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  .ومن قدم لي ید المساعدة والدعم المعرفي 

وأتقدم بخالص الشكر والتقدیر والإمتنان إلى كل من قدم لي ید المساعدة ووقف معي 
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  الملخص

مركب الملح  –تهدف هذه الدراسة إلى عرض أسالیب المحاسبة الإداریة في المؤسسة الوطنیة للأملاح        

وتخفیضها التي تمكنها من  هاتعمل على ضبط تكالیفالتي  المحاسبة الإداریة ومعرفة الأسالیب ،بسكرة -لوطایة

وقد اعتمدنا في دراستنا على جمع . قرارات المناسبة بالمؤسسة لاتخاذالبدیل الأمثل  واختیار هاتحقیق أهداف

النظري الذي تم  الجانب المعلومات المتعلقة بالموضوع واستخلاص العلاقات بین المتغیرین وذلك من خلال فهم

  .الإداریة لاتخاذ القرار بالمؤسسة  عرض فیه استخدامات أدوات المحاسبة

لإداریة هي فرع من فروع المحاسبة التي تقوم بتوفیر المعلومات اخلصت الدراسة بأن المحاسبة      

أدوات المحاسبة الإداریة في تطویر منتجات المؤسسة وتوفیر  باستخدام،وهذا لمستخدمیها ودقیقة   الضروریة

التي تساعد  ات التسعیر والإستثمار والمنافسة في السوقلإتخاذ القرار احتیاجات الزبائن بجودة عالیة وبأقل تكلفة 

  .واستمراریة المؤسسةوتحقیق الأرباح في نجاح 

   

  :الكلمات المفتاحیة

 .القرار اتخاذ، المحاسبة الإداریةسالیب ، أالمحاسبة الإداریة

 
Abstract 

The   aim of this study is to present  the administrative accounting methods in the National 
Salt Establishment – salt compound- Loutayya Biskra,and to know the methods of administrative 
accounting which works to control their costs and reduce them to achieve their objectives and 
choose the best alternative to make appropriate decisions in the institution. And to draw the 
relations between the infidels by understanding the theoretical aspect in which the use of accounting 
tools was presented to the administrative decision making institution. 

The study concluded that administrative accounting is a branch of accounting that provides 
the necessary information to its users. This is done by using administrative accounting tools to 
develop the organizations products and provide the lowest cost of decision making, pricing and 
investment in the market.  
Key words 

Management accounting, Methods of management accounting, Decision making  
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 مقدمة

 

 
 أ 

تخطیط والرقابة  تلعب المحاسبة الإداریة دورا بارزا في تزوید المؤسسات بالمعلومات التي تساعد في ال        

 ،والإنتاج وزیادة المنافسة،ومع التغیرات التي تشهدها المؤسسات والتطور التكنولوجي للمعلومات وترشید القرارات

ونظرا للمنافسة الشدیدة الموجودة بین  ،ستخدام أسالیب المحاسبة الإداریةظهرت الحاجة الماسة إلى تطویر وا

سات الاقتصادیة إلى ونتیجة تطور نظم المعلومات تسعى المؤس ،مختلفة لانفتاح الأسواق العالمیةالمؤسسات ال

لملائم للبقاء عملاء لاتخاذ القرارات المناسبة في الوقت الل ةها ملائمة واستجابأدق المعلومات وأكثر توفیر أفضل و 

وتركز المؤسسة على جودة منتجاتها وتصنیف عملیاتها إلى أنشطة متعددة للحصول على  ،في دائرة المنافسة

ة جدیدة تعمل معلومات أكثر دقة لتكالیف منتجاتها ،مما جعلت من الأنظمة التقلیدیة غیر فعالة وظهور أنظم

على توفیر المعلومات أكثر فاعلیة واتخاذ القرارات الملائمة لتحقیق أفضل الأرباح ،وعلى هذا أساس نطرح 

  :إشكالیة الموضوع كما یلي 

  :إشكالیة الدراسة :أولا

    .المحاسبة الإداریة؟ أدوات  كیف یتم اتخاذ القرار باستخدام       

   :لتساؤلات الفرعیةا: ثانیا

   :لات الفرعیة التالیةنا هذه الإشكالیة إلى طرح التساؤ تقودو        

  .هي أدوات المحاسبة الإداریة؟ ا م-1

  .؟بالمؤسسةهي خطوات اتخاذ القرار  ما-2

  ؟أدوات المحاسبة الإداریة بسكرة  - لوطایةمركب الملح –هل تطبق المؤسسة الوطنیة للأملاح -3

- مركب الملح لوطایة- القرارات في المؤسسة الوطنیة للأملاح اتخاذهل تساعد أدوات المحاسبة الإداریة في -4

  بسكرة ؟ 

  :فرضیات الدراسة

الفرعیة یمكننا أن تقدم بعض الإجابات المؤقتة لأسئلة البحث والتي من  في ضوء الإشكالیة وتساؤلاتها        

  :نفیها كمایلي شأن الدراسة المجرات تأكیدها  أو 

 . الاقتصادیةتستخدم أدوات المحاسبة الإداریة التقلیدیة والحدیثة من أجل تحقیق أهداف المؤسسة  -1

 .تقدیم البدائل المتاحة لتحدید البدیل الأفضل للمشكلة المتاحةبالقرار بالمؤسسة  اتخاذتتمثل عملیة  -2

 .مجموعة من أدوات المحاسبة الإداریة بسكرة - مركب الملح لوطایة–تستخدم المؤسسة الوطنیة للأملاح  -3

بسكرة في تحقیق إتخاذ القرارات  –مركب الملح –في المؤسسة الوطنیة للأملاح تساعد أدوات المحاسبة  -4

 .السلیمة لمنتجاتها



 مقدمة

 

 
 ب 

  :أهمیة الدراسة:ثالثا

تخطیط والرقابة تعد أدوات المحاسبة الإداریة ذات أهمیة كبیرة في توفیر البیانات التي تساعد الإدارة في  - 

   .القرارات المناسبة لاتخاذكما تحتاج الإدارة إلى البیانات ومعلومات عن التكالیف  ،والتقییم

بسكرة ودورها في إرضاء  -مركب الملح لوطایة–بیان أهمیة المنتجات التي تقدمها المؤسسة الوطنیة للأملاح  - 

  .بة لجذب أكبر قدر ممكن من الزبائنزبائنها من خلال تقدیم منتجات بالجودة والتكلفة المناس

توضیح مدى قدرة إستخدام أدوات المحاسبة الإداریة في توفیر المعلومات الدقیقة التي تساعد على أتخاذ  - 

  .القرارات التسعریة بالنسبة للمؤسسة

  :أهداف الدراسة: رابعا

  .التعرف على أدوات المحاسبة الإداریة - 

  . الاقتصادیةالقرار في المؤسسة  واتخاذمعرفة الجانب الواقعي لتطبیق أدوات المحاسبة الإداریة - 

 - مركب الملح لوطایة–محاولة المساهمة في تطبیق أدوات المحاسبة الإداریة داخل المؤسسة الوطنیة للاملاح - 

  .بسكرة

  .لقرار للمؤسسةا اتخاذمعرفة أهمیة الجودة والتكلفة والوقت للمنتجات من أجل - 

  :منهج الدراسة:اخامس

سنتبع في بحثنا هذا المنهج الوصفي  صحة الفرضیات واختیارللإجابة على الإشكالیة المطروحة 

القرارات للمؤسسة  اتخاذلوصف وتحلیل وتقییم المفاهیم وماهو متوفر من معلومات حول المحاسبة الإداریة في 

الذي یمكن التعمق "دراسة  الحالة " الاقتصادیة باستخدام أدوات المحاسبة الإداریة بالإضافة إلى اعتماد منهج

  .  وفهم مختلف جوانب الموضوع ومحاولة تجسید الجانب النظري في المؤسسة

  :الموضوع اختیارأسباب :سادسا

  الموضوع ضمن التخصص  اندراج - 

الشعور بأهمیة المحاسبة الإداریة خاصة الأدوات الحدیثة وما تحتویه من إیجابیات وفرص للمؤسسة  - 

  . الاقتصادیة

   .رغبة الباحث في التعمق في هذا المجال  - 

  

   :الدراسات السابقة:سابعا  

  :في الموضوع هیا  اعتمدنامن بین الدراسات المذكرات التي 



 مقدمة

 

 
 ج 

القرار في المؤسسة  واتخاذالطرق الحدیثة لحساب التكالیف :"بعنوان )  2010سالمي یاسین ،( دراسة-

  دراسة میدانیة "نفطال 

وعلى رأسها نظام  الاقتصادیةهدفت الدراسة إلى تبیان أثر الأنظمة لحساب التكالیف على المؤسسات 

ام تكالیفها على الطرق تعتمد في نظ الاقتصادیةأنا مختلف المؤسسات  إلىوقد خلصت الدراسة  التكالیف

ف بأكثر مصداقیة ومتعددة وأن الأنظمة الحدیثة لحساب التكالیف توفر معلومات دقیقة حول التكالی ،التقلیدیة

أنا نظام التكالیف على أساس الأنشطة یسمح ببناء نظام لتسیر التكالیف على  إلىوخلصت أیضا  ،الأشكال

  .أساس الأنشطة 

أسالیب مثلى لترشید التكالیف الخدمات العامة في مؤسسة " :بعنوان ) 2015زعرور نعیمة،(اسة در -

  دراسة میدانیة "الجزائر  اتصالات

هدفت هذه الدراسة إلى تحدید أهم الأسالیب التي تساعد في حساب وترشید التكالیف وأثرها على 

  .وغیر الكمیة تخصیص التكلفة وكذا الوصول إلى التعرف الأسالیب الكمیة 

ومن بین نتائج هذه الدراسة نذكر أن أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة والتكلفة المستهدفة وأسلوب 

واسعا في جمیع المؤسسات لما توفره من معلومات دقیقة حول  انتشارلمحاسبة التكالیف عرفت ... القیمة

قرارات سلیمة ورشیدة ،ویطلق علیها  اتخاذوهذا من أجل مساعدة المؤسسة في .التكالیف تتصف بالمصداقیة 

  .البعض بالأسالیب الحدیثة لمحاسبة التكالیف

أدوات المحاسبة الإداریة في تحسین الأداء المالي  استخدام:" بعنوان ) 2015نوبلي نجلاء ،(دراسة - 

  دراسة تطبیقیة " الاقتصادیةللمؤسسة 

تي عرفتها المحاسبة الإداریة وكذلك أهمیة تقییم هدفت هذه الدراسة إبراز أهم المراحل و التحولات ال

نقاط القوة والضعف حتى تقوم  ولاكتشاففي تحقیق الكفاءة والفعالیة  الاقتصادیةالأداء المالي في المؤسسة 

أدوات المحاسبة الإداریة وتفعیل دورها في بمعالجتها في الوقت المناسب ،وكذلك محاولة المساهمة في تطبیق 

  .المالي في المؤسسة تحسین الأداء

  

  

  

  :أهم ما یمیز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة



 مقدمة

 

 
 د 

أدوات المحاسبة في تقدیم دقة المعلومات  استخداماتتتمیز هذه المذكرة عن باقي دراسات الموضوع 

القرارات الرشیدة وصائبة لمنتجاتها بأقل تكلفة وتعظیم  اتخاذالتي توفرها الأدوات التقلیدیة والحدیثة من أجل 

  .ربحیتها

  صعوبات الدراسة : ثامنا

  :من خلال طرحنا لهذا الموضوع صادفتنا صعوبات في دراسة حالة والمتمثلة في 

  .طبیعة الموضوع في حد ذاته  - 

  .صعوبة جمع المعلومات في بعض المیادین  - 

  .المحاسبة الإداریة في المؤسسة محل الدراسة صعوبة تطبیق بعض أدوات  - 

  :هیكل الدراسة: تاسعا

  :للإجابة على الإشكالیة المطروحة والتساؤلات تم تقسیم البحث إلى مقدمة وفصول وخاتمة كما یلي 

  "المحاسبة الإداریة استخدامات"بعنوان  :الفصل الأول

إلى مفهوم والتطور  الإداریة تم التطرق فیهوالذي یركز على مبحثین أولهما عمومیات حول المحاسبة 

علاقة المحاسبة  أهداف ووظائف المحاسبة الإداریة كما تما إستعراضب ومرورالتاریخي للمحاسبة الإداریة ، 

كذلك بالعلوم الإداریة، كما تما العرض الإداریة بمحاسبة المالیة،وعلاقتها كذلك بمحاسبة التكالیف ،و علاقتها 

یل التعادل و كذلك الموازنات التقدیریة وتحلاني أدوات المحاسبة الإداریة التقلیدیة المتمثلة في الث في المبحث

اسبة التكالیف على وأدواتها الحدیثة المتمثلة في مح. محاسبة التكالیف ،و محاسبة المسؤولیة ،بحوث العملیات

  .الإنتاج في الوقت المحدد ،وإدارة الجودة الشاملةكذلك تما التطرق الى التكلفة المستهدفة ،وإدارة أساس النشاط و 

  "الاقتصادیةالقرار بالمؤسسة  اتخاذ" بعنوان:  الفصل الثاني

 اتخاذالقرار حیث تما التطرق فیه إلى مفهوم  اتخاذوالذي یركز على مبحثین هما مفاهیم أساسیة حول 

في المبحث الثاني دور أدوات المحاسبة الإداریة  استعراض،كما تما )خطواته ، أنواعه  أهمیته، تعریفه،(القرار 

  .القرار في الوقت المناسب اتخاذالقرار تطرقنا فیه علاقة كل أسلوب من أسالیب المحاسبة الإداریة في  اتخاذفي 

بالاعتماد  "بسكرة  –مركب الملح لوطایة –لمؤسسة الوطنیة للأملاح اتخاذ القرار با "بعنوان : الفصل الثالث 

  .على أدوات المحاسبة الإداریة

بسكرة من خلال نشأته وأهدافه  -لوطایة–والذي یركز على ثلاث مباحث أولهما تقدیم مركب الملح 

واقع تكالیف على أساس الأنشطة بمركب الملح  استعراضوكذلك الهیكل التنظمي ، وفي المبحث الثاني تم 

تما بعدها تطبیق التكلفة المستهدفة في حساب تكلفة منتجاته ،ومراحل  والذي تما فیه التعرف على أهم تكالیفه



 مقدمة

 

 
 ه 

محاولة تسعیر المنتوج من خلال إستخدام أسلوب التكلفة وفي المبحث الثالث مركب الملح لتحدید سعر التكلفة ، 

خاتمة إشتملت على خلاصة بسكرة لتخفیض التكلفة ،وصولا إلى ال - لوطایة–المستهدفة في مركب الملح 

  .المستقبلیةوأفاق البحث  ،التوصیات ،الفرضیات



 

 

   :الأولل  ــــــالفص
  استخدامات المحاسبة الإدارية 
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  :تمهید

والعالمیة إلى زیادة حدة المنافسة الحالیة  بیئة الأعمال، بالإضافة اإن التطورات الحدیثة التي شاهدته  

انتهاج أسالیب ومنهاج حدیثة والتي تمكنها من توفیر المعلومات والتطورات التكنولوجیة، أدت بالمؤسسات إلى 

  .اللازمة للإدارة حتى تتمكن من تأدیة وظائفها وحل العدید من المشاكل 

لحاجة المؤسسة إلى  ملبیاوقد ظهرت المحاسبة الإداریة التي تعتبر من أهم فروع النظام المحاسبي 

تخذي القرارات، حیث یقدم هذا الفرع العدید من المعلومات المفیدة توفیر العدید من المعلومات التي یحتاجها م

الخ، وسنعرض في فصلنا هذا ماهیة المحاسبة الإداریة، من خلال التطرق ...للإدارة لإغراض التخطیط والرقابة

إلى أهم التطورات التي مرت بها ومفهومها مرورا بنطاقها عن طریق توضیح علاقتها ببعض العلوم الأخرى، 

  . ةن أنواع المحاسبة التقلیدیة منها والحدیثوأخیرا إعطاء لمحة حول أسالیب هذا النوع م
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  :عمومیات حول المحاسبة الإداریة :المبحث الأول

سیتم التعرض في هذا المبحث إلى تقدیم مفاهیم أساسیة حول المحاسبة الإداریة من خلال تعریفها والتطور 

  .بالإضافة إلى الوظائف والأهدافالتاریخي 

  :ماهیة المحاسبة الإداریة :المطلب الأول

فتقوم بإعداد التقاریر  ة المؤسسات لأنها مصدر للمعلومات،ظهرت المحاسبة الإداریة لخدمة إدار 

الإداریة  تالقرارا لاتخاذالإدارة  تطلبهاالخاصة بتحدید تكالیف الإنتاج أو الخدمات وتقدیم المعلومات التي 

  .اللازمة لتسیر أعمال المؤسسة 

  :مفهوم المحاسبة الإداریة:الفرع الأول

  :للمحاسبة الإداریة نذكر منها فیر تعاهناك عدة 

یمكن  لاو ) سریة(لشركات وتكون غیر معلنة هي معلومات تتقدم داخل المؤسسات أو ا" :المحاسبة الإداریة

تختلف عن و  .وضاع القرار غالبا ن من منفذعلیها ألا من عدد قلیل من المستخدمی عالاطلا ولهاالوصول 

 1."مستقبلیةا أنها لیست إلزامیة وتاریخیة و منه فورقاتالمحاسبة المالیة في عدة 

 لمؤسسةمعلومات یتم توصیلها لإدارة ا لإنتاجتشغیل البیانات و نظام للمعلومات یقوم بجمع "أنها تعرف أیضا ب - 

ما وما تحتاجه من اتخاذ للقرارات و ما تنطوي علیه هذه الوظائف تخطیط والتقویم والرقابة و لاستخدامها في ال

 2".یساعد الإدارة في تحقیق أهداف التنظیم

التعرف على الأحداث الاقتصادیة وقیاس وتحلیل تلك یهتم ب الذي ذلك الفرع المحاسبي"عرفت على أنها و  - 

 3".الأداءتقییم ستخدامها في التخطیط والرقابة و ها للمستویات الإداریة المختلفة لاالتقاریر عنالأحداث و 

  4:خصائص المحاسبة الإداریة في صستخلاومن خلال التعاریف یمكن إ

 .جزء من نظام المعلومات الإداري المتكامل للمؤسسة هي الإ المحاسبة الإداریة ما -1

 .الاقتصادیةبالتفاصیل الناتجة من مختلف العملیات التي تقوم بها المؤسسة  اهتمامهایتصف  -2

 .على الأحداث الفعلیة كما تهتم بالأحداث المتوقعة الحدوث أي المستقبلیة تركز -3

 .سواء كانت مالیة أو غیر مالیة الاقتصادیةتهتم بجمیع العملیات التي تم في المؤسسة  -4

المحاسبة الإداریة موجهة لخدمة الأطراف الداخلیة لإدارة لمساعدتها في ممارسة مختلف وظائفها من  -5

 .القرار ورقابة واتخاذتخطیط 

تستخدم الأسالیب العلمیة كالإحصاء والریاضیات لتحلیل النتائج وإعداد البیانات والمعلومات اللازمة لترشید  -6

 .القرارات الإداریة

                                                           
 .13ص ، 2012،الادن،عمان ،مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع،المحاسبة الإداریة،مصطفى یوسف الكافي وسمیر أحمد حموده  - 1
 .8ص  2003،دار الجامعیة الجدیدة ، المحاسبة الإداریة،الأمیرة إبراهیم عثمان و عبد الوهاب نصر علي - 2

 .106،ص2007أحمد فرغلي حسین ،المحاسبة الإداریة وصنع القرار،مركز تطویر الدراسات العلیا للبحوث،القاهرة ، -3
 117،ص2000هاشم أحمد عطیة ومحمد عبد ربه،دراسات في المحاسبة المالیة،محاسبة التكالیف،محاسبة إداریة،الدار الجامعیة مصر،- 4
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 ،ویب وتلخیص وعرض وتفسیر البیاناتلإجراءات المحاسبیة المعروفة في تجمیع وتسجیل وتبتعتمد على ا -7

إما عن طریق النظام المحاسبي أو عن طریق أسالیب التحلیل الخاصة كالتحلیل الحدي والتفاضلي والتحلیل 

 .المالي

  .ؤسسةتقوم بترجمة وتقویم النتائج في ضوء الأهداف المدروسة لنشاط الم -8

    :التطور التاریخي للمحاسبة الإداریة:الفرع الثاني

عبر  عرفت المحاسبة الإداریة تطورات كثیرة منذ ظهورها إلى أن وصلت إلى المفهوم الحالي و ذلك

  1:ثلاث مراحل أساسیة كما یلي

  )مرحلة عقد العشرینات والثلاثینات وبدایة الأربعینات( :المرحلة الأولى- 1

والتي  1929التي حصلت عام  الاقتصادیةظهرت هذه المرحلة من خلال الأزمة المالیة  :في عقد العشرینات

والمتعاملین معها، وقد أحدثت هذه الأزمة انهیارا بالإفلاس وإعادة الهیكلة العدید من  المنشاتأثرت على حقوق 

  .الأسواق المالیة وإجراءاتها بالسیولة النقدیة وما تتعلق بتشریعات التعامل في الاهتمامالمشاریع، وبعدها برز 

فأصبح هناك توجه نحو دراسة ربحیة المنشآت والتخطیط :أما خلال عقد الثلاثینات وبدایة الأربعینیات

 .فیها،إضافة إلى ما یتعلق بمصداقیة التقاریر والملاحظات على المنشآت وطبیعة الأداء المتحقق

  :منتصف الأربعینیات إلى نهایة الخمسینیات )ةبعد الحرب العالمیة الثانی ما:(المرحلة الثانیة- 2

امتازت هذه المرحلة بالتأكد على إجراء التحلیلات المالیة لموجودات المنشأة وقد استخدمت النماذج الریاضیة في 

مجال تقییم المخزون و التدفقات النقدیة و المدیونیة الموجودات الثابتة، كما برزت ناحیة تحلیل القوائم المالیة 

ه العدید من المفكرین المالیین ل هذه المرحلة توجذلك و خلا إلىكصفة ممیزة لهذه المرحلة، بالإضافة 

  .ةو المتعلقة بوضع مشیع خلال هذه الفتر  الأكادیمیةالدراسات  مالمحاسبین نحو تقدیو 

 ):بدایة الستینیات حتى عصرنا الحاضر(المرحلة الثالثة-2

لها ،المر الذي اوجد و تموی تامتازت هذه المرحلة بدراسة ما یتعلق بالقرارات ذات العلاقة بالاستثمارا

احتیاجا كبیرا لاستخدام نماذج التنبؤ و إعداد التقدیرات، و معالجة حالات عدم التأكد مما یعني أن الاهتمام كان 

الأمر باتجاه التركیز نحو استخدام بیانات محاسبة التكالیف و  رنحو كلفة رأس المال المستثمر، و بعدها استم

تأثیرها في صنع بهدف تأكید موضوعیة المعلومات و  صائیة المختلفة، وذلكبحوث العملیات و الأسالیب الإح

  .قرارات اقتصادیة سلیمة 

في دعم الإداریة وتأثیرها  أما في الوقت الحاضر فان هناك اتساعا واضحا في مجال استخدام المحاسبة

متكامل للمحاسبة الإداریة القرارات الاقتصادیة، ویظهر ذلك من خلال التفكیر نحو تصمیم نظام معلومات 

یختص بصیاغة المعلومات خدمة لمتطلبات الإدارة واحتیاجاتها في كافة المجالات مع مراعاة أن تكون المنافع 

 .المتحققة أكبر من تكالیفها

  

                                                           
 .16ص.2011.صنعاء.دار الكتاب الجامعي.وزین العابدین عالم مصطفى أحمد،المحاسبة الإداریةعبد اللطیف إمام حاج عامر - 1
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  أهداف ووظائف المحاسبة الإداریة  :المطلب الثاني

حاسبي،الذي تهتم بالتعرف على الأحداث إن المحاسبة الإداریة تغیر نظام جزئي من نظام المعلومات الم

والتقریر عنها من أجل استخدامها في وظائف الإداریة ومن خلال ذلك الاقتصادیة الذي یقوم بتسجیلها وتحلیلها 

   . مجموعة من الأهداف استخلاصیمكن 

  أهداف المحاسبة الإداریة    :الفرع الأول

  1:يفیما یلإن المحاسبة الإداریة لها مجموعة من الأهداف تسعى إلى تحقیقها ویمكن تلخیص هذه الأهداف 

من و  ،جل القصیر أو المتوسط أو الطویلأنتاج معلومات لمساعدة الإدارة في عملیة التخطیط ،سواء في الأ -1

 .الإستراتجیةالتكتیكیة و ثم إعداد الخطط الشكلیة و 

تقصي خطط والمعاییر الموضوعة مقدما و الانحراف عن المات ملائمة لإغراض قیاس الأداء و إنتاج معلو  -2

 .أسبابها و تحدید المسؤول عنها

 .إنتاج معلومات ملائمة لأغراض حل المشاكل -3

بالتالي استشارة و  ،ثم تطبیق سیاسات الثواب و العقابإنتاج معلومات ملائمة لأغراض مراقبة الأداء و من  -4

  .فع المستفیدین في اتجاه مرغوبدوا

 ةالتشغیلیمساعدة المدیرین في الرقابة على الأنشطة  -5

 .قرارات رشیدة اتخاذتوفیر المعلومات المناسبة في مساعدة الإدارة على  -6

 .القرار اتخاذالوقت التي تصل فیه المعلومات بالنسبة لوقت  -7

 .التأكد عند متخذ القرارمدى نجاح المعلومات في تخفیض حالة عدم  -8

 . الاقتصادیةتخطیط العملیات  -9

 .الاقتصادیةالرقابة على العملیات  - 10

  .حل المشاكل التي تواجه الإدارة في أعمالها الیومیة - 11

  وظائف المحاسبة الإداریة:الفرع الثاني

من أجل تحقیق أهداف  احتیاجاتهاتوجد عدة وظائف التي تقوم بها الإدارة بتقسیم أنشطتها وتحدید 

  1:كما یلي باختصارالمؤسسة ویمكننا ذكر هذه الوظائف 

 لتحدید الأهداف ووضع البرامج المناسبة  اتخاذهاویقصد بالتخطیط الإجراءات والخطوات الواجب  :التخطیط

 .لتحقیق هذه الأهداف  استخداماتهاللحصول على الموارد المختلفة و 

 أفضل الطرق والإجراءات والوسائل التي یمكن بها تنظیم الموارد المتاحة  یقصد بالتنظیم تحدید :التنظیم

 .المختلفة وبما یمكن من تنفیذ الخطط الموضوعة

                                                           
 9ص.الأمیرة إبراهیم عثمان و عبد الوهاب نصر علي، مرجع سابق- 1
 .21، 20، ص ص 2008دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، .محمد تسیر عبد الحكیم الرجبي، المحاسبة الإداریة،- 1
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 الإجراءات الخاصة بقیاس وتصحیح الأداء الفعلي لضمان تحقیق أهداف وخطط  یقصد بها :الرقابة

القرارات التصحیحیة اللازمة  واتخاذ وعة،المنشأة،بمعنى التأكد من أن التنفیذ الفعلي یطابق الخطط الموض

 .في حالة وجود انحرافات عن الخطط الموضوعة

 البدیل المناسب من البدائل المختلفة بهدف تحقیق  باختیارالقرارات  اتخاذتعنى وظیفة  :اتخاذ القرارات

الإدارة على المفاضلة الأهداف التي وضعتها الإدارة،وتقوم المحاسبة الإداریة بتوفیر المعلومات التي تساعد 

 . بین البدائل المتاحة وتحدید البدیل الأفضل للمنشأة

  محاسبة الإداریة والمحاسبات الأخرىالعلاقة بین ال :مطلب الثالثال

في هذا المطلب سیتم بیان العلاقة بین المحاسبة الإداریة والمحاسبة المالیة ومحاسبة التكالیف والعلوم الإداریة، 

  .نقاط الإلتقاط ونقاط الإختلاف بینهمامن خلال عرض 

 :العلاقة بین المحاسبة الإداریة والمحاسبة المالیة :الفرع الأول

یوجد ارتباط بین المحاسبة الإداریة والمحاسبة المالیة حیث أن المحاسبة المالیة هي أول فروع المحاسبة 

القرارات  لاتخاذختص بتوفیر المعلومات اللازمة ظهورا حیث تقوم بتقدیم تقاریر المؤسسة،أما المحاسبة الإداریة ت

  .الإداریة وخطط للمستقبل ومدى كفاءة ونجاح الإدارة في أداء وظائفها 

  :التشابه أوجه :أولا

  1:یلي تتلخص أهم نقاط التشابه بین المحاسبة الإداریة والمحاسبة المالیة كما

  :مجال الاستخدام -أ

بالرغم من اختلاف تلك القرارات إلا أن المعلومات في ترشید القرارات، و  عین منحیث یستخدم كلا النو 

 الحكم على مدىالمعلومات، قرارات تقیم الأداء و هناك نوعا هاما من القرارات یتخذه مستخدمو كلا النوعین من 

  .یتهاحماالمحافظة علیها و حة و كفاءتها في استغلالها للموارد المتاسلامة قرارات الإدارة المنشأة و 

  :مصدر البیانات- ب

، ةكلا النوعین من المعلومات ینتمیان من نفس النظام المحاسبي ولتحمل المؤسسة تضحیات اقتصادی

الأخر لإعداد عداد معلومات المحاسبة المالیة و تشغیل نظامین للمعلومات المحاسبیة، احدهما لإیمكن  لإنشاء و 

تشغیل البیانات د یتم بالمرونة والشمول لتجمیع و محاسبي واحمعلومات المحاسبة الإداریة، یتم استخدام نظام 

  .اللازمة لتوفیر كلا النوعین

  :الدفاتر-ج

المحاسبة الإداریة وتهدف هذه إلى ة المالیة و السجلات التي تخدم كلا من المحاسبهناك بعض الدفاتر و 

  .المصروفاتوالمواد و  اصة بالمشروع مثل سجلات الأجورتجمیع البیانات المالیة الخقیاس وتسجیل و 

  :تسجیل و إدخال المعلومات-د

                                                           
 .57،58ص،ص 2000الریاض.معهد الإدارة العامة.مكتبة الملك فهد الوطنیة .زامل،المحاسبة الإداریة أحمد محمد - 1
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منها تكلفة البضاعة المباعة و  تقوم محاسبة الإداریة بتقدیم المعلومات لإغراض إعداد القوائم المالیة

الأجور لیة بتقدیم البیانات عن المواد و على الجانب الآخر تقوم المحاسبة الماوتكلفة مخزون آخر المدة، و 

وم المحاسبة الإداریة بتحلیلها وتحمیلها على الوحدات الإداریة وعلى المنتجات المختلفة والتي والمصروفات لتق

  .ترحیلها إلى عدة حسابات بعملیة إدخال واحدة للمعلوماتتقوم بتسجیلها و 

  

  

  :مجال الاستخدام-أ

قرارات إلا أن بالرغم من اختلاف تلك الارات، و عین من المعلومات في ترشید القر حیث یستخدم كلا النو 

الحكم على مدى المعلومات، قرارات تقیم الأداء و هناك نوعا هاما من القرارات یتخذه مستخدمو كلا النوعین من 

  .حمایتهافي استغلالها للموارد المتاحة والمحافظة علیها و  سلامة قرارات الإدارة المنشأة وكفاءتها

  :مصدر البیانات- ب

،  ةلتحمل المؤسسة تضحیات اقتصادیو كلا النوعین من المعلومات ینتمیان من نفس النظام المحاسبي 

الأخر لإعداد عداد معلومات المحاسبة المالیة و احدهما لإ، نظامین للمعلومات المحاسبیة لیمكن لإنشاء وتشغی

الشمول لتجمیع و تشغیل البیانات ة و بالمرونمعلومات المحاسبة الإداریة، یتم استخدام نظام محاسبي واحد یتم 

  .اللازمة لتوفیر كلا النوعین

  :الدفاتر-ج

تهدف هذه إلى المحاسبة الإداریة و تخدم كلا من المحاسبة المالیة و  السجلات التيهناك بعض الدفاتر و 

  .المصروفاتالمواد و روع مثل سجلات الأجور و تجمیع البیانات المالیة الخاصة بالمشتسجیل و قیاس و 

  :تسجیل و إدخال المعلومات -د

منها تكلفة البضاعة المباعة و  تقوم محاسبة الإداریة بتقدیم المعلومات لإغراض إعداد القوائم المالیة

م البیانات عن المواد والأجور على الجانب الآخر تقوم المحاسبة المالیة بتقدیتكلفة مخزون آخر المدة، و و 

التي على المنتجات المختلفة و داریة و تحمیلها على الوحدات الإبتحلیلها و سبة الإداریة المصروفات لتقوم المحاو 

  .ترحیلها إلى عدة حسابات بعملیة إدخال واحدة للمعلوماتتقوم بتسجیلها و 
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  الاختلافأوجه  :ثانیا

  بین المحاسبة المالیة والمحاسبة الإداریة الاختلافأوجه  ):1(الجدول رقم

  المحاسبة الإداریة  المحاسبة المالیة  

تتعامل مع المؤسسة كوحدة، فتقدم التقاریر التي   الوظیفة

تظهر نتائج المنشأة كوحدة واحدة خلال فترة 

محاسبة معینة و مركزها مالي في نهایة  تلك 

  .الفترة

تعامل مع المنشأة كأجزاء، فتعد التقاریر على 

  .مستوى القطاعات و الأقسام و قرارات

بالماضي فقط، لذلك بیاناتها تاریخیة تقیس تتم   الهدف

نتائج الأعمال التي تمت فعلا، و تحدید المركز 

  .المالي في ضوء العملیات التي تحدث فعلا

تهتم بالماضي و الحاضر و المستقبل، لذلك 

تجمع كل من البیانات التاریخیة و المستقبلة، 

لتوفیر معلومات تساعد الإدارة في مجالات 

  .رقابة و ترشید القراراتالتخطیط و ال

موضوعیة في إطار جامد من المبادئ و المفاهیم   المرونة

و الأسس و الإجراءات التي تمتد فعلا، و تحدید 

  .المركز المالي في ضوء العملیات التي حدث فعلا

تتمیز بالمرونة، و لا یحكمها سوى مبدأ واحد فقط 

  .هو مبدأ المناسبة

التقاریر و توقیت و 

  اتقدیمهم

  :تقاریر أساسیة خارجیة هي 3تتمثل في 

قائمة التغیرات  في حقوق /2قائمة الدخل،/1

قائمة المركز المالي و تعد هذه التقاریر /3الملكیة،

  .مرة واحدة في نهایة الفترة المحاسبیة

تتضمن تقاریر المحاسبة الإداریة، بجانب 

، تقاریر أخرى عدیدة، و تعد هذه 3التقاریر

متكررة أثناء الفترة المحاسبیة  التقاریر بصورة

الواحدة كما أن هناك تقاریر خاصة تقدیم طبق 

  .لاحتیاجات المؤسسة

بیاناتها دقیقة في حدود القواعد التي تحكم الإطار   الدقة

  .العام لنظریة المحاسبة

  بیاناتها تقریبیة و نسبیة في حدود مسموح بها

 باستخدامیتم التعبیر عن بیاناتها في صورة مالیة   وحدة القیاس

  .وحدة النقد السائد

بیاناتها تأخذ صورة مالیة، و قد یتم التعبیر عنها 

بأي صورة أخرى غیر مالیة باستخدام النماذج 

  .الإحصائیة و الریاضیة و الرسوم البیانیة

شاملة للبیانات الداخلیة و  ةاتها تفصیلیبیان  .بیاناتها إجمالیة في إطار الدلیل  المحاسبي  درجة التفصیل

  .الخارجیة

بیاناتها أكثر موضوعیة، و ینخفض فیها عنصر   الموضوعیة

  .التقدیر الشخصي إلى أدنى مستوى

تتأثر بیاناتها بعنصر التقدیر الشخصي نظرا لان 

  .جزء منها یتعلق بالمستقبل
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الدائنون، المستثمرون، (الجهات الخارجیة  المستفید من التقاریر

  ).المقرضون، الجهات الحكومیة، و الإدارة

  الإدارة الداخلیة

الدار الجامعیة  محاسبة الإداریة، محاسبة التكالیف، ،دراسات في المحاسبة المالیة أحمد هاشم عطیة ومحمد عبد ربه، :المصدر

  .178ص ،2000 الإسكندریة، الإبراهیمیة،

  

  

  

  :محاسبة التكالیفالإداریة و  العلاقة بین المحاسبة :الفرع الثاني

والمعلومات المالیة المقدمة  البیاناتإن محاسبة التكالیف لها علاقة بالمحاسبة الإداریة وذلك عن طریق 

القرارات ورسم السیاسات  اتخاذفي مجال التخطیط والرقابة والتنظیم وكذلك  استخدامهاللإدارة من أجل 

  :المستقبلیة،ویمكن توضیح العلاقة بین المحاسبة الإداریة ومحاسبة التكالیف من حیث

  :أوجه التشابه

  المتمثلة محاسبة لخدمة الأطراف الداخلیة و محاسبة التكالیف من فروع التعتبر كل من المحاسبة الإداریة و

 .في الإدارة

 المالیة التي تنتجها محاسبة رارات إلى المعلومات المحاسبیة و تخاذ القتحتاج المحاسبة الإداریة أثناء ا

 .التكالیف أي أن هذه الأخیرة تعتبر كقاعدة لعمل المحاسبة الإداریة

 تعتمدان كل مع الأحداث الاقتصادیة للمؤسسة و محاسبة التكالیف تعامل كل من المحاسبة الإداریة و ت

 .یةالاعتماد على المعلومة المحاسبة المال

  :الاختلافأوجه 

  یة تهدف لحل المشكلات الهدف من محاسبة التكالیف هو تحدید تكلفة الإنتاج، في حین أن المحاسبة الإدار

 .المفاضلة بین البدائل المتاحةالإداریة و 

 فترة غیر ( ، بینما لا یوجد على الوقت)فترة التكالیفیة(الفترة المحاسبیة لمحاسبة التكالیف لها وقت محدد

 .بالمحاسبة الإداریة) محددة

 ة الإداریة تتسم المحاسبخاصة عند حصر المخزون، و محاسبة تكالیف تتسم بالموضوعیة و درجة الدقة في ال

 .التنبؤبالحكم الشخصي و 

 في )الأقسام الإنتاجیة فقط( تحلیلهالفة و أما في مجال الاهتمام فإن محاسبة تكالیف تهتم بالعناصر التك ،

 .وظائف الإدارةمحالات متعددة في كافة الأنشطة و الإداریة لها  حین أن المحاسبة

 داریة یناقش نطاق محاسبة التكالیف على التركیز فقط على التكالیف، في حین أن نطاق المحاسبة الإ

 1.مؤشراتهمحاسبة المسؤولیات وتقییم الأداء و 

  

                                                           
 .28صطفى یوسف الكافي وسمیر احمد حموده،  مرجع سابق، صم 1
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  ومحاسبة التكالیف الإداریة یلخص العلاقة بین المحاسبة ):2(الجدول رقم

  محاسبة تكالیف  المحاسبة الإداریة  متسلسل

قد تمتد لإداریة المختلفة داخل المنشأة و تخدم المستویات ا  1

  .خدماتها إلى مستفیدین آخرین

  تخدم مستویات الإداریة المختلفة داخل المنشأة

  توفیر معلومات تاریخیة فقط   توفیر معلومات تاریخیة و معلومات عن المستقبل  2

مصدر البیانات التي تعتمد علیها هو نظام المعلومات   3

 كمیة: المحاسبي الكلي للمنشأة مع مصادر أخرى مثل

ساعات العمالة المستخدمة الإنتاج المعین، كمیات المواد و 

  .في الإنتاج

مصدر البیانات التي تعتمد علیها هو نظام 

  للمنشأةالمعلومات المحاسبي الكلي 

تركز على المعلومات الخاصة بعناصر التكالیف المنشأة   4

  .بالإضافة إلى عناصر إیرادات المنشأة

تركز على المعلومات الخاصة بعناصر تكالیف 

  .المنشأة

تركز على كل من التكالیف التي تستحق في الأجل   5

القصیر و أیضا التي قد تتعدى السنة الواحدة أي التي 

  .جل المتوسط و الطویلتستنفذ في الأ

تركز على التكالیف التي تستنفذ في الأجل 

  من اجل انجاز أعمال المنشأة() القصیر

 ،2012 عمان، ،ة المجتمع العربي للنشر والتوزیعالمحاسبة الإداریة ،مكتب مصطفى یوسف الكافي وسمیر أحمد حموده، :المصدر

  .30ص

  الإداریة والمحاسبةالعلاقة بین محاسبة التكالیف والمحاسبة المالیة ):1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 محاسبة التكالیف

  المحاسبة المالیة
  تكلفة البضاعة

 المباعة
 تكلفة المخزون 

  المحاسبة الإداریة
 اتخاذ القرارات 
 التخطیط 
 الرقابة 
 تقییم الأداء  
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وعلوم  الاقتصادیةكلیة العلوم  ،رماجستیرسالة  القرار في المؤسسة، واتخاذالطرق الحدیثة لحساب التكالیف  سالمي یاسین،:المصدر

  .21،ص2010والعلوم التجاریة،جامعة الجزائر، یریالتس

  

  

  

  :علاقة المحاسبة الإداریة والعلوم الإداریة:الفرع الثالث

دارة من خلال الربط بین وظائف المحاسبة یمكننا إیضاح العلاقة بین المحاسبة الإداریة وعلم الإ

  1:یلي ووظائف الإدارة كما

  .ةالمعیارییتم عمل الموازنات التخطیطیة والتكالیف  :التخطیط - 

  .یتم تصمیم النظم المحاسبیة :التنسیق والتنظیم - 

  .ویتم تسجیل الأحداث المالیة :التنفیذ والمتابعة - 

  .المراقبة الداخلیةیتم بناء أنظمة :الإشراف الإداري - 

  .ویتم دراسة التقاریر الرقابیة،ودراسة التحلیل المالي و المحاسبي:القرار واتخاذالرقابة  - 

  العلاقة بین المحاسبة الإداریة والإدارة ):3(الجدول رقم 

  الوظائف المحاسبیة  الوظائف الإداریة

  التخطیط ورسم السیاسات

  التنظیم والتنسیق

  التنفیذ والمتابعة

  الإشراف الإداري

  القرار واتخاذالرقابة 

  إعداد التقاریر وإعداد الموازنات المالیة

  التخطیطیة والتكالیف المعیاریة الموازنات إعداد

  تصمیم النظم المحاسبیة

  بأول أولاتسجیل الأحداث 

  المراقبة الداخلیة

  التقاریر المحاسبیة والمالیة

 دار الكتاب الجامعي، ،المحاسبة الإداریة لم مصطفى أحمد،العابدین عاوزین  عبد اللطیف إمام حاج عامر :المصدر

  .16ص ،2011صنعاء،

  

  

  

  

                                                           
 .28مصطفى یوسف الكافي وسمیر أحمد حموده، مرجع سابق ،ص- 1
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   الإداریةأدوات المحاسبة : المبحث الثاني

نظام المحاسبي الرئیسي للمؤسسة أحد النظم المحاسبیة الفرعیة المكونة لل الإداریةیعتبر نظام المحاسبة         

 الإدارةفي الشكل الذي یساعد  وإخراجهاالأدوات العلمیة و  الأسالیب باستخدامالتي تعمل على تطویر البیانات و 

  .التقلیدیة والحدیثة الإداریةالمحاسبة  أدواتلذا سیتم في هذا المبحث  التعرف على أهم  ،على ترشید قراراتها

  أدوات المحاسبة الإداریة التقلیدیة :المطلب الأول

المحاسبة الإداریة عدة أدوات وأسالیب تضمنت أبعادا شكلت طرق مختلفة لتحقیق الكثیر من المزایا  قدمت

  .للمؤسسة الإقتصادیة في معظم المجالات بما في ذلك تحدید التكالیف وتخفیضها من أجل إتخاذ القرار

  :الموازنات التقدیریة:ولالفرع الأ  

لمحاسبة الإداریة الهامة التي تساعد المؤسسة في عملیة تخطیط من قبل الموازنات التقدیریة هي أداة من أدوات ا

  .الإدارة من أجل تحقیق أهدافها

  :تعریف الموازنات التقدیریة: 1

الموافقة علیها یتم تحضیرها و  ةخطة كمیة و قیمی"بأنها  الإداریینالمحاسبین تعرف من طرف معهد التكلفة و  - 

لمنتظر تحملها خلال هذه الفترة النفقات ا أوالمخطط و المنتظر تحقیقه  الإیرادقبل فترة محددة و تبین عادة 

 1."التي تستعمل لتحقیق هدف معین الأموالو 

  : أهداف الموازنة التقدیریة : 2

  2:یلي الهدف من إعداد الموازنات التقدیریة تحقیق ما

 .مستقبل للمؤسسةتشجیع المؤسسة على التوجیه المستقبلي و التعرف على ما قد یتم  -1

 .تشجیع التعاون بین الجهات العدیدة التي تولى وضع المیزانیات  التقدیریة -2

 .المتوقع مستقبلا الأداءتوفیر معاییر مقبولة و معقولة من أجل الحكم على  -3

 .تشجیع المسؤولین على الاهتمام بعملیة التخطیط -4

  المستقبلیة الأحداثالتوجه المبكر نحو التعامل مع  -5

  :الموازنات التقدیریة أنواع:3

  3:توجد في المؤسسة عدة أنواع مختلفة من الموازنات وبأشكال مختلفة ویمكن تقسیمها كما یلي

  :من ناحیة الفترة الزمنیة/1

رة الأجل وهي التي تعبر عن الأعمال التي ترغب المؤسسة یموازنات قص إلىوفقا لهذا المعیار تقسم الموازنات 

سسة تحقیقها ؤ ، والموازنات طویلة الأجل وهي التي تعبر عن الأعمال التي ترغب المالمدى القصیر يتحقیقها ف

  .في المدى الطویل

                                                           
 .12ص 2001، الإسكندریة، دیوان المطبوعات الجامعیة، أداة فعالة لتسییر ،الموازنات التقدیریة، فركوس محمد- 1
 237ص ، 2000 ،عمان، دار صفاء للنشر و التوزیع، و التحلیل المالي الإدارة، عبد  الحلیم كراجة و عى ربابعة - 2
 .728،729ص،ص ،2006الموازنات التقدیریة ،نظرة متكاملة ،الدار الجامعیة الإسكندریة ، طارق عبد العال حماد،- 3
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  :التقسیم من حیث وحدة القیاس المستعملة/2

الأمتار من النسیج،  ،أي كمیة الوحدات الوحدات المنتجة: هناك موازنات معبر عنها على أساس العیني

موازنات المعبر عنها على أساس النقدي نجدها في المؤسسات الصناعیة ولكن أغلب و ، ... ساعات العمل 

المحاسبة المعلومات من المحاسبة العامة و  على لاعتمادهاالموازنات یعبر عنها على أساس نقدي نظرا 

  .التحلیلیة

  :من ناحیة طبیعة الأعمال التي تغطیها الموازنة التقدیریة/3

  .وهذه الموازنة تغطي النشاطات العادیة للمؤسسة من شراء وإنتاج وبیع ):الاستغلال(موازنة التشغیل 

ذلك فهي تختص  إلىبالإضافة  الاستغلالوتتضمن كل خطط التمویل المتعلقة بموازنة : الموازنة المالیة

  .التي ترغب المؤسسة القیام بها الاستثماریةبالتخطیط والإنفاق في المشاریع 

  :أساس معیار الثبات والمرونةالتقسیم على /4

مستوى واحد من النشاط، وتستعمل  الافتراضهذا النوع من الموازنات تكون مبنیة على أساس : الموازنات الثابتة

  .في المؤسسات التي تنشیط في محیط تستطیع أن تتنبأ بدقة حجم نشاط الفترة القادمة

الدینامكیة تعد على زنات المتغیرة و ساس الأسعار بینما المواتعد هذه الموازنات على أ:الموازنات المرنة والمتغیرة

  .أساس عدة مستویات من النشاط

  :من ناحیة درجة التفصیل التي تشمل علیها الموازنة التقدیریة/5

ل الذي و تزودنا بالمعلومات المفصلة التي بواسطتها نقیم أداء المسؤ  لأنهاهي أداة فعالة للرقابة :موازنة المسؤولیة 

  .على رأس ذلك القسم والإجراءات المصححة الواجب القیام بها هو

وأساس موازنة البرامج هو نشاط معین أو  ،المؤسسة القیام به من خطط رئیسیةتنوي  تحدد ما:موازنة البرامج

  .عملیة محددة تنوي القیام بها 

  :مراحل إعداد الموازنات التقدیریة:4

  1:إعداد الموازنة التقدیریة فیما یليیمكننا أن نلخص المراحل التي تمر بها 

  .للمؤسسة والاجتماعي الاقتصاديتوضیح وتحدید الدور -1

  .جرد الموارد المالیة والفنیة والبشریة للمؤسسة-2

  .توضیح العوامل الخارجیة للمؤسسة-3

  .من المراحل السابقة یتم تشكیل الأهداف الطویلة الأجل للمؤسسة-4

  .تشكیل الأهداف القصیرة الأجلمن المراحل السابقة یتم -5

  .إعداد السیاسات والوسائل لأجل تحقیق الأهداف القصیرة الأجل والطویلة الأجل-6

                                                           
 .51،52،ص،ص   2005نظریة المحاسبة،منشورات الأكادیمیة العربیة المفتوحة، الدانمارك، ،ولید ناجي الحیالي- 1
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  .تحدید المسؤولیات داخل المؤسسة مع الوصف الدقیق لكل المهام-7

  تعیین لجنة الموازنة-8

  .أهداف أو بسیاسات المؤسسةمركز ربح، بم المسؤولیة على مركز التكلفة أو إشعار كل الأشخاص الذین له-9

  .المكلفین بتطبیقها المسئولینقبول أهداف وسیاسات المؤسسة من طرف - 10

  )تحلیل العلاقة بین التكلفة والحجم والربح(تحلیل التعادل: ثانيالفرع  

  :تعریف نقطة التعادل:1

التكالیف الثابتة (الكلیة تعرف بأنها ذلك المستوى من النشاط یتساوى عنده الإیرادات الكلیة مع التكالیف 

ویمكن كتابة  1یكون ربح أو خسارة ،أي أن صافي الربح عند هذا المستوى یساوي الصفر، بحیث لا) والمتغیرة

  :یلي هذه العلاقة ریاضیا كما

 التكالیف الثابتة+عدد الوحدات المباعة× التكلفة المتغیرة = عدد الوحدات المباعة × سعر البیع الوحدة 

  :نقطة التعادلعناصر :2

  2:نقطة التعادل تبنى على بعض العناصر الأساسیة والتي هیا

  :العامة التكالیف/أ

  .هي عبارة عن سعر بیع الوحدة الواحدة من سلعة أو خدمة منتجة مضروبة في كمیة الوحدات المباعة

  :التكالیف الثابتة/ب

تم هذا الإنتاج أو الخدمة أو لا یتم  هي الوحدة التي یتحملها المشروع مقابل الإنتاج أو الخدمة سواء

وهذه .تتغیر بتغیر حجم الإنتاج خلال فترة زمنیة معینة ،بمعنى آخر هي تلك التكالیف أو النفقات التي لا

  .التكالیف أو النفقات تنفق لأغراض الإدارة والمحافظة على رأس المال

  :التكالیف المتغیرة /ج

التكالیف أي . لنقصان تبعا لتغیر كمیة إنتاج السلع أو الخدماتهي التكالیف التي تتغیر بالزیادة أو ا

  .فهي تزید تبعا لزیادتها وتنقص تبعا لنقصانهاالمرتبطة بكمیة الإنتاج ،

  :التكالیف الكلیة/د

  .وهي عبارة عن التكالیف الثابتة مضافا إلیها التكالیف المتغیرة

  :نقطة التعادل  استخدامات:3

المناسبة فیما  تالقرارا واتخاذالمنتجات وترتیبها على حسب مساهمتها في النتیجة،لتقیم أدائها  ةمرد ودیدراسة  - 

 .یخص كل منتوج

                                                           
، 44العدد، 4المجلد ،جامعة تكریت ،)نقطة التعادل(الإتجاهات المعاصرة لتحلیل العلاقة بین التكلفة والحجم والربح عبد الرزاق الساكني وعلي یوسف،- 1

 .373ص، 2018 ،1ج
 .172،173مرجع سابق ص،ص یالي ،حولید ناجي ال- 2
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عند تغیر هیكلة المؤسسة ،وذلك عن طریق مقرنة كل من الزمن الوصول  اریةستثمالا تالقرارااتخاذ بعض  - 

 .اختیارنقطة التوازن وكذا النتائج المحتملة من أجل كل تولیفة  إلى

بین التقدیرات والإنجازات ،وذلك بمراقبة مدى تحقیق المؤسسة لأهدافها من خلال مقارنة ما  تالفرو قاتحلیل  - 

 .تم التخطیط له بما تم إنجازه

تحدید هامش الأمان وهو عبارة عن الفرق بین رقم الأعمال الفعلي ورقم أعمال نقطة الصفر ،ویمثل مقدار ما  - 

 .ةالمر دودیرقم الأعمال دون خروج المؤسسة من منطقة یمكن أن ینخفض به 

أو  الوحداتالربح ،وذلك من خلال معرفة عدد  استقرارقیاس كل من القدرة الربحیة الحقیقیة للمؤسسة ومدى  - 

  1.حجم المبیعات الواجب الوصول إلیها لتحقیق حجم معین من الأرباح

  :تحلیل العلاقة بین التكلفة والحجم والربح: 4

یعتبر تحلیل التعادل من الأدوات الهامة في عملیة التخطیط حیث أن العلاقة بین الحجم الإنتاج 

، وعلى هذا لابد من تحقیق حجم كاف الثابتةفي الأصول  الاستثماراتوالأرباح والتكالیف تتأثر تأثیرا بالغا بحجم 

ي المبیعات جمیع عناصر التكالیف التشغیل ة والمتغیرة ،وهذا یعني أن تغطتمن المبیعات لتغطیة التكالیف الثاب

سواء كانت تتغیر مع التغیر في حجم الإنتاج أو التكالیف التي لا تتغیر مع التغیر في حجم الإنتاج ،ویلاحظ 

أن التكالیف الثابتة تعتبر دالة للوقت أي تتأثر بالوقت ولیس للمبیعات أما التكالیف المتغیرة فتتغیر مع التغیر 

  2.فتعتبر دالة الحجم المبیعات ولیس للوقت في المبیعات

  الربح/الحجم/التحلیل البیاني للتكلفة):2(الشكل رقم 

  

  خط المبیعات           

  

  نطقة الربحم                     

                                   إجمالي خط التكلفة           

  

  منطقة الخسارة             التكلفة الثابتة            

    

  نقطة التعادل

 ،2007 الإسكندریة، الإبراهیمیة، ةجامعیالدار المعلومات المحاسبة، باستخدامأمین السید أحمد لطفي،إدارة الأعمال  :المصدر

  .74ص

  

  

                                                           
أطروحة ( نموذج العلاقة بین التكلفة والحجم والربح في حل المنازعات المالیة في القطاع التجاري في فلسطین، استخدامطلعت عبد القادر أبو دغیم ، -  1

  .2015-2014، غزة، جامعة الإسلامیة  ، )رماجستی
 .77مرجع سابق ص وسمیر أحمد حموده، مصطفى یوسف الكافي- 2
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  بحوث العملیات: ثالثالالفرع  

الطرق الریاضیة و العددیة التي هي مجموعة من بحوث العملیات و  أنهاتعرف :  تعریف بحوث العملیات –1

 الإداریةبما یتناسب مع الأهداف والتخزینیة و  ةوالترتیبیستخدم في حل المسائل التنظیمیة والإنتاجیة والتوزیعیة ت

   1.العلیا لهذه المؤسسة

یوجد صیغ و نماذج متنوعة في علم بحوث العملیات التي تقوم بدورها :  بحوث العملیات أنواع نماذج –2

   2:الحل النموذج المناسب إلىللوصول  معالجة المشاكل

 :  النماذج الریاضیة  - أ

 سللقیاجمیع المتغیرات المستقلة قابلة  إننفترض خلال بناء هذه النماذج  إذشیوعا،  أكثرهاوهي أهم الصیغ و 

 النظامترتبط المتغیرات مع بعضها البعض بعلاقات ریاضیة تصف سلوك و  ،وتستخدم رموزا ریاضیة لتمثیلها

  :من هذه النماذج نذكر  الأمثلویتم معالجة هذه النماذج باستخدام طرق حسابیة بهدف الوصول إلى الحل 

النماذج  - 5/الربیعیةالنماذج - 4/النماذج اللاخطیة - 3/الصحیحة  الإعدادنماذج  -2/النماذج الخطیة-1

 .الدینامیكیة

وهي نماذج ریاضیة تخضع بعض أو كل متغیراتها إلى قوانین احتمالیة من هذه : النماذج الاحتمالیة - ب

 :النماذج مایلي 

 .نماذج الشبكیة-4/نماذج التخزین 3-/ الألعابنماذج  - 2/نماذج صفوف الانتظار -1

دوال ریاضیة لربط المتغیرات بل تعتمد هذه النماذج لاستخدام : نماذج البحث و الاستقصاء  و المحاكاة  – ج

على أسلوب التحلیل الذي یكافئ عملیة إجراء التجارب و بالتالي هذه النماذج تخضع إلى خطأ التجربة مما 

المشاهدات أما نماذج المحاكاة فهي تهدف إلى تقلید النظام  لةیؤدي إلى صعوبات في تصمیم التجربة في جم

خلال فترة زمنیة  المحاكة جمراقبة التغیرات التي تطرأ على نموذالنظام الحقیق و نظام فرضي یحاكي المدروس ب

  .ةمحدد

تقوم بحوث العملیات بصیاغة النموذج المناسب للمسالة المدروسة من أجل :  بحوث العملیات مراحل دراسة –3

  3:التالیة الأساسیةلك وفق المراحل ذالأمثل للنموذج المصاغ و الوصول إلى حل 

  :إن تعریف المسالة یتضمن ثلاثة عناصر أساسیة : تعریف المسألة :  الأولىالمرحلة 

 .وصف دقیق لهدف الدراسة -1

 التي تستطیع الباحث السیطرة علیها للنظامالقرار ) متغیرات(تشخیص بدائل  -2

 .متطلبات النظامتحدید قیود و   -3

                                                           
 .17ص  1999 ، عمان، دار وائل للنشر و التوزیع ، تخوارزمیاتطبیق و :بحوث العملیات، محمد سالم الصفدي   – 1
 .23ــــ21ص،ص ،1999 عمان، دار وائل للنشر، برامج محاسبیة، ،خوارزمیات بحوث العملیات، باقیة، إبراهیم نائب، -  2
   .22،21ص ص باقیة، إبراهیم نائب، مرجع سابق،إنعام  -  3
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  .ما ینتج عنها بصورة وصفیةیتعلق بها و هذه المرحلة یتم تحدید المشكلة وما في  أخرىبعبارة         

لة إلى نموذج في هذه المرحلة یقوم الباحث بتحویل الشكل الوصفي للمشك: صیاغة النموذج :المرحلة الثانیة

فإذا كان النموذج الناتج  .د المسالة بدلالة متغیرات القرارقیو موذج تحدید تعابیر الكمیة لهدف و یتم في هذا النو 

اذا و  .خدام التقنیات الریاضیة المعروفةریاضیة الشائعة فیمكن الوصول إلى الحل الامثل باستهو من النماذج ال

نستخدم  عندئذلیة كانت العلاقات الریاضیة للنموذج معقدة جدا بحیث لا یمكن الحصول على الحلول التحلی

لتمثیل  استقصاءبحث  أوالباحث إلى استخدام تولیفة نماذج ریاضیة محاكاة  یضطرأحیانا نماذج المحاكاة، و 

على خبرة الباحث الذي النظام المدروس و على طبیعة و درجة تعقید  أساسيهذا یعتمد بشكل النظام المدروس و 

  .یقوم بصیاغة النموذج

الملائمة و التي تعطي حلا  سبیةمحاالتقنیات الالأسالیب و في هذه المرحلة نقوم بالتفتیش عن :  المرحلة الثالثة

نه فأالاستقصاء نماذج المحاكاة أو نماذج البحث و في حالات استخدام  إما،كان النموذج الریاضي  ذاإهذا  .أمثلا

الحل علیه یستخدم و  ،الأمثللا یمكن الحصول على حل أمثل بشكل دقیق بل قریب قدر الإمكان إلى الحل 

  .للحصول على تقدیرات تقریبیة لمقاییس النظام

فعالیة نموذج یمثل نظاما الأكثر شیوعا لاختبار صحة و إن الأسلوب : النموذجفحص فعالة : المرحلة الرابعة

هذا مع  )باستخدام بیانات متاحة في الماضي(في الماضي  أدائههذا النظام الحالي مع  أداءمعینا هو أن نقارن 

دائه في الحاضر هو نفس أ فإذا كان أداء النظام المدروس فيتبقى ثابتة،  تالمدخلاجمیع شروط  إنفرض 

  . فإن النموذج یكون صحیحاالماضي، 

الفریق الذي ت و و یتم ذلك بالتعاون بین فریق بحوث العملیا: تطبیق النتائج النهائیة للنموذج:المرحلة الخامسة 

أن فریق بحوث العملیات یقوم بوضع خطة التطبیق العملي التي هي  إذ ،الإدارة و عمل النظامیكون مسوؤلا عن 

وتشغیل النظام یتولى فریق إدارة و لة من التعلیمات العملیة المفصلة، مة لنتائج النموذج إلى سلسعبارة عن ترج

ات التي قد جمیع التعقید بإزالةهنا إلى التعاون الجاد بین هاذین الفریقین كفیل  الإشارةتجدر تنفیذ هذه الخطة، و 

  .تنفیذهاتظهر أثناء وضع خطة و 

العملیات في المشاریع لاستخدام بحوث  الإداریةهم المجالات أ: العملیات مجالات استخدام بحوث : 4

   :سواء كانت هذه ربحیة أو غیر ربحیة تتمثل في  الخدامتیةالتجاریة والزراعیة و الصناعیة و 

     :وتشمل :الإنتاج -1

  دراسة الجدول * 

  الإنتاجیةاللازمة للعملیات  المخلاتتحدید * 

  .تحدید نماذج المنتجات*

  .التصمیم الداخلي للمصنع*

  .الإنتاجیةتخطیط العملیات *

  .ضبط و رقابة الجودة*
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  .الصیانة*

  .  الإنتاجیةقیاس و رفع الكفاءة و *

     : التسویق و المبیعات -2

  .بحوث التسویق* 

  .الأسعاروضع *

  .الدعایة والإعلان*

  .رسم السیاسات التسویقیة*

  .الأسواقتحدید *

  .سیاسات التوزیع*

  .توجیه الاستثمارات حدید مصادر الحصول على الأموال وتخطیط و وما یتعلق به من ت :التمویل -  3

  .التشجیعلتعیین و التدریب وأنظمة التحفیز و احتیاجات و یرتبط  بذلك من سیاسات تحدید الا و ما:  الأفراد

أوقات الحصول المشتراة و كمیات وأسعار المواد لمخازن من حیث تحدید مصادر الشراء و وا: المشتریات  - 4

 .خفض التكالیفون مما یؤدي إلى زیادة الربحیة و علیها و وضع نظم سلیمة للمخز 

بالتالي بشكل علمي ومدروس یسهل من مهمة الرقابة و  الأهدافتحدید ح و حیث أن وضو : الإداریةالرقابة  - 5

 .زیادة الفعالیة

إن مصطلح التكالیف یشیر إلى مجموع النفقات المدفوعة في سبیل الحصول  :محاسبة التكالیف :رابعالفرع  

فإن النفقات  الإیرادعلى سلعة أو خدمة یتوقع منها إیراد أو منفعة إما نتیجة بیعها أو استعمالها و إذا لم یتحقق 

  .المدفوعة تعتبر خسارة للمشروع

بأنها نوع من المحاسبة التي تهتم " التكالیف  كما انه یمكن تعریف محاسبة: تعریف محاسبة التكالیف: 1  

   1"رسم السیاساتبهدف التخطیط و  الإنتاجالرقابة على عناصر د تكلفة إنتاج الوحدات المنتجة و بتحدی

  :أهداف محاسبة التكالیف:2

  2:يفیما یلیمكن تلخیص أهم أهداف محاسبة التكالیف 

  :قیاس تكلفة الوحدات المنتجة .1

تحدید صافي الربح أو الخسارة لفترة المالیة وتقیم المخزون السلعي آخر المدة  إلىیهدف قیاس التكلفة     

  .في المیزانیة العمومیة المتداولةبأنواعه كأحد عناصر الموجودات 

  :فرض الرقابة على عناصر تكالیف الإنتاج.2

بجودة الإنتاج  الاحتفاظتسعى إدارة المؤسسة إلى تخفیض التكالیف إلى أقصى درجة ممكنة مع          

  .ونوعیته وذلك لتحقیق الكفایة الإنتاجیة القصوى والتي تعني تحقیق أكبر قدر من الأرباح

                                                           
 .12ص, 2002, عمان, دار المسیرة، محاسبة التكالیف الصناعیة، علیات شریف ,عبد الناصر نور – 1
 .11. 10ص-ص ، 2000، عمان، دار وائل، محاسبة التكالیف، قصي السامرانيي، محمود علي الجبال – 2
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  :القرارات الإداریة اتخاذتزوید الإدارة بالمعلومات الملائمة لأغراض .3

القرارات الإداریة  لاتخاذتقوم محاسبة التكالیف بإمداد مختلف مستویات الإداریة بالتقاریر الضروریة          

  .الرشیدة من قرارات إداریة قصیرة الأجل

  :المساعدة في إعداد الموازنات التقدیریة.4

اسب التكالیف في تلعب محاسبة التكالیف دورا بارزا في إعداد الموازنات التقدیریة حیث یساعد مح         

توفیر البیانات الضروریة لإعداد الكشوف الخاصة بتكلفة كل سلعة أو مركز التكلفة أو تكلفة كل فرع من فروع 

  .المؤسسة

  :المساعدة في رسم السیاسات السعریة.5

یراعي تساعد محاسبة التكالیف إدارة المؤسسة على تسعیر المنتجات أو الخدمات الخاصة بها ،حیث           

عند تحدید سعر لمنتج معین تكلفة هذا المنتج وهامش الربح وحدة المناسبة في السوق والرغبة في زیادة الحصة 

  .في السوق أو السیطرة في السوق 

  : وظائف متعددة منها تقوم محاسبة التكالیف بمهام و :  محاسبة التكالیف وظائف: 3

إن تحدید التكلفة تساعد إدارة المؤسسة على اتخاذ القرار الملائم فهو :  تحدید التكلفة المتعلقة بالإنتاج - 1

المبیعات التي تحقق أعلى ربحیة تحدید كمیة الإنتاج و یساعد في تحدید سعر بیع الوحدة وضبط التكالیف و 

 .ممكنة

قاها الإدارة ي تتلبعد دراسة البیانات الت: العمل على تخفیض تكلفة الوحدات المنتجة الرقابة على تكالیف و  - 2

التكالیف فتعمل على تخفیض التكالیف مع المحافظة على النوعیة عن طریق اتخاذ قرارات من إدارة الإنتاج و 

 .الإداریة

محاسبة التكالیف تقوم بإعداد التقاریر التي تساعد إدارة المشروع على  :مساعدة الإدارة في اتخاذ القرارات  - 3

المستویات المختلفة فهي تقدم تقاریر عن الوقت الضائع أو تلف بعض المنتجات  اتخاذ القرارات المناسبة على

 .في مراحل الإنتاج المختلفة

تقوم محاسبة تكالیف بتسجیل بیانات توضح فیها تكلفة إنتاج  :المساعدة في وضع سیاسات التسعیر  -4

تحقیق السعر تكلفة الإنتاج و  بحیث یغطيالوحدة من السلعة المنتجة مما یساعد الإدارة في سیاسة التسعیر 

  1.ربح معین یتحدد تبعا للظروف الاقتصادیة و ظروف المنافسة و دخول أسواق جدیدة

  

  

  

  

                                                           
 .18 - 17ص ص. مرجع سابق .علیات شریف,عبد الناصر نور – 1
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  وظائف محاسبة التكالیف ):3(الشكل رقم 

  

  

 

  

  

  

  

  

  

    

  

  .24ص ،2010 حامد للنشر، دار إسماعیل یحي التكریتي،محاسبة التكالیف في المنشآت الصناعیة، :المصدر

    محاسبة المسؤولیة :خامسالفرع ال 

حاسبي یصمم في ضوء تدرج نظام م" تعرف محاسبة المسؤولیة على أنها  :تعریف محاسبة المسؤولیة  :1

كن من تحدید یتأسس على إعداد التقاریر التي توفر المعلومات التي تمو ،المسؤولیة داخل المؤسسة السلطة و 

  1".تقییم مدى نجاح كل مسؤول في الاصطلاح بمسؤولیاته بما ینعكس على تحقیق أهداف المؤسسةو 

  :أهداف محاسبة المسؤولیة:2

  :كالأتيمن أهم أهداف محاسبة المسؤولیة 

  .تحدید مراكز المسؤولیة ضمن الهیكل التنظیمي للمؤسسة .1

  .تعریف وتوضیح مسؤولیات وصلاحیات كل مسؤول في مراكز المسؤولیة ضمن الهیكل التنظیمي للمؤسسة.2

  .بالعنصر البشري في المؤسسة الاهتمامتركز وتؤكد على .3

  .الخاضعة للرقابة من غیر خاضعة للرقابة المسؤولین ضمن المستویات الإداریة المختلفة تحدید التكالیف  .4

  2)كتقاریر الأداء(تزوید متخذي القرارات بالمعلومات المهمة .5

  

  

                                                           
 .509ص.مرجع سابق. أحمد محمد زامل  - 1
 2017. 23المجلد.95العدد.بغداد.حنان عبد االله حسن،دور محاسبة المسؤولیة في إنجاح الإصلاح الإداري والمالي،مجلة العلوم الإقتصادیة والإداریة - 2

 24ص

تحقیق ھدف 
 المؤسسة

الاستغلال الأمثل 
 للموارد

 الوظیفة التحفیزیة

 الوظیفة لإخباریة الوظیفة الرقابیة الوظیفة التحلیلیة التسجیلیةالوظیفة 
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  :مراكز محاسبة المسؤولیة :3

الوحدة أحد عادة یرأس و  ،مستقلة سواء كانت فنیة أو إداریةهو وحدة طبیعیة : مفهوم مراكز المسؤولیة/أ 

و قد تكون مراكز المسؤولیة ممثلة في الشركة ككل أو في قسم أو ،العاملین و هو الذي یعتبر مسؤولا عن أدائها

  .في عملیة معینة

  أنواع مراكز المسؤولیة/ب

  :تقسم مراكز المسؤولیة في المؤسسة حسب طبیعة نشاطها إلى الأنواع التالیة         

 بمعنى أن لا تحقق أي إیرادو ،وحدة نشاط تتخذ أساسا لتجمیع عناصر التكالیف تمثل أصغر: مركز التكلفة 

یمكن تقییم مراكز التكلفة إلى قسمین تأثیر على المبیعات أو الإیراد و لیس له للمركز تأثیر في حدوث التكلفة و 

 : هما 

الموضوعي المسبق و  یكون التخطیط(والمخرجات  تة و هي التي تكون بین المداخلامركز تكلفة معیاری –أ 

  ).جید

  )التطویرالدعایة والإعلان والبحث و (ز التكلفة الاستنابیة مراك –ب 

التكالیف معا حیث تخضع و  الإیراداتمدیر مسؤول عن  یرأسهاعبارة عن وحدة تنظیمیة : مراكز الربحیة - 1

سلع أو  منتجاتهالتكالیف لرقابته و في هذه الحالة قد یكون مركز الربحیة طبعا أو اصطناعیا أو یقدم و  الإیرادات

 :معاییر لمراكز الربحیة  3خدمات و هناك 

 .وحدة لقیاس التكالیفو  الإیراداتأن تتضمن المؤسسة وحدة لقیاس  -أ

 .یجب أن یتوفر لكل دائرة الرقابة و التحكم  -ب

 .بحیة لكل وحدة أو مركز في إعداد التقاریر بشكل منتظم إلى الإدارة العلیایجب تحدید ر   - ج

ة عن كل ما یتصل باستثمار معین مراكز الاستثمار تتمثل في الوحدة التنظیمیة المسؤول:  مراكز الاستثمار - 2

للمال المستثمر  خدام المربحالاستف والإیرادات الخاضعة بالمركز و یحاسب المدیر مركز الاستثمار عن التكالیو 

 :تقییم أداء مراكز الاستثمار هماهناك مؤشر یبین به و 

یمكن للمدراء  الذي) RAI(هو معدل لقیاس العائد على الاستثمار : مؤشر معدل العائد على الاستثمار -أ

  .تحقیقهمراكز الاستثمار و 

لى رأس مال المستثمر المحسوبة عهو صافي الربح بعد تغطیة الفوائد :  المتبقي) الربح ( معدل الدخل  - ب

الغرض من استخدام معیار الدخل المتبقي هو قیاس الأداء لتعظیم قیمة الدخل المتبقي لتعظیم في المركز و 

   1.معدل العائد على الاستثمار

  محاسبة المسؤولیة ممیزات: 4

 2:ض أهم المزایاتكتسب محاسبة المسؤولیة مجموعة من المزایا من أجل تحقیق أهداف المؤسسة وسنعر 

                                                           
 .340ص339ص338ص.مرجع سابق.میر أحمد حمودةس.مصطفى یوسف الكافي  – 1
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 .ذلك بتقسیم مراكز المسؤولیةتسییر نشاط المؤسسة الاقتصادیة و تسهیل * 

العلیا في القرارات ذات البعد الاستراتیجي أما القرارات العادیة فهي من مهام مراكز  الإدارةتركیز مهام *

  .المسؤولیة

المسطرة للمؤسسة  الأهدافمساهمة كل مركز في تحقیق مسؤولي مراكز المسؤولیة و التقییم الجید لكفاءة *

  .الاقتصادیة

تحقیق ا یؤدي إلى رفع روحهم المعنویة و تحفیز الإداریین من خلال مشاركتهم في وضع القرارات الإداریة مم*

  .درجة عالیة من الرضا النفسي عن أعمالهم

  أدوات المحاسبة الإداریة الحدیثة:المطلب الثاني

 الاهتمامواجهت أدوات المحاسبة الإداریة التقلیدیة عدة إنتقادات من ناحیة دقة المعلومات، حیث یتطلب الأمر 

والبحث عن أدوات المحاسبة الإداریة الحدیثة التي تساعد على توفیر المعلومات الدقیقة والملائمة لطبیعة بیئة 

 .الأعمال

 ABCشاط محاسبة التكالیف على أساس الن :ولالفرع الأ  

  :ABCتعریف نظام محاسبة التكالیف على أساس النشاط  :1

كأغراض تكلفة رئیسیة،كما أنه  الأنشطةهو طریقة أو مد خل لتحسین قیم التكلفة یركز على "عرف بأنه         

  ."العملاءأخرى مثل السلع والخدمات و  یستخدم تكلفة هذه الأنشطة كأساس لتعین تكالیف أغراض

  :ABCأهداف محاسبة التكالیف على أساس النشاط  :2

  :تحقیق أربعة أهداف رئیسیة هي إلىتسعى محاسبة التكالیف         

  )سلعة أو خدمة(تحدید التكالیف الفعلیة للمنتج-1

  .الرقابة على التكالیف-2

  .توفیر البیانات اللازمة لخدمة أغراض التخطیط -3

  1.القرارات الإداریةالمساعدة في رسم السیاسات وترشید -4

  :خطوات تطبیق نظام محاسبة التكالیف على أساس الأنشطة :3

  :أنشطتها الرئیسیة والفرعیة كمایلي  ىوالیقصد بها تحلیل العملیات التي تقوم بها المؤسسة         

تحدید مجموعة الموارد التي تؤدي النشاط بالوقت أي الموارد اللازمة لإداء النشاط كل أدارة أو قسم داخل - 1

  .الاقتصادیةالمؤسسة 

  .تقدیر تكلفة مجموعة الموارد التي تؤدي النشاط أو الأنشطة-2

  .ت أو العطلأوقات التوقفا استبعادتقدیر الطاقة العملیة لكل مجموعة من الموارد لإدارة أو قسم -3

  

                                                                                                                                                                                                 
 .98،ص2012دار أسامة ،عمان ،,حجازي إسماعیل ،محاسبة التكالیف الحدیثة من خلال الأنشطة - 2
 .70ص ،2006 ،دار الجامعیة ،الإسكندریة ،سنةABCمحاسبة تكالیف النشاط لإستخدامات الإداریة  أحمد صلاح عطیة، - 1
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  )ABC(خطوات تطبیق نظام التكالیف على أساس الأنشطة):4(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .368ص ،2007،الأردن حامد، دار قضایا معاصرة،إسماعیل یحي التكریتي،محاسبة مقدمة، :المصدر

حساب تكلفة الوحدة من مجموعة الموارد بالوقت أي حساب متوسط التكلفة وحدة الوقت من كل مجموعة -4

  1.موارد وذلك بقسمة التكلفة الإجمالیة الفعلیة لتلك المجموعة على الوحدات المتاحة لها بالساعات

  : ABCنظام التكلفة على أساس الأنشطة مزایا :4

للربحیة  مقیاسكالیف أكثر موضوعیة وتفصیلا للمنتج مما یوفر ت ABCیوفر: مقیاس أفضل للربحیة/أ

  .المنتجات والزبائن أكثر دقة وتساعد في صیاغة أفضل للقرارات الإستراتیجیة الخاصة بالتسعیر وتقییم الأسواق

وموجهات الكلفة تساعد المدراء في  للأنشطةیوفر مقایس أكثر موضوعیة :القرارات بشكل أفضل  اتخاذ/ب

  .تحسین قیمة المنتجات والعملیات عن طریق تحسین قرارات التصمیم وقرارات دعم أفضل للزبون

  .یوفر معلومات تساعد في تحدید المواقع التي تكون فیها حاجة لتحسین العملیات :تحسین العملیات/ج

تقدیرات أفضل لتكالیف الأوامر مما یساعد  إلىیؤدي  التكالیف المنتجات احتسابتحسین :تقدیر التكالیف /د

  2.في عملیة تسعیر وتخطیط تلك الأوامر

  :نظام محاسبة تكالیف على أساس الأنشطة إلىالإنقادات الموجهة  :5

                                                           
في البیئة العراقیة،مجلة جامعة ذي قار،  تطبیقه ةوإمكانی (TD.ABC)جلیلة عبیدان خلیل وإبتهاج إسماعیل یعقوب،مدخل محاسبة التكالیف -  1

 .8ص7،ص2014،كانون الأول ،4،العدد9المجلد
،مجلة دراسات محاسبیة  التسعیرءة قرارات لخدمات النقل ودوره في تحسین كفا ABCإمتثال رشید بجاي،تصمیم نظام التكالیف على أساس الأنشطة -  2

 .6ص.2017،الفصل الرابع،41،العدد12ومالیة ،المجلد 

 الأنشطة

 تكلفة الموارد

 مقاییس الأداء مسببات التكلفة

 أھداف التكلفة
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تطویر لنظام التكالیف المتعارف علیها والتي تكالیف على أساس الأنشطة ماهو لإنظام محاسبة ال إنا -  1

وتخصیص التكالیف الصناعیة غیر المباشرة على علاقة السبب نتیجة مع أجراء تفاصیل  تعتمد في تحمیل

  .أكثر في مراكز الأنشطة

نظام التكالیف الأنشطة تعتمد بصفة رئیسیة على تیار سلیم لمسببات التكلفة ،وذلك لیس  استخدامإن كفاءة -2

  .السلوكیة لها لآثارابالأمر السهل ومن الضروري تحدید أفضل مسبب التكلفة ودراسة 

إن تطبیق نظام الأنشطة یتطلب تكلفة مرتفعة وجهدا كثیرا وهذا مایجعل العدید من المنشآت الصناعیة تتردد -3

  .استخدامهفي 

الأمر الذي یتطلب ،مسببات التكلفة  واختیارالتي تعرض له هذا النظام هو صعوبة تطبیق  انتقاداتإن أهم -4

  .بخبرات خارجیة متخصصة وإعادة تدریب المحاسبي  الاستعانة

 ،ب الموازنة بین التكلفة والمنافعلذلك یج ،مرتفعة عموما إن تكلفة تطبیق نظام التكالیف على أساس الأنشطة-5

ولكن في الأجل الطویل فإن النظام یحقق منافع من جهة خصوصا في مجال الرقابة التكالیفیة وتحسین الأداء 

  1.یح مجالات واسعة لتخفیض التكلفةالإداري وتت

  :التكلفة المستهدفة: ثانيالفرع  

 :مفهوم التكلفة المستهدفة :1

أثناء مرحلة التخطیط والتطویر أداة لإدارة التكلفة تهدف إلى تخفیض تكلفة المنتج "تعرف على أنها 

وكبر الوحدات التي یمكن تحقیقها تصمیم ومن ثم هذه الأداة تحاول تخفیض التكلفة عند مرحلة التصمیم لسرعة و 

وذلك مع الحفاظ على جودة المنتج والقدرات الوظیفیة له ودرجة  عند تلك المرحلة عنها في المراحل التالیة لها،

2."الثقة من جانب العملاء
  

  :مبادئ تطبیق التكلفة المستهدفة :2

تقلیدیة في مجال تخطیط الأرباح إن تطبیق نظام التكلفة المستهدفة یتمیز عن النظم التكالیف ال

  :التكالیف ویقوم على مجموعة من المبادئ أهمهاو 

  أن السعر یحدد التكلفة-أ

  منافسة السوق عملیة تخطیط التكالیف اعتباراتتقود -ب

  یعتبر تصمیم المنتج هو مفتاح عملیة تخطیط التكالیف- ج

  یعمل ویتعاون فریق من كافة الوظائف في إدارة التكلفة-د

  مشاركة مبكرة من الموردین في عملیة التخطیط التكالیف وتطویر المنتجات - ه

  3.تخفیض التكالیف -و

                                                           
 .195حجازي إسماعیل، مرجع سابق ، ص-  1
 .11ص.2016المحاسبة الإداریة المتقدمة،دار المنهجیة،عمان، محمد السرور الحریري،- 2
 .315ص.2004.طبعة الأولى.الجامعیة الإسكندریة الدار الإداریة الإستراتیجیة،ناصر نور الدین عبد اللطیف،دراسات في المحاسبة - 3
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  :مراحل تطبیق التكلفة المستهدفة:3

 4:یمر نظام التكلفة المستهدفة بثلاثة مراحل أساسیة في المؤسسة هیا

  :تخطیط التكلفة المستهدفة:المرحلة الأولى

تبدأ عملیة التخطیط للتكلفة المستهدفة من خلال البحث السوقي لمستوى جودة المنتج التي یمكن أن تجذب 

والسعر المتوقع المستقبلي ولیس الحالي ویمكن التعرف على هذه المرحلة من خلال المراحل  المتوقعینالعملاء 

  :التالیة

منتج الجدید الذي یتحدد على أساس تحلیل السوق وهو سعر بیع الوحدة من ال :تحدید سعر البیع المستهدف-1

  .ویستخدم كأساس في تحدید التكلفة المستهدفة

وهو الهامش الذي یجب أن تحققه المؤسسة من المنتج لتحقیق أهداف الربح  :وضع هامش الربح المستهدف-2

المحققة،تحلیل المنافسة  طویلة الأجل وهذا الهامش یحدد بناءا على عوامل كثیرة مثل الربح المتوقع ،النتائج

  .وینبغي أن یكون هامش الربح واقعي وكافي لتعویض تكالیف دورة حیاة المنتج

للقضاء على الفجوة التكالیفیة بین التكلفة المستهدفة  استخدمهایتم  الإجراءاتوهي مجموعة من الأسالیب أو 

ومن ثم تحقیق غرض خفض التكلفة الممكن ،وهناك العدید من ) التكلفة الجاریة(والتكلفة المبدئیة لتصمیم المنتج 

  ،یل التكلفة الوظیفي،جدول التكلفةهندسة القیمة،تحل:الأدوات التي تستخدم لتحقیق هذا الهدف ومن أشهرها 

  .هندسة العوامل البشریة الهندسة العكسیة، هندسة المتزامنة،ال

  :أدوات تحجیم التكلفة باستخدامتحقیق التكلفة المستهدفة  :المرحلة الثانیة

للقضاء على الفجوة التكالیفیة بین التكلفة المستهدفة  استخدمهایتم  الإجراءاتوهي مجموعة من الأسالیب أو 

ومن ثم تحقیق غرض خفض التكلفة الممكن ،وهناك العدید من ) التكلفة الجاریة(منتج والتكلفة المبدئیة لتصمیم ال

جدول التكلفة  تحلیل التكلفة الوظیفي، هندسة القیمة،:الأدوات التي تستخدم لتحقیق هذا الهدف ومن أشهرها 

  .،الهندسة المتزامنة،الهندسة العكسیة،هندسة العوامل البشریة

  مدخل التكلفة المطور باستخدامدخل التكلفة المستهدفة تحسین م:المرحلة الثالثة

تقدیر تكلفة الإنتاج بشكل مستمر خلال خطوات عملیة  إلىحیث یحتاج كل من المدییریین ومهندسي التصمیم 

جداول التكلفة لتقدیر  استخدامویمكن  ،ي توفرها لهم كافة أقسام الشركةللمعلومات الت استناداتطویر المنتج 

  .التكلفة المستقبلیة للمنتج خلال المراحل المختلفة من عملیة تطویره

  یوضح مراحل تطبیق نظام التكلفة المستهدفة):5(الشكل رقم

  

  

  

                                                           
 إستعمال تقنیتي التكلفة على أساس الوظائف الموجهة والتكلفة المستهدفة في تحسین قیمة المنتج، صلاح مهدي الكواز و شاكر عبد الكریم البلداوي،- 4

 .182ص181ص2016، 48،العدد12المجلة العراقیة للعلوم الإداریة،المجلد

 التكلفة المستھدفة ھامش الربح سعرالبیع المستھدف

  مرحلة
 التصمیم

ھل التكلفة 
المقدرة أقل أو 
تساوي التكلفة 

 مرحلة الإنتاج

 التوقف
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منهج التكلفة المستهدفة في تحقیق كفاءة تسعیر الخدمات المصرفیة،مذكرة  استخدامعلي عدنان أبوعودة،أهمیة :المصدر

  .30،ص2010،قسم المحاسبة وتمویل،كلیة التجارة،الجامعة الإسلامیة غزة،رماجستی

  :التكلفة المستهدفةدوافع تطبیق نظام  :4

  على المدى الطویل  والاستمراریةالشمول والتكامل والمرونة  إستراتجیاتتحسین التكلفة من خلال  - 

 إلىخفض التكالیف أي التخلص من عدم الكفاءة التي یمكن تجنبها ویتطلب أعادة تصمیم المنتج ویؤدي  - 

  برنامج لتحسین التكلفة 

  منحنى تكلفة أقل یهتم بخفض التكالیف دون تغیر في كمیة المدخلات المستخدمة إلىترحیل المنحنى  - 

  تحقیقها إلى الاقتصادیةتحسین المیزة التنافسیة التي تسعى المؤسسة  - 

  خلق وتطویر تصامیم المؤسسة من خلال الدراسة المعمق للسوق - 

  1.تحقیق متطلبات الزبائن مما یسهل جذبهم - 

  )JIT(نتاج في الوقت المحدد نظام الإ :ثالثالفرع  

  )JIT(نظام الإنتاج في الوقت المحدد  تعریف: 1

والاستغناء عن كافة أنواع  في وقت الشراء المواد، رالهادأسلوب یعتمد على التكنولوجیا للحد من " یعرف بأنه 

العملاء في  احتیاجاتتخفیض التكالیف العملیة الإنتاجیة وزیادة الإنتاج،وتلبیة  إلىالمخزون بالطریقة التي تؤدي 

2"الوقت المناسب بالكمیات المحددة 
  

  )JIT(أهداف نظام الإنتاج في الوقت المحدد  :2

 .إلى أدنى حد ممكن وتخفیضهالاستغناء عن كافة أنواع المخزون  - 

 .الإنتاجیةالحد من الهدر في الوقت والموارد في العملیات  - 

 .البضائع وتسلیمها فورا عند وقت بیعها وإنتاجالخام شراء المواد  - 

من خلال وضع أهداف طویلة الأجل تؤدي إلى ثقة  ،ها وتقویة العلاقة بینهماتنمیة الثقة بین الشركة ومجهزی - 

 .متبادلة بینهما

 .مراقبة الانتاج الجاري قید التنفیذ وإبقاءه في أدنى مستوى ممكن - 

 .وهي نتیجة طبیعة العلاقات الجیدة مع الموردین والاعتمادیةلجودة تحسین ا - 

                                                           
 .326ص.325ص.ناصر نور الدین عبد اللطیف، مرجع سابق- 1
على الأداء التشغیلي في الشركات الصناعیة )JIT(غسان فلاح المطارنة وسلیمان حسین البشتاوي،أثر تطبیق نظام تكالیف الإنتاج في الوقت المحدد- 2

 .303ص.2007 .2العدد.34الإردنیة،مجلة دراسات العلوم الإداریة،المجلد 
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،ویأتي تحقیق ذلك من خلال إزالة الأنشطة  الإنتاجیةتقلیل الفائض والتالف في الموارد والوقت اللازم للعملیة  - 

 .زیادة التكلفة إلىالتي لا تضیف قیمة للمنتج وتؤدي 

  )JIT(المحدد كیفیة عمل  نظام الإنتاج في الوقت :3

المصنع،  تالو رشالقد استعمل نظام البطاقات من أجل إدارة الإنتاج الجاري لمختلف  :التعریف بنظام البطاقات

 .وإدارة التموین بالمواد الأولیة والمنتجات المشتراة من مختلف الموردین والسیطرة الیدویة على المخزون

وصف  رقم البطاقة،رقم الجزء، ،تتضمن المعلومات الخاصة بالإنتاجعبارة عن بطاقة أوامر للمورد : بطاقة الإنتاج

  .رقم الصندوق ومكان الإنتاج كمیة الجزء في الصندوق، الجزء،

 إلىأو السحب عبارة عن بطاقة تجیز للمستعمل نقل أجزاء مخرجات المركز المورد التي یحتاجها : بطاقة التحویل 

  .مركز عمله

یلزم لتشغیل نظام الوقت المحدد بشكل محكم وسلیم لذلك یجب  :نظام الوقت المحددالقواعد الأساسیة لتشغیل -2

  : مجموعة من القواعد نوجزها في مایلي  احترام

  .یجب على مركز العمل السابق عدم توفیر قطع أو منتجات ردیئة للمركز اللاحق*

  .سه لدى مركز العمل السابقیجب على مركز العمل الأخیر أن بأتي للبحث عن القطع التي یحتاجها بنف*

كما یجب  ،خیریجب على مركز العمل أن لاینتج الإالكمیة التي یحتاجها وبالتالي یسحبها المركز العمل الأ*

  .بتاتنا احتیاطيعدم تكوین مخزون 

الأخطاء وتطبیق التحسینات التي تجعل  اكتشافعلى  العاملینیجب ترشید العمل في مختلف المراكز وحث *

  1.انتظاماتاج أكثر من الإن

  )JIT(مزایا و عیوب نظام الإنتاج في الوقت المحدد :4

  :یتمیز هذا النظام ب:المزایا/1

  .المحافظة على مواعید الإنتاج،فالمنتجات تصنع في الوقت الذي یحتاجها الزبون- 

مساحات دنى مستوى له وهذا یصاحبه تخفیض في تكالیف حیازة المخزون وفي أ إلىتخفیض المخزون - 

  .التخزین 

  .الانتظارتخفیض دورة الإنتاج وبالتالي فترة - 

  .العیوب فمراكز العمل السابقة اكتشافسهولة الرقابة الجودة وسرعة - 

دنى مستوى له وهذا یصاحبه تخفیض في تكالیف حیازة المخزون وفي مساحات تخفیض المخزون إلى أ- 

  .التخزین 

  .الانتظارتخفیض دورة الإنتاج وبالتالي فترة - 

  .العیوب فمراكز العمل السابقة اكتشافسهولة الرقابة الجودة وسرعة - 

  .واحد إنوعیب في  ةیعتبر میز الضغط الكبیر على مجموعة سلسلة تمرین بما في ذلك الموردین والناقلین وهذا - 

                                                           
 .264ص263ص.نعیمة یحیاوي وزكیة مقري،مرجع سابق- 1
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  :عیوب مشاكل تطبیق النظام هي :العیوب/2

دارة وتطویر نظم المحاسبة مما یأخذ وقت طویل لإجراء هذا یتطلب هذا النظام إجراء تحسینات كبیرة في الإ- 

  .التحول

  .صعوبة تكییف الموردین مع هذا النظام - 

وإنعدام الثقة  التزامهإن هدف هذا النظام یتطلب تعاونا كبیرا بین الإدارة والعمال وهذا الأخیر الذي یتمیز بقلة  - 

  .بینه وبین الإدارة

الأنظمة الحدیثة نظرا لتكلفة المرتفعة التي تكتسبها  إلىول من الأنظمة التقلیدیة المؤسسة بالتح افتتاحصعوبة  - 

  .في بدایة التحول وخوفا من عدم نجاح النظام الجدید

 1.صعوبة تحقیق بعض المبادئ كالمخزون الصفري - 

  إدارة الجودة الشاملة:رابعالفرع  

  تعریف إدارة الجودة الشاملة: 1

إدارة الجودة الشاملة هي أسلوب لتأكید الفاعلیة والكفاءة القصوى للمنظمة بتطبیق العملیات والنظم التي تؤدي "

  2".وتؤكد أن كل نشاط بالمنظمة مرتبط بحاجیات العملاء التفوق وتمنع الأخطاء، إلى

  :أهداف إدارة الجودة الشاملة:2

  :الأهداف التالیةإن إدارة الجودة الشاملة تسعى إلى تحقیق 

  .لتحقیق مایریده )الجمهور المستهلك،(فهم حاجیات ورغبات العمیل -1

  . الاستمراریة الوقت، التكلفة، توفیر السلعة أو الخدمة وفق متطلبات العمیل من حیث الجودة،-2

  .بما یخدم تحقیق الجودة المطلوبة والاجتماعیة والاقتصادیةالتكیف مع المتغیرات التقنیة -3

  .توقع احتیاجات ورغبات العمیل في المستقبل وجعل ذلك عملا مستمرا-4

  3.جذب المزید من العملاء والمحافظة على العملاء الخالیین-5

  :المبادئ الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة:ثالثا

  :جملة من المبادئ المتمثلة في إلىیستند أسلوب إدارة الجودة الشاملة 

 تنطلق فكرة التركیز على الزبون من مبدأ رضا كل من الزبون الخارجي والزبون : التركیز على الزبون

 .الداخلي وهم الأفراد العاملین في مختلف الأقسام داخل المؤسسة

 وطرق الإنتاج  والأفرادوالمواد  بالآلاتهو العمل على تطویر العملیات والأنشطة المتعلقة :التحسین المستمر

 .بشكل مستمر

                                                           
على تخفیض التكالیف الإنتاج بما یحقق الجودة الشاملة،مجلة كلیة الإدارة  )JIT(أحمد مكصد العوادي وأسعد منشد محمد،أثر الإنتاج في الوقت المحدد- 1

 .110ص109ص108ص.2018. 2العدد.10الجلد.والإقتصاد للدراسات الإقتصادیة والإداریة والمالیة 
 . 15ص 2014، الأردنالطائي حمید عبد النبي وآخرون،إدارة الجودة الشاملة والأزیو، مؤسسة الورق للنشر والتوزیع،عمان،- 2
 .75الطائي حمید عبد النبي وآخرون،مرجع سابق ص-  3
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 یركز نظام إدارة الجودة الشاملة على أهمیة التعاون بین مختلف مستویات الإداریة في  :عيالتعاون الجما

 .المؤسسة

  تعد مشاركة كل فرد في العمل الجماعي من أهم النشاطات التي یجب التركیز علیها :المشاركة الكاملة

 .للمؤسسة الانتماءحیث تساعد في زیادة 

 مبنیة  اقراراتهیز المؤسسات التي تطبق نظام إدارة الجودة الشاملة بأن تتم :القرار بناءا على الحقائق اتخاذ

 1.على حقائق وبیانات صحیحة ولیس مبنیة على أراء شخصیة

  أبعاد إدارة الجودة الشاملة): 6(الشكل رقم 

  

  

  

  

  .15،ص2007دار المسیرة،عمان، الفضل وآخرون،المحاسبة الإداریة،مؤید محمد  :المصدر

  إدارة الجودة الشاملة أهمیة :3

  إن إدارة الجودة الشاملة تؤدي إلى تخفیض التكالیف وزیادة الربحیة-1

  الاحتیاجاتتلك بالعملاء والوفاء  احتیاجاتإن إدارة الجودة الشاملة تمكن الإدارة من دراسة -2

  تحقیق میزة تنافسیة في السوقتساهم في -3

  القرارات وحل المشاكل بسهولة ویسر  اتخاذالمساهمة في -4

  تدعیم الترابط والتنسیق بین إدارات المؤسسة ككل-5

  2.وأهدافها وبمنتجاتهاالعاملین بالمؤسسة  ارتباطزیادة -6

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .11ص10،ص1،2013العلوم الإنسانیة ،جامعة بابل،المجلد سعد فرج حمادي،إدارة الجودة الشاملة في صناعة الفنادق،مجلة- 1
 .92ص91سعد فرج حمادي،مرجع سابق ،ص- 2

 العمل الجماعي

الجودة  التحسین المستمر رضا الزبون
 الشاملة
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  :خلاصة الفصل الأول

تعد المحاسبة الإداریة جزء هاما من نظم المعلومة المحاسبیة للمؤسسة وذلك بهدف إدارة المؤسسة 

،وقد تطور هذا النوع ءوأیضا التوجیه وتقسیم الأدا ،اتالقرار  واتخاذبالمعلومات اللازمة لأغراض التخطیط والرقابة 

أصبحت تحظى  والاقتصادیةلتكنولوجیة من المحاسبة ففي البدایة كان یحظى بأهمیة قلیلة ومع التطورات ا

  .بأهمیة بالغة في عالم الأعمال 

 الأداءمجموعة كبیرة من الأدوات من أجل حسن السیر وضمان  باستخدامحیث تقوم المحاسبة الإداریة 

محاسبة  ،بحوث العملیات ،تحلیل التعادل ،الأدوات هناك تقلیدیة كالموازناتالجید للمؤسسات ومن بین هذه 

التكلفة  ،ABCالیف ومحاسبة المسؤولیة، وهناك أدوات حدیثة منها نظام محاسبة تكالیف على أساس النشاط التك

  .إدارة الجودة الشاملة  نظام الإنتاج في الوقت المحدد، ،المستهدفة

  

 

  



 

 
 

   :الثانيل  ــــــالفص
  اتخاذ القرار بالمؤسسة الاقتصادية   
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  :تمهید

هیا مجموعة من  الإ، فحیاتنا ما رتبط بكافة جوانب حیاتنا الیومیةالقرار یمثل جزاءا أساسیا ی اتخاذإن 

التي من خلالها یتم الحكم  الأداةویعتبر القرار  الخ ،....القرارات فقد تكون هذه القرارات بسیطة وسریعة وعفویة 

داریة من تخطیط و ، حیث أن جمیع وظائف الإمؤسسة فهو جوهر العملیة الإداریةعلى مدى نجاح أو فشل ال

بین بدلین أو أكثر من  الاختیارالأفضل أي  الاختیار، فالقرار هو تنظیم وتوجیه ورقابة، تحتاج إلى قرار لتنفیذها

مفاهیم  سنتطرق إلى ماهیة هذه الوظیفة من الوظائف الإداریة ذلك من خلال، وفي هذا الفصل البدائل المتاحة

  .، وماهي أهم خطواته وأنواعه القرار اتخاذأساسیة حول 
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  القرار اتخاذمفاهیم أساسیة حول : المبحث الأول 

عملیة تكتشف كل ناحیة من نواحي حیاتنا إذ أنها تؤثر على المؤسسات والمشروعات بشكل  القرار اتخاذیشكل 

القرار هي أسلوب عملي یمكن من مواجهة المشاكل وإیجاد الحلول  اتخاذفعال وعموما یمكن القول أن عملیة 

  .الفعالة 

  وأهمیته القرار اتخاذتعریف : المطلب الأول

  القرار اتخاذتعریف :الفرع الأول

  :القرار المتعددة التي وضعها علماء الإدارة نذكر منها لاتخاذیوجد عدة تعاریف 

واعیة لأحد البدائل من بین مجموعة من البدائل المتاحة لتحقیق هدف  اختیارعملیة :" یعرف على أنه 

  1."معین أو معالجة مشكلة معینة

افة ، والقرار الرشید هو الذي یواجه كلمواجهة موقف أو مشكلة معینة اختیارهأنه تصرف معین تم " ویعرف أیضا 

البدائل  ،متخذ القرار،الهدف ،المشكلة:لیة ، وعموما یوجد القرار حینما تتواجد العناصر التامتطلبات في الموقف

   2." الموقف المعین ،الاختیارقواعد 

   3"نتیجة یحقق من بین عدة بدائل لیحدث أثر و  اراختی:"وعرف كذلك 

  القرار اتخاذأهمیة :الفرع الثاني 

  4:القرار في النقاط التالیة اتخاذتتجلى أهمیة 

   مستمرة ومتنوعة مجموعة هي الإ ما ،رالتسییل الإداري نلاحظ أن عملیة في مجا: اتخاذ القرار عملیة مستمرة/أ

  .....التسویق  ، التخطیط،الإنتاج ،مختلف الأقسام الموجودة كالتنظیمفي  تالقرارامن 

ارسة القرار أداة المدیر التي من خلالها یمكنه مم اتخاذتعتبر عملیة : أداة المدیر في عمله تالقرارا اتخاذ/ب

حیث یقرر ما یجب أن یعمله ؟ ومتى یقوم به ؟ ومن یقوم به؟ وأین یقوم به؟  ،العمل الإداري داخل المؤسسة

  .قرار كلما زادت فعالیة الأداءال اتخاذحیث أنه كلما كانت قدرة المدیر في 

 تالقرارابالمدى الطویل في المستقبل، ومثل هذه  تالقراراترتبط : الإستراتیجیة تحدد مستقبل المنظمة تالقرارا/ج

الإستراتیجیة دورا هاما في تحقیق  القرارات حیث تلعب على نجاح المنظمة أو فشلها، یكون لها تأثیر كبیر

  .المصیر

القرار أساسا في جمیع الوظائف الإداریة كالتخطیط  اتخاذتمثل عملیة : القرارات جوهر العملیة الإداریة اتخاذ/د

  ....التوجیه  ،الرقابة ،التنسیق

                                                           
 .  16،ص2010محمد عبد الفتاح یاغي ،إتخاذ القرارات التنظیمیة ،دار وائل للنشر والتوزیع ،عمان ،الإردن ،- 1
 30،ص2010مؤید الفضل،المنهج الكمي في اتخاذ القرارات الإداریة المثلى،دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع،عمان ،الإردن - 2
 .223،ص2013خورازم العلمیة للنشر والتوزیع ،المملكة العربیة السعودیة ،جدة،،شكیل غلام وآخرون ،أساسیات الإدارة الحدیثة - 3
 .223، صمرجع سابقشكیل غلام وآخرون ،- 4
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أن كل وظیفة داخل المنظمة ، تتضمن مجموعة متعددة : القرارات أساس الإدارة أو وظائف المنظمة اتخاذ/ه

هو  ما ،عن الإنتاج في فترة زمنیة محددة من المسؤول ،ملة من القراراتفي الإنتاج نجد جمثل  ،تالقرارامن 

  .هي المدة الزمنیة للخطة الإنتاجیة ما ،نسب للإنتاجحجم الأ

  مراحل اتخاذ القرار:المطلب الثاني 

تمر عملیة اتخاذ القرار بعدة مراحل كل مرحلة تحتاج إلى عدة خطوات وإجراءات وذلك بهدف الوصول إلى 

   1:سلیمة قرارات

 : تحدید المشكلة - 1

لیس هناك من قرار یتخذ إلا في ضوء مشكلة أو قضیة، فالواجب تحدید المشكلة أو القضیة تحدیدا دقیقا ، 

فالمظاهر أحیانا تكون خادعة ومضللة، وعلى متخذ القرار أن یتعمق في البحث عن المشكلة الأساسیة 

بتكالیف التصنیع وتبدأ في برنامج لتخفض التكالیف بینما وتحدیدها، فقد ترى المؤسسة أن المشكلة تتعلق 

، وما نرید قوله هنا هو أنه م الهندسي أو ضعف تخطیط المبیعاتالمشكلة الحقیقیة قد تكون في سوء تصمی

یتعین على متخذ القرار البارع كصانع قرار أن یكون حریصا جدا على كیفیة تعریفه للمشكلة، وأن یستبعد 

بعد ذلك سیكون متخذ القرار مستعدا لتطویر وتحسین البدائل .حة حتى یصل إلى قلب المشكلةالمشكلات الواض

  .المفیدة

 :تحلیل المشكلة - 2

ة من الذي ینبغي أن یتخذ بمعنى تصنیف المشكلة وتجمیع الحقائق ،وتصنیف المشكلة یخدم لغرض معرف

وبدون هذا التصنیف المسبق یكون من ، هو من الذي یجب إبلاغ اتخاذهومن الذي ینبغي استشارته عند القرار،

  :عادة یتم التصنیف حسب أربعة أسس هي فعال ،و الصعب تحویل القرار النهائي إلى عمل 

بها للقیام بالعمل المتعلق  الالتزامأي الفترة الزمنیة التي ینبغي على المؤسسة (الفترة الزمنیة المستقبلیة للقرار-1

  )بالقرار

  .المجالات الأخرىئف و وقع القرار على الوظا-2

  .عدد الاعتبارات النوعیة التي تدخل في القرار-3

  .مدى التكرار المنتظم للقرار-4

لا تتخذ في و تعتبر عملیة تجمیع الحقائق والمعلومات من الأمور الحیویة عند إتخاذ القرارات، فالقرارات 

لعلاقة بالمشكلة ویستبعد غیرها من وعلى متخذ القرار أن ینتقي الحقائق ذات ا، فراغ أو جهل معلوماتي

  .المعلومات ویتأكد منها ویحدد المعلومات الإضافیة 

 :تحدید البدائل  - 3

سواء كان متخذ القرار یختار من بین خطط ب بدائل عدة للاختیار من بینها ،یتطل، القرار الفعال اتخاذإن 

الحقیقة فإنه ما لم یكن متخذ القرار اختیار ، وفي یعد شرطا لاتخاذ القرار الفعال ،بدیلة، فوجود بعض الخیارات 

                                                           
 .169-165، ص 2008الإدارة الحدیثة نظریات ومفاهیم، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ،الأردن،  بشیر العلاق،- 1
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فلیس هناك من قرار یتخذه، وفي بعض الأحیان قد لا تكون هناك مشكلة في تحدید البدائل الجیدة ،ولكن في 

المناقشة إن تطلب قدرا من الإبداع والتفكیر و فهي عملیة تالبدائل الجیدة لیس أمرا سهلا ، الغالب فإن تحدید

  .الفعال للجماعات یعدان عاملین رئیسین مهمین في تحدید البدائل  داموالاستخالإبداع 

 :تقییم كل بدیل  - 4

ن لأ، أي تحدید المزایا والعیوب المتوقعة لكل حل بدیل ،وهذه الخطوة بطبیعتها تستلزم التنبؤ بالمستقبل

  :في المستقبل ،وتنطوي عملیة التقییم على  إلاالمزایا أو العیوب لن تظهر 

  .بعملیة التنبؤ القیامعند  الاهتمامالعوامل الإستراتیجیة في كل بدیل والتي سیركز علیها تحدید .أ

  .التنبؤ بالنتائج المتوقعة لكل بدیل .ب

  .الجهود الخاصة بالتنبؤ اختصارویساعد تحدید العوامل الإستراتیجیة في كل بدیل مساعدة كبیرة في 

بتلك النتائج التي تؤثر على الهدف السابق تحدیده عند  الاهتمامفعند التنبؤ بالنتائج المتوقعة فمن الطبیعي 

  لأن محاولة.ولكن معظم البدائل تكون لها تأثیرات غیر مرتبطة بالهدف المحدد تحلیل المشكلة،

على العوامل  الاقتصارولذا یجب .التنبؤ بكل شئ یتعلق بالبدیل سیجعل عملیة التقییم شاقة إلى أبعد الحدود

  . ستراتیجیة في كل حل بدیل مع تركیز عملیة التنبؤ علیهاالأساسیة الإ

 :إختیار أفضل حل - 5

أفضل حل ،  اختیارطالما أن متخذ القرار قد قام بمقارنة الإیجابیات والسلبیات للبدائل ،فإن الخطوة التالیة هي 

  :أفضل الحلول وهذه المعاییر هي لاختیاروهناك أربعة معاییر 

ذ القرار أن یقوم مخاطر كل تصرف في مقابل المكاسب المتوقعة حیث لا یوجد حیث على متخ :المخاطرة-أ

بدون مخاطر، ولكن ما یعنینا أكثر هو لیس المكاسب " عدم تصرف"بدون مخاطر وكذا لا یوجد "تصرف"

 المتوقعة ولا المخاطر المحتملة ولكن ما یعنینا هو النسبة بینهما، وبذلك فكل بدیل ینبغي أن یتضمن تقییما

  .له ةالترجیحیللممیزات 

حیث ینبغي تحدید أي من التصرفات یمكن أن تعطي أفضل النتائج بأقل الجهود،  :في الجهد الاقتصاد- ب

والتي تحقق التغییر المطلوب بأقل إزعاج ممكن للمنظمة حیث قد یستخدم العدید من متخذین القرار بندقیة 

  .الفیل لصید العصافیر اصطیاد

كان الوقت یتسم بأنه عاجل فإن التصرف ینبغي أن یخدم ذلك الموقف بما یوحي أن هناك فإذا  :التوقیت-ج

أمرا هاما یحدث داخل المنظمة أو إذا كانت هناك حاجة إلى جهد طویل ودائم فإن البدایة ستكون بطیئة لتجمیع 

یجب أن یرفع رؤیة  الزخم الذي قد یكون مطلوبا وفي بعض المواقف نجد أن الحل ینبغي أن یكون نهائیا كما

،وأن  ،وفي مواقف أخرى فإن ما یعنینا أكثر هو بدایة أول خطوة المؤسسة إلى مجال جدید بأهداف جدیدة

  الهدف النهائي سیتم حجبه وعلى نحو غامض في الوقت الحاضر

أن یكون  یمكن من أهم قیود الموارد هو مورد العنصر البشري الذي سینفذ هذه القرارات ،ولا :قیود الموارد-د

وأن رؤیتهم وكفاءتهم ومهارتهم وفهمهم كل ذلك هو الذي  هناك قرار أفضل من البشر الذین سیقومون بتنفیذه،
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یحدد ماذا یمكن أن یفعلوا ومالا یمكن القیام به ،وقد یكون هناك تصرف یتطلب صفات وإمكانیات أكثر مما 

ح ،ولذا ینبغي بذل الجهود في سبیل القرار بغرض رفع یمتلكون الآن ولكنه یعتبر بالفعل البرنامج الوحید الصحی

  .قدرة ومستوى العاملین

 :تحویل القرار إلى عمل فعال - 6

أفضل حل بدیل ،فالعملیة في الحقیقة لا تنتهي الإ  اختیارالقرار لا ینتهي بانتهاء خطوة  اتخاذإن عملیة  -7

  یتم بواسطة  إلابوضع القرار موضع التنفیذ ،أي بتحویله إلى عمل فعال ولكن تنفیذ 

یحتاجون إلى تحفیز وترغیب مادي ومعنوي للتنفیذ الفعال " الآخرین"متخذ القرار ولكن بواسطة آخرین وهؤلاء 

 .القرار  اتخاذفي عملیة  مبإشراكهار هو قرارهم ،ولن یتأتى ذلك الإ ویحتاجون إلى من یشعرهم بأن القر .

  القرار اتخاذخطوات ):7(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

القرار داخل التنظیم وعلاقتها بالرضاء على الآداء ،مذكرة ماستر منشورة ،كلیة العلوم  اتخاذآمنة مسفوني،آلیات : المصدر

 .44ص.2014و الإنسانیة ،جامعة الشهید حمة لخضر ،الوادي ، الاجتماعیة

 :وخصائصها تالقراراأنواع : المطلب الثالث

  أنواع القرارات : الفرع الأول

وذلك نتیجة لتعدد وتباین المشكلات التي                تتخذ في المؤسسة كثیرة ومتنوعة ،التي  تالقراراإن 

  1:كالأتي تالقرارایمكن تصنیف أنواع تواجهها و 

  :القرارات حسب أهمیتها:أولا

  :أساسیة ،ومن المعاییر المستخدمة في تحدید القرار مایلي إلىحسب أهمیتها من البسیطة  تالقراراتتفاوت 

 .القرار  اختیارأهداف المنظمة بسبب  تحقیقالنتائج التي ترتیب على   - أ

                                                           
 .28- 25،ص2006 القرارات الإداریة، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع ،عمان، اتخاذكاسر نصر منصور، الأسالیب الكمیة في - 1

 تحدید وتشخیص المشكلة 

 جمع البیانات و المعلومات 

 تحدید واختیار البدائل

 تقییم البـــــــــــــــــــــــــــدائل

 المتابعة تنفیذ القرار و 
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 .فكلما زاد عددهم كلما زادت أهمیة القرار، عدد الأفراد العاملین في  المنظمة الذي یتأثرون بالقرار المتخذ   - ب

 القرار،أو أثر القرار على الموارد المالیة للمنظمة حجم الأموال المطلوب استثمارها بسبب  - ت

القرار یكسبه أهمیة أكبر  اتخاذالقرار،إذ أن الإلحاح في  اتخاذالضغط الزمني المفروض على عملیة    - ث

 .، أي أنا القرار غیر قابل للتأجیلاتخاذهوأسبقیة أعلى قیاسا بالقرار الذي یمكن 

  .المتكررة تالقراراأكثر أهمیة من  ستثنائیةالاإذ إن القرارات  مدى تكرار القرار،/د  -  ج

  .هي أكثر قابلیة للتغییر تالقرارادرجة المرونة في تغیر القرار المتخذ،إذ إن بعض /و  -  ح

  ةالتكتیكیالقرارات الإستراتیجیة والقرارات :ثانیا

بتحدید الأهداف وتخصیص الموارد اللازمة لتحقیق تلك الأهداف، ویتمیز : یتعلق القرار الإستراتیجي

والجهود الضخمة وتأثیره الجوهري على المنشأة  الاستثماراتالقرار الإستراتیجي بتعلقه بالأجل الطویل وتطلبه 

الإستراتیجیة خاصة على المستوى التنافسي  تالقراراومراعاته للبیئة الخارجیة ویتخذ جزء كبیر من  واستمرارها

  . احتمالیةبناء على المعلومات غالبا ما تكون  الاستجابةوللسرعة المطلوبة في 

وتعتبر ، وأنه ذو طبیعة تكتیكیة ،یتخذ في إطار القرار الاستراتیجيفهو ذلك القرار الذي :أما القرار التكتیكي 

وهكذا نجد إن القرار الإستراتیجي یتألف من سلسلة  ،الإستراتیجیة تالقراراوسیلة من وسائل  التكتیكیةالقرارات 

ومن هنا یجب على متخذ القرار التفكیر بجمیع القرارات الإستراتیجیة والتكتیكیة  التكتیكیة، تالقرارامتصلة من 

  .القرار اتخاذفي  الاستمراریةبصورة مستمرة تأكیدا لصفة 

  ):والاستثنائیةالقرارات الروتینیة (القرارات المبرمجة وغیر المبرمجة:ثالثا

 تالقراراهي :فالقرارات المبرمجة:یعتبر هذا التصنیف من أكثر الطرق شیوعا في الوقت الحاضر

عالیة من نتیجة القرار وتأثیره  تأكدالروتینیة والمتكررة التي یمكن اتخاذها وفق إجراءات محددة سلفا وهناك درجة 

التكالیف المترتبة  وانخفاض اتخاذها،وتحقق القرارات المبرمجة عدة مزایا منها سهولة وسرعة  في علاج المشكلة

  .ةروتینییتطلب إجراءات  اتخاذها لانمتخصصة  تمهاراولا توجد حاجة لتوفر  علیها،

الحكم الشخصي التخمین  ىتعتمد علغیر المتكررة والتي  نائیةالاستثفهي القرارات :الغیر المبرمجة تالقراراأما 

وتحتاج  ،وبالتالي یمكن القول إن هناك درجة عالیة من عدم التأكد على تأثیر قرار في علاجه للمشكلة والخبرة،

مهارة لدى المدیر وخاصة في ما یتعلق بتحدید المشكلة وجمیع الحقائق الخاصة بها وإقتراح  إلى نالقراریهذه 

البدیل الأفضل، ومن هنا تبرز  اختیارالبدائل لحلها وبعد ذلك تقیم البدائل لحلها وبعد ذلك تقیم البدائل بهدف 

ة یتخذ هذا النوع من القرارات من قبل الأسلوب العلمي والتحلیل المنطقي للمشكلة ،وعاد انتهاجحكمة الإدارة في 

  .أي جدیدة ةروتینیالإدارة العلیا للمنظمة لأنها قرارات غیر 

  :القرارات الفردیة والقرارات الجماعیة :رابعا

من قبل المدیر دون أن یستعین بمشاركة أو  اتخاذهافي الغالب هي تلك القارات التي یتم  :القرارات الفردیة

ویلاحظ إن ، في المنظمة الاستبداديمشاورة العاملین والمعنیین بالقرار ویمثل هذا النوع من القرارات الأسلوب 

  .والحالات العاجلة تعتبر أفضل النماذج للقرارات الذي یتخذها الفرد ئالطوار القرارات الخاصة بمقابلة 
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،بحیث تعكس  فتمثل تفاعل أو مشاركة أراء عدد معین من الأفراد العاملین في المنظمة :اعیةالجم تالقراراأما 

روح التعامل الدیمقراطي في المنظمة ویفضل الكثیرون القرار الجماعي نظرا لأنه یمنح هؤلاء الذین سیتأثرون 

  .بالقرار فرصة المشاركة في تكوینه ویساعد على تنمیة أعضاء المجموعة

  :القرارات التنظیمیة والقرارات الشخصیة :خامسا

تتمثل ،و  هي التي تتخذ ضمن إطار الوظیفة الرسمیة التي یوجد فیها المدیر داخل المنظمة :القرارات التنظیمیة

  .في الأنظمة والتعلیمات التي یصدرها انطلاقا من السیاسة العامة للمنظمة

  یر ومیوله الذاتیة وخبرته الإداریة فهي قرارات تعكس شخصیة المد :أما القرارات الشخصیة

یمكن  ةالتنظیمییمكن تحویل صلاحیة اتخاذها إلى شخص آخر على عكس القرارات  والقرارات الشخصیة لا

  .المستویات الإداریة الأخرى في المنظمة إلىتحویل صلاحیتها 

  :خصائص القرارات :الفرع الثاني

القرار الصحیح والمناسب  لاتخاذإن أنواع القرارات یجب أن تتوفر فیه مجموعة من الخصائص الهامة 

   1:وهذه الخصائص هي

 .أنها عملیة ذهنیة ،فهي نشاط فكري یعتمد على إتباع المنطق والتفكیر المنهجي الصحیح -1

إیجاد ، القرار ،فهناك إجراءات أخرى كتحدید المشكلة اتخاذهو أساس  الاختیارهي عملیة إجرائیة ،رغم أن  -2

  .البدیل 

  القرارات اتخاذإن إیجاد مجموعة من البدائل یعد مهما في عملیة -3

 .البدیل على أسس وقواعد تؤدي في الأخیر إلى الوصول إلى أفضل بدیل اختیارتتم عملیة -4

 .القرار للمعطیات الواقعیة اتخاذالبدیل الأنسب یكون وفقا لظروف المؤثرة في  اختیارإن -5

لكن نتائجها وانعكاساتها في المستقبل وهنا تظهر الصعوبة القرار تتم في الوقت الحاضر ، اتخاذإن عملیة -6

 لأنها تعتمد على الرؤیة المستقبلیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .49 -48مرجع سابق، ص مؤید الفضل،- 1
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  القرار ومعوقاته اتخاذأسالیب والعوامل المؤثرة في  :الثانيالمبحث 

  اتخاذ القرار أسالیب: لأولالمطلب 

تعترض سبیل المؤسسة عموما  إنیمكن  رارات وحل المشكلات التيلاتخاذ الق أسالیبن استخدام عدة یمك

  .أخرى أسالیب؛قبعات التفكیر و ) عظام السمكة( السبب ـــ النتیجة العصف الذهني؛: في أهمهایمكن حصر 

 العصف الذهني  - أ

في  الأفرادمن مجموعة من  الأفكاریعتبر العصف الذهني وسیلة للحصول على اكبر عدد ممكن من 

من  جهد من خلال تقدیم اكبر عدد أقصىوقت قصیر وذلك بعرض المشكلة على المعنیین ومطالبتهم ببذل 

  :هي أساسیةشروط  أربعةالعصف الذهني على  أسلوبیتوقف نجنح . حل المشكلة المطروحة لأجل الأفكار

 لما بعد جلسة تولیدها الأفكارتقییم  إرجاء - 

عدم تقیید تفكیره، فوضع القیود من شانها التقلیل من  أيالعنان لخیالات الفرد وتفكیره بحریة  إطلاق - 

 الانطلاق في التفكیر

 أصیلة أفكارلتوفیر  أفضلكلما كان ذلك  أنهاحیث ،الأفكارالتركیز على كم  - 

 من ثم العمل على تطویرها جدیدة مبنیة علیها و  أفكاركتشاف لا كأساس الآخرین أفكاراستخدام  - 

 أنترط فیها العصف الذهني یطرح المدیر المشكلة المطلوب دراستها في الاجتماع، یش لأسلوبطبقا 

یتوافر لدى المدیر القوة  آخرجانب  من جانب ومن الآخرین الأفراد إشراكلتبریر  أهمیةات تكون مشكلة راهنة وذ

للمشتركین في یعتبر العدد المثالي .الأفكارخلال الاشتراك في تقدیم الحماسة والقدرة وان یظهر اهتمامه من و 

یجب أن نشیر إلى انه یمكن التغاضي عن ،ذوي المستویات الإداریة المتقاربمن  اعشر فردثنى الاجتماع هو إ

تجدر الإشارة إلى انه . هناك تعارف بین الجمیع فیها أنالأخیر في المؤسسات صغیرة الحجم بحكم  طهذا الشر 

لا تتوفر لدیهم معلومات سابقة عن المشكلة  نفردین أو ثلاثة في اجتماعات العصف الذهني مم إقحامیجب 

الحلول المقترحة من و  ةالمطروحة للبحث وذلك حتى لا تعوقهم التفاصیل عن مساعدة الآخرین في رؤیة المشكل

یجب دعوة كل المشاركین قبل  ،ا لا یجوز للمراقبین حضور اجتماعات العصف الذهنيكم. زوایا جدیدة

الاجتماع بیومین على الأقل مع وجوب عقد الاجتماع في الصباح الباكر قبل أن ینشغل المشاركون بمشاكلهم 

یلي  ،الجمیععرضها أمام و  یعین المدیر من بین المشاركین مساعدا له توكل له مهمة كتابة الأفكار. الخاصة

اختیار أفضلها و توزیعها یومین یتم من خلاله تقییمها و  اجتماع العصف الذهني اجتماع تقییم الأفكار بیوم أو

   .مطبوعة بعد وضع الأفكار التي تم اختیارها

 أسلوب السبب ـــــ النتیجة  -  ب

ع حلول یعد أسلوب عظام السمكة أسلوب منظم للنظر في علاقات السبب ـــــ النتیجة عند وض

  .للمشكلات

بعد ذلك یتم و  )أجزاء السمكة(وهذا الشكل یوضح المشكلة  ،یتم من خلال رسم شكل یشبه عظام السمكة

  .النتیجة لكل جزءتحدید علاقات السبب و 
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  :ویقوم أسلوب السبب بالمراحل التالیة

 .محددة حسب طبیعتها أجزاء إلىتجزئة المشكلة  - 

 .المشكلة أجزاءتحدید علاقات السبب و النتیجة لكل جزء من  - 

هذه السمكة التي تعتبر بمثابة أجزاء  رسم خط أفقي من رأس السمكة عبر الصفحة متصلا بعظام - 

 .المشكلة

الرئیسیة للسمكة ) الأجزاء( في نهایة العظام ) نتیجة( كتابة العوامل الرئیسیة المؤدیة لوجود اثر - 

 .)المشكلة(

 .العوامل التي تؤدي إلى وجود المشكلةیجب تحدید ) عظم(عند كل جزء  - 

 .العوامل المؤثرة والقیام بتجمیع المعلومات الإضافیة للتأكد من وجود علاقات السبب ـــــ الأثر أهمتحدید  - 

 :أسلوب قبعات التفكیر   -  ت

یقوم و  ،قبعات التفكیر اقترح احد الباحثین ستة مجموعات من أسالیب التفكیر في حل المشكلات اسماها

  :وذلك من خلال تتابع المراحل التالیة ،هذا الأسلوب على أساس العمل الجماعي في حل المشكلات

 .تمثل كل قبعة خطوة معینة من مراحل حل المشكلة و تأخذ لونا محددا - 

في )قبعة (ةخطوة على أساس القیام بخطوة واحدبتعمل المجموعة مع بعضها البعض في حل المشكلة خطوة  - 

 .الخطوات التالیة إلىما قاموا به من خطوات سابقة عند انتقالهم  إلىكل مرة مع ضرورة الالتفات 

على  الأسلوب ابیان هذخلال مراحل حل المشكلة و  إلیهتثورا معینا یجب الالتفات ) خطوة(تمثل كل قبعة  - 

 عند ارتداء هذه القبعة فانو  ،الحیادياللون  أوالهدف  إلىفالبقعة البیضاء تشیر . التركیز في كل خطوة

لى إ رأما الحمراء فتشی. یحدث  جدل حولها بین الأعضاء ألاعلى تعمل المجموعة تركز على الحقائق فقط و 

تجاه المشكلة دون رهم مشاع عند ارتداء هذه القبعة فان المشاركین یعبرون عنو  ،المشاعر والحدس والبداهة

ء یعني ارتداو  ،المنطق السلبي  إلىفي حین تشیر القبعة السوداء ،تفسیر هذه المشاعر عتذار أوالا إلىحاجة 

 .یستخدم الذاتیة في الحكم على الأمورفرد في المجموعة یكون انتقادیا و هذه القبعة إن ال

 :أسالیب أخرى لاتخاذ القرار و حل المشكلات   -  ث

في كل موقف  وتعمل كل طریقة، الإداریة ودراستهاالأسالیب لمواجهة المشاكل هناك العدید من الطرق و 

أسلوب الفروض ، أسلوب نقطة البدایة: أهممهااقتراح حلول مناسبة لها ومن على توضیح المشكلة و 

  .أسلوب تمثیل الأدوار وكذا أسلوب النتائج،المناظر

  :أسلوب نقطة البدایة 1- ث

وقف محل البحث ویعد الجزء الذي یكون تعتبر نقطة البدایة في أي مشكلة جزء من المشكلة أو الم

  :یمكن أن تكون نقاط البدایة في حل أي مشكلة كالتاليو ، اضحا لمن یقوم بحل المشكلةحاضرا أو و 

 .البدء من أول مشكلة - 

 .البدء من نهایة المشكلة - 
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 .البدء من نقطة ما تقع بین أول المشكلة ونهایتها - 

 .البدء من الجانب الأكثر وضوحا في المشكلة - 

لى زاویة معینة من زوایا بتم التعامل مع المشكلات عادة من المشكلة ذاتها أي أن التفكیر ینصب ع

  .یمثل الجاني الأكثر وضوحا لدى القائم بحل المشكلةو ، المشكلة أو جوانبها

  :أسلوب الفروض المناظرة 2- ث

وأسلوب الفرض المناظر یقوم على أساس أن  ،الفرض هو شرح أو تفسیر محتمل لمجموعة من البیانات

القائم على حل المشكلة یفترض تفسیرا بدیلا لنفس البیانات الموجودة لدیه حول المشكلة یفترض تفسیرا بدیلا 

 )أ( أن أو )y(تعود إلى السبب  )س(،فإذا افترضنا أن المشكلة  المشكلةلنفس البیانات الموجودة لدیه حول 

 رمتخذ القرالا تفسر نفسها بنفسها وإنما یحتاج إلى قدرة  ویلاحظ أن البیانات وهكذا، )س(یحدث عندما یوجد

تعود فائدة هذه الطریقة في التفكیر إلى أنه من الخطأ بمكان أن یحصر محلل المشكلة  على التفسیر والإسنباط

  تفكیره سبب 

علومات المتاحة كما أنه یؤثر المهمة من الم الاستنتاجاتوحید لأن هذا من شأنه أن یؤدي إهمال بعض 

مناظر یجب  أو البدیلأسیر الحل الوحید للنتائج المتوقعة من كل فرض  فیصبحبشكل سلبي على متخذ القرار 

  .أن تكون متصلة بالحقائق التي تتضمنها البیانات والمعلومات التي تم جمعها عن المشكلة

  :تمثیل الأدوارأسلوب - 3- ث

العقل لتخیل واقع مختلف عن واقع  استخدامیقوم أسلوب تمثیل الأدوار في حل المشكلات على أساس 

یتم تمثیل الأدوار من خلال عدة ).الحل(إلى واقع المرغوب )المشكلة(المشكلة حتى یمكن تغییر الموقف الحالي 

  :یليفیما الذهنیة والتحول الذهني والتي نوردها أسالیب كالممارسة 

 متخذ القرار بتخیل  تعني أنه قبل القیام بأي عمل أوحل مشكلة یجب أن یقوم المحلل أو:الممارسة الذهنیة

الموقف في ذهنیه أولا ویقوم بكل خطواته ذهنیا،إن تخیل المشكلة وحلها من شأنه أن یساعد متخذ القرار في 

 .الوصول إلى الحل أفضل لها

 ترض القائم بحل المشكلة أنه المدیر المعني بالمشكلة وأن تعني أن یف:ممارسة دور شخص آخر لعب أو

القائم بحل المشكلة أنه هو صاحب المشكلة وعلیه في الحالة الأولى یتخیل .یندمج في المشكلة وفي حلها 

وعلیه أن یقدم ، أما الحالة الثانیة فإنه یتخیل نفسه خبیرا في حل المشكلات.أن یحددها بوضوح وبشكل دقیق

 .اسب للمشكلة المعروضة علیهالحل المن

 في هذا النوع من تمثیل الأدوار یتخیل القائم بحل المشكلة أنه هو المشكلة ذاتها حتى یكون  :التحول الذهني

 .قادرا على تحدید المشكلة وحلها

  أسلوب النماذج-ج

هي النماذج التصوریة والنماذج  استخداماأكثرها ،إلا أنها  تستخدم النماذج في حل المشكلات

الریاضیة،فتقوم النماذج التصویریة على أساس رسم المشكلة في شكل أو صورة حتى یمكن التعبیر عن المشكلة 
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أما .،یمثل كل جزء منها جانبا من جوانب المشكلة وسهولة فهمها  في شكل أسهم أوفي شكل خریطة تدفق

  1.معادلات والأسالیب الریاضیة في حل المشكلات ال استخدامالنماذج الریاضیة فتعتمد على 

  القرار اتخاذالعوامل المؤثرة في عملیة  :الثانيالمطلب 

اتخاذ القرارات في المؤسسات المختلفة ولذلك ینبغي على من العوامل التي تؤثر في عملیة  العدیدهناك 

  :متخذ القرار اخذ هذه العوامل ما یلي

الذي  الإداريولذلك فان القائد ، جزء من السیاسة العامة للدولة الإداريیعتبر القرار  :النصوص التشریعیة .1

 ،مشورة مرؤوسیه ،رؤساءه آراء(رأسهافي اعتباره عوامل معینة على  یأخذ القراریحرض على ضمان فاعلیة 

رار على السلطات العلیا مدى وقع الق، الاعتمادات المالیة،الحكومةالتشریعات التي تضعها الالتزام بالقوانین و 

 .یثور علیه والرأي العام الذي یقبل القرار أو  هوقبولها ل

متخذ القرار في اعتباره سیاسات  یأخذ إنمن الضروري  :الأخرى التي تعمل في نفس المجال المؤسسات .2

 .المؤسسات المنافسة عند اتخاذ القرارالأخرى التي تعمل في نفس المجال و المؤسسات 

اهم ة المرؤوسین في اتخاذ القرارات و هناك عدة عوامل تحدد درجة مشارك :المشاركة في اتخاذ القراردرجة  .3

البیانات انه كلما زادت المعلومات و  إذ،البیانات لدي متخذ القرارالمعلومات و هذه العوامل هي درجة توافر 

 إلىلومات تدعم القرار زادت الحاجة المساعدین مع الإفرادلدیه كلما قلت المشاركة وكلما كان لدى المتوفرة 

 .المشاركة في اتخاذ القرار إلىالمشاركة وكلما زادت درجة تعقید المشكلة موضوع القرار كلما زادت الحاجة 

نوع الخبرات التي مر بها ومركزه ومیوله واتجاهه قیمه في العمل  شخصیة القائد: القائد متخذ القرار .4

المشاركة في  إلىالاجتماعي والاقتصادي خارج التنظیم وحالته النفسیة عند اتخاذ القرار كلما زادت الحاجة 

 .اتخاذ القرار

العلاقات المتشابكة والمتداخلة بین  إلى إضافةعدد من المتغیرات  ىوالالقرار تعود درجة تعقید  :التعقید .5

 .القرارات المختلفة

القرارات ذات الدرجة  إماكبرى خلال عملیة صنع القرار  أهمیةتحتل القرارات الغیر المتكررة  :درجة التكرار .6

العالیة من التكرار فتلقى القلیل من الاهتمام داخل المؤسسة حیث من الممكن وضع نموذج لتنفیذها على 

 .قرارات روتینیة یومیة نهاأاعتبار 

عاملا مهما في عملیة صنع  ر،وتعتبوهي المدة الزمنیة المتوقعة للعائد من القرار :القرار تأثیردرجة ثبات  .7

 .واتخاذه بذل الجهود الكبیرة في صنعه إلىالقرار واتخاذ القرار وقد تمتد المدة الزمنیة 

البیئة الخارجیة والمتمثلة في  لأهدافیصدر متسقا  إنلكي یكون القرار رشیدا وعقلانیا یجب  :بیئة القرار .8

 الرسمي البیئة الداخلیة المتمثلة في الهیكل التنظیمي ولأهدافالظروف الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة 

                                                           
، 7العدد4،المجلدولاقتصاد دراسة تطبیقیة في مدیریة بلدي الرمادي،جامعة الأنبار كلیة الإدارة :القرار اتخاذشهاب حمد شیخان،أثر المعلومات في عملیة - 1

 .115-112،ص2018
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بمعزل  واتخاذه یة صنع القرارتتم عمل أنیمكن  وعلیه لا الإنسانیةوغیر الرسمي ونظم الاتصالات والعلاقات 

 .عن القوى والنظم القائمة

إن طریقة عرض المساعدین والمستشارین  :المستشارون الذین یستعین بهم القائدالمساعدون و  .9

 اختیارحسن  أهمیةتفكیرهم تؤثر في فاعلیة القرار فالقائد الذي یدرك  وأسلوبوالمختصین للموضوعات 

یتحكم في نوعیة القرارات التي یتخذها ولذلك فانه من الضروري للقائد اختیار معاونیه من  أنمعاونیه یمكنه 

 .المبدعة الأفكاریساعد على تولید  خلفیات متباینة وتخصصات مختلفة لان ذلك

القدرة على  أوفهم لیسوا مجردین من المعرفة  ،للمرؤوسین رغبات ودوافع وحاجات: المتأثرون بالقرار .10

و قبول مبادرتهم ووجهات  لأرائهملى حل المشكلات ولذلك وجب بمساهمتهم من خلال السماح التعلم وع

مع  یختار الكیفیة التي یتعامل بها أننظرهم حول ایجاد الحلول للمشكلة موضوع القرار وعلى القائد 

 .القرارلا یمكن ضمان فاعلیة فانه  إنسانیةالقرار هي عملیة  عملیة إنمرؤوسیه جمیعا ذلك  

الضغوط التي تؤثر في عملیة القرار وتتمثل هذه الضغوط في  نالكثیر م إلىیتعرض القائد  :الضغوط .11

العام وضغوط أجهزة الرقابة المركزیة والقوى الاقتصادیة ومستوى الخدمات  والرأيضغوط السلطات العلیا 

عة من الصلات والعلاقات والروابط والمستثمرون والموردون وأولیاء الأمور فالقائد یرتبط بمجموعات متشب

ضیق الوقت  إلى إضافةضغوط التجمعات غیر الرسمیة ومركز القوى التي یخلقها في المؤسسة هذا  وكذلك

اتخاذ القرار تحت ضغط ظرف معین مما یحجب عنه الفرصة الكافیة لجمع  إلى لدى القائد واضطرا

 .المعلومات والبیانات المناسبة لاتخاذ القرار

عدم  إنلا و  أمكان جید  إنالتي تمیز القرار  ةالإیجابی الآثارویقصد بكثافة التأثیر : كثافة تأثیر القرار .12

 1.وجود التأثیر للقرار یعني انه قرار عدیم الكثافة

  معوقات اتخاذ القرار:المطلب الثالث

قدرته على اتخاذ القرار  لیة عددا كبیرا من المعوقات التي تحد منیواجه متخذ القرارات في الحیاة العم

وعموما . فشل متخذي القرارات في اتخاذ القرارات أسبابوتفسر هذه المعوقات  ،بالشكل الذي تم عرضه سابقا

  .الموقفیة والعوامل الثقافیة،التنظیمیة،السلوكیة: یمكن حصر هذه المعوقات في العوامل التالیة

   :العوامل السلوكیة وأثرها على اتخاذ القرارات 1

 إلى إضافةوقیمه  تفصیلاته، درجة ذكائه، تتعلق هذه العوامل بشخص متخذ القرار من حیث شخصیته

                            درجة الموضوعیة التي یتحلى بها

  :لمتخذ القرارالصفات الشخصیة  - 1-1

الحلول واتخاذ  ابتكارر في قدرته على اكتشاف المشاكل و التكوین الشخصي لمتخذ القراتؤثر الصفات و    

فالمسیرین ذوي التفكیر المحدود یواجهون صعوبات في اكتشاف المشاكل وابتكار حلول لها حتى في  ،القرارات

                                                           
دراسة حالة مجمع  الاقتصادیة،نیل شهادة دكتوراه علم في العلوم الاقتصادیة القرار في المؤسسة  اتخاذالطیب الوافي،دور وأهمیة نظام المعلومات في  1

 .115- 112،ص2010، الإسمنت الشرق الجزائري،جامعة سطیف
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اكتشاف الفرص  إنكما ، ظل توافر البیانات والمعلومات المساعدة على حل المشاكل التي تعترض تنظیماتهم

 .والحلول یتطلب شخصا لدیه القدرة على تقبل المخاطرة والقدرة على تحمل المسؤولیة

  :خبرة و ذكاء متخذ القرار 1-2

من  أفضللمدیر الذي یتمتع بدرجة معقولة من الذكاء وقدر جید من التعلیم و الخبرة سوف یكون في وضع ا إن 

في  أساسا لمتخذ القرار والمتمثلة الإدراكیةوكلما زادت المهارات  ،حلول لها وإیجادغیره في اكتشاف المشاكل 

                                                                                    یواجههاللمشاكل التي  أفضلابتكار حلول عملة  أمكنهالخلاق كلما  والتفكیرالقدرة على التحلیل 

  :متخذ القرار مقی 1-3

و تؤثر هذه القیم في اتجاهات الفرد و ،غیر مقبولة أو المقبولة(الأشیاءحول  الأفرادالقیم هي اعتقادات  

 إدراكالقرارات من خلال  اتخاذالقیم في عملیة  تأثیریظهر . المجموعة أوتتجلى من خلال شكل سلوك الفرد 

 أطرافالتنظیمي وكذا العلاقات المتبادلة بین الانجاز الفردي و  إدراك،الاختیار بین البدائل ،المواقف و المشاكل 

 .المهتمین بالمشكلة موضع اتخاذ القرار أيالقرار 

   :تأثیر العوامل الذاتیة 1-4

 قد تتخلله بعض العوامل وإنما اتخاذ القرارات لیس عملا موضوعیا بالكاملاكتشاف المشاكل و  إن

متخذ القرار رغم عمله بالإطار العلمي الرشید لاتخاذ القرارات واستخدامه لخطوات هذا  إنمعنى ذلك  ،الذاتیة

  .الأحیانصورة في كثیر من قد تدخل في ال العوامل غیر الموضوعیة إنالنموذج إلا 

  :وأسالیب اتخاذ القرارالمختلفة للشخصیة  الأنماط 1-5

  .اتخاذ القرار وحل المشكلات في كل نمط للشخصیة وأسالیبالمختلفة للشخصیة  الأنماطلخص ت 

  :العوامل التنظیمیة و أثرها في اتخاذ القرارات 2

وتتضمن هذه العوامل  ،المؤسسة عاملا مهما في اتخاذ القراراتالأنظمة والإجراءات المتبعة في تشكل  

 .الهیكل التنظیمي وأخیرا الولاء للمؤسسة ،معاییر الكفاءة ،التدریب ،المعلومات ،السلطة

  :السلطة 2-1

 ،تعقید عملیة اتخاذ القرارات أوكیفیة استخدامها في سهولة نمط السلطة المتبع في المؤسسة و  یؤثر 

تدار بطریقة مركزیة تتسم فیها عملیة اتخاذ  أوالعلیا  الإدارةفالمؤسسات التي تتركز فیها السلطات في ید 

تظهر في القرارات النزعة الفردیة والرؤیة أراء الأطراف المتصلة بالمشكلة و ویتم فیها تجاهل  ،القرارات بالبطء

  .الأحادیة حیث لا یسمح فیها للعاملین بالمشاركة في اتخاذ القرارات

  :المعلومات 2-2

 التي تؤثر في عملیة اتخاذ القرارات الأهدافالمعلومات والقیم و  ة لأعضائها مزیجا منتقدم المؤسس 

ادلها كلما كانت القرارات أفضل والعكس في حالة حبس تبالمؤسسة میالة لنشر المعلومات و  وكلما كانت

كل انتقائي یؤثر على بش تقدیم المعلومات للأفراد إن  إلىنشیر هنا  إنكما یجب  ،عدم نشرهاالمعلومات و 

  .عملیة المشاركة في اتخاذ القرارات ىسلبا علهم ویؤثر معنویات
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  : التدریب 2-3

على اتخاذ القرارات تزداد فیها جودة  أعضائهاالمؤسسات التي تعمل على تدریب إن ثبت علمیا 

غیر  أویكون التدریب رسمیا  أنیمكن و  ،المهارات اللازمة لاتخاذ القرار حیث یوفر التدریب المستمر ،القرارات

یتم في شكل دورات تدریبیة لتعلم  أنویمكن  ،في شكل تفویض للسلطات لتنمیة قدرات المرؤوسین أورسمي 

  .مهارات معینة ترتبط باتخاذ القرارات

  :معاییر الكفاءة 2-4

 المؤسساتتعد  ،ة العمل والأداءتحدد معاییر یتم من خلالها الحكم على كفاء أنبالمؤسسات  بجدر 

معاییر الممارسة التي ترشد المدیر عند اتخاذ القرار عن اتخاذ القرار و  المسئولالتي تحدد نظم العمل بها من 

  .من تلك التي لا تتوافر على مثل هذه المعاییر أفضل

  :الهیكل التنظیمي 2-5

ففي المنظمة الرسمیة التي  ،تؤثر خصائص الهیكل التنظیمي على عملیة اتخاذ القرارات من عدة زویا 

دون النظر  الآخرونیبرز فیها دور الرسمیة في العمل فان تصرفات المدیرین تحددها القرارات التي یتخذها 

التنظیمي بالكبر و التي یتسم فیها الهیكل إما في المنظمات معقدة الهیكل و  ،جدارة القرار المتخذ أومزایا  إلى

 لتبرز هنا الاعتبارات السیاسیة في اتخاذ القرار مثلمتخذ یتأثر بهذه الخصائص و رار االتعقید فان القالاتساع و 

  .الحلول الوسطى ولیس الإجماع مراعاة للمصالح المتعارضة

  :الولاء للمؤسسة 2-6

مشاركة  كلما زادت ،للمؤسسة الأفرادفكلما زادت درجة ولاء  ،اتخاذ القرار بدرجة الولاء للمؤسسة یتأثر 

  .إنجاحهتحمسا لتنفیذه و  ركانوا كثالأفراد في صنع القرار و 

  :تالعوامل الموقفیة و أثرها على اتخاذ القرارا 3

 ،المتوفرة عنها تالمعلومامحیط القرار مثل طبیعة المشكلة و  أو ببیئةتشمل عوامل الموقف ما یسمى   

  .غیرها أومحددات القرار  أوإطار 

  :ذاتهاطبیعة المشكلة  3-1

ي تعتبر التالمشاكل ذات الطبیعة الروتینیة و  ،یواجه متخذو القرار في المؤسسات نوعین من المشاكل 

ا والیات  هي من المشاكل سهلة الحل حیث یتمكن مع مرور الوقت من تنمیة حلولمعروفة لمتخذ القرارات و 

إما المشاكل غیر . ه فیها ذات المشكلةالآلیات في كل مرة تواجه أویطبق تلك الحلول مناسبة للتعامل معها و 

هنا عملیة اتخاذ  وتأخذ ،هي تلك المشاكل التي لا توجد لدى المدیر خبرة سابقة في التعامل معهاروتینیة و 

أسالیب  یستخدم في حلهاو توضیحها ع معلومات أكثر لتجلیة المشكلة و تحتاج إلى جمالقرار وقتا أطول و 

  .الأسالیب الملائمة لمثل هذه المشاكلغیرها من العصف الذهني و 

  :المعلومات المتاحة 3-2
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قرار  إلىیسعى متخذ القرار لتوفیر المعلومات اللازمة حتى یتمكن من تحدید المشكلة بوضوح و یصل  

انه یجب الحذر من السعي إلى الوصول على كم هائل من المعلومات حتى لا یحدث ما  إلا،مناسب بشأنها 

مات تتطلب علومات التي قد تؤدي إلى التأخیر في اتخاذ القرار لأن الكمیات الكبیرة من المعلو یسمى بتخمة الم

حاسما في  أوكان الوقت عنصرا حاكما  إذاتحلیلها مما یؤثر على فعالیة القرار خاصة وقتا طویلا في جمعها و 

و تشغیل كم هائل من  إدارةتحد من قدرة متخذ القرار لصعوبة  أنها إلى إضافةالقرار المطلوب اتخاذه 

و هنا قد لا یختار متخذ القرار معلومات مهمة رغم  ،الانتقائي للمعلوماتكما قد یحدث الاختیار . المعلومات

  . مفیدة أوأهمیته لحل المشكلة و ینتقي معلومات أخرى قد لا تكون مهمة 

یشمل الخطوات المختلفة التي یتم القیام  الإطارهذا  ،یتم اتخاذ القرارات في ظل بیئة معینة :محیط القرار 3-3

فعلى سبیل المثال یحتاج  ،وقد تتناقض المحددات التي تحیط بالقرار مع بعضها البعض ،بها وصولا للقرار

وقد یرغب  ،قد یكون الوقت في حد ذاته عنصرا حاكماكافیة ربما تستغرق وقتا طویلا و  القرار لجمع معلومات

القرار یتم اتخاذه في ظل  إنطالما و . لكنه یواجه بعقبة الإمكانیات قرار مثالي متخذ القرار في الوصول لأي

 المتعارضةفان التحدي الكبیر الذي یواجه متخذه هو العمل على التوفیق بین هذه المحددات  ،محددات معینة

  .قرار مقبول إلىللوصول 

   :العلاقة بین القرار الحالي و القرارات السابقة 3-4

القرار الحالي هو قرار  إنهناك فهم خاطئ لدى متخذي القرار عند اتخاذهم للقرارات و هو اعتبار 

یجعلها تتم دون فكیر یؤثر على عملة صنع القرار و مثل هذا الت،مستقل لو منعزل عن القرارات السابقة 

درسها جیدا قد یجد معلومات معینة تم ت للقرارات السابقة و فلو عاد متخذ القرارا، الاستفادة من القرارات السابقة

معنى ،وقد یهتدي إلى حلول إضافیة غیر التي یفكر فیها للقرار الحالي ،جمعها من قبل لا داعي لجمعها ثانیة 

صل إلیها سابقا بما یهدر الوقت إلى حلول سبق التو  عدم الاستفادة من الحلول السابقة قد یؤدي إنذلك 

  .الجهدو 

  : في اتخاذ القرار أثرهاو العوامل الثقافیة  4

مؤسسات العاملة في هذا المجتمع تؤثر الثقافة السائدة في مجتمع ما على عملیة اتخاذ القرارات في ال

هناك عدة خصائص لنمط و  ، أو المجموعات لحل مشاكلهم الأفراد إلیهاتعني الثقافة هنا الطریقة التي یلجأ و 

  .التأكدتحاشي عدم الفردیة في مقابل الجماعیة و ،في مسافة القدرة  أساساالمتمثلة في المجتمع و الثقافة السائد 

  :مسافة القدرة 4-1

م للقرارات التي یتخذها درجة تفضیلهمن عدم مواقفهم لرؤسائهم و درجة تخوف المرؤوسین  إلىتشیر  

ففي المجتمعات التي . الثروة في المجتمعالسكان و  حجمالقدرة بالمناخ السیاسي السائد و ترتبط مسافة الرؤساء ،

  .تتم من خلال المشاركةة القدرة تكون القرارات جماعیة و تكون فیها مساف

  

   :الفردیة في مقابل الجماعیة 4-2
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تنیب القرارات الفردیة عادة و ،مستوى الشعور الفردي بالانجاز دیة بالوقت الذي تتركه الوظیفة و تقاس الفر    

في  الأفرادتكامل  إلىفي ظل قیم العمل الجماعي فان المجتمع یمیل  أما.تخذ القرارات في المؤسسة م إلى

لتدریب المقدمة من وتقاس الجماعیة بكمیة فرص ا، أعضائهامجموعات قویة ومتماسكة تعمل على رعایة 

تؤدي  من ثمو ، القدرات في الوظیفةطرف المؤسسة ومستوى ظروف العوامل المادیة وفرص استخدام المهارات و 

أفكارهم كما الحال في ة یشارك فیها الأعضاء بآرائهم و جتماعیة في العمل لاتخاذ قرارات جماعیالقیم الا

  .ةالمؤسسات الیابانی

  : تجنب عدم التأكد 4-3

ویقاس تحاشي عدم التأكد بدرجة ، تشیر إلى الدرجة التي یشعر فیها الأفراد بأنهم مهددون بعدم التأكد

ون هناك حاجة المجتمعات التي تزداد فیها درجة تحاشي عدم التأكد تك ففي،التوجیه بالقواعد في المؤسسة 

 ،اللوائح التي تحكم عملیة اتخاذ القراراتالمجتمعات لدیهما نظم للقواعد و  وهذه،الغیر مكتوبة للقواعد المكتوبة و 

  1.لا یتم هنا تشجیع الابتكار والتفكیر الإبداعي في حل المشكلاتو 

  

   

    
  
  
  

  

 

  

  

  

 

  

  

  

  

  

 تخاذ القرار ا دور أدوات المحاسبة الإداریة في :الثالث المبحث

                                                           
م التربیة،جامعة قسنطینة، في علم النفس وعلو  الماجستیرخلاصي مراد، إتخاذ القرار في تسیر الموارد البشریة واستقرار الإطارات في العمل،نیل مذكرة - 1

  .101- 96، ص2016
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القرارات في  اتخاذمن خلال هذا المبحث سیتم دراسة أدوات المحاسبة الإداریة التقلیدیة والحدیثة في 

  .الاقتصادیةالمؤسسة 

  القرار اتخاذدور أدوات المحاسبة الإداریة التقلیدیة في :لأولالمطلب 

  القرار في المؤسسة  لاتخاذتأثیر الموازنات التقدیریة :الفرع الأول

الإداریة سواء كانت المرتبطة بالتسعیر أو  تالقرارایرتبط إعداد الموازنة التقدیریة باتخاذ عدید من 

إعداد  الموازنة الشاملة  بانوما ذلك بوجه عام یمكن القول .والتطور والبحوث الاستثماریةالإنتاج أو النفقات 

،وقرارات التمویل  الموارد النادرة واستغلالیساعد علیه الربط بین قرارات التشغیل التي تتعلق بحیازة أو حصول 

وإعداد الموازنات التقدیریة عبارة .التي تتعلق أساسا بالحصول على الأموال اللازمة للحصول على هذه الموارد

المناسبة في  تالقرارا لاتخاذیث تعتمد كل خطوة على الخطوات السابقة لها ح، متتابعةعن مجموعة خطوات 

  1.المؤسسة

  القرار في المؤسسة  اتخاذتأثیر تحلیل التعادل في  :الفرع الثاني

 تالقرارا اتخاذفي عملیة  الاستخدامیعد أسلوب تحلیل نقطة التعادل من الأسالیب الكمیة الشائعة 

لك مسائل تقییم وكذ الاقتصاديالمتعلقة بمسائل تحدید مستوى الإنتاج أو العمل  تالقراراالإداریة وبخاصة تلك 

  .نقطة التعادل في كلا النوعین من المسائل استخداماتوسنوضح فیما یلي  المواقع البدیلة،

یقوم على ما  الاقتصاديإن أسلوب تحلیل نقطة التعادل لتحدید مستوى الإنتاج : نقطة التعادل ومستوى الإنتاج/أ

  :یلي

مختلفة من  لإحجام توالإیراداإن نقطة التعادل هي نموذج ریاضي أو بیاني یوضح العلاقة بین التكالیف  - 

  .مع التكالیف تالإیراداالإنتاج لوحدة أو وحدات معینة وعند هذه النقطة تتساوى 

اد الحدي من التكالیف الثابتة زاد الربح أو الإیراد الحدي ویتألف الإیر  ةزائدالسعر یتألف من التكالیف المتغیرة  - 

 .الخسارة

تحصل نقطة التعادل عندما تكون الإیرادات الكلیة تساوي التكالیف الكلیة وعند ذلك یكون الربح مساویا إلى  - 

 .الصفر

 الإیرادات الكلیة تساوي التكالیف الكلیة :التاليتحسب كمیة الإنتاج عند نقطة التعادل على الشكل  - 

ذلك یتوقف على موازنة بین مجموعة العوامل المختلفة  لان، أن من الصعب تحدید الموقع المثالي للمصنع/ ب

طرائق تقییم العوامل المختلفة وذلك بعد تحدید الهدف الأساسي  باستخدام، الموقع اختیارالتي تؤثر على عملیة 

 2.القرار اتخاذوالتقییم وبالتالي  الموقع والذي یعد معیارا للموازنة اختیارالذي یتوجب تحقیقه من 

  

  :القرار اتخاذتأثیر بحوث العملیات في  :الفرع الثالث

                                                           
 140أمین السید أحمد لطفي ،مرجع سابق ،ص - 1
 .70ص69كاسر نصر المنصور ،مرجع سابق ،ص- 2
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أهم تطبیق عملي للطریقة  وتعتبر ،الأسالیب الریاضیة استخدامأسلوب بحوث العملیات على  یعتمد

 استخدامحیث یتم  تستخدم لحل المشكلات الأكثر تعقیدا حین لا تكون الوسائل الأخرى ملائمة،و  ،العلمیة

بیعة المشاكل وبسبب ط ،حقیقه والمتغیرات المؤثرة علیهالنماذج الریاضیة لدراسة العلاقة بین الهدف المراد ت

ویتغیر عدد المعادلات حسب درجة التشابك بین هذه .یصعب أحیانا التغیر عنها ریاضیا ، الإداریة المتعددة

القرار ویقدم نتائج  اتخاذوقد أصبح منهج بحوث العملیات متكاملا یساهم في جمیع إجراءات . المتغیرات 

  1.وتكون نتائجه محددة وواضحة لدرجة أنه یقدم البدیل الأفضل. اتخاذهمساعدة على 

  القرار  اتخاذتأثیر محاسبة التكالیف في  :لرابعالفرع ا

البدیل من  اختیارإن عملیة قیاس التكالیف الملائمة توجه أنظار إدارة المؤسسة نحو القرارات من خلال 

لاسیما وإن هذه العملیة تقوم على أساس ، لحلول الممكنة للمشاكل المعروضةبین مجموعة البدائل الذي یحقق ا

المرتبطة بكل قرار لإیجاد المنفعة المتحققة من كل بدیل من هذه البدائل المتاحة للقرار وتتمیز حساب التكالیف 

  :التكالیف الملائمة بأنها

  .تكالیف تفاضلیة تتباین من بدیل لأخر*

  .تكالیف مستقبلیة یرتبط حدوثها بالمستقبل ولیست تكالیف تاریخیة*

 اختیارالتكالیف الملائمة كونها تمثل العائد الضائع نتیجة یمكن وصف كلفة الفرصة الضائعة على أنها من *

  .بدیل دون غیره

  حصر التكالیف والإیرادات ذات العلاقة بكل بدیل من البدائل المتاحة*

  جمیع التكالیف والإیرادات غیر التفاضلیة استبعاد*

ى التكالیف والإیرادات التفاضلیة لكل عل والاعتمادأحد البدائل المتاحة أمام هذا القرار كأساس للمقارنة  استخدام*

  2.أحداهما اختیارقرار بشأن  لاتخاذبدیل 

  القرار اتخاذتأثیر محاسبة المسؤولیة في  :الفرع الخامس

 ،ءلتكالیف والإیرادات وتقویم الأداا نالمحاسبة عمحاسبة المسؤولیة هي نظام إداري محاسبي هدفه 

إلى مراكز مسؤولیة  الاقتصادیةویقوم على أساس تقسیم المؤسسة  الاقتصادیةیرتبط بالهیكل التنظیمي للمؤسسة 

كلة لكل مركز،بهدف تحقیق رقابة فاعلة وتقویم أداء و وتفویض السلطة والصلاحیات اللازمة لتنفیذ الأعمال الم

عن أداء ذلك  بیة اللازمةكل مركز مسؤولیة ومحاسبته على ضوء المعاییر الموضوعة مسبقا وعمل التقاریر الرقا

الربط المباشر بین معلومات النظام والهیكل التنظیمي یفید هذا الربط في توزیع  إلىویهدف هذا النظام المركز،

                                                           
في محاسبة التمویل،جامعة السودان للعلوم  رالماجستیالمالي،نیل درجة  الأداءإنعام أحمد أحمد،الأسالیب الحدیثة للمحاسبة الإداریة ودورها في تقویم كفاءة  1

 .60،ص2014والتكنولوجیا،
، 19الجامعة،المجلد الاقتصادیةمجلة كلیة بغداد للعلوم ، ارات في قیاس التكالیف الملائمةالقر  اتخاذمحمد بن عبد الرحمن سلمان، أثر نظریات - 2

 .312،ص2012
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القرار وفي  اتخاذمما یؤدي إلى سرعة  الاقتصادیةالقرار على عدة مواقع تنظیمیة في المؤسسة  اتخاذأعباء 

 1.الوقت المناسب 

  القرار اتخاذدور أدوات المحاسبة الإداریة الحدیثة في : المطلب الثاني

  القرار اتخاذفي  ABCتأثیر محاسبة التكالیف على أساس الأنشطة  :الفرع الأول

نظاما لتوزیع التكالیف المباشرة على المنتجات بناء  ABCیمثل نظام التكالیف على أساس الأنشطة 

التكلفة الأساسیة ،وهي مجموعة من الإجراءات  لاحتسابهدفا  باعتبارهافردیة على تحلیل الأنشطة إلى أنشطة 

المحاسبیة المرتبطة والمتكاملة التي تهدف إلى قیاس هیكل وربحیة المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة 

عن طریق تقییم الأداء إلى مجموعة أنشطة وإیجاد تكلفة كل نشاط ثم تحمل تكلفة هذه الأنشطة على  الاقتصادیة

تكالیف أكثر موضوعیة وتفصیلا للمنتج مما یوفر  ABCویوفرو الخدمات في ضوء تكلفة ملائمة ،المنتجات أ

ستراتیجیة الخاصة بالتسعیر لربحیة المنتجات والزبائن أكثر دقة وتساعد في صیاغة أفضل القرارات الإ مقیاس

بشكل أفضل وتحسین قیمة المنتجات والعملیات عن طریق تحسین قرارات  تالقرارا واتخاذوتقسیم الأسواق 

 تصمیم المنتجات وقرارات دعم أفضل لزبون ویركز النظام على القرارات الإستراتیجیة في الأمد الطویل الأجل

  2.القرارات الخاصة بالرقابة والتخطیط في الأمد القصیر اتخاذ،بینما تحتاج المؤسسات أیضا إلى 

  القرار  اتخاذتأثیر التكلفة المستهدفة في :الفرع الثاني

إن الهدف الرئیسي لأي مؤسسة هو تحسین الربحیة والذي یتطلب إشباع حاجات ورغبات العملاء عند 

وبالتالي تحقیق أقصى أرباح ممكنة وتخفیض التكالیف الكلیة ویساعد مدخل التكلفة المستهدفة  أقل تكلفة ممكنة،

قرارات تسعیر المنتجات الجدیدة وهذا القرار یعد من أصعب : الإداریة والتي من أهمها تالقرارا اتخاذالإدارة في 

التنافسي ومستقبلها في  ي ومركزهاالقرارات التي تواجه إدارة أي مؤسسة حیث یتأثر به أداء الشركة الداخل

 لتكالیف دورة حیاة المنتج الجدیدبالتالي فإن التكلفة المستهدفة تتمثل في نشاط یهدف إلى تخفیض او . السوق

على ضمان جودة المنتج ورغبات المستهلكین من خلال تحلیل ودراسة الأفكار المطروحة لتخفیض  التأكد،مع 

  3.للإنتاج ةالتجریبیالتكالیف أثناء مراحل تخطیط المنتج والبحث والتطویر وفي المراحل 

  القرار اتخاذتأثیر نظام الإنتاج في الوقت المحدد في  :الفرع الثالث

على أنه نظام یعمل كإستراتیجیة شاملة تجمع العناصر  JTIإن مفهوم نظام الإنتاج في الوقت المحدد 

وذلك ر الهدالتكتیكیة الأساسیة والتي تشمل على الشراء والإنتاج والذي یهدف بشكل أساسي إلى التخلص من 

ون التأثیر على التكلفة ،حیث أنا من خلال إنتاج كمیات المطلوبة فقط في الوقت المناسب والجودة المطلوبة د

والقضاء على الإنتاج الفائض فالإنتاج  ،ة دون أن یقدم قیمة مضافة للمنتجالهدر یزید من كلفة العملیة الإنتاجی

                                                           
لمحاسبة المسؤولیة، مجلة كلیة الرافدین ،جامعة  ألمفاهیميظل الإطار  يالموحد فصفوان قصي،إنمارحسن علي،تقویم النظام المحاسبي الإلكتروني - 1

 .47ص  2015، 135بغداد، العدد
اعیة في الجزائر،نیل شهادة دكتوراه في العلوم حاب االله الشریف،أسالیب المحاسبة الإداریة بین النظریة والتطبیق،دراسة تطبیقیة على الشركات الصن- 2

 .60،ص 2015،جامعة أم البواقي،الاقتصادیة
3  http://accdiscussion.com 01/05/2019 ;5 :10h    وترشید القرارات الإداریة في بیئة الأعمال المصریة اتخاذدور التكلفة المستهدفة في  
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وتخفیض وقت التهیئة وإعادة التشغیل والتخلص تماما من  الانتظاریكون حسب الطلب والقضاء على وقت 

قلیل من مخزون إلى حده الأدنى والتركیز على العملیات المنتجة فقط وتالإنتاج المعیب وكذلك تخفیض ال

  1.الحركات الغیر الضروریة

  القرار اتخاذتأثیر إدارة الجودة الشاملة في : الفرع الرابع

توافر أنظمة معلومات اللازمة  لانتحسین أنظمة المعلومات من أهم متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة ،

القرار ویؤثر تأثیرا إیجابیا على عامل التكلفة والوقت والكفاءة والفاعلیة  اتخاذمستوى التأكد عند  ارتفاعیؤدي إلى 

 والذي ینعكس على نوعیة السلع والخدمات المقدمة وإعطاء رؤیة واضحة لمتخذ القرار عن الظروف المحیطة به

ودة الشاملة وتساعد بشكل عام متخذي القرارات في ضوء تلك الحقائق وإدارة الج اتخاذه، وبالتالي یساعده على 

  2.وفرق العمل على أداء مهامهم بشكل جید وحل المشاكل العمل بصورة فعالة

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
شركة مطابع السودان للعملة :ودیع محمد آدم إبراهیم،نظام الإنتاج في الوقت المحدد وأثره على قیاس التكالیف الإنتاج في قطاع الطباعة،دراسة حالة - 1

 .24، ص 2010في التكالیف والمحاسبة الإداریة،جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، رالماجستیالمحدودة،نیل درجة 
2- www.uobabbylin.edu. ،27/05/2019،11:09h أبعاد تطبیق إدارة الجودة الشاملة    .  
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  :خلاصة الفصل

كبیر من طرف المسیرین بسبب  باهتمامداخل المؤسسة تحظى  لأهمیتهاالقرار ونظرا  اتخاذإن عملیة 

ولكن هذه ، الدور الإستراتیجي الذي تقوم به وهو توجیه المؤسسة وترشیدها للوصول إلى الأهداف المسطرة

تتوفر فیها مجموعة من العوامل ،ومن أهمها العنصر البشري فالقرار لیس مجرد موقف یتخذ في لحظة  تالقرارا

القرار،وذلك انطلقا من تحدید المشكل وثم دراسته  تخاذانقوم بها قبل  قا لمراحل ودراساتیكون وف وإنمامعینة 

البدیل الفضل من بینها وتنفیذ هذا البدیل ،فمن هنا  اختیاروتحلیله وتحدید البدائل الممكن المفاضلة بینها ثم 

نستنتج أن القرار لیس أمرا سهلا ولا یستهان به وإنما هو العمود الفقري لكل مؤسسة ترید تحقیق أهدافا والوصول 

  .إلى النتائج المرجوة تحقیقها

  

  

  

  

  

  



 

 

   :لثل الثاــــــالفص
  اتخاذ القرار بالمؤسسة الوطنية للأملاح   

بسكرة بالاعتماد   -مركب الملح لوطاية-

  على أدوات المحاسبة الإدارية
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  بسكرة -لوطایة مركب الملح–المؤسسة محل الدراسة  تقد یم: الأولالمبحث 

نظرة  من خلال تقدم، بسكرة - لوطایة–ف على مركب الملح التعر  إليسنتطرق من خلال هدا المبحث 

  .أهدافههدا المركب واهم  أهمیة إظهاروهیكله التنظیمي مع  نشأتهحول 

  نشأة و تعریف المؤسسة محل الدراسة : الأولالمطلب 

  الملحالمركب  نشأة :أولا

 DRAVO الأمریكیة الأمبسكرة  من قبل الشركة –لوطایة –بمركب الملح  الأشغالانطلقت  1976عام 

CORPORATION   إشرافتحت Dravo Constori ، الأشغالانتهت و  ت القاعدیةوالتي قامت ببناء المنشا 

 إنتاجفي الاستغلال كانت في شهر جویلیة في نفس السنة حیث تم  الأولالانطلاقة  ،أما1983 بالمشروع سنة 

  .بلورات الملح المكرر

رسوم المؤرخ في بمقتضى الم أنشئتتابعة للمؤسسة الوطنیة للملح التي  إنتاجیةویعتبر هدا المركب وحدة      

ن جوا 04الأساسي المؤرخ في تبعا لقانون  أسهم ذاتشركة  إلىتم التحویل القانوني و  1983جویلیة  16

1990. 

  المركب تعریف : ثانیا

 أهما المركب احد ذ،ویعتبر ه كلم عن ولایة بسكرة 25یقع مركب الملح ببلدیة لوطایة التي تبعد 

ورشات ، إداریةیتوزع على بنایات ،هكتار 13 :ـتقدر مساحته ب، للأملاحالوحدات التابعة للمؤسسة الوطنیة 

  . كلم عن المركب 3محجره یبعد حوالي ، المخزن، الإنتاج

مال  برأسحالیا  واضحي، دج 339000000مال قدره  برأس أسهم ذاتوهو مؤسسة عمومیة اقتصادیة 

وتعتبر المؤسسة الوطنیة ، دج 12000000كما یحقق متوسط ربح سنوي یقدر ب ، دج 1600000000قدره 

  .قسنطینة) المدریة العامة ( ماعي جد المقر الاجتااكبر منتج وموزع جزائري للملح كما یتو  للأملاح

وحدات توزیع توجد على مستوى الوطن  4وحدات إنتاجیة و 6وتحتوي المؤسسة الوطنیة للأملاح على 

  :وهي

  . كب الملح لوطایة بسكرةمر _ 1

  . وحدة المغیر ولایة الوادي_ 2

  . وحدة قرقور العمري سطیف_ 3

  . وحدة سیدي بوزیان ولایة غلیزان_ 4

  . وحدة بطیوة ولایة وهران_ 5
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  . زوائديوحدة إنتاج وتوزیع أولاد _6

  . وحدة توزیع الجزائر العاصمة_7

  . وحدة توزیع بجایة_ 8

  . وحدة توزیع وهران_ 9

  . نقطة توزیع عنابة_ 10

 المادة هذه نقل فبعد الطبیعي التبلور ذات) المغیر شط( الشطوط ملح باستغلال الإنتاج عملیة تتم   

 )الغذائي الملح إنتاج حالة في الیود وإضافة(  ،التجفیف ،العصر،الطحن الغسل عملیة تتم المركب إلى الأولیة

 .النقاوة من عالیة بدرجة الصودیوم كلور مادة على نحصل حیث مخصصة أجهزة في التعلیب أخیرا

 إلى راجع وهذا 5442 أكتوبر في الجبلي المنجم من الملح مادة استرجاع عن الاستغناء تم فانه للعلم       

 الغذائي الملح توفیر في هذا یومنا غایة إلى الشطوط ملح إنتاج في المركب حافظ وقد إنتاجه في الكبیرة التكلفة

 .ونوعا كما الزبائن والصناعي لكل

 حسب وذلك المركب مصالح مختلف في یتوزعون العمال من عدد المركب نشاط على ویشرف

 :الآتي التصنیف

  المؤسسة في العمال تصنیف: )04(رقم الجدول

  العمال  العدد  التصنیف

 %5.54  05  سامي إطارات

 %9.09  10  إطار

 %42.01  47  التحكم أعوان

 %43.36  48  التنفیذ أعوان

 100%  110  مجموع

  

  والمالیة المحاسبة مصلحة وثائق على بالاعتماد الطالب إعداد من  :المصدر

  المستقبلیة  وآفاقه أهدافهواهم  بسكرة -یة لوطا –مركب الملح  أهمیة: الثاني طلبالم

  مركب الملح  أهمیة: أولا

  :في أهمیته وتكمن

  . نشاطها مجال في الاقتصادیة التبعیة على القضاء في المساهمة_ 
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 .المدفوعة الضرائب خلال من العامة الخزینة تمویل في المساهمة_ 

 .لمنتجاتها تصدیرها خلال من ،وذلك الصعبة العملة من إضافیة إرادات على الحصول_ 

 .بها المتواجدة المناطق في خاصة البطالة حدة تخفیض من لمساهمةا_ 

 .الاقتصادیة التنمیة في الفعال المؤسسة دور_ 

 .محتملة أجنبیة منافسة كل على القضاء بغیة المحلیة السوق تغطیة على العمل_ 

 .العالمیة المعاییر لتطبیقها عالة جودة ذات منتجات إنتاج طریق عن المستهلكین أذواق تلبیة_ 

 المستشفیات ،وتزوید الملح في الیود توفیر طریق عن الأمراض بعض من للحد الصحة وزارة مع التعاون_ 

  .تحتاجها التي المنتجات ببعض

 :الملح مركب أهداف :ثانیا

 حاجات تلبیة بغیة وتطویرها منتجات وتنویع أنشطته في أكثر الزیادة -لوطایة– الملح مركب یطمح

 إلیه الوصول یرید ما ذكر ویمكن الخواص منافسیه على للتفوق السوقیة حصته ،وزیادة المتجددة زبائنه ورغبات

 :التالیة العناصر في المركب

 .الحمام بملح یتعلق بما خاصة كبیرة وبكمیة أكثر الإنتاج بتوسیع وذلك الخاصة الأملاح وحدة توسیع_ 

 .وعصریة جدیدة وأجهزة آلات توفیر خلال من القدیم المصنع هیكلة إعادة_ 

 .الجبلي المنجم من الأولیة المادة لجلب المادیة الإمكانیات توفیر_ 

  .أجنبیة دول أسواق إلى منتجاتها وتصدیر المحلیة الأسواق اقتحام_ 

     أفاق المستقبلیة لمركب الملح : اثالث

 حاجات تلبیة بغیة وتطویرها منتجاته تنویع  أنشطته في أكثر الزیادة – لوطایة -الملح مركب یطمح

 إلیه الوصول یرید ما ذكر ویمكن الخواص منافسیه على للتفوق السوقیة حصته وزیادة المتجددة زبائنه ورغبات

 :التالیة العناصر في المركب

 .الحمام بملح یتعلق بما خاصة كبیرة بكمیةو  أكثر الإنتاج بتوسیع وذلك الخاصة الأملاح وحدة توسیع_ 

 .وعصریة جدیدة وأجهزة ومعدات آلات توفیر خلال من القدیم المصنع هیكلة إن_ 

 .الجبلي المنجم من المادة لجلب المادیة الإمكانیات توفیر_ 

 .الأجنبیة الدول الأسواق إلى منتجاتها وتصدیر المحلیة الأسواق اقتسام_ 

  .المرتقبینو  الحالیین المستهلكین رضا كسب_ 
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  بسكرة  -لوطایة لمركب الملح - الهیكل التنظیمي: المطلب الثالث

   :یتكون هیكل المؤسسة من

هو المسؤول الأول الذي یقوم بتسییر المركب من خلال اتخاذ جمیع القرارات والتنسیق بین جمیع  :المسیر - 1

  .المصالح والأقسام

وینوب عن المدیر ,ء والشرا ،عملیات البیع هو المسؤول عن مصلحة الإنتاج والصیانة :نائب المدیر التقني - 2

  .في تأدیة مهامه أثناء غیابه

نصر اتصال بین الإدارة العامة وجمیع المصالح والأقسام حیث یتم استقبال المكالمات هي ع: الأمانة العامة - 3

  .،استقبال البرید الوارد والصادر،تنظیم الملفات كل قسم وتنظیم المواعید وتحویلها

 ،تحسینه یهتم هذا القسم باستغلال الموارد المتاحة في المركب للقیام بعملیة الإنتاج: قسم الإنتاج والتقنیة - 4

،حیث یعتمد  ویر المنتجات ومراقبة المنتج ومطابقته للمقاییس المعمول بها والمطلوبة من طرف الزبائنوتط،

العمل في المخبر على قیاس نسب النقاوة والإضافات الغذائیة والكیماویات وهناك مخطط یتضمن جمیع 

  .المعطیات التي یقوم بها مهندسو المخبر یومیا

ساعة خاصة على الأماكن المهمة  50هر على حمایة أملاك المركب ویؤمنها مدة یس :قسم الأمن - 5

   .،الوقود وتحدید الأخطار المتوقعة حدوثها ،خزانات ،الإنتاج آلات ، كالمخازن

  .وهو مجهز امنیا بكامیرات مراقبة وأعوان مسلحین وخطوط هاتفیة متصلة مباشرة بالحمایة المدنیة والدرك

تكلف بتسویق المنتج من خلال بیعه في السوق المحلي وتأمین التنازلات للوحدات : المصلحة التجاریة - 6

،كما تقوم  ،والتي ترسلها سنویا الأخرى أما عملیة التصدیر فتتم برمجته على مستوى المدیریة العامة في قسنطینة

،  ،تجار الجملة وتجار التجزئة تمدینبالبحث عن الزبائن وعرض المنتجات من قبل الموزعین والوكلاء المع

  . ،مراكز البیع والمعارض القطاعات الصحیة

مهمته تامین صیانة الآلات والبنیة التحتیة للإنتاج في آجال محددة مسبقا وبأقل تكالیف  :قسم الصیانة - 7

از العمل حیث بعد عملیة تشخیص العطب تحدد مدة إصلاحها وكلفتها التي یوافق علیها المستعمل من انج

  .المطلوب في أوانه دون تعطیل المستعمل

یعتبر قسم المحاسبة والمالیة العمود الفقري للمركب لان من خلاله یتم التمكن من : قسم المحاسبة والمالیة - 8

  .،فكل المعلومات من المصالح تصب فیه معرفة الوضعیة المالیة للمؤسسة

  .تتكفل بالید العاملة في المركب فیما یخص الرواتب والأجور،التشغیل حقوق التامین :قسم الموارد البشریة - 9

 :وفیما یلي المخطط الذي یبن الهیكل التنظیمي للمؤسسة
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  – لوطایة – الملح لمركب التنظیمي الهیكل ):08( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المحاسبةو  المالیة مصلحة رئیس معطیات على بناءا  :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

 المخبر التعبئة والتغلیف الصیانة

رــــــــــــــــالمدی  

 الوقایة والأمن الأمانة العامة

مصلحة 

المحاسبة 

 والمالیة

 

مصلحة 

 التجارة

مصلحة 

الموارد 

 البشریة

مصلحة 

مكونات 

 التقنیة

 

مصلحة 

 التموین

مركز 

 تكوین

 المؤسسة
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القرار وأنواعه للمؤسسة الوطنیة للأملاح  واتخاذواقع المحاسبة الإداریة وأدواتها : الثاني المبحث

  .بسكرة -لوطایة مركب الملح–

من  )التقلیدیة والحدیثة(أدوات المحاسبة الإداریة  استخدامسنطرق في هذا المبحث إلى عرض واقع 

  .فیها أنواع القرار اتخاذطرف المؤسسة و 

  یةلوطا -مركب الملح –أدوات المحاسبة الإداریة لمؤسسة الوطنیة للأملاح  استخدامواقع : الأول المطلب

من خلال الدراسة المیدانیة والمقبلات التي قمنا بها واعتمادنا على المعلومات المتحصل علیها من طرف 

بسكرة ، تستخدم المؤسسة أدوات المحاسبة الإداریة التقلیدیة هیا  - مركب الملح–المؤسسة الوطنیة للأملاح 

الموازنات التقدیریة ومحاسبة التكالیف في حساب سعر تكلفة منتجاتها، أما في ما یخص أدوات المحاسبة 

  . الإداریة الحدیثة لاتطبق المؤسسة أي أداة في حساب تكلفة منتجاتها

  بسكرة -لوطایة مركب الملح –الموازنات التقدیریة للمؤسسة الوطنیة للأملاح  استخدام :الفرع الأول

مع رؤساء المصالح  اجتماعیتم إعداد الموازنات التقدیریة من طرف مصلحة المحاسبة والمالیة بعد 

 دبإعداوتقوم المؤسسة .  ورئیس مصلحة الموارد البشریة الإنتاجئیس مصلحة ر ,الإدارة رئیس مصلح : الأخرى

  :الموازنة التقدیریة وفق المراحل التالیة

لتحدید الكمیة  الإنتاجهذه الموازنات بقسم المشتریات مع مصلحة  إعدادیتم  :لموازنة التمویناتبالنسبة  

مركب الملح  -   إلى الأولیةمن نقل المادة  الإنتاجث تتم عملیة حی,) شط المغیر( المستخرجة من ملح الشطوط 

 ) .896700(بقسنطینة وتسجل بحساب  الأممن المؤسسة  الأولیةتزویدها بالمادة  الأحیانوفي بعض  –

حیث , والاعتماد على الموازنة السابقة  الإنتاجهذه الموازنة مع مصلحة  إعدادیتم  :الإنتاجبالنسبة لموازنة  .1

 )الملح( الأولیةوتجفیف المادة  والعصر والطحن, المتخصصة بعملیة الغسل الآلاتیقوم العمال باستخدام 

في حالة إنتاج الملح الغذائي المقدمة والمحددة قانونا وأخیرا التعلیب في أجهزة  %2وإضافة مادة الیود بنسبة

على نسب محددة من طرف مسؤول مصلحة  بالاعتماد،حیث تحدد الكمیة المقدرة للإنتاج  مخصصة

 .الإنتاج

من خلال تقدیر ،تأتي مرحلة إعداد موازنة المبیعات  عداد موازنة الإنتاجبعد إ :بالنسبة لموازنة المبیعات  .2

ویتم تقدیر المبیعات عن طریق , قسم المبیعاتمع مصلحة التجارة و  إعدادهاحیث یتم ,الكمیات المباعة 

على المبیعات للسنوات الماضیة مع مراعاة هدف وضع تقدیرات للكمیات المباعة الشهریة بالاعتماد 

 المؤسسة بالفترة المتوقعة من كمیة المبیعات المراد تحقیقها في السنة 

موازنة المبیعات یتم وضع موازنة و  الإنتاجاعتمادا على موازنة :  الإنتاجبالنسبة لموازنة مستلزمات  .3

 أسعارویتم تحدید ....... البنزین, الیود, الماء, منصاتالو , لاموالأف, الأكیاسالمتمثلة في و  تاجالإنمستلزمات 
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والكهرباء اتفاقیة مبرمة بین المؤسسة والموردین وبالنسبة للماء والیود والزیت  أساسعلى  والأفلام الأكیاس

 .محددة أسعارها فان

تقدیر قیمة أجورهم و  الإنتاجفي هذه الموازنة یتم حصر عدد العمال في قسم  :بالنسبة لموازنة الید العاملة .4

 .العاملةالتي تمنح لهم من ذلك تقدیر القیمة النقدیة للید 

تحدید جمیع التكالیف الغیر مباشرة التي في هذه الموازنة یتم  :بالنسبة لموازنة التكالیف غیر مباشرة .5

 .........مصاریف الصیانة , الضرائب, كالاهتلاكات, الإنتاجیةتتحملها المؤسسة خلال العملیة 

 أویومي : أساستكون على المتوقعة وكذلك المدفوعات المتوقعة و  الإراداتتشمل جمیع  : الموازنة النقدیة .6

 .سنوي  أوشهري 

 .عدد المبیعات خلال الیوم لكل منتوج و  الإنتاجكمیة و  الأغلفةالكمیة المستهلكة من  یتمثل في: یومي

 عدد المبیعاتو  الإنتاجككل وتكلفة الوقود مع تحدید كمیة  المنتجاتتهتم باستهلاك : شهري. 

 المختلفةمبیعات وكل المصاریف و  إنتاجیقدم فیه كل المعلومات من : سنوي. 

  لوطایة - مركب الملح –محاسبة التكالیف لمؤسسة الوطنیة للأملاح  استخدامواقع :الفرع الثاني

على المعلومات المقدمة من طرف مصلحة  بالاعتمادسنعرض في هذا الفرع واقع حساب التكالیف 

ویمكن توضیح مختلف الخطوات التي تتبعها المؤسسة في تحدید تكالیفها كما  2018المحاسبة والمالیة لسنة 

 :یلي

 :تتمثل في :أنواع التكالیف - أولا

  :یلي كما وهي مباشرة غیر مواد و مباشرة مواد في وتتمثل :الإنتاج علاقة حسب تكالیف - 1

 هذا تكلفة سعر إلى تحمل وبالتالي سواه دون من معین نوع بإنتاج تتعلق مصاریف هي :المباشرة تكالیف -أ

 التي الآلات وإهتلاك الأغلفة: ،وتشمل الإنتاج عملیة مع مباشرة ربطها یمكن التي المصاریف أي. فقط النوع

  .المنتوج مع مباشرة المرتبطة المصاریف ،أي الآلات بهاته یشتغلون الذین الموظفین ،مصاریف المنتوج تنتج

 مشتركة مصاریف هي أي منتج من أكثر واحد نأ في تخص التي المصاریف هي: مباشرة غیر تكالیف - ب

  .،الصیانة الكهرباء مصاریف: مثل المنتجات أنواع جمیع بین

  .الوقود- 

  .المخبر في تستخدم والتي كیمیائیة مواد -

  .المنتجات تنقل التي للشاحنات المستخدم الغیار قطاع -

  .)الإدارة موظفي( والرواتب الأجور - 

  ).المؤسسة طرف من المستعملة المساحة على ،ضریبة المستخرجة الكمیة على ضریبة( المختلفة الضرائب - 

 .للعمیل المنتجات إیصال أو الوحدات بین للمنتجات الخاصة بوسائلها النقل - 

  :وهما التكالیف من نوعین المؤسسة وتستعمل  :النشاط حجم حسب كالیفت - 2 
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  تتحمله النوع ،هذا بالإنتاج ،أي المؤسسة بنشاط تتغیر لا التي الإنتاج تكالیف هي :الثابتة التكالیف -أ

  :الحسابات أرقام وتشمل نشاطها مستوى كان مهما المؤسسة

  .المستهلكة المشتریات: 60/ح 

  .الخارجیة الخدمات :61/ح 

  .المماثلة والمدفوعات والرسوم الضرائب:64/ح 

  .الأخرى العملیاتیة الأعباء : 65/ح 

  المالیة الأعباء: 66/ح 

  :التالیة الحسابات ،وتشمل الإنتاج كمیة ریراتق خلال من تتغیر التي التكالیف هي: المتغیرة التكالیف - ب

  .الأخرى الخارجیة الخدمات: 62/ح 

  .المستخدمین أعباء: 63/ح 

  .القیمة وخسائر والمئونات الإهتلاك مخصصات: 68/ح 

  .وما یماثلها النتائج على الضرائب: 69/ح 

   التكالیف حساب طرق:ثانیا

 التعقید درجة (الإنتاج تعقید ودرجة الإنتاج كمیة على باعتماد التوزیع مفاتیح بتحدید العامة المدیریة تقوم

  ).ممكن وقت أقل في الوحدة من یخرج الذي المنتج هي

  :كأتي وهي إجراءات بعدة المؤسسة تقوم النهائیة المنتجات التكالیف لحساب

  : یلي ما في تتمثل :البیانات جمع -أ

  .المنتج تعقید درجة تحدد أن شأنها من منتج لكل التصنیع عملیة 

  .المنتج قبل من المنتجة الكمیات 

  .تكلفة مركز لكل المسجلة المباشرة المصروفات 

  .وحدة لكل الكلیة التكالیف 

  :التكلفة حساب - ب

 التكالیف وهي مصاریفها وتحدد تكلفة مركز لكل التكلفة مركز تكالیف تحلیل على الحساب طریقة تقوم

 التكالیف إجمالي بأخذ تحسب والتي مباشرة غیر تكالیف هي التكالیف من والباقي بالإنتاج تتعلق التي المباشرة

  .للوحدة الإجمالیة والمصاریف التكالیف مراكز لكل المباشرة
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  : التكلفة حساب تطبیق - 3

  :جداول أربع في إدخالها یتم البیانات جمع مرحلة في جمعها تم التي البیانات إدخال یتم

  .المنتجات جدول -

  .التكلفة مركز جدول-

  ).التكلفة مركز/المنتج( الربط جدول-

  .العامة العناصر جدول-

 من یتكون والذي :المنتجات جدول:  

  .المنتج الحساب رقم :الرمز-

  .المنتجات وصف: الوصف-

  .السنة خلال المنتجة الكمیة :الكمیة-

  .المنتوج تعقید درجة: الدرجة-

  ).تلقائیا تحسب( المباشرة غیر التكالیف توزیع مفتاح :المفتاح -

 من یتكون والذي :)05( لمنتجاتل درجة التعقید جدول

  

  الرمز  الوصف  درجة التعقید

2.5  

1.5  

3  

1.5  

Rafie 

Chamsi 

Sel agro 

Traitement deux eaux 

01  

02  

03  

04  

10  

00  

0.5 

00  

Sel p/sect. Chimique 

Sel déneigement/ autres 

Sel Cosmétique 

Sel Pharmaceutique  

05  

06  

07 

08  

  المحاسبةو  المالیة مصلحة رئیس معطیات على بناءا  :المصدر

 ساعات 9 خلال للمنتج المؤسسة في إنتاجا الأكثر بالكمیة التعقید درجة تحسب الجدول هذا خلال ومن

 9 خلال :مثال ساعات 9 خلال المنتجات إنتاج كمیة بین الفارق :خلال من ذلكو   الجدول في موزعة هيو 

 .معینة درجة له یوضع منتوج فكل  شمسي من طن 14و رفیع من طن 30 إنتاج تم ساعات

 % 100× علیه المتحصل ،والمجموع التعقید درجة  ×الكمیة  = المباشرة غیر التكالیف توزیع مفتاح حساب أما

  :خلال من ذلك یتم  )الكمیات إجمالي × التعقید درجة ( على نقسم ثم
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  ) الكمیات إجمالي × التعقید درجة = (التعقید درجة ×ج المنتو  كمیة

 %     100       درجة التعقید  ×الكمیة  أجمالي

       جالمنتو  كمیة × التعقید درجة

  .فكل منتوج یوضع له درجة معینة كما هو موضح 

ثم یتم قسمته على إجمالي  100×)درجة التعقید×كمیة =(ویتم حساب مفتاح توزیع التكالیف الغیر المباشرة 

  ).درجة التعقید× الكمیة(

  )درجة التعقید× إجمالي الكمیات =( درجة التعقید × كمیة المنتوج 

  100           درجة التعقید × جمالي  المنتوج إ

 x  درجة التعقید× كمیة المنتوج

  نحصل على مفتاح توزیع التكالیف  وهنا

 :من كل تشمل و :التكلفة مركز جدول

 .التكلفة مركز رمز :الرمز -

 .التكلفة مركز وصف  :الوصف -

 .التكلفة بمركز المتصلة الأغلفة تكالیف إجمالي :الأغلفة تكالیف -

 .التكلفة بمركز المتصلة الموظفین تكالیف إجمالي :الموظفین تكالیف -

 .التكلفة بمركز المتصلة الإهتلاكات إجمالي : الإهتلاك  -

 .التكلفة بمركز المتصلة التكالیف باقي إجمالي  :ىأخر  تكالیف -

 .التكلفة مركز من المنتج كمیة  :الكمیة -

 .)الإهتلاكو  الموظفین تكالیف ( الكمیات تقریر خلال من المتغیرة التكالیف معدل  :متغیرة تكالیف - 

 التكالیف وباقي الأغلفة تكالیف ( الكمیة تقریر خلال من الثابتة للتكالیف  بالطن المعدل: ثابتة تكالیف - 

 ). المستهلكة

  :التالي الجدول في التكالیف بتصنیف نقوم والآن التكلفة لمركز بالطن التكلفة معدل  :ةالمباشر  التكالیف -
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 التكلفة مركز جدول )06: (رقم الجدول

التكالیف 

  المباشرة

التكالیف 

  الثابتة

التكالیف 

  المتغیرة

تكالیف   الكمیة

  الأخرى

  الرمز  الوصف  الأغلفة  الموظفین  الاهتلاك

                Rafie  01  

                Chamsi PP  02  

                Sel agro  03  

                Traitement deux 

eaux  
04  

                Sel p/sect. 

Chimique  
05  

                Sel 

déneigement/ 

autres  

06  

                Sel 

cosmétique  
07  

                Sel 

pharmaceutique  
08  

  المحاسبة المالیة مصلحة رئیس معطیات على بناءا :المصدر

 من كل یشمل:الربط جدول:  

 .المنتج -

  .التكلفة مركز -

  المنتجات الربط )07:(رقم الجدول

  المنتج  مركز ربط
Rafie 
Chamsi PP 
Sel agro  

Rafie 
Chamsi PP 
Sel agro 

Traitement deux eaux 
Sel p/sect. Chimique 
Sel déneigement/ autres  

Traitement deux eaux 
Sel p/sect. Chimique 
Sel déneigement/ autres  

Sel cosmétique 
Sel pharmaceutique  

Sel cosmétique 
Sel pharmaceutique  

 المحاسبة و المالیة مصلحة رئیس معطیات على بناءا :المصدر

 التالیة الحسابات من تتكونو : العامة العناصر: 

 .المستهلكة المشتریات  :60/ح
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 .الخارجیة الخدمات :61/ح

 .الأخرى الخارجیة الخدمات :62/ح

 .المستخدمین أعباء  :63/ح

 .الرسوم والمدفوعات المماثلةو  الضرائب :64/ح

 .الأخرى العملیاتیة الأعباء : 65/ح

 .المالیة الأعباء  :66/ح

 . )الأعباء ( العادیة غیر العناصر : 67/ح

 .القیمة وخسائر والمئونات الإهلاك مخصصات : 68/ح

  .یماثلها ما النتائج على الضرائب :69/ح

  :للحسابات النهائیة نتیجة

  .التكلفة سعر إلى الوصول كیفیةخطوات  

 المباشرة التكالیف تضافو   تجمع. 

 منتوج كل كمیة ونجمع المنتجات به جدول ونضع الكلیة التكالیف نأخذ :مباشرة الغیر التكالیف أما. 

 التوزیع مفتاح ( التوازن معامل نحسب (. 

 المنتوج إنتاج في تدخل التي التكالیف وهي :التكلفة مركز بها بالجدول خانة نضیف . 

 المنتج إلى للوصول التكالیف تجمیع أي :التكلفة مركزتج و المن بین العلاقة بها بالجدول خانة ضیفن 

 .الأخیر

 منتجات عدة تنتج الآلة كانت ،إذا التكالیف إلى نضیفها الآلات إهتلاك مصاریف بها بالجدول خانة نضیف 

 . المنتجاتعلى  ونوزعها منتوج لكل المنتجة للكمیة المئویة النسبة نحسب

 المنتجة الكمیة حسب الضرائب ونقسم الخام المادة إنتاج على الضرائب نضیف . 

 المباشرة التكالیف مجموع - الكلیة التكالیف = المباشرة غیر التكالیف . 

 التوزیع مفتاح أساس على المباشرة غیر التكالیف توزع .  

 التوزیع مفتاح×  المباشر غیر التكالیف مجموع  =معین لمنتوج المباشرة غیر التكالیف 
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  بسكرة -مركب الملح لوطایة-بالمؤسسة الوطنیة للأملاح  اتخاذ القرار وأنواعه: المطلب الثاني

  بسكرة - مركب الملح  –للأملاح  الوطنیةالمؤسسة في  وأنواعه القرار لاتخاذ إلى التطرق سیتم في هذا المطلب

أن عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة هي عملیة المفاضلة بین عدة بدائل متاحة في مواردها والمحددة لاختیار 

 تتخذهإحداهما بما یحقق هدفها وبأقل تكلفة وبأكبر كفاءة لمنتجاتها ،سیتم عرض أنواع اتخاذ القرار التي 

  .المؤسسة في تسعیر منتجاتها

  التحلیل التفاضلي : الفرع الأول 

التحلیل التفاضلي بین البدائل المختلفة بحیث تستخدم أحد البدائل  –بسكرة  -المؤسسة الوطنیة للأملاح  تستخدم

من وإیراداتها ،بحیث یتم طرح التكالیف وإیرادات  كأساس لمقارنة تكالیفها وإیراداتها مع تكالیف البدائل المنافسة

زادت إیرادات المؤسسة فیتم اختیار البدیل المستخدم كأساس تكالیف وإیرادات المستخدم كأساس المقارنة ،فإذا 

  .للمقارنة

  طرق تسعیر المنتجات : الفرع الثاني 

  :قرارات التسعیر من أهم القرارات التي تتبعها المؤسسة لتحقیق الهدف الرئیسي وهو تحقیق الأرباح وتنقسم إلى

  التسعیر على أساس التكلفة/أ

تستخدم المؤسسة الوطنیة للأملاح بوضع أسعار المنتجات بین مؤسسات أخرى على أساس مجموع التكالیف 

أي المنتجات دون استخدام أي أرباح عند البیع ، وهنا تكون تكالیفها المستخدمة كأساس لتحدید سعر المنتجات 

  .رةهیا تكالیفها فعلیة ،كما أنا السعر قد یكون على أساس التكلفة المتغی

  التسعیر على أساس التكلفة مضافا إلیها هامش الربح/ب

أو تكالیفها المتغیرة مضافا إلیها نسبة معینة كربح یستخدم مركب الملح هذه الطریقة على أساس تكالیفها الكلیة 

لطرف البائع وذلك لأجل الحصول على سعر سوقي تقریبي ، وبذلك یتم التأكد من أن سعر البیع أكبر من 

  .ة وبذلك تحقق المؤسسة الأرباح وضمان الاستمراریة التكلف

  :التسعیر على أساس أسعار السوق/ج

إلى أسعار السوق التنافسي ،لتحدید أسعار منتجاتها وإعداد تقریر أداء أرباحها تلجأ المؤسسة الوطنیة للأملاح 

على الرغم من مزایا هذه الطریقة الإ أنها المؤسسة تواجه .الأرباح والمنافسة في السوق في تحقیق مجوداتهاعن 

     .تطبیقها في بعض الأحیان لعدم وجود سعر محدد لبعض المنتجات في تحدید سعر السوق لها صعوبة
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الوطنیة لمؤسسة با تخاذ القرارلإ   ةا لتكلفة المستهدف أسلوب تطبیقحاولة م: المبحث الثالث

 .بسكرة -مركب الملح الوطایة-للأملاح 

المؤسسة محل الدراسة لا تستخدم أسلوب التكلفة المستهدفة في حساب تكالیفها وكمحاولة لتطبیق هذا النوع من 

بلات التي تمت في المؤسسة ،حیث تما اومن خلال الدراسة المیدانیة والمق،المحاسبة الإداریة الحدیثة أسالیب 

لما یحتویه من جودة وكمیة الأكثر طلبا في السوق، ولذا سنطبق علیه خطوات ) كغ1(نتوج الرفیع اختیارنا لم

  .التكلفة المستهدفة لاتخاذ القرار في المؤسسة

  .بسكرة –لوطایة  –تطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة في مركب الملح  :المطلب الأول

  "رفیع"تحدید تكلفة المنتوج  :أولا

وبمساعدة مسؤول المحاسبة والمالیة للمؤسسة بتطبیق أسلوب التكلفة المستهدفة وفق خطواتها سنقوم في هذا 

  .الرئیسیة

  :تحدید سعر البیع المستهدف: 1

من خلال البحث التسویقي لجودة المنتج التي یمكن أن تجذب العملاء المتوقعین وأیضا من خلال 

المنتج وهو السعر المستهدف الذي نرید الوصول إلیه أي  أسعار المنافسین، تبین أن المعلومات المقدمة لسعر

  .السعر منافس بالنسبة لباقي المنافسین 

  .دج للوحدة الواحدة 30حیث أن السعر الذي تبیع به المؤسسة هو 

في السوق الذي " رفیع"وبناءا على معطیات المنتج المنافس سنعتمد على السعر المستهدف للمنتوج 

  .یطرة المحلیة وهذا من خلال السعر الذي ستعتمدهیمكن المؤسسة من الس

  دج للوحدة الواحدة 27: السعر المستهدف هو

  تحدید هامش الربح المستهدف : 2

لابد من تحدید هامش الربح المستهدف والذي  اختیارهلغرض تحدید التكلفة المستهدفة للمنتج الذي تما 

ویل وبناءا على إستراتیجیة الربح المعتمد من طرف یتحدد من خلال التخطیط الإستراتیجي على الأجل الط

  .%20المؤسسة فإن هامش الربح المستهدف هو 

  دج للوحدة الواحدة من منتوج رفیع    5.4= %20×  27= هامش الربح المستهدف 

  

  

  

 سعر البیع المستهدف ـــ هامش الربح المستهدف= التكلفة المستهدفة 

 دج 21.6=  5.4ــ  27=التكلفة المستهدفة 
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   2018سنحاول التركیز في الدراسة على الكمیة وتكالیف المنتوج رفیع لسنة 

  2018جدول المنتجات لسنة /1

 .2018جدول حساب الكمیة في درجة التعقید لسنة ) : 08(الجدول رقم

  2018من إعداد الطالبة بناءا على معطیات رئیس مصلحة المحاسبة والمالیة لسنة : المصدر

ساعات وهي 8المؤسسة للمنتج خلال یبین جدول كیفیة حساب درجة التعقید بالكمیة أكثر إنتاجا في 

طن من الرفیع والشمسي 15ساعات تم إنتاج 8كمیة إنتاج المنتجات خلال :موزعة في الجدول وذلك من خلال 

  .فكل منتوج یوضع له درجة معینة كما هو موضح

ثم یتم قسمته على  100×)درجة التعقید×كمیة =(ویتم حساب مفتاح توزیع التكالیف الغیر المباشرة 

  ).درجة التعقید× الكمیة(إجمالي 

  )درجة التعقید× إجمالي الكمیات =( درجة التعقید × كمیة المنتوج 

  100  درجة التعقید          × إجمالي  المنتوج 

  x  درجة التعقید× كمیة المنتوج

 نحصل على مفتاح توزیع التكالیف   وهنا

  حساب تكلفة المنتوج رفیع:  

 :2018رفیع لسنة حساب مفتاح توزیع لمنتوج 

درجة × الكمیة 

 التعقید

درجة 

 التعقید

 الرقم المنـــــــــــــــتج الكمیة المفتاح

18353.115 2.5 %33.88 7341.262 RAFIE 1 

21816.784 1.5 %40.27 14544.392 CHAMISE 2 

4884 3 %9.01 1628 SEL AGRO 3 

5148.0075 1.5 %9.50 3432.005 TRAITEMENT DES 

EAUX 
4 

3976.75 1 %7.34 3976.78 SEL P/SECT.CHMIQUE 5 

00 00 %00 00 SEL 

DENEIGEMENT/AUTRES 
6 

00 00 %00 00 SEL COSMETIQUE 7 

00 0.5 %00 00 SEL PHARAMACEUTIQUE 8 

  المجمــــــــــــــــوع 23581.177 %100 9.5 54178.5005
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 � = �
100 ← 54178.5005
� ← 18353.155

�   

  � =
���×�����.���

�����.����
  

 � = 33.88%   

  .وبهذه الطریقة یتم حساب جمیع المنتوجات 

  :جدول مركز التكلفة /2

اعتمادا على جدول حساب النتائج ومن خلاله سنقوم بجمع التكالیف لحساب قیمة منتوج رفیع لسنة 

2018.  

  2018رقم جدول إجمالي تكالیف منتوج رفیع لسنة  ):09(الجدول

 المبلغ البیان

 487361855.4 إجمالي التكالیف للمنتوج رفیع 

 165118196.609=33.88%×487361855.4 إجمالي التكالیف لمنتوج رفیع 

 22491.7999=165118196.609/7341.262 إجمالي التكالیف للوحدة الواحدة لمنتوج رفیع 

 6863232.8213=33.88%×20257475.86 تكالیف أخرى للمنتوج رفیع 

 3507.7145=33.88/7341.262%×76006645.35 الكمیة /الإهتلاك = تكالیف متغیرة 

الكمیة /تكالیف أخرى+الأغلفة = تكالیف ثابتة 

 المنتجة

)59991031.05+20257475.86( × %33.88/  

7341.262=3703.4768 

  2018الطالبة بناءا على معطیات رئیس مصلحة المالیة والمحاسبة لسنة من إعداد : المصدر

  : ومن خلال معطیات الجدول سنقوم بحساب التكالیف المباشرة للمنتوج الرفیع 

  التكالیف الثابتة +  التكالیف المتغیرة = التكالیف المباشرة 

  دج  7211.1913=3703.4768+ 3507.7145= التكالیف المباشرة 

  :التكالیف الغیر مباشرة للمنتوج رفیع حساب 

  التكالیف المباشرة رفیع  –إجمالي التكالیف للمنتوج رفیع = التكالیف الغیر مباشرة للمنتوج رفیع 

  دج 15280.6086=7211.1913– 22491.7999= التكالیف الغیر مباشرة 

  

   



 دراسة حالة لمركب الملح الوطایة                                               : لثالفصل الثا

 

 
70 

 2018رفیع لسنة  وججدول مركز التكلفة لمنت): 10(الجدول

تكالیف 

 مباشرة

تكالیف  تكالیف ثابتة

 متغیرة

 المنتوج الأغلفة الإهتلاك تكالیف أخرى الكمیــــــة

 رفیع 59991031.31 25751051.44 6863232.82 7341.262 3507.7145 3703.4768 7211.1913

  2018من إعداد الطالب بناءا على معطیات رئیس مصلحة المالیة والمحاسبة لسنة : المصدر

  :النهائیة للحساباتالنتیجة /3

  66/ح+65/ح+64/ح+61/ح+60/ح= التكالیف الثابتة 

  38.75+7529512.87+17596810.72+238133831.9=التكالیف الثابتة 

   263260194.3=التكالیف الثابتة 

  = التكالیف الثابتة للوحدة الواحدة للمنتوج رفیع 

263260194.3× %33.88/7341.262=12149.4851  

  69/ح+68/ح+67/ح+63/ح+62/ح= المتغیرة التكالیف 

  )- 1949705.19+( 76006645.35+0+106306775.18+43737945.74= التكالیف المتغیرة 

  224101661.1=التكالیف المتغیرة

  10342.314=33.88/7341.262%×224101661.1= التكالیف المتغیرة للوحدة الواحدة للمنتوج رفیع 

  2018رفیع لسنة  وجتكلفة لمنت جدول لحساب) :11(الجدول        

التكالیف  التكلفة

 المتغیرة

  التكالیف التكالیف الثابتة

 المباشرة غ

التكالیف 

 المباشرة

 المنتج الكمیة

 رفیع 7341.512 7211.1913 15280.6086 12149.4851 10342.3148 22491.7999

  2018المالیة والمحاسبة لسنة من إعداد الطالبة بناءا على معطیات رئیس مصلحة : المصدر   

  . سنقوم بتحویل المبلغ من كیلو دینار إلى دج

  دج  22.4917=22491.7999/1000= ومنه تكلفة الوحدة الواحدة للمنتوج رفیع 

   :تحدید هدف خفض التكلفة للوصول إلى التكلفة المستهدفة : ثانیا

  .دج للوحدة الواحدة30بالنسبة للمؤسسة تساوي وفقا للمعطیات السابقة فإن التكلفة المسموح بها والمقدرة 

وعلى هذا الأساس نجد أن التكلفة المحتسبة من طرف المؤسسة أكبر من التكلفة المستهدفة وعلیه یجب 

تخفیض التكلفة وتقلیص الفارق بین التكلفة المسموح بها والتكلفة المستهدفة أي تخفیض تكلفة المنتوج المقترح 
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خلال تخفیض التكلفة ولتحقیق ذلك یجب على المؤسسة تطویر وسائلها المستخدمة  للدراسة ویكون ذلك من

  .تكنولوجیة من أجل تحقیق الأفضل  واستخدام

  الفرق بین التكلفة المسموح بها والتكلفة المستهدفة للمنتج 

  هامش الربح المستهدف – المستهدف سعر البیع= التكلفة المستهدفة 

  دج  21.6=   5.4 -  27= التكلفة المستهدفة 

   فعلیةالتكلفة ال –التكلفة المستهدفة = هدف تخفیض التكلفة 

  .دج - 0.89=  22.49  -   21.6= هدف تخفیض التكلفة 

حیث أن هدف من تخفیض هو تقلیص الفارق بین التكلفة المستهدفة والتكلفة المسموح بها، حیث أن النسبة 

  .ها لاتخاذ القرارلتي تطمح المؤسسة في الحصول علیدج هي النسبة ا 0.89المتحصل علیها والتي تساوي 

     -مركب الملح لوطایة–لمؤسسة الوطنیة للأملاح القرار با اتخاذلتكلفة المستهدفة في ادور : الثانيالمطلب 

  .بسكرة  

د  وتعد من المنافسة تعتبر التكلفة المستهدفة أداة مهمة لتسعیر المنتجات في الأسواق التي تتمیز بدرجة عالیة

خاصة قرارات  ،القرار لاتخاذحیث تسمح بزیادة الفرص ونجاح المنتج قبل إنتاجه  المنتجات ذات الجودة العالیة 

مركب الملح –بالمؤسسة الوطنیة للأملاح التسعیر ویعد هذا القرار من أصعب قرارات التسعیر في عملیة الإنتاج 

على المنتوج رفیع  واعتمدناأسلوب التكلفة المستهدفة في مركب الملح بسكرة، ومن خلال تطبیق  –لوطایة 

دج، وهذا راجع  0.89أنا التكلفة المستهدفة للمنتوج الرفیع أقل من التكلفة الفعلیة بمقدار  إلىتوصلنا ) كغ1(

  .الذي یباع به والسعرلوجود فرق كبیر بین التكلفة الفعلیة للمنتوج 

بسكرة إعادة النظر في تكالیف المنتج ودراسة  –مركب الملح لوطایة  –للأملاح  وهنا یمكن للمؤسسة الوطنیة

وكذلك إعادة النظر في إجراءات  للوصول إلى التكلفة المستهدفة البدائل المتاحة من أجل تخفیض التكلفة

ة المنتوج تخفیض أسعار بیعها حتى یمكنها بیعه بسعر تنافسي في السوق مع الحفاظ على جودوتطویر المنتوج و 

والإ یجب استبدال التكنولوجیا المخصصة للمنتج بأخرى متطورة أو التخلي عن خطوط ورغبات المستهلكین ،

ولتخلص المؤسسة من تكالیفها المرتفعة للمنتوجات فلابد علیها  .لتحقیق الأرباح وضمان الاستمراریة الإنتاج

شطة المترابطة والمتفاعلة فیما بینها ومن ثم العمل استخدام سلسلة القیمة والتي هي المكونة من مجموعة الأن

على توضیح أنشطة وتكالیف المؤسسة التي تضیف قیمة والعمل على المحافظة علیها أما الأنشطة التي لا 

تضیف قیمة على المؤسسة تخفیضها أو معالجتها وتحویلها إلى أنشطة مضیفة القیمة مما یجعلها لها القدرة 

توجات خلال المرحلة الإنتاجیة ،مع ضرورة المحافظة والتاكد على جودة المنتوج من على تخفیض سعر المن
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خلال تخفیض التكالیف وتخفیض السعر فهذا یؤدي إلى زیادة رضا الزبائن وبالتالي زیادة منتجاتها مقارنة مع 

رجة استجابة المؤسسات المنافسة لها وكذا التكیف وفقا لمتطلبات السوق بالإضافة على المحافظة على د

ومن خلال ملاحظتنا لعملیة إنتاج منتج الرفیع نلاحظ أنا كمیة معتبرة ضائعة من المادة ،المنافسین وعملاء

طن سنویا بسب عملیة الغربلة لتحویله 7000إلي 6000الأولیة وذلك بسب عملیة الغربلة حیث یضیع مایعادل 

طن من المادة  4000تكنولوجیة متطورة لإسترجاع حوالي إلى الملح حیث یجب على المؤسسة إستخدام الآلات 

طن لأحد المتعاملین الخواص من المادة الضائعة كما یؤدي ذلك أیضا إلى تقلیل 1000الخام وكذلك بیع حوالي 

 .من إستخدام الرافعات وإستهلاك الوقود وتقلیص عد د العمال الذین یقومون  بنقله 

إلى الجبل المحلي المقابل لها ما یقلص مصاریف نقل المادة الأولیة من  كما تدرس المؤسسة إمكانیة العودة

  .المغیر ویساعد في زیادة الإنتاج

تفكر المؤسسة في إستعمال الغاز بدل الوقود في عملیة تشغیل الآلآت الإنتاج الإرتفاع تكلفة الوقود مقارنة 

  .بالغاز

نتوج غالیة الثمن بسبب جودته وماعلى المؤسسة إعادة وتعتبر الأغلفة التي تستعملها المؤسسة في تغلیف الم

  . النظر في طریقة شرائه بسعر أقل بما فیه من تكالیف مرتفعة خاصة في حالة تلفه

 

 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 دراسة حالة لمركب الملح الوطایة                                               : لثالفصل الثا

 

 
73 

  : خلاصة الفصل

بسكرة،  –مركب الملح لوطایة  –حاولنا التعرف على المؤسسة الوطنیة للأملاح  التطبیقیةمن خلال الدراسة 

ومن خلال الدراسة المیدانیة تبین أن  ،ي للمؤسسة من حیث نشأتها وتطورهاحیث تطرقنا إلى الجانب النظر 

وبالإعتمادنا على  ،نات التقلیدیة ومحاسبة التكالیفالمؤسسة تطبیق أدوات المحاسبة الإداریة التقلیدیة المواز 

وتوصلنا أنا  ،أدوات المحاسبة الإداریة الحدیثةفة من تكالیف المؤسسة  حاولنا تطبیق أسلوب التكلفة المستهد

التي تؤدي إلى اتخاذ قرار تخفیض التكالیف و في مركب الملح وذلك من خلال تتبع خطواتها  ایمكننا تطبیقه

  .بالمؤسسة  رغبات المستهلكینو تعظیم ربحیتها مع المحافظة على جودة المنتوج 
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على ضوء ماورد في هذه الدراسة تبین أن المحاسبة الإداریة تسعى إلى تزوید المسؤولین بالمعلومات 

الملائمة والضروریة وذلك من أجل المفاضلة بین البدائل واختیار البدیل الذي یحقق أقصى قدر من الإنتاجیة               

    .أرباحها وتحقیق  تعظیم وبالتالي ةبسكر  - مركب الملح لوطایة –في المؤسسة الوطنیة للأملاح 

إتبعنا في بحثنا هذا نوعین من الدراسة النظریة والتطبیقیة من أجل إبراز أهمیة تطبیق أدوات حیث           

المحاسبة الإداریة التي تعتبر أكثر فعالیة وكفاءة وإعطاء النتائج بصورة دقیقة وأكثر ملائمة في المؤسسة 

بسكرة وإتخاذ القرارات الرشیدة التي تهدف إلى تخفیض التكالیفها مع  –كب الملح مر  –الوطنیة للأملاح 

في الوقت المناسب من أجل أشباع رغبات العملاء من أجل البقاء المحافظة على جودة منتجاتها والتوفیر 

  .و المنافسة والنمو

مركب الملح –المؤسسة الوطنیة للأملاح  عداستخدامات أدوات المحاسبة الإداریة تسا إنخلصت هذه الدراسة  

ولقد توصلنا أن المؤسسة تطبق أدوات المحاسبة الإداریة التقلیدیة والمتمثلة في الموازنات ، بسكرة -لوطایة

في  المحاسبة الإداریة الحدیثة المتمثلة في التكلفة المستهدفةأداة من أدوات  التقدیریة ومحاسبة التكالیف وطبقنا

ن مع المحافظة ئخلال إنتاج منتجات ذات تكلفة منخفضة وبسعر یتناسب الزبا من القرار تخاذلا تسعیر منتجاتها

تعظیم ربحیة من  و والاستمراریةكل هذه العوامل تؤدي بالمؤسسة التحكم في تكالیفها و على الجودة المطلوبة 

 .أجل الحفاظ على مكانتها في السوق

  :فرضیات الدراسة  ختبارا 

إن تطور أدوات المحاسبة الإداریة جاء نتیجة النقائص من الأدوات التقلیدیة،ولكن هذا لایعني :الفرضیة الأولى-

على الأدوات التقلیدیة بل لابد إجراء عملیة التكامل بین مختلف أدوات المحاسبة الإداریة من تحقیق  الاستغناء

  .الاقتصادیةأهداف المؤسسة 

القرار تنبثق من جمع المعلومات ومعالجتها بطریقة علمیة،ا؟لأمر الذي یؤدي  اتخاذإن عملیة  :یة الثانیةالفرض-

أحد البدائل یتطلب التدقیق في الحسابات وعلى المعلومات  اتخاذإلى تحلیل البدائل الممكنة للحل،كما إن 

 .الموثوقة للوصول إلى القرار الناجح

الإداریة هي نظام قائم على جمع وتصنیف البیانات وتحلیلها في صورة معلومات المحاسبة  :الفرضیة الثالثة-

للمساهمة في  الأداءفي عملیات التخطیط والتنظیم والرقابة وتقییم  استخدامهامفیدة وضروریة تقدم للإدارة لغرض 

  .القرارات الإداریة المناسبة اتخاذ
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بسكرة بتطبیق أدوات المحاسبة  –مركب الملح لوطایة –تقوم المؤسسة الوطنیة للأملاح  :الفرضیة الرابعة-

بحجة أن إنتاجها لا تتحكم به بقدر ما تتحكم به الشروط  بنسبة ضعیفة الإداریة الحدیثة منها أو التقلیدیة

  .الموضوعیة من طرف الدولة

  :نتائج الدراسة النظریة

القرارات بالمؤسسة مما  اتخاذالمساعدة في للمؤسسة من  أجل  اللازمةتهدف المحاسبة إلى توفیر المعلومات -1

  .ینعكس الإیجاب على أداء مختلف الأنشطة بكفاءة وفعالیة

ي ا وذلك بتحدید المسبق لسعر السوقیعمل مدخل التكلفة المستهدفة على تخفیض التكالیف الإنتاج قبل حدوثه-2

  .المطلوب 

ة هو أن المنتجات تستهلك أنشطة وهذه الأنشطة المبدأ الأساسي لنظام محاسبة التكالیف على أساس الأنشط-3

  .تستهلك موارد وهذا عكس المبدأ التي تقوم علیه الطرق التقلیدیة وهذا أن المنتجات هي التي تستهلك الموارد

القرارات قصیرة وطویلة  اتخاذتوفیر المعلومات في الوقت الملائم من اجل لمساعدة مسیري المؤسسة في  -4

  .الأجل في الوقت المناسب 

كل مصادر الهدر من المواد و الأنشطة لا تؤدي  بابتعادنظام التوقیت المنضبط هو ذلك النظام الذي یقوم  -5

  .إلى إضافة قیمة على المنتجات أي الإنتاج حسب الطلب في الوقت الملائم

یمثل تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة من الإیجابیات المتتالیة التي تسمح للمؤسسة بتحقیق أهدافها  -6

  .الأمثل للموارد والاستثمارالمسطرة وهي تحقیق النمو وزیادة الأرباح وزیادة الحصة السوقیة 

  :نتائج الدراسة المیدانیة

ة في مجال التكالیف والعجز الفعلي في التكالیف وهذا لا تزال المؤسسة تقتصر في تطبیق الأنظمة الحدیث-1

  .تطبیق محاسبة تحلیلیة لانعدام

إن أهم الصعوبات التي تواجه متخذ القرارات في الحصول على المعلومات الدقیقة للمؤسسة لعدم توفر -2

  .المعلومات المناسبة في الوقت الناسب

محلي أو الذي یكسبها حصة سوقیة أكبر في السوق ال الحدیثة بأدوات المحاسبة الإداریة المؤسسة اهتمامعدم -3

  .ربح وتحقیق المیزة التنافسیةب وهذا یعود إلیها  الدولي

بالموصفات وجودة  الاهتمام كوكذل تكالیفهاعلى  من خلال التركیزمحاسبة التكالیف المؤسسة تطبق فقط -4

  .المنتج
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الدولي  ستكسب بذلك حصة سوقیة أكبر في السوق المحلي أوإن طبقت المؤسسة بأسلوب التكلفة المستهدفة -5

  .وهذا یعود علیها بهامش ربح في المدى الطویل 

  :هیاالاقتراحات بعض  اقتراحمن خلال النتائج المذكورة یمكن  :الاقتراحات

توفیر على المؤسسة إنشاء مصلحة خاصة بالمحاسبة الإداریة لأنها تحقق العدید من المزایا وبالأخص لها -1

  .احتیاجاتهمالمعلومات الضروریة إلى مستویات الإدارة لتلبیة 

أسالیب المحاسبة الإداریة من أجل  استخدامالعمل على تكوین وتدریب المحاسبین المالیین على كیفیة -2

  .الحصول على بیانات دقیقة وأكثرها مصداقیة

  في مجال اتخاذ القرار  المقترحات المقدمة من طرف العمال الاعتبارضرورة أخذ الإدارة بعین -3
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