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  ةــالمقدم
  :وتشمل الآتي

  الإطار المنهجي : أولاً 
  الدراسات السابقة: ثانیاً 
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  الإطار المنهجي : أولاً 
  Prefaceتمهید 

 علـىالعدیـد مـن المتغیـرات البیئیـة الداخلیـة والخارجیـة التـي لهـا تـأثیرات  الأعمـالتشـهد منظمـات 
نظـــم التكـــالیف ومخرجاتهـــا مـــن المعلومـــات، ممـــا یتطلـــب ضـــرورة تطـــویر هـــذه الـــنظم لتـــوفیر المعلومـــات 

التوقیــــت الملائـــم لتقـــدیم المعلومــــات ومـــدى إحاطتهــــا  الإعتبـــارفــــي  الأخـــذاللازمـــة لترشـــید القــــرارات مـــع 
المختلفــة لموضـوع القـرار، وحتــي یمكـن فهـم وتبریــر حاجـة متخـذي القــرارات إلـى تــوافر  الأبعـادبالجوانـب و 

مجــالات القــرارات المختلفــة ودراســة  علــىمعلومــات ذات صــفات وخصــائص تكاملیــة فإنــه یلــزم التعــرف 
التكلفـــة التـــي تـــوفر المعلومـــات  إدارةأســـالیب  علـــىوتحلیـــل طبیعـــة تلـــك القـــرارات بكـــل مجـــال ثـــم التعـــرف 

املــة ودراســتها وتحلیــل طبیعتهــا، ممــا یســاعد فــي بنــاء إســتراتیجیات متوازنــة مــن خــلال التــوازن بــین المتك
) الفـــرص والتحـــدیات(وعناصـــر البیئـــة الخارجیـــة ) نقـــاط القـــوة والضٌـــعف(تحلیـــل عناصـــر البیئـــة الداخلیـــة 

  .لمستقبلي اث والقرارات السابقة ومؤشرات أداء احدوالتوازن بین المؤشرات التي تبین نتائج الأ
ومحاسـبة التكـالیف ضـرورة مواكبـة  الإداریـةالمهتمـین بالمحاسـبة یتطلـب مـن تقـدم،  فى ضـوء مـا

التطــورات والتغیــرات الســریعة فــى البیئــة المحیطــة، خاصــة فــى ضــوء مجموعــة مــن المفــاهیم الحدیثــة فــي 
التكلفـــــة  أســـــلوبالنشــــاط،  أســـــاس علـــــىالتكلفــــة  أســـــلوب: والتكــــالیف منهـــــا الإداریـــــةدراســــات المحاســـــبة 

التكلفـة والتكامـل بـین  إدارة إختیـارالمتـوازن، حیـث أن  الأداءالقیاس المرجعى، بطاقة  أسلوبالمستهدفة، 
القــرارات الســلیمة  إتخــاذ علــىأســالیبها لا یســهم فقــط فــي تــوفیر المعلومــات التكالیفیــة الدقیقــة التــي یســاعد 

والبشــریة، زیــادة  ةالإقتصــادیرفــع كفــاءة المــوارد : أهمهــا هــدافبــل یســهم أیضــاً فــي تحقیــق العدیــد مــن الأ
الوحــدات  إدارةیــة، تحســین الجــودة، والتحســین المســتمر لــلأداء والتكلفــة،  كــل هــذه العوامــل جعلــت لإنتاجا

المختلفـة التـي تمكنهـا مـن وضـع السیاسـات السـلیمة  الأسـالیب إسـتخدام في حاجـة ماسـة إلـى ةالإقتصادی
تخــــاذو  تعــــدیل تلــــك السیاســــات وتطویرهــــا بمــــا یــــتلائم مــــع التغیــــرات  علــــىالقــــرارات الملائمــــة ثــــم العمــــل  إ

  .والمستجدات التي تحدث محلیاً وعالمیاً 
  Problem Of Studyمشكلة الدراسة 

ُ التكلفــة فــي ظــل بیئــة التصــنیع الحدیثــة  إدارة إن مــن المجــالات التــي تلقــى إهتمــام فــي مجــال عــد ی
المســـتوى المحلـــي  علـــى ةالإقتصـــادیالفكـــر والتطبیـــق المحاســـبي لماتتســـم بـــه حركـــة النشـــاط والتعـــاملات 

والـــدولي مــــن منافســــة ودینامیكیــــة وســـرعة كبیــــرة فــــي محاولــــة مســـتمرة للإســــتفادة مــــن الممیــــزات النســــبیة 
لتكلفة وتحقیق معدلات عائد متنامیة مـن خـلال نظـم والتنافسیة في إطار تحقیق أكبر خفض ممكن في ا

سـتغلال المــوارد الإقتصـادیة، ویـرتبط إسـتمرار قــدرة عالیـة التقنیـة،  لإنتـاجا وتطبیــق أسـالیب فعالـة لإدارة وإ
المنــتج علــى المنافســة الحــادة والمحصــنة بجـــودة المعلومــة بالإعــداد المخطــط للإســتخدام الأمثــل للمـــوارد 

بإســـتقراء الدراســـات الســـابقة المتـــوفرة فـــي . مـــن خـــلال مـــنهج متكامـــل لإدارة التكلفـــةالإقتصـــادیة المتاحـــة 
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الدراســات،  وجــد الباحـث أن هنالـك فجــوة لـم تغطیهــا تلـكالتكلفـة وترشــید القـرارات  إدارةالدراسـة والمتعلقـة بــ
المتــــوازن  الأداءقیــــاس  أســــلوبالتكامــــل بــــین " 2007حیــــث تناولــــت دراســــة رزان حســــین كمــــال شــــهید 

فــي بعـض شـركات قطــاع  الأداء، لمعرفـة ضـعف الأداءالتكـالیف بهـدف تحســین  دارةلأدوات الحدیثـة لإوا
حیـث تمثلـت مشـكلة الدراسـة "  2009سالم عبداالله صالح بن كلیـب "ودراسة . تصنیع المنتجات الزراعیة

لمسـاعدتها للقیـام بوظائفهـا  دارةعجز نظام التكالیف التقلیدي عن القیام بتوفیر المعلومات اللازمة للإفي 
 أمـــا دراســـة. الحدیثـــة لمحاســـبة التكـــالیف فـــي الشـــركات الیمنیـــة الأســـالیبالمختلفـــة وكـــذلك مـــدى تطبیـــق 

نظــام التكــالیف بالشــركات  علــىخصــائص بیئــة الصــناعة المعاصــرة  أثــرفتناولــت " 2009الحســین عمــر"
نمــوذج مقتــرح لتحلیـل أوجــه التكامــل  "2010طــارق عبــدالمعز محمـد "وقــدمت دراسـة . الصـناعیة اللیبیــة 

والتكنولوجیــة  ةالإقتصــادیالقــرارات فــي ضــوء المتغیــرات  إتخــاذومجــالات  الإداریــةبــین أســالیب المحاســبة 
تناولــت نمــوذج محاســبي مقتــرح "  2010أحمــد محمــد الحســن عبــدالرحمن العربــي"أمــا دراســة . الحدیثــة 

. د" تناولـت دراسـة .الصناعي في السـودان لإنتاجاالحدیثة في التكالیف لتحدید تكلفة  الأسالیب ستخداملإ
التكلفـــة وحوكمـــة الشـــركات، وتمثلـــت  إدارةالتكامـــل بـــین أدوات "  2010محمـــد شـــحاتة خطـــاب خطـــاب 

 إدارة أهـدافالتكلفـة فـي الأولویـة الأولـى مـن  إدارةمشكلة الدراسة في عدم وضع مفاهیم وأسـالیب وادوات 
ختیـارالتكلفـة المسـتحدثة أخیـراً ودراسـتها و  إدارةوان العمل والسـعي وراء أسـالیب  المنشأة ها سـیدعم أفضـل إ

. للعدیـد مـن المشـاكل التـي قـد تواجههـا فـي المسـتقبل المنشـأةل حوكمة الشركات وتجنـب ویؤدي إلى تفعی
الحدیثـة لمحاسـبة التكـالیف ودورهـا فـي  الأسـالیبتناولـت " 2011محمد البشیر إبراهیم احمـد “أما  دراسة 

تخــاذالتكــالیف و  علــىالرقابــة  تمثلــت مشــكلة الدراســة فــي ظهــور الحاجــة إلــى تطــویر  ،الإداریــةالقــرارات  إ
الأمثـل  سـتخدامأسالیب التكالیف التقلیدیة لمواجهة احتیاجات المنشآت من المعلومات اللازمة لتحقیـق الإ

التكلفــة وفقــاً للنشــاط  أســلوبتطبیــق " 2013 علــىصــل القاســم ســنین فیوأشــارت دراســة . للمــوارد المتاحــة
 الأداءالتكامــل بــین بطاقــة  أثــر "2014رانــدا مرســي كیــوان " دراســة .  قیــاس تكلفــة المنتجــات علــىه أثــر و 

فقـد تنـاول هـذا  فـي المنظمـات الصـناعیة الأداءتحسـین  علـىالنشـاط  أسـاس علـىالمتوازن ونظام التكلفة 
النشـاط الـي تحسـین أداء  أسـاس علـىالمتوازن ونظام التكلفـة  الأداءالسؤال هل یؤدي التكامل بین بطاقة 

الجـوهري  علـى. دراسـة د"وتناولـت . الراهنة  ةالإقتصادیالمنظمات الصناعیة المصریة في ظل الظروف 
  .التكلفة دارةأستحداث أسالیب متكاملة لإ علىالتطور الصناعي  أثر" 2014رمضان

 دارةالحدیثـة لإ الأسـالیبمن خلال عرض الدراسات السابقة یتضح للباحث أنها لـم تتعـرض للتكامـل بـین 
 إدارةقلــة الدراســات التــي تناولــت أســالیب  ىإلــ بالإضــافةبصــورة مباشــرة  الإداریــةالتكلفــة وترشــید القــرارات 

  . التكلفة من ناحیة تكاملیة حسب علم الباحث
  :یمكن صیاغة مشكلة البحث في التساؤلات التالیة  علیه
 ؟الإداریةزیادة جودة القرارات  ىالنشاط إل أساس علىالتكلفة  إستخدامهل یؤدي   .1
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فــــي  الإداریــــةالتكلفــــة المســــتهدفة وزیــــادة جــــودة القــــرارات  أســــلوبهــــل هنالــــك علاقــــة بــــین تطبیــــق   .2
 ؟ الأعمالمنظمات 

 إلـىالتكلفـة المسـتهدفة  أسـلوبالنشـاط و  أسـاس علـىالتكلفـة  أسـلوب إستخدامهل یؤدي التكامل بین  .3
 ؟ الأعمالفي منظمات  الإداریةجودة القرارات المالیة و 

فـــي تـــوفیر معلومـــات ملائمـــة لمقارنـــة نتـــائج المتـــوازن یســـاعد  الأداءبطاقـــة  أســـلوب إســـتخدامهـــل   .4
 ؟  الأعمال

   Importance Of Study الدراسة  أهمیة
  :الدراسة في أهمیةتتمثل 

  :العلمیة  همیةالأ: أولاً 
ارات ر محاولــة لإضــافة المزیــد مــن الدراســات فــي هــذا المجــال بهــدف ترشــید القــعتبــر هــذه الدراســة ت .1

 .الإداریة 
الدراسـات فـي مجـال الفكـر المحاسـبي دراسـة تجمـع بـین أكثـر مـن أسـلوب، مـن أســالیب  إضـافة إلـى .2

 .إدارة التكلفة 

إبــراز التكامــل فــي مختلــف دورة حیــاة المنــتج وتحمیــل المنــتج بنصــیبه مــن التكــالیف بالمواصــفات   .3
 . المستهدفالمطلوبة والسعر 

 .وترشید القرارات الإداریة محاولة في تقدیم توصیات تفید في عملیة ادارة التكلفة   .4

  :العملیة  همیةالأ: ثانیاً 
التكلفــة فــي  إدارةتحقیــق التكامــل بــین أســالیب  بهــدفلشــركات الصــناعیة فــي الســودان تقــدیم دراســة ل .1

 .اتالقرار  إتخاذللمساهمة في  الأداءمجال خفض ورقابة التكلفة، وتقییم 
إســـتخدام تحقیـــق التكامـــل بـــین الأســـالیب الحدیثـــة یســـاهم فـــي زیـــادة مســـتوى الفائـــدة المتحققـــه مـــن  .2

 .الأسالیب الحدیثة لإدارة التكلفة في ترشید القرارات الإداریة المختلفة 
قابلیــة المقارنــة أداء العملیــات وخبــرات التشــغیل یحقـق التكامـل بــین الأســالیب الحدیثــة لإدارة التكلفــة  .3

داخل المنشأة مع المعاییر المستمدة من خـارج المنشـأة بهـدف تـوفیر فـرص إكتشـاف أوجـه  التي تتم
 .الضعف والقوة في الأداء

بمواكبــة التطـورات الخارجیــة مــن خــلال الأرتبــاط بالمنافســة  متخــذي القــرارات داخــل المنشــأة مسـاعدة .4
 .یؤثر على إستراتیجیة المنشأة في إدارة التكلفة  في الأسواق ، مما

  
   Objectives Of Study الدراسة  أهداف

  :هدفت الدراسة إلى تحقیق الآتي
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لمنظمــــات  الإداریــــةزیــــادة جــــودة القــــرارات  فــــيالنشــــاط  أســــاس علــــىالتكلفــــة  إســــتخدام أثــــرمعرفــــة  .1
 .الأعمال

لمنظمـــات  الإداریـــةزیـــادة جـــودة القـــرارات و التكلفـــة المســـتهدفة   أســـلوبتطبیـــق  العلاقـــة بـــینمعرفـــة  .2
 .الأعمال

التكلفــة  أســلوبالنشــاط و  أســاس علــىالتكلفــة  أســلوبالــربط بــین  إســتخداممــدى فعالیــة  علــىالتعــرف  .3
 . الإداریةجودة القرارات المالیة و  علىالمستهدفة 

المتـــوازن فـــي تـــوفیر معلومـــات ملائمـــة لمقارنـــة نتـــائج  الأداءمســـاهمة بطاقـــة  ىمـــد علـــىالتعـــرف   .4
 .الأعمال

  Hypotheses Studyفرضیات الدراسة 
  :اختبرت الدراسة الفرضیات التالیة

 الإداریــةزیـادة جــودة القـرارات  النشــاط إلـى أسـاس علــىالتكلفـة  أسـلوب إســتخدام یـؤدي : ىالفرضـیة الأولــ
  .الأعمالفي منظمات 

 الإداریـــةالتكلفــة المســـتهدفة وزیــادة جـــودة القــرارات  أســـلوبهنالـــك علاقــة بـــین تطبیــق :الفرضــیة الثانیـــة 
  . الأعماللمنظمات 

التكلفــة المســتهدفة  أســلوبالنشــاط و  أســاس علــىالتكلفــة  أســلوب إســتخدامالتكامــل فــي : الفرضــیة الثالثــة 
  . الأعماللمنظمات  الإداریةجودة القرارات المالیة و  یؤثر في

  . الأعمالالمتوازن معلومات ملائمة لمقارنة نتائج  الأداءبطاقة  أسلوب إستخدامیوفر : الفرضیة الرابعة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :نموذج الدراسة 
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 .م 2015إعداد الباحث ،  :المصدر 

  :منهجیة الدراسة 
  : المناهج الآتیة علىت الدراسة إعتمد

  .لتتبع الدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع الدراسة: المنهج التاریخي
یة المرتبطـة بموضــوع ساســالمحـاور الأ علــىالــذي یعتمـد التفكیــر المنطقـي للتعـرف : المـنهج الإسـتنباطي 

  . الدراسة وصیاغة فرضیات الدراسة 
  .لإختبار فرضیات الدراسة: المنهج الإستقرائي

  .لدراسة الحالة المتمثلة في المنشآت الصناعة التحویلیة بالسودان : المنهج الوصفي التحلیلي 
  :نظریات الدراسة 

إســتندت الدراســة إلــي عــدد مــن النظریــات فــي إطــار الفكــر المحاســبي، والمســتخرجة مــن نظریــة 
  :المحاسبة والتي تسعي لتحقیق أهدافها

ن إتخـــاذ القـــرار الرشـــید یعتمـــد علـــى معلومـــات أو بیانــــات تقـــوم هـــذه النظریـــة علـــى أ:  نظریـــة القیـــاس
علـــى ذلـــك فـــإن  وبنـــاءاً . تقـــدیر البیانـــات أو تقـــدیر البیانـــات وتتعامـــل هـــذه النظریـــة مـــع مشـــكلة تقیـــیم أو 

 التابعةالمتغیرات  المتغیرات المستقلة

اسلوب التكلفة على 
 ABCاساس النشاط  

اسلوب التكلفة 
 TCالمستھدفة  

أسلوب بطاقة الأداء 
 BSCالمتوازن 

جودة القرارات 
  الإداریة

  المعلومات الملائمة

H1 

H3 

H2 

H4 
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الأشــــیاء أو الأحــــداث المختــــارة للقیــــاس یجــــب أن تعكــــس أهــــداف قــــرارات الأعمــــال بوضــــوح وبــــدون أي 
  .عشوائیة 

تكــون  یبنــي هــذه النظریــة علــى أن القــرارات وعملیــة إتخاذهــا تــرتبط بالمســتقبل، وعــادة  مــا: نظریــة القــرار
بــة عنــد كــل مرحلــة مــن عملیــة إتخــاذ القــرار، فــاذ مــاتم تبنــي عملیــة إتخــاذ القــرار بتلــك المعلومــات مطلو 

، وخــــلاف ذلــــك ســــوف یترتــــب علــــى ذلــــك إتخــــاذ قــــرارات غیــــر  الوســــیلة فــــإن القــــرار ســــوف یكــــون رشــــیداً
  .)1(رشیدة

تم نظریــة المحاســبة الإیجابیــة تشــرح وتفســر المحاســبة كمــا هــي كائنــة وتهــ: نظریــة المحاســبة الإیجابیــة 
بتحســین عملیــة التنبــؤ بلأحــداث وذلــك بــالتركیز علــى الفعــل المتوقــع إتجــاه الحــدث الطــرف أو الأطــراف 
ذات العلاقة، یستخدم الباحث هذه  النظریة لتوضیح فعالیة التكامل بـین الأسـالیب الحدیثـة لإدارة التكلفـة 

  . )2(ودورها في ترشید القرارات الإداریة
  :مصادر وأدوات الدراسة 

  :تتمثل  مصادر جمع البیانات في الآتي 
 .تتمثل في بیانات الإستبیان والمقابلات والقوائم المالیة : مصادر جمع البیانات الأولیة   .1
  .تمثلت في الكتب والدوریات ومواقع الإنترنت :مصادر جمع البیانات الثانویة   .2

  : حدود الدراسة 
  :تتمثل حدود الدراسة في الآتي

أمـــا و  ،) الزیـــوت النباتیـــة لإنتـــاجالشـــركة العربیـــة (الدراســـة التطبیقیـــة :  للدراســـة الحـــدود المكانیـــة .1
 .الدراسة المیدانیة شملت شركات الصناعة التحویلیة في السودان

 م، وأمـــا2012م حتـــي 2008الفتـــرة مـــن : یـــة الحـــدود الزمانیـــة للدراســـة التطبیق: الحـــدود الزمانیـــة .2
  . 2015: الحدود الزمانیة للدراسة المیدانیة 

  :هیكلیة الدراسة 
الإطــار المنهجــى والدراسـات الســابقة وأربعــة  علـىالتـى تشــتمل و مقدمــة  علــى حتـوى هــذه الدراسـةت

لـى ثلاثـة إ التكلفة مقسـماً  دارةالحدیثة لإ الأسالیبفصول مقسمة إلى مباحث، حیث یتناول الفصل الأول 
: المبحـث الثـانى نشأة ومفهوم إدارة التكلفة وأسلوب التكلفة علـى أسـاس النشـاط : مباحث، المبحث الأول

وخطــــوات  أهــــدافمفهــــوم و : المبحــــث الثالــــث  التكلفــــة المســــتهدفة، أســــلوبومراحل تطــــور أهــــدافمفهــــوم و 
 الإداریـــةالمتـــوازن، أمـــا الفصـــل الثـــانى فیتنـــاول ترشـــید القـــرارات  الأداءوبطاقـــة  القیـــاس المرجعـــيأســـلوبي 

                                                
،     ) م2010دار الصѧفاء للنشѧر والتوزیѧع ، : عمѧان (،  النمѧوذج الѧدولي الجدیѧد –نظریѧة المحاسѧبة المالیѧة أحمد حلمي جمعѧة ، . د  -1

 ..40ص 
دار الحامѧد للنشѧر والتوزیѧع ، الجѧزء الثѧاني ، : عمѧان (،  مقدمѧة فѧي نظریѧة المحاسѧبة والمراجعѧةحیدر محمد علي بѧن عطѧا ، . د  -2

  . 78، ص ) م2007
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 :المبحـــث الثـــاني  هـــوم وأهـــداف ومراحـــل عملیـــة صـــنع القـــرارمف :لـــى مبحثـــین، المبحـــث الأول إ مقســـماً 
أمـــا الفصـــل الثالـــث فیتنـــاول ،  مفهـــوم ترشـــید القـــرار: التكـــالیف الملائمـــة لصـــنع القـــرار، المبحـــث الثالـــث

التكامـل بـین الأســالیب : لـى مبحثــین المبحـث الأولإ ة مقسـماً التكلفـ دارةسـالیب الحدیثــة لإالأ التكامـل بـین
كلفـــــة فـــــي ترشـــــید القـــــرارات دور الأســـــالیب الحدیثـــــة لإدارة الت: ، المبحـــــث الثـــــانيالحدیثـــــة لإدارة التكلفـــــة 

یتنـاول : المبحـث الأول: ثلاثـة مباحـث التطبیقیة والمیدانیة مقسماً إلى، أما الفصل الرابع الدراسة الإداریة
الدراسـة : لثالـث، المبحـث اختبار الفرضـیاتاتحلیل البیانات و : يالمبحث الثاننبذة تعریفیة لعینة الدراسة، 

  .النتائج والتوصیات  علىل ومناقشة النتائج، أما الخاتمة تشمالتطبیقیة 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الدراسات السابقة: ثانیاً 
هنالك العدید مـن الدراسـات السـابقة التـي تناولـت موضـوع الدراسـة المتعلـق بالأسـالیب الحدیثـة لإدارة 

  :یلي  وتتمثل أهم تلك الدراسات ماالتكلفة وأغلبها تناولتها بصورة  منفردة 
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  .)1()م2001( عاطف :دراسة
التسـعیر التنافسـي التـي تحقـق للمنشـأة  سـتراتیجیةلإتمثلت مشكلة الدراسة في محاولـة بنـاء إطـار منهجـي 

التحلیـــل الاســـتراتیجي لمواقـــف  علـــىالتكلفـــة القـــائم  إدارةالتمیـــز بالأســـعار وذلـــك مـــن خـــلال مـــدخل نظـــم 
البقـاء  علـى المنشـأةالـداخلي والخـارجي وبمـا یحقـق التفاعـل مـع خصـائص البیئـة التنافسـیة وقـدرة  المنشأة

دراســة وتحلیــل : الأول  :یین همــا أساســوبــذلك تــدور مشــكلة البحــث حــول محــورین  .والتوســع ســتمراروالإ
التأصـــیل العملـــي والمنهجـــي : الثـــاني التســـعیر، إســـتراتیجیة علـــىخصـــائص البیئـــة التنافســـیة وانعكاســـاتها 

هــدفت الدراســة إلـــى . التســـعیر التنافســي والتمیــز بالأســعار ســتراتیجیةلإالتكلفــة الــداعم إدارة لمــدخل نظــم 
متطلبــات التمیــز لمواجهــة خصــائص  أحــدالتســعیر التنافســي ك إســتراتیجیةدراســة وتحلیــل أبعــاد ومقومــات 

التكلفة فـي مجـال التمیـز وتـدعیم القـدرة التنافسـیة  إدارةالبیئة التنافسیة الحدیثة ، دراسة وتقییم مدخل نظم 
طـار منهجـي لمـدخل نظـم إلـى ذلـك محاولـة صـیاغة إ بالإضـافةالتسـعیر ،  إسـتراتیجیةخاصة من مدخل 

التســعیر التنافســي والكشــف عــن مقومــات هــذا المــدخل الداعمــة  إســتراتیجیةالتكلفــة فــي تكاملــه مــع  إدارة
یین أساسـالدراسة تم اختبار مدى صـحة فرضـین  أهدافالتمیز بالأسعار لتحقیق  إستراتیجیةلمراحل بناء 

الفـرض  طلبات القدرة التنافسیة للشـركات،التمیز بالأسعار تحقق مت إستراتیجیةان : الفرض الأول : هما 
توصـلت  .التسـعیر التنافسـي إسـتراتیجیةالتكلفة یمثل المدخل الملائم لتدعیم  إدارةأن مدخل نظم : الثاني 

 تشـكل بعـداً  بإعتبارهـاالتسـعیر تلعـب دوراً حیویـاً فـي حیـاة اي وحـدة اقتصـادیة  إستراتیجیةالدراسة إلى ان 
تســـعیر  ســـتراتیجیةلإ المنشـــأةالتســـویقیة الشـــاملة فـــإن تبنـــي  ســـتراتیجیةلإایاً یتعلـــق بتخطـــیط وتنفیـــذ أساســـ

، توجیـه  الإحتكاریـةخاصـة فـي ظـل أسـواق المنافسـة  دارةلـلإ إستراتیجیاً تنافسي یعتبر مطلباً ملحاً وهدافاً 
دارتهـــا بمـــا یحقـــق متطلبـــات الإ لمـــوارد یـــؤدي إلـــى إنتـــاج الســـلعة الأمثـــل ل الإقتصـــادي ســـتخدامالتكلفـــة وإ

تحقیـق  علـى المنشـأةالمطلوبة بالجودة والمواصفات التي ترضي المستهلك وبأقل تكلفة ممكنة لـدعم قـدرة 
  .غیرها من المنشآت الأخرى المنافسة  علىالأسعار 

التمیـز بالأسـعار فـي ظـل البیئــة  إسـتراتیجیةالتكلفـة لتــدعیم  إدارةتناولـت هـذه الدراسـة مـدخل نظـم 
الحدیثــة  الأســالیبفعالیــة التكامــل بــین  علــىالتنافســیة الحدیثــة ، بینمــا تتمیــز دراســة الباحــث فــي التركیــز 

 .الأعمالللمنظمات  الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةلإ
 )Bryant et al. (2004))2: دراسة 

وذلــك مــن  المنشــأةقیمــة  علــىإســتخدام نظــام القیــاس المتــوازن  أثــرهــدفت هــذه الدراســة إلــى توضــیح 
منشأة صناعیة في الولایات المتحدة الأمریكیـة لخمـس سـنوات  سـابقة  125 علىخلال إجراء دراسة میدانیة 

                                                
 لحدیثة،ادعیم استراتیجیة التمیز بالأسعار في ظل البیئة التنافسیةمدخل نظم  إدارة  التكلفة لتعاطف عبد المجید عبد الرحمن ، . د  -1

 ، یونیѧѧو) 1(العѧدد  15مجلѧة البحѧوث التجاریѧة المعاصѧرة ،  المجلѧد الѧـ،جامعѧة جنѧوب الѧوادي ،كلیѧة التجѧارة بسѧوھاج : سѧوھاح(
 .  85- 50، ص ص )م2001

2- Bryant, L , D. Jones and  S. Widener ‘ Managing Value Creation Within the Firm : An 
Examination of Mulitple Performance Measures “ Journal of Management Accounting, 
Research , Vol.16 ,No 2:p p107- 115. 
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 علـىالبیانات من قواعـد بیانـات حیـث تـم الإعتمـاد  علىتم الحصول . التحلیل الأفقي للبیانات  على اعتماداً 
مهـارات العـاملین ، مـدى تقیـیم منتجـات : ات ممثلة للجوانب الأربعـة لنظـام القیـاس المتـوازن هـي سبعة مؤشر 

، وقـد تـم إختبـار الربحیـة جدیدة ، درجة رضاء العملاء ، الحصة السوقیة الإیرادات ، تكلفة التشـغیل ، معـدل
ســـتخدام نمـــوذج لتقیـــیم توصـــلت الدراســـة إلـــى أن إ. فـــروض الدراســـة بإســـتخدام نمـــوذج المعـــادلات الهیكلیـــة 

یحقـق نتـائج أفضـل عنـه فـي حالـة إسـتخدام  المنشـأةالقیاس المتوازن من أجل تعظـیم قیمـة  علىالأداء یعتمد 
منفــرد لتقیــیم الأداء ، كمــا أن إســتخدام المقــاییس غیــر المالیــة بجانــب المقــاییس المالیــة یحقــق  حــدامقیــاس و 

نتائج أفضل عنه في حالة إستخدام المقـاییس المالیـة فقـط ، وأن هنـاك علاقـة موجبـة بـین المخرجـات المالیـة 
، وذلــك فــي خــرىتقــدیم منتجــات جدیــدة مــن ناحیــة أمــن ناحیــة وبــین كــلا مــن درجــة رضــاء العمــلاء ومــدى 

  . المنشآت التي تستخدم القیاس المتوازن كنظام لقیاس الأداء 
حیــث تــم تنـــاول   المنشـــأةقیمــة  علــىإســـتخدام نظــام القیــاس المتـــوازن  أثــر علــىركــزت هــذه الدراســـة 

ى فعالیــة التكامــل بــین الأســالیب الحدیثــة بینمــا ركــزت الدراســة علــ.  مــن أســالیب إدارة التكلفــة أحــدأســلوب و 
  .رة التكلفة ودورها في ترشید القرارات الإداریة لمنظمات الأعمال لإدا

  .)1() م2007(عثمان : دراسة
ن صــناعة الغـزل والنســیج تعتریهـا كثیــر مــن المعوقـات التــي حالــت دون أتمثلـت مشــكلة الدراسـة فــي 

ستمرار نمو و  یة هذه الصناعة الهامة ، وردت معظـم معوقـات هـذا القطـاع الهـام إلـى غیـاب نظـم تكالیفیـة فـي إ
 أرتفـاعبسـبب التكلفـة العالیـة و  لإنتـاجاتكلفـة  أرتفـاعبـدوره إلـى  ، وهـذا ادي الأداءعلىـالمصانع وفقدان الرقابـة 

إلى قدم المكاینات والمعـدات والأجهـزة إلـى جانـب عـدم  بالإضافة، وضعف التمویل  لإنتاجاأسعار مدخلات 
بنــاء إطــار علمــي لقیــاس تكــالیف إلــى هــدفت الدراســة .  ةالإقتصــادیعلمیــة فــي دراســة الجــدوى  أســس إتبــاع

تمكـن الطــرق  فترضـت الدراسـة لاإ و  .النشـاط  أسـاس علـىصـناعة النسـیج فـي السـودان وفقـاً لنظـام التكـالیف 
التقلیدیــة لتحمیــل التكــالیف فــي تحدیــد تكلفــة الوحــدة المنتجــة بصــورة حقیقــة لصــناعة الغــزل والنســیج، یــؤدي 

دقیقـــة لصـــناعة الغـــزل  الـــنظم الحدیثـــة لتحمیـــل التكـــالیف إلـــى تحدیـــد تكلفـــة الوحـــدة المنتجـــة بصـــورة إســـتخدام
بمصــنع الــدویم  (ABC)النشــاط  أســاس علــىیة لتطبیــق نظــام التكــالیف ساســوالنســیج ، تتــوافر المقومــات الأ

الــنظم توصــلت الدراســة إلــى أن إســتخدام  .للنســیج ، لقــد توصــلت الدراســة إلــى نتــائج تؤكــد صــحة الفــروض
  .حدة بصورة  دقیقةالحدیثة لتحمیل التكالیف یساعد في تحدید تكلفة الو 

نظــام التكــالیف تناولــت الدراســة إطــار علمــي لقیــاس تكــالیف صــناعة النســیج فــي الســودان وفــق 
التكامـل  علـىالتكلفة بینما تتمیز دارسة الباحث بانـه سـوف یركـز  إدارةأسالیب  أحدالنشاط ك أساس على
  .الأعمالللمنظمات  الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةالحدیثة لإ الأسالیببین 

  )1()2007( رزان : دراسة 
                                                

،  ى أسѧاس النشѧاطإطѧار علمѧي لقیѧاس تكѧالیف صѧناعة النسѧیج فѧي السѧودان وفѧق نظѧام التكѧالیف علѧعثمان موسى محمد نوح ،  - 1
  .)م 2007،  ةرسالة دكتوراة في المحاسبة غیر منشور جامعة النیلین ، كلیة الدراسات العلیا،: الخرطوم (
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فــي بعــض شــركات قطــاع تصــنیع المنتجــات الزراعیــة  الأداءتمثلــث مشــكلة الدراســة فــي ضــعف 
فـــي الأســـواق  ســـتمرارالإ علـــىقـــدراتها  علـــىحجـــم صـــادرات هـــذه الشـــركات و  علـــىفـــي ســـوریا ممـــا یـــؤثر 

الكلــي للشــركات محــل الدراســة  الأداءي وهــو تحســین أساســتحقیــق هــدف  هــدفت الدراســة إلــى .الخارجیــة
العمیــل ، وزیــادة كفــاءة عملیــات التشــغیل الداخلیــة ، وزیــادة  إرضــاء علــىالمــالي، قــدرة المنظمــة  الأداء(

 أســلوبالنشــاط و  أســاس علــىعــن طریــق التكامــل بــین نظــام قیــاس التكــالیف ) النمــو والــتعلم علــىالقــدرة 
فترضـــت الدراســـة أن هنـــاك علاقـــة أرتبـــاط طردیـــة بـــین إ. المتـــوازن  الأداءقیـــاس  أســـلوبسلســـلة القیمـــة و 

تحلیـل سلسـلة القیمـة  أسـلوبالنشـاط مـن ناحیـة وفعالیـة  أسـاس علـىظام التكلفة المعلومات التي یوفرها ن
 الأداءقیـاس  أسـلوبتحلیل سلسلة القیمة و  أسلوب، وأن هناك علاقة ارتباط طردیة بین  من ناحیة أخرى
رتبـاط طردیـة بـین نظــام ، وأن هنـاك علاقـة إ الكلـي مـن ناحیـة أخـرى الأداء حیـة ومسـتوىالمتـوازن مـن نا
الكلــي مــن  الأداء المتــوازن مــن ناحیــة ومســتوى الأداءقیــاس  أســلوبالنشــاط و  أســاس علــىقیــاس التكلفــة 

النشـاط وتحلیـل سلسـلة  أسـاس علىرتباط طردیة بین نظام قیاس التكلفة ، أن هناك علاقة إ ناحیة أخرى
توصـــلت .  ىالكلـــي مـــن ناحیـــة أخـــر  اءالأد المتـــوازن مـــن ناحیـــة ومســـتوى الأداءقیـــاس  أســـلوبالقیمـــة و 
عدد من النتائج أهمهـا بالنسـبة للفـرض الأول وجـود علاقـة إیجابیـة ومعنویـة بـین المعلومـات  ىالدراسة ال

بة للفـــرض الثـــاني تحلیـــل سلســـلة القیمـــة، بالنســـ أســـلوبالنشـــاط و  أســـاس علـــىالتـــي یوفرهـــا نظـــام التكلفـــة 
یجابیــة العلاقــة مــابین أوضــحت معادلــة الإ قیــاس  أســلوبسلســلة القیمــة و  أســلوبنحــدار المقــدر معنویــة وإ

ر المقـــدر معنویـــة نحـــداثالـــث أوضـــحت معادلـــة الإفرضـــیة الالكلـــي أمـــا بالنســـبة لل الأداءالمتـــوازن و  الأداء
یجابیــة العلاقــة مــابین نظــام قیــاس التكلفــة   داءالأالمتــوازن و  الأداءقیــاس  أســلوبالنشــاط و  أســاس علــىوإ

یجابیــة العلاقــة مــابین  علــىالكلــي وبالنســبة للفرضــیة الرابــع أوضــحت معادلــة الانحــدار المقــدر  معنویــة وإ
  . الكلي  الأداء ىالمتوازن ومستو  الأداءقیاس  أسلوبالنشاط و  أساس علىنظام قیاس التكلفة 

 دارةالمتـــوازن والأدوات الحدیثـــة لإ الأداءقیـــاس  أســـلوبالتكامـــل بـــین  علـــىركـــزت هـــذه الدراســـة 
الحدیثــة  الأســالیبفعالیــة التكامــل بــین  ، بینمــا ركــزت الدراســة الحالیــة إلــىالأداءالتكــالیف بهــدف تحســین 

  . الأعماللمنظمات  الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةلإ
  .)2( )م2007( عید محمود . د: دراسة 

الأمثـل للمنتجـات تتمثـل قـرار المـزیج  إتخـاذفـي  سـلوبالأهـذا  سـتخدامتمثلت المشكلة الرئیسـیة لإ
و التقـدیر المتوقعـة ویمكـن فـي هـذا الصـدد الإسـتناد إلـى البیانـات التاریخیـة أ حتمـالات النتـائجفي تحدید إ

. ه إســـتخدامالموضـــوعیة والدقـــة المطلوبـــة فـــي النتـــائج المتوقعـــة مـــن  ســـلوبالأالشخصــي ممـــا یفقـــد هـــذا 
                                                                                                                                                    

،  التكامѧل بѧین أسѧѧلوب قیѧاس الأداء المتѧوازن والأدوات الحدیثѧѧة لإدارة التكѧالیف بھѧدف تحسѧѧین الأداءرزان حسѧین كمѧال شѧѧھید،  - 1
  . )م2007رسالة دكتوراه الفلسفة في المحاسبة غیر منشورة ،، ، كلیة التجارة  جامعة عین الشمس: القاھرة(

   
: بنھا( ، اھمیة إدارة التكلفة في اتخاذ قرارات المزیج الأمثل للمنتجات في ضوء التقییم المقارن التنافسيعید محمود حمیدة  ، . د  - 2

م ، 2007العدد الثاني ، ، مجلة الدراسات والبحوث التجاریة ،السنة السابعة والعشرون ، مجلد الأول ، جامعة بنھا ، كلیة التجارة 
 .212  -174ص ص 
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القـرار فیمـا یتعلـق بتحدیـد التشـكیلة  إتخـاذهدفت الدراسة إلى بیان دور بیانات التكالیف في تفعیل وظیفـة 
للمنافســین لــدعم  أفضــل بــأداءالمثلــى للمنتجــات التــي یــتم إنتاجهــا وطرحهــا بالأســواق فــي ضــوء المقارنــة 

 الأنشــطةالتكلفــة یهــدف إلــى تقیــیم  دارةنظــام التكــالیف باعتبــاره نظامــاً لإ همیــةالمیــزة التنافســیة وتأكیــداً لأ
الدراســة تــم اختبــار الفــروض  أهــدافلتحقیــق  .مســتقبلاً  الأداءالجدیــدة التــي یمكــن ان تــؤدي إلــى تحســین 

تكلفــة المنتجــات  إدارةفــي  المنشــأة إســتراتیجیةالفــرض الأول توجــد مجموعــة مــن الأســباب تجعــل  :الآتیــة
بالمقارنــة  المنشــأةمــن خــلال قیــاس اداء  الأداءربــط الهــدف المطلــوب وتحقیقــه بمعــاییر تقیــیم  علــىتقــوم 
التكلفـة فـي  إدارةادوات  إسـتخدامتوجد علاقة ورابطـة قویـة بـین : المنافسین ، الفرض الثاني  أفضل بأداء

ثلـى للمنتجـات التـي یـتم القـرارات فیمـا یتعلـق بتحدیـد التشـكیلة الم إتخـاذیة وتفعیـل وظیفـة لإنتاجاالمنشآت 
هنالك مجموعة من القیـود المتشـابكة : الفرض الثالث  .المنافسین أفضل بأداءإنتاجها في ضوء المقارنة 

یــة بمــا لإنتاجاقــرارات المــزیج الأمثــل للمنتجــات فــي المنشــآت  إتخــاذوالمصــالح المتعارضــة تواجــه مشــكلة 
لــم یعــد نظــام التكــالیف مجــرد أداة  أنــه الدراســة إلــىوتوصــلت . یــتلاءم مــع المتغیــرات التنافســیة المحیطــة

التكلفــة هدفــه تــوفیر البیانــات التــي یمكــن أن تلعــب دوراً  دارةلإ نظامــاً  أصــبحلتحدیــد تكلفــة المنتجــات بــل 
 الأنشــطةیــة ، تحدیــد وتقیــیم لإنتاجا المنشــأةرئیســیاً فــي قیــاس تكلفــة المــوارد المســتنفذة فــي تنفیــذ أنشــطة 

التكلفــة  إدارةلأدوات  المنشــأة أن تنظــریجــب . مســتقبلاً  الأداءتحســین  ىأن تــؤدي إلــ الجدیــدة التــي یمكــن
ومقابلــة  ةالإقتصــادیالســریعة للتغیــرات  الإســتجابةهــذا التكامــل یســمح للمنشــأة ، و مــلأنهــا نظــام متكا علــى

إن وظیفـــة إتخـــاذ القـــرارات بشـــكل عـــام داخـــل المنشـــأة ، نتجـــات الجدیـــدة الخاصـــة بالمنافســـینتشـــكیلة الم
وخاصـة قـرارات إختیـار المـزیج الأمثـل للمنتجـات تتــأثر بـالمتغیرات المحیطـة، ومـن ثـم فـإن الأمـر یســتلزم 

إلـــى أســـتبدال قوالـــب الإدارة  بهـــا المنشـــأة، ممـــا ادىإحـــداث تغیـــرات وتطـــورات فـــي الأســـالیب التـــي تـــدار 
  .یدة مثل الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة والتي تعمل على إدارة التكلفةالتقلیدیة بتوجهات إداریة جد
قـرارات المـزیج الأمثـل للمنتجـات فـي ضـوء  إتخاذالتكلفة في  إدارة أهمیة علىركزت هذه الدراسة 

 دارةالحدیثـة لإ الأسـالیبفعالیـة التكامـل بـین  علـى، بینما الدراسة الحالیـة ركـزت قییم المقارن التنافسي الت
  .الأعمالللمنظمات  الإداریةرها في ترشید القرارات التكلفة ودو 

  .)1( )م2008( عبد المنعم: سة درا
المنتجـــــات ، وعـــــدم  علـــــىتناولـــــت الدراســـــة مشـــــكلة توزیـــــع التكـــــالیف الصـــــناعیة غیـــــر المباشـــــرة 

الموضوعیة والدقة في النتائج التي تفضي لها الطرق التقلیدیة المستخدمة فـي توزیـع التكـالیف الصـناعیة 
هـــدفت الدراســـة إلـــى بنـــاء نمـــوذج محاســـبي . المنتجـــات فـــي بیئـــة التصـــنیع الحدیثـــة  علـــىغیـــر المباشـــرة 

السـودان لتحقیـق هـدف الدراسـة تـم اختبـار نظم التكالیف الحدیثة لقیاس تكلفة إنتـاج السـكر فـي  ستخداملإ
لا تمكـــن نظـــم التكـــالیف التقلیدیـــة فـــي تحدیـــد تكلفـــة صـــناعة الســـكر : الفـــرض الأول : الفـــروض الآتیـــة 

                                                
 ، نمѧوذج محاسѧبي لاسѧتخدام نظѧم التكѧالیف الحدیثѧة فѧي تحدیѧد تكلفѧة صѧناعة السѧكر بالسѧودانعبد المѧنعم أحمѧد محمѧد عبѧد الله ،  -1

 ).م2008، دكتوراه الفلسفة في المحاسبة غیر منشورة ،  رسالةجامعة النیلین ، كلیة الدراسات العلیا : الخرطوم(
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قیــاس  علــىالــنظم الحدیثــة لتحمیــل التكــالیف  إســتخدامیســاعد : بالســودان بصــورة دقیقــة ، الفــرض الثــاني 
یمكـن النمـوذج المحاسـبي المقتـرح مـن وضـع : لفـرض الثالـث وتحدید تكلفة إنتاج السكر بصورة دقیقة ، ا

لا  : ىو توصــلت الدراســة إلــ. صــناعة الســكر فــي الســودان  علــىإطــار تطبیقــي لــنظم التكــالیف الحدیثــة 
حجـم  علـىتمكن الطرق التقلیدیة لتحمیل التكالیف لتحدید تكلفة الوحـدة المنتجـة بصـورة دقیقـة لاعتمادهـا 

 علــىالــنظم الحدیثــة للتحمیــل التكــالیف  إســتخداملیف غیــر المباشــرة ، یســاعد فــي تخصــیص التكــا لإنتــاجا
مجموعـــة مـــن موجهـــات التكلفـــة لتحمیـــل  ســـتخدامهادقیقـــة لإ تحدیـــد تكلفـــة إنتـــاج الســـكر بصـــورةقیـــاس و 

الوحـــدات المنتجـــة، یمكـــن للنمـــوذج المحاســـبي المقتـــرح مـــن وضـــع إطـــار تطبیقـــي لـــنظم  علـــىالتكـــالیف 
 .صناعة السكر بالسودان  ىعلالتكالیف الحدیثة 

نظــم التكـالیف الحدیثـة فـي تحدیـد تكلفـة صــناعة  سـتخدامتناولـت هـذه الدراسـة نمـوذج محاسـبي لإ
الحدیثـة  الأسـالیبالتكامـل بـین  فعالیـة علـىالسكر بالسودان بینما تتمیز دراسة الباحث بانه سـوف یركـز 

  . الأعمالللمنظمات  الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةلإ
 )Huh et al )2008()1: دراسة 

بــالموارد التكنولوجیــة (فحــص العلاقــة بــین عوامــل النجــاح الرئیســیة ممثلــة  هــدفت هــذه الدراســة إلــى
 أســــلوبوأداء  )ا ، الهیكــــل التنظیمــــي ، هندســــة القیمــــةعلیــــال الإدارة، التــــزام  ســــتراتیجیةلإاالمتاحــــة ، تحقیــــق 

 علـــى، وذلـــك مـــن خـــلال دراســـة میدانیـــة  الأعمـــالأداء منشـــآت  علـــىالتكلفـــة المســـتهدفة وأنعكـــاس ذلـــك 
منشـأة صـناعیة مدرجــة فـي القسـم الأول ببورصــة  880تمثلــت عینـة الدراسـة فــي . الصـناعة فـى الیابـان 

البیانـــات الأولیـــة مـــن خـــلال قـــوائم  علـــىطوكیـــو تمثـــل مختلـــف الصـــناعات فـــي الیابـــان ، وتـــم الحصـــول 
جابة قائمـة بنســبة اســت 162إستقصـاء تــم إرسـالها بالبریــد، وقـد بلغــت القـوائم المســتردة والصـالحة للتحلیــل 

أســلوب التحلیــل العــاملي وأســلوب الأنحــدار المتعــدد لتحدیــد  علــىعتمــاد ، هــذا وقــد تــم الإ% 18.4بلغـت 
وتوصــلت الدراسـة إلــى  .أداء أسـلوب التكلفــة المسـتهدفة علــىدرجـة تــأثیر كـل عامــل مـن عوامــل  النجـاح 

هـي مفتـاح نجـاح أسـلوب التكلفـة ) ، المـوارد التكنولوجیـة ، هندسـة القیمـة ستراتیجیةلإتحقیق ا(أن عوامل 
المســتهدفة فــي المنشــآت الیابانیــة وتــرتبط أرتباطــاً وثیقــا بمیزتهــا التنافســیة ، كمــا أن العوامــل الســابقة لهــا 

كفـــاءة التصـــمیم والتطـــویر والتحســـین والتســـلیم فـــي الوقـــت المناســـب، بالتـــالي تخفـــیض   لـــىعتـــأثیر هـــام 
  .التكلفة وتحسین الجودة وتعظیم الأداء 

بـالموارد التكنولوجیـة (ركزت هذه الدراسة إلـى فحـص العلاقـة بـین عوامـل النجـاح الرئیسـیة ممثلـة 
وأداء أســـلوب ) ا ، الهیكـــل التنظیمـــي، هندســـة القیمـــةیـــعل، التـــزام الإدارة ال ســـتراتیجیةلإالمتاحــة ، تحقیـــق ا

مــن أســالیب  أحــدأداء منشــآت الأعمــال، حیــث تــم تنــاول أســلوب و  علــىالتكلفــة المســتهدفة وأنعكــاس ذلــك 

                                                
1-  Huh, S.,Y. Keun & K Woon , “ Reationship Between Organization Capabilities and Peformance 

of Target Costing :An Empirical Study of Japanese Companies “ Journal of International 
Business Research Vol.7, No1pp:91-107. 
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فعالیـة التكامـل بـین الأسـالیب الحدیثـة لإدارة التكلفـة ودورهـا فـي  علـىبینمـا ركـزت الدراسـة . إدارة التكلفة 
  .یة لمنظمات الأعمال ترشید القرارات الإدار 

  )1()2008(أسماء : دراسة 

ســتخدام أســلوب التكلفــة المســتهدفة بشــكل أساســى فــى إمشــكلة الدراســة فــى بیــان إمكانیــة  تمثلــث
تخفـــیض تكـــالیف الأنشـــطة الخدمیـــة كأســـلوب لإدارة التكلفـــة یتجـــة نحـــو المنافســـة ویهـــتم بتحلیـــل سلســـلة 

ومعرفــــة رغبــــات واحتیاجــــات العمــــلاء وذلــــك بالإســــتعانة  ،القیمــــة للبیئــــة الداخلیــــة والخارجیــــة للمنظمــــة 
هــــدفت الدراســــة إلـــى رفــــع كفــــاءة أداء المنظمــــات .بالمســـتجدات المحاســــبیة التكالیفیــــة والإداریـــة الأخــــرى 

 الخدمیــة بهــدف جــودة عالیــة بتكلفــة أقــل بمــا یعمــل علــى تحقیــق رضــاء العمیــل واكتســاب المنظمــة میــزة
تحلیلیــة لأهــم الأســالیب التكنولوجیــة الحدیثــة التــى یمكــن تطبیقهــا فــى وذلــك مــن خــلال دراســة  تنافســیة ،

ضـــافة الـــى تحدیـــد أهـــم المســـتجدات والأســـالیب المحاســـبیة التكالیفیـــة والإداریـــة بالإ، المنظمـــات الخدمیـــة 
ســترایجیات التــى یجــب علــى المتظمــة اتباعهــا ، وذلــك بهــدف تخفــیض ختیــار الإإوالتــى فــى ضــوءها یــتم 

 .بهـــذه المنظمـــات ومواجهـــة المنافســـة الشـــدیدة الســـائدة فـــى البیئـــة التنافســـیة الحدیثـــة  تكـــالیف الخـــدمات
المطبـق بالمنظمـة الخدمیـة یـوفر معلومـات  يتطـویر النظـام المحاسـبى التكـالیف أنوتوصلت الدراسـة إلـى 

ســلوب تكالیفیــة ســلیمة یمكــن اعتمــاد إدارة المنظمــة علیهــا فــى اتخــاذ القــرارات التــى تســاعد علــى تطبیــق أ
تطبیـــق الأســـالیب المحاســـبیة الحدیثــة والتـــى مـــن أهمهـــا أســـلوب التكلفـــة علـــى  یـــوفر، التكلفــة المســـتهدفة 

للمنظمــة كمــا  يمــات تفیــد فــى تقیــیم الأداء الــداخلأســاس النشــاط كأســلوب مــدعم للتكلفــة المســتهدفة معلو 
قـق اسـتخدام أسـلوب التكلفــة یح،  یسـاهم فـى مواكبـة التطـورات الحدیثـة والتفاعـل مــع المتغیـرات المسـتمرة 

اء ضـى ازدحامهـا وكـذلك القوالقضـاء علـ يحدیثـة رفـع كفـاءة أداء المـوانلیب یدعمـه مـن أسـا المسـتهدفة ومـا
 .ى منع تحمل الدولة بغرامات تأخیرعلى تكدس السفن وطول فترة انتظارها وبالتال

الخدمیــة  الأنشــطةتهدفة فــي تخفــیض تكلفــة ســالتكلفــة الم أســلوب إســتخدام علــىركــزت هــذه الدراســة 
فعالیـــة  علـــىالحدیثـــة بینمـــا ركـــزت الدراســـة الحالیـــة  الأســـالیب أحـــد بإعتبارهـــا بهـــدف دعـــم قـــدرتها التنافســـیة

 . الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةالحدیثة لإ الأسالیبالتكامل بین 
  .)2() م2009( سالم : دراسة 

ــــت المشــــلكة  الرئیســــیة لهــــذه الدراســــة فــــي عجــــز نظــــام التكــــالیف التقلیــــدي عــــن القیــــام بتــــوفیر تمثل
الحدیثــــة  الأســــالیبلمســــاعدتها للقیــــام بوظائفهــــا المختلفــــة وكــــذلك مــــدى تطبیــــق  دارةالمعلومــــات اللازمــــة لــــلإ

مفهــوم محاســبة التكــالیف ومــا  علــىهــدفت الدراســة إلــى التعــرف  .لمحاســبة التكــالیف فــي الشــركات الیمنیــة 

                                                
إستخدام إسѧلوب التكلفѧة المسѧتھدفة فѧي تخفѧیض تكلفѧة الأنشѧطة بالمنظمѧات الخدمیѧة بھѧدف دعѧم  ،أسماء عوض محمد منصور  - 1

  . )م2008غیر منشورة ،  رسالة ماجستیر في المحاسبة، جامعة قناة السویس ، كلیة التجارة  : السویس (، قدرتھا التنافسیة
 :الخرطѧوم(، إمكانیة تطبیق الأسالیب الحدیثѧة لمحاسѧبة التكѧالیف فѧي الشѧركات الصѧناعیة الیمنیѧةسالم عبد الله صالح بن كلیب ،   - 2

ة ، جامعѧة السѧѧودان للعلѧوم والتكنولوجیѧѧا ، كلیѧѧة الدراسѧات العلیѧѧا ،رسѧالة دكتѧѧوراة فѧѧي التكѧالیف والمحاسѧѧبة الإداریѧة غیѧѧر منشѧѧور
 .)م2009
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ومعوقــات وخصــائص ومبــادئ ، توضــیح وظــائف محاســبة التكــالیف مــن قیــاس تكلفــة  أهــدافتعلــق بــه مــن ی
تخـاذالنشـاط وتخطـیط ورقابــة و  النشــاط ومـدى دقتهــا فـي توزیــع  أسـاس علــىمعرفـة مفهــوم التكلفـة  القــرارات ، إ

الحدیثـــة لمحاســـبة التكـــالیف فـــي شـــركات الصـــناعة  الأســـالیبالتكـــالیف غیـــر المباشـــرة ،معرفـــة مـــدى تطبیـــق 
هنالـك علاقـة ذات دلالـة إحصـائیة بـین  :تـي لآیة لهـذه الدراسـة فـي اساسـفیمـا تمثلـت الفرضـیات الأ. الیمنیة 

تلبیـة احتیاجـات  علـىمخرجات نظام محاسبة التكالیف المستخدم في شـركات الصـناعة الیمنیـة وعـدم قـدرتها 
علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التطور في التصنیع ومـدى تقبـل الشـركات الصـناعة  هنالك الحدیثة ، دارةالإ

ت دلالــة إحصــائیة بــین عــدد تطبیـــق هنالــك علاقــة ذا الیمنیــة لضــرورة تطــویر نظــم التكــالیف الخاصــة بهـــا،
سـة وتوصـلت  الدرا. تنفیـذ هـذا التطـور علـىیة الیمنیـة لأسالیب تطویر التكالیف وعدم قدرة الشركات الصـناع

التكـــالیف الحالیـــة بالشـــركات الیمنیـــة عـــین الدراســـة لا تـــوفر معلومـــات بالدقـــة المطلوبـــة لقیـــام  أنظمـــةأن ى إلـــ
أسـالیب النتـائج الحدیثـة واجـب ضـرورة تطـویر نظـم التكـالیف لتـتلائم مـع  إتبـاعبوظائفها المختلفة، إن  دارةالإ

إن الزیــادة النســبیة للتكــالیف الصـــناعیة غیــر مباشــرة فــي الوقــت الحــالي تتطلـــب  البیئــة الصــناعیة الحدیثــة ،
  .الحدیثة لتخصیص التكالیف غیر المباشرة  الأسالیبتطبیق 

ــــىركــــزت هــــذه الدراســــة  الحدیثــــة لمحاســــبة التكــــالیف فــــي الشــــركات  الأســــالیبإمكانیــــة تطبیــــق  عل
 الحدیثـة لإدارة التكلفـة الأسـالیبالتكامـل بـین فـة دور الدراسة الحالیة فـي معر  بینما ركزت الصناعیة الیمنیة ،
 .الأعمالللمنظمات  الإداریةفي ترشید القرارات 

  .)1() م2009( دراسة الحسین
نظــام التكــالیف بالشــركات  علــىخصــائص بیئــة الصــناعة المعاصــرة  أثــرمعرفــة  ىهــدفت الدراســة الــ

المخــزون ونظــم  مســتویاتاع مســتوى الجــودة ، وتخفــیض فــالصــناعیة اللیبیــة وهــذه الخصــائص تتمثــل فــي ارت
 علــىالتحســین المســتمر وقــد ترتــب  علــىتكنولوجیــا المعلومــات ، والتركیــز  إســتخدامالتصــنیع المرنــة ، وزیــادة 

التـــي تحـــدث فـــي بیئـــة الصـــناعة  الأنشـــطةالتعبیـــر عـــن  علـــىهـــذه الخصـــائص عـــدم قـــدرة الأدوات التقلیدیـــة 
ط بین تطورات بیئة الصناعة المعاصرة ونظم التكـالیف ممـا یجعلهـا غیـر مواكبـة عدم الربلالمعاصرة ، نتیجة 

فـي هـذه البیئـة وبالتـالي فـإن تطـویر نظـم التكـالیف التقلیدیـة أمـر لا خیـار  الإداریـةلطبیعة ومتطلبـات العملیـة 
 أثرانــه لا یتــ علــىوالــذي یــنص : الفــرض الأول  :النحــو التــالي علــىخلصــت الدراســة إلــى عــدة نتــائج .فیــه 

نظـام التكـالیف فـي الشـركات الصـناعیة اللیبیـة بخصـائص بیئـة الصـناعة المعاصـرة حیـث تـم اختبـار الفـرض 
من خلال قیمة فروض فرعیة وكانت النتیجـة رفضـت فـرض الأصـلي وقبـول الفـرض البـدیل بمعنـى ان نظـام 

 أثر، أمـا الفـرض الثـاني فهـو لا تتـةبخصـائص البیئـة المعاصـر  أثرالتكالیف فـي الشـركات الصـناعیة اللیبیـة یتـ
الجوانــب المختلفــة لنظــام التكــالیف بخصــائص بیئــة الصــناعة المعاصــرة وتــم اختبــار هــذا الفــرض مــن خــلال 

 أثرثلاثــة فــروض فرعیــة وكانــت النتیجــة رفــض الفــرض الأصــلي وقبــول الفــرض البــدیل ، والجوانــب التــي تتــ
جـــراءات وشـــمولیة القیـــاس للمع  همیـــةلومــات التـــي یجـــب أن یوفرهـــا نظـــام التكـــالیف والأعبــارة عـــن أســـالیب وإ

                                                
: الخرطѧوم( أثر خصائص بییئة الصѧناعة المعاصѧرة علѧى نظѧام التكѧالیف بالشѧركات الصѧناعیة اللیبیѧة ،الحسین عمر بن أحمیدة ،   -1

 .)م2009رسالة دكتوراه في المحاسبة غیر منشورة ، ، جامعة ام درمان الإسلامیة ، كلیة الدراسات  العلیا 
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النســبیة لأركــان ومقومــات نظــام التكــالیف ، أمــا الفــرض الثالــث فهــو ان نظــام التكــالیف بوضــعه الــراهن فــي 
الشـــركات الصـــناعیة اللیبیـــة یـــوفر القیاســـات الدقیقـــة والموضـــوعیة للتكلفـــة ویـــوفر المعلومـــات الملائمـــة وذلـــك 

الصناعة المعاصرة وتـم اختبـار هـذا الفـرض مـن خـلال خمسـة فـروض فرعیـة وكانـت لمواكبة خصائص بیئة 
النتیجـــة رفـــض الفـــرض الأصـــلي وقبـــول الفـــرض البـــدیل بمعنـــى ان نظـــام التكـــالیف بوضـــعه الحـــالي لا یـــوفر 

 القــرارات، امــا الفــرض الرابــع فهــو تخــاذلإالقیاســات الدقیقــة الموضــوعیة للتكلفــة ولا یــوفر المعلومــات الملائمــة 
عدم إمكانیة قیاس تكالیف قیاس الجودة غیر الظاهرة للفشل الداخلي والخارجي عملیـاً وكانـت النتیجـة رفـض 
الفــرض الأصــلي وقبــول الفــرض البــدیل بمعنــى إمكانیــة قیــاس تكــالیف الجــودة غیــر الظــاهرة للفشــل الــداخلي 

  . والخارجي عملیاً 
نظــام التكــالیف بالشــركات  علــىاصــرة خصــائص بیئــة الصــناعة المع أثــرقیــاس  علــىركــزت الدراســة 

التكلفــة ودورهــا  دارةالحدیثــة لإ الأســالیبالتكامــل بــین  علــىدراســة الحالیــة الالصــناعة اللیبیــة ، بینمــا ركــزت 
  .الإداریةترشید القرارات  على

  .)1() م2009(أسعد :دراسة 
مواكبة التطـورات الحدیثـة فـي بیئـة  علىتمثلت مشكلة الدراسة في عدم مقدرة نظم التكالیف التقلیدیة 

الحكمیــة والتقــدیر الشخصــي ممـــا یقلــل المصــداقیة فـــي  الأســـالیب علــىالخــدمات ، حیــث تعتمــد هـــذه الــنظم 
هــــذه البیانـــات فـــي قیــــاس  علـــىالبیانـــات التكالیفیـــة الناتجـــة منهــــا وبتـــالي صـــعوبة اعتمــــاد متخـــذي القـــرارات 

نظــم  ســتخدامالإطــار العلمــي لإ علــىالدراســة للتعــرف  هــدفت. الخــدمات علــىتخصــیص التكــالیف المشــتركة 
التكــالیف الحدیثــة فــي قطــاع الخــدمات المینائیــة مــع دراســة لأســالیب قیــاس وتخصــیص التكــالیف المشــتركة 

الخـــدمات  علـــىبهیئــة المـــوانئ البحریـــة الســـودانیة وتقــدیم نمـــوذج علمـــي لقیـــاس وتحمیــل التكـــالیف المشـــتركة 
لا تطبـــق : الدراســة تـــم اختبــار الفــروض الآتیــة  أهــدافلتحقیــق  .نظــم التكــالیف الحدیثـــة إســتخدامالمینائیــة ب

ثر طـــرق حدیـــد تكلفـــة الخـــدمات المینائیـــة، تـــؤ هیئـــة المـــوانئ البحریـــة الســـودانیة نظـــم التكـــالیف الحدیثـــة فـــي ت
كلفــــة تخصــــیص تكلفــــة الخــــدمات المینائیــــة ، یمكــــن النمــــوذج المقتــــرح مــــن قیــــاس ت علــــىالتكــــالیف الحدیثــــة 

عـدم ملائمـة نظـم ى لـإتوصـلت الدراسـة . الخدمات المینائیة بهیئـة المـوانئ البحریـة السـودانیة بصـورة حقیقیـة 
ن هیئــة المــوانئ البحریــة الســودانیة تســتخدم طریقــة التوزیــع ة للتطــورات العالمیــة الحدیثــة ، وأالتكــالیف التقلیدیــ

النشـاط ومفهـوم الجـودة الشـاملة  أسـاس علـىالتكلفـة  طریقـة على، وأن النموذج المقترح الذي یعتمد ماليالإج
  .یمكن قیاس تكلفة الخدمات المینائیة بصورة دقیقة 

نظـم التكـالیف الحدیثـة لقیـاس وتخصـیص التكـالیف المشـتركة فـي  إسـتخدام علـىركزت هذه الدراسـة 
معرفـة دور  لحالیـة علـىالدراسـة اركزت البحریة، بینما  هیئة الموانئ علىقطاع الخدمات بالسودان بالتطبیق 

  .  الأعمالللمنظمات  الإداریةفي ترشید القرارات  الأسالیبالتكامل بین هذه فعالیة 

                                                
دام نظم التكѧالیف الحدیثѧة لقیѧاس وتخصѧیص التكѧالیف المشѧتركة فѧي قطѧاع الخѧدمات بالسѧودان استخأسعد مبارك حسین موسى ،  1-

جامعة النیلین ، كلیѧة الدراسѧات العلیѧا ، رسѧالة دكتѧوراة الفلسѧفة فѧي  :الخرطوم( ، بالتطبیق على ھیئة الموانئ البحریة السودانیة
 .)م 2009محاسبة غیر منشورة ، ال



17 
 

 )Zaman (2009))1 :دراسة
 أســـلوب إســـتخدامتطـــویر مقیـــاس یمكــن مـــن خلالــه تحدیـــد مــدي  إلــى هــدفت الدراســـة بشــكل رئیســـي

 الإنحــدار لقیــاس مــدى أســلوب إســتخدامثــم  المنشــأةفــي ) ABC(النشــاط  أســاس علــىالمحاســبة عــن التكلفــة 
توصــلت و . أداء عینــة مــن المنشــآت الصــناعیة فــي اســترالیا  علــىالنشــاط  أســاس علــىالتكلفــة  أســلوبتــأثیر 

یسـهم بشـكل كبیـر فـي تحسـین أداء  الأنشـطةأن التخصیص الدقیق للتكلفة وزیادة كفاءة وفعالیـة  الدراسة إلى
النشــاط یحســن فــي الربحیــة ویعطــي عوائــد مالیــة كبیــرة  أســاس علــىلفــة التك أســلوب إســتخدام، وأن  المنشــأة
  . عن دوره في تعظیم القیمة للعمیل في الأجل الطویل  فضلاً 

أداء عینــة مــن  علــىالنشــاط  أســاس علــىالتكلفــة  أســلوبتــأثیر  قیــاس مــدى ىركــزت هــذه الدراســة إلــ
الحدیثــة  الأســالیبفعالیــة التكامــل بــین بینمــا الدراســة الحالیــة ركــزت علــى  لصــناعیة فــي اســترالیا ،المنشــآت ا

  . الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةلإ
 )Yazdifar & Askarany  )2010()2 :دراسة 

 الإداریــــةنشـــر إبتكــــارات المحاســـبة  علـــىفحـــص وتحلیـــل العوامــــل التـــي تــــؤثر  ىهـــدفت الدراســـة إلــــ
 أســلوبالمتــوازن و  الأداءالنشــاط وبطاقــة  أســاس علـى الإدارة أســلوبالنشــاط  ،  أســاس علــىالتكلفــة  أسـلوب(

دارةالقیــاس المرجعــي ، و  أعضــاء  ىإســتمارة إستقصــاء إلــ) 2000(عــن طریــق إرســال ) ســتراتیجیةلإاالتكلفــة  إ
سـتمارات المعهد القانوني للمحاسبین الإداریین في أسترلیا ونیوزیلنـدا والمملكـة المتحـدة ، حیـث كانـت عـدد الا

 علـــى، اســـترالیا ونیوزیلنـــدا والمملكـــة المتحـــدة % 29،%  39.5، % 28.8إســـتمارة بنســـبة ) 584(المرتـــدة 
% 64.7الصـــناعات التحویلیـــة و مـــن المشـــاركین ممـــن الـــذین یعملـــون فـــي% 35.3التـــوالي وتشـــكل نســـبة 

ي فـي ساسـا هـي العامـل الأعلیـال الإدارةأن دعـم وتاییـد  ىیعملون فـي القطـاع الخـدمي ، وتوصـلت الدراسـة إلـ
ن تبني هـذه الإبتكـارات یـؤدي إلـ الإداریةتبني الإبتكارات الحدیثة للمحاسبة   ىوالتنفیذ الناجح في تطبیقها ، وإ
لوجــود الإهتمــام المتزایـد فــي تطبیــق ابتكــارات فــي  بالإضــافةت المحاسـبیة زیـادة رضــاء المســتخدمین للمعلومــا

مكانیة تطبیقها في الشركات متعددة الجنسیات    . المنشآت الصغیرة والمتوسطة وإ
نشـــر إبتكـــارات المحاســـبة  علـــىفحـــص وتحلیـــل العوامـــل التـــي تـــؤثر  علـــىأن هـــذه الدراســـة ركـــزت 

التكلفــة ودورهــا فــي  دارةالحدیثــة لإ الأســالیبفعالیــة التكامــل بــین  لــىع، أمــا الدراســة الحالیــة فركــزت  الإداریــة
 . الأعماللمنظمات  الإداریةترشید القرارات 

 )Khajavi & Nazemi )2010()1: دراسة 

                                                
1- Zaman , M ,The Impact of Activity – Based Costing on Firm Performance The Australian 

Experience, International Review of Business Research , Vol.5, No4, 2009, pp :200-208. 
2- Yazdifar ,Hassan & Askarany, Davood, A comparative  investigation  into the diffusion of 

management accounting  innovations in the UK Australia and New Zealand , CIMA , 
chartered Institute of Management Accounting Research  executive summaries  series 
Vol.5,2010,p p:9-11. 
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ظـام محاسـبة التكـالیف مـن خـلال المعلومـات نو  تناولت الدراسة العلاقة بین المنشآت المتمیزة عالمیاً 
، وفحــــص  تحدیــــد ومناقشــــة خصــــائص المنشــــآت المتمیــــزة عالمیــــاً  ىهــــدفت الدراســــة إلــــ. المناســــبة والدقیقــــة 

التكلفــة المســتهدفة ،  أســلوبالنشــاط و  أســاس علــىالتكلفــة  أســلوب( الإداریــةالتكامــل بــین أســالیب المحاســبة 
لائمــة بهــدف تـوفیر المعلومــات الم) نالمتـواز  الأداءفــي الوقـت المناســب ، ومقیــاس  الإنتـاجونظریـة القیــود ، و 

المحاســبة  الأســالیببــین ، وتوصــلت الدراســة إلــي وضــع نمــوذج لتكامــل  التمیــز عالمیــاً  علــى المنشــأةلــدعم 
  . أفضلأداء  لتحلیل الهرمي بهدف الوصول لمستوىمدخل ا علىبالإعتماد  الإداریة

العلاقــة بـین المنشــآت المتمیــزة عالمیـاً ونظــام محاســبة التكـالیف مــن خــلال  علــىركـزت هــذه الدراسـة 
الحدیثـــة  الأســـالیبفعالیـــة التكامـــل بـــین علـــى  ركـــزتالحالیـــة الدراســـة  ت المناســـبة والدقیقـــة ، وبینمـــاالمعلومـــا

  . الأعماللمنظمات  الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةلإ
  )2()2010( أحمد : دراسة 

ــــت مشــــكلة الدراســــة فــــي توزیــــع التكــــالیف الصــــناعیة غیــــر المباشــــرة  المنتجــــات ، وعــــدم  علــــىتمثل
الموضــوعیة والدقــة فــي النتــائج التــي تقضــي لهــا الطــرق التقلیدیــة المســتخدمة فــي توزیــع التكــالیف الصــناعیة 

 إسـتخداممحاسـبي ببنـاء نمـوذج  ىهدفت الدراسـة إلـ. المنتجات في بیئة التصنیع الحدیثة  علىغیر المباشرة 
نظــم التكــالیف الحدیثــة لقیــاس تكلفــة صــناعة الغــلال فــي الســودان ، ان القصــور الــنظم التقلیدیــة المســتخدمة 

المنافســـة فـــي الســـوق  تكلفـــة إنتـــاج هـــذا القطـــاع مقارنـــة بالـــدول أرتفـــاع الغـــلال أدت إلـــى لقیـــاس تكلفـــة إنتـــاج
النمــوذج المحاســبي المقتــرح مــن واقــع نطــاق تطبیــق  یمكــن: فترضــت الدراســة الفرضــیات التالیــة وإ . العالمیــة 

النشــاط فـــي  أســاس علــىمطـــاحن الغــلال فــي الســودان ، یســاهم نظـــام التكلفــة  علــىنظــم التكــالیف الحدیثــة 
  إسـتخدامب نجـازالإ علـىتخصیص التكـالیف الفرعیـة غیـر المباشـرة تخصیصـاً دقیقـاً ، یسـاهم نظـام المحاسـبة 

 علــىمباشــرة الیــر عــدلات تحلیــل التكــالیف الصــناعیة غفــي تخصــیص م نجــازصــیغة الوقــت المســتنفذ فــي الإ
فــي الوقــت المحــدد یســاهم فــي  لإنتــاجاة ، تطبیــق نظــام حــداالمنتجــات غیــر المتجانســة التــي تنــتج فــي وحــدة و 
النســــبیة فــــي التكـــــالیف  همیـــــةأن زیــــادة الأ إلــــىوتوصـــــلت . تخصــــیص التكــــالیف الصـــــناعیة غیــــر مباشــــرة 

الحدیثـة لتخصـیص التكـالیف الصـناعیة  الأسـالیبمباشرة فـي الوقـت الحـالي تتطلـب تطبیـق الصناعیة غیر ال
تمكـــن الطـــرق التقلیدیـــة لتحمیـــل التكـــالیف لتحدیـــد تكلفـــة الوحـــدة المنتجـــة نظـــام التكـــالیف  لاالمباشـــرة، غیـــر 

ویمكـــن  ،المختلفــةوظائفهــا ب دارةالإالحالیــة فــي شــركة ســـین للغــلال لاتــوفر معلومـــات بالدقــة المطلوبــة لقیـــام 
 . مطاحن الغلال  علىالنموذج المحاسبي المقترح من وضع إطار تطبیقي لنظم التكالیف الحدیثة 

                                                                                                                                                    
1- Khajavi, Shokrollah & Nazemi, Amin , Innovation  in Management  Accounting : The Needs of  

World – Class Firms, International  Journal of  Academic  Research ,  Vol.2, No.5, September, p 
p 320-330 . 

الحدیثѧة فѧي التكѧالیف لتحدیѧد تكلفѧة الإنتѧاج  نمѧوذج محاسѧبي مقتѧرح لإسѧتخدام الأسѧالیبأحمد محمد الحسن عبدالرحمن العربѧي ،  -2
جامعѧѧة السѧودان للعلѧوم والتكنولوجیѧا ، كلیѧة الدراسѧѧات العلیѧا ، رسѧالة دكتѧوراه الفلسѧفة فѧѧي  :الخرطѧوم( ،الصѧناعي فѧي السѧودان

  . )م2010غیر منشورة ،  التكالیف والمحاسبة الإداریة
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الحدیثـــة فـــي التكـــالیف لتحدیـــد تكلفـــة  الأســـالیب ســـتخدامتناولـــت الدراســـة نمـــوذج محاســـبي مقتـــرح لإ
التكلفـــة  دارةالحدیثـــة لإ الیبالأســـ، بینمـــا هـــذه الدراســـة تناولـــت التكامـــل بـــین الصـــناعي فـــي الســـودان لإنتـــاجا

  . الأعماللمنظمات  الإداریةودورها في ترشید القرارات 
  )1()2010(طارق  :دراسة 

الإسـتراتیجیة للمحاسـبة تمثلت مشكلة البحث في كیفیـة تصـمیم نمـوذج یحقـق التكامـل بـین الأسـالیب 
العلاقــــات المتداخلــــة بــــین الأســــالیب الســــابق تبویبهــــا ومجــــالات إتخــــاذ القــــرارات یســــاهم فــــي دراســــة وتحلیــــل 

تأصـــیل  ىهـــدفت الدراســـة إلـــ .الإســـتراتیجیة للمحاســـبة الإداریـــة ومجـــالات القـــرارات التشـــغیلیة والإســـتراتیجیة 
ت الصــناعیة وذلــك نشــآبمــا یتوافــق مــع ظــروف كــل منشــأة مــن الم الإداریــةتطبیــق أســالیب المحاســبة  أســس

 الإداریــةعــرض وتقیــیم أســالیب المحاســة  ىإلــ بالإضــافةلمنشــأة القــرارات المصــیریة ل إتخــاذ علــىلمســاعدتها 
فترضـت الدراسـة عـدة ا .مجالات القـرارات المختلفـةى مستو  علىالقرارات  إتخاذوبیان دورها في ترشید عملیة 

القـرارات  إتخـاذفـي تحسـین عملیـة  ستراتیجیةلإاو  الإداریةفروض أهمها یساهم التكامل بین أسالیب المحاسبة 
مــن أســالیب  أســلوببالمنشــآت ویوجــد العدیــد مــن أوجــه التكامــل بــین كــل  الإداریــة مســتویاتمختلــف ال علــى

عــدد مــن النتــائج أهمهــا  ىومكونــات النمــوذج المقتــرح ، وتوصــلت الدراســة إلــ ســتراتیجیةلإا الإداریــةالمحاســبة 
 الإداریــةوفــي ضــوء الوظــائف  الإداریــة مســتویاتمختلــف ال علــىالقــرارات  إتخــاذإن ترشــید وتحســین عملیــة 

 الأسـالیب،ان  الإداریـةللمحاسـبة  سـتراتیجیةلإا الأسـالیبالمختلفة إنما یتحقق من خلال درجات التكامـل بـین 
تحسـین  علـىتسـاهم فـي تـوفیر نوعیـات مختلفـة مـن المعلومـات والتـي تسـاعد  الإداریةللمحاسبة  ستراتیجیةلإا

مــن  المنشــأةالتــي تعمــل  الأعمــالبیئــة  ىالقــرارات المتعلقــة بتحدیــد مســتو  إتخــاذة عملیــة علیــورفــع كفــاءة وفا
للمنشــأة أن تعتمــد  فضــلخلالهــا وكــذلك قــرارات العمــلاء والأســواق والمنتجــات والعملیــات والمــوارد ، أن الأ

 أكثـــرعطي مخرجـــات والتـــي ســـت ســـتراتیجیةلإا الإداریـــةمخرجـــات مجموعـــة مـــن أســـالیب المحاســـبة  علـــى
  .الإداریةمن أسالیب المحاسبة  حداو  أسلوب علىعتمادها من إة وذلك یعلفا

 الإداریـــــةنمــــوذج مقتــــرح لتحلیـــــل أوجــــه التكامــــل بــــین أســــالیب المحاســــبة تناولــــت هــــذه الدراســــة 
، بینمــا تتمیــز الدراســة  والتكنولوجیــة الحدیثــة ةالإقتصــادیالقــرارات فــي ضــوء المتغیــرات  إتخــاذومجــالات 

  . الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةالحدیثة لإ الأسالیبالحالیة بتناولها التكامل بین 
  .)2() م2010(یوسف : دراسة 

ت لا تــتلاءم بیاناتهــا التكالیفیــة مــع بیئــة أصــبحتمثلــت مشــكة الدراســة  فــي أن التكــالیف التقلیدیــة 
، ولا  لإنتــاجاالتصــنیع الحدیثــة مــن حیــث دقــة بیانــات التكلفــة ، حیــث تطــورت تكنولوجیــة هائلــة فــي نظــم 

                                                
التكامل بѧین أسѧالیب المحاسѧبة الإداریѧة ومجѧالات إتخѧاذ القѧرارات فѧي ضѧوء نموذج مقترح لتحلیل أوجھ طارق عبدالمعز محمد،  - 1

جامعѧة قنѧاة السѧویس ، كلیѧة التجѧارة ، المجلѧة العلمیѧة للدراسѧات  : قنѧاة السѧویس( ، المتغیѧرات الأقتصѧادیة والتكنولوجیѧة الحدیثѧة
  .80 - 73، ص ص)م 2010التجاریة والبیئیة ،العدد الأول ،

 ، إطѧѧار علمѧѧي لاسѧѧتخدام التكѧѧالیف الحدیثѧѧة فѧѧي قیѧѧاس تكلفѧѧة الإنتѧѧاج فѧѧي القطѧѧاع الصѧѧناعي السѧѧودانيونسѧѧي ، یوسѧѧف احمѧѧد السن  -2
  .)م 2010الفلسفة في المحاسبة غیر منشورة ، ه جامعة النیلین ، كلیة الدراسات العلیا ، رسالة دكتورا :الخرطوم(
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ظهــور  علــىنظــام محاســبة التكــالیف وســاعدت  علــىت أثــر قــد  لإنتــاجاشــك ان هــذه التطــورات فــي نظــم 
هـدفت الدراسـة  .مجموعة أسـالیب ومـداخل حدیثـة للتكـالیف عالجـت كثیـر مـن قصـور التكـالیف التقلیدیـة 

مــدى  علــىي للأســالیب الحدیثــة لمحاســبة التكــالیف وذلــك للتعــرف ساســإلــى عــرض الإطــار التنظیمــي الأ
ات الصــــناعیة فــــي الشــــرك لإنتــــاجافــــي الحیــــاة العملیــــة لقیــــاس تكلفــــة  الأســــالیبهــــذه  إســــتخدامإمكانیــــة 
تطبیـــق أســـالیب : الفرضـــیة الأولـــى  :الدراســـة تـــم اختبـــار الفرضـــیات التالیـــة  أهـــدافلتحقیـــق  .الســـودانیة

ناعیة السودانیة،الفرضـــیة فـــي الشـــركات الصـــ لإنتـــاجاالتكـــالیف الحدیثـــة یـــؤدي إلـــى قیـــاس دقیـــق لتكلفـــة 
زیــادة كفاءتــه  علــىالســوداني  التكــالیف الحدیثــة فــي القطــاع الصــناعي الأســالیبیســاعد تطبیــق : الثانیــة

یلائــم تطبیــق أســالیب : الفرضــیة الثالثــة المنافســة والمســاهمة فــي النــاتج المحلــي الإجمــالي، علــىوقدرتــه 
وتوصـــلت الدراســـة إلـــى أن تهـــتم  .التكـــالیف الحدیثـــة بیئـــة التصـــنیع فـــي الشـــركات الصـــناعیة الســـودانیة 

المنتجــات وبالتــالي تقــدیم معلومــات صــحیحة ودقیقــة أســالیب التكــالیف الحدیثــة بالدقــة فــي تحدیــد تكلفــة 
أسالیب التكالیف الحدیثة فـي القطـاع الصـناعي السـوداني یـوفر نظامـاً سـلیماً لمحاسـبة  إستخدام ، دارةللإ

إمكانیــة تطبیــق أســالیب  المنافســة ، علــىتــه وكفاءتـه وقدرتــه علیالتكـالیف الأمــر الــذي یــؤدي إلــى زیــادة فا
  . الشركات الصناعیة السودانیة  علىالتكالیف الحدیثة 

 لإنتـاجاالتكـالیف الحدیثـة فـي قیـاس تكلفـة  سـتخداموضع أطار علمـي لإ علىركزت هذه الدراسة 
 الأســـالیبالتكامـــل بـــین  بتناولهـــا فعالیـــة بینمـــا تتمیـــز الدراســـة الحالیـــةفــي القطـــاع الصـــناعي الســـوداني ، 

  . الأعمالالتكلفة ودورها في ترشید القرارات الإدایة للمنظمات  دارةالحدیثة لإ
  .)1() م2010( فؤاد احمد: دراسة 

عـــدم الدقـــة فـــي احتســـاب التكلفـــة لتمثلـــت مشـــكلة الدراســـة فـــي وجـــود العدیـــد مـــن المعوقـــات الناتجـــة 
هــدفت . الحالیـة والضـعف فـي مســتوى اداء الشـركات الصــناعیة فـي ظــل ظـروف البیئــة التنافسـیة الصــناعیة 

نافســـیة فـــي ظـــل المنافســـة لتـــدعیم القـــدرة الت ســـتراتیجیةلإاالتكـــالیف  دارةالدراســـة إلـــى تقـــدیم مـــدخل متكامـــل لإ
توصـلت الدراســة إلــى أن الجــودة أقـوى العوامــل الهامــة لتحقیـق المزایــا التنافســیة فــي  .لشـركات إقلیمیــاً ودولیــاً 

سلســلة القیمــة التــي تحققهــا للعمــلاء،  علــىســة التــي تعتمــد الشــركات الصــناعیة فــي ظــل اســتراتیجیات المناف
الفـوري والمـرن لتحقیـق جـودة عالیـة  لإنتـاجاالتكـالیف ممثلـة ب إدارةامكن للمدخل المتكامـل الجمـع بـین ادوات 

والبحـــث عـــن الزبـــون وضـــمان تخفـــیض التكـــالیف وتحقیـــق عائـــد مـــن خـــلال تكامـــل التكلفـــة المؤجلـــة والعائـــد 
لتخطـیط وتصـمیم المنتجـات وتحلیــل  الأنشـطةإلـى تكامـل التكـالیف المسـتهدف وتكـالیف المحاسـبي ، إضـافة 

لضـمان إعـادة هندسـة القیمـة وتطـویر التكـالیف وتحلیلهـا وتقییمهـا ومقارنتهـا مـع المنافسـین فـي ظـل  الأنشطة
التكلفة والتمیز التـي تحـدد سلسـلة قیمـة  إدارةالمقارن للوصول إلى استراتیجیتي  الأداءالمتوازن و  الأداءبطاقة 

  .عنها العمیل والبحث عنه مستقبلاً المنتجات التي یرضى 
                                                

جامعѧة الملѧك : الریѧاض(، الیف في ظل المنافسة فѧي الشѧركات الصѧناعیةمدخل متكامل لإدارة التكفؤاد احمد محمد المغیري ، . د   -1
، )م2010مѧایو  19 – 18،ة في المملكѧة العربیѧة السѧعودیة الندوة الثانیة عشر لسبل تطویر المحاسب،  كلیة إدارة الأعمال ، سعود 
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ینمــا ب التكــالیف فــي ظــل المنافســة فــي الشــركات الصــناعیة ، دارةتناولــت الدراســة مــدخل متكامــل لإ
ة ودورهـا فـي ترشـید القـرارات التكلفـ دارةالحدیثـة لإ الأسـالیبالتكامل بین  تتمیز الدراسة الحالیة بتناولها فعالیة

  .الأعمالللمنظمات  الإداریة
  .)1() م2010( منار : دراسة  

تكــالیف البیئــة الداخلیــة  علــىتمثلــت مشــكلة الدراســة  فــي ان كثیــر مــن نظــم التكــالیف مازالــت تركــز 
فقــط وتعطــي لهــا كــل اهتمامهــا ، فهــي تهــتم بشــكل كبیــر بالمقارنــات الداخلیــة للتكــالیف والإیــرادات فــي حــین 

ت بعــض المنشــآت أصـبحذلــك  علــىتعطـي اهتمامــاً قلــیلاً نسـبیاً للبیئــة الخارجیــة التـي تعمــل فیهــا المنشـآت ، 
وتجاهـل  المنشـأةمـا یـدور مـن تكـالیف داخـل محـیط  علـىزهـا مهددة بفقـد مراكزهـا التنافسـیة وذلـك بسـبب تركی

هــدفت الدراســة . ء والمنافســین مــا یــدور ومــا یقــع مــن تكــالیف خــارج محیطهــا والتــي تــرتبط بــالموردین والعمــلا
دارتهــا وفــق أســالیب  إلــى تخفــیض  علــىملاءمــة، بمــا یــنعكس  أكثــرتحلیــل تكــالیف البیئــة الخارجیــة للمنشــاة وإ

الدراســة تــم اختبــار الفـــروض  أهـــدافلتحقیــق . ككــل  المنشــأةداخلیــة للمنشــأة وتحســـین اداء تكــالیف البیئــة ال
الفـــرض  تكـــالیف المـــوردین تـــؤدي إلـــى تخفـــیض التكـــالیف الداخلیـــة للمنشـــاة ، إدارة: الفـــرض الأول : الآتـــي 
الاسترشــاد : الثالــث  تكــالیف العمــلاء تــؤدي إلــى تخفــیض التكــالیف الداخلیــة للمنشــأة ، الفــرض إدارة: الثــاني 

یـؤدي العمـل بمبـدأ الشـراكة : الفـرض الرابـع  الـداخلي للمنشـأة ، الأداءبالمقاییس المرجعیة یؤدي إلى تحسـین 
اف الســابقة مــن خــلال الأطــر والمــوردین والعمــلاء مــن خــلال سلســلة القیمــة إلــى خفــض تكــالیف  المنشــأةبــین 

یســیة وراء تفــوق كثیــر مــن المنشــآت هــو أنهــا تقــوم توصــلت الدراســة إلــى إن الأســباب الرئ. بعضــها الــبعض
ــــة حتــــى یكــــون هــــذا التطــــویر تطــــویراً  ــــة الداخلیــــة والخارجی بالاصــــلاح والتطــــویر الــــداخلي مــــن منظــــور البیئ

الخـارجي لكـل  سـتراتیجیةلإاإن المسـار الخـاص بتحلیـل الموقـف  یحقق زیادة القدرة التنافسـیة لهـا ، إستراتیجیاً 
مـع الفـرص  إسـتمرارالتولید المسـتمر لأفكـار جدیـدة تتجـاوب ب علىوالمنافسین، یعتمد من العملاء والموردین 

او خارجهــا فــي تعظــیم جهــود خفـــض  المنشــأةوالمخــاطر الخارجیــة ، تعــد مشــاركة الجمیــع ســواء فـــي داخــل 
  .یة  لتطبیقها ساسالمتطلبات الأ أحدالحدیثة لخفض التكلفة و  الأسالیبالتكلفة جزء رئیسي من منهجیة 

بینمــا  الأداءمــدخل لتطــویر نظــم التكــالیف وتحســین  المنشــأةالتكلفــة خــارج بیئــة  إدارةتناولــت الدراســة 
التكلفـة ودورهـا فـي ترشـید  دارةالحدیثـة لإ الأسـالیبالتكامـل بـین فعالیـة  على تتمیز دراسة الحالیة بإنها ركزت

  . الأعمالللمنظمات  الإداریةالقرارات 
  .)2() م2010( أمیرة:  دراسة

تمثلــت مشـــكلة الدارســة فـــي قصـــور نظــم التكـــالیف التقلیدیــة فـــي تـــوفیر المعلومــات التكلفیـــة اللازمـــة 
لحصر وقیاس ورقابة تكلفة الجودة الشيء الذي جعل الباحث یتناول بالدراسـة والتحلیـل كیفیـة قیـاس وتحمیـل 

                                                
جامعѧѧة : القѧѧاھرة(،  ویر نظѧѧم التكѧѧالیف وتحسѧѧین الأداءإدارة التكلفѧѧة خѧѧارج بیئѧѧة المنشѧѧأة مѧѧدخل لتطѧѧمنѧѧار حمѧѧدي عریѧѧان حسѧѧن ،   -1

 .)م2010رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة ، ، ، كلیة التجارة القاھرة
والإنتاج  (ABC)اط شنفقاً لنظامي التكلفة على أساس الإطار علمي لتحمیل تكلفة الجودة وأمیرة عبد الرحمن مكي عبد الباقي ،   - 2

ة دكتѧѧوراة فѧي المحاسѧة غیѧѧر رسѧال جامعѧة امѧѧدرمان الإسѧلامیة ، كلیѧة الدراسѧѧات العلیѧا ،: الخرطѧوم(، (JIT)فѧي الوقѧت المحѧѧدد 
  ).م2010، منشورة
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هـدفت الدراسـة إلـى اقتـراح .فـي الوقـت المحـدد لإنتـاجاالنشـاط و  أسـاس علىتكلفة الجودة وفقاً لنظامي التكلفة 
فـي  لإنتـاجاالنشـاط و  أسـاس علـىوصیاغة نموذج محاسبي لقیاس وتحمیل تكلفة الجودة وفقاً لنظامي التكلفة 

هیكـل التكـالیف الكلیـة  علـىالوقت المحدد ، وذلك من خلال تحلیل وتبویب عناصر تكلفة الجودة التي تـؤثر 
 علـــىالدراســـة  إعتمـــدت .لتـــي یتعـــین توفرهـــا عـــن هـــذه التكلفـــةالمعلومـــات اوتحدیـــد  الأعمـــالفـــي منظمـــات 

زیــادة مســتوى جــودة المنتجــات یــؤدي إلــى زیــادة تكلفــة الوحــدة المنتجــة عنــد : مجموعــة مــن الفرضــیات هــي 
ة القـرارات الخاصـة بزیـارة القـدرة التنافسـی علـىالنظام التقلیدي ، القیاس غیر السلیم لتكلفـة الجـودة یـؤثر  إتباع

 علــىفـي الوقــت المحـدد  لإنتــاجاالنشــاط ونظـام  أسـاس علـىللمنشـآت المنتجـة ، یعمــل كـل مــن نظـام التكلفــة 
النشـاط  أسـاس علـىالنموذج المقترح لتحمیـل تكلفـة الجـودة وفقـاً لنظـامي التكلفـة ترشید تكلفة الجودة، ضبط و 

توصــلت الدراســة إلــى عــدم . فــي الوقــت المحــدد یمكــن تطبیقــه فــي المنشــآت الصــناعیة الســودانیة  لإنتــاجاو 
ملاءمـة نظــام المحاســبة التقلیــدي الحــالي لقیـاس وتحمیــل تكلفــة الجــودة حیــث یتسـم هــذا النظــام بالقصــور فــي 

تحسـین الجـودة  أنالوفاء بحاجة المنشآت مـن المعلومـات عـن تكلفـة الجـودة فضـلاً عـن افتـراض هـذا النظـام 
النمــوذج المحاســبي المقتــرح مــن الباحــث فــي قیــاس وتحمیــل تكلفــة  إســتخدامیــؤدي إلــى زیــادة التكلفــة ، یمكــن 

في الوقت المحدد ، تساعد المعلومـات المتـوفرة عـن  لإنتاجاالنشاط و  أساس علىالجودة وفقاً لنظامي التكلفة 
  .ة نظم تكلفة الجودة یعلفي رفع كفاءة وفافي الوقت المحدد  لإنتاجاالنشاط و  أساس علىالتكلفة 

 أسـاس علـىلنظـامي التكلفـة  وضـع إطـار علمـي لتحمیـل تكلفـة الجـودة وفقـاً  علىركزت هذه الدراسة 
الحدیثـة  الأسـالیبالتكامـل بـین علـى فعالیـة الحالیـة في الوقـت المحـدد، بینمـا ركـزت الدراسـة  لإنتاجاالنشاط و 

  .الإداریةترشید القرارات  علىالتكلفة ودورها  دارةلإ
  . )1( )م2010(على: دراسة 

وهي من أعقد المشـاكل التـي تواجههـا غالـب المنشـآت  لإنتاجاتكالیف  رتفاعإتناولت الدراسة مشكلة 
ة نظـم التكـالیف التقلیدیــة یـعلالصـناعیة اللیبیـة الیـوم ، خاصـة وان هـذه المشـكلة قـد تزامنــت مـع بـدء تراجـع فا

وتنــامي الشــكوك حــول مــدى دقــة قیاســها لتكــالیف المنتجــات ، وقــد تناولــت الدراســة أبعــاد هــذه المشــكلة مــن 
 لإنتــاجاقصــور نظــم التكــالیف التقلیدیــة فــي اعطــاء معلومــات دقیقــة عــن تكــالیف  علــىمنظــورین یركــز الأول 

طرقــه ومواصــفاته ، بینمــا یركــز المنظــور الثــاني  وتنــوع لإنتــاجاخاصــة بعــد التطــور الــذي حــدث فــي انمــاط 
هــدفت الدراســة إلــى حــث المنشــآت . قصــور الــنظم التقلیدیــة عــن تقــدیم البــدائل لخفــض هــذه التكــالیف  علــى

المنافسـة محلیـاً ودولیـاً مـن خـلال  علـىضـرورة التفكیـر فـي سـبل اسـتقرارها ونموهـا وبنـاء قـدراتها  علـىاللیبیـة 
تــوفیر معلومــات مفیــدة تســاعد فــي تحســین المنتجــات  علــىوتكــالیف حدیثــة لهــا القــدرة  لإنتــاجنظــم  إســتخدام

وخفـض  الأداءوتقدیم الأفكار التي یمكن اختبرهـا وتطبیقهـا لتحسـین . وتسهم في تحدید تكالیف إنتاجها بدقة 
: الأولــى الفرضــیة : الدراســة تمــت صــیاغة الفرضــیات الآتیــة  أهــدافلتحقیــق .  الأربــاحوتعظــیم  التكــالیف،

                                                
 :الخرطѧوم( ، استخدام نظم التكالیف الحدیثѧة فѧي تخفѧیض تكلفѧة الإنتѧاج فѧي المنشѧآت الصѧناعیة اللیبیѧةعلي عاشور المصراتي ،  -1

  .)م2010في المحاسبة غیر منشورة ،  جامعة النیلین ، كلیة الدراسات العلیا ،رسالة دكتوراه الفلسفة
 



23 
 

النمـو والمنافسـة مـن خـلال تخفـیض تكـالیف  علـىنظم التكـالیف الحدیثـة یـدعم إلـى حـد كبیـر القـدرة  إستخدام
النشـــاط  أســـاس علـــىنظـــام التكلفـــة  إســـتخدام: الأســـعار المنافســـة، الفرضـــیة الثـــاني  أفضـــلوتحقیـــق  لإنتـــاجا

(ABC) نظــم التكــالیف الحدیثــة  إســتخدام: ة یــؤدي إلــى دقــة قیــاس وتحدیــد تكلفــة المنتجــات ،الفرضــیة الثالثــ
: الفرضــــیة الرابعــــة  وتحســــین المنتجــــات ، لإنتــــاجاالقــــرارات المتعلقــــة بزیــــادة  أفضــــلإتخاذمــــن  دارةالإیمكــــن 
 . الأنشـطةیسـهم فـي خفـض التكـالیف وزیـادة كفـاءة اداء  (ABC)النشاط  أساس علىنظام التكلفة  إستخدام

ؤدي إلـى قیـاس یـأن نظام التكالیف التقلیدي المسـتخدم حالیـاً فـي مصـنع عقبـة بـن نـافع  ىتوصلت الدراسة إل
تكلفــة المنتجــات بشــكل غیــر دقیــق بســبب إهمالــه للعلاقــة بــین عنصــر التكلفــة وســبب حــدوثها، یركــز نظــام 

إیجـــاد علاقــــة الســــبب والنتیجــــة بــــین  علــــىي وجــــوهري أساســــبشـــكل  (ABC)النشــــاط  أســــاس علــــىالتكلفـــة 
والمنتجات التي تستهلك خـدماتها مـن جهـة اخـرى ،  الأنشطةوالموارد التي تستهلكها من جهة وبین  ةالأنشط

 أسـاس علـىمما یؤدي إلى دقة تخصیص التكالیف  ودقة تحدید تكلفة الوحدة المنتجـة ، یعتبـر نظـام التكلفـة 
جـدوى كـل نشـاط واسـتبعاد  ىعلـوالتعـرف  الأنشـطةمـن خـلال تحلیـل كافـة  الأداءالنشاط مدخلاً فعـالاً لتقیـیم 

،  الأنشـطةعدیمة الفائدة منها مما یـؤدي إلـى تخفـیض جـوهري فـي التكـالیف ویرفـع مـن كفـاءة اداء  الأنشطة
  . ، وبناء القدرات التنافسیة  لإنتاجاویسهم في تعظیم 

فــــي المنشــــآت  لإنتــــاجانظــــم التكــــالیف الحدیثــــة فــــي تخفــــیض تكلفــــة  إســــتخدام علــــىركـــزت الدراســــة 
التكلفــة  دارةالحدیثــة لإ الأســالیبفعالیــة التكامــل بـین ، بینمــا تتمیـز الدراســة الحالیــة بتناولهـا  الصـناعیة اللیبیــة

  . الأعماللمنظمات  الإداریةودورها في ترشید القرارات 
  . )1( )م2010( سید. د: دراسة 

ـــه دور فعـــال فـــي تـــوفیر  الإداریـــةتمثلـــت مشـــكلة البحـــث فـــي أن نظـــام المحاســـبة  ینبغـــي أن یكـــون ل
، التمیـز عالمیـاً  علـىللمنشأة وتقویة مركزها التنافسـي ومـن ثـم دعمهـا  ستراتیجیةلإا دارةالمعلومات اللازمة للإ

والأدوات لتحقیــق ذلــك وفــي هــذا  الأســالیبقدرتــه فــي تــوفیر الطــرق و  علــىإلا أن فعالیــة هــذا النظــام تتوقــف 
، إلا  الأداءنظــم التكــالیف ، وأســالیب تقیــیم : ركیــزتین همــا  علــىیعتمــد  الإداریــةالشــأن فــإن نظــام المحاســبة 

التقلیدیة لـم یتـوافر فیهـا الكفـاءة ولا الفعالیـة لتـوفیر المعلومـات اللازمـة لتحقیـق تلـك  الأداءأن التكالیف وتقییم 
 ســـتراتیجیةلإا دارةالإدیـــد مـــن المنشـــآت فـــي دراســـة وتبنـــي وتطبیـــق العدیـــد مـــن أدوات لـــذا بـــدأت الع هـــدافالأ

 الأســـــالیبالاســـــتراتیجي إلا أن بعـــــض المنشـــــآت وجـــــدت فـــــي هـــــذه الأدوات و  الأداءللتكلفـــــة وأســـــالیب تقیـــــیم 
مجموعـــة مـــن الثغـــرات وذلـــك یرجـــع لعـــدة أســـباب مـــن أهمهـــا ان كـــل منهـــا مصـــمم لخدمـــة هـــدف محـــدد أو 

 دارةالإولــذا بــدأت المنشــآت التــي ترغــب فــي التمیــز عالمیــاً فــي تطبیــق أدوات  هــدافنــة مــن الأمجموعــة معی
 علـــىالاســـتراتیجي لتـــوفیر المعلومـــات الملائمـــة لـــدعم المنشـــآت  الأداءللتكلفـــة وأســـالیب تقیـــیم  ســـتراتیجیةلإا

 علـىالتكلفـة (للتكلفـة  سـتراتیجیةلإا دارةالإهدفت الدراسة إلى تقییم فعالیة التكامـل بـین أدوات . التمیز عالمیاً 

                                                
تقیѧیم التكامѧل بѧین الأسѧالیب الحدیثѧة لإدارة التكلفѧة وتقیѧیم الأداء فѧي ترشѧید قѧرارات الإدارة الاسѧتراتیجیة سید عبد الفتاح سید ،   - 1

دد لوان ، كلیة التجارة وإدارة الأعمال ، المجلة العلمیة للبحѧوث والدراسѧات التجاریѧة ، العѧجامعة ح : حلوان(،  لمنظمات الأعمال
 .315– 284، ص ص )م2010الجزء الأول ،  ،الثاني 
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 ســـتراتیجیةلإا دارةالإوأســـالیب تقیـــیم ) تحلیـــل سلســـلة القیمـــة أســـلوب –التكلفـــة المســـتهدفة  –النشـــاط  أســـاس
 ســـتراتیجیةلإا دارةفـــي تـــوفیر المعلومـــات الملائمـــة لـــلإ) القیـــاس المرجعـــي أســـلوب –المتـــوازن  الأداءقیـــاس (

 :البحــث تــم صــیاغة الفــروض التالیــة أهــدافلتحقیــق  .ودعــم مركزهــا التنافســي المنشــأةللمنشــأة وتحســین أداء 
التكلفــة (للتكلفــة  ســتراتیجیةلإا دارةالإأدوات  أهمیــة علــىذو دلالــة إحصــائیة  أثــرلا یوجــد : الفرضــیة الأولــى 

الاسـتراتیجي  الأداءوأسـالیب تقیـیم ) تحلیـل سلسـلة القیمـة أسـلوب –التكلفـة المسـتهدفة  –النشـاط  أسـاس على
 ســـتراتیجیةلإا دارةفـــي تـــوفیر المعلومـــات الملائمـــة لـــلإ) القیـــاس المرجعـــي أســـلوب –المتـــوازن  الأداءمقیـــاس (

ذو دلالــة إحصــائیة  أثــرلا یوجــد : ودعــم مركزهــا التنافســي ، الفرضــیة الثانیــة  المنشــأةة وتحســین أداء أللمنشــ
التكلفـة المسـتهدفة  –النشـاط  أسـاس علـىالتكلفـة (للتكلفة  ستراتیجیةلإا دارةالإالتكامل بین أدوات  أهمیة على

القیــاس  أســلوبالمتــوازن ب الأداءمقیــاس (الاســتراتیجي  الأداءوأســالیب تقیــیم ) تحلیــل سلســلة القیمــة أســلوب –
ودعـم مركزهـا التنافسـي  المنشـأةوتحسـین اداء  سـتراتیجیةلإا دارةفـي تـوفیر المعلومـات الملائمـة لـلإ) المرجعي

لا یوجــد علاقــة ذات : الفرضــیة الثالثــة  بشــكل منفصــل ، الأســالیبو بشــكل أكبــر مــن تطبیــق هــذه الأدوات 
ا ، تـوفیر المـوارد المادیـة ، یـعلال دارةالإتأثیر العوامـل التالیـة ، مسـاندة وتأییـد  أهمیة علىدلالة إحصائیة 

فـــي  المنشـــأةتـــوفیر المـــوارد البشـــریة والتنظیمیـــة تأییـــد العـــاملین بوالمعلوماتیـــة ، تـــوفیر المـــوارد التكنولوجیـــة 
 أســلوب -التكلفـة المســتهدفة  –النشــاط  أســاس علـىالتكلفــة ( ســتراتیجیةلإا دارةالإتطبیـق التكامــل بـین ادوات 

) اس المرجعـيالقیـ أسـلوب –المتـوزان  الأداءقیـاس (الاسـتراتیجي  الأداءوأسـالیب تقیـیم ) تحلیل سلسـلة القیمـة
للتكلفـة وأسـالیب تقیـیم  سـتراتیجیةلإا دارةالإادوات  أهمیـةذو دلالـة إحصـائیة  أثریوجد  ىتوصلت الدراسة إل .

ودعــم  المنشــأةة وتحسـین اداء أللمنشــ سـتراتیجیةلإا دارةالاسـتراتیجي فــي تـوفیر المعلومــات الملائمـة لــلإ الأداء
 دارةالإتــأثیر العوامــل التالیــة ، مســاندة وتأییـــد  أهمیــة علـــىحصــائیة ذو دلالــة إ أثــرمركزهــا التنافســي، یوجــد 

 ســتراتیجیةلإا دارةالإا ، تــوفیر المــوارد المادیــة ، تــوفیر المــوارد التكنولوجیــة والمعلوماتیــة ، تــوفیر المــوارد یــعلال
  . ستراتیجي الإ الأداءلتكلفة أسالیب تقییم 

فــي ترشــید  الأداءالتكلفــة وتقـیم  دارةالحدیثــة لإ الأسـالیبتقیــیم التكامـل بــین  علــىركـزت هــذه الدراسـة 
فعالیـــة التكامـــل بـــین  علـــى ركـــزت الدراســـة الحالیـــة، بینمـــا الأعمـــاللمنظمـــات  ســـتراتیجیةلإا دارةالإقـــرارات 
  .الأعماللمنظمات  الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید قرارات  دارةالحدیثة لإ الأسالیب

  .)1( )م2010(محمد : دراسة 
 أهـدافأسـالیبها ك وعـدم أخـذالتكلفـة  إدارةلأدوات  المنشـأة إدارةتمثلت مشـكلة الدراسـة فـي أن إهمـال 

لضــعف حصــتها فــي الســوق لمواجهتهــا منافســة حــادة فــي الســوق ،  المنشــأةداخلیــة یزیــد مــن فــرص تعــرض 
الدراســة هــي عــدم  علــىوالتــي تصــبح بمثابــة الباعــث  المنشــأة إدارةیة التــي تواجــه ساســلــذلك فــأن المشــكلة الأ

، وان العمــــل  المنشــــأة إدارة أهــــدافالتكلفــــة فــــي الأولویــــة الأولــــى مــــن  إدارةوضــــع مفــــاهیم وأســــالیب وادوات 

                                                
جامعѧة الملѧك خالѧد ، كلیѧة العلѧوم : أبھѧا(، التكامѧل بѧین ادوات إدارة التكلفѧة وحوكمѧة الشѧركات محمد شحاتة خطاب خطѧاب ، . د  - 1

ص ص  ، )م2010مѧایو ،  19 – 18الإداریة والمالیة ،الندوة الثانیة عشر لسبل تطویر المحاسبة في المملكة العربیѧة السѧعودیة ، 
2- 16. 
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ختیــارالتكلفــة المســتحدثة أخیــراً ودراســتها و  إدارةوالســعي وراء أســالیب  ها ســیدعم ویــؤدي إلــى تفصــیل أفضــل إ
هــدفت  الدراســة إلــى .للعدیــد مــن المشــاكل التــي قــد تواجههــا فــي المســتقبل  المنشــأةحوكمــة الشــركات وتجنــب 

التكلفـــة ومبـــادئ حوكمـــة الشـــركات مـــن خـــلال دراســـة العلاقـــة  إدارةوضـــع إطـــار مقتـــرح للتكامـــل بـــین أدوات 
 التكلفة تسـاعد فـي تفعیـل حوكمـة إدارةالتكلفة وحوكمة الشركات ، بمعنى ان ادوات  إدارةالتبادلیة بین ادوات 

التكلفـة مــع إجـراء دراســة میدانیــة  إدارةالشـركات ، وان تطبیــق الشـركة لمبــادئ حوكمـة الشــركات یــدعم أدوات 
لاختبــار مــدى إمكانیــة الاســتفادة مــن التكامــل الــذي یحــدث بــین أســالیب وحوكمــة الشــركات لتحقیــق الهــدف 

ســة الدرا فترضـتإ و  . ســتمرارلإي للنشـاط الــذي تسـعى إلیـه كــل المنشـآت والمتمثـل فــي البقـاء والنمـو واساسـالأ
الشــركة  إتبــاعالتكلفــة سیســاعد فــي زیــادة تفعیــل حوكمــة الشــركات، أن  إدارةأن تطبیــق الشــركة لأدوات  علــى

التكلفــــة وحوكمــــة  إدارةالتكلفــــة، إن التكامــــل بــــین ادوات  إدارةلمبــــادئ حوكمــــة الشــــركات ســــیزید مــــن فعالیــــة 
أن  ىوتوصـلت الدراسـة إلـ. سـتمرارللمشأة وهو البقاء والنمـو والإي ساسالشركات یؤدي إلى تحقیق الهدف الأ

المنشأة لمبادئ وأسالیب حوكمة الشركات یمكـن مـن الرقابـة علـى الإدارة بشـكل فعـال ویضـمن قیامهـا  تطبیق
على تحقیق مصالح حملة الأسهم والأطراف المختلفة ذات المصلحة ویساعد فـي ذلـك قیـام الإدارة بإسـتخدام 

  .الإداریة  مستویاترة التكلفة كأسالیب رقابیة على كافة الأدوات إدا
التكلفـــة وحوكمـــة الشـــركات ، بینمـــا هـــذه الدراســـة تناولـــت  إدارةتناولـــت الدراســـة التكامـــل بـــین أدوات 

  . الأعماللمنظمات  الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةالحدیثة لإ الأسالیبالتكامل بین 
  .)1() م2011( محمد : دراسة 

تمثلت مشكلة الدراسة  في ظهور الحاجة إلى تطویر أسـالیب التكـالیف التقلیدیـة لمواجهـة احتیاجـات 
المشـــروعات  أهــدافالأمثــل للمــوارد المتاحــة ولتحقیــق  ســـتخدامالمنشــآت مــن المعلومــات اللازمــة لتحقیــق الإ
التقلیدیــــة لمحاســــبة التكــــالیف الصــــناعیة لتواكــــب تلــــك  الأســــالیبالحدیثــــة القائمــــة ، بالتــــالي ضــــرورة تطــــویر 

التطـــورات ، إضـــافة إلـــى ضـــعف الـــوعي التكلفـــي بمصـــنعي ســـكر غـــرب ســـنار وعســـلایة مـــع عـــدم الإلمـــام 
 إلـــىهـــدفت الدراســـة . الحدیثـــة لمحاســـبة التكـــالیف فـــي تحدیــد تكـــالیف إنتـــاج الســـكر الأســـالیببأهمیتــه ودور 

بـراز دورهمـا الحدیثة  الأسالیبمعرفة مدى تطبیق  لمحاسبة التكالیف بمصنعي سـكر غـرب سـنار وعسـلایة وإ
الحدیثــة لمحاســبة التكــالیف بمصــنعي  الأســالیبتطبیــق  أثــر علــىالتعــرف  فــي تحدیــد تكــالیف إنتــاج الســكر،

تخـــاذالتكـــالیف و  علـــىســـكر غـــرب ســـنار وعســـلایة فـــي الرقابـــة  ، تبیـــان معوقـــات تطبیـــق الإداریـــةالقـــرارات  إ
الدراســـة تـــم اختبـــار الفرضـــیات  أهـــدافهـــا لتحقیـــق علیلمحاســـبة التكـــالیف وكیفیـــة التغلـــب  الحدیثـــة الأســـالیب

التقلیدیــة لمحاســبة التكــالیف بمصــنعي ســكر غــرب ســنار وعســلایة لا تســاعد  الأســالیبأن تطبیــق  :التالیــة 
ــــى دارةالإ ــــة لمحاســــبة التكــــالیف بمصــــنعي ســــكر غــــرب ســــنار الأســــالیباداء وظائفهــــا ، تطبیــــق  عل  الحدیث

                                                
، الأسالیب الحدیثة لمحاسبة التكالیف ودورھѧا فѧي الرقابѧة علѧى التكѧالیف واتخѧاذ القѧرارات الإداریѧةمحمد البشیر إبراھیم احمد ،   - 1

فѧي التكѧالیف والمحاسѧبة الإداریѧة غیѧر  هجامعة السودان للعلѧوم والتكنولوجیѧا ، كلیѧة الدراسѧات العلیѧا ،رسѧالة دكتѧورا: الخرطوم(
  .) م2011منشورة ، 
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الحدیثــة  الأســالیبوعســلایة یســاعد فــي تحدیــد وقیــاس تكــالیف إنتــاج الســكر بصــورة عادلــة ودقیقــة ، تطبیــق 
تطبیــق  التكــالیف ، علــىلمحاسـبة التكــالیف بمصــنعي ســكر غـرب ســنار وعســلایة یســاعد فــي تحقیـق الرقابــة 

 تخــاذلإالحدیثــة لمحاســبة التكــالیف بمصــنعي ســكر غــرب ســنار وعســلایة یــوفر معلومــات ملائمــة  الأســالیب
التقلیدیـة لمحاسـبة التكـالیف بمصـنعي سـكر غـرب سـنار  الأسالیبأن تطبیق ى توصلت الدراسة إل .القرارات 

تخــاذالتكــالیف و  علــىفــي الرقابــة  دارةالإوعســلایة لا یســاعد  الحدیثــة  الأســالیب ، تطبیــق الإداریــةالقــرارات  إ
لمحاســـبة التكـــالیف بمصـــنعي ســـكر غـــرب ســـنار وعســـلایة یســـاعد فـــي تحدیـــد وقیـــاس تكـــالیف إنتـــاج الســـكر 

الحدیثــة لمحاســبة التكــالیف بمصــنعي ســكر غــرب ســنار وعســلایة  الأســالیببصــورة عادلــة ودقیقــة ، تطبیــق 
  . القرارات  تخاذلإیوفر معلومات ملائمة 

لتكـــالیف ا علــىالحدیثــة لمحاســبة التكــالیف ودورهـــا فــي الرقابــة  الیبالأســـ علــىركــزت هــذه الدراســة 
تخـــاذو   دارةالحدیثـــة لإ الأســـالیبالتكامـــل بـــین  فعالیـــة ىبینمـــا ركـــزت الدراســـة الحالیـــة علـــ، الإداریـــةالقـــرارات  إ

  . الأعمالالتكلفة ودورها في ترشید القرارات الإدایة للمنظمات 
  .)1() م2011( أیمن: دراسة 

ــــاعمشــــكلة الدراســــة فــــي عــــدم  تمثلــــت الشــــركات الســــوادنیة المنتجــــة للبتــــرول لأســــالیب محاســــبة  إتب
من متطلبات بییئة التصنیع الحدیثة خاصة فـي ظـل المنافسـة الشـدیدة  حداالتكالیف الحدیثة والتي اصحبت و 

یئـة ، لأن هـذه التي تشهدها تلك البیئة وان أسالیب محاسبة التكالیف التقلیدیـة لیسـت ذات جـدوى فـي هـذه الب
بیئــة التصــنیع  علــىالتعــرف  هــدفت الدراســة إلــى. ر البشــري فیهــا البیئــة قــد شــهدت تحــولاً كبیــراً لــدور العنصــ

 علــىالحدیثـة والفوائــد التـي تحققهـا ، التعـرف  لإنتـاجاو  دارةالإالحدیثـة وذلـك مـن خـلال التعــرض لدراسـة نظـم 
حجــم الاهتمــام بتطبیــق أســالیب محاســبة  علــىأســالیب محاســبة التكــالیف، الوقــوف  علــىبیئــة التصــنیع  أثــر

فــي دعــم  الأســالیبدور هــذه  علــىالتكــالیف الحدیثــة فــي الشــركات المنتجــة للبتــرول فــي الســودان ، الوقــوف 
سـناد الإدارات عنـد القیـام بوظائفــه   لإنتــاجاو  دارةالإأن التطــور والتغیـر فـي أسـالیب  ىفترضـت الدراسـة إلـإ. وإ

الحدیثـة فـي قطـاع البتـرول یـؤثر  لإنتـاجاو  دارةالإكفاءة وفعالیـة أسـالیب  علىالحدیثة في قطاع البترول یؤثر 
كفــاءة وفعالیــة أســالیب محاســبة التكــالیف ، تطبیــق أســالیب محاســبة التكــالیف الحدیثــة یــوفر معلومــات  علــى

أداء وظائفهـا ،  علـى دارةالإالتكلفـة ومسـاعدة  إدارةدقیقة عن التكلفـة تتـیح فـرص الاسـتفادة منهـا فـي تحسـین 
 سـلوبالأالبترولیـة یجعـل  المنشـأةأسالیب محاسبة التكالیف الحدیثة بما یتوافق مع طبیعة وحجـم  أحد إختیار

البترولیـة یـؤثر  المنشـأةذو كفاءة في اداء وفعالیة في مخرجاته ، وجود نظام محاسبة مالیة دقیق وكـفء فـي 
 علــىالتكلفــة  أســلوبكفــاءة وفعالیــة، تطبیــق  أكثــرالنشــاط ویجعلــه  أســاس علــىالتكلفــة  أســلوبتطبیــق  علــى

ان التطـــور  ىتوصـــلت الدراســـة إلـــ. النشـــاط یـــتلاءم مـــع بیئـــة الشـــركات المنتجـــة لبتـــرول فـــي الســـودان أســـاس
كفـــاءة وفعالیـــة أســـالیب محاســـبة  علـــىالحدیثـــة فـــي قطـــاع البتـــرول یـــؤثر  لإنتـــاجاو  دارةالإوالتغیـــر فـــي نظـــم 

لأســــالیب محاســــبة التكـــــالیف التكــــالیف التقلیدیــــة ، إن الشــــركات الســــودانیة المنتجــــة للبتـــــرول غیــــر مطبقــــة 
                                                

،  ، قیاس فاعلیة وكفاءة أسالیب محاسبة التكالیف الحدیثة على الشركات المنتجة للبتѧرول فѧي السѧودانأیمن طھ حمد النیل النور  -1
 .)م 2011جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، كلیة الدراسات العلیا، : الخرطوم(
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، إن تطبیــــق اســــالیب محاســــبة التكــــالیف الحدیثــــة یــــوفر معلومــــات دقیقــــة عــــن التكلفــــة تتــــیح فــــرض الحدیثــــة
  .في اداء وظائفها  دارةالإعدة التكلفة ومسا إدارةالاستفادة منها في تحسین اداء 
 علــــىة وكفـــاءة أســـالیب محاســـبة التكـــالیف الحدیثـــة علیــــقیـــاس فا دراســـة علـــىركـــزت هـــذه الدراســـة 

 الأســـالیبفعالیـــة التكامـــل بـــین  علـــىالشـــركات المنتجـــة للبتـــرول فـــي الســـودان بینمـــا ركـــزت الدراســـة الحالیـــة 
  . الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةالحدیثة لإ

  )1( )م2011(الدین دراسة محي 
كمصــدر رئیســـي  نظــام المحاســبة المالیــة علــىشـــركات العتمــاد معظــم إفــي  تمثلــت مشــكلة الدراســة

یـرادات   ضــآلةالمختلفــة وهــو مــا یــؤدي إلــى  الأنشــطةللمعلومـات والــذي ینــتج بیانــات إجمالیــة بشــان تكــالیف وإ
والوفــاء بهــا ، كمــا ان أغلــب التكــالیف فــي هــذه الشــركات  دارةالإقیمــة هــذه المعلومــات فــي تلبیــة احتیاجــات 

تقدیریـة تعتمـد  أسـس علـىتمثل تكالیف عامة وغیر مباشرة وأعباء غیر مرتبطة بحجم النشاط ویـتم الاعتمـاد 
الخبــرة والتقــدیر الشخصــي فــي تحمیــل هــذه التكــالیف غیــر المباشــرة فــي الخــدمات التأمینیــة ممــا یترتــب  علــى
إلــى ذلــك ان اغلــب  بالإضــافةذلــك عــدم دقــة كثیــر مــن القــرارات التــي تتخــذ فــي ظــل هــذه المعلومــات ،  علــى

عناصـــر التكــالیف ولا یـــتم عمــل تقیـــیم فـــي نهایــة الفتـــرة لتحدیـــد  علـــىهــذه الشـــركات لا یــتم بهـــا إجـــراء رقابــة 
هـــدفت  .ف المعیاریـــةالتكـــالی أســـلوبالإنحرافـــات ومعالجتهـــا وقـــد یرجـــع ذلـــك إلـــى ان هـــذه الشـــركات لا تتبـــع 

تخــاذفــي مجــالات صــنع و  دارةالإالدراســة إلــى تــوفیر المعلومــات التكالیفیــة لخدمــة  افترضــت الدراســة . القــرار إ
 أسـلوبیسـاهم تطبیـق  النشـاط طبیعـة شـركات التـأمین المصـریة ، أساس علىالتكالیف  أسلوبیلاءم  :الآتي

. لات صــنع القــرار النشــاط فــي تــوفیر المعلومــات التكالیفیــة الدقیقــة التــي تفیــد فــي مجــا أســاس علــىالتكــالیف 
طبیعـة شـركات التـأمین المصـریة ، وهـو یـلاءم النشـاط  أساس علىالتكالیف  أسلوبتوصلت الدراسة إلى أن 

یجـــب ان یكـــون هـــذا  أســـلوبمــا یتفـــق مـــع محتـــوى البحـــث الـــذي یوضـــح بأنـــه لكــي یـــتم اختبـــار وتطبیـــق أي 
اولاً یلائم طبیعة الناشط المطبق بـه ثـم إمكانیـة تطبیقـه سـواء مـن حیـث هـل هنـاك صـعوبات تواجـه  سلوبالأ

النشـاط فـي تــوفیر المعلومـات التكالیفیـة الدقیقــة  أســاس علـىالتكـالیف  أســلوبیسـاهم تطبیـق  التطبیـق ام لا ،
تخـــاذالتـــي تفیـــد فـــي عملیـــات صـــنع و  مـــع هـــدف البحـــث والدراســـة  ةمتســـق ، وقـــد جـــاءت هـــذه النتیجـــة القـــرار إ

فــي تــوفیر هــذه المعلومــات والفائــد التــي  ســلوبالأالتطبیقــة التــي قــام بهــا الباحــث وقــد اتضــح مــدى قــدرة هــذا 
  . سلوبالأمتخذي القرار عند تطبیق هذا  علىتعود 

، بینمــا التكلفــة لخدمــة صــنع القــرار فــي شــركات التــامین  إدارةمــدخل  إســتخدامتناولــت هــذه الدراســة 
التكلفـة ودورهـا فـي ترشـید  دارةالحدیثـة لإ الأسـالیبفعالیـة التكامـل بـین  علىیز دراسة الباحث في التركیز تتم

  .الأعمالللمنظمات  الإداریةالقرارات 
  .)1() م2011( إیمان : دراسة 

                                                
جامعѧة  :حلѧوان(،  استخدام مدخل إدارة التكلفة لخدمة صѧنع القѧرار فѧي شѧركات التѧامینمحي الدین سامي محمد محمد الشباسي ،  - 1

  . )م2011حلوان ، كلیة التجارة وإدارة الأعمال ،رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة ، 
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التكلفــة فــي الحــد مــن  إدارةتمثلــت مشــكلة الدراســة فــي دراســة الــدور الــذي یمكــن ان تؤدیــه أســالیب 
هـــدفت الدراســـة إلـــى دراســـة إمكانیـــة الحـــد مـــن ممارســـات . الأربـــاح إدارةممارســـات المـــدیرین التنفیـــذیین تجـــاه 

التكلفـــة فـــي مجـــال  إدارةأســـالیب  إســـتخدام، مـــن خـــلال  الأربـــاح دارةالمـــدیرین التنفیـــذیین تجـــاه ممارســـاتهم لإ
لا توجــد " الفـرض الرئیســي للبحـث  :دراســة الفرضـیات التالیــةإختبـرت ال . الأداءخفـض ورقابــة التكلفـة وتقیــیم 

ویــتم اختبــار .  الأربــاحالتكلفــة ، والحــد مــن ممارســات  إدارةعلاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین تطبیــق أســالیب 
لا توجــد علاقـــة ذات دلالـــة : الأول  الفـــرض: الفـــروض الفرعیـــة التالیــة  الفــرض الرئیســـي للبحــث مـــن خــلال

 ، الأربـــاح إدارةالتكلفـــة الخاصـــة بخفـــض التكلفـــة والحـــد مـــن ممارســـات  إدارةیـــق أســـالیب إحصـــائیة بـــین تطب
التكلفـــة الخاصــة برقابــة التكلفــة لا تكــون أقــل عرضـــة  إدارةالشــركات التــي تطبــق أســالیب : الثــاني  الفــرض 

 إدارةأســـالیب الشـــركات التـــي تطبـــق : الثالـــث  ، الفـــرضلـــك التـــي لا تطبقهـــاعـــن ت الأربـــاح إدارةلممارســـات 
. عــن تلــك التــي لا تطبقهــا  الأربــاح إدارةلا تكــون أقــل عرضــة لممارســات  الأداءالتكلفــة الخاصــة بتقیــیم 

، والحـد مـن التكلفـة إدارةعلاقـة ذات دلالـة إحصـائیة بـین تطبیـق أسـالیب  أن هنالـكتوصلت الدراسة إلـى 
حــدار المتعــدد بطریقــة الانتقــاء التــدریجي نالا أســلوب، وذلــك مــن خــلال تطبیــق  الأربــاح إدارةممارســات 

مــن التغیــرات التــي تحــدث فــي % 77,6تفســیر  علــىتبیــین معنویــة النمــوذج فــي التنبــؤ، وأن لدیــه القــدرة 
بالنســــبة لاختبــــار . الربــــاح إدارةالمتغیــــر التــــابع ، والــــذي یعبــــر عــــن ممارســــات المــــدیرین التنفیــــذیین فــــي 

للرتــب لقیــاس علاقــة ) ســیبرمان(رتبــاط إ إســتخدامتــم ) ، الثالــثالأول ، الثــاني (الفــروض الفرعیــة للبحــث 
علاقــة التوصــل إلــى أن هنالــك تــم  ، والأربــاح إدارةالتكلفــة ، وبــین ممارســات  إدارةالارتبــاط بــین أســالیب 

الشـركات التـي  ،الأربـاح إدارةالتكلفـة والحـد مـن ممارسـات  ةذات دلالة إحصـائیة بـین تطبیـق أسـالیب إدار 
الشـــركات  ،عـــن تلـــك التــي لا تطبقهـــا  الأربــاح إدارةالتكلفـــة أقــل عرضـــة لممارســـات  إدارةتطبــق أســـالیب 

عــن  الأربــاح إدارةتكــون أقــل عرضــة لممارســات  الأداءالتكلفــة الخاصــة لتقیــیم  إدارةالتــي تطبــق أســالیب 
  .تلك التي لا تطبقها

ســــلوك المـــــدیرین  علـــــىالتكلفــــة فـــــي الرقابــــة  إدارةأســـــالیب  إســــتخدام علـــــىركــــزت هـــــذه الدراســــة 
التكامـل  فـي التركیـز علـى فعالیـة الدراسة الحالیـةبینما تتمیز ، الأرباح إدارةالتنفیذیین للحد من ممارسات 

  . الإداریةترشید القرارات  علىالتكلفة ودورها  دارةالحدیثة لإ الأسالیببین 
  )2()2013(فیصل : دراسة 

الدراسـة فـي قصـور الطـرق التقلیدیـة لتخصـیص التكـالیف الصـناعیة غیـر المباشـرة تمثلث مشكلة 
 أثــرالبحـث عـن  هــدفت الدراسـة إلـى. لسـكر السـودانیةالمتبعـة فـي قیـاس تكلفـة المنتجــات بمصـنع شـركة ا

التكـــالیف وفقـــاً للنشـــاط فـــي قیـــاس تكـــالیف المنتجـــات بمصـــانع شـــركة الســـكر الســـودانیة،  أســـلوبتطبیـــق 
                                                                                                                                                    

،  استخدام أسالیب إدارة التكلفة في الرقابة على سلوك المدیرین التنفیذیین للحد من ممارسات إدارة الأربѧاحایمان صالح فاضل ،  -1
 .) م2010رسالة دكتوراه الفلسفة في المحاسبة غیر منشورة ،  جامعة القاھرة ، كلیة التجارة ، :القاھرة (

معة السودان للعلوم جا :الخرطوم (، تطبیق أسلوب التكلفة وفقاً للنشاط وأثره علي قیاس تكلفة المنتجاتفیصل القاسم سنین علي ،  -2
 .)م2013بة الإداریة غیر منشورة ، اسكلیة الدراسات العلیا ،رسالة دكتوراه الفلسفة في التكالیف والمح ،والتكنولوجیا
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 أســـلوبیمكـــن تطبیـــق " الفرضـــیة الأولـــى: لفرضـــیات التالیـــة الدراســـة إختبـــرت الدراســـة ا أهـــدافلتحقیـــق 
لا تعتمـد مصـانع "، الفرضـیة الثانیـة " اس تكلفة المنتجـات بصـورة موضـوعیةالتكالیف وفقاً للنشاط في قی

رضــیة الثالثــة ، الف" التكلفــة وفقــاً للنشــاط أســلوب علــىشــركة الســكر الســودانیة فــي قیــاس تكلفــة المنتجــات 
، " التكـــالیف وفقـــاً للنشــــاط فـــي مصــــانع الســـكر الســــودانیة  أســــلوبیة لتطبیـــق ساســــتتـــوافر المقومـــات الأ

ر الســودانیة محــددات للنشــاط بمصــانع شــركة الســك التكلفــة وفقــاً  أســلوبیواجــه تطبیــق "الفرضــیة الرابعــة 
داریة التكـالیف وفقـاً للنشـاط یحـدد تكلفـة  أسـلوبأن تطبیـق : عدة نتائج منها توصلت الدراسة إلى. فنیة وإ

للنشاط یـوفر معلومـات  التكالیف وفقاً  أسلوبالمنتجات بصورة موضوعیة ویخفض تكلفة المنتجات ، أن 
 الأنشـــطةتـــوفیر فــرص جیـــدة لتحســـین  ىإلـــ أدى ومحركـــات التكلفـــة ممــا الأنشــطةتفصــیلیة عـــن تكـــالیف 
  . كة السكر السودانیة تحسین أداء مصانع شر  على والعملیات المؤثر إیجاباً 

 قیـــاس تكلفـــة المنتجـــات علـــىه أثـــر التكلفـــة وفقـــاً للنشـــاط و  أســـلوبتطبیـــق  علـــىركـــزت هـــذه الدراســـة 
ــــة لإ الأســــالیبد أحــــ بإعتبارهــــا ــــىالتكلفــــة بینمــــا ركــــزت الدراســــة الحالیــــة  دارةالحدیث ــــین  عل فعالیــــة التكامــــل ب
  . الأعماللمنظمات  الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةالحدیثة لإ الأسالیب
  )1()2013(عزت : دراسة 

تناولت الدراسة أسالیب التكالیف الحدیثة ودورها فـي تقـویم أداء القطـاع الصـناعي بالسـودان وتمثلـت 
عــدم قــدرة المنشــآت  ىإلـ أدى مشـكلة الدراســة فــي أوجـه قصــور التــي واجهــت محاسـبة التكــالیف التقلیدیــة ممــا

الصــناعیة فــي مواجهــة الــتحكم فــي ســعر المنــتج وجــودة المنتجــات فــي ظــل المتغیــرات البیئــة الصــناعیة التــي 
دقة وقـد قـام الباحـث  أكثرتتسم بسرعة التغیر في ظل المنافسة وتعدد السلع وعدم تحدید تكلفة المنتج بشكل 

النشـاط فـي تقـویم  أسـاس علـىالتكلفـة  أسـلوبیـؤثر هـل : بصیاغة المشكلة الدراسة من خلال عـدة تسـاؤلات 
التكلفــة المســتهدفة كــأداة  أســلوبیــة فــي المنشــآت الصــناعیة فــي الســودان ؟ هــل یصــلح لإنتاجا الأنشــطةأداء 

یة المنشآت الصـناعیة بالسـودان ؟  هـل تسـاعد تكـالیف الجـودة فـي تحقیـق لإنتاجا الأنشطةرقابة وتقویم أداء 
تحمیـــل المنـــتج  أســـسهـــل یـــة المنشـــآت الصـــناعیة بالســـودان؟ لإنتاجا الأنشـــطةجـــودة المنتجـــات وتقـــویم أداء 

یـــة المنشـــآت لإنتاجا الأنشـــطةیســـاعد فـــي تقـــویم أداء  بنصـــیبه مـــن تكـــالیف یـــتم بطریقـــة فعالـــة وســـلیمة ممـــا
تـه علیفا النشـاط ومـدى أسـاس علـىالتكلفـة  أسـلوبهدفت الدراسة إلي دراسـة وتحلیـل  .السودان؟ الصناعیة ب

دور تكـالیف الجـودة فـي تقـویم أداء الوحـدات  یة وبیان مـدىلإنتاجا الأنشطة الأداءفي ترشید القرارات وتقویم 
التكلفــة المســـتهدفة كـــأداة رقابــة وتقـــویم یمكـــن الاســتفادة منهـــا فـــي  أســـلوب إســـتخدامیــة وبیـــان محاولــة لإنتاجا

 علـــىالتكلفـــة  أســـلوبالفرضـــیة الأولـــي أن تطبیـــق : رضـــیات التالیـــةالفإختبـــرت الدراســـة  .یـــةلإنتاجا الأنشـــطة
یــة والفرضــیة الثانیــة أن  قیــاس تكــالیف الجــودة لإنتاجا الأنشــطةة یــعلالنشــاط یــؤثر فــي رفــع كفــاءة وفا أســاس
 علـىالتكلفـة المسـتهدفة یـؤثر  أسـلوب إسـتخدامیة والفرضیة الثالثـة إن لإنتاجاتكلفة وأداء الوحدات  علىیؤثر 

                                                
جامعѧѧة  :الخرطѧوم( ، أسѧѧالیب التكѧالیف الحدیثѧة ودورھѧѧا فѧي تقѧѧویم أداء القطѧاع الصѧناعي بالسѧѧودانعѧزت كمѧال عبѧѧدالله موسѧي ، -1

التكѧالیف والمحاسѧبة الإداریѧة غیѧر منشѧѧورة ،  فѧي فلسѧفةالدكتѧѧوراه رسѧالة السѧودان للعلѧوم والتكنولوجیѧا ، كلیѧة الدراسѧات العلیѧا ،
  .)م2013
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التكلفــة  أسـلوبیعمـل : منهـاعـدة نتـائج  توصـلت الدراســة إلـى. ج المرغـوب فیـهعملیـة تقـویم وتكلفـة أداء المنـت
تسـاعد  وأوعیـة التكـالیف،یـة مـن خـلال مسـببات لإنتاجا الأنشطةة أداء علیتحسین فا النشاط إلى أساس على

یـة فـي لإنتاجایـة لتكـالیف الجـودة فـي رقابـة ومتابعـة ضـبط العملیـات لإنتاجاالمعلومات الناتجة عـن الوحـدات 
 الأنشـطة علـىالتركیـز  علـىالتكلفـة المسـتهدفة یسـاعد  أسـلوبیـة ، وأن لإنتاجاة الوحـدات علیزیادة كفاءة وفا

  . یة لإنتاجاوسعر المناسب في رفع كفاءة تقویم الوحدات  الأداءتحدید معاییر یة المطلوبة و لإنتاجا
یلاحـــظ الباحـــث أن ركـــزت هـــذه الدراســـة تناولـــت أســـالیب التكـــالیف الحدیثـــة ودورهـــا فـــي تقـــویم أداء 

ه الدراســة علیــركــزت  مــن ناحیــة تكاملیــة ، وهــذا مــا الأســالیبالقطــاع الصــناعي بالســودان ، ولــم تتنــاول هــذا 
  . الإداریةالحدیثة ودورها في ترشید القرارات  الأسالیبفعالیة التكامل بین  علىالحالیة في التركیز 

  )1()2013(أبوبكر :  دراسة
ودورهـا فـي دعـم المیـزة التنافسـیة بالقطـاع الصـناعي  سـتراتیجیةلإاتناولت الدراسة أسالیب التكلفـة 

تمثلت مشكلة الدراسة في حاجة الشركات الصناعیة بولایة الخرطـوم للأسـالیب اللازمـة  حیث .السوداني 
مــاهو : الســؤال الرئیســي التــالي قــد قــام الباحــث بصــیاغة مشــكلة الدراســة فــي لمواجهــة مشــكلة المنافســة و 

 .وم ؟فـــي دعـــم المیـــزة التنافســـیة للشـــركات الصـــناعیة بولایـــة الخرطـــ ســـتراتیجیةلإاالتكلفـــة  الأســـالیبدور 
 ســتراتیجیةلإاوبیــان مــدي تكامــل أســالیب التكلفــة  سـتراتیجیةلإاتوضــیح مفهــوم التكلفــة  هـدفت الدراســة إلــى

توجــد : الدراســة تــم إختبـار ثلاثــة فرضــیات هــي أهــداففـي الشــركات الصــناعة بولایــة الخرطـوم ، لتحقیــق 
المیـــزة التنافســـیة للشـــركات ودعـــم  ســـتراتیجیةلإاعلاقــة ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین تطبیـــق أســـالیب التكلفــة 

الصــــــناعیة بولایــــــة الخرطــــــوم ؟ ، توجــــــد علاقــــــة  ذات دلالــــــة إحصــــــائیة بــــــین تكامــــــل أســــــالیب التكلفــــــة 
ودعـــم المیــــزة التنافســـیة للشــــركات الصـــناعیة بولایــــة الخرطـــوم ؟ ، تطبیــــق أســـالیب التكلفــــة  ســـتراتیجیةلإا
وتوصــلت الدراســة إلــى أن . الشــركات الصــناعیة بولایــة الخرطــوم  أهــدافیــؤثر فــي تحقیــق  ســتراتیجیةلإا

الشركات الصناعیة بولایـة الخرطـوم ، تتكامـل  أهدافیحقق  ستراتیجیةلإاالتطبیق السلیم لأسالیب التكلفة 
  .لدعم المیزة التنافسیة للشركات الصناعیة بولایة الخرطوم  ستراتیجیةلإاأسالیب التكلفة 

ودورهــا فــي دعــم المیــزة التنافســیة للقطــاع  ســتراتیجیةلإاأســالیب التكلفــة ى علــركــزت هــذه الدراســة 
، بینمـــا الدراســـة الحالیـــة تناولـــت فعالیـــة  الإداریـــةالصـــناعي الســـوداني ولـــم تتطـــرق إلـــي ترشـــید القـــرارات 

 .الأعماللمنظمات  الإداریةالحدیثة ودورها في ترشید القرارات  الأسالیبالتكامل بین 
  )2()2013(مھدي :دراسة 

                                                
 ،أسالیب التكلفة الإسѧتراتیجیة ودورھѧا فѧي دعѧم المیѧزة التنافسѧیة بالقطѧاع الصѧناعي السѧودانيابوبكر أحمد الھادي عبد الرحیم ،  -1

 لسفة في التكالیف والمحاسѧبة الإداریѧة،رسالة دكتوراه الف كلیة الدراسات العلیا ، ،جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  :الخرطوم(
  . )م2013

 ،مѧѧدى إمكانیѧѧة إسѧѧتخدام مؤشѧѧرات تقیѧѧیم الأداء فѧѧي بیئѧѧة التصѧѧنیع الحدیثѧѧة فѧѧي القطѧѧاع الصѧѧناعي اللیبѧѧيمھѧѧدي مفتѧѧاح السѧѧریتي ،  - 2
  . 130 -125، ص ص )م 2013 ،العدد الخامس عشر ، المجلد الثالث ، جامعة مصراتة،  مجلة الجامعة  :مصراتھ(
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إعطــاء صــورة  علــىت غیــر قــادرة أصــبحالتقلیدیــة  الأداءتمثلــت مشــكلة الدراســة فــي أن مقــاییس 
التقلیدیـة قـد تعطـي مؤشـرات  الأداء، كما أن المعلومات المالیة المتولدة مـن مؤشـرات  الأداءمتكاملة من 
تطلـب ضـرورة إسـتحداث مؤشـرات أداء غیـر  قـرارات غیـر رشـیدة ممـا إتخـاذ ىتؤدي إل الأداءمضللة عن 
مثـل الجـوة الشـاملة والتطـویر  هـدافالنجاح في تحقیق الأ ىبشكل متكامل وتعكس مد الأداءمالیة تقیس 

ـــ. یـــة وتخفـــیض التكلفـــة لإنتاجاوالإبتكـــار ، والمرونـــة   علـــىدراســـة إمكانیـــة الإعتمـــاد  ىهـــدفت الدراســـة إل
ختبـــار إراســة تــم الد أهـــدافحدیثــة فـــي البیئــة اللبیــة، لتحقیــق المؤاشــرات المســتخدمة فــي بیئـــة التصــنیع ال

المستخدمة فـي بیئـة التصـنیع الحدیثـة  الأداءتي هنالك إمكانیة لتطبیق مؤشرات تقییم الفرض الرئیسي الآ
 إســتخدامأن هنــاك إجمــاع تــام بــین المشــاركیین فــي الدراســة بــأن  لبیئــة اللبیــة ، توصــلت الدراســة إلــىفــي ا

ومــن ثــم  الأداءالمؤشـرات غیــر المالیــة بجانــب المؤشـرات المالیــة مــن شــأنه أن یحقــق فعالیـة عملیــة تقیــیم 
مــنهج  إســتخدامالقــرارات، مــن أهــم المؤشــرات المتعلقــة بتخفــیض التكلفــة  إتخــاذیســاعد فــي ترشــید عملیــة 

  . یبة التكلفة المستهدفة ، وحصر تكلفة الفاقد والضیاع وتكالیف إصلاح الوحدات المع
فـي بیئـة التصـنیع الحدیثـة بینمــا  الأداءمؤشـرات تقیـیم  إسـتخدامإمكانیـة  علـىركـزت هـذه الدراسـة 

  . الإداریةالحدیثة ودورها في ترشید القرارات  الأسالیبفعالیة التكامل بین  علىركزت الدراسة الحالیة 
  )1()2014( مصعب : دراسة 

فـــي  ســـتراتیجیةلإاتمثلـــت مشـــكلة الدراســـة فـــي غیـــاب العلاقـــة بـــین محاســـبة التكـــالیف والقـــرارات 
یوجــد نظـام لمحاســبة التكـالیف یــوفر معلومــات تكلفیـة ملائمــة وفــي  القطـاع الصــناعي السـوداني حیــث لا

اعتمــاد  أهمیــةتأكیـد  هــدفت الدراسـة إلــى. فــي هــذا القطـاع  سـتراتیجیةلإاالقــرارات  تخـاذلإالوقـت المناســب 
فــي عملیــة  دارةالإنظـام منفصــل للتكــالیف عـن  نظــام المحاســبة المالیــة فـي تقــدیم معلومــات تحلیلیـة تفیــد 

أن الطـرق التقلیدیـة لتخصـیص التكـالیف الصـناعیة  علـىفترضـت الدراسـة إ.  ستراتیجیةلإاالقرارات  إتخاذ
بصــــورة عادلــــة ودقیقــــة ، الطــــرق التقلیدیــــة  لإنتــــاجاتمكــــن مــــن تحدیــــد وقیــــاس تكلفــــة  غیــــر المباشــــرة لا

القـــرارات  تخـــاذلإتمكـــن مـــن تـــوفیر معلومـــات ملائمـــة  لتخصـــیص التكـــالیف الصـــناعیة غیـــر المباشـــرة لا
وتوصـلت . النشاط في خفـض التكلفـة  علىمعلومات التكلفة  على، تساعد القرارات المبنیة  ستراتیجیةلإا

التقلیدیة المستخدمة فـي تحمیـل التكـالیف الصـناعیة غیـر المباشـرة تخضـع للتقـدیر  سسالدراسة معظم الأ
اخــــتلاف النتــــائج المســــتخرجة عنــــد تحدیــــد وقیــــاس تكلفــــة الوحــــدة  یــــؤدي إلــــى جتهــــاد الشخصــــي ممــــاوالإ

قرارات تسعیر غیـر سـلیمة تقـود  إتخاذ إلىالطرق التقلیدیة لقیاس وتحدید التكلفة یؤدي  إستخدامالمنتجة، 
مبــدأ أن  علــىللنشــاط یقــوم  اً التكلفــة وفقــ أســلوبفقــدان القــدرة فــي مواجهــة المنافســة وتطبیــق إلــى  لمنشــأةا

یقــدم  ممــا الأنشــطةتســتهلكه  لمــا المنتجــات وفقــاً  علــىالتكـالیف الصــناعیة غیــر المباشــرة یــتم تخصیصــها 
                                                

 :الخرطѧوم( ، قیاس التكلفة بین الأسالیب التقلیدیة والحدیثѧة ودوره فѧي دعѧم القѧرارات الإسѧتراتیجیةمصعب محمد عوض محمد،  -1
 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، كلیة الدراسات العلیا، رسالة دكتوراه الفلسفة في التكالیف والمحاسبة الإداریة غیر منشورة ،

  .)م2014
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 علــىالقــرار الإســتراتیجي ، تمكــن القــرارات المبنیــة  تخــاذلإالقــرار الإســتراتیجي ملائمــة  تخــاذلإمعلومــات 
  . نفاق للنشاط من ترشید الإ التكلفة وفقاً  أسلوبمعلومات 

التقلیدیـــة والحدیثـــة ودوره فـــي دعـــم القــــرارات  الأســـالیبقیـــاس التكلفـــة بــــین  علـــىركـــزت الدراســـة 
التكلفـــة  دارةالحدیثـــة لإ الأســـالیبفعالیـــة التكامـــل بـــین  علـــى، بینمـــا ركـــزت الدراســـة الحالیـــة  ســـتراتیجیةلإا

  . الأعماللمنظمات  الإداریةودورها في ترشید القرارات 
  

  )1()2014( صدیق: دراسة 
تمثلـــت مشـــكلة الدراســـة فـــي عـــدم مقـــدرة أســـالیب التكـــالیف التقلیدیـــة المســـتخدمة فـــي قطـــاع صـــناعة 

في القیـام بوظـائف الرقابـة وتخفـیض التكلفـة فـي  دارةالإالسكر في السودان في إنتاج معلومات تكلفیة تساعد 
هـدفت الدراسـة إلـي تحدیـد مـدي . وعالمیـاً  محلیـاً  الأعمـالظل المنافسة التي یشهدها عالم الیوم بین منشآت 

الرقابـــة وتخفـــیض التكلفـــة فـــي قطـــاع صـــناعة الســـكر  علـــىالحدیثـــة فـــي محاســـبة التكـــالیف  الأســـالیبتـــأثیر 
الطـــرق المناســـبة  إختیـــاررات وأســـالیب محاســـبة التكـــالیف والتـــي بموجبهـــا یـــتم بالســـودان ومعرفـــة أهـــم التطـــو 

الدراســة الفرضــیات إختبــرت . لقطــاع صــناعة الســكر فــي الســودان لمســاعدتها فــي رقابــة وتخفــیض التكــالیف 
یـة فـي صـناعة السـكر لإنتاجارقابـة التكـالیف  علـىالتكلفـة بالتـدفق العكسـي یـؤثر  أسـلوبأن تطبیـق : التالیـة 

فـي صـناعة السـكر  لإنتـاجاخفض تكـالیف  علىیؤثر  الأنشطة أساس علىالتكلفة  أسلوببالسودان وتطبیق 
رقابـــة التكـــالیف فـــي صـــناعة الســـكر بالســـودان  علـــىالتكلفـــة المســـتهدفة یـــؤثر  أســـلوببالســـودان وأن تطبیـــق 

وتوصـلت . صـناعة السـكر كـالیف فـي خفـض الت علـىالمـوارد یـؤثر  إسـتهلاكالمحاسبة عـن  أسلوبوتطبیق 
التكلفـة المسـتهدفة فـي قطـاع صـناعة السـكر بالسـودان یتفـادي حـدوث الزیـادة  أسـلوبأن تطبیـق  الدراسة إلى

المــوارد  إســتخدامكفــاءة وفعالیــة  هــذا یــؤدي إلــىو  لإنتــاجافــي التكــالیف منــذ مرحلــة التصــمیم وقبــل البــدء فــي 
معلومـات التكلفـة المتوقعـة أو المقـدرة أثنـا مراحـل تصـمیم المنـتج والعملیـات ، وذلـك  إسـتخدام أهمیـةالمتاحة و 

المســاهمة فــي  الأنشــطةمعرفــة تتجــاوز التكلفــة المخططــة وأن  ة حتــي لاعلیــللمســاعدة فــي ضــبط التكلفــة الف
  . یسهم في تخفیض تكالیف المنتج  مما الأنشطةتكوین المنتج بشكل تفصیلي یزید من كفاءة 

الحدیثـة لمحاسـبة التكـالیف ودورهـا فـي تحكـم وتخفـیض التكـالیف  الأسـالیب علـىهذه الدراسة  ركزت
 دارةالحدیثـــة لإ الأســـالیبفعالیـــة التكامـــل بـــین  علـــىبینمـــا ركـــزت الدراســـة الحالیـــة  ،ت الصـــناعیةآفـــي المنشـــ

  . الأعماللمنظمات  الإداریةالتكالیف ودورها في ترشید القرارات 
  )2()2014( يعل: دراسة 

                                                
 ،الأسѧѧالیب الحدیثѧѧة لمحاسѧѧبة التكѧѧالیف ودورھѧѧا فѧѧي تحكѧѧم وتخفѧѧیض التكѧѧالیف فѧѧي المنشѧѧأت الصѧѧناعیةصѧѧدیق ادم محمѧѧد ابكѧѧر،  -1

رسالة دكتوراه الفلسفة في التكالیف والمحاسبة الإدایة غیر  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، كلیة الدراسات العلیا ، :الخرطوم(
  .)م2014منشورة ، 

جامعة سوھاج ، كلیѧة   :سوھاج( ، اثر التطور الصناعي علي أستحداث أسالیب متكاملة لإدارة التكلفةعلي الجوھري رمضان ، . د -2
  . 309  -281، ص ص )م2014العدد الثاني ،  -التجارة ، مجلة البحوث التجاریة المعاصرة ، المجلد الثامن والعشرون 
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التـــي لازالـــت تتعامـــل مـــع التطـــور  الأعمـــالمنشـــآت  عـــدد مـــن تمثلــت مشـــكلة الدراســـة فـــي أن هنـــاك
التعامــل مــع الأســواق المتطــورة  علــىالتكنولــوجي فــي البیئــة الصــناعیة بشــئ مــن الحــذر وذلــك لعــدم قــدرتها 

تخاذو  أسـالیب متطـورة للرقابـة  إسـتخدام علىمع ذلك الأسواق وكذلك عدم القدرة  لتتلائمقرارات رشیدة لازمة  إ
 الأسـالیب إسـتخدامالآن  أصـبحوقـد . أسالیب تقلیدیة لتخفـیض التكـالیف علىالتكالیف حیث أنها تعتمد  على

ري أمـر ضـرو  أصـبحیعتبـر مـن قبیـل الرفاهیـة بـل  التكلفة في ظـل بیئـة التصـنیع الحدیثـة لا إدارةالحدیثة في 
البحــث عــن علاقــات تكامــل منطقیــة بــین أســالیب  لزامــاً  أصــبحالریــادة فــي التكلفــة و  حتــي تصــل إلــى مســتوى

هــدفت الدراســـة إلـــي دراســـة . التكـــالیف  علـــىنتـــائج فـــي مجــال الرقابـــة  أفضـــل ىالتكلفــة حتـــي تصـــل إلــ إدارة
اتجاهــات حدیثــة فــي مجــال محاســبة التكــالیف وبیــان أوجــه التكامــل  بإعتبارهــاالتكلفــة  إدارةتحلیلیــة لأســالیب 

ــ ىومــد الأســالیبالمقترحــة والعلاقــات المنطقیــة بــین تلــك   علــىذلــك  أثــربهــذا التكامــل و  الأعمــالمنشــأة  أثرت
 أثرتــ ىالتكلفــة یفســر مــد إدارةالمســتخدمة فــي مجــال  الأســالیبأن  ىفترضــت الدراســة إلــا. ها أهــدافتحقیــق 

ن التكامـل والتـرابط بـین أسـالیب محاسبة الت منشـأة  علـىایجـابي  أثـرالتكلفـة لـه  إدارةطور في بیئة التصنیع وإ
الدراسـة توصـلت . الأعمـالمنشـأة  أهدافالتكلفة المستخدمة مع  إدارةیوجد تعارض بین أسالیب  ولا الأعمال

سـواء كانـت مالیـة او غیـر مالیـة وذلـك مـن  المنشـأة إدارةالتكلفـة المعلومـات التـي تحتاجهـا  إدارةإلي أن توفر 
التكلفــة  إدارةالتكلفــة ، تســاعد  إدارةالمســتحدثة فــي محاســبة التكــالیف والمتمثلــة فــي أســالیب  الأســالیبخــلال 

 الأداءالمســتحدثة فـي محاســبة التكــالیف اظهــار تكلفـة المنتجــات بدقــة ورقابتهــا وقیــاس  الأســالیبومـن خــلال 
 علـــىیســـاعد  ممـــا الأنشـــطةالعلاقـــات الســـببیة بـــین التكلفــة و  إســـتخدامن خــلال عــن طریـــق متابعـــة التكلفـــة مـــ

 أسـاس علـى ABC علـى أسـلوب التكلفـة علـى أسـاس النشـاط أسلوبتحقیق الإستراتیجیات التنظیمیة ویعتمد 
عتبــار أن  ىالــ المنشــأةتقســیم  ــ الأنشــطةعــدة أنشــطة وإ تســتهلك المــوارد مــن حیــث المــوارد ومــن ثــم  يهــي الت

ــــك  یعتبــــر مصــــدراً مهمــــاً  ABC أســــلوب التكلفــــة علــــى أســــاس النشــــاط وان الأنشــــطةالمنتجــــات تســــتهلك تل
الــي  المنشــأةوبعــد تحــول قــرارات التســعیر مــن یــد  ABM الإدارة علــى أســاس الأنشــطة للمعلومــات لانطــلاق

 أفضـلالتكلفـة المسـتهدفة فـان  أسـلوبفي التسـعیر لتطبیـق إبحاث السوق  علىالمستهلكین ومن ثم الإعتماد 
  .لیب تخفیض التكلفة وتحسین الجودةأسا أحدهندسة القیمة والذي یعد  أسلوبمساندة له هو  أسلوب

، ولــم التكلفــة دارةث أســالیب متكاملــة لإســتحداإ علــىالتطــور الصــناعي  أثــرركــزت هــذه الدراســة إلــي 
الحدیثـة  الأسـالیبفعالیـة التكامـل بـین  على، بینما ركزت الدراسة الحالیة  الإداریةترشید القرارات  تتطرق إلى

  .الأعمالالتكلفة ودورها في ترشید القرارات للمنظمات  دارةلإ
  )1()2014( رندا : دراسة 

النشـــاط  أســـاس علــىونظـــام التكلفـــة ) BSC(المتــوازن  الأداءتمثلــت مشـــكلة الدراســة فـــى أن بطاقـــة 
)ABC ( الحدیثــة وفــي ضــوء ذلــك  الأعمــالالحدیثــة التــي تمثــل أركــان البنــاء الإداري فــي بیئــة  الأســالیبمــن

                                                
أثرالتكامل بین بطاقة الأداء المتѧوازن ونظѧام التكلفѧة علѧي أسѧاس النشѧاط علѧي تحسѧین الأداء فѧي المنظمѧات رندا مرسي كیوان ،  -1

، ص ص )م2014الجزء الثاني ،  –،عدد خاص جامعة عین الشمس ، كلیة التجارة ، مجلة الفكر المحاسبي  :القاھرة( ،الصناعیة 
462 -  463 .  
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هـل یـؤدي التكامـل بـین بطاقـة : الرئیسـي التـالى  التسـاؤل علـىیمكن صیاغة مشكلة هذا الدراسة في الأجابة 
ة المصـریة فـي ظـل تحسـین أداء المنظمـات الصـناعی إلـىالنشـاط  أسـاس علـىالمتـوازن ونظـام التكلفـة  الأداء

المتــوازن  الأداءالتكامــل بــین مــدخلي بطاقــة  أثــرإلــى دراســة  هــدفت الدراســة. الراهنــة ؟ ةالإقتصــادیالظــروف 
)BSC ( النشــاط  أســاس علــىونظــام التكلفــة)ABC (تحســین أداء المنظمــات الصــناعیة المصــریة فــي  علــى

توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین  الدراســة الفــرض الرئیســي التــالي لاإختبــرت . ظــل الظــروف الراهنــة 
. تحســـین أداء المنظمـــة الصـــناعیة علـــىالنشـــاط  أســـاس علـــىالمتـــوازن ونظـــام التكلفـــة  الأداءتكامـــل بطاقـــة 

 أســاس علــىالمتــوازن ونظــام التكلفــة  الأداءأن التكامــل بــین المحــاور الأربعــة لبطاقــة  ىتوصــلت الدراســة إلــ
المتــوازن ونظــام  الأداءفــي المنظمــات الصــناعیة المصــریة ، تعتبــر بطاقــة  الأداءالنشــاط یــؤدي إلــى تحســین 

الحدیثـة،  الأعمـالالحدیثة التي تمثل أركـان البنـاء فـي بیئـة  الإداریة الأسالیبالنشاط من  أساس علىالتكلفة 
مـدخلات لتصـمیم  الأنشـطةومسـببات  الأنشـطةالنشـاط عـن تكلفـة  أسـاس علـىتتمثل مخرجات نظـام التكلفـة 

یة فـي المنظمـة ، ممـا یـدعم جهـود المـدیرین فـي الكشـف ساسالمتوازن عبر المحاور الأ الأداءمقاییس بطاقة 
الإجـــراءات  إتخـــاذعــن الأســـباب الجذریــة التـــي تواجــه تطبیـــق البطاقــة فـــي الواقــع العملـــي ، كمــا إنـــه یســمح ب

  .التصحیحیة لها 
النشـاط  أسـاس علـىالمتـوازن ونظـام التكلفـة  الأداءبطاقـة التكامـل بـین  أثـر ركزت هذه الدراسـة علـى

 الأســـالیبالتكامــل بـــین فعالیـــة  علــى، بینمــا الدراســـة الحالیــة ركـــزت لصـــناعیة الــى تحســـین أداء المنظمــات ا
  . الأعماللمنظمات  الإداریةالتكلفة ودورها في ترشید القرارات  دارةالحدیثة لإ

  )1()2015(خالد ، فتح الرحمن : دراسة 
ي التكلفـــة أســـلوبالتكامـــل بـــین  إســـتخدامقیـــاس تكلفـــة إنتـــاج الطاقـــة الكهربائیـــة ب هـــدفت الدراســـة إلـــى

التكلفـة  دارةفي الشركة السـودانیة للتولیـد الحـراري كـأدوات لإ) ABC(للنشاط  والتكلفة وفقاً )  TC(المستهدفة 
الحـراري تسـتخدم عدد مـن النتـائج منهـا ان الشـركة السـودانیة للتولیـد  لقد توصلت الدراسة إلى.  ستراتیجیةلإا

د تكلفــــة إنتــــاج الطاقــــة تــــوفر قیاســــات دقیقــــة لتحدیــــ الطــــرق التقلیدیــــة فــــي تخصــــیص التكــــالیف والتــــي لا
ي التكلفـــة المســـتهدفة والتكلفـــة وفقـــاً للنشـــاط أســـلوب، إضـــافة إلـــي ذلـــك إن تحقیـــق التكامـــل بـــین الكهربائیـــة

)ِABC (بالشركة السودانیة للتولید الحراري یؤدي لقیاس تكلفة  إنتاج الكهرباء بصورة دقیقة .  
والتكلفـــة وفقـــاً للنشـــاط ) TC(ي التكلفـــة المســـتهدفة أســـلوبالتكامـــل بـــین  علـــىركـــزت هـــذه الدراســـة 

 بتناولهــا یــةبینمــا تمیــزت الدارســة الحال ،لتحدیــد تكلفــة قیــاس الكهربــاء ســتراتیجیةلإاالتكلفــة  دارةكــأدوات لإ
لمنظمــــات  الإداریــــةرارات التكلفــــة ودورهــــا فــــي ترشــــید القــــ دارةالحدیثــــة لإ الأســــالیبلفعالیــــة التكامــــل بــــین 

  . الأعمال
  )1()2015(منال : دراسة 

                                                
التكامل بین أسلوبي التكلفة المستھدفة والتكلفة وفقاً للنشاط ، كأدوات  الرحمن الحسن منصور ، فتح. خالد محمد أحمد عبدالله ، د  -1

جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، عمادة البحث العلمي ، : الخرطوم(،  لإدارة التكلفة الإستراتیجیة لتحدید تكلفة إنتاج الكھرباء
  .، 217، ص )م2015، )1(العدد  16مجلة العلوم الإقتصادیة ، المجلد 
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حتسـاب التكـالیف إ تمثلت مشكلة الدراسة في وجود العدید من المعوقـات الناتجـة عـن عـدم الدقـة فـي
أداء الشــركات الصــناعیة فــي ظــل ظــروف البیئــة التنافســیة الصــناعیة الحالیــة، لــذلك  والضــعف فــي مســتوى

ظـروف للتكلفة وحوكمـة الشـركات فـي ظـل  ستراتیجیةلإأهتم هذا الدراسة بأهمیة التكامل بین أسالیب الإدارة ا
 سـتراتیجیةلإة اأهمیـة تفعیـل العلاقـة بـین أسـالیب الإدار  علـىهدفت الدراسة إلي التعرف . البیئة التنافسیة 

توجـد : الفرضـیات التالیـة  أفترضت الدراسـة. للتكلفة وتطبیق حوكمة الشركات في تحقیق المیزة التنافسیة
التنافسـیة للمنشـآت ، توجـد للتكلفة وتحقیق المیزة  ستراتیجیةلإرتباطیة بین تطبیق أسالیب الإدارة اعلاقة إ
رتباطیـة إالمیـزة التنافسـیة للمنشـآت ، توجـد علاقـة رتباطیة بـین تطبیـق حوكمـة الشـركات وتحقیـق علاقة إ

للتكلفـة وحوكمـة الشـركات وبـین تحقیـق المیـزة التنافسـیة للمنشـآت  سـتراتیجیةلإبین تكامل أسالیب الإدارة ا
للتكلفـــة والمتمثلـــة فـــي الإنتـــاج الفـــوري  ســـتراتیجیةلإتوصـــلت الدراســـة إلـــي أن إســـتخدام أســـالیب الإدارة ا. 

أســــاس النشــــاط  علــــىوضــــمان تخفــــیض التكــــالیف ، إضــــافة إلــــي إســــتخدام التكلفــــة المســــتهدفة والتكلفــــة 
لتخطـیط وتصــمیم المنتجــات وتحلیــل الأنشـطة لضــمان إعــادة  هندســة القیمـة وتطــویر التكــالیف وتحلیلهــا 

 إسـتراتیجیةداء المتوازن والأداء المقـارن للوصـول إلـي وتقییمها ومقارنتها مع المنافسین في ظل بطاقة الأ
تـم أثبـات جمیـع إدارة التكلفة والتمیـز التـي تحـدد سلسـلة قیمـة المنتجـات التـي یرضـي عنهـا العمیـل ، كمـا 

  .0.05 الفرضیات عند مستوى
للتكلفـة وحوكمـة الشـركات  سـتراتیجیةلإالتكامـل بـین أسـالیب الإدارة ا أثـر علىركزت هذه الدراسة 

فعالیــة التكامــل بــین الأســالیب  علــىتحقیــق المزایــا التنافســیة للمنشــآت بینمــاركزت الدراســة الحالیــة  علــى
  .الحدیثة لإدارة التكلفة ودورها في ترشید القرارات الإداریة لمنظمات الأعمال 

  )2()2015(رندا : دراسة 

یة المصــریة تواجــه تحــدیات كبیــرة تفرضــها بیئــة تمثلــت مشــكلة الدراســة فــي أن المنشــآت الصــناع
الإتجاهــات الحدیثـــة فــي مجــال تخفـــیض  علــىالأعمــال التنافســیة الجدیـــدة ، ممایســتلزم حتمیــة الإعتمـــاد 

مواصــفات الجــودة المطلوبــة فــي الســوق ، وفــي  علـىالتكلفـة وتصــمیم المنتجــات ، بمــا یضــمن المحافظــة 
هـــل التحلیـــل التقلیــــدي : ل الأســـئلة البحثیـــة التالیـــة ضـــوء ذلـــك یمكـــن صـــیاغة مشـــكلة الدراســـة فـــي شـــك

لتحقیـــق التخفـــیض الإســـتراتیجي للتكـــالیف فـــي ظـــل متغیـــرات بیئـــة الإنتـــاج  لإنحرافـــات التكـــالیف مناســـباً 
ریـــادة  إســـتراتیجیةالحدیثـــة ؟، مـــاهو دور كـــل مـــن مـــدخل التكلفـــة المســـتهدفة وتحلیـــل القیمـــة فـــي تحقیـــق 

بــراز العلاقـــة التكاملیــة بـــین مــدخل التكلفـــة المســتهدفة وكـــل مــن مـــدخلي  التكلفــة ؟، كیـــف یمكــن الـــربط وإ
بنــاء  هــدفت الدراســة إلــى. فســیة للمنتجــات هندســة القیمــة وتحلیــل سلســلة القیمــة بهــدف دعــم المیــزة التنا

                                                                                                                                                    
، أثѧѧر التكامѧѧل بѧѧین أسѧѧالیب الإسѧѧتراتیجیة للتكلفѧѧة وحوكمѧѧة الشѧѧركات علѧѧي تحقیѧѧق المزایѧѧا التنافسѧѧیة للمنشѧѧآتمنѧѧال حامѧѧد فѧѧراج ،  -1

  . 819-818، ص ص )م2015الجزء الثاني ، ،  العدد الأول ة الفكر ،كلیة التجارة ، مجل، جامعة عین الشمس : القاھرة(
إطѧار مقتѧرح للتكامѧل بѧین مѧدخلي التكلفѧة المسѧتھدفة وتحلیѧل القیمѧة بھѧدف دعѧم المیѧزة التنافسѧیة للمنتجѧات كیѧوان ،  رندا مرسي-2

الجѧزء  -مجلѧة الفكѧر المحاسѧبي ، العѧدد الأول ، جامعѧة عѧین الشѧمس ،كلیѧة التجѧارة :القاھرة(، المصریة في بیئة التصنیع الحدیثة
 .  780-769، ص ص )م2015،الثاني 
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التكلفـة التنافسـیة  الوصـول إلـىفة وتحلیـل القیمـة بهـدف إطار مقترح للتكامل بین مـدخلي التكلفـة المسـتهد
افترضـــت الدراســـة الـــي أن التكامـــل بـــین . ریـــادة التكلفـــة فـــي بیئـــة التصـــنیع الحدیثـــة  إســـتراتیجیةوتحقیـــق 

دعـم المیـزة التنافسـیة للمنتجـات المصـریة فـي بیئـة  علـىیـؤثر  مدخلي التكلفة المستهدفة وتحلیل القیمة لا
مــــدخل التكلفــــة المســــتهدفة یمثــــل أداه هامــــة لــــدعم الإدارة أن  إلــــىتوصــــلت الدراســــة . التصــــنیع الحدیثــــة 

ریـــادة التكلفـــة ، یرتكـــز  إســـتراتیجیةللتكلفـــة بهـــدف الوصـــول إلـــي التكلفـــة التنافســـیة وتحقیـــق  ســـتراتیجیةلإا
 علـــىهندســة القیمــة وتحلیــل سلســلة  العلاقــة التكاملیــة بــین مــدخلي التكلفــة المســتهدفة وكـــل مــن مــدخلي

یحـــدد مـــدخل التكلفـــة المســـتهدفة المســـموح بهـــا لإنتـــاج المنـــتج ویســـاعد مـــدخل : یـــة المحـــاور الثلاثـــة التال
هندســة القیمــة فــي إختیــار بــدیل التصــمیم المناســب الــذي یحقــق مواصــفات الجــودة المطلوبــة ویكــون فــي 
حدود التكلفة المستهدفة ، كما یساعد تحلیل القیمة في تنفیذ التصمیم المطلوب للمنتج مـن خـلال أفضـل 

  .ة من الأنشطة الوظیفیة في المنظمة تشكیل
إطار مقترح للتكامل بین مدخلي التكلفـة المسـتهدفة وتحلیـل القیمـة تقدیم  علىركزت هذه الدراسة 

ركــزت الدراســة الحالیــة  بینمــا بهــدف دعــم المیــزة التنافســیة للمنتجــات المصــریة فــي بیئــة التصــنیع الحدیثــة
فعالیــة التكامــل بــین الأســالیب الحدیثــة لإدارة التكلفــة ودورهــا فــي ترشــید القــرارات الإداریــة لمنظمــات  علــى

  .الأعمال
  )1( )2015(زید : دراسة

تمثلـت مشــكلة الدراســة فــي أن الحفـاظ علــى المركــز التنافســي للبنـوك، ولوجــود فــروق بــین أســعار 
مختلفـــة تعتبـــر بطاقـــة الأداء الأفضـــل لتقیـــیم وقیـــاس الخـــدمات المتماثلـــة التـــي تقـــدمها البنـــوك الأردنیـــة ال

شــتمل علــى إهتمامــات البنــك، وكــذلك تعتبــر موجــه الأداء نظــراً لكونهــا تأخــذ بعــین الإعتبــار عــدة أبعــاد لت
لتحقیــق الأهــداف الإســتراتیجیة للقیــام بإتخــاذ قــرارات رشــیدة ، وعلیــه تــتخلص عناصــر الدراســة مــن خــلال 

تــوفر المقومــات الأساســیة لإســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي  مــدى مــا: التالیــةالإجابــة علــى الأســئلة 
رات وترشـیدها فـي إتخاذ القـراإمكانیة إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في مجال  مدى البنوك الأردنیة؟، ما

اذ القــرارات هــدفت الدراســة إلــى تحلیــل إمكانیــة إســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي إتخــ. ؟البنــوك الأردنیــة
یوجـــد إمكانیـــة لإســـتخدام بطاقــــة الأداء  لا هأفترضـــت الدراســــة علـــى أنـــ. وترشـــیدها فـــي البنـــوك الأردنیـــة

تتــــوفر المقومــــات الأساســــیة اللازمــــة  لاو المتــــوازن فــــي إتخــــاذ القــــرارات وترشــــیدها فــــي البنــــوك الأردنیــــة، 
مجموعــــة مــــن أن هنـــاك  ســــة إلــــىراتوصـــلت الد .لإســـتخدام بطاقــــة الأداء المتــــوازن فـــي البنــــوك الأردنیــــة

 العوامل تتعلق بحاجة البنوك الأردنیة ومتخذي القرارات لتصمیم وتفعیل دور بطاقـة الأداء المتـوازن، ممـا

                                                
 :القѧاھرة(،  إمكانیة إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في إتخѧاذ القѧرارات وترشѧیدھا فѧي البنѧوك الأردنیѧةزید محمد مسلم الحواتمة ،  -1

  . 373 -369، ص ص  )م2015، مجلة الفكر المحاسبي ، العدد الأول، الجزء الأول،  جامعة عین الشمس ، كلیة التجارة 
 



37 
 

یعكـــس ضـــرورة وأهمیـــة إســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي قطـــاع البنـــوك الأردنیـــة حیـــث بلغـــت نســـبة 
  %) .70.22(التأثیر لهذه العوامل مجتمعة 

الدراســـة إمكانیـــة إســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي إتخـــاذ القـــرارات وترشـــیدها فـــي ركـــزت هـــذه 
ركــزت الدراســة الحالیــة علــى فعالیــة التكامــل بــین الأســالیب الحدیثــة لإدارة التكلفــة  البنــوك الأردنیــة بینمــا

  .ودورها في ترشید القرارات الإداریة لمنظمات الأعمال
  لیب الحدیثة لإدارة التكلفة بالأسا هتمتملخص الدراسات التي إ

إسم 
  الباحث

سنة   النتائج  الفجوه التي تغطیها الدراسة  إسم الدراسة
  الدراسة

 إدارةمـــــــــــــدخل نظـــــــــــــم   عاطف . د
التكلفـــــــــــــــــــة لتـــــــــــــــــــدعیم 

التمیـــــــــــز  إســــــــــتراتیجیة
بالأســـــــعار فـــــــي ظـــــــل 
البیئــــــــــــــــة التنافســـــــــــــــــیة 

  الحدیثة

تناولـــــــت هـــــــذه الدراســـــــة دراســـــــة 
التكلفــة  إدارةوتقیــیم مــدخل نظــم 

فـي مجــال التمیـز وتــدعیم القــدرة 
التنافســــــیة خاصــــــة مــــــن مــــــدخل 

بینما ركـزت التسعیر  إستراتیجیة
هــــــــــذه الدراســــــــــة علــــــــــى فعالیــــــــــة 
التكامــل بـــین الأســـالیب الحدیثـــة 
لإدارة التكلفـة ودورهـا فـي ترشـید 

  .القرارات الإداریة

دارتهــــا بمــــا یحقــــق متطلبــــات  توجیــــه التكلفــــة وإ
الأمثـــل للمـــوارد یـــؤدي  الإقتصـــادي ســـتخدامالإ

إلـــــــــــي إنتـــــــــــاج الســـــــــــلعة المطلوبـــــــــــة بـــــــــــالجودة 
والمواصـــفات ترضــــي المســـتهلك وبأقــــل تكلفــــة 

  ممكنه

2001  

Bryant 
et al  

Managing 
Value Creation 
Within the Firm 
: An 
Examination of 

Mulitple 
Performance 

Measures  

 أثــــر ركــــزت هــــذه الدراســــة علــــى
المتــوازن إســتخدام نظــام القیــاس 

  .على قیمة المنشأة

ن إســـــتخدام المقـــــاییس غیـــــر المالیـــــة بجانـــــب أ
المقـاییس المالیـة یحقــق نتـائج أفضــل عنـه فــي 

  .حالة إستخدام المقاییس المالیة فقط

2004  

إطـــــار علمـــــي لقیـــــاس   عثمان 
تكــــــــــــــالیف صـــــــــــــــناعة 
النســــیج فــــي الســــودان 
وفقـــاً لنظـــام التكـــالیف 

  .النشاط أساس على

تناولـــــت الدراســـــة إطـــــار علمــــــي 
لقیــاس تكــالیف صــناعة النســیج 

 علــىفــي الســودان وفــق التكلفــة 
أســـــالیب  أحـــــدالنشـــــاط ك أســـــاس

  .التكلفة إدارة

الـــــــــنظم الحدیثـــــــــة لتحمیـــــــــل  إســـــــــتخدامیـــــــــؤدي 
التكــــالیف إلــــى تحدیــــد تكلفــــة الوحــــدة المنتجــــة 

  .بصورة دقیقة لصناعة الغزل والنسیج

2007  

عیــــــــــــــــــــــــــد .د
  مودمح

التكلفــــــــة  إدارة أهمیــــــــة
قـــــــــرارات  إتخـــــــــاذفـــــــــي 

المـــــــــــــــــــزیج الأمثـــــــــــــــــــل 
للمنتجــــات فــــي ضــــوء 

  .التقییم المقارن 

 أهمیــة علــىركـزت هــذه الدراسـة 
قــــرارات  إتخــــاذالتكلفــــة فــــي  إدارة

المـــــزیج الأمثـــــل للمنتجـــــات فـــــي 
ضـــــــوء التقیـــــــیم المقـــــــارن بینمـــــــا 

 علــــــىالدراســــــة الحالیــــــة ركــــــزت 
 الأســــالیبفعالیــــة التكامــــل بــــین 

التكلفـــــة ودورهـــــا  دارةالحدیثـــــة لإ
  .الإداریةفي ترشید القرارات 

لــم یعـــد نظـــام التكـــالیف مجـــرد أداة لتحدیـــد  /1
 دارةنظامـــــــا لإ أصـــــــبحتكلفـــــــة المنتجـــــــات بـــــــل 

التكلفـــة هدفـــه تـــوفیر البیانـــات التـــي یمكـــن أن 
تلعــــب دوراً رئیســـــیاً فـــــي قیــــاس تكلفـــــة المـــــوارد 

یة ، لإنتاجا المنشأةالمستنفذة في تنفیذ أنشطة 
الجدیـدة التـي یمكـن أن  الأنشـطةتحدیـد وتقیـیم 

  .مستقبلاً  الأداءتؤدي إلي تحسین 
 إدارةیجـــــــــــب أن تنظـــــــــــر لأدوات  المنشــــــــــأة/ 2

2007  
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أنهــا نظــام متكامــل  هــذا التكامــل  علــىالتكلفــة 
الســــریعة للتغیــــرات  الإســــتجابةیســــمح للمنشــــأة 
ومقابلـــــة تشـــــكیلة   ةالإقتصـــــادیفـــــي الظـــــروف 

ة بالمنافسـین ، یعبـر المنتجات الجدیدة الخاص
سـعر البیـع المسـتهدف لتشـكیلة المنتجـات عـن 
الســـعر المقــــدرة لتلــــك  المنتجــــات الــــذي یكــــون 

ســـتعداد لدفعـــه إ علـــىالمســـتهلكون المحتملـــون 
تشــیكلة المنتجـــات ، حیـــث أن  علـــىللحصــول 

ســــــعر البیــــــع المســــــتهدف والــــــربح المســــــتهدف 
ا مــن العوامــل والمحـددات الثابتــة نتیجــة أصـبح

  .التنافسیةالضغوط 
 أســــلوبالتكامـــل بـــین   رزان 

المتــوازن  الأداءقیـاس 
والأدوات الحدیثـــــــــــــــــــــــة 

التكــــــــــــــــــــــــــــــــالیف  دارةلإ
بهـــــــــــــــــــدف تحســـــــــــــــــــین 

  .الأداء

 علــــــــــىركــــــــــزت هــــــــــذه الدراســــــــــة 
قیــــــــاس  أســـــــلوبالتكامـــــــل بــــــــین 

المتــــــــــــــــــــــــــــــــــــوازن والأدوات  الأداء
التكـــالیف بهـــدف  دارةالحدیثـــة لإ

  .الأداءتحسین 

أوضـحت معادلـة الانحــدار المقـدر معنویــة / 1
یجابیــة العلاقــة مــابین  سلســلة القیمــة  أســلوبوإ

  .الكلي الأداءالمتوازن و  الأداءقیاس  أسلوبو 
أوضــحت معادلــة الانحـــار المقــدر معنویـــة / 2

یجابیــة العلاقـــة مـــا بـــین نظـــام قیـــاس التكلفـــة  وإ
 الأداءقیــــــاس  أســـــلوبالنشــــــاط و  أســـــاس علـــــى

  .الكلي الأداءالمتوازن و 

2007  

نمــــــــــــــوذج محاســــــــــــــبي   عبد المنعم 
نظــــــــــــــــــم  ســــــــــــــــــتخداملإ

التكــالیف الحدیثــة فــي 
تحدیــد تكلفــة صـــناعة 

  .السكر بالسودان

تناولــــــت هــــــذه الدراســــــة نمــــــوذج 
نظــــــــــــــم  ســــــــــــــتخداممحاســــــــــــــبي لإ

التكــــــالیف الحدیثــــــة فــــــي تحدیــــــد 
  .صناعة السكر بالسودان

الــــــــنظم الحدیثــــــــة للتحمیــــــــل  إســــــــتخدامیســــــــاعد 
قیـــــاس وتحدیـــــد تكلفـــــة إنتـــــاج  علـــــىالتكـــــالیف 

مجموعـة مـن  ستخدامهاالسكر بصورة دقیقة لإ
الوحـــــــدات  علـــــــىموجهـــــــات التكلفـــــــة لتحمیـــــــل 

  .المنتجة

2008  

Huh et 
al  

Reationship 
Between 
Organization 
Capabilities 
and eformance 
of Target 
Costing :An 
Empirical 
Study of 
Japanese 
Companies 

الدراســة إلــي فحــص ركــزت هــذه 
العلاقـــــــة بـــــــین عوامـــــــل النجـــــــاح 

بـــــــــــــالموارد (الرئیســـــــــــــیة ممثلـــــــــــــة 
التكنولوجیـــــة المتاحـــــة ، تحقیـــــق 
الإســــــــــــتراتیجیة ، التــــــــــــزام الإدارة 

ا ، الهیكــــــــل التنظیمــــــــي ، یــــــــالعل
وأداء أســـــــلوب ) هندســــــة القیمــــــة

التكلفة المستهدفة وأنعكاس ذلك 
  .على أداء منشآت الأعمال

تحقیق الإسـتراتیجیة ، المـوارد ( أن عوامل  /1
هي مفتاح نجاح ) التكنولوجیة ، هندسة القیمة

أســــــــلوب التكلفــــــــة المســــــــتهدفة فــــــــي المنشــــــــآت 
الیابانیـــــــــة وتـــــــــرتبط أرتباطـــــــــاً وثیقـــــــــا بمیزتهـــــــــا 

  .التنافسیة
أن العوامـــل الســــابقة لهـــا تــــأثیر هـــام علــــى / 2

كفـــاءة التصـــمیم والتطـــویر والتحســـین والتســـلیم 
قت المناسب، بالتـالي تخفـیض  التكلفـة في الو 

  .وتحسین الجودة وتعظیم الأداء

2008  

أســــــــــــــلوب  إســــــــــــــتخدام  أسماء 
التكلفـــة المتهدفــــة فــــي 
تخفــــــــــــــــــیض تكلفــــــــــــــــــة 
الأنشـــــــــــطة الخدمیـــــــــــة 
بهــــــدف دعــــــم قــــــدرتها 

 ركــــــــــزت هــــــــــذه الدراســــــــــة علــــــــــى
أســــــــــــــلوب التكلفــــــــــــــة  إســــــــــــــتخدام

المتهدفــــــة فــــــي تخفــــــیض تكلفــــــة 
 الأنشــــطة الخدمیــــة بهــــدف دعــــم

 أحѧد بإعتبارھѧا قدرتها التنافسـیة

الأســالیب التكنولوجیــة الحدیثــة  أن إســتخدام/1
وربطهــــا بالأســــالیب المحاســـــبیة التكلیفیــــة فـــــي 
مكــن  إطـار تطبیـق أسـلوب التكلفـة المسـتهدفة یُ
المنظمـــة الخدمیـــة مـــن تـــدعیم تخفـــیض تكلفـــة 
أنشـــــــطتها الخدمیــــــــة ومـــــــن ثــــــــم یـــــــدعم القــــــــدرة 

2008  
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  التنافسیة   .الأسالیب الحدیثة  التنافسیة
أســـاس  یــوفر تطبیـــق أســلوب التكلفـــة علــى/ 2

النشــــــــاط معلومــــــــات تفیـــــــــد فــــــــي تقیـــــــــیم الأداء 
كمــــــا یســــــاهم فــــــي مواكبــــــة  نظمــــــةالــــــداخلي للأ

التطــــــورات الحدیثــــــة والتفاعــــــل مــــــع التغیـــــــرات 
  .المستمرة

إمكانیـــــــــــــــــة تطبیـــــــــــــــــق   سالم 
الأســـــــــــالیب الحدیثـــــــــــة 
لمحاســـــــــبة التكـــــــــالیف 
فــــــــــــــــــــــي الشــــــــــــــــــــــركات 

  .الصناعیة

لــــــــــى ركــــــــــزت هــــــــــذه الدراســــــــــة ع
إمكانیــــــــــــة تطبیــــــــــــق الأســــــــــــالیب 
الحدیثـــــــــة لمحاســـــــــبة التكــــــــــالیف 
 وبینمــــا ركــــزت الدراســــة الحالیـــــة
على التكامل بین هذه الأسالیب 

  .ودورها في ترشید القرارات

إن إتبـــــــاع أســـــــالیب النتـــــــائج الحدیثـــــــة واجـــــــب 
ضـــــرورة تطـــــویر نظـــــم التكـــــالیف لتـــــتلائم مـــــع 
البیئــة الصــناعیة الحدیثــة ، إن الزیــادة النســبیة 
للتكــــالیف غیـــــر المباشــــرة فـــــي الوقــــت الحـــــالي 
تتطلــب تطبیــق الأســـالیب الحدیثــة لتخصـــیص 

  .التكالیف غیر المباشرة 

2009  

أثــــر خصـــــائص بیئـــــة   الحسین 
الصــــــناعة المعاصــــــرة 
علـــى نظـــام التكـــالیف 
بالشـــركات الصـــناعیة 

  .اللیبیة

أثـــــــــــر  ركــــــــــزت الدراســــــــــة علــــــــــى
خصــــــــــــائص بیئــــــــــــة الصــــــــــــناعة 
المعاصــرة علــى نظــام التكـــالیف 

  .بالشركات اللبیبة

تتـــــــأثر الجوانـــــــب المختلفـــــــة لنظـــــــام التكـــــــالیف 
بخصـــــائص بیئـــــة الصـــــناعة المعاصـــــرة وهـــــذا 
جـــــــــراءات  الجوانـــــــــب عبـــــــــارة عـــــــــن أســـــــــالیب وإ
وشــــمولیة القیــــاس للمعلومــــات التــــي یجــــب أن 
یوفرهـــــــا نظــــــــام التكـــــــالیف والأهمیــــــــة النســــــــبیة 

  .لأركان ومقومات نظام التكالیف

2009  
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ركــزت هــذه الدراســة إلــي  قیــاس 
 مدي تأثیر أسلوب التكلفـة علـى
أســـاس النشـــاط علـــى أداء عینـــة 
مــــــن المنشــــــآت الصــــــناعیة فــــــي 

  .استرالیا

أن التخصـــیص الــــدقیق للتكلفـــة وزیــــادة كفــــاءة 
ي وفعالیــــــة الأنشــــــطة یســـــــهم بشــــــكل كبیــــــر فـــــــ

  .تحسین أداء المنشأة

2009  

إســـــــــــــــــــــتخدام نظـــــــــــــــــــــم   أسعد 
التكــــــــــــالیف الحدیثــــــــــــة 
لقیــــــــاس وتخصــــــــیص 
التكــــــــالیف المشــــــــتركة 
فــــي قطــــاع الخــــدمات 

  .بالسودان

 ركــــــــــزت هــــــــــذه الدراســــــــــة علــــــــــى
إســتخدام نظــم التكــالیف الحدیثــة 
لقیـــــــاس وتخصـــــــیص التكـــــــالیف 
المشــــتركة فــــي قطــــاع الخــــدمات 

بینمــا تناولــت الدراســة بالســودان 
التكامــــــل بــــــین  فعالیــــــة  الحالیــــــة

 الأســالیب الحدیثــة لإدارة التكلفــة
ودروهـــــــا فـــــــي ترشـــــــید القـــــــرارات 

  .الإداریة لمنظمات الأعمال

أن النمــوذج الـــذي یعتمـــد علـــى طریقـــة التكلفـــة 
أســـاس النشـــاط ومفهـــوم الجـــودة الشـــاملة  علـــى

یمكــن قیــاس تكلفــة الخــدمات المینائیــة بصــورة 
  .دقیقة

2009  

نمــــــــــــــوذج محاســــــــــــــبي   أحمد 
 مقتــــــــــــــرح لإســــــــــــــتخدام
الأسالیب الحدیثـة فـي 
التكــــــــــــــالیف لتحدیــــــــــــــد 
تكلفـــــــــــــــــــــة الإنتـــــــــــــــــــــاج 

تناولت الدراسة نموذج محاسبي 
الأســــــــــالیب  مقتــــــــــرح لإســــــــــتخدام

الحدیثـــــة فـــــي التكـــــالیف لتحدیـــــد 
تكلفــــــة الإنتــــــاج الصــــــناعي فــــــي 
السودان ، ولـم تتطـرق إلـي هـذه 

فــــــــي التكــــــــالیف  أن زیــــــــادة الأهمیــــــــة النســــــــبیة
الصـــناعیة غیــــر المباشــــرة فـــي الوقــــت الحــــالي 
تتطلــب تطبیــق الأســـالیب الحدیثــة لتخصـــیص 

  .التكالیف الصناعیة غیر المباشرة

2010  
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  .من ناحیة تكاملیة نظمةالأ  .الصناعي
نمــوذج مقتــرح لتحلیــل   طارق 

أوجـــــــه التكامـــــــل بـــــــین 
أســـــــــــالیب المحاســـــــــــبة 
الإداریـــــــــة ومجـــــــــالات 
إتخــــــاذ القــــــرارات فـــــــي 
ضــــــــــــــوء المتغیــــــــــــــرات 
الإقتصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادیة 

  .الحدیثةوالتكنولوجیة 

ركــــــزت الدراســـــــة علــــــى نمـــــــوذج 
مقترح لتحلیل أوجه التكامل بین 
أســــــــــالیب المحاســــــــــبة الإداریــــــــــة 
ومجـــــالات إتخـــــاذ القـــــرارات فـــــي 
ضــــــوء المتغیـــــــرات الإقتصـــــــادیة 

  .والتكنولوجیة الحدیثة

إن ترشـــید وتحســـین عملیـــة إتخـــاذ القـــرارات / 1
الإداریــة وفــي ضــوء  مســتویاتعلــى مختلــف ال

مختلفـــة إنمـــا یتحقـــق مـــن الوظـــائف الإداریـــة ال
 خــــــــــلال درجــــــــــات التكامــــــــــل بــــــــــین الأســــــــــالیب

  .الإستراتیجیة للمحاسبة الإداریة
الإســـــــــــــتراتیجیة للمحاســـــــــــــبة  ان الأســـــــــــــالیب/2

الإداریة تساهم في تـوفیر نوعیـات مختلفـة مـن 
المعلومـــات والتـــي تســـاعد علـــى تحســـین ورفـــع 

ة عملیــة إتخــاذ القــرارات المتعلقــة یــكفــاءة وفاعل
بیئـــــة الأعمــــــال التـــــي تعمــــــل  مســــــتوىبتحدیـــــد 

المنشــــأة مــــن خلالهــــا وكــــذلك قــــرارات العمــــلاء 
  .والأسواق والمنتجات والعملیات والموارد

2010  

یــــــــــــــــــــــــــــــــر من
  حمدي 

إدارة التكلفـــــــــة خـــــــــارج 
بیئـــــة المنشـــــأة مـــــدخل 
لتطویر نظم التكالیف 

  .وتحسین الأداء

تناولـــــــت الدراســـــــة إدارة التكلفـــــــة 
خــــــــارج بیئـــــــــة المنشـــــــــأة مـــــــــدخل 

التكـالیف وتحســین لتطـویر نظــم 
  .الأداء

أن الأسباب الرئیسـیة وراء تفـوق المنشـآت هـو 
أن تقـــــوم بالأصــــــلاح والتطــــــویر مــــــن منظــــــور 
البیئـــــة الداخلیـــــة والخارجیـــــة حتـــــي یكـــــون هـــــذا 

یحقق المزایـا التنافسـیة لهـا  التطویر إستراتیجیاً 
.  

2010  

إطـــار علمـــي لتحمیـــل   أمیرة 
تكلفـــــــة الجـــــــودة وفقـــــــاً 
 لنظــامي التكلفــة علــى
أســـــــــــــــــــاس النشـــــــــــــــــــاط 
والإنتـــــاج فـــــي الوقـــــت 

  .المحدد

ركـزت هــذه الدراسـة علــى وضــع 
إطـــــــار علمـــــــي لتحمیـــــــل تكلفـــــــة 

لنظــــامي التكلفـــــة  الجــــودة  وفقــــاً 
أســـــاس النشـــــاط والإنتـــــاج  علـــــى

  .في الوقت المحدد

 تســاعد المعلومــات المتـــوفرة عــن التكلفــة علـــى
أساس النشاط والإنتـاج فـي الوقـت المحـدد فـي 

  .كلفة الجودةة تعلیرفع كفاءة وفا

2010  

مـــدخل متكامـــل لإدارة   فؤاد . د
التكـــــــالیف فـــــــي ظــــــــل 
المنافســـــــــــــــــــــــة فـــــــــــــــــــــــي 

  .الشركات الصناعیة

تناولــت الدراســـة مـــدخل متكامـــل 
لإدارة التكــــــــــــــالیف فــــــــــــــي ظــــــــــــــل 

بینمـا تناولـت الدراســة المنافسـة و 
ن الأســـالیب یالحالیـــة التكامـــل بـــ

دورهـا فـي  الحدیثة لإدارة التكلفة
  .ترشید القرارات الإداریة

تكامـل التكـالیف المسـتهدفة وتكـالیف الأنشــطة 
لتخطـیط وتصــمیم المنتجـات وتحلیــل الأنشــطة 
لضمان إعادة هندسة القیمة وتطویر التكالیف 

  .وتحلیلها وتقییمها

2010  

یوســـــــــــــــــــــــف 
  أحمد 

إطــــــــــــــــــــــــار علمــــــــــــــــــــــــي 
لإســـــــتخدام التكـــــــالیف 
الحدیثـــــــة فـــــــي قیـــــــاس 
تكلفـــــــــــــــــــــة القطـــــــــــــــــــــاع 

  .السودانيالصناعي 

ركـزت هــذه الدراسـة علــى وضــع 
إطار علمي لإستخدام التكـالیف 
الحدیثة في قیاس تكلفـة الإنتـاج 

.  

تهــتم أســالیب التكــالیف الحدیثــة بالدقــة فــي / 1
تحدیـــــــــد تكلفـــــــــة المنتجــــــــــات وبالتـــــــــالي تقــــــــــدیم 

  .معلومات صحیحة ودقیقة للإدارة
إســـــتخدام أســـــالیب التكـــــالیف الحدیثـــــة فـــــي / 2

 سلیماً  السوداني یوفر نظاماً القطاع الصناعي 
 ســــبة التكـــــالیف الأمـــــر الـــــذي یـــــؤدي إلـــــىلمحا

  .ته وكفاءته وقدرته على المنافسة علیزیادة فا

2010  
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 يعلـــــــــــــــــــــــــــــــــ
  عاشور 

إســـــــــــــــــــــتخدام نظـــــــــــــــــــــم 
التكــالیف الحدیثــة فــي 
تخفــــــــــــــــــیض تكلفــــــــــــــــــة 
الإنتــاج فــي المنشـــآت 

  .الصناعیة الیبیة 

 ركــــــــــزت هــــــــــذه الدراســــــــــة علــــــــــى
 إســتخدام نظــم التكــالیف الحدیثــة

  .في تخفیض تكلفة الإنتاج

أســــاس النشــــاط  یركــــز نظــــام التكلفــــة علــــى/ 1
بشـــــكل جـــــوهري علــــــى إیجـــــاد علاقـــــة الســــــبب 
والنتیجــة بــین الأنشــطة المــوارد التــي تســتهلكها 

التـــــي  مـــــن جهـــــة وبـــــین الأنشـــــطة والمنتجـــــات
یـــؤدي  ممــا تســتهلك خــدماتها مــن جهـــة أخــرى

إلـــــي دقـــــة تخصـــــیص التكـــــالیف ودقـــــة تحدیـــــد 
  .المنتجة تكلفة الوحدة 

أســـاس النشـــاط  یعتبـــر نظـــام التكلفـــة علـــى/ 2
لتقیـــیم الأداء مـــن خـــلال تحلیـــل  مـــدخلاً فعـــالاً 

كافة الأنشطة والتعرف على جدوي كـل نشـاط 
ســتبعاد الأنشــطة عدیمــة الفائــدة منهــا ممــا  ، وإ
یـــــؤدي إلـــــي تخفـــــیض جـــــوهري فـــــي التكـــــالیف 
ویرفــــع مــــن كفــــاءة أداء الأنشــــطة ویســــهم فــــي 

  .  تعظیم الإنتاج وبناء القدرات التنافسیة 

2010  

ســـــــید عبـــــــد 
  الفتاح 

تقیـــــــیم التكامـــــــل بـــــــین 
الأســـــــــــالیب الحدیثـــــــــــة 
لإدارة التكلفـــــة وتقیـــــیم 
الأداء فـــــــــــــي ترشـــــــــــــید 
 قــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرارات الإدارة
الإســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتراتیجیة 

  .لمنظمات الأعمال 

ت هـــذه الدراســـة علـــى تقیـــیم ركــز 
التكامــل بـــین الأســـالیب الحدیثـــة 
لإدارة التكلفـــة وتقیـــیم الأداء فـــي 
 ترشـــــــــــــــــــــــــــــید قـــــــــــــــــــــــــــــرارات الإدارة
الإســـــــــــــــــــــــتراتیجیة لمنظمـــــــــــــــــــــــات 

  .الأعمال

أهمیــة  یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة علــى/ 1
الإســــــتراتیجیة للتكلفــــــة وأســــــالیب  أدوات الإدارة

تقیـــــــــــــیم الأداء الإســـــــــــــتراتیجي  فـــــــــــــي تـــــــــــــوفیر 
الإســــــــتراتیجیة  علومــــــــات الملائمــــــــة لــــــــلإدارةالم

للمنشـــأة وتحســـین أداء المنشـــأة ودعـــم مركزهـــا 
  .التنافسي 

أهمیــة  یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة علــى/ 2
التكامــــــــــــل بــــــــــــین أدوات الإدارة الإســــــــــــتراتیجیة 

أسـاس النشـاط ، والتكلفـة  التكلفة على(للتكلفة 
وأســـــالیب تقیــــــیم ) والمســـــتهدفة، سلســـــة القیمــــــة

المتــــوازن،  مقیــــاس الأداء(الإســــتراتیجي الأداء 
فــــــــــي تــــــــــوفیر  ) أســـــــــلوب القیــــــــــاس المرجعـــــــــي

الإســــــــتراتیجیة  المعلومــــــــات الملائمــــــــة لــــــــلإدارة
للمنشـــأة وتحســـین أداء المنشـــأة ودعـــم مركزهـــا 

افســــــــي بشــــــــكل أكبــــــــر مــــــــن تطبیــــــــق هــــــــذه التن
  .تكارات بشكل منفصل الإب

2010  

التكامـــــــل بـــــــین أدوات   محمد . د
وحوكمــة إدارة التكلفــة 

  .الشركات

الدراســـــة التكامـــــل هـــــذه تناولـــــت 
بـــــــــــــــــــــین أدوات إدارة التكلفـــــــــــــــــــــة 

بینمـــــــــــا وحوكمـــــــــــة الشـــــــــــركات ، 
 تناولــــــت الدراســــــة الحالیةفعالیــــــة
التكامــل بـــین الأســـالیب الحدیثـــة 
لإدارة التكلفـة ودورهـا فـي ترشـید 
القـــــــــرارات الإداریـــــــــة لمنظمـــــــــات 

إن التكامــــــــــــل بــــــــــــین ادوات إدارة التكلفــــــــــــة / 1
مـــة الشـــركات یـــؤدي إلـــى تحقیـــق الهـــدف وحوك

الأساســــــــــــي للمشــــــــــــأة وهــــــــــــو البقــــــــــــاء والنمــــــــــــو 
  .والإستمرار

أن تطبیـــــــق الشـــــــركة لأدوات إدارة التكلفـــــــة / 2
  سیساعد في زیادة تفعیل حوكمة الشركات،

2010  
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  .الأعمال
Yazdifa
r& 
Askaran
y 

A comparative  
investigation  
into the 
diffusion of 
management 
accounting  
innovations in 
the UK 
Australia and 
New Zealand 

هذه الدراسة ركزت علـى فحـص 
وتحلیل العوامل التي تؤثر على 
نشـــــــــــــر إبتكـــــــــــــارات المحاســــــــــــــبة 

  .الإداریة

ا هــــي العامــــل علیــــأن دعــــم وتاییــــد الإدارة ال/1
الأساســـــــــي فـــــــــي تبنـــــــــي الإبتكـــــــــارات الحدیثـــــــــة 
للمحاسبة الإداریة والتنفیذ النـاجح فـي تطبیقهـا 

.  
إن تبنــي هــذه الإبتكــارات یــؤدي إلــي زیــادة /2 

رضــــــاء المســــــتخدمین للمعلومــــــات المحاســــــبیة 
بالإضــافة لوجــود الإهتمــام المتزایــد فــي تطبیــق 
ابتكــــارات فــــي المنشــــآت الصــــغیرة والمتوســــطة 
مكانیــــــــة تطبیقهــــــــا فــــــــي الشــــــــركات متعـــــــــددة  وإ

  .الجنسیات 

2010  

Khajavi 
& 
Nazemi  

Innovation  in 
Management  
Accounting : 
The Needs of  
World – Class 
Firms 

ركــــــــــزت هــــــــــذه الدراســــــــــة علــــــــــى 
العلاقـــة بـــین المنشـــآت المتمیـــزة 
عالمیاً ونظام محاسـبة التكـالیف 
مــن خــلال المعلومــات المناســبة 

  .والدقیقة

وضـــــع نمــــــوذج لتكامـــــل الأســــــالیب المحاســــــبة 
لتحلیــــــــل الإداریــــــــة بالإعتمــــــــاد علــــــــى مــــــــدخل ا

  .أداء أفضل توىالهرمي بهدف الوصول لمس

2010  

الأســـــــــــالیب الحدیثـــــــــــة   محمد 
لمحاســـــــــبة التكـــــــــالیف 
ودورهــــــا فــــــي الرقابــــــة 
تخـاذ  على التكالیف وإ

  . القرارات الإداریة

 ركــــــــــزت هــــــــــذه الدراســــــــــة علــــــــــى
الأســـــــــالیب الحدیثـــــــــة لمحاســـــــــبة 
التكــــــالیف ودورهــــــا فــــــي الرقابــــــة 
تخـــاذ القـــرارات  علـــى التكـــالیف وإ

  . الإداریة

الحدیثــــــــــة لمحاســـــــــــبة تطبیــــــــــق الأســـــــــــالیب / 1
التكالیف بمصنعي سكر غرب سنار وعسلایة 
یساعد في تحدید وقیاس تكالیف إنتـاج السـكر 

  .بصورة عادلة ودقیقة
أن تطبیـــــق الأســــــالیب التقلیدیـــــة لمحاســــــبة / 2

التكالیف بمصنعي سكر غرب سنار وعسلایة 
لا یســــاعد الإدارة فــــي الرقابــــة علــــى التكــــالیف 

تخاذ القرارات الإداریة   .وإ
تطبیــــــــــق الأســـــــــــالیب الحدیثــــــــــة لمحاســـــــــــبة / 3

التكالیف بمصنعي سكر غرب سنار وعسلایة 
  .یوفر معلومات ملائمة لإتخاذ القرارات

2011  

 الدین محي
  ي سام

إســــتخدام مــــدخل إدارة 
التكلفـــة لخدمـــة صـــنع 
القـــــــرار فـــــــي شـــــــركات 

  .التامین

إســـــتخدام تناولــــت هــــذه الدراســــة 
مــــــــــدخل إدارة التكلفــــــــــة لخدمــــــــــة 

ي شــــــــــركات صــــــــــنع القــــــــــرار فــــــــــ
  .التامین

أســاس  یســاهم تطبیــق أســلوب التكــالیف علــى 
النشاط في توفیر المعلومات التكالیفیة الدقیقـة 

تخاذ القرار   .التي تفید في عملیات صنع وإ

2011  

إستخدام أسالیب إدارة   ایمان 
التكلفـــــــة فـــــــي الرقابـــــــة 
علــى ســلوك المــدیرین 
التنفیـــــذیین للحـــــد مـــــن 
 ممارســـــــــــــــــــــــــــــــــات إدارة

  . الأرباح

 هــــــــــذه الدراســــــــــة علــــــــــى ركــــــــــزت
إســـــتخدام أســـــالیب إدارة التكلفـــــة 
في الرقابة على سلوك المدیرین 
التنفیـــذیین للحــــد مــــن ممارســــات 

بینما تناولت هـذه ، الأرباح إدارة
التكامـــــــل بـــــــین  الدراســــــة فعالیـــــــة

ئیة بــــــین توجــــــد علاقــــــة ذات دلالــــــة إحصــــــا/1
تطبیــــــق أســـــــالیب إدارة التكلفــــــة ، والحـــــــد مـــــــن 

  .الأرباح ممارسات إدارة
  

2011  
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الأســالیب الحدیثــة لإدارة التكلفــة 
ودورهــــــا علــــــى ترشــــــید القــــــرارات 

  .الإداریة
ة وكفـــاءة یـــقیــاس فاعل  أیمن طه 

أســــــــــــــالیب محاســــــــــــــبة 
التكــــــــــــالیف الحدیثــــــــــــة 
علــــــــــــــــــى الشــــــــــــــــــركات 
المنتجـــة للبتـــرول فـــي 

  .السودان

ركــزت هــذه الدراســة علــي قیــاس 
فاعلیــة وكفــاءة أســالیب محاســبة 
التكــــــــــــــــالیف الحدیثــــــــــــــــة علــــــــــــــــي 

ل بینمـا الشركات المنتجـة للبتـرو 
 ركــــــزت الدراســــــة الحالیــــــة علــــــى
فعالیــــة التكامــــل بــــین الأســــالیب 
الحدیثـــــة لإدارة التكلفـــــة ودورهـــــا 
فــــــي ترشـــــــید القـــــــرارات الإداریـــــــة 

  .لمنظمات الأعمال

إن تطبیــق اســالیب محاســبة التكــالیف الحدیثــة 
یـوفر معلومـات دقیقـة عـن التكلفـة تتـیح فــرض 

ســـین اداء إدارة التكلفـــة الاســـتفادة منهـــا فـــي تح
  .ومساعدة الإدارة في اداء وظائفها

2011  

تطبیــــــــــــــــــق أســــــــــــــــــلوب   فیصل 
التكلفــــة وفقــــاً للنشــــاط 
وأثـــــــــره علـــــــــى قیـــــــــاس 

  .تكلفة المنتجات

تطبیـق  ركزت هذه الدراسة علـى
أســــــلوب التكلفــــــة وفقــــــاً للنشــــــاط 
وأثــــــــــــره علــــــــــــى قیــــــــــــاس تكلفــــــــــــة 

  .المنتجات

أن تطبیــــق أســــلوب التكــــالیف وفقــــاً للنشــــاط /1
یحــــــدد تكلفــــــة المنتجــــــات بصــــــورة موضــــــوعیة 

  .ویخفض تكلفة المنتجات
للنشـــــاط یـــــوفر  أن أســــلوب التكـــــالیف وفقــــاً / 2

معلومــــــات تفصــــــیلیة عــــــن تكــــــالیف الأنشــــــطة 
تــوفیر فــرص  أدى إلــى ومحركــات التكلفــة ممــا

جیـــــدة لتحســــــین الأنشـــــطة والعملیــــــات المــــــؤثر 
على تحسین أداء مصانع شركة السـكر  إیجاباً 

  .السودانیة 

2013  

إمكانیــــــــــــــــــــــة  ىمـــــــــــــــــــــد  المهدي
إســـــــــــتخدام مؤشـــــــــــرات 
تقیـــیم الأداء فـــي بیئـــة 
التصــنیع الحدیثــة فــي 
القطــــــــــاع الصــــــــــناعي 

  . اللیبي

ركــــــــــزت هــــــــــذه الدراســــــــــة علــــــــــى 
إمكانیـة إســتخدام مؤشــرات تقیــیم 
الأداء فـــــــــــــي بیئـــــــــــــة التصـــــــــــــنیع 

  .الحدیثة

أن إسـتخدام المؤشــرات غیــر المالیــة بجانــب /1
یحقـــق فعالیـــة المؤشــرات المالیـــة مـــن شـــأنه أن 

عملیــة تقیــیم الأداء ومــن ثــم یســاعد فــي ترشــید 
  .عملیة إتخاذ القرارات

مــــــن أهــــــم المؤشــــــرات المتعلقــــــة بتخفــــــیض / 2
التكلفــــة إســــتخدام مــــنهج التكلفــــة المســــتهدفة ، 
وحصــــــــر تكلفــــــــة الفاقــــــــد والضــــــــیاع وتكــــــــالیف 

  إصلاح الوحدات المعیبة

2013  

أســــــــــــالیب التكــــــــــــالیف   عزت 
الحدیثـــــة ودورهـــــا فـــــي 
تقـــــــــویم أداء القطـــــــــاع 

  .الصناعي بالسودان

أســــــالیب  تناولـــــت هـــــذه الدراســـــة
التكــــالیف الحدیثـــــة ودورهـــــا فـــــي 
تقــــــویم أداء القطــــــاع الصــــــناعي 
بالســــــودان ، ولـــــــم تتنــــــاول هـــــــذا 

  .الأسالیب من ناحیة تكاملیة 

النشــاط  أســاس یعمــل أســلوب التكلفــة علــى/ 1
الإنتاجیــــة  ة أداء الأنشــــطةیــــتحســــین فاعل إلــــى

  .سببات ووأوعیة التكالیفمن خلال م
أن أسـلوب التكلفـة المسـتهدفة یسـاعد علــى / 2

الإنتاجیـــــة المطلوبـــــة  الأنشـــــطة التركیـــــز علـــــى
وتحدیـــــد معـــــاییر الأداء وســـــعر المناســـــب فـــــي 

  .رفع كفاءة تقویم الوحدات الإنتاجیة

2013  

  2014إســـتخدام الطـــرق التقلیدیــــة لقیـــاس وتحدیــــد / 1ركــــــــزت الدراســــــــة علــــــــى قیــــــــاس قیـــــــاس التكلفـــــــة بـــــــین   مصعب 
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الأســـــــــالیب التقلیدیـــــــــة 
والحدیثــــــــة ودوره فــــــــي 
دعــــــــــــــــــــــم القــــــــــــــــــــــرارات 

  .الإستراتیجیة

التكلفـــة بـــین الأســـالیب التقلیدیـــة 
والحدیثــــــــــــــة ودوره فــــــــــــــي دعــــــــــــــم 

  .القرارات الإستراتیجیة

إتخــاذ قــرارات تســعیر غیـــر  إلــىالتكلفــة یــؤدي 
فقـــــدان القـــــدرة فـــــي  إلـــــىســــلیمة تقـــــود المنشـــــأة 

  .مواجهة المنافسة
القــــــرارات المبنیــــــة علــــــى معلومــــــات تمكـــــن / 2

للنشـــــــاط مـــــــن ترشـــــــید  أســـــــلوب التكلفـــــــة وفقـــــــاً 
  .نفاقالإ

الأســـــــــــالیب الحدیثـــــــــــة   صدیق 
لمحاســـــــــبة التكـــــــــالیف 
ودورهــــــــا فــــــــي تحكــــــــم 
وتخفـــــــیض التكـــــــالیف 

ت آفــــــــــــــــــــــي المنشــــــــــــــــــــــ
  .الصناعیة

ركــــــــــــــــــــــزت هــــــــــــــــــــــذه الدراســــــــــــــــــــــة 
علىالأســـالیب الحدیثـــة لمحاســــبة 
التكـــــــالیف ودورهـــــــا فـــــــي تحكـــــــم 

فـــــــــــــــي  وتخفـــــــــــــــیض التكـــــــــــــــالیف
  .المنشأت الصناعیة

أن تطبیـــق أســـلوب التكلفـــة المســـتهدفة فـــي / 1
قطاع صناعة السكر بالسودان یتفادي حدوث 
الزیادة في التكالیف منذ مرحلة التصمیم وقبل 

كفـــــاءة  وهـــــذا یــــؤدي إلـــــى  البــــدء فـــــي الإنتــــاج
  .وفعالیة إستخدام الموارد المتاحة

2014  

رانـــــــــــــــــــــــــــــــــــدا 
  مرسي 

أثـــــــــر التكامـــــــــل بـــــــــین 
المتوازن  الأداءبطاقة 

 ونظـــــام التكلفـــــة علـــــى
أســــاس النشــــاط علــــى 
تحســــــــــین الأداء فــــــــــي 
المنظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 

  .الصناعیة

تناولـت أثــر التكامــل بــین بطاقــة 
الأداء المتــــوازن ونظـــــام التكلفـــــة 

أساس النشاط الي تحسـین  على
  .أداء المنظمات الصناعیة

أســـــاس  تتمثــــل مخرجـــــات نظــــام التكلفـــــة علــــى
ومسببات الأنشطة النشاط عن تكلفة الأنشطة 

مـــــــــدخلات لتصـــــــــمیم مقـــــــــاییس بطاقـــــــــة الأداء 
المتوازن عبر المحـاور الأساسـیة فـي المنظمـة 

یــدعم جهــود المــدیرین فــي الكشــف عــن  ، ممــا
الأســباب الجذریــة التــي تواجــه تطبیــق البطاقــة 
فــــي الواقــــع العملــــي ، كمــــا إنــــه یســــمح بإتخــــاذ 

  .الإجراءات التصحیحیة لها

2014  

 علــــــــــــــــــى. د
  الجوهري

ر التطـــــــــــــــــــــــــور أثـــــــــــــــــــــــــ
 الصــــــــــــــــناعي علــــــــــــــــى

ســــــــــتحداث أســــــــــالیب إ
  متكاملة لإدارة التكلفة

أثـــــر  ركـــــزت هـــــذه الدراســـــة إلـــــى
التطــــــــــــــور الصــــــــــــــناعي علـــــــــــــــى 
أســــــــــتحداث أســــــــــالیب متكاملــــــــــة 

 التكلفة ، ولـم تتطـرق إلـى لإدارة
  .ترشید القرارات الإداریة

أن تــــــوفر إدارة التكلفــــــة المعلومــــــات التــــــي / 1
لیــــة او المنشــــأة ســــواء كانــــت ما تحتاجهــــا إدارة

غیــــــــر مالیــــــــة وذلــــــــك مــــــــن خــــــــلال الأســــــــالیب 
المستحدثة في محاسبة التكالیف والمتمثلة فـي 

  .أسالیب إدارة التكلفة
تســاعد إدارة التكلفــة ومــن خــلال الأســالیب / 2

المستحدثة في محاسبة التكالیف اظهار تكلفـة 
المنتجــــات بدقــــة ورقابتهـــــا وقیــــاس الأداء عـــــن 

دام طریـــــق متابعـــــة التكلفـــــة مـــــن خـــــلال إســـــتخ
 العلاقــات الســـببیة بـــین التكلفـــة والأنشـــطة ممـــا
  .یساعد على تحقیق الإستراتیجیات التنظیمیة

2014  

خالــــــــــــــــــــــــــــــــــد 
محمـــــــــــــــــــــــد، 

فـــــــــــــــــــــــــــتح .د
الــــــــــــــــــــرحمن 

  الحسن

التكامـــل بـــین أســـلوبي 
المســــــــــتهدفة التكلفــــــــــة 

، والتكلفة وفقـاً للنشـاط
كــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأدوات لإدارة 
التكلفـــــة الإســـــتراتیجیة 
لتحدیـــــد تكلفـــــة إنتـــــاج 

الدراســــــــــة علــــــــــى ركــــــــــزت هــــــــــذه 
التكامـــــل بــــــین أســــــلوبي التكلفــــــة 

والتكلفـــة وفقـــاً ) TC(المســـتهدفة 
للنشـــــاط كـــــأدوات لإدارة التكلفـــــة 
الإستراتیجیة لتحدید تكلفة قیاس 

  .الكهرباء

تحقیق التكامل بین أسلوبي التكلفـة المسـتهدفة 
بالشــــــــــركة ) ABCِ(والتكلفــــــــــة وفقــــــــــاً للنشــــــــــاط 

تكلفــة الســودانیة للتولیــد الحــراري یــؤدي لقیــاس 
  .إنتاج الكهرباء بصورة دقیقة

2015  
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  .الكهرباء
أثـــــــــر التكامـــــــــل بـــــــــین   منال

أســـالیب الإســــتراتیجیة 
للتكلفـــــــــــــــة وحوكمـــــــــــــــة 

تحقیق  ىالشركات عل
المزایـــــــــــــــا التنافســـــــــــــــیة 

  للمنشآت

ركــــزت هــــذه الدراســــة علــــى أثــــر 
التكامــــــــل بــــــــین أســــــــالیب الإدارة 
الإســــــتراتیجیة للتكلفــــــة وحوكمــــــة 
الشـــــركات علـــــى تحقیـــــق المزایـــــا 

للمنشــآت بینمــا ركــزت التنافســیة 
الدراســــــة الحالیــــــة علــــــى فعالیــــــة 
التكامــل بـــین الأســـالیب الحدیثـــة 
لإدارة التكلفـة ودورهـا فـي ترشـید 
القـــــــــرارات الإداریـــــــــة لمنظمـــــــــات 

  .الأعمال 

أن إســـــــــــتخدام أســـــــــــالیب الإدارة الإســـــــــــتراتیجیة 
للتكلفــة والمتمثلــة فــي الإنتــاج الفــوري وضــمان 

م تخفــــــیض التكــــــالیف ، إضــــــافة إلــــــي إســــــتخدا
التكلفة المستهدفة والتكلفة على أساس النشـاط 
لتخطـیط وتصــمیم المنتجـات وتحلیــل الأنشــطة 
لضمان إعادة هندسة القیمة وتطویر التكالیف 
وتحلیلها وتقییمها ومقارنتها مع المنافسـین فـي 

تـــــوازن والأداء المقـــــارن ظـــــل بطاقـــــة الأداء الم
إســتراتیجیة إدارة التكلفــة والتمیــز  للوصــول إلــى

 دد سلسلة قیمة المنتجات التي یرضـىي تحالت
  .عنها العمیل

2015  

إطــار مقتـــرح للتكامـــل  رندا.د
بـــــین مـــــدخلي التكلفـــــة 
المســـــــــتهدفة وتحلیـــــــــل 
القیمــــــة بهــــــدف دعـــــــم 
المیــــــــــــــــزة التنافســــــــــــــــیة 
للمنتجــــــات المصــــــریة 
فـــــــي بیئــــــــة التصــــــــنیع 

  .الحدیثة

ركــزت هــذه الدراســة علــى تقــدیم 
إطـــــــــار مقتـــــــــرح للتكامـــــــــل بـــــــــین 

المســـــــــــتهدفة مـــــــــــدخلي التكلفـــــــــــة 
وتحلیـــــــل القیمــــــــة بهــــــــدف دعــــــــم 
المیـــــــــــزة التنافســـــــــــیة للمنتجـــــــــــات 
المصــــــریة فــــــي بیئــــــة التصـــــــنیع 

بینمـــــا ركـــــزت الدراســـــة  الحدیثـــــة
الحالیة على فعالیة التكامل بین 
الأســالیب الحدیثــة لإدارة التكلفــة 
ودورهـــــــا فــــــــي ترشــــــــید القــــــــرارات 

  .الإداریة لمنظمات الأعمال

داه هامـــة أن مــدخل التكلفـــة المســـتهدفة یمثـــل أ
لـــــــــدعم الإدارة الإســـــــــتراتیجیة للتكلفـــــــــة بهـــــــــدف 
الوصــــــــول إلــــــــي التكلفــــــــة التنافســــــــیة وتحقیــــــــق 
إســــــتراتیجیة ریــــــادة التكلفــــــة ، یرتكــــــز العلاقــــــة 
التكاملیــة بــین مــدخلي التكلفــة المســتهدفة وكــل 
مـــن مـــدخلي هندســـة القیمـــة وتحلیـــل سلســـلة ، 
كمــا یســاعد تحلیـــل القیمــة فـــي تنفیــذ التصـــمیم 

تج من خلال أفضل تشـكیلة مـن المطلوب للمن
  .الأنشطة الوظیفیة في المنظمة

2015  

إمكانیـــــــــــــة إســــــــــــــتخدام   زید محمد 
بطاقة الأداء المتوازن 
فــــــي إتخــــــاذ القـــــــرارات 
وترشــیدها فــي البنــوك 

  الأردنیة

علــــــــــى ركــــــــــزت هــــــــــذه الدراســــــــــة 
إمكانیــــة إســــتخدام بطاقــــة الأداء 
المتــــــوازن فــــــي إتخــــــاذ القـــــــرارات 

الأردنیــــة وترشــــیدها فــــي البنــــوك 
بینمــــــا ركــــــزت الدراســــــة الحالیــــــة 
علــــــــــى فعالیــــــــــة التكامــــــــــل بــــــــــین 
الأســالیب الحدیثــة لإدارة التكلفــة 
ودورهـــــــا فــــــــي ترشــــــــید القــــــــرارات 

  .الإداریة لمنظمات الأعمال

یوجـــــد مجموعـــــة مـــــن العوامـــــل تتعلـــــق بحاجـــــة 
البنــــوك الأردنیـــــة ومتخـــــذي القـــــرارات لتصـــــمیم 
 وتفعیــــــــل دور بطاقــــــــة الأداء المتــــــــوازن، ممــــــــا

كــس ضــرورة وأهمیــة إســتخدام بطاقــة الأداء یع
المتـــــوازن فـــــي قطـــــاع البنـــــوك الأردنیـــــة حیـــــث 
بلغـــــت نســـــبة التـــــأثیر لهـــــذه العوامـــــل مجتمعـــــة 

)70.22. (%  

2015  
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  الأولالفصل 

  التكلفة دارةالحدیثة لإ لأسالیبالإطار النظري ل
ســتعراض نشــأة ومفهــوم إخــلال  تنــاول الباحــث فــي هــذا الفصــل الأســالیب الحدیثــة لإدارة التكلفــة مــن

 الأســـالیب الحدیثـــة لإدارة التكلفـــة وأهـــدافها ومقوماتهـــا ومزایـــا وعیـــوب تطبیقهـــا، ویـــتم تنـــاول ذلـــك مـــن خـــلال
  :مباحث التالیة ال

  النشاط  أساس علىالتكلفة  أسلوبنشأة ومفهوم إدارة التكلفة و  : المبحث الأول
  المستهدفةالتكلفة  أسلوب تطورومراحل  أهدافمفهوم و : المبحث الثاني
   مفهوم وأهداف وخطوات أسلوبي القیاس المرجعي وبطاقة الأداء: المبحث الثالث

 المتوازن                 
 
  
  
  
  
 
 
 
  
  

      
  

   المبحث الاول
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  النشاط أساس علىالتكلفة  أسلوبإدارة التكلفة و مفهوم نشأة و 
، ثـم أسـلوب التكلفـة علـى أسـاس النشـاطالتكلفـة و  إدارة یتنـاول الباحـث فـي هـذا المبحـث نشـأة ومفهـوم  
  :مقومات وخطوات تطبیق أسلوب التكلفة على أساس النشاط وذلك على النحو التالى مراحل و 

  :إدارة التكلفةوتطور نشأة : أولاً 
إعـــادة النظــر فـــي أســـالیب  أدت إلـــىلتغیـــرات جوهریــة،  فــي الثمانینیـــات تعرضــت محاســـبة التكـــالیف

ف وأنظمــة الرقابــة الداخلیــة، ویمكــن إرجــاع تطــور أســالیب محاســبة التكــالیف التــي تســتخدمها محاســبة التكــالی
وبـالرغم مـن التغییـر الملحـوظ فـي  ،التضیع الحدیثةفي الأونة الأخیرة إلى التطور الذي شهدته بیئة  المنشآت

لیف والمحاســــبة أبعــــاد وطبیعــــة المنافســــة بــــین المنشــــآت، إلا أن التطــــور فــــي تصــــمیم وتطبیــــق أنظمــــة التكــــا
، مما أدى إلـ  .سـتراتیجیات اللازمـة لمواكبـة هـذا التطـورلإضـرورة دراسـة وفهـم الـنظم وا ىالإداریة كان ضیئلاً

بدراسة لتطور المحاسبة عن التكلفة ونظـم المحاسـبة الإداریـة، حیـث أوضـح أن  )Kaplan,1984( وقد قام 
نشأة التكلفة بدأت بنظام القید المحاسبي المزدوج للمعلومـات الخاصـة بتكلفـة المنتجـات النهائیـة ومـدى كفـاءة 

، لنقدیـــةإنتاجیــة العمـــال، والرقابـــة علـــى تســـلم للمــواد الخـــام، ثـــم تطـــورت بعـــد ذلــك إلـــى تلخـــیص المعـــاملات ا
عـــداد تقـــاریر مالیـــة ملخصـــة العملیـــات الخاصـــة بالواحـــدات الفرعیـــة، بالإضـــافة إلـــى ذلـــك تـــم تطـــویر هـــذه  وإ

  .)1(التقاریر بصورة تفصیلیة لتشمل بعض المؤشرات المالیة
ة تصــمیم وتطــویر نظمهــا المحاســبیة بحیــث تــتمكن مــن تــوفیر نتیجــة لــذلك لجــأ المنشــآت إلــى إعــاد

ثـــة عـــن تكـــالیف الأنشـــطة والمنتجـــات أو الخـــدمات التـــي تقـــدمها، وحتـــى یســـتطیع معلومـــات أكثـــر دقـــة وحدا
المدیرون مواجهة المنافسة، فإن علیهم دراسة قراراتهم علـى التكلفـة، وعلـى محاسـب التكـالیف مسـاعدتهم فـي 

التكنولوجیــــة كثیــــراً علــــى أنظمــــة التكــــالیف  وبــــالأخص التطــــورات التطــــورات هــــذه أثــــرت .تقــــدیر هــــذا التــــأثیر
سـتخدام المعلومـات المحاسـبیة. المحاسبة الإداریةو  فقـد أدت زیـادة . وقد كان تـأثیر كبیـر علـى طریقـة إنتـاج وإ

فقـد أصـبحت . لیة وأنخفاض تكلفة تشغیلها إلى تغییر طریقة تخرین والتعامل مـع البیانـاتطاقة الحاسبات الآ
ات الآلیـة المـدیرین علـى الوصـول بجانـب ذلـك سـاعدت الحاسـب. لیـةآمعظم نظم معلومات محاسبة التكـالیف 

وحـــدیثاً لجــــأ عدیـــد مــــن . إلـــى البیانــــات والمعلومـــات التـــي یحتــــاجون إلیهـــا لإعـــداد التقــــاریر الإداریـــة ةً مباشـــر 
وكــان . بالخــدمات علــى الآلیــة فــي تصــنیع المنتجــات وتــداولها، وكــذلك الإمــداد المنشــآت إلــى زیــادة الإعتمــاد

  .)2(لهذه التغیرات التكنولوجیة تأثیر على محاسبة التكالیف
بتطــویر مقــاییس للوقــت ومكوناتــه منســوبة  حیـث بــادرت محاســبة التكــالیف والمحاســبة الإداریــة أیضـاً 

تعطـــي قیمـــة مضـــافة، وصـــارت إدارة التكلفـــة تعـــد تقـــاریر  للأنشـــطة المنتجـــة للقـــیم وكـــذلك للأنشـــطة التـــي لا

                                                
أسالیب إدارة التكلفة في الرقابة على سلوك المدیرین التنفیѧذین للحѧد مѧن ممارسѧات إدارة الأربѧاح،  إستخدامإیمان صالح فاضل ،  -1

 . 35، صمرجع سابق
 .15-14، ص ص ) م2013الدار الجامعیة ،: الإسكندریة(، أصول محاسبة التكالیفزینات محمد محرم وآخرون، . د -2
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عــن تكلفـــة  نتـــاج وزمــن التســـلیم، وتقــاریر أخـــرىتفصـــح عــن الأداء الخـــاص بــزمن التحضـــیر لبــدء الإ للوقــت
  .)1(یساعد في عملیة إدارة وتخفیض التكلفة وتحسین الأداء منتجة للقیم بماالغیر الأوقات 

دارة الأنشـطة مـن الأسـس الهامـة التـي یقـوم علیهـا محاسـبة التكـالیف  .أصبح قیاس تكلفة الأنشطة وإ
أسـاس  ىوتنبع أهمیة تحلیل الأنشطة إلى أنه یوفر الأساس اللازم لتصمیم وتنفیذ كل من أسـلوب التكلفـة علـ

النشــاط والإدارة علـــى أســـاس الأنشـــطة ویســـتخدم أســـلوب التكلفـــة علـــى أســـاس النشـــاط لتحســـین مســـتوى دقـــة 
فإنهـــا تحلیـــل التكلفـــة مـــن خـــلال تحســـین عملیـــة تتبـــع التكلفـــة للمنتجـــات، أمـــا الإدارة علـــى أســـاس الأنشـــطة 

  .)2(ةیرتبط برقابة العملیات والرقابة الإداریة بصفة عام تستخدم لتحسین كافة ما
وفـي ظـل  . فـي الوقـت المناسـب لقـد تبنـى عدیـد مـن المسـتفیدین فـي العصـر الحـالى نظـام الإنتـاج  

ـــة علـــى مـــدار العملیـــات  هـــذا النظـــام یـــتم شـــراء الأجـــزاء أو إنتاجهـــا عنـــد الحاجـــة لإســـتخدامها فـــي كـــل مرحل
وهــذا بـــالطبع . وهــذا یــؤدي إلـــى تحقیــق وفــورات فـــي التكلفــة، نتیجــة تخفــیض معـــدلات المخــزون. الصــناعیة

جــراء تعــدیل  فــي طریقــة قیــاس التكلفــة یتطلــب ضــرورة تطــویر أســالیب محاســبة التكــالیف وتبســیط النظــام، وإ
وتعـد جـودة . والتقریر عنها، بما یتناسب مع هذا الفكر الإداري المعاصر مثل أسلوب التدفق العكسـي للتكلفـة

المنــتج والإنتاجیــة مــن متطلبــات تطبیــق فلســفة الإنتــاج فــي الوقــت المناســب، حیــث أن الأجــزاء فــي الموعــد 
ضــرورة إنتــاج تلــك الأجــزاء بجــودة عالیــة حتــى  یــؤدي إلــى إلیهــا المرحلــة التالیــةبالضــبط والــذي تحتــاج فیــه 

ولــذلك زادت حاجــة . والإ توفــق الإنتــاج بالكامــل نتیجــة عیــوب فــي بعــض الأجــزاء تكــون خالیــة مــن العیــوب،
الإدارة إلــى تقــاریر تحتــوى علــى معلومــات مالیــة وغیــر مالیــة تمكنهــا مــن الرقابــة علــى الجــودة وقیــاس تكلفــة 

  .الجودة
ستخدام معیار أفضل أداءویؤدي التحسی أداء  إلـى إسـتمرار البحـث عـن أفضـل مسـتوى ن المستمر وإ

وهـذا یتطلـب مزیـد مـن المعلومـات التـي تحتویهـا التقـاریر الداخلیـة التـي . للوصول إلى تحقیق رضا المسـتهلك
 تمكــن المنشــآت الصــناعیة ومنشــآت الخــدمات مــن تحدیــد العناصــر التــي تــتحكم فــي أدائهــا ومحاولــة تحســین

 وهـذا قـد یسـتدعى مـن المنشـأة إعـادة هیكلـه وتنظـیم عملیاتهـا، ،رفع مستوى أدائهـاتلك العناصر حتى یمكنها 
ولـــذلك زادت الحاجـــة للإمـــداد بالبیانـــات المالیـــة وغیـــر المالیـــة التـــي . الجـــودة وتخفـــیض التكلفـــة لرفـــع مســـتوى

وســاهمت نظریــة القیــود فــي تحســین .  تمكــن المــدیرین مــن تعــدیل طــرق التصــنیع وتحقیــق التحســین المســتمر
جدولة الإنتاج، حیث تتعامل مـع المصـنع أو خـط الإنتـاج بوصـفه سلسـلة مـن العملیـات المتتالیـة التـي تعتمـد 

ولذلك یتم تقسیم العملیـات المتتالیـة إلـى عملیـات وفیـرة وعملیـات ذات . بعضها على بعض من الناحیة الفنیة
 ون التركیـز علـى إدارة مراكـز الإختنـاق، لأنهـا تمثـل محـدداً أساسـیاً طاقات محـدودة تمثـل مراكـز إختنـاق، ویكـ

  .)3(یؤدي إلى زیادة الطاقة الإجمالیة للمنشأة وبالتالي زیادة الأرباح في طاقة المصنع، مما
  :مفهوم إدارة التكلفة: ثانیاً 

                                                
المكتѧب الجѧامعي الحѧدیث : الإسѧكندریة(المحاسبة الإداریة المتقدمة في بیئة الأعمѧال الحدیثѧة، أیمن شتیوي ، . رشید الجمال، د. د  -1

 .44،  ص)م2010للنشر، 
 .7، ص) م2010دار التعلیم الجامعي للنشر، : الإسكندریة ( ،إدارة التكالیفبدیع الدین ریشو ، . د -2
 .17-16، ص ص  جع سابقمر، أصول محاسبة التكالیفزینات محمد محرم وأخرون، . د -3
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المنافســة، تعــد التكلفــة أحــد المجــالات التــي یمكــن أن تتمیــز فیهــا المنشــأة عــن غیرهــا مــن المنشــآت 
ویتحقق ذلك من خلال التخفیض المستمر للتكلفة حتى یمكن للمنشأة أن تسـتمر فـي بیئـة الأعمـال، وبالتـالي 
فانــه لابــد مــن إدارة التكلفــة، والتــي تعتبــر أحــد أهــم عناصــر البیئــة الداخلیــة للمنشــأة والتــي تمثــل نقــاط قــوة أو 

تعــددت تعــاریف إدارة التكلفــة وفقــاً  لــذلك فقــد ،المنشــأةلــلإدارة  ضــعف، وأداة فعالــة لتــوفیر المعلومــات اللازمــة
  :لوجهات النظر المختلفة التي لحقت بالبیئة الحدیثة منها

ـــة فـــــي علـــــم المحاســـــبة التـــــي تتعامـــــل مـــــع أســـــالیب تحدیـــــد وتخصـــــیص " عرفـــــت بأنهـــــا                                           تلـــــك المنطقــ
المعلومـــــات اللازمـــــة لتخطـــــیط ورقابـــــة التكلفـــــة فـــــي الأجـــــل القصـــــیر المنـــــتج أو الخدمـــــة وتـــــوفر للمـــــدیرین 

  .)1("والطویل
ُلاحظ الباحث من خلال  إدارة التكلفـة بأنهـا المنطقـة فـي علـم المحاسـبة  تلقـد عرفـالتعریـف السـابق ی

التــي تتعامـــل مـــع مجموعـــة مـــن الأســـالیب لتحدیـــد وتصـــنیف المنـــتج أو الخدمـــة مـــن اجـــل تـــوفیر المعلومـــات 
 التكلفـــة فـــي الاجـــل القصـــیر والاجـــل والرقابـــة علـــىالملائمـــة للمـــدیرین لكـــي تســـاعدهم فـــي عملیـــة التخطـــیط 

ف الســابق ركــز علــى ان إدارة التكلفــة تقتصــر فقــط علــى تحدیــد التكلفــة ریــعتلویلاحــظ الباحــث أن ا. الطویــل 
المتمثلـة فــي  ةى الابعـاد الداخلیــلـعسـع إلــى أكبـر مــن ذلـك لأنهـا قائمــة تت والرقابـة علیهـا ، ولكــن إدارة التكلفـة

  .تحقیق المزایا التنافسیة لالقیاس والرقابة وعملیات التحسین المستمر والابعاد الخارجیة 
بأنهــا مجموعــة مــن الإجــراءات المتخــذة مــن قبــل المــدیرین وغیــرهم عنــد " ارة التكلفــة أیضــاً تعــرف إد

جانـــب تخفـــیض التكـــالیف  ل ســـعیاً لتحقیـــق رضـــا العمـــلاء إلـــىوالأجـــل الطویـــ التخطـــیط فـــي الأجـــل القصـــیر
  .)2("ومراقبتها بصورة مستمرة

ث یــتم القیــام بكــل مــن تخطــیط عملیــة ممتــدة تحــدث قبــل الإنتــاج حیــ"كمــا عرفــت إدارة التكلفــة بأنهــا 
نتهــاءً كــل مــن التكلفــة والرقابــة علیهــا، وإ التكلفــة وتخفیضــها، مــروراً بعملیــة الإنتــاج ذاتهــا حیــث یــتم تخفــیض 

  .)3("بإتمام عملیة الإنتاج حیث یتم القیام بالرقابة اللاحقة على التكلفة
ُلاحـــظ الباحـــث مـــن خـــلال التعـــریف وســـیلة أو أداء لمســـاعدة المـــدیرین  ین أن إدارة التكلفـــةالســـابق ینی

التطـویر والتحسـین المبكـر بالاضـافة إلـى التخطـیط والرقابـة علـى التكلفـة فـي الاجـل والعاملین بالمنشـأة علـى 
 علــىالتعــریفین الســابقین  شــمولوالمنشــأة ویلاحــظ الباحــث العمــلاء القصــیر والطویــل بهــدف تحقیــق أهــداف 

  .اهداف إدارة التكلفة 
أن إدارة  التكلفــــة تتضــــمن إتخــــاذ القــــرارات التــــي تــــؤدي إلــــى تحســــین كفــــاءة " (Tanaka)عرفــــه 

  .)1("المنظمة فيخلال دورة حیاة المنتج  المنظمة، ولابد لهذا النشاط أن تكون متكاملاً 
                                                

1 -  Horngren, Charles T &Foster , George &Datar, Srikant M, Cost Accounting Managerial 
Emphasis, 12th.ed, Upper Saddle River, new jersey ,2006, p.964 . 

دراسة تحلیلیة عن أستھلاك المѧوارد كمѧدخل لتطѧویر نظѧم إدارة  عبدالعزیز محمد أیوب زیدان،. د مختار إسماعیل أبو شعیشع ود.أ -2
كلیة التجارة،مجلѧة البحѧوث المالیѧة والتجاریѧة ،  ،جامعة بورسعید: بورسعید(دراسة تطبیقیة،  –التكلفة في ظل بیئة التصنیع الحدیثة 

 . 54، ص )م2013العدد الثاني ،الجزء الأول، 
، طѧار العلمѧѧي لنظѧام التكѧالیف فѧي المنشѧآت الصѧѧناعیة فѧي ظѧل مفھѧوم إدارة التكلفѧة الشѧѧاملةالإسѧیف الإسѧلام محمѧود عبدالحمیѧد،  -3

 . 49ص ، ) م2002 في المحاسبة رسالة دكتوراه غیر منشورة، كلیة التجارة ، جامعة القاھرة  :القاھرة (
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أن إدارة التكلفـة أداء تهـدف إلـى تحسـین عملیـة إتخـاذ  یُلاحظ الباحث من خلال التعریف السـابق
  .نتاجیة المختلفةالقرارات المرتبطة بالمنتج من خلال تتبع المراحل الإ

یـــرى الباحـــث أن إدارة اتكلفـــة مـــن أهـــم العوامـــل لتحســـین وترشـــید عملیـــة إتخـــاذ القـــرارات الاداریـــة 
  . وما بعد البیع في الأسواقبل الانتاج وبالأخص التشغیلیة منها لأنه یعمل على تتبع المنتج من ق

بأنهــا مجموعــة مــن الأســالیب " :تعریــف إدارة التكلفــة للباحــث مــن خــلال التعریفــات الســابقة یمكــن
إدارة المنشـأة بغـرض تخفـیض التكـالیف وتحسـین المسـتمر لـلأداء لتحقیـق احتیاجـات المتطـورة تسـتخدمها 

  .ستغلال الأمثل للموارد المنشأةالجودة المطلوبة والإ ىالعملاء بأقل تكلفة وبمستو 
  :نشأة أسلوب التكلفة على أساس النشاط : ثالثاً 

حینمـــا ) Vatter(دراســـة  التكلفـــة علـــى أســاس النشـــاط ترجـــع إلــىإن الجــذور التاریخیـــة لأســلوب 
إلـى  (Johnson)كمـا أشـار. قتراح إطاراً لتطویر محاسبة التكالیف بما ینسجم مع هیكل أنشـطة المنشـأةإ

 "النشـاط"وهي شـركة أمریكیـة قـد یكونـوا أول مـن اسـتعمل مصـطلح  (General Electric)أن محاسبي 
م عینـــت هـــذه الشـــركة فریقـــاً مـــن قســـم المـــراقبین 1963لوصـــف العمـــل الـــذي یســـبب التكـــالیف ففـــي عـــام 

 علــى أفضــلابع للكلــف غیــر المباشــرة ولتحقیــق ســیطرة تــالنمــو المت علــىلدراســة واقتــراح الطــرق للســیطرة 
التـي سـببت تلـك التكـالیف وممـا لا شـك فیـه  الأنشـطةیـك جدیـد هـو الفریق تكن قترحإلف غیر المباشرة الك

في تتبع تكالیفها ، إلا أنها لـم تسـتخدم  (ABC)وان استخدت تصنیفات مشابهة لنظام  (QE)أن شركة 
همـــــة مثـــــل تحلیـــــل ربحیـــــة المنتجـــــات والزبـــــائن وغیرهـــــا واقتصـــــر هـــــذه المعلومـــــات فـــــي جوانـــــب أخـــــرى م

  .)2(التخصیص الدقیق للكلف  علىإستخدامها
ـــــام المنشـــــآت بتوزیـــــع 1979فقـــــد أوضـــــح فـــــي عـــــام ) Zimmerman(أمـــــا  ـــــدافع وراء قی م أن ال

لفصـــل بـــین مـــالكي المنشـــآت التكـــالیف هـــو تخفـــیض تكـــالیف الوكالـــة الناتجـــة عـــن مبـــدأ الملكیـــة ، أي ا
دارتها حـل مقنـع  هذا المدخل لـم یتطـور إلـى ، وتعرف هذه العملیة بتكالیف الوكالة في المنشآت ، ولكنوإ

، وبقیــت الطـــرق لمشــكلة توزیــع التكــالیف الصــناعیة غیـــر المباشــرة ، وبــدلاً مــن الطـــرق التقلیدیــة الســائدة
التكلفـة  سـلوبلأ الإنطـلاقم نقطـة 1987یعتبـر عـام التقلیدیة شـائعة الإسـتخدام حتـى أواخـر الثمانیـات، و 

وذلـك مـن  (Cooper and Kaplan)نتیجـة للجهـود الكبیـرة التـي قـام بهـا الباحثـان  النشـاط، أساس على
مــن شــأنها أن  حســنةمــن مزایــا بــه ومــا یتمتــع  ســلوبالأدراســات التــي أثبتــت أن هــذا لخــلال العدیــد مــن ا

                                                                                                                                                    
علѧى علاقѧة منھجیѧة الإنحرافѧات المعیاریѧة )  فیذیѧةالھیكلیѧة التن(راسة أثر مجѧال إدارة التكѧالیف الإسѧتراتیجیة فایزة عبید الله، د.د  -1

 –، مجلѧة الفكѧر المحاسѧبي ، العѧدد الثالѧث كلیة التجѧارة ،جامعة عین الشمس : القاھرة ( ،الستة بأھداف إدارة التكالیف الإستراتیجیة
 .39، ص)م2014السنة الثامنة عشر، 

، جامعة القاھرة : القاھرة(،  مدخل الانشطة في تحقیق استراتیجیة المنظمةھیثم ممدوح العبادي ، أثر . اسماعیل التكریتي ، د. د.أ  -2
 . 373 – 372، ص ص ) م 2008كلیة التجارة ، مجلة المحاسبة والادارة والتأمین ، 
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قبـولاً  سـلوبالأ اهـذ لاقـيفقـد  سـتراتیجیةلإاالقـرارات التشـغیلیة و  تخـاذلإتساعد في توفیر البیانات الملائمة 
  .)1(حد سواء  علىین نیحسناً من الاكادیمیین والمه

إن نظــام التكلفـــة علـــى أســـاس النشـــاط هـــو إفــرازات التســـابق نحـــو التطـــور والتقـــدم الصـــناعي فـــي 
الیابانیــة التــي إتســمت بتطبیــق  المجتمــع الأوروبــي والأمریكــي لمحلاقــة التقــدم الصــناعي الــذي ســاد البیئــة

مفهوم ما یسمى بنظام الشراء والإنتاج في الوقت المحـدد وظهـرت نتـائج ذلـك فـي المنافسـة العالمیـة التـي 
تمیزت بالجودة العالیة والتكلفة المنخفضة الأمر الذي حدا بالأمریكیین لتطبیق نظـام التكلفـة علـى أسـاس 

والحفــاظ علــى منتجــاتهم فــي الســوقین العــالمي والمحلــي وعلیــه فــإن  الأنشــطة لمقابلــة التكنولوجیــا الیابانیــة
  .)2(التقدم في هذا المجال لم یصل بعد إلى المستوى الیاباني

، وهنالـك دراسـة فـي  (ABC)بتطبیـق نظـام  إعترفـت الكثیـر مـن الشـركاتسـعینیات فـي بدایـة الت
تصـریحاً  Hicks، وقـدم  (ABC)شـركات فـي انجلتـرا تبنـت نظـام المـن % 20م أشارت إلى 1995عام 

لمنشــأة تأمــل فــي المنافســة فــي  التكــالیف لا یمثــل خیــاراً فحســب دارةلإ (ABC)شــجاعاً فــي أن نظــام الـــ
  .)3(التسعینیات بل هو أمر مطلوب 

فـــالفكرة الأساســـیة لهـــذا النظـــام تقـــوم علـــى التخلـــي عـــن مركـــز الإنتـــاج كمركـــز لتجمیـــع عناصـــر 
                                                                                           التكـــالیف غیــــر المتجانســــة ، والتعامــــل المباشــــر مــــع الســـبب الحقیقــــي لكــــل عنصــــر تكلفــــة وهــــو النشــــاط 
ـــة لا یمكــــــن أن تكـــــــون علــــــى الأقســــــام أو المراكـــــــز الإنتاجیــــــة ولكـــــــن                                                                                                         المعــــــین فمــــــن البـــــــدیهي أن التكلفـــ

ــــــه لا                                                                                     تنشــــــأ التكلفــــــة تنصــــــب علــــــى الســــــبب المباشــــــر فــــــي التكلفــــــة وهــــــو الحــــــدث والنشــــــاط والــــــذي بدون
  .)4(أصلاً 

تطبیــــق هــــذا الأســــلوب لا یقــــف عنــــد حــــد ضــــمان ســــلامة ودقــــة بیانــــات  تطــــور فــــي لــــذلك فــــإن
ضــوء ظــروف  دة فـيهـا مــن قـرارات متعــدعلیومعلومـات التكــالیف ، وبمـا یعكــس سـلامة ورشــد مـا یترتــب 

نما المتتبع لمراحل تطبیق أسلوب التكلفة على أساس النشـاط یجـد أنهـا تكشـف مـا قـد المنافسة القائمة ، وإ
یكــون موجــوداً مــن أنشــطة عدیمــة القیمــة ومــا شــابه ممــا یســاعد علــى أحــداث خفــض جــذري وحقیقــي فــي 

الضـروریات التـي تسـاعد فـي لذلك یعد أسلوب التكلفـة علـى أسـاس النشـاط مـن . ها علیالتكالیف والرقابة 
  .)5(تحسین كفاءة الأداء بالوحدات 

                                                
: الریѧاض (،  مستلزمات تطبیق نظام التكلفة على أسѧاس النشѧاط فѧي بعѧض الشѧركات الفلسѧطینیةنصر الدین عبد الكریم محمد ،   -1

 .  16، ص ) م 1997مجلة الادارة العامة  ، المجلد السادس والثلاثون ، العدد الرابع ، مارس 
 . 626، ص ) م2001ن ، . د :ب .د(، دراسات في التكالیف التخطیط والرقابةمحمد زین إبراھیم ، . رأفت حسن الحناوي ود. د  -2
 . 375 – 374، ص ص  مرجع سابقھیثم ممدوح العبادي ، . اسماعیل التكریتي ، د. د.أ  -3
جامعѧة : القѧاھرة(،  تطویر نظام تحدید التكلفة على أساس النشاط لتدعیم التوجѧھ نحѧو التحسѧین المسѧتمرزاید سالم أبو شناف ، . د -4

 . 175، ص )م 1995كلیة التجارة ، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة ، العدد الثاني ،  عین شمس ،
، جامعة الازھرالقاھرة ، (، في المنشآت المصریة ABCمدى تطبیق نظام التكالیف على أساس النشاط عصام على فتحي بدر ، . د -5

  . 24، ص ) م 2010، المجلة العلمیة لقطاع كلیات التجارة ، العدد السادس ، ینایر كلیة التجارة
  



52 
 

  :أساس النشاط  علىمفهوم التكلفة : رابعاً 
یرجــع و  إختلــف المحاســبین فیمــا بیــنهم علــى تعریــف محــدد لأســلوب التكلفــة علــى أســاس النشــاط

تتطــور مــن هــا هــذا الأســلوب مازالــت علیذلــك لحداثــة الموضــوع مــن جانــب ، ولأن المفــاهیم التــي یعتمــد 
  :، وقد برزت تعاریف متعددة في هذا المجال منها جانب آخر
التكـالیف  لتحمیـلنظـام  عبـارة عـن:علـى أنـه  (ABC)نشـاط لا أسـاس علىالتكلفة  رف أسلوبعُ 

للتحمیــل مثــل ســاعات العمــل فإنــه  أحــدو  أســاس إســتخدامفبــدلاً مــن . غیــر المباشــرة للمنتجــات بدقــة أكبــر 
تحمیـــل نشـــاط رئیســـي یســـبب تكـــالیف غیـــر  أســـاسالتحمیـــل ویمثـــل كـــل  أســـسعـــدداً مـــن  إســـتخدامیـــتم 

  .)1(مباشرة
 ُ طریقـة أو  النشـاط بأنـه أسـاس علـىالتكلفة  أسلوبالتعریف السابق أن لاحظ الباحث من خلال ی

الباحــث أن هــذا التعریــف لــم یشــیر  ویــرى .لتحمیــل التكــالیف غیــر المباشــرة للمنتجــات بدقــة أكبــر  أســلوب
  .لتحمیل التكالیف  أسلوببل اكتفى بأنه  (ABC)أساس علىالتكلفة  أسلوببوضوح إلى 

دقة فـي تحدیـد المصـروفات غیـر  أكثربأنه یعتبر نظام  (Robert. S. Kaplan)عرفه كل من 
توزیــع والعمـلاء هـم الــذین یسـتفیدون مــن لوقنـوات ا الأقســامو  لإنتـاجاالمباشـرة للمنشـأة والمنتجــات وخطـوط 

  .)2(المصادرمنافع هذه 
 ُ أسلوب یتصف بدقـة فـي تحدیـد المصـروفات غیـر  أنهلاحظ الباحث من خلال التعریف السابق ی

ویــرى الباحـــث أن . المباشــرة للمنشـــأة والمنتجــات وخطـــوط الإنتــاج وغیرهـــا بهــدف تحقیـــق رضــا العمـــلاء 
  . أساس النشاط  ىالتعریف السابق عبارة عن وصف لمیزات أسلوب التكلفة عل

 الأنشــطةالكمبیــوتر بأنهــا مــنهج لقیــاس تكلفــة  إســتخدامعرفتهــا المنظمــة العالمیــة للصــناعة بكمــا 
 علــىوحــدات التكلفــة بنــاءاً  علــى الأنشــطة أســاس علــىوالمــوارد ووحــدات التكلفــة ویــتم تخصــیص المــوارد 

بات التــي تــربط مســب علاقــة الســببیة الأنشــطةهــذه الوحــدات وتمیــزت محاســبة التكــالیف بتكلفــة  إســتخدام
  .)3(الأنشطةالتكلفة ب

المتزایـدة  الإحتیاجـاتبأنه ذلـك النظـام الـذي ظهـر كوسـیلة لمواجهـة  (ABC)أسلوبأیضاً عرف 
متمیــز مــن الدقــة فــي حســابات  الحدیثــة وذلــك لتــوفیر مســتوى الأعمــالوالمتغیــرة مــن المعلومــات فــي بیئــة 

  .)4(المنتجات علىومسببات التكلفة داخلها وذلك لتوزیعها  الأنشطةالتكالیف من خلال تحلیل 

                                                
 نمѧوذج مقتѧرح ، -لفѧة علѧى أسѧاس النشѧاط باسѧتخدام منطلѧق عѧدم التحدیѧد ترشید اختیار نظѧام التكسامیة طلعت عباس جاب الله ،  -1

  . 137، ص ) م 2007العدد الثاني ، ، مجلة الدراسات والبحوث التجاریة ،  المجلد الاول كلیة التجارة،  جامعة بنھا ،: بنھا(
2-  Robert .S. Kaplan, Cost System Design, Management Accounting, February 1990, P. 24. 
3- Chaffman Beth M. and John Talboit, Activity Basic – Costing CMA, 1999, P. 150. 

اصѧدارات المركѧز السѧوداني : الخرطѧوم (،  برنامج الاتجاھات الحدیثѧة فѧي محاسѧبة التكѧالیف الصѧناعیةمحمد زیدان ابراھیم ، . د -4
  . 37، ص ) م2005للاستشارات والتدریب ، 
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طریقـة أو مـدخل لتحسـین قـیم التكلفـة  بإنـه النشـاط أسـاس علـىالتكلفـة  أسلوب (Horngren) عرف
تكــالیف  لتعیــین أســاسك الأنشــطةتكلفــة هــذه  إســتخدامتكلفــة رئیســیة كمــا أنــه  أغراضكــ الأنشــطة علــىیركــز 

  .)1(مثل السلع والخدمات والعملاء أغراض
الباحــث شــمول التعریفــات الســابقة لمقومــات أســلوب التكلفــة علــى أســاس والتــي تبــدأ بعناصــر  یلاحــظ

ط، لأنهـــا تُعبـــر عـــن التكـــالیف ، حیـــث یعتبـــر التكـــالیف المقـــوم الأول فـــي أســـلوب التكلفـــة علـــى أســـاس النشـــا
التعریفــات الســابقة للأنشــطة، حیــث تعتبــر الأنشــطة المقــوم المــوارد  المســتهلكة بواســطة الأنشــطة، كمــا یشــیر 

لوبــة، سـتهلاك المـوارد وفقـاً للمخرجـات المطى أسـاس النشـاط ، والتــي تتسـبب فـي إالثـاني لأسـلوب التكلفـة علـ
مقــوم الثالــث فــي أســلوب التكلفــة ســتهلاك المــوارد، وتعتبــر مســببات التكلفــة الكمــا تعتبــر الأنشــطة محركــات لإ

  .شاطأساس الن على
لترشــید القــرارات وذلــك  دارةالإأداة تســتخدمها  ،لنشــاط بأنــه ا أســاس علــىالتكلفــة  أســلوبكمــا عــرف 

ج هاهــا مــن خــلال منــعلیلا یمكــن الحصــول معلومــات دقیقــة عــن التكــالیف والتــي  علــىمــن خــلال الحصــول 
  .)2(المحاسبة التقلیدیة 
دارةوســیلة للرقابــة و  النشــاط بأنــه أســاس علــىالتكلفــة  أســلوبیضــاً أ كمــا عــرف فــة عــن طریــق لالتك إ

دوثها كوســیلة لتتبـع كافـة تكـالیف الوحــدة بدقـة كلمـا كــان فـي حـ المتسـببة الأنشــطةو لمنتجـات لالتحدیـد الـدقیق 
تخاذذلك مم   .)3(القرار  كناً للمساعدة في الرقابة وإ

دارةأداة للرقابـــة و النشـــاط بأنـــه  أســـاس علـــىلمفهـــوم التكلفـــة الســـابقین یتضـــح مـــن خـــلال التعـــریفین   إ
 إتخــاذ علــى دارةالإمعلومــات دقیقــة عــن التكــالیف وذلــك لمســاعدة  علــىالتكلفــة عــن طریقهمــا یــتم الحصــول 

أسـاس لإدارة ورقابـة وحـدات  الباحـث أن أسـلوب التكلفـة علـى أسـاس النشـاط  تعتبـر ىالقـرارات وترشـیدها، یـر 
یسـاعد علـى تقـدیم المعلومـات الدقیقـة التـى تســاهم ة ممـا علیـالتكلفـة وتخصـیص مواردهـا بشـكل أكثـر دقـة وفا

  .في جودة القرارات الإداریة 
التكلفـة  دارةالحدیثـة لإ الأسـالیب أحـدالنشاط بأنه ،  أساس علىالتكلفة  أسلوبیمكن للباحث تعریف 

 علـــىالتـــي تضـــیف قیمـــة للمنـــتج أو الخدمـــة ، وتحدیـــد تكالیفهـــا وتخصـــیص المـــوارد  الأنشـــطةیهـــتم بتحلیـــل 
 دارةالإقیقــة تســاعد دمعلومــات  علــىهــدف الحصــول بعــن طریــق توضــیح العلاقــة الســببیة للتكلفــة  نشــطةالأ

  .والمفاضلة بین هذه القرارات  الإداریةالقرارات  إتخاذ على
  : أهداف أسلوب التكلفة على أساس النشاط :خامساً 

  :)4(تتمثل أهداف التكلفة على أساس النشاط في الآتي

                                                
1- Horngren . C.T., Cost Accounting, A managerial emphasis Prentice, 1996, P. 11. 

جامعѧة الزقѧازیق ، كلیѧة  :الزقѧازیق(،لنظѧام لمعلومѧات التكѧالیف  ABCمدى فعالیة نظام تكѧالیف النشѧاط مجدي محمد سامي ، . د  -2
  . 378ص  ،) م 2001،  2، العدد  22مجلة البحوث التجاریة ، المجلد  التجارة،

3 - D. Duddale, The uses Activity- Based – Cost Management, Oct. 1990, P. 37. 
،  الصѧѧعوبات التѧѧي تواجѧѧھ تطبیѧѧق نظѧѧام التكѧѧالیف المبنѧѧي علѧѧي الأنشѧѧطة فѧѧي الشѧѧركات الإردنیѧѧةریѧѧاض مصѧѧلح ضѧѧیف الشѧѧقاحین،  - 4

 .684، ص)م2007، 68والإدارة والتأمین ، العددمجلة المحاسبة ، جامعة القاھرة ، كلیة التجارة : القاھرة(
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فـــتح أفـــاق واســـعة  ل تـــوفیر المعلومـــات التـــي تـــؤدي إلـــىتــوفیر قیـــاس ســـلیم للتكـــالیف، وذلـــك مـــن خـــلا  .1
لتطــویر العملیــة الإداریــة وزیــادة فعالیتهــا، مــن خــلال تحلیــل الأنشــطة وتحدیــد تكلفتهــا ، ومــن ثــم تــوفیر 

 .أساس سلیم لقیاسها وتقییمها 

تجمیــــع التكــــالیف علــــى أســــاس الأنشــــطة الرقابــــة علــــى التكــــالیف وذلــــك مــــن خــــلال تحدیــــد الأنشــــطة و  .2
المسـتهلكة للمـوارد وتحمیلهــا علـى المنتجـات، علــى أسـاس مســببات التكلفـة، والعمـل علــى الـتخلص مــن 

ل المــــوارد غیــــر المضــــیفة للقیمــــة، ومنـــع الأســــراف أو الضــــیاع، والتأكــــد مـــن ســــلامة إســــتغلاالأنشـــطة 
 .المتاحة بالصورة المثلى

ــــلإ  .3 تخــــاذ القــــرارات دارة  والتــــي تســــاعدها فــــي مجــــال التخطــــیط واتقــــدیم المعلومــــات اللازمــــة ل ــــة وإ لرقاب
 .الإداریة

سـراف فیهـا وذلـك مـن خـلال ربطهـا الطویـل والعمـل علـى تلافـي أوجـه الإ كالیف في المدىتخفیض الت  .4
 .بأداء الأنشطة 

 صـــیاغة أســـاس للرقابـــة علـــى التكـــالیف الإنتاجیـــة عـــن طریـــق متابعـــة الأســـباب الرئیســـیة لحـــدوث تلـــك .5
 .التكالیف والرقابة على عناصر التكالیف

 العمـل علـى تحســین الإنتـاج وزیــادة معـدلات الإنتاجیــة وتخفـیض تكـالیف الإنتــاج مـن خــلال رفـع كفــاءة .6
 .)1(الأداء الإنتاجي

  :التالي )1/1/1(الشكل رقم كما في یمكن إیضاح أهداف أسلوب التكلفة على أساس النشاط 
  )1/1/1(شكل 

  (ABC)أهداف أسلوب التكالیف على أساس النشاط 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
، دار حامد للنشر والتوزیع: عمان (،  ، محاسبة التكالیف المتقدمة قضایا معاصرةإسماعیل یحیى التكریتي . د.أ: لمصدر ا

  . 165، ص ) م2007

                                                
مركѧز البحѧوث : الریѧاض (، ترجمѧة أحمѧد محمѧد زامѧل ، تحدید التكلفة على أساس النشاط في الموسسات المالیѧة جولي مابري ،  -1

 .28، ص)م2004ھد الإدارة ، عبم

  أهداف أسلوب 
ABC  

تحقیق 
العدالة في 
  التوزیع 

تقدیم 
معلومات 
  للإدارة  

  التخلص 
  من 

العشوائیة   

إعطاء صورة 
واضحة عن 

  الأنشطة    

تساعد في 
تخفیض 

  التكالیف   

تحدید تكلفة 
المنتوج بالدقة 
  المطلوبة    
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 أن أســـلوب التكلفـــة علـــى أســـاس النشـــاط یســـاعد الإدارة فـــي) 1/1/1(الشـــكل  مـــنیلاحـــظ الباحـــث   
مــن كــل نشــاط  واضــحة ودقیقــة عــن الأنشــطة المســببة للتكــالیف ومعرفــة نصــیب المنــتجمعلومــات عطائهــا إ

  . توفیر المعلومات التي تساعد في إتخاذ القرارات الإداریة وتخفیض تكالیف الإنتاج بالإضافة إلى
  :النشاط  أساس علىالتكلفة  أسلوب أهمیة: سادساً 

  :)1(النشاط في الآتي  أساس علىالتكلفة  أسلوب أهمیةتتمثل 
تحدیـــد تكـــالیف المنتجـــات والخـــدمات بدرجـــة عالیـــة مـــن الدقـــة ، حیـــث یـــتم تخصـــیص التكـــالیف غیـــر  .1

. المنتجـــات  علـــىملائمـــة لتحمیـــل هــذه التكـــالیف  أســس إســـتخدامالمنتجـــات مــن خـــلال  علـــىالمباشــرة 
 الأنشــطةالنشــاط یســمح للمنشــأة أو الشــركة ان تتعقــب تكــالیف  أســاس علــىالتكفــة  أســلوبوبــذلك فــإن 

أنشـطة محــددة  علـىأن تركـز إهتمامهـا  الإدارةالمنـتج أو توصـیل الخدمـة ، ممـا یسـاعد  لإنتـاجاللازمـة 
  .زیادة ربحیة المنتج علىلها تأثیر كبیر 

الامــر  الأنشــطة  بــأداءتتبــع ورقابــة التكــالیف مــن خــلال ربطهــا  علــى الإقتصــادیةزیــادة مقــدرة الوحــدة  .2
 .)2(الأسرافتلافي أوجه  علىالذي یساعد 

 .وتحلیل الربحیة  الإنتاجقیاس تكلفة  غراضالنشاط لأ أساس علىالتكلفة  أسلوبیستخدم  .3

التكــالیف  أســلوبوجــود علاقــة ســببیة بــین التكلفــة والنشــاط یجعــل قیــاس وتحلیــل الانحرافــات فــي ظــل  .4
 .)3(أفضلونتائج  أكثرذو دلالة  الأنشطة أساس على

دقـــة وتتصـــف بالموضـــوعیة تمكـــن  أكثــرالنشـــاط معلومـــات تكالیفیـــة  أســاس علـــىالتكلفـــة  أســـلوبیــوفر  .5
 .المختلفة  الأنشطةو  الإنتاجمتعلقة ب أفضلقرارات  إتخاذمن  الإدارة

 لإتخـــاذخـــدمات نشـــاط معـــین نتیجـــة  علـــىمعرفـــة حجـــم التغیـــرات التـــي تطـــرأ  دارةیتـــیح هـــذا النظـــام لـــلإ .6
یــة ، اجــراء تعـــدیل فــي تصــمیم المنـــتج ، الإنتاجالعملیـــات  علــىقــرارات معینــة مثــل ادخـــال التحســینات 

 .)4(اسالیب لتكنولوجیة الحدیثة  إتباع

فــــي  أفضــــل أســــلوبالنشــــاط بأنــــه  أســــاس علــــىالتكلفــــة  أســــلوبتطبیــــق  أهمیــــةالباحــــث أن  یلاحــــظ
  .القرارات وترشیدها  لإتخاذلازمة احتساب وتخصیص التكالیف بصورة دقیقة ویوفر المعلومات ال

  :النشاط  أساس علىالتكلفة  أسلوبمراحل تطور  :سابعاً 
  :)5(هيثلاثة مراحل  تمثل مراحل تطور أسلوب التكلفة على أساس النشاط في

                                                
،  الاسالیب الاحصائیة في ظل نظام التكالیف على الانشطة نموذج مقترح لتقدیر اتكالیف غیر المباشرة باستخدامفایزة عبد الله ، . د -1

المجلة المصریة للدراسѧات التجاریѧة ،المجلѧد الخѧامس والثلاثѧون ، العѧدد الثѧاني ، كلیة التجارة ،  جامعة المنصورة ،: المنصورة(
 . 209، ص  )م2011

  .70ص ، )م2006الدار الجامعیة ، : ندریة الاسك(،  للاستخدامات الاداریة (ABC)محاسبة تكالیف النشاط أحمد صلاح عطیة ، .د -2
مدخل معاصر في مبادئ محاسبة التكالیف لاغراض القیاس والرقابة فѧي بیئѧة التصѧنیع احمد محمد نور ، شحاتھ السید شحاتھ ، . د -3

 . 441 – 440، ص ص ) م2005الدار الجامعیة ، : الاسكندریة (، المعاصر 
 . 24، ص  محاسبة التكالیف في المجالات التطبیقیة ، مرجع سابقھشام أحمد عطیة ، . د -4
 :المنصѧورة(، استخدام نظام التكلفة على أساس النشاط في تحلیل ربحیة العمیل ، دراسѧة تطبیقیѧةعلاء محمد محمد البتاتوني ، . د -5

، ص  )م2007تجاریة ، المجلد الحادي والثلاثون ،العدد الثѧاني ، المجلة المصریة للدراسات ال كلیة التجارة ، جامعة المنصورة ،
308 . 
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   Activity Management (AM)الأنشطة إدارة: المرحلة الأولى 
مــن التحلیــل المحاســبي  أكثــر Value Chainمفهــوم سلســلة القیمــة  علــىركــزت تلــك المرحلــة 

  :إلى تحقیق ما یلي  الأنشطة إدارةوالمالي وهدفت 
 لإنتـــاجا أســـلوب إســـتخداممثـــل (لهـــذه السلســـلة  التـــي لا تضـــیف قیمـــة الأنشـــطةاد تبعواســـ إكتشـــاف .1

 . (Just In Time)الفوري 

لطلبــات  الإســتجابةالتــي تضــیف قیمــة مــن خــلال تحســین جــودة وســرعة  الأنشــطةتحســین وتعزیــز  .2
 .العملاء

  Activity cost Accounting طالمحاسبة عن تكلفة النشا: المرحلة الثانیة 
  :كل التكالیف ، وذلك من خلال  ضالمرحلة لتؤكد إمكانیة تخفی هذهجاءت 

 . الأنشطةتحدید مسببات التكلفة وارتباطها ب .1

 .مع بعضها البعض  الأنشطةتتبع تفاعلات  .2

  Activity Based Costingالنشاط  أساس علىنظام التكلفة : الثالثة  ةالمرحل
قـد یكـون فـي شــكل : شـكال ثلاثـة أ أحـدالنشـاط فـي هـذه المرحلـة  أسـاس علـىتكلفـة لیأخـذ نظـام ا  

، أو نظــام یهــدف إلــى الحصــول  ســتراتیجیةلإاالقــرارات  إتخــاذمشــروع مبــدئي ، أو نمــوذج لتــدعیم عملیــة 
  .)1(الأعمالم یتنظلخاصة بالمعلومات الصحیحة المستنبطة من البیانات ا على

 علـــى إعتمـــدتتكلفـــة والتـــي التمیـــزت هـــذه المرحلـــة بظهـــور الـــنظم المســـتندة إلـــى المحاســـبة عـــن   
اللازمـــــة  الأنشـــــطةعلاقـــــة بـــــین المنتجـــــات و لالمنتجـــــات مـــــن خـــــلال ا علـــــىضـــــافیة تحمیـــــل التكـــــالیف الإ

  .)2(هالإنتاج
  :النشاط  أساس علىالتكلفة  أسلوبمقومات : ثامناً 

  : النشاط في الآتي أساس علىالتكلفة  أسلوبتتمثل مقومات 
  Resourcesالموارد . 1

، وهـي تعتبـر مصـدر التكلفـة التــي  الأنشـطةالتـي یـتم توجیههـا لأداء  ةالإقتصـادیتمثـل العناصـر 
بواسـطة النشـاط لتولیـد  إسـتخدامهاالتـي تـم  لإنتـاجاهـذه المـوارد ، فهـي تمثـل عوامـل  إسـتخدامتحدث عند 

، التكنولوجیـا ، التسـهیلات أو الخـدمات ) العمـل(مخرجات النشـاط ، وتتضـمن المـواد ، العنصـر البشـري 
  .)3(المشتراه من خارج المنظمة 

                                                
 . 307، ص  المرجع السابق  -1
جامعѧة عѧین شѧمس ، كلیѧة التجѧارة ، مجلѧة  :القѧاھرة( ، المحاسبة عѧن تكلفѧة النشѧاط فѧي قطѧاع التѧامینعاطف محمد العوام ، . د.أ  -2

 . 13، ص )م2001الدراسات التجاریة ، العدد الثاني ، 
3- Cooper, Robin and Kaplan, Roberts, Activity Based System Management the Cost of Resource 

Usage, Accounting Hrizons, September 1992, PP. 1 – 13.  
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  : الأنشطةتحدید وتبویب . 2
هـــو حصـــر وتحدیـــد وتبویـــب  الأنشـــطة أســـاس علـــىمحاســـبة التكـــالیف  أســـلوبة الأولـــى لتصـــمیم و الخطـــ

  . الإداریةیة والتسویقیة و لإنتاجافي المجالات  ىالتي تؤد الأنشطة
 المنشــأةى بالتــي تــؤد الأنشــطةالنظــام بعملیــات حصــر وتحدیـد  مصــممیقـوم  : الأنشــطةحصــر وتحدیــد .أ

أنـه كلمـا زاد  الإعتبـارفـي  الأخـذوتحدید الموارد اللازمة لأداء كل نشاط وعدد مـرات تأدیـة كـل منـتج مـع 
 رتفـاعإالنشـاط ووحـدة المنـتج ممـا یـؤدي إلـى  كلما زادت درجة تعقید وصـعوبة العلاقـة بـین الأنشطةعدد 

  .)1(تكلفة تنفیذ النظام 
عـدد مـن طـرق  إسـتخدامب الأنشـطة أسـاس علـىیقـوم فهـم نظـام محاسـبة التكـالیف  : الأنشطةتبویب . ب

طبقــاً لفلســفة معینــة تتــیح الفرصــة للحصــول  الأنشــطةوذلــك كوســیلة لتجمیــع  الأنشــطةلتبویــب وتصــنیف 
  .)2(معلومات مفیدة  على

  Value Added Rankingsلقیمة المضافة ل وفقاً  الأنشطةتبویب . ج
في المحاسبة في امكانیة تحدید وتعریف جمیـع  الأنشطة أساس علىینتج تطبیق نظام التكالیف   
 أهمیـةالمـؤداة ذات  الأنشـطةالمنتج وتسلیمه للعملاء وهذا التحدیـد لا یقطـع بـأن  لإنتاجاللازمة  الأنشطة

طبقــاً للمعــاییر  الأنشــطةبكفــاءة ولــذلك تقــوم العدیـد مــن الشــركات بتبویــب  أو ذات قیمـة مضــافة أو تــؤدى
  :)3(التالیة
i.  أنشطة تضیف قیمة من وجهة نظر العمیل. 

ii.  أنشطة تؤدى بأقصى درجات الكفاءة. 

iii.  یة والتسویقیة لإنتاجاالعملیات  إتمامي للشركة وهو ساستؤدي إلى تحقیق الهدف الأأنشطة. 

  : الأنشطةتكلفة ) محركات(تحدید مسببات . 3
تغیــر فیهــا إلــى تغیــر فــي  أي یــؤديو  العوامــل التــي تــؤثر فــي التكلفــة مســبب التكلفــة بانــهیعــرف   

  .)4(لوحدة موضوع القیاس التكالیفي ل ةالتكلفة الكلی
مدى الدقة في تحدید مسببات التكلفة لكـل نشـاط ، ونظـراً لتعـدد  على سلوبالأیتوقف نجاح هذا   

العدیــد مــن مســببات التكلفــة ، إلا أنــه  إســتخداموالمنتجــات ، فإنــه یمكــن  الأنشــطةالــروابط والعلاقــات بــین 
  :كما یلي  المنشأةأنشطة  مستویاتیمكن تبویب مسببات التكلفة بحسب 

                                                
جامعѧة الزقѧازیق ، كلیѧة : الزقѧازیق(،  دراسة تحلیلیة لمشاكل تطبیѧق محاسѧبة التكѧالیف علѧى أسѧاس النشѧاطحسین محمد عیسى ،  -1

 . 130، ص ) م1997العدد الثالث ، التجارة ، مجلة البحوث التجاریة ، 
 . 141، ص  المرجع السابق -2

3- John Antos, Activity Based Management for Service not Protest and Government 
Organization, Journal of Cost Management, Summer 1993, PP. 13 – 23 .  

4- Horngren, C.S., Datar and G. Foster, Cost Accounting: A Managerial Emphasis, 2003, P. 342 
. 
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 .العمل المباشركعدد ساعات  Operating Cost Driversمسببات تكلفة تشغیلیة أو تنفیذ   .أ 

 . الآلاتكعدد ساعات تجهیز  Procedural Cost Driversمسببات تكلفة إجرائیة   .ب 

 .عدد مرات تطویر المنتج ك Structural Cost Driversمسببات تكلفة هیكلیة   .ج 

عـدد  إسـتخدامیـتم  الإداریـةبالنسـبة لنشـاط الشـؤون  General Cost Driversمسـببات تكلفـة عامـة   .د 
مســببات التكــالیف  إختیــارویجــب مراعــاة الدقــة فــي . العمــال أو عــدد ســاعات العمــل غیــر المباشــرة 

 .)1(من مسبب تكلفة أكثرما یؤثر النشاط في  فغالباً المرتبطة بكل نشاط ، 

  :تحدید مجمات تكلفة النشاط . 4
المتجانســة التــي تــؤدى داخــل وحــدة النشــاط لتحقیــق هــدف  الأعمــالجموعــة م یقصــد بمجمــع التكلفــة

، حیـث یـتم تجمیـع عناصـر التكـالیف غیـر هائیـة نمحدد وهي حلقـة الوصـل بـین مـوارد المنظمـة والمنتجـات ال
نشاط حسب الـدور الـذي یؤدیـه ، بحیـث تكـون التكـالیف بكـل مجمـع نتیجـة أعمـال  ةالمباشر بكل مجمع تكلف

التـي  الأنشـطةأو الخـدمات بحسـب  لإنتـاجا علـىثم بعد ذلك یـتم توزیـع تكـالیف مجمعـات التكلفـة  متجانسة ،
  .)2(ها إنجاز ت في إستخدام

  Dentify Outputsالمخرجات  نوعیاتتحدید . 5
المختلفة ، ویمكـن أن تتمثـل فـي  الأنشطةالمخرجات تعبر عن وحدات التكلفة التي تستهلك خدمات   

نمـا  أغـراض إختیـارمنتج أو خدمة أو عمیل أو مشروع أو نشـاط ، وبـذلك لا یـتم  أو وحـدات التكلفـة لـذاتها وإ
  .)3(الإداریةالقرارات  إتخاذلخدمة 

النشـاط تتمثـل لتحدیـد مسـبب التكلفـة  أسـاس علىالتكلفة  سلوبالباحث أن المقوم الرئیسي لأ یستنتج  
  .بصورة دقیقة حتى یسهل الربط بین التكالیف والمنتجات 

  :النشاط  أساس علىالتكلفة  أسلوبخطوات تطبیق :  تاسعاً 
  :)4(تتمثل خطوات تطبیق أسلوب التكلفة على أساس النشاط في الآتي  

 Value Analysis Process (VAP)تحلیل قیمة العملیة : الخطوة الأولى 

المنـتج أي تحدیـد جمیـع  لإنتـاجاللازمـة  للأنشـطةالتحلیـل النظـامي بتحلیـل قیمـة العملیـة  یطلق على 
الخـرائط مراجعـة مـن خـلال  الأنشـطة علـىالمنتج ویتم التعـرف  لإنتاجالتي تستهلك الموارد اللازمة  الأنشطة

                                                
تصمیم اطار فكري متكامل لتفعیل أسѧلوب التكѧالیف المسѧتخدمة فѧي تحقیѧق اسѧتراتیجیة التمییѧز التنافسѧي ، أمجاد محمد الكومي ،  -1

، ص ص )م 2008جامعة عین شمس ، كلیѧة التجѧارة ، مجلѧة الفكѧر المحاسѧبي ، العѧدد الثѧاني ، دیسѧمبر : القاھرة ( دراسة حالة ،
194 – 196 . 

اسѧتخدام نظѧام المحاسѧѧبة عѧن التكلفѧѧة علѧى أسѧاس النشѧѧاط فѧي رفѧѧع كفѧاءة التخطѧیط والرقابѧѧة فѧي القطѧѧاع سѧارة سѧید مصѧѧطفى ،   -2
 . 14، ص  )م2011ة ، رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة ،  جامعة القاھرة ، كلیة التجار: القاھرة(، الحكومي

الجامعة : غزة(،  في الجامعات الفلسطینیة (ABC)اطار مقترح لتطبیق نظام التكالیف المبني على الانشطة صلاح مجدي عدس ،  -3
  . 26، ص )م 2007رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة ،  ،الاسلامیة ، كلیة التجارة 

تحقیق التكلفة من خلال التكامل بین مدخلي محاسبة تكالیف الانشطة ومحاسبة نظریة القیود في ظل زینب أحمد عزیز حسین ، . د -4
اكادیمیة السادات للعلѧوم الاداریѧة ، مجلѧة البحѧوث الاداریѧة ، السѧنة الثانیѧة والعشѧرون ، العѧدد  :القاھرة( ،تقنیات الانتاج الحدیثة 

  . 103، ص )م 2004الاول ، ینایر 
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إلــــى المقــــابلات الشخصــــیة مــــع العــــاملین بالمنظمــــة لتحدیــــد مــــاذا  بالإضــــافةالمعاونــــة  الأنشــــطةالتنظیمیــــة و 
  :نوعینحسب طبیعتها إلى  الأنشطةالمنظمة ثم یتم تصنیف هذه  إستمراریفضلون من أجل 

التـي تزیـد قیمــة النشـاط ذاتـه ومـن ثـم تضــیف  الأنشـطةف قیمـة وتعــرف بأنهـا یأنشـطة تضـ: النـوع الاول 
  .قیمة للمنتج تبعاً لذلك 

                                           التــــي لا تزیــــد مـــن قیمــــة النشــــاط ذاتــــه ومــــن ثـــم لا تضــــیف قیمــــة للمنــــتج تبعــــاً  الأنشــــطة: اني النـــوع الثــــ
  .لذلك

  : الأنشطةتحدید تكلفة : الخطوة الثانیة 
، ویجــب تحدیــد  الأعمـالالتكلفــة هـي عبــارة عـن الجــزء الـذي اســتهلكه النشـاط مــن مـوارد تنظــیم هـذه   

ولا یمكـن تتبعهـا بصـورة مباشـرة  الأنشـطةها ك، وأي مـوارد تسـتهل طالموارد التي یمكن تتبعها مباشرة لكـل نشـا
  .)1(تكالیف غیر مباشرة بإعتبارهاالمستفیدة منها  الأنشطة علىلأي منها یتم تخصیصها 

  :Tracing Cost to Activity Centers الأنشطةتتبع التكالیف لمراكز : الخطوة الثالثة 
یــتم فــي هــذه الخطــوة تعیــین التكــالیف لمراكــز النشــاط والتــي ســبق وتــم تحدیــدها فــي الخطــوة الســابقة   

ویــتم هــذا التعیــین حســب الــدور الــذي یؤدیــه كــل مركــز بحیــث تكــون التكــالیف فــي كــل مركــز نتیجــة اعمــال 
الاحصائیة لتحدیـد قـوة واتجـاه العلاقـة بـین تكـالیف كـل مركـز نشـاط  الأسالیبمتجانسة وقد یستخدم في ذلك 

  .المؤداة داخل هذا المركز  الأنشطةوبین 
  :Selecting Cost Driversمسببات التكالیف  إختیار: الخطوة الرابعة 

ات ویــتم ذلــك مــن خــلال جــتعیــین التكــالیف مــن مركــز النشــاط إلــى المنت علــىمل هــذه الخطــوة تتشــ  
ستخدامو  إختیار   :)2(ها من قبل ویمكن تقسیمها إلى الآتيإختیار مسببات التكالیف المحددة والتي تم  إ

  :Resources Driversمسببات الموارد : النوع الأول 
تخدم فـي تتبــع تكلفـة المــوارد ســوت الأنشـطةهـي مقـاییس لكمیــة المـوارد التــي یسـتهلكها كــل نشـاط مــن   

  .التي استهلكتها  الأنشطةالمستهلكة حسب 
  :Activity Drivers الأنشطةمسببات : النوع الثاني 

خــدمات النشــاط وتســتخدم فــي  علــىالتكلفــة  أغــراض اییس لتكــرار وكثافــة الطلــب مــن جانــبهــي مقــ  
  . حسب المنتجات  الأنشطةتتبع تكلفة 

  : قدم كوبر تقسیماً آخر لمسببات التكلفة حیث قام بتقسیمها إلى النوعین الآتیین  
  :Transaction Cost Driversمسببات خاصة بالعملیات : النوع الاول 

وهي تستخدم فـي حالـة إذا مـا  حداعدد مرات تأدیة النشاط الو  علىن المحركات متركز هذه النوعیة 
  .كانت مجموعة المنتجات تحتاج إلى نفس القدر من النشاط 

                                                
 . 310، ص  مرجع سابقعلاء محمد محمد البتاتوني ، . د -1
  . 107، ص  مرجع سابقزینب أحمد عزیز حسین ، . د -2
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  :Duration Cost Driversمسببات خاصة بالفترة الزمنیة : النوع الثاني 
تســتخدم هــذه و  .منــتج معـین لإنتـاجمسـببات بــالفترة الزمنیـة التــي یســتغرقها النشـاط الــلازم لتهـتم هــذه ا  

 إختیـارالنهـائي وعنـد  جتنـالنوعیة في حالة اختلاف حجم النشاط المطلوب تأدیتـه بـاختلاف نوعیـة وكمیـة الم
بالسـبب والتـي  ثـرتجسـید علاقـة ربـط الأ علـىقدرة مسبب التكلفـة  التأكد من دارةالإ علىیجب  مسبب التكلفة

  .والا فسیكون تحدید التكلفة غیر دقیق  الأنشطةالفلسفي لمنهج محاسبة تكالیف  ساستمثل الأ
  :وذلك على النحو التاليیمثل مثالاً لتحدید التكلفة حسب النشاط ) 1/1/2(الشكل 

  )1/1/2(شكل 
  الأنشطةمحاسبة تكالیف  أسلوب

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

أحمــد محمــد حجــاج ، . محمــد عصــام الــدین زایــد ود. د: ، ترجمــة  الإداریــةالمحاســبة ري اتــش ، ایــرك نــورین ، : المصــدر 
   228، ص  )م2002دار المریخ،   :الریاض(

كیفیة تحدید التكالیف الأنشطة عن طریق تقسیمها الـي عـدد مـن  أعلاه) 1/1/2(رقم الشكل  یوضح
حســب النشــاط ممــا یســاعد فــي تحدیــد تكلفــة المنتجــات بصــورة  الأنشــطة وبعــد ذلــك یــتم أختیــار مســبب تكلفــة

  . دقیقة
  :النشاط  أساس علىالتكلفة  أسلوبمزایا تطبیق :  عاشراً 

  :)1(تتمثل مزایا أسلوب التكلفة أساس النشاط في الآتي  

                                                
جامعѧة : المنصѧورة(، مدخل التكالیف على أساس النشاط لتخطѧیط ورقابѧة تكѧالیف العلاقѧات العامѧة محمود عبد الفتاح ابراھیم ، . د -1

 154، ص ص )م2003المجلة المصریة للدراسات التجاریة ، المجلد السابع والعشرون ، العدد الرابع ، كلیة التجارة، ، المنصورة 
– 155 . 

 التكالیف غیر المباشرة

نشاط تشغیل 
 الآلات 

نشاط إعداد 
 الآلات 

نشاط شراء 
 المواد 

نشاط فحص 
 الجودة 

 عدد مرات الفحص  عدد أوامر   الشراء  عدد مرات الاعداد  آلة /ساعة

 المنتجات
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، ومـن ثـم یسـاعد  الأنشـطةلاعتماد تلك القرارات شاملة من تكـالیف  نظراً  الإداریةة وسلامة القرارات دق .1
 .ترشید متخذي القرارات  على

حل العدید من مشاكل المحاسـبة عـن التكـالیف والقضـایا الخلافیـة خاصـة عنـد تحدیـد تكلفـة  فيیساعد  .2
 .المنتج

البیـع  تعنـد تنفیـذ عملیـا الأداءیساعد المدراء فـي خفـض وترشـید المـوارد المسـتنفذة مـن خـلال تحسـین  .3
 إدارةالمنـــاهج الجدیـــدة مثـــل  إســـتخدامإلـــى رفـــع كفـــاءة اداء الشـــركات مــن خـــلال  بالإضـــافةوالتســویق ، 

الجــودة الشــاملة كمــا یســاهم فــي تــوفیر المعلومــات المالیــة وغیــر المالیــة عــن الشــركات ممــا یــؤدي إلــى 
 .)1(وانسیاب العمل في عملیات وانشطة الشركات  الأداءزیادة الربحیة وتحسین 

 لإنتـاجابمواصـفاته المختلفـة ومحاكـاة السـوق بمـا یحقـق التكامـل بـین خطـط ومواصـفات  لإنتـاجاتسعیر  .4
 .)2(وتكلفة تلك المواصفات 

 .)3(العاطلة  الأنشطةلطاقات غیر المستغلة في ا علىالقاء الضوء  .5

 .)4(مختلفة عن تكالیف المنتج طرق مختلفة لتوزیع التكالیف إلى تقدیم تقدیرات  إستخدامیؤدي  .6

عنها فـي شـكل كلفـة ، وتحدیـد مجـالات  معبراً  الأنشطة أهمیةتحدید  علىتوفیر المؤشرات التي تساعد  .7
القـرارات المرتبطـة بتخصـیص المـوارد طبقـاً  إتخاذمن  دارةالإفي التكلفة ، مما یمكن  الأسرافالوفر أو 

 .كل نشاط  هدافلأ

القیمـة المضـافة التـي  أسـاس علـى الأداءالنشـاط مـدخلاً فعـالاً لتقیـیم  أسـاس علـى أسـلوب التكلفـةیعتبر  .8
 .)5(جدوى كل نشاط  على، وبالتالي التعرف  دارةللإ الأنشطةتحقق 

ه فــي إســتخداموتحدیــد قیمتهــا للعمــلاء ، وأنــه یمكــن  الأنشــطةتحلیــل  علــىمحاســبین الاداریــین لیشــجع ا .9
المصـانع  علـىوذلـك لتخصـیص تكـالیف المركـز الرئیسـي  ،المصـانع أو الوحـدات  ، الشركات المتعددة

 .)6(والوحدات المخلتفة 

  :فیما یلي ABCأسلوب إستخدامكما حدد المعهد القانوني للمحاسبین الاداریین مزایا 
 .واشمل للنفقات العامة ومسببات حدوثها  أفضلبفهم  ABC أسلوبیسمح  .1

                                                
اسالیب المحاسبة الاداریة الاستراتیجیة المطبقة من قبل الشѧركات المدرجѧة فѧي جبر ابراھیم الداعور ، حسن عیسى أبو حمام ، . د -1

جامعة عین شمس ، كلیة التجارة ، مجلѧة الفكѧر المحاسѧبي ،  :القاھرة(، لى الھیكل التمویلي للشركاتبورصة فلسطین وتأثیرھا ع
 . 64، ص  )م2013العدد الثاني ، السنة السابعة عشر ، 

علѧѧى التكѧѧالیف الاختیاریѧѧة لدراسѧѧة حالѧѧة فѧѧي الجامعѧѧات  (ABC)امكانیѧѧة تطبیѧѧق نمѧѧوذج صѧѧالح بѧѧن عبѧѧد الѧѧرحمن محمѧѧود ، . د -2
  . 202، ص  )م2012،المجلة العلمیة للتجاریة والتمویل ، العدد الاول ، كلیة التجارة ، جامعة طنطا  : طنطا(،السعودیة

                        ،       ) م2010لعصѧѧریة ، القѧѧاھرة ، المكتبѧѧة ا(،  )تكѧѧالیف –مالیѧѧة (المحاسѧѧبة فѧѧي المنشѧѧآت الفندقیѧѧة  محمѧѧود محمѧѧود السѧѧجاعي ، . د -3
 . 189ص 

4-R. Lowis, Activity Based Costing for Marketing, Management Accounting, (US), November 
1999, P. 22. 

ي مسѧتوԩوبطاقة الاداء المتوازن للارتقاء ب (Tean & Sigman)مدخل محاسبي مقترح لتكامل اسلوبي عادل طھ أحمد فاید ، . د -5
،        )م2007لد الاول ، العدد الثاني ، جارة ، مجلة الدراسات والبحوث التجاریة ، مجتكلیة ال، جامعة بنھاء  :بنھاء(،الكفاءة والجودة 

  .  119ص 
6- Steimer, Thomas E, Activity –Based Accounting for Total Quality, Management Accounting, 

Oct. 1999, PP. 39 – 40 . 
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اریـــة اخـــرى مـــن شـــأنها دعـــم الموقـــع التنافســـي اســـالیب محاســـبیة اد إســـتخدام علـــىیـــدعم قـــدرة الشـــركة  .2
 .المتوازن  الأداءالتحسین المستمر وبطاقة  أسلوبالمالي والاداري لها ، ك الأداءللشركة وتحسین 

التي لا تضیف قیمـة، ممـا یسـاعد المـدیرین  الأنشطةتكالیف  اً وضوح أكثربشكل  ABC أسلوبیصور  .3
  .هایعلفي تخفیض التكالیف أو القضاء 

ث أن أسـلوب التكلفـة علـى أسـاس النشـاط یسـاعد الإدارة علـى إتخـاذ القـرارات حـالبا سبق یلاحظ مما
  .یزید من كفاءة وفعالیة الرقابة، وتخفیض التكلفة ودقة قیاس التكلفة ، كماالخاصة بالتسعیر

  :النشاط  أساس علىتكلفة لا أسلوبعیوب تطبیق :  عشرحادي ال
  :)1(أساس النشاط في الآتيتتمثل عیوب أسلوب التكلفة على   

وهـذا مـا یجعـل العدیـد مـن المنشـآت كبیراً  وجهداً  مرتفعةیتطلب تكلفة  الأنشطةان تطبیق نظام تكالیف  .1
 .هإستخدامالصناعیة تتردد في 

یحتــاج إلــى بیانــات وتفصــیلات  ســلوبالأالنظــام ، فــان تطبیــق هــذا  تشــغیلعــدم تــوفیر البیانــات وتكلفــة  .2
الحاســب الآلــي نتیجــة كثـــرة  إســتخدامهــا ، كمــا ان تطبیقــه یحتــاج إلــى یعلكثیــرة قــد یصــعب الحصــول 
 .)2(البیانات والعملیات الحسابیة 

ــ إختیــارصــعوبة  .3 عــادة إ متخصصــة و  ذي یتطلــب الاســتعانة بخبــرات خارجیــةمســببات التكلفــة ، الامــر ال
اجراء تغییــر بــالنشــاط لا یــتم الا فــي  أســاس علــىتــدریب الكــادر المحاســبي ، وأن تطبیــق نظــام التكلفــة 

العمـلاء مسـألة  إرضـاءالجودة الشاملة مع التوجه نحـو جعـل مسـألة  إدارةاداري شامل وضمن منظومة 
 .)3(محوریة 

ان هذا النظام ما هو الا تطویر لنظام التكالیف التقلیدي والذي یعتمد فـي تحمیـل وتخصـیص التكـالیف  .4
ــــ علــــىالصــــناعیة غیــــر المباشــــرة  ــــرمــــع اجــــراء تفاصــــیل  –النتیجــــة  -ة الســــبب علاق فــــي مراكــــز  أكث

 .)4(الأنشطة

التــي یتوقـــع  الأعمــالشــبكة  علــىمعلومــات داخلیـــة تعتمــد  ABCتعتبــر المعلومــات الناتجــة عــن نظــام  .5
، لذلك یجب أن تستخدم هذه المعلومات مع بعض الحذر عن الاسـتعانة بهـا فـي  الأنشطةدوثها بین ح

 .)5(المستقبلیة  ستراتیجیةلإامجال القرارات 

  :تيالآ سبق یستنتج الباحث مما
أسلوب التكلفة علي أساس النشاط یقـوم علـى فلسـفة أن النشـاط یسـتهلك المـوارد، فمـن ثـم فهـي المسـببة  .1

 .للتكلفة ولیس المنتجات هي التي تستهلك الأنشطة

                                                
                                 ، ) م 2011دار وائѧل للنشѧѧر ، : عمѧان (،  الاصѧول المحاسѧبیة والاسѧس العلمیѧѧة فѧي محاسѧبة التكѧالیفأحمѧد كلبونѧة وآخѧرون ، . د -1

 . 313ص 
 . 108، ص )م2012مكتبة الوفاء القانونیة ، : الاسكندریة (،  قدمةمحاسبة التكالیف المتمحمد عبد الغني ، . رشید الجمال ، د. د -2
دار الجامعѧة الجدیѧدة ، : الاسѧكندریة (، مقدمѧة فѧي أساسѧیات محاسѧبة التكѧالیف عبد الحي مرعي ، عبد الله عبد العظѧیم ھѧلال ، . د -3

 . 397، ص ) م2002
 . 486، ص  مرجع سابقعادل طھ أحمد فاید ، . د  -4
 . 44، ص  محاسبة التكالیف في المجالات التطبیقیة ، مرجع سابقھاشم أحمد عطیة ، . د -5
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فـــي حســــاب متمیــــز مـــن الدقــــة  مســـتوىتحقیـــق  لوب التكلفـــة علــــى أســـاس النشــــاط یســـعى إلــــىأن أســـ  .2
 یـرتبط بهـا مـن تكـالیف أعتمـاداً  التكالیف من خلال تحلیل الأنشطة داخل المنشـأة، وتجمیـع وتشـغیل مـا

مـــداد متخـــذي القـــرارات ة، كمـــا أن هـــذا الأســـلوب یســـاعد فـــي إعلـــى المســـببات الحقیقیـــة والفعلیـــة للتكلفـــ
حاضــــرة والمســــتقبلیة، حیــــث تعتبــــر هــــذه بالمعلومــــات اللازمــــة عــــن اقتصــــادیات العملیــــات الماضــــیة وال

المعلومات مفیدة فـي مجـالات تسـعیر المنتجـات والتخطـیط والرقابـة، وتحلیـل ربحیـة العمـلاء والمنتجـات 
جراء عملیات التحسین المستمر  .وإ

أن أســلوب التكلفــة علــى أســاس النشــاط یــوفر حــد معقــول مــن الحلــول العلمیــة، كمــا یتعامــل مــع مفــاهیم  .3
عملیة قیـاس وتخطـیط الأنشـطة بشـكل أفضـل مـن المفـاهیم التقلیدیـة للتكـالیف، ویعتبـر هـذا منطقیة في 

 .دعماً كافیاً لترشید القرارات الإداریة 
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  المبحث الثاني
  التكلفة المستهدفة أسلوب تطورومراحل  أهدافمفهوم و 

وخصـــائص  أهـــدافالباحـــث فـــي هـــذا المبحـــث الخلفیـــة النظریـــة والتاریخیـــة ومفهـــوم و  ســـوف یتنـــاول
التكلفـة  أسـلوب أهمیـةالـى  بالإضافةالتكلفة المستهدفة  أسلوبالتكلفة المستهدفة والمبادئ التي تحكم  أسلوب

  :النحو التالي  علىالمستهدفة وذلك 
  :التكالیف المستهدفة  سلوبالخلفیة النظریة والتاریخیة لأ: أولاً 

الیابانیـــة عة االتكــالیف المســتهدفة فــي السیاســات خــلال الســتینیات حیــث كانــت الصــن أســلوبظهــر 
 الأعمــالیــدة لتتوافــق مــع متغیــرات دوالمفــاهیم الامریكیــة وتكســبها خصــائص ج الأســالیبتقـوم بتطــویر بعــض 

هـــا علیفقــد قــام خبــراء الصـــناعة الیابانیــة بتطــویر فكــرة امریكیــة بســیطة یطلــق  –التــي تواجــه تلــك الصــناعة 
. وتـم تحویلهـا إلـى نظـام دینـامیكي لخفـض التكلفـة وتخطـیط الربحیـة   Value Engineeringالقیمـة هندسـة

لـى تحویلـه إ علـىهندسة القیمة من حیث القدرة  سلوبولكن الصناعة الامریكیة لم تدرك الامكانیة الكامنة لأ
 إلــى مــنهج ســلوبالأفقــد قامــت الصــناعة الیابانیــة بتحویــل هــذا  الأربــاحمتكامــل لتخطــیط التكــالیف و  أســلوب

  .التكالیف المستهدفة 
صـــناعة ( ســلوبالأمــن الصــناعات التجمیعیــة الیابانیـــة تســتخدم هــذا % 80مـــن  أكثــر أصــبحالیــوم   

شـــركات الیابانیـــة العملاقـــة لالآن أن معظـــم ا ، ونجـــد) لكترونیـــات ، الادوات المنزلیـــة وغیرهـــاالســـیارات ، الإ
  .)1( )تویتا ، نیسان ، سوني ، دایهاتسو ، وغیرها( سلوبالأتستخدم هذا 

هــذا المفهــوم إلــى العدیــد مــن دول  إســتخدامنــب التطبیــق واعمتــد زداد الاهتمــام بدراســة وتأصــیل جواا
ـــ1995العـــالم المتقدمـــة بـــدءاً مـــن عـــام  ة فـــي الیابـــان نجاحـــات كبیـــرة جعلـــت م بعـــد أن اثبتـــت تجـــارب تطبیقی

منافسة الدول الصناعیة الكبـرى إلـى السـبق فـي تطبیـق  علىالبعض یرجع تفوق الصناعات الیابانیة وقدرتها 
 الأسـالیب أفضـلوالـذي یعـد مـن  التكلفـة ، إدارةكـأداة مـن ادوات ه علیـالتكالیف المستهدفة والاعتمـاد  أسلوب

 .)2(لتحقیق التحسین المستمر والخفض الحقیقي للتكلفة 

دول باعتبـاره الـه فـي عـدد غیـر قلیـل مـن إسـتخدامالتكالیف المستهدفة بعـد ذلـك وانتشـر  أسلوبامتد 
محاسـبة اداریـة بـل یعـد  أسلوبمن كونه  أكثرالتكالیف المستهدفة یعد  أسلوبالتكلفة ، ف دارةاً متمیزاً لإأسلوب

  .)3(ن عملیة اداریة شاملة تهدف إلى مساعدة المنظمة في البقاء في ظل بیئة تنافسیة متزایدةجزءاً هاماً م
  :مفهوم التكلفة المستهدفة : ثانیاً 

                                                
، ،الطبعѧة الرابعѧѧةن .الاسѧكندریة ، جامعѧة عѧین شѧمس ، د(،،  الاتجاھѧات الحدیثѧة فѧي المحاسѧبة الاداریѧةحسѧین محمѧد عیسѧى ، . د -1

 . 4، ص ) م2001
2- Feil, P. Yook .k, Kim, I., Japanese Target Costing A historical  Perspective, International Journal 

of Strategic Cost Management, Spring 2004, P.3. 
3- The International Federation of Accountants (IFA), Target Costing for Effective Cost 

Management: Products Cost Planning at Toyota Australia, Study no, 10, June 1999, PP. 4 – 5. 
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التكلفــة المســتهدفة حســب منظــور كــل كاتــب ، ولكــن ســیتم  ســلوبهنالــك العدیــد مــن التعریفــات لأ  
  .ذكر بعضاً من تلك التعریفات لبعض المؤلفین 

المســــتقبلیة للشــــركة مــــن خــــلال ادراج التكلفــــة  الأربــــاح دارةمحاســــبي لإ أســــلوب انــــه علــــى عـــرف  
  .)1(المستهدفة صراحة في عملیة تطویر المنتج 

المحاســبیة  الأســالیب أحــدنهــا تمثــل أف الســابق أن مفهــوم التكلفــة المســتهدفة بیــیتضــح مــن التعر   
  .عن طریق ادراج هذه التكالیف في عملیة تطویر المنتج  الأرباح دارةلإ

نـه أالتكلفـة المسـتهدفة بـل اكتفـى ب أسـلوبیلاحظ الباحث أن هذا التعریـف لـم یشـیر بوضـوح إلـى   
  .التكلفة  دارةلإ الأسالیب أحد

التكــــالیف الخاصــــة  أهــــدافالمرتبطــــة بتحدیــــد  الأســــالیب أحــــدالتكلفــــة المســــتهدفة  أســــلوبمثــــل ی  
بالمنتجات التي لها اسعار مبیعات لتتحدد عـن طریـق الاسـواق التنافسـیة ، ویبـدأ التحلیـل مـع سـعر البیـع 

  .)2(الذي سیكون مقبولاً ویتم طرح الربح المرغوب فیه للتوصل إلى التكلفة المستهدفة) الهدف(المقرر 
انـه  علـىمفهـوم التكلفـة المسـتهدفة  علـىانـه تـم التركیـز  علـىیلاحظ من خـلال التعریـف السـابق 

. ت فـي ظـل اسـعار الاسـواق التنافسـیةالتكـالیف الخاصـة بالمنتجـا أهـدافالمرتبطة بتحدید  الأسالیب أحد
  .ى التكلفة المستهدفةلك عن طریق تحلیل سعر البیع المقرر ثم طرح الربح المرغوب وصولاً إلذو 

یة ساســـالأ هـــدافالأمولاً مـــن ســـابقه حیـــث اشـــار إلـــى شـــ أكثـــرالباحـــث أن هـــذا التعریـــف  یلاحـــظ  
  .الخاصة لتكالیف المنتجات وذلك عن طریق سعر البیع مطروحاً منه الربح المستهدف 

تحقیــق التكــالیف فــي  علــىنظــام یســاعد  فة هــوالتكلفــة المســتهد أســلوبان  علــىخــر آكمــا عرفــه   
ییر المنـتج بالكامـل أو غت دتطویر وتصمیم المنتج من خلال التطویر الشامل للمنتج الجدید او عن ةمرحل

  .عند اجراء تعدیل جزئي للمنتج 
ل التكـــالیف اثنـــاء مراحـــ دارةلإدم مـــن اســـالیب المحاســـبة تســـتخ أســـلوبآخـــر علـــى أنـــه  هقـــد عرفـــ  

ادوات التحســین المختلفــة والتحلیــل  إســتخدامتخطــیط وتصــمیم المنــتج ، بهــدف خفــض التكــالیف الجاریــة ب
  .)3(الوظیفي 

  

                                                
1- Cooper R, and Slagmudler, Target Costing for New Product Development, level Target Costing, 

Journal of Management, 2002, PP. 36 – 43. 
                 ،       )م2007الѧѧدار الجامعیѧѧة للنشѧѧر ، : یة الاسѧѧكندر(،  إدارة الاعمѧѧال باسѧѧتخدام معلومѧѧات المحاسѧѧبةامѧѧین السѧѧید أحمѧѧد لطفѧѧي ، . د.أ -2

 . 560ص 
جامعѧة عѧین الشѧمس،  : القѧاھرة(، نحو اطار مقترح لادارة التكلفة المسѧتھدفة فѧي بیئѧة التصѧنیع الحدیثѧةئم، صفاء محمد عبد الدا. د -3

  . 471 – 470، ص ص ) م2001والتجارة، العدد الثالث ،  ، المجلة العلمیة للاقتصادكلیة التجارة
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 دارةلإ الإداریـــةمـــداخل المحاســـبة انهـــا مـــدخل مـــن  علـــىخـــران التكلفـــة المســـتهدفة ایضـــاً عـــرف آ  
التكلفــة ، والــذي یهــدف إلــى تخفــیض تكلفــة المنــتج فــي مرحلــة تصــمیم وتطــویر المنــتج وتقــدیم منتجــات 

  .)1(متنوعة ذات جودة عالیة تشبع حاجات العملاء 
التكلفــة اثنــاء مراحــل التخطــیط  دارةلإ أســلوبالتكلفــة هــو  أســلوبیتضــح مــن التعریفــات الســابقة أن   

عدة المـدیرین فـي ایجـاد طـرق لخفـض ي مسـاساسـوالتصمیم والتطویر والتصمیم التفصـیلي للمنـتج ، هدفـه الأ
  .العملاء لزیادة الربحیة ع رغباتبمدى دورة حیاته وتقدیم منتجات ذات جودة عالیة تش علىتكالیف المنتج 
ي ساسـدف الأى الهـیلاً وشمولاً مـن سـابقه حیـث أشـار إلـتفص أكثرالباحث ان هذه التعریفات  ظیلاح
  .ل التي یمر بها المنتج المراح علىتهدفة من خلال التركیز للتكلفة المس

مـــــن جمعیـــــة الصـــــادرة  الإداریـــــةســـــبة امعـــــاییر المح أحـــــدك" التكلفـــــة المســـــتهدفة"كمـــــا اشـــــار معیـــــار   
للتكلفـــة التـــي  ســـتراتیجیةلإا دارةالإادوات  أحـــدعـــد كندیـــة إلـــى أن التكلفـــة المســـتهدفة تالمحاســـبین الاداریـــین ال

تسـتخدم معلومــات التكلفــة المتوقعــة او المقــدرة اثنــاء مراحـل تصــمیم المنــتج والعملیــات لتخفــیض تكــالیف دورة 
طـیط الشـامل داء للرقابـة والتخالمسـتهدفة یعـد أحیاة المنتج واضاف المعیـار المـذكور ایضـاً ان مـنهج التكلفـة 

ونتیجـــة لـــذلك فـــإن مـــنهج التكلفـــة المســـتهدفة اداء . ة إلـــى مرحلـــة التصـــمیم هـــالســـوق وموج علـــىالتـــي تركـــز 
  .)2(تهدف إلى امداد المنظمة بمیزة التكلفة  إستراتیجیة
 Consortium Advance)(CAM-I)المجلـس الاستشـاري التصـنیع الـدولي المتقـدم  لقـد عـرف   

Mnufacturing International)  دارةو  الأربـاحلتخطـیط  أسـلوبلمسـتهدفة هـي ا ان التكـالیفالـذي یـرى  إ
العمیـــل وتصـــمیم المنـــتج ووجـــود فریـــق عمـــل متكامـــل ملتـــزم  علـــىســـعر البیـــع والتركیـــز  علـــىالتكلفـــة یعتمـــد 
  .بتطبیق النظام 

التكلفــة فــي المراحــل المبكــرة لتطــویر المنــتج  إدارةالتكــالیف المســتهدفة ممارســة  أســلوبیتــیح تطبیــق   
  .)3(ك من خلال التعامل النشط مع سلسلة القیمة الكلیةلوتستمر تلك الممارسة خلال دورة حیاة المنتج وذ

 أحـــدتهدفة بـــأن التكلفـــة المســـتهدفة تمثـــل ســـمریفین الســـابقین لفهـــوم التكلفـــة الیتضـــح مـــن خـــلال التعـــ  
فـي المراحـل المبكـرة مـن دورة حیـاة المنـتج مـع  لإنتـاجاتخفـیض تكـالیف  علـىالتكلفة الذي یعمـل  إدارةادوات 

  .مواصفات الجودة وغیرها من متطلبات العملاء  علىالمحافظة 
ث ان هـذین التعــریفین یعتبـرا مرحلــة متطـورة لــذلك یعتبـر هــذین التعـریفین همــا التعریــف حــالبا یلاحـظ  

  .الشامل للتكلفة المستهدفة 

                                                
دراسѧѧة  –، مѧѧدى فعالیѧѧة تطبیѧѧق مѧѧدخل التكلفѧѧة المسѧѧتھدفة بالمنشѧѧآت الصѧѧناعیة فریѧѧد عمѧѧر شѧѧیخ . محمѧѧد حسѧѧن علѧѧي مفتѧѧي ، د. د -1

، مجلѧѧة كلیѧة التجѧѧارة ، كلیѧѧة التجѧارةجامعѧѧة الاسѧكندریة : القѧاھرة(، استكشѧافیة علѧى عینѧѧة مѧن المنشѧѧآت الصѧناعیة بمدینѧѧة جѧدة 
 . 429، ص ) م2005یة ، العدد الثاني ، المجلد الثاني والاربعون ، سبتمبر للبحوث العلم

2- The Society of Management Accountants of Canada, Management Accounting Standards, Target 
Costing, April 2002. 
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یهــدف إلــى خفــض  التكلفــة إدارةمــن اســالیب  أســلوب االمســتهدفة بانهــالتكلفــة یمكــن للباحــث تعریــف   
المـوارد المتاحـة مــع  إسـتخدامتكـالیف المنتجـات فـي المراحـل المبكــرة مـن دورة حیـاة المنـتج عـن طریــق حسـن 

  .لاء مستوى الجودة المطلوبة وذلك في ضوء التكلفة التي یتقبلها العم الإعتبارفي  الأخذ
  :التكلفة المستهدفة  أسلوبیة التي تحكم ساسالمبادئ الأ:  ثالثاً 

  :)1(هيالتكلفة المستهدفة في سبعة مبادئ  أسلوبیة التي تحكم ساسالأ ثل المبادئتتم  
نظـراً لأن  Cost-Led Pricingولیس قیـادة التكلفـة للسـعر  Price-Led Costingقیادة السعر للتكلفة  .1

 .التكلفة المستهدفة تمثل الفرق بین سعر السوق الذي یفي برضاء العملاء وهامش الربح المرغوب فیه

العمیــل یتمثــل فــي التحدیــد الــدقیق  علــىالتركیــز  إن Focus on Customerالعمیــل  علــىالتركیــز  .2
لعوامــل الثلاثــة یجــب لمتطلبــات ورغبــات العمیــل والتــي تشــمل الجــودة والتكلفــة والــزمن ، حیــث ان تلــك ا

یـة وكـذلك عنـد تحلیـل التكلفـة ، فمـن المهـم دراسـة لإنتاجاتوافرها مجتمعة في كل من المنتج والعملیـات 
 .)2(، وتوقیت عملیة البیع كما یرغبها ویتوقعها العمیل صائص جودة المنتجوفهم خ

تعـــد هندســـة التصـــمیم العنصـــر :  Focus on Product Designتصـــمیم المنـــتج  علـــىالتركیـــز  .3
انــه  أســاس علــىي فــي التكلفــة المســتهدفة ، فالمهندســون ینبغــي أن یصــمموا المنــتج مــن البدایــة ساســالأ

ـــــــــتج بالكلفـــــــــة المســـــــــتهدفة ، وانشـــــــــطة التصـــــــــمیم هـــــــــذه تتضـــــــــمن تتخصـــــــــیص المـــــــــواد                                                              یمكـــــــــن أن ین
ــــة  الاولیــــة ــــة عناصــــر العملی والمكونــــات الرئیســــیة التــــي ینبغــــي أن تســــتعمل ، والعمــــل والمكــــائن ، وبقی

 .یة لإنتاجا

إن كــل مظهــر مــن مظــاهر عملیــة : Focus on Process Designتصــمیم العملیــة  علــىالتركیــز  .4
 ویـــة مـــنمـــا یمكـــن ، فاســـتعمال لمســـة ید أج ینـــتج بأكفـــتینبغـــي أن یختبـــر للتاكـــد مـــن ان المنـــ لإنتـــاجا

وتجدیــد مصــدر عــالي لاقتنــاء المشــتریات ، وكــل مظهــر مــن مظــاهر عملیــة  العــاملین ، والتكنولوجیــا ،
 .)3(فة المستهدفة المرغوبة للمنتج لینبغي أن یصمم مع الك لإنتاجا

مـــوردین ال المتمثلـــة فــي: Value – Chain Involvementسلســلة القیمــة ب تضــمین كــل أعضـــاء .5
 .كلفة المستهدفةعملاء في عملیة التالموزعین و الداریین و لإمحاسبین واالمهندسین و المصممین و الو 

ورة حیــاة حیــث یجــب تحلیــل تكــالیف د: Life- Cycle Orientationالتوجــه نحــو دورة حیــاة المنــتج  .6
 .)4(د والعمیل ورِّ نتج والمُ من المُ  كلٌ  اً لصالححقیقالمنتج من اجل خفضها ت

                                                
منھج اجرائي مقترح لزیادة فعالیة اسلوب التكلفة المسѧتھدفة كѧأداة لخفѧض تكلفѧة انشѧطة مѧا قبѧل جودة عبد الرؤوف زغلول ، . د -1

                       ، )م2003جامعة طنطا ، كلیѧة التجѧارة ، المجلѧة العلمیѧة للتجѧارة والتمویѧل ، العѧدد الاول ، : طنطا(،  الانتاج على سلسلة القیمة
 . 13ص 

2- Swenson Dan, et,al., Using CAML Diagnostic to Evaluate Readiness for Target Costing, Cost 
Management, Vol.19, No.3, May 2005, PP. 43 – 44. 

ً حیدر علي السعودي ، . د -3  . 164، ص ) م2010دار الیازوري للنشر والتوزیع ، : عمان (،  ادارة تكالیف الجودة استراتیجیا
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ــــف الوظــــائف  .7 شــــاملاً : Gross-Function Team Involvementتضــــمین فریــــق یضــــم مختل
النهـائي  لإنتـاجاالمحاسب الاداري والذین یكونوا مسئولین عن المنتج بالكامل من الفكرة المبدئیة وحتـى 

 .مدار دورة حیاة المنتج  علىبل 

  :التكلفة المستهدفة خصائص : رابعاً 
  :)1(تتمثل خصائص التكلفة المستهدفة في الآتي  

التكلفـــة خـــلال مرحلـــة تصـــمیم المنـــتج ولقـــد وجـــدت العدیـــد مـــن الدارســـات ان النســـبة  إدارة علـــى تركـــز .1
ة التصـمیم ، ولعـل الاهتمـام یـتم الالتـزام بهـا خـلال مرحلـ% 80ة المنتج وهي ما یقـارب الاكبر من تكلف

 فــي مثـل هـذه التكــالیف یصـعب بدرجــة التغییـرالتكلفــة فـي هــذه المرحلـة یعـود إلــى  إدارة أهمیـةالمتزایـد ب
التـــي  لإنتـــاجاانشـــطة  علـــىهامـــة جـــداً لأن كـــل جنیـــه اضـــافي یـــتم انفاقـــه كبیـــرة اثنـــاء مرحلـــة التصـــمیم 

اف مـا تـم عاضـ لإنتـاجاومـا بعـد  لإنتـاجاتلـك المرحلـة یمكـن ان یـوفر مـن تكـالیف انشـطة خلال تحدث 
 .انفاقه

نـه یـتم هـا ، ونظـراً لأیعلتعتبـر التكـالیف المسـتهدفة نظامـاً لتخطـیط وخفـض التكلفـة ولـیس هدفـه الرقابـة  .2
 :النحو التالي  علىالخلط بین مصطلحي خفض التكلفة ورقابة التكلفة فیمكن التفرقة بینهما 

الاتـزام بالمعـاییر الموضـوعة بمعنـى التاكـد مـن ان التكلفـة  علـىینصب الاهتمام فـي رقابـة التكلفـة   . أ
حقیقیـــة فـــي خفــض التكلفـــة یهـــتم بتحقیـــق وفـــورات ة لا تتجـــاوز تلـــك المعـــاییر بینمـــا نجـــد ان یــعلالف

 .التكالیف عن طریق تخطي المعاییر وتخفیضها 

تحقیق فعالیة رقابة التكلفة فقط فـي حالـة وجـود معـاییر یمكـن تطبیقهـا بعكـس خفـض التكلفـة التـي   . ب
 .)2(كل الحالات وبدون الحاجة إلى وجود معاییر  يتتحق فعالیتها تحت كل الظروف وف

ت الصــناعیة التــي تقــوم بانتــاج منتجــات متنوعــة آالتكلفــة المســتهدفة فــي المنشــ أســلوب إســتخدام یــتلاءم .3
ذات الاحجام الصغیرة والمتوسطة والتي تتسم بقصر دورة حیـاة منتجاتهـا ولا یـتلاءم مـع الشـركات التـي 

 .)3(تقوم بانتاج منتجات قلیلة وباحجام كبیرة 

 الأســـالیبتصـــمیم المنـــتج و تحدیـــد نتـــائج القـــرارات المتعلقـــة ب لـــىعتعتبـــر التكلفـــة المســـتهدفة اداة رقابیـــة  .4
 . لإنتاجاالتقنیة المستخدمة اثناء مرحلة 

الاخــرى  الأســالیبة القیمــة وبعــض هندســ أســلوب إســتخداملفــة المســتهدفة یتطلــب التطبیــق النــاجح للتك .5
 .)4(مثل التكلفة المتطورة 

                                                
: القѧاھرة(، اطار مقترح للتسعیر المستھدف والتكلفة باستخدام تحلیل الحساسیة ونظم الخبرة الضبابیةجمال عبد العزیز علي ، . د -1

 – 188، ص ص ) م2007، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة ، العدد الثاني ، الجѧزء الاول ، ، كلیة التجارة جامعة عین الشمس
192 . 

جامعѧة حلѧوان ، كلیѧة التجѧارة وادارة  : حلѧوان( ، ، دور التكالیف المسѧتھدفة كمѧدخل حѧدیث لادارة التكلفѧةرغدة حسن عبد الحفیظ  -2
 . 133، ص ) م2011اریة ،  العدد الثاني ، الجزء الثاني ، المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التج، الاعمال 

 . 430 – 429، ص ص  مرجع سابقمحمد حسن علي مفتي ، فرید عمر شیخ ، . د -3
كلیѧة التجѧارة ، جامعѧة حلѧوان : حلѧوان (،  تصمیم وتطویر المحاسبة عن التكالیف في شركات المطѧاحنعامر علي سلیمان محمد ،  -4

 .65، صم2009ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة ، سالة ر، ة الاعمالوادار
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  :التكلفة المستهدفة  أسلوب أهداف:  خامساً 
  : )1(تتمثل أهداف أسلوب التكلفة المستهدفة في الآتي  

مـن الابـاح دون التقلیـل مـن  حالیـة مـع ضـمان تحقیـق مسـتوى محـدداً خفض تكلفة المنتجات الجدیـدة وال .1
 .المناسب والسعر المناسب لما هو موجود في السوق  ودة وضمن تطویر التوقیتالج

ى الـربح المسـتهدف وذلــك خـلال تصـمیم العمــل تحفیـز المــوظفین فـي المنشـآت للوصــول إلـ علـىالعمـل  .2
 . المنشأةفي كافة اطراف التكلفة  أسلوبب

ســتخداماسـتغلال و  .3 لرسـم خطــط بدیلــة تسـمح بخفــض اكبــر  الأقســاموعبقریــة المــوظفین مـن جمیــع  ةخبـر  إ
 .للتكالیف

مـــن خــلال التســـعیر وخططـــاً للمنافســـة ،  أفضـــلوضـــع تنافســي  علـــىإتاحــة الفرصـــة البدیلـــة للحصــول  .4
 .ولیس للتكلفة 

 . ستراتیجیةلإا هدافاهم الأ أحدتحقیق ودعم القدرة التنافسیة للمنظمة ك علىالعمل  .5

 .الموجهة بالسوق والعملاء  دارةالإ علىالمساعدة في خلق مستقبل تنافسي للمنظمة نظراً لتركیزه  .6

 .)2(وتكلفة المنافسین  لإنتاجایساعد في تفسیر العلاقة بین تكلفة  .7

لقیــاس  اً موجهــاً أسـلوبلتكـالیف المســتهدفة قـد یعتقــد الكثیــر أن ا. المســتقبلیة  الأربـاح إدارةالمسـاهمة فــي  .8
 .)3(أحدفي آن و  الأرباحالتكلفة و  دارةالیف المستهدفة اداة فعالة لإكالتكلفة ، من حیث أن الت

 .القیمة من وجهة نظر العمیل تدفقتحدید السعر المستهدف للمنتجات المختلفة داخل  .9

القیمــة لكــل منــتج وتوقعــات  علــىتحدیــد اقصــى تكلفــة مســموح بهــا للمنتجــات داخــل تــدفق القیمــة بنــاء  .10
 .)4(الشركة لربحیة تدفقات القیمة 

ة من طرق التخطیط طویـل الاجـل ، فهـي تحـدد حداطریقة التكلفة المستهدفة و یستنتج الباحث على أن 
 .معلومات في السوق ومن العملاء على الإنتاجمخططات 

  :التكلفة المستهدفة  سلوبلأ ستراتیجیةلإا همیةالأ: سادساً 
خاصــة لمــا یتصــف بــه مــن ســمات وأركــان رئیســیة تمثــل  أهمیــةالتكلفــة المســتهدفة ب أســلوب یحظــي  

ه مــن اســـالیب وادوات مســاعدة متنوعـــة لتجســد التكامـــل یـــعلرات المــؤثرة ، وبمـــا یعتمــد یـــاتجــاه لتحلیلــي للمتغ
. لمنشـأةلمتنوعة یتعـدى تاثیرهـا إلـى الـنظم الفرعیـة الاخـرى  أهدافالفعال لأسالیب المعرفة ، وبما تحققه من 

                                                
جامعة اربد ، : عمان(،  مدى مساھمة العلوم المالیة والمحاسبیة في التعامل مع الازمات المالیة العالمیةمحمود حسن قاقیش ، . د.أ -1

 . 640، ص )م 4/2010/ 29 – 23كلیة العلوم الاقتصادیة والاداریة ، المؤتمر الثاني للعلوم المالیة والمحاسبیة ، 
، للنشѧر والتوزیѧع  دار الیѧازوري : عمѧان (، محاسبة التكالیف ، المنظѧورین التقلیѧدي والحѧدیث محمد عبد الفتاح العشماوي ، . د.أ -2

 . 336ص ، ) م2011
،  تصمیم اطار فكري متكامل لتفعیل أسلوب التكالیف المستھدفة فѧي تحقیѧق اسѧتراتیجیة التمیѧز التنافسѧيأمجاد محمد الكومي ، . د -3

 . 80، ص )م 2008مجلة الفكر المحاسبي ، العدد الثاني ، دیسمبر ،  جامعة عین شمس ،كلیة التجارة ،القاھرة، (
، كلیة التجارة، جامعة الازھر : القاھرة(،  والتكامل بین نظم ادارة التكلفة ونظام الانتاج الانسیابيالتوافق عماد سید قطب سید ، . د -4

  . 341، ص )م 2009المجلة العلمیة لقطاع كلیات التجارة ،  العدد الرابع ، ینایر ، 
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تتمثـــل فـــي النقـــاط  ســـلوبالأهـــذا  همیـــةاخـــرى لأ إســـتراتیجیةیمكـــن التعـــرض لجوانـــب  همیـــةوبجانـــب هـــذه الأ
  :)1(الاتیة

في مرحلـة تصـمیم المنـتج بـدلاً مـن  Structural Cost Driversمحركات التكلفة الهیكلیة  علىیركز  .1
وهــذا المنظـور الاســتراتیجي  ،لإنتـاجاي مرحلـة فــ Exceptional Cost Driversمحركـات التنفیذیـة ال

مــن تكـــالیف المنــتج حیـــث تحدیــد التكلفـــة % 80مـــن  أكثــر علـــىلمحركــات التكلفـــة یــؤدي إلـــى التركیــز 
ــــة  ــــارالهیكلی المســــتوى التكنولــــوجي والتقنــــي ، ودرجــــة التنــــوع فــــي مواصــــفات وخصــــائص المنــــتج  إختی

تحدیـــد مســـتوى فـــي ضـــوء رغبـــات العمیـــل ، ومثـــل هـــذه المحركـــات تـــتحكم  علـــىوالتصـــمیم النهـــائي لـــه 
  . لإنتاجا

خفــض التكلفــة فــي مرحلــة التصــمیم وتطــویر المنــتج ،  علــى التكلفــة المســتهدفة أســلوبلا تقتصــر فائــدة  .2
حســین المســتمر تحقیــق میــزة الت أســلوبتطلـب تطبیــق حیــث ی. وانمـا تمتــد إلــى عناصــر التمیــز الاخــرى 

المضــــیفة للقیمــــة والــــتخلص مــــن  للأنشــــطةالفــــوري  الأداءالــــوظیفي للمنــــتج و  الأداءلمســــتوى الجــــودة و 
الضائع لتحقیـق میـزة التسـلیم ، تحلیـل بیئـة المنتجلدراسـة امكانیـة قتها و و  ،غیر المضیفة للقیمة الأنشطة

مــن خــلال المنافســة بالتجدیــد وتقــدیم منتجــات جدیــدة ، تحقیــق  إســتمراردیــده بجتوســع حــدود الطلــب وت
امكانیــة تحقیــق میــزة  المنشــأةالفنیــة للمنــتج تعطــي  دراســة الجوانــب ،البحــوث والتطــویر و میــزة الابتكــار 

التكــالیف المســتهدفة تحقیــق  ســلوبلأومــن ثــم یتــیح التطبیــق الفعــال  .والحجــم  ل مــن المنــتجلكــالمرونــة 
 علـــىالتكـــالیف المســـتهدفة وتحقیـــق كافـــة عناصـــر التمیـــز ممـــا یـــنعكس  ســـلوبكافـــة عناصـــر التمیـــز لأ

و ، فهـالعمیـل الحالیـة والمسـتقبلیة لبـاتطتحسین الموقف التنافسي للمنشاة من خلال تحقیـق رغبـات ومت
 .استراتیجي تفرضه ظروف المنافسة  لوبأس

ملائمة النظام ببیئة التصنیع الحدیثة وظروف المنافسة التي تفرضها حیـث یـتلائم مـع قصـر دورة حیـاة  .3
 Collular Manufacturing Systemالمنــتج ، والتشـــغیل مـــن خــلال مفهـــوم الخلایـــا التصــنیعیة 

 ة، وتطبیـــق فكـــر  (FMS)ونظـــم التصـــنیع المرنـــة  Batch Productionلإنتـــاجاوتبنـــي نظـــام دفعـــات 
والنظریـات والـنظم والسیاسـات ذات التوجـه  الأسـالیبوهـي  Economic of Scaleاقتصـادیات الحجـم 

المســتحدثة لمواجهــة متوالیــات بیئــة  الإداریــةالاســتراتیجي وهــي تمثــل بدایــة ظهــور مــا یســمى بالفلســفات 
ة لإمكانیـة تنفیـذ التصـمیمات المختلفـة وادخـال قـددة والمتلاحالمتعـة وتحدیات المتغیـرات ثالتصنیع الحدی

التكـالیف  أسـلوبحیـث ذكـر أن  Hamadaوهذا ما اكـده . التعدیلات التي قد یطلبها العملاء مستقبلاً 
 .نتاجیة كبیرة خلال دورة المنتجشآت متعددة المنتجات ذات احجام االمستهدفة یناسب المن

 إدارةالمضــیفة للقیمــة مــن خــلال  المنشــأةمــل المســتمر بــین جمیــع انشــطة والتكام بالتعــاون ارتبــاط النظــا .4
ممتـــدة داخـــل  إســـتراتیجیةسلســـلة القیمـــة وعبـــر الحـــدود التنظیمیـــة لیشـــمل المـــوردین والمســـتهلكین وهـــي 

انشـاء علاقـات طویلـة الاجـل لتبـادل وتكامـل المنـافع  علىلا تعتمد فقط و لخفض التكلفة  المنشأةوخارج 
                                                

كلیѧة التجѧارة ، مجلѧة  ،جامعѧة طنطѧا  : نطѧاط(،اطار مفاھیمي لزیادة فعالیة نظام التكالیف المسѧتھدفةمحمد سعید محمد ھندي ، . د -1
 . 321، ص )م 2001الدراسات المالیة والتجاریة ، العدد الثالث ، دیسمبر ، 
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ة لكافــة یـعللفالنشـاط ، وانمــا یتطلـب الامـر الاشـتراك والمسـاندة ا أسـاس علـى إدارةالتكلفـة او  مـن خـلال
، وخاصـة هأهدافـتحقیـق  علـى سـلوبالأة ر قـدات مع المـوردین یؤكـد ، وتحسین العلاق سلوبالأعناصر 

الحـــدود هم بخصــوص المــواد الخــام والاجــزاء المشــتراه ، وهــذا مــا یســمى بــاختراق علــیاذا زاد الاعتمــاد 
 .التنظیمیة للموردین 

لا یتعلـق  فـالامر، الساكن ، فهـو یتعـدى حـدود الزمـان النموذج المتحرك بدلاً من الشكل سلوبالأیأخذ  .5
 ل یتعــدى بدرجـــة اكبـــر تطبیـــق برنـــامجبتحدیــد التكـــالیف والوصـــول إلـــى اقـــل تكلفــة فـــي فتـــرة معینـــة ، بـــ

یــاة المنــتج مــدار دورة ح علــىلإحتــواء التكلفــة  والعمــل المســتمر خفــیض التكــالیف ،اســتراتیجي شــامل لت
 . لإنتاجایبدأ في المراحل الاولى للتصمیم والتطویر قبل بدء عملیات 

تكـــالیف مراكـــز التكلفـــة  علـــىالرقابـــة  علـــىلا یقتصـــر الامـــر ود المكـــان ، حیـــث حـــد ســـلوبالأیتعـــدى  .6
المسـببة للتكلفـة والتـي  نشـطةالأالمختلفة بل یتحول التخفیض لیصبح احتواء تكلفة منابع الحدوث وهـي 

 .النشاط  أساس علىالتكلفة  إدارةوذلك من خلال  المنشأةإطار قد تحدث خارج 

 أســاس علــىالتكــالیف المســتهدفة ذات توجــه خــارجي ، فالتكلفــة تتحــدد  أســلوبكمــا لا یمكــن اغفــال أن  .7
ي للتكلفـة المسـتهدفة بحیـث تكـون أساسـافسـین كمحـدد نمعاییر فنیة داخلیة بحتة ، فیجب أخذ تكلفة الم

 .)1(دفة تنافسیة هتكلفة المستال

كافـــة  علــىالتكلفـــة المســتهدفة  أســلوبواقعیــة مـــن اســالیب التكــالیف التقلیدیـــة حیــث یركــز  أكثــریعتبــر  .8
عیـة وموضـوعیة بحیـث تـاتي التكلفــة قوا أكثـرالمحـددة المـؤثرة فـي التكلفـة والتـي تجعـل معایرتهـا  الأبعـاد

 .)2(اصحاب المصالح أهدافمحققة للتوازنات بین كافة 

  :التكلفة المستهدفة  سلوبیة لأساسالافكار الأ: سابعاً 
الاطــار  علـى(CAM-I)تاري للتصـنیع الـدولي المتقـدمشـالتعریـف الـذي اتـى بـه المجلـس الاس یحتـوي  

  :النحو التالي علىالتكالیف المستهدفة وذلك  أسلوبها علیالتي یقوم یة ساسالفكري أو الافكار الأ
  : Price Led Costingسعر البیع  أساس على ةتحدید التكلفة المبنی. 1

تحدیـد سـعر  علـىسعر البیع یعني ان التكلفة المسـتهدفة یـتم قیاسـها بنـاء  على ةنیبتكلفة المالتحدید   
  :)3(البیع التنافسي ثم طرح هامش ربح الشركة منه ویتضح ذلك من المعادلة التالیة

  ر  –ع = ت 
  :حیث 

  التكلفة المستهدفة = ت 
  سعر البیع التنافسي = ع 

                                                
 . 323 – 321، ص ص  المرجع السابق  -1
جامعѧة : القѧاھرة(،  تطویر نظام التكالیف المعیاریة في ضوء مسѧتجدات بیئѧة التصѧنیع الحدیثѧةعبد الحمید عبد المنعم عبد الحمید ،  -2

 . 75، ص ) م2009في المحاسبة غیر منشورة ،  القاھرة ، كلیة التجارة ،رسالة ماجستیر
  . 7، ص  مرجع سابقحسین محمد عیسى ، . د -3
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  مش الربح المستهدف ها= ر 
  .)1() العائد المستهدف من نسبة البیع – 1(× سعر البیع المستهدف = أو التكلفة المستهدفة 

  :Customer Drivenالعمیل  علىالتركیز . 2
العمیـــل ان متطلبـــات اتجـــاه جـــودة المنـــتج والســـعر والتوقیـــت هـــي التـــي  علـــىالمقصـــود بـــالتركیز   

فمـــن المهــم دراســـة وفهــم خصــائص جـــودة المنــتج وتوقیـــت عملیــة البیـــع . تحكــم عملیــة تحلیـــل التكــالیف 
  .ي تقدمه الشركة ازاء المنتج الذ التنافسي ورد الفعل المتوقع من المنافسین

  : Designالتصمیم . 3
ف اثنــــاء عملیــــات التصــــنیع التكــــالیف المســــتهدفة یتــــیح إمكانیــــة خفــــض التكــــالی أســــلوبتطبیــــق   
عملیـــات التصـــنیع عملیـــات تصـــمیم المنـــتج و  إتمـــاممكـــن ی ســـلوبالأفمـــن خـــلال تطبیـــق هـــذا ، والتســـویق

  .ه الهندسة المتزامة یعلهو ما یطلق وتسلیم المنتج للعمیل بشكل متزامن ومتصل و 
خفـض التكــالیف  یـة مثــللإنتاجاعوامـل الكفایــة  علــىفـالملاحظ ان الطـرق التقلیدیــة لخفـض التكلفــة تركـز 

 سـلوبخصـم الكمیـة ولكـن هـذه الطـرق لا تمثـل الهـدف الرئیسـي لأاو الشراء بكمیات كبیرة للاستفادة من 
مـن % 80إلـى % 70ن حـوالي مـن مرحلـة تصـمیم المنـتج وذلـك لأ علـىالتكالیف المستهدفة والتي تركز 

إلــى % 10تعــدى مــن ة لا تیــعلمــن حیــث أن التكلفــة الف مرحلــة التصــمیملتكــالیف یــتم الالتــزام بهــا خــلال ا
  .من اجمالي تكلفة المنتج % 20

ر یلاحظ الباحث أن معظم التكالیف التي تلتـزم بهـا الشـركة تحـدث فـي هـذه المرحلـة ، لـذلك یعتبـ
فعــة التكلفـة المرت ذلـك عنـدما یكـون المنـتج ذاق یـالتكــالیف لتحق علـىلرقابـة والسـیطرة لالفـرص  أفضـلمـن 

 علــىمــع المحافظــة  لإنتــاجالــى اجــراء تعــدیلات هندســیة بعــد بدایــة وفــي نفــس الوقــت تخفــیض الحاجــة إ
  .مواصفات المنتج 

  :Goss-Functional Product Teamاعداد فریق عمل متكامل یضم مختلف التخصصات . 4
مـن  جیتم تشكیل فریق عمـل متكامـل یضـم مختلـف التخصصـات بحیـث یكـون مسـئولاً عـن المنـت  

ه ویضـــم هـــذا الفریـــق إســـتخدامبدایـــة نشـــأة الفكـــر وحتـــى قیـــام العمیـــل بـــالتخلص مـــن المنـــتج بعـــد نهایـــة 
  :تخصصات المجالات التالیة 

 .البحوث والتطویر   .أ 

 .الهندسة الصناعیة   .ب 

 .والمبیعات التسویق   .ج 

 .الموارد  إدارة  .د 

 .محاسبة التكالیف  إدارة  .ه 

                                                
1- B. Chao- Hsiunng Lee, Johny Lee and Yasuhiro M, Early Evidence on the Interactive Effects 

Involving Product Development Organizations and Target Cost Management, P. 193. 
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 .الصیانة وخدمات ما بعد البیع  إدارة  .و 

 .ممثلي العملاء   .ز 

 .دین ر لي المو ممث  .ح 

 .ممثلي الموزعین وتجار الجملة   .ط 

 .ممثلي شركات تدویر المخلفات   .ي 

  : Value Chainسلسلة القیمة . 5
 مات الصـیانة یعتبـروا جـزءاً هامـاً خـد علـى والقـائمیندین والمـوزعین ر اعضاء سلسلة القیمـة مثـل المـو   

ســاعدوا فــي عملیــات خفــض التكــالیف مــن خــلال تطبیــق مفهــوم سلســلة یالتكــالیف المســتهدفة و  أســلوبمــن 
اشـتراك جمیـع اعضـاء سلسـلة القیمـة فـي  علـىسـاعد هدفة یالتكالیف المست أسلوب إتباعویلاحظ ان . القیمة 

ت طویلــة الاجــل ق علاقـاخلــ علـىیعتمــد  سـلوبالأان هــذا  أسـاس علــىلـك ذتطبیـق اســالیب خفـض التكلفــة و 
  .)1(المنافع المتبادلة بین اعضاء سلسلة القیمة  علىتعتمد 

  : Life Cycle Costingتكالیف دورة حیاة المنتج . 6
منـذ لحظـة الشـراء الاولـى حتـى  حملهـا المشـتريلیف التـي یتتكلفة دورة حیاة المنتج هي مجموع التكـا  

  . )2(لحظة التخلص من المنتج بواسطة المشتري 
 ختلافات بین أسالیب التكـالیف التقلیدیـة واسـالیب التكـالیف المسـتهدفة فـيالاباحث أن اهم لا یستنتج  

 أسـلوبفـي حـین ان . ات السـوق جـزء مـن عملیـة تخطـیط التكلفـة الإعتبـار في التقلیدیة لا تاخذ  الأسالیبان 
ت السوق التنافسیة تقود وتتحكم فـي عملیـة تخطـیط التكلفـة ، كمـا ان عملیـات ااعتبار  ذالتكلفة المستهدفة تأخ

  .في تطبیق أسالیب خفض التكالیف  ساسل تصنیفه هي الأحتصمیم المنتج ومرا
  :مراحل وخطوات تحدید التكلفة المستهدفة : ثامناً 

بالعمیــل ، فرغبــات العمیــل المتعلقــة بالوظیفــة والجــودة والســعر  تبــدأ عملیــة تحدیــد التكلفــة المســتهدفة  
یكــون هنالــك  فقــد ضــح لحاجــات العمیــل یعــد امــراً هامــاً ،هــي التــي توجــه عملیــة التحلیــل ، وان وجــود فهــم وا

د لا یرغــب العمیـل فـي مبادلــة قـذلـك  علـىحاجـات العمیـل ، وعــلاوة ع متطلبـات وظیفـة یجـب وجودهــا لاشـبا
ایضـاً فهـم للعـروض التـي وتعنـي معرفـة متطلبـات العمیـل . الوظیفیة بسعر أقل او جودة أقل تلك المتلطبات 

فـي الاسـواق ، فـاذا عـرض  ما هو متـاح بون خصائص منتج في ضوءان المستهلكین یطل یقدمها المنافس ،
 حـــاول اعـــادة هندســـةوبـــنفس المتطلبـــات الوظیفیـــة وبســـعر أقـــل فـــان الشـــركات ت علـــىمنـــافس منـــتج بجـــودة ا

  .)3(ة تلك المنافسة عملیاتها بمواجه

                                                
 . 12 – 10، ص ص  المرجع السابق -1

2- William L. Ferrara, The New Cost Management Accounting More Questions than Answers, 
Management Accounting October 1990, PP. 51 – 52 . 

محمد عبد القادر الدیسطي ، . مكرم عبد المسیح باسیلي ، ود. ، ترجمة د أساس القرارات الاعمالمحاسبة روبرت میجز وآخرون ،  -3
 . 985، ص ) م2001دار المریخ للنشر ، : الریاض (
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ثلاثــة مراحــل لكــل منهــا هــدف محــدد یــتم  علـىالتكلفــة المســتهدفة  أســلوببصـفة عــام یــتم تطبیــق   
ث لیســـت منفصـــلة عـــن بعضـــها الـــبعض بـــل یعتمـــد حـــل الـــثلاوان المرا. ل إلیـــه بخطـــوات محـــددة الوصــو 
  .)1(ث وتكرارها وصولاً إلى التكلفة المستهدفة لاالتفاعل بین المراحل الث على سلوبالأتطبیق 

  :تحدید التكلفة المسموح بها : المرحلة الاولى 
الـى فریـق  المنشـأةتستهدف هذه المرحلـة نقـل الضـغوط التنافسـیة الخاصـة بالتكلفـة التـي تواجههـا   

 مــنالعمیــل الســوق لتحدیــد مــا یرغبــه  علــىففــي هــذه المرحلــة یتركــز الاهتمــام . تصــمیم وتطــویر المنــتج 
المنتج وخصائص یتمیز بها ، والسعر الـذي یمكـن ان یتحملـه فـي سـبیل اشـباع تلـك  إلیه وظائف یقدمها

تلـــك المرحلـــة مـــن خـــلال  ویـــتم تنفیـــذ .الســـعر تتحـــدد التكلفـــة المســـموح بهـــاذلـــك  أســـاس علـــىو . الرغبـــة 
  :)2(خمسة التالیة الخطوات ال

  لمبیعات والربح في الاجل الطویل ا أهدافتحدید : الخطوة الاولى 
ة حیاتـه ، بنصـیبه المخطـط فـي تستهدف هذه الخطوة التأكد من ان كل منتج یساهم ، خلال دور   

هـا ، یعلة الاعتمـاد الخاصـة بالمبیعـات والـربح وامكانیـ ومن ثم فإن الخطـة طویلـة الاجـل.  المنشأةح اربا
  .محكم لتحدید التكلفة المستهدفة أسلوبوتمثل العنصر المحوري في تأسیس 

فــي التخطــیط وانشــاء علاقــات طویلــة الاجــل  دارةالإیــة اخــرى أن الاســعار الثابتــة تســاعد مــن ناح  
یمكـن  یم وادخـال منـتج جدیـد تسـتهدف سـعراً عندما تحـاول تصـم دارةالإبین المشترین والبائعین لذلك فإن 

المســـتهدف معطیـــات تنطلـــق منـــه لتصـــمیم الســـعر عتبـــر یمســـتهلكین و لالشـــریحة المســـتهدفة مـــن ا هتتحملـــ
  .)3(في السابق بشكل یلائم احتیاجات المستهلكین وینال رضاهمالمنتج ضمن السعر 

  : لإنتاجاتنظیم خطوط :  ةالخطوة الثانی
تفــي بحاجــات اكبــر عــدد مــن  ثیجــب أن تبــذل العنایــة الكافیــة فــي تحدیــد تشــكیلة المنتجــات بحیــ  
ویقصـد هنـا بالعنایـة . من المنتجات التـي تسـبب ارباكـاً لهـم  ، وفي نفس الوقت لا تتضمن كثیراً  العملاء

وبحیـث یـتم تصـمیم المنـتج وتحدیـد ، الكافیـة التحلیـل الشـامل لكیفیـة تغیـر تفصـیلات العمیـل عبـر الـزمن 
  .الوظئاف التي یؤدیها للعمیل في ضوء تلك التفصیلات 

  :البیع المستهدفة  سعرتحدید : الخطوة الثالثة 
الـــذي یكـــون ) ســـلعة او خدمـــة(نـــتج هـــو الســـعر المقـــدر للم Target Priceالســـعر المســـتهدف   

تفهـم وادراك العمـلاء لقیمـة  أساس علىي استعداد لدفعه ، وهذا التقدیر یكون مبن علىالعملاء المرتقبون 
والســعر المســتهدف یــؤدي إلــى التكلفــة المســتهدفة ، والتكلفــة المســتهدفة . هــذا المنــتج ورد فعــل المنافســین 

                                                
یة ، ث التجار، مجلة الدراسات والبحوجامعة بنھا ، كلیة التجارة : بنھا(، اطار شامل لتحدید التكلفة المستھدفةأحمد محمد زامل ، . د -1

 . 342، ص )م1999العدد الاول، 
 . 343 – 342، ص ص  المرجع السابق -2
  . 46، ص ) م2011لجامعي الحدیث ، المكتب ا: القاھرة (،  المحاسبة الاداریة الاستراتیجیةمحمد الفیومي محمد وآخرون ، . د. أ -3
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الـذي إذا مـا تـم بیعـه یمكـن الشـركة مـن تحقیـق ) سلعة او خدمة(درة للمنتج قل المي التكلفة طویلة الاجه
  .)1(دخل المستهدف ال

مستهدفة من خلال طرح الربح المستهدف مـن سـعر البیـع المسـتهدف ، ومـن تم تحدید التكلفة الی
لتحقیـق یـتم لخلال التغذیة المرتدة بمعلومات التكالیف الخاصة بـرقم التكلفـة المسـموح بهـا والتكلفـة القابلـة 

 أفضــلتصـمیم للمنــتج الـذي یتضـمن  أفضـلإلـى تطـویر رقـم التكلفـة المســتهدفة مبـدئیاً حتـى یـتم التوصــل 
  .)2(فة لكالخصائص بأقل تاصفات و المو 

  :تحدید هامش الربح المستهدف : الخطوة الرابعة 
 الأربـاحالخاصـة ب سـتراتیجیةلإاتنفیـذاً للخطـة  المنشـأةمثـل فـي رقـم الـربح الـذي یجـب ان تحققـه تی  
ففـي صـورة المتوسـط  المبیعـات المتوقـع للشـركة علىعائد ، وقد یكون مفیداً تطبیق معدل الالاجل طویلة 

وهـو مـا تسـتند إلیـه الشـركات الیابانیـة عنـد حسـاب هـامش ( Weighted Average Formulaالمرجح 
  .)3( )الربح المستهدف

  :حساب التكلفة المسموح بها : الخطوة الخامسة 
ة ببسـاطة ان تحـدد أالمسـتهدف ، یمكـن للمنشـ حبمجرد تحدید سعر البیع المستهدف وهامش الـرب  
مســـتهدف وذلـــك لالمســـموح بهـــا وهـــي عبـــارة عـــن الفـــرق بـــین الســـعر المســـتهدف وهـــامش الـــربح ا التكلفـــة
  :كالاتي

  هامش الربح المستهدف  –سعر البیع المستهدف = التكلفة المسموح بها   
  :مستوى المنتج  علىتحدید التكلفة المستهدفة : الثانیة  المرحلة
یجاد اسالیب لتطویر منتجـات تفـي بحاجـات إ علىفي هذه المرحلة یركز فریق تطویر المنتجات   
  . بالتكلفة المسموح بها  المنشأةعملاء 

یة العملیة غالباً لا یستطیع مصممو المنتج ان یجدوا مـن الطـرق تجدر الاشارة إلى انه من الناح
 علـــىة تحدیـــد التكلفـــة المســـتهدفة لـــحر لهـــذا فـــإن م. مـــا یمكـــنهم مـــن الوصـــول إلـــى التكلفـــة المســـموح بهـــا 

توى المنـــتج تســـتهدف زیـــادة تكلفـــة المنـــتج المســـموح بهـــا إلـــى مســـتوى التكلفـــة المســـتهدفة التـــي تتوقـــع مســـ
  .)4(ضوء قدرتها وكذلك قدرات مودریها  علىلیها ، وذلك إان تصل  المنشأة

  :ث خطوات مستوى المنتج من خلال ثلا علىیتم تنفیذ مرحلة تحدید التكلفة   
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  :مستوى المنتج  علىدف خفض التكلفة دید وتحلیل هتح: الخطوة الاولى 
مــن  أفضــلعــادة یتوقــع العمــلاء فــي ظــل المنافســة الشــدیدة ان یكــون كــل جیــل جدیــد مــن المنــتج   

ولكـــي  ، مـــع الســـعر المـــنخفض، علـــى، ومســـتوى الجـــودة الا علـــىســـابقه مـــن حیـــث الكفـــاءة الوظیفیـــة الا
ض التكـالیف الجاریـة للمنتجـات الجدیـدة ن هذه التحسـینات تتطلـب تخفـیربحیتها ، فإ على المنشأةتحافظ 

  .بها حویمثل مقدار الخفض المطلوب في تلك التكلفة الجاریة حتى یمكن الوصول إلى التكلفة المسمو 
  :یة ساستطبیق القاعدة الأ: الخطوة الثانیة 

مــن هــدف خفــض التكلفــة یمكنهــا ان تبــدأ فــي عملیــة تصــمیم المنــتج لكــي  المنشــأةبمجــرد انتهــاء   
قبــوا اأن یر  معــهكبیــر المهندســین والمشــرفین العــاملین  علــىویجــب . یمكــن تصــنیعه بالتكلفــة المســتهدفة 

كـل ذلـك مـن اجـل ضـمان التسـجیل بقـدر  دم مهندسي التصمیم نحـو ذلـك الهـدف،وبشكل مستمر مدى تق
یة وعــدم تجـاوز التكلفــة ساسـدة الألمصـححة ، ومــن ثـم عـدم مخالفــة القاعـراءات االاجـ إتخــاذالامـاكن فـي 

  .المستهدفة في جیمع مراحل عملیة التصمیم 
  :الوصول إلى التكلفة المستهدفة : الخطوة الثالثة 

هــا البحــث عــن علیدف خفــض التكلفــة المســتهدفة  ، فیجــب مــن تحدیــد هــ المنشــأةبمجــرد انتهــاء   
 جالهندســیة یمكــن أن تســاعد مصصــمي المنــت الأســالیبوهنالــك العدیــد مــن . قیــق ذلــك الهــدف حطــرق لت

صـــمیم مـــن اجـــل التصـــنیع هندســـة القیمـــة، الت:  الأســـالیبضـــمن تلـــك تكـــالیف ، وتتلفـــي مجـــال خفـــض ا
  .والتجمیع ، ونشر وظیفة الجودة 

  :المنتج مستوى مكونات وحدة  علىلتحدید التكلفة المستهدفة : المرحلة الثالثة 
لــى المــوردین ، الــذین یجــب تســتهدف هــذه المرحلــة تحویــل الضــعوط التنافســیة الخاصــة بالتكلفــة إ  

تمكنهم من تحقیـق العائـد  المنشأةحتاجها تهم بدورهم ان یجدوا طرقاً لتصمیم وتصنیع المكونات التي علی
مســتوى المكونــات یســاعد  علــىویعنــي ذلــك ان تحدیــد التكلفــة المســتهدفة . المناســب مــن تعــاملهم معهــا 

ویــتم تنفیــذ عملیــة تحدیــد . والمــوردین معــاً  المنشــأةالابتكــار بمــا یفیــد  علــىتحفیــز قــدرات المــوردین  علــى
  .ثة خطوات ثلا علىمستوى المكونات  علىالتكلفة المستهدفة 

  :ةتجات إلى مستوى الوظائف الرئیسیمستوى المن علىتحلیل التكالف المستهدفة : الخطوة الأولى 
الـنظم الفرعیـة التـي تقـوم بالمهـام الوظیفیـة التـي تمكـن المنـتج مـن  یقصد بالوظائف الرئیسـیة تلـك  

ومسـتقلة  متعددةویسمح تحدید الوظائف الرئیسیة بتقسیم عملیة التصمیم إلى مهام . تحقیق الغرض منه 
ریـق متخصـص حیث یطلع بعملیة التصمیم الخاصة بكل وظیفة ف. آخر بعن بعضها البعض بشكل او 

 إدارة ،الهندســیة  دارةالإتصــمیم المنتجــات ، و  إدارةمــن ممثلــین عـن  قویتكــون كـل فریــ. فـي تلــك المهمــة 
دارةالتصنیع ، و  إدارة،  لإنتاجاهندسة  إدارةالمشتریات ،    . )1(توفیر الاجزاء إ
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  : الخطوة الثانیة 
 علــىفــة ل، ویــتم تحلیــل تلــك التك دیــد التكلفــة المســتهدفة لكــل وظیفــة رئیســیةبمجــرد الانتهــاء مــن تح  

دف تحدیـد الحـد الاقصـى شـكل منهـا تلـك الوظیفیـة ، وذلـك بهـالتـي تت ءمسـتوى مجموعـة المكونـات او الاجـزا
ودائمـاً توضـح المقارنـة بـین . او یـتم تصـنیعه داخلیـاً  المنشـأةكل جـزء سـواء مـن خـارج  علىلتكلفة الحصول 

ة بالتكلفـة المسـتهدفة الخاصـة یكان من الممكن تنفیذ الوظیفة الرئیسـ التكلفة المستهدفة لكل وظیفیة ، وما إذا
فعنـدما یكـون مجمـوع تكـالیف المكونـات مرتفعـاً بدرجـة كبیـرة یـتم تحدیـد مقـدار الخفـض الاضـافي . بهـا ام لا 
  .لى اجمالي التكالیف لوصول إالمطلوب ل

  :العلاقات مع الموردین  إدارة: الخطوة الثالثة 
خاصـة لعملیـة تحدیـد التكلفـة المسـتهدفة  أهمیـةیین ذات أساسـات مع المودین جـانبین تتضمن العلاق  

المكونــات عــادة مــا یكــون امــام  علــىمصــادر الحصــول  إختیــار: مســتوى الممكونــات ، الجانــب الاول  علــى
ـــــات ، علـــــىبـــــدیلین لمصـــــادر الحصـــــول  المنشـــــأة ـــــداخلي او الشـــــراء مـــــ المكون ن المـــــوردین امـــــا التصـــــنیع ال

  .الخارجیین
مشــاركتها الافكــار  علــى أســستت المنشــأةمســاعدة المــوردین لكــي یقیمــوا علاقــات جدیــدة مــع : الجانــب الثــاني 

  .)1(تجات الجدیدة عمل سویاً لدعم تصمیم وتطویر المنوال
  :ممیزات التكلفة المستهدفة : تاسعاً 

  :)2(تتمثل ممیزات التكلفة المستهدفة في الآتي  
إلـى السـوق الا بعـد تحدیـد السـعر المتوقـع الـذي یمكـن ان یقبلـه العمـلاء وبعـد تحدیـد عدم تقـدیم المنـتج  .1

 تقدیم المنتج للسـوق سـیكون مقبـولاً شركة ان السعر الذي یتم به لوبذلك نضمن ل. الكمیة المتوقع بیعها 
 .مقدماً 

 علـــىللســیطرة  الوحــدة مــن المنـــتج الجدیــد ســتكون بمثابــة حـــافز قــوي لإنتـــاجتكلفــة المســتهدفة التحدیــد  .2
 .المنتج  لإنتاج علىاي اجراء ف إتخاذحد ممكن قبل  ىالتكالیف ومحاولة تخفیضها إلى ادن

. لإنتــاجایم للمنـتج ولــیس فـي مرحلــة التكلفــة المسـتهدفة فــي مرحلتــي التخطـیط والتصــم إسـتخدامانـه یــتم  .3
دارةعتبر التكلفـة المسـتهدفة مـدخل لتخطـیط و تولذلك  التكـالیف فـي مرحلتـي التخطـیط والتصـمیم ولـیس  إ

 . لإنتاجالرقابة التكالیف في مرحلة 

المســـتخدم لتحقیـــق التكلفـــة یحـــاول تحقیـــق تخفـــیض ملمـــوس فـــي التكلفـــة مـــن  القیمـــة ان تحلیـــل هندســـة .4
مســتوى جــودة المنــتج  علــىیف قیمــة مــع المحافظــة ضــخــلال الــتخلص مــن انشــطة التكــالیف التــي لا ت

ل تكلفـة قـجـودة ممكنـة بأ علىوبذلك یتم إنتاج منتج جدید بـا. یطلبها العمیل  فیة التيوخصائصه الوظی
 .ممكنة وهي عوامل نجاح الشركات الصناعیة في الوقت الحاضر
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فــي الشــركة ككــل  نظمــةمســتوى الأ علــىان تحلیــل هندســة القیمــة فــي مــدخل التكلفــة المســتهدفة یكــون  .5
 .فقط  لإنتاجاعملیات  علىولیس 

حقیــق التقــدم التكنولــوجي حتــى یمكــن تصــنیع المنتجــات البحــث والتطــویر لت علــىافز القــوي الحــوجــود  .6
 .)1(یمها إلى السوق بتكلفة اقتصادیةدقیدة وتالجد

 .دیدة من الادوات المحاسبیة الحدیثة معاً ع أهدافقق یح .7

یة الحدیثــــة مــــن الادوات المحاســــب ةعدیــــده یجمــــع بــــین مزایــــا التكلفــــة المســــتهدفة بانــــ أســــلوبیتمیــــز 
إلـى مـا  ةمن الاتساق والتجانس والانسـجام بینهمـا ویكفـي فـي هـذا الصـدد الاشـار  والمتطورة ویحقق نوعاً كبیراً 

  :)2(یلي
 .تحدید رقم التكلفة   .أ 

 .توفیر منهجیة جدیدة في التسعیر   .ب 

 .لإنتاجاة التصمیم او التطویر او الموارد سواء في مرحل إستهلاكالاهتمام بمسببات   .ج 

 .تحلیل بدائل لتصمیم المنتجات دراسة و   .د 

 .الجودة للمنتج وتكلفة كلا منها  مستویاتلتحدید بدائل   .ه 

 .فكرة فریق العمل  وتعمیقتنمیة   .و 

 .)3(ویر والتحسین المستمر في المنتجات طالت  .ز 

  :عیوب التكلفة المستهدفة : عاشراً 
التكلفة المستهدفة والتـي افرزتهـا التطبیقـات  أسلوب إستخدامهنالك بعض الجوانب السلبیة المرتبطة ب  

  :)4(في الآتيجوانب السلبیة هذه ال، وتتمثل سلوبالأیة ، والتي تحد من فعالیة هذا لالعم
لفــة المســتهدفة قبــل ســعر الســوق ، دورة حیــاة المنــتج ، التك أســلوبیة لا تســتخدم ساســات الأان المتغیــر  .1

هــامش الــربح المســتهدف ، التكلفــة المســموح بهــا ، التكلفــة التــي یمكــن تحقیقهــا ، آلیــات احتــواء الفجــوة 
درة للمنـــتج والتكلفـــة التـــي یمكـــن تحقیقهـــا فـــي المـــدى الزمنـــي قصـــیر الاجـــل ، قـــبـــین التكلفـــة الحالیـــة الم

. بـــاقي الفجـــوة التكالیفیـــة  لأحتـــواء اســـتكاملاً  –تحدیـــدات خفـــض التكلفـــة  دارةلإ ســـتراتیجیةلإا الأســـالیب
المتغیـرات تتطلـب مسـتوى راقـي مـن نظـم المعلومـات قـد لا یتـوفر فـي  المدى الزمني طویل الاجل وهـذه

مكانیـة تنفیــذ قویـاً مــن جانـب فریـق خفــض التكلفـة لإالواقـع العملـي ، كمــا تتطلـب هـذه المتغیــرات التزامـاً 
 .التكلفة المستهدفة

ة عـن عملیــة خفـض التكلفـة ، مثــل لتواجـد نوعـاً مـن الصــراع بـین الاطـراف المختلفــة المشـاركة والمسـئو  .2
الداخلیـة ، وذلـك عنـدما ینمـو  لإنتـاجامـدیري اقسـام  ،ي المسـتلزمات السـلعیة ، مهندسـي التصـمیم دمور 

                                                
تقیѧѧیم دور اسѧلوب التكلفѧة المسѧѧتھدفة فѧي دعѧم ونجѧѧاح تطبیѧق اسѧتراتیجیة زیѧѧادة التكلفѧة ببیئѧة الاعمѧѧال محمѧد صѧالح ھاشѧم ، . د  -1

 . 222، ص )م 2003اكادیمیة السادات ، مجلة البحوث الاداریة ، العدد الحادي والعشرون ، اكتوبر ،  :القاھرة(، المتقدمة
 . 22، ص  مرجع سابقجودة عبد الرءوف زغلول ، . د -2
 . 222، ص  مرجع سابقمحمد صالح ھاشم ، . د  -3
 . 22، ص  مرجع سابقجودة عبد الرءوف زغلول ، . د -4
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انیــات كــل طــرف كعدالــة حســب امادراك لــدى هــذه الاطــراف بــان عــبء خفــض التكلفــة لا یــتم توزیعــه ب
 .والمصائب التي تواجهها ، وانما حسب قدرته التأثیریة داخلیاً وخارجیاً 

تي یمكن أن یكون نتاج اي برنامج خفـض التكلفـة الأمـر الـذي لالتهدید باحتمال فقد العمل أو الوظیفة ا .3
 .)1(الأعمالوالتوتر داخل عناصر العمل المختلفة بتنیظم  طیخلق نوع من الضغ

مـن كونـه منهجــاً  أكثـرقواعـد أو أصـول علمیـة واضـحة ومحـددة ، فهـو اداة عملیـة  سـلوبالألـیس لهـذا  .4
 .التقلیدیة  الأسالیبعلمیاً كما هو الحال في 

 .)2(تعدد طرق قیاس التكلفة المستهدفة واختلاف النتائج مع كل طریقة .5

فجـوة المعلومـات  علـىب لـالباحث أنه یمكن التخلص من هذه العیـوب وذلـك عـن طریـق التغ یستنتج
البیئـــة التصـــنیعیة الحدیثـــة ســـواء كانـــت المتعلقـــة  علـــىوالتحلیـــل المســـتمر للمتغیـــرات التـــي تحـــدث أو المـــؤثرة 

إلــى التنســیق والتعــاون  بالإضــافة. بالجوانــب التســویقیة أو الفنیــة للمنــتج أو التحلیــل الــوظیفي للتكلفــة وغیرهــا 
بــین كافــة الاطــراف المشــاركة والمســئولة مــن عملیــة خفــض التكلفــة وتحدیــد خصــائص ومواصــفات المنتجــات 

انة بـذوي الخبـرة فـي هـذا المجـال لرسـم خطـط بدیلـة تسـمح بخفـض أكبـر للتكـالیف فـي عبصورة حقیقیة والاسـت
  .كافة مراحل دورة حیاة المنتج 

كلفــة المســتهدفة هــي أحــدي الأســالیب الحدیثــة لإدارة التكلفــة والتــي تأخــذ یســتنتج الباحــث أن التكمــا 
في الإعتبار البیئة التنافسـیة وتهـتم بالسـوق والنوعیـة والتكلفـة ، ویهـدف إلـي تخفـیض إجمـالي تكـالیف المنـتج 

ــــع فــــي ظــــل وذلــــك فــــي  ــــة وأســــعار البی ــــات العمــــلاء   مســــتوىإطــــار تخطــــیط شــــامل للربحی جــــودة تفــــي برغب
أن بالأضــافة إلــى . م ویــتم ذلــك عــن طریــق الأســتخدام الأمثــل والكــفء للمــوارد الإداریــة والمالیــة ومتطلبــاته

والتـي یـتم مقارنتهـا مـع أفضـل )  تكلفـة محـددة مقـدماً (تحدید التكلفة المستهدفة یـتم فـي ضـوء تقـدیرات المنـتج 
، ویــتم مكونــات الســوقســلوك الزبــون وطبیعــة ســعر منــافس مــع الأخــذ فــي الإعتبــار طبیعــة المنــتج وصــفات و 

ــــل الفــــرق بینهمــــا التكلفــــة المســــتهدفة  ــــربح المطلــــوب ویمث ــــد ال ــــأتي دور هندســــة اتحدی لقیمــــة والأســــالیب  ، وی
  .كأحد الممارسات الإداریة الحدیثة لإزالة الفجوة حتي یتم تحقیق التكلفة المستهدفة  المعاونة الأخرى

 
  

  
  
  
  

  المبحث الثالث

                                                
 . 22، ص  المرجع السابق -1
 . 34، ص ) م2000، دن: القاھرة (، دراسات متقدمة في التكالیف والمحاسبة الاداریة عبد الرحمن محمود ، . د.أ -2
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  المتوازن الأداءوبطاقة  القیاس المرجعي يأسلوب وخطوات أهدافمفهوم و 

یتنــاول الباحــث فــي هــذا المبحــث نشــأة ومفهــوم وأهــداف وأنــواع وأبعــاد كــل مــن أســلوبي القیــاس 
المرجعــي وبطاقــة الأداء المتــوازن والمبــادئ والمقومــات بالأضــافة إلــي خطــوات ومزایــا ومعوقــات أســلوبي 

  :النحو التالي  ىوذلك علأسلوب القیاس المرجعي وبطاقة الأداء المتوازن 
  :القیاس المرجعي أسلوبنشاة وتطور : أولاً 

تاریخیاً قدیماً قدم الانسان ، إذا احاط الكثیر مـن الافكـار  معهیف ییعد تاریخ تقلید الابتكار والتك  
فمراقبـة انسـان . حیاته ، فقد قلد فكرة اشـعال النـار وكـان هـذا نوعـاً مـن المقارنـة  أسلوبالتي ابتكر عنها 

تاریخیــة قدیمــة اســتطاع أن یشــعل موقــده فالمقارنــة لهــا دلالات  كیفیــة قیامــه باشــعال النــاراخــر لمعرفــة 
  . عام  2500من  أكثرنوعاً ما وربما یعود ذلك إلى 

إذا عرفــت عــدوك وعرفــت نفســك فانــك لــن " TZUالصــینياشــتهرت بهــذا المجــال مقولــة الجنــرال   
دارةو  الأعمـالبمعنى أن حل المشكلات الاعتیادیة فـي (تخاف نتائج مائة معركة تدخلها   دارةالإمعـارك  إ

  .)1()نفسها TZUهي شكل من اشكال الحرب والخاضعة لمقولة  ءالبقا علىوالقدرة 
التـي تعمـل فـي مجـال تصـویر  Zeroxم عنـدما وضـعت شـركة 1979طلح عـام ظهر هذا المص  

وذلـــك عنـــدما كانـــت  Leadership Through Qualityالمســـتندات ، وذلـــك مـــن خـــلال برنامجهـــا 
استطاعت مـن خـلال هـذه المقـاییس المرجعیـة خفـض الشركة تحاول استعادة حصتها السوقیة المفقودة ، 

منافســـیها وبالتــالي النجـــاح فـــي تكــالیف انتاجهـــا اقــل مـــن منافســـیها وتمكنــت مـــن البیــع باســـعار اقـــل مــن 
ه ، ممـا جعـل یـعلإلى ما كانت  Zeroxة السوقیة لشركة م عادت الحص1995ها وفي عام أهداف تحقیق

  .)2(هذه الشركة تمثل اول شركة عالمیة تنجح في استعادة حصتها السوقیة 
، فـي بدایـة خمسـینات القـرن العشـرین Bench Marketingتعتبر الیابان أول مـن طبـق مفهـوم   

 علـىة فـي محاولـة منهـا للتعـرف یـبغر ات للكثیر من المنظمات القیامها باجراء العدید من الزیار  أثروذلك 
ختیـارحـق المعرفـة و  علـىاسالیب عمل هذه المنظمات والتعاقد معها للحصول  المختلفـة التـي  الأسـالیب إ

  .)3(ئمة لظروف وطبیعة البیئة الیابانیةتأخذ بها هذه المنظمات ، بحیث تكون ملا

                                                
معھѧد الادارة ، مركѧѧز البحѧѧوث ، : ریѧѧاضال(إدارة الجѧѧودة ، جوانѧب نظریѧѧة وتجѧارب واقعیѧѧة ، میسѧر ابѧѧراھیم أحمѧد الجبѧѧوري ، . د -1

 . 286، ص ) م2010
، جامعة حلوان: حلوان(،  استخدام مدخل ادارة التكلفة لخدمة القرارات في شركات التامینمحي الدین سامي محمد محمد الشباسي ،  -2

 .  25، ص ) م 2011، ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة رسالة، كلیة التجارة وادارة الاعمال 
  .430، ص ) م2004 -م 2003جامعة المنصورة ، : المنصورة (،  نظماتمدخل إدارة معاصرة لتحدیث المأحمد محمد غنیم ، . د -3
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بالمقارنــة  ســتمراربعـدها بــدأت الیابــان بزیــادة معـرفتهم وتطویرهــا مــن خــلال الابتكـارات الجدیــد مــع الإ  
 فضـــلتحقیـــق الأ علـــىع بمـــا وصـــلت الیـــه آخـــر التطـــورات والعمـــل اطـــلا علـــىمـــع الـــدول المتطـــورة لیكونـــوا 

  .)1(الصناعي  لإنتاجایحتفظوا بالصدارة فی
ربــة الیابانیــة فــي تطبیــق المقارنــات المرجعیــة فقــد اتجهــت العدیــد مــن ت عنــه التجإنطلاقــاً ممــا اســفر   

نات ، حیــث طبقتــه المنظمــة الطبیــة الامریكیــة فــي بدایــة تســعی ســلوبالأالشــركات العالمیــة نحــو تطبیــق هــذا 
  .ة منها لتحسین الجودة لو القرن العشرین في محا

 أرتفــاعلحــل مشــكلة  Hewlett Packardفــي شــركة هولیــت باركــارد  ســلوبالأكمـا تــم تطبیــق هــذا   
عن التأخر الذي یحدث في عملیة تطویر المنتجـات الجدیـدة ، كمـا قامـت ایضـاً شـركة صـنیم  الناتجةالتكلفة 

Sunleam  وصــول نصــیبها فــي  علــىم لتعمــل 1982تنــتج الاجهــزة المنزلیــة بتطبیقــه فــي عــام وهــي شــركة
 أســلوبهــذا وقــد طبقــت . مبیعــات الســنویة لمــن حجــم ا% 30اوي الكهربائیــة إلــى الســوق مــن مبیعــات المكــ

لسیارات عندما قامـت فـي اوائـل ثمانینـات القـرن العشـرین بتنفیـذ عملیـة لالمقارنات المرجعیة أیضاً شركة فورد 
 Xerox، كمــا طبقــت شــركة زیــروكس ) تــاورس(ه الســیارات علیــتطــویر مودیــل جدیــد مــن الســیارات اطلقــت 

منافسـیها یبیعـون منتجـات مماثلـة لمنتجاتهـا باسـعار ارخـص  أننظام شامل للمقارنة المرجعیـة عنـدما وجـدت 
  .من اسعار منتجاتها 

تهرت باهتمامهــــا بــــالبحوث شــــعشــــر منظمــــة صــــناعیة ا فــــي خمســــة ســــلوبالأكمــــا تــــم تطبیــــق هــــذا   
  .)2(وث والتطویر في اعمال البح أفضلقیق مركز تنافسي حوت الأداءلتطویر وذلك لتحسین او 

  :)3(في  تتمثلالقیاس المرجعي  أسلوبهنالك عدة مراحل لتطور 
ة منــــذ اواخــــر الاربعینــــات ، وهــــذه المرحلــــ م1975 –م 1950مرحلــــة مقــــاییس المرجعیــــة خــــلال الفتــــرة  .1

 .مع المنشآت المنافسة في السوق  المنشأةخصائص منتجات  أساس علىوم قوبدایة الخمسینات وت

موالمقارنــة فــي هــذه المرحلــة تــتم فــي 1986 –م 1976عیــة التنافســیة خــلال الفتــرة مــن المقــاییس المرج .2
 .مع منافسیها فقط  المنشأة

م یعلـــتهـــدف إلـــى ت م وهـــذه المرحلـــة1988 -م 1982ة مـــن المقـــاییس المرجعیـــة التنافســـیة خـــلال الفتـــر  .3
 . المنشأةة خارج نطاق الصناعة لتحسین اداء عملیات أواكتساب الافكار المبتكرة من منش

 إختیــــارفكــــرة  علــــىم وحتــــى الآن وتقــــوم 1988خــــلال الفتــــرة مــــن :  ســــتراتیجیةلإااییس المرجعیــــة قــــالم .4
 . الآخرینعلم من للمنشأة من خلال الت فضلافسة الأوتصمیم الاسترایتجیة المن

                                                
دور تكنولوجیا المعلومات في تقویم الاداء ومحاسبة المسئولیة دراسة تطبیقیة في سلیمان حسن محمد ، . صفاء أحمد الغالي ، د. د -1

،  65، العѧدد  18العلѧوم الاقتصѧادیة والاداریѧة ، المجلѧد جامعة بغداد ، كلیة الادارة والاقتصѧاد ،مجلѧة : بغداد(،  الفنادق الاردنیة
 . 373، ص  )ت.د

دار : المنصѧورة (،  ومѧدى اسѧتفادة المنظمѧات العربیѧة منѧھ KAIZENالمدخل الیاباني للتحسѧین المسѧتمر احمد محمد غنیم ، . د -2
  . 56 – 55، ص ص ) م2009الادارة للبحوث والتدریب والاستشارات ، 

تطѧویر اسѧѧتخدام المقѧاییس المرجعیѧѧة لѧدعم اسѧتراتیجیات ترشѧѧید التكلفѧة وتحسѧین الجѧѧودة فѧي منشѧѧآت  زكѧѧي الرمѧز ،عمѧاد سѧعید  -3
جامعѧѧة القѧѧاھرة ، كلیѧѧة التجѧѧارة ،  رسѧѧالة ماجسѧѧتیر غیѧѧر منشѧѧورة فѧѧي المحاسѧѧبة ،  :القѧѧاھرة(، دراسѧѧة تحلیلیѧѧة تطبیقیѧѧة –الاعمѧѧال 

 . 14 – 9، ص ص )م2005
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ل تطبیـــق ث مراحـــأحـــدالآن وهـــي مـــن م وحتـــى 1993العالمیـــة خـــلال الفتـــرة مـــن المقـــاییس المرجعیـــة  .5
المســتوى  علــىالمســتوى المحلــي فقــط ولكــن  علــىلــیس  المنشــأةالمقــاییس المرجعیــة ویــتم فیهــا مقارنــة 

 :الیهم مرحلتین هما اف اض العالمي وقد

مـا فـي المجموعـة لتحسـین  أفضـلالمقاییس المرجعیة للتعلم أو لمدى الكفـاءة وهـي تعنـي الـتعلم مـن   . أ
دارةفعالیة وكفاءة و   . المنشأة إ

ة ، أحــدالو  الأعمــالفكــرة الــتعلم مــن شــركاء شــبكات  علــىوتقــوم  الأعمــالالمقــاییس المرجعیــة لشــبكة   . ب
والــذین لــدیهم نفــس نوعیــة المشــاكل ، والــتعلم هنــا للمســاعدة فــي التوافــق مــع المتغیــرات المختلفــة أو 

 .تعلم منتج وذلك بهدف الابتكار في المستقبل

  :القیاس المرجعي  أسلوبمفهوم : ثانیاً 
 رمصـــطلح القیـــاس المقـــارن ، كمـــا یطلـــق الـــبعض الآخـــ ســـلوبالأهـــذا  علـــىیطلـــق بعـــض الكتـــاب   

هـــذا  علـــى، كمــا اطلقـــت ایضــاً  Benchmarkingمصــطلح المقارنـــات المرجعیــة وذلـــك كترجمــة لمصـــطلح 
  .وغیرها  فضلطلح مسمیات اخرى بالعربیة ، منها المقارنة بنموذج قیاس ، والقیاس المقارن بالأالمص

قـاموس ویبسـتر :  العدیـد مـن المفـاهیم اهمهـا مـا یلـي  Benchmarkingلهـذا المصـطلح  قـدمتقد   
Webster  ســتخدامیعــرف القیــاس المقــارن بأنــه مقیــاس ممیــز لأداء محــدد مســبقاً و ه كنقطــة مرجعیــة ، أي إ

  .)1(هیعلبمعنى انه معیار عن كیفیة قیاس شيء ما أو الحكم 
فـــي المنشـــآت المطبقـــة  الأســـالیب أفضــلعـــن  إســـتمراربانــه هـــو البحـــث بكمــا عـــرف آخـــر القیـــاس المرجعـــي 

  .)2(الاخرى 
یتضــح منــ هــذین التعــریفین أن القیــاس المرجعــي هــو معیــار لقیــاس شــيء مــا محــدد مســبقاً والحكــم   

  .المطبقة في المنشآت المماثلة الأسالیبالوسائل أو  أفضله مع البحث عن یعل
بصـــورة  هـــدافالأ علـــىا لقیـــاس ولـــم یركـــز لأنـــه اداء  علـــى اركـــز  ینالتعـــریف الباحـــث أن هـــذین یلاحـــظ  
  .واضحة
الشــــركات  أفضــــلمــــن شــــركة معینــــة أن تقــــارن أو تحــــاكي اداءهــــا مــــع اداء القیــــاس محاولــــة  أســــلوبیعتبــــر 

المنافسـة فـي الصــناعة أو فـي الخدمــة بغـرض الــتحكم فـي الممارسـات الممیــزة لهـذه الشــركات وبالتـالي تحدیــد 
  .)3(التي ستسعى الشركة لتحقیقها  هدافمطلوبة والتي ستكون هي الأاوجه التحسین ال

                                                
 . 8، ص ) م2010دار التعلیم الجامعي ، : الاسكندریة (،  ادارة التكالیف بدیع الدین رشیو ،. د -1

2- Freytag, Per. V, and Svend Hollensen, The Process of benchmarking, benchmarking an Earning 
and Benchaction, the TQM Magazine, vol.13, Iss.1, 2002, P.23. 

بیق اسѧلوب التكѧالیف المسѧتھدفة ودور اسѧلوب القیѧاس المرجعѧي فѧي تحقیѧق اسѧتراتیجیة الریѧادة مشاكل تطجمال سعد السید ، . د -3
دد مجلѧة الدراسѧات المالیѧة والتجاریѧة ، العѧ ،رة فѧرع بنѧي سѧویف اجامعة القاھرة ، كلیة التج: القاھرة(، دارة میدانیة  –التكالیفیة 

 . 285، ص )م 2004الاول ، مارس 
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آخــر بأنــه عبــارة عــن عملیــة تــؤدي إلــى تســییر عملیــة الــتفهم والــتعلم للمنشــأة وعملهــا بمــا  كمــا عــرف  
، الحلـول الملائمـة القابلـة للتطبیـقتمكنها من تحدید العملیات الرئیسیة التي تحتاج إلى التحسین والبحث عن 

  .یة للمنشأةلإنتاجاوالقدرة  الأداءفي الفئة او المجموعة ، وذلك من اجل تحسین  فضلالأمن هم 
خـــاص مـــع نظائرهـــا ، والهـــدف منـــه  لبشـــك المنشـــأةهـــو مقارنـــة لعملیـــة أو خطـــة القیـــاس المرجعـــي   

ت عنــد مقارنتهــا بــالاخرین المنفــذین لــنفس العملیــا الأداءمحاولــة الوصــول إلــى تحدیــد درجــة الجــودة أو ســوء 
سـتخدامو  المعتمـدینالممارسـات بـین المنافسـین  أفضـلإلـى محاولـة ایجـاد  بالإضـافة الأنشـطةو   أســاسذلـك ك إ

  .)1(للتحسین 
لمقارنـة اداء الشـركةأو  أسـلوبالقیـاس المرجعـي عبـارة عـن  أسـلوبیتضح من التعریفـات السـابقة أن   

كتشافو  الأداءالمنظمة مع نظیراتها بهدف تحسین    .ومعالجتها قصور لجوانب ا إ
ي للقیــاس ساســحیــث اشـار إلــى الهـدف الأ هشــمولاً مــن سـابق أكثـرالتعریفــات  هیلاحـظ الباحــث أن هـذ

  .المرجعي 
الخاصــة  الأنشــطةعــرف بانــه عملیــة منظمــة ومســتمرة تتطلــب القیــاس المســتمر والمقــارن للعملیــات و 

المعلومــات التــي تســاعد الوحــدات فــي  علــى، والحصــول ) المتمیــزة(مــع الوحــدات الرائــدة  ةالإقتصــادیبالوحــدة 
الممارســات داخــل  أفضــلالاجــراءات اللازمــة للتحســین المســتمر ولكــون ان تلــك المقــاییس تبحــث عــن  إتخــاذ

 الأداءت الآن تلعـــــب دوراً كبیـــــراً فـــــي تقیــــــیم أصـــــبحو بـــــین الصـــــناعات المختلفـــــة فقـــــد ة أحـــــداالصـــــناعة الو 
  .)2(التشغیلي الاستراتیجي و 

المنظمــة مقارنـة بینهـا وبــین  ومتواصــلة للقیـاس لأنشـطة جعـي بأنــه عملیـة منهجیـةیعـرف القیـاس المر 
شــأنها أن تســاعد المنظمــة فــي تحدیــد مــواطن القــوة  معلومــات مــن علــىانشــطة المنظمــات الاخــرى للحصــول 
  .)3(والضعف في اداء التزاماتها القائمة 

القیـــاس المقـــارن بأنـــه عملیـــة قیـــاس منتظمـــة  APQCیـــة لإنتاجاعـــرف المركـــز الامریكـــي للجـــودة و 
حصــول لالمنظمــات الرائــدة فــي أي مكــان فــي العــالم بهــدف ا بــأداءمــا ومســتمرة لمقارنــة وقیــاس اداء منظمــة 

  .)4(ما تراه من اجراءات لتحسین اداءها  إتخاذمعلومات یمكن ان تساعد المنظمة في  على

                                                
دراسة تحلیلیة لاسѧتخدام المقیѧاس المرجعѧي مѧن أجѧل تحسѧین الاداء والقѧدرة الانتاجیѧة فѧي صѧناعة القاضي ،  محمد بھاء الدین. د -1

جامعة حلوان ، كلیة التجارة وادارة الاعمال ، المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة ، العدد الثالث  :حلوان(،البناء والتشیید 
 . 686، ص  )م2004والرابع، 

اسѧتراتیجیة التحسѧین المسѧتمر مѧن منظѧور نظریѧة القیѧود ودور المراجعѧة فѧي زیѧادة فعالیتھѧا ، دارسѧة ى أحمѧد السیسѧي ، نجѧو. د -2
 . 31، ص )م 2004جامعة عین شمس ، كلیة التجارة ،المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة ، العدد الثاني ، : القاھرة(،  میدانیة

مقترح لتفعیل دور الادارة الاستراتیجیة لتكѧالیف الصѧیانة فѧي تعظѧیم المزایѧا التنافسѧیة للفنѧادق مدخل حسام الدین حسین أحمد ، . د -3
المجلѧد الثلاثѧون ، ، كلیة التجѧارة ، مجلѧة البحѧوث التجاریѧة ، جامعة الزقازیق  :الزقازیق(، السیاحیة المصریة ، دراسة احتباریة

 . 47، ص )م 2008العدد الاول ، ینایر 
  . 432، ص  مرجع سابقأحمد محمد غنیم ،  -4
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لــلاداء تســتخدم للتعبیــر  أهــدافقــد عــرف معهــد المحاســبین الاداریــین بامریكــا القیــاس المرجعــي بانــه 
 الأداءبعمــل مقیاســ والتــي جــب أن تعكــس النتــائج الخاصــة المنشــأةداخــل  الإداریــةعــن مســئولیات المحاســبة 
  .عبر المنظمات الإداریةالمقارن لأسالیب المحاسبة 

العملیــات  المرجعــي بانــه نشــاط مســتمر لمقارنــةالاداریــین القیــاس عهــد الكنــدي للمحاســبین معــرف ال
المتشابهة المعروفة ، وهي بـذلك تمكـن مـن وضـع  الأنشطة أفضلوالمنتجات والخدمات الخاصة بمنشأة مع 

مـن  فضـلكفـاءة والأ أكثـرواقعـي لتصـبح  أسـلوبوتطبیـق . قیـق فـي نفـس الوقـت حلتامتاحـة وصـعبة  أهداف
  .)1(المنشآت في وقت معقول أفضل

یة التي تمیـز ساسیمكن ملاحظة عدة عناصر مشتركة بین كل هذه التعریفات وهي العناصر الأ
  : وهي  الأسالیبالقیاس المرجعي عن غیره من  أسلوب

 .فقط  الأداءالمقارنة ولیس قیاس  علىالاعتماد  .1

 .منتظمة ومستمرة بحیث تكون مهیكلة خطوات  علىالاعتماد  .2

 .ین الخارجیین سالمناف علىالتركیز  .3

 .م الاخرین یعلاداء تطبیقي لت أفضل علىالتعرف  .4

 .ةالإقتصادیلعملیات التشغیلیة الداخلیة للوحدة ااث تحسین في النهایة بالاخص أحد .5

التكــالیف والمحاســبة  أنظمــةتقیــیم مــدى الحاجــة إلــى تطــویر ، تكلفــة النشــاط  إدارةتقیــیم فعالیــة نظــم  .6
 . الإداریة

المسـتمر التـي لتحسـین لالفعالـة  الأسـالیبالمرجعي بأنه مـن أهـم للباحث أن یعرف القیاس  نیمك
القصور التي تحتـاج إلـى التفهم والتعلم وتطویر عملها بما یمكنها من تحدید نواحي تتم من خلال عملیة 

ــــول الملائمــــة ثــــم مقارنــــة اداء الشــــركة فــــي  امــــة اله مجــــالات عوامــــل النجــــاحتحســــین والبحــــث عــــن الحل
تخـاذبالشركات والمنظمات التي حققت التفوق التنافسي في هذه المجالات و  ها القـرارات المناسـبة وترشـید إ

  .تقبل سمادائهم في ال علىبهدف التفوق 
التــي تســاعد  الإداریــةالباحــث أن المقارنــة المرجعیــة مــن اهــم ادوات المحاســبة  ممــا ســبق یلاحــظ  

مقارنــة اداء منتجاهــا وخــدماتها وممارســاتها بــأقوى منافســیها داخــل الصــناعة التــي تنتمــي  علــىالمنشــآت 
مـــن تحدیــد مـــا إذا كانـــت  دارةالإتمكـــن  فضــلفالمقارنـــة بالأ. صــناعات المختلفـــة لاو بـــین ا المنشـــأةإلیهــا 

ن ، تــؤي وظــائف وانشــطة معینــة بشــكل كــفء وهــل تكلفتهــا متمشــیة مــع مثیلاتهــا لــدى المنافســی المنشــأة
یقــوم بتحلیــل وتقیـــیم  أســلوبفالقیــاس المرجعــي . وهــل انشــطتها وعملیاتهــا الداخلیــة تحتــاج إلــى تحســـین 

ومن ثـم مقارنتهـا داخلیـاً أو خارجیـاً  الأقسامبكفاءة وفعالیة إلى اجزاء متساویة أو حسب اختلاف  المنشأة

                                                
جامعѧة : القѧاھرة (،  استخدام تحلیل علاقة السبب والاثر في تفعیل المنظور الاستراتیجي للتكالیفیحیى علي أحمد المرسي صقر ،  -1

  . 36، ص )م 2008، كلیة التجارة ، رسالة ماجستبر في المحاسبة والمراجعة ، عین شمس
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لا : (المبـدأ التـالي  علـىذاتـه یقـوم ر ، فهو فـي الوقـت خواستبعاد البعض الاأباضافة اجزاء  دارةالإلتقوم 
وهـــو بـــذلك  )اث اي نـــوع مـــن التحســـین فـــي موضـــع مـــا فـــي الشـــركةأحـــدبـــدون  أحـــدیجـــب أن یمـــر یـــوم و 

  .الاعتقاد المتأصل في العقلیة الیابانیة 
  :القیاس المرجعي  أسلوب أهداف: ثالثاً 

  :)1(س المرجعي في الآتيالقیا أسلوب تتمثل أهداف  
محـددة  أهـدافعملیات التخطیط التي یتم توجیهها نحو تحقیق  علىیعتمد نجاح اعمال المنظمات  .1

، وهذا ما یسعى إلـى تحقیقـه ت منافسیهاایمستو  علىات تتفوق یمستو اداء هذه المنظمات إلى  تقود
 .مدخل المقارنات المرجعیة

وتدعیمــــه  الأداءلتحســــین  تحدیــــد أهــــم مجــــالات التحســــین الممكنــــة ، ثــــم اجــــراء العملیــــات اللازمــــة .2
 .)2(الممارسات الخاصة بالمنشآت الاخرى  أفضلبالاسترشاد ب

 .)3(مواد زائدة ذات قیم معینة  إستخدامالشركة أو  قإزالة العملیات التي تعو  .3

 . الأداءمعالجتها بما یخفض التكلفة ویحسن  علىنواحي القصور والعمل  علىالتعرف  .4

 .الظروف المحیطة بالشركة و  تطویرها لتتناسب الاستفادة من تجارب الاخرین مع .5

 .واقع السوق  منتحدید احتیاجات العملاء  .6

التحســین  صفــر  أفضــلة التغییــر وادراك مــدى ضــرورة الابتكــار والتجدیــد المســتمر مــن افــتشــجیع ثق .7
 . الأداءوالتمیز في 

الحالیـــة وتــــوفیر العملیـــات والممارســـات والـــنظم مراجعــــة ضـــرورة  علـــىركة شـــال إدارةتحفیـــز وتنبیـــه  .8
 .هذه الطرق  أفضلما یتعلق بطرق اداء العملیات و فی ةبیانات موضوعیة عن البیئة الخارجی

 .الفهم الجید للعوامل التي توفر النجاح الكامل للمنشأة  .9

 . المنشأةمشكلة المطروحة أمام لتحدید مجالات ا .10

فــي  المنشـأةتنفیـذها مـن خــلال الممارســات التـي مـن الممكــن الاسـتفادة منهـا وتبنیهــا و  أفضـلتحدیـد  .11
 .)4(العام للمنشأة  الأداءي لتحسین ساسظل الهدف الأ

  :القیاس المرجعي تحقیقها وهي  سلوباضافیة یمكن لأ أهدافالباحث أن هنالك  یستنتج

                                                
 . 437، ص  مرجع سابقنیم ، أحمد محمد غ. د -1

2- Ansari, S, Target Costing The Next Frontier in Strategic Cost Management, Trwin London, 
1997, P. 138. 

دراسة تطبیقیة على القطاع الدوائي  –ستخدام اسلوب القیاس المرجعي لتحسین اداء شركات الادویة ضحى محمد اسعد عداس ، ا  -3
، ص ص )م 2004 ،رسالة ماجستیر غیر منشورة كلیة التجارة ،  جامعة عین شمس، :القاھرة(،یة العربیة السوریة في الجمھور

41 – 42 . 
  .53، صمرجع سابقمحمد بھاء الدین بدیع القاضي ، . د -4
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مسـتوى للمنافسـة ووضـع نظـم  علىتطویر وتحسین كافة العملیات الداخلیة لتصل إلى ا علىالعمل  .1
أي انحرافــات وتصــحیحها فــي الوقــت المناســب للوصــول إلــى  إكتشــافومؤشــرات یمكــن مــن خــلال 

 . فضلمستوى الجودة الأ

 . علىتقدیم الخدمات والمنتجات ذات جودة عالیة وسعر ا علىیساعد المنظمة أو الشركة  .2

  :القیاس المرجعي  أسلوب أهمیة: رابعاً 
  :)1(أسلوب القیاس المرجعي في الآتيتتمثل أهمیة 

عنها من معلومات مسـئولیة  تسفرتعتبر المقارنات المرجعیة التي تقوم بها المنظمات مع منافسیها  .1
رئیسیة من مسئولیات عملیات التخطـیط الاسـتراتیجي بالمنظمـة فهـي تحـدد وضـع المنظمـة بالنسـبة 

 . الأعمالللمنظمات الاخرى المنافسة لها في بیئة 

ة ، وبالتـالي فإنهـا أحـدمـرة و  ولا یـتمتعتبـر عملیـات المقارنـات المرجعیـة عملیـات دینامیكیـة ومسـتمرة  .2
ـــــــز  ـــــــق التفـــــــوق للمنظمـــــــة  علـــــــىتســـــــعى دائمـــــــاً إلـــــــى التركی ـــــــىتحقی                                                               المنظمـــــــات الاخـــــــرى فـــــــي  عل

ـــــــل مجـــــــالات النقـــــــل                                                             التصـــــــمیم وتطـــــــویر ، خدمـــــــة العمـــــــلاء ، التكنولوجیـــــــا ،مجـــــــالات عدیـــــــدة مث
 .العملیات 

تسعى المقارنات المرجعیة إلى تخفیض التكالیف وتقلیل الاوقات اللازمـة لتطـویر العملیـات الجدیـدة  .3
 .وتحسین كفاءة العملیات الحالیة 

صــر فجــوة النتــائج مــع المنافســین قیــیم التغیــرات المتوقعــة فــي انتاجیتهــا وحت علــىیســاعد المنظمــة  .4
ومســـببات هـــذه الفجـــوة وكیفیـــة ) فـــي صـــالح أو غیـــر صـــالح المنظمـــة(لیـــل اتجـــاه هـــذه الفجـــوة وتح

 .)2(مواجهتها 

الممارسـات داخـل  أفضـلالمنافسـة أو محاكـاة  علـىمنشآت في ظـل بیئـة التصـنیع الحدیثـة لیساعد ا .5
 .)3(الصناعة أو بین الصناعات المختلفة 

ه الكثیـر مـن المسـئولین فـي تحسـین الجـودة علییعتبر القیاس المرجعي من اهم الادوات التي یعتمد  .6
  .)4(بمؤسساتهم

  :القیاس المرجعي  أسلوبمبادئ : خامساً 

                                                
 . 57، ص  ، مرجع سابقأحمد محمد غنیم . د -1
دراسѧة لقیѧѧاس ادراك وتطبیѧѧق "بѧѧین المحاسѧبة عѧѧن العمѧلاء والمنافسѧѧین  استكشѧاف ابعѧѧاد العلاقѧةاسѧامة سѧѧعید عبѧد الصѧѧادق ، . د -2

جامعة القاھرة ، كلیة التجارة ،مجلة المحاسѧبة والادارة والتѧأمین ،  :القاھرة( ، المحاسبین الاداریین لمتطلبات الاداء الاستراتیجي
 . 38، ص ) م 2011العدد الثامن والسبعون ، 

مدخل مقترح لتقیѧیم الاداء فѧي ظѧل بیئѧة التصѧنیع الحدیثѧة مѧن خѧلال التكامѧل بѧین المقѧاییس المالیѧة ،  عبد العال ھاشم أبو خشبة. د -3
الخѧѧامس ، العѧѧدد الثѧѧاني،   الجمعیѧѧة السѧѧعودیة للمحاسѧѧبة ،مجلѧѧة البحѧѧوث المحاسѧѧبیة ، المجلѧѧد :الریѧѧاض(، والمقѧѧاییس غیѧѧر المالیѧѧة

 . 141، ص )م 2001، دیسمبر
،  مراجعة الجودة ودورھا في بناء الاستراتیجیة التنافسیة للمنتجѧات العربیѧة صلاح علي أحمد ،. لي ، دعصام الدین محمد متو. د -4

 . 105، ص )م 2006العلوم الاداریة ، العدد الاول ،  مجلة كلیة العلوم الاداریة ،، جامعة أم درمان الاسلامیة : الخرطوم(
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تحكــم عملیــات المقارنــات یة والتــي تعتبــر بمثابــة اخلاقیــات ساســهنالــك مجموعــة مــن المبــادئ الأ  
مـــن الطـــرفین المقـــارن والمقـــارن بـــه، وتتمثـــل هـــذه  المرجعیـــة بحیـــث تكفـــل تحقیـــق الفائـــدة المشـــتركة لكـــل

  .)1(المبادئ في 
  : مبدأ الشرعیة  .1

ه ، كمـا یتضـمن ضـمان ابتعـاد طـرف رف في الاحتفاظ باسراره الخاصة بیعطي هذا المبدأ الحق لكل ط
ه المعلومـات إسـتخدامما عن سرقة مجهودات الطرف الآخر ، أو معرفة اسرار لا یریـد الادلاء بهـا ، أو 

 .ها منه في الاضرار به علیالتي یحصل 

ســـریة تبـــادل البیانـــات بوصـــفها خصوصـــیات للشـــركات  علـــىالباحـــث أن هـــذا المبـــدأ یســـاعد  یلاحــظ
لــى فشــل إوالمنظمــات ، كمــا أن عملیــة الادلاء بالمعلومــات لا یــتم الا عــن طریــق اذن مســبق حتــى لا تــؤدي 

 .عملیة القیاس 

  مبدأ الثقة . 2
هــا مــن الشــریك یعلتــي یحصــل نقــل المعلومــات ال علــىیقضــي هــذا المبــدأ بعــدم اقــدام الطــرف الاخــر   

  .بعد موافقة هذا الشریك  ة المقارنة إلى طرف آخر إلاعملیفي 
انــه یحقــق كمــا . ســاعد فــي نجــاح أي عملیــة تي أن هــذا المبــدأ مــن أهــم المبــادئ التــالباحــث  یلاحــظ

  المصداقیة بین الطرفین 
  مبدأ التبادل . 3

والنــوع مــن البیانــات لــدى كــل طــرف الاســتعداد منــذ اللقــاء الاول بینهمـا لمــنح شــریكه نفــس القــدر حیـث یكــون 
  .والمعلومات 

  .الباحث أن هذا المبدأ یساعد في توضیح كل التوقعات وتجنب سوء الفهم یلاحظ   
  : ستخداممبدأ الإ. 4

هـا الشـریك مـن المقارنـة فـي تحسـین عملیاتـه ولا علیالمعلومات التـي یحصـل  إستخدامحیث لابد من   
  . ق والدعایة والاعلانیستخدمها في عملیات التسوی

  .یرى الباحث أن هذا المبدأ یساعد في عملیة التخطیط والتطویر 
  :مبدأ الاتصال . 5

یجـــب ان یـــتم مـــن خـــلال المـــدیرین المســـؤولین ولـــیس مـــن خـــلال الاتصـــال المباشـــر للوحـــدات التـــي   
  .ترغب في المقارنة معها لدى الشریك 

  .والموظفین داخل المنشأةنمي روح التعاون بین المسؤولین الباحث أن هذا المبدأ ی یلاحظ
  : مبدأ الاتصال مع طرف ثالث . 6

                                                
  . 439 – 438، ص ص  لتحدیث المنظمات ، مرجع سابقمداخل اداریة معاصرة أحمد محمد غنیم ، . د -1
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طریــق المنظمــة أو مــن  عــن اســماء الافــراد المشــتركین فــي المقارنــة ســواء عــن حینبغـي عــدم الافصــا
  .موافقة الجمیع  علىطرف الشریك لجهة ثالثة إلا بعد الحصول 

  :)1(تتمثل في  الإعتبارأخرى یجب اخذها في  ئایضاً هنالك مباد  
 .العامة  دارةالإموافقة وتأیید  علىالحصول  .1

 .البیانات والمعلومات اللازمة  علىالحصول  .2

 .وضع برنامج علمي  .3

للمنشـــآت الرائـــدة للـــتعلم والاســـتفادة مـــن  الممارســـات واجـــراء الزیـــارات أفضـــلالبحـــث المكتبـــي عـــن  .4
 .تجاربهم 

 .تحدید شركاء القیاس المرجعي  .5

اعداد قائمة استقصاء موجهة للمنشأة المنافسة والمشتركة في عملیة القیـاس المرجعـي عـن مقـاییس  .6
 .ها یعلالمستخدمة لدیها وتحلیل البیانات المتحصل  الأداء

 .منشأة من المنشآت المشاركة في القیاس المرجعي  أفضلتحدید  .7

 .في مجال الصناعة  فضلالأ المنشأةالمعینة و  المنشأةالتقریر عن نتائج عملیات المقارنة بین  .8

 ه المبــادئخاصــة أن هــذ ئفهــم لهــذا المبـاد علـىان نجــاح عملیـة المقارنــة یعتمــد للباحــث یتضـح 
بمـا یؤدیـه الشـركاء إلـى ذلـك الالتـزام التـام  بالإضـافة. رقابیة الو  الإداریةالاخلاقیة و تم تناولها من الناحیة 

بلغــة  ثالجـدول الزمنـي للاجتماعـات واجــراء زیـارات ومقـابلات مـع الشـریك والتحـد علـىوضـرورة الاتفـاق 
  .لشركاء لالعامة  هدافمفهومة مما یساعد في تحقیق الأ

  :انواع القیاس المرجعي : سادساً 
  :)2(تتمثل أنواع القیاس المرجعي في  

  :داخلیة مقاییس مرجعیة . 1
أي (أو الشـركات الشـقیقة  الأعمال، أو وحدات  المنشأةداخل اقسام  –أولیة  بصفة –هي تكون   

، من اسـهل اشـكال المقـاییس المرجعیـةویعتبر هذا النوع ) . بصفة عامة المنشأةداخل نفس الشركة ، او 
  .الخاصة بها الأعمالة داخل وحدات شابهتف محیث أن معظم المنشآت لدیها وظائ وذلك

قصـــور بهـــا حیــــث أن هـــذه العملیــــات  الا ان هنالــــكیـــرى الباحـــث بــــرغم مـــن ســـهولة هــــذا النـــوع   
الممارسـات أو  أفضـل إسـتخدامخاصة في ظل ضغوط المنافسة التي تحـتم  فضلالأ الداخلیة قد لا تكون
  .العملیات العالمیة 

  :مقاییس مرجعیة تنافسیة. 2

                                                
 . 284، ص  مرجع سابقجمال سعید السید ، . د -1
 . 69، ص  مرجع سابقمحمد بھاء الدین بدیع القاضي ،  -2
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المباشرین ، حیث یمكن تطویرها بالنسبة للعملیـات ، أو المنتجـات  المنشأةتستخدم امام منافسي   
الـخ منافسـة فـي ... یـات لتهدف إلى مقارنة المنشآت التي تقـدم خـدمات أومنتجـات أو عمو  .أو الخدمات

ومـــن ثـــم فـــإن المقارنـــة هنـــا تتركـــز فـــي اداء العملیـــات ونتائجهـــا وهـــي فعالـــة فـــي توجیـــه . نفـــس الاســـواق 
المعلومـــات مـــن  علـــىإلا انـــه قـــد یكـــون هنالـــك صـــعوبة بالغـــة فـــي الحصـــول . ج قیمـــة إلـــى نتـــائ المنشـــأة

  .المنافسین 
تشـــجیع المنافســـة البنـــاءة وبنـــاء التحالفـــات  علـــىیتفـــق الباحـــث مـــع هـــذا النـــوع حیـــث أنـــه یســـاعد   

اداء المنافســین  علــىالتعــرف  علــىإلــى ذلــك یســاعد  بالإضــافةات بــین المنشــآت الإنــدماجو  ســتراتیجیةلإا
  .أفضلهذه الثغرات في ممارسة اداء الاخرى للاستفادة من وتحدید الثغرات الموجودة في اداء المنشآت 

  :مقاییس مرجعیة وظیفیة. 3
، ل الوظیفي المماثل في صـناعة اخـرىیبحث هذا النوع من المقارنة عن البیانات في ذات المجا

وضـوحاً وتفصـیلاً للعملیـة ،  أكثـرلغرض الوصول إلـى قـیم مزایا ذلك المجال  علىویحقق ذلك الحصول 
مــع تـــوفیر البیانـــات المطلوبـــة وامكانیــة اجـــراء المقارنـــة الشـــاملة ، والبحــث عـــن الوظـــائف المشـــتركة بـــین 

  .)1(الشركات 
  ) :العامة(المقارنة المرجعیة الشاملة . 4

فیهــا الشــركة ، ویــوفر ذلــك یبحــث عــن معلومــات أداء العملیــات مــن خــارج الصــناعة التــي تعمــل   
  .والابكار  كتشاففرصة أكبر لحدوث قفزة مفاجئة في العمیات یوفر فرصة كبیرة للإ

  :المقاییس المرجعیة للاداء. 5
مع المنشآت الاخـرى یهـدف لتحدیـد جـودة  المنشأةنفسها الخاصة ب الأداءهنا یتم مقارنة مقاییس   

 بـــأداءمقارنـــة  المنشـــأةاداء  ةمـــع المنشـــآت الاخـــرى بهـــدف تحدیـــد جـــود المنشـــأةنفســـها الخاصـــة ب الأداء
  .)2(المنشآت الاخرى 

  :ستراتیجیةلإاالمقاییس المرجعیة . 6
هـــذا النـــوع للقـــیم بالقیـــاس المرجعـــي لاســـتراتیجیات الســـوق والتكنولوجیـــا والتكـــالیف  إســـتخدامیـــتم   

التنافسـیة المناسـبة للمنشـأة إلا ان هنالــك انتقـاداً یوجـه لهـذا النــوع  ســتراتیجیةلإاوالایـرادات ، وذلـك لتحدیـد 
أن الاسـترایجیة  علـىاسـتراتیجیتها ومـن التعـرف لابد لها من تطـویر  فضللتصبح الأ المنشأةألا وهو أن 

  .دیلها عت نلا یمك
  :المقاییس المرجعیة للعملیات. 7

                                                
 . 300، ص  ادارة الجودة جوانب نظریة وتجارب واقعیة ، مرجع سابقمیسر ابراھیم أحمد الجبوري ، . د -1
بیمѧك مركѧز : القѧاھرة (،  الادارة الاسѧتراتیجیة فѧي صѧناعة النقѧل الجѧوي المفѧاھیم والاسѧسوسي ابو الجدائل ، حاتم بن صلاح سن -2

 . 372م ، ص 2008الخیران المھنیة للادارة ، 
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ودراســة العملیــات ونظـم التشــغیل المتمیــزة وع مــن المقـاییس المرجعیــة یــتم فحـص نــفـي ظــل هـذا ال  
  .)1(التي تطبقها المنشآت الرائدة ومحاولة محاكاة تلك العملیات ونظم التشغیل

انواع المقارنة المرجعیة شیوعاً في المؤسسـات الصـناعیة  أكثرتعتبر الانواع الاربعة الاولى هي   
  :یوضح ذلك ) 1/3/1(حد سواء والشكل  علىوالخدمیة 

  )1/3/1(شكل 
  أنواع المقارنة المرجعیة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

م علـیة لضـمان جـودة انشـطة التعلیـالمقارنـة المرجعیـة أداة فاعمـر حكمـت مجیـد ، . میسر ابراهیم أحمـد ، أ. د: المصدر 
  . 324، ص  )م2012 الاولى ، الطبعةمكتبة المجمع العربي للنشر والتوزیع ،: عمان (، العالي

                                                
  . 118، ص  مرجع سابقایمان جمعة سالم السید ،  -1
 

  المقارنة المرجعیة الداخلیة
Internal 

Benchmarking 

  المقارنة المرجعیة الخارجیة
External 

Benchmarking 

  افضل التطبیقات
  

Best Practices  
  

  منظمات مختلفة 
  

Deferent 
Organization  

 
 أي موقع 

 
Any location 

  

  صناعات متماثلة 
  

Similar 
Industries  

  
  منظمات مختلفة 

  
Deferent 

Organization  
 

 أي موقع 
 

Any location 
  

  المنافسین  
  

Your 
Competitors  

  
  نفس الموقع

  
Same location 

 
 أي موقع 

 
Any location 

  

  قطاع الاعمال
  

Your Business  
  

  نفس الموقع
  

Same location 
 

  مواقع اخرى 
 

Others location 
 

لنفس أي اعمال مختلفة 
  المنظمة

  
Different business 

same company 
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الباحث أن الانواع المختلفة للمقاییس المرجعیة تؤكده اراء البـاحثین والكتـاب الـذین  مما سبق یلاحظ  
شـهرة مـع تكنولوجیـا جدیـدة ،  أكثـرصـبح ابة اداة واعیة تساند المنشـآت لتقالوا أن المقاییس المرجعیة هي بمث

نجاز و    .اداریة كبیرة ، مستخدمة من قبل المنشآت الاخرى المتفوقة في أداء عملیاتها  تاإ
  :خطوات تطبیق القیاس المرجعي : سابعاً 

شـركة مـن الشـركات  42نجد أن بیت الخبرة الدولي للقیاس المرجعي قام بدراسـة تجـارب وممارسـات   
بـین لـه أن اسـالیب هـذه الشـركات متشـابهة العالمیة الرائـدة فـي مجـال تطبیـق مـدخل القیـاس المرجعـي ، وقـد ت

فــي تطبیــق عملیــات المقارنــة ، حیــث تــم التوصــل مــن خــلال ذلــك إلــى وجــود مجموعــة مــن الخطــوات والتــي 
یة فیمـا أساسـ، وتتمثل هـذه الخطـوات بصـفة  المنشأة وأحوالینبغي تنفیذ بعضها أو كلها وذلك وفقاً للظروف 

  :)1(یلي 
 .تخطیط المشروع  .1

 .یات لتكون مجالاً للمقارنة عمللا أحدإختیار  .2

 عملیة في المنظمة لجمیع البیانات عن هذه ا .3

 .المنظمة أو المنظمات التي تتم المقارنة بها  ختیاراد لإدالاع .4

 .المنظمة التي یتمالمقارنة بها  إختیار .5

 .الاخرى جمع بیانات أولیة عن المنظمة  .6

 .ترتیب لقاء مع المسئولین في المنظمة الاخرى  .7

 .بیانات عن طریق قوائم الاستقصاء والزیارات جمع  .8

 .تحلیل البیانات  .9

 .تطویر العملیة في المنظمة  .10

قیــاس لأن هنالــك خمــس مراحــل للتطبیــق ا (Anderson and Pattersen)بینمــا ذكــر كــل مــن 
  :)2(المرجعي في شكل دائري اسمیاه عجلة القیاس المقارن تمثلت في 

 . الأداءالتخطیط لعوامل النجاح الحرجة ، مع توثیق عملیة القیاس المرجعي وتحدید مقاییس  .1

 .البحث عن شركاء للقیاس المرجعي  .2

 .ملاحظة وتفهم ما یقوم به الشریك في اداء العلمیات  .3

 .والبحث عن المسببات الجذریة لها  الأداءفجوات في لتحلیل لتحدید الا .4

 . وتنفیذ التعدیلات  المنشأةوقعة مع ظروف المت تالممارسا أفضلإتباع .5

                                                
الصناعة السعودیة في ظل الضغوط التنافسѧیة مѧن انضѧمام نموذج مقترح لترشید تكلفة المنتج لدعم عبد اللطیف محمد باشیخ ، . د -1

، 35المجلد جامعة المنصورة ، كلیة التجارة ،المجلة المصریة للدراسات التجاریة ،  المنصورة،(، المملكة لمنظمة التجارة الدولیة
 . 426، ص ) م 2011العدد الاول ، 

 مسѧتوىوبطاقѧة الاداء المتѧوازن للارتقѧاء ب (Lean/ Sigma)مѧدخل محاسѧبي مقتѧرح لتكامѧل اسѧلوبي ل طѧھ أحمѧد فایѧد ، دعا. د -2
،           )م 2007ول ، العدد الثاني ، الامجلد الجامعة بنھا ، كلیة التجارة ، مجلة الدراسات والبحوث التجاریة ،  :بنھا(،الكفاءة والجودة 

  . 27ص 
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تجــدر الاشــارة هنــا إلــى أن الهــدف یجــب أن بیعــد عــن مجــرد تقلیــد الاخــرین ، حیــث ینبغــي مراعــاة 
بالوحـدة لتنفیـذه بعـد تحدیـد اولویـات مجـالات التحسـین  الأداءالملائم وتطویعه بما یتوافق مـع ظـروف  إختیار

  .جدول زمني محدد لومراحله ووفقاً 
دارةیعتبــر القیــاس المرجعــي عملیــة مســتمرة لتقیــیم و     المنشــأةویر والتحســین لأداء طــبهــدف الت الأداء إ

وذلك في اطار مجموعة متكاملة من الخطوات ولیس هنالك اتفاق نحـو المراحـل التـي تمـر بهـا كمیـة القیـاس 
ع المقــاییس تطبیــق أو وضــ تأهــم خطــوا (Elnathan, Atkinson)حیــث حــدد كــل مــن  فضــلالمقــارن بالأ

  :تتمثل فیما یلي  أةالمرجعیة للمنش
اء المنشـآت التمهیـدي للظـروف المنافسـة ، وادالداخلي للمنشأة واجـراء التحلیـل  الأداءدراسة ظروف  .1

المنافسة ، وذلك تمهیداً لتحدید المجالات والوظائف التي سیتم وضع المقـاییس المرجعیـة لهـا ، فقـد 
 الإداریـةونظـم المحاسـبة ككـل أو طـرق  لإنتـاجامجـال  علـىأو  الأنشـطةبعـض  علىیقتصر الامر 

 .من مجال  أكثر على أو

بیــق المقــاییس المرجعیــة ، وذلــك لأن التغیــرات طي یعهــد إلیــه بوضــع وتأو الفریــق الــذتحدیــد اللجنــة  .2
 التنظیمیــة الهامــة مثــل تطبیــق مــدخل التكلفــة الشــاملة لــدورة الحیــاة ، قــد یســتغرق وقتــاً طــویلاً ، ممــا
یســـتلزم أن یكـــون الالتـــزام بوضـــع المقـــاییس المرجعیـــة التزامـــاً طـــویلاً الاجـــل ، وهـــذا بـــدوره یتطلـــب 

تكـون  هـداف، وتحدیـد مجموعـة مـن المعـاییر والأ المنشـأةا بعلیـال دارةالإتأییـد ودعـم  علـى الحصول
موجهـــاً للجهــــود المبذولــــة فـــي مجــــال المقــــاییس المرجعیـــة ، بــــل ویلــــزم ایضـــاً دفــــع وتشــــجیع جمیــــع 

ویجــب أن یتضــمن فریــق المقــاییس المرجعیــة . اث التغییــر المســتهدف أحــد علــى المنشــأةین بلالعــام
وضــع المقــاییس  علــى، وضــرورة تــوفیر التــدریب الــلازم للفریــق  المنشــأةاعضــاء مــن جمیــع اطــراف 

 .مرجعیة وتطبیقها ال

رات التـي تــؤثر ااركتها عنـد وضـع المقـاییس المرجعیــة ، ومـن الاعبـف التـي یمكـن مشــطـرالاتحدیـد ا .3
قعهم فـــي الصــناعة ، ومـــدى الثقــة بیـــنهم ، ویقصـــد و ذلـــك ، حجــم وعـــدد هــؤلاء الشـــركاء ، ومــ علــى

جـــال وضـــع بالشـــركاء هنـــا المنشـــآت الاخـــرى المنافســـة التـــي یمكـــن تبـــادل المعلومـــات معهـــا فـــي م
 .)1(المقاییس المرجعیة 

 الإعتبـــار :یین همــاأساســتتمثــل هـــذه المرحلــة فــي اعتبــارین یــع المعلومــات وطــرق المشــاركة ، تجم .4
 .عهـایتجم علـىالقیـاس المقـارن  أسـلوبالتي تستخدم  المنشأةنوعیة المعلومات التي تسعى : الاول 

أمـــا بالنســـبة لنوعیـــة المعلومـــات فـــإن هنالـــك ثلاثـــة  :طـــرق تجمیـــع المعلومـــات : الثـــاني  الإعتبـــار
  :القیاس المرجعي وهي  أسلوبها علیز كیة یرتأساسمصادر 

                                                
التكلفة الشاملة لدورة حیاة المنتج كمدخل لتخفѧیض التكѧالیف وتحسѧین الجѧودة فѧي ظѧل بیئѧة الاعمѧال  ، عبد المنعم فلیح عبد الله. د -1

                                                         ،  )م1999التكѧѧѧѧالیف ، مجلѧѧѧѧة علمیѧѧѧѧة تصѧѧѧѧدرھا الجمعیѧѧѧѧة العربیѧѧѧѧة للتكѧѧѧѧالیف ، العѧѧѧѧدد الثالѧѧѧѧث ، سѧѧѧѧبتمبر مجلѧѧѧѧة (، الحدیثѧѧѧѧة 
  . 68ص 
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وهـــي عبـــارة عـــن جمـــع  Product Benchmarkingالمنـــتج  علـــىالقیـــاس المرجعـــي  أســلوب  .أ 
 .منتجات المنشآت الاخرى ختیارها بدقة لإإتباعالمعلومات عن تجارب تم 

ـــــــاس المرجعـــــــي  أســـــــلوب  .ب  ـــــــىالقی  Functional Processف ئالعملیـــــــات والوظـــــــا عل

Benchmarking ارة عــن معلومــات تــم جمعهــا مــن تجــارب قامــت بهــا منشــآت اخــرى بــفهــو ع
القیــام  علـىرتبـة تف المیتكـاللف والعملیـات مثـل تجمیــع والتوزیـع مـع ضـرورة تحدیــد ائالوظـا علـى

 .بتلك الدراسات والتجارب 

یعني دراسـة اسـتراتیجیات  Strategic Benchmarkingالقیاس المرجعي الاستراتیجي  أسلوب  .ج 
الهامـــــــــة مثـــــــــل تحدیـــــــــد اســـــــــباب  ســـــــــتراتیجیةلإاالقـــــــــرارات  إتخـــــــــاذآت الاخـــــــــرى وكیفیـــــــــة شـــــــــالمن

 .)1(وما دون الاخرى ستراتیجیةلإاإختیار 

بصــفة مســتقلة لجمــع المعلومــات اللازمــة  المنشــأةحیــث تقــوم  :القیــاس المرجعــي الفــردي  أســلوب  .د 
هــــذه  ادة مــــا یــــتم تجمیــــععــــوالتــــي تعتبــــر الرائــــدة فــــي مجــــال تخصصــــها و  أكثــــرة أو أمــــن منشــــ

 .المعلومات من مصادر رسمیة 

وتعنـــــي مشــــاركة المعلومـــــات بـــــین الشــــركاء مـــــن خـــــلال : القیـــــاس المرجعــــي التعـــــاوني  أســــلوب  .ه 
أي  الأداءبانتهــاء عملیــة تجمیــع المعلومــات یقــوم الشــركاء بتحدیــد فجـــوة . متبادلــة الالاتفاقیــات 

لبیانــات والمعلومــات التــي تــم لوذلــك وفقــاً ) معیــاريلا الأداء( أفضــلالأداءاداء منشــأة مــا برنــة مقا
 .تجمیعها وتوفیرها 

 المنشـأةفـي هـذه المرحلـة النهائیـة تقـوم  المرجعـيالقیـاس  أسلوبالاجراءات لتحقیق او تجاوز  إتخاذ .5
بعــد تطبیــق التغیــرات تقــوم و  ، كافــة الاجــراءات وبتطبیــق التغیــرات كنتیجــة للمبــادرة الرئیســیة إتخــاذب

  . المحددة الأداءباجراء مقارنات مع مقاییس أو معاییر  المنشأة
لیفـوق القیـاس المرجعـي حتـى  الأداءا قـراراً لتحسـین وتطـویر یـعللا دارةالإفي اغلب الاحیان تتخذ   

  .)2(المنافسة  حدةمواجهة  علىقدرة  أكثر المنشأةتكون 
تتبعهـا المنشـآت المختلفـة بهـدف  ةالباحث أن عملیة تطبیـق القیـاس المرجعـي هـي مسـتمر  یلاحظ  

المسـتوى المحلـي أو الاقلیمـي أو العـالمي  علـىتحسین وتطویر ادائها لتحقیق التمیز والریادة سواء كانت 
ن مراحــــل او خطــــوات ، ســــواء عامــــة أو تفصــــیلیة لهــــذه العملیــــة ، فســــیبقى مــــمنشــــآت لفمهمــــا اتبعــــت ا

  . أحدو  لمضمونا
  :القیاس المرجعي  أسلوبمنافع : ثامناً 

  : )1(القیاس المرجعي في أسلوب عتتمثل مناف  

                                                
 :القѧاھرة( ، اطار مقترح لتخفیض تكالیف الانتاج والجودة مѧن منظѧور مѧدخل تكѧالیف دورة حیѧاة المنѧتجماجدة حسین ابراھیم ، . د -1

 . 348 – 347، ص ص )م2000والتجارة ، العدد الاول ،  المجلة العلمیة للاقتصاد جامعة القاھرة ، كلیة التجارة ،
 . 350 – 349، ص ص  المرجع السابق -2
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ممارســة لنشــاط  أفضــلمؤشــرات عــن  علــىالاســتفادة مــن المشــاركة فــي خبــرات الآخــرین والحصــول  .1
 واقتنــاص فرصــة التحســین المســتمر لــلاداء الحــالي واسترشــاد المنظمــة –محــل المقارنــة  –الأعمــال

نحـو التأكـد مـن عوائـد تطبیـق اسـتراتیجیات  الإنطـلاقالذي یقدمه المنافسـون و  فضلالأ الأداءبمؤشرات 
 .المقارنة المرجعیة

تحدیــد مجــالات القــوة والضــعف  علــى المنشــأةالمقارنــة المرجعیــة یــؤدي إلــى قــدرة  أســلوب إســتخدامان  .2
 .وامكانیة تخطیط اهدف التحسین 

طلـب أن تبـدأ اقعیة لادائهـا ممـا یتهدفات و المرجعیة تسمح للمنشآت بوضع مستفالمقارنة : تغیر الثقافة  .3
مــنهم ، بحیـــث  أفضـــلیفهمـــون أن هنالــك آخـــرون یقومــون بعمـــل الاشــیاء  الهــ نیبجعــل العـــامل المنشــأة

ثقافـــة للتطـــویر وضـــع  علـــىیتأكـــد لـــدیهم الاعتقـــاد بـــان هنالـــك حاجـــة للتغیـــر والتحســـین ، ممـــا یســـاعد 
 .متشابهةم من المنشآت الاخرى التي حققت التمییز في مجالات علیوالرغبة في الت والتحسین المستمر

رجعیـة ذات توجـه خـارجي یتـیح ة للمنشـأة باعتبـار ان مـدخل المقارنـة المزیادة المقدرة التنافسـیة الخارجیـ .4
مراكـــز ریادیـــة  تبـــؤاتالتجـــارب المیدانیـــة للمنشـــأة المنافســـة التـــي  علـــىالاطـــلاع  علـــى دارةالفرصـــة لـــلإ

ســتخدامو   علــىالمعلومــات التراكمیــة لهــذه المنشــآت فــي تحقیــق قفــزات كبیــرة فــي التحســین ممــا یســاعد  إ
ستمرارزیادة المقدرة التنافسیة للمنشأة و   .بقاءها في السوق التنافسي  إ

 علــىاً للتــدریب ، حیــث یبــدأ العــاملون بــالتعرف أساســیــوفر مــدخل المقارنــة المرجعیــة : المــوارد البشــریة  .5
هـذه الفجـوة یجـب تضـمین الافـراد  ، ولاغـلاق أفضلأن یفعلون بطریقة  الفجوة بین ما یفعلون وما یجب

فــي اســالیب حــل المشــاكل وتحســین العملیــات ، وتشــجیع مشــاركتهم عنــد اجــراء التطــویرات اللازمــة ممــا 
العملیـات وتحقیـق نتـائج  إنجـازاث تحسـینات قـي حـدتكاریـة لأبناء مخزون مـن الافكـار الاب علىیساعد 
 .)2(أفضل

  :صعوبات تطبیق القیاس المرجعي : تاسعاً 
  :)3(الآتي تتمثل صعوبات تطبیق القیاس المرجعي في   

ــــاس المرجعــــي تقــــوم باســــتهداف المنشــــآت العالمیــــة ذات  أســــلوبإن المنشــــآت التــــي تطبــــق  .1  الأداءالقی
لتتعلم منها كیفیة النجاح فـي اداء نشـاط معـین وبالتـالي تظهـر الصـعوبة فـي ان بـاقي وظـائف  فضلالأ

ثیر الاســـتراتیجي بـــین انشـــطة فهـــي تتجاهـــل التـــأمترابطـــة مـــع بعضـــها الـــبعض وبـــذلك  المنشـــأةوانشـــطة 
 .بعضها البعض  المنشأة

                                                                                                                                                    
،  أثѧѧر المحاسѧѧبة الاداریѧѧة الاسѧѧتراتیجیة علѧѧى تفعیѧѧل دور المنظمѧѧات الالكترونیѧѧة فѧѧي البیئѧѧة التنافسѧѧیةسѧѧھیر فتحѧѧي الطنملѧѧي ، . د  -1

  . 194، ص ) م2002جامعة عین شمس ، كلیة التجارة ، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة ، العدد الاول ، ینایر ، : القاھرة(
 
دراسѧѧة تحلیلیѧѧة لمѧѧدخل المقارنѧѧة المرجعیѧѧة كأحѧѧد الاتجاھѧѧات الحدیثѧѧة لادارة التكѧѧالیف ودعѧѧم القѧѧدرة  صѧѧفاء محمѧѧد عبѧѧد الѧѧدائم ،. د -2

، العѧدد السѧادس مجلѧة المحاسѧبة والادارة والتѧأمین  جامعة القاھرة ،كلیة التجѧارة ، :القاھرة(، التنافسیة للمنشأة ، دراسة تطبیقیة
 . 210 – 209، ص ص ) م2010والسبعون ، 

  . 19، ص  ، مرجع سابقایمان جمعة سالم السید   -3
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وتلــك الخاصــة بالمنشــآت  المنشــأةالموجــودة بــین أنشــطة  الأداءالقیــاس المرجعــي یوضــح فجــوة  أســلوب .2
الاســباب التــي ادت إلــى وجــود الفجــوة وكــذلك تحلیلهــا وهــذا لا ، ولكنــه لا یوضــح  فضــلالأ الأداءذات 

 علــىالا باتفـاق بـین المنشــأتین ومـا عـدا ذلــك یكـون جهـد غیــر فعـال وحتـى بعــد اتفـاق المنشـآت یحـدث 
رفـــة واخـــتلاف الثقافـــات والمـــوارد قـــل المعنر صـــعوبة هـــلتعـــاون فـــي تنفیـــذ برنـــامج القیـــاس المرجعـــي تظا

 . الأداءبنفس  الأنشطةوالكفاءات المطلوبة لتنفیذ هذه 

 .مجرد اداة لتقلید ومحاكاة المنافسین  تعتبر .3

 .معلومات عن المنافسین  علىصعوبة الحصول  .4

انـــه  أســـاس علـــىالقیـــاس المرجعـــي  أســـلوببعـــض المنشـــآت قـــد یكـــون لدیـــه صـــعوبات فـــي تطبیـــق  .5
 .ة أحدلمرة و  عملیة مستمرة ولیس عملة 

 . المنشأةتقویم اداء  علىمن تركیزه  أكثرمقارنة الارقام  علىانه یركز  .6

 .آت لا ترغب في تطبیق القیاس المرجعي لأنه یكشف عن ضعفها شنبعض الم .7

 .تطبیقیة یحتاج إلى اموال كثیرة ، فنه اداة مكلفة جداً إ .8

القیـــاس المرجعــي یجعلهـــا  أســلوب إســـتخدامســـعي المنشــآت نحـــو تحقیــق الربحیـــة ، حتــى ب إســتمرار .9
 . هدافیة لتحقیق الأساسین بها مع انهم الاداة الألمتحمل العا

بحـوث عـن المقیـاس المرجعـي یـؤدي إلـى الفشـل فـي توسـیع لافتقار إلى المزید مـن الدراسـات و ان الا .10
  .)1(انتشاره 

  :المتوزان الأداءبطاقة 
  :المتوازن  الأداءبطاقة  أسلوب نشأة: أولاً 

یتجـــاوز النتـــائج  الأداءشـــامل لقیـــاس وتقیـــیم  أســـلوبنبعـــت فكـــرة هـــذه البطاقـــة مـــن الحاجـــة إلـــى 
المالیة وبیانات الدخل ویمتد لحد التأكد من سلامة تحقیـق المنظمـة لرسـالتها ورؤیتهـا بإعتبـار أن تغطیـة 

ووضـع أولویـات  هـدافمن شأنه یساعد فى ترشید عملیـات صـیاغة الأ الجوانب المالیة وغیر المالیة معاً 
 لقـد كانـت بدایـة التفكیـر.تحقیق الموارد ومراجعة وتقویم الساسیات والبرامج الحالیة حسـب مقتضـى الحـال

 .Arthur Mسـندرمان أثـرحیث قـدمها  1987فى عام  الأداءفى هذه البطاقة كاداة لتحقیق التوازن فى 

Scneidermen  2()1992-1988(شكل خطة استراتجیة وضعت لخمس لسنوات فى(.  
المتـــوازن فـــى مقـــال لروبـــرت  الأداءثـــم بعـــد ذلـــك تـــم عـــرض الفكـــر المبـــدئى حـــول مفهـــوم قیـــاس 

م ویهـدف 1992عـام  Harvard Business Review كـابلان ودیفیـد نـورتن العـدد الأول  مـن مجلـة
الجانـب المـالى وجانـب : یة أساسـخـلال اربـع عناصـر المتوزان إلى قیاس إداء المنظمـة مـن  الأداءقیاس 

                                                
 جامعѧة حلѧوان ، :حلوان( ، استخدام اسلوب القیاس المرجعي في تقییم الاداء الاستراتیجي لمنظمات الاعمالسید عبد الفتاح سید ،  -1

 . 233، ص )م 2010المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة ، العدد الثاني ، الجزء الاول ، ، كلیة التجارة وادارة الاعمال 
-250،ص ص )م 2010 ،دن ( ،الطبعѧة الثانیѧة ،  الإدارة الإستراتیجیة للأعمال الإنتاجیة والخدمیةد على عبدالله محمد الحاكم ، .أ -2

251.  
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ربـط الـتحكم  علـىالمتـوزان  الأداءوبـذلك یعمـل قیـاس . م والنمـو علیالعملاء وجانب العملیات الداخلیة والت
ستراتیج التشغیلي   .)1(طویلة المدى المنشأةة یقصیر المدى برؤیة وإ

اعتبار أنها تؤثر فى النمو والتطـور غـدا ولـذا  علىلمراقبة والتحكم فى العملیة الیومیة  المنشأةتعمل 
تفعلــه الیــوم مــن اجــل  الأمــس والیــوم وغــدا ، فمــا: أبعــاد زمنیــة  علــىالمتــوزان یقــوم  الأداءفــان مفهــوم بطاقــة 

 إدارةیكــون لــه تــأثیر مــالى ملحــوظ حتــى حلــول بعــد غــد وبــذلك یكــون مــن الضــرورى أن تراقــب  الغــد قــد لا
  . )2( ورة متواصلةالنسب الرئیسیة بص المنشأة

 :المتوزان  الأداءبطاقة  أسلوب مفهوم: ثانیاً 

المتوزان بطـرق مختلفـة ، فیمـا یلـى بعـض هـذه  الأداءبطاقة  أسلوبتناول العدید من الكتاب تعریف 
  :التعریفات 

بعـض العبـارات  علـىوهـى تنبنـى ) یـتم اعتمادهـا للتأكد من فعالیة طریقة ما أسلوب(انه  علىیعرف 
غیر الوحدات النقدیة تتضمن أنواع مـن النسـب الرئیسـیة المتعلقـة بالعمـل مختـارة لتسـهم فـى تطـویر المنظمـة 

  . )3(مستقبلا 
التاكــد مــن فعالیــة طریقــة معینــة  علــىالمتــوزان یعمــل  الأداءیلاحــظ مــن التعریــف الســابق ان بطاقــة 

بعـــض العبـــارات غیـــر الوحـــدات النقدیـــة لكـــى یســـاعد فـــى تطـــویر المنظمـــة  علـــى وذلـــك عـــن طریـــق الاســـتناد
  .مستقبلا

 إسـتراتیجیةوالـذى یهـتم بترجمـة  الأداءأول عمل نظامى حاول تصمیم نظام لتقییم (عرف ایضا بأنه 
محــددة ومقــاییس ومعــاییر مســتهدفة ومبــادرات للتحســین المســتمر كمــا انهــا توحــد جمیــع  أهــدافالــى  المنشــأة

  . )4()  المنشأةیس التى تستخدمها المقای
 أهـــدافبأنهـــا نظـــام یـــزود الشـــركة بمقـــاییس و ) (Kaplan and Norton(كمـــا عرفهـــا كـــل مـــن 

كلهــا، والتــوزان بــین المقــاییس المالیــة وغیــر المالیــة  الأداءأشــكال  إدارة علــىالقــدرة  دارةالإتعطــى  إســتراتیجیة
بوصـفها محركـات لـلأداء المسـتقبلى للشــركة ، مـن خـلال المحـاور الأربعــة الجانـب المـالى ، جانـب العمیــل ، 
جانـب العملیــات الداخلیــة ، جانـب الــتعلم والنمــو ، ولكـن الأرتبــاط بــین تلـك المحــاور یشــتق مـن رؤیــة الشــركة 

 .)5(ها هدافأواسترتیجیاتها و 

                                                
1- Kaplan,s, Robert and Norton David.P, The Balanced Scorecard Measures That Drive  

Performance, Harvard Business Review , 1992, p 71. 
 

، )م2007دار النشر مركѧز الخیѧران المھنیѧة ، : القاھرة (، ترجمة علاء أحمد صلاح ، الإداء البشرى الفعالنیلز بورات دجان ، . د -2
  . 25ص 

  . 331، ص) ھـ1431- 2010دار المسیرة للنشر والتوزیع ، : عمان (،  الإستراتیجى التخطیطبلال خلف السكارنة ، . د-3
المكتبѧة : القѧاھرة (،  التخطیط الاستراتیجى لقیѧاس بطاقѧة الأداء المتѧوزانعبدالحمید عبدالفتاح المغربى ، رمضان فھیم غریبة ، . د -4

  . 192، ص )م2006المصریة للنشر ، ،
5- Kaplan and Norton , Measuring The Strategic Readness Of Intangiable Assest, Harvard Business 

Review ,pp52-63. 
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 الأداءلتقیـــیم  أســـلوبالمتـــوزان هـــو  الأداءمـــن خـــلال التعـــریفین الســـابقین یلاحـــظ الباحـــث أن بطاقـــة 
التوزان بین المقاییس المالیة وغیر المالیة من خلال المحاور الأربعة بغـرض التحسـین المسـتمر  علىیساعد 

  .المنظم أهدافللتحقیق 
 دارةالمتــوزان تــوفر مجموعـــة مــن المقــاییس  تعطــى لـــلإ الأداءن بطاقــة االباحـــث  یلاحــظســبق  ممــا

ــــوفر یــــعلال ا للمنظمــــة نظــــرة ســــریعة ومتكاملــــة عــــن أداء المنظمــــة ، فهــــى تتضــــمن المقــــاییس المالیــــة التــــى ت
) غیـــر مالیـــة(التـــى تمـــت بصـــفتها مقــاییس نهائیـــة وتضـــیف مقـــاییس تشـــغیلیة  الأعمـــالمعلومــات عـــن نتـــائج 

ـــتعلم بصـــفتها مقـــاییس ارشـــادیة ومحركـــات لـــلأداء  لمـــدى رضـــاء العمـــلاء ، والعملیـــات الداخلیـــة ، والنمـــو وال
  . المالى مستقبلاً 

  :ها أهدافالمتوازن و  الأداءبطاقة  أهمیة: ثالثا 
التــى جــاءت نتیجــة  إســتخدامهامــن خــلال المنــافع العدیــدة مــن  بطاقــة المتــوازن تتبلــور أهمیــةأن 

  :  )1(ها فى الأتىأهدافلتوظیفها فى المؤسسات المختلفة ویمكن تلخیص اهم 
 .أنها تزود المدراء بمؤشرات السبب ومؤشرات النتیجة عن مؤسساتهم  .1

للمؤسســة  ســتراتیجیةلإا هــدافى للأساســالمتــوزن یمثــل الــدافع الأ الأداءتحدیــد المقــاییس فــى بطاقــة  .2
 .طلبات المنافسة توم

المتــوزان مــن مراقبــة النتــائج المالیــة وفــى نفــس  الأداءالأربعــة فــى بطاقــة  الأبعــادتــتمكن مــن خــلال  .3
 .الوقت مراقبة التقدم بناء القدرات وأكتساب الموجودات الغیر مملموسة 

الأقـل مثـل وحـدات المـدیرین ، العـاملین ، كمـا یـتمكن  مسـتویاتسـتراتیجة نحـو التحدید المقاییس الإ .4
 .من خلاله الموظفین من تحدید المطالب الخاصة لتحقیق أداء أجمالى ممتاز 

وتـوفیر خاصـیة المشـاركة لكـل فـرد  إدارةوالأولویـات عبـر كـل  الإداریـةنقل وتوصیل الإسـتراتیجیات  .5
 .)2(ى النتائج المحققة من النظاممن الموظفین والعملاء والأطراف الأخرى ذات العلاقة ف

القـرارات المناسـبة ، وتقلـل مـن مشـكلة  تخـاذلإالمتـوزان معلومـات كافیـة للمـدیرین  الأداءتوفر بطاقة  .6
 .)3(القرارات إتخاذالمعلومات التى تزید عن حاجة مستخدمیها والتى تؤدى إلى ارباك المدیرین فى 

 .ستراتیجیةلإا هدافتنفیذ القرارات والأتحقیق فهم إدارى أعمق لأوجه الترابط بین  .7

 .الربط بین الخطة السنویة قصیرة الأجل وبین الإستراتیجیات طویلة الأجل  .8

 :ترسیخ مفهوم جعل الموظفین من قمة الهرم إلى أسفله یعملون بشكل متوافق عن طریق  .9

                                                
،  والتوزیعدار وائѧل للنشѧر: عمѧان (، أساسѧیات الأداء المتѧوازنوائل محمѧد صѧبحى إدریѧس ، طѧاھر محسѧن منصѧور الغالѧب ، . د -1

  . 153، ص)م2009
كلیѧة  جامعѧة الزرقѧاء ،(،  المتѧوازن الأداء فѧى المصѧارف التجاریѧة الیمنیѧة BSCالنظѧام  مѧدى تطبیѧقزیاد عبد الحلѧیم الذبیѧة ، . د -2

  .154، ص )م 2011مجلة ابحاث اقتصادیة وادریة ، العدد التاسع ، الإقتصاد، 
3- Bunney, laurise , Dose The Balanced Scorecard Reduce Information Overload , Management 

Accounting , Vol ,2003, p23. 
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 .وارتباطاها بالإستراتیجیات  هدافآلیة وضع الأ  .أ 

ــــــط الأهــــــى المحــــــرك  ســــــتراتیجیةلإاجعــــــل   .ب  الشخصــــــیة  هــــــدافالوصــــــل للجمیــــــع عــــــن طریــــــق رب
  .)1(ستراتیجیةلإاب

المالیــة وغیرهـــا وبـــین  هـــدافالمتــوازن تهـــدف الـــى التــوازن بـــین الأ الأداءى الباحـــث أن بطاقـــة یــر 
  .قصیرة المدى وتلك البعیدة  هدافالأ

  :المتوزان  الأداءأبعاد بطاقة : رابعا 
 داءالأ ربـط طریـق عـن متكامـل نحـو علـى الأداء تقیـیم مـن المنظمـة تمكـن المتـوازن الأداء بطاقـة

أربعـة  فـي تبویبهـا یـتم ومقـاییس أهـداف إلـى واسـتراتیجیاتها المنظمـة رؤیـة ترجمـةبالأهـداف الاسـتراتیجیة ل
 كـل یقـوم یـتم أبعـاد و التنافسـي، موقفهـا تـدعیم بهـدف وذلـك لتحقیقهـا المنظمـة تسـعى التـي المتعـددة هـداف

 والعملیـات والعمـلاء المسـاهمین منظـور مـن الأداء تقیـیم فیـتم مختلـف، منظـور مـن الأداء بتقیـیم منهـا

 الأداء لقیـاس الأبعـاد متعـددة فكـرة مـن نابعـة المتـوازن الأداء بطاقـة إذن .النمـوو   والـتعلم الداخلیـة التشـغیلیة

  : )2( هي رئیسیة أبعاد أو محاور أربع مستوى على تسمح بالقیاس حیث الكلي
  :البعد المالى  .1

المتــــوازن ویتضــــمن هــــذا البعــــد عــــدد مــــن المعــــاییر  الأداءهــــو البعــــد الأول والأهــــم فــــى بطاقــــة 
منهــا معیــار تحقیــق الــربح العــادل ، والــذى یشــكل هــدفا اســتراتیجیا تســعى معظــم المنظمــات  ســتراتیجیةلإا

ومعیــار تخفـــیض ، للوصــول إلیهـــا ، ومعیــار النمـــو المتــوازن لمـــزیح الأیــرادات مـــن النشــاطات التشـــغیلیة 
مین ة ممكنـة ، ومعیـار تعظـیم الثـروة للمسـاهیعلالتكالیف الى أٌقصى حد ممكن ، وذلك لتحقیق أقصى فا

  .قتصادیة مضافة إالأستثمار ، ومعیار تحقیق قیمة  علىوالمودعین من خلال تحقیق عوائد حقیقیة 
  :بعد العملاء  .2

 علـــىمـــاهى القیمـــة المحـــددة والمتباینـــة التـــى تقترحهـــا المنظمـــة لتزویـــد عملائهـــا بهـــا ، ویحتـــوى "
معیــار الحصــة الســوقیة العادلــة ، ویتكــون مــن عناصــر تــوازن بــین القــدرات التنظیمیــة المتاحــة والحصــة 

حتفــــاظ امــــا الا. الســـوقیة المســــتهدفة ، وحیــــازة عمــــلاء جــــدد بمــــا یراعـــى تحقیــــق هــــدف الربحیــــة العادلــــة 
وربحیـة . لنفسـیة حاجـات الشـركاء المادیـة وا مقاییس تلبي بالعملاء الحالیین فإنه یستهدف تحقیق تطبیق

مقــاییس تحقیــق الـربح العــادل ، ورضــا العمیـل مــن خــلال السـعى إلــى تحقیــق  علـىالعمـلاء حیــث یحتــوى 
  .الرضا النفسى والربح المادى العادل 

                                                
الجمھوریѧة التركیѧة ،  –اسѧطنبول (،  ورشة عمل ، تقییم الأداء المؤسسى والخطѧط الإسѧتراتیجیةالمنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، -1

  . 142، ص )م2009أبریل ،  12-18
،  كلیѧة التجѧارة الجامعة الاسلامیة ، :القاھرة(، التخطیط الإستراتیجى بإستخدام بطاقة الأداء المتوازنمنى إبراھیم خلیل المدھون ،  -2

  .43، ص )م 2013الدبلوم العالى فى إدارة المنظمات منشورة 
  



99 
 

، مثـــل  المنشـــأةولائهـــم لمنتجـــات  علـــىالباحـــث ان الأهتمـــام برضـــاء العمـــلاء للحصـــول  یلاحـــظ
تطــویر منتجاتهــا  علــى المنشــأةا فــى الوقــت المحــدد ، وقــدرة الأهتمــام بإبتكــارات منتجــات جدیــدة وتســلیمه

ــــــك إلــــــى تحقیــــــق عوائــــــد مالیــــــة  علــــــىوقصــــــر والقــــــدرة                                                                          التنبــــــؤ بمتطلبــــــات العمــــــلاء ، ســــــوف یــــــؤدى ذل
  .مستقبلیة

  :بعد عملیات التشغیل الداخلى  .3
التــى تعكــس ) المقــاییس غیــر المالیــة التشــغیلیة(مســببات حــدوث التكلفــة  علــىیركــز هــذا الجانــب 

كیفیـــة قیـــام المنشـــأت بترجمـــة وتحویـــل المــــدخلات إلـــى مخرجـــات ذات قیمـــة بالنســـبة للعمـــلاء وتشــــجیع 
ح إعادة صیاغة هیكل عملیاتها التشغیلیة لتحدید مایجب أن تتمیـز وتتفـوق فیـه لكـى تصـب علىالمنشأت 

 الأنشــطةالــى مســاعدة تلــك المنشــأت فــى البحــث عــن العملیــات و  بالإضــافةنجاحــا وتطــوراً ، وهــذا  أكثــر
فــــى قیـــاس كفــــاءة  إســـتخدامهاوتشـــمل المقــــاییس الـــت یمكــــن . التـــى تكــــون حرجـــة وحیویــــة بالنســـبة لهــــا 

الجـــودة ، ومعـــدلات دوران  مســـتویاتوالتشـــغیل ، و  لإنتـــاجازمـــن دورة  علـــىالعملیـــات التشـــغیلیة الداخلیـــة 
  .)1(المخزون ، التسلیم الفورى ، إعادة الفحص والقبول 

  )1/3/2(یمكن تقسیم العملیات الداخلیة إلى مجموعتین رئیسیتین كما فى الشكل رقم 
  )1/3/2(شكل 

  عملیات التشغیل الداخلیة
  
  
  
  
  

المتوازن للأداء لتحسین نظم دعم القرارات  الأداءطار مقترح لتطبیق مدخل القیاس االسید یوسف السید رجب ، : المصدر 
، كلیة الدراسات جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  :الخرطوم( ،البنوك التجاریة فى جمهوریة مصر العربیة علىبالتطبیق 

  . 93، ص)م2011، العلیا

 .ویتضمن عملیات التصمیم والتطویر : الابتكار   .أ 

 . وتتضمن عملیات التصنیع والتسویق وخدمة مابعد البیع : العملیات   .ب 

                                                
اطار مقترح لتطبیѧق مѧدخل القیѧاس الأداء المتѧوازن لѧلأداء لتحسѧین نظѧم دعѧم القѧرارات بѧالتطبیق علѧى السید یوسف السید رجب ، -1

رسѧالة  ،، كلیѧة الدراسѧات العلیѧاجامعѧة السѧودان للعلѧوم والتكنولوجیѧا : مالخرطѧو( ،  البنوك التجاریة فى جمھوریة مصر العربیة
  . 93، ص)م2011دكتوراه فى إدارة الأعمال غیر منشورة ، 

  

تحدید  
احتیاجات 
 العمیل 

شباع 
حاجات 
 العمیل 
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ة العملیـات التشـغیلیة یـعلالباحـث أن الأهتمـام بتطـویر فا یلاحـظ) 1/3/2(مـن خـلال الشـكل رقـم 
التى لاتضـیف قیمـة الـى  الأنشطةیة وذلك عن طریق استبعاد لإنتاجاها تحسین فى علیالداخلیة سیترتب 

یـة وهـذا لإنتاجاالتـى تضـیف قیمـة للمنـتج ممـا یـؤدى الـى تقلیـل فـى التكـالیف  الأنشـطةحتفاظ بالمنتج والا
 .یة ستمرار الذى یسعى الیها اى منشأة وهى النمو والمنافسة والبقاء والإ هدافبدوره یقود إلى تحقیق الأ

  :بعد النمو والتعلم  .4
ضـافة المزیـد مـن لتـى سـتجرى تحسـینها بحیـث تمكـن مـن إكیف ستبدو الأصول غیر الملموسـة ا

  :لى ثلاثة أنواع إالقیمة التى ستنشأ فى المستقبل ، ویمكن تقسیم الأصول الملموسة 
 .البشرى راس مال   .أ 

 .معلومات رأس المال    .ب 

 .راس المال التنظیمى  .ج 

مسـتوى القـدرة الفردیــة ، وذلـك بتـوفیر المهــارات : المعـاییر التالیــة  علـىیحتـوى بعـد النمـو والــتعلم 
ابتكــار الحلــول ، ومعیــار الرضــا الموظــف  علــىالأكادیمیــة والفنیــة الإبداعیــة ذات القــدرات عقلیــة متفوقــة 

 علـىالذى یهتم بتلبیه حاجاته بما یتناسب مع قدراته ومؤهلاته ، وربحیة الموظف ، ویرتكـز حـول قدرتـه 
  .)1(تحقیق قیمة اقتصادیة مضافة للمنظمة 

ویمكـن تحدیـد وعلـى  كل بعد من الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن، یتكون مـن محـاور عـدة
  :التالي) 1/3/3(كما في الشكل رقم لمنشآت تحدید المحاور الأتیة لكل بعد من الأبعاد الأربعة ا

 
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
    . 7،ص مرجع سابقعبد الحمید الفتاح، .د-1
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  )1/3/3(شكل 
  المتوازن الأداءابعاد نموذج قیاس 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . 25، ص )م2007دار النشر مركز الخیران المهنیة ،  :ةالقاهر (، ترجمة علاء أحمد صلاح ، البشرى الفعال الأداءنیلز بورات دجان ، . د: المصدر 
  .تیتكون من المبادرات، والأهداف، المقاییس، والغایا الشكل اعلاه یبین الأبعاد الأربعة التي تتضمنها بطاقة الأداء المتوازن، وكل بعد من هذه الأبعاد

  

  مجال الرؤیة المالیة
  
  
  
  
  
  

 النمو والتعلیم

  الغایات  المقاییس  الاهداف   المبادرات
        
 

لكي تنجح مالیاً كیف ینبغي ان تبدو في اعین 
 حملة الاسهم 

  الغایات  المقاییس  الاهداف   المبادرات
        
 

مساهمینا  نرضيلكي 
عملیات وعملائنا في 

 تمیز یجب أن ن

  الغایات  المقاییس  الاهداف   المبادرات
        
 

نحققرؤیتنا كیف لكي 
ینبغي أن نبدو في 

 عیون عملائنا

بطاقة الاداء 
 المتوازن

  الغایات  المقاییس  الاهداف   المبادرات
        
 

 كیف ینبغي ان نبدو في اعین الموظفین 
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  :المتوازن  الأداءیة لنموذج بطاقة ساسالمقومات الأ:  خامساً 
  :یة التالیةساسلابد من توفر مجموعة من المتطلبات الأ) BSC( أسلوبلنجاح تطبیق 

أن یسـتخدم  علـىبنموذج النظام ،  الأخذ على) BSC( أسلوبیتوقف نجاح : بمنهج النظام  الأخذ .1
أى دمـــج كامـــل للجوانـــب الأربعـــة : قیـــاس  أســـلوبإســـترتیجى ، ولـــیس  إدارة أســـلوبذلـــك المقیـــاس 

 .للأنموذج فى شكل منظومة متكاملة 

للتغیـرات البیئیـة والضـغوط  الإسـتجابةالمتوزان ، أى لابد من  الأداءمقاییس  ختیاروجود الدافعیة لإ .2
 الإنـــــدماجالعمیــــل ، وظــــاهرة  علـــــىالتــــى تتعــــرض لهـــــا المنشــــأت مثــــل شـــــدة المنافســــة ، والتركیــــز 

 .الصناعى وغیرها

فــى  ســاسیعــد المحــور الأ ســتراتیجیةلإا هــداف، لأن تحدیــد الأ ســتراتیجیةلإا هــدافتحدیـد واضــح للأ .3
 .)BSC ()1(نموذج  إستخدام

  :المتوزان  الأداءخطوات أعداد بطاقة  : سادساً 
والعلاقـــات  Rewardsفـــات آوالمك  Perspectiveالأبعـــاد علـــىالمتـــوزان  الأداءتـــؤثر بطاقـــة 

المتـــوازن  الأداءالمنظمــة فــى إعتبارهــا عنــد إعــداد بطاقــة  إدارةداخــل المنظمــة، ومــن ثــم یجــب أن تأخــذ 
  .الإدراة وثقافة المنظمة  أسلوبتاریخ  لیس فقط الهیكل التنظیمى والنظم الموجودة ولكن أیضاً 

  :للخطوات التالیة  یتم أعداد البطاقة وفقاً 
 . المنشأةا فى یعلال دارةالإالإسراتیجیة من قبل  هدافتحدید ووضع الأ .1

، تكـون هـذه المقـاییس كمیـة ، مالیـة لكل جانب من جوانب القیاس الأربعـة قـد الأداءتحدید مقاییس  .2
 .وصفیة 

 .العاملین وابداء رأیهم فیها وتحدید البیانات اللازمة لذلك  علىدراسة المقاییس من خلال عرضها  .3

 .بالقیم والتكالیف المستهدفة  علىالف الأداءوضع قیمة مستهدفة للمقاییس حتى یتم مقارنة  .4

 .المتوزان للقیمة المستهدفة  الأداءإعداد تقریر حول مدى تحقیق مؤشرات  .5

 .)2(هدافمدى تحقیقهم للأ علىز للمدراء والعاملین بناء وضع نظام حواف .6

لإرشـادات  ینبغى أن یتم أعدادها وفقـاً  BSCاقصى فائدة من  علىحصول ال أن لباحثا یستنتج
 أهــــدافو خبـــراء فــــى تطـــویر المقــــاییس والمبـــادرات والإســــراتیجیات للتأكــــد مـــن أنهــــا تعكـــس أســــتراتیجیات 

                                                
الى الأستراتیجى للمصارف أثر تطبیق نموذج الأداء المتوازن فى تعزیر الأداء الممروان محمد ابو فضة ،. ماھر موسى درغام ، د.د-1

 مجلѧة الجامعѧة الإسѧلامیة ، الجامعة الأسلامیة ، كلیة التجارة ، : غزة( الوطنیة الفلسطنیة  العاملة فى قطاع غزة دراسة میدانیة ،
 .   752- 751، ص ص ) م2009المجلد السابع عشر ، العدد الثانى ،یونیو ، 

، الأداء البیئى فى بطاقة الأداء المتوازن لتفعیل دور منظمات الأعمال فى التنمیة المستدامةدمج مؤشر نادیة راضى عبدالحلیم ، . د-2
مجلد الواحد والعشرون ، العدد الثانى،  ،) عدد خاص(جامعة الأزھر ،كلیة التجارة ، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة : القاھرة(

  .19، ص)م 2005
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 الأداءومؤشرات المنظمة الخاصة مع توفیر طریقة یمكنه تجمیع وتلخیص البیانات التـى تسـتخدم فـى بطاقـة 
  .المتوزان 

  :المتوازن  الأداءبطاقة  أسلوبممیزات : سابعاً 
تفـــادى أوجـــه  علـــىالمتـــوازن بتقیـــیم أداء المنظمـــة بشـــكل شـــامل ومتـــوازن ، وتعمـــل  الأداءتســـمح بطاقـــة 
  :)1(الآتيفى  الأسالیبیجعلها تتمیز عن غیرها من  التقییم التقلیدیة ، مما أنظمةالقصور فى 

 :ملموسة ، یوازن بین  أهدافإلى  ستراتیجیةلإاللتیسیر یترجم النوایا  اً أسلوبتعد  .1

الخاصــــة بالعملیــــات (والمؤشــــرات الداخلیــــة ) الخاصــــة بــــالعملاء والمســــاهمین(الموشــــرات الخارجیــــة   .أ 
 ) .وتطویر المؤهلاتیة ، الأبداع ، ساسالأ

 .المستقبلى الأداءتسمح بمتابعة محددات  يوالمؤشرات الت) السابق  الأداء(مؤشرات   .ب 

 .المؤشرات الكمیة التى تعكس النتائج والمؤشرات النوعیة المحددة للأداء  .ج 

 . المنشأةبصورة شاملة عن عملیات  دارةالإ) BSC( أسلوبیمد  .2

 .التقلیدیة للرقابة والمحاسبة بإدخال الحقائق غیر المادیة  نظمةتحسین الأ .3

،حیـــث یجبـــر المـــدیرین فـــى الأرباحإلـــى الحـــد مـــن مشـــكلات التعظـــیم الفرعـــى ) BSC( أســـلوبیـــؤدى  .4
 .)2(كافة مقاییس التشغیل المهمة  الإعتبارفى  الأخذى علا علیال الإداریة مستویاتال

المتـــوازن تــوافر نظـــام معلومـــات راق وبنیــة تحتیـــة لتكنـــو لوجیــا المعلومـــات ،تتـــیح  الأداءیتطلــب بطاقـــة  .5
 .الوقت المحددة  في وأفقیاً  البرمجیة، لتدفق المعلومات رأسیاً  نظم التقریر إستخدام

ةً إلـــى المتـــوازن وجـــود وحـــدة إداریـــة مســـتقلة فـــى الهیكـــل التنظیمـــى ، تتبـــع مباشـــر  الأداءیتطلـــب بطاقـــة  .6
 .)3(يالتشغیل الأداءوربطه مع  الإستراتیجي الأداء إدارة علىراف ش، وتتوالى الإ دارةالإمجلس 

  :المتوازن  الأداءبطاقة  أسلوبمعوقات تطبیق :  ثامناً 
 النحـــو علـــى يالمتـــوازن وهـــ الأداءالتـــي یمكـــن أن تواجـــه بطاقـــة  والصـــعوبات المعوقـــات مـــن الكثیـــر هنـــاك
  :التالى

ــــذلك قــــد لا  .1 ــــى رؤیــــة مشــــتركة لإســــتراتیجیة متفــــق علیهــــا ، ل ــــة إل ــــاج إعــــداد نمــــوذج الأداء المتوازن                                                         یحت
الإداریـة  مسـتویاتتكون هنالك رؤیة معینة متفق علیها ، أو إذا اتفق علیها قد لا تكـون واضـحة لكـل ال

. 

ــــــــص المعرفــــــــة عــــــــن بطا .2 ــــــــ الأداءقــــــــة نق ــــــــة بمزایــــــــا هــــــــذه  الأداءقیــــــــاس  يالمتــــــــوازن ف                                                 أوعــــــــدم المعرف
 .النموذج

                                                
: الجزائѧر( ،  دراسѧة میدانیѧة  -بطاقѧة الأداء المتѧوازن أداة فعѧال لتقیѧیم الشѧامل للمنظمѧات لѧدرع ،خدیجѧة ا. نعیمة الیحیѧاوى ، أ .د -1

نѧѧوفمبر ،  23-22المنعقѧѧد بجامعѧѧة ورقلѧѧة یѧѧومى  مجمѧѧع مѧѧدخلات الملتقѧѧى الѧѧدولى حѧѧول الأداء المتمیѧѧز للمنظمѧѧات والحكومѧѧات ،
  . 83، ص )م2011

  . 751، ص مرجع سابقفضة ، مروان محمد ابو . ماھر موسى درغام ، د. د -2
سѧѧتخدام میѧѧاس الأداء المتѧѧوزان فѧѧى بنѧѧاء نمѧѧوذج قیاسѧѧى ربѧѧاعى المسѧѧارات لإدارة الأداء جѧѧودة عبѧѧدالرؤف محمѧѧد زغلѧѧول ، ا. د -3

  .13، ص ) م2010إدارة الأعمال ،  جامعة الملك سعود ، كلیة: الریاض (،  الإستراتیجي والتشغیلي للأصول الفكریة
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 .)1(هایعلالمنفعة التى یمكن الحصول  الأداءالمتوازنة فى قیاس  الأداءیمكن أن تفوق تكالیف بطاقة  .3

لكــن بالتجربــة تجــد . یــؤدى الــى فشــل كامــل فــى العملیــة الرغبـة فــى أعــداد البطاقــة متكاملــة منــذ البدایــة  .4
والمؤشـــرات غیــر مالیـــة تســمح بتوقـــع  هــدافالمؤسســة نفســها تعـــدل فــى بطاقتهـــا مــن خـــلال إضــافة الأ

الشــلل  يالمتـوازن تسـمح بتفـاد الأداءلتـالى فـإن عملیـة التحسـین والتطـویر فـى بطاقـة الـلأداء، وب أفضـل
 .الذى ینتج عن هذه الرغبة

 . ستراتیجیةلإاهدافبل یجب الفصل بین مختلف الأ.  أحدظیم كل المؤشرات فى ان و صعوبة تع .5

أدائهـم  أكثـر علـىأن اغفال المؤشرات غیر المالیة عند تقییم أداء المسیرین والعمـال سـیجعلهم یركـزون  .6
 .)2(المؤشرات أهمیةند التقییم ویهملون ویقلصون من ع

ذا ظهــرت بعــض إوســوء فهــم لــدى العــاملین ، خصوصــا  كثــرة المقــاییس والبیانــات قــد تحــدث غموضــاً  .7
 .المقاییس كأنها تتعارض مع بعضها البعض

 :مما سبق یستنتج الباحث الآتي

ـا یشكل ألا یجبالمعوقات  هذا أن   یحقـق تطبیقهـا أن حیـث الشـركات، قبـل مـن إسـتخدامها أمـام عائقً

وتوضـیحها  المختلفـة المقـاییس بـین التنسـیق خـلال مـن المشـاكل هـذه على التغلب ویمكن كبیرة للشركات، مزایا
المـدى الطویـل أكبـر منهـا ، ویبـرر الجهـد المبـذول  علـى، وبالنسبة للتكالیف فـإن العائـد  المنشأةللعاملین فى 

    . لتطبیقها
أسـلوب القیـاس المرجعــي یسـاعد علـى التعــرف علـي هیكــل التكلفـة للمنشـآت المنافســة الرائـدة ومعــدل 

أجل وضـع معـدل مرجعـي للتكلفـة المسـتهدفة المطلـوب تحقیقهـا بحیـث یكـون أقـل مـن أو خفض التكلفة، من 
  .یساوي المعدل الذي تحققه المنشآت المتمیزة

كمــــا أن بطاقــــة الأداء المتــــوازن یعتبــــر أحــــد الأســــالیب الهامــــة لتقیــــیم الأداء فــــي المســــتقبل بالنســــبة 
ــــتعلم، ویهــــتم بمتطلبــــات ال ــــالنمو وال ــــه یهــــتم ب ــــة للمنشــــأة، لأن ــــات الداخلی ــــة ، والعملی عمــــلاء، والمقــــاییس المالی

، وذلــك لأن المنشــآت التــي تقــوم بتطبیــق هــذا أســلوب یتوقــع لهــا النجــاح فــي المســتقبل فــي أداء ) التشــغیلیة(
  .أعمالها، وتحقیق الأرباح المنشودة

خیــر یعتمــد المــالي منهــا یعتمــد علــى العمــلاء، والأ: بطاقــة الأداء المتــوازن الــذي بــدأ بأبعــاد الأربعــة
وهـذه الأبعـاد  على العملیات التشغیل الداخلیة، وتلك العملیات تـرتبط فـي تحسـینها بـالتعلم لمـن یقـوم بتطبیقهـا

  .الرئیسیة الأربعة تتأثر ببعضها البعض
  

 

                                                
1- Epsteis, M. J. and Jean,F, Manzoni, The Balanced Scoredcard and Tableau de Bord –Translating 

Strategy in to Action, Management Accounting ,1997,pp28-36. 
  . 84ص  مرجع سابق ،خدیجة الدرع ، . نعیمة الیحیاوى ، أ. د-2
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  الفصل الثاني
  الإداریةالقرارات  ترشیدالإطار النظري ل

ســـتعراض مفهـــوم وأهـــداف الإداریـــة مـــن خـــلال إرشـــید القـــرارات ســـیتناول الباحـــث فـــي هـــذا الفصـــل ت
 ىضـافة إلـاذ وترشید القـرارات الإداریـة بالإعملیة صنع القرار ومفاهیم وأنواع التكالیف المرتبطة بإتخومراحل 

  :وسوف یتم تناول ذلك من خلال المباحث التالیة  مفهوم ترشید القرار،

  ومراحل عملیة صنع القرار القرارمفهوم : المبحث الأول 
  التكالیف الملائمة لصنع القرار: المبحث الثاني 
  مفهوم ترشید القرار: المبحث الثالث 
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  المبحث الأول
  ومراحل عملیة صنع القرار القرارمفهوم 

 ضافة إلىیتناول الباحث في هذا المبحث نشأة ومفهوم وأهداف ومراحل عملیة صنع القرار بالإ
  :النحو التالي  ك علىأنواع القرارات الإداریة وذل

  :الإداریةالقرارات  إتخاذدور المعلومات المحاسبیة في  :أولاً  
بعــدة مشــاكل  الإدارة، وتواجــه  المنشــأة دارةى الوظــائف الرئیســیة لإأحــدالقــرارات  إتخــاذتعتبــر عملیــة 

، ولــذلك یمكــن اعتبــار إمــور كثیــرة تحــاول أو  یجاــد الحلــول المناســبة لهــا بعــد دراســتها وتحلیلهــا وتقییمهــا جیــداً
ممارســتها ، وتــزداد  الإدارة علــىى المهــام الصــعبة والمعقــدة التــي یجــب أحــد الإداریــةالقــرارات  إتخــاذعملیــة 

وتســتخدم المعلومــات المحاســبیة ,  المنشــأةالقــرار بزیــادة البــدائل المتاحــة للمشــكلة التــي تواجــه  إتخــاذصــعوبة 
ان تكــون قــادرة  المنشــأة إدارة علــىالمختلفــة ، ویجــب  الإداریــةالقــرارات  لإتخــاذكالتكــالیف والإیــرادات وغیرهــا 

  . )1(القرارات لإتخاذتمییز وتحدید التكالیف والإیرادات ، وكافة المعلومات المحاسبیة الملائمة  على
  :  )2(النحو التالي علىجودة المعلومات یمكن تحدید معاییر عامة لقیاس 

  :الدقة كمقیاس لجودة المعلومات. 1
یمكــن التعبیــر عــن جــودة المعلومــات بدرجــة الدقــة التــي تتصــف بهــا المعلومــات ، أي بدرجــة تمثیــل 
المعلومـــات لكــــل مـــن الماضــــي والحاضـــر والمســــتقبل ، ولا شــــك كـــل مــــا زادات دقـــة المعلومــــات كلمــــا زادت 

هـذا  أهمیـةومـع  جودتها ، وكلما زادت قیمتها في التعبیر عن الحقائق التاریخیة، أو عن التوقعات المسـتقبلیة
س فــي التعبیــر عــن جــودة المعلومــات ، إلا أنــه لا یمكــن تحقیقــه ، وذلــك لكــون المعلومــات التــي یبنــى یالمقــای

درجـــة الا یقـــین وعـــدم التأكـــد ، لـــذا غالبـــاً مـــا یـــتم  علـــىالمســـتقبل، وبالتـــالي فهـــي  علـــىهـــا القـــرار تنطـــوي یعل
  . القرارات لإتخاذالتضحیة بالدقة عن توفیر المعلومات الملائمة 

  :المنفعة كمقیاس لجودة المعلومات . 2
، ویمكـن أن تأخـذ المنفعــة  إسـتخدامهاوتتمثـل المنفعـة فـي عنصـرین همـا صـحة المعلومـات وسـهولة 

  :الصور الآتیة أحد
وتعنــي أنــه كلمــا تطــابق شــكل أو محتــوى المعلومــات مــع متطلبــات متخــذ القــرار ، : المنفعــة الشــكلیة  .أ 

 . معلومات عالیةكلما كانت قیمة هذه ال

قیمــة المعلومــات ، كلمــا تــوافر لــدى متخــذ القــرار ذات الوقــت الــذي  أرتفــاعوتعنــي : المنفعــة الزمنیــة  .ب 
 .یحتاجه

                                                
 . 379، ص ) م2002،  والتوزیعدار وائل للنشر: عمان(،  المحاسبة الإداریةأحمد حسن الظاھر ، . د -1
  . 305، ص )م2002دار میسرة للنشر والتوزیع ، : عمان(،  الإداریة المحاسبةعبد الناصر إبراھیم نور ، . مؤید محمد الفضل ، د. د -2
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هـا بسـهولة ، ومـن ثـم فـإن علیقیمـة المعلومـات كلمـا أمكـن الحصـول  أرتفـاعوتعني : المنفعة المكانیة  .ج 
 . الاتصال المباشر بالحاسب الآلي مثلاً یعظم كل من المنفعة الزمانیة والمكانیة للمعلومات

تقیـیم نتـائج تنفیـذ القـرارات، وكـذلك قـدرتها  علـىوتعنـي قـدرة المعلومـة : المنفعـة التقییمـة والتصـحیحیة  .د 
 . تصحیح انحرافات هذه النتائج على

  :لجودة المعلوماتة كمقیاس علیالفا. 3
ذلـك فإنـه یمكـن  علـىها مـن خـلال مـوارد محـدودة ، و هـدافلأ المنشأةة عن مدى تحقیق یعلتعتبر الفا

أو متخـذي القـرار  المنشـأة هـدافة بأنها مدى تخطیط المعلومـات لأعلیتعریف جودة المعلومات من زاویة الفا
  . ة المعلومات هي مقیاس لجودة المعلوماتعلیموارد محدودة ، ومن ثم فإن فا إستخداممن خلال 

  :التنبؤ كمقیاس لجودة المعلومات. 4
اث أحــدیقصــد بــالتنبؤ أنــه الوســیلة التــي یمكــن بهــا اســتعمال معلومــات الماضــي والحاضــر فــي توقــع 

تخـــــاذونتــــائج المســـــتقبل ، وأن هــــذه التوقعـــــات تســــتخدم فـــــي التخطــــیط و  القــــرارات ، مـــــن المؤكــــد أن جـــــودة  إ
كمــدخلات  إســتخدامهاأنهــا تتمثــل فــي مقــدرتها التنبؤیــة وتخفــیض حالــة عــدم التأكــد ، وذلــك عنــد المعلومــات 

  . من بین البدائل القراریة ختیارنماذج التنبؤ بالمراكز المالیة أو كمدخلات نماذج الإ
  :الكفاءة كمقیاس لجودة المعلومات . 5

ورد ، لـــذلك لابــد مـــن تطبیـــق مبـــدأ یمكــن للمـــ إســـتخدامبأقـــل  المنشـــأة أهــدافیقصــد بالكفـــاءة تحقیـــق 
نظــم المعلومــات ، والــذي یســتهدف تعظــیم جــودة المعلومــات بأقــل التكــالیف الممكنــة التــي  علــى الإقتصــادیة

  .  )1(یجب ألا تزید عن قیمة المعلومات
  :خصائص جودة المعلومات المحاسبیة : ثانیاً 

القــرارات ، فالمعلومــة حتــى تكــون مفیــدة  إتخــاذتمثــل المعلومــات المحاســبیة حجــر الزاویــة فــي عملیــة 
  :)2(في عملیة القرار لابد من أن یتوافر فیه مجموعة خصائص هي

  :الملائمة. 1
ــــدة فــــي  لإتخــــاذأن المعلومــــات الملائمــــة  ــــك المعلومــــات المهمــــة والمفی . القــــرار إتخــــاذالقــــرار هــــي تل

 سـتخدامللإ أهمیـة أكثـرجیـاً ، إلا أنهـا والملائمة خاصیة مهمة سواء كانـت المعلومـات تسـتخدم داخلیـاً أو خار 
ـــذلك فهـــي یجـــب أن تكـــون شـــاملة  ـــداخلي والتقـــاریر والقـــوائم المالیـــة تســـتخدم مـــن قبـــل أطـــراف متعـــددة ، ل ال

یضـاف إلـى . القـرارات الداخلیـة إتخـاذبغـرض  دارةلـلإ أهمیة أكثروملائمة للأطراف المختلفة ، إلا أنها تكون 
ذلك أن المعلومات الملائمة لابد من أن تكون لهـا قیمـة تنبؤیـة وقیمـة تغذیـة عكسـیة ، والقیمـة التنبؤیـة تعنـي 

إلـى الرشـد والعقلانیـة فـي بل ، بینما التغذیـة العكسـیة تشـیر التنبؤ بالمستق غراضالمعلومة لأ إستخدامإمكانیة 
  .سابقاً قرار من تقویم القرار الذي اتخذه ن متخذ الالقرار المتخذ ، بمعنى تمك

  :التوقیت المناسب. 2
                                                

  .308 -306ص ص  المرجع السابق ، عبد الناصر إبراھیم نور ،. مؤید محمد الفضل ، د. د -1
 . 154، ص ) م2008ن ، . د، : الخرطوم(،  المحاسبة الإداریةالھادي آدم محمد إبراھیم ، . د -2
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أن ملائمــة المعلومــة المحاســبیة لإتخــاذ القــرار لــم تكتمــل إلا إذا تــوافرت المعلومــة قبــل إتخــاذ القــرار 
وفــي الوقــت المناســب ، بمعنــى أن الحاجــة إلــى المعلومــات المحاســبیة جاریــة وفوریــة خاصــة وأن الكثیــر مــن 

  . معلومات تفقد قیمتها والحاجة إلیها بسرعة ، لأن المعلومات المحاسبیة لها حساسیة مع مرور الزمنال
  :الموثوقیة. 3

إن المعلومــات الموثــوق بهــا هــي تلــك المعلومــات القابلــة للتحقیــق والممثلــة للواقــع والمتصــفة بالحیــاد، 
لكـن بإسـتخدام أشـخاص آخـرین مـع الاعتمـاد فقابلیة تحقق المعلومة تعني إمكانیـة الحصـول علـى النتـائج ، و 

على نفس المعلومات وطرق القیاس ، والحیاد یعني خلو المعلومة من التحیـز ، وتمثیـل الواقـع یشـیر إلـى أن 
  .)1(المعلومة من المفترض أن تعكس الظروف والأحوال الإقتصادیة السائدة

  :القابلیة للمقارنة . 4
المحاسـبیة لإجـراء المقارنـات بـین الأنشـطة المتماثلـة مـن جهـة ، ومـن یقصد بـذلك قابلیـة المعلومـات 

عـام لآخــر مــن جهــة ثانیـة ، حیــث یمكــن الحكــم مــن خـلال تلــك المقارنــات علــى أهمیـة مــا حققــه كــل مشــروع 
  . )2(تجاه الآخر أو من سنة لأخرى

  : ي الآتيالباحث أن هنالك مؤشرات ربط بین إتخاذ القرار والمعلومات یمكن حصرها ف یستنتج
 .أن درجة الجودة في المعلومات المتوفرة لها تأثیر كبیر على مستوى جودة القرار المتخذ  .أ 

ات ، وتوجیــــه نجـــاز تســـاهم المعلومـــات التـــي تضـــمن فـــي التقــــاریر المالیـــة والمحاســـبیة فـــي تســـجیل الإ   .ب 
 . الإنتباه وایجاد الحلول المناسبة لهذه المشاكل

الإدارة یــؤثر تــأثیراً مباشــراً علــى طبیعــة ونوعیــة المعلومــات المحاســبیة والواجــب توفیرهــا  مســتویاتتعــدد   .ج 
 . مستویاتلخدمة هذه ال

هنالك مؤشر قوي یربط بـین المعلومـات وعملیـة إتخـاذ القـرار أي كـان شـكله ، لكـن هنالـك دلالات لابـد   .د 
مكانیــة مــن وجودهــا علــى مؤشــر هــذا الــربط ، وهــي خصــائص أساســیة تتمثــل فــي ملائ مــة معلومــات وإ

 . ها ودرجة الثقة فیهایالاعتماد عل

ة للإثبـــات والحیـــاد فـــي القیـــاس والافصـــاح ، یـــالمعلومـــات ذات الخاصـــیة الصـــادقة فـــي التعبیـــر والفاعل  .ه 
تحــدث تفســیراً فــي ســلوك متخــذ القــرار بمعنــى أن القــرار فــي ظــل وجــود هــذه المعلومــات ســوف یختلــف 

 . المعلومات عن ذلك القرار في حالة غیاب هذه

  :مفهوم القرار الإداري : ثالثاً 
الأســاس فــي العمــل الإداري هــو وضــع الأهــداف المحــددة والســعي لتحقیقهــا ، إلا أن المشــكلة تنشــأ 

القــرارات  عنــد وجــود فجــوة بــین الهــدف المــراد تحقیقــه والوضــع الــراهن ، ولغــرض ســد هــذه الفجــوة یــتم إتخــاذ
مواقـــف  یعنـــي التوصـــل إلـــى نتیجـــة أو حـــل لمشـــكلة قائمـــة أو لمواجهـــةالمناســـبة ، والقـــرار بمفهومـــه البســـیط 

ملة الحدوث أو لتحقیق أهـداف مرسـومة ، وبنـاءً علـى مـا تقـدم فـإن القـرار وفـي العدیـد مـن المصـادر  محت
                                                

 . 36، ص ) م2011دار وائل للنشر ، : عمان(،  نظریة القرارات وأسالیب كمیة محوسبةإبراھیم نائب ، انعام باقیة ،  -1
 . 155، ص  مرجع سابقالھادي آدم محمد إبراھیم ،  -2
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والمؤلفات الإداریة المتخصصة ، ینطلق من هذا الفهم مع مراعاة بعض الاختلافات الشـكلیة التـي نـادت 
داریـــة المتعاقبـــة ابتـــداءاً مـــن المـــدارس الكلاســـیكیة ، وانتهـــاءاً بالنظریـــات التـــي ذهبـــت بهـــا النظریـــات الإ

أمـا . )1(غالبیتها إلى وصـف القـرار علـى أنـه عملیـة إختیـار بـین بـدائل مختلفـة ومتعـددة لتحقیـق هـدف مـا
  . )2(في المعنى الإداري فیشار إلى أن القرار هو عملیة الإختیار من بین البدائل

بأنه عمل من أعمال الإختیار والتفصـیل ، یـتمكن  بموجبـه المـدیر التوصـل إلـى مـا  عرف أیضاً 
  .)3(هییجب عمله ، وما لا یجب عمله في مواجهة موقف معین من مواقف العمل الذي یشرف عل

الباحث أن القرار الإداري هو الذي یتخذه أي شخص له سـلطة إتخـاذ القـرارات فـي نطـاق  یلاحظ
  . داریة في أحدى منظمات الأعمالممارسة العملیة الإ

  :مفهوم عملیة إتخاذ القرار الإداري : رابعاً 
لقـــد حظــــي مفهــــوم إتخــــاذ القـــرار بأهمیــــة اســــتثنائیة فــــي مختلـــف المجــــالات والأنشــــطة الإداریــــة، 

  : وتتوضح هذه الأهمیة من خلال التعریفات التالیة
یهدف لحل مشكلة معینة من خـلال إختیـار یعرف بأنه نتاج عملیة منهجیة عقلانیة بعیدة عن العواطف 

  . )4(البدیل الأنسب من بین عدد من البدائل
كمـا یعـرف أحــد الكتـاب عملیـة إتخــاذ القـرار الإداري علـى أنهــا تلـك العملیـة المبنیــة علـى الدراســة 

  .)5(والتفكیر الموضوعي الواعي للوصول إلى قرار وهو الإختیار بین بدیلین
یــة إتخــاذ القــرار الإداري هــي عملیــة إختیــار بــدیل مــن بــین عــدة بــدائل، بینمــا عرفهــا آخــر ان عمل

  .)6(وأن هذا الإختیار یتم بعد دراسة موسعة وتحلیلیة لكافة جوانب المشكلة موضوع القرار
لتحقیـق هــدف أو  أكثــرمــن بـین بــدیلین محتملـین أو  أحـدبــدیل و  إختیـاركمـا عرفهـا آخــر بأنـه عملیــة 

خلال فترة زمنیة معینة في ضوء معطیات كل مـن البیئـة الداخلیـة والخارجیـة والمـوارد  هدافمجموعة من الأ
  .)7(المتاحة للمنظمة

أســـاس بعـــض المعــاییر مثـــل اكتســـاب حصــة أكبـــر مـــن  عــرف أیضـــاً بأنــه الإختیـــار القـــائم علــى
عدیــدة لأن الســوق، تخفــیض التكــالیف ، تــوفیر الوقــت ، زیــادة حجــم الإنتــاج والمبیعــات ، وهــذه المعــاییر 

                                                
الجامعѧة الأردنیѧة ، عمѧادة البحѧث العلمѧي ، : عمان(،  أثر كفاءة لمعلومات في فاعلیة اتخاذ القراراتمحمد عبد الرحیم المحاسنة ،  -1

 .83، ص ) م2005،  1المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال ، العدد 
 . 223، ص ) م2011لي للنشر ، دار الع: م.د(،  3، ط  السلوك التظیمي مفاھیم وأسسكامل محمد المغربي ، . د -2
الدار الجامعیة، : الإسكندریة(،  المحاسبة الإداریة ونماذج بحوث العملیات في اتخاذ القراراتإسماعیل إبراھیم جمعة وآخرون ، . د -3

 .  28، ص ) م2000
 . 68، ص ) م2010دار صفاء للنشر والتوزیع ، : عمان(،  مبادئ الإدارةمحمود أحمد فیاض وآخرون ، . د -4
، ص ) م2011دار زھѧران للنشѧر والتوزیѧع ، : عمѧان(، نظریة القرارات مدخل نظري وكمي علي حسین علي ، رشاد الساعد ، . د -5

17 . 
للعلوم الأمنیة ، رسالة ماجسѧتیر غیѧر جامعة نایف : الریاض(،  دور المعلومات في عملیة اتخاذ القرارات الإداریةعلوش العتبي ،   -6

 . 39، ص ) م2004منشورة ، 
، )م2006الѧدار الجامعیѧة ، : الإسѧكندریة(،  الوظѧائف والممارسѧات الإداریѧة -أساسیات إدارة منظمات الأعمѧال عبد الغفار حنفي ،  -7
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إختیـار البـدیل الأفضـل إلـى  جمیع القرارات تتخـذ وفـي ذهـن القـائم بالعملیـة بعـض هـذه المعـاییر ، ویتـأثر
  .)1(حد كبیر بواسطة المعاییر المستخدمة

ه یمكــن للباحــث تعریــف عملیــة إتخــاذ القــرار الإداري علــى أنهــا عملیــة تمــارس علــى مختلــف علیــ
الإداریــة بمنظمــات الأعمــال ، وتنطــوي علىإختیارأفضــل بــدیل مــن البــدائل المتاحــة لمســاعدة  مســتویاتال

  . متخذي القرارات الإداریة من أجل الوصول إلى نتائج منطقیة لحل المشكلة للمنشأة المعنیة
  : الباحث الآتي مما سبق یستنتج

ها مســــتویاتارس فــــي جمیــــع الأن عملیــــة إتخــــاذ القــــرار الإداري هــــي جــــوهر العملیــــة الإداریــــة ، وتمــــ .1
الإداریة بهدف ایجاد الحلول لمشاكل أو التصدي لظروف معینـة هنـاك تنبـؤ بوقوعهـا مسـتقبلاً ، أو 

 . یتخذ لتحقیق الأهداف المخططة

أفضــل بـدیل مـن بــین البـدائل المتاحـة لمتخــذ القـرار فـي حالــة  إختیـار تقـوم عملیـة إتخـاذ القــرار علـى .2
 .وجود مشكلة 

عملیـة إتخــاذ القــرار عملیـة منظمــة ورشــیدة وبعیــدة كـل البعــد عــن العواطـف والعشــوائیة ، حیــث أنهــا  .3
 . تبنى على الدراسة والتفكیر المنطقي والموضوعي وصولاً إلى القرار المرضي أو المناسب

 :خصائص القرارات الإداریة : خامساً 

  :)2(تتمیز القرارات الإداریة بمجموعة من الخصائص
 . تتصف عملیة إتخاذ أو صنع القرار بالواقعیة للوصول إلى الحد المعقول ولیس الحد الأقصى .1

تتــــأثر عملیـــــة القـــــرار بالعوامـــــل الإنســـــانیة الناتجـــــة عــــن ســـــلوكیات الفـــــرد الـــــذي یصـــــنع القـــــرار، أو  .2
 . الأشحاص الذین یقومون بإتخاذه

لیـة والخارجیـة ، وتتصـف عملیـة إتخـاذ تتأثر عملیة صنع القرار بالعوامل البیئیة المحیطة بهـا الداخ .3
 . القرار بالإستمراریة أي أنها تمر من مرحلة إلى أخرى وبإستمرار

عملیــــة صــــنع القــــرار هــــي عامــــة ، لأنهــــا تشــــمل معظــــم المنظمــــات علــــى اخــــتلاف تخصصــــاتها،  .4
 . وتتضمن جمیع المناصب الإداریة في المنظمات

 . بالقصدتشمل عدة نشاطات ولذلك ربما توصف بعض الأحیان  .5

 . أنها عملیة تتكون من مجموعة خطوات متتابعة .6

  :مراحل إتخاذ القرار : سادساً 
تمــر عملیــة إتخــاذ القــرار بعــدة مراحــل ، حیــث تخــتص كــل مرحلــة بوظیفــة محــددة ، وقــد تكــون 

  : مدخلاً لمرحلة أخرى یمكن وصفها بالخطوات التالیة
                                                

، 160، ص ص ) م2008دار الیѧازوري العلمیѧѧة للنشѧѧر والتوزیѧѧع، : عمѧѧان(،  الإدارة الحدیثѧѧة نظریѧات ومفѧѧاھیمبشѧیر العѧѧلاق ، . د -1
161. 

2- Loudonk. C. and Loudon J. P, Management Information System, (New Jersey: Prentice- Hall, 
2001), P. 7.  
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 :تحدید المشكلة : المرحلة الأولي

أهــم مرحلــة فــي إتخــاذ القــرار هــو تحدیــد المشــكلة المــراد إتخــاذ القــرار حیالهــا وســبب هــذه الأهمیــة 
فـإذا أخطـأت الإدارة فـي تحدیـد المشـكلة . یرجع إلى أن المراحل الأخـرى كلهـا تعتمـد علـى تحدیـد المشـكلة

تبطـــة بالمشـــكلة فإنهـــا ســـتبذل جهـــداً ومـــالاً كثیـــراً فـــي حـــل المشـــكلة الخاطئـــة ، وتجمیـــع بیانـــات غیـــر مر 
الحقیقیة، وفي نهایة الأمر یتم إتخاذ قرار خاطئ لا قیمـة لـه، لـذلك تؤكـد علـى ضـرورة التـأني فـي تحدیـد 

  . المشكلة أولاً ثم البحث عن بدائل الحل والخطوات الأخرى
 :تحدید بدائل حل المشكلة : المرحلة الثانیة 

ن السـؤال التـالي هـو كیـف تحـل المشـكلة ، وفـي إذا قمنا بتحدید المشكلة تحدیداً حقیقیاً وسلیماً فإ
الغالــب یوجــد أكثــر مــن طریقــة لحــل المشــكلة ، یلاحــظ أن المــدیرین عــادةً مــا یعتمــدون علــى الخبــرة فــي 
الحـد مــن بـدائل حــل المشـكلة ، وهــو الأمـر الــذي یـؤدي فــي الغالـب إلــى إتخـاذ قــرارات غیـر رشــیدة ، هــذه 

  .)1(احةالخطوة لا تتطلب سوى حصر البدائل المت
 ) :تقییم البدائل(تطویر : المرحلة الثالثة 

وتلـــك . القیـــام بتقیـــیم أو تطـــویر البـــدائل تعنـــي تحدیـــد المزایـــا والعیـــوب المتوقعـــة لكـــل حـــل بـــدیل
  : وتنطوي عملیة التحلیل على. الخطوة تستلزم القیام بالتنبؤ واستقراء المستقبل بطریقة عملیة

 .ها عند القیام بالتنبؤیسوف یتم التركیز علتحدید العوامل الإستراتیجیة التي  .1

  . التنبؤ بالنتائج المتوقعة لكل بدیل  .2
تحدید العوامل الإسـتراتیجیة فـي كـل بـدیل تقـدم عونـاً كبیـراً فـي اختصـار الجهـود الخاصـة بعملیـة 
التنبـــؤ ، وتوجیههـــا فـــي اتجاهـــات محـــددة ، فعنـــد التنبـــؤ بالنتـــائج المتوقعـــة فمـــن الطبیعـــي الاهتمـــام بتلـــك 

التنبـــؤ بالنتـــائج النتـــائج التـــي تـــؤثر علـــى الهـــدف الســـابق تحدیـــده عنـــد تحلیـــل المشـــكلة ، ثـــم تـــأتي عملیـــة 
المتوقعة لكل بدیل ، في ظل احتمـالات حـدوث كـل بـدیل ، وتقـدم الاحتمـالات مسـاعدة غیـر مـذكورة فـي 
هذا المجال ، وتتم ترجمة المزایـا والعیـوب لكـل بـدیل عـن طریـق وضـع أوزان نسـبیة لكـل المزایـا والعیـوب 

وب لكـل بـدیل ، وفـي مجـال القـرارات وهـذا مـن شـانه ان یـؤدي إلـى تحدیـد صـافي المزایـا والعیـ. لكل بدیل
التكلفــة لكــل بــدیل ، وفــي ضــوء صــافي / التــي یمكــن ترجمــة البــدائل إلــى أرقــام كمیــة ، یــتم تحدیــد العائــد

  . التكلفة یتم الترتیب للبدائل المتاحة أمام حل المشكلة/ العائد
  :مرحلة إختیار البدیل الامثل  :المرحلة الرابعة 

ل طبقــاً لصـافي المزایــا أو العیـوب أو طبقــاً لصـافي التكلفــة أو العائـد یــتم بعـد القیـام بترتیــب البـدائ
دراسة بعض المتغیرات التي تكون متعلقـة بتنفیـذ القـرار ، ویـتم اسـتدعاء خبـرة الماضـي فـي تفضـیل بـدیل 

                                                
   .190 ص ،) م2015ن ، . دالخرطوم ،(،  13، ط  المحاسبة الإداریةالھادي آدم محمد إبراھیم ، . د -1
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على آخر ، والبدیل الذي یحقق أعلى مزایا أو أعلى عائد صافي یمكـن تنفیـذه بـدون عیـوب مسـتقبلیة أو 
  . )1(یف غیر منظورة یمثل البدیل الأمثل الذي یمكن إختیاره بأمان وبدرجة منخفضة من المخاطرتكال

  :تنفیذ القرار :المرحلة الخامسة 
بعد تحدید البدیل الأفضل، یتم ترجمته في شكل نموذج غالباً مایكون في صورة موازنة تقدیریـة، 

إتخـذ مـن قبـل الإدارة، كمـایتم توصـیل هـذه الخطـة وهي عبارة عن خطة مالیة لإمكانیة تنفیذ القرار الذي 
  . الإداریة المختلفة في المنشأة والتي من المتوقع أن تلعب دوراً في تنفیذها مستویاتإلى ال

  : متابعة تنفیذ القرار: المرحلة السادسة 
لابـــد مـــن المتابعـــة والرقابــــة الجیـــدة لمرحلـــة تنفیــــذ القـــرار حتـــى لا تنحــــرف الخطـــة عـــن الجانــــب 
المخطــط ، فالمتابعــة خطــوة فــي غایــة الأهمیــة لأنهــا تعطــي مؤشــراً إذا مــا حــدث أیــة مســتجدات تتطلــب 
التعدیل في بدائل حل المشكلة ، وذلك بسبب أن معظم القرارات تؤخذ في ظـروف عـدم التأكـد والمخـاطرة 

  . )2(ه فهي تحتاج إلى المتباعة الجیدةعلی، و 
  :لعقلانیة في إتخاذ القرار تقویم مدى الرشد وا :المرحلة السابعة

ة للقــرار بمــاهو مخطــط علیــتقــویم مــدى الرشــد والعقلانیــة فــي إتخــاذ القــرار بمعنــى تنفیــذ النتــائج الف
، وفي هذه الحالة  تظهر الانحرافات التي تعبر عن الاختلاف بین المخطـط والفعلـى، فالانحرافـات مسبقاً 

بینمـا الانحرافـات الموجبـة تشـجع ویحفـز الافـراد الـذین  السالبة تحدد أسبابها والمسئولین عنها ومحاسـبتهم
  .)3(ساعدوا على ذلك

الشـكل فـي كمـا وصـف الاطـار العـام للمراحـل التـي تـتم فیهـا عملیـة إتخـاذ القـرار ،  للباحث یمكن
  :التالي

  
  
  

  )2/1/1(الشكل
 القرار وتنفیذه إتخاذالاطار العام لمراحل عملیة 

  الغرض من المرحلة  اسم المرحلة  م
 هـــدافتحدیـــد وتوضـــیح المشـــكلة وابعادهـــا وآثارهـــا ، أهمیتهـــا وتحدیـــد الأ  تحدید المشكلة   1

  المتعلقة بها والوقت اللازم للتعامل معها

                                                
 . 22،  21، ص ص ) م2006دار النھضة العربیة للنشر ، : القاھرة(،  المحاسبة الإداریة ونظم دعم القرارعبد الحمید محمود ، . د -1
،           ) الدار الأكادیمیѧة للطباعѧة والتѧألیف والترجمѧة والنشѧر، دت:  طرابلس( ، تكلفة المنتج  -محاسبة التكالیفخیري على طلعة،  . أ -2

 .16ص 
   .191 ص ،  مرجع سابقالھادي آدم محمد إبراھیم ، . د - 3
 



114 
 

  أكبر قدر من المعلومات من مصادرها المختلفة علىالحصول   جمع البیانات والمعلومات   2
  حصر وجمع كل البدائل   تحدید البدائل المتاحة للحل   3
  لمتوقعة لكل حل بدیل اتحدید المزایا والعیوب   للبدائل ) تطویر(تقییم   4
 لحــــــــــل إختیارالأمثــــــــــلمرحلــــــــــة   5

  المشكلة
ختیارأفضــلالمفاضــلة بــین البــدائل و  ها للحــل وفقــاً لتحقیــق البــدیل للهــدف إ

  ومدى علاقته مع العوامل البیئیة المختلفة
ســـیر تنفیـــذ ات التنفیـــذ قـــد عمـــل بهـــا ، تأكـــد مـــن أن تأكـــد مـــن أن موجهـــ  متابعة تنفیذ القرار وتقویمه   6

  القرار فعالیةالقرار یحقق 
  .م2015إعداد الباحث ، : المصدر

ابتــداءاً مــن عملیــة تحدیــد مراحــل عملیــة إتخــاذ القــرار وتنفیــده،  اعــلاه) 2/1/1(رقــم  الشــكلیوضــح 
  التي اتخذ من أجلها القرار هدافالمشكلة إلى مرحلة تنفیذه وتقویمه ، ومقارنة نتائجه مع الأ

 :الإداریةأنواع القرارات : سابعاً 

مـن وجهـة نظـر  أكثـروهنالك  الأعمالها فى منشآت إتخاذالتى یتم  الإداریةتتعدد أنواع القرارات 
  :تتناول عدة مداخل لتضیفها وفیما یلى أهم تضیفات القرارات الشائعة فى الحیاة العملیة  

  :تصنیف القرارات تبعا لهدفها أو غرضها 
  :یمكن تصنیف القرارات من عدة وجهات نظر تتمثل فى الاتى 

  : هامستویاتتصنیف القرارات من حیث  .1
قمـــة الهیكـــل  مســـتوىوتؤخـــذ علـــى وهـــى التـــى تتعلـــق بكیـــان المنظومـــة ومســـتقبلها :  إســـتراتیجیةقـــرارات 

التنظیمي، بواسطة الإدارة العلیا، وهي قرارات تغطـي مـدي زمنـي أطـول مقارنـة بـالقرارات الأخـري وتتعلـق 
القــرارات الإســتراتیجیة بالوضــع التنافســي للمنشــأة فــي الســوق وفــي إغتنــام الفــرص وتجنــب مخــاطر البیئــة 

مــــن غیــــره، كمــــا تهــــتم القــــرارات وهــــذا النــــوع مــــن القــــرارات یحتــــاج إلــــى معلومــــات خاصــــة بالبیئــــة أكثــــر 
الإســتراتیجیة بتحدیــد أهــداف المنشــأة والمــوارد اللازمــة لتحقیقهــا والسیاســات التــي تحكــم عملیــات التوزیــع 

  . )1(والإستخدام هذه الموارد
قرارات غیر تقلیدیة تتصـل بمشـكلات إسـتراتیجیة التـى  يالباحث أن القرارات الإستراتیجیة وه یلاحظ

ذه النوع من القرارات تتطلب البحث والدراسة المتأنیة لدراسـة جمیـع الاحتمـالات والفـروض تتصف بالتعقید وه
  .ومناقشتها 

                                                
  . 91ص) م2013مؤسسة الثقافة الجامعیة للنشر، : الإسكندریة (، نظریة القرار مدخل إداري وكميحسین بلعجور، . د  -1
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وهــى التــى تتعلــق بالأعمــال الیومیــة للمنظومــة ، أى أنهــا تتنــاول جوانــب جزئیــة ومحــدودة : قــرارات تشــغیلیة 
نظــیم ، ومــن ثــم فــإن تــأثیر تلــك الوســطى والــدنیا مــن الت مســتویاتویــتم إتخاذهــا بصــورة كبیــرة فــى ال. نســبیا 

  . )1(جزئیاً  القرارات على المنظومة یكون  تأثیراً 
  . العملیات بكفاءة وفعالیة نجازالباحث أن القرارات التشغیلیة هى التى تعنى بالإ یلاحظ

هـي التـي تضــع عنـد المسـتوى حیـث یقـوم المــدیرون بوضـع قـرارات لحـل مشـكلات التنظــیم : قـرارات الإداریـة 
سـتخدامت بكفـاءة وفعالیـة علیوالرقابة على الأداء یتم بمقتضـاها التأكـد  مـن أن المـوارد قـد تـم الحصـول  هـا وإ

  .  )2(في تحقیق أهداف المنظمة 
  :من حیث برمجتها  .2

مبرمجــة لأن معــاییر الحكــم فیهــا عــادة مــاتكون واضــحة، وغالبــاً مــاتتوفر تعتبــر قــرارات  :القــرارات مبرمجــة 
المعلومـات الكافیــة بشــأنها ومــن الســهل تحدیـد البــدائل فیهــا، ویوجــد تأكــد نسـبي بشــأن البــدائل المختــارة، وهــي 

  .لها إجراءات معروفة ومحدد مسبقاً للتعامل معها. متكررة وروتینیة ومحددة جیداً 
توجـد  عـادة مـاتظهر الحاجـة لإتخاذهـا عنـدما تواجـه المؤسسـة المشـكلة لأول مـرة ولا :ة القرارات غیر مبرمج

توجـد معـاییر  عنهـا، ولایصـحب تجمیـع معلومـات كافیـة  خبرات مسبقة بكیفیة حلها، ففـي هـذا النـوع عـادة مـا
عـدم التأكـد  والإختیار بینها، ولذلك فـإن الظـروف التـي تسـود هـذه الحالـة هـي ظـروف. واضحة لتتقیم البدائل

بشــأن بــدائل نتــائج التصــرفات البدیلــة، ونتیجــة لهــذه الخصــائص، فــان كــل قــرار یــتم صــنعه وفقــاً لمتطلبــات 
  . )3(وظروف وخصائص المشكلة

مثـل القـرارات المبرمجة تسعي إلى حل المشاكل الروتینیـة والمتكـررة لـدي المنشـأة  القراراتیستنتج الباحث أن 
وغیرها، بینما القرارات الغیـر مبرمجـة تسـعي إلـى معالجـة المشـاكل  جدولة الإنتاجالخاصة برقابة المخزون ، 

  .الجدیدة الغیر متكررة وغیر معروفة للمنشأة
  :من حیث هیكلتها  .3

القرارات المهیكلة تكـون عـادة معـادة تتكـرر بإسـتمرار وتكـون نمطیـة ، ومفهومـة وبسـیطة : القرارات المهیكلة 
القـــرار  دنیـــا مـــن العـــاملین لإتخاذهـــا فـــي الوحـــدة الإقتصـــادیة فعلـــى ســـبیل المثـــال مســـتویاتویمكـــن تفـــویض 

المتعلــق بمــنح ائتمــان لأحــد الزبــائن بالمصــرف هــذا القــرار یتطلــب فقــط إتخــاذه معرفــة حــدود ائتمــان الزبــون 
  .وحسابه الجارى 

لحكـم الشخصـى والمبـادرة هذه القرارات لا تحدث بشكل مستمر وتتطلب الكثیر من ا: القرارات غیر الهیكلیة 
الابداعیــة وممكــن أن یــدعم هــذه القــرارات بأســالیب مســاعدة لإتخاذهــا كــالكمبیوتر ، والأمثلــة علــى مثــل هــذه 

  .القرارات تعیین مدیر بدرجة خاصة أو درجة أولى ، والقرار المتعلق بإختیار مشروعات البحث
                                                

: الخرطѧوم (،  لاغѧراض ترشѧید القѧرارات الإداریѧةمدخل معاصѧر  -نظم المعلومات المحاسبیة المحوسبة فیاض حمزه رملى ، . د  -1
 . 199، ص ) م2011الابادى للنشر والتوزیع ، 

 . 80 -79، ص ص ) م2000الدار الجامعیة ، : الاسكندریة (،  نظم المعلومات الإداریة مدخل إداري إبراھیم سلطان ، . د  -2
  .103، ص)م2008مؤسسة شباب الجامعة للنشر، : الإسكندریة(، نظریة القرار مدخل إداري وكميحسین بلعجور، . د -3
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غیــر كاملـة لإتخاذهــا أى بمعنــى آخــر هنالــك حاجــة مــات علیوهــى القــرارات ذات ت: القــرارات المهیكلــة جزئیــاً 
مــات مســاعدة یلتقیــیم شخصــى وأحكــام لإســتكمال تحلیــل البیانــات الرســمیة وعــادة مــا تــدعم تلــك القــرارات تعل

 . )1(تعتمد على الكمبیوتر 

  :من حیث توقعها  .4
أن بعضـها یمثـل قــرارات یمكـن أن نفـرق بـین القـرارات الإداریـة مـن حـین :القـرارات المتوقعـة وغیـر المتوقعـة 

متوقعة بینما یمثل البعض الاخر قرارات غیر متوقعة ، والقرارات غیـر المتوقعـة لا تعطـي عـادة متخـذ القـرار 
الوقـــت الكــــافي للقیـــام بمراحــــل عملیــــة إتخـــاذ القــــرارات ، كمـــا إنهــــا تضــــع عـــادة متخــــذ القـــرارات تحــــت تــــأثیر 

تخفـیض فـى أسـعار الفائـدة فـى السـوق أو إتخـاذ قـرارات  مثال ذلـك إتخـاذ قـرارات مفأجـاه لمواجهـة. الضغوط 
أما القرارات المتوقعة فهـي تسـتمد مباشـرة مـن الخطـة . غیر متوقعة لمواجهة أزمة مفأجاة مع بعض العملاء 

  .)2(كنتیجة تحویل الخطة الى برنامج تنفیذى محدد  أو
  :من حیث البعد الزمنى لإنتاج آثار القرارات  .5

یقصـــد بهـــا القـــرارات التـــي مـــن المفتـــرض أن یـــؤتى ثمارهـــا خـــلال فتـــرة زمنیـــة وجیـــزة : قـــرارات قصـــیرة الأجـــل 
  .لتحقیق دورة عملیات متكاملة الأركان والجوانب والظروف وغالباً تنتج آثاره خلال سنة 

كاملــة وكمــا لا یقصــد بهــا القــرارات التــى تمتــد آثــاره لمــا یزیــد عــن فتــرة عملیــات مت: قــرارات متوســطة الأجــل 
وهـي القـرارات التـي تنـتج آثارهـا خـلال فتـرة تتـراوح مـا بـین العـامین إلـى . یصل إلى تحقیـق الأهـداف النهائیـة 

  .ثلاثة أعوام 
یقصـد بهـا القـرارات التـى یتوقـع أن تـؤتى معظـم آثارهـا خـلال فتـرة زمنیـة طویلـة تكفـى : قـرارات طویلـة الأجـل 

عـــادة التخصـــیص للمـــورد علـــى فـــرص  وغالبـــا. لتحقیـــق الأهـــداف النهائیـــة  مـــا تتعلـــق بعملیـــة التخصـــیص وإ
  .)3(كما أن أثارها غالباً ما تنتج خلال فترة تزید عن الخمس سنوات . إستخدام بدیلة متوافرة 

القــرارات طویلـــة  الباحــث أن هنالـــك صــعوبة فـــي تــوفیر المعلومـــات كافیــة ودقیقـــة فــي إتخـــاذ یســتنتج
  .لیة من عدم التأكد بالمستقبل على عكس القرارات قصیرة الأجل ، كما أن هنالك درجات عاالأجل

  :تصنیف القرارات وفقاً لظروف إتخاذها  .6
  :لى إلهذه  وفقاً  الإداریةالقرارات  الإدارةیصنف بعض كتاب 

قــرارات تتخــذ بعــد تــوفر المعلومــات المطلوبــة عــن المشــكلة  يهــ :القــرارات التــى تتخــذ تحــت ظــروف التأكــد 
مـه عـدد مـن البـدائل ، اذ یكـون أما یوجد فیه متخذ القرار واضحاً  یكون الموقف الذي ما محل القرار ، وغالباً 
هــا والاطمئنــان إتخاذعائــد وتتمیــز مثــل هــذه القــرارات بســهولة  علــىالبــدیل الــذى یحقــق أ المتاحــة ویــتم إختیــار

  .ئجها نتا على

                                                
دار الیѧѧازودى للنشѧѧر والتوزیѧѧع ، : عمѧѧان (،  أساسѧѧیات نظѧѧم المعلومѧات المحاسѧѧبیةعѧѧامر الجنѧѧابى ، . د إبѧراھیم الجѧѧزراوى ، د .أ   -1

 .47، ص) م2009
 .651ص ، ) م2002الدار الجامعیة ، : الاسكندریة (،  السلوك التنظیمى نظریات ونماذججمال الدین محمد المرسى وآخرون ، . د   -2
 . 200، ص مرجع سابقفیاض حمزه رملى ، .د -3
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مثـل هـذه القـرارات لاتتـوفر لمتخـذها كـل المعلومـات المطلوبـة : تتخذ تحت ظروف عدم التأكـد  القرارات التي
اث حـــدحتمـــالات بالأتتـــوافر لـــه أي معلومـــة عـــن المشـــكلة ممـــا یجعـــل الا عــن المشـــكلة محـــل القـــرار حتـــى لا

تفـرص ظـروف  مـا وغالباً . لحلها  اً مشوش المتوقعة من هذه المشكلة غیر معروفة فیتخذ المدیر قرار غامضاً 
الاحصائیة لتحدیـد نسـبة الاحتمـالات المتوقعـة مـن نتـائج  الأسالیببعض  إتباعمتخذ القرار  علىعدم التأكد 

  البدائل المتاحة  أحدوالوصول إلى 
  :تصنیف القرارات تبعا لمجال اهتمامها  .7

  :هتمامها إلى إ أساس علىیمكن تصنیف القرارات 
  . الإقتصادیةتختص لمعالجة المشاكل  يالت وهي: قرارات اقتصادیة 
  .والمشاكل السیاسیة  يتتعلق بالنواح وهي التي: قرارات سیاسیة 

ـــــة  ـــــرارات اجتماعی ـــــافراد  وهـــــي: ق ـــــة للعـــــاملین بالمنظمـــــة أو ب التـــــى تخـــــتص بمعالجـــــة المشـــــاكل الإجتماعی
  .)1(المجتمع

تخاذ القرارات في الوحدة الإقتصادیةالمحاسبي وبین أنشطة صنع و العلاقة بین نظام المعلومات : ثامناً    :إ
ـــم أن الهیكـــل التنظیمـــي  ا، الإدارة العلیـــ إداریـــة رئیســـیة هـــي مســـتوى مســـتویاتة ثـــیتكـــون مـــن ثلانعل

الإدارة العلیـا بـالتخطیط الإسـتراتیجي  مسـتوىالإدارة الـدنیا، وفیمـا یخـتص  الإدارة الوسطي، ومستوى مستوىو 
طویل الأجل نجد أن الوظیفیة الأساسیة للإدارة الوسطي تتمثل فـي الرقابـة التكتیكیـة بینمـا الوظیفـة الأساسـیة 

وبینمــا تتمثــل الرقابــة التشــغیلیة فـــي مجموعــة الإجــراءات التــي یــتم مـــن . لــلإدارة الــدنیا فــي الرقابــة التشـــغیلیة
ن الأعمــال والمهــام المحــددة یــتم تنفیــذها بكفــاءة وفاعلیــة نجــد أن الرقابــة الإداریــة تتمثــل خلالهــا التحقــق مــن أ

في مجموعة من الإجراءات التي یتم من خلالها التحقق مـن كفـاءة وفاعلیـة إسـتخدام المـوارد المتاحـة للوحـدة 
  .الإقتصادیة 

رقابــة الإداریــة والتــي بــدورها ذلك نجــد أن نظــم معلومــات الرقابــة التشــغیلیة تــدعم نظــم المعلومــات البــ
تـدعم نظـم المعلومـات التــي یمكـن إسـتخدامها فــي التخطـیط الإسـتراتیجي، وقـد أطلــق الـبعض أصـطلاح نظــم 

یعتبــر نظــام معلومــات المحاســبة  -المعلومــات التنفیذیــة علــى نظــم المعلومــات اللازمــة للتخطــیط الإســتراتیجي
إمكانیــة تــدفق المعلومــات مــن القمــة علــى أســاس أنهــا تحقــق  -الإداریــة وفقــاً للمفهــوم الحــدیث جــزء هــام منهــا

  .)2(الإداریة مستویاتإلى القاعدة والتي یتم إستخدامها كمرشد في القیام بالأعمال التنفیذیة في مختلف ال
توفره مـن بیانـات لحـل الكثیـر مـن المشـاكل عنـد مختلـف  ورغم أهمیة نظم المعلومات المحاسبیة وما

الإداریــة إلا أنهــا تعتبــر نظامــاً فرعیــا داخــل نظــام المعلومــات الإداري الــذي یــوفر بیانــات تســاعد  مســتویاتال
ویلعـب نظـام المعلومـات المحاسـبي مـن . الإداریة مستویاتعلى حل معظم المشاكل والقرارات عند مختلف ال
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مالیـة المهیكلـة بینمـا یمكـن خلال مایتم توفیره من معلومات دوراً هاما وحاسـما فـي حـل  المشـاكل والقـرارات ال
أن تساهم إلى حد مافي حل معظم المشاكل والقـرارات المالیـة شـبه المهیكلـة إلا أنـه قـد یقـف عـاجزاً عـن حـل 
كثیــر مــن المشــاكل والقــرارات غیــر المهیكلــة تلــك القــرارات التــي تمثــل التحــدي الأكبــر للــدور الــذي یمكــن أن 

مــر الــذي یــتم بمقتضــاه اللجــوء إلــى نظــم معلومــات أخــري بدیلــة هــذا المجــال الأ یلعبــه المحاســب الإداري فــي
  .مثل نظم دعم القرارات والنظم الخبرة

فــــإن حــــل المشـــاـكل والقــــرارات المالیــــة المهیكــــة یعتمــــد بصــــفة أساســــیة علــــى إســــتخدام نظــــم  عمومــــاً 
ة یعتمــد علــي المعلومــات الداخلیــة كمــا هــي وبــدون تعــدیل بینمــا حــل المشــاكل والقــرارات المالیــة شــبه المهیكلــ

بعـــد تعـــدیلها لتتفـــق مـــع الموقـــف القـــراري المعـــین وقـــد یـــتم هـــذا التعـــدیل  إســـتخدام نظـــم المعلومـــات الداخلیـــة
بالإعتمـــاد علـــي نظـــم معلومـــات داخلیـــة أخـــري أو نظـــم معلومـــات مـــن خـــارج الوحـــدة الإقتصـــادیة أمـــا حـــل 

راسـة إتجاهـات ودلالات ونتـائج تشـغیل المشاكل والقرارات المالیة غیر المهیكلة فرغم أنه قد یتطلب ضرورة د
نظــم المعلومــات الداخلیــة الإ أنــه یعتمــد إلــي حــد كبیــر علــى معلومــات مــن خــارج الوحــدة الإقتصــادیة، لــذلك 
تســـتخدم نظـــم دعـــم القـــرارا لحـــل المشـــاكل والقـــرارات غیـــر المهیكلـــة لمـــا تتصـــف بـــه مـــن ســـرعة وســـهولة فـــي 

غیــر المـدخلات مـن البیانــات الجدیـدة وخصوصـا فــي ظـل ظــروف التعـدیل أو التوافـق مــع القـرارات الجدیـدة وت
البــــدائل  المخـــاطرة والمنافســــة التــــي تتناســــب والمشــــاكل والقــــرارات غیـــر المهیكلــــة خصوصــــاً فــــي حالــــة تعــــدد

والظـروف موضـع التقیـیم وعنـدما تتصـف عملیـة إتخـاذ القـرار بشـدة التعقیـد الأمـر الـذي یسـتلزم التعـرف علـى 
كمـا یسـتلزم ضـرورة التعـرف .ن إسـتخدامها لإتخـاذ القـرارات فـي ظـل ظـروف المخـاطرة أهم النماذج التـي یمكـ

علـــى دور المعلومـــات المحاســـبیة فـــي التـــأثیر علـــى إتجاهـــات متخـــذي القـــرارات نحـــو المخـــاطرة مـــن خـــلال 
  :)1(الآتي

 :المعلومات المحاسبیة في تقدیر درجة المخاطرة المنتظمة  دور.1

الوحــدة الإقتصــادیة هــي التــي یمكــن أن تعكــس  مســتوىوقیــاس المخــاطرة علــى إن متغیــرات تحلیــل 
إحتمال تغیر الربح بعد الضـریبة والمتمثـل فـي صـافي الـربح القابـل للتوزیـع كمتغیـر أساسـي لتحلیـل المخـاطرة 

  .وقیاس درجة تفضیل الإداري
 :المعلومات المحاسبیة في تخفیض درجة تجنب المخاطرة دور.2

المحاسـبیة دوراً هامــاً فــي هـذا المجــال بتخفـیض درجــة تجنــب المخـاطرة مــن خــلال  تلعـب المعلومــات
یسـاهم فـي تخفـیض عـدم تماثـل المعلومـات بـین الإدارة والمـلاك، بالتـالي تفعیل دور الأفصاح المحاسـبي بمـا 

تكـــوین فـــائض ومحاولـــة الحـــد مـــن یســـاعد علـــى تقلـــیص قیمـــة المعلومـــات الخاصـــة لـــدى الإدارة، ومـــن ثـــم 
مكانیــة التغلــب علــي كثیــر مــن المشــاكل الســابقة، ویعنــي ذلــك أن هنالــك  ـلیمة لــلإدارة وإ الممارســات غیــر السـ
دور غیر مباشر یمكن أن تلعبـه المعلومـات المحاسـبیة والأفصـاح عنهـا فـي تخفـیض درجـة تجنـب المخـاطرة 

  .وبالتالي تخفیض حد المشاكل المرتبة علیها
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 :اء نماذج الإختیار في ظل المخاطرةدور المعلومات المحاسبیة في بن.3

التـي  تستخدم النمـاذج عـادة كتجریـد مبسـط للواقـع وكإطـار عـام یمكـن إسـتخدامه لتوصـیف العلاقـات
تـربط بــین العناصــر الأساســیة لمشــكلة معینــة فــي الواقــع العلمــي، وذلــك بهــدف مســاعدة متخــذي القــرارات فــي 

  .التوصل إلي أفضل الحلول الممكنة لذلك المشكلة
رغـم تعـدد مسـمیات النمـاذج وتصـنیفاتها تبعـاً للزوایــة التـي ینظـر منهـا إلـى النمـوذج والهـدف منــه إلا 

بــــین المتغیــــرات أن نمــــاذج إتخــــاذ القــــرارات فــــي مجــــالات الأعمــــال تحــــاول عــــادة وصــــف وتحدیــــد العلاقــــات 
ا النمــــاذج والظــــروف البیئیــــة التــــي تكشــــف الموقــــف القــــراري یمكــــن أن نمیــــز بــــین نــــوعیین مــــن النمــــاذج همــــ

حالـة التأكـد التـام وتـوافر  التحدیدیة، والنماذج الإحتمالیة حین تنطوي فروض النماذج التحدیدیة على ظـروف
المعلومـــات الكاملـــة مبتعـــدة فـــي ذلـــك عـــن الواقـــع العلمـــي نجـــد أن فـــروض النمـــاذج الإحتمالیـــة تنطـــوي علـــى 

تعكســـه مــن تنـــوع فــي الظـــروف البیئیـــة ظــروف حالـــة المخــاطرة وتـــوافر المعلومــات الجزئیـــة غیـــر المؤكــد وما
المحتملــة، وبالتــالي تكــون معــاملات ومتغیــرات النمــوذج غیــر معلومــة بدقــة  حیــث لایــدري متخــذ القــرار أي 
ن كان یسـتطیع تقـدیر إحتمـالات حـدوث الظـروف  حالة من حالات الطبیعة سوف تحدث عند إتخاذ القرار وإ

ــــك أن النمــــاذج  إحتكاكــــه المســــتمر بهــــاالبیئیــــة المختلفــــة نتیجــــة  ــــة، ویعنــــي ذل والعمــــل فــــي ظلهــــا لفتــــرة معین
الإحتمالیــة تقــوم علــى فكــرة الإحتمــالات وبالتــالي تخــتص بحالــة المخــاطرة، وتمثــل نمــاذج للإختیــار فــي ظــل 

  .ظروف المخاطرة
على عـاتق المحاسـب الإداري مهمـة تـوفیر  يوبإستقراء الفكر المحاسبي في هذا المجال نجده قد الق

اللازمة لإتخاذ القرارات، وقد زادت مسئولیته تجاه هذه المهمة بعـد التطـورات الحدیثـة فـي النمـاذج المعلومات 
والأسالیب الكمیة وزیادة دور الحاسبات الآلیة فـي تسـهیل إسـتخدامها فـي مختلـف المجـالات التـي تعـین إدارة 

نتهــاءاً بالر  الوحــدة إقتصــادیة علــى القیــام  وقــد أتســع دور . قابــة وتقیــیم الأداءبوظائفهــا بــدءاً مــن التخطــیط وإ
ــــى  ــــم ، ویحتــــوي عل ــــة صــــیاغة نمــــوذج القــــرار الملائ المحاســــب الإداري بحیــــث أصــــبح یشــــتمل أیضــــا إمكانی

مجموعـــة البـــدائل، ومجموعـــة الظـــروف البیئیـــة،  مجموعـــة مـــن العناصـــر لعـــل أهمهـــا الهـــدف المـــراد تحقیقـــه،
حتمــالات تحقیقهــا، ومجموعــة العوائــد أو التكــالیف ال فــي ظــل الظــروف البیئیــة  ةمتوقعــة مــن البــدائل المختلفــوإ

  . المختلفة
  :مما سبق یستنتج الباحث الآتي 

أن القـرار بمثابـة إختیــار بـدیل والأســتقرار علیـه بعــد عملیـة إســتبعاد بعـض الإختیــارات والبـدائل،  علــى   .1
 .قرار واحد أكثر موضوعیة 

نوعیــة المعلومــات وكمیتهــا المتــوفرة مؤهلــة لتــدعیم إتخــاذ القــرار، لان كــل قــرار جیــد متوقــف علــى دقــة   .2
، وكلمـــا المعلومــات وفعالیتهــا، فكلمــا كانــت المعلومــات دقیقــة  مضـــمونة وأكیــدة كلمــا كــان القــرار ســلیماً

 .كانت المعلومات غیر دقیقة وغیر أكیدة كان القرار غیر سلیم 

 .محدد یمكن من خلاله تصنیف القرارات أو تقسییمهاتوجد معیار  لا  .3
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وأن هنــاك ثلاثـــة أنـــواع مــن الظـــروف المحیطـــة بإتخـــاذ القــرار، ویـــتم التمییـــز بینهــا وفقـــاً لكمیـــة ونوعیـــة  .4
المعینـة، وتشــمل تلـك الظــروف البیئیـة حالــة المعلومـات المتاحـة لــدي متخـذ القــرار فـي المشــكلة القراریـة 

توجــد مشــكلة عنــد إتخــاذ  تــوافر المعلومــات الكاملــة عــن البــدائل، وبالتــالي لاالتأكــد التــام حیــث أفتــراض 
القــرار، حالــة المخــاطرة حیــث أفتــراض تــوافر معلومــات جزئیــة تســاعد متخــذ القــرار علــى تحدیــد بــدائل 

  .المتاحة ، وحالة عدم التأكد حیث أفتراض ندرة المعلومات، ویعتمد متخذ القرار على خبرته الذاتیة
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الثانيالمبحث 
  التكالیف الملائمة لصنع القرار

ودور التحلیل  یتناول الباحث في هذا المبحث المفاهیم المرتبطة بالتكالیف الملائمة لصنع القرار
 :إتخاذ القرارات بإستخدام التكالیف  وذلك علي النحو التالي  ىبالأضافة إل التفاضلي في إتخاذ القرارات

  :التكالیف الملائمة مفهوم : أولاً 
القـرار ومتعلـق حـدوثها بالمسـتقبل وأنهـا  إتخـاذالتكـالیف المرتبطـة مباشـرة ب ،یقصد بالتكالیف الملائمة

ــ أو جزئیــاً  خــر ، كمــا أنهــا یمكــن تفادیهــا كلیــاً تتفــاوت وتختلــف مــن بــدیل لآ . خــر البــدیل الآ إختیــارى حالــة ف
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القرار ، سواء كانت ملائمة أم غیر ملائمـة ، تسـتمد مـن نظـام  إتخاذلذلك فإن المعلومات المقدمة إلى مائدة 
المعلومــــات المحاســــبیة الخــــاص بالمؤسســــة إضــــافة إلــــى المعلومــــات الخارجیــــة المتعلقــــة بعناصــــر التكــــالیف 

بــدائل المعلومـــات ه عنــد تقیــیم یــعلســتناد أن مــاتم الا. یل معـــین بــد إختیــارالمســتقبلیة المتوقــع حــدوثها عنــد 
هـا متخـذ القـرار یعلالبـدیل المناسـب هـو مـدى فائـدة وجـودة المعلومـات التـى یحصـل  إختیارالمحاسبیة بهدف 
أن هنالــــك  علـــىلقــــد اجتمعـــت الأراء ضـــمن المحـــیط المحاســـبى .خـــر آبـــدیل دون  إختیـــارفـــى ترشـــید قـــرار 

  :)1(القرار وهى تخاذإخاصیتین رئیستین تقود الى تحدید جدوى وجودة تلك المعلومات فى 
 )Relevance: (الملائمة .1

  :یة وهىأساستوفر ثلاثة خصائص  يبغأنها ملائمة ین علىلكى ینظر إلى المعلومات المحاسبیة 
ى یجــب أن تقــدم المعلومــات فــى الوقــت الملائــم یــتمكن متخــذ القــرار أ) Timeliness(التوقیــت الملائــم   .أ 

تخاذالمعلومات و من الأستفادة منها ضمن عملیة تحلیل   .القرار فى الوقت المناسب  إ

تعنــى أن المعلومــات المقــدم تخــدم متخــذ القــرار فــى إلغــاء و  )Forecasting Value: (القــدرة التنبؤیــة   .ب 
البـــدیلین ، وبمعنـــى أخـــر  أحـــد إختیـــارمؤشـــرات المســـتقبل ومـــا ســـیؤول الیـــه الحـــال عنـــد  علـــىالضـــوء 

 .مساعدة متخذ القرار فى عملیة التخطیط 

المعلومــات المقدمــة یجــب أن تكــون لهـــا  يأ )Feedback Value: (رتــدادى التقیــیم الإ علــىالقــدرة   .ج 
ــ علــىالقابلیــة   الأداءض تقیــیم للبــدیل المختــار لغــر  يالمقارنــة مــع النتــائج المستخلصــة مــن التنفیــذ العمل

 .یة الرقابة عمل ي، بمعنى أنها تخدم ف علىنحرافات بین التخطیط والتنفیذ الفمن خلال تحدید الإ

 )Reliability: (درجة الثقة بالمعلومات . 2

، درجـة عالیـة مـن الثقـة والمصـداقیة علـىإن المعلومات التى تقدم إلى متخـذ القـرار ینبغـى أن تكـون 
معلومــات غیــر دقیقــة وغیــر موثــوق فیهــا ســیتمخض عــن نتــائج بعیــدة عــن  علــىحیــث أن القــرار الــذى یبنــى 

المخططـــة ، فكلمـــا كانـــت المعلومـــات ذات درجـــة عالیـــة مـــن الثقـــة فـــإن النتـــائج ســـتاتى قریبـــة مـــن  هـــدافالأ
المعـاییر  يالقـرار عنـدما تلبـ إتخـاذ يفـ همیـةمقـدار عـالى مـن الأ علـىفالمعلومات تكـون . النتائج المستهدفة 

  :یة التالیة ساسالأ
 إتخـاذأى أنهـا سـیتحدث فـى المسـتقبل بعـد ) Future Cost(یجب أن تكون عناصر تكـالیف مسـتقبلیة   .أ 

 .القرار ولیست من التكالیف التاریخیة أو الفارقة التى نجمت عن قرارات سابقة

 إتخـاذفـى حالـة عـدم ) Avoidable Cost( یجب أن تكون من عناصـر التكـالیف التـى یمكـن تجنبهـا   .ب 
 . البدیل المولد لتلك التكالیف  إختیارالقرار ب

بمعنـــى أن عناصـــر )   Differential Costs(عناصـــر التكـــالیف التفاضـــلیة یجـــب أن تكـــون مـــن   .ج 
 .التكالیف یجب أن تكون مختلفة ومتفاوتة عند المقارنة بین البدائل 

                                                
-147، ص ص) م2011دار الرایة للنشر والتوزیѧع ،  : عمان (،  النظریة والتطبیق –الإداریة المحاسبة حارس كریم العانى ، . د -1

148 . 
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وتكــالیف  Relevance Costالقــرارات الــى تكــالیف ملائمــة  إتخــاذقســم التكلفــة فــى مجــال نتلــذلك 
 )Sunk. ()1غارقة (غیر ملائمة 

ـــ ملائمـــة عبـــارة عـــن التكلفـــة التـــى لاأمـــا تكلفـــة غیـــر  بـــأى بـــدیل مـــن بـــدائل القـــرار ، أى أنهـــا  أثرتت
خــر وتصــنف تفضــیل بــدیل معــین وتــرك بــدیل آ علىتــؤثر  ذلــك فهــى لا علــىو . متســاویة بالنســبة لكــل البــدائل 

  :التكالیف غیر الملائمة الى 
   unavoidable costتكالیف لایمكن تجنبها . 1

  .)2(فى نشاط معین أو ایقافه ستمرارالتكالیف التى تتحملها الشركة بغض النظر عن قرار الإ يوه
أن  الإعتبــارفــى  الأخــذالقــرار ، مــع ضــرورة  إتخــاذیمكــن تنــاول أهــم مفــاهیم التكلفــة ودور كــل منهــا فــى 

  )3(. فیهایستخدم يالتحدید الدقیق لمعنى مفهوم معین إنما یكون من خلال الموقف والظروف الت
 :التكلفة الكلیة وتكلفة الوحدة . 2

 إنجـازسـبیل  يفـ المنشـأةالتضـحیة التـى تكبـدتها  عبـارة عـنهـى داء نشاط معین التكلفة الكلیة لأ
ت لهــذا إســتخدامالخــدمات الضــروریة التــى  علــىســبیل الحصــول  يهــذا النشــاط وتقــاس بمقــدار مــاأنفق فــ

ة مـن حـداوحـدة و  نجـازعبـارة عـن ذلـك القـدر مـن التضـحیة المخصـص لإ يالغرض، أما تكلفة الوحدة فه
لاشـك أن تكلفـة .ها مصـطلح متوسـط التكلفـة یعلیطلق  ما وحدات النشاط المنتجة أو المؤداه ـ ولذا غالباً 

معـــین هـــو الوحـــدة  أســـاسدلالـــة مـــن التكلفـــة الإجمالیـــة حیـــث تنســـب التكـــالیف إلـــى  أكثـــرالوحـــدة تكـــون 
كافـــة مجــالات أو وظـــائف  ىفــ كمــا أنـــه مــن البــدیهى أن  تحدیـــد تكلفــة الوحــدة یكـــون مطلوبــاً . المنتجــة 

  . سلسلة القیمة 
أن تكــالیف الوحــدة مــاهى إلا متوســطات التكلفــة ،  الإعتبــار يفــ الأخــذ أهمیــةشــارة إلــى یجــدر الإ

ه مـن تكـالیف یـعل يلمـا تنطـو  تفسـیر هـذه التكلفـة نظـراً  يالحـذر فـ يوهو الأمر الذى یتطلب ضرورة تـوخ
النظـــر إلـــى التكـــالیف المتغیـــرة كقیمـــة  أهمیـــةجـــزء منهـــا ثابـــت وجـــزء منهـــا متغیـــرة ، الأمـــر الـــذى یتطلـــب 

  .للوحدة والتكالیف الثابتة كقیمة إجمالیة 
 : التكلفة المباشرة والتكلفة غیر المباشرة . 3

أن  حــین ي، فـ يالتكلفــة التـى یمكـن تتبعهــا وتمیزهـا فـى وحـدة المنــتج النهـائ يالتكلفـة المباشـرة هـ
بالــذكر هنــا  ومن الجــدیریالمنــتج النهــائ وحــدة لایمكــن تتبعهــا وتمیزهــا فــى يالتكلفــة غیــر المباشــرة هــى التــ

وحــدة  ســاسقیــاس التكــالیف ویســمى هــذا الأ يمعــین یســتخدم فــ أســاسوضــع  أهمیــة علــىضــرورة التأكــد 
داخـل الشـركة یكـون مـن الممكـن رد  يءشـ يأو غـرض التكلفـة وهـو بمثابـة أ Costing Unitالتكـالیف 

                                                
 . 150، ص المرجع السابقحارس كریم العانى ، .د  -1

2-Horngren C.T Datar S.M , Foster G , Cost Accounting and Managerial  Emphasis, 12th,ed , New 
York: Prentice Hall 2006 , P,386 . 

-199، ص ص ) م2001الجѧامعى ، دار التعلѧیم : الاسѧكندریة (،  المدخل المعاصر فى محاسبة الإداریѧةد محمد سامى راضى ، .أ -3
200.  
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ذلـك  علىالتكالیف أو قیاسها عن طریقه وذلك بطریقة عملیة ملائمة من ناحیة نشاط الشـركة ، واعتمـاداً 
  :یمكن التمیز بین التكالیف المباشرة والتكالیف غیر المباشرة كما یلى 

التكـالیف التـى یـتم ربطهـا بغـرض التكلفـة ، ومـن ثـم تتبعهـا  يهـ: التكالیف المباشرة لغـرض التكلفـة   .أ 
 . له بطریقة ممكنة اقتصادیاً 

طریقــة  إســتخدامهــى التكــالیف المرتبطــة لغــرض التكلفــة ب: غــرض التكلفــة لالتكــالیف غیــر المباشــرة   .ب 
  :ادناه )2/2/1( ذلك كما في الشكلویمكن توضیح  .تخصیص التكلفة 

  )2/2/1(الشكل 
  تعیین التكلفة

  
  
  
  
  
  
  
  
  

، ص ص ) م2001علیم الجامعى ، دار الت: الاسكندریة (،  المدخل المعاصر فى محاسبة الإداریةد محمد سامى راضى ، .أ : المصدر
200.  

تكــالیف مباشــرة وتكــالیف  تكلفـة حیــث یــتم تقســیم التكـالیف إلــىتعیــین ال) 2/2/1(یوضـح الشــكل رقــم 
  .غیر مباشرة، بغرض قیاس التكلفة بصورة دقیقة لتتبع التكلفة وأمكانیة تخفیضها

 :التكلفة المتغیرة والتكلفة الثابتة . 4

ى الســلع أو القیــام بتصــنیع أحــدمــن  لإنتــاجاقــرارات بشــأن زیــادة  إتخــاذالــى  دارةالإلتزایــد حاجــة  نظــراً 
، ظهـران الأربـاحسلعة جدیدة أو الغاء تصنیع سلعة حالیة أو تسعیر المنتجـات فـى المـدى القصـیر وتخطـیط 

تتغیـر تكلفتـه بـل تبقـى ثابتـة اذا  خـر لاآ من عناصر التكالیف تتغیـر تكلفتـه بتغیـر حجـم النشـاط وقسـماً  قسماً 
  :تغیر حجم النشاط وهما التكلفة المتغیرة والتكلفة الثابتة 

هــي التــي تتغیـر تكلفتهــا بــنفس نسـبة التغیــر فــى حجـم النشــاط وتزیــد تكلفتهـا بــنفس الزیــادة  :التكلفـة المتغیــرة 
ومـن خـواص عناصــر التكلفـة المتغیــرة . فـي حجـم النشــاط وتـنقص تكلفتهــا بـنفس النقصـان فــى حجـم النشــاط 

  .أنها یمكن تتبعها وتخصیصها وتحدید نصیب الوحدة المنتجة منها بدقة 
ــة  ــة الثابت التــي لاتتغیــر تكلفتهــا بتغیــر حجــم النشــاط بــل تظــل ثابتــة بمجموعهــا اذا تغیــر حجــم هــي  :التكلف

بإنفـاق عناصـر التكـالیف  ستخدامالنشاط ضمن حدود معینة ، وهذه الحدود هي حدود الطاقة التى اعدت للإ

 

 تتبع التكلفة   
  تكلفة 
 مباشرة 

  تعیین
التكلفة    

  غرض 
تخفیض التكلفة    التكلفة     تكلفة 

 غیر مباشرة 
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 لاكمــا  لإنتــاجاوحــدة  علــىیمكــن تتبعهــا وتخصیصــها  ومــن خــواص عناصــر التكلفــة الثابتــة انــه لا. الثابتــة 
معدلات تحمیل لتحدید نصیب الوحـدة المنتجـة مـن  إستخدامیمكن تحدید نصیب الوحدة المنتجة بدقة بل یتم 

  .)1(هذه العناصر
الباحـــث أن التكـــالیف التـــى تعتیـــر ملائمـــة لحالـــة قـــرار معـــین لیســـت بالضـــرورة تكـــالیف  یلاحـــظ

متخـذ  علـىمختلفـة ، یجـب  غـراضلذلك یحتاج متخذ القرار لتكالیف مختلفة لأ. ملائمة لحالة قرار اخر 
قـــرار معـــین أن یفحـــص بیانـــات أو معلومـــات التكـــالیف المتاحـــة ویســـتخلص منهـــا  إتخـــاذلغـــرض  ارالقـــر 

التكالیف الملائمة فقط ویستعبد بیانـات التكـالیف الأخـرى غیـر الملائمـة التـى یمكـن أن یكـون مضـللة إذا 
  .إتخاذ القرارفى  أساسها كیعلتم الإعتماد 

  :لتكالیف التفاضلیة ا: ثانیاً 
بـــین نـــوعین مـــن  مـــثلاً  ختیـــارمـــن بـــین عـــدة بـــدائل ، فقـــد یكـــون الإ ختیـــارالقـــرار یعنـــى الإ إتخـــاذإن 
لموقــع مناســب لمصــنع جدیــد مــن  ختیــارلاداء نفــس العمــل ، او قــد یكــون الإها إســتخدامیمكــن  يالالات التــ

بیانـات ومعلومـات تسـاعد متخــذ  علـى تـتم بنـاءاً  ختیــاروبالضـرورة ، فـإن عملیـة الإ. ترحـة بـین عـدة مواقـع مق
وتعتبـر التكـالیف مـن اهـم عناصـر هـذه  هـدافالبـدیل الـذى یحقـق اكبـر قـدر مـن الأ علىالتعرف  علىالقرار 

ولـــذلك لابـــد مـــن دراســـة التكـــالیف المتوقعـــة لكـــل بـــدیل بحیـــث یســـتطیع متخـــذ القـــرار . البیانـــات والمعلومـــات 
  .رة ویسمى هذا النوع من التكالیف بالتكالیف التفاضلیة المفاضلة بین البدائل المتواف

إن إصطلاح التكلفة التفاضلیة یحمل معنى المفاضلة ، حیث أن تكلفة عنصـر مـا فـى البـدیل الأول 
قــد ترتفــع أو تــنخفض عــن تكلفــة ذات العنصــر فــى ظــل البــدیل أو البــدائل الأخــرى ، هنــا تــتم المفاضــلة بــین 

التكلفـة التفاضـلیة أیضـا اصـطلاح  علـىالمفاضلة هو خفـض التكلفـة أو زیـادة التكلفـة ویطلـق  أساسالبدائل و 
هتمـام بعناصـر التكـالیف التـى تختلـف بـین هـذه التكلفة المتزایدة وعنـد المقارنـة بـین البـدائل المختلفـة یجـب الا

همال العناصر التى لا   .تتغیر قیمتها فى ظل البدائل المختلفة  البدائل وإ
القـرارات كمـا هـو الحـال عنـد دراسـة العلاقـة بـین التكـالیف  إتخـاذالتكالیف فـى كثیـر مـن مواقـف  تفید

تشـكیلة منتجـات  إختیـارالمختلفـة أو  لإنتـاجاوعند المفاضلة بین طـرق ) تحلیل التعادل(والربح وحجم النشاط 
  )2(.معینة 

 إتبــاعالقــرار  إتخــاذلتحدیــد التكلفــة التفاضــلیة فــى حالــة القــرار المعــین ، یمكــن للمــدیر المســئول عنــد 
  )3(:الخطوات التالیة 

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

دار زھѧران للنشѧر والتوزیѧѧع ، : عمѧان (،  دراسѧѧة نظریѧة وإجѧراءات تطبیقیѧة  -محاسѧبة التكѧالیف محمѧد علѧى أحمѧد السѧیدیة ، . د  -1
  . 75 – 72، ص ص ) م2012

 
جامعة القاھر : القاھرة (، المحاسبة الإداریة فى مجالات الرقابة واتخاذ القراراتعزیزة عبد الرزاق ،. عبدالمنعم عوض الله ، د. د  -2

 . 142، ص) م1998للتعلیم المفتوح ، 
، ) م2003-م2002الѧѧدار الجامعیѧѧة ،  : الاسѧѧكندریة (،  مبѧѧادئ المحاسѧѧبة الإداریѧѧةن علѧѧى ، أحمѧѧد حسѧѧی. أحمѧѧد محمѧѧد نѧѧور ، د. د  -3

 . 160ص
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 .استبعاد التكالیف التى تعتبر غارقة  .2

 .بدائل المطروحة بإختلاف ال) لاتتغیر(التى لاتختلف  استبعاد التكالیف .3

تكـالیف یمكـن تجنبهـا ، التكـالیف المتبقیـة وهـى التـى تعتبـر تكـالیف تفاضـلیة أو  علـىالقـرار بنـاء  إتخاذ .4
 .القرار المعین  تخاذلإتكالیف الملائمة  يفه يوبالتال

تجــدر الإشــارة هنــا إلــى ان التكــالیف التــى تعتبــر ملائمــة لحالــة قــرار معــین لیســت بالضــرورة تكــالیف 
ـــة قـــرار فقـــد تكـــون . مختلفـــة  غـــراضبمعنـــى أن المـــدیر یحتـــاج إلـــى تكـــالیف مختلفـــة لأ. خـــر آ ملائمـــة لحال

ولـذلك یجـب . خـر آمجموعة من عناصر التكالیف ملائمةلغرض معین ولكنها سـتكون غیـر ملائمـة لغـرض 
هــا بیانــات قــرار معــین أن یفحــص التكـالیف المتاحــة ویســتخلص من إتخــاذالمــدیر فــى هــذا الحالــة بصـدد  علـى

هـا أو یعلعتمـاد تـى یمكـن أن تكـون مضـللة إذا تـم الاالملائمة فقط ویستبعد البیانات الأخرى غیر الملائمة ال
  .القرار  إتخاذفى  أساسفى ك إستخدامها

 :القرار  إتخاذ يف يدور التحلیل التفاضل: ثالثاً 

یــة شـــركة أ إدارةتعــد وســلیة ملائمـــة لمعالجــة المشــاكل التــى تواجههــا  يالتحلیــل التفاضــل أســلوبأن 
خـر ، كمـا أن المعلومـات آعناصر بدیل معین مع عناصر بـدیل  تحدید ومقارنة أساس علىوذلك لاستنادها 

 )1(.الإیرادات والتكالیف الملائمة التى تختلف أو تتفاوت بین البدئل  علىالتى یعتمدها التحلیل أنما تشمل 

  : القرار مایلى  إتخاذمجال  يف يمن فوائد التحلیل التفاضل أن
عناصــر الإیــرادات والتكــالیف الملائمــة التــى تكــون مختلفــة بــین البــدائل  علــىیركــز التحلیــل التفاضــلى  .1

 .المتاحة 

 .فقرات قلیله من التكالیف والایرادات الملائمة  علىعداد الكشوفات التحلیلیة إیسهل من عملیة  .2

تسهیل وتبسیط وحل المشاكل التى تواجه الشـركة فـى الظـروف التـى یتـوفر فیهـا بـدیلین أو  علىیساعد  .3
 . أكثر

 )2(.القرار  إتخاذ غراضالمساعدة فى قیاس التكالیف لأ .4

 :أنواع التكالیف الأخرى المرتبطة بصنع القرار: ابعاً ر
  :التكلفة الغارقة . 1

 تختلـف مـن بـدیل لآخـر وبالتــالي لا لار التكـالیف التـى یشـیر مفهـوم التكلفـة الغارقـة إلـى أنهـا عناصـ
تعتبــر ملائمــة فــي مجــال المفاضــلة بــین البــدائل بــل یمكــن تجاهلهــا تمامــا فــي هــذا الشــأن وتعتبــر بــذلك تكلفــة 

                                                
1-Edmons Thomas ,D.Edmonds,Cindy ,D.And, B are y,T.Say ,Fundemental Managerial Accounting 

Concept ,2000, p153.  
2-Morse,Waynej, Davis,Tanes R.and Hartraves All, Management Accounting Strategic Approch, 

South-Western, A division Of Thomson Learning ,2003, P123 .   
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سـتبعاد تأثیرهــا عنــد  غیـر ملائمــة فـي مجــال عملیــة إتخـاذ القــرار ورغــم ذلـك نــري أنــه مـن الأفضــل تحدیــدها وإ
  )1(. إجراء المفاضلة بین البدائل 

  :التكالیف الجاریة . 2
ضـر أو المسـتقبل نتیجـة لقـرار فـى الحا المنشـأةف الجاریـة النفقـات الدوریـة التـى تتحملهـا تمثل التكالی

  .القرار  إتخاذ، فهى بالنسبة للمستقبل نفقات مازالت تحت البحث والدارسة وتخضع لإحتمالات معین
  :التكالیف التى یمكن تجنبها . 3

قـرار معـین ، بمعـن آخـر هــي  إتخــاذنـوع مـن التكـالیف التفاضـلیة التــى یمكـن تجنـب دفعهـا عنـد  يهـ
بإلغــاء الموضـوع الــذى تتعلـق بــه ، مثـل إلغــاء إنتـاج ســلعة  إذا إتخــذ قـراراً  التكـالیف التــى تصـبح قیمتهــا صـفراً 

ذلـك تجنـب إنفـاق بعـض التكـالیف أو النفقـات مثـل تكـالیف الإعـلان عـن السـلعة ،  علـىمعینة ، فإنه یترتـب 
ستهلاكو  الالات الخاصة بإنتاج السلعة ، وفى حالة قـرار وقـف البیـع فـى منطقـة معینـة ، فـإن یمكـن تجنـب  إ

بهــذا  أثرنفقــات البیــع والتوزیــع العامــة التــى لــن تتــ علــىنفقــات البیــع والتوزیــع فــى هــذه المنطقــة دون التــأثیر 
  .القرار 

  :لا یمكن تجنبها  التكالیف التي. 4
إلغــاء إنتــاج ســلعة ، أو : تخــذ القــرار معــین أم لــم یتخــذ ، مثــل هــي التكــالیف التــى تنفــق ســواء ا

ه تجنــب أنفــاق بعــض التكــالیف مثــل یــعل، وهــذا لایترتــب  لإنتــاجاأقســام  أحــدإغــلاق أو الاســتغناء عــن 
ستهلاكو  لإنتاجاراتب المدیر العام والإداریین ومدیر    )2(. المبانى وغیرها إ

  :  Imputed Costالتكالیف المحتسبة . 5
ه یــعلســتفادة مــن خــدمات أو مقابــل منفعــة لــم یترتــب لفــة المحتســبة المبــالغ المقــدرة للاتمثــل التك

ویتضــح مــن ذلــك أن التكلفــة المحتســبة هــى تكلفــة مقــدرة . ة حالیــة أو مســتقبلیة یــعللنفقــة ف المنشــأةتكبــد 
حتـى دون أم ینشـأ عنهـا أو  خارجـاً  نقـدیاً  دون ان تسبب تدفقاً  المنشأةالحالات السائدة خارج  علىاعتماداً 

ومـن الأمثلـة الشـائعة . ه عدم ادراجها فى السجلات المحاسـبیة التقلیدیـة یعلالتزام بقیمتها ، وهو ماترتب 
رأس المــال المملـوك كمــا لوكــان  علــىللتكلفـة المحتســبة تضـمین قائمــة الــدخل قیمـة تعــادل الفائــدة المقـدرة 

ــ مفترضــاً  ســلفاً  لمبانیهــا  المنشــأة إســتخدامیجاریــة مقابــل اقیمــة  حتســابا، وكــذلك  المنشــأة يللإســتثمار ف
 يوراء تضـمین السـجلات المحاسـبیة فـ تفتقد الوجاهـة المملوكة لها ، وقد تكون هنالك مبررات منطقیة لا

جــراء المقارنــات  إتخــاذ غــراضغیــر انــه بالنســبة لأ، لمثــل هــذه النوعیــة مــن التكــالیف المنشــأة . القــرارات وإ
  . همیةغایة الأ يوف یمثل أمراً ضروریاً  الإعتبار يمحتسبة ففلاشك أن أخذ التكلفة ال

                                                
دار التعلѧیم : الإسѧكندریة (،  تقیѧیم الأداء -التخطѧیط -أنظمѧة محاسѧبة التكѧالیف لأغѧراض القیѧاسناصر نور الدین عبد اللطیف، . د  -1

 .230، ص)م2013الجامعي،
دار : عمѧان (،  المѧدخل النظѧري والتطبیقѧى -الأصول المحاسبیة والأسس العلمیѧة فѧى محاسѧبة التكѧالیف الوقاد ،  سامى محمد. د   -2

  .  93 -92، ص ص ) م2012الاعصار العلمى للنشر والتوزیع ، الطبعة العربیة الأولى ، 
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  : Out- Of – Pocket Costالتكالیف النقدیة . 6
ذو الفتــــرة موضــــع  يفــــاق نقــــدتتطلــــب أو ســـوف تتطلــــب إن يبمثابــــة عناصــــر التكــــالیف التــــ يهـــ

عمالـــة ى الشـــركات مـــن الحـــدالمنـــاجم المملوكـــة لأ أحـــدالتحلیـــل، وذلـــك مثـــل التكلفـــة المتعلقـــة بإســـتغلال 
لتكــالیف الأخــرى ، ویلاحــظ أن القــرار یتطلــب بعــض عناصــر ا دفعهــا نقــداً  يینبغــ يالنفقــات الأخــرى التــ
الحاضـر الوقـت  يمبـالغ نقدیـة فـ يأتتطلـب إنفـاق ستهلال المـنجم ، وهـذه التكـالیف لااوخاصة المتعلقة ب

لاتعتبـر  كالإهـلاه فـإن تكلفـة یعلعن تملك هذا المنجم ، وبناء  يالماض يانه سبق دفعها ف أساس على
 يشـراء الأصـل وتعتبـر هـذه التكلفـة فـبمثابة تكـالیف نقدیـة فـى الوقـت الحاضـر ولكنهـا تعتبـر كـذلك عنـد 

  .ستثماریة عند المفاضلة بین القرارات الا همیةغایة الأ
  : Replacement Costستبدالیة التكلفة الا. 7

لشــراء أصــل مــن الأصــول  مســتقبلاً  أو ســتبدالیة ســعر الســوق الــذى یــدفع حالیــاً یقصــد بالتكلفــة الا
ــ المنشــأةتمتلكهــا  يخــر أو تقیــیم الأصــول التــآأو إحلالــه محــل أصــل  المنشــأةطاقــة یزیــد مــن  الوقــت  يف

حیــث تــرتبط بــالقرارات المســتقبلیة ، ومــن أمثلــة  يســتبدالیة بســعر الســوق الجــار تقــاس التكلفــة الا.  يالحــال
  .تطبیقاتها قاعدة التكلفة أو السوق أیهما أقل عند تقییم الأصول بقیمتها الحالیة 

  :  Opportunity Costتكلفة الفرصة البدیلة . 8
التالیــــة لتحقیــــق هــــدف یشـــیر تكلفــــة الفرصــــة البدیلـــة علــــى أنهــــا القیمـــة النقدیــــة لأحســــن الفـــرص 

 إتخــاذمــن  منشــأةالـة ســیمكن متخــذ القــرار فــى الإن المقارنــة بــین التكلفــة الفرصــة البدیلــة لكــل ح. )1(معـین
  .المؤسسة  أهدافالذى یحقق  الاستثمار ختیارلإ نظراً القرار السلیم 

ــــه فــــى الســــجلات  یلاحــــظ الباحــــث إن مفهــــوم تكلفــــة الفرصــــة البدیلــــة مفهــــوم اقتصــــادى لا وجــــود ل
  .للقواعد المحاسبیة ولكن لابد من اخذها فى الإعتبار عند إتخاذ القرار  یتم احتسابها طبقاً  المحاسبیة ولا

  : Contribution Marginهامش هامش المساهمة . 9
الفـرق بـین  جمعیـاً  يالربح الحدى أو المسـاهمة الحدیـة ، وتعنـ هامش المساهمة أیضاً  علىقد یطلق 

 علـىلمـدخل هـامش المسـاهمة  ویعـد قائمـة الـدخل طبقـاً . إیرادات المبیعـات والتكلفـة المتغیـرة للوحـدة المباعـة 
اس ســلوكها وأن مــدخل هــامش المســاهمة یقــوم یــمكانیــة تتبعهــا وقام التكــالیف إلــى اربعــة اقســام حســب تقســی
هــا یعلمبــدأ الفصــل بـین التكــالیف المتغیــرة والثابتـة ویــرتبط بــه العدیـد مــن المفــاهیم التـى یمكــن الإعتمــاد  علـى

تخاذالمفاضلة بین البدائل و  يف  يالتكلفـة الحدیـة الكلیـة والتـى تعنـالقرارات ، مثل التكلفـة المتغیـرة للوحـدة أو  إ
  )1(.أو هامش المساهمة  يالإجمال يلربح الحدللوحدة وا يالتكلفة المتغیرة ، وكذلك الربح الحد يإجمال

  :التكالیف القابلة للرقابة وغیر القابلة للرقابة . 10

                                                
دار المѧѧѧریخ : الریѧѧѧاض (، لمتخѧѧѧذي القѧѧѧراراتالمحاسѧѧѧبة الإداریѧѧѧة زھیѧѧѧر عمѧѧѧرو دردر، . إیѧѧѧدي میلانѧѧѧي، بیتѧѧѧر أتریѧѧѧل ، تعریѧѧѧب د -1

 .70، ص)2013للنشر
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ة مــــع بعضــــها الــــبعض بــــل یجــــب ربطهـــــا علیــــیكفــــى مقارنــــة أرقــــام التكــــالیف الف لمزاولــــة الرقابــــة لا
تبویـــب فمـــن زوایـــة الرقابــة والشـــخص المســـؤول عــن التكـــالیف یجـــب . بالأشــخاص المســـؤولین عـــن حــدوثها 

هـي التـي تخضـع لتـأثیر :  Controllable Costsالتكـالیف القابلـة للرقابـة : التكـالیف فـي مجمـوعتین همـا 
فهــي لا تخضــع  :  Uncontrollable Costsامــا غیــر القابلــة للرقابــة. المــدى القصــیر ین فــيمــدیر معــ

كلمـا ارتفـع المسـتوى التنظیمـي للشـخص  هوبطبیعـة الحـال نجـد أنـ. الاجـل القصـیر  لرقابة ذلـك الشـخص فـي
 إسـتخدامهابنفسـه والتـى فـوض مرؤوسـیه ب إسـتخدامهاكلما ازداد نطاق مسؤولیته لتشمل العناصر التي یقـوم ب

الطویـل تكـون جمیـع عناصـر التكـالیف قابلـة للرقابـة ولكـن  فـي الاجـلایـة حـال  علـىهـا ، علیومزاولة الرقابـة 
مـثلا قبـل شـراء الأصـول قابـل للرقابـة ،  سـتهلاكفالإ. قابلـة للرقابـة بعد حـدوث بعـض العناصـر تصـبح غیـر 

. مـــن الشـــراء ، ولكـــن بعـــض الشـــراء یصـــبح الأمـــر غیـــر قابـــل للرقابـــة  الاســـتئجار بـــدلاً  دارةالإلانـــه بأمكـــان 
یعـرف بمحاســبة المسـؤولیة لانــه یـؤدي الــى ربـط عناصــر التكـالیف بالوحــدات  مــا أسـاسویعتبـر هـذا التبویــب 

لــذلك فإنــه لتحقیــق ذلــك یشــترط وجــود خریطــة تنظیمیــة واضــحة ، وتحدیــد .  المنشــأةالتنظیمیــة الموجــودة فــى 
  .)1(مسؤولیات وسلطات الأشخاص فى التنظیم الإداري بصورة محددة 

  : الإداریة غراضالتكالیف للأ. 11
والمنتجــات التــي یــتم تنفیــذها  الأنشــطةهــذا المفهــوم القیــام بعملیــة الــربط بــین مــوارد للمنظمــة و  یســتلزم

العملیـــات الداخلیــــة مـــع الــــربط  علــــىمعبــــراً عنهـــا فــــي صـــورة مالیــــة ، وینصـــب التركیـــز  الإقتصـــادي ثـــروالأ
لمفهــوم یختلــف عــن ، وبهــذا فــإن هــذا ا دارةالإبمایحــدث فــي البیئــة الخارجیــة مــن متغیــرات وتلبیــة إحتیاجــات 

معلومــــات تكــــالیف المنتجــــات فــــي تقیــــیم  إســــتخدام علــــىالمفهــــوم التقلیــــدي لمحاســــبة التكــــالیف والتــــي تركــــز 
  .عداد التقاریر المالیة إ غراضالمخزون لأ

تـــوافر المبـــادئ الثمانیـــة  یة المســـاعدة إلـــىأساســـبصـــفة  الإداریـــة غـــراضیســـتلزم تطبیـــق مفهـــوم التكـــالیف للأ
  : )2(التالیة

یـتم لدقة والموضوعیة عن الكیفیـة التـي تزوید المدیرین والعاملین بمعلومات تكالیفیة تتسم با علىالعمل   .أ 
ي لمفهــــوم ساســــأن النطــــاق والتركیــــز الأ علــــىالمــــوارد المتــــوافرة للمنظمــــة ویجــــب التأكــــد  إســــتخدامبهــــا 

بمعلومــــــات تتصــــــف بدرجــــــة عالیــــــة مــــــن  دارةالإأمـــــداد  علــــــىینصــــــب  الإداریــــــة غــــــراضالتكـــــالیف للأ
معـــین مـــن  قـــدر إســـتخدام علـــىینطـــوي  دارةالإإعتبـــار أن كـــل قـــرار یتخـــذه  علـــىالموضـــوعیة والدقـــة 

العــاملین نتیجـــة لأســباب أو ظـــروف  أحــدســـبیل المثــال فــي حالـــة دراســة الــتخلص مـــن  علــى، و المــوارد
مجمعـات التكلفـة  حـدمعینة وهو یعنـي ببسـاطة التقلـیص مـن كـم المـوارد البشـریة المتاحـة أو المتـوافرة لإ

                                                
،           ) م2013الشѧѧركة العربیѧѧة المتحѧѧدة للتسѧѧویق والتوریѧѧدات ،  : قѧѧاھرة لا(،  2، ط محاسѧѧبة التكѧѧالیفمحمѧѧد تیسѧѧیر الرجبѧѧى ، .  د   -1
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أو مجمعـات المــوارد المتاحــة فــي النظــام ، لهــذا ینبغـي أن تكــون معلومــات مركــز وبشــكل تفصــیلي عــن 
 .الموارد المتوافرة للعملیات الحالیة 

الزمنیــة  الإحتیاجــات الإعتبــارم المعلومــات الخاصــة بــدعم القــرار بطریقــة مرنــة تأخــذ فــي عــرض وتقــدی  .ب 
وفقاً للرؤیة المرتبطة بالجدول الزمني لمتخذ القرار ولا ینحصر النطاق أو الـدور الـذي یتطلـع بـه مفهـوم 

القیــام بإعــداد التقــاریر المرتبطــة بفتــرات زمنیــة محــددة ، ولهــذا فــإن  علــى الإداریــة غــراضالتكــالیف للأ
فـي تــأثیر  سـاسیسـتند فـي الأ الإداریـة غـراضالإطـار الزمنـي المناسـب للتعامـل مـع مفهـوم التكـالیف للأ

القــرار أو  الخطــط أو المــدي الزمنــي للتوقعــات المرتبطــة بــالتخطیط  إتخــاذعملیــة  علــىعنصــر الــزمن 
هــذا فــإن التركیــز فــي هــذا  علــىو . المتعلقــة بالمســتقبل وتنفیــذ التتغیــرات المرتبطــة بهــا ووضــع التقــدیرات 

المنظمــــة للمــــوارد  إســــتخدامتمثیــــل  علــــىینصــــب  الإداریةغراضــــالنطـــاق الخــــاص بمفهــــوم التكــــالیف للأ
 .المرتبطة بهذه الموارد  ةالإقتصادیالمتاحة لها الخصائص التشیغلیة و 

الجوانــب المتغیـرة والمختلفــة بــین البــدائل  علــىلقــرار عــن طریــق التركیـز تـوفیر الرؤیــة الخاصــة بصـانع ا  .ج 
القـرار الصـحیح ومـن الممكـن القـول بـإن الجـزء الأكبـر  لتفكیر بشأنها من أجل الوصـول إلـىالخاضعة ل

المــوارد الحالیــة المتــوافرة وكــذلك  إلـى ســاسهــا داخـل المنظمــة تنظــر فــي الأإتخاذمـن القــرارات التــي یــتم 
بخطـة المنظمـة ، وتتصـف هـذه القـرارات  سـتراتیجیةلإا هـدافوحجم النواتج مـن أجـل تحقیـق الأالقدرات 

لهــــذا  أســــاسالعملیــــات القائمــــة ك إســــتخدامفــــي طبیعتهــــا بأنهــــا متغیــــرة وأنهــــا تتخــــذ القــــدرات المرتبطــــة ب
یـــة ات الحالیــة عـــن للمــوارد هــو نقطــة البداســتخدام، ولــذلك فــإن تقــدیم معلومـــات دقیقــة عــن الإالتحلیــل

 .)1(المنطقیة والمناسبة لعمل المقارنة والمفاضلة بین الجوانب المختلفة 
فیمــا یتعلــق بالعلاقــة بــین المخرجــات والمــدخلات المطلوبــة  ثــرنمذجــة العلاقــات الكمیــة بــین الســبب والأ  .د 

صناعة القرار بصـورة فعالـة هـي القـدرة  علىللوصول إلى هذا الحجم ، من ضمن العوامل التي تساعد 
ســبیل المثــال  علــىو  ثــرتــوفیر نــوعین مــن الــروابط الســببیة ، الــرابط الأول للــربط بــین الســبب والأ علــى

، أمـا ) النتیجـة(وماینتج عنه تـوافر حجـم أكبـر مـن الطاقـة العاطلـة ) السبب(حدوث إنخفاض المبیعات 
ســبیل  علــىالــرابط الثــاني فیخصــص وبــالعكس للــربط بــین النتیجــة والمســببات التــي أدت لهــذه النتیجــة و 

ومرجــع ) النتیجــة(یــة تعــاني مــن الخســائر لإنتاجاى المنتجــات أو الخطــوط أحــدالمثــال فــي حالــة وجــود 
ومــن . )الســبب(لإصــلاح نتیجـة نقــص الجـودة هـذه الخســارة إلـي وجــود نســبة كبیـرة مــن عملیـات أعــادة ا

بیـــق الأطـــار الخاصـــة بالمنظمـــة فـــي عملیـــات مســـاندة القـــرار ، فـــإن تط الإحتیاجـــاتأجـــل التوافـــق مـــع 
تحلیلـي وبشـكل أعمـق  مسـتوىیكـون مطلـوب منـه تـوفیر  الإداریـةالمفاهیمي للتكـالیف لمسـاندة القـرارات 

فیمــا  ثــروعنــدما تتواجــد علاقــات وروابــط ضــعیفة بــین الأ ثــرنســبیا للعلاقــات والــروابط بــین الســبب والأ
 ثــــربشــــكل یوضــــح الأعــــادة نمذجــــة هــــذه التكــــالیف إیتعلــــق بــــبعض بنــــود التكــــالیف فإنــــه مــــن الواجــــب 

 .وعلاقات الإرتباط بین بنود التكالیف وقطاع معین داخل المنظمة الإقتصادي
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فـي صـورة مالیـة ومـن  إسـتهلاكهاتقییم جمیع العملیات بصورة دقیقة عـن طریـق تحدیـد المـوارد التـي تـم   .ه 
المؤشـرات  هو الأسـتعانة بـبعض الإداریة غراضضمن أوجه القوة المرتبطة بتطبیق مفهوم التكالیف للأ

الغیــر مالیــة عــن العملیــات الخاصــة بالمنظمــة مــع الأســتعانة بتطبیــق بعــض التقــدیرات المالیــة لتمثیــل 
المزیج المستخدم من كمیات الموارد المختلفة والتي تؤدي في نهایـة المطـاف إلـي المخرجـات المطلـوب 

ات یجـــب الأ یشـــوه التعبیـــر فـــي صـــورة مالیـــة عـــن العملیـــ إســـتخدامالوصـــول إلیهـــا ، مـــع ملاحظـــة أن 
التمثیــل الكمـــي عـــن المـــوارد والعملیـــات المســـتخدمة فـــي جمیـــع أنحـــاء المنظمـــة حیـــث أن هنـــاك علاقـــة 

هـذه  إسـتخدام، ویـتم  سـتهلاكالموارد وأرقام التكالیف المرتبطـة بهـذا الإ إستهلاكالارتباط بین انجاهات 
 .العلاقة لوضع خریطة متكاملة لعملیات التدفق الخاصة بالموارد

الحالیــة والمسـتقبلیة المرتبطـة بــالتعظیم  ةالإقتصـادیتـوفیر المعلومـات التــي تسـاعد فـي صــناعة القـرارات   .و 
للمنظمــة ، مــن المهــم أن یــوفر مفهــوم التكــالیف  ســتراتیجیةلإا هــدافوالنمــو وكــذلك محاولــة تحقیــق الأ

دعـــم لعملیـــة صـــناعة القـــرار بطریقـــة إقتصـــادیة فـــي كـــلاً مـــن الحاضـــر والمســـتقبل،  الإداریـــة غـــراضللأ
هــذا المفهــوم فــي التســهیل مــن التحدیــد الــدقیق للتكــالیف التــي  علــىویجــب أن تســاعد النمــاذج المبنیــة 

یمكـــن تجنبهـــا وكـــذلك تـــوفیر معلومـــات عـــن تكـــالیف الفرصـــة البدیلـــة المرتبطـــة  یمكـــن تجنبهـــا والتـــي لا
 .)1(ناریوهات القراربمجموعة سی

مفهــوم التكــالیف  إســتخداموالــتعلم مــن النتــائج الســابقة ، یســاعد  الأداءتــوفیر المعلومــات اللازمــة لتقیــیم   .ز 
في توفیر ردود الفعل المتعلقة بإستغلال الموارد ومـدي فعالیـة العملیـات فـي التعامـل  الإداریة غراضللأ

المختلفــة  الإداریــة مســتویاتهــذه المعلومــات فــي عملیــات الرقابــة والمســائلة لل إســتخداممعهــا ، ویمكــن 
عـــن طریــــق الــــربط بــــین النتــــائج المحققــــة والمــــوارد المســــتخدمة والتــــي أدت للوصــــول إلــــي تحقیــــق هــــذا 

 . الأداءمن المخرجات ومجموعة الإجراءات التصحیحیة التي تضمن التعدیل المستمر في  مستوىال
 الإداریـــة الأنشــطةیة مــن أجـــل تفســیر والتنبــؤ بساســالتــي تعتبــر بمثابـــة المقومــات الأ تــوفیر المعلومــات  .ح 

نمـاذج التكلفـة للمسـاعدة فــي  إسـتخدام الإداریـة غـراضمفهـوم التكـالیف للأ إسـتخدامالمختلفـة ، یتضـمن 
البیانــات التاریخیــة والقــدرات والطاقــات الخاصــة بــالموارد القائمــة عــن  علــىالتخطــیط والجدولــة المعتمــد 

الناجمـــة عـــن العملیـــات الحالیـــة والأســـتفادة منهـــا فـــي إجـــراء  ثـــرطریـــق استكشـــاف علاقـــات الســـبب والأ
  .تعدیل في العملیات الحالیة 

 م العلاقـاتفهـ علـىالمرتبطـة بالعملیـات التشـغیلیة یسـاعد  ثـریلاحظ الباحث أن علاقـات السـبب والأ
ســـتخداموجودهـــا لتـــوافر الفعالیـــة فـــي قیـــاس وتتبـــع التكلفـــة و  والصـــفات والخصـــائص التـــي نحتـــاج إلـــى هـــذه  إ

  .المعلومات في عملیة صناعة القرارات 
  :معلومات التكالیف  إستخدامالقرارات ب إتخاذ: خامساً 

  :أو الشراء من الخارج  يقرارات التصنیع الداخل. 1
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قـــرار خـــاص بالمفاضـــلة بـــین شـــراء بعـــض  إتخـــاذضـــرورة  المنشـــأة إدارةبعـــض الأحیـــان تواجـــه  يفـــ
، ولا شــك أن  المنشــأةتحتــاج إلیهــا فــى مزاولــة نشــاطها ، أو القیــام بتصــنیع هــذه الأجــزاء داخــل  يجــزاء التــالا

ه فـى المـدى یـعلثـار المترتبـة لآمثل هذا القرار ، وأن كان قراراً قصیر الأجل ، إلا انـه یتطلـب مراعـاة ا إتخاذ
. ســـتثمار مبـــالغ كبیـــرة التصـــنیع وأن عملیـــة التصـــنیع تتطلـــب إذا كـــان القـــرار باتجـــاه ا الطویـــل ، وخصوصـــاً 

ـــداخل والشـــراء تعتمـــد  لمقارنـــة بـــین كلفـــة التصـــنیع نتیجـــة ا علـــىوالقاعـــدة العامـــة للمفاضـــلة بـــین التصـــنیع ال
بعاد التكـالیف غیــر الملائمــة لابـد مــن اســت يولتحدیــد كلفـة التصــنیع الــداخل.  يوكلفــة الشـراء الخــارج يالـداخل
التفاضـــلیة تتحــــدد  يبعبـــارة أخـــرى فــــإن كلفـــة التصـــنیع الــــداخل. تتمثـــل كمبــــدأ عـــام بالتكـــالیف الثابتــــة  يوالتـــ
  :)1(یلىبما
فـة العمـل تكلالأولیـة و ة والتـى تتمثـل بكلفـة المـواد حـدااللازمة لتصنیع الوحـدة الو  لإنتاجاكلفة مستلزمات   .أ 

 .المباشرة والمصاریف الصناعیة غیر المباشرة المتغیرة 

لیــة وبشــریة آبتــوفیر تجهیــزات  المنشــأة إدارةتترتــب نتیجــة قیــام  يیف الثابتــة الإضــافیة الســنویة التــالتكــال  .ب 
 .إضافیة لكى تتمكن من إنتاج الكمیة المطلوبة 

خیــار التصــنیع الــداخلى ، والتــى قــد تتمثــل  إختیــاریجــة دیلــة التــى تــم التضــحیة بهــا نتكلفــة الفرصــة الب  .ج 
نتجـــات التـــى ســـیتم إیقـــاف إنتاجهـــا یـــة الفائضـــة أو بعائـــد المســـاهمة للملإنتاجابـــإیراد إیجـــار التســـهیلات 

 .خر آستغلال خطوط إنتاجها فى تصنیع او 

  
  :قبول الطلبیة أو رفضها  قرار. 2

من مزیـــداً  يعنـــدما تكــون للمؤسســة طاقـــة فائضــة تلبــیتخــذ القــرار عــادة بقبـــول الطلبیــات أو رفضــها 
خاصـــة لشــراء وحـــدات  كثیــر مــن الأحیـــان تتلقــى المؤسســـات الصــناعیة عروضــاً  يضــافیة ، وفـــالطلبــات الإ

القـرار  إتخـاذإن . منتجة أو وحدات خدمیة بأسعار تقـل عـن الأسـعار الاعتیادیـة المحـددة مـن قبـل المؤسسـة 
ن هـذه المفاضـلة سـتعتمد  علىیستند بالتأكید  متغیـرات عدیـدة مـن  علـىالمفاضـلة بـین القبـول أو الـرفض ، وإ

  )2(.المؤسسة  يستغلال الطاقة الفائضة فاالقرار وأهمها  تخاذلإالملائمة  عناصر التكالیف
  :)3(یمكن قبول طلب البیع الإضافى بالسعر المنخفض إذا توافرت الشروط التالیة 

 .تغطیة التكالیف  يیساهم ف يضافهامش مساهمة الطلب الإ  .أ 

 .الطاقة غیر مستقلة بالكامل أو هنالك طاقة فائضة   .ب 

نخفــاض نتیجــة تســعیر الطلــب الإضــافى بأقــل منهــا كمــا لــن تحــدث اى بالإ أثرالأســعار المألوفــة لــن تتــ  .ج 
 .أثار ضارة فى شهرة المحل لدى العملاء 

  :الوضع القائم  علىقرار استبدال الالات والمعدات القدیمة أو الأبقاء .3
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تواجــه المنشـــآت الصــناعیة فـــى الوقـــت الحاضــر تطـــورات تكنولوجیـــة مســتمرة فـــى الالات والمعـــدات 
حلالـه إ لات القدیمـة و فى هـل یـتم اسـتبعاد وتخریـد الآ دارةالإه نشأة مواقف أمام یعلمما یترتب . الخاصة بها 

إجــراء التحلیــل التفاضــلى فــى هــذه الحالــة لتقیــیم البــدائل  أهمیــةإنتاجیــة ، وتظهــر  أكثــرو  أفضــللات جدیــدة بــآ
ثـار الماضـیة المتعلقـة بحیـازة حـلال ، ویهمـل الآعلق بالاثـار المسـتقبلیة لقـرار الإالتكنولوجیة المختلفة حیث یت

  .لات والمعدات القدیمة الآ
  : یدویاً  لإنتاجاالإلیة أو  إستخدامقرار . 4

لات ومعــدات جدیــدة لات والمعــدات القدیمــة بــالآالخاصــة بــإحلال الآقــرارات الســابقة متــداد لنوعیــة الإ
ه بصـفة عامـة المفاضـلة بـین التكنولوجیـا البدیلــة ، یـعلالوضـع القـائم ، أو مـایمكن أن نطلـق  علـىأو الابقـاء 

فـــى  ســـتمرار، والإ لإنتـــاجانجـــد أن هنالـــك بعـــض المنشـــآت الصـــناعیة تواجـــه مشـــكلة المفاضـــلة بـــین تقنیـــات 
م لیـــة واذا مااتجهـــت إلـــى الالیـــة فهـــل تـــتم بشـــكل بكامـــل أالعمـــل الیـــدوى أم تســـتبدله بالمیكنـــة أو الآ إســـتخدام

  .  )1(فى المفاضلة بین البدائل  دارةالإیساعد  يجزئى لذلك فإن التحلیل التفاضل
  ) :الموارد النادرة ( القرارات الخاصة بالموارد المحدودة . 5

المختلفـة مـن مـواد  لإنتاجاعناصر  إستخداممن المعلوم أن إنتاج السلع والخدمات یتحقق من خلال 
منتجاتهـــا أو  علــىالكــافى لمواجهــة الطلــب المتزایــد  لإنتــاجاشــأة بمنوحتــى تقــوم ال) . رأســمال(وعمــل وطاقــة 

 لإنتــاجكفایـة المـواد الخـام  خـدمتها فإنهـا قـد تواجــه بصـعوبات عدیـدة منهـا مــایتعلق بنـدرة المـواد الخـام ، عــدم
بعـــدد محـــدود مـــن ســـاعات  المنشـــأةأو قـــد تواجـــه . وبالكمیـــات التـــى ترغبهـــا  المنشـــأةالمنتجـــات التـــى تنتجهـــا 

ـــة المدربـــة اللازمـــة للتصـــنیع أو قـــد تكـــون ســـاعات عمـــل الآ لات العمـــل المباشـــر بســـبب نـــدرة الایـــدى العامل
 علــىتكلفــة الحصــول  أرتفــاعالمــال الكــافى لزیادتهــا بســبب  المنشــأةیتــوفر لــدى  محــدودة لا لإنتــاجالمتاحــة ل

النــادرة  لإنتــاجاالنتــائج مــن عناصــر  أفضــل علــى المنشــأةوحتــى تحصــل . لات أو بســبب نــدرة رأس المــال الآ
اى مــواد . فقــط حــداكقاعــدة عامــة إذا كـان المــوارد النــادرة عنصــر و . العناصــر النــادرة بكفــاءة  إدارةفلابـد مــن 

النتـائج فلابــد  أفضـل علــىالأمثـل والحصـول منـه  ســتخدامأو عمـل بشـرى فإنـه لكــى یسـتخدم هـذا العنصـر الإ
  . )2(بالمورد النادر ربح حدي مقاساً  علىالمنتجات التى تعطى أ علىمن التركیز 

  :قرار التصرف فى العوادم أم التخلص منها . 6
فـیمكن . ت قرار كیفیة التخلص من بضاعة متقادمة موجودة لـدیها بالمخـازن آقد تواجه بعض المنش

وتعتبــر فــى هــذه . أن تبیــع هــذه البضــاعة كخــردة بســعر زهیــد ، أو یمكــن أن تعیــد تصــنیعها ومــن ثــم بیعهــا 
القــرار بكیفیــة الــتخلص مــن  تخــاذلإالحالــة التكــالیف التاریخیــة لهــذه البضــاعة المتقادمــة تكــالیف غیــر ملائمــة 

ـــــرار  تخـــــاذلإهـــــذه البضـــــاعة ، بینمـــــا تعتبـــــر الإیـــــرادات المتوقعـــــة والتكـــــالیف المســـــتقبلیة عوامـــــل ملائمـــــة  الق
  .)3(المذكور

                                                
 . 230-228، ص ص  مرجع سابقد محمد سامى راضى ، .أ -1
 . 149، ص مرجع سابقمصطفى یوسف كافى وآخرون، . د  -2
 . 371ص) . م2002دار وائل للنشر ،: عمان (،  المحاسبة الإداریةأحمد حسن ظاھر ، . د  -3



133 
 

  : )1(ة نفسها أمام ثلاثة بدائل لمشكلة التصرف فى العوادم وهى ر اذلك نجد الإد على
 .إما بتخلص منها   .أ 

 .إما بتصنیعها   .ب 

 .إما بیعها   .ج 

  :  لإنتاجاأو إیقاف خط  إستمرارقرار . 7
أو  الموجــودة حالیــاً  لإنتــاجامــع خطــوط  ســتمرارحتفــاظ  والإة بــین الایعتبــر القــرار الخــاص بالمفاضــل

دخال خطوط إنتاج جدیدة من بین أصـعب القـرارات التـى یجـب  المـدیر  علـىإیقاف بعض الخطوط القدیمة وإ
 يیـــر مـــن العوامـــل الكمیـــة والنوعیـــة فـــالكث الإعتبـــارفـــى  الأخـــذمثـــل هـــذا القـــرار یتطلـــب  إتخـــاذف. هـــا إتخاذ

دى مــ علـىه فـى النهایــة بإیقـاف خــط قـدیم أو أضــافة خـط جدیــد إتخــاذوســیتوقف القـرار الــذى سـیتم . طبیعتهـا
 علـىكـل مـن البـدیلین  أثـرویتطلب تقدیر قیمـة . للشركة  يالدخل التشغیل يصاف علىتأثیر كل من البدیلین 

 إسـتمرارممـا سـبق أن قـرار . المرتبطـة بكـل منهمـا ) الملائمـة(لتفاضـلیة قائمة الدخل القیام بتحلیل التكالیف ا
ــ لإنتــاجاأو اســتبعاد خــط معــین مــن خطــوط  فئتــین فقــط مــن التكــالیف التفاضــلیة الملائمــة التــى  ىســیؤثر عل

  :القرار هما  إتخاذعند  الإعتباریجب أخذها فى 
إجمــالى التكــالیف  –إجمــالى إیــرادات مبیعــات خــط ( لإنتــاجاهــامش الــربح الإجمــالى الــذى  یحققــه خــط   .أ 

 ) .المتغیرة للخط

 .حالة استبعاده  يف يبوجوده وتختف مباشراً  التكالیف القطاعیة الخاصة بالخط والمرتبطة ارتباطاً    .ب 

 علــىالمعــین  لإنتــاجااســتبعاد خــط  علــىذلــك ، ســیتوقف قــرار الموافقــة أو عــدم الموافقــة  علــىوبنــاء 
التكـالیف القطاعیـة  ير فـالمعین وبین الـوف لإنتاجانتیجة المقارنة بین هامش الربح المفقود بسبب إیقاف خط 

فــإذا كــان هــامش الــربح المفقــود أقــل مــن . المعــین  لإنتــاجاالــذى ســیتحقق مــن قــرار إیقــاف أو اســتبعاد خــط 
، أمـا إذا كـان هـامش  لإنتـاجااد خـط التكالیف القطاعیـة یكـون القـرار لصـالح اسـتبع يالوفر الممكن تحقیقه ف

مـع خـط  سـتمرارالربح المفقود أكبر من الوفر الممكن تحقیقـه فـى التكـالیف القطاعیـة یكـون القـرار لصـالح الإ
 .)2(الذى تحققه الشركة  ياله سیقلل من صافى الدخل التشغیلوعدم إیقافه لأن إیقافه فى هذه الح لإنتاجا

  :قرارات التسعیر . 8
یة ساسـتعتبـر مـن القـرارات المهمـة والأ المنشـأةأن قرارات تسعیر المنتجات أو الخـدمات التـى تقـدمها 

تســــعى إلــــى تحقیــــق الــــربح أم لا ؟ لأن الأســــعار  المنشــــأةأي منشــــأة، ســــواء كانــــت هــــذه  إدارةالتــــي تتخــــذها 
ة الوحـدات بـین كمیـ وخاصة فى ظل المنافسة الشدیدة یجب أن تعدل بـین فتـرة إلـى أخـرى لأن هنالـك علاقـة

 المنشــأةالإیــرادات التــى تحققهــا  علــىأســعارها فضــلاً مــن أن تأثیرهــا یكــون واضــحاً  المباعــة وبــین التغیــر فــي
  .ربحیة المنتج علىوهو ما ینعكس 
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أي منشـأة إلـى زیـادة سـعر المنـتج أمـلاً فـي تحقیـق زیـادة فـى أرباحهـا  إدارةأغلب الأحیان تسـعى  يف
سـتنخفض فـى  يلكن المطلوب معرفتـه هـو مقـدار الكمیـة التـ. كمیة مبیعاتها  علىبالرغم من أن هذا سیؤثر 
قـرار  إتخـاذ فـي حاجـة إلـى بیانـات تسـاعدها فـي دارةالإالأسـعار ، لـذا فتبقـى  أرتفـاعحجم المبیعات فـي حالـة 

 سـعرها الحـالي ، ومـن أهـم هـذه البیانـات هـي علـىنتجاتها أم تبقى ستزید أسعار م المنشأة إدارةن هل أن بشأ
عبـارة عـن حجـم المبیعــات المتوقـع بالسـعر الجدیــد  ينقطـة تماثـل السـعر ، والمقصــود بنقطـة تماثـل السـعر هــ

  .والذى یحقق نفس القدر من الربح الناتج عن حجم المبیعات فى السعر القدیم 
  :القرارات متعدد البدائل . 9

 الإداریــةإن أغلــب القــرارات التــي تــتم مناقشــتها تتعلــق بوجــود بــدیلین ، ولكــن هنالــك بعــض القــرارات 
  .من بدیلین المطلوب تقییم هذه البدائل والمفاضلة فیما بینهم  أكثرتتضمن 

ه مـن علیـ القـرار لمـا ینبغـي إتخـاذعقـد عملیـة من البدیهى فإنه كلما تعـددت بـدائل القـرار سـیزید مـن ت
، إضــافة إلــى صــعوبة أخــرى تواجــه متخــذ القــرار  أكثــرودقــة  أكثــرمعلومــات  علــىمتخــذ القــرار أن یحصــل 

ات نقطـة التعـادل ونقطـة تماثـل الكلفـة إسـتخدامتتعلق بتحلیل وتفسیر التكالیف ، ولكن من خلال العـودة إلـى 
تحلیـل ودراسـة مثـل هـذه النـوع مـن القـرارات الإ أنـه  مفیـد فـي أسلوبهذه الصعاب ، وهي  علىیمكن التغلب 

  .سیكون هنالك عدة نقاط تماثل التكلفة 
  : )1(یتم تحدید عدد نقاط تماثل التكالیف الممكنة لبدائل القرار كما یلى 

  )1–عدد بدائل القرار * (عدد بدائل القرار 
2    

  التكالیف الثابتة التفاضلیة      =أن نقطة تماثل التكلفة 
  التكالیف المتغیرة  التفاضلیة                             

حـالات القـرارات ذات البـدیلین عنـد مسـتوى النشـاط الاقـل مـن نقطـة التماثـل  يیستنتج من ذلـك أن فـ
البــدیل  إتبــاعفــة یــتم البــدیل الأقــل تكلفــة ثابتــة والأقــل تكلفــة متغیــرة ، ولكــن بعــد نقطــة تماثــل التكل إتبــاعیــتم 
تكلفــــة ثابتـــة والأقــــل تكلفــــة متغیـــرة وذلــــك لان التكــــالیف الثابتـــة المرتفعــــة یــــتم تعویضـــها عــــن طریــــق  كثـــرالأ

هـــذا فــى حالـــة القــرارات المتعـــددة  ســلوبالأنفــس  إســـتخدامرة المنخفضـــة لهــذا البـــدیل ، ویــتم التكــالیف المتغیــ
البــدائل لكــن مــع اخــتلاف وحیــد وهــو أن هــذه المقارنــة یجــب أن تــتم بــین كافــة بــدائل القــرارات ولــیس بــین 

  . بدیلین فقط 
ة فـى حـین تكالیفتهـا مختلفـة ، حـداها مـن البـدائل المتعـددة و علیإذا كان الفوائد التي یتم الحصول 

القــرار  إتخــاذلاثــة المشــار إلیهــا فــإن البــدیل الأقــل تكلفــة إجمالیــة ، وفــى ضــوء البــدائل الث إختیــارفیفضــل 
  .مستوى النشاط المتوقع  علىیعتمد 

  :لآتيمما سبق یستنتج الباحث ا
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واجــه ی ، فهــو دائمــاً  نشــأةتعتبــر مهمــة إتخــاذ القــرار مــن أهــم وأصــعب الوظــائف المناطــة بالمــدیر لایــة م .1
هــذه لهــا أركانهــا التــى  ختیــارإن عملیــة الإ. ه الإختیــار الأنســب منهــا یــمجموعــة مــن البــدائل ینبغــى عل

تعتمــد علــى عناصــر التكــالیف المتولــدة مــن كــل بــدیل ، وأن هــذه العناصــر لا تلتقــى بحجمهــا وطبیعتهــا 
  .یلزم القیام بعملیات التحلیل والمقارنة مع بعضها البعض  وسلوكیاتها مما

التكـالیف المتعلقـة بالبـدیل هـى عتبـار كافـة عناصـر ایمكـن لـى أنـه لاإلتفـات ینبغى على متخذ القـرار الا .2
أو تفادیهـا عنـد إتخـاذ قــرار نــاك الـبعض منهـا یتوجـب اســتبعادها بـل أن ه يملائمـة لإتخـاذ القـرار الإدار 

القـــرار الســـلیم یتوجـــب التمییــــز بـــین التكـــالیف الملائمــــة  إتخــــاذعلـــى ذلــــك فانـــه بغـــرض  معـــین ، بنـــاءاً 
ض الأدوات والتقنیــات التــى تســاعد المــدیر علــى عتمــاد علــى بعــوالتكــالیف غیــر الملائمــة مــن خــلال الا

إتخـاذ  يیسـتخدم فـ مـا یـراً ثالـذى ك يعتمـاد علـى أسـلوب التحلیـل التفاضـلیـز بـین تلـك العناصـر بالایالتم
، ارجالقرارات قصیرة الأجل غیـر الروتینیـة كتلـك القـرارات المتعلقـة بالتصـنیع بالـداخل أو الشـراء مـن الخـ

یع عند نقطـة الانفصـال ، إضـافة إلـى قـرار إلغـاء أحـد خطـوط أو اسـتحداث قرار مواصلة الإنتاج أو الب
 .خرآ

  
  
  
  

  المبحث الثالث
  مفهوم ترشید القرار

مفهــوم الترشــید والقــرارات الرشــیدة وتحدیــد مفهــوم الرشــد فــي ضــوء  یتنــاول الباحــث فــي هــذا المبحــث
إعتبــارات  إلــىضــافة تعریــف القــرار ومراحــل عملیــة صــنع القــرار ومعــاییر القــرار الرشــید وجــودة القــرارات بالإ

  :النحو التالي  وذلك على القرار الأمثل ومعوقات إتخاذ القرار الرشید
  یدةمفهوم الترشید والقرارات الرش: أولاً 

القــرارات ومفهــوم القــرار الرشــید یعتمــد بالدرجــة الأولــى  إتخــاذإن توضــیح مفهــوم الترشــید فــي عملیــة 
، وقــــد وردت تفســـیرات متعــــددة لهــــذه الكلمـــة فــــي المعــــاجم  (Rationality)" الرشــــد"تفســــیر مصـــطلح  علـــى

اللغویة یتلخص مضمونها العام في إضفاء صفة العقلانیة فـي السـلوك والتصـرف ومـنهم مـن یفهـم أن ترشـید 
 علـــىتـــأتي صـــفة للإنســـانیة للدلالـــة ) الرشـــد(، وكلمـــة )1(هیـــعلالقـــرار یعنـــي إضـــفاء صـــفة الحكمـــة والعقلانیـــة 

جُــلٌ : (لتصــرف كمــا فـي قولــه تعــالى الحكمـة والعقــل وحســن ا سَ مِــنكُمْ رَ ــیْ فِي أَلَ لاَ تُخْـزُونِ فِــي ضَــیْ َ وَ ــه ــاتَّقُواْ اللّ فَ
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شِیدٌ  ه السـلام مـن تصـرف یـعلحیث جاءت هذه الآیة في الحدیث عن استفهام واسـتغراب نبـي االله هـود . )1()رَّ
هم لیــأمر صــحبه بــأن أحــدمــن قبــل القــرار الرشــید  إتخــاذالمشــركین بحــق ضــیوفه وصــار یســألهم عــن إمكانیــة 

  .یتركوا الأمر الذي جاءوا من أجله 
ــــائق  عنــــد البحــــث فــــي التــــراث الإداري والاســــلامي عــــن مفهــــوم القــــرار الرشــــید فــــإن المصــــادر والوث

صـــعید التهیـــؤ  علـــىوالـــنظم التـــي طبقـــت ف الأســالیبومرونـــة  الإداریـــةالتاریخیــة تبـــین بجـــلاء اصـــالة التجربـــة 
ه وسـلم مـن مكـة المكرمـة یـعلالرشیدة فإن هجرة الرسول الكریم صـلى االله  الإداریةالقرارات  تخاذلإوالاستعداد 

إلـــى المدینـــة المنـــورة تقـــدم لنـــا نموذجـــاً رائعـــاً لمواجهـــة المواقـــف الطارئـــة والتكیـــف لظروفهـــا فلـــو لا منطقیـــة 
  .ومعقولیة هذا القرار لما نجحت الدعوة الاسلامیة 

النظریـــــات  علــــىلــــذلك فــــإن التصــــرفات التــــي یقــــوم بهــــا المـــــدیر فــــي أي نظــــام اقتصــــادي اســــتناداً 
التنظـیم بأقـل النفقـات الممكنـة محققـاً فـي  أهـدافهي تصرفات رشـیدة یسـعى مـن خلالهـا لتحقیـق  ةالإقتصادی

رة جدیـــة للمنظمـــة التـــي یعمـــل بهـــا ، وبـــذلك فـــإن المـــدیر متخـــذ القـــرار یســـعى بصـــو  الإقتصـــاديذلـــك التقـــدم 
أكبــر قــدر مــن الغایــات  علــىجمیــع النشــاطات فــي المنظمــة مــن اجــل الحصــول  علــىلتطبیــق مبــدأ الكفایــة 

ختیــارولتحقیــق هـذا مــن خـلال القــرارات الرشـیدة التــي یتخـذها بعــد دراسـة جمیــع البـدائل المتاحــة و . والمنـافع   إ
 Rational)نظریـة القـرار الرشـید  هـذه النظریـة ایضـاً  علـىالبدیل الـذي یحقـق اقصـى المنـافع ، لـذلك یطلـق 

Decision Making) )2(.  
  :تحدید مفهوم الرشد في ضوء تعریف القرار :  ثانیاً 

 الأســالیبة مــن حــداهــا القــرار تعــد و علیإن التعــاریف النظریــة للقــرار وتحدیــد العناصــر التــي ینطــوي   
التـــي تـــوفر الرشـــد بـــافتراض أن العناصـــر التـــي یتضـــمنها القـــرار هـــي التـــي تمثـــل درجـــة الرشـــد فیـــه ، ولكـــن 
المشكلة الرئیسیة لتقدیر الرشد في التعاریف والتي تحول دون اعتمادها لتطویر مقیـاس الرشـد فـي القـرار هـي 

هتمامــات والخلفیــات التــي تعــددها واخــتلاف وجهــة نظــر المختصــین فــي تحدیــد عناصــرها تبعــاً لاخــتلاف الا
انطلقــوا منهــا ، وفیمــا یلــي نســتعرض مجموعــة مــن التعــاریف لعــدد مــن المختصــین والتــي تمثــل عینــة ممثلــة 

  :لأهم المحاولات المتبادلة في تحدید عناصر القرار الرشید 
كلة بدیل مـن البـدائل المتاحـة لایجـاد الحـل المناسـب لمشـ إختیار(یعرف القرار بأنه :  Simonسایمون  .1

 ) .الأعمالجدیدة ناتجة عن عالم متغیر وتمثل جوهر النشاط التنفیذي في 

ـــة أو حـــالات  الإســـتجابة(یعـــرف القـــرار بأنـــه :  Yongیـــونج  .2 ـــة التـــي تـــوفر النتـــائج المرغوبـــة لحال الفعال
 ).حالیة أو محتملة في المنظمة

 .بین البدائل  یارختیعرفون القرار بأنه عملیة الإ:  Stonerوستونر  Kohnوكون  Riggsرجس  .3

                                                
  ) .78(، الآیة  سورة ھودالقرآن الكریم ،  -1
  .57، ص ) م2006 -ھـ 1423دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع ، : عمان(،  إدارة اتخاذ القرار الاداريخلیل محمد العزاوي ، . د -2
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اللحظــة فــي عملیــة تقیــیم البــدائل المتعلقــة بالهــدف ، والتــي (یعــرف القــرار بأنــه :  Harrisonهاریســون  .4
ـــذات یجعلـــه یتخـــذ  اً یوجـــه إلیـــه قدراتـــه إختیـــار عنـــدها یكـــون توقـــع متخـــذ القـــرار بالنســـبة لعمـــل معـــین بال

 .)1( )وطاقاته لتحقیق غایته

المنظمــة أو التنظــیم ضــمن معطیــات البیئــة  أهــدافهــو القــرار الــذي یــؤمن الحــد الاقصــى فــي تحقیــق  .5
 .)2(وقیودها

، رشــد اقتصــادي: (عین بینمــا یعــرف كاتــب آخــر مفهــوم الرشــد فــي القــرار مــن خــلال تقســیمه إلــى نــو 
، بـدیل فضـللمـدیر لأا إختیـار علـىوفقاً لمفهومه ، هـو الـذي یعتمـد  الإقتصاديفالرشد ) . ورشد إداري بحت

ومن ثم یحقق احسن النتائج بصورة مطلقة ، ویـتم تحقیـق ذلـك عنـد بلـوغ العائـدات أقصـى حـد مطلـق ، وفـي 
ضــرورة تــوافر المعلومــات  علــى فضــلكمــا یعتمــد البــدیل الأ. المقابــل تكــون التكــالیف عنــد ادنــى حــد مطلــق 

 .القرار  إتخاذة في العوامل المؤثر  علىالكاملة لمتخذ القرار، وهیمنته الكاملة 

تخـــاذالمنظمــة و  علـــىأمــا الرشــد الإداري فیـــرى أنــه ، تصــرف المـــدیر فــي اطـــار الظــروف المــؤثرة    ه إ
القـرار ، وهـو بـالطبع  إتخـاذذلـك فـإن المـدیر یختـار انسـب بـدیل عنـد  علـىو . للقرار في ضـوء هـذه الظـروف 

النتـــائج الممكنـــة او یحقـــق امثـــل النتـــائج فـــي اطـــار الظـــروف المـــؤثرة والعوامـــل  أفضـــلالبـــدیل الـــذي یحقـــق 
  .)3(المحیطة بالقرار 

مـــن خـــلال التعـــاریف الســـابقة فـــإن مشـــكلة قیـــاس الرشـــد تعـــود لعـــدم اتفـــاق المختصـــین حـــول تحدیـــد   
م فــي ضــوئها معـاییر محــدودة للرشــد فـي القــرار ، كمــا أن هــذه التعـاریف لا تــوفر معــاییر مســتقرة وواضـحة یــت

ات التـي تؤكـد أن مفهـوم الرشـد فـي القـرار الاداري الإعتبـار تقدیر الرشد ، ویرجع ذلك إلـى عـدد مـن العوامـل و 
نمــا یقیــده عــدد مــن العوامــل و  عــدم تــوافر المعلومــات الكاملــة : ات مثــل الإعتبــار لا یمكــن أن یكــون مطلقــاً ، وإ

لعوامـل المـؤثرة فـي القـرار ، والقـدرات المحـدودة للمـدیر ، ا علـىالقرار ، عدم إمكانیـة السـیطرة  تخاذلإاللازمة 
  .والقیود الاجتماعیة والسیاسیة ، والوقت والامكانیات المادیة والبشریة المحدودة 

ات السابقة تجعل عملیـة الرشـد مفهـوم نسـبي لا یـؤدي الإعتبار مما سبق یلاحظ الباحث أن العوامل و 
القـرار الرشـید وقـد لا یكـون  إتخـاذ علـىلخضوع متخذ القرار لعوامل تحـد مـن قدرتـه  فضلدائماً إلى القرار الأ

كمــا یـرى الباحــث أن تــوفر وســائل . بــالاطراف والعوامــل المحیطـة بــه  أثرمتخـذ القــرار عقلانیــاً أو منطقیـاً ویتــ
تـیح تسـهیلات المعلومات الحدیثة من الانترنت واجهـزة الحاسـوب وغیرهـا فـي مجـال العمـل الاداري الحـدیث ی

كبیــرة فــي تســجیل البیانــات وترتیبهــا ، وتقــدیمها فــي الشــكل المطلــوب بســرعة كبیــرة مــع توضــیح النتــائج بأقــل 
  معلومات الدقیقة عن ظروف المشكلةقدر من الخطأ مما یعطي قدراً كبیراً من صحة القرارات وفقاً لتوافر ال

                                                
  . 22، ص  ، مرجع سابقمؤید الفضل ، عبد الكریم شعبان . د  -1
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حــل المشــكلة فــي حــدود الامكانیــات المتاحــة مـــع  علـــىه یمكــن للباحــث تعریفــه بأنــه هــو القــدرة علیــ
الظروف والملابسـات العامـة والخاصـة التـي تحـیط بالمنظمـة بحیـث یكـون العائـد المتوقـع  الإعتبارفي  الأخذ

  . الإداریةهدف اعادة التوازن إلى الوحدة ثار السلبیة بمن التكالیف والآ أكثرالایجابیة  والنتائج
  :في ضوء مراحل عملیة صنع القرار تحدید مفهوم الرشد: ثالثاً 

المنـــاهج فـــي تحدیــد مفهـــوم الرشـــد وقیاســـه لأنـــه یمثـــل سلســـلة  أفضـــلإن هــذا المـــنهج یمكـــن اعتبـــاره 
فهــو یمثــل مــنهج  (Feed back)خطــوات متتابعــة ، ویعــاد تقیــیم القــرار مــن خــلال عملیــة التغذیــة العكســیة 

ولكـن مشـكلة الرشـد تبـرز هنـا بسـبب اخـتلاف المتخصصـین فـي . في عملیـة القـرار  (Systematic)نظمي 
سـایمون ولنـدبیرج وروس وهاریسـون یحـددها بثلاثـة مراحـل : فـالبعض . تحدیـد المراحـل التـي یمـر بهـا القـرار 

  . أكثروتزداد لتصل إلى ستة مراحل ف
  .لا یتجزأ من القرار الفعال  القرارات هي عملیة متكاملة وجزء إتخاذوفي الواقع فإن مراحل 

  :)1(فیما یلي شرحاً موجزاً لأهم خطوات أو مراحل صنع القرار 
  :المشكلة وتحدیدها بدقة  علىالتعرف  .1

المشكلة وتحدیدها بدقة اهم الخطوات فعندما تحدد المشـكلة بشـكل خـاطئ فـإن  علىیعد التعرف 
مـن  أكثـرالمشـكلة  علـىالیابانیـة تتمیـز بأنهـا تركـز  دارةالإلـذلك نجـد أن . القرار سیكون خاطئـاً بـلا شـك 

 علـىوجهات النظر المختلفـة بحیـث تـتم مناقشـة الحـل بعـد الاتفـاق  علىایجاد الحل وتركز  علىتركیزها 
  .تحدید المشكلة 

لابــد مــن تحدیــد الوســائل المســاعدة فــي المشــكلة كالاستشــارات التــي یقــدمها الافــراد ذوي العلاقــة 
  .القرار والتي توجهه لتفادي الاخطاء التي قد یقع بها بالمشكلة لمتخذ 

  :مرحلة تحدید مجموعیتن من عوامل القرار .2
  :نتائج القرار وهما علىحیث تحدد في هذه المرحلة مجموعتین من العوامل المؤثرة 

 .إعداد مجموعة البدائل التي تستحق البحث والتحلیل    .أ 

وهــي مـا یســمى بعوامــل عــدم التأكــد والتــي قــد تــؤثر ســلباً  عوامـل القــرار التــي تقــع خــارج متخــذ القــرار  .ب 
  .نتیجة القرار  على فضلالبدیل الأ إختیارفي 

  :مرحلة جمع المعلومات  .3
  :ویتم إعداد المعلومات المناسبة بشكل ما من خلال الوسائل التالیة 

مراحــل تحدیــد المشــكلة موضــع الدراســة كــالطرق الاحصــائیة التــي تســتخدم  إســتخداموهــي : الطــرق   .أ 
 .في التحلیل 

                                                
  . 26 – 23، ص ص  مرجع سابقمؤید عبد الحسین الفضل ، عبد الكریم ھادي ، . د  -1
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وهي الحقائق والارقام الوثیقة الصلة بالمشكلة ، ومن ثم ربط الطـرق والبیانـات معـاً اثنـاء : البیانات   .ب 
 .تحلیل المشكلة لاقتراح الحلول المناسبة

  :مرحلة تحدید البدیل الامثل  .4
تنظــیم المعلومــات وتفســیرها بطریقــة مفیــدة تمكنــه مــن  علــىار فــي هــذه المرحلــة یعمــل متخــذ القــر   

البــدیل المناســب وفقــاً لمعــاییر  ختیــارتحدیــد البــدیل الامثــل ، حیــث تــتم المفاضــلة بــین البــدائل المتاحــة لإ
، وذلـــك یمكـــن أن یـــتم مـــن  ختیـــارواعتبــارات موضـــوعیة یســـتند إلیهـــا المـــدیر متخـــذ القـــرار فـــي عملیـــة الإ

  :خلال
 .إعداد مصفوفة تتضمن مجموعة البدائل وعوامل التأكد ووضع القیم المحتملة لكل بدیل   .أ 

  .مقارنة بمعاییر النجاح المحددة  فضلتحدید البدیل الذي یحقق الرضا الأ  .ب 
  :مرحلة وضع وتطویر خطة مفصلة للتنفیذ  .5

قــع العمــل بموجــب خطــة تنفیذیــة فاعلــة تأخــذ بالبعــد البــدیل لابــد مــن ترجمتــه إلــى وا إختیــاربعــد   
  : )1(الزمني للقرار ، وتراعى فیها الجوانب الآتیة

 .الوضوح في عرض تفاصیل الخطة   .أ 

 .الاعضاء  أحدتفویض الصلاحیة ومسؤولیة التنفیذ إلى   .ب 

  .تنفیذ الخطة  علىوضع نظام رقابي   .ج 
  : ه بعد تنفیذ الخطةإتخاذمرحلة تقییم القرار وعملیة  .6

  :حیث تراعى في هذه المرحلة الجوانب الآتیة   
 .القرار  تخاذلإالتوقیت الملائم   .أ 

 .الكفایة النسبیة للمعلومات ذات الصلة بالقرار   .ب 

إذ أن التوقیـــت غیـــر الســـلیم وعـــدم ملائمـــة . ه إتخـــاذمـــدى تشـــابه ظـــروف تنفیـــذ القـــرار مـــع ظـــروف   .ج 
ومن الضروري هنـا أن تـتم مراجعـة صـنع القـرار لرؤیـة . ظروف التنفیذ تتطلب إعادة النظر بالقرار 

المــدى البعیـد والقریــب ، وبعكـس ذلــك نجــد أن مواصـفات القــرارات غیــر  علــىمـدى امكانیــة تقویمهـا 
  : ما یلي علىالرشیدة تعتمد 

i.  الحدس والتخمین. 

ii.  التقدیر الشخصي. 

iii.  الخبرة والمؤهلات الشخصیة والتجربة المستمدة من سنوات سابقة. 

                                                
  . 26، ص  مرجع سابقمؤید عبد الحسین الفضل ، عبد الكریم ھادي ، . د  -1



140 
 

iv.  ومـن هنـا التطـورات والنمـو ،  مـع هذه المواصفات غیر عملیـة وغیـر متناسـبة .الصدفة والحظ
نشــاط المنشــآت فــي  علــىعلمیــة حدیثــة بالاعتمــاد  أســسعلىیتبــین أن القــرارات الرشــیدة المبنیــة 

  .السابقةسسالأ علىعكس القرارات غیر الرشیدة تكون مبنیة  علىیة السابقة ، الفترات الزمن
عرضـة للخطـأ والانحـراف والتـي تـؤدي إلـى عرقلـة سـیر العمـل تكـون القرارات غیر دقیقـة كما أن 

اعبــاء كبیــرة تضــعف مــن قوتهــا أمــام المنشــآت الاخــرى فــي البیئــة التنافســیة  المنشــأةوتحمــل  ،المنشــأةفـي 
  :توضیح ذلك كما في الشكل التالي  ویمكن .كنتیجة للاخطاء الناتجة عن تلك القرارات غیر الرشیدة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )2/3/1(شكل 
  مراحل عملیة صنع القرار

  
  
  
  
  
  
  
  

التعرف على المشكلة 
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 الإداریةالموسوعة الشاملة إلى ترشید القرارات مؤید عبد الحسین الفضل ، عبد الكریم هادي صالح شعبان ، . د: المصدر 
  . 25، ص ) م2011ر والتوزیع ، شدار زهران للن: عمان (،  التحلیل الكمي أسلوبب

اكبــر  علــىالباحــث أن الاحاطــة باســباب أي مشــكلة تســتوجب الحصــول  مــن الشــكل أعــلاه یلاحــظ  
أن تكون مبوبـة ومصـنفة أو معـدة فـي نمـاذج  علىالقرار الناجح  إتخاذ علىقدر من المعلومات التي تساعد 

  .مما یسهل عملیة استرجاعها
ثلاثــة مجموعــات  لمعلومــات المحاســبي فــي المنشــأة إلــىیمكــن تقســیم البیانــات التــي تتولــد عــن نظــام ا

  :وهي
 .بیانات مالیة .1

 .اهر معینة من العملیاتتقاریر إقتصادیة عن مظ .2

ویمكــن لمتخــذ القــرار بصــدد إتخــاذه أحــد القــرارات الإداریــة أن یعتمــد علــى البیانــات . تحلــیلات خاصــة  .3
  .المحاسبیة بمفردها أو یجمع بینها وبین البیانات التي تتولد عن نظم المعلومات الأخرى في المنشأة

  ):الأركان الموضوعیة(معاییر القرار الرشید : رابعاً 
  :تتمثل معاییر القرار الرشید بالآتي 

 .الشروط  أفضلالمطلوبة ب هدافتحقیق الأ علىمعیار الكفاءة أو القدرة   .1

  : معیار القبول ، وله وجهان   .2

 جمع المعلومات 

تحدید البدیل الافضل 
 من بین البدائل 

وضع وتطویر خطة 
 مفصلة للتنفیذ

تقییم القرار وعملیة 
 اتخاذه بعد تنفیذ الخطة 
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 .فالقبول یحقق الالتزام والتأیید ) وجه الخصوص على(قبول العاملین والمعنیین بتنفیذ القرار   .أ 

 ) .ینأثر أو المت المستفیدین(قبول المجتمع صاحب المصلحة   .ب 

معیار السـلامة والأمـن ، وأن عـدم الاهتمـام بهـذا الشـرط قـد یـؤدي إلـى حـوادث لا یحمـد عقباهـا ، وهـو  .3
ولضــمان الحفــاظ  .الجوانــب الفنیــة التــي تمنــع أو تحــد مــن وقــوع الحــوادث وتحقــق الســلامة  علــىیركــز 
هــذه القـرارات بالتعــاون مــع  إتخــاذ علـىهــذه المعـاییر أو الاركــان الموضــوعیة فإنـه یفتــرض العمــل  علـى

  .)1(بعض الخبراء الفنیین وبمشاركة العاملین
  :جودة القرارات: خامساً 

، وهـــل مـــن الممكـــن أن تتخـــذ قـــرارات ) متـــى یكـــون القـــرار صـــحیحاً ؟(قـــد یتســـاءل الكثیـــر منـــا عـــن 
متتالیــة أم أن المثالیــة هــي هــدف خیــالي ، ویكفــي أن تتخــذ قــرارات جیــدة بدرجــة كافیــة؟ ، ومــا العلاقــة بــین 

صــیل مــن خــلال الرشــد وجــودة القــرارات ؟ ، ونحــاول فــي هــذا البنــد أن ننــاقش هــذه التســاؤلات بشــئ مــن التف
  .)2(هذه الأسئلة علىالإجابة 

  متى یكون القرار صحیحاً ؟ 
الرغم من أنـه یثـار دائمـاً  علىها هذا السؤال فهو سؤال مخادع ، و علیبالرغم من البساطة التي یبدو 

دراً مـــا تكــون صـــحیحة أو خاطئـــة نـــا الإداریــةفـــالقرارات . هـــا لازالــت مـــن الصـــعوبة بمكــانعلیإلا أن الإجابــة 
تكتفـي  الإدارةقـرارات مثالیـة نـادراً مـا یمكـن توافرهـا ممـا یجعـل  لإتخـاذات اللازمـة الإعتبـار إن . ة مطلقة بصف

جـودة القـرار ، فإنـه یجـب تقییمـه فـي ظـل مـدى  علـىومن ناحیة أخرى فإنه حتى یمكن الحكم . بقرارات جیدة
ه لتقیــیم القـرارات ؟ هــل یــتم إسـتخدامالــذي یجــب  سـاسولكــن مـا هــو الأ. صـحته أو ملائمتــه للمشـكلة المعینــة

ضـــوء الظـــروف  علـــىه أم هـــل یجـــب ان تـــتم عملیـــة التقیـــیم علیـــضـــوء النتـــائج المترتبـــة  علـــىتقســـیم القـــرار 
  . ه ، ولكل مزایاه وعیوبهإستخدامالقرار ؟ كلا المدخلین یمكن  إتخاذالمتوافرة عند 

المــداخل وضــوحاً وقبــولاً مــن الناحیــة  ثــرأكهــا علیضــوء النتــائج المترتبــة  علــىیعتبــر تقیــیم القــرارات 
هــذا  إســتخدامالقــرار مقبولــة اعتبــر القــرار صــحیحاً ، ویجــب عنــد  علــىالعملیــة ، فــإذا كانــت النتــائج المترتبــة 

فقـد تـؤدي بعـض القـرارات إلـى . الفترة الزمنیة التي یتم مـن خلالهـا تقیـیم القـرار الإعتبارالمدخل أن تؤخذ في 
. رة القصــیرة فـــي الوقــت الــذي تـــؤدي فیــه إلــى نتـــائج غیــر مقبولــة فـــي المــدى الطویـــلنتــائج مرغوبــة فـــي الفتــ

ضــوء الظــروف التـــي تــوافرت عنـــد  علـــىقـــرار یتخــذ  أفضــلویتضــمن المــدخل الثـــاني لتقیــیم القـــرارات تحدیــد 
 مهــارات متخــذي القــرارات ، والتــي یــتم تقســیمها فــي ظــل الإعتبــارویتمیــز هــذا المــدخل بأنــه یأخــذ فــي . القــرار

  .القرار إتخاذالحالة موضع القرار ، وما توافر من معلومات وموارد وفن انتاجي حین 
  :اعتبارات القرار الأمثل : سادساً 

  :)3(القرار الأمثل ما یلي اعتبارات تتمثل
                                                

  ..84 ، ص) م2011،  2ط، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات :  القاھرة (،  الادارةمبادئ محمد الزنیبان وآخرون ، . د -1
 .  32،  31، ص ص  مرجع سابقإسماعیل جمعة وآخرون ، . د -2
  . 36 -33، ص ص  المرجع السابق  -3
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 . المتعددة التي تلاءم المشكلة موضع القرار هدافتفهم واضح ودقیق للأ .1

 . تعریف محدد وشامل ودقیق ووضع القرار وجوانبها المختلفة .2

كــل  إختیــار علــىهــا فــي تقــدیر مــا یترتــب یعلمعرفــة كاملــة بالبــدائل الممكنــة وبطریقــة یمكــن الاعتمــاد  .3
 . بدیل

بمعنــى آخــر ، هنــاك . المرغــوب تحقیقهــا هــدافطریقــة ســلیمة لتحدیــد العلاقــة بــین نتــائج كــل بــدیل والأ .4
 . أفضلحاجة لمعیار المثالیة حتى یمكن لمتخذ القرار معرفة أي القرارات 

یة فــي ساســوتتمثــل المشــكلة الأ. بــین البــدائل التــي تحقــق الحــل الأمثــل للمشــكلة ختیــارحریــة كاملــة للإ .5
مفهومــة  هــداففقــد نجــد الأ ات بصــفة مطلقــةالإعتبــار القــرار الأمثــل فــي عــدم تــوافر معظــم هــذه  إتخــاذ

مشـكلة معینـة ، بحیـث تتعـارض فیمـا بینهـا أو یمنـع تحقیـق  أهـدافولكن بصفة جزئیـة ، كمـا قـد تتعـدد 
 . أخرى أهدافها تحقیق أحد

أو قــرار ) قــرار مثــالي(تعبیــرات مثــل  إســتخدامالــرغم مــن شــیوع  علــىأنــه  ســبق یلاحــظ خــلال مــا مــن
 إسـتخدامالقـرارات  إتخـاذحـد ذاتهـا مضـللة ، حیـث تتطلـب المثالیـة فـي دون المثالي ، فإن هـذه التعبیـرات فـي 

إلــى  بالإضـافةومعرفـة كاملـة بجمیـع البـدائل ونتائجهـا المتوقعـة ،  Optimality Criterionمعیـار للمثالیـة 
أي  إتخــاذات عــدم الإعتبــار ومعنــى التمســك بهــذه . طریقــة ســلیمة لمقارنــة كــل بــدیل بمعیــار المثالیــة المســتخدم

 Good) جید بدرجة كافیة(قرار  إتخاذالإطلاق ، إذاً لماذا لا یكون الهدف لدى متخذ القرارات  علىارات قر 

Enough Decision  بدلاً عن قرار مثالي؟ 

  :القرارات الجیدة: سابعاً 
  : )1(یمكن تناول القرارات الجیدة من خلال السرد التالي

اتضح مما سبق أن إتخاذ قرار مثالي هو أمر یبعـد عـن الواقـع ، فمـن المسـلم بـه أن هنالـك قیـود 
ـــى المعلومــــــات التــــــي یمكــــــن توافرهــــــا لغــــــرض إتخــــــاذ قــــــرار معــــــین كمــــــا وأن هنالــــــك حــــــدود الرشــــــد . علـــ

Rationality  ، في أي تنظیم تتمثل في عناصـر معینـة للمشـكلة التـي تؤخـذ كمعطیـات مثـل السیاسـات
ویتضــمن الاعتــراف بفكـــرة . متخــذي القــرارات ، والتكلفـــة ، والفــن الإنتــاجي ، ودرجــة المنافســـة وشخصــیة

إن متخــذ القــرار نــادراً مــا یحــاول ایجــاد حــل أمثــل للمشــكلة،   Bounded Rationality)الرشــد المفیــد(
، وهـو فكــرة غیــر  Objective rag – Tonalityوالـذي یمكــن إجـادة فقــط فـي ظــل الرشــد الموضـعي 

  . قعیةوا
بمعنــى أن متخــذي القــرارات یقومــون بتعریــف المشــكلة فــي ظــل المعطیــات ، ثــم یــتم إتخــاذ القــرار 

  . الذي یؤدي إلى نتائج یمكن اعتبارها جیدة في ظل هذه المعطیات

                                                
  . 36، ص   المرجع السابق -1
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تخضـــع الإدارة فـــي إتخاذهـــا لقـــرارات جیـــدة لعدیـــد مـــن القیـــود ، ســـواء كانـــت القیـــود الخارجیـــة أم 
ضـافة إلـى ذلـك فـإن متخـذ القـرار یعمـل فـي ظـل قیـود منصـبه ، وتتـأثر وجهـة نظــره القیـود الداخلیـة ، بالإ

تختلـف عـن وجهـة نظـر  فنجـد أن وجهـة نظـر مـدیر الإنتـاج قـد. إلى حد كبیر بوجـوده فـي هـذا المنصـب
، كمــا قــد تختلــف وجهــة نظــر المــدیر العــام للوحــدة الإقتصــادیة عــن وجهــات نظــر مــدیري مــدیر التســویق

  . الأقسام
  :جودة القرار ومدى قبوله: ثامناً 

یتفــق البــاحثون فــي مجــال إتخــاذ القــرارات علــى أن كــل قــرار یشــتمل علــى ركیــزتین وهمــا الجــودة 
Quality  والقبـــولAcceptance فقـــد یكـــون . ة القـــرارعلیـــ، ویـــؤثر كـــل مـــن هـــاتین الركیـــزتین علـــى فا

عـدم قبولـه مـن هـؤلاء الـذین یـؤثر القـرار القرار ذا درجة عالیة من الجـودة ، وفـي نفـس الوقـت غیـر فعـال ل
ویتطلــب الأمــر عــادة أن یحــاول متخــذو القــرارات تحدیــد الأهمیــة النســبیة لكــل مــن جــودة . علــى رفــاهیتهم

فلیسـت كــل القــرارات عالیــة الجـودة وفــي نفــس الوقــت مقبولـة بصــفة مطلقــة ، ویمكــن . القـرار ومــدى قبولــه
  . بكثیر من قرار مثالي لا یحظى بهذا القبول القول بأن قرار جید یحظى بقبول عالي أفضل

من المعروف فـي مجـال المحاسـبة الإداریـة أنـه یمكـن التوصـل إلـى درجـة عالیـة مـن القبـول عـن 
طریــق مشــاركة المرؤوســین الــذین یــؤثر القــرار علــى رفــاهیتهم فــي عملیــة إتخــاذ القــرارات، ویعتبــر اشــتراك 

التحویــل  لرغبــة الإدارة فــي الوصــول إلــى درجــة مــن  المرؤوســین فــي وضــع الخطــة أو فــي تحدیــد أســعار
  . القبول بالنسبة لقراراتها التخطیطیة والقرارات المتعلقة بتقییم الأداء

  :القرار الرشید  إتخاذمعوقات : تاسعاً 
القــــرارات فــــي اطــــار المنظمــــات المختلفــــة لــــیس دائمــــاً بالعملیــــة الســــهلة وذلــــك لأن  إتخــــاذعرفنــــا ان   

ــه صـــانعي القـــرارات خـــلال المراحـــل المختلفـــة مـــن تحدیـــد للمشـــكلة أو الهـــدف وجمـــع  المشـــكلات التـــي تواجـ
ختیارالمعلومات والبحث عن حلول بدیلة و  دة وانتهـاءاً بالتنفیـذ والتقـویم ، هـي مشـكلات عدیـ فضـلالبـدیل الأ إ

وعــادات وتقالیــد  أهــدافومتشــعبة ومنهــا مــا هــو مــرتبط بالمنــاخ المحــیط بكــل مــا فیــه مــن فــرص وعلاقــات و 
  .وغیرها 
ضــافیة ، إمــا لإلقــاء ضــوء جیــد    تحدیــد  علــىفمتخــذ القــرار فــي حاجــة مســتمرة إلــى بیانــات جدیــدة وإ

  )1( :ب عدیدة أهمهاعموماً یرجع عدم توفر كمیة البیانات والمعلومات لأسبا. الهدف أو التشخیص 
إلـــى  بالإضــافةجمــع وترتیـــب المعلومــات غیـــر مــؤهلین للقیـــام بهــذه العملیـــة ،  علـــىأن یكــون القــائمون  .1

 .رفیعة من التكنولوجیا مستویات إستخدامضعف نظم المعلومات وعدم 

 .ان تتم عملیة جمع البیانات والمعلومات تحت ضیق الوقت  .2

                                                
،       ) م2009 -ھѧѧـ 1430دار الرایѧѧة للنشѧѧر والتوزیѧѧع ، : عمѧѧان (،  الاداریѧѧة الفعالѧѧةاسѧѧالیب اتخѧѧاذ القѧѧرارات سѧѧلیم بطѧѧرس جلѧѧدة ، . أ  -1

  .43ص 
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 .الاتصالات تعوق انسیاب المعلومات ان یكون هنالك عیوباً في شبكة  .3

یعتبــر ضــعف الثقــة والوفــاق بــین المــدیرین والمرؤوســین مــن الاســباب التــي لا : ضــعف الثقــة المتبادلــة  .4
ذا اصـــدرت فإنهـــا تكـــون فـــي إطـــار مشـــوه  إتخـــاذ علـــىتشـــجع  القـــرارات وتحمـــل مســـئولیة إصـــدارها ، وإ

 .یسلبها فعالیتها ولا یحقق النتائج المرجوة منها

قـرار فـي عجلـة مـن الوقـت تحـول دون  تخـاذلإ دارةالإرجـل  علـىكثیراً ما تفـرض ضـغوط : القرار  وقت .5
. إجـراء الدراســة والبحـث الكــافي للموقـف الاداري ، ممــا یجعـل القــرار غیـر ســلیم ولا یحقـق الهــدف منــه 

مغــزاه  علــىذلــك أن معرفــة المرؤوســین بــالقرار قبــل الرؤســاء لا یجعــل المرؤوســین یقفــون  علــىعــلاوة 
فالمشـاركة هـي مـن : القـرار  إتخـاذعـدم المشـاركة فـي  .الحقیقي مما یسبب مشكلات فـي مجـال العمـل 

 .ها المؤتمرات العدیدة علیالتي أكدت  دارةالإالاتجاهات الحدیثة في 

حـــل  إختیـــارلمــاـ كانـــت القـــرارات تتعلـــق بـــأمور فـــي المســـتقبل فإننـــا نلاحـــظ ظـــاهرة التـــردد فـــي : التـــردد  .6
، ومـن اسـباب ذلـك  فضـلالبـدیل الأ إختیـارقصد بالتردد ما ینتاب صـانع القـرار مـن حیـرة فـي وی. معین

 :ما یلي

 .أو المشكلات بدقة  هدافتحدید الأ علىعدم المقدرة   .أ 

 .تحدید النتائج المتوقعة عن البدائل  علىعدم المقدرة   .ب 

تصــرفات متخــذ القــرار ، ویتولــد عــن ذلــك الخــوف والشــك  علــىوالاجهــزة الرقابیــة  الأســالیبتعــدد   .ج 
 .والسلبیة 

 .وجه غیر مرضي  علىعدم وضوح السلطات والمسئولیات وممارستها   .د 

 .)1(الضغوط والالتزامات غیر المقبولة كالذاتیة لصانع القرار نفسه والتكالیف وغیرها  .ه 

 :سبق یستنتج الباحث الآتي مما

هــا لقــرارات جیــدة تتعــرض للعدیــد مــن القیــود الخارجیــة والداخلیــة والتــي تحــد مــن إتخاذفــي  دارةالإأن 
اً بمتخذ القرار نفسه ، وخلفیتـه العلمیـة وادراكـه الحسـي ، أساسحل المشكلة ترتبط القیود الداخلیة  علىقدرتها 
فهنالــك قیــود خارجــة  یــدةى العوامــل الداخلیــة المقإلــ بالإضــافة. الــخ ... ، وخبرتــه واســتعداده  الإداریــةوقدرتــه 

ومــن هــذه القیــود ان القــرار یجــب أن . قــرار معــین  إتخــاذ علــىعــن نطــاق متخــذي القــرارات والتــي قــد تــؤثر 
  .یكون مقبولاً من كل من المرؤوسین والرؤساء 

فـــي تفعیـــل أدائهـــا علـــى وفـــرة المعلومـــات وحســـن  أن عملیـــة إتخـــاذ القـــرارات الإداریـــة تعتمـــد أساســـاً 
ب العمــل علــى تــذلیل الصــعوبات والمعوقــات اعــلاه حتــي لاتعیــق عملیــة إتخــاذ القــرارات توظیفهــا، ولــذلك یجــ

  .الإداریة
  
  

                                                
  . 44، ص  المرجع السابق) 1(
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  الفصل الثالث
  التكلفة دارةسالیب الحدیثة لإالأ لتكامل بینلإطار النظري لا

خـلال أسـتعراض سیتناول الباحث فـي هـذا الفصـل التكامـل بـین الأسـالیب الحدیثـة لإدارة التكلفـة مـن 
وأنـواع التكامـل والتكامـل بـین كـل مـن التكلفـة علـى أسـاس النشـاط والتكلفـة المسـتهدفة وبطاقـة  مفهوم التكامل



147 
 

المتغیرات البیئیة الحدیثة المؤثرة علـي دور إدارة التكلفـة ودور كـل مـن أسـلوبي  ىبالأضافة إل الأداء المتوازن
فــي ترشــید القــرارات والأبعــاد الأربعــة لبطاقــة الأداء المتــوازن  التكلفــة علــي أســاس النشــاط والتكلفــة المســتهدفة

  :والأهداف الإسترایجیة من خلال المبحثین التالیین 

  .التكلفة دارةالحدیثة لإ الأسالیبالتكامل بین :  المبحث الأول 
  . دور الأسالیب الحدیثة لإدارة التكلفة في ترشید القرارات الإداریة: المبحث الثاني 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المبحث الأول
  التكلفة دارةالحدیثة لإ الأسالیبالتكامل بین 

والتكامل بین أسـلوبي التكلفـة علـى أسـاس یتناول الباحث في هذا المبحث مفهوم  وأنواع التكامل 
أســـاس النشـــاط والتكلفـــة المســـتهدفة مـــع  كـــل مـــن التكلفـــة علـــىبـــین تهدفة والتكامـــل النشــاط والتكلفـــة المســـ

وذلــك علــي التكامــل بــین بطاقــة الأداء المتــوازن وأدوات تقیــیم الأداء  ن بالأضــافة إلــىبطاقــة الأداء لمتــواز 
  :النحو التالي 

  :تمهید
محـورین یسـاهم كـل  علـىیمكن أن یكون التكلفة  دارةلإ الحدیثة سالیبالأإن تحقیق التكامل بین 

  . الإداریةمنهما في ایجاد مزایا تنافسیة وترشید القرارات 
حـدة، وهـذا یضـمن  علـىدعم كـل مـا یضـمن إنتـاج معلومـات دقیقـة عـن تكلفـة المنتجـات : المحور الأول

یــة ل، وتضـمن كفــاءة تشـغیلیة عا ىحــد علـىهامـة تســتند إلـى ربحیــة لكـل منــتج  إســتراتیجیةقـرارات  إتخـاذ
  . في مجال الرقابة التشغیلیة دتوافر بیانات تفی عن طریق
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 .)1(دعم درجة التوافق مع البیئة الخارجیة خاصةً مع الموردین ومع العملاء: المحور الثاني

لا تســـتطیع ترشـــید قراراتهـــا وتحقیـــق مزایـــا تنافســـیة فـــي ظـــل بیئـــة التصـــنیع الحدیثـــة  المنشـــأةإن 
التكلفـة یـدعم قـدرتها  دارةالمنشآت قبـول مـدخل شـمولي لإ على، ومن هنا یتوجب  حداو  أسلوب إستخدامب

تقـــدیم منتجـــات بأســـعار  علـــىة ، ویســـاعدها علیـــفـــي بیئـــة التصـــنیع الحدیثـــة بفا ســـتمرارالبقـــاء والإ علـــى
  .)2(الیة وبتشكیلة متمیزةعمناسبة وبجودة 

  مفهوم التكامل: أولاً 
ت إســـتخدامتباینـــت آراء البـــاحثین حـــول تحدیـــد مفهـــوم معـــین ودقیـــق لمصـــطلح  التكامـــل ، فقـــد 

شـكل  علـىالتكامل ، ودرجته إن كـان كلیـاً او جزئیـاً  علىوالتعاضد للدلالة  الإندماجمفردات كالتعاون ، 
م 1920كلفـة التكامـل فـي اللغـة اللاتینیـة ، وقـد تـم إدراجهـا ســنة تویرجـع أصـل . اتفاقیـات أو بـین الأقـالیم

 ةالإقتصــادیومــن الناحیــة . اً حــداكــي تشــكل كــلاً و لبقــاموس اكســفورد الإنجلیــزي ، بعــض تجمیــع الأشــیاء 
 الإقتصــــادي الإنـــدماجالبســـیط حتـــى  الإقتصـــاديصـــوراً تتـــدرج مــــن التعـــاون  الإقتصـــاديیتخـــذ التكامـــل 

إلـى التكامـل العمـودي  بالإضـافة، ) ةالإقتصـادیالمؤسسـة (المستوى الكلي أو الجزئي  على، سواء الكامل
متعاقبــة ومتكاملــة ، أنــه ، ملكیــة المؤسســة لمراحــل إنتاجیــة  علــى، حیــث یعــرف التكامــل العمــودي والأفقـي

 اهما الأخــرى بالمــدخلات ، ویعـــرف التكامــل الأفقـــي بأنــه ، دخــول المؤسســـة إلــى مجـــالاتأحـــدحیــث تغــذي 
والجــزء یســلتزم قیــام المؤسســة إلــى جانــب مؤسســة . القائمــة ، وذلــك بشــراء التجزئــة للأنشــطةومنافســة  مكملــة

للاســـتفادة مـــن التســــهیلات  أكثـــرشـــكل تعـــاون أو اتفاقیـــات بـــین دولتـــین أو  علـــىالجزئـــي  الإنـــدماجأخـــرى ب
  .)3(الممنوحة في مختلف المجالات

الفرعیـة بعضـها الـبعض مـن  نظمـةأنه النظـام الـذي تكامـل الأ علىیعرف نظام المعلومات المتكامل 
مـن نظـام ، وبمـا یـؤدي  أكثـرخلال عملها بصورة متناسقة ومتبادلة ، بحیث یتبع تكرار تولید المعلومـات مـن 

إلــى خفــض تكــالیف إنتــاج المعلومــات اللازمــة للجهــات المختلفــة فضــلاً عــن تقلیــل الوقــت والجهــد اللازمــین 
  . )4(لها

  )التعاضد(أنواع التكامل : ثانیاً 

                                                
،  استخدام مدخل تحلیѧل مسѧببات التكѧالیف لتحقیѧق التكامѧل بѧین أدوات إدارة التكلفѧة ذات التوجѧھ الاسѧتراتیجيتھاني محمود ، . د  -1

  .  110، ص  مرجع سابق
جامعѧة الإسѧكندریة، : الإسكندریة(، اطار مقترح للتكامل بین اسلوب التكلفة المستھدفة والتحلیل الاستراتیجيشوقي أسد فودة ، . د  -2
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  :)1(عدة أنواع ، هي) التعاضد(للتكامل 
  )العملیاتي(التكامل الناتج عن اندماج المؤسسات أو التكامل التشغیلي . 1

یســـمح التكامـــل التشـــغیلي للمؤسســـة بتعظـــیم إیـــرادات اســـتغلال الاصـــول الموجـــودة ، ویصـــنف إلـــى 
  : أربعة أصناف

وفــورات الحجــم التــي قــد تنشــأ عــن عملیـــة انــدماج الشــركات ، ممــا یحقــق للشــركة المجمعــة المردودیـــة   .أ 
 . الأعمالالأفقیة للشركات في نفس  الإندماجالعالیة والربح بشكل عام ، ویتوقع أن یكون في عملیات 

الــذي الســوق ، الأمــر  مــنتحقیــق أكبــر قــوة تســعیر ناتجــة عــن انخفــاض حــدة المنافســة وحصــة أكبــر   .ب 
یرادات استغلال معتبرة ویظهر هذا التكامـل مـن خـلال عملیـات . ینبغي أن یترجم إلى هوامش مرتفعة وإ

، ومــن المــرجح أن تســفر عــن فوائــد خاصــة  الأعمــالانــدماج المؤسســة التــي تنشــط فــي نفــس مجــالات 
مؤسسـتین یخلـق  ه فإن الجمع بینعلیعندما یكون السوق ابتدائیاً ، وعدد المؤسسات الناشطة نسبیاً ، و 

احتكــار القلــة بالســوق، وفــي نفــس الاطــار تكتســب المؤسســات المجمعــة قــوة تحدیــد الأســعار وحصــص 
لإیـــــرادات مرتفعـــــة بهـــــوامش علیهـــــا  ، ممــــا یعـــــود  ضـــــعیفةتنافســـــیة هـــــذه الاســـــواق  نســــوقیة كبـــــرى لا

تحقیــق  نعنــد انــدماج المؤسســات والتــي تــتمكن مــ وهــذا النــوع مــن التعاضــد یظهــر عــادةالاســتغلال ، 
حتكــار القلــة فــي للســوق خاصــة عنــد إ ىن إقتصــادیتین یــؤدي إلــة التنافســیة، حیــث أن انــدماج قــوتیالمیــز 

 .تحدید الأسعار

ـــــك   .ج  ـــــد الشـــــراكة بـــــین مؤسســـــتین تمتل ـــــین القـــــوى الوظیفیـــــة المختلفـــــة ، كمـــــا هـــــو الحـــــال عن                                                  المـــــزج ب
                                                        وتطبیــــق هـــذه التجربــــة علـــى عملیــــات كثیــــرة  .ســـویق والأخــــرى خـــط إنتــــاج جیـــدالأولـــى مهــــارات الت

ـــــــــل بـــــــــین  ـــــــــة للتحوی ـــــــــي یمكـــــــــن أن تكـــــــــون قابل ـــــــــدماج  بإســـــــــتعمال القـــــــــوة الوظیفیـــــــــة الت                                              مـــــــــن الأن
 .المؤسسات

حیـث . تتمكن الشـركات المجمعـة مـن دخـول الأسـواق الحالیـة والجدیـدة الإندماجملیات من خلال ع  .د 
شــهرة المحــل  إســتخدامیــتم تكــوین محفظــة العمــلاء والمــوردین المشــتركة مــع شــبكة توزیــع أكبــر، مــع 

هـوامش  علـىممـا یـؤثر . واسم العلامة التجاریة ، وتستخدم هذه القوة لزیادة المبیعات بخطوط البیـع
وعلیـه فـإن التكامـل التشـغیلي یحقـق هـوامش . ومعـدل النمـو ةالإقتصـادیالتشـغیل ، ومختلـف العوائـد 

ربحیة مختلفة ومردودیة إضافیة من خلال القیمـة المضـافة الناتجـة عـن عملیـات إقتنـاء المؤسسـات 
 .أو إندماجها

  التكامل المالي. 2

                                                
التكامل بین التقنیات الحدیثة لأنظمѧة التكلفѧة ، التسѧییر ، التسѧعیر والموازنѧة علѧى أسѧاس الأنشѧطة لبنѧاء غضبان رانیة ، استخدام  -1

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ،رسالة محمد خیضر ،  جامعة: بسكرة(،  المیزة التنافسیة بالمؤسسة الاقتصادیة
  .   114، ص )م 2013دكتوراه في التدقیق المحاسبي منشورة ، 
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أو تخفـیض رأس المـال ، أو  علـىنقدیـة أ یكمن غرض هذا النوع عن التكامل في تحقیق تـدفقات
  :)1(معاً ، ویشمل التكامل المالي ما یلي

مـع المؤسسـات التـي تمتلــك ) تعـاني ركـوداً نقـدیاً (المجمـدة إنـدماج المؤسسـات ذات الفـوائض النقدیـة   .أ 
 أفضـــلمشـــاریع ذات مردودیـــة مرتفعـــة لكـــن تفتقـــر للقـــدرة النقدیـــة ، حیـــث یمكـــن أن یتحقـــق مـــردود 

حیــث یحصــل فــائض القیمــة مــن . للشــركة المجمعــة عــن ذلــك الــذي یتحقــق بالمؤسســتین منفصــلتین
. المشـــاریع التـــي تمـــت مباشـــرتها مـــع الســـیولة النقدیـــة الزائـــدة التـــي لولاهـــا لمـــا نفـــذت هـــذه المشـــاریع

ویظهـــر هـــذا النـــوع مـــن التكامـــل عنـــد إقتنـــاء المؤسســـات الكبـــرى للصـــغیرة، أو الشـــركات المتداولـــة 
 .ورصة للمؤسسات الخاصةبالب

المزایــا الضــریبیة التــي تســتفید منهــا هــذه الشــركات تنشــأ ، إمــا مــن الإســتفادة مــن القــوانین الضــریبیة   .ب 
، )خسـارة(سـتغلال الصـافیة السـالبة نتیجـة الا إسـتخدامالتي تخص الشركات القابضة أو عن طریق 

خسـائر اسـتغلالها  إسـتخدام،  وبالتالي یمكن للشركة الرابحة مـن خـلال اكتسـاب مؤسسـة ذات دیـون
حیــث تسـتفید الشــركة القابضـة مــن تحویـل مختلــف . للتقلیــل مـن عــبء الضـرائبلصـالحها الصـافیة 

یســاهم فــي إضــافة  مصـاریف المؤسســة مــن أقســاط الإســتهلاك ومخصصــات المؤونـات وغیرهــا ممــا
 .القیمة

  التكامل التقني . 3
  . منتجات جدیدة لإنتاجهو استعمال نفس التقنیات والتكنولوجیا 

  تكامل التكلفة. 4
التكــالیف التشــغیلیة ، وهــي مســتمدة مــن الاســتغلال  علــىیقصــد بتكامــل التكلفــة التخفیضــات الــواردة 

اقتصـادیات الـوفرة : التالیـة إلـى تكامـل التكلفـة ، مثـل الأسـالیبالمشترك لأنشطة سلسلة القیمة ، حیـث تـؤدي 
  : إدراج تكلفة التكوین ، وأخیراً وفورات النطاق) وفورات الحجم(
  : وفورات الحجم .أ

نطــاق مرتفــع ، بحیــث تغطــي الإیــرادات المقــدار  علىلإنتــاجاتتحقــق مــن خــلال تحســین الكفــاءة فــي 
 أكثــروبشــكل . لإنتــاجاالنسـبي لتكــالیف التجهیــزات والمصــاریف العامــة اللازمــة لــدعم العملیـة مــع زیــادة حجــم 

،  لإنتـاجاحقیقـة مفادهـا أن التكـالیف الثابتـة لا تتغیـر بتغیـر حجـم  علـىبوفورات الحجم  لإنتاجاتحدیداً یستند 
، حیــث یــتم تخصــیص التكــالیف  لإنتــاجاتكلفــة الوحــدة المنتجــة تــنخفض مــع زیــادة حجــم ونتیجــة لــذلك فــإن 

مــن المهـم أن نلاحــظ أن نطــاق أنشــطة سلسـلة القیمــة مختلفــة إختلافــاً . عــدد كبیـر مــن الوحــدات علــىالثابتـة 
لقیمــة وتطــویر المنــتج هــو عــادة أكثــر حساســیة مــن عملیــات البیــع والتوزیــع ، حیــث أن تكلفــة سلســلة ا. كبیــراً 

تمیـز بوضـوح وفـرات التكـالیف المنخفضـة الناتجـة عـن . المنشـأة ىثابتة بشـكل كبیـر بغـض النظـر عـن مسـتو 
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ـــــــــات التكـــــــــالیف  ـــــــــى ثب ـــــــــورات الحجـــــــــم، مـــــــــع المحافظـــــــــة عل ـــــــــاج بوف ـــــــــد الإنت ـــــــــة عن ـــــــــدرة الإنتاجی                                                                زیـــــــــادة الق
هــو أكثـــر  ف المســتخدمین وهیاكــل الإنتــاج بــالحجم الأكبــر، فیــتم الإنتــاج بكامــل طاقتهــاالثابتــة مثــل مصــاری

  .كفاءة 
أنشـــطة ذات نســـبة عالیـــة مـــن التكـــالیف الثابتـــة، أخـــرى تتضـــمن سلســـلة القیمـــة بالمنشـــأة مـــن جهـــة 

إلــى مـا یســمى بعـدم كفــاءة الاسـتغلال ، ممــا یحمـل المؤسســة تكـالیف جزافیــة إضــافیة  الأنشـطةتتعـرض هــذه 
  . یةلإنتاجاناتجة من عدم الاستغلال الأمثل للقدرات 

  إدراج تكلفة التكوین  .ب
تخفیض تكلفة استكمال نشاط معین ضمن سلسـلة القیمـة بـإدراج عامـل التكـوین ممـا یزیـد مـن كفـاءة 

أن تكـالیف العمالـة  علـىوصـف هـذه الظـواهر بتـأثیر منحنـى التكـوین الـذي یـنص وت. هذا النشاط بشكل عـام
  . لكل وحدة سوف تنخفض مع زیادة الإ نتاج

  وفورات النطاق  .ج
وتكــون . متعــددة المنتجــات ت النطــاق ، وهــي ذات صــلة بالمنشــآتقــد ینشــأ تكامــل التكلفــة مــن وفــورا

بتكلفــة إنتــاج أقــل فــي اطــار التبــادل التجــاري أو  أكثــرة أو حــداو بمنشــأة  أكثــرنتیجــة الجمــع بــین منتجــین أو 
هــذا  علــىویــتم التعــرف . اث الاختنــاق الكلــيأحــدمــن منــتج دون  كثــرلأ لإنتــاجاالاســتعمال المشــترك لعوامــل 

المتداخلـة فـي تكـوین سلسـلة القیمـة المشـتركة ومعرفــة  الأنشــطةالنـوع  مـن التكامـل مـن خـلال تحدیـد مجمـوع 
  . )1(الداخلیة والخارجیة الأنشطةا ، ویتحقق ذلك بالفصل بین كل التقسیمات له

القــرارات ولدراســة التكامــل  إتخــاذلجــودة عملیـة  المنشــأةى الطــرق التـي تســتخدمها أحــدیعتبـر التكامــل 
ین مـن أسـالیب أسـلوبالتكلفة لابـد مـن دراسـة التكامـل بشـكل ثنائیـات ، أي بـین كـل  دارةبین أسالیب الثلاثة لإ

  : التكلفة كالآتي إدارة
  النشاط والتكلفة المستهدفة أساس علىي التكلفة أسلوبالتكامل بین : ثالثاً 

فعالیــة فــي  أكثــرالنشــاط وســیلة  أســاس علــىي التكلفــة المســتهدفة والتكلفــة أســلوبیعتبــر التكامــل بــین 
مسـتوى  علـىمواجهة ظروف البیئة التنافسیة للمنشآت ، وهذا التكامل یؤدي إلى تخفیض التكلفة مـع الحفـاظ 

 إســتراتیجیاً الجـودة ، ممــا یحقــق القــدرة التنافســیة للمنشــآت ، فـالتخفیض الحقیقــي للتكلفــة یجــب أن یكــون هــدفاً 
نمــا أیضــاً فــي الأجــل الطویــل ، ویشــترط ألا یقتصــر  دارةلــلإ الوظیفــة  علــى، لــیس فقــط فــي الأجــل القصــیر وإ

نما یمتد إلى منابع ومحركات التكلفة إینما وجدتلإنتاجا   . )2(یة ، وإ
وفر یــ) ABC( أســلوبالتكلفــة وفقــاً للنشــاط بصــورة متوافقــة مــع التكلفــة المســتهدفة ، ف أســلوبیعمــل 

المدعمــة ، التــي تمكنــه مــن عمــل بموازنــة بــین مســتوى  الأنشــطة تكــالیفنمــوذج لالمخطــط والمصــمم المنــتج 
                                                

  . 116،  115، ص ص  المرجع السابق -1
  
التكامل بین اسلوب التكلفة المستھدف واسلوب التكلفة على أسѧاس تحقیق المیزة التنافسیة للمنتجات من خلال منال حامد فراج ،  -2

، )م2006،  28العѧدد الأول ، المجلѧد مجلة البحوث والدراسات التجاریة ، كلیة التجارة ،  جامعة الزقازیق ، :الزقازنق(،  النشاط
  . 532ص  
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 إختیـــارب الخاصـــة ةالإقتصـــادیالجـــودة والقـــدرات الوظیفیـــة التـــي یجـــب توفیرهـــا فـــي المنـــتج النهـــائي والقـــرارات 
خلالهـا للتكلفـة المتوقعـة یـوفر معلومـات یـتم التوصـل مـن ) ABC(ومـن خـلال . مكونـات ومواصـفات المنـتج

جمیـــع الفـــرص المتاحـــة  الإعتبـــارفـــي  الأخـــذالبیانـــات الحالیـــة لكـــل مـــن التكـــالیف والتصـــمیم مـــع  علـــىبنـــاءاً 
أدوات  إسـتخداملتخفیض التكلفة ، ثم یأتي دور التكلفة المستهدفة بعد ذلك في محاولـة لترشـید تكلفـة المنـتج ب

  . ترشید التكلفة
التكلفــة وفقــاً للنشــاط لزیــادة فعالیــة التكلفــة  أســلوب إســتخدامین ، فــإن ســلوبالأفــي ضــوء التكامــل بــین 

بات تكلفتهـــا أثنـــاء ، ومســـب الأنشــطةتــوفیر قـــدر هائـــل مـــن المعلومــات عـــن تكـــالیف  علـــىالمســتهدفة یســـاعد 
 ىعلـیـة بـالتنبؤ بتـأثیر تصـمیماتهم لإنتاجا، فهذه المعلومات تسمح لمصـممي المنـتج والعملیـة مرحلة التصمیم

التكلفـة بمرحلــة  إدارةتكلفـة المنـتج عنـد مرحلـة مبكــرة مـن مراحـل دورة حیـاة المنـتج، ولــذلك فـإن تحویـل جهـود 
یـة عنـد مرحلـة لإنتاجاالمختلفـة داخـل العملیـة  الأنشـطةمعلومات دقیقة عن تكلفة  علىالتصمیم ، والحصول 

  . للمنشأة ومن أهمها قرارات التسعیر ستراتیجیةلإاالتكلفة تشكل جزءاً من القرارات  إدارةمبكرة یجعل 
یـة للوصـول لمنـتج یمكـن لإنتاجاین تتـاح الفرصـة أمـام المنشـآت سـلوبالأأیضاً في ضوء التكامل بین 
مســتوى إمكانیــات ووظــائف المنــتج وجودتــه بالمســتوى الــذي یرغبــه  علــىإنتاجــه بتكلفــة منخفضــة مــع الحفــاظ 

مفهــوم التكلفــة المســتهدفة تخفــیض التكلفــة المباشــرة  دامإسـتخحیــث یمكــن لمصــممي المنــتج فــي ظــل . العمیـل
 تكالیف المواد الخام والعمالة والتجمیع في نفـس الوقـت یمكنـه علىكیز مرتبطة بوحدة المنتج من خلال التر ال

النشـاط مـن عمـل  أساس علىنظام محاسبة عن التكلفة  إستخداممباشرة والمدعمة بالغیر التكالیف  إدارةمن 
مســببات تكلفــة عالیــة  إســتخداممقایضــات التكلفــة والعائــد مــن التكــالیف المباشــرة ، والتكــالیف غیــر المباشــرة ب

  .   )1(التي یوفرها ذلك النظام
یدعم ویكمل هدف برامج التحسین والتطویر المستمر فـي خفـض التكلفـة مـن ) ABC(كما أن نظام 

أنشـــطة العملیـــات والحـــد منـــه ، وتخفـــیض الوقـــت المطلـــوب لإعـــداد  خـــلال البحـــث المســـتمر عـــن الفاقـــد فـــي
التشــغیلیة ، ویقــدم بیانــات  دارةالآلات ، وتحســین الجــودة والمرونــة وتخفــیض التكلفــة ، كمــا یــوفر بیانــات لــلإ

عــن البــدائل التــي تســتخدم فــي خفــض التكلفــة مــن قبــل التحســین والتطــویر ، ویــتم خفــض التكلفــة مــن خــلال 
  :)2(أربع طرق هي

خفــض الجهـــد والوقــت المطلـــوب لأداء النشــاط ، ویمكـــن أن یــتم بخفـــض وقــت إعـــداد : خفــض النشـــاط .1
عـادة تصـمیم المنتجـات لتكـون متشـابهة  الآلات ، التدریب المتقـدم للعـاملین ، إعـادة تخطـیط المصـنع وإ

 .وذات أجزاء أقل

 . عنهاستغنى التي ی للأنشطةیؤدي تقدیر جید ) ABC(إن نظام : الاستغناء عن النشاط .2
                                                

  . 158، ص ) م2012،  2دن ، ط (،  اریةالاتجاھات الحدیثة في التكالیف والمحاسبة الإدعلي محمود فھمي ، . د  -1
والشѧركة وفقѧاً للنشѧاط ) TC(بѧین اسѧلوبي التكلفѧة المسѧتھدفة  التكامѧلخالد محمد أحمد عبد الله ، فتح الѧرحمن الحسѧن منصѧور ،  -2

ABC عمادة جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا : الخرطوم( ، كأدوات لإدارة التكلفة الاستراتیجیة لتحدید تكلفة إنتاج الكھرباء ،
  . 225، ص ) م2015، العدد الأول ،  16مجلة العلوم الاقتصادیة ، المجلد البحث العلمي ، 
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إن تصــمیم المنــتج أو العملیــة یــتم بعــدة طــرق مختلفــة ، مــع كــل بــدیل تحــدث تكلفــة وأنشــطة، وتصــمیم  .3
یـوفر تقـدیر سـلیم لتكلفـة ) ABC(الطریقـة الأقـل تكلفـة ، ونظـام  إختیـاربغرض خفض التكلفـة یتضـمن 

 . بدائل التصمیم الأقل تكلفة إختیاربدائل التصمیم ، ولذلك یساعد في 

ه أن یختـار بـدائل التصـمیم التـي تسـمح بـأن یـعلمصـمم المنتجـات أو العملیـات : تخفیض تكلفة النشـاط .4
 . ، وبالتالي یحدث اقتصادیات الحجم الأنشطةتتشارك المنتجات في 

 المنشـأة إدارةتزویـد  علـىیعمـل  ABCفـإن تطبیـق  T.C أسـلوبمـع  ABC أسـلوبكمـا أن علاقـة 
بالمعلومــات اللازمــة لفهــم مكونــات تكلفــة منتجاتهــا ، ویــوفر معلومــات دقیقــة عــن التكلفــة ، حیــث تســاعد هــذه 

مســـتوى ربـــح معقـــول ، وتقـــدیم رؤیـــة  علـــىفـــي تحدیـــد الســـعر المنـــافس والمحافظـــة  المنشـــأة إدارةالمعلومـــات 
الأمثــل مــن المنتجـــات أو واضــحة عــن تكلفــة المنتجـــات أو الخــدمات بمــا یـــدعم القــرارات فــي تحدیــد المـــزیج 

  .دید المزیج الأمثل من المنتجاتحالخدمات ، بما یدعم القرارات في ت
 أهـداف، ولتحقیـق  ةالنشـاط والتكلفـة المسـتهدف أسـاس علـىإن هنالك علاقة ارتباط قویة بین التكلفـة 

  ):3/1/1(الشكل  كامل بینهما ، ویمكن توضیح ذلك كما فيالتكلفة لابد من تحقیق الت إدارة
  
  
  

  
  )3/1/1(الشكل 

  التكلفة المستهدفة أسلوبالنشاط و  أساس علىالتكلفة  أسلوبالتكامل بین 
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  . م2015،  الباحث إعداد: المصدر

، النشـاط أسـاس علـىالتكلفـة  أسـلوبیتضح من الشكل السابق أن المعلومات التفصیلیة التي یوفرهـا 
التـــي لا تضـــیف القیمـــة ، تســـاعد  الأنشـــطةالتـــي تضـــیف القیمـــة و  الأنشـــطةالفصـــل بـــین  علـــىوالتـــي تعمـــل 

 الأنشــطةیــة ، فتخفـیض التكلفــة یبـدأ بعملیــة تحلیـل لإنتاجاالكفـاءة الـتخلص مــن الأعطـال ورفــع  علــىالمـدراء 
التــي لا تضــیف قیمــة للوصــول لدقــة تكلفــة المنــتج ، ممــا یــؤدي إلــى تخفــیض الأنشــطة والــتخلص مــن تلــك 

ة لمســـتوى التكلفـــة یـــعلتقلیـــل الفجـــوة التكالیفیـــة بهـــدف الوصـــول بالتكلفـــة الف علـــىالتكلفـــة المبدئیـــة ، والعمـــل 
  . صائص المنتجخ علىالمستهدفة مع الحفاظ 

ین لعــــدد مــــن الأســــباب ، والتــــي مــــن أهمهــــا أن یتكامــــل ســــلوبالأتعــــود ضــــرورة التكامــــل بــــین كــــل مــــن 
، وأشــارت العدیــد مــن الدراســات  أكثــرأن تصــل للنتــائج التــي ترجوهــا بكفــاءة  المنشــأةین معــاً تســتطیع ســلوبالأ

النشـــاط مـــن  أســـاس علــىالتكلفـــة  أســـلوبالتكلفــة المســـتهدفة و  أســـلوبإلــى المزایـــا الناتجـــة عــن التكامـــل بـــین 
  :)1(أهمها

والمكونـات والعناصـر التـي تضـیف القیمـة والتـي لا تضـیف  الأنشطةكفاءة تخصیص التكالیف وتحدید  .1
 . تخفیض التكالیف غیر المباشرة علىالقیمة ، وتحسین القدرة 

 . تحدید وتقدیر التكالیف لمقابلة رغبات العملاء ومتطلبات الجودة .2

 . تحلیل التكالیف بصورة فعالة .3

 . تخطیط التكلفة المستهدفة علىقیاس تأثیر تطویر المنتجات وتطویر جودة الوظائف وهندسة القیمة  .4

 . تدعیم تكالیف الجودة وتحلیلاتها .5

 . تحلیل الحساسیة وخاصة في مجال سلوك التكلفة وزیادة دقة التكالیف المستهدفة .6

 . صف الذهني والتحسین المستمرتدعیم جهود هندسة العملیات والو  .7

 .الأداءتخفیض تكلفة الوحدة وتحسین  .8

  . تحدید الأسباب التي أدت إلى حدوث التكلفة وتخفیض السعر التنافسي .9
  : ما یلي قة نجد أن التكامل یؤدي إلى تحقیقللمزایا الساب بالإضافة

 علىالمنشــأةللوصــول إلــى مواصــفات منــتج وفقــاً لرغبــات العمــلاء لتحســین قــدرة  لإنتــاجاترشــید قــرارات   .أ 
 . المنافسة

، وكذالك ربحیـة المنتجـات ، ودعـم قـدرة  المنشأةترشید قرارات التسعیر لزیادة الحصة السوقیة لمنتجات   .ب 
 .في السوق ستمرارالبقاء والنمو والإ علىالمنشأة

تــوفیر  علـىلتكلفـة المســتهدفة والتكلفـة وفقــاً للنشـاط یســاعد ي اأســلوبیلاحـظ الباحـث أن التكامــل بـین 
 إلـيیـة ، لإنتاجاأثنـاء القیـام بالعملیـة  المنشـأةالمختلفة التـي تقـوم بهـا  الأنشطةقدر عالي من المعلومات عن 

                                                
 جامعѧة عѧین شѧمس ،كلیѧة التجѧارة ، :القѧاھرة(، تكامل أسالیب إدارة التكلفة بغرض تخفیѧف المزایѧا التنافسѧیةخدیجة محمد كوسة ،  -1

  . 95، ص ) م2012،  غیر منشورةلمحاسبة ماجستیر في ا
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توصــل إلــى تكلفــة منخفضــة مــن قبــل البــدء فــي یمكــن مــن الإلــى المســتهلك النهــائي ، كمــا المنــتج أن یصــل 
  . متوقعة بعد إنتاج منتجاتهاالتفادي الخسارة الغیر  في المنشأةیة ، وهذا یساعد لإنتاجاالعملیة 

 علـى دارةالإالتكلفـة یسـاعد  إدارةالمعلومـات فـي ظـل أسـالیب  أنظمـةالباحث أن التكامل بین  یستنتج
ــــوفیر المعلومــــات لوضــــع صــــیغة إرشــــادیة لخطــــط  ــــد فــــرص التطــــویر  إســــتراتیجیةت وقــــرارات تشــــغیلیة وتحدی

  . معاییر التكلفةالصورة الصناعیة للمنشأة ویتحدد  والتحسین التي تعكس
  المتوازن الأداءالنشاط وبطاقة  أساس علىالتكلفة  أسلوبالتكامل بین : رابعاً 

أهمیتــه  ABCالنشــاط  أســاس علــىونظــام التكلفــة  BSCالمتــوازن  الأداءلقــد أثبــت كــل مــن بطاقــة 
مــن  -التــي یســعى كــل منهمــا إلــى تحقیقهــا ، إلا أنهمــا هــدافین النظــري والتطبیقــي ، طبقــاً للأمســتویال علــى

  . )1(أحدعند ارتباطهما معاً في نظم متكامل و  أفضلأن یعملان بصورة  -الممكن
 دارةالإونظــام  ABCالنشــاط  أســاس علــىالمتــوازن بالارتبــاط مــع نظــام التكلفــة  الأداءتعمــل بطاقــة 

عناصــر مكملــة لتقــدیم رؤیــة كمیــة عــن المســببات الحقیقیــة للتكلفــة ،  بإعتبارهــا ABC الأنشــطة أســاس علــى
 أســاس علــىإن المعلومــات التحلیلیــة التــي یوفرهــا نظــام التكلفــة . ســواء مــن داخــل المنظمــة أو مــن خارجهــا

المتـــوازن عبـــر  الأداء تســـاعد فـــي تصـــمیم مقـــاییس بطاقـــة الأنشـــطةومخرجـــات  الأنشـــطةالنشـــاط عـــن تكلفـــة 
یة ، ممــا یــدعم جهــود المــدیرین فــي الكشــف عــن الأســباب الجذریــة للمشــكلات التــي ساســالمحــاور الأربعــة الأ

الإجــراءات التصــحیحیة لحلهــا ، وبالتــالي یتطــور  إتخــاذالمتــوازن ، كمــا یســمح ب الأداءتواجــه تطبیــق بطاقــة 
النشــاط مـــن كونـــه مصـــدراً للبیانــات التاریخیـــة إلـــى أداة هامـــة مـــن الأدوات  أســـاس علـــىالتكلفـــة  أســلوبدور 

  .)2(الحدیثة لدعم القرار في البیئة التنافسیة الجدیدة
النشــاط  أســاس علــىالمتــوازن ونظــام التكلفــة  الأداءیمكــن تحدیــد نقــاط الارتبــاط بــین كــل مــن مقیــاس 

  : )3(فیما یلي
  ارتباط تشغیلي. 1

ــ المنشــأةاث القیمــة ، فأحــدمــع ملائمتهــا هــي بالحقیقــة قنــاة ربــط لأنشــطة  المنشــأةإن علاقــات  ق تحق
فــي  دارةاث القیمــة للعمــلاء ، كمــا یمكــن لــلإأحــد الأنشــطةلــیس مــن خــلال عملائهــا بــل مــن خــلال  الأربــاح
التشـغیلیة ، مثـل خطـوط  للأنشـطةلتحلیل أوجه مختلفة  الأنشطة أساس علىنظام التكالیف  إستخدام المنشأة

                                                
أثر التكامل بین بطاقة الأداء المتوازن ونظام التكلفة على أساس النشاط على تحسین الأداء في المنظمات راندا مرسي كیوان ، . د -1

  .   471، ص  مرجع سابق،  الصناعیة
  
  .  472، ص  سابقال رجعالمراندا مرسي كیوان ، . د -2

3- Kaplan R. S. and Norton, The Strategy Focused Organization: How Balanced Scorecard 
Companies Thieve in the New Business Environment, Boston, MA: Harvard business school 
press, 2001, p157. 
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 علـــىالمتـــوازن یعتمـــد فـــي عملیـــة التغذیـــة  الأداءالمنتجـــات ، لـــذلك نجـــد أن بطاقـــة  أســـاس علـــىأو  لإنتـــاجا
  . )1(النشاط أساس علىالمعلومات التفصیلیة التي یوفرها نظام التكلفة 

  ارتباط ربحیة العمل. 2
بتوفیرهــا ،  الأداءأهــم المقــاییس المالیــة للمنشــأة ، والتــي یهــتم مقیــاس  أحــدتعتبــر ربحیــة العمیــل عــن 

النشـاط لقیـاس ربحیـة كـل  أسـاس علـىوذلك عن طریـق الاسـتفادة مـن المعلومـات التـي یوفرهـا  نظـام التكلفـة 
  . عمیل

، النشــاط ذات شــقین أســاس علـىلتكلفــة المتــوازن ونظــام ا الأداءبــین مقیـاس  یــةتعتبـر العلاقــة التكامل
، ویمكـن النشـاط والعكـس صـحیح أسـاس علـىالمتـوازن یسـتفید مـن تكاملـه جمـع نظـام التكلفـة  الأداءفمقیاس 

  :)2(توضیح استفادة كل منهما بالآخر كما یلي
 : النشاط بما یلي أساس علىالمتوازن من تطبیقه بالتلازم مع نظام التكلفة  الأداءیستفید مقیاس   . أ

i.  أســاس علــىالمتعلقــة ببعــد عملیــة التشــغیل الداخلیــة ، حیــث یــوفر نظــام التكلفــة  الأداءتــوفیر مقــاییس 
 . الأنشطةومخرجات هذه  الأنشطةالمتعلقة بتكلفة  الأداءالنشاط مقاییس 

ii.  النشـاط مقـاییس لكــل  أسـاس علــىتـوفیر مقـاییس أداء متعلقـة ببعـد العمیــل ، حیـث یـوفر نظـام التكلفـة
حیـــة العمیـــل ، المنـــتج ، القطـــاع ، قنـــوات التوزیـــع ، وهـــذا مـــا لا یمكـــن تـــوفیره إلا عـــن طریـــق بمـــن ر 

ســتراتیجیة، و  ســتراتیجیةلإا هــدافالنشــاط تمكــن مــن مراجعــة الأ أســاس علــىالتكلفــة  ودراســة  المنشــأة إ
 .مدى ملاءمتها للإمكانیات المتاحة للمنشأة

المتــوازن بتحولــه مــن  الأداءالنشــاط عــن تطبیــق بــالتلازم مــع مقیــاس  أســاس علــىیســتفید نظــام التكلفــة   . ب
مجــرد نظــام لقیــاس التكلفــة إلــى نظــام دائــم ومســتمر لإعــداد التقــاریر ، وذلــك بهــدف تــوفیر المعلومــات 

المعلومــات الناتجــة المتــوازن وقــت الحاجــة إلیهــا ، إذ لابــد مــن تحــدیث ومتابعــة  الأداءاللازمــة لمقیــاس 
 . النشاط بصورة مستمرة أساس علىقیاس التكلفة  عن تطبیق نظام

النشــاط یســاعد  أســاس علـىالمتــوازن والتكلفــة  الأداءي بطاقــة أسـلوبیلاحـظ الباحــث أن التكامــل بــین 
یــوفر معلومــات مهمــة ، وهــذه النشــاط  أســاس علــىالتكلفــة  أســلوب، حیــث أن  المنشــأة أهــدافتحقیــق  علــى

، وأنـــــه مـــــن خـــــلال  الأعمـــــاللمنظمـــــات  ســـــتراتیجیةلإاالتشـــــغیلیة و المعلومـــــات تســـــاعد فـــــي ترشـــــید القـــــرارات 
 الإنطـلاقیـتم إعـداد مقـاییس مالیـة وغیـر مالیـة ، وهـذه المقـاییس تعـد نقطـة  سلوبالأالمعلومات التي یوفرها 

مـا الأربعـة التـي تتفاعـل فی رالمتوازن الذي یقـیس نتیجـة أعمـال المنشـآت مـن خـلال المحـاو  الأداءفي مقیاس 
  )3/1/2(  یمكن توضیح ذلك كما بالشكل. بینها

  )3/1/2(شكل 
                                                

ونظѧام التكѧالیف علѧى أسѧاس الأنشѧطة ) BSC(لمتѧوازن تأثیر الѧربط والتكامѧل بѧین مقیѧاس الأداء افاطمة رشدي سویلم عوض ،   -1
)ABC (129، ص  مرجع سابق،  في تطویر أداء المصارف الفلسطینیة .  

تقیѧѧیم فعالیѧѧة التكامѧѧل بѧѧین الأسѧѧالیب الحدیثѧѧة لإدارة التكلفѧѧة وتقیѧѧیم الأداء فѧѧي ترشѧѧید قѧѧرارات الإدارة سѧѧید عبѧѧد الفتѧѧاح سѧѧید ، . د -2
  . 294، ص  مرجع سابق،  الأعمالالاستراتیجیة لمنظمات 
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  المتوازن الأداءالنشاط ومقیاس  أساس علىالتكامل بین التكلفة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

فـي ترشـید قـرارات  الأداءالتكلفـة وتقیـیم  دارةالحدیثة لإ الأسالیبتقییم فعالیة التكامل بین سید عبد الفتاح سید ، : المصدر
دارةكلیة التجارة و  جامعة حلوان، :حلوان(، ستراتیجیةلإا دارةالإ العـدد ، المجلة العلمیة للبحوث والدراسـات التجاریـة ، الأعمال إ

  . 295،  ص )م2010الجزء الأول،  –الثاني 

 أســـاس علـــىالمتـــوازن ونظـــام التكلفـــة  الأداءیتضـــح مـــن الشـــكل أعـــلاه أن التكامـــل بـــین مقیـــاس 
  : للمنشأة ، ویتم عن طریق ستراتیجیةلإا هدافتحقیق الأ علىالنشاط سوف یساعد 

البیانـات والمعلومـات التفصـیلیة التـي  علـىبالاعتمـاد  المتـوازن  الأداءللبطاقة  الأداءیتم تحدید مقاییس  .1
 . ومحركات  التكلفة الأنشطةالنشاط ، وخاصةً في مجال التكلفة و  أساس علىیوفرها نظام التكلفة 

 علـــىالتـــي ســـبق تحدیـــدها فـــي الخطـــوة الســـابقة بالاعتمـــاد  الأداءمـــن خـــلال مقـــاییس  الأداءیـــتم تقیـــیم  .2
ــــالي تعتبــــر  ــــل التكــــالیف غیــــر المباشــــرة ، وبالت محركــــات تكلفــــة تحقیــــق الدقــــة والموضــــوعیة فــــي تحمی

 . ثرعلاقات السبب والأ أساس علىمحركات التكلفة بمثابة محركات أداء تقوم 

 أهــــــدافوالتــــــي تعكــــــس رســــــالة و  ثــــــرلة علاقــــــات الســــــبب والأجــــــزء مــــــن سلســــــ الأداءاعتبــــــار مقیــــــاس  .3
تحقیــق  علــى، والتــي تعمــل  الأداء، والتــي ینبغــي تحدیــدها فــي ضــوء محركــات  المنشــأةواســتراتیجیات 

  . المنشودة هدافالأ
  المتوازن الأداءالتكلفة المستهدفة وبطاقة  أسلوبالتكامل بین : خامساً 

المتـوازن، حیـث  الأداءالتكلفـة المسـتهدفة وبطاقـة  أسـلوبهنالك علاقة تبادلیة وتكاملیة بین كـل مـن 
وفــق  الأداءتــوفیر المعلومــات اللازمــة لبطاقــة  علــىالتكلفــة المســتهدفة یســاعد  ســلوبأن التطبیــق النــاجح  لأ

  : )1(مجموعة من العوامل ، وهي
                                                

،  تكامل التقنیات الكلفویة مع بطاقة العلامات المتوازنة لأغراض قیاس وتقѧویم الأداءمنال جبار سرور ، لینا كرابین كریكور ، . د -1
  . 436، ص  )م2013،  70العدد  ، 19مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة  ، المجلد كلیة التجارة، جامعة بغداد ،: بغداد( 

  

 Missionرسالة 

 objectiveالأھداف 

الاستراتیجیات 
strategies  

مقیاس الأداء 
  BSCالمتوازن 

مقیاس الأداء 
Performance measure  

   المراقبةفعالیة 

  التأثیر على الأداء 

  دلیل المراقبة

  معلومات تحلیلیة 

  تساعد على تكوین 

التكلفة على 
  أساس النشاط
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  ) قیادة السعر إلى التكلفة(زیادة السعر . 1
، إذ أن الأسـعار اً بواسطة قوى السوق ولـیس الكلفـةالسعر موجه أصبحفي ظل زیادة المنافسة الیوم 

كلفــة زائــداً هــامش الــربح ، لــذا ینبغــي مــن الوحــدات ت، وتلتــزم بتســعیر منتجاتهــا وفقــاً لل دارةالإموجهـة بواســطة 
إذ . التكلفــة المســتهدفة ســلوبتخفــیض التكلفــة فـي مرحلــة بحــث وتطـویر وتصــمیم المنــتج طبقـاً لأ ةالإقتصـادی

المتــوازن ، وبالتــالي فــإن البعــد المــالي سیضــمن تحقــق  الأداءالمنظــور فــي بطاقــة  علــىیركــز هــذا العنصــر 
  . امش المطلوب من الربحیة ، من دون الإخلال بالممیزات أو الثقة والجودة بالمنتجهال
  الزبون علىالتركیز . 2

ة المســتهدفة بتحلیـل رغبــات الزبــون المتعلقـة بالوظیفــة والجـودة والســعر ، فــالزبون تكلفـإذ تبـدأ تقنیــة ال
التــي تصــمم  ه واحتیاجاتــه فــي الخصــائص والوظــائفي للتكلفــة المســتهدفة ، تجســد رغباتــساســهــو الموجــه الأ

فــي ) الزبــون(منظــور العمــلاء  علــىذا ســینعكس بــدوره فــي المنــتج بــالجودة المرغوبــة وبأقــل كلفــة ممكنــة ، وهــ
  . المتوازن الأداءبطاقة 

  التصمیم علىالتركیز . 3
لجهـود خفـض التكـالیف ، إذ أن تصـمیم المنـتج  سـاسیقصد بذلك إن تصمیم المنتج هو العنصر الأ

هدفه تحقیق الجودة ومنطلق تخفیض خصائص ووظـائف أجـزاء المنـتج إلـى مسـتوى التكلفـة المسـتهدفة التـي 
أســلوب  حیــث إن تحدیــد التكلفــة المســتهدفة فــي مرحلــة تصــمیم أو تطــویر المنــتج یلجــأ إلــى. یرغبهــا الزبــون

عملیــات تصــمیم المنــتج وعملیــات  إتمـامیمكــن  ةالتكلفــة المســتهدف یـزالتركفمــن خــلال . التكلفـة المســتهدفة
، وهــذا ه الهندســة المتزامنــةعلیــالتصــنیع وتســلیم المنــتج فــي نفــس الوقــت بشــكل متــزامن ، وهــذا مــا یطلــق 

التركیــز فــي مرحلــة  ةالإقتصــادیالوحــدة  علــىالمبـدأ یــتلاءم مــع منظــور العملمیــات الداخلیــة ، كمــا یفضــل 
ضــرراً  كثــرنوعیــة المــواد المســتعملة والآثــار البیئیــة لتجنــب اســتعمال المــواد الســامة أو الأ علــىالتصــمیم 

  . المتوازن الأداءنعكس بدوره في منظور البیئة المجتمعیة ضمن بطاقة یوهذا س. بالبیئة
  دورة حیاة المنتج. 4

مرحلـة تصـنیع إذ أن تخفیض التكالیف خلال مرحلة تصمیم المنتج تكون جوهریة ، ولكن خلال 
التكلفة المسـتهدفة ینبغـي  أسلوبولكي ینجح . ت منخفضة فعلاً أصبحنتج ستكون قلیلة ، لأن التكلفة مال

أن یســتفید مــن التعــاون المحتمــل حدوثــه بــین فــرق العمــل عبــر المراحــل الوظیفیــة ، وهــذا المفهــوم یــتلاءم 
  . مع منظور التعلم والنمو

  في زیادة فعالیة تطبیق التكلفة المستهدفة المتوازن  الأداءدور بطاقة : سادساً 
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زیـــادة فعالیـــة تطبیـــق التكلفـــة المســـتهدفة عـــن طریـــق تـــوفیر  علـــىالمتـــوازن  الأداءیســـاعد بطاقـــة 
  : )1(، وذلك من خلال فلسفة التكلفة المستهدفة تماممة لإالمقاییس اللاز 

التكلفــة مثــل مقــاییس أداء العملیــات التشــغیلیة والــتعلم  أهــدافالمناســبة لتقیــیم  الأداءتحدیــد مقــاییس  .1
 . والنمو

 . المختلفة الخاصة بخفض التكلفة الأنشطةإتمامتحدید المقاییس الملائمة لدعم  .2

 . المتوازن الأداءإعادة النظر في المقاییس لما یحقق التكلفة المستهدفة وفقاً لمقیاس  .3

 . وبة في المنتجاتتوفیر المقاییس لتحدید مستوى الجودة المطل .4

 . توفیر المقاییس لتخفیض الوقت اللازم لتصمیم المنتجات وفقاً لمستوى التكلفة المستهدفة .5

 . تحدید التحسینات اللازمة في المنتجات والعملیات .6

 . بهدف تحقیق التكلفة المستهدفة المنشأةاث التكامل بین إدارات حدتوفیر فریق العمل المطلوب لأ .7

تتقــدم مباشــرةً نحــو تحقیــق هــدفها فــي الوصــول إلــى  المنشــأةیعمـل كنظــام رقابــة فعــال للتأكــد مــن أن  .8
كل هذه المقـاییس یعمـل علـى زیـادة فعالیـة تطبیـق التكلفـة المسـتهدفة كمـا فـي  .)2(التكلفة المستهدفة

 :)3/1/3(ل الشك
  )3/1/3( الشكل

  مع تقنیة الكلفة المستهدفة) المتوازن الأداءضمن بطاقة (تكامل المقاییس المالیة وغیر المالیة 
  المقیاس  الهدف  الأبعاد

تنفیـــــــــذ برنــــــــــامج لتخفــــــــــیض   المالي
التكـــــــــــــالیف یـــــــــــــتم تحقیـــــــــــــق 

  الهامش المطلوب 

التكلفـــــــــة  إنجــــــــازنســــــــبة مــــــــدى التقــــــــدم نحــــــــو 
  .المستهدفة

قــاتهم حــول القــیم علیاستقصــاء رضــا العمــلاء وت  الزبون  إرضاء  الزبون
  :ه منعلیالتي یطلبونها مع ما یحصلون 

 . سمات وممیزات مقارنة مع المنافسین

 . سمات هامة یتم تقییمها من قبل الزبون

 . النموذج الحالي سمات أو ممیزات مقارنة مع

  . وقت الانتظار مقارنة مع العملاء
ــــــــق أداء عــــــــالي وفــــــــق   العملیات الداخلیة   : وتشملتحقی

                                                
نموذج مقترح لتحقیق التكامل بین مقیاس الأداء المتوازن والمقیاس المرجعѧي لѧلأداء لترشѧید التكلفѧة فѧي إیمان أحمد علي فرج ،  -1

رسѧѧالة للحصѧول علѧѧى درجѧѧة دكتѧوراه الفلسѧѧفة فѧѧي المحاسѧѧبة ، جامعѧة قنѧѧاة السѧѧویس ،كلیѧة التجѧѧارة:السѧѧویس (،  منظمѧات الأعمѧѧال
  . 44، ص ) م2009،

مرجع ، التكامل بین اسلوب قیاس الأداء المتوازن والأدوات الحدیثة لإدارة التكلفة بھدف تحسین الأداء رزان حسین كمال شھید ،   -2
  .  209، ص  سابق
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: وهـــــــــــــــي ،ثلاثــــــــــــــة أبعـــــــــــــــاد
، وقــــت الانتظــــار ، الجــــودة(

ــــــوظیفي الأداء للوصــــــول ) ال
  إلى التكلفة المفترضة 

 . تقدیرات التكالیف المتكررة

 . الفترة الزمنیة منذ البدء في عملیة التطویر

ـــــدم المجهـــــزین نحـــــو  مفـــــردات  إنجـــــازمـــــدى تق
 . التكلفة المستهدفة

 . اث المتكررةحدالأ

مفــــــردات التكــــــالیف  إنجــــــازمــــــدى تقــــــدم نحــــــو 
 . المستهدفة

  .مقترحات المجهزین لتخفیض التكلفة
ـــــــــــــق   البیئة المجتمعیة ـــــــــــــتج وف تصـــــــــــــمیم المن

  المواصفات المطلوبة 
التأكــد مــن أن المــواد المســتعملة لا ینــتج عنهــا  

  .آثار سلبیة تضر بالبیئة والمجتمع

جامعـة بغـداد، مجلـة العلـوم ( لكلفویة مع بطاقة المتوازنـةتكامل التقنیات امنال بار سرور ، لینا كرابین كریكـور ، : المصدر
  . 442، ص ) م2013،  19، المجلد  70، العدد  الإداریةو  ةالإقتصادی

مــع ) ضــمن بطاقــة الأداء المتــوازن(تكامــل المقــاییس المالیــة وغیــر المالیــة أعــلاه  الشــكل یتضــح مــن
فـــي زیــادة فعالیـــة تطبیــق التكلفـــة لــه دور بطاقـــة الأداء المتــوازن  ممــا یـــدل علــى أن كلفــة المســـتهدفةتتقنیــة ال

  .حیث یساعد على نجاحهالمستهدفة 
  

  الأداءوأدوات تقییم المتوازن  الأداءالتكامل بین بطاقة : سابعاً 
  : النحو التالي علىیتناول الباحث ذلك 

 )1(القیاس المرجعي أسلوبالمتوازن و  الأداءأوجه الشبه والاختلاف بین بطاقة  .1

  أوجه الشبه . أ
i.  دارةالقیــاس المرجعــي یســتخدمان كــأدوات لقیــاس وتقیـــیم و  أســلوبالمتــوازن و  الأداءكــل مــن بطاقــة  إ

 . الأداء

ii.  دارةالإالقیــــاس المرجعــــي یســــتخدمان كــــأدوات لخدمــــة  أســــلوبالمتــــوازن ، و  الأداءكــــل مــــن بطاقــــة 
 . ستراتیجیةلإا

iii.  القیــاس المرجعــي یعتبــران أدوات تعلــم اســتراتیجي وتــوفران  أســلوبالمتــوازن و  الأداءكــل مــن بطاقــة
 . إستراتیجیةمعلومات تغذیة عكسیة 

                                                
معѧة جا:حلѧوان(، استخدام اسلوب القیاس المرجعي في تѧدعیم بطاقѧة الأداء المتѧوازن لتعظѧیم  قیمѧة المنشѧأةعبد السلام عبد الله ،   -1

  . 23،  22، ص ص ) م2011المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة ،العدد الرابع ، الجزء الأول ، كلیة التجارة ،  حلوان ،
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iv.  الكلـي لمنشـآت  الأداءالمتوازن واسـتلوب القیـاس المرجعـي یسـتخدمان لتحسـین  الأداءكل من بطاقة
 .الأعمال

v.  الأداءالقیاس المرجعي یوفران معلومات عن انحرافات  أسلوبالمتوازن و  الأداءكل من بطاقة . 

  أوجه الاختلاف  .ب
i.  تركز بطاقة الأداء المتوازن على ما تم من عمل ومقارنة نتائجه المحققة بالمسـتهدف ، بینمـا یركـز

الأداء الكلـي مقارنـةً بأفضـل المنافسـین  مسـتویاتأسلوب القیاس المرجعي على توضیح الفجوة بـین 
 . الأفضل أي بالوضع

ii.  بطاقـــة الأداء المتــــوازن تحســـن الأداء اعتمــــاداً بشــــكل أكبـــر علــــى النظــــرة الداخلیـــة ، بینمــــا أســــلوب
القیــــاس المرجعــــي یحســــن الأداء مــــن خــــلال نقــــل وتكییــــف أفضــــل الممــــار ســــات والــــتعلم مــــن رواد 

 .الصناعات

iii.  تتركــز مهمــة بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تنفیــذ الاســتراتیجیات ، بینمــا تتركــز مهمــة أســلوب القیــاس
 . المرجعي في التحسین المستمر للاستراتیجیات

iv. تالـتعلم الاسـتراتیجي ، فـي ظـل أسـلوب القیـاس المرجعـي یتمثـل فـي الـتعلم مـن الأفضـل ومـن الــذا ،
 . أما في بطاقة الأداء المتوازن یتمثل في التعلم من خلال الممارسة

v.  وفقـــــاً لمـــــنهج إدارة القیمـــــة ، یمكـــــن الاعتمـــــاد علـــــى أســـــلوب القیـــــاس المرجعـــــي فـــــي إدارة المنافســـــة
 . والاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن في إدارة الربحیة

  قیاس المرجعيال أسلوبو  الأداءبین بطاقة ) الربط(التكامل  أهمیة. 2
القیــاس المرجعــي مــن خــلال مــا یحققــه  أســلوبالمتــوازن و  الأداءالتكامــل بــین بطاقــة  أهمیــةتبــرز 

الممارســات داخلیــاً وخارجیــاً ، فــي  أفضــلالتكامــل بینهمــا مــن تحســین فــي عملیــة الــتعلم مــن الــذات ومــن 
 توضـیح ذلـك ، ویمكـن دامة وخلق قیمة للمنشآتالمعرفة في تحقیق میزة تنافسیة مست علىعصر یعتمد 

  : من خلال
فــي ظــل وجــود معلومــات عــن المنافســین یمكــن مــن تحدیــد الوضــع الحقیقــي للمنشــأة ،  الأداءتقیــیم   .أ 

 . أفضلویزید من موضوعیة التقییم ، وبالتالي یكون القیاس والتقییم بشكل 

 . بشكل مستمر الأعمالالمالي وغیر المالي لمنشآت  الأداءتحسین    .ب 

عن المقاییس المرجعیة یسهم في تحقیق توافق مع بعض المعاییر المرجعیـة لتقـویم ایجاد معلومات   .ج 
 . جودة المعلومات المحاسبیة ، التي من بینها الملائمة والمنفعة والتحفیز

 . المنافسین أفضلعن أداء  الأداءتوفیر معلومات عن انحرافات   .د 

 . ستراتیجیةلإاورقابة وتقییم  ستراتیجیةلإا إدارةتوفیر المعلومات اللازمة لجمیع مراحل   .ه 

 . القیاس المرجعي أسلوبالمتوازن و  الأداءزیادة كفاءة تطبیق كل من بطاقة   .و 
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 . أفضلالتعلم الاستراتیجي بشكل   .ز 

التكلفـــة مثـــل التكلفـــة المســـتهدفة ،  دارةلإ الإداریـــةزیـــادة كفـــاءة تطبیـــق عـــدد مـــن أســـالیب المحاســـبة   .ح 
 .)1(لة ، وتكالیف دورة حیاة المنتجمالجودة الشا إدارةكایزن للتحسین المستمر ، وتكالیف  أسلوبو 

القیـــاس المرجعـــي ،  أســـلوبالمتـــوازن و  الأداءممـــا ســـبق تبـــرز العلاقـــة الهامـــة التـــي تـــربط بطاقـــة 
قیــاس وتقیــیم  غـراضاً جیــداً ، ودافعــاً قویـاً للتكامــل بینهمــا لأأساسـفهمـا یملكــان مقومـات یمكــن أن تشــكل 

، وبالتــــالي تعظــــیم قیمــــة  الأداءوتحســــین  ســــتراتیجیةلإالتنفیــــذ النــــاجح ل علــــىبمــــا یــــنعكس ایجابــــاً  الأداء
  . المنشأة

  المتوازن  الأداءالقیاس المرجعي في تدعیم بطاقة  أسلوبدور . 3
المتـــوازن عـــن طریـــق  الأداءزیـــادة كفـــاءة تطبیـــق مقیـــاس  علـــىالقیـــاس المرجعـــي  أســـلوبیســـاعد 

 علـىتوفیر المعلومات الخارجیة خاصة عن المنافسین المتمیزین في نفس مجال الصناعة ، كما یساعد 
المتـوازن ، وادمـاج مجموعـة مـن المؤشـرات المرتبطـة بهـا ، وذلـك  الأداءتحقیق التوازن بین أبعاد مقیـاس 

  :)2(النحو التالي على
الاســتثمار للمنشــأة ،  علــىمـن المقــاییس المرجعیــة الهامــة مثــل معـدل العائــد  دعــدب: تـدعیم البعــد المــالي  .أ 

، صـافي التـدفق النقـدي الموجـب الاسـتثمار للمنشـآت المنافسـة الرائـدة ، علـىبالمقارنة مـع معـدل العائـد 
 .)3(العائد الاضافي للاستثمار في البحوث والتطویرو معدل التطور في الربحیة ، 

عـــدتـــدعیم   .ب  ُ بعـــدد مـــن المقـــاییس المرجعیـــة مثـــل رضـــا العمیـــل ، الاحتفـــاظ بالعمیـــل، اكتســـاب : العمـــلاء ب
إلـــى وضـــع معـــدل مرجعـــي لتطـــور المبیعـــات تطـــور عـــدد  بالإضـــافةعمـــلاء جـــدد ، ربحیـــة العمیـــل ، 

المنافســة  المنشــأةالعمــلاء ، بحیــث یفــوق هــذا المعــدل مــا تحققــه المنشــآت المنافســة ، ثــم دراســة طــرف 
تبـــاعالممارســـات ، و  أفضـــلن أجـــل الـــتعلم منهـــا ونقـــل لزیـــادة عـــدد عملائهـــا مـــ أســـالیبها لزیـــادة رضـــا  إ
 . )4(عملائها وزیادة عددهم

هیكــل التكلفــة  علــىبعــدد  مــن المقـاییس المرجعیــة مثــل التعـرف : تـدعیم بعــد عملیــات التشـغیل الداخلیــة  .ج 
للمنشــآت المنافســة الرائــدة ، ومعــدل خفــض التكلفــة مــن أجــل وضــع معــدل مرجعــي للتكلفــة المســتهدفة 
المطلــوب تحقیقهــا ، بحیــث یكــون هــذا المعــدل أقــل مــن أو یســاوي المنشــآت المتمیــزة ، كمــا یــتم دراســة 

 المنشــأةنجــاح  علـى معـدل التطــور فـي تحقیــق التكلفـة المســتهدفة ، وأي انخفــاض فـي هــذا المعـدل یــدل
رشیدة ، كمـا أنـه مـن خـلال دراسـات القیـاس  أسسعلىفي خفض التكالیف  إستراتیجیةفي تحقیق هدفها 

معــدلات الجــودة التـــي تحققهــا المنشــآت المنافســة ، ومــدى تطابقهــا مـــع  علــىالمرجعــي یمكــن التعــرف 
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لعمـلاء عــن مسـتوى جــودة إلـى تــوفیر معلومـات عــن مـدى رضــا ا بالإضــافةالمعـاییر الجــودة العالمیـة ، 
منتجـــات المنشـــآت المنافســـة ، تـــم تحدیـــد معـــدل مرجعـــي للجـــودة یســـاوي أو یفـــوق معـــدل الجـــودة لـــدى 

 .)1(المنشآت المتمیزة من أجل السعي نحو تحقیق هذا المعدل

 :القیاس المرجعي أسلوبالمتوازن في زیادة فعالیة  الأداءدور بطاقة .4

 علـىالقیـاس المرجعـي ، فهـو یقضـي  أسـلوبالمتوازن في زیادة فعالیة تطبیـق  الأداءیساعد مقیاس 
،  الأداءتقیــیم  علـىمـن تركیـزه  أكثـرمقارنـة الأرقـام والبیانــات  علـىبعـض أهـم انتقاداتـه والمتمثلـة فــي تركیـزه 

مســـتورد وغیـــر منـــتج ذاتیـــاً ، وأنـــه مجـــرد أداة لتقلیـــد ومحاكـــاة المنافســـین ، حیـــث أن مقیـــاس  أســـلوبوكونـــه 
النظــرة الدقیقــة الفحاصــة لجمیــع منتجــات  علــىتــوفیر المعلومــات التــي تســاعد  علــىالمتــوازن یســاعد  الأداء

ــــاس ا أســــلوب، وبالتــــالي فهــــو یمــــد  المنشــــأةوعملیــــات  خاصــــةً  ،لمرجعــــي بقاعــــدة ثریــــة مــــن المعلومــــاتالقی
فهــم الــذات أولاً قبــل الابتكــار ومحاكــاة الآخــرین ، ومــن ثــم  علــىالمعلومــات المنتجــة ذاتیــاً ، كمــا أنــه یســاعد 

 علـىالقیاس المرجعي ، وتوجیه مـن مجـرد تركیـز  أسلوبالمتوازن یؤدي إلى زیادة فعالیة  الأداءفإن مقیاس 
  .)2(الاستراتیجي للمنشأة الأداء إدارةاستراتیجي فعال ، لتقییم  أسلوبل دوره كیعتف إلىالأرقام والبیانات ، 

 مـنیسـاعد إدارة المنشـأة أن التكامل بـین الأسـالیب  الحدیثـة لإدارة التكلفـة تقدم یستنتج الباحث  مما
أن الأهــداف والخطــط الإنتاجیــة قــد تــم تنفیــذها بشــكل المطلــوب ، فــي حالــة وجــود تغیــرات لإدارة مــن تأكــد اال
عادة معایرة معـدل محـرك تكلفـة النشـاطأسالیب إدارة التكلفة  ستخدامإ عندئذ یمكن) إنحراف( . في استنتاج وإ

) ن المســـتمرالتحســـی(وتشـــكل عملیـــة التحـــدیث لهـــذه المعـــاییر أحـــد المـــداخل الهامـــة لتطبیـــق مفهـــوم الإدارة 
حدى فوائد نظام التكامل عنـد  أسـلوب التكلفـة المسـتهدفة ة البیانـات التـي تسـجل فـي لذلك فإن عملیة تنقی ،وإ

حدوث تغییرات مستمرة في الطاقة والفعالیة وأسعار الموارد المستخدمة، واسـتخدام هـذه البیانـات فـي تحـدیث 
دیــد أســباب الانحرافــات بــین معــدلات محركــات معـدلات محركــات تكــالیف الأنشــطة المختلفــة، یســاهم فـي تح

، كمـــا یمكـــن مـــن تحســـین أســـلوب بطاقـــة الأداء المتـــوازنالتكـــالیف والتكـــالیف الفعلیـــة التـــي تـــم قیاســـها فـــي 
فعنـدما یكـون .  وجعلهـا عبـر الـزمن أكثـر دقـة وموضـوعیة لأسـلوب التكلفـة علـى النشـاطالمعـاییر المصـممة 

  ،لأنشطة، فإن ذلك یؤدي إلى تخفـیض معـدل محـرك تكلفـة ذلـك النشـاط المطلوب زیادة الطاقة الفعلیة لأحد
أمــا عنــدما یتطلــب الأمــر زیــادة المــوارد المخصصــة لتنفیــذ نشــاط معــین، فــإن ذلــك یــؤدي إلــى ارتفــاع معــدل 

  . محرك تكلفة النشاط
لــذلك الإدارة بمعلومــات ذات قیمــة عالیــة حــول الطاقــة المســتغلة، و  أســالیب إدارة التكلفــةیــزود كمــا 

بحیــث یســتطیع تحدیــد المــوارد الضــروریة لتجــاوز نقــاط الاختنــاق فــي الطاقــة  هــذه الأســالیب،یجــب تصــمیم 
فعنــدما یــربط النظــام بــین محــرك تكلفــة النشــاط وتلــك المــوارد المخصصــة . علــى مســتوى الأنشــطة المختلفــة

ارتفـــاع فـــي تكـــالیف نقـــاط  ،لتنفیـــذ النشـــاط فإنـــه یصـــبح قـــادراً علـــى إعـــلام الإدارة ، أنـــه ســـوف یحـــدث قریبـــا
، ) الاختنــاق ، ممــا یــؤدي إلــى زیــادة تكــالیف الفرصــة الضــائعة إذا تــم قبــول أعمــال إضــافیة فــي هــذا النشــاط
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من خلال المقارنة بین تكالیف الموارد اللازمة لزیادة حجـم الطاقـة المتاحـة فـي نشـاط معـین والإیـرادات التـي 
راجعــة لنظــام التغذیــة فــي عملیــة الالمعلومــات عد فــي هــذه كمــا یســا ،یمكــن الحصــول علیهــا مــن هــذه الزیــادة

  .بالمنشأةتكالیف 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المبحث الثاني
  دور الأسالیب الحدیثة لإدارة التكلفة في ترشید القرارات الإداریة

المتغیـرات البیئیـة و  دور بیانات التكـالیف فـي ترشـید القـرارات الإداریـةیتناول الباحث في هذا المبحث 
كـــل مــــن دور ، بالأضـــافة إلـــى الصـــناعیة الحدیثـــة المـــؤثرة علـــى دور إدارة التكلفـــة وخصــــائص إدارة التكلفـــة

ودور بطاقـة التكلفـة المسـتهدفة فـي ترشـید عملیـة إتخـاذ القـرارات أسـلوب التكلفة علـى أسـاس النشـاط و  أسلوب
  :وذلك علي النحو التالي الأداء المتوازن في ترشید القرارات الإداریة 

  :تمهید
ه نظــام التكــالیف التقلیــدي لتتجــاوب مــع علیــالتكلفــة ظهــرت لتتجــاوز الهــدف الــذي یقــوم  إدارةأن 

الحدیثـــة التـــي تتســـم بحـــدة المنافســـة وســـرعة تلاحـــق التطـــورات التكنولوجیـــة عـــن  الأعمـــالمتطلبــات بیئـــة 
أي نجـد أن . بعیـدطریق تدعیم العلاقات مع العملاء  وتخفیض التكالیف في كل مـن الأجلـین القریـب وال

فـي خفـض  الإدارةلممارسـات  أسـلوبها لیعبر عن علیالتكلفة قد تجاوز هدف قیاس التكلفة والرقابة  إدارة
العمــلاء ، وتــدعیم القــدرة التنافســیة ومتطلبــات البقــاء  إرضــاءالتكلفــة والــتحكم فیهــا وبشــكل مســتمر بهــدف 

أنهـا فلسـفة للتحسـین تهـدف إلـى تشـجیع  علـىة التكلفـ إدارةكمـا یمكـن النظـر إلـى . فـي السـوق ستمراروالإ
القــرارات الجیــدة لتــدعیم العلاقــة مــع  إتخــاذمــن  الأعمالآتعملیــة البحــث المســتمر عــن وســائل تمكــن منشــ

التكلفــــة  إدارةالعمــــلاء ، واكتســــاب رضــــائهم بجانــــب تخفــــیض التكــــالیف فــــي ذات الوقــــت ویضــــم مــــدخل 
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اها منفرداً لدعم قرار محدد أو قد تسـتخدم معـاً لـدعم  العملیـة أحدمجموعة من الأدوات التي قد یستخدم  
فـــي  الأربــاحالمرتبطــة لتحقیـــق  الأنشــطةعنــد تخطـــیط ورقابــة تكـــالیف  الإقتصــادیةككــل للوحـــدة  الإداریــة

  .)1(الأجل القصیر وتدعیم القدرة التنافسیة من خلال الاستراتیجیات ذات الأجل الطویل
  في ترشید القرارات الإداریة دور بیانات التكالیف :أولاً 

  :)2(یمكن توضیح ذلك من خلال الآتي 
 :مساهمة محاسبة التكالیف في ترشید القرارات الإداریة . 1

 ل توفیرهــا للبیانــات التحلیلیــة فیمــاتســاهم محاســبة التكــالیف فــي ترشــید القــرارات الإداریــة مــن خــلا
، وتعـد محاسـبة التكـالیف كنظـام للمعلومـاتیتعلق بتكالیف الأنشطة التي تمارسها المنشأة وذلك بإعتبـار 

القـــوائم التكالیفیـــة لكـــل نشـــاط علـــى حـــدة وذلـــك بإعتبارهـــا نظـــام محاســـبي ، وتعـــد معـــاییر التكلفـــة والأداء 
عداد الموازنات التخطیطیة بإعتبارها نظام تخط. بإعتبارها نظام رقابي    .یطي وإ

 :التكالیف الملائمة للقرارات الإداریة .2

ولكـن هنالـك بعـض الصـفات . المراد إتخـاذه یف ملائمة بالضرورة للقرارلیست كل عناصر التكال
  :التي یجب أن تتمیز بها التكالیف حتى تعتبر ملائمة ومنها

التكالیفیـة كالتضـخم أن تكون البیانات متعلقة بالمستقبل وتأخذ في الحسـبان أثـر الـزمن علـى النقـود   .أ 
 .وأسعار الصرف الأجنبي وأسعار الفوائد علي القروض وأن تأخذ حالة عدم التأكد في الحسبان

أن تـــؤدي هـــذه التكـــالیف إلـــي اختیـــار أفضـــل البـــدائل المتاحـــة ، وأن تأخـــذ فـــي حســـبانها التكـــالیف   .ب 
 .ة إلي جانب البنود الصریحةیالضمن

 : عناصر تكالیف القرار الإداري .3

  :لف عناصر تكالیف حسب نوعیة القرار الإداري الذي سیتم إتخاذهتخت
إذا كـان القــرار متعلـق بالحصــول علــي الطاقـات الثابتــة لأجــل طویـل فــإن تكــالیف القـرار تتكــون مــن   .أ 

 .عناصر تكالیف إستثماریة وعناصر تكالیف رأسمالیة 

تكـالیف القــرار تتكـون مــن  إذا كـان القــرار متعلـق بالحصــول علـي مــوارد ثابتـة قصــیرة الأجـل ، فــإن   .ب 
 .دما ، وعناصر تكالیف دوریة ثابتةعناصر تكالیف رأسمالیة ، وعناصر تكالیف مدفوعة مق

ســتخداماتها ، فــإن  القــرار تتكــون مــن عناصــر    .ج  إذا كــان القــرار متعلــق بالأنتفــاع بــالموارد المتاحــة وإ
  .تكالیف جاریة متغیرة ، وعناصر تكالیف ضمنیة 

  :التكلفة إدارةدور  علىالمتغیرات البیئیة الصناعیة الحدیثة المؤثرة : ثانیاً 
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یئـة التصـنیع الحدیثـة التـي جعلتهـا بمن الممكن القول أن هنالـك العدیـد مـن المتغیـرات المرتبطـة ب
التقلیدیــة ، ممــا أدى إلــى حــدوث تقــادم الاطــار الفكــري الــذي  الأعمــالتختلــف وبصــورة جذریــة عــن بیئــة 

الیف ومخرجاتهــا مــن المعلومــات ، حیــث تتمیــز بیئــة التصــنیع فــي ظــل المتغیــرات البیئیــة یحكــم نظــم التكــ
  :)1(والتصنیعیة والتسویقیة الحدیثة بمجموعة من الخصائص، ومن أهمها ما یلي

والعملیــات الصــناعیة التــي تهــدف إلــى إحــلال  الإنتــاجحــدوث تطــور هائــل فــي مجــال نظــم وطــرق  .1
ســتخدامالآلات ، و  الحاســبات الآلیــة محــل القــوى البشــریة فیمــا یتعلــق بمرحلــة التصــمیم والتخطــیط  إ

ه ظهـــرت بـــرامج علىـــعملیـــات التصـــنیع، وبنـــاءً  علـــىوالتنفیـــذ وتصـــنیع المنتجـــات والأوامـــر والرقابـــة 
التصـــمیم بالاســـتعانة بخـــدمات الحاســـب الآلـــي فـــي مرحلـــة التصـــمیم ، والـــذي یســـاعد فـــي تصـــمیم 

عــة مــن البــدائل داخــل قاعــدة بیانــات متربطــة بمجــالات تصــمیم المنــتج أو المنتجــات ، ویــوفر مجمو 
مـــن المـــواد الأولیـــة بهـــدف  الإحتیاجـــاتنظـــام تخطـــیط  إســـتخدامفـــي مرحلـــة التخطـــیط ، حیـــث  یـــتم 

نظـم  الرقابة على عملیة جدولة الإنتاج في المصنع ، أو في مرحلة التنفیذ والرقابة عن طریـق إسـتخدام
تــي تســتخدم أســالیب الــتحكم الرقمــي ، التــي تســاعد فــي صــنع المــواد المســتخدمة التصــنیع المــرن ، وال

 . للإنتاج آلیاً ، وتتمیز هذه النظم بقصر وقت الإستجابة

هـــا أن علیالمنظمــاـت أو الشـــركات التـــي تعمـــل فــي ظـــل هـــذه البیئـــة أنهـــا حتــى تســـتمر فـــي البقـــاء  حــث .2
، ســتثمارات فـي نظــم التصــنیع الحدیثــةبعمــل ا تطـور مــن أســالیب إنتاجهـا ، ولهــذا واســتجابةً منهــا قامـت

ولكنها واجهت عدة مشاكل منها ، كیفیة تقیـیم الانفـاق الاسـتثماري ، وكیفیـة تحدیـد تكـالیف الإنتـاج فـي 
ظــــل إســــتخدام هــــذه الأنظمــــة والبحــــث عــــن طــــرق لتحســــین نظــــم الرقابــــة ومقــــاییس الأداء المســــتخدمة 

 . الإستراتیجیة للوصول إلى الأهداف

أكثر وعیاً بخصـائص المنتجـات، وأصـبح نجـاح  جات ورغبات المستهلكین ، فالمستهلك أصبحتغیر حا .3
المنظمـة یقـاس بمـدى قـدرتها علـى تحدیـد وتلبیــة احتیاجـات ورغبـات العمـلاء ومـدي نجاجهـا فـي إشــباع 
تلــك الإحتیاجــات بكفــاءة وفعالیــة تفــوق المنافســین، وأن نجــاح منظمــات الأعمــال فــي إســتخدام المــوارد 

كل یؤمن رغبات العمـلاء ، انعكـس وبشـكل أساسـي علـى صـیاغة اسـتراتیجیات هـذه المنظمـات وبمـا بش
 . یحقق رضا العملاء

ه بطـــرق متعـــددة منهــــا ، تحلیـــل الأنشـــطة الصـــناعیة وتحدیــــد یـــمحاربـــة الضـــیاع ومحاولـــة القضــــاء عل .4
الأنشــــطة التــــي تضــیــف قیمــــة ، والأنشــــطة التــــي لا تضــــیف قیمــــة ، ومحاولــــة الــــتخلص تــــدریجیاً مــــن 
الأنشــطة التــي لا تضــیف قیمــة ، بحیــث یكــون وقــت التصــنیع مســاویاً لوقــت التشــغیل فقــط ، وبالتــالي 

 .لتكالیفتقلیل أو القضاء على الضیاع في الوقت وا

                                                
جامعѧة عѧین :القاھرة(، نحو استخلاص اطار مفاھیمي لمحاسبة التكالیف في ظل المستجدات البیئیة الحدیثةمحمد أحمد شاھین ، . د -1

  . 373،  372ص  ، ص)م2014ول ، السنة الثامنة عشر ، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة ،العدد الأ الشمس، كلیة التجارة،
  



167 
 

، كــان للبیئــة الداخلیــة أو الخارجیــةالحاجــة إلــى وجــود تركیــز مــزدوج فیمــا یتعلــق بقیــاس الأداء ، ســواء  .5
الأداء  علـــى وســواء كــان هــذا القیـــاس فــي صــورة كمیـــة أو مالیــة ، لــذا یجـــب ألا یقتصــر تركیــز الإدارة

الوحـدات المماثلـة العاملـة  الداخلي فقط ، بل یجب أن یمتد إلـى المقارنـة مـع الأداء الخـارجي لمجموعـة
 . في نفس المجال

تبني الشركات إستراتیجیة التحسین المستمر باعتبار أنها أسـاس للنجـاح فـي السـوق التنافسـیة ، فمعظـم  .6
ســتخدامها بطریقــة تحقــق المنــافع  المنشــآت لــدیها مــوارد محــدودة ، ومــن المهــم اســتغلال هــذه المــوارد وإ

رق للقیــام بـذلك هــي إختیــار مجــالات التحسـین التــي ســتكرس لهــا ومـن أهــم الطــ. المطلوبـة فــي المنظمــة
الوقــت والطاقــة والمــوارد المختلفــة ، ومــن هنــا یتحــتم علــى المنشــآت مــن أجــل تطــویر الأداء أن تتخلــى 

علـى تطـویر كفـاءة العنصـر البشـري فقـط   عن الفكر التقلیدي في مجال الأعمال  الـذي یركـز بالأسـاس
جدیــدة تــربط تطبیقــات العمــل بــالتطویر التكنولــوجي والبحــث عــن أدوات  وأن یــتم البحــث عــن إجــراءات

وأســـالیب ووســـائل جدیـــدة للتطـــویر المســـتمر مـــن خـــلال تبنـــي مفهـــوم الجـــودة الشـــاملة فـــي كافـــة أوجـــه 
  . )1(النشاط

لــذا فقـــد أصـــبح دور أســالیب إدارة التكلفـــة فـــي الوقــت الحاضـــر دوراً أساســـیاً وحیویــاً ، نظـــراً للحاجـــة 
ـــة الغمـــوض ، وتقلیـــل درجـــة عـــدم التأكـــد الملحـــة  إلـــى المعلومـــات الهامـــة التـــي یخرجهـــا هـــذا الأســـلوب لإزال

المحیطة بإتخاذ القـرارات ، ومـن ثـم فـإن إسـتخدام الأدوات والأسـالیب الحدیثـة للمحاسـبة الإداریـة یعـزز وبقـوة 
حـة والمنتظـرة لكـل مشـروع إدارة وتخصیص وتوجیه ومتابعـة المـوارد الإقتصـادیة المتا من قدرة الشركات على

  .)2(من المشروعات الإقتصادیة ، بما یكفل كفاءة وفعالیة إستخدامها في تحقیق الأهداف المرجوة
أن مجموعـة التغیـرات والتطـورات فـي بیئـة الأعمـال الحدیثـة أدت یسـتنتج الباحـث من خلال ما تقـدم 

إلـــى صـــعوبة إســـتخدام معلومـــات التكـــالیف الناتجـــة فـــي ظـــل الاطـــار التقلیـــدي الـــذي یحكمهـــا ، والـــذي یحـــد 
وبصورة كبیرة من قدرة الاعتماد على هـذه المعلومـات فـي عملیـة التنبـؤ والتخطـیط للمسـتقبل ، وبالتـالي زیـادة 

وعـــدم التأكــــد المحیطــــة بعملیـــة إتخــــاذ القـــرارات ، فــــإذا مــــا اعتبرنـــا أن الأســــالیب التكالیفیــــة  درجـــة الغمــــوض
والأنظمـــة المســـتحدثة التـــي تســـتخدمها المنظمـــات تـــدخل ضـــمناً فـــي صـــیاغة الرســـالة والأهـــداف والفـــروض 

غییـــراً فـــي والمبـــادئ المتعلقـــة بالاطـــار الفكـــري ، فـــإن تغیـــر الرســـالة والأهـــداف والمبـــادئ هـــو فـــي الحقیقـــة ت
الأســالیب نفســها ، بالشــكل الــذي یعنـــي أهمیــة القیــام بعمــل تعــدیل وتطـــویر فــي هــذا الأســالیب ، أو الاطـــار 

  . الفكري لمواجهة مثل هذه التحولات المفاجئة والسریعة في ظل بیئة التصنیع الحدیثة
  :إدارة التكلفة خصائص: ثالثاً 

                                                
  . 374ص  المرجع السابقمحمد أحمد شاھین ، . د -1
 ، مѧدى اسѧتخدام أسѧالیب المحاسѧبة الإداریѧة الحدیثѧة فѧي الشѧركات العاملѧة بقطѧاع الѧنفط والغѧاز فیلیبیѧاأحمد فتحي القرطاس ، . د -2
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  :)1(بشكل واسع ، وتتمثل بما یأتيتوجد ثلاث خصائص لإدارة التكالیف یمكن تطبیقها 
یقـوم نظـام محاسـبة التكـالیف بتتبـع : حساب كلفة المنتجات والخـدمات ووحـدات حسـاب التكلفـة الأخـرى .1

التكــالیف المباشــرة ، وتخصــیص التكــالیف غیــر المباشــرة للمنتجــات مــن أجــل تقــدیمها للمــدیرین بغــرض 
نجـــازإســـتخدامها فـــي صـــیاغة الاســـتراتیجیات ، و  تخـــاذ  إ عملیـــة التســـعیر ، وتحدیـــد مـــزیج  المنـــتج ، وإ

 . قرارات إدارة التكلفة

الحصــول علــى المعلومــات لأغــراض التخطــیط والســیطرة وتقــویم الأداء ، تســتخدم الموازنــة بشــكل واســع  .2
كـــأداة فـــي عملیـــة التخطـــیط والســـیطرة ، إذ تقـــوم الموازنـــة بتوجیـــه المـــدیرین للنظـــر إلـــى الأمـــام وترجمـــة 

جیة إلـى خطــط ، وللتنسـیق والاتصـال داخــل المنظمـة ولتـوفیر موازنــة مرجعیـة لأغـراض تقــویم الإسـتراتی
 . الأداء

ــــل المعلومــــات ذات الصــــلة بصــــناعة القــــرارات .3 ــــدما یــــتم صــــناعة القــــرارات المتعلقــــة بتصــــمیم : تحلی عن
، ا بهــایهتمــو الإســتراتیجیة وتنفیــذها ، فــإن علــى المــدیرین إدراك نــوع التكــالیف والإیــرادات التــي یجــب أن 

المـدیرین فــي  ومـاهي التكـالیف والإیـرادات التـي یفتـرض تجاهلهـا ویقـوم المحاسـبون الإداریـون بمسـاعدة
 .)2(تحدید نوعیة المعلومات ذات الصلة بموضوع القرار وماهیة المعلومات التي لا ترتبط به

م الأداء لترشـــید أســـالیب إدارة التكلفـــة فـــي مجـــال خفـــض ورقابـــة التكلفـــة ، وتقیـــییتنـــاول الباحـــث 
  : القرارات الإداریة على النحو التالي

  دور أسلوب التكلفة على أساس النشاط في ترشید عملیة إتخاذ القرارات  : رابعاً 
علـــى تخصـــیص المـــوارد علـــى الأنشـــطة ، وذلـــك مـــن خـــلال حصـــر أوجـــه  ABCیقـــوم أســـلوب 

النشــاط الرئیســیة ، الأمــر الــذي یتطلــب تقســیم المنشــأة إلــى مجموعــة مــن الأنشــطة الرئیســیة ، بحیــث أن 
كل نشاط یصف جانباً مما تؤدیة المنشأة من عملیات ، ویتم بعد ذلك تحمیل تكالیف الأنشـطة الرئیسـیة 

ویجــب . ات النشــاط ، ســواء كانــت ســلع أو خــدمات بإســتخدام مســببات التكلفــةعلــى المخرجــات مــن وحــد
  . معرفة مسببات الكلفة بهدف ضبط ورقابة التكالیف لكونها تساعد على تحمیل التكالیف بشكل سلیم

إن مــن شــأن ذلــك التحمیــل تقســیم النشــاط بشــكل مفصــل إلــى عــدد مــن الأجــزاء ، وكــل جــزء یــتم 
بـــه ، وهـــذا الأمـــر یـــؤدي إلـــى تحدیـــد مســـؤولیة كـــل جـــزء مـــن النشـــاط عـــن تحصـــیله بالتكـــالیف الخاصـــة 

التكـــالیف التـــي تحملهـــا والإیـــرادات التـــي حققهـــا ، وبالتـــالي یـــؤدي ذلـــك إلـــى المســـاعدة فـــي عملیـــة إتخـــاذ 
القرارات ، وذلك لأن عملیة إتخـاذ القـرارات تحتـاج بالدرجـة الأولـى إلـى معرفـة مقـدار التكـالیف المحملـة ، 

وتــرتبط عملیــة إتخــاذ القــرارات الإداریــة المتعلقــة بنشــاط المنشــأة بتقــاریر . ت المتحققــة لكــل نشــاطوالإیــرادا
ة ومقارنتهـــا بالمعیاریـــة ، وكـــذلك علیـــالتكـــالیف ، وتكـــون تقـــاریر التكـــالیف تشـــتمل علـــى دراســـة للنتـــائج الف

                                                
مجلة جامعة دیالي، كلیة الإدارة والإقتصاد : بغداد (،  تقنیات إدارة الكلفة الاستراتیجیةحیدر شاكر نوري ، محمود حسن جمعة ، . د -1

  . 289،  288، ص ص )م2014ون ، دیالي ،العدد الثالث والست
2-Horngren, Charles T. and Datar, Srikant M. and foster, George cost Accounting, Managerial 

Emphasis, 12th ed., pearson prentice Hall,  USA, 2006, P46.  
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البیانـات اللازمـة لكـل  قرارات بدیلة ، وهذا یتحقق مـن خـلال تـوفیر إتخذتعرض للنتائج المتوقعة إذا ما 
  . مستوى إداري بشكل شامل ، وفي التوقیت المناسب

وهكـــذا نســـتطیع القـــول أن فـــي شـــأن تخصـــیص التكـــالیف لكـــل نشـــاط علـــى حـــدة ومعرفـــة مقـــدار 
التكــالیف المتحققــة فــي ذلــك النشــاط المســاعد فــي تقیــیم ذلــك النشــاط بشــكل عــادل وموضــوعي ، وبالتــالي 

  .  )1(تخاذ القراراتالمساعدة في ترشید عملیة إ
  :یمكن للباحث تناولها من خلال الأتي

  :إستخدام المعلومات على أساس الأنشطة .1
بوصـفه وسـیلة مفیـدة لـدعم  الأنشـطة أسـاس علـىمـنهج المعلومـات  الأعمـاللقد تبنـت لمنظمـات 

متعــددة ، فهــذه المعلومــات یمكــن  أغــراض، حیــث یمكــن أن تســتخدم فــي تحقیــق  الإداریــةالقــرارات  إتخــاذ
، الـذي یتضــمن ) value basedmanagement(القیمــة  أسـاس علـى الإدارةلنظـام  سـاسأن تشـكل الأ

، كمــا یســتخدم )  Activitybudgeting planning(النشــاط  أسـاس علــىإعـداد الموازنــة التخطیطیــة 
إلــى الوصــول  الأنشــطة أســاس علــىتحلیــل النشــاط كوســیلة لقیــاس ورقابــة التكــالیف ، وتــؤدي المعلومــات 

عـن طریـق  سـتهلاكالفاصـل الزمنـي بـین الانفـاق والإ علـى، والتركیـز ) الموارد(التكلفة  دارةلإ أفضللفهم 
سـتخدام الطاقـةیة ، ومتابعـة ساسـتحلیل العناصر التـي تسـببت فـي النفقـة الأ ، إن هـذه إسـتهلاك المـوارد وإ

، ولكنها تساعد في تـوفیر المعلومـات التـي قـد تـؤثر فـي  مالالأعنشاط  علىالمعلومات لا تحقق الرقابة 
التكلفــة داخــل  إســتخدامعــن طریــق تــوفیر مؤشــرات تســاعد فــي عــرض وتوضــیح  الإداریــةالقــرارات  إتخــاذ

  :المنشأة ، كما في الشكل التالي
  )3/2/1(شكل 

 إستخدامات المعلومات على أساس الأنشطة

  
  
  
  
  
  
  

                                                
دراسѧة  -فѧي القѧرارات الإداریѧة ) ABC(أھمیة نظام التكالیف المبني على الأنشѧطة  زینب جبار یوسف ، ھیفاء عبد الغني عودة ، -1

  . 939، ص )م2014،  4،العدد  22المجلد مجلة جامعة بابل ، ، العلوم الإنسانیة ، كلیة جامعة بابل : بغداد (،  حالة 
  

 الأنشطةاستخدامات المعلومات على أساس 

 تحدید ربحیة العمیل  الإدارة على أساس النشاط  الإدارة الاستراتیجیة للقیمة تحدید تكلفة المنتج 

التخطیط 
 الاستراتیجي 

 تصنیف التكلفة إدارة الموارد

 إدارة تكالیف التشغیل  إدارة الأداء  
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ــد التكلفــة  ،جــولي  ،مــایرلي : المصــدر ــىتحدی ــة أســاس عل ــي المؤسســات المالی  ،زامــل أحمــد محمــد  : ترجمــة ،النشــاط ف
  . 58ص  ،) م2004 البحوث،مركز  ،العامة  الإدارةمعهد :  المملكة العربیة السعودیة(

الوصــول  والتـي یسـاعد إلـىیتضـح مـن الشـكل أعـلاه إسـتخدامات المعلومـات علــى أسـاس الأنشـطة 
عـن طریـق  سـتهلاكالفاصـل الزمنـي بـین الانفـاق والإ علـى، والتركیـز ) الموارد(التكلفة  دارةلإ أفضللفهم 

ستخدام الطاقةإستهلاك الموارد یة ، ومتابعة ساستحلیل العناصر التي تسببت في النفقة الأ   .وإ
 :أساس النشاط ات أسلوب التكلفة علىفصاح عن مخرجالإ.2

الملائمـــة وتوصـــیلها  تســـتهدف نظـــم المعلومـــات التكالیفیـــة تـــوفیر أنمـــاط متعـــدد مـــن المعلومـــات
النشــاط لأن نظــام محاســبة تكــالیف ونظــراً . لمتخـذي القــرارات كــي یعتمــدوا علیهــا فــي إتخــاذ قــرارات رشــیدة

ABC  قـد حقــق تطبیقـه علــى العدیــد مـن الشــركات الصـناعیة بالولایــات المتحــدة الأمریكیـة نجاحــات ملموســة
فـــي مجــــالات تحدیــــد تكلفـــة المنتجــــات، الكشــــف عــــن تكـــالیف الأنشــــطة المختفیــــة فـــي ظــــل الــــنظم التقلیدیــــة 

ــــد حســــاب تكلفــــة المنتجــــات بشــــكل یحقــــق خاصــــیة إكتمــــال المعلومــــات، التقــــاریر القطا ــــة، وتضــــمینها عن عی
والإســتخدامات الإداریـــة المختلفـــة كمـــاهو الحـــال فـــي تـــوفیر المعلومـــات الملائمـــة لتقیـــیم الأداء والرقابـــة علـــى 
التكلفــة ، والقــرارات الإســتراتیجیة بالإضــافة إلــى المــوارد البشــریة وقنــوات التوزیــع وربحیــة العمــلاء، لــذا یمكــن 

وفیر المعلومــات الملائمــة لتحقیــق فعالیــة وكفــاءة نظــم الجــزم بإمكانیــة أن یلعــب ذلــك النظــام دوراً كبیــراً فــي تــ
  .المعلومات التكالیفیة

قیـق فاعلیـة وكفـاءة نظـم المعلومـات التكالیفیـة علـى حتیعتمد أسلوب التكلفة علـى أسـاس النشـاط فـي 
  :)1(حقیقة أن جوهره یرتكز في الأساس على بعدین أساسیین هما

كالیفیـــة ات، حیـــث یتضـــمن معلومـــات تفصـــیلیة تكالیفیـــة وغیـــر تینظـــر إلیـــه مـــن زوایـــة العملیـــو : البعـــد الأول 
فمسـببات التكلفـة تحـدد الجهــد . عـن كـل مــن نشـاط مـن الأنشـطة، أو عملیـة مــن العملیـات) الوقـت، والجـودة(

  .المطلوب لأداء كل نشاط، كما تساعد معاییر الأداء في توصیف الأعمال والنتائج المحققة في كل نشاط
ــــه مــــن زوایــــة التكلفــــة، وینطــــوى علــــى معلومــــات عــــن تكلفــــة المــــوارد، والأنشــــطة، وینظــــ: البعــــد الثــــاني ر إلی

والمنتجـــات، والعمـــلاء، وهـــذه المعلومـــات لهـــا أهمیـــة قصـــوى فـــي مجـــال التطـــویر، وكـــذلك التســـعیر ووضـــع 
ـــة تقیـــیم ربحیـــة المنتجـــات، تحدیـــد أولویـــات التطـــویر، ووضـــع  الخطـــط الإســـتراتیجیة والتكتیكیـــة كمـــا فـــي حال

الــذي یلعبــه لتحقیــق فاعلیــة  ABCوأن الــدور الأكبــر لنظــام محاســبة التكــالیف النشــاط . اف التكالیفیــة الأهــد

                                                
 ، ص ص)م2006الѧدار الجامعیѧة، : الإسѧكندریة(،  للإسѧتخدامات الإداریѧة ABCمحاسبة تكالیف النشѧاط أحمد صلاح عطیة، . د  -1

104-105.  
  

إعادد الموازنة على 
 أساس النشاط 

 إدارة مراحل للأتیام الإدارة المستمرة 
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وكفــاءة نظـــم المعلومــات التكالیفیـــة ،إنمــا یتجســـد بوضـــوح فــي مجـــال تعظــیم الربحیـــة، بمعنــى أن العدیـــد مـــن 
فـــــي تســـــعیر المنتجـــــات  ABCمنشـــــآت الأعمـــــال یمكنهـــــا الإعتمـــــاد علـــــى المعلومـــــات التـــــي یوفرهـــــا نظـــــام 

والخـدمات، وبالإضــافة إلــى موضــوع التسـعیر، فــإن المــزیج الإنتــاجى ومــزیج العمـلاء یــؤثر علــى الربحیــة مــن 
المكتســـبة والمـــوارد المســـتنفذة، ویمكـــن بیـــان إســـتخدام مخرجـــات خـــلال خفـــض هـــامش الـــربح بـــین الإیـــرادات 

  :من خلال الآتى ABCأسلوب 
ــــعفــــي تح ABCإســــتخدام مخرجــــات أســــلوب   .أ  ــــى الإســــتخدام  :لیــــل تكــــالیف منــــاطق التوزی بالإضــــافة إل

فـي تحدیـد نصـیب المنتجـات النهائیـة فـي تـوفیر بیانـات تكالیفیـة تتـیح لـلإدارة  ABCالأساسى لأسلوب 
إعــادة النظــر فــي المــوارد المخصصــة لكــل منطقــة توزیــع علــى حــدة بهــدف خفــض التكلفــة أو إســتغلال 

  .الطاقات المتاحة بأفضل وضع ممكن
یـــوفر تحلیـــل ربحیـــة خطـــوط  :فـــي تحلیـــل ربحیـــة خطـــوط الإنتـــاج ABCتخدام مخرجـــات أســـلوب إســـ   .ب 

فعلـى . المنتجات المختلفـة معلومـات غایـة فـي الأهمیـة بالنسـبة لمـدیري التسـویق علـى وجـه الخصـوص
. للشـركة ككـل أو فـي جمیـع منـاطق التوزیـع سبیل المثال قد تظهر النتائج وجـود أربـاح إجمالیـة بالنسـبة

كــون مضــللة إذا مــا اكتشــفنا رغــم ذلــك وجــود بعــض منتجــات خاســرة، ومــن ثــم فتحلیــل هــذه النتیجــة قــد ت
ربحیـة خطـوط الإنتــاج یسـاعد الإدارة فـي الكشــف عـن تلـك المنتجــات الخاسـرة بحیـث یمكــن إتخـاذ قــرار 

  .ما بشأنها
توزیـــع علـــى علـــى ربحیـــة المنتجـــات فـــي كـــل منطقـــة  فـــي تحلیـــل ABCإســـتخدام مخرجـــات أســـلوب    .ج 

یلات بـــالتركیز علـــى تكـــالیف وربحیـــة كافـــة خطـــوط الإنتـــاج، وذلـــك لـــیخـــتص هـــذا النـــوع مـــن التح:حـــدة
ویوفر هذا التحلیـل معلومـات هامـة خاصـة . حدة قة من مناطق التوزیع الجغرافي علىبالنسبة لكل منط

جـــات لخســائر، وبالتــالي فهنـــاك إحتمــالات لأن یـــتم فــي حالــة إكتشـــاف تحقیــق واحــد أو أكثـــر مــن المنت
التعــرف علـــى وتشـــخیص مســـببات تلــك الخســـارة بـــالتعرف علـــى منـــاطق التوزیــع التـــي تســـهم أكثـــر مـــن 

  .)1(غیرها في تحقیق تلك الخسارة ، وهكذا
ــــد  ــــاجي وتحدی ــــد المــــزیج الإنت مماســــبق یســــتنتج الباحــــث أن إســــتراتیجات التســــعیر تســــاعد فــــي تحدی

تحلیــل تكــالیف منــاطق التوزیــع یســاعد فــي تعظــیم الربحیــة، كمــا أن  ممــاعمــلاء ال التــي تلبــي رغبــاتالأســعار 
تحلیل ربحیة المنتجات في كل منطقة توزیع على حدة یوفر بیانات تكالیفیـة هامـة یمكـن بمقتضـاها التعـرف و 

دعـائم النجـاح فــي یـوفر لـلإدارة  علـى نصـیب كـل منـتج یبـاع فـي كـل منطقـة جغرافیـة مـن تكـالیف توزیـع ممـا
  .مجال إتخاذ القرارات وتقییم الأداء لأنشطة المختلفة

تخاذ القرارات والسیاسات الإداریة ABCأهمیة أسلوب .3   :في إدارة التكلفة وإ
تخـــاذ القــــرارات والسیاســــات الإداریــــة فــــي الجوانــــب  ABC أســــلوب أهمیــــةتكمـــن  فــــي إدارة الكلــــف وإ

  : التالیة
                                                

  .180 - 173، ص ص  سابقمرجع أحمد صلاح عطیة، . د-1
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  تخفیض الكلفة وتحسین العملیات . أ
المعلومات اللازمة لفهم سلوك الكلفة بشكل أفضل ، مما یمكـن مـن العمـل علـى  ABCیوفر أسلوب

التحسین المستمر لتخفیضها ، وذلك من خلال الحد من الأنشطة التـي لا تصـنف قیمـة للمنـتج أو الخدمـة ، 
اسـتغلال المـوارد وخفـض كلفـة إنتـاج المنـتج أو تقـدیم وتنمیة تلـك التـي تصـنف قیمـة ، ممـا یـؤدي إلـى ترشـید 

الخدمـــة نتیجـــة رفـــع مســـتوى كفـــاءة أداء تلـــك الأنشـــطة التـــي تصـــنف قیمـــة ، كمـــا أن التحلیـــل العمیـــق لكلـــف 
، تكشـف عـن فـرص ) موجهـات الكلـف(مجمعات كلف الأنشطة والعوامل التـي تسـبب هـذه الكلـف (الأنشطة 

  . تحسین الكفاءة
  بة على الكلفةفي مجال الرقا. ب

علـــى العلاقـــة بـــین  ABCطـــور الرؤیـــة والرقابـــة علـــى الكلـــف ، فتركیـــز أنظمـــة  ABCإن أســـلوب 
الكلـف  موجهـات الكلـف والأنشـطة خـلال عملیـات المشـروع ، یمكـن المـدراء مـن الفهـم والتـأثیر علـى مسـببات

مــن معلومــات مفصــلة عــن الأنشــطة والمـــوارد  ABCولــیس علــى أغراضــها ، فمــن خــلال مــا تــوفره أنظمــة 
تحدیـــد أي المطلوبــة لتنفیـــذها تســاعد المـــدراء فــي تحدیـــد أي الأنشــطة تتطلـــب المزیــد مـــن العمــل ، ومـــن ثــم 

إدارات المشــاریع علــى  ABCالمنتجــات أو الخــدمات تكــون مكلفــة أكثــر ، كمــا تشــجع معلومــات أنظمــة 
عــن أن تحلیــل الأنشــطة وربطهــا بمســبباتها مــن شــأنه أن تقیــیم الأنشــطة والعمــل علــى تحســینها ، فضــلاً 

یؤدي إلى فهم إداري أفضل لكافة العملیات والعلاقات المتبادلة داخـل المنظمـة الأمـر الـذي یسـمح برقابـة 
  . أفضل على التكلفة

  في إتخاذ قرارات مزیج المنتجات والتسعیر. ج
إدارة المنظمــة بالمعلومــات اللازمــة لفهــم بنیــة كلــف منتجاتهــا أو خــدماتها ،  ABCیــزود أســلوب 

مـن معلومـات  ABCوبالتالي تستطیع الإدارة إتخاذ قرارات التسعیر ومزیج المنتجات ، فمـا تـوفره أنظمـة 
كلــف دقیقــة یمكــن الإدارة مــن تحدیــد الســعر المنــافس والمحافظــة علــى ربــح معقــول ، كمــا أن المعلومــات 

یقة تقدم رؤیة واضحة لإدارة المنظمة عن المنتجات الأكثـر كلفـة والمنتجـات أو الخـدمات الأقـل كلفـة الدق
  . ، وهذا من شأنه أن یدعم قرارات أو توجهات الإدارة في تحدید المزیج الأمثل للمنتجات

دارة الأنشطة. د   في مجال تخطیط وإ
ــــــد مــــــن الشــــــركات أســــــلوب  دارة أن ABCتســــــتخدم العدی ــــــف لتخطــــــیط وإ شــــــطتها ، إذ تحــــــدد الكل

ة عنـــد تحققهـــا یـــالمخططـــة للأنشـــطة ، ثـــم تســـتخدم معـــدلات الكلفـــة المخططـــة للأنشـــطة مـــع كلفهـــا الفعل
لتعطــي تغذیــة عكســیة حــول الكیفیــة التــي ســتدار بهــا الأنشــطة ، ولقــد تحــول هــدف تطبیــق الأنظمــة مــن 
مجـرد الحصـول علــى معلومـات كلفــة إلـى إدارة الأنشــطة والعملیـات ، وهـذا التحــول فـي التطبیــق افـرز مــا 

س النشـاط بالعدیـد عـن ، والتـي تـربط الكلفـة علـى أسـا ABMیسمى بأسلوب الإدارة على أسـاس النشـاط 
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دارة العملیـات ، وتقیـیم الأداء ، فعملیـات المشـروع تـرتبط  تقنیات الأخرى، مثل إعادة هندسة العملیات وإ ال
  .)1(عادةً بمجموعة من الأنشطة غالباً ما تتمیز بأسلوب متتابع

لتحســـین عملیــات المشـــروع تســـتلزم كـــلاً مـــن بیانـــات  ABCوجــدیر بالإشـــارة أن تطبیـــق أســـلوب 
حیـث تجمـع بیانـات الأنشـطة لإسـتخدامها فـي قیـاس الكلفـة والكفـاءة، . لكلفة والأداء المرتبطة بأي نشاطا

  . الجودة ، وتقییم الأداء
وأن إستخداماتها لأغراض إدارة الكلفة تكـاد تطغـى علـى إسـتخداماتها للحصـول علـى كلـف منـتج 

أن الإلمــام بســلوك الكلفــة عــن طریــق ، كمــا  ABCدقیقــة ، والتــي تعتبــر الأســاس الأول لتطــویر أســلوب 
عــداد الموازنــات ، وفــي إعــداد نمــاذج تقــدیر اتجــاه  تحلــیلات موجهــات الكلفــة تقــدم المســاعدة فــي وضــع وإ

  .)2(الكلفة
  تصمیم المنتجات أو الخدمات الجدیدة. هـ

زود الإدارة بمعلومـــات حــول مســـببات التكــالیف ، هـــذا مـــا تـــإن أســلوب التكلفـــة علــى أســـاس النشــاط 
إتخــــاذ قــــرارات أفضــــل فیمــــا یخــــص تصــــمیم وتقــــدیم المنتجــــات والخــــدمات الجدیــــدة ، ورســــم  ىیســــاعدها علــــ

ضافة أو إزالة خطوط إنتاج أو نقاط تسویق بعیدة   . السیاسات التسویقیة في مجالات عدیدة ، كالربحیة وإ
  قیاس الأداء وتحسینه . و

الیــة وغیــر مالیـة تعــد بمثابــة مقــاییس یـوفر أســلوب التكلفــة علـى أســاس الأنشــطة معلومــات متنوعـة م
حكـام الرقابـة عل هـا ، ومـن ثـم تسـییرها بكفـاءة یللأداء بما یساعد على تحسین توجیه ودفع الأفراد والأنشطة وإ

حیــث تعتبــر عملیــة تحســین الأداء بمثابــة العمــود الفقــري لأســلوب التكلفــة علــى . بمــا یحقــق أهــداف المؤسســة
  . نه یساعد  المؤسسة في فهم أكثر احتیاجات العملاءأساس الأنشطة ، بالإضافة إلى أ

ه فــإن جمیــع مجــالات إســتخدام أســلوب التكلفــة علــى أســاس النشــاط ، تهــدف إلــى تحســین یــبنــاءً عل
  .)3(التسییر والعمل على رفع أداء وظائف التسییر في المؤسسة

تكلفــة المنتجــات  یلاحــظ الباحــث أن إســتخدام أســلوب التكلفــة علــى أســاس النشــاط یســاعد فــي معرفــة
النهائیة بدقة ، وتحدید المنتجات التي تحقق أرباح أفضل للشركة ، وتزویـد الإدارة بالمعلومـات التـي تفیـد فـي 

  . إتخاذ القرارات الإداریة السلیمة ورسم السیاسات الإنتاجیة
  دور أسلوب التكلفة المستهدفة في ترشید القرارات الإداریة : خامسا

لمســــتهدفة تمثــــل أحــــدى أهــــم الأســــالیب الحدیثــــة لإدارة التكلفــــة التــــي تطــــورت إن أســــلوب التكلفــــة ا
رتفـاع المنافسـة ، وتنـوع ئـة الأعمـال الحدیثـة التـي تتمثـل بإلمساعدة إدارة المنشأة في مواجهة التحدیات فـي بی

                                                
جامعة : بغداد(،  تحدید التكالیف على أساس الأتشطة ودوره في اتخاذ القراراتالإدارةھیثم مالك راضي ، مجید رواي إسماعیل ، . د -1

  . 9،  8، ص ص ) م2011الكوفة ، 
2- Drury, Colin, Management and Cost Accounting, 5th Education, Business Presses Thomson 

Learning, 2000, P46.  
 

جامعѧة : رالجزائѧ(، نظام محاسبة التكالیف المبین على أساس الأنشطة كأداة مساعدة على التسییر وتحسین الأداءأمین بن سعید ،  -3
  . 100، ص )م 2010منشورة  ،  في المحاسبة الجزائر ،كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر ،رسالة ماجستیر 
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الأسـلوب بـأثر رغبات الزبائن وسرعة تغیرها ، والتقدم في تكنولوجیا المعلومات والصناعة ، حیـث یعمـل هـذا 
رجعـــي مـــن ســـعر الســـوق التنافســـیة لإدارة ، وتصـــمیم المنـــتج  للوصـــول إلـــى الكلفـــة المســـتهدفة التـــي یمكـــن 
المنشــأة فــي تحقیــق الــربح المطلــوب ، والإســتمرار فــي الســوق عــن طریــق تقــدم منتجــات تلبــي رغبــات الزبــائن 

  .)1(من حیث السعر والجودة
  : القرارات من خلال الآتي إتخاذالتكلفة المستهدفة في  أسلوبیمكن تناول 

تخاذالتكلفة المستهدفة و  .1   قرارات تخفیض التكالیف  إ
تهــتم التكــالیف المســتهدفة بتخفــیض التكــالیف منــذ بدایــة مرحلــة التخطــیط والتصــمیم متبعــة فــي ذلــك 

فـي التكـالیف مـن خـلال الاسـتقلال الأمثـل  رتفـاعمبدأ الوقایة خیر من العلاج ، وهي بذلك تتفادى حدوث الأ
جمیـع الوسـائل  إتبـاعللموارد المتاحة للمشروع من مواد خام وعمالة واجور ومساحة وغیر ذلك ، ومن خلال 

الرقابــة  أســلوبالممكنـة لخفــض التكــالیف بعـد تحدیــد التكلفــة المسـتهدفة ، كمــا أن التكــالیف المسـتهدفة تضــع 
إلـى أنهـا تعتمـد  بالإضـافةمن التأكد  من صـحة سـیر وتنفیـذ مـا خطـط لـه ، هـذا المناسب الذي یمكنها دائماً 

  .)2(العلاقة الوثیقة والتعاون مع الموردین من أجل تخفیض التكالیف علىبشكل كبیر 
  :)3(یتم تخفیض التكلفة والوصول بها إلى التكلفة المستهدفة من خلال المراحل الأربع التالیة

  وتصمیمهمرحلة تخطیط  المنتج  .أ
وفقــــاً لاحتیاجــــات وتفصــــیلات إن یــــتم فــــي هــــذه الخطــــوة تحدیــــد التكلفــــة الخاصــــة بــــالمنتج المصــــمم 

، إذ تتركــز جهــود المحاســب الإداري فــي مراجعــة تقــدیرات تكلفــة تصــمیم المنــتج الجدیــد لمقارنتهــا مــع العمیــل
المنـتج الجدیـد ، كمـا یـتم فـي دراسات أسواق ، وبیانات التكلفـة المسـتهدفة ، وتحدیـد مـدى الجـدوى مـن إنتـاج 

مواصــفات  علــىة للمنــتج مــع المحافظــة یــعلهــذه المرحلــة العمــل أن تتســاوى التكلفــة المســتهدفة مــع التكلفــة الف
  . وجودة المنتج

  مرحلة تحلیل التكالیف  .ب
إذ یــتم تحلیــل التكلفــة بدراســة مكونــات تكلفــة المنــتج ، ومحاولــة ایجــاد وســائل لتخفیضــها فــي المنــتج 

جــودة أداء المنــتج لوظائفــه ، وتتمثــل بتحلیــل تكلفــة كــل جــزء مــن أجــزاء المنــتج ، ومــن ثــم  علــىالتــأثیر دون 
ن عملیـــة  علـــىالعمـــل  تخفـــیض تكلفتـــه إلـــى أقصـــى حـــد ممكـــن ، والوصـــول بهـــا إلـــى التكلفـــة المســـتهدفة ، وإ

  : التالیة الأنشطةتحلیل التكالیف تتضمن 
i. إعداد قائمة بأجزاء ووظائف المنتج . 

                                                
،  استعمال تقنیة الكلفة المستھدف في تخفیض التكѧالیف بѧالتطبیق علѧى شѧركة الأمѧل الصѧناعیةعلاء جاسم سلمان وآخرون  ، . د  -1

  .210، ص )م 2010،  21مجلة دراسات محاسبیة ومالیة ، المجلد السابع ، العدد جامعة بغداد، : بغداد(
  
جامعة الملك عبد : الریاض ( ، ،  دور التكالیف المستھدفة في تخفیض التكالیف وتطویر المنتجاتمیساء محمود محمد راجحان ،   -2

  .53، ص  )م2010 منشورة ، ر في المحاسبةكلیة الاقتصاد والإدارة ،رسالة ماجستیالعزیز، 
مدى تطبیق التكلفة المستھدفة وھندسة القیمة كمدخل لتخفیض التكالیف في الشركات الصناعیة المسѧاھمة مجدي وائل الكبجي ،   -3

  .   174 ، ص)م 2014،   2العدد ،  41مجلة العلوم الإداریة ، المجلد الجامعة الأردنیة ، : عمان( ، العامة الفلسطینیة
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ii. اد التحلیل الوظیفي للتكالیفإعد . 

iii. النسبیة لمتطلبات العمیل همیةتحلیل الأ . 

iv. ایجاد العلاقة بین خصائص ومواصفات ووظائف المنتج . 

v.  النسبیة للوظائف همیةالأ(إعداد الترتیب النسبي.( 

  )تحلیل القیمة(مرحلة تطبیق هندسة القیمة.ج
هــذه الوظــائف  إنجــازیــتم فــي هــذه الخطــوة تحلیــل وظــائف مكونــات المنــتج المختلفــة ، وذلــك بهــدف 

مـــدخل  إســتخدامعبــر دورة حیــاة المنـــتج بأقــل تكلفــة ممكنـــة دون المســاس بجــود المنـــتج وأدائــه ، مــن خـــلال 
حلـة التصـمیم أسـالیب كمیـة خـلال مر  إسـتخدامهندسة القیمة كأداة من أدوات التحسـین المسـتمر للمنـتج عبـر 

إلــى أنشــطة وتكــالیف تصــنیف قیمــة  المنشــأةوالتصــنیع للمنتجــات ، والــذي یــتم عبــر تحلیــل انشــطة وتكــالیف 
المضـیفة للقیمـة ومعالجـة  الأنشـطة علـىالمحافظـة  علـىوأنشطة وتكالیف لا تضـیف قیمـة ، ومـن ثـم العمـل 

ى أنشـطة مضـیفة للقیمـة ، والـذي یمكننـا غیر المضـیفة للقیمـة ، إمـا بالاسـتغناء عنهـا أو تحویلهـا إلـ الأنشطة
  . في النهایة من الوصول إلى التكلفة المقدرة النهائیة ضمن مدخل التكلفة المستهدفة

  القرار النهائي -مرحلة الإنتاج.د
إتخـــاذ القـــرار النهـــائي بالمضـــي قـــدما نحـــو  بنـــاءً علـــى التكلفـــة المقـــدرة المســـتهدفة ، یتـــاح لـــلإدارة

الجهـد الجمـاعي المشـترك مـن فـرق العمـل المختلفـة داخـل المنشـأة ، وذلـك لتمكـین الإنتاج، والذي یحتاج 
  .)1(المنشأة من تحقیق التكلفة المستهدفة المرتقبة

أســلوب التكلفــة المســتهدفة فــي عملیــة تخفــیض التكــالیف  ممــا ســبق یلاحــظ الباحــث أن إســتخدام
  : ا یليیساعد في إتخاذ القرارات الإداریة المناسبة یمكن تفسیرها كم

أن عملیة تخفیض التكالیف لیس عملیـة عشـوائیة تـتم بصـورة فجائیـة ، بـل یجـب أن تـتم مـن خـلال  .1
 . طرق عملیة مدروسة وواضحة

إن عملیـــة الانتقــــال بمســــتوى التكـــالیف الحــــالي للمنشــــأة إلـــى مســــتوى أقــــل منـــه لا یعنــــي التضــــحیة  .2
ائف المطلوبــة عبــر إتخــاذ قــرار بمواصــفات المنــتج ، بــل یعنــي المحافظــة علــى جــودة المنــتج والوظــ

 . سعر مدروس مبني على هامش ربح مرغوب منتهي بأقصى تكلفة مسموح بها یمكن تحملها

  ستخدام التكلفة المستهدفة في إتخاذ قرارات تسعیر المنتجاتإ.2
دارة التكلفــة والتكلفــة . إن مـنهج التكلفــة المسـتهدفة هــو طریقـة تســعیر وأسـلوب لتخطــیط الربحیـة وإ

ستخدام بشـكل واسـع مـن قبـل المنشـآت الیابانیـة ،  المستهدفة أسلوب للتسعیر تم استحداثه في الیابان ، وإ
د مـن البنـود تـم إضـافة خاصةً تلك العاملة في مجال صناعة السیارات ، فبدلاً مـن تحدیـد التكلفـة لكـل بنـ

هامش الربح المرغوب فیه لتحدید سعر المنـتج ، یقـوم مـنهج التكلفـة المسـتهدفة بعكـس هـذه الإجـراءات ، 

                                                
مدى تطبیق التكلفة المستھدفة وھندسة القیمة كمدخل لتخفیض التكالیف في الشѧركات الصѧناعیة المسѧاھمة مجدي وائل الكبجي ،  -1
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إذ یــتم تحدیــد ســعر البیــع الــذي ینســجم مــع متطلبــات الســوق ، ثــم احتســاب هــامش الــربح المرغــوب فیــه 
لإنتـاج بالتكلفـة المسـتهدفة للمنـتج ، وبعـد ذلـك یـتم تزویـد المهندسـین ومصـممي ا. وطرحه من سعر البیع

نتاجـه وبـذلك سـیقوم هـؤلاء . واعتمادها كحد أعلى لتكلفة المواد والطرق والإجـراءات المطلوبـة لتصـمیمه وإ
بتصمیم المنتج وفقاً لتكلفته المستهدفة أو بأدنى منها ، وفي حالة الإخفاق في الوصـول إلـى هـذه التكلفـة 

ییم التصمیم الخاص بالمنتج وتحسین إجراءات إنتاجه ، وتطویر نظـام تجري محاولة تخفیضها بإعادة تق
لا یجــب اســتبدال التكنولوجیــا المخصصــة  تجهیــز المــواد بمــا یــؤمن توفیرهــا فــي الوقــت المحــدد للإنتــاج ،وإ

ن تعـذر ذلـك ینبغـي التخلـي عـن ) معدلات الإنتاج(لهذا المنتج  بأخرى متطـورة لتخفـیض تلـك التكلفـة ، وإ
  . ذلك المنتجخطة إنتاج 

تعــد التكلفــة المســتهدفة أداة جیــدة للتســعیر فــي الأســواق التــي تتســم بدرجــة عالیــة فــي المنافســة، 
  .)1(حیث تسمح بإجراء حاسم لاحتمالات نجاح المنتج  قبل تخصیص الموارد الإنتاجیة له

  الإداریةفي ترشید القرارات  المتوازن الأداءبطاقة   أسلوبدور : سادساً 
تخــاذأن مجــالات وأنشــطة صــنع و  أســاس علــىالقیــاس المتــوازن لــلأداء  الأســلوبیقــوم  القــرار داخــل  إ

 الإدارةوالرقابـة التشـغیلیة، وتخـتص  الإداریـةتشمل كل من التخطیط الاستراتیجي والرقابـة  الإقتصادیةالوحدة 
ـــیـــعلال ة ، خصوصـــاً فیمـــا ا بـــالتخطیط الاســـتراتیجي طویـــل الأجـــل ، حیـــث  القـــرارات والمشـــاكل غیـــر المهیكل

یتعلــق بالتعامــل مـــع ردود أفعــال بیئــة العمـــل الخارجیــة إلــى جانـــب بعــض القــرارات والمشـــاكل شــبه المهیكلـــة 
  . الإقتصادیةوالمهیكلة التي تتصف بها بیئة العمل الداخلي للوحدة 

یكلـة الوسطى بالرقابة والتخطیط التكتیكي ، حیث معظـم القـرارات والمشـاكل شـبه المه الإدارةتختص 
 علـى، وقد یكون بعضـها غیـر مهیكـل والـبعض الآخـر مهیكـل ، إلا أن معظـم تلـك القـرارات والمشـاكل تركـز 

ــــة ومتابعــــة تحقیــــق الأ یة ببیئــــة العمــــل الــــداخلي للوحــــدة أساســــقصــــیرة الأجــــل المرتبطــــة بصــــفة  هــــدافكیفی
  . الإقتصادیة

، حیـــث معظـــم القـــرارات  علـــىالف داءالأ علـــىالـــدنیا تخـــتص بالرقابـــة التشــغیلیة  الإدارةأخیــراً نجـــد أن 
والمشـاكل مهیكلـة وتتصـف بالروتینیـة ، فقـد یكـون بعضــها شـبه مهیكلـة ، وكـل تلـك القـرارات والمشـاكل تركــز 

المرحلیــة فــي اطــار نفــس الفتــرة الحالیــة ، وبالتــالي تــرتبط بیئــة العمــل  هــدافكیفیــة ومتابعــة تحقیــق الأ علــى
ذلـك ونظـراً لأن المعلومـات المسـتخدمة فـي تقیـیم أداء كافـة العـاملین  وفي ضوء. الإقتصادیةالداخلي للوحدة 

یمكـن أن تكـون مالیـة ، ویمكـن أن تكـون غیـر مالیـة ،  الإقتصـادیةالمختلفـة بالوحـدة  الإداریـة مسـتویاتفي ال
مقاییس خارجیة فـإن بطاقـة القیـاس المتـوازن  علىمقاییس داخلیة ، ویمكن ان تعتمد  علىویمكن  أن تعتمد 
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لمراكـــز المســـؤولیة ) خارجیـــة/ غیـــر مالیـــة ، ومقـــاییس داخلیـــة/ مقـــاییس مالیـــة(لـــلأداء تتضـــمن ذلـــك الخلـــیط 
  .)1(الأداءیختص بتقییم  أحدفي تقریر رقابي و  الإقتصادیةالمختلفة داخل الوحدة 

  الإستراتیجیة هدافالمتوازن والأ الأداءالأربعة لبطاقة  الأبعاد
الجیـدة أن تكـون محـددة ودقیقـة ومفصـلة ، قابلـة للقیـاس ، جریئـة ، وتهـدف  هـدافمن خصائص الأ

ــــي أحــــدإلــــى  ــــر معنــــوي ، وشــــاملة ومرتبطــــة بالهــــدف الكل ــــة  علــــىاث تغیی مســــتوى المنظمــــة ، وتــــوفر إمكانی
  .)2(لمراجعتها وتقییمها لمعرفة مدى ملائمتها ، ومستوى التقدم الحاصل في النتائج النهائیة

ولویــات الإســـتراتیجیة والأهــداف حیــث تمثـــل الأهــداف الغـــرض الأساســي مـــن عــن طریــق تحدیـــد الأ
ســتراتیجیة أن تحققــه ، وتبــین كیــف یمكــن فهــي توضــح مــا الــذي تحــاول الإ. فیــذها الأســتراتیجیة المطلــوب تن

ترجمة هذه الإستراتیجیة إلى إجراءات عملیة یمكن تنفیذها لـذلك یـتم فـي هـذه المرحلـة التوصـل إلـى إتفـاق أو 
لـذلك . نهـا الخریطـة الإسـتراتیجیة للشـركةوالتي ستمثل فیما بیه إجماع على الأهداف الإستراتیجیة للشركة شب

وتبـــدأ هـــذه . كة موجهـــة وفقـــا لمبـــدأ اجعلـــه ســـهلاً یجـــب أن تكـــون عملیـــة تحدیـــد الأهـــداف الإســـتراتیجیة للشـــر 
التـي تضـمن تحقیـق هـذه النتـائج فـي  العملیة بالأهـداف والنتـائج المالیـة المسـتهدفة ومنهـا إلـى مسـببات الأداء

بــین الأهــداف (الجوانــب الأخــري لبطاقــة الأداء المتــوازن مــع المحافظــة علــى علاقــة الســبب والنتیجــة بینهمــا 
  :)3(ویتم ترتیب الأهداف الإستراتیجیة بحسب أولویاتها وفقاً للمعاییر التالیة ).والنتائج وبین مسبباتها

النقطة المركزیـة المحوریـة لمشـروع القیـاس المتـوازن لـلأداء فـي إسـتراتیجیة تتمثل :الأهمیة الإستراتیجیة  .1
لذلك یجب تقییم الأهمیة الإستراتیجیة للهدف المعین بحسب مایسـاهم بـه ویحققـه للإسـتراتیجیة . الشركة

  .العامة للشركة
الأكبــر فــي یجــب إعطــاء الأولویــة للأهــداف الإســتراتیجیة ذات الإمكانیــات والفــرص  :إمكانیــة التحســین .2

بمعنـــي أن تكـــون الأهـــداف الإســـتراتیجیة المختـــارة هـــي مصـــدر ینبثـــق منـــه الإلهـــام والفكـــر . التحســـین
یقصــــد بالمبـــادرة الإســــتراتیجیة الخطـــة أو البرنــــامج أو مجموعـــة مــــن (بمبـــادرات إســــتراتیجیة للتحســـین، 

قهـــا مـــن كـــل هـــدف المســـتهدف تحقی مســـتویاتالإجـــراءات التـــي ســـتقوم بهـــا وتنفیـــذها الشـــركة لتحقیـــق ال
 ).إستراتیجي

یجــب أن تكــون الأهــداف التــي ســیتم إختیارهــا لتكــون الخریطــة الإســتراتیجیة : إمكانیــة التنفیــذ والتطبیــق  .3
ولــذلك یجــب إســتبعاد الأهــداف التــي یمكــن أن تكــون غیــر قابلــة للقیــاس . للشــركة قابلــة للقیــاس الكمــي 

 . الكمي أو ستسبب تعقیدات كبیرة وخطیرة عند القیاس

                                                
الدار الجامعیة ، : الإسكندریة(،  الاتجاھات المدنیة في المحاسبة الإداریة وتكنولوجیا المعلوماتناصر نور الدین عبد اللطیف ، . د -1
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یــــتم وضــــع الخریطــــة الإســــتراتیجیة للشــــركة علــــى أســــاس : یة الأخــــرىالإرتبــــاط بالأهــــداف الإســــتراتیج  .4
بــین الأهــداف الإســتراتیجیة الفردیــة فــي الجوانــب الأربعــة ) علاقــات الســبب والنتیجــة(العلاقــات الموجبــة 

لبطاقـة الأداء المتــوازن وبالتــالي یضـمن التحقیــق المتــزامن لهـذه الأهــداف بمــا یـؤدي إلــي تحســین الأداء 
ب إعطــاء الأولویــة للهــدف الإســتراتیجي فــي الجانــب المعــین بطاقــة الأداء وبــذلك یجــ. فـي الشــركة ككــل

الإســتراتیجیة فــي الجوانــب الثلاثــة الأخــرى فــي المتــوازن الــذي یــرتبط بعلاقــة ســببیة قویــة مــع الأهــداف 
لهـذه المعـاییر یضـمن التوصـل إلـى إتفـاق أو  إختیار الأهداف الإستراتیجیة وفقـاً . بطاقة الأداء المتوازن

إجماع على الأهـداف الإسـتراتیجیة للشـركة والتـي سـتمثل فیمـا بینهـا الخریطـة الإسـتراتیجیة للشـركة شبه 
والتــي تتضــمن التمثیــل البیــاني للأهــداف الإســتراتیجیة مصــنفة حســب الفكــر والجانــب الــذي تمثلــه هــذه 

تحقیــق  تــؤدي إلــيالأهــداف، مصــحوبة بعلاقــات ســبب ونتیجــة بــین النتــائج وبــین مســببات الأداء التــي 
 .هذه النتائج في كل جانب من الجوانب الأربعة

 علـــىبشـــكل تكــاملي ، بحیـــث تشــتمل  هدافالإســتراتیجیةالمتـــوازن فــي تحدیـــد الأ الأداءتســاهم بطاقــة 
 هـدافإلى تحقیق الترابط الأفقي مـن خـلال اشـتقاق الأ بالإضافةخاصة بكل بعد من أبعاد البطاقة ،  أهداف

مــع بعضـها فــي تحقیــق الاسـتراتیجیات مــن ناحیــة أخــرى ،  هــداف، وتعــاون الأ مـن الاســتراتیجیات مــن ناحیـة
  ) :3/2/1(ویمكن توضیح ذلك في الشكل 

  )3/2/1( شكل
  الإستراتیجیة للأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن الأهداف

  الأهدافالإستراتیجیة  البعـــد
 . العائد على رأس المال المستثمر  المالي 

 .الطاقة والأموال المتاحةاستغلال 

  .الربحیة
 . الإستمراریة في تحقیق الرضا للعملاء  العملاء 

 . زیادة الحصة السوقیة

  . اكتساب عملاء جدد
 . ادخال وتحدیث منتجات جدیدة  العملیات الداخلیة

 . الزیادة في التكلف على مستوى الصناعة

  . الحمایة ومنع حدوث التلوث مستویاتتحسین 
 . تهیئة البیئة الملائمة للعمل  والنموالتعلم 

 . التركیز على تنمیة مهارات العاملین

  سهولة الوصول للمعلومات الإستراتیجیة
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المكتبـة : القـاهرة(،  نظـم المعلومـات الإداریـة الأسـس والمبـادئعبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، : المصدر
  . 347، ص ) م2002العصریة ، 

التـي داف الإستراتیجیة لكل بعد من الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتـوازن أعلاه الأه الشكلیوضح 
  .یسعي معظم المنشآت الصناعیة إلي تحقیقها

إن . الإستراتیجیة إلى مقاییس تشغیلیة لیتسـنى لنـا متابعـة النتـائج بفعالیـة لذلك یجب ترجمة الأهداف
وهـــي أداة إداریـــة تســـتخدم لتحقیـــق التوافـــق . قابلـــة للتنفیـــذبطاقـــة الأداء المتـــوازن تجعـــل الرؤیـــة الإســـتراتیجیة 

التشـغیلیة، والتـي تـؤدي  مسـتویاتوتوزیع الموارد علـى ال. الأداء المطلوبة مستویاتوالانسجام بین المقاییس و 
  . )1(في النهایة إلى تحقیق الرؤیة الإستراتیجیة للمنظمة وكذلك رسالتها

أن إسـتخدام بطاقــة الأداء المتـوازن تعمـل علــى توقـع الأحـداث وترجمتهــا  یسـتنتج الباحـث ممــا سـبق 
إلـــى أهــــداف تشـــغیلیة، وتمكــــن المـــدراء ومتخــــذي القـــرارات مــــن مقارنـــة التنفیــــذ الفعلـــى لــــلأداء مـــع الخریطــــة 
كتشاف أي انخفاض في الأداء للعناصر الحرجة والسرعة في معالجة الخلـل وعـدم تكـراره ،  الإستراتیجیة ، وإ

 مســتویاتضــافة إلــى توفیرهــا المعلومــات المناســبة فــي الوقــت المطلــوب لمتخــذي القــرارات ، وفــي كافــة البالإ
  .الإدارة بالمنظمة

  
  
  
  
  
  
  

  الرابعالفصل 
  والتطبیقیة الدراسة المیدانیة

نبذة تعریفیة عن الصناعات التحویلیة والطریقة التي تم اتباعهـا في هذا الفصل یتناول الباحث 
الدراســة المیدانیــة والتطبیقیــة وعــرض وتحلیــل ومناقشــة نتــائج الدراســة لإثبــات صــحة فــي تنفیــذ 

  :الفرضیات وذلك من خلال المباحث التالیة

                                                
  . 312، ص  مرجع سابق،  واقع الاستراتیجیة فن تحویل الرؤیة إلىحاتم بن صلاح سنوسي أبو الجدائل ، . د -1
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  عن الصناعة التحویلیة في السودان نبذة تعریفیة : المبحث الأول 
  الدراسة المیدانیةإجراءات : المبحث الثاني 
  البیانات واختبار الفرضیات وتحلیل اسة التطبیقیةالدر  :المبحث الثالث 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  المبحث الأول
   عن الصناعة التحویلیة في السوداننبذة تعریفیة 

بإعتبــاره المحــرك الأول  الإقتصــاديیة للإنطــلاق ساســة التحویلیــة الركیــزة الأمثــل قطــاع الصــناعی
للنمو وجوهر العملیـة التنمویـة ومقیـاس التقـدم والرقـي ، ویمثـل الإسـتثمار فـي القطـاع الصـناعة التحویلیـة 
هدفاً قومیاً بإعتباره مصدراً مهماً لإستغلال الموارد المتنوعة التي تذخر بها الـبلاد لتنفیـذ البـرامج التنمویـة 

  .ل وتحقیق القیمة المضافة لإقتصادر المزید من فرص العموتنویع مصادر الدخل القومي وتوفی
تخـــاذت هنالـــك ضـــرورة لتبنـــي المبـــادرات و أصــبحلمواكبــة المتغیـــرات المتســـارعة فـــي عـــالم الیـــوم   إ

ذات الصـلة وتعزیـز  نظمـةالأطـر والأعلیـة الخطوات العلمیة الكفیلة بتحسین المناخ الإسـتثماري وزیـادة فا
قــوة الــدفع للإقتصــاد الســوداني ، وتمشــیأ مــع هــذا المنحــى فقــد تبنــت  الدولــة یة لتــوفیر ساســالمقومــات الأ

العدید من سیاسات الإقتصاد الكلي الهادفة لتوسیع قاعدة الصناعة التحویلیـة وتعزیـز قـدرتها للتكیـف مـع 
  .كافة المتغیرات 
وات ویتمتـع السودان مـن  الـدول ذات الإمكانیـات الطبیعیـة الهائلـة ، وهـو قطـر متنـوع الثـر  تعتبر

ثـروات التعدینیـة إلي ال بالإضافةبموارد بشریة ممیزة ، وقاعدة زراعیة ضخمة بشقیها النباتي والحیواني ، 
یؤهله لأن تكون الدولة تتوفر فیهـا كـل عناصـر التنمیـة والتطـور والازدهـار ، هـذه  مما والطبیعیة الأخرى
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عائــد كبیــر بغیــر التصــنیع ، وتفتقــد  علــىالإمكانــات والمنتجــات الأولیــة المهمــة لایمكــن الحصــول منهــا 
ن بـــا والقیمـــة المضـــافة والمقـــدرة التنافســـیة ، علمـــاً  ســـتخدامالـــبلاد كثیـــراً مـــن فـــرص العمـــل والتوظیـــف والإ

یمكن الاستفادة منها بغیر معالجة صناعیة یـتم تحویـل  السودان یتمتع بقاعدة زراعیة وثروات ضخمة لا
ات النهائیة والوسـطیة ، كمـا تـوفر الصـناعة ستخدامالمواد الأولیة إلي منتجات مصنعة متنوعة عالیة للإ

  .)1(وغیرها  لإنتاجا كثیراً من المدخلات الزراعیة المهمة كالأسمدة والمبیدات والآلات وأدوات
الســـلیمة تقتضـــي بنـــاء قاعـــدة صـــناعیة واســـعة ومتطـــورة تســـتوعب كافـــة  ةالإقتصـــادیإن التنمیـــة 

یــة لهـذا القطــاع كمــاً ونوعـاً ، وترفــع القــدرات الفنیـة للقــوي العاملــة لإنتاجاالمـوارد المتاحــة ، وترفـع الكفــاءة 
إن . التنمویــةتحقیــق النهضــة  علــىوتصــنف منتجــات وتقنیــات متطــورة فــي مجــالات عدیــدة ممــا یســاعد 

 الســلیمة تقتضــي بنــاء قاعــدة صــناعیة واســعة ومتطــورة تســتوعب كافــة المــوارد المتاحــة، ةالإقتصــادیالتنمیــة 
یـــة لهــذا القطــاع كمـــاً ونوعــاً ، وترفــع القـــدرات الفنیــة للقــوي العاملـــة وتصــنیف منتجـــات لإنتاجاوترفــع الكفــاءة 

  .النهضة التنمویة  علىوتقنیات متطورة في مجالات عدیدة ممایساعد 
شـــتراك مـــع منظمـــة الأمـــم المتحـــدة للتنمیـــة جـــرت وزارة الصـــناعة الإتحادیـــة بالإأ) 2001(فـــي عـــام 

یة أساسـبرنامج الأمم المتحدة للتنمیة المسـح الصـناعي الشـامل بغـرض تـوفیر قاعـدة  )UNIDO(الصناعیة 
ــــوفر بیانــــات مفصــــلة عــــن حجــــم القطــــاع الصــــناعي  ســــلیمة تعــــزز القــــدرة التنافســــیة للصــــناعة الســــودانیة وت
وتوزیعاته حسب نوع الصناعة ، وطبقاً للتصـنیف المعیـاري الـدولي اظهـر المسـح الصـناعي الشـامل أن عـدد 

منشـأة تقـع ) 644(منشأة صناعیة بجمیع ولایات السودان المتوقف منهـا  )24762(نشآت الصناعیة هو الم
  .)2(من هذه المجموعة %) 2.60(جمیعها ضمن المنشآت الكبیرة وتشكل نسبة 

الصــناعیة الرئیســة هـــي  الأنشــطةأن عــدد ) 2001(أظهــرت نتــائج المســح الصــناعي الشــامل لعـــام 
حســب التصــنیف الصــناعي المعیــاري الــدولي ، وأهــم ) نشــاطاً  82(الفرعیــة  الأنشــطة، وعــدد ) نشــاطاً  22(

تشــــــمل صــــــناعة الأغذیــــــة والمشــــــروبات وصــــــناعة المنســــــوجات والملبوســــــات والأحذیــــــة والجلــــــود  الأنشــــــطة
والصـــناعات الكیماویـــة والدوائیـــة وصـــناعة الأســـمنت ومـــواد البنـــاء وصـــناعة الطباعـــة والتغلیـــف والصـــناعات 

مـــن المنشـــآت الصـــناعیة موزعـــة بصـــورة غیـــر %) 82( الســـودانیة قلیـــل التنـــوع حیـــث توجـــد نســـبة  التحویلیــة
مــن %) 49(نســبة  علــىمتســاویة فــي المنــاطق المختلفــة داخــل الســودان حیــث أســتحوذت ثلاثــة ولایــات فقــط 

  :جملة المنشآت الصناعیة بالسودان وهي 
 %.19ولایة الخرطوم نسبة  .1
 %.17ولایة جنوب دارفور  .2
 %.13ة الجزیرة ولای .3

                                                
 1، ص) 2015مارس  15(جمھوریة السودان ، وزارة الصناعة ، الخریطة الإستثماریة لقطاع الصناعات التحویلیة ، تاریخ الإتاحة  -1

 . www.industry.gov.sd\ invest.dou متاح في
  . 46، ص 2001وزارة الصناعة ،عام ،  لالمسح الصناعي الشامجمھوریة السودان ،  -2
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مـن مجمـوع الكلـي %) 77.3(أما بالنسبة لمجموعة المنشـآت الكبیـرة فـإن هـذه الولایـات تشـكل نسـبة 
  :.للمنشآت الصناعیة الكبیرة حیث كان توزیعها كالآتي

 %.64ولایة الخرطوم نسبة  .1
 %.5.6ولایة جنوب دارفور نسبة  .2
 %.7.7ولایة الجزیرة نسبة  .3

مجمــوع المنشـآت الصــناعیة  منشــآت صـناعیة مـن) 10(بهــا أقـل مـن فیمـا هنالـك ســتة ولایـات یوجـد 
  .الكبیرة

حیـث تبلـغ  بقیـة الولایـات الأخـرى مـنالصـناعة  فـي تنوعـاً  كثـرعتبر الصناعة في ولایة الخرطوم الأت
  :)1(منشأة تم توزیعها كالآتي  1814عدد المنشآت الصناعیة بها حوالي 

 .منشأة  475الخرطوم  .1
 .منشأة  541بحري  .2
 .منشأة  798أمدرمان  .3

یرى الباحث ضرورة تحدیث بیانات ومعلومات المسح الصناعي الشـامل بصـورة دوریـة والـذي لـم 
  . 2001یتم تحدیثة من عام 

  :قطاعات الصناعة التحویلیة 
یــتم تقســیم الصــناعات التحویلیــة إلــي قطاعــات حســب نــوع الصــناعة وفــق التصــنیف الصــناعي 

  :)2(وهي ) isic(المعیاري 
 :قطاع الصناعات الغذائیة . 1

یة فــي تحقیــق الأمــن الغــذائي القــومي فهــو القطــاع الأكبــر فــي ساســیشــكل هــذا القطــاع الركیــزة الأ
هیكل الصناعة السودانیة من حیث عدد المنشآت العاملـة ، وحجـم الإسـتثمارات ، والقیمـة المضـافة التـي 

تباینـاً كبیــراً لـیس فقــط مـن حیــث نـوع النشــاط یحققهـا القطـاع ، وتتبــاین الوحـدات العاملــة فـي هــذا القطـاع 
ي فـــي أساســ، فالغــذاء عنصـــر  الأداءیــة ، والتقنیـــات المســتخدمة وكفـــاءة لإنتاجابــل مـــن حیــث الطاقـــات 

حیاة الأنسان وتوفیره یتصدر أهتمـام كافـة الحكومـات والمنظمـات الدولیـة ، ومـن الأمـور المسـاندة لتنمیـة 
قطاع صناعة الأغذیة والمشروبات بالسودان التنوع الكبیر فـي المـوارد الطبیعیـة ، والزراعیـة ، والحیوانیـة 

لغذائي بطیفهـا الواسـع لعشـرات المنتجـات ، والغابیة ، والتي تتیح قیام منشآت جدیدة في مجال التصنیع ا
الغذائیـة التــي تحقــق الأمــن الغــذائي والمخــزون الإســتراتیجي فحســب بــل للــوطن العربــي والأفریقــي ویشــمل 

الســــكر ، اللحــــوم ومنتجاتهــــا ، المطــــاحن ، المیــــاه المعدنیــــة والمشــــروبات الغازیــــة : (الصــــناعات التالیــــة 
                                                

  . 2013، سجلات الإدارة العامة للصناعة ولایة الخرطوم   -1
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یبلــغ ). العصــائر، الزیــوت والــدهون والقشــارات ، الألبــان ومنتجاتهــاوتعبئــة المــواد الغذائیــة ، الحلویــات ، 
مـن إجمـالي منشـآت %) 70(منشـأة صـناعیة وتشـكل ) 17007(عدد المنشآت العاملـة فـي هـذا القطـاع 

مـــــن إجمـــــالي القـــــوي العاملـــــة فـــــي الصـــــناعة ، %) 57(الصـــــناعة التحویلیـــــة العاملـــــة ویســـــتخدم حـــــوالي 
مــــن الصــــادرات الصــــناعیة وتقــــدر القیمــــة المضــــافة للصــــناعة %) 46(إلــــي مســــاهمته بنحــــو  بالإضــــافة

  .)1() 6.2(بینما یقدر حجم إسهامه في الناتج المحلي الإجمالي بنحو %) 66(التحویلیة بحوالي 
  :قطاع الغزل والنسیج .  2

ملیـــون  300طـــن فـــي مجـــال الغـــزول و 61050الطاقـــة التصـــمیمیة المركبـــة بهـــذا القطـــاع تبلـــغ 
وأن هـذا . ألـف بالـة قطـن فـي مرحلـة الغـزول  400یعـادل تصـنیع حـوالي  النسیج أي مـایاردة في مجال 

للعمالة وخاصـة أسـتیعاب المـرأة كمـا تتصـاعد فیـه القیمـة المضـافة  اً إستخدامالقطاعات  أكثرالقطاع من 
رحلـــــة فـــــي م%  1000بمعـــــدلات عالیـــــة فـــــي مراحـــــل التصـــــنیع المختلفـــــة لیتجـــــاوز العائـــــد الإضـــــافي ال

  .انتشار المصانع في ولایات البلاد المختلفة  الملبوسات الجاهزة إضافة الى
  :قطاع الجلود والمنتجات الجلدیة .  3

یؤهلــه  یمتلكـه الســودان یعتبـر مــن أكبـر القواعــد التصـنیعیة للجلــود فـي أفریقیــا والعـالم العربــي ممـا مـا
مقارنــة  قــة الا أن العائــد مــازال متواضــعاً لأن یكــون مــن أكبــر مصــدري الجلــود المصــنعة ومنتاجتهــا فــي المنط

أن هنالـك قیمــة مضـافة فـي مراحــل  الإعتبـارخـذین فــي آ. للعدیـد مـن المشــاكل والمعوقـات  بتلـك الـدول نســبة
فـي تصـنیع شـبه المشـطب لتصـل % 140في مراحل التصنیع الأولي و% 36التصنیع المختلفة تبلغ حوالي 

نتقـــال لمراحـــل تصـــدیر التصـــنیع والإ أهمیـــةوهــذا یوضـــح فـــي مراحـــل تصـــنیع المشـــطب % 323حـــوالي  إلــى
  .المنتجات الجلدیة 

  :قطاع صناعات الكیماویة والأدویة .  4
تقــدم نشــاط الصــناعات الكیماویــة والبیروكیماویــات والأودیــة والبلاســتیك تقــدما ملموســاً إذ یتمیــز هــذا 

الســودان فــي إزدهــار هــذا القطــاع ، یبلــغ القطــاع بتعــدد المنتجــات وتنوعهــا ، وقــد ســاهم اســتخراج الــنفط فــي 
مـــن جملــــة المنشــــآت العاملــــة فــــي %) 1.5(منشــــاة تمثــــل ) 320(عـــدد المنشــــآت العاملــــة فــــي هـــذا القطــــاع 

ــــة  ــــة ،. الصــــناعة التحویلی ــــل  الأدوی ــــات قطاعــــاً عریضــــاً یشــــمل صــــناعات مهمــــة مث ــــل قطــــاع الكیماوی  یمث
  .الطبیعیة والأصباغ وغیرها الإطارات والبطاریات والكبریت والبلاستیك والغازات

مــــن إحتیاجــــات الــــبلاد الكلیــــة مـــــن  %)70(ت الصــــناعات الدوائیــــة حالیــــاً تغطــــي حـــــوالي أصــــبحو 
  .)2(مما مهد الطریق لتصدیر الأدویة السودانیة للدول المجاورة) المضادات الحیویة وأدویة الملاریا والحقن(
  : قطاع الهندسیة .  5
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الآلـي  وصناعة الآلات والمعدات غیـر المصـنفة وآلات الحاسـب تشمل هذا القطاع صناعة المعادن
ــــو والإ تصــــالات وصــــناعة المركبــــات ذات المحركــــات والمركبــــات المقطــــورة ونصــــف وصــــناعة أجهــــزة الرادی

المقطورة ، وتعتبر الصناعات الهندسـیة العمـود الفقـري لكافـة القطاعـات التشـكیلیة التـي تسـتخدم المـواد الخـام 
  . غراضلمنتجات تستعمل في كافة الأ المعدنیة وتحولها

  :قطاع الأسمنت . 6
التـي نالـت قصـب السـبق فـي خارطـة الصـناعة  ستراتیجیةلإاتعتبر صناعة الأسمنت من الصناعات 

لتـوفیر احتیاجـات بنـاء  السودانیة قبل الأستقلال حیـث كـان أول مصـنع اسـمنت مكـوار الـذي انشـئ خصیصـاً 
 علــى، ونســبة لزیــادة الطلــب  1970ثــم اســمنت ربــك  1947خــزان ســنار ثــم تبــع ذلــك قیــام مصــنع عطبــرة 

 علـــىیة ووجــود الســـوق والســـعر المجــزي كـــان هنـــاك إقبــال كبیـــر ساســـالأســمنت وتـــوفر مــدخلات إنتاجیـــة الأ
هــذا المجــال تجــاوزت الثمانیــة ســتثمار فــي مجــال صــناعة الأســمنت وتــم اصــدار عــدد مــن التــراخیص فــي الإ

  .توقع أن تتوطن بها صناعة الأسمنتمعظمها بولایة نهر النیل التي ی
  :قطاع الصناعات الحدیدیه. 7

وقــد عــرف الســودان صــهر وتشــكیل الحدیــد  ســتراتیجیةلإاتعــد الصــناعات الحدیدیــة مــن الصــناعات 
إسـتیراد مسـتلزماتها مـن منتجـات  علـىمنذ العهد المروي وقد ظلت البلاد لسنوات طویلـة تعتمـد بصـورة كبیـرة 

وقـد نشـط الإسـتثمار فـي هـذا المجـال فـي السـنوات الأخیـرة بقیـام عـدد مـن المصـانع فـي . الحدید من الخـارج 
قطــع الغیـــار لتقـــوم صـــناعات متخصصــة فـــي مجـــال مســـتلزمات مـــواد مجــال منتجـــات الحدیـــد والمســـبوكات و 

البنـــاء مثـــل الزنـــك والمواســـیر والـــزوي والخـــوص وحدیـــد التســـلیح بـــدأت صـــناعة حدیـــد التســـلیح بـــالبلاد منـــذ 
ســبعینات القــرن الماضــي وتوقــف المصــنع الوحیــد للعدیــد مــن المشــاكل ، أمــا الآن یبلــغ عــدد المصــانع التــي 

ألــف طــن فــي العــام بینمــا  240الحدیــد الصــلب حــوالي الثمانیــة مصــانع بطاقــة تبلــغ توجــد بهــا أفــران لصــهر 
طــن فــي العــام  1400000مســبكاً وتبلــغ الطاقــة التصــمیمیة لهــذا القطــاع حــوالي  60یفــوق عــدد المســابك ال

  %.40ـة في حدود الیعلویعمل بطاقة ف
  :صناعات أخرى .8

كمـــا شـــهدت القطاعـــات المختلفـــة تطـــور ملحوظـــا فـــي قطـــاع الصـــناعات الحربیـــة فـــي مجـــال إنتـــاج 
ت صناعة السـیارات والمقطـورات مـن الصـناعات أصبحالعدید من الأسلحة والذخائر والآلیات الحربیة ، كما 

أمـا صـناعة . ةعـي مـن الآلیـات والمعـدات المختلفـالزرا لإنتـاجاتلبي احتیاجات السوق ومتطلبات  يالهامة الت
فــــي خفــــض أســــعار الســــیرامیك  ثت تطــــوراً ملحوظــــاً أحــــدالســـیرامیك فــــالبرغم مــــن أنهــــا بــــدأت حــــدیثا الإ أنهــــا 

  .)1(والبورسلین في ظل المنافسة الكبیرة مع المثیل المستورد 
  :مبررات دراسة قطاعات الصناعة التحویلیة
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قطاع الصـناعات التحویلیـة بولایـة الخرطـوم وذلـك لممیـزات هـذا القطـاع مـن  علىسوف یركز الدراسة 
الصـناعي  لإنتـاجامـن حجـم % 70مـن  أكثـرحیـث یمثـل  ىثقـل صـناعي فـي السـودان مقارنـة بقاعـات الأخـر 

  :للأسباب الآتیة  بالإضافةهذا بالبلاد ، 
 .متوسط نصیب الفرد جمالي ونموأن الصناعات التحویلیة تسهم في زیادة الناتج القومي الإ .1
ضـــافة فـــرص عمـــل ، علـــىالصـــناعات التحویلیـــة تعمـــل  .2 ـــة ، وإ ـــ تشـــغیل الأیـــدي العاطل  ىممـــا یـــؤدي إل

ـــاً  ـــة بتـــدریبها وإ المعیشـــي وتطـــویر م ىبرفـــع المســـتو  تطویرهـــا إجتماعی قامـــة دورات هـــارات الأیـــدي العامل
 .تدریبیة 

اث أحـــدیـــنعكس فـــي  والتقنیـــات الصـــناعیة ممـــاأن الصـــناعات التحویلیـــة تتطلـــب مزیـــد مـــن التكنولوجیـــا  .3
 .البنیة السكانیة  علىتأثیرات إیجابیة 

نتاجهــا لوسـائل القطاعــات الأخـر یــة العالیـة للصــناعات التحویلیـة كمــاً ونوعـاً ، لإنتاجاقـدرة  .4 ، إذ تنــتج ىوإ
نتاجیــة تســهم فــي تطــویر القطاعــات و ســلعاً نهائیــة  وتنــتج ....) الخامــاتالزراعــة ، التجــارة ، النقــل ، (إ

  .المعیشي والحضاري للسكان  في رفع المستوى أثریة لها إستهلاك ىسلعاً أخر 
مـدى تطـور  علـىفى تقدم البلاد حیث یعتمد التطور الإقتصادى للدولـة  یاً أساستلعب الصناعة دوراً 

فى تطـور العدیـد مـن الـدول بـل قـد جعلـت منهـا قـوه  مهماً  الصناعة أو تخلفها فیه ، وقد لعبت الصناعة دوراً 
وتعتبــر الصـناعة وســیلة مـن وســائل الإسـتقرار، وهــى وسـیلة  مــن . العـالم  علــىسـاعدتها فـى أحكــام قبضـتها 

 علـىغوط ضـوسـیلة مـن وسـائل تخفـیض ال وأیضـاً  يالمحل لإنتاجاوسائل إدخال العملات الأجنبیة للبلاد من 
ى أحـــد يهــربیـــة الســودانیة للزیــوت النباتیـــة محلیــة ، لـــذلك تعتبــر الشــركة العمصــادر الدولــة مـــن العمــلات ال

  .يقتصاد السودانالشركات التى تساهم فى دعم الا
  :الشركة من خلال الاتى  علىسوف یتم التعرف 

  :ة وتطور الشركة العربیة السودانیة للزیوت النباتیة أنش : أولاً 
والتـى كانـت تشـمل مؤسسـة الزیـوت السـودانیة  أنقاص مؤسسة الزیـوت سـابقاً  علىقامت هذه الشركة 

  .)1() مصنع الصابون السودانى(ومؤسسة الزیوت الأفریقیة ومؤسسة مایو التجاریة للعاملین 
 1970كانــت هــذه المؤسســات الثلاثــة تتبــع لمؤسســات القطــاع الصــناعى حیــث تــم تأمیمهــا فــى عــام 

كانــت اصــلا شــركات اشــخاص خاصــة إبــان أجــراءات المصــادرة والتــأمیم فــى ظــل حكــم جعفــر نمیــرى والتــى 
  :وهى
 .شركة الزیوت الأفریقیة  .1

 .شركة الزیوت السودانیة  .2

 .شركة جلاتي هانكى  .3

                                                
  .29/3/2015یوم  رئیس الحسابات بالشركة  العربیة السودانیة للزیوت النباتیة المحدودةمقابلة مع فیصل محمد على محمد ،   -1
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  :الزیوت قد لازمتها مشاكل كثیرة تمثلت فى ونسبة لان مؤسسة 
 .والتشغیل  لإنتاجاضعف التمویل لشراء مدخلات  .1

 .فائض العمالة  .2

 .مشاكل الطاقة الكهربائیة والتولید  .3

عــام  یــة عــام بعــدلإنتاجاو  لإنتــاجاممــا ادى الــى تــدهور  لإنتــاجات ســلبا فــى أثــر كــل هــذه المشــاكل  
عنـــد قیـــام الهیئـــة العربیـــة للاســـتثمار والأنمـــاء الزراعـــى . مســـتمرة  ســـة لخســـائرالأمـــر الـــذى ادى لتكبـــد المؤس

كجهــة  تمویــل عربیــة بالســودان ، رأت الحكومــة  أن تــنهض بمؤسســة الزیــوت وبالتــالى صــناعة الزیــوت فــى 
السودان لذا دخلت فى شراكة مع الهیئة العربیة للاستثمار والإنمـاء الزراعـى حیـث سـاهمت حكومـة السـودان 

مـن الأسـهم وذلـك بموجـب اتفاقیـة التاسـیس لعـام % 51ن اسهم الشركة والهیئـة العربیـة بنسـبة م% 49بنسبة 
ملیـون دینـار مقسـمة الـى  9حیـث بلـغ راس المـال المصـدق حـوالى  1925وفق قانون الشركات لسنة  1982

التمویــل المباشــر بــالعملات  يونســبة لعــدم مقــدرة الحكومــة فــ. الــف ســهم بقیمــة اســمیة للســهم الــف دینــار  9
  . الصعبة فقد ساهمت بأصول ومنقولات مؤسسة الزیوت سابقاً 

لت الى الشركة  كل ممتلكات و  . نـذاكآكانـت تتبـع للقطـاع العـام  يالزیـوت والتـ لیـات مؤسسـةآحیث اَ
  :لیات والممتلكات مایلى ومن أهم تلك الآ

 .الف متر مربع  94حدود  يف يالأراض .1

 .خازن مؤسسة الزیوت ت ومآمبانى ومنش .2

 .ت ومعدات عصر الزیوت الآ .3

 .صابون الغسیل  لإنتاجمصنع  .4

مـن  مـن عشـرین عامـاً  أكثـرهذا وكانت كل هذه الالات والمعدات قدیمة وبالیة حیث تم انشائها قبل 
  . 1982تاریخ ایلولتها للشركة الجدیدة فى عام 

  :موقع  الشركة : ثانیاً 
تقع الشركة فى المنطقة الصناعیة بالخرطوم بحرى فى موقع یتمیـز بتـوفیر الخـدمات الضـروریة مـن 

  . كهرباء ومیاه وشبكة صرف صحى وطرق واتصالات ، وكل الخدمات اللازمة لقیام الصناعة 
  :)1(ات التى ادت لقیام الشركة تتمثل فى الأتى الإعتبار و  هدافقد كانت أهم الأ

  :الكلیة والإستراتجیة للشركة  هدافالأ/  1
ستغلال الأمكانیات الزراعة الهائلة لـدى السـودان فـى مجـال الحبـوب الزیتیـه حیـث یعتبـر السـودان مـن إ  .أ 

ملیـــون  85الســـباقة فـــى مجـــال زراعـــة الحبـــوب الزیتیـــة حیـــث تبلـــغ المســـاحة الصـــالحة للزراعـــه حـــوالى 
متــوفرة مــن الأنهــار أو الأمطــار فــى معظــم كمــا وأن المیــاه . فقــط % 20هتكــار لــم یســتغل منهــا ســوى 

 .مناطق السودان 

                                                
 .2، ص  لائحة تأسیس الشركة العربیة السودانیة للزیوت النباتیة المحدودة -1



187 
 

لهــدف تطــویر هــذه  يسـتغلال جــزء مــن الأمكانیـات التمویلیــة للهیئــة العربیـة للاســتثمار والأنمــاء الزراعـإ  .ب 
 .المجال من أنتاج الغذاء والمتمثل فى الزیوت النباتیه ومشتقاتها 

وت حیـث أن صـناعة الزیـوت النباتیـة قـد بـدات فـى الإستفادة من العمالة المدربه فى مجال صناعة الزی  .ج 
وتنتشـر  1930السودان منذ عهد بعید بمعاصر بدائیة ودخلت المصانع الحدیثة فى السودان منـذ عـام 

طـن حبــوب زیتیــة فــى  1250معصـرة زیــوت تبلــغ طاقتهـا التصــمیمیة حــوالى  105فـى الســودان حــوالى 
ســودان فــى مجــال صـناعة الزیــوت النباتیــة كفــاءة عالیــة ال يهــذا وقــد اكتســبت الأیــدي العاملـة فــ. العـام 

 .ونالت خبرات متراكمة لاتتوفر لغیرها 

الم  الرغبـــة المشـــتركة بـــین حكومـــة الســـودان والهیئـــه العربیـــة لتغطیـــة جـــزء مـــن احتیاجـــات الســـودان والعـــ  .د 
تحقیــق شــعار  ومشـتقاتها تحقیقــا لمبــدأ تكامــل الجهــود العربیـة للمســاهمة فــىالعربـى مــن الزیــوت النباتیــة 

وقـــد وضـــح مـــن الدراســـات ان الفجـــوة فـــى الـــوطن العربـــى فـــى مجـــال الزیـــوت قـــدرت . مـــن الغـــذائى الأ
تهــا عــن طریــق الاســتیراد مــن خــارج الــوطن یملیــون طــن فــى العــام مــن الزیــوت ، یــتم تغط 1.5بحــوالى 

  . يالعرب
  :التفصیلة للشركة  هدافالأ/  2 

مـن عقـد ولائحـة ) 3(دتها المـادة شـركة وكمـا حـدمن أجلها أنشات ال يالتكتیكیة الت هدافتتلخص الأ
  :  يلآتا يسیسها فأت
والمشـتقة والتحویلیـة وشـراء أو اسـتیراد ادوات ومصـانع متكاملـة الزیوت النباتیة ومنتجاتها الثانویة إنتاج   .أ 

المحاصـیل الزیتیــة اللازمــة  لإنتــاجنشــاء المـزارع إ لیــات وماكینـات وشــاحنات ومـواد كیماویــة و آومعـدات و 
 .نشاء وحدات لتصنیع والمنظفات الصناعیة إ لها ، و 

 .أنشاء الصناعات المساعدة المكملة لصناعة الزیوت والسمن النباتى ومشتقاته   .ب 

أنشــاء وحــدات لاعــداد وتجهیــز وتعبئــة منتجاتهــا وشــراء واســتیراد مایلزمهــا مــن مــواد التصــنیع اللازمــة   .ج 
 .لذلك 

 .الصابون ومشتقاتهم داخل وخارج السودان تسویق الزیوت و   .د 

 .تنشیط الأستثمارات فى مجال نشاطها بصورة عامة   .ه 

حیــث نجحـــت فــى حــل المشـــاكل  1/12/1983ى فــى لإنتـــاجاهكــذا تــم انشــاء الشـــركة  وبــدأ عملهــا 
   -:ة بالأتى أحدمؤسسة الزیوت الثلاثة دفعة و 

 منح التمویل مقدرة كراس مال تشغیلى  .1

ـــة مؤسســـة  11/1983/ 30ملین فـــى اعفـــاء جمیـــع العـــا .2 عـــادة تعـــین جـــزء مـــنهم حیـــث كانـــت عمال م  وإ
 . من الف عامل تم تقلیصها الى أقل من النصف تقریباً  أكثر علىالزیوت تشتمل 

 .ادخال مولدات جدیدة لحل مشاكل الطاقة  .3
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لقـــد حققـــت الشـــركة ارباحـــا منـــذ عامهـــا الأول وتجـــاوزت بـــذلك الخســـائر المتراكمـــة فـــى ظـــل مؤسســـة 
قامـت مــن أجلهـا الشــركة والمتمثلــة  يالتــ هــدافعــام بعـد عــام محققـة الأ الأربــاحالزیـوت ثــم بـدأت فــى تحقیـق 

  :فى
 .تغطیة احتیاجات السوق المحلى من زیوت الطعام والصابون ومشتقاتها  .1

والتــى تقــدر  يباتیــة ومشــتقاتها فــى العــالم العربــســد الفجــوة الغذائیــة فــى مجــال الزیــوت النالمســاهمة فــى  .2
 .يالعرب يلشعار الأمن الغذائ ملیون طن وذلك تحقیقا لمبدأ تكامل الجهد العربى وتنفیذاً  1.5بحوالى 

للشـركة لتنــافس یفـتح المجــال  تكنلوجیـا حدیثــة ومتطـورة ممــا إســتخدامة بتـوتحســین نوعی لإنتـاجاالإرتقـاء ب .3
 . بمنتجاتها عالمیاً 

  :برنامج التطویر : ثالثاً 
  :)1(مر برنامج التطویر بالشركة العربیة السودانیة للزیوت النباتیة بمرحلتین هما

  
  :المرحلة الأولى 

الـت الملكیـة لهـا حیـث شـرعت فـى طـرح نشرعت الشركة فى تنفیـذ بـرامج التطـویر والتحـدیث منـذ أن 
الشــركة أو الشــركات التــى ســیوكل الیهــا تنفیــذ مشــروع التحــدیث المقتــرح وذلــك فــى  ختیــارمناقصــة عالمیــة لإ

عـــدة شـــركات ذات خبـــرات عالمیـــة وتـــم تكـــوین لجنـــة لفـــرز تلـــك  علـــىوقـــد طرحـــت العطـــاءات  1991عـــام 
مـــاعرف بتجمــع الشـــركات المنفـــذة  علــىوقـــد قامــت اللجنـــة بفــرز العطـــاءات وقـــد رســى العطـــاء . العطــاءات 

)CONSORTIUM  ( وهى مجموعة شركات مكونة من:  
                    DESMET  ROSE  DOWNSدي اسمیت روس داون 
                   FACTORY  EQUIPMENTشركة معدات المصانع 

                                                                        H.V.Aشركة 
قامـت الشـركة   NEWTECHبیـت خبـرة محلـى كاستشـاري وهـو بیـت الخبـرة نیوتـك  إختیـاركما تم 

مؤسسـة الزیــوت الســودانیة ) (أ(بالمعصــرة القدیمـة بالوحــدة  المنفـذة بــالخطوات التنفیذیـة  وازالــة كافـة الأنقــاص
خاصـــة بالعصـــر  مكـــائن(ســـتجلاب المكـــائن الخاصـــة بالعصـــر وتركیبهـــا إثـــم شـــرعت بعـــد  ذلـــك فـــى ) ســـابقاً 

ولكـــن لظهـــور بعـــض العیـــوب فـــى عصـــر زهـــرة  1993وقـــد اكتمـــل العصـــر التجریبـــى فـــى عـــام ) یكـــانیكىالم
عن طریـق تسـلیم المفتـاح حسـب  1995الشمس خاصة تم  تاخیر استلام المشروع حیث تم تسلیمه فى عام 

 نتــاجلإالحبـوب الزیتیــة الـف طــن فـى العــام مــن  75لقـد تــم تركیــب الات حدیثـة بطاقــة عصــر . العقـد المبــرم 
  : تى الآ
 الف طن زیوت الطعام  18  .أ 

 .الزیوت المهدرجة   .ب 

                                                
  .3، ص   المرجع السابق -1
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  .الف طن من الأمبازات  55  .ج 
بجانـــب منتجـــات العصـــر هنالـــك . یة ساســـتمثلـــت المرحلـــة الأولـــى فـــى قیـــام المعصـــرة وملحقاتهـــا الأ

 600الــف طــن صــابون الغســیل بجانــب انتــاج  13یــة بحــوالى لإنتاجاخطــة تصــنیع الصــابون والمقــدرة طاقتــه 
  . طن من خام الجلسرین 

اســـعار مـــدخلات  رتفـــاعیـــة نســـبة لإلإنتاجابعـــد قیـــام المرحلـــة الأولـــى مـــن المشـــروع التحـــدیث تـــدنت 
كمــا وأن عــدم ســداد المســاهمین لمتبقــي زیــادة راســمال  يتكلفــة التمویــل مــن النظــام المصــرف أرتفــاعو  لإنتــاجا

  : يثانیة من التحدیث والمتمثله فوبالتالى ادى لتاخیر تنفیذ المرحلة ال لإنتاجا يف سلباً  أثر الشركة
 .اكتمال كافة خطوط إنتاج الصابون للوصول الى الطاقة القصوى  .1

 .نتاج صابون التولیت إتكملة خط  .2

 .وحدة تكریر خام الجلسرین  .3

 .خط عبوات البلاستیك والكرتون  .4

 .التكریر والتكریر المستمر تأهیل وتحدیث وحدة  .5

  :المرحلة الثانیة 
  : تى الثانیة من التحدیث فى الآ تتمثل المرحلة

شـكل خـام  يعـن شـرائها فـ وحدة ازالة الزغب وتقشیر البذور لیتم شراء البذور المزغبة والمقشورة بدلاً  .1
 .وتقشیرها بالشركة 

الفاقــــد  رتفــــاعالعصــــر المیكــــانیكى وذلــــك لإ علـــىســــتخلاص بالمــــذیب العضــــوى والإعتمــــاد وحـــدة الإ .2
 يفـ ين الفاقـد الصـناعأبـ ع الحبـوب الزیتیـة علمـاً فـى بعـض انـوا% 7لـذى قـد یصـل الـى الصـناعى ا

 % .1 ـیتعدى ال لا يستخلاص بالمذیب العضو مجال الا

وحتــى عــام  1998عــام  يفــ كـل تلــك العوامــل ادت الــى تكبــد الشــركة لخســائر مالیـة ظهــرت جلیــاً 
حیــث  لإنتــاجا يوعــلاج اســباب تـدن ضـرورة اعــادة هیكلــة الشـركة يفــ ا توقــف المسـاهمون كثیــراً لـذ 2000

بزیـادة  يستشـار یة لمسـتقبل الشـركة ومـن ثـم قـام الإقتصـادابرة نیوتیك بالقیـام بدراسـة جـدوى كلف بیت الخ
بالفعــل مــن ن والفنیــة والتســویقیة كمــدخل لدراســتها حیــث تمكــ الإداریــةللشــركة لبحــث أوضــاعها المالیــة و 

  : علىاشتمل  يالذ يتقدیم تقریره النهائ
 .مناخ الاستثمار   .أ 

 .التسویق   .ب 

 . يالتقریر الفن  .ج 

 . يالإصلاح الإدار   .د 

 . يالتحلیل المال  .ه 
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اكل الشـركة لقـد أوضـح التقریـر السـمات العامـة وتفاصـیل دقیقـة ابـرزت بشـكل عـادل وأوضـح مشـ
  : يتلخصت ف يحیث رفع توصیاته والت

جانـب الفوائـد  يقد تم الغاء جمیع الوظـائف نسـبة للتكلفـة الباهظـة للعمالـة خاصـة فـ يالجانب الإدار  .1
 .مابعد الخدمة والأجور الأضافیة ، العلاج المجانى وفائص العمالة 

فى جانب العملیات الصناعیة اوضح الأستشارى قـدرة مكـائن الشـركة فـى زیـادة طاقـة العصـر حیـث  .2
خــط التعبئــة وتعبئــة الجلســرین ووحــدة التوالیــت حتــى   اوضــح ضــرورة تطــویر الخطــوط الأخــرى مثــل

یــة لإنتاجاالأمثـل حیــث حــددت الدراسـة بــأن تكــون  لإنتــاجایــة للوصـول الــى لإنتاجاتتكامـل العملیــات 
 65الــف طــن حبــوب زیتیــة تتــدرج الــى ان تصــل الــى حــوالى  31فــى العــام الأول للخطــة فــى حــدود 

 .الف طن حبوب زیتیة فى العام الخامس للخطة 

الصــادر وفــق الجــودة المطلوبــة وكــذلك  علــىبضــرورة التركیــز  فــى جانــب التســویق اوصــت الدراســة .3
 .لترویج واجراء البحوث لاقتصادیات السوق لمواكبة المنافسة  فى الداخل والخارج 

فى الجانب المالى توصلت الدراسة الى جدوى مشروع التحدیث حیث وصـلت نسـبة العائـد الـداخلى الـى  .4
 الإداریــةســتثمار فــى مجــال الزیــوت خاصــة بعــد تــذلیل كافــة المشــاكل یؤكــد جــدوى الا ممــا تقریبــاً % 13

 . التى اقعدت الشركة عن العمل 

  الهیكل الوظیفى للشركة العربیة للزیوت النباتیة  :رابعاً 
  : ثلاث ادارات هى  علىركة یشتمل إن الدراسة توصلت الى هیكل تنظیمى للش

 .العملیات الصناعیة  إدارة .1

 . الإداریةالمالیة و  دارةالإ .2

 .التجاریة وتشمل قسم التسویق والمشتریات  دارةالإ .3

المســاعدة كالمراجعــة الداخلیــة ووحــدة الــنظم والمعلومــات وقســم التكــالیف  الأقســاممــع وجــود بعــض 
  . الأداءوذلك لزیادة فعالیة 

تتمیـز الشــركة العربیــة السـودانیة بهیكــل إدارى جیــد مـن خلالــه توضــح الوظـائف والتخصصــات التــى 
  :يالتال) 4/1/1(من خلال الشكل ه یعلتعرف ه یمكن الیعل، حیث یمكن التعرف  إدارةتخص كل 

  )4/1/1(شكل 
  الهیكل الوظیفي للشركة العربیة السودانیة للزیوت

  
  
  
  
  

 الجمعیة العمومیة 

 مجلس الإدارة  

 المدیر العام  
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  .السودان –م الخرطوم 2002ینایر  83الشركة في اجتماعه رقم  إدارةالهیكل الوظیفي المصدق من مجلس : المصدر

یلغـى نظـام المحاسـبة المالیـة الحالیـة  قد تم أنشـاء قسـم للتكـالیف فـى بدایـة هـذا العـام وهـذا النظـام لا
 كثـــرنتـــاج المعلومـــات التكلیفیـــة الأإ علــىبالشــركة وانمـــا یعمـــل معـــه ولا ینافســـه بــل یتكامـــل معـــه ولـــه القـــدرة 

ها وتحســین ادائهــا لاســتغلال مواردهــا أهــدافالشــركة فــى تحقیــق  إدارةوالتــى تســاعد  تحلــیلا واعمــق تفصــیلاً 
  .مواجهة الظروف والمشاكل  علىو  واقتصادیاً  المادیة والبشریة بالطریقة الصحیحة فنیاً  ةالإقتصادی
  

  : يللزیوت النباتیة من خلال مایلیمكن تناول الإدارات الرئیسیة بالشركة العربیة السودانیة 
 العملیات الصناعیة  إدارة .1

حیــث یوجــد بهــا المهندســین والفنیــین والعمــال المهــرة  وشــبه   لإنتــاجاالتــى تقــوم بعملیــة   دارةالإهــى 
الأخـرى  الإحتیاجـاتتعد التقاریر الدوریة حیث یتم اسـتلام المـواد الخـام والمسـاعدة و  دارةالإفى هذه . المهرة 

 أیضـاً . المخـازن التـى تقـوم بأصـدار اذن صـرف مـواد  دارةالمخـازن عـن طریـق طلـب مـواد یقـدم لإ إدارةمن 
باعــداد موازنــة العملیــات الصــناعیة حیــث تعـد الموازنــة نهایــة العــام یوضــح فیهــا المــدخلات  دارةالإتقـوم هــذه 

قســم ضــبط الجــودة  دارةالإیتبــع لهــذه . نحرافــات ومعالجتهــا أن وجــدت لمعرفــة الإوالمخرجــات والفاقــد منهــا 
الیــومى بأخــذ عینــات ومطابقاتهــا بمواصــفات القیاســیة ومعالجــة  اى  لإنتــاجابمتابعــة  حیــث یقــوم هــذا القســم

  . ث الوسائل العلمیة لضبط الجودة أحدوتوجد بهذا القسم . انحراف أن وجد 
 : الإداریةالمالیة و  دارةالإ .2

هـــى التـــى تقـــوم بترجمـــة جمیـــع أعمـــال الشـــركة الـــى القیمـــة مالیـــة حیـــث تعـــد الحســـابات  دارةالإهـــذه 
  .الختامیة لمعرفة  المركز المالى الذى هو المبتغى 

  :المالیة توجد المستندات التالیة    دارةالإفى 
اذونــــات الصــــرف النقدیــــة او بشــــیك حیــــث الموظــــف المخــــتص بتحریــــر اذن الصــــرف لیقــــوم الصــــراف   .أ 

 .أو بتحریر الشیك أن كان بشیكات  أن كان نقداً  بصرف المبلغ

اذن توریــد وهــو اذن یصــدر لتوریـــد المبــالغ النقدیــة كانـــت أم بشــیكات والتــى یـــتم اســتلامها مــن العمیـــل   .ب 
 .بواسطة الخزینة 

  .الدفاتر والمستندات المالیة التى یتم بها اعداد الحسابات   .ج 
  :فتوجد عدة مستندات اما فى قسم المخازن حیث یتم تخزین صرف المواد 

 المراجعة الداخلیة    وحدة نظام المعلومات   

 الإدارة المالیة     الإدارة التجاریة     إدارة الإنتاج    
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  :  G.R.N (Good Received Note: (اورنیك استلام العهدة  .1
ســتلام مــین المخــازن باصــدارة حیــث الإأقــوم وهــو الاورنیــك المــالى الــذى یــتم اســتلام الصــنف حیــث ی

  : يویحو 
 .نوع الصنف   .أ 

 .الكمیة الواردة والمخزون منها   .ب 

 . الجهة الموردة   .ج 

 .التاریخ  .د 

  . ) Issue Voucher(  .ه 
 بعــد أن یراجـع امـین الخـزن طلــب صـرف مـن الجهـة الطالبــة یقـوم المطلـوب وفــق: اورنیـك صـرف العهـد  .2

  : ياورنیك صرف العهدة والذى یحو 
 .نوع الصنف المطلوب   .أ 

 .الكمیة المطلوبة  والمتبقى بالمخزن   .ب 

 .الجهة الطالبة   .ج 

  .التاریخ   .د 
  : يوهو یخزن لكل صنف یحو  :مخزن العهدة  .3
 . الموجود أصلاً الرصید   .أ 

 .یضاف إلیها الكمیة الواردة مع كتابة رقم اورنیك الاستلام   .ب 

 .تخصم منها الكمیة المنصرفة مع كتابة رقم إذن الصرف   .ج 

  .یتم الصرف عن طریق متوسط السعر   .د 
  :إذن إرجاع عهدة  . 4

هــو إذن یصــدره أمــین المخــزن حیــث إرجــاع صــنف معــین وهــو شــبیه بــإذن اســتلام البضــاعة وفیــه 
  .تضاف الأصناف الراجعة الى العهدة 

  :إذن صرف تالف  .5
یصــدر حــین تلــف بضــاعة بعــد إن یــتم تشــكیل لجنــة لــذلك وتقــوم بالتوصــیة یــتم إصــدار هــذا الإذن 

زالتهـــا مـــن العهـــدة حســـب ســـعر التكلفـــة وتحمیـــل التلـــف  حســـاب  علـــىبصـــرف المـــواد التالفـــة مـــن المخـــازن وإ
المالیــة جمیـع السیاســات المحاســبیة  إدارةالمخــازن بالتعـاون مــع حسـابات بــ إدارةوتطبـق بــ. والخســائر  الأربـاح

دورة الصـرف وجمیـع سیاسـات السـعر  اللازمة وفـق المتطلبـات حیـث هنالـك نقطـة إعـادة طلـب الشـراء وأیضـاً 
  . والصرف 

  :شئون العاملین وتوجد به المستندات التالیة  إدارةأما القسم الإدارى وهو الذى یقوم ب
 .نصراف لتحدید ساعات العمل أو دفتر الحضور والإ اورنیك  .أ 
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 .اورنیك ساعات العمل الاضافى   .ب 

 .اورنیك العلاج والراحات الطبیة   .ج 

 .اورنیك الإنذارات والخصومات والجزاءات المالیة   .د 

المرتبــات ولأجــور مــع جمیــع بیانــات شــاغل الوظیفــة حیــث یكــون هنالــك ســجل منفصــل لكــل عامــل   .ه 
 .ه یعلیحوى جمیع ماله وما

 .اورنیك الإجازات   .و 

 .اورنیك العلاوات والحوافز والبدلات   .ز 

 .التقاریر الدوریة   .ح 

 .اى ارانیك أخرى مساعدة   .ط 

 :التجاریة  دارةالإ .3

  :قسمان هما  دارةالإیوجد بهذه 
  : قسم المبیعات . أ

شباع رغبـات المسـتهلك عـن طریـق الاسـتبیان  . هو القسم الذى یقوم بالتخطیط والبحوث التسویقیة وإ
كما یقـوم بتوزیـع السـلع مباشـرة للمسـتهلك عـن طریـق عربـات التوزیـع التابعـة للمصـنع  ویـتم البیـع عـن طریـق 

  :فاتورة البیع والتى تحوى 
i.  اسم المشترى مع توضیح البطاقة الضریبیة والجهة. 

ii.  الكمیة المطلوبة ونوعها. 

iii.  سعر الوحدة واجمالى السعر.  
المرافـــق الداخلیـــة یـــتم توریـــد القیمـــة بالخزینـــة ویقـــوم العمیـــل  إدارةبعـــد أن یـــتم مراجعـــة الفـــاتورة مـــن 

باسـتلام أصـل وصـورتین مـن الفـاتورة یـتم بهـا تسـلیم البضـاعة مـن المخـازن وفـق الإجـراءات كـذلك یقـوم قســم 
  .المبیعات باعداد تقاریر دوریة تحوى الكمیات المباعة واسعارها ومعدل دوران المبیعات وخلافه 

   :قسم المشتریات  .ب
یقـوم قسـم . طلب شراء یحوى المطلوب والمواصفات المطلوبة مـع تحدیـد الكمیـة المطلوبـة  الأقسامتقدم 

   :تىالشراء حسب المطلوب كالآ المشتریات بحصر المطلوب وتصنیفه وفرزه لیتم
i.  عن طریق العطاءات وذلـك الكمیـات الكبیـرة حیـث تطـرح العطـاءات عـن طریـق الأعـلان أو خلافـة

 . طریق البرید والوسائل الأخرى عالمیاً محلیا أو عن 

ii.  العروض أفضل ختیارفواتیر تتم المفاضلة بینها لإ علىعن طریق الشراء المباشر حیث تقدم.  
یلاحـظ الباحـث أن وجـود قسـم لمحاسـبة التكـالیف بالشـركة العربیـة السـودانیة للزیـوت النباتیـة المحــدود 

تــوفیر المعلومــات التكلفیــة التــى تســاهم فــى تحدیــد وقیــاس تكلفــة انتاجهــا بصــورة ســلیمة وتجویــد  علــىیعمــل 
  .بالطریقة الصحیحة  ةالإقتصادیادائها لاستغلال مواردها 
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  المبحث الثاني
  الدراسة المیدانیةإجراءات 

  

منهجیــة إجــراء الدراســة المیدانیــة ویشــمل وصــف مجتمــع وعینــة الدراســة و  علــىیشــتمل هــذا المبحــث 
جـراء اختبـارات الثبـات والصـدق لهـذه الأداة للتأكـد مـن صـلاحیتها ذلك تصمیم أداة الدراسة،  إلـى  بالإضـافةوإ

ختبــار الفرضــیات الإحصــائیة التــي تــم بموجبهــا تحلیــل البیانــات الأســالیبو   علــىوذلــك . واســتخراج النتــائج وإ
  :النحو التالي

  :وعینة الدراسة مجتمع: أولاً 
یقصــد بمجتمــع الدراســة المجموعــة الكلیــة مــن العناصــر التــي یســعى الباحــث أن یعمــم : تمــع الدراســةمج .1

وقــد تـم تحدیــد مجتمـع الدراســة المیدانیـة عــن طریـق حصــر , هـا النتــائج ذات العلاقـة بالمشــكلة المدروسـة علی
مـع التركیـز (الأفراد ذوي العلاقة بموضوع البحث سواء كان العاملین في قطاع الصـناعة  بمختلـف مجالاتـه 

، أو الممارســــین لمهنــــة  ، أو الأكــــادیمین والبــــاحثین فــــي الجامعــــات) المحاســــبین ومحاســــبى التكــــالیف علــــى
  .المحاسبة والمراجعة 

الدراسـات السـابقة فـي هـذا المجـال، ولصـعوبة التحدیـد الـدقیق لمجتمـع الدراسـة  علـىبنـاءً : عینة الدراسـة .2
ى العینــات الاحتمالیــة التــي یختارهــا أحــدوهــى ) العشــوائیة(مفــردات عینــة الدراســة بطریقــة العینــة  إختیــارتــمَّ 

) 200( ع موضــع الدراســة، وبلــغ حجــم العینــةأراء أو معلومــات مــن مفــردات المجتمــ علــىالباحــث للحصــول 
، مــــع مراعـــات إعطــــاء كـــل العناصــــر فرصـــة فــــي الظهـــور لتمثیــــل فئاتهـــ ا ضــــمن المجتمـــع المســــتهدف فـــرداً

إســـتمارة ) 182(عینـــة الدراســـة إســـترجع منهـــا  علـــىإســـتمارة إســـتبیان ) 200(قـــام الباحـــث بتوزیـــع  بالدراســـة،
ولكـن هنالـك ،  من مجموع العینة وهذا مؤشر أولـي ممتـاز لمـدي تفاعـل المبحـوثین مـع الدراسـة% 91بنسبة 
) 182(لـــم یـــتم إعادتهـــا ، لیصـــبح مجمـــوع الإســـتمارات الصـــالحة للتحلیـــل ) 14(إســـتمارات تالفـــة و) 4(عـــدد

  . مجتمع الدراسة علىوالجدول التالي یوضح كیفیة توزیع الإستمارات  .إستمارة 
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  )4/2/1(الجدول
 النسب التقدیریة لعینة الدراسة

  النسبة  حجم العینة  القطاع  الرقم
  %50  100  الصناعي  1
  %10  20  سوق الخرطوم للأوراق المالیة  2
  %10  20  أكادیمین وباحثین  3
  %20  40  دیوان المراجع القومي  4
  %10  20  أخرى  5
  %100  200  الجملة  

  .م 2015،  إعداد الباحث: المصدر       
إختیــار مفـردات عینــة البحــث بطریقـة العینــة العشـوائیة والجــدول التــالي یوضـح توزیــع الإســتمارات تـم 

  .على عینة الدراسة
  )4/2/2(جدول 

  الإستبیانات الموزعة والمعادة والتالفة
  %النسبة  العدد  البیان

  91  182  إستبیانات تم إعادتها بعد تعبئتها كاملة
  7  14  إستبیانات لم یتم إعادتها

  2  4  إستبیانات تالفة
  100  200  إجمالي الإستبیانات الموزعة

  .م 2015،  إعداد الباحث: المصدر 
  أداة  الدراسة :ثانیاً 

الوسیلة  التـي إسـتخدامها الباحـث فـي جمـع البیانـات اللازمـة عـن الظـاهرة موضـوع الدراسـة، وهنالـك 
، وقـد إعتمـد على البیانات اللازمة للدراسـةول العدید من الأدوات المستخدمة في مجال البحث العلمي للحص

أداة مــن أدوات البحــث تتــألف مــن (ســتبانة بأنهــا الباحــث علــى الإســتبیان لجمــع البیانــات المیدانیــة وتعــرف الإ
مجموعــة مــن المفــردات مصــحوبةً بجمیــع الإجابــات الممكنــة عنهــا، أو بفــراغ للإجابــة عنــدما تتطلــب إجابــة 

كـل مفـردة  علـىه فیهـا، أو یعتقـد أنـه الإجابـة الصـحیحة علیـا یـراه أو ینطبـق الفرد أن یحـدد مـ علىمكتوبة، و 
مـــــن المفـــــردات، أو أن یكتـــــب فـــــي الفـــــراغ المحـــــدد مـــــا یعتقـــــد أو یـــــراه أو یشـــــعر بـــــه تجـــــاه مـــــا تقیســـــه هـــــذه 

  ).1()المفردات
  :)2(الاستبانة لمزایاها المتعددة المتمثلة في الآتي علىهذا وجاء اعتماد الباحث 

                                                
                   ، ) م2008،  7لأنجلѧو المصѧریة،طا: القѧاھرة (،  القیاس والتقویم فѧي العلѧوم النفسѧیة والتربویѧة والاجتماعیѧةعلي ماھر خطاب ،  -1

  .399ص 
  .192ص ) م1999،  2ط، دار وائل للنشر: عمان(، مناھج البحث العلميأحمد حسین الرافعي،  -2
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  .معلومات عن عدد من الأفراد علىإمكانیة تطبیقها للحصول  .1
 .قلة تكلفتها وسهولة تطبیقها .2

 .سهولة وضع الأسئلة وترسي ألفاظها وعباراتها .3

 .توفّر وقت المستجیب وتعطیه فرصة التفكیر .4

الإستبیان وأرفق معهـا خطـاب للمبحـوثین تـم فیـه تم تصمیم استمارة  ستبانةللإللغرض السابق  تحقیقاً 
  :وتتكون الاستمارة من قسمین) "1"أنظر الملحق رقم (تنویرهم بموضوع الدراسة وهدفها 

 :القسم الأول 
وهـى البیانـات الشخصـیة المتعلقـة بوصـف عینـة : البیانات الخاصة بـأفراد عینـة الدراسـة علىیشتمل 

  :الدراسة وهى
 .العمر  .1
 .يالمؤهل العلم .2
 .التخصص العلمي .3
 .المؤهل المهني  .4
 .المركز الوظیفي  .5
 .سنوات الخبرة   .6

  :القسم الثاني 
عبـارة تغطـي فرضـیتین مـن ) 20(یحتوي على البیانات المتعلقة بموضوع الدراسة والمتمثلة في عدد 

  .عبارة لكل فرضیة ) 10(فرضیات الدراسة، بواقع 
  مقیاس  الدراسة :ثالثاً 

الفقــرات إلــى تــدرج خماســي حســب مقیــاس لیكــرت  علــىســتجابات المحتملــة درجــة الإ كمــا تــم قیــاس 
وافـق بشـدة، كمـا هـو موضـح فـي الجـدول أ لا، والذي یتراوح من أوافق بشدة إلى )Likart Scale(الخماسى 

 .التالي

  )4/2/3(جدول 
  مقیاس درجة الموافقة

 الموافقةدرجة  الوزن النسبي  النسبة المئویة  الدلالة الإحصائیة

 أوافق بشدة 5  %80اكبر من  "درجة موافقة عالیة جدا

 أوافق 4  %80-70 درجة موافقة عالیة 

 محاید 3  %69-50 ةدرجة موافقة متوسط

 لأوافق 2  %49-20 درجة موافقة منخفضة

 لأوافق بشدة 1  %20أقل من  موافقة منعدمة درجة
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  .م2015 ، إعداد الباحث: المصدر  
  :الفرضي للدراسة  یصبح كالآتي ة فأن الوسطعلیو 

) 3) =15/5=(5)/ 1+2+3+4+5(العبــارات  علــىالدرجــة الكلیــة للمقیــاس هــي مجمــوع درجــات المفــردة  -
 علـىدل ذلـك ) 3(ة كلمـا ذاد متوسـط العبـارة عـن الوسـط الفرضـي علیـو , وهو یمثل الوسط الفرضي للدراسـة 

 علــىدل ذلــك ) 3(أمــا إذا انخفــض متوســط العبــارة عــن الوســط الفرضــي , العبــارة  علــىموافقــة أفــراد العینــة 
  .العبارة علىعدم موافقة أفراد العینة 

  :تقییم أدوات القیاس :رابعاً 
 علـىقیـاس مـا صـممت مـن أجلـه وبنـاء  الأداءعلـىیقصد بصدق أو صلاحیة أداة القیاس أنهـا قـدرة 

مـــة خلـــو الأداة مـــن أخطـــاء القیـــاس ســـواء كانـــت عشـــوائیة أو نظریـــة القیـــاس الصـــحیح تعنـــى الصـــلاحیة التا
تقیـیم مـدى ملائمـة المقـاییس المسـتخدمة فـي قیـاس  علـىالدراسة في المرحلـة الأولـى  إعتمدتوقد , منتظمة 

اختبــارات الثبــات والصــدق لاســتبعاد العبــارات غیــر المعنویــة مــن مقــاییس الدراســة  إســتخدامعبــارات الدراســة ب
ي إبعــاد عطــتقــیس بالفعــل هــذا المفهــوم ولات" معینــا" ت لقیــاس مفهومــاإســتخداملعبــارات التــي والتحقــق مــن أن ا

تـوفیر مجموعـة مــن المقـاییس التـي تحــدد مـدى انطبـاق البیانــات  علــىأخـرى وتتمیـز هــذه الاختبـارات بقـدرتها 
بـارات المقیـاس للنموذج الذي تم الكشف عنه واستبعاد اى نماذج أخـرى بدیلـة یمكـن أن تفسـر العلاقـة بـین ع

وفیمــا یلــي یعــرض الباحــث نتــائج التحلیــل للمقــاییس المســتخدمة . اســتجابة مفــردات عینــة الدراســة  علــىبنــاء 
  :في الدراسة 

 ختبار صدق محتوى المقیاسإ). 1(
ختبار صدق المحتوى لعبارات المقاییس مـن خـلال تقیـیم صـلاحیة المفهـوم التـي قـد ترجـع جراء إإتم 

وبدایــة تــم . لثقافــة المجتمــع أو نتیجــة لترجمــة المقــاییس مــن لغــة إلــى أخــرى " إمــا إلــى اخــتلاف المعــاني وفقــا
رات مـن المحكمــین المختصـین فــي الدراســة لتحلیـل مضــامین عبــا) 11(عــدد  علــىعـرض عبــارات المقـاییس 

لــرأیهم تــم قبــول وتعــدیل بعـــض  اً المقــاییس وتحدیــد مــدى التوافــق بــین عبــارات كــل مقیــاس والهــدف منــه وفقــ
ســتبیان مــن المحكمـــین ثــم إجـــراء التعــدیلات التـــي وبعــد إســـتعادة الإ.لصـــعوبة فهمهــم لهـــا. عبــارات المقــاییس

  ). 2حقانظر مل(ستبانة في صورتها النهائیة وبذلك تمَّ تصمیم الإ  ،هعلیت أقترح
  اختبار الإتساق والثبات الداخلي للمقاییس المستخدمة في الدراسة). 2(
  اختبار الثبات) أ(

اســـتقرار المقیـــاس وعـــدم تناقضـــه مـــع نفســـه، أي أن المقیـــاس یعطـــي نفـــس النتـــائج (یقصـــد بالثبـــات  
معامــل إلفــا " الثبــات ویســتخدم لقیــاس . )1()نفــس العینــة علــىباحتمــال مســاو لقیمــة المعامــل إذا أعیــد تطبیقــه 

  :المعادلة التالیة" ، وذلك وفقا)Cronbach,s Alpha" (كرونباخ
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  أنه عدد مفردات الاختبار على) k(حیث یرمز 
)k-1 ( 1 –عدد مفردات الاختبار  

) is2

  تباین درجات كل مفردة من مفردات الاختبار) 
)

2
is ( التباین الكلي لمجموع مفردات الاختبار  

صـحیح، فـإذا لـم  أحـد، بـین الصـفر والو )Cronbach,s Alpha" (وتتراوح قیمة معامل إلفـا كرونبـاخ
العكــس إذا كــان هنــاك ثبــات  علــىیكــن هنــاك ثبــات فــي البیانــات فــإن قیمــة المعامــل تكــون مســاویةً للصــفر، و 

أي أن زیــادة معامــل إلفــا كرونبــاخ تعنــي زیــادة . صــحیح حــدااوي الو تــام فــي البیانــات فــإن قیمــة المعامــل تســ
  . مجتمع الدراسة علىمصداقیة البیانات من عكس نتائج العینة 

ه فــي الدراســة إســتخداموقــد أخــذ الباحــث فــي اعتبــاره التأكــد مــن ثبــات المقیــاس الــذي قــام ببنائــه قبــل 
، عــن عبــارات )Cronbach,s Alpha" (معامــل إلفــا كرونبــاخ" ثلاثــین فــرداً وحســاب  علــىبإعــادة اختبــاره 

 .الدراسة 
  )4/2/4(جدول 

  نتجة اختبار المصداقیة لعبارات المقیاس بطریقة ألفا كرونباخ
  معامل الثبات  عدد العبارات  الفرضیات

 0.71 10  الفرضیة الأولي
  0.70  10  الفرضیة الثانیة

  0.83  20  اجمالى العبارات
  .م2015إعداد الباحث من نتائج التحلیل، : المصدر             

تبــین نتــائج اختبــار الثبــات أن قــیم الفــأ كرنبــاخ  لفرضــیتین الدراســة اكبــر مــن ) 4/2/4(مــن الجــدول 
مــن الثبــات الــداخلي لجمیـع محــاور الاســتبانة حیــث بلغــت  هــذه القــیم تــوافر درجــة عالیـة جــداً  وتعنـى%) 60(

 إعتمـدتوهو ثبات مرتفـع ومـن ثـم یمكـن القـول بـان المقـاییس التـي ) 0.83(كرنباخ للمقیاس الكلى  قیمة الفأ
هـــذه الإجابـــات فـــي تحقیـــق  علـــىهـــا الدراســـة تتمتـــع بالثبـــات الـــداخلي لعباراتهـــا ممـــا یمكننـــا مـــن الاعتمـــاد علی

  .الدراسة وتحلیل نتائجها أهداف
  :اختبار الصدق / ب

مقیــاس  علــىأمــا الصــدق فهــو مقیــاس یســتخدم لمعرفــة درجــة صــدق المبحــوثین مــن خــلال إجابــاتهم 
وتتـراوح قیمـة الصـدق  . لتربیعـي لمعامـل الثبـاتامعین، ویحسـب الصـدق بطـرق عدیـدة منهـا انـه یمثـل الجـذر 

الصـدق هـو والصدق الذاتي للاستبانة هو مقیاس الأداة لما وضـعت ، وقیـاس . الصحیح أحدبین الصفر والو 
 إســـتخدامقـــام الباحـــث بإیجـــاد الصــدق الـــذاتي لهـــا إحصـــائیاً ب. معرفــة صـــلاحیة الأداة لقیـــاس مـــا وضــعت لـــه

  : معادلة الصدق الذاتي هي
  0.909والنتیجة كانت ) 0.827(الجذر التربیعي لمعامل الثبات=  الصدق
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    الدراسةوفیما یلي جدول یوضح نتائج اختبار الصدق لجمیع محاور 
  :التحلیل الإحصائي المستخدم في الدراسة أسلوب:خامساً 

  : الأدوات الإحصائیة التالیة إستخداملتحلیل البیانات واختبار فروض الدراسة، تمَّ 
  إســتخداملأســئلة الإســتبانة المكونــة مــن جمیــع البیانــات ب) Reliability Test(إجــراء اختبــار الثبــات / 1

  : كل من
  .الظاهرياختبار الصدق /أ

تقــیس بالفعــل هــذا المفهــوم ولاتقــي  معینــاً  ت لقیــاس مفهومــاً إســتخداموالتحقــق مــن أن العبــارات التــي 
تـوفیر مجموعـة مـن المقـاییس التـي تحـدد مـدى انطبـاق البیانـات  علـىإبعاد أخرى ویتمیز هذا التحلیل بقدرته 

للنموذج الذي تم الكشف عنه واستبعاد اى نماذج أخـرى بدیلـة یمكـن أن تفسـر العلاقـة بـین عبـارات المقیـاس 
  .استجابة مفردات عینة الدراسة علىبناء 

اق الـــداخلي لعبـــارات ه لقیـــاس الاتســـإســـتخداموتـــم  ).Cronbach,s Alpha" (معامـــل إلفـــا كرونبـــاخ /ب
  . الأداءالدراسة  للتحقق من صدق 

  :خلال  وذلك لوصف خصائص مفردات عینة الدراسة من: أسالیب الإحصاء الوصفي/ 2
  .التوزیع التكراري لإجابات المبحوثین بالأرقام وبالنسب المئویة / أ

  .حدى علىالاتجاه العام لمفردات العینة بالنسبة لكل متغیر  علىوذلك للتعرف 
لإجابــات المبحــوثین لــیعكس متوســط إجابــات عبــارات ، اداة جمــع البیانــات حیــث تــم : الوســط الحســابي / ب

  . 5 ىإل 1إعطاء أوزان تتراوح من 
  الانحراف المعیاري/ج

ه لقیــاس  مــدي تجــانس إجابــات المبحــوثین لكــل عبــارة عــن المتوســط الحســابي، ولقیــاس إســتخدامتــم 
لإســتبانة ، كلمــا قلــت قیمــة الإنحــراف المعیــاري یــزداد تجــانس العبــارات ، والعكــس النســبیة لعبــارات ا همیــةالأ

  .صحیح 
  خصائص عینة الدراسة: سادساً 

  :یةساسالبیانات الأ
  :فیما یلي الخصائص الأولیة لعینة الدراسة

  :توزیع إفراد العینة حسب العمر.1
التكــراري لأفــراد عینــة الدراســة وفــق متغیــر التوزیــع ) 4/2/1(والشــكل رقــم ) 4/2/5(یوضــح الجــدول رقــم 

  .العمر 
  )4/2/5(جدول 

  التوزیع التكراري لإفراد العینة وفق متغیر العمر
  %النسبة  العدد  العمر
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 22.5 41  سنه30 أقل من 
 51.6 94  سنه40 وأقل من30
 15.9 29  سنه50 وأقل من40
 9.9 18  سنة 50من  أكثر

  100 182  المجموع
  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان : الباحث المصدرإعداد : المصدر

  
  

  )4/2/1(شكل 
  التوزیع التكراري لإفراد العینة وفق متغیر العمر

  
  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان : إعداد الباحث المصدر: المصدر

) 40-30(یتضح من الجـدول والشـكل السـابقین أن غالبیـة إفـراد العینـة مـن تتـراوح أعمـارهم مـا بـین 
مـن إفـراد العینـة الكلیـة بینمـا بلغـت نسـبة الـذین تتـراوح أعمـارهم مـا بـین  %) 51.9(سنة حیث بلغت نسبتهم 

ـــذین تتـــراوح أعمـــارهم مـــا %) 22.5(ســـنة فأقـــل ) 30( ســـنة فقـــد بلغـــت ) 50-40(بـــین إمـــا أفـــراد العینـــة وال
سـنة ) 50(مـن اجمـالى العینـة المبحوثـة ، كمـا أن أفـراد العینـة والـذین تزیـد أعمـارهم عـن  %)15.9(نسبتهم 

  .من اجمالى العینة المبحوثة %)9.9(فقد بلغت نسبتهم 
  :توزیع إفراد العینة حسب المؤهل العلمي   .2

التكـــراري لأفـــراد عینـــة الدراســـة وفـــق  التوزیـــع) 4/2/2(والشـــكل رقـــم ) 4/2/6(رقـــم یوضـــح الجـــدول 
  .متغیر المؤهل العلمي

  )4/2/6(جدول 
  الدراسة وفق متغیر المؤهل العلميالتوزیع التكراري لإفراد عینة 
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  %النسبة   العدد  المؤهل العلمي

 57.1  104  بكالریوس

 7.7  14  دبلوم عالي

 23.6 43  ماجستیر

  7.7  14  دكتوراه
 3.8 7  أخري

 100 182  المجموع

  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان : المصدر
  )4/2/2(شكل 

  .التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر المؤهل العلمي

  
  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان : المصدر

یتضح من الجدول والشكل السابقین أن غالبیة إفراد العینة من حملـة البكـالوریوس حیـث بلـغ عـددهم 
مــن ) 43(و%) 7.7(مــن حملــة الــدبلوم العــالي وبنســبة ) 14(، و%) 57.1(مـن عینــة الدراســة بنســبة) 104(

أخـري بنســبة ) 7(، و%)7.7(مـن حملــة درجـة الـدكتوراه بنســبة ) 14(، و%) 23.6(حملـة الماجسـتیر بنســبة 
یحملون درجة البكالریوس على الأقل وهـذا یـدل علـى تأهیـل المبحـوثین % 96.1ومنه یتضح أن %) . 3.8(

علمیـــاً ویتوقـــع مـــن خـــلال هـــذه النتیجـــة أن تكـــون إجابـــات أفـــراد مجتمـــع الدراســـة عـــن أســـئلة الإســـتبیان أكثـــر 
  . موضوعیة 

  :توزیع إفراد العینة حسب التخصص العلمي /  3
التكـــراري لأفـــراد عینـــة الدراســـة وفـــق  التوزیـــع )4/2/3(والشـــكل رقـــم  )4/2/7(الجـــدول رقـــمیوضـــح 

  .متغیر التخصص العلمي
  )4/2/7(جدول 

  التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة حسب التخصص العلمي
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  %النسبة   العدد  المؤهل العلمي
 12.6 23  تكالیف ومحاسبة إداریة

 64.8 118  محاسبة 

 10.4 19  أعمال إدارة

  4.9  9  إقتصاد

 1.6 3  نظم معلومات إداریة

  5.5  10  أخري
 100 182  المجموع

  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان : المصدر    
  )4/3/3(شكل 

  التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة حسب التخصص العلمي

  
  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان : المصدر

یتضــح مــن الجــدول والشــكل الســابقین أن غالبیــة أفــراد عینــة الدراســة تخصصــهم المحاســبة وعــددهم 
ـــیهم %) 64.4(بنســـبة ) 118( ، ثـــم %)12.6(فـــرد تخصصـــهم تكـــالیف ومحاســـبة إداریـــة بنســـبة ) 23(، ویل
) 3(، و%)4.9(تخصصـــــهم الإقتصـــــاد بنســـــبة ) 9(، ثـــــم %)10.4(أعمـــــال بنســـــبة  إدارةتخصصـــــهم ) 19(

 الإقتصــادیةتخصصــهم بخــلاف العلــوم المالیــة و ) 10(،ثــم%)1.6(نظــم معلومــات إداریــة بنســبة تخصصــهم 
مــــن أفــــراد العینـــــة لهــــم علاقــــة بموضـــــوع الدراســــة مــــن خـــــلال % 93.9ومنــــه یتضـــــح أن %). 5.5(بنســــبة 

  . تخصصاتهم ممایعزز من دقة الآراء المعطاة لإرتباط ومعرفة أفراد العینة بموضوع الدراسة أكادیمیاً 
  :توزیع إفراد العینة حسب المؤهل المهني / 4  

  التكراري لأفراد العسنة وفق المؤهل المهني التوزیع )4/2/4(والشكل رقم ) 4/2/8(الجدول رقم یوضح 
  )4/2/8(جدول 

  التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة حسب المؤهل المهني
  %النسبة   العدد  المؤهل المهني
 20.3 37    زمالة سودانیة 
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 4.9 9  زمالة بریطانیة

 1.6 3  زمالة أمریكیة

 1.1 2  زمالة عربیة

  4.9  9  ىأخر 
  67  122  یوجد لا

 100 182  المجموع

  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان : المصدر     
  )4/2/4(شكل 

  التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي
  

  
  

  .2015من نتائج الاستبیان إعداد الباحث : المصدر
  

یتضـح مـن الجـدول والشـكل الســابقین أن غالبیـة العینـة لیسـت مــن حملـة الزمـالات المهنیـة حیــث 
ــــة ) 37(، وأن%)67(مــــن عینــــة الدراســــة بنســــبة ) 122(بلــــغ عــــددهم  مــــن أفــــراد العینــــة مــــن حملــــة زمال

ــــة زمالــــة %) 4.9( فــــرداً بنســــبة) 9(، ثــــم %) 20.3(المحاســــبین القــــانونیین الســــودانیة بنســــبة  مــــن حمل
المحاســـبین القـــانونیین البریطانیـــة ، كمـــا أن نفـــس العـــدد وبـــنفس النســـبة لهـــم مـــؤهلات أخـــري غیـــر التـــي 

من حملة زمالة المحاسـبین القـانونیین الأمریكیـة، وهنـاك فـردان فقـط %) 1.6(فرداً بنسبة ) 3(ذكرت، ثم 
یتضــح أن هنالــك ضــعف فــي توظیــف %) . 1.1(مــن حملــة زمالــة المحاســبین القــانونیین العربیــة بنســبة 

 علــىیقــوم بتــدریبهم  أدائهــم ولا قطــاع والتــي تعتبـر مهمــة لرفــع مســتوىحملـة المــؤهلات المهنیــة فــي هــذا ال
  .إكتسابها 
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  :الوظیفي المسمىتوزیع إفراد العینة حسب / 5
عینـة الدراسـة التوزیـع التكـراري لأفـراد العینـة ) 4/2/5(والشكل رقم ) 4/2/9(یوضح الجدول رقم 

  .وفق متغیر الوظیفة
  
  
  

  )4/2/9(جدول 
  التوزیع التكراري لإفراد العینة وفق متغیر الوظیفة

  %النسبة  العدد  الوظیفة
 2.2 4  مدیرعام

  12.5  22  مدیر مالي
 10.5 19  مدیر حسابات

 25.8 47  محاسب
 7.1  13  محاسب تكالیف

  15.4  28  مراجع
  11  20  أكادیمي

  15.9  29  ىأخر 
 100  182  المجموع

  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان  :المصدر  
  )4/2/5(شكل 

  التوزیع التكراري لإفراد العینة وفق متغیر الوظیفة
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  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان  :المصدر

%) 25.8(نســـبته  مـــن أفـــراد عینـــة الدراســـة مـــا) 47(یتضـــح مـــن الجـــدول والشـــكل الســـابقین أن 
الــوظیفي مســمیات أخــري غیــر  مســماهم%) 15.9(فــرداً بنســبة ) 29(الــوظیفي محاســبون ، ثــم  مســماهم

مراجعـــــون، وأن %) 15.4(فـــــرد مـــــن شـــــملتهم الدراســـــة وبنســـــبة ) 28(وأن  التـــــي ذكـــــرت فـــــي الإســـــتبانة،
فــــــرد مــــــن شــــــملتهم الدراســــــة وبنســــــبة ) 22(أكــــــادیمیون ، وأن %) 11(مــــــن أفــــــراد العینــــــة وبنســــــبة )20(
مـن ) 13(كـانوا مـدراء حسـابات ، وأن %) 10.4(فرداً بنسبة ) 19(كانوا مدراء مالیین ، وأن ) 12.1%(

مــــدراء %) 2.2(مــــن أفــــراد العینــــة وبنســــبته ) 4(محاســــبو تكــــالیف ، وأن %) 7.1(أفــــراد العینــــة وبنســــبة 
 مســـماهممـــن أفـــراد العینـــة لهــم علاقـــة بموضـــوع الدراســـة مـــن خـــلال % 84.1ومنـــه یتضـــح أن . عــامین 

التكلفــة ودورهــا  دارةالحدیثــة لإ الأســالیبالــوظیفي ویعــد هــذا مــن المؤشــرات الجیــدة للنجــاح تطبیــق تكامــل 
  .الإداریةفي ترشید القرارات 

  توزیع إفراد العینة حسب عدد سنوات تلقي الخدمة/  6
التكـراري لأفـراد عینـة الدراسـة وفـق  التوزیـع )4/2/6(والشـكل رقـم  )4/2/10(الجدول رقـم یوضح 

  .متغیر سنوات تلقي الخدمة 
  )4/2/10(جدول 

  التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة حسب عدد سنوات تلقي الخدمة
  %النسبة   العدد  سنوات الخبرة

 26.9 49    سنة 5أقل من 

 31.9 58  سنة10 وأقل من  5

 19.2 35  سنه 15وأقل من 10 

 8.8 16  سنة 20وأقل من  15
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  13.2  24 أكثرسنة ف 20
 100 182    المجموع

  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان : المصدر    
  )4/2/6(شكل 

  التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة حسب عدد سنوات تلقي الخدمة

  
  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان : المصدر

) 10 -5(مــن أفـراد عینــة الدراسـة خبــرتهم مــابین) 58(والشــكل السـابقین أن عــددیتضـح مــن الجـدول 
فــرداً وبنســبة ) 35(و%) 26.9(بنســبة ) ســنة فأقــل 5(فــرداً كانــت خبــرتهم ) 49(، ثــم یلــیهم%) 31.9(بنســبة 

ـــــ 20(خبـــــرتهم مـــــابین %)13.2(فـــــرداً وبنســـــبة ) 24(و) 15- 10(خبـــــرتهم مـــــابین %) 19.5( ) أكثرســـــنة ف
ـــــرتهم مـــــابین %) 8.8(وبنســـــبة  فـــــرداً ) 16(و مـــــن أفـــــراد العینـــــة % 73.1ومنـــــه یتضـــــح أن ). 20 -15(خب

أسـئلة  علـىوجود خبرة مناسـبة فـي مجـال عملهـم وبالتـالي إجابـاتهم  علىسنوات مما یدل  5تجاوزت خبرتهم 
  .الإستبانة تنبع من وجود هذه الخبرة 

  تحلیل بیانات الدراسة
 مــــن مناقشـــة فـــروض البحــــث وذلـــك وفقــــاً  ة للدراســــة للـــتمكنیساســـتحلیــــل البیانـــات الأ علـــىیشـــتمل 
  :للخطوات التالیة

  عبارات الدراسة علىالتوزیع التكراري لإجابات الوحدات المبحوثة /1
وذلـك مــن خــلال تلخــیص البیانــات فــي جــداول والتـي توضــح قــیم كــل متغیــر لتوضــیح أهــم الممیــزات 

  .لعبارات الدراسة یة للعینة في شكل أرقام ونسب مئویة  ساسالأ
 :التحلیل الاحصائى لعبارات الدراسة/ 2

0

10

20

30

40

50

60

منأقل سنة 5 منوأقل 5 سنة 10 منوأقلسنة 10 5 منوأقلسنة 15 20 
سنة

فأكثرسنة 20

49

58

35

16

24
26.9

31.9

19.2

8.8
13.2

العدد %النسبة



207 
 

ذلـك مـن خـلال تقـدیر المتوسـط والانحـراف المعیـاري للفرضـیات الدراسـة لمعرفـة اتجـاه عینـة الدراســة 
  .وترتیب العبارات حسب أهمیتها النسبیة

  :تحلیل بیانات الفرضیة الأولي
  . الإداریةزیادة جودة القرارات  ىالنشاط إل أساس علىالتكلفة  أسلوب إستخدامیؤدي 

 علـىالتكلفـة  أسـلوب إسـتخدامفیما یلـي التوزیـع التكـراري للعبـارات التـي تقـیس رأى أفـراد العینـة حـول 
  :وذلك من خلال الإداریةالنشاط في زیادة جودة القرارات  أساس

  ) الفرضیة الأولى(عبارات التي تقیس التوزیع التكراري لل: أولاً 
  )4/2/11(جدول 

  الأولىالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة عن الفرضیة 
  

  العبارة
 

 بشدةوافق لاا لاأوافق محاید وافقأ وافق بشدةأ

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد
ـــــــىالتكلفـــــــة  أســـــــلوب إســـــــتخدام-1  عل

النشـاط یـوفر معلومـات تكالیفیـة  أساس
  .دقة وتتصف بالموضوعیة أكثر

87 47.8 84 46.2 6 3.3 4 2.2 0 0 

 أسـلوبالنشـاط  أسـاس علىالتكلفة -2
تخــــــــــاذ             متكامــــــــــل ــــــــــة وإ ــــــــــاس التكلف لقی

  .القرار

73 40.1 84  46.2  17  9.3  7  3.8  0  0  

 أســاس علــىالتكلفــة  أســلوبیــوفر  -3
 مســتویاتالنشــاط معلومــات للمراكــز وال

یســاعد فــي إعــداد تقــاریر  ممــا الإداریــة
  .أداء متكاملة وفي الوقت المناسب

85  46.7  83  45.6  11  6.0  3  1.6  0  0  

 علـــــــىتســــــاعد القـــــــرارات المبنیــــــة  -4
النشــاط  أســاس علــىمعلومــات التكلفــة 

  .من تحلیل نقاط القوة والضعف 

80  44.0  82  45.1  17  9.3  3  1.6  0  0  

 أســـاس علـــىالتكلفـــة  أســـلوبیـــوفر -5
النشــــــــاط معلومــــــــات تفصــــــــیلیة عــــــــن 

  .والعملیات  الأنشطة

81  44.5  81  44.5  15  8.2  5  2.7  0  0  

 أســــــــاس علــــــــىالتكلفــــــــة  أســـــــلوب -6
مبــدأ توزیــع تكــالیف  علــىالنشــاط یقــوم 

یقـــدم معلومـــات ملائمـــة  ممـــا الأنشـــطة
  .القرار  لإتخاذ

87  47.8  81  44.5  14  7.7  0  0  0  0  

ــــــىالتكلفــــــة  أســــــلوب إســــــتخدام -7  عل
تـــــوفیر معلومـــــات  یـــــؤدي إلـــــى أســـــاس

83  45.6 77 42.3 18 9.9 3 1.6 0 0 
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قــرارات التوســع فــي  إتخــاذ علــى تســاعد
ــــاج معــــین، التوقــــف عــــن إنتاجــــه ،  إنت
تحدیـــد ســـعر البیــــع، تصـــمیم وتصــــور 

  .المنتج
النشـاط  أسـاس علـىالتكلفة  أسلوب-8

للتكـــالیف  فضـــلالتخصـــیص الأیـــؤدي 
الصناعیة غیـر المباشـرة وتحقیـق الدقـة 

  .المطلوبة

70  38.5 87 47.8 19 10.4 5 2.7 1 0.5 

ـــــة -9 ـــــىالقـــــرارات المبنی معلومـــــات  عل
النشــــاط  أســــاس علــــىالتكلفــــة  أســــلوب

معرفــــــــة الإنحرافـــــــــات  علــــــــىتســــــــاعد 
  .ومعالجتها في الوقت المحدد

78  42.9 82 45.1 15 8.2 5 2.7 2 1.1 

أســاس  التكلفــة علـى یـوفر أسـلوب-10
  .النشاط معلومات غیر مالیة ضروریة

55  30.2 83 45.6 27 14.8 14 7.7 3 1.6 

  0.3  6  2.6  49  8.7  159  45.2  824  42.8  779  مجموع العبارات

  . 2015إعداد الباحث من نتائج الإستبیان: المصدر 
  :مایلي  )4/2/11(یتضح من الجدول رقم 

إســــتخدام أســــلوب التكلفــــة علــــى أســــاس النشــــاط یــــوفر ( أن علــــى یوافقــــون العینــــة إفــــراد غالبیــــة أن .1
 بالموضـــوعیة تتصـــف معلومـــات عنـــه ینـــتج )معلومــات تكالیفیـــة أكثـــر دقـــة وتتصـــف بالموضـــوعیة

 الموافقـون غیـر نسـبة بلغـت بینمـا)% 94( نسـبتهم بلغـت حیث) المتوقعة للإستخدامات والصلاحیة
  )%. 3.3( نسبتهم بلغت فقد محددة إجابات یبدوا لم والذین العینة إفراد إما)%. 2.2( ذلك على

التكلفـة علـى أسـاس النشـاط أسـلوب متكامـل لقیـاس التكلفـة ( أن علـى یوافقـون العینة إفراد غالبیة أن .2
تخــاذ القــرار  نســبتهم بلغــت حیــث) تســاعد فــي إتخــاذ القــرارات الإداریــة دقیقــة معلومــات عنــه ینــتج وإ

 یبــدوا لـم والـذین العینـة إفــراد إمـا)%. 3.8( ذلـك علـى الموافقــون غیـر نسـبة بلغـت بینمـا)% 86.3(
  ) %.  9.3( نسبتهم بلغت فقد محددة إجابات

أسلوب التكلفة على أسـاس النشـاط یـوفر معلومـات للمراكـز ( أن على یوافقون العینة إفراد غالبیة أن .3
 عنـــه ینـــتج الإداریــة ممایســـاعد فــي إعـــداد تقــاریر أداء متكاملـــة وفــي الوقـــت المناســب مســتویاتوال

 بینمــا)%  92.3( نســبتهم بلغــت حیــث) المنشــأة لنشــاط الســابقة التوقعــات وتصــحح تؤكــد معلومـات
 فقـد محـددة إجابـات یبـدوا لـم والـذین العینة إفراد إما)%. 1.6( ذلك على الموافقون غیر نسبة بلغت
  )%.6( نسبتهم بلغت
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تساعد القرارات المبنیـة علـى معلومـات التكلفـة علـى أسـاس ( أن على یوافقون العینة إفراد غالبیة أن .4
ســاعد فــي معالجــة نقــاط الضــعف ت معلومــات عنــه ینــتج النشــاط مــن تحلیــل نقــاط القــوة والضــعف

 ذلــك علــى الموافقــون غیـر نســبة بلغــت بینمـا ،)% 89.1( نســبتهم بلغــت حیـث) وتحفیـز نقــاط القــوة
  )%.9.3( نسبتهم بلغت فقد محددة إجابات یبدوا لم والذین العینة إفراد إما)%. 1.6(

یــــوفر أســــلوب التكلفــــة علــــى أســــاس النشــــاط معلومــــات ( أن علــــى یوافقــــون العینــــة إفــــراد غالبیــــة أن .5
 حیـث) الإداریـة مسـتویاتللجمیـع ال معلومـاتتـوفیر  عنـه ینـتج .تفصیلیة عـن الأنشـطة والعملیـات 

 العینــة إفــراد إمــا) %. 2.7( ذلــك علــى الموافقــون غیــر نســبة بلغــت بینمــا) % 89( نســبتهم بلغــت
  ) %.8.2( نسبتهم بلغت فقد محددة إجابات یبدوا لم والذین

أسـلوب التكلفـة علـى أسـاس النشـاط یقـوم علـى مبـدأ توزیـع ( أن علـى یوافقـون العینـة إفـراد غالبیة أن .6
 تلبـي ودقیقـة سـریعة معلومـات عنـه ینـتجتكالیف الأنشطة ممایقدم معلومـات ملائمـة لإتخـاذ القـرار 

 الموافقــون غیــر لایوجــد أفــراد بینمــا) %  92.3( نســبتهم بلغــت حیــث) تخــذي القــراراتم احتیاجــات
  %.) 7.7( نسبتهم بلغت فقد محددة إجابات یبدوا لم والذین العینة إفراد إما. العبارة  على

إســـتخدام أســـلوب التكلفـــة علـــى أســـاس یـــؤدي إلـــي تـــوفیر ( أن علـــى یوافقـــون العینـــة إفـــراد غالبیـــة أن .7
معلومــات تســاعد علــى إتخــاذ قــرارات التوســع فــي إنتــاج معــین، التوقــف عــن إنتاجــه ، تحدیــد ســعر 

)% 87.9( نسـبتهم بلغـت حیـث) تتمتـع بالدقـة معلوماتتوفیر  عنه ینتجالبیع، تصمیم وتصور المنتج 
 محـددة إجابـات یبـدوا لـم والـذین العینـة إفـراد إمـا) %. 1.6( ذلـك علـى الموافقون غیر نسبة بلغت بینما
  )  %.9.9( نسبتهم بلغت فقد

 أســلوب التكلفــة علــى أســاس النشــاط یــؤدي الــي التخصــیص( أن علــى یوافقــون العینــة إفــراد غالبیــة أن .8
ــه ینــتج الأفضــل للتكــالیف الصــناعیة غیــر المباشــرة وتحقیــق الدقــة المطلوبــة تســاعد فــي  معلومــات عن

 بلغـــت بینمــا) % 86.3( نســـبتهم بلغــت حیـــث) تحدیــد التكــالیف الصـــناعیة غیــر مباشـــرة بصــورة دقیقــة
 بلغــت فقــد محـددة إجابــات یبـدوا لــم والـذین العینــة إفـراد إمــا) %. 3.2( ذلـك علــى الموافقـون غیــر نسـبة

  ) %.10.4( نسبتهم
القــرارات المبنیــة علــى معلومــات أســلوب التكلفــة علــى أســاس ( أن علــى یوافقــون العینــة إفــراد غالبیــة أن .9

 لأحــداث معلومــات عنــه ینــتج .النشــاط تســاعد علــى معرفــة الإنحرافــات ومعالجتهــا فــي الوقــت المحــدد
 غیـــر نســـبة بلغـــت بینمـــا) % 88( نســـبتهم بلغـــت حیـــث) القـــرارات لمتخـــذي تقـــدیمها یـــتم وطارئـــة هامـــة

 نســبتهم بلغــت فقــد محــددة إجابــات یبــدوا لــم والــذین العینــة إفــراد إمــا) %.  3.8( ذلــك علــى الموافقــون
)8.2.% (  
یــوفر أســلوب التكلفــة علــى أســاس النشــاط معلومــات غیــر ( أن علــى یوافقــون العینــة إفــراد غالبیــة أن .10

 بلغــت حیــث) تحدیــد مســببات التكلفــة بشــكل أفضــلســاعد فــي ت معلومــات عنــه ینــتج .مالیــة ضــروریة 
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 والــذین العینــة إفــراد إمـا) %.  9.3( ذلــك علــى الموافقــون غیـر نســبة بلغــت بینمــا) %  75.8( نسـبتهم
  )  %.14.8( نسبتهم بلغت فقد محددة إجابات یبدوا لم

 أســلوب إســتخدامیــؤدي ( تقــیس التــي العبــارات جمیــع علــى یوافقــون العینــة إفــراد غالبیــة أن یلاحــظ
 بلغــت بینمـا)% 88( نســبتهم بلغـت حیــث) الإداریــةالنشـاط إلــي زیــادة جــودة القـرارات  أســاس علــىالتكلفـة 

 نسـبتهم بلغـت فقـد محـددة إجابـات یبـدوا لـم والـذین العینـة إفـراد إمـا%. )2.9( ذلـك على الموافقون غیر نسبة
)8.7% (. 

  ) الفرضیة الثانیة(التوزیع التكراري للعبارات التي تقیس 
  )4/2/12(جدول 

  التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة عن الفرضیة الثانیة
  

  العبارة
 

 لاأوافقبشدة لاأوافق محاید وافقأ وافق بشدةأ

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد

الحالیـــة تفـــرض  عمـــالالأبیئـــة -1
تصــنیع منتجهــا فــي  المنشــأة علــى

حـــــدود تكلفـــــة مســـــتهدفة لایمكـــــن 
  .تجاوزها

56 30.8 88 48.4 21 11.5 17 9.3 0 0 

التكلفة  أسلوبیساعد تطبیق -2
ـــب  ـــي دراســـة الجوان المســـتهدفة ف

  .الفنیة للمنتج

59 32.4 91  50.0  22  12.1  8  4.4  2  1.1  

تعتبر التكلفة المستهدفة أداء -3
ـــة ورقابیـــة  تحدیـــد  علـــىتخطیطی

نتــائج القــرارات المتعلقــة بتصــمیم 
  .المنتج

71  39.0  84  46.2  15  8.2  11  6  0  0  

التكلفة  أسلوبیساعد تطبیق -4
ـــــق مســـــتقبل  ـــــي خل المســـــتهدفة ف
تنافســـــي للمنشـــــأة نظـــــراً لتركیـــــزه 

ـــــى الموجهـــــة بالســـــوق  الإدارة عل
  .والعملاء

61 33.5 89 48.9 26 14.3 6 3.3 0 0 

التكلفـــــة المســــــتهدفة  أســـــلوب-5
معلومـــــــــات  ســـــــــتخداممـــــــــدخل لإ

وخفـــــــــض  إدارةالتكـــــــــالیف فـــــــــي 
تكــــــالیف المنــــــتج فــــــي المراحــــــل 

67 36.8 97 53.3 11 6 5 2.7 2 1.1 



211 
 

  .المبكرة من دورة حیاة المنتج
التكلفـــــة المســــــتهدفة  أســـــلوب-6

یحقـــــق التفاعـــــل الإیجـــــابي بـــــین 
الإمكانیـــــــات الداخلیـــــــة للمنشـــــــأة 
ـــــــــــة للعمـــــــــــلاء  والبیئـــــــــــة الخارجی

  .والمنافسین

61 33.5 85 46.7 30 16.5 5 2.7 0 0 

التكلفـــــة المســــــتهدفة  أســـــلوب-7
یســـــاعد فـــــي تـــــوفیر المعلومـــــات 
ـــــــــــرار  المفصـــــــــــلة لصـــــــــــانعي الق

التصــــــــمیم ، بـــــــــدائل ( إختیــــــــارب
) التصــــــنیع ، متطلبــــــات الســــــعر

  .أفضلبشكل 
  

64  35.2  97  53.3  17  9.3  3  1.1  1  0.5  

ـــــة  إســـــتخدام-8 معلومـــــات التكلف
المتوقعة أو المقـدرة أثنـاء مراحـل 
تصمیم المنتج والعملیات یسـاعد 

ـــــــــــي مقارنـــــــــــة   علـــــــــــىالف الأداءف
  .بالمخطط

66 36.3 89 48.9 21 11.5 4 2.2 2 1.1 

بــــــــذل  علـــــــى الإدارةتســـــــاعد -9
الجهود اللازمـة للتغذیـة العكسـیة 
مــــع العمــــلاء ثــــم تحدیــــد المنــــتج 
الــــذي ینبغــــي أن یصــــمم لتلبیــــة 

  .طلبات العملاء

53 29.1 99 54.4 26 14.3 4 2.2 0 0 

ـــة المســـتهدفة  أســـلوب-10 التكلف
یحقق تفادي حـدوث الزیـادة قبـل 

  .الإنتاجالبدء في 

72 39.6 86 47.3 14 7.7 10 5.5 0 0 

  4.  7  4  73  11.1  203  49.7  905  34.6  630  مجموع العبارات

  .م2015اعداد الباحث من نتایج الإستبیان :المصدر

  :مایلي ) 4/2/12(یتضح من الجدول رقم 
بیئة الأعمـال الحالیـة تفـرض علـى المنشـأة تصـنیع منتجهـا فـي ( ان على یوافقون العینة إفراد غالبیة أن .1

 غیــــر نســــبة بلغــــت بینمــــا) % 79.2( نســــبتهم بلغــــت حیــــث) تجاوزهــــاحــــدود تكلفــــة مســــتهدفة لایمكــــن 
 نســـبتهم بلغـــت فقـــد محـــددة إجابـــات یبـــدوا لــم والـــذین العینـــة إفـــراد إمـــا) %. 9.3( ذلـــك علـــى الموافقــون

)11.5 .%(  
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یســاعد تطبیـق أســلوب التكلفـة المســتهدفة فـي دراســة الجوانــب ( أن علـى یوافقــون العینـة إفــراد غالبیـة أن .2
) 5.5( ذلــك علــى الموافقــون غیــر نســبة بلغــت بینمــا) % 82.4( نســبتهم بلغــت حیــث) .للمنــتجالفنیــة 
  ) %.  12.1( نسبتهم بلغت فقد محددة إجابات یبدوا لم والذین العینة إفراد إما%. 

تعتبــر التكلفــة المســتهدفة أداء تخطیطیــة ورقابیــة علــى تحدیــد ( أن علــى یوافقــون العینــة إفــراد غالبیــة أن .3
 غیــــر نســــبة بلغــــت بینمــــا% )85.2( نســــبتهم بلغــــت حیــــث) القــــرارات المتعلقــــة بتصــــمیم المنــــتجنتــــائج 

ـــذین العینـــة إفـــراد إمـــا) %.  6( ذلـــك علـــى الموافقـــون ـــم وال  نســـبتهم بلغـــت فقـــد محـــددة إجابـــات یبـــدوا ل
)8.2.%(  

مســتقبل یســاعد تطبیــق أســلوب التكلفــة المســتهدفة فــي خلــق ( أن علــى یوافقــون العینــة إفــراد غالبیــة أن .4
)% 82.4( نســبتهم بلغــت حیــث )تنافســي للمنشــأة نظــراً لتركیــزه علــى الإدارة الموجهــة بالســوق والعمــلاء

 محـددة إجابـات یبـدوا لـم والـذین العینة إفراد إما) %.  3.3( ذلك على الموافقون غیر نسبة بلغت بینما
  )  %.14.3( نسبتهم بلغت فقد

أسلوب التكلفة المستهدفة مـدخل لإسـتخدام معلومـات التكـالیف ( أن على یوافقون العینة إفراد غالبیة أن .5
 نســــبتهم بلغـــت حیـــث )فـــي إدارة وخفـــض تكـــالیف المنـــتج فــــي المراحـــل المبكـــرة مـــن دورة حیــــاة المنـــتج

 یبــدوا لــم والــذین العینــة إفــراد إمــا) %.  3.8( ذلــك علــى الموافقــون غیــر نســبة بلغــت بینمـا) % 90.1(
  ) %.6( نسبتهم بلغت فقد محددة إجابات

أســــلوب التكلفــــة المســــتهدفة یحقــــق التفاعــــل الإیجــــابي بــــین ( أن علــــى یوافقــــون العینــــة إفــــراد غالبیـــة أن .6
)%  80.2( نســـبتهم بلغـــت حیـــث )الإمكانیـــات الداخلیـــة للمنشـــأة والبیئـــة الخارجیـــة للعمـــلاء والمنافســـین

 محـددة إجابـات یبـدوا لـم والـذین العینـة إفـراد إمـا) %. 2.7( ذلـك علـى الموافقون غیر نسبة بلغت بینما
  ) %.16.5( نسبتهم بلغت فقد

أســــلوب التكلفـــة المســــتهدفة یســــاعد فـــي تــــوفیر المعلومــــات ( أن علــــى یوافقـــون العینــــة إفــــراد غالبیـــة أن .7
 حیـث) .المفصلة لصانعي القرار بإختیار، التصمیم ، بـدائل التصـنیع ، متطلبـات السـعر  بشـكل أفضـل

 العینــة إفــراد إمــا) %.  1.6( ذلــك علــى الموافقــون غیــر نســبة بلغــت بینمــا) % 88.5( نســبتهم بلغــت
  )  %.9.3( نسبتهم بلغت فقد محددة إجابات یبدوا لم والذین

إســتخدام معلومــات التكلفــة المتوقعــة أو المقــدرة أثنــاء مراحــل ( أن علــى یوافقــون العینــة إفــراد غالبیــة أن .8
) %  85.2( نسـبتهم بلغـت حیـث )الأداء الفعلـى بـالمخططتصمیم المنتج والعملیـات یسـاعد فـي مقارنـة 

 محـددة إجابـات یبـدوا لـم والـذین العینة إفراد إما) %.  3.3( ذلك على الموافقون غیر نسبة بلغت بینما
  )  %.11.5( نسبتهم بلغت فقد

العكسـیة مـع تسـاعد الإدارة علـى بـذل الجهـود اللازمـة للتغذیـة ( أن علـى یوافقـون العینـة إفـراد غالبیة أن .9
) 83.5( نســبتهم بلغــت حیــث )العمــلاء ثــم تحدیــد المنــتج الــذي ینبغــي أن یصــمم لتلبیــة طلبــات العمــلاء
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 إجابــات یبــدوا لــم والــذین العینــة إفــراد إمــا) %. 2.2( ذلــك علــى الموافقــون غیــر نســبة بلغــت بینمــا%  
  )  %.14.3( نسبتهم بلغت فقد محددة

لزیـادة قبـل اأسـلوب التكلفـة المسـتهدفة یحقـق تفـادي حـدوث ( أن علـى یوافقـون العینـة إفراد غالبیة أن .10
 ذلـــك علـــى الموافقـــون غیـــر  نســـبة بلغـــت بینمـــا) %  86.9( نســـبتهم بلغـــت حیـــث ).البـــدء فـــي الإنتـــاج

  ) %.7.7( نسبتهم بلغت فقد محددة إجابات یبدوا لم والذین العینة إفراد إما)%.  5.5(
 حیــث) الفرضــیة الثانیــة( تقــیس التــي العبــارات جمیــع علــى یوافقــون العینــة إفــراد غالبیــة أنیلاحــظ 

 والـذین العینـة إفـراد إمـا) %.  4.4(  ذلـك علـى الموافقـون غیر نسبة بلغت بینما) %  84.3( نسبتهم بلغت
  .) %11.1( نسبتهم بلغت فقد محددة إجابات یبدوا لم

  .زیادة جودة القرارات الإداریة  النشاط إلى أساس أسلوب التكلفة على یؤدي إستخدام : ىالفرضیة الأول
  )4/2/13(جدول 

  ىالإحصاء الوصفي لعبارات الفرضیة الاول
الإنحـــــــراف   العبارات

  المعیاري
الأهمیــــــــة   المتوسط

  النسبیة
  الترتیب  درجة الموافقة

أسـاس النشـاط  أسلوب التكلفة على إستخدام-1
یــــوفر معلومــــات تكالیفیــــة أكثــــر دقــــة وتتصــــف 

  .بالموضوعیة

  1  عالیة جداً   88% 4.41 673.

أسـاس النشـاط أسـلوب متكامـل  التكلفة علـى-2
تخاذ القرار    .لقیاس التكلفة وإ

  4  عالیة جداً   85% 4.24 784.

أســـاس النشـــاط  یـــوفر أســـلوب التكلفـــة علـــى-3
ــــة ممــــا مســــتویاتمعلومــــات للمراكــــز وال  الإداری

یســــاعد فــــي إعــــداد تقــــاریر أداء متكاملــــة وفــــي 
  .الوقت المناسب

  2  عالیة جداً   87% 4.37 676.

تســــاعد القــــرارات المبنیــــة علــــى معلومــــات  -4
أســـاس النشـــاط مـــن تحلیـــل نقـــاط  التكلفـــة علـــى

  .القوة والضعف 

  3  عالیة جداً   86% 4.31 710.

أســـاس النشـــاط  یـــوفر أســـلوب التكلفـــة علـــى-5
  .والعملیات معلومات تفصیلیة عن الأنشطة

  3  جداً  عالیة  86% 4.31 739.

أســـاس النشـــاط یقـــوم  أســـلوب التكلفـــة علـــى -6
یقـــدم  علـــى مبـــدأ توزیـــع تكـــالیف الأنشـــطة ممـــا

  .معلومات ملائمة لإتخاذ القرار

  1  عالیة جداً   88% 4.40 629.

أسـاس یـؤدي  أسلوب التكلفة علـى إستخدام -7
إتخـاذ قـرارات  إلي توفیر معلومـات تسـاعد علـى

إنتاجــه ، التوسـع فـي إنتـاج معـین، التوقـف عـن 
  .تحدید سعر البیع، تصمیم وتصور المنتج

  2  عالیة جداً   87% 4.33 722.
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النشــاط یـــؤدي  أســـاس أســلوب التكلفـــة علــى-8
التخصـــیص الأفضـــل للتكـــالیف الصـــناعیة  الـــى

  .غیر المباشرة وتحقیق الدقة المطلوبة

  5  عالیة جداً   84% 4.21 780.

القـــــرارات المبنیـــــة علـــــى معلومـــــات أســـــلوب -9
أسـاس النشـاط تسـاعد علـى معرفـة  على التكلفة

  .الإنحرافات ومعالجتها في الوقت المحدد

  4  عالیة جداً   85% 4.26 810.

أســاس النشــاط  یــوفر أســلوب التكلفــة علــى-10
  .معلومات غیر مالیة ضروریة 

  6  عالیة   79% 3.95 953.

    عالیة جداً   85.5  4.28  0.745  المتوسط العام

  .م2015واقع نتائج التحلیل اعداد الباحث من :المصدر 

  :یتضح من الجدول السابق مایلي
 أســاس علــىالتكلفــة  أســلوب إســتخدامیــؤدي (الفرضــیة الاولــى نجمیــع العبــارات التــي تعبــر عــن أ .1

وهـذه النتیجـة ) 3(یزیـد متوسـطها عـن الوسـط الفرضـي  )الإداریـةالنشاط إلي زیـادة جـودة القـرارات 
  . جمیع عبارات الفرضیة الاولي علىموافقة افراد العینة  علىتدل 

أسـاس النشـاط یـوفر معلومـات  أسـلوب التكلفـة علـى إسـتخدام(اهم عبارتین مـن عبـارات الفرضـیة همـا  .2
أسـاس النشـاط یقــوم علـى مبـدأ توزیــع  أسـلوب التكلفــة علـى(، )تكالیفیـة أكثـر دقـة وتتصــف بالموضـوعیة

، حیــث بلــغ متوســط اجابــات افــراد العینــة )القــراریقــدم معلومــات ملائمــة لإتخــاذ  تكــالیف الأنشــطة ممــا
، امـا العبـارة الثانیـة فقـد %88، وأهمیـة نسـبیة "0.673"وانحـراف معیـاري " 4.41" العبـارة الاولـى على

  %.88وأهمیة نسبیة " 0.629"بإنحراف معیاري" 4.40"بلغ متوسط العبارة 
ــ(وأقــل عبــارة مــن حیــث الموافقــة هــي العبــارة  .3 أســاس النشــاط معلومــات غیــر  ة علــىیــوفر أســلوب التكلف

  %.79وأهمیة نسبیة " 0.925"بإنحراف معیار" 3.95" ، حیث بلغ المتوسط)مالیة ضروریة
وهـــذا %" 85.5"وأهمیـــة نســـبیة " 0.745"بـــإنحراف معیـــاري" 4.28"كمـــا بلـــغ متوســـط جمیـــع العبـــارات  .4

 .راتعلى أن غالبیة أفراد العینة یوافقون بدرجة عالیة جداً على جمیع العبا
  الإداریةالتكلفة المستهدفة وزیادة جودة القرارات  هنالك علاقة بین أسلوب: الفرضیة الثانیة

  )4/2/14(جدول 
  الإحصاء الوصفي لعبارات الفرضیة الثانیة

  

ــــــــــراف   العبارات الإنح
  المعیاري

ــــــــــةالأ  المتوسط  همی
  النسبیة

درجــــــــــــــــة 
  الموافقة

  الترتیب

 المنشــأة علــىالحالیــة تفــرض  الأعمــالبیئــة -1
 تصـــنیع منتجهـــا فـــي حـــدود تكلفـــة مســـتهدفة لا

  4  عالیة جداً   80% 4.01 895.



215 
 

  .یمكن تجاوزها

التكلفـــة المســـتهدفة  أســـلوبیســـاعد تطبیـــق -2
  .في دراسة الجوانب الفنیة للمنتج

  3  عالیة جداً   82% 4.08 847.

تعتبـــــر التكلفـــــة المســـــتهدفة أداء تخطیطیـــــة -3
تحدیـــد نتـــائج القـــرارات المتعلقــــة  علـــىورقابیـــة 

  .بتصمیم المنتج

  2  عالیة جداً   83% 4.19 829.

التكلفـــة المســـتهدفة  أســـلوبیســـاعد تطبیـــق -4
في خلق مستقبل تنافسـي للمنشـأة نظـراً لتركیـزه 

  .الموجهة بالسوق والعملاء الإدارة على

  3  عالیة جداً   82% 4.13 773.

 سـتخدامالتكلفـة المسـتهدفة مـدخل لإ أسلوب-5
وخفــض تكـــالیف  إدارةمعلومــات التكــالیف فـــي 

المنــــتج فــــي المراحــــل المبكــــرة مــــن دورة حیــــاة 
  .المنتج

  1  عالیة جداً   84% 4.22 770.

ـــة المســـتهدفة یحقـــق التفاعـــل  أســـلوب-6 التكلف
الإیجــــابي بـــــین الإمكانیــــات الداخلیـــــة للمنشـــــأة 

  .والبیئة الخارجیة للعملاء والمنافسین

  3  عالیة جداً   82% 4.12 777.

التكلفة المستهدفة یساعد فـي تـوفیر  أسلوب-7
المعلومـــــــــــات المفصــــــــــــلة لصــــــــــــانعي القــــــــــــرار 

التصمیم ، بدائل التصـنیع ، متطلبـات (إختیارب
  .أفضلبشكل ) السعر

  1  عالیة جداً   84% 4.21 721.

معلومــــــات التكلفــــــة المتوقعــــــة أو  إســــــتخدام-8
المقـدرة أثنــاء مراحــل تصــمیم المنــتج والعملیــات 

  .بالمخطط علىالف الأداءیساعد في مقارنة 

  2  عالیة جداً   83% 4.17 800.

بـــذل الجهــــود اللازمــــة  علــــى الإدارةتســـاعد -9
للتغذیـة العكســیة مــع العمــلاء ثــم تحدیــد المنــتج 

  .الذي ینبغي أن یصمم لتلبیة طلبات العملاء

  3  عالیة جداً   82% 4.10 717.

ـــادي  أســـلوب-10 ـــة المســـتهدفة یحقـــق تف التكلف
  .الإنتاجحدوث الزیادة قبل البدء في 

  1  عالیة جداً   84% 4.21 808.

    عالیة جداً   82.6  4.98  0.794  المتوسط العام

  م2015اعداد الباحث من واقع الدراسة المیدانیة :المصدر
  :یتضح من الجدول السابق مایلي
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التكلفــة المســتهدفة  أســلوبهنالــك علاقــة بــین ( تعبــر عــن الفرضــیة الثانیــة جمیــع العبــارات التــي أن .1
 علـــىوهـــذه النتیجـــة تـــدل ) 3(یزیـــد متوســـطها عـــن الوســـط الفرضـــي  )الإداریـــةوزیـــادة جـــودة القـــرارات 

  .الفرضیة الثانیة جمیع عبارات  علىموافقة افراد العینة 
 إدارةمعلومــات التكــالیف فــي  ســتخدامالتكلفــة المســتهدفة مــدخل لإ أســلوب( اهــم عبــارات الفرضــیة هــي .2

التكلفـة المسـتهدفة یسـاعد  أسـلوب(، )وخفض تكالیف المنـتج فـي المراحـل المبكـرة مـن دورة حیـاة المنـتج
التصــمیم ، بــدائل التصــنیع ، متطلبــات الســعر  إختیــارفــي تــوفیر المعلومــات المفصــلة لصــانعي القــرار ب

حیــث ) لإنتــاجاالتكلفــة المســتهدفة یحقــق تفــادي حــدوث الزیــادة قبــل البــدء فــي  أســلوب( ،)أفضــلبشــكل 
نسـبیة  أهمیـة، و "7700."وانٍحـراف معیـاري " 4.22" العبارة الاولـى علىبلغ متوسط اجابات افراد العینة 

نســـبیة  أهمیـــةو " 7210."بـــإنحراف معیـــاري"4.21"، امـــا العبـــارة الثانیـــة فقـــد بلـــغ متوســـط العبـــارة 84%
" الإنتــاجالتكلفــة المســتهدفة یحقــق تفــادي حــدوث الزیــادة قبــل البــدء فــي  أســلوب" والعبــارة الثالثــة ،84%

 أهمیــةو " 8080." بــإنحراف معیــاري" 4.21" العبــارة الثالثــة علــىحیــث بلــغ متوســط اجبــات افــراد العینــة 
  .%84نسبیة 

ي تصـنیع منتجهـا فـ علىالمنشـأةالحالیـة تفـرض  الأعمـالبیئـة ( وأقل عبارة من حیث الموافقة هـي العبـارة .3
 أهمیــةو " 0.829"بـإنحراف معیـار" 4.01"، حیـث بلـغ المتوســط)یمكــن تجاوزهـا حـدود تكلفـة مسـتهدفة لا

  %.80نسبیة 
 علـىوهـذا %" 82.6"نسـبیة  أهمیـةو " 0.794"بإنحراف معیاري" 4.98"كما بلغ متوسط جمیع العبارات  .4

  .جمیع العبارات علىأن غالبیة أفراد العینة یوافقون بدرجة عالیة جداً 
  اختبار فروض الدراسة

یتناول الباحث في هذا المبحث مناقشـة وتفسـیر نتـائج الدراسـة المیدانیـة وذلـك مـن خـلال المعلومـات 
هــا جـــداول تحلیــل البیانــات الاحصـــائیة وكــذلك نتــائج التحلیـــل الاحصــائي لإختبــار فـــروض  یعلالتــي اســفرت 

  :الدراسة و هي 
  .الإداریةزیادة جودة القرارات  ىالنشاط إل أساس علىالتكلفة  أسلوب إستخدامیؤدي : ىالفرضیة الاول

  الإداریةالتكلفة المستهدفة وزیادة جودة القرارات  أسلوبهنالك علاقة بین  :الفرضیة الثانیة
  كاي تربیع  توزیع

اً مــن أشــهر وأهــم الأدوات الإحصــائیة المســتخدمة أحــدو  )Chi-Square(كــاي تربیــع  یعتبــر توزیــع
ـــو دراســـات  الظـــواهر الاجتماعیـــة ســـواءً الوصـــفیة منهـــا أو غیـــر الوصـــفیة،فـــي تحلیـــل  ـــاً مـــا لا تخل لـــذا فغالب

 الأســلوبهــذا  إســتخدامالكمــي أو الســلوكي مــن تطبیــق أو  الأســلوبوأبحــاث العلــوم الاجتماعیــة التــي تنــتهج 
  :ايومن التطبیقات المعروفة لتوزیع ك. في التحلیل الإحصائي

  :التجانس اختبار
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 خطــوات وتكــون .كــاي مربــع لتوزیـع المهمــة التطبیقــات أحـد التماثــل أو  – التجــانس اختبــار یعتبـر
 : یلي كما التجانس اختبار
  .التماثل أو التجانس فرض هو  : العدمي الفرض .1
  .التجانس عدم هو  : البدیل الفرض .2
  : التالي الشكل الإحصائیة وتأخذ :الإحصائیة .3
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 ترمـز O ،...الفئـات أو الأقسـام أو الخلایـا عـدد هي K حیث K – I حریة بدرجات 2كا توزیع لها والتي
  المتوقعة للتكرارات ترمز e المشاهدة، للتكرارات

 الجدولیـة القیمـة مـع)  الثالثـة الخطـوة مـن المحسـوبة(الإحصـائیة قیمـة مقارنـة تـتم حیـث :والقـرار المقارنـة. 4
 الفــرض قبــول یكــون القــرار الجدولیــة مــن اقــل المحســوبة القیمــة كانــت فــإذا ،(0.05) المعنویــة ىمســتو  عنــد

 رفـض هـو القـرار الجدولیـة مـن أكبـر المحسـوبة القیمـة كانـت إذا والعكـس )التجـانس فـرض قبول أي( العدمي
 یســاوي معنویــة بمســتوى وذلــك التجــانس عــدم فــرض قبــول أي .البــدیل الفــرض وقبــول العــدمي الفــرض

 إختبـــار مـــع الدراســـة فرضـــیات لإختبـــار مناســـب هـــو الإختبـــار مـــن النـــوع هـــذا أن الباحـــث ویـــرى. (0.05)
   .والإنحدار الإرتباط

  :الأولى الفرضیة إثبات: أولاً 
  .الإداریةالنشاط إلي زیادة جودة القرارات  أساس علىالتكلفة  أسلوب إستخدامیؤدي 
 مربــع قیمــة إیجــاد ســیتم الأُولــى الدراســة فرضــیة تحقــق مــدى حــول المبحــوثین آراء اتجاهــات لمعرفــة

 .ولیةدالج كاي مربع قیمة مع ومقارنتها المحسوبة كاي
النشـاط  أسـاس علـىالتكلفـة  أسـلوب إسـتخدامیؤدي  "الفرضیة الاولى لعبارات Chi كـاي مربع إختبار/ أ 

  ".الإداریةإلي زیادة جودة القرارات 
  

 )4/2/15( رقم جدول

  الفرضیة الاولى لعبارات كاي مربع اختبار نتائج

  القیمة العبارات الرقم
 المحسوبة

  القیمة
 الجدولیة

 درجــــة
 حریة

Sig. النتیجة 

النشـــاط یـــوفر  أســـاس علـــىالتكلفـــة  أســـلوب إســـتخدام 1
  .دقة وتتصف بالموضوعیة أكثرمعلومات تكالیفیة 

 قبول 0.000 4 11.14 221.24

متكامـــل لقیـــاس  أســـلوبالنشـــاط  أســـاس علـــىالتكلفـــة  2
تخاذالتكلفة و    .القرار  إ

 قبول 0.000 4 11.14 167.56
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3 
النشــاط معلومـــات  أســاس علـــىالتكلفــة  أســلوبیــوفر 

یســاعد فــي إعــداد  ممــا الإداریــة مســتویاتللمراكــز وال
  .تقاریر أداء متكاملة وفي الوقت المناسب

131.06 9.48 3 0.000 
 قبول

4 
 علــىمعلومـات التكلفــة  علــىتسـاعد القــرارات المبنیـة  

 0.002 3 9.48 112.99  .نشاط من تحلیل نقاط القوة والضعفال أساس
 قبول

النشــاط معلومـــات  أســاس علـــىالتكلفــة  أســلوبیــوفر  5
  .والعملیات  الأنشطةتفصیلیة عن 

 قبول 0.000 3 9.48 111.89

6 
مبــدأ  علــىالنشــاط یقــوم  أســاس علــىالتكلفــة  أســلوب 

یقــدم معلومــات ملائمــة  ممــا الأنشــطةتوزیــع تكــالیف 
  .القرار  لإتخاذ

54.14 5.99 2 0.000 
 قبول

7 

یـؤدي إلـي تـوفیر  أسـاس علىالتكلفة  أسلوب إستخدام
قرارات التوسـع فـي إنتـاج  إتخاذ على معلومات تساعد

ــــد ســــعر البیــــع،  معــــین، التوقــــف عــــن إنتاجــــه ، تحدی
  .تصمیم وتصور المنتج

104.63 7.81 3 0.000 

 قبول

8 
النشـــــاط یـــــؤدي الـــــي  أســـــاس علـــــىالتكلفـــــة  أســـــلوب

ـــــــر  فضـــــــلالتخصـــــــیص الأ للتكـــــــالیف الصـــــــناعیة غی
  .المباشرة وتحقیق الدقة المطلوبة

171.19 11.14 4 0.000 
 قبول

9 
 علــىالتكلفــة  أســلوبمعلومــات  علــىالقــرارات المبنیــة 

ــــــىالنشــــــاط تســــــاعد  أســــــاس ــــــة الإنحرافــــــات  عل معرف
  .ومعالجتها في الوقت المحدد

176.85 11.14 4 0.000 
 قبول

10 
النشــاط معلومـــات  أســاس علـــىالتكلفــة  أســلوبیــوفر 

 0.000 4 11.14 116.02  .غیر مالیة ضروریة 
 قبول

  مspss،2015 إستخدامإعداد الباحث من واقع الدراسة المیدانیة ب:المصدر

 :الآتي یتبین السابق) 4/2/15( رقم الجدول من
 ىالأولــــ العبــــارة علــــى المختلفــــة المبحـــوثین إجابــــات بــــین الفــــروق لدلالــــة المحســـوبة كــــآي مربــــع قیمــــة بلغـــت

  (%5) المعنویـة ىمسـتو  تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن أكبـر القیمـة وهـذه )221.24(
 المبحـوثین إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)11.14( البالغـة  (4)حریـة ودرجـات

إستخدام أسـلوب التكلفـة علـى أسـاس النشـاط  " العبارة على یوافقون الذین المبحوثین ولصالح الفقرة هذه حول
 ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلكویؤكد " یوفر معلومات تكالیفیة أكثر دقة وتتصف بالموضوعیة

 الثانیــــة العبــــارة علــــى المختلفــــة المبحــــوثین إجابــــات بــــین الفــــروق لدلالــــة المحســــوبة كــــآي مربــــع قیمــــة بلغــــت
 (%5) المعنویـة ىمسـتو  تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )167.56(

 المبحـوثین إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)11.14( البالغـة (4)حریـة ودرجـات
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التكلفـة علـى أسـاس النشـاط أسـلوب متكامـل  " العبـارة علـى یوافقون الذین المبحوثین ولصالح الفقرة هذه حول
تخاذ القرار   ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد ".لقیاس التكلفة وإ

 الثالثــة العبــارة علــى المختلفــة المبحــوثین إجابــات بــین الفــروق لدلالــة المحســوبة كــآي مربــع قیمــة بلغــت .1
 المعنویـةى مسـتو  تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )131.06(

 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)9.48(البالغـة (3)حریـة ودرجـات  (5%)
یـوفر أسـلوب التكلفـة علـى  " العبـارة علـى یوافقـون الـذین المبحـوثین ولصـالح الفقـرة هـذه حول المبحوثین

فـي إعـداد تقــاریر أداء متكاملـة وفــي یســاعد  الإداریــة ممـا مسـتویاتأسـاس النشـاط معلومــات للمراكـز وال
  ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد ،" الوقت المناسب

 الرابعــة العبــارة علــى المختلفــة المبحــوثین إجابــات بــین الفــروق لدلالــة المحســوبة كــآي مربــع قیمــة بلغــت .2
 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه) 112.99(

 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)9.48( البالغـة )3(حریـة ودرجـات  (5%)
تسـاعد القـرارات المبنیـة علـى " العبـارة على یوافقون الذین المبحوثین ولصالح الفقرة هذه حول المبحوثین

 وهــي .Sig قیمــة ذلــك ویؤكــد"  معلومــات التكلفــة علــى أســاس النشــاط مــن تحلیــل نقــاط القــوة والضــعف
)0.000.(  

 الخامسـة العبـارة علـى المختلفـة المبحـوثین إجابـات بـین الفـروق لدلالـة المحسـوبة كـآي مربع قیمة بلغت .3
 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )111.89(

 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)9.48( البالغـة )3(حریـة ودرجـات (5%)
یـوفر أسـلوب التكلفـة علـى  " العبـارة علـى یوافقـون الـذین المبحـوثین ولصـالح الفقـرة هـذه حول المبحوثین

 ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد ،" أساس النشاط معلومات تفصیلیة عن الأنشطة والعملیات
 السادسـة العبـارة علـى المختلفـة المبحـوثین إجابـات بـین الفـروق لدلالـة المحسـوبة كـآي مربـع قیمة بلغت .4

 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )54.14(
 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)5.99( البالغـة )2(حریـة ودرجـات (5%)

أسـلوب التكلفـة علـى أسـاس  " العبـارة علـى یوافقون الذین المبحوثین ولصالح الفقرة هذه حول المبحوثین
ذلــك  ویؤكــد" النشــاط یقــوم علــى مبــدأ توزیــع تكــالیف الأنشــطة ممایقــدم معلومــات ملائمــة لإتخــاذ القــرار 

 ).0.000( وهي .Sig قیمة
 الســابعة العبــارة علـى المختلفــة المبحــوثین إجابـات بــین الفــروق لدلالـة المحســوبة كــآي مربـع قیمــة بلغـت .5

 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )104.63(
 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)9.48( البالغـة )3(حریـة ودرجـات  (5%)

إســتخدام أســلوب التكلفــة  " العبــارة علــى یوافقــون الــذین المبحــوثین ولصــالح الفقــرة هــذه حــول المبحــوثین
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على إتخاذ قرارات التوسع فـي إنتـاج معـین، التوقـف عـن  على أساس یؤدي إلي توفیر معلومات تساعد
 ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد ،" إنتاجه ، تحدید سعر البیع، تصمیم وتصور المنتج

 الثامنــــة العبــــارة علــــى المختلفــــة المبحــــوثین إجابــــات بـــین الفــــروق لدلالــــة المحســــوبة كــــآي مربــــع قیمــــة بلغـــت
 (%5) المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )171.19(

 المبحــوثین إجابــات بــین معنویــة فــروق وجــود إلــى النتیجــة هــذه تشــیر ،)11.14( البالغــة (4)حریـة ودرجـات
النشــاط یــؤدي  أســلوب التكلفـة علــى أسـاس " العبــارة علـى یوافقــون الـذین المبحــوثین ولصــالح الفقـرة هــذه حـول
 قیمـــة ذلـــك ویؤكـــد ،" التخصـــیص الأفضـــل للتكـــالیف الصـــناعیة غیـــر المباشـــرة وتحقیـــق الدقـــة المطلوبـــة الـــى

Sig. 0.000( وهي.( 
ـــة المحســـوبة كـــآي مربـــع قیمـــة بلغـــت  التاســـعة العبـــارة علـــى المختلفـــة المبحـــوثین إجابـــات بـــین الفـــروق لدلال

 (%5) المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )167.85(
 المبحـوثین إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)11.14( البالغـة (4)حریـة ودرجـات

القــرارات المبنیــة علــى معلومــات أســلوب  " العبــارة علــى یوافقــون  الــذین المبحــوثین ولصــالح الفقــرة هــذه حــول
 قیمــة ذلــك ویؤكــد "التكلفـة علــى أســاس النشــاط تســاعد علـى معرفــة الإنحرافــات ومعالجتهــا فــي الوقـت المحــدد

Sig. 0.000( وهي.(  
 العاشــــرة العبـــارة علـــى المختلفـــة المبحـــوثین إجابـــات بـــین الفـــروق لدلالـــة المحســـوبة كـــآي مربـــع قیمـــة بلغـــت

 (%5) المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )114.02(
 المبحـوثین إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)11.14( البالغـة (4)حریـة ودرجـات

یـوفر أسـلوب التكلفــة علـى أسـاس النشــاط  " العبـارة علــى یوافقـون  الـذین المبحـوثین ولصــالح الفقـرة هـذه حـول
  ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد ،"معلومات غیر مالیة ضروریة 

التكلفـة  أسـلوب إسـتخدامیـؤدي : وهـي البحـث لهـذا الأُولـى الفرضـیة صـحة تؤكـد 10-1 مـن النتائج إذن
  .الإداریةالنشاط الي زیادة جودة القرارات  أساس على
  : الثانیة الفرضیة إثبات: ثانیاً 

التكلفة المستهدفة وزیـادة  أسلوبهنالك علاقة بین "الفرضیة الثانیة  لعبارات Chi كـاي مربع إختبار. ب
  "الإداریةجودة القرارات 

  )4/2/16( رقم جدول
  الفرضیة الثانیة لعبارات كاي مربع اختبار نتائج

 العبارات م
  القیمة

 المحسوبة
  القیمة

 الجدولیة
 درجــــــة
 حریة

Sig. 
 النتیجة

بیئــة الأعمــال الحالیــة تفــرض علــى المنشــأة تصــنیع منتجهــا فــي  1
  .حدود تكلفة مستهدفة لایمكن تجاوزها

 قبول 000. 3 9.48 73.17

 قبول 000. 4 11.14 156.30یســـاعد تطبیــــق أســـلوب التكلفــــة المســــتهدفة فـــي دراســــة الجوانــــب  2
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  .الفنیة للمنتج

3 
تخطیطیــــة ورقابیــــة علــــى تحدیــــد تعتبــــر التكلفــــة المســــتهدفة أداء 

 000. 3 9.48 93.98  .نتائج القرارات المتعلقة بتصمیم المنتج
 قبول

4 
یســـــاعد تطبیـــــق أســـــلوب التكلفـــــة المســـــتهدفة فـــــي خلـــــق مســـــتقبل 
تنافســـــي للمنشـــــأة نظـــــراً لتركیـــــزه علـــــى الإدارة الموجهـــــة بالســـــوق 

  .والعملاء
98.52 9.48 3 .000 

 قبول

5 
مــدخل لإســتخدام معلومــات التكـــالیف  أســلوب التكلفــة المســتهدفة

فــي إدارة وخفــض تكــالیف المنـــتج فــي المراحــل المبكــرة مـــن دورة 
  .حیاة المنتج

203.93 11.14 4 .000 
 قبول

6 
ــــــلوب التكلفــــــــة المســــــــتهدفة یحقــــــــق التفاعــــــــل الإیجــــــــابي بــــــــین  أسـ
ـــــــات الداخلیــــــــــة للمنشــــــــــأة والبیئــــــــــة الخارجیــــــــــة للعمــــــــــلاء  الإمكانیـــ

  .والمنافسین
81.34 9.48 3 .000 

 قبول

7 
أسلوب التكلفة المستهدفة یساعد فـي تـوفیر المعلومـات المفصـلة 

التصــمیم ، بــدائل التصــنیع ، متطلبــات (لصــانعي القــرار بإختیــار
  .بشكل أفضل) السعر

197.23 11.14 4 .000 
 قبول

8 
إســـــتخدام معلومـــــات التكلفـــــة المتوقعـــــة أو المقـــــدرة أثنـــــاء مراحـــــل 

فــــــي مقارنـــــة الأداء الفعلــــــى  تصـــــمیم المنـــــتج والعملیــــــات یســـــاعد
  .بالمخطط

167.95 11.14 4 .000 
 قبول

9 
تســـاعد الإدارة علـــى بـــذل الجهـــود اللازمـــة للتغذیـــة العكســـیة مـــع 
العمــلاء ثــم تحدیــد المنــتج الــذي ینبغــي أن یصــمم لتلبیــة طلبــات 

  .العملاء
110.35 9.48 3 .000 

 قبول

الزیـادة قبـل البـدء أسلوب التكلفة المستهدفة یحقـق تفـادي حـدوث  10
  .في الإنتاج

 قبول 000. 3 9.48 100.99

  مSPSS، 2015 برنامج إستخدامب المیدانیة الدراسة واقع من الباحث إعداد: المصدر
 :الآتي یتبین السابق) 4/2/16( رقم الجدول من
 الأولــي العبــارة علــى المختلفــة المبحــوثین إجابــات بــین الفــروق لدلالــة المحســوبة كــآي مربــع قیمــة بلغــت .1

 (%5)المعنویة مستوى تحت الجدول من المستخرجة كاي مربع قیمة من اكبر القیمة وهذه )73.17(
 المبحـوثین إجابـات بـین معنویـة فروق وجود إلى النتیجة هذه تشیر ،)9.48(البالغة (3)حریة ودرجات 

الحالیــة تفــرض علـــى بیئــة الأعمــال " العبــارة علــى یوافقـــون الــذین المبحــوثین ولصــالح الفقــرة هــذه حــول
 وهـــي .Sig قیمـــة ذلـــك ویؤكـــد ،"یمكـــن تجاوزهـــا المنشـــأة تصـــنیع منتجهـــا فـــي حـــدود تكلفـــة مســـتهدفة لا

)0.000.( 
 الثانیــة العبــارة علــى المختلفــة المبحــوثین إجابــات بــین الفــروق لدلالــة المحســوبة كــآي مربــع قیمــة بلغــت .2

 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )156.30(
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 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجة هذه تشیر ،)11.14( البالغة )4( حریة ودرجات (5%)
یســـاعد تطبیـــق أســـلوب  " العبـــارة علــى یوافقـــون الـــذین المبحـــوثین ولصــالح الفقـــرة هـــذه حـــول المبحــوثین

 ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد ،"في دراسة الجوانب الفنیة للمنتج التكلفة المستهدفة
 الثالثــة العبــارة علــى المختلفــة المبحــوثین إجابــات بــین الفــروق لدلالــة المحســوبة كــآي مربــع قیمــة بلغــت .3

 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه) 93.98(
 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)9.48( البالغـة )3(حریـة ودرجـات  (5%)

تعتبــر التكلفــة المســتهدفة  " العبــارة علــى یوافقــون الــذین المبحــوثین ولصــالح الفقــرة هــذه حــول المبحــوثین
 .Sig قیمــة ذلــك ویؤكــد ،" أداء تخطیطیــة ورقابیــة علــى تحدیــد نتــائج القــرارات المتعلقــة بتصــمیم المنــتج

 ).0.000( وهي
 الرابعــة العبــارة علــى المختلفــة المبحــوثین إجابــات بــین الفــروق لدلالــة المحســوبة كــآي مربــع قیمــة بلغــت .4

 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )98.52(
 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)9.48( البالغـة )3(حریـة ودرجـات  (5%)

یســـاعد تطبیـــق أســـلوب  " العبـــارة علــى یوافقـــون الـــذین المبحـــوثین ولصــالح الفقـــرة هـــذه حـــول المبحــوثین
ــــى الإدارة الموجهــــة بالســــوق  التكلفــــة المســــتهدفة فــــي خلــــق مســــتقبل تنافســــي للمنشــــأة نظــــراً لتركیــــزه عل

 ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد ،" والعملاء
 الخامسـة العبـارة علـى المختلفـة المبحـوثین إجابـات بـین الفـروق لدلالـة المحسـوبة كـآي مربع قیمة بلغت .5

 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )203.93(
 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)11.14( البالغـة (4)حریـة ودرجات (5%)

أسـلوب التكلفـة المسـتهدفة  " العبـارة علـى یوافقـون الـذین المبحـوثین ولصـالح الفقـرة هـذه حـول المبحوثین
مــدخل لإســـتخدام معلومــات التكـــالیف فــي إدارة وخفـــض تكــالیف المنـــتج فــي المراحـــل المبكــرة مـــن دورة 

 ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد ،".حیاة المنتج
 السادسـة العبـارة علـى المختلفـة المبحـوثین إجابـات بـین الفـروق لدلالـة المحسـوبة كـآي مربـع قیمة بلغت .6

 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه )81.34(
 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)9.48( البالغـة (3)حریـة ودرجـات (5%)

أسـلوب التكلفـة المسـتهدفة  " العبـارة علـى یوافقـون الـذین المبحـوثین ولصـالح الفقـرة هـذه حـول المبحوثین
 ، " یحقـــق التفاعـــل الإیجـــابي بـــین الإمكانیـــات الداخلیـــة للمنشـــأة والبیئـــة الخارجیـــة للعمـــلاء والمنافســـین

  ). 0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد
 الســابعة العبــارة علـى المختلفــة المبحـوثین إجابــات بـین الفــروق لدلالــة المحسـوبة كــآي مربـع قیمــة بلغـت .7

 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه) 197.23(
 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)11.14( البالغـة)4(حریـة ودرجـات (5%)
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المسـتهدفة أسـلوب التكلفـة  " العبـارة علـى یوافقـون الـذین المبحـوثین ولصـالح الفقـرة هـذه حـول المبحوثین
التصــمیم ، بــدائل التصــنیع، متطلبــات (یســاعد فــي تــوفیر المعلومــات المفصــلة لصــانعي القــرار بإختیــار 

 ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد ،".بشكل أفضل) السعر
 الثامنــة العبــارة علــى المختلفــة المبحــوثین إجابــات بــین الفــروق لدلالــة المحســوبة كــآي مربــع قیمــة بلغــت .8

 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه)167.95(
 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجة هذه تشیر ،)11.14( البالغة )4(حریة ودرجات  (5%)

إسـتخدام معلومـات التكلفـة  " العبـارة علـى یوافقـون الـذین المبحـوثین ولصـالح الفقـرة هذه حول المبحوثین
 ،"المتوقعة أو المقدرة أثناء مراحل تصـمیم المنـتج والعملیـات یسـاعد فـي مقارنـة الأداء الفعلـى بـالمخطط

 ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد
 التاســعة العبــارة علـى المختلفــة المبحـوثین إجابــات بـین الفــروق لدلالــة المحسـوبة كــآي مربـع قیمــة بلغـت .9

 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن اكبـر القیمـة وهـذه) 110.35(
 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)9.48( البالغـة) 3(حریـة ودرجـات  (5%)

تســاعد الإدارة علــى بــذل  " العبــارة علــى یوافقــون الــذین المبحــوثین ولصــالح الفقــرة هــذه حــول المبحــوثین
مــع العمــلاء ثــم تحدیــد المنــتج الــذي ینبغــي أن یصــمم لتلبیــة طلبــات  الجهــود اللازمــة للتغذیــة العكســیة

 ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد ،" العملاء
 العاشـرة العبـارة علـى المختلفـة المبحوثین إجابات بین الفروق لدلالة المحسوبة كآي مربع قیمة بلغت .10

 المعنویـة مسـتوى تحـت الجـدول مـن المسـتخرجة كـاي مربـع قیمـة مـن أكبـر القیمـة وهـذه )100.99(
 إجابـات بـین معنویـة فـروق وجـود إلـى النتیجـة هـذه تشـیر ،)9.48( البالغـة  (3)حریـة ودرجـات (5%)

أسـلوب التكلفـة المسـتهدفة  " العبـارة حـول یوافقـون الـذین المبحـوثین ولصـالح الفقـرة هـذه حول المبحوثین
 ).0.000( وهي .Sig قیمة ذلك ویؤكد ،" یحقق تفادي حدوث الزیادة قبل البدء في الإنتاج

التكلفــة  أســلوبهنــاك علاقــة بـین : " وهـي البحــث لهــذا الثانیـة الفرضــیة صــحة تؤكـد 10-1 مــن النتـائج
  .الإداریةالمستهدفة وزیادة جودة القرارات 

  )4/2/17( رقم جدول
  البحث فرضیات نتائج ملخص

 الوســــــــــــــــــط الفرضیات
 الحسابي

 الانحــــــراف
 المعیاري

ــــــــــةالأ  همی
 النسبیة

 نتیجـــــــــــة المعنویة كاي مربع
 الفرضیة

ــــــــــؤدي -1  إســــــــــتخدامی
 علـــــىالتكلفـــــة  أســـــلوب
 ىالنشـــــــاط إلـــــــ أســـــــاس

زیـــــادة جـــــودة القـــــرارات 

 قبول 0.000 136.76 85.5 0.745 4.28
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 .الإداریة

هنــــاك علاقــــة بــــین -2
التكلفـــــــــــــــــــة  أســـــــــــــــــــلوب

المســــــــــــتهدفة وجــــــــــــودة 
 .الإداریةالقرارات 

 قبول 0.000 128.38 82.6 0.794 4.98

   .م2015 التحلیل  نتائج من الباحث إعداد :  المصدر  

  
  الثالثالمبحث 

  وتحلیل البیانات واختبار الفرضیات الدراسة التطبیقیة
قــوائم التكــالیف بالشــركة محــل  علــىفــي هــذا المبحــث ســوف یقــوم الباحــث بــاجراء الدراســة التطبیقیــة 

  .التكلفة  دارةالحدیثة لإ الأسالیبها بعد تطبیق یعلالتطبیق وذلك لإیضاح التغیرات التي سوف تطرأ 
البیانــات والمعلومــات اللازمــة وقــد تحصــل  علــىقــام الباحــث بعــدة زیــارات میدانیــة للشــركة للحصــول 

جــراء  علــى قــوائم التكــالیف لكــل نــوع مــن انــواع الزیــوت والصــابون مــن الحســابات وقســم التكــالیف بالشــركة وإ
 . لإنتاجاعدد من المناقشات مع المحاسبین ومهندسین 

  :تى عرض الباحث هذا الجزء من خلال الآیست
  :نظام التكالیف بالشركة : أولاً 

 أسـاسالصـابون كالزیـوت و  التكالیف الخاصة بإنتاج خـطیستخدم الباحث البیانات المتوفرة في قائمة   
إلــى المعلومــات التــي  بالإضــافةوالرابعــة  التكلفــة لأثبــات الفرضــیة الثالــث دارةالحدیثــة لإ الأســالیب فــي تطبیــق

  .ها من المسئولین والمهندسینیعلتحصل 
  )4/3/1(جدول 

  لتر زیت زهرة الشمس 6,516,000تكلفة تصنیع وتسویق 
طن زیـت  6000تكلفة عصر وتكریر   البیان

  زهرة الشمس
  الاجمالي

    70,200,000  تكلفة الشراء 
    2,977,020  تكلفة العصر 

  73,177,020    إجمالي تكلفة العصر 
    2,363,300  تكلفة تكریر الزیت الخام 
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    694,200  تكلفة تشغیل تعبیئة الزیت المكرر
    7,589,880  تكلفة عبوات الزیت المكرر

إجمـــــــالي تكلفـــــــة تكریـــــــر وتعبئـــــــة الزیــــــــت 
  المكرر

  10,647,480  

  83,824,500    إجمالي التكلفة 
  )18,894,420(    ناقصاً عائد الامباز المنتج 

  64,930,080    اجمالي تكلفة تصنیع الزیت المكرر

  . 2012،  طن زیت زهرة الشمس 6000 لإنتاجدلیل التكالیف : المصدر 
طــن یعــادل  6000لتــر لــذلك فــإن  1086 علــىیلاحــظ الباحــث أن الطــن زیــت زهــرة الشــمس یحتــوي 

  % .15,36بهامش ربح  115.00لتر  18لتر زیت زهرة الشمس وسعر بیع الجركانة  6,516,000
  )4/3/2(جدول 

  لتر زیت بذرة القطن البیضاء 1629000تكلفة تصنیع وتسویق 
طــــن  1500تكلیفــــة عصــــر وتكریــــر   البیان

  زیت بذرة القطن البیضاء
  الاجمالي

    28,852,785  تكلفة شراء المواد
    1,513,335  تكلفة العصر 

  30,366,120    إجمالي تكلفة العصر 
    583,530  تكلفة تكریر الزیت الخام 

    158,430  تكلفة تشغیل تعبیئة الزیت المكرر
    782,100  تكلفة عبوات الزیت المكرر

ــــــر  ــــــت إجمــــــالي تكلفــــــة تكری وتعبئــــــة الزی
  المكرر

  1,524,060  

  31,890,180    إجمالي التكلفة 
  )18,423,135(    ناقصاً عائد الامباز المنتج 

  13,467,045    اجمالي تكلفة تصنیع الزیت المكرر

  . 2012طن زیت بذرة القطن البیضاء 1500 لإنتاجدلیل تكالیف : المصدر 
طــن یعــادل  1500لتــر لــذلك فــإن  1086 علــىیلاحــظ الباحــث أن الطــن زیــت بــذرة القطــن البیضــاء یحتــوي 

  % .16,92بهامش ربح  115.00لتر بذرة القطن البیضاء وسعر بیع الجركان  1,629,000
  )4/3/3(جدول 
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  لتر زیت بذرة القطن السوداء 1,086,000تكلفة تصنیع وتسویق 
طــــن  1000تكلیفــــة عصــــر وتكریــــر   البیان

  زیت بذرة القطن السوداء
  الاجمالي

    14,750,000  تكلفة شراء المواد
    786,670  تكلفة عصر الطن

  15,536,670    إجمالي تكلفة العصر 
    404,450  تكلفة تكریر الزیت الخام 

    109,810  تكلفة تشغیل تعبیئة الزیت المكرر
    542,070  تكلفة عبوات الزیت المكرر

ــــــت إجمــــــالي تكلفــــــة  ــــــر وتعبئــــــة الزی تكری
  المكرر

  1,056,330  

  16,593,000    إجمالي التكلفة 
  )9,117,740(    ناقصاً عائد الامباز المنتج 

  7,475,260    اجمالي تكلفة تصنیع الزیت المكرر

  .2012طن زیت بذرة القطن السوداء  1000دلیل تكالیف إنتاج : المصدر 

طــن  1000لتـر لــذلك فــإن  1086 علــىیلاحـظ الباحــث أن الطــن زیـت بــذرة القطــن السـوداء یحتــوي 
  % .15,37بهامش ربح  112لتر وسعر بیع الجركانة  1,086,000یعادل 

  )4/3/4(جدول 
  لتر زیت الفول الخام 543,000تكلفة تصنیع وتسویق 

طـن زیـت  500تكلیفة عصر وتكریـر   البیان
  الفول خام

  الاجمالي

    5,798,730  تكلفة الشراء 
    30,000  تكلفة الترحیل
    75,000  تكلفة العصر 

  5,903,730    إجمالي تكلفة العصر 
    176,635  طن 500تكلفة تعبئة 
    15,000  تكلفة تخزین

    191,635  إجمالي تكلفة التكریر 
    50,000  تكلفة التسویق
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    433,270  
  6,337,000    إجمالي تكلفة العصر والتكریر 

  )536,500(    ناقصاً عائد الامباز المنتج 
  5,800,500    اجمالي تكلفة تصنیع الزیت المكرر

  .2012طن زیت فول خام 500 لإنتاجدلیل تكالیف : المصدر 

 543,000طـن یعـادل  500لتـر لـذلك فـإن  1086 علـىیلاحظ الباحث أن الطن زیت فـول یحتـوي 
  % .15,00بهامش ربح  125لتر وسعر بیع الجركان 

  
  )4/3/5(جدول 

  اجمالي المصروفات التشغیلیة لوحدة العصر والتكریر والتعبیئة
  الاجمالي  التعبیئة  التكریر  العصر  البیان

  342494  1607  84002  256888  الكهرباء
  98175  0  97029  1146  المیاه

  390304  0  336904  54000  البخار
الصــــــــــــیانة وقطــــــــــــع 

  الغیار 
240000  240000  150000  630000  

  7599312  170737  6717793  710782  المرتبات والاجور 
  191421  0  0  191421  الشحن والتفریغ

  5361539  212165  4264180  885194  ستهلاكالإ

  .من الزیوت النباتیة طن  9000دلیل التكالیف التشغیلیة للتصنیع : المصدر 

ـــــع المصـــــروفات التشـــــغیلیة بنســـــبة  ـــــى، %5، % 11، % 17، % 67یلاحـــــظ الباحـــــث أن توزی  عل
  .التوالي لكل من زیت زهرة الشمس وبذرة القطن البیضاء والسوداء والفول السوداني الخام 

  )4/3/6(جدول 
  كرتونة صابون توالیت 315000تكلفة تصنیع 

  الاجمالي  ج/القیمة  البیان
      تكلفة المواد الخام 

    3,565,000  حبیبات صابون توالیت 
    3,650  سلیكات صودیون



228 
 

    492,000  عطر توالیت
    20,900  جلسرین نقي

    10,800  لون 
    1,701,000  صندوق
    472,500  كرتونة

  6,265,850    إجمالي تكلفة المواد 
      :تكلفة التشغیل 
      :التكلفة المتغیرة

    13,800  الكهرباء
    10,330  المیاه والصرف الصحي

    42,920  البخار
    51,960  المرتبات والاجور 

    11,500  الصیانة 
    130,510  اجمالي التكلفة المتغیرة 

      :التكلفة الثابتة
    48,310  إداریة وعمومیة . م

    63,250  ات إستهلاك
    111,560  إجمالي التكلفة الثابتة 
  242,070    التكلفة الكلیة للتشغیل

  6,507,920    التكلفة الكلیة 

  .طن صالون توالیت  1000دلیل التكالیف لتصنیع : المصدر 

طــن یعــادل  1000كرتونــة لــذلك فــإن  315 علــىیلاحــظ الباحــث أن الطــن صــابون توالیــت یحتــوي 
  %.15,5بهامش ربح  22000كرتونة بسعر بیع  315,000

  )4/3/7(جدول 
  غسیل كیس صابون 855000تكلفة تصنیع 

  الاجمالي  ج/القیمة   البیان
      تكلفة المواد الخام 

    5,814,000  شحوم
    516,000  صودا كاویة 
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    51,000  عطر استرونیلا
    10,950  سلیكات الصودیوم

    18,750  ملح
    349,800  حامض هیدروكلوریك

    187,500  سلفات امونیوم
    33,000  كربون منشط

    68,400  كیس
    54,330  لزاق

  7,103,730    إجمالي تكلفة المواد 
      : التكلفة التشغیلیة 
      :التكلفة المتغیرة 

    40,500  الكهرباء 
    26,460  المیاه والصرف الصحي 

    105,000  البخار
    54,450  الصیانة 

    211,740  المرتبات والاجور 
  438,150    إجمالي التكلفة المتغیرة 

      :التكلفة الثابتة 
    195,000  إداریة وعمومیة . م

    64,530  ات إستهلاك
  259,530    إجمالي التكلفة الثابتة 
  697,686    التكلفة الكلیة للتشغیل 

  7,801,416    اجمالي التكلفة 

  .طن صابون غسیل  3000دلیل التكالیف لتصنیع : المصدر

طــن یعــادل  3000كــیس لـذلك فــإن  285 علــىیلاحـظ الباحــث أن الطــن صــابون غسـیل یحتــوي 
  % .22بهامش ربح  27,000كیس سعر بیع كیس الصابون  855,000

  :النشاط أساس علىالتكلفة  أسلوبتطبیق : ثانیاً 
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 علـىالنشاط فـي مركـزي انتـاج الزیـوت والصـابون اعتمـاداً  أساس علىالتكلفة  أسلوبیتم تطبیق 
یعــالج مشــكلة التكــالیف غیــر المباشــرة ولا یمتــد ذلــك إلــى  ABCأســلوبوالمفــاهیم النظریــة، وان  ســسالأ

 أســاس علــىالتكلفــة  أســلوبوحــدات التكلفــة ، كمــا أن تطبیــق  علــىالتكلفــة المباشــرة التــي یســهل تتبعهــا 
وتـدریب فریـق عمـل متكامـل یضـم فئـات متعـددة مـن  إختیـارالنشاط یتطلب مراحـل تمهیدیـة ، تتمثـل فـي 

إلــــى تجمیــــع وتحلیــــل البیانــــات عــــن جمیــــع  بالإضــــافةین وفئــــات أخــــرى ، المحاســــبین والفنیــــین والمهندســــ
أو مســـببات النشـــاط ، وقـــد اســـتعان  الأنشـــطةالجوانـــب المتعلقـــة بتطبیـــق هـــذا المـــدخل ســـواء المـــوارد أو 

الباحث في التطبیـق بالمحاسـبین فـي الشـركة محـل التطبیـق والمهندسـین، وقـام الباحـث بـاجراء المقـابلات 
ــــى جانــــب الاعتمــــاد الشخصــــیة مــــع العــــام الملاحظــــة  علــــىلین داخــــل كــــل مركــــز امتــــد إلیــــه التطبیــــق إل

  .والعملیات الصناعیة  لإنتاجاة لتدفق علوالمشاهدة الف
الخطــوات  إتبــاعوالمالیـة  الإداریــةالنشـاط لترشــید القـرارات  أســاس علـىالتكلفــة  أسـلوبیتطلـب تطبیــق 

  .التالیة 
 .تحدید مراكز النشاط  .1

 .وتحدید مجمعات التكلفة تحلیل النشاط  .2

 . الأنشطةتحدید تكلفة  .3

 .تحدید مسببات التكلفة  .4

 .تحدید معدلات التحمیل لكل نشاط  .5

  :تحدید مراكز النشاط / 1
  :یتم تقسیم مراكز النشاط إلى 

  : مراكز نشاط رئسیة  1/1
 لـــىعالتكلفـــة  أســـلوبیة التالیـــة وذلـــك كمتطلـــب مـــن متطلبـــات ساســـیـــتم تقســـیم مراكـــز النشـــاط الأ

  النشاط أساس
  )4/3/8(جدول 

  الرئیسیة الأنشطةمراكز 
  الرئیسیة  الأنشطةمراكز        

  
  الرئیسیة لإنتاجاخطوط 

  مركز نشاط
  )أ(

مركز نشـاط   )ب(مركز نشاط 
  )ج(

ـــــــــــة   نشاط العصر  خط إنتاج الزیوت  نشـــــــــــاط التنقی
  والتكریر 

نشــــــــــــــــــــــــــــــــاط 
  التعبیئة 

نشــــــــــــــــــــــــــــــــاط   التجفیفنشاط   نشاط التصبین  خط إنتاج الصابون 
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  التعبئة 
  .2015لشركة لعام ل المالیة بیاناتبالاعتماد على الإعداد الباحث : المصدر 

  :مراكز النشاط المساعدة  1/2
  :یتم تقسیم مراكز النشاط المساعدة لمركزي الزیوت والصابون إلى ما یلي 

 .الرئیسي  لإنتاجامركز نشاط خدمات   .أ 

 .مركز نشاط ضبط الجودة والمعامل   .ب 

 .الهندسیة  دارةالإمركز نشاط   .ج 

 .مركز نشاط الطاقة   .د 

 .مركز نشاط النقل   .ه 

 .مركز نشاط شئون العاملین والخدمات الاجتماعیة   .و 

 .مركز نشاط التسویق والمشتریات   .ز 

 .مركز نشاط المخازن   .ح 

  :مجمعات التكلفة  وتحدیدتحلیل النشاط . 2
مجموعـات مـن الأنشـطة المتجانسـة یتم في هذه الخطوة تقسیم كل مركـز مـن مراكـز النشـاط إلـى 

یطلــق علیهــا مجمعــات التكلفــة، یــتم هــذا التقســیم مــن واقــع تحلیــل مجــالات النشــاط المختلفــة وتتبــع ســیر 
 .العملیات الانتاجیة داخل كل مركز من مراكز النشاط 

مجمعات التكلفة یجب ان تتم في ضوء مجموعة من الاعتبـارات،  ىإن عملیة تقسیم الأنشطة إل
  :د مدى إمكانیة اعتبار مجموعة ما من الانشطة مجمع تكلفة من عدمه وهيلتحدی
ستخدامهاالنشاط و  مستوىالجزئیة في  الأنشطةضرورة إعتماد   .أ   .لنفس مسبب النشاط إ

 .الجزئیة المكونة لمجمع التكلفة  الأنشطةضرورة تجانس جمیع   .ب 

 .سهولة تخصیص عناصر التكلفة لكل مجمع تكلفة   .ج 

لضــــرورة عــــدم تعــــدد هــــذه  بالإضــــافةإمكانیــــة تحدیــــد مــــدخلات ومخرجــــات كــــل مجمــــع تكلفــــة ،   .د 
 .المدخلات والمخرجات 

  ) مركز نشاط الزیوت(مجمعات التكلفة بمراكز النشاط الرئیسیة  2/1
یـــة بمركــز نشــاط الزیــوت كـــلاً مــن العصــر ، التنقیــة والتكریـــر ، لإنتاجاحیــث تتضــمن العملیــات 

هـا مـن خـلال تتبـع سـیر یعلعـدة اصـناف ویمكـن التعـرف  علـىناعة الزیـوت النباتیـة والتعبئة وتحتوي صـ
  :التالي  )4/3/1( یة لكل منتج بداخل المركز ویمكن توضیح ذلك من خلال الشكللإنتاجاالعملیات 
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  )4/3/1(شكل 
  یة لمنتجات مركز نشاط الزیوتلإنتاجاتتبع سیر العملیات 

  )والتكریر والتعبئةالعصر والتنقیة (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 المعصرة 

نشاط 
نظافة 

 الحبوب  

نشاط كسر 
الحبوب 
 وطبخها

نشاط فصل 
وتخزین 

 الزیت الخام 

نشاط 
فصل 
 الامباز 

نشاط الصیانة 
الدوریة 
 المستمرة 

نشاط نقل 
الزیوت 
 الخام 

 نشاط
تخزین تعبئةو 

  الامباز

 التنقیة والتكریر  

 الفصل الكیمیائي   الفصل الفیزیائي  

 تستخدم الصودا   لا یستخدم الصودا  

  نشاط نقل الزیت الخام  -
  نشاط الصیانة المستمرة    -
  نشاط تخزین الزیت  -
  نشاط تجهیز الزیت الخام للتكریر  -
  نشاط تنقیة الزیت من الاحماض  -
  نشاط التخلص من الشموع والصموغ  -
  نشاط عملیة ازالة اللون والتبییض  -
  نشاط ازالة الرائحة  -
  نشاط اختبار الجودة  -
 نشاط تخزین الزیت المكرر -

  نشاط التبرید -
  نشاط نقل زیت زهرة الشمس -
  نشاط نقل زیت بذرة القطن -
  نشاط نقل زیت الفول   -
  ولي نشاط تخزین الزیت الأ -
  نشاط اصدار شهادات ضبط الجودة   -
  نشاط الصیانة الدوریة  -

 التعبئة
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  .2015لشركة لعام ل المالیة بیاناتبالاعتماد على الإعداد الباحث : المصدر 
بـــداخل مركـــز نشـــاط العصـــر ، التنقیـــة والتكریـــر،  الأنشـــطةمـــن خـــلال الشـــكل الســـابق یمكـــن تحدیـــد 

یتكـون مـن مهـام وعملیـات  الأنشـطةان كـل نشـاط مـن هـذه  علـىالتعبئة والتي تمثل كل منهـا مجمـع تكلفـة ، 
. ات الســــابق الإشــــارة إلیهــــا لتحدیــــد مجمعــــات التكلفــــة الإعتبــــار  علــــىوالتــــي تــــم تجمیعهــــا بنــــاءاً . متجانســــة 
  :ما یلي  الأنشطةوتتضمن 

 .الحبوب ) نظافة(نشاط تحضیر   .أ 

 .نشاط تكسیر وطبخ الحبوب   .ب 

 .نشاط العصر   .ج 

 .نشاط تكریر الزیت الخام   .د 

 .نشاط تعبئة زیت بذرة القطن البیضاء   .ه 

 .نشاط تعبئة زیت زهرة الشمس   .و 

 .نشاط تعبئة زیت الفول   .ز 

 .نشاط تغلیف المنتجات الزیت والامباز  .ح 

 .المبنى  إدارةنشاط   .ط 

  :اكز العصر ، تنقیة والتكریر ، التعبئة إلى الآتي بمر  الأنشطةیمكن توصیف 
  ) :نظافة الحبوب(نشاط تحضیر . أ

  : .مجموعة من العملیات الجزئیة التالیة علىیحتوي هذا النشاط 
i.  یتم استقبال الحبوب في مخازن مفتوحة ومغلقة ویرحل منها إلى الصوامع : استقبال الحبوب. 

ii.  الحبوب من الشوائب یتم فیه نظافة : تحضیر الحبوب. 

یـتم تكسـیر الحبـوب لیسـهل طبخهـا ویـتم طـبخ الحبـوب فـي حلـل بواسـطة  :نشاط تكسیر وطبخ الحبـوب . ب
  .البخار 

  .یتم عصر الحبوب لینتج الزیت الخام والامباز  :نشاط عصر الحبوب . ج
  .حسب الوزن المطلوب ي جوالات خیشیتم نقل الامباز إلى قسم تعبئة الامباز ف :نشاط تعبئة الامباز . د

 العبوات الكبیرة العبوات الصغیرة

  نشاط تشكیل العبوات الجاهزة  -
  نشاط التعبئة -
  نشاط التغلیف -
  نشاط المناولة -
 نشاط التخزین  -

  نشاط التعبئة -
  نشاط المناولة -
  نشاط الدیباجة -
 نشاط التخزین  -

 جوالت باحجام مختلفة
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یرســل الزیــت الخــام إلــى قســم التكریــر بواســطة مضــخات حیــث یــتم إزالــت  :نشــاط تكریــر الزیــت الخــام . هـــ
  .المواد المفلترة غیر المرغوب فیها من حموضة ولون ورائحة بعدة عملیات فیزیائیة وكیمیائیة 

ضـاء فـي عبـوات بلاسـتیكیة ذات سـعات یـتم تعبئـة زیـت بـذرة القطـن البی :نشاط تعبئـة زیـت بـذرة القطـن . و
  .مختلفة ویتم فحص الزیت في معمل ضبط الجودة قبل التعبئة 

یتم تعبئة زیت زهـرة الشـمس فـي عبـوات بلاسـتیكیة ذات سـعات مختلفـة  :نشاط تعبئة زیت زهرة الشمس . ز
  .ایضاً فحص الزیت في معمل ضبط الجودة قبل التعبئة مویت
یـتم ایضـاً تعبئــة زیـت الفـول فـي عبــوات بالاسـتیكیة ذات سـعات مختلفـة ویــتم  :نشـاط تعبئـة زیــت الفـول . ح

  .فحص الزیت في معمل ضبط الجودة قبل التعبئة 
  .ها علییتم تغلیف المنتجات بصورة نهائیة ووضع الدیباجات  :نشاط تغلیف المنتجات . ط
المختلفــة التــي تــتم  الأنشــطة علــىبیــة یتعلــق هــذا النشــاط بــالنواحي الاشــرافیة والرقا :المبنــى  إدارةنشــاط . ي

  .داخل المراكز وتوجه إلیه عناصرالتكلفة حتى یقوم هذا المركز بتنفیذ المهام بدقة وكفاءة عالیة 
  :مجمعات التكلفة بمراكز التصبین والتجفیف والتعبئة  2/2

والتعبیئـة طبقـاً یة بمركز نشاط إنتاج الصـابون كـلاً مـن التصـبین والتجفیـف لإنتاجاتتضمن العملیات 
ث الطرق تمشیاً مع التقدم والتطـور ویتكـون خـط صـناعة الصـابون التـي یـتم انتاجهـا داخـل هـذا المركـز حدلأ

بـداخل هـذا المركـز خـلال تتبـع سـیر العملیـات  الأنشـطةمجموعـات  علـىویمكـن التعـرف  أصناف،عدة  على
  :التالي  )4/3/2( ویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل. یة لإنتاجا

  )4/3/2(شكل 
  یة لمنتجات بمركز التصبین والتجفیف والتعبئةلإنتاجاتتبع سیر العملیات 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 التصبین

نشاط 
استقبال 
 الشحوم 

نشاط نقل 
الشحوم 
 إلى الحلل

تفاعل نشاط 
الشحم مع 

 محلول الصودا

نشاط فحص 
جودة 
 الصابون

نشاط 
إنتاج 
 الصابون

نشاط نقل 
 الصابون

نشاط 
إنتاج 

 الجلسرین

 التجفیف
نشاط فصل الملح والشوائب 

 وتقلیل الماء

نشاط نقل الجلسرین الخام 
  نشاط إضافة رائحة  - إلى وحدة التقطیر

نشاط تقطیع الصابون حسب  -
  الحجم والوزن المطلوب 

 نشاط اصدار شهادات الجودة -
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  .2015لشركة لعام ل المالیة بیاناتبالاعتماد على الإعداد الباحث : المصدر 
بــداخل مركــز نشــاط التصــبین ، التجفیــف والتعبئــة  الأنشــطةمــن خــلال الشــكل الســابق یمكــن تحدیــد 
یتكـون مـن مهـام عمـل  الأنشطةأن كل نشاط من هذه  علىوالتي تمثل كل منها مجمع من مجمعات التكلفة 

  :ما یلي  الأنشطةوتتضمن . متجانسة 
  :بمراكز التصبین ، التجفیف ، التعبئة  الأنشطةتوصیف 

  :نشاط نقل الشحوم إلى حلل التصبین . أ
i.  یتم استقبال الشحوم التي یتم نقلها بواسطة الشاحنات في خزانات: استقبال الشحوم. 

ii.  ینقـــل الشـــحم إلـــى حلـــل التصـــبین حیـــث یتفاعـــل الشـــحم مـــع محلـــول الصـــودا الكاویـــة الـــذي یـــتم حـــل
 .الصوداء الكاویة الصلبة بواسطة المیاه 

ومحلـول الصـودا الكاویـة عـن طریـق یـتم التفاعـل بـین الشـحم : نشاط تفاعل الشـحم مـع محلـول الصـودا. ب
  .ام وینتج الصابون ومیاه الجلسرینعدة عملیات كیمیائیة وفیزیائیة تستخدم فیها المیاه ومحلول ملح الطع

- 33الصابون الناتج في قسم الحلل تكـون نسـبة المیـاه عالیـة نسـبیاً فـي حـدود : نشاط انتاج الصابون . ج
35. %  

 – 25یــتم تقلیــل نســبة المیــاه فــي قســم التجفیــف إلــى حــدود : لتجفیــف نشــاط نقــل الصــابون إلــى قســم ا. د
  .وثم تضاف رائحة % 28
یـتم معالجـة میـاه الجلسـرین عـن طریـق عـدة عملیـات كیمیائیـة وفیزیائیـة وذلــك : نشـاط انتـاج الجلسـرین . هــ

  .لفصل الملح والشوائب وتقلیل المیاه 
یـتم تبیــیض الجلســرین بواســطة بــدرة كربــون ثــم یخــزن  :نشــاط نقــل الجلســرین الخــام إلــى وحــدة التقطیــر . و

  .الجلسرین النقي المبیض 
  .یتم تعبئة الجلسرین في عبوات بلاستیكیة حسب الطلب : نشاط تعبیئة الجلسرین . ز
  :مجمعات التكلفة بمراكز النشاط المساعدة  2/3

منهـا مجمـع  كـل مجموعـة علـىالمتجانسة یطلـق  الأنشطةمجموعات من  علىیحتوي مركز النشاط 
أن مركــز النشــاط بصــورته  أســاس علــى، إلا أنــه توجــد بعــض مراكــز النشــاط التــي لا یفضــل تقســیمها تكلفــة

 الجلسریننشاط تبییض 

 التعبئة إجراء الفحص المعمل

  عبوات اكیاس -
 عبوات كرتون -

  عبوات بلاستیكیة
 حسب الطلب
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بالنسـبة لمراكـز النشـاط  –ات السابقة لتكوین مجمع التكلفـة الإعتبار الحالیة یعبر عن مجمع تكلفة وفي ضوء 
مركـز نشـاط (ئیسـي ومركـز نشـاط الخـدمات المسـاعدة الر  لإنتـاجاالمساعدة فإن كلاً من مركز نشاط خـدمات 
فمركـــز نشـــاط خـــدمات  –لـــن یـــتم تقســیمها إلـــى انشـــطة فرعیـــة ) الطاقــة ومركـــز نشـــاط الخـــدمات الاجتماعیـــة

شـاط الرئیسـیة مـن خـلال المهندسـین او الفنیـین دون أن یمتـد مراكز الن علىالرئیسي مهمته الاشراف  لإنتاجا
وكــذلك مركــز نشــاط الطاقــة فهــو یقــوم بتــوفیر الكهربــاء والانــارة للأقســام .  مــن ذلــك أكثــرنشــاط المركــز إلــى 

ســـاعة هـــي مســـبب / المختلفـــة بالشـــركة وبالتـــالي تكـــون المســـاحة حســـب النشـــاط المناســـب للإنـــارة والكیلـــوات
الفیــرنس  إســتهلاكیــة ویكــون لإنتاجاإلــى البخــار لتــوفیر الطاقــة للاقســام  بالإضــافةالنشــاط المناســب للكهربــاء 

  .من ذلك  أكثرهي مسبب النشاط المناسب للبخار وذلك دون الحاجة إلى التقسیم ) كیلو(
  :مركز نشاط ضبط الجودة والمعامل . أ

ومســـتلزماته ، ونشـــاط البحـــث  لإنتــاجا علـــىیتمثــل النشـــاط الرئیســـي لهــذا المركـــز فـــي نشــاط الرقابـــة 
  :تالیة ال الأنشطةوالتطویر ، ویتم تقسیم هذا المركز إلى 

  :بمركز نشاط الجودة والمعامل  الأنشطةتوصیف 
i . المـــواد الخـــام ومـــواد التعبئـــة  علـــىیخـــتص هـــذا النشـــاط بالرقابـــة : نشـــاط فحـــص وتحلیـــل المـــواد الخـــام

  .الاخرى وتتم عملیة الرقابة باخذ عینات للقیام بتحلیلها  لإنتاجاومستلزمات 
ii . المنتجــات  علـىتكـون مهمــة هـذا النشــاط هـي الرقابــة : التــام وشـبه التــام  لإنتــاجانشـاط فحــص وتحلیـل

المختلفة وتتم هذه العملیة بتحلیل مجموعة مـن العینـات اثنـاء وبعـد الانتهـاء مـن عملیـة  لإنتاجاخلال مراحل 
  . لإنتاجا

iii . یــة لإنتاجاإلــى تحســین العملیــة  بالإضــافة الأبحــاثیقــوم مركــز النشــاط بعمــل : نشــاط البحــث والتطــویر
  .عن طریق التدریب 

  : الهندسیة  دارةالإمركز نشاط . ب
یمكـن تفـادي الاعطـال ، كمـا یقـوم تتمثل اختصاصات هذا المركز في صیانة الالات والمباني حتى 

 الأنشــطةویــتم تقســیم انشــطة هــذا المركــز إلــى . صـلاح تلــك الآلات او المبــاني فــي حالــة حــدوث الاعطــال بإ
  :التالیة 

  :الهندسیة  دارةالإبمراكز نشاط  الأنشطةتوصیف 
i . نشــاط هــذا القسـم هــو صـیانة جمیــع الآلات وتــوفیر قطـع غیــار والإســبیرات : نشـاط صــیانة وقطــع الغیــار
  .لالات حیث یمتلك هذا النشاط ورشة عامة للكهرباء والمیكانیكة وا
ii . بعملیات الصیانة للمباني وصیانة المكیفات والاجهزة یتعلق هذا النشاط : نشاط صیانة المباني.  

iii . یختص هذا النشاط بصیانة المعدات المكتبیة : نشاط صیانة المعدات المكتبیة.  



237 
 

iv . یخـتص هـذا النشـاط بتجهیـز القـوى المحركـة والصـیانة : نشاط تجهیـز القـوى المحركـة ومعالجـة المیـاه
لفـة ومعالجـة المیـاه مـن خـلال الغلایـات وذلـك لتـوفیر إحتیاجـات المخت للأنشـطةلسیارات الشركة المخصصـة 

  .المختلفة داخل الشركة  الأقسام
v . الجة الصرف الصحي والنظافة عیقوم هذا النشاط بمتابعة عملیات م: نشاط الصرف الصحي. 

  :مركز نشاط شئون العاملین والخدمات الاجتماعیة . ج
في الشركة من ناحیـة تـوفیر دفـاتر الحضـور والإنصـراف لتحدیـد  الإداریةیختص هذا النشاط بالجوانب 

  :ساعات العمل والساعات الإضافیة ، العلاج والاكرامیات وغیرها 
i.  نشاط تبرعات والخدمات الاجتماعیة. 

ii.  واللجنة التنفیذیة  دارةالإنشاط مكافآت مجلس. 

iii.  نشاط المرتبات والاجور. 

iv.  نشاط مصروفات قانونیة واستشاریة. 

v. ملبوسات العاملین  نشاط. 

vi.  نشاط مصروفات السفر والمأموریات. 

vii.  نشاط المطعم والمستوصف الصحي. 

  :مركز نشاط النقل . د
المختلفـة بالشـركة مـن خـلال تخصـیص  للأنشـطةیدور إهتمام هذا المركز حول توفیر خدمات النقل 

  :التالیة  الأنشطةویتم تقسیم انشطة هذا المركز إلى  الأنشطةوسائل نقل معینة لكل نشاط من 
i.  نشاط نقل العاملین. 

ii.  الأقسامنشاط نقل مدیري ورؤساء . 

iii.  التام  لإنتاجانشاط نقل. 

iv.  نشاط نقل المشتریات والتوریدات. 

v.  نشاط نقل مندوبي البیع والتسویق. 

  :مركز نشاط المشتریات والمخازن . هـ
 بالإضـافة لإنتـاجاالمواد في حـدود كمیـات معینـة بحیـث لا یتوقـف  علىیقوم هذا المركز بالمحافظة 

المختلفة مـن المسـتلزمات ، ویـتم تقسـیم انشـطة  الأقساملإصدار اوامر الشراء المختلفة للموردین لتلبیة حاجة 
  :التالیة  الأنشطةالمركز إلى 

i. نشاط الصرف والمناولة. 

ii.  نشاط التخزین. 

iii.  نشاط الوزن والتقسیم. 
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فیمـا یتعلـق بنشـاط الـوزن والتقسـیم فإنـه یوجـد داخـل المخـازن منطقـة مسـتقلة للـوزن : نشاط الـوزن والتقسـیم 
  .خامات المنصرفة للاقسام المختلفةوالتقسیم ویكون مهمة العاملین بهذه المنطقة التأكد من وزن ال

  :مركز نشاط التسویق . و
تـرویج المنتجــات ویـتم تقســیم هـذا المركــز إلــى  المتعلـق بهــا ووســائل الأنشــطةیتعلـق نشــاط التسـویق ب

  :التالیة  الأنشطة
i.  نشاط رسوم اشتراك في النشرات والدوریات. 

ii.  نشاط اعلان ونشر. 

iii.  نشاط مطبوعات وادوات مكتبیة. 

iv.  نشاط عوائد ورسوم حكومیة. 

الســـابق الاشـــارة إلیهـــا بـــداخل مراكـــز النشـــاط المختلفـــة مجمعـــاً مـــن  الأنشـــطةیمثـــل كـــل نشـــاط مـــن 
الســابق عرضــها یتجمــع بداخلــه العدیــد مــن  الأنشــطةاعتبــار ان كــل نشــاط مــن  علــىمجمعــات التكلفــة وذلــك 

عناصـــر التكلفـــة المختلفـــة وبصـــورة عامـــة یمكـــن عـــرض مجمعـــات التكلفـــة الموجـــودة بـــداخل مراكـــز النشـــاط 
  :ما سبق توضیحها كما یلي الرئیسیة والمساعدة ك

  )4/3/9(جدول 
  مجمعات التكلفة بداخل مراكز النشاط الرئیسیة والمساعدة

  مراكز النشاط المساعدة  مراكز النشاط الرئیسیة
مركـــــز نشـــــاط العصـــــر ، التنقیـــــة / 1

  .والتكریر ، التعبئة 
  نظافــة(مجمــع تكلفــة تحضــیر (

 الحبوب 

  مجمــــــع تكلفــــــة تكســــــیر وطــــــبخ
 الحبوب 

  مجمع تكلفة العصر 

  مجمـــــــع تكلفـــــــة تكریـــــــر الزیـــــــت
 الخام 

  مجمـــع تكلفـــة تعبئـــة زیـــت بـــذرة
 القطن البیضاء

  مجمـــع تكلفـــة تعبئـــة زیـــت زهـــرة
 الشمس 

 مجمع تكلفة تعبئة زیت الفول. 

  :المساعد  لإنتاجامركز نشاط 
  :نشاط ضبط الجودة والمعامل  مركز/ 1
 مجمع تكلفة فحص وتحلیل المستلزمات. 

  التام لإنتاجامجمع تكلفة فحص وتحلیل. 

  مجمع تكلفة البحوث والتطویر. 

  الهندسیة  دارةالإمركز نشاط / 2
  مجمع تكلفة الصیانة وقطع الغیار 

  مجمع تكلفة صیانة المباني والمنشآت 

  مجمع تكلفة صیانة المعدات المكتبیة 

  مجمع تكلفة تجهیز القوى ومعالجة المیاه 

  مجمع تكلفة الصرف الصحي 

 :مركز نشاط شئون العاملین والخدمات الاجتماعیة/ 3

 مجمع تكلفة تبرعات والخدمات الاجتماعیة 

  واللجنة التنفیذیة  دارةالإمجمع تكلفة مكافآت مجلس 
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  مجمـــع تكلفـــة المنتجـــات الزیـــت
 والامباز 

  المبنى  إدارةمجمع تكلفة 

مركــــــــــــــــز نشــــــــــــــــاط التصــــــــــــــــبین / 2
 والتجفیف والتعبئة 

 كلفــة نقــل الشــحوم إلــى مجمــع ت
 الحلل 

 مجمع تكلفة انتاج الصابون 

  مجمع تكلفة نقل الصـابون إلـى
 قسم التجفیف 

  مجمع تكلفة تعبئة الصابون 

  مجمع تكلفة إنتاج الجلسرین 

  ـــــل الجلســـــرین ـــــة نق مجمـــــع تكلف
 الخام إلى وحدة التقطیر 

  مجمع تكلفة تعبئة الجلسرین 

  

 لاجور مجمع تكلفة المرتبات وا 

  مجمع تكلفة مصروفات قانونیة واستشاریة 

  مجمع تكلفة ملبوسات العاملین 

  مجمع تكلفة السفر والمأموریات 

  مجمع تكلفة رسوم مراجعة 

  مجمع تكلفة المطعم والمستوصف الصحي 

 :مركز نشاط النقل / 4

 مجمع تكلفة نقل العاملین 

  الأقساممجمع تكلفة نقل رؤساء 

  مجمع تكلفة نقل المشتریات والتوردیات 

  التام  لإنتاجامجمع تكلفة نقل 

  مجمع تكلفة نقل مندوبي التسویق 

  :مركز نشاط المشتریات والمخازن/ 5
  مجمع تكلفة الصرف والمناولة 

  مجموع تكلفة التخزین 

  مجمع تكلفة الوزن والتقسیم  
  .م 2015الباحث من واقع بیانات الشركة ، : إعداد 

  الأنشطةتحدید تكلفة / 3
یـة الموظفـة لإنتاجاهـي عبـارة عـن جمیـع العوامـل  الأنشـطةكما رأینا في الاطـار النظـري أن تكـالیف 

، ومـن اجـل تحدیــد هـذه التكـالیف ومـا یسـتلزم كـل نشــاط منهـا وتتمثـل هـذه التكـالیف فــي  الأنشـطةلتنفیـذ هـذه 
بالتفاصـیل الدقیقـة ویرجـع  الأنشـطةبة فـي تحدیـد التكالیف غیر المباشرة ، ویلاحـظ  الباحـث أن هنالـك صـعو 

 .البیانات  علىذلك إلى صعوبة الحصول 

  تحدید مركز نشاط الزیوت : أولاً 
  )4/3/10(جدول 

  ةحداالتكالیف الصناعیة غیر المباشرة للوحدة الو 
  الاجمالي  التكالیف الصناعیة غیر المباشرة  النشاط

زیـــــــت زهـــــــرة 
  الشمس

ـــــــذرة  ـــــــت ب زی
القطـــــــــــــــــــــن 

  البضاء

زیـــــــــت بـــــــــذرة 
  القطن السوداء

زیـــــت الفـــــول 
  الخام

  0.71  0.21  0.14  0.16  0.20  تكالیف اختبار الجودة 
  4.74  0.93  1.22  1.56  1.03  تكالیف كمیة الفاقد الصناعي
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  0.254  0.06  0.064  0.066  0.065  تكالیف الصیانة وقطع الغیار 
  0.24  0.056  0.057  0.064  0.063  25×8×145.6تكالیف المناولة 

  2.83  0.33  0.60  0.6  1.3  تكالیف تعبئة المنتجات 
  0.152  0.035  0.038  0.04  0.039  تكالیف تشغیل الآلات 

  0.503  0.032  0.035  0.036  0.4  تكالیف الطاقة الكهربائیة
  0.038  0.009  0.009  0.010  0.010  المیاه

  0.159  0.037  0.040  0.041  0.041  البخار
  0.051  0.018  0.011  0.011  0.011  الشحن والتفریغ

  .م 2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 
  الأنشطةالیف قد اتبع الباحث الخطوات التالیة لتحدید تك

یــــة للشــــركة إلــــى عشــــر انشــــطة تتســــبب فــــي وجــــود التكــــالیف لإنتاجاقـــام الباحــــث بتحلیــــل العملیــــات 
  :الجدول اعلاه الصناعیة غبر المباشرة كما في 

مـــن إجمـــالي تكلفـــة تصـــنیع الزیـــت المكـــرر وأن الوقـــت % 2حیـــث تعـــادل تكـــالیف الجـــودة والمعامـــل 
ة أحــدالمسـتنفذ فــي اختبـار جــودة المنـتج نصــف سـاعة لكــل مرحلــة انتاجیـة لــذلك فـإن تكلفــة اختبـار الوحــدة الو 

  :كالاتي 
  :زیت زهرة الشمس 

64,930,080  ÷6000  =10822  ،)10822  ÷1086 ( ×2 %     =0.20  
  :زیت بذرة القطن البیضاء 

13,467,045  ÷1500  =8978.03    ،)8978.03  ÷1086 ( ×2 =   %0.16   
  :زیت بذرة القطن السوداء 

7,475,262  ÷1000  =7475.3   ،)7475.3  ÷1086 ( ×2 %     =0.14  
  :زیت الفول الخام 

5,800,500  ÷500  =11,601   ،)11,601  ÷1086 ( ×2 = %0.21   
فـــي % 2حیـــث یمثـــل بمعـــدل ) التكلفـــة(مـــن اجمـــالي % 8كـــذلك یلاحـــظ الباحـــث ان كمیـــة الفاقـــد الصـــناعي 

  :في مرحلة التكریر والتعبئة كالآتي % 6مرحلة العصر ، 
  :زیت زهرة الشمس 

83,824,500  ÷6000  =13,971  ،)13971  ÷1086 (× 8 %     =1.03  
  :زیت بذرة القطن البیضاء 

13,890,180  ÷1500  =21,260.12    ،)21260.12  ÷1086(×8 = %1.56  
  :زیت بذرة القطن السوداء 

16,593,000  ÷1000  =16593   ،)16593 ÷1086 ( ×8 %     =1.22  
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  :زیت الفول الخام 
6,337,000  ÷500  =12,674   ،)12,674  ÷1086 ( ×8 %     =0.93  

حیـــث یمثــل تكلفــة كـــل نــوع مــن انـــواع % 52یــة لإنتاجاإن عــدد مــرات اســـتدعاء قســم الصــیانة خـــلال الفتــرة 
التــوالي مــن اجمــالي تكــالیف الصــیانة وقطــع الغیــار  علــى% 5، % 11و % 17و % 67الزیــوت بالمعــدل 

  :كالآتي 
  :زیت زهرة الشمس 

630000  ×67 = %422,100  ،422100  ÷6000  =70.35  ،70.35  ÷1086   
 =0.065  

  :زیت بذرة القطن البیضاء 
630000  ×17 = %107100    ،107100  ÷1500  =71.4  ،71.4  ÷1086   

 =0.066   
  :زیت بذرة القطن السوداء 

63000  ×11 = %69300   ،69300  ÷1000  =69.3  ،69.3  ÷1086  
 =0.064  

  :زیت الفول الخام 
630000  ×5 = %31,500   ،31500  ÷500  =63  ،63  ÷1086   

 =0.06  
وان متوسـط ایـام  25ساعات عمـل یومیـاً بمعـدل اجـر  8عامل لكل نوع من أنواع الزیوت بمعدل  21یتوالى 
  :كالآتي % 67، % 17، % 11، % 5ویتم توزیعه بمعدل  611520یوم وقد بلغ حوالي  145.6العمل 

  :زیت زهرة الشمس 
109718.4 ÷6000  =68.29  ،68.29  ÷1086    =0.063  

  :زیت بذرة القطن البیضاء 
103958.4 ÷1500  =69.31    ،69.31  ÷1086  =0.064   

  :زیت بذرة القطن السوداء 
67267.2  ÷1000  =62 ،62  ÷1086      =0.057  

  :زیت الفول الخام 
30576  ÷500  =61.2   ،61.2  ÷1086      =0.056  
  :ل تكلفة تعبئة المنتجات كما یلي حیث تمث

  :قام الباحث بتجمیع كل من تكلفة تشغیل تعبئة الزیت المكرر وتكلفة عبوات الزیت المكرر كالآتي 
  :زیت زهرة الشمس 
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8,284,080  ÷6000  =1381  ،1381  ÷1086    =1.3  
  :زیت بذرة القطن البیضاء 

940530  ÷1500  =627.02 ،627.02  ÷1086    =0.6   
  :زیت بذرة القطن السوداء 

651,880 ÷1000  =651.88   ،651.88  ÷1086  =0.60  
  :زیت الفول الخام 

176635 ÷500  =353.27   ،353.27 ÷1086    =0.33   
ات ویــتم توزیعــه بمعــدل ســتهلاكمــن اجمــالي الإ% 7الزیــوت عصــر  تلاآحیــث تمثــل إجمــالي تكلفــة تشــغیل 

  اع الزیوت لكل نوع من أنو % 67، % 17، 11%، 5%
5,361,539  ×)7  ÷100 = (375,308   

  :زیت زهرة الشمس 
375308  ×67 = %251,456.36  ،251456.36  ÷6000  =42  ،42  ÷1086   

 =0.039  
  :زیت بذرة القطن البیضاء 

375308  ×17 = %63802.36    ،63802.36  ÷1500  =43  ،43  ÷1086   
 =0.04  

  :زیت بذرة القطن السوداء 
375308  ×11 = %41,203.88   ،41,203.88  ÷1000   =41  ،41  ÷1086   

 =0.038  
  :زیت الفول الخام 

375308  ×5 = %18,765.4  ،18765.4  ÷500  =38  ،38  ÷1086  =0.035  
  :توزیع الطاقة الكهربائیة 

، % 5التـوالي بمعـدل  علـىتـم توزیعـه  342494الشركة من الانارة والقوى المحركة حوالي  إستهلاكفقد بلغ 
  .لكل نوع من انواع الزیوت % 67، % 17، % 11

  :زیت زهرة الشمس 
342494  ×67 = %229471 ،229471 ÷6000  =382.412 ،382.412  ÷1086   

 =0.4  
  :زیت بذرة القطن البیضاء 

342494  ×17 = %5822.4  ،5822.4  ÷1500  =38.816  ،38.816  ÷1086   
 =0.036  
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  :طن السوداء زیت بذرة الق
342494  ×11 = %37674 ،37674  ÷1000   =37.674  ،37.674  ÷1086   

 =0.035  
  :زیت الفول الخام 

342494  ×5 = %17125  ،17125  ÷500  =34.25  ،34.25  ÷1086   
 =0.036  

  
  :توزیع المیاه 

مراكـز التكلفـة للتـر مـن  إسـتهلاكوقـد تـم احتسـاب  98175الشـركة مـن المیـاه حـوالي  إسـتهلاكقد بلـغ تكلفـة 
لكـــل نـــوع مـــن انـــواع % 67، %17، % 11، % 5التـــوالي بمعـــدل  علـــىالمـــاء المســـتعمل والتـــي تـــم توزیعـــه 

  :الزیوت كالآتي 
  :زیت زهرة الشمس 

98175  ×67 = %65777.25 ،65777.25 ÷6000  =10.963 ،10.963 ÷1086   
 =0.010  

  :زیت بذرة القطن البیضاء 
98175  ×17 = %16689.75 ،16689.75 ÷1500  =11.125 ،11.125 ÷1086   

 =0.010  
  :زیت بذرة القطن السوداء 

98175  ×11 = %10,799.25 ،10799.25  ÷1000   =10.8  ،10.8  ÷1086   
 =0.009  

  :زیت الفول الخام 
98175  ×5 = %4,908  ،4908  ÷500  =9.82  ،9.82  ÷1086     =0.009  

وقــد بلــغ احتســاب اســتهالك جمیــع مراكـــز  390304ركة مــن البخـــار حــوالي الشــ إســتهلاكقــد بلــغ تكلفــة 
، % 11، % 5التـوالي لكـل نـوع مـن انـواع الزیـوت بمعـدل  علـىوالتي تـم توزیعـه ) كیلو(التكلفة الفیرنس 

  :كالآتي % 67، % 17
  :زیت زهرة الشمس 

390304  ×67 = %261504  ،261504  ÷6000  =43.6  ،43.6  ÷1086   
 =0.041  

  :زیت بذرة القطن البیضاء 
390304  ×17 = %66351.68  ،66351.68  ÷1500  =44.23 ،44.23 ÷1086   
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 =0.041  
  :زیت بذرة القطن السوداء 

390304  ×11 = %42933.44 ،42933.44  ÷1000   =43  ،43  ÷1086   
 =0.040  

  :زیت الفول الخام 
390304  ×5 = %19515.2 ،19515.2  ÷500  =40  ،40  ÷1086  =0.037  

جمیـع مراكـز التكلفـة بـأوامر  إسـتهلاكوقـد تـم احتسـاب  191421قد بلـغ تكـالیف الشـحن والتفریـغ حـوالي 
% 67، % 17، % 11، % 5التـوالي لكـل نـوع مـن انـواع الزیـوت بمعـدل  علـىالشراء والتي یتم توزیعه 

  :كالآتي 
  :زیت زهرة الشمس 

191421 ×67 = %128252.07 ،128252.07 ÷6000  =21.38 ،21.38 ÷1086   
 =0.011  

  :زیت بذرة القطن البیضاء 
191421  ×17 = %32542    ،32542  ÷1500  =21.7  ،21.7  ÷1086   

 =0.011  
  :زیت بذرة القطن السوداء 

191421  ×11 = %21056.31 ،21056.31  ÷1000   =21.06 ،21.06  ÷1086   
 =0.011  

  :زیت الفول الخام 
191421  ×5 = %9571.05  ،9571.05  ÷500  =19.14  ،19.14  ÷1086   

 =0.018  
  تحدید تكلفة مركز نشاط الصابون  :ثانیاً 

  )4/3/11(الجدول 
  التكالیف الصناعیة غیر المباشرة

  الاجمالي  التكالیف الصناعیة غیرالمباشرة   النشاط
  غسیل  توالیت

  0.0159  0.0082  0.0077  تكالیف اختبار المعمل 
  0.0000523  0.000031  0.0000213  تكالیف اعادة التشغیل 

  1.96  1.51  0.46  تكالیف الصیانة 
  0.015  0.004  0.011  تكالیف المناولة 
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  7.144  0.144  7  تكالیف تعبئة المنتجات 
  0.0193  0.0053  0.014  تكالیف تشغیل الآلات

  0.075  0.047  0.044  الطاقة  إستهلاكتكالیف 
  0.263  0.123  0.14  المیاه  إستهلاكتكالیف 
  0.43  0.23  0.2  البخار  إستهلاكتكالیف 

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 
یــة فــي مركــز نشــاط الصــابون لتســعة انشــطة تتســبب فــي وجــود لإنتاجاقــام الباحــث بتحلیــل العملیــات 

  :التكالیف الصناعیة غیر المباشرة كما في الجدول اعلاه 
مـــن تكلفـــة التشـــغیل وأن الوقـــت المســـتنفذ فـــي % 1حیـــث تعـــادل تكـــالیف اختبـــار الجـــودة والمعامـــل 

  :ة أحددقیقة لكل مرحلة انتاجیة لذلك فإن تكلفة اختبار الجودة للوحدة الو  30اختبار المنتج 
  صابون توالیت 

242070  ÷1000  =242.07  ،)242.07  ÷315 ( ×1 = %0.0077  
  صابون غسیل 

697680  ÷3000  =233  ،)233  ÷285 ( ×1 %     =0.0082   
مـن تكلفــة  0.0125یــة لإنتاجایلاحـظ الباحــث ان نسـبة الوحــدات المعیبـة مــن الصـابون خــلال الفتـرة 

ن  المعیـــب تـــتم معالجتـــه ویحمـــل بتكلفـــة الاجـــور  لإنتـــاجاالتشـــغیل لكـــل مـــن صـــابون التوالیـــت والغســـیل ، وإ
  :المباشرة ، لذلك فإن 

  :صابون التولیت 
51960  ÷1000  =52  ،)52  ÷315 ( ×0.0125 = %0.0000213  

  :صابون الغسیل 
211740  ÷3000  =71  ،)71÷285 ( ×0.0125 = %0.000031  

مــرة حیــث تمثــل تكلفــة كــل  50 یــة حــواليلإنتاجاإن عــدد مــرات اســتدعاء قســم الصــیانة خــلال الفتــرة 
  لصابون الغسیل% 75للصابون التوالیت % 25وتقسم بمعدل ) 575=  11.5×  50(مرة استدعاء 

  : صابون التوالیت
575  *25 = %143.75  ،143.75  ÷315  =0.46  

  :صابون الغسیل 
575  ×75 = %431.25  ،431.25  ÷285  =1.51   

ســاعات  8عامــل لكــل مــن صــابون التوالیــت والغســیل بمعــدل  20 تــاجلإنایتــوالى نشــاط المناولــة داخــل قســم 
  . 270ومتوسط ایام العمل  0.08یومیاً بمعدل اجر 
  صابون التوالیت 
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3456  ÷1000  =3.456  ،3.456  ÷315    =0.011   
  صابون الغسیل 

3456  ÷3000  =1.152  ،1.152  ÷285    =0.004  
  :تمثل تكالیف تعبئة المنتجات كما یلي 

وكــیس  2,173,500قــام الباحــث بجمــع كــل مــن تكلفــة صــندوق وكرتــون بالنســبة لصــابون التوالیــت 
   122,730ولزاق بالنسبة لصابون الغسیل 

  صابون التوالیت 
2,173,500  ÷1000  =2174  ،2174  ÷315    =7  

122,730  ÷3000  =41  ،41  ÷285      =0.144  
ات وتســـتخدم ســـتهلاكمـــن تكـــالیف الإ% 7 حیـــث تمثـــل اجمـــالي تكـــالف تشـــغیل آلات الصـــابون

  .الشركة طریقة القسط الثابت 
  :صابون التوالیت 

63250  ×7 = %4428  ÷1000  =4.428  ،4.428  ÷315    =0.0141  
  صابون الغسیل 

64530  ×7 = %4517  ÷3000  ،1.51  ÷285        =0.0053  
  :توزیع الطاقة الكهربائیة 

، بالنســبة للصــابون التوالیــت 13800 الشــركة مــن انــارة والقــوى المحركــة حــوالي إســتهلاكقــد بلــغ 
  .بالكیلووات  إستهلاكبالنسبة للصابون الغسیل وقد تم احتساب تكلفة  40500

  :صابون التولیت 
13800  ÷1000  =13.8  ،13.8  ÷315    =0.044  

  صابون الغسیل 
40500  ÷3000  =13.5  ،13.5  ÷285    =0.047   
التــــوالي حــــوالي  علــــىالشــــركة مــــن البخــــار لكــــل مــــن صــــابون التوالیــــت والغســــیل  إســــتهلاكلــــغ ب
  ) .كیلو(جمیع مراكز التكلفة بالفیرنس  إستهلاكوقد تم احتساب  105000، 42920

  صابون التوالیت 
42920  ÷1000  =42.92  ،42.92  ÷315    =0.41  

  صابون الغسیل 
105000  ÷3000  =35  ،35  ÷285      =0.123  
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،  48310والعمومیـــة لكـــل مـــن صـــابون التوالیـــت والغســـیل حـــوالي  الإداریـــةفقـــد بلغـــت التكـــالیف 
جمیـع مراكـز التكلفـة ، بعـدد العمـال او سـاعات  علـى ستهلاكالتوالي وقد تم احتساب الإ على 195000

  :التشغیل والتي تم توزیعها كالآتي 
  صابون التوالیت 

48310  ÷1000  =48.31  ،48.31  ÷315      =0.2   
  صابون الغسیل 

195000  ÷3000  =65  ،65  ÷285        =0.23   

  :تحدید مسببات التكلفة واحجامها لكل نشاط ونصیب كل منتج من هذه المسببات / 4
یعتبـــر مســـبب التكلفـــة هـــو وســـیلة الـــربط بـــین النشـــاط والمخرجـــات مـــن المنتجـــات أو الخـــدمات 

  .الي فهو مقیاس كمي یعكس مخرجات النشاط وبالت
  )4/3/12(جدول 

  مسبب التكلفة المتاحة لتخصیص تكلفة النشاط
مركـــــــــــــــــــز 

  النشاط
زیــــت زهــــرة   مسبب التكلفة

  الشمس
ـــــــذرة  ـــــــت ب زی
القطــــــــــــــــــــــن 

  البیضاء

ـــــــذرة  ـــــــت ب زی
القطــــــــــــــــــــــن 

  السوداء

زیت الفـول 
  الخام

اجمــــــالي عــــــدد 
الوحــــــــــــــــــــــدات 
  المسببة لتكلفة

مــــــــــــــــــــــــرتبط 
  بالعمل 

عــــــــــــــــــدد مــــــــــــــــــرات 
  الفحص

206  109  109  29  453  

مــــــــــــــــــــــــرتبط 
  بالالات

ســــــــاعات تشــــــــغیل 
  الالات

240  60  40  20  360  

مــــــــــــــــــــــــرتبط 
  بالآلات 

عــــــــــــــــــدد مــــــــــــــــــرات 
  الصیانة 

1825  1825 1825 1825 7300  

مــــــــــــــــــــــــرتبط 
  بالعمال

عـــــــــــدد مـــــــــــرات أو 
  وقت المناولة

15480  5440  4080  720  25720  

مــــــــــــــــــــــــرتبط 
  بالآلات 

ســــــــاعات تشــــــــغیل 
  الآلات

516  272  272  80  1140  

مــــــــــــــــــــــــرتبط 
  بالاوامر

عــــــــــــــدد الاوامــــــــــــــر 
  المستلمة للعمل

3000  1500  1000  500  6000  

مــــــــــــــــــــــــرتبط 
  بالآلات 

كیلـــووات ســـاعة أو 
ســــــــاعات تشــــــــغیل 

  الآلات

645  340  340  90  1415  

  43000  500  5000  7500  30000  لتر ماء مستعملمــــــــــــــــــــــــرتبط 
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  بالآلات 
مــــــــــــــــــــــــرتبط 

  بالآلات 
كیلووات فیـرنس أو 
عـــــــــــــدد ســـــــــــــاعات 

  التشغیل 

645  340  340  90  1415  

مــــــــــــــــــــــــرتبط 
  بالعمال

  1132  72  272  272  510  ساعات العمل 

  2015اعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 
م ونصــیب 2011لعــام  الأنشــطةیوضــح الجــدول اعــلاه مســببات التكلفــة المتاحــة للتخصــیص تكلفــة 

  :مراكز التكلفة من هذه المسببات كالآتي 
، 109،  206مركـز مـن مراكـز التكلفـة وكـان نصـیب كـل  453اث المسـببة للتكلفـة المرتبطـة بالمعمـل حـدالأ
  .التوالي  على 29

ســاعة  360اث المســببة للتكلفــة المرتبطــة بتشــغیل الآلات لمعالجــة الفاقــد الصــناعي حــدبلــغ عــدد الأ
  .ليالتوا على 20،  40،  60،  240وكان نصیب كل من مركز من مراكز التكلفة 

وكــان نصـیب مراكــز التكلفـة لكــل نــوع  7300اث المســببة للتكلفـة المرتبطــة بالصـیانة حـدأمـا عــدد الأ
  .ساعة 1825من انواع الزیوت 

وكــان نصــیب كــل مركــز مــن  25720اث المســببة للتكلفــة المرتبطــة بالمناولــة حــدكمــا كــان عــدد الأ
  . التوالي  على 720،  4080،  5440،  15480مراكز التكلفة 

ســاعة وتــوزع  1140) تعبئــة المنتجــات(اث المســببة للتكلفــة المرتبطــة بــالالات حــدفیمــا بلــغ عــدد الأ
  . 80،  272،  272،  516التوالي لكل نوع من أنواع الزیوت بمعدل  على

التـوالي  علـىطلـب صـرف مـوزع  6000اث المسـببة للتكلفـة المرتبطـة بـالاوامر حدایضاً بلغ عدد الأ
  .500،  1000،  1500،  طلب صرف 3000بنسبة 

سـاعة مـوزع  1415) . تولیـد الكهربـاء(اث المسـببة للتكلفـة المرتبطـة بـالالات حـدوكذلك بلغ عـدد الأ
  . 90،  340،  340،  645التوالي بنسبة  على

التـوالي بنسـبة  علـىلتـر مـوزع  43000) المیـاه(اث المسببة للتكلفـة المرتبطـة بـالالات حدان عدد الأ
30000  ،7500 ، 5000  ،500 .  

لكــل نــوع مــن  1415) البخــار(اث المســببة للتكلفــة المرتبطــة بمراكــز التكلفــة حــدوأخیــراً بلــغ عــدد الأ
  . 90،  340،  340،  645التوالي بمعدل  علىانواع الزیوت موزع 

  )4/3/13(جدول 
  )الصابون( الأنشطةمسببات التكلفة المتاحة لتخصیص تكلفة 

  صابون توالیت  مسبب التكلفة  مركز النشاط
1000  

  صابون غسیل
3000  

ـــــــــالي عـــــــــدد  اجم
الوحــدات المســببة 
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  لتكلفة
  2494  1248  1248  عدد مرات الفحص  مرتبط بالمعمل 
  500  375  125  عدد مرات اعادة التشغیل  مرتبط بالالات
  13500  6750  6750  عدد مرات الصیانة   مرتبط بالالات
عـــــــــــدد مـــــــــــرات أو وقـــــــــــت   مرتبط بالعمال 

  المناولة
5408  12480  17888  

  832  624  208  ساعات تشغیل الآلات  مرتبط بالآلات
عـــــــدد الاوامـــــــر المســـــــتلمة   مرتبط بالأوامر 

  للعملاء
1000  1500  2500  

/ عــــدد الكیلــــووات الســــاعي  مرتبط بالآلات 
  المستعمل 

208  624  832  

  20000  15000  5000  لتر من الماء المستعمل   مرتبط بالآلات 
  416  312  104  عدد الكیلووات فیرنس  مرتبط بالالات

  م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 
م  2015لعـــام  الأنشـــطةمســـببات التكلفـــة المتاحـــة لتخصـــیص تكلفـــة  أعـــلاه یوضـــح الجـــدول رقـــم 

  .ونصیب مركزي التكلفة من هذه المسببات 
نصـــیب مركـــز تكلفـــة صـــابون التوالیـــت وكـــان  2496اث المســـببة للتكلفـــة المرابطـــة بالمعمـــل حـــدالأ

  . 1248ساعة فیما بلغ نصیب مركز التكلفة للصابون الغسیل  1248
ســـاعة وكـــان نصـــیب  500) نســـبة التـــالف(اث المســـببة للتكلفـــة المرتبطـــة بـــالآلات حـــدبلـــغ عـــدد الأ

  .ساعة  375ساعة فیما كان نصیب صابون الغسیل  125صابون التوالیت 
 6750ســاعة تــوزع بنســـبة  13500ة للتكلفـــة المرتبطــة بالصــیانة الالات اث المســببحــدامــا عــدد الأ

  .التوالي  على 6750ساعة ، 
مـرة كـان نصـیب صـابون  17888اث المسببة التكلفـة المرتبطـة بالمناولـة العمـال حدكما بلغ عدد الأ

  . مرة 12480مرة ونصیب صابون الغسیل  5408التوالیت 
ســـاعة وكـــان  832)  تعبئـــة المنتجـــات(كلفـــة المرتبطــة بـــالالات اث المســـببة للتحـــدفیمــا بلـــغ عـــدد الأ
  .ساعة  624ونصیب صابون الغسیل  208نصیب صابون التوالیت 

ـــغ عـــدد الأ طلـــب صـــرف وكـــان نصـــیب  2500اث المســـببة للتكلفـــة المرتبطـــة بـــالأوامر حـــدایضـــاً بل
  .طلب صرف  1500طلب وصابون الغسیل  1000صابون التوالیت 

ســاعة مــوزع  832) الطاقــة الكهربائیــة(اث المســببة للتكلفــة المرتبطــة بــالآلات حــدكــذلك بلــغ عــدد الأ
  .التوالي علىساعة /كیلووات 624،  208كل من صابون التوالیت والغسیل بنسبة  على
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 5000تـوالي  علـىلتـر مـوزع  20000) المیـاه(اث المسـببة للتكلفـة المرتبطـة بـالآلات حـدإن عدد الأ
  .صابون التوالیت والغسیل  لتر لكل من 15000لتر ، 

ســاعة وكــان نصــیب /كیلــو 416اث المســببة للتكلفــة المرتبطــة بمراكــز البخــار حــدواخیــراً بلــغ عــدد الأ
  . 312ونصیب صابون الغسیل  104صابون التوالیت 

عداد معدلات التحمیل لكل نشاط . 5   :تحدید وإ
عـــداد معـــدلات تحمیــل التكـــالیف الاضـــافیة لكـــل  الأنشـــطةعنــد تطبیـــق مـــدخل تكــالیف  یـــتم تحدیــد وإ

  :حجم مسبب تكلفة النشاط كالآتي  علىنشاط بقسمة تكلفة النشاط 
  )4/3/14(جدول 

  معدلات تحمیل تكلفة كل نشاط بمركز الزیوت
اث أحـــــــدعـــــــدد   تكلفة النشاط  مسبب التكلفة  مكز النشاط

  المسبب للتكلفة
ـــــــــل  ـــــــــدل لك المع

  الاجمالي  لتر 1086  حدث بالجنیه
جنیــــــه لكـــــــل  1.3  453  586.44  1086×0.54  عدد مرات الفحص   مرتبط بالمعمل

  ساعة فحص
ســــــــــاعات تشـــــــــــغیل   مرتبط بالالات

  الالات
جنیـــه لكـــل  12.1  360  4355  1086×4.01

  ساعة تشغیل
جنبـــــــــــــــــــه  0.038  7300  276  1086×0.254  عدد مرات الصیانة  مرتبط بالآلات

لكــــــــــــــــل ســــــــــــــــاعة 
  صیانة

عدد مـرات او وقـت   بالعمال مرتبط
  المناولة

جنبـــه لكـــل  0.12  25780  3073.38  1086×2.83
  ساعة مناولة

ســــــــــاعات تشـــــــــــغیل   مرتبط بالآلات
  الآلات

جنبـــــــــــــــــــه  0.145  1140   165.072  1086×0.152
لكــــــــــــــــل ســــــــــــــــاعة 

  تشغیل
عــــــــــــــــدد الاوامــــــــــــــــر   رموامرتبط بالأ

  المستلمة للعملاء
جنیـــــــــــــــــــه  0.045  6000  268.242  1086×0.247

  لكل أمر 
لكل ساعة  0.39  1415  546.258  1086×0.503  كیلووات ساعة   مرتبط بالآلات

  انارة 
جنیـــــــــــــــــــه  0.001  43000  41.268  1086×0.038  لتر ماء مستعمل  مرتبط بالآلات 

  لكل لتر ماء
جنیـــــــــــه  0.1223  1415  173  1086×0.159عــــــــــــدد / كیلــــــــــــووات  مرتبط بالآلات 
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  فیرنسلكل كیلو   ساعات التشغیل
جنبـــــــــــــــــــه  0.049  1132  55.386  0.0131  ساعات العمل  مرتبط بالعمال

  لكل ساعة عمل 

  م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر
 علــىیوضــح الجــدول  أعــلاه معــدلات تحمیــل كــل نشــاط بمركــز الزیــوت وذلــك بقســمة تكلفــة النشــاط 

  :لتكلفة وذلك كالآتي المسبب اث أحدعدد 
  جنیه لكل ساعة فحص 1.3) =  453÷  586.44(النشاط المرتبط بالمعمل مركز 

ي بقیـــة جنیـــه لكـــل ســـاعة تشـــغیل وهكـــذا فـــ 12.1) = 360÷  4355(مركـــز النشـــاط المـــرتبط بـــالآلات 
  .المراكز

  )3/3/15(جدول 
  معدلات تحمیل تكلفة كل نشاط بمركز الصابون

مركـــــــــــــــز 
  النشاط

 اثأحـــــــــــدعـــــــــــدد   تكلفة النشاط  مسبب التكلفة
  المسبب للتكلفة

  المعدل لكل حدث بالجنیه

صــابون   صابون غسیل  صابون توالیت
  توالیت

صــابون 
  غسیل

صــــــــابون 
  توالیت

صــــــــــــــــــابون 
  الاجمالي  كیس 285  الاجمالي  كرتونة 315  غسیل

مـــــــــــــــــــــرتبط 
  بالمعمل 

عــــــــــــدد مــــــــــــرات 
  الفحص

0.0077×315  2.43  0.0082×285  2.34  1248  1248  0.0019
5  

0.00188 
سـاعة لكل / ج

  فحص
ــــــــــــــــــــــب  مرت

  بالالات 
عــــــــــــدد مــــــــــــرات 

  إعادة التشغیل
0.0000213×

315  
0.007  0.000031×

285  
0.009  125  375  0.0000

6  
0.000024 

كــل ســـاعة / ج
  تشغیل

مـــــــــــــــــــــرتبط 
  بالصیانة 

عــــــــــــدد مــــــــــــرات 
  الصیانة

/ ج 0.064  0.0215  6750  6750  430.4  285×1.51  145  315×0.46
لكـــــــــل ســـــــــاعة 

  صیانة 
مـــــــــــــــــــــرتبط 

  بالعمال 
أو  عـــــدد مـــــرات
  وقت المناولة

0.11×315  3.5  0.004×285  1.14  5408  1248
0  

0.0006
5  

/ ج 0.0009
لكـــــــــل ســـــــــاعة 

  مناولة 
مـــــــــــــــــــــرتبط 

  بالالات
ســاعات تشـــغیل 

  الآلات
/ ج 0.066  11  624  208  41.04  285×0.144  22.5  315×7

لكـــــــــل ســـــــــاعة 
  تشغیل

مـــــــــــــــــــــرتبط 
  بالاوامر 

عــــــــدد الاوامــــــــر 
المســـــــتلمة مـــــــن 

  العملاء

0.014×315  4.41  0.0053×285  1.511  1000  1500  0.0044
1  

0.00101 
  لكل امر / ج

مـــــــــــــــــــــرتبط 
  بالالات

 0.00234  0.067  624  208  8.84  285×0.031  13.9  315×0.044  كیلووات ساعة
لكل سـاعة / ج

  انارة 
مـــــــــــــــــــــرتبط 

  بالالات
لتـــــــــــــــــر مــــــــــــــــــاء 

  مستعمل
0.14×315  44  0.123×285  35.1  5000  1500

0  
0.009  0.00234 

ــــــر / ج لكــــــل لت
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  ماء
مـــــــــــــــــــــرتبط 

  بالآلات
ــــووات عــــدد / كیل

  ساعات العمل 
/ ج 0.212  0.606  312  104  66  285×0.23  63  315×0.2

ــــــــــــو  لكــــــــــــل كیل
  فیرنس

  م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 

اث أحــدعــدد  علــىیوضـح الجــدول أعــلاه معــدلات تحمیــل كــل نشــاط وذلــك بقســمة تكلفــة النشــاط 
كرتونـــة وان طـــن صـــابون غســـیل  315الباحـــث أن الطـــن صـــابون توالیـــت یســـاوي التكلفـــة وكمـــا یلاحـــظ 

  .كیس  285یساوي 
  )4/3/16(جدول 

  بمركز نشاط الزیوت لإنتاجا علىتوزیع التكالیف الصناعیة غیر المباشرة 
ــــــــل  المعــــــــدل لك

  نشاط بالجنیه
ــــــذرة القطــــــن   زیت زهرة الشمس ــــــت ب زی

  البیضاء
ــــذرة القطــــن  ــــت ب زی

  السوداء
  الخامزیت الفول 

  المقدار  اثحدالأ  المقدار  اثحدالأ  المقدار  اثحدالأ  المقدار  اثحدالأ
جنیـــــه لكـــــل  1.3

  ساعة فحص
206  267.8  109  141.7  109  141.7  29  37.7  

جنیـــــه لكـــــل  2.1
  ساعة تشغیل

240  504  60  126  40  84  20  42  

ـــــــــــــــه  0.038 جنی
لكــــــــــــــل ســــــــــــــاعة 

  صیانة 

1825  69.35  1825  69.35  1825  69.35  1825  69.35  

لكــــــــــــــــــــــــــل  0.12
  ساعة مناولة

15480  1857.6  5440  652.8  4080  489.6  720  86.4  

جدنیـــــــــــه  0.145
لكــــــــــــــل ســــــــــــــاعة 

  تشغیل

516  74.82  272  39.44  272  39.44  80  11.6  

ـــــــــــــــه  0.045 جنی
  لكل امر 

3000  135  1500  67.5  1000  45  500  22.5  

ـــــــــــــــه  0.039 جنی
  لكل ساعة انارة 

645  25.16  340  13.3  340  13.3  90  3.51  

ـــــــــــــــه  0.001 جنی
  لكل لتر ماء

30000  30  7500  7.5  5000  5  500  0.5  

  11.007  90  41.6  340  41.6  340  78.9  645جنیــــــــه  0.1223
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ـــــــــووات  لكـــــــــل كیل
  ساعة تعبئة

ـــــــــــــــه  0.049 جنی
  لكل ساعة عمل 

516  25.284  272  13.33  272  13.33  72  3.53  

    3.067.914    1172.52    942.32    288.097  

  .م2015اعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 
كـل مركـز انتـاج وذلـك بضـرب  علـىیوضح الجـدول أعـلاه توزیـع التكـالیف الصـناعیة غیـر المباشـرة 

  .اث كل نشاط لكل مركز تكلفة أحدالمعدل لكل نشاط في عدد 
  )4/3/17(جدول 

  بمركزي الصابون لإنتاجا علىتوزیع التكالیف الصناعیة غیر المباشرة 
  

  صابون الغسیل  صابون التوالیت  المعدل لكل نشاط بالجنیه
صـــــــــــــــــابون 

  توالیت
صـــــــــــــــــابون 

  غسیل
  المقدار  اثحدالأ  المقدار  اثحدالأ  

ـــــــــــه لكـــــــــــل ســـــــــــاعة   0.00188  0.00195 جنی
  فحص 

1248  2.434  1248  2.35  

ـــــــــــه لكـــــــــــل ســـــــــــاعة   0.000024  0.00006 جنی
  تشغیل 

125  0.0075  375  0.009  

ـــــــــــه لكـــــــــــل ســـــــــــاعة   0.064  0.0215 جنی
  صیانة

6750  145.13  6750  432  

  11.232  12480  3.52  5408  جنیه لكل ساعة مناولة  0.0009  0.00065
ـــــــــــه لكـــــــــــل ســـــــــــاعة   0.066  11 جنی

  تشغیل
208  2288  624  6864  

  1.52  1500  4.41  1000  جنیه لكل أمر  0.00101  0.00441
  8.861  624  13.94  208  جنیه لكل ساعة انارة   0.0142  0.067
  35  15000  45  5000  جنیه لكل لتر ماء  0.00234  0.009
  66.144  312  63.024  104  جنیه لكل كیلو فیرنس  0.212  0.606

        2565.47    7421.116  

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 
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كـــل مركــز انتـــاج وذلـــك  علـــىیوضــح الجـــدول رقــم أعـــلاه توزیـــع التكــالیف الصـــناعیة غیـــر المباشــرة 
  .اث كل نشاط لكل مركز تكلفة أحدبضرب المعدل لكل نشاط في عدد 

  :التكلفة المستهدفة  أسلوبتطبیق : ثالثاً 
حتــواء الفجـوة التكالیفیــة بینهــا وبــین التكلفــة الف .1 ة المقــدرة یــعلتحدیـد التكلفــة المســتهدفة لزیــت زهــرة الشــمس وإ

  .للمنتج 
ة للوحــدة وتحدیــد التكلفــة المســتهدفة یــعلیــة الاجمالیــة والفلإنتاجاســوف یقــوم الباحــث بتحدیــد التكلفــة 

  :النحو التالي  علىللتر زیت زهرة الشمس 
  

  ة للوحدةیعلیة الفلإنتاجایة الاجمالیة ، والتكفة لإنتاجاتحدید التكلفة :  1/1
  )4/3/18(جدول 

  ة لزیت زهرة الشمسعلیوالتكلفة الفیة الاجمالیة لإنتاجاتحدید التكلفة 
التكلفـــــة الصـــــناعیة   مسبب التكلفة  عناصر التكالیف

÷ للوحـــــــــــــــــــــــــــــدات 
6,516,000  

اجمــــــالي التكلفــــــة 
 لإنتـــــــــــــــــــــــــــــــــــاجل

6,516,000  
        :عناصر التكلفة المباشرة

  73,177,020  11.23  لتر  تكلفة المواد والعصر 
  10,647,480  2  لتر  تكلفة تكریر وتعبئة الزیت المكرر

  83,824,500  13.23    التكلفة الاولیة 
        :عناصر التكالیف غیر المباشرة 

تكــــــــــــــــــــــــــالیف اختبــــــــــــــــــــــــــار المعمــــــــــــــــــــــــــل 
1086×)30÷60(×0.20  

  710,244,000  109  ساعة فحص

  6,711,480  1.03  ساعة تشغیل  تكالیف كمیة الفاقد الصناعي
ــــــــــــار  تكــــــــــــالیف الصــــــــــــیانة وقطــــــــــــع الغی

0.065×52  
  22,024,080  3.38  عدد مرات الصیانة

  611,520  0.094  وقت المناولة  21×8×25×145.6تكالیف المناولة 
  8,470,800  1.3  ساعات التشغیل  تكالیف تعبئة المنتجات 

  254,124  0.039  ساعات التشغیل  تكالیف تشغیل الالات
  2,606,400  0.4  كیلووات ساعة   الطاقة الكهربائیة إستهلاكتكالیف 
  65,160  0.010  لتر ماء مستعمل  المیاه إستهلاكتكالیف 
  267,156  0.041  كیلووات فرینس  البخار إستهلاكتكالیف 
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  71676  0.011  عدد الاوامر  تكالیف الشحن والتفریغ
  835,150,896  128.535    یة لإنتاجاالتكلفة 

  .م 2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 
  تحدید التكلفة المستهدفة لزیت زهرة الشمس :  1/2

  هامش الربح المستهدف –سعر البیع = التكلفة المستهدفة للوحدة 
  سعر البیع  115000

  من سعر البیع% 15.36عائد بنسبة     17664
  )صناعیة(التكلفة المستهدفة للوحدة    97,336

  ة المقدرة للمنتج یعلوالتكلفة الفتحدید الفجوة التكالیفیة بین التكلفة السمتهدفة : 1/3
  مقدار الفجوة التكالیفیة / أ

  التكلفة المستهدفة  –ة المقدرة یعلالتكلفة الف
128.535 – 97.336  =31.199  

  :نسبة الفجوة التكالیفیة / ب
  ة المقدرة للمنتج یعلالتكلفة الف÷ مقدار الفجوة التكالیفیة 

31.199  ÷97.366  =32%  
تحدیـــد التكلفـــة المســـتهدفة لزیـــت بـــذرة القطـــن البیضـــاء واحتـــواء الفجـــوة التكالیفیـــة بینهـــا وبـــین التكلفـــة  .2
  .ة المقدرة للمنتج یعلالف

  .ة للوحدة یعلیة الاجمالیة والفلإنتاجاسوف یقوم الباحث بتحدید التكلفة 
  .وتحدید التكلفة المستهدفة لزیت بذرة القطن البیضاء 

  ة یعلیة الفلإنتاجایة الاجمالیة ، والتكلفة لإنتاجافة لتحدید التكل: 2/1
  )4/3/19(الجدول 

  ة لزیت بذرة القطن البیضاءیعلیة الفلإنتاجایة الاجمالیة والتكلفة لإنتاجاتحدید التكلفة 
التكلفــــــــــة الصــــــــــناعیة   مسبب التكلفة  عناصر التكالیف

  1629000للوحدات 
ــــاجإجمــــالي التكلفــــة ل  لإنت

1629000  
        عناصر التكلفة  المباشرة 

  30,366,120  17  لتر  تكلفة المواد والعصر
تكلفــة تكریــر وتعبئــة الزیــت 

  المكرر
  1,524,060  0.936  لتر

  31,890,180  17.936    التكلفة الأولیة 
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عناصـــــــر التكـــــــالیف غیـــــــر 
  :المباشرة 

      

تكــــــالیف اختبــــــار المعمـــــــل 
1086×)30÷60(×0.16  

  159,218,460  97.74  ساعة فحص

تكــــــــــــالیف كمیــــــــــــة الفاقــــــــــــد 
  الصناعي

  2,313,180  1.56  ساعة تشغیل

تكــــــالیف الصـــــــیانة وقطـــــــع 
  52×0.066الغیار 

  5,590,728  3.432  عدد مرات الصیانة

تكـــــــــــــــــــــــالیف المناولــــــــــــــــــــــــة 
145.6×25×8×21  

  611,520  0.38  عدد مرات المناولة

  65160  0.04  ساعات التشغیل  تكالیف تعبئة المنتجات 
  977400  0.66  ساعات التشغیل  تشغیل الالاتتكالیف 
الطاقـــة  إســـتهلاكتكـــالیف 
  الكهربائیة

  58,644  0.036  كیلووات ساعة 

  16,290  0.010  لتر ماء مستعمل  المیاه إستهلاكتكالیف 
  66,789  0.041  كیلووات فرینس ساعة  البخار إستهلاكتكالیف 

  17,919  0.011  عدد اوامر الشراء  تكالیف الشحن والتفریغ
  200,826,270  123,646    یة لإنتاجاالتكلفة 

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 

  تحدید التكلفة المستهدفة لزیت بذرة القطن البیضاء : 2/2
  هامش الربح المستهدف  –سعر البیع المستهدف = التكلفة المستهدفة للوحد 

  سعر البیع  115000
  من سعر البیع % 16.92عائد بنسبة     19458
  التكلفة المستهدفة للوحدة    95542

  :ة المقدرة للمنتجیعلتحدید الفجوة التكالیفیة بین التكلفة المستهدفة والتكلفة الف:  2/3
  مقدار الفجوة التكالیفیة / أ

  التكلفة المستهدفة للوحدة –ة المقدرة للمنتج یعلالتكلفة الف
123.646 – 95.542  =28.104  

  نسبة الفجوة التكالیفیة / ب
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  ة المقدرة للمنتج یعلالتكلفة الف÷ مقدار الفجوة اتكالیفیة 
28104  ÷123646  =23 %  

تحدیـــد التكلفـــة المســـتهدفة لزیـــت بـــذرة القطـــن الســـوداء وأحتـــواء الفجـــوة التكالیفیـــة بینهـــا وبـــین التكلفـــة  .3
  .ة المقدرة یعلالف

ة للوحـــــدة ، وتحدیـــــد التكلفـــــة یـــــعلیــــة الاجمالیـــــة والفلإنتاجاســــوف یقـــــوم الباحـــــث بتحدیـــــد التكلفـــــة 
  :النحو التالي  علىالمستهدفة لزیت بذرة القطن السوداء وذلك 

  
  ة یعلیة الفلإنتاجاوالتكلفة / یة الاجمالیة لإنتاجاتحدید التكلفة :  3/1

  )4/3/20(الجدول 
  ة لزیت بذرة القطن السوداءیعلالاجمالیة والتكلفة الفیة لإنتاجاتحدید التكلفة 

ــــــــة الصــــــــناعیة   مسبب التكلفة  عناصر التكالیف التكلف
للوحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدات 

1,086,000  

 لإنتـــاجإجمـــالي التكلفـــة ل
  لتر 1,086,000

        عناصر التكلفة  المباشرة 
  15,536,670  14.31  لتر  تكلفة المواد والعصر

تكلفـــــة تكریــــــر وتعبئـــــة الزیــــــت 
  المكرر

  1,056,330  0.973  لتر

  16,593,000  15.283    التكلفة الأولیة 
عناصـــــــــــر التكــــــــــــالیف غیــــــــــــر 

  :المباشرة 
      

تكـــــــــــالیف اختبـــــــــــار المعمـــــــــــل 
1086×)30÷60(×0.17  

  100,248,660  92.31  ساعة فحص

  1,324,920  1.22  ساعة تشغیل  تكالیف كمیة الفاقد الصناعي
تكالیف الصـیانة وقطـع الغیـار 

0.064×52  
  3,614,208  3.328  مرات الصیانةعدد 

تكــــــــــــــــــــــــــــــــالیف المناولــــــــــــــــــــــــــــــــة 
145.6×25×8×21  

  611,520  0.563  عدد مرات المناولة

  651,600  0.60  ساعات التشغیل  تكالیف تعبئة المنتجات 
  41,268  0.038  ساعات التشغیل  تكالیف تشغیل الالات

  38,010  0.035  كیلووات ساعة الطاقـــــــــة  إســـــــــتهلاكتكـــــــــالیف 
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  الكهربائیة
  9,774  0.009  لتر ماء مستعمل  المیاه إستهلاكتكالیف 
  43,440  0.040  كیلووات فرینس ساعة  البخار إستهلاكتكالیف 

  19,548  0.018  عدد اوامر الشراء  تكالیف الشحن والتفریغ
  123,195,948  113,444    یة لإنتاجاالتكلفة 

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 
  
  تحدید التكلفة المستهدفة لزیت بذرة القطن السوداء:  3/2

  هامش الربح المستهدف  –سعر البیع المستهدف = التكلفة المستهدفة للوحدة 
  سعر البیع  112000

  من سعر البیع% 15.37عائد بنسبة   17214
  التكلفة المستهدفة للوحدة   94786

  ة المقدرة للمنتج علیالمستهدفة والتكلفة الفیفیة بین التكلفة لتحدید الفجوة التكا:  3/3ً
  مقدار الفجوة التكالیفیة / أ

  التكلفة المستهدفة للوحدة –ة المقدرة للمنتج یعلالتكلفة الف
113,444 – 94786  =18,658  

  نسبة الفجوة التكالیفیة / ب
  ة المقدرة للمنتج یعلالتكلفة الف÷ مقدار الفجوة التكالیفیة 

18658  ÷113444  =16%  
ة المقــدرة یــعلتحدیــد التكلفــة المســتهدفة لزیــت الفــول الخــام واحتــواء الفجــوة التكالیفیــة بینهــا وبــین التكلفــة الف .4

  .للمنتج 
  ة یعلیة الفلإنتاجاوالتكلفة / یة الاجمالیة لإنتاجالتحدید التكلفة : 4/1

  )4/3/21(الجدول 
  لزیت الفول الخام ةیعلیة الاجمالیة ، والتكلفة الفلإنتاجاتحدید التكلفة 

  

ــــــــة الصــــــــناعیة   مسبب التكلفة  عناصر التكالیف التكلف
  543000للوحدات 

 لإنتـــاجإجمـــالي التكلفـــة ل
  وحدة 543000

        عناصر التكلفة  المباشرة 
  5,903,730  11  لتر  تكلفة المواد والعصر

  433,270  0.798  لترتكلفـــــة تكریــــــر وتعبئـــــة الزیــــــت 
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  المكرر
  6,337,000  11.798    التكلفة الأولیة 

عناصـــــــــــر التكــــــــــــالیف غیــــــــــــر 
  :المباشرة 

      

تكـــــــــــالیف اختبـــــــــــار المعمـــــــــــل 
1086×)30÷60(×0.21  

  61,918,280  114.03  ساعة فحص

  184,620  0.93  ساعة تشغیل  تكالیف كمیة الفاقد الصناعي
تكالیف الصـیانة وقطـع الغیـار 

0.06×52  
  1,694,160  3.12  عدد مرات الصیانة

تكــــــــــــــــــــــــــــــــالیف المناولــــــــــــــــــــــــــــــــة 
145.6×25×8×21  

  611,520  1.13  عدد مرات المناولة

  179,190  0.33  ساعات التشغیل  تكالیف تعبئة المنتجات 
  19,005  0.035  ساعات التشغیل  تكالیف تشغیل الالات

الطاقـــــــــة  إســـــــــتهلاكتكـــــــــالیف 
  الكهربائیة

  17,376  0.032  كیلووات ساعة 

  4,887  0.009  لتر ماء مستعمل  المیاه إستهلاكتكالیف 
  20,091  0.037  كیلووات فرینس ساعة  البخار إستهلاكتكالیف 

  9,774  0.018  عدد اوامر الشراء  تكالیف الشحن والتفریغ
  70,995,913  131049    یة لإنتاجاالتكلفة 

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 

  تحدید التكلفة المستهدفة لزیت الفول الخام :  4/2
  هامش الربح المستهدف  –سعر البیع المستهدف = التكلفة المستهدفة للوحدة 

  سعر البیع السمتهدف   125000
  من سعر البیع % 15عائد بنسبة     18750

  التكلفة المستهدفة للوحدة   106250
  ة المقدرة للمنتج علیتحدید الفجوة التكالیفیة بین التكلفة المستهدفة والتكلفة الف:  4/3
  مقدار الفجوة التكالیفیة / أ

  التكلفة المستهدفة للوحدة  –ة المقدرة یعلالتكلفة الف
131.049 – 106250  =24799  
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  نسبة الفجوة التكالیفیة / ب
  ة المقدرة للمنتج علیالتكلفة الف÷ مقدار الفجوة التكالیفیة 

24799  ÷131049  =19%  
ــ5 ة المقــدرة یــعلتحدیــد التكلفــة المســتهدفة لصــابون الغســیل واحتــواء الفجــوة التكالیفیــة بینهــا وبــین التكلفــة الف .ـ

  .للمنتج 
ة ، وتحدیــد التكلفــة المســتهدفة لكــیس صــابون علیــیــة الاجمالیــة والفلإنتاجاســوف یقــوم الباحــث بتحدیــد التكلفــة 

  :النحو التالي  علىغسیل وذلك 
  
  ة علییة الفلإنتاجاوالتكلفة / یة الاجمالیة لإنتاجالتحدید التكلفة :  5/1

  )4/3/22(الجدول 
  ة لكیس صابون غسیلعلییة الاجمالیة والتكلفة الفلإنتاجاتحدید التكلفة 

ــــــــة الصــــــــناعیة   مسبب التكلفة  عناصر التكالیف التكلف
÷ للوحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدات

855000  

 لإنتـــاجإجمـــالي التكلفـــة ل
855000   

        عناصر التكلفة  المباشرة 
  6,981,000  8.2  كیس  مواد مباشرة
  122730  0.144  كیس  مواد تعبئة

  697686  0.82  كیس  التشغیل تكلفة
  7,801,416  9.164    التكلفة الأولیة 

عناصـــــــــــر التكــــــــــــالیف غیــــــــــــر 
  :المباشرة 

      

تكـــــــــــالیف اختبـــــــــــار المعمـــــــــــل 
285×)30÷60(×0.082  

  9,990,675  11.685  ساعة فحص

تكــــــــــــــالیف اعــــــــــــــادة تشــــــــــــــغیل 
285×0.0003×50.84  

  3,719,250  4.35  كیس معیب

  575  0.001  عدد مرات الصیانة  11.50×50تكالیف الصیانة 
تكــــــــــــــــــــــــــــــــالیف المناولــــــــــــــــــــــــــــــــة 

270×0.011×8×20  
  475.2  0.0006  وقت المناولة

  123120  0.144  ساعات التشغیل  تكالیف تعبئة المنتجات 
  4532  0.0053  ساعات التشغیل  تكالیف تشغیل الالات
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الطاقـــــــــة  إســـــــــتهلاكتكـــــــــالیف 
  الكهربائیة

  26505  0.031  كیلووات ساعة 

  105165  0.123  لتر ماء مستعمل  المیاه إستهلاكتكالیف 
  196650  0.23  كیلووات فرینس ساعة  البخار إستهلاكتكالیف 
  21,968,363  25.8    یة لإنتاجاالتكلفة 

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 
  تحدید التكلفة المستهدفة لصابون الغسیل:  5/2

  هامش الربح المستهدف  –سعر البیع = التكلفة المستهدفة للوحدة 
  سعر البیع    27000

  من سعر البیع  22%عائد بنسبة     5940
  التكلفة المستهدفة للوحدة  21.060

  ة المقدرة للمنتج علیالفجوة التكالیفیة بین التكلفة المستهدفة والتكلفة الفتحدید : 5/3
  مقدار الفجوة التكالیفیة / أ

  التكلفة المستهدفة للوحدة  –ة المقدرة للمنتج علیالتكلفة الف
25080 – 21060  =4940  

  نسبة الفجوة التكالیفیة / ب
  ة المقدرة للمنتج یعلالتكلفة الف÷ مقدار الفجوة التكالیفیة 

4940  ÷21060  =23%  
ة یـــعلتحدیـــد التكلفـــة المســـتهدفة لكرتونـــة صـــابون توالیـــت واحتـــواء الفجـــوة التكالیفیـــة بینهـــا وبـــین التكلفـــة الف .6

  .المقدرة للمنتج 
  ة علییة الفلإنتاجاالتكلفة / یة الاجمالیة لإنتاجاتحدید التكلفة :  6/1

  )4/3/23(الجدول 
  ة لكرتونة صابون توالیتعلییة الاجمالیة والتكلفة الفلإنتاجاتحدید التكلفة 

  

ــــــــة الصــــــــناعیة   مسبب التكلفة  عناصر التكالیف التكلف
÷ للوحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدات

315000  

 لإنتـــاجإجمـــالي التكلفـــة ل
  كرتون  315000

        عناصر التكلفة  المباشرة 
  4,092,350  13  كرتونة  مواد مباشرة
  2,173,500  6.9  كرتونة  مواد تعبئة
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  242,070  0.8  كرتونة  التشغیل تكلفة
  6,507,920  21    التكلفة الأولیة 

عناصـــــــــــر التكــــــــــــالیف غیــــــــــــر 
  :المباشرة 

      

تكـــــــــــالیف اختبـــــــــــار المعمـــــــــــل 
315×)30÷60(×0.077  

  347,445  1.103  ساعة فحص

تكــــــــــــــالیف اعــــــــــــــادة تشــــــــــــــغیل 
315×0.000213×50.84  

  1,071,000  3.4  كرتونة معیبة

  575  0.0009  مرات الصیانة عدد  11.50×50تكالیف الصیانة 
تكــــــــــــــــــــــــــــــــالیف المناولــــــــــــــــــــــــــــــــة 

270×0.04×8×20  
  1728  0.00055  وقت المناولة

  2205000  7  ساعات التشغیل  تكالیف تعبئة المنتجات 
  4410  0.014  ساعات التشغیل  تكالیف تشغیل الالات

الطاقـــــــــة  إســـــــــتهلاكتكـــــــــالیف 
  الكهربائیة

  13860  0.044  كیلووات ساعة 

  44100  0.14  لتر ماء مستعمل  المیاه إستهلاكتكالیف 
  63000  0.2  كیلووات فرینس ساعة  البخار إستهلاكتكالیف 
  10,015,413  32.602    یة لإنتاجاالتكلفة 

  .م2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة لعام : المصدر 
  تحدید التكلفة المستهدفة لصابون توالیت : 6/2

  هامش الربح المستهدف  –سعر البیع المستهدف = التكلفة المستهدفة للوحدة 
  سعر البیع  21000

  من سعر البیع % 15.5عائد بنسبة     3255
  المستهدفة للوحدة التكلفة    17745

  ة المقدرة للمنتج علیتحدید الفجوة التكالیفیة بین التكلفة المستهدفة والتكلفة الف: 6/3
  مقدار الفجوة التكالیفیة  .1

  التكلفة المستهدفة للوحدة  –ة المقدرة للمنتج علیالتكلفة الف
32602 – 17745  =14857  

  نسبة الفجوة التكالیفیة  .2
  ة المقدرة للمنتج یعلالتكلفة الف÷  مقدار الفجوة التكالیفیة 
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14857  ÷32604  =46%  
  :كیفیة تنفیذ خفض التكلفة : رابعاً 

احتــواء الفجــوة التكالیفیــة عــن طریــق خفــض التكلفــة ، یمكــن للفریــق الــذي یقتــرح الباحــث فــي ســبیل 
" تقریـر خفـض التكلفـة"تكوینه فـي الشـركة لیتـولى خفـض التكلفـة وصـولاً إلـى التكلفـة المسـتهدفة ، ویـتم إعـداد 

لتكلفـة المسـتهدفة ة المقـدرة للوحـدة واعلیـیعكس كیفیة خفض التكلفة من خلال تحلیل مقـارن یعكـس التكلفـة الف
ــــة بینهمــــا  ــــواء الفجــــوة التكالیفی ــــات التفصــــیلیة للوحــــدة وكیفیــــة احت ــــىللوحــــدة بالنســـبـة للمكون نســــبة  أســــاس عل

  .الاستحقاق الوظیفي باعتبار ان الوظیفة مجموعة من تكالیف مكونات التي بواسطتها یتم انتاج الصفات 
  زیت زهرة الشمس / 1

  )3/3/24(جدول 
  لزیت زهرة الشمس تقریر خفض التكالیف

ــــــــــــــة   بیان   أ التكلف
  ة علیالف

التكلفـــــــــــــــــــــة 
  المستهدفة 

الفجــــــــــــــــــــــوة 
  التكالیفیة 

  كیفیة خفض التكلفة 

  :المواد المباشرة  1
ـــــــــــــــــــة المـــــــــــــــــــواد  تكلف

  والعصر 

  
11.2  

  
  
  
  
  

11.2  

  
  
  
  
  
  
  

9.5  

  
  
  
  
  
  
  

1.7  

ـــــول العطـــــاءات مـــــن المـــــوردین الـــــذین  قب
یقومـــوا بتقـــدیم المـــواد الخـــام ذات الجـــودة 

إلــى  بالإضـافةالعالیـة بالاسـعار المناســبة 
الحدیثــــة فـــــي العصـــــر  الأســـــالیبادخــــال 

الــــذي یـــــؤدي إلـــــى خفـــــض تكلفـــــة المـــــواد 
  % 15والعصر إلى 

11.2  ×15 = %1.7  

تكلفـــــة مـــــواد تكریـــــر   2
وتعبئــــــــــــــــة الزیــــــــــــــــت 

  المكرر 

1.6  
  
  
  
  

1.6  

  
  
  
  
  

1.1  

  
  
  
  
  

0.5  

القــــواریر بــــدلاً مــــن الجركانــــات  إســــتخدام
إلـــــــى ادخـــــــال  بالإضـــــــافةلتعبئــــــة الزیـــــــت 

الحدیثـة فـي التكریـر یـؤدي إلـى  الأسالیب
خفــض الفاقــد الصــناعي والتكلفــة بمقــدار 

30%  
1.6  ×30 = %0.5  

ـــــــــــــــــة اختبـــــــــــــــــار   3 تكلف
  المعمل 

  
109  

  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

أخـذ العینـات مـن صـهاریج تخـزین الزیــت 
المكــــرر الــــذي یســــع الســــعة التخزینــــة لــــه 

ــــدلاً مــــن اخــــذ  50إلــــى  طــــن فمــــا فــــوق ب
ــــات محــــددة یــــؤدي إلــــى تقلیــــل زمــــن  عین
الفحــص وخفــض تكلفــة الفحــص بالنســبة 
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109  

  
81.7  

  
27.3  

25 %  
109  ×25 = %27.3  

تكــالیف كمیــة الفاقــد   4
  الصناعي

1.03  1.03  -    

تكــــــــــالیف الصــــــــــیانة   5
  وقطع الغیار 

3.38  
  
  
  

3.38  
  

  
  
  
  

2.7  

  
  
  
  

0.7  

ـــــــــة  المتابعـــــــــة ـــــــــة المســـــــــتمرة الدوری والرقاب
لــــلالات یــــؤدي إلــــى خفــــض عــــدد مــــرات 
اسـتدعاء قســم الصــیانة ومــن ثــم تخفــیض 

  % 20التكلفة بمقدار 
3.38  ×20 = %0.7  

  0.094  تكالیف المناولة   6
  
  
  

0.094  

  
  
  
  
-  

  
  
  
  

0.1  

المــــواد  إدخــــال الــــنظم الآلیــــة فــــي مناولــــة
یــة یمكــن أن یــؤدي لإنتاجاداخــل العنــابر 

مــــن العمالــــة % 90إلــــى الاســــتغناء عــــن 
الـــذي یـــؤدي إلـــى خفــــض  الیدویـــة الامـــر
  0.1التكلفة بمقدار 

تكــــــــــــــــالیف تعبئــــــــــــــــة   7
  المنتجات

1.03  
  
  
  

1.03  

  
  
  
  

0.3  

  
  
  
  

0.7  

المنتجـــــات  إدخــــال الــــنظم الآلیـــــة للتعبئــــة
ســـتخدامو  مـــواد تعبئـــة رخیصـــة وبـــالجودة  إ

عالیـــة یـــؤدي إلـــى خفـــض التكلفـــة بنســـبة 
70%  

1.03  ×70 %  
تكـــــــــــــالیف تشـــــــــــــغیل   8

  الالات 
0.039  0.039  -    

 إســــــــتهلاكتكــــــــالیف   9
  الكهرباء 

0.04  
  
  

0.04  

  
  
  

0.02  

  
  
  

0.02  

مــع  ســتخدامهاإدخــال الطاقــة الشمســیة لإ
الطاقــــــة الكهربائیــــــة یــــــؤدي إلــــــى خفــــــض 

  % 50التكلفة بنسبة 
0.04  ×50 = %0.2  

 إســــــــتهلاكتكــــــــالیف   10
  المیاه 

0.010  0.010  -    

 إســــــــتهلاكتكــــــــالیف   11
  البخار

0.041  0.041  -    

    -  0.011  0.011تكــــــــــــالیف الشــــــــــــحن   12
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  والتفریغ
    128.19  97  31.2    

  . 2015إعداد الباحث ، : المصدر 
طریـــق المقارنـــة بـــین یوضـــح الجـــدول أعـــلاه  تقریـــر خفـــض التكلفـــة لزیـــت زهـــرة الشـــمس وذلـــك عـــن 

یـــة لإنتاجاحیـــث نجـــد أن التكلفـــة . ة المقـــدرة للوحـــدة والتكلفـــة المســـتهدفة واحتـــواء الفجـــوة بینهـــا یـــعلالتكلفـــة الف
وتــم معالجــة الزیــادة فــي التكــالیف  97.336وبلغــت التكلفــة المســتهدفة  128.19للزیــت زهــرة الشــمس بلغــت 

  .31.2بالطرق الموضحة في الجدول اعلاه البالغ 
  زیت بذرة القطن البیضاء/ 2

  )4/3/25(جدول 
  تقریر خفض التكالیف لزیت بذرة القطن البیضاء

التكلفـــــــــــــــــــــة   بیان   أ
  ة علیالف

التكلفـــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
  المستهدفة 

الفجــــــــــــــــــــــوة 
  التكالیفیة 

  كیفیة خفض التكلفة 

  :المواد المباشرة  1
تكلفــــــــــــــــة المــــــــــــــــواد 

  والعصر 

  
18.6  

  
  
  
  

18.6  

  
  
  
  
  
  

15.8  

  
  
  
  
  
  

2.8  

قبــول العطــاءات مــن المــوردین الـــذین 
یقومــــــــوا بتقــــــــدیم المــــــــواد الخـــــــــام ذات 
الجــــــودة العالیــــــة بالاســــــعار المناســــــبة 
وادخـــال الطـــرق الحدیثـــة فـــي العصـــر 
الــذي یــؤدي إلــى خفــض تكلفــة المــواد 

  % 15والعصر إلى 
18.2  ×15 = %2.8  

تكلفـــة مـــواد تكریـــر   2
وتعبئـــــــــــــة الزیـــــــــــــت 

  المكرر 

0.9  
  
  
  
  

0.9  

  
  
  
  
  

0.6  

  
  
  
  
  

0.3  

القـواریر بـدلاً مـن الجركانـات  إسـتخدام
إلــــى ادخــــال  بالإضــــافةلتعبئــــة الزیــــت 

الطرق الحدیثة في التكریر یـؤدي إلـى 
خفـــــــض الفاقـــــــد الصـــــــناعي والتكلفــــــــة 

  %30بمقدار 
0.9  ×30= %  

تكلفــــــــــــــة اختبــــــــــــــار   3
  المعمل 

97.74  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

أخــــذ العینـــــات مــــن صـــــهاریج تخـــــزین 
ــــــذي یســــــع الســــــعة  ــــــت المكــــــرر ال الزی

طــن بــدلاً  50مــن  أكثــرالتخزینــة إلــى 
من اخذ عینات بطریقـة متكـررة یـؤدي 
إلــــــى تقلیــــــل زمــــــن الفحــــــص وخفــــــض 
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97.74  

  
  

73.3  

  
  

24.4  

  % 25تكلفة الفحص بالنسبة 
97.74  ×25 = %24.4  

تكـــــــــــــالیف كمیـــــــــــــة   4
  الفاقد الصناعي

1.42  1.42  -    

تكــــــالیف الصــــــیانة   5
  وقطع الغیار 

3.432  
  
  
  

3.432  

  
  
  
  

3.1  

  
  
  
  

0.3  

المتابعــــة والرقابـــــة المســــتمرة والدوریـــــة 
لـلالات یـؤدي إلــى خفـض عـدد مــرات 
اســـــــتدعاء قســـــــم الصـــــــیانة ومـــــــن ثـــــــم 

  % 10تخفیض التكلفة بمقدار 
3.432  ×10 = %0.3  

  0.38  تكالیف المناولة   6
  
  
  
  

0.38  

  
  
  
  
  

0.2  

  
  
  
  
  

0.2  

إدخـال الــنظم الآلیـة فــي مناولـة المــواد 
ــــــابر  ــــــة یمكــــــن أن لإنتاجاداخــــــل العن ی

مــن % 50یــؤدي إلــى الاســتغناء عــن 
العمالــة الیدویــة الامرالــذي یــؤدي إلـــى 

  %50خفض التكلفة بمقدار 
0.38  ÷50 = %0.2  

تكــــــــــــالیف تعبئــــــــــــة   7
  المنتجات

  
  
  

0.6  

  
  
  

0.5  

  
  
  

0.1  

إدخــال الــنظم الآلیــة لتعبئــة المنتجــات 
ســــــــــتخدامو  مــــــــــواد تعبئــــــــــة رخیصــــــــــة  إ

وبـــــالجودة عالیـــــة یـــــؤدي إلـــــى خفـــــض 
  %10التكلفة بنسبة 

تكـــــــــالیف تشـــــــــغیل   8
  الالات 

0.04  0.04  -    

 إســــتهلاكتكــــالیف   9
  الكهرباء 

0.036  
0.036  

  
0.016  

  
0.016  

ــــؤدي إلــــى  إدخــــال الطاقــــة الشمســــیة ی
  % 50خفض التكلفة بنسبة 

 إســــتهلاكتكــــالیف   10
  المیاه 

0.010  0.010  -    

 إســــتهلاكتكــــالیف   11
  البخار

0.041  0.041  -    

تكــــــــالیف الشـــــــــحن   12
  والتفریغ

0.011  0.011  -    
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    123.2  95.1  28.1    

  . 2015إعداد الباحث ، : المصدر 

یوضـح الجــدول أعـلاه  یوضــح تقریـر خفــض التكلفــة لزیـت بــذرة القطـن البیضــاء حیـث بلغــت التكلفــة 
ى الطــرف أحــدوتــم معالجــة او احتــواء الفجــوة بینهمــا ب 95.1المســتهدفة والتكلفــة  123.2ة علیــالف/ یــة لإنتاجا

  . 28.1الموضحة في تقریر خفض التكلفة والبالغ 
  زیت بذرة القطن السوداء  / 3

  )4/3/26(جدول 
  تقریر خفض التكالیف لزیت بذرة القطن السوداء

التكلفـــــــــــــــــــــة   بیان   أ
  ة علیالف

التكلفـــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
  المستهدفة 

الفجــــــــــــــــــــــوة 
  التكالیفیة 

  كیفیة خفض التكلفة 

  :المواد المباشرة  1
تكلفــــــــــــــــة المــــــــــــــــواد 

  والعصر 

14.3 
  
  
  
  
  

14.3  

  
  
  
  
  
  

12.2  

  
  
  
  
  
  

2.1  

قبــول العطــاءات مــن المــوردین الـــذین 
ـــــــدیم المـــــــواد الخـــــــام ذات  یقومـــــــون بتق
الجــــــودة العالیـــــــة بالاســــــعار المقبولـــــــة 
وادخـــال الطـــرق الحدیثـــة فـــي العصـــر 
الــذي یــؤدي إلــى خفــض تكلفــة المــواد 

  % 15والعصر إلى 
14.3  ×15 = %2.1  

تكلفـــة مـــواد تكریـــر   2
وتعبئـــــــــــــة الزیـــــــــــــت 

  المكرر 

1.0  
  
  
  
  

1.0  

  
  
  
  
  

0.7  

  
  
  
  
  

0.3  

القـواریر بـدلاً مـن الجركانـات  إسـتخدام
إلــــى ادخــــال  بالإضــــافةلتعبئــــة الزیــــت 

الطرق الحدیثة في التكریر یـؤدي إلـى 
خفـــــــض الفاقـــــــد الصـــــــناعي والتكلفــــــــة 

  %30بمقدار 
1.0  ×30 = %0.3  

كلفــــــــــــــة اختبــــــــــــــار ت  3
  المعمل 

92.31  
  
  
  
  
  

92.31  

  
  
  
  
  
  

78.5  

  
  
  
  
  
  

15.8  

أخــــذ العینــــات مــــن صــــاهریج تخــــزین 
ــــــذي یســــــع الســــــعة  ــــــت المكــــــرر ال الزی

طــن بــدلاً  50مــن  أكثــرالتخزینــة إلــى 
بطــرق متكــررة یــؤدي مــن اخــذ عینــات 

إلــــــى تقلیــــــل زمــــــن الفحــــــص وخفــــــض 
  تكلفة الفحص
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92.31×15 = %13.8  
تكـــــــــــــالیف كمیـــــــــــــة   4

  الفاقد الصناعي
1.22  1.22  -    

تكــــــالیف الصــــــیانة   5
  وقطع الغیار 

3.328  
  
  
  

3.328  

  
  
  
  

2.328  

  
  
  
  

1.0  

المتابعـــــة المســـــتمرة والدوریـــــة لـــــلالات 
یــــــــؤدي إلـــــــــى خفـــــــــض عـــــــــدد مـــــــــرات 
اســـــــتدعاء قســـــــم الصـــــــیانة ومـــــــن ثـــــــم 

  % 30تخفیض التكلفة بمقدار 
3.328  ×30 = %1.0  

  0.563  تكالیف المناولة   6
  
  

0.563  

  
  
  

0.1  

  
  
  

0.5  

إدخـال الــنظم الآلیـة فــي مناولـة المــواد 
ــــــابر  ــــــة یمكــــــن أن لإنتاجاداخــــــل العن ی

  % 90یؤدي إلى الاستغناء عن 

تكــــــــــــالیف تعبئــــــــــــة   7
  المنتجات

0.60  
  
  

0.60  

  
  
  

0.5  

  
  
  

0.1  

إدخــال الــنظم الآلیــة للتعبئــة المنتجــات 
ســــــــــتخدامو  مــــــــــواد تعبئــــــــــة رخیصــــــــــة  إ

وبـــــالجودة عالیـــــة یـــــؤدي إلـــــى خفـــــض 
  %10التكلفة بنسبة 

تكـــــــــالیف تشـــــــــغیل   8
  الالات 

0.038  0.038  -    

 إســــتهلاكتكــــالیف   9
  الكهرباء 

0.035  
  

0.035  

  
  
-  

  
  

0.035  

 ســـتخدامهاإدخـــال الطاقـــة الشمســـیة لإ
ــــــى  ــــــة یــــــؤدي إل مــــــع الطاقــــــة الكهربائی

  % 50خفض التكلفة بنسبة 
 إســــتهلاكتكــــالیف   10

  المیاه 
0.009  0.009  -    

 إســــتهلاكتكــــالیف   11
  البخار

0.040  0.040  -    

تكــــــــالیف الشـــــــــحن   12
  والتفریغ

0.018  0.018  -    

    113.144  95.7  18.8    

  . 2015إعداد الباحث ،  : المصدر
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یوضح الجدول أعلاه تقریـر خفـض التكلفـة لزیـت بـذرة القطـن السـوداء وذلـك عـن طریـق المقارنـة 
حیـــث نجـــد أن التكلفـــة . ة المقـــدرة للوحـــدة والتكلفـــة المســـتهدفة واحتـــواء الفجـــوة بینهـــا یـــعلبـــین التكلفـــة الف

وتــــم معالجــــة الزیــــادة فــــي  95.7والتكلفــــة المســــتهدفة  113.144یــــة لزیــــت بــــذرة القطــــن الســــوداء لإنتاجا
  . 18.9التكالیف بالطرق الموضحة في الجدول اعلاه البالغة 

  
  
  زیت الفول الخام/ 4

  )4/3/27(جدول 
  تقریر خفض التكالیف لزیت الفول الخام

التكلفـــــــــــــــــــــة   بیان   أ
  ة علیالف

التكلفـــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
  المستهدفة 

الفجــــــــــــــــــــــوة 
  التكالیفیة 

  كیفیة خفض التكلفة 

  :المواد المباشرة  1
تكلفــــــــــــــــة المــــــــــــــــواد 

  والعصر 

  
10.9 

  
  
  
  

10.9  

  
  
  
  
  
  

9.2  

  
  
  
  
  
  

2.7  

قبــول العطــاءات مــن المــوردین الـــذین 
ـــــــدیم المـــــــواد الخـــــــام ذات  یقومـــــــون بتق
الجــــــودة العالیـــــــة بالاســــــعار المقبولـــــــة 
وادخـــال الطـــرق الحدیثـــة فـــي العصـــر 
الــذي یــؤدي إلــى خفــض تكلفــة المــواد 

  % 25والعصر إلى 
10.9  ×25 = %2.7  

تكلفـــة مـــواد تكریـــر   2
وتعبئـــــــــــــة الزیـــــــــــــت 

  المكرر 

0.8  
  
  
  
  

0.8  

  
  
  
  
  

0.5  

  
  
  
  
  

0.3  

القـواریر بـدلاً مـن الجركانـات  إسـتخدام
إلــــى ادخــــال  بالإضــــافةلتعبئــــة الزیــــت 

الطرق الحدیثة في التكریر یـؤدي إلـى 
خفـــــــض الفاقـــــــد الصـــــــناعي والتكلفــــــــة 

  %40بمقدار 
0.8  ×40 = %0.3  

تكلفــــــــــــــة اختبــــــــــــــار   3
  المعمل 

114.03  
  
  
  
  
  

114.03  

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

أخــــذ العینـــــات مــــن صـــــهاریج تخـــــزین 
الزیـــت بـــدلاً مـــن اخـــذ عینـــات بصـــورة 
متفرقة یؤدي إلـى تقلیـل زمـن الفحـص 

  %17وخفض تكلفة الفحص بنسبة 
114.03×17 = %19.4  
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94.6  19.4  
تكـــــــــــــالیف كمیـــــــــــــة   4

  الفاقد الصناعي
0.34  0.34  -    

تكــــــالیف الصــــــیانة   5
  وقطع الغیار 

3.12  
  
  
  

3.12  

  
  
  
  

1.9  

  
  
  
  

1.2  

المتابعــــة والرقابـــــة المســــتمرة والدوریـــــة 
لـلالات یـؤدي إلــى خفـض عـدد مــرات 
اســـــــتدعاء قســـــــم الصـــــــیانة ومـــــــن ثـــــــم 

  % 40تخفیض التكلفة بمقدار 
3.12  ×40 = %1.2  

  1.13  تكالیف المناولة   6
  
  

1.13  

  
  
  

1.0  

  
  
  

1.0  

إدخـال الــنظم الآلیـة فــي مناولـة المــواد 
ــــــابر  ــــــة یمكــــــن أن لإنتاجاداخــــــل العن ی

  % 90یؤدي إلى الاستغناء عن 
1.13  ×90 = %  

تكــــــــــــالیف تعبئــــــــــــة   7
  المنتجات

0.33  
  
  
  
  

0.33  

  
  
  
  

0.2  

  
  
  
  

0.1  

إدخــال الــنظم الآلیــة للتعبئــة المنتجــات 
ســــــــــتخدامو  مــــــــــواد تعبئــــــــــة رخیصــــــــــة  إ

وبـــــالجودة عالیـــــة یـــــؤدي إلـــــى خفـــــض 
  %70التكلفة بنسبة 

0.33  ×70 = %0.1  

تكـــــــــالیف تشـــــــــغیل   8
  الالات 

0.035  0.035  -    

 إســــتهلاكتكــــالیف   9
  الكهرباء 

0.32  
  
  

0.32  

  
  
  

0.016  

  
  
  

0.016  

 ســـتخدامهاإدخـــال الطاقـــة الشمســـیة لإ
ــــــى  ــــــة یــــــؤدي إل مــــــع الطاقــــــة الكهربائی

  % 50خفض التكلفة بنسبة 
  

 إســــتهلاكتكــــالیف   10
  المیاه 

0.009  0.009  -    

 إســــتهلاكتكــــالیف   11
  البخار

0.037  0.037  -    

الشـــــــــحن تكــــــــالیف   12
  والتفریغ

0.018  0.018  -    

    130.8  106  24.7    
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أعلاه تقریر خفـض التكلفـة لزیـت الفـول الخـام وذلـك عـن طریـق المقارنـة بـین التكلفـة یوضح الجدول 
حتواء الفجوة التكالیفیة بینها حیث نجـد أن التكلفـة علیالف یـة لزیـت لإنتاجاة المقدرة للوحدة والتكلفة المستهدفة وإ

وتـم معادلـة الزیـادة فـي التكـالیف بـالطرق الموضـحة فـي  106والتكلفـة المسـتهدفة  130.8الفول الخـام بلغـت 
  . 24.7الجدول اعلاه البالغة 

  
  صابون غسیل  / 5 

  )4/3/28(جدول 
  تقریر خفض التكالیف لصابون غسیل

التكلفـــــــــــــــــــــة   بیان   أ
  ة یعلالف

التكلفـــــــــــــــــــــة 
  المستهدفة 

الفجـــــــــــــــوة 
  التكالیفیة 

  كیفیة خفض التكلفة 

  
1  

  :المواد الخام
  شحوم 

  صودا كاویة
  سلیكات الصودیوم

  ملح
  حامض هیدروكلوریك

  سلفات المونیوم
  كربون منشط

  
6.8  

  
0.6  

  
0.1  

  
0.02  

  
0.4  

  
0.2  

  
0.01  

  
  
  
  
  

8.1  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

6.5  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

1.6  

قبول العطاءات من المـوردین الـذین 
ـــــدیم المـــــواد الخـــــام ذات  یقومـــــون بتق
ــــة بالاســــعار المناســــبة  الجــــودة العالی

 علـــىالمالیـــة  دارةالإوالتفـــاوض مـــع 
تـــوفیر التمویـــل الـــلازم للســـداد وذلـــك 

خصــم نقــدي مقــداره  علــىللحصــول 
السـداد فــي  علــىبعـد الانفـاق % 20

ـــــى  الموعـــــد المحـــــدد الـــــذي یـــــؤدي إل
الخـــــام  خفـــــض تكلفـــــة توریـــــد المـــــواد

  بمقداره
 8.1  ×20 = %1.6  

  0.1  مواد التعبیئة   2
  

تغییـــر ســـمك الكـــیس المســـتخدم فـــي     
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    لزاق+ كیس 
  

0.1  

  
  

0.05  

  
  

0.05  

تغلیــف الصــابون یــؤدي إلــى خفــض 
  %50التكلفة بمقدار 

0.1  ×50 = %0.05  
      0.8  0.8  تكلفة التشغیل   3
  11.685  تكلفة اختبار المعمل  4

  
  
  
  

11.685  

  
  
  
  
  

9.9  

  
  
  
  
  

1.8  

ــــات مــــن صــــوامع تخــــزین  أخــــذ العین
الصابون الـذي یسـع السـعة التخـزین 

طــــــن بــــــدلاً مــــــن اخــــــذ عینــــــات  80
ــــى تقلیــــل  بصــــورة متقطعــــة یــــؤدي إل
ــــــــــة  زمــــــــــن الفحــــــــــص وخفــــــــــض تكلف

  %15الفحص بمقدار 
.44444  تكالیف اعادة تشغیل   5

4.35  
  
  

4.35  

  
  
  
  

3.1  

  
  
  
  

1.25  

زیادة فعالیة الرقابة والاشراف الأمـر 
ـــــــض نســـــــبة  ـــــــؤدي إلـــــــى خف الـــــــذي ی
الوحــــدات المعیبــــة ومــــن ثــــم خفــــض 
تكلفـــــة الوحـــــدة مـــــن تكـــــالیف اعـــــادة 

  % 30لتشغیل 
  0.011  تكالیف الصیانة   6

  
0.011  

  
  

0.005  

  
  

0.005  

المتابعـــة والرقابــــة المســــتمرة لــــلالات 
ـــــــض عـــــــدد مـــــــرات  ـــــــى خف یـــــــؤدي إل

  % 50الاستدعاء إلى 
  0.144  تكالیف تعبئة المنتجات  7

  
  

0.144  

  
  
  

0.044  

  
  
  

0.1  

ـــــــــــة للتعبئـــــــــــة  ـــــــــــنظم الآلی إدخـــــــــــال ال
ســــــتخدامالمنتجــــــات و  مــــــواد تعبئـــــــة  إ

رخیصــة وبــالجودة عالیــة یــؤدي إلــى 
  %70خفض التكلفة بنسبة 

    -  0.0035  0.0053  تكالیف تشغیل الالات   8
 إســـــــــــــــــــتهلاكتكـــــــــــــــــــالیف   9

  الكهرباء 
0.31  

  
0.31  

  
  

0.016  

  
  

0.016  

 سـتخدامهاإدخال الطاقـة الشمسـیة لإ
مــــع الطاقــــة الكهربائیـــــة یــــؤدي إلـــــى 

  % 50خفض التكلفة بنسبة 
    -  0.123  0.123  المیاه  إستهلاكتكالیف   10
    -  0.23  0.23  البخار إستهلاكتكالیف   11
    25.6  21  4.8    

  . 2015إعداد الباحث ، : المصدر 



273 
 

/ یـــة لإنتاجایوضـــح الجـــدول أعـــلاه تقریـــر خفـــض التكلفـــة لصـــابون غســـیل حیـــث بلغـــت التكلفـــة 
ى الطـرق الموضـوحة فـي أحـدوتم معالجة او احتواء الفجوة بینهما ب 21والتكلفة المستهدفة  25.6ة یعلالف

  . 4.8تقریر التكلفة والبالغة 

  
  
  صابون توالیت  / 6

  )4/3/29(جدول 
  تقریر خفض التكالیف لصابون توالیت

التكلفـــــــــــــــــــــة   بیان   أ
  ة علیالف

ــــــــــــــــــــــــــــة  التكلف
  المستهدفة 

الفجــــــــــــــــــــــــــــــوة 
  التكالیفیة 

  كیفیة خفض التكلفة 

  
1  

  :المواد الخام
  حبیبات صابون توالیت

  سلیكات الصودیوم
  عطر توالیت
  جلسرین نقي

  لون
  

  
11.3  

  
0.011  

  
1.56  
0.07  

  
0.034  

  
  
  
  
  

13.0  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

9.7  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

3.3  

قبــــول العطــــاءات مــــن المــــوردین 
ـــــــدیم المـــــــواد  الـــــــذین یقومـــــــون بتق
الخـــــــــــام ذات الجـــــــــــودة العالیــــــــــــة 
بالاســـعار مقبولـــة والتفـــاوض مـــع 

ـــــــــــة  دارةالإ ـــــــــــىالمالی تـــــــــــوفیر  عل
التمویــــــل الــــــلازم للســــــداد وذلـــــــك 

خصــــــم نقـــــــدي  علــــــىللحصــــــول 
 علـــىبعـــد الانفـــاق % 20مقـــداره 

الســداد فــي الموعــد المحــدد الــذي 
یـــؤدي إلــــى خفــــض تكلفــــة توریــــد 

  %25المواد الخام بمقدار 
 13.0  ×25 = %3.3  

  مواد التعبیئة   2
  صنادیق وكراتین 

6.9  
  
  

  
  
  

  
  
  

تغییر سمك الورق المستخدم فـي 
ــــؤدي إلــــى  تصــــنیع الصــــنادیق  ی

أي % 20خفض التكلفـة بمقـدار 



274 
 

  
  
  
  
  
  
  
  

6.9  

  
  
  
  
  
  

2.6  

  
  
  
  
  
  

4.3  

1.4   
خصــــــم نقـــــــدي  علــــــىالحصــــــول 

20) %6.9 – 1.4 ( ×20 %
 =1.1  

ـــــك ـــــدار  خفـــــض هال ـــــون بمق الكرت
40 %  

4.4  ×40 = %1.8  

      0.8  0.8  تكلفة التشغیل   3
  1.103  تكلفة اختبار المعمل  4

  
  
  
  

1.103  

  
  
  
  

0.9  

  
  
  
  

0.2  

أخذ العینات مـن صـوامع تخـزین 
الصــابون یــؤدي إلــى تقلیــل زمــن 
الفحــص وخفــض التكلفــة بمقــدار 

20%  
1.103  ×20= %  

  3.4  تكالیف اعادة تشغیل   5
  
  
  
  

3.4  

  
  
  
  
  
-  

  
  
  
  
  

3.4  

ــــة والاشــــراف  ــــادة فعالیــــة الرقاب زی
الأمـــر الـــذي یـــؤدي إلـــى خفـــض 
نســــبة الوحــــدات المعیبــــة بمقــــدار 

ــــم خفــــض تكلفــــة % 100 ومــــن ث
الوحـــــــــدة مـــــــــن تكـــــــــالیف اعـــــــــادة 

   3.4لتشغیل 
  0.0009  تكالیف الصیانة   6

  
  
  
  

0.0009  

  
  
  
  
  

0.00045  

  
  
  
  
  

0.00045  

ـــــــــــة المســـــــــــتمرة  المتابعـــــــــــة والرقاب
لـــلالات یـــؤدي إلـــى خفـــض عـــدد 

الصـــــیانة  مـــــرات اســـــتدعاء قســـــم
ومــن ثــم تخفــیض التكلفــة بمقــدار 

50 %  

ـــــــــــــــــــــة   7 تكـــــــــــــــــــــالیف مناول
  المنتجات

0.0005  
  
  
  

  
  
  
  

  
  
  
  

ـــة  إدخـــال الـــنظم الآلیـــة فـــي مناول
المــــواد داهــــل العنــــابر یمكــــن أن 

% 50یـؤدي إلـى الاسـتغناء عــن 
مــن العمالــة الیدویــة الامــر الــذي 
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  یؤدي إلى خفض التكلفة بمقدار   0.00025  0.00025  0.0005
  7  تكالیف تعبئة المنتجات  8

  
  
7  

  
  
  

2.1  

  
  
  

4.9  

إدخـــــــال الــــــــنظم الآلیـــــــة للتعبئــــــــة 
ســـتخدامالمنتجـــات و  مـــواد تعبئـــة  إ

رخیصـــة وبـــالجودة عالیـــة یــــؤدي 
  %70إلى خفض التكلفة بنسبة 

    -  0.014  0.014  تكالیف تشغیل الالات   9
 إســـــــــــــــتهلاكتكـــــــــــــــالیف   10

  الكهرباء 
0.044  

  
  

0.044  

  
  
  

0.022  

  
  
  

0.022  

إدخـــــــــــــــال الطاقـــــــــــــــة الشمســـــــــــــــیة 
ـــــــــــــــة  ســـــــــــــــتخدامهالإ مـــــــــــــــع الطاق

ــــــض  الكهربائیــــــة یــــــؤدي إلــــــى خف
  % 50التكلفة بنسبة 

    -  0.14  0.14  المیاه  إستهلاكتكالیف   11
 إســـــــــــــــتهلاكتكـــــــــــــــالیف   12

  البخار
0.2  0.2  -    

    33  17  16.1    
  . 2015إعداد الباحث ،  : المصدر

 33ة علیــالف/ یــة لإنتاجایوضــح الجــدول تقریــر خفــض التكلفــة لصــابون توالیــت حیــث بلغــت التكلفــة 
ى الطــرق الموضــوحة فــي تقریــر التكلفــة أحــدبینهمــا بوتــم معالجــة او احتــواء الفجــوة  17والتكلفــة المســتهدفة 

  . 16.1والبالغ 
  )BSC(المتوازن  الأداءتطبیق بطاقة  :خامساً 

ـــــق  ـــــاییس  الأداءبطاقـــــة  أســـــلوبیســـــعى الباحـــــث لتطبی ـــــط مق ـــــوازن بهـــــدف رب  هـــــدافبالأ الأداءالمت
للشـــركة ، كوســـیلة لتـــوفیر مؤشـــرات ملائمـــة تســـاعدها فـــي ترشـــید قراراتهـــا المرتبطـــة بالتحســـین  ســـتراتیجیةلإا

  . الأعمالوتنافس الشركة في بیئة  ستمراریة لإأساسوالتطویر ، ومعالجة الانحرافات كمتطلبات 
  : من عقد ولائحة تأسیسها تتمثل في الآتي) 3(بالنسبة لرؤیة الشركة كما حددتها المادة 

ـــة  إنتـــاج  .أ  نشـــاء الصـــناعات المســـاعدة المكمل ـة ومنتجاتهـــا الثانویـــة والمشـــتقة والتحویلیـــة وإ الزیـــوت النبانیــ
 . لصناعة الزیوت والسمن النباتي ومشتقاته

إنشــاء وحــدات لإعــداد وتجهیــز وتعبئــة منتجاتهــا وشــراء واســتیراد مــا یلزمهــا مــن مــواد التصــنیع اللازمــة   .ب 
 .لذلك

إلـــى تنشـــیط الاســـتثمارات فـــي  بالإضـــافةم داخـــل وخـــارج الســـودان تســـویق الزیـــوت والصـــابون ومشـــتقاته  .ج 
 . مجال نشاطهم بصورة عامة

  :الشركة فیمكن توضیحها من خلال النقاط التالیة ستراتیجیةلإأما بالنسبة 
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 . استغلال الامكانیات الزراعیة الهائلة  لدى السودان في مجال الحبوب الزیتیة  .أ 

اسـتغلال جــزء مــن الامكانیــات التمویلیــة للهیئــة العربیـة للاســتثمار والانمــاء الزراعــي بهــدف تطــویر هــذا   .ب 
 . المجال

 . الاستفادة من العمالة المدربة في مجال صناعة الزیون ومشتقاتها  .ج 

 الأداءضـــوء مـــا تعرضـــنا لـــه فـــي الجانـــب النظـــري ، ســـیقوم الباحـــث بتحدیـــد مؤشـــرات قیـــاس  علـــى
الأربعـــة مـــن خـــلال تحدیـــد المنجـــز فعـــلاً حســـب المؤشـــرات  الأبعـــادالمتـــوازن حســـب  الأداءبطاقـــة  ســـلوبلأ

  :كما یلي الأبعادالمرتبطة بهذه 
  بالنسبة للبعد المالي. 1

قصــیرة الأجــل ، والتــي  هــدافالمــالي مــن خــلال مجموعــة مـن الأ الأداءقیـاس  علــىیركـز هــذا البعــد 
هـــا بالفعـــل ، إتخاذاث والقـــرارات التـــي یـــتم حـــد، واظهـــار نتـــائج الأ الأنشـــطةیمكـــن أن تتغیـــر بحســـب قطـــاع 

مــا یشــیر إلــى حــدوث تطــور فـــي  علــىفــي الســـوق وتركــز  الأداءویمكــن تحدیــد هــذه المؤشــرات التــي تقــیس 
  : الربحیة ومنها علىالمبیعات ، إضافةً إلى المؤشرات التي تقیس الجانب المالي ، والتي تركز 

  المال المستثمر رأس  علىمعدل العائد .أ
مســتوى المؤسســة ككــل، كمــا  علــىیتمیــز بكونــه مؤشــر لقیــاس القــوة الإیرادیــة ، حیــث یقــیس الربحیــة 

  : یستخدم كمؤشر رقابي وتخطیطي ، ویتم حسابه بالمعادلة التالیة
  رأس المال المستثمر/ صافي الربح= رأس المال المستثمر  علىمعدل العائد 

  : یمكن تحدید تطور هذا المعدل بالنسبة للشركة وفق المعلومات المدرجة في الجدول التالي
  )4/3/30(جدول 
  رأس المال المستثمر علىتطور معدل العائد 

  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة
  307,905.81  )1,361,307.39(  191,543.63  1,139,113.90  2,533,689  صافي الربح 

رأس المـــــــــــــــال 
  المستثمر 

76,240,583.63  79,360,715.59  80,127,143.74  75,421,556.97  71,612.101.11  

  %0.43  %-1.80  %0.23  %1.43  %3.32  %المعدل

  ). م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر

  یةلإنتاجامؤشرات تخفیض التكالیف وتحسین .ب
إن زیــــادة حــــدة المنافســـــة فــــي قطــــاع إنتـــــاج الزیــــوت والصــــابون ومشـــــتقاته والتطــــورات الهائلــــة فـــــي 

عامـل التكلفـة مـن خـلال التخفــیض  علــىتحقیـق مزایـا تنافسـیة معتمـدة  علــىالتكنولوجیـا یجعـل الشـركة تعمـل 
م تحدیــد هـــذا أرباحهـــا  بصــفة مســتمرة  ویــت  أرتفــاعیــة ، وهـــو مــا یــؤدي إلــى لإنتاجاوالتحســین المســتمر فــي 

  .  المؤشر من خلال نسبة الربح الصافي المحقق من طرف الشركة من سنة إلى أخرى
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 الأربــاحیة للشــركة وفــق الجــدول التــالي الــذي یمثــل تطــور ونمــو ساســالأ هــدافالأ أحــدیمكــن اثبــات 
المحققــة مــن ســنة إلــى أخــرى ، هــو مــا یعبــر عــن الصــحة المالیــة للشــركة مــن جهــة وتحقیــق مــا تصــبو إلیــه 

  .الشركة من جهة أخرى
  

  )4/3/31(جدول 
  تطور أرباح الشركة

  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة
  307,905.81  )1,361,307.39(  1,912,543.63  1,139,113.90  2,533,689  صافي الربح 

  -122.61  %-810.70  -83.18  -55.04  107.16  الزیادة

  ). م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر

 . 1223060,21م بمقدار 2007لسنة  الأرباحتقدر  -

  حقوق الملكیة علىمعدل العائد .ج
الاسـتثمار المتمثـل فـي حقـوق المسـاهمین ، ویعكـس  علىیتمیز بكونه مؤشر لقیاس نسبة العائد 

فكمـا قلــت قیمـة هـذه النسـبة كلمــا كـان ذلـك مؤشـراً ســیئاً . التمویلیـة معـاً و التشــغیلیة  الأنشـطةأداء كـل مـن 
  : أداء الشركة ، ویتم حسابه بالمعادلة التالیة على

  100* حقوق الملكیة / صافي الربح= حقوق الملكیة علىمعدل العائد 

  )4/3/32( جدول
  حقوق الملكیة علىتطور معدل العائد 

  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة
صـــــــــــــــــــــــــافي 

  الربح 
2,533,689  1,139,113.90  191,543.63  )1,361,307.39(  307,905.81  

حقــــــــــــــــــــــــــــوق 
  الملكیة  

15,758,986.13  14,602,118.09  )854,896.79(  )4,623,230(  81,793,329.13  

  .% 376  %29.44  %- 22.40  %7.86  %16.07  %المعدل

  ). م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر

  نسبة تغطیة التدفقات النقدیة.د
القــــرارات   إتخــــاذیقــــیس نســــبة تغطیــــة الــــدیون ویســــتخدم كمؤشــــر رقــــابي وتخطیطــــي یســــاعد فــــي 

  : ، ویتم حسابه بالمعادلة التالیة الإداریة
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الالتزامـــات / التـــدفقات النقدیـــة مـــن العملیـــات التشـــغیلیة = نســـبة التغطیـــة مـــن التـــدفقات النقدیـــة 
  100* قصیرة الأجل 

  
  

  )4/3/33(جدول 
  تطور التغطیة عن التدفقات النقدیة

  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة
التدفقات النقدیـة 
مــــــن العملیــــــات 

  التشغیلیة 

7,124,762.89  31,395,188  13,216,692.80  18,771,150.30  23,042,470  

الالتزامـــــــــــــــــــــــات 
  قصیرة الأجل 

5,693,605.41  8,890,485.34  8,765,668.86  53,258,699.61  458,691.96  

  %52.32  %35  %150.7  %353  %125  المعدل 
  ). م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر

  بعد العملاء .2
قیـــاس مســـتوى رضـــا  علـــىیة أساســـالمقـــاییس غیـــر المالیـــة ، ویركـــز بصـــورة  أســـاسیعتبـــر العمـــلاء 

تعكــس بعــد  الأداءالعمــلاء ، حیــث تعتبــر آلیــة لتحقیــق الإیــرادات ، ویمكــن اســتحدام مجموعــة مــن مقــاییس 
  : النحو التالي علىالعملاء في هذا المجال 

  معدل نمو المبیعات .أ
یعبــر عــن زیــادة فــي المعــدل الســنوي للمبیعــات ، وبالتــالي زیــادة حصــة الشــركة فــي الســوق مــن ســنة 

یرادات تسمح بتغطیة التكـالیف مـن جهـة ، وبالإ ، یة مـن جهـة أخـرىسـتمرار إلى أخرى ، وهو ما یدر أرباحاً وإ
  : ویتم  حسابه بالمعادلة التالیة

  )n(مبیعات السنة  -)n+1(مبیعات السنة (%) = معدل نمو المبیعات
 )n(مبیعات السنة           

المعلومــات   علــىیمكــن تحدیــد تطــور حجــم مبیعــات الشــركة مــن الزیــوت والصــابون ومشــتقاته  بنــاءاً 
  : المتوفرة في الجدول التالي

  )4/3/34(جدول 
  تطور حجم المبیعات

  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة
مبیعــــــــــــــات الفتــــــــــــــرة 

  الحالیة
5,492,492  15,666,814  25,835,337  30,798,037  32,921,258.40  

  6.89  19.20  64.90  185.2  -45.81  %معدل النمو 
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  ). م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر

 .10,136,602.83م 2007حجم مبیعات سنة  -

  
  
  تكالیف التسویق.ب

یقصد بها عملیة ترویج لتصریف المنتجات ، تنجم عنها تكالیف عـدة مثـل تكـالیف تـرویج المبیعـات 
الأعبـــاء المخصصـــة ) نســـبة(ومصـــروفات التســـویق المتنوعـــة وغیرهـــا ، ویمكـــن تحدیـــد هـــذا المؤشـــر بمقـــدار 

مـات الموجـودة لعملیة التسویق مـن سـنة إلـى أخـرى ، ویمكـن تحدیـد التكـالیف المرتبطـة بالتسـویق وفـق المعلو 
  : في الجدول التالي

  )4/3/35(جدول 
  تطور تكالیف وأعباء التسویق في الشركة

  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة
مصـــــــــــــروفات 

  التسویق
52,351.90  60,028.00  185,258.48  230,122.51  337,443.72  

  107,321.24  44,864.03  125,230.48  7,676.1  20,802.9  مقدار الزیادة
  %46.6  %24.22  %208.8  %14.6  %66  نسبة الزیادة

  ). م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر

 . 31549= م2007مصروفات التسویق لسنة  -

  معدل رضا العملاء .ج
یعكـــس هـــذا المقیـــاس بشـــكل واضـــح مـــن خـــلال الأطـــراف المســـتخدمة للمنـــتج مـــن طـــرف الشـــركة، 

واضـحة تعكـس  أهـدافالشـركة أن تحـدد  إدارة علـىوالممثل الرئیس لتلك الأطراف هم العملاء ، لذلك یجـب 
مســتوى الرضــا المســتهدف ، ویمكــن  علــىالعوامــل التــي یهــتم بهــا العمیــل وترجمتهــا ، حتــى تحصــل الشــركة 

  : حسابه بالمعادلة التالیة
  معدل رضا العملاء

  . متم لنسبة شكاوي العملاء= نسبة شكاوي العملاء   -1= العملاء  معدل رضاء
تبـین مــن خـلال المقابلــة مـع المســئولین فــي الشـركة أن نســبة الشـكاوي خــلال السـنوات الماضــیة أقــل 

  %. 10من 
  بعد العملیات الداخلیة.3

مســـببات حـــدوث التكلفـــة التـــي تعكـــس كیفیـــة قیـــام الشـــركة بترجمـــة وتحویـــل  علـــىیركـــز هـــذا البعـــد 
المــدخلات إلــى مخرجــات ذات قیمــة بالنســبة للعمــلاء ، ومــن ثــم صــیاغة هیكــل عملیاتهــا التشــغیلیة الداخلیــة 
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فتهـــتم الشــــركة یجـــودة أدائهـــا فــــي الأمـــد القصـــیر مــــن خـــلال الاهتمــــام  الأداءالضـــروریة حتـــى تكــــون جیـــدة 
لتشــغیلیة الداخلیــة ، وكــذلك فــي الأمــد الطویــل مــن خــلال عملیــات الابتكــار والإبــداع عــن طریــق بالعملیــات ا
هـا یعلیـة فـي الشـركة ومـدى جودتهـا ، ومـن بـین المؤشـرات التـي تعتمـد لإنتاجاوقـت العملیـات  علـىالتر كیز 

  : الشركة الآتي
  معدل دوران المخزون.أ

لــدى الشــركة ، وكلمــا زادت هــذه النســبة كلمــا ر هــذه النســبة إلــى عــدد مــرات تصــریف المخــزون تشــی
هـامش ربـح أقـل مـن الشـركات  إسـتخدامكان ذلك في صالح الشركة ، حیث تسـتطیع أن تحقـق أرباحـاً كبیـرة ب

المماثلـــة ، والتـــي لـــدیها معـــدل دوران مخـــزون أقـــل ، وهـــي میـــزة تنافســـیة كبیـــرة یمكـــن الاســـتفادة منهـــا ، ویـــتم 
  :حسابه بالمعادلة التالیة

  متوسط المخزون / تكلفة المبیعات = دوران المخزون  معدل
  )4/3/36(جدول 

  معدل دوران المخزون للشركة
  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة

تكلفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
  المبیعات 

9,280,036.26  20,269,393.26  45,835,337  34,819,064.3  35,786,919.59  

متوســــــــــــــــــــــــــــــــط 
  المخزون

1,692,137.45  1,832,112.99  2,800,450.32  2,949,584.54  2,996,666.815  

  11.94  12.48  16.36  11.06  5.48  معدل الدوران
  ). م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر

  نسبة تكلفة البحث والتطویر إلى تكلفة المبیعات.ب
  : الشركة بنواحي البحث والتطویر ، ویتم حسابه بالمعادلة التالیة إدارةویبین مدى اهتمام 

تكلفـة المبیعـات عــن / تكلفـة البحـوث والتطـویر عـن الفتـرة= نسـبة تكلفـة البحـث والتطـویر إلـى تكلفـة المبیعـات
  الفترة

  : یمكن تحدید هذا المؤشر من خلال المعلومات المتوفرة في الجدول التالي
  )4/3/37(جدول 

  نسبة تكلفة البحث والتطویر إلى تكلفة المبیعات
  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة

تكلفـــــــــة البحـــــــــث والتطـــــــــویر 
  )التدریب المحلي والبعثات(

121,750  177,050  222,770  431,160.11  445,200  

  35,786,919.59  34,819,064.3  45,835,337  20,269,393.26  9,280,036.26  تكلفة المبیعات
  1.24  1.23  .486  8.73  1.32  % المعدل النسبة

  ). م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر
  الیومي للعامل الأداءمعدل .ج
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یان أولهمــا هــدف تطــویري للتنمیــة وتطــویر قــدرات أساســالیــومي للعامــل لــه هــدفان  الأداءإن قیــاس 
وكفـــاءة العـــاملین والكشـــف عــــن قـــدراتهم فـــي وظــــائفهم الحالیـــة والمســـتقبلیة التــــي یمكـــن أن یتـــدرجوا إلیهــــا ، 

نجاز هدف تقییمي لقیاس أداء العامل و  وثانیهما ه والنتائج المتوقعة منه بالكمیـة والنوعیـة وفـي الوقـت هدافه لأإ
  :المناسب والمحدد ، ویتم حسابه بالمعادلة التالیة

  عدد أیام السنة / عدد الوحدات المنتجة = الیومي للعامل  الأداءمعدل 
  )4/3/38(جدول 

  كةالیومي للعامل في الشر  الأداءمعدل 
  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة

  20,921,791.48  10,224,492.81  5,120,100.70  1,831,780.68  4,842,247  الوحدات المنتجة 
  360  360  360  360  360  أیام السنة 

  581.16  284.01  142.22  50.89  134.50  % المعدل
  ). م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر

  مستوى الجودة.د
الجـــوة وقیـــاس وتدنیـــة للتكـــالیف المرتبطـــة بهـــا وبتحســـینها ، وبیـــان  علـــىمســـتوى الرقابـــة  علـــىیركـــز 

  :القرارات في هذا المجال ، ویتم حسابه بالمعادلة التالیة إتخاذكیفیة 
  لإنتاجاإجمالي حجم / السلیم  لإنتاجاحجم = الجودة  مستوى

  )4/3/39(جدول 
  مستوى الجودة

  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة
 لإنتـــــــــــــاجاحجـــــــــــــم 
  السلیم 

4,842,247  1,831,780.68  5,120,100.70  10,224,492  209,121,791.48  

  21,002,597.73  1,253,960.80  6,597,614.74  2,356,927.04  5,862,163.03  لإنتاجااجمالي 
  %99,6  %90.8  %78  %78  %83  مستوى الجودة 

  ). م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر

  بعد التعلم والنمو. 4
یحدد هذا البعد المجالات التي یجب أن تبدع فیها الشركة من أجل تحسین أدائهـا فـي تحقیـق نموهـا 

ا فـي الشـركة بـل علیـال دارةالإفي المدى الطویل ، إذ أن مبـادلات النمـو والتطـویر والابتكـار لا تـأتي فقـط مـن 
یــة ، لإنتاجاالــدنیا الــذین لــدیهم تمــاس مباشــر مــع العملیــة  مســتویاتیجــب أن تــأتي مــن العــاملین فــي الكــذلك 

ومــع العمــلاء للفهــم وســماع ملاحظــاتهم وشــكاویهم ، وبالتــالي تحقیــق رضــاهم مــن أجــل تلبیــة احتیاجــاتهم ، 
ومحاولـــة بنـــاء نظــــام  إلـــى اقتنـــاء تقنیـــات إنتـــاج مســـتحدثة وتكنولوجیــــا متطـــورة ذات كفـــاءة عالیـــة بالإضـــافة



282 
 

هــا الشـركة فــي یعلومـن بــین المؤشـرات التــي تعتمـد . معالجـة حدیثــة للتقلیـل مــن التكـالیف وزمــن تقـدیم المنــتج
  : هذا البعد ما یلي

  
  مؤشر رضا العاملین.أ

مســـتوى أدائـــه  أرتفـــاعیحـــدد مســـتوى رضـــا العـــاملین ، حیـــث أن زیـــادة مســـتوى رضـــا العامـــل یـــؤدي إلـــى 
  : ویمكن حسابه من خلال الآتي

i. الرضا من الأجر . 

ii. نسبة شكاوي العاملین . 

iii.  ــــا مــــن الحصــــول ــــره مــــن المعلومــــات التــــي تمكنن ــــاني ، علیالتحفیــــز وغی هــــا نختــــار العنصــــر الأول والث
 . والمتمثل في الرضا عن الاجور ونسبة شكاوي العاملین لقیاسها

  )4/3/40(جدول 
  ن ونسبة الشكاويتطور مصاریف العاملی

  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة
  10,657,150  9,824,120.93  8,682,430.36  6,956,910.85  4,333,230  مصاریف العاملین

  8.47  13.14  24.8  60.5  28.9  %معدل الزیادة
  %98  %99  %100  %100  %100  نسبة شكاوي العاملین

  ). م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر
  . 3,360,321,69= م2007مصاریف العاملین للسنة  -
  ة إلى المستهدفةعلینسبة برامج التدریب الف.ب

ة التــي تعطــى للمــوظفین ومقارنتهــا بالمســتهدفة مــن قبــل علیــتبــین عــد الــدورات والبــرامج التدریبیــة الف
  : الشركة ، ویتم حسابه بالمعادلة التالیة

  برامج التدریب المستهدفة / عدد البرامج المنعقدة= ة إلى المستهدفةعلینسبة برامج التدریب الف
  )4/3/41(جدول 

  ة إلى المستهدفةعلیتطور برامج التدریب الف
  م2012  م2011  م2010  م2009  م2008  السنة

  12  11  10  12  11  البرامج المنعقدة 
  12  12  12  12  12  البرامج  المستهدفة

  %100  %92  % 83  %100  %92  النسبة  

  ).م2012 -م2008(میزانیات الشركة : المصدر
  ة إلى المستهدفة علینسبة اقتراحات العاملین الف.ج
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أن معظـم اقتراحـات العـاملین یـتم  علـىهـا مـن الشـركة علیالمعلومات التي تم الحصـول  علىاستناداً 
  : دراستها وتنفیذها ، ویتم حسابه بالمعادلة التالیة

المســـتهدفة ، وبالتـــالي ســـتكون = نفتـــرض أن المقترحـــة = ة إلـــى المســـتهدفة علیـــنســـبة اقتراحـــات العـــاملین الف
  . دائماً % 100

  :المتوازن  الأداءالحالة العملیة لتطبیق بطاقة 
 أهــــدافالمتــــوازن تحدیــــد وترجمـــة رســــالة الشــــركة واســـتراتیجیاتها إلــــى  الأداءیتطلـــب تطبیــــق بطاقـــة 

ملموسـة ، بشــكل یمكـن قیــاس أداء كـل جزئیــة عـن طریــق عـدد مــن المؤشـرات تمكنهــا مـن تحدیــد درجـة بلــوغ 
اً فـــي أساســـفـــي كـــل بعـــد مـــن أبعـــاد البطاقـــة ، واســـتناداً إلـــى عقـــد ولائحـــة تأســـیس الشـــركة تعتمـــد  هـــدافالأ

  : كما یلي أهدافاستراتیجیتها وبشكل كبیر إلى عدة 
i.  حیـة أو العائـد والاسـتثمار فـي الاصـول المادیـة وتغطیـة تكـالیف العملیـة الرب علـىالهدف المـالي ، یقـوم

 . یةلإنتاجا

ii.  تحقیــق رضـا للعمــلاء عـن طریــق تحقیـق الجــودة فـي الخدمــة  علـىالعمــل  علـىهـدف العمـلاء ، وتركــز
 . والتشغیل الأداءسوقیة ، وتحسین طرق وزیادة حصتها الت) یةلإنتاجاالعملیة (

iii.  ، قنیـة تإلـى تطـویر ال بالإضـافةهدف العملیات الداخلیة ، یتمثل في تحسین الجودة وتخفیض التكـالیف
 .في مجال إنتاج الزیوت ومشتقاتها

iv.  الهــدف الأخیـــر هـــو الاســتفادة مـــن العمالـــة المدربـــة فــي مجـــال صـــناعة الزیــوت لتطـــویر إنتـــاج الزیـــوت
 . ومشتقاتها

الطــــرق  علــــىاســــبین والفنیــــین اتضــــح أن الشــــركة تعتمــــد مــــن خــــلال المقابلــــة مــــع المهندســــین والمح
  . التقلیدیة كالمؤشرات والنسبة المالیة ، انطلاقاً من المیزانیات السنویة

 Kaplan andالمتــوازن  الأداءبطاقــة  علــىوفقــاً لمــا ذكــر ســابقاً فــي الاطــار النظــري واســتناداً 

Norton  المتـوازن تـرتبط مـع بعضـها الـبعض  الأداءالأربعـة لبطاقـة  الأبعـاد ، فـإن) 1/3/4(الشـكل رقـم في
بعـد الـتعلم والنمـو  فـيومؤشـرات لقیاسـها  أهـداف، بمعنـى أن مـا یـتم مـن  علـىبشكل تكاملي مـن أسـفل إلـى أ

التـي مـن المفتـرض بلوغهـا ویقـاس ذلـك  هـدافالثلاثـة الأخـرى ، وفیمـا یلـي الأ الأبعادیؤثر بشكل مباشر في 
  : الموجودة في النموذج ، فقد حدد بما یلي الأداءقیاس من خلال مؤشرات 

  بالنسبة للبعد المالي. 1
رأس المــال المســتثمر ، تحــاول كــل شــركة ذات نشــاط اقتصــادي رفــع دخلهــا الســنوي  علــىمعــدل العائــد   .أ 

الكفـاءة والفعالیـة  علـىالمحقق عن الاستثمار من أجل تحسین المركز المـالي ، وهـو مـا یشـجع المـدراء 
 %. 20القرارات ، وقد حدد الهدف بـ تخاذإفي 

زیــادة  علـىیـة ، بهـدف تحسـین وضـعها المـالي تعمـل الشـركة لإنتاجامعـدل تخفـیض التكـالیف وتحسـین   .ب 
 %. 80یة في حدود لإنتاجاأرباحها من خلال التقلیل من التكالیف والتحسین في العملیة 
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التــي تتبعهــا لزیــادة ربحیـــة  هــدافتبــین مــدى نجـــاح الشــركة فــي الأ: حقــوق الملكیــة علــىمعــدل العائــد   .ج 
 %. 15المساهمین من خلال زیادة قیمة استثماراتهم في حدود 

، یــد تــدفقات النقدیــة المســتقبلیةتول علــىنســبة تغطیــة التــدفقات النقدیــة ، یهــدف إلــى معرفــة قــدرة الشــركة   .د 
 %. 30الوفاء بالالتزامات في حدود  الأرباحالنقدیة في توزیع  إدارة علىو 

  بالنسبة لبعد العملاء. 2
رفـــع حصـــتها الســوقیة بهـــدف زیـــادة مبیعاتهـــا فـــي  علـــىتعمــل الشـــركة : معــدل النمـــو الســـنوي للمبیعـــات  .أ 

 %. 70حدود 

بالغـــة لـــدى الشـــركة لتـــرویج منتجاتهـــا بغـــرض زیـــادة  أهمیـــةتكتســـب عملیـــة التســـویق : تكـــالیف التســـویق  .ب 
  %. 10زیادة هذا النوع من التكالیف في حدود  علىمبیعاتها ، وتعمل 

رفــع معــدل رضــا العمــلاء بهــدف زیــادة مبیعاتهــا والحصــول  علــىتعمــل الشــركة : معــدل رضــا العمــلاء  .ج 
 %. 90عملاء جدد في حدود  على

  بالنسبة لبعد العملیات الداخلیة . 3
رفع سرعة بیع منتجاتها من خـلال زیـادة نسـبة تصـریفها فـي  علىتعمل الشركة : دل دوران المخزونمع  .أ 

 %. 90حدود 

رفــع تكلفــة البحــث والتطــویر  علــىتعمــل الشــركة : نســبة التكلفــة بالبحــث والتطــویر إلــى تكلفــة المبیعــات  .ب 
 %. 1لتحسین أدائها إلى 

یة من خلال تحسـین فعالیـة العمـال  والرفـع لإنتاجا تهدف الشركة إلى رفع: الیومي للعامل الأداءمعدل   .ج 
 %. 95یة وقد حدد بمقدار لإنتاجامن أدائهم خلال العملیة 

 %. 90ترغب الشركة في زیادة جودة منتجاتها إلى : مستوى جودة المنتج  .د 

  بالنسبة لبعد التعلم والنمو. 4
یــة ، فــإن الشـــركة لإنتاجارأس المــال البشــري فــي تحســین العملیــة  همیــةنظــراً لأ: معــدل رضــا العــاملین  .أ 

 %. 95عاملیها في حدود  إرضاء علىتعمل 

تهــدف الشــركة فــي رفــع مســتوى تــدریب الكــوادر الموجــودة فــي حــدود : ة المســتهدفةیــعلنســبة التــدریب الف  .ب 
100 .% 

ترغـــب الشـــركة فــــي زیـــادة نســــبة دراســـة لتنفیـــذ اقتراحــــات العـــاملین لتســــاوي : نســـبة اقتراحـــات العــــاملین  .ج 
 . دائماً % 100المستهدفة من قبل الشركة ، وبالتالي ستكون 

فتــرة زمنیــة  علــىالشــركة مــن خــلال إعــداد الدراســة  أهــدافنقــوم فــي هــذا النمــوذج بمحاولــة ترجمــة 
إلــى  بالإضــافةالمســطرة هــي نفســها خــلال هــذه الفتــرة ، هــذا  هــدافن الأبخمســة ســنوات ســابقة مــع افتــراض أ

هــا مــن الشــركة المــأخوذة مــن یعلإمكانیــة تحدیــد قیمــة المنجــز فعــلاً انطلاقــاً مــن البیانــات التــي تــم الحصــول 
  . الإداریة الأقسامالمیزانیات و 
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مسـتوى  علـىعـد ، و مسـتوى كـل ب علـىواستخلاص النتائج لمعالجة الانحرافات وتوجهـات المؤشـرات 
ویلخــص الجـــدول التــالي مختلــف ابعــاد بطاقـــة . القــرارات اللازمــة إتخــاذالشــركة ككــل بهــدف تحســین عملیـــة 

ــــىالمتــــوازن  الأداء وتصــــور القــــرارات  الأداءالشــــركة  ، وكــــذلك مختلــــف المؤشــــرات المعتمــــدة فــــي تقیــــیم  عل
  . المناسبة لتحسین أداء الشركة
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  )4/3/42(جدول 
  لتقییم اداء الشركةالمتوازن  الأداءبطاقة تقریر 

  
 الأداء  المقاییس  الأبعاد

  المستهدف
  نسبة الانحراف  الانحراف ودلالته  علىالف الأداء

2008  2009  2010  2011  2012  2008  2009  2010  2011  2012  2008  2009  2010  2011  2012  
البعـــــــــــــــــــــــــــــد 

  المالي
 علـــــــــىمعــــــــدل العائـــــــــد 

  %- 97.85  %- 109  %- 98.85  %- 92.85  %- 83.4  %19.57  %- 21.8  %- 19.77  %- 18.57  %- 16.68  %0.43  %- 1.80  %0.23  %1.43  %3.32  %20  راس المال 

تخفــــــــــــیض التكـــــــــــــالیف 
  یة لإنتاجاوتحسین 

80%  107.16%  55.04 -%  83.18 -%  
810.61

 -  122.61-  27.16%  135.04-
%  

163.18-
%  

89.70 -%  202.6 -%  33.92 -%  168.8 -%  203.91-
%  

111.33-
%  

253.23-
%  

 علـــــــــىمعــــــــدل العائـــــــــد 
  حقوق الملكیة

20%  16.07%  7.86%  22.40 -%  29.44%  376%.  3.93 -%  12.14 -%  42.4 -%  9.44%  19.62 -%  19.65 -%  60.7 -%  2.12 -%  47.2%  98.25 -%  

نســــــــــــــــــــــــبة  تغطیــــــــــــــــــــــــة 
  %74.4  %16.6  %400.2  %1076.6  %316.6  %22.32  %5  %120.07  %323  %95  %52.32  %35  %150.07  %353  %125  %30  التدفقات النقدیة

-374.93  -1158.5  %95.26  %754.24  %179.63  - 219.4  - 897.4  -105.22  %157.25  %101.53              أداء البعد المالي  1
%  

بعــــــــــــــــــــــــــــــــــــد 
  العملاء

  معدل نمو المبیعات
70%  45.81 -%  185.2%  64.9%  19.20%  6.89%  

115.81-
%  115.2%  5.1-%  50.8 -%  63.11%  165.44-%  164.8%  8.14 -%  72.5 -%  90.15 -%  

  %- 366  %142.2  %-1986  %- 46  %- 560  %- 36.6  %14.22  %- 198.6  %-4.6  %56  %46.6  %24.22  %208.6  %14.6  %66  %10  تكالیف التسویق 
  0  %5.55  %- 5.55  %8.88  0  0  %5  %-5  %8  0  %90  %95  %85  %98  %90  %90  معدل رضا العملاء

  -456.15  -209.15  - 1999.69  127.38  - 725.4  - 99.77  - 31.58  - 209.3  118.6  -171.81              أداء بعد العملاء  2
بعــــــــــــــــــــــــــــــــــــد 
العملیــــــــات 

  الداخلیة

  %- 86.73  %- 86.6  %- 81.8  %- 87.7  %- 93.9  %- 78.06  %- 77.52  %- 73.64  %- 78.94  %- 84.52  %11.94  %12.48  %16.36  %11.06  %5.48  %90  معدل دوران المخزون 
نســـــبة التكلفـــــة البحـــــث 

تكلفــــــة  والتطــــــویر إلــــــى
  المبیعات

2%  1.32%  8.73%  0.486%  1.23%  1.24%  0.68%  6.73 -%  1.514%  0.77%  0.76%  43%  336.5 -%  75.7%  38.5%  38%  

الیــــــومي  الأداءمعــــــدل 
  %142.22  %50.89  %134.50  %98  للعامل

284.01
%  581.16%  36.5%  47.11 -%  44.22%  186.01%  483.16%  37.2%  48.07 -%  45.122%  189.80%  493.02%  

  المنتج مستوى جودة
  

90%  83%  78%  78%  90.8%  99.6%  7-%  12 -%  12 -%  0.8%  9.6%  7.7-%  13.33 -%  13.33 -%  0.89%  10.67%  

  %454.96  %143.06  %25.692  - 485.6  - 30.4  415.46  110.06  - 39.9  - 84.78  - 54.34            اداء بعـــــــــــد العملیـــــــــــات   3
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  الداخلیة
بعــد الــتعلم 

  والنمو
  %- 90.5  %- 85.4  %- 72.44  %- 33.89  %- 67.8  %- 81.53  %76.86  %- 65.2  %- 30.5  %- 61.1  %8.47  %13.14  %24.8  %60.5  %28.9  %90  معدل رضا العملیات 

نســـــبة بـــــرامج التـــــدریب 
ة إلـــــــــــــــــــــــــــــى یـــــــــــــــــــــــــــــعلالف

  المستهدف
100%  92%  100%  83%  92%  100%  8-%  0  17 -%  8-%  0  8-%  0  17 -%0  8-%  0  

نســـــــــــــــــــبة اقتراحــــــــــــــــــــات 
ة إلـــــى علیــــالعــــاملین الف
  المستهدفة 

100%  99%  100%  100%  98%  100%  1-%  0  0  2-%  0  1-%  0    2-%  0  

بعـــــــــــــــد الـــــــــــــــتعلم  الأداء  4
  والنمو 

            70.1 -  30.5 -  82.2 -  86.86 -  81.83 -  76.8 -  33.89 -  89.44 -  95.4 -  90.5%  

  - 285.2  1319.99  -1986.4  362.13  -653.61  14.45  -905.78  %439.68  %160.57  %- 194.7              الكلي  الأداء  

  .م 2015إعداد الباحث من واقع بیانات الشركة : المصدر 
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  :أعلاه الآتي  الأداءیتضح من بیانات تقریر بطاقة 
 :مع المستهدف بالمعادلة التالیة  علىالف الأداءتم احتساب الانحراف بمقارنة   . أ

المستهدف ، وبعد ذلك تم تحدیـد الانحـراف ودلالتـه اسـتناداً إلـى انـه إذا كـان  الأداء – علىالف الأداء
ذا كــان الف علــىالف یعتبــر اداء  مــن المســتهدف اقــل علــىأكبــر مــن المســتهدف یعتبــر انحــراف ملائــم وإ

 .غیر ملائم

 : تم احتساب نسبة الانحراف بالمعادلة التالیة   . ب

  100× المستهدف  الأداءار مقد/ مقدار الانحراف 
اجــراء عملیــة  علــىمــن خــلال مــا تــوفر لــدینا مــن معلومــات ، ســنعمل فــي هــذه المرحلــة الاخیــرة 

ها بالنسبة للاداء المتعلق بكل بعد ، مـن خـلال افتـراض انـه تـم تطبیـق علیالمقارنة بین النتائج المحصل 
نحرافــات فــي التــي حــدثت وتوجهــات الإذلك تغیــرات لنحــدد بــ 2012-2008هــذا النمــوذج بدایــة فــي ســنة 

 الأداءالخـــاص بكــل بعـــد خــلال كـــل ســنة والمرتبطـــة باربعــة ابعـــاد متوازنــة وصـــولاً إلـــى   الأداءمؤشــرات 
ها ، لتـتمكن بعـد ذلـك مـن تحسـین عملیـة أهـدافتحقیـق  علـىقـدرتها  لكلي للشركة خلال هذه الفترة ومـدىا

وفـق نتـائج  الأداءن خلال إعـداد تقـاریر مؤشـرات تقیـیم كفـاءة النتائج المحققة م علىالقرارات بناءاً  إتخاذ
  :الاربعة كالآتي  الأبعاد

  :البعد المالي  .1
هــا خــلال الخمســة ســنوات تــدل التغیــرات فــي انحرافــات النتــائج یعلمــن خــلال النتــائج المتحصــل 
 الأداءمـــــن  أكثـــــرالمـــــالي للشـــــركة  الأداءم كـــــان 2009م و2008بالنســـــبة لكـــــل ســـــنة انـــــه خـــــلال ســـــنة 

حیــث كانــت غیــر ملائمــة ویرجــع ذلــك إلــى  الأداءالمســتهدف رغــم النقصــان الواضــح فــي معظــم مقــاییس 
الانحراف في مقاییس نسبة تغطیة الدیون كان ملائماً ، ویعنـي ذلـك زیـادة السـیولة لـدى الشـركة وبالتـالي 

م 2012، م2011،  م2010خــلال ســنوات ولكــن . مقابلــة الالتزامــات قصــیرة الاجــل  علــىزیــادة قــدرتها 
أعبـــاء  أرتفـــاعبنســـب كبیـــرة مقارنــة بالســـنوات الســـابقة وهـــذا یرجــع لأســـباب منهـــا  الأداءیتنــاقص مســـتوى 
الامـوال المسـتثمرة وحقـوق الملكیـة ممـا ادى  علـىیـة وقلـة الهـامش وانعـدام العائـد لإنتاجاوتكالیف العملیـة 

ها المالیــة أهــدافذلــك ان الشـركة لــم تحقــق  غیــر ملائمــة ، ویعنــي الأداءإلـى انحرافــات فــي جمیــع مقـاییس 
  .المنشودة 

عد العملاء  .2 ُ   :ب
عــــد العمــــلاء فنتائجــــه متغیــــرة خــــلال الخمســــة ســــنوات ففــــي ســــنة  م كانــــت 2008بالنســــبة لأداء بٌ

 علـىغیـر ملائمـة نتیجـة لضـعف حجـم المبیعـات ومحافظـة الشـركة  الأداءالانحرافات في جمیع مقاییس 
اً معتبــراً نتیجـــة لزیــادة تكـــالیف التســـویق رتفاعـــإ الأداءم یرتفـــع 2009نفــس درجـــة الرضــا للعمـــلاء ، وفــي 

والتي تنتج عنها زیادة في رضا العملاء مما یؤدي إلـى زیـادة فـي معـدل نمـو المبیعـات ، كمـا نلاحـظ أن 
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الكبیـر  رتفـاعوالإم یتنـاقص نتیجـة لانخفـاض فـي معـدل المبیعـات 2012م إلـى 2010مـن  الأداءمستوى 
انخفــاض الانحرافــات فــي معظــم  علــىفــي تكــالیف التســویق وانخفــاض مســتوى رضــا العمــلاء ، ممــا یــدل 

المالیــــة لأن  هــــدافغیــــر ملائمـــة ، ویفســــر ذلـــك بصــــورة جزئیــــة اســـباب عــــدم تحقیـــق الأ الأداءمقـــاییس 
الـذي یسـتند إلیـه ربح انخفاض رضا العملاء یؤدي إلى انخفاض الایـرادات ، وبالتـالي انخفـاض صـافي الـ

  .المالیة هدافالأ
  :بعد العملیات الداخلیة  .3

م إلــى 2008مــن ســنة  الأداءمــن خــلال متابعــة اداء بعــد العملیــات الداخلیــة نلاحــظ ان مســتوى 
المالیـة للشــركة  هـدافالمسـتهدف ممـا یفســر إلـى عـدم تحقیــق الأ الأداءم یتنـاقص مقارنـة بمســتوى 2010

الیـومي للعامـل ومعـدل دوران المخـزون  الأداءفالانحرافات غیر ملائمة فـي مسـتوى جـودة المنـتج ومعـدل 
یـة یـؤدي إلـى زیـادة التكـالیف ممـا یـؤدي إلـى انخفـاض الـربح ومسـتوى رضـا لإنتاجاوالتناقص في تحسین 

، أمـا خـلال سـنتي وأربـاح الشـركةانخفـاض فـي إیـرادات العملاء الذي یؤدي إلى نقص المبیعـات ومـن ثـم 
ذلــك أو هــذا  علــىلیبلــغ مســتوى المســتهدف ویزیــد  الأداءنلاحــظ التحســین فــي مســتوى  2012 – 2011
یـة اضـافة لإنتاجاالیومي للعامل والزیادة في مستوى جودة المنـتج وتحسـین  الأداءمستوى   رتفاعلإنتیجة 

النتـائج السـابقة یمكـن القـول ان مسـتوى اداء العملیـات  علـى إلى الزیادة في معـدل دوران المخـزون وبنـاءاً 
  .الداخلیة بالنسبة للشركة في تحسُن 

  :بعد التعلم والنمو  .4
فــي هــذا البعــد خــلال الخمــس ســنوات ان الانحرافــات فــي جمیــع مقــاییس  الأداءبالنســبة لمســتوى 

فـي كـل مـن بـرامج التـدریب ونسـبة اقتراحـات  الأداءغیر ملائمة ویرجع ذلك إلى انخفاض مسـتوى  الأداء
العــاملین بمــا یفســر امكانیــة انخفــاض مســتوى الجــودة ومــن ثــم یــؤدي إلــى انخفــاض رضــا العمــلاء الامــر 

ممـا سـبق نلاحـظ أن لهـذا البعـد ومؤشـراته دوراً .  الأربـاحدي إلى نقص المبیعات ومـن ثـم نقـص الذي یؤ 
ل  تحفیـز العمـال بزیـادة الاجـور والمكافـآت التـي تزیـد مـن مـن خـلا الأداءمهما في التوجیـه نحـو تحسـین 

  .ولاء وأداء العامل إضافة إلى تدریب وتأهیل العاملین من اجل زیادة كفاءتهم وفعالیتهم
  :الكلي للشركة  الأداءالنتائج وفق  .5

 الأداءم بلـــــغ مســـــتوى 2008الكلـــــي للشـــــركة فانـــــه یتنـــــاقص ففـــــي ســـــنة  الأداءبالنســـــبة لمســـــتوى 
لبعــد العملیــات الداخلیــة وبعــد  الأداءالكلــي وهــذا نتیجــة لتنــاقص مســتوى  الأداءمــن مســتوى ) -194.7(

 علــىالاعتمــاد  أهمیــةالمــالي وهنــا تظهــر  الأداءالعمــلاء والــتعلم والنمــو بــالرغم مــن التحســن فــي مســتوى 
الحقیقیــــة لــــلأداء الكلــــي عكــــس  مســــتویاتالمتــــوازن فــــي إظهــــار أســــباب التنــــاقص وال الأداءابعــــاد بطاقــــة 

م فیرتفــع مســتوى 2009البعــد المــالي ، أمــا فــي ســنة  علــىالاخــرى التقلیدیــة التــي لا تعتمــد إلا  الأســالیب
المســـتوى المـــالي وبعـــد العمـــلاء عـــن طریـــق زیـــادة نســـبة تغطیـــة  رتفـــاعبصـــورة ملحوظـــة نتیجـــة للأ الأداء
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معــدل رضــا العمــلاء الــذي ادى  رتفــاعإ رة الاجــل و الــدیون ممــا یمكــن الشــركة مــن الوفــاء بالالتزامــات قصــی
المـالي إلـى  الأداءإلى نمو معدل المبیعـات ممـا جعـل الشـركة تحقـق هـذه الایـرادات الكبیـرة لیرتفـع مؤشـر 

م 2011م و2010امـــا فـــي ســـنتي . الكلـــي  الأداءرافعـــاً معـــه % 118.6وبعـــد العمـــلاء إلـــى % 157.25
الاربعـة ، امـا فـي  الأبعـادفـي  الأداءذلك في انخفاض مستوى  ویكمن أكثرالكلي یتناقص  الأداءمستوى 

الكلـــي للشـــركة بـــدأ فـــي التحســـن نتیجـــة للتحســـین بعـــد العملیـــات  الأداءم نلاحـــظ ان مســـتوى 2012ســـنة 
 الأداءالیومي لعامل ومستوى الجـودة بـالرغم مـن انخفـاض معـدل  الأداءالداخلیة المتمثلة في زیادة معدل 

  .الاخرى الثلاثة  الأبعادفي 
الـذي یسـاعد  الأداءالمتوازن في قیـاس وتقیـیم  الأداءبطاقة  أهمیةمدى الباحث مما سبق یلاحظ 

القــرارات  إتخــاذي القــوة والضــعف فــي الشــركة وهــذا بــدوره یســاهم فــي جــودة حفــي معرفــة الانحرافــات ونــوا
 علــىالتقلیدیــة والتــي تركــز  الأداءوحتــى لا تقــع فــي قصــور ادوات قیــاس . المختلفــة مســتویاتبال الإداریــة

 الأربـاحفمن خلال ما سبق وبرغم التحسـن والزیـادة فـي تحقیـق . الجانب المالي الداخلي والقصیر الاجل 
. الكلــي فــي تنــاقص  الأداءالمتــوازن اعطــت نتــائج عكــس ذلــك وان  الأداءفــي عــدة ســنوات إلا أن بطاقــة 

المتــوازن مــن  الأداءالمكونــة لبطاقــة  الأبعــادتــائج ن علــىها بنــاءاً أهــدافمراجعــة  علــى ممــا یســاعد الشــركة
  .أجل التحسن المستمر في ادائها 

  مناقشة نتائج الدراسة مع الدراسات السابقة
یـــدتها حیـــث تـــم إثبـــات جمیـــع الفرضـــیات وقـــد أالمتغیـــر التـــابع  علـــىتـــم تحلیـــل دور المتغیـــرات المســـتقلة 

  :النتائج الجزئیة لبعض الدراسات السابقة كالآتي 
یؤدي إستخدام أسلوب التكلفة على أساس النشـاط إلـي زیـادة جـودة القـرارات " نصت الفرضیة الأولى .1

توصــلت الیــه بعــض الدراســات الســابقة مثــل دراســة  أیــدت مــاوهــذه النتیجــة ،  قــد تــم أثباتهــا" الإداریــة
النشــاط یــوفر  أســاس علــىالتكلفــة  أســلوبأن تطبیــق  ت إلــىوالتــي توصــل) 2008أســماء عــوض ،(

 یسـاهم فـي مواكبـة التطـورات الحدیثـة والتفاعـل كمـا نظمـةالداخلي للأ الأداءمعلومات تفید في تقییم 
 علــىأن نظــام التكلفــة  والتــي توصــلت إلــى) 2010ر عاشــو  علــى(ودراســة . مــع التغیــرات المســتمرة

 علـــىوالتعــرف  الأنشــطةمــن خــلال تحلیـــل كافــة  الأداءالنشــاط یعتبــر مــدخلاً  فعـــالا لتقیــیم  أســاس
ســـتبعاد  تخفـــیض جـــوهري فـــي  یـــؤدي إلـــى عدیمـــة الفائـــدة منهـــا ممـــا الأنشـــطةجـــدوي كـــل نشـــاط ، وإ

كمــا . وبنــاء القــدرات التنافســیة لإنتــاجاویســهم فــي تعظــیم  الأنشــطةالتكــالیف ویرفــع مــن كفــاءة أداء 
 أســلوببیــق أن تط ىوالتــي توصــلت إلــ) 2011محــي ســامي محمــد(أیـدت أیضــا هــذه النتجــة دراســة 

النشاط  یساهم في تـوفیر المعلومـات التكالیفیـة الدقیقـة التـي تفیـد فـي عملیـات  أساس علىالتكالیف 
تخـاذصـنع و   التكـالیف وفقــاً  أسـلوبأن  والتـي توصـلت إلـى) 2013فیصـل القاسـم (ودارسـة . القـرار إ
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تـوفیر فـرص  أدى إلـى ومحركات التكلفـة ممـا الأنشطةللنشاط یوفر معلومات تفصیلیة عن تكالیف 
 .تحسین أداء مصانع شركة السكر السودانیة على والعملیات المؤثر إیجاباً  الأنشطةجیدة لتحسین 

التكلفـة المسـتهدفة وزیـادة جـودة  أسـلوبهنـاك علاقـة بـین تطبیـق " أن  علـىنصـت الفرضـیة الثانیـة  .2
وهــذه النتیجــة أیــدت ماتوصــلت إلیــه النتــائج " ثباتهــاإقــد تــم " الأعمــالفــي منظمــات  الإداریــةالقــرارات 

 والتـي توصـلت إلـى) 2013 السـریتي مفتـاح المهـدي(الجزئیة لبعض الدراسـات السـابقة مثـل دراسـة 
مـنهج التكلفـة المسـتهدفة ، وحصـر تكلفـة  إسـتخدامأن من أهم المؤشـرات المتعلقـة بتخفـیض التكلفـة 

عــزت (لمعیبــة ، كمــا أیــدت أیضــاً هــذه النتیجــة دراســة الفاقــد والضــیاع وتكــالیف إصــلاح الوحــدات ا
 الأنشـطة علـىالتركیـز  علـىالتكلفة المستهدفة یساعد  أسلوبأن  والتي توصلت إلى) 2013كمال 

یـة ، لإنتاجاوسعر المناسب في رفع كفاءة تقویم الوحـدات  الأداءیة المطلوبة وتحدید معاییر لإنتاجا
 أســلوبأن تطبیــق  والتــي توصــلت إلــى) 2014أدم  صــدیق(كمــا أیــدت أیضــاً هــذه النتیجــة دراســة 

التكلفـــة المســـتهدفة فـــي قطـــاع صـــناعة الســـكر بالســـودان یتفـــادي حـــدوث الزیـــادة فـــي التكـــالیف منـــذ 
 .الموارد المتاحة إستخداموهذا یؤدي إلي كفاءة وفعالیة  لإنتاجامرحلة التصمیم وقبل البدء في 

ســـتخدام أســـلوب التكلفـــة علـــى أســـاس النشـــاط وأســـلوب التكامـــل فـــي إ"أن  علـــىالفرضـــیة التـــي تـــنص  .3
قــد تــم أثباتهــا  وقــد " التكلفــة المســتهدفة یــؤثر فــي جــودة القــرارات المالیــة والإداریــة لمنظمــات الأعمــال

 إن ترشــید) 2010طــارق عبــدالمعز (توصــلت إلیــه بعــض الدراســات الســابقة مثــل دراســة  أیــدت مــا
 الإداریـــةوفـــي ضـــوء الوظـــائف  الإداریـــة مســـتویاتمختلـــف ال علـــىالقـــرارات  إتخـــاذوتحســـین عملیـــة 

،  كمـا الإداریـةللمحاسـبة  سـتراتیجیةلإاالأسالیبالمختلفة إنمـا یتحقـق مـن خـلال درجـات التكامـل بـین 
 الأنشــــطةتكامــــل التكــــالیف المســــتهدفة وتكــــالیف ) 2010فــــؤاد أحمــــد (أیــــدت هــــذه النتیجــــة دراســــة 

لضــــمان إعــــادة هندســــة القیمــــة وتطــــویر التكــــالیف  الأنشــــطةلتخطـــیط وتصــــمیم المنتجــــات وتحلیــــل 
والتـي توصـلت إلـي ) 2010سـید عبـد الفتـاح . د(دراسـة وتحلیلها وتقییمهـا، كمـا أیـدت هـذه النتیجـة 

ــــة إحصــــائیة  أثــــرأن یوجــــد  للتكلفــــة  ســــتراتیجیةلإا دارةالإالتكامــــل بــــین أدوات  أهمیــــة علــــىذو دلال
ــــــیم ) النشــــــاط ، والتكلفــــــة والمســــــتهدفة ، سلســــــة القیمــــــة أســــــاس علــــــىالتكلفــــــة (  الأداءوأســــــالیب تقی

فــي تــوفیر المعلومــات الملائمـــة ) القیـــاس المرجعــي أســلوبالمتــوازن ،  الأداءمقیــاس (الإســتراتیجي 
ودعــم مركزهــا التنافســي بشـكل أكبــر مــن تطبیــق  المنشـأةللمنشــأة وتحســین أداء  ســتراتیجیةلإا دارةلـلإ

) 2015فـتح الـرحمن .خالـد محمـد، د(بشكل منفصل، كما أیدت هذه النتیجة دراسة  هذه الإنتكارات
) ABCِ(ي التكلفـة المسـتهدفة والتكلفـة وفقـاً للنشـاط أسلوبأن تحقیق التكامل بین  والتي توصلت إلى

 .بالشركة السودانیة للتولید الحراري یؤدي لقیاس تكلفة  إنتاج الكهرباء بصورة دقیقة 
المتــوازن معلومــات ملائمــة لمقارنــة  الأداءبطاقــة  أســلوب إســتخدامیــوفر  علــىالفرضــیة التــي تــنص  .4

وقـــد أیـــدت ماتوصــلت إلیـــه بعــض الدراســـات الســابقة مثـــل دراســـة " قــد تـــم أثباتهــا .  الأعمـــالنتــائج 
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)Bryant et al  2004( المقـاییس غیـر المالیـة بجانـب المقـاییس  إسـتخدام أن والتي توصلت إلى
المقــاییس المالیــة فقــط، كمــا أیــدت هــذه النتیجــة  إســتخدامعنــه فــي حالــة  أفضــلمالیــة یحقــق نتــائج ال

سلســــلة القیمــــة  أســـلوبإیجابیـــة العلاقــــة مــــابین  والتـــي توصــــلت إلــــى) 2007 رزان حســــین(دراســـة 
 ىوالتـي توصـلت إلـ) 2013 مفتـاحي المهـد(الكلـي ، ودراسـة  الأداءالمتوازن و  الأداءقیاس  أسلوبو 

المؤشرات غیر المالیة بجانب المؤشرات المالیة من شأنه أن یحقق فعالیـة عملیـة تقیـیم  إستخدامأن 
 علــى. د(القـرارات، كمــا أیــدت هــذه  النتیجــة  دراســة  إتخــاذومـن ثــم یســاعد فــي ترشــید عملیــة  الأداء

 المنشـأة إدارةالتكلفـة المعلومـات التـي تحتاجهـا  إدارةأن تـوفر  ىوالتـي توصـلت إلـ) 2014الجوهري 
المســـتحدثة فـــي محاســـبة التكـــالیف  الأســـالیبســـواء كانـــت مالیـــة او غیـــر مالیـــة وذلـــك مـــن خـــلال 

  .التكلفة إدارةوالمتمثلة في أسالیب 
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  النتائج : أولاً 
  التوصیات : ثانیاً 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :النتائج : أولاً 
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ختیــار فرضــیات الدراســة توصــل الباحــث دراســة الإطــار النظــري و  مــن خــلال  إلــى تحلیــل البیانــات وإ
  :النتائج التالیة

 .إستخدام أسلوب التكلفة على أساس النشاط وفر معلومات تكالیفیة أكثر دقة وتتصف بالموضوعیة .1

یقــدم معلومــات ملائمــة أسـلوب التكلفــة علــى أسـاس النشــاط قــام علــى مبـدأ توزیــع تكــالیف الأنشــطة ممـا  .2
 .لإتخاذ القرار 

إن تطویر أسلوب التكلفة على أساس النشاط أدى إلى تحسـین الجـودة ومرونـة المعلومـات التـي ینتجهـا  .3
  .لإستخدامات المختلفة وساهم ذلك في دعم عملیة التحسین المستمر 

 أســاس علــىالتكلفـة  إســتخدامیــؤدي " تــنص علـىالتـي الأولي ةتثبـت صــحة الفرضــی) 3-1(النتـائج مــن 
 " .الإداریة في منظمات الأعمالالنشاط إلى زیادة جودة القرارات 

أســلوب التكلفــة المســتهدفة ســاعد فــي تــوفیر المعلومــات المفصــلة لصــانعي القــرار بإختیــار التصــمیم ،  .4
 .متطلبات السعر بشكل أفضل و بدائل التصنیع ، 

تكالیفیة عن إدارة وخفض تكلفـة المنـتج فـي المراحـل إستخدام أسلوب التكلفة المستهدفة وفر معلومات ال .5
 .المبكرة من دورة حیاة المنتج 

  .قبل البدء في الإنتاج  في التكالیف أسلوب التكلفة المستهدفة حقق تفادي حدوث الزیادة .6
هنـاك علاقـة بـین تطبیـق أسـلوب " تثبѧت صѧحة الفرضѧیة الثانیѧة التѧي  تѧنص علѧى) 6 – 4(النتائج من 

  " التكلفة المستهدفة وزیادة جودة القرارات الإداریة في منظمات الأعمال
إن التكامل بین أسلوبي التكلفـة علـى أسـاس النشـاط وأسـلوب التكلفـة المسـتهدفة وفـر معلومـات تكالیفیـة  .7

 .والإداریة  إدارة المنشأة على تحسین عملیة إتخاذ القرارات المالیة ساعدتأكثر دقة 

إن إستخدام التكامل بین أسلوبي التكلفة على أساس النشاط وأسـلوب التكلفـة المسـتهدفة یزیـد مـن مقـدرة  .8
المنشــأة علــى تتبــع ورقابــة التكــالیف مــن خــلال ربطهــا بــأداء الأنشــطة الاخــرى الــذي ســاعد فــي تلافــي 

 .أوجه الأسراف 

لتكلفـة المسـتهدفة قـدم إطـاراً متكـاملاً لمفهـوم إدارة إن التكامل بین أسلوبي التكلفة على أساس النشـاط وا .9
تكــالیف مــع محاولــة لتخفــیض التكــالیف للوصــول إلــى أدنــى الالتكــالیف والــذي یهــدف إلــى تحدیــد هیكــل 

  . ممكن لتحقیق معدلات ربح مقبول حد 
لفـة التكامـل فـي إسـتخدام أسـلوب التك" التـي تـنص علـىتثبت صحة الفرصیة الثالثـة  )9-7(النتائج من 

علــى أســاس النشــاـط وأســلوب التكلفـــة المســتهدفة یـــؤثر فــي جـــودة القــرارات المالیـــة والإداریــة لمنظمـــات 
  ".الأعمال

مــــدادهم   .10 بطاقــــة الأداء المتــــوازن ســــاعد فــــي تزویــــد المــــدراء بملخــــص تجمیعــــي عــــن مقــــاییس الأداء وإ
 .بمعلومات تفصیلیة في حالة ظهور مؤشرات غیر مرغوبة
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الأداء المتوازن أعطى نتائج عكس الأداء الكلي من حیث نقاط القـوة والضـعف ممـا إن إستخدام بطاقة  .11
یســاعد متخــذي القــرارات فــي الشــركة بأخــذ الانحرافــات فــي الحســبان مــن خــلال مراجعــة أهــدافها بنــاءاً 

ستمراریتها   .على نتائج الأبعاد المكونة للبطاقة من أجل التحسین المستمر في ادائها وإ

اقة الأداء المتـوازن خلـق رابطـاً یـوفر للعـاملین بالمنشـأة أهـداف واضـحة عـن الاجـراءات إن إستخدام بط .12
 .التشغیلیة والقرارات ونشاط التحسینات التي سوف تساعد في تحقیق إستراتیجیة الشركة ورؤیتها 

یــوفر إســتخدام أســلوب بطاقــة "تثبــت صــحة الفرصــیة الرابعــة التــي تــنص علــى ) 12-10(النتــائج مــن 
  " . المتوازن معلومات ملائمة لمقارنة نتائج الأعمال الأداء

حاجـــة الإدارة لتقـــدیم معلومـــات أكثـــر دقـــة للترشـــید قراراتهـــا خاصـــة فـــي ظـــل وجـــود المنافســـة الشـــدیدة   .13
 .وتطور أسالیب الإنتاج دفعها إلى تطبیق التكامل بین الأسالیب الحدیثة لإدارات التكلفة

الحدیثة لإدارة التكلفـة بتوسـیع نطـاق إنتـاج المعلومـات المحاسـبیة یسمح إستخدام التكامل بین الأسالیب  .14
 .لیشمل معلومات غیر مالیة 

إن المقارنـة المرجعیـة تشـترك مــع بطاقـة الأداء المتـوازن فـي هــدف الوصـول للأهـداف تقیـیم الأداء فــإن  .15
 .العمل المشترك بینهما یساعد في تحدید نقاط القوة والضعف 

وغیرهـا لهـا أثـر علـى أهـداف المنشـأة لأن  BSC-TC-ABCإن العلاقة التكاملیـة لأسـالیب لإدارة التكلفـة  .16
 .شأة  نأهداف تلك الأسالیب هي خدمة أهداف الم

 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  

  التوصیات : ثانیاً 
  :إعتماداً على النتائج التي تم التوصل إلیها یوصي الباحث بالآتي 
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داخـــل الشـــركة العربیـــة الســـودانیة للزیـــوت النباتیـــة المحـــدودة یتكـــون مـــن تكـــوین فریـــق خفـــض التكلفـــة  .1
 .مختلف الأقسام والأنشطة المؤثرة لیتولى مسئولیة خفض التكلفة وصولاً إلى التكلفة المستهدفة

التركیــز علـــى نقــاط الإختنـــاق التــي تعـــوق تــدفق العملیـــات الإنتاجیــة ممـــا یــؤثر علـــى القــرارات الإداریـــة  .2
 .النقاط بالإضافة إلي تخفیض الأوقات الضائعة  المتعلقة بتلك

تكلفـة مــن خــلال تحلیــل مقـارن یعكــس التكلفــة الحالیــة الإعـداد تقریــر خفــض التكلفـة لبیــان كیفیــة خفــض  .3
 .المقدرة للوحدة بالنسبة للمكونات التفصیلیة لوحدة المنتج ، وكیفیة إحتواء الفجوة 

المنشآت وخاصاً الصناعیة منهـا وتـدعیمها بـالكوارد المؤهلـة إنشاء أقسام مستقلة لمحاسبة التكالیف في  .4
 .علمیاً وعملیاً 

حـــداث تطــــویر علـــى قواعــــد بیاناتهـــا وفــــق خطـــة مدروســــة تربطهــــا اعلـــى المنشــــآت الصـــناعیة القیــــام ب .5
 .بالأهداف الإستراتیجیة وتجعلها أكثر تركیزاً على البیانات غیر المالیة 

یـــرات البیئـــة الحدیثـــة علـــى المنشـــآت الأهتمـــام بالمقـــاییس غیـــر حتـــي تواكـــب المنشـــآت الصـــناعیة المتغ .6
المالیــة التــي تركــز علــى مســببات ومحركــات الأداء المــالي فــي الأجــل الطویــل بالإضــافة الــي إســتخدام 

 .مقاییس الأداء المالیة التقلیدیة التي تركز على النتائج المالیة في الأجل القصیر

التكــــالیف مــــع التركیــــز علــــى الأنشــــطة فــــي المنشــــآت إقامــــة دورات متخصصــــة فــــي مجــــال محاســــبة  .7
إمكانیــــة تطبیــــق الأســــالیب ین فــــي هــــذا المجــــال والإســــتفادة مــــن الصــــناعیة لرفــــع كفــــاءة الأفــــراد العــــامل

 .المعاصرة على الأنشطة الإنتاجیة 

داراك مــدیري الإدارات المختلفــة فــي المنشــآت الصــناعیة لمــدي منفعــة وأهمیــة المعلومــات  .8 زیــادة وعــي وإ
التـــي تمـــد بهـــا أســـالیب الحدیثـــة لإدارة التكلفـــة علـــى أنهـــا أصـــبحت بعـــد التقـــدم التكنولـــوجي والتحـــولات 

 .الإقتصادیة الشریان الرئیسي لتوفیر المعلومات 

 :إجراء المزید من الدراسات المستقبلیة حول .9

إســتخدام التكامـــل بـــین أســـلوبي القیـــاس المرجعـــي وســیجما ســـتة فـــي المنشـــآت الصـــناعیة لقیـــاس   .أ 
  .وتقییم الأداء

إجــراء التكامــل بــین تحلیــل سلســلة القیمــة وأســلوب التكــالیف علــى أســاس النشــاط لتحقیــق هــدف   .ب 
  .التخفیض الإستراتیجي للتكلفة 

 .إمكانیة تطبیق التكامل بین أسالیب إدارة التكلفة في المنشآت الخدمیة   .ج 

  
  

  قائمة المصادر والمراجع 
  القرآن الكریم 

  : العربیةباللغة المراجع 
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  :الكتب . 1
  دار : عمــــان (،  أساســــیات نظــــم المعلومــــات المحاســــبیةعــــامر الجنــــابى ، . إبــــراهیم الجــــزراوى ، د

 ).م2009الیازودى للنشر والتوزیع ، 

  ، م2000الدار الجامعیة، : الاسكندریة(، )مدخل إداري(نظم المعلومات الإداریة إبراهیم سلطان.( 

  ، دار وائــل للنشـــر: عمــان(،  القــرارات وأســـالیب كمیــة محوســبة نظریــةإبــراهیم نائــب ، انعــام باقیــة ،
 ). م2011

  ، ــة المحاســبة المالیــة أحمــد حلمــي جمعــة ــد –نظری دار الصــفاء : عمــان (،  النمــوذج الــدولي الجدی
  ) .م2010للنشر والتوزیع ، 

  ، م2002دار وائل للنشر ، : عمان(،  المحاسبة الإداریةأحمد حسن الظاهر .( 

 م2002الدار الجامعیة للنشر،: الاسكندریة(،المحاسبة الاداریة المتقدمة، علي حسینن یأحمد حس(.  
 2013الإسكندریة ، الدارالجامعیة للنشر، (،  المحاسبة الإداریة المتقدمة للفكر الإستراتیجي، ـــــــــــــ .(  
  ،م1999دار وائل للنشر، : عمان( 2، طمناهج البحث العلميأحمد حسین الرافعي(.  
  ، دار : عمـان (،  الاصـول المحاسـبیة والاسـس العلمیـة فـي محاسـبة التكـالیفأحمد كلبونة وآخرون

 ) .م 2011وائل للنشر ، 

  ، ت.الدار الجامعیة ، د: الاسكندریة (،  الإدارة المبادئ والمهاراتأحمد ماهر وآخرون. (  
  ، المـــدخل الیابــاني للتحســـین المســتمر احمــد محمــد غنــیمKAIZEN  اســتفادة المنظمـــات ومـــدى

ــه دار الادارة للبحــوث والتــدریب ، والاستشــارات ، جامعــة المنصــورة ، كلیــة : المنصــورة (،  العربیــة من
  .)م2009التجارة ، 

 جامعــــة المنصــــورة ، كلیــــة التجــــارة ، : المنصــــورة (،  مــــدخل إدارة معاصــــرة لتحــــدیث المنظمــــات،  ــــــــــــ
 ).م2004 -م 2003

  ، جامعیــةالــدار ال: الاســكندریة (،  مبــادئ المحاســبة الإداریــةأحمــد محمــد نــور ، أحمــد حســین علــى  ،
 ) م2003-م2002

  ، ــادئ محاســبة التكــالیف لاغــراض احمــد محمــد نــور ، شــحاته الســید شــحاته مــدخل معاصــر فــي مب
  ) .م2005الدار الجامعیة ، : الاسكندریة (، القیاس والرقابة في بیئة التصنیع المعاصر 

  ، محاســـبة تكـــالیف النشـــاط أحمـــد صـــلاح عطیـــة(ABC) الاســـكندریة (،  للاســـتخدامات الاداریـــة :
  ) .م2006الدار الجامعیة ، 

  ، ــــدار : الاســــكندریة (،  إدارة الاعمــــال باســــتخدام معلومــــات المحاســــبةامــــین الســــید أحمــــد لطفــــي ال
  . )م2007الجامعیة للنشر ، 

 ـــراراتزهیـــر عمـــرو دردر، . إیـــدي میلانـــي، بیتـــر أتریـــل ، تعریـــب د  ،المحاســـبة الإداریـــة لمتخـــذي الق
  ).2013دار المریخ للنشر: الریاض (
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  ، المحاســبة الإداریــة ونمــاذج بحــوث العملیــات فــي اتخــاذ القــراراتإسـماعیل إبــراهیم جمعــة وآخــرون ،
 )  .م2000الدار الجامعیة، : الإسكندریة(

 دار الحامـــد : عمـــان (،  )قضـــایا معاصـــرة(المحاســـبة الإداریـــة یـــى التكرینـــى وآخـــرون ، ســـماعیل یحإ
 .) م2007للنشر والتوزیع ، 

  ، م2010دار التعلیم الجامعي ، : الاسكندریة (،  ادارة التكالیفبدیع الدین رشیو. ( 

  ، 2010دار المســـیرة للنشـــر والتوزیـــع ، :  عمـــان(،  التخطـــیط الإســـتراتیجىبـــلال خلـــف الســـكارنة -
  ) .هـ1431

  ، دار الیـــازوري العلمیـــة للنشـــر والتوزیـــع، : عمـــان(،  الإدارة الحدیثـــة نظریـــات ومفـــاهیمبشـــیر العـــلاق
 .) م2008

 ــاعى جــودة عبــدالرؤف محمــد زغلــول ، ا ــاء نمــوذج قیاســى رب ــوزان فــى بن ــاس الأداء المت ســتخدام می
 ،جامعــة الملــك ســعود: الریــاض (،  الإســتراتیجي والتشــغیلي للأصــول الفكریــةالمســارات لإدارة الأداء 
  ).م2010كلیة إدارة الأعمال ،  

  ، الـــدار : الاســـكندریة (،  الســـلوك التنظیمـــى نظریـــات ونمـــاذججمـــال الـــدین محمـــد المرســـى وآخـــرون
 .) م2002الجامعیة ، 

  ، ترجمـة أحمـد محمـد زامـل المالیـة تحدید التكلفة على أساس النشاط في الموسسات جولي مـابري ،
 ).م2004مركز البحوث بمهد الإدارة ، : الریاض (

  ، تحدیـد التكـالیف علـى أسـاس الأتشـطة ودوره فـي اتخــاذ هیـثم مالـك راضـي ، مجیـد رواي إسـماعیل
  .) م2011جامعة الكوفة ، : بغداد(،  الإدارة القرارات

  ، م2008ن ، . د(،  المحاسبة الإداریةالهادي آدم محمد إبراهیم (.  
 م2015 -م1436ن ،  . د(،  13، ط  المحاسبة الإداریة،  ـــــــــــ (.  

  ، عمــان( ، أساســیات الأداء المتــوازنوائــل محمــد صــبحى إدریــس ، طــاهر محســن منصــور الغالــب :
 ).م2009دار وائل للنشر ، 

  ،م2013الدار الجامعیة ، : الإسكندریة( ،أصول محاسبة التكالیفزینات محمد محرم وآخرون.( 

  ، دار الرایـة للنشـر والتوزیـع: مـان ع(،  النظریـة والتطبیـق –المحاسـبة الإداریـة حارس كـریم العـانى، 
  .) م2011

  ، الادارة الاســـتراتیجیة فـــي صـــناعة النقـــل الجـــوي المفـــاهیم حـــاتم بـــن صـــلاح سنوســـي ابـــو الجـــدائل
 .)م2008بیمك مركز الخیران المهنیة للادارة ، : القاهرة (،  والاسس

  ، دار الحامــد للنشــر : عمــان (،  مقدمــة فــي نظریــة المحاســبة والمراجعــةحیــدر محمــد علــي بــن عطــا
 ) .م2007والتوزیع ، الجزء الثاني ، 
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  ، عوالتوزیـــ دار الیـــازوري للنشــر: عمــان (،  ادارة تكــالیف الجـــودة اســـتراتیجیاً حیــدر علــي الســـعودي ،
  ).م2010

  ،ـــة القـــرار مـــدخل إداري وكمـــيحســـین بلعجـــور مؤسســـة شـــباب الجامعـــة للنشـــر، : الإســـكندریة(، نظری
 ).م2008

 م2013مؤسسة الثقافة الجامعیة للنشر، : الإسكندریة ( ،نظریة القرار مدخل إداري وكمي، ـــــــ (. 

  ، الاسـكندریة ، جامعـة عـین (،  4ط،  الاتجاهات الحدیثة في المحاسبة الاداریـةحسین محمد عیسى
 ) .م2001ن ، .شمس ، د

  ، دار : عمــان(،  "منظــور منهجــي متكامــل"ســتراتیجیة الإدارة الاطــاهر حســن الغــالبي ، وائــل إدریــس
  .)م2007وائل للنشر ، 

  ،م2000دار الحامد للنشر والتوزیع ، : عمان(، نظریة القرارات الإداریةكاسر نصر المنصور(.   
 دار العلـــــي للنشـــــر ، : م.د(،  3، ط  الســـــلوك التظیمـــــي مفـــــاهیم وأســـــسد المغربـــــي ، كامـــــل محمـــــ

 ). م2011

  ، الخرطــوم (،  برنــامج الاتجاهــات الحدیثــة فــي محاســبة التكــالیف الصــناعیةمحمــد زیــدان ابــراهیم :
 .) م2005اصدارات المركز السوداني للاستشارات والتدریب ، 

  ، الشــــــركة العربیـــــة المتحـــــدة للتســــــویق :  القـــــاهرة ( ، 2، ط الادارةمبــــــادئ محمـــــد الزنیبـــــان وآخـــــرون
  .) م2011والتوریدات ، 

 ـــى ترشـــید ، عبـــد الكـــریم هـــادي صـــالح شـــعبان ، ا مؤیـــد عبـــد المحســـن الفضـــل لموســـوعة الشـــاملة إل
  ) .م2011 -هـ 1431دار زهران للنشر والتوزیع، : عمان(، القرارات الاداریة بأسلوب التحلیل الكمي

  ، دار میســـرة للنشـــر : عمـــان(،  الإداریـــة المحاســـبةمؤیـــد محمـــد الفضـــل ، عبـــد الناصـــر إبـــراهیم نـــور
 .)م2002والتوزیع ، 

  ، المكتــــب الجــــامعي : القــــاهرة (،  المحاســــبة الاداریــــة الاســــتراتیجیةمحمـــد الفیــــومي محمــــد وآخــــرون
  .) م2011الحدیث ، 

  ، دار التعلـیم الجـامعى: لاسـكندریة ا(،  ریـةالمدخل المعاصـر فـى محاسـبة الإدامحمد سامى راضـى ،
  .) م2001

  ، دار : عمــان (، ) المنظــورین التقلیــدي والحــدیث(محاســبة التكـالیف ، محمـد عبــد الفتـاح العشــماوي
  .) م2011الیازوري ، 

  ، جــراءات تطبیقیــة(محاســبة التكــالیف محمــد علــى أحمــد الســیدیة دار : عمــان (،  )دراســة نظریــة وإ
 ) .م2012زهران للنشر والتوزیع ، 

  ، م1999/م1998مكتبة الشباب ، : القاهرة (،  محاسبة القرارمحمد توفیق بلبع .(  
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  ، الشــــركة العربیــــة المتحــــدة للتســـــویق : قــــاهرة لا(،  2، ط محاســــبة التكــــالیفمحمــــد تیســــیر الرجبــــى
 .) م2013والتوریدات ،  

  ، م2010دار صفاء للنشر والتوزیع ، : عمان(،  مبادئ الإدارةمحمود أحمد فیاض وآخرون .( 

  ، القـاهرة ، المكتبـة (،  )تكـالیف –مالیـة (المحاسبة في المنشآت الفندقیـة  محمود محمود السـجاعي
  ) .م2010العصریة ، 

  ، المملكـــة العربیـــة (إدارة الجـــودة ، جوانـــب نظریـــة وتجـــارب واقعیـــة ، میســـر ابـــراهیم أحمـــد الجبـــوري
  . )م2010معهد الادارة ، مركز البحوث ،  :السعودیة 

  ، م2013ن ، . د( ،  المحاسبة الإداریةمصطفى یوسف كافى وآخرون.( 

  ، الاتجاهـات المدنیـة فـي المحاسـبة الإداریـة وتكنولوجیـا المعلومـاتناصر نـور الـدین عبـد اللطیـف ،
  .) م2009الدار الجامعیة ، : الإسكندریة(
 ـــــ ـــیم الأداء -التخطـــیط -أنظمـــة محاســـبة التكـــالیف لأغـــراض القیـــاس، ــــــــــــ دار : الإســـكندریة (،  تقی

 .)م2013التعلیم الجامعي،

 الــــدار : الإســــكندریة ( ،الإتجاهــــات الحدیثــــة فــــي المحاســــبة الإداریــــة وتكنولوجیــــا المعلومــــات، ـــــــــــــــــ
 ).م2012 الجامعیة،

  ، مكتبــة دار الثقافــة للنشــر: عمــان (،  3، ط الإداریــة بــین النظریــة والتطبیــقالقــرارات نــواف كنعــان ،
 .) م1992

  ، دار النشــر مركــز : القــاهرة (، ترجمــة عــلاء أحمــد صــلاح ، الإداء البشــرى الفعــالنیلــز بــورات دجــان
  ).م2007الخیران المهنیة ، 

  ، المـدخل النظــري (التكـالیف سـس العلمیــة فـى محاسـبة الأصـول المحاسـبیة والأسـامى محمـد الوقـاد
 ) . م2012دار الاعصار العلمى للنشر والتوزیع ، : عمان (،  )والتطبیقى 

  ، دار الرایــة للنشــر والتوزیــع: مــان ع(،  اســالیب اتخــاذ القــرارات الاداریــة الفعالــةســلیم بطــرس جلــدة ،
  .) م2009 -هـ 1430

  ، م2009 ر الرایة للنشر والتوزیع ،دا: عمان (،  المفاهیم المحاسبیة الحدیثةسید عطا االله السید(. 

  ، دار النهضــة العربیــة للنشــر: قــاهرةال(،  المحاســبة الإداریــة ونظــم دعــم القــرارعبــد الحمیــد محمــود ،
 ) . م2006

  ، ــــد العظــــیم هــــلال ــــد االله عب ــــالیف عبــــد الحــــي مرعــــي ، عب ، مقدمــــة فــــي أساســــیات محاســــبة التك
 ) .م2002یدة ، دار الجامعة الجد: الاسكندریة (

  ، ــاس بطاقــة الأداء عبدالحمیــد عبــدالفتاح المغربــى ، رمضــان فهــیم غریبــة التخطــیط الاســتراتیجى لقی
  .)م2006المكتبة المصریة للنشر ، : القاهرة (،  المتوزان
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 ، المحاســبة الإداریــة فــى مجــالات الرقابــة واتخــاذ القــراراتعبــدالمنعم عــوض االله ،عزیــزة عبــد الــرزاق، 
 .) م1998جامعة القاهر للتعلیم المفتوح ، : القاهرة (

  ، الـــدار الجامعیـــة ، : الإســكندریة(،  الاقتصـــاد الصـــناعي بـــین النظریـــة والتطبیـــقعبــد القـــادر عطیـــة
  .) م2000

  ، الإسـكندریة(،  "الوظائف والممارسـات الإداریـة"أساسیات إدارة منظمات الأعمال عبد الغفار حنفي :
 . )م2006 الدار الجامعیة ،

  ، جامعــة عــین  : القــاهرة (، دراســات متقدمــة فــي التكــالیف والمحاســبة الاداریــة عبـد الــرحمن محمــود
 ).م2000شمس ، 

  ،مقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام عز عبد الفتاحSPSS. 

  ، دار زهـران للنشـر : عمـان(،  "مـدخل نظـري وكمـي"نظریـة القـرارات علي حسین علي ، رشاد السـاعد
 ). م2011والتوزیع ، 

  ، القــاهرة(،  7، طالقیــاس والتقــویم فــي العلــوم النفســیة والتربویــة والاجتماعیــةعلــي مــاهر خطــاب :
  .) م2008لأنجلو المصریة، ا
  ، م2012دن ، (،  2، ط  الاتجاهات الحدیثة في التكـالیف والمحاسـبة الإداریـةعلي محمود فهمـي (

.  
  ، الطبعـــة الثانیـــة ، الإدارة الإســـتراتیجیة للأعمـــال الإنتاجیـــة والخدمیـــةعلـــى عبـــداالله محمـــد الحـــاكم ، 

  ).م2010 ،دن(
  ، مـدخل معاصـر لاغـراض ترشـید القـرارات (لمعلومات المحاسـبیة المحوسـبة نظم افیاض حمزه رملى

 ) .م2011الابادى للنشر والتوزیع ، : الخرطوم(، )الإداریة

  ، م2014ن ، . د(،  نظم المعلومات المحاسبیة واقتصادیاتهاصلاح الدین عبد المنعم (.  
 ن ، .د :ب .د(دراسـات فـي التكـالیف التخطـیط والرقابـةمحمـد زیـن إبـراهیم ، . رأفت حسـن الحنـاوي ود

 .) م2001

  ، ســیح مكــرم عبــد الم. ، ترجمــة وتعریــب د محاســبة أســاس القــرارات الاعمــالروبــرت میجــز وآخــرون
  .)م2001دار المریخ للنشر ، : الریاض (محمد عبد القادر الدیسطي ، . باسیلي ، ود

  ، الاســـكندریة (، الطبعــة الاولــى ،  محاســبة التكــالیف المتقدمــةرشــید الجمــال ، محمــد عبــد الغنــي :
 ).م2012مكتبة الوفاء القانونیة ، 

  ، الإســكندریة(بیئــة الأعمــال الحدیثــة، المحاســبة الإداریــة المتقدمــة فــيرشــید الجمــال، أیمــن شــتیوي :
 ).م2010المكتب الجامعي الحدیث للنشر، 

 د: ، الجــزء الاول ، ترجمــة وتعریــب مــدخل اداري -محاســبة التكــالیف هــورنجرن وآخــرون ،  تشــارلز .
 ).م2003 -هـ 1423دار المریخ للنشر ، : الریاض (احمد حامد حجاج ، 
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 ،الـدار الأكادیمیـة للطباعـة والتـألیف : طـرابلس(، فـة المنـتج تكل -محاسبة التكـالیف خیري على طلعـة
 ) .والترجمة والنشر، دت

  ، ــــوز المعرفــــة للنشــــر والتوزیــــع: عمــــان(،  إدارة اتخــــاذ القــــرار الاداريخلیــــل محمــــد العــــزاوي ، دار كن
  .) م2006 -هـ 1423

  :الدوریاتو  المجلات. 2
  ، ــد التكلفــة أحمــد محمــد زامــل  كلیــة التجــارة ،جامعــة بنهــا ، : بنهــا( ، المســتهدفةاطــار شــامل لتحدی

 .  )م1999العدد الاول،  ،مجلة الدراسات والبحوث التجاریة

  ، ــة أحمــد فتحــي القرطــاس مــدى اســتخدام أســالیب المحاســبة الإداریــة الحدیثــة فــي الشــركات العامل
مجلــة المختــار كلیــة الاقتصــاد ،  جامعــة عمــر المختــار ،: البیضــاء (،  لیبیــا بقطــاع الــنفط والغــاز فــي

  .)م2012المجلد الأول ، العدد الأول ،  للعلوم الاقتصادیة ،
  ، تصمیم اطـار فكـري متكامـل لتفعیـل أسـلوب التكـالیف المسـتخدمة فـي تحقیـق أمجاد محمد الكومي

مجلــة  كلیــة التجــارة ، جامعــة عــین شــمس ،: القــاهرة (، اســتراتیجیة التمییــز التنافســي ، دراســة حالــة 
 .)م2008العدد الثاني ، دیسمبر  الفكر المحاسبي ،

 دراسـة "استكشاف ابعاد العلاقة بین المحاسـبة عـن العمـلاء والمنافسـین سامة سعید عبد الصادق ، أ
 امعـة القـاهرة ،ج:القـاهرة (،  لقیاس ادراك وتطبیق المحاسبین الاداریین لمتطلبات الاداء الاستراتیجي

 .)م2011العدد الثامن والسبعون ، مجلة المحاسبة والادارة والتأمین ،  كلیة التجارة ،

  أثــر مــدخل الانشــطة فــي تحقیــق اســتراتیجیة المنظمــةاســماعیل التكریتــي ، هیــثم ممــدوح العبــادي ، ،
 . )م2008مجلة المحاسبة والادارة والتأمین ، جامعة القاهرة ، كلیة التجارة ، : القاهرة (

 اســالیب المحاســبة الاداریــة الاســتراتیجیة المطبقــة ، حســن عیســى أبــو حمــام ،  جبــر ابــراهیم الــداعور
 : القـاهرة( ، من قبل الشركات المدرجة في بورصة فلسطین وتأثیرهـا علـى الهیكـل التمـویلي للشـركات

العــدد الثــاني ، الســنة الســابعة عشــر ،  مجلــة الفكــر المحاســبي ،جامعــة عــین شــمس ، كلیــة التجــارة ، 
 . )م2013

  ، مــنهج اجرائــي مقتــرح لزیــادة فعالیــة اســلوب التكلفــة المســتهدفة كــأداة جــودة عبــد الــرؤوف زغلــول
كلیـة التجـارة ، جامعـة طنطـا ، : طنطـا (،  لخفض تكلفة انشطة ما قبـل الانتـاج علـى سلسـلة القیمـة

 .)م2003العدد الاول ، المجلة العلمیة للتجارة والتمویل، 

  ، اسـلوب التكـالیف المسـتهدفة ودور اسـلوب القیـاس المرجعـي فـي  مشاكل تطبیقجمال سعد السـید
رة فــرع اجامعــة القــاهرة ، كلیــة التجــ: القــاهرة ( دارة میدانیــة ، –تحقیــق اســتراتیجیة الریــادة التكالیفیــة 

  . )م2004العدد الاول ، مارس مجلة الدراسات المالیة والتجاریة ، بني سویف ، 
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  ، ــل الحساســیة اطــار جمــال عبــد العزیــز علــي ــرح للتســعیر المســتهدف والتكلفــة باســتخدام تحلی مقت
المجلـــة العلمیـــة للاقتصـــاد  كلیـــة التجـــارة ،جامعـــة عـــین شـــمس ، : القــاهرة (،  ونظـــم الخبـــرة الضـــبابیة

 .  )م2007العدد الثاني ، الجزء الاول ، والتجارة ، 

  ، لتـدعیم التوجـه نحـو التحسـین  تطویر نظام تحدید التكلفة على أساس النشـاطزاید سالم أبو شـناف
جامعـــة عـــین شـــمس ،كلیـــة التجـــارة ، المجلـــة العلمیـــة للاقتصـــاد والتجـــارة، العـــدد : القـــاهرة(،  المســـتمر
 . )م1995الثاني ، 

  ، مدى تطبیق النظام زیاد عبد الحلیم الذبیـةBSC المتوازن الأداء فـى المصـارف التجاریـة الیمنیـة ،
  .)م2011، مجلة ابحاث اقتصادیة وادریة ، العدد التاسع ، جامعة الزرقاء ، كلیة الأقتصاد(
  ، إمكانیة إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في إتخـاذ القـرارات وترشـیدها فـي زید محمد مسلم الحواتمة

جامعـــة عـــین الشـــمس ، كلیـــة التجـــارة  ، مجلـــة الفكـــر المحاســـبي ، العـــدد : القـــاهرة(،  البنـــوك الأردنیـــة
 .)م2015الأول، الجزء الأول، 

  ، تحقیق التكلفة مـن خـلال التكامـل بـین مـدخلي محاسـبة تكـالیف الانشـطة زینب أحمد عزیز حسین
ة السـادات للعلـوم الاداریـة اكادیمیـ: القـاهرة(، ومحاسبة نظریة القیود في ظل تقنیات الانتـاج الحدیثـة 

 .)م2004، مجلة البحوث الاداریة ، السنة الثانیة والعشرون ، العدد الاول ، ینایر 

 ، أهمیـة نظـام التكـالیف المبنـي علـى الأنشـطة  زینب جبار یوسف ، هیفاء عبد الغني عـودة)ABC (
مجلــة جامعــة  ،العلــوم الإنســانیةة بابــل ، كلیـة جامعــ: بغــداد (،  دراســة حالــة  -فــي القــرارات الإداریــة 

  . )م2014،  4،العدد  22بابل ، المجلد 
  ، جامعـة دیـالي : بغـداد (،  تقنیات إدارة الكلفـة الاسـتراتیجیةحیدر شاكر نوري ، محمود حسن جمعة

  . )م2014العدد الثالث والستون ،  مجلة دیالي ، كلیة الإدارة والاقتصاد ،، 
  ، مقتـــرح لتفعیـــل دور الادارة الاســـتراتیجیة لتكـــالیف الصـــیانة فـــي مـــدخل حســام الـــدین حســـین أحمـــد

جامعـة الزقـازیق : الزقـازیق (،  تعظیم المزایا التنافسیة للفنادق السیاحیة المصریة ، دراسـة احتباریـة
                             العـــــــــــــدد الاول ، ینـــــــــــــایر المجلـــــــــــــد الثلاثـــــــــــــون ،مجلـــــــــــــة البحـــــــــــــوث التجاریــــــــــــة ، كلیــــــــــــة لتجـــــــــــــارة ، ،

 .)م2008

  ، دراسـة تحلیلیـة لمشـاكل تطبیـق محاسـبة التكـالیف علـى أسـاس النشـاطحسین محمـد عیسـى  ،
 .)م1997،  الثالثمجلة البحوث التجاریة ، العدد  كلیة لتجارة ، جامعة الزقازیق ،: الزقازیق (

  ،ــین طــارق عبــدالمعز محمــد ــل أوجــه التكامــل ب ــة نمــوذج مقتــرح لتحلی أســالیب المحاســبة الإداری
: الســـویس(،  ومجـــالات إتخـــاذ القـــرارات فـــي ضـــوء المتغیـــرات الأقتصـــادیة والتكنولوجیـــة الحدیثـــة

، المجلة العلمیـة للدراسـات التجاریـة والبیئیـة ، العـدد  جامعة قناة السویس ،كلیة التجارة بالإسماعلیة
  .)م2010 الأول ،
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  ، لتخفیض تكالیف الانتاج والجـودة مـن منظـور مـدخل تكـالیف اطار مقترح ماجدة حسین ابـراهیم
 ،لمجلــة العلمیـة للاقتصــاد والتجــارةاكلیـة التجــارة ،  جامعــة القــاهرة ،: القـاهرة (،  دورة حیــاة المنــتج

 .م 2000العدد الاول ، 

 أثــر تطبیــق نمـوذج الأداء المتــوازن فــى تعزیــر مـروان محمــد ابـو فضـة ،. مـاهر موسـى درغــام ، د
ـــالى الأســـتراتیجى للمصـــارف الوطنیـــة الفلســـطنیة  الع الأداء ـــة فـــى قطـــاع غـــزة الم دراســـة (امل

، العـــدد المجلــد الســـابع عشــر ســـلامیة ،مجلــة الجامعــة الإالجامعــة الاســـلامیة ، : غـــزة ( ،)میدانیــة
 .   )م2009الثانى ،یونیو ، 

  ، تخفـیض التكـالیف مدى تطبیق التكلفة المستهدفة وهندسة القیمة كمدخل لمجدي وائل الكبجـي
مجلـة العلـوم ، الجامعـة الأردنیـة: عمـان (،  في الشركات الصناعیة المسـاهمة العامـة الفلسـطینیة

  .)م2014،  2، العدد  41المجلد  الإداریة ،
  ، ــالیف النشــاط مجــدي محمــد ســامي ــة نظــام تك ــالیف  ABCمــدى فعالی ، لنظــام لمعلومــات التك

  . )م2001،  2، العدد  22المجلد  البحوث التجاریة ،مجلة  جامعة الزقازیق ،: الزقازیق (
  ، مـدى إمكانیـة إسـتخدام مؤشـرات تقیـیم الأداء فـي بیئـة التصـنیع الحدیثـة مهدي مفتاح السریتي

العـــدد الخـــامس المجلـــة الجامعـــة ، جامعـــة مصـــراتة، : مصــراتة (،  فـــي القطـــاع الصـــناعي اللیبـــي
  .)ت.، دالمجلد الثالث ،عشر

  ، نحــو اســتخلاص اطــار مفــاهیمي لمحاســبة التكــالیف فــي ظــل المســتجدات محمــد أحمــد شــاهین
المجلـة العلمیـة للاقتصـاد والتجـارة  كلیـة التجـارة ،جامعة عـین شـمس ، : القاهرة (،  البیئیة الحدیثة

  . )م2014العدد الأول ، السنة الثامنة عشر ،  ،
  ، دراسة تحلیلیة لاستخدام المقیـاس المرجعـي مـن أجـل تحسـین الاداء محمد بهاء الدین القاضـي

كلیــة التجـــارة وادارة  جامعــة حلـــوان ،: حلـــوان (، والقــدرة الانتاجیـــة فـــي صـــناعة البنــاء والتشـــیید 
 . )م2004العدد الثالث والرابع،  المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة ،الاعمال ، 

  مـــدى فعالیـــة تطبیـــق مـــدخل التكلفـــة المســـتهدفة عمـــر شـــیخ محمـــد حســـن علـــي مفتـــي ، فریـــد ،
، دراســة استكشــافیة علــى عینــة مــن المنشــآت الصــناعیة بمدینــة جــدة  –بالمنشــآت الصــناعیة 

المجلـــد مجلــة كلیـــة التجـــارة للبحـــوث العلمیـــة ، كلیـــة التجـــارة ،  جامعـــة الاســـكندریة ،: الاســكندریة (
  .)م2005بر سبتم العدد الثاني ،الثاني والاربعون ، 

  ، طنطــا (،  اطــار مفـاهیمي لزیــادة فعالیـة نظــام التكــالیف المسـتهدفةمحمـد سـعید محمــد هنـدي :
ــــة الدراســــات المالیــــة والتجــــاري ،جامعــــة طنطــــا ، كلیــــة التجــــارة ،  العــــدد الثالــــث ، دیســــمبر ،  مجل

 .)م2001
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  ، الجامعـة : عمـان(،  القـراراتأثر كفاءة لمعلومات فـي فاعلیـة اتخـاذ محمد عبد الرحیم المحاسـنة
 .)م2005،  1الأردنیة ، عمادة البحث العلمي ، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال ، العدد 

  ، تقیـیم دور اسـلوب التكلفـة المسـتهدفة فـي دعـم ونجـاح تطبیـق اسـتراتیجیة محمد صالح هاشـم
، مجلــة البحــوث الاداریــة ،  اكادیمیــة الســادات: القــاهرة(، زیــادة التكلفــة ببیئــة الاعمــال المتقدمــة

 ).م2003العدد الحادي والعشرون ، اكتوبر ، 

  ، ـــة المســـتهدفةمحمـــد رضـــا الخلـــف ، أنعـــام محســـن حســـن ، التســـعیر باســـتخدام مـــنهج  التكلف
المجلــد مجلــة الاقتصــاد والإدارة ، كلیــة الاقتصــاد والإدارة ، جامعــة الملــك عبــد العزیــز ، : الریــاض(

 .)م2007،  1، العدد 21

  ، ـــة تكـــالیف محمـــود عبـــد الفتـــاح ابـــراهیم ـــى أســـاس النشـــاط لتخطـــیط ورقاب مـــدخل التكـــالیف عل
ــــات العامــــة ،  ــــة المصــــریة للدراســــات : المنصــــورة(العلاق جامعــــة المنصــــورة ، كلیــــة التجــــارة، المجل

 ).م2003التجاریة ، المجلد السابع والعشرون ، العدد الرابع ، 

 تكامـل التقنیـات الكلفویـة مـع بطاقـة العلامـات المتوازنـة ،  منال جبار سرور ، لینا كرابین كریكور
جامعـــة بغـــداد ،كلیـــة التجـــارة، مجلـــة العلـــوم الاقتصـــادیة : بغـــداد(،  لأغـــراض قیـــاس وتقـــویم الأداء

 .)م2013،  70، العدد  19والإداریة  ، المجلد 

  ، الشـركات علـي تحقیـق أثر التكامل بین أسـالیب الإسـتراتیجیة للتكلفـة وحوكمـة منال حامد فراج
 ،التجارة ، مجلـة الفكـر المحاسـبي جامعة عین الشمس ، كلیة: القاهرة(، المزایا التنافسیة للمنشآت

  . )م2015الجزء الثاني ،  ،العدد الأول
 تحقیـــق المیـــزة التنافســـیة للمنتجـــات مـــن خـــلال التكامـــل بـــین اســـلوب التكلفـــة المســـتهدف ،  ــــــــــ

، مجلـة البحـوث لیـة التجـارةجامعـة الزقـازیق ، ك: الزقـازنق(،  النشـاطواسلوب التكلفة علـى أسـاس 
  .)م2006،  28والدراسات التجاریة ، العدد الأول ، المجلد 

 دراســة تحلیلیــة عــن أســتهلاك  عبــدالعزیز محمــد أیــوب زیــدان،. مختــار إســماعیل أبــو شعیشــع ود
دراســة تطبیقیــة،  –الحدیثــة المــوارد كمــدخل لتطــویر نظــم إدارة التكلفــة فــي ظــل بیئــة التصــنیع 

الجــزء  مجلــة البحــوث المالیــة والتجاریــة ، العــدد الثــاني ، جامعــة بورســعید، كلیــة التجــارة،: بورســعید(
 .)م2013الأول، 

  ، ـــل دور نادیـــة راضـــى عبـــدالحلیم ـــوازن لتفعی ـــة الأداء المت ـــى بطاق ـــى ف دمـــج مؤشـــر الأداء البیئ
جامعــة الأزهــر ،كلیــة التجــارة ، مجلــة العلــوم : القــاهرة(، منظمــات الأعمــال فــى التنمیــة المســتدامة

  .)م2005،مجلد الواحد والعشرون ، العدد الثانى، ) عدد خاص(الاقتصادیة والإداریة 
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  ، اســتراتیجیة التحسـین المسـتمر مــن منظـور نظریــة القیـود ودور المراجعــة نجـوى أحمـد السیسـي
المجلـــة  جامعـــة عـــین شـــمس ، كلیـــة التجـــارة ،: القـــاهرة(،  فـــي زیـــادة فعالیتهـــا ، دارســـة میدانیـــة

 . )م2004العلمیة للاقتصاد والتجارة ، العدد الثاني ، 

  ، مسـتلزمات تطبیـق نظـام التكلفـة علـى أسـاس النشـاط فـي بعـض نصر الدین عبد الكـریم محمـد
، والثلاثـون ، العـدد الرابـعالسـادس مجلة الادارة العامـة  ، المجلـد  :الریاض(،  الشركات الفلسطینیة

 . )م1997مارس  -هـ 1417

  ، ترشــید اختیــار نظــام التكلفــة علــى أســاس النشــاط باســتخدام ســامیة طلعــت عبــاس جــاب االله
جامعـــة بنهـــا ، كلیـــة التجـــارة، مجلـــة الدراســـات : بنهـــا(نمـــوذج مقتـــرح ،  -منطلـــق عـــدم التحدیـــد 

  .  )م2007، والبحوث التجاریة،  المجلد الاول ، العدد الثاني 
  ، ــــى تفعیــــل دور المنظمــــات ســــهیر فتحــــي الطنملــــي أثــــر المحاســــبة الاداریــــة الاســــتراتیجیة عل

المجلـة العلمیـة كلیـة التجـارة ،  جامعـة عـین شـمس ،: القـاهرة (،  الالكترونیة فـي البیئـة التنافسـیة
 .  )م2002العدد الاول ، ینایر ،  للاقتصاد والتجارة ،

  ، استخدام اسلوب القیاس المرجعـي فـي تقیـیم الاداء الاسـتراتیجي لمنظمـات سید عبد الفتاح سید
المجلــــة العلمیــــة للبحـــــوث ، كلیـــــة التجــــارة وادارة الاعمــــال  جامعــــة حلــــوان ،: حلــــوان (،  الاعمــــال

 . )م2010العدد الثاني ، الجزء الاول ،  والدراسات التجاریة ،

 لإدارة التكلفــة وتقیــیم الأداء فــي ترشــید قــرارات الإدارة تقیــیم التكامــل بــین الأســالیب الحدیثــة ،  ــــــــــ
دارة الأعمـال ، المجلـة : حلـوان (،  الاستراتیجیة لمنظمـات الأعمـال جامعـة حلـوان ، كلیـة التجـارة وإ

  . )م2010الجزء الأول ،  –العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة، العدد الثاني 
 مدخل محاسبي مقتـرح لتكامـل اسـلوبي ل طه أحمد فاید ، دعا(Lean/ Sigma)  وبطاقـة الاداء

مجلـة الدراسـات  ، جامعـة بنهـا ،كلیة التجـارة: بنها (، الكفاءة والجودة  مستوىالمتوازن للارتقاء ب
  . )م2007ول ، العدد الثاني ، لأمجلد االوالبحوث التجاریة ، 

  ، التكلفة لتدعیم استراتیجیة التمیز بالأسـعار فـي مدخل نظم  إدارة  عاطف عبد المجید عبد الـرحمن
ـــة ـــة : ســـوهاج (، ظـــل البیئـــة التنافســـیة الحدیث ـــوادي ، كلیـــة التجـــارة بســـوهاج ، مجل جامعـــة جنـــوب ال

 . )م2001یونیو ) 1(العدد  15المجلد الـالبحوث التجاریة المعاصرة ، 

  ، ــامینعــاطف محمــد العــوام ــة النشــاط فــي قطــاع الت جامعــة عــین : القــاهرة (،  المحاســبة عــن تكلف
 . )م2001العدد الثاني ،  ،مجلة الدراسات التجاریةكلیة التجارة ،  شمس ،

  ، مــدخلمقترح لتطــویر مقیــاس الأداء المتــوازن عبـد الحمیــد الحمــد شــاهین)BSC ( كأحــد الاتجاهــات
مجلـة ن شـمس ،  كلیـة التجـارة ،جامعـة عـی: القـاهرة ( ،" دراسـة میدانیـة "الحدیثـة للمحاسـبة الإداریـة 

  . )ت.العدد الثاني ، د الفكر المحاسبي ،
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  ، نمـوذج مقتـرح لترشـید تكلفـة المنـتج لـدعم الصـناعة السـعودیة فـي ظـل عبد اللطیـف محمـد باشـیخ
، كلیـة المنصـورة، جامعـة المنصـورة(، الضغوط التنافسیة من انضمام المملكة لمنظمة التجارة الدولیة

 ).م2011، العدد الاول ،  35للدراسات التجاریة ، المجلد التجارة ،المجلة المصریة 

  ، التكلفة الشـاملة لـدورة حیـاة المنـتج كمـدخل لتخفـیض التكـالیف وتحسـین عبد المنعم فلیح عبد االله
ــة  ــة الاعمــال الحدیث تصــدرها الجمعیــة العربیــة التكــالیف ، مجلــة علمیــة مجلــة (، الجــودة فــي ظــل بیئ

 .  )م1999سبتمبر ، العدد الثالث ، للتكالیف

  ، اسـتخدام اسـلوب القیـاس المرجعـي فـي تـدعیم بطاقـة الأداء المتـوازن لتعظـیم  عبد السـلام عبـد االله
، العـدد الرابـع المجلـة العلمیـة للبحـوث والدراسـات التجاریـة ،جامعـة حلـوان ،  :حلـوان ( ، قیمة المنشأة

  . )م2011الجزء الأول ، 
  ، مقتــرح لتقیـیم الاداء فــي ظــل بیئــة التصـنیع الحدیثــة مــن خــلال مــدخل عبـد العــال هاشـم أبــو خشـبة

 الجمعیــة الســعودیة للمحاســبة ،: الریــاض(، التكامــل بــین المقــاییس المالیــة والمقــاییس غیــر المالیــة
 .)م2001مجلة البحوث المحاسبیة ، المجلد الخامس ، العدد الثاني،  دیسمبر ، 

  ،  الكلفــة المســتهدف فــي تخفــیض التكــالیف بــالتطبیق اســتعمال تقنیــة عـلاء جاســم ســلمان وآخــرون
 ، 7المجلــد مجلــة دراســات محاســبیة ومالیــة ،امعــة بغــداد ، ج: بغــداد (، علــى شــركة الأمــل الصــناعیة

  .)م2010،  21العدد 
  ، اس النشـاط فـي تحلیـل ربحیـة العمیـلاستخدام نظام التكلفة علـى أسـعلاء محمد محمد البتـاتوني ،

 لمجلـة المصـریة للدراسـات التجاریـة،اكلیـة التجـارة ،  جامعـة المنصـورة ،: المنصورة (،  دراسة تطبیقیة
 .  )م2007 ،العدد الثاني المجلد الحادي والثلاثون ،

  ، ــر التطــور الصــناعي علــي أســتحداث أســالیب متكاملــة لإدارة التكلفــةعلــي الجــوهري رمضــان  ، اث
حـوث التجاریـة المعاصـرة، المجلـد الثـامن والعشـرون جامعة سـوهاج ، كلیـة التجـارة، مجلـة الب: سوهاج (
  . )م2014 ،العدد الثاني  ،
  ، القـاهرة(،  التوافق والتكامل بـین نظـم ادارة التكلفـة ونظـام الانتـاج الانسـیابيعماد سید قطب سید :

العـــــدد الرابـــــع ، ینـــــایر ،  ، المجلـــــة العلمیـــــة لقطـــــاع كلیـــــات التجـــــارةكلیـــــة التجـــــارة ،  جامعـــــة الازهـــــر ،
  .)م2009

 اهمیة إدارة التكلفة في اتخاذ قرارات المزیج الأمثل للمنتجات في ضوء التقیـیم ،  یدة عید محمود حم
، الســنة الدراســات والبحــوث التجاریــةمجلــة جامعــة بنهــا ، كلیــة التجــارة ، : بنهــا (،  المقــارن التنافســي

  .)م2007الأول ،  السابعة والعشرون ، العدد الثاني ، مجلد
  ، مراجعــة الجــودة ودورهــا فــي بنــاء الاســتراتیجیة  صــلاح علــي أحمــد ،عصــام الــدین محمــد متــولي

جامعـة أم درمـان الاسـلامیة ، كلیـة العلـوم الاداریـة ، مجلــة : الخرطـوم(،  التنافسـیة للمنتجـات العربیـة
 .)م2006العلوم الاداریة ، العدد الاول ، 
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  ، مــدى تطبیــق نظــام التكــالیف علــى أســاس النشــاط عصــام علــى فتحــي بــدرABC  فــي المنشــآت
العــدد المجلــة العلمیــة لقطــاع كلیــات التجــارة ، كلیــة التجــارة ،  ر ،جامعــة الازهــ: القــاهرة (،  المصــریة

  .)م2010السادس ، ینایر 
  ، فـي ظـل  نموذج مقترح لتقدیر اتكالیف غیر المباشـرة باسـتخدام الاسـالیب الاحصـائیةفایزة عبـد االله

المجلـــة المصـــریة كلیـــة التجـــارة ، جامعـــة المنصـــورة ، : المنصـــورة (،  نظـــام التكـــالیف علـــى الانشـــطة
 .)م2011 العدد الثاني ، المجلد الخامس والثلاثون ، للدراسات التجاریة ،

 علـــى علاقـــة ) الهیكلیـــة التنفیذیـــة(راســـة أثـــر مجـــال إدارة التكـــالیف الإســـتراتیجیة فـــایزة عبیـــد االله، د
جامعــة عــین : القــاهرة (، منهجیــة الإنحرافــات المعیاریــة الســتة بأهــداف إدارة التكــالیف الإســتراتیجیة

 .)م2014السنة الثامنة عشر،  –العدد الثالث  مجلة الفكر المحاسبي،الشمس، كلیة التجارة، 

  ، امكانیـة تطبیـق نمـوذج صالح بن عبد الرحمن محمـود(ABC) سـة علـى التكـالیف الاختیاریـة لدرا
المجلـــة العلمیـــة للتجاریـــة  جامعـــة طنطـــا ، كلیـــة التجـــارة ،: طنطـــا (، حالـــة فـــي الجامعـــات الســـعودیة

  .  )م2012العدد الاول ،  والتمویل ،
 دور تكنولوجیا المعلومات في تقـویم الاداء ومحاسـبة سلیمان حسن محمـد ، . صفاء أحمد الغالي ، د

 كلیــة الادارة والاقتصــاد ،جامعــة بغـداد ، : بغــداد (،  المسـئولیة دراســة تطبیقیــة فــي الفنــادق الاردنیــة
 . )ت.، د 65، العدد  18المجلد  مجلة العلوم الاقتصادیة والاداریة ،

 ، دراسـة تحلیلیـة لمـدخل المقارنـة المرجعیـة كأحـد الاتجاهـات الحدیثـة لادارة  صفاء محمد عبد الـدائم
كلیـة التجـارة  جامعـة القـاهرة ،: القـاهرة (،  بیقیـةالتكالیف ودعم القدرة التنافسیة للمنشـأة ، دراسـة تط

 . )م2010العدد السادس والسبعون ،  مجلة المحاسبة والادارة والتأمین ، ،

 ، جامعـة عـین : القـاهرة (،  نحو اطار مقترح لادارة التكلفة المستهدفة فـي بیئـة التصـنیع الحدیثـة ــــــــــ
 .)م2001لعلمیة للاقتصاد والتجارة، العدد الثالث ، المجلة اشمس ، كلیة الاقتصاد والتجارة ، 

  ، اطــار مقتــرح للتكامــل بــین اســلوب التكلفــة المســتهدفة والتحلیــل الاســتراتیجيشـوقي أســد فــودة ،
العـدد الثالـث  مجلة كلیة التجارة للبحوث العلمیـة ،كلیة التجارة ،  جامعة الإسكندریة،: الإسكندریة (

 . )ت.والرابع ، د

  ، التكاملبین اسـلوبي التكلفـة المسـتهدفة خالد محمد أحمد عبد االله ، فتح الرحمن الحسن منصـور
)TC ( والشــركة وفقــاً للنشــاطABC  كــأدوات لإدارة التكلفــة الاســتراتیجیة لتحدیــد تكلفــة إنتــاج

العلــوم مجلـة ، عمــادة البحـث العلمــي جامعـة الســودان للعلـوم والتكنولوجیـا ،: الخرطــوم (،  الكهربـاء
  . )م2015، العدد الأول ،  16المجلد  الاقتصادیة ،

  ،الصــعوبات التــي تواجــه تطبیــق نظــام التكــالیف المبنــي علــي ریــاض مصــلح ضــیف الشــقاحین
ـــة ـــي الشـــركات الإردنی مجلـــة المحاســـبة  جامعـــة القـــاهرة ، كلیـــة التجـــارة ،: القـــاهرة (،  الأنشـــطة ف

 .)م2007، 68العدد والإدارة والتأمین ،
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 التكامـل بـین بطاقـة الأداء المتـوازن ونظـام التكلفـة علـي أسـاس النشـاط  أثـرا مرسي كیوان ، رند
جامعــة عــین الشــمس ،كلیــة التجــارة ، : القــاهرة (،علــي تحســین الأداء فــي المنظمــات الصــناعیة 

  .)م2014الجزء الثاني ،  –مجلة الفكر المحاسبي ، عدد خاص 
 ـــ ــزة ،  ــــــــ ــل القیمــة بهــدف دعــم المی إطــار مقتــرح للتكامــل بــین مــدخلي التكلفــة المســتهدفة وتحلی

كلیـة  جامعـة عـین الشـمس،: القـاهرة (، التنافسیة للمنتجات المصـریة فـي بیئـة التصـنیع الحدیثـة 
 . )م2015الجزء الثاني  العدد الأول، التجارة، مجلة الفكر المحاسبي،

  حلـــوان (،  تكــالیف المســـتهدفة كمــدخل حــدیث لادارة التكلفــة، دور الرغــدة حســن عبــد الحفــیظ :
العــدد  المجلـة العلمیــة للبحــوث والدراسـات التجاریــة ،كلیـة التجــارة وادارة الاعمــال ،  جامعـة حلــوان ،

  . )م2011الثاني ، الجزء الثاني ، 
  :الرسائل الجامعیة . 3

  ، ـــة ابـــوبكر أحمـــد الهـــادي عبـــد الـــرحیم ـــزة أســـالیب التكلف الإســـتراتیجیة ودورهـــا فـــي دعـــم المی
كلیـة ، جامعة السـودان للعلـوم والتكنولوجیـا : الخرطوم (، التنافسیة بالقطاع الصناعي السوداني

، منشـــــورة ، غیـــــرفـــــي التكـــــالیف والمحاســـــبة الاداریـــــةرســـــالة دكتـــــوراه الفلســـــفة ، الدراســـــات العلیـــــا
  . )م2013

 محاسبي مقترح لإسـتخدام الأسـالیب الحدیثـة نموذج الرحمن العربـي ،  أحمد محمد الحسن عبد
جامعـة السـودان للعلـوم : الخرطـوم (، في التكالیف لتحدید تكلفة الإنتاج الصناعي في السـودان

، رســالة دكتـــوراه الفلســفة فــي التكـــالیف والمحاســبة الاداریـــة، كلیــة الدراســـات العلیــا، والتكنولوجیــا 
  .  )م2010 غیر منشورة ،

  ، نمــوذج مقتــرح لتحقیــق التكامــل بــین مقیــاس الأداء المتــوازن والمقیــاس إیمــان أحمــد علــي فــرج
جامعــة قنــاة الســویس ، كلیــة : الســویس (،  المرجعــي لــلأداء لترشــید التكلفــة فــي منظمــات الأعمــال

  .)م2009رسالة دكتوراه الفلسفة في المحاسبة ،  التجارة،
  ، ارة التكلفة فـي الرقابـة علـى سـلوك المـدیرین التنفیـذیین استخدام أسالیب إدایمان صالح فاضل

رســــالة دكتــــوراه  جامعــــة القــــاهرة ، كلیـــة التجــــارة ،: القـــاهرة (،  للحــــد مــــن ممارســــات إدارة الأربــــاح
  . )م2010الفلسفة في المحاسبة غیر منشورة ، 

  ة علـــى ، قیـــاس فاعلیـــة وكفـــاءة أســـالیب محاســـبة التكـــالیف الحدیثـــأیمــن طـــه حمــد النیـــل النـــور
جامعــة الســودان للعلــوم والتكنولوجیــا ، كلیــة : الخرطــوم ،  الشــركات المنتجــة للبتــرول فــي الســودان

 . )م2011رسالة دكتوراة الفلسفة في التكالیف والمحاسبة الإداریة غیر منشورة ،  الدراسات العلیا،

  ، مســاعدة علـــى نظــام محاســـبة التكــالیف المبــین علــى أســـاس الأنشــطة كــأداة أمــین بــن ســعید
جامعــة الجزائــر ، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة والعلــوم التجاریــة : الجزائــر (،  التســییر وتحســین الأداء

  . )م2010 ،رسالة ماجستیر منشورة  وعلوم التسییر ، 
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  ، إطار علمي لتحمیل تكلفة الجودة وفقاً لنظـامي التكلفـة علـى أمیرة عبد الرحمن مكي عبد الباقي
جامعــــة امــــدرمان : الخرطــــوم (، (JIT)والإنتــــاج فــــي الوقــــت المحــــدد  (ABC)اط شــــأســــاس الن

ــــا ،  -هـــــ 1431ة غیــــر منشــــورة ، برســــالة دكتــــوراة فــــي المحاســــ الإســــلامیة ، كلیــــة الدراســــات العلی
  .)م2010

 تهدفة فـي تخفـیض تكلفـة الأنشـطة سـإستخدام إسلوب التكلفة الم" ، أسماء عوض محمد منصـور
، كلیـــة جامعـــة قنـــاة الســـویس : الســـویس ( ، "قـــدرتها التنافســـیةالخدمیـــة بهـــدف دعـــم بالمنظمـــات 

  . )م2008 رسالة ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة ، التجارة ،
  ، ـــالیف الحدیثـــة لقیـــاس وتخصـــیص التكـــالیف أســـعد مبـــارك حســـین موســـى اســـتخدام نظـــم التك

،  الســـودانیةالمشـــتركة فـــي قطـــاع الخـــدمات بالســـودان بـــالتطبیق علـــى هیئـــة المـــوانئ البحریـــة 
رسالة دكتوراة الفلسفة فـي محاسـبة غیـر منشـورة ، جامعة النیلین، كلیة الدراسات العلیا، : الخرطوم (

  .)م2009 -هـ 1430
  ، أثر خصائص بییئة الصناعة المعاصرة على نظام التكـالیف بالشـركات الحسین عمر بن أحمیـدة

شـورة ، جامعـة ام درمـان الإسـلامیة ، كلیـة رسالة دكتـوراه فـي المحاسـبة غیـر من الصناعیة اللیبیة ،
  .م 2009 -هـ 1430الدراسات  العلیا، 

  ، إطــار علمــي لاسـتخدام التكــالیف الحدیثــة فــي قیـاس تكلفــة الإنتــاج فــي یوسـف احمــد السنونسـي
رســالة دكتــوراة  ، كلیــة الدراســات العلیــا ،جامعــة النیلــین: الخرطــوم (،  القطــاع الصــناعي الســوداني

 . )م2010المحاسبة غیر منشورة ، الفلسفة في 

  ، اســـتخدام تحلیـــل علاقـــة الســـبب والاثـــر فـــي تفعیـــل المنظـــور یحیــى علـــي أحمـــد المرســـي صـــقر
رســــالة ماجســــتبر فــــي  كلیــــة التجــــارة ،، جامعــــة عــــین شــــمس : القــــاهرة (،  الاســــتراتیجي للتكــــالیف
 . )م2008المحاسبة والمراجعة ، 

  ، اســـتخدام مـــدخل ادارة التكلفـــة لخدمـــة القـــرارات فـــي محـــي الـــدین ســـامي محمـــد محمـــد الشباســـي
رســـالة ماجســـتیر فـــي  جامعـــة حلـــوان ، كلیــة التجـــارة وادارة الاعمـــال ،: حلـــوان (،  شـــركات التـــامین

 . )م2011المحاسبة غیر منشورة ، 

  ، الأســـالیب الحدیثـــة لمحاســـبة التكـــالیف ودورهـــا فـــي الرقابـــة علـــى محمـــد البشـــیر إبـــراهیم احمـــد
كنولوجیـا ، كلیـة الدراسـات جامعة السـودان للعلـوم والت: الخرطوم(، تخاذ القرارات الإداریةالتكالیف وا

 .)م2011 ، المحاسبة الإداریة غیر منشورةرسالة دكتوراة في التكالیف و  ، العلیا

  ، ــــیض التكــــالیف وتطــــویر میســــاء محمــــود محمــــد راجحــــان ــــالیف المســــتهدفة فــــي تخف دور التك
رســـالة ماجســـتیر فـــي جامعـــة الملـــك عبـــدالعزیز ، كلیـــة الاقتصـــاد والإدارة ،  :الریـــاض ( ،المنتجـــات

  . )م2010 المحاسبة منشورة ،
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  ، إدارة التكلفـــة خـــارج بیئـــة المنشـــأة مـــدخل لتطـــویر نظـــم التكـــالیف منـــار حمـــدي عریـــان حســـن
غیـــر رســالة ماجســـتیر فــي المحاســـبة  جامعــة القـــاهرة ، كلیــة التجـــارة ،: القـــاهرة (،  وتحســین الأداء

 . )م2010 منشورة ،

  ، ــة الأداء المتــوازن منــى إبــراهیم خلیــل المــدهون : غــزة (، التخطــیط الإســتراتیجى بإســتخدام بطاق
  .)م2013الدبلوم العالى فى إدارة المنظمات منشورة،  الجامعة الاسلامیة ،

  ،قیــاس التكلفــة بــین الأســالیب التقلیدیــة والحدیثــة ودوره فــي دعــم مصــعب محمــد عــوض محمــد
جامعـــة الســـودان للعلـــوم والتكنولوجیـــا، كلیـــة الدراســـات العلیـــا، : الخرطـــوم (،  القـــرارات الإســـتراتیجیة

  .)م2014 ،رسالة دكتوراه الفلسفة في التكالیف والمحاسبة الإداریة غیر منشورة 
  ، دور التكامـل بـین نظـامي محاسـبة المسـئولیة ومحاسـبة التكـالیف علـى نهلـة عثمـان علـي عمـر

،  اجامعـة السـودان للعلـوم والتكنولوجیــ: الخرطـوم (، اط فـي الرقابـة علـى قطــاع السـكرأسـاس النشـ
  .)م2010 رسالة ماجستیر في التكالیف والمحاسبة الإداریة،كلیة الدراسات العلیا ، 

  ، ـــالیف فـــي ســـالم عبـــد االله صـــالح بـــن كلیـــب ـــة لمحاســـبة التك ـــق الأســـالیب الحدیث ـــة تطبی إمكانی
ــةالشــركات الصــناعیة  جامعــة الســودان للعلــوم والتكنولوجیــا ، كلیــة الدراســات : الخرطــوم (،  الیمنی

 .)م2009 -هـ 1430 رسالة دكتوراة في التكالیف والمحاسبة الإداریة غیر منشورة ، العلیا ،

  ، اسـتخدام نظـام المحاسـبة عـن التكلفـة علـى أسـاس النشـاط فـي رفـع كفـاءة سـارة سـید مصـطفى
رســــالة  جامعــــة القــــاهرة ، كلیــــة التجــــارة ،: القــــاهرة (،  قطــــاع الحكــــوميالتخطــــیط والرقابــــة فــــي ال

 . )م2011ماجستیر في المحاسبة غیر منشورة ، 

  ، اطــار مقتــرح لتطبیــق مــدخل القیــاس الأداء المتــوازن لــلأداء لتحســین السـید یوســف السـید رجــب
: الخرطــوم (،  نظــم دعــم القــرارات بــالتطبیق علــى البنــوك التجاریــة فــى جمهوریــة مصــر العربیــة

رســالة دكتــوراه فــى إدارة الأعمــال غیــر كلیــة الدراســات لعلیــا ،  جامعـة الســودان للعلــوم والتكنولوجیــا ،
  . )م2011منشورة ، 

  ،الإطار العلمي لنظام التكـالیف فـي المنشـآت الصـناعیة فـي ظـل سیف الإسلام محمود عبدالحمید
رســــالة دكتــــوراه غیــــر  كلیــــة التجــــارة ،، جامعــــة القــــاهرة : القــــاهرة (، مفهــــوم إدارة التكلفــــة الشــــاملة

 .)م2002 منشورة،

  ، ــالیف فــي شــركات المطــاحنعــامر علــي ســلیمان محمــد ،  تصــمیم وتطــویر المحاســبة عــن التك
ــــة التجــــارة وادارة الاعمــــال ،: حلــــوان ( ــــوان ، كلی ــــر  رســــالة جامعــــة حل ماجســــتیر فــــي المحاســــبة غی

  .)م2009 ،منشورة
 تطـویر نظـام التكـالیف المعیاریـة فـي ضـوء مسـتجدات بیئـة لمـنعم عبـد الحمیـد ، عبد الحمید عبـد ا

رســالة ماجســتیر فــي المحاســبة غیــر كلیــة التجــارة ، جامعــة القــاهرة ،:  القــاهرة (،  التصــنیع الحدیثــة
 . )م2009 منشورة ،
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  ، تحدیــد نمــوذج محاســبي لاســتخدام نظــم التكــالیف الحدیثــة فــي عبـد المــنعم أحمــد محمــد عبـد االله
رسـالة دكتـوراه  جامعة النیلین ، كلیة الدراسات العلیـا،: الخرطوم (،  تكلفة صناعة السكر بالسودان

  .)م2008 ،الفلسفة في المحاسبة غیر منشورة 
  ، أسـالیب التكـالیف الحدیثـة ودورهـا فـي تقـویم أداء القطـاع الصـناعي عزت كمال عبـداالله موسـي

دكتــوراه فــى  ، كلیــة الدراســات العلیــا ان للعلــوم والتكنولوجیــا،جامعــة الســود: الخرطــوم (،  بالســودان
  .)م2013، غیر منشورة فلسفة التكالیف والمحاسبة الإداریة 

  ، جامعــة نــایف : الریــاض (،  دور المعلومــات فــي عملیــة اتخــاذ القــرارات الإداریــةعلــوش العتبــي
 .  )م2004 رسالة ماجستیر غیر منشورة ،للعلوم الأمنیة ، 

  ، استخدام نظم التكالیف الحدیثة في تخفیض تكلفة الإنتاج في المنشـآت علي عاشور المصراتي
رسـالة دكتـوراه الفلسـفة فـي  جامعـة النیلـین ، كلیـة الدراسـات العلیـا ،: الخرطوم (،  الصناعیة اللیبیة

  . )م2010المحاسبة غیر منشورة ، 
 ، مرجعیـة لـدعم اسـتراتیجیات ترشـید التكلفـة تطـویر اسـتخدام المقـاییس ال عماد سعید زكـي الرمـز

كلیـة  جامعـة القـاهرة ،: القـاهرة (،  دراسة تحلیلیة تطبیقیـة –وتحسین الجودة في منشآت الاعمال 
 . )م2005 رسالة ماجستیر غیر منشورة في المحاسبة ، التجارة ،

  ، وفـق نظـام إطـار علمـي لقیـاس تكـالیف صـناعة النسـیج فـي السـودان عثمان موسى محمد نـوح
رسـالة دكتـوراة  جامعـة النیلـین ، كلیـة الدراسـات العلیـا ،: الخرطوم (،  التكالیف على أساس النشاط
 .)م2007 في المحاسبة غیر منشور ،

  ، قیاس تكلفـة المنتجـات ىب التكلفة وفقاً للنشاط وأثره علتطبیق أسلو فیصل القاسم سنین علـي ،
رســالة دكتــوراه الفلســفة فــي كلیــة الدراســات العلیــا،  ،والتكنولوجیــاجامعــة الســودان للعلــوم : الخرطــوم (

  .  )م2013 ،غیر منشورة التكالیف والمحاسبة الإداریة 
  ،ـــیض صـــدیق ادم محمـــد ابكـــر ـــم وتخف ـــي تحك ـــة لمحاســـبة التكـــالیف ودورهـــا ف الأســـالیب الحدیث

ــــي المنشــــأت الصــــناعیة ــــوم والت: الخرطــــوم (، التكــــالیف ف ــــة كجامعــــة الســــودان للعل ــــا ، كلی نولوجی
  . )م2014 یة غیر منشورة ،ر رسالة دكتوراه الفلسفة في التكالیف والمحاسبة الإدا الدراسات العلیا ،

  ، اطـار مقتــرح لتطبیـق نظـام التكـالیف المبنــي علـى الانشـطة صـلاح مجـدي عـدس(ABC)  فــي
جسـتیر فـي المحاسـبة رسـالة ماالجامعـة الاسـلامیة ، كلیـة التجـارة ، : غـزة (،  الجامعات الفلسطینیة

  . )م2007 غیر منشورة ،
  ،التكامـــل بـــین أســـلوب قیـــاس الأداء المتـــوازن والأدوات الحدیثـــة لإدارة رزان حســـین كمـــال شـــهید

رســالة دكتـــوراه  جامعـــة عــین الشــمس ، كلیــة التجــارة ،: القــاهرة (، التكــالیف بهــدف تحســین الأداء
  .  )م2007 الفلسفة في المحاسبة غیر منشورة ،
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 القــاهرة (،  تكامـل أســالیب إدارة التكلفــة بغـرض تخفیــف المزایـا التنافســیةجـة محمـد كوســة ، خدی :
  . )م2012ماجستیر في المحاسبة ، جامعة عین شمس ، كلیة التجارة ، 

 سـتخدام اسـلوب القیـاس المرجعـي لتحسـین اداء شـركات الادویـة ضحى محمد اسعد عـداس ، ا– 
جامعــة عــین : القــاهرة (، دراســة تطبیقیــة علــى القطــاع الــدوائي فــي الجمهوریــة العربیــة الســوریة 

 .)م2004رسالة ماجستیر غیر منشورة ،  شمس،

  ــة لأنظمــة التكلفــة ، التســییرغضــبان رانیــة ، اســتخدام ، التســعیر  التكامــل بــین التقنیــات الحدیث
جامعـة : الجزائـر (،  والموازنة على أساس الأنشطة لبناء المیزة التنافسیة بالمؤسسة الاقتصـادیة

ـــوم التســـییر ، ـــوم الاقتصـــادیة والتجاریـــة وعل رســـالة دكتـــوراه فـــي التـــدقیق  محمـــد خیضـــر ، كلیـــة العل
  . )م2013 ،منشورة المحاسبي 

  :الندوات والمؤتمرات. 4
  ، الریــاض(، التكامــل بــین ادوات إدارة التكلفــة وحوكمــة الشــركات محمــد شــحاتة خطــاب خطــاب :

كلیـة العلـوم الإداریـة والمالیـة ، النـدوة الثانیـة عشـر لسـبل تطـویر المحاسـبة فـي  جامعة الملك خالـد ،
 .)م2010مایو ،  19 – 18المملكة العربیة السعودیة ، 

  ، العلوم المالیة والمحاسـبیة فـي التعامـل مـع الازمـات المالیـة مدى مساهمة محمود حسن قاقیش
المـؤتمر الثـاني للعلـوم المالیـة  كلیة العلوم الاقتصـادیة والاداریـة ،جامعة اربد ، : عمان (،  العالمیة

 . )م4/2010/ 29 – 23 والمحاسبیة ،

  ، والخطــط الإســتراتیجیةورشــة عمــل ، تقیــیم الأداء المؤسســى المنظمــة العربیــة للتنمیــة الإداریــة ،
 . )م2009أبریل ،  18-12الجمهوریة التركیة ،  –اسطنبول (

 ، الشـــامل للمنظمـــات  بطاقـــة الأداء المتـــوازن أداة فعـــال لتقیـــیم نعیمـــة الیحیـــاوى ، خدیجـــة الـــدرع
مجمـع مـدخلات الملتقـى الـدولى حـول الأداء المتمیـز جامعـة ورقلـة ، : الجزائـر (،  )دراسة میدانیة(

  .)م2011نوفمبر ،  23-22المنعقد بجامعة ورقلة یومى  ات والحكومات ،للمنظم
  ، ـــي الشـــركات فـــؤاد احمـــد محمـــد المغیـــري ـــالیف فـــي ظـــل المنافســـة ف مـــدخل متكامـــل لإدارة التك

ـــا( ،الصـــناعیة النـــدوة الثانیـــة عشـــر لســـبل  كلیـــة إدارة الأعمـــال ،  جامعـــة الملـــك ســـعود ،: ض الری
  . )م2010مایو  19 – 18تطویر المحاسبة في المملكة العربیة السعودیة ، 

  الشخصیة والمقابلاتریر والنشرات التقا.5
  2001جمهوریة السودان ، وزارة الصناعة ، المسح الصناعي الشامل لعام .  
  وزارة المالیـــة والأقتصـــاد الـــوطني ، الإدارة العامـــة للسیاســـات الإقتصـــادیة الكلیـــة والبـــرامج ، العـــرض

  . 2001الإقتصادي ،
  لائحة تأسیس الشركة العربیة السودانیة للزیوت النباتیة المحدودة. 
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 باتیــة مقابلـة مـع فیصـل محمـد علـى محمـد ، رئــیس الحسـابات بالشـركة  العربیـة السـودانیة للزیـوت الن
 .29/2/2015المحدودة یوم 

  ، 2013سجلات الإدارة العامة للصناعة ولایة الخرطوم .  
  دان وتحـدیات السیاسـات الإقتصـادیةسیف الدین داؤد المدني ، واقع الصناعات التحویلیة فـي السـو ،

  . 2009مارس 
 2005الصناعة ، لتحویلیة ، وزارة علي أحمد عثمان ، الخریطة الإستثماریة لقطاعات الصناعة ا.  

  :المواقع الالكترونیة . 6
  جمهوریــــة الســــودان ، وزارة الصــــناعة ، الخریطــــة الإســــتثماریة لقطــــاع الصــــناعات التحویلیــــة ، تــــاریخ

  . www.industry.gov.sd\ invest.dou متاح في ،)2015مارس  15(الإتاحة 
  ، لتمكـین مؤسسـات القطـاع العـام تطویر النظم المالیة والاداریة والمحاسبیة حسین مصطفى هلالي

ـــــي تحســـــین ادائهـــــا المؤسســـــي ـــــات ادارة القطـــــاع الخـــــاص ف ـــــي  مـــــن اعتمـــــاد آلی ـــــد الكترون ، بری
heshelaly@yahoo.com 
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  )1(ملحق 
  استمارة الاستبانة

  بسم الله الرحمن الرحیم

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا
  

  / ........................................................................السید
  المحترم

  السلام علیكم ورحمة الله تعالى وبركاتھ

  ستبیانإستمارة إ: الموضوع

فـى فلسـفة التكـالیف والمحاسـبة الإداریـة بعنـوان  درجـة الـدكتوراهتقوم الدراسة بإعداد اطروحة للحصول على 
فعالیــة التكامــل بـــین الأســالیب الحدیثـــة لإدارة التكلفــة ودورهــا فـــى ترشــید القـــرارات الإداریــة لمنظمـــات " 

ت الصناعدراسة تحلیلیة تطبیقیة على عینة من ( .الأعمال    .)فى السودانة التحویلیةیالمنشاَ
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لمـــامكم بالممارســـات المحاســـبیة ارجـــوا مـــنكم التكـــرم بإبـــداء رأیكـــم فـــى قائمـــة الأســـتبانة حتـــى  بحكـــم خبـــرتكم وإ
بــأن البیانــات والاراء  اً علمــ, الوصــول الــى حقــائق علمیــة تثــري البحــث فــى هــذا المجــال مــن تــتمكن الدراســة 

  .البحث العلمي وتحاط بكامل السریة المعطاه تستخدم فقط لاغراض 
  

  مع خالص الشكر والتقدیر
  
  

  : طالبة الدكتوراه                 
  أمل إبراهیم أحمد وادى

  
  
  
  

  البیانات الشخصیة : القسم الأول  
  :الخیار المناسب فیما یلي  أمام) √(الرجاء التكرم بوضع علامة 

  :العمر . 1
      سنة  50واقل من  40    سنة  40واقل من  30      سنة 30أقل من 

  سنة 50أكثر من 
  :المؤهل العلمي . 2

    ماجستیر            دبلوم عالي       بكالریوس 
  أخرى حدد        دكتوراه 

  :التخصص العلمي . 3
  إدارة اعمال                      محاسبة      تكالیف ومحاسبة اداریة 

  نظم معلومات إداریة              اخرى حدد          اقتصاد 
  :المؤهل المهني . 4

  زمالة عربیة                 زمالة بریطانیة            زمالة امریكیة
  أخرى  حدد       زمالة سودانیة     

  :الوظیفي  المسمى. 5
  مدیر حسابات      مدیر مالي       مدیر عام 
 مراجع      محاسب تكالیف       محاسب 
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  أخرى حدد       أكادیمي 
  :سنوات الخبرة . 6

  سنة  15واقل من 10    سنة 10وأقل من  5      سنة  5أقل من 
  سنة فأكثر 20    سنة  20واقل من  15
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : عبارات الاستبانة: القسم الثاني 

  :أمام مستوى الموافقة المناسب للإجابة على العبارات التالیة ) √(التكرم بوضع علامة الرجاء 
  .المقیاس الخماسي الموجود أمام كل عبارة  مستخدماً 

  .یؤدي إستخدام أسلوب التكلفة على أساس النشاط إلى زیادة جودة القرارات الإداریة :الفرضیة الاولى 
أوافـــق   العبارات

  بشدة
لا   محاید  أوافق

  أوافق 
ــــــــق  لاأواف

  بشدة
معلومـات یـوفر أسلوب التكلفـة علـى أسـاس النشـاط  إستخدام/  1

  .یة عتكالیفیة أكثر دقة وتتصف بالموضو 
          

التكلفـــة علـــى أســـاس النشـــاط أســـلوب متكامـــل لقیـــاس التكلفـــة / 2
تخاذ القرار    .وإ

          

معلومــات للمراكــز  علــى أســاس النشــاطیــوفر أســلوب التكلفــة /  3
تقــاریر أداء متكاملــة  إعــداد يســاعد فــی ممــاالإداریــة  مســتویاتوال

  .وفى الوقت المناسب 

          

علــى تســاعد القــرارات المبنیــة علــى معلومــات أســلوب التكلفــة / 4
  .عف ضمن تحلیل نقاط القوة والأساس 

          

یــوفر أســلوب التكلفــة علــى أســاس النشــاط معلومــات تفصــیلیة /5
  .عن الأنشطة والعملیات  
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یقــوم علــى مبــدأ  توزیــع  علــى أســاس النشــاطأســلوب التكلفــة / 6
  .یقدم معلومات ملائمة لاتخاذ القرار تكالیف الأنشطة مما

          

ــــىأســــلوب التكلفــــة  إســــتخدام/  7 ــــوفیر النشــــاط  عل یــــؤدى إلــــى ت
 ،التوســع فــى إنتــاج معــین  اتمعلومــات تســاعد علــى إتخــاذ قــرار 

ــــف عــــن إنتاجــــه ، تحدیــــد ســــعر البیــــع ، تصــــمیم و  تصــــور التوق
  .المنتج

          

الأفضــل تخصـیص الیـؤدى الــى لتكلفــة علـى النشــاط أسـلوب ا/ 8
  .لتكالیف الصناعیة غیر المباشرة  وتحقیق الدقة المطلوبة  ل

          

علــى أســاس القــرارات المبنیــة علــى معلومــات أســلوب التكلفــة / 9
ـــة الانحرافـــات ومعالجتهـــا فـــى الوقـــت  النشـــاط تســـاعد علـــى معرف

  .المناسب

          

للنشـــاط معلومـــات غیـــر مالیـــة  علـــىیـــوفر أســـلوب التكلفـــة /  10
  .ضروریة 

          

ــة  علاقــة بــین تطبیــق أســلوب التكلفــة المســتهدفة وزیــادة جــودة القــرارات الإداریــة فــى  هنــاك: الفرضــیة الثانی
  .منظمات الأعمال 

ـــق   العبارات أواف
  بشدة

لا   محاید  أوافق
  أوافق 

لاأوافــــــــــــق 
  بشدة

یع صـــنبیئــة الأعمــال الحالیــة تفـــرض علــى المنشــأة ت/ 1
  . منتجها فى حدود تكلفة مستهدفة لایمكن تجاوزها 

          

یســاعد تطبیــق أســلوب التكلفــة المســتهدفة فــى دراســة / 2
  .  الجوانب الفنیة للمنتج  

          

رقابیـة علـى تخطیطیة و تعتبر التكلفة المستهدفة أداة / 3
  .تحدید نتائج القرارات المتعلقة بتصمیم المنتج 

          

فــى خلـــق تطبیــق أســـلوب التكلفــة المســـتهدفة  یســاعد/ 4
ـــــى الإدارة  نظـــــراً  شـــــأة للمن يمســـــتقبل تنافســـــ ـــــزه عل لتركی

  . الموجهة بالسوق والعملاء 

          

سـتخدام معلومـات المستهدفة مدخل لاأسلوب التكلفة / 5
إدارة وخفــض تكــالیف المنــتج فــى المراحــل  يالتكــالیف فــ

  .المبكرة من دورة حیاة المنتج 

          

یحقــق التفاعـــل الإیجـــابى أســلوب التكلفـــة المســـتهدفة / 6
مكانیــــــات الداخلیــــــة للمنشــــــأة والبیئــــــة الخارجیــــــة بــــــین الإ

  .للعملاء والمنافسین 
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ســـــــاعد فـــــــى تــــــــوفیر التكلفـــــــة المســــــــتهدفة یأســـــــلوب / 7
، التصـمیم(المعلومات المفصلة لصـانعى القـرار بإختیـار 

  .بشكل أفضل  )متطلبات السعر ،بدائل التصنیع

          

إســتخدام معلومــات التكلفــة المتوقعــة أو المقــدرة أثنــاء / 8
ــــة  ــــات یســــاعد فــــى مقارن ــــتج والعملی مراحــــل تصــــمیم المن

  .الأداء الفعلى بالمخطط 

          

ـــــىتســـــاعد الإدارة /9 ـــــة  عل ـــــذل الجهـــــود اللازمـــــة للتغذی ب
العكســیة مــع العمــلاء ثــم تحدیــد المنــتج الــذى ینبغــى أن 

  .یصمم لتلبیة طلبات العملاء 

          

یحقـــــق تفـــــادي حـــــدوث لوب التكلفـــــة المســـــتهدفة ســـــأ/10
  .الزیادة فى التكالیف قبل البدء فى الأنتاج 

          

  
  )2(ملحق 
 ستبانةمحكمو الإ

 م الأسم            العلميالدرجة  العنوان
 كلیــــــــة –ســــــــلامیة جامعــــــــة أم درمــــــــان الإ

  السیاسیةالعلوم الاقتصاد و 
 1 د عبدالماجد عبداالله حسن.أ أستاذ

كلیـة  -جامعـة السـودان للعلـوم والتكنولوجیـا
 الدراسات التجاریة

صالحهلال یوسف ا. د  أستاذ المحاسبة المشارك  2 

كلیـة  -للعلـوم والتكنولوجیـاجامعـة السـودان 
 الدراسات التجاریة

مصطفى نجم البشارى. د أستاذ المحاسبة  المشارك  3 

كلیـة  -جامعـة السـودان للعلـوم والتكنولوجیـا
 الدراسات التجاریة

بابكر إبراهیم الصدیق. د  أستاذ المحاسبة المشارك  4 

قتصـــاد كلیـــة الا –جامعــة الـــزعیم الأزهـــرى 
  والعلوم الإداریة

محمد أحمد رمضان. د   أستاذ المحاسبة المشارك  5 

عبدالرحمن البكرى منصور. د   أستاذ المحاسبة المشارك  كلیة التجاریة –جامعة النیلین   6 
قتصـــــاد كلیـــــة الا –جامعــــة القـــــران الكـــــریم 

 والعلوم الإداریة

شنقراىمصطفى طاهر . د أستاذ المحاسبة المشارك  7 

ـــــــــوم  المصـــــــــرفیة أكادیمیـــــــــة الســـــــــودان للعل
 والمالیة

 8 زین العابدین یسین بریمة. د أستاذ المحاسبة المساعد

نیأسعد مبارك حس. د  أستاذ المحاسبة المساعد كلیة التجاریة –جامعة النیلین   9 
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قتصـــاد كلیـــة الا –جامعــة الـــزعیم الأزهـــرى 
  والعلوم الإداریة

أحمد محمد أبكر. د   أستاذ المحاسبة المشارك  10 

كلیــــــــة  –ســــــــلامیة درمــــــــان الإجامعــــــــة أم 
  الاقتصاد والعلوم السیاسیة

قتصــــاد الامشــــارك فــــي أســــتاذ 
  حصائى القیاسى والتحلیل الإ

الرشید محمد طارق. د  11 

 
  

  
  
  
  
  
  )3(ملحق 

  قوائم التكالیف
  زیت الشمس طنتكلفة تصنیع وتسویق 

تكلفة عصر وتكریر طن زیت زهرة   البیان
  الشمس

  الاجمالي

    11700  تكلفة الشراء
    496.17  تكلفة العصر 

  12196.17    اجمالي تكلفة العصر 
    393.8833  تكلفة تكریر الزیت الخام

    115.7  تكلفة تشغیل تعبئة الزیت المكرر
    1,264.98  تكلفة عبوات الزیت المكرر

إجمـــــــالي تكلفـــــــة تكریـــــــر وتعبئـــــــة الزیــــــــت 
  المكرر 

  1,774.58  

  13970.75    إجمالي التكلفة 
    )3,149.07(  ناقصاً عائد الامباز المنتج 

  10,821.68    اجمالي تكلفة تصنیع الزیت المكرر
  بذرة القطن البیضاءزیت  طنتصنیع وتسویق تكلفة 

بذرة تكلفة عصر وتكریر طن زیت   البیان
  القطن البیضاء

  الاجمالي
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    19,235.19  تكلفة شراء المواد
    1,008.89  تكلفة العصر 

  20,244.08    اجمالي تكلفة العصر 
    389.02  تكلفة تكریر الزیت الخام

    105.62  تكلفة تشغیل تعبئة الزیت المكرر
    521.4  تكلفة عبوات الزیت المكرر

إجمـــــــالي تكلفـــــــة تكریـــــــر وتعبئـــــــة الزیــــــــت 
  المكرر 

  1,016.04  

  21260.12    إجمالي التكلفة 
    )12282.09(  ناقصاً عائد الامباز المنتج 

  8978.03    اجمالي تكلفة تصنیع الزیت المكرر
  بذرة القطن السوداءزیت طن تصنیع وتسویق تكلفة 

بذرة تكلفة عصر وتكریر طن زیت   البیان
  القطن السوداء

  الاجمالي

    14750  تكلفة شراء المواد
    786.67  تكلفة عصر الطن

  15536.67    اجمالي تكلفة العصر 
    464.45  تكلفة تكریر الزیت الخام

    109.81  تكلفة تشغیل تعبئة الزیت المكرر
    542.07  تكلفة عبوات الزیت المكرر

إجمـــــــالي تكلفـــــــة تكریـــــــر وتعبئـــــــة الزیــــــــت 
  المكرر 

  1,056.33  

  16593    إجمالي التكلفة 
    )9117.74(  ناقصاً عائد الامباز المنتج 

  7,475.26    اجمالي تكلفة تصنیع الزیت المكرر
  

  الفول الخامزیت  طنتصنیع وتسویق تكلفة 
تكلفة عصر وتكریر طن زیت   البیان

  الفول الخام
  الاجمالي

    11,597.46  شراء التكلفة 
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    60  تكلفة الترحیل 
    15  تكلفة العصر 

  11,807.46    اجمالي تكلفة العصر 
    353.27  طن 500تكلفة تعبئة 
    30  تكلفة تخزین

    383.27  تكریر الإجمالي تكلفة 
    100  تكلفة التسویق

    866.54  
  12674    إجمالي تكلفة العصر والتكریر

  )1073(    ناقصاً عائد الامباز المنتج 
  11601    اجمالي تكلفة تصنیع الزیت المكرر

  إجمالي المصروفات التشغیلیة لوحدة العصر والتكریر والتعبئة
  الاجمالي  التعبئة  التكریر  العصر  البیان

  342494  1607  84002  256888  الكهرباء 
  98175  0  97029  1146  المیاه

  390304  0  336904  54000  البخار
الصــــــــــــیانة وقطــــــــــــع 

  الغیار
240000  240000  150000  630000  

  7599312  170737  6717793  710782  المرتبات والأجور
  191421  0  0  191421  الشحن والتفریغ

  5361539  212165  4264180  885194  الاستهلاك
  

  كرتونة صابون توالیت 315تصنیع تكلفة 
  الاجمالي  ج/القیمة   البیان

       المواد الخامتكلفة 
    3565  حبیبات صابون توالیت

    3.65  سلیكات صودیوم
    492  عطر توالیت
    20.9  جلسرین نقي

    10.8  لون



326 
 

    1701  صندوق
    472.5  كرتونة

  6265.85    اجمالي تكلفة المواد
      :تكلفة التشغیل

      :التكلفة المتغیرة 
    13.8  الكهرباء 

    10.33  المیاه والصرف الصحي
    42.92  البخار

    51.96  المرتبات والأجور 
    11.5  الصیانة

    130.51  اجمالي التكلفة المتغیرة 
      :التكلفة الثابتة 

    48.31  إداریة وعمومیة . م
    63.25  استهلاكات

    111.56  إجمالي التكلفة الثابتة 
  242.07    التكلفة الكلیة للتشغیل

  6,507.92    التكلفة الكلیة 
  

  كیس صابون غسیل 285تصنیع تكلفة 
  الاجمالي  ج/القیمة   البیان

      تكلفة المواد الخام 
    1938  شحوم

    172  صودا كاویة 
    17  عطر استرونیلا

    3.65  سلیكات الصودیوم
    6.25  ملح

    116.6  حامض هیدروكلوریك
    62.5  امونیومسلفات 

    11  كربون منشط
    22.8  كیس



327 
 

    18.11  لزاق
  2,367.91    اجمالي تكلفة المواد

      :تكلفة التشغیل 
      :التكلفة المتغیرة 

    13.5  الكهرباء 
    8.82  المیاه والصرف الصحي

    35  البخار
    18.15  الصیانة

    70.58  المرتبات والأجور
  146.05    اجمالي التكلفة المتغیرة 

      :التكلفة الثابتة 
    65  إداریة وعمومیة . م

    21.51  استهلاكات
  86.51    اجمالي التكلفة الثابتة 
  232.562    التكلفة الكلیة للتشغیل 

    2,600.472  اجمالي التكلفة 
  


