
 
 

 

  اامعة السودان للعلوم والتكنولوجیج
كلیة الدراسات العلیا          

  
  

    

  التكلفة الملائمة و دورها فى ترشید القرارات التشغیلیة الخاصة
  بحرى  الخرطومبعض الشركات الصناعیة بمیدانیة على دراسة 

 Relevant Cost and It’s Role in Rationalizing Special Operating Decisions  
Field Study on some Industrial Companies in Khartoum North  

  ةداريالإ ةدرجة الماجستير فى التكاليف والمحاسب ي استيفاءاً لمتطلبات الحصول علىبحث تكميل
  

  

  

  اشراف                                                        اعداد 
  محمودعبدالمجید محمد عبدالحمید .د                     محمد عبداالله الشیخ محمد. الطالب

    

  

  

 هـ1437 - م 2016



 
 

 

  

  

  

  

  



 أ 
 

  الإستهلال
  
 
  

   :قال االله تعالي         
بِّ ( ُل رَّ )زِدْنِي عِلْمًاوَق  

  .صدق االله العظیم                                           
  

  .114الآیة . سورة طھ                                                        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ب 
 

 الإهداء
جنّة فى الدنيا   التى أمى إلى   
الجنّة  رياض   فى   أبى   إلى  
نّةالدُجُ   نور      إخوتى  إلى  

سماح  الدكتورة   تىــزوج إلى   
ةنّ ـالمح   رياحـــين    أبنائى  إلى  

 إلى كل من دعى بظهر الغيب
 خيرا         لى          تمنىَّ 

 ُ الصُحفُ عنَّا أهديكم ما روته  
  الباحث
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  الشكر والتقدیر
تَ ( مْ عَ تَكَ الَّتِي أَنْ زِعْنِي أَنْ أَشْكُرَ نِعْمَ بِّ أَوْ ُ  رَ ضَاه لَ صَالِحًا تَرْ أَنْ أَعْمَ الِدَيَّ وَ ىٰ وَ عَلَ يَّ وَ عَلَ

الِحِینَ  ادِكَ الصَّ تِكَ فِي عِبَ حْمَ رَ أَدْخِلْنِي بِ   .19النمل الآیة رقم                     ).         وَ
الله الحمد من قبل ومن بعد ، حمداً یلیق بجلاله وكماله فهو صاحب النعم التى لا تحصى 

ة والفضل فى اتمام هذا البحث ، فیا ربي لك الحمد كما ینبغى لجلال وجهك وصاحب ا لمنّ
وصلاتى وسلامى وشكرى على رسول المعرفه الذى أخرج البشریة من . وعظیم سلطانك 

  .الظلمات الى النور وهداهم بسلك طریق العلم فسهل االله لهم طریق الجنة والسرور
 ، أتقدم بخالص الشكر لجامعة السودان للعلوم ومن باب من لا یشكر الناس لا یشكر االله

محمد عبدالحمید كذلك اتقدم بخالص الشكر للدكتور  ةوالتكنولوجیا لإتاحتها لنا هذه الفرص
رشاد  محمود الذى أشرف على هذا البحث ، ولما منحه لى من وقت ثمین بین نصح وإ

مناقشة، الدكتور زین وتوجیه لاتمام هذا البحث ، كما أتقدم بالشكر لأعضاء لجنة ال
العابدین یاسین بریمه والدكتور اسماعیل عثمان النجیب ، كما أتقدم بالشكر لمكتبة كلیة 

  .ومكتبة كلیة الدراسات العلیا بجامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  ةالدراسات التجاری
  

  الباحث                                                                            
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  المستخلص
 فى ةلهذا البحث فى ان العدید من القرارات التشغیلیة الخاص ةالاساسی ةالمشكلتتمثل      

لاتخاذ  ةالملائم ةللتكلف ودون اعتبار ةعلمی غیر ةیتم اتخاذها بصور  الشركات الصناعیة
إلى  :التساؤلات هى وتمت صیاغتها فى مجموعة من .القرار مما ینتج قرارات غیر رشیده

إلى  ؟ أى مدى یمكن ان تساهم التكلفة الملائمة لاتخاذ القرار فى ترشید القرارات التشغیلیة
ستخدام اأثر  ما هو ؟ة على القرارات التشغیلیةالبدیل ةتكلفة الفرص اى مدى یمكن ان تؤثر
على  التفاضلیة ما هو أثر التكلفة؟   على القرارات التشغیلیة هابالتكلفة التى یمكن تجن

  .القرارات التشغیلیة ؟ 
هدفت هذه الدراسة الى ایضاح أهمیة استخدام التكلفة الملائمة فى ترشید القرارارات 
التشغیلیة الخاصة ، وقیاس مدى الادراك لتلك الاهمیة ، وتحدید مدى استخدام الادارات فى 

  .التشغیلیةالشركات الصناعیة للتكلفة الملائمة فى اتخاذ القرارات 
لقد استُخدم اسلوب العینة العشوائیة البسیطة لمجتمع الدراسة واعتمدت الدراسة على استبانه 
صممت لخدمت اهدافها ، ووزعت على الشركات عینة الدراسة ، وخلصت الدراسة الى 

تحتاج عملیة اتخاذ القرارات التشغیلیة الى توفیر معلومات ملائمة العدید من النتائج منها 
اعد فى التنبوء بالنتائج المتوقعة ومن ثم تحقیق الهدف المنشود من عملیة اتخاذ القرار ، تس

بعض الشركات لا تدرك اهمیة التكلفة التفاضلیة والتكلفة التى یمكن تجنبها عند اتخاذ 
  .القرارات

استخدام الاسالیب الحدیثة و عدم الاعتماد على الخبرة هو  و أهم ما أوصت به الدراسة
والاهتمام  خصیة فى اتخاذ القرارات و استخدام اسلوب التكلفة الملائمة لاتخاذ القرارات ،الش

 .بالمعلومات التى لا یعبر عنها فى القوائم المالیه عند مقارنة بدائل القرار 
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ABSTRACT 
   The fundamental problem of this search is that many operational decisions 
in industrial companies are taken in non scientific and without regard to the 
relevant cost of making irrational decisions resulting, and formulated a set of 
questions is: How far can contribute to relevant cost for decision on 
rationalization of operational decisions? How far can impact the opportunity 
cost on operational decisions? What is the impact of using the avoidable cost 
on operational decisions? What is the differential cost impact on operational 
decisions?. 
       This study aimed to explain the importance of using relevant cost in 
rationalizing special operating decision and Measurement of perception for 
that important, and determine the use departments in industrial companies to 
relevant cost operational decisions. 
Simple random sampling is used to study the study adopted community 
identification designed to serve their goals, and distributed to the study 
sample companies, the study found many results from her Operational 
decision making process needs to provide appropriate information to help 
predict the expected results and thus achieve the goal of making, Some 
companies do not realize the importance of differential cost avoidable cost 
when making decisions. 
And the most recommended study is using modern methods and not rely on 
personal experience in making decisions and using appropriate cost method 
to make decisions, and attention to information that is not reflected in the 
financial statements when comparing alternative resolution. 
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   الاطار المنهجى:  أولاً 
  :تمهید 

تتبع العدید من منشآت الاعمال اسالیب علمیه حدیثه لتحقیق اهدافها المنشوده ،وتعتبر    
اتخاذ عندما ترغب فى  التى تتبعها المنشآت ةلیب العلمیمن ضمن الأسا  الملائمةالتكلفة 

خر من بدائل القرار سواء كانت وهى تلك التكالیف التي تتفاوت من بدیل لآ قرار تشغیلى،
تكالیف ثابتة أو متغیرة وبهذا المعنى فإن التكالیف الملائمة تتمیز بأنها تكلفة مستقبلیة أي لم 

نما یتوقع   .لأخر  بدیلمن  تختلف وتتفاوتوانها مستقبلاً  دوثهاح  تحدث بالفعل بعد وإ
الاداریه وبصوره خاصه  القرار التشغیلى الخاص باستبعاد منتج  العلمیةالقرار هو جوهر   

أو خط انتاجى بأكمله أو قبول طلبیه او رفضها مثل هذه القرارات تحتاج الى دراسه وتحرى 
  . العلمیةوفقا للاسس والطرق ویصعب التنبوء بنتائجها لذلك یجب ان یتم اتخاذها 

بالرشد نتیجه لاستخدام الاسلوب التشغیلیة المتخذه وفقا للتكلفه الملائمة القرارات وتتصف 
التفاضلى بین بدائل القرار الذى بدوره یسهل من عملیة المفاضله ، ویمكن كذلك التنبوء 

  .بالنتائج المستقبلیه 
  : مشكلة البحث 

 لقرارات التشغیلیة الخاصة فىلهذا البحث تتمثل فى ان العدید من ا الأساسیة المشكلة
لاتخاذ  الملائمةللتكلفه  علمیه ودون اعتبار یتم اتخاذها بصوره غیر الشركات الصناعیة

  .نه قرارات غیر رشیدهعالقرار مما ینتج 
  :البحث  تساؤلات

 .؟  ارات التشغیلیةإلى أى مدى یمكن ان تساهم التكلفة الملائمة فى ترشید القر  /1
  . ؟ة على القرارات التشغیلیةالبدیل ةة الفرصتكلف إلى اى مدى یمكن ان تؤثر /2
  .؟  على القرارات التشغیلیة التكلفة التى یمكن تجنهاستخدام اأثر  ما هو /3
  .؟  على القرارات التشغیلیة ما هو أثر التكلفة التفاضلیة /4

  :أهداف البحث 
  :ةیتتحقیق الاهداف الایسعى البحث الى 
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  .تحدید مدى استخدام الشركات الصناعیة للتكلفة الملائمة فى اتخاذ القرارارات التشغیلیة/ 1
  .لتلك الاهمیة ادراك الشركات الصناعیةقیاس مدى / 2
  .العلمیة طرقوفقاً لل التشغیلیةمساعدة الادارات فى عملیة اتخاذ القرارات / 3
 .التكلفة الملائمة لاتخاذ القرار تسلیط الضوء على اسلوب/ 4

  :فرضیات البحث 
  :ةالتالییسعى البحث لاختبار الفرضیات 

  : الأساسیةالفرضیه 
  . الملائمة التكلفةنتیجه لاستخدام  التشغیلیةعلى القرارات ذا دلاله احصائیة هناك أثر * 

  :الفرضیات الفرعیه 
نتیجه لاستخدام تكلفة  الخاصة التشغیلیةهناك أثر ذا دلاله احصائیه على القرارات * 

  . الفرصه البدیله فى اتخاذ القرار 
التى  التكلفةنتیجه لاستخدام  الخاصة التشغیلیةهناك أثر ذا دلاله احصائیه على القرارات * 

  .یمكن تجنها فى اتخاذ القرار 
 التكلفةنتیجه لاستخدام  الخاصة التشغیلیةهناك أثر ذا دلاله احصائیه على القرارات * 

  .التفاضلیه فى اتخاذ القرار 
  : أهمیة البحث 

  :تظهر أهمیة البحث فى الآتى
  :  العلمیةهمیه الأ:أولا

فى  كان الدراسات التى اهتمت بموضوع البحث أكثرهاتتمثل الاهمیة العلمیة للبحث في ان 
في  ستفاد الباحث من البحثإ .اضافه للمكتبات السودانیه الدراسةبیئه أجنبیه مما یجعل هذه 

  .لاتخاذ القرارات الملائمة التكلفةالمعرفه المتعلقه بفوائد  زیادة
  :  یةلمالعهمیة الأ:ثانیا

 التشغیلیةفى اتخاذ القرارات الصناعیة مساعده الشركات تتمثل الاهمیة العملیة للبحث في 
  .العلمیةوفقا للاسس 
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  : مناهج البحث
  : ةتمد الباحث على المناهج الأتیلتحقیق اهداف البحث اع

   .وضع الفرضیات وتحدید محاور البحثفى  الاستنباطى المنهج
  .ت السابقه المتعلقه بموضوع البحثفى تحلیل الدراسا التاریخى المنهج
  .لتحلیل الاستبیان التحلیلى الوصفى المنهج

  :مصادر البیانات
  .الإستبیان: الأولیه  مصادر ال
لات والنشرات العلمیة و والمقا العلمیةالكتب والدوریات والرسائل : الثانویه  مصادرال

  .الانترنت
  : حدود البحث

  :تتمثل حدود البحث فى الآتى 
   .الشركات الصناعیة بمنطقة الخرطوم بحرى : ةالحدود المكانی
  م2016: ةالحدود الزمانی
  :هیكل البحث 

لاطار المنهجى تحتوى على ا ة، فالمقدمةفصول وخاتم ةوثلاث ةحث الى مقدمتقسیم البتم    
لاتخاذ القرار تم تقسیمه الى  الملائمة التكلفة، ویتناول الفصل الاول ةوالدراسات السابق

التكلفة الملائمة  یتحدث عن :وانواعها والمبحث الثانى التكلفة :مبحثین یتناول المبحث الاول
القرارات التشغیلیة تم تقسیمه الى مفهوم واسالیب تناول ، والفصل الثانى یلاتخاذ القرار

ویتناول المبحث  مفهوم وخطوات اتخاذ القرارات التشغیلیة :مبحثین یتناول المبحث الاول
المبحث  علي مبحثین ثالث یحتوىالفصل الثم  ،التشغیلیة القراراتأنواع وأسالیب  :الثانى
یتناول نبذه عن الشركات محل الدراسة ویتناول المبحث الثانى تحلیل البیانات : الاول

وتشمل النتائج والتوصیات ثم قائمة المصادر والمراجع : واخیراً الخاتمة. واختبار الفرضیات
  .ثم الملاحق
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  .الدراسات السابقه: ثانیا 
بموضوع البحث وفیما یلى ملخص لأهم طلع الباحث على العدید من الدراسات ذات الصله ا

  .هذه الدراسات
  )1()2003الكعبي،(  :دراسة – 1

فى ان ادارة الشركة العامه للصناعات الجلدیه لایستخدمون ادوات  الدراسةمشكلة هذه تمثلت 
  .المحاسبة الاداریه الحدیثه لترشید قراراتهم

وضع اطار ، و اتخاذ قراراتهامساعدة شركة الصناعات الجلدیه فى وهدفت الدراسة الى 
  . ةالاداری المحاسبةتسلیط الضوء على الأسالیب الحدیثه فى ، و نظرى لموضوع البحث 

على فرضیه اساسیه مفادها أن تطبیق النظم والأسالیب الحدیثه فى  الدراسةاستندت هذه 
  . التشغیلیةیقدم معلومات مفیده لمتخذى القرارات  التكلفةإدارة 

المنهج الوصفي في عرض الجانب النظري والمنهج الاستقرائي في الجانب تم استخدام 
  .التطبیقي لغرض اختبار الفرضیة الموضوعة للبحث

للعدید من النتائج اهمها أن وجود نظام معلومات یتسم بالكفاءه والسرعه  الدراسةتوصلت 
  .یساعد على تقدیم معلومات مفیده لترشید القرارات فى كافة مستویاتها 

الاداریه الحدیثه عند اتخاذ  المحاسبةهو ان یتم اتباع أسالیب  الدراسةأهم ما اوصت به 
  .  التشغیلیةالقرارات 

یلاحظ أنها تتفق فى أهمیة اتباع الاسالیب الحدیثه ) الكعبي(من خلال الاطلاع على دراسة 
  .فى اتخاذ القرارات

الملائمة فى ترشید القرارات بصوره  وتتمیز  الدراسة الحالیة بأنها تناولت اسلوب التكلفة
اسالیب المحاسبة ) الكعبى (منفصله عن اسالیب المحاسبة الاداریه حیث تناولت دراسة 

  .الاداریة الحدیثه بصوره جماعیة دون تخصیص لواحد منها
                                                             

ة دكتوراه رسال بغداد،(، التشغیلیةدور اسالیب المحاسبة الاداریة الحدیثة في ترشید القرارات ، الكعبى بثینة راشد حمیدي -  1
 ).م2003 جامعة بغداد ،كلیة الادارة والاقتصاد ،منشوره ،الفلسفة فى المحاسبة ، 
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 )1()م2005الربیعى،الركابى ،: (دراسة - 2

 العدید تنتج الناصریة معمل الصوفیة للصناعات العامة المنشأة ان تتمثل مشكلة الدراسة فى
 ارباحاً  تحقق المنتجات هذه وجمیع والبطانیات الاقمشة بانتاج تتمثل والتي من المنتجات

 ان بالمنشأة حدا مما المتتالیة السنوات من ولعدد خسارة یحقق المعاطف الذي منتج باستثناء
 هو بقاؤه او المنتج هذا استبعاد تشكیلتها الانتاجیة،فهل من المنتج هذا تفكر باستبعاد

 .الافضل للمنشأة؟
 المتكررة غیر الخاصة القرارات اتخاذ لغرض الملائمة الكلف تحدید الى الدراسةت هذه هدف
لى .المعاطف قماش منتج او بقاء استبعاد في  لمساعدة وصولا الكلف هذه اهمیة ابراز وإ

 :الاتیة الفرضیة على الباحثان حیث اعتمد. قراراتها ترشید في الادارة
 من المعاطف قماش منتج استبعاد قرار اتخاذ ترشید في الادارة تساعد الملائمة الكلف ان

 .فیها بقائه او الناصریة لمعمل التشكیلة الانتاجیة
 لوزارة العام التابعة القطاع منشآت احدى الصوفیة للصناعات العامة المنشأة دراسةاختار ال
 یتمیز والتي الكبرى المنشآت من المنشأة هذه بحجة ان للبحث عینةبدولة العراق  الصناعة
 وكذلك والنسائیة الرجالیة والقطنیة الصوفیة الاقمشة انتاج یشمل اذ وتعدده بتنوعه انتاجها

 او استبعاد بین المفاضلة قرار تطبیق في یساعد مما واحد ولشخص لشخصین البطانیات
 .بها الخاصة المنتجات احد ابقاء

المنهج الوصفي في عرض الجانب النظري والمنهج الاستقرائي في ت الدراسة استخدم
الجانب التطبیقي لغرض اختبار الفرضیة الموضوعة للبحث والمنهج التاریخى للدراسات 

  .السابقه
 :ةالتالی الاستنتاجاتب حیث خرجت الدراسة

 والتي الصناعیة المنشآت نشاط مجمل في كبیرة اهمیة المتكررة غیر الخاصة القرارات تحتل
 ان یجب رشیداً  القرار یكون ولكي للمنشأة، المتاحة للموارد الامثل الاستخدام بتحقیق تتعلق

                                                             
بغداد ، مجلة كلیة (،دور الكلف الملائمة فى ترشید القرارات الاداریة الخاصةجبار جاسم الربیعى،ناجى شایب الركابى، -  1

  ).71-43، ص ص 29/2012العدد ،بغداد للعلوم الاقتصادیة
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 بین التمییز یجب أي القرار لاتخاذ المفاضلة عملیة في الملائمة البیانات استخدام یتم
 كل كلفة احتساب عند للقرار الملائمة غیر الكلف وعناصر للقرار الملائمة الكلف عناصر

 البیانات توفر لا الدخل كشف لاعداد المنشأة تعتمدها التي الكلیة التكالیف نظریة انو  .بدیل
 تبین لا لانها خسارة یحقق الذي المعاطف قماش منتج استبعاد او ابقاء قرار لاتخاذ الملائمة

 تبقى سوف التكالیف هذه ان علما .الثابتة التكالیف تغطیة في المنتج هذا مساهمة مدى
 یتأثر لا المعاطف قماش منتج استبعاد او ابقاء قرار انو  .استبعاده او المنتج ابقاء تم سواء
 مساهمته بمدى یتأثر وانما فحسب، للمنتج ربح صافي او خسارة صافي یحقق المنتج بكون
  .ككل للمعمل  الخسارة صافي وتقلیل ربح صافي بزیادة

 باختلاف تختلف التي الكلف عناصر بین التمییز ضرورة اهمهاخرجت الدراسة بتوصیات 
 غیر(القرار بدائل باختلاف تختلف لا التي الكلف وعناصر )للقرار ملائمة( القرار بدائل

 الانتاجیة للموارد الامثل الاستخدام یحقق الذي الافضل البدیل اختیار عند)للقرار ملائمة
 بموجب للمعمل الدخل كشف اعدادو  .الاداري القرار ترشید تحقیق أي ، للمعمل المتاحة
 تجنبها یمكن متغیرة كلف الى الكلفة عناصر تبویب یتم وان ، المتغیرة التكالیف نظریة
 یمكن لا ثابتة وكلف تجنبها یمكن ثابتة كلف الى ایضا مبوبة ثابتة وكلف للقرار ملائمة
 تجنبها یمكن لا التي الثابتة الكلف تغطیة في منتج كل مساهمة مدى لبیان وذلك تجنبها،

 یحقق لانه المعاطف قماش منتج استبعاد قرار اتخاذ یتم لا انو  .ككل بالمعمل والخاصة
 المعمل منتجات تشكیلة ضمن بقائه ارباح من ككل المعمل سیحرم ذلك لان ، خسارة صافي

 ربحاً  یحقق بشكل ومعالجتها الخسارة تحقیق اسباب دراسة على المعمل ادارة تعمل وان ،
   .اجمالیة بصورة المعمل ربحیة تزداد وبالتالي المنتج لهذا

یلاحظ انها تتفق مع هذه الدراسة فى بیان ) الربیعى، الركابي (من خلال استعراض دراسة 
  .أهمیة استخدام اسلوب التكلفة الملائمة فى ترشید القرارات بصوره عامة

أنها تناولت القرارات التشغیلیة بصورة خاصه ، وتتمیز غیر ان  الدراسة الحالیة تختلف فى 
  .ایضا فى أنها تم فیها استخدام فرضیة اساسیه ومن ثم اضافة ثلاث فرضیات فرعیة 
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  )1()2007جواد،الرفاعى،: (دراسة -3
شركة الفرات العامة للصناعات  بعض مدراءتتمثل فى عدم قیام  الدراسةمشكلة هذه 

  .التشغیلیةالحدیثه عند اتخاذ القرارات  العلمیةباتباع الطرق  الكیمیاویة
 التشغیلیةالى مساعدة الادارات بشركة الفرات فى عملیة اتخاذ القرارات  الدراسةهدفت هذه 

  .العلمیةوفق الاسس 
وغیر  الملائمة التكلفةعلى فرضیه اساسیه مفادها أن التمییز الجید بین  الدراسةاستندت هذه 

  .التشغیلیةیعتبر أداة جیده تمكن الاداره من ترشید القرارات  الملائمة
لقد استخدم الباحثان المنهج الوصفي في عرض الجانب النظري والمنهج الاستقرائي في 

حیث قام الباحثان باختیار الجانب التطبیقي لغرض اختبار الفرضیة الموضوعة للبحث 
للبحث لقیامها بانتاج منتجات مهمة تدخل شركة الفرات العامة للصناعات الكیمیاویة عینة 

في جمیع مفاصل الحیاة اضافة الى قیامها باتخاذ كثیر من القرارات غیر الروتینیة بشكل 
  .غیر دقیق معتمدة على الخبرة الشخصیة للقائمین بعملیة اتخاذ القرار

عدم وجود تمییز واضح في حسابات تكالیف أهمها ستنتاجات وتوصلت الدراسة الى ا
الشركة عینة البحث للتكالیف الملائمة وغیر الملائمة لما لها من دور بارز في عملیة اتخاذ 

عدم قیام الشركة باتباع الخطوات العلمیة لعملیة اتخاذ القرار مع عدم قیامها باجراء و . القرار
اعدة المدیر في اتخاذ قرارات صائبة التحلیل التفاضلي للتكالیف لما له من دور في مس

   .ورشیدة
كلفة في الشركة ان یكونوا على فهم تینبغي على محاسبي الهمها توصیات اقدمت الدراسة  

،  ةواضح لتصنیفات التكالیف بشكل جید لیتمكنوا من تحدید التكالیف الملائمة وغیر الملائم
ینبغي على ادارة و . تتعلق بهذا الموضوعتطویریة التي وذلك من خلال الدورات التدریبیة وال

الشركة عینة البحث اتباع الخطوات العلمیة اللازمة عند اتخاذ القرارات التشغیلیة لتتمكن من 
ضرورة بذل الجهود من قبل الشركة لغرض معرفة الاسباب و  ..لیماتخاذ القرار الصحیح والس
                                                             

مجلة التقنى  بغداد، ، دورالتكالیف الملائمه في ترشید القرارات التشغیلیةصلاح مهدى جواد،حسین عمران الرفاعى،  -  1
  . 147-122ص ص  ،2،المجلد العشرون ، العدد 
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ضرورة قیام و  .طاقة المخطط لهاالتي تقع خلف انخفاض كمیات الانتاج قیاسا بمستویات ال
الشركة بدراسة الطلبات التي تقدم لها مع ضرورة اجراء التحلیل التفاضلي للتكالیف بغیة ان 

  .تكون نتائج القرار دقیقة
یلاحظ أنها تتفق مع هذه الدراسة فى أهمیة ) جواد،الرفاعى(من خلال الاطلاع على دراسة

یر الملائمة فى اتخاذ القرارات، كذلك تتفق فى مشكلة التمییز الجید بین التكلفة الملائمة وغ
  .البحث وهى  قیام بعض متخذى القرارات باتخاذ قرارات بصوره غیر علمیة

وتتمیز الدراسة الحالیة بأنها تناولت التكلفة الملامة فى أكثر من فرضیه حیث تم فیها تفریع 
استندت والتى ) جواد،الرفاعى(التكلفة الملائمة الى مكوناتها وهذا ما لم یحدث فى دراسة

یعتبر أداة  الملائمةوغیر  الملائمة التكلفةمفادها أن التمییز الجید بین  واحدهعلى فرضیه 
  .التشغیلیةیده تمكن الاداره من ترشید القرارات ج
  )1()2010سلمان،(  :دراسة -4

تتمثل فى انتهاج بعض مدراء الوحدات الاقتصادیه لأسالیب مختلفه عند  الدراسةمشكلة هذه 
 الملائمةاتخاذ القرارات قد تبتعد بشكل او بآخر عن الاسلوب العلمى فى قیاس التكالیف 

  .لكل قرار 
الى بیان تأثیر النظریات التى تناولت عملیة اتخاذ القرارات فى قیاس  الدراسةهدفت هذه 

  .المرتبطه بكل قرار متخذ الملائمةالتكالیف 
على فرضیه اساسیه مفادها امكانیة التنبوء بالنتائج المتوقعه لكل قرار  الدراسةاستندت هذه 

  . الملائمةیتم اتخاذه وفقا للتكلفه 
هج الوصفي في عرض الجانب النظري والمنهج الاستقرائي في المن مت الدراسةاستخد

  .الجانب التطبیقي لغرض اختبار الفرضیة الموضوعة للبحث

                                                             
ماجستیر فى المحاسبة ، منشور  رسالةالعراق، ، أثر نظریات اتخاذ القرارات فى قیاس التكالیف الملائمه" مهندعبدالرحمن سلمان، -1

 .م2010لعلوم الاقتصادیه ، جامعة بغداد ، كلیة ا
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 العملیات أهم القرارات من اتخاذ عملیةبمجموعه من النتائج اهمها ان  الدراسةوخرجت 
 مدى على المعاصرة الأعمال بیئة في الاقتصادیة الوحدة فشل أو نجاح یتوقف إذ الإداریة
 عن بمعزل الآخر دون بدیل اختیار من المحتملة بالنتائج التنبؤ لایمكنو .  القرارات صحة
 بیئة في نعیش لكوننا ذلك ضوء في اختیاره تم الذي البدیل لهذا الملائمة التكالیف قیاس

 أنموذجاً  وضع الصعب من و. بالقرار المحیطة الظروف التنبؤ بكافة معها یصعب دینامیكیة
 العوامل باختلاف تختلف أنها إلا متشابهة الأولى النظرة من تبدو قد مشاكل لمعالجة للقرار
 لحالة لایصلح قد معینة لحالة یصلح فما الوحدة إدارة تواجهها التي والمتغیرات علیها المؤثرة
 المشاكل حل في الاقتصادیة الوحدة لإدارة الشخصیة الخبرة على الاعتماد صعوبةو . أخرى
 قد قرار خاطئ اتخاذ إن لكون الملائمة التكالیف قیاس عن بمعزل الوحدة تواجهها التي

 نفى قد البحث استبانة تحلیل وأن لاسیما المنافسة سوق من إلى الخروج بالوحدة یؤدي
 .البحث فرضیة

 منهجیة بناء الاعتبار بنظر الأخذ یجبوخرجت الدراسة بمجموعة من التوصیات اهمها   
 الوحدة إدارة تواجه التي والمعوقات المشاكل حل في صحیحة علمیة أسس إلى تستند سلیمة

 .لمعالجتها البدائل ووضع وتحدید أسبابها للمشكلة السلیم التشخیص خلال من الاقتصادیة
 وتحدید المشكلة لحل المتاحة البدائل من بدیل بكل المرتبطة التكالیف قیاس على التركیزو 

 من البدیل اختیار عند والمنفعة الكلفة خاصیتي الاعتبار بنظر الأخذو  .ملائماً  یعد منها ایاً 
   .البدائل المطروحة مجموعة بین

یلاحظ انها تتفق مع  الدراسة الحالیة فى بیان أهمیة ) سلمان (من خلال استعراض دراسة 
مكانیة التنبوء بال نتائج المتوقعه لكل استخدام اسلوب التكلفة الملائمة فى ترشید القرارات ، وإ

  .قرار
غیر ان  الدراسة الحالیة تختلف فى أنها تناولت التكلفة الملائمة كمتغیر مستقل وبحثت فى 

والتى بحث فى اثر نظریات ) سلمان(دوره فى ترشید القرارات ، وهذا ما لم یحدث فى دراسة 
جعل الدراسة الحالیة اتخاذ القرارات فقط وجعلت التكلفة الملائمة هى المتغیر التابع مما ی

  ).سلمان(أكثر عمقا من دراسة 



11 
 

 )1( : ( Mihaela Tulvinschi ,2010)دراسة -5
تناولت هذه الدراسة فاعلیة التكلفة الملائمة فى التحكم فى نظام القرارات ، فى رسالة 

ان تتمثل فى  الدراسةمشكلة هذه و .رومانیا –ماجستیر من فى المحاسبة من جامعة سوكیافا
مدراء المكاتب والشركات یتخذون قرارات دون اعتبار للتكلفة الملائمة ودون اعتبار بعض 

  .للطرق العلمیة
التكلفة الملائمة فى التحكم فى نظام القرارات والى تسلیط الى بیان تأثیر  الدراسةهدفت هذه 

  .الضوء على فعالیة التكلفة الملائمة فى السیطره على نظم القرار
،تتحكم معلومات التكلفة الملائمة فى نظام على فرضیه اساسیه مفادها الدراسةاستندت هذه 

  .القرارات
المنهج الوصفي في عرض الجانب النظري والمنهج الاستقرائي في  دراسةال تاستخدم 

  .الجانب التطبیقي لغرض اختبار الفرضیة الموضوعة للبحث
التحكم فى القرار تستند على قاعده مرنه أهم ما خرجت به الدراسة من نتائج هو ان ادوات 

استنادا على المعلومات الاساسیة لمحاسبة التكالیف والتى منها التكلفة الملائمة، ولكى نتخذ 
  .قرار فعال یجب تزوید المدراء بالاحتیاجات المعلوماتیه

فة أوصت الدراسة بأن یتم تزوید متخذى القرار بالادوات اللازمة لصناعته لا سیما التكل
 .الملائمة

یلاحظ ان هذه الدراسة تتفق مع الدراسة الحالیة فى بیان أهمیة استخدام اسلوب التكلفة 
الملائمة فى اتخاذ القرارات بكل انواعها اداریة كانت او تشغیلیة وتتفق كذلك فى امكانیة 

ة عامة التنبوء بالنتائج المتوقعه من القرار المتخذ وفقا لبیانات المحاسبة الاداریه بصور 
  .والتكلفة الملائمة بصورة خاصه

                                                             
1-Mihaela Tulvinschi (Relevant Costs for Decision in an Effective Controlling System), 
published Master’s Thesis ,University of Suceava ,Romania ,2010 
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غیر ان الدراسة الحالیة تختلف فى أنها تناولت دور التكلفة الملائمة فى ترشید القرارات 
التشغیلیة بصورة تفصیلیة حیث تم تقسیم التكلفة الملائمة الى مكوناتها كل مكون فى فرضیة 

الدراسة والتى اختبرت فرضیة  یتم اختبار صحتها  بصوره منفصله وهذا مالم یحدث فى هذه
  .واحده عامة هى تحكم التكلفة الملائمة فى نظام القرارات

  
  
 

 

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 

  

  

 
 الفصل الأول

 التكلفه الملائمة لاتخاذ القرار
:یشتمل علي الاتي  

  .وانواعها ةمفهوم التكلف: المبحث الاول 
 .الملائمة لاتخاذ القرار ةالتكلف: الثانى المبحث 
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  المبحث الأول
  وانواعها التكلفةمفهوم 

  .التكلفة مفهوم:  أولا
او  ةبها للحصول على سلع ةعلى انها قیمة الموارد التى یتم التضحی ةالتكلف عرفت   
او یتم التعهد بدفعها  ةالتى یتم دفعها عند المبادل ةبالمبالغ النقدی ةویتم قیاس التضحی. ةخدم

 ةاو العینی ةعلى انها التضحیات النقدی ةلذلك عرفت النفق. مستقبلا وهذه تعرف بالنفقات
او  ةالتى وقعت فعلا أو تلك التى یتم التعهد بوقوعها مستقبلا  من أجل الحصول على سلع

النفقات التى تتحملها المنشأة فى سبیل ، لذا تكون تكلفة الاصل عباره عن مجموع  ةخدم
،فاذا كان الاصل مثلا عباره عن سیاره فإن تكلفتها تتكون من ثمن   الحصول على الأصل

وتكالیف تسجیلها فى دائرة السیر ، وبالمثل فإن  ةشرائها من البائع زائد قیمة الرسوم الجمركی
لانتاج  ةمصروفات اللازمعمال ، والتكلفة الانتاج تتمثل فى تكلفة المواد الخام ، واجور ال

  .)1(المنتج
 ةأو خدم ةالحصول على سلع الى قیمة الموارد المضحى بها فى سبیل ةتكلفتشیر كلمة 

، ةالمنشأة بغرض امتلاك هذه السیار تشمل كل المبالغ التى تدفعها  ةمثلا تكلفة السیار  ةمعین
حسب طبیعة  التكلفة بها بإسم نفقات،وتختلف ةلتضحیالتى یقوم المشروع باوتسمى المبالغ 
   .)2(اعمال المنشأة

نفقه اختیاریه وتضحیه بموارد یترتب علیها منافع تزید فى قیمتها عن قیمة النفقه ،  التكلفة
  .)3(وقد تترتب المنفعه فى نفس اللحظه التى حدثت فیها النفقه أو فى فتره لاحقه

ویرى الباحث ان التكلفة هى كل ما یتم التضحیة به فى سبیل الحصول على سلعة أو    
  .خدمة

  

                                                             
  .5ص،)  1999،القاھره، مطبعة المكتبة الوطنیة ( 2ط ،مبادئ محاسبة التكالیف محمد تیسیر الرجبى، - 1
  .31المرجع السابق،ص - 2
  .4ص ، ) م2000الدار الجامعیھ للكتب ،الاسكندریة ،(، محاسبة التكالیفاسماعیل جمعھ وآخرون،  - 3
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  .ةوالخسار  ة والمصروففالتكلالفرق بین : ثانیا
بتسجیل التكالیف فى الدفاتر على اساس قیمة التضحیه الفعلیه التى  المحاسبةتقوم     

وتقسم التكالیف الى  .ةتتحملها المنشأة  فى سبیل الحصول على السلعه أو الخدم
وتشمل التكالیف التى تم استنفاذها من ، الأولى وتعرف بالتكالیف المستنفذه : مجموعتین

الى المصروفات وهى  التكلفةلذلك تتحول هذه و  ةالجاری ةأجل الحصول على ایرادات الفتر 
الاستهلاك ، والایجار ، والصیانه، والضرائب ، والرسوم، والاجور ، ویتم طرح هذه : مثل 

أما المجموعه . المصروفات من ایرادات الفتره المالیه قبل التوصل الى رقم صافى الربح 
وبالتالى تكون لها . منافع مستقبیلیه الثانیه فهى التكالیف غیر المستنفذه وهى التى یكون لها

قیمه بعد نهایة السنه الجاریه،ومحاسبیا یطلق على هذه التكالیف اسم الاصول ، وبهذا تعتبر 
أصلا اذا كان من المتوقع ان تقدم خدمات للمنشأة فى المستقبل، وتعتبر مصروفا اذا تم 

م رسملة تكالیف المواد الخام ، استفاذها فى تحقیق الدخل خلال فترة حدوثها ونتیجة لذلك تت
واجور العمال،والمصروفات الصناعیه المحمله على الوحدات المنتجه؛ لأن لهذه الوحدات 
قیمه مستقبلیه تتمثل فى ثمن بیعها، لذلك تعتبر تكلفة وحدات الانتاج التى لم یتم بیعها حتى 

اعه فإنها تعتبر مصروفا نهایة الفتره أصلا وتظهر فى المیزانیه، أما تكلفة الوحدات المب
  .)1(لأنها أدت الى تحقیق الدخل

وتعرف الخساره على انها تكالیف مستنفذه ، ولكن لم تؤدى الى تحقیق ایرادات بصوره    
مباشره أو غیر مباشره ، وتحدث الخساره اذا كانت الایرادات أقل من التكالیف ، أو عندما 

كما فى حالات حدوث الفاقد الصناعى أو  تحدث التكالیف ولا تؤدى الى تحقیق ایرادات
  .سرقة البضائع من قبل الزبائن

التى تعبر عن اصول وتلك التى تعبر عن مصروفات،  التكلفة على الرغم من التمییز بین
إلا ان هذا التمییز ینضوى على وجود علاقه ما بین كل المفهومین لأن هناك جزء من تكلفة 

  .)2()هلاكا(الاصل تم الاعتراف به كمصروف 
                                                             

  .35 – 32الرجبى،مرجع سابق، ص صمحمد تیسیر -  1
  . 5مرجع سابق، ،ص جمعھ وآخرون، اسماعیل  - 2
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إذ كل منهما یعبر عن نفقه  ان هناك علاقة بین التكلفة والمصروف والخساره یري الباحث
  .تم دفعها للحصول على منفعه 

  .تبویب عناصر التكالیف: ثالثا
وبهذا فإن عملیة  ةوفقا لخصائصها المشترك ةالتبویب هو تجمیع منهجى للعناصر المتشابه

  تبویب
، وهذا ةعناصر التكالیف تعمل على وضعها فى مجموعات مختلفه لها صفات مشترك 

تبویب  قد تمو  ى اللازم لخدمة الاغراض المختلفهیؤدى الى تسهیل عملیة القیاس المال
  :عناصر التكالیف باستخدام عدة أسس أهمها

  : التبویب حسب علاقة العنصر بوحدة النشاط-1
   :)1(یتم تبویب عناصر التكالیف فى هذه الحالة فى ثلاثه مجموعات هى 

  : المواد المباشره-أ
وتشمل المواد التى یسهل تتبعها وتخصیصها على وحدات المنتجات وهذه المواد تعتبر     

ضمن المكونات المادیه للوحدات التى یتم انتاجها مثل الاخشاب والقماش والاسفنج فى 
  صناعة الاساس 

والقطن فى صناعة المنسوجات القطنیه والاقمشه فى صناعة الملابس والورق فى صناعة 
   الكتب

التى  الكمیةفكل هذه المواد یتم تتبعها حتى وحدات المنتجات النهائیه ویمكن تحدید  
وهناك . استخدمتها كل وحده منها ، وبالتالى یمكن تخصیص تكالیفها على وحدات المنتج 

بعض المواد التى یمكن تتبعها الى وحدات المنتجات النهائیه ولكنها تعتبر موادا غیر مباشره 
ة الغراء والمسامیر فى صناعة الأثاث ، والمواد الملونه فى صناع: لقلة أهمیتها النسبیه مثل 

  .البلاستیك والكبسولات الطبیه فى صناعة الدواء
  
  

                                                             
  . 35،36محمد تیسیر الرجبى، مرجع سابق،ص ص  -  1
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  : ةالأجور المباشر-ب
اجور العمال الذین : على الانتاج مثل ةمباشر  ةهى اجور العمال الذین یعملون بصور 

یقومون بتشغیل آلات التفصیل ، والتغریز، والتتشطیب فى صناعة الأثاث ، واجور العمال 
أما اجور العمال الذین لا یعملون بصوره . الذین یشرفون على آلات صب البلاستیك 

تبر اجورا غیر مباشره على الانتاج مثل اجور المهندسین والمشرفین على الانتاج ، فتع
مباشره ، لأن مجهوداتهم لا تبذل مباشره على منتج معین وللسبب نفسه تعتبر أجور عمال 
الصیانه، والنظافه ، والحراسه ، وأجور مدیر ادارة الانتاج ، أجورا غیر مباشره ، لأنها 

الذین یقومون لاتصرف مباشرة على وحدات منتج معین ، وكذلك یمكن تقسیم وقت العمال 
  : لانتاج إلى قسمینبا

  . فى الانتاج ، وتعتبر أجوره أجورا مباشره ةویمثل الوقت الذى یبذل مباشر : الاول 
 .یمثل الوقت الذى لا یصرف على الانتاج وتعتبر أجوره ضمن الاجور غیر المباشره: الثانى

وعند الطلب من العمال العمل خارج ساعات الدوام الرسمى یتم صرف علاوة لهم تعرف 
ضمن الاجور غیر المباشره ؛ لأنه لیس من العدل  ةتعتبرهذه العلاو . لاوة الوقت الاضافىبع

لاجور أما ا. التمییز بین تكلفة الوحدات المنتجه بناء على ساعة انتاجها خلال یوم العمل
  .ةعمل الاضافیه فتعتبر ضمن الاجور المباشر العادیه التى تخص ساعات ال

  . ةغیر المباشر  ةالتكالیف الصناعی-ج
والاجور  ةفیما عدا المواد المباشر  ةكل عناصر التكالیف الصناعی ةتضم هذه المجموع

، وتشتمل على العدید من العناصر التى تختلف فى طبیعتها و أهمیتها وسلوكها ةالمباشر 
  :حسب طبیعتها فى ثلاث مجموعات هى تجاه تغیرات حجم النشاط ویتم تبویبها

i.  ةالمباشر المواد غیر :  
: المواد التى لایمكن تتبعها وتخصیصها على وحدات الانتاج مثل  ةمل هذه المجموعشوت

 ة، وكذلك تشمل المواد المباشر  ة، وقطع الغیار ، والوقود، والقوى المحرك ةمواد الصیان
  . ةالتى لا تبرر اعتبارها موادا مباشر  ةضئیلة القیم
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ii. ةالمباشر  غیر الأجور :  
المجموعه أجور العمال الذین لا یعملون بصوره مباشره على الوحدات المنتجه وتشمل هذه 

أجور المشرفین والمهندسین، وأجور عمال المناوله، وأجور عمال الصیانه، : مثل
والحراسه،وأجور الاجازات العادیه والمرضیه، ومساهمة المنشأة فى التأمینات الاجتماعیه 

  .والصحیه 
iii. المصروفات الأخرى:  

المصروفات الصناعیه التى تتحملها المنشأة فى سبیل القیام بمهمتها الصناعیه ولم  تشمل
الكهرباء، : راة مثلتتدرج ضمن المجموعتین السابقتین ، وتمثل هذه التكالیف خدمات مش

ویجب ان نلاحظ ان مجموعة . والهاتف ، والضرائب ، والرسوم ، والاجارات، والاهلاك 
غیر المباشره تشتمل فقط على التكالیف الخاصه بوظیفة الانتاج ،  التكالیف الصناعیه

فمثلا یعتبر ایجار المصنع ضمن . ولاتحتوى على أى من المصروفات التسویقیه والاداریه
التكالیف الصناعیه غیر المباشره ، بینما یعتبر ایجار مبنى الاداره من ضمن المصروفات 

طلحات التكالیف المستخدمه فى المؤسسات ومن ضمن مص. الاداریه وهى تكلفة فتره 
الأولیه وتستخدم للتعبیر عن مجموع تكلفة المواد الأولیه والأجور المباشره  التكلفةالصناعیه 

، وكذلك تكلفة التحویل وتستخم للتعبیر عن مجموع تكلفة الاجور المباشره، والتكالیف 
  .الصناعیه غیر المباشره

  :تبویب التكالیف حسب سلوكها -2
یقوم هذا التبویب بدراسة استجابة عناصر التكالیف للتغیر فى حجم النشاط ، فیتم تبویب 

، والتكالیف  الثابتةالتكالیف المتغیره والتكالیف : التكالیف فى ثلاث مجموعات هى 
أو شبه المتغیره ، ویقصد بكلمة التكالیف هنا أیة تضحیه فى  الثابتةالمختلطه أو شبه 
،فقد یكون ضمن تكالیف  التكلفةر عن الوظیفه التى تتطلب حدوث الموارد بغض النظ

الانتاج أو المصروفات التسویقیه والاداریه تكالیف متغیره وتكالیف ثابته وتكالیف مختلطه، 
  .)1(وفیما یلى سیتم دراسة هذه المفاهیم

                                                             
  .38محمد تیسیرالرجبى ،مرجع سابق ، ص -  1
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  : ةالتكالیف المتغیر -أ
فى حجم  مجموعها طردیا مع التغیرتعرف التكالیف المتغیره بأنها التكالیف التى یتغیر 

ذا % 25یزداد مجموع التكالیف المتغیره بنسبة % 10بنسبة  نشاطالنشاط، فإذا زاد حجم ال وإ
فعند انتاج % 25یزداد مجموع التكالیف المتغیره بنسبة % 25زاد حجم النشاط بنسبة 

ة الاطارات للسیاره دینار تكون تكلف 20اطارات فإذا افترضنا سعر الاطار  5السیاره یلزمنا 
ذا تم انتاج  100الواحده  دینار ، وهذا بدوره 500سیارات یكون تكلفة الاطارات  5دینار وإ

  .المتغیره التكلفةا یزداد اجمالى المتغیره للوحده ثابته ، بینم التكلفةیعنى ان 
  .التكلفة المتغیرة) 1/1/1(یوضح الشكل رقم 

  )1/1/1( رقم الشكل
  .المتغیره دالة التكالیف 

  
  التكالیف                                                           

  التكلفة المتغیرة                        
  
  

  النشاط                              

  م2016، اعداد الباحث : المصدر 
دالة التكالیف المتغیره عند عدم وجود انتاج من نقطة الصفر تبدأ ) 1/1/1(فى الشكل رقم 

تزداد التكالیف ، ویشیر میل دالة التكالیف الى التكلفة المتغیره وحدات النشاط  تزدادوعندما 
. للوحده ، ویحدد اجمالى التكالیف المتغیره بضرب عدد الوحدات المنتجه فى تكلفة الوحده 

ب الوظیفى یتضح ان المواد المباشره والاجور المباشره عند ربط هذا التبویب مع التبوی
وبعض المصروفات الصناعیه غیر المباشره وبعض المصروفات التسویقیه والاداریه تكالیف 

  .)1(متغیره

                                                             
  . 39،40ص -محمد تیسیر الرجبي ،مرجع سابق، ص -  1
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یرى الباحث ان التكلفة المتغیرة تكون متغیرة على المستوى الاجمالى وثابته على مستوى 
ه بتكلفة متغیرة واحد جنیه ثم تم انتاج وحدة ثانیة فإن الوحده بحیث اذا تم انتاج وحده واحد

  .اجمالى التكلفة المتغیرة یصبح جنیهان ولكن تصبح تكلفة الوحده الواحده كما هى
على أنها التكالیف التى لایتغیر مجموعها مع  الثابتةتعرف التكالیف :  ةالتكالیف الثابت-ب

ضمن المدى الملائم ، وعلیه فإذا زاد حجم النشاط  طالما كان التغیر التغیر فى حجم النشاط
  :)1(أو نقص تبقى هذه التكالیف على حالتها 

  .التكلفة الثابته) 1/1/2(یوضح الشكل رقم 
  )1/1/2(شكل 

  الثابتةدالة التكالیف 
  

  التكالیف                                               
                                                                                                  3000           

             2000                                                    الثابتةالتكلفة                                  
                                                                                                  1000                         

  1000  2000  3000   4000  وحدات النشاط                              
  م2016،  اعداد الباحث  :المصدر

تكون ثابته فى كل مستویات الانتاج حتى فى حالة عدم انتاج یرى الباحث أن التكلفة الثابتة 
فإنها على المستوى الاجمالى ثابته ، ولكنها تتغیر عندما یتم تقسیمها على وحدات الانتاج 

  .فة الثابتةنصیب الوحدة من التكل قلفكلما زاد الانتاج ی
ستبقى عند مستوى  الثابتةان التكالیف یظهر  )1/1/2(فى الشكل رقم من الرسم البیانى 

وحده وهذا یعنى ان  2000وحده أو  1000وحدات النشاط  دینار سواء كان عدد 2000
وحده   1000متوسط تكلفة الوحده سوف یرتبط عكسیا مع حجم النشاط لأنه عند انتاج 

وحده تكون  2000أما عند انتاج ) وحده 1000÷دینار2000(دینار2تكون تكلفة الوحده 
، والرواتب رینار ، هذه التكالیف تشمل الاستهلاك، الایجار، والاجو د 1تكلفة الوحده 
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الى مجموعتین تكالیف  الثابتةویمكن تقسیم التكالیف  . الاداریه،الضرائب والرسوم السنویه
ثابته اختیاریه وتكالیف ثابته إلزامیه وتشمل المجموعه الاولى على البنود التى یمكن للاداره 

بند الرواتب والاجور وتكالیف الاعلان المتعلق : الاجل القصیر مثلالتأثیر فى قیمتها فى 
بالتعریف بالمنشأة، وتشتمل المجموعه الثانیه على البنود التى یصعب على الاداره التخلص 
منها فى الاجل القصیر دون الاضرار بمصالح المنشأه والتأثیر على قدرتها على الاستمرار 

والرسوم والضرائب السنویه ورواتب الوظائف الاداریه الاستهلاك،والایجار، : وهى مثل
 تكالیف اختیاریه قبل تحملها مثلاَ  الثابتةعلى أیة حال تعتبر جمیع التكالیف . والرئیسیه

ن للاداره استئجار معدات بعقود قابله للإلغاء بدلا من شرائها یصبح استهلاك هذه كیم
لزامیه   .)1( المعدات تكلفه ثابته وإ

   :الثابتةشبه  التكلفة-ج
، أو ةتعرف هذه التكالیف بعدة مسمیات منها التكالیف شبه المتغیره، أو شبه الثابت

وصفات من التكالیف  الثابتة، وهى التكالیف التى تحمل صفات من التكالیف ةالمختلط
فمثلا نجد كثیر من الآلات یحتاج الى تسخین إلى درجة حراره مئویه . المتغیره فى آن واحد

قبل استخدامها فى الانتاج ، مثل آلات صب أكیاس النایلون و الافران ، لذلك تكون  معینه
الوقود المستخدمه بعد ذلك فإن تكلفتها تكون لذلك تكلفه ثابته أما كمیةة كمیة الوقود اللازم

   .)2(تعتمد على عدد الوحدات المنتجهمتغیره لأنها 
  :تبویب التكالیف من وجهة نظر الرقابه-3

: تقسم التكالیف من وجهة نظر الاشخاص المسؤولین عن الرقابه الى مجموعتین هما    
التكالیف القابله للرقابه والتكالیف الغیر قابله للرقابه فتكون التكالیف قابله للرقابه من وجهة 
نظر الشخص المسؤول عنها إذا كان بإمكانه التأثیر فیها، وهنا لا یتطلب وجود التأثیر 

التخلص من البند كلیة بل یتطلب توفر إمكانیة تخفیض تكلفته فمثلا یستطیع  القدره على
مدیر مركز المسؤولیه مزاولة الرقابه على المواد غیر المباشره والاجور غیر المباشره فى 
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تتوقف عملیة الرقابه ، و .ولكن لا یستطیع ان یزاول الرقابة على راتبه أو راتب رؤسائه مركزه
الشخص ولیس على طبیعة البند فبعض البنود غیر قابله للرقابه عند على مدى سلطة 

مستوى ادارى معین ، إلا انها تصبح قابله للرقابه عند مستوى ادارى أعلى، فرئیس قسم 
ادارى معین یعتبر مسؤولا عن كمیة المواد الخام التى یستخدمها فى الانتاج، ورئیس قسم 

اء هذه الاقسام لا یستطیعون الرقابه على تكلفة آخر یكون مسؤولا عن الاسعار ولكن رؤس
بند الاستهلاك ، أو على قیمة رواتب عمال القسم على الرغم من قدرتهم على رقابة 
استغلال أوقات عملهم لذلك فأن الشخص یكون مسؤولا عن البنود التى یتصرف بها والبنود 

المتغیره لیس من الضرورى بالنسبه للتكالیف  أما .التى یفوض سلطة استخدامها لمرؤوسیه
ان تكون قابله للرقابه فى مركز مسؤولیه واحد لأن هذه التكالیف لها شقین كمیه وسعر وان 

  .)1( كل منها یقع تحت مسؤولیه قسم معین فى المنشأة
مدیر مستوى اداري معین مراقبتها  تعرف التكلفة القابلة للرقابة على انها التكلفة التي یستطیع

اما التكلفة التي لا یستطیع المدیر من التاثیر فیها بقراراته فتصنف بانها . لیهاالتاثیر ع و
  .)2(تكلفة غیر قابلة للرقابة

  :التكالیف لأغراض اتخاذ القرار -4
یتطلب اتخاذ بعض القرارات الاداریه تحدید التكالیف المرتبطه بهذه القرارات، وهذه التكالیف 

تحدث  لاتخاذ القرار ،ویتم تعریفها بأنها التكالیف التى سوف الملائمةتعرف بإسم التكالیف 
عند اتخاذ القرار الادارى ، ویتم تجنب حدوثها بعدم اتخاذه ؛ فمثلا عند زیادة حجم الانتاج 
فإن ذلك یؤدى الى زیادة تكلفة المواد المباشره والاجور المباشره وبعض المصروفات 

لكن القرار الادارى قد لا یؤدى الى زیادة بعض الصناعیه لذلك فهى تكالیف مناسبه ، و 
التكالیف مثل مصروف الاستهلاك والایجار والرسوم والضرائب؛لذلك تعتبر هذه التكالیف 
غیر مناسبه لاتخاذ القرار ، ومن صفات التكالیف المناسبه أنها تحدث فى المستقبل لذلك 

ات اداریه سابقه وبالتالى یتم وصفها تعتبر التكالیف التاریخیه غیر مناسبه لأنها نتیجة قرار 
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بأنها غارقه ولذلك تعتبر تكالیف البحث والتطویر تكالیف غارقه فیما یتعلق باتخاذ قرار 
تطبیق نتائج هذه الابحاث لأنه سواء تم تطبیق النتائج أو لم یتم ذلك تكون المنشأة قد 

  .)1(تحملت هذه التكالیف فعلیاَ 
  : البدیله  الفرصةتكلفة -أ

التى یتم فقدها نتیجة اتخاذ قرار لصالح بدیل معین مقابل اهمال بدیل  الفرصةهى تكلفة 
قرار منافس له، فعند اتخاذ قرار لصالح بدیل معین یتم التخلى عن منافع بدیل آخر ومن ثم 

التىي حققها ذلك البدیل ، فمثلا تعتبر تكالیف استخدام الاصول  الفرصةتخسر المنشأة 
ف تاریخیه ومن ثم فإنها تكالیف غیر مناسبه ، ولكن اذا أمكن تأجیر هذه تكالی الثابتة

الآلات بدلا من استخدامها فى تحقیق أهداف القرار محل الاعتبار،فإن قیمة ایجار الآلات 
تعتبر تكلفة فرصه بدیله لأن المنشأة كان بإمكانها تأجیرها الى الغیر وأنها فقدت هذه 

 الفرصةلات فى تحقیق اهداف القرار المعنى، وتعرف تكلفة الا استخدام تلك بسبب الفرصة
البدیله بأنها الارباح المفقوده لأفضل بدیل یأتى بعد البدیل الذى تم اختیاره، فمثلا لو كان 

دینار على  2000, دینار  3000دینار ، 5000:هناك ثلاثه بدائل هامش مساهمتها
دینار 3000التوالى فسیتم اختیار البدیل الأول وفى هذه الحالة تكون فرصة تكلفته البدیله 

 الفرصةلأنها الارباح المفقوده لأفضل بدیل تالى للبدیل الذى تم اختیاره ، لاحظ ان تكلفة 
ع تدفلا التكلفةبالفرص المتاحه وأن هذه  البدیله هى خسائر تحملتها المنشأة نتیجة التضحیه

  .)2( المحاسبیهنقدا وهى غیر مسجلة فى الدفاتر 
  :التكالیف التفاضیلیه -ب

هى الفرق بین تكالیف البدائل التى تتم مقارنتها ، وهذا الفرق هو أساس اتخاذ القرارات 
، لذلك اذا تساوت تكالیف بند معین تحت بدیلین فإن تكالیف هذا البند لا تؤثر على الاداریه

القرار، لأنه عند اتخاذ قرار باختیار اى بدیل فإن المنشأة سوف تتحمل نفس التكالیف أو 
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انها تحقق نفس الایراد، لذلك فان استبعاد هذه التكالیف والایرادات من البیانات الخاصه 
  . )1(یف البدائل المتنافسه یساعد فى تبسیط عملیه المقارنه بین هذه البدائلبإیرادات وتكال

  :یمكن تجنبها  التكلفة التى -ج
خط , وهي التكالیف المباشرة والمرتبطة بوحدة تحلیل فرعیة والتي قد تكون قسم انتاجي      

  .)2( كمایمكن التخلص منها اذا تم التخلص من الوحدة الفرعیة, انتاجي 
  . )3(بانها التكالیف التي یمكن التخلص منها عند توقف خط انتاجي معین كابلان یعرفها كما

یرى الباحث ان  تبویب التكالیف یختلف من منشأة لأخرى ، هناك منشآت خدمیة       
، كذلك یختلف تبویب وتصنیف التكالیف حسب الادارات ففى ادارة الرقابة  ومنشآت انتاجیة

كذلك تصنف حسب المستوى . یصنفونها تكالیف قابلة للرقابة وتكالیف غیر قابلة للرقابه 
الادارى فالاشخاص الذین تقع علیهم مسؤلیة اتخاذ القرار یصنفونها الى تكالیف ملائمة 

 .وتكالیف غیر ملائمة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  56محمد تیسیرالرجبى ، مرجع سابق ، ص -  1
  57المرجع السابق ص -  2
  9اسماعیل جمعھ و آخرون ، مرجع سابق ص  -  3



25 
 

  الملائمة لاتخاذ القرار التكلفة:  المبحث الثانى
   .لاتخاذ القرار الملائمةالتكلفة  مفهوم: أولا 
عرفت التكلفة الملائمة للقرار بأنها التكلفة المتوقعة مستقبلا والتى تختلف بین البدائل   

المتاحه وبناء على ذلك فان التكلفة التاریخیه بالرغم من انها مفیده فى التنبوء بالتكالیف 
لاتخاذ القرار، فإن مفهوم التكالیف الملائمة لیس  ملائمةالملائمة إلا انها فى حد ذاتها غیر 

مفهوما مطلقا وانما هو أمر نسبي یتوقف على طبیعة القرار او المشكله موضع الدراسه 
  .)1( مستقبلیة كلف هي الملائمة الكلف انویتضح من ذلك 

مستقبلا التى تختلف بین سبل و مسارات  المتوقعةهى تلك التكالیف  الملائمةالتكالیف     
  :النشاط البدیله ومن هنا یتضح ان لهذا التعریف جانبین أساسیین هما 
  .البدیله اتأنها تكالیف متوقعه مستقبلا وأنها تختلف بین سبل ومسارات النشاط

فة تكلوال ، تقسم التكلفة في مجال اتخاذ القرارات الى تكالیف ملائمة وتكالیف غیر ملائمة
التي تختلف او تتفاوت من بدیل لاخر من بدائل و ملائمة هي التكلفة المتوقعة مستقبلا ال

وتتمیز التكلفة الملائمة بخاصتین اساسیتین واللتان تعدان كمعیاري للتمییز بینها  .القرار
أي تكلفة یتوقع حدوثها مستقبلا ولم ،انها تكلفة مستقبلیةهما،وبین التكالیف غیر الملائمة

أي تكلفة تختلف وتتفاوت من بدیل لاخر من بدائل  ،انها تكلفة تفاضلیة، و ث بالفعل بعدتحد
وتشمل التكلفة التفاضلیة على كافة بنود التكلفة التي یتأثر تحدیدها بالبدیل الذي یتم . القرار

 اما التكلفة التي لا تختلف ولا تتفاوت أي متساویة.اختیاره سواء كانت بنود متغیرة او ثابتة
  . )2(تحت البدائل المختلفة فهي غیر تفاضلیة وبالتالي فهي غیر ملائمة لاتخاذ القرار

 یري الباحث ان التكلفة الملائمة لاتخاذ القرار هى تكلفة مستقبلیة وتختلف من بدیل لآخر
  .من بدائل القرار بمعنى أنها تتأثر بإتخاذ القرار زیادة ونقصانا
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  .لاتخاذ القرارف التكالیف الملائمة یتصن:ثانیا 
   :)1(تصنف التكالیف الملائمة لاتخاذ القرار الى 

  :تكالیف یمكن تجنبها  -1
, وهي التكالیف المباشرة والمرتبطة بوحدة تحلیل فرعیة والتي قد تكون قسم انتاجي        

  . كمایمكن التخلص منها اذا تم التخلص من الوحدة الفرعیة, خط انتاجي 
  .بانها التكالیف التي یمكن التخلص منها عند توقف خط انتاجي معین كابلان كما یعرفها  

  : تكالیف الفرصة البدیلة -2
المضحى بة نتیجة تبني  وتكالیف الفرصة البدیلة بانها هامش المساهمة المفقود  تعرف 

بانها اقصى عائد مساهمة تفقدة الشركة نتیجة  جواد وآخرونكما عرفها . بدیل معین
  .اختیارها بدیلا معینا ورفض بدیل او بدائل اخرى

 : التفاضلیة التكلفة -3
 اخرى وبعبارة البدیل هذا اختیار عدم حالة في تجنبها یمكن التي التكالیف عناصر وهي  

 وترتبط .البدیل هذا تنفیذ اختیار حالة في فقط المنشأة تتحملها التي التكالیف عناصر هي
 : خلال من معروضة بدائل عدة بوجود التكالیف هذه

 بدون هي كما تبقى التي البنود اما البدائل، باختلاف تتغیر التي التكالیف ببنود ارتباطها -أ
 .التفاضلیة الكلف على تؤثر فلا لاخر بدیل من تغییر

 .تاریخیة كلف لیست فهي ، بالمستقبل ارتباطها -ب
 المتاحة، البدیلة الحلول ونوعیة الدراسة موضوع المشكلة طبیعة على مكوناتها تتوقف -ج

 لیست فهي ، للتكالیف معین بتبویب ترتبط لا التفاضلیة الكلف ان الى هنا الاشارة وتجدر
  .ثابتة او متغیرة دائما لیست انها كما ، المباشرة غیر او المباشرة الكلف على قاصرة
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 )ةالجدید(ةمضافال ةكلفتال -4
 باقل الخاصة التفاضلیة الكلف عن معین ببدیل الخاصة التفاضلیة ةكلفتال في الزیادة وهي

  . الصافیة التفاضلیة ةكلفتال تمثل نهاا أي كلفة، البدائل
التكلفة التى یمكن تجنبها ، والتكلفة التفاضلیة ، وتكلفة الفرصة البدیله  یرى الباحث ان    

 امل أخري لا یعبر عنها بصورة كمیةتوجد عو  لاتخاذ القرار غیر أنه لیف ملائمةهى تكا
 .عند اتخاذ القرار یجب ان تعطى اعتباریة عن اتخاذ القرار

 .لاتخاذ القرارملائمة الغیر ف التكالیف یتصن:ثالثا
 : تكالیف لا یمكن تجنبها -1

في نشاط معین او ستمرار وهي التكالیف التي تتحملها الشركة بغض النظر عن قرار الا
بانها تكالیف لایمكن تجنبها نتیجة لتوقف نشاط او خط انتاجي معین فهي ت ایقافه كما عرف

  . )1(تبقى ثابتة بالاجمالي وضمن المدى الملائم بغض النظر عن القرار المتخذ 
 : التكالیف الغارقة -2

التكالیف الغارقة بانها تكالیف تاریخیة لانها حصلت نتیجة لقرارات في الماضي  تعرف
فهذا النوع من التكالیف سبق التضحیة به . ولایمكن التراجع عنها باي حال من الاحوال 

 .ولایمكن لاي قرار مستقبلي ان یتاثر به لذلك فهو یصنف ضمن التكالیف غیر الملائمة
 وذلك الملائمة، غیر او الملائمة الكلف لعناصر مسمیات دیدتح عدم الى الاشارة وتجدر

 كلفة تكون فقد للقرار ملائمة غیر او ملائمة الكلفة كون تحدد التي هي القرار طبیعة لان
 او البنایة ببیع یتعلق الاخیر كان اذا للقرار ملائمة كلفة المثال سبیل على المباني اندثار
  .)2(رفضها او خ طلبیة بقبول یتعلق القرار كان اذا للقرار ملائمة غیر كلفة تكون بینما بقائها

  : ةالتكالیف الجاری-3
تمثل التكالیف الجاریه النفقات الدوریه التى تتحملها المنشأه فى الحاضر أو فى المستقبل 
نتیجه لقرار معین، فهى بالنسبه للمستقبل نفقات ما زالت تحت البحث والدراسه وتخضع 
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اتخاذ قرار، كذلك یمكن ان تشمل التكالیف الجاریه عناصر ثابته مثل اهلالك لاحتمالات 
  .)1(آله جدیده تشترى خصیصا للموقف موضع القرار

یرى الباحث ان التكالیف الجاریة والتكالیف التاریخیة والتكایف الغارقة هى تكالیف غیر 
  . حصلت فى الماضىه زیادة أو نقصان وقد ملائمة لاتخاذ القرار لأنها لا تتأثر ب

 .ةالكیفیأو  ةالنوعی و ةكمیالعوامل ال:رابعا
هى التى تقاس  الكمیةفالعوامل ، تنقسم نتائج البدائل الى مجموعتین ،كمیه ونوعیه     

یمكن ان تكون فى صوره مالیه ، بمعنى ان یسهل  الكمیةبصوره عددیه وبعض هذه العوامل 
ا، تكالیف المواد المباشره، وتكالیف العماله الصناعیه والتكالیف  مثلالتعبیر عنها مالیً

یمكن ان تكون غیر مالیه بمعنى أنها یمكن ان  الكمیةالتسویقیه، كما ان بعض العوامل 
تقاس عددیا لكن یمكن من الصعب قیاسها فى صوره مالیه، مثل تخفیض وقت تطویر 

تصل فى الموعد المحدد بالنسبه لشركة  المنتج بالنسبه لشركة صناعیه، نسبة الرحلات التى
أما العوامل النوعیه أو الكیفیه فهى النتائج التى لا یمكن قیاسها فى صوره عددیه .طیران

  .مثال ذلك معنویات العمال
التى یمكن التعبیر عنها مالیا لكن  الكمیةبصفه عامه على العوامل  التكلفةویركز تحلیل 

غیر المالیه لا یكون من السهل التعبیر عنها  الكمیةلعوامل لیس معنى ان العوامل الكیفیه وا
فى صوره مالیه أنها غیر هامه ، فالاداره تعترف وتأخذ فى اعتبارها هذه المشكله بطریقتین؛ 

  :هما
بعد ان تحلل أولا النتائج  ةوغیر المالی ةاول طریقه تتمثل فى أن الاداره تقیم العوامل الكیفی

أكبر  ةالمرات نجد ان الاداره یمكن ان تعطى وزنا للعوامل الوصفی، وفى كثیر من ةالمالی
، ةان تتعامل مع مورد واحد لتورید كل الاجزاء الهام ة، فیمكن للشركالكمیةمن العوامل 

للاحتفاظ بعلاقة عمل جیده معه، فإنها قد تقرر شراء كل الاجزاء من هذا المورد على الرغم 
بتكلفة أقل من تكلفة شرائه من المورد ، ولعل صعوبة  من أنها یمكن ان تصنع واحد منها
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والاعتبارات  الكمیةبدقة بین الاعتبارات  ةتكمن فى تحدید كیفیة الموازن ةالأخذ بهذه الطریق
التى تزاید الاقبال علیها من قبل الاداره فتتمثل فى  الثانیة ةأما الطریق. ةالنوعیه أو الكیفی

كقیاس  ةكمیه مالی ةمحاولة التعبیر عن تلك العوامل الوصفیه والعوامل الغیر مالیه فى صور 
دقیقه  ةهنا تكمن فى الحصول على مقاییس مالی ةلوقت التطویر والصعوب ةالمنافع المالی

  .)1(بالطبع
مراعاة جمیع العوامل سواء كانت كمیة أو نوعیة حتى  یرى الباحث ان متخذ القرار علیه

  .تحقیق أفضل عائد من القرار من جمیع النواحى لهیتسنى 
  .القرارت التشغیلیة الخاصة والتكلفة الملائمة لهابعض تحلیل : خامسا 

أو غیر ،بصوره غیر روتینیه  باتخاذ قرارات تحدثة متخذ القرار فى بعض الاحیان واجی
أو اضافة منتج  ، واضحة النتائج أو لمرة واحدة فقط مثل قرار قبول طلبیة متكرره وغیر

وغیرها مثل هذه القرارات تحتاج الى المعرفة ،أو إلغاء منتج من تشكیلة الانتاج ، جدید 
الجیدة بالتكلفة الملائمة لاتخاذ القرار حتى یتسنى لمتخذ القرار تحقیق أفضل عائد من القرار 

  .لاتى اك نتطرق لهذه الاوامر بالتفصیل كالمتخذ ولتوضیح ذل
  :أمر خاص لمره واحده فقط -1

تواجه الاداره فى بعض الاحیان بقرار قبول أو رفض أوامر خاصه یتم انتاجها لمره واحده 
فى . فقط، عندما یكون هناك طاقه انتاجیه عاطله، وعندما لا یكون للأمر آثار طویلة الأمد

لى تكالیف متغیره وأخرى ثابته فى علاقتها بمحرك تكلفه هذه الحاله تبوب التكالیف ا
ویوضح المثال التالى كیف یمكن لمدخل هامش المساهمه توفیر ) وحدات المخرجات(واحد

معلومات هامه تعین على اتخاذ القرارات المتعلقه بإختیار مستوى المخرجات كما ان هذا 
التحمیل الكلى  الوحده الواحده على أساستكلفة  المثال یبین ایضا كیف ان الاعتماد على

 .)2(یمكن ان یضلل الاداره فیما یتعلق بأثر زیادة المخرجات على دخل التشغیل
  :لایضاح ذلك نسوق البیانات التالیة 
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الحمام بمصنعها عالى الأتمته، وطاقة هذا المصنع ) فوط(تنتج شركة السعاده مناشف    
منشفه ،یتم بیعه بالكامل 30000الشهرى الحالى هو منشفه شهریا ، والانتاج  48000هى 

جنیه تكلفة مواد 6جنیه للوحده  وتتكون من  12لتجار التجزئه، والتكالیف الصناعیه هى 
) جنیه منها متغیر 0.5(جنیه 2وتكالیف اضافیه صناعیه مباشره قدرها ) كلها متغیره(مباشره

والتكالیف التسویقیه قدرها )  ها متغیرواحد جنیه من(جنیه 4وتكالیف اضافیه صناعیه قدرها 
ولا یوجد بالشركه تكالیف للبحوث والتطویر أو تكالیف ) جنیه منها متغیر 5(جنیه للوحده  7

وقد . التكالیف التسویقیه تكالیف التوزیع وتكالیف خدمة العمیل لتصمیم المنتج ، وتشمل
جنیه للمنشفه لمدة  11منشفه شهریا بسعر  5000عرض احد فنادق الخمس نجوم شراء 

ثلاث شهور قادمه ، ولا یتوقع من هذا العمیل مبیعات لاحقه ، كما أنه لن تكون هناك 
تكالیف تسویقیه لهذا الامر الخاص الغیر متكرر الذى یتم لمره واحده فقط، كما أن قبول هذا 

  .اده أم لاالامر لن یكون له آثار على سعر أو كمیة المبیعات العادیه، فهل تقبل شركة السع
بتكالیف  الثابتةالكلیه أنه یتم تضمین التكالیف  التكلفةیتضح من البیانات على أساس تحدید 

جنیه متغیره  7.5جنیه منها  12الصناعیه الاجمالیه للوحده هى  التكلفةوحدة المنتج ، وان 
لفة جنیه ، وعلیه فإنه فى ضوء تك 11وهى أعلى من سعر البیع المقدم من الفندق وقدره 

) 1-2-2 (جنیه فإن المدیر قد یرفض هذا العرض،أما الجدول رقم 12الوحده الكلیه وقدرها 
التى تتمثل  الملائمةیقدم البیانات فى صورة قائمه لدخل المساهمه، حیث نجد ان التكالیف 

فى تكالیف متوقعه مستقبلا وتختلف بین البدائل هى التكالیف الصناعیه المتغیره وقدرها 
جنیه تكلفة مواد ونصف جنیه تكلفة عماله صناعیه مباشره زائدا واحد 6(جنیه للوحده7.5

 وكل التكالیف التسویقیه الثابتةأما التكالیف الصناعیه ) . جنیه تكالیف اضافیه صناعیه
فى هذه الحاله، لأنها لا تتغیر  ملائمةفهى تكالیف غیر ) المتغیر منها ما فى ذلك الجزءب(

، مثل تكالیف الثابتةفى مجموعها سواء قبل أو رفض الامر، فقبول الامر لن یزید التكالیف 
  )1(.اعداد الآلات أو جدولة الانتاج، لوجود طاقه فائضه من الموارد
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تتمثل فقط فى الایرادات من المبیعات والتكالیف الصناعیه ولهذا فإن العناصر الملائمة  
) سعر الأمر الخاص(جنیه11المتغیره ، وعلیه فالأخذ فى الاعتبار ایراد الوحده الملائم وقدره

  جنیه فإن الشركه یمكن ان تحقق مكاسب اضافیه قدرها7.5وقدرها  الملائمةوتكالیف الوحده 
والتكالیف . بدخل التشغیل شهریا بقبولها لهذا الأمر  5000×) ج7.5-ج11(ج 17500 

جنیه التى ستتحملها الشركه، فیما لو أنها قبلت الأمر الخاص بإنتاج 7.5المضافه وقدرها 
وحده یقال لها فى بعض الاحیان تكالیف مدفوعه ، والتكالیف المدفوعه هى عباره 5000

اجل لمقابلة التكالیف التى ستحدث عن المدفوعات الجاریه أو التى ستتم فى القریب الع
تجنب هذه التكالیف لو رفضت قبول هذا الامر  بسبب قرار محدد، والشركه بوسعها

جنیه فهى تكالیف ستحدث سواء قبلنا 4.5وقدرها  الثابتةالخاص،أما التكالیف الصناعیه 
  .)1(الأمر أو لا

  .الدخل المخطط لشهر أغسطس) 1/2/1(یوضح الجدول رقم 
  )1/2/1( جدول رقم

  قائمة الدخل المخطط لشهر اغسطس فى ظل التحمیل الكلى للتكالیف لشركة السعاده
  الوحده  الاجمالى  بیان
  جنیه 20  جنیه 600000  جنیه20×منشفه  30000المبیعات 

  جنیه 12  جنیه 360000  تكلفة الانتاج المباع
  جنیه 8  جنیه 240000  هامش اجمالى

  جنیه 7  جنیه210000  تكالیف تسویقیه
  جنیه 1  جنیه 30000  دخل التشغیل

،السعودیة، دارالمریخ 2ط(محاسبة التكالیف،تشارلزهورنجرن وآخرون،ترجمة أحمد حامد حجاج، :المصدر 
  . .609ص،)2007للنشر،

ان ادارة الشركة لا تستطیع الوصول لقرار رشید ما لم تقم بالمفاضلة بین بدائل یرى الباحث 
  .التفاضلیة والایراد التفاضلى لكل الخیارات القرار من ناحیة التكلفة
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  قائمة الدخل المقارنة) 1/2/2(یوضح الجدول رقم 
  )1/2/2(جدول 

  .قائمة الدخل المقارنه لشهر اغسطس فى صورة قائمة دخل المساهمه لشركة السعاده 
بالأمر الخاص     بیان

  وحده35000
بدون الأمر 

  وحده3000الخاص
  الفرق

  جنیه  )جنیه(اجمالى   )جنیه(اجمالى   )جنیه(للوحده   
  55000  655000  600000  20  المبیعات

          :المتغیره التكلفة
  37500  262500  225000  7.5  صناعیه
  -  150000  150000  5  تسویقیه

  37500  412500  375000  12.5  اجمالى المتغیره
  17500  242500  225000  7.5  هامش المساهمه

  -  13500  135000  4.5  صناعیه ثابته
    6000  60000  2  تسویقیه ثابته

  -  195000  195000  6.5  الثابتةاجمالى 
  17500  47500  30000  1  دخل التشغیل

  
   610،ص)2007،السعودیة، دارالمریخ للنشر،2ط(محاسبة التكالیف،تشارلزهورنجرن وآخرون،ترجمة أحمد حامد حجاج،: المصدر 

لنتیجة التحلیل یتضح ان قائمة الدخل بدون الامر ولى یرى الباحث أنه من النظرة الا    
ولكن عند تحلیل الأمر الخاص على حده من ناحیة تكلفة  الخاص تحقق دخل تشغیل أعلى

  .جنیه 17500وایراد فإنه یحقق 
  :)1(وهى كالآتى  الملائمة التكلفةتحلیل لمخاطر توجد  )1/2/2(جدول رقم من خلال ال

یتمثل فى افتراض ان كل التكالیف المتغیره  الملائمة التكلفةمخاطر تحلیل  ان واحدا من-أ
لأن  ملائمة، ففى مثالنا السابق نجد التكالیف التسویقیه متغیره لكن غیر  ملائمةتعد تكلفه 

شركة السعاده لا تتحمل تكالیف تسویقیه اضافیه بسبب قرار قبول هذا الامر الخاص، ثانى 
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، فى مثالنا ملائمةتعد غیر غیر  الثابتةل التكالیف هذه المخاطر یتمثل فى افتراض ان ك
منشفه زیاده شهریه لمقابلة الأمر الخاص لن یؤثر 5000السابق نجد اننا افترضنا انتاج 

أى أننا افترضنا فى المدى القصیر الملائم انتاج یتراوح بین  الثابتةعلى التكالیف الصناعیه 
الزیاده یمكن ان  الكمیةنجد ان هذه منشفه لكن فى بعض الحالات  35000الى 30000

، لأن شركة السعاده ستضطر لتشغیل ثلاث وردیات كل الثابتةتزید التكالیف الصناعیه 
منشفه وفى هذه الحاله نجد 48000منشفه كى تحقق كامل الطاقه وهو 16000وردیه تنتج 

منشفه سیتطلب تشغیل الوردیه الثالثه 35000الى 30000ان زیادة الانتاج الشهرى من 
یل هذه الوردیه الثالثه من منشفه ، وبالطبع فإن تشغ32000جزئیا لأن تشغیل وردیتین ینتج 

، وهو ما یعنى ان التكالیف  الثابتةالمحتمل ان یترتب علیه زیادة التكالیف الصناعیه 
  .فى هذه الحاله ملائمةیمكن ان تكون تكالیف  الثابتةالصناعیه 

وأفضل طریقة لتفادى مثل هذه المخاطر فإننا یجب أن نركز على مفهوم الملائمة فى المقام 
عنى أن كل عنصر یتضمنه التحلیل یجب أن یكون ایراداّ متوقعا مستقبلاّ وأن الاول، بم

  .یختلف بین البدائل
  )1(كیف یمكن لتكالیف الوحدة  ان تضلل متخذ القرار بطریقتین رئیستین هما

  جنیه4،5عندما یتم تضمین تكالیف غیر ملائمة بالتحلیل،مثال ذلك نجده فى تخصیص -ب
العمالة الصناعیة المباشرة والتكالیف الاضافیة الصناعیة عند اتخاذ قرار للوحدة من تكالیف 

قبول أو  رفض الامر الخاص ولمرة واحدة بشركة السعادة ،هذه التكلفة وقدرها 
  .وحدة تعد تكلفة غیر ملائمة فى هذه الحالة/جنیه4,5

تم المقارنة عندما لایتم حساب تكالیف الوحدة على اساس نفس مستوى المخرجات الذى ی-ج
به،فبصفه عامه یجب ان نستخدم التكالیف الاجمالیة ولیس تكالیف الوحدة ،ثم یمكن من 

،ولمزید من الایضاح  لو هذه التكالیف الاجمالیة حساب تكلفة الوحدة ،إن كان هذا مطلوباّ
منخفضة الذین یروجون بضاعتهم على اساس تكالیف الوحده الكان رجال بیع الالات 
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فى بعض الاحیان یتجاهلون أو یهملون القول بان تكالیف الوحدة  دیدة،حیثلآلاتهم الج
المحددة على أساس المخرجات الجاریة والمتوقعة للعملیه فعلى سبیل المثال لو ان تكالیف 

وحدة خلال عمرها 100000جنیه،وانها یمكن ان تنتج 100,000آله جدیدة هى 
لةلإنتاج وحدة الانتاجي،فى هذه الحالة فإن رجل البیع قد ی زعم أن التكالیف المرتبطة بهذه الاّ

واحدة هى جنیه واحد،وبالطبع فإن هذه التكلفة تكون غیر صحیحة فیمالو ان المنشأة تتوقع 
وحدة خلال العمر الانتاجي للالة،الامر الذى یترتب 50000ان یبلغ الطلب الاجمالي علیها

،ومن هنا كان القول بأن )وحدة50000÷جنیه100000(جنیه2علیه تكلفة للوحدة قدرها 
  .تحدید تكلفة الوحدة من التكالیف الثابتة لمستویات انتاج مختلفة یمكن ان یكون مضللا

  :قرارات مزج المنتج -2
 الخاص والوقت ،الارض مساحة من محددات فهناك ه،محدد موارد عادة المنشآت تمتلك
 محددة موارد ظل في والعمل الاولیة، المواد او المباشر العمل ساعات او الماكنة بعمل
 یهمل وایهما الافضل الطلب بشأن القرار واتخاذ طلبین بین المفاضلة على المنشأة یجبر
 هي الخدمات او المنتوجات أي یقرروا ان المدیرین على یتوجب القرار هذا اتخاذ وعند

   .)1( الربح وتحقیق الثابتة الكلفة تغطیة في للمنشأة الربح مجمل تعظیم اجل من ربحیة الاكثر
عندما یعمل مصنع منتجات متعدده عند كامل طاقته فإن الاداره غالبا ما تواجه بقرارات 
تتعلق بتحدید أى هذه المنتجات یجب أن تركز ، وهذه القرارات غالبا ما تتضمن تركیزا 

صناعات قصیر الأجل ، على سبیل المثال فإننا نجد أن الشركات التى تعمل فى مجال ال
الغذائیه غالبا ما تسعى بشكل مستمر الى تغییر تولیفة ومزج منتجاتها لتقابل التغیرات 
قصیرة الأجل فى تكالیف المواد الخام،أو فى اسعار بیع المنتجات التامه، وفى هذه الحاله 
فإننا نفترض ان التكالیف التى تتغیر مع التغیرات قصیرة الأجل فى مزج وتولیفة المنتج هى 

ولاشك ان تحلیل هوامش مساهمة المنتجات .لتى تتغیر مع تغیر الوحدات المنتجه والمباعةا
  .)2(الفردیه یوفر تصورا عن مزج المنتج الذى یحقق تعظیم دخل التشغیل

                                                             
 .81مرجع سابق ص مهدى جواد،حسین عمران الرفاعى، صلاح 1 -
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ولبیان ذلك نتصور ان شركة الایمان تنتج نوعین من المحركات ، موتور التزحلق على  
  :توفرت لدینا المعلومات الأتیه عنهما  وقد) 2س(وموتور القارب ) 1س(الجلید 

  .نسبة هامش المساهمة) 1/2/3(یوضح الجدول رقم 
  )1/2/3(جدول 

  ةنسبة هامش المساهم
 بیات 1س 2س

 سعر البیع جنیه800 جنیه950
 تكالیف متغیره جنیه600 جنیه700
 هامش مساهمة الوحده جنیه200 جنیه250
 نسبة هامش المساهمة 25% 26.3%

،السعودیة، دارالمریخ 2ط(محاسبة التكالیف،تشارلزهورنجرن وآخرون،ترجمة أحمد حامد حجاج،:  المصدر
  . 612،ص)2007للنشر،

) 2س(یتضح ان موتور القارب  )1/2/3(من النظره الأولى للجدول رقم یرى الباحث أنه   
ومع هذا فإن المنتج الواجب التركیز علیه لیس ) 1س(یبدو أكثر ربحیه من موتور التزحلق 

بالضروره هو المنتج الذى یحقق أعلى هامش مساهمه للوحده فحسب ، وانما یجب على 
العامل الاداره ان تستهدف التركیز على المنتج الذى یحقق أعلى هامش مساهمه للوحده من 

  .النادر
نسبة هامش مساهمة أعلى من یحقق  2تج سنان الم الى )1/2/3(الجدول رقم  یشیر 

أو المقید أو الحرج، فالعامل ولك یجب ان ننظر من منظور العامل الحاكم  1المنتج س
ساعه  600النادر یقید ویحكم الانتاج على منتج معین فى هذا المثال لو افترضنا وجود

تمثل الطاقه المتاحه لتجمیع الموتورات والحصول على طاقه اضافیه لیس متاح فى الاجل 
القصیر، وهذه الشركه بوسعها بیع أى موتور یتم انتاجه ومن ثم فإن العامل الحاكم هو 

ساعه 2ساعات الآله فى هذه الحاله، فلو ان انتاج موتور التزحلق على الجلید یتطلب 
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ساعات ، فى هذه الحاله یكون اختیار انتاج موتور التزحلق قرارا 5طلب وموتور القارب یت
  .)1(صحیحا، لأن انتاجه یساهم بهامش مساهمه أعلى لساعة الآله التى تعد عاملا حاكما 

  .هامش مساهمة ساعة الآله) 1/2/4(یوضح الجدول رقم 
  )1/2/4(جدول 

  هامش مساهمة ساعة الآله
 نبیا 1س 2س

 هامش مساهمة الموتور جنیه200 جنیه250
 ساعات الالة المطلوبه لانتاج موتور واحد ساعه2 ساعات5

 هامش مساهمة ساعة الآلة جنیه100 جنیه50
 ساعة الآله600اجمالى هامش المساهمة لعدد جنیه60000 جنیه30000

   615،ص)2007دارالمریخ للنشر،،السعودیة، 2ط(محاسبة التكالیف،تشارلزهورنجرن وآخرون،ترجمة أحمد حامد حجاج،:  المصدر

 ربما یوجدمل الحاكم لكن فى مجالات التصنیع اان ساعات الآله كانت العیرى الباحث 
قوم متخذ القرار بتحلیل كل عامل یأو حرج قد تتعدد العوامل الحرجه ف امل حاكمعأكثر من 
  . على حده

   :قرارات الشراء والتسهیلات العاطلة  -3
نحتاجه من مصدر خارجى یقصد به شراء السلع أو الخدمات من مورد الحصول على ما   

خارجى بدلا من انتاج نفس السلع او الخدمه من داخل المنشأة، فالمنتج یمكن ان یتوقف 
   .)2(عن تصنیع الأجزاء أو المكونات بمصنعه مفضلا شرائها من مصدر خارجى

 مطلوب اساسي جزء تصنیع حالة المنشأة تقرر ان یجب الصناعیة العملیات معظم في
 لتجمیع

 وفرت فاذا .خارجیین مجهزین من الجزء هذا شراء او المنشأة تنتجها التي التامة الوحدات
 الشراء بقرار سیزداد فالربح .الخارج من اقل بكلفة یشترى ان یمكن والذي الجزء هذا الشركة

                                                             
  614تشارلزهورنجرن وآخرون، مرجع سابق، ص -  1
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 عن فضلاً  .اخرى لاغراض للمنشأة المتاحة المصادر من الاستفادة عن فضلاً  .الخارج من
لمزید من الایضاح اذا كانت شركة مى علیها ان و  القرار بهذا المرتبطة الفرصة كلفة تقییم

 الملائمة، والسؤال هو ماهى العوامل المالیه  300تختار قرار بتصنیع أو شراء الجزء رقم 
  :عن تصنیع هذا الجزء ةلهذا القرار؟ هذا وقد وفرت الشركة التكالیف التالی

  .اجمالى التكالیف) 1/2/5(یوضح الجدول رقم 
  )1/2/5(جدول رقم 

  اجمالى التكالیف
 بیان وحده10000 تكالیف انتاج تكالیف الوحده

 مواد مباشره جنیه80000 جنیه8
 عماله صناعیه مباشره 10000 1
 تكالیف صناعیه متغیره للطاقه والمهمات 40000 4
 للشراء واعداد الالاتتكالیف صناعیه ثابته  20000 2
 )اهلاك،تأمین،إداره(تكالیف ثابته 30000 3

 اجمالى التكالیف 180000 18

،السعودیة، دارالمریخ 2ط(محاسبة التكالیف، تشارلزهورنجرن وآخرون،ترجمة أحمد حامد حجاج، :المصدر 
  . 616،ص)2007للنشر،

جنیه للوحده،  16ان یبیع لها نفس الجزء بسعر  ةهذا وقد عرض صانع آخر على الشرك
  .فهل تقبل الشركه هذا العرض؟

جنیه تشیر على الشركه بضرورة الشراء، لكن یجب ان نأخذ فى 18ان تكلفة الوحده وقدرها 
الاعتبار قرار الصنع أو الشراء بالتحلیل ، والسؤال الملح هنا ماهو الفرق فى التكالیف بین 

من استهلاك وتأمین على المصنع وتكالیف ادارته  الثابتةتكالیف الصناعیه فتأمل ال. البدیلین
انها لن تتغیر بغض النظر عما تتخذه من قرار، فى حین ان  جنیه ، نجد30000وقدرها 

الخاصه بتكالیف الشراء والاستلام واعداد الالات  الثابتةالتكالیف الصناعیه 
المخرجات قصیرة الأجل  تقلبات فىال جنیه والتى تعد تكالیف ثابته تجاه20000وقدرها

یعد قرارا طویل الأجل، 300تصبح متغیره فى الأجل الطویل ، وقرار توقف انتاج الجزء رقم 
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جنیه یمكن توفیرها فیما لو 20000ها وقدر  الثابتةالاضافیه الصناعیه  ومن ثم فإن التكالیف
جنیه للوحده اذا تم انتاج 3(جنیه30000ان هذا الجزء تم شرائه بدلا من تصنیعه فإن مبلغ 

 )وحده/یهنج2( جنیه20000، فى حین ان مبلغ  ملائمةیعد تكلفه غیر ) وحده10000
تستخدم لانتاج  التىةبافتراض ان الطاق.ملائمةوالذى یمكن تفادیه فى المستقبل یعد تكلفه 

فیما لو تم شراؤه لكن یجب ان نراعى ان  ةالآن ستصبح طاقه عاطل 300  الجزء رقم
  .)1(الاختیار لیس ان نصنع او نشترى الجزء أساسا و انما هو كیف نحقق الاستخدام الامثل

  .300العناصر الملائمة لقرار صنع أو شراء الجزء رقم ) 1/2/6(یوضح الجدول رقم 
  

  )1/2/6(جدول رقم 
  300لقرار صنع أو شراء الجزء رقم  الملائمةالعناصر 

تكالیف  
 الوحده

اجمالى  
 التكالیف

 الملائمةالعناصر 

 شراء الجز صنع شراء صنع شراء
 شراء الجزء  16000  16

 مواد مباشره 80000  8 
 عمالھ صناعیھ مباشره 10000  1 
تكالیف اضافیھ صناعیھ  40000  4 

 متغیره
تكالیف اضافیھ صناعیھ  20000  2 

 ثابتھ
 الملائمةاجمالى التكالیف  150000 16000 15 16

 الفرق لصالح التصنیع 10000  1 

   619،ص)2007،السعودیة، دارالمریخ للنشر،2ط(محاسبة التكالیف،تشارلزهورنجرن وآخرون،ترجمة أحمد حامد حجاج،: المصدر 

، یعتبر مبلغ ) 1/2/6(فى الجدول رقم  الملائمة التكلفةمن خلال تحلیل یرى الباحث أنه   
لقرار  ملائمةللشراء والاستلام كانت   الثابتةجنیه الخاصه بالتكالیف الاضافیه  20000

وحده كانت غیر /جنیه5الصنع أو الشراء، كما ان التكالیف التسویقیه المتغیره  وقدرها 
                                                             

  .619تشارلزهورنجرن وآخرون، مرجع سابق، ص -  1
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انما یركز  الملائمة التكلفةوعلیه فإن تحلیل  رار قبول الامر الخاص لمره واحدهلق ملائمة
على قرار محدد له عدة بدائل وعدة أبعاد منها البعد الزمنى والمدى الملائم ومحرك 

  .)1(التكلفة
ان متخذ القرار من الناحیه المثالیه یجب ان یكون قادرا على حصر كافة البدائل كاملة ،   

یل منها، مع اعطاء عنایة كامله لآثار ما فى ظل كل بد المتوقعةومن ثم یحسب النتائج 
یمكن ان یكون بینها من علاقات متداخله ، لكن من الناحیه العملیه فإننا نجد ان متخذ 
القرار غالبا ما یستبعد بعض البدائل التى تبدو غیر مرغوبه، ومن ثم یركز إهتمامه على 

یجه لعدم اختیار بعض البدائل البدیله نت الفرصةعدد محدود منها، ومن ثم تنشأ فكرة تكلفة 
 300ولبیان ذلك ففى المثال السابق افترض ان الطاقه المستخدمه فى انتاج الجزء رقم . 

ستصبح عاطله فیما لو تم شراؤه فلنفترض ان الشركه أمامها بدیل متمثل فى استخدام الطاقه 
سب الشركه لبیعه لعمیل معین وقد تمكن محا 603وحده من الجزء رقم  5000فى انتاج 

  .)2(وبیعه 603من تقدیر الایرادات والتكالیف المستقبلیه  الخاصه بانتاج الجزء رقم 
  .الایراد التفاضلى والتكالیف التفاضلیة) 1/2/7(یوضح الجدول رقم 

  )1/2/7(جدول 
  .الایراد التفاضلى والتكالیف التفاضلیه

 الایراد التفاضلى المتوقع  جنیھ80000
 :المتوقعةالتكالیف التفاضلیھ   
 مواد مباشره ج30000 
 عمالة صناعیھ مباشره ج5000 
 )طاقات، مھمات(اضافیھ متوقعھ ج20000 

 المتوقعةاجمالى التكالیف التفاضلیھ   55000
  زیادة الایراد التفاضل المتوقع    25000

  التكالیف التفاضلیھ على 
   621،ص)2007،السعودیة، دارالمریخ للنشر،2ط(محاسبة التكالیف،أحمد حامد حجاج، تشارلزهورنجرن وآخرون،ترجمة :المصدر

                                                             
  
  .621تشارلزهورنجرن وآخرون، مرجع سابق، ص -  2
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 300شراء الجزء رقم (، ) 300تصنیع الجزء رقم (:وكانت البدائل أمام ادارة الشركة هى 
  )603وتصنیع وبیع الجزء رقم  300شراء الجزء رقم (، ) 603وعدم تصنیع الجزء رقم 

لكل  المتوقعةوالایرادات  المتوقعةكل التكالیف   )1(الفقره  )1/2/8( رقم الجدول یشیر
من مورد خارجى واستخدام الطاقه الفائضه فى  300وحیث نجد ان شراء الجزء رقم  .البدائل

یكلف أكثر من  300هو الافضل، فشراء الجزء رقم  603تصنیع الجزء رقم 
من مورد  300ء رقم ، إلا ان شراء الجز ) جنیه150000جنیه مقابل 160000(تصنیعه

الایراد التفاضلى المتوقع وقدره (جنیه دخلا متوقعا25000خارجى یمكن الشركه من تحقیق 
 603من انتاج وبیع الجزء رقم )  المتوقعةج مطروحا منه التكالیف التفاضلیه  800200

رقم مع انتاج وبیع الجزء  300ومن ثم فإن التكالیف التفاضلیه الاجمالیه لشراء الجزء رقم 
  .جنیه125000جنیه یساوى 25000جنیه ناقصا 160000تكون  603

طریقة البدائل الكلیة وطریقة تكلفة الفرصة البدیلة لاتخاذ قرار ) 1/2/8(جدول رقم یوضح ال
  .الصنع أو الشراء
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  ) 1/2/8(جدول 
  .البدیلھ لاتخاذ  قرار الصنع أو الشراء الفرصةطریقة البدائل الكلیھ وطریقة تكلفة 

 طریقة البدائل الكلیھ/1  اراتالاختب 
شراء الجزء 

  300رقم 
وتصنیع رقم 

603 

شراء الجزء رقم 
300   

وعدم تصنیع رقم 
603 

  تصنیع الجزء
 300رقم  

 

 ج160000
 

 ج150000 ج160000
 

  الاجمالیھ للصنع كما فى الملائمةالتكالیف 
 )8-1/2(الجدول رقم  

  على التكالیف  المتوقعةزیادة الایرادات   صفر  صفر  )25000(
  300للجزء رقم المتوقعة

 التكالیف ج150000 ج160000 ج135000
  البدیلھ لقرار الفرصةطریقة تكلفة /2     

 الصنع أو الشراء 
   الاختبارات 
  شراء الجزء 

 300رقم  
  تصنیع الجزء

 300رقم  
 

  الاجمالیھ الملائمةالتكالیف  ج150000 ج160000 
 )8-1/2(للصنع كما فى الجدول رقم  

مساھمة الربح :البدیلھ الفرصةتكلفة  25000 صفر  
الضائعھ بسبب عدم استخدام الطاقھ فى 

  603تصنیعالجزء رقم 
  التفاضلیھ التكلفةاجمالى  ج175000 ج160000 

،السعودیة، دارالمریخ 2ط(محاسبة التكالیف،حجاج،تشارلزهورنجرن وآخرون،ترجمة أحمد حامد  :المصدر 
  . 622،ص)2007للنشر،

ان الاداره غالبا ما تواجه فى كثیر من الحالات بعدد ضخم من البدائل یرى الباحث  
الواجب تحلیلها عند اتخاذ قرار معین الامر الذى یفرض علیها ضرورة استبعاد البعض منها 

  .ا فى الحسبانهأخذالبدیله و  الفرصةة مراعاة تكلفة ومن ثم ضرور 
عدم استخدام تكلفة الفرصة  البدیله الفرصةتكلفة ) 1/2/8(یتضح من الجدول رقم  

رد محدوده فى أفضل بدیل استخدام موا نتیجة المفقودةهى المساهمه فى الدخل البدیله،و 
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البدیله فى تحلیل البدائل  الفرصةمن الجدول طریقة تكلفة  2لاستخدامها ، ویستعرض الجزء 
فى  603التى تواجه الشركة، وهذه الطریقه لم تأخذ فى الاعتبار صنع وبیع الجزء رقم 

ومن ثم فهناك  300التحلیل ، فالمشكله التى تواجه الاداره هى صنع أو شراء الجزء رقم 
ركه سوف بدیلین فقط یجب تضمینهما فى التحلیل ومع هذا فإن النقطه الاساسیه هى ان الش

أفضل ( 603تضیع دخلا للتشغیل باستخدامها لطاقتها المحدوده فى انتاج وبیع الجزء رقم 
ذا الدخل وه 300بدیل صنع الجزء رقم وذلك فیما لو تم اختیار )  بدیل لاستخدام الطاقه 
جنیه یمثل تكلفة فرصه بدیله لاستخدام الشركة طاقتها لانتاج 25000الضائع للتشغیل وقدره 

 الفرصةشاملا تكلفة  300، یتضح من ذلك ان تكلفة تصنیع الجزء رقم  300الجزء رقم 
جنیه 160000جنیه وان تكلفة شراءه 150000جنیه بدلا من 175000البدیله فیصبح 

ه صفر هى تكلفة فرصه بدیله فى ظل بدیل الشراء لأن الطاقه التى ویلاحظ  وجود تكلف
  .)1(وكأنه لا یوجد دخل للتشغیل فى هذه الحاله  603ستبقى متاحه لصنع وبیع الجزء رقم 

یع الداخلى ، وقرار استبعاد منتج أو نیرى الباحث ان قرار الشراء من الخارج أو التص      
أو رفضها جمیع هذه القرارات تحتاج الى التحلیل الدقیق  اضافته ، وقرار قبول طلبیة خاصة

خاصة الملائمة منها والغیر ملائمة لاتخاذ القرار ، حتى یتسنى لمتخذ ، لعناصر التكلفة 
  . وتحقیق أهدافه من القرار المراد اتخاذه القرار الاستخدام الأمثل للموارد النادرة

                                                             
  . 624تشارلزهورنجرن وآخرون، مرجع سابق، ص -  1
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  المبحث الأول
  التشغیلیة وخطوات اتخاذ القراراتمفهوم 

 .مفهوم اتخاذ القرارات: أولا
القرار بأنه اختیار من بین مجموعه من البدائل، بواسطة فرد وقعت علیه مسئولیة  یعرف   

  .)1( قرار من ثلاث عناصر وهى  كالآتى ویتكون أى. اداریه معینه 
  :الاختیار - 1
ختیار هو مبدأ نسبى یختلف باختلاف یشتمل أى قرار ضمنیا على فكرة الاختیار، والا 

الظروف التى یتم فیها،فنجد ان الاختیار فى ظروف قهریه قد یختلف بدرجه كبیره عنه فى 
ظل ظروف غیر قهریه ففى الحاله الاولى تكون حریة الفرد فى الاختیار مقیده بینما تكون 

  .الاختیار فى الحالة الثانیه أكبرحریة الفرد فى 
  :البدائل - 2

القرار ما هو الا اختیار من بین مجموعه من البدائل ، وتشتمل العدید من القرارات الاداریه 
هل تعتمد على البترول أم الطاقه ) ب(أم ) أ(هل تشترى الآله ) هذا أم ذاك( على فكرة 

البدائل متعدده وبعضها قد لا یكون معروفا الشمسیه فى تولید الطاقه الكهربائیه، فقد تكون 
للاداره، فإن عملیة اتخاذ القرارات تتضمن فكره اساسیه هى تحدید البدائل الملائمه ، 

  .حاولة التعرف على أى بدائل أخرى والتى قد تكون غیر معروفه للادارهمو 
  الأهداف - 3

ذلك ان القرارات یفترض من المفهوم ضمنیا أن أى قرار ینبع من أهداف، أو حوافز معینه 
ومن . فیها دائما أنها تؤدى الى تحقیق اهداف محدده بطریقه فعاله وبدرجة من الكفاءه 

لذلك یتعین على الاداره أن . المفترض أن الحافز من وراء أى قرار هو تحقیق هدف معین
  .اتختبر قراراتها على ضوء نظام للأهداف التى تساءل عن تحقیقه

                                                             
  . 29-27ص ص، مرجع سابق جمعه وآخرون،اسماعیل ابراھیم  -  1
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ذ العدید من القرارات الیومیة ،فماذا یرتدى ، وماذا یأكل وأین یذهب ، كلها یقوم الفرد بأتخا
أسئلة ومشاكل یجب حلها، ویواجه الفرد مجموعة من بدائل الحل والتصرف لكل مشكلة، 

بالعبارتین التالیتین كمقدمة للتعرف علي  یمكن البدایةوعلیه أن یختار أنسب حل، وللتبسیط 
  .أتخاذ القرار هو الاختیار، و تخاذ القرار هو حل المشكلةا :طبیعة أتخاذ القرارات

یمثل عمل المدیر مجموعة مستمرة من اتخاذ القرارات في شتى المجالات،والتي تغطي 
جوانب أنشطة العمل،وجوانب الموارد البشریة،والجوانب المالیة،كما أنها تغطي مجالات 

كما أنها تغطى .ت طویلة الأجلزمنیة یومیة قصیرة الأجل، وقد تمتد حتى تشمل سنوا
  .)1(مجالات كثیرة في التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة

هذه المشاكل تؤثر  بما أنیواجه المدیریون مشاكل دائمة وعلیهم أن یجدوا الحل الأمثل لها،و 
اتخاذ قرار سلیم حیالها یمكن ان  فإن كلها أو على أداء عامل صغیر، في أداء المنظمة

والمدیرین مع اختلاف مستویاتهم .یؤثر بصورة مباشرة أوغیر مباشرة على كفاءة المنظمة
لأن اتخاذ القرار . الإداریة یواجهون جمیعا مشاكل وعلیهم أن یتعلموا مهارات اتخاذ القرارات

طوات ،التى لو تعلمها لیس فنا شخصیا فقط،بل أنه مجموعة من القواعد والإجراءات والخ
  .)2(الفرد لأمكن أن یحسن من اتخاذ للقرارات وأن یطور مهارته الإداریة

اتخاذ القرار معناه اختیار بدیل معین من بین مجموعه من البدائل المحتمله یقوم به متخذ 
 القرار، فالقرار لایصدر ارتجالا أو عفوا وانما ینبغى قبل اتخاذ القرار ضرورة التعرف بدقة

  .)3(على المشكله التى من أجلها سیتخذ القرار 
اتخاذ القرار لا یعتبر تصرفا وحیدا بل هو عبارة عن مجموعة من التصرفات المتتابعة    

عملیة ذات خطوات متتابعة،وتبدأ هذه  فهىالتى یمر بها الفرد لكى یحل مشكلة ما،وبالتالى 
نتباهه إلى أن هناك مشكلة،وبالتدقیق والفحص یحاول المدیر  العملیة عادة بإحساس المدیر وإ

أن یحدد ویعرف هذه المشكلة،بالتعرف على المشكلة یسعى المدیر لتطویر أسالیب حل 

                                                             
  . 280،281ص ص)م 2004القاهرة ، الدار الجامعیة للكتب،(،الادارة المبادى والمهاراتاحمد ماهر، - 1
  . 263، ص  )م 2011مطبعة دار الحامد ،  الاردن،(، المفاهیم الاداریه الاساسیهعریقات وآخرون،احمد یوسف  -  2
  . 263المرجع السابق، ص  -  3
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بدیلة وأنه یبحث عن بدائل الحلول ،یلى ذلك محاولة وزن هذه البدائل من خلال تعرف 
ستطیع المدیر أن وبتطبیق البدیل المناسب ومتابعة هذا التطبیق ی بدیل ، المدیر على انسب

إتخاذ أنسب بدیل لحل مشكلة "إن عملیة اتخاذ القرار هى یتضح من ذلك .یحل المشكلة
  .)1(معینة

یرى الباحث أن هذه العناصر الثلاثه هى المكون الأساسى لكل عملیة اتخاذ قرار ، فلا 
  .یوجد قرار یتكون من عنصر واحد

  .أهمیة اتخاذ القرارات: ثانیا
  .)2(اتخاذ القرار فى النقاط التالیة ن أهمیةمتك
  :اتخاذ القرارات عملیة مستمرة- 1
 یمارس الانسان اتخاذ القرارات طوال حیاته الیومیه،فمنذ قیامه من نومه یقرر ماذا یأكل  
لى أین یذهب وماهى وسیلة الانتقال التي سوف یستخدمها وماهو الطریق و  ماذا یلبس وإ

یقرر الذهاب إلى النوم، ومن وقت لاخر یواجه الإنسان بقرارات وهكذا، إلى أن  الذي یسلكه
مصیریة وحاسمة فعند حصوله على الثانویة العامة یقرر هل یتجه على العمل ؟أم یقرر 
الالتحاق بالجامعة ،علیه ان یختار الجامعه التى یدرس فیها ،وبعد التخرج یقرر مجال 

  .العمل الذى سیعمل فیه طیلة حیاته
ذا كان  هذا موقف الإنسان العادى فإن مجال العمل في المنظمات ماهو إلامجموعة وإ

مستمرة ومتنوعة من القرارات الإداریة في مختلف المجالات كالإنتاج والتسویق والتنظیم 
  .والأفراد، ونحوها

  :اتخاذ القرارات أداة المدیر فى عمله- 2
ه المنشار ،والكاتب أداته القلم لكل ذي مهنة أداته التي یستخدمها في عمله ،فالنجار ادات

  .والجندي أداته البندقیة

                                                             
  . 266ص  ، مرجع سابقعریقات وآخرون،احمد یوسف  -  1
  . 280،281ص ص، مرجع سابقاحمد ماهر، -  2
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وهنا نسأل ماهي أداة المدیر في عمله الیومي؟ إن اتخاذ القرارات هى أداة المدیر في عمله 
الیومي،إن اتخاذ القرارات هى أداة المدیر التي بواستطها یمارس العمل الإداري حیث یقرر 

قیام به؟ وأین یتم القیام به ؟وهكذا كلما ارتفعت قدرات مایجب عمله؟ومن یقوم به؟ومتى یتم ال
  .المدیر في اتخاذ القرارات كلما ارتفع مستوى أدائه الإدارى

  :القرارات الأستراتیجیة تحدد مستقبل المنظمة- 3
ترتبط القرارات بالمدى الطویل في المستقبل ،ومثل هذه القرارات یكون لها تأثیر كبیر علي 

فشلها، فلا شك ان  قرار شركات السیارات الیابانیة بإنتاج السیارة نجاح المنظة أو 
الصغیرة،منذ أمد بعید مكن هذه الشركات من النجاح في انتاج السیارات الصغیرة لصعوبة 

فى اتخاذ قرارات ) IBM(وعدم مقدرة الشركات الأمریكیة منافستها ، كما أن فشل شركة 
فسة لأجهزة الكمبیوتر الشخصي بتكلفة منخفضة،أدى فعالة في مواجهة إنتاج الشركات المنا

الى فقدان الشركة لمركز الصدارة في سوق الكمبیوتر الشخصي وأصبحت مهددة بترك 
السوق، وهذا الحال ینطبق تماماّ على الأمم والشعوب ، حیث تلعب القرارات الإستراتیجیة 

  .دوراّ هاماّ في مصیرها ومكانتها بین دول العالم
  :القرارات جوهر العملیة الإداریةأتخاذ -4

یرى البعض ان اتخاذ القرارات هو جوهر وظیفة التخطیط نظراّ لأن العدید من نشاط وظیفة 
التخطیط ینطوى على سلسلة من القرارات، ولكننا نرى أن اتخاذ القرارات لیس جوهر وظیفة 

تنظیم وتوجیه الاداریه الاخرى من  التخطیط وحدها، ولكنه أساس وجوهر كل الوظائف
ورقابه،لأن كل هذه الوظائف تنطوى على مجموعة من القرارات الإداریة الحاسمة كما 

  .سیتضح ذلك من الدراسة التفصیلیة لهذه الوظائف
  :اتخاذ القرارات اساس لإدارة وظائف المنظمة- 5

إن الدور الإداري في وظائف المنظمة یحتوى علي مجموعة من القرارات الخاصة بإدارة 
  .لجوانب المختلفة لهذه الوظائفا
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نتج؟وماهو نإن وظیفة الإنتاج تنطوى على مجموعة من القرارات الخاصة بتحدید ماذا 
الحجم الأنسب للإنتاج؟ وماهى فترة الخطة الإنتاجیة ؟ومن المسئول عن الإنتاج في فترة 

  زمنیة معینة؟ 
بالتخطیط والتسعیر والترویج كذلك فإن نشاط التسویق به عدد من القرارات الخاصة .ونحوها
  .ونحوها

وبالنسبة لوظیفة الأفراد فإنها تتضمن العدید من القرارات الهامه الخاصة بتعین الأفراد 
  .وترقیاتهم وتنقلاتهم و إنهاء خدماتهم وغیرها

وبالنسبة لوظیفة التمویل فإن هناك قرارات عدیدة مثل، تحدید حجم رأس المال ومصادر 
اخل المنظمة أم من خارجها، وهذا القرارات الخاصة بإدارة رأس المال الحصول علیه من د

ستخداماته في المنظمة   .وإ
ان اتخاذ القرارات یعتبر أساس لجمیع وظائف الاداره وكذلك وظائف  یري الباحث     

بإدارة  إنما تعتمد على اتخاذ القرارات المرتبطة المنظمه حیث أن ادارة وظائف المنظمة
  .مختلفه لوظائف المنظمهالجوانب ال

   . خصائص عملیة اتخاذ القرارات:ثالثا
  : )1(التالیةخصائص الب عملیة اتخاذ القرارات  تتسم

انها عملیة ذهنیه، فهى نشاط فكرى یعتمد على اتباع المنطق والتفكیر المنهجى  -أ
  .الصحیح

ذ القرارات  إلا ان اانها عملیة اجرائیه فعلى الرغم من ان عملیة الاختیار هى جوهر اتخ -ب
أو التى تأتى  ةالتى تسبقها مثل تحدید وتعریف المشكل ةهناك عدد من الخطوات التفصیلی

  .بعدها مثل وضع القرار موضع التنفیذ

                                                             
  .282،283ص ص المرجع السابق، -  1
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ان تعدد البدائل هو أساس عملیة اتخاذ القرارات ، فحینما لا یوجد إلا حل واحد لمشكله  -ج
یكون هناك اتخاذ قرار وانما یكون الأمر اجبارا معینه فلن یكون هناك اختیار ومن ثم لا 

  .على أمر معین
ان اختیار البدائل لا یتم عشوائیا، وانما یكون وفق أسس ومعاییر تؤدى الى اختیار  - د

  .أنسب بدیل
أمر بعید المنال فى عالم الواقع، وربما لا  ةالبدیل الأمثل، لأن المثالی لا یتم اختیار -ه

خذ خلالها القرار ولذلك فإن الاختیار یتوجه الى البدیل الانسب ، یناسب الظروف التى یت
  .وهو الذى یتناسب مع الظروف المؤثره فى اتخاذ القرار 

بالمستقبل، فنحن نتخذ القرارات فى الوقت الحاضر،  ةان عملیة اتخاذ القرار مربوط -و
الى صعوبة عملیة  ولكن تنفیذ القرار، وآثاره ستكون فى المستقبل ، وهذه الخاصیه تؤدى

اتخاذ القرارات لأنها تعتمد على التنبوء بالمستقبل ، فضلا عن التغیر وعدم الاستقرار فى 
  .العوامل المؤثره فیه

یري الباحث ان اتخاذ القرار عملیة غیر سهلة وأصعب مافیها عدم الوصول للمثالیه فى    
  .اتخاذ القرار

  خطوات اتخاذ القرارات:رابعا 
  : )1( وهى كالآتى المراحل من بعدد القرارات اتخاذ عملیة مرت

 :والمشكلة الهدف تحدید /1
 یحصل أن یرید الذي ما بوضوح یعرف وأن یحقق، أن یرید ماذا القرار متخذ یعرف أن یجب

 القرار اتخاذ عملیة إتمام فإن وٕالا ،علیه فتحدید المشكلة یتطلب التعرف علي جمیع جوانبها
  .ضبابیاً  سیكون

یهمل كثیر من المدیرین هذه الخطوة والسبب فى ذلك أن هناك خوف لا شعورى من التعرف 
على المشاكل والوعى بها، لأن الوعى بها یعنى ضرورة مواجهتها بالتعرف على ماهیتها 

                                                             
  .29،  ص  مرجع سابق نهاد اسحق هویدى ، -  1
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وبمحاولة علاجها وهذا الأمر یعنى مواجهة أعباء إضافیه لا یود المدیرین ان یتحملوها ، إلا 
هذه البساطه فالمشاكل الحالیه التى لا یواجهها المدیر بالتعریف والحل هى ان الامر لیس ب

  مشاكل مستقبلیه أكثر 
  .)1(استشراءً وتعقیدا وعلیه یكون من الأفضل تكوین وعى بالمشاكل المحیطه ومواجهتها

المدیر الناجح یمكن أن یكون واعیا بالمشاكل المحیطة به لو إتبع بعض الإرشادات 
  :)2(تى ترفع من حساسیة المشاكل وهى كالآتىوالخطوات ال

  .أقرأ وراجع التقاریر المرفقة لدیك-أ
  .قارن مدى التقدم في التنفیذ بما هو وارد في الخطة أو المیزانیة-ب
  .قارن أداء ادارتك بالإدارات المماثلة-ج
  .هل هناك شكاوي من المتعاملین مع إدارتك: أجب عن السؤال- د
  .هل هم راضون عن العمل .الاتجاهات النفسیة لمرؤسیك جیدةهل :أجب عن السؤال -ه
ومعدلات . معدلات غیاب عالیة:أبحث عن مؤشرات مشاكل بین مرؤسیك مثل -و

  .تأخیر،ومعدلات إصابة عالیة ،ومعدلات ترك خدمة عالیة
  :شخص المشكلة بصورة سلیمة -2

 إذ بالمشكلة، العلاقة ذات المعلومات وتمحیص جمع فى خطوة تشخیص المشكله یتوجب
 فمن مفقود؛ یكون ربما الآخر والبعض بوضوح، متوفر یكون المعلومات تلك بعض أن

 إلى النظر الخطأ ومن المتاحة، والمعلومات المطلوبة المعلومات بین التمییز الضروري
 علاقة، ذات المعلومات هذه هل النظر دون المتوفرة المعلومات إلى الرجوع ثم الواسعالقرار 
 لم إذا للحجم إضافة مجرد تعتبر المقدمة البیانات كمیات فغالباً  التصنیفین بین خلط فهناك
 إیجاد في ساهم التكنولوجیا تطور أن ولاسیما .المطلوبة المعلومات القرار متخذ یعرف

 على المقدرة عدم إلى أدى الذي الأمر كبیر؛ بشكل المعلومات زیادة وهي جدیدة، معضلة
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القرار حیث یلاحظ  متخذي لدى مشكلة تمثل المعضلة وهذه كمة،ار تالم البیانات مع التعامل
 ر،راالق اتخاذ مخاطر تقلیل وبالتالي التأكد عدم درجة لتقلیل معلومات یطلب قرارال متخذ أن

 أن غیر متوفر، مطلوب هو ما كل فلیس المطلوبة؛ المعلومات كل توفر عدم  یواجه ولكنه
 هذه اتسعت فكلما والمتوفرة، المطلوبة المعلومات عندها تتقاطع مشتركة مساحة هناك

   .)1(التأكد عدم درجة قلت المساحة
یقولون ان التشخیص السلیم هو نصف الحل ، والطبیب یشخص المرض من أعراضه، 
فأرتفاع الحرارة ،والصداع ،والرشح الأنفي، هى الأعراض ولیس المرض، وان المرض هو 

اض حماس الموظفین ،وارتفاع معدلات غیابهم فكذا الحال فإن انخ.برد أوالأنفلونزانزلة 
ت، وشكوى الادارات المتعاملة مع القسم المعني بالامر قد تكون راءاوتأخیرهم،وتعدد الإج

وهذا صحیح إلي حد . كلها أعراض لمشكلة واحدة وهي إنخفاض إنتاجیة الإدارة بهذا القسم
بعض النصائح  وهناك الخاطئ یعنى أن العلاج خاطئ أیضاّ  بعید حیث أن التشخیص

 :)2(مجملة فى الآتى المفیدة في تشخیص المشكلة
  .أجمع أكبر عدد ممكن من المعلومات عن المشكلة واعراضها-أ

  .إبحث العلاقة بین هذه المعلومات ومدى ارتباطها بالمشكلة-ب
  .ضع عدة تعریفات وتشخیصات للمشكلة-ج
  .ي اعراض وماهى مشاكل،أوبین ماهو سبب وماهو نتیجةفرق بین ماه- د
هل المشكلة التي قمت بتشخیصها هى مشكلة حقیقیة أم أحد :راجع نفسك مره اخرى -ه

  .أعراضها
راجع نفسك مرة اخرى ،هل الأعراض التى قمت بجمع معلومات عنها تعزز تشخیصك -و

  . للمشكلة
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 :الممكنة راتالخیا تولید /3
 یعطوا ولا البدائل، إلى للوصول بسرعة یقفزون المهارة إلى یفتقرون الذین رارالق صناع إن
 القرار ومتخذ احتمالات، أربع أو ثلاث الأقل على لتولید الذهنیة والطاقة الوقت من یكفي ما

 وبعد الأفكار، لتولید سببا ذلك لأن الاحتمالات، جمیع في النظر إمعان إلى بحاجة الرشید
عمِل ذلك ُ  الخیارات تلك یختبر ثم ومن الممكنة،  راتالخیا تحدید أجل من التقییمیة قدرته ی
 ویلاحظ المناسب، رارالق إلى یصل حتى بدیلین إلى ثم خیارات ثلاث في حصرها أجل من
 إلى رارتالق متخذ یحتاج الأفكار، تولید وبعدالخیارات،  من اثنین من واحد هو البدیل أن

 یترتب وما وضعفه، وقوته، وعیوبه، یاه،مزا على للتعرف بدیل كل بتحلیل البدائل، تقییم
 المعاییر ووجود البدائل بین المقارنة العملیة هذه وتتطلب وسلبیات، إیجابیات من علیه

ما   المعاییر تلك أهم ومن البدائل، بین المفاضلة عند بها تزامالال الواجب والمحددة الدقیقة
 : )1(یلي 

 .المتاحة الفرصة وانتهاز المشكلة احتواء بالإمكان كان إذا بالكفاءة البدیل یتسم :الكفاءة /أ
 .البدیل هذا تبني تم إذا تتحقق أن یمكن التي للعوائد المعیار هذا ویشیر :الجدوى/ب
 .راربالق المحیطة القیود ظل وفي المتاحة، والإمكانیات الموارد ظل في :التطبیق إمكانیة /ج
 .ت راوالاستثما الجهود ببذل المتعلق المخاطرة عنصر البدائل معظم تتضمن :المخاطرة /د
 .البدائل بین للمفاضلة الهامة المعاییر أحد الوقت یمثل :الوقت /ه
 .المالیة بالتكالیف ترتبط ما خاصة مختلفة أعباء من رارالق متخذ یتحمله ما :التكالیف /و
 .رارالق لمتخذ الشخصیة والاتجاهات والمعتقدات القیم إلى یشیر :الشخصیة القیم /ز

یحتاج الأمر بعد تحدید المشكلة تطویر ووضع أكبر عدد ممكن من بدائل الحل ،وبما أن 
العقل البشرى محدود بخبراته السابقة وبقدراته، فإنه یجب الإستفادة بها، مع الاستفادة 

لجأ المدیریون في بمصادر اخرى یمكن أن تساعد في تقدیم واقتراح عدد اخر من الحلول،وی
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غالب الاحیان إلى رصید خبراتهم السابقة كمصدر لأقتراح بدائل اخرى للحل قد یساعد فیها 
  .الزملاء والمرؤسون بدور كبیر

  :)1(تجمل فیما یلى  بعض النصائح الخاصة بالبحث عن بدائل اخرى
نت موفقاّ اعتمد على رصید خبرتك السابقة في معالجة مشاكل مشابهة واسأل نفسك هل ك-أ

  .وماهى هذه البدائل في التعرف على بدائل الحلول
  .تعرف ماإذا كان احد زملائك قد تعرض لنفس المشكلة وكیف أمكن علاجها-ب
  .أسأل الاخرین أن یساعدونك وابحث عن النصیحة منهم-ج
  .أسأل مرؤسیك أن یقترحوا بعض الحلول-ه
  .اقم بعقد لجان لبحث المشكلة والحلول البدیلة له-و
  .قم بمناقشة المشكلة فى اجتماعات وشجع مشاركة الاخرین في أقتراح الحلول-ز
  .ابحث في الكتب والمراجع عن حلول علمیة للمشكلة-ح
  .أستفد بخبرة الاستشارین والخبراء وذوى الرأى-ط
  :قیم بدائل الحل - 4

والتكلفة لكل حل،والسؤال تهتم هذه المرحلة بمزایا وعیوب كل بدیل من بدائل الحل أو العائد 
بعض  وهناك .ماهى قیمة كل بدیل: الذى یحاول أن یجیب علیه متخذ القرار هنا هو

  :)2(كالآتى النصائح الخاصة بتقییم بدائل الحلول
  .ضع امامك قائمة بكل بدائل الحلول -أ

وعیوب  أومزایا إستخدم الأرقام والأتجاه الكمى ما أمكن في التعرف على العائد والتكلفة-ب
  .كل بدیل

  .إن لم یكن استخدام الاتجاه الكمى ممكناّ،قم بوضع قائمة بالمزایا والعیوب لكل بدیل -ج
  .حاول أن تقارب جانب المزایا بجانب العیوب وحدد أى من الجانبي یتغلب على الاخر - د
  .قم بنفس الشئ لكل البدائل لكى تتعرف علي قیمة كل بدیل -ه
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  .أختر أنسب بدیل-5
ویمكن التوصل إلى إختیار أنسب بدیل لو تمكن ، فى هذه الخطوة الاتخاذ الفعلى للقراریتم 

إلا أن واقع الامور یشیر إلى .المدیر من أتباع الخطوات السابقة بصورة عقلانیة رشیدة
دراكهم وخبراتهم فى الخطوات الأربعة السابقة ،  تدخل جوانب شخصیة مثل دوافع الناس وإ

وقد یكفي ان یتعرف .لخامسة وهى إختیار أنسب بدیل للحل غیر رشیدمما یجعل الخطوة ا
المدیر على إمكانیة  تحیزه الشخصى فى تعریف المشكلة وفى جمع معلومات عنها وفى 

وعى المدیر بإمكانیة تحیزه قد یبصره  و إستخدامه فى خبرته السابقة فى إقتراح حلول بدیله،
  .)1(كثر موضوعیه في عملیة إتخاذ القرارالى حد بعید ویرشده إلى إتباع أسلوب أ

 یعطي الذي البدائل، أفضل اختیار إلى السابقة جهودهمرار الق متخذو یترجم المرحلة هذه في
وقد حدد مفكرو الاداره   .یمكن ما أقل إلى السلبیات ویقلص المحتملة المزایا من قدر أكبر

  :)2(ما یلىمنها المشكلة، لمعالجة البدائل أفضل اختیار على القرار متخذ تساعد معاییر
 الأهداف تحقق والتي الأهداف أهم یحقق الذي البدیل ویفضل للأهداف، البدیل تحقیق /أ

 .الكلیة
 .وسیاستها ونظمها، وقیمها، الشركة، أهداف مع البدیل اتفاق مدى /ب
 .المتاحة للموارد استغلاله في البدیل كفاءة مدى /ج
 .البدیل تنفیذ من المتوقعة المخاطر درجة /د
 .ممكن وجهد تكلفة وبأقل النتائج أفضل یحقق الذي البدیل اختیار /ه
 .الشركة في توفرها ومدى البدیل، لتنفیذ اللازمة والموارد الإمكانیات الاعتبار في الأخذ /و
 .الخارجیة البیئیة العوامل مع البدیل تناسب مدى مراعاة و  البیئة، لعوامل البدیل ملائمة /ز
 الوقت في المشكلة البدیل یعالج وأن وتنفیذه، البدیل اختیار یستغرقه الذي الوقت /ح

  .المناسب
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 :والتقییم التنفیذ /6
 تنتهي لارار الق اتخاذ فعملیة ،رارالق تخاذبإ تنتهي رارالق متخذ مهمة بأن الاعتقاد الخطأ من

 الآخرین، بجهود وٕانما بنفسه، رراالق ینفذ لا رراالق متخذ لأن الأفضل؛ البدیل اختیار بمجرد
 حتى به ویقنعهم أبعاده، لهم ویشرح المتخذ، رراالق للآخرین ینقل أن رراالق متخذ وعلى

 الهدف یحقق الذي بالشكل تنفیذه إلى ویحفزهم ویدفعهم ،القرار لفكرة قبولهم إلى یطمئن
 التعرف بغرض ر؛راالق تنفیذ عملیات بمتابعة القیام رراالق متخذ على یتوجب كما المطلوب

 التقییم في یسهم وهذا حلها، ومحاولة المنفذین، تواجه التي والمشكلات الإنجاز مستوى على
  .)1(القرار نحو المناسبة راءاتالإج واتخاذ المختلفة، تنفیذه حلار مول رراللق المستمر

،وعلى المدیر  بقى بعد إختیار أنسب بدائل الحل أن یقوم المدیر بتطبیقه ومتابعة التطبیقنی
ان یقوم بوضع إجراءات تفصیلیة للتطبیق ،كأن یقوم مثلاّ أن الخطوة الأولى هى كذا 

، وبعد او أثناء .والخطوة الثانیة هى كذا، أو أن أسلوب التطبیق یتم بالطریقة المعنیة 
التطبیق تأتى مرحلة المتابعة، وذلك من خلال دراسة تقاریر التقدم فى الإنجازات ،او من 

لال مراجعة انشطة معینة فى تواریخ معینة للتعریف على ما إذا كانت قد تمت بنجاح أم خ
وتظهر اهمیة مرحلة التطبیق والمتابعة فى انها ترشد المدیرین إلى مشاكل جدیدة خاصة .لا

ویلاحظ ان اخر . بالتطبیق،مما قد یشیر إلى أهمیة اتخاذ قرارات جدیدة فى هذا الصدد
رار تؤدى إلى إكتشاف مشاكل جدیدة تحتاج إلى اعادة الكرة فى عملیة خطوة فى إتخاذ الق

ویعنى هذا الأمر ان إتخاذ القرارت هى عملیة مستمرة ومتكررة،وتفید عملیة . اتخاذ القرارات
متابعة تنفیذ القرار فى إعطاء المدیرین مؤشرات عن مدى نجاحهم فى إتخاذ القرارات وتقیم 

  . )2(لمضمارلمهاراتم الشخصیة فى هذا ا
یري الباحث ان عملیة اتخاذ القرارات تمر بمراحل متعددة تبدأ بالشعور بالمشكلة ، ثم    

تشخیص المشكلة بصورة سلیمة ثم البحث عن بدائل الحل ، تلیها مرحلة تقییم البدائل ثم 
  .اختیار أنسب بدیل، ثم التطبیق ومتابعة النتائج 
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  المبحث الثانى

  التشغیلیة القرارات وأسالیب أنواع

 .أنواع القرارات: أولا
   :)1(الى تصنیفات مختلفة ومتعددة كالاتي القرارات م تصنیفت
  :حسب امكانیة برمجتهاالقرارات -1

  :ما یلى القرارات حسب إمكانیة برمجتها الى صنفت
  :مبرمجه قرارات  -أ

هى القرارات المخططه سلفا والمحدده بواسطة قواعد و اجراءات المنظمه ،والتى تشرح    
أن هناك درجة عالیه من التأكد  و. یه متكرره ومعروفهبالتفصیل كیفیة معالجة مشكله روتین

ومن أمثلة القرارات المبرمجه هى ما یظهر فى  .القرار وتأثیرها فى علاج المشكلهمن نتیجة 
فمثلا إذا أرید شراء آلة ثمنها سبعمائة . شتریات،والشئون المالیه وشئون العاملین لوائح الم

دینار،فالبرجوع الى لائحة المشتریات، قد یتضح استحالة شراؤها بواسطة الممارسه، وأنه لابد 
من اتخاذ قرار باتباع اسلوب العطاءات لأن هناك نص صریح فى اللائحه یقول ان 

دینار یجب استخدام اسلوب العطاءات فیها،بنص  500 قیمتها عنالمشتریات التى تزید 
  .اللائحه 

  :القرارات غیر المبرمجه  -ب
 ةوهى تتصف بأنها غیر مخططه وغیر محدده سلفا، كما انها تتناول مشاكل غیر معروف

فى علاجها ،  ةولائحی ةو مشاكل جدیده ، ولا یمكن اتباع اسالیب روتینی ةمسبقة بصور 
من عدم التأكد فى تأثیر القرار على علاجه  ةعالی ةهناك درجتكون مكن ان وبالتالى ی

  . ةللمشكل
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  : الاداريى حسب العلاقة بالمستو  القرارات  -2
یتخذ المدیرون فى كل المستویات الاداریه العدید من القرارات، وتختلف المستویات الاداریه 
فیما بینها فى عدد القرارات التى تتعامل معها وفى خطورة هذه القرارات وهذه الادارات هى 

  :لآتىاوهى ك التشغیلیةالاداره العلیا والاداره الوسطى والاداره 
  :)غیليالتش(المستوى الاشرافى  -أ

یتخذ المدیرون و المشرفون فى هذا المستوى الادارى عدد كبیر من القرارات وتتسم هذه 
القرارات بأنها مبرمجه وان معظمها روتینى ومحكوم بلوائح وقواعد اجرائیه محدده بصوره 

  . ، وتصنع القرارات التشغیلیة فى المستویات الدنیا بالتنظیم وتتعلق بالعملیة التشغیلیةسالفه
   :الاداره الوسطى-ج

یقوم المدیرون فى كل من الاداره الوسطى والعلیا باتخاذ عدد أقل من القرارات، على ان هذه 
القرارات تتسم فى الغالب بأنها غیر مبرمجه ولا تحدث بصوره متكرره وتؤثر على مجالات 

  . تنظیمیه واسعه مما یجعل تكلفة القرار الخاطئ والسیئ تكلفه عالیه
  :ه العلیاالادار - د

یتعامل المدیرون فى الاداره العلیا مع قرارات استراتیجیه هامه تمس نشاط ومستقبل المنظمه 
  .ككل وبالرغم من قلة عدد هذه القرارات إلا ان خطورتها وتكلفتها عالیه جدا

  :القرارات الجماعیه - 3
ویعتمد المدیرون فى تتخذ القرارات لیس فقط بواسطة الافراد ، وانما ایضا بواسطة الجماعات 

بعض الاحیان على رأى الآخرین من خلال عقد اللجان والاجتماعات المناسبه، كما یشیع 
استخدامها كلما صعدنا الى أعلى فى السلم الادارى، والسبب فى ذلك یرجع الى ان القرارات 

تقییم من غیر المبرمجه تتسم بالتعقید وتحتاج الى العدید من الآراء البدیله والمناقشه وال
  .الخبراء وذوى الرأى والمتخصصین

هناك العدید من مداخل اتخاذ القرارات الجماعیه وهى تختلف فیما بینها فى درجة تأثیر افراد 
  :الجماعه على القرار النهائي ، ویمكن التفریق فى هذا المجال فى ثلاثه مداخل كالآتى

  ر أفراد الجماعه ینصحون المدیر وهو الذى یتخذ القرا -أ
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وهنا تتجلى مساهمة أفراد اللجنه أو المشتركین فى الاجتماع فى ابداء الاراء البدیله 
ومناقشتها وتقییمها و ابداء النصیحه للمدیر الذى یدیر اللجنه أو الاجتماع ثم ینفرد المدیر 

  .بمسؤلیة اتخاذ القرار سواء أخذ أم لم یأخذ برأى أفراد الجماعه
  یجمعوا بالموافقه على القرار النهائيافراد الجماعه لابد ان  -ب
وهنا یكون دور المدیر فى اللجنه والاجتماع هو ادارة النقاش وتنمیته والتعرف على البدائل  

والوصول الى قرار شبه نهائي، یلى ذلك اقتراع اعضاء الجماعه او تصویتهم على هذا 
  .خذ هذا القرار وكان نافذاالقرار فإذا اجمع جمیع افراد الجماعه على صلاحیة القرار ، أت

  أغلبیة الجماعه توافق على القرار النهائى -ج
فاذا كان . وهنا لا یلزم اجماع كل افراد الجماعه بل یلزم ان تكون هناك أغلبیه على القرار 

افراد الجماعه خمسه فإن موافقة ثلاثه منهم كافیه لاتخاذ القرار، فوجود خمسه أفراد فى 
ن هذا یسمى أجماعا، و وجود ثلاثه أو اربعه موافقین هذا یسمى أغلبیه الجماعه كلهم موافقی

وفى حالة وجود عدد زوجى یرجح غالبا جانب الرئیس فإذا كان افراد الجماعه ستة ووافق 
  .ثلاثه وعارض ثلاثه فتؤخذ الأغلبیه فى الجانب الذى ینتمى إلیه الرئیس

سب المستوى الادارى وحسب امكانیة یري الباحث ان تصنیفات وتقسیمات القرار تختلف ح
برمجة القرارات،وحسب أهمیة القرارات، وتختلف المسمیات من شركة الى أخرى ومن مدیر 

  .الى آخر
  .القرار الجید والصحیح والأمثل: ثانیا

قد یتساءل الكثیر من الناس عن ، متى یكون القرار صحیحا، وهل من الممكن ان تتخذ 
  .المثالیه هى هدف خیالى ویكفى ان تتخذ قرارات جیده وبدرجة كافیهقرارات مثالیة أم ان 

  :القرار الصحیح- 1
یعتبر تقییم القرارات على ضوء النتائج المترتبه علیها أكثر المداخل قبولا من الناحیه   

ویجب عند . فإذا كانت النتائج المترتبه على القرار مقبوله أعتبر القرار صحیحا . العملیه
ذا المدخل ان تؤخذ فى الاعتبار الفتره الزمنیه التى یتم خلالها تقییم القرار ،فقد استخدام ه

تؤدى بعض القرارات الى نتائج مقبوله فى الفتره القصیره فى الوقت الذى تؤدى فیه الى 
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، ویتضمن المدخل الثانى لتقییم القرارات تحدید أفضل .نتائج غیر مقبوله فى المدى الطویل
، ویتمیز هذا المدخل بأنه یأخذ .ضوء الظروف التى توافرت عند اتخاذ القرارقرار اتخذ على 

فى الاعتبار مهارات متخذى القرارات والتى یتم تقیمها فى ظل الحالة موضع القرار وما 
طلب منك صدیق  اذاولنفرض . توافر من موارد ومعلومات وفن انتاجى حین اتخاذ القرار

وافترض ایضا ان لدیك الخبره التى تجعلك محللا جنیه لحسابه 1000استثمار مبلغ 
للاستثمار ،وعلیه فأنت تعرف الخطوات الاساسیه لاتخاذ القرار وكان قرارك استثمار المبلغ 
فى مزرعة دواجن ، ویعتبر القرار صحیحا فى ظل الظروف الاقتصادیه المحیطه، ولكن 

یعتبر قرارك  غیر صحیح  لسوء الحظ أصیبت الدواجن بمرض مفاجئ وطبقا للمدخل الاول
ولكن كیف تثبت لصدیقك انك . ولكن العكس یقال إذا استخدم المدخل الثانى لتقییم القرار

  .)1(استخذت القرار الصحیح؟ هذه هى الصعوبه الاساسیه فى هذا المدخل
  :القرار الأمثل - 2

ن اتخاذ قرار من الطبیعى ان یتمنى كل متخذ قرار ان تتوافر لدیه اعتبارات معینه تمكنه م
  :یما یلىفوتتمثل اعتبارات القرار الأمثل  أمثل

  .تفهم واضح ودقیق للاهداف المتعدده التى تلائم المشكله موضع القرار -أ
  .تعریف محدد وشامل ودقیق للمشكله موضع القرار وجوانبها المختلفه -ب
  .بدیلمعرفة كامله بالبدائل الممكنه وما یترتب علیها عند اختیار كل  -ج
بمعنى . طریقه سلیمه لتحدید العلاقه بین نتائج كل بدیل والاهداف المرغوب تحقیقها - د

  .آخر هناك حاجه لمعیار للمثالیه حتى یمكن لمتخذ القرار أى القرارات أفضل
  .حریة كامله للاختیار بین البدائل التى تحقق الحل الأمثل للمشكله -ه

ار الأمثل فى عدم توافر معظم هذه الاعتبارات بصفه قر المشكله الاساسیه فى اتخاذ ال تتمثل
وقد یلاحظ . مطلقه،فقد نجد الاهداف مفهومه ولكن بصفه جزئیه وهكذا لبقیة الاعتبارات

أو دون ذلك، فإن هذه التعبیرات فى حد ذاتها مضلله ،  )قرار مثالى (شیوع تعبیرات مثل 
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عیار للمثالیه ومعرفه كامله بجمیع البدائل فقد تتطلب المثالیة فى اتخاذ القرارات استخدام م
  .)1(بالاضافه الى طریقه سلیمه لمقارنة كل بدیل بمعیار المثالیه المستخدم,ونتائجها المتوقعه 

  :القرار الجید- 3
م به ان هناك قیود على     فیما سبق اتضح ان مثالیة القرار أمر بعید المنال ومن المسلّ

لغرض اتخاذ قرار معین ، كما وان هناك حدود للرشد فى أى المعلومات التى یمكن توفیرها 
تنظیم تتمثل فى عناصر معینه للمشكله والتى تؤخذ كمعطیات مثل السیاسات، وشخصیة 
متخذى القرارات، والتكلفة والفن الانتاج ، ودرجة المنافسة ویتضمن الاعتراف بفكرة الرشد 

د حل أمثل للمشكله،ومعنى ذلك ان متخذى المقید أى ان متخذ القرار نادرا ما یحاول ایجا
القرارات یقومون بتعریف المشكلة فى ظل عدید من المعطیات ثم یتم اتخاذ القرار الذى 

  )2( .یؤدى الى نتائج یمكن اعتبارها جیدة فى ظل هذه المعطیات
یتفق الباحثون فى مجال اتخاذ القرارات على ان كل قرار یشتمل على ركیزتین أساسیتین 

،فقد یكون القرار ذا . هما الجوده والقبول ویؤثر كل من هاتین الركیزتین على فاعلیة القرار 
درجه عالیه من الجودة وفى نفس الوقت غیر فعال لعدم قبوله من هؤلاء الذین یؤثر على 

  .)3(. رفاهیتهم
تحدید الأهمیه النسبیه لكل من جودة القرار  یري الباحث ان متخذ القرار یتوجب علیه      

. فلیست كل القرارات عالیة الجوده وفى نفس الوقت مقبوله بصفة مطلقه. ومدى قبوله
ویمكن القول بأن قرار جید یحظى بقبول عالى أفضل بكثیر من قرار مثالى لا یحظى بهذا 

  القبول
  .الأسالیب الحدیثة فى اتخاذ القرارات:ثالثا 

یحتاج اتخاذ القرارت الى اكبر عدد ممكن من البدائل الجدیده ، وذلك حتى یمكن تصنیفها 
للوصول الى احسن بدیل، والتوصل الى بدائل و افكار جدیده هو ما یطلق علیه الابتكار ، 
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تنمیة عدد كبیر وجدید من وعلى المدیر ان یتحلى بالخیال والرؤیة الواسعه والقدره على 
   .)1(الافكار وهناك الكثیر من  الطرق الحدیثة والمبتكرة والتى تساعد على اتخاذ قرارات جیده 

   :العصف الذهنى -1
وهذه الطریقه هى هجوم خاطف وسریع على مشكله معینه ، ویقوم المشتركین فى   

الفكره التى تصیب الهدف العصف الذهنى باطلاق العدید من الافكار وبسرعه حتى تأتى 
وتحل المشكله، ویستغرق هذا الاسلوب فتره قصیره نسبیا بین نصف ساعه وساعتین تقریبا 
ثارة ذهنهم وتطویر حلول  ویعتمد هذا الاسلوب فى مفاجأة المشتركین فى حل المشكله وإ

ف ویمر العص.بدیله عدیده ومناقشة سریعه لهذه البدائل حتى یمكن الوصول الى احسن حل
  :)2(الذهنى بالخطوات التالیة

  :)خمس عشرة دقیقه(الحصول على بدائل  –أ 
i. دعوة كل من له خبرة للاجتماع ، كلما تعددت الخبرات كلما كان افضل.  
ii. یقوم قائد الاجتماع بتحدید المشكله بوضوح.  
iii. یدعو قائد الاجتماع بتحدید المشكله بوضوح.  
iv.  مشجعا الغریب منها والسخیف وممنوع مناقشة یدعو القائد الاعضاء لاقتراح بدائل الحل

  .البدائل
v. تجمیع اكبر عدد من الحلول بصرف النظر عن جودتها.  
vi. یحرص القائد على تشجیع الاقتراحات وحمایة مقترحیها من الاخرین.  
vii. الغرض من هذه الخطوه هو إثارة ذهن المشتركین.  

  :)خمس واربعون دقیقه(تنقیة بدائل الحل  -ب
i.  ل وتجمیع المتشابهه منها فى مجموعاتشرح معنى الحلو. 
ii. تشجیع اقتراحات جدیده. 
iii. استبعاد المستحیل من الحلول. 
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iv.  حلول  4-3تحدید احسن. 
v. القائد یعمل كحلقة وصل ومشجع لافراد الجماعه للمشاركه وكمنقى وملخص للحلول. 

 :)خمس واربعون دقیقه(اختیار وتحدید خطة العمل -ج
i.  والابقاء على من لهم علاقه مباشره بالمشكلهاختصار عدد اعضاء الجماعه. 
ii. مقارنة بدائل الحلول وتحدید مزایاها وعیوبها. 
iii. اختیار انسب بدیل وتحدید اسلوب تطبیقه 
iv. القائد یوجه المناقشه لاختیار انسب بدیل. 

 :اسلوب دلفى -2
ویأتى  اسم هذه الطریقه من معبد دلفى الیونانى الذى كان یؤمه الناس استجلابا  

للمعلومات عن المستقبل وتعتمد هذه الطریقه على تحدید البدائل ومناقشتها غیابیا فى 
 :)1(اجتماع اعضائه غیر موجودین وجها لوجه وتمر هذه الطریقه بالخطوات التالیه

 .تحدید المشكله وهنا یلاحظ ان المشكله معروفه بشكل مسبق -أ
وكلما كان هناك تنوعا فى الخبرات تحدید اعضاء الاجتماع من الخبراء وذوى الرأى  -ب

 .كلما كان افضل
تصمیم قائمة اسئلة تحتوى على تساؤلات عن بدائل الحل وسلوك المشكله وتأثیر بدائل  -ج

 .الحل علیه، یلى ذلك ارسال القائمه الى الخبراء كل على حده طلبا لرأیهم
بة ذلك فى شكل تحلیل الاجابات واختصارها وتجمیعها فى مجموعات متشابهة وكتا - د

 .تقریر مختصر
ارسال التقریر المختصر للخبراء مرة ثانیه طالبین رد فعلهم بالنسبة لتوقعاتهم عن  -ه

 .الحلول
  .تعاد الخطوة الرابعه مره أخرى وایضا الخطوة الخامسه -ح
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یتم تجمیع الآراء النهائیه و وضعها فى شكل تقریر نهائى عن اسلوب حل المشكله  -ط
  .بالتفصیل

 : اسلوب الجماعه الصوریه-3
وتسمى كذلك لأن تكوینها اسمى فقط أو على الورق حیث لا یوجد نقاش فعلى وشفوى بین 
افراد الجماعه  بل یتم على الورق ، وهذا الاسلوب هو خلیط ما بین العصف الذهنى و 

  : )1(دلفى ، وتمر هذه الطریقه بالخطوات التالیه
  .د أو المدیر بتحدید المشكله أمام اعضاء الاجتماعیقوم القائ: تحدید المشكله   –أ

  .یقوم كل فرد بوضع افكاره عن بدائل الحل على ورقه أمامه: بدائل الحل -ب
بواسطة القائد وكتابتها واحده تلو الآخرى على سبورة أو لوحه ، ولا : یتم تجمیع الحلول -ج

  .یلزم ربط اسماء الاعضاء بالحلول
القائد المناقشه والتحلیل على ان یشجع كل الفراد للاشتراك فى المناقشه یدیر : المناقشه - د

  .ویتم التوصل لعدة بدائل
 1یقوم كل فرد بالتصویت على هذه البدائل واضعا ایاهم فى ترتیب فالرتبه : الاقتراع -ه

 على اعتبار ان هناك 5تعنى الرتبه الثانیه فى الافضلیه والرتبه  2تعنى أحسن حل والرتبه 
  .خمسه بدائل للحل تشیر الى أسوأ حل أو بدیل

یقوم القائد بتجمیع الرتب لأفراد الجماعه وباستخدام الجمع كعملیه : القرار النهائى -و
  .حسابیه یمكن التعرف على نتیجة كل بدیل، والبدیل الذى یأخذ أقل مجموع هو أحسن بدیل

رات الاداریه  بصوره عامه وتعمل یرى الباحث ان هذه الأسالیب تقود الى ترشید القرا    
على تحقیق الأهداف المنشوده من اتخاذ القرار ولكن فى حالة القرارات التشغیلیة الخاصه 
المتعلقه بإستبعاد منتج ، أو اضافة منتج للمزیج ، او شراء جزء من منتج والمفاضله بین 

لفة الملائمه لاتخاذ القرار شراؤه أو تصنیعه محلیا، فمثل هذه القرارات تحتاج الى اسلوب التك
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حتى یتسنى لمتخذ القرار التنبوء بالنتائج المتوقعه بصورة دقیقه وحتى یحقق أعلى الارباح 
  .من الموارد النادره 

  .الأسالیب الكمیة فى اتخاذ القرار: رابعا
وفیها ، الكمیه فى اتخاذ القرارات والاسالیب تهتم هذه الجزئیه بالتعرض لبعض الادوات 

ا یتم تقییم البدائل ومن ثم الوصول للرشد فى اتخاذ القرار بواسطة اسالیب كمیه تعطى ایض
  .)1(نتائج واضحه ومحسوبه 

  :العناصر ذات الاوزان المرجحه -1
تعتمد هذه الطریقه على محاولة مقارنة بدائل الحل وذلك من خلال مقارنتها كمیا بالنسبه    

البدائل وبطریقة اخرى یمكن القول بأننا نبحث عن عناصر الى العناصر المشتركه بین هذه 
مشتركه بین بدائل الحل تصبح أساسا للمقارنه بین هذه البدائل ثم یتم تحویل المقارنه الى 

  :)2(شكل كمى بسیط، وتمر طریقة العناصر ذات الاوزان المرجحه بالخطوات التالیه
  : تحدید العناصر المشتركة فى تقییم البدائل-أ

بین مواقع بدیله لاحد المصانع ،آملین فى تحدید أنسب بدیل  یقارن اذا كان متخذ القرار   
فإنه یمكن القول وبعد بحث ودراسه ، أن العناصر المشتركه فى تقییم المواقع البدیله هى 
تكلفة الأرض، والقرب من الخدمات ،والقرب من السوق، ومدى توفر العماله المطلوبه فى 

لفه، ومدى توفر الكهرباء والمیاه وشبكة الصرف الصحى، والقرب من الخدمات المواقع المخت
  .التجاریه والمالیه والفنیه

  :إعطاء كل وزن مرجح قیمه  -ب
وهذا یعنى اعطاء كل وزن مرجح قیمه بحسب الاهمیه لكل عنصر من عناصر المقارنه،  

ذوى رأى وخبره كمحكمین، ولتحقیق الدقه فى تحدید اوزان العناصر قد یستخدم عدة افراد 
وبعد سؤال هؤلاء المحكمین عن رأیهم وتقدیرهم لقیمة كل عنصر یؤخذ الوسط الحسابى 

درجه ، وبعد أخذ رأى المحكمین وحساب 100لتقدیراتهم ، فإذا قلنا ان من مجموع مقدار 
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ذ الاوساط الحسابیه تم التوصل الى ان العناصر السابقه والمذكوره فى النقطه واحد تأخ
  :الاوزان والقیم التالیه

  درجات 10تكلفة الارض                
  درجه30القرب من الخدمات          
  درجه20القرب من السوق             
  درجه25توافر العماله                 
  درجه10توافر الكهرباء والمیاه         
  درجات5القرب من الخدمات الاخرى   

  درجه100       مجموع الدرجات      
  :اعطاء كل بدیل درجة فى كل عنصر -ج
ویتم ذلك بالنظر الى احد العناصر، ثم نقارن البدائل المختلفه لمعرفة مدى توافر العنصر  

فى البدیل لاعطاء هذا البدیل درجه معینه من درجات العنصر ، فمثلا اذا تمت المقارنه بین 
ب ،ج بالنسبه لقربهم من الخدمات ولقد وجد ان ثلاثه أماكن بدیله للمصنع وهى الأماكن أ،

البدیل أ هو أبعدهم عن الخدامات ، وان البدیل ب هو أقربهم ، وان البدیل ج فى المنتصق 
  :تقریبا ، فإننا ووفقا لتقدیرنا یمكن اعطاء القیم التالیه لبدائل الموقع

  درجه30درجات من  8الموقع أ یعطى یعطى 
  درجه 30 درجه من 30الموقع ب یعطى 
  درجه 30درجه من  20الموقه ج یعطى 

  .ویستمر الوضع بالنسبه للعناصر المختلفه لبدائل الحل المختلفه
  :اختیار أنسب بدیل - د
ویتم هذا من خلال جمع الدرجات التى حصل علیها كل بدیل والبدیل الذى حصل على  

  .)1(أعلى الدرجات هو البدیل الأنسب
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  تحلیل التعادل  -2
خریطة نقطة التعادل أو تحلیل التعادل أحد الاسالیب التى یعتمد علیها متخذ القرار تعتبر 

والایراد ) ثابته ومتغیره(فى تحدید القرار المناسب، حیث توضح الخریطه التكالیف الكلیه
الكلى ولأن الوصول لاتخاذ قرار سلیم یتطلب منا مقابلة التكالیف بالایرادات المتعلقه بكل 

دائل المتاحه، ثم اختیار ذلك البدیل الذى یعظم الهدف الذى تسعى بدیل من الب
،فنقطة التعادل تساعدنا فى تحقیق ذلك،حیث تحدد لنا تلك النقطه التى تتساوى .لتحقیقه

عندها التكالیف الكلیه مع الایرادات الكلیه، أى تلك النقطه التى لا یتحقق عندها ارباح أو 
قیق خسائر ویعقبها تحقیق ارباح وبالتالى فهى تساعدنا خسائر، حیث یسبق هذه النقطه تح

ماهى كمیة الانتاج أو العمل التى تتساوى عندها : فى الاجابه على عدة تساؤلات مثل
الایرادات الناتجه مع التكالیف الكلیه الحادثه، وماهى كمیة الانتاج اللازمه لتحقیق قدر 

  .)1(محدد من الایرادات
  .نقطة التعادل )2/2/3(یوضح الشكل رقم 

  )2/2/3(الشكل 
  .نقطة التعادل 

  
  دینار               ربح                                                                              

  نقطة التعادل                                                                              
          خساره                                                                                  

  التكالیف الثابته                          
  

  كمیات                              
  من اعداد الباحث : المصدر 

شركات لأن عن طریقها یرى الباحث ان اسلوب نقطة التعادل من الأسالیب المهمة فى ال   
یمكن تحدید الكمیة التى عندها تستطیع الشركة الوصول لما تریده من أرباح وعندها كذلك 
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تكون الشركة فى هامش أمان، وعن طریقها یتم ضبط الانتاج بحیث لا یقل عن كمیة 
   .     التعادل

  :تىالى منحنى الایراد الكلى یمكن ایجاد نقطة التعادل ریاضیا كالآ وللوصول
  عدد الوحدات ×سعر الوحده =الایرادات الكلیه 

  ح×س=أك 
  الایراد الكلى=حیث أك 

  سعر الوحده= س
  عدد الوحدات أو حجم الانتاج=ح

  :یمكن التوصل الى منحنى التكالیف الكلیه كالآتى
  التكالیف المتغیره+التكالیف الثابته = التكالیف الكلیه 

  ت م= ت ث = ت ك
  الكلیهالتكالیف = حیث ت ك 

  التكالیف الثابته= ت ث 
  التكالیف المتغیره للوحده= ت م 

  الایرادات الكلیة= تعنى نقطة التعادل ان التكالیف الكلیة 
  :یمكن تحدید كمیة الانتاج التى تحقق التعادل كالآتى

  ت ث=        كمیة التعادل أو ح 
  ت م –س                            

دینار والتكلفه 4000دینار والتكلفة الثابته  6000ر الوحده سع للایضاح أكثر اذا كان
كم وحده یجب انتاجها دون تحقیق ارباح : دینار ، اتخذ القرار الآتى2000المتغیره للوحده 

الاجابه یتحقق الانتاج الذى لا یحقق ارباحا ولا خسائر عند نقطة التعادل ومن  .او خسائر 
  .ثم یمكن استخدام القانون

-4000/6000التكلفه الثابته مقسومه على مساهمة الوحده الواحده وهى = عادل كمیة الت
  .وحده هى انتاج نقطة التعادل الذى لا یحقق ربحا ولا خساره1000الناتج  2000
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یمكن ایجاد نقطة التعادل بالقیمه بقسمة التكلفة الثابته على نسبة مساهمة الوحده الواحده 
یحقق الربح المحدد مسبقا والذى یحقق كذلك الخسائر  وكذلك یمكن ایجاد الانتاج الذى

  . )1(المحدده مسبقا
  :جدول العائد -3

جدول العائد هو وسیله لتوضیح العوائد الممكنه الناتجه عن استخدام عدة بدائل لحل 
ذا كان مدیر احد مصانع إف.المشكله التى نحن بصددها وتحت ظروف أو شروط مختلفه

والفیدیو قرروا إضافة خط جدید للانتاج ولكن لأنهم لا یعرفون مكانة انتاج اجهزة التلفزیون 
منتجات منافسیهم فى السوق،كذلك غیر متأكدین من الظروف الاقتصادیه، فأنهم لا 
یستطیعون تحدید الطلب على منتجهم الجدید من جهاز التلفزیون، وبناء على خبرتهم 

( ولكل بدیل ثلاثه احتمالات لحجم المبیعات السابقه فقد تنبئوا بوجود ثلاثه بدائل للطلب ،
  .)2(ویمكن انتاج كمیات مختلفه من المنتج الجدید) منخفضه ومتوسطه وعالیه

  .العائد المبدئى) 2/2/9(یوضح الجدول رقم 
  )2/2/9(جدول رقم 

  العائد المبدئي
    مستویات الطلب 

الكمیات   منخفض متوسط مرتفع
 المنتجه

 منخفض 1,000,000 1,000,000 1,000,000
  متوسط 1,000,000 2,000,000 2,000,000
 مرتفع 1,000,000 2,000,000 3,000,000

  . 306ص)م 2004القاهرة ، الدار الجامعیة للكتب،(احمد ماهر،الادارة المبادى والمهارات، :المصدر 
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یري الباحث أنه من خلال جدول العائد المبدئى لا یمكن اتخاذ قرار سلیم ما لم نقم بربط 
  . هذه القیم المبدئیة مع احتمالات حدوث حالات الطلب 

اذا قررت الاداره اختیار مستوى الانتاج المنخفض وكان مستوى ) 2/2/9(رقم وطبقا للجدول
رها ملیون جنیه أما قرار الانتاج الطلب منخفض ایضا فإن ذلك سوف یحقق عوائد قد

بمستوى متوسط وتحت المستوى المتوسط للطلب فإن ذلك سوف یحقق عوائد قدرها ملیونا 
، اما اذا توافرت لدى الاداره معلومات اضافیه عن احتمالات تحقق كل حاله من .جنیه

له، والذى الحالات فانها تستطیع اتخاذ خطوة اضافیه، وذلك بحساب الخطر المرتبط بكل حا
على سبیل المثال ، بحوث السوق، ) الأقل خطرا(یمكن الاداره من اختیار الحاله الأفضل

فاذا تم .والتنبوء الاقتصادى ویمكن ان یوضح بعض تفصیلات المستهلك غیر المعروفه
حساب الاحتمالات لكل حالة من حالات الطلب وتم ضربها فى القیم المالیه بالجدول 

على القیم المتوقعه لكل استراتیجیه تحت كل حالة من حالات الطلب،  السابق فإننا نحصل
وعندئذ نستطیع جمع القیم المتوقعه لكل استراتیجیه ، فإذا افترضنا ان احتمالات حدوث 

علیه یمكن تكوین الجدول % 25مرتفع % 50متوسط%  25منخفض : حالات الطلب هى
  . )1(لطلب احتمالات ا×اصل ضرب القیم المبدئیهالذى یبین ح

  .العائد المتوقع) 2/2/10(یوضح الجدول رقم 
  )2/2/10(جدول رقم 

  .العائد المتوقع
   مستویات الطلب   اجمالى القیمه المتوقعه

 الكمیات المنتجه  منخفض متوسط مرتفع  
 منخفض 250,000 500,000 250,000 1,000,000
  متوسط 250,000 1,000,000 500,000 1,750,000
 مرتفع 250,000 1,000,000 750,000 2,000,000

  307 ص )م 2004القاهرة ، الدار الجامعیة للكتب،(احمد ماهر،الادارة المبادى والمهارات،: المصدر
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یرى الباحث ان على الاداره اذا كانت ترغب فى تعظیم العوائد فعلیها باختیار    
  .ملیون جنیه عوائد3حیث انها تحقق ) مستوى مرتفع من الانتاج(الاستراتیجیه الثالثه 

  :شجرة القرارات -4
هى اسلوب آخر من أسالیب اتخاذ القرارات ، وتقوم فكرة شجرة القرارات على تحدید المواقف 

مثلا یواجه مدیر احدى المؤسسات وجود .لتى تواجه متخذ القرار واحتمال تحقق كل موقف ا
وهو یود ان یتخذ قرارا بانتاج احدى السلعتین ولقد توافرت لدیه ) أ ، ب(سلعتین بدیلتین هما 

  :البیانات التالیه
  .ب , بیانات السلعتین أ ) 2/2/11(یوضح الجدول رقم 

  )2/2/11(جدول رقم 
  )أ، ب(بیانات السلعتین 

التسویق 
 الخارجى

 السلعه التسویق الداخلى

  %60الاحتمال  %40الاحتمال 
 أ وحده 300 وحده100
 ب وحده 150 وحده250

  308 ص)م 2004القاهرة ، الدار الجامعیة للكتب،(احمد ماهر،الادارة المبادى والمهارات،: المصدر 
لا نستطیع ان نصل لنتیجة ما لم ) 2/2/3(رقم یري الباحث ان من خلال النظر للجدول 
  .نقم بتحلیل الجدول فى شكل شجرة قرارات 

یتضح أنه یمكن انتاج وتسویق اربعمائة وحده من أى من ) 2/2/3(من الجدول رقم 
السلعتین فى الداخل والخارج، ولكن یخضع هذا التسویق لنسب مختلفه كما أظهرت 

مدیر الانتاج، فما هو القرار الواجب اتخاذه اذا علمت ان الدراسات التسویقیه التى اجراها 
  . سعر بیع الوحده دینار واحد، بمعنى آخر هل الأفضل انتاج السلعه أ أم السلعه ب
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  . شجرة القرارات )2/2/4( یوضح الشكل رقم

  )2/2/4(شكل رقم 
  .شجرة القرارات

                                                      300×0.60    =180  
  تسویق داخلى                                                                            

  
   40=   0.40× 100انتاج السلعه أ           تسویق خارجى              

  جنیه220                                                                       
    90=     0.60×150تسویق داخلى                                       

  انتاج السلعه ب
  

   100=    0.40× 250تسویق خارجى                                       
  جنیه190                                                                        

  309ص)م 2004القاهرة ، الدار الجامعیة للكتب،(،الادارة المبادى والمهاراتاحمد ماهر،: المصدر 
ان انتاج السلعه أ هو القرار  )2/2/4(كما فى الشكل رقم  من خلال النظر لشجرة القرارات

   .جنیهاالسلیم حیث أنه یحقق مئتین وعشرین 
یرى الباحث ان اسلوب شجرة القرارات واسلوب نقطة التعادل واسلوب العناصر ذات الاوزان 

بصورة كمیة محسوبة تعطى  تقییم البدائل فیها یتمالمرجحه ، جمیع هذه الاسالیب الكمیه ، 
  .نتائج واضحة تساعد فى الوصول للرشد فى اتخاذ القرارات



 
 

 
 
 
 
 

 
 

  الثالفصل الث
 الدراسة المیدانیة

  :یشتمل علي الاتي
  .الدراسة نبذه عن الشركات محل :المبحث الاول     

.تحلیل البیانات واختبار الفرضیات :المبحث الثانى 
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  المبحث الاول
  الدراسة نبذة عن الشركات محل

  .لصناعة الادوات المنزلیة  مصنع استاندرد: أولا
یقع مصنع استاندرد لصناعة الادوات المنزلیة فى منطقة الخرطوم بحرى الصناعیة ویقوم 
بصناعة الادوات المنزلیة من الاستیل المستورد من الهند والصین ومن ثم یتم تشكیله فى 

  .عدة منتجات ذات جودة عالیة واسعار مناسبه
  .الرؤیة و الرساله/1

ة للمساهمة في بناء یعمل برسالة ورؤیة واضح استاندرد لصناعة الادوات المنزلیهإن مصنع 
بصفة عامة  افریقیابصفة خاصة وفي  السودانفي  الادوات المنزلیهمنتجات  وتطویر جمیع

بفضل االله وبسرعة  اعوقد استط, لاء والسوق المحلیة بما یخدم ویلبي متطلبات العم
 . احدي المصانع الرائدة في هذا المجالصبح ان االإمكانیات المتاحة 

  .خطوط الانتاج/2
  :یتكون المصنع من خطي انتاج هما

  خط انتاج الاستیل /أ
  .خط انتاج الطلس/ب
  .منتجات المصنع/ 3
  :منتجات المصنع من الاستیل/أ

 .بمقاسات مختلفه صوانى  -
 .مكبات بمقاسات مختلفه -
 .كوارى -
 .صحون -
 .كیزان -
 .جرادل -
 .بساتل -
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ك -  .شُوَ
    .أعمده -

  :منتجات المصنع من الطلس/ب
 .سلطانیه  -
 .كوارى بمقاسات مختلفه -
 .جرادل -
 .بساتل -
  .طست -

  .ماكینات المصنع/4
ماكینه موزعه على خطوط الانتاج منها ماكینات التقطیع   120یمتلك المصنع عدد 

 بمقاسات مختلفة وماكینات المكابس وماكینات قص الحدید إضافه الى ثلاثه أفران لتلوین
  .الطلس 

  . لتشكیل الزجاج والمعادن المصنع الإماراتى السودانى:ثانیا
یقع المصنع الاماراتى السودانى فى المنطقه الصناعیه بالخرطوم بحرى وتم تأسیسه وافتتاحه 

بتمویل من  2010بواسطة رئیس الجمهوریه المشیر عمر حسن احمد البشیر فى العام 
  .الاجتماعى الجهاز الاستثماري للضمان 

  .الرؤیة و الرساله/1
رؤیة المصنع الاماراتى السودانى ان یصبح من أكبر المصانع فى السودان والقاره السمراء 

 معماریساهم مساهمة كبیرة في تطویر ال فى تشكیل المعادن والزجاج المقوى  ورسالته ان 
ومن الناحیه الانتاجیه  واستقرار الاسر السودانیة ومحاربة الفقر والعطالة وتوفیر فرص العمل

 .بدلا من المواد المحلیه السودانفي  الزجاج والكلادنمنتجات  في بناء وتطویر جمیع یساهم
  .خطوط الانتاج/2
  .خط الزجاج المزدوج/أ
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واح الزجاج مع لماكینات تقوم بربط أیعمل هذا الخط الانتاجى على تقویة الزجاج بواسطة 
ى بمساحات دم بعدها الزجاج فى واجهات المبانبعضها البعض بواسطة لاصق لیستخ

  .وكذلك فى البارتشنات الزجاجیه والأبواب والنوافذ  عریضه لا یتأثر بالریاح ولا یتكسر
  . خط التقسیة/ب

فرن یتم تسخینه بدرجة حرارة  یقوم هذا الخط بتقویة وتقسیة الزجاج حتى لا یتكسر بواسطة
مرتفعه ثم یتم تمریر الزجاج بداخله فیصبح الزجاج طائعا یتم تشكیله داخل هذا الفرن 
بواسطة جهاز كمبیوتر بالشكل الذى یریدونه ثم یتحرك الزجاج بواسطة سیر من الفرن الى 

ویصبح لا یمكن  ماكینه أخرى مجاورة للفرن فیتم تبریده بدرجة تبرید مرتفعه فیتصلب الزجاج
كسره ولم سقط على الأرض لیستخدم بعدها فى واجهات المبانى والأبواب والنوافذ وغیرها 

  .من استخدامات المعمار الحدیث
  .خط تشكیل المعادن/ج

هذا الخط عباره عن ورشه یتم فیها تقطیع الزجاج من الألواح الى مقاسات مطلوبه لیتم 
خري ویتم فیها كذلك تقطیع الاستیل لیستخدم فى قوائم بعدها تحریكه الى خطوط الانتاج الا

  .الأبواب والنوافذ وتجلید المبانى وأعمدة العمارات 
  .منتجات المصنع/3
  .واجهات المبانى من الكلادن   -
  . واجهات المبانى من الزجاج المقوى -
  .البارتشنات  -
  .الستائر الحائطیة -
  .الابواب الزجاجیه -
  .الزجاجیهالنوافذ  -
  .تجلید الأعمدة والمبانى بألواح الاستیل -
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  .ماكینات المصنع/4
یمتلك المصنع فرن لتشكیل الزجاج وماكینات للزجاج المزدوج وثلاثه ورش لتقطیع وتشكیل 

  .الألمونیوم والزجاج
  .مدبغة أفروستار : ثالثا

الباقیر وتم نقلها فى تقع مدبغة أفروستار فى الخرطوم بحرى بعد ان كانت تعمل فى منطقة 
آلت ملكیتها للصندوق القومى للمعاشات وهى شركة متخصصه فى صناعة  2010العام 

  .ودباغة جلود الضان والماعز والابقار ثم تقوم بتصدیرها للخارج لجلب العملات الصعبه 
  .مراحل الانتاج/1

والدباغه وفیها یتم  تمر عملیة الدباغة فى مدبغة آفروستار بثلاثه مراحل هى مرحلة التجهیز
خلط الجلود الجافه بالماء ثم مواد كیمیائیه للتخلص من الشعر واللحوم الملتصقه بالجلود ثم 
بعدها تعد الجلود للتصدیر دون المرور بالمرحلتین التالیتین ولكن تمر الجلود التى یتم 

یها إضافه مواد استهلاكها فى الصناعه المحلیه بالمرحله الثانیه وهى تسمى الإعاده یتم ف
  .أخرى ثم بعدها تأتى مرحلة التشطیب وهى الثالثه والأخیره

  .منتجات المصنع/2
 .للتصدیر للخارج) وت بلو(جلود مدبغة دباغة بسیطه  -
 .جلود جیش -
 .جلود إسموس -
 .جلود ربر -
 .شنط  -
 .أحذیه -
  .حزامات -

  .ماكینات وآلیات المصنع/3
  .ثلاثه أحواض كبیره لدباغة الجلود  -
  .ماكینات تلحیمخمسة  -
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  .ثلاثه ماكینة شق جلود -
  .اربعه احواض خشبیه كبیره لإعادة الدباغة -
  .سبعه ماكینات لطباعة ونقوش مضغوطة -
  .ثلاثه ماكینات تلوین جلود -
  .عمال المدبغه/4

موظف وعامل جمیعهم سودانیین مما یعنى ان المدبغه تسهم فى دعم  143یعمل بالمدبغه 
سودانیه إضافه الى المشاركات فى اصلاح البیئه والمساهمات المجتمعیه اسره  143اقتصاد 
  .المختلفه 

  .مصنع كاسو لصناعة البلاستیك: رابعا
تم انشاؤه  یقع مصنع كاسو لصناعة البلاستیك فى المنطقه الصناعیه بالخرطوم بحرى

منزلیه من لیقوم بصناعة الادوات ال2009ملیون دولار فى العام  2500براسمال وطنى بلغ 
  .البلاستیك منافسا ما یتم استیراده من الخارج

  .الرؤیة و الرساله/1
 صناعة ة للمساهمة فيبرسالة ورؤیة واضح كاسو لصناعة البلاستیك یعملإن مصنع 

االوطن بصفة خاصة وفي  السودانفي  الادوات المنزلیه البلاستیكیهمنتجات  وتطویر جمیع
بفضل  اعوقد استط, لاء والسوق المحلیة بصفة عامة بما یخدم ویلبي متطلبات العم العربى

 . صبح احدي المصانع الرائدة في هذا المجالان االإمكانیات المتاحة االله وبسرعة 
  .خطوط الانتاج/2

یتكون المصنع من ثلاثه مراحل انتاجیه المرحله الأولى هى مرحلة تذویب حبیبات 
ان ساخنه تلیها مرحلت تشكیل وتلوین المنتجات ثم المرحله الثالثه والأخیره البلاستیك فى افر 

  .هى مرحلة التشطیب
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  .منتجات المصنع/3
ینتج المصنع من البلاستیل الجرادل لمصانع الطحینیه والحلویات بأحجام مختلفه ، 

البلاستیكیه بكل والجراكین للزیوت بالاضافه الى الادوات المنزلیه مثل الكیزان والأباریق 
  .المقاسات

  .شركة تبوك للادویه: خامسا
 تقع شركة تبوك للادویه فى الخرطوم بحرى المنطقه الصناعیه وهى شراكه سعودیه سودانیه

ائز ح لتلبي حاجة السودان منها ،عدد من الأدویة والمنتجات الطبیة إلى  تقوم بتصنیع 
وزیر الصناعة السوداني عبدالوهاب محمد  ، تم افتتاحه على ید على جودة التصنیع الاوربیة

فى العام عثمان بحضور سفیر خادم الحرمین الشریفین في الخرطوم فیصل بن حامد المعلا 
  .ملیون دولار 28م بتكلفه بلغت 2013

  .الرؤیة والرسالة/1
الاستمرار فى انتاج الادویة وخلق الاكتفاء الذاتى من الادویة فى السوق المحلى والسعي  

  .لتصدیر الادویة الى الخارج 
  .تكنولوجیا المصنع/2

عملیات التصنیع التقلیدیة، وعملیات البرغلة، وعملیات المزج، وعملیات الضغط، وجمیع 
  )أغشیة رقیقة، تحرر مؤخر و متناوب(أنواع التغلیف 

 .أسالیب البعثرة في صناعة المعلقات والمستحلبات، السوائل والمستحضرات شبه الصلبة - 
 . تقنیات البثق الحراري - 
 . االتحبیب، تقنیات التحرر المؤخر  -
تقنیات التحرر المتناوب ذات المیكانیكیات المختلفة، مثل الجیل المائي و المصفوفات   -

 .الكارهة للماء والتغلیف الخاص بالتحرر المتناوب بالانتشار 
  .الضغط ثنائي الطبقة، لأغراض التحرر الثابت والمزدوج -  
  .تكنولوجیا التجفید لمنتجات الحقن  - 
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  .منتجات المصنع /3
منتج مسجل فى وزارة الصحة السودانیه وهو الآن  16كة تبوك بانتاج أكثر من تقوم شر 

منتج مسجل فى وزارة الصحة السعودیه بغرض انتاجه فى  200بصدد ادخال انتاج 
المصنع بالسودان فى الفتره المقبله وهناك منتجات تحت الدراسه وفى طور البحث 

  .والتطویر
  .المعزولهمصنع العكدابي للالواح :سادسا

تم إنشاء المصنع نهایة یقع مصنع العكدابى للالواح المعزوله بالمنطقه الصناعیة بحرى 
م بإستخدام ماكینات حدیثة وكوادر وطنیة وأجنبیة 2008م وباشر الإنتاج في ینایر 2007

ذات كفاءة عالیة  ویتبع المصنع أحدث أنظمة البناء المتعارف علیها عالمیاً ویتمیز بعدد 
لمزایا منها قلة التكلفة  وسرعة التنفیذ وجمال الشكل والمتانة والمواءمة لكل مناخ وهو من ا

عازل للحرارة والصوت ومقاوم للزلازل وتسعي الشركة للتوسع في هذا المجال وترفع شعار 
  .مسكن لكل مواطن 

ي المصنع السادس فویعد متر یومیا  ستمائةالانتاج الیومي للمصنع یقدر بحوالي الف و 
لایطالیة التي تعمل في نفس ابین المصنع والشركة المصریة  بتوأمة ویعمل المنطقة العربیة 
  .من احتیاجات السوق المحلى% 90ان یغطي  وخطة المصنع القاهرةالمجال ومقرها 

  .الرسالهالرؤیة و /1
وتطویر  صناعة لمساهمة فيلأجل ا العكدابي لصناعة الألواح المعزوله یعملإن مصنع 

 السودانفي  البناء الحدیث ومنتجات العزل والثلاجات المتحركه والجملوناتمنتجات  جمیع
لاء والسوق بصفة عامة بما یخدم ویلبي متطلبات العم االوطن العربىبصفة خاصة وفي 

صبح احدي المصانع ان االإمكانیات المتاحة بفضل االله وبسرعة  اعاستطوقد , المحلیة 
  .ورؤیته ان یكون الأفضل والأقل تكلفه  الرائدة في هذا المجال
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  .منتجات المصنع /2
ینتج المصنع  الغرف السكنیه والألواح العازله التى تستخدم فى المبانى وتستخدم لأغراض 

من مادة عازلة الألواح تكون تو ارف علیها عالمیاً أنظمة متع التبرید وغیرها عن طریق
وسطیة وهي عبارة عن لوح من الفلین بمختلف السمكات ویغلق اللوح من الداخل والخارج 

ن من ممیزات هذه الألواح مقاومة للتحمیل وعازلة للحرارة أملم و  3بشبك تسلیح بسمك 
لتشطیب الواسعة والمرونة في إضافة إلي سرعة التركیب ، وكما ان له امكانیة خیارات ا
للأعاصیر  ةللصوت ومقاوم هالتصمیم وخفة الوزن ، إضافة إلي انها مقاومة للحریق وعازل

  .والزلازل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



81 
 

  المبحث الثانى
  تحلیل البیانات واختبار الفرضیات

  .اجراءات الدراسة: أولا 
  :یةالأتالإجراءات تم استخدام  ةلكى یتحقق الهدف المنشود من الدراس

  :أداة الدراسة /1
حتى یتم اختبار الفروض بصورة سلیمة قام الباحث بتصمیم نموزج الدراسة واستبانة الدراسة 

  : كالأتى
  .نموذج الدراسة/ أ

التكلفة الملائمة لاتخاذ القرار والذى تم تقسیمة الى مكوناته  المستقل وهو یوضح المتغیر
كلفة التفاضلیة ومن ثم المتمثلة فى تكلفة الفرصة البدیلة والتكلفة التى یمكن تجنبها والت

  .ةلتابع القرارات التشغیلیة الخاصالمتغیر ا
  .نموذج الدراسة) 3/2/5(یوضح الشكل رقم 

)3/2/5(الشكل   
ج البحثذنمو  

 
غیر المستقل                                             المتغیر التابعالمت  

  
  

  تكلفة الفرصة البدیلة
  التكلفة التى یمكن تجنبها                               القرارات التشغیلیة الخاصة

  التكلفة التفاضلیة

  .2016من اعداد الباحث : المصدر 
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  .الاستبانة/ ب

ارفق الباحث مع الاستبانة خطاب للمبحوث تم فیه تنویره بموضوع الدراسة  وغرضها     
احتوت الاستبانة على قسمین رئیسین،تضمن القسم الاول اسئلة عن البیانات الشخصیة 
لافراد عینة البحث حیث احتوى على العمر ، المؤهل العلمى ، المؤهل المهنى ،التخصص 

سؤالا ، ) 20(والقسم الثاني یحتوى على عدد. ة ، الخبرة العملیةالعلمى ، الدرجة الوظیفی
طلب من افراد عینة الدراسة ان یحددوا استجابتهم عن ما تصفه كل عباره وفق مقاییس 

أوافق بشدة ، أوافق ، محاید ، ( بكرت الخماسي المتدرج الذي یتكون من خمس مستویات 
  :كالآتىلاسئلة على محاور الدراسة الأربعه وتم توزیع هذه ا) لا أوافق ، لا أوافق بشدة

 .خاصة بمحور قیاس مدى استخدام تكلفة الفرصة البدیلة) 5-1(الاسئلة من  -
 .خاصه بمحور قیاس مدى استخدام التكلفة التى یمكن تجنبها) 10-6(الاسئلة من  -
 .خاصه بمحور قیاس مدى استخدام التكلفة التفاضلیة) 15- 11(الاسئلة من  -
  .خاصه بمحور قیاس مدى اهتمام الشركات بالقرارات التشغیلیة ) 20- 16( الاسئلة من -

  : لم یتم حذف أي من الفقرات حسب نتیجة العینة الاستطلاعیة : ملاحظة
 لمعامل الارتباط سبیرمان وهي تعتبر  0.000تساوي  (.Sig)ت القیمة الاحتمالیة نحیث كا

وقد تم استخدام مقیاس لیكرت لقیاس استجابات المبحوثین لفقرات الاستبیان .دالة إحصائیة
  .)3/2/12(رقم جدول الحسب 

  )3/2/12(رقم  جدول 
  درجات مقیاس لیكرت

  اوافق بشده  اوافق  محاید  لااوافق  لااوافق بشدة  الاستجابة

  4  3  2  1  0  الدرجة

  .م2016الباحث: المصدر
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وبذلك یكون الوزن النسبي في " غیر موافق بشدة  "للاستجابة ) 0(اختار الباحث الدرجة 
وهو یتناسب مع هذه الاستجابة وهي أفضل وتعطي نتائج أدق من % هذه الحالة هو صفر

وهو % 20لهذه الاستجابة لأن الوزن النسبي في هذه الحالة یساوي ) 1(إعطاء الدرجة 
  .یتناسب مع هذه الاستجابة

  .هصدق الاستبان/  ج
یقصد بصدق الإستبانة أن تقیس أسئلة الإستبانة ما وضعت لقیاسه، وقام الباحث بالتأكد  

  :صدق الإستبانة بطریقتینمن 
i. الصدق الظاهرى:  

متخصصین في   ثلاثةعرض الباحث الإستبانة على مجموعة من المحكمین تألفت من 
لآراء المحكمین ، وقد استجاب الباحث )3(وأسماء المحكمین بالملحق رقم   مجال البحث

وقام بإجراء ما یلزم من حذف وتعدیل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج الاستبیان 
  ).1(انظر الملحق رقم  -في صورته النهائیة 

ii. صدق المقیاس:  
iii.  الاتساق الداخلي: 

یقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الإستبانة مع المجال الذي 
هذه الفقرة، وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي للإستبانة وذلك من خلال تنتمي إلیة 

حساب معاملات الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجالات الإستبانة والدرجة الكلیة للمجال 
  .نفسه

i. الصدق البنائي:  
یعتبر الصدق البنائي أحد مقاییس صدق الأداة الذي یقیس مدى تحقق الأهداف التي ترید 

لأداة الوصول إلیها، ویبین مدي ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلیة ا
  .لفقرات الإستبانة

  .ثبات الإستبانة  /د
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یقصد بثبات الإستبانة أن تعطي هذه الإستبانة نفس النتیجة لو تم إعادة توزیع الإستبانة 
ت الإستبانة یعني أكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى أن ثبا

الاستقرار في نتائج الإستبانة وعدم تغییرها بشكل كبیر فیما لو تم إعادة توزیعها على أفراد 
حیث تم استخدام معامل الفا كرونباخ لقیاس .العینة عدة مرات خلال فترات زمنیة معینة

بار الارتباط بین فقرات كل محور على حده  واستخدام ایضا معامل الفا كرونباخ لاخت
  .الثبات 

  )3/2/13(جدول رقم 
  الارتباط بین فقرات المحاور باستخدام معامل الفا كرونباخ

  معامل الفا كرونباخ  معامل الارتباط بین فقرات المحور  المحور
  0.70  0.456  تكلفة الفرصة البدیله:الاول  المحور
  0.73  0.521  التكلفة التي یمكن تجنبها:الثاني المحور
  0.870  0.701  التكلفة  التفاضلیة: الثالثالمحور 

  0.62  0.443  القرارات التشغیلیة: المحور الرابع

  .م2016الباحث:المصدر
یتضح ان هناك ارتباط بین فقرات كل محور ) 3/2/13(من خلال النظر الى الجدول رقم 

  .على حده مما یعنى ان جمیع عبارات المحور تقود الى نتیجة واحده هى هدف المحور 
  )3/2/14(جدول رقم 

  مقیاس  اختبارالثبات

 معامل كرونباخ عدد فقرات الاستبانه

20 .8410 

  .م2016الباحث:المصدر
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یساوي  Alpha الثبات معامل قیمة أن) 3/2/14(خلال النظر الى الجدول رقم  من نلاحظ
بصوره مهنیة مقبول وعالي ویبرهن لنا ان تحكیم الاستبیان  في مرحلته الاولیة تم   0.841

  .عالیة جعلت فقرات الاستبیان متناسقة ومفهومه لدي المستجیب
استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي والاستدلالي  لوصف وتقییم واقع  التكلفة الملائمة 

میدانیة على    من خلال دراسة تطبیقیة و دورها فى ترشید القرارات التشغیلیة الخاصة
وقد استخدم الباحث مصدرین أساسین دة بمدینة الخرطوم بحرى  الموجو  الشركات الصناعیة

  :للمعلومات
حیث اتجه الباحث في معالجة الإطار النظري للبحث إلي مصادر : المصادر الثانویة /1

البیانات الثانویة والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربیة والأجنبیة ذات العلاقة، والدوریات 
لأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسة، والبحث والمقالات والتقاریر، وا

 .والمطالعة في مواقع الإنترنت المختلفة
لمعالجة الجوانب التحلیلیة لموضوع البحث لجأ الباحث إلي جمع : المصادر الأولیة/2

 صممت خصیصاً لهذاوالتى  كأداة رئیسیة للبحث،  البیانات الأولیة من خلال الإستبانة
 وتحلیل البیانات تفریغ وتم الغرض، ووزعت على الشركات التي وقعت ضمن عینة الدراسة،

  . SPSS الإحصائي البرنامج باستخدام النتائج
 .مجتمع وعینة الدراسة  /2

، لذا قام بمنطقة الخرطوم بحرى صناعیةالشركات اللدراسة من الاساسي لمجتمع یتكون ال
الموجودة في المنطقة الصناعیة  بحري وذلك من خلال الباحث  بحصر كافة الشركات 

ومن خلال استخدام المعادلة الخاصة بتحدید .احصائیات  المسجل التجاري  للشركات 
تم الوصول الي حجم العینة   )N=PQ(Z)2/E(الحجم الامثل للعینة الاحصائیة للبحث  

ركات یتكون عدد افرادها من وهى عدد سته ش فتم اختیار العینه العشوائیه البسیطه المناسب
 فى استمارة استبانه للافراد الذین لدیهم علاقه  بموضوع البحث 60موظف وتم توزیع  317

تتخذ قرارات تشغلیلیة بصورة متكرره ولدیها اقسام محاسبة تكالیف  الشركات الصناعیة والتى
  .ضمن المنظومه المالیة
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إستبانات  10توزیع عینة استطلاعیة حجمها ل قام الباحث باستخدام طریقة العینة العشوائیة،
وبعد التأكد من صدق وسلامة الاستبانة . لاختبار الاتساق الداخلي وثبات الإستبانة

إستبانة بنسبة  46إستبانة على عینة الدراسة وتم الحصول على 60للاختبار تم توزیع 
  %.76استرداد 

.بیانات عینة الدراسةتحلیل   :ثانیا  
:بیانات وفقرات الاستبانة كالآتىتم تحلیل   

:توزیع افراد الدراسة حسب العمر /1  
التوزیع التكرارى والتوزیع البیانى لأفراد ) 3/2/6(والشكل رقم) 3/2/15(یوضح الجدول رقم 

.عینة الدراسة وفق متغیر العمر  
)3/2/15(جدول رقم   

 العمر وفق متغیرالدراسة عینة فراد لا التكرارى توزیعال

التكرا 
 النسبة ر

النسبة 
 الصحیحة

النسبة 
 التراكمیة

Vali
d 

 25.7 25.7 25.0 9 30 من اقل
 65.7 40.0 38.9 14 سنة 30-40

 85.7 20.0 19.4 7 سنة 50 - 41
 50 من اكثر
 سنة

5 13.9 14.3 100.0 

Total 35 97.2 100.0  

Miss
ing 

System 
1 2.8 

  

   100.0 36 المجموع

.م2016الباحث : المصدر   
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)3/2/6(الشكل رقم   
العمر وفق متغیرالدراسة عینة فراد لا البیانى توزیعال  

 
  م2016اعداد الباحث ،: المصدر 

  انیوضح انذلوال) 3/2/15(والجدول رقم ) 3/2/6(رقم الشكل البیاني خلا النظر الى من 
من  %40 نتائج الدراسة ان علي حسب متغیر العمر فقد كشفت توزیع افراد الدراسة 

أقل (  منهم  اعمارهم %26سنة  ، و) 40الي  30(اجمالي افراد الدراسة كانت اعمارهم 
 50 – 41(من اجمالي افراد الدراسة كانت اعمارهم تقع مابین  %20، بینما ) سنة 30من 
سبة سنة فقد تمثلو بن 50، وفي الاخیر ثملث الاشخاص الذین هم اعمارهم اكثر من )سنه
  .مالي المشاركین في الدراسةمن اج 14%

من افراد عینة الدراسة  وهم الذین تراوحت اعمارهم % 40یتضح ان الفئه العظمى هى  
سنة وهذا یفید موضوع البحث بأن أكثر المبحوثین هم من الشباب الذین تلقوا ) 40-30(بین

  .علوما حدیثه مما یسهل موضوع البحث
:حسب المؤهل العلميتوزیع افراد الدراسة   /2  

التوزیع التكرارى والتوزیع البیانى لأفراد ) 3/2/7(والشكل رقم) 3/2/16(یوضح الجدول رقم 
.عینة الدراسة وفق متغیر المؤهل العلمى  
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)3/2/16(جدول رقم   
 مؤهل العلمىال وفق متغیرالدراسة عینة فراد لا التكرارى توزیعال

  
 النسبة التكرار

النسبة 
 النسبة التراكمیة الصحیحة

Valid 8.6 8.6 8.3 3 دكتوراه 
 31.4 22.9 22.2 8 ماجستیر

 45.7 14.3 13.9 5 عالي دبلوم
 100.0 54.3 52.8 19 بكلاریوس

Total 35 97.2 100.0  
Missing System 1 2.8   

   .100 36 المجموع

م2016الباحث، : المصدر   

)3/2/7(الشكل  
المؤهل العلمىوفق متغیر الدراسة عینة فراد لا البیانى توزیعال  

 
  م2016, اعداد الباحث : المصدر 

  انیوضح انذلوال) 3/2/16(والجدول رقم  )3/2/7(رقم  الشكل البیانيخلال النظر الى من 
توزیع افراد الدراسة علي حسب متغیر المؤهل العلمي فقد اوضحت  لنا نتائج الدراسة ان 
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العلمي درجة البكلاریوس ، بینما  من اجمالي المشاركین في الدراسة كان مؤهلهم  54%
منهم حاصلین  %14من اجمالي افراد الدراسة مؤهلهم العلمي درجة الماجستیر ،وان  23%

سة مؤهلهم من افراد الدرا %9علي درجة الدبلوم العالي،  كما كشفت نتائج الدراسة ایضا ان 
مما یدل على ان بعض المبحوثین حاصلین على شهادات فوق  اهالعملي درجة الدكتور 

  . الجامعیة وهذا یجعل موضوع البحث أكثر عمقا لمعرفة المبحوثین بموضوع البحث
:توزیع افراد الدراسة حسب التخصص العلمي /3  

التوزیع التكرارى والتوزیع البیانى لأفراد ) 3/2/8(والشكل رقم) 3/2/17(یوضح الجدول رقم 
.ة الدراسة وفق متغیر التخصص العلمىعین  

)3/2/17(جدول رقم   
العلمى تخصصالوفق متغیر الدراسة عینة فراد لا التكرارى توزیعال  

  
 النسبة التكرار

النسبة 
 الصحیحة

النسبة 
 التراكمیة

Valid 77.8 77.8 77.8 28 محاسبة 
 80.6 2.8 2.8 1 اقتصاد

 88.9 8.3 8.3 3 اعمال ادارة
 97.2 8.3 8.3 3 مصاریف

 100.0 2.8 2.8 1 اخري
  100.0 100.0 36 المجموع

.م2016الباحث:المصدر  
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)3/2/8(الشكل رقم   
العلمى تخصصالوفق متغیر الدراسة عینة فراد لا البیانى توزیعال  

 
  م2016اعداد الباحث : المصدر 

  انیوضح انذلوال) 3/2/17(والجدول رقم  )3/2/8(رقم  الشكل البیاني خلال النظر الى من
من  %78ن توزیع افراد الدراسة علي حسب التخصص العلمي فقد كشفت  نتائج الدراسة ا

اجمالي أفراد  الدراسة تخصصهم محاسبة ، هذه النسبة یمكن ان تساعد الباحث في 
كملة الوصول الي رؤیة واضحة بخصوص مایتعلق موضوع دراسته ، كماتمثلت النسبة الم

في التخصصات الاخري  ، حیث اوضحت النتائج ان الاشخاص المتخصصون في ادارة 
من اجمالي افراد الدراسة  %3بالتساوي و %8الاعمال والمصاریف كانت نسبتهم 

  . متخصصون في الاقتصاد والعلوم الاخري 
  :توزیع افراد الدراسه حسب المؤهل المهنى /4

التوزیع التكرارى والتوزیع البیانى ) 3/2/9(رقم والشكل) 3/2/18(یوضح الجدول رقم 
.لأفراد عینة الدراسة وفق متغیر المؤهل العلمى  
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  )3/2/18(جدول رقم 
المؤهل المهنىوفق متغیر الدراسة عینة فراد لا التكرارى توزیعال  

  
 النسبة التكرار

النسبة 
 الصحیحة

النسبة 
 التراكمیة

Valid 8.3 8.3 8.3 3 السودانیة الزمالة 
 100.0 91.7 91.7 33 لایوجد

Total 36 100.0 100.0  

  .م2016الباحث:المصدر
من اجمالي افراد عینة الدراسه % 92نجد ان ) 3/2/18(من خلال النظر الى الجدول رقم

منهم لدیهم زمالة سودانیة ،هذه المؤشرات  % 8لیس لدیهم زمالات ، كما اشارت الدراسة ان 
  . تدل على عدم تأثیر اصحاب الزمالات على هذه الدراسه وهذا لا یضر موضوع البحث

:الدراسة حسب الوضع الوظیفيتوزیع افراد  /5  
التوزیع التكرارى والتوزیع البیانى لأفراد ) 3/2/9(والشكل رقم) 3/2/19(یوضح الجدول رقم 

.عینة الدراسة وفق متغیر المسمى الوظیفى  
)3/2/19(جدول رقم   

المسمى الوظیفىوفق متغیر الدراسة عینة فراد لا التكرارى توزیعال  
  

 النسبة التكرار
النسبة 

 الصحیحة
النسبة 

 التراكمیة
Valid 5.6 5.6 5.6 2 عام مدیر 

 13.9 8.3 8.3 3 مالي مدیر
 72.2 58.3 58.3 21 محاسب

 97.2 25.0 25.0 9 قسم رئیس
 100.0 2.8 2.8 1 انتاج مدیر

المج
 36 موع

100.
0 100.0 

 

.م2016الباحث:المصدر  
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)3/2/9(الشكل رقم   
الوضع الوظیفىوفق متغیر الدراسة عینة فراد لا البیانى توزیعال  

 
  م2016اعداد الباحث ، : المصدر 

  انیوضح انذلوال )3/2/19(والجدول رقم  )3/2/9(رقم الشكل البیاني خلال النظر الى من 
من  %58توزیع افراد الدراسة علي حسب الوضع الوظیفي فقد كشفت نتائج الدراسة ان 

منهم  %8منهم یعملون كرؤساء اقسام ،  %25اجمالي افراد الدراسة محاسبون ، وان 
من اجمالي افراد الدراسة یعملون كمدراء  %6یعملون كمدارء مالیین ، بالاضافة الي 

من .  %3یعملون كمدراء انتاج  عامیین في شركاتهم ، وفي الاخیر فقد بلغت نسبة  الذین
یتضح لنا ان عینة الدراسة تمثلت فیها كل الاوضاع الوظیفیة ابتداءً خلال النتائج السابقة 

مما یجعل موضوع البحث أقرب الى تنوع وجهات  من المحاسبین حتي المدراء العامیین
  .النظر أضف لذلك ان الفئه العظمى محاسبین وهو ما یرتبط بموضوع البحث

:توزیع افراد الدراسة حسب الخبرة العملیة/ 6  
التوزیع التكرارى والتوزیع البیانى ) 3/2/10(والشكل رقم) 3/2/20(دول رقم یوضح الج

.لأفراد عینة الدراسة وفق متغیر الخبره العملیه  
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)3/2/20(جدول رقم   
 التوزیع التكرارى لافراد عینة الدراسة وفق متغیر الخبرة

  
 النسبة التكرار

النسبة 
 الصحیحة

النسبة 
 التراكمیة

Valid 27.8 27.8 27.8 10 سنوات 5 من اقل 
 58.3 30.6 30.6 11 سنوات 10 الي 5 من
 66.7 8.3 8.3 3 سنة 15 البي 11 من

 100.0 33.3 33.3 12 سنة 15 من اكثر
  100.0 100.0 36 المجموع 

.م 2016, الباحث :المصدر  
)3/2/10(الشكل رقم   

وفق متغیر الخبرةالدراسة عینة فراد لا البیانى توزیعال  

 
  م2016اعداد الباحث، : المصدر 
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  انیوضح نذلوال)3/2/20(والجدول رقم  )3/2/10(رقم الشكل البیاني خلال النظر الى من 
توزیع افراد الدراسة علي حسب الخبرة العملیة  فقد كشفت نتائج الدراسة ان هنالك تقارب 

خبرتهم  كانتلذین بین خبرات الافراد المشاركین في الدراسة حیث بلغت نسبة الاشخاص ا
والاشخاص الذین خبرتهم العملیة من خمسة سنة الى عشرة % 28سنة  5أقل من العملیة 
% 8والاشخاص الذین خبرتهم من احدى عشر سنة حتى خمسة عشر سنة % 31سنوات 

حیت وضح ان الفئه  % 33والاشخاص الذین خبرتهم العملیة أكثر من خمسة عشر سنة 
سنه مما یفید ویثري موضوع البحث بالتجربه  15أكثر من خبرتهم % 33العظمى وهم 

  .العملیه الطویله ویجعله أقرب للواقع 
  .اختبار الفرضیات:ثالثا

للكشف عن  نتائج  فرضیات البحث  اتبع الباحث اسلوب المنهج الاستدلالي مستخدماً 
التكلفة التي  – تكلفة الفرصة البدیلة(لةقتحلیل الانحدار لمعرفة تأثیرات المتغیرات المست

 ).القرارات التشغیلیة(علي المتغیر التابع  ) التكلفة التفاضلیة  –یمكن تجنبها 
دلاله احصائیه على القرارات التشغیلیه الخاصه  اهناك أثر ذ. الفرضیة الفرعیة الاولي /1

  .نتیجه لاستخدام تكلفة الفرصه البدیله فى اتخاذ القرار
یقیس مدى استخدام تكلفة الفرصه البدیله فى الشركات تم تحویل الفرضیه الى محور 

الصناعیة ومن ثم استخدام تحلیل الانحدار لمعرفة أثر استخادم تكلفة الفرصه البدیله على 
  .القرارات التشغیلیه

  .تكلفة الفرصه البدیله: المحور الأول 
على القرارات التشغیلیة نتیجة  لایوجد اثر ذو دلالة احصائیة تم استخاد فرض العدم والقائل
  .لاستخدام تكلفة الفرصة البدیلة 
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  )3/2/21(جدول رقم 
  لآراء أفراد عینة الدراسه على جمیع عبارات المحور الأول تحلیل لیكارت الخماسي

 العبارات التى تقیس مدى استخدام تكلفة الفرصه البدیله المتوسط  الانحراف المعیاري الخیار  المرجح
   .ملائمة كتكلفة  البدیلة الفرصة تكلفة شركتنا تستخدم 4.36 798. أوافق بشدة

 3.83 1.108 اوافق 
 تم الذى البدیل تكالیف ضمن البدیلة الفرصة تكلفة بحساب تقوم الشركة
  اختیاره

    اختیاره یتم لم بدیل أفضل بعائد الشركة تهتم 3.71 1.017 اوافق
  والتكلفة العائد حیث من  الضائعه الفرص بتحلیل شركتنا تقوم 3.94 938. اوافق
  المالیة القوائم فى عنها لایعبر التى  التكالیف وتحلیل بحساب الشركة تهتم 3.89 919. اوافق
 المتوسط العام للمحور 3.94  أوافق

  .م2016الباحث:المصدر
  )3/2/22(جدول رقم 

  الاوليتحلیل الانحدار لاختبار الفرضیة الفرعیة 

 ANOVAb 

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحریة

متوسط 
 Fقیمة إختبار  المربعات

معامل 
 الارتباط

P- value مستوي (
)الدلالة  

 575a .0001a. 16.819 3.270 1 3.270 الإنحدار
   194. 34 6.610 البواقي

    35 9.880 الكلي

a. Predictors: (Constant),   الفرصة البدیله تكلفة  
b. Dependent Variable: التشغیلیة القرارات  

  .م2016الباحث:المصدر  
لعبارات بتحلیل لیكارت الخماسي الخاص ) 3/2/21(رقم  الجدولخلال النظر الى من 

بتحلیل الانحدار  وذلك والخاص ) 3/2/22(الجدول رقم  والنظر الى. المحور الأول 
البدیلة علي القرارات  الفرصة الخاصة بمعرفة أثر استخدام تكلفةلأختبار الفرضیة الصفریة 

والتي بلغت  )  مستوي الدلالة (  P-valueالتشغیلیة ، ومن خلال النتائج  اعلاه وقیمة  ال
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لذا  یستوجب رفض فرض العدم   0.05وهي اقل من مستوي المعنویة   0.0001قیمتها 
لاستخدام تكلفة الفرصة البدیله  علي القرارات   القائل بأنه لایوجد اثر ذو دلالة إحصائیة

كما أشارت النتائج بأن هنالك ارتباط متوسط  موجب  وعلاقة طردیة بین القرارات . التشغیلیة
التشغیلیة وتكلفة الفرصة البدیله   وذلك من خلال قیمة معامل الارتباط  والذي بلغت قیمته 

فى القرارات التشغیلیة نتیجة لاستخدام تكلفة  وهذا یبرهن لنا ان هنالك اثر واضح.  0.575
الفرصة البدیلة علیة یكون الفرض القائل بأن هناك أثر ذا دلالة احصابة على القرارات 

 .التشغیلیة نتیجة لاستخدام تكلفة الفرصة البدیلة صحیحا وقد أكد ذلك التحلیل 
لقرارات التشغیلیه الخاصه دلاله احصائیه على ا اهناك أثر ذ .الفرضیة الفرعیة الثانیة/2

  .هابنتیجه لاستخدام التكلفه التى یمكن تجن
تم تحویل الفرضیه الى محور یقیس مدى استخدام التكلفة التى یمكن تجنبها فى الشركات 
الصناعیة ومن ثم استخدام تحلیل الانحدار لمعرفة أثر استخادم التكلفة التى یمكن تجنبها 

تم استخدام فرض العدم والقائل أنه لا توجد علاقه ذات دلاله و  .على القرارات التشغیلیه
  .احصائیه بین التكلفة التى یمكن تجنبها والقرارات التشغیلیة الخاصه 

  .التكلفة التى یمكن تجنبها: المحور الثانى
  )3/2/23(جدول رقم 

  الثانىتحلیل لیكارت الخماسي لآراء أفراد عینة الدراسه على جمیع عبارات المحور 
الخیار  
 المرجح

الانحراف 
 المعیاري

المتو
 العبارات  سط 

 ملائمة كتكلفة تجنبھا یمكن التى التكلفة شركتنا تستخدم 2.33 1.601 لا اوافق

 3.03 1.099 محاید
 یمكن لا وتكلفة تجنبھا یمكن تكلفة الى التكالیف بتحلیل شركتنا تقوم

 تجنبھا
 البدائل مقارنة تجنبھاعند یمكن  التى التكلفھ بتحلیل الشركة تقوم 2.44 1.570 لا اوافق

 حده على انتاجى خط  كل تكلفة بتخصیص شركتنا تقوم 2.77 1.120 محاید
 الانتاجیة الخطوط على التكلفة بتوزیع الشركة تقوم 2.40 1.500 لا اوافق
 المتوسط العام للمحور 2.49  لااوافق

  .م2016الباحث:المصدر
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  )3/2/24(جدول رقم 
 تحلیل الانحدار لاختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة

 ANOVAb 

 النموذج
مجموع 
 المربعات

دراجا
ت 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

قیمة 
إختبار 

F 

معامل 
الارتبا
 ط

P- value مستوي (
)الدلالة  

 151a 0.379a. 795. 226. 1 226. الإنحدار
    284. 34 9.654 البواقي
     35 9.880 الكلي

a. Predictors: (Constant),   التكلفة التى یمكن تجنبها  
b. Dependent Variable: التشغیلیة القرارات  

  .م2016الباحث:المصدر
آراء بتحلیل لیكارت الخماسي لتحلیل والخاص  )3/2/23(خلال النظر الى الجدول رقم من

الى الجدول رقم افراد عینة الدراسه على جمیع عبارات المحور الثانى والنظر 
علي التكلفه التى یمكن تجنها بتحلیل الانحدار  لمعرفة أثر استخدام  والخاص)3/2/24(

-Pالقرارات التشغیلیة ومعرفة مدي هذا الاثر  ، فقد كشفت  النتائج  اعلاه ان قیمة  ال
value  ) وهي اكبر من مستوي المعنویة    0.379.مستوي الدلالة قد  بلغت  قیمتها

لذا  یتوجب علینا  قبول  الفرضیة الصفریة  القائل بأنه لایوجد اثر ذو دلالة   0.05
كما أشارت النتائج . علي القرارات التشغیلیةالتكلفه التى یمكن تجنبها إحصائیة  لاستخدام 

وذلك  التكلفه التى یمكن تجنبها و  ایضا  بأن هنالك ارتباط ضعیف  بین القرارات التشغیلیة
مما یدلل على ان الشركات  . 0.151معامل الارتباط  والتي  بلغت من خلال قیمة 

  .الصناعیة تغفل فوائد استخدام التكلفة التى یمكن تجنبها فى القرارات التشغیلیة 
دلاله احصائیه على القرارات التشغیلیه الخاصه  اهناك أثر ذ:الفرضیة الفرعیة الثالثة/3

  .اتخاذ القراره لاستخدام التكلفه التفاضلیه فى نتیج
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تم تحویل الفرضیه الى محور یقیس مدى استخدام التكلفة التفاضلیة فى الشركات الصناعیة 
ومن ثم استخدام تحلیل الانحدار لمعرفة أثر استخادم التكلفة التفاضلیة على القرارات 

  .التشغیلیه
بین التكلفة  ایضا تم استخدام فرض العدم والقائل أنه لا توجد علاقه ذات دلاله احصائیه 

  .التفاضلیة والقرارات التشغیلیة الخاصه 
  التكلفة التفاضلیة: المحور الثالث 

  )3/2/25(رقم  جدول
  تحلیل لیكارت الخماسي لآراء أفراد عینة الدراسه على جمیع عبارات المحور الثالث

الخیار  
 المرجح

الانحراف 
 المعیاري

المتو
 العبارات  سط 

 ملائمة  كتكلفة التفاضلیة شركتناالتكلفة تستخدم 2.20 1.569 لا اوافق
 حده على بدیل لكل التفاضلیھ التكلفة  مع التفاضلى الایراد الشركة تقارن 2.10 1.750 لا اوافق

 البدائل لكل التفاضلى الایراد مع التفاضلیة التكلفھ شركتنا تقارن 3.20 0.605 محاید
 الأدنى التفاضلیة التكلفة شركتنا تختار 2.42 1.560 لا اوافق

 الأعلى التفاضلى الایراد شركتنا تختار 3.03 1.099 محاید
 المتوسط العام للمحور 2.50 لا اوافق

  .م2016الباحث:المصدر
  )3/2/26(جدول رقم

 تحلیل الانحدار  لاختبار الفرضیة الفرعیة الثالثه
ANOVAb 

 النموذج
مجموع 
 المربعات

دراجات 
 الحریة

متوسط 
 Fقیمة إختبار  المربعات

معامل 
 الارتباط

P- value مستوي (
)الدلالة  

 170a .323a. 1.007 284. 1 284. الإنحدار

    282. 34 9.596 البواقي
     35 9.880 الكلي

a. Predictors: (Constant),   التكلفة التفاضلیة  
b. Dependent Variable: التشغیلیة القرارات  

  .م2016الباحث:المصدر   
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والخاص بتحلیل لیكارت الخماسي لتحلیل ) 3/2/25(خلال النظر الى الجدول رقم  من   
الخاص ) 3/2/26(آراء أفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات المحور الثالث والجدول رقم 

لي تحلیل الانحدار  لمعرفة أثر استخدام التكلفة التفاضلیة  في عملیة إتخاذ القرار عب
-Pالقرارات التشغیلیة ومعرفة مدي هذا الاثر  ، فقد كشفت  النتائج  اعلاه ان قیمة  ال

value  )  0.05وهي اكبر من مستوي المعنویة  0.323مستوي الدلالة قد  بلغت  قیمتها  
  لذا  یتوجب علینا  قبول  الفرضیة الصفریة  القائل بأنه لایوجد اثر ذو دلالة إحصائیة

كما أشارت النتائج ایضا  بأن هنالك . علي القرارات التشغیلیةتكلفة التفاضلیة  لالاستخدام 
ارتباط ضعیف  بین القرارات التشغیلیة والتكلفة التفاضلیة   وذلك  من خلال قیمة معامل 

وهذل یدلل على عدم معرفة متخذى القرارات على فوائد  . 0.170الارتباط  والتي  بلغت 
  .اضلیة استخدام التكلفة التف

على القرارات التشغیلیة الخاصه نتیجة دلاله احصائیه  اهناك أثر ذ:الفرضیة الرئیسیة / 4
  .لاستخدام اسلوب التكلفة الملائمة لاتخاذ القرار

تم تحویل الفرضیه الى محور یقیس مدى اهتمام  الشركات الصناعیة بالقرارات التشغیلیه  
قیاس الفرضیة العامه بعد أخذ المتوسط العام ومن ثم أخذ المتوسط العام للمحور بغرض 

  .لكل من الفرضیه الأولى والثانیه والثالثه
  )3/2/27(جدول رقم 

  تحلیل لیكارت الخماسي لآراء أفراد عینة الدراسه على جمیع عبارات المحور الرابع
الخیار  
 المرجح

الانحراف 
 المعیاري

المتو
 العبارات  سط 

 خاصة تشغیلیة قرارات شركتنا تتخذ 4.58 0.134 اوافق بشدة
 القرارات لاتخاذ العلمیة الطرق الشركة تتبع 4.53 0.116 اوافق بشدة
 القرارات بدائل بین شركتنا تفاضل 4.58 0.101 اوافق بشدة
 النادرة للموارد الامثل بالاستخدام شركتنا تقوم 4.36 0.170 اوافق بشدة
 التشغیلیة قراراتھا نتائج شركتنا تقیس 4.44 0.166 اوافق بشدة

 المتوسط العام للمحور 4.50  اوافق بشدة

  م2016الباحث : المصدر
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والخاص بتحلیل لیكارت الخماسي لتحلیل ) 3/2/27(من خلال النظر الى الجدول رقم 
وهو أوافق بشدة یتضح ان 4.50عبارات المحور الرابع نجد ان المتوسط العام للمحور هو 

  .بالقرارات التشغیلیه فى الشركات الصناعیةهناك اهتمام 
  )3/2/28(جدول رقم 

  تحلیل الانحدار  لاختبار الفرضیة الرئیسیة العامة
 ANOVAb 

مجموع  النموذج
 المربعات

دراجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

معامل  Fقیمة إختبار 
 الارتباط

مستوي ( 
)الدلالة  

الإنحدا 
 579a .004a. 5.385 1.105 3 3.315 ر

    205. 32 6.565 البواقي

     35 9.880 الكلي

a. Predictors: (Constant),   الملائمة تكلفةال  
b. Dependent Variable: التشغیلیة القرارات  

تحلیل الانحدار  لمعرفة أثر والخاص ب) 3/2/28(خلال النظر الى الجدول رقم من       
التكلفة التي  –تكلفة الفرصة البدیله (التكالیف السابقة استخدام التكلفة الملائمة والمتمثله في 

، التشغیلیة  اتاثرها ككل  في عملیة إتخاذ القرار  لمعرفة )التكلفة التفاضلیة  –یمكن تجنبها 
 004.مستوي الدلالة قد  بلغت  قیمتها (  P-valueاعلاه ان قیمة  الفقد كشفت  النتائج 

ذا  یتوجب علینا  رفض الفرضیة الصفریة  القائلة ل  0.05وهي اقل من مستوي المعنویة 
تكلفة الملائمة   علي القرارات التشغیلیة البأنه لایوجد اثر ذو دلالة إحصائیة  لاستخدام 

كما أشارت النتائج ایضا  بأن . والتي تبرهن لنا ما نقصد دراسته واثباته في هذا البحث 
 وذلك  من  والتكلفة الملائمه,ت التشغیلیة هنالك ارتباط موجب  وعلاقة طردیة بین القرارا

  . 0.579بلغت  تىخلال قیمة معامل الارتباط  وال
 
 



 
 

  
 

  الخاتمة
  :الاتى تشتمل على

  .النتائج: أولا            
  .التوصیات: ثانیا            
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 .النتائج :أولا
  :اعتمادا على ادبیات الدراسة والدراسة المیدانیة ، توصل البحث الى النتائج الآتیة

تحتاج عملیة اتخاذ القرارات التشغیلیه الى توفیر معلومات ملائمة تساعد فى التنبوء  -1
  .بالنتائج المتوقعه ومن ثم تحقیق الهدف المنشود من عملیة اتخاذ القرار 

لقرارات التشغیلیة ببعض المعلومات التى لا یمكن التعبیر عنها فى القوائم یهتم متخذو ا  -2
المالیة مثل تكلفة الفرصة البدیلة لما لها من فوائد فى بیان كل الفرص المتاحة أمام متخذ 

  .القرار حتى یتسنى له اختیار أفضل بدیل ممكن
القرارات التشغیلیة الخاصة  تلعب التكلفة التى یمكن تجنبها دورا كبیرا فى عملیة اتخاذ -3

حیث تساعد متخذ القرار فى التفرقه بین تكالیف الخط الانتاجى أو المنتج المراد اتخاذ قرار 
بشأنه من ناحیة ان هذه التكالیف یمكن التخلص منها اذا تم التخلص من الخط الانتاجى أو 

ركات الصناعیة أهمیة المنتج فتتضح الرؤیا لمتخذ القرار على الرغم من ذلك لا تدرك الش
  .التكلفة التى یمكن تجنبها فى ترشید القرارات التشغیلیة الخاصه

یحتاج متخذو القرارات التشغیلیة الى المفاضله بین البدائل المتاحه و مقارنة تكلفتها  -4
وایراداتها لاختیار أقل تكلفة وأعلى عائد لاتخاذ قرار أمثل یهدف الى تعظیم ثروة الملاك 

لا تدرك الشركات الصناعیة أهمیة التكلفة التفاضلیة فى ترشید القرارات التشغیلیة  ومع ذلك
  .الخاصه 

بعض الشركات لا تدرك أهمیة التكلفة التفاضلیة والتكلفة التى یمكن تجنبها عند اتخاذ  -5
  .القرارات
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  .التوصیات: ثانیا
  :بناءً على النتائج السابقه یوصى البحث بالآتى

الشركات والقائمین بعملیة اتخاذ القرارات التشغیلیه استخدام الاسالیب العلمیة على  -1
الحدیثة وخاصة اسلوب التكلفة الملائمة وعدم الاعتماد على الخبره الشخصیه فى اتخاذ 

  .القرارات 
استخدام اسلوب تكلفة الفرصة البدیلة عند مقارنة البدائل واستخدام المعلومات التى لا  -2

  .ها فى القوائم المالیهیعبر عن
على الشركات الصناعیة ومتخذو القرارات التشغیلیة استخدام اسلوب التكلفة التى یمكن  -3

  .تجنبها عند اتخاذ القرارات
ضرورة استخدام اسلوب التكلفة التفاضلیة عند اتخاذ القرارات التشغیلیه لما لها من أثر  -4

  .على ترشید القرارات
معلومات التى لا یعبر عنها فى القوائم المالیه عند مقارنة بدائل یجب الاهتمام بال -4

  .القرار
.التوصیه بدراسات مستقبلیة/5  
.التكلفة الملائمة ودورها فى ترشید قرارات الانفاق الرأسمالى/ أ  

.التكلفة الملائمة وأثرها فى نظم دعم القرارارات/ ب  
.الرشیده حاكمیة التكلفة الملائمه فى اتخاذ القرارات / ج  
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  المراجع و قائمة المصادر
 .القرآن الكریم

  المراجع باللغة العربیة:أولا
 الكتب/1
الاردن، مطبعة دار الحامد (، المفاهیم الاداریه الاساسیهاحمد یوسف عریقات وآخرون، -1
  ).م 2011، 
 .)م 2004القاهرة ، الدار الجامعیة للكتب،(احمد ماهر،الادارة المبادى والمهارات،  -2
الاسكندریة ،الدار الجامعیه للكتب (، محاسبة التكالیفاسماعیل جمعه وآخرون،  -3
 ).م2000،
الثانیه ،القاهره، مطبعة  الطبعه(، مبادئ محاسبة التكالیفمحمد تیسیر الرجبى،  -4

 ). 1999المكتبة الوطنیة ،
القاهرة،مطبعة (،، الادارة واتخاذ القرار فى عصر المعلوماتیةمنى عطیة خزام خلیل  -4

  ). 2009المكتب الجامعى الحدیث 
القاهرة ، مطبعة مركزالتعلیم (، المحاسبه الاداریهعبدالمنعم عوض وآخرون، -5

  ). 1998المفتوح،
الطبعة (،محاسبة التكالیفز هورنجرن وآخرون ترجمة أحمد حامد حجاج، تشارل –6

  ).2007الثانیة،السعودیة، دارالمریخ للنشر،
  .المجلات العلمیة/ 2
  .م 2010للعام  1العدد رقم  18مجلة العلوم الانسانیة ،جامعة بابل ،المجلد رقم  -
  .29/2012مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة،العدد  -
  .2/2007مجلة التقنى ،المجلد العشرون ، العدد -
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 .الرسائل الجامعیة/3
بثینة راشد حمیدي الكعبى، دور اسالیب المحاسبة الاداریة الحدیثة في ترشید القرارات  -

جامعة بغداد ،كلیة الادارة ،، منشوره اطروحة دكتوراه  الفلسفه فى المحاسبة(التشغیلیة ، 
  ).م2003والاقتصاد ، 

دور الكلف الملائمة فى ترشید القرارات (جبار جاسم الربیعى،ناجى شایب الركابى، - 
، 29/2012كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة،العدد مجلة ،بحث منشور ، )الاداریة الخاصة

  ).71-43ص ص 
( ،"  أثر نظریات اتخاذ القرارات فى قیاس التكالیف الملائمه" مهندعبدالرحمن سلمان، -

لنیل درجة الماجستیر فى محاسبة التكالیف ، منشور ، كلیة بغداد للعلوم  بحث تكمیلى
 ).م2010الاقتصادیه 

، دور المعلومات المحاسبیه فى ترشید قرارات الانفاق الراسمالىنهاد اسحق هویدى ،  -
 . رسالة ماجستیر فى المحاسبه ،منشوره، الجامعة الاسلامیة ، غزة 

دورالتكالیف الملائمه في ترشید القرارات صلاح مهدى جواد،حسین عمران الرفاعى،  -
-122، ص ص  2بحث منشور ، مجلة التقنى ،المجلد العشرون ، العدد (، التشغیلیة

147.(  
  .المراجع باللغه الانجلیزیة:ثانیا

1-Mihaela Tulvinschi (Relevant Costs for Decision in an Effective 
Controlling System), published Master’s Thesis ,University of 
Suceava ,Romania ,2010. 
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 )1(ق رقم ملح
  خطاب المحكمین

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا
  كلیة الدراسات العلیا

 
  الموقر/ ........................................ السید 

  السلام علیكم ورحمة االله تعالي وبركاته
  تحكیم استبیان: الموضوع 

  
 محمدعبداالله الشیخ محمد/ إشاره للموضوع اعلاه مرسل لكم استبیان یخص الدارس    

عن التكلفة الملائمة ودورها فى ترشید القرارات التشغیلیة الخاصة ،  ةالذى یقوم بإعداد دراس
  .نرجو من سیادتكم التكرم بمنح جزء من وقتكم الغالى لتحكیم الاستبیان المرفق 

  
  ،،، ولكم خالص الشكر ،،،

  
  :الباحث                                                          

  محمد عبداالله الشیخ محمد                                            
    0122290015تلفون                               

             E-mail Mohcost1111@yahoo.com  
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  )2(ملحق رقم 
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا

  كلیة الدراسات العلیا
 

  المحترم................................................ / السید 

  إستمارة استبانة: الموضوع 

یقوم الباحث بإعداد بحث تكمیلى للحصول علي درجة الماجستیر فى التكالیف     
) التكلفة الملائمة ودورها فى ترشید القرارات التشغیلیة الخاصة:(والمحاسبة الاداریه بعنوان

ة على عینة من الشركات الصناعیة بمدینة الخرطوم بحرى ، تتطلب هذه دراسة میدانی. 
الدراسه الحصول علي مجموعة من البیانات لتكملة البحث ، یشرفنى أن تكون مساهمتكم 
ومشاركتكم القیمة من خلال خبراتكم العلمیة والعملیة لتكملة هذه الدراسة ، شاكرا لكم حسن 

ة على عبارات الاستبانة، علماً بأن البیانات التى ترد تعاونكم فى الإجابة بوضوح وشفافی
منكم سوف تعالج بسریة تامة وتستخدم لأغراض البحث العلمى فقط ، علاوة على أن نتائج 

  .الدراسة ستكون متاحه لكم متى ما رغبتم فى ذلك 

  وجزاكم االله خیرا

    محمد عبداالله الشیخ محمد/ الباحث 

                                                         0122290015    
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  الإستبانة
  :البیانات الشخصیة : ولا أ

  .أمام الخیار المناسب) √(الرجاء التكرم بوضع علامة 
  :العمر.1

     سنة   40-سنة  30                      سنة                    30أقل من 
     سنة 50أكثر من                    سنة                      50-سنة 41

  :المؤهل العلمى.2
   دبلوم عالى            ماجستیر                                 دكتوراه     
     وسیط دبلوم                                                    بكلاریوس   

  .........................  أخرى                                     اذكرها
  :التخصص العلمي.3

  نظم معلومات                                                محاسبة      
  مصارف              ادارة اعمال                               اقتصاد    

  ........................اذكرها                                       اخرى
  :المؤهل المهني.4

  الامریكیة القانونیین زمالة المحاسبین
  البریطانیة     القانونیین  زمالة المحاسبین 
  العرب القانونیین زمالة المحاسبین 
  السودانیة القانونیین زمالة المحاسبین

  لا یوجد  
  .........................اذكرها                                        أخرى

  :المسمى الوظیفى.5
  بمحاس                 مدیر مالى                     مدیر عام          
  مدیر انتاج              مدیر صیانة                    رئیس قسم          

  .........  .............اخرى                                    اذكرها    
  :سنوات الخبره.6

  سنوات10 -سنوات5من                          سنوات      5أقل من 
  سنة 15أكثر من                        سنة     15 - سنة11من 
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ما تم التضحیة به من أرباح نتیجة لاختیار بدیل هى –تكلفة الفرصة البدیلة :المحور الأول 
  .آخر

  .تقیس العبارات ادناه مدى استخدام تكلفة الفرصة البدیلة فى الشركات
  لا اوافق بشده  لا اوافق  محاید  اوافق  اوافق بشده  العبارة

  تستخدم شركتنا تكلفة الفرصة البدیلة 
  . كتكلفة ملائمة

          

 الفرصة الشركة تقوم بحساب تكلفة
البدیلة ضمن تكالیف البدیل الذى تم 

  .اختیاره 

          

  تهتم الشركة بعائد أفضل بدیل لم یتم
  . اختیاره  

          

  تقوم شركتنا بتحلیل الفرص الضائعه
  .حیث العائد والتكلفةمن  

          

تهتم الشركة بحساب وتحلیل 
  التكالیف 

  .التى لایعبر عنها فى القوائم المالیة
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مرتبطة بخط انتاجى یمكن التخلص  هفلتك – التكلفه التى یمكن تجنبها:  المحور الثاني
  .منها اذا تم التخلص من الخط

  .تقیس العبارات ادناه مدى استخدام الشركة للتكلفة التى یمكن تجنبها
  بشده لا اوافق  لا اوافق  محاید  اوافق  اوافق بشده  العبارات

تستخدم شركتنا التكلفة 
كتكلفة  التى یمكن تجنبها

  .ملائمة

          

تقوم شركتنا بتحلیل 
التكالیف الى تكلفة یمكن 

تجنبها وتكلفة لا یمكن 
  .تجنبها

          

تقوم الشركة بتحلیل التكلفه 
  التى

 مقارنةیمكن تجنبهاعند  
  .البدائل

          

بتخصیص  تقوم شركتنا
  تكلفة كل

  .خط انتاجى على حده 

          

بتوزیع التكلفة تقوم الشركة 
  .على الخطوط الانتاجیة
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  .هى التكلفة المتعلقة بتنفیذ كل بدیل على حده– التكلفه التفاضلیة: المحور الثالث
  .تقیس العبارات ادناه مدى استخدام الشركة للتكلفة التفاضلیة

  لا اوافق بشده  لا اوافق  محاید  اوافق   بشده اوافق  العبارة

شركتناالتكلفة التفاضلیة تستخدم 
  .كتكلفة ملائمة

          

  تقارن الشركة الایراد التفاضلى مع
  .حدهعلى  تكلفة التفاضلیه لكل بدیلال

          

تقارن شركتنا التكلفه التفاضلیة مع 
  .التفاضلى لكل البدائل الایراد

          

تختار شركتنا التكلفة التفاضلیة 
  .الأدنى

          

التفاضلى تختار شركتنا الایراد 
   .الأعلى
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قرارات غیر متكررة متعلقة باستبعاد  هى -القرارات التشغیلیة الخاصة :المحور الرابع
و شراء جزء من أو إضافة خط أایقاف خط  أو مزیج الانتاجى، إضافة منتج لل أومنتج،

  .من الخارج  وغیرها هأو شراء جزء قرار صنع ومنتج أو قبول طلبیة خاصه ،
  .مدى اهتمام الشركة بالقرارات التشغیلیة الخاصة  ادناه تقیس العبارات

  لا اوافق بشده  لا اوافق  محاید  اوافق  اوافق بشده  العبارة

  .تتخذ شركتنا قرارات تشغیلیة خاصة
  

          

تتبع الشركة الطرق العلمیة لاتخاذ 
  .القرارات

          

  .تفاضل شركتنا بین بدائل القرارات
  

          

شركتنا بالاستخدام الامثل للموارد تقوم 
  .النادرة

          

  .نتائج قراراتها التشغیلیة شركتناتقیس 
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  )3(ملحق رقم 
  

  قائمة محكمي الاستبانة
  

 العنوانالرتبة العلمیة    الاسم
  أكادیمیة السودان للعلوم المصرفیة  مساعد.أ    زین العابدین یس بریمه. د
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  مساعد.أ  محمد النجیب اسماعیل عثمان. د
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  محاضر  عبدالسلام آدم. أ

  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
  
 

 


