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 الشكر والعرفان
الحمد لله ذي المن والفضل والاحسان حمداً يليق بجلال وجه وعظيم سلطانه ، والصلاة     
افضل خلق الله اجمعين سيدنا محمد وعلي اله وصحبه وسلم  ، لله الشكر اولا واخير علي والسلام 

 علي حسن توفيقه وكريم عونه لإنجاز هذه الدراسة .
عــــــــــة الســــــــــودان للعلــــــــــوم والتكنولوجيــــــــــا الشــــــــــكر بعــــــــــد الله عــــــــــز وجــــــــــل ورســــــــــوله الــــــــــي جام       

 التي اتاحت لي الفرصة لأنال من علمها .

الشـــــــــــكر الـــــــــــي اســـــــــــتاذي الجليـــــــــــل الـــــــــــدكتور   فـــــــــــارس الطيـــــــــــب محمـــــــــــد عثمـــــــــــان الـــــــــــذي       
ــــــــــه ونصــــــــــحه وكــــــــــان صــــــــــبوراً  ــــــــــه وتوجيهات ــــــــــ  لمتابعت ــــــــــاً وكريمــــــــــا وذل ــــــــــا ناصــــــــــحاً امني كــــــــــان لن

 الله برحمته . مهما اثقلنا عليه جعله الله من الابرار ومن يتولاهم

الشــــــــــــكر لأســـــــــــــرة مكتبـــــــــــــة جامعـــــــــــــة الســـــــــــــودان للعلـــــــــــــوم والتكنولوجيـــــــــــــا ، وأســـــــــــــرة مكتبـــــــــــــة       
جامعــــــــــــــة ام درمــــــــــــــان الاســــــــــــــلامية ، وأســــــــــــــرة مكتبــــــــــــــة النيلــــــــــــــين ، وأســــــــــــــرة مكتبــــــــــــــة اكاديميــــــــــــــة 
ــــــــــــــي بتــــــــــــــوفير  ــــــــــــــوم المصــــــــــــــرفية والماليــــــــــــــة وادارة مكتبــــــــــــــة درســــــــــــــم لاعــــــــــــــانتهم ل الســــــــــــــودان للعل

 الدوريات والمجلات العلمية.

شـــــــــــــكر الاســـــــــــــتاذ ادارة شـــــــــــــركة الســـــــــــــكر الســـــــــــــودانية واخـــــــــــــص بالوالشـــــــــــــكر يمـــــــــــــد الـــــــــــــي       
 علي محمد الحسن الذي ساعدني كثيرا في هذه الدراسة المتواضعة .

ــــــــــي يــــــــــد العــــــــــون فجــــــــــزاهم الله عنــــــــــي خيــــــــــر        واخيــــــــــرا اتوجــــــــــه بالشــــــــــكر لكــــــــــل مــــــــــن مــــــــــد ل
لوجــــــــــه ، وان  الجــــــــــزاء ، وختامــــــــــا اســــــــــال الله العلــــــــــي القــــــــــدير ان يكــــــــــون هــــــــــذا العمــــــــــل خالصــــــــــا

 يجعله علما نافعا ويسهل لنا به طريقا الي الجنة . 
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 المستخلص
فــــي ترشــــيد القــــرارات الاســــتراتيجية تناولــــت الدراســــة فاعليــــة الاســــاليب الحديثــــة لادارة التكلفــــة       

هـل هنالـ  علاقـة بـين نظـام التساؤلات:  عدد في لدراسةالمنشات الصناعية ، حيث تمثلت مشكلة اب
التكلفـــة علـــي أســـاس النشـــاق  وترشـــيد القـــرارات الإســـتراتيجية فـــي المنشـــات الصـــناعية ، هـــل هنالـــ  
علاقــة بــين اســلوب التكلفــة المســتهدفة وترشــيد القــرارات الاســتراتيجية فــي المنشــات الصــناعية ، هــل 

 ناعية .هنال  علاقة بين بطاقة الاداء المتوازن في ترشيد القرارات الاستراتيجية في المنشات الص
دراســة العلاقــة بــين نظــام التكلفــة علــي أســاس النشــاق  وترشــيد القــرارات هــدفت الدراســة الــي و       

الإسـتراتيجية فـي المنشـات الصـناعية ، دراسـة العلاقـة بـين نظـام التكلفـة المسـتهدفة وترشـيد القــرارات 
ـــوازن وترشـــيد الإســـتراتيجية فـــي المنشـــات الصـــناعية ، دراســـة العلاقـــة بـــين نظـــام بطاقـــة الاد اء المت

ولتحقيـــق اهـــداف الدراســـة تـــم اختبـــار الفرضـــيات القـــرارات الإســـتراتيجية فـــي المنشـــات الصـــناعية  ، 
 :الاتية

الفرضـية الاولـي : هنالـ  علاقـة بـين نظـام التكلفـة علـي أسـاس النشـاق  وترشـيد القـرارات الإسـتراتيجية 
 في المنشات الصناعية.

ـــ  علاقـــة  ـــة : هنال ـــين اســـلوب التكلفـــة المســـتهدفة وترشـــيد القـــرارات الإســـتراتيجية فـــي الفرضـــية الثاني ب
 المنشات الصناعية .

الفرضــــية الثاليــــة : هنالــــ  علاقــــة بــــين بطاقــــة الاداء المتــــوازن فــــي ترشــــيد القــــرارات الإســــتراتيجية فــــي 
 المنشات الصناعية .

لوب التكلفــة علــي اســ ان اســتخدام توصــلت الدراســة الــي نتــائج تاكــد صــحة الفرضــيات منهــا :      
اســـاس النشـــاق يـــوفر معلومـــات تكاليفيـــة اكثـــر دقـــة وتتصـــف بالموضـــوعية تمكـــن الادارة مـــن اتخـــاذ 

وفير معلومـــات مفصـــلة تســـاعد ســـاعد فـــي تـــياســـلوب التكلفـــة المســـتهدفة كمـــا ان افضـــل القـــرارات ، 
يــة ترشــيد وبالتــالي يســاعد فــي عمل لاختيــار بــدائل التصــنيل ومتطلبــات الســعر بشــكل افضــلالادارة 
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  ح
 

فـي  الادارة تسـاعد الماليـة وييـر الماليـةمعـايير الاستراتيجي للمنشاة لانه يعتمد علـي مجموعـة مـن ال
 القرارات الاستراتيجية . عملية اتخاذ افضل

علــــي المنشــــات الصــــناعية الاهتمــــام :  منهــــا الدراســــة مرتبطبــــة بنتــــائج توصــــياتوخــــتم البحــــث ب   
ـــق بانشـــطة المنشـــاة ـــي اســـاس النشـــاق فـــي اتخـــاذ قـــرارات تتعل ـــة  باســـتخدام اســـلوب التكلفـــة عل واهمي

ماليـة ال ييـرالمقـايي  بالاضافة الي استخدام  لفة المستهدفة في عملية خفض التكاليفاستخدام التك
وتم التوصل الي نتائج الدراسـة عـن طريـق وسـيلة النتائج المالية في الاجل القصير التي تركز علي 

 الاستبيان بالتطبيق علي شركة السكر السودانية  .
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Abstract 
The study dealt with the effectiveness of the integration of modern methods of 

cost management in the rationalization of strategic decisions in industrial 

establishments. The problem of research was the following: Is there a 

relationship between the cost system based on activity and the target cost 

method and the balanced performance card in rationalizing strategic decisions 

in industrial establishments 

The study aims to achieve the following: knowledge of the role of the cost system 

based on the activity and the target cost system and the balanced performance 

card system in the process of rationalizing strategic decisions in the industrial 

establishments. To achieve the objectives of the study, the following hypotheses 

were tested: There is a relationship between the cost system on the basis of 

activity and rationalizing strategic decisions In industrial establishments, there 

is a relationship between the target cost method and the rationalization of 

strategic decisions in industrial establishments. There is a relationship between 

the balanced performance card in the rationalization of strategic decisions in 

industrial establishments 

The study found results that confirm the validity of the hypotheses, including: 

Cost-based method of activity provides more accurate cost-effective and 

objective information enabling the management to make the best decisions. The 

target cost method helped provide detailed information for decision makers to 

choose manufacturing alternatives and price requirements better. An integrated 

system that helps in the process of evaluating the strategic performance of the 

institution because it depends on a set of financial and non-financial standards 

that help in achieving the objectives of the establishment. The most important 

recommendations of the study: the need to apply cost systems and 

administrative accounting in industrial facilities because it provides the data 

necessary to support the establishment in achieving its strategic objectives, the 

interest of the management of the establishment using modern methods of cost 

management that ensure accurate allocation of different costs in the facility to 

enable the management of the establishment to take the appropriate decisions 

and time In order to achieve the objectives of the establishment. 
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 طار المنهجيأولا : الإ
 تمهيد :

العديد من المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية التي لها تاثيرات  المنشات الصناعيةتشهد       
علي نظم التكاليف ومخرجاتها من المعلومات الامر الذي تطلب من المهتمين بالمحاسبة الادارية 

 والتركيز عليومحاسبة التكاليف ضرورة مواكبة التطورات والتغيرات السريعة في البيئة المحيطة 
منها : اسلوب التكلفة علي اساس النشاط يم الحديثة لاساليب ادارة التكلفة مجموعة من المفاه

Activity Based Costing ( ABC اسلوب التكلفة المستهدفة ، ) Taget Cost ( TC  ، )
( ، واستخدام الاساليب الحديثة لادارة  BSC ) Balance Score Card  بطاقة الاداء المتوازن 

وفير المعلومات التكاليفية الدقيقة التي تساعد في اتخاذ القرارات السليمة التكلفة لايساهم فقط في ت
من اهمها : رفع كفاءة الموارد  الصناعية بل تساهم في تحقيق العديد من اهداف المنشات

في الاقتصادية والبشرية ، زيادة الانتاجية ، تحسين الجودة ، والتحسين المستمر للاداء والتكلفة . 
ن عوامل جعل الوحدة الاقتصادية في المنشات الصناعية في حاجة ماسة الي تقدم مظل ما 

استخدام الاساليب الحديثة لادارة التكلفة والاعتماد عليها في وضع السياسات السليمة واتخاذ 
 القرارات الرشيدة لتحقيق اهداف المنشاة وتحسين ادائها .

 : الدراسةمشكلة 
تواجه الشركات في الوقت الحالي منافسة شديدة فرضتها عليها ظروف البيئة الصناعية       

الحديثة واتفاقيات التجارة الدولية وتنوع وتعدد رغبات العملاء والزبائن فأصبحت المنشآت 
وتحتاج  ،الصناعية مطالبة بوضع خطط استراتيجية تمكنها من البقاء الاستمرار في البيئة الحديثة 

الي انظمة معلومات حديثة تقدم معلومات مفيدة تساعد في وضع الاستراتيجية  الخطط
استراتيجيات ادارة المنشاة الا ان المعلومات التي توفرها الانظمة التقليدية غير كافية لاتخاذ 

ومن خلال عرض الدراسات السابقة التي لها علاقة بمتغيرات الدراسة  ، القرارات الاستراتيجية
عالة وذلك من خلال تناولها لاحد أدوات لم تعالج مشاكل القرارات الاستراتيجية بصورة فاتضح انها 

 : لة الدراسة في التساؤلاتويمكن صياغة مشك ، ستراتيجية للتكلفةالإدارة الإ
ستراتيجية في الك علاقة بين نظام التكلفة علي أساس النشاط  وترشيد القرارات الإهن. هل 1

 ؟المنشات الصناعية 
هنالك علاقة بين اسلوب التكلفة المستهدفة وترشيد القرارات الاستراتيجية في المنشات . هل 2

 ؟الصناعية 
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هنالك علاقة بين بطاقة الاداء المتوازن في ترشيد القرارات الاستراتيجية في المنشات . هل 3
 ؟الصناعية 

 : الدراسةهمية أ
 همية العلمية : الأ -

وخاصة  محاولة لاضافة المزيد من الدراسات في مجال الفكر المحاسبي تعتبر هذه الدراسة        
في مجال ترشيد القرارات الاستراتيجية حيث تبرز دور الاساليب الحديثة في ترشيد القرارات 

 الاستراتيجية وتقدم توصيات تفيد في عملية ادارة التكلفة وترشيد القرارات الاستراتيجية .
  ية :ملهمية العالأ -

في اهمية المعلومات التي توفرها الاساليب الحديثة لادارة للدارسة ية ملتكمن الاهمية الع     
التكلفة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المنشات الصناعية ومايمكن ان تحققه هذه القرارات من 

قيمتها وقدرتها والتي قد تتمثل في تحسين انتاجية المنشاة وجودة خدماتها وتعظيم فوائد للمنشاة 
التنافسية الامر الذي يتطلب استخدام اساليب وادوات قادرة علي توفير معلومات ملائمة للإدارة 

 .تحسين وتقوية المركز التنافسي لها وتحقيق اهدافهاو المنشاة في اتخاذ قراراتها الاستراتيجية 
 : دراسةهداف الأ

 : تهدف الدراسة الي
ستراتيجية في ترشيد القرارات الإو  ( ABCساس النشاط ) نظام التكلفة علي أ دراسة العلاقة بين. 1

 المنشات الصناعية .
ستراتيجية في المنشات ترشيد القرارات الإو  ( TCنظام التكلفة المستهدفة )  دراسة العلاقة بين. 2

 .الصناعية
ستراتيجية في القرارات الإترشيد و (  BSCنظام بطاقة الاداء المتوازن )  دراسة العلاقة بين. 3 

 المنشات الصناعية .
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 : دراسةال ياتفروض
 :ختبار مدي صحة الفروض التاليةإ اليدراسة ال هيسعي الباحث من خلال هذ

ستراتيجية ترشيد القرارات الإو  ساس النشاط نظام التكلفة علي أ هنالك علاقة بين الفرضية الاولي :
 في المنشات الصناعية.

ستراتيجية في فة المستهدفة وترشيد القرارات الإهنالك علاقة بين اسلوب التكلالفرضية الثانية : 
 المنشات الصناعية .

ستراتيجية في ء المتوازن في ترشيد القرارات الإبطاقة الادا هنالك علاقة بين الفرضية الثالية :
 .المنشات الصناعية 

 شكل رقم ) أ (
  الدارسةالعلاقة بين متغيرات 

يوضح الشكل المتغيرات المستقلة والتي تشمل الاساليب الحديثة لادارة التكلفة والتي تتمثل        
في نظام التكفة علي اساس النشاط والتكلفة المستهدفة وبطاقة الاداء المتوازن اما المتغير التابع 

 يتمثل في القرارات الاستراتيجية .
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 م .2018المصدر : اعداد الباحث ، 
 
 

 ساليب الحديثة لإدارة التكلفةالأ

 القرارات

 ستراتيجيةالإ

 (ABCنظام التكلفة علي أساس النشاط )

 (TCالتكلفة المستهدفة )

 (BSCبطاقة الأداء المتوازن )

 المتغير التابع المستقلة المتغيرات
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 منهجية الدراسة :

لمعلومات ا راسة الحالة وذلك لمعرفة استخدامد في على المنهج الوصفي دراسةال تعتمدإ 
 . ثمار في منشات الصناعات التحويلية بالسودانستفادة منها في اتخاذ قرارات الاستالمحاسبية والإ

 : الدراسة جمع بياناتمصادر 
 تتمثل مصادر جمع البيانات في الاتي :

 الاستبيان . استمارةمصادر الاولية : تتمثل في ال – 1
 .الجامعية ثل في الكتب والدوريات والرسائلثانوية : تتمال المصادر – 2
 : دراسةدود الح

 تتمثل حدود الدراسة في :
 شركة السكر السودانية . الحدود المكانية : -1
 م .2018عام الحدود الزمانية :  -2
ركزت الدراسة علي اسلوب التكلفة علي اساس النشاط واسلوب التكلفة  الحدود الموضوعية : -3

 المستهدفة وبطاقة الاداء المتوازن كمتغير مستقل وركزت علي القرارات الاستراتجية كمتغير تابع .  
شركة السكر العاملين الذين لهم علاقة بموضوع الدراسة ب: تتمثل في  الحدود البشرية -4

 السودانية.
 : اسةدر هيكل ال

تحتوي هذه الدراسة علي مقدمة والتي تشتمل علي الاطار المنهجي والدراسات السابقة ، كما      
الاطار النظري  حيث تناول الفصل الاولعلي ثلاثة فصول مقسمة علي مباحث،  تحتوي الدراسة

 التكلفة، المبحث الاول : نشاة ومفهوم ادارة  دارة التكلفة مقسماً الي مبحثينللاساليب الحديثة لا
، اما الفصل الثاني فتناول الاطار النظري الاساليب الحديثة لادارة التكلفةالثاني :  المبحث،

واهمية القرارات الاستراتيجية  : مفهومقسماً الي مبحثين ، المبحث الاولللقرارات الاستراتيجية م
مقسما ستراتيجية ، اما الفصل الثالث فتناول الدراسة التطبيقية المبحث الثاني : انواع القرارات الا،

: تحليل ة لعينة الدراسة ، المبحث الثاني: يتناول نبذة تعريفيالي ثلاثة مباحث، المبحث الاول
، اما الخاتمة دراسة التطبيقية ومناقشة النتائج: ال اختبار الفرضيات ، المبحث الثالثالبيانات و 

 والتوصيات . تشمل علي النتائج
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 : الدراسات السابقة : ثانيا  
 :من اهم تلك الدراسات ما يليسابقة التي لها علاقة بموضوع الدراسة هنالك العديد من الدراسات ال

 (1)م(2003دراسة : جودة )
بواسطة بطاقة الاداء  مقاييس التي يتم اعدادهاال مدي اهمية تمثلت مشكلة الدراسة في        

كونها ادوات تساعد علي و للوفاء بمتطلبات إعداد تقارير مالية للجهات الداخلية والخارجية  المتوازن 
وهدفت هذه الدراسة الي إستخدام  تيسير الانشطة التشغيلية الإستراتيجية في منظمات الأعمال ،

 مقياس الأداء المتوازن في دعم نظام قياس الاداء الإستراتيجي وتحديد مدي توافر المعلومات
دراسة بتقديم صورة شاملة عن هتمت الإ و  اللازمة لتطبيق هذا النظام في بيئة الأعمال المصرية ،

ة بالعوامل غير المالية وعن مدي همية المقاييس غير المالية ومدي قياس المكونات الخاصمدي أ 
ل عماالمالية في دعم عملية التخطيط الإستراتيجي لتنظيمات الأستخدام تلك المقاييس غير إ

داء غير المالي ئج التي توصلت إليها الدراسة أنها عكست بعض عوامل الأمن النتا، المصرية 
وقد أوصت  قل ،ا المرتبطة بالقوة البشرية درجة إهتمام أالمتعلقة بعمليات التعلم والنمو ولاسيم

استراتيجية تنظيم عالة لتحقيق داة فالدراسة بضرورة إستخدام مقياس الأداء المتوازن حيث يعد أ
 عمال .الأ
ركزت علي المقاييس التي يتم اعدادها بواسطة بطاقة الاداء ان هذه الدراسة  يلاحظ الباحث   

المتوازن ومدي اهمية المعلومات التي توفرها هذه المقاييس في دعم عملية التخطيط الاستراتيجي ، 
دارة التكلفة ومدي اهمية المعلومات التي الاساليب الحديثة الابينما تناولت الدراسة الحالية علي 

 توفرها هذه الاساليب في اتخاذ القرارت الاسترايجية للمنشات الصناعية .
 (2)م( 2007دراسة : رزان ) 

تمثلت مشلكة الدراسة في ضعف الاداء في بعض شركات قطاع تصنيع المنتجات الزراعية     
في سوريا مما يؤثر علي حجم صادرات هذه الشركات وعلي قدراتها علي الاستمرار في الاسواق 
الخارجية ، هدفت الدراسة الي تحقيق هدف اساسي وهو تحسين الاداء الكلي للشركات محل 

لمالي ، قدرة المنظمة علي ارضاء العميل ، وزيادة كفاءة عمليات التشغيل الدراسة ) الاداء ا
الداخلية وزياة القدرة علي النمو والتعلم ( عن طريق التكامل بين نظام قياس التكاليف علي اساس 

                                                           
المجلة ،  طنطا، ) القاهرة ، جامعه  استخدام مقياس الاداء المتوازن في بناء نظام لقيام الاداء الاستراتيجي في بيئة الاعمال المصرية( جودة عبد الرؤوف زغلول ،(1

 . ( م2003، العدد الاول  لمية التجارة والتمويلالع
) القاهرة ، جامعة عين شمس ، كلية التجارة  التكامل بين اسلوب قياس الاداء المتوازن والادوات الحديثة لادارة التكاليف بهدف تحسين الاداء( رزان حسين كمال شهيد ، (2

 .( م 2007، رسالة دكتوراة الفلسفة في المحاسبة غير منشورة ، 
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اهم النتائج التي توصلت اليها النشاط واسلوب سلسلة القيمة واسلوب قياس الاداء المتوازن ، من 
جود علاقة ايجابية ومعنوية بين المعلومات التي يوفرها نظام التكلفة علي اساس النشاط و  الدراسة

ما بين اسلوب القيمة واسلوب  ان هنالك علاقة ايجابية اوضحت و واسلوب تحليل سلسلة القيمة 
التكلفة  كما اوضحت ايضا وجود علاقة ايجابية مابين نظامقياس الاداء المتوازن والاداء الكلي 

 .اساس النشاط واسلوب قياس الاداء المتوزن  علي
يلاحظ الباحث ان هذه الدراسة ركزت علي التكامل بين اسلوب قياس الاداء المتوازن والادوات    

ومدي ايجابية العلاقة بين اسلوب الاداء المتوازن والادوات الحديثة لادارة  الحديثة لادارة التكاليف
ركزت الدراسة الحالية علي الاساليب الحديثة لادارة التكلفة  بينما بهدف تحسين الاداءالتكلفة 

 .ومدي اهميتها في توفير المعلومات الملائمة لاتخاذ القرارات الاستراتيجية 
 (1)م(2009دراسة : سهير الطنملي )

تمثلت مشكلة الدراسة في وجود فجوة بين الاستراتيجية المخططة الموجهة للانشطة      
المقاييس غير  كبيرة في الشؤون الاخري لبناءاً عليوالاستراتيجية المطبقة فعلا وقد بذلت جهودا 

وهدفت الدراسة الي معرفة مدي الفجوة بين ،  بالاهداف الاستراتيجية بالمنظمةالمالية يتم ربطها 
والاستراتيجية المطبقة فعلا وكيفية مساعدة الادارة من تخطيط ورقابة التكلفة ستراتيجية المخطط الا

ة ي للوصول الي افضل اداء في الصياغاهتمت الدراسة باهمية التطور علي تحسين الاداء الحال ،
التاصيل  يمكن من السيطرة والاستمرار في السوق وبناء ميزة تنافسية قوية سعت هذه الدراسة الي

صلت الدراسة الي عدة تو و  عي وعلاقته بمداخل خفض التكلفة ،النظري لاسلوب القياس المرج
النوعية لكي تكون المقاييس  ان استخدام المنظمة كل المقاييس الكمية والمقاييسنتائج منها : 

تحليلا استراتيجيا ية اكثر نجاحا وخلصت الدراسة الي ان الادارة الاستراتيجية للتكلفة تعتبر النوع
للتكلفة وذلك لما تضمنه من تخطيط ورقابة وتخفيض للتكلفة من خلال تحليل انشطة المنظمة 
وربطها بالموارد التي تستهلكها في ضوء الاستراتيجية بغرض تحقيق ميزة تنافسية تمكنها من 

 . الحصول علي حصته السوقية
في خفض  دراسة وتحليل اسلوب القياس ودوره يلاحظ الباحث ان هذه الدراسة ركزت علي    

اسلوب  واعتبرت انالتكلفة والمزايا التي تعود علي منظمات الاعمال من خلال تبني هذا الاسلوب 
باعتباره من اهم ابتكارات المحاسبة  دراسةتناولها التالقياس المرجعي احد الاساليب الحديثة التي 

                                                           
جامعة بنها ، كلية التجارة ، مجلة الدراسات  القاهرة ، ) ، رؤية استراتيجية تنافسية حول اسلوب المقاييس المرجعية  ومداخل خفض التكاليف( د. سهير الطنملي (1

 ( م2009 ث التجارية ،والبحو 
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بينما ركزت الدارسة الحالية علي الاساليب  .اتيجي للمنشاةتر الادارية في مجال تقييم الاداء الاس
مساعدة متخذي القرارات الاستراتيجية من خلال توفير معلومات الحديثة لادارة التكلفة ودورها في 

 ملائمة لاتخاذ القرارات .
 (1)م ( 2010) دراسة : عماد

تمثلت مشكلة هذه الدراسة في عجز ادارة الانتاج الانسيابي عن تحقيق التوافق بين تحقيق     
التوافق بين تحقيق القيمة القصوي للعميل من ناحية تقليل الفاقد الي اقصي درجة ممكنة من ناحية 

 نسيابي ،لانتاج الاسعت هذه الدراسة الي التوافق والتكامل بين نظم ادارة التكلفة ونظام ا اخري 
هدفت هذه الدراسة الي تحديد افضل النظم المعاصرة لادارة التكلفة تحقيقا لمعايير التوافق والتكامل 
مع نظام الانتاج الانسيابي بالطريقة التي تمكن ادارة الانتاج الانسيابي بالمنظمة من تحقيق التوافق 

اقصي درجة ممكنة من ناحية اخري بين تحقيق القيمة القصوي للعميل من ناحية وتقليل الفاقد الي 
اهتمت هذه الدراسة ببيان اهمية دور المحاسبة في ادراة الانتاج الانسيابي والمتعلقة لسياسات ، 
انه وبالرغم من كثرة الدراسات  توصلت نتائج الدراسة الي مل في منشات الانتاج الانسيابي ،عال

تعرض كيفية تحديد افضل النظم المعاصرة لادارة  التي تناولت ادارة التكلفة الا ان تلك الدراسات لم
وصت الدراسة بضرورة اجراء أكامل مع نظام الانتاج الانسيابي ، التكلفة تحقيقا لمعايير التوافق والت

المزيد من الدراسات النظرية والتطبيقية حول كيفية التحول من النظم التقليدية لادارة التكلفة الي 
 باطا بنظام الانتاج الانسيابي .النظم الحديثة الاكثر ارت

لتوافق والتكامل بين نظم ادارة التكلفة ونظام لتحقيق ا يلاحظ الباحث ان هذه الدراسة سعت   
وتحديد افضل النظم المعاصرة لادارة التكلفة التي تمكن ادارة الانتاج الانسيابي  الانتاج الانسيابي

، بينما  ميل وتقليل الفاقد الي اقصي درجة ممكنة من تحقيق التوافق بين تحقيق القيمة القصوي للع
في توفير المعلومات  الاساليب الحديثة لادارة التكلفة مدي فعالية الي تقييمالحالية  دراسةسعي الت

 . التكاليفية التي تمكن الادارة من اتخاذ افضل القرارات الاستراتيجية 
 (2)م(2010)  دراسة : سيد

ستراتيجية لتقييم الأهداف الإداء التقليدية إستخدام مقاييس الأتمثل المشكلة في صعوبة      
هذه المقاييس التقليدية معرفة الأداء الأمثل والمناسب ستخدام وبالتالي يصعب من خلال إللمنشاة 

                                                           
 .(م 2010 ، المجلة العلمية ) مصر ، جامعه الازهر ، كلية التجارة ،، التوافق والتكامل بين نظم ادارة التكلفة ونظام الانتاج الانسيابي( أ. عماد سيد قطب سيد ، (1
،  كلية  التجارة وادارة الاعمال) مصر ، جامعه حلوان ، ،  لمنظمات الاعمال استخدام اسلوب القياس المرجعي في تقويم الاداء الاستراتيجي( سيد عبد الفتاح سيد ، (2

 .(م 2010، المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية 
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ستراتيجية للمنشاة ومن ثم توجد حاجة ملحة ضرورية لايجاد مقاييس اخري لتحقيق الأهداف الإ
اف الاستراتيجية المتطورة دائما ، هدفت الدارسة الي معرفة مدي صعوبة استخدام لتقييم هذه الاهد

اهتمت الدراسة بتوفير اساس و  مقاييس الاداء التقليدية في تقييم الاهداف الاستراتيجية للمنشاة  ،
الإستراتيجي  يق دراسات مختلفة في مجال تقييم إدارة الأداءللمحاسبين الاداريين لاعداد وتطب

للمنشات أو مساعدة المنشات علي تقييم الإدارة وتحسين أدائها بصفة مستمرة وذلك بالإعتماد علي 
نتائج التي توصلت اليها من ال ستراتيجي للمنشاة .أسلوب القياس المرجعي في تقييم الأداء الإ

رزت العديد من أساليب تقييم القيام بذلك لذا بداء التقليدي لم تستطيع الدراسة أن أساليب تقييم الأ
أوصت الدراسة بتبني  سلوب القياس المرجعي .الأداء الإستراتيجي للقيام بذلك ومن أهمها أ

 دائها .لمساندتها في تقييم وتحسين أعمال القياس المرجعي من جانب منشات الأسلوب وتطبيق أ
في تقييم الاداء ركزت علي اسلوب القياس المرجعي ن هذه الدراسة يلاحظ الباحث أ   

الاستراتيجي للمنشاة واوضحت مدي صعوبة استخدام مقاييس الاداء التقليدية في تقييم الاهداف 
فة الاساليب الحديثة لادارة التكلالحالية اهمية استخدام  الدراسة ركزتبينما  الاستراتيجية للمنشاة ،

 .  قرارات الادارة الاستراتيجية في منظمات الاعمالال في اتخاذ
 (1)م ( 2013دراسة : فيصل ) 

تمثلت مشكلة الدراسة في قصور الطرق التقليدية لتخصيص التكاليف الصناعية غير المباشرة     
المتبعة في قياس تكلفة المنتجات بمصنع شركة السكر السودانية ، هدفت الدراسة الي البحث عن 

منتجات بمصانع شركة السكر اثر تطبيق اسلوب التكاليف وفقا للنشاط في قياس تكاليف ال
، واهتمت الدراسة باسلوب التكلفة علي اساس النشاط في قياس تكلفة المنتجات في  السودانية

ان تطبيق اسلوب التكلفة وفق  صلت الدراسة الي عدة نتائج منهاوقد تو المنشات الصناعية ، 
اسلوب التكلفة وفق  ت واناالنشاط يحدد تكلفة المنتجات بصورة موضوعية وخفض تكلفة المنتج

يف الانشطة ومحركات التكلفة مما ادي الي توفر فرص لالنشاط يوفر معلومات تفصيلية عن تكا
 جيدة لتحسين الانشطة والعمليات المؤثر ايجابا علي تحسين اداء مصانع شركة الشكر السودانية .

هو اسلوب التكلفة علي احد اساليب ادارة التكلفة و يلاحظ الباحث ان هذه الدراسة ركزت علي    
 ، خفض تكاليف المنتجاتو  قياس في في مساعدة ادارة المنشات الصناعية اساس النشاط ودوره

                                                           
جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، كلية الدراسات العليا  السودان ، ، ) تطبيق اسلوب التكلفة وفقا للنشاط واثره علي قياس تكلفة المنتجاتفيصل القاسم سنين علي ،  ((1

 م (2013، رسالة دكتوراة الفلسفة في التكاليفف والمحاسبة الادارية غير منشورة ، 
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ومدي اهمتها في بينما ركزت دراسة الحالية علي اكثر من اسلوب من اساليب ادارة التكلفة 
 مساعدة الادارة في اتخاذ افضل القرارات الاستراتيجية بالمنشاة .

 (1)م( 2014) يدردراسة : ح
تمثلت المشكلة في ان ارتفاع حجم المنافسة في البيئة التي تعمل فيها منظمات الاعمال ادي    

الي ضرورة قيام تلك المنظمات بالبحث عن اساليب وتقنيات تساعدها علي تطوير ميزتها 
بالتفسير المنطقي للدور  دراسةال تاهتم ، التنافسية من اجل البقاء في البيئة المعقدة والمضطربة

الذي تؤديه تقنيات ادارة الكلفة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات وان الاستخدام 
المناسب لهذه التقنيات مع المنافسين يؤدي لتخفيض التكاليف المتعلة بانشطة سلسلة القيمة بشكل 

استعراض الجانب  الي دراسةال تهدف، مستمر وبدون تاثير علي جودة المنتجات او رضا الزبون 
الفلسفي للمفاهيم المتعلقة بتقنيات ادارة التكلفة الاستراتيجية والتي تستخدمها نظم المحاسبة الادارية 

ي تقدمها لمديري منظمات الاعمال للحصول علي المعلومات التي تتضمنها تقارير التكاليف الت
ان  دراسةال تتكاليف السلع والخدمات توصل توضيح كيفية اسهام تلك التقنيات في تخفيضو 

دورا مهما في تعزيز القدرة التنافسية لمنظمات  تؤدي المحاسبة الادارية في الوقت الحاضر
الاعمال وتطويرها يعتبر ميزة تنافسية من خلال توفير المعلومات التكاليفية الدقيقة والتي يتم 

كلفة الاستراتيجية الامر الذي ينعكس علي الحصول عليها عن طريق استخدام تقنيات ادارة ال
ان استخدام تقنيات ادارة بالتالي تحقيق الميزة التنافسية و التطبيق الملائم لاستراتيجية قيادة الكلفة و 

الكلفة الاستراتيجية لايؤدي فقط الي تخفيض التكلفة بل يمتد اثرها ليشمل تحقيق باقي عوامل 
رضا الزبون والابداع وزيادة سرعة تسليم المنتجات فضلا عن النجاح الحرجة والمتمثلة بالجودة و 

تطوير امكانية البحث عن اساليب حديثة لتحقيق الابداع والابداع والتحسين المستمر في كافة 
 انشطة سلسلة القيمة داخل المنظمة .

ركزت علي دور تقنيات اساليب التكلفة في تخفيض التكاليف   ةالباحث ان الدراس يلاحظ   
ة لادارة الاساليب الحديث لربحية بينما تناولت دراسة الحاليةتحقيق الميزة التنافسية والتعظيم او 

 القرارات الاستراتيجية في المنشات الصناعية . التكلفة ودورها في مساعدة الادارة في ترشيد
 
 
 

                                                           
 .( م  2014،  جلة دياليم ، كلية الادارة والاقتصاد،  جامعة ديالي) العراق ،  ، تقنيات ادارة التكلفة( حيدر شاكر النوري ، (1
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 (1)م ( 2014دراسة : مصعب ) 
محاسبة التكاليف والقرارات الاستراتيجية في تمثلت مشكلة الدراسة في غياب العلاقة بين      

لفية ملائمة انظام لمحاسبة التكاليف يوفر معلومات تك اع الصناعي السوداني حيث لا يوجدالقط
وفي الوقت المناسب لاتخاذ القرارات الاستراتيجية في هذا القطاع ، هدفت الدراسة الي تاكيد اهمية 

المحاسبة المالية في تقديم معلومات تحليلية تفيد الادارة في اعتماد نظم منفصل للتكاليف عن نظام 
عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية ، وافترضت الدراسة علي ان الطرق التقليدية لتخصيص 
التكاليف الصناعية غير المباشرة لا تمكن من تحديد وقياس تكلفة الانتاج بصورة عادلة ودقيقة ، 

التكاليف الصناعية غير المباشرة لا تمكن من توفير معلومات وان الطرق التقليدية لتخصيص 
ملائمة لاتخاذ القرارات الاستراتيجية ، وان القرارات المبنية علي معلومات التكلفة علي اساس 

خفض التكلفة . وتوصلت الدراسة الي ان معظم الاسس والتقليدية المستخدمة  يالنشاط تساعد ف
ير المباشرة تخضع للتقدير والاجتهاد الشخصي مما يؤدي الي في تحميل التكاليف الصناعية غ

اختلاف النتائج المستخرجة عند تحديد وقياس تكلفة الوحدة المنتجة ، وان استخدام الطرق التقليدية 
لقياس وتحديد التكلفة يؤدي الي اتخاذ قرارات تسعير غير سليمة تقود المنشاة الي فقدان القدرة في 

تطبيق اسلوب التكلفة وفق النشاط يقوم علي مبدا ان التكاليف الصناعية  غير مواجهة المنافسة و 
المباشرة يتم تخصيصها علي المنتجات وفقا لما تستهلكه الانشطة مما يقدم معلومات ملائمة 

 لاتخاذ القرار الاستراتيجي .
تكلفة ودورها دعم والحديثة لادارة الاحث ان هذه الدراسة تناولت الطرق التقليدية يلاحظ الب     

وركزت علي اهمية اعتماد نظم منفصل للتكاليف عن نظام المحاسبة المالية القرارات الاستراتيجية 
بينما تركز الدراسة في تقديم معلومات تحليلية تفيد الادارة في عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية 

ترشيد القرارات تقديم معلومات تساعد في  الحالية علي الاساليب الحديثة لادارة التكلفة وفعاليتها في
 الاستراتيجية في المنشات الصناعية .

 (2)م ( 2015دراسة منال ) 
تمثلت مشكلة الدراسة في وجود العديد من المعوقات الناتجة عن عدم الدقة في احتساب    

يئة التنافسية الصناعية التكاليف والضعف في مستوي اداء الشركات الصناعية في ظل ظروف الب
                                                           

جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ،  السودان ،  ) ، ، قياس التكلفة بين الاساليب التقليدية والحديثة ودورها في دعم القرارات الاستراتيجية(مصعب محمد عوض محمد (1
 م (2014كلية الدراسات العليا ، رسالة دكتوراة الفلسفة في التكاليف والمحاسبة الادارية غير منشورة ، 

رة جامعة عين شمس ، كلية التجا ،) القاهرة  اثر التكامل بين الاساليب الاستراتيجية للتكلفة وحوكمة الشركات علي تحقيق المزايا التنافسية للمنشاتمنال حامد فراج ، ( (2
 م (2015، ، مجلة الفكر ، العدد الاول 
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الحالية ، وهدفت الدراسة الي معرفة اهمية تفعيل العلاقة بين اساليب الادارة الاستراتيجية للتكلفة 
وركزت الدراسة علي اهمية التكامل بين  وتطبيق حوكمة الشركات في تحقيق الميزة التنافسية ،

ظل ظروف البيئة التنافسية ، وتوصلت اساليب الادارة الاستراتيجية للتكلفة وحوكمة الشركات في 
الدراسة الي ان استخدام اساليب الادارة الاستراتيجية للتكلفة والمتمثلة في الانتاج الفوري وضمان 
تخفيض التكاليف بالاضافة الي استخدام التكلفة المستهدفة والتكلفة علي اساس النشاط لتخطيط 

هندسة القيمة وتطوير التكاليف وتحليلها وتصميم المنتجات وتحليل الانشطة لضمان اعادة 
وتقييمها ومقارنتها مع المنافسين في ظل بطاقة الاداء المتوازن المقارن للوصول الي استراتيجية 

 ادارة التكلفة والتميز التي تحدد سلسلة قيمة المنتجات التي برضي عنها العميل.
حوكمة الشركات ة لادارة التكلفة في ثيلاحظ الباحث ان الدراسة ركزت علي الاساليب الحدي     

والمتمثلة في الانتاج الفوري وضمان تخفيض التكاليف بالاضافة الي  لتحقيق الميزة التنافسية
استخدام التكلفة المستهدفة والتكلفة علي اساس النشاط لتخطيط وتصميم المنتجات وتحليل 

ركزت الدارسة الحالية علي الاساليب بينما  الانشطة لضمان اعادة هندسة القيمة وتطوير التكاليف
في ترشيد القرارات الاستراتيجية بالمنشاة من خلال ما توفره هذه الاساليب الحديثة لادارة التكلفة 

 من معلومات مفيدة تساعد الادارة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية .
 (1) م(2016دراسة : اسماء )

تمثلت مشكلة الدراسة في بيان امكانية استخدام اسلوب التكلفة المستهدفة بشكل اساسي في       
تخفيض تكاليف الانشطة الخدمية كاسلوب ادارة التكلفة يتجه نحو المنافسة ويهتم بتحليل سلسلة 

ستعانة القيمة للبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة ومعرفة رغبات واحتياجات العملاء وذلك بالا
معرفة دور اسلوب التكلفة  بالمستجدات المحاسبية التكاليفية والادارية الاخري ، هدفت الدراسة الي

جودة عالية بتكلفة اقل بما يعمل  تحقيق رفع كفاءة اداء المنظمات الخدمية بهدف المستهدفة في 
حديد اهم المستجدات علي تحقيق رضاء العميل واكتساب المنظمة ميزة تنافسية ، اهتمت الدراسة بت

التي تساعد في اختيار الاستراتيجيات التي تحقق اهداف المنظمة ، والاساليب المحاسبية والادارية 
توصلت الدراسة الي ان تطوير النظام المحاسبي التكاليفي المطبق في المنظمة الخدمية يوفر 

ا يساهم في مواكبة التطورات تفيد في تقييم الاداء الداخلي للمنظمة كم معلومات تكاليفية سليمة

                                                           
) السويس ، جامعة قناة السويس ، كلية التجارة ، رسالة  ، تكلفة الانشطة بالمنظمات الخدميةاستخدام اسلوب التكلفة المستهدفة في تخفيض ( اسماء علي محمـد ، (1

 م (2016ماجستير غير منشورة ، 
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الحديثة والتفاعل مع المتغيرات المستمرة و يمكن ان تعتمد عليها ادارة المنظمة في اتخاذ افضل 
 القرارات التي تساعد علي تحقيق اهداف المنظمة .

اهتمت بتحديد اهم المستجدات والاساليب المحاسبية والادارية التي يلاحظ الباحث ان الدراسة     
تساعد في اختيار الاستراتيجيات التي تحقق اهداف المنظمة وركزت علي اسلوب التكلفة 
المستهدقة بشكل اساسي في تخفيض تكاليف الانشطة الخدمية كاسلوب ادارة التكلفة يتجه نحو 

ة للبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة ومعرفة رغبات واحتياجات المنافسة ويهتم بتحليل سلسلة القيم
ومدي اهميتها في توفير العملاء بينما اهتمت الدراسة الحالية علي الاساليب الحديثة لادارة التكلفة 

معلومات تكاليفية تساعد ادارة المنشاة في اتخاذ افضل القرارات الاستراتيجية تساعد علي تحقيق 
 .اهداف المنشاة 
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 الفصل الاول
 الاطار النظري للاساليب الحديثة لادارة التكلفة

الاساليب الحديثة لادارة التكلفلة من خلال استعراض مفهوم يتناول الباحث في هذا الفصل         
واهداف واهمية ادارة التكلفة ومن استعراض مفهوم واهمية واهداف اسلوب التلكفة علي اساس 
النشاط واسلوب التكلفة المستهدفة واسلوب بطاقة الاداء المتوازن كجزء من الاساليب الحديثة لادارة 

 :ذلك من خلال المباحث الاتية التكلفة ، وسوف يتم تناول 
 .المبحث الاول : نشاة ومفهوم ادارة التكلفة 

 .المبحث الثاني : الاساليب الحديثة لادارة التكلفة 
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 المبحث الاول
 نشاة ومفهوم ادارة التكلفة

التكلفة اهمية واهداف ادارة يتناول الباحث في هذا الفصل نشاة ومفهوم ادارة التكلفة ومن ثم      
 علي النحو التالي :
 ادارة التكلفة : اولا  : نشاة وتطور

تعرضت محاسبة التكاليف في الثمانينيات لتغيرات جوهرية ادت الي اعادة النظر في        
اساليب محاسبة التكاليف وانظمة الرقابة الداخلية ، ويمكن ارجاع تطور اساليب محاسبة التكاليف 
التي تستخدمها المنشات في الاونة الاخيرة الي التطور الذي شهدته بيئة التصنيع الحديثة وبالرغم 
من التغيير الملحوظ في ابعاد وطبيعة المنافسة بين المنشات الا ان التطور في تصميم وتطبيق 
انظمة التكاليف والمحاسبة الادارية كان ضئيلًا مما ادي الي ضرورة دراسة وفهم النظم 

( بدارسة تطور  Kaplan,1984والاستراتيجيات اللازمة لمواكبة هذا التطور ، ولقد قام ) 
عن التكلفة ونظم المحاسبة الادارية حيث اوضح ان نشاة التكلفة بدات بنظام القيد المحاسبة 

المحاسبي المزدوج للمعلومات الخاصة بتكلفة المنتجات النهائية ومدي كفاءة انتاجية العمال 
والرقابة علي تسلم المواد الخام ، ثم تطورت بعد ذلك الي تلخيص المعاملات النقدية واعداد تقارير 

ية ملخصة العمليات الخاصة بالوحدات الفرعية بالاضافة الي ذلك تم تطوير هذه التقارير مال
 (1)بصورة تفصيلية لتشمل بعض المؤشرات المالية . 

 مفهوم التكلفة :  ثانيا :
 على معينة مرحلة وفي معين مستوى  بلوغ عن تعبر التي الأعباء مجموعة عن عبارة هي      

على انها " تضحية ذات قيمة  عامة بصفة التكلفة وتعرف لزبون  وصولها قبل المستويات مجموع
 (2). او خدمة في الحاضر او المستقبل "اقتصادية في سبيل الحصول علي سلعة 

 كالمواد وتقاس محدد، هدف تحقيق لغرض به المضحى ودالمرد "أنها ايضا كلفةتال تعرفو      
لكن يجب التمييز  للحصول علي السلع او الخدمات هاالاولية والاعلان ( بوحدة نقدية يجب دفع

 (1)بين الكلفة الفعلية ) التي تتحقق فعليا ( والكلفة المتوقعة ) الكلفة المستقبلية ( . 

                                                           
ر الجامعية ، استخدام اساليب ادارة التكلفة في الرقابة علي سلوك المديرين التنفيذين للحد من ممارسات ادارة الارباح ) مصر ، الاسكندرية ، الدا ايمان صالح فاضل( (1
 . 35م ( ، ص 2012، 
، جامعة فاصدي مرياح ورقلة ، كلية العلوم الاقتصادية  الجزائر)  اعتماد طريقة التكاليف المستندة لنشاط لقياس تكلفة الخدمات العمومية( ين مزوزية ابراهيم ،  (2

 . 6م (  ص 2012،  التسيير ، قسم العلوم التجارية ، رسالة ماجستير منشورة  والتجارية وعلوم
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ختيارية من قبل ادية وتكون بصورة إقتصن التكلفة هي التضحية بموارد إث أيري الباح       
صل المنشاة علي منفعة المستقبل فاذا لم تح وهدف الحصول علي منافع في الحاضر أالمنشاة ب

 ن هذه التكلفة تعتبر خسارة .في الحاضر أو المستقبل فإ
 دارة التكلفة :مفهوم إ  ثالثا :
ايضا انها ) الاداء والجهد المبذول من قبل التنفيذيين وغيرهم في مجال ادخال  تعرف     

 (2)وتضمين وربط التكلفة منظقيا بوظيفتي التخطيط والرقابة وعلي المدي القصير والطويل ( 
وعرفت ادارة التكلفة ايضا انها " عبارة عن مجموعة من الانظمة التي يمارسها المديرون عند      

 (3)التخطيط القصير والطويل الاجل فضلا عن الرقابة عن التكاليف " 
انها ادارة تعمل من منظور متطور بهدف تقديم منتجات بفة كلرة التصف اداتويمكن ان       

وخدمات بمواصفات وجودة تشبع اذواق الزبائن المتجددة بصفة مستمرة وباسعار تنافسية اعتمادا 
علي ادوات واساليب فنية متطورة تستجيب لتوجه المسيرين والمحاسبين لاهتمامهم بالتعرف علي 

ت التي تواجههم ولذلك نشأ توجه جديد يسمي )ادارة التكلفة الفرص المتاحة امام المؤسسة والتهديدا
 (4)الاستراتيجية ( . 

نشاة تكاليف الم ترشيدالي  تخاذ قرارات تهدفتقوم بإدارة الباحث أن إدارة التكلفة هي إ يري       
لي تقديم منتجات دقيقة ، كما تهدف ادارة التكلفة امتعمدة في ذلك علي معلومات محاسبية 

 هداف المنشاة. بمواصفات ترضي الزبائن وتحقق أ  اتوخدم
 ستراتيجية : الإ دارة التكلفةمفهوم إ  رابعا :

إدارة للتكلفة بغرض تحقيق مزايا تنافسية عالية سواء في الأجل القصير أو الأجل  " هي         
الطويل" وتعد الإدارة الإستراتيجية للتكلفة أحد المداخل المستحدثة في مجال التوجه الإستراتيجي 

ي الذي يقدم المعلومات التي تساعد الإدارة علي تحقيق زيادة في الأرباح وتدعيم المركز التنافسي ف
الأجل الطويل للوحدات الإقتصادية، وكذلك المعلومات التي تحتاج إليها إدارة الشركة في اتخاذ 
القرارات المناسبة لتدعيم العلاقة مع العملاء واكتساب رضائهم بجانب تخفيض التكاليف في ذات 

                                                                                                                                                                                                 
العــدد الثالــث والســتون ، مجلة ديــاليوالاقتصــاد،جامعــة ديــالي، كليــة الادارة العــراق ،  )،تقنيااات ادارة الكلفااة الاسااتراتيجيةشــاكر نــوري ود. محمــود حســن جمعــة، د. حيــدر ( (1
  286ص م (2014،
،  8الاقتصادية والسياسية والادارية، العدد  ، جامعة بغداد ، كلية الادارة والاقتصاد ، مجلة العلوم العراقنظام التكلفة علي اساس النشاط )  ، رياض جمزة البكري  ( (2

  .216صم (2009
م ( 2001) مصر ، الاسكندرية ، المكتبة العصرية للطباعة والنشر ، ، المحاسبة الادارية مدخل معاصر في التخطيط والرقابة وتقويم الاداء  مكرم عبدالمسيح باسيلي  ((3

 . 316ص 
مجلة دولية علمية محكمة ، ،  ، جامعة الاغواط الجزائر ) ادارة التكلفة استراتيجيا باستخدام تقنية التكلفة المستهدفةد . عبد الوهال بن بريكة أ. حفصة بكرون ،   ( (4

 152 - 151م ( ص ص 2017،  28العدد 
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لدعم قرار   الوقت ، ويضم مدخل إدارة التكلفة مجموعة من الأدوات التي قد يستخدم أحداها منفرداً 
محدد أو قد تستخدم معاً  لدعم العملية الإدارية ككل للوحدة الاقتصادية عند تخطيط ورقابة 
تكاليف الأنشطة المرتبطة بتحقيق الأرباح في الأجل القصير، وتدعيم القدرة التنافسية من خلال 

 (1).الإستراتيجيات ذات الأجل الطويل
نها " عملية يتم من خلالها تتبع التكلفة فيها علي مدار إدارة التكلفة الإستراتيجية أ كما عرفت     

حياة المنتج بجميع مراحلها للوصول بالتكلفة الي ادن حد مع الاخذ بعين الاعتبار تحليل عناصر 
) خدمات ( بمواصفات وخصائص تلبي البيئة الداخلية والخارجية للمنشاة بهدف تقديم منتجات 

 يجاد ميزةبهدف إ افة والتحكم فيهلساليب فنية لتتبع التكياجات العملاء وذلك بإستخدام أدوات وأإحت
 (2)ستراتيجي لها " . تنافسية للشركة وتحسين الوضع الإ

لمتعلقة بموجهات كلفة معينة ضمن إستراتيجية نها " عملية صنع القرارات اوعرفت أيضا أ      
كامل  متدادالمنظمة وموقع هذه الموجهات علي إالداخلية لهذه عمال المنظمة وسلسلة القيمة أ 

إدارة التكلفة ن موارد الي المستهلكين النهائيين إذ أستعمال السلسلة القيمة من التطوير وإ
طار وجهات الكلفة وقد قدموها بوصفها إمد وتركز علي هيكل مالإستراتيجية لها توجهات طويلة الأ

  (3)ستراتيجية ". قرارات المساندة لخطة المنظمة الإمع العمل لدمج كلفة المعلومات 
 (4)فكار رئيسية هي : وتركز إدارة التكلفة الإستراتيجية علي ثلاثة أ

 و تؤثر في حدوث الكلفة .ة : أي دراسة العوامل التي تسبب أ. تحليل موجه التكلفأ 
نشاة في المنافسة تستعملها المساسية التي . تحليل الوضع الإستراتيجي : أي تحليل الطرق الأب 

 ستراتيجي .لبيع منتجاتها أو خدماتها وذلك بإستعمال أدوات التحليل الإ
بتداء من المواد الأولية الأساسية الي ة التي تنتج قيمة إنشط. تحليل سلسلة القيمة : دراسة الأج 

 و الخدمة .الإستهلاك النهائي للمنتج أ
قف التنافسي للمنشاة بهدف ستراتيجية تهتم بتدعيم المو التكلفة الإيري الباحث أن إدارة       

ستمرار المنشاة وذلك باستخدام ادوات واساليب فنية تحقيق إستراتيجيات المنشاة وضمان بقاء وإ
 .ستراتيجية المنشاةحقيق الأهداف الإيجاد ميزة تنافسية للمنشاة وتبهدف إ لتتبع التكلفة والتحكم فيها

                                                           
مجلة جامعة بابل ، العلوم الانسانية ، المجلد  العراق ، جامعه بابل ، ) محاسبة المؤولية ودورها في تقييم الاداء في معاهد هيئة التعليم التقني( صباح هاشم جابر ،  (1

 . 85( ص م 2013،  1، العدد  21
، الجامعة الاسلامية غزة ، كلية  فلسطين)  الادارة الاستراتيجية ودورها في اتخاذ القرارات في شركات قطاع الخدمات الفلسطينية في قطاع غزة( صباح فوزي صالح ،  (2

 . 28م (  ص 2014رسالة ماجستير منشورة ، ،  التجارة ، قسم المحاسبة والتمويل
 . 119م (  ص 2010) عمان ، الاردن ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،  ادارة تكاليف الجودة استراتيجياي ، ( حيدر علي المسعود (3
 . 115 – 114، المرجع السابق ، ص  ادارة تكاليف الجودة استراتيجيا( حيدر علي المسعودي ،  (4
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 ستراتيجية :ية إدارة التكلفة الإأهم:  خامسا
بلاغ عن المعلومات الخاصة بعوامل بتشخيص وقياس وتجميع وتحليل والإ دارة التكلفةتهتم إ      

النجاح الحاسمة ) الكلفة ، الجودة ، الوقت ، الابداع ( بشكل موثوق وبالاسلوب المناسب ، 
ومجموعة تقنيات ادارة الكلفة التي تعمل ويتطلب ذلك وجود تقنيات معينة لاداء هذه المهام ،  

دارة التكلفة معلومات ظام ادارة التكلفة . ويوفر نظام إسوية لدعم اهداف وانشطة المنظمة تسمي بن
تي من ادر المختلفة للميزة التنافسية وأهم هذه المصادر كما ذكر أنفا في المبحث تأتحدد المص

نقاط ضعفها والحد من ستثمارها وتحديد قاط قوتها وإعلي قدرتها علي فهم نداخل المنظمة وتعتمد 
 (1)همها : فة للمنظمة في مجموعة من النقاط أ دارة التكلتأثيرها أو إزالتها ، ويمكن بيان أهمية إ

ييز نقاط وضعف المنشاة والطرق ستراتيجية بتمتدعم إدارة الكلفة صنع قرارات الإدارة الإ .1
 زالة نقاط الضعف .القوة أو إتعمال أو تحسين نقاط سالأفضل لإ

درة علي الرؤيا ستراتيجي الذي يحقق القدعم وحماية الميزة التنافسية بإعتماد التفكير الإ . 2
 ستراتيجي .الشاملة للوحدة بإستعمال أدوات التحليل الإ

كون علي حساب رضا الزبون ن لا تلتخفيض التكاليف ينبغي أدارة الكلفة بالرغم من محاولة إ . 3
تي تخفض الكلفة وتعزز رضا جراءات العليه فإن الهدف المثالي لإدارة الكلفة هو إتخاذ الإو 

 .الزبون 
فقط العوامل المالية والكلف والإيرادات بل  فة لا تشمللكإن عوامل النجاح الأساسية لإدارة الت . 4

ء الزبون وماشابه ديد ، وجودة المنتج ، وإرضايضا العوامل غير المالية مثل تطوير منتج جتشمل أ
معلومات الخاصة بعوامل النجاح همية في تشخيص وقياس وتجميع وتحليل ال، لذا تظهر أ 

تخاذ الأساسية ) سواء أكانت مالية أو غير مالية ( بشكل موثوق وبالأسلوب المناسب لدعم عملية إ
 القرارات .

قياس والتقرير عن نها ليست عملية ت أهمية كبيرة للمنظمة لأستراتيجية ذان إدارة التكلفة الإإ . 5
ومجموعة من التقنيات لخلق قيمة  تجاه فكري تكاليف المنتج أو الخدمة فحسب بل هي فلسفة وإ

 قل كلفة ممكنة .أكثر وبأ
. توفير المعلومات التي يحتاجها المدراء لادارة المنظمة بكقاءة سواء كانت تلك المعلومات  6

 غير مالية حول الانتاجية والنوعية . مالية عن التكلفة والايرادات ام
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. قياس تكلفة الموارد المستهلكة في انجاز انشطة المنظمة الاساسية وتحديد فاعلية وكفاءة  7
الانشطة القائمة وتجديد وتقويم الانشطة الجديدة والتي بها يمكن تصور استراتيجية المنظمة 

 وتحسين ادائها مستقبليا. 
دي القصير والمحافظة علي الموقع النتافسي في المدي الطويل الي . تحقيق الربحية في الم 8

جانب تحسين النوعية والرضا للزبائن والتوقيت الملائم للمعلومات من اجل المساعدة في اتخاذ 
 القرارات الاستراتيجية .

مما سبق يستنج الباحث ان ادارة التكلفة تساعد علي اظهار تكلفة المنتجات بصورة دقيقة    
قابتها وقياس الاداء عن طريق متابعة التلكفة من خلال استخدام العلاقات السببية بين التكلفة ور 

 والانشطة الامر الذي يؤدي الي تحسين فهم الانشطة بما يساعد بمواصلة الاستراتيجية التنظيمية .
 ستراتيجية :أهداف إدارة التكلفة الإا : سادس

عمال المعاصرة لا يمكن تجنبها وتعتبر ادارة التلكفة بيئة الأن التغيرات التي تحدث في إ       
ستراتيجيا ، فالادارة الاستراتيجية للتكاليف تاخذ جرد تحدي لادارة تكاليف المؤسسة إالاستراتيجية م

شكلا ديناميكيا فهي تعمل باستمرار علي تخفيض التكاليف وبطريقة تحافظ علي الجودة الشاملة 
فالمؤسسة بدورها تقوم بالبحث عن نقاط الضعف لديها للعمل عليها حتي للمنتج او الخدمة ، 

تصل لمستوي منافسيها فهذه التغيرات والاتجاهات الحديثة فرضت علي المؤسسة العمل علي تبني 
تقنيات ادارة التكلفة الاستراتيجية تخفيض التكاليف والعمل علي تحقيق الجودة بما يتطابق مع 

وهنالك مجموعة واسعة ( 1)ما عجزت عنه الانظمة التقليدية لادارة التكلفة  متطلبات الزبائن وهذا
 (2)تي : من الأهداف التي تسعي إدارة التكلفة الإستراتيجية الي تحقيقها تشمل الأ

 . دراسة تكاليف الماضي والحاضر والمستقبل . 1
 . . تشخيص هيكل وسلوك تكاليف المنشاة لدعم الرقابة والتحسين المستمر 2
 ستراتيجي الواقعي والموثوق به .. دعم التخطيط الإ 3
 هداف .. عكس سلوك فرق العمل والأفراد بإتجاه تحقيق الأ 4
 ستراتيجية المنشاة .الموارد المستعملة مقابل رسالة وإ. تحديد ورقابة  5
 عندما يكون هنالك هبوط بالمؤشرات المالية . رشادات. تقديم الإ 6
 هيكلة الموارد .عادة . تسهيل إ  7
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 داء .مساءلة الأفراد والجماعات عن أدائهم طبقا لمعايير الأ.  8
 . المساعدة في تحليل نقاط الربحية ، الزبون ، العمليات ، المنتجات وغيرها . 9

 ستراتيجية :تنفيذ الية عمل إدارة التكلفة الإمراحل ا : سابع
 صفها كآلية لتنفيذ هذه ربع مراحل يمكن و يجري بأان إنجاز عمل إدارة التكلفة الإستراتيجية       

 (1)وتتمثل هذه المراحل في الاتي :  العمليات
 ولي :المرحلة الأ

 Process Value Analysisنشطة وفعاليات المنشاة وتحليل قيمة العملية دراسة وتقويم أ      
نشطة وتوصف وتحلل لكل عملية وتشخص الكلف وموجهاتها وسلوكها بالشكل إذ تشخص الأ

نشطة الذي يمكن من ربطها مع مقايسس الأداء وبما يساعد في قياس أثر التغيرات علي الأ
 والموارد .

 المرحلة الثانية :
عملية بتحديد الموارد وربطها عند مستوي ال ABCنشطة تحدد التكاليف علي أساس الأ        

ف الكلفة النهائية وفق هدات الإستهلاك ثم تربط هذه الأنشطة بأعتمادا علي معدلابالأنشطة إ 
 نشطة .قة السببية بين موجهات الكلف والأيضا وذلك عن طريق معرفة العلامعدلات الإستهلاك أ

 المرحلة الثالثة :
لف المنجزة في المرحلة تحدد فيها تكاليف العمليات والمنتجات فالجهود المبذولة لخفض الك       

واضحة وحقيقية عن  الثانية ستتضح نتائجها في كلف العمليات وكلف المنتجات اذ تقدم صورة
ل العمليات وتحديد التكاليف علي أساس ستعمال المؤشرات والنتائج لتحليالكلف الكلية إذ يساعد إ

 نشطة علي تحديد كلف المنتجات بشكل اكثر دقة وموضوعية .الأ
 الرابعة : المرحلة

ومات المالية الناتجة عن تحليل وإدارة الأنشطة لغرض يجري في هذه المرحلة تكامل المعل       
ولي كلفة يجري في اربع مراحل تركز الأدارة الويتبين أن عمل إ دارية .إعداد التقارير المالية والإ

ز علي تحديد تكاليف الثانية فتركمنه علي تقييم المنشاة عن طريق تحليل العملية ، اما المرحلة 
تجة يجري تكوين مجموعة مقاييس للأداء ساس النشاط وفي ضوء المعلومات الناالعملية علي أ

ة ما المرحلة الثالثا لغرض تطبيق محاسبة المسؤولية وإدارة إستثمارات المنشاة ، أستعمالهيمكن إ
ذه المراحل الثلاث يستعمل في ساس هفيجري بها تحديد التكاليف علي أساس الأنشطة وعلي أ
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المرحلة الرابعة البيانات المحاسبية في التقرير عن المعلومات المستخرجة من تحليل وادارة انشطة 
 المنشاة .

 ستراتيجية :خصائص إدارة التكلفة الإا : ثامن
 (1)دارة التكاليف الاستراتيجية يمكن تطبيقيها بشكل واسع وتتمثل في : هنالك ثلاثة خصائص لإ   
 : الكلفة الاخري  حساب ووحدات والخدمات، المنتجات، كلفة حساب .  1
يقوم نظام محاسبة التكاليف بتتبع التكاليف المباشرة وتخصيص التكاليف غير المباشرة      

ية نجاز عملاستخدامها في صياغة الإستراتيجيات وإيرين لغرض للمنتجات من اجل تقديمها للمد
 دارة الكلفة .التسعير وتحديد مزيج المنتج وإتخاذ قرارات إ

 غراض التخطيط والسيطرة وتقويم الاداء :علي المعلومات لأالحصول  .  2
داة في عملية التخطيط والسيطرة اذ تقوم الموازنة بتوجيه تسخدم الموازنة بشكل واسع كأ    

المديرين للنظر الي الامام ولترجمة الاستراتيجية الي خطط وللتنسيق والاتصال داخل المنظمة 
 ولتوفير موازنة مرجعية لاغراض تقويم الاداء .

 تحليل المعلومات ذات الصلة بصناعة القرارات : .  3
ع دراك نو إ يجية وتنفيذها يجب علي المديرينستراتاعة القرارات المتعلقة بتصميم الإعند صن    

ن يهتموا بها وما هي التكاليف والايرادات التي يفترض تجاهلها التكاليف والايرادات التي يجب أ
حيث يقوم المحاسبين الاداريين بمساعدة المديرين في تحديد نوعية المعلومات ذات الصلة 

  بموضوع القرار وماهية المعلومات التي لا ترتبط به .
 واجه الادارة التكلفة : ا : التحديات التي تتاسع  

هنالك مجموعة من التحديات نجد من الضروري اثارتها التي تواجه الادارة الاستراتيجية من     
 (2)بين هذه التحديات ما يلي : 

 تسارع التغيرات الكمية والنوعية في بيئة الاعمال : -1 
نعيش اليوم في عالم سريع التغير في كل نواحيه ومطاهره عالم تكاد تتلاشي فيه حدود الزمان 
والمكان بين ما هو قديم وجديد ويظهر هذا التغير في البيئة السياسية والاجتماعية والاقتصادية 

                                                           
 . 288م (  ص 2014مجلة ديالي ،  الادارة والاقتصاد ، جامعة ديالي ، كليةالعراق ، )  تقنيات ادارة الكلفة الاستراتيجية( حيدر شاكر نوري ،  (1
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هديدات والتكنولوجية والمعلوماتية ومن ثم فقد اصبح وضع الاستراتيجيات والتعامل مع الفرص والت
 امرا حيويا وهاما في مختلف انواع المنظمات العربية .

 ازدياد حدة المنافسة : -2
لم تعد المنافسة مقتصرة علي السعر وجودة المنتج فقط كما كان الوضع سابقا بل تعددة الان 

 Global Competitionاسس المنافسة لتشمل كل انشطة المنظمة ولتصبح منافسة كونية ايضا 
ذه الصورة في ظهور منافسين جدد باستمرار وزيادة حدة المنافسة بصورة عامة الامر ، وتتضح ه

الذي يفرض علي الادارة العليا تحدي وضع خطط استراتيجية كفء وبعيدة المدي لمعالجة وضع 
 المنظمة في اسواق مختلفة .

 التحالفات الاستراتيجية : -3
لدول وذلك مع تزايد الطبيعة الاعتمادية المتبادلة لقد تلاشت من عالم الاعمال حدود السيادة بين ا

للاقتصاديات ونمو المنافسة الاجنبية في الاسواق المحلية وندرة الموارد الطبيعية وحرية التبادل 
التجاري هذه العوامل وغيرها جعلت الشركات ) اليابانية مثلا ( تتجه نحو اقامة تحالفات 

ية الاخري بحيث يتعرف كل طرف علي عناصر القوة استراتيجية مفتوحة مع الشركات العالم
 والتقنية عند الطرف الاخر .

 ندرة الموارد : -4
كما اصبح الصراع علي موارد الطاقة والماء الكفاءات العلمية النادرة سمة العصر وترتب علي 
 المنظمات وضع الاستراتيجيات التي تضمن توفير الموارد بالقدر وبالمواصفات المطلوبة وفي

الوقت المناسب فقد انتهي عصر الوفرة للعديد من مستلزمات الانتاج واصتحت الندرة هي السمة 
 الغالبة في وقتنا الحاضر .

 ظهور المنظمات المتعلمة : -5
امام التغيرات البيئية السريعة وغير المؤكدة اصبح لزاما علي المنظمات امتلاك القدرة علي التنافس 

ات ولا يتحقق لها ذلك الا اذا امتلكت مرونة استراتيجية تمكنها من تكوين الناجح في مثل هذه البيئ
ميزة تنافسية مستدامة وتتطلب المرونة الاستراتيجية التزاما طويل الامد لتطوير وتنمية الموارد ذات 
الاهمية الاستثنائية ، كما تتطلب الزامية ان تصبح المنظمة متعلمة وتركز بشكل مباشر للحصول 

 .معرفةعلي ال
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 المبحث الثاني
 ساليب الحديثة لإدارة التكلفةالأ

الحديثة لادارة التكلفة  بالاسالي واهمية واهداف مفهومهذا المبحث  يتناول الباحث في      
والمتمثلة في التكلفة علي اساس النشاط والتكلفة المستهدفة وبطاقة الاداء المتوازن وذلك علي 

 .النحو التالي 
   Activity Based Costing:ساس النشاط التكلفة علي أ المطلب الاول:

 : ساس النشاط: مفهوم التكلفة علي أ اولا  
 الأنشطة تقسيم طريق عن دقة أكثر بشكل الإضافية التكاليف بتخصيص يقوم انه" عرف      

 هذه تكلفة تخصيص يتم ثم والمنشأة والمنتج والدفعة الوحدة متعددة مستوي  مستويات إلي المختلفة
 مناسبة سببية بعلاقة تربط التي التكلفة مسببات باستخدام المختلفة التكلفة عناصر على الأنشطة

 (1) .التقليدي "  النظام يسببها كان التي المضللة النتائج تجنب يتم التكلفة وبالتالي عناصر مع
التكاليف إرتباطا ة محاسبية يمكن من خلالها تحديد أكثر عناصر نها " طريقأب كما عرفت       

 (2)نشطة والتي بدورها تحرك هذه التكلفة ". بالأ
 اللازمة التكلفة بمعلومات المديرين لتزويد" طريقة لحساب التكلفة مصمم  عرفت ايضا انها و      

القرارات الاستراتيجية والقرارات الاخري والتي من المحتمل ان تؤثر علي الطاقة الانتاجية  لاتخاذ
للشركة وكذلك التكاليف الثابتة فضلا عن التكاليف المتغيرة وهو نظام يستخدم كمكمل لنظام 

 (3)التكاليف الاساسي للشركة وليس بديلا عنه " . 
ساس يقوم علي أ ساس النشاط هو نظامالتكلفة علي أ نظام نلباحث أمما سبق تتضح ل       

تجميع التكاليف غير المباشرة للمنشاة في مواضع الكلفة ليتم توزيعها علي المنتج النهائي بواسطة 
تخاذ القرارات مسببات الكلفة وذلك للوصول الي الكلفة الحقيقية للمنتج النهائي مما يؤدي الي دعم ا

 .الادارية السليمة 
 

                                                           
)  ( كادوات لادارة التكلفة الاستراتيجية لتحديد تكلفة انتاج الكهرباءABC( والتكلفة وفق النشاط )TC التكامل بين اسلوبي التكلفة المستهدفة )( خالد محمد احمد ،  (1

 . 223م ( ص 2015مجلة العلوم الاقتصادية ، كلية التجارة ،  السودان للعلوم والتكلنولوجيا ،جامعة السودان ، 
جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، كلية التجارة ، قسم السودان ، )تطبيق اسلوب التكاليف وفق النشاط واثره علي قياس تكلفة المنتجات ( فيصل القاسم سنين علي ،  (2

 . 41م ( ص 2013حاسبة الادارية ، رسالة دكتوراة غير منشورة ، التكاليف والم
جامعة  فلسطين ، ) ، اساليب المحاسبة الادارية الحديثة واثرها في رفع الكفاءة الائتمانية لشركات المساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين( اياد سليم زملط  (3

 . 35( ص  2013رسالة ماجستير غير منشورة ،  ، غزة ، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية –الازهر 
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 :ساس النشاط أالتكلفة علي  اسلوب هميةأ:  ثانيا
لقد اثبتت هذه الطريقة نجاحا باهرا وامكانيات هائلة حيث لها اهمية كبيرة في مهام التخطيط       

والرقابة وكذا اتخاذ القرارات خاصة تلك التي تخص التشكيلة الانتاجية وتسعير المنتجات 
 (1)همية كما يلي : بابراز هذه الأذا الصدد سوف نقوم والخدماات و...الخ وفي ه

 في تؤثر التي التكلفة مسببات وتحديد الأنشطة ، لتحقيق اللازمة والموارد الأنشطة تحديد . 1
 .معينة  موازنة أو خطة لتحقيق نشاط كل داخل مورد كل ومقدار استغلال حجم

 تقوم بها المؤسسة التي تكاليف الأنشطة قياس طريق عن دقة بأكثر المنتج تكلفة قياس . 2 
 من المنتجات تلك احتياجات عن تعبر مقاييس باستخدام المنتجات على التكاليف تلك وتحميل
 .المختلفة  الأنشطة

 وتتصف دقة أكثر التكاليف حول معلومات الأنشطة أساس على التكاليف طريقة توفر . 3
 قرارات مثل المختلفة والأنشطة بالإنتاج متعلقة أفضل قرارات اتخاذ من الإدارة بالموضوعية تمكن

 التسويق قنوات واختيار الإنتاج مستويات تحديد جديدة، خدمة منتج أو تقديم وقرارات التسعير
 المؤسسة عمليات تصميم إعادة كفاءة ، أكثر الأنشطة بطرق  أداء بكيفية تتعلق وقرارات والتوزيع ،

 .النهائي  المنتج تصميم معينة ، وإعادة أنشطة تنظيم إعادة أو دمج أو إلغاء خلال من وذلك
 نتيجة معين نشاط خدمات على تطرأ التي التغيرات حجم معرفة للإدارة الطريقة هذا تتيح . 4

 تصميم في تعديل وإجراء الإنتاجية العمليات على تحسينات إدخال مثل قرارات معينة لاتخاذ
  .تكنولوجية حديثة أساليب وإتباع المنتج

 : أهداف مدخل التكاليف علي أساس الأنشطة : ثالثا
 (2)يهدف مدخل التكلفة علي أساس النشاط الي تحقيق الأغراض التالية :       

. إضفاء مزيد من الدقة في تحميل التكاليف غير المباشرة لوحدة النشاط باعتبار ان هذه الوحدة 1
 ق الطلب من الموارد .هي التي تخلق الطلب من الانشطة وان الانشطة هي التي تخل

التكلفة من المنتجات او  . القياس الدقيق والموضوعي لتكلفة وحدة النشاط وايضا لوحدة2
 .الخدمات

                                                           
الجزائر ،  ) دراسة مقارنة بين التكاليف التقليدية وطريقة محاسبة التكاليف علي اساس النشاط وامكانية تطبيقها في المؤسسات الصناعية الجزائرية( حابي احمد ، (1

 . 71م ( ص 2011العلوم التجارية ،  رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة الجزائر ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، قسم 
المرجع ،   دراسة مقارنة بين التكاليف التقليدية وطريقة محاسبة التكاليف علي اساس النشاط وامكانية تطبيقها في المؤسسات الصناعية الجزائرية( حابي احمد ،  (2

 . 287 – 286، ص  السابق
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. تسهيل اجراء الرقابة علي اقتناء واستخدام الموارد الانتاجية المتاحة بما يساعد في اجراء 3
 .بانشطة المنظمةي رحلة استنفاذها الخفض الحقيقي لعناصر التكاليف المختلفة ف

. ترشيد القرارات الإدارية والتي من اهمها قرارات التسعير كمدخل لمواجهة ظروف المنافسة 4
العالمية الحادة حفاظا علي حصة المنظمة في الاسواق وتدعيم هذه الحصة مستقبلا ، فضلا عن 

دة وغير ذلك خدمة قرارات الدخول في تعاقدات جديدة او التوقف عن الاستمرار في انشطة محد
 من القرارات الاخري .

. تعظيم اداء الانشطة المضيفة للقيمة استبعاد الانشطة الاخري غير المضيفة للقيمة وذلك 5
 كمدخل لتعظيم قيمة المنظمة وتعظيم ربحيتها والعائد علي استثماراتها .

المنتجات  المباشرة بين . تحقيق العدالة والتخلص من العشوائية في توزيع التكاليف غير6
 .المختلفة

لمباشرة وخاصة خدمات دعم . البحث الدائم والضروري علي تحسين انتاجية الانشطة غير ا7
 .الانتاج

 . تقديم معلومات مفيدة للادارة في اتخاذ القرارات وتحديد اسباب ارتفاع التكاليف في قيم ما .8
الانشطة المسببة للتكاليف ومن . يساعد الادارة المؤسسة في اعطائها صورة واضحة ودقيقة عن 9

 ثم معرفة نصيب المنتج من كل نشاط علي حدة .
. المساعدة علي تخفيض التكاليف من خلال تحديد الانشطة التي لا تضيف قيمة للمنتج 10

 والعمل علي تقليل تكاليفها .
الاستراتيجية . تحديد فعالية ونجاعة كل الانشطة ) اي الاداء ( بقياس مساهمتها في الاهداف 11

 والعملية للمؤسسة .
 ساس النشاط : يا تطبيق مدخل نظام التكلفة علي أ: مزا رابعا

كاديميين والممارسين وستؤدي أساس الأنشطة تأييدا كبيرا من الألقد لقي نظام التكاليف علي       
تكلفة الالدرسات المختلفة في هذا المجال الي العديد من التظورات في ميدان تحديد مسببات 

دارات المختلفة للمنشاة مما يؤدي في النهاية الي رد كل تكلفة الي والانشطة التي تقوم بها الإ
النشاط الذي استخدمها ومايلي ذلك من تبعات في تحديد تكلفة المنتجات علي اساس الانشطة 

 (1)تية : التكاليف ، كما تحقق المزايا الأ التي استهلكتها وتقييم الاداء وترشيد
                                                           

 44 – 42ص ص  ، م(2000كلية التجارة ،  جامعة عين شمس ، الدار الجامعية ، مصر ،  ) محاسبة التكاليف في المجالات التطبيقية( هاشم احمد عطية ،  (1
. 



26 
 

المستخدمة في تجميع التكاليف  Cost Poolsيزيد هذا المدخل من عدد مجمعات التكلفة  . 1
غير المباشرة حسب الانشطة الموجودة داخل المنشاة بدلا من تجميعها في عدد محدود من مراكز 

 Costالتكلفة علي مستوي الادارات والاقسام ثم بعد ذلك يتم استخدام العديد من مسببات التكلفة 
drivers  التي تربط بين حجم الموارد التي تم استهلاكها بواسطة النشاط وبين تكلفة هذه الموارد

 الامر الذي يؤدي الي تفهم اعمق لسلوك التكاليف .
يساعد هذا النظام في تحديد تكاليف المنتجات بدرحة اكبر من الدقة والعدالة عن ذي قبل  .2 

كل الذي ينعكس اثره تلقائيا في توفير معلومات افضل ومدي استهلاكها من موارد المنشاة بالش
واساس لقياس الاداء من السهل استيعابه ولاتخاذ القرارات الادارية الهامة مثل : قرارات تسعير 
المنتجات ، قرارات شراء او تصنيع الاجزاء ، القرارات الخاصة بخصم الكمية وتصنيف العملاء 

 التي تؤثر علي الوضع التنافسي للمنشاة .حسب ربحيتهم ، وغيرها من القرارات 
يؤدي تطبيق نظام التكاليف علي اساس الانشطة الي زيادة فاعلية الرقابة حيث يربط بين  . 3

ثلاثة متغيرات هي : النشاط والموارد التي استهلكها والمسئول عن هذا النشاط ، وبالتالي اداء 
 دقيق لهذه المسئولية .

تكاليف علي اساس الانشطة من استخدام الحاسبات الالية وقواعد يمكن نظام محاسبة ال . 4
 . ارد بين الانشطة لتدعيم المنفعةالبيانات مما يدعم القرار الاداري في اختيار وتخصيص المو 

 ساس النشاط . ادات الموجهه لنظام التكلفة علي أنتق: الإ  اخامس
علي الرغم من مزايا محاسبة التكاليف علي اساس الانشطة والمتمثلة في توفير معلومات        

تتصف بالدقة والتي تساعد الادارة في اتخاذ قراراتها وتخطيط ورقابة التكاليف الا ان هنالك بعض 
 (1)الانتقادات الموجهة الي نظام التكلفة علي اساس النشاط منها : 

تكاليف الانشطة ما هو الا تطوير لنظم التكاليف المتعارف عليها والتي ن نظام محاسبة أ.  1
النتيجة مع  –تعتمد في تحميل وتخصيص التكاليف الصناعية غير المباشرة علي علاقة السبب 

 اجراء تفاصيل اكثر في مراكز الانشطة .
ت السليم لمسببا ختيارإستخدام نظام تكاليف الأنشطة تعتمد بصفة رئيسية علي الإن كفاءة أ.  2

فضل مسبب لتكلفة النشاط ودراسة الاثار التكلفة ، وهذا ليس بالأمر السهل ومن الضروري تحديد أ
 السلوكية لها .

                                                                                                                                                                                                 
 

 . 497م(، ص 2012)الاردن ، عمان ، دار وائل للنشر والتوزيع ،  محاسبة التكاليف تخطيط ورقابة( د. خليل عواد ابو حشيش ،  (1
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نشطة يتطلب تكلفة مرتفعة وجهدا كثيرا وهذا يجعل ن تطبيق نظام التكاليف علي أساس الأ. أ 3
 العديد من المنشات الصناعية تتردد في استخدامه .

ختيار مسببات التكلفة الامر عوبة تطبيق نظام التكلفة علي اساس النشاط بسبب صعوبة إ. ص 4
 عادة تدريب الكادر المحاسبي .لاستعانة بخبرات خارجية متخصصة وإ الذي يتطلب ا

ساس الانشطة مرتفعة عموما ، لذلك يجب الموازنة بين تكلفة تطبيق نظام التكاليف علي أ نإ . 5
الرقابة  جل الطويل فان النظام يحقق منافع جمة خصوصا في مجال، ولكن في الأفة والمنافع التكل

 داري وفتح مجالات واسعة لتخفيض التكلفة .علي التكاليف وتحسين الأداء الإ
 . (  Target Costing) المطلب الثاني : التكلفة المستهدفة 

 : مفهوم التكلفة المستهدفة . اولا  
 للشركة الاستراتيجية الإدارية المحاسبة أساليب أحدعرف اسلوب التكلفة المستهدفة علي انه      
السعر المنافس  تناسب لتكلفة الوصول خلال من للمنتج السعري  التميز استراتيجية على يركز الذي

  (1)الزبون .  رضا على للحصول الجودة ضمان مع ،
 والتصميم والتطوير التخطيط مرحلة خلال من التكلفة لإدارة أسلوب كما عرف ايضا انه       

 دورة مدى على المنتج تكاليف لخفض أساليب إيجاد في المديرين مساعدة للمنتج هدفه التفصيلي
  (2)العملاء "  يرضي الذي المنتج تصميم على التركيز الربحية مع لزيادة حياته

 علي انه( CAM-I) المجلس الاستشاري للتصنيع الدولي المتقدم كما تم تعريفه ايضا من قبل     
نظام لتخطيط الارباح وادارة التكلفة يعتمد علي سعر البيع والتركيز علي العميل وتصميم المنتج 
ووجود فريق عمل متكامل ملزم بتطبيق النظام ، ويتيح تطبيق نظام التكاليف المستهدفة ممارسة 

المبكرة لتطوير المنتج وتستمر تلك الممارسة خلال دورة حياة المنتج  ادارة التكلفة في المراحل
 (3)وذلك من خلال التعامل النشط مع سلسلة القيمة الكلية " 

التي تركز يستنج الباحث مما سبق ان اسلوب التكلفة المستهدفة هو احد اساليب ادارة التكلفة      
 المنتجات لتحقيق الربحية للمنتجات .علي استراتيجية تخفيض تكاليف المنتجات وتسعير 

 
                                                           

 مرجع سبق ذكره ،،   ، اساليب المحاسبة الادارية الحديثة واثرها في رفع الكفاءة الائتمانية لشركات المساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين( اياد سليم زملط  (1
 . 57ص 

والاقتصاد قسم المحاسبة ، مجلة الادارة  جامعة الموصل ، كلية الادارةالعراق ، ) ، استخدام مدخل التكلفة المستهدفة في ترشيد قرارات التسعير( طه عليوي ناصر ،  (2
 . 4م(، ص 2010والاقتصاد ، 

) مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، كلية العلوم  مدخل التكلفة المستهدفة كاداة للادارة الاستراتيجية للتكلفة ودوره في تحقيق المركز التنافسي( ذوادي مهيدي ،  (3
 . 210م (  ص 2009،  9عة فرحات عباس ، سطيف ، العدد الاقتصادية وعلوم التسيير ، جام
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 ا : خصائص مدخل التكلفة المستهدفة .نيثا
يمكن التعرف علي مضمون مدخل التكلفة المستهدفة من خلال مجموعة الخصائص التالي       

 (1)تؤكد علي انه بمثابة : 
التكلفة المحددة مقدما في مرحلة تصميم وتطوير المنتج والتي يجب الا تتعداها التكلفة الفعلية  .1

لهذا المنتج ، وبهذا الخاصية يجب ان تقوم المنظمة بتعديل هيكل المنتج وصولا للتصميم الذي 
مجالات يكون في حدود التكلفة المستهدفة التي تصبح بمثابة معيار تكلفة يمكن من خلاله تحديد 

انحرافات الاداء الفعلي كمدخل لاخداث خفض حقيقي في التكلفة وتحقيق تحسين وتطوير ملموس 
 في المنتج .

احد ادوات ادارة التكلفة التي تمارسها الادارة بغرض رقابة وخفض التكلفة بشكل مستمر يهدف  .2
 واستمرارها في الاسواق .الي ارضاء عملاء المنظمة ودعم قدرتها التنافسية وضمان بقاؤها ونموها 

حد ادوات الادارة الاستراتيجية للتكلفة التي تمزج بين مدخل الادارة الاستراتيجية ومداخل ادارة أ .3
التكلفة والتي تعتمد علي ادوات اخري بخلاف التكلفة المستهدفة مثل تحليل الانشطة وهندسة 

لتكلفة كهدف استراتيجي وصولا الي القيمة وتحليل القيمة وادارة الجودة الشاملة بغرض خفض ا
 .ي تحقق القدرة التنافسية للمنظمةالتكاليف التنافسية التي يقبلها العملاء والت

النشاط الذي يهدف الي تخفيض تكلفة المنتج الجديد في مرحلة تخطيط وبحوث تطوير المنتج  .4
 والذي يضمن تحقيق التكلفة التي تفي بمتطلفبات عملاء المنظمة .

لنشاط الذي يهدف الي خفض التكلفة للمنتجات القائمة والجديدة في كافة مراحل العمليات ا .5
 الانتاجية بدءا من تخطيط المنتج وانتهاءا بخدمات ما بعد البيع .

د جودته قبل واثناء وبعد النشاط الذي يهدف الي تخفيض دورة حياة المنتج الجديد وتاكي .6
 .الانتاج

لي ترشيد الانفاق علي دورة حياة المنتج بغرض تحقيق خفض حقيقي في النشاط الذي يهدف ا .7
 عناصر التكاليف وايضا بغرض تحقيق اهداف التخطيط الاستراتيجي للمنتج .

النشاط الذي يعتمد في تخطيط وتصميم وانتاج المنتج علي متغيرات البئتين الداخلية والخارجية  .8
  .للمنظمة

 
                                                           

، ص م (2011، الطبعة الاولي ،  والتوزیع للنشر العلمیة دارالیازوري ، )عمان،   والحديث التقليدي لمنظورين  التكاليف محاسبة( أ. د. محمد عبد الفتاح العشماوي  (1
331 – 333. 
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 ا : عناصر مدخل التكلفة المستهدفة . ثالث  
يتطلب تطبيق اسلوب التكلفة المستهدفة ضرورة توافر مجموعة العناصر او الاركان او       

 (1)المقومات التالية : 
 تصميم وتخطيط المنتج :. 1
يعتبر تصميم وتخطيط المنتج اهم اركان في مدخل التكلفة المستهدفة كما يعتبر تنفيذ هذا      

الركن بكفاءة عالية هو المدخل الضروري لاتمام عمليات التصنيع والتسويق يترتب علي عنصر 
 .تكلفة المقدرة وتحديد هامش الربحتصميم والتخطيط مراعاة تحديد ال

 التركيز علي المستهلك : .2
لما كان المستهلك هو هدف مدخل التكلفة المستهدفة فان تحليل التكاليف يتم في اطار       

 متطلبات ورغبات هذا المستهلك تجاه عناصر جودة وسعر وتوقيت انتاج المنتج .
 تعاون اعضاء سلسلة القيمة الكاملة : .3
يجب تنمية وتدعيم مبدا المشاركة بين اعضاء سلسلة القيمة الكاملة والتي تضم ادارات          

 المنظمة . المنظمة وممثلي العملاء والموردين والقائمين بالصيانة من خارج
 تحليل المنافسين : .4
يعتبر تحليل المنافسين من اهم عناصر مدخل التلكفة المستهدفة لتحقيق ودعم الميزة         

التنافسية للمنظمة من خلال التميز السعري والريادة في التكلفة ويعتمد تحليل المنافسين علي 
 للمستهلك .ضرورة التعرف بالمزايا النسبة التي يقدمها المنافسين 

 توافر الادوات الاخري المساعدة : .5
العناصر الاخري المكملة للتكلفة المستهدفة والتي ترفع كفاءتها هندسية القيمة التحسين         

المستمر بينما يري اخر ان من اهم العناصر المساعدة في تحقيق التكلفة المستهدفة هو اتساع 
  .ردينمنتج من خلال اقامة علاقات مع عدد من المو نطاق خيارات شراء الاجزاء المكونة لل

 

                                                           
 . 127، ص  ذكرهمرجع سبق ( خالد محمد احمد عبد الله ،  (1
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 ا : مزايا تطبيق التكلفة المستهدفة .رابع  
 مدخل التكلفة تطبيق وراء من المنظمات على تعود أن يمكن التي المزايا من العديد هناك     

 (1)يأتي :  ما المزايا هذه أهم ومن المستهدفة،
الربحي  الهامش على التركيز وبالتالي بالتكاليف الإدارة وعي تعزيز في للتحكم مهمة أداة  هي .1

 للشركة . التنافسي الوضع يقوي  مما
تدعم  بحيث الجديدة، المنتجات لتطوير تحليلية وطرق  بأساليب الإدارة تزود المستهدفة التكلفة .2

 والأرباح . السوقية كالحصة للشركة الاستراتيجية الأهداف تكاليفها
حيث  الزبائن ، نظر وجهة خلال من تحدد الأسلوب هذا باستخدام الجديدة المنتجات تكاليف . 3

طريقة التسليم  و الملكية وتكاليف المنتج وظائف تشمل والتي والتكلفة للجودة متطلباتهم تراعي
 للزبائن .

مشترك  عامل ليكون  والأداء  التكلفة بعوامل الاهتمام نقل من المستهدفة التكلفتة مدخل يمكن . 4
 العملاء . وحتى الموردين مثل خارجية أخرى  وأطراف التصميم مهندسي بين

إدارة  طريق عن التكاليف وفورات من الكثير تحقيق على يساعد المستهدفة التكلفة أسلوب . 5
يتم  بحيث والعملاء، الموردين بأنشطة وعلاقتها بالشركة، الخاصة القيمة سلسلة أنشطة تشكيلة

 الأنشطة . من ممكنه توليفه بأفضل المنتج إنتاج
يتعاونون  الشركة، في أقسام عدة يمثلون  عمل فريق قبل من تدار المستهدفة التكلفة عمليات . 6

مما  المختلفة ، الأقسام بين المعلومات فجوة من الحد إلى يقود مما اللازمة ، القرارات اتخاذ في
 العمل . إنجاح لمتطلبات استجابة أكثر يجعلها
 ا : الصعوبات التي تواجه تطبيق منهج التكلفة المستهدفة .خامس  

 الفعلي التنفيذ قيد المنهج هذا وضع أن إلا المستهدفة التكلفة منهج أهمية من الرغم على      
تخطيها  من تتمكن حتى بها مسبق علم على الإدارة تكون  أن ينبغي التي الصعوبات بعض تظهر

 (2)يلي :  ما الصعوبات هذه أهم ومن ،
 إلى تؤدى قد قسم كل تحقيقها إلى يسعى التي الأهداف اختلاف إن حيث التنظيمي الصراع . 1

 الأهداف . هذه بين التنسيق يتم لم ما المستهدفة التكلفة منهج نجاح صعوبة
                                                           

،  مرجع سبق ذكره،   اساليب المحاسبة الادارية الحديثة واثرها في رفع الكفاءة الائتمانية لشركات المساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين( اياد سليم زملط ،  (1
 . 63 – 62ص 

كلية التجارة ،  الجامعة الاسلامية فلسطين ، غزة ،  )اهمية استخدام منهج التكلفة المستهدفة في تحسين كفاءة تسعير الخدمات المصرفية  ( علي عدنان ابو عودة ، (2
 . 41م( ، ص 2010 رسالة ماجستير غير منشورة ،  قسم المحاسبة والتمويل ، 
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 الوظيفية المناطق عبر التنظيمية التغيرات من العديد المستهدفة التكلفة منهج يتطلب . 2
 .المختلفة

 ولهذا ، اختيارية تكاليف وهى المنتج وتجربة لتطوير تكاليف إلى المنهج هذا تطبيق يحتاج . 3
 المدخلات بالمخرجات علاقة لأن المستهدفة التكلفة تحديد في التكاليف هذه مثل إدخال يصعب

  . واضحة غير التكاليف هذه في
 فريق على الضغط إلى يؤدى وهذا طويلة عمل ساعات إلى المستهدفة التكلفة أنشطة تحتاج . 4

 .العمل
التقليدية،  بالمفاهيم وتمسكهم ، الروتينية والإجراءات الشركة عمل بنظام المديرين التزام . 5

 المسئولية . تحمل وكراهية التغيير ومحاربة
 التجارب من التعلم المنشأة على وبالتالي ، علماً  منه أكثر فناً  المستهدفة التكلفة تحديد إن . 6

 .بالإحباط العاملون  فيشعر إليها الوصول يصعب مستهدفة تكلفة تحديد يتم لا حتى السابقة والخبرة
 . المستهدفة التكلفة منهج استخدام قرار اتخاذ قبل والعائد التكلفة دراسة يجب . 7

 ( :Balance Score Card داء المتوازن )لثالث : بطاقة الأاالمطلب 
 داء المتوازن .بطاقة الأ : مفهوم اولا  
داء بتجاوز النتائج فكرة هذه البطاقة من الحاجة الي أسلوب شامل لقياس وتقييم الأنبعث إ       

المالية وبيانات الدخل ويمتد لحد التاكد من سلامة تحقيق المنظمة لرسالتها ورؤيتها باعتبار ان 
تغطية الجوانب المالية وغير المالية معا من شانه ترشيد عمليات صياغة الاهداف ووضع اولويات 

قتضي الحال فهي بذلك تحاول تحقيق الموارد ومراجعة وتقويم السياسات والبرامج الحالية حسب م
خلق التوازن في الاداء باستخدام عوامل او محاور مختارة تعكس استراتيجية المنظمة بتضمين كل 
منها بنود معينة بنسب تتعلق بالعمل وذلك بقصد ربط الرقابة التشغيلية في المدي القصير بالمدي 

متكامل لقياس الاداء الاستراتيجي يتكون عرفت انها " اطار حيث  (1)البعيد واستراتيجية الاعمال . 
من مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية التي تتلاءم مع اهداف المنظمة وكذلك مع اهداف 
واستراتيجيات الوحدات الفرعية في المنظمة وترتبط هذه المقاييس مع بعضها البعض بعلاقة 

 (2)السبب والنتيجة . 

                                                           
 . 251 – 250(  ص  2006) الخرطوم ، شركة مطابع السودان للعملاء المحدودة ،  الانتاجية والخدمية ، الادارة الاستراتيجية للاعمال( أ. د. علي عبد الله الحاكم  (1
جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، السودان ،  ) ، بطاقة الاداء المتوازن ودورها في تقويم الاداء بالصندوق القومي للمعاشات( معتصم فضل عبد الرحيم عبد الحميد  (2

 . 57(، مرجع سبق ذكره ، ص  م2015مجلة العلوم الاقتصادية ،  التجارة ،كلية 
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التي تفيد بما و مالية وغير المالية  المقاييس ال عكست داء المتوازن يري الباحث ان بطاقة الا      
كما انها تعمل وتعمل علي نجاح المنظمة في الوضع الحالي والمستقبلي  حدث في الفترة الماضية 

 عمال المنظمة قريبة المدي .المنظمة بعيدة المدي مع انشطة وأ  علي ربط استراتيجية
 المتوازن . داءا : أهمية بطاقة الأني  ثا
امها من طرف ستخدلال المنافع العديدة الناتجة عن إداء المتوزن من خأهمية بطاقة الأتبرز       

 (1)جمالها فيما يلي : إعمال ويمكن العديد من منظمات الأ
ل للمعلومات داء كنظام متكامإستخدام مؤشرات تقييم الأساس تقوم بطاقة الاداء المتوازن علي أ .1

ستراتيجية المؤسسة بعيدة تيجي حيث تدخل هذه المؤشرات ضمن إستراوالتعلم الإوالتوصيل 
 المدي .

ؤيتها واستراتيجيتها داء المتوازن المنظمات الي تركيز اهتمامها علي تحقيق ر توجه بطاقة الأ .2
لية فقط وبذلك فقد نقلت بطاقة الأداء المتوازن هتمامها مقتصرا علي النتائج المابعد أن كان إ 

 هتمام بالمدي البعيد .نظمات من الإهتمام بالمدي القصير الي الإالم
داء وذلك يضمها لمختلفة العوامل المالية المتوازن نظرة متوازنة لتقييم الأداء توفر بطاقة الأ .3

وغير المالية الداخلية والخارجية الكمية والنوعية والتي تهدف من خلالها الي بلوغ رؤية واهداف 
 ترجمة استراتيجيتها الي افعال .المؤسسة وتوضيح و 

حيث تجعل من الإستراتيجية  ستراتيجيةتوازنة نظاما متكامل للإدارة الإتعتبر بطاقة الاداء الم .4
هداف ل علي تنفيذها ويساهم في بلوغ الأهتمام جميع الافراد داخل المؤسسة بما يعممحور إ 

 .والغايات المحددة وذلك في ظل الرقابة والتقييم المستمرين 
سترايتجية للمؤسسة وذلك خلال ذ الإطار منهجيا لتوصيل وتنفيتوفر بطاقة الأداء المتوازن إ .5

كل تمثيل بياني يدعي بالخريطة تقديم تصور واضح لهذه الاستراتيجية يظهر في ش
بعاد البطاقة ببعضها والتي يرة العلاقات السببية التي تربط أخالإستراتيجية حيث توضح هذه الأ

 خلق قيمة للمؤسسة .تقود نحو 
 
 
 

                                                           
)جمهورة الجزائر ، جامعة قسنطينة ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية  تقييم اداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الاداء المتوازن  ،  ( ريغة احمد الصغير (1

 . 74 – 73م(  ، ص 2014غير منشورة ،  رسالة ماجستير  وعلوم التسيير ،
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 داء المتوازن .الرئيسية لبطاقة الأ ا : المحاورثالث  
الية والحاسبية داء التقليدي الذي يركز علي البيانات الماستبدل كابلان ونورتن قياس الأ       

في التقييم ربعة محاور رئيسية مالية وغير مالية وتعتمد عليها فعالية المنظمة بمقياس يتكون من أ
 (1)ستخداما  : وتختلف هذه المحاور بإختلاف طبيعة عمل المنظمة أهمها وأكثرها إ

 : Fainancial Perspectiveالمحور المالي  .1
ر للجوانب المالية في أداء المنظمة التي تهم أصحاب كبطي هذا المحور الإهتمام الأعي       

 نظام يعتمد صافي الربح وتقليل التكاليفس المال ) المساهمين ( واهمها تلك المتعلقة بتقييم رأ
 نفسها المنظمة بإستراتيجية المالية للمنظمة الأهداف ربط أهمية على للأداء المتوازن  القياس
 تتضمن والتي للنظام الأخرى  الثلاثة للمحاور المحصلة النهائية بمثابة المالية الأهداف وتعتبر
الوضع  تحسين في المحاور هذه مجهود وينحصر والعملاء الداخلي والنمو والتشغيل التعليم عملية
 (2) .المنظمة لإستراتيجية المالية الأهداف وتحقيق المالي

 منظمة المساهمون  بها يرى  التي بالكيفية الخاصة التساؤلات على المحور هذا كما يجيب
 .الأعمال لمنظمات المالي التاريخي الأداء تمثل التي النواتج المالية المقاييس وتعكس الاعمال

 (3) :هي الإستراتيجية هذه تناسب التي والمقاييس
 .للمبيعات السنوي  النمو معدل .1
 .الأصول دوران معدل .2
 .المخزون  دوران معدل .3
 .العملاء عدد نمو معدل .4
 : Customers Perceptiveو منظور العملاء أمحور  .2

عليها خلق قيمة في اداء فضل الطرق والوسائل التي يترتب أيركز هذا المحور علي     
المنظمة لدي العميل والبحث عن القيمة التي تحقق رضا العميل وتشجعه بالتالي علي 
التضحية من اجلها ولذا يعني هذا المحور بتوجيه الجهود والفعاليات الداخلية للمنظمة لتحقيق 

لخدمات المناسبة هذه الغاية من خلال تطوير الجوانب المؤثرة ذات الصلة بتقديم الانتاج او ا
كما يهتم هذا  وفي الوقت المناسب بالقدر الذي يحقق لها الارباح المنشودة او النجاح المقصود

                                                           
 . 252 – 251، ص  مرجع سبق ذكره ، الادارة الاستراتيجية للاعمال الانتاجية والخدمية علي عبدالله محمد الحاكم ، ((1
) مجلة كلية الاقتصاد العلمية ، جامعة افريقيا العالمية ، العدد الرابع ،  تقويم اداء الجامعات وفقا لمنظور الاداء المتوازن (  د. مدني سوار الدهب محمد عبد الرحمن ، (2

 . 72م (  ص 2014يناير 
 . 72ص  لمرجع السابق ،، ا تقويم اداء الجامعات وفقا لمنظور الاداء المتوازن ( ا. مدني سوار الدهب محمد عبد الرحمن ، (3
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المحور بالطرق التي تخلق القيمة للزبائن وماهي القيمة التي ترضي الزبون ؟ ولماذا سيكون 
اولات لتطوير راغب بالدفع عنها ؟ اذا يقوم هذا المحور بتوجيه العمليات الداخلية والمح

المنظمة وبذلك يعتبر هذا الجزء من العملية هو قلب بطاقة الاداء لانه اذا لم تستطع المنظمة 
تسليم الانتاج المناسب والخدمات بشكل يحقق لها الربح في المدي القصير والطويل فانها 

ة غالبة ستتلاشي ويجب ان تبني التحليلات قدر الامكان علي الادراك الحقيقي وليس علي حال
وخاصة ، كما يجب ان الاستراتيجيات المختارة يجب ان تبني علي التحليلات التبي تصف 
الجزئيات لاعطائها الاولية وتاتي المقاييس نتيجة طبيعية للاختيار الاستراتيجي والتي ستزودنا 

 . برؤيا شاملة عن محور الزبون 
  Internal Business Process Perspective محور العمليات الداخلية .3
 هذا ويقيم غيرها، عن المنظمة بها تتميز التي والفعاليات الأنشطة جميع البعد بهذا يقصد     

 تحقيق على يعمل بحيث الزبائن، متطلبات تلبية على قدرتها و المنظمة نجاح درجة البعد
 للمنظمة الداخلية للعمليات القيمة سلسلة ويشمل العميل، بعد و المالي البعد من أهداف كل

 الحلول وإيجاد وتطوير والمستقبلية، الحالية العميل بمتطلبات الوفاء إلى والتي تهدف ككل،
 تقديم وطريقة العاملين رت ا مها درجة البعد هذا هذه الاحتياجات ، يقيس لتحقيق اللازمة
 المعلومات نظم وتلعب للمنظمة، الداخلي الأداء أجل قياس من وغيرها والإنتاجية الخدمة

 (1)المطلوبة  والسرعة بالدقة ذلك تحقيق على منظمات الأعمال مساعدة فياثرا  الالكترونية
  Learning and Growth Perspective محور التعلم والنمو .4

يعمل محور التعلم والنمو علي دعم قدرة المنظمة علي التجديد والتطوير في المدي البعيد    
من خلال تحريك الافراد نحو التحسين المستمر وزيادة كفاءة ومعدلات الانتاج لخلق قيمة 
للزبون عن طريق تطوير خبرة المختصين بالمنظمة لمعرفة وفهم حاجيات العميل وتحقيق 

 لزيادة المنظمة تتبناها أن يجب التي الأسس على البعد هذا يعبرو  (2)ء رضاه ضمانا للبقا
 المنظمة قدرة البعد هذا يعكس كما الأجل، طويلة الأهداف لتحقيق والتحسينات المطلوبة النمو،

 إنتاج تقنيات وتطوير عالياً  وعملياً  علمياً  تأهيلاً  لتأهيلها البشرية في المورد الاستثمار في
 المنظمة أداء البعد هذا كما يقيم .التنظيمية الروتينية وتغيير الإجراءات المساندة المعلومات

 يمكن والذي العاملين رضا المقاييس أولها من مجموعة خلال من العاملين قدرات تحسين تجاه
                                                           

 . 197م(  ص 2013مجلة الجامعة ،  جامعة الزاوية ، كلية الاقتصاد ، قسم المحاسبة ،ليبيا ، )  منظور استراتيجي تقييم الاداء من( د. عبد المجيد الطيب شعبان ،  (1
 . 253، ص  مرجع سبق ذكره ،  الادارة الاستراتيجية للاعمال الانتاجية والخدمية ،( أ. د. علي عبد الله محمد الحاكم  (2
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 المتاحة الترقية وفرص في الحوافز، المتمثلة رضاهم مصادر استطلاع طريق عن يقاس أن
 بين والعلاقات العمل، الإشراف  وظروف ونمط يؤدونها التي الوظيفية المهام ونوعية لهم،

 دوران معدل يعد حيث العاملين، على المحافظة في فيتمثل الثاني المقياس أما العمل، مجموعة
 في العاملين رغبة عدم على ذلك المعدل هذا ارتفع كلما إذ البعد هذا مقاييس أهم من العاملين

 إلى الإيرادات نسبة في تتمثل والتي العاملين إنتاجية الثالث المقياس ويقيس بالمنظمة، البقاء
 (1)   .العاملين لعدد المضافة القيمة سبة أو العاملين عدد

 ا : متطلبات تطبيق بطاقة الاداء المتوازن . رابع  
 (2)يتطلب تطبيق اداة بطاقة الاداء المتوازن الالتزام بالشروط الاتية: 

 دعم ومساندة الادارة العليا : .1
ان اقتناع الادارة الاستراتيجية العليا بالمنظمة بهذه الاداة وبالمزايا والفوائد التي ستترتب علي 
تطبيقها تعتبر جانب اساسي لضمان نجاحها وبعدم توفر هذا الدعم ستكون كل المجهودات 

 المرتبطة بها عرضة للاهمال وسيموت المشروع في مهده .
يجب ان تنبثق بطاقة الاداء المتوازن من رؤية واستراتيجية المنظمة وان تشتق منها والا فانها  .2

 لاتصلح كاداة لترجمة الرؤية والاستراتيجية الي مقاييس واهداف وواقع ملموس .
يجب تحديد محاور النجاح الرئيسية ذات التاثير المباشر علي نجاح الرؤيا وعلي النتائج  .3

المرغوبة الي جانب تحديد العوامل المؤثرة في كل محور وترتيبها وفقا لاسبقياتها واهميتها النسبية 
ف وبالتالي ربط كل من هذه العوامل بمقاييس معينة تناسب طبيعة كل عامل بجانب تحديد اهدا

 لكل مقياس .
حتي يتم التطبيق بطريقة منهجية لابد من اعداد خطة عمل توضيح ما يجب اتباعه من  .4

خطوات في طريق اتخاذ الاهداف علي ان يشمل التطبيق مختلف الوحدات والبرامج من ضرورة 
 .تحديد القواعد التي يتطلبها حفظ التوازن وتصميم النظام المناسب للمتابعة بشكل مستمر 

 ا : مزايا تطبيق نظام بطاقة الاداء المتوازن .امس  خ
لقد اوضحت خبرة الكثير من منظمات الاعمال التي طبقت نموذج تقويم بطاقة الاداء المتوازن    

 (3)بانها تحقق العديد من المزايا للادارة وهي : 

                                                           
 . 198 – 197مرجع سبق ذكره ، ص  ،  الاداء من منظور استراتيجيتقييم  ( عبد المجيد الطيب شعبان ، (1
 . 253، ص  مرجع سبق ذكره ،  الادارة الاستراتيجية للاعمال الانتاجية والخدمية ،( أ. د. علي عبد الله محمد الحاكم  (2
 . 77 – 76، ص  مرجع سبق ذكره ، بالصندوق القومي للمعاشاتبطاقة الاداء المتوازن ودورها في تقويم الاداء  ( معتصم فضل عبد الرحيم عبد الحميد ، (3
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يوفر تقرير اداري واحد مجموعة من المؤشرات التي تحتاج اليها الادارة عن  BSCنموذج   .1
وجهة نظر العملاء تجاه المنظمة وتحقيق والوقت المطلوب لتنفيذ العمل وتطوير الجودة 
والتركيز علي العمل الجماعي وتحقيق الوقت اللازم لادخال منتجات جديدة والتخطيط طويل 

 الاجل .
ي الحد من مشكلات التعظيم الفرعي للارباح حيث يجير المديرين في ال BSCيؤدي نموذج   .2

المستويات الادارية العليا علي الاخذ في الاعتبار كافة مقاييس التشغيل المهمة معا بحيث 
 يمكن معرفة ما اذا كان التقدم في احد المجالات لم يتحقق علي حساب مجال اخر .

نظمة واستراتيجيتها في مجموعة مترابطة من مقاييس تترجم بطاقة الاداء المتوازن رؤية الم  .3
الاداء تشمل هذه المقاييس كلا من مقاييس المخرجات ومحركات اداء تلك المخرجات ، يؤدي 
الربط بين المخرجات التي ترغب المنظمة في تحقيقها مع محركات تلك المخرجات الي 

جاه تحقيق اهداف المنظمة في مساعدة المديرين في توجيه الطاقات القدرات والمعلومات ت
 الاجل الطويل .

تستخدم بطاقة الاداء المتوازن بطريقة مختلفة عن انظمة الرقابة التقليدية والتي تجعل الافراد   .4
والاقسام داخل المنظمة يعملون في اطار الخطة المرسومة مقدما بينما تستخدم مقاييس الاداء 

ت والتواصل والتعليم وليس كنظام رقابة تقليدي ، في بطاقة الاداء المتوازن كنظام للمعلوما
وحتي تحقق بطاقة الاداء المتوازن هذا الدور يجب ان تمثل الاستراتيجية طويلة الاجل للمنظمة 

 .يلا وذلك لتقديم مركزها التنافسيتمث
 تساعد بطاقة الاداء المتوازن علي تكوين مقاييس الاداء الحاكمة المتفقة مع الاستراتيجية في  .5

 كل مستويات المنظمة .
تحسن بطاقة الاداء المتوازن النظم التقليدية لتقويم الاداء والمحاسبة بادخال الحقائق الغير   .6

 مالية والاكثر نوعية .
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 الفصل الثاني
 الاطار النظري لترشيد القرارات الاستراتيجية 

يتناول الباحث في هذا الفصل ترشيد القرارات الاستراتيجية من خلال استعراض مفهوم       
ومن ثم استعراض دور الاساليب الحديثة لادارة التكلفة في واهداف ومراحل القرارات الاستراتيجية 

 ترشيد القرارات الاستراتيجية وسوف يتم ذلك من خلال المباحث الاتية :
 مفهوم واهمية وانواع القرارات الاستراتيجية .المبحث الاول : 

 المبحث الثاني : دور الاساليب الحديثة لادارة التكلفة في ترشيد القرارات الاستراتيجية .
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 المبحث الاول
 مفهوم واهمية وانواع القرارات الاستراتيجية

الاستراتيجية والخطوات العلمية سوف يتناول الباحث في هذا المبحث مفهوم واهمية القرارات       
 لاتخاذ القرارات الاستراتيجية بالاضافة الي انواع القرارات الاستراتيجية وذلك علي النحو التالي :

 ستراتيجيةولا : مفهوم القرارات الإأ
 الخطط على ويعتمد محتواه  في بعيد  المدى قرار الاستراتيجي علي انه عرف القرار     

 الموقف احتمالات كل الاعتبار في ويأخذ المحددة الأهداف وتحقيق الموضوعية الاستراتيجية
 (1)وعواقبه 

عملية اتخاذ القرار تحليل وتقييم كافة المتغيرات الاستراتيجي علي انه  القرار ان عرف ايضاو     
المشتركة التي تخضع للتدقيق والتمحيص لادخالها واخضاعها للقياس العلمي من خلال معادلات 
البحث العلمي والنظرية العلمية والاساليب الكمية والاحصائية بغرض الوصول الي حل او نتيجة 

  (2)الحلول  ومن ثم الخروج بتوصيات واستنتاجات لتطبيق
البيانات  من هائل كم مع يتعامل الذي الاستراتيجي للتخطيط منطقية نتيجةانه  وعرف ايضا   

 (3)عملها "  ومستقبل المنظمة على الأمد بعيد تأثير ذات خطة لتكون  صيغت والتي والمعلومات
وجود معلومات تكون غير كاملة دائما وخاطئة غالبا بسبب سيادة حالة اللاتأكد انه  عرفكما     

متمزة خاصة وأن معظمها يكون في المستقبل لذلك فان مثل هذه القرارات تستوجب توفر قدرات 
 (4).  طار نظرة شمولية لمستقبل المنظمةفي إ

القرارات التي تأخذ في عين ة هي تلك ستراتيجيأن القرارات الإ مما سبق الباحثيستنج       
تخاذ قرارات رشيدة تعزز من بهدف إمكانيات والتهديدات الداخلية والخارجية الإعتبار الفرص والإ

 تحقيق نجاحات المنشاة قريبة وبعيدة المدي .

 
                                                           

ة والاقتصاد ، قسم ادارة الاعمال،مجلة الادارة جامعة المستنصرية ، كلية الادار  العراق ، ) علاقة القرار الاستراتيجي في الاداء المصرفي( حيدر حمزة ،  (1
 . 81م ( ص2008والاقتصاد،

اكاديمية نايف العربية للعلوم الامنية ، كلية الدرسات المملكة العربية السعودية ، )  مهارة القائد الامني في اتخاذ القرار في الظروف الطارئة( سعد بن عليوي الهذلي ،  (2
 . 51م ( ص 2002رسالة ماجستير غير منشورة ،  العليا ، قسم علوم الشرطة ،

رسالة  جامعة محمد خيضر بكسرة ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ،الجزائر ، )  ي اتخاذ القرارات الاستراتيجيةاثر تكنولوجيا المعلومات والاتصال ف( فادن غالية ،  (3
 . 42م (  ص 2015ماجستير غير منشورة ، 

،  1، العدد  23ة ، المجموعة يلادار ا للعلوم المجلة العربيةالكويت ، جامعه الكويت ، )  مواصفات المفكر الاستراتيجي في المنظمة( د. صلاح عبد القادر النعيمي ،  (4
 . 50م (  ص 2003يونيو 
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 ستراتيجية :همية القرارات الإأثانيا : 
توقع الاحداث مستقبلا مما يمكن ستراتيجية تتطلب قدرا كبيرا من دقة ن صياغة القرارات الإإ     

 الإدارية العملية جوهر القرار الاستراتيجي من نجاح تطبيقاتها وبالتالي نجاح المنظمة بقائه ، ويعد
 من القرارات الاستراتيجية صنع عملية وتعد المنظمة أهداف تحقيق في الأساسية ووسيلتها

 المنظمات سيما ولا المنظمات عمل في فعال أساسي تأثير من لها لما المهمة المواضيع
القرارات  اتخاذ عملية الدول وتختص وسياسات اقتصاديات على ينعكس الاقتصادية مما

 كافة الحياة مجالات تشمل أنها كما أهميتها يبرز مما الزمني والبعد المستقبل باتجاه الاستراتيجية
 بفعالياتها الاستمرار  على المنظمة قدرة وتتوقف المستقبلية الاراء البعيد بالمدى تتعلق التي

وجه لتحقيق  أكمل على تطبيقها وتأمين لقراراتها الاستراتيجية الجيدة إدارتها على ونشاطاتها
 (1)الاهداف . 

 تخاذ القرار :سلوب العلمي لإ خطوات الأ:  ثالثا
هنالك اربعة اساليب يتبعها المديرون في اتخاذ القرارات وهي الخبر والمشاهدة والتجربة     

والاسلوب العلمي ، فاما الاساليب الثلاثة الاولي فينقصها التدقيق والتمحيص العلمي ، واما 
الاسلوب الرابع فهو يتبع الخطوات المنظقية للتفكير ويتفق مع المتطلبات العلمية من تحليل 

 (2)ارنة واستنتاج وفيما يلي شرح هذه الاساليب الاربعة : ومق
 الخبرة :ا .1

عندما يواجه المدير مشكلة او موقفا يستلزم اتخاذ قرار معين فانه يستخدم خبرته السابقة في       
الوصول الي القرار المطلوب وذلك علي اساس ان المشكلات الحالية تنشالخ مع المشكلات 
السابقة وان الحلول التي اتبعت امس يمكن ان تتبع اليوم ايضا وربما كانت هذه هي الحال في 

ات الجارية المتكررة التي يكتفي المدير فيها بتطبيق قاعدة او سياسة تعمل بها منظمته ويكون القرار 
في هذا التطبيق الحل المطلوب او في تلك القرارات التي لا تتطلب مقارنة بين البدائل المتاحة من 

د تحتاج حيث نتيجة كل بديل واختيار واحد منها ، وقد تكون هذه الاختلافات ظاهرة او خفية وق
الي مجهود لكي يتم التعرف فهنالك مشكلات تبدو علي السطح متشابهة او متقاربة ولكن التحليل 
يثبت عمق الفروق بينها لذلك كان جمع المعلومات من مصادرها الاولية وبغرض حل المشكلة 

                                                           
 . 43مرجع سبق ذكره ،  ص ،   اثر تكنولوجيا المعلومات والاتصال في اتخاذ القرارات الاستراتيجية( فادن غالية ،  (1
  - 27م ( ، ص ص 1979الرياض ،  معهد الادارة العامة ،  ) المملكة العربية السعودية ، اتخاذ القرارات في المملكة العربية السعودية( د.علي محمد عبد الوهاب ،  (2

31 . 
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الذي  القائمة فعلا افضل بكثير من الاعتماد علي المعلومات القديمة ، اضف الي هذا ان القرار
يصلح في ظل ظروف معينة قد لا يكون مناسبا تحت ظروف جديدة وقد لايصلح بالمرة في 
ظروف اخري مخالفة ثم ان هنالك مخاطرة في اعتماد المدير علي خبرته السابقة لما قد يشوب 
هذه الخبرة من اخطاء او ثغرات فقد لاتكون خبرته جيدة او قد تتدخل فيها ظروف خاصة او 

من الخطر الاعتماد عليها في الظروف العادية او قد تتاثر بمستوي اداركه وما  طارئة تجعل
 يشوب هذا الادراك من عواطف وتحيزات .

 المشاهدة : .2
هنا ينظر المدير الي ما يفعله المديرون الاخرون في منظمته او منظمات اخري بالنسبة       

الحلول التي يتبعها هؤلاء المديرون وقد يكون هذا للمشكلات المشابهه لمشكلاته ويلجا الي تقليد 
الاسلوب مفيدا في حالة المشروعات الصغيرة او الفروع التابعة لمنظمة كبيرة وكذلك عندما لا 
تكون هنالك رغبة في تحمل المخاطر او المسئوليات الناتجة عن المباداة والحلول الجديدة غير انه 

ب الطريقة السابقة من حيث ان ما يناسب منظمة معينة من جهة اخري تحمل المشاهدة نفس عيو 
او فرعا منها او ادارة فيها قد لا يناسب منظمة او فرعا او ادارات اخري وذلك لاختلاف الظروف 
البيئية المحيطة بها والعناصر المؤثرة فيها ثم ان من الصعب الاعتماد علي مجرد التقليد نظرا 

ين وتفاوت تقديرهم للمواقف وتفسيرهم لما يشاهدون وذلك بسبب لاختلاف قوة الملاحظة عند المدير 
 .اكهم وخلفياتهم ونواحي اهتمامهم الاختلافات في ادر 

 التجربة : .3
وهنالك اسلوب يسمي بالتجربة والخطا وذلك لانه يعتمد علي تجربة حل معين ثم تعديله او       

ندما يواجه المدير مشكلة ما فانه يضع لها تغييره بناء علي الاخطاء التي يكشف عنها التطبيق فع
حلا او حلولا مؤقتة ويقوم باختبارها ثم تقييماه ثم تعليلها وتجربتها مرة اخري الي ان تحل المشكلة 
وقد يلجا المدير الي هذه الطريقة عندما لا تتوافر لديه معلومات عن المستقبل او عندما يكون من 

يجد امامه سوى تطبيق هذا الحل وفحص النتائج المترتبة  الصعب التنبوء بنتائج حل معين فلا
عليه ، وقد كان هذا هو الاسلوب المتبع في بداية تاريخ الاعمال ثم استقر لفترة طويلة بعد ذلك 
كما انه متبع الي الان وذلك كما تبين بعض الدراسات الحديثة من ان المديرين لا يتبعون 

لاتخاذ القرارات او انهم يتبعون خليطا من الاسلوب العلمي الخطوات التي يصفها المنهج العلمي 
وغير العلمي ولا يخفي بالطبع اسلوب التجربة من عيوب ، وتنجصر في استهلاك الوقت واستنفاد 
الموارد او استغراق جهد المدير وطاقاته في محاولات وتجارب قد تكون فاشلة او ذات نتائج سلبية 
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او تتسب في تفاقمها اذ ان بعض المشكلات تزداد تعقيدا اذا لم يراع  او لا تحل المشكلة حلا جذريا
في حلها عنصر الوقت واذا لم تعالج في الوقت المناسب وربما كانت الفائدة الوحيدة لهذه الطريقة 

 .المحاولات المتتابعة التي يجربهاهي ان يتعلم المدير من اخطائه ويستطيع ان يصحح قراراته في 
 علمي :الاسلوب ال .4
وهنا يتجه المدير بعيدا عن التقليد والمحاكاة وعن التجربة والخطا ويخلص نفسه من مجرد      

الاعتماد علي الخبرة السابقة الا بغرض الاسترشاد فقط ويتبع منهجا موضوعيا قوامه التفكير 
الهدف المنطقي غير المتحيز والذي يتضمن خطوات علمية محددة تبدا بتعريف المشكلة وتحديد 

وتنتهي بالحل الانسب الذي يعالج المشكلة ويحقق الهدف وقد قام عدد كبير من الباحثين بتصنيف 
هذه الخطوات وبحثها اوتفقوا جميعا علي اهميتها وضرورة اتباعها اذا اريد للاهداف ان تتحقق 

اتفقوا الي حد بعيد بالفعالية المطلوبة واذا اريد للموارد المتاحة ان تستغل الاستغلال الانسب وكذلك 
علي مضمون هذه الخطوات وان كانت هنالك اختلافات بينهم فيما يتعلق بالشكل او العدد ودرجة 

 الاجمال والتفصيل .
 ستراتيجية :لإتخاذ القرار ا: مراحل إ رابعا

ن القرار الجيد هو ذلك القرار الذي يعتمد في اتخاذه علي اسلوب تحليلي منظم مرتكزا علي ا     
منظق العلمي موظف جميع البيانات المتوافرة من اجل الوصول الي البدائل او الحلول الممكنة ال

تخاذ القرارات ينبغي ان تمر بعدة مراحل وخطوات إن عملية أويعتقد بعض العلماء  (1)لاتخاذه 
منطقية تهدف في النهاية الي الوصول الي القرارات الصائبة والتي يمكن ان تعالج المشكلات 
القائمة بالكفاءة المطلوبة وفيما يلي عرض لخطوات اتخاذ القرار التي ينبغي علي الفرد اتباعها 

 (2)عند مواجهة مشكلة ما : 
 مشكلة :. تحديد ال 1

يعتبر تحديد المشكلة هو الخطوة الاولي من خطوات اتخاذ القرار فليس من المعقول اصدار       
قرار دون ان يكون هنالك محل او هدف من وراء اصداره ويقصد بتحديد المشكلة تشخيصها اي 

بها وتعتبر الوقوف علي طبيعتها وما اهميتها وابعادها والنتائج التي تسببت فيها اي اثارها واسبا
تلك الخطوة من الاهمية بمكان لان اي خطا في التحديد للمشكلة المحددة تحديدا واضحا يعتبر 

                                                           
 . 14م ( ص 2009) عمان ، دار زهران للنشر والتوزيع ،  ، اتخاذ القرارات الادارية مدخل كمي( د. منعم زمزير الموسوي  (1
رسالة ماجستير غير  الجامعة الاسلامية ، كلية التجارة ، قسم ادارة الاعمال ،  غزة ،فلسطين ، )  اتخاذ القراراتاثر الذكاء الاستراتيجي علي عملية ( سعاد حرب قاسم ،  (2

 . 56  - 54ص   م (2011منشورة ، 
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نصف محلولة ولذلك فمن المستحسن ان يتم تحديد المشكلة تحديدا كميا حتي تسهل عملة العلاج 
والاسئلة  كما ان اي خطا في هذه المرحلة الهامة من الممكن ان يترتب عليه اتخاذ قرارات خطأ

المهمة التي تطرح نفسها في هذا المجال ، لماذا اتخذ القرار ؟ وما هو الهدف من وراء اتخاذ 
 القرار ؟ 

 . البحث عن بدائل : 2
يعد الانتهاء من اجراءات تشخيص وتحليل المشكة تاتي مرحلة البحث عن الحلول او        

الافتراضات والتنبؤات التي يقيمها جهز اتخاذ  القرارات البديلة وترتكز هذه المرحلة علي سلسلة من
القرار بقصد التعرف علي النتائج المتوقعة وتعد هذه المرحلة صعبة وشاقة وتتطلب من المدير 
الاستعانة باراء الاخرين ثم دراسة كل حل من الحلول عن طريق تحليله ومعرفة مزاياه وعيوبه 

يعتمد التفكير المبدع الخلاق لابتكار بدائل مختلفة ولنجاح هذه الخطوة لابد لمتخذ القرار من ان 
وبخاصة عند مواجهة مشكلات جديدة ثم يسبعد البدائل الضعيفة والبدائل غير المشجعة لتحصر 
في اقل عدد ممكن من البدائل المتوقع تحققها بنسب متفاوتة ويتم ذلك باستشارة الخبراء والفنيين 

 ل المناسبة .والتعاون معهم في ابتكار بعض البدائ
 . تقييم البدائل : 3

المقصود بتقييم البدائل هو تحديد الاحتياجات السلبيات وفق معايير محددة للتقييم مثل :         
امكانية التنفيذ ، اثار التنفيض البديل علي المنظمة ) اي العائد والتكلفة لكل حل ( ، الاثار 

اد والجماعات ، مناسبة الوقت ، مدي استجابة الانسانية والاجتماعية وانعكاساتها علي الافر 
 .ظروف الداخلية والخارجية المؤثرةالمرؤوسين ، الزمن الذي يستغرقه البديل ، هذا ويجب اضافة ال

تفيد هذه الخطوة في تقليص عدد البدائل وذلك بعد طرح واهمال البدائل التي لا تحقق الحد الادني 
البدائل لفهم الخيارات والبدائل التي تحتوي علي مجموعة  من المعايير الموضوعة كما يجب تقييم

 من النتائج قبولا والتي تحقق الاهداف المرجوة .
 فضل :إختيار البديل الأ.  4

تعد هذه الخطوة قمة في عملية اتخاذ القرار حيث يمارس فيها متخذ القرار حكمه وهي         
تقوم علي اساس المفاضلة بين البدائل في ضوء نتائجها المتوقعة ومقارنتها مع الاهداف او 
المعايير المنبثقة عنها ويستند متخذ القرار في اختياره للبديل الافضل علي خبراته السابقة 

البحث والتحليل ويتم اختيار البديل الذي يحصل علي اعلي ترتيب بالنسبة لتحقيق والتجريب و 
 الاهداف .
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 . تنفيذ القرار : 5
لأن القرار ليس عتماد القرار المطلوب هي إ ن مهمة اي متخذ قرار من الخطا الإعتقاد بأ        

نفيذه هم عادة يمثلون يقومون بتنما بتنفيذه وغالبا لا يقوم متخذ القرار بتنفيذه والذين بإقراره إ
خرين تنفيذ القرار يتم بواسطة أشخاص آدارة وهم العاملون الفنيون لذلك فان المستوي الأول من الإ

غير الذين اعدوه لذلك لابد من التعاون وهنا ياتي دور وظيفية التنظيم والاعداد وتحديد المهام 
نجاز هذا القرار ملية التحفيز للموظفين ودفعهم لإعوالمسئوليات لتنفيذ هذا القرار وهنا كذلك تدخل 

ن اقتناع هؤلاء الموظفين بما يقومون زهم ماديا ومعنويا وربما معنويا أهم لأوهذا يتم بواسطة تحفي
هم علي الإهتمام وبذل الجهد أكثر وهذا لا يتحقق إلا إذا كانوا قد شاركوا في بانجازه سوف يدفع

ستفادة من ديل كما يجب أن يحدد متخذ القرار أهدافه بدقة من أجل الإإتخاذ القرار وإختيار هذا الب
 .ت التي تساعد علي اتخاذ القراراتاليات التقييم والتحليلا

 . متابعة تطبيق القرار ومراقبته : 6
ن متابعة تطبيقه والرقابة في عملية ان اي إدارة لا يمكن أن تقف عند حدود تنفيذ القرار لأ      

لمعرفة ايه انحرفات او اختلافات ليقوموا بتقويمها قبل وقوعها اذا امكن ، هي من اهم تطبيقه 
مسؤولياتهم الرقابية وكذلك بعد التطبيق لابد من المراقبة لمعرفة ان ما تم التخطيط له اصلا قد تم 

ت نتيجة تحقيقه فعلا وهذا لا يتم الا بجمع المعلومات وفحصها وتحليلها لمعرفة النتائج التي تحقق
 لاختيار هذا البديل وتطبيقه وهل كانت النتائج ايجابية ام سلبية .

 ا : خصائص القرارات الإستراتيجية :خامس
تتميـــــــز القـــــــرارات الإســـــــتراتيجية بخصـــــــائص معينـــــــة تميزهـــــــا عـــــــن القـــــــرارات التـــــــي تصـــــــنعها       

 (1)المنظمة كما يلي : 
 . المستوي التنظيمي :1

تتعامـــــــل القيـــــــادة العليـــــــا مـــــــع القـــــــرارات الاســـــــتراتيجية مـــــــن حيـــــــث صـــــــياغتها وتـــــــامين القاعـــــــدة    
ــــــك راس المــــــال الهــــــرم التنظيمــــــي  ــــــة اجــــــزاء المنظمــــــة يمتل ــــــي كاف الاساســــــية لهــــــا لكونهــــــا مــــــؤثرة ف
ــــائج وهــــذا لا  ــــي فهــــم العواقــــب والنت ــــة عل ــــه الامكاني ــــة الاشــــياء بشــــكل واضــــح ولدي ــــي رؤي القــــدرة عل

الادارات الاخــــــري فــــــي عمليــــــة صــــــنع القــــــرار واعتبــــــاره مــــــن المســــــائل المهمــــــة يمنــــــع مــــــن اشــــــراك 
التـــــي تزيـــــد مـــــن ثقـــــة عناصـــــر المنظمـــــة وبلـــــورة القـــــرار ممـــــا يســـــهل عمليـــــة المضـــــي فـــــي تطبيقهـــــا 

 والاشراف عليها .
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 . التآثير الزمني :2
و ان نتــــــائج القــــــرارات الاســــــتراتيجية لهــــــا تــــــاثيرات بعيــــــدة المــــــدي ســــــواء علــــــي مســــــتوي المنظمــــــة ا

 ومــن قادمــة ســنوات لعــدة الســياق هــذا فــيالافــراد بشــكل كامــل ويتطلــب مواصــلة العمــل 
 والمنافســة الاشــتراك الإنتــاج أو فــي ومميـزة نوعيــة قفــزة المنظمــة إن تحقــق يمكـن خلالـه
 . معينة بسوق 

 . التوجيه المستقبلي :3
 صــناعة بصــدد وهــي العليــا فــالإدارة للمنظمــة مســتقبلا توجهــا تمثــل القــرارات الاســتراتيجية
 للبيئـة المسـتقبلية الخصـائص حـول التنبـؤات بـاجراء ملزمـة نفسـها تجـد القـرارات الاسـتراتيجية

 المنظمــة داخــل الضــعف و القـوة بعناصـر وملاءمتهـا التهديـدات و تقيـيم الفـرص بهـدف
 مـن المنظمـة مسـتقبل يشـكل قـرار بصـناعة لهـا يسـمح وضـع فـي المنظمـة تصـبح وبـذلك
 والتطـوير البحـوث علـى الإنفـاق وحجـم التنافسـي الوضـع السـوق و وحجـم المنـتج نـوع حيـث

 يعنـي للقـرارات الاسـتراتيجية المسـتقبلي التوجـه فـان وعليـه حديثـة تكنولوجيـا فـي والاسـتثمار
 وضـعها مـن نفسـها تنقـل المنظمـة سـتجعل التـي للحـداث الحـالي المسـار تحديـد أو تقريـر
 مستقبلا . فيه المرغوب الوضع إلى القائم

 : النظمي . المنظور4
 مفتوحـا، نظامـا تمثـل المنظمـة أن يـدركون  المـدراء القـرارات الاسـتراتيجية فـان صـناعة عنـد

 تـوثر التـي القـرارات الاسـتراتيجية ومترابطـة أن متداخلـة فرعيـة أنظمـة مجموعـة مـن ويتكـون 
 المنظمـة  مـنأخـر  جـزء علـى تـأثير أيضـا تمتلـك ) لإنتـاج كقسـم( المنظمـة  مـن جـزء فـي
 التسويق ( . كقسم(
 : . المرونة5

 حتــى أو تعــديلها يمكــن التــي الاســتراتيجيات اختيــار علــى المعاصــرة المنظمــات تحــرص
 البيئـة وتغييـر والمـوردين العمـلاء اتجاهـات تغييـر أو المنافسـين فعـل رد لمقابلـة إلغائهـا

 بعـض تفضـيل فـي الهامـة المعـايير احـد الاسـتراتيجية مرونـة وأصـبحت والداخليـة الخارجيـة
 لمواجهــة المرونــة عنصــر تــوفير فــان عامــة الأخــر وبصــفة الــبعض علــى الاســتراتيجيات

 وكلمـا زاد الحـديث الاسـتراتيجي للفكـر الأساسـية المتطلبـات احـد يعتبـر التأكـد عـدم ظـروف
 مـثلا فـيمكن القـرارات الاسـتراتيجية فــي المرونــة عنصـر لتـوفير الحاجـة زادت التأكــد عـدم

 الشراء . من بدلا بالتأجير قرار اتخاذ
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 : المفتوح النظام نحو . التوجه6
 تـؤثر الداخليـة ووظائفهـا عملياتهـا كانـت إذا الخارجيـة بيئتهـا باتجـاه تتوجـه المنظمـة إن يقـال

 سـيؤثر بشـكل المواليـد فـي الحـاد الانخفـاض ذلـك فـان علـى وكمثـال الخارجيـة بالبيئـة وتتـأثر
 تريـد التـي المنظمـة فـان عليـه وبنـاء الأطفـال طعـام تسـوق  التـي المنظمـة مبيعـات علـى كبيـر

 نجاحها . على تحافظ أن
 :. الحتمية 7

 أن يمكـن حتـى مسـبقا تتخـذه أن المنظمـة علـى يتوجـب حتميـا القـرار الاسـتراتيجي قـرار يعـد
 أسـبقيات تكـون  إذا موجهــة قــرارات أنهــا الاخــري  والتشـغيلية الإداريـة عليــه القـرارات تبنـي

 كل الانجاء . في الأخرى  للقرارات
 ستراتيجية :إتخاذ القرارات الإلعوامل المؤثرة في اا : اسساد

يؤثر في عملية اتخاذ القرارات عدة اعتبارات او عوامل نوعية وعوامل كمية وتتضمن       
الاعتبارات النوعية تلك العوامل غير القابلة للقياس او التي يصعب قياسها او ان نتائج قياسها 

ذلك رد الفعل المحتمل للمنافسين لقرارات التسويق التغيرات  ستكون تقريبية او غير دقيقة مثال 
محتملة في قوانين الضرائب والقوانين المختلفة بصفة عامة والعوامل الكمية هي التي يمكن ال

قياسها وتحديد قيمتها بدقة في شكل وحدات نقدية ويمكن الاعتماد عليها بدرجة كبية في عملية 
اتخاذ القرارات مثل ذلك تكاليف البديل المقترح من المواد والعمالة والتكاليف الصناعية غير 
المباشرة وطالما ان العوامل غير القابلة للقياس كثيرة ومتعددة وقد تؤثر بدرجة كبية علي بعض 
القرارات لهذا ينبغي بذل الجهد لحصر العوامل الكمية الملائمة وتقييمها بدقة وذلك حتي تضمن 

 ااختيار القرارات الادارية المناسبة ولا تقتصر مهمة حصر هذه العوامل علي المحاسب وانم
هناك عدة عوامل تؤثر  (1)يشاركه في هذه المهمة الاحصائي والمهندس ومديري الانتاج وغيرهم  

 (2)في اتخاذ القرار منها ما يلي : 
 
 

                                                           
 . 12م ( مرجع سبق ذكره ، ص 1993)الاسكندرية ، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع ،  المحاسبة الادارية( د.احمد نور و د. احمد رجب عبدالعال ،  (1
كلية العلوم الاقتصادية  ماجستير غير منشورة ،رسالة الجزائر ، جامعة الجزائر ، ) ،  الطرق الحديثة لحساب التكاليف واتخاذ القرار في المؤسسة( سالمي ياسين ،  (2

 . 54 – 53م ( ص ص 2010والعلوم التجارية ، 
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 . اهداف المؤسسة : 1
 ان اي قرار يتخذ يؤدي في النهاية الي تحقيق اهداف المؤسسة والتي تعتبر عند اتخاذ القرار .

 المجتمع :. الثقافة السائدة في  2
 لابد علي المؤسسة ان تراعي الاطر الاجتماعية والثقافية للمجتمع عند اتخاذ القرار.

 . الواقع ومكوناته من الحقائق والمعلومات المتاحة : 3
 يجب ان يؤخذ بعين الاعتبار الواقع والحقيقة وما ترجحه من وسلية او بديل علي بديل .

 . العوامل السلوكية : 4
 الاطار السلوكي لمتخذ القرار في ثلاثة جوانب هي :يمكن تحديد 

 الجانب الاول : يتعلق بالبواعث النفسية لدي الفرد ومدي معقوليتها .
 الجانب الثاني : يتعلق بالبيئة النفسية .

 الجانب الثالث : يتعلق بدور التنظيم ذاته في خلق البيئة النفسية للفرد .
 . القيم والمعتقدات : 5

عتقدات تاثير كبير في اتخاذ القرار ودون ذلك يتعارض مع حقائق وطبيعة النفس البشرية للقيم والم
 وتفاعلها مع الحياة .

 . المؤثرات الشخصية : 6
لكل فرد شخصيته التي ترتبط بالافكار والمعتقدات التي تحملها والتي تؤثر علي القرار الذي 

 كاروالتوجيهات الشخصية للفرد .سيتخذه وبالتالي يكون القرار متطابقا مع تلك الاف
 . الميول والطموحات : 7

لطموحات الفرد وميوله دور مهم في اتخاذ القرار لذلك يتخذ الفرد القرار التابع من ميوله وطموحاته 
 دون النظر الي النتائج المادية او الحسابات الموضوعية المترتبة علي ذلك .

 . العوامل النفسية : 8
سية علي اتخاذ القرار وصوابيته فازالة التوتر النفسي والاضطراب والحيرة والتردد تؤثر العوامل النف

 لها تاثير كبير في انجاز العمل وتحقيق الاهداف والطموحات والامال التي يسعي اليها الفرد .
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 نواع القرارات الاستراتيجيةأا : سابع
 (1):  كالأتي وهي رئيسية أنواع عدة إلى ستراتيجيةالقرارات الإ تنقسم

 ستراتيجية الواعدة : . القرارات الإ1
 البيئية الظروف في التي ستحدث تكون التغيرات والتطورات حينما تخاذهاإ يمكن التي تلك وهي   

 باختيار بسهولة اتخاذها،وذلك النوع هذا وخصائصها،ويتميز اتجاهها حيث من معروفة المحيطة
في مرحلة البحث  الأساسي المجهود إلى يرجع وهذا الأكبر والعائد التكلفة حيث من الأقل البديل

 ختيار .ومعرفة البدائل المختلفة وليس في مرحلة اتخاذ القرار والإ
 ستراتيجية الشرطية ) ظروف المخاطرة ( :. القرارات الإ 2

قع حدوث تغيرات في الظروف تخاذها في حالة تو وهي تلك القرارات الإستراتيجية التي يتم إ   
تجاه بالمقارنة بالخصائص ويرجع ذلك الي تغير وتنوع الظروف البيئية بدرجة أكبر من حيث الإ

القرارات  من النوع وعم ثبات المتغيرات المرتبطة بها مما يؤدي الي صعوبة التوقع وينقسم هذا
 متوقع تغيير لمواجهة المؤسسة تعدها التي هي فالدفاعية وهجومية دفاعية قرارات إلى الاستراتيجية

 وكما. منها تستفيد أن لها ويجب فرص تتوفر عندما المؤسسة فتعتمدها الهجومية عالية أما بدرجة
 القرار لايملك ومتخذ القرار لصانع كاملة غير أو جزئية تكون  المعلومات أن النوع هذا في نجد

 البدائل . عدد وزيادة إنقاص على القدرة لديه ولكن الظروف تلك في للتحكم الكافية القدرة
 كد ( :روف غير المتوقعة ) ظروف عدم التأستراتيجية للظ. قرارات ا 3
 معروفة غير أو متوقعة غير مفاجئة ظروف لمواجهة المؤسسة القرارات التي تتخذها تلك وهي  

 مثل لمواجهة وسريعة استجابة قرارات اتخاذ الأمر يتطلب وهنا.الخصائص و الاتجاه حيث من
 . الظروف تلك

 ستراتيجية في ظروف المنافسة :قرارات إ . 4
 القرار اتخاذ من النوع هذا وفي أخرى  لمؤسسة القرار باتخاذ يرتبط ما لمؤسسة قرار اتخاذ إن

 عائد اقل وللمنافسين عائد أقصى له يحقق بحيث القرار لاتخاذ المنافسة في طرف كل يحاول
 .بالموقف  المحيطة الظروف حسب ممكن
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 المبحث الثاني
 دور الاساليب الحديثة لادارة التكلفة في ترشيد القرارات الاستراتيجية

يتناول الباحث في هذا المبحث دور بيانات التكاليف في ترشيد القرارات الاستراتيجية          
والمتغيرات البيئية الصناعية الحديثة المؤثرة علي دور ادارة التكلفة ، بالاضافة الي دور كل من 

التكلفة علي اساس النشاط والتكلفة المستهدفة وبطاقة الاداء المتوازن في ترشيد عملية اسلوب 
 اتخاذ القرارات الاستراتيجية ، وذلك علي النحو التالي :

 اولا : دور بيانات التكاليف في ترشيد القرارات الاستراتيجية 
 ( :1)يمكن توضيح ذلك من خلال الاتي      

 التكاليف في ترشيد القرارات الاستراتيجية :. مساهمة محاسبة  1
تساهم محاسبة التكاليف في ترشيد القرارات الاستراتيجية من خلال توفيرها للبيانات التحيليلية      

فيما يتعلق بتكاليف الانشطة التي تمارسها المنشاة وذلك باعتبار محاسبة التكاليف كنظام 
نشاط علي حدة وذلك باعتبارها نظام محاسبي ، وتعد  للمعلومات وتعد القوائم التكاليفية لكل

معايير التكلفة والاداء باعتبارها نظام رقابي ، واعداد الموازنات التخطيطية باعتبارها نظام 
 تخطيطي .

 . التكاليف الملائمة لاتخاذ القرارات الاستراتيجية : 2
اتخاذه ، ولكن هنالك بعض ليست كل عناصر التكاليف ملائمة بالضرورة للقرار المراد      

 الصفات التي يجب ان تتميز بها التكاليف حتي تعتبر ملائمة ومنها :
أ . ان تكون البيانات متعلقة بالمستقبل وتاخذ في الحسبان اثر الزمن علي النقود التكاليفية 
كالتضخم اسعار الصرف الاجنبي واسعار الفوائد علي القروض ان تاخذ حالة عدم التاكد في 

 لحسبان .ا
ب . ان تؤدي هذه التكاليف الي اختيار افضل البدائل المتاحة ، وان تاخذ في حسبانها التكاليف 

 الضمنية الي جانب البنود الصريحة .
 . عناصر تكاليف القرار الاداري : 3

 تختلف عناصر تكاليف حسب نوعية القرار الاستراتيجي الذي سيتم اتخاذه :     

                                                           
   . 343 – 339مرجع سبق ذكره ، ص ص ،  والحديث التقليدي لمنظورين  التكاليف محاسبة ، (  ( أ. د. محمد عبد الفتاح العشماوي (1
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متعلق بالحصول علي الطاقة الثابتة لاجل طويل فان تكاليف القرار تتكون من أ . اذا كان القرار 
 عناصر تكاليف استثمارية وعناصر تكاليف راسمالية .

ب . اذا كان القرار متعلق بالحصول علي مواد ثابتة قصيرة الاجل فان تكاليف القرار تتكون من 
 ناصر تكاليف دورية ثابتة .عناصر تكاليف راسمالية وعناصر تكاليف مدفوعة مقدما وع

ج . اذا كان القرار متعلق بالانتفاع بالموارد المتاحة واستخداماتها فان القرار يتكون من عناصر 
 تكاليفي جارية متغيرة وعناصر تكاليف ضمنية . 

 ثانيا : المتغيرات البيئية الصناعية الحديثة المؤثرة علي دور ادارة التكلفة :
من الممكن القونل ان هنالك العديد من المتغيرات المرتبطة ببيئة التصنيع الحديثة التي      

جعلتها تختلف وبصورة حذرية عن بئية الاعمال التقليدية مما ادي الي حدوث تقادم الاطار الفكري 
يرات الذي يحكم نظم التكاليف ومخرجاتها من المعلومات حيث تتميز بيئة التصنيع في ظل المتغ

 (1)البيئية والتصنيعية والتسويقية الحديثة بمجموعة من الخصائص ، ومن اهمها ما يلي 

. حدوث تطور هائل في مجال نظم وطرق الانتاج والعمليات الصناعية التي تهدف الي  1     
احلال الالات ، واستخدام الحاسبات الالية محل القوي البشرية فيما يتعلق بمرحلة التصميم 

طيط والتنفيذ وتصنيع المنتجات والاوامر والرقابة علي عمليات التصنيع وبناءا عليه ظهرت والتخ
برامج التصميم بالاستعانة بخدمات الحاسب الابي في مرحلة التصميم والذي يساعد في تصميم 
المنتجات ويوفر مجموعة من البدائل داخل قاعدة بيانات متربطة بمجالات تصميم المنتج او في 

التخطيط حيث يتم استخدام نظام تخطيط الاحتياجات من المواد الاولية بهدف الرقابة علي  مرحلة
عملة جدولة الانتاج في المصنع ، او في مرحلة التنفيذ والرقابة عن طريق استخدام التصنيع المرن 

تميز والتي تستخدم اساليب التحكم الرقمي التي تساعد في صنع المواد المستخدمة للانتاج اليا وت
 هذه النظم بقصر وقت الاستجابة .

. حث المنظمات او الشركات التي تعمل في ظل هذه البيئة انها حتي تستمر في البقاء عليها  2
ان تطور من اساليب انتاجها ولهذا قامن بعمل استثمارات في نظم التصنيع الحديثة ولكنها واجهت 

، وكيفية تحديد تكاليف الانتاج في ظل  عدة مشاكل منها ، كيفية تقييم الانفاق الاستثماري 
استخدام هذه الانظمة البحث عن طرق تحسين نظم الرقابة ومقاييس الاداء المستخدمة للوصول 

 الي الاهداف الاستراتيجية .
                                                           

، ) القاهرة ، جامعة عين شمس ، كلية التجارة ، المجلة  نحو استخلالص اطار مفاهيمي لمحاسبة التكاليف في ظل المستحدات البيئية الحديثة( محمـد احمد شاهين ، (1
 . 373،  372م ( ص ص 2014العلمية للاقتصاد والتجارة ، العدد الاول ، السنة الثامنة عشر ، 



50 
 

. تغير حاجات ورغبات المستهلكين ، فالمستهلك اصبح اكثر وعيا بخصائص المنتجات ،  3
رتها علي تحديد وتلبية احتياجات ورغبات العملاء ومدي واصبح نجاح المنظمة يقاس بمدي قد

نجاحها في اشباع تلك الاحتياجات بكفاءة وفعالية تفوق المنافسين وان نجاح منظمات الاعمال في 
استخدام الموارد بشكل يؤمن رغبات العملاء انعكس وبشكل اساسي علي صياغة استراتيجيات هذه 

 المنظمات وبما يحقق رضاء العملاء .
. محاربة الضياغ ومحاولة القضاء عليه بطرق متعددة منها ، تحليل الانشطة الصناعية وتحديد  4

الانشطة التي تضيف قيمة ، والانشطة التي لاتضيف قيمة ومحاولة التخلص تدريجيا من الانشطة 
التي لا تضيف قيمة بحيث يكون وقت التصنيع مساويا لوقت التشغيل فقط وبالتالي تقليل او 

 لقضاء علي الضياع في الوقت والتكاليف .ا
. الحاجة الي وجود تركيز مزدوج فيما يتعلق بقياس الاداء سواء كان للبيئة الداخلية او الخارجية  5

وسواء كان هذا القياس في صورة كمية او مالية ، ولذا يجب الا يقتصر تركيز الادارة علي الاداء 
رنة مع الاداء الخارجي لمجموعة الوحدات المماثلة العاملة الداخلي فقط بل يجب ان يمتد الي المقا

 في نفس المجال .
 دور اسلوب التكلفة علي اساس النشاط في ترشيد القرارات الاستراتيجية :ثالثا : 

 خلال منيقوم نظم التكلفة علي اساس النشاط علي تخصيص الموارد علي الانشطة وذلك      
الرئيسية  من الأنشطة مجموعة الى المنشأة تقسيم يتطلب الذي الامر الرئيسية النشاط اوجه حصر
تكاليف  تحميل ذلك بعد عمليات ويتم من المنشأة تؤديه مما جانبا يصف نشاط كل ان بحيث

 التكلفة مسببات بأستخدام خدمات او سلع كانت سواء النشاط وحدات من المخرجات على الأنشطة
 التكاليف تحميل على تساعد التكاليف لكونها ورقابة ضبط بهدف الكلفة مسببات معرفة ويجب
 وكل الأجزاء من عدد الى مفصل بشكل النشاط تقسيم التحميل ذلك شأن من ان، و  سليم بشكل

 النشاط من جزء كل مسؤولية تحديد الى يؤدي الامر به وهذا الخاصة تحميله بالتكاليف يتم جزء
 اتخاذ عملية في المساعدة الى ذلك يؤدي حققها وبالتالي التي والايرادات تحملها التي التكاليف عن

 المحملة التكاليف مقدار معرفة الى الاولى بالدرجة تحتاج اتخاذ القرارات عملية لأن وذلك القرارات
 المنشأة بنشاط المتعلقة ارية الاد القرارات اتخاذ عملية نشاط وترتبط لكل المتحققة والايرادات

 بالمعيارية ومقارنتها الفعلية للنتائج دراسة على تشتمل تقارير التكاليف لكون  التكاليف بتقارير
 البيانات توفير خلال من يتحقق بديلة وهذا قرارات ماأتخذت اذا المتوقعة للنتائج عرض وكذلك
 شأن من ان القول نستطيع وهكذاالمناسب التوقيت  وفي شامل بشكل اداري  مستوى  لكل اللازمة
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 النشاط ذلك من التكاليف المتحققة مقدار ومعرفة حدة على نشاط لكل التكاليف تخصيص
ترشيد عملية اتخاذ  في المساعدة وبالتالي وموضوعي عادل بشكل النشاط ذلك تقييم في المساعدة

 (1)القرارات . 
اسلوب التكلفة علي اساس النشاط علي تخصيص الموارد علي الانشطة وذلك من كما يقوم      

خلال حصر اوجه النشاط الرئيسية الامر الذي يتطلب تقسيم المنشاة الي مجموعة من الانشطة 
الرئيسية بحيث ان كل نشاط يصف جانبا مما تؤديه المنشاة من عمليات ويتم بعد ذلك تحميل 
تكاليف الانشطة الرئيسية علي المخرجات من وحدات النشاط سواء كانت سلع او خدمات 

د التكلفة ويجب معرفة مسببات التكلفة بهدف ضبط ورقابة التكاليف لكونها تساع باستخدام مسببات
ان من شان ذلك التحميل تقسيم النشاط بشكل مفصل الي عدد و  علي تحميل التكاليف بشكل سليم

من الاجزاء وكل جزء يتم تحصيله بالتكاليف الخاصة به وهذا الامر يؤدي الي تحديد مسؤولية كل 
عن التكاليف التي تحملها والايرادات التي حققها وبالتالي يؤدي ذلك الي المساعدة  جزء من النشاط

في عملية اتخاذ القرارات وذلك لان عملية اتخاذ القرارات تحتاج بالدرجة الاولي الي معرفة مقدار 
علفة التكاليف المحصلة والايرادات المتحققة لكل نشاط وترتبط عملية اتخاذ القرارات الادارية المت

بنشاط المنشاة بتقارير التكاليف وتكون تقارير التكاليف تشتمل علي دراسة النتائج الفعلية ومقارنتها 
بالمعيارية وكذلك عرض النتائج المتوقعة اذا ما اتخذت قرارات بديلة وهذا يتحقق من خلال توفير 

كذا نستطيع القول ان البيانات اللازمة لكل مستوي اداري بشكل شامل وفي التوقيت المناسب ، وه
في شان تخصيص  التكاليف لكل نشاط علي حدة ومعرفة مقدار التكاليف المتحققة في ذلك 
النشاط المساعد في تقييم ذلك النشاط بشكل عادل وموضوعي ، وبالتالي المساعدة في ترشيد 

 (2)عملية اتخاذ القرارات . 
 تناولها من خلال الاتي :  يمكن

 ات علي اساس النشاط :. استخدام المعلوم 1
لقد تبنت منظمات الاعمال منهج المعلومات علي اساس الانشطة بوصفه وسيلة مفيدة لدعم      

اتخاذ القرارات الادارية ، حيث يمكن ان تستخدم في تحقيق اغراض متعددة فهذه المعلومات يمكن 
ان تشكل الاساس لنظام الادارة علي اساس القيمة الذي يتضمن اعداد الموازنة التخطيطة علي 

                                                           
جامعة بابل ، كلية العلوم الانسانية ، مجلة  ، ) بغداد ،، اهمية نظام التكاليف المبني علي الانشطة في القرارات الاستراتيجية  زينب جبار يوسف وهيفاء عبدالغني عودة( (1

 . 939، ص  م (2014،  4، العدد  22جامعة بابل ، المجلد 
 . 939ص ، مرجع سبق ذكره  ،اهمية نظام التكاليف المبني علي الانشطة في القرارات الاستراتيجية زينب جبار يوسف ، هيفاء عبدالغني عودة ،  ((2
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ساس النشاط كما يستخدم تحليل النشاط كوسيلة لقياس ورقابة التكاليف وتؤدي المعلومات علي ا
اساس الانشطة الي الوصول لفهم افضل لادارة التكلفة والتركيز علي الفاصل الزمني بين الانفاق 

رد والاستهلام عن طريق تحليل العناصر التي تسببت في النفقة الاساسية ومتابعة استهلاك الموا
واستخدام الطاقة ان هذه المعلومات لاتحقق الرقابة علي نشاط الاعمال ولكنها تساعد في توفير 
المعلومات التي قد تؤثر في اتخاذ القرارات الادارية عن طريق توفير مؤشرات تساعد في عرض 

 وتوضيح استخدام التكلفة داخل المنشاة .
 النشاط : . الافصاح عن مخرجات اسلوب التكلفة علي اساس 2

تستهدف نظم المعلومات التكاليفية توفير انماط متعدد من المعلومات الملائمة وتوصيلها      
لمتخذي القرارات كي يعتمدوا عليها في اتخاذ قرارات رشيدة ونظرات لان نظم محاسبة التكاليف 

ريكية نجاحات النشاط قد حقق تطبيقه علي العديد من الشركات الصناعية بالولايات المتحدة الام
ملموسة في مجالات تحديد تكلفة المنتجات والكشف عن تكاليف الانشطة المختفية في ظل النظم 
التقليدية وتضمينها عند حساب تكلفة المنتجات بشكل يحقق خاصية اكتمال المعومات ، التقارير 

الملائمة لتقييم  القطاعية ، والاستخدامات الادارية المختلفة كما هو الحال في توفير المعلومات
الاداء والرقابة علي التكلفة والقرارات الاستراتيجية بالاضافة الي الموارد البشرية وقنوات التوزيع 
وربحية العملاء لذا يمكن الجزم بامكانية ان يلعب ذلك النظام دورا كبيرا في توفير المعلومات 

 الملائمة لتحقيق فعالية وكفاءة نظم المعلومات التكاليفية .
مما سبق يستنتج الباحث ان استراتيجيات التسعير تساعد في تحديد المزيج الانتاجي وتحديد      

الاسعار التي تلبي رغبات العملاء مما يساعد في تعظيم الربيحية كما ان تحليل تكاليف مناطق 
يمكن  التوزيع وتحليل ربحية المنتجات في كل منظقة توزيع علي حدة يوفر بيانات تكاليفية هامة

بمقتضاها التعرف علي نصيب كل منتج يباع في كل منظقة جغرافية من تكاليف توزيع مما يوفر 
 للادارة دعائم النجاح في مجال اتخاذ القرارات وتقييم الاداء للانشطة المختلفة .

 . اهمية اسلوب التكلفة علي اساس النشاط في ادارة التكلفة واتخاذ القرارات الاستراتيجية : 3
تكمن اهمية اسلوب التكلفة علي اساس النشاط في ادارة الكلفة واتخاذ القرارات الاستراتيجية في    

 الجوانب التالية :
 أ . تخفيض التكلفة وتحسين العمليات :

يوفر اسلوب التكلفة علي اساس النشاط المعلومات اللازمة لفهم سلوك الكلفة بشكل افضل      
ين المستمر لتخفيضها وذلك من خلال الحد من الانشطة التي لا مما يمكن من العمل علي التحس
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تضيف قيمة للمنتج او الخدمة وتنمية تلك التي تضيف قيمة مما يؤدي الي ترشيد استغلال الموارد 
وخفض كلفة انتاج المنتج او تقديم الخدمة نتيجة رفع مستوي كفاءة اداء تلك الانشطة التي تضيف 

 لعميق لكلف الانشطة يكشف عن فرص تحسين الكفاءة .قيمة ، كما ان التحليل ا
 ب . في مجال الرقابة علي الكلفة :

ان اسلوب التكلفة علي اساس النشاط طور الرؤية والرقابة علي الكلف ، فتركيز انظمة      
التكلفة علي اساس النشاط علي العلاقة بين موجهات الكلف والانشطة خلال عمليات المشروع 

ء من الفهم والتاثير علي مسببات الكلف وليس علي اغراضها فمن خلال ماتوفره يمكن المدرا
انظمة التكلفة علي اساس النشاط من معلومات مفصلة عن الانشطة والموارد المطلوبة لتنفيذها 
تساعد المدراء في تحديد أي الانشطة التي تتطلب المزيد من العمل ومن ثم تحديد أي المنتجات 

ن مكلفة اكثر كما تشجع معلومات انظمة التكلفة علي اساس النشاط ادارات او الخدمات تكو 
المشاريع علي تقييم الانشطة والعمل علي تحسينها فضلا عن ان تحليل الانشطة وربطها 
بمسبباتها من شانه ان يؤدي الي فهم اداري افضل لكافة العمليات والعلاقات المتبادلة داخل 

 قابة افضل التكلفة .المنظمة الامر الذي يسمح بر 
 ج . في اتخاذ قرارات مزيج المنتجات والتسعير .

يزود اسلوب التكلفة علي اساس النشاط ادارة المنظمة بالمعلومات اللازمة لفهم بنية كلف      
منتجاتها او خدماتها وبالتالي تستطيع الادارة اتخاذ قرارات التسعير ومزيج المنتجات فما توفره 

تكلفة علي اساس النشاط من معلومات كلف دقيقة يمكن الادارة من تحديد السعر انظمة اسلوب ال
المنافس والمحافظة علي ربح معقول ، كما ان المعلومات الدقيقة تقدم رؤية واضحة لادارة 
المنظمة عن المنتجات الاكثر كلفة والمنتجات او الخدمات الاقل كلفة وهذا من شانه ان يدعم 

 لادارة في تحديد المزيج الامثل للمنتجات .قرارات او توجهات ا
 د . في مجال تخطيط وادارة الانشطة :

تستخدم العديد من الشركات اسلوب التكلفة علي اساس النشاط لتخطيط وادارة انشطتها اذ      
تحدد الكلف المخططة للانشطة ، ثم تستخدم معدلات الكلفة المخططة للانشطة مع كلفها الفعلية 

ا لتعطي تغذية عكسية حول الكيفية التي ستدار بها الانشطة ولقد تحول هدف تطبيع عند تحققه
الانظمة من مجرد الحصول علي معلومات كلفة الي ادارة الانشطة والعمليات وهذا التحول هدف 
تطبيق الانظمة من مجرد الحصول علي معلومات كلفة الي ادارة الانشطة والعمليات وهذا التحول 

افرز ما يسمي باسلوب الادارة علي النشاط ، وهي تربط الكلفة علي اساس النشاط في التطبيق 
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بالعديد عن التقنيات الاخري مثل اعادة هندسة العمليات وادارة العمليات وتقييم الاداء فعمليات 
وجدير بالاشارة ان ، غالبا ما تتميز باسلوب متتابع  المشروع ترتبط عادة بمجموعة من الانشطة

اسلوب التكلفة علي اساس النشاط لتحسين عمليات المشروع تستلزم كلا من بيانات الكلفة تطبيق 
والاداء المرتبطة باي نشاط ، حيث تجمع بيانات الانشطة لاستخدامها في قياس الكلفة والكفاءة 

 (1) والجودة وتقييم الاداء .
 هــ . تصميم المنتجات او الخدمات الجديدة :     
ان اســلوب التكلفــة علــي اســاس النشــاط تــزود الادارة بمعلومــات حــول مســببا التكــاليف هــذا مــا      

يســاعدها علــي اتخــاذ قــرارات افضــل فيمــا يخــص تصــميم وتقــديم المنتجــات والخــدمات الجديــدة ورســم 
السياســات التســويقية فــي مجــالات عديــدة كالربحيــة واضــافة او ازالــة خطــوط انتــاج او نقــاط تســويق 

 يدة .بع
 و . قياس الاداء وتحسينه :

يوفر اسلوب التكلفة علي اساس النشاط الانشطة معلومات متنوعة مالية وغير مالية تعد     
بمثابة مقاييس للاداء بما يساعد علي تحسين توجيه ودفع الافراد والانشطة واحكام الرقابة عليها 

تعتبر عملية تحسين الاداء بمثابة ومن ثم تسييرها بكفاءة بما يحقق اهداف المؤسسة ، حيث 
العمود الفقري لاسلوب التكلفة علي اساس النشاط ، بالاضافة الي انه يساعد المؤسسة في فهم 

 اكثر لاحتياجات العملاء .
بناءا عليه فان جميع مجالات استخدام اسلوب التلكفة علي اساس النشاط تهدف الي تحسين      

 (2)ظائف التسيير في المؤسسة . التسيير والعمل علي رفع اداء و 
يلاحظ الباحث ان استخدام اسلوب التكلفة علي اساس النشاط يساعد في معرفة تكلفة      

المنتجات النهائية بدقة وتحديد المنتجات التي تحقق ارباح افضل للشركة وتزويد الادارة 
 ياسات الانتاجية .بالمعلومات التي تقيد في اتخاذ القرارات الادارية السليمة ورسم الس

 
 
 

                                                           
م ( ص ص 2011، ) بغداد ، جامعة الكوفة ،  تحديد التكاليف علي اساس الانشطة ودوره في اتخاذ القرارات الاداريةد . هيثم مالك راضي ، مجيد رواي اسماعيل ،  ((1
8 – 9 . 
، ) الجزائر ، جامعة الجزائر ، كلية العلوم  نظام محاسبة التكاليف المبين علي اساس الانشطة كاداة مساعدة علي التسيير وتحسين الاداءامين بن سعيد ،  ((2

 . 100( ، ص  2010الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ، رسالة ماجستير في المحاسبة منشورة  ، 
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 : اسلوب التكلفة المستهدفة في ترشيد القرارات الاستراتيجية : رابعا
ان اسلوب التكلفة المستهدفة تمثل احدي اهم الاساليب الحديثة لادارة التكلفة التي تطورت      

لمساعدة ادارة المنشاة في مواجهة التحديات في بيئة الاعمال الحديثة التي تتمثل بارتفاع المنافسة 
يث يعمل هذا وتنوع رغبات الزبائن وسرعة تغيرها والتقدم في تكنولوجيا المعلومات والصناعة ح

الاسلوب باثر رجعي من سعر السوق التنافسية لادارة وتصميم المنتج للوصول الي التكلفة 
المستهدفة التي تمكن المنشاة في تحقيق الربح المطلوب ، والاستمرار في السوق عن طريق تقديم 

 (1)منتجات تلبي رغبات الزبائن من حيث السعر والجودة . 
 يمكن تناول اسلوب التكلفة المستهدفة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية من خلال الاتي :     

 (2) . التكلفة المستهدفة واتخاذ قرارات تخفيض التكاليف : 1
تهتم التكاليف المستهدفة بتخفيض التكاليف منذ بداية مرحلة التخطيط والتصميم متبعة في       

ذلك مبدا الوقاية خير من العلاج ، وهي بذلك تتفادي حدوث الارتفاع في التكاليف من خلال 
من الاستقلال الامثل للموارد المتاحة للمشروع من مواد خام وعمالة واجور ومساحة وغير ذلك ، و 

خلال اتباع جميع الوسائل الممكنة لخفض التكاليف بعد تحديد التكلفة المستهدفة ، كما ان 
التكاليف المستهدفة تضع اسلوب الرقابة المناسب الذي يمكنها دائما من التاكد من صحة سير 

من وتنفيذ ما خطط له ، هذا بالاضافة الي انها تعتمد بشكل كبير علي العلاقة الوثيقة والتعاون 
 .الموردين من اجل تخفيض التكاليف 

 (3)يتم تخفيض التكلفة والوصول بها الي التكلفة المستهدفة من خلال المرحل الاربع التالية .      
 أ . مرحلة تخطيط المنتج وتصميمه :

ان يتم في هذه الخطوة تحديد التكلفة الخاصة بالمنتج المصمم وفقا لاحتياجات وتفصيلات      
ذ تتركز جهود المحاسب الاداري في مراجعة تقديرات تكلفة تصميم المنتج الجديد لمقارنتها العميل ا

مع دراسات اسواق وبيانات التكلفة المستهدفة وتحديد مدي الجدوي من انتاج المنتج الجديد كما يتم 
افظة علي في هذه المرحلة العمل ان تتساوي التكلفة المستهدفة مع التكلفة الفعلية للمنتج مع المح

 مواصفات وجودة المنتج .
                                                           

، ) بغداد ، جامعة بغداد ، مجلة  استعمال تقنية التكلفة المستهدفة في تخفيض التكاليف بالتطبيق علي شركة الامل الصناعيةد . علاء جاسم سلمان واخرون ،  ( (1
 . 210م ( ، ص 2010،  21دراسات محاسبية ومالية ، المجلد السابع ، العدد 

 ، ) الرياض ، جامعة الملك عبدالعزيز ، كلية الاقتصاد والادارة ، رسالة دور التكاليف المستهدفة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجاتميساء محمود محمـد راجحان ،  ((2
 . 53م ( ، ص 2010ماجستير في المحاسبة المنشورة ، 

، ) عمان ،  مدي تطبيق التكلفة المستهدفة وهندسة القيمة كمدخل لتخفيض التكاليف في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينيةمجدي وائل الكبجي ، ( (3
 . 174م ( ، ص  2014،  2، العدد  41الجامعة الاردنية ، مجلة العلوم الادارية ، المجلد 
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 ب . مرحلة تحليل التكاليف :
اذ يتم تحليل التكلفة بدراسة مكونات تكلفة المنتج ومحاولة ايجاد وسائل لتخفيضها في المنتج      

دون التاثير علي جودة اداء المنتج لوظائفه وتتمثل بتحليل تكلفة كل جزء من اجزاء المنتج ومن ثم 
 . ض تكلفته الي اقصي حد ممكن والوصول بها الي التكلفة المستهدفةالعمل علي تخفي

 ج . مرحلة تطبيق هندسة القيمة ) تحليل القيمة ( 
يتم في هذه الخطوة تحليل وظائف مكونات المنتج المختلفة وذلك بهدف انجاز هذه الوظائف       

ج وادائه من خلال استخدام عبر دورة جياة المنتج باقل تكلفة ممكنة دون المساس بجودة المنت
مدخل هندسة القيمة كاداة من ادوات التحسين المستمر للمنتج عبر استخدام اساليب كمية خلال 
مرحلة التصميم والتصنيع للمنتجات والذي يتم عبر تحليل انشطة وتكاليف المنشاة الي انشطة 

من ثم العمل علي وتكاليف تضيف قيمة للمنتج وانشطة تكاليف لا تضيف قيمة للمنتج ، و 
المحافظة علي الانشطة التي تضيف قيمة ومعالجة الانشطة التي لا تضيف قيمة ، اما الاستغناء 
عنها او تحويلها الي انشطة مضيفة للقيمة والذي يمكنها في النهاية من الوصول الي التكلفة 

 المقدرة النهائية ضمن مدخل التكلفة المستهدفة .
 رار النهائي الق –د . مرحلة الانتاج 

بناءا علي التكلفة المقدرة المستهدفة يتاح للادارة اتخاذ القرار النهائي بالمضي قدما نح      
الانتاج والذي يحتاج الجهد الجماعي المشترك من فرق العمل المختلفة داخل المنشاة ، وذلك 

 (1)لتمكين المنشاة من تحقيق التكلفة المستهدةف المرتقبة . 
 التكلفة المستهدفة في اتخاذ قرارات تسعير المنتجات :. استخدام  2

ان منهج التكلفة المستهدفة هو طريقة تسعير واسلوب لتخطيط الربحية وادارة التكلفة ،      
والتكلفة المستهدفة هي اسلوب للتسعير تم تحديثه في اليابان وتم استخدامه بشكل واسع من قبل 

ة في مجال صناعة السيارات ، فبدلا من تحديد التكلفة لكل بند المنشات اليابانية خاصة تلك العامل
من البنود تم اضافة هامش الربح المرغوب فيه لتحديد سعر المنتج ، ويقوم منهج التكلفة 
المستهدفة بعكس هذه الاجراءات اذ يتم تحديد سعر البيع الذي ينسجم مع متطلبات السوق ثم 

ه من سعر البيع وبعد ذلك يتم تزويد المهندسين احتساب هامش الربح المرغوب فيه وطرح
ومصممي الانتاج بالتكلفة المستهدفة للمنتج واعتمادها كحد اعلي لتكلفة المواد والطرق والاجراءات 

                                                           
، المرجع تطبيق التكلفة المستهدفة وهندسة القيمة كمدخل لتخفيض التكاليف في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية  مديمجدي وائل الكبجي ،  ( (1

 . 175السابق ، ص 
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المطلوبة لتصميمه وانتاجه وبذلك سيقوم هؤلاء بتصميم المنتج وفقا لتكلفته المستهدفة او بادني 
الي هذه التلكفة تجري محاولة تخفيضها باعادة تقييم  منها وفي حالة الاخفاق في الوصول

التصميم الخاص بالمنتج وتحسين اجراءات انتاجه وتطوير نظام تجهيز المواد بما يؤمن توفيرها 
في الوقت المحدد للانتاج ولا يجب استبدال التكنولوجيا المخصصة لهذا المنتج باخرى متطورة 

 غي التخلي عن خطة انتاج ذلك المنتج .لتخفيض تلك التكلفة وان تعذر ذلك ينب
تعد التكلفة المستهدفة اداة جيدة للتسعير في الاسواق التي تتسم بدرجة عالية في المنافسة       

 (1)حيث تسمح باجراء حاسم لاحتمالات نجاح المنتج قبل تخصيص الموارد الانتاجية له . 
 القرارات الاستراتيجية :ا : دور اسلوب بطاقة الاداء المتوازن في ترشيد خامس
يقوم اسلوب بطاقة الاداء المتوازن علي اساس ان مجالات وانشطة صنع واتخاذ القرار داخل      

الوحدة الاقتصادية يشمل كل من التخطيط الاستراتيجي والرقابة الادارية والرقابة التشغيلية ، 
القرارات والمشاكل غير المهيكلة وتختص الادارة العليا بالتخطيط الاستراتيجي طويل الاجل حيث 

خصوصا فيما يتعلق بالتعامل مع ردود افعال بيئة العمل الخارجية الي جانب بعض القرارات 
والمشاكل المهيكلة وشبه المهيكلة التي تتصف بها بيئة العمل الداخلي للوحدة الاقتصادية . 

معظم القرارات والمشاكل شبه وتختص الادارة الوسطي بالرقابة والتخطيط الاستراتيجي حيث ان 
المهيكلة وقد يكون بعضها غير مهيكل والبعض الاخر مهيكل ، الا ان معظم تلك القرارات 
والمشاكل تركز علي كيفية ومتابعة تحقيق الاهداف قصيرة الاجل المرتبطة بصفة اساسية ببيئة 

لرقابة التشغيلية علي الاداء العمل الداخلي للوحدة الاقتصادية ، ونجد ان الادارة الدنيا تختص با
الفعلي حيث معظم القرارات والمشاكل المهيكلة ووتتصف بالروتينية فقد يكون بعضها شبه مهيكلة 
وكل تلك القرارات والمشاكل تركز علي كيفية ومتابعة تحقيق الاهداف المرحلية في اطار نفس 

لاقتصادية ، وفي ضور ذلك ونظرا لان الفترة الحالية وبالتالي ترتبط بيئة العمل الداخلي للوحدة ا
المعلومات المستخدمة في تقييم اداء كافة العاملين في المستويات الادارية المختلفة بالوحدة 
الاقتصادية المختلفة يمكن ان تكون مالية او يمكن ان تكون غير مالية ويمكن ان تعتمد علي 

تالي فان بطاقة الاداء المتوازن تتضمن مقاييس داخلية ويمكن ان تعتمد علي مقاييس خارجية وبال

                                                           
) الرياض ، جامعة الملك ع ،  دالعزيز ، كلية الاقتصاد والادارة ، مجلة  التسعير باستخدام منهج التكلفة المستهدفةحمـد رضا الخلف ، انعام محسن حسن ، م ( (1

 .175-174م ( ص ص 2007،  1، العدد  21الاقتصاد والادارة ، المجلد 
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الخليط الاتي ) مقاييس مالية ، مقاييس غير مالية ، مقاييس داخلية ، مقاييس خارجية ( لمراكز 
  (1)المسؤولية المتخلفة داخل الوحدة الاقتصادية في تقرير رقالي واحد يختص بتقييم الاداء . 

 هدف الاستراتيجية :الابعاد الاربعة لبطاقة الاداء المتوازن والا
من خصائص الاهداف الجيدة ان تكون محددة ودقيقة ومفصلة وقابلة للقياس وتهدف الي      

احداث تغيير معنوي وشاملة ومرتبطة بالهدف الكلي علي مستوي النظمة وتوفر امكانية لمراجعتها 
وذلك عن طريق  (2).  وتقييمها لمعرفة مدي ملائمتها ومستوي التقدم الحاصل في النتائج النهائية

تحديد الاولويات الاستراتيجية والاهداف حيث تمثل الاهداف الغرض الاساسي من الاستراتيجية 
المطلوب تنفيذها ، فهي توضح ما الذي تحاول الاستراتيجية ان تحققه وتبين كيف يمكن ترجمة 

رحلة التوصل الي اتفاق هذه الاستراتيجية الي اجراءات عملية يمكن تنفيذها لذلك يتم في هذه الم
او شبه اجماع علي الاهداف الاستراتيجية للشركة والتي ستمثل فيما بينها الخريطة الاستراتيجية 
للشركة لذلك يجب ان تكون عملية تحديد الاهداف الاستراتيجية للشركة موجهة وفقا لمبدا اجعله 

فة ومنها الي مسببات الاداء التي سهلا ، وتبدا هذه العملية بالاهداف والنتائج المالية المستهد
تضمن تحقيق هذه النتائج في الجوانب الاخري لبطاقة الاداء المتوازن مع المحافظة علي علاقة 

 (3):اولوياتها وفقا للمعايير التاليةالسبب والنتيجة بينهما ، ويتم ترتيب الاهداف الاستراتيجية بحسب 
 . الاهيمة الاستراتيجية : 1

تتمثل النقطة المركزية المحورية لمشروع القياس المتوازن للاداء في استراتيجية الشركة ، لذلك      
يجب تقييم الاهمية الاستراتيجية للهدف المعين لحسب ما يساهم به ويحققه للاستراتيجية العامة 

 للشركة .
 التحسين : . امكانية 2

ية ذات الامكانيات والفرص الاكبر في التحسين ، يجب اعطاء الاولوية للاهداف الاستراتيج      
بمعني ان تكون الاهداف الاستراتيجية المختارة هي مصدر ينبثق منه الالهام والفكر بمبادرات 
استراتيجية للتحسين ) يقصد بالمبادرة الاستراتيجية الخطة او البرنامج او مجموعة من الاجراءات 

 يات المستهدف تحقيقها من كل هدف استراتيجي ( .التي ستقوم بها الشركة لتحقيق المستو 
 

                                                           
م ( ، ص ص 2009الاسكندرية ، الدار الجامعية ، مصر ، )  المدنية في المحاسبة الادارية وتكنولوجيا المعلوماتالاتجاهات د . ناصر نور الدين عبداللطيف ،  ((1

574 – 575 . 
 . 20م ( ، ص 2007دار وائل للنشر ، عمان ، ، ) عمان ،  الادارة الاستراتيجية منظور منهجي متكاملد . طاهر حسن الغالبي ، وائل ادريس ،   ((2
 .  288 – 286م ( ، ص ص 2013الاسكندرية ، الدار الجامعية للنشر ، مصر ، ، ) لمحاسبة الادارية المتقدمة للفكر الاستراتيجي د . احمد حسين علي حسين ، ا ((3
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 . امكانية التنفيذ والتطبييق : 3
يجب ان تكون الاهداف التي سيتم اختيارها لتكون الخريطة الاستراتيجية للشركة قابلة للقياس      

الكمي ، ولذلك يجب استبعاد الاهداف التي يمكن ان تكون غير قابلة للقياس الكمي او ستسبب 
 يدات كبيرة وخطيرة عند القياس . تعق
 . الارتباط بالاهداف الاستراتيجية الاخري : 4

يتم وضع الخريطة الاستراتيجية للشركة علي اساس العلاقة الموجبة بين الاهداف      
الاستراتيجية الفردية في الجوانب الاربعة لبطاقة الاداء المتوازن وبالتالي يضمن التحقيق المتزامن 
 لهذه الاهداف بما يؤدي الي تحسين الاداء في الشركة ككل ، وبذلك يجب اعطاء الاولية للهدف

الاستراتيجي في الجانب المعين لبطاقة الاداء المتوازن الذي يرتبط بعلاقة سببية قوية مع الاهداف 
الاستراتيجية في الجوانب الثلاثة الاخري في بطاقة الاداء المتوازن ، واختيار الاهداف الاستراتيجية 

ن التمثيل البياني للاهدف للشركة والتي ستمثل فيما بينها الخريطة الاستراتيجية للشركة والتي تتضم
الاستراتيجية مصنفة حسب الفكر والجانب الذي تمثله هذه الاهداف مصحوبة بعلاقات سبب 
ونتيجة بين النتائج وبين مسببات الاداء التي تؤدي الي تحقيق هذه النتائج في كل جانب من 

 الجوانب الاربعة .
وازن تعمل علي توقع الاحداث وترجمتها يستنتج الباحث مما سبق ان استخدام بطاقة الاداء المت

الي اهداف تشغيلية وتمكن المدراء ومتخذي القرارات من مقارنة التنفيذ الفعلي للاداء مع الخريطة 
الاستراتيجية واكتشاف أي انخفاض في الاداء للعناصر الحرجة والسرعة في معالجة الخلل وعدم 

بة في الوقت المطلوب لمتخذي القرارات الاستراتيجية تكراره بالاضافة الي توفيرها المعلومات المناس
 في كافة المستويات الادارية بالمنشاة .
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 الفصل الثالث
 الدراسة الميدانية والتطبيقية

تعريفية عن شركة السكر السودانية واعداد وصفاً في هذا الفصل سوف يناول الباحث نبذة   
وعرض ومناقشة نتائج الدراسة لاثبات صحة  أتبعها في تنفيذ هذا الدراسةللطريقة والإجراءات التي 

 الفرضيات وذلك من خلال المباحث الاتية :
 

 نبذة تعريفية عن شركة السكر السودانية واجراءات الدراسة الميدانية .المبحث الاول : 
 المبحث الثاني : الدراسة التطبيقية وتحليل البيانات واختبار الفرضيات .
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 المبحث الاول
 نبذة تعريفية عن شركة السكر السودانية واجراءات الدراسة الميدانية

الاول نبذة تعريفية عن شركة السكر السودانية واعداد وصفاً  في المبحثيتناول الباحث 
للطريقة والإجراءات التي أتبعها في تنفيذ هذا الدراسة ، كما يشمل ذلك وصفاً لمجتمع الدراسة 
وعينته ، وطريقة إعداد أداتها ، والإجراءات التي اتخذت للتأكد من صدقها وثباتها ، والطريقة التي 

المعالجات الإحصائية التي تم بموجبها تحليل البيانات واستخراج النتائج ، كما اتبعت لتطبيقها ، و 
 يشمل المبحث تحديداً ووصفاً لمنهج الدراسة .

 اولا : نبذة تعريفية عن شركة السكر السودانية :
 تمهيد :

 زراعة القصب بالسودان كانت موجودة منذ اوائل القرن الماضي بمناطق الجبلين ، مدني ،      
الكاملين ، سنجة ، جبل مرة . وبدا التفكير في صناعة السكر في الثلاثينيات من القرن الماضي 
عن طريق الخبير الايطالي مالسوس بمنطقة منقلا وكان الوفد من شركة بوكسول الانجيليزية 

م تمت الاستعانة بالبروفيسور فردريك 1959لدارسة امكانية انشاء مصنع سكر بها ، وفي مطلع 
م تم وضع حجر الاساس لاول 1960ن لاعداد دراسة لقيام صناعة السكر بالسودان وفي عام رو 

مصنع سكر بالسودان مصنع سكر الجنيد علي يد اللواء محمـد احمد عروة نيابة عن الرئيس 
 . 1962ابراهيم عبود وبدا الموسم التجريبي للمصنع عام 

 نشاة شركة السكر السودانية :
م وتقع 1925نية شركة قطاع عام تعمل وفق قانون الشركات الخاصة لعام شركة السكر السودا

تحت مظلة وزارة الصناعة وللشركة مجلس ادارة يرأسه وزير الصناعة وتتمثل في مجلس ادارة 
الوزارات والهيئات والمختصة ممثل العاملين بالشركة وبعض ذوي الخبرات في مجال صناعة 

 السكر .
 : شركة السكر السودانية  هدافأ

 تهدف شركة السكر السودانية الي :
 انتاج محصول قصب السكر  . 1
 انتاج سكر ابيض بمواصفات عالية للاسواق العالمية والمحلية . .2
الاستثمار في الصناعات التكميلية القائمة علي مخلفات صناعة السكر من المولاص والبقاس  .3

 الايثانول ، الاعلاف وغيرها .
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تصنيع مدخلات الانتاج محليا وهي جوالات البلاستيك للتعبئة ، قطع الغيار للمصانع والورش  .4
 الزراعية والجير وغيرها .

 البستاني للاسواق المحلية والعالمية .التوسع في الانتاج الحيواني و  . 5
 نشاء مشروعات جديدة لانتاج السكر والصناعات المصاحبة .. إ 6
 تطوير ورفع القدرات والمهارات للعامل السوداني . . 7
 تطوير وتنمية المناطق الريفية واحداه تنمية شاملة في الدولة . .8

 الهيكل التنظيمي لشركة السكر السودانية :
 شركة السكر السودانية يشمل قطاعات متخصصة لاداء وظائف العمل وهي :هيكل 

القطاع الزراعي ويشتمل علي مدير القطاع الزراعي ويتبع له المدير الزراعي ومفتش اول  . 1
 المزرعة ومفتش الاحصاء .

 له مدير الانتتاج ومدير الورش .القطاع الفني ويشتمل علي مدير القطاع الفني ويتبع  . 2
القطاع المالي ويشتمل علي مدير القطاع المالي ويتبع له المدير المالي ورئيس المحاسبة  . 3

 المالية ورئيس المحاسبة الادارية .
القطاع التجاري وتشتمل علي مدير القطاع التجاري ويتبع له مدير المشتريات ورئيس  . 4

 المشتريات المحلية ورئيسص المشتريات الخارجية .
الاداري ويشتمل علي مدير القطاع الاداري ويتبع له المدير الاداري ورئيس شئون القطاع  . 5

 الافراد ورئيس الشئون العامة .
 : مجتمع وعينة الدراسةثانيا : 

يقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلية من العناصر التي يسعى الباحث أن يعمم عليها 
شركة السكر السودانية  منالنتائج ذات العلاقة بالمشكلة المدروسة. يتكون مجتمع الدراسة الأصلي 

ع . أما عينة الدراسة فقد تم اختيارها بطريقة عشوائية من مجتمع الدراسة، حيث قام الباحث بتوزي
( استمارة استبيان على المستهدفين من بعض المحاسبين ، ، والإداريين وبعض 30عدد )

%( تقريباً من 100( فرداً أي ما نسبته )30، واستجاب )شركة السكر السودانيةالأكاديميين في 
 المستهدفين، حيث أعادوا الاستبيانات بعد ملئها بكل المعلومات المطلوبة. 

قدر الامكان حرص الباحث على تنوع عينة الدراسة من حيث شمولها وللخروج بنتائج دقيقة 
 على الآتي:
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سنة ، من  40وأقل من  30سنة ، من  30الافراد من مختلف الفئات العمرية )أقل من  .1
 سنة فأكثر(. 50سنة ،  50وأقل من  40

نظم الافراد من مختلف التخصصات العلمية )محاسبة ، دراسات مصرفية ، إدارة أعمال ،  .2
 معلومات محاسبية ،  إقتصاد ، أخرى (.

الافراد من مختلف المؤهلات العلمية )بكالاريوس ، دبلوم عالي ، ماجستير ، دكتوراه ،  .3
 أخرى(.

الافراد من مختلف المسميات الوظيفية ) موظف ، رئيس قسم ، مراقب فرع ، نائب مدير ،  .4
 أخرى(.

 10سنة ، من  10وأقل من  5ات ، من سنو  5الافراد من مختلف سنوات الخبرة )أقل من  .5
 سنة فأكثر(. 20سنة ،  20وأقل من  15سنة ، من  15وأقل من 

 الأفراد من مختلف سنوات الخبرة .6
 وفيما يلي وصفاً مفصلًا لأفراد عينة الدراسة وفقاً للمتغيرات أعلاه )خصائص المبحوثين(:

 العمر .1
التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق ( 3/1/1( والشكل رقم )3/1/1يوضح الجدول رقم )

  متغير العمر.
(3/1/1جدول رقم )  

 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير العمر
 النسبة المئوية العدد العمر

 %13.3 4 سنة 30أقل من 
 %30.0 9 سنة 35وأقل من  30من 
 %23.3 7 سنة 40وأقل من  36من 
 %6.7 2 سنة 45وأقل من  41من 
 %26.7 8 سنة فأكثر 46

 %100.0 30 المجموع
م8201المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،   
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(3/1/1شكل رقم )  
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير العمر

 
 م.Excel ،2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج 

( أن الفئة العمرية لغالبية افراد عينة الدراسة 3/1/1( والشكل رقم )3/1/1)يتبين من الجدول رقم 
%( ، ثم الذين فئاتهم 30( فردا بنسبة )9سنة  حيث بلغ عددهم ) 35وأقل من  30كانت من 

%(،  يليهم الافراد الذين فئاتهم العمرية 26.7( أفراد بنسبة )8سنة فأكثر حيث ) 46العمرية من 
%( ، يليهم الذين فئاتهم العمرية 23.3( أفراد بنسبة )7ة حيث بلغ عددهم )سن 40وأقل من  36

سنة 45واقل من  41%( ثم الفئة العمرية 13.3(أفراد بنسبة )4سنة وعددهم ) 30أقل من 
 %(.6.7( وبنسبة )2وعددهم )

 المؤهل العلمي : .2
عينة الدراسة وفق ( التوزيع التكراري لأفراد 3/1/3( والشكل رقم )3/1/3يوضح الجدول رقم )

 متغير المؤهل العلمي.
(3/1/2جدول رقم )  

 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل العلمي
 النسبة المئوية العدد المؤهل العلمي

 %33.3 10 بكالاريوس
 %33.3 10 ماجستير
 %3.3 1 دكتوراه 
 %30.0 9 أخرى 

 %100.0 30 المجموع
م8201الباحث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد   
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(3/1/2شكل رقم )  
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل العلمي

 
 م.Excel ،2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج 

العلمي ( أن المؤهل 3/1/3( والشكل رقم )3/1/3يتضح للباحث من خلال الجدول رقم )      
( 10لغالبية أفراد عينة الدراسة هو البكالوريوس والماجستير  حيث بلغ عددهم في عينة الدراسة )

( 9%( لكل منهما، يليهم الذين لديهم مؤهلات علمية أخرى حيث بلغ عددهم )33.3افراد وبنسبة )
ه مؤهل ( كان لدي3.3%%( ، كما تضمنت العينة على فرد واحد وبنسبة )30.0افراد وبنسبة )
 علمي دكتوراة.

 التخصص العلمي:. 3
( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق 3/1/3( والشكل رقم )3/1/3يوضح الجدول رقم )
 متغير التخصص العلمي.
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 (3/1/3جدول رقم )
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير التخصص العلمي

 المئويةالنسبة  العدد التخصص العلمي
 %3.3 1 محاسبة تكاليف ومحاسبة ادارية

 %60.0 18 محاسبة مالية
 %6.7 2 إدارة أعمال

 %3.3 1 إقتصاد
 %6.7 2 احصاء

 %3.3 1 نظم معلومات
 %3.3 1 دراسات مصرفية

 %13.3 4 أخرى 
 %100.0 30 المجموع

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 (3/1/3شكل رقم )

 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير التخصص العلمي

 
 مExcel ،2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج 

(، أن التخصص العلمي لغالبية أفراد عينة 3/1/3( والشكل رقم )3/1/3يتبين من الجدول رقم )
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%( ، يليهم الافراد الذين لديهم 60( فردا بنسبة )18)الدراسة هو المحاسبةالمالية حيث بلغ عددهم 
%( ، كما تضمنت العينة على 13.3( أفراد بنسبة )4أخرى حيث بلغ عددهم ) تخصصات علمية

%( كان تخصصهم العلمي إحصاء أو ادارة أعمال ، وفرد واحد بنسبة 6.7فردين بنسبة )
أو محاسبة معلومات أو اقتصاد %( كان لديهم تخصصات علمية دراسات مصرفية أو نظم 3.3)

 .تكاليف ومحاسبة أدارية
 المؤهل المهني: . 4

( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة 3/1/4( والشكل رقم )3/1/4يوضح الجدول رقم )
 وفق متغير المؤهل المهني.

 (3/1/4جدول رقم )
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل المهني

 النسبة المئوية العدد المؤهل المهني

%00.0 0 زمالة بريطانية  

 3.3% 1 زمالة أمريكية

 6.7% 2 زمالة عربية

 00.0% 0 زمالة سودانية

 90% 27 أخرى 

 المجموع
30 100.0%  

 .م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 (3/1/4شكل رقم )
 الدراسة وفق متغير المؤهل المهنيالتوزيع التكراري لأفراد عينة 

 
 مExcel ،2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج 

%( لديهم 90( فردا وبنسبة )27( أن هناك )3/2/5( والشكل رقم )3/1/5يتبين من الجدول رقم )
كما %( لديهم زمالة عربية. 6.7مؤهل مهني آخر غير المذكورين ، وهناك فردين وبنسبة )

%( لهم 0(فرد و بنسبة )0%( له زمالة أمريكية  و )3.3تضمنت العينة على فرد واحد وبنسبة )
 .الزمالة البريطانية والعربية

 الوظيفية:-5
( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق 3/1/5( والشكل رقم )3/1/5يوضح الجدول رقم )

 متغير الوظيفية.
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 (3/1/5جدول رقم )
 التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير الوظيفيةالتوزيع 

 النسبة المئوية العدد الوظيفية
 %40.0 12 محاسب

 %30.0 9 مساعد مالي
 %00.0 0 مراجع

 %3.3 1 رئيس قسم
 %6.7 2 مدير إدارة

 %20.0 6 أخرى 
 %100.0 30 المجموع

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 (3/1/5)شكل رقم 

 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المسمى الوظيفي

 
 مExcel ،2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج 

( أن غالبية افراد عينة الدراسة لديهم مركزهم 3/1/5( والشكل رقم )3/1/5يتبين من الجدول رقم )
%( ، يليهم الافراد الذين لديهم مركزهم 40( فردا بنسبة )12الوظيفي محاسب حيث بلغ عددهم )

( 6%( ، كما تضمنت العينة على )30( فردا بنسبة )9الوظيفي مساعد مالي حيث بلغ عددهم )
%( كان مركزهم 6.7، فردين بنسبة )%( كان لديهم مراكز وظيفية اخرى 20افراد بنسبة )

0

2

4

6

8

10

12

محاسب مساعد مالي مراجع رئیس قسم مدیر إدارة أخرى

12

9

0

1

2

6

الوظيفية
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%( كان مركزه الوظيفي رئيس 3.3الوظيفي مدير ادارة، كما تضمنت العينة على فرد واحد بنسبة )
 قسم. 

 سنوات الخبرة .5
( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق 3/1/6( والشكل رقم )3/1/6يوضح الجدول رقم )
 متغير سنوات الخبرة.

(3/1/6جدول رقم )  
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة

 النسبة المئوية العدد سنوات الخبرة
 %10.0 3 سنوات 5أقل من 

 %36.7 11 سنوات 10 - 5من 
 %16.7 5 سنة 15-1من 

 %16.7 5 سنة 20 - 16من
 %13.3 4 سنة 25 - 21من 

 6.7% 2 سنة فأكثر 26
 %100.0 30 المجموع

م8201المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،   
(3/1/6شكل رقم )  

 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة

 
 م.Excel ،2017المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج 

 

3, 10%

11, 36%

5, 17%

5, 17%

4, 13%
2, 7%

سنوات الخبرة

سنوات5أقل من  سنوات10-5من  سنة15-11من  سنة20-16من  سنة25-21من  سنة فأكثر26
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افراد عينة الدراسة لديهم  ( أن غالبية3/1/6( والشكل رقم )3/1/6يتبين من الجدول رقم )      
%( ، يليهم الافراد الذين 36.7( فردا بنسبة )11سنة حيث بلغ عددهم )10-5سنوات خبرة من 

( افراد 5سنة حيث بلغ عددهم )20واقل من  16سنة و  15وأقل من  11لديهم سنوات خبرة من 
%( كان لديهم 13.3( افراد بنسبة )4%( لكل منهما، كما تضمنت العينة على )16.7بنسبة )

%( كان لديهم سنوات خبرة من اقل 10( افراد بنسبة )3سنة ، ) 25وأقل من  21سنوات خبرة من 
سنة  26%( كان لديهم سنوات خبرة 6.7سنة ، كما تضمنت العينة على فردين  بنسبة ) 5من 

 فأكثر.
 : أداة الدراسة

عبارة عن الوسيلة التي يستخدمها الباحث في جمع المعلومات اللازمة عن  الدراسةأداة 
الظاهرة موضوع الدراسة. ويوجد العديد من الأدوات المستخدمة في مجال البحث العلمي للحصول 
على المعلومات والبيانات اللازمة للدراسة. وقد اعتمد الباحث على الاستبيان كأداة رئيسة لجمع 

 نة الدراسة، حيث أن للاستبيان مزايا منها:المعلومات من عي
 يمكن تطبيقه للحصول على معلومات عن عدد من الأفراد. -1
 قلة تكلفته وسهولة تطبيقه. -2
 سهولة وضع عباراته واختيار ألفاظه. -3
 يوفر الاستبيان وقت المستجيب وتعطيه فرصة التفكير. -4
خشون عدم موافقة الآخرين يشعر المجيبون على الاستبيان بالحرية في التعبير عن آراء ي -5

 عليها.
 وصف الاستبيان -

أرفق مع الاستبيان خطاب للمبحوث تم فيه تنويره بموضوع الدراسة وهدفه وغرض الاستبيان. 
 ((1وأحتوى الاستبيان على قسمين رئيسين: )راجع الملحق رقم )

تضمن البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة، حيث يحتوي هذا الجزء على بيانات  القسم الأول:
 حول: العمر، التخصص العلمي، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة.

( عبارة، طلب من أفراد عينة الدراسة أن يحددوا 64يحتوي هذا القسم على عدد ) القسم الثاني:
عبارة وفق مقياس ليكرت الخماسي المتدرج الذي يتكون من خمس  استجابتهم عن ما تصفه كل

مستويات )أوافق بشدة، أوافق، محايد، لا أوافق، لا أوافق بشدة(، وقد تم توزيع هذه العبارات على 
 فرضيات الدراسة الأربع كما يلي:
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 ( عبارات.5المحور الأول: تتضمن ) ▪
 ( عبارات.5المحور الثاني: تتضمن ) ▪
 ( عبارات.9الثالث: تتضمن )المحور  ▪
 ( عبارات.9المحور الرابع: تتضمن ) ▪
 ( عبارات.8المحور الخامس: تتضمن ) ▪
 ( عبارات.6المحور السادس: تتضمن ) ▪
 ( عبارات.6المحور السابع: تتضمن ) ▪
 ( عبارات.6المحور الثامن: تتضمن ) ▪
 ( عبارات.6المحور التاسع: تتضمن ) ▪
 ( عبارات.4المحور العاشر: تتضمن ) ▪
 . ثبات وصدق أداة الدراسة -

 الثبات والصدق الظاهري 
للتأكد من الصدق الظاهري لاستبيان الدراسة وصلاحية عباراته من حيث الصياغة والوضوح 
قام الباحث بعرض الاستبيان على عدد من المحكمين الأكاديميين والمتخصصين بمجال الدراسة 

( محكمين ومن مختلف المواقع الوظيفية والتخصصات العلمية. وبعد استعادت 4والبالغ عددهم )
 الاستبيان من المحكمين تم إجراء التعديلات التي اقترحت عليها. 

 الثبات والصدق الإحصائي
يقصد بثبات الاختبار أن يعطي المقياس نفس النتائج إذا ما استخدم أكثر من مرة واحدة 

الثبات أيضاً أنه إذا ما طبق اختبار ما على مجموعة من الأفراد تحت ظروف مماثلة. ويعني 
ورصدت درجات كل منهم، ثم أعيد تطبيق الاختبار نفسه على المجموعة نفسها وتم الحصول 
على الدرجات نفسها يكون الاختبار ثابتاً تماماً. كما يعرف الثبات أيضاً بأنه مدى الدقة والاتساق 

عليها مما يقيسه الاختبار. ومن أكثر الطرق استخداماً في تقدير ثبات  للقياسات التي يتم الحصول
 المقياس هي:

 براون. -طريقة التجزئة النصفية باستخدام معادلة سبيرمان .1
 كرونباخ. -معادلة ألفا .2
 طريقة إعادة تطبيق الاختبار. .3
 طريقة الصور المتكافئة. .4
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 معادلة جوتمان.. 5
ستخدم لمعرفة درجة صدق المبحوثين من خلال إجاباتهم على أما الصدق فهو مقياس ي

مقياس معين، ويحسب الصدق بطرق عديدة أسهلها كونه يمثل الجذر التربيعي لمعامل الثبات. 
وتتراوح قيمة كل من الصدق والثبات بين الصفر والواحد الصحيح. وقياس الصدق هو معرفة 

باحث بإيجاد الصدق الذاتي لها إحصائياً باستخدام . قام ال(1)صلاحية الأداة لقياس ما وضعت له
 معادلة الصدق الذاتي هي: 

 الصدق =      الثبات 
وقام الباحث بحساب معامل ثبات المقياس المستخدم في الاستبيان بطريقة التجزئة النصفية حيث 

الأرقام الفردية تقوم هذه الطريقة على أساس فصل إجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات ذات 
عن إجاباتهم على العبارات ذات الأرقام الزوجية، ومن ثم يحسب معامل ارتباط بيرسون بين 

براون  -إجاباتهم على العبارات الفردية والزوجية وأخيراً يحسب معامل الثبات وفق معادلة سبيرمان
 (2)بالصيغة الآتية:

 ر×  2                       
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     معامل الثبات =

 + ر 1                        
 

حيث: ) ر ( يمثل معامل ارتباط بيرسون بين الإجابات على العبارات ذات الأرقام الفردية 
 والإجابات على العبارات ذات الأرقام الزوجية.

( 20أعلاه قام الباحث بأخذ عينة استطلاعية بحجم )ولحساب صدق وثبات الاستبيان كما في 
فرداً من مجتمع الدراسة وتم حساب ثبات الاستبيان من العينة الاستطلاعية بموجب طريقة التجزئة 

 :  النصفية وكانت النتائج كما في الجدول الآتي
 
 

                                                           
 .355، ص2م(: التربية التجريبية والبحث التربوي، بيروت، دار العلم للملايين، ط1984عبد الله عبد الدائم ) (1)
 .149،  ص3، القاهرة، دار الفكر العربي، ط-النظرية والتطبيق-م(: القياس النفسي 1998عبد الرحمن )(سعد 2)
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 (3/1/7جدول رقم )
 على الاستبيانالثبات والصدق الإحصائي لإجابات أفراد العينة الاستطلاعية 

 معامل الصدق الذاتي معامل الثبات معامل الارتباط المحور
 0.91 0.82 0.70 الأول
 0.84 0.71 0.55 الثاني
 0.92 0.84 0.73 الثالث
 0.95 0.90 0.81 الرابع

 0.96 0.92 0.86 الخامس
 0.93 0.86 0.75 السادس

 0.95 0.91 0.83 السابع
 0.79 0.62 0.45 الثامن

 0.96 0.92 0.85 الاستبيان كاملاً 
 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

( أن جميع معاملات الثبات والصدق لإجابات أفراد 3/1/8يتضح من نتائج الجدول رقم )     
العينة الاستطلاعية على العبارات المتعلقة بكل فرضية من فرضيات الدراسة، وعلى الاستبيان 

%( مما يدل على أن استبيان 100%( والبعض منها قريبة جداً إلى )50كانت أكبر من )كاملًا 
، ويجعل التحليل دراسة الدراسة تتصف بالثبات والصدق الكبيرين جداً بما يحقق أغراض ال

 الإحصائي سليماً ومقبولًا.
 الأساليب الإحصائية المستخدمة 

 تم إستخدام الأساليب الإحصائية الآتية: لتحقيق أهداف الدراسة وللتحقق من فرضياتها،  
 الأشكال البيانية . .1
 جدول التوزيع التكراري للإجابات . .2
 النسب المئوية . .3
معامل إرتباط بيرسون لحساب معامل الثبات للتأكد من الثبات والصدق الإحصائى لإجابات  .4

 أفراد عينة الدراسة .
 ل الثبات .براون لحساب معام -معادلة سبيرمان  .5
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 الإنحدار الخطي البسيط لقياس تأثير كل متغير مستقل على المتغير التابع. .6
 الإرتباط الخطي البسيط لقياس العلاقة بين متغيرات الدراسة .. 7
 الإنحدار الخطي المتعدد تأثير المتغيرات المستقلة مجتمعةعلى المتغير التابع. .8
 معامل التحديد لتحديد مساهمة المتغيرات المستقلة علي المتغير التابع  .9

 الإنحراف المعيارى لقياس التجانس فى إجابات أفراد عينة الدراسة . .10
 الوسيط لمعرفة إتجاه أراء عينة الدراسة بخصوص عبارات الدراسة . .11

 : تطبيق أداة الدراسة خامسا  
ثبات وصدق الاستبيان إلى توزيعه على عينة الدراسة المقررة  لجأ الباحث بعد التأكد من    

( فرداً، وقد تم تفريغ البيانات والمعلومات في الجداول التي أعدها الباحث لهذا الغرض، 172)
حيث تم تحويل المتغيرات الاسمية )أوافق بشدة، أوافق، محايد، لاأوافق، لاأوافق بشدة( إلى 

  .( على الترتيب 1، 2، 3، 4، 5متغيرات كمية )
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: التحليل الوصفى لمتغيرات الدراسة  
 نظام التكلفة على أساس النشاط:

: ولتحليل الوصفى لعبارات المتغير الأال  
التحليل الوصفى لعبارات بعد العمليات: يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط  لعبارات المتغير   

المستقل لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف المعياري 
 التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى:  

(3/1/8جدول )  
جابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الاولالتوزيع التكراري لإ  

 العبارة الرقم
 التكرار والنسبة %

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

1 
يتم تحديد الانشطة الرئيسةالتي 

 تشارك في تقديم الخدمة المنشأة
8 

13.3% 
18 

60% 
4 

%26.7 
0 

0.00% 
0 

0.00% 

2 

التكلفة للانشطة يتم تحديد مراكز 
عن طريق ربط التكاليف الغير 
مباشرة بالانشطة التي ترتبط بها 

 مراكز التكلفة

2 
6.7% 

24 
40% 

4 
13.3% 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

3 
يتم تحديد مسبب تكلفة مناسب لكل 

 نشاط
5 

16.7% 
20 

66.7% 
4 

13.3% 
1 

3.3% 
0 
0%0.0 

تستخدم المعلومات الاقتصادية في  4
 لقياس اداء المنشاةبعض العمليات 

5 
16.7% 

20 
66.7% 

5 
16.7% 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

5 
يظهر بعد العمليات الانشطة التي 

 تضيف قيمة لخدمات المنشأة
4 

%13.3 
19 

63.3% 
7 

23.3% 
0 

0.00% 
0 

0.00% 
 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة ( والخاص 3/1/9يتضح للباحث من الجدول رقم )   
 على عبارات التغيير الدوري للمراجع الخارجي )أن غالبية الإجابات كانت عن المستوى أوافق.(
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وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    
تغير المستقل  ، ويتم حساب الوسيط والانحراف العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالم

 المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة ، وذلك كما في الجدول الآتي:
 (3/1/9رقم )جدول 

 الوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المتغير المستقل
الإنحراف  الوسيط العبارة الرقم

 المعياري 
 التفسير

يتم تحديد الانشطة الرئيسةالتي تشارك في تقديم الخدمة  1
 المنشأة

 موافق 0.62881 4

يتم تحديد مراكز التكلفة للانشطة عن طريق ربط التكاليف  2
 الغير مباشرة بالانشطة التي ترتبط بها مراكز التكلفة

 موافق 0.44978 4

 موافق 0.66868 4 يتم تحديد مسبب تكلفة مناسب لكل نشاط 3

تستخدم المعلومات الاقتصادية في بعض العمليات لقياس  4
 اداء المنشاة

 موافق 0.58722 4

يظهر بعد العمليات الانشطة التي تضيف قيمة لخدمات  5
 المنشأة

 موافق 0.60743 4

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 ( يتضح للباحث الآتي : 3/1/10من الجدول )

( وهذا يعني 4. أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الأولى )1
 أن غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات  التغيير الدوري للمراجع الخارجي.

( وهذه القيم 1.04 – 0.47. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2
متفقون بدرجة كبيرة تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم 

 .جداً عليها 
: التحليل الوصفى لعبارات المحور الثاني  

التحليل الوصفى لعبارات بعد التكاليف: يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط  لعبارات المتغير 
التابع لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف المعياري 

 التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى:
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(3/1/01جدول )  
 التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الثاني

 العبارة الرقم
 التكرار والنسبة %

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق بشدةأوافق 

1 
تعتبر الكاليف غير المباشرة كبيرة 

 نسبيا في هيكل تكاليف المنشأة
4 

13.3% 
18 

60% 
6 

20% 
2 

6.7% 
0 

0.00% 

2 
تستخدم مسببات تكلفة موارد 
المنشأة لتخصيص تكاليف هذه 

 الموارد على الانشطة

2 
6.7% 

20 
66.7% 

8 
26.7% 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

3 
تستخدم مسببات الانشطة في 
تخصيص تكلفة الانشطة على 

 خدمات المنشأة

1 
3.3% 

21 
70% 

8 
26.7% 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

4 
بعد التكلفة يعطيفهم اعمق لسلوك 
التكاليف مما يؤدي لتخفيض 

 التكلفة والتحكم فيها

3 
3.3% 

15 
50% 

10 
33.3% 

2 
6.7% 

0 
0.00% 

دقيقة يقدم بعد التكلفة بيانات مالية  5
 تساعد في اتخاذ القرارات الرشيدة

1 
3.3% 

20 
66.7% 

6 
20% 

3 
10% 

0 
0.00% 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

( والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة 3/1/11يتضح للباحث من الجدول رقم )   
 غالبية الإجابات كانت عن المستوى أوافق.(الدراسة على عبارات جودة المراجعة الخارجية )أن 

وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    
العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  ، ويتم حساب الوسيط والانحراف 

 ، وذلك كما في الجدول الآتي: المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة
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 (3/1/11رقم )جدول 
 الوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الثاني

الإنحراف  الوسيط العبارة الرقم
 التفسير المعياري 

تعتبر الكاليف غير المباشرة كبيرة نسبيا في هيكل تكاليف  1
 المنشأة

 موافق 0.76112 4

2 
تستخدم مسببات تكلفة موارد المنشأة لتخصيص تكاليف 

 موافق 0.55086 4 هذه الموارد على الانشطة

3 
تستخدم مسببات الانشطة في تخصيص تكلفة الانشطة 

 موافق 0.50401 4 على خدمات المنشأة

بعد التكلفة يعطيفهم اعمق لسلوك التكاليف مما يؤدي  4
 لتخفيض التكلفة والتحكم فيها

 موافق 0.76489 4

يقدم بعد التكلفة بيانات مالية دقيقة تساعد في اتخاذ  5
 القرارات الرشيدة

 موافق 0.71840 4

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 ( يتضح للباحث الآتي : 3/1/12من الجدول )

( وهذا يعني أن 4الفرضية الثانية ). أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات 1
 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات جودة المراجعة الخارجية.

( وهذه القيم 1.03 – 0.49. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2
م متفقون بدرجة كبيرة تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنه

 جداً عليها . 
 التكلفة المستهدفة:

: التحليل الوصفى لعبارات المحور الثالث  
التحليل الوصفى لعبارات سعر البيع المستهدف: يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط  لعبارات 

الانحراف المتغير التابع لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة و 
 المعياري التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: 
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(3/1/21جدول )  

 التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحورالثالث

 العبارة الرقم
 التكرار والنسبة %

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

1 
بناء علي يتم تحديد سعر بيع المنتج 

 .وق قبل البدء بالعملية الانتاجيةدراسات الس
8 
%26.7 

17 
%56.7 

5 
%16.7 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

2 
تشكل فريق تصميم للوصول الي تصميم 

 المنتج الذي يحقق التكلفة المستهدفة .
5 
%16.7 

20 
%66.7 

5 
%16.7 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

التنسيق بين ادارة التسويق وادارة التصميم  3
 لمعرفة متطلبات العملاء .يؤدي 

7 
%23.3 

21 
%70.0 

2 
%6.7 

0.00% 0.00% 

4 
يتم الاهتمام بتكاليف المنتج في مرحلة 

 مبكرة من الانتاج.
3 
%10.0 

25 
%83.3 

1 
%3.3 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

5 
يتم الاهتمام بدراسة درجة تقلبات اسعار 
 المواد الاولية اللازمة في العمليات الانتاجية 

7 
%23.3 

20 
%66.7 

3 
%10.0 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

تحدد تكلفة منتجاتنا من خلال طرح الربح  6
 المستهدف من سعر السوق .

8 
%26.7 

18 
%60.0 

4 
%13.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

7 
يحدد سعر البيع المستهدف بالاعتماد علي 

 سعر السوق الحالي .
8 
%26.7 

20 
%66.7 

2 
%6.7 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

8 
المستهدف بالاعتماد علي يحدد سعر البيع 

 سعر بيع العام السابق .
2 
%6.7 

23 
%76.7 

4 
%13.3 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

يحدد سعر البيع المستهدف بناءاً علي تكلفة  9
 الانتاج .

9 
%30.0 

15 
%50.0 

6 
%20.0 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
( والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة 3/1/13يتضح للباحث من الجدول رقم )   

أن غالبية الإجابات كانت عن المستوى  الدراسة على عبارات مصداقية التقارير المالية للمصرف )
 ( أوافق



81 
 

وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    
العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  ، ويتم حساب الوسيط والانحراف 

 المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة ، وذلك كما في الجدول الآتي:
 (3/1/13رقم )جدول 

 الوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الثالث

الإنحراف  الوسيط العبارة الرقم
 التفسير المعياري 

1 
يتم تحديد سعر بيع المنتج بناء علي دراسات السوق قبل البدء بالعملية 

 الانتاجية .
 موافق 0.66176 4

الي تصميم المنتج الذي يحقق التكلفة تشكل فريق تصميم للوصول  2
 المستهدفة .

 موافق 0.58722 4

ميم يؤدي لمعرفة متطلبات التنسيق بين ادارة التسويق وادارة التص 3
 .العملاء

 موافق 0.53067 4

 موافق 0.52523 4 يتم الاهتمام بتكاليف المنتج في مرحلة مبكرة من الانتاج. 4

5 
تقلبات اسعار المواد الاولية اللازمة في يتم الاهتمام بدراسة درجة 

 العمليات الانتاجية .
 موافق 0.57135 4

 موافق 0.62881 4 .طرح الربح المستهدف من سعر السوق تحدد تكلفة منتجاتنا من خلال  6
 موافق 0.55086 4 يحدد سعر البيع المستهدف بالاعتماد علي سعر السوق الحالي . 7
 موافق 0.57135 4  .المستهدف بالاعتماد علي سعر بيع العام السابقيحدد سعر البيع  8
 موافق 0.71197 4 يحدد سعر البيع المستهدف بناءاً علي تكلفة الانتاج . 9

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 ( يتضح للباحث الآتي : 3/1/14من الجدول )

( وهذا يعني أن 4عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثالثة ) . أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد1
 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات  مصداقية التقارير المالية للمصرف.

( وهذه القيم 0.88 – 0.72. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2
فراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إ

 جداً عليها . 
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: التحليل الوصفى لعبارات المحور الرابع  
التحليل الوصفى لعبارات هامش الربح المستهدف: يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط  لعبارات 

المتغير التابع لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف 
 المعياري التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: 

(3/1/41جدول )  
ي لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الرابعالتوزيع التكرار   

 العبارة الرقم
 التكرار والنسبة %

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

1 
يحدد هامش الربح المستهدف بناءا علي 

 خطط الربحية طويلة الاجل .
7 

%23.3 
18 

%60.0 
4 

%13.3 
1 
%3.3 

0 
0.00% 

2 
الربح المستهدف بناءا علي يحدد هامش 

 معدل العائد علي اجمالي الاصول .
8 

%26.7 
16 

%53.3 
5 

%16.7 
1 
%3.3 

0 
0.00% 

نضع هامش الربح المستهدف بناءا  3
 علي استراتيجية الحصة السوقية للمنتج 

3 
%10.0 

22 
%73.3 

5 
%16.7 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

 يؤخذ في الاعتبار واقعية هامش الربح  4
1 
%3.3 

20 
%66.7 

9 
%30.0 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

5 
يؤخذ في الاعتبار كفاية الربح لمقابلة 

 تكاليف دورة حياة المنتج .
4 

%13.3 
21 

%70.0 
5 

%16.7 
0 

0.00% 
0 

0.00% 

يحدد هامش الربح المستهدف بصورة  6
  .مسبقة

4 
%13.3 

16 
%53.3 

9 
%30.0 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

7 
علي يحدد هامش الربح المستهدف بناءا 

 معدل العائد علي المبيعات .
5 

%16.7 
19 

%63.3 
6 

%20.0 
0 

0.00% 
0 

0.00% 

8 
يحدد هامش الربح بناء علي معدل 

 العائد علي مبيعات الصناعة
3 

%10.0 
20 

%66.7 
6 

%20.0 
1 
%3.3 

0 
0.00% 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
( والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة 3/1/15يتضح للباحث من الجدول رقم )   

الدراسة على عبارات مصداقية التقارير المالية للمصرف )أن غالبية الإجابات كانت عن المستوى 
 . أوافق(
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وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    
المتعلقة بالمتغير المستقل  ، ويتم حساب الوسيط والانحراف العبارات والتجانس بين الاجابات 

 المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة ، وذلك كما في الجدول الآتي:
 (3/1/15رقم )جدول 

 الوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الرابع

 الوسيط العبارة الرقم
الإنحراف 

 التفسير المعياري 

يحدد هامش الربح المستهدف بناءا علي خطط الربحية طويلة  1
 الاجل .

 موافق 0.71840 4

2 
يحدد هامش الربح المستهدف بناءا علي معدل العائد علي 

 موافق 0.76489 4 اجمالي الاصول .

3 
نضع هامش الربح المستهدف بناءا علي استراتيجية الحصة 

 للمنتج .السوقية 
 موافق 0.52083 4

 موافق 0.52083 4 يؤخذ في الاعتبار واقعية هامش الربح . 4
 موافق 0.55605 4 يؤخذ في الاعتبار كفاية الربح لمقابلة تكاليف دورة حياة المنتج  5
 موافق 0.72793 4 يحدد هامش الربح المستهدف بصورة مسبقة . 6

علي معدل العائد علي يحدد هامش الربح المستهدف بناءا  7
 المبيعات .

 موافق 0.61495 4

8 
يحدد هامش الربح بناء علي معدل العائد علي مبيعات 

 موافق 0.64772 4 .الصناعة

 موافق 0.73030 4 يحدد هامش الربح المستهدف علي سلوك الزبائن . 9
 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 ( يتضح للباحث الآتي : 3/1/16من الجدول )
( وهذا يعني أن 4. أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثالثة )1

 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات  مصداقية التقارير المالية للمصرف.
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( وهذه القيم 0.88 – 0.72. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2
تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة 

 جداً عليها . 
 التحليل الوصفى لعبارات المحور الخامس:

التحليل الوصفى لعبارات التكلفة المسموح بها: يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط  لعبارات 
المتغير التابع لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف 

 المعياري التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: 
(3/1/61جدول )  

التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحورالخامسالتوزيع   

 العبارة الرقم
 التكرار والنسبة %

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

1 
تحديد تكلفة منتجاتنا بالمعادلة التالية) سعر 

 البيع المتوقع ناقصاً التكاليف المستهدفة (
8 
%26.7 

20 
%66.7 

1 
%3.3 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

2 
تحدد التكلفة المستهدفة للمنتج خلال مرحلة 

 تخطيط وتصميم المنتج .
4 
%13.3 

20 
%66.7 

6 
%20.0 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

نوزع الفرق بين التكلفة المسموح بها والتكلفة  3
 الجارية وفقا لدورة حياة المنتج .

5 
%16.7 

21 
%70.0 

4 
%13.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

4 
فريق عمل متخصص لدراسة يتم تشكيل 

 تكاليف الانتاج مسبقا .
3 
%10.0 

22 
%73.3 

4 
%13.3 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

5 
نهتم بتوفير بيانات اكثر دقة في تحديد تكاليف 

 المنتجات.
10 
%33.3 

17 
%56.7 

3 
%10.0 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

دائما نسعي لتحليل انشطة تصميم المنتجات  6
 لتحديد تكلفة كل نشاط .

4 
13.3 

19 
%63.3 

7 
%23.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

7 
نهتم بعمليات التحسين المستمر لعمليات 

 الانتاج في مختلف الانشطة .
6 
%20.0 

20 
%66.7 

4 
%13.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

8 
نقوم بادخال تحسينات تدريجية علي الانتاج 

 خلال دورة حياة المنتجات .
5 
%16.7 

21 
%70.0 

4 
%13.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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( والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة 3/1/17يتضح للباحث من الجدول رقم )   
الدراسة على عبارات مصداقية التقارير المالية للمصرف )أن غالبية الإجابات كانت عن المستوى 

 أوافق.(
غي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من وللتحقق من صحة المتغير، ينب   

العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  ، ويتم حساب الوسيط والانحراف 
 المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة ، وذلك كما في الجدول الآتي:

 (3/1/17رقم )جدول 
 المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الخامسالوسيط والإنحراف 

الإنحراف  الوسيط العبارة الرقم
 التفسير المعياري 

تحديد تكلفة منتجاتنا بالمعادلة التالية) سعر البيع المتوقع ناقصاً  1
 موافق 0.64772 4 التكاليف المستهدفة (

 موافق 0.58329 4 تخطيط وتصميم المنتج . تحدد التكلفة المستهدفة للمنتج خلال مرحلة 2

نوزع الفرق بين التكلفة المسموح بها والتكلفة الجارية وفقا لدورة حياة  3
 موافق 0.55605 4 المنتج .

 موافق 0.60743 4 يتم تشكيل فريق عمل متخصص لدراسة تكاليف الانتاج مسبقا  4
 موافق 0.62606 4 المنتجات.نهتم بتوفير بيانات اكثر دقة في تحديد تكاليف  5
 موافق 0.60743 4 دائما نسعي لتحليل انشطة تصميم المنتجات لتحديد تكلفة كل نشاط . 6
 موافق 0.58329 4 نهتم بعمليات التحسين المستمر لعمليات الانتاج في مختلف الانشطة . 7
 موافق 0.55605 4 نقوم بادخال تحسينات تدريجية علي الانتاج خلال دورة حياة المنتجات  8

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 ( يتضح للباحث الآتي : 3/1/18من الجدول )

يعني أن ( وهذا 4. أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثالثة )1
 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات  مصداقية التقارير المالية للمصرف.

( وهذه القيم 0.88 – 0.72. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2
كبيرة تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة 

 جداً عليها . 
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: داء المتوازن بطاقات الأ  
: التحليل الوصفى لعبارات المحور السادس  

التحليــل الوصــفى لعبــارات المحــور المــالي: يــتم حســاب التوزيــع التكــرارى والوســيط  لعبــارات المتغيــر 
التـــابع لمعرفـــة أراء عينـــة الدراســـة علـــى كـــل عبـــارة ومـــن ثـــم العبـــارات مجتمعـــة والانحـــراف المعيـــاري 

 التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: 
(3/1/81جدول )  

لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحورالسادسالتوزيع التكراري   

 العبارة الرقم
 التكرار والنسبة %

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

ـــــــــي ل دارةالاتســـــــــعي  1 ـــــــــق نمـــــــــوا ف تحقي
 مبيعاتها .

9 
%30.0 

20 
%66.7 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

2 
يتم استغلال الموارد والامكانيات 

بآليات التي تمكن من تحقيق  المتاحة
 ارباح فوق المستوي المألوف .

4 
%13.3 

24 
%80.0 

2 
%6.7 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

تستخدم ادارة الشركة خطط فاعلة  3
 لزيادة التدفق النقدي المستقبلي .

7 
%23.3 

21 
%70.0 

2 
%6.7 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

 انشطة الا يوجد نمو متوازن للايرادات 4
5 

%16.7 
21 

%70.0 
4 

%13.3 
0 

0.00% 
0 

0.00% 

5 
تحقق ادارة الشركة انخفاضا مستمرا 

 في النفقات التي تحمل علي انشطة 
10 

%33.3 
16 

%53.3 
4 

%13.3 
0 

0.00% 
0 

0.00% 

تسعي ادارة الشركة الي زيادة اجمالي  6
 الاصول .

5 
%16.7 

21 
%70.0 

4 
%13.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

 م2018الميدانية، المصدر: إعداد الباحث من الدراسة 
( والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة 3/1/19يتضح للباحث من الجدول رقم )   

الدراسة على عبارات مصداقية التقارير المالية للمصرف )أن غالبية الإجابات كانت عن المستوى 
 أوافق.(
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وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    
العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  ، ويتم حساب الوسيط والانحراف 

 المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة ، وذلك كما في الجدول الآتي:
 (3/1/19رقم )جدول 

 الوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور السادس

الإنحراف  الوسيط العبارة الرقم
 التفسير المعياري 

 موافق 0.52083 4 تسعي ادارة الشركة الي تحقيق نموا في مبيعاتها . 1

تمكن من يتم استغلال الموارد والامكانيات المتاحة بآليات التي  2
 تحقيق ارباح فوق المستوي المألوف .

 موافق 0.44978 4

 موافق 0.53067 4 .تستخدم ادارة الشركة خطط فاعلة لزيادة التدفق النقدي المستقبلي 3
 موافق 0.55605 4 يوجد نمو متوازن للايرادات انشطة المنشاة . 4

علي  تحقق ادارة الشركة انخفاضا مستمرا في النفقات التي تحمل 5
 انشطة الشركة .

 موافق 0.66436 4

 موافق 0.55605 4 تسعي ادارة الشركة الي زيادة اجمالي الاصول . 6
 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 ( يتضح للباحث الآتي : 3/1/20من الجدول )
( وهذا يعني أن 4الثالثة ). أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية 1

 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات  مصداقية التقارير المالية للمصرف.
( وهذه القيم 0.88 – 0.72. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2

نهم متفقون بدرجة كبيرة تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أ
 جداً عليها . 

 التحليل الوصفى لعبارات المحور السابع:
التحليل الوصفى لعبارات محور العملاء: يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط  لعبارات       

المتغير التابع لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف 
 التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: المعياري 
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(3/1/02جدول )  
 التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحورالسابع

 العبارة الرقم
 التكرار والنسبة %

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

تمتلك ادارة الشركة معلومات عن  1
 العملاء لمنتجاتها .درجة رضا 

3 
%10.0 

19 
%63.3 

6 
%20.0 

1 
%3.3 

1 
3.3 

2 
توضح ادارة الشركة لزبائنها السلع 
والخدمات التي ترغب بتقديمها 

 مسبقا للاحتفاظ بالزبون .

4 
%13.3 

24 
%80.0 

2 
%6.7 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

3 
يمتلك قسم التسويق بالشركة 
المهارات التي تساعدهم علي كسب 

 .عملاء جدد 

2 
%6.7 

27 
%90.0 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

تطبق ادارة الشركة نظام للرقابة  4
 علي جودة المنتجات .

9 
%30.0 

17 
%56.7 

4 
%13.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

تعمل ادارة الشركة علي تطوير  5
 العلاقة مع العملاء .

3 
%10.0 

24 
%80.0 

3 
%10.0 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

وضع تعمل ادارة الشركة علي  6
 خطط عمل لتنفيذ الانشطة .

6 
%20.0 

20 
%66.7 

4 
%13.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

( والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة 3/1/21يتضح للباحث من الجدول رقم )   
غالبية الإجابات كانت عن المستوى  الدراسة على عبارات مصداقية التقارير المالية للمصرف )أن

 أوافق.(

وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    
العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  ، ويتم حساب الوسيط والانحراف 

 ة ، وذلك كما في الجدول الآتي:المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبار 



89 
 

 (3/1/21رقم )جدول 
 الوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور السابع

الإنحراف  الوسيط العبارة الرقم
 التفسير المعياري 

 موافق 0.82768 4 تمتلك ادارة الشركة معلومات عن درجة رضا العملاء لمنتجاتها  1

توضح ادارة الشركة لزبائنها السلع والخدمات التي ترغب  2
 بتقديمها مسبقا للاحتفاظ بالزبون .

 موافق 0.44978 4

3 
يمتلك قسم التسويق بالشركة المهارات التي تساعدهم علي 

 موافق 0.31984 4 كسب عملاء جدد

 موافق 0.64772 4 تطبق ادارة الشركة نظام للرقابة علي جودة المنتجات . 4
 موافق 0.45486 4 تعمل ادارة الشركة علي تطوير العلاقة مع العملاء . 5
 موافق 0.45486 4 تعمل ادارة الشركة علي وضع خطط عمل لتنفيذ الانشطة . 6

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 ( يتضح للباحث الآتي : 3/1/22من الجدول )

( وهذا يعني أن 4لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثالثة ). أن الوسيط لغالبية 1
 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات  مصداقية التقارير المالية للمصرف.

( وهذه القيم 0.88 – 0.72. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2
ر في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة تشير إلى التجانس الكبي

 جداً عليها . 
: التحليل الوصفى لعبارات المحور الثامن  

التحليل الوصفى لعبارات محور العمليات الداخلية: يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط  لعبارات 
كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف المتغير التابع لمعرفة أراء عينة الدراسة على 

 المعياري التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: 
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 (3/1/22جدول )
 التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحورالثامن

 العبارة الرقم
 التكرار والنسبة %

 بشدةلا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

1 
يتم انتاج المنتجات بناءا علي حاجات 

 ورغبات العملاء وتوقعاتهم.
6 
%20.0 

20 
%66.7 

4 
%13.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

تجات المتوفرة يتناسب مستوي جودة المن 2
 .مع مقدار التكلفة

4 
%13.3 

22 
%73.3 

3 
%10.0 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

3 
تستخدم ادارة المنشاة احدث التقنيات في 

 التخزين.عمليات 
9 
%30.0 

14 
%46.7 

6 
%20.0 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

4 
تسعي ادارة المنشاة للعمل بمستويات اداء 

 عالية وتسليم المنتجات في الوقت المحدد 
6 
%20.0 

21 
%70.0 

2 
%6.7 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

5 
تعمل ادارة المنشاة علي دعم الابتكارات 

 في قسم الانتاج  .
5 
%16.7 

18 
%60.0 

6 
%20.0 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

يتم استخدام نظم المعلومات ببين الوحدات  6
 الادارية في المنشاة .

6 
%20.0 

19 
%63.3 

5 
%16.7 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

( والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة 3/1/23يتضح للباحث من الجدول رقم )   
على عبارات مصداقية التقارير المالية للمصرف )أن غالبية الإجابات كانت عن المستوى  الدراسة
 أوافق.(

وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    
العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  ، ويتم حساب الوسيط والانحراف 

 : المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة ، وذلك كما في الجدول الآتي
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 (3/1/23رقم )جدول 
 الوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور الثامن

الإنحراف  الوسيط العبارة الرقم
 التفسير المعياري 

1 
حاجات ورغبات العملاء وتوقعاتهم يتم انتاج المنتجات بناءا علي 

 موافق 0.58329 4 .

 موافق 0.61495 4 يتناسب مستوي جودة المنتجات المتوفرة مع مقدار التكلفة  . 2
 موافق 0.80872 4 تستخدم ادارة المنشاة احدث التقنيات في عمليات التخزين . 3

4 
المنتجات تسعي ادارة المنشاة للعمل بمستويات اداء عالية وتسليم 

 موافق 0.63968 4 في الوقت المحدد .

 موافق 0.71197 4 تعمل ادارة المنشاة علي دعم الابتكارات في قسم الانتاج  . 5
 موافق 0.61495 4 يتم استخدام نظم المعلومات ببين الوحدات الادارية في المنشاة . 6

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 ( يتضح للباحث الآتي : 3/1/24الجدول )من 

( وهذا يعني أن 4. أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثالثة )1
 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات  مصداقية التقارير المالية للمصرف.

( وهذه القيم 0.88 – 0.72لفرضية بين ). كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات ا2
تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة 

 جداً عليها . 
: التحليل الوصفى لعبارات المحور التاسع  

ط  لعبارات التحليل الوصفى لعبارات محور النمو والتعليم: يتم حساب التوزيع التكرارى والوسي
المتغير التابع لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل عبارة ومن ثم العبارات مجتمعة والانحراف 

 : المعياري التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى
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(3/1/42جدول )  
 التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور التاسع

 العبارة الرقم
 والنسبة % التكرار

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

1 
ـــتم عمـــل بـــرامج تـــدريب بالمنشـــاة  ي

د علـــــي تطـــــوير كفـــــاءة اداء تســـــاع
 .العاملين

5 
%16.7 

21 
%70.0 

3 
%10.0 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

2 
لتصميم بـرامج تسعي ادارة المنشاة 

ــــ ة متنوعــــة لتطــــوير مهــــارات تدريبي
 .العاملين

5 
%16.7 

23 
%76.7 

2 
%6.7 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

تخصــــــــص ادارة المنشــــــــاة حــــــــوافز  3
 للافكار المبدعة والمتطورة.

6 
%20.0 

20 
%66.7 

3 
%10.0 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

4 
تهــــتم ادارة المنشـــــاة بخلـــــق المنـــــاخ 

مــي المناســب لــدعم وتشــجيع التنظي
 .الابداع

8 
%26.7 

16 
%53.3 

6 
%20.0 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

5 
المنشـــــاة علـــــي دراســـــة تعمـــــل ادارة 

مـدي جـودة المنتجــات التـي تقــدمها 
 للعملاء.

5 
%16.7 

21 
%70.0 

3 
%10.0 

1 
%3.3 

0 
0.00% 

تعمــــل ادارة المنشــــاة علــــي تطــــوير  6
 انظمتها واجراءاتها التنظيمية.

5 
%16.7 

22 
%73.3 

3 
%10.0 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
( والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة 3/1/25يتضح للباحث من الجدول رقم )   

الدراسة على عبارات مصداقية التقارير المالية للمصرف )أن غالبية الإجابات كانت عن المستوى 
 أوافق.(

وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    
العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  ، ويتم حساب الوسيط والانحراف 

 المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة ، وذلك كما في الجدول الآتي:
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 (3/1/25رقم )جدول 
 الوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور التاسع

 الوسيط العبارة الرقم
الإنحراف 
 التفسير المعياري 

يتم عمل برامج تدريب بالمنشاة تساعد علي تطوير كفاءة اداء  1
 العاملين .

 موافق 0.64327 4

2 
تدريبية متنوعة لتطوير تسعي ادارة المنشاة لتصميم برامج 

 موافق 0.48066 4 مهارات العاملين .

 موافق 0.66868 4 تخصص ادارة المنشاة حوافز للافكار المبدعة والمتطورة . 3

تهتم ادارة المنشاة بخلق المناخ التنظيمي المناسب لدعم وتشجيع  4
 الابداع  .

 موافق 0.69149 4

5 
جودة المنتجات التي تقدمها تعمل ادارة المنشاة علي دراسة مدي 

 موافق 0.64327 4 للعملاء .

 موافق 0.52083 4 تعمل ادارة المنشاة علي تطوير انظمتها واجراءاتها التنظيمية  . 6
 م2017المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 ( يتضح للباحث الآتي : 3/1/26من الجدول )
( وهذا يعني أن 4عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثالثة ) . أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد1

 غالبية أفراد عينة الدراسة موافقون على عبارات  مصداقية التقارير المالية للمصرف.
( وهذه القيم 0.88 – 0.72. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2

فراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إ
 جداً عليها . 

: التحليل الوصفى لعبارات المحور العاشر  
التحليل الوصفى لعبارات محور القرارات الاستراتيجية: يتم حساب التوزيع التكرارى والوسيط       

بارة ومن ثم العبارات مجتمعة لعبارات المتغير التابع لمعرفة أراء عينة الدراسة على كل ع
 والانحراف المعياري التجانس فى إجابات وذلك كما فى الجدول الأتى: 
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(3/1/62جدول )  
 التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحورالعاشر

 العبارة الرقم
 التكرار والنسبة %

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

1 
يتم وضع العديد من مسارات العمل 
البديلة لتحقيق اهداف المنشاة طويلة 

 الاجل .

9 
%30.0 

18 
%60.0 

3 
%10.0 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

2 
تحدد معايير مختلفة لاستراتيجيات 
العمل التي يتم اتخاذها لتحقيق 

 اهداف المنشاة 

9 
%30.0 

17 
%56.7 

4 
%13.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

3 

المنشاة بعملية فحص تقوم ادارة 
للمشاكل التي تواجه لمنشاة 

وتفسيرها لاتخاذ قرارات استراتيجية  
 رشيدة .

8 
%26.7 

16 
%53.3 

6 
%20.0 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

4 

تقوم ادارة المنشاة بعمل فحوصات 
متعددة لاستراتيجيات العمل 
المقترحة وترشيدها لتحقيق اهداف 

 المنشاة .

3 
%10.0 

20 
%66.7 

7 
23.3 

0 
0.00% 

0 
0.00% 

 م2017المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

( والخاص بالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة 3/1/27يتضح للباحث من الجدول رقم )   
الدراسة على عبارات مصداقية التقارير المالية للمصرف )أن غالبية الإجابات كانت عن المستوى 

 أوافق.(

وللتحقق من صحة المتغير، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصوص كل عبارة من    
العبارات والتجانس بين الاجابات المتعلقة بالمتغير المستقل  ، ويتم حساب الوسيط والانحراف 

 المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة ، وذلك كما في الجدول الآتي:
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 (3/1/27رقم )جدول 
 الوسيط والإنحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات المحور العاشر

 الوسيط العبارة الرقم
الإنحراف 
 المعياري 

 التفسير

يتم وضع العديد من مسارات العمل البديلة لتحقيق اهداف  1
 المنشاة طويلة الاجل .

 موافق 0.61026 4

لاستراتيجيات العمل التي يتم اتخاذها تحدد معايير مختلفة  2
 لتحقيق اهداف المنشاة .

 موافق 0.64772 4

3 
تقوم ادارة المنشاة بعملية فحص للمشاكل التي تواجه لمنشاة 

 موافق 0.69149 4 وتفسيرها لاتخاذ قرارات استراتيجية  رشيدة .

تقوم ادارة المنشاة بعمل فحوصات متعددة لاستراتيجيات العمل  4
 المقترحة وترشيدها لتحقيق اهداف المنشاة .

 موافق 0.57135 4

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 ( يتضح للباحث الآتي : 3/1/28من الجدول )

( وهذا يعني أن 4. أن الوسيط لغالبية لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثالثة )1
 الدراسة موافقون على عبارات  مصداقية التقارير المالية للمصرف. غالبية أفراد عينة

( وهذه القيم 0.88 – 0.72. كما تراوحت قيم الإنحراف المعياري على عبارات الفرضية بين )2
تشير إلى التجانس الكبير في إجابات إفراد العينة على هذه الفقرات، أي أنهم متفقون بدرجة كبيرة 

 جداً عليها . 
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 نيالمبحث الثا
 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

( كوزن لكل إجابة 5للإجابة على تساؤلات الدراسة والتحقق من فرضياتها تم إعطاء الدرجة )
(  كوزن لكل إجابة " محايد 3( كوزن لكـل إجابة " أوافق "، والدرجة )4" أوافق بشدة "، والدرجة )

(  كوزن لكل إجابة " لا أوافق بشدة ". 1إجابة  " لا أوافق "، والدرجة )( كوزن لكل 2"، والدرجة )
إن كل ما سبق ذكره وحسب متطلبات التحليل الإحصائي هو تحويل المتغيرات الاسمية إلى 

 متغيرات كمية، وبعد ذلك سيتم استخدام اسلوب الانحدار الخطي البسيط والمتعدد.
 : عرض ومناقشة نتائج الفرضية الأولى -1

 تنص الفرضية الأولى من فرضيات الدراسة على الآتي:         
 ". " بعد العمليات تؤثر علي القرارات الاستراتيجية

لتأكد من صحة الفرضية سيتم استخدام اسلوب الانحدار الخطي البسيط في بناء النموذج 
كمتغير تابع ممثل بـ  ة( و القرارات الاستراتيجيx1كمتغير مستقل ممثل بـ ) العمليات حيث أن  بعد

(   (y:وذلك كما في الجدول الآتي 
 (3/2/1جدول رقم )

نتائج تحليل  الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين بعد العمليات و القرارات 
 الاستراتيجية

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار 

0B̂ 1.258 3.430 0.000 معنوية 
1B̂ 0.205 4.157 0.000 معنوية 

  0.71 (Rمعامل الارتباط )
  0.50 (2Rمعامل التحديد )

 النموذج معنوي  23.110 (Fأختيار  )
1205.0258.1ˆ xy += 

 .م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 (3/2/1يتضح جدول رقم )

كمتغير مستقلة و القرارات  العمليات أظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي بين بعد .1
 (.0.71الاستراتيجية كمتغير تابع، حيث بلغت قيم معامل الارتباط البسيط )
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كمتغير  العمليات (، هذه القيمة تدل على ان بعد2R( )0.50بلغت قيمة معامل التحديد ) .2
 %( في القرارات الاستراتيجية )المتغير التابع(.50مستقلة تساهم بـ )

(  وهي دالة عن 23.110) F) نموذج الانحدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة أختبار )  .3
 (.0.000مستوى دلالة )

 يساوي صفراً. العمليات رارات الاستراتيجية عندما بعد: متوسط الق1.258 .4
 %.21وحدة واحدة تزداد القرارات الاستراتيجية بــ  العمليات : وتعني زيادة بعد0.205 .5

بعد العمليات تؤثر علي مما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الأولى والتي نصت على أن: " 
 " قد تحققت.القرارات الاستراتيجية 

 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثانية:  -2
 تنص الفرضية الثانية من فرضيات الدراسة على الآتي:         

 ". " بعد التكاليف تؤثر علي القرارات الاستراتيجية
لتأكد من صحة الفرضية سيتم استخدام اسلوب الانحدار الخطي البسيط في بناء النموذج 

كمتغير تابع ممثل بـ  ( و القرارات الاستراتيجيةx2ل ممثل بـ )كمتغير مستق التكاليف حيث أن  بعد
(   (y:وذلك كما في الجدول الآتي 

 (3/2/2جدول رقم )
نتائج تحليل  الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين بعد التكاليف و القرارات 

 الاستراتيجية
 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار 

0B̂ 1.194 3.968 0.000 معنوية 
1B̂ 0.351 4.448 0.000 معنوية 

  0.74 (Rمعامل الارتباط )
  0.55 (2Rمعامل التحديد )

 النموذج معنوي  30.341 (Fأختيار  )

2351.0194.1ˆ xy += 

 م2018باحث من الدراسة الميدانية، المصدر: إعداد ال
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 (3/2/2يتضح جدول رقم )
كمتغيــر مســتقلة و القــرارات  العمليــات أظهــرت نتــائج التقــدير وجــود ارتبــاط طــردي قــوي بــين بعــد .1

 (.0.74البسيط )الاستراتيجية كمتغير تابع، حيث بلغت قيم معامل الارتباط 
كمتغيـــر  التكـــاليف (، هـــذه القيمـــة تـــدل علـــى ان بعـــد2R( )0.55بلغـــت قيمـــة معامـــل التحديـــد ) .2

 %( في القرارات الاستراتيجية )المتغير التابع(.55مستقلة تساهم بـ )
عــن  (  وهــي دالــة30.341) F) نمــوذج الانحــدار البســيط معنــوي حيــث بلغــت قيمــة أختبــار )  .3

 (.0.000مستوى دلالة )
 يساوي صفراً. التكاليف : متوسط القرارات الاستراتيجية عندما بعد1.194 .4
 %.35وحدة واحدة تزداد القرارات الاستراتيجية بــ  التكاليف : وتعني زيادة بعد0.351 .5

بعاااد التكااااليف تاااؤثر علاااي ممـــا تقـــدم نســـتنتج أن فرضـــية الدراســـة الثانيـــة والتـــي نصـــت علـــى أن: " 
 " قد تحققت.لقرارات الاستراتيجية ا

 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثالثة:  -3
 تنص الفرضية الثالثة من فرضيات الدراسة على الآتي:         

 ". " سعر البيع المستهدف تؤثر علي القرارات الاستراتيجية
النمــوذج لتأكــد مــن صــحة الفرضــية ســيتم اســتخدام اســلوب الانحــدار الخطــي البســيط فــي بنــاء 

كمتغيـر تـابع  ( و القرارات الاستراتيجيةx3كمتغير مستقل ممثل بـ ) حيث أن  سعر البيع المستهدف
 وذلك كما في الجدول الآتي:y)   ممثل بـ )

 (3/2/3جدول رقم )
 نتائج تحليل  الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين سعر البيع المستهدف و القرارات الاستراتيجية

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tختبار )أ معاملات الانحدار 

0B̂ 1.180 3.785 0.001 معنوية 
1B̂ 0.335 3.526 0.001 معنوية 

  0.72 (Rمعامل الارتباط )
  0.52 (2Rمعامل التحديد )

 النموذج معنوي  27.439 (Fأختيار  )
3335.0180.1ˆ xy += 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 (3/2/3يتضح جدول رقم )
كمتغير مستقلة و  أظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي بين سعر البيع المستهدف .1

 (.0.72الاستراتيجية كمتغير تابع، حيث بلغت قيم معامل الارتباط البسيط )القرارات 
 البيع المستهدف (، هذه القيمة تدل على ان سعر2R( )0.52بلغت قيمة معامل التحديد ) .2

 %( في القرارات الاستراتيجية )المتغير التابع(.55كمتغير مستقلة تساهم بـ )
(  وهي دالة عن 27.439) F) نموذج الانحدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة أختبار )  .3

 (.0.000مستوى دلالة )
 يساوي صفراً. : متوسط القرارات الاستراتيجية عندما سعر البيع المستهدف1.180 .4
 %.34وحدة واحدة تزداد القرارات الاستراتيجية بــ  : وتعني زيادة سعر البيع المستهدف0.335 .5

سعر البيع المستهدف تؤثر مما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الثالثة والتي نصت على أن: " 
 " قد تحققت.علي القرارات الاستراتيجية 

 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الرابعة:  -4
 تنص الفرضية الرابعة من فرضيات الدراسة على الآتي:         

 ". القرارات الاستراتيجية" هامش الربح المستهدف تؤثر علي 
لتأكد من صحة الفرضية سيتم استخدام اسلوب الانحدار الخطي البسيط في بناء النموذج 

( و القرارات الاستراتيجية كمتغير x4حيث أن  هامش الربح المستهدف كمتغير مستقل ممثل بـ )
 وذلك كما في الجدول الآتي:y)   تابع ممثل بـ )

 (3/2/4جدول رقم )
 تحليل  الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين هامش الربح المستهدف و القرارات الاستراتيجيةنتائج 

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار 

0B̂ 1.673 2.546 0.017 معنوية 
1B̂ 0.617 3.676 0.000 معنوية 

  0.77 (Rمعامل الارتباط )
  0.59 (2Rمعامل التحديد )

 النموذج معنوي  40.515 (Fأختيار  )
4615.0673.1ˆ xy += 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 (3/2/4يتضح جدول رقم )
كمتغير مستقلة و  المستهدف أظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي بين هامش الربح .1

 (.0.77القرارات الاستراتيجية كمتغير تابع، حيث بلغت قيم معامل الارتباط البسيط )
 المستهدف(، هذه القيمة تدل على ان هامش الربح 2R( )0.59بلغت قيمة معامل التحديد ) .2

 %( في القرارات الاستراتيجية )المتغير التابع(.59كمتغير مستقلة تساهم بـ )
(  وهي دالة عن 40.515) F) نموذج الانحدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة أختبار )  .3

 (.0.000مستوى دلالة )
 يساوي صفراً. المستهدف : متوسط القرارات الاستراتيجية عندما هامش الربح1.673 .4
وحدة واحدة تزداد القرارات الاستراتيجية بــ  المستهدف : وتعني زيادة هامش الربح0.615 .5

هامش الربح مما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الرابعة والتي نصت على أن: "  %.62
 " قد تحققت.المستهدف تؤثر علي القرارات الاستراتيجية 

 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الخامسة:  -5
 تنص الفرضية الرابعة من فرضيات الدراسة على الآتي:         

 ". " التكلفة المسموح بها تؤثر علي القرارات الاستراتيجية
لتأكد من صحة الفرضية سيتم استخدام اسلوب الانحدار الخطي البسيط في بناء النموذج 

الاستراتيجية كمتغير تابع  ( و القراراتx4كمتغير مستقل ممثل بـ ) حيث أن  التكلفة المسموح بها
 : وذلك كما في الجدول الآتيy)   ممثل بـ )

 (3/2/5جدول رقم )
 نتائج تحليل  الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين التكلفة المسموح بها و القرارات الاستراتيجية

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار 
0B̂ 1.428 2.546 0.017 معنوية 
1B̂ 0.659 3.676 0.000 معنوية 

  0.80 (Rمعامل الارتباط )
  0.64 (2Rمعامل التحديد )

 النموذج معنوي  53.532 (Fأختيار  )
5659.0428.1ˆ xy += 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 (3/2/5يتضح جدول رقم )
كمتغير مستقلة و  أظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي بين التكلفة المسموح بها .1

 (.0.80البسيط )القرارات الاستراتيجية كمتغير تابع، حيث بلغت قيم معامل الارتباط 
 (، هذه القيمة تدل على ان التكلفة المسموح بها2R( )0.64بلغت قيمة معامل التحديد ) .2

 %( في القرارات الاستراتيجية )المتغير التابع(.64كمتغير مستقلة تساهم بـ )
(  وهي دالة عن 53.532) F) نموذج الانحدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة أختبار )  .3

 (.0.000مستوى دلالة )
 يساوي صفراً. : متوسط القرارات الاستراتيجية عندما التكلفة المسموح بها1.428 .4
 %.62وحدة واحدة تزداد القرارات الاستراتيجية بــ  : وتعني زيادة التكلفة المسموح بها0.659 .5

التكلفة المسموح بها تؤثر على أن: " مما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الخامسة والتي نصت 
 " قد تحققت.علي القرارات الاستراتيجية 

 عرض ومناقشة نتائج الفرضية السادسة:  -6
 تنص الفرضية السادسة من فرضيات الدراسة على الآتي:         

 ". "المحور المالي تؤثر علي القرارات الاستراتيجية
وب الانحدار الخطي البسيط في بناء النموذج لتأكد من صحة الفرضية سيتم استخدام اسل

( و القرارات الاستراتيجية كمتغير تابع ممثل x6كمتغير مستقل ممثل بـ ) حيث أن  المحور المالي
 وذلك كما في الجدول الآتي:y) بـ )

 (3/2/6جدول رقم )
 القرارات الاستراتيجيةنتائج تحليل  الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين المحور المالي و 

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار 

0B̂ 1.086 3.478 0.000 معنوية 
1B̂ 0.239 2.808 0.009 معنوية 

  0.71 (Rمعامل الارتباط )
  0.50 (2Rمعامل التحديد )

 النموذج معنوي  21.132 (Fأختيار  )
6239.0086.1ˆ xy += 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 (3/2/6يتضح جدول رقم )
مستقلة و القرارات كمتغير  أظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي بين المحور المالي .1

 (.0.71الاستراتيجية كمتغير تابع، حيث بلغت قيم معامل الارتباط البسيط )
كمتغير  (، هذه القيمة تدل على ان المحور المالي2R( )0.50بلغت قيمة معامل التحديد ) .2

 %( في القرارات الاستراتيجية )المتغير التابع(.50مستقلة تساهم بـ )
(  وهي دالة عن 21.132) F) نموذج الانحدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة أختبار )  .3

 (.0.000مستوى دلالة )
 يساوي صفراً. : متوسط القرارات الاستراتيجية عندما المحور المالي1.086 .4
 %.24وحدة واحدة تزداد القرارات الاستراتيجية بــ  : وتعني زيادة المحور المالي0.239 .5

المحور المالي تؤثر علي نستنتج أن فرضية الدراسة السادسة والتي نصت على أن: " مما تقدم 
 " قد تحققت.القرارات الاستراتيجية 

 عرض ومناقشة نتائج الفرضية السابعة:  -7
 تنص الفرضية السابعة من فرضيات الدراسة على الآتي:  

 ". "محور العملاء تؤثر علي القرارات الاستراتيجية
صحة الفرضية سيتم استخدام اسلوب الانحدار الخطي البسيط في بناء النموذج لتأكد من 

( و القرارات الاستراتيجية كمتغير تابع ممثل x7كمتغير مستقل ممثل بـ ) حيث أن  محور العملاء
 وذلك كما في الجدول الآتي:y)   بـ )

 (3/2/7جدول رقم )
 العلاقة بين محور العملاء و القرارات الاستراتيجيةنتائج تحليل  الانحدار الخطي البسيط لقياس 

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار 

0B̂ 1.665 3.478 0.000 معنوية 
1B̂ 0.601 2.808 0.009 معنوية 

  0.79 (Rمعامل الارتباط )
  0.62 (2Rمعامل التحديد )

 النموذج معنوي  34.955 (Fأختيار  )
7601.0665.1ˆ xy += 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 (3/2/7يتضح جدول رقم )
كمتغير مستقلة و القرارات  بين محور العملاءأظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي  .1

 (.0.79الاستراتيجية كمتغير تابع، حيث بلغت قيم معامل الارتباط البسيط )
كمتغير  (، هذه القيمة تدل على ان محور العملاء2R( )0.62بلغت قيمة معامل التحديد ) .2

 الاستراتيجية )المتغير التابع(.%( في القرارات 62مستقلة تساهم بـ )
(  وهي دالة عن 34.955) F) نموذج الانحدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة أختبار )  .3

 (.0.000مستوى دلالة )
 يساوي صفراً. : متوسط القرارات الاستراتيجية عندما محور العملاء1.665 .4
 %.60ستراتيجية بــ وحدة واحدة تزداد القرارات الا : وتعني زيادة محور العملاء0.601 .5

محور العملاء تؤثر علي مما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة السابعة والتي نصت على أن: " 
 " قد تحققت.القرارات الاستراتيجية 

 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثامنة:  -8
 ". "محورالتعليم والتعلم تؤثر علي القرارات الاستراتيجية

استخدام اسلوب الانحدار الخطي البسيط في بناء النموذج  لتأكد من صحة الفرضية سيتم
( و القرارات الاستراتيجية كمتغير تابع x8كمتغير مستقل ممثل بـ ) حيث أن  محور التعليم والتعلم

 وذلك كما في الجدول الآتي:y)   ممثل بـ )
 (3/2/8جدول رقم )

 محورالتعليم والتعلم و القرارات الاستراتيجيةنتائج تحليل  الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين 
 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار 

0B̂ 1.228 3.876 0.001 معنوية 
1B̂ 0.460 3.562 0.001 معنوية 

  0.73 (Rمعامل الارتباط )
  0.54 (2Rمعامل التحديد )

 النموذج معنوي  34.955 (Fأختيار  )
8460.0228.1ˆ xy += 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 (3/2/8يتضح جدول رقم )
كمتغير مستقلة و  محورالتعليم والتعلم أظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي بين .1

 (.0.73القرارات الاستراتيجية كمتغير تابع، حيث بلغت قيم معامل الارتباط البسيط )
 (، هذه القيمة تدل على ان مح محورالتعليم والتعلم2R( )0.73بلغت قيمة معامل التحديد ) .2

 القرارات الاستراتيجية )المتغير التابع(.%( في 54كمتغير مستقلة تساهم بـ )
(  وهي دالة عن 34.771) F) نموذج الانحدار البسيط معنوي حيث بلغت قيمة أختبار )  .3

 (.0.000مستوى دلالة )
 يساوي صفراً. : متوسط القرارات الاستراتيجية عندما محورالتعليم والتعلم1.228 .4
 %.46واحدة تزداد القرارات الاستراتيجية بــ وحدة  : وتعني زيادة محورالتعليم والتعلم0.460 .5

محورالتعليم والتعلم تؤثر علي مما تقدم نستنتج أن فرضية الدراسة الثامنة والتي نصت على أن: " 
 " قد تحققت.القرارات الاستراتيجية 

 عرض ومناقشة نتائج الانحدار الخطي المتعدد: 
 (3/2/9جدول رقم )

 يوضح متغيرات الدراسة

 الصفة المتغير الرمز

y تابع القرارات الاستراتيجية 

X1 مستقل نظام التكلفة 

X2 مستقل التكلفة المستهدفة 

X3  مستقل نظام الأداء المتوازن 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 (3/2/10جدول رقم )
والتكلفة المستهدفة وبطاقة  نتائج تحليل  الانحدار الخطي المتعدد لقياس تأثير نظام التكلفة

 الاداء المتوازن  على القرارات الاستراتيجية
 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار 

0B̂ 0.825 4.321 0.000 معنوية 
1B̂ 0.335 5.221 0.000 معنوية 
2B̂ 0.737 5.156 0.000 معنوية 
3B̂ 0.392 5.232 0.000 معنوية 

  0.79 (Rمعامل الارتباط المتعدد )
  0.62 (2Rمعامل التحديد )

 النموذج معنوي  45.935 (Fأختيار  )
321النموذج 392.0737.0335.0825.0ˆ xxxy +++= 

 . م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 (3/2/10يتضح جدول رقم )

أظهرت نتائج التقدير وجود ارتباط طردي قوي بين نظام التكلفة والتكلفة المستهدفة  .1
حيث بلغت قيم معامل الارتباط وبطاقة الاداء المتوازن  على القرارات الاستراتيجية ، 

 (.0.79المتعدد )
(، هذه القيمة تدل على  ان نظام التكلفة 2R( )0.62بلغت قيمة معامل التحديد ) .2

%( في 62والتكلفة المستهدفة وبطاقة الاداء المتوازن  كمتغيرات مستقلة تساهم )
 القرارات الاستراتيجية )المتغير التابع(.

(  وهي دالة 45.935) F) نموذج الانحدار المتعدد معنوي حيث بلغت قيمة أختبار )  .3
 (.0.000عن مستوى دلالة )

معنويـــة نظـــام التكلفـــة ، بلغـــت  (B)مـــن النتـــائج اعـــلاه نجـــد ان جميـــع معـــاملات الانحـــدار .4
(, التكلفـة المسـتهدفة بلغـت 0.000( وهي عند مستوى أقل )5.221( المحسوبة )tقيمة )
(، وبطاقــــة الاداء 0.000( وهــــي عنــــد مســــتوى أقــــل مــــن )5.156( المحســــوبة )t)قيمــــة 

(. 0.000( وهــي عنــد مســتوى أقــل مــن  )5.232( المحســوبة )tالمتــوازن  بلغــت قيمــة )
وهــذه النتيجــة تــدل علــى وجــود تــأثير معنــوي مــن قبــل المتغيــرات المســتقلة )نظــام التكلفــة 
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( علـــــــــى المتغيـــــــــر التـــــــــابع )القـــــــــرارات   والتكلفـــــــــة المســـــــــتهدفة وبطاقـــــــــة الاداء المتـــــــــوازن 
 الاستراتيجية(. 

 تقييم النموذج:
 مصفوفة الارتباطات بين المتغيرات المستقلة -1

 (3/2/11جدول رقم )
 مصفوفة الارتباطات بين المتغيرات المستقلة

  نظام التكلفة التكلفة المستهدفة بطاقة الاداء المتوازن 

 

 نظام التكلفة 1.000 

 التكلفة المستهدفة 0.608 1.000

بطاقة الاداء  0.726 0.742 1.000
 المتوازن 

 .8201المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 أختبار الارتباط الذاتي و التدخل الخطي المتعدد والتوزيع الطبيعي  -2

يجب التحقق من نموذج الانحدار الخطي المتعدد انه لايعاني من مشكلة التعدد الخطي الارتباط 
الذاتي بين الأخطاء العشوائية  قام بإجراء اختبار الارتباط الذاتي والتداخل المتعدد والتوزيع 

 الطبيعي لاخطاء كما في الجدول التالي: 
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 (3/2/12جدول رقم )

 الذاتي و التدخل الخطي المتعدد والتوزيع الطبيعيأختبار الارتباط 

 المتغيرات المستقلة
التباين 

 المسموح به
Tolerance 

معامل 
التضخم 
التباين 

VIF 

 معامل الالتواء
Skewness 

الخطا 
 المعياري 

نسبة 
معامل 
 الالتواء

الى 
الخطأ 

 المعياري 

Durbin-
Watson 

علي  نظام التكلفة
 اساس النشاط

0.463 2.161 0.148 
0.196 

0.755 
2.244 

 0.908 0.178 2.308 0.433 فةالتكلفة المستهد
 0.158 0.031 3.078 0.325 نظام الأداء المتوازن 

 م2018المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 (:(Auto correlation.أختبار الارتباط الذاتي1

تم إجراء اختبار الارتباط الذاتي للاخطاء العشوائية بإستخدام إحصائية داربن   
( فان إحصائية =3P( و) (n=30% ودرجة حرية 5( بمستوى دلالة DWواتسن)

DW=2.244 .تشير الى عدم وجود ارتباط ذاتي بين الاخطاء العشوائية 
 (:(Multi-collinearity. أختبار الارتباط االخطي المتعدد 2

للتحقق من مشكلة التداخل الخطيبين المتغيرات المستقلة إجراء الاختبار بواسطة أحصائية 
(VIF /Variance Inflation Factor نجد جميع قيم )VIF   للمتغيرات المستقلة أقل من

وهذا يعني ان النموذج لايعاني من مشكلة التداخل الخطي اي عدم وجود ارتباط عال  10
 تقلة.بين المتغيرات المس

 (:(Normal Distribution. أختبار التوزيع الطبيعي 3
للتحقق من ان توزيع البيانات طبيعاً تم قسمة معامل الالتواء الى الخطأ المعياري ونجد أن 
نسبة معامل الالتواء الى الخطأ المعياري لجميع المتغيرات المستقلة تقع ضمن المدى 

 تقلة تتوزع طبيعاً.( يشير ذلك  الى أن المتغيرات المس-2و2)
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 ويمكن تلخيص نتائج نتائج ترتيب المتغيرات المستقلة من حيث تأثير على  المتغيرالتابع
 ( أدناه:3/2/13الدراسة بالجدول رقم )

 (3/2/13جدول رقم )
 ملخص نتائج ترتيب المتغيرات المستقلة من حيث تأثير على  المتغيرالتابع

 المتغير 
الاهمية 
 النسبية

 الترتيب

 2 0.270 نظام التكلفة
 1 0.498 التكلفة المستهدفة

 3 0.255 نظام الأداء المتوازن 
 م2018لباحث من الدراسة الميدانيةالمصدر: إعداد ا

 مناقشة نتائج الدراسة مع الدراسات السابقة :
ايدتها تم تحليل دور المتغيرات المستقلة علي المتغير التابع حيث تم اثبات جميع الفرضيات وقد 

 النتائج الجزئية لبعض الدراسات السابقة كما يلي :
" هنالك علاقة بين نظام التكلفة علي اساس النشاط  وترشيد  علي ان . نصت الفرضية الاولي 1

القرارات الاستراتيجية في المنشات الصناعية " وقد تم اثباتها ، وهذه النتيجة ايدت ما توصلت اليه 
م( والتي توصلت الي ان تطبيق اسلوب 2008ل دراسة )اسماء عوض،بعض الدراسات السابقة مث

النشاط يوفر معلومات تفيد في تقييم الاداء الداخلي للانظمة كما يساهم في التكلفة علي اساس 
م( والتي 2010مواكبة التطورات الحديثة والتفاعل مع التغيرات المستمرة ، ودراسة ) علي عاشور 

ة علي اساس النشاط يعتبر مدخلا فعالا لتقييم الاداء من خلال تحليل توصلت الي ان نظام التكلف
كافة الانشطة والتعرف علي جدوي كل نشاط ، واستبعاد الانشطة عديمة الفائدة مما يؤدي الي 
تخفيض جوهري في التكاليف ويرفع من كفاءة اداء الانشطة ويساهم في تعظيم الانتاج وبناء 

م( والتي 2011سامي محمد  الدين  يضا هذه النتيجة دراسة ) محيقدرات تنافسية ، كما ايدت ا
توصلت الي ان تطبيق اسلوب التكاليف علي اساس النشاط يساهم في توفير المعلومات التكاليفية 

م ( والتي 2013الدقيقة التي تفيد في عمليات صنع واتخاذ القرار . ودراسة ) فيصل القاسم 
فقا للنشاط يوفر معلومات تفصيلية عن تكاليف الانشطة توصلت الي ان اسلوب التكاليف و 
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ومحركات التكلفة مما ادي الي توفير فرص جيدة لتحسين الانشطة والعمليات المؤثرة ايجابا علي 
 تحسين اداء مصانع شركة السكر السودانية .

القرارات  . نصت الفرضية الثانية علي ان " هنالك علاقة بين اسلوب التكلفة المستهدفة وترشيد 2
الاستراتيجية في المنشات الصناعية " وقد تم اثباتها ، وهذه النتيجة ايدت ماتوصلت اليه النتائج 

م( والتي توصلت الي 2013الجزئية لبعض الدراسات السابقة مثل دراسة ) المهدي مفتاح السريتي 
تهدفة وحصر تكلفة من اهم المؤشرات المتعلقة بتخفيض التكلفة استخدام منهج التكلفة المس  ان

وبالتالي يساعد ادارة المنشاة من اتخاذ القرارات  الفاقد والضياع وتكاليف اصلاح الوحدات المعيبة
م ( والتي توصلت الي ان 2013، كما ايدت ايضا هذه النتيجة دراسة ) عزت كمال  المناسبة

كما ايدت هذه النتيجة ، اسلوب التكلفة المستهدفة يساعد علي التركيز علي الانشطة الانتاجية 
م ( والتي توصلت الي ان تطبيق اسلوب التكلفة المستهدفة في قطاع 2014دراسة ) صديق ادم 

تفادي حدوث الزيادة في التكاليف منذ مرحلة يساعد في اتخاذ قرارات ت صناعة السكر بالسودان
 موارد المتاحة .التصميم وقبل البدء في الانتاج وهذا يؤدي الي كفاءة وفعالية استخدام ال

تنص الفرضية الثالثة علي ان " هنالك علاقة بين بطاقة الاداء المتوازن في ترشيد القرارات .  3
الاستراتيجية في المنشات الصناعية " وقد تم اثباتها ، وقد ايدت ماتوصلت اليه بعض الدراسات 

ام المقاييس غير ( والتي توصلت الي ان استخد Bryant et al 2004السابقة مثل دراسة ) 
المالية بجانب المقاييس المالية يحقق نتائج افضل عنه في حالة استخدام المقاييس المالية فقط ، 

( والتي توصلت الي ايجابية العلاقة مابين  2007رزان حسين  )كما ايدت هذه النتيجة دراسة 
وصلت الي ان استخدام تكما اسلوب سلسلة القيمة واسلوب قياس الاداء المتوازن والاداء الكلي 

المؤشرات غيرالمالية بجانب المؤشرات المالية من شأنه ان يحقق فعالية عملية تقييم الاداء ومن ثم 
 . يساعد في ترشيد عملية اتخاذ القرارات 
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 النتائج ولا :أ
 النظرية : . النتائج 1
 وتتصف دقة أكثر التكاليف حول معلومات الأنشطة أساس على التكاليف طريقة توفر.  أ

 تتعلقالتي  قراراتالو  والأنشطة بالإنتاج متعلقة أفضل قرارات اتخاذ من الإدارة بالموضوعية تمكن
 . كفاءة أكثر الأنشطة بطرق  أداء بكيفية

المنتج في دارة وخفض تكاليف . التكلفة المستهدفة مدخل لإستخدام معلومات التكاليف في إ ب
من محاولة  حل المبكرة في دورة حياة المنتج مما يساعد علي منع حدوث تكلفة معينة بدلاالمرا

 ن تخطيط التكلفة وليس الرقابة علي التكلفة .خفضها بعد حدوثها أي أ
ة لاعتماده علي مجموعة المتوازن نظام متكامل لتقييم الأداء الإستراتيجي للمنشأ داء. قياس الأ ج

 ستراتيجية .المرنة لتحقيق اهداف المنشاة الإ معايير المالية وغير الماليةمن ال
. يمكن الاستفادة من اساليب المحاسبة الاستراتيجية في توفير المعلومات الملائمة لتحسين  د

 كفاءة وفعالية قرارات الادارة المتعلقة بتحقيق اهداف المنشاة الاستراتيجية .
 النتائج الميدانية : . 2
ساهم في دعم القرارات يل قبعد العمليات كمتغير مستظهرت النتائج الميدانية ان ا -أ

بعد التكاليف كمحور من محاور نظام التكلفة علي اساس النشاط كما ان  الاستراتيجية
تثبت صحة الفرضية الاولي ي وهذا ماوكمتغير مستغيل يؤثر علي القرارات الاستراتيجية 

هنالك علاقة بين نظام التكلفة علي اساس النشاط  وترشيد القرارات التي تنص علي ان " 
 ."الاستراتيجية في المنشات الصناعية 

وهامش الربح المستهدف والتكلفة  سعر البيع المستهدفواظهرت النتائج الميدانية ان  -ب
تثبت صحة الفرضية وهذا ي ستراتيجيةالقرارات الإ عملية اتخاذ تساعد في  المسموح بها 

القرارات هنالك علاقة بين اسلوب التكلفة المستهدفة وترشيد الثانية والتي تنص علي ان " 
  ."ستراتيجية في المنشات الصناعية الإ

المحور المالي  محاور بطاقة الاداء المتوازن والمتمثلة في كما اظهرت النتائج الميدانية ان -ت
تثبت ي وهذا ماالقرارات الاستراتيجية علي  تاثير ذات  التعليم والنمو محورو محور العملاء و 

صحة الفرضية الثالثة والتي تنص علي ان " هنالك علاقة بين بطاقة الاداء المتوازن في 
 ترشيد القرارات الاستراتيجية في المنشات الصناعية " .
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التوصيات :  نياثا  
ا علي النتائج المستخلصة يوصي الباحث بالاتي :بناءً     
ضرورة تطوير نظم التكاليف والمحاسبة الادارية في المنشات الصناعية لتوفير البيانات  . 1

 اللازمة لدعم المقدرة التنافسية للمنتج .
ساليب الحديثة  لمحاسبة يجب علي الشركات إتخاذ الإجراءات اللازمة نحو إستخدام الأ . 2

اييس مالية وغير مالية ستخدام مقي بإستراتيجوالتي تعتمد علي قياس وتقييم الأداء الإ التكاليف
 ستراتيجية العامة للمنشاة .وربطها الإ

همها يثة في القطاع الصناعي والتي من أ ساليب محاسبة التكاليف الحدالإتجاه نحو تبني أ . 3
يوفران معلومات تفيد في  سلوبينأساس النشاط وأسلوب التكلفة المستهدفة كأ اسلوب التكلفة علي

داء الداخلي للمنشاة كما يساهم في مواكبة التطورات الحديثة والتفاعل مع التغيرات الأتقيم 
  .المستمرة

داء في كل فرع لمؤشرات اللازمة لقياس وتقييم الأتحديد مجموعة من المقاييس والمعايير وا . 4
ة كفاءة الاداء من فروع المنشاة وربطها مع نظام الحوافز والترفيه واعتبارها كاساس لرقابة ومتابع

 في مختلف المستويات .
ق ترابط بين داء المتوازن بما يساعد في خلي مدراء الشركات لمفهوم بطاقة الأضرورة تبن . 5

 ستراتيجية للشركة .هداف الاالخطط الموضوعة  والإ
ن في المنشات الصناعية كأحد الاتجاهات داء المتواز ضرورة تطبيق بطاقة مقاييس الأ . 6

 داء والمالي والتشغيلي للمنشاة .لتكاليف وكنظام  لقياس وتقييم الأساليب محاسبة افي أ المعاصرة
دارة التكلفة التي تؤمن تخصيص ضرورة إهتمام ادارة المنشاة بإستخدام الأساليب الحديثة لإ . 7

الوقت  ة وفيتخاذ القرارات المناسبإدارة المنشاة من إ دقيق للتكاليف المختلفة في المنشاة لتتمكن
 هداف المنشاة .المناسب بهدف تحقيق أ 

المتوازن في المنشات الصناعية كأحد الإتجاهات  داءضرورة تطبيق بطاقة مقاييس الأ . 8
 داء والمالي والتشغيلي للمنشاة .لتكاليف وكنظام  لقياس وتقييم الأساليب محاسبة االمعاصرة في أ
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 توصيات بحوث مستقبلية ::  اثالث
لتحقيق التخفيض  والتكلفة المستهدفة ساس النشاطأسلوب التكاليف علي أ بين التكامل . 1

 ستراتيجي للتكلفة .الإ
 .دارة التكلفة في المنشات الخدميةإمكانية تطبيق التكامل بين الأساليب الحديثة لإ . 2
 ستراتيجي للمنشاة .التكلفة لزيادة فعالية إدارة الأداء الإ دارةإمكانية تطبيق الأساليب الحديثة لإ . 3
التكامل بين أسلوب قياس الأداء المتوازن والأدوات الحديثة لإدارة التكاليف بهدف تحسين  . 4 

 .  في المنشات الصناعية داءالأ
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 المصادر والمراجع
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 ولا : القران الكريمأ
 المراجع باللغة العربيةثانيا : 
، نظريات القرارات نماذج واساليب كمية ابراهيم عبد الواحد نائب ود.انعام عبد المنعم باقية  •

 م (2001)عمان ، دار وائل للنشر ، الطبعة الاولي ،  محوسبة
)الاسكندرية ، الدار الجامعية  المحاسبة الاداريةاحمد نور و د. احمد رجب عبد العال ،  •

 م (1993والنشر والتوزيع ، للطباعة 
، التفكير الاستراتيجي والادارة جمال الدين محمد المرسي و د. مصطفي محمود ابوبكر  •

 م (2007) جامعة المنوفية ، كلية التجارة ، الدار الجامعية ، الاستراتيجية منهج تطبيقي 
ت المصرية ، )الاسكندرية ، دار الجامعا ، ادارة الاعمال مدخل وظيفيجميل احمد توفيق  •

 م(1997
)عمان ، الاردن ، دار اليازوري  ادارة تكاليف الجودة استراتيجياحيدر علي المسعودي ،  •

 م(  2010العلمية للنشر والتوزيع ، 
الاردن ، عمان ، دار وائل للنشر ) محاسبة التكاليف تخطيط ورقابةخليل ابو حشيش ،  •

 م(2012والتوزيع ، 
)الاسكندرية ، مكتبة الوفاء  محاسبة التكاليف المتقدمةرشيد الجمال د.محمد عبد الغني ،  •

 م (2012القانونية ، الطبعة الاولي ، 
)القاهرة ، دار الكتب  المرجع الشامل في نظم المعلومات الاداريةعبد الحميد بسيوني ،  •

 م (2010العلمية للنشر والتوزيع ، 
تطبيق مقاييس نموذج القياس المتوازن للاداء في تحقيق اثر علي سليمان الشطي ،  •

)الاكاديمية العربية الاداء المالي الاستراتيجي لدي مؤسسات القطاع المصرفي في الاردن 
 م (2007للعلوم المالية والمصرفية ، كلية العلوم المالية والمصرفية ، قسم الادارة المالية ، 

)الخرطوم ، شركة  تراتيجية للاعمال الانتاجية والخدمية، الادارة الاسعلي عبد الله الحاكم  •
 (   2006مطابع السودان للعملاء المحدودة ، 

)المملكة العربية  اتخاذ القرارات في المملكة العربية السعوديةعلي محمد عبد الوهاب ،  •
 م (1979السعودية ، معهد الادارة العامة ، الرياض ، 

)عمان ، دار زهران للنشر  رارات الادارية مدخل كمياتخاذ القمنعم زمزير الموسوي ،  •
 م ( ص2009والتوزيع ، 
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الاتجاهات المعاصرة في محاسبة التكاليف ودورها في تحديد موسي عيسي محمد بابكر ،  •
)جامعة غرب كردفان ، كلية العلوم المعاصرة الادارية  اسعار الصادرات السودانية

 م(2015والاقتصادية والاجتماعية ، 
الاتجاهات المعاصرة لمحاسبة التكاليف ودورها في تحديد سي عيسي محمد بابكر ، مو  •

)جامعة غرب كردفان ، كلية العلوم الادارية والاقتصادية  اسعار الصادرات السودانية
 م(2015والاجتماعية ، المكتبة الوطنية ، 

رة ، جامعة عين )كلية التجا محاسبة التكاليف في المجالات التطبيقيةهاشم احمد عطية ،  •
 م(2000شمس ، الدار الجامعية ، 

 ثانيا : الدوريات 
معوقات استخدام بطاقة الاداء المتوازن في البنوك التجارية احمد يوسف دودين ،  •

)مجلة الزرقاء للبحوث والدرسات الانسانية ، جامعة الزرقاء الخاصة ، كلية  الاردنية
 م(2009الاقتصاد والعلوم الادارية ، المجلد التاسع ، العدد الثاني ، 

دمج مؤشرات الاداء البيئي في بطاقة الاداء المتوازن لتفعيل نادية راضي عبد الحليم ،  •
)مجلة العلوم الاقتصادية والادارية ، جامعه  ةدور منظمات الاعمال في التنمية المستدام

 م(2005الازهر ، كلية التجارة ، المجلد الواحد والعشرون ، العدد الثاني ، ديسمبر 
،  التوافق والتكامل بين نظم ادارة التكلفة ونظام الانتاج الانسيابيعماد سيد قطب سيد ،  •

 م2010امعة الازهر ، العدد الرابع المجلة العلمية لقطاع كليات التجارة، كلية التجارة ج
 دور نظام المعلومات في اتخاذ القرارات في المؤسسات الحكوميةاحمد صالح الهزايمة ،  •

 م(  2009، العدد الاول ،  25)مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية ، المجلة 
نظام لقيام الاداء استخدام مقياس الاداء المتوازن في بناء جودة عبد الرؤوف زغلول ، •

، المجلة العلمية التجارة والتمويل جامعة طنطا ،  ستراتيجي في بيئة الاعمال المصريةالإ
 م2003العدد الاول 

)مجلة الادارة والاقتصاد ،  علاقة القرار الاستراتيجي في الاداء المصرفيحيدر حمزة ،  •
عمال ، العدد الثامن والستون ، جامعة المستنصرية ، كلية الادارة والاقتصاد ، قسم ادارة الا

 م(2008
، مجلة ديالي ، كلية الادارة والاقتصاد جامعة  تقنيات ادارة التكلفةحيدر شاكر النوري ،  •

 م 2014،  63ديالي العراق ، العدد 
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( والتكلفة وفق النشاط TC التكامل بين اسلوبي التكلفة المستهدفة )خالد محمد احمد ،  •
(ABCكادوات لادارة ا )مجلة العلوم  لتكلفة الاستراتيجية لتحديد تكلفة انتاج الكهرباء(

 (م2015الاقتصادية ، جامعة السودان للعلوم والتكلنولوجيا ، كلية التجارة ، 
ادارة التكلفة استراتيجيا باستخدام تقنية التكلفة عبد الوهال بن بريكة أ. حفصة بكرون ،  •

 م(2017،  28عة الاغواط ، العدد )مجلة دولية علمية محكمة ، جام المستهدفة
استخدام مقياس الاداء المتوازن في بناء نظام لقياس الاداء جمال عبد الرؤوف زغلول ،  •

، المجلة العلمية التجارة والتمويل ، كلية التجارة  الاستراتيجي في بيئة الاعمال المصرية
 م2003جامعة طنطا ، العدد الاول ، 

جية تنافسية حول اسلوب المقاييس المرجعية  ومداخل ، رؤية استراتيسهير الطنملي  •
 م2009، مجلة المال والتجارة القاهرة ،  خفض التكاليف

)المجلة العربية  مواصفات المفكر الاستراتيجي في المنظمةصلاح عبد القادر النعيمي ،  •
 م(  2003، يونيو  1، العدد  23للادارة ، المجموعة 

) مجلة الجامعة ، جامعة  تقييم الاداء من منظور استراتيجيعبد المجيد الطيب شعبان ،  •
 م(  2013الزاوية ، كلية الاقتصاد ، قسم المحاسبة ، 

تقويم اداء الجامعات وفقا لمنظور الاداء مدني سوار الدهب محمد عبد الرحمن ،  •
يناير  )مجلة كلية الاقتصاد العلمية ، جامعة افريقيا العالمية ، العدد الرابع ، المتوازن 

 م(  2014
بلحاج فتيحة ، الاسس النظرية والعلمية في اتخاذ القرار )المجلة الجزائرية للعولمة  •

 م(2016،  7، العدد  3والسياسات الاقتصادية ، جامعة الجزائر
مدخل التكلفة المستهدفة كاداة للادارة الاستراتيجية للتكلفة ودوره في ذوادي مهيدي ،  •

مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية ) تحقيق المركز التنافسي
 م(  2009،  9وعلوم التسيير ، جامعة فرحات عباس ، سطيف ، العدد 

اثر التكامل بين بطاقة الاداء المتوازن ونظام التكلفة علي اساس رندا مرسي كيوان ،  •
، جامعة عين الشمس ، كلية )القاهرة  النشاط علي تحسين الاداء في المنظامت الصناعية

 م(2014الجزء الثاني ،  –التجارة ، مجلة الفكر المحاسبي ، عدد خاص 
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امكانية استخدام بطاقة الاداء المتوازن في اتخاذ القرارات زيد محمد مسلم الحواتمة ،  •
)القاهرة ، جامعة عين شمس ، كلية التجارة ، مجلة الفكر  وترشيدها في البنوك الاردنية

 م(2015سبي ، العدد الاول ، الجزء الاول ، المحا
، اهمية نظام التكاليف المبني علي الانشطة زينب جبار يوسف وهيفاء عبدالغني عودة  •

،  4، العدد  22)مجلة جامعة بابل ، العلوم الانسانية ، المجلد  في القرارات الادارية
 م(2014

في تقويم الاداء الاستراتيجي استخدام اسلوب القياس المرجعي سيد عبد الفتاح سيد ،  •
، المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية ، كلية  التجارة وادارة  لمنظمات الاعمال

 م2010الاعمال جامعة حلوان ، العدد الثاني ، الجزء الاول 
محاسبة المؤولية ودورها في تقييم الاداء في معاهد هيئة التعليم صباح هاشم جابر ،  •

 م(2013،  1، العدد  21جامعة بابل ، العلوم الانسانية ، المجلد )مجلة  التقني
)مجلة  ، استخدام مدخل التكلفة المستهدفة في ترشيد قرارات التسعيرطه عليوي ناصر  •

الادارة والاقتصاد ، جامعة الموصل ، كلية الادارة والاقتصاد قسم المحاسبة ، العدد 
 م(  2010الخامس والثمانون ، 

الدور الاستراتيجي لتقنية التكلفة المستهدفة في تحقيق راهيم الجنابي ، معاذ خلف اب •
) مجلة تكريت للعلوم الادارية والاقتصادية ، كلية الادارة والاقتصاد ، المجلد  قيادة التكلفة

 م(2011،  21السابع ، العدد 
بطاقة الاداء معتصم فضل عبد الرحيم عبد الحميد و فتح الرحمن الحسن منصور ،  •

)مجلة العلوم الاقتصادية ،  المتوازن ودورها في تقويم الاداء بالصندوق القومي للمعاشات
 م(  2015جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، كلية التجارة ، 

اثر التكامل بين الاساليب الاستراتيجية للتكلفة وحوكمة الشركات علي منال حامد فراج ،  •
)القاهرة : جامعة عين شمس ، كلية التجارة ، مجلة تحقيق المزايا التنافسية للمنشات 
 (2015الفكر ، العدد الاول ، الجزء الثاني ، 

كلفة التسعير باستخدام منهج التنضال محمد رضا الخلف وانعام محسن حسن زويلف ،  •
)المملكة الاردنية الهاشمية ، مجلة جامعة الملك عبد العزيز ، قسم الاقتصاد  المستهدفة
 .(2007والادارة ، 
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مدي امكانية استخدام مؤشرات تقييم الاداء في بيئة التصنيع مهدي مفتاح السريتي ،  •
المجلد )مصراته ، جامعة مصراتة ، مجلة الجامعة ، الحديثة في القطاع الصناعي الليبي 

 م(2013الثالث ، العدد الخامس عشر ، 
 

 ثالثا : الرسائل الجامعية
، اساليب التكلفة الاستراتيجية ودورها في دعم الميزة ابوبكر احمد الهادي عبدالرحيم  •

)الخرطوم ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ،  التنافسية بالقطاع الصناعي السوداني
 م(2013لة دكتوراة الفلسفة في التكاليف والمحاسبة الادارية ، كلية الدراسات العليا ، رسا

فاعلية التكامل بين الاساليب الحديثة لادارة التكلفة في ترشيد امل ابراهيم احمد وادي ،  •
)رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة السودان للعلوم  القرارات الادارية لمنظمات الاعمال

 م(2016والتكنولوجيا ، كلية التجارة ، 
، اساليب المحاسبة الادارية الحديثة واثرها في رفع الكفاءة الائتمانية اياد سليم زملط  •

)رسالة ماجستير غير منشورة ،  لشركات المساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين
 (2013غزة ، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية ،  –جامعة الازهر 

تخدام بطاقة الاداء المتوازن علي الابداع التنظيمي اثر اسالبيساني النابلسي يوسف ،  •
)رسالة دكتوراة غير  للشركات الصناعية السودانية في ظل الثقافة التنظيمية الداعمة

 م(2014منشورة ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، كلية التجارة ، 
لمتوازن علي القرار اثر تطبيق معايير بطاقة الاداء اجهاد ربحي عبد القادر الناطور ،  •

)رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة ال  الاستثماري في الشركات الصناعية الاردنية
 م(  2005البيت ، كلية ادارة المال والاعمال ، قسم المحاسبة ، 

دراسة مقارنة بين التكاليف التقليدية وطريقة محاسبة التكاليف علي اساس حابي احمد ،  •
)رسالة ماجستير غير  قها في المؤسسات الصناعية الجزائريةالنشاط وامكانية تطبي

منشورة ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، قسم العلوم التجارية ، جامعة الجزائر ، 
 م(2011

رسالة ) ترشيد واتخاذ القرارات في قطاع الخدمات الصحيةحافظ عوض الله محمد ابراهيم ،  •
السودان للعلوم والتكنولوجيا ، كلية الدرسات العليا ، قسم ماجستير غير منشورة ، جامعة 

 (م2005المحاسبة والتمويل ، 
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التكامل بين اسلوبي التكلفة المستهدفة والتكلفة وفقا النشاط خالد محمد احمد عبدالله ،  •
)رسالة ماجستير غير  كاداتين لادارة التكلفة الاستراتيجية لتحديد تكلفة انتاج الكهرباء

 م( 2014، كلية التجارة ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، منشورة 
التكامل بين اسلوب قياس الاداء المتوازن والادوات الحديثة رزان حسين كمال شهيد ،  •

)القاهرة ، جامعة عين شمس ، كلية التجارة ، رسالة  لادارة التكاليف بهدف تحسين الاداء
 (م2007ورة ، دكتوراة الفلسفة في المحاسبة غير منش

 ، تقييم اداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الاداء المتوازن ريغة احمد الصغير  •
، كلية العلوم 2)رسالة ماجستير غير منشورة ، جمهورة الجزائر ، جامعة قسنطينة 

   (م2014الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ، 
)رسالة  كاليف واتخاذ القرار في المؤسسةالطرق الحديثة لحساب التسالمي ياسين ،  •

ماجستير غير منشورة ، جامعة الجزائر ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية ، 
 م(2010

)رسالة ماجستير  اثر الذكاء الاستراتيجي علي عملية اتخاذ القراراتسعاد حرب قاسم ،  •
 م(  2011قسم ادارة الاعمال ،  غير منشورة ، الجامعة الاسلامية ، غزة ، كلية التجارة ،

)رسالة  مهارة القائد الامني في اتخاذ القرار في الظروف الطارئةسعد بن عليوي الهذلي ،  •
ماجستير غير منشورة ، اكاديمية نايف العربية للعلوم الامنية ، كلية الدرسات العليا ، قسم 

 م(2002علوم الشرطة ، الرياض ، 
)رسالة  لاداء المتوازن في تحسين اداء المؤسسة، مساهمة بطاقة اسناء اونيس  •

ماجستير غير منشورة ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 
 (2016وعلوم التسيير ، 

الادارة الاستراتيجية ودورها في اتخاذ القرارات في شركات قطاع صباح فوزي صالح ،  •
لة ماجستير منشورة ، الجامعة الاسلامية غزة ، )رسا الخدمات الفلسطينية في قطاع غزة

 م(  2014كلية التجارة ، قسم المحاسبة والتمويل ، 
مدي قدرة المنظمات الاهلية الصحية بقطاع غزة علي تطبيق بطاقة عادل جواد الرفاتي ،  •

)رسالة ماجستير غير منشورة ، الجامعة الاسلامية بغزة ، كلية  (BSCالاداء المتوازن )
   م (2011رة ، قسم المحاسبة والتمويل ، التجا
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 ، اهمية اليقظة الاستراتيجية في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المؤسسةعديلة مدور  •
)رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة محمد خيضر ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

 (   2013وعلوم التسيير ، 
مقاييس نموذج القياس المتوازن للاداء في تحقيق ، اثر تطبيق علي سليمان الشطي  •

)رسالة دكتتوراة  الاداء المالي الاستراتيجي لدي مؤسسات القطاع المصرفي في الاردن
غير منشورة ، الاكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية ، كلية العلوم المالية والمصرفية 

   (م2007، قسم الادارة المالية ، 
، اهمية استخدام منهج التكلفة المستهدفة في تحسين كفاءة علي عدنان ابو عودة  •

)رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التجارة قسم المحاسبة تسعير الخدمات المصرفية 
 م(  2010والتمويل ، الجامعة الاسلامية ، غزة ، 

)رسالة ماجستير  نافسية، التكلفة المستهدفة ودورها في دعم القدرة التعماد عبد الخالق  •
 م(2013غير منشورة ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، كلية الدراسات التجارية ، 

)رسالة  اثر تكنولوجيا المعلومات والاتصال في اتخاذ القرارات الاستراتيجيةفادن غالية ،  •
التجارية ، ماجستير غير منشورة ، جامعة محمد خيضر بكسرة ، كلية العلوم الاقتصادية و 

 م(  2015قسم التسيير ، 
تطبيق اسلوب التكاليف وفق النشاط واثره علي قياس تكلفة فيصل القاسم سنين علي ،  •

)رسالة دكتوراة غير منشورة ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، كلية التجارة ، المنتجات 
 م(2013قسم التكاليف والمحاسبة الادارية ، 

تطبيق اسلوب التكلفة وفقا للنشاط واثره علي قياس تكلفة علي ، فيصل القاسم سنين  •
، )جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، كلية الدراسات العليا ، رسالة دكتوراة  المنتجات

 م(2013الفلسفة في التكاليفف والمحاسبة الادارية غير منشورة ، 
يدية والحديثة ودورها في ، قياس التكلفة بين الاساليب التقلمصعب محمد عوض محمد  •

،   )جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، كلية الدراسات العليا ،  دعم القرارات الاستراتيجية
 م(2014رسالة دكتوراة الفلسفة في التكاليف والمحاسبة الادارية غير منشورة ، 

طوير دور التكاليف المستهدفة في تخفيض التكاليف وتميساء محمود محمد راجخان ،  •
)رسالة ماجستير غير منشورة ، المملكة العربية السعودية ، جامعة الملك عبد  المنتجات

 م(  2002العزيز ، كلية الاقتصاد والادارة ، قسم المحاسبة ، 
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دور التكاليف المستهدفة في تخفيض التكاليف وتطوير ميساء محمود محمد رجخان ،  •
رة ، جامعة الملك عبد العزيز ، كلية )رسالة ماجستير في المحاسبة منشو  المنتجات

 (م2002الاقتصاد والادارة ، قسم المحاسبة ، 
ناصر احمد محمد ، الاطار المنطقي لمحاسبة النشاط في ظل بيئة الاعمال الحديثة  •

 .م(2012)رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التجارة قسم المحاسبة ، جامعة بنها ، 
ام اسلوب التكلفة المستهدفة في تخفيض تكلفة استخدأسماء عوض محمد منصور ،  •

،)السويس، جامعة قناة السويس  الانشطة بالمنظمات الخدمية بهدف دعم قدرتها التنافسية
 م(.2008، كلية التجارة ، رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورة ، 

الانتاج في استخدام نظم التكاليف الحديثة في تخفيض تكلفة علي عاشور المصراتي ،  •
، )الخرطوم ، جامعة النيلين ، كلية الدراسات العليا ، رسالة  المنشات الصناعية الليبية

 م( .2010دكتوراة في المحاسبة غير منشورة ، 
استخدام مدخل ادارة التكلفة لخدمة صنع القرار في محي الدين سامي محمد الشباسي ،  •

لتجارة وادارة الاعمال ، رسالة ماجسير )حلوان ، جامعة حلوان ، كلية ا شركات التامين
 م(2011غير منشورة في المحاسبة ، 

، اساليب التكاليف الحديثة ودورها في تقويم اداء القطاع عزت كمال عبدالله موسي  •
)الخرطوم ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، كلية الدراسات العليا الصناعي بالسودان 

 م(.2013التكاليف والمحاسبة الادارية غير منشورة ،  ، رسالة دكتوراة الفلسفة في
الاساليب الحديثة لمحاسبة التكاليف ودورها في تحكم وتخفيض صديق ادم محمد ابكر ،  •

، )الخرطوم ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، كلية  التكاليف في المنشات الصناعية
كاليف والمحاسبة الادارية غير منشورة ، الدراسات العليا ، رسالة دكتوراة الفلسفة في الت

 م(2014
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 بسم الله الرحمن الرحيم

 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا

 كلية الدراسات العليا

 قسم التكاليف والمحاسبة الادارية

 الموضوع : استبانة

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

فعالية الاساليب الحديثة لادارة التكلفة في ترشيد یقوم الباحث باجراء دراسة بعنوان : 
 . القرارات الاستراتيجية في المنشآت الصناعية

 ) بالتطبيق علي شركة السكر السودانية (

وذلك كاحد متطلبات الحصول علي درجة الماجستیر فيي التكيالیف والمحاسيبة الاداریية 
راسة یتطليب ذليك الحصيول عليي بیانيات مين ذوي الخبيرة بمو يو  ولتحقیق نتائج الد

تخدم تسيسيوف الدارسة ونفیدكم بان البیانات التي تدولون بها تكيون فيي يایية السيریة و
يراض البحيث العلميي فقيط وليذلك فيان تعياونكم الصيادء فيي ميلء الاسيتبیان یسياعد لأ

 كثیرا في انجاح هذه الدراسة .

 ر علي حسن التعاون ،،،ومني لكم كل الود والتقدي

 

 

 مقدم البحث :

 قصي كمال الدين احمد عبد القادر       

 

 تحت اشراف دكتور :                                                                        

 فارس الطيب                                                                         
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 القسم الاول : البيانات الشخصية .

 امام الخيار المناسب .             التكرم بوضع علامة

 اولا : العمر  

 سنة   40 – 36سنة                         35 –30سنة فأقل                         30

 سنة فاكثر 46سنة                         45 – 41

 العلمي :ثاينا : المؤهل 

 دكتوراة                              ماجستير                     بكلايوس

 اذكرها...........................          اخري    

 ثالثا : التخصص العلمي :

 ادارة اعمال           محاسبة مالية                        اليف ومحاسبة ادارية        محاسبة تك

 دراسات مصرفية            نظم معلومات                 احصاء              اقتصاد    

 اذكرها.........................          اخري  

 رابعا : المؤهل المهني :

 عربية  زمالة بريطانية                    زمالة امريكية                   زمالة    

 اذكرها ............................          اخري   نية            زمالة سودا   

 خامسا : الوظيفة :

 محاسب                 مساعد مالي                 مراجع                رئيس قسم         

 اذكرها ........................          مدير ادارة                      اخري  

 

√ 
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 سادسا : عدد سنوات الخبرة :

 سنة    15 – 11       سنة             10 – 5 خمسة سنوات                   اقل من

 سنة 26سنة                       اكثر من  25 – 21   سنة                20 – 16      

 التعريفات الاجرائية :

المحور الاول نظام التكلفة علي اساس النشاط : ويعرف بانه طريقة للتعرف علي مسببات تكاليف 
الانشطة المستهلكة وذلك عن طريق قياس التكاليف والاداء للانشطة المرتبطة بالعمليات 

 وموضوعات القياس التكاليفي .
ز علي تصميم المنتج وسعر المحور الثاني التكاليف المستهدفة : هي نظام لتخطيط الارباح ويرك

 البيع ورضاء العملاء ويعتمد علي وجود فريق عمل متكامل ملزم بتطبيق هذا النظام .
يعرف بانه اطار متكامل لقياس الاداء الاستراتيجي يتكون  : المحور الثالث بطاقة الاداء المتوازن 

واستراتيجيات الوحدات من مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية التي تتلاءم مع اهداف 
 الفرعية في المنشاة وترتبط هذه المقاييس مع بعضها البعض بعلاقة السبب والنتيجة .

 مع يتعامل الذي الاستراتيجي للتخطيط منطقية نتيجة وهوالمحور الرابع القرارات الاستراتيجية : 
 المنشاة على الأمد بعيد تأثير ذات خطة لتكون  صيغت التي البيانات والمعلومات من هائل كم

 . عملها ومستقبل
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 القسم الثاني : قياس متغيرات الدراسة .

 التكرم بوضع علامة         امام الخيار المناسب .

  -كالاتي : قياسه النشاط : وسيتم أساس على التكلفة نظام  :أولا 

اوافق  العاااابااارات الرقم
لا  محايد اوافق بشدة

 اوافق
لا اوافق 

 بشدة
 البعد الاول : بعد العمليات

      الخدمة المنشاة . تقديم في تشارك التي الرئيسية الأنشطة تحديد يتم 1

الغير  التكاليف ربط طريق عن للأنشطة التكلفة مراكز تحديد يتم 2
 التكلفة . مراكز بها ترتبط التي بالأنشطة مباشرة

     

      نشاط . لكل مناسب تكلفه مسبب تحديد يتم 3
      لقياس اداء المنشاة  العمليات بعد الاقتصادية في المعلومات تستخدم 4

 
5 

 
 لخدمات المنشاة قيمة تضيف التي الأنشطة العمليات بعد يُظهر

     

      البعد الثاني : بعد التكاليف 
      تكاليف المنشاة . هيكل في نسبيا   كبيرة المباشرة غير التكاليف تعتبر 1

تستخدم مسببات تكلفة موارد المنشاة لتخصيص تكاليف هذه الموارد  2
 علي الانشطة  .

     

علي  الأنشطة تكلفة تخصيص في الأنشطة مسببات تستخدم 3
 خدمات المنشاة .

     

 يؤدي لتخفيض مما التكاليف لسلوك أعمق فهم يعطي التكلفة بعد 4
 فيها . والتحكم التكلفة

     

 القرارات الرشيدة اتخاذ في تساعد دقيقة مالية بيانات التكلفة بعد يقدم 5
 

     

                                                                                                                                                               

 

 ، وسيتم قياسها كالاتي :ثانيا : التكلفة المستهدفة 

√ 
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اوافق  العاااابااارات الرقم
 لا اوافق بشدة لا اوافق محايد اوافق بشدة

 البعد الاول : سعر البيع المستهدف

1 
يتم تحديد سعر بيع المنتج بناء علي دراسات السوق 

 قبل البدء بالعملية الانتاجية .
     

2 
الذي تشكل فريق تصميم للوصول الي تصميم المنتج 

 يحقق التكلفة المستهدفة .
     

3 
التنسيق بين ادارة التسويق وادارة التصميم يؤدي لمعرفة 

 متطلبات العملاء .
     

4 
يتم الاهتمام بتكاليف المنتج في مرحلة مبكرة من 

 الانتاج. 
     

 
5 

يتم الاهتمام بدراسة درجة تقلبات اسعار المواد الاولية 
 اللازمة في العمليات الانتاجية . 

     

6 
تحدد تكلفة منتجاتنا من خلال طرح الربح المستهدف 

 من سعر السوق .
     

7 
يحدد سعر البيع المستهدف بالاعتماد علي سعر السوق 

 الحالي .
     

8 
بالاعتماد علي سعر بيع يحدد سعر البيع المستهدف 

 العام السابق .
     

      يحدد سعر البيع المستهدف بناءاً علي تكلفة الانتاج . 9
      البعد الثاني : هامش الربح المستهدف 

1 
يحدد هامش الربح المستهدف بناءا علي خطط الربحية 

 طويلة الاجل . 
     

2 
العائد يحدد هامش الربح المستهدف بناءا علي معدل 

 علي اجمالي الاصول .
     

3 
نضع هامش الربح المستهدف بناءا علي استراتيجية 

 الحصة السوقية للمنتج .
     

      يؤخذ في الاعتبار واقعية هامش الربح . 4

5 
يؤخذ في الاعتبار كفاية الربح لمقابلة تكاليف دورة حياة 

 المنتج . 
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      يحدد هامش الربح المستهدف بصورة مسبقة .  6

7 
يحدد هامش الربح المستهدف بناءا علي معدل العائد 

 علي المبيعات .
     

8 
يحدد هامش الربح بناء علي معدل العائد علي مبيعات 

 الصناعة
     

9 
      يحدد هامش الربح المستهدف علي سلوك الزبائن . 

      البعد الثالث : التكلفة المسموح بها  

1 
) سعر البيع     تحديد تكلفة منتجاتنا بالمعادلة التالية

 المتوقع ناقصاً التكاليف المستهدفة (
     

2 
تحدد التكلفة المستهدفة للمنتج خلال مرحلة تخطيط 

 وتصميم المنتج . 
     

3 
والتكلفة الجارية نوزع الفرق بين التكلفة المسموح بها 

 وفقا لدورة حياة المنتج .
     

4 
يتم تشكيل فريق عمل متخصص لدراسة تكاليف 

 الانتاج مسبقا .
     

5 
نهتم بتوفير بيانات اكثر دقة في تحديد تكاليف 

 المنتجات.
     

6 
دائما نسعي لتحليل انشطة تصميم المنتجات لتحديد 

 تكلفة كل نشاط .
     

7 
بعمليات التحسين المستمر لعمليات الانتاج في نهتم 

 مختلف الانشطة .
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 ثالثا : بطاقة الاداء المتوازن : ويتم قياسها بالاتي :

اوافق  العاااابااارات الرقم
لا اوافق  لا اوافق محايد اوافق بشدة

 بشدة
 البعد الاول : المحور المالي

      في مبيعاتها . تسعي ادارة الشركة الي تحقيق نموا 1

2 
يتم استغلال الموارد والامكانيات المتاحة بآليات التي 

 تمكن من تحقيق ارباح فوق المستوي المألوف .
     

3 
تستخدم ادارة الشركة خطط فاعلة لزيادة التدفق النقدي 

 المستقبلي .
     

      يوجد نمو متوازن للايرادات انشطة المنشاة  4
 
5 

الشركة انخفاضا مستمرا في النفقات التي  تحقق ادارة
 تحمل علي انشطة الشركة .

     

      تسعي ادارة الشركة الي زيادة اجمالي الاصول . 6
      البعد الثاني : محور العملاء 

1 
تمتلك ادارة الشركة معلومات عن درجة رضا العملاء 

 لمنتجاتها .
     

2 
السلع والخدمات التي ترغب توضح ادارة الشركة لزبائنها 

 بتقديمها مسبقا للاحتفاظ بالزبون .
     

3 
يمتلك قسم التسويق بالشركة المهارات التي تساعدهم 

 علي كسب عملاء جدد .
     

      تطبق ادارة الشركة نظام للرقابة علي جودة المنتجات . 4
      تعمل ادارة الشركة علي تطوير العلاقة مع العملاء . 5

6 
تعمل ادارة الشركة علي وضع خطط عمل لتنفيذ 

 الانشطة .
     

 البعد الثالث : محور العمليات الداخلية
       .يتم انتاج المنتجات بناءا علي حاجات ورغبات العملاء 1

2 
يتناسب مستوي جودة المنتجات المتوفرة مع مقدار 

 التكلفة .
     

التقنيات في عمليات تستخدم ادارة المنشاة احدث  3
 التخزين .
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تسعي ادارة المنشاة للعمل بمستويات اداء عالية وتسليم  4
 المنتجات في الوقت المحدد .

     

 
5 

      م الانتاجتعمل ادارة المنشاة علي دعم الابتكارات في قس

      البعد الرابع : محور النمو والتعلم  

تساعد علي تطوير كفاءة  يتم عمل برامج تدريب بالمنشاة 1
 اداء العاملين .

     

تسعي ادارة المنشاة لتصميم برامج تدريبية متنوعة  2
 لتطوير مهارات العاملين .

     

      عة والمتطورة تخصص ادارة المنشاة حوافز للافكار المبد 3

4 
تهتم ادارة المنشاة بخلق المناخ التنظيمي المناسب لدعم 

 .وتشجيع الابداع  
     

5 
تعمل ادارة المنشاة علي دراسة مدي جودة المنتجات 

 التي تقدمها للعملاء .
     

6 
تعمل ادارة المنشاة علي تطوير انظمتها واجراءاتها 

 التنظيمية  .
     

 رابعا : القرارات الاستراتيجية : ويتم قياسها بالاتي :

لا اوافق  اوافقلا  محايد اوافق اوافق بشدة العاااابااارات الرقم
 بشدة

1 
يتم وضع العديد من مسارات العمل البديلة لتحقيق 

 اهداف المنشاة طويلة الاجل .
     

2 
تحدد معايير مختلفة لاستراتيجيات العمل التي يتم 

 اتخاذها لتحقيق اهداف المنشاة .
     

3 
تقوم ادارة المنشاة بعملية فحص للمشاكل التي 

لاتخاذ قرارات استراتيجية  تواجه لمنشاة وتفسيرها 
 رشيدة .

     

4 
تقوم ادارة المنشاة بعمل فحوصات متعددة 
لاستراتيجيات العمل المقترحة وترشيدها لتحقيق 

 اهداف المنشاة .
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