوقت. 
دراكا ليذه الاىمية اقرت الدولة ميمية( )المحاسبة التحتطبيق محاسبة التسيير بإلزامية الجزائرية وا 

 من قانون المالية 8وفقا لممادة  7102ابتداء من سنة ي المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ف
الطمب وتقديميا للإدارة الجبائية عند  الزامية تطبيقيا لتأكيد ،اتبعتيا ترسانة من القوانين الجبائيةو 

بالوصول إلى مزيد من المعمومات  لأعوان الرقابةمن أجل السماح كألية لمراقبة اسعار التحويل 
كما  ،ىذا من جية من أجل إعادة تكوين أسعار التحويل التي تتقاضاىا الشركات ذات الصمة

كل نشاط ممارس في النتيجة  وتحديد حصصانشطتيا  اعتبرىا المشرع اداة لقياس ربحية
  .من جية اخرى الاجمالية لممؤسسة

يسعون الى تحقيق اىداف معينة عند  والمشرعونالاعوان الاقتصاديين  منان كل حيث يتضح 
تطبيق محاسبة التسيير، فالمشرع ييتم بمحاسبة التسيير لأغراض جبائية، بينما المسيرين في 

يسعون لمحصول عمى معمومات مالية محاسبية  ييتمون بالنواحي المالية، كونيم المؤسسات
  قيقة، تسمح عمى ضوئيا باتخاذ قرارات مناسبة وفي اوقات ملائمة.تفصيمية ود

ق اقصى تحقي التي تيدف إلى تمك ،ومن بين القرارات التي يسعى صناع القرار الى اتخاذىا
ىامش ربح ممكن وضمان الاستمرارية والتوسع في الاسواق عمى المدى البعيد، ليذا سترتكز 

اولا  ،وتحديد مدى تطبيقيا دور محاسبة التسيير في تقييم الاداء المالي لممؤسسات دراستنا عمى 
عمى  حتى يتسنى، سواء من حيث الشكل او من حيث التسيير ،امن عدمي في المؤسسات

 .اتخاذ قرارات استراتيجية وتحديد الروى المستقبمية لممؤسسات ضوئيا
 من خلال ىذه الافكار تتجمى اشكالية دراستنا والمتمثمة في:و 

 الاداء المالي لممؤسسات الجزائرية تفعيلكيف تساهم اساليب محاسبة التسيير في 
  ؟محل الدراسة
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 :الفرعية الأسئمة
 لمتسيير الحسن فقط ام أداة لاتخاذ القرار؟ىل تعد محاسبة التسيير وسيمة  السؤال الأول:

ما الفرق بين مؤشرات الاداء المالي ومؤشرات التوازن المالي؟ وماىي المؤشرات السؤال الثاني: 
 الاكثر تعبيرا عن الاداء المالي؟

ما علاقة اساليب محاسبة التسيير بالأداء المالي؟ وكيف يمكن ان تساىم في : السؤال الثالث
 المالي؟ تشخيص الوضع

 من التسيير محاسبة تطبيق بإجبارية الجزائرية الاقتصادية المؤسسات التزمت ىل: السؤال الرابع
فقط؟ وىل استطاعت ىذه المحاسبة ان تساىم في تحديد فعالية الاداء  الشكل ام المضمون حيث

 المالي في المؤسسات محل الدراسة؟
 الفرضيات:

التسيير لأغراض تسييريو او لاتخاذ القرار يعتمد عمى ىدف ان تطبيق محاسبة  الفرضية الأولى:
 كل مؤسسة.

لا توجد فروق بين مؤشرات الاداء المالي ومؤشرات التوازن المالي كونيما  الفرضية الثانية:
 مؤشرات مالية يسعيان إلى دراسة الوضع المالي.

الكلاسيكيو والحديثة للأداء توجد علاقة تكاممية بين اساليب محاسبة التسيير الفرضية الثالثة: 
 .المالي

توجد فروقات في تطبيق محاسبة التسيير كونيا كانت غير اجبارية واصبحت ‌:الفرضية الرابعة
 إلزامية، اما المؤسسات المداومة عمى تطبيقيا فإن ادائيا المالي يمكن ان يكون فعال.

 أهمية الدراسة: 
محاسبة التسيير في المؤسسات اساليب تبرز أىمية الدراسة في تشخيص وتحميل واقع استخدام 

، خصوصا في تحديد تكاليف أكثر ملائمة الاساليبالاقتصادية والبحث في ما تقدمو ىذه 
لمتخطيط والرقابة وكذا في اتخاذ قرارات تسييرية رشيدة تؤدي إلى رفع الكفاءة الإنتاجية وزيادة 

 .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في المالي الأداء تفعيلالتنافسية لممؤسسة وبالتالي  القدرة
 :في الموضوع ليذا دراستنا أىداف تكمن: الدراسة أهداف
مكونات محاسبة التسيير، تاريخيا عمى مر الزمن وأساليبيا التسييرية التطرق إلى  (0

 المتعددة.
تقييم  ذات البعد الاستراتيجي والتي تساىم بشكل مباشر في تحديد ابرز المؤشرات المالية (7

 .المؤسسات الاقتصادية فيالاداء المالي 
استخدام كل من الاساليب الكلاسيكية والحديثة للأداء المالي من قبل  واقع عمى التعرف (3

 .بعض دول العالم
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العالمية  الاقتصادية المؤسسات في التسيير محاسبة اساليب تطبيق واقع عمى التعرف (4
 .الجزائريةو 

تفعيل الأداء المالي في المؤسسات  في التسيير محاسبةمدى مساىمة اساليب  تحميل (5
 .محل الدراسة الاقتصادية الجزائرية

  الدراسة منهج
 محاسبة اساليب ظيور إلى أدت التي التطورات لسرد التاريخي المنيج إتباع الدراسة ىذه تستمزم
 في المالي الأداء تفعيل في تيامساىم لتحميل الوصفي التحميمي والمنيج وتطوراتيا التسيير

 ، بالاعتماد عمى مصدريين لجمع المعمومات:الجزائرية الاقتصادية المؤسسات
 المصادر الاولية:

إلى العديد من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الكبيرة منيا بيانات الدراسة تنقمنا لجمع 
لغرض جمع معمومات من خلال اجراء مقابلات مع مدراء اقسام المالية والمحاسبة  والمتوسطة

ميدانية في المؤسسة  كما قمنا بإجراء دراسة، يا بتطبيق اساليب محاسبة التسييرحول مدى التزام
لاختبار مساىمة كل من اسموب التكمفة الكمية الوطنية لصناعة السيارات الصناعية في الرويبة 

 في تحسين الاداء المالي لممؤسسة. تكمفة المعياريةالواسموب 
 المصادر الثانوية:

، بالإضافة الاجنبية والعربية الدوريات، المجلات الأطروحات، الكتب المتخصصة،تشمل عمى 
 .7102( وقانون الاجراءات الجبائية لسنة 8)المادة  7102إلى قانون المالية لسنة 

 :الموضوع اسباب اختيار
 للأسباب التالية:وقع اختيارنا لموضوع محاسبة التسيير ودورىا في تفعيل الاداء المالي 

إذ تسمح دون غيرىا من  محورا استراتيجيا فعالا في التسيير، تمثل محاسبة التسيير -
المحاسبات بدراسة الوضع الماضي، الحالي والمستقبمي لوجودىا واستمراريتيا، خاصة 

  من ناحية التكاليف.
نستطيع قياسو كما ، كونو موضوعا كميا التسييرمحاسبة لموضوع ميل الشخصي ال -

 .نستطيع التنبؤ بمستقبمو
 في المستقبل. امتيان مينة مسير او اطار مالي في مؤسسات اقتصادية عامة او خاصة -
الطموح إلى اعداد تحضير شيادة محافظ الحسابات مستقبلا، عمما ان ىذه المينة تمزم  -

 الإلمام بكافة انواع المحاسبات. 
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 صعوبات الدراسة
 تتمحور صعوبات دراستنا في النقاط التالية:

اعتبار اصحاب المؤسسات ان محاسبة التسيير تعد من الاسرار الواجب عدم الادلاء بيا  -
 عدم دراية الطرف المنافس بتكاليفيا. لمغير لغرض

  بكل من اساليب محاسبة التسيير او كيفية تطبيقيا. اطارات المؤسساتعدم تحكم بعض  -
في المؤسسات المستقبمة التي من المفروض تكون تطبيقية عدم وجود مخابر بحث  -

التوافق نوع من محددة في العقد بين الجامعة والمؤسسات المستقبمة وذلك لخمق 
 .والتجانس مع طبيعة الموضوع المختار

 :الموضوعية والمكانيةحدود ال
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الكبرى، حيث قمنا بإجراء ت دراستنا حول مجموعة من تمحور 

لغرض استخلاص واقع التزاميم بتطبيق محاسبة مقابلات مع رؤساء الاقسام المالية والمحاسبية 
انما من اجل تحسين تسييرييا، كما قمنا بإجراء دراسة و التسيير ليس فقط من اجل إدارة الضرائب 

)المؤسسة الام المتواجدة ي صناعة السيارات الصناعيةميدانية لمؤسسة صناعية مختصة ف
 .بالمنطقة الصناعية الرويبة(

 الحدود الزمنية: 
من عينة  ، اما المعمومات المتحصل عمييا7102إلى غاية  7102فترة الدراسة من تمشم

اما ، 7102و 7100تراوحت بين  محل الدراسة فيما يخص تطبيق محاسبة التسيير المؤسسات
لدراسة التطبيقية التي اجرينيا في المؤسسة الوطنية لصناعة من االمعمومات المتحصل عمييا 

 . 7108سنة تمحورت حول السيارات الصناعية 
، الأداء، الأداء المالي الكلاسيكية، الاساليب الحديثةمحاسبة التسيير، الأساليب  :الدالة الكممات

 الاقتصادية. المؤسسات
 الدراسات السابقة: 

 نجدىا ممخصة في الجدول التالي:
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 متطرق لها غيرالافكار  النتائج الرئيسية الاهداف الاطروحة العنوان السنة الاسم و المقب الرقم
 لمتسيير معمومات نظام :التحميمية المحاسبة 5002 درحمون ىلال 1

 المؤسسة في القرار اتخاذ ومساعد عمى
 "مقارنة دراسة"الاقتصادية 

دور المحاسبة التحميمية في اتخاذ  دراسة دكتوراه
 الاقتصادية اتالمؤسسالقرارات في 

ان واقع نظام المحاسبة التحميمية في 
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية شبو منعدم 

 اجبارية كانت غيركميا فييا، كونيا 

محاسبة التحميمية ال فقط ان اعتبار
توسيع  بدل منوسيمة لاتخاذ القرار 

كانت عبارة راسة الرؤى كما ان الد
عن سرد تاريخي لأساليب محاسبة 

 التسيير
دادان عبد  2

 الغني
 المؤسسات في المالي الأداء وتقييم قياس 5002

 المبكر للإنذار نموذج إرساء الاقتصادية نحو
 بورصتي المالية دراسة حالة المحاكاة باستعمال

 وباريس الجزائر

 دخول وبعد قبل المالي الأداء مناظير رصد دكتوراه
 في الوكالة نظرية سيادة ظل المالي في السوق
 الاقتصادية الساحة

استخلاص ستة دوال لقياس و تقييم الاداء 
 في المؤسسات الاقتصادية  المالي

لا توجد بورصة مفعمة في الجزائر 
حتى نتمكن من ارساء نموذج مبكر 
ووجود فروقات معتبرة بين بورصتي 

 ةالجزائر وباريس في المقارن
عمر محمد  3

 ىديب
نظام محاسبة التكاليف المبني عمى الانشطة  5002

في الشركات الصناعية في الاردن وعلاقتو 
ونموذج مقترح          بالأداء المالي، التطبيق

 لمقياس

محاولة تطوير نموذج قياسي لدراسة مدى  دكتوراه
في المؤسسات الصناعية  ABCمساىمة نظام

 الاردنية

شركة  61اردنية من اصل خمس شركات 
صناعية متواجدة في البورصة الاردنية 
شرعت في تطبيق نظام التكاليف عمى 

 اساس الانشطة

تركيز الباحث فقط عمى اسموب 
واحد من اساليب محاسبة التسيير 

 واختصار دراسة حالة في استبيان

مقومات تفعيل نظام المحاسبة الادارية في ظل  5062 بن ربيع حنيفة 4
 التحديات الراىنة

دراسة مكونات نظام المحاسبة الادارية في ظل  دكتوراه
 التحديات الراىنة

اقتراح جديد اطمق عميو بديناميكية التوافق 
يكمن في تغيير تصميم نظام محاسبة 

 الادارية

الديناميكية المطروحة كانت نظرية 
اكثر مما ىي تطبيقية في واقع 

 الحال
 عبد عاصم 5

 أحمد الرحمن
 يوسف

 المالي الأداء قياس في وأثرىا التحويل أسعار 5062
 من عينة عمى دراسة الصناعية الشركات في

 ةالسوداني التحويمية الصناعات شركات

 في استخداميا كيفية و التحويل أسعار دراسة دكتوراه
 الصناعية الشركات في المالي الأداء قياس

 السودانية

 ليست السودانية الصناعية الشركات بعض
 اما تسويقيا، يمكن داخمية تحويلات لدييا

 ما غالبا داخمية تحويلات لدييا تمك التي
 عمييا تعتمد لا ثانوية منتجات تكون

 الارباح تحقيق في الشركة

واحد من محاسبة  بأسموبالاكتفاء 
التسيير وربطو بالاداء المالي، حيث 
لا يمكن الحكم عمى الاداء المالي 

ن خلال لمشركات الصناعية م
 اسموب واحد.



‌ح  
 

الاستراتيجية  الرقابة في ودورىا التسيير محاسبة 5062 ابراىيم براىمية 6
 دراسة الاقتصادية المؤسسة في القرارات وترشيد

 حالة

دراسة مدى مساىمة اساليب محاسبة التسيير  دكتوراه
في اتخاذ انجع الخيارات الاستراتيجية في 

 المؤسسات الاقتصادية

 تعتمد بالشمف ومشتقاتو  الاسمنت مؤسسة
عمى الادوات التقميدية لمحاسبة  تسييرىا في

التسيير وبالضبط عمى اسموب التكاليف 
 المعيارية

توجو الدراسة كغيرىا من الدراسات 
الجزائرية في ىذا المجال بأنيا 
وسيمة لاتخاذ القرار بدل من 

 المساىمة في تخديد الاداء المالي
 تحسين في الإدارية المحاسبة أدوات استخدام 5062 نجلاء نوبمي 7

 حالة الاقتصادية دراسة لممؤسسة المالي الأداء
 بسكرة- لمجنوب الكبرى المطاحن مؤسسة

 والأداء الادارية المحاسبة أدوات بين الربط دكتوراه
 اقتصادية مؤسسات عمى وتجسيده المالي

 أداة أي بتطبيق تقوممؤسسة المطاحن لا 
 منيا الحديثة الادارية المحاسبة أدوات من
 الحالي الوقت في التقميدية أو

التركيز عمى مؤسسة واحدة في 
وفقط عمى الاساليب الحديثة 
لمحاسبة التسيير خاصة اسموب 
التكاليف عمى اساس الانشطة 

 واىمال الاساليب التقميدية
1 Roula Dik 5066 Arab Management Accounting 

Systems under the Influence of 

their Culture 

 في محاسبة التسيير نظم استكشاف خصائص دكتوراه
لتحديد مدى مساىمتيا في  العربية الشركات
و  الأداء الاستراتيجي التحكم، قياس التخطيط

 صنع القرار

 التقميدية تستخدم الأدوات العربية الشركات
، الأداء لمحاسبة التسيير من اجل تقييم

محاولات لتطبيق الاساليب بينما توجد 
 الحديثة.

التركيز عمى التخطيط الاستراتيجي 
أي ربط متغير والاداء بصفة عامة 

الدراسة محاسبة التسيير باتخاذ 
 القرار

5 Kamilah 

Ahmad 
5065 The use of Management 

Accounting Practices in Malaysian 

SMEs 

 

في إدارة اساليب محاسبة التسيير  أدوار تحديد دكتوراه
 في ماليزياالشركات الصغيرة والمتوسطة 

في الشركات الصغيرة والمتوسطة  غالبية
 نظام تقدير التكاليفا تعتمد عمى ماليزي
) النظم  ونظام تقييم الأداء الميزانيةنظام 

 التقميدية لممحاسبة(

حصر تطبيق اساليب محاسبة 
التسيير في المؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة الماليزية دون ابراز 

 نشاطيا والتركيز عمى الادارة.
2 Aurélien 

Bargain 
5062 Les trajectoires de la comptabilité 

analytique dans les communes 

françaises: les cas d’Angers et de 

La Roche-sur-Yon 

تقديم تحميل تاريخي وتطور اساليبيا في  دكتوراه
البمديات  الفرنسية من خلال الاعتماد عمى 

 d'Angers et Roche-sur-Yonنظرية 

 d'Angersو خمصت الدراسة أن نموذج 
تم تطويره لإتقان المنظمة، بينما نموذج 

La Roche-sur-Yon  يعد اداة
لمتواصل الجيد لتقييم الادارة، كما خمصت 

ليس الفرنسية المختارة  البمدياتالدراسة ان 

دراسة اكاديمية ونظرية بحثة اكثر 
مما ىو تطبيقي والتركيز فقط عمى 

لمحاسبة التسيير الجوانب التاريخية 
التزاميا من قبل البمديات ومدى 

 الفرنسية بدل الولايات الكبرى



‌خ  
 

يصعب  إذ، لدييا محاسبة موحدة لمتكاليف
  التعامل معيا بمفيوم التكاليف

2 ANGELA 

LORENZ 
5062 CONTEMPORARY 

MANAGEMENT ACCOUNTING 

IN THE UK SERVICE SECTOR 

الأدوات التقميدية  دراسة مدى مساىمة دكتوراه
بقطاع وعلاقتيا لممحاسبة الادارية والمعاصرة 

 الخدمات

المطبقة عمى  محاسبة التسييرممارسات 
تعتمد بشكل أساسي عمى قطاع الخدمات 

في حين تستخدم استخدام الأدوات التقميدية 
الحديثة لمحاسبة  تبشكل اقل الأدوا

 التسيير

تركيز الدراسة عمى الجانب 
الخدماتي وغياب المقارنة بين 

 القطاعين الصناعي والخدماتي

2 Nuatip 
Sumkaew 

5061 Management Accounting Changes 

and the Interaction Effect of 

Management Accounting Practices 

and Integrated Information Systems 

on Organisational Performance: 

Evidence from Thailand 

وأنظمة  ادوات محاسبة التسيير فعاليةتأثير  دكتوراه
في  عمى الأداء التنظيمي المعمومات المتكاممة
 المؤسسات التايلاندية

المؤسسات التايلاندية لازالت تطبق و 
بشكل كبير الادوات التقميدية لمحاسبة 

عمى  دلالاتىناك التسيير، لكن توجد 
 الاساليب المتقدمة ليذه المحاسبةانتشار 

وبطاقات  كالتكاليف عمى اساس الانشطة
 الأداء المتوازنة

حصر اساليب محاسبة التسيير فقط 
سة بالأداء التنظيمي واىتمام الدرا

فقط بأسموب التكاليف عل اساس 
الانشطة وبطاقة الاداء المتوازن 

 التي تعد مؤشرا ماليا.
 

1 HUNG 

WOAN 

TING 

5062 Theorising management accounting 

practices and service quality: the 

case of Malaysian health tourism 

hospital destinations 

استخدام ممارسات محاسبة  مدى فحص دكتوراه
محاولات  والمستشفيات الماليزية  فيالتسيير 

جودة  لتطوير إطار لمحاسبة التسيير لتحسين
 المقدمةالخدمة 

 الممارسات المحاسبية تساىم بشكل إيجابي
في تحسين جودة القطاع الخدماتي في 

قيادة أداء ىذه نتيجة مساىمتيا في  ماليزيا
 المنظمات

ى الجانب الخدماتي التركيز فقط عم
 لمحاسبة التسيير في ماليزيا
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 هيكل الدراسة
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 هندسة العامة للأطروحةال 
 

استخلاص مساهمة  : الخاتمة
اساليب محاسبة التسيير الكلاسيكية    

والحديثة في تفعيل الاداء المالي 
 لممؤسسات الاقتصادية محل الدراسة  

ميداني تفسير 
للاطار 
 النظري 

 في: دراسة ميدانية كمية الرابع الفصل
 المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بعض

الإطار المفاهمي  :الفصل الاول
 لمحاسبة التسيير

الأداء المالي في  :الفصل الثاني
 المؤسسة الاقتصادية

 أهداف الدراسة استكشاف
 

وجمع البيانات  فرضيات الدراسة
  الكمية 

 مناقشة النتائج 

    استكشاف 
 وفهم

معرفة       
  وفهم

مساهمة تشخيص  :الفصل الثالث
أساليب محاسبة التسيير في تفعيل 

 الأداء المالي

     اكتشاف
 ووصف

 

دور : الخامسالفصل 
في اتخاذ محاسبة التسيير 
 القرار



 
 

 

 

 

 الفصل الاول
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  تمهيد
عالـ الأعماؿ يتغير بشكؿ كبير مقارنة بالسنوات الماضية وىذا نتيجة لمدور الفعاؿ لمحاسبة 

إذ أصبحت اليوـ ىذه المحاسبة تخدـ العديد مف المستشاريف الداخمييف في مجاؿ  التسيير،
جعمتيـ يعمموف كفريؽ جنبا إلى جنب يساعدوف مف خلاليا جميع المدراء في كافة الأعماؿ 

نشاطات المؤسسة ومف أجؿ فيـ شامؿ لمحاسبة التسيير يجب التأكد أولا مف أنيا لا تسعى إلى 
ه المعمومات مف قبؿ ىذه إنتاج معمومات محاسبية فقط ، بؿ تسعى إلى فيـ كيفية استعماؿ ىذ

يدؼ مف محاسبة التسيير مف تعريؼ المحاسبيف، المدراء وغيرىـ مف ويكمف الالشركات. 
مستعممي ىذه المحاسبة في مجاؿ الأعماؿ بكافة الأساليب المحاسبية، التي تقاـ عمييا ىذه 

لأساليب محاسبة التسيير، مع التركيز عمى المعمومات المنتجة، التي  ـالمحاسبة وتعزيز فيم
لى ماىية محاسبة التسيير إوعميو سيتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ  تساعد إدارة المؤسسة بشكؿ جيد.

والأساليب  وتطورىا التاريخي وأساليبيا المتمثمة في الأساليب الكلاسيكية، الأساليب الحديثة
 مباحث.المشتقة مف الأساليب الحديثة، حيث تـ صياغتيا في ثلاث 
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 المبحث الأول:  ماهية محاسبة التسيير
مف خلاؿ عرض  إبراز المفاىيـ الأساسية المتعمقة بمحاسبة التسيير ييدؼ ىذا المبحث إلى

التطور التاريخي ليذه المحاسبة، مفيوميا، ناىيؾ عف مميزاتيا، أىميتيا، اىدافيا وعلاقة محاسبة 
 التسيير بمحاسبة التكاليؼ.

 ومراحمها المطمب الأول: التطور التاريخي لمحاسبة التسيير
ىذا المطمب سنقوـ بعرض التطور التاريخي لمحاسبة التسيير مع ذكر مختمؼ المراحؿ التي  في

 1مرت بيا ىذه المحاسبة وتطورىا عبر الحقب.
 التطور التاريخي لمحاسبة التسيير: اولا

لقد ظيرت المحاسبة كوسيمة لترتيب وتنظيـ المعمومات المالية والاقتصادية والقانونية المؤثرة عمى 
ة المالية لفرد او لمؤسسة وقد اتخذت عدة انظمة منذ القديـ )منذ عيد بابؿ(، إذ كانت تعتمد الذم

اساسا عمى القيد الوحيد في المحاسبة العامة وتطورت ىذه الاخيرة إلى اف ظير القيد المزدوج في 
عمى يد الايطالي "ليؾ باسيولي"  1494( وبالتحديد سنة 15اواخر القرف الخامس عشر )

"، الذي نشر في ىذه السنة في  SUMMA DE ARITHMETICAضي( في كتابو " )ريا
ظيور ىذا التطور في المحاسبة في ايطاليا بالذات، الازدىار  . ومف اسباببإيطالياالبندقية 

الاقتصادي والتجاري، إذ اقتضت المشروعات الكبيرة والعلاقات التجارية الواسعة ىذه الوسيمة 
التي تسمح بمراقبة عمميات المشاريع والعمميات التجارية المالية وكانت المحاسبة بعد ىذا التاريخ 

لاقتصادي في اوروبا الى اف ظيرت الثورة الصناعية في انجمترا، فانتقمت تتعقب التطور والنمو ا
المحاسبة الى ىذا البمد وعرفت تطورا سريعا لتتلاءـ مع احتياجات الشركات الجديدة )ذات 
المسؤولية المحدودة وغيرىا( وىكذا ظيرت اساليب محاسبية جديدة. وادى انشاء وتطور الشركات 

وىو ما يسمى بالمحاسبة التحميمية  ناعية الى ظيور نوع اخر مف المحاسبةالتجارية والمالية والص
 او محاسبة التكاليؼ او المحاسبة الصناعية.

الاخرى باستمرار  ىي وقد ازدادت اىمية ىذه المحاسبة مع تطور نشاط المؤسسات، إذ تطورت
التجارية في المؤسسات بمختمؼ انواعيا) واصبحت ذات اىمية وكوسيمة ضرورية لمتسيير

 الصناعية، الخدمية، الدراسية...إلخ(.
وقد اصبحت ذات مفيوـ وتطبيؽ واسع بعد  وتزداد اىمية في المؤسسات الصناعية خاصة

 الحرب العالمية الثانية لتشمؿ ما يسمى بمحاسبة التسيير وادخمت فييا اساليب جديدة لمتحميؿ بعد 
 

                                                           
 . 8-7ص ص  ،1988دادي ناصر عدوف ، تقنيات مراقبة التسيير ، دار البعث ، قسنطينة ، الجزائر ،  1
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 1الحقيقي او التاريخي فقط.اف كانت تستعمؿ اسموب التكاليؼ وسعر التكمفة 
وزاد الاىتماـ بمحاسبة التسيير مع بداية القرف العشريف، خاصة مع التطور التكنولوجي السائد 

الى جانب مطالبة رجاؿ الاعماؿ ايجاد نظاـ تكاليفي يتناسب مع ىذه المستجدات وكانت  آنذاؾ
ه الاخيرة تأثرت بشكؿ كبير عاـ ىذه الفترة تعد كمرحمة ثانية لتطور محاسبة التسيير، رغـ اف ىذ

جراء الاحداث العالمية التي سادت العالـ بداية بالحرب العالمية الاولى، ثـ بروز الازمة 
لتأتي مرحمة العالمية الثانية ايضا، كؿ ىذه الاحداث ادت الى  1933 الاقتصادية حتى عاـ

ء ىذه الفترة ازداد الاىتماـ جمود نسبي في مجاؿ البحث المحاسبي التكاليفي، رغـ اف بعد انتيا
بتطوير وسائؿ التحميؿ التكاليفي لخدمة اىداؼ المؤسسة في مجاؿ التخطيط، الرقابة وترشيد 
القرارات خصوصا بعد ادخاؿ الاساليب الرياضية والاحصائية بشكؿ واسع لرفع مستوى الدقة في 

 المعمومة التكاليفية.
 مراحل تطور محاسبة التسييرثانيا: 

الاقتصادية، حيث كانت في البداية محاسبة التسيير بعدة مراحؿ وىذا نتيجة لمتطورات  لقد مرت
 لممنتجات فقط، ثـ تطورت لتصبح احدى اىـ ادوات التحميؿ تقتصر عمى حساب سعر التكمفة 
مراحؿ نوجزىا كما  6وتتمخص تطور محاسبة التسيير في لتحسيف الاداء المالي لممؤسسات. 

   2يمي:
: تعد المرحمة الأولى لنشؤ محاسبة التسيير، حيث م 1800م إلى  1400الأولى من المرحمة 

 ـ لتمبية احتياجات التجار الفنيقيف. 15ظيرت أوؿ مرة عند الفنيقيف في القرف 
في ىذه المرحمة تمكف المسيريف مف تحديد تكمفة م:  1980م إلى  1800المرحمة الثانية من 

التسيير ر الذي يسمح لممؤسسات مف إنشاء قسـ خاص لمحاسبة العائد لمحاسبة التسيير، الأم
 لتحديد تكمفة المنتجات بالضبط.

مع ظيور الثورة الصناعية، بدأت المؤسسات تستثمر عمى نطاؽ واسع لمحصوؿ المرحمة الثالثة: 
لكف ىذه المرحمة لـ تكف  عمى الأصوؿ وكذا اليد العاممة، مف أجؿ تحويؿ الموارد إلى منتجات

 لحاجة إلى نظاـ لممحاسبة لتحديد التكاليؼ. 

                                                           
براىيـ براىمية، محاسبة التسيير ودورىا في الرقابة الاستراتيجية  وترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية  1

درجة الدكتوراه في عموـ التسيير، تخصص محاسبة ومالية، جامعة الشمؼ دراسة حالة ، أطروحة مقدمة لنيؿ 
 .05 ، ص2014/2015

2
 Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité  Edition 

contribution à la littérature d’entreprise C.L.E Tunis, 2000, p 24 
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شيدت ىذه المرحمة تطور مؤسسات النقؿ وظيور م:  19المرحمة الرابعة في منتصف القرن 
شركات المساىمة، ىذا التطور سمح باستخداـ التسجيلات المحاسبية لمختمؼ الأعماؿ، التي 

 المالية. تقوـ بيا المؤسسات المالية والغير
تـ وضع القواعد الأساسية لنظاـ محاسبة التسيير      م: 19في نهاية القرن المرحمة الخامسة 

 وكيفية حساب التكاليؼ.
في ىذه المرحمة عالجت النظرية المحاسبية المفاىيـ : م 20المرحمة السادسة بداية القرن 

 ؿ بيئة يصعب تطبيؽ فييا المحاسبية، حيث تمكنت مف تحميؿ مختمؼ تكاليؼ المنتجات في ظ
 والشكؿ الموالي يبيف ذلؾ: . تطبيؽ ىذه الأنظمة

: محاولة بناء نظام ) نموذج محاسبي من خلال الاستعانة بالنظرية المحاسبية (1الشكل رقم )
 م( 21م إلى غاية القرن  20من القرن 

 
 
 

 

 

 

 

Source : Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité  

Op, cit,  p 24. 

لمؤسسة في الدعـ العمميات الاستراتيجية صممت أف الأنظمة المحاسبية  يوضح لنا ىذا الشكؿ
كيدؼ خاص، لكف مع مرور الوقت أصبحت ىذه ولتحقيؽ أداء جيد لممؤسسات  كيدؼ عاـ

تطوير إلى المسيريف والباحثيف المحاسبيف  أدى بػالأنظمة غير كافية لمحاسبة التسيير، مما 
       والتسييرية.  بالشكؿ الذي يضمف تمبية حاجيتيـ المحاسبيةمفاىيـ جديدة لمحاسبة التسيير، 

 :التحسينات التي تـ إدخاليا لتطوير نظاـ محاسبة التسييروالشكؿ الموالي يوضح 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

 نموذج محاسبي ثنائي الأبعاد
 
 

 الماضي

احتياجات 
 محددة

و سائل تكنولوجيا 

 محدودة

 

 

 

 

 

 

 

 المستقبل
 

و سائؿ تكنولوجية  
 متقدمة 

 احتياجات عادية

 نموذج محاسبي متعدد الأبعاد
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 : التحسينات المطموبة لتطوير نظام المعمومات محاسبة التسيير (2)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

Source : Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité 

Op, cit,  p 25. 

التحسينات المطموبة لتطوير نظاـ معمومات محاسبة  نلاحظ أفمف خلاؿ الشكؿ السابؽ، 
بنموذج محاسبة التسيير مقارنة  %90ستزيد مف أىمية التسيير في المؤسسات بنسبة  ،التسيير

ـ، كما سيساعد المؤسسات مف رفع نسبة تنبؤىا  21ـ وبداية القرف  20الذي صمـ في القرف 
مستقبلا ، بالشكؿ الذي سيمكف مسيرييا مف اتخاذ القرارات بطريقة عقلانية  المحاسبية والتسييرية

 ومدروسة. 
  محاسبة التسيير مفهومالمطمب الثاني: 

مف خلاؿ عرض التطور التاريخي لمحاسبة التسيير عبر الزمف حاوؿ العديد مف الباحثيف 
مف التعاريؼ، لكنيا في الغالب ليذا النوع مف المحاسبة، فوجدنا العديد والممارسيف اصدار مفيوـ 

 أىميةقبؿ التطرؽ إلى مفيوـ و وتحميميا، لكف  تيدؼ الى معالجة التكاليؼ في كؿ المراحؿ
 محاسبة التسيير يجب أولا التعريؼ ببعض المصطمحات ذات العلاقة بمحاسبة التسيير:

تساعد في مجموعة مف الاعباء المحاسبية ذات الصمة ىو عبارة عف 1: تعريف التكمفة (1
 عممية صناعة القرار في المؤسسة، كما تسعى الى ضماف ومراقبة جزء او كؿ الشركة. 

ىي تكاليؼ يمكف تحميميا مباشرة عمى تكاليؼ منتج ما مثؿ 2: المباشرة الاعباءمفهوم  (2
 تكمفة اليد العاممة.

ىي الاعباء التي لا يمكف اف تكوف محسوبة مباشرة في : 3الغير المباشرة الاعباءمفهوم  (3
     تكمفة او سعر تكمفة معينة، لأنيا تتعمؽ بمجموعة معينة مف المنتوجات او الوظائؼ 

                                                           
1
 Yves Rongé, Comptabilité de Gestion de Boeck, 3 éditions, Bruxelles, Belgique 

juillet, 2013, p 6;. 
2
 IBID, p 43. 

3
 .34ص  ،مرجع سبؽ ذكرهدادي ناصر عدوف ، تقنيات مراقبة التسيير ،  

                          
                           

 أىمية التسيير                               
 إدخاؿ البيانات التقديرية                                                                 
 إدخاؿ البيانات المادية                                                                 

 مقارنة ما بيف القطاعات                                                                  

 القيمة المكتسبة

الرئيسيةالتوقعات   
91% 
79% 
62% 
38% 
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او الاقساـ او تتعمؽ بمجموع نشاط المؤسسة الاجمالي وعممية حساب ىذه الاعباء في 
ه الاعباء، الذي يدخؿ في وىي تحديد ما ىو القسـ مف ىذ التكاليؼ تتسـ بالصعوبة

 منتوج اخر وىكذا.
منتوج معيف او خدمة  يتكمفياىو مجموعة مف التكاليؼ التي " 1مفهوم سعر التكمفة: (4

انطلاؽ عممية اعدادىا إلى مرحمة وصوليا إلى المرحمة النيائية ابتداء مف  مقدمة
 . وتحسب فييا تكاليؼ البيع"

 عممية خروج حقيقي لقيـ جاىزة مباشرة. :2المصروفمفهوم  (5
"ىي جزء مف التكاليؼ أو عنصر مف عناصرىا، يستعاف بيا في  3مفهوم الأعباء: (6

 تحميؿ التكاليؼ أو توزيعيا عمى المنتجات أو الخدمات".
 :يمي ىناؾ عدة تعاريؼ لمحاسبة التسيير نوجزىا فيما :التسيير محاسبة مفهوم: أولا

لا تقتصر فقط  المساعدة في اتخاذ القرار، حيثالمعمومات  جميع توفرمحاسبة  4:الاولالتعريف 
 ".والتحكـ فييا التكاليؼتسعى إلى دراسة  عمى حساب التكاليؼ وانما

ليست مجرد اداة لحساب التكاليؼ المباشرة  ىذه المحاسبةوبالنظر إلى ىذا المفيوـ يتبيف لنا أف 
 ر التحميؿ والتشخيص لمموارد والتكاليؼ المسببة.  او غير المباشرة، بؿ تشمؿ كؿ مف عنص

مجموعة مف التقنيات والممارسة المحاسبية المشتقة مف النظرية المحاسبية  ىي 5:الثانيالتعريف 
التكاليؼ بطريقة دقيقة، تسمح لمقائميف في المؤسسة عمى تحديد  تيدؼ إلى تخصيص ومراقبة

 كؿ مف الأداء الاستراتيجي والأداء المالي".
 وىذا التعريؼ ينص بأف محاسبة التسيير قائمة عمى قواعد المحاسبة العامة، التي تتضمنيا 

 ناىيؾ عف ة سالنظرية المحاسبية والتي تيدؼ برأي الباحث إلى تحديد ربحية ومردودية المؤس
        او البعيد.تحديد الخيارات الاستراتيجية لممؤسسة عمى المدى المتوسط دورىا الفعاؿ في 

                                                           
   1999لاوؿ، الجزائر، دادي ناصر عدوف، المحاسبة التحميمية، الجزء الأوؿ، دار المحمدية العامة، الجزء ا1

 .14ص 
.13، ص مرجع سبؽ ذكرهدادي ناصر عدوف ، تقنيات مراقبة التسيير ،  2  

 .8، ص 1991أوكيؿ سعيد، فنيات المحاسبة التحميمية، دار الأفاؽ، الجزائر، 3
4
Augé Bernard, Gérald Naro, Alexandre Vernhet, Mini Manuel Comptabilité De 

Gestion : Cours+ Exo, Edition DUNOD, 2013, Paris, P2 
5
 Bisbe Josep and all, Defining management accounting constructs :A methodological 

note on the risks of conceptual misspecification, Journal of Accounting, Organizations 

and Society 32, 2007, P794. 
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إلى تقديـ ومعالجة المعمومات  تسعىوالطرؽ التي  الأنظمةمجموعة مف 1:الثالثالتعريف 
تساعد الإدارة عمى اتخاذ القرارات لتعظيـ  التكاليؼ المباشرة والغير المباشرة، التي المفصمة حوؿ

 ."الربحية
اليؼ بطريقة تفصيمية التكعالج تضرورية  ومحاسبية أداة معموماتيةيتضح مف ىذا التعريؼ أنيا 

 .تساعد الإدارة عمى اتخاذ القرارات لتعظيـ الربحية) يوميا، أسبوعيا، شيريا...إلخ( و وبصفة دورية
مجموعة مف الإجراءات المستخدمة في جمع وتبويب وتسجيؿ بيانات عبارة عف  2:الرابعالتعريف 

التكاليؼ وتحميميا، مف أجؿ تقديـ المعمومات الأساسية لممسؤوليف لأغراض التسعير، تقييـ الأداء 
 . "وممارسة مختمؼ الوظائؼ الإدارية

محاسبة  دمة سابقا، كوفوبالنظر إلى ىذا التعريؼ نجده يطابؽ إلى حد كبير التعاريؼ المق
تيدؼ إلى تحديد التكاليؼ وتخصيصيا لغرض تحديد مدى نجاعة وفعالية أداء التسيير 

 المؤسسات.
المحاسبية  وبعد عرض التعاريؼ السابقة نستنتج أف محاسبة التسيير ىي مجموعة مف الأساليب 

التكاليؼ المباشرة  ومراقبة تخصيص ،التسييرية الكلاسيكية والحديثة منيا، تعمؿ عمى تحميؿ
ر معمومات لمدراسات والأحكاـ التي يتوفكما تعمؿ عمى ، والغير المباشرة لمنتجات المؤسسة

 .تسمح بتحميؿ أي انحرافات عف الميزانية
 نمخصيا في النقاط التالية: مميزات محاسبة التسييراستخلاص مجموعة مف  وعميو يمكف

 3التسيير بتقديـ نوعيف مف المعمومات: تسمح محاسبة
حيث ت يتـ إعدادىا لأغراض استراتيجية، ىذه المعموما :ستراتيجيامعمومات ذات طابع  (1

تمكف لممسيريف مف تحديد اىداؼ المؤسسة عمى المدى البعيد وكذا تحديد الأخطار 
تتمكف مف تنفيذ  بالمؤسسة، ناىيؾ عف تحديد الموارد الضرورية، حتىالمحيطة 

 الاستراتيجية المرجوة.
ير ي، نشاط المؤسسة، تسبكؿ مف ىذه المعمومات تتعمؽ تشغيمي:طابع معمومات ذات  (2

 عمميات الإنتاج والاستعماؿ الفعاؿ لمموارد.
 

                                                           
1
Breuer Adela and all, THE ROLE OF MANAGEMENT ACCOUNTING IN THE 

DECISION  MAKING PROCESS: CASE STUDY CARAŞ SEVERIN COUNTY 

Annales Universitatis Apulensis Series Oeconomica, 15(2), 2013, p356.  
ص  2008شر و التوزيع، عماف، الأردف،الربيعي جمعة و اخروف، محاسبة التكاليؼ المتقدمة ، دار وائؿ لمن  2
16. 

3
Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité , op, cit,  

p 47. 
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 محاسبة التسيير اهميةثانيا: 
 1تتمخص أىمية محاسبة التسيير في العناصر التالية:

)قبوؿ أو رفض الطمبية، إلغاء انشطة استراتيجيةاعد عمى اتخاذ قرارات تس -
 منتجات...إلخ(.

 مراقبة بعدية مف خلاؿ تحميؿ الفوارؽ بيف التكاليؼ الفعمية والتكاليؼ التقديرية. -
 تقييـ مختمؼ منتجات المؤسسة بأساليب تسييرية بحثة. -
 *.تحديد تكاليؼ كؿ منتج عمى حدى -

 التسيير:موالي يمخص أىمية محاسبة والشكؿ ال
 محاسبة التسيير : أهمية  (3)الشكل رقم

  
 

 

 

 

 

Source : Griveaux Jean Marie, pilotage de l’activité par les couts, application de la 

méthode ABC, en stérilisation, mémoire de doctorat, université Henri poincare, 

Nancy I, 2002, p16. 

، تقييـ، تحميؿ، مراقبة  تبرز في قياسأىمية محاسبة التسيير مف خلاؿ ىذا الشكؿ نستنتج أف 
سواء لممنتجات بالنسبة لممؤسسات اشرة المباشرة والغير المب التكاليؼ تخصيص وتخطيط

الفعاؿ في تحديد الأداء الصناعية أو الخدمات بالنسبة لممؤسسات الخدماتية، ناىيؾ عف دورىا 
 المالي لممؤسسات الذي يعتبر مف أبرز القرارات المالية، التي تتخذىا ىذه الأخيرة.

 
 

                                                           
1François.Engel et Frédéric .Kletz, cours de comptabilité analytique, école des mines 

de Paris, Mars 2005, PP06-07. 

تكاليؼ كؿ منتج عمى حدى مف اختصاص اسموب التكاليؼ عمى الانشطة التي سنتطرؽ الييا في  تحديد *
  المبحث الثالث مف ىذا المفصؿ.

التسييرمحاسبة   

 اقتصادينظاـ 

 محيط                                         تقديرات                                       

 

 قرارات                    أىداؼنتائج                               إجراءات            

    

 التدفقات الداخلة 
التدفقات 
 الخارجة

 

النتائج قياس  محاسبة التسيير
 ) تكاليؼ حقيقية إجراء

مجموعة مف  مقارنات
 التكاليؼ المتوقعة

https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Francois-Engel-2016118724?_sg%5B0%5D=-XwWbopbkiSMQb2aayDgQXfLUcntmbrp4zGn1UIyrjKEUV0o9TJh8LiokhFrJxK2WXY1s-c.lIYhd9e5YcikYd_eGnGFk40_brH2jb_ZNYufxOiLN3vrThaygPPiBLDxQLodMXv-NOtYuzPMYJduWUKrYBDkUQ&_sg%5B1%5D=cpm3SCEwibPYTiWIqJNn9jw2UAGFjuxevHzyPWwMQmHiOe4M71kacLLY8U1YoRkPFqzLgdo.DN2F1QVvuMH24nVmUxjxdwsQuKJaQq7l4U00cTsVYt6G43-9we9MMU2w9iH_YjXHOVc5Fya1RiHl42eha73e-g
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 دور محاسبة التسييرثالثا: 
 1تسيير المؤسسات وذلؾ مف خلاؿ مساىمتيا في:محاسبة التسيير دورا رئيسيا في  تمعب
 وضع المعادلات التقديرية نحو الانشطة والعمميات الموجية لتحقيؽ الاىداؼ المرتقبة. -
 وضع معادلات الاداء التي تكشؼ الانحرافات حالة وقوعيا وابلاغ الادارة عنيا. -
صورة واضحة ومتكاممة عف المنشأة ككؿ بما فييا  انجاز تقارير الاداء التي تعطي -

وحدات الانتاج والاقساـ، بالإضافة الى الادارات عف مدى الالتزاـ بتنفيذ الخطط 
 الموضوعية.

وخمؽ روح التعاوف بيف المدراء والعماؿ مف اجؿ تحفيزىـ  الاىتماـ بالعنصر البشري -
 لموصوؿ الى الاىداؼ المخطط ليا.

ويظير ىذا الامر عند القياـ بالميزانيات التقديرية، حيث يشارؾ في انجازىا كؿ مف 
 الاقساـ وحتى يشعر العامؿ بمكانتو داخؿ مجاؿ عممو. ورؤساءالمدراء 
 محاسبة التسيير رابعا: خصائص 

 تتميز محاسبة التسيير بالخصائص التالية:
 بكؿ التفاصيؿ المتعمقة بتحميؿ العمميات.الاىتماـ  -
 التركيز عمى الاحداث الفعمية بيف الماضي والحاضر. -
 او غير مالية. المتعمقة بالمشروع سواء كانت مالية التركيز والاىتماـ بكؿ العمميات -
بالإضافة الى اعداد القياـ بتحميؿ النتائج بالاعتماد عمى طرؽ احصائية ورياضية  -

 البيانات والمعمومات الازمة لاتخاذ القرارات الرشيدة.
 ترجمة النتائج وتقييميا عمى ضوء الاىداؼ المخطط ليا لنشاط المشروع. -

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 والتنمية الاقتصاد مجمة،  الاقتصادية لممؤسسة المالي الأداء قياس في التسيير محاسبة دور،  محمد كردوسي1

 .164ص ، 2020، 2 العدد، 3المجمد،  المستدامة
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 وعلاقتها بمحاسبة التكاليفمحاسبة التسيير  المطمب الثالث: أهداف
سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى كؿ مف أىداؼ محاسبة التسيير وعلاقتيا بمحاسبة التكاليؼ      

 وذلؾ عمى النحو التالي:
 : اهداف محاسبة التسيير  أولا:
 1تيدؼ محاسبة التسيير إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية: 

 تساعد عمى تحديد السعر العادي أو المقبوؿ لممنتجات المباعة. -
 تحدد السعر الأدنى لممنتجات المباعة لكي تضمف ىامش ربح معيف. -
 تساىـ في تحديد المنتجات التي تضيؼ قيمة. -
 عف تكمفة الإنتاج.فصؿ تكمفة الإنتاج الفرعية  -
 تحديد الفضلات  والميملات التي قد تنتج أثناء عممية الإنتاج. -
 إمكانية تقييـ فاعمية مختمؼ وظائؼ المؤسسة. -
 2تيدؼ محاسبة التسيير إلى :كما 
  .المنظمة أىداؼ لتحقيؽ قرارات اتخاذ عمى المديريف تساعد -
 لتنسيؽكما تستخدـ  الاستراتيجيةالبدائؿ  لاختيار ةيالمحاسب معموماتال المديروف ستخدـي -

 .والتسويؽ والإنتاج المنتج تصميـ
 ومف خلاؿ ما سبؽ نستنتج اف محاسبة التسيير تيدؼ الى تحديد مختمؼ التكاليؼ وسعر التكمفة 
 المنتجات او الخدمات وكذا التحكـ في التكاليؼ في كؿ المراحؿ. وعميو فالأىداؼ المذكورة سابقا 

ؿ المثاؿ لا عمى سبيؿ الحصر، لذا سنعرض اىداؼ اخرى عمى النحو عمى سبيىي اىداؼ 
 3التالي:
 التالية: الطرؽ احد بواسطة الدائـ الجرد باستعماؿ وىذا المخزوف قيمة تحديد -

 أولا الخارج و أولا الداخؿ المخزوف طريؽ  (FIFO) 
 أولا الخارج و أخيرا الداخؿ المخزوف طريقة  (LIFO ) 
 الوسيطية المرجحة التكمفة طريؽ 

 .والمسيروف النشاط مراقبة بغرض ومراقبتيا التكاليؼ تحديد -

                                                           
1
 Kaplan Robert and H. Thomas, the rise and fall of management accounting, journal 

of management accounting, January 1987,p p24-58. 
2
 The Institute of Cost Accountants of India, Cost and management accounting, 12   

SUDER STREET, KOLKATA - 700 016, reprint February,2012 ،P21. 
، المحاسبة نصيرة، بوىنة أوبختي3 القرارات دراسة حالة مؤسسة  اتخاذ عممية في ودورىا التحميمية كمثوـ

BENTAL" ،316-315ص ص ، 2014، 6، العدد4، المجمد والتنمية الاستراتيجية مجمة. 
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 والتوزيع الاستثمار سياسة بمراقبة لممسير تسمح المردودية دراسة إف :المردودية دراسة -
 بػ وىذا

 والمنتجات الوظائؼ حسب المصاريؼ تسجيؿ. 
 أف الإمكاف بقدر المسير عمى والتوزيع، الإنتاج التمويف، :التكاليؼ مراقبة 

 .التكاليؼ ىذه يخفض
  التكمفة وسعر البيع سعر بيف الفرؽ ىي المؤسسة في النتيجة :المؤسسة نتيجة حساب -

 أساس عمى تتحدد فالمردودية وبالتالي البيع، سعر يتحدد التكمفة سعر أساس فعمى
 .المؤسسة طرؼ مف المحققة النتيجة

 لمدورة بالنتائج التنبؤ عمى التقديرية الموازنات إعداد يساعد :التقديرية الموازنة إعداد -
 .المالية

 لأنشطة والمتابعة التقديرية المستويات مف المحققة النتائج تقييـ ىي :التسيير مراقبة -
 .الفروقات تحميؿ إلى بالإضافة فييا، والتحكـ التكاليؼ مراقبة بمعنى وتحميميا المؤسسة

 في وذلؾ الممكنة، الحموؿ تقديـ في التحميمية المحاسبة أىمية تتجمى :القرار اتخاذ -
 الحالية القرارات اتخاذ في التكاليؼ أىمية دراسة عممية فييا تجري التي المرحمة

 .والمستقبمية
 1اما بخصوص الاىداؼ التي تسعى الى تحقيؽ الاداء نجدىا موضحة في العناصر التالية:

 الأفراد أداء تقييـ عمييا، والرقابة الكمفة تخطيط بغرض للإدارة الداخمية التقارير تقديـ -
 .والأقساـ

 .والتكتيكية الاستراتيجية القرارات اتخاذ عمى تساعدىـ لممدراء داخمية تقارير إعداد -
 .المالية التقارير إعداد لغرض المخزوف بتقييـ المتعمقة البيانات توفير -
 تحقيقيا إلى التكاليؼ محاسبة تسعى التي الأىداؼ أوؿ مف وىي الأداء تكمفة قياس -
 .تفصيمية بصورة الفعمي الأداء قياس -
 مراقبة عممية لتسييؿ وىذا ليا، المكونة العناصر مختمؼ واظيار النتائج تحميؿ -

 .المردودية
 
 

                                                           
 المؤسسات تسيير ومراقبة تسيير في التحميمية المحاسبة نظاـ تسعديت، دور ، بوسبعيفشعميرو عرباف 1

 10البشرية، المجمد   والتنمية ، مجمة الاقتصادSARL SPRO TRAPمؤسسة  عمى تطبيقيةدراسة الجزائرية 
 .148ص ، 2019، 3العدد 
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 : علاقة محاسبة التسيير بمحاسبة التكاليفثانيا
تعد محاسبة التسيير ومحاسبة التكاليؼ مف المحاسبات الخاصة بالنظاـ الداخمي لممؤسسات، إذ 

 التخطيط، مراقبة الميزانيات، اتخاذ القرارات، تحديد لخدمة ومساعدة الإدارة في ييدؼ كلاىما 
 : 1الكمية، تحديد التكاليؼ اليامشية وغيرىا مف التكاليؼ ولكف يختمفاف في النقاط التالية التكاليؼ
: تتعمؽ أكثر بتوزيع نواحي التكاليؼ، أما محاسبة التسيير فتتعمؽ أكثر محاسبة التكاليؼ .1

 .التكاليؼ عمى مردودية و ربحية المؤسسةبمدى تأثير 
عدة يمكف مف خلاليا تطبيؽ تقنيات محاسبة إف بيانات محاسبة التكاليؼ تشكؿ أساسا قا .2

التسيير لجعميا أكثر ملائمة مف الناحية التسييرية، في حيف أف بيانات محاسبة التسيير 
 مستمدة مف محاسبة التكاليؼ والمحاسبة المالية.

تنظر محاسبة التسيير إلى التكاليؼ مف زوايا أوسع مف محاسبة التكاليؼ، الأمر الذي  .3
أكثر مف محاسبة التكاليؼ. كما أف محاسبة التسيير لدييا فكرة  ةيجعميا موضوعي

واضحة بشأف كؿ نوع مف أنواع التكاليؼ الازمة، لتحميؿ واتخاذ القرارات الملائمة 
لمتسيير وأثر ىذه التكاليؼ عمى الحموؿ البديمة ومف المؤكد أف محاسبة التكاليؼ تمثؿ 

 مجموعة مف البيانات لمحاسبة التسيير.
ما تصنؼ محاسبة التسيير في مستوى عاؿ مف التسمسؿ اليرمي لتصنيؼ  عادة .4

 المحاسبات وبعدىا تمييا محاسبة التكاليؼ.
إف مقاربة محاسبة التكاليؼ ىي مقاربة ضيقة بكثير مقارنة مع مقاربة محاسبة التسيير  .5

حصائية جنبا إلى جنب مع بيانات محاس بة كوف ىذه الأخيرة تستخدـ بيانات اقتصادية وا 
 ي وظيفة التخطيط، الإنتاج ومراقبة التكاليؼ.فالتكاليؼ، لتتمكف الإدارة مف التدقيؽ 

 تسعى محاسبة التسيير إلى التخطيط عمى المدى القصير والمتوسط، كما تستعمؿ أحدث .6
الأساليب، مثؿ تحميؿ توقعات الأسعار، أما محاسبة التكاليؼ فتيدؼ إلى التخطيط عمى 

يـ رؤوس الأمواؿ المستثمرة في المشاريع فيعد مف خاصية المدى القصير، كما تق
 محاسبة التكاليؼ.

 تيدؼ كؿ مف محاسبة التكاليؼ ومحاسبة التسيير إلى تقييـ الأداء في المؤسسات بصفة .7
 إلى تيدؼعامة، لكف محاسبة التكاليؼ تساعد محاسبة التسيير في وظائفيا فقط ولا 

 تقييـ الأداء المالي.
 مستقبمية مقاربتيا التسيير محاسبة بينما فقط، الماضي في التكاليؼ محاسبة مقاربات .8

                                                           
1The Institute of Company secretaries of India, company accounts: cost and 

management accounting, printed at M.P, Printers NOIDA ,New Delhi, India, 2011, 

PP460,461. 
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 مقارنة بمحاسبة التكاليؼ. تنبؤيوكما تعد مف أكثر المحاسبات، التي ليا قدرة 
تتأسس دوف وجود محاسبة التكاليؼ، لكف ىذه الأخيرة أف  لا يمكف لمحاسبة التسيير .9

 يمكف اف تتأسس بدوف محاسبة التسيير.
 ثاني: الأساليب الكلاسيكية لمحاسبة التسيير المبحث ال

تعتبر أساليب محاسبة التسيير الكلاسيكية القمب النابض لأي مؤسسة اقتصادية، كونيا تسعى 
دائما إلى توفير معمومات محاسبية دقيقة سواء تمؾ المتعمقة بتكاليؼ الشراء، الإنتاج والبيع 
ت لموحدة الواحدة خلاؿ فترة زمنية معينة، أي تيدؼ إلى مواكبة جميع التطورات الحاصمة لممنتجا

في مختمؼ مراكز المسؤولية ومراكز التحميؿ بشكؿ أدؽ ومستمر، كما تسعى أيضا إلى تحديد 
تكاليؼ وسعر بيع المنتجات خلاؿ نفس الفترة. ىذه الخصائص التي توفرىا الأساليب الكلاسيكية 

          تسعىوأف ىذه الأخيرة  ةخاصستساعد المدراء التنفيذيف عمى تحسيف أداء مؤسساتيـ، 
 استمرار إلى ضماف استمراريتيا في الأسواؽ.وب

 المطمب الأول: أسموب التكاليف الكمية
يعتبر أسموب  :1مر اسموب التكمفة الكمية بعدة مراحؿ تاريخية قبؿ اف يأخذ شكمو الحالي، حيث

سنة  التكمفة الكمية مف الأساليب الأكثر انتشارا واستعمالا عبر الزمف، حيث تعود جذورىا إلى
أسعار بيع المنتجات  وبالضبط في مؤتمر دولي، أيف تـ طرح مشكمة حوؿ كيفية معالجة 1898

بيدؼ الحد مف المنافسة ، لكنيا بقيت فكرة نظرية ولـ تتبمور إلى بعد نياية عشرينيات القرف 
 ف (، أي قبؿ الحرب العالمية الثانية م1930) مف نفس القرفثلاثينات ( وبداية ال1927الماضي )

، الذي حاوؿ استخداـ أسموب الأقساـ المتجانسة لعد وتنظيـ ورش *Rimailhoطرؼ الكولونيؿ 
السلاح أنداؾ، حيث حقؽ ىذا الأسموب نتائج ايجابية، مما أدى بػ المنظمة العممية لمعمؿ المطمؽ 

بإصداره ليصبح الأسموب المحاسبي الأوؿ عالميا الذي ييدؼ إلى *" CGOSTعمييا باسـ "
    وبعد فترة زمنية معينة، اعمنت لجنة توحيد المحاسبة تبنييا ليذا الأسموب سعر التكمفة. حساب
وبقي العمؿ  1947( بعدما تبنتو فرنسا في مخططيا المحاسبي سنة 1947 افريؿ سنة 4) في 

أيف انتقد ىذا الأسموب مف طرؼ العديد مف  2، 1982المتجانسة إلى غاية  بأسموب الأقساـ 
 لنظرا لاعتمادىا فقط عمى المراكز المتجانسة وطمبوا بإجراء بغض التغيرات  الممارسيف المحاسبيف

                                                           
1Letort Frederique, La comptabilité de gestion dans les organisations du bloc 

communal : quelle réalité ?, Thèse de doctorat, Gestion et management. Université 

d’Orléans, 2016. Français, PP 32-33. 
Rimailho*عقيد في الجيش الفرنسي قبل الحرب العالمية الثانية، يعد من بين مؤسسي اسلوب الاقسام المتجانسة في فرنسا: 

* CGOST : Commission Générale d’organisation scientifique 
2
 Sépari Sabrine ,Claude Alazard, contrôle de Gestion « DECF » , Dunod, 5 éme édition , Paris, 2001, 

P140.   

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Claude+Alazard%22
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 المتمثمة في:
الغير المباشرة(  استبداؿ الأقساـ المتجانسة )التي تقتصر فقط عمى تجميع الأعباء -

    )التقسيـ الحقيقي لممؤسسة(، الذي يسمح بحساب التكاليؼ والنتيجة بمراكز التحميؿ 
 امكف( مف خلاؿ مراكز المسؤولية.)إذا 

 تأسيس مراكز البناء لجمع التكاليؼ المولدة مف الوظائؼ المشتركة لممؤسسة ككؿ: -
 ،)...الإدارة العامة )مثؿ المحاسبة، الإعلاـ 
 .)...التمويؿ )مثؿ الخزينة ، تسيير الديوف 

  وىذه الأعباء يتـ تجميعيا إلا غاية الحصوؿ عمى سعر التكمفة. 
 :مفهوم أسموب التكمفة الكمية: أولا

 1تقوـ ىذه الطريقة عمى عممية تحميؿ وفؽ الخطوات التالية:
تحديد الاستيلاكات وتكاليؼ المواد الاولية، بحيث يجب المعرفة الدقيقة لحركة دخوؿ  - أ

 .وخروج المخزونات
 تحديد الزمف المستغرؽ في العمؿ والتكاليؼ المتعمقة بو. - ب
 المباشرة وتحميميا عمى اساس معيف. تحديد الاعباء غير - ت

يضـ جميع مصاريؼ المؤسسة ذات "اسموب 2وبذلؾ يمكف تعريؼ اسموب التكمفة الكمية عمى انو 
العلاقة بالمنتوج سواء مصاريؼ مباشرة او غير مباشرة، كما تضـ كذلؾ اعباء التقارب، اعباء 

 .ادارية التي تدخؿ في اطار انتاج منتج ما في الفترة نفسيا"
 المصطمحات المتعمقة بأسموب التكاليف الكمية :ثانيا

  مفهوم مراكز التكمفة:
 فقط التكاليؼ عف مسؤوؿ المدير فييا يكوف التي المراكز ىي"3يمي: كما مراكز التكمفة تعرؼ
 بنود عف مسؤولاً  المدير يكوف إذ ،المدير لرقابة الخاضعو القسـ تكاليؼ عمى الأداء تقرير ويركز

 ."لرقابتو ويخضعيا عمييا ويسيطر بقراراتو عمييا يؤثر أف يستطيع التي التكاليؼ
 مقدما التكمفة وأسعار التكاليؼ عناصر فيو تجمع محاسبي نظاـ ىو4 :مفهوم الأقسام المتجانسة

 مئوية. نسب أو المعنية القياس وحدات باستخداـ الأقساـ مختمؼ عمى العناصر ىذه تحمؿ ثـ

                                                           
 .31ص ناصر عدوف ، تقنيات مراقبة التسيير ، مرجع سبؽ ذكره،  دادي 1

2
 Burlaud Alain, Claude Simon, Comptabilité de gestion : Cout /Contrôle, Vuibert 

3eme édition, 2003, P14 

العامة   بالشركة الربح مراكز اداء تقويـ في المسؤولية محاسبة نظاـ ، استعماؿ رشيد رجاء الستار ـ. عبد3
 .165ص ، 2013 ، 13العدد ،الجامعة التراث كمية مجمةالجمدية،  لمصناعات

 17 ص،2002الجزائر،  والتوزيع، والنشر لمطباعة ىومة التحميمية، دار المحاسبة في بوعلاـ، المنير بوشاشي 4
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 وتنقسـ الاقساـ المتجانسة إلى مركزيف رئيسيف وىما: 
 ىي تمؾ المراكز التي تحتوي عمى الأنشطة الرئيسية لممؤسسة مف  1:مفهوم المراكز الرئيسية-

 تمويف، إنتاج وتوزيع.
دارة عمييا أيضا " أقساـ التسيير" تيدؼ إلى  يطمؽ2 :مفهوم المراكز الثانوية- تنسيؽ، تنظيـ وا 

 الصيانة)شؤوف الموظفيف، إدارة المواد والمباني إدارة مثؿ ،الإنتاج مف قبؿ الشركةعوامؿ 
 (.إلخ ...، التدفؽ النقديالفواتيروالإدارة المالية ) (إلخ...التدفئة

يعتبر كوسيمة لتوزيع وتحميؿ الأعباء الغير المباشرة ) المصنفة حسب  مفهوم مفاتيح التوزيع:
 المراكز.الطبيعة( بيف مختمؼ 

 ىي الوحدة التي تمكف مف تحميؿ تكاليؼ مركز التحميؿ  3وحدة العمل ) وحدات القياس(:تكمفة 
 عمى حسابات تكاليؼ المنتجات أو الطمبيات.

 تكمفة وحدة العمل= تكمفة المركز/ عدد وحدات العمل.  4وتحسب تكمفة وحدة العمؿ كما يمي:
الغير المباشرة المتجانسة و  ىي عبارة عف أقساـ يتـ فييا تجميع كافة الأعباء 5:مراكز التحميل

 قبؿ تحميميا عمى المنتجات.
 لتصنيع ا المؤسسة مف مرحمة الشراء،مجموع المصروفات التي تتحمميا  :6مفهوم سعر التكمفة

 ج.بيع المنتإلى غاية 
  مصاريؼ ضمف ليست لأنيا إضافية تسمى ،نظرية صفة ذات أعباء 7العناصر الإضافية:

 (، بؿ تدخؿ ضمف أعباء بالميزانية الأصوؿ عناصر تقييـ ضمف تدخؿ أي لا )العامة، المحاسبة
 المحاسبة التحميمية ومف بينيا : الفوائد المحسوبة عمى رأس الماؿ الخاص، أجرة المسيريف...

 تخصص الأعباء حسب أسموب التكاليؼ الكمية وفؽ الشكؿ التالي:
 

                                                           
 1998حسف محمد شفيؽ، محاسبة التكاليؼ الصناعية، دار المستقبؿ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  طنيب1

 .56ص 
2
 Burlaud Alain, Claude Simon, Comptabilité de gestion ,op, cit, P19-22. 

 .116أوكيؿ محمد سعيد ، تقنيات المحاسبة التحميمية، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
الاقتصادية   المؤسسة في القرار اتخاذ ومساعد عمى لمتسيير معمومات ىلاؿ، المحاسبة التحميمية، نظاـ درحموف4

 .199، ص 2004/2005،  3دراسة مقارنة، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر 
5
 F.Engel et F.Kletz, cours de comptabilité analytique,op, cit, p 16. 

6
MAEHARA Emilie et d’autre,  Le Contrôle De Gestion Stratégique, La gestion par 

les activités, DUNOD, P16. 
Disponible sur le site : 
http://www.mcours.net/cours/pdf/gestion/Le_controlede_gestion_strategique_La_gestion_par_les_acti

vites.pdf 
 .22عدوف ناصر، المحاسبة التحميمية ،مرجع سبؽ ذكره ، ص  دادي 7
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 : تخصيص الأعباء حسب التكاليف الكمية(4) رقم الشكل
                                      تخصيص 

  ) وجية معروفة(                                       

 تخصيص    تحميؿ 

 وجية غ معروفة 
 

 
 تخصيص

Source : Sépari Sabrine, contrôle de Gestion, op , cit, p 130. 

 تسمى الوحدة المستخدمة في قياس مختمؼ أنشطة المؤسسة في مراكز التحميؿ بػ " وحدة العمؿ" 
حيث تقيس العمؿ المنجز مف طرؼ قسـ معيف، كما تسمح بتوزيع الأعباء الغير المباشرة عمى 

 تكاليؼ المنتجات.
 " Des sections Homogènesبتجميع الأعباء في مراكز متجانسة "  1يقوـ أسموب التكاليؼ الكمية

حيث تعرؼ ىذه الأقساـ بأنيا " كياف محاسبي يسمح بقياس الأنشطة مف خلاؿ وحدات العمؿ   
الأقساـ العمـ أف الموارد المحممة في ىذه مع  ." وىذا القسـ ينتج نشاط واحد حسب عممية مستقرة

 تكوف ىي الأخرى متجانسة ومترابطة عمى مستوى نشاط القسـ.
 نستنتج أف ىذا الأسموب ، عرض مفيوـ أسموب التكمفة الكمية والمصطمحات ذات الدلالةوبعد 

تكاليؼ الشراء، تكاليؼ الإنتاج، سعر  مختمؼ التكاليؼ في المراكز التحميؿ) يسعى إلى حساب
التكمفة ( وىذه التكاليؼ يتـ توزيعيا حسب وحدات القياس، التي تحسب وفؽ لأسس رياضييو     

حصائية. كما نستنتج أف ىذا الأسموب يساعد إدارة المبيعات عمى تحديد سعر البيع عمى  وا 
 المدى البعيد.

 مراحل حساب التكمفة الكمية:: ثالثا
 الموالي: الشكؿتحسب التكمفة الكمية مف خلاؿ مجموعة مف المراحؿ نمخصيا في 

 
 

 
 

                                                           
1
 Sépari Sabrine, contrôle de Gestion, op, cit, p 131. 

 الأعباء المباشرة 
 
الغير  الأعباء

 المباشرة
 
 

اختلاؼ حوؿ كيفية 
 الإدماج

 

 

 عناصر تكميمية
 ػػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ

تكاليؼ جارية و غير 
 مدرجة

 ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ  ػ ػ ػ ػ
أعباء مستخدمة         

 و محممة
 ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ ػ

 الأعباء الغير المدمجة

 مركز تحليل
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 مراحل التكمفة(: حساب 5الشكل رقم )
 الاولى: حساب تكمفة الشراءالمرحمة 

 =    +  
 
 

 حساب تكمفة المنتجاتالمرحمة الثانية: 
 

 =  + 
 
 

 التكمفةحساب سعر : الثالثة المرحمة
 

 = + 

 : حساب النتيجة التحميميةالرابعةالمرحمة 
  

 = - 
 بالاعتماد عمى : إعداد الطالبة مفالمصدر: 

 .15ص  ،مرجع سبؽ ذكرهدادي ناصر عدوف ، تقنيات مراقبة التسيير ، 
مع العمـ اف مخزونات المواد الاولية حسب النظاـ المحاسبي المالي المطبؽ في الجزائر يأخذ 

 بعيف الاعتبار فقط طريقتيف لحساب تكمفة المخزونات وىيا:
 طريقة التكمفة الوسيطية المرجحة وتحسب كمايمي:

* CMUP)التكمفة الوسيطية المرجحة = مخزون أول مدة + الإدخالات) بالقيمة : 
 ) بالكمية ( الإدخالاتمخزن أول مدة +                                           

 ، اي ما دخؿ اولا خرج اولاFIFO (First In First OUT)وطريقة 
 أهداف أسموب التكاليف الكمية: : رابعا

 1:سنذكر أبرزىا في النقاط التاليةلأسموب التكاليؼ الكمية توجد عدة أىداؼ 
 حوؿ تكاليؼ المنتجات. استراتيجيةتقديـ معمومات  -

                                                           
الاقتصادية  المؤسسة في القرار اتخاذ ومساعد عمى لمتسيير معمومات درحموف ىلاؿ، المحاسبة التحميمية، نظاـ1

 ، بتصرؼ.194مرجع سبؽ ذكره، ص 

الشراء )مباشرة  مصاريؼ
 وغير مباشرة(

الشراء ثمف  
 

 تكاليؼ الشراء

مصاريؼ الانتاج المختمفة 
 )مباشرة وغير مباشرة(

 

 تكمفة شراء
المستعممة وليةالامواد ال  

 

 تكمفة الإنتاج

       مباشرة   )التوزيع  مصاريؼ
مباعة المنتجات التكمفة إنتاج  (غير المباشرةو   سعر التكمفة  

 النتيجة التحميمية  رقـ الأعماؿ  سعر التكمفة 
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 تيدؼ إلى تحديد الأسعار عمى المدى البعيد. -
 تيدؼ إلى تقييـ سعر تكمفة المنتجات بدلا مف المساعدة عمى التسيير. -

 1كما توجد اىداؼ اخرى تتمثؿ في:
 .ومراقبتياتحميؿ التكاليؼ  -
 تسمح بمعرفة مدى مساىمة تكاليؼ كؿ منتج في تحديد مردودية وربحية المؤسسة. -

 المطمب الثاني: أساليب التكاليف الجزئية
يما يخص توزيع التكاليؼ المباشرة       فنتيجة لمصعوبات التي واجييا أسموب التكاليؼ الكمية 

ألا والغير المباشرة، اقترح عدد مف الممارسيف المحاسبيف الأمريكييف أسموب أخر لتوزيع التكاليؼ 
وىو أسموب التكاليؼ الجزئية، حيث يقوـ ىذا الأسموب عمى استبعاد بعض الأعباء في حساب 

 لجزئية كؿ مف:وعموما تشمؿ أساليب التكاليؼ ا *تكاليؼ المنتجات
 : أسموب التكمفة المتغيرة.اولا
 : أسموب التحميؿ العقلاني.ثانيا
 : أسموب التكمفة المعيارية.ثالثا
 : أسموب التكمفة اليامشية.رابعا
 ( Direct Costing) : أسموب التكمفة المتغيرةاولا

في ستينيات حيث يعود ظيوره 2يعد اسموب التكمفة المتغيرة مف احد اساليب التكاليؼ الجزئية، 
ىذا ويرتكز " Direct Costing القرف الماضي في الولايات المتحدة الأمريكية، حيث عرؼ باسـ "

تكاليؼ المنتجات وتحويميا كمية إلى حساب ستبعاد التكاليؼ الثابتة مف حساب عمى االأسموب 
نو لا يحتاج إلى توزيع تكاليؼ نتيجة الدورة. ىذا الأسموب يرتكز عمى تبسيط نظاـ التحميؿ، أي ا

عمى الوجو  المتغيرةأسموب التكمفة  استعماؿ أف يدؿالمنتجات عمى المراكز الثانوية، مما 
 الخصوص سيؤدي إلى عرض نتائج كؿ منتج . 

 مفهوم أسموب التكمفة المتغيرة: .1
  مبيعاتال العلاقات حجـأسموب يرتكز عمى دراسة : "3يعرؼ أسموب التكمفة المتغيرة عمى أنو

 والربح معتمدا عمى تحديد عتبة المردودية او خط الربح. ويعتمد ىذا الاسموب عمى تقسيـ 

                                                           
1Dubruelle Louis, Didier Jourdain, Comptabilité analytique de Gestion, Dunod, 6 

éme, édition, Paris, 2013, p 11. 

 بمو الاس ىذا ومبالغ )إلخ...المديريف اجور ،راءكالك(  المؤسسات انشاء بتكاليؼ تعمؽ عادة المستبعدة الاعباء*
 .وبمالاس ذايل وفقا نشطةالا مستوى ىمع تحدث التيلمتغيرات  كثيرا  فيتأثرو  لا

2
 F.Engel. F.Kletz, Cours de Comptabilité Analytique, op ,cit, P37. 

3
 .70، ص 1999رحاؿ عمي، سعر التكمفة والمحاسبة التحميمية، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر،  
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البعض أما  .المصاريؼ إلى مصاريؼ متغيرة ومصاريؼ ثابتة وتيتـ بدراسة مستوى المردودية
        بالزيادةجـ النشاط تمؾ التكاليؼ التي تتغير بمجموعيا مع التغيير بح 1":الأخر فعرفيا بأنيا

 الإنتاجاي انيا تزداد بنفس نسبة الزيادة وتقص بنفس نسبة النقصاف مف حجـ صاف، قأو الن
ووجد ايضا مف خلاؿ دراسة سموؾ ىذه العناصر بأف نصيب الوحدة المنتجة منيا يبقى ثابتا 

 ميما تغير حجـ الإنتاج " والتكاليؼ المتغيرة تشمؿ:
 2:ونميز بيف نوعيف مف الأعباء المصاريؼ المباشرة.اشرة و المواد المباشرة، الأجور المب -
 العاممة اليد الباطف، مف المقاولة المواد، استيلاؾ تخص :المباشرة المتغيرة الأعباء -

 لتكاليؼ تخصيصيا يتـ الأعباء ىذه، الإضافية( والطاقة الساعات خاصة)المباشرة 
 صعوبة؛ أي بدوف المختمفة المنتوجات

 لا الكميّة التكاليؼ طريقة في الحاؿ ىو وآما الأعباء ىذه :المباشرة غير المتغيرة الأعباء -
 دامت وما .التحميؿ بمراكز المرور بدوف المنتوجات مختمؼ تكمفة بحساب ربطيا يمكف
 الأمر معايير تحميميا. ويتعمؽتحديد  في مشكمة ىناؾ ثمة فميس متغيرة، أعباء

 الصيانة... و الوقود الورشات، تكييؼ الإضاءة، بمصاريؼ
وعميو نستنتج مف التعاريؼ المقدمة أف أسموب التكمفة المتغيرة يأخذ بعيف الاعتبار التكاليؼ 

، سواء كانت تكاليؼ متغيرة مباشرة أو غير مباشرة عند وفقا لحجـ نشاط المؤسسةالمتغيرة 
 حساب تكمفة المنتجات.

 أهمية أسموب التكمفة المتغيرة: .2
   3:أسموب التكمفة المتغيرة إلى تحقيؽ ىدفيف رئيسيف ىما يسعى
 تسميط الضوء عمى التغيرات التي تطرؽ عمى أرباح المؤسسة والتي لـ يستطع أسموب (1
 تقديـ معمومات حوليا. التكمفة الكمية 
 تسمح باتخاذ وتحميؿ مختمؼ القرارات عمى المدى القصير، خاصة فيما يتعمؽ بػ: (2
 أو إنتاج المنتجات. شراء -
 ارتفاع أو انخفاض أسعار البيع. -
 .البحث عف المنتجات المثمى و التخمي عف الترويج لمنتج ما -
 دراسة مدى مساىمة مختمؼ المنتجات في المردودية الإجمالية لممشروع. -

                                                           
إسماعيؿ يحي، محاسبة التكاليؼ بيف النظرية و التطبيؽ، دار ومكتبة الحامد لمنشر والتوزيع ،الطبعة  التريكتي1

 .38، ص 2006الأولى الاردف، 
2
الاقتصادية  المؤسسة في القرار اتخاذ ومساعد عمى لمتسيير معمومات درحموف ىلاؿ، المحاسبة التحميمية، نظاـ 

 . 227مرجع سبؽ ذكره، ص 
3
 Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité, op cit  p57. 
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 قبوؿ أو رفض طمبية معينة. -
 ة المتغيرة:أسس أسموب التكمف .3

سنحاوؿ تعريؼ بعض المصطمحات ذات العلاقة  المتغيرة،قبؿ التطرؽ إلى كيفية حساب التكمفة 
التالي:لتكمفة المتغيرة عمى النحو بأسموب ا  

 ىي تمؾ التي تتغير حسب حجـ الإنتاج مثؿ ) اليد العاممة المباشرة(.1 لأعباء المتغيرة:ا .1
ىي تمؾ التي لا تتغير ميما تغير حجـ الإنتاج و يتـ معالجتيا إجمالا  الأعباء الثابتة: .2

 مف أجؿ تحديد النتيجة. وتحسب التكمفة المتغيرة كما يمي:
 حساب التكاليف المتغيرة: (6)الشكل رقم 

 (CAرقـ الأعماؿ )
  ( MCV( التكمفة المتغيرة  )-)      

 ىامش التكمفة المتغيرة=  
 التكاليؼ الثابتة( -)                                                       

 = النتيجة                                              
 : مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى :المصدر

Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité, op, cit, p135. 

 أسموب التحميل العقلاني ثانيا:
يوجد القميؿ يعد اسوب التحميؿ العقلاني مف الاساليب الاقؿ رواجا وتطبيقا في المؤسسات، إذ 

مف المؤسسات الاقتصادية التي تستخدـ أسموب التحميؿ العقلاني بطريقة منيجية ومستمرة، مع 
سيؤدي إلى تجنب العديد مف التغيرات في سعر التكمفة، خاصة إف كانت  والعمـ أف تطبيق

تقييـ خاصية تغيير أسموب التحميؿ العقلاني ب أيضا كما يسمح، المؤسسة تمارس أنشطة موسمية
  المخزونات.

 ىناؾ عدة تعاريؼ نوجزىا فيما يمي: مفهوم أسموب التحميل العقلاني:
 وتحميميا الثابتة التكاليؼ معالجة خلاليا مف يتـ طريقة فيي يعرؼ " بأنو 2: التعريف الاول

 حساب عند الثابتة التكاليؼ مف المستغؿ الجزء يؤخذ بحيث النشاط، ىمستو  أساس عمى
 ."النتيجة مف يطرح او يضاؼ يظير الذي والفرؽ العادي النشاط بمستوى ومقارنتو  التكاليؼ

  وموجية التحميؿ مراكز لطريقة تطور ىو الثابتة للأعباء العقلاني التحميؿ 3التعريف الثاني:

                                                           
1
 Yves De Rongé, Comptabilité de Gestion de Boeck, op , cit, p4 

براىيـ براىمية، محاسبة التسيير ودورىا في الرقابة الاستراتيجية  وترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية دراسة 2
 .70، ص مرجع سبؽ ذكرهة ، حال

الاقتصادية  المؤسسة في القرار اتخاذ ومساعد عمى لمتسيير معمومات المحاسبة التحميمية، نظاـدرحموف ىلاؿ،  3
  .211، مرجع سبؽ ذكره، ص مرجع سبؽ ذكره



لمحاسبة التسيير المفاهميالفصل الأول:                         الإطار   
 

22 
 

 إلا لممنتوج النيائية التكمفة حساب في إدخاؿ عدـ عمى تعمؿ فيي الفضة الآثار بعض لانتقاء
 الأعباء ،أف إلى راجع الأعباء بيف التمييز ىذا الطبيعي لإنتاجيا الضرورية الثابتة الأعباء
 أما الوحدوية المتغيرة التكمفة تكويف في ثابتة وتبقى النشاط حجـ مع متناسبة( العممياتية) المتغيرة
  .النشاط حجـ عف مستقمة مبدئيا فيي( الييكمية) الثابتة الأعباء

تحديد سعر البيع يسعى الى  مف خلاؿ التعريفيف السابقيف نستنتج أف أسموب التحميؿ العقلاني
 عند مستوى النشاط العادي لممؤسسة.

 :التحميل العقلاني أسس
قبؿ التطرؽ إلى كيفية حساب تكمفة التحميؿ العقلاني، سنحاوؿ تعريؼ بعض المصطمحات ذات 

 عمى النحو التالي: بيذا الأسموبالعلاقة 
 .يعني تحديد حجـ نشاط مثالي لكؿ تكمفة ثابتة 1النشاط العادي: حجم
 أثناء العممية الإنتاجية. ىو النشاط الذي حققتو المؤسسة فعلا: الحقيقيالنشاط  حجم

 حيث تحسب التكاليؼ الثابتة المحممة بالطريقة التالية:
 معامل التحميل العقلاني ×التكاليف الثابتة = 2التكاليف الثابتة المحممة

 :3: يحسب معامؿ تحميؿ التكاليؼ الثابتة وفؽ العلاقة التاليةمعامل التحميل
 النشاط العاديحجم / الحقيقيالنشاط حجم معامل التحميل = 

 أهداف أسموب التحميل العقلاني: .1
 4:في النقاط التالية أىدؼ أسموب التحميؿ العقلانيتبرز أىـ 

 تعتبر كوسيمة لحساب سعر التكمفة بطريقة عقلانية. -
 الأخذ بعيف الاعتبار مستوى النشاط العادي لممؤسسة. -
 البيع. التخمص مف ارتفاع سعر التكمفة الوحدوية الذي يؤثر بدوره سمبا عمى سعر  -
 : أسموب التكمفة المعياريةثالثا

 في المؤسسات عامة بتحديد سموؾ التكمفة ومسارىا عمى وجو الخصوص  تحديد الاداءيرتبط 
 ففي الغالب تمجأ المؤسسات خاصة الصناعية منيا إلى تقدير تكاليفيا الإنتاجية مسبقا، اي قبؿ 
الشروع في العممية الإنتاجية، حتى يتسنى ليا مقارنة ما تـ تقديره مف تكاليؼ مع التكاليؼ الفعمية 

 معيارية.المنجزة في مرحمة الإنتاج. وىذا النوع مف الأسموب يطمؽ عميو بأسموب التكمفة ال
                                                           

 117، مرجع سبؽ ذكره، ص تقنيات مراقبة التسييردادي ناصر عدوف، 1
 .129نفس المرجع السابؽ، ص 2
 .82ص  2010،بف سفياف بمقاسـ، حسف لبييي، المحاسبة التحميمية منيجية حساب سعر التكمفة، دار الأفاؽ ، الجزائر3
سامونا نجيب أنطواف ، محمد عبد الوىاب العزواي، المحاسبة الإدارية، اتخاذ القرارات، كمية الإدارة والاقتصاد 4

 . 62، ص 9191بغداد، 
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" تكاليؼ نمطية موضوعة بشكؿ مسبؽ بناء عمى دراسات  1تعرؼ التكاليؼ المعيارية عمى أنيا
عممية لما ينبغي أف تكوف عميو تكاليؼ الوحدة مف المنتج و ذلؾ بيدؼ قياس الأداء الفعمي 

 وصولا لتحقيؽ أعمى قدر مف الكفاءة والفاعمية. 
اكثر دقة لأنيا تحدد معايير التكمفة بطريقة عممية مف ىي تكاليؼ "  2أيضا عمى أنياكما تعرؼ 

 .خلاؿ دراسة الوقت واستخداـ تقديرات ىندسية"
دؼ الواجب التوصؿ اليو في ظؿ ي"تكمفة مستقبمية يتـ تقديرىا مقدما لتمثؿ ال 3كما تعرؼ بأنيا

 مستوى الاداء الجيد في فترة مقبمة".
التكمفة المعيارية ىي أسموب تقديري، نمطي او معياري وانطلاقا مف التعاريؼ السابقة نستنتج أف 

 .ييدؼ إلى مقارنة تكاليؼ الإنتاج الوحدوية التقديرية مع تكاليؼ الإنتاج الوحدوية الفعمية
 أسموب التكمفة المعيارية: أهداف .1

 في العناصر التالية: التكمفة المعياريةتتمثؿ أىداؼ أسموب 
لعناصر تكاليؼ الإنتاج بصورة عممية و موضوعية سواء المتغيرة أي التحديد المسبؽ  4:التخطيط

 أو الثابتة لفترة مستقبمية.
 .رقابة العمميات مف خلاؿ مقارنة النتائج الفعمية بالمخططة 5:الرقابة
  تزويد الادارة بمعمومات توضيحية حوؿ انحرافات الاسعار التي قد تكوف بسبب  6:الإعلام

 .  (العرض، انحراؼ المواد )الكمية اعمى او اقؿ....إلخ انخفاض/ ارتفاع الطمب او
 
 

                                                           
1
 .227، ص 1999اتحاد المصارؼ العربية، المحاسبة الإدارية، عماف ، الأردف،  

أبوزيد  كماؿ خميفة والدىرواي كماؿ الدنيا، محاسبة التكاليؼ لأغراض التخطيط والرقابة، الدار الجامعية  2
 .143، ص 1999الإسكندرية ، مصر ، 

تطبيقات، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الطبعة الثانية العناتي رضواف محمد ، محاسبة التكاليؼ، مفاىيـ ، مبادئ 3
 .34،  ص 2001عماف، الاردف، 

4
  كحالة جبرائيؿ جوزيؼ و حناف رضواف حموة، محاسبة التكاليؼ المعيارية رقابة و إثبات ، مكتبة دار الثقافة   

 .20، ص 1995لمنشر و التوزيع  عماف، الأردف ، 
التكاليؼ، المكتب الجامعي الحديث، ش دينوقراط، الازاريطة الفيومي محمد محمد، اصوؿ محاسبة 5

  18،ص 1998/1999
6
 Brault Régean, Giguére Pierre, Cout De Revient, Les presses De L’université Laval 

Saint Foy, 1ére édition, Québec, Canada, 1997, P 211. Disponible sur le site : 
https://books.google.dz/books?hl=fr&lr=&id=4l0bYFtImrMC&oi=fnd&pg=PP11&dq=livre+de+compt

abilit%C3%A9+des+cout&ots=d9D8cO4UaR&sig=WZu1eJ9BYmg9l8uUXK9a1c0O7Y&redir_esc=y

#v=onepage&q=livre%20de%20comptabilit%C3%A9%20des%20cout&f=false (02/03/2020) 

https://books.google.dz/books?hl=fr&lr=&id=4l0bYFtImrMC&oi=fnd&pg=PP11&dq=livre+de+comptabilit%C3%A9+des+cout&ots=d9D8cO4UaR&sig=WZu1eJ9BYmg9l8uUXK9a1c0O7Y&redir_esc=y#v=onepage&q=livre%20de%20comptabilit%C3%A9%20des%20cout&f=false
https://books.google.dz/books?hl=fr&lr=&id=4l0bYFtImrMC&oi=fnd&pg=PP11&dq=livre+de+comptabilit%C3%A9+des+cout&ots=d9D8cO4UaR&sig=WZu1eJ9BYmg9l8uUXK9a1c0O7Y&redir_esc=y#v=onepage&q=livre%20de%20comptabilit%C3%A9%20des%20cout&f=false
https://books.google.dz/books?hl=fr&lr=&id=4l0bYFtImrMC&oi=fnd&pg=PP11&dq=livre+de+comptabilit%C3%A9+des+cout&ots=d9D8cO4UaR&sig=WZu1eJ9BYmg9l8uUXK9a1c0O7Y&redir_esc=y#v=onepage&q=livre%20de%20comptabilit%C3%A9%20des%20cout&f=false
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 (Marginal Cost)  : أسموب التكمفة الهامشيةرابعا
الا وىو ، 1مف خلاؿ تطرقنا إلى اغمب اساليب التكمفة الجزئية، سنقوـ بعرض اسموب اخر

تحديد  ،المتغيرة تقدير تكاليؼ التصنيعإلى  يسعى ، الذي) التكمفة الحدية(التكمفة اليامشيةأسموب 
المبدأ الأساسي الأسموب في الواقع إلى  استند ىذوي .تقييـ المخزوف اتكمفة البضائع المباعة وكذ

التكاليؼ المتغيرة  ،تكاليؼ ثابتة حيثو  تكاليؼ متغيرةمكف تقسيـ التكاليؼ الإجمالية إلى يالذي 
نخفض إذا انخفض توسوؼ تزيد إذا زاد الإنتاج وسوؼ  تستمر في التغير مع مستوى الإنتاج

ج، كما ؿ ثابتة عمى جميع مستويات الإنتاحيف أف التكاليؼ الإجمالية الثابتة تظ في  الإنتاج
اليامشية في توفير المعمومات ذات الصمة للإدارة لتمكينيا مف اتخاذ  يساعد أسموب التكمفة
 .تالقرارات في عدة مجالا

 أسموب التكمفة الهامشية: مفهوم
 يعرؼ اسموب التكمفة اليامشية عمى النحو التالي:

      تكمفة الوحدة الاخيرة او الفرؽ بيف مجموع اعباء الاستغلاؿ لإنتاجبأنيا  "2: تعرؼالتعريف الاول
او بيع حجـ معيف مف الانتاج او مجموع اعباء الاستغلاؿ ليذا الحجـ مضافا إليو او منخفضا 

 ."منو وحدة واحدة
 مفاده والذي الاقتصادييف إلى ينسب الكلاسيكي تعريؼ ىو " 3ايضا بأنيا: تعرؼ التعريف الثاني

 ومجموع معيف لإنتاج الضرورية العادية الأعباء مجموع بيف الفرؽ ىي اليامشية التكمفة أف
 ".وحدة منو منقوص أو إليو مضافا الإنتاج لنفس الضرورية الأعباء

 :أسس أسموب التكمفة الهامشية
 4تحسب التكمفة اليامشية مف خلاؿ العلاقة التالية:

 1ن+ت – 1+ت التكمفة الهامشية الإجمالية= 

 حيث :
 ت: التكاليؼ الاجمالية للانتاج او سعر التكمفة 

 ف: عدد الوحدات المنتجة عند حجـ مف نشاط المؤسسة.
 

                                                           
1
 The Institute of Company secretaries of India, company accounts: cost and 

management accounting, op, cit, P260. 
 .179دادي ناصر عدوف، المحاسبة التحميمية، الجزء الاوؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص 2

3
الاقتصادية  المؤسسة في القرار اتخاذ ومساعد عمى لمتسيير معمومات درحموف ىلاؿ، المحاسبة التحميمية، نظاـ 

 .240 ص مرجع سبؽ ذكره، ص

 .180دادي ناصر عدوف، تقنيات مراقبة التسيير، مرجع سبؽ ذكره، ص  4
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  خصائص أسموب التكمفة الهامشية:
1:ةفي النقاط التالي خصائص أسموب التكمفة اليامشية تتمثؿ  
 تسعى إلى تحديد حجـ الإنتاج الأمثؿ. -
 تسعى إلى دراسة النتائج المتوقعة لكؿ تغيير في نشاط المؤسسة. -
 تخفيض الإنتاج المتعمقة بتحديد الأسعار في حالة زيادة أوتساعد في اتخاذ قرارات  -

 دراسة المردودية المتوقعة حسب حجـ الإنتاج.
 2:كما توجد خصائص اخرى تتمثؿ في

 تحديد ثمف قبوؿ طمبية جديدة. -
 يسمح أسموب التكمفة اليامشية بتعظيـ الأرباح. -
 إضافية.يستعمؿ ىذا الأسموب عادة لمحكـ عمى فرص قبوؿ طمبيات  -
 .محدد سعر ب منتج بيع كؿعند السعر الأمثؿ لمنشاط التجاري تحديد  -

 محدودية الأساليب الكلاسيكية لمحاسبة التسيير  المطمب الثالث:
تعرضت إلى التسيير لأكثر مف قرف، إلا أنيا  رغـ التطبيؽ الواسع للأساليب الكلاسيكية لمحاسبة

، نظرا لعدـ مواكبتيا لمتطورات الأكاديمييفمف طرؼ كؿ مف المحاسبيف و  الانتقاداتجممة مف 
 3:الاختلالاتأبرز ىذه  لعؿالحديثة في البيئة المحاسبية و 

 مع التغيرات الصناعية. ةأساليب التكاليؼ الكلاسيكية مقارنعدـ ملائمة  -
 نتائج تقديرية وبالتالي لا تعكس الواقع الكلاسيكية لمحاسبة التسييرأغمب نتائج الأساليب  -

 مما يؤدي إلى اتخاذ قرارات عشوائية.
 غياب الدقة في تحديد تكاليؼ المنتجات المستخدمة نتيجة التركيز عمى حجـ المنتجات -

 بدلا مف التركيز عمى الأنشطة والموارد الرئيسية التي تضيؼ قيمة لممنتجات.       
فعالية مراكز التحميؿ في توزيع التكاليؼ الغير المباشرة، ذلؾ نتيجة غياب التناسب  عدـ -

 في تحميؿ تكاليؼ المنتجات.
لـ تعد مفاىيـ كؿ مف" مركز التحميؿ" ومفيوـ "وحدة العمؿ" متطابقة مع تجميع الوحدات  -

 حسب المنتجات وأيضا مع تعدد المتعامميف.
 التأكد الفعمي مف الانحرافات التي تحدث بيف النتائج الفعمية و المخططة والنتيجة.عدـ  -

مع العمـ اف العناصر المذكورة سابقا عمى سبيؿ المثاؿ، بينما العناصر التي سنذكرىا تخص 
 كؿ اسموب مف الاساليب الكلاسيكية لمحاسبة التسيير وذلؾ عمى النحو التالي:

                                                           
1
 .242، 241 ص ، صنفس المرجع السابؽ 

2
 Separi Sabrine, Contrôle de Gestion, op , cit, PP20:-208. 

3
 Mevellec Pierre, outil de Gestion, la pertinence de Gestion, édition, ECM, 1990, p18. 
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 1تتمخص فيما يمي: مفة الكمية:اسموب التك محدودية: اولا
 ىذه الطريقة طويمة الحسابات عند توزيع وتحميؿ الاعباء غير المباشرة. تعتبر -
 سابية تقريبية فيما يخص التوزيع والتحميؿ.حتعتمد ىذه الطريقة عمى طريقة  -
لا تأخذ بعيف الاعتبار تغيرات مستوى النشاط نظرا لثبات التكاليؼ مف شير الى اخر  -

 عمى سعر التكمفة وبالتالي عمى الارباح عند تغير حجـ النشاط )حجـ الانتاج( فيي تؤثر
 2تتمخص في العناصر التالية:التحميل العقلاني:  محدودية اسموب: ثانيا

 صعوبة تحديد حجـ النشاط العادي سواء في المؤسسة او في كؿ قسـ مف اقساميا. -
التمييز بيف الاعباء الثابتة والمتغيرة وخاصة في حالة وجود اعباء نصؼ متغيرة، حيث  -

 يف الثابت والمتغير، يعتبر صعب.الجزئتستعمؿ عدة طرؽ تقريبية بيف 
بالإضافة الى مشكؿ الحسابات المتعددة وخاصة اذا كانت ىناؾ صعوبات تحميؿ  -

عدلات مسبقا بالاستعانة بالميزانيات متعددة في المؤسسة، لذا فغالبا ما تحدد ىذه الم
 التقديرية.

تقييـ المخزونات النيائية )منتوجات او مشتريات( التي تظير في الميزانية النيائية بحيث  -
تكاليفيا تكوف اعمى مف الحقيقية عند بموغ حجـ نشاط اعمى مف العادي والعكس عند 

 اريؼ العامة.عدـ بموغ المستوى العادي لمنشاط ويكوف ىناؾ تخزيف لممص
 3تتمخص في النقاط التالية:التكمفة المتغيرة:  محدودية اسموب: ثالثا

 الخمط الموجود في المفاىيـ لدى مستعممييا. -
 ليس ىناؾ التمييز الواضح بيف الفترة الطويمة والقصيرة الاجؿ. -
تغير التكاليؼ يحدد احيانا بالاعتماد عمى حجـ الانتاج واحيانا عمى حجـ المبيعات، في  -

حيف لا يكوف التشابو بيف المنتجات والمبيعات إلا في المدى الطويؿ، كما يؤدي 
بالمسيريف احيانا الى التخفيض مف ىامش الارباح لممنتوجات ذات اليامش المرتفع عمى 

الى خفض الارباح قد يؤدي الى تحقيؽ خسارة نظرا لأف دي التكمفة المتغيرة وىذا يؤ 
 التكاليؼ الثابتة تتحمميا جميع المنتجات في المؤسسة.

 
 
 

                                                           
 .57دادي ناصر عدوف، تقنيات مراقبة التسيير، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .133نفس المرجع السابؽ، ص   2
 .151-150نفس المرجع السابؽ، ص ص ، دادي ناصر عدوف   3
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 1تتجمى في العناصر التالية: المعيارية: محدودية اسموب التكمفة: رابعا
يمكف ملاحظة انو احيانا الفروقات لا تعطي اية فائدة نظرا لعدة تشابكات في  -

وكذلؾ في معنى الارقاـ نفسيا ففرؽ السعر مثلا التغير في التكمفة المعيارية المسؤوليات 
قد لا يعطي معنى واضحا، لأف القيمة التي يعطييا مرجحة بالكمية الحقيقية المستيمكة 
 وىي تحت مسؤولية قسـ الانتاج وليس قسـ الشراء الذي يستطيع التصرؼ في الاسعار.

يات جيدة او انتاجية جيدة فمثلا في حالة الحصوؿ كما اف ىذا الفرؽ قد يخفي امكان -
فيذا لا  اف القيمة المعيارية اقؿ مف الحقيقية(عمى فرؽ سمبي يقدر بقيمة معينة )اي 

يعني دائما اف المؤسسة او قسـ الشراء لـ يحقؽ امكانيات نتائج جيدة، نظرا لظروؼ 
في ىذه الحالة بالذات فإف السوؽ التي قد تزيد فييا الاسعار عف مقدار الفرؽ المسجؿ و 

قسـ الشراء قد حقؽ احسف امكانية، اي اف الارتفاع الاسعار غير المنتظر والذي لا 
 يتحكـ فيو مسؤولوا المشتريات، كاف اكثر مف ارتفاع التكاليؼ الحقيقية عف المعيارية.

 كما اف ىناؾ عدـ امكانية تصحيح الفروقات في وقتيا ضروري نظرا لمفترة التي تفصؿ -
بيف عممية الشراء وعممية استعماؿ المواد الاولية في الانتاج، إذ مف المستحسف حساب 
الفوارؽ فور وصوؿ المشتريات وىذا ما لا يمكف تحقيقو في الواقع لاختلاؼ مدة حساب 

 الكميات المستعممة واسعارىا.
 2تتمخص في النقاط التالية:  الهامشية: محدودية اسموب التكمفة: خامسا
 المؤسسات. في يستعمؿ ما نادرا اقتصادي، مفيوـ ىو اليامشية التكمفة مفيوـ -
 غير فيي ذلؾ رغـ و الإنتاجية دالتيا بدقة تعرؼ التي المؤسسات مف قميؿ عدد يوجد  -

 دائما ليست المعطيات لأف نظرا قبؿ، مف إلييا أشرنا التي المنحنيات رسـ عمى قادرة
 يؤدي مما المنافسيف، طرؼ مف معاكس فعؿ رد يسبب قد مثلا، الأسعار تخفيض) ثابتة
 الأسعار(. حرب بسبب النشاط قطاع في اضطراب إلى

 درجة اليامشية، إلى والتكمفة المتغيرة التكمفة بيف التمييز التطبيقية، الناحية مف يصعب،  -
 الأحياف. غالب في المفيوميف بيف الخمط يقع انو

 
 
 

                                                           
1
 .172-171ص  ناصر عدوف، تقنيات مراقبة التسيير، مرجع سبؽ ذكره، ص دادي 
 الاقتصادية المؤسسة في القرار اتخاذ عمى ومساعد لمتسيير معمومات نظاـ التحميمية، المحاسبة ىلاؿ، درحموف2

 .246ص ذكره، سبؽ مرجع
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 لمحاسبة التسيير المبحث الثالث: الأساليب الحديثة
ومف ابرزىا اسموب التكاليؼ  التسيير لمحاسبة الحديثة الأساليبسنتطرؽ في ىذا المبحث الى 

أقر العديد مف حيث نياية ثمانيات القرف الماضي، ، الذي يعود ظيوره إلى 1عمى اساس الانشطة
ساليب التقميدية بمحدودية الأ H.T Johnsonو  R.Kaplanالأمريكييف عمى رأسيـ  الاقتصادييف

محدوديتيا في تخصيص التكاليؼ الغير و لقصور ىذه الأساليب وكنتيجة لمحاسبة التسيير. 
أسموب جديد في محاسبة التسيير سمي بػ أسموب التكاليؼ عمى أساس الباحثيف  المباشرة، طور

 حيث صمـ ىذا الأسموب مف طرؼ مجموعة مف الباحثيف في المؤسسة *ABCالأنشطة
لتفاوت( في سعر )التحديد الانحرافات  ،*((CAM-Iعروفة باسـ مأمريكا وال الصناعية في شماؿ 

حيث قامت ىذه الشركة بجمع كؿ  التكمفة المحسوب ذلؾ وفقا لمقواعد المحاسبية المتعارؼ عمييا.
وميشاؿ  *Robert Kaplanالأبحاث النظرية الذي أعدىا كؿ مف الباحثيف روبر كابلاف 

وقامت بترجمتيا إلى مجموعة مف الأساليب والممارسات الرسمية   Michel Porter*بورتر
نجاح كبير في ىذه  وحيث لقي تطبيق .*" C.M.Sوأدرجتيا في إطار" نظاـ تسيير التكاليؼ" 

ولمعرفة أكثر ماىية أسموب التكاليؼ  .إلى ابتكار أساليب أخرىجعؿ الباحثيف  مماالمؤسسة، 
 عمى أساس الأنشطة، سنتطرؽ إليو في ىذا المبحث بالتفصيؿ. 

 المطمب الأول: أسموب التكاليف عمى أساس الأنشطة
وبالضبط في مؤسسة جنراؿ  1960إلى سنة يعود ظيور أسموب التكاليؼ عمى أساس الأنشطة 

 تـ  ، أيف1984ىذا الأسموب لـ يشيد تطورا إلا سنة (، لكف  General Electricإلكتريؾ لمطاقة )
تعييف روبف كابلاف في جامعة ىارفد الأمريكية ضمف مجموعة مف الباحثيف في ىذه الجامعة 

 بمحيطيـ )العولمة زيادة  وعلاقتيا المؤسسات الأمريكية تكاليؼحيث صب اىتماميـ عمى دراسة 
في إبراز لروبف كابلاف  1984دراسة نياية سنة أسفرت و  2.المنافسة، عدـ الاستقرار...(

ليست ملائمة النقائض الموجودة في الأساليب الكلاسيكية لمحاسبة التسيير، مدعما رأيو بأنيا 
والباحث روبف  Robin Cooperاكتشؼ روبف كوبر 1985أما سنة  لاحتياجات مراقبة التسيير.

                                                           
1
Zelinschi Dragos Génese, évolution d’une innovation : la méthode ABC , article 

publié en mai, Strasbourg, France, 2009, p06. 

*Activity Based Costing. 

* CAM-I : Computer aided Manufacturing International    

يعد روبف كابلاف مف الأستاذة الباحثيف في جامعة ىارفد الأمريكية كما يعد مف مؤسسي أسموب التكاليؼ عمى *
 في ثمانيات القرف الماضي. الأنشطةأساس 

 يعد ميشاؿ بورتر مف الباحثيف في جامعة ىارفد الأمريكية في مجاؿ محاسبة التسيير. *
*C.M.S :Cost management System 
2
Milkoff Richard, le concept de comptabilité de Gestion à base d’activités, article 

publié en juin, Paris , France, 1996, p02. 
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وقد أثمر ىذا  تكرة لحساب التكاليؼفي دراسة ميدانية ممارسات مب Robert kaplanكابلاف
التعاوف بيف الباحثيف ميلاد أسموب جديد لتوزيع التكاليؼ الغير المباشرة، الذي اصبح يعرؼ فيما 

-CAMوىذه الأبحاث تـ تجميعيا مف قبؿ مؤسسة 1 بعد بأسموب التكاليؼ عمى أساس الأنشطة.

I   وقدمت إطارا لأسموب ،  1985الأمريكية في نياية سنة  ىارفردومركز الأبحاث في جامعة
 عمى النحو التالي:*التكاليؼ عمى أساس الأنشطة المتمثؿ في ثلاث مراحؿ

  1986سنة  التكاليؼ عمى أساس الأنشطةالتصميـ النظري لأسموب. 
  1987تصميـ أسموب التكاليؼ عمى أساس الأنشطة. 
  1988الأنشطة بداية تطبيؽ أسموب التكاليؼ عمى أساس. 

 : مفاهيم عامة حول أسموب التكاليف عمى أساس الأنشطةأولا
 مف بيف أبرز التعاريؼ التي تناولت مفيوـ أسموب التكاليؼ عمى أساس الأنشطة نذكر أبرزىا:

أسموب التكاليؼ عمى  CAM-Iالمؤسسة العالمية لصناعة الكمبيوتر  تعرؼ 2التعريف الأول:
أداء الأنشطة ومولدات  ،" أسموب يسعى إلى قياس كؿ مف التكاليؼ عمى انو أساس الأنشطة

دؼ أيضا يثـ يوزع تكمفة الأنشطة عمى أىداؼ التكمفة كما ي المنتجات(،) بما في ذلؾ  التكمفة
 إلى حساب تكاليؼ أنشطة معينة ) كتدريب الموظفيف مثلا(. 

 قياس، تحميؿ وحساب الأنشطة يسعى إلى  ABCأسموب مف التعريؼ السابؽ نستنتج أف  وانطلاقا
 الرئيسية، ناىيؾ عف دوره الرئيسي في تخصيص التكاليؼ الغير المباشرة.

في  اليامة ز أسموب التكاليؼ عمى أساس الأنشطة عمى تصنيؼ الأنشطةكيرت 3التعريف الثاني:
 المؤسسات إلى مجموعات، كما يقوـ ىذا الأسموب عمى فمسفة أساسية بأف الأنشطة تستيمؾ

 الموارد والمنتجات تستيمؾ تمؾ الأنشطة.
  يصنؼ الأنشطة إلى مجموعات، اي يأخذ ABCانطلاقا مف التعريؼ السابؽ نستنتج بأف أسموب 

 .، التي تضيؼ قيمة و يستبعد تمؾ التي لا تضيؼ قيمةبعيف الاعتبار الأنشطة الرئيسية
الدور الحاسـ  ويركزتكمفة استخداـ الموارد وليس تكمفة توفير الموارد  سيقي4 :التعريف الثالث
 .في العممية الانتاجيةبيف موارد النشاط وموارد النشاط المستخدمة الموجودة  عمى العلاقة

                                                           
1
 Zelinschi

 
Dragos, la méthode de ABC, op, cit, PPP8-10. 

للإشارة فقط اف تقديـ اسموب التكاليؼ عمى اساس الانشطة في ثلاث مراحؿ كمؼ بو مجموعة مف الباحثيف في *
 James Brinson جامعة ىارفارد والمؤسسة العالمية لصناعة الكمبيوتر بقيادة

2
The Consortium for Advanced management, International, CAM-I, Environmental Sustainability 

Special interest Group, realized by Anthony Pember et mark Lemon September, 2012, p95. 
3Novin, Adel M., “Applying Overhead: How to Find the Right Bases and Rates” 

Management Accounting N°3, 1992, P40.  
4
 Drury colin, Management and Cost Accounting, Cengage Learning ,eighth edition,  Printed 

in China by RR Donnelley, 2012, p 262. 
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 المستيدفة لمتكمفة.تحميؿ الأنشطة خمص بأنو أسموب يسعى إلى تخصيص و بعبارة أخرى نست
 لاستخداـالانشطة كبديؿ  باستخداـتخصيص التكاليؼ الاضافية بدقة اكبر  1التعريف الرابع:

 .مراكز التكمفة تمييدا لمتبع تكمفة النشاط إلى المنتجات باستخداـ محركات التكمفة كوسيمة لمقياس
التي تضيؼ قيمة بالموارد ييدؼ إلى ربط الأنشطة  ABCنستنتج مف ىذا التعريؼ أف أسموب 

 مف أجؿ تحديد تكمفة المنتجات.المستخدمة لممؤسسة 
ولتحقيؽ ذلؾ توزيع المنتجات و إنتاج  ،فكرة تصميـ عمى ABCيقوـ أسموب  2التعريف الخامس:

ثـ تخصيص  ،استخداـ الموارد، لذلؾ لا بد مف تحديد الأنشطة الرئيسية لممؤسسةو  يتطمب شراء
 استيمكتيا تمؾ الأنشطة.التي ، التكاليؼ إلى ىذه الأنشطة عمى أساس كمية الموارد

وبعد استعراض أىـ المفاىيـ الأساسية لأسموب التكاليؼ عمى أساس الأنشطة، نستنتج أف ىذا 
صيص، تحميؿ وتوزيع التكاليؼ الغير المباشرة في المؤسسات، مف خلاؿ خالأسموب يسعى إلى ت

 ه الرئيسي والمتمثؿ ، ناىيؾ عف دور وتجميعيا في مراكز التكمفة التي تضيؼ قيمة تحميؿ الأنشطة
 .*مولدات التكمفة القابمة لمقياس الكمي تحديدفي 
 : خصائص أسموب التكاليف عمى أساس الأنشطةثانيا

 3:يمي كما نذكرىاف الخصائص بمجموعة م أسموب التكاليؼ عمى أساس الأنشطةيتميز 
 أسموب يأخذ بعيف الاعتبار تحميؿ الأنشطة أكثر مف حساب تكاليؼ المنتجات. -
 يقوـ بتجميع كافة الأنشطة وفقا لعمميات عرضية التي تتجاوز حدود مراكز المسؤولية. -
 بمراقبة وتحميؿ تكاليؼ المنتجات بدوف توزيع ثانوي.   ABCيسمح أسموب  -
 تحميؿ الربح الحقيقي لممؤسسة.التكمفة و القضاء عمى المنتجات الوسطية في حساب  -

  في مختمؼ مراكز التحميؿ.تحسيف الرؤية العممية لتكاليؼ المنتجات 
 4اما البعض الاخر فيرى اف ىذا الاسموب يتميز بالخصائص التالية:

  Enterprise Resource "المسمى المعمومات نظاـ في المتاحة المعمومات بدمج يسمح -
Planning  اي اختصار لكممةERP( التسيير في ديناميكية اكثر النظاـ يجعؿ مما.) 

                                                           
 .285، ص 2013الاولى، عماف ، الاردف العشماوي محمد عبد الفتاح، محاسبة التكاليؼ، المنظور التقميدي والحديث دار اليازوري، الطبعة 1
بالأداء  ىديب عمر محمد ، نظاـ محاسبة التكاليؼ المبني عمى الأنشطة في الشركات الصناعية في الأردف وعلاقتو2

 .43، ص 2009المالي، أطروحة دكتوراه، قسـ المحاسبة ، عماف ، الأردف، 
3
 Langlois Georges. Carole Bonnier, Michel .Bringer, Contrôle de Gestion, Berti 

édition, Collection LMD et professionnel, Alger, 2008, PP79-80. 

 .)إلخ...التغيراتعدد التدخلات، : ساعات العمؿ، عددمولدات التكمفة القابمة لمقياس الكمي يقصد*
4
 RobertS Kaplan, Steven R Anderson, Time Driven Acitivity Based Costing A Simpler

 
and 

More powerful Path To Higher Profits, Harvard Business school Press publishing corporation 

, Boston Massachusetts, united state America, 2007, P18. Voir 
https://books.google.dz/books?hl=fr&lr=&id=k7LUVKYnFU8C&oi=fnd&pg=PR9&dq=characteristics+of+activit

y+based+costing+benefits&ots=hpoMNu2UhP&sig=EHe_cgrkjVB1QmrrcXfaco7oOs&redir_esc=y#v=onepage&

q=characteristics%20of%20activity%20based%20costing%20benefits&f=false 
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 باستخداـ خاصية محددة لمسار العمميات.قيادة التكمفة  -
بكفاءة وفعالية لمسار روئ واضحة  يمكف تطبيقو شيريا لمجمؿ العمميات كما يوفر -

 العمميات في المؤسسة.
 السماح لمشركات بوضع ميزانية لتحديد مواردىا عمى اساس كميات والطمبات المتوقعة. -
 .الاسباب الجذريةيوفر معمومات دقيقة لممسيريف ومساعدتيا في تحديد  -
 عمى نطاؽ واسع باستخداـ تقنيات وقاعدة بيانات. نموذج قابؿ لمتطوير -
استخدامو في اي مؤسسة صناعية او اي مؤسسة اخرى في ظؿ التعقيدات سواء  يمكف -

 في مسار الانشطة او اجزائيا.
   : مبادئ أسموب التكاليف عمى أساس الأنشطةثالثا

 1:في النقاط التالية عمى أساس الأنشطةمبادئ أسموب التكاليؼ تتجمى 
 *.تشخيص الأنشطة التي تضيؼ قيمة لممنتجات الرئيسية في المؤسسة -
 تقسيـ الأنشطة الخاصة بالمنتجات حسب مراكز المسؤولية، كما تسمح بتحديد أفضؿ  -

    لتكاليؼ المنتجات عبر مختمؼ الأقساـ.
 2:كما يساىـ ىذا الاسموب في

 وليذه تكمفة الأقؿ الوظيفة نفس ليما حميف بيف الاختيار عمى المنتجات مصممي تشجيع -
 تكمفة مقارنة الممكف مف جعؿ مما تصنيع، عممية كؿ تكمفة عف معمومات قدمت الغاية،
 .المختمفة الحموؿ

 ربحيةتحديد 3و القرار صنع في والمساعدة الأداء قياس، التكاليؼ في لتحكـا -
 الأنشطة ومراكز المسؤولية والموارد.الربط بيف و *لمنتجاتا

     المفاهيم الأساسية لأسموب التكاليف عمى أساس الأنشطة: رابعا
 4:شطة لكف سنعرض البعض منياتوجد عدة تعاريؼ للأن مفهوم الأنشطة: .1

 ىي" مجموعة مف المياـ الناتجة عف عامؿ وحيد ومجموعة فرعية )عناصر( مف خدمة أو عممية 
                                                           

1Cargnello Emmanuelle Charles et d’autre, Comptabilité de Gestion, presses 

université de Gronoble, France, 2000, p38. 

 .التصنيع كأنشطة دقيقة معمومات عف البحث*
2
Isabelle LACOMBE,  Les enjeux conceptuels de l’ABC/ABM dans le domaine des services : 

applications dans un cadre multinational, Thèse de doctorat Sciences de Gestion, Institut de Recherche 

en Gestion (I.R.G.), de l’Université Paris XII (Paris Val de Marne), Paris, France, 1997, P236 

 المدى المتوسط والبعيد*بمعنى يساعد اسموب التكاليؼ عمى اساس الانشطة عمى صياغة استراتيجيات التسعير عمى 
3
 IBID, P236 بتصرؼ 

4Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité  op, cit  

p 99. 
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مجموعة مف الإجراءات أو المياـ التي تيدؼ إلى تحقيؽ قيمة  بأنيا" ايضا بياويقصد  معينة".
 التالي: ولتوضيح أكثر مفيوـ الأنشطة سنقوـ بعرض الشكؿ ."المدى القصير مضافة عمى

 : مفهوم الأنشطة(7)الشكل رقم 

Source : Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité  op, cit,  p 95. 
 وعادة  تكمف وظائؼ المؤسسة عامة في الإدارة، التسويؽ، التصنيع وغيرىا مف الأنشطة الأخرى.

ما تتعمؽ ىذه الوظائؼ في المؤسسة بالخدمات، عندما تكوف الأنشطة ثانوية والعمميات عندما 
 ومف بيف أمثمة الأنشطة نجد: التفاوض عمى الديوف، تأىيؿ  عمؽ الأمر بالأنشطة الإنتاجية.يت

المورديف، إعداد الميزانية، دراسة الطمبيات، استلاـ البضائع، مراقبة جودتيا، إصدار الفواتير 
 أما فيما يخص ىياكؿ الأنشطة نمخصيا في الجدوؿ التالي: إصدار الطمبيات...إلخ.

 : هيكل الأنشطة1الجدول رقم 
 وحدة تنظيمية قسم تجاري قسم التخطيط قسم التوزيع قسم مراقبة الجودة القسم المالي

التفاوض عمى 
 الديون

تنفيذ الحساب  تسيير المنتجات النيائية دراسة الشكاوى
 حسب الاحتياج

الأنشطة الخاصة  تعزيز
 بكؿ خدمة

تخطيط تنفيذ  الطمبية حفظ و إرساؿ النيائي الاختبار الفوترة
 الطمبية

دراسة طمبية 
 الزبوف

أنشطة في شكؿ 
 سمسمة مف العمميات

 تييئة الميزانية تييئة الميزانية تييئة الميزانية تييئة الميزانية تييئة الميزانية تهيئة الميزانية
Source : Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité  op, cit,  p 99. 

 مف خلاؿ الجدوؿ المبيف أعلاه، نستنتج أف الأنشطة تمثؿ القاعدة الأساسية في المؤسسة وأي 
 نشاط مف الأنشطة المذكورة أعلاه ليس منفصؿ داخؿ المؤسسة: مما يعني أف الأنشطة تجمع مع 

 ووفقا لما سبؽ يجب  كؿ مف السلاسؿ أو شبكة مف الأنشطة لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ. بعض
 التمييز بيف كؿ مف مفيوـ المياـ ومفيوـ العمميات عمى النحو التالي:

 مفهوم العمميات: .1
مجموعة مف الأنشطة الأساسية عند تصميـ المنتجات عند بيعيا          "1العمميات ىي عبارة عف

  ."ومتابعتيا بعد البيع، بالإضافة إلى تسيير مختمؼ الأعماؿ الإدارية المرتبطة بيا
 
 

                                                           
1
 Bouquint Henri, comptabilité de Gestion, Dolloz, Sirey, Paris, 1993, p80. 

 الوظائؼ

 العمميات

 الأنشطة 

 المياـ
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 1تعرؼ كما يمي: مفهوم المهام: .2
 المياـ في الأصؿ كممة لاتينية وتشكؿ الرابط الأساسي لمختمؼ تدفقات المؤسسة، كما تعد مف 

 أىـ مسببات التكمفة. وتشكؿ ىذه المياـ مجموعة متجانسة )متماسكة تسمى بالأنشطة(. 
 : يمي كما تعرؼ:  الأنشطة مسببات مفهوم .3

 .المنتجات عمى الأنشطة تكمفة لتحميؿ استخدامو يتـ. النشاط لمستوى توضيحي عامؿ
 2: تعرؼ كما يمي مفهوم المسار: .4

  المواد أو المرتبطة ببعضيا بتدفقات ىامة مف المعمومات"مجموعة مف الأنشطة  يعرؼ بأنو
 يكوف محدد بطريقة جيدة.حيث يتـ تجميعيا بيدؼ إنتاج منتوج مادي أو غير مادي و 

 3 :تعرؼ كما يمي مفهوم القيمة: .5
 ".المنتجة والخدمات السمع لشراء دفعو في العملاء يرغب الذي السعريقصد بالقيمة " 

 تعرؼ كما يمي سمسمة القيمة:مفهوم  .6
:

4 
( في Michaël Porterتـ ذكر مفيوـ سمسمة القيمة كأوؿ مرة مف طرؼ الكاتب ميشاؿ بورتر )

جميع الأنشطة المترابطة  ويقصد بسمسمة القيمة 1985كتابو" الميزة التنافسية" الذي صدر سنة 
 تسميـ المنتج أو الخدمة  غاية لمورديف إلىكا ،ومكوناتياالتي تخمؽ قيمة مف شراء المواد الخاـ 

 .النيائي الزبوفإلى 
 : إجراءات تصميم نموذج أسموب التكاليف عمى أساس الأنشطةخامسا 

  5مراحؿ: 6إف خطوة تصميـ أسموب التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يتضمف 
اختيار مسببات ، تخصيص الموارد إلى أنشطة، تجميع الأنشطة، تحديد الأنشطة الرئيسية

أغراض  ىتخصيص تكاليؼ الأنشطة إللتكمفة الوحدوية لمسببات التكمفة، حساب ا، التكمفة
 حساب تكمفة الأنشطة.التكمفة، 

 ة:تحديد الأنشطة الأساسي .1
 يتوقؼ تحديد الأنشطة في المؤسسة عامة مف خلاؿ تحميؿ الأنشطة الداخمية لكؿ قسـ، اي مف 
 خلاؿ مراقبة العمميات والمياـ مف جية ومف جية أخرى إجراء المقابلات مع الموظفيف المعنييف 

  في مكاف إعداد الأنشطة.
 
 

                                                           
1
 Henri Bouquint, comptabilité de Gestion, op, cit, p70 

2
 Sépari Sabrine, contrôle de Gestion, op , cit, P623. 

3
 Langlois Georges. et d’autre, Contrôle de Gestion, op, cit, P89. 

4
 Yves De Rongé, Comptabilité de Gestion, op, cit , P32.  

5
 Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité  op, cit,  p 107. 
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 المرحمة الثانية: تجميع الأنشطة.2
عوامؿ لشرح المتغيرات التي تطرأ عمى استيلاؾ  1تحديد الأنشطة في الخطوة الأولى طمبيت

       أما الخطوة الثانية وىذه العوامؿ قائمة عمى قياس حجـ الخدمات المقدمة.  الموارد المعزولة
 سيؤدي إلى تبياف العوامؿ المحددة لاستيلاؾ ، تجميع الأنشطة في مراكز المسؤولية والمتمثمة في

 وكؿ ىذه الأنشطة يتـ تجميعيا في مراكز التجميع، قصد  الموارد في ظؿ الأنشطة الأساسية.
 إجراء كؿ التغيرات الازمة في حجـ الموارد المستيمكة، انطلاقا مف مسببات التكمفة.

 ما في نشاط  مؤسسةمع تعد عممية تجميع الأنشطة مف العمميات الميمة، خاصة عند التعامؿ 
تجميع و  طريقة ملائمة لتسييؿ Mevellecاستعمؿ الكاتب  لأىمية ىذا الخطوة، معيف ونظرا

  .فة السببية" الأنشطة/ المسببات"الأنشطة، حيث استخدـ المصفو 
 الثالثة: تخصيص الموارد إلى أنشطة  المرحمة

 بعدىا عمى مستوى أقساـ المؤسسة، ثـ  2يتـ تخصيص التكاليؼ الغير المباشرة في غالب الأحياف
ذا كانت ىناؾ صمة مباشرة بيف التكاليؼ          يتـ توزيع ىذه التكاليؼ عمى أنشطة كؿ قسـ. وا 

 مصاريؼ زبوف ما فستوزع مباشرة عمى الأنشطة. زيادة مثؿ،والأنشطة، فسيتـ توزيعيا مباشرة 
 أما في حالة غياب صمة مباشرة بيف التكاليؼ والأنشطة، فإف التكاليؼ ستوزع بالتناسب عمى 

  مولدات الموارد"بػ " ،مف خلاؿ مفاتيح التوزيع التي تعرؼ*الموارد أو عمى الموارد المادية
  المستخدمة لتخصيص الموارد عمى الأنشطة.

 المرحمة الرابعة: اختيار مسببات التكمفة " مولدات التكمفة"
تكاليؼ الأنشطة  مف العوامؿ المحددة لمتغيرات التي تطرأ عمى 3تعد مولدات أو مسببات التكمفة 

وتحديدىا لو أىمية كبيرة لمختمؼ العناصر      كما تعد أيضا مف المسببات الرئيسية للأنشطة
( مف المفيوـ  Cost driverيقترب مفيوـ مسببات التكمفة ) والمياـ المتسببة في استيلاؾ الموارد.

ؿ دة العمؿ بأبعاد كالتقميدي لوحدة العمؿ وذلؾ لغرض قياس الحجـ الفعمي للأنشطة وتتصؼ وح
 لقياس حجـ الأنشطة ، تسمح بمقارنة حجـ الموارد المستيمكة مف الحجـ والتكاليؼ الرئيسية التي

 مف جية أخرى. *وتحديد مفاىيـ الإنتاجية والكفاءة المحققة ىذا مف جية

                                                           
1Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité  op, cit  pp 40;-109. 
2
 Langlois Georges. et d’autre, contrôle de Gestion, op ,cit, P68. 

تخصيص الموارد عمى الأنشطة مف خلاؿ التوزيع الأولي لمتكاليؼ الغير المباشرة في مراكز التحميؿ بينما في يظير *
 الأساليب الكلاسيكية لمحاسبة التسيير يتـ تخصيصيا مباشرة إلى تكاليؼ المنتجات.

3
 Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité  op, cit,  P98. 

 سنتطرؽ الى مفيوـ الكفاءة والانتاجية في الفصؿ الثاني*
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 قياس  وحدة" 1حيث تعرؼ عمى أنيا ويرجع مفيوـ مسببات التكمفة إلى جذور النظرية المحاسبية،
ودائما ما يتطمب تحديد مسببات )مولدات( . التي ينجزىا النشاط، لتحديد المستوى أو الكميات،

 2:وسائؿ جديدة لجمع المعمومات مثؿ التكمفة
 إنشاء عدادات عمى الآلات: طاقة، عدد الانقطاعات....، -
 إنشاء عدادات عمى البرامج: عدد خطوط الكتابة، عدد المراجع...، -
 نطاقات العمميات الكلاسيكية مشيرا إلى المنتج و ليس إلى الأنشطة.تغيير  -

 إلى ثلاث مجموعات كالتالي: ABCتصنؼ مسببات التكمفة حسب أسموب 
 مثؿ ساعات اشتغاؿ العماؿ، ساعات اشتغاؿ الآلات، الوزف، عدد المنتجاتالحجم : 
  المحاسبي...إلخ(.الدفعات: أوامر الإنتاج، الطمبيات، التسميـ، التسجيؿ 
 .)المنتجات: الممفات التقنية، المراجع...إلخ 

 يجب: لكؿ مركز تجميعالتكمفة  : حساب التكمفة الوحدوية لمسبباتالمرحمة الخامسة
حساب الموارد المستيمكة مف طرؼ المراكز ذلؾ مف خلاؿ تجميع التكاليؼ، التي تـ  -

 تخصيصيا سابقا إلى الأنشطة المجمعة في المراكز.
سببات( المختارة في المراكز    إحصاء حجـ المسببات: بمعنى إحصاء عدد وحدات )م -

 تصاغ التكمفة الوحدوية لمسببات التكمفة وفؽ الصياغة التالية:و أو عدد وحدات العمؿ(.)
 . المسبباتالموارد المستيمكة مف طرؼ المراكز/ حجـ التكمفة الوحدوية لممسبب= 

 يف الأنشطة إلى أغراض التكمفةالمرحمة السادسة: تخصيص تكال
 حساب التكمفة الوحدوية لممنتجات المباعة ولحساب ىذه التكمفة يكفي  في 3تتمخص ىذه المرحمة 

 معرفة عدد المسببات المستيمكة مف قبؿ المنتجات، ثـ تخصيص التكاليؼ إلى الأنشطة.
كما يمكف لمراقب التسيير أف يحسب تكمفة مجموعة فرعية، تكاليؼ مجموعة مف المنتجات 

 تكاليؼ مشروع ما ...إلخ(. 
 المرحمة السابعة: حساب تكمفة الأنشطة

 4لحساب تكمفة الأنشطة يجب أولا حساب ما يمي:
 :حساب التكمفة الوحدوية للأنشطة: تحسب الأنشطة الوحدوية وفؽ الطريقة التالية .1

 = مجموع تكاليف الأنشطة/ عدد وحدات تكاليف الأنشطة.التكمفة الوحدوية للأنشطة
                                                           

عبد الرزاؽ، استخداـ قواعد البيانات في تصميـ نظـ التكاليؼ اليادفة لدعـ عمميات صنع القرارات  قاسـ محمد1
 .75، ص 2000المجمد السادس عشر، العدد الثاني،  سوريا،مجمة جامعة دمشؽ،  الإدارية،

2
 Margettera, Margottear, Contrôle de gestion,  Ellipses, édition, Paris, France,2001,P70 

3
 Margettera, Contrôle de gestion,  op, cit , P71 

4
Ben Arieh David, Le Qian, activity Based Costing management for design and development 

stage, International journal of production economics, Manhattan, USA October, 2002, p170. 
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 تحديد نصيب المنتج مف تكاليؼ الأنشطة: يحسب وفؽ الطريقة التالية: .2
 استهلاكات المنتج. ×= معدل النشاطنصيب المنتج من تكاليف الأنشطة

 و تحميميا عمى المنتجاتحساب التكاليؼ الغير المباشرة  .3
 حساب تكاليؼ مختمؼ العمميات عمى أساس الأنشطة. .4
 (ABC: مزايا و عيوب أسموب التكاليف عمى أساس الأنشطة ) سادسا

 : عمى النحو التاليABCيمكف تمخيص أىـ مزايا وعيوب أسموب 
 (ABCمزايا أسموب التكاليف عمى أساس الأنشطة )  .1

 1منيا:مف بيف مزايا اسموب التكاليؼ عمى اساس الانشطة نجد 
 خاصة المنتجات تكاليؼ معرفة عمى الأنشطة أساس عمى التكاليؼ أسموب يساعد -

 .واضحة و دقيقة بصفة المباشرة الغير التكاليؼ
 .المسؤولية مجالات حسب ذلؾ و المباشرة الغير التكاليؼ لسموؾ أفضؿ تحميؿ -
 .التركيز عمى الأنشطة التي تضيؼ قيمة و الزبائف ربحية تحميؿ عمى تساعد -
 .لممؤسسة المالية لمحالة الصحيح التشخيص -
 .ملائمة الأكثر الأنشطة تختار كونيا البعيد، المدى  في استراتيجية قرارات باتخاذ تسمح -

 2كما يتميز ىذا الاسموب كونو:
 لقيمة المضافة التنظيميةا كما أف بياناتيا تسمح بزيادةلقياس الأداء  أكثر شمولا -

 .لممؤسسة
 (ABC)  الأنشطة أساس عمى التكاليف أسموب عيوب .2
 3:منيا نجد الانشطة اساس عمى التكاليؼ اسموب عيوب بيف مف

 .عدـ التركيز عمى القرارات ذات البعد القصير -
  بالرغـ  النتائج وتفسير الأنشطة معالجة جمع في جدا طويلا وقتا ABC تنفيذ يستغرؽ -

 مف المؤسسات الصناعية طرؼ العديدمف تطوير المنيج العممي واستعماليا مف 
 التحويمية الأمريكية.

                                                           
1
 Malmi, Teemu  ,Toward Explaining activity based costing failure accounting and control in 

a decentralized organization, accounting management research journal, vol 8, 1997,PP462-

463. 
2
 Abusalama Fawzi Abdalla, Barriers to Adopting Activity-based Costing Systems 

(ABC): an Empirical Investigation Using Cluster Analysis, A Thesis for the degree of 

Doctor of Philosophy Submitted in fulfillment of the Requirements, School of 

Accounting and Finance Faculty of Business, December 2008, P45. 
3
 Jhon Innes ,Falconer Mitchell, and Donald Sinclair, Activity –based costing in the 

U.K largest companies: a comparison of 1994 and 1999 survey result management 

accounting research journal, 2000, P358. 
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 (Target Costingأسموب التكمفة المستهدفة )  المطمب الثاني:
في الياباف في ستينات القرف الماضي مف طرؼ شخص يدعى  1ظيرت التكمفة المستيدفة

« Genk Kikka » * حيث تطور ىذا الأسموب في مؤسسة السيارات اليابانية ،«Toyota »  وذلؾ
. وبعد 1978، لكنيا لـ تمقى رواجا إلا في سبعينيات القرف الماضي، بالضبط سنة 1965سنة 
مف تعميـ تطبيؽ  Chow.Cو  Y.Kato, G.Boerسنة تقريبا استطاع الباحثيف عمى رأسيـ 14مرور

أسموب التكمفة المستيدفة، فكاف تطبيقيا أولا في المؤسسات المصنعة لمسيارات، ثـ طبقت بعد 
في  %80لؾ في كؿ مف مؤسسة إلكترونيؾ، مؤسسة التجييز، قطاعات البناء بنسبة تقارب ذ

والمواد  صناعة المواد الكيميائية ىذه القطاعات، في حيف أف نسبة تطبيقيا في قطاعات الصيدلة
 . %30بػ  سابقيياالغذائية، كاف تطبيقيا أقؿ مف 

الإصدارات، المنشورات والكتب التي وظؿ تطبيؽ ىذا الأسموب منحصرا في الياباف، رغـ 
أصدرت مف طرؼ العديد مف الباحثيف والأستاذة الجامعييف في الياباف، لآف معظـ المساىمات 
الأكاديمية كانت مبنية أساسا عمى تجارب التحميؿ الميداني في المؤسسات اليابانية، لكف سرعاف 

بعض الدوؿ الأوروبية ويعود كا و خاصة في أمري ما انتشر تطبيؽ أسموب التكمفة المستيدفة،
، أيف تمكف في ظؿ ستة سنوات مف جمع Cooperالفضؿ في ذلؾ إلى الباحث الأمريكي 

دراسة حالة عف ممارسات ىذه المؤسسات فيما يخص  25الدراسات الميدانية اليابانية، إذ ضـ 
ببحث ببميوغرافي  1993سنة  Horvathالأستاذ  CAM-Iمراقبة التسيير. كما كمفت أيضا مؤسسة 

    منظـ، لنشر وتعميـ و ترجمة مفيوـ وخطوات تطبيؽ أسموب التكمفة المستيدفة إلى عدة لغات 
) اليابانية، الألمانية، الإنجميزية والفرنسية(. ونتيجة لمختمؼ الأبحاث والدراسات سواء مف طرؼ 

Cooper أومف طرؼ الأعضاء الباحثوف فيCAM-Iمؤسسة إلى إصدار ، توصمت ىذه ال
 الباحث وأصدرىا مفاىيـ جديدة عرفت باسـ "ىندسة القيمة وتقدير التكاليؼ"، حيث طورىا

Cooper  ضمف أعمالو.  1997نياية سنة 
 2: مفهوم أسموب التكمفة المستهدفةاولا

أسموب يسعى إلى تخصيص  بأنو" أسموب التكمفة المستيدفة « Genka Kikaku »عرؼ الباحث 
كثير مف الأحياف مف التكاليؼ واستخداميا بطريقة أفضؿ لتصميـ المنتجات، لكنو انتقد في 

                                                           
1
 Reis Mendes Hélena et Maria Joao Machodo, Target Costing, Review of Empirical 

studies in the automotive Sector, Book of proceeding , Tourism and management 

studies , international conference Algarve, Vol3, 2012, PPP 793-795.  

Genk Kikka * :ايحيث طبق المستيدفة، التكمفة مؤسسي أبرز مف يعد اليابانية، تويوتا مؤسسة في مدير نائب 
 .1965  سنة المؤسسة ىذه في مرة لأوؿ

2
 Feil Patrick, Keun-Hyo yook, Il Woon Kim, Japenese target Costing : A Historical 

perspective, International journal of strategic cost management, spring, 2004, p 11. 
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 أسموبباعتباره  واعتبرىا أف أسموب التكمفة المستيدفة مفيوـ أوسع مف ذلؾ طرؼ الباحثيف
  ييدؼ إلى تصميـ وبناء المنتجات لتمبية الأسعار المطموبة في السوؽ.

 البعض الأخر فعرفيا بأنيا " أداة لإدارة التكاليؼ مف أجؿ خفض التكمفة الإجمالية لممنتجات أما
 ا بأكمميا". عمى مدى دورة حياتي

 :1حسب بعض الباحثيف مف خلاؿ الخصائص التاليةيتحدد مفيوـ أسموب التكمفة المستيدفة 
 تكاليؼ التصنيع.نظاـ لإدارة و  أداة لمراقبة التكاليؼألية لحساب التكاليؼ، 

تقميؿ تكاليؼ إنتاج  ييدؼ إلى  بناء عمى التعاريؼ السابقة نستنتج أف أسموب التكمفة المستيدفة
         تقميص الفارؽ بيف التكاليؼ التقديرية كما تسعى إلى، المنتجات في كافة مراحمو إنتاجيا

 الاعتبار رغبات الزبائف.، مع الأخذ بعيف ر الأمثؿعتحديد السو  والتكاليؼ المستيدفة
 : مبادئ التكمفة المستهدفةثانيا

 2مبادئ رئيسية لمتكاليؼ المستيدفة عمى النحو التالي: CAM-Iأصدرت مؤسسة 
 (Price Led Costingالتكمفة التي يقودها السعر )  .1

 عمى الأرباح، لذلؾ فإف تعتبر أسعار السوؽ مف بيف أىـ محددات تصميـ المنتجات والحصوؿ 
 عممية تحديد التكاليؼ المستيدفة، تحتاج إلى تحميؿ أنشطة السوؽ.

 (  Focus on Customersالتركيز عمى الزبائن ) .2
متطمبات الزبائف مف خلاؿ تقديـ منتجات ذو جودة عالية وسعر معقوؿ، مما سيزيد التركيز عمى 

 المرجوة مف المؤسسة.سيعزز مف تحقيؽ الأىداؼ مف إقباؿ الزبائف عمى دفع ثمنيا ومف ثـ 
 (Focus Designالتركيز عمى التصميم )  .3

يستخدـ أسموب التكاليؼ المستيدفة لفحص تصميمات المنتجات ، لذؾ مف المستحسف أف تتـ 
 التغيرات اليندسية قبؿ العممية الإنتاجية، لأف معظـ تكاليؼ الإنتاج تحدث في مرحمة التصميـ.

 (Cross Functional Involvementالمشاركة في العديد من الوظائف )  .4
 يتطمب إدارة تكميؼ المؤسسة خلاؿ عممية تقدير التكاليؼ المستيدفة إشراؾ مجموعة مف العامميف
 في المؤسسة في كؿ مف عممية التصنيع اليندسي، الإنتاج، البيع، التسويؽ وغيرىا مف الوظائؼ 

 الأخرى في المؤسسة.
 تخفيض تكمفة دورة حياة المنتوج: .5

 يأخذ أسموب التكمفة المستيدفة بعيف الاعتبار جميع التكاليؼ إنتاج المنتجات ) طوؿ فترة حياتيا(

                                                           
1Sakurai.M., Target Costing and how to use it, Journal of cost management 
1989,PP30-31 
2
 Emre Cengiz, a literature review of target costing in SSCI and SCI SS CI-expand 

indexis, journal of yasar university, N° 3131-3154, 2010, PP 3-4. 
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 وترتكز دورة الحياة عمى تخفيض تكاليؼ التشغيؿ، تكاليؼ الإنتاج وتكاليؼ التسويؽ.
 مشاركة سمسمة القيمة:  .6

 المورديف، مقدمي الخدمات...إلخ في عممية حساب  يشارؾ جميع أعضاء سمسمة القيمة مثؿ
 التكاليؼ المستيدفة.

 : خصائص التكمفة المستهدفةثالثا
 1تتمثؿ خصائص التكمفة المستيدفة في:

 القدرة عمى تحميؿ وظيفة الإنتاج إلى وظيفة فرعية مف خلاؿ معايير مختمفة. -
 2وتتميز ايضا بالخاصية التالية:

 يقوـ أسموب التكاليؼ المستخدمة عمى تحميؿ سمسمة قيمة المنتجات المستيدفة. -
 3ناىيؾ عف الخصائص المتعددة والمبينة كما يمي:

 تقدير السعر المفترض بيعو في السوؽ بعد تخطيط وتحميؿ المنتجات. -
يقدـ رؤية شاممة عف تكاليؼ المنتجات المستخدمة، كونو يأخذ بعيف الاعتبار كؿ  -

 التكاليؼ المتولدة في مراحؿ دورة حياة المنتوج.
 تكييؼ المنتجات حسب احتياجات الزبائف. -
تتحدد التكمفة المستيدفة مف خلاؿ الفارؽ بيف سعر البيع التقديري والأرباح المتوقعة التي  -

 تحددىا الإدارة خلاؿ عممية التخطيط الاستراتيجي لممؤسسة.
 في العممية التصنيعية. مراقبة التكاليؼ بمجرد دخوؿ المنتج -
فمسفة تقوـ عمى فكرة  اعتمادالمؤسسة و  لاستراتيجية الامتثاؿيتطمب العمؿ الجماعي و  -

 تحسيف مكاف العمؿ.
 إلى تحسيف مستمر لنتيجة المؤسسة. TCMيسعى أسموب  -
 ييدؼ أسموب التكمفة المستيدفة إلى تخفيض تكاليؼ التصنيع في كؿ مرحمة مف مراحؿ -

 التخطيط، التصميـ، التصنيع والبيع.
  يتحدد سعر بيع المنتج عمى أساس بعض العوامؿ كحصة السوؽ، المنافسة، مرونة  -

 الطمب، احتياجات الزبائف...إلخ(.
 

                                                           
1Yutako Kato, target costing support systems, lessons From Japenese leading 

companies management accounting research, March, 1993, N°4, P41. 
2
 Shank Jhon K, strategic cost management: New-wine or just new botles, journal of 

management accounting, research fall, 1989, P50. 
3
 OfilEanu DIMI, BUMBESCU SORINA SIMONA,Target Costing, the reponse of 

the managerial accounting to change in the environment, article annal of the 

constantin brancusi, university of targu-Jiu economy series , issue 3, 2014, P47. 
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 1 لمتكمفة المستيدفة كونيا:كما توجد خاصية اخرى 
عمى إنتاج أجزاء عديدة مف المنتج في وقت واحد بدلا مف إنتاجيا بصورة متتابعة  ساعدت -

 لغرض التقميؿ الزمف المخصص لمتصنيع ومف ثـ تخفيض التكمفة الناتجة عف ذلؾ. 
 والشكؿ الموالي يمخص مسار التكمفة المستيدفة:

 : مسار التكمفة المستهدفة (8)الشكل رقم 
 دخ

  
 

 

 

 
 
 
 
 
 

 : مف إعداد الطالبةالمصدر
 وب التكمفة المستهدفة م: مراحل تصميم أسرابعا

 2التالي:في الشكؿ  تصميـ أسموب التكمفة المستيدفةتتمخص أىـ مراحؿ 
 : مراحل تصميم أسموب التكمفة المستهدفة(9)الشكل رقم 

 
 بالاعتماد عمى المرجع التالي: : مف إعداد الطالبةالمصدر

Baharudin Norhafiza, Ruzit Jusoh, Target Cost management (TCM) : a case study of an automotive 

company , global conferences on business of social science, 15-16 December, 2014, pp527-528. 

                                                           
1
 Ansari S and Bell J , Target costing core, target Costing the next fronier in strategic 

cost management,Mac Graw hill INC ,USA, 1997, p12. 
2
 Baharudin Norhafiza, Ruzit Jusoh, Target Cost management (TCM) : a case study of 

an automotive company , global conferences on business of social science, 15-16 

December, 2014, pp527-528. 
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 يرتكز عمى كؿ مف: أف أسموب التكمفة المستيدفة مف خلاؿ الشكؿ السابؽ نستنتج
ة المستيدفة، إجراء تحديد سعر البيع المستيدؼ، تحديد الربح المستيدؼ، تحديد التكمف -

والإبلاغ عف حالة إنجاز الرصد دراسة جدوى الربحية، تحقيؽ التكمفة المستيدفة، 
 تحسيف التكاليؼ.التكاليؼ، 

 1تحديد سعر البيع المستهدف: .1
وىي أساس مبدأ أسموب التكمفة المستيدفة ويتـ ذلؾ بناء عمى دراسة سموكيات الزبائف في السوؽ 

الحالية فييا، ناىيؾ عف دراسة مواصفات المنتجات المختمفة كؿ ىذه مف جية ودراسة الأسعار 
 العوامؿ قد تؤثر عمى تحديد سعر البيع.

 :تحديد الربح المستهدف .2
 يعتبر أيضا كشرط أساسي لتحديد الربح الذي يعتمد عمى عدد مف المبيعات المتوقعة.

 :تحديد التكمفة المستهدفة .3
  التكمفة المستيدفة الإجمالية يتـ طرح سعر البيع المستيدؼ مف الأرباح المستيدفة. لتحديد

 2وتحسب التكمفة المستيدفة كما يمي:
 الأرباح المستهدفة –لمستهدف االتكمفة المستهدفة = سعر البيع 

إجراءات وفي ىذه الحالة يمجأ إلى  مفة أكبر مف التكمفة المسموح بياوعادة ما تكوف ىذه التك
  .البحث عف اساليب أخرى لتخفيض تكاليؼ التصنيع وىذه الإجراءات تسمى " بيندسة القيمة"

  3:دراسة جدوى الربحية .4
 تحديد ة تكاليؼ التصنيع، ذلؾ لغرضلإدار وجود قسـ  يفرض تطبيؽ أسموب التكمفة المستيدفة

ربحية المنتجات المستيدفة وىذه الدراسة صنفت كأحد المعايير الحاسمة لتقسيـ المشروع قبؿ 
 الشروع في مرحمة تطوير وتصميـ المنتجات.

 :*الرصد و الإبلاغ عن حالة إنجاز التكاليف .5
 كانت معظـ المؤسسات اليابانية تقوـ وباستمرار بالرصد والإبلاغ عف التكمفة المستيدفة مف

 الفعمية التكمفة المستيدفة. قبؿ أف  تجاوز التكمفة، خلاؿ اتخاذ الإجراءات التصحيحية 

                                                           
1
 Baharudin Norhafiza, Ruzit Jusoh, Target Cost management (TCM) op, cit , pp527-528. 

، ص 2006اسماعيؿ التريكي، المحاسبة الادارية، دار البمدية لمنشر والتوزيع، عماف، الاردف، الطبعة الاولى، 2
335. 

3
 Baharudin Norhafiza, Ruzit Jusoh, Target cost management , op,cit, PP530-531. 

الضخـ، لكف بعد مدة زمنية تخمت  للإشارة فقط اف رصد الانجاز والابلاغ عف التكمفة يستخدـ عادة في الانتاج*
المؤسسات اليابانية عف دراسات الجدوى ولجأت إلى ىذه الخطوة، التي تسمح بإجراء تغيرات في تصميـ 

 المنتجات بطرؽ بديمة قبؿ اف تتحمؿ تكاليؼ اخرى.
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 :تحسين التكاليف .6
 في حالة تسجيؿ تكاليؼ أعمى في المؤسسات سيتـ القياـ بعممية تحميؿ التكاليؼ لإيجاد

 ميـ الأسباب، حيث تعتمد الإدارة في غالب الأحياف عمى تخفيض تكاليؼ الأنشطة الموجية لتص
 المنتجات والتقميؿ مف التكاليؼ المستيدفة.

 : مزايا و عيوب التكمفة المستهدفة خامسا
 1سنتطرؽ في ىذا الفرع إلى كؿ مف مزايا وعيوب التكمفة المستيدفة ذلؾ عمى النحو التالي:

 نجد: ىذه المزايابيف مف  :مزايا التكمفة المستهدفة  .1
 باستخداـيسمح أسموب التكمفة المستيدفة بتحميؿ وتقييـ مختمؼ تكاليؼ المنتجات  -

 مولدات التكمفة في المرحمة الإنتاجية.
الأمر الذي يسمح لممؤسسة  مراحميا،يقدـ معمومات تفصيمية عف التكاليؼ في مختمؼ  -

 بالحفاظ عمى قدرتيا التنافسية وتحسينيا.
  2نمخصيا في النقاط التالية:ولمتكمفة المستيدفة مزايا اخرى 

 تقنيات ىندسية مثؿ ىندسة القيمة في تحديد تكمفة المنتجات المصممة. استخداـ -
التخمص مف الأنشطة التي تضيؼ قيمة لممنتجات المصممة وذلؾ نتيجة الفحص  -

 المفصؿ والدقيؽ لأسعار ىذه المنتجات.
 وىي عممية التصميـ. تخفيض التكاليؼ في أىـ مرحمة مف مراحؿ حياة المنتوج ألا -
إلى موظفيف  بالاستناديعتمد تحديد التكاليؼ المستيدفة عمى مختمؼ وظائؼ المؤسسة و  -

 يعمموف في المؤسسة ذوي كفاءة عالية. 
 3في العناصر التالية:عيوب التكمفة المستيدفة  تتمخص عيوب التكمفة المستهدفة: .2
 التكمفة المستيدفة فترة زمنية طويمة. يتطمب تطبيؽ أسموب -
الأمر الذي يصعب عمى بعض  يحتاج عمى بيانات جد مفصمة عف التكاليؼ، -

 المؤسسات مف تطبيقيا.
 لا يمكف تنفيذه مف قبؿ مؤسسة ليس لدييا رؤية دائمة لتخفيض تكاليؼ منتجاتيا في  -

 جميع مراحؿ دورة حياة المنتوجات.
 

                                                           
1
 Ofil Eanudi MI, Target Costing, the reponse of the managerial accounting to change 

in the environment, op , cit, PP 92-93 
2
 CIMA /NHS workikn Group, Target Costing In the NHS reforming the NHS from 

within, October, 2005, PP05-06. 
3
 Ofil Eanudi MI, Target Costing, the reponse of the managerial accounting to change 

in the environment, op , cit, P94. 
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 1المستيدفة ايضا:عيوب التكمفة مف بيف و 
 يؤدي التركيز المفرط عمى تخفيض التكاليؼ إلى أقصى حد ممكف، يمكف أف يؤدي إلى -

 التضحية ببعض مف السمات المميزة لممنتج الجديد.
 لمحاسبة التسيير  اخرى اساليب حديثةالمطمب الثالث: 

الأنشطة، نجد منيا مف بيف الأساليب الحديثة التي تبمورت بعد أسموب التكاليؼ عمى أساس 
أسموب الإدارة عمى أساس الأنشطة، اسموب إدارة الجودة الشاممة، أسموب الإنتاج في الموعد 

، اسموب الميزانية القائمة عمى six segma ، اسموب اسعار التحويؿ بالتنازؿ، اسموب بالضبط
 .Kaizen appraoch Costingاساس الانشطة واسموب 

 ( Activity Based Managementساس الأنشطة )الإدارة عمى أأسموب اولا: 
مجموعة مف الإجراءات التي يتخذىا " 2بأنوABM  أسموب الإدارة عمى أساس الأنشطةيعرؼ 

 مديري المؤسسات لإرضاء زبائنيـ ويستند ىذا الأسموب عمى تحديد وتحميؿ الأنشطة، لتمكيف
 إدارة المؤسسة مف تقييـ أداء ىذه الأنشطة مف ناحية الوقت والجودة". 

بأنو أسموب تسييري ييدؼ إلى قيادة المؤسسة  "3كما يعرؼ أسموب الإدارة عمى أساس الأنشطة
  ."وذلؾ بيدؼ تحسيف الأداء مف خلاؿ عمميات التحسيف المستمر بطريقة استراتيجية المؤسسة

وانطلاقا مف ىذا التعريؼ نستنتج أف أسموب إدارة التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يرتكز عمى 
ذات  مصدرا لممعمومات الملائمةأساس الأنشطة، إذ يعد ىذا الأخير اسموب التكاليؼ عمى 

العلاقة بالأنشطة في كامؿ سمسمة القيمة ) تصميـ، طرؽ، تمويف، إنتاج ، توزيع...إلخ(.حيث 
لغرض تخطيط، تحسيف وتقميؿ  ABCالمعمومات المرصودة مف أسموب يستخدـ المسيريف 

 أي بصفة عامة لتحسيف التسيير في المؤسسات.التكاليؼ، 
 (ABM) أهداف أسموب إدارة التكاليف عمى أساس الأنشطة .1

 4:في العناصر التالية تتجمى أىداؼ أسموب إدارة التكاليؼ عمى أساس الأنشطة
 .ABCتيدؼ إلى تحميؿ أنشطة المؤسسة بالاعتماد عمى معمومات أسموب  -
 اختيارالمتبني مف طرؼ الإدارة فيما يخص  الاستراتيجيتيدؼ إلى تحسيف التخطيط  -

 الأنشطة.
                                                           

1
 Meyssonnier François, Le Target Costing un Etat de l’Art, 2 éme Congres de l’AFC 

France, May, 2001, P19. 
2
 Judith.J. Baker, «  Activity Based Costing and Activity Based management for 

health Care, an aspen publication, Brian, Mac Donald, Library of congress catalog, 

Gaithersburg, Maryland, 1998, P08. 
3
 Sépari Sabrine, Contrôle de Gestion, op, cit , P623 . 

4
 Judith.J. Baker, «  Activity Based Costing and Activity Based management, PP08-

09. 
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 وتقميص تكاليؼ الأنشطة وتحميؿ مسببات التكمفة.تحديد النفايات المتعمقة بالأنشطة  -
عطاء معمومات دقيقة للإدارة حوؿ تكاليؼ الأنشطة.تحسيف جودة التسعير  -  وا 
 يعتبر مف الأساليب الفعالة في تحسيف القيمة. -
 ييتـ بتقميؿ التكاليؼ وتحسيف الربحية. ABMأسموب  -
 (:ABMأسموب إدارة التكاليف عمى أساس الأنشطة ) مراحل .2

 :1في ثلاث مراحؿ وتتمثؿ فيما يمي أسموب إدارة التكاليؼ عمى أساس الأنشطةتتمخص مراحؿ 
 تحميل الأنشطة: .1

مف الأنشطة  %20ييدؼ تحميؿ الأنشطة إلى تصنيؼ الأنشطة حسب استيلاكات الموارد، حيث
 مف الموارد المستخدمة. %80تستيمؾ 

 تحميل الأداء: .2
دخاؿ تعيسمح تحميؿ الأداء بقياس مردودية  ديلات في حالة تسجيؿ انحرافات في الأنشطة وا 

 الأنشطة وكؿ ىذا يستدعي إلى تحميؿ مسببات التكمفة.
  2تحميل مسببات التكمفة: .3

 العامؿ الرئيسي الذي يتـ عمى أساس حساب تكمفة النشاط. يعد تحميؿ مسببات التكمفة
 3 *(JITPSأسموب الإنتاج في الموعد بالضبط )ثانيا: 

يقوـ عمى اساس فمسفة تسييريو دخمت حيز التطبيؽ سنة  الإنتاج في الموعد بالضبطأسموب 
وتبنتو فيما بعد العديد مف المؤسسات اليابانية، لكف ظيوره الاوؿ يعود في  1970
نائب وىو  "Tauchi Ohno" مف قبؿ شخص يدعى لسياراتلصناعة االيابانية " Toyota"مؤسسة

إلى تقميص  ىذا الأسموبمف ابرز المساىميف في تطويرىا ويسعى  ، إذ يعدىذه المؤسسة
 .مف خلاؿ تشارؾ المعرفة والخبرات في الانتاج النفايات وتحسيف جودة المنتجات بكفاءة وفعالية

 يعرف أسموب الإنتاج في الموعد بالضبط:  .1
 إلى أجزاء إنتاجي يقوـ بتحويؿ المواد الخاـ نظاـ  بأنو"4 أسموب الإنتاج في الموعد بالضبط يعرؼ

                                                           
1Mehri BOUBAKER, de la comptabilité de Gestion comptabilité par Activité  op, cit  P146. 
2Judith.J. Baker, “Activity Based Costing and Activity Based management”, op, cit PP11-12. 
3Cheng. T.C.E and Podolsky. S, Just In Time Manufacturing And Introduction 

Chapman& Hall Edition, London, UK, 1996, PP2-3. Voir : 
https://books.google.dz/books?hl=fr&lr=&id=WL95yzpj1TIC&oi=fnd&pg=PR11&dq=livre+de+JUST

INTIME&ots=o4pY8DV7Q7&sig=gAqsbkybTsC_uWSrYdrUzX_CpRQ&redir_esc=y#v=onepage&q

&f=false (revisiter le 01/03/2020 à 15h18). 

*JITPS : Just In Time Production System 

محمد ، نجمة عباس، محاولة بناء نموذج لتطبيؽ  نظاـ الوقت المحدد في المؤسسات الجزائرية، مجمة  روازقي4
 .318، ص 2017، 17لتجارية، العدد العموـ الاقتصادية و التسيير و العموـ ا

https://books.google.dz/books?hl=fr&lr=&id=WL95yzpj1TIC&oi=fnd&pg=PR11&dq=livre+de+JUSTINTIME&ots=o4pY8DV7Q7&sig=gAqsbkybTsC_uWSrYdrUzX_CpRQ&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false
https://books.google.dz/books?hl=fr&lr=&id=WL95yzpj1TIC&oi=fnd&pg=PR11&dq=livre+de+JUSTINTIME&ots=o4pY8DV7Q7&sig=gAqsbkybTsC_uWSrYdrUzX_CpRQ&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false
https://books.google.dz/books?hl=fr&lr=&id=WL95yzpj1TIC&oi=fnd&pg=PR11&dq=livre+de+JUSTINTIME&ots=o4pY8DV7Q7&sig=gAqsbkybTsC_uWSrYdrUzX_CpRQ&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false
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صناعية في الوقت الذي يحتاج فيو القسـ ليذه الأجزاء وتحويؿ ىذه الأجزاء إلى الصناعية إلى 
مجاميع نصؼ مصنعة في الوقت المحدد ثـ يقوـ بتحويؿ ىذه المجاميع إلى منتج نيائي في 

 ."دوف تقديـ أو تأخير الوقت المحدد لتسميـ ىذه المنتجات إلى المستيمؾ مف
 "مجموعة مف الأساليب التصنيعية لإنتاج المنتجات، تصمـ في الوقت 1بأنو كما يعرؼ أيضا

تجنب النفايات المرتبطة بالإفراط في )أي مخزوف اضافي  التخمص مفوتيدؼ إلى  المحدد
 (.الإنتاج

يقوـ عمى إنتاج بط ىو أسموب ضأف أسموب الإنتاج في الموعد بال نستنتجمما سبؽ  انطلاقاو 
ييدؼ إلى المنتجات حسب الطمبيات دوف زيادة أو نقصاف، بمعنى أخر دوف وجود مخزوف و 

لمساىمة في الجودة العالية  تحسيف الاتصاؿ وانخفاض في التكاليؼ والنفايات ،زيادة الكفاءة
 .والإنتاجية

 2د كما يمي:ويتـ حساب وقت التصنيع وفؽ اسموب الانتاج في الوقت المحد 
 .وقت الانتظار+ وقت المناولة+وقت الفحص +وقت التشغيل=  وقت التصنيع

 مراحل الإنتاج في الموعد بالضبط: .2
 3تكمف أىـ مراحؿ الإنتاج في الموعد بالضبط كما يمي:

 تمييد تدفؽ العممية عف طريؽ إعادة ترتيب التخطيط المادي للإنتاج. -
 تحديد أوقات الإنتاج. -
 أساليب الجودة ومراقبة العمميات الإحصائية. تحسيف -
 تبسيط المنتجات.شطة الغير الضرورية والتخمص منيا و الأن اكتشاؼ -
 مطابقة مستويات الإنتاج لمطمبيات في جميع الأوقات. -
 التأكد مف موعد الإمدادات التي سيتـ توفيرىا في أوقات محددة. -

 4 :تتمثؿ في اخرى مرحمةكما توجد 
 تحديد الجدوؿ الزمني لتسمسؿ الإنتاج. -

 
 

                                                           
1
 Eugine C. Franco, S.Rubha , An Over Review About JIT (JUST-IN -TIME) 

Inventory management System, Journal of Research Granthaalayah, Vol 5, April 

2017, P15. 
 .36ص ، 2007 أحمد محمد نور، أحمد حسيف عمي، مبادئ المحاسبة الإدارية، الدار الجامعية، 2

3
 Jenkins Alain, Just In Time, Regims and reductionism sociology journal, vol 28, N°1 

February, 1994, P23. 
4Miltenburg Jhon, Level Schedules for mixed, Model assembly times in just time 

production systems, management science, vol 35, N°3, Feb, 1989, P192. 
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 (T Q M) *أسموب إدارة الجودة الشاممة ثالثا: 
يعد أسموب إدارة الجودة الشاممة مف الأساليب الحديثة التي تسعى إلى إجراء تحسينات شاممة في 

 مختمؼ البرامج والعمميات بالشكؿ الذي يتوافؽ مع احتياجات ورغبات الزبائف في السوؽ.
 اسموب الجودة الشاممة:مفهوم  .1

أسموب يسمح بالقياـ بالعمؿ الصحيح  "1عمى أنو ىذا الاسموبيعرؼ المعيد الجودة الفدرالي 
 بشكؿ صحيح ومف أوؿ مرة مع الاعتماد عمى تقييـ المستيمؾ في معرفة تحسيف الأداء".

 نظاـ يشمؿ كؿ نشاطات المؤسسة وفروعيا     " 2كما يعرؼ أسموب إدارة الجودة الشاممة عمى أنو
وكذا شبكة الموزعيف والمورديف وكؿ المتعامميف معيا، بيدؼ تحسيف الجودة عمى جممة مف 

 المستويات" وتتمثؿ ىذه المستويات في: 
 إعداد المنتوج، تصور مسارات انتاجو، طرؽ التمويف والمواصفات المحددة لذلؾ. -
 جودة علاقات العمؿ داخؿ المؤسسة ومدى تقبميا مف طرؼ العماؿ واليدؼ مف ىذا  -

 التوجيو ىو تحقيؽ أقصى رضا ممكف لدى الزبائف وذلؾ بأقؿ التكاليؼ.
 لتحسيف العمميات باستخداـ أقؿ الموارد المالية  منظمة منيجية3أما البعض الأخر فعرفيا بأنيا"

 قدر الإمكاف، تحسيف عمميات العمؿ، زيادة الإنتاج وكذلؾ الربح، عف طريؽ الاستخداـ الرشيد 
 ".البشرية الموارد المادية و، الوقت لممساحة المخصصة للإنتاج،

 مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نستنتج أف أسموب إدارة الجودة الشاممة ىو أسموب يرتكز عمى تطبيؽ
  الزبائف واحتياجات جودة عالية تتناسب مع أذواؽمواصفات و  ج منتجات ذولإنتا ،التقنيات العممية

 .العامميف في المؤسسة كؿظافر جيود يتـ مف خلاؿ ت وكؿ ىذا
 
 

                                                           

 *TQM :Total Quality Management 
العمميات، دار الوفاء الدنيا لمطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر   -لاني محمد، إدارة النشاط الإنتاجيالخو 1

 .293ص الطبعة الاولى، ، 2007

 .توقعاتو و الزبوف متطمبات بتمبية الالتزاـ :الجودة
 .العامميف جميع فييا يشارؾ و العمؿ عناصر جميع تشمؿ :الشاممة مفهوم
 خلاؿ مف والوقت الأفكار المعمومات، المالية، المادية، البشرية، لمموارد الكؼء و الفعاؿ الاستخداـ :إدارة

 .الاىداؼ تحقيؽ بغرض الرقابة و التوجيو التنظيـ، التخطيط، في المتمثمة الإدارية العمميات
2
 الاقتصاد، تأثير تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عمى تنمية الميزة التنافسية، مجمة ، عبد القادر براينيسمريـخريج  

 .108، ص 2016، 601المجمد ، 14الجديد، العدد 
3
Tauseef  Aized, Total Quality Management and Six Sigma, Published by InTech 

Janeza Trdine 9, 51000 Rijeka, Croatia, 2012 ,P76 
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 خصائص أسموب إدارة الجودة الشاممة: .2
 1:يتمتع أسموب إدارة الجودة الشاممة بمجموعة مف الخصائص نجيزىا في النقاط التالية

 باستراتيجية المؤسسة.مفيوـ يرتبط  -
 التأكد مف مشاركة جميع الموظفيف في تحسيف الجودة. -
 تعزيز استخداـ التقنيات العممية. -
 تتضمف تغيير الثقافات والعمميات. -

 2كما تتميز ادارة الجودة الشاممة بالخاصية التالية:
 .رفع درجة رضا الزبائف وتحسيف الوضع التنافسي ورفع معدلات الربحية -
 وب إدارة الجودة الشاممة:مبادئ أسم .3
 3:الحصر لا المثاؿ سبيؿ عمى منيا نذكر متعددة، فيي ىذا الاسموبلمبادئ  بالنسبة
لى بموغ إباعتباره يساىـ في عممية اتخاذ القرارات، كما تسعى  التركيز عمى العميؿ -

 رضاىـ.
 والاعتماد عمى الأسموب العممي الدقيؽ لتطوير الأداء. التركيز عمى العمميات والنتائج -
 واضحة المعالـ. استراتيجية رؤيةالإدارة العميا في تعزيز ثقافة الجودة وتوفير  التزاـ -

 4بالخاصية التالية: كما تتميز مبادئ أسموب إدارة الجودة الشاممة
 .التشارؾ في ادوار القيادة بدلا مف اف يتولاىا قائد واحد قوي -
 أسموب أسعار التحويل ) التنازل( رابعا:

توحد عدة تعريفات لأسموب اسعار التحويؿ بالتنازؿ ونظرا لكثرتيا وتعددىا سنعرض بعضيا عمى 
 النحو التالي:

 مفهوم اسموب اسعار التحويل بالتنازل .1
 " السعر الذي يحممو قسـ أو وحدة إدارية مف وحدات لمنشأة  5يعرؼ أسموب أسعار التحويؿ أنو

  .عمى قسـ أخر أو وحدة إدارية أخرى في المنشأة

                                                           
1
 Waldman David.A., The contributions of total quality management to a theory of 

wort performance, academy of management, review, vol 19, N°3, 1994, P511. 
لأولى، عماف، الأردف محفوظ احمد جودة، إدارة الجودة الشاممة مفاىيـ وتطبيقات، دائر وائؿ لمنشر، الطبعة ا2

 .23، ص 2004
3Kaufman J.Terry, Total quality management, ekistics, vol 56, N°336/337, value 

engineering, may, 1989, P183. 
4
 .208،ص 2009الحداد عواطؼ ابراىيـ ، إدارة الجودة الشاممة، دار الفكر، الطبعة الاولى، عماف ، الاردف،  

 299ص ،2007طبعة الرابعة، عماف، الأردف حاسبة الإدارية، دار وائؿ لمنشر، الالرجبي عبد الحكيـ، محمد تيسير، الم5
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     السعر الذي تتقاضاه وحدة فرعية )إدارة أو قسـ( عف منتجعف عبارة  1كما يعرؼ ايضا بانو:
 .مقدمة إلى وحدة فرعية أخرى تابعة لنفس المنظمة أو خدمة 

  الأقساـ أحد بواسطة المنتجة السمع عمى المفروضة الأسعار بأنيا 2"التحويؿ أسعار عرفت كما
  .المستمـ القسـ وتكاليؼ المحوؿ القسـ إيرادات عمى تؤثر الأسعار وىذه .آخر لقسـ والمحولة
 ."القسميف كلا في الأداء وتقويـ الاستثمار عمى والعائد الربحية تتأثر سوؼ لذلؾ ونتيجة

ر أي إلى مركز أختحميؿ أسعار السمع والخدمات مف مركز وعميو فإف ىذا الأسموب ييدؼ إلى 
وذلؾ لغرض قياس فعالية الأداء المالي ليذه المراكز ومدى كفاءتيـ  تحويلات داخمية بيف المراكز
التي تنعكس بالضرورة عمى مدة قدرة المراكز في تقميؿ تكمفة إنتاج ، في استخداـ الموارد المتاحة

 وتحديد أنجع المراكز مف حيث الأداء. المنتجات 
 التحويل: طرق تحديد أسعار .2

 3ىناؾ ىدة طرؽ لتحديد أسعار التحويؿ نمخصيا عمى النحو التالي:
يعتبر سعر السوؽ الأساس الأمثؿ لتحديد  أسعار التحويل عمى أساس سعر السوق: .1

وجود ىذا الأسموب فترض أسعار التحويؿ ، كونو يتحدد مف خلاؿ العرض والطمب. وي
 يتمتع بالمنافسة الكاممة للإنتاج الوسيط المتبادؿ بيف الأقساـ. سوؽ

 غالبا ما تستخدـ أسعار التحويؿ التفاوضية عندما تكوفأسعار التحويل التفاوضية:  .2
في  مف مميزاتيا أنيا تحفز عمى الاستقلاؿ الذاتير السوؽ متقمبة ودائمة التغيير و أسعا

 فيز مدراء الأقساـ.اتخاذ القرار، الذي لو أثر كبير عمى تح
حيث يتـ التحويؿ عمى أساس التكمفة الكمية وليس  سعر التحويل عمى أساس التكمفة: .3

 .عمى أساس التكمفة المتغيرة
إف استخداـ ىذا النوع مف التكاليؼ عند  سعر التحويل عمى أساس التكمفة المعيارية: .4

 تسعير التحويلات يوفر نوع مف الحوافز لمعمؿ بكفاءة عالية.
 
 
 
 

                                                           
1Horngren, Charles Srikant M. Datar, Madhav V. Rajan cost accounting : A 

managerial emphasis 47 
th

 edition prentice hall, inc, new jersey, 2006, :;0. 
2
 في الأداء لقياس التحويؿ أسعار تطبيؽ يوسؼ، أىمية أحمد ىاشـ يوسؼ و أحمد أحمد الرحمف عبد عاصـ 

 .3، ص 2015، 16، العدد الاقتصادية العموـ مجمة، " كنانة سكر شركة حالة دراسة " السودانية الشركات
 .4، 3نفس المرجع السابؽ، ص ص  3
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 :Kaizen appraoch Costingاسموب خامسا: 
المشتقة مف  مف الاساليب الحديثة لمحاسبة التسيير Kaizen appraoch Costingيعد أسموب 

ييدؼ إلى و  إذ يعود ظيور ىذا الاسموب في الياباف 1اسموب التكاليؼ عمى اساس الانشطة،
اثناء  المنتجات والنفايات ادارة التحسيف المستمر الدوري في المؤسسة، يركز حوؿ كيفية تحسيف

باستمرار في كيفية تنفيذ الميمة وما إذا كانت ىناؾ طريقة أفضؿ ،كما يفحص  العممية التصنيع
 ت.لمبحث عف التحسينامف خلاؿ اشراؾ فريؽ مف العمؿ  لمقياـ بذلؾ
  2اسموب الميزانية القائمة عمى اساس الانشطة:سادسا: 

مف اساليب ادارة التكاليؼ كونيا تعتمد  عمى اساس الانشطة كذلؾ يعد اسموب الميزانية القائمة
الاىداؼ وتحديد خطيط تدوراً حاسماً في  عمى الانشطة في اعداد ميزانيتيا، حيث تمعب

الاجراءات الازمة لتحقيقيا وتصحيحيا كمما انحرؼ الاداء الفعمي بشكؿ كبير عف الاداء المخطط 
تحقيؽ المؤسسة الطويمة الامد مف خلاؿ  واستراتيجياتلترجمة أىداؼ لو، فيو يعد اسموب 

 الخطط. 
 Six Sigmaاسموب سابعا: 
فعالية و استراتيجية تجارية تستخدـ لتحسيف ربحية الأعماؿ " 3بأنو Six Sigmaاسموب  يعرؼ

إلى تقميؿ العيوب ىذا الاسموب يسعى  ، حيثجميع العمميات لتمبية أو تجاوز احتياجات العملاء
يقارب الصفر، تتضمف فمسفة اف يكوف كؿ شيء مثالي قدر الامكاف مف الناحية العممية إلى ما 

 ."اخفاقات في المميوف مف المياـ التنفيذية 3او  4بمعنى عدـ تجاوز عدد الاخفاقات اكثر مف 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1Alireza Azimi Sani ,Mahdi Allahverdizadeh, Target and Kaizen Costing 

,International Journal of Mechanical and Industrial Engineering Vol:6, No:2, 2012, 

P173. 
2
 Tandung Huynh, Guangming Gong, Huyhanh Huynh, Integration of activity-based 

budgeting and activity-based Management, International Journal of Economics 

Finance and Management Sciences, 2013; 1(4), P184 
3
 Tauseef  Aized, Total Quality Management and Six Sigma, op, cit, P250. 
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 خلاصة الفصل الاول:
اسموبا محاسبيا كميا  تعد محاسبة التسييربناء عمى ما تـ عرضو في ىذا الفصؿ نستنتج اف 

باعتبارىا نواة واساسا لحساب التكاليؼ الوحدوية في المؤسسات عامة والمؤسسات الاقتصادية 
     التكاليؼ المباشرة  شيريا...إلخ(، ) يوميا أسبوعيا دوريةو  تفصيمية بصفةخاصة، حيث تحدد 

بتخصيص وتحميؿ التكاليؼ كما تقوـ او الخدمة المقدمة،  والغير المباشرة سواء لممنتج المباع
سير التكاليؼ دور ىذه الاخيرة في مف اجؿ تشخيص عمى مراكز التحميؿ والاقساـ المتجانسة، 
 )المشتريات، التصنيع، البيع(.  حسب المراحؿ المختمفة التي يقطعيا المنتج

انتقاء وربحية المؤسسات مف خلاؿ عف غيرىا في تحديد مردودية وعموما تساىـ محاسبة التسيير 
، حيث تتـ عممية الانتقاء في العادة بالاستعانة بمجموعة مف المنتجات والخدمات الاقؿ تكمفة

   الاساليب الكلاسيكية والأشير مف ناحية الزمف والاستخداـ، الذي يعرؼ بأسموب التكاليؼ الكمية
ات القرف الماضي )الذي تعود فكرتو في الحرب العالمية الاولى، اما تطبيقو بدأ فعميا في ثلاثين

)التكاليؼ المتغيرة، المعيارية التحميؿ  وب التكاليؼ الجزئيةمتحديدا في فرنسا(، ناىيؾ عف اس
عمى  العقلاني، اليامشية(. لكف عمى الرغـ مف مدى تطبيؽ ىذا النوع مف الاساليب الكلاسيكية

قيقة تقريبية وطويمة كونيا أساليب غير د ، إلا انيا وجيت ليا العديد مف الانتقاداتمر الزمف
خاصة التكاليؼ الغير المباشرة، ىذه الانتقادات كممت بظيور اسموب جديد يعرؼ بأسموب  المدى

كونيا تعد المسبب الذي يرتكز عمى تحميؿ وتشخيص الانشطة التكاليؼ عمى اساس الانشطة 
لمستيدفة  . ومع مرور الزمف اشتقت اساليب حديثة اخرى كأسموب التكمفة االأساسي لمتكمفة

اسموب إدارة التكاليؼ عمى اساس الانشطة، اسموب اسعار التنازؿ، اسموب إدارة الجودة الشاممة 
 ، حيث تيدؼ في معظميا إلى التقميؿ مف التكاليؼ بصفة عامة.اسموب انتاج الموعد بالضبط

 



 
 الفصل الثاني
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  تمييد
في ظؿ التطورات والتغيرات التي تشيدىا الأسواؽ الدولية ومع اشتداد المنافسة وكبر حجـ 
المؤسسات، أصبح مف الضروري عمى مسيرو ىذه المؤسسات اتخاذ كافة الإجراءات والتدابير 

وزيادة مردوديتيا مف جية أخرى لذلؾ  تمراريتيا في الأسواؽ ىذا مف جيةاللازمة لمحفاظ عمى اس
فإف عممية تقييـ الأداء في المؤسسات الاقتصادية تعد مف أىـ وأنجع الأساليب لتشخيص 

واتخاذ البدائؿ الملائمة  الضعؼو إلى تحديد نقاط القوة  كونيا تيدؼالوضعية المالية لممؤسسة، 
لذلؾ فإف التطرؽ إلى  داريةالاأو  أنجع القرارات سواء المالية، المحاسبية اتخاذلتمكينيا مف 

وعمى ىذا الأساس  .لأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية والمفاىيـ المرتبطة يعد أساسياا
سنتناوؿ في ىذا الفصؿ كؿ مف المفاىيـ الأساسية للأداء المالي وأىميتو في المبحث الأوؿ ثـ 
سنعرض في المبحث الثاني كؿ مف المؤشرات الكلاسيكية والحديثة للأداء المالي، أما المبحث 

نماذج  باعتبارىاير سيخصص لعرض بعض النماذج العالمية الكمية لقياس الأداء المالي، الأخ
 .عمى التنبؤ بأدائيا مستقبلا اتاحصائية تساعد المؤسس
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 الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية ماىية المبحث الأول: 
ية والحديثة، بالإضافة إلى النماذج الكمية مؤشراتو الكلاسيك، قبؿ التطرؽ إلى مفيوـ الأداء المالي

لقياس الأداء المالي المذاف يعداف بمثابة ىيكؿ وأساس لتقييـ الأداء المالي في المؤسسات 
 لابد وأف يتـ التطرؽ في لمحة قصيرة عمى مفيوـ المؤسسة الاقتصادية. الاقتصادية،

موعة مف النشاطات المتعمقة وحدة اقتصادية تمارس نشاط انتاجيا ومج1 ىي تعريف المؤسسة:
 التخزيف والبيع مف أجؿ تحقيؽ الغايات والأىداؼ المسطرة. بالشراء

 المطمب الأول: مفيوم الأداء المالي
حاوؿ العديد مف الكتاب والباحثيف في مجاؿ التحميؿ المالي اعطاء تعاريؼ حوؿ الأداء فكانت 

س الوقت ونظرا لتعددىا وتنوعيا سنحاوؿ ىذه التعاريؼ احيانا متشابية والأخرى متناقضة في نف
 تقديـ أبرزىا عمى النحو التالي:

 : يعرؼ الاداء بعدة تعاريؼ نوجزىا كما يمي:اولا: مفيوم الاداء
التي تيدؼ إلى تحقيؽ المعايير مجموعة مف الإجراءات و  "يعرؼ الأداء بأنو 2:التعريف الأول

 الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة".
اف الاداء عبارة عف مجموعة مف الاسس القائمة عمى لوائح  المفيوـ يتبيف لنافبالنظر إلى ىذا 

محددة مف طرؼ مختصيف لتحقيؽ كؿ مف الكفاية الانتاجية، الحصة السوقية، تعظيـ الارباح 
 والمسؤولية الاجتماعية...إلخ.

     "تمؾ المساىمات التي تساعد عمى خمؽ القيمة    3يعرؼ أيضا بأنو: التعريف الثاني
 وتخفيض التكمفة أو تمؾ التي تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة".

( ...إلخالمساىمات )المالية، التسييريةوفقا ليا التعريؼ نستنتج اف الاداء عبارة عف مجموعة مف 
 حتى تتفادى الوقوع في قرارات خاطئة.التي تساعد عمى اختيار الموارد بأقؿ اعباء ممكنة 

" فيرتكز عمى كؿ مف مفيوـ  Bouinو Simon 4أما مفيوـ الأداء حسب الباحثيف ف الثالث:التعري
 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة في ظؿ الموارد  efficienceالكفاءة والفعالية، حيث نعني بالكفاءة 

                                       
 .24، ص 1993ة، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، عمر ، اقتصاد المؤسس صخري 1

2Bourguignon Annick, « Peut-on défini la performance », revue française de 

comptabilité, 1995, Juillet-Aout, P65. 
3 Lorinop, Philippe « méthodes et pratiques de la performance, le guide du pilotage  

les éditions d’organisation, 1997, P18. 
4 Bouin Xavier et Simon François Xavier, «  les nouveaux visages du contrôle de 

Gestion, outils et comportements, Dunod , 3 eme, édition, 2009, P74. 
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 المتاحة، بينما الفعالية تيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة".
 كماساسيف ورئيسييف وىما الكفاءة والفعالية، حيث يحمؿ ىذا التعريؼ في طياتو مفيوميف ا

تحقيؽ غايات المؤسسة المستقبمية عمى ضوء الموارد المتوفرة في اف الكفاءة تيدؼ إلى  ااوضح
المؤسسات، في حيف اف عنصر الفعالية يكمؿ الاوؿ وييدؼ إلى تحقيؽ الاىداؼ المسطرة في 

 البداية.
يتكوف مف ثلاث أبعاد رئيسية: الاقتصاد، الكفاءة مفيوـ 1عرؼ الأداء بأنو" التعريف الرابع:

 .والفعالية
ىا الباحث مف وجية نظره ميمة ااما ىذا التعريؼ فينص عمى الربط بيف ثلاث مؤشرات رئيسية ير 

 وتضـ كؿ مف الاقتصاد، الكفاءة والفعالية. 
ا لنيج مدروس نستنتج اف الاداء عبارة عف مجموعة مف الاسس والمعايير المعدة وفق وفي الاخير

 التسييريةتحدد عمى إثرىا الاغراض والغايات ، ومحكـ ومف طرؼ كفاءات بشرية عالية المستوى
عمى انتقاء الموارد وتسييرىا بطريقة فعالة لاتخاذ انجع الخيارات والمالية لمساعدة المسيريف 

 قرارات صائبة.الاستراتيجية التي تؤدي في الاخير إلى 
 يمخص ذلؾ:لاداء سنقوـ بعرض الشكؿ الموالي الذي ولتوضيح اكثر مفيوـ ا

 : أبعاد الأداء(10) الشكل رقم
 المسارات

 الموارد النتائج                 
 الفعالية                                                 الاقتصاد               

 الكفاءة  
Source : Bouquin.H. Kuszlu.C, Le Contrôle de Gestion, PUF, 10 éme édition, 2013 P112. 

وعميو نستنتج مف خلاؿ الشكؿ السابؽ أف الأداء يرتكز عمى عنصرييف رئيسيف ألا وىما الكفاءة  
سنتطرؽ إلييما كنوع مف التفصيؿ  ) الكفاءة والفعالية( ىذيف المفيوميفلتوضيح أكثر والفعالية و 

 عمى النحو التالي:
عف طريؽ ربط نتيجة والنتائج  أي الربط بيف الموارد:  « Efficience»الكفاءةمفيوم  .1

 المؤسسة بمؤشر رأس الماؿ المستخدـ.
 
  

                                       
1 Melchior Salgado, la performance : une dimension fondamentale pour l’évaluation 

des entreprises et des organisation, revue française, juillet, 2013, PP03-04 . 
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 Efficiency Ratios كيفية حساب معدلات الكفاءة: 1.1

1:يمي تحسب معدلات الكفاءة كما 
 

 تحسب وفؽ العلاقة التالية: :في حالة الكفاءة الإجمالية ) اجمالي المدخلات( 1.1.1
 . 100 ×)عدد الوحدات المنتجة/اجمالي تكاليف عناصر الإنتاج المستخدمة(الإجمالية= الكفاءة%

ما مع النسب المعيارية أو النموذجية التي يجب أف تصؿ إلييا أو مع إبحيث تتـ مقارنة الناتج 
 أما قيمة الكفاءة الإجمالية فتحسب كمايمي: نسب المشاريع المنافسة في ذلؾ المجاؿ.

الإجمالية= قيمة المخرجات )الإنتاج الكمي(+ قيمة المدخلات )إجمالي تكاليف قيمة الكفاءة 
 عناصر الإنتاج(.

 : في حالة الكفاءة الجزئية 2.1.1
أي التي تربط بيف المخرجات ) الإنتاج الكمي( وأحد عناصر الإنتاج مف رأس ماؿ أو ألات      

 :تحسب بالعلاقة التالية و أو مواد خاـ ) أي احد بنود المدخلات و ليست جميعيا(.
نسبة كفاءة أي عنصر إنتاجي من المدخلات=)اجمالي قيمة الإنتاج الكمي"(/تكاليف تشغيل 

 .100 ×العنصر الإنتاجي المختار(
 وفؽ العلاقة التاليةنسبة كفاءة العمالة: يحسب 

 .100 ×نسبة كفاءة العمالة= قيم المخرجات ) الإنتاج الكمي(/ اجمالي الأجور المدفوعة
 :« Efficacité » مفيوم الفعالية .2

 ."ىي الكفاءة او قوة التأثير او الاقتدار " 2كممة الفعالية تعني 
إنتاج أكبر قدر ممكف تسعى لتحقيؽ الكفاءة في الأداء بفي حيف أف البعض الأخر عرفيا بأنيا "

لقدر مف أو تحقيؽ أدنى قدر ممكف مف التكاليؼ الإنتاجية باستخداـ ذات ا مف المخرجات
 المدخلات، بدوف الحاجة إلى احداث تغيير في حجـ تمؾ المدخلات أو في اجمالي قيمة المنفؽ.

  Economic Efficiencyالاقتصادية: الفعاليةمفيوم 1.2
ىي معيار اقتصادي يقيس قيمة التغير الذي يحدث في القيمة الأصمية لمشيء موضع تقييـ  

 جي لمعامميف بالمشروع ، فعالية أداء جياز انتاجي معيف، فعالية فعاليتو ) مثؿ فعالية الأداء الإنتا
 منتج تـ تطويره، فعالية تقنية جديدة في مجاؿ انتاجي ما...(

 
                                       

المجموعة العربية لمنشر  تقييـ المشروعات، دار المنيؿالح ، دراسة الجدوى الاقتصادية و الأشوح زينب ص1
 انظر: .147، ص 2016 مدينة نصر القاىرة، مصر، ،والتوزيع، الطبعة الاولى

https://drive.google.com/file/d/1jhw-4_dd2oivJQBnwral-gdBMPyJCk_E/view (2/03/2020 à 18h53) 
 .142-141نفس المرجع السابؽ، ص ص  2

https://drive.google.com/file/d/1jhw-4_dd2oivJQBnwral-gdBMPyJCk_E/view
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 1الأنواع الأكثر شيوعا لمفعالية الاقتصادية: .2.2
 مف بيف الأنواع الأكثر شيوعا لمفعالية الاقتصادية نجد منيا:

 Productive efficiencyالفعالية الإنتاجية: 1.2.2
 بنود المدخلات التي مف Productive combinationتقوـ عمى فكرة ) أفضؿ( توليفة اقتصادية 

 أو بعض أو جميع معايير التمييز الأتية: يتحقؽ معيا احد
 أفضؿ تقنية معاصرة تتيح فرصة انتاج ابتكاري و متميز. استخداـ -
التي تحقؽ أدنى تكاليؼ إنتاج اقؿ مستويات لأسعار عناصر الإنتاج أو بنود المدخلات  -

 اجمالية لذلؾ الحجـ مف المخرجات ، التي يتـ انتاجيا في الجيات المتناسقة.
تحقيؽ أكبر قيمة للأرباح الصافية مف انتاج و تسويؽ ذات الحجـ الكبير مف المخرجات  -

 مقارنة بالوضع في الجيات الأخرى التنافسية.
 ؿ عمييا عند مستوى معيف مف التكاليؼ.أو تعظيـ حجـ المخرجات التي يمكف الحصو  -

 Allocation efficiencyالفعالية التخصيصية:  2.2.2
السمع  تقوـ عمى فكرة التخصيص الأمثؿ والأفضؿ لمموارد والإمكانيات المحدودة والمتاحة لإنتاج

 والخدمات المختمفة ومف معايير التميز القائمة عمى تمؾ الفكرة:
  .دـ جميع الاحتياجات العممية الإنتاجيةاستغلاؿ الموارد المحمية بما يخ -
 المخرجات في افضؿ حجـ و شكؿ يرضي جميع الأطراؼ.يحقؽ  -

 2تكوف لمفعالية مدلولية في الحالات التالية: مدلوليو الفعالية:. 3.2.2
 يعني وجود قصور أو خمؿ. لما تكوف الفعالية الاقتصادية سالبة (1
منعدمة معناه ركود مرفوض وتحذير قيمة الفعالية الاقتصادية صفر أي اذ كانت  (2

 لأوضاع مستقبمية أسوا إف لـ تتـ المعالجة الفورية.
اذا كانت قيـ الفعالية الاقتصادية المطمقة ) كبيرة( أو اشارتيا موجبة، لكنيا تنخفض  (3

 فيذا يدؿ عمى وجود قصور في درجة الفعاليةقيمتيا عف نظيرتيا الخاصة بجية منافسة 
يحدث عندما يكوف حجـ الإنتاج  Deficiency or Shortageقصورىا اختلاؿ الفعالية أو  (4

    أقؿ مف الحد الأقصى الممكف تخفيضو للإنتاج في حدود المدخلات المتاحة. 
 وتحسب الفعالية وفؽ العلاقة التالية:

 

                                       
 .143ص  ،مرجع سبؽ ذكرهـ المشروعات، دراسة الجدوى الاقتصادية وتقييالاشوح زينب صالح،  1
 .145، ص نفس المرجع السابؽ 2
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الوقت المستغرق لمقيام ) (/الوقت القياسي لجميع الوظائف المنجزة في فترة)1نسبة الفعالية= 
 .100 ×(الوظائف في فترةبكل 

 مفيوم الإنتاجية: .3
 والخدمات السمع مف المخرجات كمية بيف الحسابية النسبة عف تعبر "بانيا 2:يقصد بالإنتاجية

 الإنتاج مف القدر ذلؾ تحقيؽ في استخدمت التي المدخلات وكمية معينة زمنية فترة خلاؿ
فيي  وبالتالي  وخدمات سمع اجلإنت مواردىا استغلاؿ في المؤسسة نجاح درجة تقيس بحيث

مقياس لنجاعة نظاـ إنتاجي معيف ،فتحسينيا يؤدي إلى تقميص مقدار وقت العمؿ ا تعرؼ  بأني
الذي يتـ بذلو في الحصوؿ عمى المنتجات ومف ثـ تخفيض سعر تكمفتيا، وىذا ما يؤدي الى 

 ".تمتع المؤسسة بقدرة أكبر عمى المنافسة في الأسواؽ
 ."مقارنة مع المنتجات المباعة قيس كفاءة الأصوؿ الإجماليةت 3انيا:كما تعرؼ ايضا ب

 وتحسب وفؽ العلاقة التالية: 
 . كمية المدخلات المستيمكة/ كمية الانتاج المنتجةالانتاجية = 

 ثانيا: مفيوم الاداء المالي
 مفيوـ الأداء المالي:، سنتطرؽ إلى ومصطمحاتو بعدما تناولنا مفيوـ الأداء

 القدرة عمى تحقيؽ النتائج التي تتطابؽ مع الخطط والأىداؼ " يقصد بو4 الأول: التعريف
 ".المرسومة بالاستغلاؿ الأمثؿ لمموارد الموضوعة تحت تصرؼ المؤسسة

يتضح مف ىذا التعريؼ اف الاداء المالي عبارة عف المطابقة بيف ما ىو مرسوـ وبيف الاىداؼ 
 الاعتبار حسف استغلاؿ الموارد المتاحة في المؤسسة.  والغايات المرجوة مستقبلا اخذيف بعيف

 يعرؼ أيضا بأنو " تعبير عف نشاطات ادارة الأعماؿ باستخداـ مقاييس مالية  5:التعريف الثاني
 معينة وأنو أداة رئيسية داعمة لجميع أنشطة الشركة المختمفة".

                                       
1 The Institute of Company Secretaries of India, Cost An management accounting, op cit, P124. 

ة لمدراسات ، الاكاديميالاقتصادية لممؤسسة،  التنافسية القدرة لتعزيز ىاـ كأسموب التكاليؼ براىمية ابراىيـ، تدنية2
 .102، ص2011، 5الانسانية والاجتماعية، العدد 

3BANKER RAJIV.D., Srikant Datar and Robert.S Kaplan, Productivity  Measurement  

and management accounting, Journal of Accounting, Auditing & Finance,1191, P529. 
ة الشركات في تحسيف الأداء المالي لممؤسسة الجزائرية، الممتقى فائزة محمب و إسماعيؿ سبيتي، فعالية حوكم4

         الدولي الخامس حوؿ دور الحوكمة في تحسيف الأداء لممؤسسات بيف تطبيؽ المعايير المحاسبية الدولية 
 .09، ص 2014ديسمبر ،  8و  7والإسلامية، جامعة الوادي، يومي 

ار الثقافة لمنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، الإصدار الأوؿ، عماف  ناطـ حسف عبد السيد، محاسبة الجودة، د5
 .134، ص2009الأردف، 
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المؤسسة بعد قياسيا مف يقصد مف خلاؿ ىذا التعريؼ انو يسعى إلى التعبير عف انشطة حيث 
 خلاؿ مجموعة مف المعايير المالية المنتقاة بعناية.  

 استخداـ مدى مساىمة الأنشطة في خمؽ القيمة أو الفعالية في" 1يعرؼ بأنو :الثالثالتعريف 
 " الموارد المالية المتاحة مف خلاؿ بموغ الأىداؼ المالية بأقؿ التكاليؼ المالية

المالي يعكس مدى حسف استخداـ موارد المؤسسة بطريقة عقلانية          ومنو نستنتج اف الاداء 
  وخمؽ قيمة اضافية. رشيدة حتى تتمكف المؤسسة مف تحقيؽ اىدافياو 

وبعد عرض مجموعة مف التعاريؼ السالفة الذكر حوؿ الاداء المالي نستنتج انو يتكوف مف 
ياس اثر استخداـ الموارد الموضوعة تحت تسعى الى قمجموعة مف المقاييس المالية الكمية التي 

المؤسسة ومدى استغلاليا مف جية ومدى ملائتيا في تحقيؽ الاىداؼ المرجوة، اي بمعنى اخر 
مخطط لو مسبقا لغرض تحديد ىو وما  )الموارد(المتاحات حسف استغلاؿ اجراء مقارنة بيف
 وبناء قرارات عمى ضوئيا. الاىداؼ المرجوة

 الاداء المالي مفيوم تقييمثالثا: 
 تقييـ الأداء المالي عمى النحو التالي: يعرؼ مفيوـ

يراد بتقييـ الاداء قياس اداء انشطة الوحدة الاقتصادية مجتمعة " 2يعرؼ تقييـ الأداء المالي بأنو
بالاستناد عمى النتائج التي حققتيا في نياية الفترة المحاسبية التي عادة ما تكوف سنة تقويمية 

 عف معرفة الاسباب التي ادت الى تمؾ النتائج واقتراح الحموؿ اللازمة لمتغمب عمى واحدة. فضلا
 ".تمؾ النتائج السمبية بيدؼ الوصوؿ الى اداء جيد في المستقبؿ

 عممية قياس كفاءة وفعالية العمميات والإجراءات المتخذة مف طرؼ كما يقصد بو أيضا بأنو "
 " مجموعة مف المقاييس المستخدمة  3بأنو ـ الأداء المالياما البعض الأخر فعرؼ تقييالمؤسسة". 

  :والشكؿ الموالي يبيف تقييـ الاداء المالي  لقياس كفاءة وفعالية العمميات المالية في المؤسسة".
 

                                       
، تحميؿ الأداء المالي لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية باستخداـ طريقة رشيدعبد الوىاب دادف، حفصي 1

المجمد  ،راسات، جامعة غرداية، مجمة الواحات لمبحوث والد2011-2006التحميؿ العاممي التميزي خلاؿ الفترة 
 .24، ص 2014السابع ، العدد الثاني، 

المفاىيمي والتطبيقي، المكتبة الوطنية دار الكتب  الإطارعمر عمي كامؿ الدوري، تقييـ الاداء المصرفي 2
 . انظر الى:15، ص 2013والوثائؽ ببغداد  لعاـ ، الطبعة الاولى، 

https://www.researchgate.net/publication/333576851_tqyym_alada_almsrfyalatar_almfahymy_walttbyqy 
3 Andy Neely, and all, Performance Measurement System design, Littérature review and 

research agenda, IJOPM, International Journal of Operations & Production Management 
Cambridge, UK December,Vol 25, N°1, 2005,P 1232. 
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 : تقييم الاداء في المؤسسة(11) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تحضير 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عبد المميؾ ، الاداء بيف الكفاءة والفعالية مفيوـ و تقييـ، مجمة العموـ الانسانية جامعة بسكرة مزىود : المصدر
 .97، ص 2001العدد الاوؿ، نوفمبر، 

دراسة الوضع الاجتماعي المنافسة 
 التطورات التكنولوجية  و

 الظروف الاقتصادية السائدة

 المالية و الافراد 
 التمويف و الانتاج

 التسويؽ

 الوصوؿ الى حكـ نشاط المؤسسة
 تحفيز الافراد بتبصيرىـ بنتائجيـ

 ترشيد قرارات المسيريف
 زويد النظاـ الاعلاميت

تشخيص المحيط الخارجي 
 لممؤسسة 

دراسة مختمؼ و وظائؼ 
 المؤسسة مف حيث الاىداؼ

 1ما قبؿ التقييـ 

تحديد اىداؼ برنامج تقييـ 
 الاداء

      اعلاـ المقيميف بحقوقيـ 
تطوير  و مجاؿ تقييميـ

 امكانيتيـ
 الربح العائد/ السيـ

 رقـ الاعماؿ
 حجـ التكاليؼ

معمومات عف 
 المقيميف و تكوينيـ

 اختيار معايير التقييـ

        اختيار اساليب 
 و طرؽ التقييـ 

 كؿ وظيفة  حسب خصائص و مميزات
 

 حصر الاحداث التي عرفتيا المؤسسة 
 حساب مؤشرات

 2تحضير التقييـ 

 3القياس 

تحميؿ النتائج             
 4و التوصيات 

ابلاغ النتائج الى الوظائؼ 
 المقيمة

 تسجيؿ التوصيات
 ي تقرير التقييـ ف

تحديد الاجراءات الواجب  المراجعة 
 اتخاذىا مستقبلا

 المتابعة 
التأكد مف تطبيؽ كؿ مف 

 التوصيات والاجراءات الجديدة
 نتيجة التقييـ

جمع المعمومات عف 
 الانجازات
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لاؿ الشكؿ السابؽ اف تقييـ الاداء المالي يمر بعدة مراحؿ لموصوؿ إلى الحكـ نستنتج مف خ
الوضعية المالية في نياية الدورة، حيث يبنى التقييـ اساسا عمى التشخيص الاولي  ىعمالنيائي 

تأثير تمؾ المتغيرات عمى وبعد التشخيص يتـ دراسة لممتغيرات المستقمة والتابعة في المؤسسة 
بعضيا البعض، مف خلاؿ عممية القياس التي تسمح بتحميؿ النتائج وابلاغيا إلى الاطراؼ 

 تحديد المسارات المستقبمية لممؤسسة.تمكنوا مف المعنية حتى ي
 تقييم الأداء الماليواىداف المطمب الثاني: أىمية 

المعمف ف في المؤسسات بكؿ اطيافيا الى تحقيؽ اىدافيا المسطرة في استراتيجيتيا و يسعى المسير 
بحية عنيا بكفاءة وفعالية، حيث نجد غالبيتيـ يسعوف الى تحقيؽ اسمى ىدؼ وىو تعظيـ الر 

لكف تحقيؽ ىذه العناصر يتطمب منيـ دراسة الوضعية المالية وضماف الاستمرارية في الاسواؽ، 
التي ستعزز مف مركزىـ ووضعيتيـ ونقاط  ،وتحميلا دقيقا ليا حتى يتمكنوا مف تحديد نقاط القوة

خيرة التي تساىـ بشكؿ سمبي في التأثير عمى المركز المالي، إذ يسمح تحديد ىذه الا،الضعؼ 
واستبعاد مسببات التكمفة وغيرىا مف الانشطة  المؤسسات مف إعادة ضبط الاختلالات المالية

 التي تسبب انحرافات لممؤسسة بصفة مستمرة.
  يمي: كماداء المالي في المؤسسات وتتجمى اىمية واىداؼ تقييـ الا

 تقييم الأداء المالي أىميةاولا: 
 1العناصر التالية:تكمف أىمية تقييـ الأداء المالي في 

 . لتحديد ربحية المشروع وتمويمو )لممشاريع( تقييـ التدفقات الناتجة عف الدراسات السابقة -
 2الاداء المالي بالأىمية التالية:تميز يكما 

 وسميمة. منيجية وقرارات أساليب خلاؿ مف بيئتيا في التأكد عدـ عمى تفادي يعمؿ -
 3كما يعمؿ عمى:

 رات المالية مع تقميؿ العجز المالي.تقديـ مجموعة مف الخيا -
 

                                       
1Houdayer Robert, évaluation financière des projets, 2éme, édition, Economica 

France, 1999, P32. 
 المبكر للإنذار نموذج إرساء الاقتصادية نحو المؤسسات في المالي الأداء وتقييـ الغني ،قياس عبد دادف2

صادية، جامعة الاقت العموـ في الدكتوراه وباريس، أطروحة الجزائر بورصتي المالية حالة المحاكاة باستعماؿ
 .37ص ، 2006/2007الجزائر، 

3 Voyer Pierre, Tableau de Bord de Gestion et indicateurs de Performance, 2 éme 

édition, Presse de l’université du Québec, Canada, 1999, P85. بتصرؼ 
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  1في:  دور كما لو
 تحميؿ وتقييـ المتغيرات المالية والتشغيمية لممؤسسة خلاؿ فترة زمنية معينة. -

 2كما تكمف اىميتو في العناصر التالية:
 لمواردىا؛ الأمثؿ الاستغلاؿ مف الشركة تمكيف -
 ممكنة؛ كفاءة بأفضؿ بوظائفيا القياـ مف التحقؽ عمى الشركة يساعد -
 ممارسة عمى ذلؾ يساعد حيث الشركة، أنشطة مف نشاط لكؿ حرافاتالان اكتشاؼ -

 ؛تكرارىا لمنع التصحيحية راءاتالإج واتخاذ الرقابية الوظيفة
 ؛ رافاتالانح عف المسؤولة الإدارية المراكز تحديد -
 تعديميا؛ أو لحاليةا الاستراتيجية تحديد في سالأسا لمشركة بالنسبة الأداء تقييـ نتائج تعد -
 ضعفيا؛ نقاط عمى بالقضاء الشركة لتطوير سبيؿ تحديد -
 المستوى عمى سواء المستويات كافة عمى بالتخطيط وثيقا ارتباطا التقييـ أىمية ترتبط -

 ؛ الشركة مستوى عمى وكذا القطاعي الوطني
 اسأس عمى الجودة معايير وتحقيؽ الشركة نشاطات مختمؼ بيف التنسيؽ تحقيؽ -

 الموضوعة؛ مواصفاتال
 .منيا الاستراتيجية ولاسيما القرارات اتخاذ في المساعدة -

 أىداف تقييم الأداء الماليثانيا: 
 3ييدؼ تقييـ الأداء المالي إلى:

 تحديد الأىداؼ الاستراتيجية وضماف مستوى مناسب مف الموارد. -
 جية لممؤسسة.يسمح بتشخيص مختمؼ التغيرات التي تطرأ عمى البيئة الداخمية والخار  -
 يعطي صبغة ذات جودة عالية لممعمومات المالية. -
 يسمح بتحديد ومعرفة المردودية المالية لممؤسسة بدقة عالية. -
 تحديد مختمؼ تكاليؼ المؤسسة. -

 

                                       
1Hock Claudia and all, management of multi-purpose stadium: importance and 

performance measurement of services interface, review, INT, J. Services Technology 

and management, Vol 14, 2010, P199.  
 اطروحة ،لماليا الاداء عمى اثرىا و الافصاح مقومات دعـ في الحوكمة مبادئ تطبيؽ فعالية ضويفي حمزة،2

 .123ص ، 2014/2015 الجزائر، جامعة دكتوراه،
3 Andy Neely, and all, Performance Measurement System design, op , cit, P1232 بتصرؼ. 
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 1كما توجد اىداؼ اخرى نمخصيا في العناصر التالية:
اىػػدافيا فالنجػػاح  يػػؽػػي تحقلمػػدى نجػػاح المنشػػاة ف ياسػػاً الاداء المػػالي ق يـػػوفر تقػػو ي .1

أداء المنشاة لمواصمة البقاء  يزوالكفاءة في تعز  يةالفاعم يفب يجمعمركػػػب  يػػاسمق
  .والاستمرار

 يةوالاجتماع ديةالاقتصا يةالتنم يةالاداء المالي مدى إسياـ الوحدة في عمم يـتقو  يظير .2
 يروالػػتخمص مػػف عوامػػؿ التبػػذ يؼػػؿ التكػػالأكبػػر قػػدر مػػف النتػػائج بأق يػػؽمػف خػلاؿ تحق
  .فػػي الوقت والجيد والماؿ ياعواليػػدر والضػػ

 يػػػةالادار  ياتلمختمػػػؼ المسػػػتو  يةالأداء المػػػالي المعمومػػػات الضػػػرور  يـنظػػػاـ تقػػػو  يػػػوفر .3
  .، الرقابة واتخاذ القرارات يطالمنشػػػأة لأغراض التخط فػػػي

نحػػو الأفضػػؿ او التحػػوؿ نحػػو  يرتياالاداء المػػالي تطػػور المنشػػاة فػػي مسػػ يـتقػػو  يظيػػر .4
بالمنشآت  ياً مف فترة إلى اخرى ومكان ياً نتائج الاداء الفعمي زمن يؽالاسػػوء عػػف طر 

ارات والمنشػػػآت الاقسػػػاـ والاد يفنػػوع مػػػف المنافسػػػة بػػ يجػػػادسػػاعد عمػػػى ايالمماثمة 
  .اداءىا يفإلػػػى تحس يػػػؤديالمختمفػػة ممػػػا 

 يدوتحد يةالعناصر الكفؤة لوضعيا في الموقع الكؼء الاكثر انتاج يدإلى تحد يؤدي .5
 .بادائيا يوضلمن يبالعناصػر التػي تحتاج إلى المساعدة والتدر 

 يجادخطط والعمؿ عمى االاىداؼ المحددة في ال يؽعمى تحق يساعدالأداء المالي  يـتقو  .6
  .لمحوافز والمكافآت يـنظاـ سم

 يةالاقتصػاد يئػةلممنشػاة ضػمف الب يجيالاداء المالي المركػز الاسػترات يـتقو  يد عمميةتحد .7
  .التنافسي المركز يفلتحس ييرلمتغ ياتالآل يدالتػي تعمػؿ بيا وتحد

 يئةالمعتمدة والب يجياتالاىداؼ والاسترات يفدرجة مف المواءمة والانسجاـ ب يؽتحق .8
وقػػدرة الادارة  يقيػػاالمحػػددة لتحق يجيةالاىػػداؼ والاسػػترات يفػدرجػػة الاتسػػاؽ بػػ يةالتنافس

 .يحيةالاسترات يد لبدائؿتحد يػػارعمػػى اخت
  المؤسسة في الكسبية والقدرة الإيرادية القدرة تحقيؽ مدى عف الكشؼ إلى 2الأداء تقويـ ييدؼكما 

                                       
 المنشآت، التحميؿ الاستراتيجي لمتكمفة ودوره في تقويـ الاداء المالي في اللهىبو عبد الوىاب التوـ رحمة ا1

، جامعة السوداف دكتوراه، اطروحة (الصناعية العاممة في ولاية الخرطوـ المنشآتميدانية عمى الصناعية )دراسة 
 .122، ص 2019لمعموـ والتكنولوجيا، كمية الدراسات العميا، 

 2006، 4دادف، قراءة في الأداء المالي والقيمة في المؤسسات الاقتصادية، مجمة الباحث، العدد  عبد الغني2
 .41 ص
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  الرأسمالية أو الجارية أنشطتيا مف سواء إيرادات توليد عمى المؤسسة قدرة تعني الأولى أف ثحي 
 سابقا الموضحة أنشطتيا مف فائض تحقيؽ عمى المؤسسة قدرة الثانية تعني بينما الاستثنائية، أو
 الحديثة. لمنظرية وفقا الإنتاج عوامؿ مكافئة أجؿ مف

داء المالي عمى سبيؿ المثاؿ لا عمى سبيؿ الحصر مف خلاؿ عرض ابرز اىداؼ تقييـ الا
المالية ييدؼ الى مساعدة المؤسسات في رسـ استراتيجيتيا المستقبمية  نستنتج اف الاداء المالي

والتسييريو وانتقاء البدائؿ المالية بدقة عالية، كما يسمح تقييـ الاداء مف تحديد وضعية المؤسسة 
     .يا )موقعيا في الاسواؽ مقارنة مع المؤسسات المنافسة(داخميا )البيئة الداخمية( وخارج

 المبحث الثاني: المؤشرات الكلاسيكية والحديثة لتقييم الأداء المالي
تشمؿ مؤشرات قياس الأداء المالي عمى مجموعة مف النسب المالية التي تحسف أساس كؿ مف 

ذه النسب إلى قياس الربحية ميزانية، جدوؿ تدفقات الخزينة، جدوؿ حساب النتائج وتيدؼ ى
كما تسمح ىذه المؤشرات بتشخيص الوضعية المالية  المردودية، الإنتاجية، التكاليؼ...إلخ(.

  (تطورىا عبر الزمف )أي مف سنة لأخرىلممؤسسة عمى مدار فترات زمنية بصفة مستمرة ومقارنة 
 الانحرافات نسبيا.  لتمكيف المسيريف مف اتخاذ انجع القرارات المالية، مع التقميؿ مف

 إف تحميؿ المؤشرات المالية يسمح لممسؤوليف بمعرفة التطورات الحاصمة في المؤسسة، كما يسمح 
 بإعطاء صورة لمميتميف مثؿ البنوؾ، المورديف ، الزبائف، المستثمروف...إلخ.

مف ىي ويتـ تقييـ الأداء المالي مف خلاؿ مجموعة مف المؤشرات منيا ما ىي كلاسيكية ومنيا 
حديثة، حيث سنتطرؽ لممؤشرات الكلاسيكية في المبحث الأوؿ، أما المبحث الثاني فسنتناوؿ 

في حيف تـ تخصيص المبحث الثالث للأساليب ة لقياس الأداء المالي، المؤشرات الحديث
الإحصائية العالمية لمتنبؤ بالفشؿ المالي، حيث تسمح ىذه الأساليب بتشخيص الوضعية المالية 

 الأداء المالي تحديدعف دورىا الفعاؿ في  سات قبؿ واقعة التصفية بسنوات، ناىيؾلممؤس
 .المستقبمي
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 المطمب الأول: المؤشرات الكلاسيكية لتقييم الأداء المالي
 سنتطرؽ أولا إلى مفيوـ المؤشرات:قبؿ التطرؽ إلى المؤشرات الكلاسيكية لقياس الأداء المالي 

 تعريف المؤشر:
 "عبارة عف أداة اقتصادية احصائية لمراقبة و قياس ظاىرة معينة، كما يعتبر  1ؤشر بأنويعرؼ الم

اداة مف ادوات مراقبة التسيير، التي تسمح بقياس مستوى الأداء المطموب وحسب خصائص 
 اما فيما يخص المؤشرات الكلاسيكية فتتمخص في المؤشرات التالية: محددة ".

 : مؤشرات الربحيةاولا
 الأداء مؤشرات الربحية مف اىـ المؤشرات التي يعتمد عمييا المسيروف والمتعامموف لتقييـتعتبر 
الربحية لمحكـ عمى  مؤشر وييدؼ المحمموف إلى حساب 2ػالاقتصادية اتلمؤسسفي االمالي 

 نجاعة المؤسسة في تعظيـ الأرباح وتقميؿ التكاليؼ إلى حد أدنى وذلؾ بكفاءة وفعالية.
 ربحية يقصد بو " مدى كفاءة وفعالية ادارة الشركة في توليد الأرباح".وعميو فمؤشر ال
الأمثؿ لمواردىا ومصادرىا المادية التي  الاستغلاؿ"مدى قدرة المؤسسة عمى  3كما يطمؽ عميو

 المتعددة ذات الأجميف الطويؿ والقصير الأجؿ مف تكويف ثروة " الاستخداماتتوظفيا في 
 ارباح المؤسسات كؿ مف "مؤشرات تسعى الى قياس وتقييـ 4انيااما البعض الاخر فيعرفيا ب

مداخيؿ المستثمريف، الدائنيف، الإدارة وحاممي الاسيـ خاصة وأنو ىذه الفئة مستوى الاصوؿ، 
 الاخيرة تولي اىتماـ كبير لتعزيز الربح.

 تعريف الربحية المالية: . أ
 خاصة بالمساىميف وتقيس مدة ربحيةأي اف ىذه ال" 5 يقصد بيا العائد عمى حقوؽ الممكية

 استخداـ كؿ دينار واحد في تحقيؽ الارباح مف قبؿ المساىميف، فكمما كانت ىذه النسبة مرتفعة 

                                       
لاء، استخداـ أدوات المحاسبة الإدارية في تحسيف الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة نوبمي نج1

 .167ص  2014/2015المطاحف الكبرى لمجنوب ، بسكرة، اطروحة دكتوراه، تخصص محاسبة ، جامعة بسكرة، 
طبعة الأولى، دار حامد لمنشر       الخطيب محمد محمود ، الأداء المالي و أثره عمى عوائد اسيـ الشركات، ال2

 .36، ص 2010والتوزيع، عماف ، الأردف، 
سعادة عبد االله يوسؼ واخروف، أثر توظيؼ الودائع الاستثمارية في ربحية المساىميف، دراسة تطبيقية عمى 3

 .280، ص 2017، 2المصارؼ الإسلامية الأردنية، المجمة الأردنية في الدراسات الإسلامية، العدد 
4Ichsani Sakina, Aghata Rinta Shurardi, The Effect of Return Equity ( ROE) and 

Return on Investment ( ROI) on Trading Volume, Proceding of 2
nd

 Global Conference 

on Business and Social Science, 17-18 September, Bali , Indonesia, 2015, P897. 

 تار، سعود العامري، الادارة المالية اطر نظرية وحالات عممية، دار وائؿ لمطباعة والنشرالصياح عبد الس5
 .45، 44، ص ص2007، عماف، الاردف الطبعة الثانية
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كمما دؿ ذلؾ عمى زيادة نسبة العائد المتحققة لممساىميف ومف زيادة ثروة المساىميف. وتحسب 
 ىذه الربحية مف خلاؿ المعادلة الاتية:

 100بعد الضريبة/ حقوؽ الممكية(* في الربح = )صاالربحية المالية
 تعريف الربحية الاقتصادية: . ب

يعود سبب نشوء الربحية الاقتصادية الى استخداـ المنشأة لعوامميا الانتاجية )عناصر الطاقة 
التشغيمية( وىي تمثؿ الموجودات بمجموعيا لذا مف الضروري معرفة وقياس الربحية الاقتصادية 

ات المنشأة. ومف المؤشرات الميمة في قياس العائد المتحقؽ مف استثمارات الناشئة عف استثمار 
 المنشأة وىي الربحية الاقتصادية وتحسب كالاتي:

 100الربحية الاقتصادية= )صافي الربح بعد الضريبة/ مجموع الموجودات(*
 1ويضـ مفيوـ الربحية مجموعة مف المؤشرات نجد منيا:

 :ىامش الربح عمى المبيعات .1
د بو بيامش الربح عمى المبيعات أو ىامش الربح الصافي ويقصد بو ما تحققو المؤسسة مف يقص

 أرباح. ويحسب كما يمي:
 . / المبيعاتالربحىامش الربح عمى المبيعات= صافي 

 معدل العائد عمى حقوق الممكية: .2
 الاداء اس لقيويستخدـ  2يعد معدؿ العائد عمى حقوؽ الممكية مف المؤشرات المالية الكلاسيكية

 . الاسيـ لأرباحناىيؾ عف دوره الفعاؿ في تحديد التقديرات المستقبمية  لممؤسسات المالي
بقياس العائد المالي المحقؽ عمى استثمارات  "مؤشر يسمح 3أما البعض الاخر فعرفو عمى انو

 ."المساىميف في المؤسسة
كفاءة الإدارة في تحقيؽ تحديد  ، كما يعمؿ عمىأرباح لتوليدمقياس ميـ " 4كما عرؼ ايضا بأنو

 ويحسب وفؽ العلاقة التالية:. "الأرباح

                                       
عمر عبد الكريـ، الإدارة المالية، أسس تقييـ المشاريع، تقييـ الشركات القرارات ـ، ترجمة محمود فتوح و اجيف برغا1

 .327، ص 2010العموـ ،  حمب، سورية ، و  منشرليجية ، الطبعة الأولى، شعاع التمويمية و الاسترات
2 J.H.v.H. de Wet, and E. du Toit, Return on equity: A popular, but flawed measure of 

corporate financial  performance, Journal Business and management, 38(1), 2007,P60.  
3 Joseph E. Murphy, Jr, Return on Equity Capital, Dividend Payout,  and Growth of 

Earnings Per Share, Financial Analysts Journal, Vol. 23, No. 3 (May – Jun 1967),P91. 
4 KIJEWSKA. A, DETERMINANTS OF THE RETURN ON EQUITY RATIO (ROE) ON 

THE EXAMPLE OF COMPANIES FROM METALLURGY AND MINING SECTOR IN 

POLAND, ISSN 0543-5846, METALURGIJA 55 (2016) 2, P285. 
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 معدل العائد عمى حقوق الممكية= صافي الربح/ حقوق الممكية.
 معدل العائد التشغيمي عمى الأصول: .3
 مدى قدرة المؤسسة عمى خمؽ الأرباح مف خلاؿ عممياتيا مستبعدا في ذلؾ " 1ىذا المؤشر يبيف

 المؤشر مفيدا لممقارنة بيف المؤسسات، التي تختمؼ فيما بينيا مف حيث  الضرائب ويعد ىذا
 ويحسب وفؽ العلاقة التالية: ."المعاممة الضريبية

 = الربح التشغيمي/ اجمالي الأصول.معدل العائد التشغيمي عمى الأصول
 :معدل العائد عمى اجمالي الأصول .4

 المتحقؽ عمى اجمالي الأصوؿ المستثمرة  إلى الدخؿ" 2يشير معدؿ العائد عمى اجمالي الأصوؿ 
 ويحسب وفؽ العلاقة التالية: ".في المؤسسة

 = الربح الصافي/ إجمالي الأصوؿ.معدل العائد عمى إجمالي الأصول
  .الأرباح لى التعرؼ عمى أثر الاختلاؼ في ربحية الشركات عمى جودة تمؾإ3المؤشروييدؼ ىذا 

 :(ROI *) معدل العائد عمى الاستثمار .5
مؤشر يوضح مدى قدرة المؤسسة في توليد ارباح "  4بأنو معدؿ العائد عمى الاستثمار يعرؼ

 نتيجة لاستخداـ راس الماؿ المستثمر".
أو لمقارنة كفاءة  اداة لقياس الاداء يستخدـ لتقييـ كفاءة الاستثمار" 5اما البعض الاخر فعرفو بأنو
 ف ىذا المؤشر بنسبة مئوية وفقا لما يمي:ويتـ التعبير ع "عدد مف الاستثمارات المختمفة

   تكاليف الاستثمارات -معدل العائد عمى الاستثمار= الارباح المتأتية من الاستثمارات
 تكاليف الاستثمارات               

 يوضح ىذا المؤشر السرعة أو الكفاءة التي تجري بيا عممية استخداـ أصوؿ المؤسسة في كما 

                                       
 .328اجيف برغاـ، الإدارة المالية، مرجع سبؽ ذكره، ص 1

قريشي يوسؼ و الياس بف ساسي، التسيير المالي، الإدارة المالية ، دروس وتطبيقات ، دار وائؿ لمنشر الطبعة  2
 .267، ص 2006الثانية ، الأردف، 

ROI : Return On Investment  
: دراسة اختبارية عمى المحاسبيةالأرباح جودة أثرىا عمى إدارة الأرباح و ، حناف العواودة ،الناصر ابراىيـ نور عبد3

الشركات الصناعية الأردنية المساىمة العامة، المؤتمر الدولي الخامس لكمية الاقتصاد والعموـ الادارية لمفترة ما 
 .17جامعة العموـ التطبيقية الاردف، ص  ،24/4/2015 -22 بيف

4
Mariana ZAMFIR, and all, Return on Investment – Indicator for Measuring the Profitability 

of Invested Capital , Valahian Journal of Economic Studies Volume 7 (21), Issue (2), 2016, P80. 
5Botchkarev Alexei, Peter Andru , A Return on Investment as a Metric for Evaluating 

Information Systems: Taxonomy and Application , Interdisciplinary Journal of Information, 

Knowledge, and Management, Volume 6, 2011, P246. 
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 . عممياتيا التشغيمية
  ( Earning Qualityمؤشرات جودة الأرباح ) :ثانيا

 مفيوـ الجودة: ىقبؿ التطرؽ الى مفيوـ مؤشرات جدودة الارباح نتطرؽ ال
 أيضا تعني وبأنيا كانت، ميما ومتطمباتو المستيمؾ احتياجات مع التوافؽ" 1تعرؼ الجودة بانيا

 ".والتكاليؼ خسائرلم المستمر والتخفيض النشاطات، جميع في المستمر التحسيف
ى التنبؤ بالأرباح التشغيمية غير "بأنيا قدرة المستثمريف عم 2فتعرؼ جودة الأرباحمفيوـ  اما

" مدى قدرة الأرباح  بأنيابالاعتماد عمى المعمومات المالية. وقد جاء في تعريؼ أخر  العادية 
 والمستقبمي".المالية عمى تقديـ صورة حقيقية عف واقع الشركة وعف أداءىا الحالي 

 وتتمثؿ مؤشرات جودة الأرباح فيما يمي:
 3:كفاية التدفقات النقدية التشغيميةمؤشر  .1

      عمى توليد التدفقات النقدية اللازمة لمقابمة وتغطية الاقتصاديةقدرة الوحدات  المؤشر يوضح ىذا
 ويحسب كما يمي: .القصيرة الأجؿالالتزامات 

التشغيمية/  من الانشطة = صافي التدفقات النقديةيمؤشر النقدية من النشاط التشغيم
 المطموبات المتداولة

 :مؤشر النقدية التشغيمية .2
. ويحسب كما يمي:يقيس المؤشر مدى قدرة أرباح الوحدة عمى توليد تدفؽ نقدي تشغيمي صافي

 التشغيمية/ صافي الدخؿ صافي التدفقات النقدية مف الأنشطة ة =مؤشر النقدية التشغيمي 
 :ر التدفق النقدي التشغيميمؤش .3

 كفاءة سياسة الائتمافيوضح مؤشر صافي التدفقات النقدية مف الانشطة التشغيمية عف "مدى 
المتبعة مف قبؿ الوحدة الاقتصادية في تحصيؿ النقدية مف زبائنيا". ويحسب ىذا المؤشر وفؽ 

 العلاقة التالية:
 المبيعات. صافي/التشغيميةنشطة لااصافي التدفقات مف = مؤشر التدفق النقدي التشغيمي

                                       
 دراسة الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في الشاممة الجودة إدارة مبادئ تطبيؽ منير، واقع عائشة، نوري عمي بف1

 2، العدد 7، المجمد والتنمية الاستراتيجيةمجمة  غميزاف، بولاية الاقتصادية المؤسسات مف عينة عمى تطبيقية
 .275 ص ،2017

 48دة الأرباح وتأثيرىا في القوائـ المالية، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية، العدد عدناف عبيد نداء، جو 2
 .252، ص 2016

نوري أماؿ محمد، مدى تناغـ أدوات التحميؿ المالي مع المحتوى المعموماتي لقائمة التدفقات النقدية، مجمة كمية  3
 .350-349، ص ص 2013، بغداد، 34العموـ الاقتصادية، العدد 

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/276
https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/276
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 :مؤشر العائد عمى الموجودات من التدفق النقدي التشغيمي .4
 ويحسب كما يمي:. عمى توليد تدفؽ نقدي تشغيمي الاقتصاديةيوضح مقدرة موجودات الوحدة 

صافي التدفقات النقدية مف = التشغيمي النقدي التدفق من الموجودات عمى العائد مؤشر
 / اجمالي الموجودات.يميةالأنشطة التشغ

 وللإشارة فقط اف مؤشرات جودة الأرباح تستخرج مف قائمة التدفقات النقدية.
 : مؤشرات المردوديةثالثا

 ، حيث تـ استخداـ 1 تعد المردودية مف بيف الشروط الضرورية لمحكـ عمى استمرارية المؤسسات
ي ينتج عنو بمعدؿ المردودية لكنو والذ بالأرباحىذا المؤشر لتحميؿ بسيط بيف راس الماؿ وعلاقتو 

مع مرور الوقت اصبحت تقاس مف خلاؿ ربط نتائج الدورة براس الماؿ في بداية الدورة ففي ىذه 
في الموعد المحدد "اليوـ الاخير مف فترة  المردوديةفإننا نتحدث عف المردودية )اي  ،الحالة

اخرى  عريؼ فقط بؿ توجد عدة تعاريؼلكف تعريؼ المردودية لا ينحصر في ىذا الت الحساب(.
 ذات الصمة وعمى العموـ فإف المردودية ىي العلاقة بيف الارباح)العوائد( والامواؿ المستثمرة.

 ويوجد ثلاث أنواع مف المردودية:
  المردودية التجارية: (1

مدى نجاح السياسة التسعيرية المنتيجة مف طرؼ المؤسسة " 2تعرؼ المردودية التجارية عف
 عمى توليدى نجاح إدارة المؤسسة في التعامؿ مع التكاليؼ وتخفيضيا ومف ثـ قدرة المؤسسة ومد

 التالية: وتحسب وفؽ العلاقةالارباح مف المبيعات. 
 .100*خارج الرسم( / رقم الأعمالالنتيجة الصافية )= المردودية التجارية

 :(. المردودية الاقتصادية2
 المؤسسة" العلاقة بيف النتيجة الاقتصادية التي تحققيا  3يا تمؾيقصد بالمردودية الاقتصادية بان 

  يعبر عف النتيجة الاقتصادية بالفائض الإجمالي للاستغلاؿقد  ،ومجموع الأمواؿ التي استعممتيا
  أو بنتيجة الاستغلاؿ، اما الأمواؿ المستخدمة في تحقيؽ ىذه النتيجة فيعبر عنيا عادة بأصوؿ

  عفاس المردودية بمعرفة مدى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الأرباح بعيدا المؤسسة، إذ يسمح قي

                                       
1Degos Guy Jean and Amal Abou Fayad, Le Diagnostic Financier Des entreprises, e 

Theque Book, 2003, P12.  
كموش ايماف ، جماؿ معتوؽ، اثر الرفع المالي عمى المردودية التجارية )العائد عمى المبيعات(، مجمة دراسات 2

 .442، ص 2019، اكتوبر 4، العدد 11ية، المجمد وابحاث المجمة العربية لمعموـ الانسانية والاجتماع
، مرجع سبؽ نوبمي نجلاء، استخداـ أدوات المحاسبة الإدارية في تحسيف الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية3

 .142ذكره، ص 



الاقتصاديةالفصؿ الثاني: الأداء المالي في المؤسسة   
 

69 
 

 1:وتحسب المردودية الاقتصادية وفؽ العلاقة التالية تأثير التمويؿ.
 )رأس المال المستثمر(.الي للاستغلال/الأصول الاقتصادية=الفائض الإجمالمردودية الاقتصادية

 :بالعلاقة التاليةكما يمكف التعبير عف المردودية الاقتصادية 
 المردودية الاقتصادية= النتيجة الصافية/ الأصول الاقتصادية.

 الاقتصادي فيحسب وفؽ العلاقة التالية: أما معدؿ اليامش
 = الفائض الإجمالي للاستغلاؿ/ القيمة المضافة. معدل اليامش الاقتصادي

 (المردودية المالية:3
وىي" العلاقة بيف النتيجة التي حققتيا المؤسسة  2صة تسمى ايضا بعائد أو مردودية الأمواؿ الخا

 ".المؤسسة اصحاب أمواؿ استثمار مف المتحقؽ المالي ائدالع تقيس فييوالأمواؿ الخاصة، 
تيتـ المردودية المالية بإجمالي انشطة المؤسسة وتدخؿ في مكوناتيا كافة العناصر والتدفقات 

 المالية ويمكف حسابيا بالعلاقة التالية:
 المردودية المالية= النتيجة الصافية/ الأموال الخاصة.

حيث تحدد العلاقة أعلاه مستوى مشاركة الأمواؿ الخاصة في تحقيؽ نتائج صافية تمكف 
 فع مستوى الأمواؿ الخاصة. وتعرؼ كذلؾ المردودية المالية بأنيا" معدؿ ور المؤسسة مف استعادة 

".المردودية الاقتصادية بعد الضريبة عند مس  توى استدانة معدوـ
ومنو تستنتج اف المردودية المالية ىي عبارة عف مؤشر مالي يحد نجاعة مساىمة الأمواؿ 

 ي عبارة عف مؤشر يحدد نجاعة ىالخاصة في تحقيؽ النتيجة، بينما المردودية الاقتصادية 
د  الوسائؿ الاقتصادية المستخدمة مف طرؼ المؤسسة في عممية الاستغلاؿ ومنو فيي تحد

 مردودية الأمواؿ المستثمرة لتحقيؽ النتيجة خلاؿ دورة الاستغلاؿ.
 اثر الرافعة المالية في قياس الاداء المالي:

 التغير الحاصؿ في ربح السيـ نتيجة تغير الربح التشغيمي " 3 يعرؼ مفيوـ الرفع المالي بانو 
                                       

1 Ben Jabeur Sami, Statut de la faillite en théorie financière : approche théoriques et validation 

empiriques dans le contexte français, thèse de doctorat en science de Gestion, université de 

Toulon, Paris, 2011, P96. 
، دراسة أثر الرفع المالي عمى المردودية المالية، مجمة دراسات، العدد2  28بكاري بمخير، عبد الرحماف دغوـ

 .103-102، ص ص 2017جامعة الأغواط، جانفي ، 
اجيف برغاـ ترجمة محمد فتوح عمر، عبد الكريـ الادارة المالية اسس تقييـ المشاريع القرارات التمويمية 3

 .557الاستراتيجية، مرجع سبؽ ذكره، ص 
مف نفس الكتاب بأنو" مؤشر يقيس اثر تقمبات الاسعار عمى الربح  553كما عرؼ الرفع التشغيمي ص 

 التشغيمي"
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ؤدي إلى زيادة اثار التقمب حيث يبدأ الرفع التشغيمي مف حيث ينتيي الرفع التشغيمي وي، بنسبة
 ".المبيعات عمى ربح السيـ في 

 الخاصة ويعتمد عمى اثر الرافعة  " اثر الاستدانة عمى الامواؿ1اما اثر الرافعة المالية فيقصد بو
 المالية عمى الييكؿ المالي لممؤسسة.

 الصيغة الرياضية لا ثر الرفع المالي:
حيث اف المجوء الى الاستدانة يؤدي الى تقميؿ  اثر واضح في حساب الرفع المالي،لمضريبة 

الوعاء الضريبي وذلؾ لاف الفوائد تطرح مف الارباح قبؿ حساب الضرائب، فالمؤسسات التي تدفع 
معدؿ ضريبة مرتفع تفضؿ مثلا التمويؿ بالاقتراض بدلا مف التمويؿ عف طريؽ الامواؿ الخاصة 

 .لاف الوفر الضريبي ليذه المؤسسات سيكوف اكبر
 2وبالتالي يمكف صياغة اثر الرفع المالي كالتالي:

Rf= Re+ (Re-i) D/FP    (1-I) 

Rnet= (Rexp-id) (A-I)   

Rf= Rn/FP =   Re (Fp+D)/FP –ID/FP     (A-I) 

Rf = Re FP/FP+ ReD/FP-Id/FP   (1-I) 

RF= Re+ ( Re-i) (D/FP)    ( 1-I) 

 :مع العمم أن
(Re-I ): لمردودية الاقتصادية و تكمفة الاستدانة.تمثؿ ىامش بيف ا 
(D/FP): .يعبر عف الييكؿ المالي 

( Re-i) (D/FP) :ر الرفع المالي.ثيعبر عف ا 
 3اىمية اثر الرافعة:

في المؤسسات  اعتمدت، 1960إلى امد غير بعيد مف القرف الماضي وبالضبط خلاؿ سنة 
 ه الاخيرة بخاصيتيف:استراتيجية التسرب، مفادىا تحقيؽ اعمى نمو وتتسـ ىذ

                                       
، دراسة أثر بكاري بمخير، عبد الرح1  .104ة المالية، مرجع سبؽ ذكره، ص المالي عمى المردودي الرفعماف دغوـ

 ، بتصرؼ.104نفس المرجع السابؽ، ص  2
-45ص ص ، مرجع سبؽ ذكره، عبد الغني دادف ، قراءة في الأداء المالي و القيمة في المؤسسات الاقتصادية3

46. 
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 تقوية الاستثمار مف اجؿ رفع حجـ وسائؿ الصناعة. ىالحث عم -
 ىامش ربحي صغير لاكتساب ميزة تنافسية في السوؽ وتحقيؽ اعمى معدؿ دوراف وسائؿ -

 الانتاج.
       الى تحقيؽ ىامش ربحي صغير مقابؿ توسيع قاعدة الاستثمارات  الاستراتيجيةتسعى ىذه 

في حاجة الى التمويؿ الذاتي متجية الى المؤسسة مما يجعؿ ، ميمة قية اقتصادية وبالتالي مردود
لمرفع مف مردودية الامواؿ الخاصة مف خلاؿ ميكانزيـ اثر الرافعة المالية تحت  البنكية  الاستدانة

 شرط انخفاض القيمة الحقيقية لتكمفة الاستدانة أو كونيا سالبة ، خصوصا في اوقات التضخـ. 
) بعد ازالة اثر التضخـ(، تمكنت عدة القيمة الحقيقية لمنقودطمع الثمانيات ، إباف العمؿ بوفي م

مف خلاؿ  لاإمؤسسات مف رفع مردودية امواليا الخاصة بفضؿ تخفيض الاستدانة وىذا لف يتأتى 
 خلاؿ العقديف “ Peugeot “ ةتحقيؽ مردودية اقتصادية كبيرة وىو التوجو الذي تبنتو مؤسس

 وتقيس الاداء وعميو فالرافعة تبيف وتحدد مصدر مردودية الامواؿ الخاصة .ييف مف الزمفالماض
 العممي ويساعد ايضا ىذا التوجو عمى تبني الييكؿ المالي الانسب.

 من منظور خمق القيمة المؤشرات الحديثة لتقييم الأداء المالي المطمب الثاني:
ابرز في ىذا المطمب لتقييـ الاداء المالي سنعرض  يةالكلاسيكالمالية بعد تطرقنا لأىـ المؤشرات 

والتي منظور خمؽ القيمة  نجد مؤشرات لقياس الاداء المالي ىاومف ابرز  الحديثةالمالية المؤشرات 
مؤشر القيمة المالية الصافية، مؤشر الربح  ،: مؤشر القيمة الاقتصاديةتتفرع إلى كؿ مف

مؤشر  ، مؤشر القيمة لمكاتري،النقدي عمى الاستثمارمؤشر التدفؽ كما نجد ايضا  الاقتصادي.
 .توبيف
 ( EVA) مؤشر القيمة الاقتصادية اولا:

بدأ استعماؿ مفيوـ خمؽ القيمة في الاقتصاد ثـ تبمور مفيومو في النظريات المالية ويتـ استعماؿ 
 .ىذا المؤشر عادة لقياس المردودية ومف ثـ قياس اداء المؤسسة

تعرؼ القيمة عمى انيا الميزة الجوىرية التي تساعد المؤسسة عمى تعظيـ  1 مفيوم خمق القيمة:
. اما مف الناحية التنافسية فتعرؼ عمى انيا " اختيار ثرواتيا وارباحيا إلى اقصى قدر ممكف

 .ودمج الانشطة لخمؽ ميزة تنافسية
 
 

                                       
1 Saci Fath, La création de la valeur des alliances stratégiques et fusions acquisitions : 

justification comparative par le modèle de mesure de la valeur financière thèse de 

Doctorat, L’université de Nice , Paris, 2013, PP86-87. 
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 مف اجؿ استثماره      الفرؽ بيف راس الماؿ الذي يضعو المستثمروف في الشركة 1كما تعرؼ بأنيا "
 والثروة التي يمكف استرجاعيا". 

 ( Economics Value Added) مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة ثانيا:
يعتبر مؤشر القيمة الاقتصادية مف ابرز واحدث المؤشرات المستخدمة لقياس الاداء، حيث يعود 

2ظيور ىذا المفيوـ عمى يد الاقتصادي الانجميزي 
 Alfred Marshall حيث اصدر كتاب بعنواف،

، لكف ىذا المفيوـ لـ يتبمور إلا في بداية ثمانيات القرف الماضي 1890اساسيات الاقتصاد سنة 
بتطوير ىذا  *Joel Stern et G .Bennett Stwert، حيث قاـ الباحثيف 1982وبالضبط سنة 

وبالأخص في التسيير المفيوـ الذي ساىـ وبشكؿ كبير في التوجيو الامثؿ لموارد المؤسسة 
الامثؿ للإدارة المالية، حيث تعدى ىذا المؤشر قياس الاداء، بؿ اصبح مؤشرا مف مؤشرات لخمؽ 

 الشركة.القيمة يسترشد بيا المساىموف لمحكـ عمى مدى كفاءة الادارة في تعظيـ قيمة 
  ( Economics Value Added) مفيوم القيمة الاقتصادية المضافة .1

الفرؽ بيف تكمفة الامواؿ والمردودية الاقتصادية  3"انيابػ قتصادية المضافةالقيمة الاتعرؼ 
خلاؿ دورة مضروبا في الاصؿ الاقتصادي"، حيث تقيس مدى قدرة المؤسسة عمى خمؽ القيمة 

  ."في الحسباف تكمفة الاستدانة وتكمفة الامواؿ الخاصةواحدة ، كما انيا تأخذ 
يمة الاقتصادية المضافة مؤشرا لقياس الأداء وفي نفس الوقت تعد الق " 4ورد تعريفيا بأنياكما 

 بحيث نجدىا تقوـ بقياس أداء مسيري المؤسسات أماـ  طريقة لمتحفيز انيكما أ ،طريقة لمتسيير
 ـ، ويصبح تيتحسيف أداء مؤسسا المساىميف، فبذلؾ تصبح وسيمة تدفع المسيريف لبذؿ جيود نحو

وكونو  ذا المؤشر ليصبح وسيمة لمتحفيزبيالمكافآت والحوافز الأمر أكثر حينما يتـ ربط نظاـ 
 متخذة مف طرؼ المسيريف، حيث يمكففيتجسد في قدرتو عمى ترشيد القرارات اللمتسيير،  طريقة

 .المشاريع الاستثمارية ووضع أىداؼ الأداء التسييري استخدامو في تقييـ الاستراتيجيات وتقييـ
 :تاليةويحسب ىذا المؤشر بالعلاقة ال

                                       
مرجع سبؽ ا عمى الاداء المالي، ضويفي حمزة، فعالية تطبيؽ مبادئ الحوكمة في دعـ مقومات الافصاح و اثرى1

 .155، ص ذكره
2 Grant James. L., Foundation of economic value added second edition, wiley edition 

Canada, 2003, P3. 
محمد عياد، تكمفة رأس الماؿ و مؤشرات انشاء القيمة دراسة تطبيقية ببورصة الدار ا، سيدي يعم بف الضب3

 .128، ص 2013، 2داء المؤسسات الجزائرية، العدد البيضاء، مجمة أ
بف سويسي ىواري، دراسة تحميمية لمؤشرات قياس اداء المؤسسات مف منظور خمؽ القيمة ، مجمة الباحث، عدد 4

 .61، ص 2009-2010، 07
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       -القيمة الاقتصادية المضافة= صافي الارباح الناتجة عن عمميات التشغيل بعد الضريبة
 راس المال المستثمر( ×) تكمفة راس المال

 : أي
 EVA= NOPAT- ( Ct× WACCT) 

 مع العمم أن: 
EVA :القيمة الاقتصادية المضافة  

: NOPAT عد الضريبةصافي الابراح الناتجة عف عمميات التشغيؿ ب. 
WACCT .التكمفة الوسيطية المرجحة لراس الماؿ : 

Ct.رأس الماؿ : 
عتبر الشركة أنيا تخمؽ قيمة عندما يكوف ربحيا التشغيمي لمسنة مؤشر ي"  1كما تعرؼ ايضا بأنيا

 :وفؽ العلاقة التالية وتحسب ".أكبر مف تكمفة رأس الماؿ المستخدـ
 -قبل المصاريف المالية )فائض الاستغلال( الاستغلالارباح القيمة الاقتصادية المضافة= )

 معدل تكمفة راس المال المستثمر.
EVA= RE(1 − T) − CMPC × CI 

 حيث ان:
EVA: القيمة الاقتصادية المضافة. 
RE :.فائض الاستغلاؿ 

T :المصاريؼ المالية. 
CMPC.تكمفة راس الماؿ : 

CI .راس الماؿ : 
 المضافة:اىمية مؤشر القيمة الاقتصادية  .2

 2:في النقاط التالية Stewart § Sternتكمف اىمية ىذا المؤشر حسب  
 مساعدة المساىميف عمى انتقاء وتقييـ افضؿ الاستثمارات. -
 تحديد الاىداؼ التي يسعى الييا المسيروف في مختمؼ مراكز المسؤولية. -

 ف ىناؾ زيادة في ففي ىذه الحالة يمكف القوؿ اف الشركة ناجحة ويكو        3فإذا كانت
                                       

1
Bameto Pascal, Georges, Gregorio, DSCG2, Manuel et Application, 2 éme  édition 

Dunod, Paris, France, 2009, P235. 
2 Berland Nicolas, Mesurer et Piloter la Performance, E Book, 2009, P121. 

ضويفي حمزة، فعالية تطبيؽ مبادئ الحوكمة في دعـ مقومات الافصاح و اثرىا عمى الاداء المالي، مرجع سبؽ 3
 .161ذكره، ص 
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 ثروة الملاؾ وبالتالي يكسبوف اكثر مف اصؿ الاستثمار.
 فيذا يدؿ عمى تأكؿ في ثروة الملاؾ.      اما اذا كانت 
 فيذا يعني اف الشركة قد انتجت بقدر ما استثمرت مف امواؿ.       وعندما تكوف 

 (*MVAالقيمة السوقية المضافة )  :ثالثا
"الفارؽ بيف القيمة السوقية للأصؿ المكتسب مف  1ية المضافة عمى انياتعرؼ القيمة السوق

تحسب مجموعة مف السنوات وىي تمثؿ القيمة  2حيث. المؤسسة وبيف راس الماؿ المستثمر"
 الحالية لسمسمة القيـ الاقتصادية المضافة وتحسب كما يمي:

MVA= ∑    EVA/ (1+K)t 

 حيث أن:
MVAمضافة.: القيمة السوقية ال 
EVA القيمة الاقتصادية المضافة لمفترة :t. 

K التكمفة الوسيطية المرجحة لرأس الماؿ في الفترة :t. 
 3:في حين ان

EVAt= ( Ret-KI)× Ct 

EVAt القيمة الاقتصادية لمفترة :t. 
Ret مبمغ راس الماؿ المستثمر في الفترة :t. 
KIر في فترة : معدؿ المردودية الاقتصادية لراس الماؿ المستثمt. 
Ct تكمفة الوسيطية المرجحة لرأس الماؿ في الفترة :t. 

 وتحسب القيمة السوقية لممؤسسة انطلاقا مف القيمة الدفترية المشتقة مف الوثائؽ المحاسبية
 مضافا ليا القيمة السوقية المضافة و ذلؾ عمى النحو التالي:

Vto= Cto+ ∑    EVAt/ (1+K)t 

 حيث ان :

                                       
*MVA : Market Value Added  
1 Dimitris Kyriazis, Christos Anastassis, The Validity of The Economics value added 

approach: an empirical application, European Financial management, Vol 13, N°1 

2007, 71-100, P74. 
ديثة في عبد االله الخولي ىالة، دراسة تحميمية انتقادية لمقياس القيمة الاقتصادية المضافة كأحد التوجيات الح2

مجاؿ قياس تقييـ الاداء في منشآت الأعماؿ، مجمة المحاسبة و الإدارة و التأميف، جياز الدراسات العميا، كمية 
 .101، ص 2000، 56العدد  ،39المجمد  التجارة، القاىرة، مصر،

ه، ص ىواري، دراسة تحميمية لمؤشرات قياس اداء المؤسسات مف منظور خمؽ القيمة، مرجع سبؽ ذكر  سويسي3
62. 
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VTOالسوقية قيمة: ال 

Cto: تعبر عف القيمة المحاسبية لرأس الماؿ. 
 وباقي عناصر المعادلة معرفة سابقا.

" الفارؽ بيف القيمة السوقية لاسيـ المؤسسة وبيف  1كما تعرؼ القيمة السوقية المضافة بأنيا
 القيمة المحاسبية لحقوؽ المالكيف " وذلؾ وفؽ العلاقة التالية:

القيمة المحاسبية لحقوق  –ة = القيمة السوقية لاسيم المؤسسات القيمة السوقية المضاف
 المالكين.

 أي:
MVA= MVE- BVE 

MVA.القيمة السوقية المضافة : 
MVE.القيمة السوقية لاسيـ المؤسسات : 
BVE.القيمة المحاسبية لحقوؽ المالكيف : 

قة ماىي الا مف خلاؿ خصـ القيمة المضافة الاقتصادية وىذه الطري MVAكما يمكف حساب 
القيمة المحينة لمقيمة الاقتصادية المضافة لممؤسسة ولمتدفقات المتوقعة مستقبلا، حيث يتـ خصـ 

بمعدؿ خصـ يساعد التكمفة الوسيطية المرجحة لرأس المالي  EVAالتدفؽ النقدي المتحقؽ مف 
 وفؽ المعادلة التالية:

MVA= EVAt1/(1+ WACC) + EVAt2/ (1+WACC)
2
+ EVAt3/( 1+WACC)

3
.  

 حيث أن: 
WACC.التكمفة الوسيطية المرجحة  : 

 باقي العناصر معرفة سابقا.
 CFROI*2: مؤشر التدفق النقدي عمى الاستثمار رابعا

 يحسب ىذا المؤشر عف طريؽ قسمة الفائض الاجمالي للاستغلاؿ عمى الاصؿ الاقتصادي بقيمة
 اجمالية ويحسب ىذا المؤشر وفؽ العلاقة التالية:

CFROI= EBE/ (Ibrut+ BFR) 

 حيث ان:
                                       

1 Hirigoyen. Gérard. Caby ,Jérome , la création de la valeur de l’entreprise , 2eme 

édition Economica, paris, 2001, P31. 
، سيدي امحمد عياد، تكمفة رأس الماؿ ومؤشرات انشاء القيمة ، مرجع سبؽ ذكره، ص ص عمي بف الضب2

128 ،129. 
* CFROI :Cash-Flow Return On Investment. 
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CFROI  :مؤشر التدفق النقدي على الاستثمار 
EBE.الفائض الاجمالي للاستغلاؿ : 
Ibrut.الاصوؿ الاقتصادية : 
BFR.احتياج راس الماؿ العامؿ للاستغلاؿ : 
للاستثمارات المتواجدة في المؤسسة، حيث  الداخميىذا المؤشر بمثابة معدؿ المردودية يعتبر 

 تصحيحاتو  قبؿ الاىتلاكات والمؤوناتبيف قيمة الأصؿ الاجمالية)وي ىذا المعدؿ يسا
 ة عمى مدى حياة الاصؿ الاقتصادي.وسمسمة مف فائض خزينة الاستغلاؿ بعد الضريبالتضخـ(

 :لماكتري: نموذج استراتيجية القيمة خامسا
، يدعى لقياس خمؽ القيمةنموذج  1994قدـ مكتب الاستشارة " ماكتري" المتواجد في امريكا سنة 

 ذلؾ إيضاح ويمكف .مكونيف مف تتشكؿ المؤسسة قيمة أف اعتبر حيثباستراتيجية القيمة، 
 :التالية الصيغة بواسطة

 قيمة+ الظاىرة التوقعات فترة خلال المتاح النقدي لمتدفق الحالية القيمة =المؤسسة قيمة
 .النيائية القيمة أو ةالظاىر  التوقعات فترة بعد تأتي التي النقدي التدفق

 :ؿ، تتمثؿ فيانطلاقا مف ىذه الصيغة عمى المقيـ أف يمر بثلاث مراح
 .يمكف التنبؤ بو )الظاىرة( التدفؽ النقدي المتاح لمفترة التي إعداد التوقعات بشأف  -
 .تقدير تكمفة رأس الماؿ  -
 .تقدير القيمة النيائية أو المتبقية -
  :ي المتاحالتدفق النقد إعداد التوقعات بشأن .1
 طرؼ مف المطروح الضريبة حساب بعد النقدي التدفؽ 1في المتاح، النقدي التدفؽ يتمثؿ

 النقدي التدفؽ عكس عمى (،ودائنيف مساىميف) الأمواؿ مانحي لجميع يعود والذي ككؿ المؤسسة
 ةالضريب بعد الاستغلاؿ نتيجة ويساوي  .فقط لممساىميف يعود الذي الخاصة، للأمواؿ الموافؽ

 الاىتلاكات مخصصات ليا يضاؼ المالية المصاريؼ احتساب وقبؿ المؤسسات أرباح عمى
 (والتجديد الحيازة) والاستثمارات العامؿ الماؿ رأس احتياج في التغير منيا ويطرح والمؤونات
 :يمي كما تكوف فالمعادلة وعميو، .الفترة خلاؿ جميعيا والمنجزة
 الاىتلاكات مخصصات + الضريبة بعد الاستغلال تيجةن =(لمفترة) المتاح النقدي التدفق

 .الاستثمارات – العامل المال رأس في الاحتياج في التغير – والمؤونات

                                       
 ، دراسة تحميمية لمؤشرات قياس اداء المؤسسات مف منظور خمؽ القيمة، مرجع سبؽ ذكره، صىواري سويسي1

 .66، 65 ص
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 ولموقوؼ عمى الربحية الحقيقية خاصة لممؤسسات الكبيرة التي تعتمد عمى حجـ اتفاؽ كبير قصد 
عشر سنوات ليذه  15إلى  10يف نموىا، يقترح مبتكرو ىذا النموذج افؽ التقديرات لمفترة ما ب

 المؤسسات، حيث تـ تقسيـ ىذه الفترة عمى مرحمتيف:
  المرحمة الاولى:
 يتـ فييا اعداد توقعات مفصمة للاعتماد عمى الى السنة الخامسة كأقصى تقدير  مف السنة الاولى

عمى سبيؿ  الميزانية وجدوؿ تدفقات الخزينة، كما يكوف مبنيا قدر الامكاف عمى معطيات حقيقية
 المثاؿ الحجـ الوحدوي لممبيعات، التكمفة الوحدوية.

 المرحمة الثانية:
سنة ، يتـ فييا اعداد توقعات مبسطة معتمديف في  15سنوات أو  10مف السنة الخامسة الى 

ذلؾ عمى الاسس والمعطيات الاقتصادية وعمى ادوات التشخيص المالي والاستراتيجي، التي 
 المستقبمية والوضعية التنافسية في ظؿ المحيط. ،المالية  تسمح بمعرفة الوضعية

  تقدير تكمفة رأس المال .2
بمجموع رؤوس الامواؿ المتاحة للاستثمار وتختمؼ حجـ الامواؿ  1يرتبط مفيوـ تكمفة رأس الماؿ 

      المعروضة باختلاؼ، فيو يزيد بارتفاعيا ويقؿ بانخفاضيا، وىذا يعود الى ندرة الموارد المالية
يوف والد مجموع الامواؿ الخاصةؿ المستثمر ودرجة المخاطر المرتبطة بيا ويمثؿ راي الما

  وصافي الاصوؿ الثابتة والتغير في احتياجات راس الماؿ العامؿالمالية، مع استرداد الاصوؿ 
 .المختمفة والمشكمة ىنا لا تكمف في تحديد مقدار الديوف في تحديد المصادر التمويمية

مختمؼ الموارد  عف الناجمة لمتكاليؼ المرجح الحسابي المتوسط " 2كمفة راس الماؿ بأنياوتعرؼ ت
 :التالية بالعلاقة وتحسب التمويؿ مصادر تكمفة فيي وبذلؾالمالية لممؤسسة 

CMP =    t VCP + i   +  VD            

          VD+VCP     VD+VCP     
 حيث أن :

CMP :(الماؿ رأس تكمفة) رجحةالم الوسطية التكمفة 
: VCPالخاصة الأمواؿ قيمة  

                                       
دراسة حالة المؤسسات  EVAصيفي حسينة، قياس الاداء المالي باستخداـ مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة 1

 اطروحة دكتوراه، قسـ العموـ التجارية، جامعة ورقمة، 2013-2008خلاؿ فترة  CAC40المدرجة في مؤشر 
 .34ص ،2015/2016

مجمة  الوىاب، تحميؿ المقاربات النظرية حوؿ امثميو الييكؿ المالي الاسيامات النظرية الاساسية، عبد دادف2
 .108، 107، ص ص 2006، 4الباحث ، العدد 
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VD الديوف: قيمة  
Tالخاصة الأمواؿ : تكمفة 
Iالضريبة. في الاقتصاد بعد الاستدانة : تكمفة 

 1في حيف اف تكمفة الامواؿ الخاصة تساوي الى:
Tc= T *  K   + i*  D 

           K+D      K+D 
 مع العمم أن:

Tc:  ؿتكمفة راس الما 
K قيمة الامواؿ الخاصة بتكمفة :t. 
D قيمة الديوف بتكمفة :i. 
T:المردودية الذي يرضى بو المساىموف في راس ماؿ المؤسسة. : معدؿتكمفة الامواؿ الخاصة 

 تقدير القيمة النيائية: .3
 تمؾ القيمة المتبقية لممؤسسة بعد اعداد التوقعات بشأف التدفؽ النقدي" 2يقصد بالقيمة النيائية  

المتاح، خلاؿ فترة التوقعات الظاىرة، التي تمكف مف التنبؤ بما ستكوف عميو تدفقات المؤسسة. 
وغالبا ما تمثؿ القيمة النيائية في واقع تقييـ المؤسسات نسبة معتبرة مف القيمة الاجمالية 
 لممؤسسة وتوجد عدة طرؽ لقياس القيمة النيائية المعتمدة مف طرؼ مكتب ما كتري للاستشارة

 ثلاث. وتوجد الاقتصادي الربح عمى تعتمد وأخرى المتاحعمى منظور التدفؽ النقدية تعتمد 
 :يمي كما وذلؾ المتاح النقدي التدفؽ عمى ترتكز طرائؽ
 تجاىؿ يتـ وبذلؾ أزيد أو سنة 75 جدا طويؿ زمني مجاؿ ضمف ظاىرة توقعات اعتماد -

 .النيائية القيمة
 الشكؿ مف تنطمؽ والتي المتاح النقدي لمتدفؽ يائيةفترة لان إلى النمو طريقة اعتماد -

 :التالي
V t = CFD t + 1 / (k c − g ) 

 ان: حيث
V t :القيمة النيائية. 

                                       
 .44، مرجع سبؽ ذكره، ص المؤسسات الاقتصادية، قراءة في الأداء المالي والقيمة في  عبد الغني دادف 1

، دراسة تحميمية لمؤشرات قياس اداء المؤسسات مف منظور خمؽ القيمة، مرجع سبؽ ذكره، ص ىواري سويسي2
 .67-66ص 
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CFD t + 1: التوقعات فترة تمي التي الأولى السنة أثناء المتاح النقدي لمتدفؽ المعياري المستوى 
 الظاىرة؛

k c :الماؿ لرأس المرجحة الوسطية التكمفة ( wacc ) 
g: المتاح النقدي لمتدفؽ اللانيائي المتوقع النمو معدؿ  (    ) 

  فترة إلى نمو بمعدؿ ينمو الذي النقدي التدفؽ يحسب الذي الشكؿ عمى الثالثة الطريقة ترتكز
 وتحسب: القيمة خمؽ عوامؿ خلاؿ مف مبينة لكف ،نيائيةلا

VT=) (RET+1×(1-g/r))/(Kc-g). 

 حيث:
V t :لنيائيةالقيمة ا. 

RET+1 :المالية المصاريؼ قبؿ للاستغلاؿ الصافية جةيالنت (NOPLAT ) التي الأولى لمسنة 
 الظاىرة؛ التوقعات فترة تمي

g: لػ  المتوقع ئياللانيا النمو معدؿRE. 
r :الإضافي الصافي الاستثمار عمى لمعائد المتوقع النمو. 

 (Tobin’s)  : مؤشر توبينسادسا
Tobin James 1*الباحث نسبة الى  (q )وبيفيعد ظيور مؤشر ت 

 ستينيات ، حيث قاـ في  
 في اطار دعـ  وىذا استقرار سوؽ الاستثمار فحص عدـب، 1965وبالضبط سنة القرف الماضي 

، لكف ىذا المؤشر لـ يمقى انتشارا بسبب محدوديتو الخاصة بالتنبؤ بفرص نمو النمو الاقتصادي 
 صيغة التالية:بال المشاريع المستثمرة وعبر عنو

Q1= 1+MVA/K0   
 حيث:

Q1 :مؤشر توبيف 

MVAمؤشر القيمة الاقتصادية المضافة : 
K0: تكمفة راس ماليا 

                                       
1Hiroaki Hayakawa, Adinamic Generalization of The Tobin model, Journal of 

Economic Dynamics and Control North-Holland ,7 (1984) ,PP 209-210. 

، نتيجة اكتشافو لمعادلة تسمح لممستثمريف 1981حائز عمى جائزة نوبؿ للاقتصاد سنة  جامس: الباحث توبيف*
 بالتنبؤ وبتسيير استثماراتيـ
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 صياغة مؤشر خاص بالاستثمار يسمح بقياس القيمة بإعادة قاـ الباحث  1981سنة 1لكف في
  دؼ الى تعظيـ بطة بمعدؿ العائد عمى الاستثمار، حيث تيوىذه القيمة مرت للأصوؿالسوقية 

 2ويحسب مؤشر توبيف وفؽ العلاقة الرياضية التالية: .قيمة رؤوس الامواؿ المستثمرة
 = القيمة السوقية لممؤسسة/ قيمة استبدال الاصول. qمؤشر توبين 

السوقية  حيث تساوي القيمة السوقية لممؤسسة القيمة السوقية للاسيـ العادية بالإضافة الى القيمة
الاجؿ والقيمة الدفترية للاسيـ الممتازة وتكوف المؤسسة قد حققت او أنشأت قيمة  لمسندات طويمة

ويعتبر إنشاء قيمة عمى المدى الطويؿ مقياسا   (   )في حاؿ كانت ىذه النسبة اكبر مف 
 المؤسسة. ترئيسيا لقدرة الادارة عمى تنفيذ استراتيجيا

  داء الماليالمطمب الثالث: المؤشرات الحديثة الأخرى لقياس الأ
تعد المؤشرات المالية الحديثة مف انجع الأساليب لقياس وتقييـ الأداء المالي في المؤسسات 
 بأنواعيا المختمفة، إذ يعود سبب ظيورىا إلى عجز المؤشرات المالية الكلاسيكية عف تشخيص

 ء الماليالوضعية المالية لممؤسسات، حيث تسعى المؤشرات المالية الحديثة إلى تحديد الأدا
 لممؤسسات بدقة عالية، حتى تتمكف ىذه الاخيرة مف ضماف استمراريتيا في الاسواؽ مستقبلا.

  : لوحة القيادةاولا
ايف الى القرف العشريف  جذورىا تعود 3تعتبر لوحة القيادة مف بيف الاساليب الحديثة لقياس الاداء،

 حيث القرف الماضي  ثلاثينيات يف لكف تطبيقيا الفعمي وجد، آنذاؾ بصفة غير مباشرةطبقت 
 بفرنسا. 1980كاف تطبيقيا مف قبؿ اكبر الشركات في ذلؾ الوقت لتشيد عودتيا بقوة في سنة 

 ة القيادة: حمفيوم لو  .1
  التي العوامؿ كافة تحديد أي ،المؤسسة وضعية تشخيص مف القيادة لوحة إعداد فكرة تنطمؽ
  تحسيف أجؿ مف فييا التحكـ ومحاولة المحددة الآجاؿ في المسطرة الأىداؼ تحقيؽ دوف تحوؿ

 عمى النحو التالي: منيانذكر  القيادة لموحة تعريفات عدة وتوجد .العامة الوضعية
  :الاولالتعريف 

  بتوفير وذلؾ القرارات اتخاذ في التأكد عدـ حالة بتخفيض تقوـ ةموسي" 4تعرؼ لوحة القيادة بأنيا

                                       
1 Vizcaíno Marcos, JuanP.Chousa, Analyzing the in fluence of the funds' support on 

Tobin's q using SEM and fsQCA, Journal of Business Research, 69, 2016 , P2120. 
 .17-16، مرجع سبؽ ذكره، ص ص حسينة، قياس الاداء المالي باستخداـ مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة صيفي2

 .224، ص 2010-2009، 07الشيخ الداوي، تحميؿ الاسس النظرية لمفيوـ الاداء، مجمة الباحث ، العدد  3
 سونمغاز شركة فرع حالة العمومية الاقتصادية المؤسسات في التسيير لمراقبة كأداة القيادة راقي، لوحة عموطي، نذيزة فلمي4

 .83، ص  2017جانفي ،1العدد، 8 دالمجم، الاقتصادي العدد بالمدية، دراسات
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 ".الأفكار وتنشيط اتصاؿ أداة يىو  المخاطر ضتخفي يةمعم في ـىوتسا وماتمالمع
  كاف إذا ما بمعرفة سريع وبشكؿ مسيرمل تسمح التي معموماتمل منظـ تجميع ":الثانيالتعريف  

 الانحرافات ووضع ووتخطيط تقديره تـ ما ونفس ىو الرئيسية ايزتيوأج المؤسسة نشاط سير
  يا".وتوضيح لو ةمالمحتم

مؤشرات( صممت لتمكيف المسيريف  10الى 5وعة مف المؤشرات )مف"مجم ىي 1:الثالثالتعريف 
 مف معرفة وضعية وتطور النظـ، التي تقودىا و تحديد التوجيات التي تؤثر عمييا".

تـ تصميميا مجموعة مف المؤشرات ) مف خمسة إلى عشرة( نيا "أكذلؾ ب تعرؼ 2التعريف الرابع:
 تفؽ تعبر أفؽ  اتجاىات التأثيروتحديد  يقودونياتي لمسماح لممديريف بمعرفة حالة تطور النظـ ال

 .مع طبيعة وظائفيـ"

 دور لوحة القيادة في قياس الاداء المالي: .2
 3يتجمى دور لوحة القيادة في قياس الاداء المالي في:

 تشخيص الوضعية الفعمية لممؤسسة في فترة زمنية معينة. -
 ؼ التقديرية .قياس الانحرافات ومقارنة الاىداؼ الفعمية بالأىدا -
 اعطاء صورة واضحة حوؿ اوضاع المؤسسة باعتبارىا وسيمة تساعد عمى اتخاذ القرار. -
 توفير المعمومات لكؿ مسؤوؿ لقيادة اداء الوحدة التي يتراسيا. -

 ولتوضيح أكثر دور لوحدة القيادة في قياس الاداء المالي سنقوـ بعرض الشكؿ التالي:
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
1 Berland Nicolas, Mesurer et Piloter la Performance, op, cit, P115. 
2 Houda ZIAN,  Contribution à l’étude des tableaux de bord dans l’aide à la décision des PME 

en quête de performance, thèse de Doctoract En Sciences De Gestion  Université 

Montesquieu – Bordeaux IV , Paris, 2013, P32 
 .224مرجع سبؽ ذكره، ص  الشيخ الداوي، تحميؿ مف النظرية لمفيوـ الاداء، 3
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 حدة القيادة في قياس الاداء المالي: دور لو (12) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Sabrine Sépari, Contrôle de Gestion, op, cit, P602. 
يعد أسموب لوحة القيادة حسب مراقبي التسيير كأداة تسييريو فعالة لتحسيف وتطوير الأداء مف 

مف خلاؿ الشكؿ السابؽ ، فمف لمؤسسة بشكؿ مستمرخلاؿ تنسيقو ومراقبتو لأنشطة ومسارات ا
 اف لوحة القياد تطورت، فبعدما كانت تقتصر عمى اعداد الميزانيات والتقارير المالية نلاحظ 

        موضع تشخيص كمي وكيفي لأنشطة المؤسسة اصبحت حاليا  ،وظائؼ المؤسسة حوؿ
 ومساراتيا. 

 1 (BSC *): بطاقة الاداء المتوازنثانيا
مف الوسائؿ الحديثة ذات النظرة الشمولية في قياس أنشطة  عتبر بطاقة قياس الأداء المتوازنةت

في  ةعمى قدر  المؤسسات يتوقؼ إلى حد بعيد ومستوى أداء المؤسسة، وىذا مف منطمؽ أف نجاح
الاىتماـ باستعماؿ  وقد بدأ ...إلخ(علاقات الزبائف، الأعماؿ الداخمية) قياس أدائيا في مجالات

 القياـ Nolan Norton مؤسسة قررت عندما 1990 بطاقة قياس الأداء المتوازنة إلى أوائؿ عاـ
 والتي استغرقت لمدة (  *KPMGدراسة اعدت مف طرؼ المكتب الاستشاري العالمي ) برعاية

                                       
 .224-223ص ص الأداء، نفس المرجع السابؽ،  لمفيوـ النظرية الأسس تحميؿ الشيخ الداوي ،  1

* BSC: Balanced score card 

*KPMG :    Klynveld Peat Marwick Goerdeler  

 دولة. 157اكثر مف  ىو عبارة عف شبكة دولية مف المؤسسات تضـ عدة مكاتب لمتدقيؽ والاستشارات وتنشط في

  

 

 محاسبة التسيير  الميزانية لوحة القيادة

 التقرير المالي

لوحة القياد مف 
 خلاؿ الانشطة

لوحة القياد مف 
 خلاؿ المسارات

 ميزانية تقميدية

تكاليؼ 
حسب انشطة 

 الميزانية

مسارات عمى 
 اساس الميزانية

محاسبة التسيير 
 التقميدية 

التكاليؼ عمى 
 الانشطة اساس

مسارات عمى 
 اساس التكاليؼ

تصميم 
 تقليدية

تصميـ 
مف خلاؿ 
 الانشطة

تصميـ 
مف خلاؿ 
 المسارات
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 الدراسات مؤسسة متعددة الجنسيات؛ بعد ذلؾ تواترت  دؼ إلى تقويـ أداءتيسنة كاممة، وكانت 
أىمية ىذه  مما دفع لمفت الأنظار إلى" حوؿ" بطاقة قياس الأداء المتوازنة والأبحاث العممية

تتيح إمكانية توضيح الرؤية لممؤسسة بشأف كيفية  انيالطريقة الحديثة، حيث تكمف أىميتيا في أ
 لمتوازنة موجية أفعاؿ؛ كما تجدر الإشارة إلى أف بطاقة قياس الأداء ا ترجمة إستراتيجيتيا إلى

         قد بيف كؿ مف و لممؤسسة. عمى وجو الخصوص إلى المديرية العامة باعتبارىا وسيمة قيادة
 الفوائد التالية لاستعماؿ بطاقة قياس الأداء المتوازنة :( Norton et Kaplan ) نورتف وكابمف

 ..التركيز عمى التنظيـ ككؿ -
ؤسسة مثؿ: الجودة، إعادة اليندسة، ومبادرات تساعد عمى تكامؿ البرامج المختمفة لمم  -

 .خدمة العملاء
نحو المستويات الأقؿ مثؿ وحدة العامميف، وكما يمكف  الاستراتيجيةتحديد المقاييس  -

 أداء إجمالي ممتاز. لمموظفيف تحديد المطالب الخاصة لتحقيؽ
 مفيوم بطاقة الاداء المتوازن: .1

المؤسسة نظاـ اداري ييدؼ الى مساعدة المسيريف في " 1وب بطاقة الاداء المتوازف بأنويعرؼ اسم
تساعدىا عمى تقييـ انشطتيا  عمى ترجمة رؤيتيا واستراتيجيتيا الى مجموعة مف الاىداؼ التي

 ورسـ تحركاتيا المستقبمية.
 ييتـ والذي الأداء وتقييـ لقياس نظاـ تصميـ يحاوؿ نظاـ "اما البعض الاخر فيعرفيا بأنيا

 لمتحسيف ومبادرات مستيدفة ومعايير ومقاييس محددة أىداؼ إلى المؤسسة يجيةاسترات بترجمة
 ".المؤسسة تستخدميا التي المقاييس جميع توحد أنيا كما المستمر،

وتقييـ أداء المؤسسة وأنيا اداة بديمة لتقييـ الاداء المالي قياس لظاـ ن 2كما يقصد بيا بأنيا "
  ".في أي وقتالمؤسسة تخطيط استراتيجية  تيدؼ الى

 
 
 

                                       
أىمية تطبيؽ أدوات مراقبة التسيير الحديثة في قياس وتقييـ الأداء المستداـ في  خاوي محمد، ،محاد عريوة1

 حميب حضنة مؤسسة في المتوازف لأداءا بطاقة نموذج بتطبيؽ حالة دراسةو المتوسطة  المؤسسات الصغيرة
 .137ص  ،2017، 4محاسبية، العدد ، مجمة الابحاث في العموـ المالية و البالمسيمة

2 Wen Cheng Lin, and Shmuel Yahalom, Target Performance management for an 

international Shipping harbor: an integration activity Based-Budgeting with Balanced 

Score-Card approach, the case of Keelung harbor, African Journal of Business 

Management Vol.3 (9), pp. 453-462, September, 2009,P454. 
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  الاساسية لبطاقة الاداء المتوازن:الخصائص  .2
 1مف بيف المميزات الاساسية لبطاقة الاداء المتوازف نجد:

ترجمة مختمؼ استراتيجيات المؤسسة الى اىداؼ ومقاييس تضـ كؿ مف: المالية الزبائف  -
 الاعماؿ الداخمية لممؤسسة، النمو والتعمـ.

 بتحقيؽ التوازف بيف الاىداؼ القصيرة والطويمة الاجؿ        تسمح بطاقة الاداء المتوازف -
 وبيف النتائج المرجوة و محركات الاداء لتمؾ النتائج وبيف مقاييس الاىداؼ الصعبة.

 تقديـ مقترحات لممساىميف المستيدفيف حوؿ قيمة العائدات المالية. -
 2ويعتبر البعض كذلؾ اف بطاقة الاداء المتوازف: 

تيدؼ الى تحسيف الانتاجية ورفع الجودة عمى  وات الاستراتيجية التي تساعدأداة مف الاد -
 .باقؿ التكاليؼ

 3:وقدرتيا كذلؾ عمى
 حديد الانحرافات الناتجة عف تطبيؽ الاستراتيجيات والعمؿ عمى تصحيحيا. ت -

 وتأخذ بطاقة الاداء المتوازف الشكؿ الموالي:
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                       
1 Kaplan Robert.S. et DP Norton , The balanced scorecard measures that drive 

Performance Harvard business , January-February, 1992, P71.  
2
loning Hélene et d’autre, le Contrôle de Gestion, organisation et outils et pratiques, 

3eme édition , Dunod, Paris , France, 2008, P159. 
3 Kaplan Norton.D, using the Balanced Scorecard as Strategic management System 

Harvard business, review , Jan-Feb, 1996, P13. 
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 متوازن: بطاقة الاداء ال(13) الشكل رقم
 منظور استراتيجي لبطاقة الاداء المتوازن

 
 ما ىو منظور الزبائف؟  كيؼ يجب أف نتفوؽ؟

 

 

 

  

 ىؿ نواصؿ عممية تحسيف                                   ىؿ تـ الحصوؿ عمى احسف
                                            خمؽ القيمة ؟                                               اتفاؽ؟           

 

Source : R.S.Kaplan et DP Norton , The balanced scorecard measures that drive 

Performance, op , cit, P72. 

 تقاس مف خلاؿ أربعة ابعاد وىي مف خلاؿ الشكؿ السابؽ نستنتج اف بطاقة الاداء المتوازف
العملاء، منظور العمميات الداخمية، منظور التعمـ والنمو وىذه الابعاد المنظور المالي، منظور 

 استخدميا كمية. تَ َـتسعى إلى تحسيف الاداء المالي إذا 
 (Theory of Contraints: نظرية القيود )ثالثا

   ىفي تحسيف اداء المؤسسة أو نيجيا بصفة مستمرة ، حيث يسع 1يكمف اليدؼ مف نظرية القيود
وب الى رفع القيود المفروضة عمى المؤسسة لموصوؿ الى اليدؼ المبتغى، ذلؾ مف ىذا الاسم

  خلاؿ تحديد اداء أضعؼ سمسمة في الحمقة الإنتاجية والعمؿ عمى تحسينيا عف طريؽ تحديد 
 
 
 

                                       
1Hansen Don R. and Maryanne M. Mowen, thomson South western, Cost 

Management accounting § Control,  fifth, édition, 2002, PP947-948. 
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 التي تركز عمييا لجنة الخيارات  *، النفقات التشغيمية*التدابير التشغيمية لأداء النظـ، المخزوف
 لغرض الوصوؿ إلى تحديد الاداء المالي لممؤسسة.   التقنية

الى زيادة تنافسية المؤسسات فيما بينيا، كونو اسموب يعمؿ 1(TOCيسعى اسموب نظرية القيود )
عمى انتاج السمع في اقصر مدة ممكنة عمى عكس المؤسسات الأخرى وتسميـ البضائع في 

عمى التنبؤ بالوقت الازـ لإنتاج وتسميـ الوقت المحدد، لكف كؿ ىذا يتطمب مدى قدرة الشركة 
 البضائع.

فإذا كاف لدى المؤسسة مخزونات اكثر مف منافسييا في الأسواؽ وميمة انتاج اكثر مف افؽ 
التوقعات في ىذه الصناعة، فيجب اف تتخمص مف ىذه المخزونات في فترة وجيزة وتوفير مواعد 

اياـ، في حيف اف موعد  10لإنتاج منتج ما تقدر بػ إذا كانت المدة الزمنية  ، فمثلاتسميـ اكثر دقة
اياـ، ففي ىذه الحالة يحب عمى  10تسميـ الطمبيات للأسواؽ ليذا المنتج يكوف ىو الاخر في 

 .اياـ 5فترة الإنتاج أو اف تقمؿ مف فترة بيع المخزوف إلى المؤسسة اف تقمؿ إما مف 
 دى قدرة المؤسسة او مدى نجاعة سياسة وعميو يمكف القوؿ اف مستوى المخزونات يشير الى م

 .في المؤسساتالاتماف 
 الخطوات الرئيسية لتحسين الاداء المالي في المؤسسة

المالي وتتمثؿ ىذه  الأداءعدة خطوات لتحقيؽ ىدفيا المتمثؿ في تحسيف يستخدـ أسموب القيود 
 الخطوات في العناصر التالية:

 
 
 

 
                                       

التي تنفقيا المؤسسة في تحويؿ المواد الى انتاجية مف الناحية التشغيمية كما يقصد بو  كؿ الامواؿ: المخزوف*
شمؿ الأصوؿ الي توسع التعريؼ التقميدي لتايضا تمؾ الامواؿ المستثمرة في اي شيء تنوي المؤسسة بيعو، و بالت

 التي تباع في نياية عمرىا الإنتاجي(.وغيرىا مف المعدات)
نفقات التشغيؿ: ىي جميع الامواؿ التي تنفقيا المؤسسة لتحويؿ المخزوف الى انتاجية أي انيا تمثؿ جميع *

      رة وجميع نفقات التشغيؿ والصيانةالامواؿ الاخرى، التي تنفقيا المؤسسة. ويشمؿ ذلؾ اليد العاممة المباش
    واستنادا إلى ىذه التدابير الثلاثة، يمكف التعبير عف أىداؼ الإدارة عمى أنيا زيادة الإنتاجية، تقميؿ المخزوف 

 وتخصيص نفقات التشغيؿ.
1 Hansen Don. R. et and Maryanne M. Mowen,Cost Management accounting § 

Control, op, cit, PP949-950. 
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 وفق نظرية القيود لتحسين الاداء المالي في المؤسسة (: الخطوات الرئيسية 14الشكل رقم )
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 : مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى:المصدر

Don. R. Hansen et d’autre,Cost Management accounting § Control, op, cit, P950. 
اولا تحديد ابرز تتطمب نظرية القيود اربع مبادئ رئيسية لتحسيف الاداء المالي، حيث تتطمب 

سواء قيود ادارية وتسييريو تتعمؽ بخطة سير  القيود الموضوعة مف طرؼ مسيري المؤسسات
العمؿ)التنظيـ الداخمي لممؤسسة( او قيود مالية لتحسيف الوضع المالي واستغلاليا بطريقة 

فييا  ممنيجة والتدخؿ في بعض الحالات لمرفع او التخفيؼ مف القيود الموضوعة واعادة النظر
 العممية في حالة ظيور قيود جديدة لمحد مف الإنتاج. نفس تكريرمف حيف لأخر و 

  1 :تحديد قيود المؤسسة (1
يكوف ىناؾ تطابؽ بيف مفيوـ العممية الموصوفة مع البرمجة الخطية  في الخطوة الأولى يجب اف

لى أقصى حد وفقا إذ يتـ تحديد مزيج المنتجات المثمى عمى أنو المزيج الذي يزيد الإنتاجية إ
 إذ أف المزيج الأمثؿ يكشؼ كـ مف الموارد المقيدة الخارجية لممؤسسة. لمقيود الداخمية و 

 .المستخدمة وأي مف المؤسسة ىي ممزمة بتمؾ القيود
  2استغلال القيود الممزمة:  (2

  مزيجالرئيسية لتحقيؽ أفضؿ استفادة مف أي قيود ممزمة والمتمثمة في إنتاج  تعد كأحد الأساليب
 أمثؿ مف المنتجات وىذه الخطوة تعد جد ميمة لإدارة القيود وترتبط ارتباطا مباشرا بيدؼ لجنة 

 الخيارات التقنية بخفض المخزوف وتحسيف الأداء.
                                       

1 Hansen Don R. and Maryanne M. Mowen ,Cost Management accounting § Control 

op, cit, P951 
2
 IBID,PP, 952, 953. 

 استغلاؿ القيود الممزمة تحديد قيود المؤسسة

تكرير العممية في حالة ظيور  رفع القيود الممزمة لممؤسسة
 قيود جديدة 

 خطوات نظرية القيود



الاقتصاديةالفصؿ الثاني: الأداء المالي في المؤسسة   
 

88 
 

 رفع القيود الممزمة عمى المؤسسة: (3
ىذه الخطوة تكمؿ في الشروع في برنامج التحسيف المستمر عف طريؽ الحد مف القيود المفروضة 

 مى اداء المؤسسة.ع
 :تكرير العممية في حالة ظيور قيود جديدة لمحد من الإنتاج (4

 يكمف اليدؼ مف تكرار العممية و باستمرار في تحسيف الأداء المالي مف خلاؿ إدارة القيود.
 الكمية العالمية لقياس الأداء المالي النماذج المبحث الثالث:

ى مفاىيـ ومؤشرات ركزت عمى دراسة المركز المالي اعتمدت  دراسة الاداء المالي في بدايتيا عم
لا تمكف مف التنبؤ بفشؿ او نجاح المؤسسة عمى  لممؤسسة وفي حدود زمنية قصيرة ومتوسطة

والتي ادت في النياية الباحثيف والممارسيف دراسات لمعديد مف ، نتيجة لذلؾ ظيرت المدى البعيد
 في الباحثوف نشطحيث 1الي في المؤسسات، ظيور نماذج مالية كمية لقياس الاداء المإلى 

 تحديد إلى ادفةى دراسات اجراء في الماضي القرف مف الستينيات بداية منذ المتحدة الولايات
 ديالمع مف بتشجيع وذلؾ المالي الفشؿ باحتمالات التنبؤ في ايب الاسترشاد يمكف التي المؤشرات
  SEC، الحسابات مدقؽ مسؤولية مدى حوؿ ياوقت احتدـ الذي ،الجدؿ لحسـ محاسبيفمل الأميركي

 اضرار حقةً مم تتزايد أخذت التي الشركات إفلاس حوادث في القانونييف AICPA البورصات يئةىو 
 .بغيرىـو  والمقرضيف ميفىبالمسا كبيرةً 
 يةمالأص صيغتو في وى كما ياتطبيق يمكف لا تي ستذكرال ،النماذج أف ويمع التأكيد يجب وما

 موضوع المنشأة تكوف أف لاحتماؿ وذلؾ الظروؼ كؿ وفي المالي التعثر الاتاحتم لدراسة
       النشاط طبيعة عف ايب المحيطة البيئية الظروؼ في أو اينشاط طبيعة في فةممختالدراسة 

 .ايتمشم التي بالعينة محيطة كانت التي البيئية الظروؼ أو
 :ايل الزمني سلمالتس بحسب مرتبة النماذج ذهى بعضالتالي  الجدول ريويظ

 
 
 
 
 

                                       
       رضواف وحسيف قصيري، دراسة مقارنة لنماذج التنبؤ بالفشؿ المالي، مجمة جامعة تشريف لمبحوث  العمار1

 .135ص ، 2015، 5، العدد 37الاقتصادية و القانونية، المجمد سمسمة العموـ ، والدراسات العممية
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 المالي ل: بعض النماذج الكمية العالمية لمتنبؤ بالفش(2) الجدول رقم
 الباحث السنة الباحث السنة

1966 BEAVER 1982 TAFFLER 
1968 ALTMAN 1983 BOOTH 
1970 MEYER & PIFER 1984 FUlMER 
1971 WILCOX 1984 ZMIJEWSKI 
1971 LEV 1985 CAMPISI 
1972 DEAKIN 1985 ZAVGREN 
1974 ALTMAN & MCGOUGH 1986 CASEY 
1974 BLUM 1987 SHERRORD 
1975 LIBBY 1990 KOH 
1975 SINKEY 1992 HART 
1976 ARGENTI 1992 PAZ 
1977 MOYER 1993 EDWARDS 
1977 TAFFLER & TISSHOW 1997 WARD and FOSTER 
1980 OHLSON 1999 LENNOX 
1981 KIDA 1999 KOH and TAN 
1981 VEAZY 2002 SHIRATA 

، مرجع سبؽ رضواف العمار وحسيف قصيري، دراسة مقارنة لنماذج التنبؤ بالفشؿ المالي: المصدر
 .135ذكره، ص 

 لمتنبؤ بالفشل المالي (Altman)  المطمب الأول: نموذج ألتمان
المالي لممؤسسات ويعود مف النماذج العالمية واشيرىا في التنبؤ بالفشؿ  Altmanيعد نموذج 

 مؤسسات  66 عمى ، حيث أجرى الباحث ألتماف دراسة1968إلى سنة  1ىذا النموذج يورظ
يا والباقي مؤسسات مفسمة منيا مؤسسة ناجحة مال 33مختارة بطريقة عشوائية ) امريكيةصناعية 

ت غير مع العمـ اف ىذه المؤسسا، 1965إلى غاية  1946وذلؾ لمفترة الممتدة مف ماليا( 
 مؤشرات مالية  5اختيار وأسفرت ىذه الدراسة عف  .متجانسة سواء مف حيث الشكؿ أو الحجـ

 

                                       
1Altman, Edward I ,Financial Ratios, Discriminant Analysis and the Prediction of 

Corporate Bankruptcy, Journal of Finance, 23, (1968), P594 
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 1مستقمة صاغيا الباحث وفؽ المعادلة التالية:
Z = 0.012X1 + 0.014X2 + 0.033X3 + 0.006X4 +0.999X5 

 حيث أف:
Z.قيمة المؤشر العاـ  : 

X1.رأس الماؿ العامؿ/ اجمالي الاصوؿ : 
X2رباح المحتجزة/اجمالي الاصوؿ.: الأ 
X3.الارباح قبؿ الضرائب و الفوائد/ اجمالي الاصوؿ : 
X4.القيمة السوقية/ القيمة الدفترية لمديوف : 
X5.  : المبيعات/ اجمالي الخصوـ

  2فإف ىذا النموذج يدؿ عمى: Zوبناء عمى المؤشر 
 .مالية جيدة وضعية أف المؤسسة في        

 المالية لممؤسسة. بالوضعيةالتنبؤ يصعب             
 .أف المؤسسة في إفلاس مالي        

المالي لممؤسسات محؿ الدراسة ووصمت نتيجة  بالفشؿ التنبؤ عالية عمى قدرة 3النموذج أثبت وقد
 في( 29%)و الثالثة السنة في (%48 و) الثانية، السنة في( (%72و الأولى السنة في ((95%
 (.%36السنة الخامسة فوصمت نسبة التنبؤ إلى ) الرابعة ، أما السنة

 1974سنة  Altman and Mc Cough 4واستكمالا لمنموذج السابؽ قاـ كؿ مف الباحثيف 
 وىذا أسموب احصائي يعبر عف الوزف   بتطوير نموذج ألتماف عف طريؽ أسموب التحميؿ المميز

    قة بيف المؤسسات الناجحة ماليا النسبي لممؤشرات المالية، التي تعطي أفضؿ تعبير عف التفر 
، حيث تـ تطبيؽ ىذا النموذج عمى المؤسسات المتجانسة عكس النموذج والمؤسسات المفسمة

ليا ويرمز   تابعومتغير  مستقمةة، ف. ويعتمد ىذا النموذج عمى خمسة مؤشرات مالية معرو السابؽ
 . Zبالرمز 

 
 

                                       
1Altman, Edward I ,Financial Ratios, Discriminant Analysis and the Prediction of 

Corporate Bankruptcy, op,cit, PP593-594. 
2
 IBID, op ,cit, P606. 

 .130العمار رضواف وحسيف قصيري، دراسة مقارنة لنماذج التنبؤ بالفشؿ المالي، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
4
Altman Edward.I., Predicting Financial Distress of Companies, Revisiting the Z-

Score and Zeta 
R
 Models, July, Journal of Banking & Finance, 2000, P13. 
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 1الية:و تـ صياغة النموذج وفؽ العلاقة الرياضية الت
Z = 1.2 X1 + 1.4 X2 + 3.3 X3 + 0.6 X4 + 1.0 X5 

 حيث اف:
Z قيمة المؤشر العام : 
X1.راس الماؿ العامؿ/إجمالي الأصوؿ : 
X2.الأرباح المحتجزة/ إجمالي الأصوؿ : 
X3 :الأرباح قبؿ الفوائد و الضرائب/ إجمالي الأصوؿ. 
X4.الأمواؿ الخاصة/ إجمالي الديوف : 
X5 /إجمالي الأصوؿ. : المبيعات  

 2مجالات: 3حيث اف قيمة مؤشر الافلاس يضـ 
 : فإف المؤسسة في مأمف وبعيدة عف الفشؿ المالي.       اذا كاف: 
 : اداء متوازف لكنو في نفس غير مؤكد و يحتاج الى المزيد مف            إذا كاف:
 الفحص.
 ) مشاكؿ مالية، عدـ القدرة عمى  : فإف المؤسسة في حالة فشؿ مالي اكيد      إذا كاف: 

 التسديد...إلخ(.
 تـ اجراء تغيرات عميو وسمي بنموذج التماف المعدؿ، حيث صاغو الباحث  إلا اف ىذا النموذج

 3وفؽ العلاقة الرياضية التالية:
Z = 0.717X1 + 0.847X2 + 3.107X3 + 0.420X4+ 0.998X5 

:حيث أن  
Z قيمة المؤشر العام : 
X1ؿ العامؿ/إجمالي الأصوؿ.: راس الما 
X2.الأرباح المحتجزة/ إجمالي الأصوؿ : 
X3 :الأرباح قبؿ الفوائد و الضرائب/ إجمالي الأصوؿ. 

                                       
1
Altman Edward.I., Predicting Financial Distress of Companies: Revisiting the Z-

Score and Zeta 
R
 Models, op, cit, P13. 

2
Altman Edward.I, Max L. Heine, CORPORATE DISTRESS PREDICTION 

MODELS IN A TURBULENT ECONOMIC AND BASEL II ENVIRONMENT    

Credit Rating: Methodologies, Rationale and Default Risk,” Risk Books, London 

September, 2002, P15. 
3
 Edward.I. Altman, Predicting Financial Distress of Companies: Revisiting the Z-

Score and Zeta, op, cit, P25. 
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X4.الأمواؿ الخاصة/ إجمالي الديوف : 
X5 .المبيعات/ إجمالي الأصوؿ : 

 1مع العمـ اف:
 معرضة للإفلاس المالي.المؤسسة         
 للإفلاس المالي.غير معرضة المؤسسة         

 تسمى بالمنطقة الرمادية.  2.90و  1.23ما بيف 
 النماذج السابقة تـ تطبيقيا عمى المؤسسات الصناعية الأمريكية فقط، أي اف 2ومف الملاحظ أف 

حظى بنموذج يساعدىا عمى التنبؤ بفشميا المالي، الأمر الذي دفع تالمؤسسات الأخرى لـ 
، بعدما قاـ بتطبيؽ ىذا النموذج عمى 1999سنة ج اخر بالباحث ألتماف إلى صياغة نموذ

النموذج قبؿ  ضـ ىذا، حيث  1999إلى غاية  1995المؤسسات الغير الصناعية ابتداء مف 
اعتماده مؤشر معدؿ دوراف الأصوؿ، لكف بعد اختباره قاـ بحذفو لمتقميؿ مف الأثر الصناعي 

  4ألتماف إلى صياغة نموذج متكوف مف المحتمؿ في المؤسسات محؿ لمدراسة. وتوصؿ الباحث 
 3مؤشرات مالية مستقمة وفؽ العلاقة الرياضية التالية:

Z = 6.56 X1 + 3.26 X2 + 6.72 X3+ 1.05 X4+3,25 

 أن: حيث 
Z   :المؤشر العام قيمة 

X1.راس الماؿ العامؿ/إجمالي الأصوؿ : 
X2.الأرباح المحتجزة/ إجمالي الأصوؿ : 
X3 :وائد والضرائب/ إجمالي الأصوؿالأرباح قبؿ الف. 
X4الأمواؿ الخاصة/ إجمالي الديوف : 

 4:عمىوفؽ ىذا النموذج  Zو تدؿ قيمة المؤشر 
 : المؤسسة في حالة فشؿ مالي     إذا كاف:

                                       
1
Edward.I. Altman, Predicting Financial Distress of Companies: Revisiting the Z-

Score and Zeta, op, cit, P26. 
2Altman Edward.I, Predicting Financial Distress of Companies, op,cit, PP26-27. 
3
Edward.I. Altman, Max L. Heine, CORPORATE DISTRESS PREDICTION 

MODELS IN A TURBULENT ECONOMIC AND BASEL II ENVIRONMENT, op 

cit, P17.     
4
Rasa Kanapickiene , Rosvydas Marcinkevicius, POSSIBILITIES TO APPLY 

CLASSICAL BANKRUPTCY PREDICTION MODELS IN THE CONSTRUCTION 

SECTOR IN LITHUANIA, ECONOMICS AND MANAGEMENT  Journal , Vol 19 

Issue 4, 2014, P323. 
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 : المؤسسة في وضعية مالية جيدة.      إذا كاف:
 : صعوبة التنبؤ بالفشؿ المالي.          إذا كاف: 

 الماليلمتنبؤ بالفشل  نماذج اخرى: المطمب الثاني
لمتنبؤ بالفشؿ المالي  نتيجة لمتطورات التي عرفتيا المؤسسات الاقتصادية، ظيرت نماذج اخرى

 قياسية )رياضية، احصائية...إلخ(. ومف ابرز ىذه النماذج :استخدـ كؿ واحد منيا ادوات 
 Taffler Andج تافمر )(، نموذGordan Springate) ، نموذج جوردف سبرينغتنموذج كيدا

Tisshow) نموذج بمديبريؾ ،(BILDERBEEK ،) (نموذج زويجوسكيZwijewski   ) نموذج
 وذلؾ عمى النحو التالي: (Sherrod’sنموذج شيرود )(،  Zavgren) زافغريف
  لمتنبؤ بالفشل المالي(  KIDA) نموذج كيدااولا: 

لنموذج تطبيؽ  ؿيعود أو تنبؤ بالفشؿ المالي و يعتبر ىذا النموذج مف الاساليب الكمية الحديثة لم
مؤسسة وذلؾ لمفترة الممتدة   40عمى  ، حيث اجرى الباحث كيدا دراسة1980إلى سنة  1 كيدا
لمساعدة المؤسسات عمى التنبؤ  ، حيث صاغ الباحث نموذجا 1975إلى غاية سنة  1974مف 

 وفؽ الصيغة الرياضية التالية:مؤشرات مالية مستقمة  5بالفشؿ المالي. ويضـ ىذا النموذج 

Z= -1,042X1- 0,427X2- 0,461X3-0,463X4+0,271X5 

 حيث أف: 

Z  :المؤشر العام قيمة 
X1.صافي الربح بعد الضريبة/إجمالي الأصوؿ : 
X2.حقوؽ المساىميف/ إجمالي الخصوـ : 
X3 :النقديات/ الخصوـ المتداولة. 
X4.المبيعات/ إجمالي الاصوؿ : 
X5 ت/ إجمالي الأصوؿ: النقديا.  
المالي لممؤسسات محؿ الدراسة ووصمت نتيجة  بالفشؿ التنبؤ عالية عمى قدرة النموذج أثبت وقد

 .% 90التنبؤ إلى 
 :Zطبقا ليذا النموذج فإف قيمة مؤشر الافلاس 

                                       
1 Haraibeh Mohamed A.G and all, The applicability of Corporate failure Models to 

emerging Economies: Evidence from Jordan, Interdisciplinary, Journal of 

Contemporary research in Business, Vol 5, N°4, August, 2013, PP316-317. 
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 : مؤشر جيد ويعني اف المؤسسة بعيدة عف الفشؿ المالي.   إذا كاف:
 للإفلاس.اني مف مشاكؿ مالية صعبة وبالتالي فيي مرجحة :  اف المؤسسة تع   إذا كاف:

 1الماليلمتنبؤ بالفشل  ( Gordan Springateنموذج ) :ثانيا
سنة  Gordon LV Springate الباحث النموذج الأوؿ الذي قدمو Springate نموذج يعد 

 سموبواستخدـ الباحث في ىذا النموذج اسموب مف الاساليب الاحصائية الا وىو ا، 1798
 Springate عممية تطوير نموذج لغرض ، الذي استخدمو (MDA) دالتحميؿ التمييزي المتعد

 الباحث ، اختاروبعد عدة اختبارات .نسبة مالية تـ استخداميا بشكؿ متكرر 19مبدئيًا 
Springate  يوضح اختبارو  يسر او عسر الشركة.أخيرًا أربع نسب مالية لاستخداميا لتحديد 
Springate شركة كعينة في طار  40، كما استخدـ %9225دقة بػ  ف النموذج لديو معدؿ أ

 بحثو.
 2عمى النحو التالي: وصاغ ىذا الباحث نموذج بالصياغة الرياضية 

Z= 1,03X1+ 3,07X2+ 0,66X3+0,4X4 

 :حيث أن
Z  :المؤشر العام قيمة 
X1 :إجمالي الأصوؿ./راس الماؿ العامؿ 
X2 : الاصوؿ/ إجمالي ائد و الضرائبصافي الارباح قبؿ الفو. 
X3 :الخصوـ المتداولة/ صافي الارباح قبؿ الضرائب. 

X4 :المبيعات/ إجمالً الاصول. صافي 

 
 
 
 

                                       
1
M. Fakhri Husein, Galuh Tri Pambekti, Precision of the models of Altman, 

Springate, Zmijewski, and Grover for predicting the financial distress, Journal of 

Economics, Business, and Accountancy Ventura Vol. 17, No. 3, December 2014 

P409. 
2
Arasu R., and all, APPLICABILITY OF FULMER AND SPRINGATE MODELS 

FOR PREDICTING FINANCIAL DISTRESS OF FIRMS IN THE FINANCE 

SECTOR, AN EMPIRICAL ANALYSIS, ELK ASIA PACIFIC JOURNAL OF 

FINANCE AND RISK MANAGEMENT, Volume 4, Issue 1, 2013, P2327. 
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 1يدؿ عمى: Zطبقا ليذا النموذج فإف مؤشر الافلاس 
 يدؿ عمى الفشؿ المالي.          :
 .يدؿ أف المؤسسة في مأمف عف الافلاس         :
 النحو التالي: عمىج عالمية أخرى سنمخصيا كما توجد نماذ

 1711سنة  ( لمتنبؤ بالفشل المالي Taffler And Tisshow) تافمرنموذج : ثالثا
 Taffler And)2 في ظؿ تعدد النماذج الكمية العالمية لمتنبؤ بالفشؿ المالي، اصدر الباحثيف

Tisshow  ) ممؤسسات البريطانية، حيث نموذجا جديدا لمتنبؤ بالفشؿ المالي ل 1977خلاؿ سنة
-1969طيمة الفترة الممتدة مف  مؤسسة اخرى مفمسة 46مؤسسة ناجحة مالية و  46اختبر 
، مع العمـ اف اختيار المؤسسات لـ يكف بطريقة عشوائية وانما كانت متجانسة ) سواء مف 1975

 نسب ثماني في صياغة النموذج الباحثاف استخدـحيث الشكؿ، الحجـ، قيمة رأس الماؿ( وقد 
 3وفؽ الصيغة الرياضية التالية: ايمن أربعةالنياية  في اعتمد النموذج، صياغة في مختمفة مالية

Z= 0.53 X1 + 0.13 X2 + 0.18 X3 + 0.16 X4 

:مع العمم أن
4

 

Z  :العام قيمة المؤشر 

X1 :.الأرباح قبؿ الضرائب/ الخصوـ الجارية 

X2 :.الأصوؿ الجارية/ إجمالي الخصوـ 

X3: .الخصوـ الجارية/ إجمالي الأصوؿ 

X4 :اليومية المتداولة( / المصاريؼ التشغيميةالخصوـ  -فترة التمويؿ الذاتي= ) الأصوؿ الجارية 

 .المتوقعة

 يمي: يدؿ ىذا النموذج عمى ما
 حالة عسر مالي ) إفلاس( في       

                                       
1
Arasu R., and all, APPLICABILITY OF FULMER AND SPRINGATE MODELS 

FOR PREDICTING FINANCIAL DISTRESS OF FIRMS IN THE FINANCE 

SECTOR ,op, cit, P2327. 
2Altman Edward, and Paul Narayana, Business Failure Classification Models: An 

International survey, the zeta score models, University Stern School Business Finance 

Department, working Papers series, New York, 1992, PP 10-91 . 
 .139، مرجع سبؽ ذكره، ص رضواف و حسيف قصيري، دراسة مقارنة لنماذج التنبؤ بالفشؿ المالي العمار 3

4Altman Edward, and Paul Narayana, Business Failure Classification Models: An 

International survey, the zeta score models, op, cit, P 90. 
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 في حالة مالية جيدة.        
 مف سنة قبؿ % 99 إلى وصمت الإفلاس بحوادث تنبؤمل عالية قدرة النموذج ذاى أثبت وقد

 .الإفلاس واقعة حدوث
 بالفشل المالي لمتنبؤ(  BILDERBEEK) نموذج: رابعا

 باختبار BILDERBEEKقاـ الباحث ، 1977، أي سنة 1 مع توالي الاصدارات وفي نفس السنة
ة الممتدة ذلؾ لمفتر و  مؤسسة ناجحة ماليا 59يا وافلاس تمؤسسة التي أعمن 38نموذجو عمى 

كانت لدييا بيانات كافية لتحميؿ. مؤسسة  85وتوصؿ الباحث اف  1975إلى غاية  1950مف 
 مالية عمى النحو التالي:مؤشرات  5مؤشرات مالية، اما في الأخير اعتمد عمى  20اختبر حيث 

Z= 0,45- 5,03X1 -1,57X2+ 4,55X3+ 0,17X4+ 0,15X5 

 مع العمم أن:
Z  العام شر: قيمة المؤ 

X1.الأرباح المحتجزة/ إجمالي الأصوؿ : 
X2.القيمة المضافة/ إجمالي الأصوؿ : 
X3.القيـ القابمة لمدفع/ المبيعات : 
X4.المبيعات/ إجمالي الأصوؿ : 
X5.الأرباح الصافية/ قيمة رأس الماؿ : 

 و يدؿ ىذا النموذج عمى: 
 BILDERBEEKنموذج : درجة التنبؤ بخطر الفشل المالي وفق (3) الجدول رقم

 خطر التنبؤ Z الفئة
 المؤسسة في حالة مالية جيدة و ىي في مأمف عف الفشؿ المالي     الفئة الأولى
 المؤسسة تعاني مف خطر الافلاس المالي     الفئة الثانية
 : مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى المصدر

Altman Edward, and Paul Narayana, Business Failure Classification Models: An 

International survey, the zeta score models, op, cit, P106. 

 
 
 

                                       
1Altman Edward, and Paul Narayana, Business Failure Classification Models: An 

International survey, the zeta score models, op, cit, PP 102-105  
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  17941سنة  لمتنبؤ بالفشل المالي Zwijewskiنموذج : خامسا
، يعود صدوره إلى سنة مف النماذج العالمية لمتنبؤ بالفشؿ المالي  Zwijewskiنموذج  يعد

الأمريكية المدرجة في السوؽ المالي  المؤسساتعينة مف  ىمع الدراسةأجريت  حيف، 1984
 ثلاث ىمع ونموذج في الباحث واعتمد سة،ممف غير مؤسسة  800سة وممف مؤسسة 40ا يمن

 ىي 1978 وحتى 1972 مف الفترة خلاؿ المؤسسات ذهيل المالية التقارير واقع مف مالية نسبة
 .التداوؿ ونسبة المديونية ونسبة الأصوؿ مجموع ىمع العائد

 2يمي: تمت صياغة معادلة ىذا النموذج في ثلاث متغيرات كماو 
Z= -4.3- 4.5X1+ 5.7X2+ 0.004X3 

 حيث ان:
Z :.قيمة المؤشر العام 
X1 :صافي الدخؿ/ اجمالي الاصوؿ. الأصوؿ مجموع ىمع العائد معدؿ = 
X2 :الاصوؿ المتداولة/ اجمالي الاصوؿ. المديونية نسبة = 
X3 :الاصوؿ المتداولة/ الخصوـ المتداولة. اوؿالتد نسبة = 

 ويدؿ ىذا النموذج عمى :
 المؤسسة في حالة مالية جيدة.فإف     اذا كانت قيمة 

 فمف المحتمؿ اف تتعرض المؤسسة الى عسر مالي.    اما اذا كانت قيمة المؤشر 
 1795:3لمتنبؤ بالفشل المالي سنة  Zavgrenنموذج : سادسا

 45شممت ىذه العينة و ية الامريكية بدراسة عينة مف المؤسسات  الصناع Zavgrenقاـ الباحث 
طيمة الفترة  متجانسة مف حيث الحجـ والشكؿ اخرى فاشمة ماليا 45ماليا ومؤسسة ناجحة 

يث استخدـ في تصميـ نموذجو اسموب ، ح1978إلى غاية نياية السنة  1972الممتدة مف 
 لمالي لممؤسسات محؿ الدراسة، الى غاية اف توصؿ الى التحميؿ الموجستي لمتنبؤ بالفشؿ ا

 :مؤشرات مالية مستقمة وفؽ العلاقة التالية 7صياغة نموذج  متكوف مف 
                                       

 .131، مرجع سبؽ ذكره، ص ماذج التنبؤ بالفشؿ الماليرضواف و حسيف قصيري، دراسة مقارنة لن العمار1
2
Musaed S. AlAli, Khuloud M. AlAwadhi, The use of Zmijewski Model in 

Examining the Financial Soundness of Oil and Gas Companies Listed at Kuwait 

Stock Exchange, International Journal of Economics, Commerce and Management 

Research Studies, Volume 1, Issue 2, September 2018, P16. 
تقدير نموذج احصائي لمتنبؤ بالفشؿ المالي لممؤسسات بواسطة التحميؿ خميفة الحاج، تراري مجاوي الحسيف، 3

 ، مجمة رؤى2014-2009الموجستي دراسة تطبيقية عمى عينة مف المؤسسات خلاؿ الفترة الممتدة مف 
 .259-258 ص ، ص2017، جواف 12اقتصادية ، جامعة الشييد حمو لخضر، الواد، الجزائر، العدد 
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Z= 0,23883-0,108X1-1,583X2-10,78X3+3,074X4+0,486X5-

4,35X6-0,11X7 

 1مع العمم أن:
Z.قيمة المؤشر العام : 

X1 :اجمالي راس الماؿ/ اجمالي الدخؿ. 
X2 :صافي راس الماؿ العامؿ/المبيعات. 
X3 :المبيعات/ اتالمخزون . 
X4: مجموع رؤوس الامواؿ/ الديوف. 
X5: /المخزونات الذمـ المدينة. 
X6: =المتداولةالديوف الحالية(/ الخصوـ  -) اجمالي الاصوؿ الاصوؿ السريعة. 
X7: اجمالي الاصوؿ/ النقديات. 

 2ويدؿ احتماؿ الافلاس اذا كاف:
  (     ) 

  3لمتنبؤ بالفشل المالي Sherrod’s نموذج: سابعا
مف أبرز النماذج الحديثة لمكشؼ عف ظاىرة الفشؿ المالي في  Sherrod’sيعد نموذج 

ف الأوزاف النسبية ىذا النموذج عمى ستة مؤشرات مالية مستقمة، فضلا ع يعتمد المؤسسات
 وفؽ العلاقة التالية: تالتمييز المعطاة ليذه المتغيرا لمعاملات دالة

Z = 17X1 + 9X2 + 3.5X3 + 20X4 + 1.2X5 + 0.10X6 

 حيث أن:
Z :.قيمة المؤشر العام  
X1.راس الماؿ العامؿ/ اجمالي الاصوؿ : 
X2.النقديات/ اجمالي الاصوؿ : 

                                       
1
ZAVGREN.V. Christine, Assessing the vulnerability to failure of American 

industrial firms: a logistic analysis, Journal of Business Finance and Accounting, vol 

12, Issue 1, spring 1985, P24. 
خميفة الحاج، تراري مجاوي الحسيف، تقدير نموذج احصائي لمتنبؤ بالفشؿ المالي لممؤسسات بواسطة التحميؿ 2

 .259الموجستي، مرجع سبؽ ذكره، ص 
3
Abu Orabi Marwan Mohammad, Empirical Tests on Financial Failure Prediction 

Models ,Interdisplinary Journal, of Contemporary Research in business, January 

Vol5, N°9, 2014, P 33.  
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X3.حقوؽ المساىميف/ اجمالي الاصوؿ : 
X4.الارباح قبؿ الضرائب/ اجمالي الاصوؿ : 
X5: صوؿ/ اجمالي الالتزامات.اجمالي الا 
X6 :.اجمالي حقوؽ المساىميف/ القيـ الثابتة المادية 
 يدؿ ىذا النموذج عمى:و 

  Sherrod’sنموذج وفق  : درجة التنبؤ بالفشل المالي(4) الجدول رقم
 درجة المخاطر (Z) الفئات

 لا تتعرض لخطر الإفلاس المؤسسة z>25 الفئة الأولى
 تماؿ ضئيؿ لمتعرض لمخاطر الإفلاساح z>5≤25 الفئة الثانية
 مف الصعب التنبؤ بخطر الإفلاس z>5≤20 الفئة الثالثة
 لخطر الإفلاس المؤسسةتتعرض  z>-5≤5 الفئة الرابعة

 بدرجة كبيرة لخطر الإفلاس المؤسسةتتعرض  z≤-5 الفئة الخامسة
 : مف إعداد الطالبة بالاعتماد عمى:المصدر

Marwan Mohammad Abu Orabi, Empirical Tests on Financial Failure Prediction 

Models, op, cit, P33. 
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 خلاصة الفصل الثاني:
واىميتو في المؤسسات الاقتصادية لتقييـ الوضع المالي الاداء المالي الفصؿ حوؿ ىذا تمحور 

والمتمثمة غمب المؤسسات تطرقنا الى اىـ المؤشرات الكلاسيكية المتداولة مف قبؿ ا فييا، حيث
ومؤشر الاستقلالية، حيث تناولنا ىذه  عادة في كؿ مف مؤشر الربحية، مؤشر المردودية

و قياس الوضعية المالية في المؤسسات كنتيجة قدرتيـ في تقييـ بناء عمى  عف غيرىـ المؤشرات
، كما تطرقنا لة الماليةلمدراسات السابقة المتحورة حوؿ فعالية المؤشرات الكلاسيكية في تقييـ الحا

استراتيجية  ،المضافة القيمة الاقتصاديةالقيمة السوقية، مؤشر مثؿ المؤشرات الحديثة ايضا الى 
      مدى ربحية إذ تعد ىذه المؤشرات معيارا حديثا لاختبار ، قيمة توبيف...إلخ(،لماكتريالقيمة 

 مف منظور خمؽ القيمة.  اتومردودية المؤسس
ؽ تطرقنا ايضا الى احدث النماذج الكمية العالمية المصممة اساسا لمتنبؤ بالفشؿ وفي نفس السيا

      حيث تعد ىذه النماذج الاحصائية المكونة اساسا مف المؤشرات المالية الكلاسيكية المالي، 
     لمتنبؤ المبكر بالوضعية الحقيقية المالية لممؤسسة عمميا ، اسموباللأداء المالي والحديثة منيا

القرارات ، صكؿ مف الثغرات، النقائ مستقبلا، كما تسمح بتحديدوما ستؤوؿ وضعيتيا المالية 
  التسييرية والمالية الخاطئة المتخذة طيمة السنوات محؿ التقييـ.

الاداء المالي بدوره بمجموعة اخرى مف العوامؿ التي تسمح لممحمميف المالييف بتقييـ  كما يرتبط
مف بيف العوامؿ المؤثرة في تقييـ أساليب محاسبة التسيير، ى اثرىا تعد الوضعية المالية وعم

مدى علاقة الاساليب  عف الموالي ؿفي الفص ربحية ومردودية المؤسسة ولدراسة ذلؾ، سنتطرؽ
 الكلاسيكية والحديثة لمحاسبة التسيير مع الاداء المالي مبرزيف العلاقة كؿ عمى حدى.
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  تمييد
تسعى اغمب المؤسسات الى تحسين ادائيا المالي بطريقة مثمى ولمقيام بذلك تستعين بأساليب 

           ربحيتيالكي تساعدىا في تحديد منيا(  الحديثة او )سواء الكلاسيكيةمحاسبة التسيير
وقياس  ومردوديتيا، فالاستعانة بيذه الاساليب جاء بعد محدودية المحاسبة المالية في تحديد

التكاليف الخاصة بكل انشطة او تمك التكاليف المتعمقة بالمنتجات المباشرة منيا والغير المباشرة 
كما جاء ايضا نتيجة عجزىا في قياس الاداء المالي لممؤسسات الاقتصادية، فالأداء المالي يعد 

يا عمى مدى قدرتاقتصادية، كونو يسعى الى توضيح  ىدف استراتيجي تسعى اليو كل مؤسسة
 الاستغلال الامثل لمواردىا ومدى نجاعتيا في تحقيق استراتيجيات المؤسسة، ناىيك عن دوره في

 من الناحية المالية والتسييرية. المؤسسة فعالية وتحديد راقبةم
فأىمية تحديد وقياس الاداء المالي مربوط بفعالية اساليب محاسبة التسيير المختارة من قبل 
المسيرين في المؤسسات الاقتصادية ودورىا في تحسينو عمى المدى المتوسط والبعيد، لذك 
فالتطرق الى مدى مساىمة الاساليب الكلاسيكية والاساليب الحديثة ليذه المحاسبة في تحسين 

 عمى الفصل ىذا تقسيم سيتم الأساس ىذا وعمى يعد اساسيا.الاداء المالي لممؤسسات وتقييم 
المبحث الاول تحميل إحصائيات مدى تطبيق أساليب محاسبة في  قمناحيث ، ثلاثة مباحث

الالمام بتشخيص دور فحاولنا  الثانيالمبحث التسيير وأساليب الأداء المالي في العالم، اما 
الاساليب الكلاسيكية لمحاسبة التسيير في تحسين الاداء المالي، في حين تم تخصيص المبحث 

 .الاساليب الحديثة لمحاسبة التسيير في تفعيل الاداء المالي نجاعةحول الثالث 
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المبحث الاول: تطبيق محاسبة التسيير واساليب الاداء المالي في دول 
  العالم

يعد الاداء المالي من الاىداف الاستراتيجية التي تسعى كل مؤسسة إلى تحديده، من خلال 
التي تتمخص في مجموعة المالية الاساليب و  كمحاسبة التسيير مجموعة من الاساليب التسييرية

بتقييم وقياس الوضعية المالية  ىذه الاساليب تختص معتبرة من المؤشرات المذكورة سابقا، إذ
كما تسمح ىذه الاساليب من التنبؤ بالأخطار المالية المحيطة بالمؤسسة عمى المدى  ،لممؤسسة

، ناىيك عن يد ما إن كانت تضيف قيمة لنشاطياوتشخيص ثروة المؤسسة وتحد يدالمتوسط والبع
 قبل.مساىمتيا في رسم استراتيجيات فعالة وخطط ناجعة واستشراف المست

حيث نجد المؤسسات الاقتصادية العالمية من اكثر المؤسسات حرصا عمى تشخيص وضعيتيا 
واقع تطبيقيا ليذه الاساليب ومساىمتيا في وليذا الغرض جاءت دراستنا لتحديد  بصفة دائمة

 كنوع من التفصيل في ىذا المبحث.، تقييم الاداء المالي في المؤسسات الاقتصادية العالمية
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 في الدول محل الدراسة الكلاسيكيةتطبيق اساليب محاسبة التسيير  المطمب الاول:
 اساليب 1عمىالاقتصادية الغربية والعربية)دول المشرق( المؤسساتفي  المالي يعتمد تقييم الأداء

خلال من في طياتو حيث يبنى التقييم  ،الأداء في شركاتيم قياس لغرض مختمفة ومعايير
المؤسسات  من طرف والمطبقة في نفس الوقت المعتمدة اساليب محاسبة التسيير منمجموعة 
 يتم صياغة التقييم في شكل تقارير إذ، سواء خلال دورات شيرية، ثلاثية وسنوية، الاقتصادية

تضم كل المعمومات ذات العلاقة بنشاط الشركة) المالي والتسييري(، ناىيك عن المعمومات 
 بصفة دورية إلى المسيرين ورؤساء المجالس الادارية.، حيث يتم ارساليا الادارية

ومن بين الاساليب المحاسبية المعتمدة من قبل اغمب المؤسسات الاقتصادية العالمية لتقييم 
الاداء المالي نجد منيا الاساليب التقميدية )مثل التكاليف الكمية، اسموب التكمفة المعيارية وغيرىا 

وتحميل بعض الاحصائيات  ، حيث سنسعى إلى عرضب المذكورة في الفصل الاول(من الاسالي
وذلك  مدى تطبيق واستخدام الاساليب التقميدية لمحاسبة التسيير في دول العالم الخاصة حول

 عمى النحو التالي:
 عينة الدراسة:

في العديد من  متواجدةتمحورت عينة الدراسة حول مجموعة من المؤسسات الاقتصادية العالمية ال
الم، حيث تم اختيار مجموعة من الدول الاوروبية، الاسيوية، دول الخميج وشمال إفريقيا دول الع

في المؤسسات الاقتصادية  عمى تطبيق محاسبة التسيير اولا بناء) الدول( كما وقع اختيار العينة 
ن الناحية الاخرى فتم محل الدراسة بصفة مستمرة والمداومة عمى تطبيقيا ىذا من ناحية، اما م

 جمع الاحصائيات وفقا لما ىو متاح في المراجع السابقة.
 نمخص العينة في الجدول الموالي:

 
 
 
 
 

                                       
1 Dik Roula, Arab Management Accounting Systems under the Influence of their 

Culture, Doctor rerum politicarum Faculty of Business, Economic and Social 

Sciences at Dortmund University of Technology, February, 2011, P165. 
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 : عينة الدراسة(5رقم ) الجدول
 دول امريكا اللاتينية دول شمال إفريقيا دول الخميج الدول الاسيوية الدول الاوروبية

 البرازيل تونس الامارات ماليزيا  انجمترا
  مصر البحرين روسيا فرنسا
  غانا قطر تايلاندا ايطاليا
   السعودية باكستان المانيا
   الكويت اليند البانيا

    الاردن رومانيا
     اليونان

من إعداد الطالبة )وىي معطيات جزئية تم الحصول عمييا من المراجع الموجودة في : المصدر
 ((1الممحق رقم)

 تطبق التي الدراسة محل الدول في العالمية الاقتصادية المؤسسات عدد :(6رقم ) جدولال
 6108و  6106ما بين لمحاسبة التسيير  الكلاسيكيةالاساليب 

الاساليب التقميدية لمحاسبة 
 التسيير 

التي تطبق الاساليب التقميدية عدد المؤسسات الاقتصادية 
 في الدول محل الدراسة

 4991 الكميةاسموب التكمفة 
 3839 اسموب التكاليف المعيارية 

 3883 اسموب التكمفة المتغيرة
 1760 اسموب التحميل العقلاني
 3686 اسموب التكمفة اليامشية 

 18159 المجموع
من إعداد الطالبة )وىي معطيات جزئية تم الحصول عمييا من المراجع الموجودة في المصدر: 

 ((1الممحق رقم)
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عدد المؤسسات الاقتصادية العالمية في الدول محل الدراسة التي تطبق  :(05) رقم الشكل
 6108و 6106لمحاسبة التسيير ما بين الكلاسيكية الاساليب 

 
 .الجدول السابقمن إعداد الطالبة بالاعتماد عمى المصدر: 

اسموب التكمفة  تستخدم محل الدراسة  الدول ق نستنتج ان اغمبمن خلال معطيات الشكل الساب
كأساس لمعرفة مدى مساىمتيا في تحديد التكاليف الدورية لممؤسسة، حيث تمييا التكمفة الكمية 

ايضا في نفس  الدولمؤسسة عالمية، كما تطبق ىذه  3883المتغيرة ، حيث تطبقيا اكثر من 
 1760ان  الوقت اسموب التكمفة المعيارية واسموب التكمفة اليامشية بصفة دائمة، في حين نجد

اسموب ييمل  ، كونومستمرةمؤسسة فقط تستخدم اسموب التحميل العقلاني ولكن ليس بصفة 
  المتغيرة ويعتبر فقط ان التكاليف الثابتة ىي التي تتغير عند مستوى معين. التكاليف

ساليب التقميدية لمحاسبة التسيير، اختارنا عينة )سبق الاشارة تطبيق الا نسبةولمتطرق اكثر حول 
فعاليتيا في تحسين الاداء ، لغرض تحديد مدى 2018إلى غاية  2016لمفترة الممتدة من إلييا( 

 المالي، حيث قمنا بتمخيصيا في الجدول التالي:
 
 
 
 
 
 
 

4991 

3839 
3883 

1760 

3686 

 عدد المؤسسات الاقتصادية التي تطبق الاساليب الكلاسيكية في الدول محل الدراسة

 اسلوب التكلفة الكلية

 اسلوب التكاليف المعيارية 

 اسلوب التكلفة المتغيرة

 اسلوب التحميل العقلاني

   اسلوب التكلفة الهامشية
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 6108-6106الدول محل الدراسة ير في لمحاسبة التسيالكلاسيكية الاساليب نسبة تطبيق : (17) الجدول رقم
الاساليب التقميدية لمحاسبة 

 التسيير
اسموب التكمفة 

 الكمية
اسموب التكاليف 

 المعيارية
اسموب التكمفة 

 المتغيرة
اسموب التحميل 

 العقلاني
التكمفة  اسموب

 اليامشية
 - - %3657 %4556 %39.1 باكستان
 %8 %8 %8 %8 %30 رومانيا 

 %15 %22 %30526 %56 %50 تونس
 %4543 %26508 %26508 %26508 %26508 البانيا
 %28 %3 %11 %96 %33 مصر 
 %5351 - %79.9 %6855 %3751 الاردن 

 %20 - %26566 %25 %50 اليند
 %62 %8054 %8054 %6356 %8153 تايلاندا

 %658 - %2952 %953 %3253 استراليا 
 %3053 - %3053 %3053 %45.1 نيوزيلاندا

 %35 %70 %70 %80 %50 انجمترا 
 %2,3 %2,3 %24,4 %23 %30,1 فرنسا
 %21 %21 %48515 %64 %2753 ايطاليا
 - %25 %16 %36.84 %63.16 البرازيل

 - - %38 %17 %5654 دول الخميج 
 %54.05 %54.05 54.05% 72.97% %46.49 غانا

 51.3% %51.3 %69.2 %76 %70 ماليزيا
 %64 - %73 %72 %64 اليونان
 %6.1 - %458 %11.2 %357 روسيا 

 ((1من إعداد الطالبة )وىي معطيات جزئية تم الحصول عمييا من المراجع الموجودة في الممحق رقم)المصدر: 
 6108-6106 محل الدراسة: نسبة تطبيق الاساليب التقميدية لمحاسبة التسيير في الدول (06) الشكل رقم

 
 إعداد الطالبة بالاعتماد عمى معطيات الجدول السابق : منالمصدر
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نسبة تطبيق الاسانيب انكلاسيكية  نمحاسبة انتسيير في اندول 

 2018-2016محم اندراسة مابين 

 اسلوب التكلفة الكلية

 اسلوب التكاليف المعيارية

 اسلوب التكلفة المتغيرة

 اسلوب التحميل العقلاني

 اسلوب التكلفة الهامشية
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تطبق الاساليب التقميدية لمحاسبة التسيير غالبية دول العالم من خلال الجدول السابق نستنتج ان 
حيث نجد في الغالب ان معظميا تستخدم اسموب التكمفة الكمية، إذ تتراوح نسبة تطبيقيا ما بين 

تايلاندا، لكن عموما اغمب الدول الاوربية، الاسيوية       في  %81كحد ادنى في روسيا و 3%
نظرا لأىميتيا في تحديد سعر بيع  ،تستخدم ىذا النوع من الاسموبمحل الدراسة والعربية 

ل ظيورا في تاريخ محاسبة المنتجات والخدمات عمى حد سواء، كما ان ىذ الاسموب يعد الاو 
 حدى عمى النحو التالي: التسيير. حيث سنحاول تحميل كل اسموب عمى

 اسموب التكمفة الكمية
نستنتج ان غالبيتيا تستخدم اسموب التكمفة الكمية ما بين لمدول الاوربية محل الدراسة  فبالنسبة

وىي  %50انجمترا تستخدم المممكة ىذا الاسموب بـ وىذه نسبة مرتفعة، فمثلا في  %65و 30%
ي تحديد سعر بيع المنتجات او الخدمات، كما انو نسبة معتبرة، حيث نظرا لمساىمتو الفعالة ف

مع العمم ان مختمف اساليب محاسبة التسيير تبمورت مع مازال مستخدم بكثرة في ىذا البمد، 
اما بالنسبة لدول الاتحاد الاوربي  .م 18ظيور وانتشار الثورة الصناعية في بريطانيا مطمع القرن 

نسبة استخداميا من طرف المؤسسات الاقتصادية سواء كانت ) مؤسسات  نلاحظ ان اليونانك
، في حين نجد ان كل من فرنسا، ايطاليا، رومانيا والبانيا %64تقدر بـ صناعية او خدماتية( 

عمى التوالي وىي نسب متقاربة، حيث نستنتج ان دول  %26و %30 %27 %30قدرت بـ 
ظرا لعدة عوامل اىميا لسيولة وعدم ارتفاع تكاليف لازالت تطبقيا وىذا ن الاتحاد الاوروبي

تطبيقيا، كما انيا تسعى الى تعظيم ربحية ومردودية منتجاتيا او خدماتيا من خلال تحميل 
التكاليف وتوزيعيا عمى الاقسام المتجانسة. كما ان ىذا الاسموب لا يقل اىمية سواء بالنسبة 

ذا الاسموب شائع الاستخدام مقارنة بالأساليب التقميدية لمدول العربية، الاسيوية و المغربية فنجد ى
، في حين نجد كل من المممكة اليامشية %56، فمثلا دول الخميج نجد انيا تتعدى نسبة الاخرى

، إذ نستنتج ان %33و %50، %37الاردنية، تونس، مصر تقارب نسبة تطبيقيم ليذا الاسموب 
يف منذ زمن بعيد و نرى انو يتمتع بأولوية لدى ىذه الدول تعطى اىمية كبيرة لحساب التكال

المؤسسات المتواجدة في تمك البمدان، كما نجد ان ىذا الاسموب واسع الاستخدام فييا نظرا 
لمساىمتو الفعالة في تحديد استراتيجية المنتجات والخدمات عمى المدى البعيد، ناىيك ىن 

 مساىمتو في اتخاذ انجع القرارات التسييرية.
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 اسموب التكاليف المعيارية
العينة محل الدراسة، حيث تتراوح نسب تطبيقو ما  اغمببأىمية واسعة لدى يحظى ىذا الاسموب 

        %8 ما بيناستراليا ورمانيا الذين تتراوح نسبة التطبيق  ، ماعدا روسيا،%97و %8بين 
نجدىا شائعة الاستخدام وىذا نظرا لفعاليتيا كأسموب لقياس  ، في حين ان البمدان الاخرى%11و

مع تحديد ابرز الانحرافات الصناعية او الانحرافات الخاصة الاداء الفعمي والمقارن بالتفصيل 
من خدام المعمومات التي تم إنشاؤىا اىميتيا في استناىيك عن ،  خلال كل دورة وجيزة بالخدمات

، مع تحميل التباين المصمم لممارسة الرقابة التشغيمية داخل المنظمةلإجراء قبل ىذا الاسموب 
يقوم بنشاء كل معيار لتقدير وقياس التكاليف الوحدوية بصفة العمم ان اسموب التكاليف المعيارية 

عامة، كما اثبتت الدراسات في ىاتو البمدان ان ىذا الاسموب التقديري يساىم بشكل كبير في 
 الاداء .وتقييم  صنع القرار

 اسموب التكمفة المتغيرة:
ىذا الاسموب ايضا بدرجة تطبيق واسعة لدى اغمب المؤسسات الاقتصادية المتواجدة في  عيتمت
ة في اتخاذ القرارات نظرا لمساىمتو الفعال، حيث يستخدميا اغمب المسيرين حل الدراسةمدان مالب

نتوج مع الاخذ بعين الاعتبار فقط قصيرة المدى، حيث تكمن ىذه القرارات في قرار تسعير الم
سابقا    التكاليف المتغيرة ) المباشرة او غير المباشرة( والغاء التكاليف الثابتو باعتبارىا موجودة 

كما ليذا الاسموب اىمية قصوى في ىاتو البمدان، كونو ساىم في تحديد كل من المنتجات         
 والخدمات بطريقة مثمى.

 العقلاني و التكمفة اليامشيةاسموب التحميل 
من خلال الملاحظة الاولية لمعطيات الجدول نستنتج ان اسموب التحميل العقلاني ليس مطبق 

يأخذ في العديد من الدول، كما ان اغمب الدراسات لا تشير إلى ىذا النوع من الاسموب، كونو لا 
ويعتبر فقط ان التكاليف الثابتة  ات الاقتصاديةالاعتبار التغيرات الموسمية لأنشطة المؤسسبعين 

ىي المتغيرة وىو الشيء الذي يجعل غالبية المؤسسات تبتعد عنو ، كون ان التكاليف المتغيرة 
يتم اىماليا خلال الدورة، اي بالنسبة ليم تضييع تكاليف كان من المفروض ان تدرج في حساب 

اب النتيجة الجبائية ومن ثم اثر النتيجة التحميمية الصافية، الامر الذي ينعكس سمبا عمى حس
 سمبي عمى الاداء.
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 الدول محل الدراسةالمطمب الثاني: تطبيق اساليب محاسبة التسيير الحديثة في 
حول الانشطة  لإعطاء درجة أكبر من المعمومات 1 الحديثة محاسبة التسيير اساليبتصميم تم 

ات القرار  والتكاليف ذات العلاقة بالنشاط الممارس، ذلك لغرض مساعدة المسيرين في اتخاذ انجع
  المشتقة والاساليباساليب محاسبة التسيير الحديثة  ل، حيث تعدالاستراتيجية عمى المدى الطوي

الممارسين المحاسبين، المحممين المالين وخاصة  كل من الاكاديميين،محل اىتمام العديد 
ىذه الاساليب بمثابة الاقتصادية، كما تعد  جميع قطاعات وأحجام المؤسسات في المسيرين
 المستقبمي. لمتخطيط الاستراتيجي مساعدة رئيسية مؤشرات

ير في قد تطورت نتيجة لمتقدم التقني الكب 2حيث اتضح ان الاساليب الحديثة لمحاسبة التسيير
 لاحتساباساليب الانتاج، كذلك نتيجة التشكيك في دقة النتائج التي تقدميا الاساليب التقميدية 

 إلى تزايد حاجة إدارات المنشآت الاقتصادية لمعمومات اكثر دقة  تفصيلا تكاليف الانتاج، إضافة
اس الانشطة وتأتي الدقة المتزايدة وفق الاساليب الحديثة وبالأخص اسموب التكاليف عمى اس

 وتحديد مواصفات  لتحديد تكاليف المنتج من خلال تحديد عدد كبير من مجمعات كمفة النشاط
 موجو التكمفة الملائم لكل نشاط.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
1 LORENZ ANGELA, CONTEMPORARY MANAGEMENT ACCOUNTING IN 

THE, UK Service Sector, Doctor thesis, Philosophy, The University of 

Gloucestershire, October 2015, P162. 
 بالأداء، نظام محاسبة التكاليف المبني عمى الانشطة في الشركات الصناعية في الاردن و علاقتو عمر ىديب2

 .39المالي، مرجع سبق ذكره، ص 
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عدد المؤسسات الاقتصادية العالمية في الدول محل الدراسة التي تطبق الاساليب الحديثة  (:18رقم) جدولال
 6108و  6106لمحاسبة التسيير ما بين 

 الحديثةعدد المؤسسات الاقتصادية التي تطبق الاساليب  الاساليب الحديثة لمحاسبة التسيير
 في الدول الغربية

 7594 اسموب التكاليف عمى اساس الانشطة
 5586 اسموب الادارة عمى اساس الانشطة

 5654 اسموب التكمفة المستيدفة
 5824 اسموب الجودة الشاممة

 5495 الموعد بالضبطاسموب الانتاج 
 5490 اسموب اسعار التحويل

 5433 الميزانية القائمة عمى النشاط
 41076 المجموع

 ((1من إعداد الطالبة )وىي معطيات جزئية تم الحصول عمييا من المراجع الموجودة في الممحق رقم): المصدر
الدراسة التي تطبق الاساليب الحديثة محل العالمية في الدول عدد المؤسسات الاقتصادية  :(07) الشكل رقم

 6108و  6106لمحاسبة التسيير ما بين 

 
 بالاعتماد عمى معطيات الجدول السابق من إعداد الطالبةالمصدر: 

نستنتج ان اسموب التكاليف عمى من خلال القراءة الاولية لممعطيات الواردة في الشكل السابق 
الاقتصادية العالمية، كونو الاسموب الاول  المؤسساتاساس الانشطة طبق بكثرة من طرف 

دقة فيما يخص تحميل وتشخيص التكاليف الغير المباشرة، عمى عكس التكاليف  ظيورا والاكثر
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 محددة مسبقا، في حين ان الاولى يصعب الحصول عمى التكمفة الوحدوية تكونالمباشرة التي 
معمقة لتحديد الانشطة او مسببات  بل تحتاج إلى دراسة احصائية الخدمة، لممنتج الواحد او

تخصيص التكاليف ذات العلاقة بالأنشطة الانتاجية او الخدماتية او التسويقية ثم اولا التكمفة 
المؤسسات  بعض فيحد سواء وىذا ما اثبتو اسموب التكاليف عمى اساس الانشطة  عمى

مطبق بكثرة في  الشاممة الجودة، في حين نجد ان اسموب السابقة الذكروالخدماتية  الصناعية
م المنتجات وتقديم الخدمات المؤسسات محل الدراسة، كونو يركز بالدرجة الاولى عمى تصمي

 5824الية بأساليب تقنية اكثر حداثة من الاساليب التقميدية، إذ تستخدميا قرابة عبجودة 
بأىمية يث يحظى نجد اسموب التكمفة المستيدفة، ح الاكثر تداولااما الاسموب الاخر مؤسسة. 

بعد اسموب  الثالثةواسعة التطبيق في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، إذ يأتي في المرتبة 
ABC وتحديدىا بالسعر الأمثل وفق رغبات  وىذا دليل عمى قدرتو في تقميل تكاليف الانتاج

. اما والتكاليف المستيدفةالزبائن، كما اثبت فعاليتو في تقميص الفارق بين التكاليف التقديرية 
. ولتوضيح اكثر مدى ىي الاخرى بأىمية لدى كل المؤسسات فحظيتباقي الاساليب الاخرى 

    تطبيق الاساليب الحديثة لمحاسبة التسيير في سنعرض مجموعة من الاحصائيات كما يمي: 
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 6108-6106 محل الدراسةفي الدول الاساليب الحديثة لمحاسبة التسيير نسبة تطبيق : (19) الجدول رقم
الاساليب 
الحديثة 

لمحاسبة 
 التسيير

اسموب التكاليف 
عمى اساس 

 الانشطة

اسموب الادارة 
عمى اساس 

 الانشطة 

اسموب 
التكمفة 

 المستيدفة

اسموب الجودة 
 الشاممة

اسموب الانتاج 
 الموعد بالضبط

اسموب اسعار 
 التحويل

ميزانية ال
القائمة عمى 

 النشاط

  %3758 - -  %3657 % 30 %27  %2758 باكستان
  %14 %3  %3  %5  %3 %14  %14 رومانيا 
 - %159 %8505 %16525 %13 %14566 %23575 تونس
 %26508 %26508 %25 %26508 %0 %0 %0 البانيا 
 %4 %155 %2 %2 %3 %11 %13 مصر 
 %3.85 %1592 %26.32 %60 %42.11  78.95% %78.95 البرازيل 
 %29 %3058 %0 %40 %4459 %4856 %4856 تايلاندا 
 %5 %10 %12 %23 %23.4 %17.5 %28.6 استراليا 
 %5 %10 %15 %19 %21.1 %22.5  %26.7 نيوزيلاندا
 %60 %100 %15 %25 %30 %10 %20 انجمترا 
 %64.86 %21.62 %22 %32.43 %40.54 %54.05 %54.05 غانا 

 %10 %35 %4051 %7258 %1153 %5354  6258%  دول الخميج
 %66.4 %97.6 %51.3 %51.3 %97.6 %70 %70.7 ماليزيا
 %40 -  - %26 %15 %2759 %16548 فرنسا
     %34 %25 %25 المانيا

 %5158 %4658 %41 %3257 %50.4 %22.3 %18.0 ايطاليا 
 %51.3 %50 %72 %74 %73 %15.4 %10.3 اليونان
 %652 %3 %358 %5 %851 %652 %652 روسيا

-%90 الاردن 
45% 

45% 53.4% 4058% 0% 45.3% 2% 

)وىي معطيات جزئية تم الحصول عمييا من المراجع الموجودة في من إعداد الطالبة  المصدر:
 ((1الممحق رقم)
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 الدول محل الدراسة: نسبة تطبيق الاساليب الحديثة لمحاسبة التسيير في (08) الشكل رقم
6106-6108 

 
 الاعتماد عمى معطيات الجدول السابقبمن إعداد الطالبة المصدر: 

من خلال معطيات الجدول السابق نستنتج ان كل الدول محل الدراسة سعت إلى تطبيق 
اسموب التكاليف عمى محاسبة التسيير ولو بنسب مختمفة، حيث نجد ان الاساليب الحديثة ل

اساس الانشطة ىو المرجعية الاساسية لتحميل التكاليف المباشرة الغير والمباشرة ، في حين ان 
(، فعمى الرغم من  ABCىي اشتقاق لأسموب ) الحديثة الاخرى لمحاسبة التسيير  الاساليب

لبمدان تعد واسعة الاستخدام، نظرا لارتفاع اسموب التكاليف عمى انيا في بعض ااشتقاقيا، إلا 
 اساس الانشطة مقارنة بالأساليب الحديثة الاخرى.

 اسموب التكاليف عمى اساس الانشطة:
من خلال الاحصائيات الواردة اعلاه، نلاحظ ان دول الاتحاد الاوربي تطبق اسموب التكاليف 

في السنوات الاخيرة، حيث يرتكز ىذا الاسموب  %15عمى اساس الانشطة بمتوسط استخدام 
فرنسا ، %18ايطاليا بـ، *1%20انجمترا بـ ، %25بـ ألمانياخاصة في الدول الناشطة اقتصاديا ك

فعمى الرغم من ارتفاع تكاليف تطبيقيا عامة ، %1053واليونان بـ %14رومانيا بـ، %16548بـ
تتميز بشكل كبير من الدول محل الدراسة المؤسسات الاقتصادية المتواجدة في  إلا ان اغمب

                                       
 ىذه المعطيات تم احصائيا قبل خروج بريطانيا من الاتحاد الاوربي.  *
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نسبة تطبيق الاسانيب انحديثة نمحاسبة انتسيير في اندول محم اندراسة 

 الميزانية القائمة على النشاط 2018-2016بين 

 اسلوب اسعار التحويل

اسلوب الانتاج الموعد 
 بالضبط

 اسلوب الجودة الشاملة

 اسلوب التكلفة المستهدفة

اسلوب الادارة على اساس 
 الانشطة 

اسلوب التكاليف على اساس 
 الانشطة
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، الامر تخضع لمعايير موحدة في الاتحاد، كما ان جميعيا التنافسية والديناميكية الاقتصادية
والمسببة لمتكاليف المباشرة والغير  التي تضيف قيمةعممية انتقاء الانشطة عمييا الذي سيل 

تخصيص تحميل بـ ABC، كما سمح اسموب في مراكز التكمفة صيا بشكل دقيقالمباشرة وتشخي
 اما بالنسبة لباقي الدول .الغير المباشرة في المؤسسات الانتاجية والخدماتية وتوزيع التكاليف

ىا لنظام عمى افتقار  وىذا دليل الاوروبية كألبانيا فنجد ان ىذا الاسموب غير مطبق تماما
بتحديد المعمومات المتعمقة بالأنشطة الرئيسية المسببة لمتكاليف وفصل  معموماتي محاسبي يسمح

 الانشطة التي لا تضيف قيمة كمرحمة اولية قبل الشروع في النشاط.
اما بالنسبة لمدول الاسيوية فنجد ان ماليزيا تستخدم ىذا الاسموب بكثرة في مؤسساتيا، حيث 

 ، حيث تشيد المؤسسات الاقتصادية الماليزية حركية وتنافسية %71تفوق نسبة تطبيقيا ما يعادل
مع الاسواق الداخمية والخارجية، مما حتم عمييا تبني اساليب حديثة لتحديد انشطتيا بدقة       

خاصة ان البيئة الخارجية )المؤسسات الصينية والغربية( تعرض  ،وتقميل التكاليف الوحدوية
ية، مما اجبر المؤسسات المحمية إعادة النظر في تكاليفيا منتجات وخدمات بأسعار جد مغر 

 وتقميميا حتى تضمن استمراريتيا ىذا من جية وتعظيم اربحاىا بأقل التكاليف من جية اخرى.
كما نجد ايضا في امريكا الوسطى المؤسسات المتواجدة في البرازيل تطبق بكثرة ىذا الاسموب 

والمتعددة  عزى بشكل إلى الشركات الكبيرة الاجنبيةوىذه النسبة ت %79الحديث بنسبة تفوت 
التي تممك رؤوس اموال كبيرة مكنتيا من تطبيق اسموب التكاليف عمى اساس الانشطة الجنسيات 

 بشكل واسع. 
فنلاحظ ان المؤسسات الاقتصادية المتواجدة في دول الخميج سارعت اما بالنسبة لمدول العربية 

كون ان  ،%63إذ تقارب نسبة تطبيقيا  عمى اساس الأنشطة،تطبيق اسموب التكاليف إلى 
، كما تيدف إلى تحتاجيا للأغراض محاسبيةو اغمبيا مؤسسات ذات رؤوس اموال ضخمة 

ففي السعودية مثلا تفوق تخفيض تكاليف الانتاج الكمية وتشخيص مسببات التكمفة لكل منتج، 
  السعودية كمؤسسة المراعي مؤسسات، حيث نجد ان كبريات ال%77نسبة تطبيق ىذا الاسموب 

لزيادة  التكمفة الرئيسية مولداتتحديد اجل ( تستخدم ىذا الاسموب، من SABICومؤسسة سابيك )
وتحقيق  الذي يؤدي بدوره إلى انخفاض سعر المنتج او الخدمة ،ض تكمفة الإنتاجيخفالجودة وت
بات حيويا وامرا بالغا من اجل لممسيرين في تمك المؤسسات الإدراك العام  كما انمكاسب، 

(لا يقل اىمية  ABCان اسموب ) فنجد. اما باقي الدول العربية كالأردن وتونس تعظيم الربحية
 ففي ، عمى التوالي %24و %60بالنسبة ليما، إذ يتراوح معدل تطبيق ىذا الاسموب اكثر من 
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 ؤسسات الصناعية الاردنية الاسموب شائع الاستخدام، خاصة في الم ىاتين البمدين نجد ان ىذا
 نظرا لمساىمتيا الفعالة في تحديد وقياس الاداء.

 اسموب الادارة عمى اساس الانشطة:
ان اسموب الادارة عمى اساس الانشطة يحظى تقريبا بنفس اىمية اسموب التكاليف عمى نستنتج 

 %79كحد ادنى و %6اساس الانشطة، حيث تتراوح نسبة تطبيقيا في العينة المختارة ما بين 
كحد اقصى، حيث تستخدميا اغمب الدول نظرا لمساىمتيا الفعالة في اختيار انجع الخيارات 

 الاستراتيجية التسعيرية بشكل خاص والمالية بشكل عام.
 اسموب التكمفة المستيدفة 

فة المستيدفة؛ حيث تتراوح متوسط اسموب التكم سعت اغمب العينة محل الدراسة إلى توسيع
، ففي بعض البمدان كماليزيا تستخدميا بشكل دوري     %30داميا من قبل العينة اكثر من استخ

 %54،الاردن بـ %50، ايطاليا بـ %73، تمييا، اليونان بـ %98وبصفة مستمرة، إذ تقدر بـ 
 تصميم المنتجاتل...إلخ، حيث يستخدموىا %41، الغانا بـ %43، البرازيل بـ %45تايلاند بـ 
أي بناء عمى  ،المتواجدة في الاسواق للأسعار تمبيةقبل الشروع في العممية التصنيعية  ةبدقة عالي

، كما يوفر ليم ىذا الاسموب تقدير التوقعات الخاصة بالأرباح خلال الدورات رغبات الزبائن
  المقبمة بصفة دقيقة.  

 اسموب إدارة الجودة الشاممة:
بشعبية واستخدام واسع النطاق، حيث  ىالتي تحظىذا الاسموب من الاساليب الحديثة  يعتبر

في تحسين منتجاتيا او خدامتيا  الزبائن، نظرا لاعتمادىا عمى تطبق اغمب العينة محل الدراسة
المؤسسات الاقتصادية تمجأ إلى تحديد مواصفات منتجاتيا من خلال دراسة  غالبيةحيث نجد ان 

كالبرازيل  %30نسبة استخداميا ليذا الاسموب  ون، ففي الدول التي تفوقرغبات واحتياجات الزب
حتى  غالبا ما تعطي اولوية في تصميم منتجاتيا لأذواق الزبائندول الخميج، اليونان، غانا نجدىا 

  تتجنب تكاليف ىامشية اثناء مرحمة التصنيع او تقديم الخدمة.
  باقي الاساليب الاخرى المشتقة من اسموب التكاليف عمى اساس الانشطة

الميزانية القائمة عمى التحول واسموب  كل من اسموب انتاج الموعد بالضبط، اسموب اسعاريعد 
المستخدمة من قبل العينة محل الدراسة، حيث النشاط من الاساليب المحاسبية التسييرية الحديثة 

بالنسبة لأسموب الانتاج  %50، اي %50نجد ان ماليزيا تستخدم الاساليب الثلاثة بنسب تفوق 
 الميزانية القائمة عمى النشاطلأسموب  %67اسموب اسعار التحويل و %97الموعد بالضبط، 
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للأسموب  %60للأسموب الثاني و %100، المشتق بالنسبة للأسموب الاول %15تمييا انجمترا بـ 
وغيرىا نجميزية الا، حيث نلاحظ ان جميع المؤسسات الاقتصادية الصناعية والخدماتية الثالث

وىي اول بمد يستخدم ىذا الاسموب في كامل  %100تطبق اسموب اسعار التحويل بنسبة تقدر بـ 
السعر يحمل من مركز إلى اخر فقط اي تحويلات مؤسساتو كنتيجة لسيولة تطبيقو، كما انو 

ليب الثلاثة تطبقان الاساايطاليا واليونان  داخمية بين المؤسسة وفروعيا، في حين نجد ان كل من
عمى التوالي، اما بالنسبة لمدول العربية فنجد ان ىذه الاساليب ليست  %58و %47بمتوسط 

عدم اىتماميم بيا واكتفائيم لا نجدىا من الاساس وىذا راجع إلى شائعة الاستخدام، فأحيانا 
 بالأساليب الحديثة الاخرى كنوع من تخفيض التكاليف.

محل  الدولتطبيق ادوات تحميل الاداء المالي في واقع المطمب الثالث: تشخيص 
  الدراسة
ىذا المطمب تشخيص مدى تطبيق اساليب الاداء المالي في بعض المؤسسات  سيتم في

 الاقتصادية العالمية، حيث سنتطرق في ىذا المطمب إلى نوعين من الاساليب عمى النحو التالي:
 في بعض المؤسسات الاقتصادية العالمية : تطبيق الاساليب التقميدية للأداء المالياولا
 للأداء المالي في بعض المؤسسات الاقتصادية العالمية الحديثةتطبيق الاساليب  :ثانيا

حيث سنقم بعرض بعض احصائيات تطبيق كل اسموب عمى حدى وتحميل مدى مساىمتيا في 
 تشخيص الوضع المالي في المؤسسات محل الدراسة وذلك عمى النحو التالي:

 الدول محل الدراسةللأداء المالي في الكلاسيكية : تطبيق الاساليب اولا
تقييم الوضع المالي مساىمة الاساليب التقميدية للأداء المالي في حتى نتمكن من تحديد مدى 

وتحديد اىميتيا في اتخاذ القرارات المالية، سنقوم بعرض مختمف الاحصائيات ذات العلاقة في 
 وفقا لمنحو التالي: ادية العالميةبعض المؤسسات الاقتص
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-6106من  في الدول محل الدراسةالمالي  للأداءالكلاسيكية : نسبة تطبيق الاساليب (01) الجدول رقم
6108 

الاساليب  التقميدية  للأداء 
  المالي

مؤشر  مؤشر المردودية  مؤشر جودة الارباح
 الاستقلالية 

مؤشر 
 السيولة 

اثر الرفع  مؤشر
معدل العائد   المالي

 عمى الاصول
معدل العائد 

 عمى الاستثمار 
 المالية الاقتصادية

 %85 %98 %100 %96 %96 %9456 %96 الأوروبيةالدول %

 %88 %90 %100 %99 %99 %96 %98 الدول الاسيوية%
 %45 %80 %95 %87 %88 %82514 %82514 دول المشرق العربي %
 %34 %7852 %65 %50 %50 %29 %35 العربي دول المغرب %

 ((1من إعداد الطالبة )وىي معطيات جزئية تم الحصول عمييا من المراجع الموجودة في الممحق رقم): المصدر
 الدول محل الدراسةللأداء المالي في الكلاسيكية : نسبة تطبيق الاساليب (09) الشكل رقم

 
 .الجدول السابق إعداد الطالبة بناء عمى معطيات : منالمصدر

لتقييم من خلال الوىمة الاولى نلاحظ ان اغمب الدول العالمية تطبق الاساليب المالية الكلاسيكية 
الاداء المالي وبشكل كبير، حيث نلاحظ ان اغمب الدول الأسيوية والاوروبية تطبق بنسبة تفوق 

ومؤشر العائد عمى الاستثمار، تمييا دول المشرق كل من مؤشر العائد عمى الاصول  94%
ربحية المؤسسات  كفاءة المؤشرين في تحديدوىذا دليل عمى  %80العربي بنسبة تتراوح تفوت 

 مقارنة مع الاصول الموظفة ىذا من جية وقدرتيم عمى تقييم استثمارات المؤسسة من جية اخرى
وىذا ينجر عنو صعوبة تقييم الارباح الناتجة بكثرة  لا تطبقيمافي حين ان دول المغرب العربي 

فأغمب  ) المالية، التجارية والاقتصادية( عن الاستثمارات بدقة. اما فيما يخص مؤشر المردودية
مدى قدرتيا عمى تحقيق عوائد  تستخدم ىذا المؤشر لقياسالمؤسسات الاقتصادية العالمية 

ن مؤشر الاستقلالية ومؤشر السيولة من ، في حين نجد ان كل ماضافية سنوية كانت او دورية
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اقدم النسب والا كثرىا تداولا في المؤسسات الاقتصادية، إذ نلاحظ ان كل من الدول الاوروبية 
شرق العربي والمغرب العربي فتقدر ، اما دول الم%100والاسيوية تستخدم المؤشر الاول بنسبة 

 سيولة( فيتراوح معدل استخدامو ما بين)الى التوالي، اما عن المؤشر الثانيعم %65و %95بـ 
فنلاحظ ان استخدامو . اما فيما يتعمق بأثر الرفع المالي المرتبط بمؤشر المردودية 95%-78%

 ليس متداولا بكثرة في البمدان العربية عمى عكس الدول الاوروبية والاسيوية.
 الدراسةالدول محل : تطبيق الاساليب الحديثة للأداء المالي في ثانيا

سنحاول في ىذا الفرع عرض بعض الاحصائيات الخاصة بأساليب القياس المالي الحديثة التي 
، حيث سنعرض الدول محل الدراسةوالمستخدمة من قبل اغمب  تم عرضيا في الفصل الثاني

فقط نسب استخدام بطاقة الاداء المتوازن، اما الاساليب الحديثة الاخرى مثل مؤشر القيمة 
الاقتصادية ومؤشر القيمة السوقية فمم تتوفر لدينا كل النسب الموافقة لمعينة المختارة  المضافة

 كونيا معطيات جزئية محضة.
 اما فيما يخص نسبة تطبيق الاسموب السالف ذكره فنجده ممخص في الجدول الاتي:

 6108-6106من  الدول محل الدراسة: نسبة تطبيق اسموب الاداء المتوازن في (00) الجدول رقم
 نسبة تطبيق بطاقة الاداء المتوازن الدول
 %45,5 انجمترا
 %24,97 المانيا
 %24,97 فرنسا

 %24,97 اليونان
 %24,97  رومانيا
%16-%2  مصر  

 %3,85  البرازيل
 %40,3  استراليا

 %25,7 نيوزيلاندا
 %25  دول الخميج

%26 ماليزيا  
 %67,3  ايطاليا
 %40 اليونان
 %29 الاردن
 %45,5  روسيا

 ((1من إعداد الطالبة )وىي معطيات جزئية تم الحصول عمييا من المراجع الموجودة في الممحق رقم): المصدر
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 نسبة تطبيق بطاقة الاداء المتوازن في بعض دول العالم :(61) الشكل رقم

 

 الجدول السابقبناء عمى : من إعداد الطالبة المصدر
من خلال الجدول المبين اعلاه نلاحظ ان ثقافة تطبيق اسموب بطاقة الاداء المتوازن منتشرة 

وىذا مؤشر جيد عمى مدى نفعيتيا في توضيح الرؤية  الدول محل الدراسةتقريبا لدى اغمبية 
المالية لدى مسيري المؤسسات، إذ تعد دول امريكا الشمالية )كما سبق الاشاره الييا في الفصل 

حيث تشير بعض الاحصائيات ان ، اني( من بين البمدان الاوائل المواتي طبقن ىذا الاسموبالث
، كما تنطبق ىذه النسبة ايضا عمى دول 2015سنة  %39 1نسبة تطبيقو تراوحت تقريبا إلى

الشرقية والوسطى اما عن الدول  ااروربفي  %44، بينما تعدت نسبة تطبيقيا ةامريكا اللاتيني
وبالرجوع إلى النسبة الواردة اعلاه، سجل ىذا الاسموب نسبة تطبيقو في  %28الاسيوية فقدرت بـ 

وانخفضت ىذه النسبة مقارنة  %25ما يقارب  2018 - 2016دول الاتحاد الاوروبي ما بين 
بي بأساليب اخرى اكثر بالسنوات السابقة وىذا دليل عمى تعويض بعض دول الاتحاد الاورو 

حداثة مثل الاساليب الكمية الحديثة لمتنبؤ بالفشل المالي، التي تيدف في معظميا إلى تقييم 

                                       
 المرجع التالي:ىذه الاحصائيات اقتبسنيا من  1

Rastislav Rajnoha, Lesníková Petra, Strategic Performance Management System and 

Corporate Sustainability Concept – Specific Parametres in Slovak Enterprises Journal 

of Competitiveness Vol. 8, Issue 3, September 2016, P109. 
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تحتاج وبصفة دورية وقياس الوضع المالي، خاصة وان كبريات المؤسسات الاقتصادية العالمية 
وىذا دليل عمى  %45الى تقييم وضعيتيا بدقة، في حين نجد ان انجمترا تفوق نسبة تطبيقيا 

المالية المنتيجة  تنظرا لفعاليتيا في تقييم الاستراتيجيا ،ارتكاز اغمب المؤسسات البريطانية عمييا
وىي نسبة  25%و %29 1اما عن دول الخميج فنجد انيا تتراوح في العادة بينمن طرفيم، 
 إذ قدرت ،الاساليبىذا النوع من المتان تستخدمان مصر والاردن  مقارناىا بكل منمعتبرة إذا 

فنجد انيا اما بالنسبة للأردن ، 2018إلى غاية  2011من  %16-%2ما بين  نسبة الاستخدام
الاداء قياس اسموبا فعالا ل ، إذ يعتبرونو%29تفوق مصر بكثير، إذ قدرت نسبة التطبيق بـ 

 المالي وغير المالي.
التسيير في ة : تشخيص دور الأساليب الكلاسيكية لمحاسبالثانيالمبحث 

 تحسين الأداء المالي
ية التي تشيدىا الاسواق ممنذ الازل والمؤسسات الاقتصادية تحاول مجابية التنافسية العال

لكن  ،تعظيم ارباحيا كوسيمة لضمان استمراريتياالداخمية والخارجية، فكانت تسعى دائما الى 
عرضيا إلى جممة من  الجوانب التسييرية المحاسبية مع اىمالعمى الجانب الربحي  التركيز
 ا الى الفشل المالي )اي الزوال(.التي ادت بالبعض مني، المشاكل

     لتحديد الى تبني محاسبة التسيير كوسيمة 2المؤسسات الاقتصادية لجات، لتدارك ىذه الاوضاع 
لغرض الحصول ، التسيير لمحاسبة الاساليب الكلاسيكية تاستخدمحيث ، ادائيا الماليوقياس 

 عبر الزمن. الاقتصادية المؤسسة لنشاط وشاممة حقيقية صورة عمى
لتشخيص اكثر العلاقة بين الاساليب الكلاسيكية لمحاسبة التسيير والاداء المالي، سنقوم بدراسة و 

مة كل اسموب من مدى مساىمة محاسبة التسيير في تحسين الاداء المالي، ثم سنتناول مساى
 تحسين وقياس وضعيتيا المالية بدقة.ىذه الاساليب في 

                                       
 ىذه النسبة مقتبسة من المرجع التالي: 1

PREM LAL JOSHI and all, Diffusion of Management Accounting Practices in Gulf 

Cooperation Council Countries, journal ACCOUNTING PERSPECTIVES 

PERSPECTIVES COMPTABLES, Vol. 10 No. 1 , PC vol. 10, no 1 (2011), P39. 
2
Appelbaum Deniz, Impact of Business analytics and Enterprise Systems on 

managerial accounting, international Journal of Accounting Information Systems 

25(2017) , P30. 
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 المطمب الاول: علاقة الاداء المالي بمحاسبة التسيير 
تغيرت محاسبة التسيير عمى مر السنين بشكل كبير جدا ، فبعدما كانت تيدف الى مشاركة      

ربع اىداف رئيسية ناىيك عن ومساعدة الادارة في اتخاذ القرارات اصبحت تيدف إلى تحقيق ا
اليدف الكلاسيكي السابق وتتمثل ىذه الاىداف في كل من: المشاركة في ادارة التكمفة 
الاستراتيجية لتحقيق الاىداف ذات الامد الطويل، الرقابة التشغيمية حول قياس الاداء المالي 

الدراسات الغربية ان  لممؤسسات، تخطيط تكاليف الانشطة واعداد البيانات المالية، حيث اشارت
ىذه الاىداف ستعمل عمى رفع مستوى الكفاءة والفعالية من قبل مستخدمييا وذلك من خلال 

مثل حساب تكمفة الداخمية في المؤسسة،  1قدرتيا عمى الوصف، التنبؤ وتحميل التكاليف
تكمفة المخزونات )كأساس لمتفاوض عمى سعر البيع مع الزبائن(، تحديد تكمفة المنتجات، 

الخدمات، إعادة رسم الميزانية من خلال أنواع مختمفة من الانشطة، النفقات، الوحدات الفرعية  
 مراقبة التكمفة التي تعمل عمى توفير معمومات مفيدة لصناع القرار.

 و تعظيم الربحية في المؤسسات، كونيا تسعى الى التحكم في  تعمل محاسبة التسيير عمى تحقيق
ناىيك عن دورىا في تحميل  ، 2التكاليف، سعر التكمفة، تكاليف الانشطة )المسببات(كل من 

الارباح، قياس وتقدير القيمة المضافة الناتجة سواء عن المنتجات او الانشطة وىذا ما سعى اليو 
وتقييم الاداء  المحاسبون والمسيرون من خلال ابتكار اساليب محاسبية وتسييريو تيتم بدراسة

 في المؤسسات الاقتصادية، سواء الكلاسيكية او الحديثة منيا. المالي
  من الدراسات والبحوث العممية عن العلاقة بين محاسبة التسيير والاداء المالي واشارت الكثير3

حيث تعتبر محاسبة التسيير "فرع من فروع المحاسبة المختصة بتحديد وقياس وتجميع البيانات 
تستفيد منيا الادارة. وفي كثير من الاحيان تقوم الادارة  لمتوصل الى معمومات مالية وغير مالية

                                       
1
Coman Dan Marius and all, Managerial Accounting, a source of information for an 

efficient management in SME, Preocedia, Social and Behavioral, 62( 2012), PPP522-

524. 
2
Tayles Mike and all, Intellectual Capital, management accounting practice and 

corporate Performance perceptipon of mangers, Journal of accounting auditing et 

accountability, Vol 20, N°4, 2007, P523. 
الاقتصادية، مرجع سبق ذكره، ص ص  لممؤسسة المالي الأداء قياس في التسيير محاسبة محمد، دور كردوسي3

168-169. 
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ىي عبارة باتخاذ القرارات بناءا عمى عمميات حسابية التي تتضمن العلاقة بين البيانات المالية و 
 من المعمومات التي تقدميا المحاسبة. عن مؤشرات مالية، حيث تعتبر ىذه الاخيرة جزء

 وىناك عدة عناصر تبين ىذه العلاقة:
التكنولوجيا: تعتبر التكنولوجيا من العوامل الداخمية المؤثرة في الاداء المالي ويقصد بيا  -1

مثل تكنولوجيا الانتاج حسب ، اىداف المنشأة الاساليب والطرق الحديثة التي تخدم
من  التسيير محاسبةوتكنولوجيا التحسين المستمر...إلخ(. وىذا ما جاءت بو الطمب 

 اساليب التي تخدم المنشأة من جميع النواحي.
جاءت اساليب  الاداء المالي، حيثالكفاءة والفعالية: تعتبر الكفاءة والفعالية من مداخل  -2

محاسبة التسيير والتي تختص بالتكمفة والتخطيط، الرقابة وتقييم الاداء، دعم وترشيد 
والتحميل الاستراتيجي وكل ىذا يصب في التشغيل الكفء لمموارد المتاحة لدى القرارات 
 المنشأة.

 نظام محاسبة التسيير:  -3
  التكاليف الفعمية ان اليدف الرئيسي لنظام محاسبة التسيير ىو تحديد اجمالي

لممنشأة وتحديد متوسط تكمفة الوحدة المنتجة، حتى تقوم المنشأة من تحديد نتائج 
 اعماليا عن فترة زمنية معينة وبالتالي تحديده مركزىا المالي.

  يقوم نظام محاسبة التسيير بتزويد ادارة المنشأة بالمعمومات لضبط ورقابة
ديد الاعباء غير المباشرة، الذي يقمل وتتبع نشاط العمال وت استخدام الموارد

 التكمفة ويرفع انتاجية العمل.
  ييدف نظام محاسبة التسيير لقياس تكمفة الانتاج من خلال متابعة اعباء المنتج

وتخصيص حسب ما تم استيلاكو من مواد واستغراقو من وقت لكل منتج وكذلك 
المخزون السمعي، حيث الخدمات والمواد التي ساىمت في عممية الانتاج لتقييم 

 .يعتبر ىذا الاخير من العناصر المعتمدة في مؤشر النشاط
التكاليف حسب علاقتيا بحجم النشاط، حسب سموكيا وتغيرىا مع النظرة الخاصة: يتم تبويب . 4

 حجم الانتاج او النشاط ثلاثة اشكال:
الانتاج او النشاط، اي انيا عناصر التكمفة المتغيرة: تتغير التكمفة المتغيرة طرديا في حجم  1.4

 تتزايد بنفس الوتيرة في حجم النشاط.
 : التكمفة الثابتة تبقى ثابتة رغم التغير في حجم النشاطعناصر التكمفة الثابتة 2.4
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و ثابتة: تتغير ىذه التكمفة جزئيا مع تغير مستوى النشاط بعناصر التكمفة شبو متغيرة او ش 3.4
 ستوى معين من النشاط.ويبقى منيا بنود ثابتة الى م

من خلال ما سبق نستنتج ان محاسبة التسيير ليا علاقة وطيدة بالأداء المالي، كونيا تسعى الى 
 تزويد المسيرين في المؤسسات عن مختمف البيانات المالية ذات العلاقة بالمنتجات او الخدمات

ىذه المعمومات في تحقيق اىدافيا، تعديميا او تغييرىا وفقا تقريبا في كل دورة، حيث ساعدتيا 
المالية والتسييريو عمى المدى الطويل لممعطيات السائدة، كما ساىمت في اعداد استراتيجيتيا 

ا ة بما يتماشى مع النظام الداخمي لممؤسسات وقدراتيا ووفقالاستشرافي بمعنى تحديد الروئ
كل ىذا سيعزز من مكانة المؤسسات وتوسيع نشاطيا، ناىيك لممعطيات الخارجية المحيطة بيا، 

عن ضمان استمرارىا، لكن كل ىذا يتوقف عمى أحد اساليب محاسبة التسيير المطبق في 
لمتكاليف والبيانات المالية وتحديد اثره المؤسسة وتحديد قدرتو عمى التحميل والتشخيص الدقيق 

 المؤسسة من عدميا. عمى الاداء المالي لتحديد نجاح استراتيجية
إن نجاح المؤسسة يتوقف عمى قدرتيا عمى تكييف عرضيا عمى ما يطمبو السوق، وكذلك  1كما

عمى السيطرة عمى الشروط الداخمية للاستغلال وذلك بمضاعفة الجيود لمتنبؤ بالأحداث من أجل 
ة التسيير عمى أو مع الوضعيات المتطورة باستمرار، وتعمل مراقب التكيف أكثر فأكثر مع السوق

أو مختمفة المنتوجات أو مجموعة المنتجات  دودية مختمفة الأقسام في المؤسسةمراقبة مر 
المتشابية، وذلك بمتابعة تطور التكاليف مع الزمن ومقارنتيا مع المبالغ المحددة مسبقا. حيث أن 
معرفة التكاليف يسمح بإدراجيا معيارا في التسيير أي إمكانية مقارنة النتائج المحققة بالقيم 

تكاليف التقديرية يسمح بتحديد الفروقات الموازنية وتحميميا المعيارية فمقارنة التكاليف الحقيقية بال
لاتخاذ القرارات التصحيحية، وبالتالي تيتم المحاسبة التحميمية بتقديم المعمومات المحاسبية التي 
تساعد في اتخاذ قرارات يتوقف عمييا مستقبل المؤسسة، وفي ىذا الإطار عمى محاسبة التكاليف 

 .لتنظيم يضمن تقديم معمومات رقمية أساسية لمتخذي القراراتأن تكون عمى مستوى من ا
 
 

                                       
أىمية مراقبة التسيير كآلية لتحسين الأداء المالي في ظل تطبيق مبادئ حوكمة طرشي محمد، يخمف صفية،  1

، 24/04/2017يومي  المؤسسات وتفعيل الإبداع " " مراقبة التسيير كآلية لحوكمة، ممتقى وطني حول الشركات
 .13ص  ،2بكمية العموم الاقتصادية، جامعة البميدة 
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الاداء  تحسين في الاساليب الكلاسيكية لمحاسبة التسيير دورالمطمب الثاني: 
 المالي

في تحسين الاداء  لمحاسبة التسيير الاساليب الكلاسيكيةمساىمة سنتناول في ىذا المطمب مدى 
اسموب من التكاليف الجزيئة سواء اسموب التكمفة ، حيث سندرس مدى مساىمة كل المالي

المتغيرة، اسموب التحميل العقلاني، اسموب التكمفة المعيارية واسموب التكمفة اليامشية في تفعيل 
 الاداء المالي.

 الاداء المالي تحسين في الكمية التكاليف أسموب مساىمة تشخيص: اولا
، حيث 1لى التي تم اكتشافيا في محاسبة التسييريعد اسموب التكمفة الكمية من الاساليب الاو 

التكاليف نظرا لمساىمتيا في قياس ربحية وعوائد  تحميلبقيت ولفترة زمنية طويمة الرائد الاول في 
تحميل التكاليف عمى المدى الطويل عمى مستوى مراكز   الىالمؤسسة. ويستند ىذا الاسموب 

بدراسة وتقييم مسار تكاليف المنتجات في كافة المراحل ، كما يسمح ايضا المسؤولية(التحميل )
الانتاجية، ناىيك عن مساىمتيا في اتخاذ القرارات المتعمقة بالإنتاج، كتمييز المنتجات الاكثر 
ربحية والاقل تكمفة واستبداليا بأخرى، أي تتيح لممؤسسة مجموعة من الخيارات لتمكينيا من 

راسيا قرارات التسعير، حيث ان استمرارية المؤسسة يعتمد عمى  اتخاذ القرارات الاستراتيجية وعمى
           منتجاتياسسة تعتمد بصورة كبيرة عمى اسعار كون ان ربحية المؤ ، سياستيا التسعيرية

مثل ىذا القرار من طرف  فاتخاذ لاقة طردية بقرارات التسعير، لذاوخدماتيا، فسعر التكمفة لو ع
 في الحسبان تغطية تكاليفيا وتحقيق ربحية اعمى.المؤسسات لا بد ان يأخذ 

 مساىم اسموب التكاليف المتغيرة في تحسين الاداء المالي تشخيص: ثانيا
التسييرية والاستراتيجية التي تستخدميا ادارة  2 يعد اسموب التكاليف المتغيرة من بين الاساليب

نظرا لمرونتيا في توفير المعمومات قياس ربحيتيا عمى المدى القصير، المؤسسة في تحميل و 

                                       
ص ،مرجع سبق ذكره،  ، محمد عبد الوىاب العزواي، المحاسبة الادرية واتخاذ القراراتنجيب انطوان سامونا1

 بتصرف. 26

2 Aydin Gersil, Cevdet Kayal , A comparative analysis of Normal Costing method with full 

Costing and Variable Costing in internal reparting ,international Journal of management 

(IJM), Vol 7, Issue 3, 2016, P81. 
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كونو يحمل فقط التكاليف المتغيرة عمى المنتجات، كما يعمل عمى  1المتعمقة بتكاليف الانتاج،
 واختيار احسنيا، مما سيساىم في زيادة حجم المبيعات تحديد تكاليف الوحدة الواحدة من المنتج 

 نتيجة زيادة حجم الانتاج وبالتالي زيادة ربحيتيا.
كأداة فعالة في تحديد السياسات الاستغلالية لمعممية الانتاجية، كونو  2ىذا الاسموبما يستعمل ك

والتي تساعد الادارة في التخطيط  اليف المنتجات التي لا تضيف قيمةيعمل عمى التخمص من تك
المدى )عمى الاداء المالي لفترة زمنية معينةلمربحية وتقديم بيانات ذات قيمة لتحديد وقياس 

 عامة(. القصير
 مساىمة التكاليف المعيارية في تحسين الاداء المالي تشخيص :ثالثا

في السنوات الاخيرة تطورا كبيرا في تحميل الانحرافات             3شيد اسموب التكاليف المعيارية
وتصحيحيا، حيث اصبح يشغل ىذا الاسموب حيزا ميما في محاسبة التسيير، كونو يسعى الى 
تحقيق ربحية المؤسسات ورفع كفاءتيا الانتاجية وذلك من خلال تقدير المواصفات النموذجية 

لمطموبة لإنتاج منتج ما، الامر الذي يساىم بشكل ااد الاولية لأعباء الانتاج المباشر، مثل المو 
كبير في تخفيض حجم المخزون السمعي وبالتالي تخفيض تكمفة التخزين إلى أقل درجة ممكنة 
بدون الاخلال بشروط المواصفات المناسبة لممنتج الا وىي الجودة، ناىيك عن اعباء الانتاج 

كبير في تحديد ىامش المساىمة لكل منتج من المنتجات الغير المباشرة، التي تساىم وبشكل 
بصورة منفصمة، الامر الذي يتيح لممسيرين والادارة بصفة عامة في تخطيط الانتاج وتحديد 

 الكميات المثمى من كل منتج وبالسعر لمناسب.
ان استخدام اسموب التكاليف المعيارية سيساىم بشكل كبير في قياس كفاءة الاداء المالي 

وذلك من خلال تجزئة العمميات الانتاجية وتقييميا عمى مراكز المسؤولية وىو الامر  مؤسسةلم
الذي يؤدي الى اكتشاف وزيادة الفعالية والكفاءة وصولا الى تعظيم الارباح وتحقيق مردودية جيدة 

 المذان يعدان من اىم المؤشرات المالية لقياس الاداء المالي.
  والشكل التالي يبين ذلك:

                                       
 .، بتصرف95، ص 2002السيد عميون، حسابات التكاليف، دار الامين لمنشر ، الطبعة الاولى،  1

2 Drury Colin , Standard Costing ,a technique at variance with modern management, journal 

of management accounting, Vol 77, issue 11, P56. 
3
 LORENZ  ANGELA, Contemporary Management Accounting in the UK SERVICE 

Sector, thesis  of the degree of Doctor of Philosophy, in the Business School, October 

2015, PPP23-25. 
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 مساىمة اسموب التكاليف المعيارية في تحسين الاداء المالي :(60)الشكل رقم   
 

 المقارنة بين 
  

 تحديد
 تحديد الاداء الاداء
 التقديري الفعمي

                                          
 
 
 

 من اعداد الطالبة. المصدر:
اىدافا عديدة تتمثل  يحقق استخدام اسموب التكاليف المعيارية يتضح من خلال الشكل السابق ان

 جميا في النقاط التالية: 
 قياس الأداء الفعمي؛  -
وأسباب ىذه  يماالفروق بينوكشف  بالأداء المخطط لو سابقامقارنة الأداء الفعمي   -

 الفروق؛ 
  الملائمة وتوسيعيا وصولا إلى تحقيق الفعالية. ةالتصحيحي اتاقتراح الإجراء -
الوحدة  عمى مستوى ذلكمن القدرة عمى التخطيط ، و  المعياريةالاستخدامات الرئيسية لمتكمفة  تتبع

واستخدام المعمومات التي تم إنشاؤىا لإجراء تحميل التباين المصممة لممارسة  داخل المؤسسة
لمواد والعمالة يتم إنشاء معيار من خلال تقدير ا ، حيثالمؤسسةداخل  عمى التكاليف الرقابة

 الازمة لتوفير وحدة واحدة من المنتج او الخدمة. والتكاليف العامة
بما في ذلك  ،لممؤسسةبالنسبة  اغراض تحقيق عدة إلى  ةمعيارييمكن أن يؤدي إنشاء تكمفة كما 

 المعياريةأسعار البيع والقدرة عمى مقارنة التكاليف و القدرة عمى توفير أساس لتكمفة المنتج 
 بتقييم اداء المنتجات خلال لمسماح  ،والاستخدام عند مستويات الإنتاج الفعمية مع التكاليف الفعمية

 التكاليف التقديرية  التكاليف الفعمية

 التكاليف المعيارية

 والفعاليةالكفاءة 
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  تحسين  إدارة التكاليف، عمىقدرة التكاليف المعيارية  إلى ذلك بالإضافة1 ،الدورة الانتاجية
 .الوحدات الانتاجيةتقييم اداء و  صنع القرار فيالتحكم ،التخطيط 

 : مساىمة أسموب التكمفة اليامشية في تحسين الاداء المالي:رابعا
اتخاذ القرارات المتعمقة و  تحديد الانشطة الاكثر ربحية 2يقوم اسموب التكمفة اليامشية عمى اساس 

  ملائمة لمقرارات الاستراتيجية لممؤسسة اليامشية تكمفةالاحسن الطمبيات، إذ تعتبر باختيار 
     خاصة عندما يتعمق الامر باتخاذ قرار ترويج منتوج جديدي او دراسة اسواق تصريف جديدة
 ويساىم ىذا الاسموب في دراسة المردودية المتوقعة حسب الانتاج لفترة زمنية معينة سواء عمى 

 المدى المتوسط أو الطويل.
 وتعد التكمفة اليامشية من احسن الاساليب المساعدة لاتخاذ القرارات حول الانتاج أو عدم الانتاج 
 أو عدم قبول طمبية اضافية ، كونيا تعتمد عمى برنامج مسطر مسبقا، كما تساعد عمى تحسين 

 التسيير في المؤسسة.
: مساىمة اسموب التحميل العقلاني في تحسين الاداء المالي لممؤسسة خامسا

 الاقتصادية
المؤسسة، في  التقنية مردوديةالبتحديد  3يسمح تحديد سعر التكمفة بأسموب التحميل العقلاني

عن طريق  أخرى مؤسسات ومع ويمكن من المقارنات في الزمن في نفس المؤسسةخلال الفترة 
المراقبة الجيدة تيدف حيث  حظة التغيرات في مستويات النشاط،بناء عمى ملا المالي تقييم الأداء

حيث تبنى وخلال فترة زمنية معينة،  الثابتة عند مستوى معين من النشاط الى تحديد التكاليف
  عمى ضوئيا القرارات المالية مثل قرار التسعير الذي يساعد المسيرين عمى تحديد السعر

4قيمة اقتصادية مضافة، ممة مع تحقيقالذي سيضمن ليم تغطية تكاليف النشاط كا
سيمكنيم  كما 

 استغلال كامل عدمبالخسارة نتيجة  خاصة عندما يتعمق الأمر، اتخاذ الإجراءات اللازمة من
 .الطاقة المتاحة

                                       
1
Hansen Don R. and Maryanne M. Mowen, Cost management Accounting and 

Control, op, cit, P384. 
 .248-246 ص ص درحمون ىلال ، المحاسبة التحميمية، مرجع سبق ذكره، ص 2

3 Sabrine Sépari, Contrôle de Gestion, op, cit, P219 

 133دادي ناصر عدون، المحاسبة التحميمية ، مرجع سبق ذكره، ص  4
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خلال يتم من وفق اسموب التحميل العقلاني  سعر التكمفة فإنالاداء المالي اطار تحسين  1فيو 
تحميل المنتج بمقدار التكمفة الثابتة المدمجة وفق معامل التحميل وبالتالي يمكننا مواجية مشكل 

عكاس ىذا الأخير عمى ومدى ان نخفاضو لناتج من تغير حجم النشاطارتفاع تكمفة الإنتاج أو ا
يعتبر الربح الذي يظير و ، التي يتم عمى اساسيا تحديد ربحية المؤسسة من عدميا. أسعار البيع

حيث أن المخزونات  وذلك من فلإيرادات بالتكاليوفقا ليذه الطريقة أفضل وسيمة لمقارنة ا
 الثابتة وفقا لما تم  التكاليفتحممت عند تقييميا نصيبيا من  السمعية من المنتجات التامة والمواد

 .استغلالو من إجمالي التكاليف الثابتة
نجاعة الاساليب الحديثة لمحاسبة التسيير في تفعيل : الثالثالمبحث 

 الاداء المالي
تشير اغمب الدراسات المحاسبية الى الدور الفعال للأساليب الحديثة لمحاسبة التسيير والمتمثمة 
في كل من اسموب التكاليف عمى اساس الانشطة، اسموب التكمفة المستيدفة، اسموب ادارة 
الجودة الشاممة... وغيرىا من الاساليب الحديثة الاخرى، التي أثبتت جدارتيا في تخفيض تكاليف 
المؤسسات وتحسين ربحيتيا ومردوديتيا، ناىيك عن مساىمتيم في قياس وتقييم المستوى الفعمي 

 للأداء المالي لممؤسسات ومدى كفاءتيم في استخدام الموارد المتاحة لتحقيق العوائد المطموبة.
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
 .133نفس المرجع السابق، ص دادي ناصر عدون، المحاسبة التحميمية،  1
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اسموب التكاليف واسموب ادارة التكاليف عمى : تحميل مساىمة الاولالمطمب 
  الانشطة في تحسين الاداء المالياساس 

اسموب التكاليف واسموب ادارة التكاليف عمى سنحاول في ىذا المطمب عرض مدى مساىمة 
في تفعيل وتحسين الاداء المالي لممؤسسات الاقتصادية، حيث سنعرض كل  اساس الانشطة

 أسموب عمى حدى وذلك عمى النحو التالي:
 عمى اساس الانشطة في تحسين الاداء الماليواسموب ادارة التكاليف  التكاليف اسموب: اولا

              كقاعدة فعالة لمتخطيط والادارة  1(ABCيعتبر اسموب التكاليف عمى اساس الانشطة )
ولتحفيض التكاليف، كونو يعمل عمى استبعاد الانشطة ، التي لا تضيف قيمة لممنتج أو استبعاد 

او العممية  عل المنتج يمبي رغبات المستيمكين وىذا يعني تحسين الاداءالتكاليف التي لا تج
الانتاجية ، النوعية او القيمة. بالإضافة الى العمل عمى تحقيق الاىداف التي تساعد الادارة عمى 

 ىداف تقارير الادارة وبالتالي فإن اسموب التكاليف عمى اساس الانشطةأربط التكاليف المباشرة ب
يعد اسموبا متقدما لإدارة التكمفة، كونو يعمل عمى التشخيص الدقيق لأداء المؤسسة فيما يخص 
 قياس وتحميل تكاليف انشطتيا، الامر الذي يسمح بتطوير وتحسين مستوى ربحيتيا وذلك عمى 

 المدى الطويل.
 بيا قام التي والأخرى 1994سنة  Gramell and Mcnair 2وقد اثبتت الدراسات التي قام بيا

Burch  مدىا خلال من الإدارة ساعد قد الأنشطة، أساس عمى التكاليفان اسموب  1994سنة 
 لأدائيا والتطوير التحسين عمى قدرتيا خلال من، ربحيتيا زيادة عمى التي عممت بالمعمومات
 ما الأنشطة أساس عمى الإدارة ان إذمن لو انيا لم تعتمد عمى الانشطة،  أكبر بصورة ونتائجيا

 لدعم النشاط معمومات عمى المستندة الوسائل خلال من،  للأرباح وزيادة للأداء تحسين إلا ىي
 .أىدافيا ورقابة ياس، ق وتوجيو الإدارة قرارات

 

                                       
،  دراسة ABM، تطبيق المعرفة الجديدة، نظام ادارة التكاليف عمى اساس الانشطة سميمان حسن البشتاوي 1

، العدد الاول، الاردن 34تطبيقية في القطاع الصناعي، الاردن، مجمة الدراسات، العموم الإدارية، المجمد 
 .89، ص 2007

 .92نفس المرجع السابق، ص  2
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 الكفاية في زيادة تحقق( ABC)  نظام تطبيق خلال من تحقيقيا يمكن التي المخرجات إن
 التكاليف مستويات خفض عمى يساعد ABC لنظام المنشأة تطبيق وان لممنشأة، التشغيمية
 التحسين عمى المنشأة سيساعد ىذا فإن وبذلك الإنتاج، في المستخدمة الموارد ذنفا وتجنب

 التي، الأنشطة وتحديد الإنتاجية العممية بتحميل الإدارة قيام خلال من يتحقق فيو المستمر؛
 النشاط فيعد Value and Non Value And added لممنتج قيمة تضيف لا والتي تضيف
 الحصول مقابل لمتضحية مستعدًا يكون بحيث لممستيمك فائدة يحقق كان إذا ،لممنتج قيمة مضيفًا
 تكون بينما المنشأة، متطمبات عمى يحافظ الوقت وبنفس . الخ...التكميميةكالإكسسوارت  عميو
 الاستغناء يمكن، متعددة بقنوات المرور من بدلا الفوري ضرورية، كالتسميم غير أنشطة ىنالك
 المؤسسة. منافسة أو أداء أو جودة عمى تؤثر ولا عنيا
 %(51)  أن فييا بينت التي ABC Technologiesشركة  بيا قامت التي الدراسة أكدتو وىذا
تتمثل  ABC لأسموبالرئيسية  الاىداف ان ترى ، لمدراسة خضعت التي الأمريكية المؤسسات من
. ىذا Value and Non Value And added مفيوم خلال من الانتاجية العمميات تحميلفي 
إعادة ىندسة العمميات  أسموب تطبيق من المنشأة إدارة مكن فقد أخرى، ناحيةناحية و من  من

Business Process Re-engineering (BPR)، تمك عن الاستغناء يتم خلاليا من التي 
عادة الإنتاجية العممية تقييم طريق عن وذلك لممنتج، قيمة تضيف لا التي الأنشطة  تصميم وا 
 .الإنتاج تكمفة خفض بيدف عمميا ىيكمة

  بيانات توفير إلى بالإضافة 1(ABC) النشاط أساس عمى التكمفة اسموب وعمى العموم فإن
 ،تكاليفيا و المؤسسة أنشطة حول ىامة معمومات يوفر فيو الدقة، من أكبر درجة عمى تكاليفية

 تمك تكاليف بعض تخفيض نبشأ مناسبة قرارات اتخاذ عمى الادارة المالية مساعدة نيعي مما
 مصمحة واىداف المؤسسة في ىذا الصدد. يخدم بما حذف او بعضياوتحقيق  تبسيط الأنشطة

 لمحاسبة ير  الكث قدم 2(ABC) النشاط أساس عمى التكمفة اسموب نوكخلاصة لما سبق نستنتج ا
     المنتجات عمى التكاليف بتخصيص لممؤسسات سمح حيث ،الاداء المالي ترشيد في التسيير

 تمك تسبب التي المختمفة الأنشطة تتبع يتم حيث دقة، أكثر بطريقة التوزيع مناطق العملاء او او
                                       

 دراسة الاقتصادية المؤسسة في القرارات الاستراتيجية وترشيد الرقابة في دورىا و التسيير براىيمة براىيم، محاسبة1
 ، بتصرف.234، 233 ص ص،مرجع سبق ذكره  ، حالة

2 Hongren.T.ch and all, Introduction to management accounting, Fourteen edition 

Prentice, hall, Inc, 2005, P224. 
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 الاسموب ىذام استخد نأ القول يمكن بذلكو  التكمفة، مسببات من كبير عدد مباستخدا التكاليف،
 الإضافية التكاليف تخصيص اىقتضامب يمتاز وانما الأسس طبيعة تتغير فقط ليس وعمي يترتب

 الإضافية التكاليف وسموك وظائف تغير تستدعي التيو  التخصيص أسس عدد أيضا تغير ماوان
 أفضل وتسيير بإدارة (ABC) النشاط أساس عمى التكمفة اسموب يسمحمحاسبة التسيير  فاعتماد
 خلال: من الاداء المالي بترشيد يسمح مما لمتكاليف
 .لمتكاليف المسببة الأنشطة في التحكم خلال من المنتجات لتكمفة ادق بشكل تحديد -
 .فترة تكاليف ليس و منتج تكاليف اىاعتبار  خلال من أفضل بشكل التكاليف معالجة -
 ان نكو ، النشاط أساس عمى التكمفة من خلال اسموب الاداء المالي ترشيد عممية تتجسد -

 بين يربط اموان  متغيرةو  ثابتةى إل لمتكاليف يالتقميد بالتبويب يؤخذ لا ىذا الاسموب
 ظل في المختفية التكاليف اكتشاف يتم يبالتالو  فييا المتسببة الأنشطة وبين التكمفة
 .الحديثة محاسبة التسيير اسموب

 التسيير التي تصدرىا تقارير في عن الانشطة عنيا المفصح المعمومات نمضمو  تحسين -
 الجمعيات العامة أو مجمس الادارة.

 تحسين الاداء الماليودوره في  : اسموب التكمفة المستيدفةالثاني المطمب
ظيرت اىمية التكمفة المستيدفة في الصناعات التجميعية اكثر منو في الصناعات التشغيمية 

 ، كون ان اسموب التكمفة المستيدفةالانتاج مجال تصميم المنتج وتخطيطخاصة في اليابان في 
ييدف الى تخفيض اجمالي تكاليف المنتج وذلك لغرض تحقيق  لإدارة الأرباحل 1ىو أسموب

يمكن تحقيق ىذا اليدف إلا إذا تم تصميم المنتجات بتكمفة ولا  المدى الطويل عمى ربحية عالية،
 عمى لك إنشاء بيئة منضبطة لممساعدة وبعد ذ د أنظمة التكاليف أولاً يتحد ، من خلالمنخفضة

 
 

                                       
1
Cooper Robin and Regine Slagmulder, Factors Influencing the Target Costing 

Process: Lessons From Japanese Practice, The Institute for the Study of U.S./Japan 

Relations in the World Economy, The Claremont Graduate School, February 25, 

1997,P 01 
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حيث 1 ،في ظل مستوى يفي برغبات الزبائن واذواقيم المطالب تمبيةو  تحقيق التكمفة المستيدفة
يأخذ ىذا الاسموب في الحسبان متطمبات الزبائن قبل الانتاج، كما ييدف الى توفير المعمومات 

معا، كما يسعى ىذا الاسموب الى تحقيق  الملائمة لموصول الى التكمفة المستيدفة ولتنافسية
التخطيط الاستراتيجي لممنتج من خلال تحميل ودراسة كافة البدائل المتاحة عمى ضوء الامكانيات 
الداخمية لممؤسسة وظروفيا الخارجية، ناىيك عن دراسة تكاليف المنافسين عمى ضوء الاسعار 

 المعروضة.
 في ايجاد الحمول التقنية التي تناسب التكمفة  مصممي الانتاج2تساعد التكمفة المستيدفة 

       أي تصميم المنتجات بجودة عالية وبتكاليف اقل من اجراء تغيرات في الانتاج، 3 المستيدفة
 من تعقيدات خطوط الانتاج والحد من مشاكل تصميم المنتجات وتقديمو بالسعر  والتقميل

 مردودية المنتوج الذي سيباع في الاسواق.كما تعمل ايضا عمى تقدير  4،المطموب في السوق
الناجمة من رواء الأداء المستيدف والأداء الفعمي والانحرافات ناىيك عن دورىا الفعال في تحديد 

 .ذلك
ولتوضيح اكثر العلاقة الموجودة بين اسموب التكمفة المستيدفة والاداء المالي سنقوم بعرض 

 الشكل التالي:
 
 
 
 
 
 

                                       
1
KatoYutaka, Target Costing support System : lessons From Japenese leading 

companies management accounting research journal, March, 1993, P36. 
2 Afonso

 
Paulo, and all, The influence of time to, market and target costing in new 

product development sucess, Journal Production Economics 115, Portugal,2008,P561. 
3
Margilyn.M.Hellms, and all, Managerial implication of Target Costing, CR, Vol 

N°1, 2005, P53. 
4
Robin Cooper and Regine Slagmulder, Factors Influencing the Target Costing 

Process: Lessons From Japanese Practice , op, cit, P02. 
 

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S1044500583710024#!
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 العلاقة بين اسموب التكمفة المستيدفة و الاداء المالي: (66) الشكل رقم
 تحديد التكمفة المستيدفة                               

 تحقيق التكمفة المستيدفة            
 
 

     
 
 
 
 
 

 بناء عمى ما تم عرضو في المطمب الثاني. : من اعداد الطالبةالمصدر
نستنتج ان التكمفة المستيدفة تبنى في طياتيا عمى مجموعة من  من خلال الشكل السابق

الاىداف نجدىا عادة محددة في الاستراتيجيات الموضوعة من طرف المؤسسة، حيث تستيدف 
ىذه الاستراتيجيات فئة الزبائن بالدرجة الاولى وذلك من خلال اجراء دراسات الجدوى لتحديد 

الشروع في انتاجو وتقميل تكاليفو عبر كل مرحمة انتاجية  مواصفات المنتج المراد تسويقو ومن ثم
وفي كل مرحمة يتم قياس مردوديتو واداءه بغية الوصول إلى الارباح المخطط ليا مسبقا من 

 .وصولا إلى تحقيق الاداء المستيدف اسبة لكل الطرفين الباع والمشتريخلال سياسة تسعيرية من
 نتائج أو واحدة عممية نتائج طريق عن يقيمو  داخمي لأولا ؛1المستيدف الأداء من نوعان وىناك

 اختيار طريق عن يتحقق خارجي، الثانيؤسسة و الم نفس في مختمفين موقعين في عمميتين
بمنشأة  مقارنتيا ثم ومن الوسائل( بأفضل لتنفيذه تقييمو أي) أدائيا استيداف ينوي التي العممية
 المنافسة في نجاحيا يعزز مما ،أداء المؤسسة كفاءة زيادة إلى يؤدي بكفاءة وىذا تؤدييا أخرى

 أخرى ناحية ومن ناحية من ىذا توسيعيا نحو والسعي بل ،السوق في حصتيا عمى والمحافظة
 .الطويل المدى في الأنشطة أساس عمى التكاليف إدارة وتطوير تعزيز عمى يعمل فإنو

                                       
، مرجع سبق  ABM، تطبيق المعرفة الجديدة، نظام ادارة التكاليف عمى اساس الانشطة سميمان حسن البشتاوي1

 .92، ص  ذكره

دراسة متطمبات 
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  المؤسسة
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 1الاداء المالي من خلال: كما يتجمى دور اسموب التكمفة المستيدفة في تحسين
نظام يشجع عمى تشغيل المراحل الانتاجية بصورة متزنة، أي العمل عمى انتاج اجزاء  -

كثيرا  عديدة من المنتج في وقت واحد بدلا من انتاجيا بصورة متتابعة، مما يساعد ذلك
 عمى تقميل الزمن المخصص لمتصنيع وبالتالي تخفيض التكمفة الناتجة عن ذلك.

شرح ويصف ىيكل او خطة التطوير مع الاخذ في الاعتبار ديناميكية التسعير نظام ي -
 وعقد مكونات المنتج والعلاقة مع الموردين.

 يقوم بتحميل عناصر التكاليف ويدرس تأثير كل عنصر عمى ربحية المنتج. -
ينمي في المشروعات الصناعية والمشروعات الخدمية عمى حد سواء مع وجود بعض  -

ي الطريقة المتبعة لتحديد تكمفة المنتج في كلا المشروعين عن بعضيما الاختلافات ف
 الصناعية عمى اساس ان المنتج  يتم تحديد تكمفة المنتج في المشروعاتالبعض، بحيث 

او مواد خام او اجزاء تجميعية، اما في المشروعات الخدمية فيعتبر  لايزال تحت الدراسة
 المنتج جاىز صناعيا وفقط يتم الاستعداد لشرائو وترويجو وبيعو.

 نظام يتسبب بالتكاليف المطموبة ويجيز للإنتاج في حدودىا. -
في الاجل الطويل خلافا لمتكاليف المعيارية التي تخطط لفترة  يعمل عمى التخطيط -

محاسبية واحدة، حيث انو يحدد التكمفة والربح المناسب ويجعل منيما ىدفا يمتزم 
بالوصول اليو عن طريق تطبيق انشطة التحسين المستمر لعدة اجيال لممنتج. اما 
التكاليف المعيارية فيي تقوم فقط بعممية المقارنة بين ما ىو مخطط وبين ما تم تحقيقو 

 لفترة محاسبية واحدة.
، لأنو يتفادى حدوث الزيادة في ويتميز بكونو رقابة مانعة او وقائية لمرقابة أداةكيستخدم  -

التكاليف منذ مرحمة التصميم وقبل البدء في الانتاج وىو بذلك يختمف عن التكاليف 
 المعيارية التي تقوم بالرقابة في مرحمتي الانتاج والبيع.

ة في مرحمة التخطيط وتصميم الى خفض التكمفة خاصيسعى اسموب التكمفة المستيدفة  -
المنتج باعتبارىا المرحمة التي تمثل تكمفتيا النسبية الكبرى من تكمفة الانتاج، كما ان 

                                       
نور الشام موسى شايبة، التكامل بين اسموبي التكمفة المستيدفة والمحاسبة  عن الانجاز ودوره في الرقابة عمى 1

  دكتوراهالتكمفة في القطاع الصناعي دراسة ميدانية عمى عينة من قطاع الصناعة بولاية الخرطوم، اطروحة 
 .203-201 ص ص ص ،2019جامعة السودان  لمعموم والتكنولوجيا، 
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 خفض التكمفة يمثل ىدفا استراتيجيا يمكن من خلالو تحقيق اىداف استراتيجية اخرى
 اىميا تحقيق القدرة التنافسية لممنشأة.

الادارة عمى  تحقق الارباح المطموبة فيو يساعدالتي  يساعد في التعرف عمى المنتجات -
 صنع القرارات الاستثمارية في صنع احد المنتجات او التوقف عن صنعو.

يقوم بتقسيم تكمفة المنتج الى عدة عناصر حسب وظائف المنتج، فقد يتطمب الامر  -
حذف بعض الوظائف التي لا يرغبيا العميل، حيث ييتم اسموب التكمفة المستيدفة 

جة كبيرة واساسية بتأثير رغبات ومتطمبات العملاء والتي تشمل الجودة والتكمفة بدر 
والزمن. فيذا النظام وان كان ييدف بالدرجة الاولى الى خفض التكمفة الا ان تحقيق ذلك 

 لا يكون عمى حساب جودة المنتج.
عمى كافة اسموب التكمفة المستيدفة يعتبر اكثر واقعية من انظمة التكاليف، حيث يركز  -

والتي تجعل معايرتيا اكثر واقعية وموضوعية بحيث  الابعاد المحددة والمؤثرة في التكمفة
 محققة لمتوازنات بين كافة اىداف اصحاب المصالح. تأتي التكمفة 

حديثة الأخرى لمحاسبة التسيير في المطمب الثالث: تحميل فعالية الأساليب ال
 تحسين الأداء المالي

المطمب عرض مدى مساىمة الاساليب الحديثة المشتقة من اسموب التكاليف سنحاول في ىذا 
( في تفعيل وتحسين الاداء المالي لممؤسسات الاقتصادية، حيث  ABCعمى اساس الانشطة )

 سنعرض كل أسموب عمى حدى وذلك عمى النحو التالي:
 المالي: مساىمة اسموب إدارة التكاليف عمى اساس الانشطة في تحسين الاداء اولا

التكاليف عمى اساس الانشطة مشتق من  ادارة كما سبق الاشارة في الفصل الاول ان اسموب
يعد الاسموب الرئيسي الحديث لمحاسبة التسيير في تحسين الاداء المالي  الذي ABCاسموب 

 عمل يشكلان فإنيما وتكامميما أساس الأنشطة عمى والأداء كاليفالت نظامي تداخل خلال1 فمن
 عمى الإنتاج المعتمد محور فإن وعميو؛(. ABCM) الأنشطة أساس التكاليف عمى إدارة نظام

بالمؤسسة   الخاصة المنتجات أنشطة استيلاك خلال من مالية معمومات يوفر ABCاسموب 
 الإنتاج تكمفة عمى المعتمدة كمفةتال أىداف خلال من النشاط، كفاية رفع إلى تيدف التي ،وتكمفتو

                                       
، مرجع سبق  ABMالبشتاوي سميمان حسن، تطبيق المعرفة الجديدة، نظام ادارة التكاليف عمى اساس الانشطة  1

 .94 -92ص  ص ص، ذكره 
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  .الشراء مقابل والتصنيع الانتاجي والتصميم الربحية، وتحميلات، المستيدفة كمفةتال أو والتسعير
 عمى كمفةتال نظام مخرجات عمىفيعتمد  ABMاسموب  عمى يستند الذي العمميات محور أما

عن الانشطة المنجزة، التي تعطي صورة واضحة عن  المعمومات فيوفر( ABCاساس النشاط )
والقصور، من  الاداء المالي والتي تساعد المسيرين بكافة مستوياتيم عمى تصحيح نقاط الخمل

 اجل تحقيق اىداف استراتيجية ومالية لممؤسسة.
تكاليف ولتوضيح اكثر حول مدى مساىمة اسموب التكاليف عمى اساس الانشطة واسموب ادارة ال

 عمى اساس الانشطة في تحسين الاداء المالي، سنقوم بعرض الشكل الموالي تمخيصا لما سبق:
 بتحسين الاداء المالي ABCM: علاقة اسموب (62) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 مخطط الاداء             
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الطالبة.المصدر: 
 الثالث.بناء عمى ما تم عرضو في المطمب  من إعداد الطالبة :المصدر

 

 التخطيط و التصميم الجيد

 تحميل تكاليف الانشطة
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اسموب ادارة التكاليف عمى 
  ABCMاساس الانشطة 

 اداة استراتيجية 

 اداة تعريفية  اداة قياسية

تحديد الانشطة 
 الضرورية

تحديد الانشطة 
 الغير ضرورية
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الادارة عمى اساس التكاليف يعد اداة من خلال الشكل السابق نستنتج ان كل من اسموب 
المحددة وفقا  محاسبية تسييريو تستخدميا المؤسسة من اجل اتباع مسار استراتيجيتيا التنبؤية

مساعدة الادارة المالية عمى التخطيط والتصميم الجيد  لأسس، حيث يعمل ىذا الاسموب عمى
 لأنشطة المنتجات المتعمقة بالدورة الانتاجية وتحميميا لقياس مردوديتيا، مع العمم ان قياس الربحية

 ل السابق كماحيث سنوضح اكثر ما تناولنو في الشك،ات قياس وادوات )تعريفية(يتطمب ادو 
 1:يمي

 بصفتو اداة قياس:  اسموب ادارة التكاليف عمى اساس الانشطة (0
يعمل عمى تزويد الادارة بالمعمومات الدقيقة والموضوعية التي تساعد في تطوير وتحسين 

 العمميات الانتاجية في المستويين القصير و الطويل الامد.
 اداة استراتيجية:بصفتو  اسموب ادارة التكاليف عمى اساس الانشطة (6

 أي مرشد للإدارة لتحسين المنتج نفسو.
 بصفتو اداة تعريفية: اسموب ادارة التكاليف عمى اساس الانشطة (2

 يعمل عمى تمييز وقياس الانشطة التي تضيف والتي لا تضيف قيمة.
عمى تخفيض التكاليف من خلال ازالة  يعمل ABCوكخلاصة لما سبق نستنتج ان اسموب 

ر الضرورية، إذ يقيس نوعية تكاليف الانشطة الخاصة بالإنتاج، التي تمبي رغبات الانشطة الغي
 الزبائن من جية، وزيادة ربحية المؤسسة والتغمب عمى المنافسة من جية اخرى.

 : تحميل اثر مساىمة اسموب ادارة الجودة الشاممة في تحسين الاداء الماليثانيا
والمينية عن اىمية اسموب ادارة الجودة الشاممة في اشارت مجموعة من الدراسات الاكاديمية 

والتي تعدىا احد العناصر الرئيسية في تكاليف الانتاج وعلاقتيا بالأداء المالي وعميو 2المؤسسات
تخمص من العيوب في والى ال للإنتاجيتوجو خفض تكاليف الجودة إلى خفض التكاليف الكمية 

يترتب عمى ذلك زيادة في  ، إذتاجية وخفضا في السعرىذا يعني تحسنا في الان ،مختمف المواقع
 وينعكس ذلك في الربحية ومقاييس الاداء المالي. المبيعات وفي الحصة السوقية

                                       
سبق  مرجع،  ABM، تطبيق المعرفة الجديدة، نظام ادارة التكاليف عمى اساس الانشطة سميمان حسن البشتاوي1

 .94، ص ذكره
الجودة ، مدخل تحميمي، دار الثقافة لمنشر و التوزيع، الطبعة الاولى، الاصدار ناظم حسن عبد السيد، محاسبة 2

 .173، ص 2009الاول، 
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ن العناصر التي يستيدفيا انخفاض  إن الجودة العالية يترتب عمييا انخفاضا في تكاليف الجودة وا 
والاختبار وان  اوي، الضمان، الفحص، الشكإعادة العمل دة عديدة مثل الوقت،تكاليف الجو 

المجالات التي يؤثر فييا ىذا التخفيض ىي ارتفاع الانتاجية، اسعار تنافسية منخفضة، صورة 
     جيدة لممؤسسة، ارتفاع في حجم المبيعات وىذا يعني بالضرورة انعكاس كبير عمى الإيرادات

  المالي بشكل عام. وىذه تزيد من ربحية وانعكاساتيا تكون عمى مقاييس الاداء
الى ان التحسين في الجودة يساعد المؤسسات عمى تخفيض تكاليفيا وزيادة  1وتشير الدراسات

حصتيا السوقية وىذا يعني زيادة مبيعاتيا بأسعار تنافسية مقارنة بالمنافسين وما يترتب عمى ذلك 
عمى تحسين مؤشرات  التي سيظير اثرىا من زيادة الانتاجية وبالتالي تحسين ربحية المؤسسة،

 الاداء المالي لممؤسسة.
أما فيما يتعمق بأثر تحسين الجودة وتخفيض التكاليف وما يترتب عمى ذلك من اثر وتحسين 

وتشكل أساسا حيويا وميما لمنمو حقيقة كون المنتجات بجودة فائقة  الاداء المالي، فيذا يعود الى
 بعدين : والنجاح لممستثمرين في اي مؤسسة، إذ ان لمجودة

 :البعد الاول
يتمثل بالبعد الداخمي فعندما تمتزم المؤسسة بمعايير الجودة و بالتحسين ، فإن ذلك يستيدف 

الأخطاء والعيوب وانخفاض أعمال التصميح وزيادة في  بانخفاضالعديد من العناصر المتمثمة 
 . مقاييسولي و الانتاجية ويعني ذلك انخفاض في التكاليف وانعكاس ذلك عمى الاداء الما

 البعد الثاني:
فيتمثل بالبعد الخارجي والذي يعني سمعة جيدة لممؤسسة وقدرة المؤسسة بالمرونة السعرية عمى 

وعميو فإن  .تقديم اسعار مناسبة فضلا عن زيادة الحصة السوقية وتحسن في الاداء المالي
 خارجي.داء المالي وىما: داخمي و لمجودة بعدين في التأثير عمى الا

 2تحسين الجودة و الانتاجية و اثرىا في تحسين الاداء المالي
تتوجو عممية تحسين الجودة نحو تحسين جميع العمميات التي تؤدي الى انتاج منتجات ذات 

تؤدي  التيجودة عالية وىذا يعني التخمص من العمميات الزائدة، الوقت الضائع، الجودة الرديئة 
                                       

فاطمة، اثر تكاليف الجودة في تحسين الاداء المالي، دراسة حالة في شركة المشروبات الغازية  جاسم محمد1
  بغداد  20 العدد، 5المجمد، مساىمة خاصة/ مختمطة صناعية، جامعة البصرة، مجمة العموم الاقتصادية

 .94ص  ،2008
 .177ناظم حسن عبد السيد، محاسبة الجودة ، مدخل تحميمي، مرجع سبق ذكره، ص  2



الفصل الثالث: تشخيص مساىمة أساليب محاسبة التسيير في 
 تفعيل الأداء المالي

 

140 
 

الجودة وتحقيق الاستجابة السريعة والملائمة لحاجات الزبائن وتوقعاتيم ومن بالنتيجة إلى تحسين 
وتنعكس في نتائجيا الانتاجية فضلا عن خفض التكاليف  جانب اخر فإنيما تؤدي الى زيادة

 والشكل التالي يوضح ذلك: عمى الزيادة والربحية والتحسين في مقاييس الاداء المالي.
 : تحسين الجودة باتجاىين يزيد الربحية(62) الشكل رقم

 
 

 

 

 

 

 

 .178ناظم حسن عبد السيد، محاسبة الجودة ، مدخل تحميمي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
، الاول بزيادة المبيعات 1يتضح من خلال الشكل اعلاه ان تحسين الجودة قد اتخذ اتجاىين

سمعة الجودة، في حين ان الاتجاه مستندا عمى تحسين الاستجابة، الاسعار المناسبة وتحسين 
يستند عمى تخفيض التكاليف وما يرتبط بيا من تخفيض تكاليف اعادة العمل وغيرىا  الثاني
 وكلا الاتجاىين يساعدان في تحقيق الزيادة في الربحية وتحسين مقاييس الاداء الانتاجية وزيادة

و ان تحسين الجودة يعد مصدرا رئيسيا وعمي المالي والموارد المالية المتدفقة لممؤسسة بشكل عام.
 للأرباح، مما يساعد في الاستثمار في التكنولوجيا الجديدة، إذ ان معدات العمل الأتوماتيكية

     وكل ىذا يولد والتي يتم تشغيميا بصورة صحيحة، تقود مباشرة الى تقميل اليدر واعادة العمل
وعمى العموم يرتبط اثر تحسين ادارة الجودة الشاممة  2موارد مالية لممؤسسة والمتمثمة في الارباح.

                                       
 .178، ص، مرجع سبق ذكرهناظم حسن عبد السيد، محاسبة الجودة ، مدخل تحميمي 1

2 Carkovic Sime and other , An empirical analysis of the competitive dimensions of 

quality Performance in the automotive supply industry, international, Journal of 

operation et Production management, Vol 20, N°3, 2000, PP388-389. 

 تحسين الجودة                                                                           زيادة الربحية 

 زيادة المبيعات
 تحسين الاستجابة
 اسعار مناسبة
 تحسين السمعة

 تخفيض التكاليف
 زيادة الانتاجية

 تكاليف اعادة العملانخفاض 
  انخفاض تكاليف الضمان
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في تحسين الاداء المالي لممؤسسة من خلال فعالية العمميات، التي يؤدي الى تخفيض تكمفة 
الامر الذي  ،وتحديد بدقة تكمفة الفضلات الناتج عن المنتوج في المرحمة التصنيعية المنتجات

ناىيك عن ىدر  1.التمف والضياع في المنتجات يسمح لممسيرين في المؤسسات من التقميل من
الوقت وتخفيض التكاليف من خلال تكامل المجيودات بتحسين كفاءة العمميات من جية وزيادة 
مطابقة المواصفات من جية اخرى وىذا يعني زيادة كمية المبيعات، التي يترتب عنيا زيادة 

وانعكاس ذلك عمى كل المؤشرات ذات  رفع مستوى المردودية وزيادة الربحية الحصة السوقية،
 العلاقة بالأداء المالي. 

 الاداء المالي: مساىمة اسموب الانتاج في الوقت المحدد في تحسين ثالثا
المؤسسة العالمية لصناعة  2المعتمد والمستوحى منيعد اسموب الانتاج في الوقت المحدد 

نموذجا جيدا لمتحكم في كل من الوقت والتكاليف وىذا لغرض  « Toyota»السيارات اليابانية 
التخمص من ضياع منتجاتيا وفي نفس الوقت كقاعدة لتحقيق الجودة والانتاجية الا وىو اسموب 

حيث كان اليدف من ىذا الاسموب زيادة عوائد وارباح المساىمين  الانتاج في الوقت المحدد،
كون ىذا الاسموب  3ؤسسة في الاسواق المحمية والعالمية،وتحسين المركز المالي والتنافسي لمم

يفرض التموين بكميات قميمة حسب الانتاج مما يؤدي الى تخفيض المساحات المخصصة 
 وىذا ما يخفض التكاليف المرتبطة بو وبالتالي تعظيم الارباح. لمتخزين إلى أدنى مستوى ممكن

استراتيجية زيادة التكاليف عن يدعم تخفيض التكاليف بشكل مباشر  4ولتعظيم الارباح يجب
سيؤدي الى ادخال تحسينات جوىرية في  JITP طريق تحميل الفاقد. فالتطبيق الجيد لا سموب

التخمص من المخزون، تحسين المردودية، زيادة الانتاجية ،نجاعة الاداء، تقميل  :المؤسسة مثل
لتشغيل، تجييز الآلات، الاستغلال الامثل لمموارد وزيادة التكاليف الصناعية تخفيض زمن ا

معدلات الانتاج، التي تعد من اىم المؤشرات والمقاييس الرئيسية لتفعيل وتحسين الاداء المالي 
                                       

1 Hale Kaynak, the relationship between total quality management Practices and their 

effects on firm Performance, Journal of operation management, Vol 21, issue 4, 2003, 

P407. 
2
Hansan Don R and maryanne M. Mowen, Cost management: Accounting and 

Controle , op, cit, P509. 
نجلاء، استخدام ادوات المحاسبة الادارية في تحسين الاداء المالي لممؤسسة الاقتصادية، مرجع سبق  نوبلاء3

 .151-150 صذكره، ص 
4
Hansan Don R and maryanne M. Mowen, Cost management: Accounting and 

Contrôle, op, cit, P510. 
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ولا شك ان تطبيق اسموب الانتاج في الوقت المحدد الذي 1 في المؤسسة المتعمق بيذا الاسموب.
تطمب تشخيصا دقيقا و تقيما موضوعيا لبيئة التطبيق بالنسبة من الممكن تطبيقو كلا او جزء ي

لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية خاصة وان ىذه البيئة لا زالت تعاني من ضعف تطبيق المفاىيم  
مما يخمق  المبادئ والاساليب التقميدية. وان حسابات الكفاءة والفعالية لازالت متدنية بشكل كبير،

 قوية من اجل التغيير والتحول نحو اساليب حديثة. اسبابا ومبررات داخمية
فالمؤسسات الجزائرية رغم تجاربيا الكثيرة والطويمة في تطبيق اساليب تكنولوجية حديثة        

 اىميتو. المحدد رغم الوقتوانظمة ادارة الانتاج، فإن اىتماميا لازال محدود بأسموب الانتاج في و 
ي القطاعين العام والخاص تمتمك المواصفات الاساسية وىناك بعض المؤسسات الجزائرية ف

الوظيفية والاساليب العممية  التنظيمية،الوحدات  ،لممؤسسات الحديثة من حيث الوظائف الادرية
في الادارة والتنظيم، مما يجعل ىذه المؤسسات في المجال الاكثر ملائمة للاستفادة من تطبيق 

تحسين الاداء المالي في ىذا الاسموب. ومن اجل جعل ىذا التطبيق فعالا واكثر قدرة عمى 
 متطبيق.المؤسسات الاقتصادية يجب اولا تحديد العقبات وتصحيحييا تمييدا ل

 : مساىمة اسموب اسعار التحويل ) التنازل( في تحسين الاداء الماليرابعا
لقياس كفاءة اداء كل قطاع من قطاعات المؤسسة  2اسموب اسعار التحويل ) التنازل( يستخدم 

ومدى قدرتيم عمى استغلال الموارد بأفضل استخدام وبالشكل  ويقيس كفاءة اداء مدراء الاقسام
ويقوم بتقويم اداء عمل كل قطاع وذلك بسبب ان كل  اىداف واستراتيجيات المؤسسةحقق الذي ي

والذي ينعكس عمى  إلى تخفيض تكمفة إنتاج المنتجات الاقسام، التي تعمل في المؤسسة تسعى
 أرباح كل قسم من اقسام المؤسسة، مما يؤدي إلى عدم اسراف موارد المؤسسة.

المالي تساعد عمى تقييم الأداء  اسعار التحويل ) التنازل( توجد استخدامات اخرى لا سموب 3كما
توفير معمومات تمكن مديري الأقسام من اتخاذ قرارات ، ذلك من خلال والاقتصادي للأقسام

 المؤسسة ككل. اقتصادية رشيدة، تساعد عمى تحسين ربحية أقساميا وبالتالي تحسين ربحية
                                       

نظام الوقت المحدد في المؤسسات الجزائرية، مجمة ، نجمة عباس، محاولة بناء نموذج لتطبيق محمد روازقي1
 .324، ص 2017، 17العموم الاقتصادية والتسيير والعموم التجارية، العدد 

مقداد احمد نوري النعمي، اثر التقارير القطاعية في تقويم اداء قطاعات الوحدة الاقتصادية ومدى قدرتيا عمى 2
 .10، ص 2010، 23عموم الاقتصادية، بغداد، العدد استغلال الموارد الاقتصادية، مجمة كمية ال

  2010المحاسبة الإدارية المتقدمة في بيئة الأعمال الحديثة ،المكتب الجامعي،، أيمن الشتيوي ،رشيد الجمال3
 .320ص 
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 خلاصة الفصل:
من خلال تشخيصنا لمدى مساىمة كل من الاساليب الكلاسيكية والحديثة لمحاسبة التسيير 

وتقييم الوضعية استنتجنا ان كلالييما ليما تأثير مباشر او غير مباشر في تحسين الاداء المالي 
، حيث استنتجنا ان جل المؤسسات الاقتصادية العالمية المالية كل عمى حسب معطياتو المالية

خاصة اسموب التكاليف المعيارية والمتغيرة كونيما اساليب التكاليف الكمية والجزئية، دم تستخ
تحديد اسعار المنتجات لفترة زمنية قصيرة الاجل، اما باقي الاساليب الاخرى فنجد يساىمان في 

تطبيقيا يختمف من مؤسسة إلى اخرى، اما فيما يخص الاساليب الحديثة فتحظى ىي الاخرى 
ي الغالب تطبيق اسموب فواسعة لدى كبريات المؤسسات الصناعية خاصة، إذ نجد  بممارسة

نظرا لفعاليتيا في تقييم الانشطة اولا قبل الولوج لمتكاليف  التكاليف عمى اساس الانشطة والادارة
من قبل العديد  شائع الاستخدام، يمييا اسموب الجودة الشاممة الذي اصبح المباشرة وغير المباشرة

 كونو يسعى دائما إلى تقييم سموكيات المستيمك لتحسين الأداء.المؤسسات من 
اما فيما يخص اساليب قياس الاداء المالي فوجدنا انيا مستخدمة بكثرة في اغمب المؤسسات 

المالية سواء عمى العالمية محل الدراسة، حيث ساىمت ىذه الاخيرة في تحديد وتبيان الحالة 
 و البعيد.المدى القصير، المتوسط ا

وعمى العموم يبقى تأثير كل من اساليب محاسبة التسيير واساليب القياس المالي مختمف من 
، ووفقا لذلك سنقوم بدراسة مؤسسة إلى اخرى وذلك حسب نشاطيا، حجميا، تكاليفيا...إلخ(

ميدانية في الفصل الرابع لبعض المؤسسات الاقتصادية لدراسة ماىي الاساليب الاكثر مساىمة 
 في تقييم وقياس الاداء المالي.

  



 

 

 

 الفصل الرابع
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 تمييد;
واىميتيا في بعد القيام بالدراسة النظرية لأىم مفاىيم محاسبة التسيير واساليبيا بصفة عامة 

وفقا و في المؤسسات الاقتصادية الاداء المالي  تشخيص التكاليف الوحدوية وبعد التطرق لمفاىيم
لبعض لما تم التطرق إليو في الفصول السابقة سوف نحاول في ىذا الفصل تقديم دراسة تطبيقية 

دراسة تطبيقيا من قبل  ، قصدمن المؤسسات، حيث قمنا باختيار عينة المؤسسات الاقتصادية
مساىمة محاسبة التسيير في تحسين  وتشخيصتحميل  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ومن ثم

ومن خلبل ما سبق تم تقسيم ىذا الفصل إلى . :312-3122خلبل الفترة الاداء المالي 
 ;المباحث التالية

 المالي الاداء ومؤشرات التسيير محاسبة أساليب واقع تطبيق إحصائيات تحميل; الاول المبحث
 محل الدراسة الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في

 لممؤسسات المالي الاداء تحسين في التسيير محاسبة تطبيق اثر دراسة; الثاني المبحث
 الدراسة محل الاقتصادية

 تحسين في SNVIة مؤسس في المطبقة التسيير محاسبة اساليب فعالية اختبار; الثالث المبحث
 المالي الاداء
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 ومؤشرات التسيير محاسبة أساليب تطبيقواقع  تحميل; الاول المبحث
 محل الدراسة الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في المالي الاداء

بعد التعرف عمى مختمف الاساليب الكلبسيكية والحديثة لمحاسبة التسيير)المشار إلييا في الفصل 
الاول( سنحاول اسقاط مدى تطبيقيا في بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية كعينة الدراسة 

 والقاضي بإلزامية تطبيقيا واظيارىا  3128من قانون المالية لسنة  9خاصة بعد صدور المادة 
  فعاليتيا في تحسين الاداء المالي.كما سنحاول دراسة  عند طمب اعوان الادارة الجبائية،

 المؤسسات في التقميدية التسيير محاسبة اساليب تطبيقواقع ; الأول المطمب
 محل الدراسة الجزائرية الاقتصادية

تطبيق الاساليب الكلبسيكية لمحاسبة التسيير في بعض  واقعسيتم في ىذا المطمب التطرق إلى 
 الساحةمؤسسات رائدة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ومحاولة تعميميا، حيث تم اختيار 

)الادارة الجبائية( عمى تطبيقيا والتي نجدىا موضحة تجبرىا الدولة  الاقتصادية الجزائرية والتي
 في الجدول التالي;

 الدراسة; وعينة مجتمع
 نجدىا مبينة في الجدول التالي; ستة مؤسسات صناعيةالدراسة من  مجتمع يتكون

 المؤسسات الصناعية محل الدراسة عينة; (23) الجدول رقم
 مؤسسة سوناطراك
 مؤسسة سونمغاز
 مؤسسة صيدال
 مؤسسة بيوفارم

 مؤسسة جو رويبة
 مؤسسة الوطنية لصناعة السيارات الصناعية ال

 ; من إعداد الطالبةالمصدر
 أولا; واقع تطبيق محاسبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة من حيث الشكل;

إلى واقع تطبيق محاسبة التسيير في المؤسسات المختارة وذلك بعد إجراء المقابلبت مع سنتطرق 
 تمك المؤسسات، حيث سنعرضيا في الجدول التالي;
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 التي تطبق محاسبة التسيير من حيث الشكل محل الدراسة; نسبة المؤسسات الاقتصادية (24) الجدول رقم

 *:312 3129 3128 3127 3126 3125 3124 3123 3122 السنوات
الكبرى الاقتصادية  المؤسسات%

 تطبق محاسبة التسييرالتي 
36% 36% 42,6% 56,:% 61% 66% 211% 211% 211% 

 الشخصية المقابلبت عمى بناء من إعداد الطالبة; المصدر
 :312احصائيات من جانفي إلى غاية سبتمبر  *

 التي تطبق محاسبة التسيير من حيث الشكل محل الدراسةنسبة المؤسسات الاقتصادية  ;(36) الشكل رقم

 
 من إعداد الطالبةالمصدر; 

من خلبل معطيات الجدول السابق نستنتج ان محاسبة التسيير قبل إلزامية تطبيقيا اي من 
 9دة %، اما بعد صدور الما66% و36كانت تتراوح نسبة تطبيقيا بين 3127إلى غاية  3122

فإن المؤسسات  والمحددة وفقا لقانون الاجراءات الجبائية 3128من قانون المالية لسنة
خوفا من عقوبات  من حيث الشكل وىذا %211اصبحت تطبقيا راسةمحل الدالاقتصادية 

 الادارة الجبائية.وغرامات مالية تفرضيا 
 ;التسييرواقع تطبيق محاسبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة من حيث ; ثانيا

 التالي;لأغراض تسييريو فنجدىا موضحة في الجدول ا يخص نسبة تطبيق محاسبة التسيير اما فيم
 التي تطبق محاسبة التسيير لأغراض تسييريو محل الدراسة نسبة المؤسسات الاقتصادية  ;( 25) الجدول رقم

 :312 3129 3128 3127 3126 3125 3124 3123 3122 السنوات
 الاقتصادية %المؤسسات

تطبق محاسبة التي  الكبرى
 التسيير

3:% 3:% 3:99% 43% 4597% 46% 51% 51% 56% 

 الشخصية المقابلبت عمى بناء من إعداد الطالبة; المصدر
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 التي تطبق محاسبة التسيير لأغراض تسييريو محل الدراسةنسبة المؤسسات الاقتصادية  ;(37) الشكل رقم

 
 ; من إعداد الطالبةالمصدر

من خلبل المعطيات المجمعة من المؤسسات استنتجنا ان محاسبة التسيير تطبق من حيث 
لكن  محل الدراسة ادية الجزائريةاكثر من تطبيقيا لأغراض تسييريو في المؤسسات الاقتصالشكل 

تستخدميا لأغراض المفاضمة الجانب المالي والتسييري، إذ  اىممتلا يعني انيا في الوقت نفسو 
بين البدائل والخطط المالية لاختيار افضل بديل اقتصادي وربحي، كما اصبحت تستخدميا 

 الوضعية المالية كنوع من التفصيل والتنبؤ بأدائيا المالي مستقبلب.لدراسة 
 واقع تطبيق محاسبة التسيير لممؤسسات الاقتصادية محل الدراسة من حيث الزمن ;ثالثا

 حيث من الدراسة محل الاقتصادية لممؤسسات التسيير محاسبة تطبيق واقعكما اردنا التطرق إلى 
 بغية تحديد زمن اعدادىا وذلك عمى النحو التالي; الزمن

(; نسبة تطبيق محاسبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة من حيث الزمن من 26الجدول رقم )
3122-312: 

 سنويا سداسية رباعية ثلاثية شيريا اسبوعيا عدد الاسابيع
نسبة تطبيق محاسبة التسيير في 

 المؤسسات الاقتصادية
1% :1% 1% 1% 1% 21% 

  من إعداد الطالبة بناء عمى المقابلبت الشخصية المصدر;
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حيث الزمن  (; نسبة تطبيق محاسبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة من38الشكل رقم )
 :312-3122 ابتداء من سنة

 

 من إعداد الطالبة المصدر; 
من خلبل نتائج الجدول اعلبه نلبحظ ان محاسبة التسيير تطبق شيريا في المؤسسات 

من اجل تشخيص التكاليف الوحدوية ىذا من ، حيث يطبقونيا %1:تقدر الاقتصادية بنسبة 
جية وحتى يتمكنوا من انتقاء المنتوجات او الخدمات الاقل تكمفة والاكثر مردودية واستبعاد 

ناتجة جراء شراء المواد الاولية وغيرىا من المواد الاخرى السارية في العممية الخسائر المحتممة ال
حيث سمح تطبيقيا بصفة شيرية بتحديد الجوانب  او الخدماتية من جية اخرى، الانتاجية
والمالية، كونو يضع الاداء المالي احد اىدافو الرئيسية والتي تدخل ضمن الاىداف  التسييرية

 سة نفسيا.الاستراتيجية لممؤس
لبعض المؤسسات الاخرى، في  %21كما نجد استخداميا ايضا بصفة سنوية بنسبة تقدر بـ  

 حين يغيب تطبيقيا سواء اسبوعيا، رباعيا وسداسيا في المؤسسات محل الدراسة.
واقع تطبيق اساليب محاسبة التسيير الكلاسيكية في المؤسسات الاقتصادية محل  ;رابعا

 الدراسة 
 التسييرمن حيث الشكل،  عرض واقع التزام المؤسسات الاقتصادية بتطبيق محاسبة التسيير بعد

 سنقوم بعرض نسب تطبيقيا في المؤسسات الاقتصادية المختارة وذلك عمى النحو التالي; والزمن
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محل الدراسة نسبة تطبيق الاساليب التقميدية لمحاسبة التسيير في الاقتصادية الجزائرية ; (27) الجدول رقم
 :312- 3122 سنة من

 غير مطبقة مطبقة الاساليب التقميدية لمحاسبة التسيير
 %51 %71 اسموب التكمفة الكمية

 %76 %46 اسموب التكمفة المتغيرة
 %9: %3 اسموب التحميل العقلاني
 %2: %: اسموب التكمفة اليامشية
 %31 %91 اسموب التكمفة المعيارية

  الشخصية المقابلبت عمى بناء إعداد الطالبة ; منالمصدر
محل  نسبة تطبيق الاساليب التقميدية لمحاسبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ;(39) الشكل رقم

 الدراسة

 
 من إعداد الطالبة المصدر; 

من خلبل الاحصائيات الواردة في الجدول اعلبه نستنتج ان اسموب التكمفة المعيارية ىو 
 محل الدراسةالاسموب الاكثر شيوعا واستخداما من قبل اغمب المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

طيمة  %91، إذ قدر متوسط استخدامو بـ3122حيث استخدم منذ الالفية وزاد استخدامو بعد سنة 
ي العممية لإعطائو رؤية واضحة عن التكاليف التقديرية والفعمية قبل الشروع فدراسة، نظرا فترة ال

 الانتاجية.
حيث ازداد  %71مطبقة ىي الاخرى بكثرة بنسبة  التكمفة الكمية فنجدىا اسموب أما فيما يخص

الكثير  فحسب المسيرين لاحظنا ان ،3128من قانون المالية لسنة  9تطبيقيا بعد إدراج المادة 
او الخدمات، كما يحدد  منيم يحبذون ىذا الاسموب نظرا لفعاليتو في تقدير سعر تكمفة المنتجات
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، إذ يعد ىذ الاخير من اىم المؤشرات الرئيسية التي تعتمد عمييا سعر البيع عمى المدى الطويل
 المؤسسات في قياس الاداء المالي.

 يل العقلبني فنجدىما غير مطبقان بكثرة، إذ اما فيما يخص التكمفة اليامشية واسموب التحم
ا كون ان الاسموب الاول يسعى إلى تحديد حجم الإنتاج الأمثل وىو متطبيقي المسيرينيتجنب 

في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، نتيجة لصعوبة التحكم  من الصعب تحديدهالامر الذي يعد 
 %3في طمبات السوق، اما فيما يخص الاسموب الثاني فنجده بعيد التطبيق كمية، حيث قدر بـ 

عمى مدار السنوات محل الدراسة كونو ييمل التكاليف المتغيرة التي تكون عادة تكاليف موسمية 
  المالية، إذ ان اىمال تمك التكاليف سيولد تكاليف ضائعة وىو الامر الذي لا يحبذه الاطارات

 مما يترتب سيحمل المؤسسة اعباء اضافية.
ى المؤسسات المفروضة من طرف الدولة عم الالزاميةوعمى العموم نستنتج ان بعد صيغة 

     اصبحت ىذه الاخيرة تطبقيا وتستخدميا، كما تحاول جاىدة جمب خبراء ،الاقتصادية الجزائرية
( Des explogues en Comptabilité de Gestion فعمى سبيل المثال عقدت شركة سوناطراك )

لغرض إعداد محاسبة التسيير لممقر الاجتماعي  :312مع خبراء خارجين سنة  )المؤسسة الام(
المتواجد بحيدرة كمشروع لتحديد التكاليف الوحدوية لكل مديرية )سواء مديرية مراقبة التسيير 
مديرية الموارد البشرية، مديرية الاستغلبل...إلخ(، من خلبل تطبيق اسموب التكاليف الكمية، الذي 
اثبت فعاليتو في قياس الاداء المالي، بالنسبة لكبريات المديريات الفرعية التابعة لسوناطراك مثل 

محاسبة التسيير منذ ( المواتي تطبقن أساليب مديرية التسويق...إلخ مديرية الحفر، مديرية الانتاج،
كانغاز ، نفطال ، ناىيك عن مؤسسات اخرى التي تطبقو مثل ) مؤسسة سونمغاز مؤسسة:::2

 المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات، مجمع صيدال، مؤسسة بيوفارم...إلخ(.
 المؤسسات في الحديثة التسيير محاسبة اساليب تطبيقواقع ; الثاني المطمب

 الدراسة الجزائرية محل الاقتصادية
بعدما تطرقنا إلى نسبة تطبيق الاساليب الكلبسيكية لمحاسبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية 
محل الدراسة، سنتطرق إلى نسبة تطبيق الاساليب الحديثة في نفس المؤسسات لتحديد ما إن 

 كانت تطبقيا ام لا وذلك عمى النحو التالي;
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محل  محاسبة التسيير الحديثة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية; نسبة تطبيق اساليب (28) الجدول رقم
 :312إلى غاية  3122من الدراسة 

 غير مطبقة مطبقة الاساليب الحديثة لمحاسبة التسيير
 %211 %1 اسموب التكاليف عمى اساس الانشطة

 %211 %1 اسموب إدارة التكاليف عمى اساس الانشطة
 %9: %3 اسموب التكمفة المستيدفة
 %62 %:5 اسموب الجودة الشاممة

 %:,8: %3,2 اسموب إنتاج الموعد بالضبط
 %4: %8 (التنازل)  التحويل اسعار اسموب

 Six Sigma 0% 100%اسموب 
 Kaizen aproach Costing 0% 100%اسموب 

 %100 %0 الانشطة اساس عمى القائمة الميزانية  اسموب
 المالية والمحاسبة  مدراءوثائق الدراسة + ارقام مقدمة من طرف و   المقابلبت الشخصية بناء الطالبة إعداد من; المصدر

محل  ; نسبة تطبيق الاساليب الحديثة لمحاسبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية(:3) الشكل رقم
 :312-3122من  الدراسة

 

 من إعداد الطالبة  المصدر;
من خلبل الاحصائيات المجمعة بناء عمى المقابلبت الشخصية مع مدراء ومسيرين ماليين 

محل الدراسة لاحظنا ان اسموب الجودة الشاممة تطبقو اغمب المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 
، حيث يعد عمى حسبيم اسموبا يسعى :312 سنةإلى غاية  3122% من:5يتراوح بـ بمعدل 

بالدرجة الاولى إلى قياس الجودة واعداد المنتجات والخدمات وفقا لمواصفات المستيمك الموجيو 
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كما شاع تطبيق ىذا الاسموب في السنوات الاخيرة نظرا لفعاليتو ونجاعتو في التسيير ، إلييم
يجيتيا عمى المدى البعيد، ناىيك عن قدرتو الحسن لممؤسسة ونتائجو الايجابية في تسطير استرات

بالجودة بين كل من الادارة العميا والعاممين في المؤسسة  المتعمقة والمعمومات البيانات تبادلعمى 
ذاتيا، الامر الذي سيل الحصول عمى المعمومات في الوقت ذاتو، كنتيجة للبتصالات بين 

% من 3ة المستيدفة طبق بمتوسط يتراوح . في حين نجد ان اسموب التكمفوالمسيرينالمسير 
في المؤسسات الصناعية التحويمية، الاستخراجية  وجدنا تطبيقو، حيث :312 سنةإلى  3122
 ادخمتحيث (، كمؤسسة سوناطراك عمى سبيل المثال)جية وغيرىا من المؤسسات الصناعيةالانتا

ومتكيفة مع البيئة  تنافسية بأسعار بعض مشتقاتيا البترولية تحسينات عمىىذه الاخيرة 
 بجودة المساس الاقتصادية الخارجية، كما قامت ىذه المؤسسات بتخفيض تكاليف إنتاجيا دون

  المطموب وتحقيق زيادة في مبيعاتيا في الوقت ذاتو. وىامش ربحيا منتوجاتيا
المؤسسات  اما عن اسموب اسعار التحويل )التنازل( فيحتل المرتبة الثالثة من حيث التطبيق في

الاقتصادية، حيث وجدنا ان استخدامو يطبق عادة في كل من مؤسسة سوناطراك، الشركات 
( التابعة لممؤسسة الام سونمغاز، حيث تعتمد Kharib( وكيريب ) Kanaghazالفرعية مثل) 

الشركات عمى سعر التحويل عمى اساس التكمفة المعيارية التي توفر نظاما مرنا لممعمومات ىذه 
الصادرة عن المراكز، من خلبل متابعة التكاليف وضبطيا بدقة بدون المساس بجودة وكفاءة 

سعر منتوجاتيا، حيث سمحت ليم التكمفة المعيارية بتحسين الاداء المالي اكثر مما يتم حساب 
فنجد ان نسبة تطبيقو  اما عن اسموب الانتاج الموعد بالضبط. عمى أساس التكمفة الكميةالتحويل 

 كماعالية وباىضو الثمن في نفس الوقت  لتكنولوجياتطمبو وىذا راجع إلى  %3,2تعدى يلا 
يتطمب تشخيصا دقيقا لمتكاليف قبل بداية النشاط الانتاجي او الصناعي، ناىيك عن تشخيص 

  .قياس وتحميل مسببات التكاليف في كل وحدة او مركز نشاط، لذا فنجد غالبيتيا لا تحبذ تطبيقو
اسموب ، Kaizen Aproach Costingواسموب Six Sigma  اما فيما يخص كل من اسموب

دارة التكاليف واسموب التكاليف القائمة عمى اساس الانشطةالميزانية  فيي  عمى اساس الانشطة وا 
غياب النظرة الاستشرافية التسييرية لممسيرين والاطارات المالية إلى وىذا راجع  غير مطبقة تماما

وعدم اىتماميم بيذه الاساليب الحديثة واكتفائيم فقط بأسموب او اسموبين عمى حد  في المؤسسات
 تعبيرىم.



الفصل الرابع; دور اساليب محاسبة التسيير في تحسين الاداء 
المؤسسات الجزائريةالمالي دراسة عينة من   

 

154 
 

وعمى العموم نستنتج ان الاساليب الحديثة لمحاسبة التسيير ليست شائعة التطبيق عمى مدار 
وصعوبة تطبيق بعض وىذا راجع إلى التعقيدات في العممية الانتاجية  السنوات محل الدراسة

 الذي يتطمب تخصيصات دقيقة وتكنولوجيا عالية. ABCالاساليب كأسموب 
 الاقتصادية المؤسسات في المالي الأداء مؤشرات تطبيق واقعالمطمب الثالث; 

 الجزائرية محل الدراسة
اصبحت المؤسسات الاقتصادية اليوم مواكبة لمعصرنة كالتكنولوجيا الحديثة وغيرىا من متطمبات 

اساسية بعدما كانت ثانوية سابقا وىذا ما  ، فالمتطمبات اصبحتالعولمة الاقتصادية او المالية
الاقتصادية، التي عادة ما  الامر الذي زاد من حدة المنافسة، اثبتتو البيئة الاقتصادية الحالية

تكون بجودة عالية وبتكمفة اقل. ولتحقيق ذلك وضعت إطارات بشرية مؤىمة من اجل التسيير 
داء المالي، حيث سعت إلى تقييمو بشتى انواع الحسن لمشؤون المالية والتشغيمية لغرض تفعيل الا

 الكلبسيكية منيا او الحديثة.الاساليب 
 محل الدراسة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية اىتمامتقييم حيث سنسعى في ىذا المبحث إلى 

لقياس وتقييم فعالية تطبيقيا عمى الاداء المالي وذلك بالتسمسل وفقا لمنحو الاساليب المالية بيذه 
 التالي; 

محل  الكلاسيكية للأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية المؤشراتتطبيق  واقع ; تشخيصاولا
 الدراسة

لتشخيص تطبيق ادوات واساليب تحميل الاداء المالي في المؤسسات الاقتصادية سنتعين 
بـمجموعة من التقارير المالية الصادرة عن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الرائدة في السوق 

سنقوم بعرض  كما سبق الذكر، حيث مؤسسات ستةالمحمي، حيث تتكون عينة الدراسة من 
عمى استخدام ادوات التحميل التقميدية للؤداء المالي في المؤسسات المعينة  الاحصائيات الدالة

 وذلك وفقا لمنيج التالي;  حتى نتمكن من تحميل مدى مساىمتيا في اتخاذ القرارات
 واقع تطبيق المؤشرات الكلاسيكية للأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة; (29) الجدول رقم
 عبر الزمن
 *:312  3129 3128 3127 3126 3125 3124 3123 3122 السنوات 

% 65% 65% 65% 69.5% 71.5% 75% 88% 89% 90% 
 .بلبت الشخصيةاوبناء عمى المق من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى التقارير المالية لكل مؤسسة محل الدراسة المصدر;

 :312احصائيات من جانفي إلى غاية سبتمبر  *
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 واقع تطبيق المؤشرات الكلاسيكية للأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة; (41رقم ) الشكل

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى التقارير المالية لكل مؤسسة محل الدراسة المصدر;

تقوم بحساب  محل الدراسة من خلبل الجدول السابق نستنتج ان اغمب المؤسسات الاقتصادية
بعض المؤشرات التقميدية للؤداء المالي في تقاريرىا المالية السنوية، لكن بنسب مختمفة مقارنة 
بالسنوات محل الدراسة، إذ نلبحظ تزايد تطبيق المؤشرات التقميدية المالية من سنة لأخرى، فبعدما 

وىذا مؤشر  :312سنة  %1:اصبحت تقدر بـ  3122سنة %76كانت نسبة الاستخدام تقدر بـ 
جيد، إذ يدل عمى ادراك المؤسسات بضرورة الاستعانة بتمك المؤشرات، كنتيجة لمساىمتيا في 
تحميل الوضع المالي وتقييمو عمى المدى القصير، بالإضافة إلى دورىا الفعال في تحديد الأرباح 

دة المسيرين السنوية لممؤسسات وتقميل التكاليف إلى حد أدنى، كل ىذا يساىم بدوره في مساع
 عمى اتخاذ القرارات المالية والتسييرية عمى حد سواء.

 محل الدراسة اما فيما يخص نسب تطبيق النسب المالية الكلبسيكية في المؤسسات الاقتصادية
 يمي; فنجدىا موضحة في الجدول الاتي كما

 الدارسةمحل الجزائرية  المالية الكلاسيكية في المؤسسات الاقتصادية المؤشراتنسب تطبيق  ;(:2) الجدول رقم
نسبة تطبيق المؤشرات المالية 

 الكلاسيكية
3122 3123 3124 3125 3126 3127 3128 3129 312: 

 %29,6 %29 %28 %26,5 %25,5 %25 %24,9 %25 %36 مؤشرات الربحية%
 %90 %89 %88 %85 %84,1 %82,9 %81,5 %79,6 %79 مؤشرات المردودية%
 تطبيق مؤشرات الملاءة %

 المالية
60% 62% 62% 62,5% 66,2% 64,7% 70% 72% 75% 

 %60 %55,1 %53,9 %50 %43 %38,3 %35 %32 %30 مؤشر اثر الرافعة المالية %
 %100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 تطبيق مؤشرات المديونية %
 100% %100 100% %100 %100 %99 98,5% %98,2 %98 تطبيق مؤشرات السيولة%

 الشخصية المقابلبت عمى بناء من إعداد الطالبة; المصدر
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 :312-3122نسبة تطبيق المؤشرات المالية الكلاسيكية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  ;(42) الشكل رقم

  ; من إعداد الطالبة.المصدر
تمجأ إلى حساب المؤشرات المالية محل الدراسة يبين الجدول اعلبه ان اغمب المؤسسات 

الكلبسيكية سنويا وبل حتى دوريا، حيث نلبحظ ان مؤشرات المديونية تطبقيا جل المؤسسات اي 
يا تعد من بين المؤشرات الدالة عمى مدى استمراريتيا مستقبلب ىذه من جية ومن %، كون211

عند الغير، اي عند اقتراض مبالغ مالية لدى المؤسسات المالية ايضا ميمة  جية اخرى تعد
تطمب ىذه الاخيرة من المؤسسات مجموعة من المعمومات المالية كما ىو متداول كراس المال 
مجموع استثماراتيا، اقتراضاىا لدى الغير)الموردين(، زبائنيا...إلخ وتحاول تقييم مدى قدرتيا 

لب )سواء البنوك او المؤسسات كل عمى حدى(، كما تمجأ ايضا المؤسسات عمى التسديد مستقب
إلى دراسة ملبئتيا المالية لتدعيم مدى قدرتيا عمى السداد، إذ تقدر نسبة تطبيقيا بمتوسط 

 % عمى مدار سنوات الدراسة.71,15
الدراسة % خلبل فترة 4,::أما فيما يخص مؤشرات السيولة فنجدىا ىي الاخرى مطبقة بمعدل 

حيث وجدنا ان مؤشر السيولة السريعة التي يرتكز عمييا المسيرين تعد من ابرز المؤشرات 
الرئيسية في تقييم الخزينة وقياس مدى قدرتيا عمى الوفاء بالتزاماتيا القصيرة الاجل في فترة لا 

الف ذكره تتعدى السنة، كما لاحظنا تطبيق مؤشر مالي ايضا لا يقل اىمية بالنسبة لممؤشر الس
 قياس قدرة المؤسسة عمى الوفاء بالتزاماتيا  الا وىو مؤشر السيولة الآنية، الذي يطبق لغرض
 % في المؤسسات الاقتصادية.3,::-%8:الجارية، حيث يستخدم من قبميم بنسبة تتراوح بين 

25% 25% 24,90% 25% 25,50% 26,50% 28% 29% 29,60% 
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وبخصوص مؤشرات المردودية فتحظى ىي الاخرى بتطبيق واسع، حيث لاحظنا ان الاتجاه 
التسييري لممؤسسات اصبح ييتم بالدرجة الاولى بالمردودية المالية والاقتصادية، حيث احتل 

%، اما عن المردودية الاقتصادية فيقدر متوسط 94,4تطبيق المؤشر الاول بمتوسط يعادل 
%، إذ نجد عمى سبيل المثال ان مؤسسة جو رويبة تيتم بيذه المؤشرات  3,:8استخداميا بـ

ي حين ان مؤسسة سوناطراك، بيوفارم، صيدال تيتم بيما بمعدل يتراوح %، ف96بمتوسط 
%،خاصة وانيم مؤسسات ذات رؤوس اموال ضخمة وانيم رائدين في الاسواق منذ تسعينيات 1:

القرن الماضي ويسعين دائما إلى الحفاظ عمى الصدارة وضمان الاستمرارية في الساحة 
ؤسسات تحرس عمى حساب اثر الرافعة المالية التي الاقتصادية، كما نجد ان كبريات ىذه الم

تتكون من مؤشري المردودية المالية والاقتصادية)تم التطرق إلييما في الفصل الثاني(، إذ نلبحظ 
، ثم عرف 3126إلى غاية  3122% خلبل سنوات 54% و41ان معدل تطبيقو تراوح بين

الاداء المالي عمى المدى القصير  في قياس، نظرا لمساىمتو :312-3127تطبيقا اوسع ما بين 
 والمتوسط.

غاية   ىإل 3122% ابتداء من 41في حين نجد ان مؤشرات الربحية لا يتعدى مجمل تطبيقيا 
 ، معدل العائد عمى اجمالي الاصولىامش الربح عمى المبيعاتوجدنا ان كل من  فعامة، :312

لي، في حين ان باقي المؤشرات % عمى التوا47,7% و45,3تطبقانو المؤسسات بنسب قدرت بـ 
  .نسب تطبيقيما ضعيف مقارنة بالمؤشرات المالية الاخرى 

 وعمى العموم نستنتج ان تطبيق المؤشرات المالية الكلبسيكية ساىم بشكل كبير في إعداد وتعديل 
استراتيجيات المؤسسات الاقتصادية بشكل كبير، فبعض المؤسسات محل الدراسة تخمت عن 

زيادة  لغرضسونمغاز، جو رويبة  كحالةالاستدانة وقررت ضم مجموعة من الفروع لممؤسسة الام 
لتي تعاني منيا ىاتين المؤسستين، كما سمحت لمؤسسات بسبب المشاكل المالية ا راس ماليم

جديدة كحالة بيوفارم وغيرىا من المؤسسات الاقتصادية. اطيا وفتح مخابر اخرى بتوسيع نش
 فالمؤشرات المالية تعد من ابرز سمات قياس الاداء المالي والاقدم عمى مر الزمن. 

 الاقتصادية المؤسسات في المالي للأداء الحديثة التحميل واقع تطبيق مؤشرات ; تشخيصثانيا
 محل الدراسة

محل  للؤداء المالي في المؤسسات الاقتصادية الكلبسيكيةبعد استعراض مدى تطبيق الادوات 
، سنقوم بدراسة مدى استخدام الادوات الحديثة لتقييم الاداء التي سبق عرضيا في الفصل الدراسة

الثاني بغرض تشخيص مدى مساىمة ىذه الاساليب في تشخيص الوضع المالي عمى المدى 
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من ناحية وتحديد ما إن كانت تطبق المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الاختبار ىذا  ،البعيد
ىذه المؤشرات ومدى مواكبتيا مع مستجدات التحميل المالي بصفة عامة. حيث سنقوم بعرض 
ذلك في جدول تمخيصي لمتوسط استخدام ادوات التحميل المالي الحديثة في المؤسسات 

 ;دراسةمحل ال الاقتصادية الجزائرية
 استخدام اساليب الاداء المالي الحديثة في المؤسسات الاقتصادية نسبة; (31) الجدول رقم

 محل الدراسة
 :312 3129 3128 3127 3126 3125 3124 3123 3122 الادوات الحديثة 

خمق  مؤشرات منظور
 القيمة

31% 31,6% 29% 35% 36,8% 3:% 3:,4% 41,3% 44% 

المؤشرات الحديثة 
 لتقييم الاداء الاخرى

71% 76% 8:% 8:,3% 8:,6% 92% 92% 93% 96% 

النماذج الكمية 
 لتقييم الاداء الاحصائية

1% 1 % 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 

 المقابلبت الشخصية إلى بالإضافةمن إعداد الطالبة بالاعتماد عمى التقارير المالية لكل مؤسسة محل الدراسة  المصدر;
 محل الدراسة استخدام اساليب الاداء المالي الحديثة في المؤسسات الاقتصادية نسبة; (43) الشكل رقم

 
من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى التقارير المالية لكل مؤسسة محل الدراسة وبناء عمى المقابلبت  المصدر;
 .الشخصية

الدراسة ومن من خلبل فحصنا الدقيق لمعطيات القوائم المالية الصادرة عن المؤسسات محل 
خلبل اجراء المقابلبت الشخصية مع الكوادر الماليين)مسؤولي قسم المحاسبة والمالية( 
استخلبصنا ان اساليب الاداء المالي الحديثة تستخدميا العينة محل الدراسة، لكن بنسب مختمفة 

ل خلب %44و %31حيث استنتجنا ان المؤشرات المالية من منظور خمق القيمة تراوحت ما بين 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

20% 20,50% 18% 
24% 25,70% 

29% 29,30% 30,20% 
33% 

60% 
65% 

79% 79,20% 79,50% 81% 81% 82% 
85% 

0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 

نسبة استخدام لااساليب الحديثة لتقييم الاداء المالي في المؤسسات  الاقتصادية محل 
 الدراسة
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تطبق مؤشر التدفق محل الدراسة تسع سنوات محل الدراسة، لكن غالبية المؤسسات الاقتصادية 
بكثرة، كون ىذا المؤشر يحسب عمى اساس الفائض الاجمالي  CFROIالنقدي عمى الاستثمار 

للبستغلبل وان اغمب المؤسسات تعد جدول حساب النتائج الذي يضم ىذا العنصر الخاص 
القيمة الاقتصادية فيأتي في الدرجة الثانية من حيث التطبيق  لية، اما عن مؤشربالدورة الاستغلب

وتعتبره المؤسسات ذو اىمية نظرا لمساىمتو الفعالة في تقييم افضل الاستثمارات، ناىيك عن 
مساىمتو في تحديد ربحية الملبك عمى المدى البعيد، في حين يحتل مؤشر القيمة السوقية في 

ة من حيث الاستخدام وىو اقل تطبيقا من سابقيو كونو يحسب عمى اساس القيمة المرتبة الثالث
السوقية للؤصل الاقتصادي، مع العمم ان القيمة السوقية لا نستطيع تحديدىا في ظل غياب 

 بورصة نشطة في البيئة الاقتصادية الجزائرية.
 ما غير مطبقان تماما في لماكترياما بخصوص كل من مؤشر توبين، نموذج استراتيجية القيمة 

في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، كون ان العنصر البشري ليس لو ادنى معمومة عن 
 النموذجين.

اما فيما يخص المؤشرات الحديثة الاخرى لتقييم الاداء المالي فنستنتج ان لوحة القيادة تعد من 
محل الدراسة، إذ يفوق معدل بين المؤشرات الاكثر استخداما من طرف المؤسسات الاقتصادية 

حيث لاحظنا ان نسبة تطبيقيا تزداد من سنة لأخرى، نظرا لمساعدة  %91استخداميا ما يقارب 
المسيرين في العممية التسييرية، خاصة ان ىذا المؤشر يسمح بمراقبة مسارات المؤسسة وادائيا 

ا من بين المؤشرات تعد ايضفي كل وحدة من وحداتيا، تمييا ايضا بطاقة الاداء المتوازن التي 
الأداء المالي والاقتصادي، من خلبل إعداد لائحة  تحسين إلىكونيا تسعى الاستراتيجية، 

 الاختلبلات لمختمف المقاييس المسطرة بيدف التشخيص الاستراتيجي للؤىداف وكشف
 وتصحيحيا.

 %1,6ظ انيا تتراوح بين اما عن النماذج الكمية الاحصائية العالمية لمتنبؤ بالفشل المالي فنلبح
وىذا يدل عمى ان ىذه النماذج ليست مستخدمة تقريبا في  :312و 3122مابين%3,6و

المؤسسات محل الدراسة وان البعض فقط منيا يستخدميا بنسبة ضئيمة مقارنة بالمؤشرات المالية 
يا بياتو الحديثة الاخرى ويعود السبب في ذلك إلى عدم ادراك المسيرين في المؤسسات وقيادت

 النماذج.
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دراسة اثر تطبيق محاسبة التسيير في تحسين الاداء  المبحث الثاني;
 لممؤسسات الاقتصادية محل الدراسة المالي
ممؤسسات لعرض اثر تطبيق محاسبة التسيير عمى الاداء المالي في ىذا المبحث  سنحاول

مؤسسة عمى حدى وفقا لمنحو وذلك من خلبل دراسة كل محل الدراسة الاقتصادية الجزائرية 
 التالي;

المطمب الاول; دراسة اثر محاسبة التسيير في تحسين الاداء المالي لمؤسسة 
 وبيوفارم صيدال

سيتم في ىذا المطمب دراسة اثر محاسبة التسيير عمى مؤسستين تنشطان في صناعة نفس 
 إلى كل وحدة عمى حدى; المنتجات الصيدلانية تقريبا، حيث سنتطرق 

 دراسة اثر محاسبة التسيير في تحسين الاداء المالي لمؤسسة صيدال ;اولا
تعتبر مؤسسة صيدال من المؤسسات الاقتصادية الصناعية الكبرى في الجزائر، التي تطبق 
محاسبة التسيير بصفة شيرية طيمة شيور السنة ومنذ فترة زمنية طويمة، حيث كانت تطبقيا 

، مما زاد من اىتمام مسؤولييا بيذه 3128بارية منذ سنة بصفة اختيارية، لكنيا اصبحت اج
لأجل حساب بعض المؤشرات المالية التي  ياالمحاسبة عمى وجو الخصوص، حيث كانت تستعمم

تساعدىا عمى معرفة حقيقة تكاليفيا، لكنيا لم تكن تأخذىا بعين الاعتبار في اختيار البدائل 
الاستراتيجية )اي المفاضمة في اطلبق منتوج جديد الاقل تكمفة والاكثر ربحية في السوق(، بل 

ان معمومتيا لم تدرج عند اتخاذ القرارات  كانت تعتمد فقط عمى مخرجات المحاسبة المالية، كما
  3124المالية والتسييريو مما اثر سمبا عمى مردوديتيا، خاصة في السنوات الثلبث الاتية 

اين حقق المجمع ارتفاع التكاليف مقابل ثبات نسبي في الخصوم وزيادة  3126و 3125
حاسبة التسيير عموما ان تحسنت المؤشرات، حيث اظيرت  م 3127الاستثمارات، لكنو في سنة 
مقارنة بحجم الاستثمارات الكمية لممؤسسة سواء المقتناة أو المباعة في المجمع حقق نتيجة موجبة 

 كما ترتبط النتيجة ، مما عزز من تحسين الاداء المالي في تمك السنوات،السنوات محل الدراسة
 3122دج سنة  24.8:6.593.653,72الأموال الخاصة، حيث قدر المبمغ الإجمالي  زيادةب

% وىذه الزيادة مرتبطة 61أي زيادة بـ  ،دج 2:8.:38.575.11فقدر بـ  3127أما في سنة 
. وىذا التطور تم بفضل 3127إلى غاية  3122بدورىا بزيادة المبيعات السنوية لممجمع من 

معطيات محاسبة والتي تتيحيا  الاستغلبل الجيد لطاقات الإنتاجالتحكم في تكاليف زيادة الإنتاج و 
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حيث عممت عمى تقديم عينات مجانية  ، كما يرجع ايضا إلى سياستيا الترويجية والبيعية،التسيير
عقد لقاءات ومؤتمرات لمتعريف ،لممندوبين الطبيين، تخفيض سعر منتجاتيا لمزبائن الدائمين 

      التسويق الياتفي بمنتجاتيا الجديدة أو ذات القيمة العالية، لجؤىا إلى التسويق المباشر سواء
وغيرىا من الطرق والأساليب ناىيك عن تقديميا تسييلبت لزبائنيا التي  أو المراسلبت الإلكترونية

 أدت إلى زيادة رقم اعماليا عبر السنوات محل الدراسة.
فأصبحت المؤسسة مجبرة عمى إعداد محاسبة التسيير بصفة اجبارية، عمى  3128اما عن سنة 

ث كانت تعدىا لنفسيا لأغراض التسيير والمقارنة بصفة عامة، ففي بداية عكس العادة حي
( كانت تعدىا لأغراض جبائية، لكن في الوقت نفسو كان 3128الامر)اي خلبل اشير سنة 

لممجمع استراتيجية قائمة عمى تحديد تكمفة المنتج بدقة وتصريف المنتجات الغير مضيفة لمقيمة 
المحاسبة وتقنيين مختصين في نظام المعمومات لغرض إعداد  حيث استعانت بخبراء في مجال

نظام معموماتي محاسبي خاص بدراسة وتركيز التكاليف الفعمية عمى قسم من اقسام الانتاج 
وضحت النتائج ان التكاليف االمتعددة وتمكنوا من إعداد نظام معموماتي خاص بيم، حيث 

المعيارية )عمى الرغم من تسجيل ارتفاعا في بعض  السنوية المقدرة لم تنحرف كثيرا عن التكاليف
التكاليف( وىذا دليل عمى تمتع المؤسسة بتخطيط مالي جيد، حيث سمح ليا باستمرارية إصدار 
منتجاتيا السابقة واتخاذ قرارات اخرى بإصدار منتوجات صيدلانية اخرى بعد إعداد دراسات 

 معمقة حول تكاليفيا. 
تحدد التكاليف الوحدوية بدقة، إذ تعتبر معقولة أن  تاستطاع لتسييرمحاسبة اوعميو نستنتج أن 

فنلبحظ  3129إلى حد ما مقارنة مع النتائج المتوصل إلييا في السنوات السابقة، اما عن سنة 
 %69,61ارتفاع ممحوظ في التكاليف المباشرة ) كتكاليف التخزين التي عرفت ارتفاعا قدر بـ 

من بين  3129سنة  %229,35مصاريف الشراء قدرت بـ ، أما 3128مقارنة بسنة 3129سنة 
 مميار دج وىذا الارتفاع يرجع إلى ; :519589المبمغ المتوقع الاجمالي 

 ارتفاع تكاليف المواد الاولية وتكاليف التعبئة و التغميف، -
ات ذات معدل دوران الاستيلبك الاجمالي لبعض المدخلبت المرتبطة في تكوين المنتوج -

 % والتي تحتاج إلى تجديد.261فاقت نسبة التي كبير 
اشير عمى الاقل من الانتاج لبعض المدخلبت المتأتية  9تحتاج تركيبة بعض المواد  -

 سواء من الصين او من المؤسسات الاحتكارية العالمية
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من التكاليف الاجمالية  3129سنة  %95,73حيث تأخذ تكايف الاستيراد اكثر من  -
 .3128لمتخزين مقارنة بسنة 

مقارنة بسنة  3129سنة  %4,89ارتفاع تكاليف اليد العاممة المباشرة في قسم الانتاج بـ  -
3128. 

وذلك  3128 مقارنة بسنة 3129سنة  %69,61ارتفاع تكاليف المواد المستيمكة بـ  -
المباشرة فشيدت ارتفاعا  اشرة وغيراما عن تكاليف الانتاج الاجمالية المبحسب الطبيعة 
من حيث الكمية، اما من  3128مقارنة بسنة  3129سنة  %22,39ىي الاخرى بـ 

% من حيث القيمة، كما شيدت 8,97حيث الانتاج فشيدت ىي الاخرى ارتفاعا قدر بـ 
، حيث 3128مقارنة بالسنة المرجعية 3129سنة % 65,78ارتفاع التكاليف المالية بـ 

بتطبيق اسموب التكمفة الكمية استطاعت انتقاء التكاليف  ان محاسبة التسييرنستنتج 
بكفاءة وفعالية، مما جعل المجمع ينتيج سياسة توسعية من حيث  المضيفة لمقيمة

 .3131و :312الاستثمارات خلبل سنة 
ث وعميو نستنتج ان محاسبة التسيير كان ليا دور فعال في دراسة الاداء المالي لممجمع، حي

ساىمت في تحسن الملبءة المالية لو من خلبل تحسن مبيعاتيا في السوق وتقميميا لتكاليف المواد 
 اعباء التقاربتقتني معظميا من البمدان الأوربية، مما حمميا  3128الاولية التي كانت سابقا قبل

ة البحرية والمتمثمة في تكاليف )فوارق( العممة، تكاليف الحمول (Les frais d’approche)اكثر
ىذه التكاليف وىي  3129سنة  %61والرسوم الجمركية عمى سبيل المثال، حيث انخفضت إلى 

 مؤشرات جيدة تدل عمى تحكم نسبي في تكاليفيا المستيدفة مقابل زيادة طاقتيا الانتاجية.
وعميو نستنتج ان المجمع في حالة مالية حسنة ويرجع ذلك إلى سياستيا المالية ومدى تحكميا 

ي تكاليف الاستغلبل التي كان لمحاسبة التسيير دورا فعالا في تشخصييا، كما سمحت للئدارة ف
 ناىيك عن مساىمتيا في رسم استراتيجيتيا ، التسويقية ايضا من دراسة سوقيا وترويج منتجاتيا

 وخططيا المستقبمية الموضوعة من طرفيم.
 دراسة اثر محاسبة التسيير في تحسين الاداء المالي لمؤسسة بيوفارم;; ثانيا

تعد مؤسسة بيوفارم من المؤسسات الانتاجية الكبرى في الجزائر والمختصة في انتاج المنتوجات 
إلى غاية يومنا ىذا ،إذ عممت جاىدة لضمان  3::2 سنةحيث بدأت نشاطيا ، الصيدلانية

كمو بفضل التسيير الحسن والنظرة الاستشرافية التي يتمتع بيا  مكانتيا في السوق المحمية وىذا
مسيرييا من خلبل سعييا إلى تحقيق الاىداف المخطط ليا مسبقا وىذا ما اظيرتو المؤسسة عبر 
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بعض التذبذبات المالية التي السنوات، حيث اصبحت تتمتع بأداء مالي جيد، فعمى الرغم من 
قتصادية، إلا انيا حافظت عمى وتيرتيا بشكل يضمن عمييا مثل باقي المؤسسات الا طرأت

استمراريتيا، حيث سمحت ليا من توسيع نشاطيا في كل مناطق الوطن، إذ قامت في السنوات 
الاخيرة برفع وتيرة استثماراتيا لغرض تمبية الطمبيات المتوافدة عمييا، مما يمكن القول بأن تكاليفيا 

 ي تنتجيا، حيث كانت تستعين لمعرفة مسار تكاليفيامدروسة وموجية خصيصا لممنتوجات الت
محاسبة التسيير، حيث كانت تطبقيا منذ نشوئيا وبالأخص اسموب التكمفة الكمية ومع  من خلبل

الوقت طبقت بالإضافة إلى الاسموب الاول اسموب التكمفة المعيارية لمقارنة تكاليفيا المخطط ليا 
ده تحد، إذ كانت كمية انتاج دواء ما في  زيادة إن ارادتوالمنجزة فعميا، اسموب التكمفة اليامشية 

إذا اظير عدم ، بعد دراسة مردوديتو وربحيتو واحيانا تقوم بتخفيض كمية من منتج صيدلاني
، كما تمجأ احيانا إلى تطبيق اسموب حديث خاصة فعاليتو سواء من الناحية المالية او الصحية

 في السنوات الاخيرة الا وىو اسموب التكمفة المستيدفة. 
ير تستخدميا مؤسسة بيوفارم بصفة دائمة وانيا التزمت وعميو يمكن القول بأن محاسبة التسي

 بمداومتيا قبل صدور اجبارية تطبيقيا، إذ كانت تولي ليا اىتماما بالغا لتسيير نشاطيا، كما بنت 
 إذ جديدة وىذا بعد قياسيا لأدائيا المالي، منتوجات اطلبق ما تريدعندعمييا خيارات استراتيجية 

وفعالية تسيير المؤسسة عمى المدى المتوسط والبعيد وىذا ما  ةكفاءيعد التحكم فيو دليلب عمى 
اوضحتو محاسبة التسيير فيما يخص تكاليفيا، فمثلب عممت المؤسسة جاىدة عمى تخفيض نسبي 

الديون المالية قصيرة الاجل عكس الطويمة الاجل التي عرفت ارتفاعا قدر بـ في تكاليف فوائد 
الاستثمار الممنوحة من طرف الصندوق الوطني للبستثمار % بسبب استيلبك قروض 34,57

سة تحسنا في مبيعاتيا، خاصة فرعي قسنطينة الذي يندرج في إطار التنمية، كما عرفت المؤس
، نظرا لتسجيل نتيجة ربحية تحميمية صافية والمدية بسبب الحسومات الموضوعة عمى منتجاتيا

، كما 3122و 3123،  3124، 3125، 3126مقارنة بسنوات  3129و 3128مرتفعة لسنتي 
، مما اثر إيجابا عمى يرجع ايضا إلى التخمص من مخزونتيا الموجودة في المخازن بشكل معتبر

نقص تكاليف التخزين التي تعد عبئا اضافيا لممؤسسة، كما سمحت ليا محاسبة التسيير من 
الفترة نفسيا والتي كنت تقيمييا إعداد دراسات دقيقة حول اختلبف اسعار شراء المواد الاولية في 

بطريقة التكمفة الوسيطية المرجحة، فحاولت تفادي فروقات الاسعار وفروقات تكاليف الشراء 
والتحويل من خلبل التخمي عن شراءىا من الخارج وبناء وحدات انتاجية اضافية لإنتاج المواد 
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نفسو تفادي الوقوع في الاحتياج الاولية واستيلبكيا حسب الاحتياج لتفادي التخزين وفي الوقت 
 كون ان اقسام الانتاج لا يجب ان تتوقف.

وانطلبقا من نتائج ىذه المؤشرات نستخمص أن مؤسسة بيوفارم تتمتع بحالة مالية جيدة وبتسيير 
 وان محاسبة التسيير كانت بمثابة اداة ناجعة لتحسن ادائيا المالي والتنبؤ بمستقبميا. محكم وفعال

 لمؤسساتدراسة اثر محاسبة التسيير في تحسين الاداء المالي المطمب الثاني; 
 وجو رويبة سونمغاز،سوناطراك 

  دراسة اثر محاسبة التسيير في تحسين الاداء المالي لمؤسسة سوناطراك; اولا
تعتبر سوناطراك من اعرق المؤسسات الاستراتيجية الجزائرية الرائدة، إذ تعد المؤسسة الاقتصادية 
الوحيدة القائم عمييا اقتصاد الوطن، لذا نجدىا موقع اىتمام المسؤولين في الدولة وحرصيم عمى 
م المحافظة عمييا من خلبل اعداد دراسات دورية وتشخيصية لتحديد ادائيا، حتى يتسنى لي

معالجة الانحرافات وتسوية الازمات في الوقت الازم ولعل ابرز الازمات ىي ازمات مالية 
 وتسييريو بحثية، مما جعميا تمجا إلى تطبيق اساليب مراقبة لمتابعة مساراىا بصفة منتظمة. حيث 

 رئيسية منذ تسعينيات القرن الماضي  (3)انظر الممحق انشأت جناحا لمراقبة التسيير لكل مديرية
لغرض تقسيم الميام وتسييل عممية التسيير الداخمي وىذه الاخيرة ساىمت بكثير في اتخاذ 

 القرارات التسييرية عمى عدة مستويات.
ومن بين ابرز الادوات التي كانت تعتمد عمييا في مراقبة التسيير نجد منيا محاسبة التسيير 

( Direction de Productionالمعروفة باسم)3::2منذ ديرية الانتاج يث طبقتيا بالأخص مح
 قامواحيث  (، Enterprise National des Travaux Aux Puits)والمديرية الوطنية لأشغال الحفر

بإنشاء نظام معموماتي محاسبي قائم عمى اسموب التكمفة الكمية واستمر العمل بو إلى غاية يومنا 
، حيث اثبت فعاليتو في حساب تكمفة البرميل 3127التعديلبت عميو سنة مع إدخال بعض 
مع العمم ان مؤسسة سوناطراك لدييا تكاليف عديدة وبالعممة ، دولار 31الوحدوية والمقدرة بـ

الف دولار ومع  61.111تستأجر الات ومعدات لمحفر تكمف المؤسسة يوميا  حيث، الصعبة
ل تكاليف اضافية) فوارق الجرد( التي يعتبرىا اسموب اختلبف اسعار الصرف، فإنيا تتحم

( انشطة منحرفة غير مضيفة لمقيمة لكنيا في الوقت ذاتو ABCالتكاليف عمى اساس الانشطة) 
تؤثر سمبا عمى نتيجة المؤسسة وربحيتيا، كما تتحمل المؤسسة تكاليف اضافية) تكاليف اليد 

 61.111فمثلب ميندس حفر اجنبي يكمف المؤسسة  العاممة( الاجنبية التي تكمفيا اموال طائمة،
حتما ميندس اجنبي فإن التكاليف  411من دج يوميا كتكمفة وحدوية ونظرا لوجود اكثر 
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ستتضاعف، مع العمم ان مردودية العمال القائمين عمى حفر البترول او الجيولوجيين...إلخ 
اكثر بكثير من الاجنبية، كون ان عمل مؤسسة سوناطراك ىو  المحميين) التكاليف المباشرة(

عمل عالمي بمعنى ان مسار عممية الانتاج والتكنولوجيا المستخدمة في ذلك ىي نفسيا، لذا فإن 
محاسبة التسيير استطاعت ان تظير زيادة في التكاليف المباشرة بصفة غير مدروسة، مما اثر 

مل اعباء اضافية كان بالإمكان الاستغناء عمييا، إذ ادى سمبا عمى سعر تكمفتيا، إذ اصبحت تتح
إلى ارتفاع سعر التكمفة مع انخفاض سعر بيع البترول ومشتقاتو في الاسواق الدولية في الآونة 

لا تستطيع المؤسسة التحكم فيو لأنو يباع في  فسعر البيعالاخيرة إلى انخفاض ىامش الربح، 
اسية وجيو استراتيجية في حين ان سعر التكمفة يمكن بورصة عالمية وتتحكم فيو عوامل سي

 التحكم فيو كونو يتعمق بالتسيير الداخمي لممؤسسة.
وبالرجوع إلى تأثير محاسبة التسيير عمى الاداء المالي بعد إلزامية تطبيقيا، فنستنتج ان تأثيرىا 

طنية الفرعية كان ايجابيا، حيث عممت تطبيقيا في بعض الفروع التابعة ليا كالمؤسسة الو 
(والمؤسسة الفرعية الوطنية لمجيوفيزياء المعروفة Entreprise National Forageلخدمات الحفر)

، لكن لاتزال محاسبة التسيير في ىذه ( Entreprise Nationale de Géophysique)تحت اسم 
سة الام ، كما ان المؤسمن حيث الشكل فقطتطبقيا ت الفرعية مجرد كيانات قائمة، اي المؤسسا

 .:312)المقر الاجتماعي( لازال مشروعا جديدا، إذ بدأ منذ جوان 
، اين 3125جيدة إلى غاية سنة تتمتع بملبءة مالية وعمى العموم استخمصنا ان سوناطراك كانت 

تعرضت المؤسسة إلى مشاكل مالية رجحيا الكثيرين إلى انخفاض اسعار البترول ومشتقاتو في 
لكن  ،اثر سمبا عمى انخفاض ربحيتيا وتراجع مردوديتيا المالية والاقتصاديةالاسواق النفطية، مما 

في الوقت ذاتو كانت ىناك اختلبلات، فبمجرد ظيور ىذه الازمة اوضحت وجود نقاط الضعف 
لعل ابرزىا تمك التي سبق ذكرىا بالإضافة إلى  ،التي ساىمت محاسبة التسيير في استخراجيا

ارتفاع التكاليف الوحدوية لمدراسات الجيولوجية التي احيانا تتعدى المدة الممنوحة ليا لدراسة مدى 
 ملبئمة البئر البترولي لمحفر اي عدم وجود صعوبات جيولوجية وغيرىا من التقنيات ذات العلبقة

 3127لكن سنة ، 3125المالية إذ سجمت اداء سمبيا منذ فيذا كمو ادى إلى تراجع وضعيتيا  
شيدت المتغيرات المالية تحسنا طفيف في الأموال الخاصة ، نتيجة زيادة النتيجة الصافية وزيادة 

 الأرباح المحتجزة واستغلبل النقديات، لكنيا كانت غير كافية لتحسين التوازن. 
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ستثمارات في تكاليف اىتلبك الازيادة ضا ، حيث شيدت اي3129واستمر ىذا الوضع إلى غاية 
لكنيا استطاعت ان تغطي جزء منيا بداية من السداسي الثالث من سنة مميار دج  48المادية بـ
312:. 

وعميو نستنتج ان مؤسسة سوناطراك وفقا لنتائج محاسبة التسيير انيا تمر باختلبلات مالية بسبب 
ارتفاع تكاليفيا المباشرة والغير المباشرة ، ناىيك عن المضاربة في اسعار النفط دوليا، لكن في 

الاستثمار  الوقت نفسو لا يعني انيا في عسر مالي كونيا تسعى مستقبلب وفي الاعوام المقبمة إلى
" حيث ستسمح ىذه التقنية برفع إيرادات  Offshoreاكثر في مجال النفط بحرا بما يعرف بـ " 

 المؤسسة سنويا.
 ; دراسة اثر محاسبة التسيير في تحسين الاداء المالي لمؤسسة سونمغازثانيا

سمح تحميل محاسبة التسيير لمؤسسة سونمغاز وبالأخص اسموب التكمفة المعيارية من تحديد 
، لكن قبل ذلك كانت تقوم بإعداد موازنة لتكاليفيا 3128الاداء المالي لممؤسسة خاصة بعد سنة 

ت التي تقدميا، لكنيا لم تعتمد عمييا كمحاسبة عند اتخاذ القرارا الخدماتالصادرة والخارجة عمى 
المالية او التسييريو وىذا راجع إلى سوء التسيير كونيا مؤسسة محتكرة ، فحسبيا لا تحتاج إلى 
 تحديد سعر التكمفة لأنيا مؤسسة وحيدة لتوزيع الغاز عمى المستوى الوطني، لكن بعد صيغة 
 الاجبار المفروضة اصبحت تولي ليا اىتماما)خاصة من الناحية الجبائية(، إذ تبنت اسموب 

لتكمفة المعيارية كنموذج تسييري نظرا لسيولة تطبيقو كأسموب لتشخيص التكاليف المباشرة ا
ادائيا المالي  تشخيصوالغير المباشرة، فبعد تطبيقيا لعامين متتالين استنتجنا انيا ساىمت في 

، إلا انيا تعطي نظرة N-1فعمى الرغم ان محاسبة التسيير تبنى عمى معمومات مالية لسنة 
 مية عن اسعار الخدمات او المنتجات المسوقة واتخاذ قرارات حول مدى استمراريتيا ام لا. مستقب

إلى غاية  3122واظيرت نتائج محاسبة التسيير ان المجمع لا يتمتع بأداء مالي جيد منذ 
وىذا راجع إلى عدة اسباب من بينيا; ارتفاع كل من تكاليف المواد الاولية، فوائد  3129

 الطاقة وتوزيع الكيرباء...إلخ. تكاليف ية، تكاليف الاىتلبكات، تكاليف النقل، القروض البنك
فمن خلبل التدقيق في معمومات محاسبة التسيير استنتجنا ان المشاكل المالية بدأت تعترض 

 لغياب نتيجة البنوك من المكشوف السحب ، حيث لجأت إلى3122المؤسسة بداية من سنة 
 ترتب عمييا ارتفاع التكاليف )تكاليف الفوائد البنكية( كون معظم امواليا الحكومية، مما  الاعانات

 .3141 غاية إلى الممتد المتجددة الطاقات لتطوير الاستثمار برامج استثمرتيا لتمويل
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، إلا انيا عرفت عجز مالي 3123حيث حاولت تحسين الاوضاع في السنة الموالية اي سنة 
التسيير من خلبل وجود توسع في تكاليف الاقتراض لمتمويل المسبق اخر وىذا ما اثبتتو محاسبة 

لمواجية الطمب المتزايد عمى المنتجات الطاقوية  ،3122للبستثمارات العامة المعمن عنيا سنة 
مميار  79خاصة الكيرباء وبسبب عدم استردادىا لتسبيقات الرسم عمى القيمة المضافة والمقدرة بـ 

لمستيمكين )الزبائن( عن تسديد الديون المستحقة عمييم لممؤسسة وتأخر ا 3123دج نياية 
مميار دج، ىذه الزيادة في التكاليف اثرت سمبا  56خاصة في الجنوب والمناطق العميا المقدرة بـ 

مميار دج وعمى العموم فإن المؤسسة سجمت عجز متتالي لسنتين.  :8عمى خزينة الخصوم بـ 
بسبب الحاجة إلى الحفاظ عمى وتيرة ثابتة  المؤسسةصعوبات  اما عن السنة الموالية تفاقمت

 تمجأ إلى الاقتراض، مما جعميا مرة ثانية وخاصة لتمبية الطمب خلبل فترات الصيف اتللبستثمار 
 الطاقة، النقل، الاستثمارية في مجالات الإنتاجالتكاليف  خطط الطوارئلتغطية  3124مطمع 

استمرارًا للؤفضميات في تنفيذ البرامج العامة )كيربة الريف  كما شيدت أيضًا ء،توزيع الكيرباو 
 .وغاز التوزيع العام( وىذا في غياب إعانات الدولة المنصوص عمييا في ىذا الإطار

بضخ مجموعة من الاعانات  3125ففي ظل استمرار العجز المالي قررت الحكومة مطمع 
ض المشاكل المالية العالقة مؤقتا، لكن الامور المالية لممؤسسة الام لمساعدتيا الجزئية لتسوية بع

انخفاض كل من الفائض الإجمالي  اسباب التدىور المالي إلىبقيت عمى حاليا، إذ ترجع 
التي أثرت سمبا عمى  استيلبكات المواد الأولية، للبستغلبل الذي تأثر بدوره بعامل ارتفاع أسعار

مميار دج  668طويمة الأجل بقيمة ف فوائد التكاليالمؤسسة، كما شيدت المؤسسة ارتفاع نتيجة 
)دخول شركة  توسيع استثماراتيا بغية ،3125مميار دج سنة  697وديون متوسطة الأجل بقيمة 

. كما (General Electric Algeria Turbines) (G.E.A.Tمساىم في مؤسسة ) سونمغاز كشريك
الديون القصيرة الأجل بـ  تكاليف فوائد ارتفاع (3125عرفت مؤسسة سونمغاز في نفس السنة )

 وذلك بسبب زيادة عدد الموردين وتقديم تسبيقات ليم.  3124مقارنة بسنة  3125% سنة :
 مستمرا ارتفاعا 3127و 3126مؤسسة سونمغاز سنتي ل محاسبة التسييركما سجمت نتائج قيم 

غم من تحديد معالم الانحرافات لم تحسن من ادائيا المالي عمى الر إذ نلبحظ بأنيا  في التكاليف
انعدام  نتيجة، حيث اظير الاداء المالي ان المؤسسة تقترب شيئا فشيئا عن الفشل الماليسابقا، 

ىامش الامان طيمة السنتين ) راس مال عامل سالب(، كون ان استثمارات المؤسسة تمول 
الامر الذي اخل بمبدأ التوازن المالي لمؤسسة سونمغاز، فعمى الرغم من  بقروض مالية من الغير
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 كنتيجة لإدماج إحدى  ،3126مقارنة بسنة  3127% سنة 51ارتفاع الأموال الخاصة بـ 
 ( إلى المؤسسة الأم G.E.ATالشركات الفرعية المختصة في صيانة أنابيب نقل الغاز والكيرباء)

إلا انيا لم تستطع  ،3126مقارنة بسنة  3127% سنة 22تجزة بـ ناىيك عن ارتفاع الأموال المح
تراجع تمويل استثماراتيا الغير الجارية بأمواليا الخاصة ىذا من جية، كما سجمت المؤسسة 

بالنسبة  %3مقارنة بالسنوات السابقة محل الدراسة بـ  3127بأنواعيا سنة  تكاليف الديون
الرسم عمى  تكاليفارتفاع كما سجمت ايضا  قصيرة الأجل،ل% 2الطويمة و لتكاليف فوائد الديون

تكاليف التركيبات التقنية ناىيك عن ارتفاع ، 3127% سنة 28القيمة المضافة لمطاقة بـ 
والمعدات الصناعية المتعمقة بالاستثمارات المنجزة وارتفاع التكاليف المالية المحممة عمى التوزيع 

 يتيا المالية في ىاتين السنتين. بتحسين وضعلم يسمح لممؤسسة والصيانة، إذ 
وبعض  مسببات التكمفةفنستنتج ان محاسبة التسيير اظيرت بدقة  3129و 3128اما عن سنة 

كونيا  كتكاليف صيانة الكيرباء لممؤسسات العمومية ،الانشطة الانتاجية التي رفعت النسبة
ف صيانة العدادات الكيربائية الالكترونية تستيمك نسبة كبيرة من الكيرباء طيمة ايام السنة، تكالي

ناىيك عن انشطة التموين كتكاليف اقتناء محطات لتمديد الغاز في مختمف ربوع الوطن وانشطة 
التوزيع كتكاليف توزيع الغاز والكيرباء، كما سمحت محاسبة التسيير باستخراج الانشطة المنحرفة 

 فروقات الجرد )توزيع الكيرباء(...إلخ.  مثل الضرائب المؤجمة والمحممة من سنة لأخرى، 
وعمى العموم فإن مؤسسة سونمغاز لم تستطع تحسين وضعيتيا المالية، عمى الرغم من مساىمة 
محاسبة التسيير في تبيان وتشخيص ادائيا المالي السنوي لمجمع تكاليفيا، حيث استنتجنا ان 
المشكل يكمن في سوء تسييرىا والافراط في تكاليف الاستغلبل الغير مدروسة واتكاليا عمى 

 .المالية وضعيتيالتسوية المالية الحكومية  الاعانات
  دراسة اثر محاسبة التسيير في تحسين الاداء المالي لمؤسسة جو رويبة; ثالثا

كغيرىا من  تيتم مؤسسة جو رويبة الرائدة في مجال إنتاج المشروبات والطماطم المصبرة
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بضمان استمراريتيا في السوق المحمي وفي الاسواق المجاورة  
إذ تحاول جاىدة في المستقبل تصدير منتوجاتيا، لكن ىذه الاىداف المسطرة تواجييا عدة عوائق 

تمر الانخفاض واس 3122كون ادائيا المالي يتراجع من سنة لأخرى، إذ بدا ىذا التراجع منذ سنة
 وعميو فإن ارادت توسيع استثماراتيا فعمييا اولا تحسين وضعيتيا المالية. 3129إلى غاية 

حيث لاحظنا ان المؤسسة تيتم كثيرا بدراسة وضعيتيا المالية، إذ تقوم بصفة دورية بدراسة 
ل المثال مردوديتيا وربحيتيا ومقارنتيا مع السنوات السابقة ومع المؤسسات المنافسة)عمى سبي
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مؤسسة رامي لإنتاج المشروبات...إلخ( لتقوم بتشخيص مواقع الخمل واتخاذ قرارات تعديل        
او سحب منتوج ما من السوق، فعمى الرغم من مساىمة المؤشرات المالية في تقييم الوضعية 

لي والتي المالية، إلا انيا تحتاج إلى ادوات اخرى تقييمية اكثر دقة لتشخيص واقع ادائيا الما
، اين اصبحت مجبرة عمى تطبيق محاسبة 3128يغيب استعماليا في ىذه المؤسسة إلى غاية

التسيير من خلبل اختيار احد اساليبيا سواء الكلبسيكية منيا او الحديثة، إذ التزمت المؤسسة 
، حيث الح مسيرىا عمى :312واستمرت في ذلك سنة 3129و 3128بتطبيقيا طيمة السنتين 

(،لاستخراج سعر تكمفة حقيقي Excelصميم نظم معموماتي خاص بالمؤسسة عمى شكل)ضرورة ت
من خلبل موازنة سنوية تبنى عمى اساس السنة السابقة، كما  3128بعدما كانت تحدده قبل سنة 

 كانت تقوم بحساب مختمف الانحرافات لتحديد التكاليف الوحدوية التي صرفت عمى كل منتوج.
وعمى العموم كان لمحاسبة التسيير دورا فعالا في تفعيل الاداء المالي، كونيا استطاعت ان تحدد 

  الاستدانة بدقة ومن ابرزىا ارتفاع تكاليف الاختلبل الماليحالتيا المالية بدقة، إذ اوضحت مواقع 
 تحمل المؤسسة الديون الطويمة والقصيرة الأجل و  تكاليف فوائد بمعنى أدق زيادة ،من سنة لأخرى

علبوة عمى ذلك الفوائد المترتبة عن تأخير تسديد الديون وجل ىذه الأسباب راجع إلى انخفاض 
  رويبة في السوق الاستيلبكي الجزائري بسبب تراجع مبيعات مؤسسة جو، الأموال الخاصة

ناىيك عن زيادة تكاليف الرسم عمى القيمة المضافة فيما يخص المواد الاولية والمنتجات النيائية 
كما تضررت ، الصنع المختمفة وتحميل الخسائر المتتالية عمى المنتجات من سنة لأخرى

  كونيا، المؤسسة كغيرىا من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من خسائر الصرف العممة الجزائرية
تستورد بعض المواد الاولية من الخارج، ىذه الصعوبات المالية بات تيدد المؤسسة بخطر الفشل 

 وعمى العموم يكمن القول المالي مستقبلب، في حالة ما يتم تسوية الامور المالية والمادية العالقة. 
 استطاعت ان ان محاسبة التسيير كان ليا تأثير فعالا خاصة من الناحية التسييرية لممؤسسة، إذ 

   في حالة عسر مالي، لذلك وجب عمييا مراجعة سياستيا التشغيمية والتسييرية خاصة. تحدد بأنيا 
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المبحث الثالث; اختبار فعالية اساليب محاسبة التسيير المطبقة في 
 في تحسين الاداء المالي   SNVIمؤسسة

في ظل التوجو نحو اقتصاد السوق المتبنى من طرف الدولة منذ تسعينيات القرن وفي ظل 
 الخوصصة التي تنتيجيا الجزائر بصفة تدريجية من خلبل ادخال شركاء جدد بحصص معتبرة 

لغرض تحديد استمراريتيا وربحيتيا  ،تحسين ادائيا الماليلاصبحت مؤسستنا تولي اىمية بالغة 
 SNVIن ىذه المؤسسات اخترنا المؤسسة الوطنية العريقة لمسيارات الصناعية مستقبلب ومن بي

  كونيا تطبق محاسبة التسيير واىدافحيث لم يكن اختيارا عشوائيا وانما كان مبنيا عمى اسس 
في  انيا تعد من بين المؤسسات الصناعية التي لازالت قائمةتسعينيات القرن الماضي كما منذ 

   الجزائرية. الساحة الاقتصادية
 المطمب الاول ; تقديم نبذة عن المؤسسة المستقبمة

والمؤسسة المستقبمة قسم السيارات  SNVIإلى تقديم ىذه المؤسسة  المطمبسنتطرق في ىذا 
 .VIRالصناعية 

البداية نوضح أىم المراحل التاريخية التي شيدتيا المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية ثم  في
 تعريفيا مع ذكر مياميا وأىدافيا وفي الجزء الأخير نتطرق إلى الييكل التنظيمي الخاص بيا.

 ;لمحة تاريخية-1
لقد شيدت الصناعة الميكانيكية في الجزائر عدة تطورات والتي يمكن تمخيصيا في ثلبث مراحل  

 كبرى كمايمي;
 شيدتيا; التي الأحداث أىم المرحمة الأولى;

 في لجزائر) الرويبة(المختصة"BERLIET" الفرنسية المؤسسة تأسست; 1957 جوان02 -
 الثقيل. الوزن ذات السيارات تركيب

  في كشريك لمتنمية الوطني الصندوق بوساطة الجزائرية الحكومة دخول;  1964 جوان-
"BERLIET " 40 بنسبة.% 

 بمقتضى "SONACOMEالميكانيكية" للآلات الوطنية المؤسسة إنشاء; 1967اوكتوبر19-
 تضم كانت والتي المستقمة الميكانيكية الصناعة في التقدم درجة برفع المتعمق 67-150 المرسوم

 مؤسسة. 11
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 مركب إنشاء تم "بمقتضاه BERLIET" و" SONACOME" بين عقد إبرام; 1970جويمية03-
 ".CVI الصناعية" السيارات

 ".BERLIET" لمؤسسة"SONACOME" شراء; 1980جويمية30-
 واحد; تاريخ في نمخصيا الثانية; المرحمة

 ما وىذا "SONACOME"" انطلبقا من إعادة ىيكمة  SNVI إنشاء"; 1981 ديسمبر12-
 لحالة العامة الييئات طرف من المقدمة لمميزانية وفقا اشتراكية عمومية المؤسسة طابع أعطاىا

 الوطني. الاقتصاد سير
 التالية; التواريخ في نمخصياالثالثة;  المرحمة

 أسيم ذات عمومية مؤسسة لتصبح القانونية حياتيا من المؤسسة غيرت ;1995 ماي-
EPE/SPA الميكانيكية" العمومية القابضة الشركة لرقابة خاضعة العام، بالقانون مسيرةHolding 

public mécanique" عن لمدولة التابعة التجارية الأموال رؤوس تسيير العامة مياميا من والتي 
 ." SNVI لأسيم" الممكية حقوق شؤون كل بإدارة الوكالة طريق

 ثرإ وذلك "HOMLETالكترونية" ميكانيكية عمومية قابضة شركة أصبحت ;2000 جوان03-
 الأخيرة. ىذه لرقابة أيضا الالكترونية الشركات خضوع

عمى "  SNVI ب "تقع المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية المختصرة  ;تعريف المؤسسة-2
الجزائر، تتربع ىذه المؤسسة عمى – BP153-الرويبة-المنطقة الصناعية 05الطريق الوطني رقم

ىكتار ومنطقة  100ىكتار موزعة إلى المنطقة الشمالية التي تمثل  320 ب إجمالية تقدرمساحة 
طبقا لقرار مجمس  مميار دج 22ىكتار، قدر رأسماليا عند التأسيس  220مغطاة التي تمثل 

ملبيين  5سيم بقيمة اسمية تساوي 4400مقسم إلى  DP/CNP /457الوطني لمتخطيط رقم 
 .مميار دج 103بدج مكتتبة ومحررة من طرف الدولة وأصبح حاليا يقدر 

المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية مكمفة في إطار المخطط الوطني ميام المؤسسة; -3
لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية بالبحث، التطوير، إنتاج، تصدير، توزيع وصيانة السيارات 

نات، حافلبت صغيرة وكبيرة، الشاحنات الخاصة)حماية مدنية الصناعية التي تضم الشاح
 شاحنات الخزانات المائية، شاحنات الرافعات،...( العربات المقطورة ونصف المقطورة.

وبصفة عامة كل السيارات الموجية لمنقل البري للؤشخاص، السمع والمواد ذات حمولة أكبر من 
وترقية النشاطات ما بعد البيع ومساعدة زبائنيا بضمان  مكمفة SNVIطن. ومن جية أخرى 1,5

 بتوفير وسائل الصيانة.
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 لممؤسسة عدة أىداف منيا;أىداف المؤسسة; -4
 *تمبية الحاجيات الوطنية لمسيارات الصناعية; عن طريق;

  تنظيم الإنتاج؛ 
 تنويع النتاج وتجييزه بالتكنولوجيا العالية ؛ 
 استعمال التقنيات المؤىمة؛ 

 ائض بين الإنتاج والبيع; عن طريق;*تقميص الف
 بيع السيارات الصناعية المصنوعة محميا؛ 
 ضمان خدمات ما بعد البيع؛ 
  ضمان توفير قطع غيار لسمسمةSNVI؛ 

 *تدني سعر المنتوج والخدمات; عن طريق;
 تدني سعر العائدات ؛ 
 التمويل الجزئي لتطوير المؤسسة بالتجارة. 

 (4) انظر الممحق رقم   SNVIالييكل التنظيمي لمؤسسة  -5
كل مؤسسة عمى ىيكل تنظيمي خاص بيا، والذي يعبر عن التركيب الداخمي ليا من  تعتمد 

حيث المديريات والأقسام الفرعية ليا. والييكل التنظيمي يتطور بتطور الاقتصاد الوطني والعالمي 
إدارتيا العامة من قبل المدير يتم تحت إشراف  SNVI،كما سيبين لنا الييكل الموالي فان تسيير 

العام وىو المشرف عمى النشاطات التي تقوم بيا المؤسسة في جميع المديريات والأقسام، ويكون 
تحتو مساعدين، وأحد المكمفين بالأمن والأخر مكمف بالجودة، كما تضم المؤسسة نوعين من 

 لي;الوحدات إنتاجية وخدماتية كما ىو موضح في الييكل التنظيمي التا
 VIR تقديم قسم السيارات الصناعية  

 سنتناول في ىذا المطمب التعريف بالمؤسسة مع ذكر لأىم مياميا.
كوحدة  Rouiba  Véhicules Industrielsيعتبر قسم السيارات الصناعيةتعريف بالمؤسسة; -1

، ويعد من كم30منبثقة عن المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية، فيو يقع شرق العاصمة بنحو 
كان يسمى  2001أىم الوحدات الإنتاجية والاقتصادية المستحدثة بعد الاستقلبل. وقبل ديسمبر 

، ويتربع VIR الصناعية السيارات بقسم يسمى حاليا وأصبح ،VIRبمركب السيارات الصناعية 
  .متر مربع مغطاة 157278متر مربع، منيا  746980عمى مساحة إجمالية تقدر 
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عامل، بالإضافة إلى أنو  2859فيما يخص العامل البشري لمقسم فيو يوظف *أما
مطاعم 03يحتوي عمى مجموعة من الإمكانيات الاجتماعية اليامة منيا; وسائل نقل العمال، 

 وجبة يوميا، مصمحة الطب الاجتماعي ومكتبة. 5000لإعداد 
وم بيا في إطار المخطط الوطني لقد استندت إلى القسم منذ نشأتو عدة ميام، يق; VIRميام  -2

 لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية المتمثمة في;
 البحث والتنمية والتطوير لجميع أصناف السيارات الصناعية؛ 
  يقوم بنشاطات الإنتاج، وىي تحت مسؤولية المديرية الصناعية، وتتولى الوحدات

طع السباكة الخاصة الإنتاجية ميمة إنتاج السيارات الصناعية من عمميات إنتاج ق
 والحديد حتى عممية التركيب؛

 القسم المكمف و مسؤول عن تأمين وترقية خدمات ما بعد البيع لمسيارات الصناعية؛ 
 التصدير والاستيراد؛ 
 تزويد المؤسسات الإنتاجية الخدماتية بأنواع ضرورية من السيارات؛ 
  دعم ومراقبة الجودة؛ 
 وتجديد منتجات وسيارات المؤسسة. القيام بتصميح وصيانة 

 VIRالييكل التنظيمي لقسم  -3
 مديريات ولكل مديرية نشاطات وميام خاصة بيا; 08يتكون  فرع السيارات الصناعية من 

 مياميا أىممن ;Direction administration financière  (DAFمديرية الإدارة المالية)-1
 والعمل عمى تنفيذىا؛ DVIالمشاركة في إعداد الأىداف الاقتصادية والمالية ل -
دارة رأسمال المؤسسة في عمميات الإنتاج وتوزيع الأجور  إعداد- الميزانية الافتتاحية والختامية وا 

ومختمف المصاريف، وىذا لضمان التسيير المحاسبي والمالي في إطار القوانين والقواعد المعمول 
 بيما؛ 

 تيتم بـ ;DGI ) (Direction de la gestion industrielle)مديرية التسيير الصناعي   -2
تشغيل نظام البرمجة ومراقبة الأنشطة والوسائل المستعممة من أجل تحقيق تسيير صناعي -

 امثل؛
تسيير مخازن قطع الغيار، وذلك من خلبل التمويل والتوزيع ليذه القطع عمى مختمف ورشات -

 التركيب؛ 
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باعتبار أن من (; DRH  Direction des resources humainesمديرية الموارد البشرية-3
 أىم موارد المؤسسة ىو العنصر البشري فيذه مديرية تعمل عمى;

التوظيف والإدارة، المراقبة والمتابعة المستمرة لممستخدمين وكما تقوم بإعداد عمميات التكوين -
 والترقية وضمان تنفيذىا؛

 ;من مياميا;DU(Direction Usinageمديرية التصنيع)-4
مكمفة بمراقبة المواد الخام قبل الإنتاج وأثناء التحضير لمعممة الإنتاجية، مما يضمن تحقيق -

لبرنامج الإنتاج؛و بتحويل المادة الخام إلى مادة قابمة للبستعمال عمى شكل مصنع أو نصف 
 مصنع؛

 ( DAA):Direction des achats et approvisionnementsمديرية المشتريات والتموين  -5

 تقوم مديرية المشتريات والتموين بالدراسات التقديرية لممشتريات عمى المدى المتوسط والطويل؛-
 التسيير الإداري لكل الممفات المتعمقة بجمركة الموارد و المواد المستوردة ؛-
 ( DM): Direction Montageمديرية التركيب-6
الشاحنات والحافلبت وفقا لممواصفات تقوم بالعمميات المتعمقة بالإنتاج أي بعممية تركيب -

 والرسوم والمخططات المتفق عمييا .
 من ميامياDMC ( Direction de la maintenance centrale)مديرية الصيانة المركزية -7
 المحافظة عمى الآلات وتصميح ووقاية التجييزات والآلات بصفة مستمرة أو شبو مستمرة، -
 .اللبزمة عمى معدات الإنتاج والرفع من مدة صلبحيتياإدخال التحسينات والتغييرات -
 ;من مياميا (Direction Technique) المديرية التقنية-8
 تقوم بدراسة وتجديد الوسائل البشرية والمادية لضمان دراسات التطوير وجودة المنتوج؛-
 متطورة؛ كما تيتم بدراسة مشاريع المؤسسة والمحاولة عمى الحصول عمى تكنولوجيا-

في تحسين الاداء المالي  محاسبة التسييرالمطمب الثاني; تحميل دور 
  SNVIلممؤسسة

قبل دراسة اثر محاسبة التسيير في تحسين الاداء المالي لممؤسسة المستقبمة سنعرض اولا اسموب 
 تطبقو المؤسسة الا وىو اسموب التكمفة الكمية وذلك عمى النحو التالي;

 اسموب التكمفة الكمية لممؤسسة المستقبمة; عرض حساب اولا
 حيث سنقوم بعرض تكمفة الشراء، الانتاج إلى غاية سعر التكمفة بشكل مختصر

  3129المؤسسة خلال سنة  قطع غيارلجميع  تكمفة شراء المواد الاولية
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 3122لسنة  SNVIالمواد الاولية من قطع الغيار ومشتقاتها لممؤسسة المستقبمة : تكمفة شراء ( 32) الجدول رقم                       
 قائمة المشتريات

 
 3122لكمية لسنة ا
 

 3122المبمغ الاجمالي لسنة 
 

 3122السعر الوحدوي لسنة 
 

 3122التكمفة الوسيطية المرجحة 
 

01NA05 1000 75000 75 75 

01NA06 2000 135000 67,5 67,5 

01NA10 200 240000 1200 1200 

01NB05 50 18000 360 360 

01NB10 2500 1500000 600 600 

01NC05 950 1947500 2050 2050 

01NC06 160 328000 2050 2050 

01NC07 100 205000 2050 2018,73 

01NC15 960 2016000 2100 2042,04009 

01NC17 10 22080 2208 1594,64182 

01NF16 33 105600 3200 3200 

01NF19 120 117600 980 980 

01NS05 17 41820 2460 2460 

01NS06 25 58937,5 2357,5 2357,5 

02NA10 50 75000 1500 1244,47669 

02NB01 500 156065 312,13 318,226316 

02NB08 970 465794 480,2 507,789703 

02NC04 129 406350 3150 3457,22863 

03NA10 1000 168000 168 167,102965 

03NB01 3500 577500 165 162,180974 

03NB07 2300 1219000 530 523,106961 

03NB16 600 138000 230 206,259843 

03ND04 50 72750 1455 1490,90909 
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 04NA13 200 44000 220 198,961818 

04NE17 452 986490 2182,5 2182,5 

04NE18 350 763875 2182,5 2182,5 

05NA13 5000 150000 30 30 

05NB16 100 120000 1200 1200 

09NE10 50 128500 2570 2570 

09NE13 140 613816 4384,4 5478,42807 

09NE4 100 257000 2570 2570 

09NE5 50 128500 2570 2570 

09NE6 50 128500 2570 2570 

09NE7 50 128500 2570 2570 

09NE8 50 128500 2570 2570 

09NE9 20 51400 2570 2570 

12NE19 200 234000 1170 1169,98343 

15NE15 20 51400 2570 2238,06337 

15NE16 20 51400 2570 2430 

15NE17 20 51400 2570 2430 

15NE18 50 128500 2570 2500 

15NE19 40 102800 2570 2351,08036 

15NE20 20 51400 2570 2377,02703 

15NE21 20 51400 2570 2374,2425 

15NE22 2 5140 2570 2118,668 

15NE23 10 25700 2570 2383,33333 

15NE24 2 5140 2570 2570 

15NE25 2 5140 2570 2011,53846 

15NE26 2 5140 2570 2570 

15NE27 2 5140 2570 2098,57143 
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ثانيا: سنقوم بتحديد كيفية حساب التكاليف الوحدوية المباشرة والغير المباشرة الخاصة 
 بالإنتاج لكل قسم من اقسام المؤسسة

نظرا لكثرة الاقسام فإننا سنعرض قسم واحد )قسم الميكانيك( والاخرين نجدىا موضحة في 
 (.4) الممحق رقم

 اولا نشاط اليد العاممة المباشرة
       الوقت الحقيقي اللازم لمتصنيع الخاص باليد العاممة لمدة سنة وتعطى ىذه المعمومات ىو

(centre de fabrication) وىذه المعمومات تبنى عمى معرفة الزمن من طرف مركز التصنيع 
 اللازم لتصنيع كل قطعة مصنعة الخاصة بالورشة بحيث يتم حساب اللازم بالطريقة التالية:

 زمن تصنيع القطعة× = عدد القطعة ئق اللازمة لمتصنيع عدد الدقا
    .وىذا يرمز إلى عدد وحدات العمل الخاصة بالورشة 
                                     ثانيا: الاجور 

ويتم حسابيا من طرف مصمحة إعداد الميزانية حيث تجمع أجور كل العمال التابعين لنفس 
 تكمفة اليد العاممة المباشرة كما يمي:الورشة خلال السنة. وتحسب 

 =  اجمالي الرواتب/  حجم النشاط السنويتكمفة اليد العاممة المباشرة
 دقيقة/دقيقة عمل مباشر= ن دج1معناه: 

 الاعباء الغير المباشرة:
تكاليف         تضمىي مجموعة الأعباء المستيمكة في الأقسام المتجانسة لتحقيق عممية التصنيع و 

يرة، ثابتة، قيمة الاىتلاكات...إلخ(. فيما يخص الاعباء المتغيرة فتشمل عمى المواد ) متغ
المستيمكة كالكيرباء والزيوت...إلخ(، اما التكاليف الثابتة فيي اعباء ثابتة ميما تغير حجم 

 النشاط كالاىتلاكات الخاصة بالمباني والمعدات، اجور الكوادر، تكاليف الايجار...إلخ(.
عباء تمحق بالآلات المستعممة لمتصنيع فيقال لوحدة العمل دقيقة استعمال الآلة ويرمز لو وىذه الأ
 وتعني دقيقة استعمال الآلة في عممية التصنيع. UTS(Unité Temps Standard)بالرمز 

 ويحسب كمايمي: 
UTS)قيمة الاعباء الغير مباشرة/ عدد وحدات العمل )القسم المتجانس = 
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 2108(: معدل الاعباء المباشرة والغير المباشرة لقسم الميكانيك لممؤسسة المستقبمة لسنة 22الجدول رقم )
 3معدل  2معدل  0معدل معدل  معدل  الاقسام المتجانسة 

U.A.S U.T.S الاهتلاكات الثابتة المتغيرة 
3010 12,080679     
103   151,671     67,008     8,652     76,011    
105   79,871     60,287     8,072     11,512    
3020 19,332062     
106   157,048     106,770     13,995     36,283    
112   177,829     112,093     13,998     51,738    
113   118,053     102,478     13,574     2,002    
115   120,905     105,882     13,984     1,040    
116   149,530     127,300     13,990     8,240    
118   147,550     129,507     13,989     4,054    
3030 051169016        
101   111,257     64,287     7,912     39,058    
102   198,039     62,657     7,928     127,454    
3040 011952278        
110   111,257     64,287     7,912     39,058    
131   198,039     62,657     7,928     127,454    
3050 061122138        
120   99,590     84,053     10,907     4,630    
121   116,653     79,323     10,910     26,420    
122   94,599     78,906     10,907     4,786    
123   142,336     84,570     11,276     46,489    
3060 051927663        
124   113,121     82,480     10,970     19,670    
125   115,807     80,052     10,967     24,787    
126   110,905     86,321     10,965     13,619    
3070 021226377        
127   98,237     80,169     10,942     7,126    
128   89,745     78,806     8,522     2,416    
3080 091186833        
132   107,404     94,572     12,642     0,190    
3090 061825394        
130   106,663     84,982     11,717     9,964    
ME - 3000  15,569421     119,643     83,603     10,980     25,061    

 : الوثائق الداخمية لممؤسسة المصدر
 5وباقي الاقسام في الممحق رقم  4فيما يخص الاقسام المتجانسة تجدونيا موضحة بالتفصيل في الممحق رقم  *

من خلال الجدول السابق نستنتج ان الفصل في التكاليف إلى تكاليف ثابتة ومتغيرة، مباشرة 
وغير مباشرة سمح بتحديد التكاليف الوحدوية لكل قسم، حيث سيسيل من عممية تحميل التكاليف 

 الوحدوية عمى المنتوج بصفة دقيقة، مما سيساىم من عممية تحديد اداء الاقسام بصفة عممية.  
 2107ومقارنته بسنة  2108ثا: جدول يحدد سعر التكمفة الكمي لمسيارات لسنة ثال
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 (.7و 6فيما يخص جدول سعر التكمفة تجدونيا موضح في الممحق رقم ) 
 دراسة اثر اسموب التكمفة الكمية عمى الاداء المالي لممؤسسة المستقبمة  رابعا:

الكمية من تحديد سعر بيع منتجاتيا بصفة سمحت محاسبة التسيير وبالأخص اسموب التكمفة 
دورية وتحديد ىامش ربحيا التي تسعى إلى تعظيمو، كما ساىمت في تقييم وضعية مخزوناتيا 
وتحديد قيمتيا كون ان المشتريات تتغير قيمتيا من فترة إلى اخرى، مما يحتم عمييا تقييميا حتى 

من المواد مثل الحديد وقطع الغيار تتحصل عمى تكمفة وحدوية، مع العمم ان طمبية واحدة 
المقتناة من الخارج قد يتغير سعرىا من حين لأخر ىذا من جية ومن جية سمح ىذا الاسموب 
من مراقبة اقسام الانتاج بمعنى تحديد كفاءة العاممين المباشرين عمى الآلات والمعدات الانتاجية 

لضائع(، بيدف التحكم اكثر في تكاليف )حساب مردودية الوقت المستغرق لإنتاج المنتج والوقت ا
الانتاج وضبطيا وتحديد تمك التي تدخل مباشرة في المنتوج النيائي، بمعنى اخر انتقاء التكاليف 

 بشكل يساىم مماالغير مكمفة والمضيفة لمقيمة والتي تحقق مردودية اعمى واستبعاد غير المضيفة 
 المالي. أدائيا تحسين في فعال

اسموب التكمفة المعيارية في المؤسسة في تحسين : تحميل دور الثالثالمطمب 
  الاداء المالي لممؤسسة

يعتبر اسموب التكمفة المعيارية من انجع اساليب المحاسبة التسييرية التي تطبقيا المؤسسات 
غمب مسيرييا الاقتصادية الجزائرية والتي تتوافق مع البيئة الاقتصادية المحمية، ناىيك عن تحكم ا

في ىذا الاسموب نظرا لبساطتو في تحديد التكاليف الغير مضيفة لمقيمة. ولتوضيح اكثر سنقوم 
 بعرضو وفقا لمنحو التالي:

 2108اسموب التكمفة المعيارية لمتكاليف المباشرة لمؤسسة الوطنية لصناعة السيارات الصناعية : اولا
 جدول وذلك عمى النحو التالي: حيث سنقوم بعرضو في

(: اسموب التكمفة المعيارية لمتكاليف المباشرة لمؤسسة الوطنية لصناعة السيارات الصناعية 23الجدول رقم )
2108  

رقم التكاليف 
 SCF وفق

 النسبة الفروق التكاليف الفعمية التكاليف  المعيارية اسم الحساب

 %52 2761692694 2508134408 5269827002 المواد الاولية المستيمكة 60
 %-86 (990464558) 146826438 1164243742 الخدمات 61/62

  %86- 360334317 2154708300 2515042617 مصاريف العمال 63
 %46 4139444215 4809669146 8949113361 - المجموع

 إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الوثائق الداخمية لممؤسسة المستقبمة. : منالمصدر
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 2108اسموب التكمفة المعيارية لمتكاليف المباشرة لمؤسسة الوطنية لصناعة السيارات الصناعية  : (33رقم )الشكل 

 
 : من إعداد الطالبةالمصدر

من خلال الجدول السابق نلاحظ ان الانحراف الاجمالي لمتكاليف السنوية لممؤسسة قدرت بـ    
دج، لذلك فيذا الانحراف يعد ملائم كون ان مجمل التكاليف السنوية الفعمية  4139444215

وىذا الانحراف الموجب يرجع إلى  2017اقل من النمطية والمقدرة سابقا عمى اساس سنة 
، لكن في الوقت نفسو توجد انحرافات 2018كم في تكاليفيا الاستغلالية خلال دورة امكانية التح

 والمتمثمة في انحراف الخدمات، حيث نجد المنجزة منيا اكثر مما خطط ليا مسبقا وىذا راجع إلى 
زيادة تكاليف نقل العمال، ارتفاع تكاليف السفر والبرامج التكوينية، حيث انتيجت المؤسسة في 

الاخيرة سياسة إعادة تكوين عماليا الاداريين او المينيين وذلك لرفع مستوى كفاءتيم السنة 
 والمشاركة في رفع مردودية اداءىم حسب ما خططوا لو مسبقا.

 2108ثانيا: اسوب التكمفة المعيارية لمتكاليف الغير المباشرة لممؤسسة المستقبمة لسنة 
 المباشرة، سنعرض الجدول الموالي كمايمي:لتوضيح اكثر انحراف المواد الاولية الغير 

 2108(: اسوب التكمفة المعيارية لمتكاليف الغير المباشرة لممؤسسة المستقبمة لسنة 24الجدول رقم )
 النسبة الفروق التكاليف الفعمية التكاليف  المعيارية اسم الحساب رقم التكاليف 

 %99 7140066 19930 7159996 الضرائب والرسوم 64
 %99 190988357 833656 191822013 مختمف التكاليف التشغيمية 65
 %88 229676394 30571291 260247685 المالية المصاريف 66
 %74 403750637 142487168 546237805 الاهتلاكات 68
 %00004 9 2274500 2274509 خسائر القيمة  68
 %10- (1889539) 20953201 19063662 مصاريف الانتاج الغير المباشرة -
 %81 829665924 197139746 1026805670 المجموع 

 : من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الوثائق الداخمية لممؤسسة المصدر

 الفروق التكاليف الفعلية التكاليف  المعيارية

5269827002 
2508134408 2761692694 

1164243742 146826438 

-990464558 

2515042617 2154708300 
360334317 

 اسلىب التكلفت المعياريت للتكاليف المباشرة

   لمؤسست SNVI 2018سنت 

 مصاريف العمال 63 الخدمات 61/62 المواد الاولية المستهلكة 60
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من خلال الجدول المبين اعلاه نلاحظ ان التكاليف المعيارية اكبر بكثير من التكاليف الفعمية 
ماعدا مصاريف الانتاج الغير المباشرة، اين كانت المصاريف الفعمية اكبر من المصاريف 

وىذا راجع إلى زيادة عدد الطمبيات  2018دج سنة  1889539النمطية بانحراف سالب قدر بـ 
          K66وانتاج شاحنات من نوع 25L4SALAMAالخاصة بإنتاج منتوج جديد من نوع الجديدة 

فيذا منحنى جديد اتخذتو المؤسسة لتنويع منتجاتيا وزيادة عمى ضوء الخصوص،  K120و
تسويقيا في السوق لغرض رفع مستوى الطاقة الانتاجية وتنويع مدخلاتيا المالية لتعظيم الربحية 

زيادة مصاريف كل من مركز الميكانيك، مركز ورشة الصفائح المعدنية، مركز مما تتطمب الامر 
 تركيب الشاحنات وغيرىا من المراكز ذات العلاقة بإنتاج المنتوج النيائي.

ولتدقيق اكثر في التكاليف سنفصميا إلى تكاليف متغيرة وثابتة التي يتحمميا كل قسم لغرض 
وغير المضيفة لمقيمة، كون ان التكاليف عنصر رئيسي  دراسة مساىمة التكاليف المضيفة لمقيمة

 لتحديد ادائيا، حيث سنقوم بعرضيا عمى النحو التالي:
(: المقارنة بين التكاليف الثابتة والمتغيرة لكافة اقسام الانتاج لممؤسسة الوطنية لصناعة 25الجدول رقم )

 2108السيارات الصناعية لسنة 
متغيرةالتكاليف ال الاقسام المتجانسة  التكاليف الثابتةنسبة  المتغيرة التكاليفنسبة  التكاليف الثابتة 

قسم الميكانيك          
 (Mecanique ) 

240272927 52642776 38,48% 16,80% 

 95299961 19981302 12,52% 1,49% ( Forgeقسم الحداد )
قسم النقش             

 (Emboutissage ) 
341250308 73560264 40,28% 42,77% 

قسم تركيب السيارات    
  (M.Camion) 

156374710 29101371 0,01% 20,13% 

   قسم تركيب الشاحنات 
 (M.Autobus) 

269740785 48514729 8,72% 13,79% 

          مركز البوليستر
 (Polystere ) 

70786766 14583831 0,00% 5,02% 

 - - 238384273 1173725458 المجموع
 : من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الوثائق الداخمية لممؤسسةالمصدر
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التكاليف الثابتة والمتغيرة لكافة اقسام الانتاج لممؤسسة الوطنية لصناعة  بين : المقارنة(34)الشكل رقم 
 2108السيارات الصناعية لسنة 

 
 : من إعداد الطالبة.المصدر

سمحت محاسبة التسيير وفقا لأسموب التكمفة المعيارية من فصل التكاليف المتغيرة والثابتة لتحديد 
 مساىمة كل منيا في اقسام المؤسسة وتحميل كل نوع من التكاليف عمى المنتج المراد تصنيعو 

% من التكاليف المتغيرة وىي تكاليف 38حيث وجدنا ان قسم الميكانيك يحوي عمى ما يقارب 
مرتفعة مقارنة بالأقسام الاخرى وترجع إلى زيادة تكاليف الطاقة والزيوت، زيادة استيلاك قطع 
غيار الآلات نتيجة لاىتلاك اغمبيا) القيمة المحاسبية لمبعض منيا اصبحت تساوي الصفر( 

 2017مقارنة بسنة  2018سنة%44,54بـ زيادة معدل استيلاك قطع الغيار الخاصة بالسيارات
 ارتفاع تكاليف،%10,11بـ  الموظفين رواتبسبة لمتكاليف الثابتة فيرجع إلى زيادة تكاليف اما بالن

 2017% مقارنة بسنة 26بـ  تكاليف الايجارارتفاع ،%74,67المواد والمنتوجات ذات العلاقة بـ 
مع العمم ان المؤسسة تستأجر المكان من دائرة رويبة وىذا الارتفاع لا يحقق مردودية لممؤسسة 
في ظل انخفاض حجم الانتاج واىتلاك اغمب المعدات الصناعية لممؤسسة التي تعود فترتيا إلى 
سبعينيات القرن الماضي، كما ان المؤسسة انتيجت سياسة توسعية لزيادة العمال لإنتاج النوع 
الجديد من الشاحنات، إلا انيا لم تدرسيا بشكل جيد كون ان العمال ذوي الخبرة متوفرون ولا 

مما ادى إلى تراجع ،تاج إلى يد عاممة جديدة غير مؤىمة)اي تكاليف غير مضيفة لمقيمة(تح
 ادائيا المالي.

 الانتاجماعدا قسم  ،اما بالنسبة للأقسام الاخرى فنلاحظ انيا لا تتحمل كثيرا التكاليف المتغيرة
نتيجة  %40تكاليف الاجمالية بـ اين قدرت ، (Emboutissage  صفائح معدنية مسطحة)مركز 

38,48% 

12,52% 

40,28% 

0,01% 

8,72% 

0,00% 

16,80% 

1,49% 

42,77% 

20,13% 

13,79% 

5,02% 
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قسم تركيب  قسم النقش قسم الحدادة قسم الميكانيك
 السيارات

قسم تركيب 
 الشاحنات

مركز 
         البوليستر

المقارنت بين التكاليف المتعيرة والثابتت لمؤسست   الىطنيت لصناعت 

 2018السياراث الصناعيت سنت 

 نسبة التكاليف المتغيرة

 نسبة التكاليف الثابتة
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لارتفاع كل من تكاليف الحديد وتكاليف القصدير وغيرىا من التكاليف الاخرى التي ساىمت 
 بشكل و اخر في تردي الأوضاع  المالية عامة.

 2108و 2107(: المقارنة بين اجمالي التكاليف المباشرة والغير المباشرة لسنتي 26الجدول رقم )
 % المعدل % الانشطة % التكاليف القسم

2107 2108 2107 2108 2107 2108 
32184 169982576 253120666 قسم الميكانيك

% 
20781710 10917720 47046% 12017% 6042% 48% 

Forge 624200520 67135394 89124قسم 
% 

2730002 1448038 46095% 228064
% 

46036% -81% 

 قسم 
emboutissa

ge 

257587606 240142352 6177% 22908318 18031846 21028% 11024% 13031% 08140
% 

 .Mقسم
Camion 

136970536 96156478 29179
% 

12102674 6195710 48080% 11031% 15051% 37103
% 

قسم 
M.Autobus 

293493946 148554430 49138
% 

25641284 10932834 57036% 11044% 13058% 08171
% 

 Sellerieقسم 
Et 

Polystere  

83265704 47568882 42187
% 

6596184 3807136 42028% 12062% 12049% -
01131

% 
53132 769541002 0648638978 المجموع

% 
91761072 50333284 43144

% 
18016% 15% %-

07141 

 : من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى الوثائق الداخمية لممؤسسة المستقبمةالمصدر
والانشطة لسنتين متتالتين والمتضمنة تتضمن معطيات الجدول المبين اعلاه مجموع التكاليف 

مجموع التكاليف المتغيرة والثابتة المباشرة والغير المباشرة منيا لممؤسسة المستقبمة ، حيث سمحت 
ىذه التكاليف بتحديد ما يتحممو كل قسم من اقسام المؤسسة، فمن الملاحظ ان التكاليف السنوية 

ذا راجع إلى زيادة عدد العاممين في وى 2017مقارنة بسنة %53زادت بنسبة  2018لسنة
اما بالنسبة للأنشطة فنلاحظ بأنيا ارتفعت  ،25L4SALAMAالمؤسسة لتنفيذ مشروع انتاج 

، ىذا %17-الامر الذي ادى إلى تسجيل اداء سالب قدر بـ 2017مقارنة بسنة %43بنسبة 
عن ممنتجات الصناعية. ولتوضيح اكثر الاداء السالب اثر حتما عمى المردودية المالية ل

المنتجات )الشاحنات( المصنعة والمخطط ليا سنتطرق إلييا في جدول بنوع من التفصيل عمى 
 النحو التالي:
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 2108(: المقارنة بين اجمالي الشاحنات المنتجة والمخطط لها لسنة 27الجدول رقم )
 الحجم المنتج الكمية المنتجة البيان 

 % الانحراف الفعمي المخطط % الانحراف الفعمي المخطط
Camions 606 442 164 27% 2 841 208 2 972 683 -131 475 -5الشاحنات  % 

الهيكل الميكانيكي 
Châssis 

Mécanisés 

350 180 170 49% 1 211 716 653 945 557 771 64% 

الشاحنات الصغيرة  
Minicars 

SALAMA 

670 95 575 86% 3 646 525 558 400 3 088125 68% 

 الحافلات 
Autocars & 

Autobus 

73 10 63 87% 1 164 895 188 881  976 014 66% 

مجموع الشاحنات 
Total Véhicules 

1699 727 972 59% 8 864 344 4373909 9940944 40%  

 Pièces deقطع الغيار 

Rechange 
- - - - 400 000 433 284 -33 284 -6 % 

Sous-traitance 

pour Clients 
- - - - 433 284 58 034 058583 65% 

 TOTALالمجموع 

Général 
- - - - 9697628 4865227 4832401 40 % 

 : من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى الوثائق الداخمية لممؤسسة المصدر
من خلال الجدول السابق نستنتج ان المؤسسة وضعت مخططا لإنجاز مجموعة معتبرة من 

انجزت ما تم انجازه، حيث لحظنا ان الشاحنات  2018الواردة اعلاه وفي نياية سنة  الشاحنات
(Camion  تم انتاجيا اكثر مما توقعت المؤسسة قبل سنة )5بـانحراف سالب قدر بـ  2017% 

وىو انحراف جيد لكن يجب تصريفو عبر بيعو لمغير، في حين ان الييكل الميكانيكي انحرف منو 
وىي نسبة مقبولة نسبيا إلى حد ما، اما الشاحنات الصغيرة  والحافلات  %54وانجز  46%

عمى التوالي وىي نسبة سيئة كونيا انتجت  %84و %85فسجمتا انحراف قدر عمى التوالي بـ 
فقط ربع الكمية الواجب انتاجيا ويرجع ىذا الانحراف إلى ضعف اداء الآلات والعمال في نفس 

الطمبيات من الموردين، نتيجة لعدم دفع المؤسسة وتأخرىا عن  الوقت، ناىيك عن عدم استلام
السداد، حيث ادت جل ىذه العوامل إلى تراجع الطاقة الانتاجية التي اثرت بدورىا عمى ضعف 

كثيرا من زبائن المؤسسة )المؤسسات  مطموبين الشاحنات والحافلاتوان خاصة  ،الكفاءة
وليما مردودية عالية عندما يباعان في الاسواق  الخدماتية العمومية والمؤسسات العسكرية(

تراجع مداخيل )ارباح( المؤسسة بشكل ممحوظ، مما اثر سمبا عمى الاداء  فانخفاضيما ادى إلى
 المالي.
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اي انتجت اكثر مما خطط له ) اما بالنسبة لقطع الغيار فإنيا عرفت انتاجا اكثر مما خططا لو،

بسبب قرار تسييري ينص عمى تخفيف الاعباء المستوردة وىذا  (%6مسبقا وزيادة قدرت بـ 
فيذا القرار كان لو تأثيرا عمى الاداء المالي من  ،)كقطع الغيار( وانتاجيا عمى مستوى المؤسسة

-Sousحيث تقيل التكاليف )اعباء التقرب، الرسوم الجمركية، اعباء النقل...إلخ(، اما عن نشاط 

traitance pour Clients من الاىداف المستقبمية لممؤسسة، إذ تسعى المؤسسة مستقبلا  الذي يعد
 ودراسات مقارنة التخمي عن نشاط الانتاج والتوجو نحو ىذا النشاط نظرا لدراسات اقتصادية

ربحيتو ومردوديتو المالية والاقتصادية، ناىيك ىن دوره الفعال في زيادة اجرتيا المؤسسة حول 
مح بزيادة الاداء المالي، اما حاليا فإن نشاطو سجل انحرف قدر الفعمية الاقتصادية، كل ىذا سيس

 وىو انحراف مقبول كونو نشاط مازال في سنوات الاولى. %8بـ 
اما فيما يخص الجانب التوزيعي سنرى إن استطاعت ان تصرف منتوجاتيا مقارنة مع المخطط 

 ليا وذلك عمى النحو التالي:
 2108اجمالي الشاحنات المباعة والمخطط لها لسنة (: المقارنة بين 28الجدول رقم )

 الحجم الموزع الكمية الموزعة البيان 
المخطط 
2107 

 الفعمي
2108 

2108الفعمي  2107المخطط  % الانحراف  % الانحراف 

 Camions 724  442 282 39% 3 968 657 2 972 683 995974 25%الشاحنات 
الهيكل الميكانيكي 

Châssis Mécanisés 
63 180 117 186%     221 114   653 945 -432 831 196-

% 
الشاحنات الصغيرة  

Minicars SALAMA 
- 95 - -  558 400 - 15% 

 الحافلات 
Autocars & 

Autobus 

58 10 48 83% 826 566 188 881 637685 77% 

 Totalمجموع الشاحنات 

Véhicules 
845 727 118 14% 5 016 337 4 373 909 642428 13% 

 Pièces deقطع الغيار 

Rechange 
    307 271 433 284 126 013- 41-% 

Sous-traitance pour 

Clients 
- - - - 17 517 58478  41960- -

234% 
 TOTALالمجموع 

Général 
- - - - 5 341 125 4 865 670 475454 9 % 

 الوثائق الداخمية لممؤسسة: المصدر
% في حين ان 87قدرت بـ 2018نستنتج ان اجمالي الشاحنات المباعة سنة من خلال ما تطرق 

تستطع المؤسسة تصريفيا، لكن عموما ىي نسبة مقبولة وليست جيدة لأن ىذه  %لم13
، فيناك طمبيات تعود نتيجة لمتأخر في إعداد الطمبيات 2018المنتجات لم تصرف إلا في سنة 
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خاصة الحافلات، كما يعوبيا ايضا ان سعر  2018 ولم يتم توزيعيا حتى سنة 2014إلى سنة 
بيعيا بيع بالسعر القديم في حين ان المؤسسة تحممت تكاليف التخزين والتي لم تدرجيا في سعر 

%، إلا ان 80من الناحية المالية، فعمى الرغم من تسويق اكثر من سمبا مما اثر عمييا ،التكمفة
فإن ادائيا المالي ليس  عميو الحال ففي ىذه الحالة لا تعبر بصفة حقيقية عن ما ىوىذه النسبة 

فإن المؤسسة سوقت مخزونيا  Sous-traitanceفعال. اما فيما يخص تصريف قطع الغيار ونشاط 
اداء جيد، كونيا عممت عمى ابرام اتفاقيات  ازيادة وىذ %41ومخزوناتيا السابقة بـ  2018لسنة 

 ENAGOE، ENAFORمع مؤسسات كبرى، كالمؤسسات الفرعية لشركة سوناطراك وعمى راسيا 
تصيير بعض القطع المعدنية التي تستعمميا  SNVIكون ىذه الاخيرة تحتاج من مؤسسة 

مقارنة  2018ا سنة المؤسسات عند الحفر، كما ان المؤسسة المستقبمة استرجعت نسبيا مكانتي
 بالسنوات الاخرى كنتيجة لمتغيرات المالية والاستراتيجية لممؤسسة. 

وعمى العموم نستنتج ان محاسبة التسيير سمحت لممسيرين والمستثمرين من تحديد الوضعية 
المالية لممؤسسة، كما سمحت لصناع القرار باستشراف رؤية مالية وتسييريو مستقبمية تمكنيم من 

 دائيا المالي بكفاءة وفاعمية.تحديد ا
ولمتفصيل اكثر في الموضوع ارادنا ان نحدد نوعية الشاحنات الصناعية ذات الجودة العالية 

لتحديد مدى التزام ، والشاحنات الاخرى العادية التي تنتجيا والجديدة منيا كنوع من التفصيل
يد ربحيتيا. وذلك في اطار اقسام الانتاج بحجم وكمية الشاحنات المخطط ليا والفعمية وتحد

 جدول يمخص جميع المعطيات عمى النحو التالي:
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 2108(: المقارنة بين انواع الشاحنات المنتجة والمخطط لها لسنة 29الجدول رقم )
 30/02/2108انتاج الشاحنات  نوع الشاحنات

 % الانحراف الفعمي المتوقع
K66 57 62 -5  9% - 

K120 111 136 -25  23%- 
M120 25 47 -22 88%- 

TOTAL Gamme Basse  مجمىع الشاحناث(

 العاديت(
193 245 -52 27%- 

M230 7 7 0 100% 
B260 2 5 -3  150% - 

B400 6x4 - 7 - - 
TB400 4x2 5 5 0 100% 

TB400  6X4 7 7 0 100% 
C260 4X2 4 5 1- 125%- 
C260 6X4 - - - - 

TOTAL Gamme Haute  ( مجمىع الشاحناث ذاث

 الجىدة العاليت(
25 36 -

00 
144%- 

TOTAL Camions 29-  63- 281 218 ) مجمىع الشاحناث% 
18L4 2 3 1 150%- 
25L4 430 233 197 45% 

25L4SALAMA 869 151 718 83% 
TOTAL Châssis Mécanisés 

 الهياكل الاليت
1301 387 904 70% 

SAFIR 15 15 0 100% 
100L6 15 15 0 100% 

TOTAL Autocars & Autobus )56 851 683 534 1 ) الحافلاث% 
TOTAL Véhicules )09- 5- 62 57 ) مجمىع السياراث% 

 : الوثائق الداخمية لممؤسسة المصدر
نستنتج ان انتاج المؤسسة الفعمي من الشاحنات فاق توقعاتيا سواء الشاحنات  ما تقدممن خلال 

 %144، اما الشاحنات ذات الجودة العالية فقدرت زيادة بـ %27ذات الجودة العادية بزيادة تقدر
من حيث الطاقة الانتاجية، لكن لا يمكن الحكم عمييا بالكفاءة والفعالية، إلا إذا  وىذا مؤشر

حكم في تكاليفيا الانتاجية ىذا من جية وتصريفيا من جية اخرى، في حين ان استطاعت الت
اليياكل الالية والحافلات لم تستطع الوصول إلى الطاقة الانتاجية المقدرة بسبب مجموعة من 

لم تستطع  25L4SALAMAالعوامل تم ذكرىا سابقا، كما استنتجنا ان المنتوج الجديد من نوع 
انتاجو بكثرة بسبب تعقيدات إنتاجو، ارتفاع تكاليفو وصعوبة تسويقو في الاسواق الجزائرية، مع 
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العمم ان مسار تصريف المنتجات الجديدة او القديمة منيا يكون وفقا لرغبات الزبائن ورضاىم 
ضافية عن المنتوج، اما فيما يخص السيارات الصناعية فإنيا استطاعت ان تنتج سيارات إ

(، إذ ساىم ىذا الشريك في تحسين الوضعية المالية Mercedesبالتعاون مع الشريك الالماني)
اما من حيث  .لممؤسسة بشكل ممحوظ من خلال إدخال تكنولوجيا حديثة وىذا فيما يخص الانتاج
 تسويق ىذه الانواع من المنتجات سنحاول تحميميا بعد عرضيا عمى النحو التالي:

 2108(: المقارنة بين انواع الشاحنات المباعة والمخطط لها لسنة 31)الجدول رقم 
 30/02/2108 مبيعات الشاحنات SNVIالتي تنتجها مؤسسة  نوع الشاحنات

 % الانحراف الفعمي المتوقع
K66 306 213 93 31% 

K120 196 128 68 35% 
M120 49 42 7 14% 

TOTAL Gamme Basse 551 383 068 30% 
M230 13 13 0 100% 
B260 25 28 -3  12% 

B400 6x4 1 2 1 100% 
TB400 4x2 5 5 0 100% 

TB400  6X4 7 7 0 100% 
C260 4X2 4 3 1 25% 
C260 6X4 - 1 - - 

TOTAL Gamme Haute 55 59 -4 -7%  
TOTAL Camions 606 442 064 27% 

18L4 20 20 0 100% 
25L4 330 160 170 52% 

25L4SALAMA 670 95 575 86% 
TOTAL Châssis Mécanisés 1020 275 745 73% 

SAFIR 2 - - - 
100L6 71 10 61 86% 

TOTAL Autocars & Autobus 73 10 63 86% 
TOTAL Véhicules 1696 727 969 57% 

 : الوثائق الداخمية لممؤسسة المصدر
من  70بعد عرض ىذه الاحصائيات نستنتج ان المؤسسة استطاعت ان تسوق ما يقارب %

الشاحنات العادية، زيادة عمى ذلك باعت شاحنات ذات الجودة العالية بزيادة )في ىذه الحالة تم 
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 Châssis% فقط من اليياكل الالية27%(، في حين ان7بيع ما كان مخطط لو زيادة بـ

Mécanisés  عمما ان ىناك 2018من الحافلات فقط التي بيعت خلال سنة  %14وتم تسويقيا ، 
 العديد من ىذا المنتج لم يصرف بعد. وعميو يمكن القول بأنو بالإضافة إلى المشاكل الإنتاجية 

وارتفاع التكاليف يوضح وجود مشكل في تسيير، تسويق وترويج منتجاتيا وتراجع ىذه المؤشرات 
كقيمة  اما ،، كمعدل%-33افية لممؤسسة التي سجمت عجزا قدر بـ اثر سمبا عمى النتيجة الص

سنة  423KDZD 774 1 – مقابل 2018سنةKDZD 127 961 2- سجمت عجزا بقيمة
، كما اثرت النتيجة السالبة عمى مردودية المؤسسة، إذ سجمت مردودية مالية سالبة قدرت 2017

الربحية المالية لممؤسسة بنسبة تقدر كما سجمت ىامش سالب فيما يخص مؤشر جودة %129-بـ
 وكل ىذه المؤشرات السالبة ساىمت سمبا في تطوير الاداء المالي لممؤسسة. -%15بـ 

 Altman الوطنية لصناعة السيارات عمى ضوء نموذجدراسة الاداء المالي لممؤسسة ثالثا: 
  2108إلى غاية  2100لمفترة الممتدة من 

من خلال  SNVIدراسة الاداء المالي لممؤسسة الوطنية لصناعة السيارات الصناعية حيث حاولنا 
نموذج التمان الذي تم التطرق اليو سابقا في الفصل الثاني، حيث يساىم ىذا النموذج ايضا في 

. حيث تحديد الاداء المالي لممؤسسة محل الدراسة، باعتباره نموذج احصائي كمي حديث
 ثم نحمميا وذلك عمى النحو التالي:ات سنعرض اولا الاحصائي

 (: تقييم الأداء المالي لمؤسسة الوطنية لصناعة السيارات عمى ضوء نموذج 30الجدول رقم )
Altman   2108-2100من 

 السنوات الصيغة البيان
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2108 

X1 1,2X1 0,3467 0,0453 0,0023 -0,0293 -0,2237 -000535 -0,0341 -0,0123 
X2 1,4X2 0,1035 0,0123 0,0078 0,0003 0,0002 000002 0,0002 0,0234 
X3 3,3X3 0,0775 0,0678 0,0033 -0,1364 -0,2965 -002798 -0,1112 -0,1897 
X4 0,6X4 0,9876 0,0897 0,0001 -0,0091 0,1386 -001929 -0,1328 0,1657 
X5 1X5 1,5690 1,3456 0,3290 0,2190 0,1169 0,1190 0,1560 0,2538 

Z 3,0842 1,5607 0,3424 0,0444 -112645 -114170 -0,1219 0,2409 

 2018-2011من بالاعتماد عمى القوائم المالية لمؤسسة سوناطراك  الطالبة: من إعداد المصدر
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-2100السيارات الصناعية من مؤشر بياني لنموذج التمان لمؤسسة الوطنية لصناعة  (:35) الشكل رقم
2108 

 
 بالاعتماد عمى معطيات الجدول السابق. من إعداد الطالبةالمصدر: 

من خلال نتائج الجدول المبين اعلاه، نستنتج ان المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية في 
نا انو وضعية مالية غير مريحة وفقا لنتائج قيم مؤشر التمان لمتنبؤ بالفشل المالي، حيث لاحظ

 Zبدأت الوضعية المالية لممؤسسة في تراجع، إذ سجل مؤشر الافلاس  2012ابتداء من سنة 
، أين سجل المؤشر 2017واستمر ىذا الانخفاض إلى غاية           2012سنة 

وىذا راجع إلى عدة عوامل من بينيا كثرة المديونية جراء انخفاض المبيعات           
راس المال العامل، الذي طالما سجل عجزا متتاليا طيمة الثلاث سنوات الذي اثر بدروه عمى 

، حيث لم تستطع الاموال الخاصة تغطية استثمارات المؤسسة 2018إلى غاية  2014ابتداء من
طيمة ىذه السنوات، بسبب السياسة التوسعية لممؤسسة الغير مدروسة، كما ان المؤسسة واجيت 

كل  ف مخزونيا، إذ تحممت المؤسسة جراء ذلك تكاليف إضافيةفي السنوات الاخيرة مشكل تصري
ىذا جعل المؤسسة تتعثر ماليا، الامر الذي ادى بيا إلى بيع نصف من اسيميا إلى الشركة 

كوسيمة لتحسين الحالة المالية وانقضيا من خطر  volkswagenالالمانية العملاقة ذات العلامة 
 الفشل المالي مستقبلا.

  ت تعاني من بعض الصعوبات الماليةكانت ولازال SNVIستنتج ان مؤسسة وعمى العموم ن
فعمى الرغم من مؤشراتيا التي تشير بأنيا إن استمرت عمى نفس الاداء ستفشل، إلا ان الشريك 

 الالماني والاعانات المالية المقدمة من الدولة يجعميا صامدة ماليا عمى المدى المتوسط.
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 خلاصة الفصل 
من خلال ما تقدم وبناء عمى الدراسة الميدانية توصمنا ان محاسبة التسيير كان ليا تأثيرا فعالا 
عمى الاداء المالي، حيث لاحظنا ان اساليب محاسبة التسيير الكلاسيكية وبالأخص محاسبة 

بين التكاليف المعيارية والكمية مطبقان بكثرة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بنسب تتراوح 
المسيرين في تشخيص الوضعية المالية لمتكاليف الوحدوية تطبيقيما  ساعد%، حيث 80% و60

تقييم ادائيم المالي ومقارنتو بالدورات السابقة، في  الخاصة بكل دورة واحدة، حيث تمكنوا من 
حين لاحظنا تطبيق ضعيف لأساليب محاسبة التسيير الحديثة في المؤسسات محل الدراسة 

سموب الجودة الشاممة، الذي عرف استخداما واسعا وتطورا من سنة لأخرى وىذا بعد ماعدا ا
النتائج الايجابية الناتجة عن ممارستو من قبل مؤسسات اخرى، إذ اضحى استخداميا امرا مفيدا 
لممؤسسات، حيث انتيجتيا البعض من مؤسستنا واعطت نتائج ايجابية ىي الاخرى، مما زاد من 

 ن قبل نظيرتيا في الساحة الاقتصادية المماثمة.نسبة تعميميا م
كما تطرقنا ايضا إلى مدى اىتمام المسيرين بالأداء المالي وبأساليبو سواء الكلاسيكية او الحديثة 
عبر الزمن، حيث توصمنا ان اغمب المؤسسات تسعى إلى تحسين الوضعية المالية والتنبؤ 

سبة من الكفاءة والفعالية في التسيير من جية بمستقبميا المالي من اجل الوصول إلى اعمى ن
 وضمان استمراريتيا من جية اخرى. 

وعميو نستنتج ان محاسبة التسيير تمعب دورا رئيسيا في تحسين الاداء المالي وىذا ما اثبتتو 
 الدراسة الميدانية.

 



 
 الفصل الخامس
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 :تمهيد

المنتجات الاقؿ تكمفة وتسويقيا بسعر مناسب مع اختيار تساىـ محاسبة التسيير بشكؿ كبير في 
كسب اكبر ىامش ربح ممكف، كما اوضحتو مختمؼ اساليبيا مع حرية المؤسسات في اختيار 

المستقبمية. فسعييا لتحقيؽ ذلؾ يتطمب مف  وخططيا لطبيعة نشاطياوفقا الاسموب المناسب 
لغرض تمكيف صناع القرار في المؤسسات مف  ،مسيرييا التحكـ في اساليبيا وتقنياتيا المختمفة

في اقصر وقت ممكف وباقؿ التكاليؼ ووفقا  تحديد احسف البدائؿ المالية والتسييريو الملائمة ليا
 السوؽ.في  السائدة لمظروؼ 

اىداؼ المؤسسات قرارات رشيدة تتلاءـ مع وتعد ىذه البدائؿ ركائز اساسية وضرورية لبناء 
تقييـ وضعية  )متخذ القرار(، التي تسيؿ عمى المسيرالطويمة الاجؿ القصيرة، المتوسطة او

   وتحديد اف كانت استراتيجيتيا المتبعة تؤدي الى ضماف بقاءىا لفترة اطوؿ في السوؽ. مؤسستو
نظريات القرار، اما المبحث الاخير وعمى ضوء ذلؾ سنعرض اولا ماىية القرار ثـ نتناوؿ 

 .اتخاذ القرارسنتطرؽ إلى دور محاسبة التسيير في 
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 القرار اتخاذ لعممية الاطار المفاهميالمبحث الاول:  
، حيث 1مف المياـ الرئيسية لمشركات او المؤسسات أي كاف نوعيا تعتبر عممية اتخاذ القرار

تحقيؽ الاىداؼ المرسومة ليا ومف ىنا فقد اصبحت عمميات يتوقؼ عمييا مدى النجاح في 
التفكير في الاعماؿ الادارية تركز بشكؿ اساسي عمى عممية اتخاذ القرارات والمناىج المتبعة 

الادارية ومحورا  والعوامؿ التي تؤثر عمييا، لذلؾ فإف عممية اتخاذ القرارات تعتبر جوىر العممية
 د عمييا.اساسيا مف المحاور التي تستن

 ماهية القرار  المطمب الاول:
مفيوـ القرار، اركانو، اىميتو ومختمؼ العناصر ذات العلاقة  سنتطرؽ في ىذا المطمب الى

2 باتخاذ القرار
 عف النظر بغض اليومية را بحياتنامباش اارتباط ترتبط القراراتوان جل  خاصة، 

 تسيطر باتت القرارات اتخاذ عممية أف حيث ت،ومنظما وجماعات كأفراد تعقيدىا أو بساطتيا
 كافة وعمى الحياة متطمبات مجاراة سبيؿ في الفرد يمارسيا التي اليومية الأنشطة أغمب عمى

 الإدارية بالمنظمات وانتياء بينيـ فيما لمعلاقات وتنظيـ الجماعات مستوى وعمى المستويات
 حيث فييا، العمؿ دقة وتسيير المنظمات ىذه إنجاح في الرئيسية المقومات أىـ تشكؿ كونيا
 الرئيسي والمحور الإداري العمؿ في المستمرة الوظائؼ إحدى باعتبارىا القرارات أىمية تزداد
 دورىا ىإل بالإضافة ىذا ورقابة، توجيوتخطيط، تنظيـ،  مف ووظائفيا الإدارة دراسة  في الفعاؿ
 الإدارة كتاب مف العديد يدفع الذي الأمر ،الإدارية المنظمات في الوظيفي السموؾ تحميؿ في

  .الإدارة صمب ىي القرارات اتخاذ أف لمقوؿ
 مفهوم القرارات: اولا

الواردة التي تضمنت مفيوـ القرار، حيث وجدنا الكثير مف الاجتيادات التعاريؼ  توجد العديد مف
 إدارييف وذلؾ لغرض تحقيؽ اىداؼ المؤسسة. ىذا الشأف سواء مف اكاديمييف او مف اطراؼ في 

 ويتحدد مفيوـ القرار كما يمي:
 او الافصاح  الاداري ىو اولا قبؿ كؿ شيء عمؿ إرادي وىو ذلؾ التعبيرر القرا 3التعريف الاول:

 عف الارادة الممزمة المتجية لإنتاج الاثر القانوني.
                                                           

اثر نظـ دعـ القرار في تحسيف عممية اتخاذ القرارات في الجامعات الاردنية، مجمة  ،العمواف امحمود محمد1
 . 163ص ، 2019،  ديسمبر 2، العدد 4اقتصاد الماؿ والاعماؿ، المجمد 

احمد محمد احمد، عائشة اليادي محمد ابو عبد الله، اثر ادارة المعرفة عمى اتخاذ القرارات الادارية في 2
 .31-30ص ص ، 2020، 1، العدد2المجمد ، المجمة الجزائرية للاقتصاد السياسيالجامعات المبية، 

، القرار الاداري وتمييزه مف قرار الادارة، موافقة وزارة الاعلاـ في سوريا عمى الطباعة 3 برىاف زريؽ المرحوـ
 . 28، ص 2016الطبعة الاولى، سوريا، 
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عمؿ فكري وموضوعي يسعى إلى اختيار أنسب بديؿ لحؿ  القرار الإداري ىو: 1الثانيالتعريف 
مرحمة إنياء عممية  انيا أي، القرار لصناعمشكمة معينة مف بيف مجموعة مف البدائؿ المتاحة 

القدرة ،وىو القرار الصادر عف المسؤوؿ الذي يممؾ القوة  عمى بديؿ واحد رالاختيار والاستقرا
 .ما أمكف ذلؾالقانوف والموائح، حيثبالشكؿ الذي يحدده ة، الرغبة والمعموم

 محاسب عمييا يعتمد التي البيانات مصادر مف مصدركما عرؼ ايضا بانو"  2:الثالثالتعريف 
 وغير مالية مالية معمومات وتضـ القرارات لمتخذي الموجيةتوفير المعمومات  قصد ر،التسيي

المدقؽ الخارجي لمحسابات، اضافو إلى  المالية، كما تحتوي عمى تقارير القوائـ في عنيا المفصح
 ".وتفصيلات إيضاحات
 البدائؿ مف مجموعة بيف مف محدد أو معيف مسمؾ "أنو عمى القرار يعرّؼ 3:الرابعالتعريف 
 سوى ىناؾ يكف لـ فإذا .القرار متخذ أماـ بديؿ مف أكثر بوجود وىذا المستقبؿ احتمالات لمواجية

 ".الواقع الأمر أماـ القرار متخذ ويصبح اختيار عنصر وجود ينبغي واحد بديؿ
عمؿ مف أعماؿ الاختيار والتفضيؿ يتمكف بموجبو المدير التوصؿ  وى القرار: 4التعريف الخامس

 و.ممو في مواجية موقؼ معيف مف مواقؼ العمؿ الذي يشرؼ عميب عإلى ما يج
      لإجراء يتعمؽ بتنفيذ الموارد العديد مف الحموؿ الممكنة، القرار ىو اختيار 5التعريف السادس:

 تعريفو أحيانًا عمى أنو  إذ يتـأو تحديد الأىداؼ، مع مراعاة معيار واحد أو أكثر لتقييـ الحموؿ، 
 عمـ اختيارات.

 بدائؿ متعددة ذات مواصفات  ببف الاختيار تتبمور في رشيدة عقلانية عممية6 التعريف السابع:
 .المطموب والأىداؼالمتاحة  اتيلإمكانع اتتناسب م

                                                           
1 Mazen J. Al Shobaki and Samy S. Abu-Naser, The Requirements of Computerized Management 

Information Systems and Their Role in Improving the Quality of Administrative Decisions in the 

Palestinian Ministry of Education and Higher Education, Information Technology & Electrical 

Engineering, Volume 6, Issue 6,December2017, P09. 
 حالة دراسة الاقتصادية المؤسسة في القرارات وترشيدالاستراتيجية  الرقابة في اىودور  التسيير براىمية ابراىيـ، محاسبة2

 .246ص ،مرجع سبؽ ذكره 
تصاؿ الداخمي وعلاقتو بفعالية عممية اتخاذ القرارات في المؤسسة دراسة ميدانية بمجمع سونمغاز الاياني الطاىر، ز م3

 . 87، ص 2016المجمد الخامس، العدد الخامس،  ، مجمة المرشد،بالجزائر العاصمة 
، العدد تصاديةالمجمة الجزائرية لمعولمة والسياسات الاق بمحاج فتيحة، الاسس النظرية والعممية في اتخاذ القرار،4
 .270ص  ،2016، 7

5 Fatiha Belhadj, Les méthodes et les outils quantitatifs d’aide à la prise de décision Revue Algérienne 

des Sciences Juridiques, Economiques et Politiques, Volume 54 Numéro1, 2017, P06. 
جامعة  الأساليب التقميدية والحديثة ودوره في دعـ القرارات الاستراتيجيةمحمد مصعب محمد عوض، قياس التكمفة بيف 6

  .170ص ، 2014السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، كمية الدراسات العميا، رسالة دكتوراه ، 
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القرار بمفيومو البسيط يعني التوصؿ الى حؿ لمشكمة قائمة او لتحقيؽ اىداؼ  1:التعريف الثامن
مرسومة واف كممة قرار ىي الفصؿ او حكـ في مسألة. اما بالمعنى الاداري فيشار الى اف القرار 

 ىو اختيار بديؿ لحؿ مشكمة او لتحقيؽ ىدؼ.
انجع وانسب البدائؿ اختيار عممية ىو ستنتج اف القرار نومف خلاؿ التعاريؼ السابقة 

مف طرؼ صانعي القرار ومستشارييـ بيدؼ )سواء كانت مالية، تسييريو او تشغيمية( الاستراتيجية
 رسـ سياسات وخطط مستقبمية لممؤسسة.

 مفهوم اتخاذ القرارات: ثانيا
  مفيوـ عممية اتخاذ القرارات نجد:مف بيف التعاريؼ التي تناولت 

 في"إصدار حكـ معيف عما يجب أف يفعمو الفرد تعرؼ عممية اتخاذ القرار بأنيا 2التعريف الاول:
لحظة اختيار  ىييمكف اتباعيا. أو  التيالفحص الدقيؽ لمبدائؿ المختمفة  موقؼ ما وذلؾ عند

 مختمفة وفقا لتوقعات متخذ القرار". بديؿ معيف بعد تقييـ بدائؿ
  أسػػػاس بعػػػض المعػػايير مثػػػؿ اكتسػػػاب حصػػة أكبػػػر مػػػف القػػػائـ عمػػى ختيارالا 3:الثانيالتعريف 
 عديدةوىػػذه المعػػايير  والمبيعاتحجػػـ الإنتػػاج  زيادةالوقػػت،  توفير، التكاليؼ تخفيض، السوؽ
 البديؿإختيػار  ويتػأثر بعػض ىػذه المعػايير بالعمميةالقرارات تتخػذ وفػي ذىػف القػائـ  جميعلأف 

 . بواسطة المعايير المستخدمة كبيرحد ى الأفضػؿ إلػ
إتباعيػػػػا  يجبتعتبر عممية اتخاذ القرارات بمثابة سمسمة مف الخطوات التػػػػي : 4الثالثالتعريف 

مختمفة لاتخاذ القرارات فإف  الػػػػرغـ مػػػػف وجػػػػود مػػػػداخؿ ىوعمػػػػ. معيفاتخػػػػاذ قػػػػرار  يسيؿبمػػػػا 
 :وىي رئيسيةالنمط العاـ عمي ثلاث خطوات 

 :المشكمة ىلتعرؼ عما -
 ىنػػػػػاؾ قػػػػػرار الا اذا كانػػػػػت ىنػػػػػاؾ مشػػػػػكمة يكوفتعتبػػػػػر ىػػػػػذه الخطػػػػػوة مػػػػػف اىػػػػػـ خطػػػػػوات، فلا 

 .، فالمشكمة تعنى وجود موقؼ يستدعى التصرؼحقيقية
 .البدائؿ المتاحة لحؿ المشكمة تحديد -

                                                           
مجمة غساف فيصؿ عبد، قاسـ احمد حنظؿ، اثر عناصر نظـ المعمومات الإدارية في فاعمية اتخاذ القرارات الادارية 1
  .87ص، 2009، 13، العدد 5ريت لمعموـ الادارية والاقتصادية، المجمد تك
الفرجابي مصعب عمى إبراىيـ محمد ، دور الأساليب الكمية في تحميؿ التكاليؼ الصناعية غير المباشرة في القطاع 2

  .137ص ، 2016 والتكنولوجياجامعة السوداف لمعموـ اطروحة دكتوراه، ، الصناعي وأثرىا عمى اتخاذ القرارات الإدارية
 لمنظمات الأعماؿالإدارية القرارات  ترشيد لإدارة التكمفة في الحديثة الأساليب ببفالتكامؿ  امؿ ابراىيـ احمد وادي، فاعمية3

 العمياكمية الدراسات والتكنولوجيا، السوداف لمعموـ  جامعة التحويمية، رسالة دكتوراه،عمى منشآت الصناعة تطبيقية  ميدانية
  .111-110ص ص ، 2016، السوداف، والبحث العممي

 محمد مصعب محمد عوض، قياس التكمفة بيف الأساليب التقميدية والحديثة ودوره في دعـ القرارات الاستراتيجية4
 .185جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، مرجع سبؽ ذكره، ص 
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 ؿ.الأفض البديؿ لتحديدالبدائؿ المتاحة  تقييـ -
 ت كما يمي:اتخاذ القرارا تعرؼ عممية 1:الرابعالتعريف 
  قرارات )اتخاذ القرارات ىي صمب العممية الادارية(.الادارة ىي اتخاذ 
 .جميع المستويات الادارية تتخذ قرارات مف اجؿ تحقيؽ ىدؼ المنشأة 
 ىي جوىر العممية الادارية فلا فائدة لمتخطيط والتنظيـ والرقابة تعتبر وظيفة اتخاذ القرار 

 بلا وظيفة اتخاذ القرار.
 انواع القرارات:ثالثا: 
 الاجؿ وقرارات قصيرة الاجؿ. قرارات طويمة -
 قرارات فورية وسريعة وقرارات تحتاج لفكر. -
 قرارات فردية وقرارات جماعية. -
 قرارات استراتيجية وقرارات خاصة بالأىداؼ. -
 قرارات تنظيمية وقرارات ادارية. -
 قرارات مبرمجة وقرارات غير مبرمجة.  -
 القرار اتخاذ اهمية: رابعا

  وكفاءة قدرة عمى منظمةية ا تحققو الذي النجاح مقدار 2 عمى مدىالقرار  اتخاذ اىمية يتوقؼ
 مف لدييـ وبما اتخاذىا،لأساليب و  ليا وفيميـ الإدارية القرارات اتخاذ عمى الإدارييف المسؤوليف

دراؾ وفعاليتيا القرارات رشد تضمف مفاىيـ  .وتقويميا تنفيذىا ومتابعة ووقتيا وضوحيا ىميةا وا 
  الإدارة وظائؼ جميع في متداخمة عممية نياا ذلؾ الإدارية، العممية محور القرارات اتخاذ وتعتبر

 اتخاذ عممية تجري ىكذا الإدارية الوظائؼ كؿ ممارسةند ع قرارات اتخاذ يتـ حيث ونشاطاتيا،
       التخطيط بوظيفة تعمؽ سواء نفسيا، لإداريةا العممية استمرار مع مستمرة دورة في القرارات

 التنظيـ او الرقابة.و ا
 العاـ اليدؼ تحديد فييا يتـ التي النقطة عند لاتقؼ القرار اتخاذ عممية" اف سيموف يرىو 

 تماما الحاؿ ىو كما ،. ذلؾ اف ميمة اتخاذ القرار تعـ جميع نواحي المنظمة الاداريةلممنظمة
 مع تاـ بشكؿ مرتبطة القرار اتخاذ ميمة فاف الواقع وفي لمفعؿ بالنسبة والتنفيذ القدر وبنفس
 ."لأخيرةا الميمة

                                                           
ص  ،2014، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، جانفيالمرؤوسيفمحمود عبد الفتاح رضواف، القيادة وميارات تحفيز 1

 انظر الى: .24
https://books.google.dz/books?hl=fr&lr=&id=XW2sDQAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA3&dq=#v=onepage&q&f=false 

4/09/2020 a 19h44. 

والدراسات، جواف  لمبحوث والتنمية القرارات، مجمة الادارة اتخاذ في المعمومات دور و أىميةمداحي عثماف، 2
  .235ص ، 2018
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 إطار وضع يتطمب بحيث، المتداخمة النظـ مف إطارا تمثؿ القرار اتخاذ عمميةصبحت ا وقد
 عدـ اعتبارات ظؿ في وذلؾالاخرى  والعموـ النظـ مف بالعديد الاستعانة القرارات لاتخاذ متكامؿ
 .الديناميكيةة و المتشابك والمتغيراتالتأكد 
 :القرار اتخاذ آلية: خامسا

 مرسومة أىداؼ لتحقيؽ أو محتممة أو قائمة مشكمة معالجة بيدؼ تكوف 1القرار اتخاذ آلية إف 
 والمعمومات البيانات بجمع قرار اتخاذ تتطمب ،معيف لموقؼ مواجية حالة في اراتالإد تقوـ لذلؾ

 إلى لموصوؿ وتقييميا المطروحة الحموؿ بيف مف مناسب لقرار لموصوؿ المشكمة حوؿ وتحميميا
 .دةالمنشو  اليدؼ تحقؽ التي المرجوة النتائج
  مف تتطمب المطروحة، الحموؿ في متناقضة أىداؼ المشكمة تتضمف معينة حالات في وعميو
 النتائج تقيس ضوابط وجود خلاؿ مف ،الحموؿ أفضؿ إلى لمتوصؿ واضح موقؼ اتخاذ المدير

  المطروحة. الحموؿ بيف منافسة ظؿ في الأفضؿ لاختيار بينيا ،المقارنة وعمؿ بديؿ لكؿ المتوقعة
 القرارات اتخاذ خطوات : سادسا
 2:العناصر التالية في القرار اتخاذ خطوات تتمخص

 المشكمة؛ تحديد -
 الحؿ؛ بدائؿ -
 حؿ؛ أفضؿ واختيار البدائؿ تقييـ -
 .ومتابعتو القرار تنفيذ -

 لاتخاذ القرار وخصائصهالاساليب العممية المطمب الثاني: 
لاتخاذ القرار وخصائصو وذلؾ عمى انحو ليب العممية اعرض في ىذا المطمب كؿ مف الاسسيتـ 
 3التالي:

 اولا: اساليب اتخاذ القرارات
يقصد بالأساليب التقميدية او )غير الكمية( التي تفتقر لمتدقيؽ العممي ولا الاساليب التقميدية: 

 ، التي كانت تستخدـاتخاذ القرارات وتعود جذورىا الى الادارات القديمةتتبع المنيج العممي في 
 اسموب التجربة والخطأ في حؿ مشكلاتيا، معتمدة اعتمادا كميا عمى الخبرة السابقة والتقدير 

                                                           
 مف الإدارية القرارات صناعة جودة عمى الإدارية المعمومات نظـ زيادات، أثر عيسى زيد، العمواف محمود محمد 1

 .97، مرجع سبؽ ذكره، ص الأردنية البنوؾ في القرارات متخذي نظر وجية
، المحاسبة نصيرة، بوىنة أوبختي2 ، مجمة BENTALمؤسسة  حالة القرارات دراسة اتخاذ عممية في ودورىا التحميمية كمثوـ

 .318، ص 2014 الاستراتيجية والتنمية، المجمد الرابع، العدد السادس،
بوزيد سميمة، المشاركة في اتخاذ القرارات الية اساسية في تحقيؽ التنمية الادارية، مجمة العموـ الانسانية، العدد 3

 . 328ص  ،2010بر عشروف، نوفم
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 الشخصي.
تعددت في السنوات الاخيرة المداخؿ الكمية او الرياضية لتطوير  :الاساليب الحديثة لصنع القرار

الميارة الادارية، في اتخاذ القرارات وقد ساعد عمى انتشار وتنامي ىذه المداخؿ، دخوؿ الحاسوب 
الى حياتنا مف اوسع الابواب، فالحاسوب يوفر اداة جيدة وفعالة لمواجية، ما تتطمبو المداخؿ 

، فإف ىذه الاساليب الكمية قد وفرتيا ية ضخمة ومعقدة وبصفة عمميةالكمية مف عمميات حساب
المدرسة الرياضية لمفكر الاداري ولعؿ مف اىـ الادوات الكمية التي انتشر استخداميا في مجاؿ 

 اتخاذ القرارات، بحوث العمميات، البرمجة الخطية ومباريات الاعماؿ.
 1:نعرضيا عمى النحو التالي القرار لاتخاذساليب عممية كما توجد ا

 اسموب دراسة الحالات: .1
يعتبر ىذا الاسموب العممي مف الاساليب اليامة المستخدمة في مجاؿ اتخاذ القرارات، إذ انو 
يساعد عمى تطوير وتحسيف قدرات وميارات المديريف عمى التحميؿ والتفكير الابتكاري لحؿ 

  اليامة لتطبيؽ اسموب دراسة الحالات بفعالية ؿالمشاكؿ الادارية التي تواجيييـ. ومف الوسائ
اسموب التدريب عمى اتخاذ القرار المسمى والذي ييدؼ إلى تدريب المدير عمى كيفية اتخاذ 

المواقؼ المشابية لممواقؼ الفعمية التي تواجو في   IN-BASKET TECHNIQUEالقرارات في 
 عممو. وذلؾ عف طريؽ تمقيو مجموعة مف الرسائؿ البريدية تتضمف مشاكؿ وحالات مختمفة. 

 مف معمومات. ومثؿ ىذا الاسموب التدريبي عمى ويطمب منو اتخاذ القرارات فييا عمى ما تتضمنو 
 ييدؼ إلى تدريب متخذي القرارات عمى كيفية استخداـ التي يتمقاىا المدير. وانما  دراسة الحالات

 قدراتيـ في التحميؿ والتفكير في حؿ المشاكؿ التي تواجييـ.
 اسموب شجرة القرارات:  .2

عمى اتاحة  KOONTZو ODONNELLتعتمد طريقة شجرة القرارات التي ىي مف صنع 
لمتفكير في عممية اتخاذ القرارات بشكؿ شامؿ يبدأ مف تحديد ىدؼ محدد تـ  الفرصة اماـ المدير

التوصؿ الى عدد مف القرارات او الحموؿ البديمة، التي تساعد في تحقيؽ اليدؼ المحدد، مما 
يتيح الفرصة لاختيار انسب وافضؿ القرارات او الحموؿ وذلؾ بالاعتماد عمى مقاييس كمية معينة 

 ر معيف.عند تطبيؽ كؿ قرا
 وتشمؿ مراحؿ تطبؽ اسموب شجرة القرارات ستة خطوات ىي:

 تحديد المشكمة او الموقؼ المطموب اتخاذ قرار بشأنو بدرجة مدققة. -
 تحديد الحموؿ او القرارات البديمة. -

                                                           
  3، المجمد مجمة الحكمة لمدراسات التربوية والنفسيةساسي بلاؿ، فعالية اتخاذ القرار في المنظمة الاقتصادية، 1

 .6-5، ص ص 2015، 5العدد 
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 تحديد التصرفات او الاحداث الممكف حدوثيا ترتيبا عف كؿ قرار عمى حدى. -
 مف الاحداث الممكنة.حساب احتمالات حدوث كؿ تصرؼ او حدث  -
 حساب الناتج المتوقع مف كؿ تصرؼ او حدث. وفقا لممقاييس المتفؽ عمييا. -
 اختيار افضؿ الحموؿ او القرارات البديمة. -

كز قرارات واحد ومركز مرحمة واحدة )مر مف الطبيعي اف تحميؿ شجرة القرارات يمكف اف يمتد 
وضوع الدراسة وعدد ونوع القرارات البديمة عدة مراحؿ متتالية وفقا لمحالة ماحداث واحد( او 

والاحداث الممكنة. وما يترتب عمى ذلؾ مف اقتراح قرارات بديمة عمى ضوء ىذه الاحداث 
 والتصرفات المترتبة عمييا. وىكذا الى اف يتـ تغطية كؿ ابعاد الموقؼ والمتغيرات المؤثرة فيو.

 اسموب تحميل التعادل: .3
بكؿ بديؿ مف  الخاصة حميؿ العلاقة بيف الايرادات والتكاليؼيقوـ ىذا الاسموب عمى اساس ت

تتحمميا المنظمة سواء انتجت اـ البدائؿ والتكاليؼ ىنا تشمؿ التكاليؼ الثابتة وىي التكاليؼ التي 
 ، المباني وفوائد القروض...الخ( والتكاليؼ المتغيرةالآلاتتنتج مثؿ الايجارات واقساط امتلاؾ لـ 

 ىي التي ترتبط بالإنتاج مثؿ تكمفة المواد الخاـ، الكيرباء، الوقود...الخ(.
 واسموب تحميؿ التعادؿ يمكف استخدامو في اتخاذ العديد مف القرارات مثؿ:

حجـ القوى العاممة  قرارات تحديد الطاقة الانتاجية او حجـ الانتاج المطموب ومف ثـ تحديد
واتخاذ القرارات السابقة مف خلاؿ تحميؿ التعادؿ، فإف الامر : قرارات تخطيط الارباح المطموبة
الحجـ مف الانتاج الذي تتساوى يسمى بحجـ التعادؿ. وحجـ التعادؿ ىو ذلؾ  حساب ما يتطمب

عنده الاجراءات الكمية مع التكاليؼ الكمية، اي اف المنظمة عند ىذا الحجـ لا تحقؽ ارباحا ولا 
 تتحمؿ خسائر.

 1:تتمخص خصائص اتخاذ القرار في العناصر التالية: القرار اتخاذ عممية خصائص: ثانيا
 إلى الوصوؿ الإمكاف مف ليس بأنو افتراض عمى تقوـ القرار اتخاذ عممية إف :لمترشيد القابمية
 . الرشد مف حد إلى الوصوؿ يمكف نماوا لمقرار كامؿ ترشيد
 بعوامؿ تتأثر العممية ىذه لكوف نظرا وذلؾ :اجتماعية و إنسانية صبغة ذات بعوامل التأثير

         القرار اتخاذ في المساىميف كؿ فوالمرؤوسي القرار متخذ شخصية مف نابغة سيكولوجية
 العوامؿ ىذه كانت سواء القرار، بيئتو مف نابعة اجتماعية بعوامؿ تتأثر انيا كما بو، المتأثريف  أو

 .خارجية أو داخمية
 سبؽ التي القرارات بقية عف بمعزؿ يتخذ لا الإداري القرار إف: والمستقبل الماضي عمى الامتداد

                                                           
 القرارات اتخاذ عممية تحسيف في المحاسبية المعمومات نظاـ مساىمة ،الديف نور قايد أحمد، إسلاـ ىلايمي1

 .385ص  ،2019، 2، العدد 11اقتصادية، المجمد الاقتصادية، مجمة الدفاتر  بالمؤسسة
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 كوف حيث مف المستقبؿ في القرارات اتخاذ عممية تمتد كما ليا واستمرار امتداد ىو بؿ اتخاذىا
 .المستقبؿ إلى تمتد القرار آثار

 المؤسسات تواجو التي لممشكلات الكبير التنوع إف :المشتركة الجماعية الجهود عمى الاعتماد
     الرأي وذوي المعنييف كافة اشتراؾ ضرورة يتطمب أوضاعيا و أنواعيا اختلاؼ عمى الحديثة
 كثير أف سيما ولا مباشرة، غير أو مباشرة بصورة المتأثريف سواء المشكلات تمؾ بحموؿ والخبرة

 . واقتصادية وقانونية بيئية و إنسانية تنظيمية، متعددة أبعاد ليا الإدارية القرارات مف
 كانت سواء المنظمات لجميع بالنسبة عامة ىي القرارات اتخاذ أسس إف :الشمول و العمومية
 صناعية أو تجارية المنظمات ىذه كانت سواء و إلخ... الخدمات أو بالتكنولوجيا تتعمؽ قرارات

 تتوفر أف ينبغي القرارات اتخاذ عمى القدرة أف حيث مف بالشمولية تتصؼ انيأ كما ، خدمية أو
 . الإشرافيةو  الوسطى و العميا اتيمستويا اختلاؼ عمى الإدارية المناصب يشغموف مف جميع في

 القرارات اتخاذ عممية مراحؿ تقتضييا التي النشاطات مستوى عمى تكوف :الصعوبة و التعقيد
 .لإنجازىا اللازمة الميارات و لمقدرات نظرا
 القرار اتخاذ مستويات: ثالثا

 1:ىي القرارات مف مجموعات 4 الى منظمة، أي في التنظيمية لممستويات وفقا القرارات صنفت
 :الاستراتيجي المستوى عمى القرارات اتخاذ .1
  الخاص بالمستقبؿ والتنبؤ بالمنظمة الخاصة والسياسات والموارد الأىداؼ القرارات ىذه ويحدد

 .والبيئة المنظمة بيف والتكيؼ الموائمة وتحقيؽ والبيئة بالمنظمة
 الإدارة: مستوى عمى القرار اتخاذ .2

وتتعمؽ بصفة أساسية بكفاءة وفاعمية استخداـ الموارد، والرقابة عمى مستوى أداء الوحدات 
 .بالمنظمة الإدارية
 :المعرفة مستوى عمى القرارات اتخاذ .3
 وأساليب والخدمات لممنتجات الجديدة الأفكار تقييـ مع القرارات مف النوعية ىذه وتتعامؿ
 .المنظمة أجزاء في المعمومات توزيع وأساليب الجديدة، بالمعرفة الاتصاؿ

 :التشغيمي مستوى عمى القرارات اتخاذ .4
  والوسطى العميا الإدارة بواسطة المحددة والمياـ الأعماؿ بتنفيذ القرارات مف الأخير النوع ويتعمؽ
 .اليومي والأداء التشغيؿ عمى الرقابة وتحقيؽ المتاحة الموارد واستخداـ لممنافسة معايير وتحديد

 

                                                           
 في التجارية البنوؾ في الإدارية القرارات اتخاذ عممية فاعمية في المتوازف الأداء بطاقة علاقة ،عبيد شاىر1

  .6ص  ،2017، جواف 4، العدد 3الاقتصادية، المجمد  لمدراسات نور الغربية، مجمة الضفة شماؿ محافظات
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 اسس صناعة القرار في المؤسسات الاقتصاديةثالثا: 
 1الاقتصادية عمى النحو التالي: المؤسسات في القرار صناعة اسسسنقوـ بدراسة 

 شكؿ في ونفس ينظـ الإنساف بدأ أف منذ عرفت وانما اليوـ وليدة ليست واتخاذه القرار صنع يةمعم
 وارتباط إنساني تنظيـ كؿ في بارزة ميةىأ القدـ منذ يةمالعم ذهيل فكاف المعيشية، وظروف يلائـ
 التنظيمية حياةمل المتسارع التطور أدى ولقد ومنظمات، جماعات كأفراد، اليومية بحياتنا وثيؽ
 يةمعم بكؿ تماـىالا لزاما وأصبح ا،يأشكال وتنوع المؤسسات حجـ تضخـ إلى المستمر اىوتغير 
 تحديات ويواج وقت كؿ في المقرر وغدا ،القرار صنع يةمعم ومنيا الاقتصادية، المؤسسات داخؿ
 ونةىمر  اليوـ المؤسسات وأف خاصة الصائب القرار اتخاذ في الحذر تستدعي عديدة تلاومشك
 يى الإدارية يةمالعم"  أف إلى أشار حيثسيموف  ىربت أكده ما ذاىو  المتخذة،القرارات  بفعالية
 قرارات. اتخاذ يةمعم كونيا عف تخرج ولا الإداري العمؿ في الأساسية الركيزة
 اينوعيت أو ايوظائف في فتماخت ميما المؤسسات في الأمور حتميات مف القرار اتخاذ عممية إذف
 الوقت في ميةىأ أشد ييف تاريخيا مةيم يةمالعم ىذه كانت واذا .عمميةال تمؾ في تشترؾ ييف

 الاقتصادية والمؤسسات .ضمنيا العالمي التنافس واشتداد الحياة تعقد ظؿ في خاصة الحاضر
 الناتجة القرارات أف كما ة،موالمتص ةمالمتداخ القرارات مف ةمسمس إلا يى ما الإدارية ايياتموعم
  المالية الموارد استثمار في اميفش أو الإدارة نجاح عف تعبر وأداة وسيمة تعد السابقة يةمالعم عف

 .التنظيـ داؼىأ لتحقيؽ والبشرية
 كالتخطيط المؤسسات داخؿ الإدارية ياتمالعم بكؿ ترتبط أنيا في أيضا تكمف القرار صنع ميةىأ

 لب يىو  الإدارة، نشاط مضموف تمثؿ دائمة ديناميكية يةمعم ييف هوغير  والاتصاؿ التنظيـ
 بحيث الإدارة بمق" يةمالعم ذهى اعتبار إلى بىذ البعض أف حتى يا،مداخ النافذ الإدارية الوظائؼ

 .المنظمات داخؿ تتـ التي تراءاالإج جميع معو لتوقفت بمالق توقؼ لو
 .يمالعم الواقع إلى التخطيط تنقؿ القرارات مف ةممتص ةمسملس نتاج إلا وى ما فالتخطيط
 مجموعة إلا وى ما وذات حد في " وأن حيث القرارات صنع يةمبعم يرتبط آخر كنموذج والتنظيـ

 باتخاذ المنظمة في فرد كؿ يقوـ مدى أي والى ومتى مف تحديد منيا القصد القرارات مف
 .القرارات

 تحدد ايأن ذلؾ ، التنظيـ في البشرية الموارد ونشاط وديلج المحرؾ يى القرار صنع يةمعم إذف
 المؤسسات تطور خلاليا مف يقاس التي الأساسية يةمالعم وتعد داؼىالأ لتحقيؽ والوسائؿ النظـ
 لتحقيؽ والبشرية المالية الموارد استثمار في ايفعاليت بمدى مقترف الإدارة فشؿ أو نجاح أف إذ

                                                           
، مجمة الدراسات الاقتصادية، أىمية الرأسماؿ الاجتماعي في عممية صنع القرار في المؤسسة العابد ليندة 1

  .149، ص 2016، جواف 16، العدد 4والبحوث الاجتماعية ، المجمد 
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 مف تجزأ لا جزء القرارات اتخاذ أف مف مفر لا وأن" سيموف يؤكد الصدد ذاى وفي. التنظيـ داؼىأ
 .المديريف وظائؼ لجميع أساسا يعتبر فعالة قرارات اتخاذ ىمع والقدرةاليومية  المديريف أعماؿ
 اسس صناعة القرار في المؤسسات الصناعية: .1

 1فيما يخص المؤسسات الصناعية سنعرض كيفية صناعة القرار فييا عمى النحو التالي:
 السوؽ في سعره تحديد عمى ينعكس المنتج شراء أو صنع تكمفة في تغيير أي أف المعروؼ مف

 قرارات في المؤثرة العوامؿ عمى بناء تعديمو لغرض دورية مراجعات الى المنتج يخضع ما وغالبا
  البيع كسعر ، التسويؽ مزيج في المؤثرة العوامؿ بمعالجة الشركات تيتـ كما ، الشراء أو الصنع
 واضح نظاـ وجودالى  يشير الشأف ىذا وفي ، ضمنيا المنتج سيدخؿ والتي المبيعات ومزيج
 في المنتج حياة دورة ضمف ليا المناسبة والأوقات الأسعار مراجعة إلى الحاجة مدى يحدد

 قبؿ مف والملائمة الضرورية المعمومات مف الكثير جمع إلى يحتاج كيذا نظاما أف إلا السوؽ،
 معمومات جمع يتطمب النظاـ ىذا ومثؿ مستقؿ بشكؿ والتسويقية والمحاسبية المالية الأجيزة
 :مثؿ متنوعة
 مبيعات، البيع وظروؼ المنافسيف أسعار(،  والقيمة بالوحدات)  السابقة السنوات مبيعات -

 تكاليؼ، السوؽ في الشركة مشاركة حجـمتوقع،  كاف عما تقؿ بأسعار تمت التي الشركة
 أخرى معمومات  ومتغيرة ثابتة تكاليؼ مف تتضمنو ما حيث مف والمتوقعة الحالية المنتج
 تامة البضاعة ومخزوف الشركة أسعار مف العملاء ومواقؼ البيع ورجاؿ العملاء عف

 . اللاحقة بالمشتريات الخاصة والمعمومات ، الصنع
 اسس صناعة القرار في المؤسسات المالية: .2

 2 :سنعرض كيفية صناعة القرار فييا عمى النحو التاليالمالية فيما يخص المؤسسات 
 والرقابة والتنظيـ المالي التخطيط مف الإدارية الجوانب كافة تشمؿ المالية القرارات اتخاذ عممية
 يظير بحيث المالي القرار صنع في كبير دور لو الاستراتيجي وبعده المالي التخطيط أف كما

 الجية أو المؤسسة قدرة أف كما. البعيد المدى في المالي القرار اتخاذ عف المترتبة النتائج
 اتيوقدر  تياكفاء عمى بعيد حد إلى يتوقؼ وناجحة سميمة المالية القرارات وصنع لاتخاذ المسؤولة

 التيديدات وتجنب الفرص مف والاستفادة والضعؼ القوة نقاط واستنباط المالية بيئتيا تحميؿ عمى
 .المالية القرارات عمى المالية البيئة لعوامؿ السيئ التأثير وتجنب

                                                           
تحميمية في الشركات الصناعية الشراء دراسة توعية  أو الصنع قرارات في التكاليؼ محاسبة جعارة ، تطبيقات عمر أسامة1

 . 9-8،ص ص2012، 7، العدد5التجارية، المجمد  والعموـ والتسيير الاقتصادية العموـ مجمة الاردنية،
2
 الأرباح، مجمة وتوزيع الاستثمار قرار التمويؿ، قرار المالية القرارات صنع في المالية الإدارة دورواخروف،   رضا زىواني  

 .242، ص 2017 ديسمبر ، 01 العدد ،01المجمد الجزائر،. بالوادي لخضر حمو الشييد جامعة والمالية، الادارية العموـ
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 اسس صناعة القرار في المؤسسات الخدماتية: .3
التعميمية عمى سبيؿ فيما يخص صناعة القرار في المؤسسات الخدماتية سنتطرؽ الى المؤسسات 

 1 عمى النحو التالي: المثاؿ باعتبارىا مؤسسة تقدـ خدمة التعميـ
 اتخاذ القرار في المؤسسة التعميمية:

مسؤولية اتخاذ  يتخمؿ النظاـ التعميمي الكثير مف عمميات اتخاذ القرارات الادارية والفنية وتتنوع
اليياكؿ التنظيمية لممناطؽ التعميمية وادارتيا المختمفة وتعمؿ  ىذه القرارات بيف العامميف داخؿ

القرارات التي تتخذ في ىذا المستوى عمى الوصوؿ  بجيود المناطؽ التعميمية الى اقصى حد 
 ناؾ احتماؿ وجود يحقؽ الاىداؼ التربوية بالتعاوف مع المدارس التابعة لكؿ منطقة الا اف ى

 فروؽ في عمميات اتخاذ القرار بيف منطقة واخرى وبيف ادارة تعميمية واخرى.
وانو في المستويات الاعمى نجد اف عمميات اتخاذ القرارات تتعمؽ بمسائؿ اشمؿ واعمـ مثؿ وضع 
 السياسات التعميمية واستراتيجيات العمؿ التربوي وخطط التعميـ وتقديـ الخدمات التعميمية
واستراتيجيات العمؿ التربوي وخطط التعميـ وتقديـ الخدمات التعميمية ويعد ىذا المستوى مف 

 نطاؽ اتخاذ القرار، مف صلاحيات القيادات التربوية العميا.
وتخضع عممية اتخاذ القرار في المؤسسة التعميمية الى عدة متغيرات تؤثر فييا بدرجة كبيرة وفي 

اؼ التي تحددىا الادارة العميا لمتربية والتي تتخذ بشأف تحقيقيا وتحدد مقدمة ىذه المتغيرات، الاىد
 بالتالي اتجاىات وطبيعتيا نحو المركزية او الامركزية.

 والمعيقة في اتخاذ القرار العوامل المؤثرة المطمب الثالث:
 2التالي:عمى النحو في اتخاذ القرار المعيقة و العوامؿ المؤثرة سنتناوؿ في ىذا المطمب كؿ مف 

 القرار اتخاذ عممية في المؤثرة العوامل: اولا
قع مسؤولية اتخاذ القرار في كافة المراحؿ السابقة عمى فرد واحد أو جماعة وفي معظـ ت

الحالات، يأتي القرار نتيجة لجيود أكثر مف شخص واحد ونتيجة لدراسة وأبحاث لجنة أو عدد 
و قد تتأثر القرارات الإدارية بعوامؿ عديدة قد تعيقيا عف .مف المجاف المعدة والمشكمة ليذه الغاية

الصدور بالصورة الصحيحة أو قد تؤدي إلى التأخر في إصدارىا أو تمقى الكثير مف المعارضة 
سواء مف المنفذيف لتعارض القرارات مع مصالحيـ، أو مف المتعامميف مع المنظمة لعدـ تحقيقيا 

 :راتومف ىذه المؤث.ومصالحيـ  لغاياتيـ

                                                           
نماذج اتخاذ القرار في المؤسسات التعميمية والعوامؿ المؤثر وكيفية التغمب عمييا عمى  ،ؼ عامرؤ ر لربيع عبد ا1

 2009 أفريؿ، الجزائر بوضياؼ محمد جامعة، الاقتصادية المؤسسة في القرار صنع: الدولي الممتقىمعوقتيا، 
 .13ص 

 .276-275بمحاج فتيحة، الاسس النظرية والعممية في اتخاذ القرار، مرجع سبؽ ذكره ص ص   2
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     فيي تتأثر بو مباشرة  المجتمعإف المنظمة تشكؿ خمية مف خلايا :تأثير البيئة الخارجية.1
أو غير مباشرة ومف أىـ الظروؼ التي تؤثر عمى عممية اتخاذ القرار ظروؼ اقتصادية، سياسية 

الأخرى  اجتماعية، تقنية، القيـ والعادات ويضاؼ إلييا مجموعة القرارات التي تتخذىا المنظمات
إذ أف كؿ قرار يتخذ في منظمة ما لا .سواء كانت منافسة لمتنظيـ أو متعاممة معو  المجتمعفي 

   المنظمة الأخرى كالمؤسسات والوزارات تيااتخذبد أف يتأثر ويعمؿ ضمف إطار القرارات التي 
 .والتنظيمات المتعددة

الداخمية في المنظمة مف حيث حجـ يتأثر القرار بالعوامؿ البيئية :أثير البيئة الداخميةت.2
المنظمة ومدى نموىا وعدد العامميف فييا والمتعامميف معيا ويظير ىذا التأثير بنواح أساسية 

باتخاذ القرار وترتبط الناحية الثانية  ،متعددة ترتبط الناحية الأولى بالظروؼ الداخمية المحيطة
الثالثة فتتعمؽ بالموارد المالية والبشرية المنظمة، الناحية  بتأثيره عمى مجموعة الأفراد في

 تمؾ التي تتعمؽ بالييكؿ التنظيمي وطرؽ ،ومف العوامؿ البيئية التي تؤثر عمى اتخاذ القرار.والفنية
مكانات الأفراد  الاتصاؿ والتنظيـ الرسمي وغير الرسمي وطبيعة العلاقات الإنسانية السائدة وا 
 .ات التنفيذ المادية والمعنوية والفنيةومدى تدريبيـ وتوافر مستمزم وقدراتيـ

تتصؿ عممية اتخاذ القرار بشكؿ وثيؽ بصفات الفرد النفسية ومكونات :أثير متخذ القرارت.3
      الاجتماعيةشخصيتو وأنماط سموكو التي تتأثر بظروؼ بيئية مختمفة كالأوضاع العائمية أو 

 المجازفة      ، مما يؤدي إلى حدوث أربعة أنواع مف السموؾ عند متخذ القرار ىي الاقتصاديةأو 
والحذر والتسرع والتيور، كذلؾ فإف مستوى ذكاء متخذ القرار وما اكتسبو مف خبرات وميارات 

 .وما يممؾ مف ميوؿ وانفعالات تؤثر في اتخاذ القرار
  الارتباؾ ينتابيـإذ نجد أف بعض المديريف  وتختمؼ درجة ىذا التأثير باختلاؼ نوعية المديريف،

المشكمة أو تحديد البدائؿ وبعضيـ الآخر يتردد في اتخاذ القرار، كما أف بعضا منيـ  عند تحديد
ومتطمباتو، بينما يتعامؿ بعضيـ بحذر وبطء  لشروط اتخاذ القرار لاستجابةا يكوف متسرعا في

 الاخطاء. لتجنب الوقوع في تهىر دوف
ذلؾ أىداؼ متخذ القرار الشخصية ومدى إدراكو لأىداؼ التنظيـ غالبا ما تؤثر في  يضاؼ إلى

تعكس أفكاره وقيمو ومعتقداتو وأىدافو المادية  انياالقرار المتخذ وأسموب اتخاذه، حيث  نوعية
التي قد تتفؽ مع أىداؼ التنظيـ أو قد تتعارض معو في بعض النواحي  ،سياسيةوال ماعيةوالاجت
لكنيا ،يتأثر بعوامؿ واعتبارات غير موضوعية لا تتعمؽ بالمشكمة أساساقد  رفإف متخذ القرا وبيذا

لأمور متأثرا بتكوينو الشخصي ودوافعو واتجاىاتو وقيمو ل تعكس أفكاره وطريقة استيعابو
كما ،مف تنافس أو رغبة في التعاوف مع الأفراد الآخريف في التنظيـ عند إصدار القرار الاجتماعية

 التي اتيا ويعكس مف خلاؿ تصرفاتو قيميا ومعتقد يتأثر بتقاليد البيئة التي يعيش فييا وعاداتيا



في اتخاذ القرار محاسبة التسيير دور: الخامس الفصؿ  

206 
 

 .بيا يؤمف
تأكد الإدارة أو متخذ  تختمؼ مواقؼ اتخاذ القرار الإداري مف حيث: أثير مواقف اتخاذ القرارت.4

العوامؿ  ،لممشكمة مف حيثالقرار مف النتائج المتوقعة لمقرار ويقصد بالموقؼ الحالة الطبيعية 
والظروؼ المحيطة بالمشكمة والمؤثرة عمييا ومدى شمولية البيانات ودقة المعمومات المتوفرة 

القرار في حالة التأكد والقرار في حالة عدـ :ويمكف التمييز بيف أربعة مواقؼ وىي .للإدارة عنيا 
 . الاختلاؼالقرار في حالة عدـ التأكد التاـ والقرار في حالة و  )المخاطرة (التأكد 

 القرار اتخاذ عممية في المعيقة العوامل: ثانيا
 1نمخصيا في النقاط التالية عمى سبيؿ المثاؿ: قرار أي تعترض التي الصعوبات أىـ مف
 كؿ يجعؿ القرار متخذ طرؼ مف المشكمة تحديد صعوبة :بدقة تحديدها و المشكمة إدراك عدم.1

 الحقيقية. المشكمة إلى التعرض وعدـ المشكمة ىذه مف الفرعية المشاكؿ حؿ عمى تنصب قرارات
 الأىداؼ إدراؾ يجب :القرار باتخاذ تتحقق أن يمكن التي الأهداف تحديد عمى القدرة عدم.2

  الأىداؼ تحقيؽ صعوبة إلى يؤدي مما لممنظمة الفرعية الأىداؼ تتعارض مع لا حتى الرئيسية
 الأىمية. حيث مف الأولوية حسب

 بسبب المتوقع البديؿ وعيوب مزايا عمى التعرؼ أساسيا عمى تتـ :المعايير تحديد صعوبة.3
 لتشريعاتا السياسية المالية، الاقتصادية، الظروؼ في والمتمثمةة فييا المؤسس تعمؿ التي البيئة

 والتقاليد. العادات، الإنسانية العلاقات التكنولوجية،والتطورات  التغيرات والقوانيف، الحكومية
 وموقعو والجسدية والعقمية العممية وقدراتو وخبراتو ذكائو، درجة وتشمؿ: القرار متخذ كفاءة .4

 اليرمي التنظيـ تشمؿ التي ،الداخمية كالقيود العوامؿ ببعض تأثيره إلى مدى إضافة التنظيـ داخؿ
 بالإجراءات التقيد وضرورة وجمود بيروقراطية مف عنو ينجـ وما السياسية السمطة تقرره الذي

 السياسية كالسمطة الأعمى لمسمطة الإدارة خضوع عنيا ينجـ بالتالي و خارجية قيود أو الداخمية
 القرار متخذ وتطمعات أفكار عمى سمبا ينعكس مما ،تحقيقيا الواجب الكبرى الغايات تحدد التي

 . ونجاحيا المؤسسة عمى ثـ مف القرار عمى يؤثر وبالتالي
 اتخاذ في الإداري مادة المعمومات تعد :القرارات اتخاذ من الخوف و المعمومات نقص.5

 استخداميا الإدارة تستطيع بحيث، وجوىرية المدروسة ممثمة لمظاىرة تكوف أف ويجب  القرارات
 وبالتالي مستقبلا، الأمور عميو سيكوف بماوالتنبؤ  القائمة الأوضاع حوؿ اللازمة التقديرات ووضع
 بالتغيرات التقدير والتنبؤ عمى الإدارة قدرة مف يضعؼ الضرورية المعمومات في نقص أي فاف

 القرار. اتخاذ مف تخوفا عنو ينتج مما ر،القرا متخذ لدى التأكد عدـ درجة مف ويرفع المستقبمية

                                                           
 القرارات اتخاذ عممية تحسيف في المحاسبية المعمومات نظاـ مساىمة ،الديف نور قايد أحمد، إسلاـ ىلايمي 1

 386-385ص ص ، مرجع سبؽ ذكره،  الاقتصادية بالمؤسسة
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 إدارة تعتمد القرارات: اتخاذ عممية تحسين في المحاسبية المعمومات نظام مساهمة.6
 عمى الحصوؿ يمكف وحتى الإدارية اتخاذ القرارات في المحاسبية المعمومات عمى المؤسسات
 تستطيع سميـ معمومات محاسبية نظاـ المؤسسة لدى يكوف أف يجب ،مناسبة محاسبية معمومات
 نظـ دراسة إلى الحاجة تنشأ كما المعمومات، ىذه عمى الحصوؿ في عميو الاعتماد الإدارة

 لاتخاذ المناسبة البيانات عمى الحصوؿ في المؤسسة إدارة تواجو التي ،لممشاكؿ المعمومات نتيجة
 بيف المحاسبية المعمومات تدفؽ لسوء مباشرة غير أو نتيجة مباشرة تكوف ما غالبا والتي  القرارات
داراتو  أقساـ  المختمفة. المؤسسة ا 

 اتخاذ القرارنظريات المبحث الثاني: 
حوؿ الأنواع المختمفة لصنع  المتوافقة1في الأدبيات الخاصة بصنع القرار وجدنا بعض الأفكار 

القرار وتنظيـ ىذه العممية وبالتالي، فإف التمييز بيف القرارات الروتينية والقرارات المعقدة أمر 
 متكرر لحؿ المعضلات القائمة، حيث تتألؼ عممية صنع القرار مف عدة مراحؿ متتالية: تحديد 

 نفيذ الحؿ المختار.قائمة البدائؿ؛ التحميؿ واختيار البديؿ؛ ثـ ت ؛المشكمة
ولكف في لقد أتاح تطوير نظريات صنع القرار إمكانية تطوير حموؿ لحؿ المشكلات المنظمة 

والتي يتـ تمثيميا عادةً بما يسمى بالقرارات غير المنظمة، تثبت ىذه  المواقؼ الأكثر تعقيدًا
الخصائص  ، فإفيطة لدعـ القرار في ىذه الحالاتالحموؿ أنيا محدودة وتمثؿ أدوات بس

في صنع القرار. وعمى مر السنيف  الشخصية والخبرة لمقائد ىي التي ليا الأسبقية بشكؿ عاـ
التي تتخذ بيا المنظمات قراراتيا وتأثير  ،جرى العمؿ عمى صنع القرار إلى دراسة الطريقة

مف مف ىذا المنظور، فخلاؿ الخمسينيات والستينيات  سموكيات صانع القرار عمى نتائج القرار
القرف الماضي، كانت مدرسة "كارنيجي" ىي التي أجرت بحثاً حوؿ ىذا الموضوع مف خلاؿ 
سمسمة مف الدراسات بناءً عمى البنية المفاىيمية لػ "المنظمات"، حيث تـ تمخيص النتائج الرئيسية 

لعبت ىذه دورًا حيويًا  إلا في وقت لاحؽ. وقدMintzberg العمؿ القائـ عمى نموذج عممية في
في دراسة وتعقيد عممية صنع القرار. اما في نياية الستينيات ، ظير إثراء جديد لممعرفة العممية 

التي حدثت بيف ، ( لشرح "أزمة الصواريخ الكوبية"1969حوؿ ىذا الموضوع مع أليسوف )
نماذج لصنع القرار الولايات المتحدة وكوبا خلاؿ إدارة كينيدي، حيف استخدـ أليسوف ثلاثة 

التنظيمي، نموذج الفاعؿ العقلاني ونموذج العممية البيروقراطية والنموذج السياسي. ثـ ظير 
" لإثراء الإطار العممي لصنع القرار مف خلاؿ إدخاؿ مفيوـ الميملاتنموذج آخر، "سمة  لاحقًا،

بشأف عدـ القدرة عمى ، كما تـ إجراء مناىج أخرى لعشوائية في صنع القرار التنظيميالعممية ا
                                                           

1
Maria Do Céu Ferreira Gaspar Alves, Utilisation de l’information comptable dans le 

processus de prise de décision de l’entreprise, communication dans un congrès, indexer  dans 

la base de donné : archive ouverte (HALSHS) France, Submitted on 13 May 2011, PP 4-5 
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أو عمى مستوى تحميؿ مسائؿ السمطة والسياسة في عممية صنع القرار. لكف  ةؤ بالعمميالتنب
النموذج العقلاني الذي يؤكد عمى النظريات الكمية يظؿ نقطة البداية الكلاسيكية لدراسة اتخاذ 

ة متضاربة عمى سبيؿ وعمى ما يبدو خمقت الأبحاث حوؿ آلية صنع القرار أطرًا مفاىيمي.القرار
وأخرى  القرار عمى أنيا منطقية ومتسمسمةالتي ترى آلية اتخاذ  ،المثاؿ  حيث وجد اف النماذج

تصؼ العممية بأنيا عشوائية وفوضوية ومع ذلؾ، فإف التحميؿ الأعمؽ لمموقؼ يسمح باكتشاؼ 
المعمومات التكامؿ وليس التناقض بيف ىذه النماذج مف خلاؿ مواصمة التفكير في علاقة 

المحاسبية بالقرار، حيث يرى اف المعمومات تحتؿ مكانة مركزية في عممية صنع القرار وىي 
مركزية لدرجة أف العديد مف حالات سوء الفيـ وأحيانًا الصراعات تنشأ نوع مف الخمط الضمني 

ات وحتى بيف نظرية المعموم ف أنظمة المعمومات وأنظمة القراربيف المعمومات والقرار، بي
ولممعمومات دور في عممية صنع القرار وغالبًا ما تكوف الحاجة إلى المعمومات  ونظريات القرار.

يوميا، إذ يفضؿ المديروف المصادر الشخصية ويسعوف بشكؿ متكرر إلى تطوير شبكة مف 
 المصادر الموثوقة. 
  مداخل ونظريات اتخاذ القرارالمطمب الاول: 

 القرار سنتطرؽ اولا إلى مداخؿ القرار وفقا لما يمي:قبؿ التطرؽ إلى نظريات اتخاذ 
 :1مف بيف مداخؿ القرار نجد: : مداخل اتخاذ القراراولا
الاقتصادية  ا النظريةييسمى بنظرية الرجؿ الاقتصادي التي تبنتو ما ا: المدخل العقلاني.1

ى مويعمؿ ع والتحميؿذا المدخؿ يقوـ المدير بممارسة اقصى درجات الدقة ىالحديثة. بموجب 
وصوؿ الى ال دؼيب ،ومات والبيانات المتاحة عف القرار موضوع البحثمالإحاطة بكافة المع

 ؿ.بدي معرفة كؿ بدائؿ القرار ونتيجة كؿ والإقرار الأمثؿ، كما يتاح ل
ندما أشار اف قرار ، علإدارةذا المدخؿ عالـ اىؿ مف أشار الى : او مدخل الرشد المحدود.2

لا يجب البحث دائما عف القرار ي عميو ما البعد البيئي والبعد المعرفىمحدد ببعديف  المدير
 ير.محددات المد ى القرار المقنع او المرضي بضوءمالأمثؿ وانما ع

ف القرار يبقى ا ذا المدخؿ اعداد القرار خطوة خطوة ، بمعنىىتضمف  :لمدخل التدريجيا.3
 .ويمظروؼ تستوجب اجراء التعديؿ عما استجدت متعديؿ والتبديؿ كمعرضة ل

محددة ونظامية يقوـ  ناتج عف إجراءات وى انمقرار عمينظر ىذا المدخؿ ل :المدخل النظامي.4
نا محدد بإجراءات ىف القرار ، امدخؿ المبرـال ذا المدخؿ تسميةىى مؽ عمولقد اط را متخذ القرايب

 .ومسبقا بضوء معطياتعيف معرفة القرار ممطمؿ ويمكف لب ا مسبقاىتـ تحديد
                                                           

اتخاذ القرار وتأثيرىا في تبني استراتيجية المحيط الازرؽ دراسة أنماط ، ايات محمد ناجـ، رممة حيدر فميح، بريس اظـحمد كا1
 11استطلاعية في عينة مف المصارؼ الحكومية العراقية، مجمة كمية الادارة والاقتصاد لمدراسات الاقتصادية والادارية والمالية، المجمد 

 .41-40، ص ص 2019، 4العدد 
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تحكميا اجندات ة ية تفاوضية شخصيمالمدخؿ اف القرار ناتج عميرى  :المدخل السياسي.5
 حةمأصحاب المص ذا المدخؿ تنبع مف نظريةىالمشاركيف في اتخاذ القرار. والواقع اف جذور 

حة كؿ مى متخذ القرار مراعاة مصممنظمة تفرض ع في كؿ حةمحيث اف تعدد أصحاب المص
 يث ، حذا المدخؿ تنبع مف نظرية القيمةىاف جذور  كؿ طرؼ، وتأثيرطرؼ بحسب مركز قوة 

 و.لدى متخذيو اف القرار يعكس قيمت
القرار في  لاتخاذالفوضوية ى الطبيعة المجزئة و مذا المدخؿ عىكز ير : تملاهة المممدخل س.6

ىذا المدخؿ القرار في المنظمات عمى انو ناتج عف تصارع اجندات  وبشكؿ عاـ يرى المنظمات
 الصراع. أي اف جذوره تستمد مف نظرية ،اميوكيفية ح مستقمة حوؿ مشكمة القرار

 لافراد )مف حيث المعرفة والخبرةا ى اختلافاتمكز المدخؿ عير : مدخل الاختلافات الفردية.7
 و.لمحيطة با القرار والظروؼوالشخصية مثلا( في مجاؿ تفسير معطيات 

ربط موضوع القرار مع متخذ القرار عمى حور المدخؿ حوؿ قدرة : يتممدخل القرار الطبيعي.8
 و.الخبرة السابقة المتاحة ل

     انفا اما ذات طبيعة تقنية او منظمية المدخؿ اف المداخؿ المذكورةيرى  :المدخل المتعدد.9
ى دراسة وتحميؿ ما يمكف الحصوؿ مع التقنية يجب العمؿ بية المداخؿماو فردية  فحتى يتـ ت

ـ ىالجوانب الفردية والمنظمية يجب التفا بيةموحتى يتـ ت .ومات حوؿ موضوع القرارممف مع ويمع
 .حة ضمف نطاؽ دائرة تأثير القرارممع أصحاب المص

 رنظريات اتخاذ القرا: ثانيا
كلا حسب وجية نظره وذلؾ مف  ،1 اتخاذ القراراتطريقة حاوؿ العديد مف الاكاديمييف والكتاب 

خلاؿ عرض عدد مف النظريات التي تعنى بعممية اتخاذ القرارات داخؿ الوحدات الاقتصادية 
 :والتي مف اىميا

 ( Classical Decision Theory: )رلنظرية الكلاسيكية لمقراا .1
تقتضي قرارا كاف تكوف العوائد يتحدد مفيوـ صنع القرار وفؽ ىذه النظرية باف ىنالؾ مشكمة 

غير مرضية او اف ىنالؾ فرصة تعود بعوائد افضؿ واف متخذ القرار لديو معرفة تامة  المتحققة
 تقوـ ىذه النظرية، إذ كما اف عممية الاختيار واضحة وبسيط ،بديؿ محددة بالبدائؿ وعواقب كؿ

المدير منطقيا عند اتخاذه لمقرارات عمى الرشد والعقلانية في اتخاذ القرارات وتفترض اف يكوف 
عف انيا تحدد الكيفية التي يتخذ المدير بيا قراراتو وتقدـ لو  الوحدة الاقتصادية، فضلاـ التي تخد

 ما ىولى اف نموذج القرار الكلاسيكي ويذىب ا لموصوؿ الى افضؿ النتائجية الخطوات الارشاد

                                                           
ميند عبد الرحمف سمماف، اثر نظريات اتخاذ القرارات في قياس التكاليؼ الملائمة، مجمة كمية بغداد لمعموـ 1

 . 304-303، ص ص 2012، 29الاقتصادية الجامعة، العدد 
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 اما .باستخداـ المعمومات الكاممة اتخاذ القراراتالا بياف لمكيفية التي يمكف لممدراء مف خلاليا 
بانو طريقة ارشادية لاتخاذ القرارات توضح لممدراء  يذىب الى تعريؼ النموذج الكلاسيكيالبعض 
لمدراء بالرشد والعقلانية عند اتخاذ  التي تمكنيـ مف اتخاذ القرارات اذ تفترض تمتع ،الكيفية

حيف افترض باف  البعض، ويتفؽ معو لموحدة الاقتصاديةالتي تحقؽ اقصى منفعة ،القرارات 
 تؤدي بالنتيجة الى تحقيؽ اقصى منفعة لموحدة ، اذ ركزية المدراء سوؼ يتخذوف قرارات منطق

واولت اىتماما بالمدراء في سعييا نحو المحافظة  النموذج عمى المشاكؿ التي تواجو الادارة العميا
 :عمى الوحدة مف خلاؿ

 .اساسية يمكف الاسترشاد بيا في عممية الادارةتطوير مبادئ  -
 .للإدارةتحديد الوظائؼ الاساسية  -

 :وعميو فاف المدير الذي يتخذ قراراتو سعيا لتحقيؽ ىدؼ ما يكوف
 ة.لديو المعمومات الكاممة المتعمقة بنموذج القرار واف المشكمة واضحة وليست غامض 
 ف الاىداؼبي يوجد تضارب ما لديو ىدؼ محدد بشكؿ جيد ولا. 
 امكانية تحديد العواقب الممكنة لكؿ بديؿ. 
 امكانية ترتيب البدائؿ حسب اىميتيا. 
 ت.ثبات درجة الاىمية لكؿ بديؿ طيمة الوق 
 توجد قيود خاصة بالكمفة او الوقت لا. 
  اختيار البديؿ الذي يحقؽ اعمى العوائد أي اف القرار المتخذ ىو الذي يعظـ المنافع

 .لممنشأة الاقتصادية
رت في اوائؿ القرف العشريف لغاية الثلاثينيات نتاج التفاعؿ بيف يذه النظريات التي ظى تعد1و

ى الانساف والثورة الصناعية مت بسيطرة الآلة عمذه الفترة تمثىخلاؿ  ،يارات كانت سائدةت عدة
 وكاف التفكير يدور حوؿ تقسيـ العمؿ لمتحقؽ مف الكفاءة الانتاجية ومف الديمقراطي  والجو غير
 .يديةملنظريات التقا ابرز رواد

 ( 1916-1856التي يعد فردريك تايمور ) –نظرية الادارة العممية  .2
 امات في مجاؿ اتخاذ القرارات مفياس تايمورا وقدـ يى اسس فنية في طبيعتمع للإدارةا يميتقيـ ف

مف بدلا  ،يب العممية في الادارةخلاؿ الربط بيف العمؿ الكمي والوقت ودعوتو لتطبيؽ الاسال
 والتعاوف بدلا مف سيادة روح الفردية. بدلا مف التفرقة ،التقدير الشخصي والانسجاـ

 

                                                           
مجمة العوامؿ المؤثرة فييا،  -النظريات-، استراتيجيات اتخاذ القرارات الادارية المفاىيـفيصؿ يونس محمد1

 .34-33، ص ص 2013، 36، العدد 10،المجمد  البحوث التربوية والنفسية
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 نظرية التقسيم الاداري .3
ا يتحقيؽ التكامؿ بينلو ى كيفية توزيع النشاطات بيف اقساممتنظيـ وعمي لمى التكويف الداخمتـ عيت

داؼ ىذه الاى داؼ التنظيـ وتحديد الاعماؿ والانشطة اللازمة لتحقيؽىوذلؾ مف خلاؿ تحديد ا
 :ذه النظريةى مف ابرز انصار. و وصوؿ الى الكفاءة الاداريةمل

 (1925-1841) نري فايوله . أ
فنية وتجارية : ي وظائؼىمجموعات ى ست تقدـ افكاره عمى تصنيؼ وظائؼ التنظيـ الاداري ال
ي وضع خطة ى ،عمؿ الادارة اـ اساسيةيومالية وصيانة ومحاسبة وادارية ووضع خمس م

مدير مات ليوقدـ توجيي اعماؿ تناط بالمديرة ىالاوامر والرقابة و  والتنظيـ والتنسيؽ واصدار
 .ولضماف حسف اداؤه ودوره القيادي ووكملترشيد س

 (1924-1868) برتمفرانك ج . ب
ا مف يصمالافتراضات التي استخ ية اتخاذ القرارات مف خلاؿمتطوير وترشيد عمـ في يفقد اس
ذا وى ايعمؿ يجب اكتشاف أي ،ى لأداءمطريقة واحدة مث ىناؾاف  وا قوليمىوا ووابحاث ودراسات

واختيار البديؿ المناسب  يعني لفت الانتباه الى البحث عف البديؿ المناسب بيف البدائؿ المتوافرة
 .ا اختيار البديؿيى المعايير والأسس التي تـ بموجبمالتأكيد عمعناه 
 ليندول ارويك . ت
مية دور ىا ايية اتخاذ القرارات منمتأثير بعض الجوانب التنظيمية في عم اىميةى مواكد ع

 شجاعة  ومف مقومات التفويض ايا وترشيد قراراتياميالتفويض في ممارسة القيادة الادارية م
 .المتبع ونطاؽ الاشراؼ وموظؼ وتحديد واجباتموثبات العمؿ بالنسبة لو لدي المدير وتوفر الثقة

 :نظرية العلاقات الانسانية واتخاذ القرار .4
مف الباحثيف اف الافتراضات التي  يرى العديد 1فيما يخص نظرية العلاقات الانسانية واتخاذ القرار

جاء بيا الاتجاه الكلاسيكي خاصة في ما يتعمؽ بنموذج "الرجؿ الاقتصادي" نادرا ما تحقؽ، إف 
بعيدة كثيرا عف الرشد الكامؿ وىي لـ يكف ىذا مستحيلا، لأف الواقع غير تمؾ واف قرارات المدير 

تغيرات الداخمية التي تقع خارج سيطرتو، لذا محدودة ومقيدة بقدراتو الذىنية وقيمو ومشاعره وبالم
مف خلاؿ عمى يد "التوف مايو" الذي توصؿ  جاءت نظرية العلاقات الانسانية لتؤكد ىذا الطرح

تجاربو في مصانع ىاوثوف، الى وجود عوامؿ تؤثر عمى سموؾ العامميف داخؿ المنظمة ذات 
التي اشار الييا الاتجاه  والاقتصادية،ابعاد نفسية واجتماعية تمغي كافة العوامؿ المادية 

يشارؾ العماؿ في اتخاذ  مشاركتيـ في اتخاذ القرارات، حيث اقترح مايو اف وبالأخصالكلاسيكي 

                                                           
مرجع سبؽ ذكره، ص ص ، بوزيد سميمة، المشاركة في اتخاذ القرارات الية اساسية في تحقيؽ التنمية الادارية 1

321-322. 
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القرارات الادارية وتحميميـ مسؤولية العمؿ المشترؾ، مما يضمف ربح جدية العماؿ واشعارىـ 
ائؿ الاتصاؿ، حتى يتمكف العامموف مف بالمسؤولية وليذا وجب عمى الادارة الرشيدة تييئة وس

 الاطلاع عمى القرارات مف جية وتتمكف الادارة مف التعرؼ عمى حاجيتيـ وآرائيـ مف جية ثانية.
 تمؾ التي تشبع  كما اىتـ مايو بالميارة القيادية، التي تتمثؿ اساسا في المعاممة الديمقراطية لمعماؿ

 حاجيات العماؿ المعنوية ومف ثـ تدفعيـ لمعمؿ الجاد فيرتفع مستواىـ ورضاىـ وانتاجيتيـ. وعميو 
 السيكولوجي الاجتماعي يعتبر نقطة انطلاؽ لتقرير عناصر المشاركة.فإف الاساس 

 تشترؾ الفئات الدنيا مع الفئات وعمى ىذا اكد عمى اىمية المشاركة في اتخاذ القرارات، حيث 
في اتخاذ القرارات الخاصة بالإدارة وىذه النقطة تؤكد عمييا عمى وجو الخصوص الادارة العميا 

 اليابانية وتعتمدىا بصورة اساسية في تحقيؽ اىدافيا المختمفة.
 (الانسانية( وكيةمالس النظريات .5
 العقلانية او المنطقية تعتمد التي الافتراضية المواقؼ مف العديد ىمع 1التقميدي الفكر اعتمد

يمتمؾ  الانساف لكوف ونظرا والاقتصادية الاجتماعية المشكلات ومعالجة القرار اتخاذ في (الرشد)
  القائمة المشكلات لمعالجة المتاحة البدائؿ وتحميؿ استقراء في محدودة وخبرات يةمعق قدرات

 .المشكلات الانساني ازاء التصرؼ منطقية يحد ذلؾ فإف
  حتى وسادت الماضي القرف مف الثلاثينيات في الاداري تنظيـمل وكيةمالس المدارس ظيرت وقد

 الادارية يةمالعم اساس يعد الذي البشر، العنصرراسة د ىمع ايتماماى وركزت الخمسينيات
 البيئة وبيف وبين ينشأ مفتوحاً  نظاماً  باعتباره ،الاداري تنظيـمل والنظر التنظيمي وؾمالس ومحور
 وكيةمالس المدارس رواد ومف .التنظيمي وؾمالس ىمع اىتأثير  ينعكس تبادلية علاقات وب المحيطة

 القرارات. باتخاذ المرتبطة الادارية يـىالمفا تطوير مجاؿ في
  (1928-1865فوليت ) ماري
 بقانوف( اسمتو لما تحميمييا خلاؿ مف القرارات الادارية مفيوـ وتطوير بتوضيح اسيمت وقد

 والتوفيؽ الملاءمة وكيفية القرارات اتخاذ عند داؼىالا تحديد ىميةا الى الانتباه ولفت الموقؼ(
 امكانات النظر الى التنفيذ، مع وممكنة واقعية الحموؿ تأتي كي ،المعارضة الاىداؼ بيف

 .معو العاممة والمجموعة )المدير( القرار متخذ بيف التعارض
  برنارد تشستر

 الفكر التحوؿ في بداية وكانت) 1938المنفذ  وظائؼ(كتابو  في ودراساتو افكاره تضمنت 
 في الاساسي الركف فيو القرار عد الذي ،القرارات الادارية اتخاذ بموضوع الاىتماـ نحو الاداري

                                                           
ؤثرة فييا، مرجع سبؽ العوامؿ الم -النظريات-فيصؿ يونس محمد، استراتيجيات اتخاذ القرارات الادارية المفاىيـ1

 .37-35ذكره، ص 
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 مجموعة الى تحميمو يمكف، الاداري التنظيـ في والاداء العمؿ اف القوؿ الى الاداري وذىب العمؿ
 الكتاب مف عدد مع (،المقبولة السمطة( بنظريتو برنارد واتفؽ والمتشابكة المتداخمة القرارات مف

 مف تنبع متخذ القرار المدير سمطة يصدر اف فييا يرى التيو  )تانباوـ( و  )تيد( مثؿ السموكييف
 .السمطة ليذه المرؤوسيف قبوؿ

 سيمون رتبر ه
 - 1945 سنة الاداري السموؾ عف 1961بكتابتو  القرار باتخاذ سيموف اىتمامات واظيرت
 عنصريف القرار الى وحمؿ الادارة في الانساني لمسموؾ مظيراً  القرار اتخاذ عد الذي 1961
 خلاؿ والجيد والوقت الماؿ مف وتنفيذه القرار اتخاذ يتطمبو ما في ويتمثؿ فةمالتك عنصر الاوؿ
   الثاني والعنصر ايوتقييم البدائؿ واقتراح ايوتصنيف وماتموالمع البيانات وتجميع الاعداد ةممرح
 مع  القرار وانسجاـ القرار اىيتوخا التي ،بالأىداؼ لارتباطو نظرا بالتعقيد ويتسـ القرار نتائج وى

 .لممنظمة العريضة والخطوط العامة السياسية
 لدى تتوافر اف الممكف مف ليس، لأنو  %100رشيداً  لا يكوف اف القرار القوؿ الى سيموف وذىب
 كؿ ونتائج الممكنة الحموؿ بكؿ معرفتو توافر تتطمب التي ،الرشد مقومات كؿ القرار متخذ المدير
 .والحموؿ البدائؿ لكؿ السميـ والتقييـ حؿ

  تانباور روبرت
  القرارات الادارية مفيوـ بتطوير 1950 لعاـ الاعماؿ مجمة في نشرت التي كتاباتو في وساىـ
  المقبولة السمطة لنظرية القرارات وذلؾ بتحميمو اتخاذ عممية ترشيد في المرؤوسيف دور وابرز
 الى دراساتو خلاؿ مف وتوصؿ قراراتو اتخاذه في المدير سمطة عمييا تقوـ التي الأسس، وبياف
 اف مفادىا ،القرار متخذ المدير لسمطة قبولو عند الموظؼ فكر عمى تسيطر انيا يرى ىامة قاعدة

 الفوائد تكوف عندما طةمالس ىذه ىمع بناءً  يتخذىا التي والقرارات المدير سمطة يتقبؿ الموظؼ
 التي تفوؽ ايل وقبول عدـ جراء مف وب حؽمت التي ،المضار الى مضافة وقبول مف اييجني التي
 .القبوؿ عدـ مف اييجني

 ثمبسون جيمس
القرارات  اتخاذ اف ويرى) 1959عاـ  الادارة في دراسات ( كتابو القرارات في لموضوع وتعرض 

 .لاتخاذ القرارات الدافعة الاسباب حوؿ والاختلاؼ الاتفاؽ ىما اساسييف متغيريف عمى يتوقؼ
 وجور ليفين
القرارات  اتخاذ يةمعم وترشيد تطوير في ساىموا الذيف، السموكية المدارس انصار مفيعد 
 والاجتماعية النفسية راتوالمتغي الابعاد اثر وبياف توضيح في،  1960عاـ ـيرساتدا متىوسا

  رادالاف تصرفات تحكـ وقيـ وتقاليد عادات مف ايب يرتبط وما والثقافية الحضارية والعوامؿ
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 والجماعات.
 الرشيد غير القرار نظرية .6
 التي نظرية الى استنادا النفس عمماء قبؿ مف تطويره تـ وقد 1 الاجتماعي بالنموذج ايضا تسمى
 اف النظرية  ىذه اتباع ويرى ، والعواطؼ ئزراوالغ النزوات مف مجموعة عف عبارة الانساف تعتبر
 الاجتماعية راتوالتأثي الضغوط اف كما ،القرار متخذ سموؾ عمى كبيرا راتأثي الاجتماعية راتلممؤث
 .رشيدة غير تقرارا اتخاذ القرارات الى متخذي تقود اف يمكف
  في رشيد غير شخص الغالب في ىو القرار متخذ اف اساسيا مغايرة فكرة ىذه النظرية تطرحكما 
 اوؿ يكوف قد ،اخرى حالات وفي الممكنة البدائؿ بمورة قبؿ القرار اتخذ قد يكوف قد انو بؿ ،توار قرا

 اتخاذه في الييا استند التي، راتالتبري لاحقا يقدـ وقد افضميا ىو القرار متخذ اماـ متصور بديؿ
 رار.لمق

 لمقرار: الموقفية النظرية .7
 في، المواقؼ جميع في اتباعيا يمكف مثمى واحدة طريقة وجود بعدـ تقر التي النظرية تمؾىي 
 وظائفيا وىيكمية الاقتصادية الوحدة اىداؼ بالاعتبار يأخذ نموذجالبعض بانيا  عرفيا حيف

 عمى يؤثر الذي بالشكؿ بينيا فيما تتفاعؿ الاداريةرات والميا المحيطة والبيئة البشرية والموارد
 وحدة داخؿ يصمح ما باف ويضيؼ والرقابة القيادة، التنظيـ، بالتخطيط المتعمقة الادارة قرارات

 وىذا الحالة طبيعة اختلاؼ بسبب اخرى وحدات في بو يعمؿ اف يصمح لا قد اقتصادية
 .بالموقؼ عميو يطمؽ ما ىو الاختلاؼ

 لكؿ باف مضمونيا ويتمخص الماضي القرف مف السبعينات بداية في النظرية ىذه ظيرت وقد
 الاخرى التنظيمات مف غيره عف تميزه التي، الفريدة وملامحو بو الخاصة الموقفية ظروفو تنظيـ
 التي الرقابة وانظمة لو المطموب القيادة ونمط يلائمو الذي ،التنظيمي الييكؿ نوع اف يعني وىذا
 ليا ادارية مبادئ وضع ترفض النظرية وىذه الفريدة خصائصو مع تتوافؽ اف يجب اتباعيا ينبغي
 التي لممشكمة تبعا سموكو يغير الانساف اف عمى تؤكد فإنيا ذلؾ عف فضلاً ، العمومية صفة

 : الاتية بالعوامؿ القرار اتخاذ  اسموب اختيار يتأثر اذ تواجيو
 ومدى ووضوحيا تعقيدىا ودرجة عمييا واطلاعو منيا قربو درجة تتضمف :القرار مشكمة -

 .المشكمة لحؿ الناظمة والقيود والاىداؼ المعايير تغير
 اماـ القرار متخذ مسائمة درجة معاكس، قرار اتخاذ عمى القدرة تتضمف: القرار بيئة -

 .والمالية الزمانية القيود عف فضلا ،الغير

                                                           
، مرجع سبؽ ذكره، ص ص ميند عبد الرحمف سمماف، اثر نظريات اتخاذ القرارات في قياس التكاليؼ الملائمة 1

310-311. 
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فالقرارات  ، وسموكو شخصيتو ، دوافعو ، قابميتو ، معرفتو مثؿ :القرار متخذ خصوصيات -
 تتطمب المعقدة القرارات اف حيف في المعروفة السياقات ووفؽ العادة بحكـ تتخذ المعروفة
 .التحميمية او الكمية الاساليب استخداـ

 القرار اتخاذ عمى المساعدة الأنظمة النماذج و المطمب الثاني:
 المساعدةنموذج لصنع القرار، كما سنتطرؽ كذلؾ الى الانظمة في ىذا المطمب الى سنتطرؽ 

 عمى النحو التالي: القرار اتخاذ عمى
 نموذج مفاهيمي لصنع القرار التشاركي اولا:

، الذي يعد لصنع القرار التشاركي مف تحميلات القرار الرسمية المفاىيمييتـ اشتقاؽ النموذج 
 النموذج  حيث يضـ ،عمميا وتجسيدىا يامتعدد الأطراؼ، متعدد القيـ، متعدد المياـ لدمجنموذجا 

 1تتمثؿ في: ثلاثة أشكاؿ مف المعرفة
 المعرفة القائمة عمى الفطرة السميمة والمصروفات الشخصية ،  -
 ،المعرفة القائمة عمى خبير تقني وخبير -
 .المعرفة المنقولة مف الرسائؿ الاجتماعية - 
مجيات الفاعمة في ل تعطى ةمتسمسم اتتحويميا إلى إجراء ىذه الأشكاؿ الثلاثة مف المعرفة يتـو 

حيث تقيـ ىذه  .المعرفة المحددة الخاصة بالنموذجالمجتمع مياـ محددة تتوافؽ مع إمكانات 
يتكوف النموذج مف ثلاث خطوات و كخطوة اولى في اتخاذ القرار لمتعرؼ عمى المشكمة  الاشكاؿ
 .متتالية

 القرارالاهتمامات وتقييمها في اتخاذ و تحديد المشاكل  :الاولىالخطوة 
أو الأىداؼ التي يجب أف تخدميا العممية بمجرد أف  المؤسسةتحديد أىداؼ إذ تسعى غالبا إلى  

 ذاتتحديد الاىتمامات والموضوعات مف خلاؿ  يتـ تحديد المشكمة أو يتـ إنشاء برنامج محدد
قية الثقافية، القيـ المنط لمكشؼ عف القيـ تستطيع اف تأثر في القراراتالتي و أفضؿ إنجاز 

ودمجيا في التحميؿ عمى الرغـ مف أف إعادة التقييـ الاستراتيجي وجداوؿ الأعماؿ المكتشفة قد 
 .تؤثر عمى استجابات أصحاب المصمحة

 تحديد وقياس تأثيرات خيارات القرار المختمفةالخطوة الثانية: 
معدؿ مشترؾ مف خلاؿ توفير  تأثيرات خيارات القراريسعى فريؽ البحث الى تحديد وقياس 

الذيف لدييـ دراية  ،يكمؼ الى خبراء جزء مف ىذه الخطوةوتقييـ الاختيارات الفعالة و لمقياس 
بالمفاىيـ المتعمقة بالمشكمة وافكار اكاديمية لمحكـ عمى اداء كؿ اختيار مف الخيارات، حيث 

 والتوصؿ إلى إجماع التوفيؽ بيف الآراء الكاممة حوؿ النتائج الواقعية تسعى ىذه الخطوة الى 
                                                           

1Renn, Ortwin, Public participation in decision making: A three-step procedure  Policy 

Sciences Journal, Kluwer Academic Publishers, Issue 26, Vol3, 1993, PP 190-191. 
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 لمحصوؿ عمى النتيجة  خبير في المواجية الصحيحة بيف عينة غير متجانسة، ويفضؿ تمثيميا
 المحددة.

عشوائياً واستنباط ما  ةمختار الالخطوة الثالثة: تجميع وزن التأثيرات المتوقعة من قبل مواطن 
 يفضمه المواطن

واليدؼ ىو الخيارات التي عمى ضوئيا تتخذ القرارات تعد الخطوة الثالثة الخطوة الأخيرة لتقييـ 
توفير عدد كبير مف الفرص لمتعرؼ عمى الجوانب التقنية والشخصية لخيارات المشاركة وتمكينيا 
لممناقشة وتقييـ ىذه الاختيارات والعواقب المحتممة المتوافقة مع مجموعة القيـ والتفضيلات 

 .الخاصة بيا
 القرار اتخاذ عمى المساعدة الأنظمة: ثانيا

 1:نجد منيا مايمي القرار اتخاذ عمى المساعدة مف بيف الأنظمة
 القرار اتخاذ في المساعدة القرارات انواع اولا:
 كافة لمساعدة الضرورية بالمعمومات المنظمة ؿكىيا تزويد عمى المعمومات أنظمة تعمؿ

 أنظمة إلى المنظمة تستند ذلؾ مف ولتمكينيا بيـ الخاصة القرارات اتخاذ عمى الإدارية المستويات
 .القرار اتخاذ عمى تساعد تحميمية نماذج عمى اعتمادا المعطيات ترتب
 ترتيبيا يمكف إذ مستوى، ؿك حسب تتخذ القرارات فإف مستويات، إلى مييكمة المنظمة أف وبما

 :عمى النحو التالي
 وتتميز المنظمة في العميا الإدارية المستويات قبؿ مف اتخاذىا يتـ :استراتيجية قرارات 

 تتعمؽ لأنيا التأكد عدـ مف عاؿ قدر عمى تحتوي بكونيا المستوى ىذا فيالقرارات 
 فيي لذلؾ ،...جديدة أسواؽ إلى الدخوؿ جديدة، منتجات إنتاج :مثؿ الطويؿ بالمدى
 يتـ ما وعادة بالمنظمة تحيط التي، المستقبمية بالظروؼ تتعمؽ معمومات إلى تحتاج

 خارجية؛ مصادر مف المعمومات ىذه عمى الحصوؿ
 المؤسسة بييكمة تتعمؽ أنيا أي المتوسط الإداري المستوى قبؿ مف تتخذ: تكتيكية قرارات 

 المطموبة المعمومة وتتصؼ. والإعلاـ الاتصاؿ شبكات العمؿ، تنظيـ: الموارد وباقتناء
 تحديد يمكف أنو ماك ،نسبيا متباعدة متكررة وداخمية خارجية بأنيا المستوى ىذا في

 جيد؛ بشكؿ القرار اتخاذ لعممية المطموبة المعمومات
 القرارات صنع عمميات وتشمؿ الدنيا الإدارية المستويات قبؿ مف تتخذ: تشغيمية قرارات  

                                                           
درحموف ىلاؿ، المحاسبة التحميمية: نظاـ معمومات لمتسيير ومساعد عمى اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية 1

 .69، ص مرجع سبؽ ذكره دراسة مقارنة، 
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  عمى القرارات مف النوع ىذا يعتمد ماك واضح، بشكؿ محددة مياـ بتنفيذ المرتبطة
  برنامج المبيعات، ترقية التسعيرة، تحديد: مثؿ الأحياف غالب في معمومات داخمية

 ...الإنتاج
 : القرارات الخاصة بالتكمفةثانيا
  1التي تؤثر عمى التكمفة نوجزىا كما يمي:كما توجد انواع اخرى مف القرارات  
 القرارات الخاصة بالتكمفة الملائمة: 
 خلاؿ مف الملائمة القرارات نحو الوحدة إدارة أنظار توجو الملائمة التكاليؼ قياس عممية اف 

لاسيما  المعروضة، لممشاكؿ الممكنة الحموؿ يحقؽ الذي البدائؿ مجموعة بيف مف البديؿ اختيار
 المتحققة المنفعة لإيجاد قرار بكؿ المرتبطة التكاليؼ حساب أساس عمى تقوـ العممية ىذه واف
 .البدائؿ ىذه مف بديؿ كؿ مف
 الصمة ذات التكاليؼ بأنيا الملائمة التكاليؼ تعريؼ الى والباحثيف الكتاب مف العديد ذىب وقد 

 مف تتفاوت والتي مستقبلا المتوقعة التكاليؼ بأنيا، كما تعرؼ اتخاذه المزمع بالقرار ترتبط والتي
 ر.القرا بدائؿ مف لأخر بديؿ
 :بأنيا الملائمة التكاليؼ وتتميز 

 .رلأخ بديؿ مف تتبايف تفاضمية تكاليؼ -
 .تاريخية تكاليؼ وليست بالمستقبؿ حدوثيا يرتبط مستقبمية تكاليؼ  -
 العائد تمثؿ كونيا الملائمة التكاليؼ مف أنيا عمى الضائعة الفرصة كمفة وصؼ يمكف  -

 .غيره دوف بديؿ اختيار نتيجة  الضائع
 القرارات: اتخاذ لأغراض التكاليف انواع

 الملائمة التكاليؼ تشخيص عمى قادريف يكونوا أف يجب الاقتصادية الوحدات في اف المدراء
 ملائمة غير تكوف لتكاليؼمف ا قسما واف لاسيما المتاحة البدائؿ بيف فيما التقييـ اجراء لغرض
ايا  تبيف التي التكاليؼ تحميؿ عممية دور يأتي وىنا المتخذة القرارات طبيعة ىعم يؤثر مما لمقرار
 البدائؿ بيف ما تأثيرىا ويستمر تجنبيا يمكف لا التي تمؾ عف تجنبيا يمكف التي التكاليؼ مف

 .المختمفة
 :الى تستند تفاضمي تحميؿ أي لأجراء العممية الخطوات فأف لذا

 استبعاد التكاليؼ الغارقة. -
  المتاحة البدائؿ مف بديؿ بكؿ العلاقة ذات والإيرادات التكاليؼ حصر -
  التفاضمية غير والإيرادات التكاليؼ جميع استبعاد -

                                                           
 .314-313ص ص مرجع سبؽ ذكره، ميند عبد الرحمف سمماف، اثر نظريات اتخاذ القرارات في قياس التكاليؼ الملائمة، 1
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  وجدت إف البديمة الفرصة تكمفة الاعتبار بنظر الأخذ -
 التكاليؼ عمى والاعتماد لممقارنة كأساس القرار ىذا أماـ المتاحة البدائؿ احد استخداـ -

   ا.احدىم اختيار بشأف قرار ذاخلات بديؿ لكؿ التفاضمية والإيرادات
 في المعتمدة الاسس فأف وبالتالي اتخاذه المزمع القرار بنوعية ترتبط التكاليؼ تحميؿ عممية اف

 ىذه التحميؿ عممية واف لاسيما القرار متخذ خلاليا مف ينظر التي الزاوية حسب تختمؼ التحميؿ
 تكاليؼ الى وتحميميا بالقرار المرتبطة التكاليؼ حصر تتطمب لكونيا ليا الكامؿ الفيـ تستمزـ
 .لمقرار المتاحة البدائؿ بيف فيما رلا تتغي. ثابتة وتكاليؼ متغيرة
 :التكاليؼ مف نوعيف ىنالؾ اف نجد التكاليؼ تحميؿ عممية عمىوبناءا 

 الى: تحميمها ويمكن الملائمة: التكاليف .1
 منيا جزء أو بالكامؿ اىماليا الممكف مف التي التكاليؼ وتمثؿ التكاليف التي يمكن تجنبها: . أ

 الاخرى. حساب البدائؿ عمى البدائؿ أحد اختيار عند
 لتفضيؿ نتيجة الاقتصادية الوحدة تفقده مساىمة عائد أقصى وتمثؿالضائعة:  الفرصة تكمفة . ب

 قياسيا يمكف التي التضحية ىي أخرى وبعبارة أخرى بدائؿ أو بديؿ ورفض معيف بديؿ
 بديؿ مف البدائؿ المتاحة. اختيار بسبب معينة مكاسب رفض نتيجة

 حيث القرارات واتخاذ التخطيط لأغراض مفيدة التكاليؼ ىذه وتعد: التفاضمية التكاليف . ت
 أدارات محاولة مف الفائدة ىذه وتتأتى بديميف بيف ما التكاليؼ في الاختلافات بأنيا تعرؼ

  بيع خلاليا مف يمكف والتي للإنتاج الربحية حقؽت التي الخطوة لإيجاد الاقتصادية الوحدات
 .المنتج

 لذلؾ المتاحة البدائؿ جميع ليشمؿ تأثيرىا يمتد التي التكاليؼ وتمثؿ :التكاليف الغير ملائمة .2
 البدائؿ, والتي يمكف تحميميا إلى: ىذه ما بيف لممفاضمة كمعيار لا تصمح فيي

 عف النظر بغض حدوثيا يستمر التي التكاليؼ وىي :يمكن تجنبها التكاليف التي لا . أ
 القرار. اتخاذ عممية

  بأي لا تتأثر والتي الماضي في حدثت اف سبؽ التي التكاليؼ وتمثؿالتكمفة الغارقة:  . ب
 لمقرار. ملائمة غير وتعد مستقبمي حدث أي تتغير جراء أف ولا يمكف مستقبمية كمؼ

 بتعاقدات الاقتصادية الوحدة ادارة التزاـ نتيجة تنشأ التي التكاليؼ تمثؿ: الممزمة الكمفة . ت
 عمى تفرض والتي المتوفرة التسييلات لاستخداـ تحدث نتيجة قد أو اخرى اطراؼ مع
 قرارات اتخاذ تستمزـ تغييرىا عممية واف لاسيما المستقبؿ في بيا الالتزاـ الادارة ىذه

 .البعيد المدى عمى تطبيقيا يمكف أساسية
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1 القرار اتخاذ عمى المساعدة الأنظمةو 
  المنظمة تسيير مستوى عمى موجودة أنظمة عف عبارة ىي 

 القرار اتخاذ مساندة بيدؼ متطورة تحميمية نماذج عمى بالاعتماد المعطيات ترتيب عمى تعمؿ
 اتخاذ في المسيريف مساعدة عمى أيضا الأنظمة ىذه تعمؿ كما المييكؿ، غير أو المييكؿ شبو

 القرارات أنواع مع وبالتوازي .مسبقا تحديدىا يمكف لا أنو بحيث سريع بشكؿ تنمو التي ،القرارات
 أنظمة عمى تعتمد أنيا مف وبالرغـ القرار اتخاذ عمى المساعدة الأنظمة فإف أعلاه، المذكورة
 وفي أيضا توفر فيي ،بالمعمومات المنظمة لتزويد لمتسيير المعمومات وأنظمة المعاملات معالجة
 أسعار أو للأسيـ الأسعار الحالية :مثؿ خارجية، مصادر مف متأتية معمومات الأحياف غالب

 التنافسية. المنتوجات
 :يمي ماك القرار اتخاذ عمى المساعدة الأنظمة خصائص سرد يمكف سبؽ مما

 الفعؿ؛ رد في سرعة و تكيؼ مرونة، القرار اتخاذ عمى المساعدة الأنظمة توفر  
 المحترفيف؛ المبرمجيف قبؿ مف بيرةك مساعدة إلى الأنظمة ىذه تحتاج لا  
 مسبقا؛ حميا يمكف لا التي ؿكالمشا وحؿ القرار اتخاذ عممية الأنظمة ىذه تساند  
 والنمذجة المعطيات لتحميؿ متطورة جد أدوات إلى الأنظمة ىذه تمجأ. 

 في اتخاذ القرار المحاسبية دور نظام المعمومات المطمب الثالث: 
يجب اولا التعريؼ بماىية نظاـ  القرار اتخاذ المحاسبية في المعمومات قبؿ التطرؽ الى دور نظاـ

 المعمومات وذلؾ عمى النحو التالي:
 نظام المعموماتاولا: 
 وتشغيؿ لجمع اللازمة والآلية البشرية العناصر فم مجموعة "2 وبأن وماتمالمعـ نظا يعرؼ

 باستقباؿ وماتمالمع ـنظا  ـويقو .القرارات اتخاذ في تساعد وماتممع إلى اميتحوي لغرض البيانات
  المؤسسة تستطيع (مخرجات)وماتممع إلى مياوتحوي ايومعالجت )المدخلات(الأولية البيانات
 داخؿ ـوالتحك ـالتنظي ياتموعم القرارات لاتخاذ وماتمالمع يىو  مخرجات ـوتستخد .ايمن الإفادة

نظاـ المعمومات بصورة عامة بأنو"  "3الأمريكية المعمومات نظـ كما عرفت جمعية ".المؤسسة
في مجالات نظاـ الي يقوـ بجمع وتنظيـ وايصاؿ وعرض المعمومات لاستعماليا مف قبؿ الافراد 

 المؤسسة الاقتصادية". التخطيط والرقابة للأنشطة التي تمارسيا
                                                           

درحموف ىلاؿ، المحاسبة التحميمية: نظاـ معمومات لمتسيير ومساعد عمى اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية 1
 70، صمرجع سبؽ ذكره دراسة مقارنة، 

 مطاحف مؤسسة حالة الاقتصادية دراسة لممؤسسة المالي الأداء تقييـ في المحاسبي المعمومات نظاـ سماح، دور نوي2
 .14ص ، 2018/2019،اطروحة دكتوراه، تخصص محاسبة، جامعة بسكرة، الجزائر،  ةبسكر  القنطرة الزيباف

الاقتصادية في التنافسية لممؤسسات ڤوريف، اىمية بناء وتطوير نظاـ المعمومات المحاسبي في تحقيؽ الميزة  قويدر حاج3
 .3،ص 2012/2013جامعة الشمؼ،، تخصص ادارة الاعماؿ، دكتوراه)اسقاط حالة الجزائر(، اطروحة ظؿ اقتصاد المعرفة
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 نظام المعمومات المحاسبية: .1
 المعمومات نظاـ مف والياـ الأساسي الجزء ذلؾ "1 ونبأ المحاسبي المعمومات نظاـ تعريؼ يمكف

 مف المالية البيانات وتجميع بحصر يقوـ الذي ،الأعماؿ مجاؿ في الاقتصادية الوحدة في الإداري
  معمومات إلى وتحويميا البيانات ىذه يؿغبتش يقوـ ثـ الاقتصادية الوحدة وداخؿ خارج مصادر
 .الاقتصادية الوحدة وداخؿ خارج المعمومات ىذه لمستخدمي معيدة مالية

 ايبعض مع تعمؿ فرعية نظـ عدة فم يتكوؼ المؤسسة، في الفرعية ـالنظ أحد" 2كما يعرؼ
 يةموالمستقب والحالية التاريخية وماتمالمع توفير بيدؼ ومتبادلة ومتناسقة مترابطة بصورة البعض
 ".ايدافىأ تحقيؽ ـيخد وبما المؤسسة أمر ايميي التي اتيالج لجميع المالية، وغير المالية

  ومبادئ قواعد وفؽ المؤسسة بيا تقوـ التي المختمفة العمميات بضبط ييتـ نظاـ"3كما يعرؼ ايضا
 المستندات حسب حقوؽ مف وماليا ديوف مف المؤسسة عمى وما النتائج معرفة إلى ييدؼ دقيقة

 وتقارير مالية بقوائـ الخروج وبالتالي المختمفة التسجيلات لإثبات كدليؿ الرسمية والوثائؽ
 القرارات". اتخاذ عمى الاطراؼ جميع لمساعدة المؤسسة المالي ووضع واقع عف تعبر ومعمومات

 المحاسبي: المعمومات نظام أهمية .2
 4:التالية النقاط في حصره يمكف والذي المؤسسة في ميما دورا المحاسبي المعمومات نظاـ يمعب

تقديـ خدمات ومنتجات عالية استطاعت المؤسسات مف خلاؿ المعمومات التي يقدميا ىذا النظاـ 
واعادة التكاليؼ وفي الوقت المناسب وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ عمميات المؤسسة فضة خالجودة ومن

 تصميـ العمميات التشغيمية، كما اتاح ىذا النظاـ لمعامميف سرعة الاتصاؿ.
يزود الادارة بتفاصيؿ تمكنيا مف اتخاذ قرارات اكثر دقة، كما تتيح  المحاسبي المعمومات نظاـ

خلاؿ اربع وعشريف ساعة وىذا يتطمب إعادة ىندسة العمؿ في  التعامؿ مع الزبائف والمورديف
 تمؾ المؤسسات بناء عمى التطورات المستحدثة.

 يخفض التكاليؼ مف خلاؿ اليات نظاـ المحاسبة الادارية، مما  المحاسبي المعمومات نظاـ اف
 يمكف المؤسسة مف التكاليؼ الكمية وبالتالي تخفيض تكمفة الوحدة الواحدة، مما  يسمح بتخفيض

                                                           
 حالة دراسةالجزائرية  الاقتصادية لممؤسسات الأداء المالي تفعيؿ في ودوره المحاسبي المعمومات العثماني، نظاـ مصطفي1

، 3جامعة الجزائر   اطروحة دكتوراه في عموـ التسيير، تخصص مالية ومحاسبة ،2014-2010 خلاؿ صيداؿ مجمع
 .24ص ، 2014/2015

 مطاحف مؤسسة حالة الاقتصادية دراسة لممؤسسة المالي الأداء تقييـ في المحاسبي المعمومات نظاـ سماح، دور نوي2
 .28ص  مرجع سبؽ ذكره،، ةبسكر  القنطرة الزيباف

 مؤسسة حالة دراسة الاقتصادية بالمؤسسة التمويمية القرارات اتخاذ في المحاسبية المعمومات نظاـ زوينة، مساىمة مخمخؿ3
 .16ص ،2019/2020 ، تخصص محاسبة، جامعة بسكرة، الجزائردكتوراه، اطروحة -بسكرة– لمجنوب الكبرى المطاحف

، اىمية بناء وتطوير نظاـ المعمومات المحاسبي في تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسات الاقتصادية في ڤوريف قويدر حاج4
 .58-57ص ص مرجع سبؽ ذكره، ظؿ اقتصاد المعرفة )اسقاط حالة الجزائر(، 
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التي تتناسب  الاستراتيجيةيساعد في بناء كـ  التحكـ في الاسعار وجعميا اكثر تنافسية.
 اط القوة ونقاط الضعؼ(.والامكانيات الداخمية لممؤسسة)نق

 القرارات اتخاذ عممية تحسين في المحاسبية المعمومات نظام مساهمة: ثانيا
  يمكف وحتى 1 الإدارية القرارات اتخاذ في المحاسبية المعمومات عمى المؤسسات إدارة تعتمد

 محاسبية معمومات نظاـ المؤسسة لدى يكوف أف يجب ،مناسبة محاسبية معمومات عمى الحصوؿ
 إلى الحاجة تنشأ كما المعمومات، ىذه عمى الحصوؿ في عميو الاعتماد الإدارة تستطيع سميـ
 البيانات عمى الحصوؿ في المؤسسة إدارة تواجو التي لممشاكؿ نتيجة ،المعمومات نظـ دراسة

 المعمومات تدفؽ لسوء مباشرة غير أو مباشرة نتيجة تكوف ما غالبا والتي القرارات لاتخاذ المناسبة
دارات أقساـ بيف المحاسبية  .المختمفة المؤسسة وا 

  المؤسسات في القرار اتخاذ عمميات خدمة ىو المحاسبية المعمومات نظـ مف الأساسي اليدؼاف 
  كؿ في المحاسبية المعمومات نظاـ بو يساىـ أف يمكف الذي الدور إلى سنتطرؽ ذلؾ ولتوضيح
 :القرار اتخاذ مراحؿ مف مرحمة
 :دور نظم المعمومات المحاسبية في حل المشكمة . أ

 يساىـ نظاـ المعمومات المحاسبية مساىمة بسيطة في حؿ المشكمة و يكوف ىذه معملا لسببيف.
 محاسبية تقارير صورة في كمخرجات المعمومات بعض المحاسبية المعمومات نظاـ ينتج  

 وعمى لممؤسسة التمويؿ مجاؿ في خاصة بصفة القيمة مرتفعة التقارير ىذه وتكوف نمطية
 .العميا الإدارة مستويات

 لنظاـ الفرعية لنظـ المدخلات مف الكثير المحاسبية المعمومات نظاـ يوفر أىمية الأكثر 
 كما، القرار دعـ ونظـ الإدارية المعمومات نظاـ خاصة الحاسب عمى المعتمد المعمومات

 .أيضا المعرفة عمى المعتمدة لنظـ اقؿ بصورة مدخلات يوفر
 :البدائل تحديد في المحاسبية المعمومات نظم دور . ب
    التحميؿ مف المزيد لإجراء اللازمة البيانات توافر( التصميـ) البدائؿ تحديد مرحمة أثناء يفترض
  لتخطيط نماذج عمى المرحمة ىذه يساند الذي ،المعمومات نظاـ يشتمؿ أف المتوقع فمف وبالتالي
 التي والكمية الرياضية النماذج مف العديد يوفر أف يمكف القرار دعـ نظـ فاف ثـ ومف والتنبؤ
 .وتقييميا المختمفة الحموؿ بدائؿ عمى التعرؼ في تساعد
 الاختيار: مرحمة في المحاسبية المعمومات نظم دور . ث
  التقييـ عمميات إجراء طريؽ عف الاختيار مرحمة) المرحمة ىذه في النظاـ ىذا يساىـ أف يمكف

                                                           
 بالمؤسسة القرارات اتخاذ عممية تحسيف في المحاسبية المعمومات نظاـ مساىمة ،الديف نور قايد أحمد، إسلاـ ىلايمي1

 .388-386ص ، ،مرجع سبؽ ذكره الاقتصادية
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 ماذا أسئمة بشاف السميمة الإجابات وتقديـ الحساسية تحميؿ إجراء خلاؿ مف وأيضا لمبدائؿ الكمي
 (.المشكمة لحؿ البديمة الحموؿ تحديد يمكف ثـ ومف لو

 ومتابعته: القرار تطبيق مرحمة في المحاسبية المعمومات نظم دور . ت
 تقوـ سوؼ التي وتمؾ المشاركة للأطراؼ إقناع يتطمب والذي القرار تنفيذ يتـ المرحمة ىذه في

 ثـ ومف بالقرار المعنية الأطراؼ مف العديد بيف اتصاؿ عمميات إلى يحتاج الأمر فاف ،بالتنفيذ
 .الآلي الحاسب شبكات خلاؿ مف الاتصالات ىذه إجراء في النظاـ ىذا استخداـ يمكف

 اتخاذ القرار عممية محاسبة التسيير في  مساهمة المبحث الثالث:
 الممكنة التسييرية تعتبر محاسبة التسيير وسيمة لتحديد كؿ مف المشاكؿ المالية وكذا الاجراءات

 عمى الحصوؿ في تعد مصدرا اساسيا أنيا كما 1في تزويد المسيريف في عمميات صنع القرار،
 وخاصة المختمفة الإدارات وأنشطة الإنتاجية طوطلخوا المنتجات تكاليؼ عف التفصيمية البيانات

  تقارير إعداد عند حيويًا أمرًا تعد   التسيير محاسبة بيانات فإف ووعمي 2الصناعية المنشآت في
  .ارجيةلخا أو الداخمية المحاسبة
  القرار واتخاذ محاسبة التسيير بين العلاقة :الاول المطمب

ولتحديد مدى مساىمة عممية صنع القرار تعتبر محاسبة التسيير مف المحاسبات المساعدة في 
  رض اولا علاقتيا ودورىا في اتخاذ القرار عمى النحو التالي:ىذه المحاسبة نع

 القرار واتخاذ التسيير محاسبة بين العلاقةاولا: 
 عف نظريا تحميلا "ونايت إيدري" لنا قدـ 3القرار واتخاذ التسيير محاسبة بيف العلاقة يخص فيما

 ثلاثة بيف التحميؿ ىذا في يميز أنو حيث القرار تحميؿ وعممية المحاسبية البيانات بيف العلاقة
 .القرار اتخاذ لعممية أساسية عوامؿ

 .القرار لاتخاذ عمييا المتحصؿ والمعمومات العوامؿ :القرار مدخلات -
 المتخذ القرار أي :القرار مخرجات -
 كالآتي القرار اتخاذ تسمسؿ ويكوف القرار، مدخلات مف ومجموعة القرار بيف تربط التي العلاقة -
 بيا بالطريقة الملائمة،وحسا التكاليؼ تحديد يتـ -
 المشكؿ؛ عناصر لتحديد ومقارنتيا التكاليؼ ىذه مراقبة يتـ -

                                                           
1
Walid Cheffi, Adel Beldi, LA COMPTABILITÉ DE GESTION: OUTILD’INFORMATION OU 

DISPOSITIF DECONNAISSANCE? LA PERCEPTION DESMANAGERS, Comptabilité et Con-

naissances, May 2005, France. pp.CD-Rom, Revue HALSHS, France, May 2005,P11. 
القرارات، مجمة الابحاث الاقتصادية لجامعة  وترشيد المسؤولية محاسبة في لمتكاليؼ الوظيفي التحميؿ دور قزي رفيؽ،2

 .160ص ، 2015، ديسمبر 13، العدد 2البميدة 
، المحاسبة نصيرة، بوىنة أوبختي3 مرجع ، BENTALمؤسسة  حالة القرارات دراسة اتخاذ عممية في ودورىا التحميمية كمثوـ

 . 320-218 ص سبؽ ذكره،
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    ارتفاع عمى المؤثر العنصر لتحديد وذلؾ لأخرى، فترة مف الاستغلاؿ تكاليؼ تطور متابعة -
 التكاليؼ؛ ىذه انخفاض أو

 الانحراؼ لتحديد معيف نشاط مستوى عند التقديرية التكاليؼ مع الحقيقية التكاليؼ مقارنة -
 عنو؛ المسؤوؿ

 عناصر تحديد عند دورية ومستندات تقارير شكؿ في وتحميميا التكاليؼ عمى الحصوؿ يتـ -
 الكمية لإنتاج لممواد، الأفضؿ الاستغلاؿ تحقؽ التي البدائؿ مف مجموعة تحديد إلى نمجأ المشكؿ
 .نوعية بأحسف اللازمة
 عمى تعمؿ لا فيي :المعيارية التكاليؼ طريقة ىي القرار لاتخاذ استعمالا الأكثر الطريقة وتبقى
 مع التكاليؼ ىذه بمقارنة أيضا تقوـ بؿ مستقبمي، بنشاط والمتعمقة فقط التقديرية التكاليؼ حساب
 وبذلؾ الأقساـ مف الاستغلاؿ فعالية مدى تحدد التي، الانحرافات لتحديد وذلؾ الحقيقية التكاليؼ
 الطريقة ىذه ستعمؿتو  المؤسسة فعالية ورفع الاستغلاؿ لتحسيف تسييريو إجراءات اتخاذ مف تمكف
 .ككؿ النشاط تنظيـ تخص التي الاستراتيجية القرارات في

 محاسبة التسيير في اتخاذ القراردور ثانيا: 
في  ىذه المحاسبةدور بعد تطرقنا لعلاقة محاسبة التسيير بالأداء المالي، سنتطرؽ إلى تحديد 

 البريطانيةالمعيد المعتمد لممحاسبيف الإدارييف في المممكة المتحدة  1، حيث حدداتخاذ القرار
جزء مف الإدارة التي تتعامؿ مع تحديد وعرض وتفسير المعمومات  بانيا"محاسبة التسيير 
 ، حيث تسعى المستخدمة فييا

 الى تحقيؽ ما يمي:
 الموارد استخدامات قرار؛ اتخاذ ،ومراقبتيا للأنشطة التخطيط ،الاستراتيجيات صياغة -

 إعلاـ الآخريف؛ الخارجية المعمومات ومستخدمي الأعضاء إبلاغ فعالية؛ أكثر بشكؿ
 الأصوؿ. حمايةالموظفيف و 

 تيامعالجيا، تحميملبيانات مف مصادر داخمية وخارجية، الى جمع ا محاسبة التسييرتيدؼ 
بحيث  ،وتفسير ونقؿ المعمومات التي تـ الحصوؿ عمييا مف أجؿ استخداميا مف قبؿ المنظمة

 .اتخاذ القرارات وعمميات التحكـ بشكؿ أفضؿ،يمكف للإدارة التخطيط 
، بالإضافة إلى تقنيات المحاسبة، تقنيات البحث الإحصائي التشغيمي  محاسبة التسييرتستخدـ 

 تركز عمى كما تأخذ في الاعتبار الآثار المترتبة عمى العوامؿ البشرية في جميع الأنشطة، كما 
 .، بيدؼ الحصوؿ عمى المعمومات ذات الصمة للإدارةالحكـ الاقتصادي

                                                           
1
Gabriela FOTACHE and All, The Changing Role of Managerial Accounting in Decision 

Making Process Research on Managing Costs, Economy Transdisciplinarity Cognition ,Vol 

15, Issue 2, 2011,PP50-51. 
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النقاط وتعتبر  ، تستخدـ أيضًا في الإدارة الماليةمحاسبة التسييرالمعمومات التي توفرىا اف 
 كونيا تساىـ في:الأساسية للإدارة المالية، 

إدارة الخزانة، العلاقات  ،تمويؿ الدورة التشغيمية ،المشاكؿ الدائمة لمقسـ المالي حؿ  -
 اختيار الاستثمار، اختيار مصادر التمويؿ؛ ،سطة الأجؿالمصرفية ؛ قضايا التنمية متو 

التشخيص العاـ  تقييـ المؤسسة، ،تفسير الوثائؽ المحاسبية، القضايا الاستراتيجية  -
 .للأعماؿ

، يمكننا تقدير القضايا الرئيسية التي تحدد دور المحاسبة الإدارية في عممية مما سبؽ وانطلاقا
 :وىي اتخاذ القرار
 الموجودة عمى مستويات مختمفة مف الإدارة، بالمعمومات اللازمة لمقرارات يزود القيادة 

    والتخطيط، سواء كاف ذلؾ لصياغة الخطط لتحقيؽ الأىداؼ )التخطيط الاستراتيجي( 
 ،أو الخطط التشغيمية قصيرة الأجؿ

 دارة  مساعدة المديريف في قيادة الأنشطة والتحكـ فييا عف طريؽ اختيار بدائؿ التمويؿ وا 
 )الإدارة المالية( وتسجيؿ المعاملات )المحاسبة المالية ومعمومات التكاليؼ(الموارد المالية

  تحفيز المديريف والموظفيف الآخريف وفرض الإجراءات التصحيحية مف أجؿ تحقيؽ
 الخطط ؛

 يقيس أداء أنشطة المديريف والموظفيف الآخريف. 
 دور اساليب محاسبة التسيير في اتخاذ القرارات :الثانيالمطمب 

دور بعض الاساليب لمحاسبة التسيير سواء الكلاسيكية او الحديثة سنعرض في ىذا المطمب 
 1منيا في اتخاذ القرار وذلؾ عمى النحو التالي:

 اولا: دور اسموب التكمفة الكمية في اتخاذ القرارات
ويتـ حساب  بيف التكاليؼ المباشرة والتكاليؼ غير المباشرةىذه الطريقة يقوـ عمى الفصؿ اف مبدأ 

 لكؿ منتوج وفقا ليذه الطريقة كما يمي:النتيجة التحميمية 
 التكمفة النهائية –النتيجة التحميمية= رقم الاعمال 

 سعر بيع الوحدة *حيث: رقم الاعمال = عدد الوحدات المباعة
                                                           

، سعيدة بودريمة، دور المحاسبة التحميمية في اتخاذ القرارات ومدى استخداميا مف طرؼ سميمة طبايبية1
 انظر إلى .13-12ص ص  في الجزائر،المؤسسات الاقتصادية 

https://www.mobt3ath.com/uplode/book/book-21973.pdf 

 تجدونو في الموقع التالي: كما
ttps://ebook.univeyes.com/41944/pdf- -المؤسسات-طرف-من-استخذامها-ومذي-القرارات-اتخار-في-التحليلية-المحاسبة-دور

طبايبية-سليمة-الجزائر-في-الاقتصادية  

https://www.mobt3ath.com/uplode/book/book-21973.pdf
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 مصاريؼ التوزيع المباشرة وغير المباشرةالتكمفة النيائية= تكمفة الانتاج المباع+ 
اتخاذ عدة قرارات وىذا بالنظر ومف خلاؿ النتيجة التحميمية الخاصة بكؿ منتوج تستطيع المؤسسة 

الى ايجابية او سمبية النتيجة ومف اىـ القرارات التي يمكف اتخاذىا بواسطة طريقة التكاليؼ 
 الكمية:

محافظة عمى استمراريتيا ومف اجؿ اف تضمف ذلؾ : تسعى كؿ مؤسسة الى القرارات التسعير
وجب عمييا اف تقوـ بقرارات تسعيريو مناسبة ويمكف اف نوضح العلاقة بيف التكمفة والسعر كما 

 يمي:
 السعر الوحدوي= التكمفة الوحدوية+ الربح المراد تحقيقه

 نستخمص مايمي: ومف خلاؿ ىذه العلاقة نجد اف لمتكمفة تأثير عمى القرارات التسعيريو ومنو
زيادة التكمفة تؤدي إلى زيادة السعر وىذا ليس في صالحيا لأنو قد يؤدي بيا الى خسارة  -

او لانخفاض حصتيا في السوؽ وبالتالي تدني العائد وىذا ما ينتج عنو فقداف السيطرة 
 عمى التكاليؼ والتحكـ فييا.

زبائف جدد ولكف ىذا انخفاض التكاليؼ يؤدي الى انخفاض السعر ىنا تستطيع جمب  -
النقص في التكمفة يجب اف لا يكوف عمى حساب الجودة ولكف مف خلاؿ التحكـ في 
التكاليؼ وبالتالي كسب ثقة الزبائف والسيطرة عمى السوؽ خاصة في ظؿ وجود المنافسة 

 وحساسية الزبائف للأسعار.
يقصد بو المفاضمة  نتاجبالإاف اتخاذ القرارات في المدى القصير والمتعمقة : قرارات الانتاج

باختيار  والاختيار بيف عدة بدائؿ اذ انو اذا كاف لممؤسسة انتاج بمجموعة مف المنتوجات فتقوـ
البديؿ الذي يحقؽ ليا اكبر عائد وبتكمفة اقؿ وبالتالي يجب معرفة نتيجة كؿ منتوج عمى حدى 

 )ربح او خسارة( وىذا بتطبيؽ العلاقة السابقة.
تحقؽ خسارة يتـ الاستغناء عف انتاجيا او استبداليا بمنتوجات اخرى فالمنتوجات التي  -

 تحقؽ عوائد.
اما المنتوجات التي تحقؽ ربح فيجب الاستمرار في انتاجيا مع ادخاؿ تغيرات جديدة مف  -

 اجؿ زيادة ربحية المنتوج.
عف فعمى متخذي القرار اما الاستغناء بالنسبة لممنتوجات التي تصؿ الى مرحمة التدىور  -

التي تحقؽ فييا عوائد وىذا  انتاجيا او اعادة دفعيا والاىتماـ بيا حتى تصؿ الى المرحمة
 خصوصيات جديدة ذات جودة اكبر. بإدخاؿ

 بمنتوج تعويضو يجب سمبية نتيجة يحقؽ الذي المنتوج تحديد يتـ اف بعد البدائؿ دراسة -
 المواصفات والمميزات ويكوف ىذا الاختيار عف طريؽ  اخر خصوصا اذا كانت لديو نفس
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التسويقية وكذا التحميؿ  دراسة السوؽ وامكانية التموضع بو وىذا بالاعتماد عمى البحوث
التي تؤثر عمى قانوف العرض والطمب، كما يمكف تعويض ىذا المنتوج  ،لمظواىر الاقتصادي 

 التي تحقؽ ربحا وىذا اذا كاف في صالح المؤسسة. بزيادة الكمية المنتجة مف المنتوجات
قة يجب اف تتوفر الطاوايضا اف يكوف الطمب مرف حتى لا يؤثر عمى سعر المنتوج، كما  -

 الانتاجية التي تسمح ليا بذلؾ.
 1كما يرجع اتخاذ القرار وفقا لتكاليؼ الكمية الى الفترة التي سيتـ عمى اساسيا ىذا القرار:

 :عمى المدى القصير
اذا كاف احد الاصناؼ )بضاعة، منتج( حقؽ خسارة خلاؿ ىذه الفترة فقط بسبب ظروؼ خارجة 

انخفاض تكمفة المواد الاولية بعد اف كانت اشترتيا  عف نطاؽ المؤسسة كانخفاض الاسعار او
 المؤسسة بأسعار اكبر مما ادى الى ارتفاه تكمفة الصنؼ...إلخ.

، تبيف بأنو سيكوف استقرار عمى مستوى اللاحقةالفترات  خلاؿومف خلاؿ دراسة وضعية الاسعار 
، لأنو سيحقؽ ارباح في ظؿ في ىذا الصنؼ الاسعار وعميو عمى المؤسسة البقاء في التعامؿ

 الظروؼ العادية.
اما اذا كانت دراسة وضعية الاسعار اشارت الى بقاء التذبذب عمى مستوى الاسعار، فيذا يجب 

 تجميد شراء او انتاج ىذا الصنؼ مؤقتا الى حيف استقرار وضعيتو.عمى المؤسسة اتخاذ قرار 
 عمى المدى الطويل:

    اذا كاف الصنؼ يحقؽ خسائر خلاؿ فترات متوالية وفي ظؿ ظروؼ عادية وجب تجنب شرائو 
وانتاجو ومف ثـ تحويؿ جميع الموارد المتاحة اليو )موارد مالية، موارد مادية، موارد بشرية( لتدعيـ 

 تحقؽ ارباح. ، التيباقي الاصناؼ الاخرى
فعمى غرار دور ىذا اسموب في اتخاذ القرار بطريقة ايجابية، الا انو في بعض الاحياف قد يوثر 

 فيما خاصة التحميؿ، في دقة جودو  ـعدوذلؾ نتيجة 2سمبا عمى اتخاذ القرار او احيانا تعطيمو 
 ـأقسا عمى لمحصوؿ كبير عدد ىإل تقسيمياو  ـالأقسا كثرةغير المباشرة و  بالتكاليؼ يتعمؽ

، كما اف اتخاذ القرار قد لا يكوف فعالا التسيير في المؤسسة يصعب فأ الممكف مف متجانسة،
 اـ استخد حسف عمى يؤثر مما صحيحة غير بطريقة ـالأقسا بعض في العمؿ حدةو  اختياربسبب 
 .الازمة بالفعالية الطريقة ىذه

                                                           
الرقابة عمى التكاليؼ واتخاذ القرارات باستعماؿ طريقة التكاليؼ الكمية، مجمة الدراسات  بالقاسـ بف خميفة،1

  .39-38، ص ص 2010العدد الثالث، المجمد الاوؿ، الاقتصادية والمالية، 

 الاقتصادية المؤسسة في القرارات وترشيد الاستراتيجية الرقابة في اىودور  التسيير محاسبةبراىمية ابراىيـ، 2
 .69ص  اسة حالة "، مرجع سبؽ ذكره، "در 
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  التكاليف المعيارية )اسموب الموازنات التقديرية(دور اسموب : ثانيا
  يعد الربح 1ا يخص اسموب التكاليؼ المعيارية او ما يطمؽ عميو بأسموب الموازنات التقديريةفيم

تحقيقو بالمستوى المطموب في  لا يمكفلدى منظمات الاعماؿ وىذا اليدؼ  استراتيجيكيدؼ 
اف نظاـ الموازنات التخطيطية ىو الاسموب  ،غياب التخطيط والرقابة وقد اثبتت التجار العممية

الامثؿ لمتخطيط والرقابة عمى الاداء وبالتالي تزويد الادارة بالمعطيات الضرورية عف عمميات 
 ثـ اجراء المقارنات الضرورية لمعرفة الموقؼ الحالي والمستقبمي لممنظمة. ،التشغيؿ والانتاج

معبرا  الموازنة خطة تفصيمية لمحصوؿ عمى الموارد وكيفية استخداميا خلاؿ فترة مقبمة وتمثؿ
عنيا بشكؿ كمي ورقمي وتسمى عممية استخداـ الموازنة في الرقابة عمى اعماؿ المنظمة، باسـ 

وتعد الموازنات بالمعنى المشار اليو مف الادوات الرئيسية في نظاـ المحاسبة  الرقابة بالموازنة
الادارية والتمويؿ، فيي تضع اىدافا لأنشطة البيع والانتاج والتوزيع والتمويؿ وتنتيي بصيغة 

 عامة بإعداد قائمة لصافي الربح المخطط وقائمة التدفقات النقدية المخططة.
التخطيطية بذات الوقت عمى تقييـ اداء المدراء التنفيذييف وىي بيذا ويركز نظاـ الموازنات 

 المعنى تسعى الى تبصيرىـ مف خلاؿ ما يمي:
 تمد المدراء بطريقة لجعؿ مجيوداتيـ التخطيطية رسمية. -
والتي تستخدـ كمعيار لتقييـ الاداء فيما  تزويدىـ بالمعمومات الضرورية لتحديد الاىداؼ -

 بعد.
 ناقات الكامنة او المتوقعة قبؿ حدوثيا.الكشؼ عف الاخت -
كميا عف طريؽ تكامؿ وتناسؽ الاىداؼ وخطط  العمؿ عمى تناسؽ الانشطة لممنظمة -

 الاقساـ المختمفة.
التخطيطية تعكس البيئة التي  الموازناتومف ناحية اخرى فإف استراتيجية الربحية في ظؿ نظاـ 

تعمؿ بيا المنظمة، فتعقيداتيا ومعدؿ التغير في البيئة سوؼ يؤثر عمى درجة التفويض في اتخاذ 
 بالنسبة لكؿ مدير. القرارات

 لبناء الأساس الحجر تعد المبيعات التخطيطي نجد اف موازنة الموازنات برنامج خلاؿ ومف2
 المتوقعة لمصناعة بالمبيعات بالتنبؤ المنظمة خطة الموازنة ىذه تترجـ حيث ،الأخرى الموازنات

  مبيعات نستخدـ المبيعات ولذلؾ مف تحد التي ،المعوقات إلى المنظمة إدارة تتطمع وعادة كميا
  تؤثر التي المحددات أىـ ومف المخططة، بالمبيعات التنبؤ لإعداد بداية كنقطة السابقة السنوات

                                                           
، الاتجاىات الاستراتيجية لنظاـ المحاسبة الادارية في ظؿ نظرية المحددات، مجمة الادارة الشرع جاسـ مجيد1

  .18ص ، 2009والاقتصاد، العدد الثامف والسبعوف، 
 .22-21نفس المرجع السابؽ، ص ص  2
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مكانيات المنافسة وعوامؿ الأسعار، ىي المخططة الأرباح عمى  المورديف. وا 
 المتوقع الانتاج حجـ حوؿ اتخاذ القرار يمكف القرار الملائـ واتخاذ المبيعات موازنة إعداد وبعد
 وخاصة الموازنات لباقي المحدد الرئيسي العنصر ىو الانتاج يعتبر حيث، الموازنة فقرة خلاؿ
 تعد حيث الإضافية، والمصروفات المباشر والعمؿ الانتاج يحتاجيا التي ،المواد المباشرة معرفة

 الشركة تحدد المذكورة الموازنات برنامج عمى الاستقرار وبعد القرات التخطيطية ليذه الموازنات
 المبيعات عمى الحصوؿ خلاؿ مف الربحية ىذه تحقيؽ نستطيع حتى ،الموازنة لقترة النقدية الموارد

 بيا ستحصؿ التي ،الكيفية مفرداتو في يوضح الموازنة النقدية برنامج فإف لذلؾ المخططة،
 جميع أف يظيرالموارد و  ىذه بيا استخداـ يتـ التي ،والكيفية النقدية الموارد عمى المنظمة
 تأثير يأتي حيث النقدية، الموازنة عمى تأثير المبيعات ليا موازنات فييا بما التشغيمية الموازنات
 مقدار عمى تؤثر التخطيطية وباقي الموازنات المبيعات، ليذه النقدية التحصيلات مف المبيعات
     الأصوؿ لشراء تستطيع التخطيط المنظمة فإف ذلؾ إلى بالإضافة المخطط، النقدي الصرؼ

 تتوقع ذلؾ وبعد سماليةرأال الموازنة برنامج خلاؿ مف ،استثمارية مشروعات في الدخوؿ أو
 المخططة. الدخؿ قائمة إعداد خلاؿ مف المستيدؼ الربح عمى تحصؿ أف المنظمة

 فأحيانا يمكف 1لكف ليس مف الدواـ اف يساىـ ىذا الاسموب في اتخاذ قرارات صائبة دائما،
، وبالتالي الحصوؿ في المسؤوليات تشابكات لعدة نظرا فائدة اية تعطي لا الفروقات اف ملاحظة

عمى نتائج لا تخدـ اتخاذ القرار في وقتيا الراىف. كما اف اسموب التكمفة المعيارية ىو اسموب 
نمطي بالدرجة الاولى فإف معاييره التقديرية قد تؤدي الى انحرافات غير دقيقة فاتخاذ قرارات 

ر سمبا عمى باقي بشأف تعديؿ ىذه الانحرافات او تصحيحيا في ظؿ ىذه المعايير، قد توث
 القرارات المالية والتسييرية.

 دور الانحرافات الناتجة عن اسموب التكمفة المعيارية في اتخاذ القرارثالثا: 
الانحرافات الناتجة عف سنتطرؽ بالضبط الى دور  بعد تطرقنا لدو دور اسموب التكاليؼ المعيارية

تعتمد التكاليؼ المعيارية عمى المقارنة بيف التقديري والحقيقي  2 حيث، اسموب التكمفة المعيارية
واستخلاص الفروؽ وتحميميا الى فروؽ موجبة )ملائمة( او فروؽ سالبة )غير ملائمة(، فإذا 

ملائمة ففي ىذه الحالة لا يتدخؿ المسيروف لاتخاذ قرار، اما إذا كانت الفروؽ كانت الفروؽ 
 غير ملائمة( فيكوف التالي:)

                                                           
 بتصرؼ .171، ص  مرجع سبؽ ذكرهدادي ناصر عدوف، تقنيات مراقبة التسيير، 1
سميمة طبايبية، سعيدة بودريمة، دور المحاسبة التحميمية في اتخاذ القرارات ومدى استخداميا مف طرؼ المؤسسات 2
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النسبة لفرؽ المواد الاولية: الذي يتحممو قسـ الانتاج او قسـ التمويف) الشراء( وذلؾ بالنسبة ب-
لمكمية او لمسعر وعمى المسيريف التدخؿ واتخاذ قرارات والتحقؽ مف اف التغيرات ظرفية او دائمة. 

المسيريف فالفرؽ في الاسعار تتحكـ فيو الموسية والكميات، المشتريات ووسائؿ النقؿ... وعمى 
الفرؽ في الكمية فيتحممو قسـ الانتاج وينتج اما لكثرة بشأف ىذه الظروؼ كميا، اما اتخاذ قرارات 

اثناء العممية الانتاجية او التغير في نمط الانتاج او لقمة تكويف العماؿ او لقدـ         الفضلات
 او نقص وسائؿ الانتاج وكذلؾ عمى المسيريف اتخاذ قرارات بشأنيا.

اما اذا كاف الفرؽ الملائـ في قيمة العمؿ فيذا الانحراؼ تتحممو مصمحتي الانتاج ومحاسبة  -
في اجرة في المدة الزمنية فتتحممو المصمحة الاولى، اما اذا كاف  الاجور، فإذا كاف الانحراؼ

 موالساعة فتتحممو المصمحة الثانية وعمى المسيريف في كمتا الحالتيف تحديد مصدر الفرؽ وتحمي
اما ما يتعمؽ بالتكاليؼ الغير مباشرة فيجب عمى المسيريف  ثـ اتخاذ القرار بشأنو قصد تصحيحو،

فرؽ الميزانية التقديرية او فرؽ الطاقة الانتاجية او فرؽ الكفاية  تحديد الفرؽ الغير ملائـ، اما
 لممعياري معنى.الانتاجية، ثـ اتخاذ القرارات الازمة لمتوفيؽ بيف المعياري والحقيقي وليكوف 

 ودورها في اتخاذ القرارات التكمفة المتغيرةرابعا: 
 تعتبر عتبة المردودية مف اىـ الركائز التي يعتمد عمييا المسيريف في اتخاذ القرارات ودراسة اثرىا 

 1:ومف اىـ ما يستنتج مف حساب عتبة المردودية ما يمي
  معرفة المنتوجات ذات المردودية  عتبة المردودية زمنيا فإف المسير يستطيععند تحديد

العالية، أي المنتوجات التي استطاعت تغطية تكاليفيا في اقصر وقت ممكف ومعرفة 
المنتوجات التي تأخذ وقتا طويؿ نسبيا ومعرفة المنتوجات التي لا تغطي تكاليفيا اثناء 

ت المردودية الدورة وعمى ىذا الاساس يستطيع اتخاذ قرار اما بزيادة انتاج المنتوجات ذا
 العالية او التخمي عف المنتوجات التي تحقؽ خسارة او اعادة دراسة طرؽ انتاجيا.

  عندما يكوف ىدؼ المسيريف الوصوؿ الى مستوى معيف مف الارباح )النتيجة( فإف نموذج
المردودية يسمح ليـ بمعرفة رقـ الاعماؿ الموافؽ لمنتيجة المراد تحصيميا وبالتالي الكمية 

 انتاجيا وبيعيا.الواجب 
         يمكف نموذج عتبة المردودية المسيريف مف اتخاذ القرارات حوؿ زيادة سعر البيع

او تخفيضو، تخفيض تكمفة الانتاج المتغيرة، تخفيض التكاليؼ الثابتة وذلؾ مف خلاؿ 
 زيادة الكمية المنتجة، زيادة حجـ المبيعات، قصد زيادة قيمة ونسبة ىامش الاماف.

 يمثؿ الذي الاماف ىامش ونسبة قيمة معرفة مف لممسيريف يمكف المردودية عتبة نموذج 

                                                           
استخداميا مف طرؼ سميمة طبايبية، سعيدة بودريمة، دور المحاسبة التحميمية في اتخاذ القرارات ومدى 1
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بتخفيض رقـ اعماليا دوف اف تدخؿ في  الذي يسمح لممؤسسة ذلؾ المستوى مف رقـ الاعماؿ
 منطقة الخطر.

  طريقة التكاليؼ المتغيرة تمكف مف انشاء جدوؿ الاستغلاؿ الوظيفي والتفاضمي المذاف
 يو بالغة.ر ليما اىمية تسيي
الا انيا ليست  1،تكمفة المتغيرة يساىـ في اتخاذ القرارات قصيرة الاجؿبالرغـ مف اف اسموب ال

تعتمد عمى  اداة تسييريو مثالية في عممية صنع القرار، كوف اف تكاليؼ المنتج في الاصؿ لا
التكاليؼ الثابتة عند تحديد تكمفة المنتج وخاصة قرار  مراعاة بالتكاليؼ المتغيرة فقط، بؿ يج

التسعير والقرارات المتعمقة بالسياسة الاستغلالية لممؤسسة عمى المدى الطويؿ، مما يصعب  مف 
 تحديد الارباح النسبية مستقبلا.

 التحميل العقلاني لمتكاليف في اتخاذ القراراتدور اسموب خامسا: 
بغرض عدـ تأثر سياسة المؤسسة العامة بالتغيرات  2العقلاني تعتمد طريقة اسموب التحميؿ

عدـ اخذ مستوى النشاط  الظرفية لممحيط التي قد تؤدي الى بعض القرارات غير العقلانية، نتيجة
الذي يتحدد بالتكاليؼ الثابتة، ففي حالة الازمة مثلا) تراجع مبيعات المؤسسة( ومف ثـ تخفيفيا 

اجع مستوى استخداـ الطاقة الانتاجية(، إذا اعتمدت المؤسسة طريقة )تر  لعدد الوحدات المنتجة
وىذا ما يؤدي التكاليؼ الكمية، فإف التكمفة الثابتة لموحدة ترتفع )بينما التكمفة المتغيرة تبقى ثابتة( 

الاجمالية وبالتالي ارتفاع تكمفة الوحدة وىذا ما قد يدفع بالمؤسسة الى رفع  الى ارتفاع التكمفة
سيضاعؼ مف خسائرىا لأنو سوؼ يؤدي بالضرورة الى  السعر لتعويض الخسارة ولكف ىذا القرار

الذي تنشط فيو المؤسسة  خصوصا اذا كانت المنافسة شديدة في السوؽ تراجع كبير لممبيعات
 لارتفاع التكمفة الاجمالية. يصبح اعمى مف سعر السوؽ، نتيجةلأف سعر المؤسسة سوؼ 

كذلؾ عند استعماؿ طريقة التحميؿ العقلاني فإنيا تسمح بمشاركة كؿ مسؤوؿ في اتخاذ القرارات 
ويتحقؽ ذلؾ عف تحديد حجـ النشاط العادي في قسمو وبالتالي تحدد  في حدود مسؤولياتو

       التكاليؼ الثابتة لا يتحكـ فييا المسيررة فقط، لأف مسؤولياتيـ عمى اساس التكاليؼ المتغي
العادي لقسمو بشكؿ جيد قبؿ اف  او الانتاج وعميو فإف متخذ القرار يجب اف يبحث ويحدد النشاط

 يتخذ القرار بتحديد السعر او الانتاج او انتاج منتوج او التخمي عنو.
 

                                                           
1
Rohit Agarwal ,Advantages and Limitations of Variable Costing. Disponible  sur le site : 

https://www.yourarticlelibrary.com/accounting/costing/advantages-and-limitations-of-

variable-costing/52647 بتصرف.   
بودريمة، دور المحاسبة التحميمية في اتخاذ القرارات ومدى استخداميا مف طرؼ  سميمة طبايبية، سعيدة2

 .14-13المؤسسات الاقتصادية في الجزائر، مرجع سبؽ ذكره، ص ص 

https://www.yourarticlelibrary.com/accounting/costing/advantages-and-limitations-of-variable-costing/52647
https://www.yourarticlelibrary.com/accounting/costing/advantages-and-limitations-of-variable-costing/52647


في اتخاذ القرار محاسبة التسيير دور: الخامس الفصؿ  

231 
 

 اتخاذ القراراتدور اسموب الانتاج في الوقت المحدد في : سادسا
 بقدرو  إزالة خلاؿ مف الإنتاج تكاليؼ تخفيض عمى تعمؿ التي 1 الأنظمة أحد JIT ـنظا يعتبر
 مف الموارد في الضياع مف التخمص أجؿ مف يسعى فيو ،المخزوفو   الإنتاج تأخيرات فالإمكا
 JIT فمسفة تمثؿ المستيمؾ و الى ،وتسميم الى المنتج تصميـ مف ابتداءا ،الإنتاجية العممية خلاؿ
 تعد لاالمستمر و  فبالتحس التزاماتيا بسبب،ي التقميد لنظاـ محاسبة التسيير التحديات مف سمسمة

 .المطموب الشكؿ نحو التحسينات وتوجي نحو مؤشر مانا  و  لمخمؿ كمؤشر تظير التي رافاتنحالا
المخزوف عند  مستويات لىإ الوصوؿ رةو ضر  عمى المناسب الوقت في الإنتاج فمسفة ـتقو  كما

         ـالتا الإنتاج او التشغيؿ تحت الإنتاج وأ الخاـ لممواد بالنسبة ذلؾ فكا سواء الأدنىحدىا 
 :رئيسية مجالات أربعة فمJIT ـنظا يتضمفو 

 فبالتحس ـالالتزا، النوعية مف يعال بمستوى ـالالتزا ،قيـ تضيؼ لا التي الأنشطة حذؼ -
 .لمقيمة المضيفة الانشطة توضيحو  تبسيط عمى التركيزو  المستمر

 :وىي الإنتاج نظـ مف غيره عف تميزه التي الخصائص مف بعدد يتسـ JIT نظاـ فأ كما
 .لممنتج جديدة قيمة إضافة لىإ ييؤد لا وأن عمى ينظر الى المخزوف -
 الأنشطة مف التالية المرحمة احتياجات أساس عمى JIT نظاـ ظؿ في الإنتاج جدولة تتـ -

 .الإنتاجية
 عمى يركز المناسب الوقت الإنتاج نظاـ ففإ التكمفة، عمى تأثيره و الوقت عنصر ةىميلأ نظرا -

 بالنسبة ذلؾو  الإنتاجية العممية أثناء الضائع الوقتللإنتاج و  الآلات لتجييز زـ اللا الزمف تدنية
 .المنتج مف كحدة لكؿ
 معيبة حداتو  اكتشاؼ وأ المصنعة نصؼ الأجزاء بعض توافر ـلعد نتيجة الإنتاج يتوقؼ قد -
  جودو  احتمالات بتدنية المناسب الوقت في الإنتاج نظاـ ييتـ لذلؾ التكمفة، في زيادة نييع وىذا
 .معيب إنتاج
 عمى كيزر التً  ليسو  للإنتاج الكمية التكمفة بتخفيض المناسب الوقت في الإنتاجاـ نظ ييتـ-

 .المباشر العمؿ وأ المباشرة المواد مثؿ معيف عنصر
  التي الخدماتو  عالسم تكاليؼ تحديد وىي المؤسسة في أساسية ظيفةو  ليا محاسبة التسيير فإ

  التشغيؿ وتحت التامة المنتجات مف المخزوف تقييـ لغرض ذلؾو  طرؼ المؤسسة مف إنتاجيا يتـ
 مف إنتاجيا يتـ المعمومات تمؾو  تكالفية معمومات التسيير محاسبة توفر كما رية،و ضر  كبيانات
 .التكاليؼ لبيانات المختمفة التحميؿ عمميات خلاؿ

                                                           
 دراسة الاقتصادية المؤسسة في القرارات وترشيد الاستراتيجية الرقابة في ودورىا التسيير محاسبة ابراىيـ، براىمية1
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 التي تمؾ مف المنتج تكاليؼ عف دقة أكثر معمومات الانتاج في الوقت المحدد نظاـ يؤمفو 1
 عف المستغمة غير الموارد راتتأثي ازالة خلاؿ مف وذلؾ الأخرى التكاليؼ محاسبة أنظمة تقدميا
  أجؿ مف افضؿ علاقة وذات موثوقية أكثر بكوميا المعمومات ىذه تمتاز كما. الانتاج تكاليؼ
 :وىي القرارات اتخاذ لأجؿ المعمومات مف أنواع ثلاثة النظاـ ىذا تبني يوفرالقرارات  اتخاذ
 تكاليؼ إدارة مف المنشأة تمكف والتي التكمفة اىداؼ عمى الموزعة التكاليؼ عف معمومات -

 .والمخرجات المنتجات تغيير قرارات خلاؿ مف الانتاج
 النوع ىذا خلاؿ مف ويمكف التكمفة ومجمعات الموارد مجمعات بيف الربط عف معمومات -

 .قيمة لا تضيؼ التي الانشطة حذؼ او اختزاؿ طريؽ عف الانتاج تكاليؼ تخفيض
 فعالية فيتحس وتستطيع ليا المرافقة والتكاليؼ المستغمة غير الموارد كمية عف معمومات -

 وتوسيع زيادة قرار طريؽ عف إما ،المستغمة غير الموارد كميات باختزاؿ لدييا التشغيؿ
 الموارد تمؾ تكاليؼ تحمؿ وعدـ لممنشأة المتاحة الموارد حجـ بتقميص أو القائـ الانتاج
 المستقبمي النمو لمشاريع المستغمة غير بالطاقة الاحتفاظ المنشأة تختار اف الممكف ومف
 لإمكانية إضافة، جديدة اسواؽ ىال التوسع أو المنتجات مف جديدة انواع إدخاؿ كقرار

عداد التخطيط لأىداؼ بالوقت الموجو التكاليؼ نظاـ يقدميا التي ،المعمومات استخداـ   وا 
 الموارد. استخداـ ىعم النظاـ ىده تركيز بسبب الموازنة

وبعد عرض ما سبؽ نستنتج اف ىذا الاسموب لا يخمو عف غيره مف الاساليب مف احداث       
الانتاج في الموعد قد يعقييا، خاصة اف اسموب  بالأحرىاو تغيير في عممية صنع القرار او 

لا يتطمب مخزوف، إلا انو في بعض الحالات قد يعيؽ اتخاذ قرار ما، فمثلا عند  2بالضبط
" مثلا مع عقد رسمي محدد مسبقا ) اي تحديد وقت  Xيع المنتوج لمؤسسة " اتخاذ قرار ب

التسميـ بدقة عالية بالسعة واحيانا بالدقائؽ كما تعمؿ الشركات اليابانية وعمى راسيا شركة 
TOYOTA نجد اف مورد المؤسسة التي تبيع  لايسمميا المواد الاولية في الوقت المحدد ،)

مطموبة، مما يمكف اف يؤثر عمى عممية الانتاج وبالتالي تتحمؿ واحيانا ليس بالكميات ال
 المؤسسة تكاليؼ اضافية) تسديد اجور العماؿ في تمؾ الفترة في ظؿ غياب الطمبية          

 او الانتاج(، كما يمكف اف تؤدي إلى توقؼ الانتاج دفعة واحدة تقريبا.
 
 

                                                           
الكمية  دراسة حالة  الإدارية القرارات جودة بالوقت عمى الموجو التكاليؼ نظاـ تطبيؽ حماد ، أثر يوسؼ رحمة، خالد أبو لله عبد محمد1

 .221-220 ص ص ،2019،جواف 2، العدد 3، مجمة اقتصاد الماؿ والاعماؿ، المجمد والتكنولوجيا لمعموـ الجامعية
2
 C. Eugine Franco, S.Rubha, AN OVERVIEW ABOUT JIT (JUST-IN-TIME) -INVENTORY 

MANAGEMENT SYSTEM, op, cit , P17. 
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 اتخاذ القراراتدور اسموب التكاليف عمى اساس الانشطة في : سابعا
 1ذ القرار يكوف عمى النحو التالي:في اتخا اسموب التكاليؼ عمى اساس الانشطة دور فيما يخص

 :كمفة وتحسين العممياتتتخفيض ال .1
  ؿاللازمة لفيـ سموؾ الكمفة بشكؿ أفضالمعمومات  يوفر اسموب التكاليؼ عمى اساس الانشطة

التي  ،الحد مف الأنشطةذلؾ مف خلاؿ و  لتخفيضياالمستمر  مما يمكف مف العمؿ عمػى التحػسيف
مما يؤدي إلى ترشيد استغلاؿ  ،قيمة تمؾ التي تضيؼ لممنتج او الخدمة وتنمية لا تضيؼ قيمة

تضيؼ قيمة  نتيجة رفع مػستوى كفػاءة أداء ،كمفة إنتاج المنتج أو تقديـ الخدمةتخفض و  الموارد
ىذه التكمفة  بالتي تسب والعوامؿ )الأنشطة ةكمفتمجمعات (الأنشطة ةكمفتكما أف التحميؿ العميؽ ل

 ءة.تكشؼ عف فرص تحسيف الكفا (ةكمفتموجيات ال(
 :كمفةتفي مجال الرقابة عمى ال. .2

عمى العلاقة بيف موجيات  ABCطور الرؤية والرقابة عمى الكمؼ، فتركيز أنظمة ABCإف نظاـ
ت التكمفة المشروع يمكف المدراء مف الفيـ والتأثير عمى مسببا عممياتخلاؿ  ،والانشطة كمفةتال

ف معمومات مفصمة عف الأنشطة م ABCما توفره انظمة ، فمف خلاؿ وليس عمى اغراضيا
أي الأنشطة تتطمب المزيد مف العمؿ ومف ثـ ديد مطموبة لتنفيذىا تساعد المدراء في تحالموارد و 

ادارات  ABCاسموب  مكمفة أكثر، كما تشجع معموماتو الخدمات تكوف نتجات اتحديد أي الم
 عػف أف تحميػؿ الأنػشطة وربطيػا فضلا. مشاريع عمى تقييـ الأنشطة والعمؿ عمى تحسينيا

المتبادلة داخؿ  العمميات والعلاقاتف شأنو أف يؤدي إلى فيـ إداري افضؿ لكافة م، بمسبباتيا
 .كمفةتبرقابة أفضؿ عمى ال المنظمة الأمر الذي يػسمح

 :ي اتخاذ قرارات مزيج المنتجات والتسعيرف .3
 وبالتالي تكمفة منتجاتيا او خدماتيا دارة المنظمة بالمعمومات اللازمة لفيـ بنية إ  ABCيزود نظاـ
كمفة تمف معمومات  ABCلإدارة اتخاذ قرارات التسعير ومزيج المنتجات، فما توفره أنظمةتستطيع ا

المحافظة عمى ربح معقوؿ، كما أف المعمومات و السعر المنافس  تحديد دقيقة يمكػف الإدارة مػف
لإدارة المنظمة عف المنتجات الاكثر تكمفة والمنتجات او الخدمات  تقدـ روية واضحةالدقيقة 

توجيات الادارة في تحديد المزيج الامثؿ  يدعـ قرارات اووىذا مف شأنو اف  الاقؿ تكمفة
 لممنتجات.

 وادارة الأنشطةمجال تخطيط في  .4
 لتخطيطيا وادارة أنشطتيا، إذ تحدد التكمفة المخططة  ABCتستخدـ العديد مف الشركات أنظمة 

                                                           
دراسة تطبيقية في  ليؼ عمى أساس الأنشطة ودوره في اتخاذ القرارات الادارية، تحديد التكامجبؿ دواي اسماعيؿ، ميثـ مالؾ راضي1

 . 88-87، ص ص 2011، 9دد ، الع24ؼ، مجمة التقني، المجمد خفاجي في محافظة النجؼ الاشر ال معمؿ مثمجات

https://www.iasj.net/iasj/search?query=au:%22ميثم%20مالك%20راضي%22
https://www.iasj.net/iasj/search?query=au:%22مجبل%20دواي%20اسماعيل%22
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 ذلؾ بعد ليتـ الخدمات أو المنتجات كمؼ لتحديد المخططة كمفةتال معدلات تستخدـ ثػـ ،للأنػشطة
 حوؿ عكسية تغذية لتعطي تحققيا عند، الفعمية كمفيات مع للأنشطة المخططة التكمفة مقارنة
 عمى الحصوؿ مجرد مف الانظمة تطبيؽ ىدؼ تحوؿ ولقد الأنشطة بيا ستدار التي، الكيفية

ما  يسمى ما افرز التطبيؽ في التحوؿ وىذا والعمميات الأنشطة إدارة إلى دقة أكثر كمفة معمومات
 النشاط أساس عمى التكمفة تربط والتي (ABMيسمى بأسموب الادارة عمى اساس الانشطة )

ABC ،الأداء تقييـ العمميات، إدارة العمميات، ىندسة إعادة مثؿ الأخرى التقنيات مف بالعديد 
 وجدير تابع بأسموب تنجز ما غالبًاو  الأنشطة مف بمجموعة عادة ترتبط المشروع فعمميات
 والأداء الكمفة بيانات مف كلا تستمزـ المشروع عمميات لتحسيف ABC أنظمة تطبيؽ أف بالإشارة
 الجودة الكفاءة، الكمفة، قياس في لاستخداميا الأنشطة بيانات تجمع حيث ، نشاط بأي المرتبطة

 أنظمة تطبيقات حوؿ 1995 عاـ Innes and Mitchell بيا قاـ دراسة وتشير .الأداء وتقييـ 
ABC عمى لمحصوؿ استخداماتيا عمى تطغي تكاد الكمفة إدارة لأغراض استخداماتيا أف إلى 

 بسموؾ الإلماـ أف كما، ABC أنظمة لتطوير الأوؿ الأساس تعتبر والتي دقيقة منتج ةكمفت
 إعداد وفي الموازنات واعداد وضع في المساعدة تقدـ الكمفة موجيات تحميلات طريؽ عف كمفةتال

 .كمفةتال اتجاه تقدير نماذج
 والعممية المنتج تصميم قرارات مجال في .5
 فييا تؤثر التي ،الكيفية تقدير الإدارة تستطيع معمومات مف ABC أنظمة توفره ما خلاؿ مف

  وتحسيف جديدة تصميمات تحديد تستطيع ثـ ومف ةكمفتوال الأنشطة عمى والعممية المنتج تصاميـ
  لخيارات والأسعار الكمؼ تقدير عمى المنظمة زبائف مع العمؿ الإدارة تستطيع كما الأداء،
 .البديمة التصميـ

مف الاساليب الاكثر تعقيدا وتفصيلا عمى غرار الاساليب الاخرى لمحاسبة  ABC1يعد اسموب 
التسيير في القياس، فعندما يتخذ المسيريف عممية القرار بصفة يومية، فإف القياس في العادة لا 

، كونو يستخدـ عوامؿ تكمفة متعددة ومعدلات النفقات ABCيكوف مبنيا عمى محددات اسموب 
تتطمب وقتا دقيقا ABCتعقيدا واكثر تكمفة، مما يجعميـ يجتنبوف قياسيا، كما اف مشكمة  اكقر

واطوؿ مف الاساليب الاخرى وىنا تبرز الفجوة بيف الوقت الذي يتـ فيو الابلاغ عف المعمومات 
 والفترة الزمنية التي يتـ فييا عرض التقرير.

 
 

                                                           
1
Metin REYHANOĞLU, ACTIVITY-BASED COSTING SYSTEMADVANTAGES AND 

DISADVANTAGES, Available at SSRN 644561, July 2004, P10. Voir : 

https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=644561 
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 الإدارية القرارات باتخاذ المتوازن الأداء بطاقة علاقة اسموب : ثامنا
  الاعتماد يمكف لا بحيث التعقيد مف غاية في الأخيرة الآونة في 1القرارات اتخاذ عممية أصبحت

 تميزت الإدارية والعممية التعاملات طبيعة أف حيث القرار، لمتخذ الموروثة الذاتية القدرات عمى
  للأصمح البقاء قاعدة أساس عمى المبنية والمنافسة والاحتكار والسيطرة الييمنة قواعد بسيادة
 مف عدد استخداـ خلاؿ مف ،القرار لمتخذ الذاتية القدرات تعزيز إلى الحاجة برزت ىنا ومف

 ذات العممية والبرمجيات الحاسوب تقنيات إلى المستندة الكمية والأدوات العممية الأساليب
 البيئة حالات ظؿ في الإداري القرار ترشيد مف القرار متخذ تمكف أف شأنيا مف التي العلاقة،
 اتخاذ عممية في والعقلانية العممية المنيجية تحؿ وبذلؾ التأكد، وعدـ مخاطرة مف المختمفة
 .التقميدية الأساليب مف وغيرىا والتخميف الحدس مف بدلاً  القرارات،
 إلى الاستراتيجية الأىداؼ لترجمة شاملاً  إطاراً  المتوازف الأداء بطاقة تعتبر ذلؾ ضوء وعمى

 بطاقة تترجـ استراتيجية أداء مقاييس صورة في تنعكس التي، المقاييس مف متكاممة مجموعة
     مقاييس مف مترابطة مجموعة في واستراتيجيتيا الاقتصادية الوحدة رؤية المتوازف الأداء
 بيف الربط ويؤدي المخرجات ىذه أداء ومحركات المخرجات مقاييس مف كلاً  تشمؿ، الأداء

 مساعدة في المخرجات تمؾ محركات مع تحقيقيا في الاقتصادية الوحدة ترغب التي ،المخرجات
 .الإدارية القرارات اتخاذ في المدراء

الا اف تكاليؼ تصميـ مقاييس الاداء  2وعمى غرار المميزات التي يتمتع بيا ىذا الاسموب،
 المتعددة الابعاد عالية جدا وىذا الانتقاد موجو بصفة خاصة الى بطاقة الاداء المتوازف، حيث انو 

 يجب قبؿ تبني ىذه البطاقة مقارنة التكمفة بالمنفعة. 
قد  نستنتج اف اتخاذ القرار في ظؿ تفضيؿ الحصوؿ عمى المعمومة عمى حساب التكاليؼوعميو 

يخؿ بالتسيير الداخمي لممؤسسة، كما يودي الى تضميؿ الرؤى وعدـ وضوح اىداؼ المؤسسة كما 
قد يؤدي احيانا الى اتخاذ قرارات خاطئة وغير دقيقة، مما قد تعيؽ مف تحقيؽ مسار الاستراتيجية 

 المنتيجة مف قبؿ المؤسسة.
 نظرية القيود ودورها في اتخاذ القرارات: تاسعا
  التي الامواؿ في المنتج مساىمة بمعدؿ 3وفقا لنظرية القيود منتج لكؿ النسبية الربحية تحدد

                                                           
 في محافظات التجارية البنوؾ في الإدارية القرارات اتخاذ عممية فاعمية في المتوازف الأداء بطاقة علاقة ،عبيد شاىر1

 .7الغربية، مرجع سبؽ ذكره، ص  الضفة شماؿ
 لنيؿ الجزائر، أطروحة في الصناعية الشركات عمى تطبيقية والتطبيؽ دراسة النظرية بيف الإدارية المحاسبة أساليب ، الشريؼ الله حاب2

 . 101ص ، 2015/2016ومالية، جامعة اـ البواقي الجزائر،  محاسبة :تخصص الاقتصادية العموـ في عموـ دكتوراه شيادة
مرتضى سعيد، منذر عباس عبد الله، استعماؿ نظرية القيود لترشيد قرارات تشكيمة المنتجات المثمى دراسة حالة في  اصفاد3

 .252ص  ،2013، 38، العدد9الادارية، المجمد معمؿ الالبسة الجاىزة في النجؼ الاشرؼ، المجمة العراقية لمعموـ 
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، إذ اف المدخؿ التقميدي يعتمد في ىامش المساىمة بشكؿ المبيعات عبر المنشأة عمييا تحصؿ
لفرؽ بيف سعر البيع اوفقا لممدخؿ التقميدي ب ،اساسي عند اتخاذ القرارات ويتحدد ىامش المساىمة

والتكمفة المتغيرة ويستخدـ في تغطية التكاليؼ الثابتة وتحقيؽ صافي ربح بعد ذلؾ وتشتمؿ 
التكاليؼ المتغيرة بالمفيوـ التقميدي في التكاليؼ المباشرة والجزء المتغير مف التكاليؼ الغير 

، اما ؿىذا المفيوـ تقميديا في تخطيط الربح وتحديد تشكيمة المنتجات الامث المباشرة، إذ يستخدـ
)محاسبة التسيير(، فإف ىامش المساىمة يتحدد بالفرؽ بيف سعر وفقا لمدخؿ محاسبة الانجاز

وىي تمثؿ مقدار  البيع وتكمفة المواد الخاـ، فقط باعتبارىا الجزء الوحيد المتغير في التكاليؼ
بالطبيعة  تتصؼ نظرية القيود 1 الذي تـ بتحويؿ المواد الخاـ الى منتج نيائي وبيعو.الانجاز، 

     الديناميكية وعدـ الاستقرار تماشيا مع المتغيرات الموافقة لمقيد وىذه التغيرات قد تكوف داخمية
ىذه التغيرات مف خلاؿ القياـ بعمميات التحسيف او خارجية، لذلؾ فإف نظرية القيود تتعامؿ مع 

الامثؿ، بالإضافة الى تحقيؽ جؿ اتخاذ قرارات فاعمة وكفاءة لممزيج الانتاجي امف  ،بشكؿ مستمر
 اقصى انجاز ممكف.

وعمى ىذا الاساس فإف قرارات المزيج الانتاجي الامثؿ تعد مف القرارات الادارية الميمة، التي 
كؿ  تتخذىا ادارة الوحدة الاقتصادية عندما تكوف ىناؾ موارد نادرة نسبيا لا تكفي لتمبية او اشباع

ما تحتاجو العمميات الانتاجية، لذلؾ يتـ المجوء الى ايجاد تشكيمة مناسبة او مزيج امثؿ لممنتجات 
بحيث يمكف مف خلالو استعماؿ الموارد المتاحة لموحدة الاقتصادية، بشكؿ فاعؿ وكفوء وبطريقة 

جات الوحدة اقتصادية، كما إف قرارات المزيج الانتاجي ليا تأثيرات فعالة عمى انجاز او مخر 
الاقتصادية وبالتالي ىناؾ تأثيرات فعالة عمى ربحيتيا ايضا، إذ يمكف القوؿ إف كؿ مزيج انتاجي 
لممنتجات يمثؿ بديؿ عمى مستوى الانجاز وبالتالي فيو بديؿ لتحقيؽ مستوى ربحية معيف. وتعد 

رارات المزيج الانتاجي ومنيا ق القرارات الادارية لاتخاذالتكاليؼ المتغيرة ىي التكاليؼ الملائمة 
لأف ىذه التكاليؼ تختمؼ باختلاؼ نسبة المزيج الانتاجي لمنتجات الوحدة  ،الامثؿ وذلؾ
. ويعد المزيج الانتاجي مزيجا امثؿ اذا تـ مف خلالو الوصوؿ الى اقصى عائد الاقتصادية

 تبار اف كؿ مساىمة مخرجات مف خلاؿ الفرؽ بيف صافي المبيعات وتكمفة المواد المباشرة، باع
 ىي تكاليؼ ثابتة، ماعدا تكمفة المواد المباشرة. التكاليؼ

سيساعد الوحدة الاقتصادية في  (TOC)وبناء عمى ما سبؽ، يمكف القوؿ اف استعماؿ نظرية 
توفير المعمومات الملائمة، التي يمكف اف تساعد الادارة في اتخاذ قرارات المزيج الانتاجي الامثؿ 

 :بالإضافة الى تعظيـ الانجاز وجعمو في ادنى حد ممكف ويمكف توضيح ىذا الدورلممنتجات، 
                                                           

 دراسة( الإنجاز وتعظيـ الأمثؿ الإنتاجي المزيج قرارات اتخاذ في القيود نظرية الزاممي، استعماؿ ىاني الحسيف عبد عمي1
 المجمد، والمالية والإدارية الاقتصادية لمدراسات والاقتصاد الإدارة كمية ،مجمة)تموز مصنع/العاـ الفداء شركة في تطبيقية

 .324-323ص ص ، 2018 ،2العدد ، 10
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تسعى نظرية القيود الى تحقيؽ اقصى عائد مساىمة مخرجات ممكف باستعماؿ اقؿ قدر مف 
 الموارد المتاحة، حيث يتـ اتخاذ قرارات المزيج الانتاجي الامثؿ عمى ىذا الاساس.

لمواد المباشرة تعد تكمفة متغيرة، لذلؾ يجب خصميا مف بموجب نظرية القيود فإف تكمفة ا -
خرجات، مع ملاحظة اف كؿ التكاليؼ صافي المبيعات لموصوؿ إلى عائد مساىمة الم

 يسيؿ اتخاذ قرارات المزيج  الاخرى بضمنيا تكمفة الاجور تعد تكاليؼ ثابتة وىذا الامر
 الانتاجي الامثؿ.

التحسيف بشكؿ مستمر والعمؿ عمى التخمص مف عمميات  بإجراءاف قياـ نظرية القيود  -
يساعد في تخفيض التكاليؼ الزائدة، الامر الذي يساعد الوحدة  القيود ازالة تأثيرىا سوؼ

عائد مساىمة ممكف وبالتالي مساعدة الوحدة الاقتصادية في الاقتصادية في تحقيؽ اقصى 
 تعظيـ انجازىا.

 قصيرة المدى )اي تستبعد  1تأثيرات ىذه النظريةعمى الرغـ مف اىمية ىذه النظرية إلا اف 
الاخطار المفاجئة( وىذا قد يؤثر عمى عممية اتخاذ القرار، لأف اي مؤسسة تعترضيا مشاكؿ 

تقتصر جيود التحسيف عمى المركز ذات الاختناؽ، إذ تبدء  TOCمفاجئة، كما اف نظرية 
كما اف ىذا الاسموب يسعى  لاكثر ضعفا(.عمميات التحسيف مف المراكز الاكثر اختناقا )الموارد ا

الى العلاج السطحي )الترقيعي( لممشكمة بدلا مف علاج السبب الرئيسي ليا، الامر الذي قد 
يؤدي الى تكرار حدوث المشكمة في ظروؼ زمانية اخرى والتركز عمى ادارة القيود بيدؼ تعظيـ 

 الانجاز عمى حساب عامؿ تخفيض التكمفة. 
ما سبؽ اف معالجة المشكلات بطريقة سطحية قد يؤدي حتما الى عدـ كفاءة وعميو نستنتج م

 القرارات المتخذة مف قبؿ المؤسسة.
 المسؤولية ودورها في اتخاذ القرارات: محاسبة اسموب عاشر:

 وتقييـ القرارات اتخاذ في اللامركزية لأسموب العممي التطبيؽ 2المسؤولية اسموب محاسبة يعد  
 وحد باعتباره مسؤولية كمركز التكمفة مركز يعتبر حيف في المسؤولية، مراكز مستوى عمى الأداء

 يكوف معيف شخص مسؤولية بحدود وتتحدد التكاليؼ، عناصر لتجميع كأساس تتخذ تنظيمية
 عمى التكمفة ركز الأداء قياس يعتمد كما.و بقرارات عمييا رثيؤ  أف ويمكن التي التكاليؼ عف مسؤولاً 

دار  يؿغتش ةوكفاء فعالية تعكس التي المقاييس  محاسبة تتـ بذلؾ المركز، داخؿ العمميات ةوا 
  دميةلخوا الإنتاجية المراكز عمى بالتركيز وذلؾ لمتكمفة، مراكز عمى تتوفر التي بالمنشأ المسؤولية

                                                           
نصيؼ جاسـ محمد الجبوري، حازـ عبد عزيز الغرباوي، تكامؿ نظرية القيود والتحسيف المستمر )كايزف( وانعكاسو عمى 1

 .13-12، ص ص 2015، 19مجمة الكوت لمعموـ الاقتصادية، العدد تخفيض التكمفة وتعظيـ الانجاز، 
 .174القرارات، مرجع سبؽ ذكره، ص  وترشيد المسؤولية محاسبة في لمتكاليؼ الوظيفي التحميؿ دوررفيؽ،  قزي 2



في اتخاذ القرار محاسبة التسيير دور: الخامس الفصؿ  

238 
 

 .مخرجات تكاليؼ تمثؿ باعتبارىا
 وجود مف بد لا الاقتصادية المنشأ في التكمفة مركز مستوى عمى المسؤولية محاسبة نظاـ لتطبيؽ
 الانحرافات لتحديد بالمعيارية منيا الفعمية ومقارنة وتصنيفيا، التكاليؼ لتحديد ومقاييس معايير
  الوحدات مستوى عمى القرارات لترشيد المحاسبية التقارير وتقديـ المسؤوليات وتحديد وتحميميا
 المسؤولية محاسبة اعتبار ويمكف .القرارات لاتخاذ الملائمة التكاليؼ حدود في وذلؾ الإدارية،
 الوحد تقسيـ عمى ويركز الاقتصادية، لموحد الإداري بالتنظيـ المحاسبي النظاـ يربط أسموبًا

 ربط ثـ التنظيمي، يكؿليا في الإدارية بالمسؤوليات ترتبط مسؤولية مراكز إلى الاقتصادية
 .عمييا والرقابة فييا التحكـ إمكانية أساس عمى عنيا بالمسؤوليف المختمفة الأنشطة عناصر
 الحقيقية الفعمية التكاليؼ تحديد خلاؿ مف تتـ التكاليؼ مراكز مستوى عمى المسؤولية فمحاسبة
 تقارير إعداد يسيؿ ما ذلؾ. فعلاً  وقعت التي التكاليؼ وىي المحاسبية بالتكاليؼ تسمى والتي
لكف في بعض الاحياف قد تكوف عممية .الإدارية المنشأ قرارات لترشيد وواقعية دقة أكثر رقابية

 تكوف المسؤولية محاسبة فحسب ا يخص التكاليؼ الثابتةفيم 1اتخاذ القرار غير دقيقة، خاصة 
وىذا النوع  بالنسبة لموحدة، الانتاج حجـ كميا ولتغيره مف التكاليؼ النوع ىذا لثبات ما نوعا صعبة

مف التكاليؼ في العادة يكوف خارج نطاؽ مسؤولية مسؤولي المراكز، لارتباطو بوسائؿ الانتاج 
وىذه القرارات المركزية التي تترؾ لممسؤوليف والتي يكوف القرار فييا مف صلاحيات الادارة العميا 

، لأف مسؤولي المراكز في اليرـ الاعمى قد تتحمؿ نسبة مف الخطأ في التقدير عند اتخاذ القرارات
 ىـ بالأحرى اكثر دراية مف الفئة الاولى في مراكزىـ.

 تخاذها بناء عمى معمومات التكاليفالقرارات التي يمكن ا: احدى عشر
 2 نجد منيا: مف بيف القرارات التي يمكف اتخاذىا بناء عمى معمومات التكاليؼ

 قرار قبول الطمبيات الخاصة .1
القرار ينبغي الاعتماد عمى طريقة التكاليؼ بدلا مف  لاتخاذعند استخداـ التكاليؼ الملائمة 

بشكؿ واضح في القرارات  الطريقتيفطريقة التكاليؼ الكمية ويظير ىذا التفضيؿ في استخداـ 
ية بقبوؿ ا يجب اف تقوـ الشركة المتعمقة بقبوؿ الطمبيات الخاصة، إذ يبدو لموىمة الاولى انو لا

طمبية لإنتاج حجـ معيف اضافي مف المنتج، اذا كانت الايرادات المترتبة عمى تمؾ الطمبية تقؿ 
عف التكمفة الكمية لإنتاج الطمبية، إلا اف ذلؾ قد لا يكوف تحميلا سميما في كافة الاحواؿ، إذ 

 ، لأف يمكف في ظؿ ظروؼ معينة قبوؿ الطمبية الخاصة رغـ ايراداتيا تقؿ عف التكمفة الكمية
                                                           

دراسة حالة المؤسسات العمومية الاستشفائية لولاية تبسة،  ى التكاليؼ في المؤسسةمعز الديف فؤاد، محاسبة المسؤولية كأداة لمراقبة ع1
 بتصرؼ. .115، ص 2015/2016محاسبة، اطروحة دكتوراه، جامعة بسكرة، الجزائر، تخصص 

دور الأساليب الكمية في تحميؿ التكاليؼ الصناعية غير المباشرة في القطاع ،  الفرجابي مصعب عمى إبراىيـ محمد 2
 .183-182، مرجع سبؽ ذكره، ص ص الصناعي وأثرىا عمى اتخاذ القرارات الإدارية
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 قبوليا قد يضيؼ الى ارباح المنشأة وذلؾ بفعؿ استغلاؿ الطاقة العاطمة لدى المنشأة في الاجؿ 
 تكاليفيا تتحمميا المنشأة سواء كانت قد قبمت طمبية او لا. القصير، التي

 قرار التصنيع او الشراء .2
مضطرة  نفسياىذا النوع مف القرارات يعتبر مف اىـ القرارات التي تعترض المؤسسات وتجد 

لاتخاذ القرار المناسب فييا ويتوقؼ اتخاذ ىذا النوع مف القرارات عمى قياـ عممية مفاضمة بيف 
ومف اجؿ اتخاذ ىذا القرار عمى المؤسسة النظر  .شراء ما تحتاجو المؤسسة او قياميا بتصنيعو
 في كثير مف العناصر المالية وغير المالية.

ا يطمؽ عميو )عوامؿ التكمفة( عمى المؤسسة دراسة كاممة فمف ناحية العناصر المالية او م
 لمتكاليؼ المالية بعممية الاسترداد وتمؾ الخاصة بعممية التصنيع ومف ثـ المفاضمة.

فعمى المؤسسة مثلا اف تعرؼ فيما اذ يتوفر الييا طاقة ف الناحية غير المالية )النوعية(، اما م
بعممية التصنيع ومف ثـ ىذه الطاقة الغير مستغمة دائمة اـ انتاجية غير مستقمة قادرة عمى القياـ 

 عنصرا ايجابيا لصالح اتخاذ القرار لممؤسسة. انيا طاقة مؤقتة، فأما اذا كانت دائمة فيذا يشكؿ
 قرارات استخدام الآلات القديمة او الابقاء عمى الوضع القائم .3
   والمعدات  ة مستمرة في الآلاتفي الوقت الحاضر تطورات تكنولوجي الصناعية المنشآتتواجو 

   الآلاتالخاصة بيا، مما قد يترتب عميو نشأة موقؼ اماـ الادارة يتمثؿ في ىؿ يتـ استبعاد 
 القديمة واحلاؿ جديدة افضؿ واكثر انتاجية وتظير اىمية اجراء التحميؿ التفاضمي في ىذه الحالة 

 يتعمؽ بالأثار المستقبمية لقرار الاحلاؿ. وييمؿ الاثار المختمفة، حيث  التكنولوجيةالبدائؿ لتقييـ 
 الماضية المتعمقة بحيازة الآلات والمعدات القديمة.

 قرار استخدام الالية او الانتاج يدويا .4
       ومعدات جديدة بآلاتوالمعدات القديمة  الآلاتامتداد لنوعية القرار السابؽ الخاص بإحلاؿ 
الصناعية تواجو مشكمة المفاضمة بيف  المنشآتاو الابقاء عمى الوضع القائـ، ىناؾ بعض 

تقنيات الانتاج المستخدـ والاستمرار عمى العمؿ اليدوي في التشغيؿ اـ تستبدلو بالآلية واذا 
 اتجيت الى الالية فيؿ تتـ بشكؿ كامؿ او جزئي.

 قرار التصرف في العوادم ام التخمص منها .5
  قرار كيفية التخمص مف بضاعة متقادمة موجودة لدييا بالمخازف المنشآتجو بعض قد توا

بسعر زىيد او يمكف اف تعيد تصنيعيا ومف ثـ بيعيا.  كخردة ،فيمكف اف تبيع ىذه البضاعة
التكاليؼ "التكاليؼ التاريخية" ليذه البضاعة المتقادمة تكاليؼ غير ملائمة  وتعتبر في ىذه الحالة

بكيفية التخمص مف ىذه البضاعة، بينما تعتبر الايرادات المستقبمية المتوقعة القرار  لاتخاذ
 والتكاليؼ المستقبمية عوامؿ ملائمة لاتخاذ القرار المذكور.
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 قرار اضافة أو التخمص من أحد خطوط الإنتاج أو أحد المنتجات .6
تكيمة  ىمنتج جديد إل ي بعض الأحياف قد تواجو إدارة المنشأة مشكمة الاختيار بيف إضافةف

        أو الاختيار بيف إسقاط منتج مف تشكيمة المنتجات بإنتاجيا مف عدـي تقوـ المنتجات الت
فإف القرار سوؼ يتخذ في ضوء  ،إضافة منتج إلي تشكيمة المنتجات أو الإبقاء عميو ففي حاؿ

نتيجة المقابمة بيف ، فإذا كانت والتكاليؼ التفاضمية نتيجة المقارنة بيف الإيرادات التفاضمية
يكوف باتجاه اضافة المنتج الى تشكيمة منتجات  فإف القرار ،والتكاليؼ ربح تفاضميف الإيرادات
فإف القرار سوؼ يتخذ في ضوء  ،أما في حالة اسقاط منتج معيف مف تشكيمة المنتجات المنشأة.

الذي تـ اسقاطو والإيرادات  ،المنتج ىذاي التكاليؼ نتيجة التوقؼ عف إنتاج ف المقارنة بيف الوفر
الذي تـ اسقاطو، فإذا كانت نتيجة المقابمة ىي موجبة، فإف القرار  المفقودة نتيجة بيع ىذا المنتج

 باتجاه اسقاط ذلؾ لممنتج، لأف ايقاؼ انتاجو سوؼ يحقؽ لممنشأة وفر في التكاليؼ.يكوف 
 الموارد النادرة تخصيصقرار  .7

أفضؿ استخداـ  تحقيؽالإدارة مجتيدة إلى تسعى  1 الموارد النادرة صتخصيقرار فيما يخص 
في الغالب ما تواجو تمؾ الاجتيادات لا انو إ لمواردىا المتاحة وصولا إلى الأىداؼ المطموبة

في الأجؿ  الاقتصاديةمف الموارد  بسبب عدـ توافر القدر الكافي إليوما تسعى  تحقيؽبصعوبة 
الإدارة البحث عف أفضؿ ؿ ذلؾ تحاو ، لالاقتصاديةلمموارد  النسبيةأو بسبب الندرة  القصير

 تطبيؽ ويعد.لأرباح ا تحقؽ أقصى قدر مف بحيثالمتاحة  الاقتصاديةالاستخدامات لمواردىا 
لتي تساعد ا ،الفعالة الأساليبأسموب عائد المساىمة لكؿ وحدة مف وحدات الموارد النادرة مف 

أسموب عائد  يقوـالاستخدامات وكذلؾ  النادرة إلى اقؿ الاقتصاديةالموارد  توجيوالإدارة عمى 
 يحقؽالذي ، مثؿالمساىمة لكؿ وحدة مف وحدات الموارد النادرة عمى إعداد خطة للإنتاج الأ

 التالية:وذلؾ وفقا لمخطوات  قصى عائد مساىمةا
 ،المنتجعائد المساىمة لوحدة و  المنتج مف المورد الاقتصادي احتياجات تحديد -
 ،لازمة لوحدة المنتجاعائد المساىمة لكؿ وحدة مف وحدات المورد الاقتصادي  تحديد -
 لوحدة المنتج وليسالمنتجات تنازليا حسب عائد المساىمة لوحدة المورد  ترتيب -
 تـ الذي التنازلي ترتيبيا تسمسؿ حسب المنتجات عمى الاقتصادي المورد وحدات توزيع -

 اعداد الخطوة.
 هامش المساهمة بالموارد النادرعلاقة 

 المنتجػػػػػػػات التػػػػػػػي تعطػػػػػػػى أعمػػػػػػػى ىػػػػػػػامش مسػػػػػػػاىمة المنشأة  ليس مػػػػػػػف الضػػػػػػػروري أف تنشػػػػػػػط

                                                           
  الاستراتيجيةقياس التكمفة بيف الأساليب التقميدية والحديثة ودوره في دعـ القرارات ، محمد مصعب محمد عوض1

 .210-209مرجع سبؽ ذكره، ص ص 
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لممنشأة، بؿ اف ذلؾ يكوف بتنشيط تمؾ المنتجات التي  ىػػػػػػامش المسػػػػػػاىـ تعظيـيمكنيػػػػػػا حتى 
تعطى اعمى ىامش مساىمة بحسب علاقتيا بالموارد النادرة لممنشأة، فعمى سبيؿ المثاؿ بالنسبة 
لإدارة المخازف قد تكوف ىناؾ مساحة محددة متاحة لمتخزيف، الآمر الذي يترتب عميو عدـ 

متاح  الآلاتىناؾ عدد محدود مف ساعات تشغيؿ  امكانية تخزيف كؿ المنتجات وكذلؾ قد يكوف
وكذلؾ ساعات العمؿ المباشر. وعند وجود موارد محدودة مف أي نوع تقيد او تحد مف  للاستخداـ

قدرة المنشأة عمى مقابمة الطمب عمى منتجاتيا وتمثؿ محددات لمطاقة الانتاجية لممنشأة مقابمة كؿ 
. وغالبا لا تتأثر فية استخداـ ىذه الموارد النادرةعمى المدير اف يقرر كي الطمب ولذلؾ يجب

التكاليؼ الثابتة بمثؿ ىذه الاختبارات ولذلؾ لا يجب اف يختار المدير ما يعظـ اجمالي ىامش 
 المساىمة لممنشأة ككؿ.

 القيودمشكمة تعدد 
الخاـ تعدد القيود عمى سبيؿ المثاؿ قد تكوف المواد  ماذا تفعؿ المنشأة اذا كانت تعمؿ في ظؿ

محدودة وذلؾ الموارد البشرية ومساحة المصنع او الموارد المالية الازمة للإعلاف  المتاحة لممنشأة
وتنشيط المبيعات، في ىذه الحالات كيؼ يمكف لممنشأة تحديد التوليفة الصحيحة مف المنتجات 

 ، التي تعرؼ باسـ البرمجة الخطية وتعتبر البرمجة التي يمكف التوصؿ الييا بالطرؽ الكمية
 الخطية اداة تحميمية لتحقيؽ ذلؾ.

 قرار بيع المنتج عند نقطة الانفصال .8
 عف استخداـ  ينتج قدمف الصناعات  كثيرفي  1الانفصاؿ نقطة عند المنتج بيع فيما يخص قرار

مجموعة مف المنتجات  الحميبمف  ينتج حيثصناعة الألباف  واحدة عدة منتجات مثؿ اوليةمادة 
 إلا بعد ،فرديةمنتجات  تميزىا يمكف واف ىذه المنتجات لا مثؿ الألباف والقيمر والزبد ،ةيالرئيس
انو عند ىذه النقطة تصبح المنتجات  ، حيثالانفصاؿ بنقطةتعرؼ  التشغيؿمف  معينةمرحمة 

 عممياتتحتاج إلى ر والبعض الأخ بيعية قيمةبعضيا تكوف ليا ، بشكؿ فردى مميزةالمشتركة 
وعميو فاف المشكمة التي تواجو إدارة المنشاة تكوف في بيعية  قيمةحتى تصبح ليا ، إضافية تشغيؿ

ولكي تتمكف الإدارة .تشغيمو فيالمنتج عند ىذه النقطة أـ الاستمرار  بيع بيف والاختيارالمفاضمة 
 تكمفة المنتج عند نقطة الانفصاؿ لغرض مقارنة  تحديدلا بد مف  فانو ،مف اتخاذ القرار المناسب
 ما  التكاليؼأي  ،المشتركة التكاليؼ توزيعالأمر  يتطمبوىنا  تشغيموربحيتو عند الاستمرار في 

 :ذلؾ توجد طريقتيف ىما يقبؿ نقطة الانفصاؿ عمى المنتجات المشتركة وف
 

                                                           
  محمد مصعب محمد عوض، قياس التكمفة بيف الأساليب التقميدية والحديثة ودوره في دعـ القرارات الاستراتيجية1

 213-212ص ص مرجع سبؽ ذكره، 
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 ةوحدات الإنتاج المادي طريقة/ 1
 البيعة القيمةريقة صافى ط/ 2

 :المشتركة وفقا لكؿ طريقة مف الطرؽ السابقة التكاليؼ توزيعنورد كيفية  وبالتالي
المشتركة عمى  التكاليؼ توزيعيتـ  الطريقةبموجب ىذه :الماديةطريقة وحدات الإنتاج  .1

 :أساس نسبة حجـ إنتاج المنتج إلى مجموع إنتاج المنتجات وفقا لممعادلة التالية
  حجـ الإنتاج لممنتج س×المشتركة  التكاليؼ=المشتركة التكاليؼصيب المنتج مف ن

 إنتاج المنشاة إجمالي                                                           
 المشتركة التكاليؼ توزيع يتـ الطريقةبموجب ىذه : للإنتاج البيعة القيمةريقة صافى ط .2

لإنتاج  البيعة القيمةلكؿ منتج إلى مجموع صافى  البيعة القيمةنسبة صافى  عمى أساس
 لممعادلة التالية: المنشاة ويكوف ذلؾ وفقا

 صافي القيمة البيعة لممنتج س ×= التكاليؼ المشتركةالمشتركة التكاليؼالمنتج مف  نصيب

 بيعة لمنتجات المنشأةصافي القيمة ال                                                                         

فقط  الرئيسيةعمى أساس المنتجات  يكوفالمشتركة  التكاليؼ توزيعأف  اليومما تجدر الإشارة 
  التوزيع عمميةمف  العرضيةحيث يجب استبعاد المنتجات ، العرضيةيشمؿ المنتجات  بمعنى لا

 .الإنتاج لتكاليؼ تخفيضاىذه المنتجات  مبيعات إيراداتوتعد 
 غارقة لا تصمح لاتخاذ قرارات المفاضمة  تكاليؼالمشتركة تعد  التكاليؼالانتباه الى  كما ينبغي

 الناحيةالاعتماد في ىذه  يتـإذ ، المنتج عند نقطة الانفصاؿ وبيع التشغيؿالاستمرار في  بيف
بعد نقطة  تشغيمية بتكاليؼالمنتج  لتشغيؿالناتجة مف استمرار  الإضافية الإيراداتعمى مقارنة 

 .ما بعد نقطة الانفصاؿ التشغيؿ تكاليؼ فيالوفر  :الآتية لمصيغةالانفصاؿ ووفقا 
 .صافى الوفر=التشغيؿعدـ الاستمرار في  نتيجةالمفقودات  الإيرادات

 قرارات التسعير .9
 التي تقدميا المنشأة تعتبر مف القرارات اليامة  1اف قرارات تسعير المنتجات او الخدمات 

 والاساسية التي تتخذىا ادارة أي منشأة، سواء كانت ىذه المنشأة تسعى الى تحقيؽ الربح او لا؟
لأف الاسعار وخاصة في ظؿ المنافسة الشديدة يجب اف تعدؿ بيف فترة الى اخرى، لأف ىنالؾ 

حية علاقة بيف كمية الوحدات المباعة وبيف الايرادات التي تحققيا المنشأة وىو ما ينعكس عمى رب
ادارة منشأة الى زيادة سعر المنتج املا في تحقيؽ زيادة في  المنتج. في اغمب الاحياف تسعى
                                                           

ابراىيـ احمد، الادارة الاستراتيجية لمتكمفة ودورىا في الرقابة عمى التكاليؼ واتخاذ القرارات الادارية دراسة محمد عثماف 1
ية الدراسات مميدانية عمى عينة مف المنشآت الصنعية السودانية، اطروحة دكتوراه، جامعة السوداف لعموـ والتكنولوجيا ك

  .157-156، ص ص 2017العميا، السوداف، 
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الكمية ارباحيا، بالرغـ مف اف ىذه سيؤثر عمى كمية مبيعاتيا. لكف المطموب معرفتو ىو مقدار 
اف  في حالة ارتفاع الاسعار، لذا فتبقي الادارة في حاجة الى التي ستنخفض في حجـ المبيعات

عمى سعرىا اـ تبقي  منتجاتيااسعار  بشأف ىؿ إف الادارة المنشأة ستزيد ،تساعدىا في اتخاذ قرار
الحالي ومف اىـ ىذه البيانات ىي نقطة تماثؿ السعر والمقصود بنقطية تماثؿ السعر ىو عبارة 

 حجـ والذي يحقؽ نفس القدر مف الربح الناتج عف  عف حجـ المبيعات المتوقع بالسعر الجديد
 المبيعات في سعر القديـ.

 القرار متعدد البدائل .10
 التي تتـ مناقشتيا تتعمؽ بوجود بديميف ولكف ىناؾ بعض القرارات الادارية تتضمف اغمب القرارات

 اكثر مف بديميف المطموب تقييـ ىذه البدائؿ والمفاضمة، فيما بينيـ.
 لما ينبغي عميو مف  ،فإنو كمما تعددت بدائؿ القرار سيزيد مف تعقد عممية اتخاذ القرار مف البدييي

متخذ القرار اف يحصؿ عمى معمومات اكثر ودقة اكثر، اضافة الى صعوبة اخرى تواجو متخذ 
 القرار تتعمؽ بتحميؿ وتفسير التكاليؼ وىما اسموب مفيد في تحميؿ ودراسة مثؿ ىذه النوع مف 

 ت، إلا انو سيكوف ىنالؾ عدة نقاط تماثؿ التكمفة.القرارا
 1:الممكنة لبدائؿ القرار كما يمى التكاليؼيتـ تحديد عدد نقاط تماثؿ 

 
 (1-)عدد بدائؿ القرار *عدد بدائؿ القرار 

 2 
 = التكاليؼ الثابتة التفاضمية/ التكاليؼ المتغيرة التفاضمية نقطة تماثل التكمفة

حػالات القػرارات ذات البػديميف عنػد مسػتوى النشػاط الاقػؿ مػف نقطػة  يستنتج مف ذلػؾ أف فػي
ولكػػف بعػػد نقطػػة تماثػػؿ التكمفػػة  متغيرةالأقػػؿ تكمفػػة ثابتػػة والأقػػؿ تكمفػػة  البديؿ إتبػػاع يتـ التماثػؿ
 يتـالثابتػػػة المرتفعػػػػة  كاليؼالتثابتة والاقؿ تكمفة متغيرة وذلؾ لأف  تكمفة الأكثػػػر البديؿ إتبػػاعيتـ 

ىػػػذا  نفػػس الأسػػموب استخداـ ويتـ البديؿالمنخفضػػػة ليػػذا  المتغيرة التكاليؼ طريؽعػػػػف  تعويضيا
تػػتـ  البدائؿ لكف مع اختلاؼ وحيد وىو اف ىذه المقارنة يجب اف حالػػػة القػػرارات المتعػػػددة في
 .البػديميف فقط بيف وليسكافػػة بػػدائؿ القػػرارات  بيف
 فيفضؿ تكاليفتيػا  حيف فيييا مػف البػدائؿ المتعػددة واحػدة عم الحصوؿ يتـذا كاف الفوائد التي ا

 اختيار البديؿ الاقؿ تكمفة اجمالية.
 

                                                           
 لمنظمات الأعماؿالإدارية القرارات  ترشيد لإدارة التكمفة في الحديثة الأساليب ببفالتكامؿ  ابراىيـ احمد وادي، فاعمية امؿ1

 .134ص  التحويمية، مرجع سبؽ ذكره،عمى منشآت الصناعة ميدانية تطبيقية 
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 خلاصة الفصل
المالي، التسييري وكذا يرسـ مسار المؤسسة  ، كمافي رسـ الاستراتيجيات المستقبميةالقرار  يساىـ

تحديد لالحموؿ الممكنة، او  كونو يقوـ عمى اساس الاختيار بيف مجموعة مف البدائؿ الاداري، 
ومف بيف معايير الانتقاء المذكورة في بحثنا ىذا ىي معايير الانتقاء  الأىداؼ، مع مراعاة

عي ناثبتت علاقتيا بالقرارات المتخذة مف طرؼ صا، التي الاساليب المحاسبية لمحاسبة التسيير
القرار في المؤسسات، حيث تزود الادارة بالمعمومات التفصيمية حوؿ التكاليؼ الوحدوية المباشرة 

لتجنب المؤسسات تكاليؼ  ،كيفية انتقاء الموارد والمنتجات بطريقة مثمى وكذا والغير المباشرة
  لوضعيتيا. ةملاءم اتالمعطيات مف اتخاذ قرار وتمكيف المؤسسة عمى ضوء ىذه اضافية 

 
 



 
 الخاتمة
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 الخاتمة 
تسعى المؤسسات وباستمرار إلى الحفاظ عمى ديمومة واستمرارية نشاطيا من خلال رسميا 
لاستراتيجيات وخطط مالية واعداد دراسات استشرافية مستقبمية لتحقيق اىدافيا وتعظيم ارباحيا 
)الذي يعد من اسباب قيام المؤسسات(، ووفقا لذلك نجدىا تسعى دائما لتحقيق ذلك من خلال 

ينات جوىرية عمى الجوانب التسييرية والمالية وفقا لغاياتيا، حيث يتم الاعتماد عمى ادخال تحس
ىذه الجوانب في اتخاذ قرارات رشيدة تعطي مصداقية اكثر لمميتمين بالمؤسسات بشرط ان تكون 
القرارات المتخذة ملائمة وفي الوقت المناسب، لأن اي تأخر في القرارات قد يؤدي إلى نتائج 

واقع المؤسسة وبالتالي سيضعف حالتيا التسييرية والمالية معا، مما سينعكس سمبا عمى مغايرة ل
 .او مستقبلا حالياادائيا المالي سواء 

ويتوقف تحديد وقياس الاداء المالي من خلال مجموعة معتبرة من المؤشرات المالية، لكن في 
ى الاداء المالي، بل يتطمب واقع الحال لا يمكن تجسيد ىذه المؤشرات لوحدىا فقط لمحكم عم

دراسة وتشخيص انجع الادوات المحاسبية التي ليا علاقة مباشرة بتحسين الاداء المالي ومن بين 
ىذه الادوات نجد منيا محاسبة التسيير، التي تيتم بدراسة مردودية التكاليف الوحدوية وعلاقتيا 

تكاليف وتحميل اثرىا في اضفاء قيمة مباشرة بالمنتوج او الخدمة، كما تسعى ايضا إلى مراقبة ال
دخال تحسينات عمى المنتج او الخدمة، ناىيك عن مساىمتيا في المفاضمة بين  مضافة فعمية وا 
البدائل الاستراتيجية واختيار احسنيا، بالشكل الذي يؤدي إلى زيادة الطاقة الانتاجية لممؤسسة، 

وة وزيادة الربحية المتان تعتبران من اىم في ظل تقميل التكاليف إلى اقصى حد ممكن وتعظيم الثر 
 مؤشرات قياس الاداء المالي. 

من دراسة علاقة محاسبة التسيير بالأداء المالي باعتبارىا اداة فعالة تمكن  لنا بد لا كانلذلك 
مسار التكاليف الوحدوية المباشرة والغير المباشرة في كافة  وتتابعمن التحكم الفعمي لمتكاليف 

وىذا  البيعمرحمة يشمل جميع اعباء المؤسسة إلى غاية مراحميا إلى غاية سعر التكمفة، الذي 
 النوع من المحاسبة يسمح بإعطاء صورة عن التكاليف المنفقة بدقة خلال دورة معينة.

المؤسسات الاقتصادية إلى محاسبة التسيير لقياس  من خلال ىذا المفيوم يتضح لنا مدى حاجة
  الاداء المالي بكفاءة وفعالية، كونيا تنشط في بيئة تتغير فييا المستجدات المالية والاقتصادية
لذا اصبح من الضروري البحث عن افضل الاساليب المحاسبية التسييرية لموصول إلى اقصى 

 الوقت والذي يحقق الاىداف المسطرة بنجاعة.  ممكن من الربحية وضمان الاستمرارية في نفس
وبما ان محاسبة التسيير تشمل عمى عدة اساليب، فقد تناولنيا وعرفنا مفيوميا، اىميتيا وعلاقتيا 
بمحاسبة التكاليف التي تعتبر جزء من محاسبة التسيير وتطرقنا إلى ترسانة القوانين التي تجبر 

 مسك محاسبة تحميمية عمى والتي تنص  2017مالية لسنة من قانون ال 8الزامية تطبيقيا)المادة
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شركات رؤوس الاموال، شركات الاشخاص يا عند كل طمب يقدمو عون التحقيق لكل من وتقديم
تجمعات الشركة بقوة القانون، الشركات المقيمة في الجزائر العضوة في التجمعات الاجنبية 

الجزائر، حيث يجب ان يساوي او يفوق رقم اعماليا في والشركات التي ليس ليا اقامة مينية في 
من قانون الاجراءات الجبائية  160)وفقا لممادة  دج 100.000.000نياية السنة المالية مبمغ 

(، حيث جاءت ىذه المادة لتأكيد تطبيقيا عمى انواع الشركات المذكورة سابقا أي 2017لسنة 
مضمون المواد جبائي محض اكثر مما كن نلاحظ ان ، ل2017الالتزام بتطبيقيا ابتداء من سنة 

من قانون المالية  44ىو تسيري كونيا تيدف إلى مراقبة اسعار التحويل، كما نجد كذلك المادة 
  من نفس القانون وتبيان ذلك بشكل كتابي 8التي جاءت لتأكيد تطبيق المادة  2017لسنة 
ن قانون الضرائب المباشرة والرسوم م 169و 1مكرر 156، 152عن المواد التالية: ناىيك 

 من قانون الإجراءات الجبائية 169مكرر، المادة 20و 20والمواد التالية:  2017نة المماثمة لس
أي انيا لم تقيد المؤسسات بتطبيق نوع  كما انيا تترك حرية اختيار أي اسموب محاسبي تسييري

 محدد منيا.
وبمأن محاسبة التسيير تضم عدة اساليب تسييريو فقد تطرقنا إلييا بنوع من التفصيل، حيث 

اساليب محاسبية كلاسيكية واساليب محاسبية حديثة، حيث شممت الدراسة تحميل كل قسمنيا إلى 
الاساليب الكلاسيكية والتي تمثمت في كل  عرضنااسموب عمى حدى وذكر خصائصو، حيث 

 فة الكمية واساليب التكمفة الجزئية وكيفية تأثيرىا عمى الاداء المالي.من: اسموب التكم
بالنسبة لأسموب التكمفة الكمية فإنيا تعد اسموبا محاسبيا تقييميا يسعى إلى تشخيص التكاليف في 

القابمة للإدماج وفقا لنوعيا  المباشرة الغير التكاليف المباشرة والتكاليف إذ يخصص ،كافة مراحميا
 وحدات حسب المنتجات عمى تحميميا قبل التحميل مراكز تيا...إلخ ومن ثم توزيعيا عمىلأنشط
يسمح ىذا الأسموب بانتقاء مجموعة من الخيارات الاستراتيجية والمتعمقة بسياسة كما  القياس،
التي تعد جوىرة الاىداف المالية المخطط ليا، كما  وذلك بعد تحديد ىامش ربحيتيا، التسعير
 الربحية عمى ضوئيا من قياس الاداء المالي من خلال ىذا الاسموب.تسمح 

لكن ما يشوب ىذا الاسموب ىو صعوبة تحديد وحدة العمل في الاقسام المتجانسة، الامر الذي 
ينعكس عمى صعوبة تحديد التكاليف الغير المباشرة، إذ تعد ىذه الاخيرة من التكاليف الاكثر 

 ة تحديدىا وتوزيعيا. صعوبة خاصة فيما يتعمق بكيفي
اما بالنسبة لأساليب التكاليف الجزئية فتضم كل من اسموب التكمفة المتغيرة، اسموب التحميل 
العقلاني، اسموب التكمفة المعيارية، اسموب التكمفة اليامشية. حيث تسعى ىذه الاساليب إلى 

تكاليف المنتجات الوحدوية التمييز بين التكاليف المتغيرة او الثابتة واستبعاد بعضيا في حساب 
التخطيط لمربحية وتقديم بيانات ذات قيمة  التي لا تضيف قيمة وانتقاء تمك التي تساعد الادارة في
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لتحديد وقياس الاداء المالي لفترة زمنية معينة، لكن ما يعاب عمييا غياب النظرة الاستشرافية 
 المستقبمية فيما يخص قياس الاداء المالي.

يتعمق بالشق الثاني من الاساليب والتي تعرف بالأساليب الحديثة لمحاسبة التسيير اما فيما 
فظيرت نتيجة الانتقادات الموجية لسابقتيا، كنتيجة لعجزىا في تحميل وتوزيع التكاليف الغير 

إلى تخصيص، تحميل وتوزيع التكاليف الغير المباشرة في المؤسسات، من  المباشرة، حيث ييدف
الأنشطة المسببة التي تضيف قيمة وتجميعيا في مراكز التكمفة واستبعاد تمك التي خلال تحميل 

ناىيك عن . الحديثة محاسبة التسيير اسموب ظل في لا تضيف قيمة واكتشاف التكاليف المتخفية
، لكن ىذا الاسموب يصعب مولدات التكمفة القابمة لمقياس الكمي تحديددوره الرئيسي والمتمثل في 

في المؤسسات كونو يحتاج إلى تكنولوجيا متطورة وىذا ما تفقده اغمب مؤسستنا تطبيقو 
الاقتصادية، فعمى الرغم من صعوبة تطبيقو إلا انو خصائصو واىميتو سمحت باشتقاق مجموعة 
من الاساليب الحديثة والتي تعد فرعية في الاصل وتتمثل في كل من: اسموب إدارة التكاليف 

موب التكمفة المستيدفة، اسموب اسعار التحويل، اسموب الجودة الشاممة عمى اساس الانشطة، اس
 أسموب الإنتاج في الموعد بالضبط.و 

سين التخطيط الاستراتيجي تححيث تمتاز ىذه الاساليب بخصائص معينة، فمنيا ما يركز عمى 
 كأسموب إدارة التكاليف عمى اساس من طرف الإدارة فيما يخص اختيار الأنشطةالمتبني 
 خلال منوذلك  للأرباح وزيادة لأداءا تحسيناسموب ل إلاىذا الاخير ما ىو  ان إذ الانشطة،
. اما أىدافيا ورقابة ياسييا وقوتوجي الإدارة قرارات لدعم النشاط معمومات عمى المستندة الوسائل

اسموب اخر فنجد من يستيدف دراسة السوق من خلال تصميم منتجات تتوافق مع رغبات 
الإنتاج في الزبائن، كأسموب الجودة الشاممة وتصميم المنتوجات في الوقت المحدد كأسموب 

 الموعد بالضبط.
تطبق  اغمبيافوجدنا ان  دول العالمعنا إلى نسبة تطبيقيا في بعض كما تطرقنا في موضو 

لكن بنسب مختمفة وتختمف ىذه الاخيرة وفقا للأسموب المنتيج الذي يسمح  ،محاسبة التسيير
 لممؤسسات بانتقاء وتشخيص التكاليف المضيفة لمقيمة حسب انشطتيم.

التي اجريت في تحسين الاداء ودورىا بعد دراسة موضوعنا المتعمق بفعالية محاسبة التسيير و 
توصمنا إلى مجموعة من النتائج ولكن قبل عرضيا سنقوم  ،جزائريةمن المؤسسات ال عمى عينة

 باختبار فرضيات الدراسة المطروحة في بداية الدراسة وذلك عمى النحو التالي: 
 اختبار فرضيات الدراسة:

 يمي: فيما الفرضيات اختبار نتائج تمثمت الموضوع ليذا دراستنا بعد
 التسيير يساىم حيث المؤسسات في الحسن لمتسيير اساسية وسيمة التسيير محاسبة تعد -

 ىذا فاستخدام مستقبلا، استمراريتيا لممؤسسات تضمن التي القرارات انجع اتخاذ في بدوره
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 يتوقف كما المالية، الوضعية لتحسين مدعما يعتبر الاخرى المحاسبات جانب إلى النوع
 (.الفرضية هذه قبول إلى يؤدي مما) .ذاتيا المؤسسات واىداف غايات عمى

باعتبار ان ىدف المؤسسات ضمان استمراريتيا فإنيا حتما تتطمع الى المستقبل ولتحقيق  -
مالية اكثر  ذلك تقوم بتشخيص وضعيا المالي والتنبؤ من خلال اعتمادىا عمى مؤشرات

دلالة لتبيان الاداء المالي مثل مؤشرات المردودية، الربحية، جودة الارباح، مؤشر التدفق 
جانب المؤشرات المالية الكلاسيكية وىذا ما للاستثمار، حيث وجدنيا مطبقة إلى قدي الن

اوضحتو الاحصائيات الواردة في الفصل الرابع، في حين ان مؤشرات التوازن المالي 
ترتبط اكثر بدراسة الوضع المالي في مدة قصيرة الاجل، مما يجعميا غير كافية لمحكم 

 (.لفرضية الثانيةا ينفيا وهذا م)عمى الاداء المالي. 
 من لمالي الاداء تحسين إلى التسيير لمحاسبة والتقميدية الحديثة الاساليب من كل سعت -

 اثبتتو ما وىذا والمردودية الربحية وتحسين ممكنة درجة اقصى إلى التكاليف تقميل خلال
 الفرضية قبول إلى يؤدي مما). الثالث الفصل في الواردة والمعطيات الاحصائيات

 .(الثالثة
 محل الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في التسيير محاسبة تطبيق واقع دراسة خلال من -

 بعد خاصة الشكل حيث من بتطبيقيا التزمت المؤسسات ىذه جل ان وجدنا الدراسة
 اما ،2017 لسنة الجبائي والتنظيم التشريع مديرية من الصادرة والتعميمة القانون صدور

 ىو كما) 2019 سنة تسيريو لأغراض% 45 بنسبة فيستخدمونيا المضمون ناحية من
 يؤدي مما) اخرى جية من المالي الاداء وتفعيل جية من ىذا( الرابع الفصل في مبين
 (.الرابعة الفرضية قبول إلى

 نتائج الدراسة:
الجزائرية وعمى ضوء دراستنا التي حاولنا اسقاطيا عمى مجموعة من المؤسسات الاقتصادية 

 استخمصنا العديد من النتائج والتي يمكن توضحييا عمى النحو التالي:
  ،خاصة في وجود اىتمام نوعي بمحاسبة التسيير واساليبيا في المؤسسات محل الدراسة

وىي نسبة  %45السنوات الاخيرة، إذ اصبحت تعتمد عمييا لأغراض تسييريو بنسبة 
معتبرة مقارنة بالسنوات الماضية كنتيجة لفعاليتيا ومساىمتيا في تدنية وحصر التكاليف 

 من جية وتحديد المردودية من جية اخرى.
 محاسبة التسيير لا يمكن ان تستغنى المؤسسات الاقتصادية عن الاساليب الكلاسيكية ل

يث وجدنا ان اسموب التكمفة ، نظرا لمساىمتيا في تحديد اداءىا، حسواء في مؤسساتنا
المعيارية واسموب التكمفة الكمية يعدان من اكثر الاساليب تطبيقا في الجزائر عمى غرار 

 .الاخرى الاساليب
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  تطبيق محاسبة التسيير بكما ان اغمب المؤسسات الوطنية التزمت من الناحية الشكمية
برامج  وميندسوالبعض منيا تمجأ إلى خبراء ان ، حيث وجدنا من حيث المضمون

كما وجدنا ان ، كخطوة اولية لتصميم نظاما معموماتيا محاسبيا خاص بدراسة التكاليف
البعض منيا يطبقيا في فروع منذ فترة معتبرة ، في حين ان البعض الاخر في بداية 

 تطبيقيا.
 تشارا واستخداما في العالم تعد اساليب محاسبة التسيير الحديثة من الاساليب الاكثر ان

لكن في مؤسساتنا الجزائرية تكاد تنعدم، ماعدا البعض منيا كأسموب الجودة الشاممة 
واسموب التكمفة المستيدفة المذان شاع استخدميا في السنوات الاخيرة، كنتيجة لدورىما 

 الرئيسي في تحديد الاداء المالي.
 مؤشرات الكلاسيكية والحديثة منيا، لكن ترتكز المؤسسات الاقتصادية عمى نوعين من ال

من الاولى تعتمد عمييا بشكل واسع وبنسب مرتفعة، عمى غرار المؤشرات الحديثة 
غير معروفة لدى التي لازالت منظور خمق القيمة او تمك النماذج التي تتنبأ بالمستقبل و 

 الخاصة.اغمبيم، لكن عدد قميل وقميل جدا من يستخدمونيا وخاصة المؤسسات 
 خلال اساليبيا المتنوعة إلى اختيار افضل البدائل من محاسبة التسيير  تسمح

 الاىمية البالغة لممؤسسات.ذات بانتقاء القرارات المالية  ، حيث سمحتالاستراتيجية
  نستنتج ان اغمب المؤسسات الاقتصادية الكبرى محل الدراسة التزمت بتطبيق محاسبة

اي بإجبارية تطبيقيا، فمنيا  2017من قانون المالية لسنة  8التسيير بعد صدور المادة 
من التزم بتطبيقيا من حيث الشكل ومنيا من طبقيا لأغراض تسييريو كأداة مساعدة 

 عمى اتخاذ انجع القرارات.
 ومؤسسة سوناطراك )مديرية الانتاج خاصة  ، صيدالفيما يخص كل مؤسسة بيوفارم

 تسييريواستنتجنا ان الديمومة عمى تطبيق محاسبة التسيير لأغراض  ومديرية الحفر(
 فالنسبةلممؤسسات السابق ذكرىا  كان ليا تأثير ايجابي في تحسين الاداء المالي محضة
فإن ىذه المحاسبة سمحت ليا بتقميل تكاليفيا إلى اقصى حد  ،وصيدال بيوفارم تيلمؤسس

اء فقط عمى المنتجات الصيدلانية الرئيسية البق ممكن وتعظيم ارباحيا وذلك من خلال
المكمفة، خاصة وان المواد الاولية ليذا النوع من  المضيفة لمقيمة واستبعاد المنتجات

المنتجات في غالب الاحيان تستورد، مما سيضعف من انتاجيتيا فبعد التشخيص 
 ة معظمةالانشطة والتكاليف ذات اعمى ربحية وذات مردودية مالي استطاعت ان تنتقي

 .الامر الذي ساىم في تحسين الاداء المالي خلال السنوات الاخيرة
         استطاعت محاسبة التسيير ان تحدد مردودية البئر  سوناطراكاما بالنسبة لمؤسسة        
   البترولي إن كان لو مردود جيد ام لا وىذا وفقا لدراسات معمقة لاسيما جيولوجية من جية        
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   وذلك من خلال تشخيص التكاليف الوحدوية لألات الحفر التي  واقتصادية من جية اخرى       
 التي  وتسخير يد عاممة مباشرة الف دولار يوميا  50.000تدخل حيز التنفيذ والمقدرة بـ        
      دج  60.000دج و 50.000تقدر ما بين  تختمف من ميندس إلى اخر وفقا لرتبتو، إذ       
 وغيرىا من التكاليف الاخرى، حيث سعت من خلال تشخيص     يوميا/ لميد العاممة الواحدة        
 ىذه التكاليف إلى تحديد تكمفة البرميل الواحد ومقارنتو مع المؤسسات النفطية العالمية كون       
   ) العوائد المالية( مقابل التكاليف       في مجال ىذا العمل وتحديد ارباحوان تكاليفيم مماثمة       
 ودراسة الوضعية المالية بدقة التي تسمح بانتقاء مواقع الاختلال والتنبؤ بأدائيم المصروفة       
 المالي عمى المدى المتوسط والبعيد.      
 اما مؤسسة سونمغاز فوجدنا ان محاسبة التسيير سمحت ليا بتشخيص مواقع الاختلال 

المالي، حيث اوضحت ان المؤسسة تتحمل تكاليف اضافية غير مضيفة لمقيمة ولكنيا 
في سعر تكمفة الخدمة التي تقدميا ومنيا تكاليف تستمر في الانفاق عمييا وتدخميا 

العمال التي تنفقيا عمى الاستثمارات المتوقفة منذ اكثر من خمس سنوات والمقدرة 
كاليف التي تؤدي إلى ارتفاع سعر التكمفة ومن ثم الدينارات وغيرىا من الت بمميارات

ارتفاع سعر البيع الذي ادى إلى تيرب الاشخاص من الدفع، جل ىذا ادى إلى انخفاض 
  مستوى ادائيا المالي، كنتيجة لسوء التسيير.  

  اما مؤسسة جو رويبة فاستنتجنا ان محاسبة التسيير كانت قائمة قبل اجبارية تطبيقيا
تحديد انحرافاتيا ومحاولة تصحيحيا وفيما بعد اصبحت تعتمد لخدميا حيث كانت تست

وصولا إلى اعتبارىا المفاضمة بين البدائل)المشروبات ذات الاعمى مردودية( عمييا في 
    جوىر عممية قياس الاداء المالي.

  يعد صعبا نوعا ما، خاصة فيما محاسبة التسيير من الناحية الميدانية تطبيق نستنتج ان
يتعمق بالتحديد الفعمي لمتكاليف الوحدوية لميد العاممة المباشرة والتي غالبا ما تقاس بوحدة 

تتكون من مصاريف عدة تحمل عمى  التي الزمن في الاقسام الانتاجية والغير المباشرة
، إذ تقاس عادة بصفة تختمف من مؤسسة إلى اخرى المنتوج بصفة غير مباشرة والتي

تسعى وباستمرار إلى تحديد سعر التكمفة  SNVI، إذ وجدنا ان المؤسسة المستقبمة تقريبية
كعدم تحيين معدلات اليد النيائي لمشاحنات الصناعية، لكنيا تواجييا بعض الصعوبات 

ىذه  )غياب برامج الية لحسابوحسابيا بطريقة يدويةالعاممة المباشرة وغير المباشرة 
، ناىيك عن تحميل التكاليف كاليف الغير مضيفة لمقيمةوصعوبة انتقاء الت (المعدلات

ترك طلاء الشاحنات في اليواء الطمق  مثلالاخرى بمعنى تكاليف لا تتعمق بالمنتوج 
التدفئة الخاصة بالإدارة سيحمل تكاليف ضائعة لممؤسسة، تكاليف مما سيجف 
لاحتواء )لأنو تنتجو بكثرة( K66في تكمفة منتج ما مثلا  ...إلخ، إذ يدرجونياومصالحيا
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، مما سيؤثر عمى مردودية وربحية المؤسسة كنتيجة واسترجعاىا عند بيعو التكاليف
منتجاتيا الفعمية، كما يصعب مستقبلا تحديد ربحية الطمبيات تكاليفيا لصعوبة تسيير 
 وىذا الامر سيؤثر عمى ادائيا المالي.الوافدة لممؤسسة 

 لمعيارية المتبع من طرف المؤسسة المستقبمة نستنتج ان اسموب التكمفة اSNVI  ساىم
كثيرا في تحديد اداء المؤسسة من خلال مساىمة ىذا الاسموب في تسيير نشاط المؤسسة 

، كما سمحت ليم نوعا ما من متابعة مسار العممية ومعرفة مواقع القوة والضعف
الانتاج إلى مصمحة  الانتاجية بصفة يومية ،من خلال إرسال كل يوم بطاقة من اقسام

المحاسبة التحميمية وثائق محاسبية يومية تثبت الزمن المستغرق لإنتاج شاحنة ومختمف 
التكاليف ذات العلاقة، كمحاولة منيم لتكثيف عممية الرقابة والتحكم في مسار التكاليف 

 وتحديد اداء عمل الاقسام.
  نظرا لمتفاصيل وىذا تمعب دورا فعالا في عممية صنع القرار ان محاسبة التسيير نستنتج

وتزويدىم التي تمنحيا ىذه المحاسبة لممسيرين فيما يخص التكاليف الوحدوية الدقيقة 
عمى حد الاستغلالية و  الانتاجيةالتي تخص الدورة  ،ةبكافة المعمومات المالية والتسيري

 .سواء
 التوصيات:
  التوسع في تطبيق اساليب محاسبة التسيير لأغراض تسييريو محضة وليس لغرض

 تقديميا كوثائق محاسبية للإدارة الجبائية.
 .الاىتمام بمحاسبة التسيير كأداة تسييريو لقياس كفاءة وفعالية الاداء المالي 
  من إجراء دراسات دورية وتقييمية من خلال الاستعانة بمعطيات محاسبة التسيير

  جل التنبؤ برؤية استشرافية بعدية عن الوضع المالي لممؤسسة.ا
 وفي الاعلام الالي جمب خبراء في المحاسبة(des explogues informaticiens et 

comptable لممؤسسة بإعداد محاسبة التسيير بصفة ( لتطوير نظام معموماتي يسمح
 لتسييل نشاط المؤسسة. يدويةالية وليس 

  ضرورة تحيين معدلات اليد العاممة المباشرة والغير المباشرة الصادرة عن الاقسام
والتي تسمح بتحديد  اكثر دقةالانتاجية في المؤسسات، حتى تعطي قيما وحدوية 

لغاء تمك الغير مضيفة لمقيمة ) لممؤسسات  مردودية التكاليف المنتجة عمى المنتوج وا 
 المستقبمة(.

 المضيفة لمقيمة كونيما  نتقاء التكاليف المضيفة لمقيمة وغيرإعداد قائمة دورية لا
 )لممؤسسات المستقبمة(. عنصران يساعدان عمى قياس الاداء المالي
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  الاعتماد عمييا في التخطيط الاستراتيجي وعند المفاضمة بين البدائل الاستراتيجية
 حقيقة لممؤسسة.، كونيا تعطي افضل البدائل الربحية والتي تضيف قيمة لممؤسسة

  عمى كل مؤسسة ان تحاول إعداد نموذج مالي لمتنبؤ بحالتيا المالية لغرض كأداة
 تسيريو لمعرفة ادائيا المالي.

 أفاق البحث:
 تتطمب الشرح بعد استخلاص النتائج وتقديم التوصيات والاقتراحات نجد أن ىناك بعض النقاط

 :امتدادا ليذا الموضوع والتوضيح لذلك نقترح بعض المواضيع التي نراىا
 جية "دراسة حالة".اسموب التكاليف عمى اساس الانشطة ودوره في انتقاء البدائل الاستراتي -
 في التنبؤ بأسعار السوق " دراسة استطلاعية" اثر اسموب التكمفة المعيارية  -
صادية الجزائرية لمحاسبة دور الرقابة الجبائية في مراقبة مدى تطبيق المؤسسات الاقت -

 التسيير" دراسة ميدانية".
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 .2006 الأولى، الطبعة
 الاولى الطبعة الاردن، عمان، والتوزيع، لمنشر البمدية دار الادارية، المحاسبة اسماعيل، التريكي .8

2006. 
مصر   العمميات، دار الوفاء الدنيا لمطباعة والنشر، الإسكندرية -الخولاني محمد، إدارة النشاط الإنتاجي .9

 الطبعة الاولى، 2007
الصياح عبد الستار، سعود العامري، الادارة المالية اطر نظرية وحالات عممية، دار وائل لمطباعة  .10

 7002، عمان، الاردن يةالطبعة الثان والنشر
الرجبي عبد الحكيم، محمد تيسير، المحاسبة الإدارية، دار وائل لمنشر، الطبعة الرابعة، عمان، الأردن  .11

2007 
 ،المكتب الحديثة الأعمال بيئة في المتقدمة الإدارية المحاسبة الشتيوي، أيمن ، رشيد الجمال .12

 .2010الجامعي،
 .2008، الأردن ، عمان والتوزيع، لمنشر وائل دار المتقدمة، التكاليف محاسبة واخرون، جمعة الربيعي .13
العناتي رضوان محمد ، محاسبة التكاليف، مفاىيم ، مبادئ تطبيقات، دار صفاء لمنشر والتوزيع،  .14

 ،2001الطبعة الثانية عمان، الاردن، 
دينوقراط، الازاريطة الفيومي محمد محمد، اصول محاسبة التكاليف، المكتب الجامعي الحديث، ش  .15

1998/1999 
العشماوي محمد عبد الفتاح ، محاسبة التكاليف، المنظور التقميدي والحديث دار اليازوري، الطبعة  .16

 2013الاولى  عمان ، الاردن، 
 .2009 الاردن، ، عمان  الاولى، الطبعة الفكر، دار الشاممة، الجودة إدارة ، ابراىيم عواطف الحداد .17
 دار الوطنية المكتبة والتطبيقي، المفاىيمي الإطار المصرفي الاداء تقييم ، كامل عمي الدوري عمر .18

 .2013 الاولى، الطبعة ، لعام  ببغداد والوثائق الكتب
 .1999 الأردن، ، عمان الإدارية، المحاسبة العربية، المصارف اتحاد .19
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المجموعة العربية  المنيلالأشوح زينب صالح ، دراسة الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعات، دار  .20
 7002 مدينة نصر القاىرة، مصر، ،لمنشر والتوزيع، الطبعة الاولى

 تقييم المشاريع، تقييم أسس المالية، الإدارة الكريم، عبد عمر و فتوح محمود ترجمة ، اجين برغام .21
 .2010  سورية حمب ، العموم لنشر شعاع الأولى، الطبعة ، والاستراتيجية التمويمية القرارات الشركات

 .2002 الجزائر، والتوزيع، والنشر لمطباعة ىومة دار التحميمية، المحاسبة في المنير ، بوعلام بوشاشي .22
 عمى سوريا في الاعلام وزارة موافقة الادارة، قرار من وتمييزه الاداري القرار المرحوم، زريق برىان .23

 .2016 سوريا، الاولى، الطبعة الطباعة
الجزائر  ،، الجزء الاولمحمدية العامةعدون، المحاسبة التحميمية، الجزء الأول، دار ال ناصر دادي .24

1999. 
 .1988ناصر عدون ، تقنيات مراقبة التسيير ، دار البعث ، قسنطينة ، الجزائر ،  دادي .25
 .1999، الجزائر، رحال عمي، سعر التكمفة و المحاسبة التحميمية، ديوان المطبوعات الجامعية .26
  الجزائر ، الأفاق دار ، التكمفة سعر حساب منيجية التحميمية المحاسبة لبييي، حسن بمقاسم، بن سفيان .27

2010 
           الإدارة كمية القرارات، اتخاذ الإدارية، المحاسبة العزواي، الوىاب عبد محمد ، أنطوان نجيب سامونا .28

 .1979 بغداد، والاقتصاد،
 ،0991ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، صخري عمر ، اقتصاد المؤسسة،  .29
  الأردن عمان، ، التوزيع و لمنشر المستقبل دار الصناعية، التكاليف محاسبة شفيق، محمد حسن طنيب .30

1998. 
 لمنشر وائل دار ، وتطبيقات دروس ، المالية الإدارة المالي، التسيير ساسي، بن الياس و يوسف قريشي .31

 .2006 الأردن، ، الثانية الطبعة
 دار مكتبة ، إثبات و رقابة المعيارية التكاليف محاسبة حموة، رضوان وحنان جوزيف جبرائيل كحالة .32

 .1995 ، الأردن عمان،  والتوزيع لمنشر   الثقافة
محفوظ احمد جودة، إدارة الجودة الشاممة مفاىيم وتطبيقات، دائر وائل لمنشر، الطبعة الأولى، عمان   .33

 2004الأردن، 
 الأول الإصدار الأولى، الطبعة والتوزيع، لمنشر الثقافة دار الجودة، محاسبة السيد، عبد حسن ناطم .34

 .2009 الأردن،  عمان
 الاطروحات:

 المنشآت في المالي الاداء تقويم في ودوره لمتكمفة الاستراتيجي التحميل ،هللا رحمة التوم عبد ىبو الوىاب .1
 جامعة دكتوراه، اطروحة ،(الخرطوم ولاية في العاممة الصناعية المنشآت عمى ميدانية دراسة) الصناعية
   .2019 العميا، الدراسات كمية والتكنولوجيا، لمعموم السودان

 غير الصناعية التكاليف تحميل في الكمية الأساليب دور ، محمد إبراىيم عمى مصعب الفرجابي .2
 السودان جامعة دكتوراه، اطروحة الإدارية، القرارات اتخاذ عمى وأثرىا الصناعي القطاع في المباشرة
 .2016 والتكنولوجيا لمعموم
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 الاقتصادية لممؤسسات المالي الأداء تفعيل في ودوره المحاسبي المعمومات نظام ،مصطفي العثماني .3
 التسيير عموم في دكتوراه اطروحة ،2014-2010 خلال صيدال مجمع حالة دراسة الجزائرية
 .2014/2015 ،3 الجزائر جامعة ،ومحاسبة مالية تخصص

 المؤسسة في القرارات وترشيد الاستراتيجية الرقابة في ودورىا التسيير محاسبة براىيم، براىيمة .4
     محاسبة تخصص التسيير، عموم في الدكتوراه درجة لنيل مقدمة أطروحة ، حالة دراسة الاقتصادية

 .2014/2015 الشمف جامعة ومالية،
 الشركات عمى تطبيقية دراسة والتطبيق النظرية بين الإدارية المحاسبة أساليب ،الشريف االله حاب .5

 محاسبة: تخصص الاقتصادية العموم في عموم دكتوراه شيادة لنيل أطروحة الجزائر، في الصناعية
 .2015/2016 الجزائر، البواقي ام جامعة ومالية،

 المؤسسة في القرار اتخاذ ومساعد عمى لمتسيير معمومات ون ىلال، المحاسبة التحميمية، نظاممدرح .6
 .2004/2005،  3، جامعة الجزائر دكتوراهدراسة مقارنة، أطروحة   الاقتصادية

 المبكر للإنذار نموذج إرساء الاقتصادية نحو المؤسسات في المالي الأداء وتقييم الغني ،قياس عبد دادن .7

الاقتصادية،  العموم في الدكتوراه وباريس، أطروحة الجزائر بورصتي المالية حالة المحاكاة باستعمال
 7002/7002جامعة الجزائر، 

 حالة دراسة EVA المضافة الاقتصادية القيمة مؤشر باستخدام المالي الاداء قياس ، حسينة صيفي .8
 العموم قسم دكتوراه، اطروحة ،2013-2008 فترة خلال CAC40 مؤشر في المدرجة المؤسسات
 . 2015/2016ورقمة جامعة التجارية،

المالي  الاداء عمى اثرىا و الافصاح مقومات دعم في الحوكمة مبادئ تطبيق فعالية حمزة، ضويفي .9
 .2014/2015 الجزائر، جامعة دكتوراه، اطروحة

نور الشام موسى، التكامل بين اسموبي التكمفة المستيدفة والمحاسبة  عن الانجاز ودوره في  شايبة .10
الرقابة عمى التكمفة في القطاع الصناعي دراسة ميدانية عمى عينة من قطاع الصناعة بولاية الخرطوم 

 .7009جامعة السودان  لمعموم والتكنولوجيا،   دكتوراهاطروحة 
 المؤسسات حالة دراسة المؤسسة في التكاليف عمى لمراقبة كأداة المسؤولية محاسبة فؤاد، الدين عز .11

 محاسبة تخصص الجزائر، بسكرة، جامعة دكتوراه، اطروحة تبسة، لولاية الاستشفائية العمومية
2015/2016. 

 التنافسية الميزة تحقيق في المحاسبي المعمومات نظام وتطوير بناء اىمية ، قويدر حاج ڤورين .12
 ادارة تخصص دكتوراه، اطروحة ،(الجزائر حالة اسقاط)المعرفة اقتصاد ظل في الاقتصادية لممؤسسات
 .2012/2013الشمف، جامعة الاعمال،

 الابحاث مجمة القرارات، وترشيد المسؤولية محاسبة في لمتكاليف الوظيفي التحميل دور رفيق، قزي .13
 .2015 ديسمبر ،13 العدد ،2 البميدة لجامعة الاقتصادية

 الاقتصادية بالمؤسسة التمويمية القرارات اتخاذ في المحاسبية المعمومات نظام مساىمة زوينة، مخمخل .14
 جامعة محاسبة، تخصص دكتوراه، اطروحة ،-بسكرة– لمجنوب الكبرى المطاحن مؤسسة حالة دراسة
 .2019/2020 الجزائر بسكرة،
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 القرارات واتخاذ التكاليف عمى الرقابة في ودورىا لمتكمفة الاستراتيجية الادارة احمد، ابراىيم عثمان محمد .15
 السودان جامعة دكتوراه، اطروحة السودانية، الصنعية المنشآت من عينة عمى ميدانية دراسة الادارية

 .2017 السودان، العميا، الدراسات كمية والتكنولوجيا لعموم
نوبمي نجلاء، استخدام أدوات المحاسبة الإدارية في تحسين الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية، دراسة  .16

 حالة مؤسسة المطاحن الكبرى لمجنوب ، بسكرة، اطروحة دكتوراه، تخصص محاسبة ، جامعة بسكرة
2014/2015. 

 حالة دراسة الاقتصادية لممؤسسة المالي الأداء تقييم في المحاسبي المعمومات نظام دور سماح، نوي .17
 الجزائر بسكرة، جامعة محاسبة، تخصص دكتوراه، ،اطروحة بسكرة القنطرة الزيبان طاحنم مؤسسة
2018/2019. 

     لصناعية في الأردنىديب عمر محمد، نظام محاسبة التكاليف المبني عمى الأنشطة في الشركات ا .18
 .2009وعلاقتو بالأداء المالي، أطروحة دكتوراه، قسم المحاسبة ، عمان ، الأردن، 

 الإدارية اتالقرار  ترشيد في التكمفة لإدارة الحديثة الأساليب ببن التكامل فاعمية ،احمد ابراىيم امل وادي .19
 السودان جامعة دكتوراه، رسالة التحويمية، الصناعة منشآت عمى تطبيقية ميدانية الأعمال لمنظمات

 .2016 السودان، العممي، والبحث العميا الدراسات كمية والتكنولوجيا، لمعموم
 الدوريات

القرارات دراسة حالة مؤسسة  اتخاذ عممية في دورىا و التحميمية كمثوم، المحاسبة نصيرة، بوىنة أوبختي .1
BENTAL"2014، 6، العدد4والتنمية، المجمد  الاستراتيجية ، مجمة. 

 جودة عمى بالوقت الموجو التكاليف نظام تطبيق أثر ، حماد يوسف خالد ،الله عبد محمد رحمة أبو .2
 المجمد والاعمال، المال اقتصاد مجمة والتكنولوجيا، لمعموم الجامعية الكمية حالة دراسة  الإدارية القرارات

 .2019 ،جوان2 العدد ،3
 في الادارية القرارات اتخاذ عمى المعرفة ادارة اثر االله، عبد ابو محمد اليادي عائشة احمد، محمد احمد .3

 .2020 ،1العدد ،2 ،المجمد السياسي للاقتصاد الجزائرية المجمة المبية، الجامعات
 المنتجات تشكيمة قرارات لترشيد القيود نظرية استعمال االله، عبد عباس منذر سعيد، مرتضى اصفاد .4

  الادارية لمعموم العراقية المجمة الاشرف، النجف في الجاىزة الالبسة معمل في حالة دراسة المثمى
 .2013 ،38العدد ،9 المجمد

 الاردنية الجامعات في القرارات اتخاذ عممية تحسين في القرار دعم نظم اثر ، امحمود العموان محمد .5
 .2019 ديسمبر  ،2 العدد ،4 المجمد والاعمال، المال اقتصاد مجمة

  ABM الانشطة اساس عمى التكاليف ادارة نظام الجديدة، المعرفة تطبيق ، حسن سميمان البشتاوي .6
 العدد ،34 المجمد الإدارية، العموم الدراسات، مجمة الاردن، الصناعي، القطاع في تطبيقية دراسة
 .2007 الاردن الاول،

 .2010-2009 ،07 العدد ، الباحث مجمة ، الاداء لمفيوم النظرية الاسس تحميل ، الشيخ الداوي .7
 بواسطة لممؤسسات المالي بالفشل لمتنبؤ احصائي نموذج تقدير الحسين، مجاوي تراري ، خميفة الحاج .8

 2014-2009 من الممتدة الفترة خلال المؤسسات من عينة عمى تطبيقية دراسة الموجستي التحميل
 .2017 جوان ،12 العدد الجزائر، الواد، لخضر، حمو الشييد جامعة ، اقتصادية رؤى مجمة
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 مجمة الاقتصادية، المؤسسة في القرار صنع عممية في الاجتماعي الرأسمال أىمية ،ليندة العابد .9
 .2016 جوان ،16 العدد ،4 المجمد ، الاجتماعية والبحوث الدراسات

 مجمة المحددات، نظرية ظل في الادارية المحاسبة لنظام الاستراتيجية الاتجاىات ،جاسم مجيد الشرع .10
 .2009 والسبعون، الثامن العدد والاقتصاد، الادارة

 المستمر والتحسين القيود نظرية تكامل الغرباوي، عزيز عبد حازم ، محمد جاسم نصيف الجبوري .11
 19 العدد الاقتصادية، لمعموم الكوت مجمة الانجاز، وتعظيم التكمفة تخفيض عمى وانعكاسو( كايزن)

2015. 
 الاكاديمية الاقتصادية، لممؤسسة ، التنافسية القدرة لتعزيز ىام كأسموب التكاليف تدنية ابراىيم، براىمية .12

 .2011 ،5 العدد والاجتماعية، الانسانية لمدراسات
 دراسات مجمة المالية، المردودية عمى المالي الرفع أثر دراسة دغوم، الرحمان عبد بمخير، بكاري .13

 .2017 ، جانفي الأغواط، جامعة 28العدد
 ببورصة تطبيقية دراسة القيمة انشاء مؤشرات و المال رأس تكمفة عياد، امحمد سيدي عمي، الضب بن .14

 .2013 ،2 العدد الجزائرية، المؤسسات أداء مجمة البيضاء، الدار
بن سويسي ىواري، دراسة تحميمية لمؤشرات قياس اداء المؤسسات من منظور خمق القيمة ، مجمة  .15

 .7000-7009، 02الباحث، عدد 
 الاقتصادية المؤسسات في الشاممة الجودة إدارة مبادئ تطبيق منير، واقع عائشة، نوري عمي بن .16

مجمة الاستراتيجية غميزان،  بولاية الاقتصادية المؤسسات من عينة عمى تطبيقية دراسة الجزائرية
  .2017 ،2، العدد 7والتنمية، المجمد 

 مجمة الكمية، التكاليف طريقة باستعمال القرارات واتخاذ التكاليف عمى الرقابة ،بالقاسم خميفة بن .17
 .2010 الثالث، العدد الاول، المجمد والمالية، الاقتصادية الدراسات

 والسياسات لمعولمة الجزائرية المجمة القرار، اتخاذ في والعممية النظرية الاسس فتيحة، بمحاج .18
 .2016 ،7 العدد الاقتصادية،

 العموم مجمة الادارية، التنمية تحقيق في اساسية الية القرارات اتخاذ في المشاركة سميمة، بوزيد .19
 .2010 نوفمبر عشرون، العدد الانسانية،

 استراتيجية تبني في وتأثيرىا القرار اتخاذ أنماط فميح، حيدر رممة ناجم، محمد ايات ، كاظم احمد بريس .20
 الادارة كمية مجمة العراقية، الحكومية المصارف من عينة في استطلاعية دراسة الازرق المحيط

 .2019 ،4 العدد ،11 المجمد والمالية، والادارية الاقتصادية لمدراسات والاقتصاد
 مجمة التنافسية، الميزة تنمية عمى الشاممة الجودة إدارة تطبيق تأثير براينيس، القادر عبد مريم، خريج .21

 .2016 ،601 المجمد ،14 العدد الجديد، الاقتصاد
 المشروبات شركة في حالة دراسة المالي، الاداء تحسين في الجودة تكاليف اثر محمد، فاطمة جاسم .22

  بغداد ،20 العدد الاقتصادية، العموم مجمة البصرة، جامعة ، صناعية مختمطة/ خاصة مساىمة الغازية
2008. 

 في تحميمية توعية دراسة الشراء أو الصنع قرارات في التكاليف محاسبة تطبيقات ، عمر أسامة جعارة .23
 ،7العدد ،5 المجمد التجارية، والعموم والتسيير الاقتصادية العموم مجمة الاردنية، الصناعية الشركات
2012. 
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 الجزائرية المتوسطة و الصغيرة لممؤسسات المالي الأداء تحميل دادن، الوىاب عبد رشيد، حفصي .24
           لمبحوث الواحات مجمة ،2011-2006 الفترة خلال التميزي العاممي التحميل طريقة باستخدام

 .2014 الثاني، العدد ، السابع المجمد غرداية، جامعة الدراسات، و
  4 العدد الباحث، مجمة ، الاقتصادية المؤسسات في القيمة و المالي الأداء في قراءة الغني، عبد دادن .25

2006. 
 الاساسية النظرية الاسيامات المالي الييكل امثميو حول النظرية المقاربات تحميل الوىاب، عبد دادن .26

 .2006 ،4 العدد ، الباحث مجمة
 الجزائرية المؤسسات في المحدد الوقت نظام  لتطبيق نموذج بناء محاولة عباس، نجمة محمد، روازقي .27

 .2017 ،17 العدد التجارية، العموم و التسيير و الاقتصادية العموم مجمة
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 القرارات اتخاذ في ودوره الأنشطة أساس عمى التكاليف تحديد اسماعيل، دواي مجبل ،مالك ميثم راضي .29
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 .2012 ،29 العدد الجامعة، الاقتصادية لمعموم
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2015. 

   عدنان نداء عبيد، جودة الأرباح و تأثيرىا في القوائم المالية ، مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية  .37
 .2016 ،48العدد 
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 .2000، 56العدد  ،39 المجمد الدراسات العميا، كمية التجارة، القاىرة، مصر،
محاد ، خاوي محمد، أىمية تطبيق أدوات مراقبة التسيير الحديثة في قياس وتقييم الأداء المستدام  عريوة .39
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 .2000المجمد السادس عشر، العدد الثاني،  سوريا،مجمة جامعة دمشق،  الإدارية،القرارات 
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 .2001العدد الاول، نوفمبر، 
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NOTEA;

MONSIEUR LE DIRECTEUR DES GRANDES ENTREPRISES
MESDAMES ET MESSIEURS tES DIRECTEURS DES IMPOTS

DES WILAYAS
MESDAMES ET MESSIEURS LES CHEFS DES CENTRES DES IMPOTS

EN COMMUNICATIONA:
MADAME ET MESSIEURS LES DIRECTEURS REGIONAUX DES IMPOTS

Objet : Dispositions contenues dans la loi de finances pour 20L7 relatives au contrôle des prix
de transfert.

R é f ; - Articles 8, 10, 43 et 44 de la loi de finances pour 2017 ;
- Articles 20 à2A ter,160 et1.69 bis du code des procédures fiscales;
- Articles 1"52 et 192 ùt code des impôts directs et taxes assimilées.

I1 est porté à la connaissance des services fiscaux les dispositions de la loi de finances pour
2017 qui ont renforcé le dispositif de contrôle des prix de transfert et ce, afin de permethe aux
agents vérificateurs d'avoir accès à davantage d'informations pour pouvoir reconstituer les prix de
transfert pratiqués par les entreprises apparentées.

I1 est signalé que deux entreprises sont apparentées, lorsque l'une a la capacité d'exercer
directement ou indirectement, un contrôle ou une influence notable sur toutes les décisions de
l'autre. En d'autres termes, la notion d'apparentement permet de décrire toute forme de relations,

iuridiques ou autres, entre deux entreprises, pour autant que ces relations permettent une
influence directe ou indirecte de l'une sur (autre.

Les dispositions introduites concernent les points ci- après :

I- Obligation de tenir une comptabilité analytique :

1) Type de comptabilité analytique:
a

Les articles 08 et 44 de la loi de finances pour 2017 ont introduit une obligation
la réquisition de lladministration fiscale, les éléments de la comptabilité analytique.

x-IlI i l:

*flt)



Il est rappelé que la comptabilité analytique est un outil de gestion qui éclaire fentrenrise
sur les prises de décisions à travers le calcul et I'analyse des coûts, les informations sur la fixàtion
des plix de vente,la rentabilité de certaines activités ainsi que la part de chaque produit ou activité
dans le résultat global. Pour ce faire, l'entreprise peut utiliser plusieurs méthodes de calcul de
coûts la comptabilité anaiytique.

A cet égard, il est précisé que les dispositions des articles 8 et M suscités, prévoient la
possibilité d'accéder aux éléments de la comptabilité analytique et ce, indépendamment de la
méthode dé comptabilité analytique adoptée par l,entreprise.

2) Les entreprises concernées:

F Entreprises devant tenir obligatoirement une comptabilité analytique :

L'article 8 de la loi de finances pouir 2017 a introduit au niveau de l'article 152 du code des
Impôts directs et taxes assimilées, une obligation de tenir une comptabilité analytique. Cette
obligation concerne les entreprises devant produire la documentationjustifiant la poliûque d.es
prix de transfert appliquée à savoir, celles visées à l'article 1.69 bts du code des procédures fiscales.

Il s'agit des entreprises ci-après :

- Les personnes morales ou groupements de personnes morales de droit ou de fait exerçant dans
le domaine des activités hydrocarbures ainsi que leurs filiales, telles que prévues par la
législation relative aux hydrocarbures ainsi que des activités accessoires ;

- I,es sociétés de capitaux ainsi que les sociétés de persorures ayant optô pour le régime fiscal des
sociétés de capitaux telles que visées par farticle 136 du code des impôb direce et taxes
assimi-iées dont le chiffre d'af{aires, àta clôture deTexercice, est supérieur ôu egâ a un montant
frxé par arrêté du Ministre des Finances ;

- Les groupements de sociétés de droit ou de faif lorsque le chiffre d'affaires annuel de l'une des
sociétés membres est supérieur ou égal à un montant fixé par arrêté du Ministre des Finances ;

- Les sociétés implantées en Algérie membres de groupes étrangers ainsi que celles n ayant pas
d'installation professionnelle en Algérie, telles que visées par l?rticle 1SG1 du code aes impO*
directs et taxes assimilées.

) Entreprises qui tiennent à titre facultatif une comptabilité analytique :

Dans le cadre des contrôles prévus par les articles 20 et 20 bis du code des procédures
fiscales et en présence d'éléments faisant présumer des transfert indirects de bénéficesàu sens de
l'article 141'bis du code des impôts directs et taxes assimilées, les dispositions de l'article M dela
loi de finances pour 2017 prévoient pour les entreprises (non visées à |'article 169 bis du code des
procédures fiscales) qui tiennent une comptabilité analytique, Ilobligation de mettre à la
disposition du vérificateur pour examen et exploitation éventuelle des informations contenues
dans cette comptabilité analytique.

3) Présentation de la comptabilité analytique:

Les dispositions des articles 08 et 44 suscités prévoien! pour les entre
obligatoirement tenir une comptabilité analytique et celles qui la tienne à ti
metbre à la disposition du vérificateur dans Ie cadre de faccomplissement
contrôle prévues par les dispositions des articles 20 et 20 bis du code des procéd



n est signalé que la comptabilité analytique ne doit pas être mise à la disposition
l'administration lors de la déclaration du résultat fiscal mais, elle est remise à la demande
vérificateur, dans le cadre des vérifications prévues aux articles 20 et20 bis suscités.

Ainsi dans le cadre de ses missions de contrôle liées au contrôle des prix de transfert, le
vérificateur peut demander l'ensemble des éléments de la comptabilité analytique quand elle
existe et qu'eile concourt indirectement à la constifution d'une écrifure comptable ou à la
justification d'un événement ou d'une situation transcrite dans les livres, registres, documents,
pièces et déclarations contrôlés par (administration (calcul des provisions, détermination de coûts
de productiorù d'achat, de revient ou de transfert, des marges, etc....).

II- Relèvement du montant de l'amende prévue pour défaut de présentation de la
documentation justifiant les prix de transfert appliqués :

L'article 10 de la loi de finances pour 2017 a relevé le montant de l'amende prévue par les
dispositions de larticle 192 du code des impôts directs et taxes assimilées, relative au défaut de
présentation de la documentation justifiant les prix de transfert appliqués par les entreprises
apparentées, de 500.000 DA à 2.000.000 DA.

Désormaisr pour les entreprises concernées par la présentation de la documentation
justifiant les prix de transfert, toute déclaration annuelle souscrite à compter de l'exercice 2077
et qui ne comporte pas la documentation iustifiant les prix de transferts pratiqués, sera passible
d'une amende de 2.000.000 DA.

III- Prorogation du délai de la vérification sur place:

A titre de rappel, les dispositions des articles 20 et 20 bis du code des procédures fiscales
prévoient la possibilité de prorogation de la durée de vérification sur place d'un délai de (30)
trente jours et ce, lorsqu'ily'a présomption de transfert indirect de bénéfices vers l'étranger.

L'article 43 de la loi de finances pour 2017, prévoit la possibilité de prorogation du délai de

la vérification sur piace de six (06) mois et ce, lorsque fadministration fiscale adresse, dans le

cadre de fassistance administrative et d'échange de renseignements, des demandes d'informations
à d'autres administrations fiscales.

Les serqiss sont appelés à se conformer à une stricte application des présentes
prescriptions. 

$--es
Vous voudiez bien assurer une large diffusion de la présente note, veiller à son

application et m informer des

de
du
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 SNVIوثائق داخمية لممؤسسة  المصدر:

 المدير العام

   ير العاممساعد المد
 مكمف بالأمن

 مساعد المدير العام
 مكمف بالجودة

 وحدات خدمية
 وحدات إنتاجية

 هياكل الصناعيةالقسم 

 قسم السيارات الصناعية

 الرويبةقسم السباكة 

وحدة الهياكل 
الصناعية 

 تتيار 

وحدة الهياكل   
الصناعية   

 الرويبة

 وحدة المقر

وحدة العبور 
 الجمركية والنقل

 مديرية الممتمكات

مديرية التدقيق ومراقبة 
 التسيير والتنظيم

 داريةالمديرية الا

 مديرية التسويق
وحدة الدراسات 

 والبحث

مديرية الموارد 
 البشرية

المديرية 
 التجارية

مديرية الشراكة و 
 الهيكمة  الصناعية

 مديرية المبيعات

ديرية ما بعد م
 البيع

 وحدة الحميز
 حسين داي
 تيزي وزو
 سطيف
 عنابة
 وهران
 تممسان
 ورقلة
 بشار

 سيدي موسى



































Question à-propos d’utilisation des méthodes tradionnnelles et 

récentes de la comptabilité analytique (Comptabilité de Gestion) 

dans Les organismes Economiques 
 

I. Les méthodes traditionnelles de la Comptabilité analytique 

 

 oui Non  Moyen pondéré d’ 

application  

Pourcentage d’application % 

La méthode des couts complets      

La méthode partielle     

La méthode des couts standards     

La méthode des coûts marginaux     

La méthode de l’imputation 

Rationnel des prix fixe 
    

La méthode des couts variables      

La méthode des couts directs      

La méthode des couts indirects     

Total     

  

II. Temps d’utilisation des méthodes traditionnelles de la Comptabilité 

analytique 
L’entrepri

se  

journalier Hebdomadaire mensuellement trimestrielle  semestrielle Quad 

trimestrie

lle  

Annuelle 

 

        

 

III. Les méthodes récentes de la Comptabilité analytique 

 oui Non  Average application  Pourcentage d’application % 

Activity Based Costing     

Activity Based Management     

Target Costing     

Just in Time Production System     

Total Quality Management     

Six sigma      

Kaizen approach Costing     

Méthodes des prix     

Total     

 

IV. Temps d’utilisation des méthodes traditionnelles de la Comptabilité 

analytique 

 
L’entrepri

se  

journalier Hebdomadaire mensuellement trimestrielle  semestrielle Quad 

trimestrie

lle  

Annuelle 

 

        

 



V. Classification des Entreprises selon leur chiffre d’affaire ( X) 
Données                                                          
Entreprise    

 

VI. Les ratios financiers traditionnels les plus utilisées par les entreprises  

 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

Ratios de liquidité          

Ratios de solvabilité          

Ratios d’autofinancement           

Ratios de rentabilité           

Ratios de profitabilité          

Total           

 

 

 

 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

Ratios de marge de la vente           

Ratios de rendement des capitaux 

propres 

         

Ratios de rendement opérationnel 

de l’actif 

         

Ratios de rendement sur le global 

de l’actif  

         

Ratios de rendement sur les 

investissements 

         

Ratios de flux de trésorerie 

provenant de l’activité 

opérationnelle 

         

Ratios de trésorerie nette 

provenant des activités 

opérationnelles des ventes  

         

Ratios de rendement des actifs du 

cash-flow opérationnel  

         

Ratios de l’activité opérationnelle           

Ratios de rentabilité financière          

Ratios de rentabilité économique          

Ratios de rentabilité commerciale           

Ratios du levier financier          

Total          

 

 

VII. Les autres ratios financiers récents les plus utilisées par les entreprises 

 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

Balance score-card          

Tableau de bord          
Theory of  Constrains           
Activity based budgeting          

Total ratios           

 

 

 

 



VIII. Les ratios financiers récents du point de vue de la création de valeur utilisée par 

les entreprises 

                     Taux d’application 

 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

Economics Value Added          

Market Value Added          

Cash-Flow Return On 

Investment 

         

Ratios de Maketry          

Ratios de Tobin James          

Total ratios           

 

 

IX. L’application des nouvelles méthodes quantitatives et statistiques de prédiction 

financière  

  Taux d’application  

 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

ALTMAN Model          
ALTMAN & MCGOUGH Model          

ARGENTI Model          

TAFFLER & TISSHOW Model          

Kida Model          

TAFFLER Model          

ZMIJEWSKI Model          

Sherrord Model          

Total           

 


