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 الفصـل الثالث

  والقرارات الاستراتیجیة اتخاذ القرارات

ــیتناول ــــ ــــ ــــى ســ ــــ ـــث فــــ ــــ ــــ ـــل الباحـ ــــ ـــذا الفصـــــ ــــ ــــ ـــــرارات هـ ــــ ــــاذ القـــ ــــ ـــــتراتیجیة اتخــــ ــــ ــــرارات الاســـ ـــــ ــــــاولا والقـــ ــــ ، متنــ

ـــــوم  ــــ ـــــراراتمفهـــ ــــ ـــــاذ القـــ ــــ ـــات اتخـــ ــــ ــــ ــوات ومقومـ ــــ ــــ ــــلال  وخطــ ــــ ـــــن خــــ ـــــ ــــالیف مــ ــــ ـــــبة التكــــ ـــــ ــه بمحاســ ــــ ــــ وعلاقتــ

ـــــم  ــــ ـــ ـــذا العل ـــــ ـــاب لهــــ ــــ ــــ ـــــن الكتـ ــــ ــدد مـــ ـــــ ــــ ــــــات لعـ ــــ ـــــن التعریفــ ــــ ــدد مـــ ــــ ــــ ـــــتعراض عــ ــــ ــة إســـ ــــ ــــ ــــاهیم الاساســ ــــ والمفــــ

ــــرارات ــــ ــــاذ القـــ ــــ ــة لاتخـــ ــــ ــــ ــالیف  الملائمـ ـــــ ــرارات ، والتكــــ ــــ ــــ ــــواع القـ ــــ ـــا لانـــ ــــ ــــل ایضــــ ــــ ــــذا الفصـــ ـــــ ــــرض هــ ــــ و تعـــ

  -:المرتبطة باتخاذ القرارات ، والقرارات الاستراتیجیة من خلال المباحث التالیة 

  محاسبة التكالیف واتخاذ القرارات    :المبحث الأول 

 المرتبطة باتخاذ القراراتمفاهیم التكلفة :  المبحث الثانى 

    القرارات الإستراتیجیةاتخاذ :  المبحث الثالث    
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  الأولالمبحث 

 محاسبة التكالیف واتخاذ القرارات

 :للمعلومات الملائمة لاتخاذ القرارات الأساسیةالمفاهیم 

وهى عبارة عن عملیة اختیار بدیل  الإداریةتمثل عملیة صنع و اتخاذ القرارات جوهر وقلب العملیة 
وعملیة اختیار البدیل المناسب لاختیار البدیل المناسب لاتخاذ قرار معین یعتمد على ما .بدائلمن عدة 

لتصبح  إنتاجها أو إعدادهایتم  التيتلك  بأنهایتوفر من  هذه البدائل من معلومات وتعرف المعلومات 
 ولكي المستقبليللاستخدام  أو الحاليصنع القرار  فيلقیمتها نفعا لمتخذ القرار وذالك  أكثرشكل  في

 وعلى الرقم من انه لا.تكون على مستوى من الجودة أنتكون المعلومات زو فائدة لمتخذ القرار لابد 
 منتجي وأهدافوذالك لاختلافه تبعا لاختلاف وجهات النظر , یوجد تعریف محدد لجودة المعلومات 

 1 :التاليانه یمكن تحدید معاییر عامة لقیاس جودة المعلومات وعلى النحو  إلا,المعلومات ومستخدمي

  :الدقة كمقیاس لجودة المعلومات/1

بدرجة تمثیل  أيتتصف بها المعلومات  التي ألدقةیمكن التعبیر عن جودة المعلومات بدرجة 
والحاضر والمستقبل ولاشك كل ما زادت دقة المعلومات كلما زادت  الماضيالمعلومات لكل من 

هذا  أهمیةعن التوقعات المستقبلیة ومع  أوالتعبیر عن الحائق التاریخیة  فيوكلما زادت قیمتها ,جودتها
یبنى  التيوذالك لكون المعلومات , یمكن تحقیقه انه لا إلاالتعبیر عن جودة المعلومات  فيالمقیاس 

لذا غالبا ما یتم  التأكدیقین وعدم  ألاعلى درجة  فهي وبالتاليعلى المستقبل  تنطويعلیها القرار 
  . القراراتالتضحیة بالدقة عن توفیر المعلومات الملائمة لاتخاذ 

  :لجودة المعلومات كمقیاسالمنفعة /2

احد  المنفعة تأخذ أنكن ویم.عنصرین هما صحة المعلومة وسهولة استخدامها  فيوتتمثل المنفعة 
  :الآتیةالصور 

المعلومات مع متطلبات متخذ القرار كلما  محتوى أوكلما تطابق شكل  أنهاوتعنى : المنفعة الشكلیة / أ
  .كانت قیمة هذه المعلومات عالیة 
عمان،دار مسیرة للنشر , المحاسبة الإداریة,عبد الناصر إبراهیم نور.د,مؤید محمد الفضل.د 1-                                                         

  308_305ه ،ص ص1422_م2002,والتوزیع
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 الذيوتعنى ارتفاع قیمة المعلومات كلما توافر لدى متخذ القرار ذات الوقت : المنفعة الزمنیة /ب
 . یحتاجه

فان ل علیها بسهولة ومن ثم أمكن الحصو وتعنى ارتفاع قیمة المعلومات كلما  :المنفعة المكانیة /ج
  .والمكانیة للمعلومات الرمانیةمثلا یعظم كل من المنفعة  الآليالاتصال المباشر بالحاسب 

وكذا قدرتها على ,ذ القراراتوتعنى قدرة المعلومات على تقیم نتائج تنفی: المنفعة التقیمیة والتصحیحیة /د
  . تصحیح انحرافات هذه النتائج

  :الفاعلیة كمقیاس لجودة المعلومات/3

وعلى ذلك فانه یمكن تعریف ,من خلال موارد محددة لأهدافهاتعبر الفاعلیة عن مدى تحقیق المنشاة 
القرار من  متخذي أوالمنشاة  لأهدافالمعلومات  تحقیقمدى  بأنهاجودة المعلومات من زاویة الفاعلیة 

  .مقیاس لجودة المعلومات هيومن ثم فان فاعلیة المعلومات ,خلال استخدام موارد محددة

  :التنبؤ كمقیاس لجودة المعلومات المحاسبیة  /4 

ونتائج  أحداثتوقع  فيوالحاضر  الماضيیمكن بها استعمال معلومات  التي الوسیلةیقصد بالتنبؤ انه 
  .التخطیط واتخاذ القرارات فيوقعات تستخدم هذه الت أنو ,المستقبل 

وذلك عند  التأكدمقدرتها التنبؤیة وتخفیض حالة عدم  فيتتمثل  أنماجودة المعلومات  أنومن المؤكد 
كمدخلات لنماذج الاختیار  أواستخدامها كمدخلات لنماذج التنبؤ مثل نماذج التنبؤ بالمراكز المالیة 

  .من بین البدائل القراریة

 : الكفاءة كمقیاس لجودة المعلومات /5

 مبدأوتجرى بعض ضرورة تطبیق ,استخدام یمكن للمورد بأقلالمنشاة  أهدافیقصد بالكفاءة تحقیق 
 التيالتكالیف الممكنة  بأقلیستهدف تعظیم جودة المعلومات  والذيالاقتصادیة على نظم المعلومات 

  .  تزید عن قیمة المعلومات ألایجب 

مكانیةوفاعلیتها  وكفأتهاث من خلال تطرقه لمعاییر جودة المعلومات من دقتها یلاحظ الباح  التبوء وإ
                . هناك علاقة طردیة بین جودة المعلومات وجودة اتخاذ القرارات  أنبها 
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 :خصائص جودة المعلومات المحاسبیة

  1:التالیة یمكن تناول خصائص جودة المعلومات المحاسبیة من خلال النقاط 

  :الملاءمة/1

و ,المباشر لاستخدام المعلومات على اتخاذ القرار  التأثیرویمكن تحقیق الملائمة من خلال تحقیق 
رشدا من القرار  أكثریكون  أساسهاكان القرار المتخذ على  إذایمكن وصف المعلومات بالملائمة 

  :المتخذ بدونها وتستند الملائمة على ثلاثة دعائم

تفقد  أنالقرار عند الطلب وقبل  لمتخذيویقصد بذلك ا ن تكون متاحة :زمنیة المعلومات أوالتوقیت /ا
  .تغیر القرار أوقیمتها ومقدرتها على اتخاذ 

تكون صالحة   أنویقصد بذلك قدرة المعلومات على التقویم والتصحیح اى یجب  :العكسیة التغذیة/ب
  .الإعمالیة وتصحیح التوقعات السابقة لتلك التاریخ الإعمالتقسیم  فيللاستخدام 

تكون المعلومات صالحة ومفیدة عند استخدامها بتقسیم نماذج  أنویقصد بذلك : القدرة على التنبؤ/ج
  . الأجلالاقتصادیة قصیرة  بالإحداثالتنبؤ 

مكانیةالمعلومات  فيالثقة /2   :الاعتماد علیها وإ

 فيغیر متحیزة  وأنهاالجوهریة و الهامة  الأخطاءتتحقق الثقة بخلو المعلومات المستخدمة من   
تتناوله  الذيتمثل وبصدق الموضوع  أنهااى ,الاقتصادیة والأنشطةوصف الظواهر  أوعرض الحقائق 

  :وهى أیضاوبما یجعلها صالحة للاستخدام وتستند الثقة على ثلاثة دعائم 

اتخاذ قرارات  إلىیر عن النشاط والمعلومات الصادقة تتطلب بیانات صادقة لتؤدى التعب فيالصدق /ا
  .رشیدة

تبدیل  أوعرض المعلومات بما یضمن عدم التحیز اى عدم وجود قصد لتعدیل  فيالحیاد : ب
  .نتیجة معینة إلىالمعلومات بحیث یصل من یعتمد علیها 

تكون المعلومات المحاسبیة موضوعیة ناتجة  أنیتطلب  الذي الأمروهو ,الإثبات أوالقابلیة للتحقیق /ج
توحید  إلىوالسیاسات بما یؤدى  الأسالیبوباستخدام نفس الطرق و  موضوعي محاسبيعن قیاس 

                                                        
 309المرجع السابق ، ص  1
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یجادالنتائج  درجة ,ثقة مشتركة للمستفیدین من تلك المعلومات وتعنى الموضوعیة طبقا لهذا المفهوم  وإ
، وتعنى ایضا  حالة تعدد القائمین به فيالقیاس  فيقاعدة معینة  لإتباعنتیجة  المقاییسبین  الإنفاق

القابلیة للتحقق القدرة على الوصول لنفس النتائج من قبل اكثر من شخص ، اذا ما تم استخدام نفس 
  .1الطرق والاسالیب التى استخدمت في قیاس المعلومات المحاسبیة  

  : القابلیة للمقارنة/3

المتماثلة من جهة ومن عام  الأنشطةالمقارنات بین  لإجراءة المعلومات المحاسبیة ویقصد بذلك قابلی
ما حققه كل مشروع تجاه  أهمیةحتى یمكن الحكم من خلال تلك المقارنات على ,من جهة ثانیه, لأخر
  .لأخرىأو من سنه  الأخر

  :لأخرىمن فترة زمنیة  النسبيالثبات /4

بما یمكن من  لأخرىالقیاس و عرض المعلومات المحاسبیة من فترة زمنیة  فيویقصد بذالك الثبات 
سیاسة معینة ولكن  أوطریقة  إتباع فيذالك الثبات  ولا یعنى, عملیة المقارنة بكفاءة وفاعلیة إتمام

 .تفسیر هذه الطریق  أو السیاسة  فيیعنى الثبات 

 :  تعریف القرار

                                                                    2:   تعریف محمد توفیق بلبع 

وكم .معین أمر إزاءبدیلة ومختلفة  أراءمن بین  الإنسانیبت فیه ویتخذه  الذي يالقرار هو الراى النهای
نتائج هذه  أنل حتى یمكن القو . جههتوا التي الأمور إزاءمسیرة حیاته  فيمن قرارات  الإنسانیتخذ 

أم  یبقى  عاطلا وان یعمل ,یبقى جاهلا  أمیتعلم  أنفهو یقرر .تشكل حیاته ذاتها  التي هيقرارات ال
وان یحترف هذه ,وان یلبس هذا ولیس تلك,هذا ولیس ذاك یأكلبل وان , یبقى قاعدا أمن یسافر وا,

 .وهكذا....ولیس غیرها الحرفة

  3:القرار بالتعریف الأتي الصیرفيوعرف 

الاختیار بین بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب مع  فيتتبلور  رشیدةهو عملیة عقلانیة  بأنه
 . المطلوبة  والأهدافالمتاحة  الإمكانیات

                                                        
عبدالرحمن مرعى ، دور المعلومات المحاسبیة التى تقدمها التقاریر المرحلیة في اتخاذ القرارات الاستثماریة ، . د - 1

  190م ، ص 2006دمشق ، مجلة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة ، العدد الثانى ،
  8_7م ،ص ص1999/م1998ة الشباب،القاهره،مكتب,محاسبة القرار,محمد توفیق بلبع .د-  2
  60ص,2003,دار الثقافة للنشر والتوزیع , عمان,مفاهیم ادارة حدیثة,محمد عبد الفتاح الصیرفى .د-  1
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  1.العمل البدیلة أسالیبالاختیار بین  بأنه أیضاویعرف القرار 

واقف محتملة لمواجهة م أوحل لمشكلة قائمة  أونتیجة  إلىالقرار بمفهومه البسیط یعنى التوصل 
  2.مرسومة  أهدافتحقیق  أوالحدوث 

یتم من خلالها اختیار البدیل  التي الإجراءاتعملیة تضم مجموعة من  بأنهیعرف الباحث القرار 
  .من بین البدائل المتاحة  الأمثل

 :                             3یكون أنیشترط  الرشیدةوالصفة  العلميوالقرار البشرى بالمعنى   

معتوه فالتصرفات  أوفلا قرار لطفل ,نفسه أمورویملك  أهلیة وذيسوى ومكلف  إنسانصادرا من /1
 .لمرحلة القرار لأترقى, إدراك أوتصدر بدون مسیؤلیة  التي

حیث یصیر هذا ,له  لابد یلواحد  أمرقرار بشان  فلا,أكثر أو أمرین الخیارینله  إنسانصادرا من /2
 إتباعهقرار ولا مفر من  إلىیحتاج معه  حتمیا بلا خیار حیث یحتاج مما لا الأمر

  .له عن شان من شئون غیره له شان به فلا قرار أمرا عن  إنسانصادرا من /3

  .یصدر لا أویصدر  أنفلا قرار یهم .یقصده ویرقب فیه  إنسانصادرا من /4

  .ضیاع أویقصد خسارة  قرار فلا.المستقبل فيیقصد تحقیق منفعة له  إنسانصادرا من /5

  .فلا قرار عن مجهول.یعرف نتیجته  إنسانصادرا من /6

ولا قرار بالنوم .غلبه نعاس النوم  إذاقرار بالیقظة  فلا. اتخاذه فيیمتلكه ویتحكم  إنسانصادرا من /7
 .لم یغلبه النعاس  إذا

  مستحیل علیه وفوق قدراته أمرقرار بشان  فلا.  تنفیذهیملك  إنسانصادرا من /8

                                                        
الریاض،دار المریح ,عبد القادر محمد وآخرون.ترجمة د,اساسیات الإدارة المبادئ والتطبیقات الحدیثة ,جارى دیسلر.د 1

 . 165ص  م،1995_ه1416,للنشر والتوزیع
محمد عبد الرحیم ، اثر كفاءة نظم المعلومات في فعالیة اتخاذ القرارات ، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال ، عمان ،  2

 . 83م ،  ص  2005،  1الجامعة الأردنیة  عمادة البحث العلمي ، العدد 
 8_7ص ص,مرجع سابق ،محاسبة القرار, محمد توفیق بلبع .د 3
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 تطور النظم الساندة للقرار

زاد الاهتمـام بتطــویر وســائل التحلیــل التكــالیفي لخدمـة أهــداف التخطــیط والرقابــة واتخــاذ القــرارات 
بعــد الحــرب العالمیــة الثانیــة  ، فادخــل تحلیــل التعــادل ثــم الأســالیب الریاضــیة والإحصــائیة بشــكل واســع 

ــتوى الدقـــة فـــي ال ــالیف لیرتفـــع مسـ ــام بمحاســـبة التكـ ــة الســـتینیات زاد الاهتمـ ــع بدایـ ـــة، ومـ معلومـــات الكلفوی
المعیاریــة باعتبارهـــا الأســاس العلمـــي لأعـــداد الموازنــات التخطیطیـــة، فأصـــبح النظــام المحاســـبي لا یهـــتم 
نمــا یمتــد اهتمامــه للتنبــؤ بالمســتقبل ومحاولــة التوقــع لمــا ســیكون علیــه لمســاعدة  بالأحــداث الفعلیــة فقــط وإ

 .لإدارة في وضع الخطط المناسبةا

وللتغلــب علــى مشــاكل التوزیــع الاعتبــاطي والتقــدیر الشخصــي لعناصــر الكلــف الثابتــة والمتغیــرة، 
ـــــة   ــل الزمنیـ ــدیر ســــلوك التكــــالیف فــــي ظــــل أســــلوب السلاســ اقتــــرح كــــلارك اســــتخدام طــــرق إحصــــائیة لتقــ

والمخرجـات مـن خـلال الاسـتفادة مـن ولمعالجة مشكلة توزیع التكالیف اسـتخدم أسـلوب تحلیـل المـدخلات 
 1.جبر المصفوفات

لكــي تكــون المحاســـبة أكثــر أهمیــة للمجتمـــع ظهــرت الحاجـــة لان تتعامــل مــع علـــوم أخــرى ، لتـــوفیر     
معلومات عن الماضي والحاضر والمسـتقبل ، وعـن مختلـف أوجـه النشـاط بهـدف تحقیـق الرقابـة الإداریـة 

  .مفاهیم العلوم السلوكیة في إعداد الموازنات التخطیطیةلعملیة اتخاذ القرارات، فأدخلت 

لمعالجة جوانب القصور في قرارات الموازنة الرأسمالیة الخاصة بإهمال ظـروف عـدم التأكـد والمخـاطرة،  
اتجهــت أســالیب المحاســبة الإداریــة إلــى اســتخدام نظریــة الاحتمــالات ونظریــة القــرار الإحصــائي وأســلوب 

  2.المعلومات المثالیة كأساس لاتـخاذ قرارات الموازنة الرأسمالیـة  التباین وأسلوب قـیمة

ومع بدایة ستینیات القرن العشـرین بـدأ تـدفقاً جدیـداً فـي أدبیـات المحاسـبة الإداریـة، حـول تطبیـق 
النماذج الكمیة على مشـاكل متنوعـة فـي التخطـیط والرقابـة، وهـو الأمـر الـذي حفـزه التطـور الحاصـل فـي 

العملیـــات، والـــذي قـــدم أدوات تحلیلیـــة لـــدعم القـــرارات الخاصـــة بتحدیـــد المـــزیج الإنتـــاجي أســـالیب بحـــوث 

                                                        
1 Kaplan, R. S., " The Evaluation of Management Accounting " , The Accounting 
Review, July, 1984. p.396 
2  Scapens, R. W., " Management Accounting – A survey Paper ", Published paper 
Commissioned by SSRC, May, 1982. p.29 
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  1.الأمثل، وقرارات التصنیع أو الشراء

 تومع تطـور بیئـة الأعمـال والنمـاذج التـي علـى أساسـها یـتم اتخـاذ القـرارات الاقتصـادیة، اسـتعان
ظریـــة الوكالـــة والنظریـــة الموقفیـــة ومـــدخل المحاســـبة الإداریـــة بـــنظم ونظریـــات اقتصـــادیة وأداریـــه أبرزهـــا ن

أن هــذا المــدخل یعــد امتــداداً لنظریــة القــرارات الإحصــائیة التــي مــن  Sorterویــرى .  اقتصــاد المعلومــات
أهــدافها محاولــة تحســین الاحتمــالات القبلیــة عــن طریــق معلومــات إضــافیة، یــتم تحویلهــا إلــى احتمــالات 

داري كونــه یختــار نظامــاً للمعلومــات فــي بیئــة غیــر مؤكــدة بعدیــة  وینظــر هــذا المــدخل إلــى المحاســب الإ
  2. لتقدیم العون في اتخاذ قرارات المنظمة

ــة إلـــى المعلومــات المحاســبیة كأســاس للتعاقـــد بــین وكــلاء اقتصــادیون ممـــن  تنظــر نظریــة الوكال
النظــر فبــدلاً مــن . لــدیهم حقــوق ملكیــة مختلفــة، ومعلومــات ومعتقــدات مختلفــة وكــذلك تفضــیلات مختلفــة

إلى الشركة كوحدة تنظیمیة منفردة، تقوم نظریة الوكالـة علـى المصـالح والمعلومـات والمعتقـدات المتنوعـة 
الأشــكال للــوكلاء الاقتصــادیون، ویقــدم نظــام معلومــات المحاســبة الإداریــة الخدمــة مــن خــلال أعــلام كــل 

بالمعطیــات الفعلیــة ، ) فرع،القســممســؤول الإدارة،ال(والوكیــل ) المالك،المســاهم،المدیر العــام(مــن الموكــل 
لتزویــد الوكیــل بالإشــارات وفــي بعــض الأحیــان لأعــلام الموكــل عــن احتمالیــة حــدوث الحــالات المختلفــة 
وتـوفر نظریـة الوكالــة ومـنهج اقتصــاد المعلومـات ،نظریــة تحلیلیـة للمحاســبة الإداریـة والتــي تعـود أصــولها 

  3.تصادإلى المنفعة وسلوك تعظیم الأرباح في علم الاق

تعتمــد النظریــة الموقفیــة علــى منطــق رئــیس هــو عــدم وجــود طریــق واحــد جیــد لإدارة المنظمــات 
بأنــه لا توجـد هنــاك أنظمــة  Otleyوعنــد تطبیـق ذلــك علــى المحاسـبة یــرى  4یمكـن إتباعــه فــي كـل وقــت 

محاسـبیة مناسـبة یمكــن أن تطبـق بشـكل متســاو علـى كـل المنظمــات وفـي كـل الظــروف، وبـدلاً مـن ذلــك 

                                                        
1 Kaplan, R. S., Op.cit.,p.404 
2-Sorter, George, H. & Martins, G., "Opportunities and Implications of Report on the 
Objective of Financial Statements", Studies on Financial Accounting, Journal of 
Accounting Research, 1974,p.1 

3 Kaplan, R. S., Op.cit.,p.1104 
4  -Hayes, David C., " The Contingency Theory of Managerial Accounting ", The 
Accounting Review, January, 1977 p.22 
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فــان خصــائص النظــام المحاســـبي تعتمــد علــى ظـــروف معینــة وعنــد اتخــاذ القـــرار ینبغــي دراســة وتحلیـــل 
  1.المؤثرة في فاعلیة المنظمة، وهذا یعتمد على إدراك متخذ القرار للعوامل البیئیة) البیئة(الموقف 

  : الإداريالقرار 

   : الإداري بالتفصیل الأتيیمكن تناول القرار 

المنشاة وتعتمده  إدارة إلیهتتوصل  الذي النهائي الرأيالمنشاة الاقتصادیة  هو  في الإداريالقرار 
بالوظائف المتنوعة  والمتعلقة تتواجها التيوالمواضیع   الأمور إذابدیلة مختلفة  أراء وتتخذه من بین 

 ولا تتحرك,بقرار  إلا ولا تتصرف,بقرار إلافلا تعمل .  وأدائها فالقرار هو محور قوامها.تمارسها التي
. القادمة لفترةل ترسمها التيتقرر الخطة  فهي.القرار إصداررى  مهمتها سوى ی لا هحتى ان.بقرارإلا 

 والإلیةوطرق الانتفاع بطاقتها البشریة  واستخداماتهالها   وتقرر طرق الحصول على الموارد اللازمة
وغیر , والتشغیلتسویق والتخزین والاستثمار والشراء وال التمویلتقرر طرق  أنهاكما .لدیها  المتاحة

 إلى وبالإضافة .وظیفتها  أداءسباق  فيتكرر باستمرار  التيذالك من قرارات بشان الموضوعات 
حین معین وتحت  فيتواجهها  التيالقرارات المناسبة للمشاكل والمواقف  المنشاة إدارةتتخذ , ذالك

خارج الموضوعات المتكررة السابق -تعرض علیها  يالتوالمشاریع  للأفكارظروف  خاصة وكذالك 
الشراء والبیع  أسواق فيالمفاجاءت  نوبشا, حال صدور قرارات حكومیة تمس شئونها فيكما  - ذكرها

 إنتاجسلع جدیدة والانسحاب والانسحاب من  إنتاج فيالدخول  فيالعامة وكذالك الحال عند التفكیر 
وقطع الغیار الجاهزة للاستخدام  الأجزاءوفى شراء .سلع حالة واثر هذا وذاك على التكالیف والربحیة 

وفى .للتخزین بدلا من بنائها بمعرفة المنشاة  مباني تأجیروفى .ورش المنشاة  فيبدلا من تصنیعها 
 .یر ذالك وغ وفى تسعیر المنتجات الجدیدة , حجم بعض المنتجات  فيالانكماش  أوالتوسع 

  :2یليفیما –تستدعى منها اتخاذ قرار  والتي  الإدارةتواجهه  التيهكذا یمكن تقسیم المواضیع 

بالمنشاة مثل مواضیع الشراء  العاديباستمرار اتخاذ قرار لمسیرة العمل  تستدعى متكررةمواضیع /1
 .وغیر ذالك والتشغیلوالتسویق 

                                                        
1 Otley, David, T., "The Contingency Theory of Management Accounting: Achievement 
and Prognosis", Accounting Organization and Society, Vol. (5), No.4, 1980 p.1 

 10_9ص ص,مرجع سابق ،محاسبة القرار, فیق بلبع محمد تو .د 2
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استدعى من المدیر الخبیر اتخاذ قرار ,عینة مواضیع غیر متكررة تظهر من ظهور مواقف م/2
 رأستمویل , خاصة طلبیاتقبول , سلع جدیدة  إضافة,الانكماش  أومثل مواضیع التوسع , مواجهتها 

 .وغیر ذالك  الإنتاجتغیر طرق ووسائل , المال العامل 

بعض  فيوتحسین  تطویرفكر المدیر الیقظ تتعلق بمشروعات جدیدة من شانها  فيمواضیع تظهر /3
 .المعینة لما یستدعى اتخاذ قرار لتنفیذها  الأوضاع أوالسیاسات 

مواضیع تقتبس من البحوث المتجددة والاختراعات والابتكارات ومن التقنیات الحدیثة لما یعد لفرص /4
 .منها  قرار بالاستفادةفیها نفع وصالح للمنشاة فتستدعى اتخاذ 

 إصداردائما مجموعات من البدائل یكون علیها  الإدارة أمامجمع تت, وفى جمیع الحالات السابقة
اتخاذ القرارات  إلاماهى  الإدارةمهمة  أن إلىوهذا مایجعلنا نخلص دائما . من بینها بالأفضلالقرارات 
سبق ذكرها له  التي الكثیرةولما كان القرار الادارى عن اى شان من الشئون . ذكرنا  أن كما سبق

, كل الاهتمام والجدیة المنشاة إدارةفلا بد انه ینال من  ,اشر على اقتصادیة ومالیة المنشاة المب التأثیر
عن بزل كل الجهد والمال والاستعانة بالخبرة المتخصصة حتى یكون القرار رشیدا اى  الإحجامدون 

 :مضمون النتیجة وتحقیق الصالح للمنشاة ونعنى بصفة الرشد للقرار

  .الكاملین بجمیع جوانب موضوع القرار والإلمام الإدراكانه قائم على /1

  .لمعلومات المرتبطة بموضوع الفرار لانه موسس على دراسة تحلیلیة  متعمقة /2

  .یعد لها وینفذ فیها التيانه مستند على الخبرات الماضیة والتوقعات الدقیقة للفترة المستقبلة /3

  .تقدمها بحوث العملیات ونظم المعلومات  تيال والأسالیب الأدواتانه نتیجة استخدام /4

ــه /5 ـــي واقعــــــيانــــ ـــهمضــــــمونه  فـــ ــــه وأهدافـــ ـــه ومتطلباتــ ــــا .المتاحــــــة للإمكانیــــــات وملامتـــ ـــیس خیالیــ فهــــــو لـــ
 .ولا مثالیا لایمكن تنفیذها

  .لم یزد عنها إنالعائد منه یتوازن مع تكلفته  إن/6

  .انه مرتبط بصورة مباشرة بالهدف والنتیجة المرجوتین منها /7

  .یحقق صالح المنشاة من بین البدائل المرتبطة بموضوع القرار الذي الأمثلانه هو البدیل /8



176 
 

  1:تتمیز القرارات الإداریة بمجموعة من الخصائص
ــد . أ ــــ ــــــیس للحـــ ـــــول ولـــ ــــد المعقــــ ــى الحـــــ ــــ ــــول إلـــ ــــة للوصـــــ ــرار بالواقعیـــــ ــــ ـــنع القـــ ــــ ـــــة صــ ـــف عملیــــ ــــ تتصــ

 .الأقصى

ــــل الإنســـــانیة الناتجـــــة. ب ـــرار بالعوامـ ـــة القــ ــأثر عملیــ ـــوم بصـــــنع  تتـــ ــذي یقــ ـــرد الـــ ـــلوكیات الفــ ـــن ســ مــ
 .القرار أو الاشخاص الذین یقومون باتخاذه

ــــتلاف . ج ـــــى اخـــــ ــات علــــ ــــ ـــــم المنظمــ ـــــمل معظــــ ـــا تشــــ ــــ ـــــة، لأنهـ ــــي عامــــ ـــــرار هـــــ ــنع القـــ ــــ ــــة صـــ عملیــــ
 .تخصصاتها وتتضمن جمیع المناصب الإداریة في المنظمات

ــــة وال. د ــة بهـــــا الداخلیـ ـــــة المحیطـــ ــل البیئی ـــة صـــــنع القـــــرار بالعوامـــ ــ ــــف تتـــــأثر عملی ــة، وتتصـ خارجیـــ
 . أنها تمر من مرحلة إلى أخرى وباستمرار أيعملیة اتخاذ القرار بالاستمراریة، 

  .تشمل عدت نشاطات، ولذلك ربما توصف بعض الأحیان بالقصد. هـ
 .أنها عملیة تتكون من مجموعة خطوات متتابعة. و

                 :                                            مراحل القرار الإداري

  2 :یمر القرار الإداري بمرحلتین أساسیتین هما

  Decision Taking gالقرار واتخاذ DecisionMakingصنع القرار

  :صنع القرار المرحلة الاولى من مراحل القرارات والتى یمكن تناولها كالاتى تعد مرحلة 

  مرحلة صنع القرار: أولاً 

ــــي  ــــول إلـــ ــــــة للوصـــ ــة اللازمـ ــــ ــــي العملیـ ــه هـــ ــــ ــــة وجوانبـ ــــد معالجـــ ـــــرار وتحدیـــ ـــــروع القــ ــیط مشــ ــــ تخطـ
  :وتتضمن هذه المرحلة ما یلي. بصفة نهائیة لإصدارة في مرحلته الثانیة

                                                        
1 Loudon k.  c&  Loudon J. P,Management Information Systems, NewJersey,  Prentice- 

Hall, ,2001, P.7  
غیر  ادارة اعمال نقلاً عن أعراف عبدالغفار، إدارة المعرفة ودورها في صنع القرارات الاستراتجیة، رسالة ماجستیر  

  .44، ص 2004منشورة، جامعة المستنصریة، مجلس المعهد العالي للدراسات السیاسیة والدولیة ، 
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ــد  -1 ــــ ــــي تحدیـ ــــؤدي إلـــ ـــا یـــ ـــــأنه ممــــ ــرار بشــ ــــ ـــاذ قـ ــروح للاتخــــ ــــ ـــــوع المطـ ــي الموضــ ــــ ــــدقیق علـ ــــرف الـــ التعـــ
ـــب آخـــــري فـــــي الم ـــة جوانــ ـــدى تـــــأثیره علـــــي أیــ ــه ومــ ـــره وارتباطاتـــ ــوع وعناصــ ــذا الموضـــ نشـــــأة مضـــــمون هـــ

  . وخارجها

ــك  -2 ـــ ــناعته، وذل ــــي عملیـــــة صـــ ـــم فـ ـــرار وتهــ ــوع القــ ــــق بموضـــ ـــع البیانـــــات والمعلومـــــات التـــــي تتعلـ تجمیــ
  .بالكمیة والنوعیة اللتین تتطلبهما هذه العملیة وفي التوقیت المناسب لذلك

ــــــیین  ــقیه الرئیسـ ــــ ـــــاة بشـ ـــــبي للمنشــ ـــــام المحاســ ــــــر النظــ ـــام  –یعتبـ ــة ونظــــ ــــ ــبة المالیـ ــــ ــــــام المحاسـ نظـ
ــال ـــــبة التكــــ ــة  –یف محاسـ ـــي غالبیـــــ ــــرار فـــ ـــنع القــ ــل صـــ ــن أجــــ ــــات المطلوبـــــــة مــــ ـــــیاً للمعلومــ ـــــدراً رئیسـ مصـ

  .الأحوال

ـــي   -3 ــــادة ذات المعنــ ــدائل الرئیســـــیة والجـ ـــد البـــ ـــوع وتحدیــ ـــاول الموضــ ــــول لتنــ ـــــي بـــــدائل الحلـ التفكیـــــر ف
ــــزه  ـــــا وتجهیـــ ــــن بینهــ ـــــل مـــ ـــــدیل الأفضــ ــــار البــ ــین واختیـــ ــــ ـــة تمهیـــــــداً لتعیـ ــع للدراســــ ــــ ـــــي تخضـ ـــوهري والتــ الجــــ

  .به لإصدار القرار

ــه  -5 ــــ ـــا تملكـ ــــذه، ممــــ ـــــه،ومتطلبات تنفیـــ ــــاه وعیوبــ ـــــث مزایـــ ــــن حیــ ــــك مـــ ـــروح، وذلـــ ــــدیل مطــــ ـــل بـــ ـــیم كــــ تقیــــ
  .المنشاة من إمكانیات متوافرة لدیها أو یمكنها توفیرها من أموال وعمالة وآلات وغیرها

ـــي  -6 ــة علــ ــــا والغلبـــ ــات مزایاهـ ــــب أولویـــ ــة وترتیبهـــــا تنازلیـــــاً حسـ ــدائل المطروحـــ ـــ ــــة بـــــین الب ــة مقارنـ دراســـ
ـــــق عیوب ـــالیف وتحقیـــ ـــــي التكــــ ــد علـــ ـــــ ــادة العوائ ــــ ـــا، وزیــ ــالحهــــ ــــ ــاییر  مصــ ــــ ـــــن معــ ـــك مـــ ــر ذلــــ ــــ ـــــأة، وغیــ المنشــ

  .المفاضلة، التي سنتعرض لها عند شرح أسالیب محاسبة القرار وكیفیة تطبیقها

ــــل  ــــة تحلیــ ــي علمیــ ـــة فــــ ـــــل منهجیـــ ــود مراحـ ــــى وجــــ ــ ـــاحثین عل ـــة والبـــ ـــاء الإدارة والسیاســـ ـــع علمـــ یجمـــ
ـــرحلتین  ــوات وصـــــناعة القـــــرار واتخـــــاذه، تحـــــدد بمــ ـــا علـــــى عـــــدة خطـــ ــل مرحلـــــة منهمــ ــیتین تضـــــم كـــ رئیســـ

  -:1فرعیة وكما یاتي
  .مرحلة تكوین المشكلة: اولاً 

ــاً  ـــ ـــیم والبحـــــث : ثانی ــي تواجـــــه التنظــ ــــاكل التـــ ــــا مـــــن المشـ ــا بغیرهـ ـــاح المشـــــكلة وربطهـــ ـــة ایضــ مرحلــ
  .عن الاسلوب المعالج لها

  

                                                        
 . 293م، ص2006،عبد الغني بسیوني عبد االله ، أصول علم الإدارة، الاسكندریة ، منشاة المعارف .د 1
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  :معاییر اختیار البدیل الافضل 

  1:ومعاییر اهمها یتم اختیار البدیل الافضل وفق اسس 

  .التاكد من واقعیة البدیل  1-

  .باقل ما یمكن من المخاطر ان یحل البدیل المشكلة   2-

  .اختیار البدیل الذى یضمن تحقیق السرعة المطلوبة  3-

  . اختیار البدیل یتناسب مع الموارد المادیة والبشریة المتاحة  4-

  مرحلة  اتخاذ القرار: ثانیاً 

ـــي  ـــــور فــــ ــ ــذي تبل ـــــة والـــــ ـــدائل المطروحــ ــــل البــــ ــــن أفضـــ ـــائي عـــ ــرأي النهــــ ـــــرار الـــــ ــ ــة إق ــــ ــــي عملیـ وهـــ
ــرار" ــــروع القـــ ـــا مـــــن مرحلـــــة الصـــــنع" مشـ ــدم إلیهــ ــــره -المقـــ ــا ســـــبق ذكـ ــة . كمـــ ــن الجهـــ ـــرار مـــ ویصـــــدر القــ

ـــاة ــة المنشــــ ــاً للائحــــ ـــى أو وفقــــ ـــلطة الأعلــــ ـــــل الســـ ــــن قبـ ـــــداره مـــ ـــول بهــــــا إصـ ــــة والمخــــ ـــة المختصــ . الإداریـــ
ــاذ القـــــرار ب ــة اتخـــ ـــه مراجعـــــة نتـــــائج مرحلـــــة تصـــــنیعه ومـــــا توصـــــلت وتقـــــدم جهـــ ـــروع نـــــفقـــــد تقر .إلیــ ه بمشــ

ــات  ــــ ـــــتخدام بیانـــ ـــــع واســـ ــــنع لتجمیـــ ــة الصــــ ــــ ـــــه لمرحلـــ ــر كلـــ ــــ ــادة الأمــ ــــ ــــري إعــ ـــد تـــــ ــــ ــدره آو قـ ــــ ـــــرار وتصــ القـــ
ـــرار ــــاذ القــ ــــة اتخـ ـــي مرحلـ ــــع فــ ـــدة تضـ ــذ . ومعلومـــــات جدیــ ـــبان متخـــ ـــي حســ ـــزم أن یكـــــون فــ ــ ـــه یل ـــي أنــ علــ

ــرار  ــات أنالقــــ ــــات والمعلومــــ ــذه البیانـــ ــي هـــــ ــــ ـــــول عل ــــا  الحصــ ـــــدائل بمراعاتهـــ ــــة البــ ــــادة دراســ عـــ ــدة وإ الجدیـــــ
ــة لاتعـــــادل  ــتدعى تكلفـــ ــوب فیــــه وتســـ ـــر مرغـــ ـــتغرق وقتــــاً غیــ ـــد تســ ـــن جدید،قــ تمهیــــداً لعملیـــــة المفاضـــــلة مـ

  .العائد من اعادة مرحلة صنع القرار

ـــالیف  ــــب التكــــ ـــاركة محاســــ ـــــدم مشــــ ـــن عــ ـــــالرغم مـــــ ــــه وبــ ـــــث انــــ ــــــرى الباحــ ـــيیـ ــم  فـــــ ــــ ــــاذ معظــ اتخـــ
ـــاهم بشـــــكل كب إلاالقـــــرارات ،  ــه یســ ــــال انـــ ــر وفعـ ـــيیـــ ــــلال  فــ ــرار خـ ـــ ـــذ الق ــة لمتخــ ـــوفیر البیانـــــات المطلوبـــ ــ ت

ـــل القـــــرار  ـــث ممـــــا یؤ كــــل مراحــ ــرق لهـــــا الباحـ ــي تطـــ ــالیف یتبلـــــور  أنكـــــد التــ  بوضـــــوحدور محاســــب التكـــ
ــة صـــــنع القـــــرار  فـــــي ــى مرحلـــ ــل مراحـــــل القـــــرار وهـــ ـــاسوهـــــى كـــ ــرار  الأســ ــن هنـــــاك صـــــنع قـــ وان لـــــم یكـــ

  .رشید لم یكن اتخاذ قرار رشید 

                                                        
عبدالمنعم حطاب ، عملیة اتخاذ القرارات  ، الجوانب السلوكیة الاداریة ، مجلة الادارة العامة  ،الریاض محمد . د -1

  16-15م ،ص ص  1981 ,الریاض ،معهد الادارة العامة ،
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  :عناصر القرار

  1 :الاتى  فيتتمثل عناصر القرار 

  :الاختیار

والاختیار هو مبدأ نسبي یختلف الاختیار . یشتمل أي قرار ضمنیاً علي فكرة الاختیار
فنجد آن الاختیار في ظروف قهریة قد یختلف بدرجة كبیرة عنه في . باختلاف الظروف التي یتم فیها

الفرد في الاختیار مفیدة بینما تكون حریة الفرد ففي الحالة أولي تكون حریة . ظل ظروف غیر قهریة
  .ویمكن أن ندرك نوعیة الاختیار وجودته في كلا الحالتین. في الاختیار أكبر في الحالة الثانیة

. وقد یعتقد البعض أن حریة الاختیار تكون مطلقة في غیاب الظروف القهریة وهذا الاعتقاد غیر سلیم
قید بالعدید من العوامل البیئیة والشخصیة التي بمتخذ القرار والتي قد فأي اختیار مهما كان حراً فهو م

ویتأثر الاختیار عادة بشخصیة القائم به وخبرته وخلفیته العلمیة واستعداده وتكوینه . تؤثر علي اختیاره
  .كما قد یتأثر الاختیار ببعض الضغوط التي قد تسببها حالات العجلة في اتخاذ القرار. النفسي

الاختیار هو مبدأ نسبي وما یعتبر اختیاراً حراً في بعض الظروف قد یعد مقیداً في ظروف  أن   
من حریة مطلقة  تبدأ  Continuumأخرى ویمكن النظر إلي درجة الحریة في الاختیار كلمة متصلة

في  من الاختیارات تمثل مبدأ هاماً  المتصلة السلسلةبدرجة كاملة إلي حریة مقیدة بدرجة كاملة هذه 
  .المحاسبة الإداریة ذلك لأن أي قرارات إداریة تتخذ في ظل قیود إنسانیة وفنیة واقتصادیة

  ::البدائل

ویشتمل العدید من القرارات الإداریة علي . القرار ما هو إلا اختیار من بین مجموعة من البدائل
دید في الإسكندریة أم في ؟ هل نقیم المصنع الج)ب(أم الآلة ) أ(هل تشتري الآلة ). هذا أم ذلك(فكرة

القاهرة؟ هل نعتمد علي البترول أم الطاقة الشمسیة في تولید الطاقة الكهربیة؟ هذا النوع من التفكیر هو 
هذه الأمثلة أن جمیع المشاكل الإداریة تشتمل علي  ولا تعني. طریقة عادیة لتبسیط مشاكل معقدة

بعض البدائل قد لایكون معروفاً . الاعتبارفقد تكون بدائل عدیدة یمكن أخذها في .بدیلین فقط
لذلك فإن عملیة اتخاذ القرارات تتضمن عادة خطوة أساسیة وهي تحدید البدائل الملائمة .للإدارة

                                                        
المحاسبة الإداریة ونماذج بحوث العملیات في ,صبحي محمود الطیب.د,زینات محمد محرم.د,إسماعیل جمعة.د-1

  . 30_29ص ص,م2000الدار الجامعیة ،: الاسكندریة,تاتخاذ القرارا
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والبدائل، مثلها في ذلك  .ومحاوله التعرف علي أي بدائل أخرى والتي قد تكون غیر معروفة للإدارة
كسلسة متصلة تشمل علي بدائل مقیدة بدرجات متفاوتة، ویعتبر مثل الاختیارات، یمكن أن تنظر إلیها 

ومن ناحیة أخرى فإن العوامل . الوقت والتكلفة قیدان علي عدد البدائل التي یمكن أخذها في الاعتبار
السیكولوجیة والقوانین المنظمة وأهداف وسیاسات الوحدة الاقتصادیة تمثل قیوداً إضافیة علي عدد 

  .حل مشكلة معینةالبدائل الممكنة ل

  :الأهداف أو الحوافز

من المفهوم ضمنیاً أن أي قرار ینبع من أهداف أو حوافز معینه ذلك أن القرارات یفترض فیها دائماً 
ومن المفترض أیضا أن الحافز . تحقیق أهداف محددة بطریقة فعالة وبدرجة من الكفاءة إليأنها تؤدي 

تعین علي الإدارة أن تختبر قراراتها علي ضوء نظام لذلك ی.وراء أي قرار هو تحقیق هدف معین
  .للأهداف التي تساءل عن تحقیقها

  -:العناصر الفعالة لاتخاذ القرار 

  1:تتضمن العملیة الفعالة لاتخاذ القرار الموازنة بین ثلاث عناصر 

  .المنطق /أ

  .الحدث /ب

  .الخبرة /ج

على طریقة وتفهم  تأثیروهى ما تسمى عند البعض بمثلث اتخاذ القرار وكل هذه العناصر لها (
 . إلیهاتصل  التيالنتائج  وأیضایتم معالجتها  التيالقضیة 

اتخاذ القرارات هو  الإعمال إدارةكتاب  وأساتذةمن الجدیر بالذكر هو انه یعتبر الكثیر من علماء 
  2. ثقافي أو اقتصادي أو سیاسياى تنظیم  فيداریة  إلاجوهر العملیة  أوصمیم 

                                                        
-صالح یحي سعید المسعودي،مفهوم القرار،مجلة جامعة عدن للعلوم الاجتماعیة والإنسانیة ،المجلد العاشر ،یولیو-1

 202م،ص2006دیسمبر
عمان،دار وائل , محوسبة  نظریة القرارات نمازج وأسالیب كمیة,إنعام عبد المنعم باقیة .د,إبراهیم عبد الواحد نائب .د 2

 33ص ,م2001_ه1421,للنشر
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  :جودة القرارات

؟ وهل من الممكن أن تتخذ قرارات مثالیة أم أن ) متى یكون القرار صحیحاً (قد یتساءل الكثیر منا عن
المثالیة هي هدف خیالي ویكفي أن تتخذ قرارات جدیدة بدرجة كافیة؟ وما العلاقة بین الرشد وجودة 

على  من خلال الإجابة ونحاول في هذا البند أن نناقش هذه التساؤلات بشي من التفصیلالقرارات؟ 
  1. الأسئلةهذه 

؟   :متى یكون القرار صحیحاً

وعلي الرغم من أنه یثار دائماً إلا . بالرغم من البساطة التي یبدو علیها هذا السؤال فهو سؤال مخادع
كون صحیحة أو خاطئة تلقرارات الإداریة نادراً ما فا. أن الإجابة علیة لازالت من الصعوبة بمكان

أن الاعتبارات اللازمة لاتخاذ قرارات مثالیة نادراً ما یمكن توافرها مما یجعل الإدارة . بصفة مطلقة
في  تقیمهومن ناحیة أخرى فإنه حتى یمكن الحكم علي جودة القرار فإنه یجب . تكفي بقرارات جیدة

ولكن ما هو الأساس الذي یجب استخدامه لتقییم . كلة المعینةظل مدى صحته أو ملائمة للمش
القرارات؟ هل یتم تقسیم القرار علي ضوء النتائج المترتبة علیه أم هل یجب أن تتم عملیة التقییم علي 

  .ضوء الظروف التي كانت متوافرة عند اتخاذ القرار؟ كلا المدخلین یمكن استخدامه ولكل مزایاه وعیوبه

م القرارات علي ضوء النتائج المترتبة علیها أكثر المداخل وضوحاً وقبولاً من الناحیة ویعتبر تقسی
ویجب عند استخدام هذا ). صحیحاً (فإذا كانت النتائج المترتبة علي القرار مقبولة اعتبر القرار. العلمیة

دي بعض القرارات إلي فقد تؤ . المدخل أن تؤخذ في الاعتبار الفترة الزمنیة التي یتم خلالها تقییم القرار
تائج غیر مقبولة في المدى نتائج مرغوبة في الفترة القصیرة في الوقت الذي تؤدي فیه إلي ن

ویتضمن المدخل الثاني لتقییم القرارات تحدید أفضل قرار اتخذ علي ضوء الظروف التي .الطویل
تخذي القرارات والتي یتم ویتمیز هذا المدخل بأنه یأخذ في الاعتبار مهارات م. توافرت عند القرار

  . تقسیمها في ظل الحالة موضع القرار وما توافر من معلومات وموارد وفن إنتاجي حین اتخاذ القرار

  :اعتبارات القرار الأمثل

. من الطبیعي أن یتمني كل متخذ للقرارات أن تتوفر لدیه اعتبارات معینة تمكنه من اتخاذ قرار أمثل
  2 :الأمثل ما یليوتتضمن اعتبارات القرار 

  .المشكلة موضع القرار تلاءمتفهم واضح ودقیق للأهداف المتعددة التي  -أ

                                                        
 .38_31ص ص,مرجع سابق,إسماعیل جمعة وآخرون.د  1
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  .تعریف محدد وشامل ودقیق للمشكلة موضع القرار وجوانبها المختلفة - ب

معرفة كاملة بالبدائل الممكنة وبطریقة یمكن الاعتماد علیها في تقدر ما ترتب علي اختبار كل  -ج
  .بدیل

بمعني لآخر،هناك . لیمة لتحدید العلاقة بین نتائج كل بدیل والأهداف المرغوب تحقیقیهاطریقة س - د
  .حاجة لمعیار للمثالیة حتى یمكن لمتخذ القرار معرفة أي القرارات أفضل

حریة كاملة للاختیار بین البدائل التي تحقق الحل الأمثل للمشكلة وتتمثل المشكلة الأساسیة في  -هـ
فقد نجد الأهداف مفهومة ولكن . مثل في عدم توافر معظم هذه الاعتبارات بصفة مطلقةاتخاذ القرار الأ

بصفة جزئیة كما قد تتعدد أهداف مشكلة معینة بحیث تتعارض فیما بینها أو یمنع تحقیق أحدها 
قرار (یجب أن یلاحظ القارئ أنه علي الرغم من شیوع استخدم تغییرات مثل .تحقیق أهداف أخرى

قرار دون المثال فإن هذه التعییرات في حد ذاتها مضللة، حیث تتطلب المثالیة في اتخاذ  أو) مثالي
ومعرفة كاملة بجمیع البدائل ونتائجها  Optimality Criterion القرارات استخدام معیار للمثالیة

تمسك بهذه ومعنى ال. المتوقعة، بالإضافة إلي طریقة سلیمة لمقارنة كل بدیل بمعیار المثالیة المستخدم
الاعتبارات عدم اتخاذ أي قرارات علي الإطلاق أذا لماذا لا یكون الهدف لدى متخذي القرارات هو 

  بدلا من قرار مثالي؟ Good enough decision) جید بدرجة كافیة(اتخاذ قرار 

  :القرارات الجیدة

  1 : التاليمن خلال السرد  الجیدةیمكن تناول القرارات 

فمن المسلم به أن هناك قیود علي . اتخاذ قرار مثالي هو أمر یبعد عن الواقعما سبق أن اتضح م
في   Rationalityكما وان هناك حدود الرشد. المعلومات التي یمكن توافرها لغرض اتخاذ قرار معین

أي تنظیم تتمثل في عناصر معینة للمشكلة التي تؤخذ كمعطیات مثل السیاسات، وشخصیة متخذي 
    )الرشد المقید(ویتضمن الاعتراف بفكرة. تكلفة، والفن الإنتاجي، ودرجة المنافسةالقرارات، وال

Bounded rationality  إن متخذ القرار نادراً ما یحاول حل امثل للمشكلة والذي یمكن إجادة فقط في
وبمعني ذلك أن متخذي . وهو فكرة غیر واقعیة  Objective rag-tonalityظل الرشد الموضعي
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القرارات یقومون بتعریف المشكلة في ظل عدید من المعطیات ثم یتم اتخاذ القرار الذي یؤدي إلي 
  .نتائج یمكن اعتبارها جیدة في ظل هذه المعطیات

تخضع الإدارة في اتخاذها لقرارات جیدة لعدید من القیود الخارجیة والداخلیة والتي تحد من قدرتها علي 
دراكه الحسي  وترتبط. تناول المشكلة بالحل القیود الداخلیة أساساً بمتخذ القرار نفسه،وخلفیته العلمیة، وإ

–percept tion  وقدراته الإدراكیةCognitive capacities  وخبرتهExperience  واستعداده
Atituude وقیمةValues  بالإضافة إلي ذلك فان متخذ القرار یعمل في ظل قیود منصبه وتتأثر

یر بوجوده في هذا المنصب فنجد أن وجهة نظر مدیر الإنتاج قد تختلف مع وجهة نظره إلي حد كب
وجهة نظر مدیر التسویق كما تختلف وجهة نظر المدیر العام للوحدة الاقتصادیة مع وجهات نظر 

بالإضافة إلي العوامل الداخلیة المفیدة فهناك قیود خارجیة عن نطاق متخذي القرارات . مدیري الأقسام
ومن هذه القیود أن القرار یجب أن یكون مقبولاً من كل من . ثر علي اتخاذ قرار معینوالتي قد تؤ 

المرؤوسین والرؤساء ولذلك فإن اختیار متخذي القرارات یكون محدوداً بتلك الاختیارات التي تدخل في 
ثرات أضف إلي ذلك أن الاختیارات تخضع أیضاً لقوى ومؤ . نطاق القبول بالنسبة المرؤوسین والرؤساء

خارج التنظیم نفسه مثل عوامل الوقت، والمنافسة ، ودرجة التأكد، ونوع الصناعة، والقیم الاجتماعیة، 
  .والجهات الحكومیة، والموردین، والتنظیمات الاجتماعیة المختلفة

  :جودة القرار ومدى قبوله

ن وهما فق الباحثون في مجال اتخاذ القرارات علي أن كل قرار یشتمل علي ركیزتیتی    
فقد یكون . ویؤثر كل من هاتین الركیزتین علي فاعلیة القرار. Acceptance والقبولِ  Qualityالجودة

القرار ذا درجة عالیة من الجودة وفي نفس الوقت غیر فعال لعدم قبوله من هؤلاء الذین یؤثر القرار 
الأهمیة النسبیة لكل من جودة ویتطلب الأمر عادة أن یحاول متخذو القرارات تحدید . علي رفاهیتهم

ویمكن . فلیست كل القرارات عالیة الجودة وفي نفس الوقت مقبولة بصفة مطلقة. القرار ومدى قبوله
  .یحظي بهذا القبول القول بان قرار جید یحظي بقبول عالي أفضل بكثیر من قرار مثالي لا

رجة عالیة من القبول عن طریق من المعروف في مجال المحاسبة الإداریة انه یمكن التوصل إلي د
ویعتبر اشتراك . في عملیة اتخاذ القرارات –الذین یؤثر القرار علي رفاهیتهم  –مشاركة المرؤوسین 

المرؤوسین في وضع الخطة أو في تحدید أسعار التحویل نموذجین لرغبة الإدارة في الوصول إلي 
  .بتقسیم الأداءدرجة من القبول بالنسبة لقراراتها التخطیطیة المتعلقة 
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  :خصائص القرارات الاداریة الفعالة 

  1:لها عدة خصائص یمكن ائجازها في الاتى  الإداریةالقرارات 

ان القرارات تسعى دائما لایجاد حل للمشاكل  ، وذالك من خلال اتباع منهجیة معینة للبحث عن  1-
  .وضع عدة بدائل مختلفة واختیار انسبها 

اتباع الاسلوب الادارى في محاولة التمییز بین السلوك التكیفى الذى یسعى یتضمن اتخاذ القرار   2-
  .الى محاولة التوفیق والتكییف مع النتائج الفعلیة للقرارات وبین النتائج المتوقع الحصول علیها 

بعض القرارات ان لم یكن معظمها ، تتاثر بشخصیة الادارى متحذ القرار وبالعوامل الشحصیة  3-
  .والاداریة بالمنظمة 

  :عملیة اتخاذ القرارات 

. هنالك بعض القرارات التي تتضمن حكماً سریعاً دون الاستعانة بطریقة محددة أو تفكیر سابق للقرار
لحكم الإدراكي لمتخذ القرار والذي یعتمد علي فكر واضح وهناك من القرارات ما یتخذ علي أساس ا

وقد تتطلب قرارات معینة الاستعانة بأسالیب . وتقدیر للقرار السلیم الذي یجب اتخاذه في وقت معین
وتزداد . تحلیله متقدمة واستخدام الحاسب الالكتروني، بینما لا یحتاج قرارات أخرى لمثل هذه الأسالیب

  2.م السلیم كلما تعقدت المشكلة موضوع القرار وما تتطلبه من أسالیب للحلأهمیة الخبرة والحك

وتقویم دقیق  ونتیجة متأنیةمواجهة موقف معین  فيعملیة اتخاذ القرار تصرف انسانى  أن السلميیرى 
  3.هزا الموقف وأبعاد ومتغیراتلكل عوامل 

تعتبر عملیة اتخاذ القرارات الاداریة في اى منشاة ایا كانت طبیعة نشاطها بمثابة الوظیفة المحوریة 
  4.لادارتها 

                                                        
زهیر الصباغ ، بحوث العملیات واتخاذ القرارات ، مجلة الادارة العامة ، الریاض ، معهد الادارة العامة ، العدد . د-1
  48م ، ص 1980،  67
 38مرجع سابق ،,إسماعیل جمعة وآخرون.د  2
 5ص ,1970القاهرة ،دار المعارف , الإدارة العلمیة ,على السلمي . د 3
محمد مطر ، دور المحاسب الادارى في عملیة اتخاذ القرارات ،  عمان ،مجلة المجتمع العربى للمحاسبین . د 4

 23م ، ص2001،  120القانونین ، العدد
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  :تعریف بعملیة اتخاذ القرارات-

ـــــي لفــــــظ ــة(یعنـ ـــــن أن  Process)عملیــــ ــــي یمكـ ـــر والتــ ـــــة أو عناصـــ ــوات متتابعـ ـــة أو خطــــ ــــاك سلســـ أن هنــ
ــــین ـــــق هـــــدف معـ ــــة أو تحقی ــــة معینـ ـــــي نتیجـ ـــؤدي إل ــ ـــــ.ت ـــرارات(ر وتعتب ــــة اتخـــــاذ القــ ــة ) عملیـ بمثابـــــة سلســـ

ــین ــرار معــ ــاذ قــ ــا یســــهل اتخــ ــا بمــ ــب إتباعهــ ـــي یجــ ــن وجــــود مــــداخل . مــــن الخطــــوات التـ ـــي الــــرغم مــ وعلـ
  :1مختلفة لاتخاذ القرارات فإن النمط العام علي ثلاث خطوات رئیسیة وهي

  .التعرف علي المشكلة  - أ
ــون هنـــــاك قـــــرار الا اذا كانـــــت هنـــــاك مشـــــكلة  ـــوات ، فلایكـــ ــم خطــ ـــوة مـــــن اهـــ ـــر هـــــذه الخطــ تعتبــ

  2.حقیقیة ، فالمشكلة تعنى وجود موقف یستدعى التصرف 

  تحدید البدائل المتاحة لحل المشكلة -ب

  .تقییم البدائل المتاحة لتحدید البدیل الأفضل -ج

ــن الخطــــوات  ــر مــ ـــة أي آخــ ــن أن یضــــاف إلــــي هــــذه القائمـ التــــي قــــد یــــري متخــــذ القــــرارات أهمیتهــــا ویمكــ
ــــيللصـــــول  ــــره إلـ ــة نظـ ــــن وجهـــ ـــلیم مـ ــــ. قـــــرار ســ ــــي تتضـ ـــرة لســـــت بعـــــدد الخطـــــوات التـ  منها عملیـــــةوالعبــ

نما بمدى فعالیة هذه الخطوات في الوصول إلي قرار سلیم   . اتخاذ القرارات وإ

  :تطبیق عملیة اتخاذ القرارات

ـــاذ القــــرارات أتبــــاع مــــنه ــــة اتخـ ــــاً طــــویلاً أو لا یتطلــــب تطبیــــق عملی ـــب التطبیــــق وقت ــددة وقــــد یتطلـ ج محــ
ــاذ القـــــرار ـــیراً تبعـــــاً لطبیعـــــة المشـــــكلة والأســـــالیب التحلیلیـــــة المســـــتخدمة فـــــي اتخـــ ــذكر . قصـ ــب أن نـــ ویجـــ

ــــل  ـــل العوامـــ ــــین ألا نتجاهـــ ــذلك بتعیــ ــراد لـــــ ــــ ــــدون أف ــتم بــ ــرارات لا یـــــ ــــ ـــاذ الق ــــق عملیـــــــة اتخـــ ــاً أن تطبیــ دائمــــ
ــي اتخــــاذ القــــرارات ــلیمة وكثیــــراً مــــا ن. الســــلوكیة فــ ـــرارات معــــدة بطریقــــة منطقیــــة ســ ــاذ القـ ـــة اتخــ ـــد عملیـ جـ

  .ویفشل تطبیقها نتیجة للمشاكل المترتبة علي سلوك الأفراد القائمین بالتطبیق أو التأثیرین به

ــة  ــرارات اتخــــاذهــــذا ومــــن خصــــائص عملیــ ــة مقیــــده وتتســــم بــــالبطء احیانانــــا  أنهــــا القــ ــة  وأنهــــاعملیــ ــ عملی
  3صعبة

  
                                                        

  .39_38ص ,مرجع سابق,إسماعیل جمعة.د-1
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  : بعض المعاییر المستخدمة في اتخاذ القرارات

. ,Decision Matrix)مصفوفة القرارات(یمكن یوضع الهیكل العام للقرار في صورة مصفوفة تسمى 
  :الاتى  )3/1/1(الشكل الصورة التالیة كما یتضح فى وتتخذ مصفوفة القرارات 

  )3/1/1(الشكل رقم 

 مصفوفة القرارات

  

       

المحاسبة الإداریة ونماذج ,صبحي محمود الطیب.د,زینات محمد محرم.د,إسماعیل جمعة.د: المصدر 
  . 39ص, م2000الدار الجامعیة ،: الاسكندریة,القراراتبحوث العملیات في اتخاذ 

عن النتیجة المترتبة علي اختیار  یعبر  )أ(الرمز أن )3/1/1(رقم  الشكل منلباحث ل یتتضح
وتبین هذه المصفوفة أن العناصر الأساسیة لأي ) ط(من حالات الطبیعة) س(إستراتیجیة معینة

مصفوفة قرارات هي الاستراتیجیات وحالة الطبیعة والنتائج أو العائد المترتب علي كل قرار في حالات 
  .الطبیعة المختلفة

  

  الإستراتیجیة
  الطبیعةحالة 

  مط   ...ط   2ط  1ط

  م1أ  ...أ   2 1أ   11أ   1س

  م1أ  ...أ  22أ  21أ  2س

*  

*  

*  

*  

*  

*  

*  

*  

*  

*  

*  

*  

*  

*  

*  

  ك مأ   ك مأ   ك م أ   ك مأ  كس 
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  :الاستراتیجیات

القرارات والتي یمكن أن تساعد علي الوصول للهدف  لمتخذيجیات البدائل المتاحة تمثل الاستراتی
یمكن أن تستمر هذا المبلغ افتراض مثلاً انك تمتلك مبلغ من المال الذي ترغب في استثماره . المعین
كما یمكنك استثماره في شراء شهادات . بسعر فائدة ثابت إیداعلدى أحد  البنوك في حساب  بإیداعه

كما یتمكن استثماره في شراء شهادات استثماره وبدء . ستثمار أو بدء مشروع تجاري أو صناعيا
مثال آخر . كما یمكنك المزج بین أكثر من واحدة من هذه الاستراتیجیات. مشروع تجاري أو صناعي

أفضل للاستراتیجیات یمكن أن نجده في مشروع صناعي تتعدد فیه المنتجات إذ تحاول الإدارة اختیار 
كل تشكیلة من المنتجات تمثل استراتیجیه أو . مزیج من هذه المنتجات والذي یحقق أعلي أرباح ممكنة

  .  بدیل بتعین تقییمه علي ضوء الهدف المرغوب وهو تحقیق أعلي ربح ممكن

  :State of Nature:حالة الطبیعة

الاستراتیجیات،وهي غیر خاضعة لرقابة أو تمثل حالة الطبیعة الظروف التي یمكن في ظلها تطبیق 
 ن مستقلاً تماماً عن الإستراتیجیةویفترض دائماً أن حدوث حالة الطبیعة یكو . تحكم متحدى القرارات

فقد تتخذ الإدارة قراراً بإدخال خط إنتاج جدید بناء علي ذلك توقعاتها عن احتمال . التي یتم اختیارها
وقد یصح هذا التوقع أو یخطى وتتحمل الإدارة النتائج . حدوث حالة معینة من حالات الطبیعة 

سلیمة للتنبؤ لذلك یجب علي الإدارة إتباع أسالیب عملیة . المترتبة علي صحة أو خطا توقعاتها
نما أیضا التوقیت  الأفضلبحالات الطبیعة المختلفة بحیث یمكنها لیس فقط اختیار الإستراتیجیة  وإ

الذي یتم فیه تطبیق الإستراتیجیة ففي كثیر من الأحیان یرجع جانب كبیر من النجاح في إدخال منتح 
   1. جدید إلي دقة وملائمة توقیت إدخال في الأسواق

إلي قرارات  -طیقاً لدي معرفة متخذ القرار باحتمال حدوث حالات الطبیعة المختلفة–ت وتنقسم القرارا
. وقرارات تتخذ في ظل حالة المخاطرة، وأخیراً قرارات في ظل عدم التأكد. تتخذ في ظل التأكد التام

  :وتناول كل من هذه الأنواع من القرارات فیما یلي

  Certainty:2اتخاذ القرارات في حالة التأكد التام

یتم اتخاذ القرارات في حالة التأكد التام إذا ما كان هناك حالة واحدة الطبیعة لكل إستراتیجیة ویكون 
 تكون مشكلةفي هذه الحالة ). أي مؤكد(احتمال حدوث حالة مشكلة اتخاذ القرار هي للواحد الصحیح 

                                                        
 .42_41مرجع سابق،ص ص ,إسماعیل جمعة وآخرون.د 1
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وقد تكون هناك حالات یصعب  اتخاذ القرار هي بمثابة اختیار للإستراتیجیة التي تحقق اعلي عائد
وذلك في حالة وجود عدد كبیر من الاستراتیجیات، وفي هذه  –فیها احتساب العائد لكل إستراتیجیة 

  .الحالات یمكن استخدام البرمجة الخطیة للتغلب علي تلك المشكلة

صحیح اى الواحد ال هياحتمال حالة مشكلة اتخاذ القرار  أنتقوم على  التأكدحالة  أنیرى الباحث 
 نظريهذا الافتراض  أنمتخذ القرار على علم كامل ودرایة بالمستقبل یرى الباحث  أنمؤكد مما یعنى 

  .  العمليالواقع  في ولا یوجد

    Riskاتخاذ القرارات في حالة المخاطرة

عند اتخاذ القرارات في حالة المخاطرة تكون كل إستراتیجیة مصحوبة بعده نتائج محتملة في ظل 
حالات مختلفة للطبیعة،وتكون احتمالات حدوث كل حالة من حالات الطبیعة معروفة لمتخذي 

حیث أن المعلومات عن حالة الطبیعة هي معلومات احتمالیة فإن اختیار إستراتیجیة معینة . القرارات
  .للنتائج المترتبة عیها) القیمة المتوقعة(یتوقف علي 

حتى  موضعهأن القرار في مرحلتي صنعه واتخاذه، ومن بدایة نشأة ومولد  یة كیف تتبلورهكذا      
صدوره نهائیاً من الجهة الإداریة المختصة، یحتاج إلي الركائز الآتیة، وذلك سواء كان موضوعه ذا 

  1:أهمیة كبیرة أم صغیر ة أو كان ذا نطاق واسع أم ضیق

وتقدم " المستقبل" وباجتهاد علمي عن" الماضي" البیانات والمعلومات المستوفاة بكفایة شاملة عن - 1
  .نظم المعلومات بالدور الأساسي في توفیر هذه البیانات والمعلومات

وقد توكل جمیع مراحل القرار علي , الأفراد المؤهلین بالذكاء وبالخبرة المخصصة وبالقدرة التحلیلیة - 2
من بین . تخصص متعلق بموضوع القرارفرد واحد یستدعي لتولیها أو أن یشكل فریق من أفراد ذوي 

ویتولي ذلك . المحاسبین والمهندسین والتسویقیین والإداریین العاملین بالمنشأة أو في بیوت خبرة خارجها
الفرد و الفریق أمر موضوع القرار المطروح من بدء نشأته حتى تقدیمه إلي الجهة الإداریة المختصة 

إذا ما صدر القرار تنتهي مهمة الفرد أو الفریق، وكل یعود إلي  وغنى عن البیان انه. لإصداره نهائیاً 
  .مكانه، حتى بحدث استدعاء جدید لهم أو لغیرهم لصنع واتخاذ قرار جدید لموضوع جدید
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وقد یكلف هو بمفرده بالقیام بمراحل .هذا ویعتبر محاسب التكالیف عضواً رئیسیاً في فریق القرار 
لأكبر في تجمع وتحلیل بیانات التكالیف المناسبة، والتي هي في جمیع القرار، إذا یقع علیه العبء ا

وكذلك للاختیار النهائي . ومطلوبة لبلورة كل بدیل والدراسة والمقارنة بین البدائل أساسیةالحالات 
  .عبئ حساب تكالیف تنفیذ القرار وعوائده.كما یقع علي محاسب التكالیف أیضاً . للبدیل الأفضل

لعلمیة في التحلیل والاستنتاج والعروض، والتي تقدمها علوم المحاسبة والإحصاء الأسالیب ا - 3
  .وبحوث العملیات والعلوم السلوكیة والتسویق، وكذا نظم المعلومات وبرامج الحاسب الآلي وغیرها

  :تبویب القرارات

منهم في قیامه یختلف تقسیم فقهاء الإدارة العامة للقرارات باختلاف المعیار الذي یعتمد علیه كل 
فقد یكون المعیار هو مصدر القرار، أو شكل القرار، أو أهمیة القرار، وغیر ذلك من . بهذا التقسیم

  .المعاییر
  :1تصنف القرارات في المنظمات الإداریة إلى خمسة تقسیمات رئیسیة، وكما یأتي 

ستراتیجیة، أو الانشائیة تشمل القرارات الأساسیة القرارات الا: القرارت الأساسیة والیومیة: أولاً 
ذات الأهمیة الكبیرة للمنظمة، وتتعلق بكیانها وتنظیمها وسیاستها وأهدافها، وقد یطلق علیها القرارات 

، وهي التي تتكرر كثیرا في العمل الیومي للمنظمة، ولا "الروتینیة"أما القرارات الیومیة . غیر المجدولة
  .ق علیها القرارات المجدولةتحتاج إلى تحضیر وأبحاث مسبقة، وقد یطل

تتضمن القرارات التنظیمیة والتي یصدرها الرئیس الإداري : القرارت التنظیمیة والشخصیة: ثانیاً 
، أما القرارت ....بصفه رسمیة كعضو مسؤول عن المنظمة، وتشمل قرارات التعیین أو الترقیة 

التنظیمیة، كقرار الرئیس الإداري الشخصیة فهي التي تصدر عن المدیر بصفته الشخصیة لا صفته 
  .تقدیم استقالته

تصدر القرارات اللائحیة في مواجهه فرد، أو أفراد غیر محددین : القرارات اللائحیة والفردیة: ثالثا
أما . بذواتهم، بحیث ینطبق القرار على كل فرد تتوافر فیه الشروط المحدد في القرار طوال مدة سریانه

  .التي تصدر في مواجهة فرد أو أفراد محددین بذواتهم وأسمائهمالقرارات الفردیة فهي 
ــا ــة والشـــــفویة: رابعـــ ـــرارات الإداریـــــة الصـــــادرة : القـــــرارت المكتوبـــ ـــي القـــــرارات المكتوبـــــة تلـــــك القــ تعنــ

  .بشكل مكتوب لتكون بمثابة مستند رسمي، ولسهولة فهم القرار وتفسیره
ــــكل ــــادرة بشــ ــــة الصــ ــرارات الإداریــ ــي القــــ ـــــفویة، وهــــ ــا الشـ ــــا  أمــــ ــلیما ومنتجــ ـــــرارا ســــ ــــر قـ ــفوي ویعتبــ شــــ

  .لجمیع آثاره
ــــا ـــ ـــمنیة: خامسـ ــــ ـــــریحة والضـ ــــــرارات الصـــ ــ ــــرئیس : الق ــــ ــــل ال ــــــن قبــــ ــــریحة مــ ــــرارات الصــــ ــــدر القــــ تصــــ
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ـــرة ــــحة ومباشـــ ـــورة واضــ ـــن . الإداري بصـــ ـــة مـــ ــرارات المستخلصـــ ـــك القــــ ــي تلـــ ـــــمنیة وهــــ ـــرارات الضـ ـــــا القـــ أمـ
ـــر عــــن صـــــراحته ــرئیس الإداري، دون التعبیــ ــة. مســــلك الـــ ــرارات إرادیـــ ــي قــ ــم  وهـــ ــد، رغـــ ــن قصـــ ـــدر عــ تصــ

  :1كونها غیر صریحة، ظهرت تقسیمات جدیدة في علم الإدارة تشیر إلى أن القرارات نوعان
ـــي) 1(    ــرار السیاســـ ــــز : القــــ ــداف، ویرتكــ ـــــین الأهــــ ــكیل وتعیـ ـــمیم وتشــــ ــق بتصـــ ـــــرار المتعلــــ ــــو القـ هــ

  .على الشرعیة والتراضي ویتسم بالشمولیة
ــــرار الإداري) 2(    ــــ ــــن: الق ـــاح الإدارة عـــــ ــــ ـــو إفصـ ــــ ـــلطة  هـ ــــ ـــن ســ ـــا مـــــ ــــ ـــا لهـ ــــ ـــــة بمــ ــا الملزمـــ ــــ إرادتهــ

ــوانین واللـــــوائح ــــى القـــ ــائزا , بمقتضـ ــا وجــــ ـــــك ممكنـــ ــى كــــــان ذل ــانوني معـــــین متـــ ــز قــــ ــــداث مركـــ ــــد إحـ وبقصــ
  :لتحقیق مصلحه عامة، ویقسم إلى عدة أنواع

  .ویتألف من قرارت تنظیمیة وقرارات فردیة: من حیث المدى. أ   
  .، وقرارات مندمجةویتألف من قرارات بسیطة: من حیث التكوین. ب   
ـــث أثـــــر رقابـــــه القضـــــاء. ج    ــاء، وقـــــرارات : مـــــن حیــ ـــة القضـــ ــع لرقابــ ــألف مـــــن قـــــرارات تخضـــ ویتـــ

  .سیادیة
ــــراد. د    ــــى الأفــ ــــرار علـ ــر القــ ــن حیــــــث أثـــ ـــى : مـــ ــــر علـــ ـــرارات تقتصـ ـــة، وقـــ ـــمن قــــــرارات ملزمــ یتضــ

  .الإدارة فقط
  :تقسیم القرارات بموجب الظروف الصادرة فیها

  :2فئات ظرفیه عامة للقرارحدد جون إدیر ثلاث       
ــــحة: أولاً  ــرارت الواضـ ـــن : القـــ ـــیرا مــ ــــدرا یســ ــبب قـ ــا، وتســـ ــوء بهـــ ــن التنبـــ ـــــة یمكـــ ــــي قـــــرارات روتینی وهـ

  .السخط، أو الصعوبة بالمقارنة مع غیرها
ــ ـــة: اً ثانیـــ ـــرارات الطارئــ ـــن . القــ ــل مــ ـــرعة، وبقلیـــ ـــه الأزمـــــة وبســ ـــي القـــــرارات التـــــي تتخـــــذ فـــــي حالــ وهــ

  .الوقت للتفكیر، أو الاستشارة
  .بقیة القرارات الأخرى: ثالثا

  :تقسیم القرارات بموجب محتویاتها
  :3لكن تیدور ریكاردلس یقدم خمسة فئات من القرارات اعتمادا على محتواها وهي

  .وهي القرارت التي تحقق بالضبط ما نریده لیس أكثر. قرارت ذات إجابة صحیحة واحدة: أولا
على شكل ومضة، وقد لا تكون صحیحة لكن نشعر وهذه قرارات تأتي . قرارات تبصریة: ثانیاً 

  .بأنها صحیحة، وتنطوي على جانبیة فنیة

                                                        
عبوي، وهشام، سامي محمد، مدخل إلى الإدارة العامة بین النظریة والتطبیق عمان، ، دار الشروق للنشر،  زید منیر 1

 .79، ص2006
 .7، ص1998سلمان، كیف تنمي قدرتك على اتخاذ القرار، نیویورك، مركز الأفكار العالمیة،  سامي تیسیر 2
 .9المرجع السابق، ص 3
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هي تلك القرارت التي تسبب مشاكل للأشخاص الآخرین أكثر من . قرارات عدوانیة: ثالثا
  .المشاكل التي تهدف إلى حلها

بداع في التنف. قرارات مؤذیة: رابعا یذ، إضافة إلى هي تلك القرارت التي تحتاج إلى شجاعة وإ
  .الاستعداد للتعامل مع الأشیاء غیر المتوقعة

هي تلك القرارت التي تنطوي على حدود غیر واضحة، ولا یمكن . قرارات غامضة: خامساً 
  .التوصل إلیها باستخدام الأسالیب المنطقیة

 لخص العلاق القرارات الاستراتیجیة على أساس الانشطة التي تقوم بها المنظمة والمتعلقة
  .1بـالإنتاج والعملیات، والمبیعات، التمویل، الموارد البشریة

  2: أنواعثلاثة  إلى أعمالویرى البعض انه یمكن تصنیف القرارت المتعلقة بنشاط اى منشاة 

  .الإستراتیجیةالقرارات /1

  .والتنظیمیة الإداریةالقرارت /2

  .التشغیلیة القرارات/3

  3: إلىفمن ناحیة تصنف  نواحيمن عدة  القراراتوكذالك یمكن تبویب 

  .قرارات تنظیمیة/1

  .شخصیة قرارات/2

  :إلى القراراتوقد یتم تبویب 

  .رئیسیة قرارات/1

  .روتینیة قرارات/2

  .جةمغیر المبر  والقراراتالمبرمجة  القراراتویطلق بعض الكتاب على هذا التصنیف اصطلاح 

                                                        
 .71-70، ص1998، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمانبشیر العلاق، مبادئ الإدارة،  1

دار المطبوعات : الإسكندریة, المحاسبة الإداریة,على احمد أبو الحسن.د,احمد رجب عبد العال.د 2
 21ص ,1979,الجامعیة

  16_14م، ص ص 1993,الدار الجامعیة:الاسكندریة, المحاسبة الإداریة  ,احمد رجب عبد العال . د,احمد نور.د 3
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یــرى الباحــث أن حالــة التأكــد تقــوم علــى أن احتمــال حالــة مشــكلة اتخــاذ القــرار هــي الواحــد الصــحیح اى 
مؤكد مما یعنى أن متخذ القرار على علـم كامـل ودرایـة بالمسـتقبل یـرى الباحـث أن هـذا الافتـراض نظـري 

  . ولا یوجد في الواقع العملي 

بعملیـة صـنع القـرارات لا مجـرد اتخاذهـا ممـا  وأولا سـاأساعملیة اتخـاذ القـرارات تهـتم  أنیرى الباحث كما 
 اتقــوم باتخـــاذ القــرار   ممـــ التــيكفــاءة القـــرارات تتوقــف علــى صـــناعة القــرارات لا علــى الجهـــة  أنیعنــى 
كانــت طبیعــة نشــاطها بمثابــة الوظیفــة المحوریــة  إن فــي اى منشــاة وأيالقــرارات  صــنععملیــة  أن یعنــى 

حــد  إلـى كبیـرةعلاقـة لـه  أصـبح أهـدافهاتحقیـق  فـيثـم نجاحهـا  نشـاة ومـنوذالـك لان مصـیر الم لإدارتهـا
  .استغلال  بأمثلقرارات رشیدة تتضمن توظیف مواردها المتاحة  صنع على  إدارتهاكبیر بقدرة 

مكانیـة التبـوء  رىی      الباحث من خلال تطرقه لمعاییر جودة المعلومات من دقتها وكفأتهـا وفاعلیتهـا وإ
  .      بها أن هناك علاقة طردیة بین جودة المعلومات وجودة اتخاذ القرارات 

یرى الباحث انه وبالرغم من عدم مشاركة محاسب التكالیف في اتخاذ معظم القرارات ، إلا انه 
كبیر وفعال في توفیر البیانات المطلوبة لمتخذ القرار خلال كل مراحل القرار التي تطرق یساهم بشكل 

لها الباحث مما یؤكد أن دور محاسب التكالیف یتبلور بوضوح في كل مراحل القرار وهى مرحلة صنع 
  .القرار وهى الأساس وان لم یكن هناك صنع قرار رشید لم یكن اتخاذ قرار رشید 
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  المبحث الثانى

  مفاهیم التكلفة المرتبطة باتخاذ القرارات

  :مفهوم التكالیف المناسبة 

سواء كان ,یعتمد اتخاذ القرارات على البیانات والمعلومات عن الأحداث المتوقع حدوثها في المستقبل 
اتخاذ وتتضمن مهمة ).أي في الأجل الطویل(أو بعیدا ) أي في الأجل القصیر(هذا المستقبل قریبا 

القرارات اختیار البدیل الأفضل من البدائل المتاحة أي أن المستقبل هو أساس اتخاذ القرارات ولیس 
فان عملیة اتخاذ , وبنا على ذالك,حیث انه لا یمكن تعبیر مأتم تنفیذه وأصبح ماضیا ,الماضي 

تكلفة التاریخیة لیس لها قیمة القرارات یجب أن تعتمد على التكلفة المستقبلیة لا التكلفة التاریخیة لان ال
  .إلا كأساس یمكن استخدامه للتنبؤ بالتكلفة المستقبلة 

جدیر بالذكر أن هناك عدة خصائص یجب توافرها في البیانات والمعلومات المحاسبیة حتى تحقق 
من هذه الخصائص المناسبة أو الملائمة والتي تعنى أن البیانات والمعلومات , الغایة المرجوة منها

حیث تختلف القرارات الاداریة وتتنوع ,المحاسبیة یجب أن تكون نافعة ومفیدة عند اتخاذ القرار الادارى 
والبیانات عن كمیة وقیمة المبیعات تكون .مما یحتاج إلى بیانات ومعلومات متعددة ومتنوعة أیضا 

مفیدة عند اتخاذ قرارات  في حین أن النسب المالیة تكون, مفیدة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالإعلان
كما أن ربحیة السهم تكون مفیدة عن اتخاذ قرارات زیادة رأس المال مثلا ,الاستثمار أو توزیع الإرباح 

وبنا على ذالك البیانات والمعلومات المحاسبیة بصفة عامة وبیانات ومعلومات التكالیف بصفة خاصة  
 .یجب أن تتلاءم وتتناسب مع القرار المراد اتخاذه 

  1:وتعتبر بیانات ومعلومات التكالیف مناسبة إذا توافر لها الاعتباران التالیان

ویقصد بذالك أن تكون تلك التكالیف متوقع حدوثها خلال الفترة ,أن تكون بیانات مرتبطة بالمستقبل /1
فمثلا إذا رغبت الإدارة في تحدید تكلفة منتج جدید خلال سنة مالیة .التي یغطیها القرار المراد اتخاذه 

لیف الصناعیة الأخرى قادمة فإنها ستحرص على جمع وتحدید تكالیف المواد الخام والأجور والتكا

                                                        
مركز التعلیم : القاهرة , المحاسبة الإداریة في مجال الرقابة واتخاذ القرارات,عبد المنعم عوض االله وآخرون.د -  1

  142_140ص ص,1998المفتوح جامعة القاهرة،
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أما التكالیف التاریخیة أو الفعلیة فإنها تكون مناسبة لاتخاذ القرار إذا كان ,المتوقعة خلال تلك السنة 
 .من المتوقع استمراره في المستقبل 

حیث أن هذا الاختلاف یجعلها أكثر فائدة , أن تختلف قیم عناصر التكالیف مع اختلاف البدائل /2
ذالك لان اختلاف تكلفة , التي تدخل في حساب تكلفة كل البدائل وبنفس القیمة من تلك العناصر 

  .البدائل هو الذي یساعد على اتخاذ القرار

وبنا ء . التكلفة الملائمة للقرار هي إذن التكلفة المتوقعة مستقبلا والتي تختلف بین البدائل المتاحة 
بالرغم من أنها مفیدة في التنبؤ في التكالیف الملائمة  إلا ) الفعلیة(فان التكلفة التاریخیة , على ذالك 

ویجب أن یكون معروفا إن مفهوم التكالیف . أنها في حد ذاتها غیر ملائمة عند اتخاذ القرارات 
الملائمة والتكالیف غیر الملائمة لیس مفهوما مطلقا بل انه أمر نسبى یتوقع على طبیعة القرار أو 

  1.المشكلة موضع الدراسة

  : التكلفة الكلیة وتكلفة الوحدة 

التكلفة الكلیة لأداء نشاط معین هي عبارة عن التضحیة التي تكبدتها المنشاة ، في سبیل إنجاز هذا 

النشاط وتقاس بمقدار ما انفق في سبیل الحصول علي الخدمات الضروریة التي استخدمت لهذا 

من التضحیة المخصص لإنجاز وحدة واحدة من الغرض ، أما تكلفة الوحدة فهي عبارة عن ذلك القدر 

وحدات النشاط ، وتقاس تكلفة الوحدة بقسمة التكلفة الكلیة علي عدد وحدات النشاط المنتجة ولذا غالیا 

  .ما یطلق علي مصطلح متوسط التكلفة 

ن لاشك إن تكلفة الوحدة تكون أكثر دلالة من التكلفة الإجمالیة حیث تنسب التكالیف إلي أساس معی

هو الوحدة المنتجة كما انه من البدیهي أن تحدید تكلفة الوحدة یكون مطلوبا في كافة مجالات أو 

وظائف سلسلة القیمة وهناك تكلفة وحدة التصمیم المنتج وتكلفة وحدة للإعلان المنفذ وتكلفة وحدة 

  . الطلبات خدمة العمیل

كالیف الوحدة ما هي إلا متوسط للتكلفة وهو وان كان یجدر الإشارة إلي أهمیة الأخذ في الاعتبار أن ت

الأمر الذي یتطلب ضرورة توخي الحذر في تفسیر هذه التكلفة نظرا لما تنطوي علیه من تكالیف جزء 

                                                        
   142_140ص ص,مرجع سابقال -  1
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منها ثابت وجزء منها متغیر الأمر الذي یتطلب أهمیة النظر إلي التكالیف المتغیرة كقیمة للوحدة 

  1.والتكالیف الثابتة كقیمة إجمالیة 

  :لتكلفة المباشرة وغیر المباشرة ا

التكلفة المباشرة هي التكلفة التي یمكن تتبعها وتمیزها في وحدة المنتج النهائي في حین أن التكلفة هي 

التي لایمكن تتبعها وتمیزها في وحدة المنتج النهائي ومن الجدیر بالذكر هنا ضرورة التأكید علي أهمیة 

  .تكالیف ویسمي هذا الأساس وحدة التكالیف وضع أساس معین یستخدم في قیاس ال

غرض التكلفة وهو بمثابة أي شئ داخل الشركة یكون من الممكن رد التكالیف أو قیاسها عن طریقه 

وذلك بطریقة عملیة ملائمة من ناحیة نشاط الشركة واعتماد علي ذلك یمكن التمییز بین التكالیف 

  2:المباشرة والتكالیف غیر المباشرة كما یلي 

هي التكالیف التي یتم ربطها بغرض التكلفة ومن ثم تتبعها له : التكالیف المباشرة لغرض التكلفة / أ

  .بطریقة ممكنة اقتصادیا 

هي التكالیف المرتبطة لغرض التكلفة باستخدام طریقة : التكالیف غیر المباشرة لغرض التكلفة / ب

  تخصیص التكلفة
وتكالیف غیر  Relerant costت الى تكالیف ملائمة تقسم التكلفة في مجال اتخاذ القرارا

  ).Sunkغارقة (ملائمة

هي التكلفة المتوقعة مستقبلا التي تختلف او تتفاوت من : Relerant costتكلفة ملائمة   - أ
  .بدیل لاخر من بدائل القرار

وتتمیز التكلفة الملائمة بخاصتین اساسیتین واللتان تعدان كمعیاري للتمییز بینها وبین 
  :التكالیف غیر الملائمة

أي تكلفة یتوقع حدوثها مستقبلا ولم تحدث بالفعل : Future costانها تكلفة مستقبلیة -
 .بعد

                                                        
م ، 2011دار التعلیم الجامعي ، : د محمد سامي راضى ، المدخل المعاصر في المحاسبة الاداریة ،  الإسكندریة .ا 1

 200- 199ص ص 
 200المرجع السابق ، ص 2
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. أي تكلفة تختلف وتتفاوت من بدیل لاخر من بدائل القرار: انها تكلفة تفاضلیة -
یتم  وتشمل التكلفة التفاضلیة على كافة بنود التكلفة التي یتأثر تحدیدها بالبدیل الذي

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

 .القرار 

  : وتصنف التكالیف الملائمة الى  -
   avoidable costsتكالیف یمكن تجنبها  -

خط انتاجي , كالیف المباشرة والمرتبطة بوحدة تحلیل فرعیة والتي قد تكون قسم انتاجي وهي الت          
  1كمایمكن التخلص منها اذا تم التخلص من الوحدة الفرعیة, 

  2. بانها التكالیف التي یمكن التخلص منها عند توقف خط انتاجي معین  عرفتكما 

   operation costsتكالیف الفرصة البدیلة  -

كالیف الفرصة البدیلة بانها هامش المساهمة المفقود تو المضحى بة نتیجة تبني بدیل معین عرف تت
 .3  

بانها اقصى عائد مساهمة تفقدة الشركة نتیجة اختیارها بدیلا معینا ورفض بدیل او بدائل   تكما عرف
  4.اخرى

أي التكلفة التي لا تتأثر باي بدیل من بدائل القرار، أي انها متساویة : تكلفة غیر ملائمة  -  ب
 . وعلى ذلك فهي لا تؤثر على تفضیل بدیل معین وترك بدیل آخر. بالنسبة لكل البدائل

   :وتصنف التكالیف غیر الملائمة الى

  unavoidable costsتكالیف لا یمكن تجنبها  -

                                                        
1  Moscove,Stephen A.,&Wrigt Amold A., Cost Accounting With :Managerial 
Application “ Houghton , Miffline Co. 1990 ,” p750   
2 Kaplan,Robert S.,Athkinson, Anthony A,”Advanced Management Accounting :, New 
Jersey,U.S.A., 1998.p375     
3 Horngren , Op.cit.,p.388 

ذات السلاسل ،الكویت ،"اساسیات التكالیف والمحاسبة الاداریة"عبد الرحیم،علي والعادلي، یوسف والعظمة ، محمد، 4
      96ص .1990، للنشر
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 1لتي تتحملها الشركة بغض النظر عن قرار الاستمرار في نشاط معین او ایقافه وهي التكالیف ا   
بانها تكالیف لایمكن تجنبها نتیجة لتوقف نشاط او خط انتاجي معین فهي تبقى ثابتة   تكما عرف

  2. لمتخذ بالاجمالي وضمن المدى الملائم بغض النظر عن القرار ا

  :مفاهیم التكلفة المرتبطة باتخاذ القراراتفیما یلي بعض ,وتحقیقا لأهداف التحلیل 

  :التكالیف التفاضلیة

فقد یكون الاختیار مثلا بین نوعین من الآلات .إن اتخاذ القرار یعنى الاختیار من بین عدة البدائل 
أو قد یكون الاختیار لموقع مناسب لمصنع جدید من بین , التي یمكن استخدامها لأداء نفس العمل 

فان عملیة الاختیار تتم بناء على بیانات ومعلومات تساعد متخذي , وبالضرورة. مقترحةعدة مواقع 
القرار في التعرف على البدیل الذي یحقق اكبر قدر من الأهداف وتعتبر التكالیف من أهم عناصر 

لقرار لابد من دراسة التكالیف المتوقعة لكل بدیل بحیث یستطیع متخذ ا,ولذالك.هذه البیانات والمعلومات
  .ویسمى هذا النوع من التكالیف بالتكالیف التفاضلیة, المفاضلة بین البدائل المتوافرة 

حیث أن تكلفة عنصر ما في البدیل الأول قد , إن اصطلاح التكلفة التفاضلیة یحمل معنى المفاضلة
اضلة بین هنا تتم المف, ترتفع أو تنخفض عن تكلفة ذات العنصر في ظل البدیل أو البدائل الأخرى 

البدائل وأساس المفاضلة وهو خفض التكلفة أو زیادة التكلفة ویطلق على التكلفة  التفاضلیة أیضا 
اصطلاح التكلفة المتزایدة وعند المقارنة بین البدائل المختلفة یجب الاهتمام بعناصر التكالیف التي 

همال العناصر التي لا تتغیر قیمتها في ظل فان التكالیف . البدائل المختلفة تختلف بین هذه البدائل وإ
  . التفاضلیة تمثل الفرق بین تكالیف البدائل المختلفة

تفید التكالیف في كثیر من مواقف اتخاذ القرارات كما هو الحال عند دراسة العلاقة بین التكالیف والربح 
تشكیلة من  وعند المفاضلة بین طرق الإنتاج المختلفة أو اختیار) تحلیل التعادل(وحجم النشاط 
  .منتجات مختلفة 

                                                        
1Horngren , Op.cit.,p.386 

  2  Rayburn, Letricia, Cayle, (1996) , “ Cost Accounting Using  A Cost Management   
Approch, Chicago,Irwin.p556  
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یمكن للمدیر المسئول عن اتخاذ القرار إتباع , ولتحدید التكلفة التفاضلیة في حالة القرار المعین 
  1:الخطوات التالیة

  .حصر كل التكالیف المرتبطة بكل بدیل من البدائل قید البحث/1

  .استبعاد التكالیف التي تعتبر غارقة /2

  .باختلاف البدائل المطروحة ) لا تتغیر(لا تختلف  استبعاد التكالیف التي/3

اتخاذ القرار بناء على التكالیف المتبقیة وهى التكالیف التي تعتبر تكالیف تفاضلیة أو تكالیف  /4
  .وبالتالي فهي التكالیف الملائمة لاتخاذ القرار المعین ,یمكن تجنبها 

عین لیست بالضرورة تكالیف ملائمة لحالة قرار أن التكالیف التي تعتبر ملائمة لحالة قرار م       
فقد تكون مجموعة من عناصر .بمعنى أن المدیر یجتاح إلى تكالیف مختلفة لإغراض مختلفة . أخر 

یجب على المدیر وهو ,ولذالك . التكالیف ملائمة لقرض معین ولكنها ستكون غیر ملائمة لقرض أخر 
كالیف المتاحة ویستخلص منها بیانات التكالیف الملائمة بصدد اتخاذ قرار معین أن یفحص بیانات الت

فقط ویستبعد البیانات الأخرى غیر الملائمة التي یمكن أن تكون مضللة إذا تم الاعتماد علیها أو 
ولذالك یعتبر مفهوم تكالیف مختلفة لإغراض مختلفة مفهوما .استخدامها كأساس في اتخاذ القرار 

  .وسیكون موثرا جدا في اتخاذ القرارات اساسیا في المحاسبة الإداریة

  :دور التحلیل التفاضلي في اتخاذ القرارات  

ان اسلوب التحلیل التفاضلي یعد كوسیلة ملائمة لمعالجة المشاكل التي تواجهها ادارة ایة شركة وذلك 
  2. لاستنادها على اساس تحدیدومقارنة عناصر بدیل معین مع عناصر بدیل اخر 

المعلومات التي یعتمدها التحلیل انما تشتمل على الایرادات والتكالیف الملائمة التي تختلف او كما ان 
  .بین البدائل تتفاوت

  
                                                        

  106ص,م2003/م2002,مبادئى المحاسبة الإداریة ،الإسكندریة،الدار الجامعیة,احمد حسین.د,احمد نور.د-1
2  Edmonds, Thomas, ,P., Edmonds,Cindy,D.And,Barey,T.,Say ,” Fundamental 
Managerial Accounting concepts “ Me Gvaw-Hill. , 2000 p153 
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  1: ان من فوائد التحلیل التفاضلي في مجال اتخاذ القرار مایلي

بدائل یركز التحلیل التفاضلي على عناصر الایرادات والتكالیف الملائمة التي تكون مختلفة بین ال - 1
  .المتاحة

یسهل من عملیة اعداد الكشوفات التحلیلیة وذلك لتضمینة على فقرات قلیلة من الایرادات  - 2
  .والاتكالیف الملائمة

یساعد على تسهیل وتبسیط وحل المشاكل التي تواجة الشركة في الضروف التي یتوفر فیها بدیلین  - 3
  .او اكثر 

  . تخاذ القرارالمساعدة في قیاس التكالیف لاغراض ا - 4

  : التكالیف الغارقة

عرف التكالیف الغارقة بانها تكالیف تاریخیة لانها حصلت نتیجة لقرارات في الماضي ولایمكن التراجع ت
  2.عنها باي حال من الاحوال 

وتوصف التكالیف الغارقة ,تعرف التكالیف الغارقة بأنها التكالیف المرتبطة بالاستثمارات طویلة الأجل 
  3 :صفات منها أنهابعدة 

  .التكالیف التي یصعب استردادها عادة/1

  .التكالیف التي من الصعب تغییرها في الأجل القصیر /2

  .التكالیف التي یمكن تجاهلها عند المقارنة بین البدائل لاتخاذ القرار/3

بح غیر ملائمة أن التكالیف الغارقة عادة لا تختلف بین البدائل ولا تتأثر بالقرار وبناء على ذالك تص
فمثلا إذا أمكن تأجیر مساحة غیر مستغلة في المخازن فان الائجار . عند المقارنة بین البدائل 

  .المحصل یمثل تخفیضا لمقدار التكالیف الغارقة الخاصة مثلا بإهلاك مباني ومعدات المخزن 

                                                        
1 Morse,wayne J., Davis,Tames R.& Hartraves All., (2003) “Management Accounting 
: Strategic Approch”, south-western,A Division of Thomson Learing.p128 
2 Moscove,Stephen A.,&wrigt Amold A., , Op.cit.,p.750 
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الثابتة إلا انه لا یمكن تعمیم وبالرغم من أن التكالیف الغارقة في معظم الأحیان هي تكالیف الأصول 
  فبالنسبة لبعض القرارات الإداریة قد  تتضمن  التكالیف.هذا المفهوم في جمیع مواقف اتخاذ القرار 

  .الغارقة تكالیف متغیرة یجب أن تؤخذ في الاعتبار عند المفاضلة بین البدائل

رباح فاءذا تم أنتاج سلعة معینة  ثم یمكن أن تكون التكالیف المتغیرة تكالیف غارقة نتیجة تقلبات الإ  
الأمر الذي یدعو الإدارة إلى محاولة بیع .وجد انه من المتعذر تصریف هذا الإنتاج لظروف مستجدة 

في هذه الحالة ربما تكون النصیحة المحاسبیة للإدارة أن تتجاهل التكالیف ,هذه السلعة بسعر مخفض 
ن تحدید سعر التخلص منها وتكون التكالیف الملائمة في التي تتحملها المنشاة لإنتاج هذه السلعة ع

تكالیف التخلص من المخزون (هذا الموقف والتي تمثل الحد الأدنى للسعر هي تكالیف البیع والتوزیع 
  . أي تكالیف النقل وعمولات البیع ومصاریف التغلیف والحزم) لهذه السلع

 : Incremental Costالتكلفة المضافة 

التكلفة المضافة عن التكلفة التفاضلیة على أساس التكلفة المضافة تعنى الزیادة في التكلفة یمكن تمیز 

                      1التفاضلیة الخاصة بأقل البدائل تكلفة أي أنها بمثابة التكلفة التفاضلیة الصافیة

لمتعلقة بكل قرار من تلك وبناء علیه فان التكالیف التفاضلیة هي التي تتوقف على القرار المأخوذ أو ا.
أما التكلفة المضافة الخاصة بقرار معین فهي بمثابة ما یضیفه أو یوفره هذا القرار بالنسبة ,القرارات

وبناء علیه فان التكالیف المضافة یمكن أن ,)أو اقل البدائل المعروضة تكلفة(للقرار الأقل منه تكلفة 
  . ا بصورة موجبة تكون سالبة أو موجبة وعموما یتم التعبیر عنه

                                      :    Marginal Costالتكلفة الحدیة     
القرارات , یستخدم بعض الكتاب اصطلاح التكلفة الحدیة على انه مطابق للتكلفة المضافة عند اتخاذ

الاصطلاح قد استخدم في إلا أن هذا ,وبینما نجد إن المعنى الحرفي لهذا اللفظ یسمح بهذا الاستخدام
التحلیل الاقتصادي قصیر الأجل لیعنى التكالیف التي تتحملها المنشاة في سبیل الحصول على وحدة 

وبناء علیه فان استخدامه في مجال المحاسبة قد یسبب بعض اللبس ولهذا , إضافیة من وحدات المنتج
  . 2لیس من المستحسن استخدامه

                                                        
  64الإسكندریة ،روى للإعلان ، د ت ،ص, محاسبة التكالیف من الناحیة النظریة والتطبیق,احمد نور.د-1
 67_65ص ص,مرجع سابقال 2
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  : Avoidable Cost      التكلفة الممكن تجنبها

فمثلا نفقات البیع ,هي بمثابة نوع من التكالیف التفاضلیة التي یمكن تجنب دفعها عند اتخاذ قرار معین
والتوزیع المتعلقة بمنطقة معینة من مناطق البیع یمكن تجنب دفعها إذا قررنا وقف البیع في هذه 

زیع العامة التي لن تتأثر بهذا ولكن هذا لا یؤثر على على بعض نفقات البیع والتو , المنطقة 
  .فهذه النفقات العامة في هذه الحالة هي بمثابة التكالیف التي لا یمكن تجنبها,القرار

یلاحظ الباحث إن مفهوم التكالیف الممكن تجنبها مرادف لمفهوم التكالیف التفاضلیة حیث یمكن 
  .استخدام أي منهم للتعبیر عن نفس المفهوم 

 Imputed Costالتكلفة المحتسبة 

تمثل التكلفة المحتسبة المبالغ المقدرة  للاستفادة من خدمات أو مقابل منفعة لم یترتب 
ویتضح من ذالك أن التكلفة المحتسبة . علیه تكبد المنشاة لنفقة فعلیة حالیة أو مستقبلیة 

یا هي تكلفة مقدرة اعتمادا على الحالات السائدة خارج المنشاة دون أن تسبب تدفقا نقد
خارجا أو حتى دون أن ینشا عنها التزام بقیمتها ، وهو ما ترتب علیه عدم إدراجها في 

ومن الأمثلة الشائعة للتكلفة المحتسبة تضمین قائمة . السجلات المحاسبیة التقلیدیة 
الدخل قیمة تعادل الفائدة المقدرة على رأس المال المملوك كما لو كان مبلغا مقترضا 

نشاة وكذالك احتساب قیمة ایجاریة مقابل استخدام المنشاة لمبانیها للاستثمار في الم
المملوكة لها ، واحتساب مقابل إدارة كمرتب للمالك المدیر ، وقد تكون هناك مبررات 
منطقیة لا تفتقد الوجاهة وراء عدم تضمین السجلات المحاسبیة في المنشاة لمثل هذه 

جراء المقارنات ، فلا غیر انه بالنسبة . النوعیة من التكالیف  لإغراض اتخاذ القرارات وإ
  1. شك أن اخذ التكلفة المحتسبة في الاعتبار یمثل أمرا ضروریا وفى غایة الأهمیة 

  :   Out-Of-Pocket Costالتكالیف النقدیة   

ـــــع  ـــــرة موضــ ـــــدي ذو الفتــ ــــاق نقــ ــب إنفـــ ــوف تتطلـــــ ــب أو ســــ ــالیف التـــــــي تتطلـــــ ــر التكـــــ ـــــة عناصـــــ ـــي بمثابــ هـــ
ـــل ــك مثــــــل,التحلیـــ ـــن  وذالــــ ــــة لإحــــــدى الشــــــركات مـــ ــــاجم المملوكــ ــــد المنــ ــــالیف المتعلقــــــة باســــــتقلال احــ التكــ
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ـــب بعـــــض عناصـــــر  ـــذا القـــــرار یتطلــ ــا نقـــــدا ویلاحـــــظ إن هــ ــي دفعهـــ ــي ینبغـــ ــة النفقـــــات الأخـــــرى التـــ العمالـــ
ـــنجم ـــتهلاك المـــــ ــــة باســـــ ـــــة المتعلقــــ ـــرى وخاصـــ ـــــالیف الأخـــــ ــــاق أي , التكـــ ــــب إنفــــ ـــالیف لا تتطلــــ ــــذه التكـــــ وهــــ

ـــر  ــــت الحاضـــ ــــي الوقــ ــة فـ ـــــالغ نقدیــــ ـــذا مب ـــك هـــ ـــن تملـــ ــي عــ ــي الماضــــ ــا فـــ ــبق دفعهــــ ــــه ســــ ــى أســــــاس انـ علـــ
ــــنجم ـــــر,المــ ـــــت الحاضـ ــــي الوقـ ـــــة فــ ــــالیف نقدیـ ــــة تكــ ــ ـــــر بمثاب ـــلاك لا تعتبـ ـــة الإهـــ ــــان تكلفـــ ــ ـــــه ف ــــاء علیـ ــ , وبن

ــل  ـــراء الأصــ ـــد شــ ــا تعتبــــر كــــذالك عنـ ـــلة , ولكنهــ ــــد المفاضــ ــــة عن ــــة الأهمی ــي غای ـــذه التكلفــــة فـــ ــر هـ وتعتبــ
  .بین القرارات الاستثماریة المعروضة 

 Replacement Costلاستبدالیة  التكلفة ا

ـــول  ــا أو مســــتقبلا بشــــراء أصــــل مــــن الأصـ ـــدفع حالیــ ــوق الــــذي یـ ـــتبدالیة ســــعر الســ ــــة الاسـ ــد بالتكلف یقصــ
ـــي  ــا المنشــــاة فـ ـــول التــــي تمتلكهــ ــــیم الأصـ ــر أو تقی ـــل أصــــل أخــ ـــاة أو إحلالــــه محـ ـــة المنشـ ــد مــــن طاقـ ــ یزی

  . الوقت الحالي 

ــــاري  ــــوق الجـ ــعر السـ ــــتبدالیة بســـ ــــة الاسـ ـــاس التكلفـ ــ ــة تق ــن أمثلـــ ـــــرتبط بـــــالقرارات المســـــتقبلیة ، ومـــ ـــث ت ــ حی
  1.تطبیقاتها قاعدة التكلفة أو السوق أیهما اقل عند تقییم الأصول بقیمتها الحالیة 

         -:Opportunity Costتكلفة الفرصة البدیلة 

ــــة ــة معینـــ ــــ ـــــى منفعـ ــــول علــ ـــادیة للحصـــ ــوارد اقتصــــ ــــ ــحیة بمـ ــــ ـــــة التضـ ــــطلاح التكلفــ ــى اصـــ ــــ ــــلعة أو (یعنـ ســـ
ــة ــد ویحمـــــل ,)خدمـــ ـــــد أو فوائـــ ــرفض عوائ ـــــدما نـــ ــدث عن ــي تحـــ ــــحیة التـــ ـــــك التضـ ـــا تل ــة أیضــ ــــى التكلفـــ معنـ

ـــدائل ــك .معینـــــة نتیجـــــة لاختیـــــار احـــــد البــ ـــة عـــــن تلـــ ـــد الناتجــ ـــن الإربـــــاح والعوائــ ـــتغني عــ ــا بـــــذالك تســ فإنهـــ
ــة ــدائل المرفوضــــ ــة .البــــ ـــن البــــــدائل المرفوضــــ ـــد مـــ ـــــن إن تتولـــ ــان یمكـ ـــي كــــ ـــــاح التـــ ـــد    والإربـ ـــ ـــذه العوائ هـــ

ــــة الف ــــا تكلفــ ـــق علیهــ ــایطلـــ ـــذي تــــــم اختیارهــــ ــة الـــ ــــة البدیلــــ ــمن .رصــ ـــة ضــــ ـــــة البدیلـــ ــــة الفرصـ ــــدخل تكلفــ ولا تــ
  2.التكالیف التي یتم حسابها طبقا لقواعد المحاسبة

ـــــجلات  ــه الســــ ــــ ـــ ـــــود ل ــــادي لا وجــــ ــــ ـــوم اقتصـ ــــ ـــة مفهــ ــــ ــ ـــــة البدیل ـــــة الفرصــــ ـــوم تكلفــــ ـــــ ــــث إن مفهـ ــــ ـــرى الباحـ ــــ یــ
ـــطحاب ـــن اصـــ ــــد مـــ ــــن لابــ ــــبیة   ولكــ ــــد المحاســ ــــا للقواعــ ــــابها طبقــ ـــــتم احتســ ــبیة ولا یـ ـــاذ المحاســــ ـــد اتخـــ ه عنـــ

  .القرار 
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  : Imputed Costالتكلفة الضمنیة 

ــة البدیلـــــة ــة الفرصـــ ـــن تكلفـــ ــــمنیة نوعـــــا مــ ـــر التكـــــالیف الضـ ــة , تعتبــ ـــالیف مدفوعـــ ــــة تكــ ــت بمثابـ ــــى لیســـ وهـ
ــة  ـــثلا اســــتخدام النقدیــ ــروع فمـ ــات المشــ ــ ــبعض  عملی ــلة بــ ـــا متصــ ــــة حــــدثت فعــــلا ولكنهـ ــة مبادل ـــي عملیــ فـ

ـــــى  ـــي الحصـــــول عل ـــاة فــ ــدى المنشــ ـــي المتجمعـــــة لـــ ــــة فـــ ــذه النقدیـ ـــتخدام هـــ ـــى اســ ـــا یعنــ بضـــــاعة وتخزینهــ
ـــاعة  ــــراء البضـــ ـــي شــ ـــة فـــ ـــة متمثلـــ ــــة مبادلـــ ـــامین ,عملیــ ـــــحن والتــــ ـــــات الشـ ــع نفقـ ــــ ـــى دف ـــافة إلـــ ـــذا بالإضـــ هــــ

ــالك  ــا إلــــى ســ ــى الحصــــول .والمخــــازن ومــ ــى اســــتخدمت فــ ــذه المبــــالغ التــ ــه لــــم یــــتم افتــــراض هــ وطالمــــا انــ
ــل  ــــد مقابــــ ــــم تــــــدفع أي فوائــ ــــاة لــ ــان المنشــ ـــزون فــــ ـــذا المخـــ ـــى هـــ ــوال علـــ ــــذه الأمــــ ـــــتخدام هــ ـــن اذاء ,اسـ ولكـــ

ــــد ـــتحقق فائـــــدة أو عائ ــت سـ ــا كانـــ ــرى فإنهــ ــتخدمت فــــي اســـــتثمارات أخــ ــد اســـ ـــذه الأمـــــوال قــ ـــت هـ ـــذا ,كانـ هــ
  1.العائد المفقود یعتبر بمثابة تكلفة ضمنیة ویعتبر مثالا جیدا لهذا النوع من التكالیف 

   :التكلفة المتغیرة والتكلفة الثابتة 

ـــ ــ ــرة هـــــي الت ـــ ـــي لا التكلفـــــة المتغی ــ ــــة هـــــي الت ـــة الثابتـ ــ ـــي حـــــین أن التكلف ــ ـــاط ف ـــر حجـــــم النشــ ــ ـــر بتغی ي تتغیــ

ــــأة  ــــم التكـــــالیف الثابتـــــة إلـــــي التكـــــالیف المتغیـــــرة فـــــي المنشـ ــف حجـ ـــم النشـــــاط ویتوقـــ ــــر حجــ تختلـــــف بتغیـ

ــتراتیجیة  ســـ ــوق وإ ــــة المســــتخدمة وظــــروف الســ ــي عــــدد مــــن العوامــــل لعــــل مــــن أهمهــــا مســــتوي التقنی علــ

ـــل الأخ ــي العامــ ــــالا علـــ ـــي الإدارة ومثـ ــــا علـــ ــوع منهـ ــــب نـــ ـــي تغلیـ ــــس علــ ـــتراتیجیة الإدارة تعكـ ـــــان إســـ ـــــر ف ی

ـــي  ــــ ــــدرة الإدارة عل ـــــن قـــ ــــد مــ ـــرة یحـــ ــــة المتغیــــ ـــي التكلفـــ ــــ ـــــة عل ــ ــالیف الثابت ـــب التكـــــ ـــــث إن تغلیــــ ــــر حیــ الأخـــ

ـــي  ــنعكس علــ ـــر الـــــذي یـــ ــة نتیجـــــة الظـــــروف الاقتصـــــادیة المحیطـــــة وهـــــو الأمــ مواجهـــــة التغیـــــرات الحادثـــ

ــاة ویكـــــون ذا تـــــأثی ــة أمـــــام المنشـــ ـــي تحمـــــل الفــــرص المتاحـــ ــا أن عـــــدم رغبـــــة الإدارة فــ ـــا كمـــ ر كبیـــــر علیهــ

  .مخاطر كبیرة وهو الأمر الذي ینعكس في حرمان المنشاة من فرص استثماریة ناجحة 

ومن ثم فان إستراتیجیة الإدارة قد تختار تكثیف الاعتماد علي العنصر البشري وهو الأمر الذي یكون 

تماد علي تكثیف الاستخدام الآلي وهو الأمر الذي في صالح ترجیح التكلفة المتغیرة أو العكس الاع

یكون في صالح ترجیح التكلفة الثابتة وفیما بین البدیلین النقیضین هناك بدائل متعددة تأخذ بقدر من 

  2.هذا وقدر من ذلك 
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  : هامش المساهمة 

بین قد یطلق علي هامش المساهمة أیضا الربح الحدي أو المساهمة الحدیة وتعني جمیعا الفرق 

  1إیرادات المبیعات والتكلفة المتغیرة للوحدة المباعة
  :القرارات التي یمكن اتخاذها بناء على معلومات التكالیف

      :قرار قبول الطلبیات الخاصة 

عند استخدام التكالیف الملائمة لاتخاذ القرارات ینبغي الاعتماد على طریقة التكالیف المتغیرة بدلا من 
ة ویظهر أهمیة هذا التفضیل في استخدام الطریقتین بشكل واضح في القرارات طریقة التكالیف الكلی

إذ یبدو للوهلة الأولى انه لا یجب أن تقوم الشركة بقبول أیة طلبیه .المتعلقة بقبول الطلبیات الخاصة
لإنتاج حجم معین اضافى من المنتج إذا كانت الإیرادات المترتبة على تلك الطلبیة تقل عن التكلفة 

إذ یمكن في ظل ظروف ,لكلیة لانتاج الطلبیة إلا أن ذالك قد لا یكون تحلیلا سلیما في كافة الأحوالا
لان قبولها قد یضیف إلى أرباح ,معینة قبول الطلبیة الخاصة رغم أن إیراداتها تقل عن التكالیف الكلیة 

التي تكالیفها ,ل القصیرالمنشاة الصافیة وذلك بفعل استقلال الطاقة العاطلة لدى المنشاة في الأج
  .تتحملها المشاءة سوى كانت قد قبلت الطلبیة أم لا 

  :وهى ,هناك عدة شروط یجب توافرها في قبول الطلبیة الخاصة بسعر یقل عن الكلفة الكلیة

  . ان یتوافر لدى المنشاة طاقة غیر مستقلة_

  .المعتادة لمنتجات المنشاة أن لا یؤثر السعر المحدد للطلبیة الخاصة على الأسعار في الأسواق_

  2.أن یغطى سعر الطلبیة الخاصة على اقل حد التكالیف المتغیرة المترتبة على قبول الطلبیة_

یرى الباحث أن قرار قبول الطلبیات الخاصة یعتمد قبوله على أن الإیراد المحقق منه یجب أن یغطى 
تحقیق فائض یمثل زیادة فى ارباح الشركة مالم التكالیف المتغیرة للطلبیة أولا وتكلفة الفرصة البدیلة و 

تكون هناك أهداف أخرى غیر مالیة علاوة على ذالك یجب أن تتوفر طاقة غیر مستغلة للمنشاة وألا 
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تتضارب أسعار الطلبیة الخاصة مع الأسعار المعتادة في السوق على ألا ینعكس قبول الطلبیة 
  .  الخاصة سلبا على المنشاة 

  :و الشراءقرار لتصنیع أ

هذا النوع من القرارات یعتبر من أهم القرارات التي تعترض المؤسسات وتجد نفسها مضطرة      
لاتخاذ القرار المناسب فیها ، ویتوقف اتخاذ هذا النوع من القرارات على قیام عملیة مفاضلة بین شراء 

القرارات على المؤسسة النظر ما تحتاجه المؤسسة أو قیامها بتصنیعه ، ومن اجل اتخاذ هذا النوع من 
  .في كثیر من العناصر المالیة وغیر المالیة 

بافتراض أن إحدى المؤسسات تقوم بتصنیع أجهزة كمبیوتر ، ولكنها لا تقوم بتصنیع شاشات      
العرض لهذه الكمبیوترات بل تقوم باستردادها ، ولكن هذه المؤسسة تنوى القیام بعملیة تصنیع تلك 

عملیة التصنیع الشاشات ، فما هو القرار المناسب ، هل هو الاستمرار بعملیة الاسترداد ، أم القیام ب
  .الداخلي 

، على المؤسسة دراسة ) عوامل التكلفة (فمن ناحیة العناصر المالیة أو ما یمكن أن یطلق علیه      
  .كاملة للتكالیف  المالیة بعملیة الاسترداد وتلك الخاصة بعملیة التصنیع ، ومن ثم المفاضلة بینهما 

على المؤسسة مثلا أن تعرف فیما إذ یتوفر لدیها طاقة ، ف) النوعیة (أما من الناحیة غیر المالیة     
إنتاجیة غیر مستغلة قادرة على القیام بعملیة التصنیع ، ومن ثم هذه الطاقة الغیر مستغلة طاقة دائمة 
أم أنها طاقة مؤقتة ، فإذا كانت طاقة دائمة فأن هذا یشكل  عنصرا ایجابیا لصالح اتخاذ القرار ، ولكن 

قة مؤقتة ولیس دائمة ، فأن هذا یعتبر عنصرا سلبیا وقد یؤثر على مستقبل عملیات في حالة أن الطا
  1. المؤسسة 

یعتمد اتخاذ قرار التصنیع داخلیا أو الشراء من الخارج على عوامل متعلقة بالتكلفة عادة وعوامل أخرى 
بشكل منتظم وعند غیر كمیة مثل مدى الاعتماد على الجهات الخارجیة بتزوید المنشاة بما تحتاجه 

  2.الطلب ومدى الرقابة على جودة الأجزاء أو المواد المشتراه من الخارج 
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الا انه بدراسة كل بدیل على حدة أي بدائل الصنع أو الشراء نجد أنفسنا أمام مجموعة من بدائل فرعیة 
ل للبدیل الرئیسي ثم یلزم دراستها والمفاضلة بینها حتى تتم تصفیة هذه البدائل الفرعیة في البدیل الأمث

  .بعد ذالك المفاضلة بین البدیل الأمثل للشراء والبدیل الأمثل للصنع

  1:تتضمن البدائل الفرعیة الآتیة ) الشراء(البدائل الفرعیة للبدیل الرئیسي الأول

  أم من الأسواق الأجنبیة ,الشراء من الأسواق المحلیة/1

معلومات عن الثمن الاساسى للشراء ونفقات ,فة خاصةبص, وتتطلب عملیة المفاضلة بین هذین البدلین
  النقل والشحن والتامین والجمارك وفتح الاعتمادات المستندیة وغیر ذالك 

  :آم بكمیات صغیرة ,الشراء بكمیات كبیرة /2

وخصم ,معلومات عن الثمن الاساسى للشراء,وتتطلب عملیة المفاضلة بین هذین البدیلین بصفة خاصة
ة الذي یمنحه الموردون وأیضا عن تكالیف تخزین الكمیة الكبیرة ونلقها بالمقابل مع الكمیة الكمیة الكبیر 

  .الصغیرة وغیر ذالك 

  :أم على دفعات تتوالى بانتظام معین ,الشراء دفعة واحد/3

معلومات عن برنامج تشغیل المستلزمات ,بصفة خاصة,وتتطلب عملیة المفاضلة بین هذین البدیلین
  ,والتنسیق بینهما وغیر ذالك ,والجدولة الزمنیة لورود الدفعات من ناحیة أخرى,ناحیةالمشتراة من 

  :أم بالأجل ,الشراء بالنقد/4

وتتطلب عملیة المفاضلة بین هذین البدیلین المعلومات عن السیولة النقدیة الفائضة للشراء نقدا وعن 
  .رق بین أسعار الشراء النقدي والأجلالاتفاقات مع البنوك لتمویل الشراء وتسهیلات الموردین والف

  :فتتضمن على سبیل المثال الأحوال الآتیة ) الصنع(أما البدائل الفرعیة للبدیل  الرئیسي الثاني 

خلق طاقة جدیدة تماما وذالك بإقامة مصنع مستقل أو إقامة خط انتاجى مستقل داخل المصنع /1
وتتطلب عملیة المفاضلة .متاحة حالیا في المصنعأم استقلال الطاقة الفائضة من الطاقات ال,الحالي

معلومات عن تكالیف الآلات والمعدات وغیرها من أصول ,بصفة خاصة,بین هذین البدیلین
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وكذا عن ,وكذالك معلومات عن استقلال الطاقة المتاحة الاستقلال العادي منها وغیر المستغل ,ثابتة
عناصر تكلفة إنتاج المستلزمات موضوع المقارنة  وعن,أقساط الإهلاك الثابتة السنویة لهذا الأصل

  .تحت كل بدیل من البدائل المذكورة وغیر ذالك

  ).اجر مصنعیه(أم تكلیف جهات أخرى بالتصنیع من باطن مقابل , التصنیع بمعرفة المنشاة/2

بصفة خاصة معلومات عن عناصر تكلفة التصنیع في ,وتتطلب عملیة المفاضلة بین هذین البدیلین 
التي تتحملها المنشاة للجهة القائمة بالتصنیع من الباطن وعناصر ) المصنعیة(وعن مقابل ,لمنشاةا

  .التكالیف التي تتحملها المنشاة

  1:ومما سبق فان المنشاة تستفید من بدیل التصنیع بالأمور الآتیة 

  .مزایا الاكتفاء الزاتى و التكامل الراسي والافقى في الإنتاج /1

أهمها تأخیر التورید عن المواعید المتفق ,التحرر من الاعتماد على الموردین وما یجره من مشاكل/2
  . علیها

  توفیر الأرباح التي یجنیها الموردون من المنشاة وكذا توفیر تكالیف الشراء /3

  التأكد من جودة الأجزاء أو المستلزمات حیث تخضع للعین الفاحصة أثناء تصنیعها /4

  العمال في دوریات كاملة  تشغیل/5

  .استثمار الأموال الفائضة في تصنیع الأجزاء والمستلزمات بدلا من تركها عاطلة/6

مهما یكن الأمر فانه قبل اتخاذ قرار التصنیع الداخلي ینبغي أن تكون هناك إجابات واضحة على 
  2:التساؤلات الآتیة 

  هل یتم التصنیع في حدود الطاقة الفائضة للمنشاة  1-

  هل هناك استخدامات أخرى أكثر ربحیة لتلك الطاقة الفائضة   2-

                                                        
 129_127ص ص ,المرجع السابق،محاسبة القرار , محمد توفیق بلبع .د 1
عمان ، دار المسیرة للنشر , عبدا لخالق مطلك الراوي . د - عبدا لناصر  إبراهیم نور. د –مؤید محمد الفضل .د 2

 428- 427ص,م2010والتوزیع والطباعة ، 
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ـــزاء  3- ــنع الأجـــ ــــي صــــ ــــتخدام فــ ــة للاســ ــــة متاحــــ ــة الفائضــ ـــك الطاقــــ ــــل تلـــ ـــي تظــ ـــدى زمنـــ ـــى أي مـــ إلـــ
ــــی ـــــدة أو تعیـ ـــدات جدی ــــراء آلات  ومعــ ـــق شـ ـــن طریــ ـــــة عــ ـــادة الطاق ــــر زیــ ـــــب الأمـ ن المطلوبـــــة أم یتطل

  .عمال جدد ، أو یتطلب ا أي تسهیلات مالیة أخرى 

ـــي  4- ــــعوبات التــــ ــــي الصـــ ــــا هـــ ـــاج ومـــ ـــــر الإنتــــ ــع عناصــ ــــ ــــوفیر جمیـ ــــان تـــ ــــهولة بمكـــ ــــن الســـ ـــــل مـــ هــ
  .المتوقع أن تواجهها الإدارة  في سبیل تدبیر تلك العناصر 

ـــــداخلي  5- ــنیع الــــ ــــ ــــاحب التصـــ ـــة  أم یصـــــ ــــ ـــودة المطلوبــ ــــ ـــــتوى الجــ ــنفس مســــ ــــ ـــاج بـــ ــــ ـــــتم الإنتــ ـــل یــــ ــــ هــ
  جودة وهل هذا الانخفاض في المستوى المقبول انخفاض في ال

ــــارات  ـــي الحســـــبان الاعتبـ ــ ــل أن تـــــوخز ف ـــاذ القـــــرار قبـــ ــــیس هنـــــاك حـــــد فاصـــــل لاتخــ ـــرى لـ ــارة أخــ بعبـــ
ــبة ،  ــــالجودة المناســـ ــة وبـ ــل تكلفـــ ـــ ــــوب بأق ـــا هـــــو مطلـ ــــى مــ ـــابقة ، لتحقیـــــق إمكانیـــــة الحصـــــول علـ الســ

  .والوقت المناسب ، والكمیة المطلوبة 

  :بدیل الشراء  وأیضا یمكن إدراك مزایا

  .الاطمئنان على توفیر الأجزاء والمستلزمات المطلوبة بصورة وجدولة منتظمین/1

  .التأكد من استخدام الأجزاء والمستلزمات ذات الجودة المطلوبة بالتمام /2

  .توفیر تكالیف التصنیع /3

  .استقلال الطاقات الفائضة في التوسع الافقى /4

ــ ـــــین قـــــ ـــلة بـ ـــث إن المفاضــــ ـــــرى الباحـــ ــــل یـ ـــأثر بعوامـــ ــــارج یتـــ ـــــن الخـــ ـــداخلي أو الشـــــــراء مـ ــنیع الـــ رار التصــــ
ــة  ــــة الشــــراء ، وعوامــــل نوعیــ ـــا مــــع تكلف ـــن مقارنتهـ ــنیع الــــداخلي التــــي یمكـ ــل فــــي تكلفــــة التصــ ــ ــــة تتمث كمی
ـــر أو  ــي الحاضــ ـــن الخــــارج فـــ ــــد مــ ــي التوری ـــاد علــــى الجهـــــات الخارجیــــة فـــ ــة الاعتمــ مكانیــ ــــل الجـــــودة وإ مث

ــــتقب ـــــرة الســـ ــــوق ونظــ ـــــل الســـ ـــــتقبل وعوامــ ــــبح المســ ــــــك تصـــ ــــى ذالـ ـــــتقبل ، علـــ ـــي المســ ــــ ــع ف ــــ ـــــي التوسـ لیة فــ
ــة  ـــى المقارنـــ ــد علــ ـــــداخلي تعتمـــ ــــن الخـــــارج والتصـــــنیع ال ــــین الشـــــراء مـ ـــلة بـ ــــي المفاضــ ــة فـ ــــدة العامـــ القاعـ
ــاب  ــة بدقـــــة حســـ ــــار مرهونـــ ــحة الاختیـ ــى أن صـــ ــا یعنـــ ـــداخلي ممـــ ــ ــــنیع ال ـــراء وكلفـــــة التصـ ـــة الشــ ــ ـــین كلف ــ ب

  . رى التكلفة لكل منهما أولا ومن ثم العوامل النوعیة الأخ
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  :استبدال الآلات القدیمة أو الإبقاء على الوضع القائم  قرار

تواجه المنشات الصناعیة في الوقت الحاضر تطورات تكنولوجیة مستمرة في الآلات والمعدات الخاصة 
بها ، مما قد یترتب علیه نشأة موقف أمام الإدارة یتمثل في هل یتم استبعاد وتخرید الآلات القدیمة 

حلال  آلات جدیدة أفضل وأكثر إنتاجیة ، وتظهر أهمیة إجراء التحلیل التفاضلي في هذه الحالة وإ
لتقییم البدائل التكنولوجیة المختلفة ، حیث یتعلق بالآثار المستقبلیة لقرار الإحلال ، وبهمل الآثار 

  .1الماضیة المتعلقة  بحیازة الآلات والمعدات القدیمة

  :اج یدویا قرار استخدام الإلیة أو الإنت

امتداد لنوعیة القرار السابق الخاص بإحلال الآلات والمعدات القدیمة بالات ومعدات جدیدة أو الإبقاء 
على الوضع القائم ، أو ما یمكن أن یطلق علیه بصفة عامة المفاضلة بین التكنولوجیات البدیلة ، 

نتاج المستخدمة والاستمرار هناك بعض المنشات الصناعیة تواجه مشكلة المفاضلة بین تقنیات الإ
ذا ما اتجهت إلى الإلیة فهل تتم بشكل  على العمل الیدوي في التشغیل أم تستبدله بالماكینة أو الإلیة وإ

  2ة في المفاضلة بین هذه البدائل كما سبق القول فان التحلیل التفاضلي یساعد الإدار . كامل أو جزئي 

  :قرار تخصیص الموارد النادرة 

إلا ,الإدارة مجتهدة إلى تحقیق أفضل استخدام لمواردها المتاحة وصولا إلى الأهداف المطلوبةتسعى 
انه في الغالب ما تواجه تلك الاجتهادات بصعوبة تحقیق ما تسعى إلیه بسبب عدم توافر القدر الكافي 

لذالك تحاول ,ةمن الموارد الاقتصادیة في الأجل القصیر أو بسبب الندرة النسبیة للموارد الاقتصادی
الإدارة البحث عن أفضل  الاستخدامات لمواردها الاقتصادیة المتاحة بحیث تحقق أقصى قدر من 

ویعد تطبیق أسلوب عائد المساهمة لكل وحدة من وحدات الموارد النادرة من الأسالیب الفعالة . الأرباح
الاستخدامات وكذلك یقوم أسلوب  التي تساعد الإدارة على توجیه الموارد الاقتصادیة النادرة إلى اقل

عائد المساهمة لكل وحدة من وحدات الموارد النادرة على إعداد خطة للإنتاج الأمثل الذي یحقق 
  :3وذلك وفقا للخطوات التالیة,أقصى عائد مساهمة

  .تحدید احتیاجات المنتج من المورد الاقتصادي/ا
                                                        

 228ص,محمد سامي ، مرجع سابق  .د 1
 230المرجع السابق ، ص 2
  355_354ص ص , مرجع سابق,مؤید محمد الفضل وأخر.د 3
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  .تحدید عائد المساهمة لوحدة المنتج/ب

  .المساهمة لكل وحدة من وحدات المورد الاقتصادي ألازمة لوحدة المنتجتحدید عائد /ج

  .ترتیب المنتجات تنازلیا حسب عائد المساهمة لوحدة المورد ولیس لوحدة المنتج/د

ــم /ه ـــذي تــــ ــازلي الـــ ـــــا التنــــ ــــات حســــــب تسلســــــل ترتیبهـ ــــى المنتجــ ــــادي علــ ـــورد الاقتصــ توزیــــــع وحــــــدات المـــ
  ).د(إعداده في الخطوة 

   'Utilization of Scarce Resources:اهمة بالموارد النادرة علاقة هامش المس

ـــى  ـــــاهمة حتــــ ــــــامش مســ ـــــى هـ ـــــى أعلــ ـــــي تعطــ ـــــات التــ ـــــط المنشـــــــاة المنتجــ ـــروري أن تنشــ ـــن الضــــ ــــیس مــــ لـــ
ـــي  ــات  التـــ ــك المنتجــــ ــــ ــیط تل ـــون بتنشــــ ـــك یكـــ ـــــل إن ذالـــ ــــاة ، بـ ــــاهمة للمنشــ ـــامش المســ ــیم هـــ ــــا تعظــــ یمكنهــ

ــاد ــــ ــالموارد النـ ــــــا بـــــ ـــــب علاقتهـ ــــاهمة بحســ ــــامش مســـ ـــى هـــ ـــى أعلــــ ـــــال تعطــــ ــ ــبیل المث ــــ ــــى سـ ــاة فعلـــ ــــ رة للمنشـ
ـــــب  ـــذي یترتـ ـــــر الـــ ـــزین ، الأمـ ــــة للتخـــ ـــــددة متاحــ ـــاحة محـ ـــــاك مســـ ـــــون هنـ ـــــد تكـ ـــــازن قـ ـــــبة لإدارة المخـ بالنسـ
ـــاعات  ــــن ســ ـــدود مـ ـــدد محــ ـــاك عــ ــ ــــون هن ــد یكـ ــذالك قـــ ــــل المنتجـــــات ، وكـــ ــزین كـ ـــدم إمكانیـــــة تخـــ علیـــــه عــ

ـــر  ــل المباشـــ ــــاعات العمــــ ــــذالك ســ ــاح للاســــــتخدام وكــ ـــغیل الآلات متــــ ــوار . تشـــ ـــد وجــــــود مــــ ــــدودة وعنـــ د محــ
ـــا وتمثـــــل محـــــددات  ـــى منتجاتهــ ـــب علــ ـــاة علـــــى مقابلـــــة الطلــ ـــد مـــــن قـــــدرة المنشــ مـــــن أي نـــــوع تقیـــــد أو تحــ
ــة  ــــ ــرر كیفیــ ــــ ـــدیر أن یقـ ــــى المــــ ـــــب علــــ ــــذالك یجــ ـــب ، ولـــ ــــل الطلـــــ ــة كـــ ــــ ـــــاة مقابلـ ـــة للمنشـــ ــــ ـــة الإنتاجی ــــ للطاق

ـــادرة  ــ ــــذه المـــــوارد الن ــتخدام هـ ــــ. اســـ ـــارات ، ولـ ــ ـــل هـــــذه الاختی ــ ــــالیف الثابتـــــة بمث ــــأثر التكـ ذالك وغالبـــــا لا تتـ
                                  1.لا یجب أن یختار المدیر ما یعظم اجمالى هامش المساهمة للمنشاة ككل 

 The Problem Of  Multiple constraints:مشكلة تعدد القیود 

ـــواد  ــون المــ ـــد تكـــ ــ ـــــال ق ـــبیل المث ـــى ســ ــدد القیـــــود علــ ــــي ظـــــل تعـــ ــــل فـ ـــت تعمـ ــــاة إذا كانــ ــل المنشـ مـــــاذا تفعـــ
ـــة ل ـــام المتاحــــ ــة الخــــ ــــ ــوارد المالیـ ــــ ـــــنع أو المـ ــــاحة المصــ ــریة ومســـ ــــ ـــوارد البشـ ــــك المــــ ـــ ـــدودة وذال ـــــاة محــــ لمنشــ

ــة  ــــ ـــد التولیف ـــاة تحدیـــ ـــن للمنشـــ ــــف یمكـــ ـــــالات كیــ ـــــذه الحـ ــــي هـ ــ ـــــات ، ف ــــیط المبیعـ ـــلان وتنشــ ـــــة للإعـــ اللازمـ
ــة  ـــرف باســـــم البرمجـــ ــي تعــ ــة التـــ ـــ ـــالطرق الكمی ــــا بــ ـــن التوصـــــل إلیهـ ــــي یمكــ ـــن المنتجـــــات التـ الصـــــحیحة مــ

    2.یة أداة تحلیلیة لتحقیق ذالك الخطیة وتعتبر البرمجة الخط

                                                        
 232محمد سامي ، مرجع سابق ، ص.د 1
 236المرجع السابق ، ص 2



211 
 

  :قرار التصرف في العوادم أم بالتخلص منها

فیمكن أن .قد تواجه بعض المنشات قرار كیفیة التخلص من بضاعة متقادمة موجودة لدیها بالمخازن 
وتعتبر في هذه .أو یمكن أن تعید تصنیعها ومن ثم بیعها ,تبیع هذه البضاعة كخردة بسعر زهید 

التكالیف التاریخیة لهذه البضاعة المتقادمة تكالیف غیر ملائمة لاتخاذ القرار بكیفیة التخلص الحالة 
بینما تعتبر الإیرادات المستقبلیة المتوقعة والتكالیف المستقبلیة عوامل ملائمة لاتخاذ ,من هذه البضاعة 

  .1القرار المذكور

  2:لتصرف في العوادم وهىعلى ذالك تجد الإدارة نفسها أمام ثلاثة بدائل لمشكلة ا

  إما بالتخلص منها /1

ما بتصنیعها /2   .وإ

ما بیعها/3   .وإ

فإنها تبحث ,انه إذا لم یكون للعوادم أي قیمة أو منفعة صناعیة فلا تحتاجها المنشاة ,وغنى عن البیان
نها تلجا إلى تنفیذ ال,عن إمكانیة بیعها بیع والحصول فان كان ذالك ممكننا فان الإدارة العاقلة لا بد وإ

أن لا قرار ,ولذالك فلا یعتبر البیع بدیلا .بدلا من إعدام العوادم بدون عائد_على أیة حصیلة نقدیة
وبالتالي لا تكون هناك مفاضلة بین بیع العوادم أو إحراقها أو التخلص ,لبدیل یلزم إتباعه بالضرورة

  .منها

لأول أن تكون لها أیضا قیمة بیعیه فتكون ا:فان هناك احتمالین,أما إذا كان للعوادم قیمة صناعیة 
والثاني أن تكون لها قیمة بیعیه فتكون المفاضلة بین تصنیع العوادم أم , المفاضلة بین التصنیع أم البیع

  التخلص منها 

  :قرار بیع ا لمنتج عند نقطة الانفصال

, صناعة الألبان في كثیر من الصناعات فد ینتج عن استخدام مادة أولیة واحدة عدة منتجات مثل
وان هذه المنتجات لا ,حیث ینتج من الحلیب مجموعة من المنتجات الرئیسیة مثل الألبان والقیمر والزبد

حیث انه عند ,یمكن تمیزها منتجات فردیة إلا بعد مرحلة معینة من التشغیل تعرف بنقطة الانفصال 
كون لها قیمة بیعیة والبعض الأخر بعضها ت,هذه النقطة تصبح المنتجات المشتركة ممیزة بشكل فردى
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وعلیه فان المشكلة التي تواجه إدارة ,تحتاج إلى عملیات تشغیل إضافیة حتى تصبح لها قیمة بیعیة
ولكي .المنشاة تكون في المفاضلة والاختیار بین بیع المنتج عند هذه النقطة أم الاستمرار فى تشغیله

لا بد من تحدید تكلفة المنتج عند نقطة الانفصال لغرض  تتمكن الإدارة من اتخاذ القرار المناسب فانه
وهنا یتطلب الأمر توزیع التكالیف ,مقارنة ربحیته عند هذه النقطة وربحیته عند الاستمرار في تشغیله

  .المشتركة أي التكالیف ما قبل نقطة الانفصال على المنتجات المشتركة 

  :وفى ذالك توجد طریقتین هما 

  .الإنتاج المادیةطریقة وحدات /1

  .طریقة صافى القیمة البیعیة/2

  :وباالتالى نورد كیفیة توزیع التكالیف المشتركة وفقا لكل طریقة من الطرق السابقة

بموجب هذه الطریقة یتم توزیع التكالیف المشتركة على أساس نسبة :طریقة وحدات الإنتاج المادیة/1
    :وفقا للمعادلة التالیة حجم إنتاج المنتج إلى مجموع إنتاج المنتجات 

                     حجم الإنتاج للمنتج   س×التكالیف المشتركة =نصیب المنتج من التكالیف المشتركة

  اجمالى إنتاج المنشاة                                                            

یتم توزیع التكالیف المشتركة على أساس بموجب هذه الطریقة :طریقة صافى القیمة البیعة للإنتاج /2
نسبة صافى القیمة البیعة لكل منتج إلى مجموع صافى القیمة البیعة لإنتاج المنشاة ویكون ذالك وفقا 

  :للمعادلة التالیة

  صافى القیمة البیعة للمنتج  س      ×التكالیف المشتركة =نصیب المنتج من التكالیف المشتركة 

  صافى القیمة البیعة لمنتجات المنشاة                                                         

مما تجدر الإشارة إلیه أن توزیع التكالیف المشتركة یكون على أساس المنتجات الرئیسیة فقط بمعنى لا 
وتعد إیرادات ,حیث یجب استبعاد المنتجات العرضیة من عملیة التوزیع,یشمل المنتجات العرضیة

  .ت هذه المنتجات تخفیضا لتكالیف الإنتاجمبیعا
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كما ینبغي الانتباه الى التكالیف المشتركة تعد تكالیف غارقة لا تصلح لاتخاذ قرارات المفاضلة بین 
على مقارنة -إذ یتم الاعتماد في هذه الناحیة,الاستمرار في التشغیل وبیع المنتج عند نقطة الانفصال

ستمرار لتشغیل المنتج بتكالیف تشغیلیة بعد نقطة الانفصال ووفقا الإیرادات الإضافیة الناتجة من ا
  :للصیغة الآتیة

  .الوفر فى تكالیف التشغیل ما بعد نقطة الانفصال

  1صافى الوفر =الإیرادات  المفقودات نتیجة عدم الاستمرار في التشغیل

  :قرار إضافة أو التخلص  من احد خطوط الإنتاج أو احد المنتجات

حیان تواجه إدارة المنشاة مشكلة الاختیار بین إضافة منتج جدیدة إلى تشكیلة المنتجات في بعض الأ
أو الاختیار بین إسقاط منتج من تشكیلة المنتجات أو الإبقاء علیه ففي ,التي تقوم بإنتاجها من عدمه

  :فان القرار سوف یتخذ في ضوء نتیجة المقارنة بین,حالة إضافة منتج إلى تشكیلة المنتجات

  )أي الإیرادات التي ستحقق نتیجة بیع المنتج الجدید(الإیرادات التفاضلیة

  أي تكالیف إنتاج المنتج الجدید _ التكالیف التفاضلیة

فان القرار یكون ,فإذا كانت نتیجة المقابلة بین الإیرادات التفاضلیة والتكالیف التفاضلیة ربح تفاضلي 
هي خسارة فبلا شك فان القرار ,أما إذا كانت النتیجة,المنشاةباتجاه إضافة المنتج إلى تشكیلة منتجات 

  ..یكون باتجاه عدم إضافة المنتج الجدید

  :أما في حالة إسقاط منتج معین من تشكیلة المنتجات فان القرار سوف یتخذ في ضوء المقارنة بین

  .الوفر في التكالیف نتیجة التوقف عن إنتاج هذا المنتج الذي تم إسقاطه

  .دات المفقودة نتیجة بیع هذا المنتج الذي تم  إسقاطه الإیرا

فان القرار یكون باتجاه إسقاط ذالك المنتج لان إیقاف إنتاجه ,هي قیمة موجبة,فإذا كانت نتیجة المقابلة
أما إذا كانت النتیجة هي قیمة سالبة فان القرار یكون لصالح .سوف یحقق للمنشاة وفر في التكالیف
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الإنتاج لان ما سیحققه من عوائد ستساهم في امتصاص جزء من  التكالیف الثابتة عدم التوقف عن 
  .للمنشاة

من الضروري توجیه الاهتمام بالتكالیف المشتركة التي یمكن تجنبها وكذلك تأثیر إضافة منتج     
ة إلا وذالك من ناحیة كیفیة تدبیر الطاق_جدید أو إسقاط منتج قائم على الطاقة الانتاجة للمنشاءة

ضافیة اللازمة عند إضافة المنتج الجدید وكیفیة استقلال الطاقة الفائضة الناتجة عن إسقاط المنتج 
  . 1القائم

ـــــجلات  ــه الســــ ــــ ـــ ـــــود ل ــــادي لا وجــــ ــــ ـــوم اقتصـ ــــ ـــة مفهــ ــــ ــ ـــــة البدیل ـــــة الفرصــــ ـــوم تكلفــــ ـــــ ــــث إن مفهـ ــــ ـــرى الباحـ ــــ یــ
ــــطحابها  ـــــد مــــــن اصـ ــن لاب ــبیة   ولكــــ ـــد المحاســــ ـــا للقواعــ ـــابها طبقـــ ـــاذ المحاســـــبیة ولا یــــــتم احتســ ـــد اتخـــ عنـــ

  .القرار 

ـــــث  ـــــلیة حیـ ـــالیف التفاضـ ـــــوم التكـــ ــــرادف لمفهـ ـــــا مــ ـــــن تجنبهـ ـــــالیف الممكـ ــوم التكـ ــث إن مفهــــ ــــظ الباحــــ یلاحــ
  .یمكن استخدام أي منهم للتعبیر عن نفس المفهوم 

ـــق منـــــه یجـــــب  ـــى أن الإیـــــراد المحقــ ـــه علــ ـــد قبولــ ـــة یعتمــ ـــرى الباحـــــث أن قـــــرار قبـــــول الطلبیـــــات الخاصــ یــ
ـــى  ــادة فــ ـــل زیـــ ـــة وتحقیـــــق فـــــائض یمثــ ــة الفرصـــــة البدیلــ ــة أولا وتكلفـــ ـــرة للطلبیـــ ـــالیف المتغیــ ـــى التكــ أن یغطــ
ـــوفر  ـــب أن تتـــ ــك یجــ ـــى ذالـــ ـــلاوة علــ ـــــة عــ ــر مالی ــرى غیـــ ــــداف أخـــ ــاك أهـ ـــون هنـــ ــالم تكــ ــــركة مـــ ـــاح الشـ اربــ

ـــــر م ــــة غیـ ـــي طاقــ ــــعار المعتــــــادة فـــ ـــع الأســ ــة مـــ ـــة الخاصــــ ـــعار الطلبیـــ ــــاة وألا تتضــــــارب أســـ ـــتغلة للمنشــ ســـ
  . السوق على ألا ینعكس قبول الطلبیة الخاصة سلبا على المنشاة 

ــب ان  ــــة خاصـــــة یجــــ ــــول او رفـــــض طلبیـ ـــة بقبـ ـــــرارات المتعلقــ ــاذ الق ــة اتخـــ ــــرى الباحـــــث ان عملیـــ یـ
ــــع ت ـــي یتوقــ ـــة والتـــ ــى الایــــــرادات والتكــــــالیف الملائمـــ ـــز علــــ ـــام تركـــ ــــة امـــ ـــدائل المتاحــ ــل البـــ ــــي ظــــ ــــا فــ فاوتهــ

 .الشركة 

ــة         ــرارات المتغلقــــــة بقبـــــول طلبیــــــة خاصــــ ــــاذ القــــ ــــة اتخـ ــادة مـــــاتتم عملیــ ــــه عــــ ـــث انــ كمـــــا یــــــرى الباحــ
ــة  ـــــي تواجـــــ ــاكل التــ ـــع المشـــــ ـــة جمیــــ ـــــاول معالجــــ ــذي یحــ ـــلي الـــــ ــل التفاضــــ ـــــراء التحلیـــــ ـــــى اجــ ــــاد علــ بالاعتمـــ

ــرادات والتكـــــالیف الملا ـــى الایـــ ــــاده علــ ــك لاعتمـ ـــــدائل الشـــــركة وذلـــ ـــي تكـــــون مختلفـــــة مـــــابین الب ــــة والتــ ئمـ
   المتاحة
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ــأثر           ــارج یتـــــ ــــن الخــــ ــــراء مــ ـــــداخلي أو الشـــ ـــــنیع الـ ـــــرار التصـ ــــین قـ ــلة بـــ ــث إن المفاضــــ ـــرى الباحــــ یـــ
ــراء ،  ــــ ـــــة الشـ ـــــع تكلفــ ــا مــ ــــ ـــن مقارنتهـ ــي یمكــــ ــــ ــــداخلي التـ ـــنیع الـــ ــة التصــــ ــــ ــــي تكلفـ ــل فـــ ـــة تتمثـــــ ـــل كمیــــ بعوامــــ
ـــن الخـــــارج  ــي التوریـــــد مــ ـــات الخارجیـــــة فـــ ــــى الجهــ مكانیـــــة الاعتمـــــاد علـ ــة مثـــــل الجـــــودة وإ وعوامـــــل نوعیـــ

ـــتق ــر أو المســـ ــــي الحاضــــ ـــى فــ ـــــتقبل ، علـــ ــــي المسـ ــ ــــع ف ـــــي التوســ ـــــتقبلیة فـ ـــرة السـ ــــوق ونظـــ ــل الســ بل وعوامــــ
ــد  ـــــنیع الــــــداخلي تعتمــــ ــــارج والتصـ ــن الخــ ـــراء مــــ ـــــین الشـــ ــــلة بـ ــة فــــــي المفاضــ ــــدة العامــــ ــــبح القاعــ ـــك تصــ ذالـــ
ــة  ـــار مرهونـــ ــى أن صـــــحة الاختیــ ــا یعنـــ ــة التصـــــنیع الـــــداخلي ممـــ ــین كلفـــــة الشـــــراء وكلفـــ ــى المقارنـــــة بـــ علـــ

  . ومن ثم العوامل النوعیة الأخرى  بدقة حساب التكلفة لكل منهما أولا

 

  

  

  

  

  

  

 الثالثالمبحث 

 اتخاذ القرارات الإستراتیجیة

   -: (Strategic Decisions)القرارات الإستراتیجیة   

  :مفهوم كلمة الإستراتیجیة 
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فن (إلى الكلمة الیونانیة استراتیجیوس وهى تعنى ) STRATEGY(یرجع أصل كلمة استراتیجي 
دارة    .2وكلمة إستراتیجیة مستمدة من العملیات العسكریة .1)المعاركالحرب وإ

  :مفهوم القرار الاستراتیجى 

عملیة مفاضلة دقیقة بین بدیلین استراتیجیین على الأقل، یتمتعان "یعد القرار الاستراتیجي عموما 
حالات التوتر حركة واثقة نحو القضاء على حالة من "وقد یكون القرار . 3"بقیمة واحدة أو متشابهه

یتضمن إما عمل شيء، أو الامتناع من "وهو بذلك . 4"لتصفیة مصادر ذلك التوتر بصورة أو أخرى
  . 5"عمل شيء في الأقل، أو التخطیط لفعل شيء ما في المستقبل

حظي مفهوم القرار الاستراتیجي باهتمام الكثیر من المفكرین والباحثین من أدباء الفكر الإداري، 
  . المفاهیم الخاصة به بسبب اختلاف مداخل دراسته من قبل كتاب الإدارة وباحثیهموقد تباینت 

ذلك " على أن مفهوم القرار الاستراتیجي هو " Jauch&Glueck"یتفق الكثیر من الكتاب أمثال 
القرار الذي تم اختیاره من مجموعة من البدائل الاستراتیجیة، والذي یمثل أفضل طریقة للوصول إلى 

تلك القرارات التي " یعرف القرارات الاستراتیجیة بأنها" Johnson&Others"لكن  6"المنظمةأهداف 
، 7"تؤثر بعمق في قدر ومستقبل المنظمة من خلال التجاوب والتوافق بین هذه القرارات ومتطلبات البیئة

لة الأجل، ذات هو ذلك القرار الذي یتناول المتغیرات الطوی" فیما یرى غراب بأن القرار الاستراتیجي
العلاقة بأداء المنظمة أو ذات التأثیر المركزي المهم في استمرار ونجاح المنظمة، ویمثل نوعا خاصا 

، فیما یعتبر یاغي وخاشقجي القرارات الاستراتیجیة بأنها 8"لاتخاذ القرارات الإداریة في ظل عدم التاكید
                                                        

م، ص 2006المكتبة العصریة ،:المغربى ، الادارة الاستراتیجیة لقیاس الاداء المتوازن ،القاهرة عبدالحمید الفتاح . د 1
17 
  20م ،ص 2005د احمد ماهر ، دلیل المدیر خطوة في الادارة الاستراتیجیة ،الاسكندریة ،الدار الجامعیة ، 2

، 2، مجلة العلوم القانونیة والسیاسیة،المجلدمازن إسماعیل الرمضاني ، في عملیة اتخاذ القرار السیاسي الخارجي. د 3
 .168، ص1979، بغداد، 2العدد

 .343، ص1975حامد ربیع، من یحكم تل أبیب، بیروت، المؤسسة العربیة للدراسات والنشر، . د 4
 .168مازن إسماعیل، مصدر سابق، ص. د 5

6  Glueck, W. F& Jauch, L. R1979" BusinessPolicy& Strategic Management"(4 th. Ed),  
N. Y, Mc Graw- Hill International Book Co. Inc,1979, P185 . 

، بغداد، 10رائد عبد الخالق عبداالله، مقومات فاعلیة القرار ودور المعلومات فیه، مجلة الهدهد، العدد . نقلاً عن د
  .114- 113، ص1999

 
7   Johnson,  Gerry& Scholes,  Kevan,1993 " Exploring Coporate Startegy,  Text& 

Casess", (3 th. Ed),  Prentice Hall,  N. Y, P131-152  
 

، معهد الادارة العامةكامل السید غراب ، النموذج المتكامل في اتخاذ القرارات الستراتیجیة، الإدارة العامة،  8
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تعامل مع أهداف المنظمة، وأن قیمتها وتأثیرها هي القرارات التي تهتم بدراسة المشكلات المعقدة، وت" 
یختلف بحسب المستویات الإداریة التي تتخذها، فعند الإدارة العلیا تكون عالیة الأهمیة وتتطلب جهدا 
ذهنیا كبیرا ومتمیزا، وتستعین بالخبراء والمستشارین في حل المشكلة لضمان صنع القرار السلیم 

قرارات بعیده المدى في محتواها، وتعتمد على الخطط الاستراتیجیة " ا ، ویصفها العزاوي بأنه1"والفاعل
أما  .2"الموضوعیة وتحقیق الأهداف المحددة، وتأخذ في الاعتبار كل احتمالات الموقف وعواقبه

"Mintzberg&Quinn "القرارت التي تحدد مسیرة المنظمة الأساسیة " فیعرفا القرارات الاستراتیجیة بأنها
لعام في ضوء المتغیرات المتوقعة وغیر المتوقعة، والتي تحدث في البیئة المحیطة، وهي في واتجاهها ا

النهایة تشكل أهداف حقیقیة للمنظمة، وتساعد في رسم الخطوط العریضة التي من خلالها تمارس 
  .3"المنظمة عملها، وتوجه توزیع المصادر وتحدد فاعلیة المنظمة

ارات استثنائیة یتم صناعتها في المده الزمنیة الحالیة ذات الدرجة قر " أما العبیدي فیعرفها بأنها
العالیة من الأهمیة، من ناحیه تأثیرها في المنظمة خلال المراحل الزمنیة المقبلة، وتنصب على تحقیق 
هدف المنظمة من خلال فهم كیفیة انسیاب عملیة صنع القرار خلالها، وتتطلب مهارات إبداعیة 

  .4"ت البیئة الداخلیة والخارجیةللإحاطة بمتغیرا
تأسیسا على ما ورد آنفا، یتضح أن القرارات الاستراتیجیة هي قرارت استثنائیة یتم صنعها في  

الوقت الذي تحتاجها المنظمة، وتكون ضروریة لتفعیل نشاطها، وینتج عنها آثار إیجابیة كبیرة ومؤثرة 
منظمة من خلال الإجراءات والخطوات اللازمة فهي تركز على تحقیق هدف ال. في الفترات المقبلة

وبالرغم من . لصناعتها، وتتطلب مهارات إبداعیة للإحاطة بمتغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة
الاختلافات الظاهریة في تحدید مفهوم القرارات الاستراتیجیة فإن الباحث یضع تعریفا لمفهوم القرار 

ة یبنى على أساس التنبؤ والاستشراق لمستقبل المنظمة وتوقع فهو قرار ذو أهمیة كبیر : الاستراتیجي

                                                                                                                                                                        

  9ص.1997، )56(الریاض،العدد
 

یوسف، اتخاذ القرارات التنظیمیة في قطاع الخدمة المدنیة السعودیة، محمد عبد الفتاح یاغي ، وخاشقجي، هاني  1
  18ص .1989الریاض، مركز البحوث،

 
ص .2001وصال نجیب العزاوي، السیاسة العامة دراسة نظریة في حقل معرفي جدید، مركز الدراسات الدولیة، بغداد، 2

27 
3 Mintzberg, H.& Quinn, J.,1991," The Strategy Process Concepts& Contexts",  U. S. A., 

(1 st. Ed),  Prentice-  Hall International,  Inc . 
  .114- 113رائد عبد الخالق عبداالله، مصدر سابق، ص.نقلا عن د

 
رائد عبد الخالق العبیدي ، علاقة بعض المؤشرات التنبؤیة بفاعلیة القرار الستراتیجي،رسالة دكتوراه غیر منشورة،  4

 36ص .1998داد، جامعة بغ
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داریة  متطلباتها بتفعیل كافة المعطیات والموارد الإداریة والعلمیة والتقنیة، ویتطلب قیادة كفوءة مهنیة وإ
مدركة تماما ماذا سیؤدي عملها وحدسها في المستقبل ومتحسبة لكافة المتغیرات المحیطة بها لتساعد 

في التكییف مع البیئة الخارجیة من خلال تحلیلها واستنباطها وفق المعلومات المستحدثة المنظمة 
  .لدیها، ویمتاز بالحیویة والتطور وتحقیق الأهداف المرجوة منه

منشأة متنوعة ( تركز الإدارة الإستراتیجیة   على عملیة  القرارات الإستراتیجیة   للمنشأة ككل   
وللمجالات الوظیفیة الرئیسیة ، و تتصف ) الشركات التابعة لها ( ولوحدات أعمالها ) الأعمال 

  1: القرارات الإستراتیجیة   بعدة خصائص ممیزة وهي 

  . العلیا للمنشأة  یتم اتخاذها من جانب الإدارة 1-
ــدة  ــــ ـــأمین القاعــ ــــ ـــــیاغتها وتـ ـــث صـــ ــــ ـــــن حیـ ـــتراتیجیة مـــ ــــ ـــرارات الاسـ ــــ ـــع القـ ــــ ـــا مـ ــــ ــــــادة العلیـ ــل القیــ ــــ تتعامــ

ـــة ــي كافــــــة أجــــــزاء المنظمــ ــؤثرة فـــ ــــا مــــ ـــیة لهــــــا، لكونهـ ـــدرة . الأساســ ــــي القـــ ــــرم التنظیمــ یمتلــــــك رأس الهـ
ــب والنتــــائج، وهــــذا لا ی ـــم العواقــ ــى فهـ ــ ــة عل ــه الإمكانیــ ــ ــح ولدی ـــكل واضــ ــیاء بشـ منــــع علــــى رؤیــــة الأشــ

 2من إشراك الإدارات الأخرى في عملیة صنع القرار
  تحتاج إلي تخصیص قدر كبیر من موارد الشركة  2-
 . تؤثر تأثیراً ملموساً على نجاح الشركة في الأجل الطویل  3-
 صف بالتوجه والتطلع المستقبلي تت 4-
 . تؤثر تأثیراً جوهریاً على وحدات الأعمال والمجالات الوظیفیة بالمنشأة  5-
 تحتم ضرورة أخذ عوامل البیئة الخارجیة في الحسبان  6-

  :3كما یرى احد الكتاب آن الخصائص الممیزة للقرارات الإستراتیجیة

  المركزیة في المستویات العلیا  1-

  یعد القرار الاستراتیجي قرار حتمي  2-

  تتمیز بعدم التكرار  3-

                                                        
الإسكندریة،دار الجامعة الجدیدة , الإدارة الإستراتیجیة تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافس,نبیل محمد موسى .د 1

 78_73ص ص ,2003.للنشر
منصور محمد إسماعیل ، المدخل الشمولي في عملیة صناعة القرار الاستراتیجي وأثره في الأداء التنظیمي، رسالة   2

  14، ص1997غیر منشورة، جامعة البصرة، الفلسفة فى ادارة الاعمال  دكتوراه 
 18عبدالحمید الفتاح المغربى ، مرجع سابق  ص . د 3
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  :1كذالك یضیف احد الكتاب الخصائص الآتیة

  القرار الاستراتیجي یركز على مجموعة  واسعة من أنشطة المنظمة 1-

القرار الاستراتیجي یركز على عملیة انتقاء أنشطة المنظمة مع البیئیة الخارجیة واستغلال الفرص  2-
 .التي توفرها وتجنب المهددات 

 الاستراتیجي یعنى بملامة أنشطة المنظمة مع إمكانیاتها ومواردها القرار  3-

  القرار الاستراتیجي قرار مركب  4-

تكتسب القرارات الاستراتیجیة نوعا من الصعوبة لكونها معقدة، ولیس في وسع أحد أن یقضي 
تي تتسلق بها جبلا، وتستطیع القیادة أن تواجه هذا التعقید بالمنطق وبنفس الكیفیة ال. "على هذا التعقید

  .2"فالقرارات یمكن تحلیلها والوصول إلى حل لها. خطوة واحدة في الوقت الواحد
   - :(Strategic decisions making process)عملیة صنع القرارات الإستراتیجیة   

یستعملها إن عملیة صنع وتحلیل القرار الاستراتیجي یشمل كافة الإجراءات والقواعد والأسالیب التي 
ویقصد , المشاركون في هیكل اتخاذ وصنع القرار لتفضیل خیار أو خیارات معینة لحل مشكلة معینة

  .3"بها كیفیة تقویم الخیارات وتوفیق بین اختلاف الآراء بین مجموعة اتخاذ القرار
لكي یكسب القرار الاستراتیجي أو غیره من القرارات مشروعیة لابد أن یخضع لقانون العام  

للدولة، والذي یهتم أساسا بالبحث عن مشروعیة القرار واحترامه للقواعد القانونیة العلیا، فالقرار وفق 
ني معین متى كان إفصاح جهة الإدارة عن إرادتها الملزمة بقصد إحداث مركز قانو : "القانون العام هو

  . 4"ذلك ممكنا عملا وجائزا قانونا وكان الباعث علیه ابتغاء مصلحة عامة 
تغطي القرارات الاستراتیجیة الاهتمامات الأساسیة للعلوم السیاسیة والاقتصادیة والعسكریة، لذا  

لإدارة یتألف أن القرار في علم ا: "ومن التعریف یتضح. وجب الاهتمام الكبیر بعملیة صنعها واتخاذها
الاختیار : من ثلاثة عناصر أساسیة لابد من اجتماعها لكي تكون قرار بالمعنى الحقیقي، وتشمل

                                                        
م ، ص 2008حسن محمد احمد مختار ، الادارة الاستراتیجیة المفاهیم والنماذج ،القاهرة ،الشركة العربیة المتحدة ،  1

 7ص 
قرارات الذكیة، القاهرة،  الجمعیة المصریة للنشر والمعرفة الثقافیة العالمیة، هاموند، جون، وآخرون، في اتخاذ ال 2

 . 14، ص2000
3 Herman," Decision Structure And Process in Fluenes On Foragn Policy,"  p.71 

سعد أبودیة ، عملیات اتخاذ القرار في سیاسة الأردن الخارجیة، ،بیروت،مركز دراسات الوحدة العربیة،  .نقلا عن د
  .145، ص1990، 

 
 .41، ص1983عبدالغني بسیوني ، ولایة القضاء الإداري على أعمال الإدارة، لاسكندریة ،منشأة المعارف ، . د 4
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 .1"المدرك، وجود هدف أو أهداف محددة، تعیین إجراءات التنفیذ

غالبیة زعماء دول العالم . تزداد حریة التصرف كلما ارتقى مستوى صانع القرار الاستراتیجي
ر كبیر في صنع القرارات الاستراتیجیة المهمة، وبالأخص تلك التي تتطلب الدعم الثالث لدیهم دو 

السیاسي والعسكري، بالرغم من وجود المؤسسات الاختصاصیة التي لها علاقة رئیسیة بهیكلیة صنع 
قرار أما في النظم الدیمقراطیة الغربیة، كأوروبا والولایات المتحدة الأمریكیة، فإن عملیة صنع ال. "القرار

سیاسیة، (قد لا تكون بید الرئیس، أو الملك، أو رئیس الوزراء إلا من خلال مؤسسات اختصاصیة 
  .2"، لها دور أساسي في صنع القرار.....)مخابراتیة، عسكریة،

تسعى عملیة تحلیل وصنع واتخاذ القرارات الاستراتیجیة في المنظمة إلى الحد من ثلاثة جوانب  
الغموض بشأن ما : 3"یطلق علیها ریتشارد باسكال معطیات الوجود، وتشمل والتي"أساسیة للواقع، 

یعنیه شخص أو شيء ما، والشك في نتائج الأحداث، والنقص وعدم الاكتمال في أنفسنا وفي الآخرین 
تتطلب اتخاذ القرارات الاستراتیجیة المعاصرة مراجعة تصورنا الفكري . وفي الموقف المبدئي والنتائج

للقرارات، فالواقع التنظیمي غامض ومشكوك فیه ومعقد وغیر كامل في معظم الأحیان، بمعنى التقلیدي 
أن اتخاذ القرار وخاصة الاستراتیجیة منها على أساس إزالة هذه العوامل من تفكیرنا، قد یكون إجراء 

   .غیر مفید لا سیما عندما یتضمن القرار الاستراتیجي أو یؤثر على أشخاص آخرین
  4: وهي موضحة بالتفصیلیجیة خطوات من أجل تحسین وتطویر عملیة صنع القرارات الإستراتثمانیة 

 تقییم نتائج الأداء ورسالة أهداف إستراتیجیات ، السیاسات الحالیة للمنشأة 1-
 . مراجعة أداء مجلس الإدارة والإدارة العلیاء 2-
 استكشاف وتقییم البیئة الخارجیة لتحدید العوامل الإستراتیجیة   المتمثلة في الفرص والتهدیدات 3-
 الضعف و استكشاف وتقییم البیئة الداخلیة لتحدید العوامل الإستراتیجیة   الخاصة بجوانب القوة 4-
ة وتعدیل ومراجع  تحلیل العوامل الإستراتیجیة  السابقة بغرض إلقاء الضوء على المشاكل 5-

  . رسالة المنشأة وأهدافها كلما كان ذلك ضروریاً 
 تقدیم وتقییم واختیار أفضل الإستراتیجیة  بدیلة 6-

 . تنفیذ الإستراتیجیة  المختارة عن طریق إعداد البرامج والموازنات والإجراءات 7- 
 . تقییم الإستراتیجیة  المنفذة عن طریق نظم المعلومات المرتدة والرقابة 8-

  )3/3/1(الشكل رقم 
  خطوات عملیة صنع القرار الاستراتیجي

                                                        
 .288السابق، ص المرجع  1
 .127أبودیة ، عملیة اتخاذ القرارت في سیاسة الأردن الخارجیة، مرجع سابق، صسعد  2
 .258سامي تیسیر ، كیف تنمي قدرتك على اتخاذ القرار، مرجع سابق، ص 3
 8المرجع السابق ص  4

 أ تقییم نتائج الأداء الحالي/1

/ ب فحص وتقییم الرسالة/ 1
/ الأهداف 

السیاسات /الاستراتیجیات

مراجعة مجلس الإدارة / 2
 البیئة الداخلیةأ تقییم /4 أ تقییم البیئة الخارجیة/3 والإدارة العلیاء
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دار ،الإسكندریة, الإدارة الإستراتیجیة تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافس,نبیل محمد موسى .د: المصدر 
 74ص ,2003.الجامعة الجدیدة للنشر

خطوات عملیة صنع القرار الاستراتیجى ان عملیة صنع  )3/3/1(رقم لباحث من الشكل ل یتتضح
القرار الاستراتیجى تبداء بتقییم نتائج الاداء ورسالة واهداف واستراتیجیات السیاسة الحالیة للمنشاءة من 

 –الاهداف  –خلال مرحلتین اولا تقییم نتائج الاداء الحالى ومن ثم فحص وتقییم الرسالة 
ومن ثم مرورا بمراجعة  اداء مجلس الادارة والادارة العلیا ،ومن ثم تقییم  السیاسات  –الاستراتیجیات 

البئیة الخارجیة لاقتناص الفرص وتجنب المهددات ، ومن ثم تقییم البئیة الداخلیة لتحدید العوامل 
الاستراتیجیة الخاصة بجوانب القوة وجوانب الضعف ، ومن ثم مراجعة عوامل البئیة الداخلیة والخارجیة 
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على التوالى بغرض تعدیل رسالة المنشاة واهدافها كلما كان ضروریا ومن ثم تقدیم  5-3فى الخطوتین 
وتقویم  البدائل ، ومن ثم تصبح الاستراتیجیة موضع التنفیذ للاستراتیجیة المختارة عن طریق اعداد 

طریق نظام معلومات  البرامج والموازنات والاجرءات ، وكخطوة اخیرة تقییم الاستراتیجیة المنفذة عن
  .   فعال والرقابة علیها 

  :اهمیة القرارات الاستراتیجىیة 

یعد القرار الاستراتیجي من الأهمیة جوهر العملیة الإداریة ووسیلتها الأساسیة في تحقیق أهداف 
 وحظي القرار بعملیة استثنائیة في المجالات المختلفة للإدارة، لأنه یسهم بشكل أساسي في"المنظمة، 

  . 1"تمكین المنظمة من مواصلة أنشطتها الإداریة بكفاءة وفاعلیة
تُعدُّ عملیة صنع القرارات الاستراتیجیة من المواضیع المهمة لما لها من تأثیر أساسي فعال في  

عمل المنظمات، ولا سیما المنظمات الاقتصادیة والسیاسیة، مما ینعكس على اقتصادیات وسیاسات 
نع القرارات الاستراتیجیة باتجاه المستقبل والبعد الزمني مما یبرز أهمیتها، كما تختص عملیة ص. الدول

وتتوقف قدرة المنظمة "أنها تشمل مجالات الحیاة كافة التي تتعلق بالمدى البعید والآراء المستقبلیة، 
تطبیقها على  على الاستمرار بفعالیاتها ونشاطاتها على إدارتها الجیدة لقراراتها الاستراتیجیة، وتأمین

  .2"أكمل وجه لتحقیق الأهداف المتواخاة
ــرة،   ـــة كبیـــ ـــتراتیجیة أهمیـــ ــرارات الاســ ــنع القـــ ــــة صـــ ــب عملیـ ــــاعي "تكتســـ ــاط الســ ــرتبط بالنشـــ ــا تـــ لأنهـــ

ــــة ــــدیل الأهـــــداف الحالیــ ــــدة، أو تعـ ــــاف أهـــــداف جدیـ ــــرة ،3لاكتشـ ـــــة كبیــ ــتراتیجي أهمی ــرار الاســـ ـــرز القـــ ویحــ
ـــتقبلیة للمنظمــــة، ویكــــون ــــة المسـ ــدد الرؤی ــه یحــ ــ ـــق  لأن ــة یتعلـ ــ ــــة لكون ــده التنظیمی ــاملا علــــى الوحــ تــــأثیره شــ

ـــي  ــــ ــدمات التـ ــــ ــات و الخــ ــــ ـــي، أو المنتجــ ــــ ـــــا التنافسـ ـــا، أو مركزهـــ ــــ ــــد حجمهـ ـــة، أو تحدیــــ ــــ ـــــدماج المنظمـ بانـــ
ــة  ــتراتیجیات بدیلــــ ــــین اســـ ــــن بـ ــــتراتیجة مـ ــــاء اسـ ــــرار انتقـ ــه قــ ــه بأنـــ ــــا أهمیتـــ ــح هنـ ــــة، وتتضـــ ـــدمها المنظمـ تقــ

ــل،  ـــكل أفضــ ــة بشــ ـــداف المنظمــ ـــوغ أهــ ــهم فـــــي بلـ ـــز"تســ ــــى الاختیـــــار الــــذي یهـــــتم بعــــدد محـــــدود  ویركــ عل
ــــر  ـــى أكثــ ــــتقرار علــ ــــق معاییرالاســ ـــارات وفـ ـــویم الاختبـــ ــــل الانتقــــــاء، وتقــ ـــارات والاهتمــــــام بعوامـ ــن الاختیــ مـــ

  . 4"الخیارات جدوى
ـــرص  ــة الفــــ ــــ ــــاح وتهیئـ ـــادة الأربـــ ـــــة بزیــــ ـــــتراتیجیة علـــــــى المنظمــ ــرارات الاســ ــــ ــــنع القـ ـــاح صـــ ــــود نجــــ یعـــ

ــــ ـــــهم، أو الحصـــ ـــــعار الأســ ـــــادة أســ ـــــیة، وزیــ ــــــوقیة، التنافســ ــــوهري "ة السـ ـــــزي وجـــ ــرار دور مركــ ــــ ــــا أن للقـ كمـــ
                                                        

 .73حسین عجلان حسن ، مرجع سابق، ص. د 1
 45ص1997الجامعة الأردنیة ، سلیمان خالد عبیدات ، إدارة الإنتاج والعملیات، ، عمان ،مكتبة 2
شوقي ناجي جواد، العملیة الإداریة وتكنولوجیا المعلومات، عمان ،إثراء للنشر والتوزیع، .مزهر شعبان العاني ، ود. د 3

 .53، ص2008
 .72حسین عجلان حسن ، مرجع سابق، ص. د 4
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  .1"للتأثیر في حیاه المنظمة ومخرجاتها التي تؤثر فیما بعد على العاملین فیها
   -:أنواع القرارات الإستراتیجیة  

ـــــرار ،    ــي  للقــــ ـــــ ــــتوى التنظیمــ ــــ ـــاختلاف المسـ ــــ ــتراتیجیة   بــ ــــ ـــــرارات الإســـ ــــ ــــائص الق ــاوت خصـــــ ــــ ـــ تتف
   2:ستویات للقرارات الإستراتیجیة   وهيوبشكل عام یتم التركیز على ثلاثة م

   -:قرارات الإستراتیجیة  على مستوى المنشأة ككل / 1

ـــب المســــــئولین    ــــن جانـــ ــتراتیجي مـ ــــر الإســــ ــــر مـــــن التفكیــ ــــى درجــــــة أكبــ ــرارات علـ ــذه القــــ ــد هــــ تعتمـــ
ـــى  ــــوى علـ ــة ، وتحت ــ ـــرارات الوظیفی ـــال والقـ ــدات الأعمـ ــــرارات وحــ ــة مــــن ق ــــر عمومیــ ــا أنهــــا أكث ـــا ، كمــ عنهـ
ـــن  ــــر مـــــ ــــة أكبـــ ــــى درجـــ ــوى علـــ ـــــ ــة ، وتحت ــــ ــــرارات الوظیفیـ ــة  والقـــ ــــ ــورة ، الربحیـ ــــ ــن الخطـ ــــ ـــر مـ ــــ ــة أكب درجـــــ

ــة الت ـــي الخطـــــورة ، الربحیـــ ـــة إلــ ـــن خصائصـــــها أیضـــــا الحاجــ ــة الطویلـــــة الأجـــــل ، ومــ كلفـــــة والفتـــــرة الزمنیـــ
ـــي  ــــ ــ ـــابع الكل ـــــ ــــة الطـ ــــ ــــة وغلبـ ــــ ــــتقبلیة ، والابتكاریـ ــــ ـــة المسـ ــــ ــه والرؤیــ ــــ ـــة والتوجـــ ــــ ــن المرونــ ــــ ـــــر مـــ ــــة أكبــــ درجـــــ
ـــــو  ـــــات النمــــ ـــال أولویــــ ــــ ــالات الأعمــ ـــــ ــــد مجــ ــــ ــرارات ، تحدیـ ــــ ـــذه القـــ ــــ ـــة هــ ــــ ــ ـــــن أمثل ــا ، ومــــ ــــ ـــــمولي علیهـــ والشــــ

ــــ ـــــتبقاء أو اســــــتبعاد بعــ ــعات ، اسـ ــرى ، والتوســــ ـــركات أخــــ ــراء شـــ ـــــتحواذ أو شــــ ــــال الاسـ ـــــدات الأعمــ ض وحـ
ــالات  ــــ ــى مجـ ــــ ـــــمالیة علـ ــوارد الرأســ ــــ ــع المـ ــــ ـــیص وتوزیـ ـــــرى تخصــــ ـــآت أخــ ـــــع منشــــ ـــدمج مــ ــــ ــــدماج أو ال الانـــ

  . الأعمال المختلفة ، تحدید مصادر التمویل طویلة الأجل  ، وتوزیعات الأرباح 

ــع العمـــــل ال ـــادة غالبـــــاً بعیـــــدة عـــــن مواقـــ ــتوى القیــ ــون الإدارة فـــــي مســـ ـــبح قراراتهـــــا تكـــ تنفیذیـــــة، وتصــ
ــــإن  ــــذلك فــــ ــا، لــــ ــــ ــــة لهــ ــات المتاحــــ ـــــ ــاس المعلومـ ــــ ـــى أســ ــــ ــــة علـ ـــات مبنیــــ ــــ ـــــر الأوقـ ـــــي أكثـــ ـــــتراتیجیة فـــ الاســـ

  :3خصائص المعلومات المطلوبة عند هذا المستوى هي
  .معلومات من مصادر خارجیة في الأغلب، وقسم منها داخلیة. أ

  . معلومات ذات أهمیة كبیرة ترتبط برؤیة استشراقیة عن المستقبل. ب
  .معلومات غیر رسمیة بدرجات كبیرة. ج
  .معلومات متعددة الأبعاد وغیر محددة تكون ذات مدى واسع، وتتضمن نظرة عامة للمنظمة. د

                                                        
1  Huczynski,  Anrzej&  Buchanan,  David, ,  Organizational Behavior- Anitroductory text, 

4 th. Ed,  Rotolito Lombarda,  Italy,2001 .,p.337 
  37نقلاً عن أعراف عبد الغفار عمر، إدارة المعرفة ودورها في القرارات الاستراتیجیة، مرجع سابق، ص  

  78مرجع سابق ، ص,نبیل محمد موسى.د -  2
3  Lucy T." Management Information System". 4 th. Ed. Printed by Guerincey Press Co. 

Ltd.1991. P291-292 



224 
 

  .بلمعلومات ذات نوعیة خاصة تستند على أحكام وحدس تساعد الإدارة في رؤیة المستق. هـ
   -:قرارات الإستراتیجیة  مستوى وحدات الأعمال / 2

تقع هذه القرارات في موقع وسط بین المستویین الأول والثالث ،وتعد بمثابة الجسر الذي یعبر   
بینهما ، وبالمقارنة مع قرارات المستوى الأول ، فأنها أقل تكلفة ومخاطرة وربحیة ،وبالمقارنة مع 

تكلفة ومخاطرة وربحیة ، ومن أمثلة هذه القرارات ، قرارات تحدید أساس  المستوى الثالث فأنها أكثر
التوسع أو تقلیص حجم الأعمال ، زیادة الاستثمارات أو ) السعر ، الجودة ، الاثنین معاً ( التنافس 

  . عدم زیادتها في نفس النشاط ، قرارات التكامل الكلي أو الجزئي أو عدم التكامل 

مدراء الأقسام في المنظمة، والذین یهتمون بالأداء الحالي والمستقبلي یتمثل هذا المستوى ب
لأقسامهم ویشرفون علیها، ویتخذون القرارات المتوسطة والقصیرة الأجل، ویتعاملون مع المشاكل شبه 

وتكون معلوماتهم المطلوبة في هذا المستوى معلومات خارجیة وداخلیة، رسمیة "الهیكلیة في الغالب، 
یة، كما ونوعا، وأبعادها تكون محصورة بین أبعاد المعلومات عن المستویین الإداریین وغیر رسم

  .1الأعلى والأدنى
   - :قرارات الإستراتیجیة  على المستوى الوظیفي  / 3

توجد هذه المجموعة في نهایة سلسلة القرارات الإستراتیجیة   وتتضمن العدید من المسائل   
تحتاج إلي اتخاذ تصرفات فعلیة وملموسة ،وتتخذ بشكل  دوري ومتكرر والأمور التشغیلیة ، كما 

وضروریة من أجل تنفیذ وتطبیق مكونات الإستراتیجیة   الكلیة للمنشأة والإستراتیجیة   على مستوى 
وحدات الأعمال ،وتتصف أیضا بأنها قصیرة الأجل نسبیاً وأكثر تحدیداً وقابلیة للقیاس الكمي وتتضمن 

ن الخطورة ویحتاج إلي تكلفة متواضعة مقارنة بالمستویین الأول والثاني ، ومن أمثلة درجة أقل م
القرارات الإستراتیجیة   الوظیفیة في مجال التسویق مثلاً ، تحدید الأسعار اختیار منافذ التوزیع ، 

  .قرارات الدعایة والإعلان ، الخصـومات  الترویج  

  2: اتیجیة من وجهة اخر لاحد الكتاب وهي هناك أربعة أنواع من القرارات الإستر 

  : القرار التحلیلي الرشید  1-
                                                        

1 Stoner J. A. Elal, " Management", 6 th. Ed. New Delhi, Printice- Hall, 1996,  P17 
رائد عبد الخالق عبداالله، دور المصدر في الحصول على المعلومات من أجل صناعة القرار، مرجع . نقلا عن د       

  .120سابق، ص
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إن قــرار التحلیــل ینبنــي علــى جمــع البیانــات والمعلومــات وتحلیلهــا مــع استصــحاب الرشــد فــي اتخــاذ 
هـذا ,القرار بمعنى أخر إن متخذ القرار في هذه الحالة یكـون موضـوعیا متحـررا فـي العوامـل الذاتیـة 

حیــث أن , ارات ینتقــد بأنــه یتجاهــل الجوانــب غیــر الرشــیدة فــي شخصــیة متخــذ القــرارالنــوع مــن القــر 
متخذ القرار یتأثر في كثیـر مـن الأحیـان بالجوانـب العاطفیـة والانتقـاد الثـاني إن اتخـاذ القـرار الرشـید 
یقتضى جمع البیانات عن كل البدائل الموجـودة وتحلیلهـا للوصـول للقـرار ولا شـك أن الإحاطـة بكـل 

وبالتــالي لا تبــرر ,وحتــى إذا كانــت ممكنــة فــان تكلفــة جمــع البیانــات تكــون عالیــة,بیانــات مســتحیلةال
 .اتخاذ القرار بهذا الشكل

 :القرار الحدسي العاطفي2-

یـرى الــبعض أن معظــم القــرارات التــي تتخــذ فــي المؤسســات تتخــذ هــذا الأســلوب أي بمعنــى أخــر 
الرئیســي فــي اتخــاذ القــرار وذلــك لان الإنســان  إن مجــال العاطفــة والتقــدیر الشخصــي هــو العامــل

والنقـد ,خلیط في العقـل والعاطفـة وبالتـالي لا یمكـن آن تبعـد العوامـل العاطفیـة فـي اتخـاذ القـرارات
ــم بمعنــى انــه لیســت هنــاك  الأساســي لهــذا المــدخل فــي اتخــاذ القــرار هــو انــه لا یعتمــد علــى العل

ممــا یعنــى ,لأســالیب الكمیــة فــي اتخــاذ القــرارأســس ومعــاییر واضــحة فــي اتخــاذ القــرار یتجاهــل ا
  .تمت الاستفادة مما توصل إلیه العلم في هذا المجال

 :القرار السیاسي السلوكي3-

هـــذا المـــنهج أو هـــذا النـــوع مـــن أنـــواع القـــرارات الإســـتراتیجیة یقـــوم علـــى إن المنشـــاة تتكـــون مـــن 
لمنشـــاة والمـــوردون فـــي أطــراف متعـــددة یطلـــق علیهـــا المجموعـــات ذات المصــلحة وهـــم جماعـــة ا

ــة وفــــى كثیــــر مــــن الأحیــــان تتشــــابك ,جماعــــات الضــــغط,الحكومــــة,المســــتهلكین,المؤسســـات المالیــ
مصالح هؤلاء مما یؤدى إلى صراع فیما بینها  فبالتالي فان القـرار الـذي یتخـذ ینبغـي آن یراعـى 

  .مصالح هذه الفئات

 -:خلط من الأنواع السابقة4-

تتخــذ لا یمكــن أن تكـون رشــیدة تحلیلیــة بحتـة أو حدســیة عاطفیــة یـرى الــبعض أن القــرارات التـي 
نمـا تؤخـذ فـي كـل هـذه المـداخل أي بمعنـى أن القـرار یأخـذ . بحتة أو  سیاسیة سـلوكیة خالصـة وإ

  .شي من الرشد وشي من العاطفة بالإضافة لمراعاة مصالح الفئات ذات المصالح



226 
 

  :مراحل اتخاذ القرار الاستراتیجي 

  .وتحدید المشكلةصیاغة الهدف /1

  :التحلیل وتكوین البدائل/2

ویقتضى ذالك تصنیف المشكلة وتحدید البیانات والمعلومات المطلوبة لحلها ومصادر توفیر تلك 
  .البیانات

  :التقویم والاختیار /3

بیداء في إجراء تقویم شامل للحلول البدیلة المتاحة ,بعد ما اتضحت بدائل حل المشكلة موضع النظر 
  .  1یعنى اختیار انسب الاستراتیجیات لسد الفجوة الإستراتیجیة من بین الاستراتیجیات المتاحةوهذا ,

  2 -:مداخل صنع القرارات الإستراتیجیة   

ـــي    ــــتراتیجیة   ، ففـــ ــرارات الإســ ــنع القــــ ــــرق صــــ ـــــن حیــــــث طــ ــتراتیجیون مـ یتعــــــاون المــــــدیرون الإســــ
ــــدی ـــه المــــ ـــو ذاتـــــ ــــ ــــك هـ ــــ ـــون المال ــــ ـــــث یكـ ـــــم حیـــ ـــــغیرة الحجـــ ـــــروعات الصـــ ـــــرارات المشـــ ــنع القـــ ــــ ــتم صــ ــــ ــ ر ، ی

ــــرة  ــــآت الكبیـ ــا المنشـ ــین أمـــ ــــي صـــــورة شـــــفویة مـــــع كبـــــار المرؤوســـ ــمي فـ ــر رســـ ـــ ــكل غی ــتراتیجیة  بشـــ الإســـ
ـــتراتیجي  ــــیط الإســ ــلال دورة التخطـ ــن خـــ ـــتراتیجیة   مـــ ــــا وخططتهـــــا الإســ ـــو تقـــــدیم قراراتهـ ــه نحــ ــــا تتجـــ فإنهـ

ـــــراء جــ ـــة وإ ــتویات الإداریـــ ــــة المســـــ ــن كافــ ــــعة مـــــ ـــــاركة واســ ـــــي مشــ ـ ـــــدورة إل ــــذه الــ ـــــاج هــ ـــن  ،وتحتـ ـــد مــــ العدیـــ
ــــاً  ـــر حجمــ ـــأة أكبـــ ــت المنشـــ ــــة وكلمــــــا كانــــ ــط المكتوبــ ــدیم الخطــــ ــــات وتقــــ ــــات والمناقشــ الدراســـــات والاجتماعــ
ــــاً  ــــل توقیتـــ ـــاً  وأفضــ ـــر تنظیمـــ ــــة أكثـــ ــذه العملیـــ ــــت هــــ ــا كانــ ـــا ، كلمــــ ــــالات أعمالهــــ ـــــي مجــ ــــاً فـ ـــــر تنوعــ وأكثـ

ـــــتراتیجیة   ـــرارات الإسـ ــنع القـــ ـــــیة لصــــ ـــداخل رئیسـ ــة مـــ ــاك ثلاثــــ ــــأن هنــــ ـــول بــ ـــــن القـــ ـــة یمكـ ـــــفة عامـــ أو وبصـ
  . صنع الإستراتیجیات من جانب المدیر 

   -:المدخل الأول سیطرة الرئیس على صنع القرارات الرئیسیة 

                                                        
م،ص 1994,ه1415,،دنالریاض, إصول علمیة وحالات عملیة الإدارة الإستراتیجیة,كامل السید غراب.د 1
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ــــــه أي    ــــتراتیجیة  بنفســ ــــرارات الإســــ ـــــنع القــــ ــــأة بصـــ ــــذي للمنشــــ ـــرئیس التنفیــــ ــــ ــام الـ ــــ ـــي قیــ ــــ ـــــو یعنـ وهـــ
ــــاح  ــذا المـــــدخل هـــــو أن نجـ ــــیة لهـــ ــعف الرئیسـ ــب الضـــ ـــد جوانـــ ــرارات ، ومـــــن احــ ـــنع القـــ ــي صــ المركزیـــــة فـــ

ــتر  ـــن الإســــ ــد ، ومـــ ــدي فــــــرد واحــــ ــــنع الإســــــتراتیجیة   لــــ ـــارات صــ ــى مهـــ ــــرة علــــ ـــــة كبیــ ـــد بدرجـ اتیجیة   یعتمـــ
ــة  ــي نتیجــــ ــتراتیجیة   إلــــ ـــــنع الإســــ ـــي صـ ـــــة فـــ ـــــة  المركزیـ ـــــة العالیـ ـــؤدي الدرجـ ــــن أن تـــ ــــر ، یمكــ ــب أخــ جانــــ
ـــا یجــــب  ـــیرة عمـ ــة وبصـ ـــه رؤیــ ــــوة ونفــــوذاً  ولدیـ ـــر ق ــرئیس المســــئول أكثـ ــد مــــا یكــــون الــ ــ ــة عن ــة خاصــ ــ طیب

  القیام به وكیف 

   -:مدخل الثاني المدخل الوسیط ال

ــــتراتیجیة  ومــــــع    ـــرارات الإسـ ــنع القــ ــــة صـــ ــأة بمباشــــــرة عملیـ ـــــذي للمنشـــ ــرئیس التنفی ـــــوم الـــ ـــث یق حیــ
ــذ  ـــــد تنفیـــــ ـــــاً عنـ ــــم لاحقـ ــــتعانة بهـــ ــــن الاســ ــــى یمكــ ــك حتـــ ــــ ــار مرؤوســــــیه وذل ــة كبـــــ ــــ ـــــاعدة ومعاون ــــب مسـ طلــ

ــدخل علـــــى ت ــذا المـــ ــد هـــ ــــي صـــــنعها ،ویعتمـــ ـــاركوا فـ ـــي شــ ــ ـــاون القـــــرارات و الإســـــتراتیجیات الت ـــق التعــ ــ حقی
ـــذا  ــا یســـــاعد هــ ـــار والمســـــاهمة بـــــالآراء والأفكـــــار  كمـــ ــجیعهم علـــــى الابتكــ ـــین الـــــرئیس ومرؤوســـــیه وتشـــ بــ

  . المدخل على تكوین صف ثان من المدیرین الإستراتیجیین 

   -:التفویض إلي الآخرین : المدخل الثالث 

ـــــرین ال   ـــــي الآخـ ـــــتراتیجیة إلـ ـــنع الإسـ ــــة صـــ ــ ـــویض عملی ــــرئیس بتفـــ ــ ـــــام ال ـــي قیـ ـــ ـــو یعن ـــــئولین وهـــ مسـ
ـــــار  ــي كبـ ـــوق بــــــه أو إلــــ ــــل منــــــوط بهــــــذه المهمــــــة وموثـــ ــق عمــ ــــتراتیجي أو إلــــــي فریــــ ــــن التخطــــــیط الإســ عــ
ــابع  ــي الطــــ ــــ ــتراتیجیة إل ـــــد الإســــ ــا تفتقـ ــــ ـــرارات ،وهن ـــ ـــنع الق ـــــي صـــ ـــــة فـ ــاعدیه أي اللامركزیـ ـــــیه ومســــ مرؤوسـ
ـــن  ـــــین مـــ ـــــن طریــــــق المرؤوسـ ــة عـ ـــــتراتیجیة الناتجــــ ـــــكل الإسـ ــماته ،وتتشـ ـــه وبصــــ ـــــرئیس نفســـ ـــــي للـ الشخصـ

ــأثی ــــ ــدیها ذوي التـــ ــــ ـــ ـــي ل ــــ ــــات التــ ـــتلات والتجمعـــــ ــــ ـــوذاً والتكــ ــــ ـــــر نفــ ـــلال الإدارات الأكثــــ ــــن خــــــ ــــوذ ومـــــ ر والنفـــــ
 .لإستراتیجیة  اهتماماً قویاً لترویج وجهة نظرها لما یجب أن تكون علیه ا

  1:المسئول عن صنع القرارات الإستراتیجیة  ( Strategic manager )من هو المدیر الإستراتیجي 

المدیر الإستراتیجي هو المدیر المسئول عن وظائف ومهام الإدارة الإستراتیجیة في نطاق   
الوحدة التنظیمیة التي یرأسها وبالتنسیق والتعاون مع المستویات التنظیمیة الأعلى والأدنى منه ، ورغم 

لنشاط الذي تقوم أن المسمیات الوظیفیة لهؤلاء المدیرین قد تختلف من منشأة إلي أخرى وفقاً لنوعیة ا
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به المنشأة وحجمها وهیكلها التنظیمي ، إلا أنه یمكن القول بان المسئولین مباشرة عن هذه العملیة او 
  : فریق الإدارة الإستراتیجیة هم 

  :  (  Board of directors )رئیس وأعضاء مجلس الإدارة  : أولاً 

  : للشركات التابعة  لها وتتكون من و  (  Top management )لإدارة العلیا للمنشأة : ثانیاً 

  ) Chief Executive Officer - Ceo (الرئیس التنفیذي العام للمنشأة ككل / أ

   ( Executive Vice – President)النواب التنفیذیین  للرئیس التنفیذي العام / ب

  (Business units)  رؤساء قطاعات أو وحدات الأعمال أو الشركات التابعة / ج

مثل التصنیع أو العملیات ، التسویق ،  (Functional Departments )مدیر والإدارات الوظیفیة / د
  . التمویل ، الموارد البشریة ، المواد والإمداد ، البحوث والتطویر 

  :الإستراتیجیون

وهناك عدة مسمیات وظیفیة . هم هولا الإفراد المسئولین بدرجة كبیرة عن نجاح أو فشل المنظمة
رجل ,العمید,المدیر التنفیذي, المالك,المنتدب,العضو ,الرئیس ,رئیس مجلس الإدارة ,لاستراتیجیین مثل ل

  .البیع

  1:ویرى البعض أن الإستراتیجیون یتحملون ثلاثة مسئولیات أساسیه في المنظمات

  .خلق مجال للتغییر/1

  .بناء الالتزام والملكیة/2

  .الموازنة بین الاستقرار والتجدید/3

   - :الصفات الأساسیة للمدیر الاستراتیجي 

تعد سمة التفكیر الاستراتیجي من أهم السمات الواجب توافرها في المدیر الاستراتیجي  وفیما یلي 
  1:أهم الصفات المطلوبة في المدیر الاستراتیجي 
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  القدرة علي التفكیر ألابتكاري الخلاق  -
 .القدرة علي علي مواجهة وحل المشاكل  -
 .یهة سرعة البد -
 .الذكاء الفطري  -
 .القدرة علي التحلیل المنطقي  -
 .سعة العلم والمعرفة بما یدور حوله  -
 .سعة الأفق والنظرة الكلیة للأمور -
 .التحرر من القیود  -
 .البصیرة النافذة والإلهام الموفق  -
  .حسن الظن بقدراته والثقة في نفسه وفي مرءوسیه  -
 .به  التفاؤل ودوام التوكل علي االله والإیمان -
 .والقدرة علي التأثیر فیهم , فن التعامل مع الآخرین  -
دارته بفعالیة  -  .القدرة علي حسن الاستفادة بوقته وإ
 .الإلمام الفني العام بطبیعة ما یؤدیه من عمل  -
 .قوة الإرادة وشدة العزیمة التي لا تقدر  -

الاستراتیجیة وما تنطوى لیه من یعد مدیرا استراتیجیا كل من یهتم او یشارك فى عملیة الادارة 
انشطة او مهام تشمل تحلیل البئیة او تحدید الرسالة او وضع الاهداف اوصیاغة  

  2.الاستراتیجیة او التنفیذ او المتابعة والرقابة 
یعد مدیرا استراتیجیا كل من یهتم برسم رسالة المنظمة وتحدید غایاتها وصیاغة وتكوین 

لتطبیقها على مدى زمن بعید وهو غالبا ما یمثل احد قیادات الادارة الاستراتیجیة ویسعى 
 3العلیا

  :مشاركة المستویات الإداریة داخل المنشأة في صنع الإستراتیجیة 

لا تقع مسئولیة صنع القرارات الإستراتیجیة علي عاتق مستوي إداري واحد بل یشارك في هذه العملیة 
تتكون المستویات الإداریة المشاركة في صنع . المنشأة  العدید من المستویات الإداریة داخل

   -:الإستراتیجیة من أربعة مستویات تنظیمیة علي النحو التالي 

                                                                                                                                                                        
  84ص ,مرجع سابق,نبیل محمد موسى.د 1

, التفكیر الاستراتیجى والإدارة الإستراتیجیة منهج تطبیق,جمال الدین محمد المرسى،مصطفى محمد ابوبكر 2
 55،ص 2007, الإسكندریة،الدار الجامعیة

 28عبدالحمید الفتاح المغربى ، مرجع سابق  ص. د 3
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  .مستوي الإستراتیجیة الكلیة في المنشأة 1-
 .مستوي استراتیجیة الإعمال أو استرتیجیة التنافس 2-
 .مستوي الاستراتیجیة الوظیفیة 3-
 .لتشغیلیة مستوي الاستراتیجیة ا4-

  :الأطراف المشاركة في عملیة الإدارة الإستراتیجیة 

  1:یمكن تناولها على النحو التالى  عملیة الإدارة الإستراتیجیةهناك عدة اطراف مشاركة 

  :دور رئیس ومجلس الإدارة بشأن أداء وظائف الإدارة الإستراتیجیة : أولا 

ومسئولیات مجالس إدارة منشآت الأعمال وخاصة الشركات تتفاوت قوانین الدول فیما یتعلق بمهام 
وبشكل عام یمكن القول بأنه تیم انتخاب أو تعیین مجلس الإدارة من قبل حاملي . المساهمة منها 

وتتكون عضویة المجلس من عدد فردي . لتوجیه ولیس إدارة شئون المنشأة ) الجمعیة العامة(الأسهم 
في المملكة العربیة السعودیة ولا یقل عن خمسة في مصر بما فیهم لا یقل عن ثلاثة ( من الأعضاء 

وتضم عضویة مجالس الإدارة أعضاء من داخل ومن خارج المنشأة ویعین مجلس ) رئیس المجلس 
ویجوز أن یجمع شخص واحد بین مركز رئیس . الإدارة من بین أعضائه رئیساً وعضواً منتدیاً 

  .ة المنشأة وتسییر أمورها المجلس ومركز العضو المنتدب لإدار 

  :مسئولیات مجلس الإدارة ) أ

  :من أهم المسئولیات الرئیسیة والعامة لمجالس الإدارة وفقاً لدرجة أهمیتها ما یلي 

  .وضع أو الموافقة علي الإستراتیجیة الكلیة للمنشأة1-
 .تعیین وفصل الرئیس التنفیذي العام وأعضاء الإدارة العلیا 2-
 .أو الإشراف علي تصرفات الإدارة العلیا, مراجعة وضبط , مراقبة 3-
 .متابعة والموافقة علي استخدام موارد إستراتیجیة 4-
 .المحافظة علي ورعایة مصالح أصحاب الأسهم 5-

  -:دور الإدارة العلیا في ممارسة وظائف الإدارة الإستراتیجیة : ثانیاً 
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, نواب الرئیس ) العضو المنتدب( یس التنفیذي للمنشأة یتم ممارسة مهام الإدارة العلیا من خلال الرئ
بأن كل مدیراً  –عامة  –بصفة  –ویمكن القول . مدیرو الإدارات الوظیفیة , رؤساء وحدات الأعمال 

استراتیجیاً من هؤلاء یعد مسئولاً عن وضع وتنفیذ الاستراتیجیات بالنسبة لمجال اختصاصه والذي 
ككل مسئولاً عن الاستراتیجیات الكلیة للمنشأة  , الرئیس التنفیذي للمنشأة ف. یتمتع فیه بسلطات كاملة 

ورئیس وحدة الأعمال مسئولاً عن إستراتیجیة الأعمال أو التنافس ومدیر الإدارة الوظیفیة مسئول عن 
الاستراتیجیات الوظیفیة  إذن  تلعب الإدارة العلیا دوراً رئیسیاً في اقتراع المكونات الرئیسیة 

ستراتیجیات للمنشأة والعمل جانباً إلي جنب مع مجلس إدارة المنشأة بغرض تنسیق الآراء للعمل للا
علي تحقیق فعالیة العناصر الإستراتیجیة وتختلف درجة مشاركة الإدارة العلیا والمنشات في عملیة 

كس أربعة أنماط الإدارة الإستراتیجیة ویمكن وضع كل من الإدارة العلیا ومجلس الإدارة في مصفوفة تع
  .أساسیة في الإدارة الاسترتیجحیة في منشأة ما 

  :الإدارة المضطربة  -1

عندما تنخفض درجة مشاركة كل من الإدارة العلیا ومجلس الإدارة في عملیة الإدارة الإستراتیجیة 
الإستراتیجیة في ویشار إلي هذا النمط بالإدارة المشوشة أو المضطربة وباختصار لم یتم تطبیق الإدارة 

  .ظل هذه الحالة 

  :الإدارة الرائدة  -2

عبارة عن منشأة ولها مجلس إدارة لا یشارك في وظائف الإدارة الإستراتیجیة كما انه لدیها إدارة علیا 
تشارك بدرجة كبیرة في أداء هذه الوظائف وفي ظل هذه الحالة یعمل الرئیس التنفیذي لوحده أو مع 

  المنشأة وقراراتها  فریق عمل ویسیطر علي

  :الآخرون  االإدارة التي یحركه -3

یندر وجود هذا النمط من أنماط الإدارة الإستراتیجیة حیث یشارك مجلس الإدارة بعمق في اتخاذ 
القرارات الإستراتیجیة وتتفرغ الإدارة العلیا للعملیات التشغیلیة ویظهر هذا النمط عندما یتكون المجلس 

الأسهم الرئیسیین الذین یرفضون تفویض رئیس المنشأة في اتخاذ القرارات  من المساهمین حاملي
الإستراتیجیة وفي ظل هذه الحالة ینفذ الرئیس التنفیذي ما یوكله علیه المجلس لتكون الإدارة 

كما یحدث هذا النمط عندما یفصل المجلس رئیس . الإستراتیجیة بشكل حازم في ید مجلس الإدارة 
 .أو ببطي في البحت عن بدیل له المنشأة ویتأخر 
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  -:الإدارة المشتركة /4

یعتبر هذا النمط من أكثر أنماط الإدارة الإستراتیجیة فعالیة ، وحیث تزید درجة المشاركة أو   
المساهمة من قبل كل من مجلس الإدارة والإدارة العلیا معاً ، وفي ظل هذا النمط یعمل الاثنان معاً 

الإستراتیجیات والسیاسات ، ویمارس المجلس دوراً نشطاً في مراجعة نتائج لوضع الرسالة والأهداف و 
  .تصرفات الإدارة العلیا في تنفیذ الإستراتیجیات والسیاسات المتفق علیها 

  )3/3/2(الشكل رقم 

الإستراتیجیةأنماط مشاركة الإدارة العلیاء في وظائف الإدارة 

  

, الإستراتیجیة تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافسالإدارة ,نبیل محمد موسى .د: المصدر 
 93ص, 2003.دار الجامعة الجدیدة للنشر،الإسكندریة

انماط مشاركة الادارة العلیا ووظائف الادارة  )3/3/2(الشكل رقم من یتتضح للباحث 
  :الاستراتیجیة الاتى 

وتكون مشاركة الادارة العلیا ایضا نمط الادارة المشتركة فیه تكون مشاركة مجلس الادارة مرتفعة  - 1
  .مرتفعة 
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  .نمط الادارة الرائدة فیه تكون مشاركة مجلس الادارة منخفضة بینما مشاركة الادارة العلیا مرتفعة  - 2

نمط الادارة التى یحركها الاخرون فیه تكون مشاركة مجلس الادارة مرتفعة بینما مشاركة الادارة  - 3
  .العلیا منخفضة 

دارة المضطربة فیه تكون مشاركة مجلس الادارة منخفضة وتكون مشاركة الادارة العلیا نمط الا - 4
  .ایضا منخفضة 

  الامر الذى یعنى ان نمط الادارة المشتركة هو افضل انماط الادارة الاستراتیجیة ویعطى افضل النتائج 

  :  عوامل اختیار قرارات الاختیار الاستراتیجي

  1:الاستراتیجیة تتمثل فى الاتى ان عوامل اختیار القرارات 

  .إدراك الإدارة لمدى تأثرها بعوامل البیئیة الخارجیة/1

  .اتجاه الإدارة فیما یختص بنواحي تعاملها مع اتجاه الخطر / 2

  .مدى إلمام الإدارة بكل الاستراتیجیات/3

  .علاقات القوة الإداریة والهیكل التنظیمي/4

  :قرار الاستراتیجي العوامل المؤثرة في صنع واتخاذ ال
ــــل  ــــتراتیجى العوامـــــ ــــــرارا الاســــ ــــاذ القـــ ـــــنع واتخــــ ـــــى صـــ ـــؤثرة علــــ ــــ ــــل المـ ـــــن العوامــــ ـــــوعین مــــ ــاك نـــ ــــ هنــ
ـــاذ  ــنع واتخـــ ــــي صــــ ـــؤثرة فــ ـــــة المـــ ـــــل الداخلیـ ـــتراتیجي، والعوامـ ــرار الاســـ ـــاذ القــــ ــــي اتخـــ ــ ــؤثرة ف ــــة المــــ الخارجیــ

 .القرار

  :العوامل الخارجیة المؤثرة في اتخاذ القرار الاستراتیجي
ــة   ــــنعه واتخــــــاذه دراســــ ـــــة صــ ــــي عملیـ ــ ــروع ف ــــل الشــــ ــ ـــتراتیجي قب ــرار الاســـ ــانع القــــ ــــب مــــــن صــــ یتطلــ

ــــه ـــة المـــــؤثرة فیـ ــــل الخارجیــ ـــناعة القـــــرار الاســـــتراتیجي ضـــــرورة . العوامـ ــــا لصــ ـــاء تحلیلنـ ــ ــرنا أثن ـــبق وأشـــ ســ
ــــناعة  ـــدام لصـ ـــد الإقــ ــــا عنــ ــــب الأخـــــذ بهـ ــة الواجـ ــاط الجوهریـــ ـــا مـــــن النقـــ ـــــف، واعتبارهــ ــــرة الموق ـــد فقـ ــ تحدی

ــي  ــة القــــرار، لكــ ــة التحدیــــدات الخارجیـــ ــــة كافـــ ــرار، ومعرف ـــنع القــ ـــدة صــ ــورة واضــــحة لـــــدى وحـ تكـــــون الصــ
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  . بخصوص صنعه وتنفیذه
 :)1(تتألف مدخلات العوامل الخارجیة المؤثرة في اتخاذ القرار الاستراتیجي مما یأتي

ــــدولي: أولاً  ــــام الـــ ـــــذي : النظـــ ــــدولي الــ ـــام الـــ ـــــة النظــــ ـــرار دراســ ــــ ــانع الق ــــ ـــن صـ ـــــروف مــــ ــب الظــ ـــــ تتطل
ــب، أو عــــام ــائي القطــ ــ ــادي القطــــب، أو ثن ـــة شــــكله، هــــل هــــو أحــ ــه ومعرفـ ــ ـــى . یعــــیش فی ــر إلـ وعنــــد النظــ

ــات  ــــ ــــا الولایـ ــــي بهـــ ـــــالم، ونعنـــ ــى العــ ــــ ــیطرة علـ ــــ ــــي المسـ ــدة هـــ ــة الواحـــــ ــــ ـــد أن القطبیـ ـــالي نجــــ ـــعنا الحــــ وضــــ
  . المتحدة الأمریكیة

ـــتوجب  ــالم هــــل هــــو  تسـ ـــي، العــ ــذة فـ ـــدول المتنفــ ــى الـ ــرار علــ ــــأثیر القــ ـــبان ت ــذ بالحسـ ــرورة الأخــ الضــ
ـــابي؟ ـــلبي أم إیجـ ـــه؟ . سـ ــة لــ ــاك قــــوة داعمــ ــــي عصـــــرنا "هــــل هنــ ـــانع القــــرار أو متخــــذه ف ـــى صـ ینبغــــي علـ

  . )2("الحالي عدم اتخاذ القرار تبعا إلى ما جاء بالنظریات، بل یقوم باتخاذه طبقا للمصلحة
ــیع " ــدُّ المواضــــ ــادیة تُعــــ ــیة والاقتصــــ ــــع الحقــــــوق السیاســــ ـــن جمیــ ـــف عـــ ـــــر وتكشـــ ـــال تفجـ ـــة مجـــ الدولیـــ

  . )3("والاجتماعیة، وعن التاریخ والجغرافیة
ــاً  ـــي: ثانیـــ ــــام الاقلیمــ ـــن : النظـ ـــتها بمـــــا لـــــه مــ ــب دراســ ــور الواجـــ ــن الأمـــ ـــي مـــ ــــر النظـــــام الاقلیمــ یعتبـ

ـــــرار ــ ــــى الق ـــ ـــــلبي عل ــابي، أو ســ ــــ ـــــأثیر إیجـ ــ ــــي.. "ت ـــام الإقلیمـــ ـــادة النظــــ ـــــؤرة قیــــ ــ ــد ب ــــ ـــب تحدیـ ــات  یجــــ ــــ والجهـ
 .)4("المؤثرة فیه عند الاقدام لتخطیط والشروع لصناعة القرار واتخاذه

ـــا ــ ــدولي: ثالثـ ــام الــــ ــرأي العــــ ــــف : الــــ ــ ــه موق ـــر فیــــ ـــر ثابــــــت، ویظهـــ ـــــدولي غیـــ ــام الـ ــون الــــــرأي العــــ یكــــ
ــــدوام ــــى الـــ ـــزدوج علـــ ــدولي . مــــ ــــ ـــتویین الـ ــى المســــ ــــ ـــــراء علـ ـــة، واغــ ــــلحة عظیمــــ ـــي الموقـــــــف مصـــ ــــد فــــ وتوجـــ

ــه اتجــــاه مجــــال  ــــتج عنــ ــل للفهــــموالاقلیمــــي ین ـــل غیــــر قابــ ــــدا بـ ــدو معق ـــي . "یبــ ـــذا یتطلــــب فهــــم العــــالم فـ لـ
ـــــع  ــاه المجتمــــ ــــ ــات اتجـــ ـــــ ـــام بالواجبــ ــــ ـــــرار والقیــ ـــاذ القــــ ــــ ـــنع واتخــ ــــ ــــروع بصــ ــــ ـــــد الشـ ـــــة عنــــ ــــه العریضــــ خطوطـــــ

 . )5("الدولي

  : الإعلام والدعایة النفسیة العالمیة: رابعا
ــــم "  ــــوي والمهــ ــ ــل الق ـــــذا العامــــ ـــبان هـ ــع بالحســـ ــرار أن یضــــ ــذ القــــ ــانع ومتخــــ ـــــن صــــ ــــب مـ ــ ــه یتطل ــــ لأن

  .)6("سلطة تقنیة معقدة، تفرض سلطانها رغم إرداة صانع القرار ومتخذه
  :العوامل الداخلیة المؤثرة في صنع واتخاذ القرار الاستراتیجي

ـــور   ـــــدُّ مـــــــن الأمــــ ــراراتهم، وتُعــ ــنع قـــــ ــــي صـــــ ـــــة فــ ــة تحلیلیــ ــى منهجیـــــ ـــرارات علـــــ ــــانعي القــــ ـــــد صـــ یعتمـ
ــؤثرات  ـــتم بتحلیـــــل كــــل العوامــــل والمـــ ــــة، وتهـ ـــع بیئتهـــــا الخارجی ـــات المنظمــــة مـ ــة علاقــ ـــي دراســ ــة فـ المهمــ

                                                        
  .161- 154سعد أبودیة، مرجع سابق، ص. د)  1(
   12، ص2004موسى الزعبي ، الجیوسیاسیة والعلاقات الدولیة، دمشق،  منشورات وزارة الثقافة السوریة،  .د) 2(
  .المرجع السابق )  3(
  .156سعد أبودیة، مرجع سابق سابق، ص . د ) 4(
   13موسى الزعبي، مرجع سابق، ص )  5(
  .350، ص2006للكتاب العالمي،  حسن طوالبة ، الاعلام والدعایه والحرب النفسیة، عمان،جدارا.د)  6(
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  . وبضمنها العوامل الداخلیة
ـــة  ــــ ـــــل الداخلیــ ـــــل العوامــــ ـــــومي الأ"تمثــــ ـــان الحكــــ ـــــ ــرار، والبنیـ ــــ ــــاذ القـــ ــــ ـــــدة اتخـ ـــائص وحــــ ــــ ــمل خصــ ـــــ شــ

 .)1("والعوامل والمتغیرات الموضوعیة والمعنویة والاجتماعیة

 :یمكن تقسیم مدخلات العوامل الداخلیة إلى قسمین

ـــــة، : أولاً  ــل المنظمـــ ــــ ــرار داخــ ــــ ــ ـــنع الق ــة صـــــ ـــــ ـــي عملیـ ــــ ــة فـ ـــــ ـــلوكیة المرافقـ ـــانیة والســـــ ــــ ـــل الإنسـ ــــ العوامـ
 :)2(ویمكن إجمالها بما یأتي

 العوامل النفسیة والشخصیة. أ

 لقرارتوقیت اتخاذ ا. ب

 المشاركة في اتخاذ القرارات . ج

  :وتشمل ما یأتي , هنالك بعض العوامل المتعلقة بالجانب الشخصي والفني والبیئة. د
 .جمع المعلومات وأنواع البیانات المطلوبة وطرق معالجتها). 1(

ـــي ). 2( ــــ ــــبات ف ــــات والحاســـ ــورة المعلومـــ ـــــ ـــــن ث ـــة مــ ــــة الناتجــــ ـــیة الحدیثـــ ـــرق الریاضــــ ـــتخدام الطــــ اســــ
 .بیانات واشتقاق المؤثراتتحلیل ال

  .العوامل الشخصیة لوحدة صنع واتخاذ القرار والبیئة التي تؤثر بعملها). 3(
 .الأهداف الاستراتیجیة التي ینبغي تحقیقها). 4(

  :)3(عوامل البیئة الداخلیة التي تؤثر في صنع القرار وبشكل مباشر). 5(
  .حجم المنظمة ومدى انتشارها الجغرافي وتأثیرها. أ

  .الموارد المالیة والبشریة والمعلوماتیة. ب
  .العلاقات التنظیمیة بین الأفراد، الاقسام، الإدارة. ج
  .القوانین واللوائح في المنظمة. د
 .مدى وضوح الأهداف الأساسیة للمنظمة. هـ

ــــاً  ـــة الخارجیــــة: ثانی ـــي : عــــوام البیئـ ــرار فـ ــــي عملیــــة صــــنع واتخــــاذ القــ ـــؤثر ف ـــي تـ وهــــي العوامــــل التـ
  :القائمة باتخاذه، وتشمل ما یأتي  الدولة

ـــیة ــل السیاســــ ــــا : العوامــــ ـــة مجتمعهـــ ــــیة لحركــــ ـــــة والدینامیـــــــة السیاســـ ــة للدولــ ـــات الذاتیـــــ ــــي الإمكانــــ وهـــ
  :)1(ویشمل العامل السیاسي ما یأتي.  )4(وتأثیراتها في صنع واتخاذ القرار

                                                        
ثامر كامل الخزرجي ، العلاقات السیاسیة الدولیة واستراتیجیة إدارة الازمات، عمان، دار مجدلاوي للنشر . د)  1(

  .95والتوزیع، د ت، ص
  .303-299محمد بسیوني عبداالله، علم الإدارة، مرجع  سابق، ص. د )  2(
  .47ودورها في القرارات الاستراتیجیة، مرجع  سابق، صأعراف عبدالغفار، إدارة المعرفة )   3(
  .129مازن الرمضاني، عملیة اتخاذ القرار السیاسي الخارجي، مرجع سابق، ص.د )  4(
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ونات سلطة الدولة وهذا یتحدد بمك. الإطار الدستوري والقانوني لعملیة صنع واتخاذ القرار). 1(
  ).التشریعیة، والتنفیذیة، والقضائیة(

  ).شخصیة القیادة، خبرتها، طموحها(القیادة والنخبة الصانعة للقرار ). 2(
الأحزاب، جماعات المصالح، النقابات، (القوى المؤثرة الأخرى في عملیة صنع القرار ). 3( 

العسكریة، المؤسسة الدینیة، الرأي العام ووسائل رجال الأعمال ومؤسساتهم، النقابات المهنیة، المؤسسة 
 .)2()الإعلام

یؤثر العامل الاقتصادي تأثیرا مهما، وهو عامل دفع في خیارات صناع : العامل الاقتصادي. ب
القرار لتنفذه في معظم سیاسات المنظمة التي تتطلب توافر الموارد الاقتصادیة ووسائل استغلالها، ولا 

الاقتصادي عن العامل السیاسي الذي تحتله الدولة في النظام السیاسي الدولي یمكن تجزئة العامل 
 : وأهم مقوماته. )3(الحالي في عالم الیوم

 .مصادر الثروة الطبیعیة مثل النفط والحدید والفوسفات وغیرها). 1(

  .الصناعيمصادر الثروة الصناعیة والتي تشمل عوامل الإنتاج الرئیسیة لاقتصاد المجتمع ). 2(
والتي تشمل ثورة المعلومات والتكنولوجیا والاتصال ). المعلومات(مصادر الثروة المعرفیة ). 3(

 .المساهمة في تطویر الإنتاجیة وتخفیض المخزون والاقتصاد في الطاقة والمواد الأولیة

  .العوامل المتعلقة بالركود والرخاء الاقتصادي). 4(
ة أسلوب الحیاة الذي یمیز مجتمع ما عن غیره من المجتمعات، تعبر الثقاف: العامل الثقافي. ج

المعرفة، والعقیدة، والفن،والأخلاق، والقانون، والعرف، والحضارة، والثقافة السیاسیة، : وهي تشتمل "
وتُعدُّ من . )4("والإعلام، وغیرها من القدرات والعادات التي یكتسبها الإنسان بوصفه عضوا في المجتمع

لمهمة المؤثرة على جمیع أنماط السلوك المكتسبة لصانع ومتخذ القرار، وتعكس علاقة العوامل ا
الإنسان بالمادة، أو علاقته بغیره من البشر، أو علاقته بالأفكار أو الرموز، مما ترفع من خبرته 

 . وتصنع له قیمة علیا لها نتائج إیجابیة على صنع القرار

الاجتماعي من أهم العوامل الرئیسیة لما یحتویه من عوامل یعتبر العامل : العامل الاجتماعي. د
  : )5(وقیم مؤثرة على سلوك صانعي ومتخذي القرار وأهم مقوماته

  .القیم السائدة). 1(
 .تكامل الشخصیة). 2(

                                                                                                                                                                        
جلال عبداالله معوض، صناعة القرار في تركیا والعلاقات العربیة التركیة، بیروت، مركز دراسات الوحدة . د )  1(

  .24ص. 1998العربیة، 
  .لمرجع السابقا )  2(
  .166، ص1991مازن الرمضاني ، السیاسة الخارجیة دراسة نظریة، بغداد، دار الحكمة، . د)  3(
  .171،ص1986عبدالهادي الجوهري ، أصول علم الاجتماع، القاهرة،  مكتبة نهضة الشرق، . د ) 4(
  .33، ص1966عربي، فوزیة ذیاب، القیم والعادات الاجتماعیة، القاهرة،  دار الكاتب ال. د )  5(
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  .دور الجماعة ومكانتها). 3(
  .درجة تطور المجتمع). 4(
  . لى الدفاع عن امنهایشمل العامل العسكري قدرة الدولة ع: العامل العسكري. هـ

ومصالحها القومیة من خلال خوض الحروب، وردع الدول الأخرى من القیام بأعمال تمس أمنها 
  : وتشمل مقوماتها. )1(ومصالحها القومیة

  .القدرة العسكریة). 1(
  .حجم القوات المسلحة). 2(
 .مقومات التفوق العسكري). 3(

الأول هو التأثیر : للدولة على قراراتها بشكلینیؤثر الوضع الجغرافي : العامل الجغرافي. و
المباشر في نوعیة ومدى الخیار المتاح لصانع القرار في مجال صیاغته على الصعید الخارجي، وأما 
الثاني فهو التأثیر غیر المباشر الذي یدخل في عناصر قوة الدولة التي تؤثر بدورها في قدرة صناع 

ویمكن إجمال تأثیر هذا . )2(افة إلى تأثیرها على المركز الدولي للدولةالقرار على تنفیذ قرارتهم، بالإض
  : العامل على سیاسة الدولة من خلال ثلاث عناصر رئیسیة

  .حجم الدولة). 1(
  .موقع الدولة). 2(
  .الحدود الدولیة). 3(

واتخاذ وتأسیسا على ما ورد آنفا یحدد الباحث ثلاث مستویات من العوامل المؤثرة على صنع 
 :القرار الاستراتیجي، ونجملها بما یأتي 

ویشمل عوامل البیئة الخارجیة والمتمثلة بالنظام الدولي، والاقلیمي، والدول : المستوى الأول. أ
 .المحیطة، والتكتلات السیاسیة، والاقتصادیة، والأحلاف العسكریة، والمنظمات الدولیة

على القرار بمستوى الدولة، ویتضمن الإطار  ویشمل العوامل المؤثرة: المستوى الثاني. ب
الدستوري، والفكر السیاسي للدولة، والأطراف السیاسیة المعنیة بالقرار،والمتمثلة بالأجهزة التشریعیة 

 .والتنفیذیة والقضائیة، والأحزاب، وجماعة المصالح، والرأي العام، والإعلام

ع القرار ضمن هیكلیة وحدة صنع القرار، ویشمل العوامل المؤثرة على صن: المستوى الثالث. ج
ویتضمن الإمكانیات والموارد، والطرق الحدیثة لاستخدام تقنیات المعلومات والاتصالات، والمعلومات 
المتاحة، والظروف العامة المحیطة بالمشكلة والأهداف، والخصائص السلوكیة والتأثیرات النفسیة 

  .لصناع ومتخذي القرار وعناصر المنظمة
                                                        

فى العلوم  عمر كیلان عریبي، أثر المتغیر الشخصي في عملیة صنع القرار السیاسي الخارجي،  رسالة ماجستیر )  1
  .60- 56، ص2000غیر منشورة في السیاسة الدولیة، جامعة صدام، كلیة العلوم السیاسیة،  السیاسیة

غیر منشورة، جامعة  فى العلوم السیاسیةنادیة ضیاء شكارة، اتخاذ القرار في الأزمة الدولیة، رسالة ماجستیر . د )  2(
  92- 89، ص1996بغداد، كلیة العلوم السیاسیة، 
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  Strategic Cost Management (SCM) :دارة الاستراتیجیة للتكلفةالإ

أن الظروف المحیطة بالمنظمات المعاصرة قد فرضت علیها ضرورة الاهتمام بتضمین البعد 
حیث إعداد البدائل الاستراتیجیة، الأنشطة والعملیات بالمنظمة، وذلك من الاستراتیجي في معظم جوانب 

الاستراتیجیة علي مستوي المنشأة ككل، وتحدید أسالیب تنفیذ ومتابعة الاستراتیجیة ودراسة تلك البدائل 
  .التي تم اختیارها للتأكد من دقة ونجاح التنفیذ

انطلاقاً من الدور الهام للمحاسبة بصفة عامة ومحاسبة التكالیف بصفة خاصة في تقییم 
العدید من الأدوات التي تدعم  ظمة، فقد ظهرتواختیار وتنفیذ وتوجیه ورقابة سیاسات واستراتیجیات أي من

إدارة المنظمة عند ممارسة البعد الاستراتیجي وتضمینه في أنشطة المنظمة، ویعتبر أسلوب الإدارة 
من أهم الأدوات التي وجدت لتحقیق هذا التكامل بین البعد الاستراتیجي  SCMالاستراتیجیة للتكلفة 

  .للإدارة ونظام التكالیف

بأنها ممارسة أنشطة ومهام إدارة التكالیف المختلفة،  SCMارة الاستراتیجیة للتكلفة تعرف الإد
وذلك من خلال تبني وجهة نظر شاملة ومتسعة تمتد خارج نطاق المشروع لتأخذ في الاعتبار 
إمكانیات المنظمة وظروف المنافسین وسلسلة القیمة التي تنتمي إلیها المنظمة وذلك عند تخطیط 

  .)1(خفیض وقیاس التكالیف ورقابة وت

ویركز مفهوم الإدارة الاستراتیجیة للتكلفة علي ثلاثة أركان أساسیة متكاملة معاً تحقق الهدف 
  -:المنشود منها وهذه الأركان هي

  Value Chain Analysis تحلیل تكالیف سلسلة القیمة - 1
 Cost Competitive Position Analysis تحلیل الموقف التكالیفي التنافسي - 2

 Cost Drivers Analysisتحلیل مسببات التكلفة  -3

  :فاعلیة القرار الاستراتیجي 
یشیر القرار الفاعل إلى تحقیق الأهداف . تعد فاعلیة القرار الاستراتیجي موضوع نقاش وجدل 

التي تسعى المنظمة من تحقیقها، ویستطیع تحقیق المستوى المقبول من التناسب بین وسیلته وهدفه 
  . ضمن معطیات ظرفیة معینة

التي تحقق التناسب المقبول بین  تعد عملیة صنع القرار العمود الفقري للإدارة، وتعد من الأمور
                                                        

  :لمزید من التفاصیل یمكن الرجوع إلي (1(
  .89 –81، ص ص 1997د ن ،، إطار مقترح ،د م: المحاسبة الإداریة الاستراتیجیة" حسین محمد عیسي، . د - 

- John K. Shank Vijay Govindrahan, “ Straregic Cost Management: the Value Chain 
Perspective” Journal of Management Accounting Research, Fall 1992, Vol 4, PP. 179 – 
197. 
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هدف ووسیلة تحقیق القرار في ظرف معین، وهناك قواعد یمكن التنبوء من خلالها إلى درجة التناسب 
التي یمكن تحقیقها بین هدف ووسیلة قرار ما، في وقت صنعه تحت ظل معطیات بیئیة معینة، 

  :)1(وتشمل
  .راض ذلك القرارمستوى دقة وكفایة المعلومات المتاحه لأغ: أولاً 
  .مستوى المقدرة الإداریة والتحلیلیة المتأتیة من الخبرة والإدراك لصانعي القرارات: ثانیاً 
 .مستوى خلق الصراع الفكري من خلال المشاركة للوصول إلى أنسب القرارات: ثالثا

مكانیه درجة الإقلال من المصاعب التي یواجهها القرار من البیئة التي صنع فیها، : رابعا وإ
  .التحسب لتلك البیئة

بینما یحدد سلمان مجموعة من النقاط التي یجب أن تقوم بها المنظمات والمؤسسات لتحقیق 
  :)2(متطلبات القرار الإستراتیجي الفعال والتي تشمل ما یأتي

  .جمع البیانات والمعلومات والمعطیات المتعلقة بالمشكلة: أولاً 
  .المستقبلالتحسس والیقضة لأمور : ثانیاً 
  .حساب الاحتمالات المتوقعة: ثالثا
  .المرونة العالیة لدى صانعي ومتخذي القرار: رابعا

  .الجاذبیة الفنیة: خامساً 
  .البصیرة والشعور بالشجاعة:سادساً 

بینما یشیر عبوي وهشام في دراستهما المتعلقة باتخاذ القرارات ضرورة تهیئة المقومات الأساسیة 
  :)3(ي یكون القرار فعالاً والتي تشمل ما یأتيمن قبل المنظمات لك

  .توافر المعلومات: أولاً 
  . توافر الوقت وعدم التسرع: ثانیاً 
  .إسهام القرار في تحقیق الأهداف: ثالثا
  .وجود نظام لمتابعة الآثار الناتجة عن القرارات المختلفة: رابعا

  .الاعتراف بحتمیة التغیر: خامساً 
  .بدائل للاختیارتوافر عدة : سادساً 
  .توافر معاییر صحیحة ودقیقة: سابعا
  .قابلیة القرار: ثامناً 

                                                        
عاصم محمد حسین الأعرجي، اتخاذ القرارات في ظروف الأزمات، بحث مقدم للمؤتمر الأول للإدارة العامة في )  1(

  .54، ص1993الأردن، جامعة الیرموك، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة،  
  .259ص. سامي تیسیر سلمان ، مرجع سابق )  2(
، 2006لعامة بین النظریة والتطبیق، عمان،دار الشروق للنشر، زید منیر عبوي، سامي محمد ، مدخل إلى الإدارة ا)  3(

  .85ص
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  .وجود نظام لاختیار القرارات قبل تنفیذها: تاسعا
  .المرونة الذهنیة: عاشرا

وهنالك وسائل أخرى لتحسین الوصول إلى قرارات فعالة وجیدة، یجب أن تتعلمها القیادة 
حسن حل بأقل قدر من تضیع الوقت، والطاقة، والمال، وراحة واستخدامها بشكل منطقي لتقود إلى أ

  :)1(، والعملیة الفعالة لاتخاذ القرارات هي التي توفي بهذه المعاییر الستة......البال
  .أنها تركز على الجوانب المهمة: أولاً 
  .أنها منطقیة وملتصقة: ثانیاً 
  .جمع بین التحلیلي والحدسيأنها تعترف بالعوامل الذاتیة والموضوعیة معا، وت: ثالثا
  .أنها لا تحتاج من المعلومات والتحلیلات إلا بالقدر اللازم لحسم مشكلة محددة: رابعا

  .أنها تشجع على جمع المعلومات المفیدة والحصول على الآراء المتخصصة: خامساً 
  . أن تكون بسیطة، مرنة، سهلة الاستخدام، یمكن الاعتماد علیها: سادساً 

ن تراجع  عامل من العوامل المذكورة أعلاه عادة ما یؤثر في مستوى فاعلیة العوامل  أيوإ
الأخرى، وبالتالي سیكون هنالك عجز في تحقیق التناسب المقبول بین هدف ووسیلة القرار المعني، 
لذلك فإن نجاح القرارات الاستراتیجیة یعتمد على كفاءة الخطوات التي یستخدمها المدراء في عملیة 

ار، والتي بدورها تؤثر في فاعلیة القرار من خلال التأثیر في الخیارات التي اتخذت من بین صنع القر 
 :)2(المحددات، ولاجل أن تقود عملیة صنع القرار إلى قرار فاعل یجب القیام بما یأتي

یجب التعرف على الموضوع نفسه لفهم الخیارات المتاحة . التركیز على ماهیة القرار: أولاً 
دم الالتزام بأي توصیات إلا بعد التعرف على الموضوع للابتعاد عن الوقوع في أسر قرارات جمیعا، وع

 .قد تم تكوین فكرة مسبقة عنها، وتُعدُّ هذه الخطوة من أهم الخطوات

طرح ومناقشة الآراء المضادة، إذ لن یكون هنالك جواب دون الحصول على الاتفاق : ثانیاً 
 .ثیر من الأمور والمداخل للموضوع ومناقشة جمیع الآآراءالجماعي، وبعد استعراض وبحث ك

أن تؤسس على معلومات دقیقة تربط بین البدائل المناسبة لتحقیق الأهداف الناتجة من الوعي : ثالثا
 .والفهم لمحددات البیئة 

 . مستوى یجب أن یتم ذلك أيتحدید الإجراءات الخاصة، ومن سیكون مسؤولا عنها، وعلى : رابعا

ذلك القرار الذي یحقق :"یجة لذلك، فإن مفهوم فاعلیة القرار كما أشار إلیه مارج وآخرونونت
ذلك القرار "، فیما أشار النظاري بأنه )3("الأهداف المحددة، والذي یتخذ من قبل الإدارة في وقت صنعه

                                                        
  .13جون هموند ، وكیني راف، في اتخاذ القرارات الذكیة، مرجع سابق، ص )  1(
ترجمة محمد عبد الكریم ونادیة هادي ، القاهرة، الدار الدولیة للنشر  ،بیتر دراكور ، الإدارة المهام والمسؤولیات )  2(

  63ص.1996والتوزیع، 
(3)    March,  J.&  Olsen, " Amdiguity and Choice in Organizations"  Universities Porlaget,  

Bergen,  Norway,1976 P.36 
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ي إلى الذي یقود إلى نجاح المنظمة وتحقیق أهدافها اعتمادا على معلومات صحیحة وكاملة، تؤد
، والأخذ بالاعتبار جمیع البدائل الممكنة، والاعتماد )موضوع القرار(الإحاطة بظروف المشكة جمیعا 

وعلى الرغم من أن الحكم على . )1("على الأسالیب العلمیة وتقنیة المعلومات في عملیة صناعة القرار
 أنه بإمكانه التنبوء بفاعلیة القرار درجة فعالیة القرار الاستراتیجي تتطلب معرفة وتحدید نتائج القرار، إلا

للمنظمة وتوجیهها صوب تحقیق التناسق " الداخلیة والخارجیة"في لحظة صنعه من العناصر البیئة 
 .بین هدف القرار ووسیلته

  :القرارات الاستثماریة

ویقصد .واقتراحات توسع,إلى اقتراحات إحلال,)الرأسمالیة(تنقسم الاقتراحات الاستثماریة طویلة الأجل
باقتراحات الإحلال شراء أصول ثابتة لإحلال أصول مستهلكة بالاستعمال أو بالتقادم نتیجة للتقدم 

إما اقتراحات التوسع فیقصد بها أما إضافة طاقه إنتاجیة جدیدة لخطوط الإنتاج الحالیة أو .التكنولوجي

  2 .إضافة خطوط إنتاج جدیدة

  :المقومات الأساسیة للقرار الاستثماري

  3 :یقوم القرار الاستثماري الناجح على ثلاثة مقومات أساسي هي

  .تبنى إستراتیجیة ملائمة للاستثمار/1

  .الاسترشاد بالأسس والمبادئ العلمیة لاتخاذ القرار/2

  .مراعاة العلاقة بین العائد والمخاطر/3

  :نموذج مقترح لاتخاذ القرارات الاستثماریة الرأسمالیة

  .ید الاقتراحات الاستثماریة التي تعتقد أنها في حاجة إلیهاتقوم كل إدارة بتحد/1

                                                                                                                                                                        
  .123رائد عبدالخالق، مقومات فاعلیة القرار الاستراتیجي، مصدر سابق، ص. نقلا عن د 

محمد عبد الرحمن النظاري ، نظم المعلومات وأثرها على فاعلیة القرارات في المصارف التجاریة، رسالة ماجستیر )  1(
  .11، ص1990غیر منشورة ، الجامعة الأردنیة،  كلیة الدراسات العلیا، 

م، ص 2000,الإسكندریة،المكتب العربي الحدیث, الإدارة المالیة مدخل تحلیلي معاصر,نبیل محمد موسى .د- 2
  381_336ص
م، 1993,عمان،دار حنین, المحاسبة المالیة الدورة المحاسبیة مشاكل القیاس والإفصاح والتحلیل,محمد مطر .د- 3

 589ص 
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  .تقوم كل إدارة باختیار أفضل الاقتراحات المتعارضة/2

  .تقوم الإدارة العلیاء بالمفاضلة بین تلك البدائل المتعارضة /3

ات تتنافس بعد إجراء المفاضلة تبقى أمام الإدارة العلیاء عدد من الاقتراحات المستقلة وهذه الاقتراح/4
  .فیما بینها للفوز بالموارد المالیة المتاحة

  :طرق تقیم الاقتراحات الاستثماریة 

  :الطرق التي لا تعترف بالقیمة الزمنیة للنقود: أولا

  :طریقة متوسط معدل العائد/1

ألطریقه المحاسبیة نظرا لاعتمادها  Average Rate of Returnیطلق على طریقة متوسط العائد
  . الاساسى على البیانات المحاسبیة 

  :مزایا طریقة متوسط معدل العائد

إذ لا تتطلب عملیة التقییم أي  عملیات حسابیة ,تتمیز طریقة متوسط معدل العائد بالیسر والبساطة 
  .معقدة

  :عیوب طریقة متوسط معدل العائد

تراحات تسهم بدرجة اقل في تعظیم ثروة الملاك ورفض اقتراحات قد یترتب على استخدامها قبول اق
  :تسهم بدرجة اكبر في تعظیم ثروة الملاك ویرجع ذالك إلى

یجب الاهتمام بصافي التدفق ,إنها تعتمد على صافى الربح ولیس على صافى التدفق النقدي  -
  .لا یترتب علیه تدفق نقدي النقدي أولا ولیس بصافي الربح طالما أن الإهلاك ما هو إلا قید دفتري

  .أنها تتجاهل تماما فكرة القیمة الزمنیة للنقود -

  :طریقة فترة الاسترداد 2-

یقصد بفترة الاسترداد الفترة الزمنیة اللازمة لاسترداد التكلفة المبدئیة للاستثمار  من صافي التدفقات  
  . النقدیة المتولدة عنه 
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  :مزایا فترة الاسترداد 

  :الاسترداد  عن طریقة معدل العائد في عدة نواحي من أهمها تتمیز فترة 

یتم تقیم الاقتراحات الرأسمالیة في ظل فترة الاسترداد علي أساس التدفقات النقدیة ولیس علي   -
  . أساس الربح المحاسبي 

فالاقتراحات التي تسترد , تعطي طریقة فترة الاسترداد بعض الاعتبارات لتوقیت التدفق النقدي  -
وبعبارة أخري . تكلفة المبدئیة  في فترة اقصر تكون أكثر جاذبیة من وجهة  نظر المدیر المالي ال

  .تعطي هذه الطریقة أفضلیة للاقتراحات التي تدر تدفقا نقدیا أسرع  
  .تعطي فترة الاسترداد بعض الاعتبارات لعنصر المخاطر الذي یتعرض له العائد المتوقع  -
  .للمنشات التي تعاني من عجز في السیولة  تعد فترة الاسترداد جذابة -

  :عیوب فترة الاسترداد 

قد یترتب علي استخدامها قبول اقتراحات تسهم بدرجة اقل في تعظیم ثروة الملاك وترفض اقتراحات 
  :وترجع أسباب ذلك إلي , تسهم بدرجة اكبر في تعظیم تلك الثروة 

  . قود اعترافا جزئیا تعترف طریقة فترة الاسترداد بالقیمة الزمنیة للن -
أن الاقتراح الذي یقع علیه الاختیار في ظل هذه الطریقة قد لا یكون الأفضل من وجهة نظر   -

  .الملاك  
  .تفشل هذه الطریقة في آن تأخذ في الحسبان التدفقات النقدیة التي تتولد بعد فترة الاسترداد   -

إلا أنها مازالت شائعة الاستخدام في , ترداد وعلي الرغم من الانتقادات الموجهة إلي طریقة فترة الاس
ویقترح ونقار تنر استخدامها كخطوة أولي في عملیة التقییم وذالك , تقیم الاقتراحات الاستثماریة 

  .لاستبعاد الاقتراحات التي تزید فترة استردادها عن الحد الذي یمكن آن تقبله المنشأة كحد ادني 

  

  :لطرق التي تعترف بالقیمة الزمنیة للنقود تقیم الاقتراحات الاستثماریة با

  )الداخلة والخارجة(تقوم طریقة صافي القیمة الحالیة علي إیجاد القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة
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وعلي أساس معدل للخصم یتمثل في معدل العائد المطلوب , للاقتراح الاستثماري وفقا لتوقیت حدوثها 
  .علي الاستثمار 

  : دلیل الربحیة 3-

یطلق علي دلیل الربحیة  نسبة المكاسب إلي التكالیف  ویزود دلیل الربحیة بالقیمة الحالیة للتدفقات 
  :ویتم حسابه بالمعادلة الآتیة, لكل جنیه مستثمر في الاقتراح ) المكاسب( النقدیة المستقبلة

  :      طریقة معدل العائد الداخلي 5-

لذي تتساوي عنده التكلفة المبدئیة للاقتراح مع القیم الحالیة یعرف معدل العائد الداخلي بأنه المعدل ا
  . لصافي التدفقات النقدیة 

یري الباحث أن طریقة دلیل الربحیة المعدلة من أفضل الطرق في تقیم الاقتراحات الاستثماریة لأنها 
ضمن اختیار أفضل تزودنا بالقیمة الحالیة للتدفقات النقدیة المستقبلة عن كل جنیه مستثمر  وبالتالي ی

  . الاقتراحات الاستثماریة الذي یختلف عن الطرق أنفة الذكر 

  :قرارات التسعیر

 1:یمكن تناول قرارات التسعیر من خلال الطرح الاتى 

إن مشكلة تحدید السعر المناسب لمنتجات الوحدة الاقتصادیة تعتبر من أهم المشاكل التي تواجه 
  .الإدارة

ولذالك فان النظام , من الأفضل أن یبنى على معلومات واضحة عن التكالیففان اتخاذ هذا القرار 
المحاسبي للتكالیف یقع علیه عبء توفیر المعلومات التي تساعد في تحدید الأسعار وهذه المعلومات 

  :تشمل

  .تكالیف الإنتاج لكل منتج ومتوسط تكلفة الوحدة من كل منتج/1

  .من سیاسة التسعیر البدیلةالأرباح المتوقعة  في ظل كل سیاسة /2

  .المقارنة بین الأرباح المخططة والأرباح الفعلیة لترشید قرارات التسعیر في المستقبل/3
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  :بیانات التكالیف الملائمة لوضع سیاسة التسعیر

  :تتمیز التكالیف الملائمة لقرارات التسعیر بما یلي

لمستقبلیة تعتبر هي التكلفة المناسبة في فان التكالیف ا,طالما أن التسعیر قرار یتعلق بالمستقبل  -
ولكن لا ,لا علاقة لها بقرار التسعیر ) التاریخیة(ولیس معنى ذالك إن التكلفة الفعلیة ,هذا المجال 

  .یمكن الاعتماد علیها كلیا في تخطیط الأسعار
ن تكالیف لیست التكلفة الصناعیة أو الإنتاجیة فقط هي التكالیف المناسبة في تخطیط الأسعار ولك -

  .التسویق والتكالیف الإداریة تعتبر أیضا من التكالیف الملائمة عند تسعیر المنتجات
عند تسعیر _أو العكس_لا یمكن القول بان التكالیف الإجمالیة  أفضل من التكلفة المتغیرة  -

حیث یختلف الموقف عند وضع سیاسات التسعیر للأجل الطویل أو سیاسات التسعیر ,المنتجات 
  .ل القصیرللأج

  :هل توضع الأسعار على أساس التكلفة الإجمالیة أم التكلفة المتغیرة 

  .طریقة التكلفة الكلیة  وطریقة التكلفة المتغیرة: هناك إسلوبان لقیاس تكلفة الإنتاج 

فان تكلفة الوحدة الواحدة من السلعة أو الخدمة المنتجة تمثل نصیبها ,عند تطبیق طریقة التكلفة الكلیة
سواء كانت .تكلفة المواد المباشرة وتكلفة العمل المباشر بالإضافة إلى تكلفة الخدمات الصناعیة من 

 .ثابتة أو متغیرة 

أما في ظل طریقة التكلفة المتغیرة فان تكلفة الوحدة تتمثل في نصیبها من التكالیف الصناعیة والبیعیة 
 .یع التكالیف الثابتة على الوحدات  المنتجةدون اي محاولة لتوز ) مباشرة وغیر مباشرة(المتغیرة فقط 

ویقول مؤیدو طریقة التكلفة الكلیة إن سعر البیع لابد أن یغطى كل التكالیف وان الاكتفاء بالتكالیف 
  . المتغیرة عند تحدید السعر یعرض المنشاة لتحقیق أخطار الخسائر

  :الأسالیب التي قد یسترشد بها لرسم سیاسات التسعیر

  :الذي یحقق عائدا استثماریا معیناالسعر /1

  : یعتمد هذا الأسلوب في تحدید الأسعار على أن سعر البیع لابد وان یغطى كل من 

  .التكالیف المتغیرة   -
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 التكالیف الثابتة -
ویجب ألا یقتصر تحدید هذا العائد على .مبلغ مناسب یمثل العائد على استخدام رأس المال  -

ولكن یجب أن یتضمن نسبة معینة مقابل المخاطرة في .ي السوق استخدام سعر الفائدة السائد ف
 . استخدام رأس المال في هذا النوع من النشاط

 :مدخل هامش المساهمة كأساس لتحدید الأسعار /2

فان هذا الفرق یستخدم أولا  في ,بما أن هامش المساهمة  هو الفرق بین سعر البیع والتكالیف المتغیرة 
فإذا كانت المنشاة تتبع طریقة . الثابتة ثم الحصول على عائد مناسب على رأس المالتغطیة التكالیف 

فانه .التكلفة المتغیرة في تبویب التكالیف  وكانت تفصل تماما بین التكالیف المتغیرة والتكالیف الثابتة 
  .یمكن استخدام مدخل هامش المساهمة في الوصول إلى السعر المناسب 

 :تعدد المنتجات  التسعیر في حالة/ 3

عندما تنتج المنشاة عدة منتجات  على خط انتاجى واحد أو عدة خطوط إنتاجیة فان استخدام اسلوب 
  :هامش المساهمة في التسعیر یستلزم إجراء الخطوات التالیة 

  .تحدید التكالیف المتغیرة لكل وحدة من كل منتج داخل الخط الانتاجى / 1

  .كل منتج أو الخط الانتاجى تحدید التكالیف الثابتة ب/ 2

  .تحدید رأس المال المستثمر في الخط الانتاجى /3

  .تحدید عائد الاستثمار المستهدف /4

 .تحدید عدد الوحدات المنتظر بیعها أو إنتاجها لكل منتج /5

من الجدیر بالذكر هو أن القرارات الاستثماریة تتطلب خروج تدفقات نقدیة حالیة للحصول على عوائد 
  1.تقبلیة مثل قرارات الإبدال مس

 :النتائج الشرطیة للقرار

                                                        
ر ، بحث مقدم في المؤتمر وحید محمود ، تقییم مشروعات الاستثمار في ظل التغیرات في المستوى العام للأسعا - 1

 .م 1995نوفمبر  16-15العلمي العاشر لاتحاد المحاسبین العرب ، بغداد ، 
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بعد تحدید الأهداف التي یسعى متخذ القرار إلى تحقیقها  والاستراتیجیات البدیلة الممكن إتباعها تصبح 
  .المشكلة هي تحقیق العائد المتوقع من كل بدیل على حدة أو تحدید النتائج الممكن الحصول علیها 

 1 .العائد بقیم نقدیة أو بوحدات أخرى معنویة مثل المنفعة حسب طبیعة المشكلة ویمكن التعبیر عن

یري الباحث ان الاستراتیجیة ذات المخاطر المنخفضة هي الاستراتیجیة التي یترتب علیها عائدا معقولا 
 والإستراتیجیة التي تتصف بالمخاطر العالیة فهي تلك الإستراتیجیة التي. ومضمونا إلي حد كبیر 

یرى الباحث ان عملیة القرار  .أو احتمال خسارة , یترتب علیها عائد عالي أو عائد منخفض 
الاستراتیجى تتمیز بالتعامل المستقبلى والذى یعنى بالقرارات التى یكون تاثیرها طویل الاجل كما انه 

حیث ان المنظمة  یعنى بالمعاملات المركبة  ، كما انه یتمیز بالتعامل مع المواقف الجدیدة والحدیثة
عادة ما تبدا بفهم ضئیل لموقف القرار الذى تواجهه او الطریق المتبع لحله ، والفكرة هنا غیر واضحة 
عما یمكن ان تكون ذالك الحل ، ویتم الاختیار النهائى بواسطة تلمس الطریق خلال فترة معقولة من 

كد ، حیث تكون البدائل معروفة الزمن ، ویختلف الوضع هنا عن صنع القرار تحت ظروف عدم التا
  .حتى ولو كانت عواقبها غیر معلومة ) معطاة(

كما یرى الباحث ان تعطى الاولویة من ناحیة الزمن للقرارات الاستراتیجیة اولا لما له من اهمیة       
  . لنجاح المؤسسة كما انه یاخذ المؤسسة ككل كوحدة للتحلیل 

لاستراتیجیة تتطلب تفاعل كامل بین اجزاء المنظمة سواء كان ذالك ان القرارات ا كما یرى الباحث     
ان نجاح القرار الاستراتیجى نتاج طبیعى لتعاون مختلف  ،او الادارة الوسطى ، حیث فى الادارة العلیا 

     .المستویات الاداریة فى المنظمة 

الاقتراحات الاستثماریة لأنها  یري الباحث أن طریقة دلیل الربحیة المعدلة من أفضل الطرق في تقیم  
ضمن اختیار أفضل تة عن كل جنیه مستثمر  وبالتالي یتزودنا بالقیمة الحالیة للتدفقات النقدیة المستقبل

      . الاقتراحات الاستثماریة الذي یختلف عن الطرق أنفة الذكر 

كما یرى الباحث أن قرارات الاستثمار وتقییم الاقتراحات الاستثماریة ، وقرارات التسعیر من أهم  
) طویلة الأجل (القرارات الإستراتیجیة لما تتصف به من تعقیدات وان ثاثیرها  یمتد إلى زمن طویل 

التي تناولها الباحث كأمثلة وأنها قرارات مربوطة بالمستقبل ولا یتم اتخاذها إلا من قبل الإدارة العلیا ، و 
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للقرارات الإستراتیجیة على سبیل المثال لأعلى سبیل الحصر والتي تعتمد بصورة كاملة على 
المعلومات التي تقدمها محاسبة التكالیف والتي من دونها یكون أمر مستحیل اتخاذ مثل هذه القرارات 

  . القرارات الإستراتیجیة مما یؤكد ویؤید أهمیة معلومات محاسبة التكالیف في اتخاذ 

 

 


