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  مقدمة:

، النوادرةمشكمة اقتصادية أساسية تتعمق بكيفية تخصيص المووارد يواجو العالم حاليًا 
يل ىوذا ىنواك مؤسسوات تسوو  والمجتمو  ككول،ىذه مشكمة تواجو كل شوركة وكول حكوموة 

ىوذه اسسوواق  ،أسوواق اسسويم والسوندات والسوم  اسخورىمثول  التخصيص لمموارد النادرة
المالية ىي آليات متطورة وفعالة عمى ما يبدو لتوجيو الموارد من المسوتثمرين إلوى تموك 
الشركات التي يعتقود المسوتثمرون أنيوا ستسوتخدم ىوذه المووارد بشوكل موربح أكثور. تقووم 
البنوك ومؤسسات الإقراض اسخورى أيضًوا بتخصويص المووارد النوادرة عبور الشوركات، مون 

 ا الائتمانية والإقراضية. خلال قراراتي

المحاسوووبة الماليوووة كمصووودر أساسوووي لممعموموووات  الشوووركاتسوووتخدم جميووو  ىوووذه وت  
يقوووم المسووتثمرون ومحممووو اسسوويم بمراجعووة البيانووات الموووارد، حيووث لقوورارات تخصوويص 

المالية لمشركات المعدة وفقًوا لمبوادئ المحاسوبة المقبولوة عمومًوا. تقووم البنووك بمراجعوة 
المالية وكذلك توقعوات التودفقات النقديوة واسدال الموالي. ضورائب دائورة الإيورادات  البيانات

الداخمية التي يتم حسابيا بشكل مختموف قمويلًا فقوط عون الودخل سغوراض إعوداد التقوارير 
المالية. في الواق  ، يتم استخدام نفس مجموعة قواعد المحاسبة المالية من قبل ىوؤلال 

 ، م  تعديلات طفيفة فقط.المستخدمين المختمفين 

المنتجات التوي يجوب تطويرىوا واسسوواق تتخذ إدارة الشركة القرارات الخاصة بوعندما 
لا ينظرون  التي يجب الدخول إلييا وكيفية إنتاج مصادر الإنتاج، فإنيم من شبو المؤكد

إلى أحدث تقرير سونوي لمشوركة أو أي تقريور محاسوبة ماليوة آخور. بحموول الوقوت الوذي 
تكوون ممخصوة لميايوة  لا كموا توفر فيو التقرير السنوي، تكون المعموموات قديموة جودًا، ي

كافيووة. بوودلًا موون ذلووك عنوودما يتخووذ فريووق  تطمعيوووتوجوود تفاصوويل كافيووة ولا توجوود بيانووات 
 قرارات فإنو يبني ىذه القرارات عمى معمومات المحاسبة الإدارية. الدارة الا

التي تحيط قيود التم تطويرىا بسبب التي المحاسبة  المحاسبة الإدارية أحد فروع تُعد
نظوام لا غنوى عنوو لإدارة الشوركات،  تمثول ، كما أن المحاسبة الاداريوةالمحاسبة الماليةب

محاسووبة الحيووث أن المعمومووات التووي يووتم جمعيووا وتقووديميا لووىدارة بنووالً عمووى تقنيووات 



 

 [و ]

محددة ولكن أيضًا توجييا في صون   مشكلاتتساعد الإدارة عمى حل ليس فقط  الادارية
 القرار.

تتصوف بالحداثوة  التويتعتبر المحاسبة الإدارية أحد فروع المحاسبة أضف إلى ذلك  
النسبية مقارنة بفروع المحاسبة اسخرى مثل المحاسبة المالية ومحاسوبة التكواليف، رغوم 

العديود مون أموور الحيواة. وقود كوان  فويالمحاسوبة الإداريوة أن الكثير منوا يطبوق أسواليب 
صووورتيا الحاليووة اسووتجابة  فوويظيووور وتبمووور المحاسووبة الإداريووة ك حوود فووروع المحاسووبة 

يوووفر نظووام  والتوويلحاجوة الإدارة الحديثووة إلووى نوعيووة مختمفووة موون المعمومووات المحاسووبية 
ا أسووواليب المحاسوووبة تعرضوووي التووويمحاسوووبة التكووواليف معظميوووا ولكووون لووويس بالطريقوووة 

وكبوور حجووم  والاجتموواعي والاقتصووادي التكنولوووجيالإداريووة. فعووالم اليوووم يتصووف بالتقوودم 
منظمات اسعمال، كما أن البيئة الاقتصادية اليوم تتصف بالتيير المتلاحوق والديناميكيوة 

، خصوصوواً بعوود اتجوواه كثيوور موون منظمووات اسعمووال إلووى الماضووي فووي، بعكووس مثيمتيووا 
ة الإداريووة وموون ثووم زيووادة المنافسووة بووين وحوودات اسعمووال وربمووا بووين الوحوودات اللامركزيوو

الفرعيووة لوونفس المنظمووة. ىووذا، وتتميووز معمومووات المحاسووبة الإداريووة ب نيووا ذات طبيعووة 
مسووتقبمية لمووا يتفووق موو  تمبيووة احتياجووات المسووتويات الإداريووة المختمفووة موون المعمومووات 

 تخاذ القرارات .اللازمة سغراض التخطيط والرقابة وا

بنووال عميووو، كووان اليوودف موون ىووذا الكتوواب ىووو التركيووز بصووفة أساسووية عمووى دراسووة و     
مجالات التخطيط والرقابة واتخاذ  فيبعض مفاىيم المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف 

القرارات سووال عموى مسوتوى المنظموة ككول أو عموى مسوتوى الوحودات الفرعيوة المسوتقمة 
 داخل المنظمة . 

ىو إعداد وعرض البيانات والمعموموات المحاسوبية  اسساسيلذا، كان الاىتمام           
ة عمى مختمف المستويات، الوحدة الاقتصادي مديريمن قبل  الداخميسغراض الاستخدام 

اسجووول القصوووير أو عموووى المسوووتوى  فووويإدارة شوووئون الوحووودة سووووال  فووويوبموووا يسووواعد 
أحيانوواً. وتحقيقوواً سىووداف دراسووة موضوووع المحاسووبة الإداريووة، فووإن الطريقووة  الاسووتراتيجي

كوول فصوول ىووو اسووتيلال الدراسووة بتووذكير القووارئ بوو ىم اسىووداف  فووييووتم إتباعيووا  التووي



 

 [ز ]

عمووى الفصووول  الاطوولاعيجووب معرفتيوووا بعوود  التوويأجوول توضووويح المفوواىيم  التعميميووة موون
تسواعد القوارئ عموى  التيبالإضافة إلى ذلك، يحتوى كل فصل عمى مجموعة من اسمثمة 

شوورح المفوواىيم موضوووع المناقشووة. وفووى نيايووة كوول فصوول ىنوواك مجموعووة متنوعووة موون 
 اسسئمة والتمرينات سحدث الدراسات المحمية والعالمية.

 
 

 دكتور                                                                

 .عهى عمر جاد انعركً              
 4244يناير  فيقنا 
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 محاسبة التكاليفمدخل إلى المحاسبة الإدارية و

Introduction to Management and Cost 

Accounting 

 الأهداؼ التعميمية لمفصؿ:
 تعد دراسة هذا الفصل يجة أن يكون الدارس قادرًا على استيعاب:

.نشأة وتطور وماهية المحاسبة الادارية 
المالية. التفرقة بيف المحاسبة الإدارية، والمحاسبة 
دور المحاسب الاداري.  
. تحديد أثر البيئة المتغيرة لنظـ المحاسبة الإدارية 
. وصؼ لأهـ وظائؼ نظاـ المحاسبة الإدارية 
 معمومات التكاليؼ . ضأغراوصؼ لأهـ 
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 مدخل إلى المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف
 

 مقدمة: 

، يتعػػيف  مػػ   اتخػػاق قػػرارات  إدارة منشػػ ت الا مػػاؿفػػب بيئػػة الأ مػػاؿ المعيػػدة اليػػوـ
تحػػدث  حيػػث تحييػػؽ الاهػػداؼ المنشػػودة، نحػػوجيػػدة وفػػب الوقػػت المناسػػب لييػػادة الأ مػػاؿ 

جػػراع  مميػػات الشػػراع، و و تنفيػػق المبيعػػات، مػػف  معػػاملبت وأحػػداث مختمفػػة كػػؿ يػػوـ سػػداد ا 
معظػػـ هػػقم المعػػاملبت و  وغيرهػػا الكثيػػر مػػف الاحػػداث، لأصػػوؿ وحياهت ػػا، وبيػػا االمصػػروفات

نظػراا لأن ػا تػؤثر  مػ  و والأحداث ل ا قيـ مالية أو يمكف قياس ا والتعبير  ن ػا بيػيـ نيديػة. 
بلبغ الإدارة ب ا المنشأةتشغيؿ  حت  تػتمكف الإدارة مػف  ؛فيجب قياس ا وتسجيم ا وتحميم ا وا 

فػب ت االأ ماؿ بكفاعة وفعالية فيػط ولكن ػ تداروب قم الطريية لا ة، المنشأتيييـ تأثيرها  م  
ا بالمسؤولية الاجتما ية   .فب العمؿ المصالحتجام مختمؼ أصحاب  لممنش تأيضا

تػربط  لفػروع المحاسػبة الاخػرف، ف ػبتطػور نجػد أن ػا المحاسبة الإدارية وبالنظر إل    
لمفيػػدة لػػلئدارة هػػب موضػػوع المحاسػػبة كػػؿ المعمومػػات ا، ومػػف ثػػـ فػػ ف الإدارةبػػالمحاسػػبة 

 ،مطموبة لاتخاق اليػرار هػب مصػدر قمػؽ لممحاسػبة الإداريػةالمعمومات أف كؿ الالإدارية. أي 
؛ داريػػةالإمسػػتويات ال لمختمػػؼالاقتصػػادية والإحصػػائية و تػػوفر المعمومػػات المحاسػػبية ف ػػب 
 لمسا دت ـ فب أداع الوظائؼ الإدارية. وقلؾ 

يتعػرض الجػهع حيػث  ،شػرح والتيػديـ لماهيػة المحاسػبة الإداريػة ي دؼ هقا الفصؿ إلػ و 
الأوؿ مػػػف هػػػقا الفصػػػؿ إلػػػ  تعريػػػؼ المحاسػػػبة والتمييػػػه بػػػيف كػػػؿ مػػػف المحاسػػػبة الماليػػػة، 

هػػقا الجػػهع  مػػ  تحديػػد دور المحاسػػبة  فػػبسػػوؼ يػػتـ التركيػػه  أيضػػا. المحاسػػبة الإداريػػة
جػؿ اتخػاق اليػرارات، التخطػيط والرقابػة تػوفير المعمومػات اللبهمػة لممػديريف مػف أ فبالإدارية 
بيئػة الأ مػاؿ سػوؼ يػتـ التيػديـ  فػبحػدثت  التب. بالإضافة إل  قلؾ، التغيرات الأداعوتيييـ 

مػػف هػػقا الفصػػؿ فيػػد تػػـ تخصيصػػة لوصػػؼ ودراسػػة  الثػػانبل ػػا بصػػورة مػػوجهة. أمػػا الجػػهع 
 الفصؿ إل  ما يم :بناع  مية، سوؼ ييسـ هقا و المفاهيـ والمصطمحات الأساسية لمتكمفة، 

ىمدخلىإلىىالمحادبةىالإداروةى.ىىالمبحثىالأول:ى–ى1/1
ى.لىإلىىمفاهومىومصطلحاتىالتكلفةمدخالمبحثىالثاني:ىىى-ى1/2
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 مدخلىإلىىالمحادبةىالإداروةى.ىىالمبحثىالأول:ى - 1/1

Introduction to Management Accounting 

 الاتفػاؽاسػبة الحديثػة نسػبياا التػب لػـ يػتـ تعػتبر المحاسبة الإداريػة  مـ مف  موـ المح 
بيف المحاسبيف  مب نطاق ا أو حت   مػب الموضػػو ات والأسػاليب التػب يجػب أف يتضػمن ا 

ف نة نظراا لأف المحاسػبة الإداريػة تعتبػر مػف العمػوـ المحاسػبية  فحت  الآف، ومف ناحية أخر 
اط، وكػػقلؾ ت ػػتـ بكافػػة أو وحػػدة النشػػ الاقتصػػاديالتػػب تنظػػر نظػػرة شػػاممة إلػػب المشػػروع 

المشػػػاكؿ الإداريػػػة وفػػػب كافػػػة المسػػػتويات، وتحػػػاوؿ تػػػوفير المعمومػػػات اللبهمػػػة لحػػػػؿ هػػػػقم 
بكافػػة الأسػػاليب العمميػػة الحديثػػة سػػواع المحاسػػبية أو  الاسػػتعانةالمشػػاكؿ، ف ن ػػا تمجػػأ إلػػب 

موكية بػػالنواحب السػػ اهتمام ػػاالرياضػػية أو الإحصػػائية أو بحػػوث العمميػػات، بالإضػػافة إلػػب 
وقلػػؾ مػػف  ،مػػف تطػػور العلبقػػة بػػيف الفكػػر الإداري والفكػػري المحاسػػبب للبسػػتفادةومحاولت ػػا 

 اختيػػارالمفػػاهيـ الػػواردة بالنظريػػات والمػػدارة الإداريػػة التػػب ت ػػدؼ إلػػب  اسػػتخدام اخػػلبؿ 
أفضؿ الطرؽ والأساليب التب يمكف أف يستخدم ا المديروف فب تحييؽ أهداؼ التنظػيـ، كما 

فػب جمػا البيانػات مػف المصػادر المختمفػة  اسػتخدام اعيف بكافة الػنظـ التػب يمكػف أن ا تست
 اتسػػاعالداخميػػة والخارجيػػة، وتحميػػؿ و ػػرض هػػقم البيانػػات والمعمومػػات. وكػػؿ هػػػقا أدي إلػػب 

، وفػب هػقا الجػهع مػف الفصػؿ نتنػاوؿ نشػأة وتطػور نطاق ا وتطػػور أساليب ػػا بصػفة مسػتمرة
 دور المحاسػػػػب الاداري والفػػػػرؽ بػػػػيف المحاسػػػػبة الاداريػػػػةومف ػػػػوـ المحاسػػػػبة الاداريػػػػة و 

 والمحاسبة المالية:

 :تطور المحاسبة الإدارٌةنشأة و 1/1/1
 Evolution of Management Accounting 

ففػب  ،تعود جقور المحاسبة الإدارية إل  الثورة الصػنا ية فػب اليػرف التاسػا  شػر    
كات تخضا لرقابة صارمة مف قبػؿ  ػدد قميػؿ مػف خلبؿ هقم الفترة المبكرة  كانت معظـ الشر 

نظػراا والعائميػة، و العلبقات الشخصػية حصموا  م  الامواؿ بناعا  م  المديريف المالكيف القيف 
لػػـ تكػػف هنػػاؾ حاجػػة كبيػػرة  ؛لعػػدـ وجػػود مسػػاهميف خػػارجييف وقمػػة الػػديوف غيػػر المضػػمونة

ريػػػة معيػػػدة نسػػػبياا وقػػػدمت فػػػب الميابػػػؿ، كانػػػت المحاسػػػبة الإداو لتيػػػارير ماليػػػة مفصػػػمة. 
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المعمومػػات الأساسػػية اللبهمػػة لإدارة الإنتػػاج المبكػػر  مػػ  نطػػاؽ واسػػا لممنسػػوجات والصػػمب  

 خرف. الأمنتجات الو 

 Financial andاهتمػػػػت لجنػػػػة الإدارة الماليػػػػة والمحاسػػػػبة الإداريػػػػةوليػػػػد 

Management Accounting Committee  بتمؾ التطورات التب حدثت فب المحاسػبة
                         مفػػػػػػػػاهيـ المحاسػػػػػػػػبة الإداريػػػػػػػػة داريػػػػػػػػة، حيػػػػػػػػث أصػػػػػػػػدر ورقػػػػػػػػة بحثيػػػػػػػػة بعنػػػػػػػػوافالإ

Accounting Concepts Management  تتضػػمف  رضػػا لتطػػور وتغيػػر المحاسػػبة
 :صورة أربعة مراحؿ وهب الإدارية فب

 (1-1شكؿ رقـ )
 مراحؿ تطور المحاسبة الإدارية

 IFAC (1998)المصدر: 
  تحديد التكمفة والرقابة الماليةـ( 1951ول  )ما قبؿ  اـ المرحمة الأ: 

:(pre 1950) Stage 1 - cost determination and financial control 

 The International (IFAC) صػػػؼ الاتحػػػاد الػػػدولب لممحاسػػػبيفوليػػػد و  

Federation of Accountants  مػػ  أن ػػا  1951المحاسػػبة الإداريػػة قبػػؿ  ػػاـ 
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 كػاف تركيههػا موج اػا بشػكؿ أسػاة، حيث "المنشأةروري لتحييؽ أهداؼ "نشاط تينب ض
بسػػػيطة، حيػػػث تمػػػر التكنولوجيػػػا الإنتػػػاج ، بالا تمػػػاد  مػػػ  نحػػػو تحديػػػد تكمفػػػة المنػػػت 

كاف مف الس ؿ تحديد تكاليؼ العمالة ومف ثـ  المنتجات بسمسمة مف العمميات المتميهة.
 اسب سر ة العمميات اليدوية. والمواد وكانت  مميات التصنيا تحكم ا بشكؿ أس

  والرقابة الإدارية لمتخطيط معموماتتوفير  ـ(1951-1965المرحمة الثانية )مف  اـ: 
information for management planning and control (by 1965): 

أف تركيه المحاسبة الإداريػة قػد ا ، بدفب الخمسينيات والستينيات مف اليرف الماضب  
المحاسػبة  IFACوصػؼ حيػث  المعمومػات لأغػراض التخطػيط والرقابػة، تحوؿ إل  توفير

تغيػر التركيػه مػف مػف ثػـ فيػد و  "العػامميفنشاط إداري، ولكف فب دور  الإدارية  م  أن ا "
تحديد التكمفػة والرقابػة الماليػة إلػ  تػوفير المعمومػات لأغػراض التخطػيط والرقابػة الإداريػة 

 محاسبة المسئولية وتحميؿ اليرارات. مف خلبؿ استخداـ بعض الأساليب مثؿ 

  الموارد فب العمميات الفاقد مفالحد مف ـ( 1965-1985المرحمة الثالثة )مف  اـ: 
reduction of resource waste in business processes (by 1985): 

فػػب أ يػػاب صػػدمة أسػػعار الػػنفط وقلػػؾ  ليػػد هػػدد الركػػود العػػالمب فػػب السػػبعينيات         
حدة تهايد قلؾ  رافؽ ، ة العالمية المتهايدة فب أوائؿ الثمانينيات الأسواؽ الغربيةوالمنافس

المنافسة ود م ا التطور التكنولوجب السريا القي أثر  مػ  العديػد مػف جوانػب اليطػاع 
إلػػ   أدف اسػػتخداـ الروبوتػػات والعمميػػات التػػب يػػتحكـ في ػػا الكمبيػػوترفيػػد الصػػنا ب. 

الحالات، خفض التكاليؼ. كما أدت التطورات فػب أج ػهة  وفب كثير مف ،تحسيف الجودة
، وخاصػػة ظ ػػور أج ػػهة الكمبيػػوتر الشخصػػية، إلػػ  تغييػػر ممحػػوظ فػػب طبيعػػة رالكمبيػػوت

 وكمية البيانات التب يمكف لممديريف الوصوؿ إلي ا.

  الكؼعالييمة مف خلبؿ الاستخداـ  تكويف حت  الآف( -ـ1985المرحمة الرابعة )مف  اـ 
  :لمموارد

creation of value through effective resources use (by 1995) 

ب التسعينيات، استمرت الصنا ة العالمية فب مواج ة قدر كبير مف  دـ الييػيف ف
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عمػ  سػبيؿ المثػاؿ، أدف ف، والتيدـ غير المسبوؽ فب تينيات التصنيا ومعالجة المعمومات 

 ، كمػاة ب ا إلػ  ظ ػور التجػارة الإلكترونيػةتطوير شبكة الويب العالمية والتينيات المرتبط
ومػػف ثػػـ فيػػد  أدف هػػقا إلػػ  هيػػادة والتأكيػػد  مػػ  التحػػدي المتمثػػؿ فػػب المنافسػػة العالميػػة.

مػف خػلبؿ الاسػتخداـ  المنشػأة قيمػةتعظػيـ تحوؿ اهتماـ المحاسبة الإدارية إل  توليػد أو 
العوامػؿ التػب تضػيؼ الكؼع لمموارد بواسطة استخداـ الأسػاليب التػب تعتمػد  مػ  فحػ  

مػػف الميػػرر أنػػة  IFACفيػػد كػػاف يػػرف  ، المصػػالح فػػب المنشػػأة وأصػػحابقيمػػة لمعميػػؿ، 
تحييػػؽ قلػػؾ مػػف خػػلبؿ "اسػػتخداـ التينيػػات التػػب تػػدرة العوامػػؿ المحركػػة لييمػػة العميػػؿ 

 use of technologies which examine"وقيمػة المسػاهميف والابتكػار التنظيمػب" 

the drivers of customer value, shareholder value, and 

organizational innovation". 

نو يػة  فػب تطػور فػب الاسػاة هػونجػدم محاسػبة الإداريػة لمتطػور هقا الوبالنظر إل        
فػب مختمػؼ المسػتويات الإداريػة ت ا لمسػا د ؛وجودة المعمومات التب تحتاج ا إدارة المنشأة

تعظػيـ الاسػتفادة جػالات التخطػيط والتنظػيـ والتوجيػة و اتخاق اليرارات التػب تيػا ضػمف م م  
المػػوارد وتييػػيـ الأداع والرقابػػة. وهنػػاؾ مجمو ػػة مػػف العوامػػؿ قػػد سػػاهمت فػػب تطػػور مػػف 

  :ا من االمحاسبة الإدارية حديثا 
حػػػدة المنافسػػػة بػػػيف الشػػػركات  مػػػ  اخػػػتلبؼ أنوا  ػػػا ومجػػػالات  مم ػػػا نتيجػػػة لانفتػػػاح  -

 الأسواؽ  م  بعض ا البعض. 
  .الثورة التكنولوجية ال ائمة فب مجالات الاتصالات والإلكترونيات وتينية المعمومات -
ممػػا يسػػ ـ فػػب تحييػػؽ لمشػػركات رغبػػة فػػب تحييػػؽ الاسػػتغلبؿ الأمثػػؿ لممػػوارد المتاحػػة ال -

 أهداف ا وتعظيـ الأرباح.  
المختمفػػػة  ت، لتمبيػػة الاحتياجػػاكثيػػر مػػف الشػػركات لنظػػاـ مراقبػػة الجػػودة الشػػاممةتبنػػب  -

   لممست مكيف.
لجػػوع الإدارة إلػػػ  اسػػتخداـ طػػػرؽ وأسػػاليب وممارسػػػات إداريػػة جديػػػدة تتصػػؼ بالكفػػػاعة  -

والفعالية مف ناحية وتتماشػ  مػا البيئػة الخارجيػة والتغيػرات المتصػار ة في ػا مػف ناحيػة 
 .أخرف
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 تعرٌف المحاسبة الإدارٌة : 1/1/2

Definition of Management Accounting: 

وتطورت مػا تطػور الأهػداؼ تعددت المفاهيـ دارية لممحاسبة الإفياا لمتطور الهمنب و 
فب بيئة الأ ماؿ المعاصرة، ونظراا والديناميكية  الطبيعيةالتب تمثؿ تطوراا طبيعياا ما التغيرات 

لاختلبؼ المعرفة بيف الكتاب والباحثيف فيد تعدد صيغ التعاريؼ التب توضح مف وـ وأهداؼ 
، فمف تمؾ الصيغ مف يعتبػر المحاسػبة الاداريػة فػرع مػف فػروع المحاسػبة ة الاداريةالمحاسب

نظػاـ معمومػات  بهػوأن ا  مـ لة مفاهيمة وأدواتة، بينما يرف آخروف أف المحاسبة الادارية 
ظائؼ الادارة ) التخطيط والرقابة واتخاق متطور يخدـ الاغراض الخاصة المتعمية بو محاسبب 
 .اليرارات

ى:وفوماىوليىادتعراضىلبعضىالمفاهومىالمتعلقةىبالمحادبةىالاداروةىىىىىىى

-Anglo فريؽ المحاسبة الإدارية التػابا لممجمػة الأنجمػو أميركػب للئنتاجيػة  ا رّففيد   -

American Council on Productivity  :رض المعمومات المحاسبية   م  أن ا "
 ."لتشغيؿ اليومبوا اتضا السياسف ـ وو يية تسا د الإدارة فب بطر 

 American Accounting Associationجمعيػػة المحاسػػبة الأمريكيػػة كمػػا  رفت ػػا  -

"تطبيؽ التينيات والمفاهيـ المناسبة فب معالجة البيانات الاقتصادية التاريخية  :أن ا م  
وفب اتخاق  مناسبةوالمتوقعة لكياف ما لمسا دة الإدارة فب وضا خطط لأهداؼ اقتصادية 

 ب دؼ تحييؽ هقم الأهداؼ". جيدة قرارات

 CIMA Chartered Institute  بمنػدف مع د تشارترد لممحاسبيف الإدارييفل وفيااو  -

of Management Accountants تعد المحاسبة الإدارية جهعاا لا يتجهأ مف الإدارة" :
المعنيػػػػػة بتحديػػػػػد و ػػػػػرض وتفسػػػػػير المعمومػػػػػات المسػػػػػتخدمة مػػػػػف أجػػػػػؿ: )أ( صػػػػػياغة 

؛ )ب( أنشػػطة التخطػػيط والمراقبػػة؛ )ج( اتخػػاق اليػػرار؛ )د( الاسػػتخداـ الأمثػػؿ جيةالاسػػتراتي
    لممػػوارد؛ )هػػػ( الإفصػػاح لممسػػاهميف وغيػػرهـ مػػف خػػارج المنشػػأة )و( الإفصػػاح لممػػوظفيف 

 .)ه( حماية الأصوؿ

المستخدـ لوصؼ أساليب وأنظمة  حالمصطم“ هب"المحاسبة الإدارية أن  J Battyويرف  -
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المحاسػػبة التػػب تيتػػرف بالمعرفػػة واليػػدرة الخاصػػة، وتسػػا د الإدارة فػػب م مت ػػا وتينيػػات  

 ."المتمثمة فب تعظيـ الأرباح أو تيميؿ الخسائر

يغطػب " إل  قلػؾ الفػرع مػف فػروع المحاسػبة الػقي مصطمح "المحاسبة الإداريةكما يشير  - 
العميػػا والإدارات جميػػا الخػػدمات التػػب يمكػػف ليسػػـ المحاسػػبة مػػف خلبل ػػا مسػػا دة الإدارة 

يمكف النظػر إلػ  المحاسػبة الإداريػة ، ومف ثـ الأخرف فب تشكيؿ السياسة ومراقبة التنفيق
 بوظيفػػػة الإدارةالمرتبطػػػة  إن ػػػا المحاسػػػبة ، أي مػػػ  أن ػػػا محاسػػػبة موج ػػػة نحػػػو الإدارة

“Accounting in Relation to Management Function” ، وبالتػالب، فػ ف
حاسػػبة الإداريػػة هػػب إ ػػادة تصػػميـ نظػػاـ المحاسػػبة بأكممػػة بحيػػث الم مػػة الأساسػػية لمم

تػػوفر جميػػا أنػػواع المعمومػػات  ، حيػػث أن ػػالمنشػػأة الا مػػاؿيخػػدـ الاحتياجػػات التشػػغيمية 
 قد تحتاجة الإدارة. القي شكؿ بالالمحاسبية 

ف ػػـ معنػػ  "الإدارة" و"المحاسػػبة" يصػػبح تعريػػؼ المحاسػػبة الإداريػػة ومػػف ثػػـ ف نػػة فػػب حػػاؿ 
ػػاوا ا تماما ال ػػدؼ الػػرئية لػػلئدارة هػػو إدارة الشػػركة باتبػػاع نمػػط إداري يتػػألؼ مػػف صػػياغة ، فضػػحا

الخطػػػة، وتوهيػػػا المسػػػؤوليات لتنفيػػػق الخطػػػة، وتنظػػػيـ الإجػػػراعات لممسػػػا دة فػػػب تنفيػػػق الخطػػػة، 
 :لممسا دة فب هقم العممية يوفر نظاـ المحاسبة للئدارة المعمومات التالية؛ و والتحكـ فب الأداع

  ،البيانات المصممة لممسا دة فب صياغة خطة تغطب جميا وظائؼ الأ ماؿ -
 ،المصادر المتاحة لتمويؿ تكاليؼ المشروعتحديد  -
وضػػػا معػػػايير  مميػػػة لمطابيػػػة الأداع مػػػا المسػػػؤوليات وقيػػػاة الأداع والمسػػػا دة فػػػب  -

 مراجعة / تعديؿ الخطة.
ىالاتي:ةىتعنىىباءىعلىىماىدبقىومكنىملاحظةىأنىالمحادبةىالادارووبن
يجب تصميـ المعمومات التب تـ إنشاؤها لمسا دة الإدارة حيث  معمومات للئدارة: التوفير  1

أداع هقا الدور يجب ومف أجؿ  ،التحكـ فب العمميات ومسا دة الإدارة فب صنا اليرارفب 
نو يػػة   مػػ  قسػػـ المحاسػػبة الإداريػػة التشػػاور مػػا الإدارة  لتييػػيـ احتياجات ػػا مػػف حيػػث

 .المعمومات المطموبة وتوقيت
المحاسبة الإداريػة فػب تيػديـ المشػورة  دور . تيديـ المشورة للئدارة: يتمثؿ جهع رئية مف2
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للئدارة حوؿ النتػائ  الاقتصػادية والآثػار المترتبػة  مػ  قرارات ػا )الميترحػة( ومسػار العمػؿ 
: مػاقا يحػدث إقا يجب أف تجيب هقم النصيحة  م  سؤاؿ يػتـ تجاهمػة كثيػرااحيث البديؿ. 

 ساعت الأمور؟ )إقا ارتفعت أسعار الفائدة، أو إقا لـ يتـ تحييؽ هدؼ المبيعات؟(
: ي ػتـ الكثيػر مػف حسػابات الإدارة بأنظمػة المسػتيبؿ والمحػددة والرقابػة. التنبؤ والتخطػيط 3

فػات الاختلب يػددبتحهقم الأنظمػة حيث ت تـ . المعياريةسمفاا مثؿ مراقبة الميهانية والتكمفة 
)أي الفػروؽ( التػب تنشػأ نتيجػة اخػتلبؼ الأداع الفعمػب  ػف الأداع المخطػط لػة مػف حيػػث 

ػػػا فػػػب التخطػػػيط  كمػػػاالميهانيػػػات أو المعػػػايير.  يجػػػب أف يشػػػارؾ المحاسػػػب الإداري أيضا
 . اتتحديد الأهداؼ وصياغة السياس مثؿ الاستراتيجب

فعػػالاا حياػػا، فمػػف الضػػروري أف  . الاتصػػالات: إقا كػػاف لنظػػاـ المحاسػػبة الإداريػػة أف يكػػوف4
يسير جنباا إل  جنب ما نظاـ اتصالات جيد وسميـ وموثوؽ وفعػاؿ. يجػب أف يتواصػؿ مثػؿ 
هقا النظاـ بوضوح مف خلبؿ تػوفير المعمومػات فػب نمػوقج يمكػف لممسػتخدـ، أي المػديريف 

مخططػات(. ومرؤوسي ـ، ف م ا بس ولة )التيػارير والبيانػات والجػداوؿ والرسػوـ البيانيػة وال
وما قلؾ، ينبغب توخب الحقر الشديد لمتأكػد مػف أف المػديريف لا يعػانوف مػف "الحمػؿ الهائػد 

 لممعمومات"، أي امتلبؾ الكثير مف المعمومات التب يمكن ـ الاستغناع  ن ا.
يشػػارؾ قسػػـ المحاسػػبة الإداريػػة بشػػكؿ فعػػاؿ فػػب تصػػميـ أنظمػػة مراقبػػة حيػػث . الأنظمػػة: 5

 اد التيارير المالية.التكاليؼ وأنظمة إ د
يجػػب أف تكػػوف المحاسػػبة الإداريػػة مرنػػة بمػػا يكفػػب للبسػػتجابة بسػػر ة لمتغييػػرات . المرونػػة: 6

الأنظمػػة  نػػد الضػػرورة.  أويجػػب تعػػديؿ المعمومػػات ف ؛فػػب البيئػػة التػػب تعمػػؿ في ػػا الشػػركة
ة وبالتػػالب هنػػاؾ حاجػػة ليسػػـ المحاسػػبة الإداريػػة لممشػػاركة فػػب مراقبػػة البيئػػة  مػػ  أسػػا

 مستمر.
المحاسػػػبة حيػػػث يجػػب أف يتػػػوافر لػػػدف اليػػػائموف  مػػػ  . تيػػدير وظػػػائؼ العمػػػؿ الأخػػػرف: 7

ف ـ الدور القي تمعبة وظػائؼ الأ مػاؿ الأخػرف. ل ي ايحتاجوف إلالمعمومات التب  الإدارية
ػا إلػ  تػأميف حيث بالإضافة إل  التواصؿ الفعاؿ ما وظائؼ العمؿ الأخرف،  يحتاجوف أيضا

ي ـ،  م  سبيؿ المثاؿ تعتمد  ممية إ ػداد الميهانيػة  مػ  وجػود اتصػالات تعاون ـ وتنسي
 .جيدة وتعاوف وتنسيؽ
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: يحتػػاج قسػػـ المحاسػػبة الإداريػػة إلػػ  التأكػػد مػػف أف جميػػا مسػػتخدمب العػػامميف. تثييػػؼ 8 
مػا هػقم المعمومػات، كمػا يتػوافر يتوافر لدي ـ اليدرة  م  التعامػؿ  المعمومات التب يوفرها

الغػػرض من ػػا ف ػػـ و  المسػػتخدمة فػػب المنشػػأةالتينيػػات  رة  مػػ  التعامػػؿ مػػالػػدي ـ اليػػد
 وفوائدها، إلخ.

لديػة  فػب تحديػد مػفيسـ المحاسػبة الإداريػة السػمطة حيث يكوف ل: .التحكـ فب المعمومات9
ػا فػب تحديػد خطػوط الإدارة والمرؤوسيفالمعمومات مف حؽ الوصوؿ إل   ، كما لة الحػؽ أيضا
 ف المعمومات مف البيئة الخارجية.يتواصؿ ويتمي  قدراا معيناا مومف تدفؽ المعمومات 

 أهداف المحاسبة الادارٌة: 1/1/3
 Objectives of management accounting 

ال دؼ الأساسب لممحاسبة الإدارية هو مسا دة الإدارة فب تنفيق واجبات ا بكفاعة بحيث 
 والمواهنػاتالخطػط  يػتـ وضػاال ػدؼ قا لتحييؽ ه، و تعظـ الأرباح أو تيمؿ مف خسائر الإدارة

يػتـ كمػا ، البيػا والتوهيػا والبحػث والتمويػؿمثػؿ: الإنتػاج و  ،التب تغطػب جميػا جوانػب العمػؿ
تحميػػؿ  يػػتـ أيضػػا ،توالمواهنػػاالمسػػؤوليات لتنفيػػق الخطػػط تخصػػي  وتحديػػد بشػػكؿ من جػػب 

 توقعػات والأداع الفعمػب.جميا المعاملبت المالية والمادية، لتمكيف إجراع ميارنة فعالػة بػيف ال
 كما يمب:ة هداؼ الرئيسية لممحاسبة الإداريالأ هقا ويمكف التعرؼ  م  

يتضػػمف التخطػػيط التنبػػؤ  مػػ  أسػػاة المعمومػػات المتاحػػة  :اتوالسياسػػ الخطػػطصػػياغة  -1
تػػأطير السياسػػات وتحديػػد مسػػارات العمػػؿ البديمػػة واتخػػاق قػػرار بشػػأف و وتحديػػد الأهػػداؼ 
مػف ثػـ البيانػات فػب ضػوع النتػائ  السػابية و هػقم يسػ ؿ إ ػداد  يػثح برنام  الأنشػطة.

 تيديراا لممستيبؿ. إ طاع

تيػديـ فػب الاسػاة تيػوـ  مػ   المحاسػبة الإداريػة هػببمػا أف  :المالية التياريرتفسير   -2
صػػورة تسػػ ؿ  مميػػة المعمومػػات فػػب هػػقم يجػػب تيػػديـ ؛ ف نػػة المعمومػػات الماليػػة لػػلئدارة

الأج ػػػهة الإحصػػػائية مثػػػؿ حيػػػث تعتمػػػد المحاسػػػبة الاداريػػػة  مػػػ  ، الف ػػػـ  مػػػ  الادارة
 .محاسبيةالمعمومات اليدـ لتالمخططات والرسوـ البيانية 

 ممية اتخاق اليرار أكثػر مف تجعؿ المحاسبة الإدارية  :لمسا دة فب  ممية صنا اليرارا -3
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ات البيانػػػيػػػتـ جمػػػا ، حيػػػث التينيػػػات الحديثػػػة مختمػػػؼ بمسػػػا دةسػػػ ولة ويسػػػر وقلػػػؾ 
وفياػا و  ،المعمومات المتعمية بالتكمفة والسعر والأرباح لكؿ مف البدائؿ المتاحػة وتحميم ػاو 

 .لاتخاق قرارات سميمة بيانات توفر قا دةتلقلؾ س

فػػب تحييػػؽ مفيػػدة بصػػورة المحاسػػبة الإداريػػة  الاداريػػة: تسػػا دالرقابػػة لمسػػا دة فػػب ا -4
اريػػػػة  مػػػ  سػػػػبيؿ المثػػػاؿ التكػػػػاليؼ أدوات المحاسػػػبة الإد ، حيػػػػث أفلرقابػػػة الإداريػػػةا

تتػأثر مراقبػة التكمفػة مػف خػلبؿ  ،ومراقبة الميهانية مفيدة فب التحكـ فب الأداع المعيارية
اسػػتخداـ التكػػاليؼ اليياسػػية ، وأصػػبح الػػتحكـ فػػب الإدارات ممكناػػا مػػف خػػلبؿ اسػػتخداـ 

 .الميهانيات. يتـ التحكـ فب أداع كؿ فرد بمسا دة المحاسبة الإدارية

تُبيب المحاسبة الإدارية الإدارة  م  اطلبع كامؿ بػ خر   ف موقؼ الشركة: تيديـ تيرير -5
الإدارة  مػ  حيػث تسػا د المحاسػبة الاداريػة  ،مػف خػلبؿ إ ػداد التيػارير لمشػركة موقؼ

أداع الإدارات المختمفػػة  مػػف خػلبؿ تػػوفير المعمومػػات  ػػف اتخػاق قػػرارات مناسػػبة وسػػريعة
 لعميا.بانتظاـ إل  الإدارة ا

تػوفر المحاسػبة الإداريػة أدوات لمػتحكـ الشػامؿ  داخػؿ الشػركة: تس يؿ تنسيؽ العمميػات -6
الاداريػػػة  مػػػ  العديػػػد مػػػف  داخػػػؿ الشػػػركة، حيػػػث تعتمػػػد المحاسػػػبةوتنسػػػيؽ العمميػػػات 

 وسيمة م مة لمتنسيؽ. التب تعد الميهانيات الاساليب، مثؿ:

 :طبٌعة المحاسبة الإدارٌة 1/1/4

The Nature of Management Accounting 

 :طبيعة المحاسبة الإداريةالتب تعبر  ف الجوانب فيما يمب أهـ    
تػػوفر المحاسػػبة الإداريػػة المعمومػػات حيػػث  صػػنا اليػػرار:لمحاسػبة الإداريػػة هػػب نظػػاـ ال -1 

عمػ  ف ،العمميػات اليوميػةو  إنشػاع السياسػةكؿ مػف  المحاسبية بطريية تسا د الإدارة فب
مفيػدة لػلئدارة فػب  معمومػاتلا يتخق أي قرار ولكنة يوفر  الاداريمحاسب الالرغـ مف أف 
نيػػؿ مجمو ػػة كبيػػرة ومتنو ػػة مػػف الحيػػائؽ بطرييػػة من جيػػة ، حيػػث ييػػوـ بصػػنا اليػػرار
 .وقات مغهف

المحاسػبة الإداريػة  مػ   كػة المحاسػبة فمسػتيبمية: قات طبيعػة  المحاسبة الإداريػة -2
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ػػا  -سػػا د فػػب التخطػػيط لممسػػتيبؿ ف ػػب ت، الماليػػة تتعامػػؿ مػػا المسػػتيبؿ  لأنػػة يػػتـ دائما

تػوفر كمػا  فػب  مميػة صػنا اليػرار، ومػف ثػـ  -اتخاق اليػرارات لمسػار العمػؿ المسػتيبمب
 .المحاسبة الإدارية معمومات انتيائية ومثمرة مف البيانات التب تـ جمع ا

اسػػب الإداري فػػب يأخػػق المح حيػػث المحاسػبة الإداريػػة هػػب تينيػػة قات طبيعػػة انتيائيػة: -3
الإدارة وهػػو أمػػر مفيػػد التػػب ت ػػـ المػػالب  التيريػػرمػػف التػػب الا تبػػار فيػػط تمػػؾ البيانػػات 

 .لاتخاق اليرارات
تحمػػؿ المحاسػػبة الإداريػػة المتغيػػرات المختمفػػة: تسػػا د المحاسػػبة الإداريػػة فػػب تحميػػؿ  -4 

المتغيػػرات حمػػؿ آثػػار ت ، ومػػف ثػػـأسػػباب التغيػػرات فػػب الػػربح ميارنػػة بػػالفترة الماضػػية
 .الحالية والمتوقعة والخسائر رباحالأ المختمفة  م  

: ف ب توفر المعمومات الضػرورية لمتياريرلا تحدد المحاسبة الإدارية تنسييات معينة  -5 
 ف ب.للئدارة بالشكؿ القي قد يكوف أكثر فائدة للئدارة فب اتخاق قرارات

 :وظائف المحاسبة الإدارٌة 1/1/5

Function of Management Accounting: 

تتمثػػؿ الوظيفػػة الأساسػػية لممحاسػػبة الإداريػػة فػػب مسػػا دة الإدارة فػػب أداع وظائف ػػا  
المحاسػبة  ، فػ فوالرقابػةوظائؼ الإدارة هب التخطيط والتنظػيـ والتوجيػة  ، وحيث أفبفعالية
 تسا د فب أداع كؿ مف هقم الوظائؼ بالطرؽ التالية:الإدارية 

المحاسبة الإدارية بمثابة مصدر حيػوي لمبيانػات تُعد : Provides dataر البياناتيوفت -1
مستود اا لكمية هائمػة مػف البيانػات حػوؿ تمثؿ الحسابات والمستندات ، فلتخطيط الإدارة

 .والتب تعد ضرورية لعمؿ تنبؤات لممستيبؿ لمنشأةالاحداث فب الماضب الخا  با

انػػات المحاسػػبية المطموبػػة لميػػرارات يػػتـ تجميػػا البي: Modifies dataتعػػديؿ البيانػػات -2
 المشػترياتيمكػف تصػنيؼ أرقػاـ  عمػ  سػبيؿ المثػاؿ، فالإدارية وتصػنيف ا بشػكؿ صػحيح

للؤش ر المختمفة لمعرفة إجمالب المشتريات التب تمت خلبؿ كػؿ فتػرة مػف حيػث المنػت  
 ومف ناحية المورد و م  مستوف المنطية.

: يػتـ تحميػؿ البيانػات  Analyses and interprets dataتحميػؿ البيانػات وتفسػيرها -3
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يػتـ  ؛ل ػقا الغػرض، و المحاسبية بشكؿ هػادؼ مػف أجػؿ التخطػيط الفعػاؿ واتخػاق اليػرارات
 .يتـ حساب النسب وتوقا الاتجاهات المحتممة ، حيثتيديـ البيانات فب شكؿ ميارف

تػػوفر : Serves as a means of communicatingعمػػؿ كوسػػيمة لمتواصػػؿت -4
لممستويات العميا ولممستويات الػدنيا فػب اسبة الإدارية وسيمة لتوصيؿ خطط الإدارة المح

، حيػػث توضػػح المحاسػػبة الاداريػػة فػػب البدايػػة المنشػػأة  بالإضػػافة إلػػ  خػػارج المنشػػأة
وفب مراحؿ لاحية، تُطما جميا الأطراؼ ، اليطا ات المختمفةالخطة لدف جدوف واتساؽ 

 ي ا وأدوارها فب هقم الخطط. م  الخطط التب تـ الاتفاؽ  م

تسا د المحاسبة الإدارية فػب ترجمػة الأهػداؼ  :Facilitates control الرقابة تيسير -5
والاستراتيجيات المحددة إلػ  أهػداؼ محػددة لتحييي ػا فػب وقػت محػدد وتضػمف الإنجػاه 

 تالمواهنػاكػؿ هػقا أصػبح ممكناػا مػف خػلبؿ مراقبػة  ،الفعاؿ ل قم الأهداؼ بطرييػة فعالػة
 التب تعد جهعاا لا يتجهأ مف المحاسبة الإدارية. المعياريةوالتكمفة 

لا تيتصػر المحاسػبة : Uses qualitative informationسػتخدـ المعمومػات النو يػةت -6
الماليػػة لمسػػا دة الإدارة فػػب اتخػػاق اليػػرار ولكن ػػا تسػػتخدـ  المعمومػػاتتػػوفير الإداريػػة  مػػ  

ا هقم المعمومات التب قد لا  يمكػف جمػا هػقم حيػث  ،يمكف قياسػ ا مػف الناحيػة النيديػةأيضا
 المعمومات مف مسوحات خاصة، وتصنيفات إحصائية، وسجلبت هندسية، وما إل  قلؾ.

 رٌة :محاسبة الإداالنطاق  1/1/6

The Scope of Management Accounting 

ائػػدة المحاسػػبة الإداريػػة بعػػرض المعمومػػات المحاسػػبية بػػأكثر الطػػرؽ ففػػب ظػػؿ اهتمػػاـ 
 المنشػأةجميػا جوانػب  مميػات  جعبتػةوبالتالب، ف ف نطاق ا واسا جداا ويتضمف فب  ،للئدارة

تيريباػػا. ومػػا قلػػؾ، يمكػػف تحديػػد المجػػالات التاليػػة  مػػ  أن ػػا تيػػا ضػػمف نطػػاؽ المحاسػػبة 
 الإدارية:

المحاسػبة الإداريػة معنيػة بشػكؿ أساسػب : Financial Accountingالمحاسػبة الماليػة -
ومف ثػـ لا يمكػف لػلئدارة الحصػوؿ  ،ترتيب المعمومات الميدمة مف المحاسبة الماليةب  ادة 
 وتنسيؽ العمميات بدوف نظاـ محاسبة مالية مصمـ بشكؿ صحيح. ةالكامم الرقابة م  
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: تمعب التكمفة اليياسية والتكمفة الحديػة وتحميػؿ Cost Accounting محاسبة التكاليؼ - 
مفػػة التفاضػػمية وتينيػػات التكمفػػة الأخػػرف دوراا مفيػػداا فػػب تشػػغيؿ تكمفػػة الفرصػػة البديمػػة والتك
 ومراقبة الأ ماؿ التجارية.

تتعمؽ بضػماف الحفػاظ  مػ  رأة المػاؿ  :Revaluation Accountingمحاسبة التيييـ -
يػػتـ احتسػػاب الػػربح مػػا وضػػا هػػقم الحيييػػة فػػب حيػػث  ،سػػميماا مػػف حيػػث الييمػػة الحييييػػة

 الا تبار.
، وميارنػػة المواهنػػاتوهػػقا يشػػمؿ صػػياغة : Budgetary Controlهنػػات الموامراقبػػة  -

يجاد أسباب ا، إلخ.المواهنةالأداع الفعمب ما الأداع المدرج فب   ، حساب الفروؽ، وا 
وتشػػمؿ السػػيطرة  مػػ  المخػػهوف مػػف وقػػت  :Inventory Controlمراقبػػة المخػػهوف -

 الحصوؿ  مية حت  التخم  الن ائب منة.
الرسػػوـ البيانيػػة والمخططػػات والعػػروض : Statistical Methodsصػػائيةالأسػػاليب الإح -

تجعؿ المعمومات أكثر إثارة للئ جاب  التب والأساليب الإحصائية الأخرف والف ارةالمصورة 
 وضوح.وال
ويشػػمؿ قلػػؾ إ ػػداد بيانػػات الػػدخؿ الشػػ رية  :Interim Reporting الفصػػميةالتيػػارير  -

ير قات الصػػمة والتػدفيات النيديػة وبيانػات تػدفؽ الأمػػواؿ والفصػمية ونصػؼ السػنوية والتيػار 
 وتيارير الخردة وما إل  قلؾ.

وتشػػمؿ حسػػاب الػػدخؿ وفياػػا ليػػوانيف الضػػرائب، وتيػػديـ الإقػػرارات  :Taxation الضػػرائب -
 .وتسديد مدفو ات الضرائب

تيارير وتشمؿ المعالجة المناسبة لمبيانات، وا  داد ال : Office Servicesخدمات المكتب -
 . ف أفضؿ استخداـ للؤج هة الميكانيكية والإلكترونية

مناسػػب  ليكػػوف داخمبالػػ المراجعػػة: تطػػوير نظػػاـ Internal Auditالمراجعػػة الداخميػػة -
 .لمرقابة الداخمية
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 : المحاسب الاداري 1/1/7

The Management Accountant: 

ة لػػلئدارة والمحاسػػب الإداري هػػو تػػوفر المحاسػػبة الإداريػػة بيانػػات اقتصػػادية وماليػػة م مػػ   
يمعػػب  ، حيػػثالينػػاة التػػب تتػػدفؽ مػػف خلبل ػػا هػػقم المعمومػػات بكفػػاعة وفعاليػػة إلػػ  الإدارة

ييػوـ ، فالمحاسب الإداري دوراا م ماا لمغاية فب تركيب وتطوير وتشػغيؿ نظػاـ معمومػات فعػاؿ
ود كػؿ مسػتوف إداري بتصميـ إطػار  مػؿ التيػارير الماليػة وتيػارير مراقبػة التكػاليؼ التػب تػه 

الػقيف هػـ ييػوـ بتثييػؼ المػديريف التنفيػقييف ، كمػا بالبيانات الأكثر فائدة فب الوقت الأنسػب
هػػقا لأف موقعػػة فريػػد مػػف نو ػػة فيمػػا  ؛وطػػرؽ اسػػتخدام ا الرقابػػةفػػب حاجػػة إلػػ  معمومػػات 
ربمػا  المنشػأةبصرؼ النظر  ػف الإدارة العميػا لا أحػد فػب و  ،المنشأةيتعمؽ بالمعمومات حوؿ 

 .لممنشأةيعرؼ أكثر منة  ف الوظائؼ المختمفة 

ولب المخابرات فب ئأحياناا بأنة كبير مسالمحاسب الاداري يوصؼ  وبناعا  م  ما سبؽ      
نػػة أ ، كمػػايجمػػا المعمومػػات، وييسػػم ا، وينظم ػػا فػػب فئػػات قات مغػػهف نػػة، لآالإدارة العميػػا

ثػـ يصػنؼ المعمومػات قات الصػمة فػب يفصؿ بيف المعمومػات قات الصػمة وغيػر قات الصػمة 
ػػا لأولئػػؾ الم تمػػيف بالمعمومػػات الموجػػودة فػػب المعمومػػات  شػػكؿ واضػػح لػػلئدارة وأحياناػػا أيضا
خػػارج الشػػركة. كمػػا ييػػارف الأداع الفعمػػب بػػالأداع المخطػػط لػػة ويبمػػغ  ػػف نتػػائ  العمميػػات 

ل  أصحاب الأ ماؿ.  ويفسرها  م  جميا مستويات الإدارة وا 

سػػػػيُتاح حيػػػث  ،مسػػػػتيبلبا مشػػػرقاا لمغايػػػػة لممحاسػػػبيف الإداريػػػػيف وجػػػودومػػػف المتوقػػػػا 
لممحاسػػبيف الإداريػػيف العديػػػد مػػف الفػػر  لاتخػػػاق إجػػراعات مبتكػػرة فػػػب البيئػػة الاقتصػػػادية 

يُتوقػػا مػػف المحاسػػبيف الإداريػػيف المشػػاركة كمستشػػاريف أ مػػاؿ وشػػركاع مػػا كمػػا  ،العالميػػة
لممحاسػػػبيف   اليػػػةوبالتػػػالب، هنػػػاؾ احتمػػػالات  الإدارة فػػػب  مميػػػة التخطػػػيط الاسػػػتراتيجب".

مف الضروري أف فلتلبئـ هقا الدور،  ،الإدارييف لمتألؽ كمجمو ة م نية فب السنوات اليادمة
 مػ  درايػة بأحػدث التينيػات المتطػورة فػب  يكونػواوأف  قػدرات ـ،يطور المحاسبوف الإداريػوف 

 الم نة.
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 مدخل إلى المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف
 

 المعاٌٌر الاخلاقٌة للمحاسب الاداري:

 كمػامرنػة، هػقم المحاسػبة  تعتبػرحيث قوا د محددة   الإدارية  متحتوي المحاسبة لا  
يحتاج مديرو الأ ماؿ إل  حيث داخمية ولا تحتاج إل  اتباع اليوا د الخارجية.  هايارير تتظؿ 

معمومات مفصمة فب الوقت المناسب. هقا يعنب أف المحاسب الإداري يحتاج إل  ف ـ العديد 
يمية لكيفية  مؿ الشركة بالإضافة إل  طرؽ المحاسبة المالية، لأف إطار مف الجوانب التفص

المالية. وما قلؾ، يمكػف أف تكػوف  التيارير مؿ تيارير الإدارة النموقجية غالباا ما يأتب مف 
كؿ شركة لدي ا استراتيجيات فالتيارير فردية ومخصصة لممعمومات التب يبحث  ن ا المدير. 

 ختمفة لممعمومات.وتوقيتات واحتياجات م

  Institute of Management Accountants ييوـ مع ػد المحاسػبيف الإداريػيفو     
(IMA)   مبػػادئ لمسػػا دة المحاسػػبيف الإداريػػيف  مػػ  المعػػايير و مجمو ػػة مػػف البتطػػوير

التعػػاملبت فػػب بيئػػة الثيػػة هػػب حجػػر الهاويػػة الم ػػـ فػػب فالتعامػػؿ مػػا التحػػديات الأخلبقيػػة. 
قلػؾ   نػدما يكػوف هنػاؾ نيػ  فػب الثيػة، فػ فو مية والخارجية  م  حد سواع. الداخ الا ماؿ

تتطور الثية  ندما تكوف هناؾ أخلبؽ جيدة:  ندما و ر طريية اتخاق اليرارات. يغيت يؤدي إل 
، أخلبقيػات العمػؿلتييػيـ أسػئمة لبثػة ث  IMAوقػد وضػا يعرؼ الناة الصػواب مػف الخطػأ. 

 : هب 
 فب معرفة الآخريف بما قمت بة؟ي تمانا كمحاسب إدار ( هؿ 1)
 ؟ م  قرارؾ كمحاسب إداري( مف القي يؤثر 2) 
 ؟ لكؿ الاطراؼ مف أصحاب المصالح ادلاا قرارؾ ( هؿ يعتبر 3) 

 الاداريػيف المحاسػبيفب ػػا  يتحمػواأف  يجبيوا ػد الػسموؾ الأخلبقػب التػب ب وفيما يتعمؽ     
م الجم ػػػور بػػػشكؿ  ػػػاـ، والػػػصادرة  ػػػف المع ػػػد تجػػػايعممػػوف ب ػػا، و التػػػب  المنشػػ تتجػػػام 

 :فيما يمب فتتمثػؿ الادارييف الامريكب لممحاسبيف

 :يمبما  مسئوليةحيث ييا  م  المحاسبيف الادارييف الكفاءة:  -1
لمعػارف ـ  المسػتمر بػالتطويروقلػؾ الم نيػة المحافظة  م  مستوف ملبئػـ مػف الخبػرة  - 

 وم ارات ـ 
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 والمعايير الم نية.لميوانيف والتعميمات وفياا  الم نيةأداع الواجبات  -
تكػوف واضػػػحة ومػػوجهة  بحيثاليػرار،  اتخاقالتػػب تػد ـ  والتوصياتالمعمومػػات توفير  -

 ، فػػب الوقت المناسب

 حيث ييا  م  المحاسبيف الادارييف مسئولية ما يمب:: السروة -2
 الة السماح بقلؾ، أو وجود مطمب قانونب.المعمومات إلا فب ح سريةالمحافظة  م   -
 يحصػػموفالمعمومػػػػات التػػػػب  بسػػرية يتعمػػؽالأطػػػػراؼ قات العلبقػػػػة بمػػػػا  جميػػاإ ػػػػلبـ  -

 . السريةلمتأكد مف المحافظة  م   فالمرؤوسيخلبؿ  مم ـ ومتابعة أنشطة   مي ا
خػػػلبؿ العمػػػؿ وقلػػػؾ التػػػب تتػػػاح ل ػػػـ مػػػف  السػػريةالمعمومػػػات  اسػػتخداـ ػػػف  الامتنػػاع -

 قانونية. غيرأو  اخلبقية غيرلمحػصوؿ  م  مكاسب 

 :حيث ييا  م  المحاسبيف الادارييف مسئولية ما يمب: الموضوعيةالامانة و -3
 المعمومات بعدالة وأمانة. توصيؿ -
التوقػا بدرجػة معيولػة أن ػا تػؤثر  يمكفالمعمومػات الملبئمػة التػب  جمياالإفػصاح  ػف  -

 يعدون ا.التب  التحميلبت أو لمتياريرف ـ مستخدـ المعمومات  توصيؿ مػ  

 :Functions Management Accountant المحاسب الاداري:وظائف 

إبياع جميا مستويات الإدارة  م   مـ بمػوقف ـ الحيييػب.  داريالإمحاسب المف واجب  
 مة  م  النحو التالب:لقلؾ، لدية وظائؼ متنو ة ليؤدي ا. يمكف تمخي  وظائفة ال ا

 التخطيط Planning  مية أف ينشئ وينسؽ ويدير، كجهع لا يتجػهأ مػف الإدارة، خطػة  :
مناسبة لمتحكـ فب العمميات. ستشمؿ مثؿ هقم الخطة تخطيط الأرباح وبرام  الاستثمار 

 المصروفات ومعايير التكمفة.و والتمويؿ الرأسمالب وتوقعات المبيعات 

  الرقابػػةControlling ميػػة أف ييػػارف الأداع الفعمػػب بخطػػط التشػػغيؿ والمعػػايير وأف  :
ييػػػدـ تيػػػارير  ػػػف نتػػػائ  العمميػػػات ويفسػػػرها  مػػػ  جميػػػا مسػػػتويات الإدارة وأصػػػحاب 

 يتـ هقا مف خلبؿ تجميا السجلبت والتيارير المحاسبية والإحصائية.و  ،الأ ماؿ

 التنسػيؽ Coordinatingػف السياسػػة أو  : يستشػير جميػػا شػرائح الإدارة المسػػؤولة 
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الإجراع. قد تتعمؽ هقم المشاورة بأي مرحمة مف مراحؿ تشغيؿ الأ ماؿ المتعمية بتحييؽ  

 الأهداؼ وفعالية ال ياكؿ والسياسات التنظيمية.

 وظائؼ أخرف Other functions: 
 يدير السياسات والإجراعات الضريبية. -  
 يشرؼ وينسؽ إ داد التيارير لمج ات الحكومية. -  
يضمف الحماية المالية لأصوؿ الشركة مف خلبؿ الرقابة الداخميػة الكافيػة والتغطيػة  -  

 التأمينية المناسبة.
ييوـ ب جراع تيييـ مستمر لميوف الاقتصادية والاجتما يػة وتػأثيرات الحكومػة ويفسػر  - 

 تأثيرها  م  الأ ماؿ.

".  اديف وظائؼ "موظؼ هب أكثر م الإداري المحاسبوتجدر الإشارة إل  أف وظائؼ       
بالإضػػافة إلػػ  معالجػػة البيانػػات التاريخيػػة، ف نػػة يػػوفر قػػدراا كبيػػراا مػػف المعمومػػات المتعميػػة ف

بالعمميػػات المسػػتيبمية بمػػا يتماشػػ  مػػا احتياجػػات الإدارة. إلػػ  جانػػب خدمػػة الإدارة العميػػا 
المباشػريف فيمػا بالمعمومات المتعمية بالشركة ككؿ، ف نة يوفر معمومػات مفصػمة لممسػؤوليف 

فػب واقػا الأمػر، لا ينبغػب و يتعمؽ بالخطط البديمة وربحيت ا، مما يسا دهـ فب اتخاق اليرار. 
لممحاسب الإداري أف يه   نفسة فيما يتعمؽ باليرار القي اتخقم المسؤولوف المباشروف بعػد 

ثر  مػػ  تيػػديـ المشػػورة مػػا لػػـ يكػػف لديػػة أسػػباب معيولػػة للب تيػػاد بػػأف مثػػؿ هػػقا اليػػرار سػػيؤ 
ػا الإبػلبغ  ػف قلػؾ إلػ   مصالح الشركة بشكؿ سمبب. فػب مثػؿ هػقم الحالػة، يجػب  ميػة أيضا

 المستوف المعنب مف الإدارة بمباقة وحهـ ميترنة بأدب.

 : خصائص معلومات المحاسبة الإدارٌة  1/1/8

Characteristics of Management Accounting Information : 

 التػػبالمعمومػػات  فػػب يجػػب توافرهػػا التػػبالخصػػائ   بصػػفة  امػػة، هنػػاؾ مجمو ػػة مػػف
 ويطمػؽ  مػ  هػقم الصػفات ،يسػع  إلي ػا التػبحت  يحيؽ الأهداؼ  المحاسببيوفرها النظاـ 

 Qualitative ( FASB, 1999 )بالخصػػػائ  الوصػػػفية لممعمومػػػات المحاسػػػبية

Characteristics of Accounting Information وحتػػػ  تصػػػبح المعمومػػػات 
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 والتػبمفيدة ومؤثرة  ند صنا واتخػاق اليػرارات لابػد مػف تػوافر بعػض الخصػائ   المحاسبية
 من ا:

 Relevance:   الملاءمـة(  1)

يجػػب أف تتصػػؼ ب ػػا المعمومػػات  التػػبتعػػد خاصػػية الملبعمػػة مػػف أهػػـ الخصػػائ   
المحاسبية وتعن  الملبعمة أف تكوف المعمومات المحاسبية مناسبة لمغرض القف أ دت مػف 

التوقيػت المناسػب  فػبا تػرتبط هػقم الخاصػية بخاصػية تػوافر المعمومػات المحاسػبية أجمة كم
وتعد الملبعمػة مػف الأمػور ال امػة ، لا يكوف ملبئما لأف توفير المعمومات بعد اتخاق اليرارات

، لكػف تعتبػر أكثػر أهميػة الخػارجبأو الاسػتخداـ  الػداخمبسواع كانػت المعمومػات للبسػتخداـ 
. فالتيػػارير الداخميػػة تعػػد لمسػػا دة المػػديريف  مػػ  اتخػػاق قػػرارات فرديػػة الػػداخمبللبسػػتخداـ 

معينة وتسا د  م  حؿ مشػاكؿ معينػة بػقات ا، لػقا يجػب أف تشػتمؿ التيػارير الداخميػة  مػ  
 معيف. إداريمستوف  فبالبيانات والمعمومات المحاسبية المفيدة والمناسبة فيط لكؿ مدير 

 Timeliness:    التوقٌت(  2) 

 أيييصػػد بالتوقيػػت أف الحاجػػة إلػػ  المعمومػػات المحاسػػبية حاجػػة جاريػػة وفوريػػة،  
ترتبط بوقت استخدام ا، خاصة أف كثيراا مف التيارير المحاسبية تفتيد قيمت ا والحاجة إلي ػا 
بسر ة شػديدة، حيػث أف المعمومػات الماليػة خصوصػاا ل ػا حساسػية خاصػة بالنسػبة لمػرور 

سوؼ يجػد أف المعمومػات  ػف المبيعػات اليوميػة  أةمنش أي فبؽ الهمف. فمثلبا مدير التسوي
أكثػػر فائػػدة  نػػد تييػػيـ برنػػام  للئ ػػلبف ومػػدف تحيييػػة للؤهػػداؼ المرجػػوة منػػة، لكػػف لػػو أف 
المعمومات  ف المبيعات كانت  ف ش ر أو سنة مضت ف ن ػا بػدوف شػؾ سػتكوف معمومػات 

 حصػوؿ  مػ  معمومػات تيريبيػة وبسػر ة، ف نة يكوف مف المفيػد أحيانػاا ال بالتالبأقؿ أهمية، 
 ػػف الحصػػوؿ  مػػ  معمومػػات أكثػػر دقػػة لكن ػػا أتػػت إلػػ  مسػػتخدمي ا متػػأخرة  ػػف الوقػػت 

 المطموب فية.

 Precision or Accuracy:   الصحة أو الدقة(  3)

ييصػػد ب ػػقم الخاصػػية خمػػو المعمومػػة مػػف الأخطػػاع ، لأف تػػوافر معمومػػات خاطئػػة  
بالمػػدير إلػػ  اتخػػاق قػػرارات خاطئػػة أيضػػاا . كمػػا ييصػػد ب ػػقم ومضػػممة مػػف شػػأن ا أف تػػؤدف 
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يمثػؿ واقػا الحػدث  مسػتيبمبتمثؿ تمؾ المعمومػات ل ػا هػدؼ  التبالخاصية أف تكوف الأرقاـ  

 دوف المجوع إل  التيريب واختصار بعض المفردات .
 Cost / Benefit:   التكلفة والعائد(  4)

المعمومػػات بتكمفػػة و ائػػد هػػقم  دمبمسػػتخركػػه هػػقم الخاصػػية  مػػ  ضػػرورة تهويػػد ت 
المعمومات، بمعن  أف تهيد  وائػد المعمومػة  ػف تكػاليؼ إنتاج ػا أو الحصػوؿ  مي ػا. و نػد 

لتجميػػا المعمومػػات لأغػػراض المحاسػػبة الإداريػػة، نواجػػة بمشػػكمة  المحاسػػببتصػػميـ النظػػاـ 
المعمومػػػات الا تبػػػار أف  فػػػبالاختيػػػار بػػػيف الطػػػرؽ المحاسػػػبية البديمػػػة، لػػػقا يجػػػب الأخػػػق 

ومػف ثػـ، فػ ف  ،سػمعة أخػرف، ل ػا تكاليف ػا أيقلػؾ مثػؿ  فػبتعتبر سػمعة، مثم ػا  المحاسبية
قػػرار شػػراع آخػػر،  ػػف طريػػؽ  كػػأيإدارة المنظمػػة تتخػػق قػػرار شػػراع معمومػػات أكثػػر أو أقػػؿ، 

 ميارنة تكمفة الحصوؿ  م  هقم المعمومات بالعوائد المرتيبة من ا.
 : للقرار (  المعلومات الملائمة1مثال )

هلبك ػػا  11 الإنتػػاجببفػػرض أف شػػركة معينػػة تمتمػػؾ آلػػة  مرهػػا    السػػنويسػػنوات وا 
 الماضػبتصػنيا ثػلبث منتجػات أ ، ب ، جػػ وخػلبؿ العػاـ  فبجنية وتستخدـ الآلة  12111
بيػاف بػ يراد المبيعػات والتكمفػة التاريخيػة ل ػقم  والآتػب، وحدة مف كؿ منػت  1111تـ إنتاج 

 غ بالجنية ( :المنتجات ) المبال
 إجمالب جػ ب أ بيػػػػػاف

 34111 12111 13111 9111 إيراد المبيعات
 ( التكاليؼ :-) 

 *  مواد مباشرة
 *  الإهػػػػػػلبؾ

 *  تكمفة العمالة وتكاليؼ أخرف

 
4111 
4111 
1111 

 
4111 
4111 
1111 

 
6111 
4111 
1111 

 
14111 
12111 
3111 

 29111 11111 9111 9111 المصروفات إجمالب
 5111 1111 4111 -    *  الأرباح مف العمميات

وبفػػرض أف المػػورد المسػػئوؿ  ػػف تػػوفير المػػواد المباشػػرة لممنػػت  أ قػػد أخطػػر إدارة  
وقػػد خططػػت  ،جنيػػة لكػػؿ وحػػدة مػػف المنػػت  أ  5الشػػركة أف تكمفػػة المػػواد سػػوؼ تهيػػد إلػػ  
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ف بيعػة. ومػا قلػؾ ، فػ ف وحدة مف كؿ منت  والقف يمثؿ أقص  ما يمك 1111الإدارة إنتاج 
جنيػػة ل ػػقا  1111تكمفػػة المػػواد المباشػػرة لممنػػت  أ سػػوؼ تسػػبب خسػػارة قػػدرها  فػػبالهيػػادة 

 المنت  كما يم  :
 9111 *  إيراد المبيعات     
 جنية ( 5× وحدة  1111:  تكاليؼ المواد المباشرة )   يطرح

 الإهلبؾ              
 ليؼ أخرفتكاليؼ العمالة وتكا              

5111 
4111 
1111 

 11111 المصروفات المتوقعة إجمالب*       
 (1111) خسائر العمميات     

ىوبفرضىماىولىى:
 .أف هدؼ الشركة هو تحييؽ أقص  أرباح 
  يسبب ا. التبتدرة الإدارة إمكانية إلغاع إنتاج وبيا المنت  أ بسبب خسائر العمميات 
  ار تصنيا المنت  أ، إلغاع تصنيا المنت  أ.: استمر هببدائؿ اليرارات المتاحة 
المعلومؤؤاا الممةمؤؤة لمر يؤؤاين مؤؤئ  ؤؤق  ؤؤتاة  ال ؤؤرايناا    هؤؤ والسؤؤلاه هؤؤو : مؤؤا         

 الم احة أمام الإداينة ؟

تتغيػر أو تختمػؼ نتيجػة  التػبالمعمومات الملبئمة ل قا اليرار تشمؿ تمػؾ المعمومػات 
فػػ يراد المبيعػػات  ،  معمومػػات تػػرتبط بالمسػػتيبؿليػػرار اسػػتمرار أو إلغػػاع تصػػنيا المنػػت  أ وهػػ

 إجمػالبالمتوقػا مػف المنػت  أ يعتبػر ملبئمػاا نظػراا لأنػة إقا تػـ إلغػاع تصػنيا المنػت  أ ، فػ ف 
 9111) جنيػة 34111( بػدلاا مػف 12111+  13111جنيػة ) 25111المبيعات تصػبح 

تكمفػػة التاريخيػػة أمػػا ال ،حالػػة اسػػتمرار تصػػنيا المنػػت  " أ "  فػػب( 12111+  13111+ 
لممواد المباشرة فلب تعتبر ملبئمة ولا تتصؿ بػاليرار موضػا الدراسػة نظػراا لأف هػقم التكمفػة لا 
ترتبط بالمستيبؿ، أما التكمفة المتوقعة لممواد المباشرة فتعتبر ملبئمة وقات صمة باليرار لأف 

تصػنيعة فتكمفػة المػواد حالػة إلغػاع  فبهقم التكمفة سوؼ تدفا إقا تـ تصنيا المنت  أ ، أما 
أمػػا تكمفػػة الإهػػلبؾ المخصصػػة لممنػػت " أ " وقػػدرها  ،المباشػػرة ل ػػقا المنػػت  تصػػبح صػػفراا 

غيػر ملبئمػة لأف إهػلبؾ الآلات سػوؼ يسػتمر بغػض النظػر  ػف تصػنيا  ف بجنية  4111
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هػػقا المنػػت  طالمػػا أف الشػػركة تمتمػػؾ الآلات. كػػقلؾ فػػ ف تكمفػػة العمالػػة والتكػػاليؼ الأخػػرف  

تكمفػػة العمالػػة  إجمػػالبغيػػر ملبئمػػة لأف  ف ػػبجنيػػة  1111صصػػة لممنػػت  " أ " وقػػدرهاالمخ
"ب"، " جػػ "   جنية سوؼ تستمر إقا استمر تصنيا المنتجيف 3111والتكاليؼ الأخرف وقدرها

 :كالآتبلقا، ف ف المعمومات الملبئمة لاستمرار أو إلغاع المنت  " أ " تكوف 
 إنتاج بيػػػاف

 أ ، ب ، جػ
 إنتاج

 ب ، جػ فيط
 التغير

 9111  - 25111 34111 المبيعات المتوقعة
 تكمفة المواد المباشرة المتوقعة

 الإهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلبؾ
 تكمفة العمالة وتكاليؼ أخرف

15111 
12111 
3111 

11111 
12111 
3111 

-  5111 
- 
- 

 4111  - صفر 4111 ربح العمميات المتوقا

تضح أنة ليست جميا مفردات التكاليؼ ملبئمػة ليػرار اسػتمرار مف العرض السابؽ ي 
أو إلغاع تصنيا المنت  " أ ". وف  واقا الأمر إقا تـ  رض المعمومػات غيػر الملبئمػة وغيػر 

 إجمػالبالمتصمة باليرار، ف ف المدير قد يختػار إلغػاع المنػت " أ " والػقف يػؤدف إلػ  تخفػيض 
يعة الحاؿ ف ف هيادة تكمفة المواد المباشرة لممنت  " أ " أرباح الشركة بدلاا مف تعظيم ا. وبطب

الأربػاح ، ولكػف الػربح سػوؼ يػنخفض  إجمػالبجنية سوؼ يخفض  5111إل   4111مف 
 خطط أخرف مثؿ هيػادة سػعر البيػا لممنػت  فبأكثر إقا ألغ  المنت " أ ". وربما تبحث الإدارة 

أف إلغاع المنػت  " أ " لػية هػو الحػؿ  و بيا وحدات أكثر مف المنتجيف ب ، جػ ، حيث " أ "
اليرار الصحيح بالتركيه  م  ربح  اتخاقالأمثؿ ، كما تظ ر قلؾ المعمومات الملبئمة. ويمكف 

العمميات المتوقا تحت كؿ مف البديميف السابييف أو بالنظر فيط إل  العمود الخػا  بػالتغير 
 اليرار. والقف يعكة المعمومات الملبئمة أو قات الارتباط باتخاق

 المعلومات المحاسبٌة : مستخدم1/1/9ً

The Users of Accounting Information 

تبمغ المعمومات المالية وغير المالية للؤفػراد قوف  التبتوصؼ المحاسبة بأن ا المغة  
والمسػػتثمريف المحتممػػيف العػػامميف،  ،مثػػؿ المػػديريف، حممػػة الأسػػ ـ المنشػػأة فػػبالمصػػمحة 

 كومة.الدائنيف وكقلؾ الح
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  ؟ودتخدمىمعلوماتىالمحادبةىالإداروة منىهناوالسؤاؿ      
Who uses management accounting information? 

أي شػخ  ومف خلبؿ الاستعراض السابؽ لماهية المحاسبة الادارية تكوف الاجابة هػب     
 ميف:هؤلاع المستخدفيما يمب بعض الأمثمة  م  ، و المنشأةيحتاج إل  معمومات لإدارة 

معمومػػات حػػوؿ إلػ   مػػدير المبيعػػات حيػػث يحتػاج: Sales Manager مػدير المبيعػػات - 
اتجاهػػات المبيعػػات، والربحيػػة، ومسػػتويات المخػػهوف، ومعػػدلات دوراف المخػػهوف، وأداع 

واليطػػاع، وخػػط  منػػدوبب المبيعػػات، وأحجػػاـ المبيعػػات واليػػيـ حسػػب العميػػؿ، والمنطيػػة،
 .إلخ....الإنتاج، 

معمومات حػوؿ إل   مدير الإنتاج حيث يحتاج :Production Managerتاج مدير الان -
المنػػت ، وميػػايية  العامػػؿ، وأداع الآلاتمعػػدلات الإنتػػاج، وكفػػاعات الإنتػػاج، واسػػتخداـ 

 .إلخ....واتجاهات الجودة، ومستويات المخهوف، ومعدلات الإنتاجية، ومعدلات الفاقد، 

يطمب مدير الموارد البشرية  :Human Resources Managerمدير الموارد البشرية  -
معمومػػات حػػوؿ معػػدلات التغيػػب والتػػأخير ومسػػتويات المػػرض واتجاهاتػػة ومعػػدلات دوراف 
الموظفيف وتكاليؼ التوظيؼ وفعالية  ممية التوظيؼ ومعدلات التػدريب ومعػدلات النجػاح 

 .إلخ.... ،والراتب الميارف ومستويات الأجور

معمومػات  إلػ  مػدير المشػترياتيحتاج  :Procurement Managerمدير المشتريات  -
حػػػوؿ مسػػػتويات المخػػػهوف وأوامػػػر الشػػػراع، وفعاليػػػة وتكػػػاليؼ  مميػػػات الشػػػراع، والآثػػػار 
المترتبة  م  تكمفة مناه  الشراع البديمة، والتكاليؼ الميارنة لممورديف البديميف، وقنػوات 

 .إلخ....الشراع 
المسػتوف معمومػات  ػف جميػا الأمػور المػقكورة أ ػلبم قد يطمب مدير أو مدير آخر رفيا  -

ػا. يحتػاج المػدير رفيػا المسػتوف إلػ  أف  ولكف بالطبا  م  مستوف أكثػر تجميعاػا وتمخيصا
يكوف قادراا  م  "رؤية الأخشاب للؤشجار"، وبالتالب ف ف متطمبات المعمومات الخاصة بػة 

كوف هػقا النػوع مػف المػديريف سيكوف ل ا تحيه استراتيجب أكبػر. بالإضػافة إلػ  قلػؾ، سػي
ػػا بالجوانػػب السياسػػية الأوسػػا والأطػػوؿ أجػػلبا لأ مػػاؿ المنظمػػة، وبالتػػالب قػػد  أكثػػر اهتماما
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تكوف متطمبات المعمومات المناسبة أوسا نطاقاا، وأقؿ دقة، وفب كثير مف الأحياف تظ ػر  

 تحيهاا غير مالب.

صػػػورة فيػػػط  مػػػ  منظمػػػات المعمومػػػات المحاسػػػبية ليسػػػت ميفبالإضػػػافة إلػػػ  قلػػػؾ        
 الحكوميػػػة  الوحػػػداتو  والنػػػواديالمنظمػػػات غيػػػر ال ادفػػػة لمػػػربح مثػػػؿ الجمعيػػػات فالأ مػػػاؿ. 

المحمية، أيضاا تحتاج إل  المعمومػات المحاسػبية مػف أجػؿ صػنا ة اليػرارات، وكػقلؾ التيريػر 
فػة  ف أنشطت ا المختمفة.  م  سػبيؿ المثػاؿ، تحتػاج الوحػدات المحميػة لممعمومػات  ػف تكم

دائ ػػا أمػػف هػػقم الأنشػػطة سػػوؼ يػػتـ  بػػأيأنشػػطت ا المختمفػػة لاتخػػاق اليػػرارات المتعميػػة  أداع
 وكقلؾ تحديد الموارد اللبهمة لتمويؿ مثؿ هقم الأنشطة .

المعمومات المحاسبية الػقيف يحتػاجوف  مستخدمبمما سبؽ يتضح أف هناؾ العديد مف      
هػػػدؼ المحاسػػػبة هػػػو تػػػوفير  ب أف يكػػػوفالمعمومػػػات لعمميػػػة اتخػػػاق اليػػػرارات. لػػػقلؾ، يجػػػ

المتنو ة مف المستخدميف وبأقػؿ تكمفػة ممكنػة،  المعمومات الكافية لميابمة احتياجات الفئات
نظاـ المعمومات لاتخاق اليرارات يجب أف تفوؽ تكاليؼ تشغيؿ  حيث أف المنافا مف استخداـ

 النظـ. مثؿ هقم
عمومػػات المحاسػػبية يمكػػف تيسػػيـ الم لمسػػتخدمبمػػف خػػلبؿ دراسػػة الفئػػات المختمفػػة  

 هؤلاع المستخدميف إل  قسميف أساسييف:
 (.المنشأةالأطراؼ الداخمية ) داخؿ  -
 الأطػػػػػػػراؼ الخارجيػػػػػػػة مثػػػػػػػؿ حممػػػػػػػة الأسػػػػػػػ ـ، الػػػػػػػدائنيف والج ػػػػػػػات المنظمػػػػػػػة  -

 (.المنشأة) خارج 

تعكػة المسػتخدميف  والتػبمف هنا أمكف التمييػه بػيف فػر يف مػف فػروع المحاسػبة، 
المحاسػػبة الإداريػػة، كمػػا سػػبؽ ت المحاسػػبية. لمسػػتخدميف الخػػارجيف لممعمومػػاالػػداخميف وا

اتخػاق أفضػؿ  فػبتحديدها، ت ـ بعممية تػوفير المعمومػات للؤفػراد داخػؿ المنظمػة لمسػا دت ـ 
اليرارات وتحسيف كفاعة وفعالية العمميات الحالية، بينما المحاسبة المالية ت تـ بعممية توفير 

 ارج المنظمة. المعمومات للؤطراؼ خ

ل ػػػقا، يمكػػػف أف يطمػػػؽ  مػػػ  المحاسػػػبة الإداريػػػة بالمحاسػػػبة للؤغػػػراض الداخميػػػة، 
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والمحاسػػبة الماليػػة يمكػػف أف تسػػم  بالمحاسػػبة للؤغػػراض الخارجيػػة. لػػقا، ربمػػا يتبػػادر إلػػ  
أوجػػة الاخػتلبؼ بػػيف المحاسػبة الإداريػػة والمحاسػبة الماليػػة؟  هػب: مػػا التػالبالػقهف السػػؤاؿ 
أوجػة الشػبة أو الالتيػاع بػيف كػؿا مػف المحاسػبة الإداريػة  هػبالوضا كػقلؾ، مػا وطالما كاف 

 بما تتضمف الإجابة  م  مثؿ هقم التساؤلات.ر والمحاسبة المالية؟ النيطة اليادمة 

 أوجه الاختلاف بٌن المحاسبة الإدارٌة والمحاسبة المالٌة: 1/1/11

Differences Between Management Accounting and Financial 

Accounting : 

التاريخيػػػة لمتيػػػارير  النػػػواحبالأسػػػاة  مػػػ   فػػػبينصػػػب تركيػػػه المحاسػػػبة الماليػػػة  
        الخارجيػػة وقلػػؾ مػػف أجػػؿ تػػوفير المعمومػػات الماليػػة للؤطػػراؼ الخارجيػػة مثػػؿ المسػػتثمريف

الػدائنيف، وكػقلؾ الج ػات الحكوميػة المختمفػة، وال ػدؼ مػف وراع قلػؾ  ) حالييف ومػرتيبيف(،
ارد تشوية أو خداع أو تضميؿ أو إسػاعة لاسػتخداـ المػو  أيهو حماية مثؿ هقم الأطراؼ مف 

وحت  تتمكف المحاسبة الماليػة مػف تحييػؽ هػقا ال ػدؼ، فيجػب  ،الموكؿ ب ا لإدارة المشروع
لاا  امػػاا أف تسػػير وفيػػاا لمجمو ػػة مػػف المبػػادئ المحاسػػبية المتعػػارؼ  مي ػػا أو الميبولػػة قبػػو 

Generally Accepted Accounting Principle ( GAAP ). 
مف ناحية أخرف، ت تـ المحاسبة الإدارية أساساا بتجميا وا  ػداد و ػرض المعمومػات  

 الماليػػة  مػػ  المسػػتخدميف الػػداخميف ) المػػديريف ( الموكػػؿ إلػػي ـ  مميػػات التخطػػيط والرقابػػة
لإداريػة جم ػوراا مختمفاػا خػدـ المحاسػبة االمنشػأة، ومػف ثػـ تواتخاق اليرارات المتعمية بنشػاط 
ػػا، مػػا احتياجػػات مختمفػػة يحتػػاج المػػديروف إلػػ  معمومػػات مفصػػمة حػػوؿ الجػػهع  ، حيػػثتماما

ػا المنشأةالخا  ب ـ مف  ، لقلؾ توفر المحاسبة الإدارية معمومات مفصػمة مصػممة خصيصا
لمعمومػػػات المحاسػػػبة الػػػداخمب لػػػقلؾ، وبسػػػبب الاسػػػتخداـ  كنتيجػػػة ؛لمسػػػتخدميف محػػػدديف

  ة، ف ن ا لا تتييد بالمبادئ المحاسبية الميبولة قبولاا  اماا. الإداري
وتتتتلخاىالاختلافتتاتىالرةودتتوةىبتتونىكتتلىمتتنىالمحادتتبةىالإداروتتةىوالمحادتتبةىىىىىىى

ىالنقاطىالتالوة:ىفيالمالوةى
  .Necessity ( الالزامٌة1)

كانػت  مالية سنوية بغض النظػر  مػا إقا قوائـ م  الشركات بتوفير  بهناؾ إلهاـ قانون    
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 مدخل إلى المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف
يجػب بػػقؿ ج ػد كػاؼا لجمػػا  ومػػف ثػـ،  إدارة الشػركة تعتبػر هػقم المعمومػػات مفيػدة ل ػا أـ لا 

 م  النييض مف قلؾ، تعد المحاسػبة  ، والبيانات فب شكؿ ميبوؿ وبدرجة ميبولة مف الدقة
ػػػا، ولا تحػػػدد أي وكػػػالات خارجيػػػة مػػػا يجػػػب الييػػػاـ بػػػة.  نظػػػراا لأنػػػة و الإداريػػة اختياريػػػة تماما

فػػلب فائػػدة مػػف جمػػا جػػهع مػػف )معمومػػات المحاسػػبة الإداريػػة مػػا لػػـ يكػػف يعتيػػد أف  اختيػػاري،
 .(جمع ا قيمت ا للئدارة تتجاوه تكمفة

 :The purpose الهدف( 2)
 ،ماليػة لممسػتخدميف الخػارجييف معموماتإنتاج  فبالغرض مف المحاسبة المالية يتمثؿ    
وسػيمة لتحييػػؽ غايػة، وال ػػدؼ هػػو  مػف ناحيػػة أخػرف ، فػػ ف المحاسػبة الإداريػػة هػب مجػػردو 

 .التخطيط والتنفيق والرقابة  م  وظائؼ الإدارة
 :Users المستخدمون( 3)

مستخدمو معمومات المحاسبة المالية )بخلبؼ الإدارة نفس ا( هـ فب الأسػاة مجمو ػة    
"مج ولة ال وية". لا تعرؼ إدارات معظـ الشركات بشكؿ شخصػب العديػد مػف المسػاهميف أو 

ائنيف أو غيرهـ ممف يستخدموف المعمومات الواردة فب البيانات المالية.  لبوة  م  قلؾ، الد
لا يطمػػب  حيػػث يجػػب افتػػراض احتياجػػات المعمومػػات لمعظػػـ هػػؤلاع المسػػتخدميف الخػػارجييف؛

 مػػ  ، و معظػػـ المسػػتخدميف الخػػارجييف بشػػكؿ فػػردي المعمومػػات التػػب يرغبػػوف فػػب تميي ػػا
مب معمومػات المحاسػبة الإداريػة معروفػوف كمػدراع بالإضػافة النييض مف قلػؾ، فػ ف مسػتخد

إلػػ  الأشػػخا  الػػقيف يسػػا دوف هػػؤلاع المػػديريف فػػب تحميػػؿ المعمومػػات. تُعػػرؼ احتياجػػات 
معمومػػػات المسػػػتخدميف الػػػداخمييف جيػػػداا نسػػػبياا لأف مكتػػػب المراقػػػب المػػػالب يمػػػتمة هػػػقم 

 ة.الاحتياجات فب تصميـ أو مراجعة نظاـ المحاسبة الإداري
 :Underlying Structure الهٌكل الأساسً( 4)
+ حيػوؽ  الالتهامػاتتـ بناع المحاسبة المالية حوؿ معادلة أساسية واحدة: الأصوؿ =      

المحاسػبة الإداريػة هنػاؾ ثلبثػة أنػواع مػف المحاسػبة، لكػؿ من ػا مجمو ػة  حيف فب، الممكية
 .مبادئ ا الخاصة
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 : lesSource of Princip مصدر المبادئ( 5)

يجػػب إ ػػداد قػػوائـ المحاسػػبة الماليػػة بمػػا يتفػػؽ مػػا المتطمبػػات اليانونيػػة وكػػقلؾ المبػػادئ  
 Generally Accepted Accounting (GAAP) المحاسػبية الميبولػة قبػولاا  امػاا 

Principles وتعتبر هقم المتطمبػات ضػرورية ، يتـ وضع ا مف قبؿ الج ات المنظمة والتب
يحتػػػاج  حيػػػث لتناسػػػؽ المطمػػػوب لميػػػوائـ الماليػػػة الخارجيػػػة.مػػػف أجػػػؿ ضػػػماف التماثػػػؿ وا

مػػا  المسػػتخدميف الخػػارجيف إلػػ  التأكػػد مػػف أف اليػػوائـ الخارجيػػة قػػد تػػـ إ ػػدادها بمػػا يتفػػؽ
 المبادئ المحاسبية الميبولة قبولاا  اماا ومف ثـ  مؿ الميارنات التاريخية الممكنة.

بالمبادئ  بيف الإدارييف الالتهاـ م  المحاس الضروري م  العكة مف قلؾ، لية مف و  
مػداد  المحاسبية الميبولة قبولاا  اماا، حيث أف التركيه يكػوف  مػ  تػوفير احتياجػات الإدارة وا 

 .المديريف بالمعمومات المفيدة قات الارتباط بوظائؼ التخطيط والرقابة واتخاق اليرارات
 :Time Dimensionالبعد الزمنى  ( 6)

داخػػؿ  الماضػػب فػػبقػػد حػػدث بالفعػػؿ  نجػػد أن ػػا ت ػػتـ بمػػالماليػػة المحاسػػبة ابػػالنظر إلػػ  
ت ػتـ المحاسػبة الإداريػة بالمعمومػات المسػتيبمية بالإضػافة إلػ   فب حػيف، منش ت الا ماؿ
ط اليػرارات  ػادة بالأحػداث المسػتيبمية لػقلؾ ارتبػكمػا أنػة ونظػراا لا  ،الماضػبالمعمومات  ف 
 فػبلتفاصيؿ  ػف التكػاليؼ والإيػرادات المتوقعػة بعض امف المحاسبة الادارية تطمب الإدارة 
ا، يجب  م  المديريف اتخاق قرارات أحياناا  م  أساة يومب،  المستيبؿ. تؤثر والتب قد أيضا

تمػؾ ل م  مستيبؿ العمؿ، وهـ بحاجة إل  أفضؿ تنبؤات لممسػتيبؿ تكػوف متاحػة كمػدخلبت 
 بغض النظر  ف مدف قاتية تمؾ التيديرات. ،اليرارات

 :Information Contentمحتوى المعلومات ( 7)

  مػػ  مؿتتشػػ، حيػػث الماليػػة التػػب هػػب المنػػت  الن ػػائب لممحاسػػبة الماليػػة تُعػػد اليػػوائـ
ا أي لا تتعامػؿ تيػارير المحاسػبة الإداريػة مػ فػب حػيف، المعمومات النيديػة فػب الميػاـ الأوؿ

د بالإضػافة إلػ  تكمفت ػا كميات المػوا المحاسبة الادارية توضح تياريرحيث ، معمومات نيدية
النيديػػة و ػػدد المػػوظفيف وسػػا ات العمػػؿ بالإضػػافة إلػػ  تكػػاليؼ العمالػػة ووحػػدات المنتجػػات 

 المبا ة بالإضافة إل  مبالغ الإيرادات.
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 :Information Precisionدقة المعلومات ( 8)
بعض تحتػػاج الإدارة إلػػ  المعمومػػات بسػػر ة وغالباػػا مػػا تكػػوف  مػػ  اسػػتعداد لمتضػػحية بػػ    

الدقػػة مػػف أجػػؿ اكتسػػاب السػػر ة فػػب إ ػػداد التيػػارير. وبالتػػالب، غالباػػا مػػا تكػػوف التيػػديرات 
أو حت  أكثر فائدة، مف الأرقاـ الأكثر دقة.  مػ   التيريبية فب المحاسبة الإدارية مفيدة مثؿ

ػػػا، إلا أف التيػػػديرات  ػػػا أيضا الػػػرغـ مػػػف أف المحاسػػػبة الماليػػػة لا يمكػػػف أف تكػػػوف دقييػػػة تماما
 .تيريبية المستخدمة فب المحاسبة الإدارية أوسا مف تمؾ الموجودة فب المحاسبة الماليةال
 : Report Frequency تكرار التقارٌر (9)

مالية مفصمة بشػكؿ سػنوي فيػط وتيػارير مرحميػة أقػؿ تفصػيلبا ال اليوائـتصدر الشركات      
دارية مفصمة إل  حد مػا الإمحاسبية الـ إصدار تيارير ،  م  النييض مف قلؾ يتربا سنوية

ش رياا فب معظػـ المؤسسػات الأكبػر ؛ ويمكػف إ ػداد تيػارير  ػف أنشػطة معينػة أسػبو ياا أو 
 .يومياا أو فب حالات قميمة فب الوقت الفعمب

 :Report Timeliness دقة توقٌت التقرٌر( 11)
ا تيػػارير خػػارجييف يػػتـ توهيػػ مػػراجعيفبسػػبب الحاجػػة إلػػ  الدقػػة والمراجعػػة مػػف قبػػؿ      

ديسػػػمبر بشػػػكؿ  ػػػاـ ولا يػػػتـ  31المحاسػػػبة الماليػػػة بعػػػد  ػػػدة أسػػػابيا مػػػف إغػػػلبؽ ن ايػػػة 
اسػػتلبم ا مػػف قبػػؿ المسػػاهميف حتػػ  مػػارة أو أبريػػؿ.  مػػ  النيػػيض مػػف قلػػؾ ، نظػػراا لأف 

تخػػاق إجػػراعات ي ػػا لا تحتػػاج الإدارة إلتيػػارير المحاسػػبة الإداريػػة قػػد تحتػػوي  مػػ  معمومػػات 
 هقم التيارير  ادةا فب غضوف أياـ قميمة مف ن اية الش ر.فورية، يتـ إصدار 

 :Liability Potential ولٌة المحتملةئالمس( 11) 
 م  الرغـ مف أف قلؾ يحدث بشكؿ غير متكػرر ، إلا أنػة قػد يػتـ رفػا د ػوف قضػائية ضػد  

 ػػف معمومػػات ماليػػة خاطئػػة فػػب  الافصػػاحالشػػركة مػػف قبػػؿ مسػػاهمي ا أو دائني ػػا بػػد وف 
هػػا السػػنوي.  مػػ  النيػػيض مػػف قلػػؾ ، كمػػا قكرنػػا سػػابياا ، لا يمػػهـ أف تتوافػػؽ تيػػارير تيرير 

المحاسبة الإدارية ما مبادئ المحاسبة الميبولة  موماا وليست مستندات  امة.  م  الرغـ 
مػػػف أف الرجػػػؿ قػػػد يكػػػوف مسػػػؤولاا  ػػػف بعػػػض الإجػػػراعات غيػػػر المناسػػػبة وأف المعمومػػػات 

ت دوراا ما فب اتخاق هقا الإجراع ، إلا أف الإجراع نفسػة ، ولػية المحاسبية الإدارية ربما لعب
 مستندات المحاسبة الإدارية، هو القي يؤدي إل  مسؤولية
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هػػقا ، ويمكػػف تمخػػي  أوجػػة الاخػػتلبؼ بػػيف المحاسػػبة الماليػػة والمحاسػػبة الإداريػػة فػػ     
 (1/1جدوؿ رقـ )                       :التالبالجدوؿ 

 

 المحاسبة الإدارية اليةالمحاسبة الم
هػو تػوفير المعمومػات  الرئيسػبالاهتماـ  -1

 لمج ات الخارجية .
هػو تػوفير المعمومػات  الرئيسػبالاهتماـ  -1

 لممديريف الداخمييف .
إلهاميػػػػػػػة بحكػػػػػػػـ اليػػػػػػػانوف أو المػػػػػػػوائح  -2

 المنظمة .
 اختيارية وحسب احتياجات الإدارة . -2

بية يمتػػػػهـ المحاسػػػػب بالمبػػػػادئ المحاسػػػػ -3
 الميبولة قبولاا  اماا .

لػػية هنػػاؾ إلػػهاـ بمجمو ػػة محػػددة مػػف  -3
 المبادئ.

تركػػه  مػػ  ملبئمػػة البيانػػات للبسػػتخداـ  -4 توفر بيانات دقيية فب أوقات محددة . -4
 المتوقا.

 ت ػػػتـ كثيػػػراا بالمسػػػتيبؿ بالإضػػػافة  مػػػ  -5 تنصب أساساا  م  الأحداث الماضية. -5
 الماضب.

 منظمػػػػػػة كوحػػػػػػدة كميػػػػػػة تنظػػػػػػر إلػػػػػػ  ال -6
 واحدة .

ت ػػػتـ بأقسػػػاـ المنظمػػػة بالإضػػػافة إلػػػ   -6
 المنظمة ككؿ.

يمكػػػف أف تشػػػمؿ العديػػػد مػػػف التيػػػديرات  -7 .التأكيد  م  موثوقية المعمومات -7
 القاتية.

ا  الب المستوف للؤ ماؿ. -8  .يمكف أف توفر قدراا كبيراا مف التفاصيؿ -8 توفر ممخصا
 .محاسبة المالية والمحاسبة الإداريةأوجة الاختلبؼ بيف ال

 أف يف ػػـ مػػف أوجػػة الاخػػتلبؼ السػػابية أنػػة لػػية هنػػاؾ أوجػػة لمشػػبة أو ينبغػػبهػػقا ، ولا    
فعمػػ  سػػبيؿ المثػػاؿ، تتشػػابة . الالتيػػاع بػػيف كػػؿ مػػف المحاسػػبة الماليػػة والمحاسػػبة الإداريػػة

  :منظوريف  المحاسبة المالية ما المحاسبة الإدارية مف

المشػػروع  فػػبالمطبػػؽ  الػػرئية المحاسػػبب: أف كلبهمػػا يعتمػػد  مػػ  النظػػاـ  لأوؿالمنظػػور ا
الإداريػػة معمومػػات المحاسػػبة  لتجميػػا المعمومػػات حيػػث تسػػتخدـ المحاسػػبة

بتحميػؿ والإضػافة  الإداريالمالية  م  نطػاؽ واسػا بعػد أف ييػوـ المحاسػب 
 إل  مثؿ هقم المعمومات. 
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اليػػة والمحاسػػبة الإداريػػة  مػػ  مػػا يعػػرؼ بالوكالػػة أو : تعتمػػد المحاسػػبة الم الثػػانبالمنظػػور  

وحػػػدة  فػػػب، مػػػا الاخػػػتلبؼ الأداعمف ػػػوـ المسػػػئولية  نػػػد الرقابػػػة وتييػػػيـ 
التطبيػؽ المسػتخدمة. فبينمػػا ت ػتـ المحاسػػبة الماليػة بمف ػػوـ الوكالػة  مػػ  

) إ ػػداد اليػػوائـ الماليػػة سػػنوياا لإخػػلبع مسػػئولية  لممنشػػأةالمسػػتوف الكمػػ  
محاسػػػبة نجػػػد أف المحاسػػػبة الإداريػػػة ت ػػػتـ بمف ػػػوـ  (بَػػػؿ المػػػلبؾ الإدارة قِ 

المسئولية  م  مستوف الإدارات والأقساـ الداخمية لممشروع، وقد يمتػد إلػ  
 التنظيـ لدية وكالة  ف التكمفة أو الإيراد. فبكؿ فرد أو مركه مسئولية 

 : طبٌعة ومراحل عملٌة اتخاذ القرار  1/1/11

The Decision Making Process 

ضػوع الأثػر  فػبيتـ الحكـ  ادة  م  المعمومات الميدمػة مػف المحاسػبيف الإداريػيف  
ل ػػا  مػػ  نتػػائ  اليػػرارات ، ل ػػقا فػػ ف الف ػػـ الجيػػد لنظػػاـ المحاسػػبة الإداريػػة يتطمػػب  الن ػػائب

 ضرورة الف ـ الجيد لعممية وطبيعة اتخاق اليرارات الإدارية .

جػاؿ الإدارة باتخػاق العديػد مػف اليػرارات المختمفػة. دنيا الأ ماؿ  ػادة مػا يواجػة ر  فب 
 مػ  البيانػات والمعمومػات المحاسػػبية.  جػوهرياتخاقهػا بشػكؿ  فػبوتعتمػد اليػرارات الإداريػة 

يحتاج ػػػا المػػػديروف  التػػػببتجميػػػا وتمخػػػي  و ػػػرض المعمومػػػات  الإداريوييػػػوـ المحاسػػػب 
وتتمثػػؿ  ،طيطيػة وقػرارات رقابيػةاليػرارات إلػ  قػػرارات تخ لاتخػاق قػرارات محػددة. وتصػػنؼ هػقم

تحديػػد أهػػداؼ التنظػػيـ واختيػػار الخطػػط  فػػب Planning Decisionsاليػػرارات التخطيطيػػة 
يمكػف تنفيػقها لتحييػؽ مثػؿ هػقم الأهػداؼ. أمػا اليػرارات  التػبالملبئمة أو مجمو ة الأ مػاؿ 

ة لمعرفػة الفعميػتنت  مف تنفيق الخطػط ورصػد النتػائ   Controlling Decisionsالرقابية 
أو تحييػت ولكػف بشػكؿ  مدف تحييؽ الأهػداؼ المحػددة مسػبياا. فػ قا لػـ تتحيػؽ هػقم الأهػداؼ

غيػػر مػػرض، فيجػػب اتخػػاق اليػػرارات الرقابيػػة إمػػا بتعػػديؿ طرييػػة التنفيػػق أو بتعػػديؿ الأهػػداؼ 
 والخطط إل  مستويات يمكف تحييي ا .

 : التالبالشكؿ  فبيمكف تمخيص ا بمجمو ة مف المراحؿ  الإداريو ادة ما يمر اتخاق اليرار 
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  تحديد الأهداؼ – 1 
   
  تحديد الطرؽ البديمة لمتصرفات – 2 
   
  جما البيانات  ف البدائؿ – 3 
  ممية التخطيط  
  الاختيار مف بيف الطرؽ البديمة -4 
   
  تنفيق اليرار -5 
     ..........    ...............              
  النتائ  الفعمية بالمخططة. ميارنة -6 
  ممية الرقابة  
  تحديد والاستجابة للبختلبفات  ف المخطط – 7 

 2 – 1شكل 

  ممية اتخاق اليرارات، التخطيط، والرقابة

وتمثػػػػؿ المراحػػػػؿ الخمػػػػة الأولػػػػ   مميػػػػة اتخػػػػاق اليػػػػرار أو التخطػػػػيط . والتخطػػػػيط  
Planning البدائؿ وهو يعد أساسػاا نشػاط أو  مميػة اتخػاق قػرار يتضمف الاختيار مف بيف ،

 بػارة  ػف  مميػة قيػاة وتصػحيح  هػب والتبكما تمثؿ المرحمتيف الأخيرتيف  ممية الرقابة، 
تـ اختيارها مف خػلبؿ الخطػط الموضػو ة لتنفيػقها.  التبلضماف إنجاه البدائؿ  الفعمب الأداع

 ق اليرارات والرقابة :وفيما يم  شرح لكؿ  نصر مف  ناصر  ممية اتخا

 Identifying Objectives:    تحدٌد الأهداف  -  1

البدايػػة تحديػػد هػػدؼ أو اتجػػام معػػيف يػػتـ  فػػبقػػرار بصػػورة جيػػدة يتطمػػب  أياتخػػاق  
 فػػب Desirabilityاليػػرارات مػػف تييػػيـ الرغبػػة  متخػػقيالاسترشػػاد بػػة والػػقف سػػوؼ يمكػػف 

 مميػة اتخػاق  فبـ، تعتبر المرحمة الأول  تفضيؿ طريية معينة لمتصرؼ  ف الأخرف. ومف ث
 المنظمة. Goals or Objectivesاليرارات هو تحديد أهداؼ 
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أهػػداؼ  هػػبأدبيػػات العمػػوـ الاجتما يػػة لتحديػػد مػػا  فػػبليػػد سػػاد العديػػد مػػف النيػػا    

المنظمة.  م  سبيؿ المثاؿ، تفترض النظرية الاقتصػادية  ػادة أف منظمػات الأ مػاؿ تسػع  
تػػد ـ هػػدؼ تعظػػيـ  التػػببػػاح أو ثػػروة المػػلبؾ. هنػػاؾ العديػػد مػػف المناقشػػات إلػػ  تعظػػيـ أر 

يجػب أف  والتػبالربحية. فمف وج ة النظر اليانونية، يعتبر حممة الأس ـ هـ ملبؾ المنظمػة 
تدار مف أجؿ مصالح ـ مػف خػلبؿ المػديريف الموكػؿ إلػي ـ ب ػقم المسػئولية، أيضػاا ييػاؿ أف 

الرفاهيػػة الاقتصػادية الكميػػة، لأف تعظػػيـ المنػػافا    تعظػػيـتعظػيـ الربحيػػة يمكػػف أف يػؤدف إلػػ
 القاتية قد يعود، لا إرادياا، إل  تعظيـ منافا المجتما .

 Coalitionمف وج ة نظر أخرف، ينظر إل  المنظمة  م  أن ا  بارة  ػف ائػتلبؼ  
 المصػػػالح مثػػػؿ حممػػػة الأسػػػ ـ، العػػػامميف، العمػػػلبع، فػػػبمػػػف مجمو ػػػات متنو ػػػة ومختمفػػػة 

أف يدفا ل ا حد أدن  مف أجؿ المشاركة  ورديف والحكومة، وكؿ فئة مف هقم الفئات يجبالم
تيػا تحػت طائمػة بعػض الييػود قات الطبيعػة المجتمعيػة.  هقا الائػتلبؼ. أيضػاا، المنظمػة فب

نظيفة، توظيؼ قوف الاحتياجات الخاصة، وكقلؾ تػوفير بعػض التسػ يلبت  الحفاظ  م  بيئة
تسػػػع  المنظمػػػة إلػػػ   التػػػبة تعػػػد أمثمػػػة  مػػػ  الأهػػػداؼ الاجتما يػػػة الاجتما يػػػة والترفي يػػػ

 تحييي ا.

بناع  مية، يعتبر نوع مػف التبسػيط أف نيػوؿ أف ال ػدؼ الوحيػد لممنظمػة هػو تعظػيـ 
الربحية. بعض المديريف قد يسع  إل  تحييؽ اليوة والسمطة، هدؼ آخػر هػو الأمػاف، أيضػاا 

هالة  دـ التأكد بالنسبة لممست  يبؿ ربما يفوؽ دافا الربحية  ند البعض.تخفيض وا 
 : البحث عن الوسائل البدٌلة للتصرف أو الحل  -  2

Search for Alternative Courses of Action 

البحػث  ػف مجمو ػة  هػب مميػة اتخػاق اليػرارات  فػب ادة ما تكوف المرحمة الثانيػة  
عمػ  سػبيؿ ف تحييػؽ الأهػداؼ.مػف خلبل ػا يمكػف  والتػبمف الحموؿ البديمة أو الاستراتيجيات 

 مػ   الضػروريالمثاؿ، إقا كاف ال دؼ هو تعظيـ التدفيات النيدية المستيبمية، سػيكوف مػف 
البيئة الحالية وكػقلؾ أف تتخػق  فبإدارة المنظمة أف تحدد الفر  المحتممة و ناصر الت ديد 

يبؿ. المسػػػت فػػػبتطػػػورات قػػػد تحػػػدث  بػػػأيخطػػػوات فوريػػػة محػػػددة حتػػػ  لا تفاجػػػأ المنظمػػػة 
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 وبالتحديد، يجب  م  الشركة أف تتبن  واحد أو أكثر مف بدائؿ الحموؿ التالية:

 الأسواؽ الحالية . فبتطوير منتجات جديدة لبيع ا  (1)
 أسواؽ جديػػػدة . فبتطوير منتجات جديدة لبيع ا  (2)
 تطوير أسواؽ جديدة لأجؿ بيا وتسويؽ المنتجات الحالية . (3)

يرارات يتضمف ضرورة الحصوؿ  م  المعمومات أف  ممية البحث  ف بدائؿ اتخاق ال
الخاصة بالفر  المستيبمية وكقلؾ البيئات المختمفة، والقف يعتبػر أصػعب وأهػـ مرحمػة مػف 

ا تبارها كؿ البدائؿ المتاحػة نظريػاا،  فبمراحؿ صنا ة اليرارات.  ادة ، سوؼ تأخق المنشأة 
 مو ة مف البدائؿ .الا تبار أقؿ مج فبولكف مف الناحية العممية سوؼ تأخق 

 : جمع البٌانات عن البدائل  -  3
Gather Data About Alternatives 

تتطمػػب  مميػػة اتخػػاق اليػػرارات ضػػرورة تػػوافر البيانػػات والمعمومػػات اللبهمػػة والملبئمػػة       
لاتخاق اليرارات. ومثؿ هقم البيانات والمعمومات قد تكوف موضو ية أو شخصػية، داخميػة أو 

التكاليؼ أو الأحداث الماضية أو مجرد توقعات لمػا يجػب أف تكػوف  ميػة هػقم  خارجية،  ف
المستيبؿ. وأياا ما كانت هقم المعمومات، لابد أف تكػوف قات  لبقػة  فبالتكاليؼ أو الأحداث 

هيػادة معرفػة متخػق  فػبوتأثير  م  اتخاق اليػرار. وتعتبػر المعمومػات المحاسػبية قات أهميػة 
دم  ند اتخاق اليرار وتخفيض درجة  دـ التأكد والمخاطر المترتبػة  مػ  اليرار وتنويرم وترشي

 قلؾ.

ويمكف اليوؿ بأف قميؿ جداا مف التنظيمات يمكف أف تستمر أو تعي  بدوف الا تماد  
أدت إلػػ  الا تمػػاد  التػػب مػػ  المعمومػػات والبيانػػات خاصػػة المحاسػػبية من ػػا. ومػػف العوامػػؿ 

لمحاسػػبية، انخفػػاض تكمفػػة اسػػتخداـ أج ػػهة الحاسػػبات والطمػػب المتهايػػد  مػػ  المعمومػػات ا
اتخػاق اليػرارات الإداريػة.  فػبالالكترونية، وتهايد الإقباؿ  مػ  النمػاقج الرياضػية والإحصػائية 

ومف ثـ أصبح مدير اليوـ أكثر استخداماا لممعمومػات المحاسػبية وخاصػة معمومػات محاسػبة 
 التكاليؼ.
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 : ن بدائل اتخاذ القراراختٌار البدٌل المناسب من بٌ  -  4

Select Appropriate Alternative Courses of Action : 

، تتضػػمف  مميػػة اتخػػاق اليػػرار الاختيػػار مػػف بػػيف بػػدائؿ الحمػػوؿ العممػػبالواقػػا  فػػب 
المتنافسة واختيار البديؿ القف يحيؽ بصورة مرضية أهداؼ المنظمة. بفرض أف ال دؼ هو 

مستيبمية، ف ف البديؿ القف تـ اختيارم يجب أف يؤسة  م  تعظيـ صاف  التدفيات النيدية ال
 الميارنة بيف الفروؽ بيف التدفيات النيدية مف كؿ بديؿ.

 : تنفٌذ القرارات  -  5
Implementation of The Decisions : 

بمجرد وضا وتحديد أهداؼ المنظمة وتحديد البدائؿ المختمفة لتحييؽ هقم الأهػداؼ  
ناسبة  ف كؿ بديؿ واختيار البديؿ المناسػب، تػأت  مرحمػة وضػا اليػرار وجما المعمومات الم

موضا التنفيق. فور اتخاق اليػرار باختيػار الطػرؽ البديمػة لمتصػرؼ، يجػب أف يػتـ تنفيػق قلػؾ 
 بػػارة  ػػف خطػػة ماليػػة لتنفيػػق  هػػب Budgetكجػػهع مػػف  مميػػة وضػػا المواهنػػات. والمواهنػػة 

ة الإدارة. المواهنات الموضو ة لمختمػؼ اليػرارات يػتـ تـ اتخاقها بواسط التبمختمؼ اليرارات 
صػػورة تػػدفيات نيديػػة داخمػػة وخارجػػة وكػػقلؾ إيػػرادات ومصػػروفات  فػػبالتعبيػػر  ن ػػا  ػػادة 

قائمػة موحػدة تمثػؿ توقعػات المنظمػة  فػبالمبيعات. ويػتـ دمػ  المواهنػات الفر يػة المختمفػة 
 والتػػب، Master Budgetئيسػػية لمفتػػرات المسػػتيبمية. هػػقم اليائمػػة تعػػرؼ بالمواهنػػة الر 

مواهنػػة، قائمػػة التػػدفيات النيديػػة  صػػورة فػػبتتكػػوف مػػف حسػػاب الأربػػاح والخسػػائر المعػػد 
 فػبوالميهانية العموميػة.  مميػة إ ػداد المواهنػات تحػدد الػدور الػقف يجػب أف يمعبػة كػؿ فػرد 

 المنظمة لتنفيق قرارات الإدارة.

 : حدٌد الاختلافات عن الخطةمقارنة النتائج الفعلٌة بالمخططة وت  -  6

Comparing Actual and Planned Outcomes and Responding to 

Divergences from Plan : 

تمثؿ مرحمة ميارنة النتائ  الفعمية بالمخططة وتحديد الاختلبفات  ف الخطة  مميػة  
تيريػػػر مػػػف الييػػػاة، ال Controlالمنظمػػػة. تتكػػػوف الوظيفػػػة الإداريػػػة لمرقابػػػة  فػػػبالرقابػػػة 

وخطػط المنظمػة قػد تػـ تحييي ػا بكممػػات  محاولػة التأكػد مػف أف أهػداؼ فػب الأداعوتصػحيح 
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 التػبالرقابػة هػو التأكػد مػف أف العمػؿ قػد تػـ أداعم بالدرجػة  أخرف، الغرض مػف وراع  مميػة
 تحيؽ الأهداؼ الرئيسية لممنظمة.

 ا  مػ  المػديريف و رضػ الأداع، ييوـ المحاسب ب  داد تيػارير الأداعحت  يتـ رقابة  
 Performanceالأداعالمختصػػػيف المسػػػئوليف  ػػػف تنفيػػػق اليػػػرارات المختمفػػػة. تيػػػارير 

Reports التكاليؼ والإيرادات الفعميػة ( بالنتػائ   تحتوف  م  ميارنة النتائ  الفعمية التب (
 المخططة ) التكاليؼ والإيرادات المخططة ( يجب إصدارها  ند فترات منتظمػة. تػوفر تيػارير

مف خلبؿ ميارنػة النتػائ  الفعميػة بالمخططػة مػف  Feedbackمعمومات تغقية مرتدة  الأداع
لـ تتفؽ ما الخطػط بمػا يمكػف المػديريف مػف تكػرية  التبخلبؿ إلياع الضوع  م  الأنشطة 

 Managementوقت ـ لمتركيه  م  مثؿ هقم العناصر، أو مػا يسػم  بػالإدارة بالاسػتثناع 
by Exceptionالفعالة تتطمب أف الإجراعات التصحيحية يػتـ أخػقها بحيػث تتفػؽ  . الرقابة

النتائ  الفعمية ما المخططة. الإجراع البديؿ هو تعديؿ الخطط الأصمية إقا أظ رت الميارنات 
 أف مثؿ هقم الخطط مف غير الممكف تحييي ا .

كػػف يم التػػب، هنػػاؾ العديػػد مػػف اليػػرارات التخطيطيػػة والرقابيػػة العممػػبوفػػ  الواقػػا  
صػياغت ا واتخاقهػا وتنفيػقها. فيػد  فػبتوفرها المحاسبة الإداريػة أف تسػا د  التبلممعمومات 

 : الآتبتشمؿ اليرارات التخطيطية  م  
 هؿ يجب أف نسوؽ خط إنتاج جديد ؟ أـ هؿ يجب أف نمغ  خط إنتاج قائـ ؟ 
  العاـ ؟ ( مف كؿ منت  هقا الإنتاجبيجب إنتاج ا ) المهي   التبما هو  دد الوحدات 
  حاجة المنظمة مف الأمواؿ هقا العاـ ؟ هبما 
  يجب تخصيص ا لمتروي  والإ لبف والأبحاث والتطوير؟ التبما قيمة المبالغ 
  لممنت  باستخداـ تس يلبت الإنتاج المتاحة الداخمبالشراع أـ التصنيا. 

ت هػػػقا، وتتطمػػػب مثػػػؿ هػػػقم اليػػػرارات تيػػػدير التكػػػاليؼ المسػػػتيبمية وكػػػقلؾ الإيػػػرادا
المسػتيبؿ ولػية  فبالمستيبمية. كما تعتمد مثؿ هقم اليرارات  م  توقعات الإدارة لما يحدث 

، رغػػـ قلػػؾ تعتبػػر التكػػاليؼ التاريخيػػة الماضػػية أساسػػاا ميبػػولاا لتيػػدير الماضػػب فػػبمػػا حػػدث 
 التكاليؼ المستيبمية. 
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 وقد تشمؿ اليرارات الرقابية ما يم  : 

 المبيعات الفعمية ما المبيعات المخططة ؟ ما هو التصرؼ المطموب حت  تتساوف 
  مػػا هػػو البػػديؿ الأمثػػؿ لاسػػتخداـ المػػوارد البشػػرية المتاحػػة بفعاليػػة وكفػػاعة حتػػ  لا تهيػػد

 التكاليؼ الفعمية  ف المخططة ؟
  المخططة ؟ هؿ هناؾ ضرورة إل  برام  البحوث والتطوير لتحييؽ النتائ 
  ساوف ما حجـ الإنتاج المخطط ؟ليت الفعمبهؿ نحتاج إل  تغيير حجـ الإنتاج 

أفػػرهت  ن ػػا  والتػػبومثػػؿ هػػقم اليػػرارات تتطمػػب ميارنػػة النتػػائ  الفعميػػة بالمتوقعػػة 
وضػػعت ا الإدارة. هػػقا ، ويػػتـ تجميػػا النتػػائ  الفعميػػة مػػف نظػػػاـ  التػػباليػػرارات التخطيطيػػة 

ا، وقػد وجػدت خػلبؿ تنفيػق الخطػط. هػق التػبمحاسبة التكاليؼ القف يسػجؿ الأحػداث الفعميػة 
تتطمب ميارنة النتػائ  الفعميػة بالنتػائ  المتوقعػة اتخػاق قػرارات إداريػة إضػافية لمتأكػد مػف أف 
الخطػػة الأصػػمية يمكػػف تحييي ػػا أو أف هنػػاؾ تعػػديلبت إضػػافية يجػػب إدخال ػػا  مػػ  الخطػػة 

 السابؽ(. 1-1) انظر شكؿ  العممبالأصمية بما يتفؽ ما ظروؼ الواقا 

 : الرقابٌةالقرارات  –( 2مثال )

بفرض أف مؤسسة النجاح قد وضعت خطة لتيديـ منت  جديد ا تماداا  م  البيانات  
 3أظ رت أف تكمفة تصنيا الوحدة مف هػقا المنػت  تبمػغ  والتب الإداريوفرها المحاسب  التب

وحػدة بسػعر بيػا  1111جنية. كما أف مدير التسويؽ يعتيد أنة بميدور المؤسسػة تسػويؽ 
وفػػ  ا تيػػاد الإدارة العميػػا لممؤسسػػة أف هػػقم الخطػػة يمكػػف أف ينػػت   ن ػػا  جنيػػة لموحػػدة. 5

تبػيف  الفعمب الأداع ائد جيد  م  الاستثمار، وبناع  مية تـ قبوؿ الخطة . وبفح  تيارير 
وهقا بالطبا سوؼ يترتب  مية تخفيض العائػد  ،جنية لموحدة 3.5قد تكمؼ  أف تنفيق الخطة

ـ فيػػػد ووج ػػػت إدارة المؤسسػػػة بمجمو ػػػة مػػػف اليػػػرارات المخطػػػط  مػػػ  الاسػػػتثمار . مػػػف ثػػػ
 مثؿ : ،الا تبار فبيمكف أخقها  التبوكاف أمام ا بعض البدائؿ  ،الرقابية
   جنية. 3هؿ يمكف استخداـ طرؽ إنتاج بديمة يترتب  مي ا خفض تكمفة الوحدة إل 
  فبخطط جنية لموصوؿ  م  الربح الم 5.5هؿ يمكف بيا الوحدة مف هقا المنت  بمبمغ 

 ظؿ التكمفة المرتفعة لوحدة المنت  ؟
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  هؿ يمكف إ ادة تصميـ المنت  بما يسمح باستخداـ مواد اقؿ حت  تصبح تكمفة الوحػدة
 جنية ؟ 3
  وحدة وبما يسمح بتحييؽ  ائػد معيػوؿ  مػ  الاسػتثمار  1111هؿ يمكف بيا أكثر مف

 جنية . 3.5مية جنية وتكمفة فع 5ما استخداـ سعر البيا المخطط لموحدة وقدرم 

تسا د  التبباختصار، ت تـ المحاسبة الإدارية بتجميا وتمخي  و رض المعمومات  
 التخطيطية واليرارات الرقابية.  اتخاق كلب النو يف مف اليرارات : اليرارات فبإدارة المنظمة 

 التطورات التً أثرت على المحاسبة الادارٌة: 1/1/13

التطورات الاقتصادية والتجارية والتكنولوجية التب ربما مف  الماضية الكثير ةالفتر ش دت     
والتب منا مػا كاف ل ا أكبر تأثير  م  المحاسبة الإدارية  م  مدار الخمسيف  اماا الماضية 

 يمب:

محاسػبة قوا ػد بيانػات معيػدة النظمة اليوـ لأ المعمومات تكنولوجيا تتيح  ورة المعمومات:ث -
يػػث المعمومػػات المحاسػػبية التػػب يمكػػن ـ جمع ػػا وتنظيم ػػا تتسػػـ بػػاليوة والمرونػػة مػػف ح

وا  ػػداد تيػػارير  ن ػػا. ومػػا قلػػؾ، فػػ ف تكمفػػة تصػػميـ أنظمػػة محاسػػبة التكػػاليؼ وتنفيػػقها 
 .وتشغيم ا تشكؿ  يبة كبيرة فب العديد مف المنظمات

 ندما قامت الشركات بتوسيا خطوط إنتاج ا بشكؿ كبير ابتداعا مف  :خطوط الإنتاجتعدد  -
لخمسػػينيات مػػف اليػػرف الماضػػب، لاكتسػػاب حصػػة فػػب السػػوؽ وهيػػادة الأربػػاح، هادت ا

مػف المتفػؽ و  صعوبة وأهمية الحصوؿ  م  معمومات دقيية  ف تكمفة المنتجات الفردية.
 مية  موماا أنػة فػب السػبعينيات والثمانينيػات، كانػت بعػض الشػركات تخصػ  التكػاليؼ 

الامػػر الػػقي ترتػػب  ميػػة نتػػاج وتسػػويؽ سػػيئة. بػػيف المنتجػػات بطرييػػة أدت إلػػ  قػػرارات إ
-Activityتطػػوير أداة محاسػػػبة إداريػػػة تسػػم  تحديػػػد التكػػػاليؼ  مػػ  أسػػػاة النشػػػاط 

Based Costing  لممسا دة فب تصحيح هػقم المشػكمة، مػف خػلبؿ تحسػيف الدقػة التػب
 يتـ ب ا تخصي  التكاليؼ بيف المنتجات.

المحاسبة الإدارية. أولاا، أدت العولمة إل  بيئػة لمعولمة آثار  ديدة  م    ولمة الاقتصاد:-
أكثر تنافسية، مما يشجا  م  تطبيؽ أنظمػة المحاسػبة التػب تػوفر أكثػر المعمومػات دقػةا 
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ووثاقةا فب الوقت المناسب. ثانياا، أدف نمو الشركات متعددة الجنسيات إلػ  هيػادة أهميػة  

ضة قسـ مف شركة  م  قسـ آخر سعر التحويؿ هو المبمغ القي يفر و التسعير التحويمب. 
يمعػػػب تسػػػعير التحويػػػؿ دوراا فػػػب الضػػػرائب ومفاوضػػػات التجػػػارة الدوليػػػة و لمنػػػت  وسػػػيط. 

وقػػرارات الإنتػػاج والتسػػويؽ داخػػؿ الشػػركات اللبمركهيػػة. أخيػػراا، هادت العولمػػة مػػف وتيػػرة 
فػػب نشػػأت العديػػد مػػف الابتكػػارات الحديثػػة حيػػث التغييػػر داخػػؿ م نػػة المحاسػػبة الإداريػػة. 
دارة العمميات الاستراتيجيةالمحاسبة الإدارية، وكقلؾ فب مجالات   .وا 

نظػػراا لأف قطػػاع الخػػدمات أصػػبح جػػهعاا أكبػػر مػػف الاقتصػػاد : هيػػادة أهميػػة قطػػاع الخػػدمات -
اسػتثمرت العديػد  ،الكمب، ومػا اهديػاد الضػغوط التنافسػية داخػؿ صػنا ات قطػاع الخػدمات

نظمػػػة المحاسػػػبة الإداريػػػة المصػػػممة لتمبيػػػة مػػػف شػػػركات الخػػػدمات مػػػوارد كبيػػػرة فػػػب أ
لػػوحظ وجػػود تطػػورات م مػػة فػػب قطػػاع الخػػدمات فػػب أنظمػػة المحاسػػبة  كمػػا احتياجػػات ـ.

تعػػد تكمفػػة العميػػؿ و الإداريػػة، بمػػا فػػب قلػػؾ النيػػؿ والمؤسسػػات الماليػػة والر ايػػة الصػػحية. 
ألتيف ل مػا )تحديد تكمفة خدمة  ميؿ فردي(، وتحسيف توقيت المعمومات المحاسبية، مسػ

 .أهمية خاصة لمعديد مف شركات قطاع الخدمات

 :ممارسات الإدارة المبتكرة 1/1/41

Innovative Management Practices: 

بالإضػػافة إلػػ  الاتجاهػػات الاقتصػػادية والتكنولوجيػػة الأربعػػة الموضػػحة أ ػػلبم، أثػػرت        
دارة العمميا الاستراتيجيةالابتكارات التالية فب مجالات  ت  م  أنظمة وممارسات المحاسػبة وا 

  الإدارية  م  مدف العيود العديدة الماضية.

 Total Quality Management(TQM)  :إدارة الجودة الشاممة - 
إدارة الجودة الشاممة، وبرام  مثؿ: بعدة أسماع، وتأتب الجودة الخاصة ببرام  تتعدد ال

 Six Sigma ما السػػتة، وبػػرام  سػػيجZero Defect Programs العيػػوب الصػػفرية

Programs . فػب جميػا  المنش تكاف لمتركيه  م  الجودة تأثير كبير  م  العديد مف وقد
قطا ات الاقتصاد، بدعاا مف صنا ة السيارات وبعض الصنا ات الأخرف فػب قطػاع التصػنيا 

ػا.  ف توجػد بػرام  الجػودة المتطػورة اليػوـ فػب العديػد مػو فب الاقتصاد منق حوالب أربعػيف  اما
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وكقلؾ فب الشركات  ،المجالات الحكومية والتعميمية وغيرها مف المنظمات غير ال ادفة لمربح
 الربحية.
كػػاف التركيػػه  حيػػث المراحػػؿ الأولػػ  مػػف الثػػورة الصػػنا ية،إلػػ   ػػور الجػػودة يعػػود ظو 

كػاف و الرئية فب قلؾ الوقت  م  كمية الإنتاج وحجمة مصحوباا بتداوؿ السػما والمنتجػات. 
خػلبؿ  ،اؿ الأ مػاؿ لفتػرة طويمػة مػف الػهمفالقي سيطر  م  مجػو  د الأكثر شيو اا هقا المش

تمؾ الفترة ، تـ التعامؿ ما مف وـ الجودة  م  أنة كائف فػاخر لػـ ي ػتـ بػة سػوف  ػدد قميػؿ 
تـ تغييػر وقد جداا مف الأشخا ، لقلؾ نادراا ما تـ استخدامة فب قطا ب الإنتاج والخدمات. 

ة مػف التغييػرات ال امػة التػب حػدثت فػب قطػا ب الصػنا ة والخػدمات هقا الوضػا بعػد سمسػم
بحمػػػوؿ ن ايػػػة النصػػػؼ الأوؿ مػػػف اليػػػرف و مصػػػحوبة بتغييػػػرات كبيػػػرة فػػػب ثيافػػػة المجتمػػػا. 

العشريف، حظب مف وـ الجػودة باهتمػاـ كبيػر مػف الغالبيػة العظمػ  مػف إدارة الشػركات. تبػا 
ب حدثت خلبؿ النصػؼ الثػانب مػف اليػرف هقا التطور بعض التحسينات الم مة الإضافية الت
 تحولات تشمؿ:  دةالعشريف. وقد تـ توضيح هقم التطورات مف خلبؿ 

التحػػوؿ مػػف سػػوؽ المنػػت  )حيػػث يكػػوف الإنتػػاج أقػػؿ بكثيػػر مػػف الطمػػب( إلػػ  السػػوؽ   -
بسػػبب المنافسػػة الشػػديدة  (الاسػػت لبكية )حيػػث يكػػوف الطمػػب أقػػؿ بكثيػػر مػػف الطمػػب

 افسيف.والأسواؽ متعددة المن
( إلػػ  الفعالػػة العمميػػات مػػف رئػػية كجػػهع ؛ أي) تشػػغيمب كعامػػؿ الجػػودة مػػف الانتيػػاؿ -

 ئيسية لتحييؽ الميهة التنافسية( الجودة كعامؿ استراتيجب )أي كعممية ر 
 الخدمػػة تكػػوف حيػػث) الخدمػػة جػػودة إلػػ ( مػػادي كشػػبع) المنػػت  جػػودة مػػف الانتيػػاؿ -

 (.لمعميؿ منفعة يوفر نشاطاا

تشػػػير إدارة الجػػػودة الشػػػاممة إلػػػ  مجمو ػػػة واسػػػعة مػػػف  مميػػػات الإدارة والػػػتحكـ و         
 مػػ  تيػػديـ المنتجػػات أو الخػػدمات  العػػامميف ب ػػابأكمم ػػا وجميػػا  المنشػػأةالمصػػممة لتركيػػه 

 Sashkin and Kiser (1993)التػب تػؤدي أفضػؿ  مػؿ ممكػف لإرضػاع العميػؿ. وفياػا لػػ 

يػتـ تحديػدها ود م ػا مػف خػلبؿ تحييػؽ رضػا  المنشػأة تعنب إدارة الجودة الشػاممة أف ثيافػة
يتضػػمف قلػػؾ و نظػػاـ متكامػؿ مػػف الأدوات والتينيػػات والتػػدريب.   ػػف طريػػؽالعمػلبع المسػػتمر 

 التحسيف المستمر لمعمميات التنظيمية، مما ينت   نة منتجات وخدمات  الية الجودة.
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 :  JIT(Just In Time)الإنتاج فب الوقت المحدد - 
 الانتػاج يديف الأخيريف مف اليرف العشريف، نفقت العديد مػف الشػركات بػرام خلبؿ الع

حددت هقم الشركات فوائد كبيػرة و مصممة لتيميؿ كمية المخهوف المتوفر.  المحددفب الوقت 
المواد الخاـ، والعمػؿ قيػد التشػغيؿ، والسػما التامػة الصػنا  -مف تيميؿ جميا أنواع المخهوف

هػػقم الفوائػػد بشػػكؿ أسػػاة مػػف انخفػػاض تكػػاليؼ  وتتمثػػؿممكنػػة. إلػػ  أدنػػ  المسػػتويات ال -
الاحتفػػػاظ بػػػالمخهوف )مثػػػؿ تكػػػاليؼ التمويػػػؿ والتخػػػهيف(، وتيميػػػؿ الخسػػػائر بسػػػبب تيػػػادـ 

  .المخهوف، ومراقبة الجودة الأكثر فعالية

مف الأساليب الحديثة التب ظ رت فب بدايػة  يػد  نظاـ الإنتاج فب الوقت المحدد عديُ و 
، ويعرؼ بأنة نظاـ إنتاجب، هدفة الرئية إنتاج نوع محدد مف الوحدات الصنا ية الثمانينات

ػ ا وبالكميػات المطموبػة دوف السػماح بالهيػادة أو والمنتجات المطموبة فب الوقت المحػدد تماما
بأنػة "أسػموب يعمػؿ  مػ  تخفػيض تكػاليؼ المخػهوف  JITوبكممػات أخػرف يعػرؼ ، النيصاف

 ."خلبؿ إنتاج السما فور طمب ا، وبيع ا فب نفة المحظة ، مفالأدن ومخاطرم إل  حدم 

لجأت لمواج ة هقا التحدي، و  ،تجنب نفاد المخهوف فب JITالتحدي فب بيئة ويتمثؿ       
، كمػا تسػمح مخػهوف أقػؿقصػيرة الأجػؿ، ومػف ثػـ جػداوؿ الإنتػاج  إل  إ دادبعض الشركات 

ا التامة الصنا ما الحفاظ  م  لمشركات بالحفاظ  م  مستويات منخفضة مف مخهوف السم
 .مستويات  الية مف رضا العملبع

 Theory of constraintsنظرية الييود:  - 
نظريػػػة الييػػػود هػػػب تينيػػػة لإدارة العمميػػػات تيمػػػؿ مػػػف مسػػػتويات المخػػػهوف وتهيػػػد مػػػف      

مسػئوؿ بشػكؿ   Eliyahu Goldrattإليػاهو جولػدرات ويعػد الإنتاجية فػب بيئػة التصػنيا. 
شػارؾ فػب   ػف  ػالـ الا مػاؿأفكػارم فػب روايػة ت شػا حيث ف تطوير نظرية الييود. كبير  

 The Goal: A Process of Ongoing "بعنػواف   Jeff Coxتأليف ػا مػا جيػؼ كػوكة

Improvement. " . 
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هػػو تحديػػد الاختناقػػات فػػب  مميػػة الإنتػػاج، وتركيػػه جميػػا نظريػػة الييػػود  أسػػاةويعػػد       
مػف السػ ؿ تحديػد  مميػات الاختنػاؽ، لأف حيػث ة  مميػات الاختنػاؽ. الج ود  م  هيادة قدر 

كميات كبيرة مف المخهوف الاحتياطب فب هقم العمميات تنتظر معالجت ا. تد و نظرية الييود 
ا إلػ  تحديػد سػر ة  مميػة الإنتػاج بأكمم ػا بسػر ة  مميػة الاختنػاؽ، لأنػة بخػلبؼ قلػؾ  أيضا

يجػب أف يحػؿ نظػاـ "السػحب" هػقا محػؿ أنظمػة  كمػا سوؼ يتراكـ العمؿ الهائد بشكؿ حتمػب.
 "الدفا" التيميدية، حيث تيوـ كؿ  ممية بمعالجة المخهوف بأقص  طاقتة.

مثػػؿ معظػػـ الأفكػػار الجديػػدة، فػػ ف نظريػػة الييػػود ل ػػا أسػػاة فػػب التينيػػات والأفكػػار و       
ومديرو الإنتاج  فب وقت مبكر مف السبعينيات أو الثمانينيات استخدـ الم ندسوففالسابية. 

أداة تسػػم  تحميػػؿ المسػػار الحػػرج لمتنبػػؤ بالوقػػت الػػلبهـ لإنجػػاه الأهػػداؼ الجديػػدة الرئيسػػية، 
مثؿ تيديـ منت  جديد أو إنشاع منشأة جديػدة  مػ  الإنترنػت. تضػمف تحميػؿ المسػار الحػرج 
لػػ  متػػ ، سػػيعتمد  تحديػػد التسمسػػؿ الػػقي تتطمػػب خطػػوات مختمفػػة، وتحديػػد فػػب أي نيطػػة، وا 

 شروع بأكممة  م  إكماؿ أي خطوة معينة.الم
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ى.لىإلىىمفاهومىومصطلحاتىالتكلفةمدخالمبحثىالثاني:ىىى-ى1/2 

An Introduction to Cost Terms and Concepts : 

تسػػتخدـ  التػػبأف الػػنظـ المحاسػػبية تيػػية التكػػاليؼ  السػػابؽ إلػػ  الجػػهعفػػب تػػـ الإشػػارة         
وكػقلؾ الرقابػة  مػ  سػموؾ الأفػراد.  الأداعة ليياة الربح وتيييـ المخهوف، اتخػاق اليػرارات، قيػا

تعكػػة قيمػػة نيديػػة مػػف المػػوارد تػػـ  والتػػببصػػورة متكػػررة  مصػػطمح التكمفػػة هػػو كممػػة تسػػتخدـ
 التضحية ب ا أو إنفاق ػا لتحييػؽ هػدؼ محػدد، مثػؿ الحصػوؿ  مػ  سػمعة أو خدمػة. لكػف يجػب

كممػة " تكمفػة "  اسػتخداـ درتعريؼ المصطمح بصورة دقيية قبؿ تحديػد " التكمفػة " ل ػقا مػف النػا
 الا تبار . فبتؤخق  التببدوف أف تسبؽ بصفة معينة لتحديد نوع التكمفة 

تحسػػب ب ػػا التكػػاليؼ بواسػػطة الػػنظـ المحاسػػبية  التػػبالف ػػـ الصػػحيح لمطرييػػة  كمػػا أف   
وكقلؾ توصيؿ المعمومات المحاسبية بفعالية للآخريف يتطمب الف ـ الشامؿ لما هو الميصود 

يحمػػؿ معػػان  متعػددة وأنػػواع مختمفػػة مػػف  Costلسػػوع الحػػظ فػػ ف مصػطمح تكمفػػة  ،كمفػةبالت
مواضا مختمفة. ل قا يجب أف تسبؽ كممػة تكمفػة بمصػطمح آخػر  فبتستخدـ  التبالتكاليؼ 

 .توضح التبلتوضيح الافتراضات 

تظ ػر بصػػورة أكثػر وضػػوحاا  كػػبظ ػرت  التػػبقيػاة التكمفػة. هنػػاؾ العديػد مػػف الألفػاظ      
معن  التكمفة القف تدؿ  مية.  م  سبيؿ المثاؿ التكاليؼ المتغيرة ، التكاليؼ الثابتػة، تكمفػة 
الفرصة البديمة والتكاليؼ الغارقة. ال دؼ مف الفصػؿ هػو إ طػاع اليػارئ فكػرة مبسػطة لف ػـ 

أدبيػػػات المحاسػػػبة الإداريػػػة والمتعميػػػة  فػػػبالمصػػػطمحات والمفػػػاهيـ الأساسػػػية المسػػػتخدمة 
 النياط التالية : فبكما تعرض بالتكمفة، 

 Cost Objects:  مراكز التكلفة   1/2/1
هػػو مصػػطمح إداري لمنػػت  أو  مميػػة أو قسػػـ أو  ميػػؿ تنشػػأ منػػة  :مركػػه التكمفػػة 

 .بة وتعيب ا الخاصة التكاليؼ أو ترتبط بة. بعبارة أخرف، إنة شبع يمكف تحديد التكاليؼ

ة مسػػتيؿ لمتكػػاليؼ. بكممػػات أخػػرف، لػػو أف نشػػاط يػػراد مػػف أجمػػة  مػػؿ قيػػا أيهػػو أو      
يسػم   عالشػبمعػيف، هػقا  عشػبمعرفة تكمفة  فبالمعمومات المحاسبية يرغبوف  مستخدمب
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ومف الأمثمة  م  قلؾ ، تكمفػة المنػت ، تكمفػة تيػديـ الخدمػة  .Cost Objectمركه التكمفة 
منطيػة مبيعػات، المستشف ، تكمفة تشغيؿ قسـ معػيف أو  فبالبنؾ أو مريض  فبإل   ميؿ 

يػػراد قيػػاة تكمفػػة المػػوارد المسػػتخدمة لأجمػػة.  ػػادة، فػػ ف النظػػاـ المسػػتخدـ  عشػػب أيأو 
 لتجميا التكمفة ييوـ بالمحاسبة  ف التكاليؼ  م  مرحمتيف هما :

تجميا أو تراكـ التكاليؼ مف خلبؿ تيسيم ا إل  طبيات أو أصناؼ محددة مثؿ تكاليؼ  (1)
نا ية غير المباشرة ) أو بسػموؾ التكمفػة مثػؿ الثابتػة أو العمؿ، الموارد، والتكاليؼ الص

 المتغيرة (.
 تخصي  أو نسبة هقم التكاليؼ إل  مركه التكمفة. (2)

المحاسػػبوف والمػػديروف تتبػػا التكػػاليؼ الشػػبع  يرغػػبفػػب  مميػػة الإنتػػاج لأي مصػػنا، ف
تتبع ػا أو  هقم التكاليؼ التب يمكف ،القي ينشئ ا مف أجؿ تبسيط العمميات وهيادة الكفاعات

يمكف لممحاسبيف النظػر و  ،التكاليؼ المباشرة هب نفيات يمكف إرجا  ا إل  كائف تكمفة واحد
فػب  ،عمػ  سػبيؿ المثػاؿ، ففب النفيات أو المصروفات النيدية ومعرفة أيػف تػـ إنفاق ػا ولمػاقا

ا ممية الانتاج  مكػف ي، و ف ن ػا تنفػؽ الأمػواؿ  مػ  المػواد الخػاـ مػا  ندما تصنا شركة منتجا
إرجاع هقم التكمفة إل  المنتجات التب دخمػت في ػا المػواد. وبالتػالب ، فػ ف المنػت  هػو كػائف 

 إنة يولد التكاليؼ ويمكف إرجاع جميا النفيات إلية أو ربط ا بة.حيث التكمفة. 

    Uses of Cost Object التكمفة مراكهاستخدامات 
 :لتكمفةمف تحديد مراكه ا فيما يمب الاستخدامات أو الفوائد

  المركهتسا د الشركة فب العثور  م  الأمواؿ التب تنفي ا  م  هقا. 
 إن ا تسا د فب تحديد ربحية وسعر المنت  أو الخدمة. 
 سا د الشركة فب إدارة ومراقبة التكاليؼت. 
 تسا د فب إ داد التيارير السنوية. 
 لأداع  مػػ  فتػػػرات منتظمػػػة الشػػركة فػػػب مراقبػػػة ا المراكػػػه تكمفػػػةقيػػاة  فػػػب سػػا دي

 .وميارنتة بمرور الوقت
   يمكػن ـ المسػا دة فػب اتخػاق قػرارات  مػػؿ أفضػؿ، مثػؿ تيػديـ  طػاعات، وتخصػػي

 .الميهانيات للئدارات
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 : التكالٌف المباشرة وغٌر المباشرة  1/2/3

Direct and Indirect Costs 

ػػا مػػف إدارة أي  مػػؿ       يمكػػف أف إداري، و يعػػد الاحتفػػاظ بسػػجلبت ماليػػة دقييػػة جػػهعاا م ما
تسػػا دؾ معرفػػة أي مػػف تكاليفػػؾ تعتبػػر مباشػػرة وأي ػػا غيػػر مباشػػر فػػب تحديػػد أسػػعار دقييػػة 
لسػػمعؾ وخػػدماتؾ. بالإضػػافة إلػػ  قلػػؾ، يمكػػف أف يسػػا دؾ ف ػػـ التكػػاليؼ المباشػػرة ميابػػؿ 

 التكاليؼ غير المباشرة فب تيديـ إقرارات ضريبية دقيية. 

فيػات يمكػف ربط ػا صػراحةا ببنػد أو خدمػة هػب ن Direct Costsالتكػاليؼ المباشػرة ف     
 م  سبيؿ المثاؿ،  ادة ما تعتبر المعدات والمواد والعمالة تكاليؼ مباشرة. قد يتغير  ،معينة

المبمغ الػقي تنفيػة  مػ  مختمػؼ التكػاليؼ المباشػرة ا تمػاداا  مػ  ظػروؼ السػوؽ، ولكػف لا 
يمكػف تتبع ػا  التػب المباشػرة يؼالتكػال، و يهاؿ مف الممكف ربط ا بسمعة محددة قابمػة لمييػاة

التكمفػة المباشػرة وبعبػارة أخػرف ف وتخصيص ا مباشرة وبشكؿ واضح لوحدة تنظيميػة محػددة.
أثناع أداع نشاط ا الأساسب ويمكف أف تُنسب مباشػرةا إلػ   المنشأةهب التكمفة التب تتكبدها 

 .مصنا وما إل  قلؾتكمفة الإنتاج مثؿ تكمفة المواد الخاـ والأجور المدفو ة لموظفب ال

يصػعب تتبع ػا  التبالتكاليؼ  هب  م  العكة مف قلؾ، ف ف التكاليؼ غير المباشرةو        
التكمفػة غيػر وبعبارة أخرف ف أو وحدة تكمفة معينة. أو تحديدها بصفة خاصة لوحدة تنظيمية

كاليؼ بشكؿ الإنتاج حيث يتـ تكبد هقم التبمباشرة  ربط االمباشرة هب التكمفة التب لا يمكف 
 ػػاـ ويمكػػف أف تكػػوف ثابتػػة أو متغيػػرة بطبيعت ػػا مثػػؿ مصػػاريؼ المكتػػب والراتػػب المػػدفوع 

)موضا التكمفة( هو المنت ،  فعم  سبيؿ المثاؿ، د نا نفترض أف مركه التكمفة للئدارة، إلخ.
هػقم الحالػة فػ ف الخشػب المسػتخدـ  فػبتصػنع ا المنظمػة.  التػبأو نوع خا  مف المكاتب 

بصػػورة خاصػػة ومحػػددة لمكتػػب معػػيف ومػػف ثػػـ يمكػػف  ة هػػقا المكتػػب يمكػػف تتبعػػةصػػنا  فػػب
تتبػا  وباليياة  م  قلؾ ف ف أجور العػامميف الػقيف يمكػف ،تكاليؼ مباشرة تصنيفة  م  أنة

المصنا أو إيجار  مشرفب وقت ـ لمكتب معيف تعتبر أجور مباشرة.  م  العكة، ف ف أجور 
تصػنؼ هػقم التكػاليؼ  وبالتػالبلمكتػب معػيف  ومحددة المصنا لا يمكف تتبعة بصورة خاصة

 مباشرة .  م  أن ا تكاليؼ غير
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بعػض الأحيػاف، يمكػػف معاممػة التكػاليؼ المباشػرة  مػػ  أن ػا غيػر مباشػرة حيػػث أف  فػب     
تتبػػا هػػقم التكػػاليؼ مباشػػرة إلػػ  وحػػدة معينػػة لا يمكػػف تحيييػػة بطرييػػة فعالػػة.  مػػ  سػػبيؿ 

صػػػنا ة مكتػػػب معػػػيف يمكػػػف تحديػػػدها بصػػػورة خاصػػػة  فػػػبة المثػػػاؿ، المسػػػامير المسػػػتخدم
لممكتػػب، لكػػف بسػػبب أف مثػػؿ هػػقم التكػػاليؼ قميمػػة الأهميػػة، فػػ ف مصػػاريؼ تتبػػا مثػػؿ هػػقم 

 العناصر لا يبرر الفوائد المحتممة مف حساب تكمفة أكثر دقة لممنت  .

بة لعنصػر التكاليؼ المباشرة يمكف تتبع ا بدقة بسبب أنة يمكف تحديدها مادياا بالنس 
تحتاج إل   مؿ تيديرات لمموارد المسػتخدمة  والتبمعيف  م  خلبؼ التكاليؼ غير المباشرة 

يمكػف تتبع ػا لوحػدة تكمفػة معينػة  التػبوحدة تكمفػة معينػة. ل ػقا ، كممػا كانػت التكػاليؼ  فب
 تخصي  التكمفة. فبكمما هادت الدقة  ؛تكمفة مباشرة بصورة أكثر

التكاليؼ المباشرة وغير المباشرة يعتمػد  مػ  وحػدة التكمفػة. أيضاا، ف ف التمييه بيف  
و ، فميمكف معاممة التكمفة  م  أن ا مباشرة لوحدة تكمفة معينة وغير مباشرة بالنسبة لأخرف

أف وحػػدة التكمفػػة هػػو تكمفػػة اسػػتخداـ منافػػق توهيػػا مختمفػػة، حينئػػق فػػ ف إيجػػار المخػػاهف 
ب ا سوؼ تعتبر تكاليؼ مباشرة لكؿ منفق توهيا. الخاصة بالبضا ة وكقلؾ مرتبات العامميف 

قسـ الصيانة لمشركة الصػنا ية تعتبػر تكػاليؼ مباشػرة لكػف إقا  فبا، مرتبات المشرفيف أيضا 
كػػاف مركػػه التكمفػػة هػػو المنػػت ، كػػؿ مػػف إيجػػار منافػػق البيػػا وكػػقلؾ مرتبػػات العػػامميف ب ػػا 

مكػػف تخصيصػػ ا اليؼ لا يوالمشػػرؼ سػػتكوف تكػػاليؼ غيػػر مباشػػرة بسػػبب أف مثػػؿ هػػقم التكػػ
فيما يمػب بعػض الاختلبفػات الرئيسػية بػيف التكػاليؼ المباشػرة وغيػر ، و بصورة محددة لممنت 

 المباشرة:
 أو  البنػدتكمفػة، مثػؿ ال بمركػهالتكمفػة: تػرتبط التكػاليؼ المباشػرة بشػكؿ خػا   مراكه

 خدمة. التكاليؼ غير المباشرة ليست كقلؾ.
 كاليؼ المباشرة بالإنتاج. التكاليؼ غير المباشػرة فػب نوع النشاط:  ادة ما تتعمؽ الت

 كثير مف الأحياف ل ا  لبقة بالإدارة.
 تميؿ التكاليؼ المباشػرة إلػ  أف تكػوف متغيػرة، ممػا يعنػب أن ػا تتغيػر  نػدما التغير :

غالباا فب حيف سعر الوقود بانتظاـ.  يتغيرتتغير العوامؿ الأخرف.  م  سبيؿ المثاؿ، 
 يؼ غير المباشرة ثابتة.ما تكوف التكال
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  :دارات وأهػداؼ تحديد الاهػداؼ يػتـ تكبػد التكمفػة المباشػرة  مػ  مشػاريا ووحػدات وا 
مػػف ناحيػػة أخػػرف، يػػتـ تكبػػد التكمفػػة غيػػر المباشػػرة لتػػوفير فوائػػد متعػػددة  ،محػػددة

 للؤ ماؿ ككؿ.
   ة مػف ناحيػ ،التكاليؼ الأولية فب ورقػة التكمفػةبإف مجموع التكاليؼ المباشرة يسم

 .أخرف، يسم  مجموع التكاليؼ غير المباشرة النفيات العامة فب ورقة التكمفة
  م  أية حاؿ، ف ف التمييه بيف التكاليؼ المباشرة وغير المباشرة يعتمد  م  ما يم  :

وحػػدة تنظيميػػة  أيإقا أمكػػف تتبػػا التكمفػػة بشػػكؿ واضػػح ومػػادف لوحػػدة المنػػت  أو  (1)
 اشرة بالنسبة ل قم الوحدة.أخرف )مركه تكمفة( فتعتبر تكمفة مب

وحػػدة  أيأو  تخصػػي  التكمفػػة حتػػ  يمكػػف تعيين ػػا لمنػػت  الضػػروريإقا كػػاف مػػف  (2)
 تكمفة غير مباشرة بالنسبة ل قم الوحدة . ف بتنظيمية أخرف، 

( يوضػح الميارنػة بػيف التكػاليؼ المباشػرة فػب ميابػؿ التكػاليؼ غيػر 1-2والجدوؿ رقػـ )
 (2-1جدوؿ رقـ )                      المباشرة:

 التكمفة غير المباشرة التكمفة المباشرة أساة الميارنة
هػػب التكػػاليؼ التػػب يمكػػف التعػػرؼ  المعن 

 مركػػػػػػه مي ػػػػػػا بسػػػػػػ ولة حسػػػػػػب 
 التكمفة.

هػػػػب التكػػػػاليؼ التػػػػب لػػػػية مػػػػف 
 مراكػػػػهالسػػػػ ؿ تحديػػػػدها حسػػػػب 

 التكمفة.
محػػػػػددة أو  غيػػػػػر تكمفػػػػػة مراكػػػػػه .محددةتكمفة  مراكه الغرض مف الانفاؽ

 .امة 
ػػػػػػػا باسػػػػػػػـ  اليابمية لمتغير يمكػػػػػػػف تسػػػػػػػميت ا أيضا

 التكاليؼ المتغيرة.
ػػػػػػا باسػػػػػػـ  يمكػػػػػػف تسػػػػػػميت ا أيضا

 التكاليؼ الثابتة.
توقيػػػػػػػػػػت حسػػػػػػػػػػاب 

 التكمفة
تحديػػػػد  يػػػػتـ حسػػػػاب ا فػػػػب بدايػػػػة 

 .الخاصة بمركه التكمفة التكمفة
بعػػػػد حسػػػػاب  ايػػػػتـ التأكػػػػد من ػػػػ
 .التكاليؼ المباشرة

التجميػػػا فػػػب ورقػػػة 
 التكمفة

 مػػػػػؽ  مػػػػػ  مجمػػػػػوع التكػػػػػػاليؼيُط
 المباشػػػرة فػػػب ورقػػػة التكمفػػػة اسػػػـ

 التكمفة الأولية.

يُطمؽ  م  إجمالب التكاليؼ غير 
المباشػػرة فػػب ورقػػة التكمفػػة اسػػـ 

 .التكمفة العامة
مثاؿ  م  هقم التكمفػة هػو التكمفػة  مثاؿ

المنسػػػػػوبة إلػػػػػ  المػػػػػواد المباشػػػػػرة 
 والعمالة والأجور المباشرة.

ة هػػػػػو مثػػػػاؿ  مػػػػػ  هػػػػقم التكمفػػػػػ
 الإيجار والإ لبف وما إل  قلؾ.

 الميارنة بيف التكاليؼ المباشرة والتكاليؼ غير المباشرة.
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 : الفترة وتكالٌف المنتج تكالٌف  1/2/4
Period and Product Costs 

تكاليؼ الفتػرة وتكػاليؼ المنػت  هػب فئتػاف مػف التكػاليؼ لمشػركة التػب يػتـ تكبػدها فػب       
لأغػػراض تييػػيـ المخػػهوف ، تتطمػػب قوا ػػد المحاسػػبة و أو خػػدمات ا. إنتػػاج وبيػػا منتجات ػػا 

معظـ الدوؿ ضػرورة تضػميف تكػاليؼ الصػنا فيػط  نػد حسػاب تكػاليؼ  فبالمالية الخارجية 
بنػػػاع  ميػػػة فػػػ ف المحاسػػػبيف يصػػػنفوف التكػػػاليؼ  مػػػ  أسػػػاة تكػػػاليؼ منػػػت  و المنػػػت  . 

Product Costs  وتكاليؼ فترةPeriod Costs. 

أو المصػػنعة  المشػػتراميمكػػف تعيين ػػا لمبضػػا ة  التػػبالتكػػاليؼ  هػػبنػػت  تكػػاليؼ الم 
 التكاليؼ المباشرة التػب ينطػوي  مي ػا إنتػاج المنػت .، وبعبارة أخرف هب بغرض إ ادة بيع ا

وينظر إلػ  تكػاليؼ المنػت   مػ  أن ػا ممتصػية أو ممحيػة بوحػدات المنػت  سػواع مشػترف أو 
وف مف البضا ة تامة الصنا أو تحت التشغيؿ حت  مصنا، ويتـ تضمين ا  ند تيييـ المخه 

يتـ بيع ا، و ند نيطة البيا تسجؿ كمصػروفات ويػتـ ميابمت ػا بػ يراد المبيعػات لأجػؿ حسػاب 
غالباػػا مػػا يػػتـ التعامػػؿ مػػا تكػػاليؼ المنػػت  كمخػػهوف ويشػػار إلي ػػا باسػػـ "التكػػاليؼ ، و الػػربح

 نػد  ،ليؼ تُسػتخدـ لتييػيـ المخػهوف" لأف هقم التكاinventoriable costsاليابمة لمجرد" "
بيا المنتجات، تصبح تكاليؼ المنت  جهعاا مف تكاليؼ البضائا المبا ة كما هو موضػح فػب 

 بياف الدخؿ.
 (: ) تكالٌف المنتج(3مثال رقم )

 :الاتية تكاليؼال، تكبدت الشركة مكتب 1111لإنتاج مكتب، و  1111أنتجت الشركة "أ" 
 . م  الخشب جنية 121111 -
منشػػأة ل مػػ  أجػػور حػػراة الأمػػف  جنيػػة 5111 مػػ  أجػػور النجػػاريف و جنيػػة 21111 -

 التصنيا
 .معاا الاخشابلكية مف المسامير لتثبيت  جنية 1111 -
 .إيجار المصنا والمرافؽ جنية 5111 -
)العمالػػػة  جنيػػػة 21111)مػػػادة مباشػػػرة( +  جنيػػػة 121111 جمػػػالب تكػػػاليؼ المنػػػت : ف

)العمالػة غيػر المباشػرة( +  جنيػة 5111)مادة غيػر مباشػرة( +  جنية 1111المباشرة( + 
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 .جنية 151111)تكاليؼ أخرف( =  جنية 5111 

 151تبمػػغ  مكتػػب، فػػ ف تكمفػػة الوحػػدة لكػػؿ مكتػػب 1111نظػػراا لأف هػػقم هػػب تكمفػػة إنتػػاج و 
 (.جني ا151=  1111/  جنية 151111) جنية

 ػػف تييػػيـ  الا تبػػار فػػبتؤخػػق لا  التػػبتمػػؾ التكػػاليؼ  ف ػػبأمػػا تكػػاليؼ الفتػػرة      
 هػبأنفيػت في ػا. بمعنػ  آخػر،  التػبالفتػرة  فػبالمخهوف وكنتيجػة لػقلؾ تعامػؿ كمصػروفات 

 أي م  أساة الفترة الهمنية. ومػف ثػـ لا يػتـ  مػؿ  يمكف ميابمت ا بالإيرادات التب التكاليؼ
مػػ  تكػػاليؼ محاولػػة لإلصػػاؽ هػػقم التكػػاليؼ لممنتجػػات لأغػػراض تييػػيـ المخػػهوف. والأمثمػػة  

 مبن  الإدارة،  مولات البنؾ، مصروفات البيا، وكقلؾ مرتبات الإدارة وغيرها . الفترة : إيجار

المنشػػأة الصػػنا ية، كػػؿ تكػػاليؼ التصػػنيا تعتبػػر تكػػاليؼ منػػت  والتكػػاليؼ غيػػر  فػػب 
، مثػػؿ منظمػػات التجػػارياليطػػاع  فػػبتعمػػؿ  التػػبالصػػنا ية تعتبػػر كتكػػاليؼ فتػػرة. الشػػركات 

شػػػكم ا  فػػػبتغييػػػر  أيو الجممػػػة، تشػػػترف السػػػما مػػػف أجػػػؿ إ ػػػادة بيع ػػػا بػػػدوف التجهئػػػة أ
تعتبػػػر تكػػػاليؼ منػػػت  أمػػػا بييػػػة التكػػػاليؼ الأخػػػرف مثػػػؿ  المشػػػترام. تكمفػػػة السػػػما الأساسػػػب

 التػػالبالمصػػروفات الإداريػػة ومصػػاريؼ البيػػا والتوهيػػا تعتبػػر تكػػاليؼ فتػػرة. هػػقا، والشػػكؿ 
 . المنشأة الصنا ية فباليؼ المنت  يوضح كيفية معالجة تكاليؼ الفترة وتك
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تسجل كأصل )مخزون( 

الميزانية العمومية  في

 فيوتصبح مصروف 

حساب الأرباح والخسائر 

 عند بيع المنتج

      

 غير

 مباع

 دليل

 المنتج

التكاليف  

 الصناعية
  

      

      مباع   

 فيسجل كمصروف ت

حساب الأرباح والخسائر 

المحاسبية الفترة  في

 الجارية

      

 دليل 

 الفترة

 التكاليف  

   غير الصناعية

      

  3  – 1 رقـ  شكؿ
 معالجة تكاليؼ الفترة وتكاليؼ المنت 

 فػػبمػػف الشػػكؿ السػػابؽ يتضػػح أف كػػؿ مػػف تكػػاليؼ المنػػت  والفتػػرة سػػوؼ تصػػنؼ  
 نػػػدها يػػػتـ  التػػػب النيطػػػة الهمنيػػػة فػػػبيكمػػػف  الػػػرئيةالن ايػػػة كمصػػػروؼ ولكػػػف الاخػػػتلبؼ 

التصػػنيؼ. والسػػؤاؿ الػػقف يطػػرح نفسػػة الآف هػػو لمػػاقا تعامػػؿ المصػػروفات غيػػر الصػػنا ية 
 تيييـ المخهوف؟ هناؾ سببيف رئيسيف ل قم المعالجة : فبكتكاليؼ فترة ولا يتـ تضمين ا 

:  المخهوف  بارة  ف أصوؿ ) إنتاج غير مباع ( والأصػوؿ تمثػؿ مػوارد يػتـ حياهت ػا    أولاا 
يػػتـ  التػبالمسػتيبؿ. والتكػػاليؼ الصػنا ية  فػبتحييػػؽ الإيػراد  فػبيتوقػا أف تسػ ـ و 

تصػنيا المنػت  مػف المتوقػا أف تولػد إيػرادات مسػتيبمية لتغطيػة تكػاليؼ  فبتحمم ا 
الإنتاج. ما قلؾ، لػية هنػاؾ ضػماف بػأف التكػاليؼ غيػر الصػنا ية سػوؼ تولػد أو 

ة مضافة لمنت  محػدد. ل ػقا، لا تؤخػق المستيبؿ لأن ا لا تمثؿ قيم فبتنتح إيرادات 
 تيييـ المخهوف . فبالا تبار  فب
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سػبيؿ المثػاؿ ( لا  :  العديد مف بنود التكاليؼ غير الصػنا ية ) تكػاليؼ التوهيػا  مػ   ثانياا  

 يتـ حػدوث ا  نػد تخػهيف المنػت . مػف ثػـ، لا يكػوف مػف الملبئػـ أف تؤخػق مثػؿ هػقم
 ف.المخهو التكاليؼ  ند تحديد أو تيييـ

 ، هب:حسابات تكاليؼ الإنتاج  ند تبارات وهناؾ مجمو ة مف الا 
 .قد تكوف كؿ مف تكاليؼ المنت  وتكاليؼ الفترة إما ثابتة أو متغيرة فب طبيعت ا -
 ادة ما تكوف تكاليؼ الإنتاج جهعاا مف التكاليؼ المتغيرة للؤ ماؿ لأف المبمغ الػقي  -

ت . ومػػا قلػػؾ، مػػف المحتمػػؿ أف تكػػوف يػػتـ إنفاقػػة سػػيختمؼ بمػػا يتناسػػب مػػا المنػػ
تكػػاليؼ الآلات والمسػػاحات التشػػغيمية نسػػباا ثابتػػة مػػف هػػقا، وقػػد تظ ػػر هػػقم تحػػت 

 .أو يتـ تسجيم ا ك هلبؾ فب ورقة محاسبية منفصمة ة نواف تكمفة ثابت
يتعيف  م  الشخ  القي ييوـ ب نشاع حساب تكمفة الإنتاج أف ييػرر مػا إقا كانػت  -

سػػوبة بالفعػػؿ أو مػػا إقا كػػاف يجػػب أف تكػػوف جػػهعاا مػػف الحسػػاب هػػقم التكػػاليؼ مح
 .الإجمالب لتكاليؼ الإنتاج

يمكف حساب التكاليؼ الثابتة والمتغيرة بشػكؿ مختمػؼ فػب مراحػؿ مختمفػة فػب دورة  -
يػؤثر  مػ   الافصاححياة العمؿ أو السنة المحاسبية. سواع كاف الحساب لمتنبؤ أو 

ا.  المن جية المناسبة أيضا

 Cost Behavior:   سلوك التكلفة  1/2/5

 فػػبييصػػد بسػػموؾ التكػػاليؼ طرييػػة تغيػػر  نصػػر التكمفػػة أو مػػدف اسػػتجابتة لمتغيػػر  
حجـ النشاط إف معرفة كيؼ تتغير التكاليؼ والإيرادات ما المستويات المختمفة لمنشػاط ) أو 

وحدات المنت  أو  جداا لاتخاق اليرارات. النشاط أو الحجـ يمكف قياسة بمغة ضروريالحجـ ( 
ميياة آخر لنشاط المنظمة. أمثمة  أيالمبيعات، سا ات العمؿ،  دد الطلبب المسجميف أو 

تتطمب معمومات  ف كيفية تغير التكػاليؼ والإيػرادات مػا المسػتويات المختمفػة  التبلميرارات 
 لمنشاط قد تشمؿ ما يم  :

 ما هو المستوف المخطط لمنشاط لمسنة اليادمة ؟ (1)
 أف نخفض سعر البيا مف أجؿ بيا وحدات أكثر ؟هؿ يجب  (2)
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البيػا باسػتخداـ العمولػة الثابتػة ، المرتػب الثابػت ،  لمػوظفبهؿ مف الأفضؿ الدفا  (3)
 أو باستخداـ خميط مف كلب الأسموبيف ؟

يػػرادات المستشػػف  لػػو تػػـ قبػػوؿ مػػريض هيػػادة للئقامػػة لمػػدة  (4) كيػػؼ تتغيػػر تكػػاليؼ وا 
 أسبوع ؟

يػرادات (5) الفنػدؽ لػو تػـ تػوفير حجػرة ووجبػات لضػيفيف للئقامػة  كيؼ تتغير تكػاليؼ وا 
 لمدة أسبوع ؟

أدبيات  فبتيميدياا، استخدمت مصطمحات مثؿ متغير، ثابت، شبة متغير وشبة ثابت 
المػدف اليصػير  فػبالنشػاط.  فػبالمحاسبة الإدارية لوصؼ كيػؼ تسػتجيب التكمفػة لمتغيػرات 

لنشػاط إلػ  حػد أنػة  نػد مضػا فة مسػتوف حجػـ ا فػبتتغير التكاليؼ المتغيرة بنسبة التغيػر 
التكػػاليؼ المتغيػػرة يأخػػق  إجمػػالبالنشػػاط سػػوؼ تتضػػا ؼ التكػػاليؼ المتغيػػرة. كنتيجػػة لػػقلؾ، 

شكؿ  لبقػة خطيػة وأف تكمفػة الوحػدة المتغيػرة تكػوف ثابتػة. هػقا، ومػف الملبحػظ أف العلبقػة 
حيييػة الواقػا، حيػث أف  الخطية بيف التكاليؼ المتغيرة الكمية وحجـ النشػاط قػد لا تعبػر  ػف

التكمفة المتغيرة لموحدة قد لا تكوف ثابتة  ند المستويات المختمفة مف النشاط. أما التكاليؼ 
الثابتة فتبي  مستيرة بالنسػبة لمنشػاط لفتػرة محػددة مػف الػهمف. وهػقم العناصػر تمثػؿ إهػلبؾ 

ا رجػاؿ البيػا. يسػتخدم  التػبالمصنا ، أجػور المشػرفيف ومصػاريؼ إيجػار السػيارات  مبانب
ومف الملبحظ أف مجموع التكاليؼ الثابتة سيبي  ثابتػاا بالنسػبة لكػؿ مسػتويات النشػاط بينمػا 
التكمفة الثابتػة لوحػدة المنػت  سػوؼ تتنػاق  بالتناسػب مػا هيػادة حجػـ النشػاط. هػقا، وفػ  

 المدف الطويؿ كؿ التكاليؼ تعتبر متغيرة والعكة صحيح.

 : لا ٌمكن تجنبها والتًنبها ٌمكن تج التًالتكالٌف   1/2/6

Avoidable and Unavoidable Costs : 

لا يمكف  والتبيمكف تجنب ا  التببعض الأحياف، هناؾ مصطمحات مثؿ التكاليؼ  فب 
يمكػػف  التػػبتجنب ػػا. قػػد تسػػتخدـ بػػديلبا  ػػف التكػػاليؼ الملبئمػػة وغيػػر الملبئمػػة. والتكػػاليؼ 

يجة  دـ تبن  أو الاسػتغناع  ػف بػديؿ معػيف مػف يمكف توفيرها نت التبالتكاليؼ  هبتجنب ا 
يمكػف تجنب ػا فيػط تعتبػر ملبئمػة لأغػراض اتخػاق  التػبالبدائؿ المتاحة. ل قا، فػ ف التكػاليؼ 
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يمكػف تجنب ػا كػؿ مػف التكػاليؼ المتغيػرة والتكػاليؼ الثابتػة.  التػباليرارات. وتشػمؿ التكػاليؼ  

لاسػتغناع  ن ػا وتوفيرهػا  نػد التوقػؼ  ػف فتكمفة المػواد الأوليػة تعػد تكمفػة متغيػرة ويمكػف ا
 إنتػػػػاج منػػػػػت  معػػػػيف.  مػػػػػ  العكػػػػة مػػػػػف قلػػػػػؾ، هنػػػػاؾ  ناصػػػػػر معينػػػػة مػػػػػف التكػػػػػاليؼ 

 لا يمكف تجنب ا مثؿ مكافأة رئية مجمة الإدارة.
 : ٌمكن تجنبها التً( التكالٌف 4مثال )

 الآتػػب بيانػػات تكػػاليؼ الإنتػػاج لكػػؿ مػػف اليسػػـ ) أ ( واليسػػـ )ب( لإحػػدف الشػػركات 
 الصنا ية )الييمة بالجنية(:

 

بيانات   
 التكاليؼ

 الأقساـ

مواد 
 مباشرة

أجور 
 مباشرة

 
 الإيجار

 
 الإ لبف

مصروفات 
 أخرف متنو ة

 
 إجمالب

 قسـ ) أ (
 قسـ )ب(

11111 
8111 

14111 
16111 

4111 
8111 

4111 
12111 

8111 
6111 

41111 
51111 

 91111 14111 16111 12111 31111 18111 إجمالب
يمكػػف  التػػبالتكػػاليؼ  هػػبفػػ قا كػػاف هنػػاؾ اقتػػراح بالاسػػتغناع  ػػف اليسػػـ )ب( فمػػا  

 :الآتبلا يمكف تجنب ا؟ وبفرض  التبتجنب ا والتكاليؼ 
 فػػباسػتخدامة  فػػبالاسػتغناع  ػػف موقػا اليسػػـ )ب( لرغبت ػا  فػػبلا ترغػب الشػركة  (1)

 المستيبؿ اليريب.
، اتضػػح أف جػػهع مػػف هػػقم بتحميػػؿ تكػػاليؼ الإ ػػلبف والمصػػروفات الأخػػرف المتنو ػػة (2)

 جنيػػػػػػػػػػة يخػػػػػػػػػػدـ الأغػػػػػػػػػػراض العامػػػػػػػػػػة لمشػػػػػػػػػػركة  4111التكػػػػػػػػػػاليؼ وقػػػػػػػػػػدرة 
 جنية متنو ة(. 2111جنية للئ لبف ،  2111) 

يتضح مف البيانات السابية أف هناؾ تكاليؼ قات  لبقػة مباشػرة باليسػـ )ب( كتكػاليؼ      
يمكػػف  التػػبالتكػػاليؼ نطػػاؽ  فػػبالمػػواد المباشػػرة والأجػػور المباشػػرة وهػػقم التكػػاليؼ تػػدخؿ 

تكػػاليؼ  ف ػػبتجنب ػػا، أمػػا التكػػاليؼ الأخػػرف مثػػؿ الإيجػػار والإ ػػلبف والمصػػروفات الأخػػرف 
خاضعة لمتحميؿ وقلؾ لفصؿ الجهع القف يمكف تجنبة والجػهع الػقف لا يمكػف تجنبػة مػف هػقم 



 جامعة جنوب الوادي                –كلية التجارة    -الفرقة الرابعة       –  محاسبة إدارية

 53 

 : الآتبالجدوؿ  فبالتكاليؼ. هقا، ويمكف إجراع التحميؿ كما يظ ر 
 بيانات 
 التكاليؼ 

تكاليؼ اليسـ  إجمالب
 )ب(

لا  التبالتكاليؼ 
 يمكف تجنب ا

 التبالتكاليؼ 
 يمكف تجنب ا

 مواد مباشرة
 أجور مباشرة
 الإيجػػػػػػػار
 الإ ػػػػػػػلبف

 مصروفات أخرف متنو ة

8111 
16111 
8111 
12111 
6111 

- 
- 

8111 
2111 
2111 

8111 
16111 
- 

11111 
4111 

 38111 12111 51111 الإجمالب

خػػلبؿ التحميػػؿ السػػابؽ يظ ػػر أف تكمفػػة المػػواد والأجػػور المباشػػرة والتػػب تبمػػغ مػػف 
جنية تعتبر مف التكاليؼ التب يمكف تجنب ا وبالتالب توفيرها نتيجة الاستغناع  ػف  24111

 فػػػب ػػػف موقػػػا اليسػػػـ لرغبت ػػػا  اليسػػػـ )ب(. ونظػػػراا لأف الشػػػركة لا ترغػػػب فػػػب الاسػػػتغناع
جنيػػػة تعتبػػػر مػػػف  8111 ف تكػػػاليؼ الإيجػػػار وقػػدرها المسػػػتيبؿ اليريػػب، فػػػ فػػػباسػػتخدامة 
لا يمكػػف تجنب ػػا بالإضػػافة إلػػ  قلػػؾ ، فػػ ف تكػػاليؼ الإ ػػلبف والمصػػروفات  التػػبالتكػػاليؼ 

جنية  مػ   4111جنية ،  11111: جهع يمكف تجنبة )جهئيفالأخرف المتنو ة تنيسـ إل  
 (.توالبالجنية  م   2111جنية ،  2111( وجهع لا يمكف تجنبة ) التوالب

اليسػـ  فػبتػتـ  التػبالا تبػار أف قػرار الاسػتغناع  ػف العمميػات  فػبهقا، ويجب أف تأخػق    
)ب( سػوؼ يػػؤثر  مػ  نتػػائ  اليسػـ ) أ (، حيػػث أف هنػاؾ تكػػاليؼ محممػة  ميػػة مػف اليسػػـ 

 : كالتالب)ب( يترتب  مي ا أف التكاليؼ الإجمالية لميسـ ) أ ( تكوف 
تكاليؼ محممة مف  ـ "أ"تكاليؼ اليس بيانات التكاليؼ

 اليسـ " ب "
 الإجمالب

 مواد مباشرة
 أجور مباشرة
 الإيجػػػػػػػػػار
 الإ ػػػػػػػػػلبف

 مصروفات أخرف متنو ة

11111 
14111 
4111 
4111 
8111 

- 
- 

8111 
2111 
2111 

11111 
14111 
12111 
6111 
11111 

 52111 12111 41111 الإجمالب
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اليسػـ  فػبتػتـ  التبار هو الاستغناع  ف العمميات وف  مثؿ هقم الحالة سيكوف الير   

حالػػػة مػػػا إقا كانػػػت إيػػػرادات اليسػػػـ ) أ ( تغطػػػ  تكاليفػػػة بالإضػػػافة إلػػػ  التكػػػاليؼ  فػػػب)ب( 
المحممة  مية مف اليسـ )ب( ما تكويف فػائض مناسػب. أيضػاا سػيتـ الاسػتغناع  ػف اليسػـ 

أكبػر مػف التكػاليؼ المحممػة  مػ  حالة ما إقا كانت إيراداتة أقؿ مف تكاليفػة وييػدر  فب)ب( 
 اليسـ ) أ ( نتيجة الاستغناع  نة كما يتضح مما يم :

 جنية 58111 *  إيرادات اليسـ ) أ (
 جنية 34111 *  إيرادات اليسـ )ب(

 وف  هقم الحالة سوؼ يتخق قرار بالاستغناع  ف اليسـ )ب( للؤسباب التالية :
 : عن القسم )ب( الخسائر المترتبة على عدم الاستغناء  -  1

 جنية 34111  إيرادات اليسـ )ب( 
 جنية 51111  تكاليؼ اليسـ )ب( (-)    

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ      
 ( جنية16111)     

 : الأرباح الناتجة عن القسم ) أ ( قبل تحمٌله بتكالٌف القسم )ب(  -  2

 جنية 58111  إيرادات اليسـ ) أ ( 
 جنية 41111  أ (تكاليؼ اليسـ )  (-)    

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ     
 جنية 18111  أرباح اليسـ )أ ( 

 : الأرباح الناتجة عن القسم ) أ ( بعد تحمٌله بتكالٌف القسم )ب(  -  3

 جنية 18111 أرباح اليسـ ) أ ( قبؿ تحميمة بتكاليؼ اليسـ )ب( 
 جنية   12111                 تكاليؼ اليسـ )ب( المحولة لميسـ ) أ ( (-)    

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ               
 جنية         6111              صاف  الإيرادات 
هقا، وف  حالة  دـ الاستغناع  ف اليسـ )ب(، فسوؼ تكػوف صػاف  إيػرادات نشػاط  

 اليسميف كما يم  :
 نيةج   92111              إيرادات اليسميف ) أ ( ، )ب( إجمالب 

 جنية  91111         تكاليؼ اليسميف ) أ ( ، )ب( إجمالب (-)    
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ                 
 جنية         2111                 صاف  إيراد اليسميف 

ف  ظؿ هقا الوضا يمكف لإدارة الشركة اتخاق قرارها بالاستغناع  ف اليسـ )ب( خصوصػاا و   
  دـ ارتباط بيف منتجات اليسـ )ب( ومبيعات منتجات اليسـ ) أ (. إقا كاف هناؾ
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 Sunk Costs:  الغارقة ) المستغرقة ( التكالٌف  1/2/7

تـ الحصوؿ  مي ا، كما أن ا سوؼ لا تتػأثر  التبتكمفة الموارد  هبالتكاليؼ الغارقة  
 فػػبؽ اتخػػاق قػػرار تػـ تحمم ػػا  ػػف طريػ التػػبالتكػػاليؼ  هػػببالاختيػار بػػيف البػػدائؿ المختمفػة. 

المسػػتيبؿ. وتتمثػػؿ التكػػاليؼ الغارقػػة  فػػب قػػرار سػػيتخق بػػأيلا يمكػػف تغييرهػػا  والتػػب الماضػػب
موقػؼ  فػبيصػعب اسػتردادها  التػبالأجؿ. وهػ  التكػاليؼ  تكاليؼ الاستثمار طويؿ فب ادة 
  مميػػة اتخػػػاق فػػبيمكػػػف تجاهم ػػا  وبالتػػالبكمػػا يصػػعب اتخػػػاق قػػرار بشػػأن ا  معػػيف، إداري
الأصػوؿ الثابتػة  فػب رات. والتكاليؼ الغارقة أو المستغرقة تكاليؼ تاريخية وتتمثػؿ غالبػاا اليرا

تستخدـ في ػا  التب م  طوؿ الفترة الهمنية  والمشرو ات طويمة الأجؿ، وتوهع هقم التكاليؼ
 إهلبؾ.  هقم الأصوؿ  م  شكؿ أقساط

ثابتػة دائمػاا، بػؿ أف  هقا، ولا يجب أف يف ـ مف قلؾ أف التكاليؼ المسػتغرقة تكػاليؼ 
العمميات  فبتـ شراؤها للبستخداـ  التبهناؾ تكاليؼ متغيرة أيضاا مثؿ تكاليؼ المواد الأولية 

حالة توقؼ إنتػاج منػت  معػيف فػ ف المخػهوف مػف المػواد  ففب.  الماضب فبالإنتاجية بيرار 
، فػ ف التكػاليؼ تصنيا هػقا المنػت  تعتبػر تكػاليؼ مسػتغرقة. ل ػقا  فبتستخدـ  التبالأولية 

 المستغرقة ليست بالضرورة تكاليؼ ثابتة.
 Opportunity Costs:   الفرصة البدٌلة تكلفة  1/2/8

هناؾ بعض التكاليؼ الخاصة بعممية اتخػاق اليػرارات لا يمكػف تجميع ػا داخػؿ النظػاـ  
ـ المحاسبب بصورة نظامية. فالتكاليؼ التب يمكف تجميع ا مف خػلبؿ النظػاـ المحاسػبب تيػو 

  م  أساة المدفو ات التب تمت فب الماضب أو هناؾ تع دات يدفع ا فب المستيبؿ .

الا تبػار  فػبأف يؤخق  الضروريلكف أحياناا، ولأغراض اتخاق قرار معيف ، يكوف مف  
لا تتطمػػب نفيػػات نيديػػة، هػػقم التكػػاليؼ يطمػػؽ  مي ػػا تكمفػػة الفرصػػة  التػػببعػػض التكػػاليؼ 

تيػية الفرصػة المفيػودة أو المضػح  ب ػا  التػبالتكمفػة  هػبيمػة البديمة. وتكمفة الفرصة البد
نتيجة رفػض مكاسػب معينػة بسػبب اختيػار بػديؿ مػف البػدائؿ المتاحػة ، أو أن ػا الخسػارة أو 

 التضحية بمنفعة ممكنة إقا اختير إجراع معيف بدلاا مف إجراع آخر .

ػػا   مػػ  آخػػر. هػػقا  تكمفػػة الفرصػػة البديمػػة هػػب الػػربح المفيػػود  نػػد اختيػػار بػػديؿأيضا
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المف وـ مفيد ببساطة لمتقكير بفح  جميا البدائؿ المعيولػة قبػؿ اتخػاق اليػرار.  مػ  سػبيؿ  

:.  5وتختار استثمارها فب خط إنتاج يولد  ائداا بنسبة  جنية 1،111،111المثاؿ ، لديؾ 
 : ، فػ ف7إقا كاف ب مكانؾ إنفاؽ الأمواؿ  م  اسػتثمار مختمػؼ كػاف سػيحيؽ  ائػداا بنسػبة 

 : بيف البديميف هو تكمفة الفرصة الضائعة ل قا اليرار.2الفرؽ البالغ 

وظيفػة يحصػؿ من ػا  مػ   فػبفعم  سبيؿ المثاؿ ، إقا كػاف هنػاؾ أحػد الأفػراد يعمػؿ  
للبسػػتجماـ فػػ قا قػػاـ ب ػػقم  أجػػاهمالحصػػوؿ  مػػ   فػػبجنيػػة أسػػبو ياا ، ويرغػػب  1511مبمػػغ 
تكمفػة الفرصػة البديمػة لػة. أيضػا، إقا  بهػجنيػة وتكػوف  1511فسوؼ يخسر مبمػغ  الإجاهة

جنيػػة هيػػادة  ػػف احتياجػػات التشػػغيؿ الحاليػػة  1111111كػػاف لػػدف أحػػد الشػػركات مبمػػغ 
 فػػب: شػػراع قطعػػة مػػف الأرض بغػػرض التوسػػا  البػػديؿ الأوؿوأمام ػػا بػػديميف للبسػػتثمار : 

إيػػراد  أوراؽ ماليػػة تػػدر صػػاف  فػػب: هػػو توظيػػؼ هػػقا المبمػػغ  الثػػانبوالبػػديؿ المسػػتيبؿ ، 
، فتكػوف تكمفػة الفرصػة البديمػة  الأراضػب فبالاستثمار  حالة ففبجنية سنوياا .  111111

. الأراضػػبسػػبيؿ اقتنػػاع  فػػبالأوراؽ الماليػػة الػػقف تػػـ التضػػحية بػػة  فػػبإيػػراد الاسػػتثمار  هػػب
قيمتػػة  سػػنويشػػركة اسػػتثمارية بعيػػد  فػػبكميػػة التجػػارة يعمػػؿ  خريجػػبأيضػػاا ، إقا كػػاف أحػػد 

والحصػوؿ  مػ   العممػبتػرؾ الوظيفػة ب ػدؼ تحسػيف وضػعة  فبية . ويفكر جن 211.111
تعتبػر  والتػبجنيػة  211.111ش ادة متيدمػة . فػ قا تػرؾ الوظيفػة فسػوؼ يخسػر مبمػغ الػػ 

الوظيفػة يترتػب  ميػة تكمفػة فرصػة بديمػة  فػبتكمفة الفرصة لمدراسات العميػا، كمػا أف البيػاع 
 ف  المستيبؿ نتيجة الحصوؿ  م  ش ادة متيدمة . بارة  ف الدخؿ الأكبر الممكف تحييية 

ػا  البديمة تكمفة الفرصةكما أف         لا تنطوي بالضػرورة  مػ  المػاؿ. يمكػف أف يشػير أيضا
سػا ة فػب تعمػـ م ػارة  21إل  الاستخدامات البديمة لموقت.  م  سبيؿ المثاؿ ، هؿ تيضػب 

 سا ة فب قراعة كتاب؟ 21جديدة ، أو 

  Estimation of Opportunity Costالفرصةتيدير تكمفة   - 

لا يمكف دائماا تحديد تكمفة الفرصػة بشػكؿ كامػؿ فػب الوقػت الػقي يػتـ فيػة اتخػاق اليػرار.     
بدلاا مف قلؾ ، يمكف لمشخ  القي يتخق اليرار فيط تيػدير نتػائ  البػدائؿ المختمفػة تيريباػا ، 
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تكمفة الفرصة البديمة التب لػف تصػبح  مما يعنب أف المعرفة غير الكاممة يمكف أف تؤدي إل 
واضحة إلا فب وقت لاحؽ. هقا مصدر قمؽ خا   ندما يكوف هناؾ تبايف كبير فب العائػد. 

: تيمبات  اليػة فػب العائػد، 7بالعودة إل  المثاؿ الأوؿ ، قد يكوف للبستثمار السابؽ بنسبة 
 :  م  مدف  مر الاستثمار.7وبالتالب قد لا يولد  ائداا بنسبة 

  Opportunity Cost vs. Sunk Costالغارقة تكمفة الميابؿ  البديمة تكمفة الفرصة

التكمفة الغارقة هب التكمفة ف. الغارقةتكاليؼ التوجد فروؽ بيف تكاليؼ الفرصة البديمة و      
التب تـ دفع ا بالفعؿ، فب حػيف أف تكمفػة الفرصػة البديمػة هػب  ائػد محتمػؿ لػـ يػتـ تحيييػة 

لب، فػػ ف التكمفػػة الغارقػػة تتطمػػا إلػػ  الػػوراع، فػػب حػػيف أف تكمفػػة الفرصػػة البديمػػة بعػػد. وبالتػػا
لمحصػوؿ  مػ  قطعػة  جنيػة 51111تتطما إل  المستيبؿ.  م  سبيؿ المثاؿ ، تدفا شػركة 

مػػف الآلات .  مػػ  العكػػة مػػف قلػػؾ ، تمثػػؿ تكمفػػة الفرصػػة البديمػػة تحمػػيلبا لكيفيػػة اسػػتخداـ 
 .لشراع الآلات للبستخداـ البديؿدولار  51111

 : (  تكلفة الفرصة البدٌلة5مثال )

بفرض أف أحػد الشػركات لػدي ا فرصػة لمحصػوؿ  مػ   يػد لإنتػاج منػت  بمواصػفات  
سػػا ة تشػػغيؿ  مػػ  الآلػػة )ة( . تعمػػؿ الآلػػة )ة(  111خاصػػة . هػػقا المنػػت  يحتػػاج إلػػ  

يػد هػو تخفػيض إنتػاج إنتاج المنت  ) أ ( والطريية الوحيدة لإنجاه هقا الع فببكامؿ طاقت ا 
 2111الػربح تيػدر بمبمػػغ  فػبالمنػت  ) أ ( . هػقا التخفػيض يترتػب  ميػة خسػػائر مسػاهمة 

 11111جنيػة. بالإضػػافة إلػػ  قلػػؾ ، يحتػاج تنفيػػق العيػػد إلػػ  تكػاليؼ متغيػػرة أخػػرف قيمت ػػا 
 جنية.

مف البيانات السابية يتضػح أنػة ، إقا قبمػت الشػركة هػقا العيػد ف ن ػا سػوؼ تضػح   
جنية نتيجة التوقؼ  ف إنتاج جهع مف المنت  ) أ ( . هػقم التضػحية  2111اح قيمت ا بأرب

الا تبػػار كجػػهع مػػف التكمفػػة  نػػد التفػػاوض  فػػبتمثػػؿ تكػػاليؼ فرصػػة بديمػػة ويجػػب أخػػقها 
بخصػػو  العيػػد الجديػػد. أيضػػاا ، فػػ ف قيمػػة التعاقػػد يجػػب أف تغطػػ   مػػ  الأقػػؿ التكػػاليؼ 

جنيػة ( لضػماف  2111ة إلػ  تكمفػة الفرصػة البديمػة ) جنية ( بالإضػاف 11111الإضافية )
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 المدف اليصير بيبوؿ هقا العيد. فبأف وضا الشركة سيكوف أفضؿ  

تحكػـ المحاسػبة ، بػؿ  التػبمجػاؿ اليوا ػد  فبهقا ، ولا تدخؿ تكمفة الفرصة البديمة  
ؼ ملبحظػػة أف تكػػالي الضػػروريتكػػاليؼ تحسػػب فيػػط  نػػد اتخػػاق اليػػرارات . أيضػػاا ، مػػف  هػػب

حالة  دـ نػدرة المػوارد،  ففبالفرصة البديمة تطبؽ  ممياا فيط  ند استخداـ الموارد النادرة . 
المثاؿ السػابؽ لػو أف الآلػة ) ة ( تعمػؿ  ففبلا توجد تضحيات مف استخداـ هقم الموارد . 

 فػب% مف طاقت ا الكمية ، حينئق ف ف اليرار بيبػوؿ العيػد لػف يترتػب  ميػة تخفػيض 81 ند 
الأربػاح وأف تكمفػة الفرصػة  فبت المنتجة مف ) أ ( . بناع  مية ، لية هناؾ خسائر الوحدا

حالػػة  فػػبالبديمػػة تسػػاوف صػػفر . تعتبػػر تكمفػػة الفرصػػة البديمػػة قات أهميػػة لاتخػػاق اليػػرارات. 
 دـ وجود استخداـ بديؿ لمموارد المتاحة ف ف تكمفة الفرصة البديمة تسػاوف صػفر ، لكػف لػو 

 حة ل ا أكثر مف بديؿ للبستخداـ وه  موارد نادرة ، هناؾ تكمفة فرصة .أف الموارد المتا

 : التفاضلٌة والحدٌةالتكالٌف 1/2/9
Incremental and Marginal Costs 

الفػػػػرؽ بػػػػيف التكػػػػاليؼ  هػػػػب (Differential)التكػػػػاليؼ أو الإيػػػػرادات التفاضػػػػمية  
لدراسػػة .  مػػ  سػػبيؿ المثػػاؿ، والإيػػرادات لمعناصػػر المتشػػابة أو المتنػػاظرة لأف بػػديؿ تحػػت ا
الأسػػبوع إلػػ   فػػبوحػػدة  1111التكػػاليؼ التفاضػػمية الناتجػػة مػػف هيػػادة حجػػـ الإنتػػاج مػػف 

الأسػػػبوع.  فػػػبوحػػػدة إضػػػافية  111التكػػػاليؼ الإضػػػافية نتيجػػػة إنتػػػاج  هػػػبوحػػػدة  1111
ت التكاليؼ التفاضػمية قػد تشػمؿ أو لا تشػمؿ التكػاليؼ الثابتػة. لػو أف التكػاليؼ الثابتػة تغيػر 
 أينتيجة ليرار معيف، ف ف هيادة التكمفة تمثؿ تكاليؼ تفاضمية. أما إقا لـ يترتب  م  اليرار 

 التكاليؼ الثابتة ف ف التكاليؼ التفاضمية تعادؿ صفر.  فبتغيير 

مف ػػوـ الاقتصػػادييف  تتشػػابة التكػػاليؼ والإيػػرادات التفاضػػمية مػػف حيػػث المبػػدأ مػػا 
 . الاخػتلبؼ الوحيػد هػو أف التكػاليؼ / أو الإيػراداتMarginalلمتكاليؼ والإيػرادات الحديػة 

لوحدة إضافية واحدة مف المنت  بينما التكمفة / أو  الإضافب الحدية تمثؿ التكمفة / أو الإيراد
النػػػات  مػػػف مجمو ػػػة مػػػف الوحػػػدات  الإضػػػافبيمثػػػؿ التكمفػػػة / أو الإيػػػراد  التفاضػػػمبالإيػػػراد 

 الإضافية للئنتاج.
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 يجػب أف التػبارات، تيارف الإدارة بيف البدائؿ المتاحة ولكؿ بديؿ تكاليفة و ند اتخاق الير     
تكمفة تكوف موجود تحت أحد البدائؿ وغائبػة  وأيتيارف بالتكاليؼ الخاصة بالبدائؿ الأخرف. 

 كميػػاا أو جهئيػػاا بالنسػػبة لبػػديؿ آخػػر تسػػم  تكمفػػة تفاضػػمية . وقػػد تكػػوف التكػػاليؼ التفاضػػمية
Differential هائدة  تكاليؼIncremental Costs  أو تكاليؼ ناقصةDecremental 

Costs تكػػػػاليؼ لمفػػػػروؽ تشػػػػمؿ الفػػػػروؽ الهائػػػػدة  هػػػػب. لػػػػقا ، فػػػػ ف التكػػػػاليؼ التفاضػػػػمية 
 كثيػر مػف حػالات اتخػاق اليػرارات، كمػا هػو الحػاؿ فػبأو الناقصة. وتفيد التكاليؼ التفاضػمية 

 وغيرها. شاط ند دراسة العلبقة بيف التكاليؼ والربح وحجـ الن

 : ( التكالٌف التفاضلٌة6مثال )

تسػػويؽ  فػػببفػرض أف الشػػركة المصػػرية لمصػػنا ات الدوائيػػة بصػدد تغييػػر طرييت ػػا  
منتجات ػػا مػػف التوهيػػا  ػػف طريػػؽ وكػػلبع البيػػا إلػػ  التوهيػػا المباشػػر ، فػػ ف الميارنػػة بػػيف 

المتوقعػة تحػت الأسػموب ظؿ الطريية الحالية ما التكاليؼ والإيرادات  فبالتكاليؼ والإيرادات 
 ) المبالغ بالجنية (                                                : كالتالبالجديد تظ ر 

 

 بياف الإيرادات والتكاليؼ

 الحالبالتوهيا 
  ف طريؽ الوكلبع

التوهيا المتوقا 
 بالطريية المباشرة

التكاليؼ والإيرادات 
 التفاضمية

 211111 1611111 1411111 الإيرادات
 تكمفة الوحدات المبا ة

 الإ لبنات
 العمولات

 است لبؾ المخاهف
 مصروفات أخرف

711111 
161111 

- 
111111 
121111 

811111 
91111 
81111 
161111 
121111 

111111 
(71111) 

81111 
61111 
- 

 171111 1251111 1181111 الإجمالب
 31111 351111 321111 صاف  الدخؿ

جنيػة والتكػاليؼ  211111 هػبيتضح أف الإيػرادات التفاضػمية مف الجدوؿ السابؽ  



 الفصل الأول  

 61 

 مدخل إلى المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف
جنيػة  31111هػو  التفاضػمبجنية، ومػف ثػـ فػ ف صػاف  الػدخؿ  171111 هبالتفاضمية  

بالنسبة لمطريية الميترحة لمتوهيا . ويتضح أيضاا أف بعض التكػاليؼ التفاضػمية  بػارة  ػف 
 ات.فروؽ بالهيادة والبعض الآخر فروؽ بالني  مثؿ الإ لبن

 : التفاضلٌة التكالٌف(  7) مثال

أدخمت ا وهارة  التبتيوـ شركة النصر لمسيارات ب نتاج السيارة نصر. وبعد التعديلبت  
المالية  م  التعريفة الجمركية، تيتػرح إدارة الإنتػاج بالشػركة إضػافة المنػت  الجديػد " نيػؿ " 

 نات التالية )الييمة بالجنية(:إل  خطوط الإنتاج. وف  ضوع الاقتراح الجديد توافرت البيا

 بيانات التكاليؼ
تكاليؼ 

 السيارة نصر
تكاليؼ السيارة 
 نصر ونيؿ

التكاليؼ 
 التفاضمية

 مواد مباشرة
 أجور مباشرة
 إهلبؾ الآلات

 المصنا مبانبإهلبؾ 
 المصنا مبانبالتأميف  م  

 تكاليؼ الإشراؼ والصيانة
 تكاليؼ الإ لبف

31111 
36111 
18111 
12111 
18111 
6111 
3111 

48111 
48111 
27111 
12111 
18111 
9111 
9111 

18111 
12111 
9111 
 صفر
 صفر
3111 
6111 

 48111 171111 123111 الإجمالب

التكػاليؼ بعػد إدخػاؿ المنػت   فػبمف تحميؿ الجدوؿ السػابؽ، يلبحػظ أف هنػاؾ هيػادة  
قا كانػت الإيػػرادات جنيػة، وهػ  تكػػاليؼ تفاضػمية متهايػدة. فػػ  48111الجديػد ) نيػؿ ( قػػدرها 

هػقم الحالػة يمكػف اتخػاق  فػبجنيػة،  72111الناتجة  ػف بيػا السػيارة " نيػؿ " تيػدر بمبمػغ 
المنػت  الجديػد ، حيػث أف الإيػرادات سػتغط  التكػاليؼ التفاضػمية  قرار بالموافية  م  إضافة

ا جنيػػة، أمػػا إقا كانػػت الإيػػرادات الناتجػػة  ػػف بيػػ 24111مػػف أربػػاح الشػػركة بمبمػػغ  وتهيػػد
هػقم الحالػة يػرفض اليػرار الخػا  ب ضػافة  ففبجنية،  36111السيارة " نيؿ " تيدر بمبمغ 

 جنية. 12111المنت  الجديد والقف سوؼ يؤدف إل  تحيؽ خسائر قدرها 
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 : تكالٌف الأوامر والمراحل نظم  1/2/11

Job Costing and Process Costing Systems : 

 يمكػف لمشػركات تبني ػا: نظػاـ تكػاليؼ الأوامػر التػبهناؾ نػو يف مػف نظػـ التكػاليؼ  
 الشػركات  نػدما تكػوف فػبونظاـ تكاليؼ المراحؿ. تكاليؼ الأوامػر هػو نظػاـ لمتكمفػة يصػمـ 

 وحػػدة الإنتػػاج أو كميػػة معينػػة مػػف المخرجػػات الإنتاجيػػة أو الخدميػػة ل ػػا مواصػػفات خاصػػة
هنػػاؾ حاجػػة لحسػػاب ظػػؿ هػػقا الوضػػا،  فػػبوميصػػورة  مػػ  تمػػؾ الوحػػدة أو الكميػػة بالػػقات. 

تيػػدـ  التػػبالصػػنا ات  فػػبتكمفػػة الوحػػدة بصػػورة مسػػتيمة. نظػػاـ تكػػاليؼ الأوامػػر يسػػتخدـ 
 منتجات أو خدمات بمواصػفات خاصػة.  مػ  سػبيؿ المثػاؿ، مكاتػب المحاسػبة تػوفر خػدمات

لعملبئ ا وكؿ  ميؿ يتطمب خدمة تست مؾ كميات مف الموارد تختمػؼ  ػف  بمواصفات خاصة
يحػػددها  التػػبع. الشػركات ال ندسػػية  ػػادة تصػػنا آلات لميابمػة المواصػػفات مػػف العمػػلب غيػرم

تنفقها شػركات الميػاولات والم ندسػيف المػدنييف تختمػؼ بصػورة كبيػرة  التب ملبئ ا. العيود 
 إنتػػاجبمثػػؿ هػػقم الحػالات، يجػػب تتبػػا التكمفػػة الخاصػػة بكػػؿ أمػػر  فػػبمػف  ميػػؿ إلػػ  آخػػر. 

 مستيؿ.

 تصػػنا التػػبالحػػالات  فػػبكػػاليؼ المراحػؿ الإنتاجيػػة  مػ  العكػػة مػػف قلػػؾ ، تطبػػؽ ت 
ضػرورة لتحديػد التكػاليؼ لكػؿ  في ا كميات كبيرة مف وحدات الإنتاج المتماثمة ولا يوجد هناؾ

 الطرييػػة لمتكػػاليؼ، يػػتـ إنتػػاج الوحػػدات بػػنفة ظػػؿ هػػقم فػػبوحػػدة مسػػتيمة مػػف المخرجػػات. 
 مباشرة والمصروفات الصػنا ية غيػرالطريية كما أن ا تحتاج إل  نفة اليدر مف التكاليؼ ال

 المباشرة. لقا، فبدلاا مف تتبػا التكمفػة لكػؿ وحػدة مسػتيمة مػف الإنتػاج ، يػتـ حسػاب متوسػط
 التكمفة لكؿ وحدة مف المخرجات  ف طريؽ قسمة التكػاليؼ الكميػة للئنتػاج أو الخدمػة لفتػرة

  مػ  نطػاؽ واسػا مػفمعينة  م   دد وحدات المنت  لنفة الفترة. وتطبؽ تكاليؼ المراحػؿ 
 الصنا ات مثؿ الصنا ات الكيماوية، تكرير البتروؿ والصنا ات الغقائية.
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 التكالٌف القابلة وغٌر القابلة للتحكم :  1/2/11

Controllable and No Controllable Costs : 

و يمكػف السػيطرة  مي ػا أ التبالتكاليؼ  فبتتمثؿ التكاليؼ اليابمة لمتحكـ أو الرقابة  
 أمػػػا التكػػػاليؼ غيػػػر ،معػػػيف محػػػدد وفػػػ  وقػػػت إداريرقابت ػػػا مػػػف قبػػػؿ شػػػخ  أو مسػػػتوف 

يصػػعب السػػيطرة  مي ػػا أو رقابت ػػا مػػف قبػػؿ  التػػبالتكػػاليؼ  ف ػػبالخاضػػعة لمػػتحكـ والرقابػػة، 
محدد رغـ تأثرم ب ا. وتتوقؼ التكاليؼ اليابمة وغير اليابمة لمػتحكـ  إداريشخ  أو مستوف 

تكاليؼ قابمة لمتحكـ  ند مستوف أو آخر مػف مسػتويات المنظمػة،  م  منطؽ معيف. فكؿ ال
لكػػف  نػػد المسػػتويات الإداريػػة التشػػغيمية فيػػط يمكػػف أف تكػػوف بعػػض التكػػاليؼ غيػػر قابمػػة 

 لمتحكـ بعكة المستويات الإدارية العميا .

معػػػيف إقا كػػػاف هػػػقا  إداريوتعتبػػػر التكمفػػػة قابمػػػة أو خاضػػػعة لمػػػتحكـ  نػػػد مسػػػتوف  
ة سمطة ا تماد هقم التكاليؼ. وتعتبر كؿ التكاليؼ بصفة  امة مف وج ة نظر المستوف لدي

وقػت  فبمعيف  إداريالمنظمة ككؿ تكاليؼ قابمة لمتحكـ والرقابة مف قِبَؿ شخ  أو مستوف 
معيف. فالتكاليؼ الثابتة يمكف التحكـ في ػا  نػد تخطيط ػا، بينمػا يصػعب قلػؾ بعػد حػدوث ا، 

يمكػف الػتحكـ في ػا مػف ناحيػة ارتباط ػا بحجػـ النشػاط أو الإنتػاج، كما أف التكاليؼ المتغيرة 
 أسعارها . فببينما يصعب التحكـ 

معػػيف يسػػتطيا الػػتحكـ أو السػػيطرة  مػػ  تكمفػػة المػػواد  إنتػػاجبفالمشػػرؼ  مػػ  قسػػـ  
الإنتاج والعمؿ المباشر بالإضػافة إلػ  تكمفػة اليػوف المحركػة ، بينمػا  فبالأولية المستخدمة 

مػػف تكمفػػة الإيجػػار أو  الإنتػػاجبأقسػػاط إهػػلبؾ الآلات أو نصػػيب اليسػػـ  فػػبـ يصػػعب الػػتحك
مػف تكػاليؼ  الإنتػاجبالمصػنا والتػأميف  مػ  العػامميف، وكػقلؾ نصػيب اليسػـ  مبػانبإهلبؾ 

 أ باع يتـ فرض ا بسبب سياسات الإدارة العميا. أيخدمات الإدارات والأقساـ الأخرف، أو 

ليؼ  نػد إ ػداد تيػارير التكػاليؼ لممسػتويات الإداريػػة هػقا، ويفيػد هػقا التيسػيـ لمتكػا 
 الإداريتخضػػا لممسػػتوف  التػػبالمختمفػػة، حيػػث يتضػػمف تيريػػر التكػػاليؼ  ناصػػر التكػػاليؼ 

 الميدـ إلية، كما يعتبر الفصؿ بيف التكاليؼ اليابمة وغير اليابمػة لمرقابػة أو السػيطرة أسػاة
 المسئوليات. لنظاـ المحاسبة  ف



 جامعة جنوب الوادي                –كلية التجارة    -الفرقة الرابعة       –  محاسبة إدارية

 63 

 : بٌن محاسبة التكالٌف والمحاسبة الإدارٌةة العلاق  1/2/12

Relationship Between Cost and Management Accounting : 

مػػف الم ػػاـ الأساسػػية لمحاسػػبة التكػػاليؼ تجميػػا التكمفػػة اللبهمػػة لتييػػيـ المخػػهوف  
أف محاسػبة  أي. الػداخمبلميابمة احتياجات التيرير للؤغراض الخارجيػة وكػقلؾ قيػاة الػربح 

 فػباليؼ تخدـ كؿ مف المحاسبة المالية والمحاسبة الإدارية. فتساهـ محاسػبة التكػاليؼ التك
كؿ مف اليرارات التخطيطيػة لممحاسػبة الإداريػة  ػف طريػؽ إ ػداد بيانػات التكػاليؼ للؤنشػطة 

اليرارات الرقابية  فبالفردية أو مجمو ات الأنشطة المترابطة، وقلؾ بالإضافة إل  المساهمة 
يشػػتمؿ  مي ػػا نظػػاـ المحاسػػبة  التػػبديػػد، إ ػػداد، وتفسػػير معمومػػات التكمفػػة مػػف خػػلبؿ تح

لممحاسػػبة الإداريػػة هػػو تػػوفير المعمومػػات المناسػػبة لاتخػػاق  الأساسػػبالإداريػػة. أمػػا ال ػػدؼ 
 .الأداعاليرارات والتخطيط والرقابة وتيييـ 

محاسػػبة أف التمييػػه أو التفرقػػة بػػيف ال المحاسػػببهػػقا ، ويظ ػػر مػػف اسػػتيراع الأدب  
الإدارية ومحاسبة التكاليؼ غير واضحة إل  حد كبير. حيث يشػير بعػض الكتػاب إلػ  أوجػة 
 مميػػة اتخػػاق اليػػرارات بمغػػة محاسػػبة التكػػاليؼ، بينمػػا يسػػتخدـ بعضػػ ـ مصػػطمح المحاسػػبة 

 الإدارية ، وف  أحياف أخرف يستخدـ المصطمحيف كمترادفيف .
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 : أسئلة وتمارٌن

: السؤاؿ الأوؿ:  إذا كانتت الاجابتة  )Fاذا كانت الاجابة صحٌحة و )  )Tأختر )أولاا

 خاطئة:

 مػف التكػاليؼ التاليػة مػف المتوقػا أف أيقا كانت النتػائ  الفعميػة أقػؿ مػف المخططػة، ا -1
 الأصمية ؟ المواهنة فبتكوف أقؿ مف المخطط 

 .التكاليؼ الكمية الثابتة جػ .التكاليؼ الكمية المتغيرة أ
 .التكاليؼ الثابتة لكؿ وحدة منت  د تغيرة لكؿ وحدة منت  .التكاليؼ الم ب

 أحد الأقساـ : فبالبيانات التالية مرتبطة بمستوييف مف مستويات الإنتاج  -2
 الثانب الاوؿ  

 سا ة18511 سا ة 17111 سا ات تشغيؿ الآلات
 جنية 251751 جنية 246511 التكاليؼ الصنا ية غير المباشرة

معدؿ المصروفات الصنا ية غيػر المباشػرة المتغيػرة لكػؿ سػا ة تشػغيؿ ف قا  ممت أف  
 هو: مبمغ المصروفات الصنا ية غير المباشرة الثابتة ، ف فجنية 3.5
 جنية. 187111 جػ .جنية 5251 أ
 جنية. 246511 د جنية. 59511 ب

 :هبالتكاليؼ الأولية    -3
 تكمفة المواد ل قا المنت  . جػ سبيؿ تصنيا المنت . فبأنفيت  التبكؿ التكاليؼ  أ
 تكاليؼ تشغيؿ اليسـ . د مجموع التكاليؼ المباشرة ب

 :التبالتكاليؼ  هبالتكاليؼ المباشرة   -4 
 تعتبر مسئولية مجمة الإدارة . جػ يتـ تحمم ا كنتيجة مباشرة لميرار. أ
يمكف تحديدها بصػورة ماديػة بالنسػبة لمعنصػر  ب

 القف أنفيت  مية.
مكػػػػػف تحديػػػػػدها بصػػػػػورة ماديػػػػػة لا ي د

 بالنسبة لمعنصر القف أنفيت  مية.

 مما يم  يمكف تبويبة كعمؿ غير مباشر؟ أي  -5
 شركة لممياولات. فب ماؿ البياض  جػ شركة لإنتاج التميفهيونات. فب ماؿ التجميا  أ
 منشأة لممراجعيف . فبموظؼ مراجعة  د مخهف المصنا. فبمسا د مخاهف  ب
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 بأف تكوف: اصطلبحياينظر إلي ا  التب هبؼ الثابتة التكالي  -6
 خارج رقابة الإدارة . جػ ثابتة لكؿ وحدة مف الإنتاج. أ
 غير متأثرة بالتضخـ. د مجمو  ا حت  ما تغير حجـ الإنتاج. فبثابتة  ب

 السؤاؿ الثانب: أكمؿ:
جنيػة . لتييػيـ  21111(  شركة بصدد بيػا آلػة قديمػة . تبمػغ الييمػة الدفتريػة للآلػة  1)  

 جنية يعتبر ............... . 21111اليرار الخا  ببيا الآلة ، مبمغ الػ 
(  كبػػديؿ للآلػػة اليديمػػة ، يمكػػف لمشػػركة أف تسػػتأجر آلػػة جديػػدة ، تػػأجير الآلػػة سػػوؼ  2)  

جنية سنوياا ،  ند تحميؿ سػموؾ التكمفػة بالنسػبة لحجػـ الإنتػاج  3111يكمؼ الشركة 
 ................يعتبر الإيجار ..

(  لتشغيؿ الآلات هناؾ بديميف لمتصرفات . البديؿ الأوؿ أف يدفا لمشػخ  الػقف ييػوـ  3)  
بتشغيؿ الآلة أجر أساس  بالإضػافة إلػ  مبمػغ صػغير لكػؿ وحػدة منتجػة . هػقا البػديؿ 

 سوؼ يجعؿ التكمفة الكمية لعماؿ التشغيؿ ..................
مشركة أف تػدفا لعمػاؿ التشػغيؿ أجػر ثابػت . فػ  هػقم الحالػة ، (  كبديؿ آخر ، يمكف ل 4)  

سػػوؼ تسػػتخدـ آلػػة واحػػدة  نػػدما يكػػوف حجػػـ الإنتػػاج مػػنخفض ، وآلتػػيف  نػػد هيػػادة 
الإنتاج وثػلبث آلات خػلبؿ فتػرات الػقروة . هػقا يعنػ  أف التكمفػة الكميػة لعمػاؿ تشػغيؿ 

 الآلات سوؼ تصبح .........
جنيػػػة . لػػػو أف الشػػػركة  8111( بمبمػػػغ  1رة فػػػ  البنػػػد ) (  يمكػػػف بيػػػا الآلػػػة المػػػقكو  5) 

 جنية تكوف .............. 8111احتفظت بالآلة لاستخدام ا ، ف ف مبمغ الػ 
(  لػػو أف الشػػركة تريػػد اسػػتخداـ الآلػػة لمػػدة أطػػوؿ ، يجػػب أف يػػتـ إصػػلبح ا فػػ  هػػقم  6)  

ح تعتبػػػػػر الحالػػػػػة . لاتخػػػػػاق قػػػػػرار بالإبيػػػػػاع  مػػػػػ  الآلػػػػػة ، فػػػػػ ف تكػػػػػاليؼ الإصػػػػػلب
................. 

جنيػة  3111(  يتـ وضا الآلة تحت   دة كبير العماؿ لكؿ قسػـ بييمػة سػنوية تبمػغ  7)  
  ند تيييـ كبير العماؿ ، يعتبر هقا العبع ..........
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 (:1تمروئ ينقم )

جنيػة ، ويبػدوا  1111قامت إحدف الشركات بشػراع مػواد خػاـ منػق  ػدة سػنوات بمبمػغ      
المسػتيبؿ بصػرؼ النظػر  ػف  فبهناؾ إمكانية لبيا مثؿ هقم المواد أو استخدام ا أنة لية 

 التػبارتباط  الشركة بأمر شغؿ مف  ميؿ سابؽ . هقا العميؿ مسػتعد لشػراع احػد المنتجػات 
جنيػػة لموحػػدة .  2511تحتػػاج اسػػتخداـ هػػقم الخامػػات ، لكنػػة غيػػر مسػػتعد لػػدفا أكثػػر مػػف 

جنية . هػؿ تيبػؿ  2111الخامات إل  المنت  المطموب تبمغ التكاليؼ الإضافية لتحويؿ هقم 
 جنية . 2511الشركة هقا الأمر ميابؿ 

 الشركات : البيانات التالية خاصة بتكاليؼ تشغيؿ السيارة ب حدف  (:2تمروئ ينقم )
جنية، الييمة الاستبدالية لمسيارة بعد مرور  اميف أو  5511التكمفة الأصمية لمسيارة      

جنيػة كػؿ سػتة  61جنية، تكاليؼ الصيانة تبمػغ  1511ؿ مف المتوقا أف تبمغ مي 61111
جنية، رخصة السػيارة  21ميؿ تبمغ  1111أش ر، تكاليؼ قطا الغيار واستبداؿ الأجهاع كؿ 

جنيػػػة، تكػػػاليؼ اسػػػتبداؿ الإطػػػارات بعػػػد  151 السػػػنويجنيػػػة، التػػػأميف  81كػػػؿ  ػػػاـ تبمػػػغ 
 1,9ف الإطػارات الأربػا، سػعر جػالوف البنػهيف جنية لكػؿ إطػار مػ 37.5ميؿ تبمغ  25111

 المتوسط . فبميؿ  25 هبتيطع ا السيارة لكؿ جالوف  التبجنية، والمسافة 

 : المطموب 

، 15111، 11111، 5111إ داد جدوؿ لتيديمة لإدارة الشػركة  ػف المسػافات التاليػة : 
 ما يم  : ميؿ كؿ سنة ، وبحيث يوضح 31111و 
  يؼ المتغيرة .إجمال  التكال  -  1 
 إجمال  التكاليؼ الثابتة .  -  2 
   التكاليؼ الكمية .  -  3 
 التكاليؼ المتغيرة لكؿ ميؿ ) الييمة لأقرب رقـ ( .  -  4 
 التكاليؼ الثابتة لكؿ ميؿ ) الييمة لأقرب رقـ ( .  -  5 
 التكاليؼ الكمية لكؿ ميؿ ) الييمة لأقرب رقـ ( .  -  6 
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 (:3تمروئ ينقم )

تيدـ مدير الإدارة الصنا ية بمصانا أسمنت قنا باقتراح لاستخداـ أسموب جديد يترتب  مية  
 فػػبالتكػػاليؼ. سػػيترتب  مػػ  هػػقا الأسػػموب مػػف وج ػػة نظػػر هػػقا المػػدير هيػػادة  فػػبتخفػػيض 

تكمفػة المػواد الأوليػة والمصػروفات الصػنا ية غيػر المباشػرة. وقػد  فبتكمفة العمؿ وتخفيض 
 ات والمعمومات المترتبة  م  هقا الاقتراح وكانت كما يم :أمكف تجميا البيان

 ) الييمة بالجنية (
 بيانات 
 التكاليؼ

 أساليب 
 الإنتاج

 تكمفة 
 المواد 
 الأولية

 
 تكمفة 
 العمؿ

 

 الإهلبؾ
 

 
 تكاليؼ 
 الإشراؼ

 
 تكاليؼ 
 التأميف

 تكاليؼ 
 صنا ية 
 غيرمباشرة 
 أخرف

 

 إجمالب

 الحالبالأسموب 
 يترحالأسموب الم

41111 
16111 

31111 
41111 

12111 
12111 

11111 
11111 

4111 
4111 

16111 
11111 

112111 
92111 

وبصػػفتؾ المحاسػػب الإداري لممصػػنا ، فيػػد طمػػب منػػؾ مجمػػة إدارة  المصػػنا إ ػػداد تيريػػر  
 مفصؿ يسا د الإدارة  م  اتخاق اليرار المناسب ف  هقا الشأف .

 : المطموب 
 م  خمفيتؾ الدراسػية لمفػاهيـ التكمفػة، خصوصػاا التكػاليؼ التفاضػمية،  أكتب تيريراا معتمداا  

 ما بياف التوصية بيبوؿ أوؿ رفض اقتراح مدير الإدارة الصنا ية.
 (:4تمروئ ينقم )

الثلبجػات، الغسػالات،  هػبثلبثة أنػواع مػف المنتجػات  فب بالإتجار الواديتيوـ شركة جنوب 
 وتكاليؼ كؿ منت )المبالغ بالجنية(:بياف ب يرادات  والآتبوالبوتاجاهات. 

 الإجمالب البوتاجاهات الغسالات الثلبجات الإيرادات والتكاليؼ
 311111 81111 111111 121111 المبيعات
 التكاليؼ :
 المتغيرة
 الثابتة

 
74111 
6111 

 
71111 
11111 

 
58111 
41111 

 
212111 
56111 

 42111 (18111) 21111 41111 صاف  الربح )الخسائر(
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التوقػػؼ  ػػف  فػػبتحيي ػػا البوتاجػػاهات، تفكػػر إدارة الشػػركة  التػػبهػػقا، وبسػػبب الخسػػائر     
 فػػػبهػػػقا النػػػوع. نػػػاق  اقتػػػراح الإدارة مػػػا بيػػػاف أثػػػر التوقػػػؼ  ػػػف المتػػػاجرة  فػػػبالتعامػػػؿ 

 البوتاجاهات  م  مجمؿ أرباح الشركة .
 (:5تمروئ ينقم )

منتجات ػا الثلبثػة أ ، ب ، جػػ  ػف السػنة  قائمة نتائ  الأ ماؿ لشركة النيؿ  ف نتػائ  الآتب
 : ) الييمة بالجنية( 31/12/2121 فبالمالية المنت ية 

 إجمال  جػ ب أ بياف بالمبيعات والتكاليؼ
 181111 41111 61111 81111 صاف  المبيعات

 تكاليؼ متغيرة
 المصروفات والتكاليؼ الثابتة :

تكػػػاليؼ  يػػػود الصػػػيانة الخاصػػػة 
 بكؿ منت 
أخػػػػرف موه ػػػػة  مػػػػ   مصػػػػروفات

 1:  3:  2المنتجات بنسبة 
 تخ  الشركة ككؿ 

41111 
 
 

26111 
 

8111 
 

41111 
 
 

11111 
 

12111 

21111 
 
 

12111 
 

4111 

111111 
 
 

48111 
 

24111 

 172111 36111 62111 74111 التكاليؼ إجمالب
 8111 4111 (2111) 6111 الأرباح أو ) الخسائر (

إنتاج المنت  " ب " حيث أنة يحيؽ خسائر ، مػا التأكيػد وهناؾ اقتراح بالتوقؼ  ف   
  م  أف مبيعات كؿ مف المنتجيف أ ، جػ لف تتأثر ب قا الاقتراح .

 المطموب :

ضوع تنفيق هقا الاقتػراح، وهػؿ تنصػح الشػركة بتنفيػق  فبإ داد قائمة دخؿ تيديرية لمشركة  
يمكػف تجنب ػا  التػبالتكػاليؼ  ، ما ضرورة تحديد ميػدارإداريهقا الاقتراح بصفتؾ محاسب 

  ند التوقؼ  ف إنتاج المنت  " ب " .
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 (:6تمروئ ينقم )

الآتب بيانات الإيرادات والتكاليؼ لشػركة أولمبيػؾ للؤج ػهة الك ربيػة لفر ي ػا بسػوهاج وقنػا ، 
 وكانت كما يم  ) الييمة بالجنية ( :

 إجمػػال  سوهاج فرع فرع قنا الإيرادات والتكاليؼ
 311111 141111 161111 مبيعاتإيرادات ال

 تكمفة المبيعات
 أجور مباشرة
 إ ػػػػػػػػػػلبف

 مرتبات الإدارة 
 إيجػػػػػػارات

 مصروفات أخرف متنو ة

81111 
6111 

12111 
6111 

24111 
4111 

111111 
4111 
6111 
4111 

21111 
12111 

181111 
11111 
18111 
11111 
44111 
16111 

 278111 146111 132111 التكاليؼ إجمالب
 22111 (6111) 28111 الأرباح أو ) الخسائر (

جنيػػة، فيػػد اقتػػرح مػػدير  6111ونظػػراا لمػػا يحييػػة فػػرع سػػوهاج مػػف خسػػائر بمغػػت   
لمشػػركة فيػػد قػػدـ إليػػؾ هػػقا  الإداريالفػػروع إغػػلبؽ فػػرع سػػوهاج. وبصػػفتؾ المحاسػػب 

 الاقتراح بالإضافة إل  البيانات التالية :
جنيػة لػف تتػأثر بػ غلبؽ  16111تبمػغ  والتػبرف المتنو ػة إف المصروفات الأخػ  -  1

 فرع سوهاج .
 يمكف إلغاع  يد الإيجار الخا  بفرع سوهاج .  -  2
جنيػػة إ ػػلبف يخػػ  الشػػركة ككػػؿ ،  8111مػػف بػػيف مصػػروفات الإ ػػلبف مبمػػغ   -  3

 والبػػػاقب(  التػػػوالب) قنػػػا ، سػػػوهاج  مػػػ   3:  1ومػػػوهع  مػػػ  الفػػػر يف بنسػػػبة 
 بكؿ فرع .إ لبنات خاصة 

 : المطموب 
يمكػػف تجنب ػػا  نػػد تنفيػػق اقتػػراح مػػدير الفػػروع بػػ غلبؽ فػػرع  التػػبتحديػػد التكػػاليؼ   -أ   

 سوهاج .
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هػػػقا الموضػػػوع، مػػػا تأييػػػد توصػػػياتؾ بالتحميػػػؿ  فػػػب إداريوضػػػح دورؾ كمحاسػػػب   -ب   

 المناسب .

 (:7تمروئ ينقم )

حدة مف المنػت  " ة ". وفيمػا و  121111تيوـ شركة أدفينا لمصنا ات الغقائية ب نتاج    
جنيػػة تكػػاليؼ  361111يمػػ  بيػػاف بالتكػػاليؼ المتغيػػرة والثابتػػة الخاصػػة ب ػػقا المنػػت  : 

 فػبجنية تكاليؼ إدارية. وتيوـ الشركة  18111جنية تكاليؼ ثابتة،  121111متغيرة ، 
دولػة، جنية. وتنفيقاا لتوصػيات ال 11بتصريؼ منتجات ا لتجار الجممة بسعر  الحالبالوقت 

فيد اقترح مدير المبيعات بأف يتـ البيا مباشرة إل  تجار التجهئة ما هيادة سعر البيػا إلػ  
 وحدة . 131111جنية، وهيادة حجـ الإنتاج والبيا إل   11.2

هػػقا، ويجػػد اقتػػراح مػػدير المبيعػػات معارضػػة مػػف المػػدير العػػاـ بالشػػركة بحجػػة الهيػػادة   
ا، ل ػػػقا تيػػػدمت إدارة البيػػػا والتوهيػػػا بتيػػػديرات مصػػػروفات البيػػػا والتوهيػػػ فػػػبالمتوقعػػػة 
 الحالتيف وكانت كالتالب: فبمصروفات ا 

 تكاليؼ البيا والتوهيا
البيا  ف طريؽ 
 تجار الجممة

البيا  ف طريؽ 
 تجار التجهئة

 تكاليؼ النيؿ التخهيف
  مولات رجاؿ البيا والتوهيا

 مصروفات الد ايػػػػػػػة
 التوهيا مديريمرتبات 

 التحصيػػػػػؿ مصروفات

6111 
4111 
8111 
12111 
4111 

14111 
8111 
11111 
16111 
6111 

 54111 34111 الإجمالب

وكونؾ المحاسػب الإداري لشػركة النيػؿ طمػب منػؾ إ ػداد تيريػر تفصػيمب لمسػا دة الإدارة   
  م  اتخاق اليرار السميـ.

وـ التكػػػاليؼ  ػػػداد هػػػقا التيريػػػر معتمػػػداا  مػػػ  خمفيتػػػؾ الدراسػػػية لمف ػػػإ : المطمػػػوب 
 التفاضمية ما بياف التوصية بيبوؿ أو رفض اقتراح مدير المبيعات.
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 (:8تمروئ ينقم )

 5111ودفػػا ميػػدماا مبمػػغ  التجػػاريقػػاـ أحػػد التجػػار باسػػتئجار محػػلبا لممارسػػة نشػػاطة 
جنيػة. إقا تػـ إلغػاع  يػد الإيجػار،  5111 السػنويجنية. بالإضافة لػقلؾ، يبمػغ الإيجػار 

جنية(، يخطط هقا التػاجر لاسػتخداـ المحػؿ  5111ميدـ الإيجار ) سوؼ يخسر التاجر 
 بيا الملببة، وقد قدر حجـ  ممياتة لمسنة اليادمة كما يم : فب

 جنية جنية المبيعات
 المبيعات

 ناقصاا ضريبة المبيعات
115111 
15111 

 
 

 المبيعات بعد الضريبة
 تكمفة البضا ة المبا ة

 أجور ومرتبات
 لميدـالإيجار شاملبا ا

ضاعة وتأميف  رسوـ وتدفئة وا 
 مصاريؼ مراجعة ومصاريؼ قانونية و مومية

 
51111 
12111 
11111 
13111 
2111 

111111 

 87111  التكاليؼ إجمالب
 13111  صاف  الربح قبؿ الضريبة

هقا ، وقد قدر التاجر بأف نصؼ وقتة سوؼ يكػرة لممشػروع ، لكنػة لػـ ييػرر        
خططػة، حيػث أنػة  مػ  درايػة بأنػة يمكػف أف يػؤجر  فبستمر بعد ما إقا كاف سوؼ ي

جنيػػة إقا لػػـ  551قػػدرم  شػػ ريالمحػػؿ مػػف البػػاطف إلػػ  أحػػد أصػػدقائة ميابػػؿ إيجػػار 
 يستخدـ المحؿ بنفسة .

 : والمطموب 
 ظؿ الوضا السابؽ . فبتوضيح وتحديد التكاليؼ الغارقة وتكمفة الفرصة البديمة  (1)
ف يتخػقم طبيػاا لممعمومػات السػابية، مػد ماا رأيػؾ قرار يجب  م  التاجر أ أيتحديد  (2)

 بيائمة مالية.
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 (:9تمروئ ينقم )

مػف  31/8 فػبوتنت ػ   1/9 فػبتبدأ  التبأ دت شركة مواهنة لممبيعات  ف سنت ا المالية 
 كما يم  : كؿ  اـ وكاف هيكؿ التكمفة ل قم المواهنة

 % مف المبيعات                      
 32      مواد مباشرة 
 18       مؿ مباشر 
 مصروفات صنا ية : 
 6       متغيرة 
 24       ثابتة 
 : وبيعيةتكاليؼ إدارية  
 3       متغيرة 
 7       ثابتة 
 11       الأرباح 

متفائمة جػداا  نػد إ ػداد مواهنػة  وبعد  شرة أسابيا أصبح مف الواضح أف الشركة كانت   
حجػـ المبيعػات الآف، لسػنة كاممػة،  فػببب الانخفػاض المبيعات وأنة قد تـ تيدير أنػة بسػ

 % مػف قيمػة المواهنػة81جنيػة والػقف يمثػؿ فيػط  2561111المبيعػات هػو  إجمالبإف 
 السابية.

منػػؾ تيػػديـ قائمػػة لػػلئدارة تظ ػػر في ػػا المبيعػػات وكػػقلؾ هيكػػؿ التكػػاليؼ  والمطمػػوب  
 المعدؿ بالييمة والنسبة المئوية .
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 المراجا:
(. المحاسبة الإدارية واسػتراتيجيات د ػـ اليػرار، قسػـ 2114ـ طة  بدالوهاب.) د. إبراهي -

 المحاسبة، كمية التجارة، جامعة المنصورة.
الأردف: دار الحامػػػػد لمنشػػػػر 1ط .(. المحاسػػػػبة الاداريػػػػة، 2114د. أسػػػػامة الحػػػػارة.)  -

   .والتوهيا
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 لاتخاذ القراراتالملائمة قياس التكاليف والإيرادات 

Measuring Relevant Costs and Revenues For 

Decisions - Making 

 الأهداؼ التعميمية لمفصؿ:
 ٌكىى الذارص لادرًا على اسرٍعابتعذ دراسح هذا الفصل ٌجة أى 

 :ها ٌلً

 .تحديد المقصود بالتكاليؼ والإيرادات الملائمة وغير الملائمة 
 .شرح أهمية العوامؿ غير الكمية عند اتخاذ القرارات 
 التمييز بػيف التكػاليؼ والإيػرادات الملائمػة وغيػر الملائمػة لمشػاكؿ

 اتخاذ القرارات.
 يػػة للصػػؿ غيػػر ملائمػػة لقػػرارات شػػرح لمػػاذا تعتبػػر القيمػػة الد تر 

 الإحلاؿ.
 التعرؼ عمى دور المحاسب الإداري  ي القرارات غير المتكررة مثػؿ

قػرارات الشػراأ أو التصػنيإض إةػػا ة أو ااسػتنناأ عػف خػط إنتػػا ي 
 أو منفذ بيعيض وقرارات التسعير.

 

الثانًالفصل   
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 مقدمة:

تعتمػػد القػػرارات ااداريػػة  ػػي اتخاذهػػا عمػػى المعمومػػات المحاسػػبيةض وتناولنػػا  ػػي الفصػػؿ  
الخصػػائص ااساسػػية التػػي ي ػػب توا رهػػا  ػػي المعمومػػات اسػػتخدام ا  ػػي اتخػػاذ السػػابؽ 

ض وتعػػد خاصػػية الملائمػػة مػػف الخصػػائص ال امػػة التػػي يتعػػيف القػػرارات وااغػػراض ااداريػػة
حتػى يمكػف ااعتمػاد عمي ػا  ػي اتخػاذ و رها المحاسبة ااداريػة توا رها  ي المعمومات التي ت

ض وذلػػػؾ Nonroutine Decisionsغيػػػر المتكػػػررة أو غيػػػر الروتينيػػػة القػػػرارات وخاصػػػة  
يسػػتخدـ مصػػطمل رالدراسػػات الخاصػػة  أحيانػػا  و اسػػتكماا  لمػػا تػػـ دراسػػتص  ػػي الفصػػؿ السػػابؽ. 

Special Studiesروتينيػة عنػد  تػرات زمنيػة  تتخػذ بصػورةالتػي ا  ر للإشارة إلػى القػرارات
 .متكررة

تتطمػػب الدراسػػات الخاصػػة التقريػػر  قػػط عػػف التكػػاليؼ والإيػػرادات الملائمػػة لمبػػدائؿ 
 Decision-Relevantالمحددة اتخاذ قرار بعينص. يستخدـ مصطمل رمدخؿ ملائمة القرار 

Approach لتقريػػػر عن ػػػا لوصػػػؼ التكػػػاليؼ والمنػػػا إ المحػػػددة أو الدقيقػػػة التػػػي ي ػػػب ا
لمدراسات الخاصة مثؿ قػرارات التسػعيرض قػرارات خمطػة أو مػزيت الإنتػاج  ػي ظػؿ و ػود قيػود 

 يػػةض قػػرارات إحػػلاؿ الأصػػوؿض قػػرار التصػػنيإ أو الشػػراأ وكػػذلؾ قػػرارات الإنتا خاصػػة بالطاقػػة
التوقؼض كما سيتـ عرةص  ي هذا الفصؿ. لذاض  ػنف ال ػدؼ الػرئيس ل ػذا الفصػؿ هػو تزويػد 

 ئ بالف ـ ال يد لممبادئ التي ي ب استخدام ا لتحديد التكاليؼ والإيرادات الملائمة.القار 

  The Meaning of Relevance : المقصود بالملائمة 2/1

 الواقإض ي ب أف يكوف لممحاسب الإداري دورا  هاما  وأساسيا   ي المراحؿ المختمفػةفي 
الأشػػخاص ل مػػإ وعػػرض المعمومػػات التػػي تمػػر ب ػػا عمميػػة اتخػػاذ القػػرار باعتبػػار  أنسػػب 

الملائمػػة أو المناسػػبة لمقػػرار تحػػت الدراسػػة.  ربمػػا يرغػػب الكثيػػر مػػف المػػديريف  ػػي أف يقػػوـ 
المحاسبوف بعرض توصػيات ـ الخاصػة بػالقراراتض مػإ أف ااختيػار الن ػائي يقػإ عمػى عػاتؽ 

ملاأمػة ودقػة المديريف. طالما كاف الأمر كذلؾض  ي ب عمى المحاسب أف يػوائـ بػيف مف ػوـ 
 المعمومات المرتبطة بالقرار موةإ ااعتبار.
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تكمفة التي تتعمؽ  قط بقرار إداري محددض والتػي سػتتنير  ػي الملائمة هي الالتكمفة و 
مفيػد ا لمنايػة لإزالػة المعمومػات  الملائمػةيعتبر مف ػوـ التكمفػة و المستقبؿ نتي ة ل ذا القرار. 

ػاض مػف خػلاؿ اسػتبعاد التكػاليؼ غيػر ذات الصػمة  الدخيمة مف عممية اتخػاذ قػرار معينػة. أية 
يػتـ منػإ الإدارة مػف التركيػز عمػى المعمومػات التػي قػد تػؤثر بشػكؿ غيػر  ومف ثػـ مف القرارض

 صحيل عمى قرارها.

المطموبػة اتخػاذ  Relevant Costs & Benefitsوالتكػاليؼ والمنػا إ الملائمػة 
القرارات هي  قط تمؾ التي سوؼ تتأثر باتخاذ القرار. التكاليؼ والمنا إ المستقمة عػف القػرار 
تكػػوف غيػػر ملائمػػة ولػػيس هنػػاؾ حا ػػة لأخػػذها  ػػي ااعتبػػار عنػػد اتخػػاذ مثػػؿ هػػذا القػػرار. 

مسػػتقبميةض والتػػي المػػدخلات الماليػػة الملائمػػة لأغػػراض اتخػػاذ القػػرار هػػي التػػد قات النقديػػة ال
 سوؼ تختمؼ باختلاؼ البدائؿ تحت الدراسة.

 ر عمػػى أن ػػا أي تكمفػػة ذات صػػمةالملائمػػةيمكػػف تعريػػؼ رالتكػػاليؼ وبكممػػات أخػػر   
 ضتعتبر مسألة ذات صػمة إذا كػاف هنػاؾ تنييػر  ػي التػد ؽ النقػدي نػاتت عػف القػرارض و قراربال
 :ناتت مف يمكف أف يكوف التنيير  ي التد ؽ النقديو 

 المبالغ الإةا ية التي ي ب د ع ا. 
 انخفاض  ي المبالغ التي ي ب د ع ا. 
 الإيرادات الإةا ية التي سيتـ كسب ا. 
 انخفاض  ي الإيرادات التي سيتـ تحقيق ا. 

يمكػػف تحديػػد التنييػػر  ػػي التػػد ؽ النقػػدي مػػف خػػلاؿ السػػؤاؿ عمػػا إذا كانػػت المبػػالغ و 
د تأثرت بالقرارض سػواأ أكػاف بالزيػادة أو التي ستظ ر  ي كشؼ الحساب المصر ي لمشركة ق

 Differential or ػػب أف تؤخػػذ التػػد قات النقديػػة التفاةػػمية  قػػط ومػػف ثػػـ يالنقصػػاف. 

Incremental   ػي الحسػبافض حيػث أف التػد قات النقديػة التػي سػتكوف متسػاوية بالنسػبة 
التصػرؼ المسػتقبميةض لكؿ البدائؿ تعتبر غير ملائمة. وحيث أف اتخاذ القرارات معنية ببػدائؿ 

وأنص ليس هناؾ شيأ يمكف عممص لتنييػر الماةػيض لػذلؾ  التكػاليؼ الماةػية اأو مػا يعػرؼ 
 بالتكاليؼ المستنرقةض را إ الفصؿ السابؽ( تعتبر غير ملائمة اتخاذ القرارات.
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لػص أف يشػتري تػذكرة   مو  رض أف هناؾ شخص غير متأكد ما إذا كػاف مػف الأ ةػؿ 

 عممػػص بالقطػػار أو يسػػتخدـ سػػيارتص. بفػػرض أف هػػذا الشػػخص سػػوؼ شػػ رية لمػػذهاب إلػػى
مػثلا  السػيارة أو غيػر ض  ػنف تكػاليؼ التػأميف يحتفظ بسيارتص سػواأ ذهػب إلػى عممػص بالقطػار

هذ  التكمفة ستظؿ كما هي بنض النظر عف طريقة  سوؼ تكوف غير ملائمةض حيث أف مثؿ
هذ  التكمفػة سػوؼ تتنيػر اعتمػادا  عمػى السفر. أما تكاليؼ البنزيف سوؼ تكوف ملائمة لأف 

 وسيمة النقؿ المستخدمة.

كمػػا سػػنر   ػػي الصػػفحات القادمػػةض كػػؿ مػػف الإهػػلاؾ وتخصػػيص التكػػاليؼ الثابتػػة 
المشػػتركة تعتبػػر غيػػر ملائمػػة اتخػػاذ القػػرارات لأن ػػا تعتبػػر تكػػاليؼ منرقػػةض يمثػػؿ الإهػػلاؾ 

مػػا أف التكمفػػة الأصػػمية ا يمكػػف تخصيصػػا  لمتكػػاليؼ الماةػػية عمػػى الفتػػرات المسػػتقبميةض ك
ت نب ا ومشتركة بالنسبة لكؿ البدائؿ. بالمثؿض  نف توزيإ التكاليؼ الثابتة المشتركة سيكوف 
غيػػر ملائػػـ اتخػػاذ القػػرارات لأف اختيػػار طريقػػة التخصػػيص لػػف يػػؤثر عمػػى مسػػتو  التكمفػػة 

 مراكز التكمفة.رقة بيف رد إعادة توزيإ لنفس التكمفة المنبالنسبة لمشركةض لأنص م 

 :مبادئ تحـدٌد التكالٌـف الملائمـة 2/2

Adequate costing principles: 

إذ  ضالأخػر القرارات هو الوظيفة المستمرة  والصاحبػة ل ميإ الوظائػػؼ الإداريػة  اتخاذإف    
 واتخػػاذ تشػكؿ وظػائػػؼ الإدارة دورة متكاممػػة ومسػتمرةض  ػػالتخطيط مرحمػة ةػرورية لمرقػابػػةض

ػ ااقتصاديةػػتتخػػذها إدارة الوحػػدة  التػػيتتعمػػؽ قػػرارات الإنتػػاج و  القػػرارات مصاحػػػب لكمي مػػػا.
يحقؽ أكبر  لما(  التكاليؼ عناصرا  وتو يص عناصر الإنتاج المتاحة استخداـبكيفية ػ  عادة

 : وعػادة  ما يتطػمب ذلؾ ظػؿ ال ػدؼ المفترضض  يعائد ممكف 
 0: تحديد بنود اأنواع( التكاليؼ الملائمة لنرض ترشيد قرارات الإنتاج أوا  
 0: تحديد قػػيػـ بنػود التكاليؼ الملائمة لنرض ترشيػد قرارات الإنتاجثانيا  

يمكػف أف يسترشػد ب ػا المحاسػب  التػيونشػير  يما يمي إلى بعض المبادئ العامة المقترحػة 
 0ااقتصاديةت الإنتاج التي تتخذها إدارة  الوحػدة  عند تحديد ملاأمة بنود التكمفة لقرارا
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 :التركيز على قياس التكاليف النقديـة  : المبدأ الأول
تعظيـ   يقرارات الإنتػاج  اتخاذمف  ااقتصاديةيتركز ال دؼ الأساسي لمعظـ الوحدات       

خمػػة المسػػتقبميةض وذلػػؾ يستو ػػػب أف تخػػتص بنػػود التكػػاليؼ اصػػا ى التد قػػػات النقديػػة الد
القرارات أساسا  بالتد قات النقدية المتوقعة والمترتبة عمى قبولنا لأحػد بدائػػؿ  اتخاذالملائمة 

عمػى قيػاس التكػاليؼ التػي سػيترتب عمي ػا تػد قات  ااهتمػاـالقرار المتاحةض لػذا ي ب تركيػز 
يػػر النقديػػة غ ااعتبػػاراتلمختمفػػةض ولػػيس ذلػػؾ معنػػا  أف نقديػػة مسػػتقبمية  ػػي ظػػؿ البػػدائؿ ا
 ي عمميػة تقيػيـ البػدائؿض  ػالكثير  اهتماماأف تحتؿ  با ي المترتبة عمى بعض بدائؿ القرار 

مف قرارات الإنتاج المتعمقة ببعض وحدات قطاع الأعمػاؿ العػاـ مثػػلا  قػد تتةػمف الكثيػر مػف 
مثؿ هذ  القراراتض حيث  قػد تػدعو الحا ػة  اتخاذ ي  اا تماعيةبنود التكاليؼ  ذات الصفة 

البديػؿ الذي سيترتب عميص تكمفة نقدية أعمى نسػبيا   ػي سػبيؿ تػدارؾ  اختيارإلى  اا تماعية
 ض ولكػػف  ػػي الػػبعض ااخػػر مػػف  وحػػداتاا تماعيػػةبعػػض ااثػػار الةػػػارة مػػف و  ػػة النظػػر 

ػػػ   بنػرض تحقيػؽ ال ػدؼ المشػار إليػصقطاع الأعماؿ العاـ  و ى  وحدات القطاع الخاص ػػػ و 
 نف أوؿ مبادئ تحديػد ملائمة بنود التكاليػؼ لنرض ترشيد قرارات الإنتػاج هػو التركيػز عمػى 

  0قياس التكاليؼ التي سيترتب عمي ا تد قات نقدية

 :التركيز على قياس التكاليف المستقبلية : الثانيالمبدأ    
قػػرار إنتػا ي مػا  ػي تمػؾ التكػاليؼ المتوقػإ حػدوث ا  اتخػاذتتمثؿ التكاليؼ الملائمػة        

 التكػاليؼ التػي تحممت ػا  0مستقبلا  وليست تمػؾ التػي تحممت ػا الوحػدة  ػي الفتػرات الماةػية
الوحدة نتي ة لبعض القرارات المرتبطة بفترات زمنية سابقة والتػي يمكػف تسػميت ا بالتكػاليؼ 

هػػذ  التكػػاليؼ   اعتبػػاراافض كػػذلؾ   ػػنف  اتخػػاذ كػػف المنرقػػة ا يمكػػف تنػػػييرها بػػأي قػػرار يم
المنػرقػة بندا  مف بنود التكاليؼ الملائمػة اتخػاذ قػػرار معػيف قػػد يػؤد  إلػى مفاةػمة خاطئػة 

  0الكثير مف الأحيػاف  يبيف بدائؿ هذا القرار 

بمبمػػػػػغ         اشػػػػػتريت ػػػػػنذا  ػػػػػرض أف الوحػػػػػدة تحػػػػػتفظ بقػػػػػدر معػػػػػيف مػػػػػف مػػػػػادة خػػػػػػاـ        
 نيص  ػي  تػرة ماةػيةض وقػػدر عػدـ إمكانيػة الوحػدة اسػتخدام ا  ػي عمميات ػا  مػو  00000
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 نيػػص ثمنػػا ل ػػذا القػػدر مػػف هػػذ  المػػادةض وبفػػرض عػػدـ و ػػػود   0000عػػرض عمػػى الوحػػدة   

  0مشػتر  آخػر أ ةؿض   ػؿ تقبػؿ الوحػدة هػذا العػرض أـ ا؟

ص هػي التكمفػة الملائمػة اتخػاذ  نيػ 00000أف التكمفة التاريخيػة لممػادة   اعتبرناإذا 
هذا القرارض  سوؼ يترتب عمى  ذلؾ  ر ض الوحدة  لمعرض نظرا  لما يترتب عميص مف خسارة 

ولكف ا شؾ أف الوحدة سوؼ تحقؽ مستقبػلا  تد قػػا  نقػديػػا   0 نيص 7000محاسبية قدرهػا  
لعرض وليس ر ةصض لػذا  نيص بقبولػ ػا هػذا العرضض وهذا أدعى لقبوؿ ا 0000داخلا  قدر   

 0مثػؿ هػذا القػرار اتخاذملائمة  اعتبارهاا  التكمفة التاريخية ا المنرقة ( ا ي ب أسػاسػ  

 المبدأ الثالث :التركيز على قياس التكاليـف التفاضليـة :
قػرار إنتػا ي مػا  ػي تمػؾ التكػاليؼ التػي تختمػؼ حسػب  اتخاذتتمثؿ التكاليؼ الملائمة      

مػػف بػيف البػدائؿ المتاحػةض  ػػالقرارات تتعمػؽ بالمفاةػمة بػيف عػػدة  اختيػار البديػػؿ الػذي يمكػف 
عػف البػديؿ المختػار  بدائؿض والتكمفة التي يتوقإ أف تستمر عمى ما هػي عميػة بصػرؼ النظػر

ليؼ التي تتنػػير بتنػػير البػديؿ المختػػارض ي ب أف ا تؤثر عمى عممية المفاةمةض عكس التكا
 0وتمؾ الأخيرة يطمػؽ عمي ا التكاليػؼ التفاةميػة

قرار  يما  اتخاذ نيص ض وبصدد  000000 نذا  رض أف الوحدة قررت شراأ آلػة بمبمغ      
 اتخػاذإذا كاف يمكػف تشػنيؿ هػذ  االػة كػؿ الوقػت أو نصػؼ الوقػتض  ػنف التكمفػة الملائمػػة 

شأف ساعات تشنيؿ االة مستقبلا  يتوقؼ عمى صا ى التد قات النقػػدية المتوقعػة مػف قػرار ب
االػة  ي ظؿ البديميف المتاحيفض أما ثمف شراأ  االػة  لا يعتبػر ملائمػا  لمػثػػؿ هػذا  استخداـ
 نيػػص سػػواأ تػػػـ التشػػنيؿ لكػػؿ أو  000000إذ أف التكمفػػة التاريخيػػة ل لػػػة سػػتظؿ  القػػرارض

 اتخػاذ نيػص( قػد تكػوف ملائمػة  000000ض ومإ ذلؾ  نف تكمفة االة هػذ  ا لنصؼ الوقت
قرار آخػرض مثػلا  إذا ما كاف أحػد البدائػؿ المتاحػة هو شػراأ  االػة أـ عػدـ شرائ ػاض  ػفي هذ  

 0الحالػة  نف ثمف شػراأ االة سػوؼ يصبػل ملائمػا  

المتمثػؿ  ػي تعظػيـ  ااقتصػاديةحػدات مػف هػدؼ معظػـ الو  وانطلاقا وخلاصة لما سبؽ      
صا ى التد قات النقدية الداخمػة المتوقعػة  ػنف التكػاليؼ الملائمػة لمتخطػيط وترشػيد القػرارات 

البػدائؿ التػي يمكػف  بػاختلاؼهي تمؾ التي سيترتب عمي ا تػد قات نقديػة تختمػؼ اتفاةػمية( 
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لمتوقػإ أف تتفػػػاوت  ػي ظػػػؿ التكػاليؼ النقديػػة ا ااعتبػارقبول ػاض أي أننػا ي ػػب أف نأخػذ  ػػي 
عمػػى الػػرغـ مػػف ذلػػؾض قػػد تسػػتخدـ التكػػاليؼ أو الإيػػرادات التاريخيػػة  ػػي و  ضالبدائػػػؿ المتػاحػػػة

تقػػدير التكػػاليؼ المسػػتقبمية. كمػػا أف القيمػػة المتوقعػػة لمنفايػػة أو القيمػػة ااسػػتبدالية ل لػػة 
القديمة أو أي أصؿ مشابص ي ب أف تؤخذ  ي الحسباف عند تقييـ  رص ااستثمار ال ديدةض 

 :اامثمة التاليةكما يتةل مف 

 : (1مثـال )

 مػػػػػف إنشػػػػػاأ وتركيػػػػػب آلػػػػػة  ديػػػػػدة الحسػػػػػفانت ػػػػػت شػػػػػركة  0/0/0000 ػػػػػي 
يناير مف نفس السنة عرض عمى الشركة تركيب آلة أخػر   7 نيصض و ي  070000قيمت ا

 نيػػص لتحػػؿ محػػؿ االػػة الأولػػى وتعطػػي و ػػرا  سػػنويا   ػػي التكمفػػة قػػدر   070000تكمفت ػػا 
ااقتصػادي المتوقػإ ل لتػيفض كمػا ا تو ػد قيمػة سنوات وهػو العمػر  7 نيص لمدة  70000

 نفاية ل لة الأولى.

 بياف أي التكاليؼ تعتبر ملائمة  ي هذ  الحالة.  :والمطلوب 
 نيػص تكػاليؼ ماةػية أو تكػاليؼ  070000 ي هذا المثاؿ المبسطض يعتبر مبمغ الػػ  الحل:
وبالتػػػالي ا ي ػػػب أخػػػذها  ػػػي الحسػػػباف لأن ػػػا ا تتػػػأثر بػػػالقرارات  sunk costsمنرقػػػة 

 نيص والذي يعكس الإنفاؽ ااستثماري  070000المستقبمية وا يمكف تنييرها. أما مبمغ الػ 
 نيػص  70000التكػاليؼ وقػدر   المتوقػإ عمػى االػة الثانيػة وكػذلؾ قيمػة الػو ر السػنوي  ػي

وبالتالي   ػي تكػاليؼ ملائمػة لمقػرار. مػف ناحيػة  Future costs تعتبر تكاليؼ مستقبمية 
 نيػص يمكػف اسػتخدام ا  ػي حسػاب الػربل  070000الأولى وقػدرها  ةلأخر ض  نف تكمفة اا

 أو الخسػػػارة النات ػػػة عػػػف ااسػػػتنناأ عػػػف هػػػذ  االػػػة وذلػػػؾ للغػػػراض الةػػػريبيةض باعتبػػػار 
  مػػػػػػو  ػػػػػػرض  أف أثػػػػػػر الةػػػػػػرائب عمػػػػػػى التػػػػػػد قات النقديػػػػػػة تعتبػػػػػػر تكػػػػػػاليؼ ملائمػػػػػػة.

% مػػف قيمػػة خسػػارة ااسػػتنناأ عػػف االػػة القديمػػة 70أف قػػوانيف الةػػرائب تسػػمل بخصػػـ 
  نيػػػػػػػػػػػصض  ػػػػػػػػػػػنف ذلػػػػػػػػػػػؾ سػػػػػػػػػػػيترتب عميػػػػػػػػػػػص  ائػػػػػػػػػػػدة ةػػػػػػػػػػػريبية  070000وقػػػػػػػػػػػدرها 

  نيص والتي تعتبر مفردة ملائمة تتصؿ بقرار إهلاؾ االة ال ديدة. 70000قدرها 
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 (2مثال )

ال ػاهزة مخػزوف مػف القمصػاف المتقادمػة نتي ػة  لصػناعة الملابػسيتوا ر لد  محؿ ال د  
 ني ػات  7 نيػص من ػا  70تنير أذواؽ المست مكيف. وتبمغ تكػاليؼ تصػنيإ القمػيص الواحػد 

  ني ات لمقميص الواحد. 7تكاليؼ ثابتةض كما تبمغ المصرو ات البيعية المتوقعة 

 قرار تحديد سعر البيإ المخفض لمقميص؟ لالملائمة بياف أي التكاليؼ   والمطلوب :

 ي الواقإ  نف صاحب المحؿ يكوف م تما  بتحصيؿ أقصى تد قات نقدية مف بيإ  الحل:
المخزوف الراكدض لكف التكاليؼ المستقبمية الملائمة التي ي ب أخذها  ي ااعتبار تتمثؿ  ي 

 7سعر يفوؽ مبمغ  ني ات لكؿ قميص. لذا  نف أي  7المصرو ات البيعية  قط وقدرها 
  نيص يكوف أ ةؿ مف عدـ بيإ القميص.

 تكلفة المواد الملائمة: (:3مثال )

 صنإ منتت  ديد يتطمب عدة أنواع مف المواد الخاـ: المصطفى  يتفكر شركة 
 الوحدات المو ودة 

 فو ي المخز
الوحدات 
 المطموبة

 ةا يةاامعمومة ال

/  نيػػػػص 4سػػػػعر الشػػػػراأ الحػػػػالي هػػػػو  70 ا يو د المادة أ
 وحدة.

تػػػػػػـ شػػػػػػراؤها  000 المادة ب
/  نيػػػػػص 00مقابػػػػػؿ 
 وحدة

/  نيػػػص 07سػػػعر الشػػػراأ الحػػػالي هػػػو  070
المػػادة لػػيس ل ػػا اسػػتخداـ  ػػي  ضوحػػدة

 ضالشػػػركة بخػػػلاؼ المشػػػروع قيػػػد النظػػػر
يمكػػػػف بيػػػػإ الوحػػػػدات المو ػػػػودة  ػػػػي 

 / وحدة. نيص 00المخزوف مقابؿ 
ها تػػػػػػػػػـ شػػػػػػػػػراؤ  70 المادة  ػ

/  نيػػػػػص 00مقابػػػػػؿ 
 وحدة

/  نيص 00سعر الشراأ الحالي هو  000
يتـ استخداـ المواد بانتظاـ  ي  ضوحدة

 عمميات التصنيإ الحالية.
 تكمفة المواد المطموبة لتصنيإ المنتت ال ديد؟تحديد  :والمطلوب

 :أخذ كؿ مادة عمى حدة :الحل
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 4نظر ا لعدـ و ود مخزوفض ي ب شراأ  ميإ الوحدات الأربعػيف المطموبػة بسػعر  -المادة أ 
هذا تد ؽ نقدي واةل ناتت عف قرار صػنإ المنػتت ال ديػد. لػذلؾض ض لكؿ وحدة  نيص

 070( =  نيػص 4× وحػدة  70لممادة أ لممنػتت ال ديػد هػي االملائمة  نف التكمفة 
 . نيص

وحػدة مػف المػادة المو ػودة بالفعػؿ  ػي المخػزوف لػيس ل ػا أي اسػتخداـ  000 -المادة ب 
آخر  ي الشركةض لذلؾ إذا لػـ يػتـ اسػتخدام ا عمػى المنػتت ال ديػد ض  ػنف اا تػراض 

/ وحػػدة. إذا تػػـ تصػػنيإ المنػػتت ال ديػػدض  مػػف  نيػػص 00هػػو أنػػص سػػيتـ بيع ػػا مقابػػؿ 
هػو   نيػص 00راأ الأصمي البالغ يحدث هذا البيإ وسيتأثر التد ؽ النقدي. سعر الش

 70وبالتالي   و غير مناسػب. بالإةػا ة إلػى ذلػؾض هنػاؾ حا ػة إلػى  غارقةتكمفة 
 / وحدة.  نيص 07وحدة أخر  لممنتت ال ديد وستحتاج إلى شرائ ا بسعر 

 :لممادة ربر هي الملائمةالتكمفة الإ مالية    
  نيص 0000=   ( اعائدات البيإ المفقودة  نيص 00× ا مخزوف(وحدة  000

  نيص   400  =              اسعر الشراأ الحالي(   نيص 07× وحدة  70 
  نيص 0700  =              اا مالي                                            

 مفوحدة  70ت ستخدـ هذ  المادة بانتظاـ  ي الشركةض لذلؾ إذا تـ تحويؿ  -  ػالمادة 
المخزوف إلى المنتت ال ديدض  نف هذا يعني أف المخزوف بحا ة إلى الت ديد. مف 

لممنت ات الحالية بمقدار  ا ػ(أ ؿ القياـ بذلؾض سيتـ تسريإ عمميات شراأ المواد 
لتحديد التكمفة ذات   نيص 00لي البالغ وحدة. سيتـ استخداـ سعر الشراأ الحا 70

حيث ستكوف هذ  هي قيمة كؿ وحدة تـ شراؤها. سعر الشراأ  ا ػ(الصمة لممادة 
وبالتالي   و غير مناسب. لذلؾ  نف  غارقةهو تكمفة  نيص  00الأصمي البالغ 

( =  نيص 00× وحدة  000لممنتت ال ديد هي ا ا ػ(التكمفة ذات الصمة لممادة 
 . نيص 0770
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 الملائمة:: تكلفة العمالة 4مثال 

 لدي ا مشروع  ديد يتطمب الأنواع الثلاثة التالية مف العمالة: المنصور شركة

 ةا يةاا اتمعمومال الساعات المطموبة نوع العمالة

ساعة 00000 ةغير ماهر عمالة 
 عمؿ

ويتـ اسػتخداـ  ضلمساعة ا ني    7 اا ر  معدؿيبمغ 
سػػتقوـ الشػػركة  ض ومػػف ثػػـالحػػالييف بالكامػػؿ العمػػاؿ
  دد لتمبية هذا الطمب الإةا ي. عماؿبتعييف 

لمسػػػاعة. يصػػػعب   ني  ػػػا 00 اا ػػػر  معػػػدؿيبمػػػغ  ساعة عمؿ 0000 ةشبص ماهر عمالة 
تحػػتفظ الشػركة بعػػدد مػػف العمػاؿ  لػػذا تعيػيف هػػؤاأ 

بشكؿ دائـ حتى لو لـ يكف هناؾ عمػؿ لمقيػاـ من ـ 
العماؿ غير ساعة مف وقت  700يو د حالي ا ض و بص

وسػػػػيتـ الو ػػػػاأ بػػػػأي سػػػػاعات  المسػػػػتنؿ والمتػػػػاحض
إةػػػػػا ية مػػػػػف قبػػػػػؿ المػػػػػوظفيف المػػػػػؤقتيف الػػػػػذيف 

  ي الساعة.  ني  ا 07سيتقاةوف رواتب ـ مقابؿ 

هنػاؾ نقػص ض و لمساعة  ني  ا 07 اا ر معدؿيبمغ  ساعة عمؿ 7000 ةماهر عمالة 
الػػذيف يتمتعػػػوف ب ػػذ  الم ػػػاراتض  العمػػػاؿحػػاد  ػػي 

والطريقة الوحيدة التي يمكف مف خلال ا تو ير هػذا 
 العمػاؿالعمؿ لممشروع ال ديد هي أف تنقؿ الشػركة 

تسػػػتنرؽ وحػػػدة و . ا س(المنػػػتت مػػػف خػػػط انتػػػاج 
ض وتسػػاهـ لصػػنع اعمػػؿ سػػاعات  7ا س( المنػػتت 

 / وحدة. نيص 07 الوحدة مف المنتت س بػ

 تكمفة ساعات العمؿ المطموبة لممشروع ال ديد؟ما هي المطموب: 

 :عمى التوالي الم اراتأخذ كؿ نوع مف أنواع  الحل:

 العمػاؿساعة لممشروع والشركة مستعدة لتوظيؼ المزيػد مػف  00000مطموب  : غير ماهر
× سػاعة  00000لتمبية هذ  الحا ة. التد ؽ النقدي الإةػا ي ل ػذا القػرار هػو ا
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 . نيص 77000( =  نيص 7
سػاعة متاحػة بالفعػؿ ويػتـ الػد إ  700سػاعة مطموبػةض هنػاؾ  0000مػف بػيف  :شبص ماهر

ل ػػا بالفعػػؿ. ا تو ػػد تكمفػػة إةػػا ية اسػػتخداـ سػػاعات الفػػراغ هػػذ   ػػي المشػػروع 
سػاعة متبقيػة وسػتحتاج إلػى  0000ال ديد. ومإ ذلؾض ا تزاؿ هناؾ حا ػة إلػى 

هنػػاؾ تكمفػػة أ ػػر إةػػا ي الو ػػاأ ب ػػا مػػف خػػلاؿ توظيػػؼ عمػػاؿ مػػؤقتيف. لػػذلؾ 
 . نيص 07700( =  نيص 07× ساعة  0000ا

تحديػػد تكمفػػة العمالػػة ذات الصػػمة إذا تػػـ تحويم ػػا مػػف الأنشػػطة الحاليػػة أمػػر صػػعب  مػػاهر:
وغالب ا ما يتـ إ راؤ  بشكؿ غير صػحيل. إذا كانػت هػذ  هػي الحالػةض  ػنف التكمفػة 

لػػى المسػػاهمة المفقػػودة مػػف ذات الصػػمة هػػي التكمفػػة المتنيػػرة لمعمالػػة بالإةػػا ة إ
 عدـ القدرة عمى استخداـ العمالة لنرة ا الحالي.

الم رة قبؿ وبعد اانتقػاؿ إلػى  العماؿأف نر  أنص يتـ د إ نفس العدد مف  ي ذلؾ  الحا ز - 
المشػػروع ال ديػػدض وبالتػػالي  ػػنف تكمفػػة الفرصػػة البديمػػة لممسػػاهمة المفقػػودة مػػف تحويػػؿ 

 07هػي التكمفػة الوحيػدة ذات الصػمة ا اس( السػاعات بعيػد ا عػف الإنتػاج الحػالي لممنػتت
 .لمساعة(. هذا غير صحيل  نيص 7ساعات =  7/  نيص

سػػاعات مػػف العمػػؿ ببسػػاطة عػػف طريػػؽ  7أنػػص تمػػت إزالػػة  لنفتػػرضض عمػػى سػػبيؿ المثػػاؿض -
. اسػتخداـ اس(لمػدة أربػإ سػاعات ض ويمكػف تصػنيإ وحػدة أقػؿ مػف المنػتت  عامؿرإقالةر 

هػػو التػػأثير الصػػا ي لفقػػداف الإيػػرادات مػػف تمػػؾ   نيػػص 07رقػػـ المسػػاهمة السػػابؽ البػػالغ 
إ ذلؾ ض  ي هػذ  الحالػة ض يػتـ الوحدة وكذلؾ تو ير المواد والعمالة والتكاليؼ المتنيرة. وم

تقمؿ مف تأثير ذلػؾض حيػث ا يػتـ تػو ير   ني ا 07ببساطة إعادة توزيإ العمالة ض لذا  نف 
 .تكاليؼ العمالة

 لذلؾ ض  نف التكمفة ذات الصمة لمعمالة الماهرة هي:      
  ني  ا 000000اتكمفة العمالة الحالية لكؿ ساعة( =  ني  ا 07× ساعة  7000
 ( =سامساهمة ةائعة  ي الساعة تـ تحويم ا مف صنإ المنتت   نيص 7× ساعة  7000

  ني  ا. 77000
  ني  ا. 077000إ مالي تكمفة العمالة الماهرة                             =   
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 الملائمة:: تكلفة الآلات 5مثال 

. يبمغ صا ي  نيصألؼ  800اشترت شركة ما قطعة مف ااات بمبمغ  قبؿ بةإ سنوات
عمى   نيص 000000يمكف أف تنفؽ الشركة و .  نيص 70000القيمة الد ترية لم  از حالي ا 

أف تولد المنت ات التي يتـ تصنيع ا عمي ا احق ا مساهمة قدرها  عمىتحديث الماكينة 
سنوي ا. بدا  مف ذلؾ ض إذا لـ   نيص 07000. سيتـ است لاؾ االة بمبمغ  نيص 070.000

 . نيص 47000ديث ال  ازض يمكف لمشركة بيع ا ااف مقابؿ يتـ تح

ض هػػػػؿ ي ػػػػب عمػػػػى الشػػػػركة تحػػػػديث ال  ػػػػاز الملائمػػػػةعمػػػػى أسػػػػاس التكمفػػػػة والمطمػػػػوب: 
 واستخدامص أو بيعص ااف؟

هي تكمفة   ني  األؼ  800يمكننا أف نقوؿ عمى الفور أف تكمفة الشراأ البالنة  الحل:
  نيصألؼ  07ورسوـ ااست لاؾ البالنة   نيصألؼ  70غارقة وأف القيمة الد ترية البالنة 

 .ليست تد قات نقدية وبالتالي   ي ليست ذات صمة

 إذا تـ ااستثمار  ي ااات ض  سيتـ تشنيؿ تنييرات التد ؽ النقدي التالية:
  ني  ا. 000000تكمفة تحديث ال  از: 

  ني  ا. 070.000المنت ات: المساهمة مف 
  ني  ا. 47000تكمفة الفرصة: 

 :هي الملائمةلذلؾ ض  نف التكمفة 
 .ا خارج( ني  ا 000000تكمفة التحديث = 
 ا داخؿ( ني  ا. 070000= أةؼ مساهمة

 . نيص 47000=  المفقود عائدات مبيعاتيطرح 
  نيص.07000صا ي التد ؽ النقدي 

هػي صػا ي التػد ؽ النقػدي الخػارجض  ي ػب بيػإ الماكينػة بػدا  مػف  الملائمةنظر ا لأف التكمفة 
 ااحتفاظ ب ا وتحديث ا واستخدام ا.
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   : أهمٌة العوامل النوعٌة 2/3

Importance of Qualitative Factors    

يركز تحميؿ التكاليؼ والإيرادات الملائمة اتخػاذ القػرارات عػادة عمػى العوامػؿ الكميػة 
هنػػاؾ العديػػد مػػف المواقػػؼ التػػي يكػػوف مػػف الصػػعب التعبيػػر عػػف العناصػػر أو النقديػػة. لكػػف 

ال امػة لمقػرار بصػػورة كميػة أو نقديػػة. مثػؿ هػػذ  العناصػر التػػي ا يمكػف التعبيػػر عن ػا بمنػػة 
  ا كعوامؿ نوعية.فالنقود يتـ تصني

اانخفػػاض  ػػي معنويػػات العػػامميف كنتي ػػة لمو ػػورات  ػػي العمالػػة الناشػػئة مػػف قػػرار 
 إنتػػا ي معػػيف تعتبػػر مثػػاؿ عمػػى العوامػػؿ النوعيػػة. مػػف الةػػروري تو يػػص اهتمػػاـ إقفػػاؿ خػػط

ا سيكوف هناؾ خطورة مف اتخػاذ  الإدارة إلى ااعتبارات النوعية خلاؿ عممية اتخاذ القرارض وا 
تصنيإ الأ ػزاأ داخػؿ المشػروع أكثػر غػلاأ   قرار خاطئ. عمى سبيؿ المثاؿض قد تكوف تكاليؼ

ار ي. مػػإ هػذاض  ػنف القػػرار بالشػراأ مػف مػػورد خػار ي يمكػػف أف مػف شػراأها مػػف مصػدر خػ
يؤدي إلى إقفاؿ تس يلات المنظمة المخصصة لإنتاج مثؿ هذ  المكونات. نتي ػة هػذا القػرار 
يمكػػف أف تػػؤدي إلػػى و ػػورات  ػػي العمالػػة وبالتػػالي انخفػػاض  ػػي معنويػػات العػػامميفض والتػػي 

ةػإ الشػركة تحػت رحمػة و لػى ذلػؾض ااف ستعمى النتائت المستقبمية. أةؼ إ يمكف أف تؤثر
أو ربمػا ا يسػمـ دائمػا   ػي الأسػعار عمػى العقػود التاليػة المورد والذي ربما يسعى إلى زيػادة 

الميعاد. حينئذ قد ا تكوف الشركة  ي موقؼ يمكن ا مف مقابمة احتيا ات العملاأ. بالتػاليض 
 المبيعات المستقبمية.قد يؤدي ذلؾ إلى  قد أي عملاأ  يديف وانخفاض  ي 

قد ا يكوف مف الممكف تحديد أثر اانخفاض  ي معنويات العػامميف أو  قػد العمػلاأ 
يةض لكػف ي ػب عمػى المحاسػب  ػي مثػؿ هػذ  الظػروؼ أف نقدذوي السمعة الطيبة  ي صورة 

يعػػرض المعمومػػات الماليػػة الكميػػة وأف يمفػػت اانتبػػا  لمثػػؿ هػػذ  العناصػػر النوعيػػة التػػي قػػد 
ل ا أثر عمى الربحية  ي المسػتقبؿ.  ػي مثػؿ هػذ  الظػروؼض ي ػب عمػى الإدارة تقػدير يكوف 

احتماؿ  شؿ المورد  ي مقابمة طمب الشػركة للإمػدادات  ػي المسػتقبؿ والأثػر المحتمػؿ عمػى 
رةػػا العميػػؿ لػػو أف هنػػاؾ تػػأخير  ػػي مقابمػػة الطمبػػات. يمكػػف لمشػػركة أف تعطػػي قميػػؿ مػػف 

 ي حالة ما إذا كاف مف الممكف الحصوؿ عمى هذ  الأ زاأ مػف  ااهتماـ للاعتبارات النوعية
أكثػػر مػػف مػػورد وأنػػص لػػيس هنػػاؾ احتمػػاؿ لو ػػود طمبػػات متكػػررة عمػػى منت ػػات الشػػركة. مػػف 
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وأف الشػركة  مف مورد واحد  قػط مثؿ هذ  الأ زاأ يمكف الحصوؿ عمي ا ناحية أخر ض لو أف 

 ػػي هػػذ  الحالػػة  ػػنف العوامػػؿ  الحػػالييفضتعتمػػد بشػػكؿ كبيػػر عمػػى الطمبػػات المتكػػررة لمعمػػلاأ 
قد تأخذ الشركة  ي اعتبارها أف و ورات  النوعية ستصبل ذات أهمية كبيرة.  ي هذ  الحالةض

التكمفة مف خلاؿ شػراأ الأ ػزاأ مػف مػورد خػار ي قػد ا تكػوف كا يػة لتنطيػة الخطػر النػاتت 
 عف حدوث العوامؿ النوعية.

النوعيػػة بمنػػة كميػػة غيػػر ماليػػة عمػػى سػػبيؿ  هػػذاض وقػػد يمكػػف التعبيػػر عػػف العوامػػؿ
المثاؿض الزيادة  ي نسػبة التسػميـ  ػي الميعػاد الخاصػة بعمميػات الإنتػاج ال ديػدض اانخفػاض 
 ي زمف انتظار العميؿ نتي ة قرار ااستثمار  ي ماكينات  ديدة لتوزيإ النقدية واانخفػاض 

 ة مف ااستثمار  ي عمميات  حص  ي عدد وحدات الإنتاج المعيبة المسممة لمعملاأ والنات
 ال ودة تعتبر أمثمة عمى العوامؿ النوعية التي يمكف التعبير عن ا بمنة رقمية غير مالية.

    Non-routine Decisions :القرارات غٌر المتكررة 2/4

 ي النقاط التالية مف هذا الفصؿض سيتـ التركيز عمى تطبيؽ مدخؿ التكمفػة الملائمػة 
مشكلات اتخاذ القرار. سيتـ التركيػز عمػى قيػاس النتػائت الماليػةض لكػف نػذكر  عمى العديد مف

أن ا ا تو ر دائما  الرواية الكاممة عف الموةوع. ي ب أخذ العوامؿ النوعية  ي الحسباف  ي 
هػػػي بعػػض الأمثمػػػة عػػػف كيفيػػػة اسػػػتخداـ مػػػدخؿ  عمميػػة اتخػػػاذ القػػػرارات. والمواقػػػؼ التاليػػػة

 ئمة اتخاذ القرار.التكاليؼ والإيرادات الملا 

  :قرارات الأوامر والأسعار الخاصة  2/4/1

Special orders and Pricing Decisions 

قرارات التسعير الخاصة تتعمؽ بقرارات التسعير خػارج السػوؽ الرئيسػي. تتةػمف هػذ         
سػعر السػوؽ القرارات غالبا  الأوامر التي تحدث لمرة واحدة أو الأوامر التي تقؿ أسعارها عػف 

السائد.  في معظـ الأحواؿ قد يتوا ر لد  الشركة طاقػة إنتا يػة عاطمػة خصوصػا   ػي بدايػة 
تشتر  آلةض  نالبا  ما يؤخػذ  ػي الحسػباف  وحيات ا.  عندما يبني مصنإ عمى سبيؿ المثاؿض أ

التوسعات المستقبمية لعدة سنوات.  ي مثؿ هذ  الظروؼ قد تقبؿ الشػركة إنتػاج أمػر خػاص 
المنػػتت يمكػػف أف يبػػاع بسػػعر أقػػؿ مػػف سػػعر البيػػإ السػػائد  ػػي السػػوؽ لمنػػتت الشػػركة مػػف 
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وبفػػرض عػػدـ تػػأثير هػػذا الأمػػر الخػػاص عمػػى المبيعػػات العاديػػة المنتظمػػة لمشػػركة مػػف هػػذا 
 المنتت.

 فػػي الأحػػواؿ العاديػػةض قػػد ا تقبػػؿ الشػػركة مثػػؿ هػػذ  الأوامػػر الخاصػػة نتي ػػة عػػدـ 
الظروؼ غير العادية كفترات الكساد أو  ي حالة توا ر طاقػة تحقيقص لأرباح معقولة. أما  ي 

إنتا يػة عاطمػةض  قػد تقبػػؿ الشػركة مثػؿ هػذ  الأوامػػر الخاصػة إذا كانػت الإيػرادات التفاةػػمية 
Incremental Revenues الزيادة  ي الإيرادات النات ة عف هذا القرار( مف هذا الأمػر  ا
االزيادة  ي التكاليؼ النات ة عػف هػذا  Incremental costsتزيد عمى تكاليفص التفاةمية 

القرار(.  في حالة قبوؿ هذا الأمرض ستكوف الشركة  ي وةإ أ ةػؿ بتحقيق ػا ربػل تفاةػمي 
التكػاليؼ التفاةػمية( بػدا مػف عػدـ تحقيػؽ هػذا الػربل. ومثػؿ  -صا ي االإيػرادات التفاةػمية

كمػػػا يسػػػمى المػػػن ت  هػػػذا السػػػعر الػػػذي يقػػػؿ عػػػف السػػػعر العػػػادي يسػػػمى سػػػعر المسػػػاهمةض
المستخدـ  ي التسعير بمن ت المساهمة  ي التسعيرض ويكوف هذا المن ت أكثػر ملاأمػة  ػي 

 -الحاات التالية:
  عند التشنيؿ  ي  ترات الكساد.   -  0
 عند توا ر طاقة عاطمة لد  الشركة.  -  0
  ي حالة المنا سة الشديدة.  -  8

 :(6مثـال)

ملابس  اهزة وتبيإ منت ات ا مباشرة إلى ت ار الت زئة. ينتت أحد  حورتنتت شركة 
قمػيص  ػي  70000أقساـ الشركة نوع مف القمصاف الرياةػية وتبمػغ الطاقػة الإنتا يػة لػص 

الش ر. وبسبب إ لاس أحد عملائ ا الرئيسييف  ػنف الشػركة لػدي ا و ػرة  ػي الطاقػة بالنسػبة 
قمػػيص  87000كػػوف الإنتػػاج الشػػ ري والمبيعػػات لمثلاثػػة أشػػ ر القادمػػة مػػف المتوقػػإ أف ي

 نيػػص لمقمػػيص. التكػػاليؼ والإيػػرادات المتوقعػػة لمشػػ ر القػػادـ عنػػد مسػػتو   70بسػػعر بيػػإ 
 قميص كالتالي االقيمة بال نيص(. 87000نشاط 
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 لكؿ قميص إ مالي بيانات الإيرادات والتكاليؼ

 70 0700000 إيراد المبيعات
 عمؿ مباشر
 مواد مباشرة

 تكاليؼ صناعية متنيرة
 تكاليؼ صناعية غير متنيرة
 تكاليؼ التسويؽ والتوزيإ

700000 
070000 
4000 
070000 
007000 

00 
7 
0 
7 
8 

 88 0077000 إ مالي التكاليؼ
 4 077000 الأرباح

ض  ػي الطاقػة مؤقتػة تتوقإ الشركة حدوث زيادة مفا ئة  ي الطمػب وتعتبػر أف الػو رة
كػػؿ شػػ ر خػػلاؿ الثلاثػػة أشػػ ر  قمػػيص 8000الرياةػػية عرةػػا  بشػػراأ قػػدـ أحػػد النػػوادي 

 نيص لمقميص. سوؼ يقوـ النادي باستلاـ القمصػاف مػف مصػنإ الشػركة  00القادمة بسعر 
ول ػػذا لػػيس هنػػاؾ تكػػاليؼ تسػػويؽ أو توزيػػإ سػػتتحمم ا الشػػركة. لػػيس هنػػاؾ مبيعػػات تاليػػة 

خػاص بػص عمػى القمصػاف وقػد تنبػأت متوقعة ل ذا العميؿ. وقد طمب النػادي وةػإ الشػعار ال
هؿ تقبػؿ الشػركة هػذا العػرض مػف  نيص لكؿ قميص.  0الشركة بأف ذلؾ سوؼ يكمف ا مبمغ 

 النادي؟
يبدو مف النظرة الأولى أنص ي ب ر ض هذا العرض لأف سعر البيإ المقترح أقؿ مف  الحل:

ؿ الربإ القادـ مف التكمفة الكمية. إف  حص تقديرات التكمفةض مإ ذلؾض يشير إلى أنص خلا 
السنةض العمؿ المباشر والتكاليؼ الصناعية الثابتة اغير المتنيرة( وكذلؾ تكاليؼ البيإ 
والتوزيإ ستبقى كما هي بنض النظر عف قبوؿ الأمر مف عدمص. ل ذاض تعتبر هذ  التكاليؼ 

ة وكذلؾ غير ملائمة اتخاذ القرار. تكاليؼ المواد المباشرةض والتكاليؼ الصناعية المتنير 
تكاليؼ إةا ة شعار النادي سوؼ تختمؼ إذا قبؿ الأمر. مف ثـ تعتبر هذ  التكاليؼ ملائمة 
اتخاذ القرار. المعمومات المالية المطموبة اتخاذ القرار تـ عرة ا  ي ال دوؿ التالي 

 االقيمة بال نيص(:
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 بيانات الإيرادات
 والتكاليؼ لكؿ ش ر

 (0ا
 عدـ قبوؿ
 الأمر

 (0ا
 الأمرقبوؿ 

 الفرؽ (8ا
 االتكاليؼ
 الملائمة(

 70000 0770000 0700000 إيرادات المبيعات
 عمؿ مباشر
 مواد مباشرة

 تكاليؼ صناعية متنيرة
 تكاليؼ صناعية غير متنيرةاثانية(

 تكاليؼ وةإ شعار النادي
 تكاليؼ التسويؽ و التوزيإ

700000 
070000 
40000 
070000 

- 
007000 

700000 
807000 
47000 
070000 
8000 

007000 

- 
07000 
7000 
- 

8000 
- 

 88000 0077000 0077000 إ مالي التكاليؼ
 04000 040000 077000 الربل الش ري

 

مػػف ال ػػدوؿ السػػابؽ يتةػػل أنػػص يمكػػف اسػػتخداـ مػػداخؿ مختمفػػة لعػػرض معمومػػات 
التكػاليؼ التكاليؼ والإيرادات الملائمةض معمومات التكمفة التػي يمكػف تقػديم ا تشػمؿ كػؿ مػف 

الملائمة وغير الملائمة أو الإيرادات لكؿ البدائؿ موةإ الدراسػة. لػو تػـ تبنػي هػذا المػدخؿض 
نفس المبالغ الخاصة بالعناصر غير الملائمة االعناصر التي تظؿ بدوف تنيير كنتي ة لمقرار 

 ػي تشمؿ: العمؿ المباشرض المصاريؼ الصناعية الثابتة وتكاليؼ التسػويؽ والتوزيػإ( تؤخػذ 
ااعتبار بالنسبة لكؿ البػدائؿض وهػذا ي عم ػا ملائمػة لمقػرار. هػذ  المعمومػات تػـ عرةػ ا  ػي 

االتكاليؼ التفاةمية( كما  قط التكاليؼ الملائمة (. البديؿ ااخر هو عرض 0(ضا0الأعمدة ا
(. عمى أية حػاؿ  ػنف ال ػدوؿ السػابؽ يظ ػر أف الشػركة تكػوف  ػي 8يظ ر  ي العمود رقـ ا

 هذا الأمر.  نيص كؿ ش ر  ي حالة قبوؿ 04000بما يعادؿ وةإ أ ةؿ 

هناؾ أربإ عوامؿ ي ب أف تؤخذ  ي ااعتبػار قبػؿ التوصػية بقبػوؿ الأمػر الإنتػا يض 
معظم ا يتعمؽ با تراض أنص ليست هناؾ أيػة آثػار طويمػة الأ ػؿ نتي ػة قبػوؿ العػرض بسػعر 

  نيص لكؿ قميص: 00بيإ 
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المستقبؿ سوؼ ا يتأثر ببيإ بعض منت ات الشركة بسػعر : يفترض أف سعر البيإ  ي أوا   

أقؿ مف السعر ال اري  ي السوؽ. لو أف هذا اا تراض غير صحيلض حينئذٍ قػد يػرتبط 
المنا سػػوف بممارسػػات مماثمػػة عػػف طريػػؽ تخفػػيض أسػػعارهـ البيعيػػة كمحاولػػة مػػن ـ 

قيةض والػذي لمتخمص مػف الطاقػة العاطمػة. هػذا قػد يػؤدي إلػى هبػوط  ػي الأسػعار السػو 
سيؤدي بالتالي إلى انخفاض الأرباح مف المبيعػات المسػتقبمية. قػد يكػوف الػنقص  ػي 
الأرباح المستقبمية أكبر مػف مكاسػب الأ ػؿ القصػير المحققػة مػف قبػوؿ أوامػر خاصػة 

 بسعر أقؿ مف السعر الحالي  ي السوؽ.

ر أخػر  والتػي قػد يػتـ : إف اتخاذ قرار بقبوؿ الأمر سوؼ يمنػإ الشػركة مػف قبػوؿ أوامػثانيا   
الحصوؿ عمي ا خػلاؿ الفتػرة بػنفس السػعر السػوقي. بمعنػى آخػرض يفتػرض أنػص ليسػت 

 هناؾ  رص أ ةؿ سوؼ تظ ر خلاؿ الفترة.
غير مستخدمة وليس ل ا استخداـ بديؿ والػذي يمكػف  : يفترض أف الشركة لدي ا مواردثالثا   

 يا . نيص ش ر  04000أف يحقؽ مساهمة  ي الأرباح تزيد عف 

: مف المفتػرض أف التكػاليؼ الثابتػة ا يمكػف ت نب ػا لمفتػرة موةػوع الدراسػة. بكممػات أخيرا   
أخػػػر ض لقػػػد ا ترةػػػنا أف قػػػوة العمػػػؿ المباشػػػر والتكػػػاليؼ الصػػػناعية الثابتػػػة ا يمكػػػف 

أو أنص سػيتـ ااحتفػاظ ب ػا لمزيػادة المفا ئػة  ػي الطمػب  تخفية ا  ي المد  القصيرض
 الأ ؿ الطويؿ.المتوقإ حدوثص  ي 

عنػػد محاولػػة إثبػػات أي مػػف التكػػاليؼ تكػػوف ملائمػػة لقػػرار معػػيف قػػد ن ػػد أف بعػػض 
آخر.  ي المثاؿ السابؽض التكاليؼ ستكوف ملائمة  ي موقؼ معيف وغير ملائمة  ي موقؼ 

تكمفػػة العمػػؿ المباشػػر غيػػر ملائمػػة. حيػػث أف الشػػركة ترغػػب  ػػي الإبقػػاأ عمػػى  ا ترةػػنا أف
بمة الزيادة السريعة  ي الطمبض ل ذا  ػنف تكػاليؼ العمػؿ المباشػر سػتبقى العمؿ المباشر لمقا

كما هي سواأ قبػؿ العػرض أـ لػـ يقبػؿ. بػديلا  عػف ذلػؾض قػد يكػوف لػد  الشػركة اتفاقيػة مػإ 
العماؿ والتي تخوؿ ل ـ الحؽ  ي الحصوؿ عمى إنذار  ي حالة و ود و رة  ي العمالػة عمػى 

صض حتى  ػي حالػة عػدـ  توقػإ الشػركة لو ػود طمػب سػريإ الأقؿ خلاؿ ثلاثة أش ر. بناأ عمي
 نف العمؿ المباشر يعتبر تكاليؼ ثابتة خلاؿ النطاؽ الزمني لمثلاثػة أشػ ر. لكػف لػو أف قػوة 
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العمؿ غير دائمػة ويػتـ اسػتخدام ا عمػى أسػاس يػوميض  ػي هػذ  الحالػة  ػنف تكػاليؼ العمػؿ 
. لذا  نف تحديد التكاليؼ الملائمة يتوقػؼ المباشر تعتبر مف التكاليؼ الملائمة اتخاذ القرار

 عمػػػػػػػػػػى الظػػػػػػػػػػروؼ. ل ػػػػػػػػػػذاض لػػػػػػػػػػيس مػػػػػػػػػػف الممكػػػػػػػػػػف إعػػػػػػػػػػداد قائمػػػػػػػػػػة بالتكػػػػػػػػػػاليؼ 
يقػػوؿ بػػأف  التػػي سػػتكوف ملائمػػة  ػػي مواقػػؼ معينػػة  ػػي أي موقػػؼ ي ػػب اتبػػاع المبػػدأ الػػذي

 التكاليؼ  الملائمة هي التكاليؼ المستقبمية والتي تختمؼ باختلاؼ البدائؿ.

 :(7مثـال)

وحػدةض وتنػتت  000000لمصناعات النذائية طاقػة إنتا يػة قػدرها  العمرلد  شركة 
 نيص لموحدة. إذا كانت التكمفة المتنيػرة  7وحدة سنويا  بسعر منتظـ  070000وتبيإ حاليا  

 نيػػصض  ػػنف قائمػػة الػػدخؿ تظ ػػر  070000 نيػػص والمصػػرو ات السػػنوية الثابتػػة  0لموحػػدة 
 كااتي االقيمة بال نيص(:

 إ مالي لموحدة يػػافب
 وحدة( 070000مبيعات ا

 المصرو ات المتنيرة -
7 
0 

400000 
870000 

 عائد المساهمة
 المصرو ات الثابتة -

0 
0 

870000 
070000 

 070000 0 صا ي الدخؿ
 / وحػدة نيػص 0.7وحػدة بسػعر  00000وقد عرض عمػى الشػركة أمػرا  خاصػا  قػدر  

وسيد إ العميؿ  ميإ مصرو ات الشػحفض كمػا أف قبػوؿ هػذا الأمػر لػف يػؤثر عمػى المبيعػات 
المنتظمػػة ويتػػردد مػػدير الشػػركة  ػػي قبػػوؿ الأمػػر لأف السػػعر المعػػروض أقػػؿ مػػف مصػػرو ات 

   ؿ ي ب عمى مدير الشركة قبوؿ هذا الأمر؟ نيص.  8التصنيإ لموحدة والتي تبمغ 
ؿ هذا الأمر والذي سوؼ يةيؼ إلى إ مالي أرباح ي ب عمى مدير الشركة قبوالحل: 

 الشركةض رغـ أف السعر المعروض أقؿ مف تكاليؼ التصنيإ.
 نيػص لموحػدة  ػي  0.7 نيػصض  ػنف الأمػر الخػاص سػوؼ يسػ ـ بمبمػغ  0.7 عند سعر      

 نيػػص  7000تكمفػػة متنيػػرة( وسػػوؼ يزيػػد الػػربل بمبمػػغ  0 – 0.7تنطيػػة التكػػاليؼ الثابتػػة ا
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 نيػػص(.  اسػػتخداـ مػػن ت المسػػاهمة  ػػي التسػػعير ي عػػؿ التكمفػػة المتنيػػرة 0.7 × 00000ا 

كمرشد أ ةؿ  ي اتخاذ القرار بدا  مف إ مالي تكمفة التصنيإض حيث أف التكاليؼ الثابتػة لػف 
تتنير بسبب و ود طاقة عاطمة. هذاض ويمكف الحصوؿ عمػى نفػس النتي ػة باسػتخداـ قائمػة 

 مة بال نيص(:الدخؿ المقارنة ااتية االقي
 بدوف قبوؿ الأمر لموحدة بياف

 وحدة 070000
 الخاص قبوؿ الأمر
 وحدة 000000

 الفرؽ

 المبيعات
 مصرو ات متنيرة -

7 
0 

400000 
870000 

477000 
700000 

77000 
70000 

 عائد المساهمة
 المصرو ات الثابتة -

0 
0 

870000 
070000 

877000 
070000 

7000 
- 

 7000 077000 070000 0 صا ي الدخؿ
هذا ويمكف لممحاسب الإداري أف يعرض البيانات عمػى الإدارة بشػكؿ آخػر مػف خػلاؿ 
تركيز  عمى التكػاليؼ والإيػرادات الملائمػة  قػط والتػي تتصػؿ بقبػوؿ الأمػر الخػاص أو ر ةػص 

 كااتي:
 وحدة( 00000الإيرادات مف المبيعات الإةا ية ا

 (المصرو ات الصناعية المتنيرة-ا
  نيص 77000
  نيص 70000

  نيص   7000 التفاةمي الداخؿ
 
 : تقٌٌم الأوامر طوٌلة الأجل 2/4/1/1

 Evaluation of Longer -Term Order 

نطاؽ زمني قصػير الأ ػؿ.  ػي الأ ػؿ القصػيرض ا ( تـ التركيز عمى 7مثاؿ رقـ االفي 
المباشػر والتكػاليؼ  يمكف تنيير أو تعػديؿ الطاقػة الإنتا يػة بسػ ولة وبنػاأ عميػص  ػنف العمػؿ

الثابتة مف المر ل أف تكوف تكاليؼ غير ملائمة  يما يتعمؽ بقرارات الأ ؿ القصير. لكف  ي 
المػػد  الطويػػؿ قػػد يكػػوف مػػف الممكػػف تخفػػيض الطاقػػة الإنتا يػػة والإنفػػاؽ عمػػى عناصػػر 

 التكاليؼ الثابتة والعمؿ المباشر.
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عػػػاأ الشػػػركة عػػػف الزيػػػادة ( دعنػػػا نفتػػػرض أف اد7باسػػػتخداـ بيانػػػات المثػػػاؿ رقػػػـ ا
المتوقعة  ي الطمب السوقي قد ثبت عدـ صحتص وأف الشركة قدرت أف الطمػب  ػي المسػتقبؿ 

قمػيص  ػي الشػ ر. أخػذا   ػي ااعتبػار  87000الممكف التنبؤ بص سوؼ يبقى عند مستو  
طويػؿ  سػوقيقميص  قد سعت لتطوير طمػب  70000أف الشركة لدي ا طاقة إنتا ية قدرها 

مػػإ قمػػيص مػػف واقػػإ خبػػرة الشػػركة  07000للاسػػتفادة مػػف الطاقػػة الباقيػػة وقػػدرها الأ ػػؿ 
النادي خلاؿ تنفيذ الأمر الخاص الفوريض  قػد سػعت إلػى تطػوير السػوؽ مػإ عمػلاأ آخػريف 

مميػػة قػػد نػػتت عن ػػا عمػػلاأ محتممػػيف عيعممػػوف  ػػي الم ػػاؿ الرياةػػي. ا تػػرض أف هػػذ  ال
قمػيص  07000دة ثػلاث سػنوات لمحصػوؿ عمػى مستعديف لمدخوؿ  ي اتفاقيات تعاقديػة لمػ

 نيػػص لمقمػػيص تكمفػػة وةػػإ العلامػػات الخاصػػة بكػػؿ عميػػؿ  07رياةػػي  ػػي الشػػ ر بسػػعر 
 نيػػص لكػػؿ قمػػيص. ا يو ػػد هنػػاؾ أي تكػػاليؼ لمتسػػويؽ  0سػػوؼ تبقػػى بػػدوف تنييػػر عنػػد 

 والتوزيػػإ سػػتتحمم ا الشػػركة بالنسػػبة لأي أمػػر. تعتقػػد الشػػركة بأن ػػا قػػد قامػػت بدراسػػة كػػؿ
ااحتماات الأخر  لتطوير السوؽ مف أ ؿ الزيادة  ي الطاقة. والسؤاؿ هو: هػؿ ي ػب عمػى 

  نيص لكؿ قميص؟. 07الشركة الدخوؿ  ي اتفاقيات تعاقدية مإ العملاأ عند سعر 

 ي حالة عدـ دخوؿ الشركة  ي اتفاقيات تعاقديػة مػإ  العمػلاأ  ػنف العمػؿ المباشػر 
هذ  الحالة أي تكمفة تترتب عمى  ائض العمالة لف تؤخذ المطموب يترتب عميص  ائض. و ي 

 نيػص  40000 ي ااعتبار. كما أف الدراسات التي قامت ب ا الشػركة تشػير بأنػص مػا يعػادؿ 
مف المصرو ات الصناعية الثابتة يمكف تو يرها كؿ ش ر لو تـ اتخاذ قػرار بتخفػيض الطاقػة 

سبيؿ المثاؿض عقود الإي ػار الخاصػة  عمى قميص  ي الش ر. 07000الإنتا ية بما يعادؿ 
بػػبعض ااات لػػف يػػتـ ت ديػػدها. بالإةػػا ة إلػػى ذلػػؾ سػػيتـ عمػػؿ و ػػورات  ػػي تكػػاليؼ العمػػؿ 

 نيػػص كػػؿ  00000الإشػػرا ي والمسػػاعد. الو ػػورات  ػػي تكػػاليؼ التسػػويؽ والتوزيػػإ سػػتكوف 
صنإ يمكف أف ش ر. ا ترض أيةا  أنص لو تـ تخفيض الطاقة الإنتا يةض  نف إعادة تنظيـ الم

 نيػص  ػي  07000يترتب عمي ػا تػأ ير  ػزأ مػف التسػ يلات المتاحػة إلػى النيػر بمػا يعػادؿ 
الشػػ رض احػػظ أنػػص بسػػبب أف التكػػاليؼ المتنيػػرة تنييػػر طرديػػا  مػػإ ح ػػـ الإنتػػاجض  ػػنف المػػواد 

% لػػو تػػـ تخفػػيض 80المباشػػرة والمصػػرو ات الصػػناعية المتنيػػرة سػػوؼ تػػنخفض بنسػػبة 
 % أيةا .80الطاقة بنسبة 
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اافض نحف بصدد قرار طويؿ الأ ؿ والذي  يص بعػض التكػاليؼ التػي كانػت ثابتػة  ػي  

الأ ػػؿ القصػػير يمكػػف أف تتنيػػر  ػػي الأ ػػؿ الطويػػؿ. والبيانػػات الماليػػة المناسػػبة لمثػػؿ هػػذا 
 التحميؿ يمكف عرة ا  ي ال دوؿ ااتي االمبالغ بال ني ات(.

 
 بيانات 

 الإيرادات والتكاليؼ 
 لكؿ ش ر

 (0ا
 عدـ قبوؿ
 الأوامر
87000 
 وحدة

 (0ا
 قبوؿ الأوامر
70000 
 وحدة

 الفرؽ
 اتكاليؼ
 ملائمة(
07000 
 وحدة

 عمؿ مباشر
 مواد مباشرة

 تكاليؼ صناعية متنيرة
 تكاليؼ صناعية ثابتة

 تكاليؼ وةإ شعارات العملاأ الخاصة
 تكاليؼ التسويؽ والتوزيإ

077000 
070000 
40000 
000000 

- 
77000 

700000 
700000 
000000 
070000 
07000 
007000 

007000 
000000 
80000 
40000 
07000 
00000 

 إ مالي التكاليؼ
 إيرادات تأ ير التس يلات

 إيرادات المبيعات

787000 
07000 
0700000 

0800000 
- 

0447000 

870000 
07000 

 (847000ا
 80000 777000 777000 الربل الش ري

 : ملحوظة

قمػيص تمثػؿ  87000ال دوؿ السابؽ عند مستو  نشاط المعمومات الموةحة  ي 
( لػنفس 7التنيرات النات ة عف تخفيض الطاقة الإنتا ية بينما المعمومات المقدمة  ي مثػاؿا

المستو  مف النشاط قد تـ تأسيس ا عمى  رةية أف الطاقة سيتـ ااحتفاظ ب ا عند مستو  
 700000( كانػت 0ي مثاؿ رقػـ اقميص. بناأ عميصض  نف تكمفة العمؿ المباشر   70000

 نيص بسبب أن ا تمثؿ العمؿ المطمػوب لمقابمػة الطمػب عنػد مسػتو  التشػنيؿ الكامػؿ. لػو تػـ 
% 80قمػػػػيص ا 87000إلػػػػى  70000تخفػػػػيض الطاقػػػػة الإنتا يػػػػة بصػػػػورة دائمػػػػة مػػػػف 

 700000% مػػف 80تخفػػيض( يفتػػرض أف تكمفػػة العمػػؿ المباشػػر سػػوؼ تػػنخفض بنسػػبة 
 ص وهذ  هي القيمة الظاهرة بال دوؿ السابؽ. ني 077000 نيص إلى 
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بال ػػدوؿ السػػابؽض  (0(ض ا0مػػف مقارنػػة النتػػائت الشػػ رية المعروةػػة  ػػي الأعمػػدة ا
 نيػػص شػػ ريا  لػػو قامػػت  80000يتةػػل أف الشػػركة سػػتكوف  ػػي وةػػإ أ ةػػؿ بمػػا يعػػادؿ 

قبػوؿ بتخفيض الطاقة الإنتا يػة عمػا لػو قبمػت الأوامػر الإةػا ية. ويمثػؿ هػذا تكمفػة  رصػة 
الأوامر. عندما يترتب عمى اختيار بػديؿ معػيف التخمػي عػف بػديؿ آخػرض  ػنف المنػا إ الماليػة 
المةاعة أو المةحى ب ا تعػرؼ بتكػاليؼ الفرصػة البديمػة. بكممػات أخػر ض تكػاليؼ الفرصػة 

 ي الأرباح الناشػئة عػف أ ةػؿ اسػتخداـ لمبػديؿ الػذي لػـ يػتـ  البديمة تمثؿ ةياع المساهمة
تكاليؼ الفرصة البديمة  قط عندما تكوف الموارد نادرة ول ا استخدامات بديمػة.  نشأاختيار . ت

إلػػى تكمفػػة  قمػػيص تػؤدي 07000ل ػذاض  ػػي مثالنػا الحػػالي  ػنف الطاقػػة المخصصػػة لإنتػاج 
  نيص  ي الش ر. 07000 رصة بديمة اخسارة الإيرادات مف تأ ير الطاقة( قدرها 

تكػاليؼ والإيػرادات ملائمػة لمقػرار بسػبب أف بعػض  ي هذا المثاؿ أيةا ض تعتبر كػؿ ال
ؿ القصػير أمكػف تنييرهػا  ػي الأصػؿ الطويػؿ. بنػاأ عميػصض  ػالتكاليؼ التي كانت ثابتة  ي الأ

كوف التكمفة ملائمة أو غير ملائمة يعتمد عمى النطاؽ الزمني موةػوع الدراسػة. ل ػذاض مػف 
ر بنطاؽ زمنػي مناسػب. لػو تػـ اختيػار الةروري أف يتـ ربط المعمومات المقدمة اتخاذ القرا

نطػاؽ زمنػػي غيػر مناسػػبض هنػػاؾ خطػر أف المعمومػػات المةػػممة سػيتـ عرةػػ ا عمػػى الإدارةض 
 خصوصا  إذا كاف ال دؼ هو تعظيـ صا ي التد قات النقدية الداخمة  ي الأ ؿ الطويؿ.

 : مخاطر التركٌز المفرط على نطاق زمنً قصٌر الأجل 2/4/1/2

Dangers of Focusing Excessively on a Short-Run Time Horizon 

المشػاكؿ الناشػئة مػف عػدـ أخػذ عواقػب  (Kaplan, 1990)لقد ناقش أحػد الكتػاب 
طػي التكػػاليؼ التفاةػمية  ػػي الأ ػػؿ الحسػػباف عنػد قبػػوؿ الأعمػاؿ التػػي تنالأ ػؿ الطويػػؿ  ػي 

يةرب الكاتب مثاا  لأحد الشركات التػي تصػنإ الأقػلاـ وعنػدها  ػائض  ػي الطاقػة  . القصير
مػف الأقػلاـ ذات  00000الإنتا يةض وأف أحد ر اؿ البيإ بالشركة يتفاوض عمى أمر بننتاج 

الموف الأر واني ايختمؼ عف الأقػلاـ التػي تصػنع ا الشػركة ااف( بسػعر يزيػد عػف التكػاليؼ 
 التفاةمية.

 ,Kaplan, 1990) الكاتػب أكػدعػف السػؤاؿ رهػؿ ي ػب قبػوؿ الأمػر؟ر   ػي الإ ابػة
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p.14)  ما يلي:على 

أف ااسػػتفادة مػػف الطاقػػة غيػػر المسػػتخدمة بزيػػادة أصػػناؼ المنت ػػاتض سػػتؤدي إلػػى 
تعقد عمميات الإنتػاج وكنتي ػة لػذلؾ  ػنف التكػاليؼ الثابتػة لإدارة مثػؿ هػذ  العمميػات سػتزداد 

تبارات الخاصة بالأ ؿ الطويػؿ ي ػب أف تؤخػذ  ػي الحسػباف دائمػا   ي الن اية. ل ذا  نف ااع
عنػػد تقيػػيـ قػػرارات التسػػعير الخػػاص. بصػػفة خاصػػةض هنػػاؾ خطػػر أف سمسػػمة مػػف الأوامػػر 
الخاصة ستقيـ بصورة منفردة باعتبارها قرارات قصيرة الأ ؿ. كنتي ة لػذلؾض أف المػوارد التػي 

ر ستعامؿ باعتبارها غير ملائمة لأي قرار. مإ ا يمكف تسويت ا أو تعديم ا  ي الأ ؿ القصي
ذلػػؾض نتي ػػة أو أثػػر قبػػوؿ سمسػػمة مػػف الأوامػػر الخاصػػة المتتاليػػة عمػػى  تػػرات زمنيػػة عديػػدة 
تشكؿ قرارا  طويؿ الأ ؿ. لو قيمت الأوامر الخاصة دائما  باعتبارهػا قػرارات قصػيرة الأ ػؿ  ػنف 

بصػورة مسػتمرة. لػو أف الطمػب  ذلؾ سيخمؽ وةإ بمقتةا  أي قرار لخفض الطاقػة سػيؤ ؿ
مف العمميات العادية كاف غير كا يا  استنلاؿ الطاقة بصفة دائمةض حينئذٍ هنػاؾ حا ػة لقػرار 
طويؿ الأ ؿ بخصوص الطاقة الإنتا ية المتاحة. هذا القرار ي ػب أف يؤسػس عمػى المقارنػة 

ة  ػي الأوامػر الخاصػة بيف التكاليؼ والإيرادات الملائمة التي تنشأ مف استنلاؿ  ائض الطاق
وتكاليؼ الطاقة التي يمكف التخمص من ا عند خفض الطاقػة الإنتا يػة المتاحػةض كمػا يظ ػر 

 مف ال دوؿ السابؽ مباشرة.
 : قرارات التصنٌع أو الشراء 2/4/2

 Make or Buy Decisions    

منظمػات الأعمػػاؿ قػرارات ااختيػػار بػيف تصػػنيإ الواقػػإ العممػيض توا ػػص كثيػر مػػف   ػي
وتوا ػص  (Outsourcing) زأ معيف أو منتت داخؿ المنظمة أو شراأ  مف مصدر خار ي 

بعض المنشآت مثؿ هذ  القرارات بصفة خاصة عندما يكوف لػدي ا طاقػة عاطمػة وأف المنػتت 
ة السػػػيارات الػػػذي تقػػػوـ بتصػػػنيعص يتكػػػوف مػػػف العديػػػد مػػػف الأ ػػػزاأ. وتعتبػػػر شػػػركات صػػػناع

والصػػناعات الإلكترونيػػة مػػف الأمثمػػة الشػػ يرة لمثػػؿ هػػذ  المواقػػؼ.  عمػػى سػػبيؿ المثػػاؿض قػػد 
تفاةؿ شركة لصناعة السيارات بيف تصنيإ كماليات السػيارة أو شػراأها مػف الخػارجض أو أف 
تختار بيف تصنيإ محركاتض بطارياتض أر ػؼ السػيارات أو شػراأها مػف مػورد خػارج الشػركة. 

هػػذ  الظػػروؼض ي ػػب عمػػى المحاسػػب الإداري إعػػداد تحميػػؿ مقػػارف لتكمفػػة تصػػنيإ  ػػي مثػػؿ 
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ال ػػزأ داخػػؿ الشػػركة واسػػتنلاؿ الطاقػػة المتاحػػة بتكمفػػة الحصػػوؿ عميػػص مػػف مصػػدر خػػارج 
الشركة. بمعنى آخر تحديد التكاليؼ أو الإيرادات الملائمػة والتػي سػتتنير طبقػا  لمبػديؿ الػذي 

 يتـ اختيار .
أو الشراأ مف مصدر  بدائؿ القرارات ذات العلاقة بالتصنيإ الداخميوهناؾ العديد مف 

 خارج المنشأةض خصوصا   ي حالة و ود طاقة عاطمة مثؿ:
 قرار تصنيإ الأ زاأ.  (0ا
 قرار شراأ الأ زاأ وتأ ير الطاقة العاطمة.  (0ا
 أخر . منت اتقرار شراأ الأ زاأ واستنلاؿ الطاقة العاطمة  ي تصنيإ   (8ا
 قرار شراأ الأ زاأ وترؾ الطاقة العاطمة.  (7ا

 : (8) مثال
 : حالـة أ 

يتفػػاوض أحػػد الأقسػػاـ بشػػركة مصػػر لمسػػيارات مػػإ أحػػد المػػورديف بخصػػوص توريػػد 
وحػدة  ػي  00000ال ػزأ رسر والتػي يقػوـ بتصػنيع ا. ينػتت هػذا القسػـ  ػي الوقػت الحػالي 

كمػػا يظ ػػر بال ػػدوؿ التػػالي االقيمػػة السػنة مػػف هػػذا ال ػػزأ. والتكػػاليؼ الحاليػػة ب ػذ  الأ ػػزاأ 
 بال نيص(:

التكاليؼ الكمية لإنتاج  بيانات التكمفة
  زأ 00000

تكمفة 
 الوحدة

 مواد مباشرة
 عمؿ مباشر

 تكاليؼ صناعية متنيرة اقوة محركة(
 تكاليؼ صناعية ثابتة

 حصة مف المصرو ات غير الصناعية

000000 
000000 
00000 
70000 
70000 

00 
00 
0 
7 
7 

 87 870000 إ مالي التكاليؼ

لو استمر القسـ  مف المتوقإ أف تبقى التكاليؼ السابقة بدوف تنيير خلاؿ المستقبؿ
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 80 ػزأ كػؿ عػاـ عنػد سػعر  00000 ي إنتاج هذ  المكونات. وقد عرض المورد أف يورد  

عنػػد شػػراأ ال ػػزأ رسر مػػف المػػورد   نيػػص لموحػػدة ومةػػموف لمػػدة ثػػلاث سػػنوات عمػػى الأقػػؿ.
ر ي  نف قوة العمػؿ المباشػر التػي تعمػؿ حاليػا   ػي إنتػاج هػذ  المكونػات ستصػبل زائػدة الخا

عف الحا ة. لف تتحمؿ الشػركة بتكػاليؼ العمالػة الزائػدة. عنػد شػراأ ال ػزأ رسر مػف مصػدر 
خار ي  ػنف المػواد المباشػرة والمصػرو ات الصػناعية غيػر المباشػرة المتنيػرة يمكػف ت نب ػا. 

 نيص  ي السػنة بينمػا سػتبقى  00000ة بما يعادؿ بتالصناعية الثا يمكف تخفيض التكاليؼ
المصرو ات غير الصناعية بدوف تنيير. بدايةض ا ترض أف الطاقة الإنتا ية المطموبة لم زأ 

 والسؤاؿ: هؿ يقوـ القسـ بتصنيإ هذا ال زأ أـ شراأ ؟رسر ليس ل ا استخداـ بديؿ. 
 

 :حالـة ب

ا ترض ااف أف الطاقة الإنتا ية الإةا ية والتي ستصبل متاحة نتي ة شػراأ ال ػزأ 
وحػدة مػف القطعػة رصر  00000وبيإ تصنيإ رسر مف خارج الشركة يمكف استخدام ا  ي 

 نيص لموحدة. كؿ قوة العمؿ المطموبػة لإنتػاج ال ػزأ رسر سػوؼ تسػتخدـ  ػي  87عند سعر 
ناعية المتنيػػػرةض المصػػػرو ات الصػػػناعية الثابتػػػة تصػػػنيإ القطعػػػة رصر. المصػػػرو ات الصػػػ

والمصػػرو ات غيػػر الصػػناعية سػػتبقى مثم ػػا مثػػؿ التكمفػػة التػػي تتحمم ػػا الشػػركة عنػػد إنتػػاج 
ال زأ رسر. الخامات المطموبة لإنتاج ال زأ رسر لف يتـ طمب ا لكف المواد الإةا ية اللازمة 

هػؿ تشػتري الشػركة ال ػزأ سػؤاؿ:  نيص لكؿ وحدةض وال 08لإنتاج القطعة رصر سوؼ تتكمؼ 
 رسر مف الخارج؟

 : الحـل 

 : حالـة أ

حيػث أف سػػعر  مػف أوؿ نظػرةض يظ ػػر أف هػذا ال ػػزأ ي ػب شػراأ  مػػف مػورد خػػار ي
  نيػص(. مػإ87 نيػص أقػؿ مػف إ مػالي تكمفػة الوحػدة الحاليػة اللازمػة لتصػنيعص ا 80الشراأ 

تتنير سػواأ تػـ شػراأ هػذا ال ػزأ أـ التي لف  ذلؾض  نف تكمفة الوحدة تتةمف بعض التكاليؼ
تعتبر غير ملائمة لمقرار. ا ترض أيةا  أنص ليس هناؾ اسػتخداـ  ا. ل ذاض  نف هذ  التكاليؼ

بػػديؿ لمطاقػػة الإنتا يػػة التػػي سػػيتـ التخمػػي عن ػػػا عػػف شػػراأ ال ػػزأ مػػف مصػػدر خػػػار ي. 
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لتػالي االقيمػة المعمومات المناسبة لمتكمفة  ػي ظػؿ هػذ  الفرةػية يػتـ عرةػ ا  ػي ال ػدوؿ ا
 بال نيص(.

 :الشراء جود استخدام بدٌل للطاقة فً حالةعدم و حالة: الفرض الأول

 
 
 

 بيانات التكاليؼ

 (0ا
التكمفة 

الإ مالية عند 
استمرار تصنيإ 

وحدة  00000
 كؿ عاـ

 (0ا
التكمفة 
الإ مالية 
عند شراأ 
00000 

 وحدة كؿ عاـ

 (8ا
الفرؽ 
االتكاليؼ 
الملائمة( كؿ 

 عاـ

 مباشرةمواد 
 عمؿ مباشر

 قوة محركة( ا تكاليؼ صناعية متنيرة
 تكاليؼ صناعية ثابتة

 مصرو ات غير صناعية
 مف مصادر خار يةتكاليؼ الشراأ 

 يتـ تحمم ا/  أو اتو يرها(

000000 
000000 
00000 
70000 
70000 
- 

- 
- 
- 

40000 
70000 
800000 

000000 
000000 
00000 
00000 
- 

 (800000ا

 التكاليؼ التي يتـ تحمم ا إ مالي
 كؿ عاـ اتو يرها(

 (70000ا 700000 870000

( تػػػـ عػػػرض معمومػػػات التكػػػاليؼ سػػػواأ الملائمػػػة أو غيػػػر 0(ضا0 ػػػي العمػػػوديف ا
الملائمة لمبديميف موةوع الدراسة. وكما يبدوض  نف نفس المبمػغ الخػاص بالمصػرو ات غيػر 

ااعتبار  ي ظؿ البديميف وهذا يترتب عميص أف الصناعيةض والتي تعتبر غير ملائمةض أخذ  ي 
التكمفة  ي العموديف تعتبر غير ملائمػة. كبػديؿ آخػرض يمكػف عػرض معمومػات التكػاليؼ  ػي 

( بحيػث يػتـ اسػتبعاد أي تكػاليؼ أو إيػرادات غيػر ملائمػة بسػبب أن ػا 0(ضا0كلا العمػوديف ا
ؿض  ػػنف تبنػػي أي مػػن ت سػػتكوف متماثمػػة بالنسػػبة لمبػػديميف موةػػإ الدراسػػة. عمػػى أيػػة حػػا

 نيص  ي صالل تصػنيإ ال ػزأ رسر داخػؿ  70000ترتب عميص اختلا ات أو  روؽ تعادؿ يس
 المصنإ.
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هناؾ مدخؿ آخر لمتحميؿ ويقوـ عمى أساس عرض التكاليؼ الملائمة  قطض و ػورات  

( والػػذي يعػػرض لمتكػػاليؼ 8التكمفػػة وأي إيػػرادات ملائمػػةض كمػػا يتةػػل مػػف العمػػود الثالػػث ا
أو الإيػػرادات وهػػو عبػػارة عػػف الفػػروؽ بػػيف العمػػوديف  Differential Costsاةػػمية التف
(ض وهي المعمومات الملائمة لمقرار.  ي ظػؿ هػذا المػدخؿض هنػاؾ مقارنػة مباشػرة بػيف 0(ضا0ا

التكػػاليؼ الملائمػػة لمتصػػنيإ  ػػي مقابػػؿ الحصػػوؿ عمػػى هػػذا ال ػػزأ مػػف  الخػػارج. ويظ ػػر أف 
وبػػذلؾ يػػتـ تػػو ير مػػا قيمتػػص   نيػػص 070000التكػػاليؼ الإةػػا ية لتصػػنيإ ال ػػزأ رسر تبمػػغ 

 نيص نتي ة شراأ هذا ال زأ مف الخارج وبذلؾ  نف الشركة سوؼ تحقؽ و ػورات  800000
 نيػػص مػػف خػػلاؿ تصػػنيإ هػػذا ال ػػزأ بالمقارنػػة بشػػرائص مػػف خػػارج  70000صػػا ية قػػدرها 

 ػي العمػود رقػـ  الشركة. مإ هذاض ربما يكوف مػف الأسػ ؿ عمينػا تفسػير البيانػات المعروةػة
( إذا تػػـ إعػػادة تقػػديم ا  ػػي عمػػوديف منفصػػميف كمػػا يظ ػػر مػػف ال ػػدوؿ التػػالي االقيمػػة 8ا

 بال نيص(:
بيانػػػػات التكػػػػاليؼ الملائمػػػػػة 

  قط لمقرار
التكاليؼ الملائمة لصناعة 

 ال زأ رسر كؿ عاـ
التكاليؼ الملائمة لشراأ 
 ال زأ رسر كؿ عاـ

 مواد مباشرة
 عمؿ مباشر

 تكاليؼ صناعية متنيرة
 صناعية ثابتةتكاليؼ 

 تكاليؼ الشراأ مف الخارج

000000 
000000 
00000 
00000 

 
 
 
 

800000 
 800000 070000 إ مالي

عمى أية حاؿض  نف تبني أي مف المداخؿ السابقة سيؤدي إلى نتائت متماثمة ويمكػف 
 تبني أي واحد من ا.

النات ػة مػف ااف دعنا نعيد تقدير أو دراسة الموقؼ عنػدما تكػوف الطاقػة الإنتا يػة 
عدـ تصنيإ ال زأ رسر ل ا استخداـ بديؿ كما يظ ر مف ال دوؿ التالي الخاص بالحالة ربر 

 االقيمة بال نيص(:
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 : حالـة "ب"

 : حالة وجود استخدام بدٌل للطاقة الإنتاجٌة عند الشراء: الفرض الثانً

 
 
 بيانات

 التكاليؼ والإيرادات

 (0ا
تصنيإ ال زأ 
رسر وعدـ 

 القطعةتصنيإ 
 رصر

 (0ا
شراأ ال زأ 
رسر وعدـ 
تصنيإ 

 القطعة رصر

 (8ا
شراأ ال زأ 
رسر وتصنيإ 

 القطعة
 رصر

 مواد مباشرة
 عمؿ مباشر

 التكاليؼ الصناعية المتنيرة
 التكاليؼ الصناعية الثابتة
 المصرو ات غير الصناعية

 تكاليؼ الشراأ مف مصدر خار ي
 الإيرادات مف بيإ القطعة رصر

000000 
000000 
00000 
70000 
70000 

 
 

- 
- 
- 

40000 
70000 

800000 

080000 
000000 
00000 
70000 
70000 

800000 
 (870000ا

 880000 700000 870000 إ مالي التكمفة

  ي ظؿ الحالة ربرض  نف إدارة شركة مصر لمسيارات لدي ا ثلاث بدائؿ ااف وهي كالتالي:

 القطعة رصر.تصنيإ ال زأ رسر وعدـ تصنيإ   -  0

 شراأ ال زأ رسر وعدـ تصنيإ القطعة رصر.  -  0

 شراأ ال زأ رسر وتصنيإ القطعة رصر.  -  8

هػػذاض ويفتػػرض أنػػص لػػيس هنػػاؾ طاقػػة إنتا يػػة كا يػػة لتصػػنيإ كػػؿ مػػف ال ػػزأ رسر 
والقطعػػة رصر. وال ػػدوؿ السػػابؽ يعػػرض لممعمومػػات الماليػػة الملائمػػة لمبػػدائؿ المتاحػػة أمػػاـ 

. مػػف دراسػػة ال ػػدوؿ السػػابؽض سػػتر  أنػػصض باسػػتثناأ التكػػاليؼ غيػػر الصػػناعيةض إدارة الشػػركة
 نف كؿ البنود تقريبا  مختمفة  يما بيف البدائؿ ول ذا تعتبر ملائمػة لمقػرار. مػرة أخػر ض يمكػف 

 حذؼ التكاليؼ غير الصناعية مف التحميؿ أو تةميف نفس المبمغ بالنسبة لكؿ البدائؿ.
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عدـ تصنيإ وبيإ القطعة رصر وهما مماثميف لمبدائؿ التي تػـ ميف عمى يديركز أوؿ ب 

(  ػػي 0(ضا0دراسػػت ا  ػػي ظػػؿ الحالػػة رأر وبالتػػالي  ػػنف المعمومػػات المقدمػػة  ػػي الأعمػػدة ا
الحػػالتيف متماثمػػػة. تكػػػاليؼ العمػػػؿ المباشػػػر والتكػػػاليؼ الصػػػناعية المتنيػػػرة والثابتػػػة وكػػػذلؾ 

(ض واللازمػة لتصػنيإ القطعػة رصرض 8رقػـ االمصرو ات غيػر الصػناعية المقدمػة  ػي العمػود 
تتماثؿ مإ التكاليؼ اللازمة لتصنيإ ال زأ رسر. مػإ هػذاض هنػاؾ مػواد خػاـ مختمفػة مطموبػة 
لتصنيإ القطعة رصر وبتكمفة مختمفػة. بالإةػا ة إلػى ذلػؾض الإيػرادات مػف بيػإ القطعػة رصر 

 (.8أيةا  تـ إةا ت ا لمعمود رقـ ا

 ي ظؿ الحالػة ربر يتةػل أف شػراأ ال ػزأ رسر واسػتخداـ وبمقارنة الأعمدة الثلاثة 
 الطاقة الإةا ية النات ة مف ذلؾ  ي تصنيإ القطعة رصر هو البديؿ المفةؿ.

ر  نيص أكثر عػف تصػنيإ 70000التكاليؼ الإةا ية كنتي ة لشراأ ال زأ رسر هي  
شػراأ هػذا ال ػزأ  هذا ال زأ  ػي ظػؿ البػديؿ أو الحالػة رأر لكػف الطاقػة الإةػا ية النات ػة مػف

 نيػص  70000سوؼ تمكف شػركة مصػر لمسػيارات مػف تحقيػؽ مسػاهمة  ػي الأربػاح قػدرها 
 نيػػص تكػػاليؼ تفاةػػمية/  070000إيػػرادات تفاةػػمية مػػف القطعػػة رصر ناقصػػا   870000ا

 نيػص عوائػد صػا ية مػف  80000رصر(. النتي ة الإ مالية هي  ملائمة مف تصنيإ القطعة
أف التكػػاليؼ الملائمػػة لتصػػنيإ القطعػػة رصر هػػي نفسػػ ا التكػػاليؼ  شػػراأ ال ػػزأ رسر. احػػظ

 080000الملائمة لتصنيإ ال ػزأ رسرض بنػض النظػر عػف المػواد المباشػرةض والتػي تكمفت ػا 
 ض  ػػػػنف التكػػػػاليؼ الملائمػػػػة االتفاةػػػػمية( لتصػػػػنيإ القطعػػػػة رصر    نيػػػػص. بكممػػػػات أخػػػػر 

 تكوف كااتي االقيمة بال نيص(:

 080000    مواد مباشرة 

 000000    عمؿ مباشر 

 00000   تكاليؼ صناعية متنيرة

 ػػػػػػػػػػػػ       00000 تكاليؼ صناعية غير متنيرة اثابتة(
 ======       070000  إ مالي التكاليؼ الملائمة
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 زأ مف الأ زاأ اللازمة  أعدت شركة  نوب الوادي تقديرات التكمفة اللازمة لتصنيإ
وحدة مف هذا ال زأ. وتتةمف هذ   07000 ات ا داخميا  عمى أساس تصنيإ لأحد منت

 التقديرات بيانات التكاليؼ التالية االمبالغ بال نيص(:
 بالنسبة لموحدة وحدة 07000تصنيإ  بيانات التكمفة

 مواد مباشرة
 عمؿ مباشر

 المصرو ات الصناعية غير المباشرة المتنيرة
 المباشرة الثابتةالمصرو ات الصناعية غير 

 % مف تكمفة العمؿ المباشر(070ا

70000 
77000 
77000 
77000 

7 
7 
7 
7 

 07 807000 إ مالي التكاليؼ
  نيص لموحدة.  07وهناؾ عرض مف مورد خار ي لتوريد هذا ال زأ بسعر 

المصػػرو ات الصػػناعية غيػػر المباشػػرة الثابتػػة امرتبػػات المػػديريفض ( ثمثػػيا 0/8بػػأف  عؾؿااً 
 الإي ارض الإهلاؾ والةرائب( لف تتأثر بقرار التصنيإ أو الشراأ. 

 هؿ تقوـ الشركة بتصنيإ أـ شراأ هذا ال زأ مف المورد الخار ي؟ والسؤال هو:

أو الشراأ تكمف  مف الأمثمة السابقة يتةل أف الخطوة الرئيسية  ي قرار التصنيإ: الحـل
 ي تحديد ودراسة عناصر التكاليؼ/ أو الإيرادات الملائمة لمبدائؿ.  مو  رض أف الطاقة 
الإنتا ية المترتبة عمى عدـ تصنيإ ال زأ لف تستنؿ  ي تصنيإ أشياأ أخر  اأي تعتبر 

 طاقة عاطمة(ض  نف تحميؿ البيانات يأخذ الصورة التالية االمبالغ بال نيص( :
 تكمفة الوحدة وحدة 07000مالي لػ إ  بيػػاف

 شراأ تصنيإ شراأ تصنيإ
 سعر الشراأ
 مواد مباشرة
 عمؿ مباشر

 مصرو ات صناعية متنيرة
 مصرو ات ثابتة يمكف ت نب ا

 
70000 
77000 
77000 
80000 

077000 
 
 
 
 

 
7 
7 
7 
0 

07 

 07 07 077000 070000 إ مالي التكاليؼ الملائمة
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وبعد مقارنة التكاليؼ الملائمة لمتصنيإ الداخمي لم زأ يتةل مف ال دوؿ السابؽ  

 بتكمفة الشراأ مف مورد خار ي أف مف مصمحة الشركة تصنيإ هذا ال زأ داخميا .

يلاحظ أيةا  أف التكاليؼ التي ا تتأثر بالبديؿ الذي يػتـ اختيػار  تعتبػر تكػاليؼ غيػر 
الصػناعية غيػر المباشػرة الثابتػة  في مثالنا الحاليض التكػاليؼ  Irrelevant costsملائمة 

 77000والتي لػف تتػأثر بػالقرار ستسػتمر بنػض النظػر عػف البػديؿ الػذي يػتـ اختيػار  وهػي 
. وهػذ   Unavoidable Costs( وتعتبػر تكػاليؼ ا يمكػف ت نب ػا 0/8×77000 نيػص ا

ال ػزأ التكاليؼ تعتبر مستقمة وغيػر مرتبطػة بقػرار الإدارة الخػاص بالتصػنيإ أو الشػراأ. أمػا 
 نيػص  تعتبػر  80000الخاص بالمصرو ات الصناعية غيػر المباشػرة الثابتػة الأخػر  وقػدر  

تكاليؼ يمكف ت نب ا إذا قررت الإدارة شراأ الأ زاأ مػف مصػدر خػار ي وبالتػالي لػف تتحمػؿ 
الشػػركة هػػذ  التكػػاليؼ ومػػف ثػػـ تعتبػػر تكػػاليؼ ملائمػػة ومرتبطػػة ومتنيػػرة طبقػػا  لقػػرار الإدارة 

 لشراأ أو التصنيإ الداخمي.الخاص با

 

 : قرارات إضافة أو حذف )عدم استمرارٌة( خطوط الإنتاج 2/4/3

Adding or Dropping (Discontinuation) Product Lines Decisions 

تقػػوـ معظػػـ منظمػػات الأعمػػاؿ بالتحميػػؿ الػػدوري للربػػاح عمػػى أسػػاس مراكػػز التكمفػػة 
التوزيػإ. يػو ر تحميػؿ الربحيػة المعمومػات التػي  مثؿ المنت ات أو الخدماتض العمػلاأ ومراكػز

تمقػػي الةػػوأ عمػػى الأنشػػطة غيػػر المربحػػة والتػػي تحتػػاج تقيػػيـ دقيػػؽ لمتحقػػؽ مػػف ةػػرورة 
استمرارية هذ  الأنشطة أو توقف ا.  بتنير أذواؽ المست مكيفض  ػنف بعػض المنت ػات تصػبل 

ةػا ة منت ػات  ديػدة. وعنػد دراسػة  متقادمة ويقتةي ذلؾ اسػتبعادها مػف خطػوط الإنتػاج وا 
حػػذؼ خػػط إنتػػاج أو إةػػا ة خػػط إنتػػاج  ديػػدض ي ػػب أف يؤخػػذ  ػػي ااعتبػػار العوامػػؿ الكميػػة 
والنوعيػػة المتصػػمة بػػالقرار تحػػت الدراسػػة. رغػػـ ذلػػؾض  ػػنف القػػرار الن ػػائي ي ػػب أف يتوقػػؼ 

عمى تأثير القرار الن ائي عمى عائد المساهمة أو صا ي دخؿ الشركة. ل ذا ي ػب أف  ا  أساس
يقػوـ المحاسػب الإداري بتحديػد التكػاليؼ أو الإيػرادات الملائمػة ذات الصػمة بقػرار إةػا ة أو 

 حذؼ المنت ات.
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تقوـ الشركة العربية بتحميؿ الربحية عمى أساس الأقاليـض ثـ تحمػؿ الأربػاح بعػد ذلػؾ 
تبيػإ منت ات ػا ساس مناطؽ البيإ. وتقوـ الشػركة العربيػة بنشػاط ت ػارة ال ممػة حيػث أعمى 

مصػر العربيػة. المركػز الرئيسػي لمشػركة  ػي  ة  ػي كػؿ مكػاف مػف  م وريػةئإلى ت ار الت ز 
منػاطؽ  7-8مف خػلاؿ هيكػؿ إقميمػي بحيػث يتكػوف كػؿ إقمػيـ مػف  القاهرة وتمارس نشاط ا

ل ػػا مكتػػب خػػاص ومخػػازف تقػػوـ بتوزيػػإ البةػػاعة مباشػػرة إلػػى  بيعيػػص. كػػؿ منطقػػة بيعيػػص
تقإ  ػي كػؿ مػف سػوهاجض قنػاض  بيعيصقميـ  نوب الصعيد مف ثلاث مناطؽ العملاأ. ويتكوف إ

 وأسواف. النتائت المخططة لمربإ القادـ مف السنة بيانات ا كالتالي االمبالغ بال ني ات(:
 إ مالي أسواف قنا سوهاج بيػػاف
 تكمفة البةاعة المباعة
 مرتبات موظفي البيإ

 إي ارات مكاتب المبيعات
 مكاتب المبيعاتإهلاؾ ت  يزات 

 تخصيص إي ار مخازف البةاعة
 إهلاؾ ت  يزات مخازف البةاعة
 تكاليؼ المركز الرئيسي والأقاليـ:

 تخصيص عمى أساس السبب والنتي ة
 تخصيص تحكمي ا زا ي(
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بفػػرض أف النتػػائت السػػابقة سػػتتماثؿ مػػإ النتػػائت المسػػتقبميةض هػػؿ ي ػػب توقػػؼ منطقػػة   
 أسواف؟

كمػػػا يظ ػػػر مػػػف البيانػػػات السػػػابقةض  ػػػنف إقمػػػيـ  نػػػوب الصػػػعيد يعتبػػػر مػػػف الأقػػػاليـ 
هنػاؾ  ضالمربحةض لكف تحميؿ الربحية يبيف أف المبيعات  ػي منطقػة أسػواف غيػر مربحػة. لػذا 

حا ة لدراسة أكثر تفصيلا  لمتحقؽ مف استمرارية منطقة أسواف مف عدمص. دعنا نفترض أف 
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 هذ  الدراسة تشير إلى ما يمي: 

ض تعػػدـ اسػػتمرارية منطقػػة أسػػواف سػػوؼ يترتػػب عميػػص الػػتخمص مػػف تكمفػػة المبيعػػا  -  0
مكتػػب المبيعػػاتض وتكػػاليؼ المركػػز الرئيسػػي والأقػػاليـ  مرتبػػات مػػوظفي البيػػإض إي ػػار

 والتي تخصص عمى أساس علاقة السبب بالنتي ة.

عدـ استمرارية منطقة أسواف سوؼ ا يكوف لص أي أثر عمى إهػلاؾ ت  يػزات مكتػب   -  0
المبيعاتض إي ار مخازف البةاعةض إهلاؾ ت  يزات مخزف البةاعة وكػذلؾ تكػاليؼ 

لأقػػاليـ التػػي تػػوزع بصػػورة  زا يػػة أو تحكميػػة. سػػتتحمؿ الشػػركة المركػػز الرئيسػػي وا
 هذ  البنود سواأ تـ توقؼ هذ  المنطقة البيعية أـ ا.

احظ أنص  ي حالة التوقؼ عف هذ  المنطقةض  نف مكتب البيإ لف يكوف هناؾ حا ة 
 مػف إليص وأف إي ػار  سػوؼ يػتـ ت نبػص بينمػا إي ػار مخػازف البةػاعة الخاصػة بػالإقميـ ككػؿ 

يتنيػػر إا إذا قػػررت الشػػركة اانتقػػاؿ إلػػى مخػػزف صػػنير. ل ػػذا تعتبػػر تكػػاليؼ غيػػر ملائمػػة. 
أيةا   نف التوقؼ سوؼ يؤدي إلى و ود مساحة إةا ية بالمخزفض و ي حالة عدـ استخداـ 
هػػذ  المسػػاحة  مػػف يكػػوف هنػػاؾ آثػػار ماليػػة ي ػػب أخػػذهما  ػػي الحسػػباف. لكػػف إذا تػػـ تػػأ ير 

ض  ي ػػب أف يؤخػػذ  ػػي ااعتبػػار رمػػف البػػاطف لتوليػػد دخػػؿ مػػف هػػذا الإي ػػا المسػػاحة المتػػوا رة
كتكمفة  رصة بديمة عند ااحتفاظ بمنطقة أسواف بػدوف توقػؼ. هػذاض ويمكػف عػرض التحميػؿ 

 الخاص بالتكاليؼ الملائمة  ي ال دوؿ التالي االقيمة بال نيص(:
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 بيانات التكاليؼ والإيرادات
 الإ مالية للإقميـ

 (0ا
الإبقاأ عمى 
 منطقة أسواف

 (0ا
التوقؼ عف 
نشاط منطقة 

 أسواف

 (8ا
الفرؽ التكاليؼ 
والإيرادات 
 التفاةمية

 تكمفة البةاعة المباعة
 مرتبات موظفي البيإ
 إي ار مكاتب البيإ

 إهلاؾ ت  يزات مكاتب البيإ
 تخصيص إي ار مخازف البةاعة
 إهلاؾ ت  يزات مخازف البةاعة

 الرئيسي والأقاليـ: تكاليؼ المركز
 تخصيص عمى أساس السبب والنتي ة

 تخصيص تحكمي ا زا ي(
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مف ال دوؿ السابؽ يتةل أف الأرباح المستقبمية لمشركة سوؼ تنخفض بمػا قيمتػص 
 نيص  ي حالة إقفاؿ منطقة أسواف. بطريقة أخػر ض وكمػا يظ ػر  ػي العمػود رقػـ  077000

سػػػػيترتب عميػػػػص إيػػػػرادات مبيعػػػػات إةػػػػا ية قيمت ػػػػا (  ػػػػنف عػػػػدـ إقفػػػػاؿ منطقػػػػة أسػػػػواف 8ا
 يػص . ومسػاهمة  ػى ن 0777000 نيص وأيةا  تحمؿ تكاليؼ إةا ية قيمت ا  0400000

  نيص. 077000تنطية التكاليؼ الثابتة والأرباح قيمت ا 

يلاحػػظ أننػػا ا ترةػػنا أف تكػػاليؼ المركػػز الرئيسػػي والأقػػاليـ التػػي تػػـ توزيع ػػا عمػػى 
 ػي التخصػيص  Cause-and-Effectالمناطؽ البيعية باسػتخداـ أسػاس السػبب والنتي ػة 

يمكف التخمص من ا عند إقفاؿ منطقة أسواف. هذ  تعتبر تكاليؼ غيػر مباشػرة سػوؼ تتقمػب 
اخترنػػا أف أسػػاس التخصػػيص الػػذي تػػـ اختيػػار  يػػو ر   ػػي الأ ػػؿ الطويػػؿ. كمػػا يلاحػػظ أننػػا
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مقيػػػاس دقيػػػؽ بصػػػورة معقولػػػة لممػػػوارد المسػػػت مكة مػػػف خػػػلاؿ المنػػػاطؽ البيعيػػػة. أسػػػس  

فتػرض أنػص لػو تػـ زواؿ السػبب أو التقميػؿ تالتخصيص المبينة عمى أساس السبب والنتي ػة 
 .منص  نف النتي ة أف الأثر االتكمفة مثلا( سوؼ يزوؿ أو ينخفض

 : (11ال)مثـ

قػػػوـ شػػػركة القػػػاهرة لمصػػػناعات الدوائيػػػة بننتػػػاج ثلاثػػػة منت ػػػات وهػػػي الأدويػػػةض ت
مستحةرات الت ميؿض ألباف الأطفاؿ. وااتي قائمة الدخؿ لممنت ات الرئيسية الثلاثة بالشركة 

 االقيمة بال ني ات(:
 

ألباف  أدوية بيػػاف بالإيرادات والتكاليؼ
 أطفاؿ

مستحةرات 
 ت ميؿ

 إ مالي

 إيراد المبيعات
 ( التكاليؼ الأولية-ا
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مف بيانػات قائمػة الػدخؿ السػابقةض يتةػل أف مستحةػرات الت ميػؿ تحقػؽ لمشػركة و 
 ي إلناأ الخط الإنتا ي الخػاص   نيصض لذا تفكر إدارة الشركة 00000صا ي خسارة قدرها 

هػؿ ي ػب عمػى الشػركة بمستحةرات الت ميؿ. باعتبارؾ محاسػب إداري ومػف و  ػة نظػرؾض 
 إلناأ الخط الإنتا ي الذي يحقؽ خسائر؟

بنظػػػرة سػػػريعة إلػػػى قائمػػػة الػػػدخؿ السػػػابقةض يبػػػدو ةػػػرورة التوصػػػية بتوقػػػؼ إنتػػػاج 
مستحةرات الت ميؿ والتي يترتب عمى إنتا  ا تحقيؽ خسائر لمشػركة. لكػف كمػا درسػنا  ػي 
الحػػاات السػػابقة ا تؤخػػذ القػػرارات الإداريػػة هكػػذاض بػػؿ ي ػػب تقػػديـ النصػػل لػػلإدارة مصػػحوبا  

طوة الأولى لمحؿ هي تحديد التكاليؼ وكػذلؾ الإيػرادات المناسػبة بالتحميؿ المناسب. لذاض  الخ
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 لمقرار ذات العلاقة بالمستقبؿ وأيةا  تتنير بتنير البديؿ الذي سيتـ اختيار .

والتكاليؼ الملائمة  ي هذ  الحالة هي التكػاليؼ الأوليػة االمتنيػرة( وكػذلؾ التكػاليؼ 
عف المنتت. أمػا التكػاليؼ الثابتػة  الة التوقؼالثابتة التي يمكف التحكـ  ي ا أو ت نب ا  ي ح

سواأ توقفت الشركة عف إنتاج المنتت أـ ا. لػذاض  التي ا يمكف ت نب ا  ستبقى بدوف تنيير
ي ػػب اسػػتبعادها مػػف بيانػػات التحميػػؿ لأن ػػا مصػػرو ات مخصصػػة أو محممػػة لممنت ػػات وا 

لمصػػرو ات العامػػة ومرتبػػات نتا يػػة المباشػػرة مثػػؿ إي ػػار المصػػنإ والإ تتطمب ػػا العمميػػات ا
م مػػس الإدارة. بنػػاأ عميػػص سػػيتـ إعػػداد قائمػػة الػػدخؿ عمػػى مسػػتو  الشػػركة تحتػػوي عمػػى 

أـ التوقػؼ عػف  التكاليؼ الملائمة  قط و ي ةوأ البػديميف المتػاحيف أمػاـ الإدارة: ااسػتمرار
تت لػيس إنتاج مستحةرات الت ميؿ وبفرض أف الطاقة الإنتا ية النات ة مف توقؼ هذا المنػ

 ل ا استخداـ بديؿض أي تصبل طاقة عاطمة. والقائمة ال ديدة كالتالي:
 

 الإيرادات 
 والتكاليؼ الملائمة

 (0ا
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مستحةرات 
 الت ميؿ
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مف التحميػؿ المقػدـ  ػي ال ػدوؿ السػابؽ يتةػل أف عػدـ اسػتمرارية أو توقػؼ إنتػاج 
مستحةػػرات  الت ميػػؿ سػػوؼ يػػؤدي إلػػى تخفػػيض ربػػل الشػػركة  ػػي المسػػتقبؿ بمػػا يعػػادؿ 
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(  ػػػنف اسػػػتمرار إنتػػػػاج 8 نيػػػص. بكممػػػات أخػػػر ض وكمػػػا يبػػػدو مػػػػف العمػػػود رقػػػـ ا70000 

 نيػص مقابػؿ  700000مبيعػات قيمت ػا مستحةرات الت ميؿ يعني تحقيؽ إيرادات إةا ية لم
+  070000 نيص االتكاليؼ المباشػرة أو الأوليػة  770000تحمؿ تكاليؼ إةا ية قيمت ا 

 نيػص  70000 نيػص( وتحقيػؽ صػا ي ربػل  000000التكاليؼ الثابتة التي يمكػف ت نب ػا 
 يستخدـ  ي تنطية  زأ مف التكاليؼ الثابتة التي ا يمكف ت نب ا.

نف القرار السػميـ هػو الإبقػاأ عمػى إنتػاج مستحةػرات الت ميػؿ اعتمػادا  بناأ عميصض  
عمى تحميػؿ التكػاليؼ الملائمػة لأف تخصػيص التكػاليؼ الثابتػة التػي ا يمكػف ت نب ػا يػؤدي 
 إلى إظ ار هذ  المنت ات بوةإ أقؿ ربحية وهذ  التكاليؼ تعتبر مةممة عند اتخاذ القرارات.

 : التشغٌل الإضافًقرارات البٌع أو  2/4/4
 Sell or Process Further Decisions 

تتعػػدد المنت ػػات التػػي يمكػػف الحصػػوؿ عمي ػػا مػػف اسػػتخداـ مػػادة أوليػػة واحػػدة  ػػي 
الكثيػػر مػػف الصػػناعات مثػػؿ صػػناعة تكريػػر البتػػروؿض صػػناعة الأخشػػابض صػػناعة الألبػػاف 

ض والمنت ػػات التػػي يػػتـ الحصػػوؿ عمي ػػا نتي ػػة اسػػتخداـ  مػػدخلات واحػػدة قػػد وصػػناعة المحػػوـ
ت مػػف هػػذ  إذا كػػاف كػػؿ منػػت Joint Productsيطمػػؽ عمي ػػا منت ػػات مشػػتركة امتصػػمة( 

المنت ات لص إةا ة ممموسة إلى إ مالي القيمة السوقية ل ميػإ المنت ػات. وهػذ  المنت ػات 
تمثؿ ال يكؿ الرئيسي لمتصنيإ بالنسػبة لمشػركة. أمػا إذا كانػت المنت ػات التػي يػتـ الحصػوؿ 
عمي ا مف العمميات الإنتا ية باستخداـ مدخلات واحدة ا تةيؼ قيمة ممموسة إلى إ مػالي 

 .By-Productsيمة السوقية ل ميإ المنت ات  تسمى منت ات عرةية أو  رعية الق

وبنػػض النظػػر عػػف مسػػمى المنت ػػات النات ػػة مػػف اسػػتخداـ مػػواد خػػاـ أو مػػدخلات 
ة مػا يػتـ عنػد مرحمػة أو نقطػة معينػة تسػمى دواحدةض  نف الحصػوؿ عمػى هػذ  المنت ػات عػا

هػذ  النقطػة  ننػص مػف الصػعب تمييػز  وقبؿ Split-off Pointنقطة اانفصاؿ أو اانشقاؽ 
 صػػم ا عػػف بعةػػ ا. كنتي ػػة لػػذلؾض  ػػنف التكػػاليؼ التػػي تتطمب ػػا عمميػػة  وهػػذ  المنت ػػات أ

الإنتاج حتى نقطة اانفصاؿ تخص كؿ المنت ات التي تػـ الحصػوؿ عمي ػا عنػد هػذ  النقطػة 
صػؿ عمػى وعند نقطة اانفصػاؿ قػد نح .Joint Costsالمشتركة  ويطمؽ عمى هذ  التكاليؼ
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منتت  ي صورتص الن ائية ومف ثـ يكوف  اهزا  لمبيإ وقد نحصؿ عمى بعػض المنت ػات التػي 
تحتػػاج إلػػى عمميػػات إةػػا ية ومػػف ثػػـ تحتػػاج إلػػى تكػػاليؼ أخػػر  حتػػى تكػػوف صػػالحة وهػػذ  

 .Separable Costsالتكاليؼ التي تحدث بعد نقطة اانفصاؿ تسمى بالتكاليؼ المنفصػمة 
 السابقة  ي الشكؿ التالي: ويمكف تصور العمميات

مدخلات إنتا ية      
 مشتركة

     

               
عمميات إنتا ية عامة      

 تتطمب تكاليؼ مشتركة
     

نقطة       
 اانفصاؿ

      

               
           

 مشتركةمنت ات  د   ػ  ب  أ مشتركةتكاليؼ 
               

 منفصمةمنت ات  منفصؿتشنيؿ   منفصؿتشنيؿ   منفصؿتشنيؿ  منفصمةتكاليؼ 
   

            
   ن ائيبيإ   ن ائيبيإ   ن ائيبيإ   ن ائيبيإ   

 0-0شكؿ رقـ 

 المشتركةلمنت ات ا

والسؤاؿ الذي يفرض نفسص هو هؿ ي ب بيإ المنت ات عند نقطة اانفصاؿ؟ أـ هػؿ 
نقطػػة اانفصػػاؿ؟  وتسػػمى مثػػؿ هػػذ  ي ػػب القيػػاـ بعمميػػات تشػػنيؿ إةػػا ية لكػػؿ منػػتت بعػػد 

وقد يكوف مف المربل لمشركة التشػنيؿ الإةػا ي  القرارات بقرارات البيإ أو التشنيؿ الإةا ي.
أف الإيػػػرادات التفاةػػػمية لمتشػػػنيؿ الإةػػػا ي تزيػػػد عػػػف  لممنػػػتت بعػػػد نقطػػػة اانفصػػػاؿ طالمػػػا
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عتبػر تكػػاليؼ غيػػر التكػاليؼ التفاةػػمية لػصض حيػػث أف تكػاليؼ المنػػتت حتػػى نقطػة اانفصػػاؿ ت 

رقة. لذا  نف قرار البيإ عند نقطة اانفصاؿ أو نملائمة لأن ا تتعمؽ بالماةيض أي تكاليؼ م
التشػنيؿ الإةػا ي لممنػػتت يتطمػب مقابمػة الإيػػرادات بعػد عمميػات التشػػنيؿ الإةػا ية بتكػػاليؼ 

ثمػػػة التاليػػػة التشػػػنيؿ الإةػػػا ية أو مقارنػػػة الإيػػػرادات التفاةػػػمية بالتكػػػاليؼ التفاةػػػمية. والأم
 توةل مثؿ هذ  القرارات.

 : ( منتج عرض12ًمثال )

تقوـ شركة  نوب الصعيد لمسكر والصناعات التكامميػة بننتػاج السػكر. وعنػد مرحمػة 
معينة مف التشػنيؿ يػتـ  حػص الإنتػاج وتصػنيفص إلػى ثلاثػة أنػواع مػف المنػتت حسػب در ػة 

قػاأ يخةػإ بعػدها كػؿ منػتت إلػى عمميػػات مسػتقمة تػؤدي  ػي الن ايػة إلػى الحصػوؿ عمػػى نال
السكر الفاخرض وسكر در ة أولىض بالإةا ة إلى السكر مف الدر ػة الثانيػة. وتمثػؿ التكػاليؼ 
حتػػى نقطػػة الفحػػص ااانفصػػاؿ( ال ػػزأ الأكبػػر مػػف تكػػاليؼ الإنتػػاج والتػػي يػػتـ تخصيصػػ ا 

ت. وينػػتت عػػف تصػػنيإ المنت ػػات الرئيسػػية الثلاثػػة بعػػض حسػػب القيمػػة البيعيػػة لكػػؿ منػػت
 ػػي ن ػػر النيػػؿض اعتقػػادا  بعػػدـ و ػػود قيمػػة  بنلقائ مػػاالمخمفػػات والتػػي كانػػت تقػػوـ الشػػركة 

اقتصػػػادية ل ػػػا. إا أف قسػػػـ البحػػػوث والتطػػػوير بالشػػػركة قػػػد تكشػػػؼ لػػػص إمكانيػػػة بيػػػإ هػػػذ  
ج مػادة المػواس التػي تسػتخدـ المخمفات بعد إ راأ عمميػات تشػنيؿ إةػا ية عمي ػا اسػتخرا

 070700كعمؼ لمماشية. وقد قدرت تكاليؼ التشنيؿ الإةا ية عمػى هػذ  المخمفػات بمبمػغ 
 نيػص سػنويا  إلػى  747000 نيص سنويا  وقد تمكنت الشركة مػف بيػإ هػذ  المنت ػات بمبمػغ 

 شركة توشكي لتربية المواشي.

المنت ػػاتض  قػد قػػاـ محاسػػبو هػذاض وعنػػد إعػداد قائمػػة الػدخؿ السػػنوية الخاصػػة بكػؿ 
القيمة البيعية لممواس مػإ القيمػة البيعيػة لمػثلاث منت ػات الرئيسػة لمشػركة.  بندراجالشركة 

وقد قاـ المحاسبوف أيةا  بتخصيص التكاليؼ المشتركة قبؿ اانفصاؿ وكاف مف نصيب هذا 
أصبل يحقػؽ  نيص. وكاف مف نتي ة ذلؾ أف هذا المنتت  007000المنتت االمواس( مبمغ 

 خسائر كما يتةل مما يمي االقيمة بال نيص(.
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 المبمغ بيانات الإيرادات والتكاليؼ
 747000 إيراد المبيعات

 تكاليؼ تشنيؿ إةا ية
 تكاليؼ مخصصة امشتركة(

070700 
007000 

 (00700ا صا ي الربل االخسائر(

هذاض وبعرض قائمة الدخؿ عمى الإدارةض  قد رأت أف إ راأ عمميات التشنيؿ الإةا ي 
عمى المخمفات ليس لص ةرورة طالما أف العمميات تحقؽ خسػائرض كمػا رأت أف الػتخمص مػف 
هذ  المخمفات بنعادة إلقاأها  ي ن ر النيؿ أو ر عمى الشركة مف العمميات الإةا ية. اافض 

رؼ غيػػر الرشػػيد مػػف خػػلاؿ إلقػػاأ المخمفػػات  ػػي ميػػا  الن ػػر بمػػا ا وبنػػض النظػػر عػػف التصػػ
هؿ ي ب عمػى الشػركة التوقػؼ عػف يتفؽ مإ المسئولية اا تماعية والمحا ظة عمى البيئةض 

 إعادة معال ة المخمفات؟

مػػف واقػػإ البيانػػات المتاحػػة  ػػي ال ػػدوؿ التحميمػػي السػػابؽض يتةػػل أف هػػذ  البيانػػات 
ذا النػػوع مػػف القػػرارات. السػػبب  ػػي ذلػػؾ هػػو أف تحميػػؿ المنػػتت غيػػر ملائمػػة اتخػػاذ مثػػؿ هػػ

بتكػػػاليؼ مخصصػػػة ا يتناسػػػب مػػػإ ةػػػرورة اسػػػتخداـ التكػػػاليؼ الملائمػػػة  قػػػط لمقػػػرارات. 
ااعتبػار.   ػىرقػة وي ػب أا تؤخػذ ن التكاليؼ المشتركة هػي تكػاليؼ ماةػيةض أي تكػاليؼ م
 نيص(:ل ذا ي ب عرض البيانات الملائمة كااتي االقيمة بال 

 التشنيؿ الإةا ي عدـ التشنيؿ الإيرادات والتكاليؼ الملائمة
 إيرادات المبيعات

 تكاليؼ التشنيؿ الإةا ية (-ا
 هامش المساهمة

- 
- 

747000 
070700 
000700 

مف العرض السابؽ يتةل أف الإيرادات التفاةمية لمتشنيؿ الإةػا ي لممخمفػات تزيػد 
عػػػف التكػػػاليؼ التفاةػػػمية بمػػػا يػػػؤدي إلػػػى أف إعػػػادة التشػػػنيؿ تحقػػػؽ عائػػػد مسػػػاهمة قػػػدرة 

والتػػي تسػػػتخدـ  ػػػي تنطيػػة نسػػػبة كبيػػػرة مػػػف التكػػاليؼ المشػػػتركة ل ػػػذا المنػػػتت  000700
حة المناسػبة لمشػركة هػو ااسػتمرار  ػي التشػنيؿ  نيص(. بناأ عميصض  نف النصي 007000ا
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الإةا ي لممخمفاتض بشرط عدـ و ود استخداـ بديؿ لمموارد المخصصة لإعػادة التشػنيؿ ل ػا  

 عائد تفاةمي أ ةؿ مف البديؿ الذي تـ اختيار .

 : ( منتجات مشتركة13مثال )

القطإض  وهي: ةلمحوـ بننتاج ثلاثة منت ات خلاؿ عمميات مشترك النورتقوـ مصانإ 
. وتبمػػغ التكػػاليؼ المشػػتركة للإنتػػاج   نيػػص. هػػذاض ويمكػػف بيػػإ  070000الشػػرائلض والمفػػروـ

المنتت الأوؿ االقطإ( عند نقطة اانفصاؿ مباشػرة أو إ ػراأ عمميػات تشػنيؿ إةػا ية عميػص. 
رة. هذاض وقد أ اد مدير الإنتاج بأف  ميإ تكاليؼ التشنيؿ الإةا ية ل ذا المنتت تكاليؼ متني

 القطإ: -وااتي أهـ البيانات الخاصة بالمنتت الأوؿ

وحػػػػدةض القيمػػػة البيعيػػػػة عنػػػػد اانفصػػػػاؿ مباشػػػػرة  7000عػػػدد الوحػػػػدات المنت ػػػػة 
 نيػػصض القيمػػة البيعيػػة بعػػد التشػػنيؿ  70000 نيػػصض تكػػاليؼ التشػػنيؿ الإةػػا ي 000000
نقطػة اانفصػاؿ والقرار المطموب هػو: هػؿ يػتـ بيػإ المنػتت عنػد  نيص.  070000الإةا ي 

 مباشرة أـ بعد إ راأ عمميات التشنيؿ الإةا ي؟

وللإ ابة عف السؤاؿ السابؽ يتعيف عمى المحاسب الإداري تقديـ تحميػؿ مفصػؿ إلػى 
تحػػػت البػػػديميف موةػػػوع  إدارة المصػػػانإ توةػػػل التكػػػاليؼ والإيػػػرادات الخاصػػػة ب ػػػذا المنػػػتت

 ال نيص(:وتكوف الدراسة  ي الشكؿ التالي االقيمة بض الدراسة

 
 الإيرادات والتكاليؼ

 (0ا
 البيإ عف نقطة اانفصاؿ

 (0ا
 التشنيؿ الإةا ي

 (8ا
 الفرؽ

 االقيمة التفاةمية(
 إيراد المبيعات

 التكاليؼ الإةا ية
000000 070000 

70000 
70000 
70000 

 00000 080000 000000 صا ي الربل

مف التحميؿ السابؽ يتةل أف إيراد المبيعات التفاةمي بعد التشنيؿ الإةا ي يبمغ 
 نيص  70000 نيص بينما التكاليؼ التفاةمية اللازمة لمتشنيؿ الإةا ي تبمغ  70000

 نيص. بناأ عميصض يكوف مف  00000هناؾض إذفض صا ي ربل تفاةمي أو إةا ي يبمغ 
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مى هذا المنتت. احظ أيةا  أف التكاليؼ المشتركة و الأ ةؿ إ راأ عمميات تشنيؿ إةا ي ع
 نيص لـ تؤخذ  ي ااعتبار لأن ا لف  070000التي حدثت حتى نقطة اانفصاؿ وقدرها 

تتأثر بالقرار الذي سيتـ اتخاذ  وترتبط بالماةيض لذاض تعتبر تكاليؼ غير ملائمة اتخاذ 
 القرار.
 : ( منتجات مشتركة14مثال )

كفر الدوار لمنزؿ والنسيت مػادة خػاـ واحػدة هػي القطػف المحمػوج  ػي تستخدـ شركة 
(. و يمػا يمػي عػرض لأهػـ 8(ض ودلتػاا0(ض دلتػا ا0اشتقاؽ ثلاثة أنواع مف النػزؿ هػي: دلتػاا

بيانات الإيرادات والتكاليؼ والتحميؿ اللازـ اتخاذ قرار ببيإ المنت ات عند نقطة اانفصاؿ أـ 
 ـ بيع ا بعد ذلؾ االقيمة بال نيص(:إ راأ عمميات تشنيؿ إةا ي ث

 (8دلتا ا (0دلتا ا (0دلتا ا إيرادات المبيعات والتكاليؼ
 إيراد المبيعات عند نقطة اانفصاؿ
 إيراد المبيعات بعد التشنيؿ الإةا ي

 نصيب المنتت مف التكاليؼ المشتركة المخصصة
 تكاليؼ التشنيؿ الإةا ي

040000 
070000 
080000 
000000 

000000 
870000 
070000 
000000 

000000 
070000 
70000 
70000 

 التحميؿ اللازـ اتخاذ قرار بالبيإ أو التشنيؿ الإةا ي:
 إيراد المبيعات بعد التشنيؿ الإةا ي

 إيراد المبيعات عند نقطة اانفصاؿ (-ا
070000 
040000 

870000 
000000 

070000 
000000 

 الإيراد التفاةمي لمتشنيؿ الإةا ي
 (تكاليؼ التشنيؿ الإةا ي-ا

70000 
000000 

070000 
000000 

70000 
70000 

 00000 80000 (00000ا بعد التشنيؿ الإةا ي صا ي الربلاالخسارة(

كما يتةل مف ال دوؿ السابؽض وباستخداـ كؿ مف الإيرادات والتكاليؼ الملائمةض 
( لأن ما 8(ض دلتاا0دلتاا نف القرار المناسب هو إ راأ تشنيؿ إةا ي عمى المنت يف 

(  مف الأ ةؿ هو بيعص بعد نقطة اانفصاؿ 0يحققاف أرباح تفاةميةض أما المنتت دلتا ا
مباشرة لأف تكاليؼ التشنيؿ الإةا ي ل ذا المنتت تزيد عف الإيراد التفاةمي لص والنتي ة هي 

 تحقيؽ صا ي خسارة.
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 Pricing Decisions:  التسعٌر اتقرار 2/4/5

 ػػي موةػػوع سػػابؽ مػػف هػػذا الفصػػؿ قػػرارات تسػػعير الأوامػػر الخاصػػة والتػػي تناولنػػا 
تتطمػػب أحيانػػا  قبػػوؿ تصػػنيإ أوامػػر معينػػة بأسػػعار قػػد تقػػؿ  ػػي معظػػـ الحػػاات عػػف الأسػػعار 
السائدة  ي السوؽ المنتظـ. وقد يكوف الدا إ وراأ ذلؾ هو اسػتنلاؿ طاقػة إنتا يػة عاطمػة. 

ة  ػػي تسػػعير المنت ػػات التػػي تبػػاع بصػػورة منتظمػػ ايقصػػد ب ػػت التسػػعير الحاليػػة  أمػػا قػػرارا
ارات تتعمؽ بالأ ؿ الطويؿ  لذا ي ب أف يؤخذ  ػي ااعتبػار أف الأسواؽ والتي قد تتطمب اعتب

السعر الػذي يػتـ تحديػد  ي ػب أف ينطػي  ميػإ التكػاليؼ سػواأ كانػت متنيػرة أو ثابتػة عمػى 
 تثمار.المد  البعيد بالإةا ة إلى تحقيؽ عائد مقبوؿ عمى ااس

وقػػد يػػتـ تسػػعير المنت ػػات التػػي تبػػاع  ػػي الأسػػواؽ المنتظمػػة إمػػا باسػػتخداـ طريقػػة 
 Contributionأو طريقػة عائػد المسػاهمة  Absorption Approach التكمفة الكميػة
Approach و ي كمتا الطريقتيف تستخدـ التكػاليؼ  ػي تحديػد السػعر مةػا ا  إلي ػا نسػبة .

معينػػة. كمػػا أف هػػاتيف الطػػريقتيف تسػػتخدماف  ػػي التطبيػػؽ العممػػي لمعديػػد مػػف ااعتبػػارات 
 ومن ا: 

أف اسػػتخداـ التكػػاليؼ  ػػي التسػػعير يعتبػػر أسػػموب عممػػي لمتنمػػب عمػػى ظػػروؼ عػػدـ   -  0
 التأكد.

 لتكاليؼ  ي تحديد السعر تعتبر الأسموب الوحيد القابؿ للاستمرار.أف استخداـ ا  -  0
تقديرات التكاليؼ يمكف أف تعيف إدارة المنظمػة عمػى التنبػؤ بسياسػة التسػعير طويمػة   -  8

 الأ ؿ لممنشآت المنا سة.
أف اسػػتخداـ طريقػػة التكمفػػة  ػػي التسػػعير تمكػػف الإدارة مػػف تفػػويض سػػمطة التسػػعير   -  7

 لإدارية الأخر .لممستويات ا

و ي حالة استخداـ طريقة التكمفة الكمية  ي التسعيرض  نف تكمفة المنتت تتكػوف مػف 
 ميػإ التكػػاليؼ الصػػناعية شػاممة المصػػرو ات الصػػناعية الثابتػػة. ويتحػدد سػػعر البيػػإ عمػػى 
أسػػػاس إةػػػا ة نسػػػبة معينػػػة إلػػػى التكػػػاليؼ الصػػػناعية بحيػػػث تنطػػػي المصػػػرو ات البيعيػػػة 

ةا ة إلى تحقيؽ أرباح. وقد تفةؿ طريقة التكمفة الكمية عف طريقة المساهمة والإدارية بالإ
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لأف السعر المحدد  ي ظم ا ينطي إ مالي تكاليؼ التشنيؿ التي تكبدت ا الوحدة ااقتصادية. 
 ػػا تت اهػػؿ بعػػض التكػػاليؼ مثػػؿ تكػػاليؼ البيػػإ نرغػػـ هػػذاض  قػػد يعػػاب عمػػى هػػذ  الطريقػػة أ

ةض وأن ا تركز أكثر عمى التكاليؼ  الصناعية كػدليؿ لمتسػعيرض كمػا والتوزيإ والتكاليؼ الإداري
أنص  ي ظؿ هذ  الطريقة يصعب تحديد رقـ ثابت لتكمفة الوحدةض طالما أف ح ـ الإنتاج غيػر 

 ثابت.

و ػػي ظػػؿ طريقػػة المسػػاهمة كأحػػد طػػرؽ التسػػعيرض تتكػػوف تكمفػػة المنػػتت مػػف  ميػػإ 
اس إةػا ة نسػبة معينػة إلػى التكػاليؼ المتنيػرة التكاليؼ المتنيرة ويكوف سعر البيإ عمى أس

بمػػا ينطػػي المصػػرو ات الثابتػػة بالإةػػا ة إلػػى تحقيػػؽ ربحيػػة مػػف هػػذ  الأسػػعار. وقػػد تفةػػؿ 
طريقة نسبة المساهمة عمى أساس تو يرهػا لممعمومػات ال امػة لػلإدارة مثػؿ علاقػة التكػاليؼ 

المبيعػػات النات ػػة عػػف تنيػػرات الثابتػػة والمتنيػػرة بح ػػـ الإنتػػاج والأربػػاحض أثػػر تنيػػرات ح ػػـ 
 الأسعار عمى صا ي الربل.

 : (51مثـال )

 ااتي بيانات عف تكمفة المبيعات الخاصة بشركة ااتحاد االقيمة بال نيص( :
 إ مالي لموحدة الواحدة بيانات التكاليؼ

 مواد مباشرة
 عمؿ مباشر

 مصرو ات صناعية غير مباشرة متنيرة
 وحدة(80000ثابتةا صناعية غير مباشرة مصرو ات
دارية متنيرة بيعيصمصرو ات   وا 
دارية ثابتة ا بيعيصمصرو ات   وحدة( 80000وا 

7 
7 
7 
7 
0.7 
0 

 
 
 

070000 
 

70000 

% مػػف إ مػػالي 70هػػذاض وتقػػوـ سياسػػة الشػػركة  ػػي التصػػنيإ عمػػى أسػػاس إةػػا ة 
% مػػف إ مػػالي التكػػاليؼ المتنيػػرة 000تكمفػػة الصػػنإ اطريقػػة التكمفػػة الكميػػة(ض أو إةػػا ة 

والمطمػػوب تحديػػد سػػعر البيػػإ المناسػػب  ػػي ةػػوأ طػػرؽ لموحػػدة اطريقػػة نسػػبة المسػػاهمة(. 
 .التسعير السابقة
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 : الحــل

 جنيه    : التكلفة الكلٌـةطرٌقة  (1)

 7    مواد مباشرة
 7    عمؿ مباشر

 7 مصرو ات صناعية غير مباشرة متنيرة
 ػػػػػػػػػػ              .7 مصرو ات صناعية غير مباشرة ثابتة

 04   إ مالي تكمفة الوحدة
 % مف تكمفة70نسبة التكمفة المةا ة ا

 ػػػػػػػػػػػ              08.7     الوحدة(
 70.7  سعر بيإ الوحدة المست دؼ

             ===== 

 جنيه   :طرٌقة نسبة المساهمة (2)

 7    مواد مباشرة
 7    عمؿ مباشر 

 7 مصرو ات صناعية غير مباشرة متنيرة
دارية متنيرة بيعيصمصرو ات   ػػػػػػػػػػػػ              0.7  وا 

 00.7  إ مالي التكمفة المتنيرة لموحدة
 % 000نسبة التكمفة المةا ةا
 ػػػػػػػػػػػ              00.7   مف التكمفة المتنيرة(
 77    سعر البيإ المست دؼ

             ====== 
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 ( :61مثال )

 ااتي قائمة الدخؿ المخطط لإحد  الشركات  ي ظؿ طريقة التكمفة الكمية:

 القيمػة افػػػػػػػػبيػ
 النسبة المئوية

 المبيعاتإيراد 
  نيص تكاليؼ ثابتة(70000امف بين ا تكاليؼ التصنيإ (-ا

000000 
000000 

000% 
70% 

 م مؿ الربل
دارية بيعيص مصرو ات (-ا   نيص تكمفة ثابتة(70000امف بين ا وا 

70000 
70000 

70% 
80% 

 %00 00000 صا ي الدخؿ المخطط

% مػػػػػػف 77.4=  000000÷  70000نسػػػػػػبة الػػػػػػربل المةػػػػػػا ة لتكمفػػػػػػة التصػػػػػػنيإ= 
 الكمية التكمفة

 : المطلـوب 

إعػػػػادة عػػػػرض بيانػػػػات قائمػػػػة الػػػػدخؿ المخطػػػػط باسػػػػتخداـ طريقػػػػة عائػػػػد المسػػػػاهمة   (0ا
 عمى أف تحسب نسبة الربل المةا ة عمى أساس إ مالي التكاليؼ المتنيرة.

 نيػػػػػػص لشػػػػػػراأ بعػػػػػػض  0070بفػػػػػػرض أف هنػػػػػػاؾ عمػػػػػػيلا  عػػػػػػرض عمػػػػػػى الشػػػػػػركة   (0ا
 نيػػػػص وا  مػػػػالي التكػػػػاليؼ  0000تكمفت ػػػػا الصػػػػناعية الكميػػػػة الوحػػػػدات التػػػػي تبمػػػػغ 

  نيص.   ؿ مف صالل الشركة قبوؿ هذا العرض؟  ولماذا؟. 0000المتنيرة 
 : الحــل
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 : قائمة الدخل المخطط فً ظل طرٌقة عائد المساهمة (1)

 النسبة كمي  زئي بيػػاف
 إيراد المبيعات

 (المصرو ات المتنيرة:-ا
 مصرو ات صناعية

دارية بيعيصمصرو ات   وا 

 
 

70000 
00000 

000000 
 
 

000000 

000% 
 
 
70% 

 هامش اعائد( المساهمة
 (المصرو ات الثابتة:-ا

 مصرو ات صناعية
دارية بيعيصمصرو ات   وا 

 
 

70000 
70000 

000000 
 
 

70000 

70% 
 
 
70% 

 %00 00000  صا ي الدخؿ المخطط

%مػػػػػػف إ مػػػػػػالي 000=  000000÷  000000نسػػػػػػبة الػػػػػػربل المةػػػػػػا ة لمتكمفػػػػػػة = 
 التكاليؼ المتنيرة

 : المطلوب الثانً (2)

  ي ظؿ نسبة المساهمة  ي ظؿ التكمفة الكمية 
 قيمة المبيعات

 (التكمفة الكمية لمصنإ-ا
 المصرو ات المتنيرة

 الخسائر
 عائد المساهمة

0070 
0000 
--- 

 (000ا

0070 
 

0000 
--- 
70 

التكمفة الكمية يظ ر أف العرض المقدـ مف العميػؿ تباع طريقة إمما سبؽ يتةل أف 
 نيػػص أقػػؿ مػػف تكػػاليؼ التصػػنيإ الكميػػة  0070غيػػر م ػػزي لأف السػػعر المعػػروض وقػػدر  

 نيص. أما  ػي حالػة اتبػاع طريقػة عائػد المسػاهمة يتةػل أف العػرض  000لممبيعات بمبمغ 
الدخؿ سوؼ يزيد عائد مساهمة عند قبوؿ العرض. حيث أف صا ي  70المقدـ يترتب عميص 

 بنفس القيمةض لأف التكاليؼ الثابتة هنا غير ملائمة ولف تتنير باتخاذ القرار.
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 :قرارات المزٌج الإنتاجً عند وجود محددات على الطاقة الإنتاجٌة 2/5
Production-Mix Decisions when capacity constrains Exist: 

ف الطاقػػة الإنتا يػػة الحاليػػة.  ػػي الأ ػػؿ القصػػيرض قػػد يزيػػد الطمػػب عمػػى المبيعػػات عػػ
عمػى سػػبيؿ المثػاؿض قػػد يكػػوف هنػاؾ قيػػود عمػػى الإنتػاج بسػػبب الػػنقص  ػي العمالػػة المػػاهرةض 
النقص  ي المواد الخاـض ااات أو المساحة. عندما يزيد الطمػب عمػى المبيعػات عػف الطاقػة 

تػاج. وتسػمى مثػؿ الإنتا ية لممنشأةض ي ب تعييف الموارد المسئولة عػف تقييػد أو تحديػد الإن
 ػػي الفتػػرة الزمنيػػة قصػػيرة  .Limiting Factorsهػػذ  المػػوارد النػػادرة بالعوامػػؿ المحػػددة 

الأ ؿض ليس هناؾ احتماؿ لإزالػة أو القةػاأ عمػى القيػود الإنتا يػة أو الحصػوؿ عمػى مػوارد 
إةا ية.  ي حالة و ود مثؿ هذ  العوامؿ المحػددةض يمكػف تعظػيـ الػربل عنػد الحصػوؿ عمػى 

التركيز عمى  أعمى مساهمة  ي كؿ مرة تستخدـ  ي ا الموارد النادرة. ل ذا ا يكوف بالةرورة
المنت ات التي تحقؽ أعمى هامش مسػاهمة حتػى يمكن ػا تعظػيـ ربحيػة المنظمػةض بػؿ ي ػب 
التركيػػز عمػػى المنت ػػات التػػي تعطػػي أعمػػى عائػػد مسػػاهمة حسػػب علاقت ػػا بػػالموارد النػػادرة 

 لممنظمة.
 : (71مثـال )

تقػػػوـ شػػػركة الصػػػفا بننتػػػاج سػػػمعتيف همػػػا سض ص. و يمػػػا يمػػػي بيػػػاف بالتكػػػاليؼ 
 يرادات الخاصة بكؿ منتت االقيمة بال نيص(:والإ

 سمعة رصر سمعة رسر بيػػاف
 سعر بيإ الوحدة
 التكاليؼ المتنيرة

 هامش المساهمة لموحدة
 نسبة هامش المساهمة

47 
80 
77 
70% 

70 
77 
87 
70% 

  مػػف البيانػػات السػػابقة يظ ػػر أف المنػػتت رسر أكثػػر ربحيػػة مػػف المنػػتت رصر حيػػث يحقػػؽ
% بالمقارنػة بػالمنتت رصر الػذي يحقػؽ عائػد 70 نيػص وبنسػبة  77 عائد مسػاهمة قػدر 

 %.70 نيص وبنسبة  87مساهمة قدر  
  وبفرض أف الشػركة تسػتخدـ آلػة معينػة لإنتػاج هػذيف المنت ػيف وأف المنػتت رسر يتطمػب
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دقيقتػػاف لمتشػػطيب عمػػى االػػة بينمػػا يحتػػاج المنػػتت رصر إلػػى دقيقػػة واحػػدة مػػف وقػػت  
ةض حيػث أف االػة تعمػؿ بكامػؿ طاقت ػا ولػيس بنمكان ػا إنتػاج أكثػر التشنيؿ عمى هذ  اال

 مف ذلؾض لذا ي ب تخصيص زمف االة لممنتت الأكثر ربحية.
تحديد المنػتت الأكثػر ربحيػة  ػي ظػؿ و ػود قيػد عمػى الإنتػاج يتمثػؿ  ػي  :المطموبو 

 زمف االة كأحد الموارد النادرة.

عمػػى الإنتػػاجض  ي ػػب حسػػاب عائػػد لتحديػػد المنػػتت الأكثػػر ربحيػػة  ػػي ظػػؿ القيػػود 
المساهمة لموحدة الواحدة مف الموارد النادرة ازمػف االػة(. ويحسػب عائػد المسػاهمة بقسػمة 
عائد المساهمة لكؿ وحدة مف المنت ػات عمػى كميػة المػوارد النػادرة كمػا يظ ػر مػف البيانػات 

 -التالية:
 سمعة رصر سمعة رسر بيػػاف

 (0هامش المساهمة لموحدة ا
 (0الوحدات الإةا ية التي يمكف إنتا  ا  ي الساعةا

 (0( × ا0هامش المساهمة لزمف االة ا

77 
80 

0870 

87 
70 

0070 
مػػػف التحميػػػؿ السػػػابؽض يتةػػػل أف عائػػػد المسػػػاهمة لممنػػػتت وحػػػد  ا يكفػػػي لتحديػػػد 
ااسػػتخداـ الأمثػػؿ لممػػوارد النػػادرة بػػؿ ي ػػب تحقيػػؽ أقصػػى عائػػد مسػػاهمة اسػػتخداـ المػػوارد 
النادرة. كذلؾ ي ب اختيػار المػزيت الإنتػا ي الػذي يعظػـ إ مػالي عائػد المسػاهمة مػف خػلاؿ 

 التركيز عمى المنت ات الأكثر ربحية عند استخداـ الموارد النادرة.

 :(81مثـال )

يقػػوـ أحػػد الأقسػػاـ بشػػركة النصػػر لمسػػيارات بتوريػػد بعػػض المكونػػات لممنشػػآت التػػي 
بالمنطقػة العربيػة. وقػد تػـ تػوا ر المعمومػات التاليػة التػي تتعمػؽ تعمؿ  ي صػناعة السػيارات 

بالطمػػػب المتوقػػػإ والطاقػػػة الإنتا يػػػة لمربػػػإ القػػػادـ عػػػف السػػػنة والخػػػاص بثلاثػػػة أ ػػػزاأ يػػػتـ 
 تصنيع ا داخؿ هذا القسـ:
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 ال زأ اع( ال زأ اص( ال زأ اس( بيػػاف
 عائد المساهمة لكؿ وحدة مف الإنتاج

 المطموبة لكؿ وحدةساعات العمؿ االي 
 تقديرات الطمب عمى المبيعات

ااحتيا ات مف ساعات العمؿ االي خػلاؿ 
 الربإ القادـ

  نيص 00
 ساعات 7

 وحدة 0000
00000 

  نيص 00
 ساعة 0

 وحدة 0000
 ساعة 7000

  نيص 7
 ساعة 0

 وحدة 0000
 ساعة0000

الإنتا يػػة  هػػذا وبسػػبب تعطػػؿ أحػػد ااات متعػػددة الأغػػراض بالشػػركةض  ػػنف الطاقػػة
ساعة عمؿ آلي  قط خلاؿ الفترةض وهذ  الساعات غير كا يػة لمقابمػة  00000المتاحة هي 

 الطمب الكمي عمى المبيعات.

تقػػديـ النصػػيحة عػػف المػػزيت الإنتػػا ي أو خمطػػة المنت ػػات التػػي ي ػػب أف تنػػتت  : المطمػػػوب
 خلاؿ هذ  الفترة.

 : الحــل

لزيادة الإنتاج والأربػاح/ أو صػا ي التػد قات  ي ظؿ هذا الوةإض  نف مقدرة الشركة 
النقديػػة مقيػػدة بالطاقػػة الإنتا يػػة المتاحػػة عمػػى ااات خػػلاؿ الأ ػػؿ القصػػير. بنظػػرة سػػريعة 
عمى المعمومات المتاحةض قد تعتقد أف الشركة ي ػب أف تعطػي الأولويػة لإنتػاج ال ػزأ اس(ض 

ذا اا تػراض قػد يكػوف غيػر بسب أنص يحقؽ أقصى عائد مساهمة لكػؿ وحػدة مباعػةض لكػف هػ
سػاعات مػف الطاقػة  7صحيل. لكي تنتت الشركة وحدة واحدة مػف ال ػزأ اس(ض تحتػاج إلػى 

الإنتا ية االية والتي تتصؼ بالندرة النسبية  ي الأ ؿ القصيرض بينما يحتػاج إنتػاج الأ ػزاأ 
اعات اص( و اع( إلػػى سػػاعتاف وسػػاعة واحػػدة عمػػى التػػوالي مػػف هػػذ  المػػوارد النػػادرة اسػػ

 العمؿ االي(.

 ػػي حالػػة التركيػػز عمػػى إنتػػاج الأ ػػزاأ اص( و اع( ض تسػػتطيإ الشػػركة إنتػػاج وبيػػإ 
وحػدة مػػف كػػؿ منػػتتض وا زالػػت تمتمػػؾ بعػػض سػػاعات العمػػؿ االػػي المتبقيػػة لتصػػنيإ  0000

ال ػػزأ اس(. إذا ركػػزت الشػػركة عمػػى إنتػػاج ال ػػزأ اس( سػػوؼ تسػػتطيإ  قػػط مقابمػػة الحػػد 
المبيعػػات مػػف هػػذا ال ػػزأض ولػػف يتبقػػى أي سػػاعات عمػػؿ آلػػي لتصػػنيإ الأقصػػى لمطمػػب عمػػى 

الأ زاأ اص( و اع(. والطريقة التي يتـ ب ا تحديد الخطة المثمى للإنتػاج هػي حسػاب عائػد 
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الموارد النادرة االعمؿ االي( لكؿ  زأ ثـ ترتيب هذ  الأ زاأ  المساهمة لكؿ وحدة مف وحدات 

 مػػػات المتػػػوا رة  ػػػي هػػػذا المثػػػاؿض  ػػػنف النتي ػػػة يمكػػػف لربحيت ػػػا. وباسػػػتخداـ المعمو  طبقػػػا  
 أف تكوف كااتي:

  زأ اع(  زأ اص(  زأ اس( بيػػاف
 (0عائد المساهمة لوحدة الإنتاج ا

 (0ساعات االة المطموبة لوحدة الإنتاج ا
 (0ا ÷ (0ا = (8عائد المساهمة لكؿ ساعة عمؿ آليا

 الترتيب طبقا  لمربحية

  نيص 00
 ساعات 7
  نيص 0
8 

  نيص 00
 ساعة 0
  نيص 7
0 

  نيص 7
 ساعة 0
  نيص 7
0 

سػاعة المتاحػة عمػى  00000وااف يمكف أف تقوـ الشركة بتخصيص أو تقسيـ الػ 
االة والتي تعتبػر مػف المػوارد النػادرة طبقػا  لمترتيػب السػابؽ. ااختيػار الأوؿ ي ػب أف يكػوف 

الأقصػػى لممبيعػػات مػػف هػػذا ال ػػزأ هػػو (. الحػػد 7إنتػػاج أقصػػى مػػا يمكػػف إنتا ػػص مػػف ال ػػزأ ا
سػػاعة عمػػؿ آلػػيض  0000وحػػدةض كمػػا أف إنتػػاج هػػذ  الكميػػة سػػينتت عنػػص اسػػتخداـ  0000

لػػذاض  ػػنف ااختيػػار الثػػاني -سػػاعة غيػػر مسػػتخدمة 00000وهػػذا سػػيؤدي إلػػى الإبقػػاأ عمػػى 
ي ب أف يكوف إنتاج أقصى ما يمكػف إنتا ػص مػف ال ػزأ اص(. الحػد الأقصػى لممبيعػات مػف 

نتػػاج هػػذ  الكميػػة سػػيتطمب اسػػتخداـ  0000ذا ال ػػزأ هػػو هػػ سػػاعة عمػػؿ  7000وحػػدةض وا 
(ض وهذا 7000+0000ساعة عمؿ آلي ا 7000آلي. إنتاج الأ زاأ اع( و اص( سيتطمب 

سػػاعة متاحػػة لإنتػػاج ال ػػزأ اس(ض تمكػػف الشػػركة مػػف إنتػػاج  7000سػػيترتب عميػػص و ػػود 
 ت لموحدة(.ساعا 7÷ ساعة  7000وحدة مف هذا ال زأ ا 0000

ض يمكف ااف عرض عممية تقسيـ الساعات النادرة ل لة عمى المنت ػات بصػورة بناأ عميص
 مو زة كالتالي:

 مف ساعات االة المتاح مف ساعات االة المستخدـ الإنتاج
 وحدة مف ال زأ اع( 0000
 وحدة مف ال زأ اص( 0000
 وحدة مف ال زأ اس( 0000

0000 
7000 
7000 

00000 
7000 
- 
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 سيؤدي إلى عائد مساهمة كمي كالتالي االقيمة بال نيص(: الإنتا يأو المزيت هذا البرنامت 
  نيص لموحدة 7وحدة مف ال زأ اع( عند عائد مساهمة قدر   0000
  نيص لموحدة00ال زأ اص( عند عائد مساهمة قدر  وحدة مف 0000
 لموحدة نيص 00 زأ اس( عند عائد مساهمة قدر  وحدة مف ال 0000

00000 
00000 
00000 

 77000 عائد المساهمة الكمي

لكػػفض نػػذكر دائمػػا  أنػػص مػػف الةػػروري أف تؤخػػذ العوامػػؿ غيػػر الكميػػة االنوعيػػة(  ػػي 
تحديد البرنامت االمزيت( الإنتا ي. عمى سبيؿ المثاؿض يمكػف أف تفقػد الشػركة عند الحسباف 

سػػمعت ا الطيبػػة لػػد  العمػػلاأض ممػػا يترتػػب عميػػص تػػدهور  ػػي المبيعػػات المسػػتقبمية لػػو أف 
عميػػؿ مػػف العمػػلاأ  000الشػػركة غيػػر قػػادرة عمػػى توريػػد كػػؿ المنت ػػات الثلاثػػة إلػػى مػػثلا  

د تنشأ عند تطبيؽ مثػؿ هػذا الإ ػراأ عنػدما يكػوف هنػاؾ المنتظميف. أيةا ض هناؾ صعوبات ق
أكثر مف مورد مف موارد الإنتاج النػادرة.  قػد ا يكػوف مػف العممػي تطبيػؽ هػذا الأسػموب لػو 
 رض مػثلا أف سػاعات العمػؿ البشػري كانػت نػادرة أيةػا  وأف عائػد المسػاهمة لسػاعة العمػؿ 

بػػال زأ اس( ثػػـ تيػػب الأوؿ متبوعػػا  البشػػري قػػد تنػػتت عن ػػا أف ال ػػزأ اص( قػػد  ػػاأ  ػػي التر 
كز الأخير.  ي مثؿ هذا النوع مف المواقػؼض عنػدما يو ػد أكثػر مػف مػورد ال زأ اع(  ي المر 

البرنػامت  مف الموارد النادرةض يكوف مف الةروري الر وع إلى طػرؽ البرم ػة الخطيػة لتحديػد
لخطيػة  ػي عمميػة اتخػاذ الإنتا ي الأمثؿض لمزيد مف التفاصيؿ عف كيفية استخداـ البرم ػة ا

 القراراتض را إ الكتب المتخصصة  ي بحوث العمميات.

هذاض والمن ت الذي تـ توةيحص  ي هذا ال زأ مف الفصؿض يمكف تطبيقص  قط عندما 
ا يكوف هناؾ إمكانية لإزالة أو القةاأ عمػى قيػود أو محػددات الطاقػة الإنتا يػة  ػي الأ ػؿ 

ب الحصػوؿ عمػى مػوارد إةػا ية لػو أف عائػد المسػاهمة القصير. أما  ي الأ ػؿ الطويػؿ  ي ػ
مػػف الطاقػػة الإةػػا ية يزيػػد عمػػى تكمفػػة الحصػػوؿ عمي ػػا. ومػػف أهػػـ الوسػػائؿ التػػي يمكػػف 

 استخدام ا لمقةاأ عمى القيود أو المحددات عمى الطاقة الإنتا ية ما يمي:

 العمؿ الإةا ي إذا كاف هناؾ قيود عمى الموارد البشرية.  (0ا

 زيادة ااستثمارات الإةا ية عمى ااات  ي حالة و ود قيود عمى العمؿ االي.  (0ا
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التعاقػػد مػػف البػػاطف لمتشػػنيؿ إذا كػػاف هنػػاؾ زيػػادة  ػػي الطمػػب عمػػى المبيعػػات إذا كانػػت   (8ا 

الشركة تخشى عمى  قػد سػمعت ا الطيبػة لػد  العمػلاأ إذا لػـ يػتـ الو ػاأ بطمبػات ـ  ػي 
 المواعيد المحددة.

 : عدم ملاءمة التكالٌف الماضٌة-ات إحلال المعداتقرار 2/6

Replacement of Equipment Decisions-Irrelevance of Past Costs 

تعتبػػػػر عمميػػػػة إحػػػػلاؿ المعػػػػدات اسػػػػتثمار رأسػػػػمالي أو قػػػػرار طويػػػػؿ الأ ػػػػؿ. ومػػػػف 
الموةوعات ال امة التي ي ب أخذها  ي ااعتبار عند اتخاذ قرارات إحلاؿ الأصؿ هو كيفيػة 
معال ػػة أو التعامػػؿ مػػإ القيمػػة الد تريػػة لممعػػدات القديمػػة.  مشػػكمة القيمػػة الد تريػػة للصػػؿ 
القديـ قد تسبب بعض الصعوبات عند اتخاذ قرار الإهلاؾض لكف المدخؿ الصحيل لمتعامؿ مإ 
مثؿ هذ  المواقؼ هو تطبيؽ مبادئ التكمفػة الملائمػة اتعتبػر التكػاليؼ الماةػية أو المنرقػة 

 ة اتخاذ القرارات(.غير ملائم

 : (91مثـال )

 070000اشتر  أحد الأقساـ بشركة مصر لللمونيوـ آلة منذ ثلاث سنوات بمبمػغ 
 نيص. استخدمت الشركة طريقة القسط الثابت لحسػاب الإهػلاؾ السػنوي ل لػةض بػا تراض أف 

 ل لة. استرداديصيمة قسنوات وأنص ليست هناؾ  7العمر اانتا ي ل ا هو 

م مػػإ  70000-070000 نيػػص ا 70000القيمػػة الد تريػػة الحاليػػة ل لػػة هػػي 
 الإهػػػػػػلاؾ عػػػػػػف الػػػػػػثلاث سػػػػػػنوات الماةػػػػػػية( والعمػػػػػػر الإنتػػػػػػا ي المتبقػػػػػػي ل ػػػػػػا ثػػػػػػلاث 
سػػنوات. تفكػػر الإدارة  ػػي إحػػلاؿ هػػذ  االػػة القديمػػة بواحػػدة  ديػػدة والتػػي سػػيترتب عمي ػػا 

 تخفيض تكاليؼ التشنيؿ المتنيرة.

 نيػص والعمػر الإنتػا ي المتوقػإ ل ػا هػو ثػلاث  40000ؼ تتكمؼ االة ال ديدة سو 
 ي ن ائيػة الػثلاث سػنوات. تبمػغ تكػاليؼ  (Scrap value)سنوات وليست ل ا قيمة كخردة 
 نيػػص بالنسػػبة ل لػػة  0 نيػػص بالنسػػبة ل لػػة القديمػػة و  8التشػػنيؿ المتنيػػرة لوحػػدة الإنتػػاج 

 00000ف عنػد مسػتو  طاقػة إنتا يػة بمبمػغ ال ديدة. مف المتوقإ أف كمتا االتيف سػتعملا 
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وحدة  ي السنة. بناأ عميصض  نف إيرادات المبيعات للإنتاج عف االتيف سيكوف متماثؿ. تبمغ 
 نيػص وهػذ  القيمػة ستصػبل  70000القيمة الحالية مف بيإ أو التخمص مف االػة القديمػة 

يؼ الماةػية اتخػاذ قػرارات صفر بعد ثلاث سػنوات. وااف سػنقوـ ببيػاف عػدـ ملاأمػة التكػال
أو  إحػػلاؿ الأصػػوؿ. وكنػػوع مػػف التبسػػيطض سػػنفترض هنػػا أف قيمػػة التػػد قات النقديػػة الداخمػػة

أو الخار ػة لم نيػص  ػي  الخار ة لم نيص  ي العاـ الأوؿ تعادؿ قيمة التد قات النقدية الداخمة
وال دوؿ ااتي يبيف   ي الواقإ العمميض العاـ الثالث مثلاض رغـ أف هذا اا تراض غير صحيل

كيفية معال ة القيمة الد تريػة ل لػة القديمػة عنػد اتخػاذ قػرار الإهػلاؾ وكػذلؾ التكمفػة الكميػة 
 عمى مدار ثلاث سنوات لكؿ بديؿ مف البدائؿ االقيمة بال نيص(:

 
 

 بياف الإيرادات والتكاليؼ

 (0ا
 الإبقاأ
 عمى االة
 الحالية

 (0ا
 شراأ آلة
  ديدة

 (8ا
 الفرؽ
 االتكاليؼ
 /أو الإيرادات
 الملائمة(

 تكاليؼ التشنيؿ المتنيرة/ التفاةمية:
 سنوات8 نيص لموحدةلمدة8وحدة بتكمفة00000
 سنوات8 نيص لموحدةلمدة0وحدة بتكمفة00000

 القيمة الد ترية ل لة القديمة:
 مصاريؼ الإهلاؾ خلاؿ ثلاث سنوات

 إ مالي قيمة االة القديمة عند التخمص من ا
 دادية ل لة القديمة اافالقيمة ااستر 

 القيمة الشرائية ل لة ال ديدة

 
070000 

 
 

70000 

 
 

000000 
 
 

70000 
 (70000ا

40000 

 
 
 (70000ا
 
 
 
 (70000ا

40000 
 (80000ا 070000 040000 التكمفة الكمية

 نيػص  70000مف التحميؿ السابؽض ستر  أف القيمة الد ترية ل لة القديمة وقػدرها 
تعتبػػر غيػػر ملائمػػة اتخػػاذ القػػرار. القػػيـ الد تريػػة هػػي تكػػاليؼ غيػػر ملائمػػة لأن ػػا تكػػاليؼ 

رقة وتعتبر واحدة ل ميػإ بػدائؿ القػرار المحتممػة.  ػي حالػة الإبقػاأ عمػى االػة نماةية أو م
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 نيص لمدة ثلاث سنواتض بينما  ي حالة  80000القديمةض سيتـ احتساب إهلاؾ سنوي قدر   

 نيػػص خاصػػة باالػػة القديمػػة  70000قيمػػة إ ماليػػة قػػدرها  ة  يػػتـ احتسػػابشػػراأ آلػػة  ديػػد
واحظ أف مصاريؼ الإهلاؾ ل لة ال ديدة لـ يتةمن ا التحميؿض حيث أف تكاليؼ شراأ االػة 

 ال ديدة قد أخذت ي ااعتبار وهذ  القيمة تعادؿ م موع مصاريؼ الإهلاؾ ل لة ال ديدة.

تكاليؼ تشنيؿ االة ال ديدة أقؿ مف تكػاليؼ تشػنيؿ  التحميؿ السابؽ يظ ر أيةا  أف
 نيػص عمػى مػدار ثػلاث سػنوات. لػذا   ػنف القػرار المناسػب  70000االة القديمة بما يعادؿ 

( 0(ضا0هو إحلاؿ االة القديمة بآلة  ديدة. هذاض ويمكف عػرض المعمومػات  ػي العمػوديف ا
القديمة حيث تعتبػر تكػاليؼ غيػر ملائمػة.  نيص الخاصة باالة  70000بدوف أخذ مبمغ الػ 

( 8كمػػا يمكػػف أف يقتصػػر التحميػػؿ عمػػى العناصػػر التفاةػػمية  قػػط كمػػا يظ ػػر بػػالعمود رقػػـ ا
 والذي يمكف إعادة عرةص كالتالي:

  نيص 
 الو ورات  ي تكاليؼ التشنيؿ عمى مدار ثلاث سنوات

 ا+( العائد مف بيإ االة القديمة حاليا  
70000 
70000 

 أ مالي
 ( تكاليؼ شراأ االة ال ديدة-ا

000000 
40000 

 80000 صا ي الو ورات لقرار الإحلاؿ

 : تحدٌد التكالٌف الملائمة للمواد المباشرة والعمل المباشر 2/7

Determining the Relevant costs of Direct Materials and Labour 

حتى هذ  المرحمة مف هذا الفصؿض أخذا   ي ااعتبار القرارات المختمفػةض قػد ا ترةػنا 
أف أي مػػواد خػػاـ مطموبػػة لػػف يػػتـ أخػػذها مػػف المخػػزوف المتػػوا ر لػػد  المنشػػأة ولكػػف سػػيتـ 
شراأها بعد ذلؾض ول ذا  نف سعر الشراأ الذي يتـ تقدير  لممواد الخاـ يعتبر تكاليؼ ملائمة. 

إ  ي الحسباف أنص عندما يتـ الحصوؿ عمى المواد المباشػرة مػف المخػزوف لذاض ي ب أف نة
المتوا ر لد  المنشأةض  نف سعر الشراأ الأصمي ل ذ  المواد يمثؿ تكػاليؼ ماةػية أو منرقػة 
ومف ثـ تعتبر غير ملائمة اتخاذ القرار. لو أف هذ  المواد المستخدمة ي ػب إحلال ػا بمػواد 
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واد  ي نشاط معيف سيقتةػي ةػرورة إحلال ػا. بنػاأ عميػصض  ػنف أخر   نف استخداـ هذ  الم
ي نشاط معيف سػيترتب عميػص تكػاليؼ حيػازة أو حصػوؿ عمػى  أي قرار باستخداـ هذ  المواد 

مػػواد بالمقارنػػة بعػػدـ اسػػتخداـ هػػذ  المػػواد  ػػي مثػػؿ هػػذا النشػػاط ل ػػذاض  ػػنف تكػػاليؼ الإحػػلاؿ 
 لخاـ.المستقبمية تمثؿ التكاليؼ الملائمة لممواد ا

دعنا ااف نأخذ  ي ااعتبار الحالة التي ا يكوف  ي ا استخداـ آخر لممواد المباشرة 
وبنػػض النظػػر عػػف كون ػػا اسػػتخدمت  ػػي نشػػاط معػػيف. لػػو أف هػػذ  المػػواد ل ػػا قيمػػة يمكػػف 
تحقيق اض  نف استخداـ هذ  المواد سيترتب عميص  قػد أو خسػارة إيػراد بيػإ هػذ  المػوادض وهػذا 

 تكمفة  رصة بديمة ي ب أخذها  ي ااعتبار.الإيراد يمثؿ 

مػػف   ػػة أخػػر ض  ػػنف تحديػػد تكػػاليؼ العمػػؿ المباشػػر الملائمػػة اتخػػاذ القػػرارات  ػػي 
الأ ؿ القصير يعتمد عمى طبيعة الظػروؼ عنػد اتخػاذ مثػؿ هػذ  القػرارات. عنػدما يكػوف لػد  

ؿ  ػػي المػػد  المنشػػأة طاقػػة إنتا يػػة  ائةػػة بصػػورة مؤقتػػة وسػػيتـ الإبقػػاأ عمػػى قػػوة العمػػ
القصيرض  نف تكاليؼ العمؿ المباشر المد وعة ستظؿ كما هي أو أن ا ستبقى واحدة بالنسبة 
ل ميإ بدائؿ القرارات ول ذا ستكوف تكػاليؼ غيػر ملائمػة لأغػراض اتخػاذ القػرارات  ػي الأ ػؿ 
القصير. أما إذا كانت  العمالة تسػتخدـ بصػورة متقطعػة ويػتـ الحصػوؿ عمػى العػامميف عمػى 

اس يػػوميض  ػػنف الشػػركة  ػػي هػػذ  الحالػػة تسػػتطيإ تنظػػيـ عمميػػة توظيػػؼ العػػامميف بمػػا أسػػ
يتناسػػب بالةػػبط مػػإ احتيا ػػات الإنتػػاج.  تكػػاليؼ العمػػؿ المباشػػر سػػوؼ تتزايػػد مػػإ تزايػػد 
عمميػػات الإنتػػاج والعكػػس صػػحيل.  ػػي هػػذ  الحالػػة تعتبػػر تكػػاليؼ العمػػؿ المباشػػر تكػػاليؼ 

 ملائمة لأغراض اتخاذ القرارات.

ما  ي حالة التشنيؿ الكامؿ لمطاقػة وأف إمػدادات العمالػة المباشػرة غيػر متاحػة  ػي أ
الأ ؿ القصيرض وأنص ليس هناؾ إمكانية لمعمؿ الإةا يض  نف الوسيمة الوحيدة لمحصوؿ عمى 
العمالة المباشرة لأمر محدد هي تخفيض الإنتاج الحالي. هذا مف شأنص تو ير بعض العمالة 

ت ااعتبارض لكػف تخفػيض الإنتػاج قػد يػؤدي إلػى خسػارة لعائػد المسػاهمة للمر الإنتا ي تح
منػػصض وأف هػػذ  الخسػػارة  ػػي عائػػد المسػػاهمة ي ػػب أخػػذها  ػػي ااعتبػػار عنػػد تحديػػد التكمفػػة 

 الملائمة لمثؿ هذا الأمر الإنتا ي.
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 : مثال عام على اتخاذ القرارات

 ػػي ختػػاـ هػػذا الفصػػؿض إليػػؾ المثػػاؿ التػػالي عػػف مشػػكمة اتخػػاذ القػػراراتض وهػػو مثػػاؿ 
شػػامؿ بحيػػث نػػتمكف مػػف الإلمػػاـ بمختمػػؼ العناصػػر التػػي تػػـ مناقشػػت ا  ػػي هػػذا الفصػػؿ. 
والإ ابػػة عػػف هػػذا المثػػاؿ سػػيتـ عرةػػ ا بطريقػػة اسػػتبعد من ػػا أي تكػػاليؼ إو إيػػرادات غيػػر 

 ملائمة.

 نيػص  47000المػواد مػف النػوع رس صر تكمفت ػا  تمتمؾ شركة  ي مخازن ػا بعػض
 نيص. بالإةا ة إلى بيإ  00000لكن ا تعتبر مخزوف راكد وقيمت ا ااستبدالية كنفاية تبمغ 

 المواد كنفايةض هناؾ استخداميف بديميف  قط ل ذ  المواد وهما:
 : 1البدٌل رقم 

المػػواد والعمػػؿ الإةػػا ي تحويػػؿ هػػذ  المػػواد الراكػػدة إلػػى منػػتت خػػاصض والػػذي سػػيحتاج إلػػى 
 التالي:

 وحدة   700   المادة اأ(
 وحدة 0000         المادة اب(
 : عمؿ مباشر

 ساعة عمالة غير ماهرة  7000
 ساعة عمالة نصؼ ماهرة 7000
 ساعة 07000  ساعة عمالة متخصصة     7000

  نيص 04000  مصرو ات بيإ وتوزيإ إةا ية 
  نيص 07000    إعلاف إةا ي

وحػدة قابمػة لمبيػإ يمكػف بيع ػا  7000سيترتب عمى عممية التحويؿ الحصػوؿ عمػى 
  نيص لموحدة الواحدة. 700بمبمغ 

المػػادة اأ(  ػػاهزة بالمخػػازف وتسػػتخدـ عمػػى نطػػاؽ واسػػإ بالشػػركة. عمػػى الػػرغـ أف 
المخزوف الحالي بالإةا ة إلى أوامر الشراأ التػي تػـ ترتيب ػا بالفعػؿ سػتكوف كا يػة لتسػ يؿ 

شاط العاديض  نف أي مواد إةا ية يػتـ اسػتخدام ا مػف خػلاؿ تبنػي هػذا البػديؿ ستقتةػي الن
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ةػػػرورة إحػػػلاؿ هػػػذ  المػػػواد  ػػػورا . المػػػادة اب( أيةػػػا  بالمخػػػازفض لكػػػف لػػػيس مػػػف المحتمػػػؿ 
الحصوؿ عمى إمدادات إةا ية خلاؿ  ترة زمنية كبيرة بسبب بعض الخلا ات الصناعية.  ػي 

ة ربر بصورة نظامية  ي إنتاج المنػتت رعرض والػذي يبػاع بسػعر الوقت الحاةر تستخدـ الماد
 000 نيػػص لموحػػدة ويترتػػب عميػػص تكمفػػة متنيػػرة كميػػة اباسػػتثناأ المػػادة اب(( قيمت ػػا  870

وحػدات مػف المػادة  7 نيص لكؿ وحدة. كؿ وحدة إنتاج مف المنػتت رعر يسػتخدـ  ػي إنتا  ػا 
 ن ا كما يمي:اب(. التفاصيؿ الخاصة بالمواد اأ( و اب( بيا

 المادة اب( المادة اأ( بياف
 تكمفة الحيازة  ي تاريخ الشراأ
 صا ي القيمة الممكف تحقيق ا

 تكاليؼ الإحلاؿ

  نيص لموحدة  000
  نيص لموحدة    77
  نيص لموحدة    70

  نيص لموحدة 00
  نيص لموحدة 07

- 
 : 2البدٌل رقم 

لوحدة ت ميإ  رعي تستخدـ بصػورة منتظمػة ت يئة المواد الراكدة استخدام ا كبديؿ 
 داخؿ الشركة. التفاصيؿ الخاصة بالعمؿ الإةا ي والمواد المطموبة بيان ا كالتالي:

 وحدة  0000   المػػػػادة اج(
 :العمؿ المباشر

 ساعة عمالة غير ماهرة 7000
 ساعة عمالة نصؼ ماهرة 0000
 ساعة  7000  ساعة عمالة متخصصة 7000

وحدة مف وحدات الت ميػإ الفرعػي كػؿ ربػإ  0000الشركة بصورة منتظمة تستخدـ 
 نيػػػص لموحػػػدة. عمميػػػة ت يئػػػة المػػػادة رس صر سػػػيترتب عمي ػػػا  700سػػػنةض بتكمفػػػة قػػػدرها 

وحػدة لمربػإ  700تخفيض كمية وحدات الت ميإ الفرعي التي تشتر  مف خارج الشركة إلى 
مية التي سػيتـ شػراأهاض سػتفقد الشػركة القادـ مف السنة  قط. رغـ ذلؾض بسبب انخفاض الك

بعػػض الخصػػوماتض كمػػا أف سػػعر الوحػػدات التػػي سػػيتـ شػػراأها مػػف خػػارج الشػػركة سػػيرتفإ 
  نيص لموحدة ل ذا الربإ مف السنة. 770ليصؿ إلى 
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 المػػػػػػػػػادة اج( غيػػػػػػػػػر متػػػػػػػػػوا رة خار يػػػػػػػػػا ض لكػػػػػػػػػف تصػػػػػػػػػنإ داخػػػػػػػػػؿ الشػػػػػػػػػركة.  

تا  ػػا كمنػػتت نوفض لكػػف تػػـ إوحػػدة المطموبػػة سػػتكوف متاحػػة مػػف خػػلاؿ المخػػز  0000الػػػ 
 إةا ي والتكمفة النمطية لموحدة مف المادة اج( كانت كما يمي االقيمة بال نيص(:

  نيص 
 ساعات مف العمالة غير الماهرة 7عمؿ مباشر ض 

 مواد خاـ
  نيص لمساعة 0ساعات مقابؿ  7تكاليؼ صناعية غير مباشرة متنيرةض 
  نيص لمساعة 8ساعات مقابؿ  7تكاليؼ صناعية غير مباشرة ثابتةض 

87 
08 
7 

07 
 48 *إ مالي تكمفة الوحدة

 معدات الأ ور ومعدات تنطية التكاليؼ الصناعية غير المباشرة لمشركة كااتي:

 نيص لكؿ ساعة عمؿ مباشر 0 التكاليؼ الصناعية غير المباشرة المتنيرة  
 ساعة عمؿ مباشرة نيص لكؿ  8 التكاليؼ الصناعية غير المباشرة الثابتة 
  نيص لكؿ ساعة عمؿ مباشر 7   العمالة غير الماهرة  
 نيص لكؿ ساعة عمؿ مباشر 7   العمالة نصؼ الماهرة  
 نيص لكؿ ساعة عمؿ مباشر 00   العمالة المتخصصة  

تستخدـ العمالة غير الماهرة بصورة غير منتظمػة امتقطعػة( ويمكػف الحصػوؿ عمػى 
ت الإنتػػاج الفعمػػي  قػػط. العمالػػة نصػػؼ المػػاهرة  ػػزأ مػػف قػػوة عمالػػة كا يػػة لمقابمػػة احتيا ػػا

العمػؿ الدائمػةض لكػػف  ػي الوقػػت الحػالي يو ػد لػػد  الشػركة زيػػادة مؤقتػة مػف هػػذا النػوع مػػف 
العمالػػة. هنػػاؾ نقػػص  ػػي إمػػدادات العمالػػة المتخصصػػةض وهػػذا النػػوع مػػف العمالػػة ا يمكػػف 

النػػوع مػػف العمالػػة تسػػتخدـ حاليػػا   زيادتػػص بصػػورة ممحوظػػة  ػػي الأ ػػؿ القصػػيرض كمػػا أف هػػذا
سػػاعات مػػف العمالػػة المتخصصػػة. عائػػد  7لمقابمػػة الطمػػب عمػػى المنػػتت رؿرض والػػذي يتطمػػب 

 االمبيعػػػات مطروحػػػا  من ػػػا تكمفػػػة العمػػػؿ المباشػػػر والمػػػواد المباشػػػرة والتكػػػاليؼ المسػػػاهمة
  نيص. 07الصناعية غير المباشرة المتنيرة( مف بيإ الوحدة الواحدة مف المنتت رؿر 
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ؿ بيػإ يحة لمشػركة عمػا إذا كػاف مػف الأ ةػ:عرض معمومات التكاليؼ مقدما  النصػالمطموب 
 المخػػػػػػػػػػػزوف الراكػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػف المػػػػػػػػػػػادة رس صرض تحويمػػػػػػػػػػػص إلػػػػػػػػػػػى منػػػػػػػػػػػتت خػػػػػػػػػػػاص 

 (.0تص للاستخداـ كبديؿ لوحدة الت ميإ الفرعي االبديؿ رقـ ئض أـ ت ي( 0االبديؿ رقـ 

عند موا  ة مشكمة مثؿ التي نحف بصددها هناؾ العديد مف الطرؽ المختمفة التي :  الحاال
عػرض المعمومػات. والطريقػة التػي سػتتعامؿ ب ػا هنػا مػإ هػذ  المشػكمة هػي يتـ مف خلال ا 

 اسػترداديصمقارنة كؿ بديؿ مف البدائؿ السابقة مإ إمكانية بيإ المػادة رس صر مقابػؿ قيمػة 
  نيص. وال دوؿ التالي يعرض لممعمومات الملائمة اتخاذ القرار. 00000قدرها 

 :تحوٌل المادة إلى منتج خاص مقابل البٌع الفوري لها:  1البدٌـل رقم 

  نيص  نيص  نيص 

  نيص لموحدة(700وحدةبسعر700إيراد المبيعاتا-0
 ناقصا  التكاليؼ الملائمة : (-ا   
 لممادة رس صر تكمفة الفرصة البديمة-0
  نيص لموحدة(70وحدة بسعر 700اأ( االمادة-8
  نيص لموحدة(77بسعروحدة0000المادةاب(ا-7
 عمؿ مباشر :-7

  نيص لمساعة( 7ساعة بمعدؿ 7000ماهرا غير
 عمؿ نصؼ ماهر
  نيص لمساعة(07ساعةبمعدؿ7000عمؿ متخصصا

  نيص(0بمعدؿ اعةس07000ا متنيرة مصرو ات صناعية-7
 بيإ وتوزيإمصاريؼ -4

 إعلاف
 مصرو ات صناعية ثابتة-7

 الزيادة  ي الإيرادات الملائمة

 
 
 
 
 
 

80000 
 تكمفةيو د  ا

70000 

 
 

00000 
77000 
77000 

 
 
 

007000 
07000 
04000 
07000 

 يو د تكمفة ا
 

870000 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

070000 
40000 
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 :تهٌئة المواد الراكدة مقابل البٌع الفوري:  2البدٌل رقم 
 

 الو ورات عف شراأ وحدات الت ميإ الفرعي:- 0
  نيص( 700وحدة بسعر0000النفقات العاديةا    
  نيص(770وحدة بسعر  700النفقات المعدلة ا    
 ناقصا  التكاليؼ الملائمة: (-ا
 تكمفة الفرصة البديمة لممادة رس صر -0
  نيص(77وحدة بسعر  0000المادة اج( ا-8
 عمؿ مباشر:-7
  نيص لمساعة( 7ساعة بمعدؿ  7000اماهر غير   
 عمؿ نصؼ ماهر   
  نيص(07ساعة بمعدؿ  7000عمؿ متخصص ا   
  نيص(0ساعة بمعدؿ7000مصرو ات صناعية متنيرةا-7
 مصرو ات صناعية ثابتة-7

 
 
 
 
 
 
 

07000 
 يو د تكمفة ا

77000 

 
0070000 
777000 

 
00000 
77000 

 
 
 

7700 
7000 

 يو د تكمفة ا

 
 

007000 
 
 
 
 
 
 
 
 

048000 
 70000   صا ي الو ورات الملائمة

 :ملاحظات 

  نيص. 870000هناؾ إيراد مبيعات إةا ي قدر   ض سيكوف0 عند اختيار البديؿ رقـ  -  1
 نيص مف بيإ المادة رس  00000يعني  قد إيراد قدر   0أو  0قبوؿ أي مف البدائؿ   -  0

بػػديؿ يػػتـ اختيػػار .  ي ػػب تنطيت ػػا بػػأيصر. هػػذ  تعتبػػر تكمفػػة  رصػػة بديمػػةض والتػػي 
 نيػص ل ػذ  المػادة تعتبػر تكػاليؼ منرقػة  47000تكمفة الشػراأ الأصػمية والتػي تبمػغ 

 وهي غير ملائمة.
يعني أف المػادة اأ( ي ػب أف يػتـ إحلال ػا وبتكمفػة إةػا ية قػدرها  0قبوؿ البديؿ رقـ   -  8

  نيص. 77000
ة اب( سيتـ تحويم ا مف إنتاج المنتت رؿر. الزيػادة يعني أف الماد 0قبوؿ البديؿ رقـ   -  7

 نيص وكػؿ وحػدة  070 ي الإيرادات الملائمة عف التكاليؼ الملائمة لممنتت رؿر تبمغ 
وحػدات مػواد. عائػد المسػاهمة المةػحى بػص اباسػتثناأ  7مف المنتت رؿر تحتاج إلػى 

 نيػص لكػؿ وحػدة  77تكمفة المادة اب( التي سيتـ تحمم ا  ػي كػلا البػديميف( سػتكوف 
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 مف المادة اب( التي تـ استخدام ا  ي تحويؿ المواد الخاـ إلى منتت خاص.
العمؿ غير الماهر يمكف الحصوؿ عميص طبقا  احتيا ػات الإنتػاج بالشػركة. قبػوؿ أي   -  7

 7مػػف البػػديميف سػػيترتب عميػػص تحمػػؿ الشػػركة تكػػاليؼ عمػػؿ غيػػر مػػاهر إةػػا ي قػػدر  
ستخدام ا. يفترض أف العمؿ نصؼ المػاهر سػيتـ الإبقػاأ  نيص لكؿ ساعة عمؿ يتـ ا

عميص وبالتالي سيكوف هناؾ زيادة كا ية منص لمشركة تحت أي بديؿ مف البدائؿ وبناأ 
واؿض لػيس هنػاؾ تكػاليؼ ي مثؿ هذ  الأحػ عميص لف تتكمؼ الشركة أي تكاليؼ زيادة. 

مكػف الحصػوؿ ص  ػي العمػؿ المتخصػص ويقػملائمة ل ػذا النػوع مػف العمػؿ. هنػاؾ ن
عميص  قط بتخفيض إنتػاج المنػتت رؿرض بمػا يػؤدي إلػى  قػد  ػي عائػد المسػاهمة قػدر  

 نيػػص لكػػؿ سػػاعة مػػف سػػاعات العمػػؿ المتخصػػص. لػػذا  ػػنف التكمفػػة  7 نيػػص أو  07
ص نقص وهو العمؿ المتخصص عبارة عف معدؿ تكمفة السػاعة بالملائمة لمعمؿ الذي 

ـ التةحية بص لكؿ ساعةض ل ذا  ػنف تكمفػة العمػؿ مةا ا  إلي ا عائد المساهمة الذي ت
  نيص لكؿ ساعة. 07الملائمة ستصبل 

يفتػػرض أنػػص لكػػؿ سػػاعة عمػػؿ مباشػػر مػػف المػػدخلات  ػػنف المصػػرو ات الصػػناعية   -  7
 نيػص. وحيػث أف أي بػديؿ سػيترتب عميػص اسػتخداـ سػاعات  0المتنيرة سػتزيد بمبمػغ 

 ة المتنيرة سوؼ تتزايد.عمؿ مباشر إةا يةض  نف التكاليؼ الصناعي
ض لػذا  ػنف 0بما أف مصرو ات التوزيإ والإعلاف سػتختمؼ إذا تػـ اختيػار البػديؿ رقػـ   -  4

 هذ  التكاليؼ تعتبر ملائمة اتخاذ القرار.
المصرو ات الصناعية الثابتة لمشركة ستبقى كما هي بنض النظر عػف البػديؿ الػذي   -  7

 ملائمة لكلا البديميف. تـ اختيار ض ل ذا تعتبر تكاليؼ غير
لػػو تػػـ اختيػػار  007000تكػػاليؼ شػػراأ وحػػدات الت ميػػإ الفرعػػي سػػتنخفض بمقػػدار   -  7

 البديؿ الثانيض لذا  نف هذ  الو ورات تعتبر ملائمة لمقرار.
 نيػص لكػؿ وحػدة مػف المػادة  77سوؼ تتحمؿ الشركة بتكاليؼ متنيرة إةا ية قػدرها   -00

 الصناعية الثابتة ل ذ  المادة ا تعتبر تكاليؼ ملائمة.اج(. ل ذا  نف المصرو ات 
هذاض ويتةل مف التحميؿ السابؽ أف البديؿ المفةؿ هو البديؿ الأوؿ والذي سيحقؽ 

  نيص. 40000أعمى إيرادات تفاةمية تبمغ 
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 أسئلة وتمارٌن : 
 (:1تمرون رؼم )

لمموسػػـ القػػادـ. وقػػد سػػألؾ كمحاسػػب تكػػاليؼ  تػػصيخطػػط أحػػد المػػزارعيف إنتا ي    
بنعطػػاأ توصػػية بػػالمزيت الأمثػػؿ لإنتػػاج الخةػػروات لمعػػاـ القػػادـ. وقػػد و ػػر لػػؾ البيانػػات 

 التالية والخاصة بالعاـ الحالي:
  زر طماطـ بصؿ بطاطس بيػػاف

 المساحة المزروعة بالفداف
 المحصوؿ الإنتا ي بالطف لمفداف

 سعر بيإ الطف بال نيص
 التكاليؼ المتنيرة لمفداف بال نيص:

 أسمدة
 بذور

 مبيدات حشرية
 أ ور مباشرة

07 
00 
000 
 
80 
07 
07 
700 

00 
7 

007 
 
07 
00 
07 
770 

80 
7 
070 
 
77 
80 
00 
700 

07 
00 
087 
 
70 
07 
07 
740 

  نيص 77000امة غير مباشرة ثابتة لمسنة عمصرو ات 

اسػتخدام ا لأي محصػوؿ مػا عػدا الأرض المستخدمة لإنتاج ال زر والطماطـ يمكف 
البطاطس والبصؿض كمػا أف الأرض المسػتخدمة لإنتػاج البطػاطس والبصػؿ يمكػف اسػتخدام ا 
لأي محصوؿ ما عدا ال زر والطماطـ. ولكي يقدـ خدمػة كا يػة لمسػوؽض ي ػب عمػى المػزارع 

طف مػف الطمػاطـ  87طف مف كؿ مف البطاطس والبصؿ و  70أف ينتت عمى الأقؿ كؿ عاـ 
 ل زر.وا

 : المطموب تقديـ قائمة تظ ر ( أ ا
 الربل الخاص بالعاـ الحالي. -      
 الربل الخاص بالمزيت الإنتا ي الذي توصي بص. -             
بػػا تراض أف الأرض يمكػػف حرث ػػا بطريقػػة يمكػػف ب ػػا إنتػػاج أي مػػف المنت ػػات  اب(
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 السابقة وأنص لـ يكف هناؾ تع دات سوقيةض  المطموب:
 تقديـ النصيحة لممزارع بالمحصوؿ الذي ي ب أف يركز عميص الإنتاج. -      
 حساب الربل لو قاـ بتنفيذ هذ  النصيحة. -      
 بال نيص لممبيعات. Break—even Pointحساب نقطة التعادؿ  -      

 ؼرارات إض ػة أو حذف مـًج : (2تمرون رؼم)

خطوط إنتاج رئيسػية وهػي الأدويػةض لد  شركة الإسكندرية للدوية والمنظفات ثلاثة 
العطػور ومستحةػرات الت ميػػؿض والمنظفػات. وااتػػي قائمػة الػدخؿ ا لخاصػػة ب ػذ  المنت ػػات 

 الرئيسية االقيمة بال نيص(:
 الإيرادات
 والتكاليؼ

 
 الأدوية

عطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػور 
ومستحةػػػػػػػػػػػػػػػػرات 

 ت ميؿ

 
 منظفات

 
 إ مالي

 إيراد المبيعات
 المصرو ات المباشرة ناقص:

070000 
000000 

070000 
70000 

000000 
70000 

700000 
000000 

 070000 70000 000000 070000 م مؿ الربل
 مصاريؼ التشنيؿ الأخر : ناقص:
 مرتبات
 إعلاف

 ميا  وك رباأ
 إهلاؾ
 إي ار
 تأميف

 مصرو ات إدارية

 
77000 
0000 
0000 
0000 

00000 
7000 

80000 

 
07000 
07000 
0000 
7000 

00000 
0000 

07000 

 
07000 
08000 
0000 
7000 
7000 
0000 

00000 

 
000000 
80000 
7000 

00000 
70000 
7000 

70000 
 070000 77000 47000 007000 إ مالي مصاريؼ التشنيؿ
 70000 (07000ا 07000 80000 صا ي الدخؿاالخسائر(

هذاض ونظرا  لما يحققص خط المنظفات مف خسائرض تفكر إدارة الشػركة  ػي إلنػاأ  هػذا 
 الإنتا يض اعتقادا  من ا بأف ذلؾ يمكف أف يحسف صا ي أرباح الشركة.الخط 

 .تحديد أثر إلناأ خط إنتاج المنظفات عمى صا ي دخؿ الشركة :المطموب 
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 ؼرار إحلال الأصول الٌ بًة : (3تمرون رؼم )

تمتمػؾ إحػػد  الشػركات الصػػناعية آلػة قديمػػة تسػتخدـ  ػػي العمميػات الإنتا يػػة. وقػػد 
مبػػررا  اقتراحػػص بػػأف االػػة ال ديػػدة  الإنتػػاج عمػػى إدارة الشػػركة شػػراأ آلػػة  ديػػدةاقتػػرح مػػدير 

المتنيرة السنوية. و يما يمي أهػـ البيانػات الخاصػة  سيترتب عمي ا انخفاض  ي المصرو ات
 بكؿ مف االة القديمة واالة ال ديدة:

 االة القديمة
 تكمفة الشراأ الأصمية  ي العاـ الماةي

 الد تريةصا ي القيمة 
 العمر الإنتا ي المتوقإ ل لة

 قيمة االة كخردة ااف
 سنوات 7قيمة االة كخردة بعد 

 مصرو ات التشنيؿ السنوية المتنيرة
 الإيرادات السنوية مف المبيعات 

 ج870000
 ج070000

 سنوات 7
 ج070000

 صفر
 ج770000

 ج0000000
 االة ال ديدة

 التكمفة الحالية لشراأ االة
 الإنتا ي المتوقإ ل لةالعمر 

 سنوات 7قيمة االة كخردة بعد 
 مصرو ات التشنيؿ السنوية المتنيرة

 الإيرادات السنوية مف المبيعات

 ج700000
 سنوات 7

 صفر
 ج700000

 ج0000000

المطمػػوب تقػػديـ النصػػيحة لػػلإدارة عمػػا إذا كػػاف مػػف الأ ةػػؿ ااسػػتنناأ عػػف االػػة 
 .لإبقاأ عمى االة القديمةالقديمة وشراأ االة ال ديدة أـ ا

 الًؽ ليف الدسًؼيؾية غير الدلائؿة : (4تمرون رؼم)

د المعػػدات الإنتا يػػة المتطػػورة والتػػػي حػػقػػررت إحػػد  المنشػػآت الصػػناعية شػػػراأ أ
تقػػوـ بػػأداأ بعػػض  يمكن ػػا التػػو ير  ػػي أ ػػور العمالػػة المباشػػرة لوحػػدة الإنتػػاجض حيػػث أن ػػا
 نيػص والعمػر  70000العمميات بطريقة آلية. هذاض وتقدر تكػاليؼ شػراأ هػذ  المعػدة بمبمػغ 
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سنوات. و يمػا يمػي بيػاف بػالإيرادات والتكػاليؼ السػنوية الحاليػة والمتوقعػة  00الإنتا ي ل ا 
 إذا قامت المنشأة بشراأ هذ  المعدة.

 شراأ المعدة الوةإ الحالي بيػػاف
 الوحدات المباعة  ي السنةعدد 

 سعر بيإ الوحدة ابال نيص(
 مواد مباشرة لموحدة ابال نيص(
 عمؿ مباشر لموحدة ابال نيص(

 مصرو ات إةا ية متنيرة لموحدة ابال نيص(
 مصاريؼ إةا ية ثابتة ابال نيص(

 االإهلاؾ السنوي( ل لة ال ديدةتكاليؼ ثابتة

 وحدة 7000
70 
07 
07 
7 

007000 
- 

 وحدة 7000
70 
07 
00 
7 

007000 
7000 

: تحديد القرار السميـ للإدارة مف خلاؿ تحميؿ التكاليؼ الملائمة والتكاليؼ غير  والمطموب
 الملائمة باستخداـ:

 الطريقة الإ مالية.  -  ب طريقة الفروؽ االتفاةؿ(  -  أ      

 ؼرار الًصـيع أو الشراء :  (5تمرون رؼم )

يسػتخدـ  ػي تصػنيإ أحػد  والػذي اـ(تقوـ شركة الم نػدس لمسػيارات بتصػنيإ ال ػزأ 
التكاليؼ التي أعدت ا إدارة حسابات التكػاليؼ  المنت ات الرئيسية بالشركة. ومف واقإ بيانات

بالشػػركة اتةػػل أف تكػػاليؼ التصػػنيإ الػػداخمي ل ػػذا ال ػػزأ  ػػي ةػػوأ طاقػػة إنتا يػػة قػػدرها 
 وحدة كالتالي: 07000

 لموحدة الواحدة وحدة(07000للإنتاج الكميا فبيػا
 مواد مباشرة
 عمؿ مباشر

 مصرو ات صناعية متنيرة
 مرتبات مشر ي الإنتاج

 إهلاؾ ااات
 مصاريؼ إدارية مخصصة

77000 
77000 
07000 
77000 
80000 
70000 

7 
7 
0 
8 
0 
7 

 00 887000 إ مالي التكاليؼ
عمػى ( ـاهذاض وقد عرةت شػركة النصػر لمسػيارات والمتخصصػة  ػي تصػنيإ ال ػزأ 
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وحػػدة مػػف هػػذا المنػػتت بحيػػث تنطػػي احتيا ات ػػا  07000تػػورد ل ػػا  فشػػركة الم نػػدس أ 

  نيص لموحدة. 07السنوية وبسعر 
 بصفتؾ محاسب إداريض قدـ المساعدة لإدارة الشركة للإ ابة عف السؤاؿ التالي: :المطمػوب 

يقػاؼ تصػنيإ ال ػزأ هؿ  تقبؿ الشػركة العػرض المقػدـ مػف شػركة النصػر لمسػيارات وا 
 ؟ داخميا  

 تؽؾػة الػرصة اليدوؾة :  (6)تمرون رؼم 

( ومػػإ ا تػػراض أف الشػػركة ستسػػتخدـ الطاقػػة 7باسػػتخداـ بيانػػات التمػػريف السػػابؽ ا
لمسػيارات  ػي وشراأ  مف شركة النصر  اـ( الإنتا ية النات ة عف التوقؼ عف تصنيإ ال زأ

.  بمػاذا تنصػل  نيػص 000000تحقيؽ عائد مسػاهمة قػدر   تصنيإ منتت  ديد يترتب عميص
 ؟ شركة الم ندس لمسيارات

 ؼرار إض ػة أو حذف مـًج:  (7تمرون رؼم )

ض كاسػيت الراديوض التميفزيوفض والفيػديو بننتاج ثلاث منت ات هي: العربيتقوـ شركة 
بػػػنيرادات المبيعػػػات وتكػػػاليؼ الإنتػػػاج بالنسػػػبة لممنت ػػػات الثلاثػػػة  وااتػػػي البيانػػػات الخاصػػػة

 االقيمة بال نيص(:
 إ مالي الفيديو التميفزيوف الراديو الإيرادات والتكاليؼ

 إيراد المبيعات
 ناقص: المصرو ات المتنيرة

700000 
070000 

0700000 
700000 

0070000 
770000 

8000000 
0080000 

 0440000 780000 700000 070000 هامش المساهمة
 ناقص: التكاليؼ الثابتة:
 إعلانات يمكف ت نب ا
 إهلاؾ آات الإنتاج

 مرتبات مشر يف يمكف ت نب ا
 مصرو ات إدارية مخصصة

 
008000 
70000 
07000 
77000 

 
880000 
000000 
00000 

800000 

 
077000 
007000 
07000 

007000 

 
777000 
077000 
74000 

700000 
 0770000 787000 440000 077000 التكاليؼ الثابتةإ مالي 

 070000 77000 007000 (77000ا صا ي الربل أو االخسارة(
ونظرا  لما يحققص خط إنتاج الراديػو مػف خسػارةض  تبحػث الشػركة عػف توصػية اتخػاذ 
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 وبا تراض أف ااات الخاصة ب ذا المنتت ا يمكف بيع ا. -قرار بنلناأ هذا الخط الإنتا ي

هػػؿ تقػػوـ الشػػركة بنيقػػاؼ إنتػػاج وبيػػإ منػػتت الراديػػو؟ بػػيؤف الحسػػابات التػػي تؤيػػد  : المطمػػػوب
توصيتؾ بػا تراض أف الشػركة ا تسػتطيإ ااسػتفادة مػف الطاقػة المخصصػة ل ػذا 

 المنتت بعد إلنائص  ي إنتاج منتت آخر.

 ؼرار إهلاك الأصول الٌ بًة :  (8تمرون رؼم )

الت ػػارة دراسػػة  ػػدو  إلػػى الصػػندوؽ اا تمػػاعي لمتنميػػة قػػدـ أحػػد خري ػػي كميػػة 
لمحصوؿ عمى قرض لتمويؿ شراأ آلة استخدام ا  ي مشروعص الػذي يقػوـ بننتػاج الأكيػاس 

 البلاستيؾ. وقد وا ؽ الصندوؽ اا تماعي عمى تمويؿ شراأ االة.

واحػدة مػف م موعػة  وبعد مرور  ترة معينة عػرض عميػص أحػد أصػدقائص أف يبيػإ لػص
إلي ػػا ااف. و يمػػا يمػػي أهػػـ البيانػػات  ااات التػػي اشػػتراها حػػديثا  لمصػػنعص نظػػرا  لعػػدـ حا تػػص

 الخاصة بكؿ مف االة القديمة واالة ال ديدة:

 االة ال ديدة لة القديمةاا بياف
 تكمفة شراأ االة وهي  ديدة

 م مإ الإهلاؾ المكوف حتى ااف
 القيمة الت ريدية ااف

 السنوية تكاليؼ التشنيؿ
 المتبقي مف العمر ااقتصادي ل لة

  نيص70000
  نيص 00000
  نيص 07000
  نيص 80000

 سنوات00

  نيص 70000
 
 

  نيص 07000
 سنوات 00

إعداد تقرير بالتكاليؼ الملائمة خلاؿ العشر سنوات القادمة والذي عمى  :والمطموب 
 المقدـ. ةوئص سيتـ اتخاذ قرار شراأ االة ال ديدة أو ر ض العرض

 ؼرار إض ػة أو حذف مـًج : (9تمرون رؼم )

ممساكف ال اهزة بننتاج م موعة مف المنت ػات مػف بين ػا المنػتت ل النورتقوـ شركة 
ركرا افر. وخلاؿ السنوات الماةية تعرض هػذا المنػتت إلػى تحقيػؽ بعػض الخسػائر ممػا د ػإ 

 إدارة الشركة إلى التفكير  ي إلنائص. 
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البيانات الخاصة بالإيرادات والتكاليؼ ل ػذا المنػتت عػف الربػإ الأخيػر و يما يمي أهـ  

 مف السنة الماةية وذلؾ كما توةحص قائمة الدخؿ االمبالغ بال ني ات(.

 ـ0000عف السنة المنت ية  ي قائمة الدخؿ 
 إيراد المبيعات

 يطرح: (-ا
 التكاليؼ المتنيرة للإنتاج

 عمولة المبيعات
 مصاريؼ نقؿ المبيعات

  مالي المصرو ات المتنيرةإ
 هامش المساهمة

 يطرح : (-ا
 التكاليؼ الثابتة :

 إهلاؾ ااات
 الإعلاف

 المصرو ات الإةا ية العامة لخطوط الإنتاج
 مرتب مدير المنتت

 التأميف عمى المخزوف مف المنتت
 مصرو ات قسـ المشتريات
 إ مالي المصرو ات الثابتة

 
 

770000 
77000 
87000 

 
 
 
 

070000 
770000 
000000 
77000 
07000 
70000 

 ػػ

0400000 
 
 
 
 

470000 
700000 

 
 
 
 
 
 
 
 

0070000 
 (161111)  صافى الخسارة

 هذاض وبفحص بنود المصرو ات الثابتة تبيف ااتي :
 نيػػص مػػف مصػػاريؼ الإعػػلاف تخػػص هػػذا المنػػتت  000000أف هنػػاؾ مػػا قيمتػػص   -  0

 المنتت.وبالتالي يمكف ت نب ا  ي حالة إلناأ هذا 
أف المصرو ات الإةا ية العامة هي عبارة عف نصيب هػذا المنػتت مػف مصػاريؼ   -  0

 الإدارة ويتـ تخصيص ا عمى أساس ساعات العمؿ االي.
أف مرتب مدير المنػتت يمثػؿ مػا يتقاةػا  أحػد المػديريف مػف خػارج الشػركة مقابػؿ   -  8

ص  ي حالة توقػؼ المنػتت إشرا ص عمى عمميات المنتت الفنية ويمكف ااستنناأ عن
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 حسب بنود العقد الخاص معص.
أف مصرو ات التأميف تمثؿ قيمة التأميف عمى المخزوف مف هذا المنػتت وبالتػالي   -  7

 يمكف ت نب ا  ي حالة إلناأ المنتت.
أف مصػػػرو ات قسػػػـ المشػػػتريات عبػػػارة عػػػف نصػػػيب المنػػػتت مػػػف مصػػػاريؼ إدارة   -  7

 تخصيص ا عمى أساس قيمة المبيعات.المشتريات بالشركة والتي يتـ 

بصفتؾ محاسب إداريض قدـ النصيحة الملائمة لإدارة الشركة بخصوص إلناأ أو  : المطمػوب
 الإبقاأ عمى هذا المنتتض مدعما  رأيؾ بالحسابات المناسبة.

 ؼرار الصـع أو الشراء من مورد خ رجي :(11تمرون رؼم )

لمصػػمب والصػػناعات الثقيمػػة بعػػض المعػػدات التػػي تسػػتخدـ  ػػي  السػػلاـتنػػتت شػػركة 
الصناعات الثقيمة وتقوـ بننتاج  ميػإ المكونػات المسػتخدمة  ػي هػذ  المعػدات. وقػد عػرض 

 87أحد المورديف عمى الشركة توريد أحد الأ زاأ التي تستخدـ  ػي تصػنيإ المعػدات بسػعر 
صنيإ هذا ال زأ داخميا  مف واقإ سػ لات  نيص لموحدة الواحدة وقد كانت البيانات الخاصة بت

 التكاليؼ بالشركة كالتالي االقيمة بال نيص(:
 وحدة 80000لػ  لموحدة بيػاف

 المواد المباشرة
 العمؿ المباشر

 مصرو ات صناعية غير مباشرة متنيرة
 مصرو ات صناعية غير مباشرة ثابتة
 مصرو ات إةا ية ثابتة مخصصة

07 
00 
8 
7 
7 

700000 
800000 
70000 
070000 
040000 

 70 0070000 

% مف المصرو ات الصناعية غير المباشػرة الثابتػة عبػارة عػف مرتػب 70 :أن فإذا علمت
المشرؼ عمى خط الإنتاج والتي يمكف ت نب ػاض أمػا البػاقي  يمثػؿ إهػلاؾ ااات المسػتخدمة 

  ي تصنيإ المنتت.
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 :والمطػموب  

بػػديؿ لمطاقػػة الإنتا يػػة المخصصػػة لإنتػػاج هػػذا إذا  ػػرض أنػػص لػػيس هنػػاؾ اسػػتخداـ   -  0
يقاؼ تصنيعص داخميا ؟  ال زأض هؿ تقبؿ الشركة العرض المقدـ مف المورد الخار ي وا 

 إذا  ػػػػػػػػرض أنػػػػػػػػص يمكػػػػػػػػف اسػػػػػػػػتخداـ الطاقػػػػػػػػة الإنتا يػػػػػػػػة المخصصػػػػػػػػة لإنتػػػػػػػػاج   -  0
 نيص سػنويا   80000هذا ال زأ  ي تصنيإ منتت إةا ي يو ر هامش مساهمة قدر  

 لة شراأ هذا ال زأ مف خارج الشركةض   ؿ تقبؿ الشركة هذا العرض؟ ي حا

 ؼرار الييع عـد نؼطة الانػص ل أو الًصـيع الإض في:(11تمرون رؼم )

وتبمػغ  8ض ـ 0ض ـ 0تنتت مصانإ قنا لمنزؿ والنسػيت ثلاثػة منت ػات مشػتركة هػي ـ
 0ض ـ 0المنت ػػيف ـ نيػػص. هػػذا ويمكػػف بيػػإ  070000التكػػاليؼ المشػػتركة ل ػػذ  المنت ػػات 

عنػػػد نقطػػػة اانفصػػػاؿ مباشػػػرة أو إ ػػػراأ عمميػػػات تصػػػنيإ إةػػػا ية عمي مػػػا مقابػػػؿ تكػػػاليؼ 
 لا يمكف بيعص عند اانفصػاؿ وبالتػالي يحتػاج إلػى تصػنيإ إةػا ي.  8إةا ية. أما المنتت ـ

 و يما يمي أهـ البيانات الخاصة ب ذ  المنت ات الثلاثة االقيمة بال ني ات(:
قيمة المبيعات عند  المنت ات

 نقطة اانفصاؿ
 البيانات الخاصة بالتصنيإ الإةا ي

 تكاليؼ التصنيإ قيمة المبيعات
 0ـ
 0ـ
 8ـ

47000 
70000 
77000 

874700 
070700 

- 

800000 
070000 

- 
 770000 780000 000000 إ مالي

بيعص عند أي مف المنت ات السابقة ي ب تصنيع ا إةا يا  وأي من ا ي ب  :والمطمػوب 
 نقطة اانفصاؿ؟

 ؼرارات الًسعير:(12تمرون رؼم )

بننتػػاج السػػمف النبػػاتي وتعبئتػػص  ػػي عبػػوات ذات أوزاف المتحػػدة بقنػػػػا يقػػوـ مصػػنإ 
 مختمفة. و يما يمي البيانات الخاصة بالعبوة  ئة الوزف كيمو  راـ.
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  نيص  التكمفة المعيارية لموحدة  ئة الكيمو راـ :  
 0.70      مواد مباشرة
 8.00      عمؿ مباشر

 0.70    مصرو ات صناعية متنيرة
 0.00 وحدة(070000ج/800000مصرو ات صناعية ثابتةا

 7.00    إ مالي التكمفة المعيارية لموحدة 

 نيػص. هػذاض وتبمػغ المصػرو ات  00يبمغ سعر بيإ الوحدة المخطط مف قبؿ الشػركة 
لة المبيعػات  تحسػب عمػى أسػاس و يصض أما عم ن 080000البيعية والإدارية الثابتة سنويا  

% مف قيمة المبيعات. وأثناأ قياـ أحػد ر ػاؿ البيػإ ب ولػة تنشػيطية  ػي محا ظػة أسػوافض 7
وحدة مػف المنػتت  0000التقى بأحد العملاأ ال دد والذي عرض عمى ر ؿ البيإ شراأ عدد 

مػدير المبيعػات   نيػص لموحػدة. وبعػرض هػذا الطمػب عمػى 4.70 ئة الػوزف كيمػو راـ بسػعر 
 بالمصنإ ر ض هذا ااقتراح بح ة أف سعر البيإ يقؿ عف التكمفة المعيارية لتصنيإ المنتت.

حسػػاب أثػػر قػػرار مػػدير المبيعػػات عمػػى صػػا ي أربػػاح المصػػنإض ومػػا هػػو تفسػػير  :والمطمػػػوب 
 طريقة عائد المساهمة  ي التسعير ل ذا القرار؟

 الأوامر الخ صاة :(13تمرون رؼم )

لللباف بتصنيإ منت ات الألباف العادية باستخداـ أحد خطي الإنتاج  الربيإتقوـ شركة 
المتوا راف لدي ا. أما الخط الثاني  يخصص لتصنيإ المنت ات الخاصة طبقا  لأوامر العملاأض 

 و يما يمي قائمة الدخؿ السنوية لخط المنتت العادي والمنتت الخاص االقيمة بال نيص(:
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 الإ مالي الخط العادي الخط الخاص بػياف
 070000 70000 000000 إيراد المبيعات
 مواد مباشرة
 عمؿ مباشر

 إهلاؾ 
 قو  محركة

 إي ار
 ك رباأ

 مصرو ات متنوعة

00000 
70000 
00700 
0700 

00000 
0000 
700 

07000 
07000 
4000 
700 
0000 
000 
0700 

87000 
77000 
07700 
0000 

07000 
0700 
0700 

 087000 77000 77000 التكاليؼ إ مالي
 07000 7000 00000 صا ي الدخؿ
 :فإذا علمت ما يلي

تكاليؼ الإهلاؾ تخص إهػلاؾ ااات  ػي خطػوط الإنتػاج. تػوزع تكمفػة القػو  المحركػة عمػى 
أساس المست مؾ مف القو  المحركةض أما بند الإي ار  يمثػؿ الإي ػار السػنوي لممبنػى وتػوزع 

الك رباأ عمى أساس المساحة التي يشنم ا كؿ خط. تمثؿ المصػرو ات  تكمفة الإي ار وكذلؾ
 المتنوعة تكاليؼ  ارية مرتبطة بخط الإنتاج الذي تسبب  ي ا.

وحػػدة مػػف  7000هػػذاض وقػػد عرةػػت  امعػػة  نػػوب الػػوادي عمػػى الشػػركة تصػػنيإ 
عبػػوات الألبػػاف كمنػػتت خػػاص يسػػتخدـ  ػػي المػػدف ال امعيػػة المختمفػػةض عممػػا بػػأف الخطػػوط 

لإنتا يػػة لمشػػركة تعمػػؿ بكامػػؿ طاقت ػػا الإنتا يػػة ض لػػذا يترتػػب عمػػى هػػذا الأمػػر الخػػاص أف ا
تةحي الشػركة بطمبػات أخػر  لقبػوؿ هػذا الأمػر. بالإةػا ة إلػى هػذاض لػيس بمقػدور الشػركة 
إلناأ المنت ات الخاصة التي تعاقدت عمي اض إا أنص مػف الممكػف تخفػيض المنت ػات العاديػة 

أثنػػاأ إنتػػاج الأمػر ال ديػػد مػف المنػػتت الخػػاص. هػذاض وقػػد عرةػػت  % لمػػدة سػنة70بنسػبة 
 نيص لموحدة مف الأمر ال ديد. وقد قاـ محاسب التكػاليؼ بتقػدير تكػاليؼ  07ال امعة سعر 

   الأمر ال ديد كما يمي:
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  نيص  7         تكمفة المواد لموحدة
  نيص  4.00       العمالة المباشرة لموحدة 

  نيص 7000 تمامصإبالأمر يستننى عن ا بعد  خاصةتكاليؼ آلة 
 :المطمػوب 

 حساب التكاليؼ ااتية المرتبطة بننتاج الأمر الخاص ال ديد:  -  أ
 التكاليؼ التفاةمية للمر ال ديدض   -  0
 التكاليؼ الكمية للمر ال ديد.  -  0
 تكاليؼ الفرصة البديمة الخاصة بقبوؿ هذا الأمر.  -  8
 التكاليؼ المنرقة المرتبطة ب ذا الأمر.  -  7

 هؿ تقبؿ شركة الكوثر لللباف العرض المقدـ مف ال امعة؟  -  ب

 الأوامر الخ صة وادًغلال الط ؼة : (14تمرون رؼم )

% مػػف 70تعمػػؿ شػػركة النسػػا وف الشػػرقيوف لمسػػ اد  ػػي الوقػػت الحػػالي بمعػػدؿ 
متر مػف السػ اد سػنويا . هػذا  70000 طاقت ا الإنتا ية بعد إنشاأ خط إنتا ي  ديد وتنتت

مترا  مف السػ اد بسػعر  80000وقد عرض أحد المستورديف مف إحد  الدوؿ العربية شراأ 
التػالي تكػاليؼ وموازنػة الإنتػاج لعػػدد تػر وسػيتحمؿ  ميػإ مصػاريؼ الشػحف. و  نيػص لمم 00

 مترا  مف الس اد: 70000ض  70000
 70000 70000 وحدات الإنتاج بالمتر

 اليؼ ابال نيص( :التك
 مواد مباشرة
 أ ور مباشرة

 مصرو ات صناعية غير مباشرة

 
070000 
070000 
700000 

 
070000 
070000 
700000 

 0000000 400000 إ مالي التكاليؼ
 00.7 07 تكمفة الوحػدة
مف و  ة نظػر مػدير إدارة المبيعػات أنػص ي ػب عمػى الشػركة عػدـ ر ػض هػذا و هذاض 
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ف كاف    نيػص  ػي وحػدة المنػتتض لأف قبػوؿ  0ظاهر  هو تحقيؽ خسارة قػدرها العرض حتى وا 

هذا العرض يعتبر  رصة  يدة لمشركة لتوسيإ السوؽ  ي الدوؿ العربيػة  ػي المسػتقبؿ. أمػا 
 نيػػص  0.7مػػدير الإنتػػاج  مػػـ يػػتحمس لقبػػوؿ هػػذا العػػرض بح ػػة أنػػص يظ ػػر خسػػارة قػػدرها 

يد بعد قبوؿ العرض مقارنػة بسػعر البيػإ لموحدة عمى أساس متوسط سعر تكمفة الوحدة ال د
 نيػص(. أمػا المػدير المػالي لمشػركة  يػر  00.7 نيص امتوسط سعر التكمفة ال ديد 00وقدر  

أف هذا العرض سيترتب عميص زيادة كمية  ي أرباح الشركة مف واقػإ الحسػابات الأوليػة التػي 
 أ راها وبالتالي ا مانإ مف قبولص.

 : والمطػموب
دارسا  لمحاسبة التكاليؼ. عمؿ انخفاض تكمفة الوحدة االمتر( الإنتا يػة مػف بصفتؾ   -  0

وحػدة  70000 نيص عند زيادة موازنة الإنتاج مػف 00.7 نيص إلى  07الس اد مف 
 وحدة موةحا  ذلؾ بالعمميات الحسابية اللازمة. 70000إلى 

ؽ  ي ااسػتنتاج الػذي اشرح ما إذا كاف مدير الإنتاج أو مدير التمويؿ عمى ح  -  أ  -  0
 توصلا إليص.

 اشرح لماذا تختمؼ توصيات مدير الإنتاج عف توصيات المدير المالي.  - ب       
 اشرح مد  تأثير كؿ مما يأتي عمى قرار قبوؿ أو ر ض الأمر الخاص:  -  8

  نيص. 00احتماؿ تكرار المبيعات الخاصة بسعر الوحدة   -  أ       
المبيعػػات لعمػػلاأ  ػػي سػػوقيف مسػػتقميف أو مػػا إذا كانػػت المبيعػػات  مػػا إذا كانػػت -ب      

 لعملاأ متنا سيف  ي نفس السوؽ.

 ؼرار الًصـيع الداخؾي أو الشراء الخ رجي: (15تمرون رؼم )

 نيػػص  700سػػخانات ك ربائيػػة وتبيع ػػا لت ػػار ال ممػػة بسػػعر  تنػػتت شػػركة أوليمبيػػؾ
 نيػػص مصػػرو ات صػػناعية  0000000لمسػخاف. ويحمػػؿ قسػػـ السػػخانات الك ربائيػة بمبمػػغ 

ي هػذ  التكػاليؼ. ويقػدر ح ػـ الإنتػاج المعيػاري لغير مباشرة ثابتة كنتي ػة لتخصػيص إ مػا
 :سخافض وتقدر تكمفة السخاف كالتالي 00000والمبيعات بعدد 
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 لمسخاف الواحد           بيػػػاف التكاليػػػػؼ 
  نيص         

 800        مواد مباشرة
 000        أ ور مباشرة

 070      مصرو ات صناعية غير مباشرة
 ػػػػػػػػػػػػػ     

 770      ي تكمفة الصنإ لموحػػدةلإ ما
     ====== 

الحرارة االترموسػتات( مػف مصػنإ الأنػوار وهناؾ بديؿ أماـ إدارة الشركة لشراأ منظـ 
لػػلدوات الك ربائيػػة بػػدا  مػػف تصػػنيعص داخػػؿ الشػػركةض وقػػد عػػرض مصػػنإ الأنػػوار لػػلدوات 

 نيص. و ي حالة قبوؿ هذا العرضض مف المتوقػإ أف  70الك ربائية توريد هذا المنظـ بمبمغ 
وتػػنخفض تكمفػػة  %00تػػنخفض الأ ػػور المباشػػرة والمصػػرو ات الصػػناعية المتنيػػرة بنسػػبة 

 %.00المواد المباشرة بنسبة 

 : والمطمػوب

 هؿ مف الأ ةؿ لمشركة تصنيإ هذا ال زأ داخميا  أـ شراأ  مف الخارج؟  -  0

 ما هو أقصى سعر شراأ ل ذا ال زأ يكوف مقبوا  بالنسبة لمشركة؟  -  0

مرا عػػػة تقػػػديرات الشػػػركة أظ ػػػرت أف ح ػػػـ  فسػػػخافض  ػػػن 00000بػػػدا  مػػػف بيػػػإ   -  8
سػخاف يتطمػب  00000سػخافض كمػا أف أي ح ػـ زيػادة عػف  00700المبيعات يبمػغ 

 نيػػص لتصػػنيإ المػػنظـ تحػػت هػػذ   000000ي ػػار سػػنوي قػػدر  نتػػأ ير آلػػة إةػػا ية ب
 تشتري منظـ الحرارة؟ وأ الظروؼض هؿ مف الأ ةؿ لمشركة أف تصنإ

يػار ال مػإ بػيف التصػنيإ والشػراأ  ػي نفػس الوقػت. مػا هػي لد  شركة أوليمبيؾ اخت  -  7
 إ ابتؾ لممطموب الثالث تحت هذا البديؿ؟
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 الأوامر الخ صة وادًغلال الط ؼة الإنً جية الدً حة:(16تمرون رؼم )

بطانيػػة  ػػي  07000لػػد  شػػركة الشػػرقية لمبطػػاطيف طاقػػة إنتا يػػة متاحػػة قػػدرها 
 بطانية: 00000وااتي بيانات المبيعات و التكاليؼ المخططة عمى أساس  ضالسنة

  نيص  0000000    نيص( 000بطانية بسعر  00000ت االمبيعا

 تكاليؼ التصنيإ:
  نيص لمبطانية  70     متنيرة اموادض أ ورض مصرو ات( تكاليؼ

  نيص 70000       المصرو ات الثابتة 

 ة :المصرو ات البيعية والإداري
  نيص لمبطانية   7   نيص لمبطانية( 0اعمولة مبيعات مصرو ات متنيرة 
  نيص  4000       مصرو ات ثابتة

 70بطانيػة بسػعر  7000هذاض وقد عرض  ندؽ الصػفا والمػروة أمػرا  خاصػا  بشػراأ 
 نيص لموحدةض ولف يكوف ل ذا الأمر الخاص أي آثار عمى أسعار المبيعات المنتظمة لمشركة 

 نيص لمبطانية(. وسػيترتب عمػى قبػوؿ الأمػر الخػاص انخفػاض  ػي عمولػة المبيعػات  000ا
 %.70بمعدؿ 

 : والمطمػوب

تقػػديـ النصػػيحة لمشػػركة ابصػػفتؾ محاسػػب إداري( بقبػػوؿ هػػذا الأمػػر الخػػاص مػػف 
 عدمصض مبررا  توصيتؾ بالعمميات الحسابية المناسبة.

 الدً حة:الأوامر الخ صة وادًغلال الط ؼة (17تمرون رؼم )

وحػدة شػ ريا ض  07000لد  شركة الرشيدي لمحلاوة الطحينية طاقػة إنتا يػة قػدرها 
وبعػػد دراسػػة ظػػروؼ السػػوؽ والإنتػػاج لمشػػركةض ظ ػػر أف الخطػػة الحاليػػة تتطمػػب إنتػػاج وبيػػإ 

 نيػػػص لموحػػػدة. وااتػػػي بيػػػاف بالتكػػػاليؼ الخاصػػػة بننتػػػاج  80وحػػدة  قػػػط وبسػػػعر  00000
 الوحدة:
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  نيص            بيػػػػػػػاف                    
 00.00          مواد مباشرة
 8.00           عمؿ مباشر

 0.70          ات إةا ية متنيرةو ر مص
 8.00          مصرو ات إةا ية ثابتة
 0.70          مصرو ات بيعية متنيرة
 0.00         مصرو ات إدارية ثابتة

 ػػػػػػػػػػػػػ            
     08.00        إ مالي تكمفة الوحدة

         ===== 
 : والمطمػوب

 نيص لموحدة استنلاؿ  00وحدة بسعر  7000هؿ تقبؿ الشركة أمرا  خاصا  قدر    -  0
 الطاقة المتاحة؟

ما هو أقصى سعر يمكف أف تقبمص الشركة مف مورد خار ي يمكنص تصنيإ هذا   -  0
 المنتت؟

هو الأثر عمى عائد المساهمة الش ري  ي حالة انخفاض سعر بيإ الوحدة مف  ما  -  8
 %؟00 نيص وزيادة ح ـ المبيعات بنسبة  07 نيص إلى  80

 ؼارارات الًسعاير : (18تمرون رؼم )

 ااتي بيانات التكمفة لشركة كيما للسمدة بأسواف االقيمة بال نيص(:
 إ مالي   لموحدة         بيػػػػػػػاف

 00   مواد مباشرة
 07   أ ور مباشرة

 7 مصرو ات صناعية متنيرة
 000000   00 مصرو ات صناعية ثابتة

   0 دارية متنيرةا  و  بيعيصمصرو ات 
دارية ثابتةمصرو ات   70000   7 بيعية وا 
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والبيانػػات السػػابقة لمتكػػاليؼ تػػـ تقػػديرها عمػػى أسػػاس ح ػػـ الإنتػػاج والبيػػإ المتوقػػإ  

% عمػى 00ا أف سياسة الشركة المتبعة  ي التسػعير هػي إةػا ة وحدةض كم 00000وقدر  
% عمػػى التكػػاليؼ 70تكػػاليؼ التصػػنيإ لمحصػػوؿ عمػػى سػػعر البيػػإ المسػػت دؼ أو إةػػا ة 

 المتنيرة.
 : والمطمػوب
 حساب سعر البيإ المست دؼ  ي ظؿ طريقة التكمفة الكمية.  -  0
 المساهمة.حساب سعر البيإ المست دؼ  ي ظؿ طريقة عائد   -  0

 ؼرارات إض ػة أو حذف مـًج : (19تمرون رؼم )

ض غػػرؼ السػػفرةض  تقػػوـ شػػركة دميػػاط للثػػاث بننتػػاج ثلاثػػة منت ػػات هػػي غػػرؼ النػػوـ
غػػػػرؼ الصػػػػالوف  ػػػػي ثلاثػػػػة أقسػػػػاـ مختمفػػػػة. وااتػػػػي أهػػػػـ البيانػػػػات الخاصػػػػة بالمنت ػػػػات 

 الثلاثةاالقيمة بال نيص(:
 بيانات الإيرادات
 والتكاليؼ

 قسـ غرؼ الصالوف قسـ غرؼ السفرة النوـقسـ غرؼ 

 70000000 70000000 70000000 إيراد المبيعات
 تكمفة المبيعات

 مصرو ات العمميات:
 مرتبات
 إي ار

 قو  محركة

70000000 
 

7000000 
0000000 
0000000 

70000000 
 

7700000 
0000000 
0400000 

70000000 
 

00000000 
8000000 
0000000 

 44000000 78000000 70000000 إ مالي التكاليؼ
 8000000 (8000000ا 7000000 صا ي الدخؿاالخسارة(

ونظرا  لمخسائر التي يحقق ا قسـ غرؼ السفرةض تفكر الشركة  ػي حػذؼ هػذا القسػـ. 
و ي حالة حذؼ هذا القسـ  نف المساحة التي يشنم ا سوؼ توزع بالتسػاوي عمػى القسػميف 
ااخػػريف اقسػػـ غػػرؼ النػػوـ وقسػػـ غػػرؼ الصػػالوف(. كمػػا أف القػػو  المحركػػة تخصػػـ عمػػى 
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المرتبػػات  ػػي قسػػـ غػػرؼ السػػفرة سػػوؼ تمنػػى % مػػف 40أسػػاس المسػػاحة المشػػنولةض وأف 
 % المتبقية  ستوزع بيف القسميف ااخريف بالتساوي.80بنلناأ هذا القسـض أما الػ 

 : والمطمػوب
 إعداد قائمة الدخؿ لقسمي غرؼ النوـ والصالوف بعد حذؼ قسـ غرؼ السفرة.  -  0
ر  مػف الةػروري إلنػاأ (ض هؿ ت0بناأ عمى نتي ة التحميؿ التي ستتوصؿ إلي ا  ي ا  -  0

 هذا القسـ؟
ما هي العوامؿ النوعية التي ي ب مراعات ا عند اتخاذ قرار بحذؼ قسـ غرؼ السػفرة   -  8

 أو عدـ حذ ص؟

 الأوامر الخ صة وادًغلال الط ؼة الدً حة : (21تمرون رؼم )

قامت شركة الم ندس  ي الفترة الأخيرة بن راأ م موعة مف التوسعات ترتػب عمي ػا 
ساعة عمؿ آلي مف المتوقإ استنلال ا  ي السوؽ المحمي  00000و ود طاقة زائدة قدرها 

خلاؿ السنوات القادمة. وقد حصؿ مدير التسػويؽ عمػى أمػريف مػف شػركتيف أ نبيتػيف خػلاؿ 
وحػدة مػف المنػتت أ  بسػعر  000000 ولة قاـ ب ا  ي أوربا. أمػا الأمػر الأوؿ   ػو شػراأ 

وحػػدة مػػف المنػػتت  ب  بسػػعر  800000ر الثػػاني   ػػو شػػراأ  نيػػص. والأمػػ 0.00الوحػػدة 
 نيػػص. ويمكػػف لشػػركة الم نػػدس لممػػواد النذائيػػة أف تقبػػؿ أحػػد هػػذيف العرةػػيف  قػػط.  0.70

 و يما يمي التكاليؼ التقديرية لموحدة مف هذيف المنت يف:
 المنتت  ب المنتت  أ التكاليؼ بال نيص

 مواد مباشرة
 عمؿ مباشر

 مصرو ات صناعية

0.70 
0.00 
0.70 

0.40 
0.07 
0.77 

 0.70 0.00 إ مالي التكاليؼ التقديرية لموحدة
 نيص لكؿ ساعة عمؿ آليض كما أف  00.7ومعدؿ تحميؿ المصرو ات الصناعية هو 

% مف المصرو ات الصناعية تعتبر ثابتػة. هػذاض وسػوؼ ا تتحمػؿ شػركة الم نػدس أي 47
تتعمػؽ بػأي مػف الأمػريفض كمػا أف تكػاليؼ النقػؿ سػوؼ تتحمم ػا  بيعيػصمصرو ات إداريػة أو 
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 الشركة المشترية. 

 :والمطمػوب 
 أي مف الأمريف ي ب عمى شركة الم ندس لممواد النذائية أف تقبمص؟

 تخير أػضل إج بة لؽل من الأدىؾة الً لية :  (21تمرون رؼم )

و يمػػا يمػػي قائمػػة الػػدخؿ تقػػوـ شػػركة  يػػؿ لمملابػػس ال ػػاهزة بتصػػنيإ طقػػـ للطفػػاؿض  -0
 المخططة عف السنة القادمة وذلؾ قبؿ قبوؿ أي أوامر خاصة االقيمة بال نيص(.

 لموحػدة إ مالػي بيػػاف
 إيراد المبيعات

 ناقصا : تكمفة تصنيإ المبيعات
7000000 
7700000 

00 
07 

 م مؿ الربل
 ناقصا : المصرو ات البيعية

0700000 
700000 

7 
0.70 

 0.70 0000000 العممياتدخؿ 
 نيص  ي تكمفة  0700000هذاض وتبمغ التكاليؼ الثابتة  ي القائمة السابقة    

 ات البيعية. وهناؾ أمر خاص معروض نيص  ي المصرو  000000تصنيإ المبيعاتض 
 نيص لموحدةض مإ ملاحظة أنص لف  07طقـ أطفاؿ بسعر  70000عمى الشركة بشراأ 

تكوف هناؾ مصرو ات بيعية إةا ية  ي حالة قبوؿ الأمر الخاص. بفرض أف لد  
طقـ أطفاؿض ما هي القيمة التي يزيد أو ينقص ب ا  70000الشركة طاقة كا ية لإنتاج 

 دخؿ العمميات نتي ة قبوؿ الأمر الخاص؟
A 05555 جٌٍه تالٌمص C 055555 .جٌٍه سٌادج 

B 000555   جٌٍه ًمص D 005555 جٌٍه سٌادج 

 ػػػي عمميات ػػػا تقػػػوـ شػػػركة طنطػػػا لمصػػػناعة بتصػػػنيإ القطعػػػة س والتػػػي تسػػػتخدم ا  - 2
وحػدة مػف عناصػر  7000نتت والذي يبمػغ مفة الوحدة مف هذا المكالإنتا يةض وتتكوف ت

 التكاليؼ التالية:
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  نيص  7    مواد مباشرة 
 07    عمؿ مباشر 

 00 مصرو ات صناعية غير مباشرة متنيرة
 07 مصرو ات صناعية غير مباشرة ثابتة

 ػػػػػػػػػػػػػ         
 70   إ مالي تكمفة الوحدة 

         ====== 
وحدة مف هذ   7000وهناؾ عرض عمى الشركة مف أحد المورديف عمى توريد 

 نيص.  نذا قبمت شركة طنطا هذا العرضض  ننص يمكف  77الوحدة القطعة بسعر 
استخداـ بعض الطاقة الإنتا ية المخصصة لإنتاج هذ  القطعة  ي تصنيإ ال زأ ص 

 نيص مف التكاليؼ المتصمة بتصنيإ ال زأ ص .  كما أنص  70000وتو ير ما قيمتص 
 7لقطعة تقدر بمبمغ يمكف إلناأ  زأ مف المصرو ات الصناعية الثابتة الخاصة با

 نيص لموحدة الواحدة. ما هي القيمة التي تزيد أو تنقص ب ا صا ي التكاليؼ 
 الملائمة إذا قبمت شركة طنطا عرض المورد الخار ي؟

A 05555   جٌٍه ًمص C 05555 .جٌٍه ًمص  

B 05555   جٌٍه ًمص D 05555 .جٌٍه سٌادج 

اسػتخدامص  ػي بعػض العمميػات  7ال ػزأ ج تقوـ شركة حمواف لمحديد والصمب بتصػنيإ  -8
وحػػدة( مػػا يمػػي 00000الإنتا يػػة وتبمػػغ تكمفػػة الوحػػدة الإنتا يػػة مػػف هػػذا ال ػػزأ ا

 االقيمة بال نيص(:
 00    مواد مباشرة
 70    عمؿ مباشر 

 07  مصرو ات صناعية متنيرة
 80        مصرو ات صناعية ثابتة

 007   إ مالي تكمفة الوحدة
  نيص. 000عمى الشركة بتوريد نفس الكمية مف هذا ال زأ بسعر وهناؾ عرض  -

وستبني شػركة حمػواف قراراهػا بشػراأ هػذا ال ػزأ مػف المػورد الخػار ي إذا ترتػب      
 نيص. و ي حالة قبوؿ شركة حمواف ل ذا  70000عمى عممية الشراأ و ورات قدرها 
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الخاصة بتصنيإ ال ػزأ  العرضض يمكن ا إلناأ  زأ مف المصرو ات الصناعية الثابتة 

 نيػػص لم ػػزأض كمػػا يمكػػف اسػػتخداـ الطاقػػة الإنتا يػػة المتػػو رة  07تقػػدر بمبمػػغ  7ج
. 7نتي ة شراأ هذا ال زأ مف الخارج  ي تو ير التكػاليؼ الملائمػة لتصػنيإ ال ػزأ ج

 نيصض ما هي التكاليؼ الملائمػة التػي ي ػب  70000ولمحصوؿ عمى و ورات قدرها 
 ؟ 7ل زأ رقـ جتو يرها مف تصنيإ ا

A 005555   جٌٍه C 005555   جٌٍه 

B 005555   جٌٍه D 005555 .جٌٍه 

 نيػصض ويترتػب عميػص  87000لد  أحد الشركات قسـ إنتا ي يحقؽ عائد مساهمة قدر   -4
 نيص ا يمكف إلناؤهػا. مػا هػو الأثػر  07000 نيص من ا  77000تكاليؼ ثابتة قدرها 

 هذا القسـ؟عمى دخؿ العمميات مف توقؼ 
A  جٌٍه. 0555ًمص الذخل توثلغ C  جٌٍه. 0555سٌادج الذخل توثلغ 

B  جٌٍه. 00555ًمص الذخل توثلغ D  جٌٍه. 05555سٌادج الذخل توثلغ 

 نيػص  070000لد  شركة التقو   رصة استبداؿ االة القديمة بآلة  ديدة تكمفت ػا    -5
كنفايػة  ػي ن ايػة العمػر الإنتػا يض وتبمػغ سػنوات ولػيس ل ػا قيمػة  7وعمرها الإنتػا ي 

  نيص. 000000تكاليؼ التشنيؿ السنوية المتنيرة ل لة ال ديدة 

 نيػػص والمتبقػػي مػػف  000000أمػػا القيمػػة الد تريػػة ل لػػة الحاليػػة االقديمػػة(  تبمػػغ 
 نيصض أما قيمت ػا كنفايػة  00000سنوات وقيمت ا ااف كنفاية تبمغ  7عمرها الإنتا ي 

ن ايػػة عمرهػػا الإنتػػا ي  تبمػػغ صػػفر. هػػذاض وتبمػػغ تكػػاليؼ التشػػنيؿ المتنيػػرة ل لػػة  ػػي 
 نيص سنويا . ما هو الفرؽ  ي الربل بحيازة االة ال ديػدة بالمقارنػة  070000الحالية 

 باالة الحالية؟
A 05555   جٌٍه سٌادج C 05555 جٌٍه سٌادج 

B 05555   جٌٍه ًمص D 05555 .جٌٍه سٌادج 

وـ المحاسػػب الإداري بػػدور هػػاـ  ػػي إعػػداد التقػػارير اللازمػػة اتخػػاذ القػػرارات. وعنػػد يقػػ  -6
إعػػداد  لػػبعض التحمػػيلات المحاسػػبية المطموبػػة  ننػػص يركػػز عمػػى التكػػاليؼ الملائمػػة 

 والتي تعرؼ بأن ا:
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A .ذكالٍف هسرمثلح وذخرلف تٍي الثذائل ذحد الذراسح 

B  اخرٍار تذٌل ورفض اَخز.الركالٍف الإضافٍح الرً ذٌرج هي 

C .الركالٍف الوعٍارٌح الرً ذلائن الزلاتح الإدارٌح 

D .الركالٍف الرارٌخٍح الرً ذعرثز أفضل أساص فً ذمذٌز الركالٍف الوسرمثلح 

 رقة بأن ا :نتعرؼ التكاليؼ الم  -4
A .الركالٍف الرً ٌوكي ذىفٍزها هي عذم اخرٍار تذٌل هعٍي 

B  ًٌوكي ذحىٌلها إلى الوسرمثل دوى الرأثٍز على العولٍاخ.الركالٍف الر 

C .ًالركالٍف الرً لا ٌوكي ذجٌثها لأًها صزفد فعلا 

D .ًالركالٍف الرً ذرطلة إًفاق حالً أو هسرمثل 

تسػتخدـ الشػػركة  التػػي تعمػػؿ ب ػػا المػػادة س بصػورة منتظمػػة والتػػي يو ػػد من ػػا حاليػػا      -8
 نيػػص. لػػو تػػـ بيع ػػا ااف  0700أسػػبوعيف بمبمػػغ كيمػػو راـ تػػـ شػػراأها منػػذ  700

 نيػػص لمكيمػػو راـ. هػػذاض ويمكػػف شػػراأ هػػذ  المػػادة مػػف  0كمػػادة خػػاـ سػػتباع بسػػعر 
 0000 نيص لمكيمو راـ ولكػف ي ػب شػراؤها بكميػات تبمػغ  8.07السوؽ الحر بسعر 

كيمػػو راـ. وقػػد طمػػب منػػؾ تحديػػد التكمفػػة الملائمػػة لممػػادة س اسػػتخدام ا  ػػي أمػػر 
 كيمو راـ( هي:700ص لأحد العملاأ. التكمفة الملائمة ل ذ  الكمية اخا
A 0055   جٌٍه C 0000   جٌٍه 

B 0000   جٌٍه D لا شًء هوا سثك 

و يمػا يمػي بيانػات التكمفػة  U، و  T , Sتقوـ شركة المنار بتصنيإ ثلاثػة مكونػات هػي   -9
 الخاصة ب ذ  الأ زاأ الثلاثة االقيمة بال نيص(:

 S    T     U     بيػػػػػاف

 7.00  7.00  0.70  تكاليؼ متنيرة

 8.47  7.80  0.00  تكاليؼ ثابتة

 7.47 07.80  7.70  إ مالي التكمفة

وقد عرةت إحد  الشركات عمى شركة المنػار توريػد هػذ  الأ ػزاأ بالأسػعار التاليػة 
S  7  نيصض T  4  نيصض و U 7.70  نيصض  ي رأيؾ : أي مف هذ  الأ ػزاأ ي ػب أف 

 تقوـ شركة المنار بشرائ ا؟



 الثانيالفصل  

 077 

لاتخاذ القرارات  الملائمة  قياس التكاليف والإيرادات                   
 

A .شزاء الأجشاء الثلاثح C  شزاء الجشءS  وU  

B .عذم شزاء أي هي الأجشاء الثلاثح D  شزاء الجشءT .فمط 

تفكر إحد  الشركات  ي قبوؿ عقد لمدة سنة والذي يتطمب أربعػة مػف العػامميف الم ػرة  -11
االمتخصصػػيف(. يمكػػف الحصػػوؿ عمػػى هػػؤاأ المػػوظفيف مقابػػؿ عقػػد لمػػدة سػػنة تػػد إ 

 نيص لكؿ موظؼ. يمكف أف تتـ عممية الإشراؼ عمػى هػؤاأ  70000الشركة بمقتةا  
 نيػص  70000الموظفيف مف خلاؿ أحد المػديريف المو ػوديف بالشػركة والػذي يتقاةػى 

 % مف وقت المدير.00د حوالي سنويا ض ومف المتوقإ أف يأخذ الإشراؼ عمى العق

هذاض وبدا مػف الحصػوؿ عمػى هػؤاأ المػوظفيف ال ػدد مػف خػارج الشػركةض يمكػف أف 
يسند هذا العمؿ لأربعة مف الموظفيف المو وديف حاليا  بالشركة والذي يتقاةى كؿ واحد 

 نيػػص سػػنويا . سػػػيحتاج هػػؤاأ الموظفػػوف إلػػػى عمميػػة تػػدريب تتكمػػػؼ  80000مػػن ـ 
 ي م موع ا. لو تـ استخداـ هؤاأ الموظفيف  ي العقد ال ديػدض يتعػيف  نيص  07000

  نيص. 000000عمى الشركة استبدال ـ بموظفيف ليحموا محم ـ بتكمفة قدرها 

بناأ عمػى المعمومػات السػابقةض  ػنف التكمفػة الملائمػة لمعمػؿ المباشػر الػذي يحتا ػص 
 العقد هي:
A 055555 .جٌٍه C 000555 .جٌٍه 

B 000555 جٌٍه. D لا شًء هوا سثك 
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 مليات الموازنة التخطيطيةع

The Budgeting Processes 

 الأهداؼ التعليمية للفصؿ:
تعذ دساسح هزا الفصل َدة أى َكىى الذاسس لادسًا علً 

 اسرُعاب:

-    شػػػري  يػػػؼ تتلاوػػػؽ الملازيػػػ م التططيطيػػػة مػػػ  الإطػػػ ر ال لػػػ
 لاتط ذ القرارام لالتططيط لالرق بة.

-   الأغراض المطتلفة لعملية إعداد الملازية.لصؼ 
-  . لصؼ المراحؿ المطتلفة لعملية إعداد الملازية 
-  .إعداد الملازية الرئيسية لالملازية الفرعية 
-  .لصؼ لعملية إعداد الملازية على أس س الأيشطة 
-  .الفرؽ بيف الملازية الث بتة لالملازية المرية 

 

 

الثالثالفصل   
 



  الثالثالفصل  

 162 

    عمليات الموازنة التخطيطية

 مقدمة:

السػػ بقة مػػف هػػذا ال تػػ ك عرويػػ   يػػؼ يم ػػف للمح سػػبة الإداريػػة أف  وػػ  الملعػػلع م   
تس عد المديريف و  عملية اتط ذ القرارام. تتعػمف الأيشػطة التػ  تلػ  القػرارام الإداريػة 
يلاح  عديدة مف الأعم ؿ مثؿ التسليؽ، الإيت ج، الشراء للظ ئؼ التمليؿ، لهػذا ي ػلف مػف 

المتداطلة لعملية اتط ذ ف مثؿ هذه اليلاح  المترابطة ل العرلري أف تقلـ الإدارة ب لتيسيؽ بي
. إف عدـ التيسيؽ معي ه أف هي ؾ ططر أف  ؿ مدير سلؼ يتطذ القرارام الت  يعتقػد القرارام

أيه  و  ص لح الميظمة بييم  ه  ليسم  ذلؾ و  اللاقػ  إذا أطػذم وػ  الاعتبػ ر معػً . علػى 
رليجيػػة لزيػػ دة الطلػػك علػػى المبيعػػ م إلػػى سػػبيؿ المثػػ ؿ، قػػد يتبيػػى قسػػـ التسػػليؽ حملػػة ت

 المستلى الذي لا يستطي  قسـ الإيت ج التع مؿ معه. 

يجك تيسيؽ الأيشطة المطتلفة داطؿ الميظمة مف طلبؿ إعداد ططط للتصػرو م وػ  
 .Budgetsهػػذه الططػػط التفصػػيلية عػػ دة مػػ  يشػػ ر إليهػػ  ب لملازيػػ م  - الفتػػرام المسػػتقبلية

وػػ  ططيطيػػة مػػف أهػػـ الادلام المح سػػبية التػػ  تسػػ عد إدارة الميشػػ ة لتعتبػػر الملازيػػ م الت
لهدوي  و  هػذا الفصػؿ هػل التر يػز علػى عمليػة التططػيط داطػؿ مم رسة لظ ئفه  المطتلفة، 

 ميظمة الأعم ؿ على أف ي طذ و  الاعتب ر دلر الملازية و  هذه العملية.

التططيطيػػة لل ػػف مػػف مػػف الصػػعلبة بم ػػ ف لعػػ  تعريػػؼ علمػػ  محػػدد للملازيػػة ل 
ترجمػة لأهػداؼ المشػرلع ، وػ  ططػػة عمػؿ " السهؿ يسبيً  لصؼ الملازيػة التططيطيػة ب يهػ 

، ) علامػػؿ م معييػػة تتعلػػؽ بفتػػرة زمييػػػة مسػػتقبلية مسػػتقبلية ، تعتمػػد علػػى عػػػدة  وػػرلض
 0" عف تيفيذه المسئللة ليػلاوػؽ عليه  مف المستلي م الإداريػة

وفػػػ  مجػػػ ؿ  ،التططيطيػػػة الإدارة وػػػ  مجػػػ لام التططػػػيط لالرق بػػػةلتسػػػ عد الملازيػػػة 
الت  تحقؽ التططيط الشػ مؿ لألجػه يشػ ط  ب لأداةالتططيط تس عد الإدارة عف طريؽ إمداده  

المشػػرلع المطتلفػػة لالتيسػػيؽ بػػيف الأيشػػطة لالأقسػػ ـ لالأهػػداؼ المطتلفػػة وػػ  ططػػة لاحػػدة 
مليػػة رسػػـ للمسػػتقبؿ المرغػػلك ويػػػه هػػل ع Planningلالتططػػيط ، شػػ ملة للمشػػرلع   ػػؿ
هي ؾ ورؽ بيف التططيط قصير الأجؿ )الملازي مم لالتططػيط طليػؿ ، لالطرؽ الفع لة لتحقيقه

أل مػػػ  يطلػػػؽ عليػػػه بتططػػػيط الشػػػر ة أل التططػػػيط  Long-range Planningالمػػػدى 



    جامعة جنوب الوادي                    –كلية التجارة        – الرابعة  الفرقة           - محاسبة إدارية

 163 

. ليعرؼ التططيط طليؿ المدى ب يه Strategic or corporate Planningالاستراتيج  
ليػة ميظمػػة وػػ  صػػلرة رسػػمية لتلجيػػه لرق بػػة عمليػػ م المسػػتقبؿ بصػػلرة مقصػػلدة تجػػ ه عم

الأهداؼ المرغلك ويه  لفترام تزيد عف سية. أم  التططيط قصير الأجؿ أل الملازي م ويعيػ  
أيي  يجك أف يقبؿ أل يسلـ ب لبيئة الح ليػة لالمػلارد الم ديػة، البشػرية لالم ليػة المت حػة ا ف 

ا يتحدد ليتلقؼ بدرجة  بيرة على جلدة الأعم ؿ المبذللة لتططيط الميش ة و  للميظمة. لهذ
المدى البعيد. هذا، لو  اليق ط الت لية مف هذا الفصؿ سيي قش العديد مف الملعػلع م مثػؿ 
مراحؿ التططيط لالدلر الذي تلعبه الملازي م و  مثؿ هذه المراحػؿ، ل ػذلؾ التقػديـ لملعػلع 

 به  مف قع ي  أطرى.الملازي م لم  يتعلؽ 
 مراحل عملٌة التخطٌط : 3/1

 Stages in the Planning Process 

مف أجؿ وهـ العملي م الط صة ب لملازي م، سلؼ يبدأ المي قشة بشري  يفيػة تلاوػؽ 
أل ايسػػج ـ الملازيػػ م مػػ  الإطػػ ر العػػ ـ للتططػػيط لاتطػػ ذ القػػرارام لالرق بػػة. لالشػػ ؿ التػػ ل  

 لقصير المدى داطؿ العملية ال لية للتططيط لالرق بة. يلعح دلر التططيط طليؿ
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 دلر التططيط طليؿ لقصير المدى داطؿ عملية التططيط لاتط ذ القرارام لالرق بة 1 – 3ش ؿ 

 مػػػػػف الشػػػػػ ؿ السػػػػػ بؽ يتعػػػػػح أف عمليػػػػػة التططػػػػػيط تت ػػػػػلف مػػػػػف عػػػػػدة مراحػػػػػؿ 
 ويم  يل : تبدأ بتحديد أل لع  الأهداؼ. لسيتـ تي لؿ هذه المراحؿ ب طتص ر

ذEstablishing Objectivesذ: وضع الأهداف:  1المرحلة رقم 

يعتبػػر لعػػ  الأهػػداؼ شػػرط أل متطلػػك أس سػػ  لعمليػػة التططػػيط. وػػ   ػػؿ ميظمػػ م 
الأعم ؿ، يجك أف ي لف لػدى جميػ  العػ مليف وهػـ جيػد لمػ  تحػ لؿ الميظمػة تحقيقػه، لهػذا  

ذذذذذذذذذ

ذذذذوضعذالأهدافذ-1ذذذذذ

ذذذذذذذذذذذذذذذ

ذذذذ:ذأوذالبدائلذالمحتملةذللتصرفتحدودذالادتراتوجواتذ-2ذ

عملوةذالتخطوطذذذذذذذذذذذذذ
ذروولذالمدى

ذذذذتقوومذالخواراتذالادتراتوجوةذالبدولةذ-3ذ

ذذذذذذذذذذذذذذذ

ذذذذاختوارذبدولذمعينذللتصرفذ-4ذ

ذذذذذذذذذذذذذذذ

ذذذ ش ؿ ملازي م سيلية و طليلة المدى  الططة تيفيذ -5ذذ

ذذذذذذذذذذذذذذذ

عملواتذإعدادذذمراقبةذالنتائجذالفعلوةذ-6ذذذذذذ
الموازناتذالتخطوطوةذ

ذالدنووة

ذذذذذذذذذذذذ

ذذذذادتجابةذللاختلافاتذعنذالخطــةذ-7ذذذذ

ذذذذذذذذذذذذذذذ
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وإف التططيط  الاستراتيج  أل طليؿ الأجؿ يبدأ بتعيػيف الأهػداؼ التػ  يجػك أف تطصػص أل 
له  العملي م المستقبلية. لبلػلغ مثػؿ هػذه الأهػداؼ يجػك أف ي ػلف ق بػؿ للقيػ س بػ ي تلجه 

طريقة،  م  يجك تحفيز الأوراد لتحقيؽ هذه الأهداؼ. ليميز بعض ال تػ ك بػيف ثلبثػة أيػلاع 
 Theرسػ لة أل مهمػة الميظمػة  ((Johnson & Scholes, 1999مطتلفة مف الأهداؼ  

"mission" of an organisation أهػداؼ المؤسسػة ،Corporate Objectives، 
 .Unit Objectivesلأهداؼ اللحدة 

لتصؼ رس لة الميظمة و  صلرة ع مة الغرض الع ـ لسبك لجلد الميظمة، طبيعػة 
شب ع رغب ته. هػ  تصػلير مثػ ل  للؤو ػ ر  عمله  ل ذلؾ المستهلؾ الذي تسعى إلى طدمته لا 

ه  الميظمة. تميؿ الأهداؼ دائمً  لأف ت لف أ ثر أل المف هيـ الرئيسية الت  ق مم على أس س
ذتحديداً لتمثؿ يت ئج أل ألع ع مرغلك و  تحقيقه .

أم  أهداؼ المؤسسة وتتعلؽ ب لميظمة   ؿ، لع دة يم ف قي سه  لالتعبير عيه  بلغة 
أل و  ش ؿ م ل  مثؿ الأهداؼ المرغلك ويه  أل مستلي م المبيع م، الع ئد على رأس الم ؿ 

طدـ ل ػػذلؾ معػػدلام اليمػػل ليصػػيك الميظمػػة مػػف السػػلؽ. وػػ  العػػ دة، تصػػ غ أهػػداؼ المسػػت
الميظمة بلاسطة أععػ ء مجلػس الإدارة، ثػـ ترسػؿ إلػى  بػ ر المػديريف. لمػف العػرلري أف 
يفهـ  ب ر المديرلف و  الميظمة بلعػلي إلػى أيػف تػذهك الشػر ة التػ  يعملػلف بهػ  للمػ ذا 

ه  و  تحقيؽ أهداؼ الشر ة. بعد لع  الأهداؼ الع مػة ل يؼ تسهـ الأدلار الت  يقلملف ب
للميظمػػة، يجػػك أف تجػػزأ هػػذه الأهػػداؼ إلػػى أهػػداؼ ورعيػػة تتصػػؿ بمجػػ لام معييػػة مثػػؿ طػػط 
الميػػػتج، أقسػػػ ـ السػػػلؽ، طدمػػػة المسػػػتهلؾ...إلن. أيعػػػً ، يجػػػك أف تلعػػػح هػػػذه الأهػػػداؼ 

 ب لتفصيؿ لأقس ـ الميظمة المطتلفة.

 لأهػداؼ المحػددة بدقػة لللحػدام الفرديػة داطػؿ الميظمػة أم  أهداؼ اللحدة وتػرتبط ب
مثؿ القسـ أل شر ة لاحدة داطؿ الشػر ة الق بعػة: عػ دة يػتـ لعػ  أهػداؼ المؤسسػة علػى 
مستلى الميظمة   ؿ ثـ تتػرجـ وػ  صػلرة  أهػداؼ لأحػدال، لالتػ  تصػبح أغػراض أس سػية 

 لللحدام الفردية.
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 : الممكنةتحدٌد الاستراتٌجٌات :  2المرحلة رقم 
 Identify Potential Strategiesذ

بعػد مرحلػػة لعػػ  أهػػداؼ الميظمػػة ، تػ ت  مرحلػػة تحديػػد الطػػرؽ لاللسػػ ئؿ المم يػػة 
تحقيؽ مثؿ هذه الأهداؼ. لقبؿ تطلير الاستراتيجي م أل لت  مف طلبله  تستطي  الميظمة لا

للحصػلؿ علػى المعللمػ م الطرؽ المطللبة، مف الأوعؿ القي ـ بعمليػة التحليػؿ الاسػتراتيج  
اللبزمة عف الملقؼ الاستراتيج  الح ل  للميظمة. ليشػتمؿ هػذا التحليػؿ علػى تفهػـ اللعػ  
الػػراهف للميظمػػة لميػػ طؽ القػػلة لالعػػعؼ ل ػػذلؾ الغػػرض لالمطػػ طر المحتملػػة. لبعػػد إجػػراء 

يراعػى  عملية التحليؿ الاستراتيج ، ت ت  مرحلة تحديد الاستراتيجي م البديلة لالتػ  يجػك أف
 ويه  م  يل :

عليػػه تتيػػ وس الاسػػتراتيجية الع مػػة التػػ  ستسػػل ه  الميظمػػة )أي الأسػػ س  الػػذي    -  1
 تعزز تفلقه  الح ل م. الشر ة م  ا طريف أل

 ه م البديلة الت  ترغك الميظمة تطلير لتيمية يفسه  مف طلبله .التلج  -  2

وػ  مي وسػ ته  مػ  ا طػريف يجك على الميظمة تحديد الأس س الذي سػتعتمد عليػه 
تقليػػة أوعػػؿ مسػػتلى لػػلؤداء لالػػذي يمثػػؿ الاسػػتراتيجية الع مػػة التػػ  سػػتتبعه   للتعزيػػز أ

الميظمة، لالهدؼ مف لراء ذلؾ هػل عػم ف أف أي اطتيػ رام سػتتبي ه  الميظمػة ويمػ  يتعلػؽ 
أحػد  ب لمزاي  التي وسية التػ  ترغػك وػ  تحقيقهػ  قػد تمػم بطريقػة مدرلسػة . هػذا، لقػد حػدد

 ,Porter) ال تػ ك ثلبثػة أيػلاع مػف الاسػتراتيجي م الع مػة لالتػ  يم ػف للميظمػة أف تتبعهػ 

1985) : 

، لتتطلػػ  الميظمػػة مػػف طػػلبؿ هػػذه Cost Leadershipالريػػ دة وػػ  الت لفػػة  -  1
 الاستراتيجية أف تقدـ الميتج م الأقؿ ت لفة داطؿ الصي عة الت  تيتم  إليه .

لتسػػعى الميظمػػة مػػف طػػلبؿ هػػذه الاسػػتراتيجية إلػػى  ،Differentiationالتميػػز ذ-ذذ2
تحقيؽ بعد متفرد أل استثي ئ  و  ميتج ته  أل طدم ته  لبحيػل يم ػف تقػدير لتقيػيـ 
هذه الميزة مف قبؿ المستهل يف بمػ  يترتػك عليػه تحقيػؽ أسػع ر اسػتثي ئية ب لمق ريػة 

 ب لمي وسيف.
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ؿ هػػذه الاسػػتراتيجية، تحػػدد الميظمػػة الطريقػػة ، مػػف طػػلب  focusمجػػ ؿ التر يػػز   -  3
التػػ  يم ػػف مػػف طلبلهػػ  تر يػػز اسػػتراتيجيته  علػػى أجػػزاء أل قط عػػ م محػػددة مػػف 
السػػلؽ. علػػى سػػبيؿ المثػػ ؿ، قػػد ت ػػلف السػػلعة أل الطدمػػة ملجهػػة إلػػى قطػػ ع أل 

ميطقػة جغراويػة  لمجملعة محددة مف المشتريف، قط ع معيف مف ططػلط الإيتػ ج، أ
صػػغيرة. تحتػػ ج الميظمػػة التػػ  تتبيػػى اسػػتراتيجية مر ػػزة علػػى قط عػػ م عػػيقة مػػف 

لػػػى تحديػػػد عمػػػ  إذا   يػػػم تتيػػػ وس داطػػػؿ هػػػذا القطػػػ ع مػػػف طػػػلبؿ إالسػػػلؽ أيعػػػً  
استراتيجية الري دة و  الت لفة أل التميز و  الميتج المقدـ للمستهلؾ. غ لبً  مػ  تتبػ  

 ػػزة جػػداً مػػف طػػلبؿ التطصػػص الػػدقيؽ وػػ  مق بلػػػة الشػػر  م الصػػغيرة سي سػػ م مر 
احتي ج م قط ع صغير جداً مف السلؽ، لمثؿ هػذه الاسػتراتيجي م يم ػف أف تحميهػ  

 ال بيرة. عد المي وسة مف الميظم م

أف أي ميظمة تسعى إلى تحقيؽ ميزة تي وسػية  (Porter, 1985)ليرى هذا ال  تك 
بة بػدلا مػف مح للتهػ  أف ت ػلف  ػؿ شػ ء ل ػؿ ب قية يجك أف تطت ر استراتيجية ع مػة مي سػ

بعػد تحديػد الأسػ س الػذي سػتتي وس مػف طلبلػه . "All things to all people"اليػ س 
الميظمة، يجك عليه  تحديد التلجهػ م التػ  ترغػك وػ  تبييهػ . لػذا  يجػك علػى الميشػ ة أف 

 ه م الت لية:الاعتب ر لاحد أل أ ثر مف التلج ت طذ و 
 شيئً . ؿيفعألا   -  1
 الايسح ك مف بعض الأسلاؽ.   -  2
بي  الميتج م الح لية بصلرة أ ثػر وع ليػة وػ  يفػس الأسػلاؽ الح ليػة أل مػ  يسػمى    -  3

 .Market Penetrationبسي سة اطتراؽ أل اليف ذ إلى السلؽ 
 Marketبيػػ  الميتجػػ م الح ليػػة وػػ  أسػػلاؽ جديػػدة )تطػػلير أل تيميػػة السػػلؽ    -  4

Development.) 

 Product)تطػػلير ميتجػػ م جديػػدة للبيػػ  وػػ  الأسػػلاؽ الح ليػػة )تطػػلير الميػػتج    -  5

Development). 
 (.Diversificationتطلير ميتج م جديدة للبي  و  أسلاؽ جديدة )التيلع     -  6
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 : تقٌٌم الخٌارات الاستراتٌجٌة:  3المرحلة رقم 

 Evaluation of Strategic Optionsذ

تر ػز هػػذه المرحلػة علػػى وحػص الاسػػتراتيجي م البديلػػة بيػ ء علػػى مجملعػة مػػف المعػػ يير    
    ت :

يسػػػعى هػػػذا المعيػػػ ر إلػػػى التحقػػػؽ لأي مػػػدى تي سػػػك  ، Suitabilityالصػػػلبحية  -  1
الاستراتيجي م المقترحة الملقؼ الذي تػـ تحديػده وػ  مرحلػة التحليػؿ الاسػتراتيج . 
علػى سػػبيؿ المثػػ ؿ ، هػؿ تسػػتثمر الاسػػتراتيجية المقترحػػة مػلاطف القػػلة وػػ  الشػػر ة 

 ية؟لتستفيد مف الفرص البيئية، تتجيك ألجه القصلر لتق لـ التهديدام البيئ
لير ػػز هػػذا المعيػػ ر علػػى مػػ  إذا  ػػ ف مػػف المم ػػف تيفيػػذ  ،Feasibilityالجػػدلى  -  2

الاستراتيجية و  حدلد المػلارد المت حػة. علػى سػبيؿ المثػ ؿ، هػؿ مػف المم ػف رصػد 
الأملاؿ اللبزمة لهذه الاستراتيجية؟  هػؿ مػف المم ػف اللصػلؿ إلػى المر ػز السػلق  

الشػػػر ة أف تتم شػػػى مػػػ  ردلد الأوعػػػ ؿ  المرغػػػلك ويػػػه للشػػػر ة؟  هػػػؿ وػػػ  مقػػػدلر
 التي وسية؟

، ليهػػػتـ هػػػذا المعيػػػ ر بمػػػ  إذا   يػػػم الاسػػػتراتيجية Accountabilityالمسػػػ ءلة  -  3
الدراسػية مقبللػة ب ليسػبة للشػر ة. علػى سػػبيؿ المثػ ؿ، هػؿ سػت لف مربحػة بصػػلرة 

   وية؟ هؿ مستلى المط طرة مقبلؿ ب ليسبة للشر ة؟

الس بقة إطػ ر عػريض للمعػ يير الع مػة التػ  وػ  عػلئه  يم ػف هذا، لتمثؿ المع يير 
الح ـ على الطي رام الاستراتيجية. لتس عد هذه المع يير و  تقليػؿ الطيػ رام التػ  تؤطػذ وػ  
الاعتب ر عيد إجراء التقييـ التفصيل . ليجك أف تطت ر إدارة الميظمػة الطيػ رام الاسػتراتيجية 

تحقيؽ أهداؼ الشػر ة، لأيػه قػد ي ػلف هيػ ؾ اسػتراتيجية الت  له  احتم لام  بيرة و  ص لح 
 لاحدة أل أ ثر يم ف للئدارة أف تطت ر مف بييه .

 : اختٌار طرٌقة العمل:  4المرحلة رقم 

 Select Course of Actionذ

بعد ايتق ء الإدارة للطي رام الاستراتيجية لالتػ  لهػ  أ بػر الاحتمػ لام لتحقيػؽ أهػداؼ 
الشر ة، يجك لع  الططط طليلة الأجؿ اللبزمة لتيفيذ هػذه الاسػتراتيجي م. لالططػة طليلػة 
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الأجؿ ه  عب رة عف ق ئمة ب لأهػداؼ الألليػة لالأيشػطة المطللبػة مػف قبػؿ الميظمػة لإيجػ ز 
يجية مصػػحلبة بتقػػديرام ع مػػة للمػػلارد المطللبػػة ل ػػؿ سػػية. لبسػػبك أف طططهػػ  الاسػػترات

التططيط طليؿ الأجؿ ع دة م  يتعمف است ش ؼ للمستقبؿ لعدة سيلام ق دمة، تميؿ الططط 
إلى أف ت لف غير مؤ دة أل غير محددة بصلرة دقيقة، ع مة و  طبيعته ، لب لت ل  عرعػة 

 للتغيير.
 : طوٌلة الأجلتنفٌذ الخطط :  5المرحلة رقم 

 Implementation of the Long-Term Plansذ

التططيطيػػػة بتيفيػػػذ الططػػػة طليلػػػة الأجػػػؿ لعػػػ ـ قػػػ دـ. الملازيػػػ م تتعلػػػؽ الملازيػػػة 
التططيطيػػة عبػػ رة عػػف تعبيػػر لاعػػح لمػػ  هػػل متلقػػ  إيجػػ زه طػػلبؿ وتػػرة الملازيػػة بييمػػ  تمثػػؿ 

العليػػػ  مت بعتهػػػ . إف الملازيػػػة الططػػػط طليلػػػة الأجػػػؿ التلجهػػػ م الع مػػػة التػػػ  تيػػػلي الإدارة 
التططيطية لا تيش  مف لا ش ء  ؿ سية، بؿ يتـ بللرته  طػلبؿ بيئػة الأعمػ ؿ المسػتمرة  مػ  
أيه  مح لمػة بػ لقرارام السػ بقة التػ  تػـ اتط ذهػ  طػلبؿ عمليػة التططػيط طليػؿ الأجػؿ. عيػد 

تقػػلـ علػػى أسػػ س الأيشػػطة مػػف طػػلبؿ الططػػة طليلػػة الأجػػؿ  وإيهػػ   الملاوقػػة المبدئيػػة علػػى
تقديرام غير مؤ دة لالت  يتـ تصلره  لسيلام عديػدة. لهػذه المقترحػ م يجػك إعػ دة اليظػر 
ويه  لتعديله  و  علء المعللم م الأ ثر حداثة، لمثؿ هذه المراجعػة تحػدل بصػلرة مت ػررة 
 جػػزء مػػف عمليػػة إعػػداد الملازيػػ م التططيطيػػة سػػيليً ، لقػػد ييػػتج عيهػػ  اتطػػ ذ قػػرارام ه مػػة 

 صة بتعديلبم الأيشطة المحتملػة طػلبؿ وتػرة الملازيػة الج ريػة. لػذا  لا يم ػف اليظػر علػى ط
عمليػػة الملازيػػة التططيطيػػة علػػى أيهػػ  تتعلػػؽ وقػػط ب لعػػ ـ الحػػ ل ، بػػؿ يجػػك أف تعتبػػر جػػزء 

 مت  مؿ لم مؿ لعملية التططيط طليؿ الأجؿ.

ختلافات عن النتائج مراقبة النتائج الفعلٌة والاستجابة للا: 7،  6المراحل رقم 
 :المخططة

Monitor Actual out comes and Respond to Divergencies From 

Planned Outcomes: 

لالرق بػػة الملعػػحة وػػ   تعتبػػر المراحػػؿ الأطيػػرة وػػ  عمليػػة اتطػػ ذ القػػرارام لالتططػػيط
عػف ب لمطططػة لالاسػتج بة للبطتلبوػ م  الس بؽ مراحؿ مق ريػة اليتػ ئج الفعليػة 1 - 3ش ؿ 
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الرق بة و  الملازي م التططيطية،  م  سيلعحه ويم  بعد.  الططة. لتمثؿ هذه المراحؿ ج يك
عملية إعػداد الملازيػ م التططيطيػة وػ  الأجػؿ القصػير بصػلرة تفصػيلية وػ   لا ف سيي قش
 اليق ط الت لية:

 : الوظائف المتعددة للموازنات التخطٌطٌة 3/2

 The Multiple Functions of Budgetsذ

تػػؤدي الملازيػػ م التططيطيػػة العديػػد مػػف الأغػػراض الي وعػػة وهيػػ ؾ العديػػد مػػف المزايػػ  
 م  يل : الت  قد تيتج مف إعداد لاستطداـ الملازي م، لالت  قد تتعمف

 .(Planning)تططيط العملي م السيلية -  1
تيسػػيؽ أيشػػطة الأقسػػ ـ المطتلفػػة للميظمػػة ل الت  ػػد مػػف أف أقسػػ ـ الميظمػػة تعمػػؿ  -  2

 .(Coordinating)بصلرة متي غمة م  بععه  البعض 
 تلصػػػػػػيؿ أل الإعػػػػػػلبـ بػػػػػػ لططط لجميػػػػػػ  مػػػػػػديري مرا ػػػػػػز المسػػػػػػئللية المطتلفػػػػػػة  -  3

( Communicating ). 
 .(Motivating)تحفيز المديريف للمي علة مف أجؿ تحقيؽ الأهداؼ التيظيمية  -  4
 .(controlling)رق بة الأيشطة  -  5
 .(Evaluating)تقييـ أداء المديريف  -  6

 لالت ل  عرض ملجز لللظ ئؼ الس بقة لإعداد الملازي م التططيطية :
 

  Planning :  التخطٌط

القرارام التططيطية اله مة لالرئيسية تتطػذ  جػز مػف عمليػة التططػيط طليػؿ الأجػؿ. 
رغػػػػـ ذلػػػػؾ، تقػػػػلد عمليػػػػة إعػػػػداد الملازيػػػػ م التططيطيػػػػة السػػػػيلية إلػػػػى تحسػػػػيف أل تيقيػػػػة 

Refinement  مثؿ تلػؾ الططػط، حيػل ييبغػ  علػى المػديريف تقػديـ ططػط تفصػيلية لتيفيػذ
الملازيػػ م السػػيلية، وػػإف العػػغلط المترتبػػة علػػى  الططػػة طليلػػة الأجػػؿ. بػػدلف عمليػػة إعػػداد

المش  ؿ التشغيلية اليلمية قد تغري المديريف بعدـ التططيط للعمليػ م المسػتقبلية. لػذا  وػإف 
عملية إعداد الملازي م التططيطية تعمف قي ـ المديريف ب لتططيط للعمليػ م المسػتقبلية لأف 

لظرلؼ و  الع ـ الق دـ ل ذلؾ م  ه  الططلام   حسب يهـ ال يفية الت  تتغير به  اوي طذلا 
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التػػ  يجػػك اتط ذهػػ  ا ف للبسػػتج بة إلػػى هػػذه الألعػػ ع المتغيػػرة. لػػذا  تشػػج  عمليػػة إعػػداد 
الملازيػة التططيطيػػة المػػديريف علػى تلقػػ  المشػػ  ؿ قبػػؿ ظهلرهػ ،  مػػ  أف القػػرارام المتعجلػػة 

 تقليله . الت  تتطذ بصلرة ارتج لية لبطريقة غير مدرلسة سلؼ يتـ
وإف إعداد الملازي م يم ف المديريف مف إيجػ د اللسػ ئؿ الفع لػة لإيجػ ز  بي ء عليه،ل 

بػػرامجهـ مػػف طػػلبؿ إلػػزامهـ بإعػػداد ملازيػػة سػػيلية لتلجيػػه ايتبػػ ههـ للمسػػتقبؿ. لمثػػؿ هػػذه 
العمليػػ م تتطلػػك مػػف المػػديريف تحليػػؿ العمليػػ م لتحديػػد ال يفيػػة التػػ  تػػؤثر بهػػ  الأحػػدال 

 على تحقيؽ أغراض أقس مهـ لمف ثـ تحقيؽ الأغراض ال لية للتيظيـ.المستقبلية 

 Coordination:  التنسٌق 

لالتػػ  مػػف طلبلهػػ  يم ػػف تجميػػ  تصػػرو م الأجػػزاء  Vehicleتطػػدـ الملازيػػة  ػػ داة 
المطتلفة للميظمة معً  لتلويؽ هذه التصرو م و  صلرة ططة ع مة. بدلف تلجيه، قد يتطػذ 
.  ؿ مدير مف المديريف القرارام الط صة به اعتق داً ميهـ ب يهـ يعمللف وػ  صػ لح الميظمػة

عػػػداد لتحقيػػػؽ أغػػػراض الميظمػػػة، يجػػػك علػػػى الإدارة تيسػػػيؽ أيشػػػطة  مطتلػػػؼ الأقسػػػ ـ، لا 
الملازيػػ م يػػلور البيئػػة الجيػػدة للؤوػػراد وػػ  مطتلػػؼ أقسػػ ـ التيظػػيـ لتبػػ دؿ الأو ػػ ر عػػف أوعػػؿ 

مػر ألالسيلة لتحقيؽ أهداؼ الميظمة. وعلى سبيؿ المث ؿ، قد يفعؿ مدير المشتري م طلك ،
لي م شػػراء  بيػػرة للحصػػلؿ علػػى طصػػلم م  بيػػرة أيعػػً ، يهػػتـ مػػدير الإيتػػ ج بتجيػػك المسػػت

ال بيرة مف المطزلف، أيع  سيهتـ المح سك ب ثر القػرار علػى المػلارد اليقديػة للميشػ ة. مػف 
هيػػ ، وػػإف الهػػدؼ مػػف الملازيػػة هػػل تلويػػؽ أل تسػػلية أي اطتلبوػػ م بمػػ  يػػؤدي إلػػى تحقيػػؽ 

لػػذا تلػػزـ الملازيػػة   صػػ لح الميظمػػة   ػػؿ، بػػدلًا مػػف تحقيػػؽ مصػػلحة ميطقػػة أل قسػػـ بعييػػه
العلبقػػة بػػيف الأعمػػ ؿ التػػ  تطعػػ  لمسػػئللي تهـ لأعمػػ ؿ الأقسػػ ـ الأطػػرى  المػػديريف بدراسػػة

 . أل الصراع م لتحديد لمف ثـ حؿ لتسلية أي ألجه للتع رض
ذذCommunicationذ:  الإعلام

إذا أرادم الميظمػػة أف تعمػػؿ بصػػلرة وع لػػة، ويجػػك أف ي ػػلف هيػػ ؾ ططػػلط لاعػػحة 
علػػى علػػـ تػػ ـ  جػػزء مػػف أجػػزاء الميظمػػةيػػه  ػػؿ ولتلصػػيؿ المعللمػػ م ب لشػػ ؿ الػػذي ي ػػلف 

ب لططط لالسي س م، ل ذلؾ ب لقيلد المتلقػ  أف تلاجههػ  الميظمػة. يجػك أف ي ػلف لػدى  ػؿ 
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ورد و  الميظمة وهـ لاعح للدلر المتلق  أف يلعبه وػ  إيجػ ز الملازيػة السػيلية. مثػؿ هػذه 
لازيػػة. مػػف طػػلبؿ صػػبحلا مسػػئلليف عػػف تيفيػػذ المأالعمليػػة ستعػػمف أف الأوػػراد المي سػػبيف 

للمسػتلي م الإداريػة الأطػرى، إلػى الحػد الػذي  هػ الملازية، تستطي  الإدارة العلي  إبػلبغ تلقع ت
عيػػده  ػػؿ ععػػل مػػف أععػػ ء التيظػػيـ يسػػتطي  وهػػـ هػػذه التلقعػػ م لمػػف ثػػـ تيسػػيؽ أيشػػطة 
 التيظيـ لبللغ أل إحراز هذه التلقع م. ليسم الملازية وػ  حػد ذاتهػ  هػ  التػ  تسػهؿ عمليػة
تلصػػيؿ المعللمػػ م، بػػؿ إف قػػدر  بيػػر مػػف المعللمػػ م الحيليػػة يػػتـ تلصػػيله  طػػلبؿ عمليػػة 

 الإعداد الفعل  لهذه الملازية.

عػػػلبـ ل ػػػؿ مػػػدير عمػػػ  لاوػػػؽ عليػػػه المػػػديرلف لػػػذا ، تعتبػػػر الملازيػػػ م أداة اتصػػػ ؿ لا 
مػؿ ا طرلف، ل ذلؾ الملارد المت حة لتيفيػذ الططػط، حيػل أيهػ  تعتبػر تعبيػر  مػ  لططػة الع

 اللاجك تيفيذه  لتحقيؽ تلقع م الميظمة.

 Motivation :   التحفٌز

يم ػػػف أف ت ػػػلف الملازيػػػة أداة مفيػػػدة وػػػ  التػػػ ثير علػػػى السػػػللؾ الإداري لتحفيػػػز 
المديريف ل   يؤدلا أعم لهـ بم  يتفؽ لالأهداؼ التيظيمية. تلور الملازيػة مقيػ س أل معيػ ر 

أجػػؿ إيجػػ زه. لمػػ  ذلػػؾ، يم ػػف أف تشػػج  تحػػم ظػػرلؼ محػػددة يم ػػف تحفيػػز المػػدير مػػف 
الملازيػػ م علػػى عػػدـ ال فػػ ءة لالصػػراع بػػيف المػػديريف. إذا شػػ رؾ الأوػػراد بصػػلرة يشػػطة وػػ  
إعػػداد الملازيػػة لاسػػتطدمم  ػػ داة لمسػػ عدة المػػديريف وػػ  إدارة أقسػػ مهـ، يم ػػف أف تعمػػؿ 

بػػيف أععػػ ء  الملازيػػة  ػػ داة تحفيػػز قليػػة مػػف طػػلبؿ تػػلوير يػػلع مػػف التحػػدي أل المي وسػػة
التيظػػيـ بمػػ  هػػل وػػ  صػػ لح الميظمػػة   ػػؿ. وػػ  المق بػػؿ، إذا تػػـ إمػػلبء الملازيػػة مػػف أعلػػى 
لورعم يلع مف التهديد بػدلًا مػف التحػدي، وػ  هػذه الح لػة يم ػف للؤوػراد مق لمػة مثػؿ هػذه 

 الملازي م لمف ثـ ستسبك العرر بدلًا مف الف ئدة.

 Control : الرقابة

ف وػػ  إدارة لرق بػػة الأيشػػطة المسػػئلليف عيهػػ  مػػف طػػلبؿ تسػػ عد الملازيػػة المػػديري
مق رية اليت ئج الفعلية ب لمطططة للؤيلاع المطتلفة مف المصرلو م، يم ف للمديريف التحقػؽ 

 مف بيلد الت  ليؼ الت  لا تتفؽ م  الططة الأصلية لمف ثـ تحت ج تلجيه الايتب ه إليه .
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 Management byدارة ب لاسػتثي ء تم ف هذه العملية الإدارة مف تطبيؽ يظ ـ الإ

Exception  لجهػلد المػدير علػى الاطتلبوػ م اله مػة  ـلالذي مف طلبله يم ف تر يز اهتمػ
عف اليت ئج المتلقعة. لبدراسة أسب ك الاطتلبو م )أل الايحراو مم يم ف للمديريف أف يحددلا 
مػػلاطف عػػدـ ال فػػ ءة أل العجػػز عػػف تحقيػػؽ المطلػػلك مثػػؿ شػػراء مػػلاد رديئػػة الجػػلدة. عيػػد 

 سػػبة لمع لجػػة مثػػؿ هػػذه ا تشػػ ؼ أسػػب ك عػػدـ ال فػػ ءة يجػػك اتطػػ ذ الإجػػراءام الرق بيػػة المي
 الألع ع.

  Performance Evaluation : تقٌٌم الأداء

يقػػيـ أداء المػػدير غ لبػػً  عػػف طريػػؽ قيػػ س يج حػػه وػػ  مق بلػػة أل اللوػػ ء بمتطلبػػ م 
الملازيػػة. تمػػيح الم  وػػبم وػػ  بعػػض الشػػر  م علػػى أسػػ س مػػدى مقػػدرة الفػػرد علػػى تحقيػػؽ 

أف الترقيػة قػد تعتمػد جزئيػً  علػى سػجؿ المػدير  الأهداؼ المحددة و  الملازي م الدلرية،  م 
إلػػى ذلػػؾ، قػػد يرغػػك المػػدير وػػ  تقيػػيـ أدائػػه  الطػػ ص بتحقيقػػه أهػػداؼ الملازيػػ م. ب لإعػػ وة

ي وعة لإعلبـ المػديريف بدرجػة أدائهػـ وػ  مق بلػة الأهػداؼ  الط ص. لهذا  تلور الملازية أداة
ازيػ م  طريقػة لتقيػيـ الأداء يػؤثر وػ  لععه  س بقً .. أيعػً ، اسػتطداـ المل  الت  س هملا و 

تعبػر  سللؾ الأوػراد لالػذي يطلػؽ عليػه اليػلاح  السػلل ية لتقيػيـ الأداء. لط لمػ  أف الملازيػة
يقػ س أيعػً  ب لأرقػ ـ ، وإيػه  الفعلػ عف التلقع م التيظيمية و  صلرة أرقػ ـ،  مػ  أف الأداء 

يم ف مق رية التلقع م ب لأداء الفعل  لقي س الأداء الحػ ل  لتقييمػه بػدلا مػف الاعتمػ د علػى 
 أداء السيلام الم عية لأف الظرلؼ قد لا ت لف متش بهة.

 :الوظائف المتعارضة للموازنات  3/3
 Conflicting Roles of Budgetsذ

ملازية تططيطية لاحدة لطدمػة أغػراض عديػدة. للهػذا و  معظـ الأحلاؿ قد تستطدـ 
السػبك قػد ت ػلف هيػ ؾ مطػ طر تعػ رض أل تعػ رك ويمػ  بػيف الأهػداؼ التػ  تسػػعى الإدارام 
المطتلفػػة إلػػى تحقيقهػػ . مػػثلب قػػد تتعػػ رض لظػػ ئؼ التططػػيط مػػ  لظػػ ئؼ التحفيػػز. ملازيػػ م 

سػبة للتحفيػز علػى تحقيػؽ الاحتي ج م الت  قد ي لف مف غير المم ف تحقيقه  قػد ت ػلف مي 
الحد الأقصى للؤداء، ل يه  قد لا تػتلبءـ مػ  أغػراض التططػيط. مػف أجػؿ هػذا يجػك بيػ ء أل 

يج زه  بطريقة سهلة.  إعداد الملازي م على أس س الأهداؼ المتلق  مق بلته  لا 
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أيعً ، هي ؾ تع رض بيف  لظػ ئؼ التططػيط لتقيػيـ الأداء. ولؤغػراض التططػيط، يػتـ 
زي م مقدم  بيػ ء علػى مجملعػة مػف الظػرلؼ أل الأحػلاؿ المتلقعػة. تقيػيـ الأداء لع  الملا

يجك أف يقلـ على أس س مق رية الأداء الفعل  مػ  الملازيػة المعدلػة لػتع س الظػرلؼ التػ  
يعمػػؿ المػػديرلف وػػ  عػػلئه  وعليػػ . وػػ  اللاقػػ  العملػػ ، العديػػد مػػف الميشػػبم تقػػ رف الأداء 

بعد تعديله  إلػى المسػتلى الفعلػ  لليشػ ط أل مػ  يسػمى ب لملازيػة الفعل  ب لملازية الأصلية )
المريةم، ل ف لل أف الظرلؼ الت  تـ تصلره  عيد إعداد الملازيػة الأصػلية قػد تغيػرم حييئػذ  

 سي لف هي ؾ تع رض بيف التططيط لالتقييـ.

 The Budget Period : فترة الموازنة 3/4

المػػدطؿ التقليػػدي لإعػػداد الملازيػػ م هػػل أف تقػػلـ الميظمػػة بإعػػداد ملازيػػة تفصػػيلية 
لمدة سية لاحدة. للأغراض الرق بة يتـ تقسيـ الملازية على وترام مدته  شهر لاحػد. البػديؿ 

ملازي م، الثلبثة الأللى ميه  تغط  الثلبثػة أشػهر  6ا طر هل تقسيـ الملازية السيلية إلى 
ية، لالثلبثة الأطيرة ميه  مدة  ؿ ميه  ثلبثة أشهر )ملازي م رب  سيليةم. ثـ الأللى مف الس

بعػػد ذلػػؾ يػػتـ تطػػلير الملازيػػ م الربػػ  سػػيلية علػػى أسػػ س شػػهري طبقػػً  لسػػير العمػػؿ طػػلبؿ 
السية. على سبيؿ المث ؿ، طلبؿ الرب  الألؿ مف السية يػتـ إعػداد الملازيػ م الشػهرية للربػ  

لرب  الث ي  مف السػية يػتـ إعػداد الملازيػ م الشػهرية للربػ  الث لػل الث ي  مف السية لطلبؿ ا
مف السية. لطبق  لم  يظهر مف أحدال طلبؿ السية يم ف إعػ دة اليظػر وػ  الملازيػ م الربػ  
سيلية. على سبيؿ المث ؿ، قد يتـ تغييػر ملازيػة الثلبثػة أشػهر الق دمػة طػلبؿ الثلبثػة أشػهر 

. أيعً  سيتـ إعداد ملازيػة جديػدة للربػ  الطػ مس. لتعػرؼ الأللى إذا تلورم معللم م جديدة
 Continuous or Rolling Budgetingهذه العملية ب لملازي م المستمرة أل المتحر ة 

لتعمف هذه العملية لجلد ملازية مت حة عف سية   ملة و   ؿ الأحلاؿ عػف طريػؽ إعػ وة 
ازيػة، علػى ع ػس الملازيػة التػ  رب  سية و  المستقبؿ ولر إسػق ط الربػ  الميتهػ  مػف المل 

تعد مرة لاحدة عف سية   ملػة لالتػ  يػتـ تطفعػه  بمػرلر السػية إلػى أف يػتـ إعػداد ملازيػة 
السػػية الجديػػدة. لتعػػمف الملازيػػة المتدرجػػة أيعػػً  أف التططػػيط سػػي لف عمليػػة مسػػتمرة لا 

ر عمليػة وػ  ظػؿ هػذا المػدطؿ، تعتبػ. تحدل وقػط مػرة لاحػدة وػ  السػية عيػد أعػداد الملازيػة
إعػػداد الملازيػػة عمليػػة مسػػتمرة بمػػ  يشػػج  المػػديريف للتف يػػر وػػ  المسػػتقبؿ بصػػفة مسػػتمرة 
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لمراجعػػة الططػػط المسػػتقبلية ب لإعػػ وة إلػػى ذلػػؾ، مػػف المحتمػػؿ أف الأداء الفعلػػ  سػػيق رف 
 ب هداؼ أ ثر لاقعية يتيجة أف الملازي م يتـ مراجعته  لتحديثه  بصفة مستمرة.

 : داد الموازناتإدارة عملٌة إع  3/5

 Administration of the Budgeting Processذ

مف العرلري اتط ذ الأجراء المي سك لإدارة عملية إعداد الملازية بصلرة وع لة. وػ  
جػػراءام بمػػ  يتفػػؽ لاحتي جػػ م الميظمػػة، ل ػػف  ق عػػدة ع مػػة لإاللاقػػ  العملػػ ، يجػػك تحديػػد ا

لعػعم بمػ  يتلاوػؽ مػ  الملازيػ م لتػـ تػلوير جػراءام قػد لإيجك أف تت  ػد الميشػ ة مػف أف ا
العدد المي سك مف ال ف ءام اللبزمة لمس عدة المػديريف وػ  إعػداد الملازيػ م الط صػة بهػـ. 
لهيػػ ؾ بعػػض اليقػػ ط التػػ  يجػػك أطػػذه  وػػ  الحسػػب ف عيػػد تحديػػد الإجػػراءام اللبزمػػة لإدارة 

 عملية الملازي م مثؿ:
 The Budget Committee:  لجنة الموازنة  (1)

مف العرلري ت ليف لجية للملازية لحؿ أي مش  ؿ لتسلية الطلبو م الت  قػد تيشػ  
بيف مديري الأقس ـ المطتلفة ب لميش ة لاتط ذ م  تراه مي سبً  مػف قػرارام لالتيسػيؽ لالإشػراؼ 
علػػى جميػػ  مراحػػؿ إعػػداد الملازيػػة. ليجػػك أف تت ػػلف لجيػػة الملازيػػة مػػف التيفيػػذييف وػػ  

لالمهمة الرئيسػية لهػذه اللجيػة . ذيف يمثللف الأقس ـ الرئيسية للميظمة المستلي م العلي  لال
هل عم ف أف الملازيػ م قػد لعػعم بطريقػة لاقعيػة أل ق بلػة للتحقيػؽ لتػـ تيسػيقه  بصػلرة 
مرعية. لالإجراء الطبيع  هل أف يقلـ رؤس ء الأقس ـ بعرض ملازي تهـ على لجيػة الملازيػة 

لملازية مستلى مقبلؿ للؤداء لف يتـ الملاوقة عليهػ  لمػف ثػـ إذا لـ تع س ا .للملاوقة عليه 
يجػك علػى مقػدمه  أف يعػدله  ليعيػد تقػديمه  للملاوقػة عليهػ  مػرة أطػرى. مػف العػػرلري أف 
يقتيػػ  الشػػطص الػػذي سيطعػػ  أداءه للتقيػػيـ ب لملازيػػة التػػ  تػػـ مراجعتهػػ  علػػى أسػػ س أيػػه 

 زية ولف تؤدي دلره   لسيلة للتحفيز.يم ف إيج زه ، لأيه إذا استح ؿ إيج ز هذه الملا

ليجك على لجية الملازية تعييف مدير للملازية لهل غ لبً  م  ي ػلف مح سػبً ، لالػذي 
ي ػلف دلره هػل تيسػيؽ الملازيػ م الفرديػة وػ  ملازيػة ع مػة للميظمػة   ػؿ.  مػ  يقػلـ مػػدير 

لمسػ عدة الفييػة طػلبؿ الملازية بطدمة لجية الملازية لمف مسػئلليته أيعػً  تقػديـ البي يػ م لا
ذإعداد الملازية.
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 Accounting Staff : موظفً قسم المحاسبة (2)

يقػلـ مػلظف  قسػػـ المح سػبة )الحسػػ ب مم بمسػ عدة المػديريف وػػ  إعػداد ملازيػػ تهـ 
مف طلبؿ تقديـ اليصيحة ل ذلؾ الإرش دام الط صة بإعداد الملازي م، تلوير المعللم م عف 

وػػ  إعػػداد الملازيػػة الح ليػػة، ب لإعػػ وة إلػػى عػػم ف أف المػػديريف الأحػػدال الم عػػية لالمفيػػدة 
المحدد. لػيس مػف مهػ ـ مػلظف  الحسػ ب م تحديػد محتليػ م  سيقدملف ملازي تهـ و  اللقم

المطتلفػػػة، ل ػػػيهـ يقلمػػػلا بتػػػلوير اليصػػػ ئح القيمػػػة لالطػػػدم م ال ت بيػػػة لمػػػديري  الملازيػػػ م
 الملازي م.

  Budget Manual : كتٌب أو دلٌل الموازنة (3)

يبػ م الط صػة ب لملازيػ م مح سػب  الشػر ة. يصػؼ  تيػك أف يقلـ بإعػداد ال تيجبذ
الملازية الأهداؼ لالإجراءام المتعلقة بعملية إعػداد الملازيػة،  مػ  أيػه يػلور مصػدر مرجعػ  
مفيد للمديريف  المسئلليف عف إعداد الملازية. ب لإع وة إلى ذلؾ قػد يحتػلي  تيػك الملازيػة 

جػػدلؿ زميػػ  يحػػدد الترتيػػك أل اليظػػ ـ الػػذي تعػػد الملازيػػة علػػى أس سػػه لالتػػ رين الػػذي  علػػى
يجك أف تقدـ عيده الملازية إلػى لجيػة الملازيػة. هػذا، ليجػك أف يػلزع  تيػك الملازيػة علػى 

ذجمي  الأوراد المسئلليف عف إعداد الملازي م التططيطية.

 : مراحل إعداد الموازنة  3/6

 ذStages in the Budgeting Processذ

 تمر عملية إعداد الملازية بعدة مراحؿ مف أهمه  م  يل :
رش دام الملازية للؤوراد المسئلليف عف إعداد الملازي م.   -  1  إبلبغ تف صيؿ سي سة لا 
 تحديد الع مؿ المحدد لالذي يقيد اليت ئج. -  2
 إعداد ملازية المبيع م. -  3
 لمطتلؼ الملازي م.إعداد الصلرة الأللية  -  4
 إجراء المف لع م بطصلص الملازية م  السلط م العلي  ب لتيظيـ.  -  5
 تيسيؽ لمراجعة الملازي م. -  6
 قبلؿ الملازي م و  صلرته  اليه ئية. -  7
 المراجعة المستمرة للملازي م. -  8
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 لا ف سيقلـ بمي قشة هذه المراحؿ بصلرة أ ثر تفصيلًب.
 : سٌاسة الموازنة إبلاغ تفاصٌل  (1)

 Communicating Details of the Budget Policyذ

التػ  تػؤثر وػ  الملازيػة الط صػة ب لسػية تؤطػذ وػ  مرحلػة  امالعديد مف القرار  عملي ً 
س بقة  جزء مف عملية التططيط طليؿ الأجؿ. لذا  تعتبر الططة طليلة المػدى يقطػة البدايػة 
لإعػػداد الملازيػػة السػػيلية. بيػػ ء عليػػه يجػػك أف تبلػػا الإدارة العليػػ  بمعػػملف سي سػػة الططػػة 

 ـ الج ري. لقد يشمؿ التغييرام المطططة و  طليلة الأجؿ للمسئلليف عف إعداد ملازي م الع
المػزيج البيعػػ . أل التلسػع م لالعقػػلد الط صػػة بػبعض الأيشػػطة. ب لإعػػ وة إلػى ذلػػؾ، يجػػك 
تحديػػػد المرشػػػدام ذام الأهميػػػة لالتػػػ  تح ػػػـ عمليػػػة إعػػػداد الملازيػػػة، علػػػى سػػػبيؿ المثػػػ ؿ 

ل التغيػرام المتلقعػة  المطصص م الت  يجك ت لييه  لمق بلة الزي دام وػ  الأسػع ر لالأجػلر
و  الإيت جيػة. أيعػً ، أي تغيػرام متلقعػة وػ  الطلػك لالإيتػ ج يجػك إبلبغهػ  بلاسػطة الإدارة 
العلي  إلى المديريف المسئلليف عف إعداد الملازية. مػف العػرلري أف ي ػلف المػديرلف علػى 

ة العػ ـ الجػ ري. دراية ت مة بسي سة الإدارة العلي  لتيفيذ الططة طليلة الأجػؿ مػف طػلبؿ ملازيػ
لتلعح هذه العملية للمديريف المسػئلليف عػف إعػداد الملازيػ م  يػؼ يسػتجيبلا لأي تغيػرام 

 بيئية متلقعة.
 : تحدٌد العامل المحدد والذي ٌقٌد الأداء  (2)

Determining the Factor that restricts Performance 

 ؿ ميظمة يلجد هي ؾ بعض العلامؿ الت  قد ت لف قيػد علػى الأداء لفتػرة معييػة. فيذ
ع دة ب لع مؿ الأس سػ  وػ  الملازيػة لالػذي قػد  Limiting Factorليعرؼ الع مؿ المحدد 

العم لػة أل  على المبيع م، ط قة الإيت ج، يقصيحد أل يقيد مف أيشطة الميظمة مثؿ الطلك 
ليػؿ. ليسػبك تػ ثير الع مػؿ المحػدد علػى جميػ  الططػط لالملازيػ م، الملاد أل الم ػ ف أل التم

ويجػك تحديػده بدقػة لمعروػػة أثػره ل يفيػة التقليػػؿ مػف هػذا الأثػر. لوػػ  الغ لبيػة العظمػى مػػف 
الميشػػبم ي ػػلف هػػذا الع مػػؿ هػػل الطلػػك علػػى المبيعػػ م. لمػػ  ذلػػؾ يم ػػف أف تقيػػد الط قػػة 

لمبيعػ م عػف الط قػة الإيت جيػة المت حػة. قبػؿ الإيت جية مف الأداء عيػدم  يزيػد الطلػك علػى ا
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إعداد الملازي م، مف العرلري أف تحدد الإدارة العلي  الع مػؿ الػذي يقيػد أل يحػد مػف الأداء، 
حيل يحدد هذا الع مؿ اليقطة الت  عيده  يجك أف تبدأ عملية إعداد الملازية السيلية. هذا، 

ع مػؿ محػدد معػيف، قػد تظهػر علامػؿ مقيػدة لقد يتغير الع مؿ المحدد، وإذا تػـ التغلػك علػى 
أطرى. وإذا   ف الع مؿ المحدد هل مستلى طلػك العمػلبء علػى المبيعػ م، يم ػف التقليػؿ مػف 
آث ره بطفػض سػعر البيػ  لتبيػ  حملػة إعلبييػة ميشػطة للطلػك. أيعػً ، إذا  ػ ف الػيقص وػ  

: العمػؿ لقػم إعػ و ، القلة الع ملة هل الع مؿ المحػدد، يم ػف تقليػؿ آثػ ره بعػدة لسػ ئؿ مثػؿ
تقديـ ططة للحلاوز لزي دة الإيت جية، زي دة معػدؿ الأجػلر لاسػتقط ك العم لػة المػ هرة ل ػذلؾ 
الاسػػتع ية بعقػػلد مػػف البػػ طف. لبتحديػػد هػػذا الع مػػؿ الأس سػػ  لآثػػ ره علػػى أيشػػطة للظػػ ئؼ 

ذالميش ة، يفعؿ إعداد ملازية المبيع م قبؿ إعداد الملازي م الأطرى.

  ذPreparation of the sales Budget  : موازنة المبٌعات إعداد  (3)

يحدد حجـ المبيع م لالمزيج البيع  مستلى عمليػ م الميشػ ة، عيػدم  ي ػلف الطلػك 
على المبيع م هل الع مؿ المقيد للئيت ج. لهذا السبك، تعتبر ملازية المبيع م أهػـ ططػة وػ  
عمليػػة إعػػداد الملازيػػة السػػيلية. أيعػػً  تعتبػػر ملازيػػة المبيعػػ م أصػػعك ملازيػػة يم ػػف عملهػػ  

عؼ لهذا، الطلػك علػى أبيع م الإجم لية تعتمد على تصرو م العملبء. بسبك أف إيرادام الم
 المبيع م قد يت ثر ب لح لة الاقتص دية أل تصرو م المي وسيف.

ذInitial Preparation of Budgets : الإعداد الأولً للموازنات  (4)

يجػػػك علػػػى المػػػديريف المسػػػئلليف عػػػف اللوػػػ ء بمتطلبػػػ م الأداء المططػػػط آف يعػػػدلا 
عػداد الملازيػة يجػك أف يبػدأ ا لملازية التططيطية عف المي طؽ الت  تق  تحم مسػئلليتهـ. لا 

مف أسفؿ إلى أعلى. لهذا يعي  أف الملازية يجك أف تبدأ عيد أديى المستلي م الإدارية بعػد 
ذلؾ يتـ مراجعته  لتيقيحه  لتيسيقه  عيد المستلي م الإداريػة العليػ . لالمبػرر لهػذا المػدطؿ 

م ف المديريف مف المش ر ة و  إعداد ملازيػ تهـ  مػ  يزيػد مػف احتمػ ؿ قبػلؿ المػديريف أيه ي
للملازية لمف ثـ بذؿ أقصى جهد لإيج ز أهداؼ الملازية. يم ػف اسػتطداـ البي يػ م الم عػية 
 يقطة بداية لإعداد الملازي م، ل ف لا يعي  هذا أف إعداد الملازية يقلـ علػى ورعػية أف مػ  

  سلؼ يحدل و  المستقبؿ. يجك أطذ التغيػرام وػ  ظػرلؼ المسػتقبؿ وػ  حدل و  الم ع
الحسب ف، ل ف المعللم م الم عية قد تلور مرشد مفيد للمستقبؿ. ب لإع وة إلػى ذلػؾ، يهػتـ 
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المػػػديرلف بػػػ لططلط العريعػػػػة لالإرشػػػ دام التػػػ  تلورهػػػػ  الإدارة العليػػػ  لتحديػػػد محتليػػػػ م 
ؿ، قػد تػلور الإرشػ دام تعليمػ م محػددة ويمػ  يطػص ملازي تهـ التططيطية. علػى سػبيؿ المثػ 

محتلي م الملازي م لالتغييرام المسملي به  الت  يم ف إجراءه  على أسع ر مشتري م الملاد 
يم ػػف اسػػتطداـ الت ػػ ليؼ المعي ريػػة   سػػ س لحسػػ ك ت ػػ ليؼ أحجػػ ـ الأيشػػطة . لالطػػدم م

 .المتعلقة بعملي م الإيت ج الت  يتـ تططيطه  و  الملازية
ذ Negotiation of Budgets : مناقشة الموازنات  (5)

لتحقيؽ مدطؿ المش ر ة و  إعداد الملازيػ م، يجػك أف تيشػ  الملازيػة مػف عيػد أقػؿ 
مستلى إداري. يجك أف يقدـ المديرلف عيد هذا المسػتلى الإداري ملازيػ تهـ لمػف هػـ أعلػى 

تجميػ  هػذه الملازيػ م معػً  لتقػديمه  للمسػتلى الإداري  ميهـ للملاوقة عليه ، لالذيف سيتلللا
الت ل  للملاوقة عليه  إلى أف تصؿ الملازية إلى أعلى مستلى إداري،  م  يتعح مػف الشػ ؿ 

 الت ل :
ذذذذذمــــــــــــدورذالإنتـــــــــــاجذذذذ

ذذذذذذذذذذذذذذذ

ذذذ2مدورذالمصنعذرقمذذذذذذذ1مدورذالمصنعذرقمذذذ

ذذذذذذذذذذذذذذذ

ذذقدمذذدذذذذقدمذذجـذذذذقدمذذبذذذذقدمذذأذ

ذذذذذذذذذذذذذذذ

ذ8ذذ7ذذ6ذذ5ذذ4ذذ3ذذ2ذذ1

 يلعح الحر ة الص عدة للملازي م طلبؿ الهرـ التيظيم  2-3ش ؿ رقـ 

و  الش ؿ الس بؽ المديريف و  المستلى الإداري الأديى.  8-1لتمثؿ المربع م مف 
 بإعػػداد ملازيػػ تهـ طبقػػً  لسي سػػة الملازيػػة التططيطيػػة 2لالمػػدير رقػػـ  1سػػيقلـ المػػدير رقػػـ 

 دام الملعػػلعة لهػػـ مػػف قبػػؿ الإدارة العليػػ ، ثػػـ تسػػليـ هػػذه الملازيػػ م لمػػف يشػػرؼ لالإرشػػ
عليهـ، لهل الشطص المسئلؿ عف القسـ )أم. ولر الملاوقة على الملازي م مف طلبؿ مػدير 
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قسػػـ أ ، يقػػلـ بػػدمجه   معػػً  لتقػػديمه  للمسػػتلى الإداري الػػذي يشػػرؼ عليػػه للملاوقػػة عليهػػ  
م مسػػئلؿ أيعػػً  عػػف 1م. لمػػدير المصػػي  رقػػـ )1المصػػي  رقػػـ )لهػػل وػػ  هػػذه الح لػػة مػػدير 

القسـ )كم، لمف ثػـ سػيقلـ بإدمػ ج الملازيػ م التػ  تػـ قبللهػ  مػف الأقسػ ـ )أم ل )كم قبػؿ 
لح لػة مػدير الإيتػ ج. يقػلـ عرعه  على المستلى الإداري الذي يشرؼ عليػه لهػل وػ  هػذه ا

احػدة لالتػ  سػلؼ م وػ  ملازيػة ل 2رقػـ ) م ل1  رقػـ )يت ج بإدم ج ملازي م المصػ يمدير الإ 
 تمثؿ و  هذه الح لة ملازية الإيت ج اليه ئية الت  ستقدـ إلى لجية الملازية للملاوقة عليه .

اده  وػػ   ػػؿ مرحلػػة مػػف تلػػؾ المراحػػؿ يػػتـ مي قشػػة الملازيػػ م بػػيف القػػ ئميف بإعػػد
سيتـ الملاوقػة علػى الملازيػ م مػف  ػؿ الأطػراؼ، مػف ثػـ،  لالمشرويف عليهـ لو  آطر الأمر

و لأرق ـ الت  تتعميه  الملازية ه  ي تج لعملي م المس لمة بيف المػدير لمػف يشػرؼ عليػه. 
لػػذا ي ػػلف مػػف العػػرلري مشػػ ر ة القػػ ئميف بإعػػداد الملازيػػ م وػػ  اللصػػلؿ إلػػى الملازيػػة 

ملازيػػػة بػػػدلف إعطػػػ ء اعتبػػػ ر تػػػ ـ اليه ئيػػػة  مػػػ  أف المشػػػرؼ لا يجػػػك أف يقػػػلـ بتعػػػديؿ ال
لا لػف ي ػلف هيػ ؾ مشػ ر ة وعليػة  لمي قش م المرؤلسيف عيد إع وة أي بيد إلى الملازيػة، لا 
و  إعداد الملازية،  م  أيه ليس مف المحتمؿ أف المرؤلس سي لف لديه الح وز على إيج ز 

ة تعتبػر ذام أهميػػة ملازيػة لػـ يقبلهػػ  أل يلاوػؽ عليهػ . لػػذا  وػإف عمليػة المي قشػػة لالمشػ ر 
م  إذا   يػم الملازيػة حقػً  أداة إداريػة وع لػة ة إعداد الملازية ليم ف أف تحدد  بيرة و  مرحل

أـ أيهػػػ  مجػػػرد إجػػػراءام  ت بيػػػة وقػػػط. إذا يجػػػح المػػػديرلف وػػػ  بيػػػ ء الثقػػػة لالأم يػػػة مػػػ  
يػة مرؤلسيهـ، وإف عملية المي قشػة لالمشػ ر ة سػييتج عيهػ  تحسػيي م ذام دلالػة وػ  عمل

 إعداد الملازية لالحصلؿ على يت ئج مرملقة لفترة الملازية.

 
 ذCoordination and Review of Budgets : تنسٌق ومراجعة الموازنات (6)

ط لمػػػ  أف الملازيػػػ م الفرديػػػة تيتقػػػؿ لأعلػػػى طػػػلبؿ الهػػػرـ التيظيمػػػ  أثيػػػ ء مرحلػػػة 
المي قشة، يجك أف يتـ وحص لمق بلة هذه الملازي م م  بععه  البعض. وقد ت شؼ عملية 
المق بلة أف بعض الملازيػ م لا تيسػجـ مػ  الملازيػ م الأطػرى لمػف ثػـ ي ػلف مػف العػرلري 

الأطػػرى، المحػددام لالططػػط التػ  طػػ رج يطػ ؽ معروػػة أل تعػديله  حتػػى تتيػ غـ مػػ  الظػرلؼ 
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رق بػػة المػػدير. علػػى سػػبيؿ المثػػ ؿ، قػػد يعػػ  مػػدير المصػػي  بيػػد إحػػلبؿ ا لػػة عػػمف عي صػػر 
ه ليسم هي ؾ أملاؿ متلاورة لمثؿ هػذه المتطلبػ م. لػذا يجػك يميزاييته التططيطية، و  حيف أ

ه المػػدير المطػػتص بمثػػؿ هػػذه علػػى المح سػػك أف يحػػدد مثػػؿ هػػذه التي قعػػ م ليلفػػم ايتبػػ 
القع ي . يجك أف تتـ أية تغييرام و  الملازي م مف طلبؿ المديريف المسػئلليف، لقػد يتطلػك 
ذلؾ إع دة الملازي م مرة أطرى مف أسفؿ إلى أعلى لالع س لأ ثر مف مػرة حتػى يػتـ تيسػيؽ 

اد حسػػ ك الملازيػػ م لقبللهػػ  مػػف  ػػؿ الأطػػراؼ المشػػ ر ة. طػػلبؿ مرحلػػة التيسػػيؽ يجػػك إعػػد
الأرب ي لالطس ئر التقديري ل ذلؾ الميزايية العملمية لق ئمة التدوق م اليقدية لعم ف أف  ػؿ 

 مقبللة. الأجزاء قد تـ تجميعه  لللصلؿ إلى لحدة   ملة

 : قبول الموازنات فً الصورة النهائٌة (7)

 : Final Acceptance of the Budgetsذ

عيدم  تتلاوؽ الملازي م م  بععه  البعض يػتـ إجم لهػ  أل تلطيصػه  وػ  مػ  يطلػؽ 
لالتػػ  تت ػػلف مػػف حسػػ ك الأربػػ ي لالطسػػ ئر  Master Budgetعليػػه الملازيػػة الرئيسػػية 

المططط لالميزايية العملمية لق ئمة التدوق م اليقدية. عيد الملاوقة علػى الملازيػة الرئيسػية، 
لازيػػ م إلػػى أسػػفؿ طػػلبؿ الميظمػػة إلػػى مرا ػػز المسػػئللية المي سػػبة يػػتـ إرسػػ ؿ أل تمريػػر الم

التػػرطيص لمػػدير  ػػؿ مر ػػز مسػػئللية للقيػػ ـ بتيفيػػذ  اوقػػة علػػى الملازيػػة الرئيسػػية يعيػػىلمل ا
 الططط الت  تحتلي عليه   ؿ ملازية.

 Budget Review : مراجعة الموازنة (8)

عليهػ . ييبغػ  مق ريػة اليتػ ئج  يجك ألا تتلقؼ عملي م الملازية عيد مرحلة الملاوقة
رس ؿ  الفعلية م  المطططة بصفة دلرية. هذه المق ري م يجك إجراءه  على أس س شهري لا 
تقرير إلى الجهة الميلط به  تيفيذ الملازية و  الأسبلع الألؿ مف الشهر الت ل ، حتى تحقؽ 

مػف تحديػد العي صػر  دارةالملازية أوعؿ يتيجة مف طػلبؿ تحفيزهػ  للؤوػراد.  لسػيم ف ذلػؾ الإ
سير لوقً  لم  هل مططػط لهػ  لدراسػة أسػب ك الاطتلبوػ م إذا   يػم هػذه الاطتلبوػ م الت  لا ت

وػػ  يطػػ ؽ رق بػػة الإدارة، يم ػػف اتطػػ ذ الإجػػراءام التصػػحيحية لتجيػػك حػػدلل ألجػػه القصػػلر 
 المم ثلػػػة مػػػرة أطػػػرى وػػػ  المسػػػتقبؿ. مػػػف ي حيػػػة أطػػػرى، قػػػد ت ػػػلف الاطتلبوػػػ م مرجعهػػػ 
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الملازية غير لاقعية أل غيػر ق بلػة للتطبيػؽ أل أف الظػرلؼ الفعليػة طػلبؿ سػية الملازيػة أف 
  يػػم مطتلفػػة عػػف المتلقػػ ، لػػذا سػػت لف الملازيػػة عػػف المتبقػػ  مػػف السػػية غيػػر صػػ لحة 

 للتطبيؽ.

طػػلبؿ تيفيػػذ الملازيػػة ، يجػػك أف تقػػلـ لجيػػة الملازيػػة بتقيػػيـ الأداء الفعلػػ  بصػػفة 
ع دة تقييـ ا لططػط المسػتقبلية للشػر ة. إذا لجػدم أي تغيػرام وػ  الظػرلؼ الفعليػة دلرية لا 

عم    ف متلقػ  وػ  البدايػة، طبيعيػ ، سػلؼ يعيػ  ذلػؾ أيػه يجػك تعػديؿ الططػط التػ  بييػم 
على أس سه  الملازية. و  هذه الح لة وإف الملازية المعدلة تمثؿ بي ف معدؿ لططط التشػغيؿ 

لازية. لاليقطة الحيلية الت  يجك الايتب ه إليهػ  هػ  أف الأس سية للجزء المتبق  مف وترة الم
عملية الملازية لا تيته  ب ليسبة للع ـ الج ري ولر بداية تيفيذ الملازية ، بؿ يجػك أف ييظػر 

 إلى الملازية على أيه  عملية مستمرة لديي مي ية.

 The Master Budget : الموازنة الشاملة )الرئٌسٌة(  3/7

الملازية الش ملة أل الرئيسية ه  عب رة عف الإط ر الع ـ أل الش مؿ لبقية الملازيػ م 
ل  وة أيشػطة اللحػدة الاقتصػ دية لالتػ  تيػتج مػف مراحػؿ  Individual Budgetsالفرعية 

التططػػيط المطتلفػػة بحيػػل تع ػػس وػػ  صػػلرة رقميػػة تلقعػػ م الإدارة العليػػ  لبيػػلد الإيػػرادام 
لالمصػرلو م، لالتػػدوق م اليقديػة الداطلػػة لالط رجػة لغيرهػػ  مػف البيػػلد. لوػ  معظػػـ الأحػػلاؿ 

 :تت لف الملازية الرئيسية مف جزئيف أس سييف هم 

لتعبر عف تلقع م الإدارة لعملي م التشػغيؿ  Operating Budgetملازية التشغيؿ   -   أ
 المطتلفة.

يرادام التشغيؿ:  لتشمؿ الملازي م الفرعية الت لية الت  تش ؿ مصرلو م لا 
 . ملازية الإيت ج  -  1
 ملازية ت لفة التصيي  لالت  تشمؿ بدلره :  -  2

 *ملازية الملاد الط ـ.
 ة العمؿ المب شر.*ملازي

 *ملازية المصرلو م الصي عية غير المب شرة.
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 ملازية المبيع م.  -  3
 ملازية المطزلف السلع  )مطزلف آطر الفترةم.  -  4
 ملازية ت لفة المبيع م.  -  5
 ملازية المصرلو م التسليقية لالإدارية.  -  6
 ملازية ق ئمة الدطؿ.  -  7

لهػ  عبػ رة عػف ايع ػ س للقػرارام الم ليػة  Financial Budgetالملازيػة الم ليػة   -  ك
 الت  تتعلؽ بمستقبؿ اللحدة الاقتص دية، لتشمؿ الملازي م الفرعية الت لية:

 ملازية المصرلو م الرأسم لية.  -  1
 الملازية اليقدية.  -  2
 ق ئمة المر ز الم ل  التقديري.  -  3
 التقديري.ق ئمة التغيرام و  المر ز الم ل    -  4

ف ملازي م لحيل أف مقرر الإدارة الم لية يي قش الملازية الم لية لم  تشتمؿ عليه م
مي سك التر يػز وقػط علػى الملازيػة التشػغيلية وػ  هػذه الدراسػة،  مػ  ورعية، لذا ي لف مف ال

 سيعرض له و  الفقرام لاليق ط الق دمة.
 Sales Budget:  موازنة المبٌعات  (1)

ملازية المبيع م حجر الأس س عيد إعداد الملازية الرئيسية لأيه  يقطة يعتبر إعداد 
البداية لإعداد الملازي م الفرعية الأطرى. و ثيػر مػف الملازيػ م الفرعيػة الأطػرى يتلقػؼ علػى 
ملازية المبيع م مثؿ ملازية المطزلف السػلع ، لملازيػة الإيتػ ج لالعم لػة لالتسػليؽ لغيرهػ  

ج لملازيػة ت ػ ليؼ التصػيي  علػى أسػ س الأطرى. وتبيى ملازيػة الإيتػ فرعية مف الملازي م ال
تقػػػدير حجػػػـ المبيعػػػ م،  مػػػ  أف قيمػػػة المبيعػػػ م المطططػػػة تعتبػػػر الأسػػػ س لإعػػػداد ملازيػػػة 
مصرلو م البي  لالتلزي  لالمصرلو م الإدارية لغيره . لتعد ملازيػة المبيعػ م علػى أسػ س 

ميطقػة بيعيػة ل ػذلؾ  ػؿ يػلع مػف أيػلاع  تفصيل  مػف حيػل تلعػيح مبيعػ م  ػؿ ميػتج ل ػؿ
العملبء له ذا. ليتـ حس ك قيمة المبيع م المتلقعة بعرك لحػدام المبيعػ م المطططػة وػ  

العلامؿ لالمؤثرام مثؿ الأحلاؿ  سعر البي  المططط. هذا، لتت ثر ملازية المبيع م ب لعديد مف
 الاقتص دية الع مة، قرارام التسعير لالمي وسة لغيره .
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 Production Budget :  موازنة الإنتاج  (2)

بدراسة لتحديد حجـ المبيع م المتلق  لمػف ثػـ تحديػد ملازيػة المبيعػ م، ي ػلف مػف 
المم ف إعداد ملازية الإيت ج لالت  و  علءه  يم ف تحديد اللحدام الت  يم ف إيت جه  مف 

لى المي سػػك مػػف  ػػؿ ميػػتج لملاجهػػة تقػػديرام المبيعػػ م ب لإعػػ وة إلػػى اللصػػلؿ إلػػى المسػػت
مػف أي ميػتج يم ػف تغطيتهػ  مػف مطػزلف  المطزلف آطر الفترة. لاحتي جػ م الميشػ ة ال ليػة

البع عة المت ي ألؿ الفترة ب لإع وة إلى الإيت ج المططط للفترة الح لية. لهػذا يم ػف حسػ ك 
 لحدام الإيت ج المطططة   لت ل :

  - المطططة + مطزلف آطر الفترة المطططلحدام الإيت ج المططط طلبؿ الفترة = المبيع م 
 مطزلف ألؿ الفترة مف البع عة الت مة الصي .

ليت ثر الإيت ج المططط ب ؿ مف مستلي م المطزف لملازية المبيع م، لمػف المفعػؿ 
ثب م الإيت ج علػى مػدار السػية رغػـ التغيػرام الملسػمية التػ  قػد تحػدل وػ  المبيعػ م. لػذا  

اللصػػؿ لالتيسػػيؽ بػػيف التصػػيي  لالمبيعػػ م لػػيس وقػػط لمق بلػػة يلعػػك المطػػزلف دلر حلقػػة 
الاحتي جػػ م السػػلقية عيػػدم  ي ػػلف الطلػػك متزايػػداً، بػػؿ أيعػػً  لمق بلػػة أهػػداؼ الإيتػػ ج وػػ  

الأطرى المت حة. ل مية المطػزلف التػ  ترغػك  الاستطداـ الث بم للملارد البشرية لالتسهيلبم
ة لقػػرارام إداريػػة تحػػ لؿ ويػػه إدارة الميشػػ ة الميشػػ ة الاحتفػػ ظ بهػػ  آطػػر الفتػػرة هػػ  محصػػل

تطفػػيض ثلبثػػة أيػػلاع مػػف الت ػػ ليؼ هػػ : ت لفػػة الاحتفػػ ظ بػػ لمطزلف مػػف البعػػ عة ت مػػة 
الصي ، الت لفة الت  تيتج عف عدـ لجلد بع عة ت مة لمق بلة احتي ج م العمػلبء، لت ػ ليؼ 

 الحصلؿ على ألامر مف مطزلف البع عة الت مة.

 Manufacturing cost Budget :  التصنٌع موازنة تكلفة  (3)

يعتبر تحديد ملازية  مية الإيت ج يقطة البداية لإعداد ملازي م ت لفة التصيي  لالتػ  
تشتمؿ على ملازية الملاد المب شرة لملازيػة العمػؿ المب شػر لملازيػة المصػرلو م الصػي عية 

 غير المب شرة.
   Direct Materials Budget: موازنة المواد المباشرة  -  1

المطللبة لتصيي   تحتلي ملازية الملاد المب شرة ال مية المتلقعة مف الملاد المب شرة
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لحدام الإيت ج الت  سبؽ تحديده  و  ملازية الإيت ج ل الت  بي ء عليه  تتحدد  مية المػلاد 
ذلػؾ، يجػك أف  لػىإالمب شرة اللبزـ شراؤه  لمق بلة الاستطداـ المتلقػ  طػلبؿ العػ ـ ب لإعػ وة 

يؤطػػذ وػػ  الاعتبػػ ر مطػػزلف المػػلاد الطػػ ـ المرغػػلك ويػػه آطػػر الفتػػرة، شػػ يه وػػ  ذلػػؾ شػػ ف 
مطزلف الإيت ج الت ـ لتحػم التشػغيؿ،  ػ داة تػلازف بػيف احتي جػ م بريػ مج الإيتػ ج لبريػ مج 
المشتري م مف هذه الملاد المب شرة. بي ء عليه، تت ػلف ملازيػة المػلاد المب شػرة مػف قسػميف 

 يسييف هم :رئ
ملازيػػة الاسػػتطداـ لتبػػيف  ميػػة المػػلاد المب شػػرة المسػػتطدمة لالتػػ  يم ػػف حسػػ به   م أ )

بعرك الإيت ج المططط ب للحدام و  عدد اللحدام اللبزمة مف الم دة الط ـ لإيت ج 
لحػػدة ل احػػدة مػػف الميػػتج التػػ ـ. أمػػ  ت لفػػة المػػلاد المب شػػرة المسػػتطدمة وتحسػػك 

 المب شرة المستطدمة و  ت لفة اللحدة اللاحدة مف هذه الملاد.بعرك  مية الملاد 
ملازيػة الشػػراء لتلعػػح  ميػػة المػػلاد المب شػػرة التػػ  يجػػك شػػراؤه  لمق بلػػة متطلبػػ م    )كم

الإيتػ ج لمطػػزلف آطػر الفتػػرة مػف المػػلاد المب شػرة المرغػػلك ويػه لتحسػػك اللحػػدام 
 المطللك شراؤه    لت ل :

مطػزلف آطػر  +  مية الملاد المب شػرة المسػتطدمة = ب للحداممشتري م الملاد المب شرة 
 مطزلف ألؿ المدة مف الملاد المب شرة –الفترة مف الملاد المب شرة 

 مػػ  يم ػػف الحصػػلؿ علػػى قيمػػة المشػػتري م مػػف المػػلاد المب شػػرة بعػػرك لحػػدام 
ذالمشتري م مف الملاد المب شرة و  السعر التقديري لللحدة.

 Direct Labour Budget : العمالة المباشرةموازنة   -  2

تحقػػؽ ملازيػػة العم لػػة و ئػػدة مزدلجػػة للميظمػػة. وهػػ  تسػػتطدـ عيػػد تططػػيط بريػػ مج 
الإيت ج وعلًب عف و ئدته  لإدارة الأوراد. لعيد إعداد ملازية العم لة المب شرة يجػك الأطػذ وػ  

غير أل تطلير المزيج الإيت ج . الاعتب ر أي تغيرام و  المه رام  العم لية المطللبة يتيجة ت
لى هذا، يجك مراع ة التغيرام الت  قد تطرأ على احتي ج م اللحدة الاقتص دية مف إب لإع وة 

العم لة  يتيجػة للتغيػرام وػ  دلرام التشػغيؿ. وػإف أي تذبػذك وػ  بريػ مج الإيتػ ج قػد يطلػؽ 
داد ملازيػػة المػػلاد بعػػض المشػػ  ؿ عيػػد إعػػداد ملازيػػة العمػػؿ المب شػػر، أ ثػػر ميهػػ  عيػػد إعػػ
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 المب شرة أل المصرلو م الصي عية غير المب شرة.

هذا، ليػتـ إعػداد ملازيػة العم لػة المب شػرة علػى أسػ س الإيتػ ج المططػط ب للحػدام، 
 مػ  يػػتـ حسػ ك إجمػػ ل  سػ ع م العمػػؿ المب شػر بعػػرك اللحػدام مػػف الإيتػ ج المططػػط وػػ  

الميػػتج. ليػػتـ حسػػ ك إجمػػ ل  ت لفػػة عػػدد السػػ ع م المقػػدرة لتصػػيي  اللحػػدة اللاحػػدة مػػف 
العم لة المب شرة بعرك إجم ل  س ع م العمؿ المب شػر وػ  المعػدؿ المططػط لأجػر السػ عة. 
لمػػف طػػلبؿ تحديػػد إجمػػ ل  سػػ ع م العمػػؿ اللبزمػػة للئيتػػ ج يم ػػف تحديػػد عػػدد العمػػ ؿ الػػلبزـ 

 لفة الأجلر.لتصيي  الميتج م لتحديد اليقدية الت  يجك أف تلوره  الشر ة لللو ء بت 
 : موازنة المصروفات الصناعٌة غٌر المباشرة  -  3

 Manufacturing Overhead Budget : 

تعتبػػػر ملازيػػػة المصػػػرلو م الصػػػي عية غيػػػر المب شػػػرة أحػػػد م ليػػػ م ملازيػػػة ت لفػػػة 
مثػؿ المػلاد  Indirect Costsلتشػمؿ هػذه الملازيػة  ػؿ الت ػ ليؼ غيػر المب شػرة  التصيي .

الأجػػػػلر غيػػػػر المب شػػػػرة، لت ػػػػ ليؼ الط قػػػػة الإيت جيػػػػة الأطػػػػرى   لصػػػػي ية غيػػػػر المب شػػػػرة، 
لالاستهلبؾ لاللقلد لغيره . لعيػد إعػداد هػذه الملازيػة يجػك التمييػز بػيف عي صػر الت ػ ليؼ 
الصػي عية غيػػر المب شػػرة المتغيػػرة لالث بتػػة بمػػ  يسػػهؿ مػػف عمليػػة تقػػدير هػػذه الت ػػ ليؼ عيػػد 

 مستلي م الإيت ج المطتلفة.

ً  للمصػػرلو م الصػػػي عية ملوػػ  معظػػػـ الأحػػلاؿ يػػػتـ إيجػػ د معػػػدؿ محػػدد مقػػػدهػػذا، 
مػف  ةالمتغيرة، لالذي ي لف غ لبً  المعػدؿ المتغيػر المتلقػ  لسػ عة العمػؿ المب شػر ل ػؿ مفػرد

مفػػردام الت ػػ ليؼ المتغيػػرة، ليػػتـ حسػػ ك إجمػػ ل  ت ػػ ليؼ  ػػؿ مفػػردة متغيػػرة بعػػرك المعػػدؿ 
ب شر وػ  إجمػ ل  سػ ع م العمػؿ المب شػر. لتعتمػد ملازيػة المتغير المتلق  لس عة العمؿ الم

ة على تحلػيلبم الإدارة للت لفػة الت ريطيػة لعي صػر بتالث  المصرلو م الصي عية غير المب شرة
 مػػ  إجػػراء التعػػديلبم العػػرلرية لػػتع س التغيػػرام المتلقعػػة ل ػػؿ عيصػػر. هػػذه المصػػرلو م،

لبمػػ  أف هػػذا اليػػلع مػػف المصػػرلو م ث بػػم، ولػػيس مػػف المتلقػػ  تغيػػر هػػذه البيػػلد بتغيػػرام 
س ع م العمؿ المب شر. لذا، وإف تقديرام الإدارة لهذه المصرلو م بعي صره  المطتلفة يظهػر 
مب شرة و  ملازية المصرلو م الصي عية غير المب شرة. لمف ملازية المصرلو م الصػي عية 
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 ف إعداد معدؿ المصػرلو م الصػي عية غيػر المب شػرة المحػدد مقػدمً  سػلاء غير المب شرة يم
 أل للمصرلو م المتغيرة لالث بتة.    ف للمصرلو م المتغيرة

 Cost of a unit of product : تحدٌد تكلفة وحدة المنتج التام

بعػػد الايتهػػ ء مػػف إعػػداد الملازيػػ م السػػ بقة، يم ػػف الحصػػلؿ علػػى البي يػػ م ال  ويػػة 
 ك ت لفة اللحدة مف الميتج الت ـ لتحقيػؽ غرعػيف همػ : حسػ ك ت لفػة المبيعػ م لالتػ  لحس

الت مػػة الميتجػػة معػػ وً  إليهػػ  ت لفػػة  ستتعػػميه  ق ئمػػة الػػدطؿ لذلػػؾ بحسػػ ك ت لفػػة اللحػػدام
آطر الفترة مف اللحػدام مطزلف ألؿ الفترة مف اللحدام الت مة مطرلحً  ميه  ت لفة مطزلف 

طػر لحسػ ك ت لفػة اللحػدة مػف الميػتج التػ ـ هػل حسػ ك ت لفػة اللحػدام الغػرض ا الت مػة. ل 
 الت مة مف مطزلف آطر الفترة.

هذا ل م  عروي  عيد دراسة ملعلع اتط ذ القرارام الط صة بتسعير لحػدام الإيتػ ج، 
هيػػ ؾ أيعػػً  طػػريقتيف لتحديػػد ت لفػػة اللحػػدة مػػف الميػػتج التػػ ـ: طريقػػة أل مػػيهج المسػػ همة 

فػػة اللحػػدة  ح صػػؿ جمػػ  تصػػيبه  مػػف المػػلاد المب شػػرة لالعم لػػة المب شػػرة لويهػػ  تحػػدد ت ل
لالمصػػرلو م الصػػي عية غيػػر المب شػػرة المتغيػػرة، ل يتيجػػة لهػػذه الطريقػػة يظهػػر وػػ  ق ئمػػة 

ة. أمػػ  الطريقػػة الث ييػػة وتسػػمى تػػبغيػػر المب شػػرة الث  الػػدطؿ إجمػػ ل  المصػػرلو م الصػػي عية
ال لية لو  علءه  تحسك ت لفة اللحدة مػف الميػتج التػ ـ الطريقة ال لية أل ميهج الت  ليؼ 

بح صؿ جم  يصيبه  مف المصرلو م المتغيرة لالمصرلو م الث بتة، لعليه وإف ق ئمة الدطؿ 
 تحمؿ بيصيك اللحدام المب عة مف المصرلو م الث بتة.

  Ending Inventories Budget: موازنة مخزون آخر الفترة - 4

لف السلع  عملم  يعتبر أحد العي صػر اله مػة وػ  مجملعػة مف المعرلؼ أف المطز 
الأصلؿ الج رية سلاء و  الميشبم الصػي عية أل التج ريػة، ليت ػلف المطػزلف السػلع  مػف 

لالإيتػ ج  Work in Processلالإيتػ ج تحػم التشػغيؿ  Raw Materialsالمػلاد الطػ ـ 
ر و  حجـ المطزلف السػلع  . ليلجد العديد مف العلامؿ الت  تؤثFinished Goodsالت ـ 

مثؿ ت  ليؼ التطزيف لت  ليؼ الشراء، ليدرة المػلاد الطػ ـ لغيرهػ . لبعػد الايتهػ ء مػف إعػداد 
ملازيػة المػلاد المب شػرة لالعم لػػة المب شػرة لالت ػ ليؼ الصػي عية غيػػر المب شػرة، يم ػف إعػػداد 
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ة الصػي . لتسػتطدـ ملازية مطػزلف آطػر الفتػرة سػلاء مػف المػلاد المب شػرة أل البعػ عة ت مػ
بي ي م ملازية المطزلف و  إعداد ملازية ت لفة المبيع م لالميزايية العملمية التقديرية. هذا، 
لتعػػد ملازيػػة المطػػزلف السػػلع  حلقػػة الاتصػػ ؿ بػػيف ملازيػػة المبيعػػ م لملازيػػة الإيتػػ ج لأف 

لمطزلف المطػػزلف هػػل أداة تػػلازف بػػيف المبيعػػ م لالإيتػػ ج، حيػػل يػػتـ تعػػديؿ المبيعػػ م بػػ 
لللصلؿ إلى بري مج الايتػ ج،  مػ  أف المطػزلف السػلع  مػف المػلاد الطػ ـ ي ػلف أداة تػلازف 

 بيف احتي ج م بري مج الايت ج لبري مج المشتري م مف هذه الملاد الط ـ.

  ذ Cost of Goods Sold Budget:  موازنة تكلفة المبٌعات  -  5

لللحدام الاقتص دية الصي عية وػ  ت ػ ليؼ تتمثؿ ت  ليؼ البع عة المب عة ب ليسبة 
إيت ج هػذه البعػ عة لالتػ  سػتت ثر بت ػ ليؼ المطػزلف السػلع  مػف الإيتػ ج التػ ـ ألؿ لآطػر 
الفتػػرة. ليم ػػف الحصػػلؿ علػػى ت لفػػة المبيعػػ م بطريقػػة مب شػػرة لذلػػؾ بعػػرك عػػدد اللحػػدام 

ل الميهج المستطدـ سػلاء المب عة و  ت لفة اللحدة مف الميتج، أطذاً و  الاعتب ر الطريقة أ
إعػػداد ملازيػػة ت لفػػة المبيعػػ م مػػف أربعػػة  طريقػػة المسػػ همة أل الت لفػػة ال ليػػة.  مػػ  يم ػػف

ملازيػػ م هػػ  ملازيػػة المػػلاد المب شػػرة )ت لفػػة المػػلاد المسػػتطدمةم، ملازيػػة العمػػؿ المب شػػر 
ة مطػػزلف )ت لفػػة العم لػػة المب شػػرةم، ملازيػػة المصػػرلو م الصػػي عية غيػػر المب شػػرة، لملازيػػ

 آطر الفترة )للحصلؿ على ت لفة التغير و  المطزلفم.

 :هذا، لتحسك ت لفة المبيع م ب ستطداـ المع دلام الت لية

ت لفة مطزلف  –ت لفة المبيع م = ت لفة مطزلف ألؿ الفترة + ت لفة الإيت ج طلبؿ الفترة 
 .آطر الفترة

المطزلف )ت لفة مطزلف = ت لفة الإيت ج طلبؿ الفترة + ت لفة التغير و  
 ت لفة مطزلف ألؿ الفترةم –آطر الفترة 

 لتستطدـ ملازية ت لفة المبيع م و  إعداد ق ئمة الدطؿ التقديرية.
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 : موازنة المصروفات البٌعٌة والإدارٌة  -  6

Selling and Administration Expense Budget : 

تشػػمؿ المصػػرلو م الإداريػػة   وػػة ت ػػ ليؼ اليشػػ ط الإداري لالتػػ  يعػػد غ لبيتهػػ  مػػف 
مثػػؿ الت ػػ ليؼ الث بتػػة الاطتي ريػػة  Avoidable Costsالبيػػلد الث بتػػة سػػلاء يم ػػف تجيبهػػ  
Discretionary Fixed Costs  لميه  ت  ليؼ البحلل لالتطلير لت  ليؼ تدريك المػلارد

 Committed Fixed Costsله  الت  ليؼ الث بتة الإلزامية  البشرية، أل لا يم ف تجيبه 
القػػرلض لو ئػػدة السػػيدام لالعػػرائك العق ريػػة لغيرهػػ . لهيػػ ؾ بعػػض الت ػػ ليؼ  مثػػؿ أقسػػ ط

 الإدارية المتغيرة البسيطة مثؿ بعض مصرلو م الإي رة لالمي ه لالتدوئة لالمهم م المتيلعة.

جهػػلد ليشػػ ط إدارة  تصػػ دية علػػىمػػف ي حيػػة أطػػرى ، تتلقػػؼ مبيعػػ م أي لحػػدة اق
ت ػػ ليؼ اليشػػ ط التسػػليق  لالبيعػػ  بمجػػرد  التسػػليؽ إلػػى درجػػة  بيػػرة لمػػف ثػػـ يجػػك تحديػػد

هي ؾ بعػض المصػرلو م البيعيػة التػ  تتسػـ ب لثبػ م اليسػب   إعداد ملازية المبيع م. أيعً ،
مػف هػذه  ا طػرللا تتغير مب شرة بتغير حجـ المبيع م مثؿ مرتب م إدارة التسػليؽ، لالػبعض 

 رج ؿ البي . المصرلو م يتصؼ ب لتغير م  تغير حجـ المبيع م مثؿ عمللة

مم  سبؽ يتعح أيه مف المم ف تصييؼ بيلد ملازية المصرلو م البيعيػة لالإداريػة 
إلى مصػرلو م متغيػرة لث بتػة تبعػً  لسػللؾ  ػؿ بيػد وػ  علبقتػه بحجػـ اليشػ ط. ليػتـ حسػ ك 

الإدارية المتغيػرة بعػرك معػدؿ المصػرلو م ل ػؿ جييػه مبيعػ م إجم ل  المصرلو م البيعية ل 
و  إجم ل  قيمة المبيع م المطططة. أم  المصرلو م البيعية لالإدارية الث بتة ولب يتلقػ  أف 
تتغيػر. لػذا وػػإف تقػديرام إدارة الميشػػ ة لهػذه البيػلد مػػف المصػرلو م يمثػػؿ القيمػة المطططػػة 

 عية لالإدارية.الت  تظهر و  ملازية المصرلو م البي

  Budgeted Income Statement: قائمة الدخل التقدٌرٌة  -  7

بمجرد إعداد الملازي م السػ بقة يم ػف إعػداد ق ئمػة الػدطؿ التقديريػة للتشػغيؿ لالتػ  
تظهر ص و  دطؿ الميشػ ة اليػ تج عػف يشػ طه  الرئيسػ  لمعروػة  فػ ءة عملي تهػ  التشػغيلية 

يػ ؾ بعػض الأيشػطة العرعػية التػ  لا تػدطؿ عػمف اليشػ ط الرئيسية. ب لإعػ وة إلػى ذلػؾ، ه
وػ   أل اسػتثم ر وػ ئض أمػلاؿ التشػغيؿ الرئيس  للميش ة، مثؿ عمليػ م بيػ  الأصػلؿ الث بتػة
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ثر الأيشطة الفرعية )العرعيةم على ص و  الدطؿ مف العملي م  طذ أبألراؽ م لية لغيره . ل 
بيػػ ء عليػػه، تعتبػػر ق ئمػػة الػػدطؿ التقديريػػة الرئيسػػية يتحػػدد صػػ و  الػػدطؿ اليهػػ ئ  للتيظػػيـ. 

تلطػػيص لجميػػ  الملازيػػ م الفرعيػػة السػػ بقة. لتسػػتطدـ ملازيػػة المبيعػػ م، ت لفػػة المبيعػػ م، 
لالمصػػرلو م الإداريػػة لالبيعيػػة وػػ  حسػػ ك دطػػؿ الميشػػ ة. لتعػػد هػػذه الق ئمػػة أحػػد القػػلائـ 

قعػػ م ربحيػػة العمليػػ م يف تل بػػالرئيسػػية وػػ  مراحػػؿ الملازيػػة، حيػػل تعتبػػر المسػػتيد الػػذي ي
 لربحية الميتج م طلبؿ المرحلة الق دمة،  م  أيه  تعتبر أداة لقي س أداء عملي م المشرلع.

 : أمثلة عامة على الموازنة الرئٌسٌة

 : (1مثال رقم )

تقػلـ شػر ة بريمػػل الصػي عية بإيتػػ ج يػلعيف مػف المسػػل  الصػي ع  الػػذي يبػ ع وػػ  
أ ، بريمل ك . لقد  لفػم إدارة الشػر ة المسػئلليف بهػ  صف ئح مف الحجـ ال بير هم  بريمل 

لإعداد الملازية الرئيسية للسية الم ليػة الق دمػة. لقػد أسػفرم تلقعػ م مػديري الشػر ة للسػية 
 -الق دمة عف ا ت :

 : علومات عناصر التكالٌف الصناعٌةم  -  1

 لل يللجراـ جييه   2.4  م دة س
 لل يللجراـ جييه   5.2  م دة ص

 للس عة جييه   4.1 مب شر عمؿ
 المصرلو م الصي عية غير المب شرة: تحمؿ على أس س س ع م العمؿ المب شر

 متطلبات الوحدة من المنتج التام

 2بريمل  1بريمل  بي ف
  يللجراـ 12  يللجراـ 12 م دة س
  يللجراـ    8  يللجراـ   6 م دة ص
 س عة 20 س عة  14 عمؿ مب شر
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 : المعلومات عن الوحدات التامة  -  2

 2بريمل  1بريمل  بي ف
 لحدة 1000 لحدة 5000 المبيع م المتلقعة ب للحدام
 جييه 328 جييه 210.8 سعر البي  المتلق  لللحدة

 لحدة 50 لحدة 1100 مطزلف آطر الفترة المطللك ب للحدام
 لحدة 50 لحدة 100 مطزلف ألؿ الفترة ب للحدام

 : ملحوظة

 ت لفة اللحدة مف مطزلف ألؿ الفترة تع دؿ ت لفة اللحدة مف مطزلف آطر الفترة.
ذم دة ص م دة سذذذذذذذذذذذذ :المعلومات عن المواد الخام   -  3

 5000         5000           مطزلف ألؿ الفترة ب ل يللجراـ        
 1000  6000 مطزلف آطر الفترة المرغلك ويه ب ل يللجراـ       

مطزلف الإيت ج تحم التشغيؿ لا يعتبر عيصراً أس سيً ، لمف ثـ لا يؤطذ و  :  ملحوظة
 الاعتب ر و  عملي م التططيط لالرق بة.

 : المعلومات الخاصة بالمصروفات الصناعٌة غٌر المباشرة  -  4

 جييه    60000    مهم م متيلعة 
 جييه  140000   أجلر غير مب شرة

 جييه    50000   مزاي  عييية للع مليف
 جييه    16000  الجزء المتغير  -قلى محر ة

 جييه    40000   الجزء المتغير –صي ية 
 جييه    50000    اهلب  م مطتلفة
 جييه      8000    عرائك عق رية
 جييه      1000    ت ميف عق رام

 جييه    40000     إشراؼ
 جييه      2000  الجزء الث بم-قلى محر ة

 جييه      9000   الجزء الث بم -يةصي 
 ػػػػػػػػػػ     
   جييه  416000المصرلو م الصي عية غير المب شرة    إجم ل 
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 : المعلومات الخاصة بالمصروفات البٌعٌة والإدارٌة )القٌمة بالجنٌه(  -  5
 الجزء المتغير :

 41460    مبيع م عمللة
 13820     سفري م
   27640     مهم م
 82920  ػػػػػػػػػػ        

 الجزء الث بم :
 61080     مرتب م

 67080  6000    حملة إعلبيية
 ػػػػػػػػػػ      ػػػػػػػػػػ       

 150000   إجم ل  المصرلو م  البيعية لالإدارية
إعداد ق ئمة الدطؿ التقديرية على أس س الميتج )ب ستطداـ طريقت  المس همة  : لالمطللك
 ال ليةم عف السية الق دمة بحيل تشمؿ الملازي م الفرعية الت لية:لالت لفة 

 ملازية المبيع م.  -  1
 ملازية الإيت ج.  -  2
ملازي م ت لفة التصيي  )الملاد المب شرة، الأجلر المب شرة، ل المصرلو م الصي عية   -  3

 غير المب شرةم.
 ملازية مطزلف آطر الفترة.  -  4
 المبيع م.ملازية ت لفة   -  5
 ملازية المصرلو م البيعية لالإدارية.  -  6
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 : الحـل

 : موازنة المبٌعات  -  1

 شركة برٌمو الصناعٌة

 ـ31/12/2021المبيع م للسية الميتهية و  ملازية 
 قيمة المبيع م المطططة سعر البي  المططط لحدام المبيع م المطططة الميتج
 جييه 1054000 جييه 210.8 5000 1بريمل
 جييػه 328000 جييه 328 1000 2بريمل
 جييػه 1382000   إجم ل 

 : موازنة الإنتاج بالوحدات  -  2
 المصدر 2بريمل 1بريمل بي ف

 لحدام المبيع م المطططة
 + مطزلف آطر الفترة المرغلك ويه

 مف البع عة الت مة الصي 
 إجم ل  اللحدام المطللبة

 الت مة البع عةمطزلف ألؿ الفترة مف  -

5000 
 

1100 
6100 
100 

1000 
 
50 
1050 
50 

 ملازية المبيع م
 

 قرار الإدارة
 

 معطي م و  التمريف
  1000 6000 الإيت ج المططط ب للحدام

 : موازنة المواد المباشرة  -  3
 شركة برٌمو الصناعٌة

 31/12/2021ملازية الملاد المب شرة للسية الميتهية و  
ذ:الادتخدامموازنةذذذ-ذذذأ

 م دة ص م دة س بي ف
  يللجراـ 36000  يللجراـ 72000 1لحدة مف الميتج بريمل 6000الإيت ج 
 8000 12000 2لحدة مف الميتج بريمل 1000لإيت ج 

  مية الملاد المب شرة المطللبة للبستطداـ
 ت لفة اللحدة مف الملاد المب شرة× 

84000 
 جييه       2.4

44000 
 جييه       5.2

 جييه   228800 جييه 201600 ت لفة الملاد المب شرة المطللبة للبستطداـ
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ذ:ذموازنةذالشراءذذ-ذذب

 المصدر م دة ص م دة س بي ف
 المستطدمة)ب ل يللم  مية الملاد المب شرة

 + مطػػػزلف آطػػػر الفتػػػرة المططػػػط مػػػف المػػػلاد
 المب شرة

84000 
6000 

44000 
1000 

 ملازية الاستطداـ
 الإدارةقرار 

  45000 90000 الاحتي ج م مف الملاد الطػػ ـ إجم ل 

 مطزلف ألؿ الفترة مف الملاد المب شرة-
 اللحدام المططط شراؤه 

 ت لفة اللحدة مف الملاد الط ـ× 

5000 
85000 

2.4 

5000 
40000 

 ج 5.2

 معط ة ب لتمريف
 

 معط ة ب لتمريف

  208000 204000 ت لفة الشراء )ب لجييهم
 موازنة العمالة المباشرة:  -  4

 شركة برٌمو الصناعٌة

 31/12/2021ملازية العم لة المب شرة للسية الميتهية و  
 المصدر إجم ل  2بريمل 1بريمل بي ف

 الإيت ج المططط ب للحدام
 س ع م العمؿ المب شر× 

6000 
14 

1000 
20 

 الإيت ج ملازية 

  104000 20000 84000 س ع م العمؿ المب شر إجم ل 
 ب لتمريف معط ة 4.1 4.1 4.1 معدؿ أجر الس عة ب لجييه× 

  426400 82000 344400 ب لجييه المب شر العم لة ت لفة إجم ل 
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 : موازنة المصروفات الصناعٌة غٌر المباشرة  -  5
 شركة برٌمو الصناعٌة

 ملازية المصرلو م الصي عية غير المب شرة
 31/12/2021للسية الميتهية و  

  ل  جزئ  بي ف
 مهم م متيلعة )ب لجييه

 أجلر غير مب شرة
 مزاي  عييية للع مليف

 الجزء المتغير-قلى محر ة
 الجزء المتغير –صي ية 

 إجم ل  المصرلو م الصي عية المتغيرة
 إهلب  م مطتلفة
 عرائك عق رية
 ت ميف عق رام

 إشراؼ
 الجزء الث بم –قلى محر ة 

 الث بمالجزء  –صي ية 
 إجم ل  المصرلو م الصي عية الث بتة

60000 
140000 
50000 
16000 
40000 

 
50000 
8000 
1000 

40000 
2000 
9000 

 
 
 
 
 

306000 
 
 
 
 
 
 

110000 
 416000  إجم ل  المصرلو م الصي عية غير المب شرة

 : ملاحظات 

 الصي عية غير المب شرة المتغيرة المحددة مقدم ً معدؿ المصرلو م ذ(1)

     = 

 جييه لس عة العمؿ المب شر )تقريبً م 2.942=       

 معدؿ المصرلو م الصي عية غير المب شرة الث بتة المحددة مقدم ً   م2)

 جييه 306000
س عة عمؿ  104000

 مب شر
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     = 

 )تقريبً مجييه لس عة العمؿ المب شر  1.058=       

 معدؿ المصرلو م الصي عية غير المب شرة المحددة مقدم ً   م 3)

     = 

ذجييه لس عة العمؿ المب شر  4 =     

 تكلفة الوحدة من المنتج التام :

 اللحدة سعر بي ف
 المدطلبم مف

 2بريمل  1بريمل 
 القيمة المدطلبم القيمة المدطلبم

 م دة س
 م دة ص

 عمؿ مب شر
 مصرلو م صي عية متغيرة

 ج 2.4
5.2 
4.1 

2.942 

12 
6 
14 
14 

 ج 28.8
31.2 
57.4 
41.18 

12 
8 
20 
20 

 ج 28.8
41.6 
82.0 
58.84 

 211.24  158.58   إجم ل  الت لفة المتغيرة لللحدة
 21.16 20 14.81 14 1.058 مصرلو م صي عية ث بتة

 232.4  173.41   إجم ل  ت لفة اللحدة

 : موازنة مخزون آخر الفترة  -  6

سػػػيتـ حسػػػ ك ت لفػػػة مطػػػزلف آطػػػر الفتػػػرة مػػػف البعػػػ عة الت مػػػة ب تبػػػ ع طريقتػػػ  
 المس همة لالت لفة ال لية  م  يل :

 

 

 

 جييه 110000
س عة عمؿ  104000

 مب شر

416000 
س عة عمؿ  104000

 مب شر
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 شركة برٌمو الصناعٌة

 31/12/2021ملازية مطزلف آطر الفترة للسية الميتهية و  
 إجم ل  القيمة سعر ال يللجراـ  يلل جراـ مطزلف الملاد المب شرة-أ

 م دة س
 م دة ص

6000 
1000 

 جييه 2.4
 جييه 5.2

14400 
5200 

 

 ج19800    إجم ل  الت لفة
 إجم ل  القيمة ت لفة اللحدة لحدام مطزلف البع عة الت مة-ك
 جييه جييه جييه  على أس س طريقة المس همة:-1

 1بريمل 
 2بريمل 

1100 
50 

158.6 
211.24 

174460 
10562 

 

 185022    إجم ل  الت لفة
 على أس س الت لفة ال لية:-2

 1بريمل 
 2بريمل 

 
1100 
50 

 
173.4 
232.4 

 
190740 
11620 

 

 202360    إجم ل  الت لفة
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    عمليات الموازنة التخطيطية

 : موازنة تكلفة المبٌعات  -  7

 شركة برٌمو الصناعٌة

 2021/ 31/12ملازية ت لفة المبيع م للسية الميتهية و  
 إجم ل  2بريمل  1بريملا  بي ف

 على أس س طريقة المس همة:-أ
 الملاد المب شرة المستطدمة:

 مف الم دة س
 مف الم دة ص

 العم لة المب شرة المستطدمة
 المصرلو م الصي عية المتغيرة:

 2.942×س عة 84000   1بريمل 
 2.942× س عة 20000   2بريمل 

 
 

172800 
187200 
344400 

 
247128 

 
 

28800 
41600 
82000 
 
 

58840 

 
 

201600 
228800 
426400 

 
247128 
58840 

 إجم ل  ت لفة التصيي  المتغيرة
 ي قصً  : الت لفة المتغيرة للزي دة و  المطزلف

 158.08م × 100 – 1100: ) 1بريمل 
 211.24م × 50 – 50: ) 2بريمل 

951528 
 

158580 
- 

211240 
 
 
- 

1162768 
 

158580 
- 

 1004188 211240 792948 المتغيرة للمبيع مالت لفة 
 على أس س طريقة الت لفة ال لية:-ك

 إجم ل  الت لفة المتغيرة للتصيي 
 + المصرلو م الصي عية غير المب شرة الث بتة:

 1.058× س عة  8400:  1بريمل 
 1.058× س عة  20000:  2بريمل 

 
951528 

 
88872 
- 

 
211240 

 
- 

21160 

 
1162768 

 
88872 
21160 

 إجم ل  ت لفة التصيي 
 ي قصً : الت لفة ال لية للزي دة و  المطزلف:

 173.4م × 100 – 1100: ) 1بريمل  
 222.4م × 50 – 50: ) 2بريمل  

1040400 
 

173400 
- 

232400 
 
- 
- 

1272800 
 

173400 
- 

 1099400 232400 867000 إجم ل  ت لفة المبيع م
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مف مطزلف ألؿ الفترة مف البع عة الت مة تتس لى م  حيل أف ت لفة اللحدة :  ملحوظة
ت لفة اللحدة مف مطزلف آطر الفترة، وإيه يم ف حس ك ملازية ت لفة المبيع م بعرك عدد 

 ت لفة اللحدة مف الميتج الت ـ   لت ل :× اللحدام المب عة مف  ؿ ميتج )مف ملازية المبيع مم 
 : على أساس طرٌقة المساهمة  -   أ

 جييه  792900=  158.58× لحدة  5000=  1بيع م بريمل ت لفة م
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ                  جييه  211240=         211.24×  1000=   2ت لفة مبيع م بريمل 

 1004140           الت لفة المتغيرة للمبيع م إجم ل 
 أي ورلؽ و  الأرق ـ يرج  إلى عملي م التقريكذ: ملحوظة

 : على أساس طرٌقة التكلفة الكلٌة  -  ب

 ج 867000ج =  173.4× لحدة مب عة  5000=  1ت لفة مبيع م بريملا      
 ج 232400 ج = 232.4× لحدة مب عة  1000=  2ت لفة مبيع م بريمل       
 ج1099400                  المبيع م إجم ل  ت لفة     

 : والإدارٌةموازنة المصروفات البٌعٌة   -  8
 شركة برٌمو الصناعٌة

 31/12/2021ملازية المصرلو م البيعية لالإدارية للسية الميتهية و  
إجم ل   بي ف

 الت لفة
 المبيع م 
 المطططة

 المعدؿ للجييه
 مف المبيع م

 المصرلو م المتغيرة - أ
 عمللة المبيع م

 سفري م
 مهم م

 
 ج 41460
13820 
27640 

 
 ج 1382000
1382000 
1382000 

 
0.03 
0.01 
0.02 

 إجم ل  المصرلو م المتغيرة
 المصرلو م الث بتة:-ك

 مرتب م
 حملة إعلبيية

82920 
 

61080 
6000 

1382000 0.06 

   67080 إجم ل   المصرلو م الث بتة
   150000 لالبيعيةإجم ل  المصرلو م الإدارية 
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    عمليات الموازنة التخطيطية

 : ملحوظة

  لالإدارية المتغيرة :مف المصرلو م البيعية  1يصيك بريمل 
 )معدؿ المصرلو م للجييه مف المبيع مم0.06×جييه)المبيع م المطططةم1054000=
 .جييه 63250=   
  مف المصرلو م البيعية لالإدارية المتغيرة: 2يصيك بريمل 
 )معدؿ المصرلو م للجييه مف المبيع مم0.06×جييه)المبيع م المطططةم328000=
 .جييه19680=    

 برٌمو الصناعٌةشركة 

 31/12/2021ق ئمة الدطؿ التقديرية للسية الميتهية و  
 إجم ل  2بريمل  1بريمل  بي ف

 1382000 328000 1054000 المبيع م المطططة )مف ملازية المبيع مم
 المصرلو م المتغيرة :

 مت لفة المبيع م)مف ملازية ت لفة المبيع م
 

792948 
 

211240 
 

1004188 
 المس همة للتصيي ع ئد 

 المصرلو م البيعية لالإدارية المتغيرة
261052 
63240 

116760 
19680 

377812 
82920 

 294892 97080 197812 ع ئد المس همة اليه ئ 
 المصرلو م الث بتة

 صي عية
دارية  بيعية لا 

 إجم ل  المصرلو م الث بتة
 ص و  الدطؿ قبؿ العرائك

   
110000 
67080 
177080 
117812 
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 : طرٌقة التكلفة الكلٌة  -  ب

 إجم ل  2بريمل  1بريمل  بي ف
 المبيع م المطططة 

 ت لفة المبيع م
1054000 
867000 

328000 
232400 

1382000 
1099400 

 مجمؿ الربح
دارية )متغيرة  ث بتةم + مصرلو م بيعية لا 

187000 95600 282600 
150000 

 132600   ص و  الدطؿ قبؿ العرائك
 : (2مثال رقم )

على التلال . لا ت   2،  1تيتج إحدى الشر  م الصي عية الميتجيف أ ، ك و  الأقس ـ 
 : 2021أهـ المعللم م المت حة عف سية

  ت  ليؼ الملاد لالعمؿ المب شر  )القيمة ب لجييهم 
 لللحدة اللاحدة   7.20  1الم دة ـ 
 لللحدة اللاحدة  16.00  2الم دة ـ 

 للس عة اللاحدة  12.00  عمؿ مب شر 
 
 .تحمؿ المصرلو م الصي عية غير المب شرة على أس س س ع م العمؿ المب شر 

 
 :متطلب م اللحدة اللاحدة مف الإيت ج الت ـ 

 ميتج ك    ميتج أ     بي ف  
 لحدام 8  لحدام 10    1الم دة ـ 
 لحدام 9  لحدام   5   2الم دة ـ 

 س عة 15  س ع م 10   عمؿ مب شر
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    عمليات الموازنة التخطيطية

 -  يم  م  يل :  2021الميزايية العملمية للع ـ الم ع  الميته  و  
 جييه جييه جييه بي ف

 أصلؿ ث بتة:
 أراع 

 مب ي  لمعدام
 ي قصً  الإهلبؾ

 أصلؿ متداللة :
 مطزلف : بع عة ت مة

 ملاد ط ـ
 عملبء
 يقدية
 

 ي قصً  : الالتزام م المتداللة:
 ملرديف

 ص و  الأصلؿ
 10) سػػهـ عػػ دي 12000المل يػػة:حقػػلؽ 

 مجييه للسهـ
 احتي طي م

 
 

1292000 
255000 

 
99076 
189200 
289000 
34000 
611276 

 
248800 

 
170000 

 
1037000 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

1200000 
 

369476 

 
 
 

1207000 
 
 
 
 
 
 
 

362476 
1569476 

 
 

1569476 
 

ذكالآتي:،ذ2221بواناتذأخرىذعنذعامذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ

ذالمنتجاتذتامةذالصنع:

 ميتج ك ميتج أ  فػبي
 المبيع م التقديرية ب للحدام

 سعر بي  اللحدة ب لجييه
 مطزلف آطر المدة المرغلك ويه ب للحدام

 مطزلف أل المدة ب للحدام
 الملاد المب شرة

8500 
400 
1870 
170 
 

1600 
560 
90 
85 
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 بيػػ ف
 مطزلف ألؿ المدة )ب للحدامم

 مطزلف آطر المدة المرغلك ويه )ب للحدامم
 المصرلو م الصي عية غير المب شرة

 بيػػ ف 
 معدلام تحميؿ المصرلو م الصي عية غير المب شرة المطططة

 م :)ل ؿ س عة عمؿ مب شر
 ملاد غير مب شرة
 عمؿ غير مب شر

 قلى محر ة )الجزء المتغيرم
 الصي ية )الجزء المتغيرم
 :ة المطططةبتالث  المب شرة غير المصرلو م الصي عية

 الإهلبؾ
 إشراؼ

 قلى محر ة )الجزء الث بمم
 الصي ية )الجزء الث بمم

 : المصرلو م الإدارية لالبيعية المطططة
 أدلام  ت بية لغيره  )الإدارةم

 مرتب م:
 مبيع م )رج ؿ البي م

 الم  تك
 عمللام

 مص ريؼ السي رة )المبيع مم
 إعلبف

 متيلعة )م  تكم

 1الم دة ـ 
8500 
10200 
 
 1قسـ 
 )جييهم
 
1.20 
1.20 
0.60 
0.20 
 

100000 
100000 
40000 
45600 

 2الم دة ـ 
8000 
1700 
 
 2قسـ 
 )جييهم
 
0.80 
1.20 
0.40 
0.40 
 

80000 
40000 
2000 
3196 
 
 ج 4000
 

74000 
28000 
60000 
22000 
80000 
8000 

 276000  إجم ل  المص ريؼ الإدارية لالبيعية

 لالملازي م الت لية: 2021إعداد الملازية الرئيسية لسية  : المطللك
 . ملازية المبيع م  -  1
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    عمليات الموازنة التخطيطية

 ملازية الإيت ج .  -  2
 . ملازية استطداـ الملاد المب شرة  -  3
 . ملازية شراء الملاد المب شرة  -  4
 . ملازية العم لة المب شرة  -  5
 للمصي .ملازية المصرلو م الصي عية غير المب شرة   -  6
 زية المصرلو م الإدارية لالبيعية.ملا  -  7

 : الحـل

 : موازنة المبٌعات  -  1

 2021ملازية المبيع م للسية الميتهية و  
 إجم ل  الإيراد سعر بي  اللحدة ب لجييه اللحدام المب عة الميتج م
 الميتج أ
 كالميتج 

8500 
1600 

400 
560 

3400000 
896000 

 4296000 إجم ل 

لاحظ أف ملازيػة المبيعػ م تظهػر ال ميػ م مػف  ػؿ ميػتج لالتػ  تيػلي الشػر ة بيعهػ  
لسػػعر البيػػ  المرغػػلك ويػػه ب لإعػػ وة إلػػى إجمػػ ل  الإيػػرادام. أيعػػً  تػػلور ملازيػػة المبيعػػ م 
البي يػػ م الأس سػػية لإعػػداد الملازيػػ م التقديريػػة لت لفػػة الإيتػػ ج ل ػػذلؾ ملازيػػ م المصػػرلو م 

لإعػداد الملازيػ م  ذا تعتبػر ملازيػة المبيعػ م الأسػ سلبي  لالتلزي . لهالإدارية لمصرلو م ا
الأطرى، حيل أف  ؿ اليفق م و  اليه ية تعتمد على حجـ المبيع م. لل أف ملازيػة المبيعػ م 

 غير دقيقة، وإف تقديرام الملازي م الأطرى لا يم ف الاعتم د عليه .

 :للمخزونموازنة الإنتاج والمستوٌات المخططة   -  2

عيدم  يتـ إعداد ملازية المبيع م، وإف المرحلة الت لية ه  إعداد ملازية الإيت ج يػتـ 
التعبير عف هذه الملازية و  صلرة  مية وقػط لتعتبػر مػف مسػئللية مػدير الإيتػ ج. لالهػدؼ 
ميهػػػ  هػػػل الت  ػػػد مػػػف أف الإيتػػػ ج ي فػػػ  لمق بلػػػة الطلػػػك علػػػى المبيعػػػ م لأف المسػػػتلي م 

 للمطزلف قد تـ الحف ظ عليه . لالجدلؿ الت ل  يظهر ملازية الإيت ج.الاقتص دية 
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 ملازية الإيت ج السيلية
 1قسـ رقـ  بي ف

 ميتج أ
 2قسـ رقـ 
 ميتج ك

 اللحدام المططط بيعه  
 مطزلف آطر المدة المططط

8500 
1870 

1600 
90 

 إجم ل  اللحدام المطللبة للبي  لالمطزلف
 المطططي قص: مطزلف ألؿ المدة 

10370 
170 

1690 
85 

 1605 10200 اللحدام المطللك إيت جه 

 : موازنة استخدام المواد المباشرة  -  3

بإعػػػداد تقػػػديرام المػػػلاد المطللبػػػة لمق بلػػػة ملازيػػػة  2،  1سػػػيقلـ مشػػػرو  الأقسػػػ ـ 
  - دمة ست لف  م  يل :الإيت ج. ملازية استطداـ الملاد السية الق

 
 بي ف

 إجم ل  2رقـ قسـ  1قسـ رقـ 
 سعر سعر سعر

 إجم ل  اللحدة اللحدام إجم ل  اللحدة اللحدام إجم ل  اللحدة اللحدام
 826848 7.20 114840 92448 7.20 م3)12840 734400 7.20 م1)102000 1ـ م دة

 1047120 16.00 65445 231120 16.000 م4)14445 816000 16.00 م2)51000 2ـ م دة

 1873968   323568   1550400   إجم ل 

 :ملاحظات 

لحػدةم معػرلك وػ  احتي جػ م  ػؿ 10200هذا الرقـ عب رة عف عػدد لحػدام الإيتػ ج )ذم1)
 لحدامم.10لحدة مف الم دة )

لحدةم معرلك و  احتي ج م لحػدة 10200هذا الرقـ عب رة عف عدد لحدام الإيت ج ) م2)
 لحدامم. 5الميتج مف الم دة )

لحػدةم معػرلك وػ  احتي جػ م لحػدة 1605عف عدد لحدام الإيتػ ج )هذا الرقـ عب رة  م3)
 لحدامم. 8الم دة ) فالميتج م

لحػدةم معػرلك وػ  احتي جػ م لحػدة 1605هذا الرقـ عب رة عف عدد لحدام الإيتػ ج ) م4)
 لحدامم. 9الميتج مف الم دة )
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 : موازنة شراء المواد المباشرة  -  4

مف مسئللية مدير الشراء لأيه سػي لف المسػئلؿ ملازية شراء الملاد المب شرة تعتبر 
عف الحصلؿ على ال مي م المطططػة مػف المػلاد الطػ ـ لمق بلػة احتي جػ م الإيتػ ج. لالهػدؼ 
ميه  هل شراء الملاد و  اللقم المي سػك لبسػعر الشػراء المططػط. ب لإعػ وة إلػى ذلػؾ، مػف 

 ـ. ملازيػة شػراء المػلاد العرلري أف ي طذ و  الحسػب ف مسػتلي م المطػزلف مػف المػلاد الطػ
 -المب شرة السيلية ست لف  م  يل :

 ملازية شراء الملاد المب شرة
 1م دة ـ   فػػػػػػػػػػػػػبي

 )ب للحدامم
 2م دة ـ 

 )ب للحدامم
 ال مي م اللبزمة لمق بلة احتي ج م الإيت ج

 مف  ؿ م دة حسك ملازية الاستطداـ
 مطزلف آطر المدة المططط

 
114840 
10200 

 
65445 
1700 

 إجم ل 
 ي قص: مطزلف ألؿ المدة المططط

125040 
8500 

67145 
8000 

 إجم ل  اللحدام المطللك شراؤه 
 سعر شراء اللحدة المططط )ب لجييهم×

116540 
7.20 

59145 
16.00 

 ج 946320 ج 839088 إجم ل  ت لفة المشتري م

 :  موازنة العمل المباشر  -  5

لالػذيف سػلؼ  1،2ملازية العمؿ المب شر مف مسئللية المديريف الط صيف ب لأقسػ ـ 
عيػدم  . يعدلف تقديرام بس ع م عمؿ الأقس ـ المطللبة لمق بلة احتي ج م الإيتػ ج المططػط 
يجػك أف . ي لف هي ؾ درج م لظيفية مطتلفة يجػك تحديػده  بصػلرة ميفصػلة وػ  الملازيػة 

ة بتحديد المعدؿ التقديري ل ؿ س عة عمؿ. ليم ف إعداد ملازية يقلـ قسـ العلبق م الصي عي
 العمؿ المب شر  م  يل :
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 ملازية العمؿ المب شر السيلية 
 إجم ل  2قسـ رقـ  1قسـ رقـ  بي ف

 الإيت ج المططط ب للحدام
 س ع م العمؿ المب شر ل ؿ لحدة×

10200 
10 

1605 
15 

 

 إجم ل  س ع م العمؿ المطططة
 الس عة المططط ب لجييه معدؿ أجر× 

10200 
12 

24075 
12 

126075 

 1512900 288900 1224000 إجم ل  ت لفة الأجلر

 : موازنة المصروفات الصناعٌة غٌر المباشرة  -  6

تعتبػػر ملازيػػة المصػػرلو م الصػػي عية غيػػر المب شػػرة مػػف مسػػئللية مػػديري أقسػػ ـ 
الصػػي عية غيػػر المب شػػرة علػػى سػػللؾ الإيتػػ ج أيعػػً . يتلقػػؼ مجمػػلع ملازيػػة المصػػرلو م 

الت ػػ ليؼ للعي صػػر الفرديػػة للمصػػرلو م الصػػي عية وػػ  علبقتهػػ  بػػ لحجـ المتلقػػ  للئيتػػ ج. 
لأغػػراض رق بػػة الت لفػػة، يجػػك تحليػػؿ الت ػػ ليؼ الصػػي عية غيػػر المب شػػرة طبقػػً  لمػػ  إذا   يػػم 

صػي عية غيػر المب شػرة ق بلة أل غير ق بلة للرق بة. هذا، ليم ف إعداد ملازية المصػرلو م ال
  م  يل :
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 ملازية المصرلو م الصي عية غير المب شرة السيلية
 م 1س عة عمؿ مب شر ) قسـ  102000حجـ اليش ط المتلق   
 م 2س عة عمؿ مب شر ) قسـ  24075      

 
 

 بيػػػػػػػػػػػػػػػػػ ف

معدؿ المصرلو م 
الصي عية المتغيرة لس عة 

 العمؿ المب شر

 الت  ليؼ الصي عية
 غير المب شرة

 إجم ل 
 )جييهم

 1قسـ 
 جييه

 2قسـ 
 جييه

 1قسـ 
 جييه

 2قسـ 
 جييه

 :الصي عية الق بلة للرق بةالمصرلو م 
 ملاد مب شرة

 عمؿ غير مب شر
 م)الجزء المتغيرقلى محر ة

 صي ية ) الجزء المتغير م

 
1.20 
1.20 
0.60 
0.20 

 
0.80 
1.20 
0.40 
0.40 

 
122400 
122400 
61200 
20400 

 
19260 
28890 
9630 
9630 

 

 393810 67410 326400   المصرلو م المتغيرة إجم ل 
المصػػػرلو م الصػػػي عية غيػػػر الق بلػػػة 

 : للرق بة
 الإهػػػػػػػلبؾ
 الإشػػػػػػراؼ

 مالث بم قلى محر ة )الجزء
 الصي ية ) الجزء الث بم م

   
 

100000 
100000 
40000 
45600 

 
 

80000 
40000 
2000 
3196 

 

 410796 125196 285600   المصرلو م الث بتة إجم ل 
المصػػرلو م الصػػي عية غيػػػر  إجمػػ ل 
 المب شرة

  612000 192606 804606 

 م2) 8.00م1)6.00 معدؿ المصرلو م الصي عية غير المب شرة المططط للؤقس ـ )ب لجييهم
سػػػػ ع م العمػػػػؿ جييػػػػه مقسػػػػلـ علػػػػى  612000م  إجمػػػػ ل  المصػػػػرلو م الصػػػػي عية 1)

 س عة. 102000المب شر
جييه مقسػلـ علػى سػ ع م العمػؿ المب شػر  192606م  إجم ل  المصرلو م الصي عية 2)

 س عة. 24075
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 : موازنة المصروفات البٌعٌة والإدارٌة  -  7

يتـ دمػج ملازيػ م المصػرلو م الإداريػة لالبيعيػة معػً   يػلع مػف التبسػيط، بييمػ  وػ  
مػػدير المبيعػػ م سػػي لف مسػػئللًا عػػف : التطبيػػؽ العملػػ  يجػػك إعػػداد مػػلازيتيف ميفصػػلتيف 

ملازية مصرلو م المبيع م، مدير التلزي  سي لف مسئللًا عف مصػرلو م التلزيػ ، لالمػدير 
 الملازية الإدارية. ليم ف إعداد هذه الملازية  م  يل :الإداري سي لف مسئللًا عف 

 ملازية المصرلو م البيعية لالإدارية السيلية
  ل  )جييهم جزئ  )جييهم بي ف
 المصرلو م البيعية :

 مرتب م
 عمللام

 مص ريؼ السي رة
 الإعلبف

 : الإداريةالمصرلو م 
 أدلام  ت بية

 مرتب م
 متيلعة

 
74000 
60000 
22000 
80000 

 
4000 

28000 
8000 

 
 
 
 

236000 
 
 
 

40000 
 276000  إجم ل  المصرلو م

ذ

ذ

ذ

ذ

ذ
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 حس ك ت لفة اللحدة مف الإيت ج الت ـ
 
 بي ف

سعر اللحدة 
 مف

 المدطلبم

 ميتج ك ميتج أ
 القيمة المدطلبم القيمة المدطلبم

 ملاد مب شرة :
 1م دة ـ 
 2م دة ـ 

 عمل  مب شر :
مصرلو م صي عية غير 

 مب شرة :
 1قسـ 
 2قسـ 

 
 ج 7.20
 ج 16.00
 ج 12.00
 
 
 ج 6.00
 ج 8.00

 
10 
5 
10 
 
 
10 
- 

72.00 
 ج

80.00 
120.00 
 
 

60.00 
- 

 
8 
9 
15 
 
 
- 
15 

 
57.60  
144.00 
180.00 
 
 
- 

120.00 
*إجم ل  ت لفة اللحدة مف 

 الميتج الت ـ
  332.00  501.60 

 : الموازنة الرئٌسٌة  -  8

عيػػدم  يػػػتـ إعػػػداد  ػػؿ الملازيػػػ م، وػػػإف إعػػػداد حسػػ ك الأربػػػ ي لالطسػػػ ئر المططػػػط 
 ف الأداء المططط لفترة الملازية.علالميزايية العملمية المطططة سيلور صلرة   ملة 
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 2021 و ق ئمة الدطؿ المطططة عف السية الميتهية 
 جزئى  بيػػػػػػػػػػػػ ف

 )جييهم
  لى )جييهم

 ملازية المبيع م مإيراد المبيع م ) 
 مطػػػػػػػػػػزلف ألؿ المػػػػػػػػػػدة مػػػػػػػػػػف المػػػػػػػػػػلاد الطػػػػػػػػػػ ـ 

 ) مف الميزايية الاوتت حية م
مػػػف  2+ ـ  1مشػػػتري م المػػػلاد الطػػػ ـ ) المػػػ دة ـ 

 ملازية شراء الملاد م

  
189200 

 
1785408 

4296000 

  1974608  
ي قص : مطزلف آطر المػدة مػف المػلاد الطػ ـ ) مػف 

 ملازية الشراء م
 100640*  

 ت لفة الملاد الط ـ المستطدمة
 ممؿ مب شر )ملازية العمؿ المب شرع

ت ػػػػػ ليؼ صػػػػػي عية غيػػػػػر مب شػػػػػرة ) مػػػػػف ملازيػػػػػة 
 المصرلو م الصي عية غير المب شرة م

 1873968 
1512900 
804606 

 

  4191474  ت  ليؼ الصي  إجم ل 
يعػػ ؼ : مطػػزلف ألؿ المػػدة مػػف البعػػ عة الت مػػة ) 

 الميزايية الاوتت حية م
 ي قص : مطزلف آطر المدة مف البع عة الت مة

99076 
 

665984** 

  

  م566908)  
 3624566   ت لفة المبيع م
 671434   مجمؿ الربح

 المصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرلو م البيعيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لالإداريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 ) مف ملازية المصرلو م البيعية لالإدارية م

  276000 

 395434   ربح العملي م المططط للسية
جييه ) مػف ملازيػة شػراء المػلاد  16× لحدة  1700جييه +  7.20× لحدة  10200*ذذ

 المب شرة م .

لحدة مػف الميػتج ك  90جييه لللحدة ،  332لحدة مف الميتج أ مقيمة بسعر  1870** 
 جييه لللحدة . 501.60مقيمة بسعر 
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 : (3مثال رقم )

. لطبقػػً  2، صػػقر 1تيػػتج الشػػر ة المصػػرية للػػده ي م لمػػلاد البيػػ ء الميتجػػيف صػػقر
للملاصف م الفيية للميتج م، الدراس م الهيدسية للصي عة، لتقديرام مديري الشػر ة لأسػع ر 
الميتجػػ م لالمػػلاد الطػػ ـ لمعػػدلام الأجػػلر، ب لإعػػ وة إلػػى تقػػديرام العلامػػؿ الأطػػرى لظػػرلؼ 

علبقػػة بإعػػداد الملازيػػ م، يتلقػػ  المسػػئلللف ب لشػػر ة مػػ  يلػػ  لعػػ ـ  السػػلؽ لالصػػي عة ذام ال
2021: 

 :المواد المباشرة 

 لل يللجراـ جييه     3 الم دة س
 لل يللجراـ جييه 2.2 الم دة ص 

 جييه للس عة  16 العمؿ المب شر
 تحمؿ المصرلو م الصي عية غير المب شرة على أس س س ع م العمؿ المب شر.

 اللاحدة مف الميتج الت ـ م  يل :تتطلك اللحدة 
 2صقػػػر        1صقػػػر     بيػػ ف 

 -           يللجراـ 8  الم دة س
  يللجراـ 11          -    الم دة ص
ذس عة  2           س ع م 3 عمؿ مب شر

ذ:ذالمعلومات المرتبطة بالوحدات التامة

 2الميتج صقر        1صقرالميتج               بيػػػػػػػػػػػػ ف            
        80000    70000      المبيع م المتلقعة ب للحدام

 180    220  سعر بي  اللحدة المططط ب لجييه
 15000    17000    مطزلف آطر المدة المرغلك ويه ب للحدام

 20000  14000       مطزلف ألؿ المدة ب للحدام
لػلحظ أف ت لفػة اللحػدة  لالتلقعػ م المسػتقبلية،لمف طػلبؿ الطبػرة الم عػية للشػر ة 

 مف مطزلف ألؿ المدة تع دؿ ت لفة اللحدة مف مطزلف آطر المدة.
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 : المعلومات المرتبطة بالمواد الخام

  الم دة ص       الم دة س          بيػػػػػػػػػػػ ف            

 100000        90000        مطزلف ألؿ المدة ب ل يللجراـ

 148000      86000   مطزلف آطر المدة المرغلك ويه ب ل يللجراـ

لا يعتبػػػر عيصػػػراً  لمػػػف لاقػػػ  البي يػػػ م المت حػػػة، لػػػلحظ أف الإيتػػػ ج تحػػػم التشػػػغيؿ
 أس سيً ، لمف ثـ لا يؤطذ و  الحسب ف و  عملي م التططيط لالرق بة.

 :المعلومات المتعلقة بالتكالٌف الصناعٌة غٌر المباشرة

 العمؿ المب شر معدؿ التحميؿ لس عة        لو م المتغػيرةالمصر ذذذذذ
 جييه  2.0           مهم م
 جييه  1.6         صي ية

 جييه  2.0       عم لة غير مب شرة
 جييه  0.4        رىمصرلو م أط

 المصرلو م الث بتة     
 جييه    722000   إشراؼ
 1580000   إهلبؾ

 320000  عرائك عق رية
 330000  مصرلو م أطرى

 : دارٌةلإالمعلومات المتعلقة بالمصروفات البٌعٌة وا

  ف المبيع مممعدؿ المصرلو م للجييه    المصرلو م المتغيرةذذذذذذذذذ
 جييه 0.14    عمللة المبيع م

 0.04     سفري م
 0.02    مصرلو م أطرى

 : المصرلو م الث بتة
 جييه  420000   مرتب م
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 40000   صي ية 
 40000   مهم م 
 50000   ت ميف 

 80000  عرائك عق رية
 442000  حملة إعلبيية

ذ:والمطلوبذ

إعػػداد ق ئمػػة الػػدطؿ ب لميتجػػ م ب سػػتطداـ طريقتػػ  المسػػ همة لالت لفػػة ال ليػػة عػػف 
 ، لبحيل تشمؿ إعداد الملازي م ا تية:2021ديسمبر  31السية الميتهية و  

 ملازية المبيع م.  -  1
 ملازية الإيت ج.  -  2
 ملازية الملاد المب شرة )الاستطداـ، الشراءم.  -  3
 ملازية الأجلر المب شرة.  -  4
 ملازية المصرلو م الصي عية غير المب شرة.  -  5
 ملازية مطزلف آطر المدة.  -  6
 ملازية ت لفة المبيع م.  -  7
 ملازية المصرلو م البيعية لالإدارية.  -  8

 

 : الحــل
 : موازنـة المبٌعات  -  1

 الشر ة المصرية للده ي م
 2021ديسمبر  31ملازية المبيع م للسية الميتهية و  

 قيمة المبيع م ب لج   سعر البي  ب لج   مطططة ب للحدامالمبيع م ال    الميتػج
 15400000  220   70000           1صقر 
 14400000  180   80000          2صقر 

 29800000             الإجم ل  



    جامعة جنوب الوادي                    –كلية التجارة        – الرابعة  الفرقة           - محاسبة إدارية

 215 

 : موازنة الإنتاج  -  2
 ملازية الإيت ج ب للحدام

 2021ديسمبر   31للسية الميتهية و  
 2صقر  1صقر  بيػػ ف

 المبيع م المطططة ب للحدام
 مطزلف آطر المدة المرغلك ويه مف الإيت ج الت ـ يع ؼ:

 إجم ل  اللحدام المطللبة
 الت ـ ي قص: مطزلف ألؿ المدة مف الإيت ج

70000 
17000 
87000 
14000 

80000 
15000 
95000 
20000 

 75000 73000 الإيت ج المططط ب للحدام

 : موازنة المواد المباشرة  -  3
 ملازية الملاد المب شرة

 2021ر  بمديس 31للسية الميتهية و  
 الم دة ص الم دة س بيػػ ف

 ملازية الاستطداـ :-أ
  يللم8×73000) 1صقر لحدة مف الميتج 73000لإيت ج 
  يللم 11×  75000) 2لحدة مف صقر  75000لإيت ج 

 
  جـ584000
- 

 
- 

  جـ825000
  مية الملاد المب شرة المستطدمة

 ب لجييه )سعر ال يللم ت لفة اللحدة مف الملاد المب شرة×
584000 

3 
825000 
2.2 

 1815000 1752000 ت لفة الملاد المب شرة المستطدمة
 الشراء :ملازية -ك

  مية الملاد المب شرة المستطدمة ب ل يلل
 يعػػػ ؼ: مطػػػزلف آطػػػر المػػػدة المرغػػػلك ويػػػه مػػػف المػػػلاد

 المب شرة ب ل يلل

 
584000 
86000 

 
825000 
148000 

 إجم ل  اللحدام المطللبة ب ل يلل
 يطري: مطزلف ألؿ المدة مف الملاد المب شرة ب ل يلل

670000 
90000 

973000 
100000 

 المطللك شراؤه  ب ل يللاللحدام 
 ت لفة اللحدة مف الم دة الط ـ ب لجييه× 

580000 
3 

873000 
2.2 

 1920600 1740000 ت لفة الشراء
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 : عمل المباشرموازنة ال  -  4

 ملازية العمؿ المب شر
 2021ر بمديس 31للسية الميتهية و  

 إجم ل  2صقر  1صقر  بي ف
 الإيت ج المططط ب للحدام

 العمؿ المب شر لللحدة ب لس عةس ع م × 
73000 
3 

75000 
2 

 

 إجم ل  س ع م العمؿ المب شر
 معدؿ أجر الس عة ب لجييه× 

219000 
16 

150000 
16 

369000 
16 

 5904000 2400000 3504000 ت لفة العم لة المب شرة إجم ل 

 : موازنة المصروفات الصناعٌة غٌر المباشرة  -  5

 الصي عية غير المب شرةملازية المصرلو م 
 2021ديسمبر  31للسية الميتهية و  

 
 بي ف

 المعدؿ لس عة
 العمؿ المب شر

 س ع م
 العمؿ المب شر

 إجم ل  الت لفة
 ب لجييه

 المصرلو م المتغيرة :-أ
 مهم م
 صي ية

 عمؿ غير مب شر
 مصرلو م أطرى

 
 جييه 2.0

1.6 
2.0 
0.4 

 
 س عة369000

369000 
369000 
369000 

 
738000 
590400 
738000 
147600 

 2214000 369000 6.0 إجم ل  المصرلو م المتغيرة

ذالمصروفاتذالثابتةذ:ذذ-ذذب

 إشراؼ
 إهلبؾ

 عرائك عق رية
 مصرلو م أطرى

 إجم ل  المصرلو م الث بتة
 إجم ل  المصرلو م الصي عية غير المب شرة

722000 
1580000 
320000 
330000 
2952000 
5166000 
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 رلو م المتغيرة المحددة مقدمً  =المصمعدلذ

 جييه ل ؿ س عة عمؿ مب شر  6=            

 =  معدؿ المصرلو م الث بتة المحددة مقدم ً 

 جييه لس عة العمؿ المب شر  8=         

 ث بم = 8متغير +  6غير المب شرة المحدد مقدمً  = معدؿ المصرلو م الصي عية 

 جييه لس عة العمؿ المب شر  14                                                 
 : تكلفة الوحدة من المنتج التام

 
 بيػػػػػ ف

سعر اللحدة 
 مف المدطلبم

 2صقر  1صقر 
 القيمة المدطلبم القيمة المدطلبم

 م دة س
 م دة ص

 مب شر عمؿ
 مصرلو م صي عية متغيرة

 ج لل يلل 3.0
2.2 

 ج للس عة 16
 ج للس عة 6

8 
 
3 
3 

 ج 24
 
48 
18 

 
11 
2 
2 

 
 ج 24.2
32 
12 

الت لفػػػػة المتغيػػػػرة  إجمػػػػ ل 
 لللحدة

  90  68.2 

 16 2 24 3 ج للس عة 8 مصرلو م صي عية ث بتة
 84.2  114   ت لفة اللحدة إجم ل 

 

 

 

 

 

 

 جنوهذ2214222

 داعةذعملذمباذرذ369222

 جنوهذ2952222

 داعةذعملذمباذرذ369222
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 : آخر المدةموازنة مخزون   -  6

 
 ملازية مطزلف آطر المدة

ذ2021ديسمبر  31 و للسية الميتهية 
 :مطزلف الملاد المب شرة  -أ 

 م دة س         
 م دة ص          

  يلل جراـ
86000 
148000 

 جراـ ال يلل سعر
 جييه 3.0
 جييه 2.2

 القيمة
258000 
325800 

 الإجم ل 
 

 583600    الت لفة إجم ل 
 : الإيت ج الت ـمطزلف  –ك 
 على أس س طريقة المس همة: -1

 1صقر           
 2صقر           

 
 
 لحدام
17000 
15000 

 
 

 ت لفة اللحدة
 جييه 90

68.2 

 
 
 القيمة

1530000 
1023000 

 
 

 الإجم ل 

 2553000    الت لفة أجم ل 
 على أس س الت لفة ال لية : - 2

 1صقر           
 2صقر           

 
17000 
15000 

 
114 
84.2 

 
1938000 
1263000 

 

    3201000 
 :موازنة تكلفة المبٌعات   -  7

 ملازية ت لفة المبيع م
 2021ديسمبر  31للسية الميتهية و  

 الإجم ل  القيمة ت لفة اللحدة لحدام مب عة بي ف
     على أس س طريقة المس همة:-  أ

 1صقر 
 2صقر 

70000 
80000 

90 
68.2 

6300000 
5456000 

 
 

 11756000    إجم ل  الت لفة المتغيرة للمبيع م
 على أس س الت لفة ال لية: -  ك

 1صقر 
 2صقر 

 
70000 
80000 

 
114 
84.2 

 
7980000 
6736000 

 
 
 

 14716000    إجم ل  ت لفة المبيع م
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 : موازنة المصروفات البٌعٌة والإدارٌة  -  8

 لالإداريةملازية المصرلو م البيعية 
ذ2021ديسمبر  31للسية الميتهية و  

 معدؿ المصرلو م  بي ف
 لجييه المبيع م

 المبيع م
 المطططة

 إجم ل 
 الت لفة

 : المصرلو م المتغيرة  -  أ
 عمللة المبيع م

 سفري م
 مصرلو م أطرى

 
 جييه 0.14

0.04  
0.02 

 
29800000 
29800000 
29800000 

 
4172000 
1192000 
596000 

 5960000 29800000 0.20 المصرلو م المتغيرةإجم ل  
 : المصرلو م الث بتة - ك

 مرتب م
 صي ية
 مهم م
 ت ميف

 عرائك عق رية
 حملة إعلبيية

 إجم ل  المصرلو م الث بتة
 إجم ل  المصرلو م البيعية لالإدارية

 
 

  
420000 
40000 
40000 
50000 
80000 
442000 
1052000 
7012000 

  مف المصرلو م البيعية لالإدارية المتغيرة:  1يصيك الميتج صقر 
 )معدؿ المصرلو م لجييه المبيع مم 0.2× )المبيع م المطططةم  15400000= 
ذجييه  3080000= 

  مف المصرلو م البيعية لالإدارية المتغيرة 2يصيك الميتج صقر 
 م)معدؿ المصرلو م لجييه المبيع م 0.2× )المبيع م المطططةم  14400000= 
 جييه 2880000= 
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 الشركة المصرٌة للدهانات
 قائمة الدخل التقدٌرٌة

 م2221دٌسمبر  31للسنة المنتهٌة فً 
 : طرٌقة المساهمة  -   أ

 إجم ل  2صقر  1صقر  بي ف
 المبيع م المطططة ب لجييه م
 المصرلو م المتغيرة للمبيع م:

 ت لفة المبيع م

15400000 
 

6300000 

14400000 
 

5456000 

29800000 
 

11756000 
 ع ئد المس همة للتصيي 

 المصرلو م البيعية لالإدارية المتغيرة
9100000 
3080000 

8944000 
2880000 

18044000 
5960000 

 12084000 6064000 6020000 ع ئد المس همة اليه ئ 
ذالمصروفات الثابتة :ذذذذذ

 صي عية
دارية  بيعية لا 

 إجم ل  المصرلو م الث بتة
 الربح قبؿ العرائكص و  

2952000 
1052000 
4004000 
8080000 

 : طرٌقة التكلفة الكلٌة  -  ب

 المبيع م المطططة
 ت لفة المبيع م

15400000 
7980000 

14400000 
6736000 

29800000 
14716000 

 15084000 7664000 7420000 مجمؿ الربح
دارية)ث بتة + متغيرةم  7012000   مصرلو م بيعية لا 

 8074000   ص و  الدطؿ قبؿ العرائك

 

 

 

 



    جامعة جنوب الوادي                    –كلية التجارة        – الرابعة  الفرقة           - محاسبة إدارية

 221 

 :الموازنات الثابتة والموازنات المرنة  3/8

 Fixed and Flexible Budgetsذ

تثير العي صر المطتلفػة للمصػرلو م الصػي عية غيػر المب شػرة العديػد مػف المشػ  ؿ، 
طصلصػػػً  ويمػػػ  يتعلػػػؽ بملعػػػلع الرق بػػػة علػػػى مثػػػؿ هػػػذه العي صػػػر. وتت ػػػلف المصػػػرلو م 
الصي عية غير المب شرة مف العديد مف البيلد المطتلفة، لالت  ي لف له  أحي يً  قيمػة صػغيرة 

 بة عليه  ب لطرؽ المستطدمة و  رق بة الملاد المب شرة لالأجلر جداً لالذي يجعؿ عملية الرق
المب شػػرة غيػػر مجػػدي.  مػػ  أف مثػػؿ هػػذه الت ػػ ليؼ قػػد تقػػ  وػػ  يطػػ ؽ مسػػئللية العديػػد مػػف 
المػػديريف، ب لإعػػ وة إلػػى اطػػتلبؼ هػػذه الت ػػ ليؼ مػػف حيػػل سػػلل ه ، وميهػػ  المتغيػػر لميهػػ  

وػإف العديػد مػف هػذه المشػ  ؿ يم ػف مع لجتهػ  الث بم لميه  م  يق  بيف اليلعيف. رغـ هػذا، 
لالت  تطتلؼ  Flexible Budgetsأل التغلك عليه  ب ستطداـ م  يسمى ب لملازي م المرية 

عػػػف الملازيػػػ م التػػػ  سػػػبؽ دراسػػػته  لالتػػػ  يطلػػػؽ عليهػػػ  الملازيػػػ م السػػػ  ية أل الث بتػػػة 
Flexible Budgets : لتتميز بط صيتيف أس سيتيف هم 

 تعد أس سً  لمستلى يش ط أل حجـ إيت ج لاحد.أيه    -  1

ذام طبيعة س  ية، بمعيى أيه  تق رف اليت ئج الفعلية ع دة ب لت  ليؼ المطططة طبقً    -  2
 للملازية عيد مستلى أل حجـ الإيت ج المططط أصلًب ب لملازية.

 صػيتيف لتطتلؼ الملازية المرية عف الملازي م الث بتة الس بؽ مي قشته  و   لت  الط
الس بقتيف. ومف ي حية، تعد الملازية المرية على أسػ س مػدى مػف الأيشػطة، بمعيػى أيهػ  لا 

حجـ إيت ج لاحد لل يه  تتعمف ططػط لمػدى مػف حجػـ الإيتػ ج وػ  عػلءه  لتلزـ بمستلى أ
يم ف قيػ س اليتػ ئج الفعليػة. لمػف ي حيػة أطػرى، تتميػز الملازيػ م المريػة ب يهػ  ذام طبيعػة 

، بحيل ي لف مف المم ف إعػداد ملازيػة لأي مسػتلى مػف Dynamicيي مي ية متحر ة أل د
حجـ اليش ط لبطريقة تم ف مطتلؼ المديريف و  التيظيـ إلى اليظػر لحجػـ اليشػ ط الػذي تػـ 
اللصلؿ إليه لاللجلء إلى الملازية المرية لتحديد م  ه  الت ػ ليؼ اللاجػك حػدلثه  عيػد هػذا 

يتػػ ج. وفػػ  ظػػؿ الملازيػػة المريػػة لا يجػػك مق ريػػة اليتػػ ئج المسػػتلى مػػف اليشػػ ط أل حجػػـ الإ 
الفعلية ب لمطططة عيػد مسػتلى يشػ ط الملازيػة الأصػل . وػلؤف الملازيػة المريػة تغطػ  مػدى 
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مف مستلي م اليش ط، عيػد حػدلل الت ػ ليؼ الفعليػة عيػد مسػتلى مػف اليشػ ط مطتلػؼ عمػ  
ـ بإعػػداد ملازيػػة جديػػدة حسػػك  ػػ ف مططػػط لهػػ  أصػػلًب يم ػػف لمػػدير مر ػػز المسػػئللية أف يقػػل 

 الح جة لمق ريته  ب ليت ئج الفعلية.
 : خصائص الموازنات المرنة

 Characteristics of The Flexible Budgetsذ

تتغلك الملازية المرية على ألجه القصلر أل العيلك الملجهة للملازية الث بتة. لمف 
 الطص ئص الرئيسية للملازية المرية م  يل :

تتع مػػؿ الملازيػػة المريػػة مػػ   ػػؿ مسػػتلي م الأيشػػطة داطػػؿ المػػدى الملبئػػـ بػػدلًا مػػف   -  1
 مستلى يش ط لاحد.

تلصؼ الملازية المرية ب يه  ديي مي ية لليسم س  ية مف حيل طبيعتهػ . وػيم ف أف   -  2
تفصؿ الملازية المرية لأي مستلى مف مستلي م اليش ط أل حجـ الإيت ج داطػؿ المػدى 

 بعد ايته ء وترة اليش ط. الملبئـ حتى
ذDeficiencies of the Static Budgetذ: عٌوب الموازنة الساكنة

لإيع ي الفرؽ بيف الملازية المعدة على الأس س الث بم لالمعدة على أسػ س مػرف، 
 -يم ف مي قشة المث ؿ الت ل :

يفتػػػرض أف شػػػر ة مصػػػر للؤللمييػػػلـ أعػػػدم ملازيتهػػػ  علػػػى أسػػػ س ططػػػة إيت جيػػػة 
 ب حد الأقس ـ الإيت جية. ـ 2021لحدة طلبؿ شهر يي ير  10000ت ج يتتعمف إ

لا تػػػ  صػػػلرة مػػػف الملازيػػػة السػػػ  ية أل الث بتػػػة التػػػ  لعػػػعه  القسػػػـ الإيتػػػ ج  
 للمصرلو م الصي عية غير المب شرة المتغيرة:
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 شركة مصر للألومنٌوم
 الموازنة الثابتة

 ـ.2021يي ير  31لعملي م الشهر الميته  و  
 عدد اللحدام المطططة طبقً  لملازية الإيت ج

 ملازية المصرلو م الصي عية غير المب شرة المتغيرة:
 ملاد غير مب شرة

 يـحزيلم تش
 قلى محر ة

 إجم ل 

 لحدة 10000
 

 جييه 1000
800 
500 

 جييه 2300

لحػدة  10000لا ف دعي  يفترض أيه لـ يتحقؽ هدؼ الإيت ج طبقً  للملازية لقدره 
لحدة وقط طلبؿ الشػهر. لوػ  ح لػة اسػتطداـ الملازيػة  9000تستط  الشر ة إلا إيت ج  للـ

 الث بتة لتقييـ الأداء. وإف تقرير الأداء عف الشهر يظهر  م  يل :
 شركة مصر للألومنٌوم

 تقرٌر أداء الموازنة الثابتة

 ـ2021يي ير  31عف الشهر الميته  و  
  الاطتلبو م الفعل  المططط )الملازيةم بي ف

 غير ملبئـ 1000 9000 10000  مية الإيت ج ب للحدام
 المصرلو م الصي عية غير المب شرة المتغيرة ب لجييه:

 ملاد غير مب شرة
 يـحزيلم تش

 قلى محر ة

1000 
800 
500 

910 
730 
475 

90 
70 
25 

 ملبئـ
 ملبئـ
 ملبئـ

 ملبئـ 185 2115 2300 إجم ل 

الت لفػػة السػػ بقة غيػػر مفيػػدة، حيػػل أيهػػ  ي تجػػة عػػف  لتعتبػػر اطتلبوػػ م )ايحراوػػ مم
مق ريػػػة الت ػػػ ليؼ الفعليػػػة عيػػػد مسػػػتلى يشػػػ ط أل حجػػػـ إيتػػػ ج معػػػيف ب لت ػػػ ليؼ المطططػػػة 

 ب لملازية عيد مستلى يش ط مطتلؼ.
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والسؤالىالذيىوطرحىنفسهىالآنىهوىماىهوىالخطأىفيىهذاىالتقروررىطققرالىللموازنر ىىىى
ازية الث بتة و  أف مدير الإيت ج يعتبر مسئللًا وػ  أدائػه يم ف مي قشة عيلك المل  الثاقت ؟

داطؿ القسـ عف ي حيتيف هم : رق بة الإيت ج لرق بػة الت لفػة ورق بػة الإيتػ ج تتمثػؿ وػ  مػدى 
تحقيؽ أهداؼ الإيت ج و  ش ؿ  ميػة مػف المطرجػ م، ل مػ  يظهػر مػف التقريػر السػ بؽ، أف 

ل أف الإيت ج الفعل  لـ يصؿ إلى حجـ الإيت ج هذه الرق بة غير ملبئمة طلبؿ شهر يي ير حي
لحػدة، لالملازيػة  1000المططط ب لملازية، وهي ؾ عجز وػ  تحقيػؽ هػدؼ الإيتػ ج يقػدر بػػ 

 الث بتة تس عد و  تقييـ أداء مدير الإيت ج و  هذه الي حية.

لتتع مؿ ب ق  بي ي م التقرير الس بؽ م  رق بػة الت ػ ليؼ لالتػ  تهػتـ ب لت  ػد مػف أف 
 ميػة المطرجػػ م تػـ إيت جهػػ  ب قػػؿ ت لفػة مم يػػة مػ  مراعػػ ة رق بػػة الجػلدة، لهػػذه المسػػئللية 

 يجك أف ت لف ميفصلة و  تقييـ أداء مدير الإيت ج.

لهي  يظهر عيك الملازية الث بتة و  أيه  لا تفرؽ بيف رق بة الإيت ج لرق بة الت لفة. 
بتػػة مفيػػدة وػػ  هػػذه الي حيػػة. وػػرغـ أف مػػدير لب ليسػػبة لرق بػػة الت لفػػة، لا تعتبػػر الملازيػػة الث 

الإيتػػ ج قػػد يبػػدل وطػػلراً بلوػػلرام الت لفػػة، إلا أف هػػذه الت ػػ ليؼ المطططػػة ب لملازيػػة محػػددة 
لحدة و  حػيف أف الت ػ ليؼ الفعليػة تػـ إيف قهػ  علػى  10000على أس س حجـ يش ط قدره 

يػة رق بػة الت ػ ليؼ، لحػدة طػلبؿ الشػهر. لمػف ي ح 9000مستلى يش ط أقؿ مف ذلؾ لقػدره 
وإيه لا و ئدة مف مق رية ت  ليؼ عيد مستلى إيت ج معيف بت  ليؼ مستلى يش ط آطر. ومثؿ 
هذه المق رية سلؼ تظهر مػدير الإيتػ ج وػ  لعػ  أوعػؿ ط لمػ  أف مسػتلى الإيتػ ج الفعلػ  

 أقؿ مف مستلى الإيت ج المططط ب لملازية.

 : إعداد الموازنة المرنة

لأسللك الملازية المرية ه  أيه مف طلبؿ دراسة يمط سللؾ عيصر الف رة الأس سية 
الت لفة يم ف أف تعد الملازية طلبؿ مدى مف اليش ط أل حجـ الإيت ج بدلا مف مسػتلى لاحػد 

 -للئيت ج. لالططلام الرئيسية و  إعداد الملازية المرية   لت ل :

مػف طلبلػه الإيتػ ج طػلبؿ الفتػرة تحديد المدى الملبئـ لليش ط لالذي يتلق  أف يتقلػك   -  1
 الق دمة.
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تحليؿ أيم ط سللؾ الت  ليؼ الت  ستحدل طلبؿ المدى الملبئػـ للئيتػ ج إلػى متغيػرة،   -  2
 ث بتة، شبه متغيرة، لشبه ث بتة.

 وصؿ عي صر الت  ليؼ طبقً  لسلل ه .  -  3
المطتلفػة للئيتػ ج  إعداد الملازية الت  تلعح الت  ليؼ الت  ستحدل عيد المستلي م   -  4

 طلبؿ مدى اليش ط الملبئـ.

، 8000وػػػإذا وػػػرض أف حجػػػـ الإيتػػػ ج وػػػ  شػػػر ة مصػػػر للؤللمييػػػلـ يتػػػرالي بػػػيف 
لحػػدة  ػػؿ شػػهر. لقػػد أظهػػرم دراسػػة أيمػػ ط سػػللؾ الت لفػػة طػػلبؿ المػػدى الملبئػػـ  11000

 للئيت ج الصيا ا تية للمصرلو م الصي عية غير المب شرة المتغيرة:

  الت لفة المتغيرة المطططة لللحدة   عيصر الت لفة
 جييه  0.40   ملاد غير مب شرة

 جييه  0.10   زيلم تشحيـ
 جييه  0.30   قلى محر ة

 لبي ء على م  سبؽ، يم ف إعداد الملازية المرية   لت ل :
 شركة مصر للألومنٌوم

 الموازنة المرنة

 ـ2021يي ير  31عف الشهر الميته  و  
 لحدة 10000ب للحدام  الإيت ج المططط 

الت لفة المطططة  بي ف
 لللحدة

 مدى حجـ الإيت ج ب للحدام
8000 9000 10000 11000 

المصرلو م غير المب شرة 
 المتغيرة:

 ملاد غير مب شرة
 يـزيلم تشح
 قلى محر ة

 
 
 جييه0.40

0.10 
0.30 

 
 

3200 
800 
2400 

 
 

3600 
900 
2700 

 
 

4000 
1000 
3000 

 
 

4400 
1100 
3300 

 8800 8000 7200 6400 0.80 إجم ل 
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 Using the Flexible Budget:  استخدام الموازنة المرنة

بإعػػداد الملازيػػة المريػػة، يم ػػف للمػػدير مق ريػػة اليتػػ ئج الفعليػػة للفتػػرة بمسػػتلى حجػػـ 
اليش ط المططط لالمي سك داطؿ مدى الإيت ج المحدد ب لملازيػة: ولػل وػرض أف شػر ة مصػر 

لحػػدة طػػلبؿ شػػهر  10000تػػتم ف مػػف تحقيػػؽ هػػدؼ الإيتػػ ج المططػػط لهػػل  للؤللمييػػلـ لػػـ
لحدة وقط طلبؿ الشػهر، وػ  ظػؿ مػدطؿ الملازيػة المريػة يم ػف  9000يي ير، لأيه تـ إيت ج 

 أف يظهر تقرير الأداء   لت ل :
 شركة مصر للألومنٌوم

 تقرٌر الأداء

 ـ 2021عف شهر يي ير 
 )ايحراؼم اطتلبو م وعل  مططط بي ف

 غير ملبئـ 1000 9000 10000 حجـ الإيت ج ب للحدام
 9000مططط بي ف

 لحدة
 9000وعل 

 لحدة
 ايحراؼ
 ايف ؽ

 

 مصرلو م غير مب شرة متغيرة:
 ملاد مب شرة
 زيلم لتشحيـ
 قلى محر ة

 
 جييه3600
900 
2700 

 
 جييه3800
950 
2900 

 
 م200)
 م50)
 م200)

 
 غير ملبئـ
 غير ملبئـ
 غير ملبئـ

 غير ملبئـ م450) 7650 7200 إجم ل 
لايحراو م الت لفة الس بقة ذام و ئدة و  تقييـ لرق بة الت لفة ط لم  أيه  ي تجػة عػف 

 مق رية الت  ليؼ الفعلية ب لت  ليؼ المطططة ب لملازية عيد يفس مستلى اليش ط.

ة، يجػد بتػلعلى الع س مف تقرير الأداء المعد مف قبؿ ب ستطداـ مدطؿ الملازيػة الث 
هذا التقرير المعد طبقػً  لمػدطؿ الملازيػة المريػة يميػز بلعػلي بػيف رق بػة الإيتػ ج لرق بػة أف 

الت  ليؼ. وتشير بي ي م الإيت ج الت  تظهر ب على التقرير إلػى مػدى تحقيػؽ أهػداؼ الإيتػ ج 
المططط ب للحدام. أم  بي ي م الت  ليؼ و  تقرير الأداء وتشير إلى مدى  ف ءة الرق بة على 

 لحدة. 9000أل الفعل  لقدره  يؼ عيد مستلى اليش ط المحقؽالت  ل

لمػػف الملبحػػظ علػػى تقريػػر الأداء السػػ بؽ أف جميػػ  ايحراوػػ م الت لفػػة  لهػػ  سػػ لبة 
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لب لت ل  غير ملبئمة، بع س ايحراوػ م الت ػ ليؼ الملجبػة لالملبئمػة وػ  تقريػر الأداء المعػد 
ا الاطػػتلبؼ إلػػى أف اسػػتطداـ الملازيػػة طبقػػ  لمػػدطؿ الملازيػػة الث بتػػة. ليرجػػ  السػػبك وػػ  هػػذ

المرية يم يي  مف مق رية الت  ليؼ الفعلية ب لت ػ ليؼ المطططػة ب لملازيػة عيػد يفػس مسػتلى 
لحػػدة ميتجػػة، بػػدلًا مػػف مق ريػػة الت ػػ ليؼ المطططػػة ب لملازيػػة  9000حجػػـ الإيتػػ ج لقػػدره 

 ب لت  ليؼ الفعلية عيد مستلى إيت ج آطر.

بقة أف الملازي م المرية ذام و ئدة حيل تستطدـ و  تقيػيـ يتعح مف المي قشة الس 
أداء مػػديري الأقسػػ ـ بسػػك أيػػه يم ػػف تقػػدير قيمػػة الت ػػ ليؼ غيػػر المب شػػرة التػػ  ييبغػػ  أف 
تحدل تحػم مسػتلي م اليشػ ط المطتلفػة. لوػ  آطػر  ػؿ مػدة مح سػبية سػي لف مػف اليسػير 

يػر المب شػرة التػ  يجػك أف ت ػلف ب لمصػرلو م غ مق رية المصرلو م غيػر المب شػرة الفعليػة
مػػف لاقػػ  الملازيػػة المريػػة. هػػذه المق ريػػة سػػيترتك عليهػػ  أف  تحػػم مسػػتلى اليشػػ ط الفعلػػ 

مػػ  إذا   يػػم المصػػرلو م الصػػي عية غيػػر المب شػػرة تػػـ رق بتهػػ  أثيػػ ء المػػدة  الإدارة سػػتح ـ
 المح سبية مف عدمه.

لأداء تعػػلد إلػػى أف هػػذه لعيػػلك الملازيػػ م الث بتػػة لمػػف ثػػـ صػػعلبته  وػػ  تقيػػيـ ا
الملازي م تعتبر غير ديي مي ية للا تراج  عيدم  ي لف المستلى الفعل  للئيتػ ج مطتلفػً  عمػ  

و  ح لام ي درة لالت  ي لف ويه   تـ تلقعه. و لملازية الث بتة ت لف ملبئمة لتقييـ الأداء وقط
 المستلى الفعل  للئيت ج مم ثلًب للمستلى المتلق .

 Selecting the Activity Base:  س النشاطاختٌار مقٌا

لو  المث ؿ الس بؽ . ييبغ  اطتي ر مقي س ملبئـ لليش ط عيد إعداد الملازية المرية 
لشػػر ة مصػػر للؤللمييػػلـ تػػـ اطتيػػ ر لحػػدام الإيتػػ ج التػػ ـ   سػػ س لليشػػ ط، ل ػػف بػػدلًا مػػف 

العملػ  اسػتطداـ التر يز علػى قيػ س المطرجػ م وػ  صػلرة لحػدام الإيتػ ج، وقػد ي ػلف مػف 
  أل سػ ع م العمػؿ المب شػر مػف لػأسس أطرى تر ز على المػدطلبم مثػؿ سػ ع م العمػؿ ا 

أجؿ تططيط لرق بة الت  ليؼ، ط صة عيدم  تقلـ الشر ة بإيت ج أ ثر مف ميتج. لقد يطتلػؼ 
مقي س اليش ط مف ميش ة إلى أطرى، إلا أيه هي ؾ ثلبثة علامؿ ذام أهمية يجك أطػذه  وػ  

  ف عيد اطتي ر الأس س الذي تبيى عليه ملازية الت  ليؼ غير المب شرة له :الحسب
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لجلد علبقة سببية بيف أس س أل مقي س اليش ط أل الإيت ج لالمصرلو م الصي عية   -  1
 غير المب شرة.

عػػدـ التعبيػػر عػػف أسػػ س اليشػػ ط بػػ لقيـ اليقديػػة لتعػػرض مقيػػ س اليقػػلد للتغيػػر وػػ    -  2
 مستلي م الأسع ر.

ييبغػػ  أف ي ػػلف المقيػػ س الػػذي سػػيتـ اطتيػػ ره للتعبيػػر عػػف يشػػ ط الإيتػػ ج بسػػيطً    -  3
 ليسهؿ وهمه.

، ييبغػ  أف Causal Relationshipب ليسػبة للع مػؿ الألؿ لهػل العلبقػة السػببية 
ت ػلف هيػػ ؾ علبقػػة سػػببية مب شػػرة بػػيف مقيػػ س اليشػػ ط لالت ػػ ليؼ الصػػي عية غيػػر المب شػػرة 

ب لمػػ م أطػػرى، يجػػك أف تتغيػػر المصػػرلو م الصػػي عية ب لملازيػػة يتيجػػة  ب لملازيػػة المريػػة.
للتغير و  مستلى اليشػ ط أل الإيتػ ج. مػثلب، مػف المتلقػ  أف تػزداد ت ػ ليؼ القػلى المحر ػة 
 يتيجػػة لزيػػ دة تشػػغيؿ ا لام، لوػػ  ظػػؿ هػػذا اللعػػ  تعتبػػر سػػ ع م تشػػغيؿ ا لام أس سػػً  

ة ويم  يتعلؽ ب سػتهلبؾ القػلى المحر ػة، ليعتبػر أسػ س ملبئمً  للبستطداـ و  الملازية المري
المػتح ـ وػ   ؿلأيػه يمثػؿ الع مػ Cost Driverاليش ط وػ  هػذه الح لػة هػل محػرؾ الت لفػة 

 حدلل الت لفة.

لب ليسبة لاستطداـ القيـ اليقدية، يجك التعبير عف مقي س يشػ ط الإيتػ ج ب للحػدام 
ييهػ م، لوػ  ح لػة اسػتطداـ الجييهػ م ييبغػ  أف  لم    ف ذلؾ مم يً  بػدلًا مػف اسػتطداـ الج

بدلا مف الجييه م الفعلية، يظراً لتعػرض لحػدام العملػة  Standardت لف جييه م قي سية 
الفعلية للتغيػر وػ  مسػتلي م الأسػع ر ممػ  قػد يػؤدي إلػى تشػليه الأسػ س المسػتطدـ. يفػس 

العمػؿ المب شػر   سػ س  و  ح لة اطػتلبؼ معػدلام الأجػلر إذا اسػتطدـ المش لة قد تلاجهه 
 اليشػػ ط وػػ  الملازيػػة المريػػة. وتغيػػر معػػدلام الأجػػر سػػيؤدي إلػػى تغيػػر اسػػ س اليشػػ ط حتػػى 
لل   ف هذا التغير لا يتي سك م  التغير و  المصرلو م الصي عية غير المب شرة ذاته . وػ  

 مثؿ هذه الظرلؼ، يفعؿ استطداـ اللحدام   س س للقي س بدلًا مف اليقلد.

، أيػه ييبغػ  اطتيػ ر Keep the Base Simpleبسػ طة أسػ س القيػ س ليقصػد ب
المقي س البسيط لالذي يسػهؿ وهمػه لأف عػدـ سػهللة وهػـ مقيػ س اليشػ ط بلاسػطة المػدير 
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ج بيػة للرق بػة يالذي سيستطدمه يؤدي إلى سلء الفهـ لالارتب ؾ بدلًا مػف أف يعمػؿ  لسػيلة إ
 على عي صر الت  ليؼ المطتلفة.

ب لػػذ ر أيػه وػػ   ثيػر مػػف الملاقػؼ لا ت ػػلف لحػدام الإيتػػ ج الت مػة مقي سػػً  لالجػدير 
جيداً لحجـ يش ط الإيت ج بسبك اتص ؿ بعض المصرلو م الصي عية غير المب شرة بميتج م 
مطتلفة، على سبيؿ المث ؿ ت لفة صي ية ا لام. وف  ح لة تصيي  ميتج م مطتلفة على آلة 

جمي  هذه الميتج م م  لجلد احتم ؿ اطػتلبؼ لحػدام هػذه  معيية، وإف ت لفة الصي ية تفيد
صعك معه إع وة هذه اللحدام إلى بععه  البعض. بي ء عليػه، لالميتج م، مم  ي لف مف ا

ذت لف س ع م تشغيؿ ا لة المقي س المي سك ليش ط الإيت ج و  هذه الظرلؼ.

 

 : المصروفات الصناعٌة الثابتة والموازنة المرنة

 : Fixed Overhead and the Flexible Budgetذ

 ، قد يتب در إلى الذهف السؤاؿ الت ل : بصدد الحديل عف الملازي م المرية
هررلىوجرر ىتنىتتاررمنىالموازنرر ىالمرنرر ىالمنررروفالىالنررنااو ىالثاقترر ىقجانرر ىى

ى؟ىالمنروفالىالننااو ىالمتغورة

المصرلو م المتغيرة وقط إف مصطلح الملازية المرية قد يشير إلى عرلرة تعميف  
وػػ  هػػذه الملازيػػة، إلا أف اللاقػػ  العملػػ  يشػػير إلػػى أف معظػػـ الميشػػبم تظهػػر المصػػرلو م 
الث بتة عمف الملازية المرية بج يك المصرلو م المتغيرة. لذا وإف الملازية المرية ه  عب رة 

لعي صػر  عف صيغة بملجبه  تصيؼ المصرلو م غير المب شرة المتلقعة إلى عي صػر ث بتػة
متغيرة على أس س بعض المقػ ييس الط صػة بحجػـ الإيتػ ج  مػ  يظهػر مػف بي يػ م الملازيػة 
الت لية، لمف الي حية العملية وإف الجزء الط ص ب لت  ليؼ الث بتػة مػ  هػل إلا ملازيػة سػ  ية، 

 حيل تظؿ القيـ بدلف تغيير طلبؿ المدى الملبئـ لليش ط الإيت ج :



  الثالثالفصل  

 230 

    عمليات الموازنة التخطيطية

 الشركة العامة للمعادن
 الموازنة المرنة

 قسـ المسبل  م
 س عة 50000 عدد الس ع م المطططة للآلة ب لملازية

الت لفة  بيػػػػػػػػػػػ ف
المطططة 
 لس عة ا لة

 مستلي م حجـ اليش ط ) س ع م ا لة م
30000 40000 50000 60000 

المصػػػػػرلو م الصػػػػػي عية 
 غيػػػػػػػػػػػػػػػػػػر المب شػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 

 المتغيرة :
 عمؿ غير مب شر

 زيلم تشحيـ
 قلى محر ة

 
 
 
 جييه0.80
 جييه0.30
 جييه0.40

 
 
 

24000 
9000 
12000 

 
 
 

32000 
12000 
16000 

 
 
 

40000 
15000 
20000 

 
 
 

48000 
18000 
24000 

 90000 75000 60000 45000 جييه1.50 الإجم ل 
المصػػػػػرلو م الصػػػػػي عية 
 غيػػػػػػػػػػػػػػػػػػر المب شػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 

 : الث بتة
 إهلبؾ

 مرتب م المشرويف
 ت ميف

  
 
 

100000 
160000 
40000 

 
 
 

100000 
160000 
40000 

 
 
 

100000 
160000 
40000 

 
 
 

100000 
160000 
40000 

 300000 300000 300000 300000  الإجم ل 
المصػػػػػػػػػرلو م  إجمػػػػػػػػ ل 

 الصي عية غير المب شرة
 345000 360000 375000 390000 

 : ة إلػػى الملازيػػة المريػػةبتػػهػػذا، لتعػػ ؼ المصػػرلو م الصػػي عية غيػػر المب شػػرة الث 
السبك الألؿ هل أف المصرلو م الث بتة إلى الحد الذي ت ػلف ويػه تحػم رق بػة المػدير وإيهػ  
يجك أف تظهر وػ  تقريػر تقيػيـ أدائػه جيبػً  إلػى جيػك مػ  المصػرلو م المتغيػرة التػ  يعتبػر 
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مسئللًا عيهػ . لالسػبك الثػ ي  أف المصػرلو م الث بتػة ت ػلف مطللبػة عػمف الملازيػة المريػة 
ت لفة الميتج. ويتـ تحميؿ المصرلو م الصي عية غير المب شرة على لحػدام  لأغراض تحديد

الميػػػتج عػػػف طريػػػؽ معػػػدؿ تحميػػػؿ المصػػػرلو م الصػػػي عية غيػػػر المب شػػػرة المحػػػدد مقػػػدمً  
Predetermined Rate.  لتمد الملازية المرية المسئلؿ عف مر ػز المسػئللية أل المػدير

لت ل  تس عد و  عملية تحديد ت لفة الميتج ليػتـ ب لمعللم م اللبزمة لحس ك هذا المعدؿ لب 
 حس ك هذا المعدؿ ب لمع دلة الت لية:

ذمعدلذالتحمولذالمحددذمقدماًذ=ذ

ذ

بي ء عليه، يم ف تلطيص بي ي م الملازية المرية و  صػيغة تسػمى مع دلػة الملازيػة 
لهػ  تعتبػر ملطصػً  لت ػ ليؼ المفػردام المطتلفػة  Flexible Budget Formulaالمريػة 

ش ملة إجم ل  الت  ليؼ الث بتة المتلقعة طلبؿ وترة معيية لالت  ليؼ المتغيرة المتلقعة لحجػـ 
 أل يش ط إيت ج معيف.

قاعدة الموازنة المرنة = التكاليف الثابتة للفترة + التكلفة المتغيرة لوحدة من 

 حجم النشاط )مثل ساعات عمل مباشر، ساعات آلة وغيرها(.

 جنيه  لساعة الآلة  5.1جنيه  +   033333قاعدة الموازنة المرنة  =  

 
 : النواحً السلوكٌة فً الموازنة  3/9

 Behavioral Aspects of Budgetذ

يعتبر مراع ة اليلاح  الإيس يية و  إعداد لتيفيذ الملازي م مػف اليػلاح  اله مػة وػ  
يجػػ ي أل عػػدـ يجػػ ي الملازيػػة. و تجػػ ه الأوػػراد وػػ  الإدارة الػػديي  يحػػل الملازيػػة هػػل ايع ػػ س 
لاتج ه الإدارة العلي  لاسػتطدامه  لبي يػ م الملازيػة. لبغػض اليظػر عمػ  إذا اعتمػدم الملازيػة 

 -ى أوراد الإدارة الديي  أـ لا، وإيه  ستع س م  يل :عل

 درجة قبلؿ الإدارة العلي  لبري مج الملازية ب عتب ره جزءاً حيليً  مف أيشطة التيظيـ.  -  1

 المصرلو م غير المب شرة المطططة
 حجـ اليش ط المططط ) س ع م العمؿ المب شر ، س ع م ا لام م
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 طريقة استطداـ بي ي م الملازية مف قبؿ الإدارة العلي .  -  2

ثير الأوػراد الػػذيف للعػم ف يجػ ي بريػ مج الملازيػػة يجػك أف يتمتػ  بػ لقبلؿ العػػ ـ لتػ 
يشغللف المي صك الأس سية و  الميظمة. وف  ح لة شعلر أوراد الإدارة اللسطى بع س ذلؾ 
لأف الإدارة العلي  تيظر إلى الملازية على أيه  شر لابد ميه، سيؤدي ذلؾ إلى يقص الحم س 

 يحل بري مج الملازية له ذا شعلر بقية الع مليف ب لميظمة.

  أف تفػػرض الملازيػػة علػػى الإدارام الػػديي  أل قػػد تحػػ لؿ تيفيػػذ ليم ػػف لػػلئدارة العليػػ
. ومبػدأ Participative Budgetالملازية عف طريؽ مبدأ المشػ ر ة وػ  إعػداد الملازيػ م 

المش ر ة و  إعداد الملازية سػيرو  مػف الفهػـ المشػترؾ لأهػداؼ المشػرلع ليزيػد مػف درجػة 
أف مراحؿ الرق بة الط صػة ب لملازيػة ستصػبح  القبلؿ لأهداؼ الميظمة مف جمي  الأوراد،  م 

أ ثر وع لية عيد البحل عف حللؿ للمش  ؿ الت  يم ف أف تيش  و  المستقبؿ بدلًا مف تر يز 
 الاهتم ـ على ا تش ؼ الأطط ء لتطبيؽ العق ك.

وفػػ  ح لػػة وػػرض الملازيػػة علػػى المػػديريف مػػف أعلػػى وإيهػػ  قػػد تػػؤدي إلػػى الاسػػتي ء 
التع لف لزي دة الإيت جية. لعلى اليقػيض مػف ذلػؾ، وػإف إعػداد الملازيػة لالمع رعة بدلًا مف 

 ب لمش ر ة يحقؽ العديد مف المزاي  ميه :

  وة الأوراد و  المستلي م التيظيمية المطتلفة أععػ ء وػ  الفريػؽ الػذي تقػيـ  يعتبر  -  1
 الإدارة أراؤه لأح  مه.

ب لأيشػػػطة وػػ  ملقػػػ  أوعػػػؿ عيػػػد إمػػػداد قػػػيـ يعتبػػر الأوػػػراد ذلي الاتصػػػ ؿ المب شػػػر   -  2
للملازي م، لمف ثـ وػإف تقػديرام الملازيػة المعػدة بهػذه الطريقػة تميػؿ أف ت ػلف أ ثػر 

 دقة ليم ف الاعتم د عليه .

ي ػػلف الفػػرد أ ثػػر اهتم مػػً  بتحقيػػؽ الملازيػػة التػػ  اشػػترؾ وػػ  لعػػعه  مػػف الملازيػػة   -  3
 علي .المفرلعة عليه مف المستلي م الإدارية ال

هذا، ليجك تيفيذ مراحؿ إعداد الملازية لتقييـ الأداء بطريقػة تحفػز المسػئلليف بػدلًا 
الاعتمػ د علػى المشػ ر ة لتشػجي   فمف تلليد مش عر ال راهية لرد الفعؿ المعػ  س، حيػل أ
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يمػػ  تعتبػػر داوػػ   المبػػ درة لتحمػػؿ المسػػئللية يػػؤدي إلػػى أف الملازيػػة لػػف تصػػبح أداة عػػغط لا 
التيظػيـ مػ  أهػداؼ الأوػراد لمػف ثػـ يسػ عد وػ   د بم  يػؤدي إلػى تطػ بؽ أهػداؼلح وز للؤورا

 تيفيذ البرامج الملعلعة بطريقة وع لة.
بيػ ء عليػػه، بػػدلًا مػف اسػػتطداـ الملازيػػة  ػػ داة للعػغط، يستحسػػف أف تسػػتطدـ  ػػ داة 

وػ  إيج بية للمس عدة على تحقيؽ الأهداؼ لو  قي س يت ئج الأعم ؿ لتحديد المي طؽ الت  
ح جة إلى مجهلدام أ بر. لذا، يجك أف ي لف لاعػحً  وػ  ذهػف إدارة الميظمػة أهميػة البعػد 

. وقػػد ي ػػلف مػػف السػػهؿ Human Relationsالإيسػػ ي  أل العلبقػػ م الإيسػػ يية للملازيػػة 
الإندـانوة،ذلـ اذذذذعلى الإدارة أف تيشػغؿ بػ ليلاح  الفييػة عيػد إعػداد الملازيػة لتغفػؿ الجلايػك

ذالإدارةذأنذهدفذالموازنةذهوذحفزذالعاملينذوترابطذالجهود.يجبذأنذتت كرذ
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 أسئلة وتمرٌنات متنوعة

 (5تمرون رقم )

، للؤجهػػػزة ال هرب ئيػػػة بإيتػػػ ج مجملعػػػة مػػػف الأجهػػػزة الميزليػػػة الاطػػػلبصتقػػػلـ شػػػر ة ذذ
لبصفتؾ المح سك الإداري للشر ة وقد طلك ميؾ مدير الشر ة إعداد الملازيػة المريػة لأحػد 

الشر ة لهل الشف ط ال هرب ئ  لذلؾ عف الشهر الق دـ )شهر م رسم. لا تػ  أهػـ ميتج م 
 البي ي م المت حة عف العملي م الفعلية لهذا الميتج عف شهر وبراير:

 لحدة  4500   عدد الشف ط م الميتجة لالمب عة طلبؿ الشهر
 جييه  90000     ت لفة الملاد المب شرة 
 جييه 135000    ت لفة الأجلر المب شرة

 جييه 101400 الإهلب  م لالمصرلو م غير المب شرة الث بتة
 جييه 100        متلسط سعر بي  اللحدة 

 جييه  62700           بتة المصرلو م البيعية لالإدارية الث 

%. لتتمثؿ المصرلو م 20هذا، لتتلق  الشر ة زي دة و  سعر البي  لللحدة بمعدؿ 
% عمللػػػة مبيعػػػ م ط صػػػة بميػػػدلك المبيعػػػ م. أمػػػ  المصػػػرلو م 10البيعيػػػة المتغيػػػرة وػػػ  

الصي عية غير المب شرة المتغيرة وتتمثؿ و  حقلؽ الترطيص مف  الشػر ة صػ حبة التصػميـ 
جييػػه ل ػػؿ لحػػدة مصػػيعة. مػػف المتلقػػ  زيػػ دة وػػ  المرتبػػ م بدايػػة مػػف ألؿ مػػ رس  4لقػػدره 
جييػػه وػػ  السػػية لمػػدير  30000جييػػه وػػ  السػػية للمشػػرؼ علػػى الإيتػػ ج  24000قػػدره  

% 10المبيع م. تشير التقػديرام أيعػً  إلػى حػدلل زيػ دة وػ  أسػع ر المػلاد المب شػرة قػدره  
بداية مف شهر م رس، للػيس مػف المتلقػ  حػدلل تغيػرام وػ  معػدلام الأجػلر المب شػرة أل 

 إيت جية العم لة المب شرة.

 : لالمطللك

مؿ اليتػػ ئج المتلقعػػة لػػثلبل مسػػتلي م مػػف إعػػداد الملازيػػة المريػػة لشػػهر مػػ رس بحيػػل تشػػ
 لحدة. 6000لحدة،  5000لحدة،  4000اليش ط ه  
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 :(2تمرون رقم )

للمشرلب م أحد الميتج م مف المي ه الغ زية، لطلبؿ وصؿ الشت ء تلاجػه  الامراءتيتج شر ة 
 الشر ة تقلب م لاسعة و  مستلي م حجـ اليش ط مف شهر إلى شهر. 

لالتػػػ  تع ػػػس  المصػػػرلو م الصػػػي عية غيػػػر المب شػػػرة لهػػػذا الميػػػتجلا تػػػ  ملازيػػػة 
ذ س عة عمؿ مب شر و  الشهر: 20000تلقع م حجـ الإيت ج لت لف 

الملازية لحجـ اليش ط  بيػػػػػػػػػ ف
 المتلق 

الت  ليؼ الفعلية و  
 يي ير

 عم لة غير مب شرة متغيرة
 متغيرة –مهم م 

 متغيرة –قلى محر ة 
 متغيرة –صي ية 

 مصرلو م متغيرة أطرى
 اهلب  م مطتلفة

 مصرلو م ث بتة أطرى

 جييه 40000
2000 
2000 
2000 
4000 
20000 
10000 

 جييه 39080
2000 
1960 
1760 
3600 
20000 
10000 

 78400 80000 إجم ل  المصرلو م الصي عية غير المب شرة
ذ:ذالمطلوبذ

، 16000المي سك لليش طم إعداد الملازية المرية لأحج ـ يش ط )و  المدى   -  1
 س عة عمؿ مب شر. 24000، 20000

 التعبير عف المطللك الألؿ و  صلرة مع دلة الملازية المرية.  -  2
س عة عمؿ مب شر لهذا  17600و  شهر يي ير عملم الشر ة عيد مستلى يش ط   -  3

 الميتج، لالمطللك إعداد تقرير لمق رية الأداء الفعل :
 د حجـ اليش ط المتلق .ب لمططط عي  -   أ
 س عة عمؿ مب شر. 17600ب لمططط عيد حجـ يش ط   - ك

)كم ست لف مفيدة أ ثر و  تقييـ أداء  3)أم أل  3أي مق رية و  المطللك   -  4
 المشرؼ على قسـ الإيت ج؟  للم ذا؟
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 :(0تمرون رقم )ذ

لصػي عة الػبلح  الع صػمةقدمم إليؾ ملازية المبيع م لإحدى الميتجػ م التػ  تصػيعه  شػر ة 
 ل  يم بي ي ته   م  يل : ـ،2022لذلؾ للطمسة أشهر الأللى مف ع ـ 

 المبيع م المطططة ب للحدام     الشهر
 21600      يي ير
 31200      وبراير
 24400      م رس
 20800      أبريؿ
 19600      م يل

% 25شػهر يبلػا  هذا لجرم سي سة الشر ة على أف تحتفظ بمطزلف و  يه ية  ؿ
لػدى الشػر ة وػ  ألؿ ييػ ير  مف المبيع م المطططة للشهر التػ ل . ل ػ ف المطػزلف المتػلور

 حدة. لتتطلك اللحدة مف الميتج يلعيف مف الملاد المب شرة ب ل مي م الت لية:ل  5400

 احتي ج م اللحدة مف الميتج الت ـ    بيػػ ف  

 لحدام  4    الم دة  س

 لحدام  5    الم دة  ص

% مف متطلب م 50ليبلا المطزلف المططط مف الملاد المب شرة و  يه ية  ؿ شهر 
 . 2005الشهر الت ل . لقد تـ مق بلة هذا الشرط و  ألؿ يي ير 

 :لالمطللك 

إعػػداد ملازيػػة المشػػتري م مػػف المػػلاد المب شػػرة ب للحػػدام عػػف الربػػ  الألؿ مػػف عػػ ـ 
 .ـ2022

ذ
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 :(4تمرون رقم )ذ

للبلبسػػتيؾ وػػػ  تطبيػػػؽ يظػػػ ـ الملازيػػ م علػػػى أسػػػ س شػػػهري.  العربيػػػةترغػػك الشػػػر ة      
لبصفتؾ مح سك إداري وقد طلبم ميؾ الشر ة تقديـ المس عدة و  هذا الشػ ف. لقػد تم يػم 

 :ـ2022مف الحصلؿ على البي ي م ا تية عف الرب  الأطير مف ع ـ 

 ـ2022ؿ مف أ تلبر لديسػمبر لحدة ل  120000المبيع م الشهرية المطططة تبلا   م1)
، لسػػعر بيػػ  اللحػػدة ـ2022لحػػدة لشػػهر يػػلومبر  90000، لتبلػػا ـ2023لييػػ ير 
مػف  ػؿ شػهر لوػ  اليػلـ الأطيػر ميػه  15جييػه. لترسػؿ وػلاتير المبيعػ م وػ   4يبلا 

 30% إذا تـ الػدو  طػلبؿ عشػرة أيػ ـ بحػد أقصػى قػدره 2على أس س ميح طصـ قدره 
قة إلى أف المبيع م ت ػلف ميتظمػة طػلبؿ أيػ ـ الشػهر،  مػ  أف يلـ لتشير الطبرة الس ب

% مػف العمػلبء يػػدوعلا الفػلاتير المسػتحقة وػػ  طػلبؿ وتػرة الطصػػـ، لبػ ق  العمػػلبء 50
يه ية الثلبثيف يلمً  م  عدا الديلف المعدلمػة لالتػ  تبلػا  يدوعلا الفلاتير المستحقة و 

 % مف إجم ل  المبيع م.0.5

لحػػػدة،  مػػػ  أف مطػػػزلف  24000حػػػدام الت مػػػة وػػػ  ألؿ أ تػػػلبر يبلػػػا مطػػػزلف الل   م2)
% مػػف المبيعػػ م المتلقعػػة 20البعػػ عة الت مػػة وػػ  يه يػػة  ػػؿ شػػهر يجػػك أف يعػػ دؿ 

 للشهر الت ل   م  لا يلجد مطزلف تحم التشغيؿ.

 يلػلجراـ،  مػ  أف مطػزلف المػلاد  22800يبلا مطزلف الملاد الط ـ وػ  ألؿ أ تػلبر   م3)
% مػػف احتي جػػ م الشػػهر التػػ ل . 40ة  ػػؿ شػػهر يجػػك ألا يقػػؿ عػػف الطػػ ـ وػػ  يه يػػ

 يللجراـ لمع عف ته   25000لتشترى الملاد الط ـ عيد الاحتي ج إليه  ب مي م قدره  
 ل ؿ أمر شراء.

جييػػه بمعػػدؿ و ئػػدة  200000تحصػػؿ الشػػر ة علػػى قػػرض مػػف بيػػؾ التعػػ لف قيمتػػه   م4)
 % سيليً  ابتداء مف ألؿ يلومبر.12

% مف إجم ل  المبيع م، أم  المصػرلو م الإداريػة وتبلػا 10تبلا المصرلو م البيعية   م5)
 جييه شهريً . 66000
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  يػػم بي يػػ م الت لفػػة المعي ريػػة لللحػػدة مػػف الميػػتج )علػػى أسػػ س ط قػػة ع ديػػة قػػدره    م6)
 لحدة شهريً م   لت ل : 100000

 جييه 1.00    يللجراـم     0.5ملاد ط ـ )
 0.80      عم لة

 0.40  مصرلو م صي عية غير مب شرة متغيرة
 0.20  مصرلو م صي عية غير مب شرة ث بتة

 جييه 2.40    إجم ل  ت لفة التصيي 

 تت ثر ت لفة المبيع م ب لمصرلو م غير المب شرة المحملة ب لزي دة أل ب ليقص.  م7)

 : لالمطللك
 لديسمبر.إعداد ملازية الإيت ج للؤشهر أ تلبر، يلومبر، -1
 إعداد ملازية الملاد المب شرة )ب للحدامم ل ؿ مف أ تلبر ليلومبر.-2
ذإعداد ق ئمة الدطؿ لشهر يلومبر.-3

 :(1تمرون رقم )ذ

تقلـ الشر ة القلمية للصي عة بتصيي  الميتجيف أ ، ك. لعيد إعداد الملازية السيلية وقد   
 -تم يم مف الحصلؿ على البي ي م الت لية:

  المعي رية للحدة الميتج:الت لفة 
 احتي ج م)كمب ل يلل احتي ج م)أم ب ل يلل السعر المعي ري لل يلل الملاد مب شرة

 1م دة 
 2م دة 

 العم لة المب شرة
 1وئة 
 2وئة 

 جييه 0.50
1.00 

 معدؿ الأجر للس عة
 جييه 1.50

1.00 

10 
5 

 احتي ج م)أم ب لس ع م
8 
12 

4 
6 

 احتي ج م)كمب لس ع م
10 
5 

تطبػػؽ المصػػرلو م الصػػي عية غيػػر المب شػػرة الث بتػػة علػػى أسػػ س سػػ ع م العمػػؿ 
المب شػػر،  مػػ  لا تلجػػد مصػػرلو م غيػػر مب شػػرة متغيػػرة. أمػػ  المصػػرلو م البيعيػػة لالإداريػػة 
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% مف ت لفة الإيتػ ج. أمػ  الأربػ ي المطططػة وتحسػك علػى أسػ س 20وتحسك على أس س 
 % مف سعر البي .20

ذ

 الميتج )كم )ب لجييهم الميتج أ )ب لجييه بي ي م الملازيػة
 المبيع م السيلية

 ورع سله ج
 ورع قي 

 ورع أسلاف
 ورع البحر الأحمر
 مطزلف ألؿ الفترة
 مطزلف آطر الفترة

 مطزلف الملاد المب شرة
 مطزلف ألؿ الفترة
 مطزلف آطر الفترة

 
750000 
1250000 
950000 
800000 
250000 
750000 
 1مػ دة 

160000 
80000 

 
600000 
1800000 
800000 
1600000 
600000 
100000 
 2مػ دة 

150000 
210000 

 جييه  2040000 المصرلو م الصي عية غير المب شرة الث بتة السيلية

 س عة  2550000    س ع م العمؿ المب شر السيلية

 : لالمطللك

 إعداد الملازية السيلية للئيت ج.  -  1

 للملاد المب شرة.إعداد الملازية السيلية   -  2

 إعداد الملازية السيلية للعم لة المب شرة.  -  3

ذإعداد ق ئمة الدطؿ التقديرية.  -  4
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 :(6تمرون رقم )

قدمم إليؾ البي ي م الت لية عف الميتجيف س ، ص لفترة الملازية الط صة بشر ة الييؿ  
 للص بلف لالميظف م:

 ميتج ص ميتج س بيػػػػػ ف
 الإيت ج ب للحدام

 الملاد المب شرة ب للحدام لاللبزمة لللحدة مف الميتج
 1م دة ـ 
 2م دة ـ 

2000 
 
3 
4 

3000 
 
1 
6.5 

 مطزلف الملاد المب شرة :
 ألؿ  بيػػػ ف

 المدة
المرغلك ويه آطر 

 المدة
 سعر 
 اللحدة

 1م دة ـ 
 2م دة ـ 

2000 
6000 

3000 
6000 

 جييه 2.00
 جييه 1.20

ذالملاد المب شرة ب للحدام لالجييه م.إعداد ملازية   : لالمطللك

 :(7تمرون رقم )

لحػػدة طػػلبؿ الربػػ  الألؿ مػػف عػػ ـ  52000تططػػط شػػر ة الميػػ ر لصػػي عة الأسػػمدة لبيػػ  
جييػه  65لحػدة بت لفػة  5500جييه. لو  ألؿ يي ير   ف هي ؾ  125بسعر اللحدة 2022

 ـ2022مػػف عػػ ـ الألؿ لحػػدة طػػلبؿ الربػػ   53000لللحػػدة،  مػػ  تططػػط الشػػر ة لإيتػػ ج 
 بت لفة التصيي  ا تية:

 جييه  971500   ملاد مب شرة
 2000000   أجلر مب شرة 

 %  مف ت لفة الأجلر المب شرة.25 مصرلو م صي عية غير مب شرة

هذا، لتستطدـ الشر ة طريقة اللارد أطيراً ص دراً أللًا و  تقيػيـ المطػزلف،  مػ  تقػدر 
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المبيع م ليتلق  أف تزيد المصرلو م الإداريػة بيسػبة % مف 25المصرلو م البيعية بيسبة 
 جييه. 950000% مف مصرلو م الرب  الأطير مف الع ـ الس بؽ لالت  تبلا 10

 ـ.2022إعداد ق ئمة الدطؿ التقديرية للرب  الألؿ مف ع ـ  لالمطللك :

 :(8تمرون رقم )

، الإيتػ جقدمم إليؾ الملازية المرية للؤقس ـ الثلبثة بشر ة ط ب  له  أقس ـ التسليؽ، 
 لالأوراد لالت  به  مدير مسئلؿ ل ؿ قسـ. ل  يم البي ي م    ت :

 مدير الأوراد مدير الإيت ج مدير التسليؽ  فػػػػػػػػبي
 : الت  ليؼ المم ف رق بته 

 الملاد المب شرة ) ب لجييه م
 مب شرة عم لة
 مرتب م
 مهم م 
 صي ية

 
 
 

80000 
20000 
2000 

 
20000 
50000 
 

6000 
4000 

 
 
 

70000 
4000 
2000 

 76000 80000 102000 إجم ل 

 اء أقس ـ الشر ة م  يل :ج الفعلية لأدلقد ظهر مف اليت ئ
 مدير الأوراد مدير الإيت ج مدير التسليؽ الت  ليؼ المم ف رق بته 

 ب لجييه مالملاد المب شرة ) 
 عم لة مب شرة

 مرتب م
 مهم م
 صي ية

 
 

102000 
1600 
400 

24000 
48000 

 
4000 
3000 

 
 

68000 
3000 
1000 

 72000 79000 104000 إجم ل 

ذ:ذوالمطلوب

 إعداد لتقييـ تقرير الأداء لمدير الإيت ج.  -ذذ1
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الت ػ ليؼ الأطػرى أف  إعداد لتقييـ تقرير الأداء لي ئك رئيس مجلس الإدارة، إذا علمم  - 2
 جييه.68800، الفعل  70000  يم: المططط  هلم تب

 :(9تمرون رقم )

ويمػػ  يلػػ  الملازيػػة المريػػة لقسػػـ التجميػػ  بشػػر ة الإطػػلبص الصػػي عية لالتػػ  تتعػػمف 
 بي ي م الجزء المتغير وقط مف الملازية: 

ذ

الت لفة  بيػػػػػػػػػػػػ ف
 المطططة
 لس عة ا لة

 س ع م ا لة ممستلي م حجـ الإيت ج ) 
10000 
 س عة

12000 
 س عة

14000 
 س عة

 المصرلو م غير المب شرة المتغيرة:
 ملاد غير مب شرة

 صي ية
 مي ه ل هرب ء

 لقم إع دة التشغيؿ

 
 جييه 0.20

0.80 
0.10 
0.40 

 
 ج 2000
8000 
1000 
4000 

 
 ج 2400
9600 
1200 
4800 

 
 ج 2800

11200 
1400 
5600 

 24000 18000 15000 جييه 1.50 إجم ل 
سػػػ عة/ آلػػػة ل  يػػػم  11500لطػػػلبؿ وتػػػرة الملازيػػػة بلػػػا اليشػػػ ط الفعلػػػ  للقسػػػـ 

 المصرلو م الصي عية غير المب شرة المتغيرة  م  يل :
 جييه  2400  ملاد غير مب شرة

 جييه  8000   صي ية
 جييه  1100  مي ه ل هرب ء

 جييه  5300 لقم إع دة التشغيؿ
 س عة/آلة للفترة. 12000المطططة ب لملازية ل  ف عدد س ع م ا لام 
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ذ:ذوالمطلوب

إعداد تقرير أداء المصرلو م الصي عية بقسـ التجمي  عف الفترة، م  تلعيح م  إذا   -ذذ1
   يم الايحراو م ملبئمة أل غير ملبئمة، م  التر يز على ايحراؼ الت  ليؼ وقط.

 تقييـ تقرير الأداء لقسـ التجمي .  -  2

ذاختارذأفضلذإجابةذلكلذمماذولي:ذذ:(53رقم )تمرون 

 تططط إحدى الشر  م مبيع ته  للؤشهر الت لية )المب لا ب لجييهم: -1
 م رس وبراير يي ير بيػػػ ف
 مبيع م آجلة
 مبيع م يقدية

300000 
40000 

320000 
42000 

340000 
44000 

 384000 362000 340000 المبيع م إجم ل 
% مػػف 125أف تسػػعر البعػػ عة المب عػػة علػػى أسػػ س  هػػذا، لمػػف سي سػػة الشػػر ة

م  ه  و .% مف المبيع م التقديرية لهذا الشهر30ت لفته ،  م  يبلا مطزلف ألؿ  ؿ شهر 
 ت لفة المبيع م لشهر يي ير؟

A 030333 خٌُه B 000333 خٌُه C 000333 خٌُه D لُس هوا سثك 

 مشتري م شهر وبراير؟م  ه  قيمة م، 1ب ستطداـ البي ي م الس بقة )  -2
A 001133خٌُه B 088003 خٌُه C 050803 خٌُه D لُس هوا سثك 

 قدمم إليؾ البي ي م الت لية الط صة بمؤسسة الاتح د : -3
 جييه. 220000تبلا المبيع م التقديرية لشهر يي ير  -
 % مف المبيع م التقديرية.25يبلا مجمؿ الربح  -
جييه،  م  أف الإهلبؾ  33000التقديرية الشهرية تبلا المصرلو م اليقدية  -

 جييه. 10000الشهري يبلا 
% مف هذه 38% مف مبيع م الشهر، 60المتحصلبم اليقدية التقديرية تبلا  -

% لا يم ف 2المبيع م تحصؿ طلبؿ الشهر الت ل ، لالب ق  مف المبيع م لقدره 
 تحصيله.
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 ر؟م  هل الدطؿ )الطس رةم المتلق  عف شهر يي يو
A (5833)خٌُه B (0333)خٌُه C 5033 خٌُه D 10333 خٌُه 

 رض الأس س  لإعداد الملازي م المرية هل:فيعتبر ال - 4
A .إلغاء الرملثاخ الذوسَح فٍ ذمشَش الإًراج ترداهل الوصشوفاخ الورغُشج 

B .ذخفُض الىلد اللاصم لإعذاد الوىاصًاخ السٌىَح 

C  تالٌرائح الوخططح عٌذ أٌ هسرىي هي الٌشاط.هماسًح الٌرائح الفعلُح 

D .السواذ للإداسج تثعض السشَح فٍ ذسمُك الأهذاف 

 يتمثؿ الفرؽ الأس س  بيف الملازية الث بتة لالملازية المرية و : - 5
A  ذشول الوىاصًح الوشًح الوصشوفاخ الصٌاعُح الورغُشج تٌُوا ذشول الوىاصًح الثاترح

 خوُع الوصشوفاخ.

B  ذسور الوىاصًح الوشًح للإداسج تثعض السشَح فٍ ذسمُك أهذافها، علً عكس

 الوىاصًح الثاترح و الرٍ ذعذ علً أساس هعُاس ثاتد.

C  ذعذ الوىاصًح الثاترح لدوُع ذسهُلاخ الإًراج، علً العكس هي رلك ذطثك الوىاصًح

 الوشًح علً لسن وازذ فمظ.

D ىي هسذد هي الٌشاط، علً الٌمُض هي رلك ذثًٌ الوىاصًح الثاترح علً أساس هسر

 ذعذ الوىاصًح الوشًح لأٌ هسرىي هي الٌشاط فٍ الوذي الولائن للٌشاط.

مػػػف بػػػيف العبػػػ رام الت ليػػػة، تطيػػػر العبػػػ رة التػػػ  تعطػػػ  أوعػػػؿ لصػػػؼ لتقريػػػر  - 6
المصرلو م الصي عية غير المب شرة لالذي يستطدـ مف قبؿ مدير الإيت ج لأحػد 

 .الأقس ـ ب لشر ة
A .هي الضشوسٌ إعذاد ذمشَش دلُك تذلاً هي أى َعذ الرمشَش فٍ الىلد الولائن 

B  َدة أى َسرىٌ الرمشَش هعلىهاخ عي كل الركالُف الرٍ َرسول تها المسن دوى

 الٌظش إلً هصذسها أو الشلاتح علُها.

C  ٌَثغٍ أى َعذ الرمشَش تالمُوح ولُس تالىزذاخ زرً َوكي لوذَش المسن فهن

 الوضوىى الوالٍ لأٌ فشوق أو اخرلافاخ.

D .َدة أى َرضوي الرمشَش الركالُف الرٍ َوكي الشلاتح علُها هي لثل هذَش المسن 
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 الحديثةالمحاسبة الإدارية  اساليب

Modern management accounting methods 

 الأهداؼ التعميمية لمفصؿ:
تعذ دراطح هذا الفظل يدة أى يكىى الذارص قادرًا على 

 اطريعاب:

 

 الإدارة الاستراتيجية لمتكمفة.ماهية 
.اسموب الجودة الشاممة وكيفية تطبيقه 
.اسموب التكمفة المستهدفة وكيفية تطبيقه 
.اسموب هندسة القيمة ومراحؿ تطبيقه 
.اسموب القياس المرجعي وكيفية تطبيقه 
 وكيفية تطبيقه. نظرية القيوداسموب 

 الرابعالفصل 
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 

 مقدمة:

، يعد ابتكار المنتجات أحػد مفػاتيب بقػال الشػركة في بيئة الأعماؿ المتغيرة بسرعة       اليوـ
لـ يعد بإمكاف المصنّعيف إنتاج وتسويؽ كميات كبيرة مف المنتجات  حيث ،وقدرتها التنافسية

كػاف هنػاؾ تحػوؿ نحػو أسػواؽ ومػف مػـ القياسية مع سوؽ ومناخ تكنولوجي مستقر نسػبياا. 
ارة التػي يحركهػا السػوؽ عبػر المؤسسػة، لتنفيػذ الإد، و وتقنيات غير مستقرة وسػريعة التغيػر

يجػػب تصػػميـ أنظمػػة القيػػاس والػػتحكـ فػػي التكمفػػة لتحفيػػز السػػموؾ الموجػػه نحػػو المسػػتهمؾ 
أصبحت الاسػتراتيجيات التػي تحػدد اتجػات ابتكػار المنتجػات حاسػمة لإدارة  ومف مـ ،المطموب

جديػػدة تمبػػي  يجػػب أف تسػػاعد أسػػاليب إدارة التكمفػػة فػػي إنتػػاج منتجػػاتوعميػػه الشػػركات. 
متطمبات العملبل بأقؿ تكمفة، بالإضافة إلى تقميؿ تكمفة المنتجات الحالية مف خلبؿ التخمص 

 مف النفايات.

عمػػى مػػدع العقػػديف الماضػػييف، تطػػورت كمػػا تعرفنػػا سػػابقاا فػػي الفصػػؿ الأوؿ أنػػه و 
ػا لمغايػة، ، حيػث أصػبحتلمػدير  الأعمػاؿكعامػؿ مسػاعد المحاسبة الإدارية   تمعػب دوراا مهما

الوقػػت الكػػافي والمعمومػػات ذات الصػػمة وتضػػع الأهػػداؼ، وتراقػػب فهػػي تمػػنب إدارة المنشػػأة 
الأدال وتحسف بشكؿ منهجي كفالة وفعالية المنظمات في تحقيؽ أهدافها باستمرار وتضيؼ 

 قيمة مف خلبؿ إنشال العمميات والعمميات داخؿ المنظمة.

لإداريوف أف الأساليب التقميدية )عمى سػبيؿ الممػاؿ، التكمفػة لقد أدرؾ المحاسبوف او 
تػـ تعػديؿ أنظمػة ومػف مػـ  المعيارية( قػد لا تعمػؿ بشػكؿ جيػد فػي البيئػة التنافسػية الحديمػة.

الزمنيػة،  الفتػراتتقدير التكاليؼ التقميدية لمترويج لممصانع الآلية والأجزال المعيارية وتقميػؿ 
 كمة والعولمة. كؿ ذلؾ في جو مف إعادة الهي

القػػػرارات الإداريػػػة ببيانػػػات  فػػػيالمتطػػػورة تتػػػيب المشػػػاركة  التكميفيػػػةهػػػذت الأسػػػاليب 
وضػماف التطػوير المسػتمر لعممياتهػا  التنافسػيومعمومات تمكف المنشػأة مػف تػدعيـ مركزهػا 

والمتوازف للؤدال بها بغرض المساعدة  الموضوعيفضلبا عف التقييـ   ا،وتخفيض التكمفة به
دارة التكمفة بها بأساليب تتفؽ مع مفاهيـ السػوؽ وتحقيػؽ  استراتيجيةتحقيؽ  في المنشأة وا 

تقػرر المنشػأة إتباعهػا لتحقيػؽ  التػي بالاسػتراتيجيةالكفالة والفعاليػة وتعظػيـ الأدال المػرتبط 
 .أهدافها طويمة الأجؿ سوال كانت أهدافاا إنتاجية أـ تسويقية أـ تنافسية
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تخصػػيص لتعيينػػاا للؤهػػداؼ الأساسػػية طويمػػة الأجػػؿ لممنشػػأة  "الاسػػتراتيجية"وتعنػػى 
قػرارات الأجػؿ  لاتخػاذويطمػؽ عمػى المعمومػات اللبزمػة  ،لموارد اللبزمػة لتنفيػذ هػذت الأهػداؼا

وتفضيػػػػػلبت  اهتمامػػػات، حيػػػث تتضػػػمف معمػػػػومات حػػػوؿ "الاسػػػتراتيجيةالمعمومػػػات "الطويػػػؿ 
التقنيػػػة، وسػػػموؾ المنافسػػػيف، والفػػػرص المتاحػػػة بالسػػػوؽ، وربحيػػػة  والابتكػػػاراتالعمػػػلبل،  

معمومات مالية وأخرع غيػر ماليػة،  و معمومات داخمية وأخرع خارجية، و  ،المنتجات والخدمات
 ( .... إلخ. نوعيةمعمومات كمية وأخرع وصفية ) و معمومات تاريخية وأخرع مستقبمية،  و 

تقػوـ  بهػا المنشػ ت  التػيفتعنػى مجموعػة الأعمػاؿ  لمتكمفػة الاسػتراتيجيةالإدارة أمػا 
خفض التكاليؼ والرقابة عميهػا، ويتحقػؽ ذلػؾ عػف طريػؽ  في الاستمرارلإرضال العملبل مع 

الرئيسػػية الملبئمػػة  الأنشػػطةتعػػد وسػػيمة هيكميػػة لتحميػػؿ أمػػر  التػػيتحميػػؿ سمسػػمة القيمػػة 
يػرادات وأصػوؿ كػ استراتيجيا، ؿ نشػاط مػف أنشػطة القيمػة، وذلؾ مػف خػلبؿ تحديػد تكػاليؼ وا 

الرقابػة عمػى  فػينتػائج هػذا التحميػؿ  اسػتخداـوتحديد مبيعات التكمفة لهذت الأنشطة، وأخيػراا 
مسببات التكمفة بشكؿ أفضؿ مف المنافسيف عف طريؽ إعادة ترتيب وتشكيؿ أنشطة سمسػمة 

مػوارد المحػددة ال اسػتخداـعػد وسػيمة فعالػة لتعظػيـ القيمة. لهذا فإف تحميػؿ سمسػمة القيمػة ي  
الميػػػزات  فػػينتيجػػة وضػػوح العوامػػؿ المػػؤمرة  الاسػػتراتيجيةالقػػرارات  اتخػػاذوتسػػهيؿ عمميػػة 

 التنافسية لمنش ت الأعماؿ .

 الاسػػػتراتيجيلمتكمفػػػة يعػػػد نابعػػػاا مػػػف مػػػدخؿ التحميػػػؿ  الاسػػػتراتيجيةإف إطػػػار الإدارة 
العميػػؿ بأقػػؿ طمػػب ممكػػف  احتياجػػاتلمتكمفػػة الػػذع يركػػز عمػػى خمػػؽ قيمػػة أو منفعػػة لإرضػػال 

 فػيلمتكمفػة تتممػؿ  الاسػتراتيجيةونشير إلػى أف نقطػة البدايػة الرئيسػية لػلئدارة ، عمى الموارد
قػرارات  اتخػاذالتقػدير قػد ينػتج عنػه  فػيتوفير تقديرات تكمفة دقيقة لأف الخطػأ الكبيػر نسػبياا 

لتكمفػػة ومسػػببات غيػػر سػػميمة. وتقػػدير التكمفػػة يعنػػى محاولػػة توضػػيب العلبقػػة بػػيف وحػػدة ا
 التكمفة لأغراض التنبؤ بالتكمفة .

تحميػػػؿ  فػػػيحاجػػػة إلػػػى تقػػػديرات دقيقػػػة لمتكمفػػػة تسػػػهـ  فػػػي الاسػػػتراتيجيةإف الإدارة 
التشكيمة المممى  لاختيارلممنشأة عف طريؽ أساليب إدارة التكمفة الملبئمة  التنافسيالموقؼ 

 :ػفييتممؿ أهمها  والتيالتنافس،  استراتيجياتمف 
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 : Cost leadership Strategyاستراتيجية ريادة التكلفة - 

تحقيػؽ تكمفػة أقػؿ مػف المنافسػيف  اتجات فيبمعنى أف تكوف خطط المنشأة وقراراتها 
بالقيمة نفسها لمعميؿ أو تحسينها، وذلؾ ربما لكفالة العػامميف، أو لعػدـ وجػود  الاحتفاظمع 

 فاقد أو ضائع ، أو لحسف التنظيـ وتدفؽ الإنتاج والخدمات .
 : Products Differentiation Strategyاستراتيجية تمايز وتنوع المنتجات    -

ع القيمػة المحققػة لمعميػؿ رفػ اتجػات فػيبمعنى أف تعمػؿ المنشػأة بخططهػا وقراراتهػا     
 التيمماؿ ذلؾ المنشأة  السوؽ. فيعف طريؽ تقديـ منتج مميز رغـ أف تكمفته تعادؿ مميمه 

مكتػػب أو موقػػع العميػػؿ )  فػػيتبيػػع الحاسػػبات الشخصػػية وتقػػدـ خدمػػة الإصػػلبح والصػػيانة 
تتطمػب إحضػار الحاسػػبة  التػي الأخػرع( ممػا يجعمهػا مختمفػة ومتمػايزة عػػف المنشػ ت  منػزؿ

 لمركز الصيانة بها.

 :Focusing Strategy استراتيجية التركيز أو التخصص  -
المنشأة شريحة معينة مف العملبل، أو منتج معيف مػف المنتجػات، أو  استهداؼبمعنى      

منطقة جغرافية معينة، يصمب فيها التمايز. فقد ترع بعض المنشػ ت أف التخاطػب  فيسوؽ 
 فػيأكمػر مػف منػتج مػف المنتجػات، أو  فػيمف شريحة مف العملبل، أو المتنافسيف  مع أكمر

رفػع القيمػة المحققػة لمعميػؿ أو لممنػتج أو  فػيأكمر مف سوؽ مف الأسواؽ، يشتت جهودهػا 
، اسػػتراتيجيتهالمحصػوؿ عمػى نصػيبها المسػػتهدؼ مػف السػوؽ. ومػف مػػـ فػإف التركيػز يكػوف 

والمحميػة لهػذا القطػاع مػف العمػلبل أو المنتجػات أو الأسػواؽ بحيث تػدرس الظػروؼ البيئيػة 
الأجهػػزة المتخصصػػة للؤطبػػال والمستشػػفيات، وأخػػرع  ممػػاؿ ذلػػؾ شػػركات، بشػػكؿ أكمػػر دقػػة

 ... إلخ .  الرياضة والرياضييف احتياجاتتقديـ  فيالمتخصصة 

كبدائؿ مانعة بالتبادؿ، بػؿ يجػب  الاستراتيجياتهنا، لا يجب أف يتـ التعامؿ مع هذت 
تتحقؽ مف تحديد التشػكيمة المممػى مػف  التيالوصوؿ إلى تشكيمة مممى مف المزايا التنافسية 

العديػػد مػػف أسػػاليب الإدارة  اسػػتخداـتختارهػػا المنشػػأة، ممػػا يتطمػػب  التػػي الاسػػتراتيجياتهػػذت 
 لمتكمفة. الاستراتيجية

تطػػوير  فػػييسػػهـ  محاسػػبيمفػػة بممابػػة توجػػه لمتك الاسػػتراتيجيةوعميػػه تعتبػػر الإدارة 
ترشػػيد  فػػيالأسػػاليب التقميديػػة لممحاسػػبة الإداريػػة بغػػرض تػػوفير معمومػػات تكاليفيػػة تسػػهـ 
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ظؿ المتغيرات البيئية والأوضاع التنافسية المحيطة بالمنشػأة. وهػى بػذلؾ  فيقرارات المنشأة 
لتقػديـ منػتج بجػودة تشػبع أذواؽ  الاسػتراتيجيةتعتبر نشاطاا داخمياا يعمػؿ مػف منظػور الإدارة 

عمػػى  اعتمػػاداالعمػػلبل المتجػػددة بصػػفة مسػػتمرة، وبتكػػاليؼ مسػػتهدفة، وبأسػػعار تنافسػػية، 
 فيما يمي: باختصارعرض لبعضها تأساليب عديدة حديمة ومتطورة سوؼ ن

  Total Quality Management(TQM):أدلوب إدارة الجودة الشاملة 4/1

كػػاف  حيػػث المراحػػؿ الأولػػى مػػف المػػورة الصػػناعية، إلػػى الجػػودة مصػػطمب هػػوريعػػود ظ
التركيػػػز الػػػرئيس فػػػي ذلػػػؾ الوقػػػت عمػػػى كميػػػة الإنتػػػاج وحجمػػػه مصػػػحوباا بتػػػداوؿ السػػػمع 

الػذ  سػيطر عمػى مجػاؿ الأعمػاؿ لفتػرة طويمػة و كاف هذا المشهد الأكمر شيوعاا و والمنتجات. 
عمى أنه كائف فاخر لـ يهتـ به  خلبؿ تمؾ الفترة ، تـ التعامؿ مع مفهوـ الجودةو  ،مف الزمف

سػػوع عػػدد قميػػؿ جػػداا مػػف الأشػػخاص، لػػذلؾ نػػادراا مػػا تػػـ اسػػتخدامه فػػي قطػػاعي الإنتػػاج 
ـ تغييػػر هػػذا الوضػػع بعػػد سمسػػمة مػػف التغييػػرات الهامػػة التػػي حػػدمت فػػي وقػػد تػػوالخػػدمات. 

قطػػاعي الصػػناعة والخػػدمات مصػػحوبة بتغييػػرات كبيػػرة فػػي مقافػػة المجتمػػع. بحمػػوؿ نهايػػة 
لنصؼ الأوؿ مف القرف العشريف، حظي مفهوـ الجػودة باهتمػاـ كبيػر مػف الغالبيػة العظمػى ا

مف إدارة الشركات. تبع هػذا التطػور بعػض التحسػينات المهمػة الإضػافية التػي حػدمت خػلبؿ 
تحػولات  عػدةالنصؼ الماني مف القرف العشػريف. وقػد تػـ توضػيب هػذت التطػورات مػف خػلبؿ 

 تشمؿ:
بسػبب المنافسػة الشػديدة والأسػواؽ  ؛لمنتج إلى السوؽ الاستهلبكيةالتحوؿ مف سوؽ ا  -

 متعددة المنافسيف.
( إلى الجػودة الفعالة العمميات مف رئيس كجزل ؛ أ ) تشغيمي كعامؿ الجودة مف الانتقاؿ -

 كعامؿ استراتيجي )أ  كعممية رئيسية لتحقيؽ الميزة التنافسية( 
 نشػاطاا الخدمػة تكػوف حيث) الخدمة جودة إلى( ماد  كشيل) المنتج جودة مف الانتقاؿ -

 (.لمعميؿ منفعة يوفر

( فػػي الولايػػات المتحػػدة الأمريكيػػة فػػي أوائػػؿ TQMبػػدأت إدارة الجػػودة الشػػاممة )ولقػػد    
مصػنعي الرقػائؽ الأمػريكييف لسػول  Hewlett-Packardالممانينيات عندما انتقدت شػركة 
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تبنى اليابانيوف الفمسػفة بينمػا رفضػت  وقد ،اليابانييفجودة المنتج عند مقارنتها بمنافسيهـ  

حقػؽ اليابػانيوف تقػدماا كبيػراا فػي  ،خلبؿ السػنوات التػي تمػت ذلػؾو  ،الولايات المتحدة مبادئها
 الجودة والإنتاج مف خلبؿ تبني مبادئ إدارة الجودة الشاممة.

الإدارة والػػػتحكـ تشػػػير إدارة الجػػػودة الشػػػاممة إلػػػى مجموعػػػة واسػػػعة مػػػف عمميػػػات و         
عمػػى تقػػديـ المنتجػػات أو الخػػدمات  العػػامميف بهػػابأكممهػػا وجميػػع  المنشػػأةالمصػػممة لتركيػػز 

 Sashkin and Kiser (1993)التػي تػؤد  أفضػؿ عمػؿ ممكػف لإرضػال العميػؿ. وفقاػا لػػ 

يػتـ تحديػدها ودعمهػا مػف خػلبؿ تحقيػؽ رضػا  المنشػأةتعني إدارة الجودة الشػاممة أف مقافػة 
يتضػػمف ذلػػؾ و نظػػاـ متكامػؿ مػػف الأدوات والتقنيػػات والتػػدريب.  عػػف طريػػؽالمسػػتمر  العمػلبل

 التحسيف المستمر لمعمميات التنظيمية، مما ينتج عنه منتجات وخدمات عالية الجودة.

 :يهأساسية بالتركيز عمى أربعة محددات ( TQM) هػذا، وتتميز إدارة الجػودة الشاممة    
 لنظـ البضائع .التحسيف المستمر   ) أ (
وتوقعات العملبل بما يؤدع إلى تحسيف المنتجات / الخػدمات  احتياجاتالتركيز عمى   ) ب(

 المقدمة مف وجهة نظر العميؿ .
 مشاركة كؿ الأفراد العامميف خاصة الإدارة العميا . ) ج(
مػػف  الاسػػتفادةإعطػػال أهميػػة أكبػػر لمشػػراكة طويمػػة الأجػػؿ مػػع المػػورديف "بمػػا يتػػيب  ) د (

 .أسموب إدارة التكمفة عبر ) خارج ( الحدود التنظيمية لممنشأة"

 :عناصر إدارة الجودة الشاملة 4/1/1
 :الآتيفي تتممؿ عناصر نظاـ إدارة الجودة الشاممة     
لتركيز عمى العملبل: حيث تممؿ رغبات وطمبات العملبل الدافع الرئيس الذ  يقود ويوجه ا -

الأخػذ فػي الاعتبػار أف تمػؾ الرغبػات متجػددة ومتطػورة، ويمػزـ جميع أنظمة المنشػأة، مػع 
 تتبعها وملبحظتها وتمبيتها، وأف لذلؾ علبقة طردية مع الربحية.

 تحقيؽ التميز: حيث تعتبر الجودة أحد أهـ عناصر تحقيؽ التميز بالنسبة لممنشأة.  -
لممنػػتج أو  التحسػػيف المسػػتمر: وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ تقمػػيص الأنشػػطة التػػي لا تضػػيؼ قيمػػة -

 الخدمة، واستبدالها بالأنشطة التي تزيد مف القيمة لهما.
محاولة منع أخطال التشغيؿ: ويعني ذلؾ محاولة الوصوؿ إلى مستوع عػالي مػف الجػودة  -
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 الشاممة بدوف أ  عيوب.
العمػػؿ بػػروح الفريػػؽ: بالتعػػاوف بػػيف كافػػة المسػػئوليف وكػػذلؾ العػػامميف بمختمػػؼ الأنشػػطة  -

 .كافة المستويات الإداريةوالتنسيؽ بيف 

 :هداف إدارة الجودة الشاملةأ 4/1/2

 :يمي لفمسفة الجودة الشاممة عدة أهداؼ ومف أبرزها ما    
 زيادة الأدال المؤسسي والتنافسي لمشركة. 
 زيادة مرونة الشركة في التعامؿ مع المتغيرات البيئية. 
  المنشأةضماف التحسيف المستمر لكافة قطاعات.  
  الربحية وتحسيف اقتصاديات الشركةزيادة. 
  تحقيؽ الجودة عمى مستوع جميع الوحدات المؤسساتية. 
  لتقميؿ مف التكاليؼ عمى مستوع جميع الوحدات الإنتاجية. 
 تقميص الوقت المطموب في عمميات الإنتاج 
 :  قواس تكالوف الجودة  4/1/3

الظػروؼ  فػييممؿ قياس تكاليؼ الجودة وتحديدها وتحميمها أهميػة قصػوع لممنشػأة 
 التنافسػػيالتكمفػػة بتحسػػيف الموقػػؼ  فػػيالراهنػػة لمػػا لهػػا مػػف تػػأمير عمػػى تحقيػػؽ وفػػورات 

المنشأة  فييتـ إنفاقها  التيلممنشأة. ويمكف تعريؼ تكاليؼ الجودة بأنها مجموع التكاليؼ 
عػادة مػا تشػمؿ و دمة إلى العمػلبل حسػب متطمبػاتهـ ورغبػاتهـ،بضماف تقديـ المنتج أو الخ

تحػػدث نتيجػػة عػػدـ الوفػػال بمتطمبػػات الجػػودة عمػػى  التػػيهػػذت التكػػاليؼ تكػػاليؼ الإخفاقػػات 
 لممنشأة . الخارجيأو  الداخميالمستوع 

 وتقسـ تكاليؼ الجػودة إلى :
 تكاليؼ الموالمة أو المطابقة : (2)
 -:الوقائية لضماف أف المنتج بلب عيوب وتشمؿوتتضمف كؿ التكاليؼ    
 : )تكاليؼ الوقاية )منع العيوب 
عبػػارة عػػف التكػػاليؼ المتعمقػػة بمنػػع ظهػػور إنتػػاج غيػػر مطػػابؽ لممواصػػفات والوقايػػة مػػف    
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 -:ممؿ ، مستوع الجودة انخفاضحالات  

 تكمفة تصميـ العمميات التشغيمية الخالية مف العيوب . ػػ      
 تكمفة فحص الأجزال والخامات . ػػ      
 تكمفة مراجعة الجػودة . ػػ      

 : تكاليؼ التقييـ 
تنفػػؽ بغػػرض التأكػػد مػػف مػػدع مطابقػػة المنتجػػات لممواصػػفات  التػػيعبػػارة عػػف التكػػاليؼ     

 ممؿ :ػ، التصميمات فيالمحددة 
 تكمفة التخطيط لتحقيؽ مستويات الجودة المطموبة . ػػ     
 صميـ وتطوير معدات الجودة .تكمفة ت ػػ     
عادة الفحص . ػػ      جرالات التحقؽ وا   تكمفة تصميـ وا 
 تكمفة التدريب عمى تقويـ الجػودة . ػػ     
 تكمفة مشروعات تطوير الجػودة . ػػ     
 تكمفة جمع بيانات الجودة وتحميؿ تقارير الجػودة . ػػ     
 ة .تكمفة الرقابة الإحصائية عمى الجػود ػػ     
 تكمفة أنشطة الرقابة المستخدمة لمنع العيوب. ػػ     

 تكاليؼ الموالمة أو التطابؽ : (6)
ميػػزة تنافسػػية، وأصػػبب مػػف  اكتسػػابأهميػػة الجػػودة بهػػدؼ  الحػػاليعصػػرنا  فػػي ارتفعػػت  

أف تمبى المنتجات أو الخدمات معايير الجودة ، فإذا لـ يتحقؽ ذلؾ فإف المنشػأة  الضرور 
 -:تتحمؿ تكاليؼ عدـ الملبلمة أو عدـ التطابؽ وتشمؿ 

  الداخميتكاليؼ الفشؿ   : 
قبػػػؿ شػػػحنها  اكتشػػػافهايػػػتـ  والتػػػيوتشػػػمؿ تكمفػػػة الوحػػػدات غيػػػر المطابقػػػة لممواصػػػفات   

 -:ممؿ ، وتسميمها لمعملبل
 تكمفة البقايا والنفايات. ػػ     
 تكمفة إعادة التشغيؿ لموحدات المعيبة. ػػ     
 تكمفة إعادة فحص وحدات إعادة التشغيؿ. ػػ     
 لجودة المنتج بسبب العيوب. المتدنيتكمفة التصنيؼ  ػػ     
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 الوصوؿ إلى مستويات جودة عالية. في الداخميتكمفة تحميؿ أسباب الفشؿ  ػػ     
  الخارجيتكاليؼ الفشؿ  : 

 -:ممؿ ، وتشمؿ تكمفة الوحدات المعيبة وذلؾ بعد وصولها لمعملبل   
 تكمفة إجرال إصلبحات خلبؿ فترة الضماف. ػػ     
 تكمفة خدمات ما بعد البيع. ػػ     
 تـ بيعها فعلبا . التيخسائر الوحدات المرتدة مف المنتجات  ػػ     
 الوحدات المرتدة.تكاليؼ إصلبح  ػػ     
 عف العيوب. والتحر تكاليؼ البحث  ػػ     
 الإيرادات المفقودة بسبب السمعة غير الجيدة ) تكمفة الفرصة البديمة (. ػػ     
 معدلات إعادة الطمب عمى منتجات المنشأة. فيتكمفة مترتبة عمى تناقص  ػػ     

 : (1رقم) مثـال ☜

 في شركة حور لمملببس الجاهزة:تحميؿ تكاليؼ الجودة  في استخدامهالبيانات التالية تـ ا
( الوثالغ تالألف خٌيه )  

 

 بنػود تكاليؼ الجػودة
 

 9102 9191 9190 9199  

 ـــــــــ     ـــــــــ     ـــــــــ    ـــــــــ     ــــــــــــــــــــــــ   

 تكاليؼ منع العيػوب
 

 

 

022 022 022 
 

022 
 

  =+ 022  
 

   022 022 022 022  تكاليؼ التقييػـ

 022 0022 0022 022  تكاليؼ الفشؿ الداخمي
  

  تكاليؼ الفشؿ الخارجي

 

0222 022 022 
 

022  

 ـــــــــ   ــــــــــــــــــ    ـــــــــ              
   0111     0011 0011  9111   
 ـــــــــ    ـــــــــ   ـــــــــ ـــــــــ        ـــــــــ    ـــــــــ   ـــــــــ ـــــــــ       

  111,90   111,91  تكمفة الإنتاج إجمالي

  %8   %90 النسبة الكمية :  الجودة تكاليؼنسبة 

 

 سيادج               
 

                     
 اًخفاع

 
  ــ 
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 الػػداخميو يلبحػػظ أنػػه عنػػدما زادت تكػػاليؼ منػػع العيػػوب تناقصػػت تكػػاليؼ الفشػػؿ  

 222,622فعمػػى سػػبيؿ الممػػاؿ زادت تكػػاليؼ المنػػع مػػف  الخػػارجيوكػػذلؾ  تكػػاليؼ الفشػػؿ 
 فػػػيأكبػػػر  انخفػػػاضيقابمهػػػا  ـ 6266جنيػػػه عػػػاـ  222,822ـ  إلػػػى 6229جنيػػػه عػػػاـ 

 فػي(، فبالرغـ مف زيادة تكاليؼ المنع 222,2422معاا ) الخارجيو  الداخميتكاليؼ الفشؿ 
 إجمػػػالي( فػػػإف نسػػػبة 222,622)ـ 6229عػػػاـ  ( بالمقارنػػػة222,822) ـ6266عػػػاـ 

 فقط. % 8% إلى  65مف  انخفضتالتكاليؼ الكمية : تكاليؼ الجودة

 : Target Costingلتكلفـة الدستهدفـةا 4/2

إطلبقػه بوظػائؼ وجػودة هي عممية لضماف أف المنػتج الػذ  يػتـ  التكمفة المستهدفة
 وسعر مبيعات محدد يمكف إنتاجه بتكمفة دورة الحياة التي تولد مستوع مرضياا مف الربحية،

مػػع ، فالتكمفػػة المسػػتهدفة أحػػد أهػػـ المجػػالات التػػي يتػػداخؿ فيهػػا التسػػويؽ والمحاسػػبةوتعػػد 
نػتج وسػعر تحديد التكمفة المستهدفة، تحدد وظائؼ التسويؽ والتصميـ الميزات المرغوبػة لمم

بموجب نظاـ التكمفة المستهدفة، يتـ التحكـ في الأنشطة باستخداـ هػدؼ، و البيع المحتمؿ. 
أو تكمفػة مسػػموح بهػػا تعتمػػد عمػػى السػػوؽ، والتػي يجػػب تحقيقهػػا إذا كانػػت الشػػركة تريػػد أف 
تكػػوف مربحػػة. يػػتـ طػػرح هػػامش الػػربب المطمػػوب مػػف سػػعر البيػػع المقػػدر لتحديػػد التكمفػػة 

يعمػػػؿ جميػػػع أعضػػػال المنظمػػػة لاحقاػػػا عمػػػى تصػػػميـ المنػػػتج ، و نػػػتج الجديػػػدالمسػػػتهدفة لمم
 وتصنيعه بالتكمفة المستهدفة.

 ingostC argetT fO tionefiniD heT  الدستهدفة تعروف التكلفة 4/2/1

يمكف تعريؼ التكمفة المسػتهدفة عمػى أنهػا أداة لإدارة التكمفػة لتقميػؿ التكمفػة الإجماليػة      
لممنتج عمى مدار دورة حياتػه بالكامػؿ بمسػاعدة أقسػاـ الإنتػاج والهندسػة والبحػث والتطػوير 

أداة لإدارة التكمفػػػة المسػػػتهدفة "كػػػ genka kikaku"وقػػػد اعتبػػػر والتسػػػويؽ والمحاسػػػبة." 
نشاط إدارة أرباح  هيالتكمفة المستهدفة أف  في (Monden,1995 ) ويتفؽ معه ،"الأرباح

( تخطػػػيط 2عمػػػى مسػػػتوع الشػػػركة أمنػػػال مرحمػػػة تطػػػوير المنػػػتج الجديػػػد الػػػذ  يتضػػػمف: )
( تحديد التكاليؼ المستهدفة ) بمػا فػي ذلػؾ 6المنتجات التي تتمتع بجودة ترضي العملبل، )

تكاليؼ الاستممار المستهدفة( لممنتج الجديد لتحقيؽ الربب المستهدؼ المطموب عمى المدع 



 جامعة جنوب الوادي                       –كلية التجارة       –الفرقة الرابعة   -       محاسبة إدارية

 

 

656 

 تصػميـ لجعػؿ طػرؽ ابتكػار( 2) و الحاليػة، السػوؽ ظػروؼ ضػول فػي الطويؿ إلىتوسط الم
 ."توصيؿال وسرعة لجودةبا العملبل احتياجات تمبية مع المستهدفة التكاليؼ يحقؽ المنتج

    ricePelling Sarget TEstablish a تحدود دعر البوع الدستهدف 4/2/2

تبدأ عممية احتساب التكمفة المستهدفة بتحديد سعر البيع، بنالا عمػى أبحػاث السػوؽ،       
يػتـ طػرح الػربب )الهػدؼ( المطمػوب لتحديػد  مف سعر البيػع المسػتهدؼ هػذاو لممنتج الجديد. 

في جميع الاحتمالات يكوف هذا الهدؼ أقؿ مف تكمفة التصنيع الحاليػة و التكمفة المستهدفة. 
الأقساـ بإجرال تحميؿ التكمفػة الوظيفيػة فػي محاولػة مختمؼ مف  مشكمة تقوـ فرؽو لمشركة. 

يجػب  ) الػربب(إذا كاف تقػدير التكمفػة الحاليػة عنػد الهػدؼفلموصوؿ إلى التكمفة المستهدفة. 
إذا كػػاف تقػػدير التكمفػػة فػػعمػػى الشػػركة أف تقػػرر مػػا إذا كانػػت سػػتقدـ المنػػتج الجديػػد أـ لا. 

فسػػيتـ اسػتخداـ تحميػػؿ التكمفػػة الوظيفيػػة لإجػػرال تغييػػرات  ()الػػربب الحاليػة أعمػػى مػػف الهػػدؼ
عداد تقدير تكمفة آخر.  وا 

 he Trofit for Parget TEstablish a سـتهدف للمنـت   الدربح ال ـتحدوـد   4/2/3

roductP: 
ػػا فػػي تحديػػد التكمفػػة المسػػتهدفة نقطػػة البدايػػة لمتكمفػػة ، فيمعػػب التسػػويؽ دوراا مهما

يػػتـ وكػػذلؾ ، لممنػػتج الػػذ  يحػػددت تحميػػؿ السػػوؽ البيػػع المقػػدرسػػعر تحديػػد المسػػتهدفة هػػي 
، تقػػدير حجػػـ المبيعػػات، ومػػف إجمػػالي إيػػرادات المبيعػػات المقػػدرة يػػتـ طػػرح الػػربب المطمػػوب

الشػػركة طويمػػة المػػدع.  اسػػتراتيجيةتحػػدد الإدارة هػػامش الػػربب المرغػػوب فيػػه بػػالرجوع إلػػى و 
يعات بنالا عمى أبحامها وحصة الشػركة فػي تقترح وظيفة التسويؽ أسعار التجزئة وحجـ المب

يمكف الآف تقدير إجمالي إيرادات المبيعػات لكػؿ منػتج جديػد عمػى ومف مـ السوؽ المطموبة. 
يػػتـ طػػرح الػػربب المسػػتهدؼ، الػػذ  يػػتـ تحديػػدت عػػادةا باسػػتخداـ العائػػد عمػػى و  ،مػػدار حياتػػه

 التكمفة المستهدفة الآف.تـ تحديد  ، ومف مـ فقدالمبيعات، مف إجمالي إيرادات المبيعات
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   ostCarget TDetermine the تحدود التكلفة الدستهدفة 4/2/4

يػػتـ طػػرح الػػربب المسػػتهدؼ مػػف السػػعر المسػػتهدؼ لموصػػوؿ إلػػى التكمفػػة المسػػتهدفة.     
ػػا فػػي تحديػػد الأربػػاح المسػػتهدفة والتكػػاليؼ المسػػتهدفة و  تمعػػب المحاسػػبة الإداريػػة دوراا مهما

تػوفير المعمومػات المطموبػة لػدعـ تحميػؿ تسػويقي  وف عمػىلمحاسػبحيث يعمؿ ا بشكؿ فعاؿ.
بعػػد تحديػػد التكمفػػة المسػػتهدفة بطػػرح الػػػربب و جديػػد وربطػػه بالمنتجػػات الحاليػػة. الممنػػتج ل

اسػتخداـ تحميػؿ التكمفػة الوظيفيػة لتحقيػؽ التكمفػة وذلؾ بالمستهدؼ مف السعر المستهدؼ، 
الوظيفيػػة هػػو نشػػاط جمػػاعي يشػػمؿ عػػادةا مػػوظفيف مػػف أقسػػاـ تحميػػؿ التكمفػػة و المسػػتهدفة. 

مختمفة )ممؿ التسويؽ والتصميـ والهندسة والإنتاج والشرال والمحاسبة( ويهػدؼ إلػى اقتػراح 
 بدائؿ لتقميؿ التكمفة الإجمالية لممنتج

يتطمػػػب هػػػذا الػػػنهج الموجػػػه لمفريػػػؽ أف يجمػػػع موظفػػػو الأقسػػػاـ المختمفػػػة معػػػرفتهـ       
ي المنظمة لممساهمة فػي عمميػة خفػض التكمفػة. مػف خػلبؿ العمػؿ مػع مصػممي وخبراتهـ ف

ا العمؿ عمى اسػتخداـ  المنتجات، لا يقتصر دافعهـ عمى خفض عدد الأجزال فحسب، بؿ أيضا
 الأجزال القياسية في التصميمات التي تمنب المنتجات الوظائؼ المطموبة بتكمفة أقؿ.

 :تهدفة التػي تعمػؿ بشػكؿ أفضػؿ بالخصػائص التاليػةتتمتع فرؽ تحديػد التكمفػة المسػو       
المكمفػػيف بهػػذت المشػػاريع فهػػـ أساسػػي لكيفيػػة ترجمػػة  العػػامميف، يجػػب أف يكػػوف لػػدع أولاا 

عممهـ إلى أرقاـ تممؿ أدال الشركة. عمػى سػبيؿ الممػاؿ ، يعتمػد مػديرو الإنتػاج بشػكؿ كبيػر 
فهمهػا بسػهولة ويمكػنهـ الاسػتجابة لهػا  لمعػامميفعمى مؤشرات الأدال المباشػرة التػي يمكػف 

المؤشػػػرات النموذجيػػػة هػػػي الوقػػػت الػػػذ  يسػػػتغرقه إعػػػداد خػػػط التصػػػنيع لإنتػػػاج و بسػػػهولة. 
مجموعة مف المنتجات أو كمية المواد التي يجب التخمص منها بسبب خطأ العامؿ. التدابير 

مػالي، ممػؿ عائػد  التقميدية التي تؤكد عمػى الأهػداؼ القائمػة عمػى معػايير معقػدة ذات توجػه
 الاستممار، غير مفهومة لمعظـ العماؿ.

ولوف عػػف قيػػاس تكػػاليؼ المنػػتج مػػف ئ، يجػػب ألا يكػػوف أعضػػال الفريػػؽ المسػػمانياػػا
أفضػؿ أعضػال الفريػؽ هػـ فدوف أ  شعور بػالمنتج وسػوقه.  محدودااالأفراد المدربيف تدريباا 

يـ والشػرال وخاصػة التسػويؽ، قبػؿ الأفراد الذيف تناوبوا عمى عدة أقساـ، بما في ذلػؾ التصػم
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تمنب الخمفيات العريضػة أعضػال الفريػؽ قػدرة فريػدة  حيث تكميفهـ بمشروع تخطيط التكمفة.
 عمى اكتشاؼ وتنفيذ طرؽ لخفض التكاليؼ.

 ostingCarget Tractices in P مبادئ التكلفة الدستهدفة 4/2/5

يمكف وصؼ التكمفة المستهدفة عمى أفضؿ وجه بأنها عممية منهجية لإدارة التكمفة 
 المبادئ الأساسية الستة لتقدير التكمفة المستهدفة هي: و وتخطيط الربب. 

 أو –تسػػػتخدـ أسػػػعار السػػػوؽ لتحديػػػد التكػػػاليؼ المسػػػموح بهػػػا  :تكمفػػػة بقيػػػادة السػػػعرال. 2
     يػػػتـ حسػػػاب التكػػػاليؼ المسػػػتهدفة باسػػػتخداـ معادلػػػة مشػػػابهة لمػػػا يمػػػي: و المسػػػتهدفة. 

 هامش الربب المطموب. -سعر السوؽ = التكمفة المستهدفة 

يتـ دمج متطمبات العملبل لمجودة والتكمفة والوقػت فػي وقػت واحػد  :. التركيز عمى العملبل6
تكػػوف قيمػػة أ  ميػػزات يجػػب أف و  فػػي قػػرارات المنػػتج والعمميػػة وتوجيػػه تحميػػؿ التكمفػػة.

 ووظائؼ مضمنة في المنتج )لمعميؿ( أكبر مف تكمفة توفير تمؾ الميزات والوظائؼ.

يػػتـ التأكيػػد عمػػى الػتحكـ فػػي التكمفػػة فػػي مرحمػػة تصػػميـ المنػػتج  :. التركيػز عمػػى التصػػميـ2
والعمميػػة. لػػذلؾ، يجػػب أف تحػػدث التغييػػرات الهندسػػية قبػػؿ بػػدل الإنتػػاج، ممػػا يػػؤد  إلػػى 

 التكاليؼ وتقميؿ "الوقت اللبزـ لمتسويؽ" لممنتجات الجديدة. انخفاض
تكػػوف فػػرؽ الإنتػػاج والعمميػػات متعػػددة الوظػػائؼ  :الالمػػاـ بالخصػػائص الوظيفيػػة لممنػػتج. 4

 ولة عف المنتج بأكممه بدلاا مف المفهوـ الأولي وحتى الإنتاج النهائي.ئمس

عمى سبيؿ المماؿ ،  -يتـ تضميف جميع أعضال سمسمة القيمة  :سمسمة القيمة تضميف. 5
 في عممية تقدير التكمفة المستهدفة. -المورديف والموزعيف ومقدمي الخدمات والعملبل 

يتـ تقميؿ تكاليؼ دورة الحيػاة الإجماليػة لكػؿ مػف المنػتج  :المنتج ورة حياةالتوجه نحو د. 6
الشػػرال وتكػػاليؼ التشػػغيؿ والصػػيانة وتكػػاليؼ والعميػػؿ. تشػػمؿ تكػػاليؼ دورة الحيػػاة سػػعر 

 التوزيع.
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   haracteristicsCost CTargetخصائص التكمفة المستهدفة: 4/6/6 

 :والتي مف أهمها ما يميمف الخصائص بالكمير اسموب التكمفة المستهدفة يتميز  

المنػتج بخػلبؼ مػدخؿ تصميـ وتطوير المستهدفة في مرحمة  التكاليؼمدخؿ تطبيؽ يتـ  -2
 واستخدامه في مرحمة الانتاج.يتـ تطبيقه والذ   التكاليؼ المعيارية

هدفػػه الرقابػػة  ولػػيسالتكمفػػة  ضيوتخفػػ لتخطػػيطداة أالمسػػتهدفة  التكػػاليؼمػػدخؿ  يعػػد - 6
ف أمػف  التأكػدبمعنػى  ،الموضػوعة بالمعػاييرتعنػى رقابػة التكمفػة الالتػزاـ و  ،التكاليؼعمى 

 حقيقيةوفورات  يهتـ بتحقيؽخفض التكمفة  االمعايير، بينممؾ لا تتجاوز ت الفعميةالتكمفة 
 .المعايير وتحقيقهاتخطى طريؽ  عففي التكاليؼ 

منتجػػات  بإنتػػاجالتػػي تقػػوـ المنشػػ ت الصػػناعية المسػػتهدفة  التكػػاليؼاسػػتخداـ لبلـ يػػ -2 
منتجاتهػػا ولا  حيػػاةوالمتوسػػطة والتػػي تتسػػـ بقصػػر دورة  الصػػغيرةمتنوعػػة ذات الاحجػػاـ 

 .قميمة وبأحجاـ كبيرةمنتجات بإنتاج مع الشركات التي تقوـ  يتلبلـ

 بتصػػميـنتػػائج القػػرارات المتعمقػػة  تحديػػدعمػػى رقابيػػة داة أالمسػػتهدفة  لتكمفػػةتعتبػػر ا -4 
 المستخدمة امنال مرحمة الانتاج.  التقنية والأساليبالمنتج 

 يساعدوالذع  القيمةالناجب لمتكمفة المستهدفة استخداـ اسموب هندسة  التطبيؽ تطمبي -5
 يسػاعد ممػا والانتػاج ،متعددة لمتصػميـ لموصوؿ الى بدائؿ  الابتكاريةالافكار  تنميةعمى 

قيمة، وبالتػالي  ضيؼ تلا التيعمي الانتاج بنفس الحقائؽ والجودة مع استبعاد الانشطة 
 .ممؿ لممواردالا الاقتصاد الاستخداـ  يتحقؽ

   rocedures Posting CTargetاجرالات تحديد التكمفة المستهدفة: 4/6/7

بطبيعتها حيث أف موقع أسموب  استراتيجيةممية ع يعتبر تحديد التكاليؼ المستهدفة
وفػى إطػار دورة تطػوير المنػتج.  الاسػتراتيجيإطػار التخطػيط  فػيالتكاليؼ المستهدفة يكػوف 

 لتحديد التكاليؼ المستهدفة . إجراليف اتخاذويمكف 

تحديد التكمفػة المسػتهدفة المسػموح بهػا لممنػتج أو مجموعػة مػف  فيتممؿ يو  :الإجرال الأوؿ
وتحديػد المواصػفات  التنافسػيالمنتجات. ويبدأ هذا الإجرال ببحػوث السػوؽ وتحميػؿ الموقػؼ 
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عمػػى أساسػػها يتحػػدد سػػعر  والتػػييرغبهػػا العمػػلبل وتحديػػد خصػػائص المنػػتج المطموبػػة  التػػي
السوؽ، وبدراسات تخطيط الأربػاح يتحػدد مػف ناحيػة أخػرع هػامش الػربب المسػتهدؼ، ومػف 

 خلبؿ هذيف العنصريف تتحدد التكمفة المستهدفة المسموح بها كما يمى :

 والتػيالتكمفػة المقػدرة المبدئيػة  فػيتحديد التكمفة المستهدفة المسموح بها وتتممػؿ  
تحتاج إلى جهود تطوير متعددة لموصوؿ إليها، وهى تممؿ الفرؽ بيف سعر البيع المستهدؼ 

 وبيف هامش الربب المستهدؼ.
 

 

 

 

 

التكمفػة المسػتهدفة تختمػؼ عػف  اسػتخداـظؿ أسػموب  فيإف طرؽ تحديد أسعار المنتج    ـ1
إلػػى  اسػػتناداطػػرؽ وضػػع الأسػػعار المعروفػػة ممػػؿ التكمفػػة ت نسػػبة ، أو تحديػػد الأسػػعار 

وفػورات الحجػـ لتحديػد الأسػعار عنػد مسػتويات مختمفػة  فػيتسػتخدـ  التػيوهى  ،الحجـ
أسموب التكمفة المستهدفة فإف وضػع  استخداـضول  فيمف الإنتاج. وعمى العكس فإنه 

 فػػيلممنشػػأة يتممػػؿ  اسػػتراتيجيإطػػار بيئػػة تنافسػػية، وفػػى ضػػول هػػدؼ  فػػيار يػػتـ الأسػػع
أهمية الحصوؿ عمى حصة سوقية معينة، وفى نفس الوقػت يجػب أف يممػؿ السػعر ذلػؾ 

 يحصؿ عميها مف منتج معيف. التيدفعه مقابؿ الخصائص  فيالقدر الذع يرغب العمؿ 

الأربػػاح المخططػػة عمػػى مسػػتوع  فػػية تحديػػد هػػامش الػػربب المسػػتهدؼ الػػذع يكػػوف دالػػ   ػ6
المنشػػػأة ككػػػؿ والػػػذع يقػػػاس عػػػف طريػػػؽ العائػػػد المسػػػتهدؼ عمػػػى المبيعػػػات لتشػػػكيمة 

الأرباح المخططة عمى مستوع المنتج والذع يقاس عف  فيالمنتجات، أو قد يكوف دالة 
طريػؽ العائػػد المسػتهدؼ مػػف المبيعػات لمنػػتج معػػيف. وفػى الحػػالتيف فػإف هػػامش الػػربب 

يجػب أف يممػؿ هػامش الػربب المطمػوب عبػر دورة حيػاة المنػتج . وفػى حالػة  المستهدؼ
الأربػاح المخططػة لهػذا  فػيإنتاج منتج جديد فإف هػامش الػربب المسػتهدؼ يكػوف دالػة 

 المنتج والذع يقاس عف طريؽ معدؿ العائد المستهدؼ عمى رأس الماؿ المستممر.

تحويؿ التكمفة المسػتهدفة المسػموح بهػا إلػى التكمفػة المسػتهدفة  فيويتممؿ  :المانيالإجرال 
 اسػػتخداـ بػػافتراضتتحػػدد  التػػي هػػيالممكػػف تحقيقهػػا. وهػػذا يتطمػػب تحديػػد فجػػوة التكػػاليؼ 
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التكنولوجيا وطرؽ أدال العمميات الحالية، لأنها تتحوؿ لتصبب التكمفة المسػتهدفة المسػموح  

عادة ا  لتصميـ المتتابعة .بها مف خلبؿ محاولات التصميـ وا 

وتحديد التكمفة المستهدفة عمى مستوع المنتج سيتيب لنا تقسػيـ هػدؼ خفػض التكمفػة      
الذع يممؿ الفرؽ بيف التكمفة المقدرة لممنتج مبدئياا وبيف التكمفة المستهدفة المسموح بها ) 

 (إلى:لممنتج والمشتقة مف ظروؼ المنافسة

لمتحقيؽ عف طريؽ تصميـ المنتج ويطمؽ عميه هدؼ خفض وهو الجزل القابؿ  :الجزل الأوؿ
 التكمفة المستهدفة.

 وعمى ذلؾ فإنه يمكف تحديد التكمفة المستهدفة عمى مستوع المنتج كما يمى :

 

 

 
 

لخفض التكمفة، وذلؾ لأنه قد يكوف غير  الاستراتيجي التحد هو الذع يممؿ و  الماني:الجزل 
قابػػؿ لمتحقػػؽ . ويممػػؿ الفػػرؽ بػػيف التكمفػػة المسػػتهدفة عمػػى مسػػتوع المنػػتج وبػػيف التكمفػػة 

 المستهدفة المسموح بها .

هػذا المجػاؿ بتحديػد التكمفػة المسػتهدفة عمػى مسػتوع أجػزال  فػي الاهتمػاـوقد تزايػد 
المنتج حيث يجب أف يبدأ ذلؾ التحديد مبكراا أو أمنال تحديد التكمفة المستهدفة عمى مستوع 

 المنتج، وهذا يتطمب :
 تجزئة التكمفة المستهدفة لممنتج إلى مستوع الوظائؼ الرئيسية لممنتج . ػػ
 ئة التكمفة المستهدفة لكؿ وظيفة رئيسية إلى التكمفة المستهدفة لأجزال المنتج .تجز  ػػ

وفى ضول أسموب التكمفة المستهدفة، فإنه سيكوف لدع الإدارة عدة طرؽ لتخفػيض 
 التكمفة الحالية لكى تصؿ إلى مستوع التكمفة المستهدفة، أهمها :
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عػػادة تصػػميـ المنػػتج، ػػ لتحديػػد بػػدائؿ التصػػميـ المختمفػػة،  التركيػػز عمػػى نشػػاط التصػػميـ وا 
تخفػيض  بالتػاليأفضؿ بػديؿ مػف بػدائؿ التصػميـ المختمفػة، ويضػمف  اختياروبما يضمف 
 التكاليؼ.

لتحميؿ العلبقػة بػيف  استخدامهأسموب هندسة القيمة، وهو الأسموب الذع يمكف  استخداـ ػػ
التكاليؼ وخصائص المنتج ويممؿ تكامػؿ هندسػة القيمػة مػع أسػموب التكمفػة المسػتهدفة 

مف أجزال المنتج يمكف أف يطبػؽ عميػه أسػموب التكمفػة  أ وتحميؿ السوؽ بغرض تحديد 
 فػػيإعػػادة تصػػميمه لأغػػراض إحػػداث أكبػػر خفػػض  وبالتػػاليالمسػػتهدفة بأولويػػة أكبػػر، 

 التكاليؼ.
 

 : (2ـال رقم )مث ☜

 سػعر البيػع المسػتهدؼوقد جال إنتاج منتج جديد،  فيترغب إحدع الشركات   
 22وحػػدة مػػف هػػذا المنػػتج هػػو  222,42مكػػف الشػػركة مػػف بيػػع كميػػة تبمػػ  الػػذع ي  
 اسػػتمماراتلموحػػدة. ولكػػى يمكػػف لمشػػركة إنتػػاج هػػذت الكميػػة فإنهػػا تحتػػاج إلػػى  جنيػػه 

معػدؿ عائػد عمػى  %25تحقيػؽ نسػبة  فيمميوف جنيه. والشركة ترغب  6,2تقدر بػػ 
رأس الماؿ المستممر وتقدر التكاليؼ البيعية والإدارية المرتبطة بالمنتج الجديػد بمبمػ  

 .جنيه 222,662
 :وب ــالدطلو   

 ؟(  لتصنيع الوحدة مف المنتج الجديدالمسموح بهاتحديد التكمفة المستهدفة ) (2)
  222,42المقػدرة لإنتػاج كميػة  التكمفػة المبدئيػةتحديد فجوة التكاليؼ إذا عممت أف  (6)

 ؟مميوف جنيه 282,2مف المنتج الجديد تبم    وحدة
إذا عممت أف دراسات إعادة التصميـ لممنػتج الجديػد قػد أسػفرت عػف إمكانيػة خفػض  (2)

 .جنيه222,262التكمفة المبدئية المقدرة بمقدار  
 : الحــل

 ؟لتصنيع الوحدة مف المنتج الجديد   (المسموح بها)تحديد التكمفة المستهدفة  (2)
 222,622,2       = جنيه 22×   وحدة  222,42إيرادات مخططة مف المبيعات 
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 )ػػ(  هامش الربب المستهدؼ يجب أف يغطى :    

دارية مرتبطة بالمنتج الجديد ػ          222,662 ت . بيعية وا 
   222,282  %25×   222,622,2 مستهدؼ وعائد ػػ      
 ػػػػػػػػػػػػػ                 
   222,422     هامش الربب المستهدؼ إجمالي 
 ػػػػػػػػػػػػػ                   
   222,822  التكمفة المستهدفة المسموح بها لتصنيع المنتج الجديد 
 ػػػػػػػػػػػػػ                   

تكوف التكمفة المستهدفة )المسموح بها( لتصنيع الوحدة مف المنتج الجديػدوعمى ذلؾ       
 جنيه / وحدة 62=وحدة 222,42 ÷جنيه  222,822=    

  222,42المقػػدرة لإنتػػاج كميػػة  التكمفػػة المبدئيػػةتحديػػد فجػػوة التكػػاليؼ إذا عممػػت أف  (6)
  :مميوف جنيه  282,2مف المنتج الجديد تبم    وحدة

 ــــــــــــــــــــــ       

 المبدئية المقدرة التكمفةػػػ  لتكمفة المستهدفةا =فجوة التكاليؼ

 .(  جنيه222,682) =      282,2, 222 ػػػ   222,822  = 
إذا عممػػت أف دراسػػات إعػػادة التصػػميـ لممنػػتج الجديػػد قػػد أسػػفرت عػػف إمكانيػػة خفػػض  (2)

 .جنيه222,262التكمفة المبدئية المقدرة بمقدار 
        

 يمكف تجزئة فجوة التكاليؼ إلى : 
 جنيه  222,262 =التكاليؼ )قابؿ لمتحقؽ ( فيخفض مستهدؼ     
 جنيه  222,262 = خفض مستهدؼ يصعب تحقيقه )تحػػدع(    

 =التكمفة المستهدفة لممنتج الجديد 
 هدؼ خفض التكمفة القابؿ لمتحقؽ   التكمفة المبدئية المقدرة لإنتاج المنتج الجديد  ػػػ

 جنيه  222,962 = 222,262   ػػػ 222,282,2 =   
  التحد التكمفة المستهدفة المسموح بها  ت  =   أو 

 جنيه  222,962  =    222,262 ت   222,822  =        

 =وعمى ذلؾ تكوف التكمفة المستهدفة لتصنيع وحدة المنتج الجديد 
 جنيه .  64 =  جنيه 222,42 ÷222,962  
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 : (3مثـال رقم ) ☜

 -:تواجد المعمومات الآتية والمتعمقػة بإحػدع الشركات  بافتراض  
 جنيه . 662سعر بيع المنتج  ػػ
 السنة. فيوحدة  222,62متوسط حجـ المبيعات   ػػ
 جنيه. 542وحديماا وجد أف أحد المنافسيف الأساسييف قاـ بتخفيض سعر الوحدة إلى  ػػ
مدير الشركة أف السعر يجػب أف يقابػؿ أسػعار المنافسػيف، حيػث يجػب أف يػتـ  اقتنعوقد  ػػ

 تخفيض سعر البيع السابؽ بدرجة جوهرية.
 564وقد أمبتت الدراسات والبحوث التسويقية أف الشركة يمكنها تخفيض سعر البيع إلى  -

سػػتزيد بنسػػبة جنيػػه مػػع نهايػػة العػػاـ، وسػػيترتب عمػػى ذلػػؾ أف الحصػػة السػػوقية لمشػػركة 
62. % 

لموحػػدة، فالشػػركة تنػػتج  الحػػاليولمحفػػاظ عمػػى خػػط الإنتػػاج وكػػذلؾ المحافظػػة عمػػى الػػربب  -
أف يعرؼ ما إذا كاف يمكػف لمشػركة أف  فيالعاـ، ومدير يرغب  فيوحدة  222,62حالياا 

 تواكب عمى الأقؿ سعر البيع لممنافسيف.
التكاليؼ يمكف تخفيضها عف طريػؽ جعػؿ ومدير المصنع ومحاسب التكاليؼ مقتنعيف أف  -

 التػيالفاقػد والأنشػطة  اسػتبعادص أكمر عف طريؽ صنع متوافؽ مع بيئة الإنتاج الخاالم
 منفعة أو بها فاقد.  لا تضيؼ أ

 والتػػي( ر)ؾ   لممقػػاييس المرجعيػػة مػػف مسػػبب التكمفػػة وفقػػاا  اسػػتخدامهاالكميػػة الواجػػب  ػػ
 الكؼل لمطاقػة. الاستخداـتممؿ 

تتضػػػمنها التكمفػػػة  والتػػػي(  ؼع الكميػػػة الفعميػػػة المسػػػتخدمة مػػػف مسػػػبب التكمفػػػة )ؾ مػػ ػػ
 أنه لا يوجد فرؽ بيف الأسعار الفعمية المعيارية. افتراضالفعمية لممدخلبت، ومع 

 التكاليؼ الفعمية ؾ ؼ     رؾ         
 جنيه 222,422,8 222,422 222,282 )تحػػدع ( مواد أوليػة  
 جنيه 222,622,2 222,96 622,92 )ساعات عمؿ( أجػػػػػػػػػػور  

 جنيه   222,422 422,6   ػػ  )ساعات آلا ت( تجهيز آلات  
 جنيه222,222,22          
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 :والمطمػػوب  

% مػػع 62تحديػػد التكمفػػة المسػػتهدفة لضػػماف زيػػادة الحصػػة السػػوقية المشػػتركة بنسػػبة  (2)
 ؟الحالية لموحدةضماف الربحية 

منفعػة لموحػدة، وهػؿ يمكػف تحقػؽ التكمفػة المسػتهدفة   لا تضػيؼ أ التيتحديد التكمفة  (6)
 ؟منفعة إلى الصفر أ  لا تضيؼ  التيإمكانية تخفيض التكاليؼ  افترضناإذا 

 : الحػػؿ
 جنيه / وحدة 522= وحدة 222,62 ÷ 222,222,22 =التكمفة الحالية لموحػدة :أولاا  
 التكمفة الحالية لموحػدة - سعر بيع الوحدة =  لموحػدة الحاليالربب    

 جنيه / وحدة  262=جنيه  522 - جنيه 662 =  

وفػػى نفػػس الوقػػت زيػػادة الحصػػة  الحػػاليالتكمفػػة المسػػتهدفة لممحافظػػة عمػػى الػػربب 
 :% 62السوقية لمشركة بنسبة 

 %62ت سػعر البيع المستهدؼ والذع يضمف زيادة الحصة السوقية  
 جنيه / وحدة   564

 جنيه / وحدة  262      / لموحدة (الحالي)ػػ(  الربب المستهدؼ   )الربب  
 ػػػػػػػػػػػػ                                                                 

 جنيه / وحدة 424         التكمفة المسموح بها لموحػدة  
 منفعة. أ لا تضيؼ  التيمنفعة وبيف التكمفة  أ تضيؼ  التيالتمييز بيف التكمفة مانياا: 

 منفعة   لا تضيؼ أ  التيالتكمفة                       
 222,422 ( جنيه222,462)  = (222,422- 222,282) × 222,422,8 = مواد أولية

         
 222,96 ( جنيه222,62)  = (222,96ػػػ  622,92)  × 222,622,2 = أجػػػػػور

        
 ت . تجهيز الآلات

 
= 222,422 

 = ػػػ صػفػر( 222,64)  ×
 

 222,64 ( جنيه222,422)

 ( جنيه222,882)   الانحرافات إجمالي             
 222,62  الكمية المنتجة÷                

 وحػدة
 

 جنيه /  وحػدة 44  منفعة لموحدة  أ لا تضيؼ  التيالتكمفة               
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 جنيه  456  = 44 - 522  =الانحراؼمنفعة ت . ؼ  ػػػ  أ تضيؼ  التيالتكمفة الحالية 
 جنيه  96=) المسموح بها لموحدة (جنيه 424ػػػ  جنيه 522 = الفجػوة التكاليفيػة

 ويمكف تجزئة الفجػوة التكاليفية إلى:
 جنيه / وحدة 44 =لتحويمه إلى صفر التكاليؼ ) قابؿ لمتحقؽ ( فيخفض مستهدؼ 

 منفعة (    لا تضيؼ أ التيالتكاليؼ  باستبعاد) 
 ػػػػػػػػػ                           جنيه / وحدة 56   =     44   -جنيه  96=خفض يصعب تحققه ) تحػػدع (

 ػػػػػػػػػ                      ػػػػػػػػػ                      جنيه 96  = الفجػػوة              
جنيػه/  456 =56ت خفػض يصػعب تحقيقػه424تكمفػة مسػموح بهػا  =التكمفة المسػتهدفة

   وحدة
       

  =44وحػػدة ػػػػ  خفػػض قابػػؿ لمتحقػػؽ  ج /522التكمفػػة المبدئيػػة =أو  التكمفػػة المسػػتهدؼ 
 .جنيه / وحدة 456

  EngineeringValue دــــة القومــةدهن 4/3

تعمػػػؿ مػػػف خلبلػػه مجموعػػػة مػػػف الوسػػػائؿ  جمػػػاعيهندسػػػة القيمػػػة بممابػػػة تنظػػيـ تعػػد 
( بهػدؼ الوصػوؿ  إلػى أقػؿ تكمفػة لممنػتج وأنسػب جػودة.تخطيط ورقابة والأساليب الإدارية )

ويتفػػػؽ مفهػػػوـ هندسػػػة القيمػػػة مػػػع المفهػػػوـ الحػػػديث لتخفػػػيض التكمفػػػة، بػػػالتركيز عمػػػى  
مجالات الإسراؼ والتخمص مف الأنشطة المضيعة لمقيمة والعمؿ عمى الوصوؿ  فيالتخفيض 

عمػى تخفػيض عػدد أجػزال  ، حيث التركيػزالتكمفة المستهدفةحدود  فيبتصميـ المنتج ليكوف 
المنتج ، وتخفيض درجة تعقد المنتج، وتخطيط الأجزال بما يؤدع إلى تحسف الجودة وتحقيؽ 

 ، الإنتاج، وصيانة ما بعد البيع .الاقتنالمراحؿ  فيالتكاليؼ  فيوفورات 

وسػػػيمة شػػػاممة ومتماسػػػكة تقػػػوـ عمػػػى الابتكػػػار والعمػػػؿ  تعػػػدهندسػػػة القيمػػػة أف كمػػػا    
الجمػػاعي الػػذ ، بالإضػػافة إلػػى الحفػػاظ عمػػى الجػػودة وتحسػػيف وظيفػػة المشػػروع، يقمػػؿ مػػف 

ا  .تكمفته ولا يقتصر عمى مرحمة التصميـ؛ ومع ذلؾ، فهو يشمؿ الاستغلبؿ والصيانة أيضا
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 :ػوتعتبر هندسة القيمة بممابة الجهد المنظـ لموصوؿ إلى  

 . تحديد خصائص المنتج أو الخدمة ، الأجزال المكونة ....... إلخ 
 . تحديد قيمة لكؿ صفة أو خاصية مف الخصائص المحددة سابقاا 
 . تحديد تنفيذ خصائص ومواصفات المنتج بأقؿ تكمفة 

المضػيفة لمقيمػة  الأنشػطة فػيوهكذا تركز هندسػة القيمػة عمػى تحقيػؽ كفػالة أكبػر     
لممنػػتج ولكػػؿ جػػزل مػػف مكوناتػػه بهػػدؼ الوصػػوؿ إلػػى  الػػوظيفيكمػػا تتضػػمف إجػػرال التحميػػؿ 

تصميـ مناسب لممنتج بتحقيؽ كافة الوظائؼ الضرورية مف وجهة نظر العملبل وبأقؿ تكمفة 
 (. التكمفة المستهدفةممكنة )

ف طريػؽ خفػض التكػاليؼ هو زيادة قيمة المنتجات ع VEالهدؼ الرئيسي مف كما أف       
ػا غير الضرورية والحفاظ عمى الجودة أو تعزيزهػا تػدرس تقنيػات هندسػة القيمػة التكمفػة  أيضا

 والقيمة المضافة لكؿ جزل مف النظاـ وتقارف القيـ المضافة بالتكاليؼ المطموبة.

 مراحل تطبوق هنددة القومة: -
 عمػى نهػج حػؿ المشػكلبت بطريقػةتعتمد المنهجية المستخدمة في تنفيذ هندسػة القيمػة     

 يجب أخذ نقطتيف أساسيتيف في الاعتبار في هذا الإجرال:فإبداعية. 
 .للؤفكار الخاصةفي مرحمة الإنتاج، لا ينبغي أف يكوف هناؾ أ  تحيز  -
يجب أف تؤخػذ جميػع الحمػوؿ الممكنػة فػي الاعتبػار، حتػى تمػؾ التػي يبػدو أنهػا غيػر  -

 قابمة لمتطبيؽ.

فػػإف تنفيػػذ هندسػػة القيمػػة سػػيكوف لػػه فوائػػد أكمػػر فػػي  Singh et al,(2017) وفقاػػاو    
بشػكؿ عػاـ ، يتضػالؿ تػأمير و المراحؿ الأولية لممشروع، وسػيؤد  إلػى انخفػاض التكػاليؼ. 

فػػي مرحمػة مػػا مػػف عمػر المشػػروع )مرحمػػة فعمػى المشػػروع بمػػرور الوقػت. هندسػة القيمػػة 
مػػف فوائػػدها بحيػػث لا يكػػوف تنفيػػذ هندسػػة (، تكػػوف تكمفػػة الهندسػػة القيميػػة أعمػػى الانتػػاج

وفيمػػا يمػػى المراحػػؿ المطموبػػة لتطبيػػؽ خطػػة عمػػؿ ، القيمػػة مبػػرراا مػػف الناحيػػة الاقتصػػادية
 : هندسة القيمة
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 المرحمة الأولى )المعمومات(:

النقطػػة الأولػػػى فػػي هندسػػػة القيمػػػة هػػي تحديػػػد العناصػػػر التػػي يمكػػػف تحسػػػيف  
بػػدأ يفػػي هػػذت المرحمػػة، ، جودتهػػا وتقميػػؿ تكاليفهػػا عػػف طريػػؽ إجػػرال بعػػض التعػػديلبت

دراؾ الحاجػػة إلػػى التغييػػرات مػػف خػػلبؿ دراسػػة الخػػرائط والتركيػػز عمػػى  جمػػع البيانػػات وا 
 العناصر القابمة لمتغيير. 

 تحميؿ الوظيفة(: المرحمة المانية )

في المرحمة المانية، يتـ اتخاذ القرارات بشػأف الأنشػطة الأساسػية والمانويػة وفقاػا 
فػػي هػػذت المرحمػػة مػػف و لممعمومػػات التػػي تػػـ الحصػػوؿ عميهػػا مػػف المرحمػػة السػػابقة. 

سػتغرؽ؟ يالضرور  الإجابة عمى بعػض الأسػئمة ممػؿ: مػا هػو الهػدؼ؟ كػـ مػف الوقػت 
 لتحقيؽ هذا الهدؼ؟ كـ يكمؼ؟ وهؿ مف حؿ آخر
 المرحمة المالمة )الإبداع(: 

عػػػدة اجتماعػػػات بشػػػأف البنػػػود المرشػػػحة لمتغييػػػر، ت عقػػػد ، فػػػي هػػػذت المرحمػػػة         
يجػػب أف تكػػوف هػػذت المرحمػػة مصػػحوبة و ونطػػاؽ التغييػػرات فيهػػا وأحجػػاـ كػػؿ منهػػا. 

بداع الخبرال البػدائؿ في هذت المرحمة، تػتـ مناقشػة جوانػب مختمفػة مػف و  ،باتفاؽ وا 
 المقترحة في جمسات العصؼ الذهني.

   :المرحمة الرابعة )التقييـ(

تقػدير هػي يجب أف تؤخذ في الاعتبار مػلبث قضػايا رئيسػة ، في هذت المرحمة         
 .التكمفة والمقارنة بيف التكمفة المقدرة مع التصميـ الأصمي، وتقييـ الأمر البيئي

 توصية(:الالمرحمة الخامسة )

فػػػي هػػػذت المرحمػػػة، سػػػتتـ مناقشػػػة بعػػػض الاقتراحػػػات ممػػػؿ كيفيػػػة تخصػػػيص          
الآلات والموجستيات بحيػث يػتـ تحديػد المرافػؽ اللبزمػة لإنشػال المشػروع وتوفيرهػا. 

عػػػد ت. فػػػي هػػػذت المرحمػػػة، التنفيػػػذبعػػػد هػػػذت المرحمػػػة، سػػػتدخؿ الخطػػػة فػػػي مرحمػػػة 
ا ويخضع نجاح تنفيذ الخطة لممراقبة المتابعة  .مطمباا حاسما



  الرابعالفصل  

           669 

   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 

  Benchmarking Measuring( الدرجعيالقواس الدقارن )  4/4

الكممػػات  Sun Tzuقبػػؿ المػػيلبد، كتػػب الجنػػراؿ الصػػيني صػػف تػػزو  522فػػي عػػاـ 
مػـ ف ،التالية: "إذا كنت تعرؼ عدوؾ وتعرؼ نفسؾ، فلب داعي لمخوؼ مف نتيجة مائة معركة"

فػػي مجػػاؿ الأعمػػاؿ حتػػى العمػػؿ الرائػػد لروبػػرت سػػي كامػػب أهميػػة القيػػاس المرجعػػي  تظهػػر
Robert C. Camp  زيػروكسوفريقػه فػي Xerox  .والػذ  أصػبب فػي أوائػؿ الممانينيػات

مغطػػاة عمػػى نطػػاؽ واسػػع فػػي  القيػػاس المرجعػػيأداة لتحسػػيف الأعمػػاؿ والجػػودة، أصػػبب يعػد 
 الأدبيات وتطبيقها عمى نطاؽ واسع في الممارسة.

حػػث عػػف أفضػػؿ تبهػػي فل مػػف عمميػػة الجػػودة الشػػاممة، جػػز  المرجعيػػةالمقارنػػة تعػػد و 
تحسػيف  تعمػؿ عمػى أداة، فالمقارنػة تممػؿ ناعية التي تؤد  إلى أدال متفػوؽالممارسات الص

عمػى تحقيػؽ  الشػركات نهػا تسػاعدأ كمػا الإنتاجية التي حظيت باهتمػاـ كبيػر بػيف الشػركات.
المزايػا التنافسػية والحفػاظ عميهػا مػف خػػلبؿ السػعي لتحقيػؽ أدال عمػى مسػتوع عػالمي. مػػف 
خػػلبؿ الحصػػوؿ عمػػى المعمومػػات اللبزمػػة لػػدعـ التحسػػيف المسػػتمر واكتسػػاب ميػػزة تنافسػػية، 

عمػػػى اتخػػػاذ قػػػرارات نشػػػر وظيفػػػة الجػػػودة مسػػػتخدمي  عيػػػةالمرجيمكػػػف أف تسػػػاعد المقارنػػػة 
هػة النظػر التسػويقية والتقنيػة، أ  قيػاس رضػا العمػلبل والقيػاس التقنػي. استراتيجية مػف وج

ػا لتحديػد المجػالات الرئيسػية نشر وظيفة الجودة وعممية  المرجعيةيوفر تكامؿ المقارنة  فرصا
 لمتحسيف.

تتكوف ببساطة مف مقارنة المؤشرات ولا ي نظر  المرجعيةغالباا ما ي عتقد أف المقارنة و 
كأداة قائمة عمى التعاوف بػيف العديػد مػف المنظمػات لخمػؽ روح المنافسػة  إليها بالكامؿ، أ 

هي دمجها في سياسة شاممة  المرجعيةوتطبيؽ أفضؿ الممارسات. السمة الرئيسية لممقارنة 
النػاجب بشػكؿ أساسػي  المرجعػيوتشاركية لمتحسيف المستمر لمجػودة. تركػز شػروط القيػاس 

عمى الإعداد الدقيؽ لمعمميػة، ورصػد المؤشػرات ذات الصػمة، ومشػاركة المػوظفيف، والزيػارات 
 المشتركة بيف المنظمات.

عمػػى تحديػػد أفضػػؿ التصػػاميـ الحاليػػة فػػي  الشػػركات المرجعيػػةتسػػاعد المقارنػػة كمػػا 
فئتها وتحديد نقاط القوة والضعؼ. وبالتالي يمكف استخدامه لتحديد المجالات التي يجػب أف 
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تركػػز عميهػػا جهػػود الشػػركة لمحصػػوؿ عمػػى ميػػزة تنافسػػية وقػػد يػػؤد  إلػػى ابتكػػارات إبداعيػػة 
المقػاييس  اسػتخداـ ولػذلؾ ظهػرت الحاجػة إلػى، وفعالة مف حيث التكمفة فػي تصػميـ المنػتج

عف  التشغيميمجاؿ تحسيف الأدال، خاصة الأدال  فيمجاؿ تقييـ الأدال وكذلؾ  فيالمرجعية 
نطػاؽ الصػناعة ككػؿ  وخاصػة مػػا  فػيطريػؽ محاكػاة أفضػؿ الممارسػات لػدع المنافسػػيف أو 

 :يرتبط بعوامؿ النجاح الهامة التالية

 .عائد العمميات الداخمية 
 الموارد بواسطة العمميات. استهلبؾ 
 .نسب الوحدات المعيبة 
 .جػػػودة العمميات 
 .كفالة العمميات 
 .وقػػػػػػت العمميات 

عمميػػة منظمػػة ومسػػتمرة لقيػػاس الأدال "يمكػػف تعريػػؼ المقارنػػػة المرجعيػػة بأنهػػػا ،هػنػػػا
 وتطويرت مقارنة بالمنافسيف لتحقيؽ ميزة تنافسية مف خلبؿ خفض التكػاليؼ وتحسػيف جػودة

عمميػػة  بأنهػػاالمقارنػػة المرجعيػػة "، وبكممػػات أخػػرع تعػػرؼ العمػػلبل احتياجػػاتالمنػػتج ليواكػػب 
، وقيػػاس الأدال مقارنػػة بأفضػػؿ الممارسػػات مػػف المنشػػ ت الأخػػرع المنشػػأة مقارنػػة عمميػػات

تحسػينات مػف خػلبؿ أف تكػوف الإدخػاؿ ، ويػتـ وتقاس أبعادها عادة بالجودة والوقت والتكمفػة
 والأرخص .الأفضؿ والأسرع 

وتقييمات الأدال مكونات لممارسات الإدارة  المرجعيةالمقارنة كما يجب التنويه إلى أف 
 المرجعية(. ومع ذلؾ، فإف عممية المقارنة TQMالحديمة وأجزال مف إدارة الجودة الشاممة )

 تقيػػيـ الأدال هػػو أداة تسػػتخدـ لقيػػاس الإنتاجيػػة وكفػػالة التكمفػػةفتختمػػؼ عػػف تقيػػيـ الأدال. 
عػادة مػا تعتمػد عمميػة و  ،والمزايا التشغيمية، والتي تػـ تحقيقهػا تقميػدياا عمػى أسػاس تػاريخي

قياس الأدال عمى أساس تنافسي وهي قيمة بعض المعممات المستخدمة كنقطة مرجعية فػي 
يمكػػف اسػػتخدامه لمقارنػػة الأدال داخػػؿ شػػركة واحػػدة )داخميػػة( أو بػػيف شػػركات و  ،المقارنػػات

 )خارجية(.مختمفة في صناعة 
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 :هداف الدقارنة الدرجعوةأ 4/4/1

 :وهى لممقارنة المرجعية، ملبمػة أهداؼ رئيسية هناؾ 
ينفػػذ بهػػا  التػػيالتحسػػيف المسػػتمر لمعمميػػات الداخميػػة، وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ دراسػػة الكيفيػػة    ػ2

 القصور والأنشطة الداخمية والعمؿ عمى تلبفيها . نواحيوتحديد  آداهـالآخروف 
سعى المنشػأة مػف أجػؿ أف تصػبب المنػافس الأكبػر، مػف خػلبؿ أيجػاد أفكػار وتحسػينات    ػ6

 يمارسهػا المنافسوف. التيجديدة أفضؿ مف تمؾ 
 بيئة الأعماؿ . فيالبقال    ػ2

 :البعض الآخر أربعة أهداؼ لأسموب المقارنة المرجعية وهىفيما حدد 
 مف خبرات وتجارب المنش ت الأخرع . الاستفادة فيمساعدة المنشأة  ػ2 
المنشػأة بشػكؿ يتناسػب مػع إمكانياتهػا وقػدراتها فػى تحقيػؽ أهػدافها  آداتحديػد كيفيػة  ػ6 

 أفضؿ الطرؽ لذلؾ  . باستخداـ
الصػػدارة مػف خػلبؿ تميػػز منتجاتهػا بتحديػد تمػػؾ  فػيمسػاعدة المنشػأة عمػػى أف تكػوف  ػػ2 

جػػػرال التحسػػػينات تعزيػػػز الميػػػزة ا فػػػيالمجػػػالات الأكمػػػر ضػػػرورة  لتنافسػػػية لممنشػػػأة وا 
 الضرورية عمى منتجاتها .

 نتائج المقارنة المرجعية لتجاوز وتقميؿ الأخطال والمشاكؿ داخؿ المنشأة. استخداـ ػ4

 :أهموة الدقارنة الدرجعوة 4/4/2

تأخػذ فػي الاعتبػار أكمػر مػف مجػرد  فهػيأداة قيّمػة لمغايػة،  المرجعيةتعتبر المقارنة 
 المرجعيػػةيمكػػف أف تكشػػؼ المقارنػػة و  ،العوائػػد الماليػػة لمشػػركة عنػػد تقيػػيـ قػػدرتها التنافسػػية

الفعالة عف مكاسب فػي الإنتاجيػة والجػودة ووقػت الػدورة ورضػا العمػلبل والسػلبمة وعناصػر 
، أفضػؿ الممارسػاتالأدال الأخرع التي نشأت مف النظر في كيفية عمؿ الآخػريف ومػف تبنػي 

 وفيما يمي استعراض لأهمية المقارنة المرجعية:
:  عمى مستوع العمميات الإنتاجية : أولا ا

تصػميـ  فيأسموب المقارنة المرجعية لمنع العودة إلى  نقطة الصفر  استخداـيؤدع 
توصػمت إليهػا المنشػ ت الرائػدة  التػيمػف أحػدث التقنيػات  والاسػتفادةطرؽ وعمميات الإنتاج 

أساليب وطرؽ الإنتاج. كما تقود المقارنات المرجعية إلى أفكػار إبداعيػة مػف خػلبؿ قيػاـ  في
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القطػػاع نفسػػه أو خػػارج  فػػيالمنشػػ ت الرائػػدة  فػػيالمنشػػ ت بمحاكػػاة العمميػػات المسػػتخدمة 
 فػيالصناعة نفسها، والعمؿ عمى إدخاؿ التحسػينات الضػرورية عمػى طػرؽ وأسػاليب العمػؿ 

كمػػا ، منشػػ ت أخػػرع فػػيالطػػرؽ والأسػػاليب مجربػػة ومبػػت نجاحهػػا  المنشػػأة نظػػراا لكػػوف هػػذت
تسهـ المقارنة المرجعية عمى منع حالة عدـ رضػا المػوظفيف مػف خػلبؿ وضػع أهػداؼ مرنػة 

 المنش ت المنافسة. فيتعتمد عمى نتائج تـ تحقيقها فعلبا 
:  : عمى مستوع المقافػة مانيا ا

المنشأة، كما  فيتشجع المقارنة المرجعية عمى ظهور وتطور مقافة التعمـ المستمر 
تسػهـ  التيعمى العملبل مف خلبؿ النظر إلى العمميات  التركيز بشكؿ مستمر فيأنها تسهـ 

 تحقيؽ قيمة مضافة لمعملبل. في

:عمى المستوع   :الماليمالما ا
 اسػػتخداـأة الماليػػة، كمػػا يػػؤدع تحسػػيف قػػدرات المنشػػ فػػيتسػػهـ المقارنػػة المرجعيػػة 

أسموب المقارنة المرجعية إلى ترشيد النفقات وتقميؿ الوقت والتكمفة اللبزمة لعمميات التطوير 
 والتحسيف المستمر.

:  :الاستراتيجيعمى المستوع  رابعا ا
تطػوير نقػػاط  فػػيأسػػموب المقارنػة المرجعيػة إلػػى مسػاعدة المنشػ ت  اسػتخداـيػؤدع 

قوتها ومعالجة نقاط الضعؼ وبنال ميزة المنشأة التنافسية، كما أف المقارنات المرجعيػة تعػد 
يػػتـ الحصػػوؿ  التػػيآدات لوضػػع الأهػػداؼ بطريقػػة تتسػػـ بالموضػػوعية بنػػال عمػػى المعمومػػات 
مف خػلبؿ  الابتكارعميها مف البيئة الخارجية لممنشأة ، ويشجع هذا الأسموب المنش ت عمى 

تطػوير منتجػات جديػدة  فػيالمعمومات  واستخداـياـ المنشأة يسمب للؤسواؽ بشكؿ مستمر ق
 وتحسيف العمميات الحالية.

   ـ:نواع الدقارنات الدرجعوةأ 4/4/4

 فػػيتنػػوع المقارنػػات المرجعيػػة وتأخػػذ أشػػكالاا مختمفػػة، إلا أف الأنػػواع الرئيسػػة تتممػػؿ 
المقارنػػة المرجعيػػة الداخميػػة والمقارنػػة المرجعيػػة التنافسػػية والمقارنػػة المرجعيػػة الوظيفيػػة 

 :والمقارنة المرجعية الشاممة
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 : ػػ  المقارنة المرجعػية الداخمية2 

يعد هذا النوع مف أسهؿ وأبسط أنواع المقارنات المرجعية نظراا لإمكانيػة تطبيػؽ هػذا         
الأسموب داخؿ حدود المنشأة بيف الأقسػاـ والإدارات المختمفػة، فعمػى سػبيؿ الممػاؿ تقػوـ 

المنشأة كأسػاس  فيإحدع الإدارات أو الأقساـ المتميزة  باعتمادفرؽ المقارنة المرجعية 
أدت إلػػى تميػػز هػػذت الإدارة عػػف  التػػيارات الأخػػرع بػػه وتحديػػد الكيفيػػة لمقارنػػة أدال الإد

 إطار عممية التحسيف المستمر. فيغيرها ونقؿ تجربتها إلى الإدارات الأخرع 

 : ػػ  المقارنة المرجعػية الخارجية6

نفػس مجػاؿ عمػؿ المنشػأة أو  فػيوتتضمف إجرال المقارنة مع منشػ ت أخػرع رائػدة  
 مجاؿ آخر.

 : المقارنة المرجعػية الوظيفيةػػ  2
 فػيتستخدـ المقارنة المرجعية الوظيفيػة لممقارنػة بػيف الوظػائؼ المتماممػة والمتشػابهة     

 المنش ت بصرؼ النظر عف القطاع الذع تعمؿ فيه المنشأة .

 :ػػ  المقارنة المرجعػية التنافسية4

ممػا يتػيب لممنشػأة  الأفقيتستخدـ المقارنة المرجعية التنافسية لممقارنة عمى المستوع     
القطػاع نفسػه تحديػداا، ويعػد  فػيمقارنة أدائها مع أدال المنش ت المنافسػة لهػا وتعمػؿ 

عمميػػة  فػػيهػػذا النػػوع مػػف أصػػعب أنػػواع المقارنػػات المرجعيػػة نظػػراا لمصػػعوبة والتعقيػػد 
 المنافسيف. الحصوؿ عمى المعمومات مف

 :ػػ  المقارنة المرجعػية العامة أو العػمميات5
تقػوـ بهػا  التػييستخدـ هذا النوع مف أنواع المقارنة المرجعية لمقارنة إحدع العمميػات     

قطػاع  فػيالمنشأة مع عمميات أخرع شبيهه تقوـ فيهػا إحػدع المنشػ ت الرائػدة وتعمػؿ 
 مختمؼ.

 : الاستراتيجيةػػ  المقارنة المرجعػية 6
ومقارنتػه  الاسػتراتيجييهدؼ هذا النوع مف المقارنة المرجعية إلى قيػاس أدال المنشػأة     

لممنشػػأة عمػػى  الاسػػتراتيجيبػػأدال المنشػػ ت الرائػػدة مػػف أجػػؿ تحسػػيف فاعميػػة التخطػػيط 
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المدع البعيد، كمػا يتضػمف هػذا النػوع مػف المقارنػات مقارنػة الميػزة التنافسػية لممنشػأة 
 ومقارنتها مع الميزات التنافسية لممنش ت الرائدة .

 : نجاح عملوات الدقارنة الدرجعوة فيالعوامل الرئوسوة الدؤثرة  4/4/5

 :ما يمي نجاح المقارنة المرجعية فيتسهـ  التيمف أهـ العوامؿ   
  المنشأة، فيوجود قيادة إدارية تؤمف وتمتزـ وتدعـ المقارنة المرجعية 
 الدقيؽ والسميـ لشركال المقارنة المرجعية، الاختيار 
  إعػداد  المنشػأة الػذع يتقبػؿ ويػتعمـ طػرؽ وأسػاليب فػيالمناسب  المقافيتهيئة المناخ

 المقارنات المرجعية، 
  مػع شػركال  الاتصػالاتتحديد العمميات المراد تحسينها بشػكؿ دقيػؽ قبػؿ البػدل بػإجرال

 المقارنة المرجعية.  
 عػػداد خػػرائط  فػػيفريػػؽ عمػػؿ تتػػوافر لديػػه الخبػػرة الجيػػدة  اختيػػار القيػػاس والمقارنػػة وا 

طػػرؽ التحسػػيف المختمفػػة، ممػػؿ كػػايزف  واسػػتخداـالعمميػػات ومخططػػات السػػبب والأمػػر 
عادة هندسة العمميات،   وا 

 توفير أنظمة لممعمومات والبيانات. 
  قد  التية، نظراا لمتغيرات إعداد وتنفيذ المقارنة المرجعي فيوأخيراا يجب أف يتـ الإسراع

أيضػػاا أهػػداؼ  هػػيتػػتـ المقارنػػة معهػػا  التػػيالبيئػػة الخارجيػػة، فالأهػػداؼ  فػػيتحػػدث 
 متحركة ومتطورة .

 : أدلوب الدقارنة الدرجعوة راحل وخطوات تطبوقم 4/4/6

عػادة عمميػة لمبحػث عػف أفضػؿ الممارسػات وتنفيػذها بأفضػؿ  المرجعيػةتعتبر المقارنة 
تكمفػػة. يعتمػػد هػػذا السػػعي لتحقيػػؽ الأدال عمػػى التعػػاوف بػػيف العديػػد مػػف المنظمػػات. يتكػػوف 

مف تحديد نقطػة لممقارنػة، تسػمى المعيػار القياسػي، والتػي  المرجعيالمبدأ الأساسي لمقياس 
 ، هػػي:أربع مراحػػؿبػػ المرجعيػػةلمقارنػػة عمميػػة اوتمػػر  ،يمكػػف مقارنػػة كػػؿ شػػيل آخػػر مقابمهػػا

 التخطيط والتحميؿ والتكامؿ ومراحؿ العمؿ. 
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 : الرخطيط  ــ0

تممؿ الخطوة الحاسمة في نجاح عممية المقارنة، حيث يتـ تشكيؿ فريؽ المقارنة الػذ  
الشػريؾ  اختيػارـ تها وعمى ضػول ذلػؾ يػييتولى تحديد العمميات التي سيتـ إجرال المقارنة عم

مرحمػػة يجػػب أف تتوصػػؿ الإدارة إلػػى اتفػػاؽ حػػوؿ وفػػي هػػذت ال الػػذ  سػػتجر  المقارنػػة معػػه.
 قضايا ممؿ: تحديد ما يجب قياسه، وتحديد المنافسيف، وتطوير طرؽ جمع البيانات. 

 ــ  الرحليـل :9
        

وكػػذلؾ العمميػػات الخاصػػة المنشػػأة،  فػػيات الحاليػػة يػػلمعمم هػػدؼ الفهػػـ الكامػػؿيوذلػػؾ 
، ومػا هػي المنشػأة حجـ ونوع وأسباب الفجػوة الموجػودة فػي حديدتـ المقارنة، مبالشريؾ في 

 تمسػػتويا اسػػتقراليػػتـ  ممها المقارنػػة، وأخيػػراا شػػات التػػي تيػػالشػػريؾ فػػي العمم ؽتفػػو عوامػػؿ
مػا هػو أدال الأسػئمة الرئيسػية هػي: يػتـ الاجابػة عمػى ، وفػي هػذت المرحمػة المستقبمية الأدال

 أفضؿ منظمة منافسة؟ كيؼ تحدد الأدال الحالي وكيؼ تستفيد مف مؤسسة "المعيار"؟
 : الركاهـل  ــ0

مف أجؿ  المرجعيةلؤهداؼ ودمجها مع نهج المقارنة لتطوير  بممابةمرحمة التكامؿ  وتعد
هػػػذت تتنػػػاوؿ هػػػذت المرحمػػػة أسػػػئمة ممػػػؿ: هػػػؿ قبمػػػت الإدارة العميػػػا و تحقيػػػؽ تحسػػػيف الأدال. 

 النتيجة؟ هؿ تـ إبلبغ الأهداؼ بالكامؿ لجميع الأطراؼ المعنية؟
 : العولــ 0

جػرالات، أهمهػا  الفعميويبدأ التنفيذ  مف خػلبؿ ترجمػة الخطػوات السػابقة إلػى أعمػاؿ وا 
تػتلبلـ مػع  التػيتعديؿ وتطوير وتطبيػؽ أفضػؿ الطرائػؽ المكتسػبة مػف الشػريؾ، وبالصػيغة 

 بيئة المنشأة ومراقبة النتائج ومستوع التقدـ المحقؽ.

 :(4) رقم مثـال☜

 والتػػيتقػػوـ بهػػا  التػػيالصػػناعية المقػػاييس المرجعيػػة للؤنشػػطة  شػػركة المتحػػدةحػػددت  
، تشير إلى أنها تضيؼ منفعػة إذا واكبػت النتػائج الفعميػة لمعمميػات مػع المقػاييس المرجعيػة

تنظمهػا إحػدع العمميػات وبيػاف بمسػميات التكمفػة الممكنػة،  التػيعدد مػف الأنشػطة  الآتيو 
، والكميػػة ( رؾ )مػػف مسػػبب التكمفػػة وفقػػاا لممقػػاييس المرجعيػػة اسػػتخدامهاوالكميػػة الواجػػب 

 والتكمفة الفعمية المرتبطة بكؿ نشاط. ( ؼؾ )الفعمية المستخدمة مف مسبب التكمفة 
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 مسبب التكمفة الأنشػطػة
 (أسس التحميؿ ) 

 التكمفة الفعمية لمنشاط
 جنيه

 ( رؾ  )
 وحدة

 ( ؼؾ  )
 وحدة

تشغيؿ المواد 
 الأولية

 222,62 222,48 222,762 ساعات التشغيؿ
شػػرال المواد 

 الأولية
 222,6 822,2 222,262 أوامػر شػػرال

فحػص المواد 
 الأولية

 222,8 - 222,262 ساعات الفحص
 الاسػتحواذيػتـ تعتبػر مػوارد مرنػة ) المػانيوالنشػاط  الأوؿالنشػاط  فػيإذا عممت أف الموارد المستخدمة ف

 موارد ممزمة. هي المالثالنشاط  في( بينما الموارد المستخدمة عميها عند الحاجة إليها
 :وب ــالدطلو 

أ  تػػػضيؼ  لا التػػيتضػػيؼ أو منفعػػة والتكػػاليؼ  التػػيإعػػداد تقريػػر لمفصػػؿ بػػيف التكػػاليؼ (2)
 ؟المقاييس المرجعية باستخداـمنفعة 

نفعػة  بنسػبة أ  م لا تضػيؼ التػيتخفيض كػؿ التكػاليؼ  فيأف الشركة  ترغب  بافتراض(6)
 الفترة المقبمة. في% 65
 : الحــل

  :منفعة والمرتبطة بالأنشطةأ  لا تضيؼ  التيتحديد التكاليؼ  (2)
 

 (222,244) = ج (222,62 ػػ222,48)× 222,762 = نشاط تشغيؿ المواد الأولية
 جنيه

222,62 
      

 ( 222,26 ) = ج (222,6 ػػ  822,2)×  222,262 = نشاط الشرال لممواد الأولية
 جنيه

 222,6  
      

 (222,262) = ج (222,8 ػػ   صفػػر)×  222,262 = نشاط فحص المواد الأولية
 جنيه

 222,8  

 منفعة.  لا تضيؼ أ التيمنفعة والتكاليؼ  أ تضيؼ  التيتقرير لمفصؿ بيف التكاليؼ 
 

ت .  إجمالي الأنشػطػة
 فعميػػػة

منفعة   تكاليؼ فعمية أ
 تضيؼ

منفعة   تكاليؼ فعمية أ
 لا تضيؼ

 222,244 222,576 222,762 نشاط تشغيؿ المواد الأولية
 222,26 222,228 222,262 نشاط شػػرال المواد الأولية
 222,262 ػػ 222,262 نشاط فحػص المواد الأولية

 222,676 222,684 222,962 تكاليؼ العمميػة إجمالي
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  :تقرير المقاييس المرجعيػة (6) 

 ــ      

 ــ
نشاط تشغيؿ المواد  فيالوفػر    

 الأولية
 ج 222,26 = 65%× 222,244 =

،،       شػػرال      ،،   ،،   ،،    
،، 

= 222,26    ×65%   
 

 ج  2 ,222 =
       

،،       فحػص      ،،   ،،   ،،    ــ
،، 

= 222,262  ×65%   
 

 ج  222,22 =
  

 
 

  ــ  فعليـــحخ .        

 %90الىفـز 
 

 فعليح هعذلح  .خ         

 ذكلفح الىحذج ÷        
رك    الوقاييض الوزخعيح 

* 

 الوعذلح  تالىفـز

 = الأوليةػػ  تكاليؼ تشغيؿ المواد 
 111,03 ــ   111,091

 
 

111,380 

 
= 111,00 

 الىحذجخ .  09

        

 = ،،    ،، شػرال       ،،  ػػ  
 111,01 ــ   111,091

 
 

111,000 

 
= 

201,0 

 31 

        

 = ،،    ،، فحص       ،،  ػػ  
 111,01 ــ   111,091

 
 

111,21 

 
= 

111,3 

 00 

 

  ConstraintsTheory of (TOC)نظـروــة القـوــود 4/5

وبنيػػت عمػػى مبػػدأ  Goldrattة طورهػػا يػػ( هػػي فمسػػفة إدار TOCظريػػة القيػػود )ن
ػا باسػـ ، وهو بسيط أف إنتاجية أ  عممية لا يمكف أف تتجاوز أبطأ خطواتها، والمعروفة أيضا

نظاـ يقصر عف  أ نظرية القيود عمى ظاهرة مؤداها أف تقوـ وبكممات أخرع عنؽ الزجاجة. 
مف أهدافه أمنػال مرحمػة متابعػة تنفيػذ الخطػة المسػبقة بسػبب قيػد أو عػدد قميػػػؿ  أ تحقيؽ 

وذلػؾ بسػبب نػدرة المػوارد المتاحػة لممنشػأة نسػبياا. وعميػه تحػاوؿ  ،الاختناقػاتمف القيود أو 
زالتها،  الاختناقاتنظرية القيود تحديد هذت   تحقيؽ الخطة المممى لممنشأة . وبالتاليوا 

نظريػػة القيػػود بسػػبب التحػػوؿ عػػف الأنمػػاط الصػػناعية التقميديػػة  اسػػتخدمتهػػػػذا، وقػػد 
دارة  فيومشكمة عدـ توازف الطاقات  الاختناؽالتركيز إلى نقاط  انتقؿحيث  خطػوط الإنتػاج وا 

سمسػمة  فػيعػف طريػؽ أضػعؼ حمقػة القيود بفعالية هػو السػبيؿ لتحقيػؽ النجػاح، ويػتـ ذلػؾ 
بمعنػػى أنػػه لا يجػػب أف نضػػع ضػػغوط أكبػػر عمػػى  اختنػػاؽتممػػؿ نقطػػة  التػػيالعمميػػات، وهػػى 

أضعؼ الحمقات، بؿ عمى العكس يجب أف نركز عمى جهود التحسػيف عنػد أضػعؼ الحمقػات، 
 جهود التطوير إليها .... وهكذا. انتقاؿحتى تنتقؿ إلى حمقة أخرع يجب أف يتـ 

                                                 
 يروثـل الىفـز فى العٌاطز الوزًـح فقط .   *

مرنػة 
 

هلشهح
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مجػػػاؿ التشػػكيمة المممػػى  فػػيوكػػذلؾ  وفػػي مجػػػاؿ تحديػػد التشػػكيمة المممػػى لممنتجػػات    
نظريػػػة القيػػػود فػػػإف أفضػػػؿ تشػػػكيمة لممنتجػػػات ولأدال  اسػػػتخداـضػػػول  فػػػيفإنػػػه  ،للؤنشػػػطة

لا تمقػػى بطمبػػات  التػػيتحقػػؽ أعمػػى ربحيػػة ولكػػف أيضػػاا تمػػؾ  التػػي هػػيالأنشػػطة ليسػػت فقػػط 
  اختنػػػاؽمتزايػػػدة عمػػػى أضػػػعؼ الحمقػػػات بمػػػا يػػػؤدع إلػػػى ظهػػػور نقػػػاط إلػػػى ظهػػػور نقػػػاط 

Bottlenecks . 
والقيود قد تكوف مفروضة عمى الموارد إذا كاف الطمب عمى مػورد مػا أكبػر مػف طاقػة    

أكبػػر مػػف طاقػػة  السػػوقيهػػذا المػػورد، وقػػد تكػػوف مفروضػػة مػػف مصػػادر خارجيػػة إذا الطمػػب 
 يؽ أو الإنتاج .التسو 

 ـ: هيًظزيح القيىد  اطرخذامخطىاخ 0/0/0

 -الضػػول عمػػى ملبمػػة تػػدابير رئيسػػية فقػػط لمػػتحكـ فػػي أدال الأعمػػاؿ Goldrattسػػمط 
لكسب المزيػد مػف المػاؿ، يحتػاج العمػؿ إلػى زيػادة و الإنتاجية والنفقات التشغيمية والمخزوف. 

تحقيػؽ ذلػؾ مػف خػلبؿ خمػس خطػوات  يػتـو الإنتاجية مع تقميػؿ المخػزوف ونفقػات التشػغيؿ. 
 تركيز:

 .تحوؿ المنشأة دوف تحقيؽ أهدافهاالتي  تحديد قيود النظاـ أو الاختناقات -2
العمػػؿ ، عػػف طريػػؽ :222التأكػػد مػػف اسػػتخدامه بنسػػبة  -تحديػد كيفيػػة اسػػتغلبؿ القيػػد  -6

عمػػى اسػػتغلبؿ القيػػود المفروضػػة عمػػى النظػػاـ، والتأكػػد مػػف عػػدـ إهػػدار الوقػػت الػػذع 
تسػػتغرقه العمميػػة التػػي تعتبػػر قيػػداا أو نقطػػة اختنػػاؽ بسػػبب ممارسػػة أنشػػطة لا تضػػيؼ 

 قيمة أو منفعة.
التركيز عمى قيد واحد أو نقطة اختناؽ واحدة وما عدا هذا القيد مـ إعػادة تنظػيـ أنشػطة  -2

 المنشأة لإزالة هذا القيد أو نقطة الاختناؽ .
محاولة إزالة ة مف خلبؿ القيد عمى زيادة الإنتاجيزيادة قدرة  -التخفيؼ مف قيود النظاـ  -4

ػػػ تممػؿ  التػيالقيد )أضعؼ الحمقات( بالصورة الملبئمػة عػف طريػؽ إضػافة طاقػة لمعمميػة 
نقطة اختناؽ أو عف طريؽ زيػادة وقػت التشػغيؿ أو عػف طريػؽ شػرال المزيػد مػف المػوارد   

 أو الآلات أو الارتقال بالتكنولوجيا المستخدمة ... إلخ .
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بمجػرد تخفيػؼ القيػد، سػتجد قيػداا جديػداا فػي  -منع القصور الذاتي مػف أف يصػبب قيػداا  -5 
هػذت العمميػػة. لػػذلؾ، لمواصػػمة زيػػادة الإنتاجيػػة، سػتحتاج إلػػى العػػودة إلػػى الخطػػوة الأولػػى 

 وتطبيؽ الخطوات الأربع السابقة عمى القيد الجديد.

الداخميػػة الػػذع يكػػوف  عائػػد العمميػػاتتعظػػيـ نظريػػة القيػػود هػػو  اسػػتخداـمػػف  والهػػدؼ     
يمنػع مػػف تعظيمػه، وذلػػؾ عمػى أسػػاس أف إزالػة القيػػد سػيمنب المنشػػأة الفرصػػة  محػدوداا بقيػػد

 اسػتخداـجديػدة يػتـ  اختنػاؽنحو تحقيؽ مستوع أعمى مف هذا الهدؼ. وعندما تظهػر نقطػة 
عنػى إدارة القيػود بمػا الجديػدة .... وهكػذا. وهػذا ي الاختناقػاتبطريقة القيود مػرة أخػرع لإزالػة 

عائػػد العمميػػات الداخميػػة عػػف طريػػؽ تدنيػػة التػػأمير السػػمبى لوجػػود نقػػاط  فػػييحقػػؽ زيػػادة 
 وتدفؽ العمميات. انسيابتؤمر عمى  التي الاختناؽ

 : هيونظروة القوود تتحقق من خلال ثلاثة مقاووس    

 تتولد نتيجة لأدال العمميات داخمياا. التيعائد العمميات الداخمية، وهى الأمواؿ  ػ2
النظػػاـ ولا  فػػيتظػػؿ راكػػدة  التػػيتخفػػيض المخػػزوف، حيػػث يقصػػد بػػالمخزوف الأمػػواؿ  ػ6

إلػى كػؿ مػا يػتـ  يتمػد(، ولكػف  تحػػت التشػغيؿ /تامػػة  يقتصر عمى المنتجػات فقػط )
 .... ( . /تجهيزات  /معدات  / مباني شراؤت ويمكف بيعه)

طريقها إلى خارج المنشػأة،  فيتكوف  التيتشغيمية وهى الأمواؿ تخفيض التكاليؼ ال ػ2
 ويتـ إنفاقها لمحصوؿ عمى عائد العمميات الداخمية.

الداخميػػة، ولكنهػػا  الاختناقػػاتنظريػػة القيػػود لا تقتصػػر عمػػى معالجػػة القيػػود أو كمػػا أف   
 ،الخػارجيمسػتويات الطمػب  اختلبؿقد تنشأ مف  والتيصالحة لمعالجة القيود الخارجية أيضاا 

ضػماف إنتػاج  فػيالطريقة الوحيدة تتممؿ فالقيد الحاكـ  استغلبؿولتطبيؽ نظرية القيود بشأف 
 التػييفرزهػا التطبيػؽ السػميـ لنظريػة القيػود، وهػى التشػكيمة  التػيالتشكيمة المممى لممنتجػات 

لا  التػيأو  الاختنػاؽتفضؿ إنتاج المنتجات التي لا تمقػى بكميػة كبيػرة مػف الطمػب عمػى نقػاط 
نفػس  فػيتضػمف  والتػي ،إطػػار المػوارد المتاحػة( فػي أ ، ) اختنػاؽيترتب عميها خمػؽ نقػاط 

الفمسػػفة الأساسػػية لتطبيػػؽ  هػػيالوقػػت القضػػال عمػػى القيػػد الأكمػػر حاكميػػة. ولاشػػؾ أف هػػذت 
 المدع القصير. فينظرية القيود 
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 (1مثال رقم )☜

عمى أربع مراحؿ  تو)ب( و) ج( وتمر هذت المنتجا ينتج مصنع الأمؿ ملبث منتجات )أ(
 و) ع( و)ؿ(، وقد توافرت لديؾ البيانات الاتية: و) ص( س(للئنتاج هي ) 

 المتاحة الطاقة (ج ) (ب) (أ)  
 ) بالساعات(

     احتياجات وحدة المنتج مف الطاقة:
 2622 8 4 26 المرحمة )س(
 2622 22 8 25 المرحمة )ص(
 2282 6 24 ػػػػ المرحمة )ع(
 2622 9 8 22 المرحمة )ؿ(

 42 72 22 حجـ المبيعات المتوقع بالوحدات
 2422 2922 2622 سعر بيع الوحدة بالجنيه 
 522 642 422 تكمفة المواد المباشرة بالجنيه 
 والدطلوب: 

 تحديد خطة الانتاج التي تحقؽ أقصى إنتاجية مربحة لمشػركة مػف خػلبؿ إدارة أ  قيػود     
 يمكف أف تحد مف قدرات الشركة عمى تحقيؽ هذا الهدؼ.

 الحل:

 تحديد المرحمة التي تممؿ قيداا عمى الانتاج) مركز اختناؽ(: الخطوة الأولى:
 (ؿ) (ع) (ص) (س) المراحؿ الانتاجية 
 2622 2282 2622 2622 الطاقة المتاحة

          تالمبيعااحتياجات 
 452= 25×22 ػػػػػػػ=ػػػػػػػ×22 452=25×22 262= 26×22 (أ)
 562= 8×72 982=24×72 562= 8×72 682= 4×72 (ب)
 262=9×42 642= 6×42 422=22×42 262=8×42 (ج)

 2272 2662 2422 962 مجموعة الاحتياجات
   242- 292 642 الفائض ) العجز(
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تػػوافر بهػػا طاقػػة تممػػؿ قيػد داخمػػي وذلػػؾ لعػد يتضػب مػػف الجػػدوؿ السػابؽ أف المرحمػػة )ع(    

مف السػوؽ، فاسػػتيفال كافيػة لاسػتيفال )الانتػاج( كػػؿ الوحػدات المطموبػة )التػي يمكػػف بيعهػا(
) ع( بينمػػا كػػػؿ سػػاعة فػػي المرحمػػػة 2662احتياجػػات الطمػػب فػػػي السػػوؽ يتطمػػب تشػػػغيؿ 

سػػاعة، أمػػا فيمػػا يتعمػػؽ ببػػاقي  2282السػػاعات المتاحػػة فػػي هػػذت المرحمػػة لا تزيػػد عػػف 
 )س( و)ص( و)ؿ( فلب توجد مشكمة ) لا تممؿ قيود(. المراحؿ الاخرع

تحقيػػػؽ الاسػػػتغلبؿ الكامػػػؿ لطاقػػػة المرحمػػػة ) القيػػػد( التػػػي تممػػػؿ مركػػػز  الخطـــوة الثانوـــة:
، ومف أجؿ تحقيؽ ذلؾ يجب أف نقػرر أولاا مػا هػو عػدد اختناؽ)ع( بما يحقؽ أقصى انتاجية

اقػة المتاحػة فػي المرحمػة )ع( مع ملبحظة أف الط الوحدات التي يجب انتاجها مف كؿ منتج.
في السوؽ، لذلؾ  كؿ المطموب مف المنتجات الملبمة لإنتاجالتي تممؿ مركز اختناؽ لا تكفي 

يجػػب المفاضػػمة بػػيف هػػذت المنتجػػات عمػػى أسػػاس أكمرهػػا ربحيػػة عنػػد اسػػتخدامها مػػع طاقػػة 
انتػاج المرحمة )ع( ويتطمب ذلػؾ معرفػة ربحيػة اسػتخداـ السػاعة مػف طاقػة المرحمػة)ع( فػي 

 الوحدة مف كؿ المنتجات الملبمة كـ يمي:

 سعر بيع المنتج
 ػػػػ الوحدة 

تكمفة 
 المواد
 لموحدة

= 
ربحية 
 الانتاجية
 لموحدة

÷ 
عدد 

 الساعات 
 لموحدة

 ربحية الانتاجية =
 لمساعة

 ػػػػ 2622 (أ)
 ـــــ      = ــــ   ÷ 811 = 011

 (ب)
 ػػػػ 0211

 ج/ طاعح 21 =   00 ÷ 0931 = 301

 ػػػػ 0011 )جػ(
 ج / طاعح 001  = 3 ÷  211 =  011

     أف الأولويػػة فػػي الانتػػاج سػػتكوف لصػػالب كػػؿ الكميػػة المطموبػػة ويتضػػب مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ
التػي  وحدة( مف المنتج )أ( وذلؾ لأنه لا يتطمػب أيػة سػاعات تشػغيؿ فػي المرحمػة )ع( 22)

وحػدة(  42المطموبػة )  كػؿ الكميػة لإنتػاجتممؿ قيد عمى الانتػاج، مػـ تػأتي الأولويػة المانيػة 
 جنيػه 252المنتج )ج( وذلؾ لأف كػؿ سػاعة مػف المرحمػة )ع( سػتحقؽ ربحيػة انتاجيػة  مف

وهػػي أعمػػى مػػف ربحيػػة اسػػتخداـ السػػاعة فػػي انتػػاج المنػػتج )ب( والػػذ  سػػتحقؽ السػػاعة 
 .جنيهاا 92لإنتاجه
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 :TOC ضول نظرية القيود فيوعمى ذلؾ تكوف الأولويات 
 أولاا   (أ)المنتػج    

 
   

 مانياا   (ج)    المنتػج
 

   
 مالماا   ( ب ) المنتػج  

 
   

 :وفى ضول نظرية القيود يمكف تحديد تشكيمة المنتجات كما يمى
 

 --      ذحراج إلى ( أ   ) وحذج هي الوٌرح      01

 طاعح     901        ذحراج إلى )ج( وحذج هي الوٌرح      01

          =(  901)ــ   () الوراذ0181=   الورثقي

 

 طاعح     801       

 (ب) يمكف استخدامه في إنتاج كمية وحدات مف المنتج
 (ب) وحػدة مف المنتج   62  =   ساعة24 ÷   842ساعة   =

 :عائد العمميات الداخمية الممكف تحققه في ضول نظرية القيود 

 المنتج
حجـ 
 الانتاج
 والمبيعات

× 
 ربحية
 الانتاجية
 لموحدة

 إجمالي ربحية =
 الانتاجية

 64222 = 822 × 22 )أ(
 75622 = 2662 × 62 )ب(
 26222 = 922 × 42 )جػ(

 225622  إجمالي ربحية إنتاجية الشركة
جدولػػة عمميػػات الانتػػاج فػػي مراحػػؿ الانتػػاج الأخػػرع بحيػػث يػػتـ الاحتفػػاظ الخطــوة الثالثــة: 

% 222بالمرحمػػة )ع( مسػػتمرة فػػي العمػػؿ بػػدوف توقػػؼ وذلػػؾ حتػػى يػػتـ الاسػػتغلبؿ الاممػػؿ 
 . أ  يجب عدـ وجود أية أعطاؿ في المرحمة )ع(.لموقت المتاح لهذت المرحمة
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 

العمػؿ عمػى زيػادة الطاقػة الانتاجيػة المتاحػة لممرحمػة)ع( باسػتخداـ كافػة : الخطوة الرابعة 
العمالػػة، إعػػادة ترتيػػب عمميػػات الوسػػائؿ المتاحػػة ) إضػػافة تجهيػػزات جديػػدة، إعػػادة تػػدريب 

 الانتاج ، الاتفاؽ مع مورد خارجي ...إلخ(.
مرحمػػة  ( بمػػا يجعمهػػاعبعػػد إجػػرال كافػػة التحسػػينات الممكنػػة لممرحمػػة) الخطــوة الخامســة: 

اختنػاؽ انتاجية عادية لا تممػؿ مركػز اختنػاؽ سػيؤد  ذلػؾ إلػى ظهػور مرحمػة أخػرع كمركػز 
  تممؿ قيد عمى الانتاجية تستدعي إعادة الخطوات مرة أخرع. 

 : (5مثـال رقم )☜ 

القيػود  اسػتغلبؿمف أساسيات نظرية القيود عف طريػؽ تحاوؿ شركة عمر الاستفادة    
آلات  2هنػػاؾ ) مصػػانعها فػػيالمفروضػػة بسػػبب الوقػػت المتػػاح لمطاقػػة الآليػػة المسػػتخدمة 

 7ا)دقيقػػة يومياػػ 462متنوعػػة(، حيػػث يبمػػ  الحػػد الأقصػػى لموقػػت المتػػاح لتشػػغيؿ كػػؿ آلػػة 
منتجػػات الشػػركة  عمػػى يػػوميكمػػا أف هنػػاؾ طمػػب  ،دقيقػػة( 62×  يػػوميسػػاعات تشػػغيؿ 

 وحدات عمى الترتيب. 4وحدات، 22وحدة، 62الملبمة) أ ( ،)ب( ،)ج( يقدر بػػػ 

والجدوؿ الاتي يبيف تقدير الاحتياجات لممنتجات الملبمة مف الوقت المتاح لكؿ آلػة   
 :مف ساعات العمؿ المباشر اليومي)بالدقيقة( وكذلؾ احتياجات الإنتاج 

(0) 

 وحدات  4لإنتاج   وحدات 22لإنتاج  وحدة 62لإنتاج  بيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاف
  (ج)مف المنتج      (ب)مف المنتج      (أ  )مف المنتج    

 دقيقػػة  262     ( 2 )الآلة رقـ    
 

 دقيقػػة  222    
 

 دقيقػػة  228    
 

 ،،     226     ،،     222     ،،     262     ( 6 )   الآلة رقـ 

 ،،     264     ،،     622     ،،     282     ( 2 )الآلة رقـ    

 سػاعة      5     سػاعة      9     سػاعة   62     ر المطموبةساعات العمؿ المباش
    

 :المواد الأولية لموحػدة سعر بيع الوحدة مف المنتجات الملبمػة وكذلؾ تكمفة (9)
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 تكمفة المواد الأولية لموحدة  سعر بيع الوحدة  
 جنيه  822          ( أ )   المنتػج

 
 جنيه    662 

 ،،    2222  ( ب ) المنتػج 
 

 262       ،، 
 ،،       522  ،،   752          ( ج ) المنتػج 
 :والمطمػػوب  

لأغػػراض  اهتمامػػه يجػػب أف توليهػػا الإدارة التػػيالأساسػػية  الاختنػػاؽتحديػػد نقطػػة  (2)
 ؟تطبيؽ نظرية القيود

ضػػول تطبػػي لمتخصػػيص الػػذع يسػػتند إلػػى  فػػيتحديػػد تشػػكيمة المنتجػػات المممػػى  (6)
إذا عممػػت أف الحػػد الأقصػػى لسػػاعات العمػػؿ المباشػػر  ،سػػاعات العمػػؿ المباشػػر

 ؟ساعة 46اليومية 
 إلػػى اسػػتناداضػػول تطبيػػؽ نظريػػة القيػػود  فػػي المممػػىتحديػػد تشػػكيمة المنتجػػات  (2)

 ؟(2)فيالمحددة  الاختناؽنقطة 
 :تحديد نقطة الاختناؽ الأساسية :أولاا 

أف  التػاليالتحميػؿ  يتبػيف مػف (2)في ضول استخداـ نظرية القيود، فػإف بالآلػة رقػـ      
كمػا ( الاختنػاؽنقطػة  ) الأساسػي يممػؿ القيػد (2)الوقت المطمػوب والخػاص بالآلػة رقػـ 

 :يمى
 تيــــــــــــــــــــاى

 ( أ   ) الوٌرح 

 وحذج 01 إًراج

 

 ( ب   ) الوٌرح 

 وحذاخ 01 إًراج

 

 ( ج   ) الوٌرح 

 وحذاخ 0 إًراج

 

 الىقد إخوالي

 الوطلىب

 

 الىقد الوطلىب كٌظثح

 هي الىقد الوراذ

 
 031 (   0 ) الآلح رقن

 
001 

 
018 

 
008 

 
008/ 091  = 21      %  

،، 

 
   %      81 =  091 /003 003 003 011 091 (   9 ) الآلح رقن

 081 (   0 ) الآلح رقن

 
911 

 
090 

 
010 

 
010/091  = 091      %   

نتاج  ( 2) فبالنسبة للآلة رقـ     وحػدات  22، ) أ (وحدة مػف المنػتج  62فإف تشغيؿ وا 
بمػػا يزيػػد عػػف الحػػد دقيقػػة  524يتطمػػب  ) ج (وحػػدات مػػف المنػػتج  4، ) ب (مػػف المنػػتج 

 دقيقة يومياا. 462 الآلة والذع يبم  الأقصى لموقت المتاح لتشغيؿ
  :لمتخصيص تقميد ال ضػول تطبيؽ المدخػؿ فيالتشكيمة المممى لممنتجات تحديد  :اا ماني

الذع يسػتند إلػى تخصػيص الوقػت المتػاح للآلػة رقػـ  التقميد في ضول استخداـ المدخؿ   
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عمػػى أسػػاس عائػػد العمميػػات الداخميػػة لسػػاعة  ) أ (، )ب(، )ج(عمػػى المنتجػػات الملبمػػة  ( 2) 

 العمؿ المباشر كأساس لتحديد أولويات ترتيب المنتجات لتحديد تشكيمة المنتجات .
 

 تيــــــــــــــــــــاى
 الوٌرــــح

  ( أ )    

 الوٌرح

  (ب)    

 الوٌرح

  (ج)    

 0111 0111 811 ( خٌيه)           طعز تيع الىحذاخ

 001 091 931 ( خٌيه)  ذكلفح الوىاد الأوليح ( ـــ )

 0901 381 001 عائذ العوليـاخ الذاخليح للىحذج

 00 00 31 ( دقيقح) وقد العول الوثاشز للىحذج

 0,03 3,09 2 عائذ العوليـاخ الذاخليح للذقيقح

    ( خٌيه)          هي العول الوثاشز  

 : كما يمى التقميد ضول المدخؿ  فيوعمى ذلؾ تكوف الأولويات 
      4      أولاا   (ج)المنتػج    

 
 وحدات يومياا    

 وحدات يومياا          22     امانيا   (ب)    المنتػج

 مالماا   ( أ ) المنتػج  
 

 وحػػدة يومياا          62    

المطمػػوب الأوؿ  فػػيالموضػػحة  الاختنػػاؽضػػول نقطػػة  فػػيويتعػػارض تحقيػػؽ ذلػػؾ    
، بينما يسمب عدد سػاعات العمػؿ المباشػر المنتجػة ( 2) والمتعمقة بوقت تشغيؿ الآلة رقـ

 بتنفيذ ذلؾ .  ساعة ( 46) 
   :نظرية القيود استخداـضول  فيالتشكيمة المممى لممنتجات تحديد  :مالماا 
إنتػػاج كػػؿ منػػتج مػػف  فػػينبػػدأ أولاا بتحديػػد عائػػد العمميػػات الداخميػػة لمدقيقػػة المسػػتخدمة   

 المنتجات الملبمة .
  (ج)    المنتج  (ب)    المنتج  (أ  )  المنتــــج بيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاف

 جنيه  2752 جنيه  2222 جنيه  822            سعر بيع الوحدات
 جنيه    522 جنيه   262 جنيه  662   تكمفة المواد الأولية ( ػػػ) 

 جنيه 2642 جنيه  682 جنيه  542 الداخمية لموحدةعائد العمميػات 
 دقيقة     22 دقيقة     62 دقيقة    9 (2)الآلة الوقت اللبزـ لإنتاج الوحدة مف

 42 24 62  دقيقةعائد العمميػات الداخمية لكؿ 
    ( 2)   الآلة رقـمف وقت 
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  :TOC ضول نظرية القيود فيوعمى ذلؾ تكوف الأولويات 
 أولاا   (أ  ) المنتػج    

 
   

 مانياا   (ج)المنتػج     
 

 
 مالماا   (ب)     المنتػج

 
 

 :وفى ضول نظرية القيود يمكف تحديد تشكيمة المنتجات كما يمى 
 

 دقيقح     081        ذحراج إلى ( أ   ) وحذج هي الوٌرح       91

 دقيقح     090        ذحراج إلى )ج( وحذج هي الوٌرح          0

          =(  090 + 081)ــ  091=   الورثقي

 

 دقيقح     003       

 (ب) إنتاج كمية وحدات مف المنتج في استخدامهيمكف 
 (ب) وحػدة مف المنتج   8,5  =   62 ÷   226  =

 :ضول نظرية القيود  فيتشكيمة المنتجات المممى 
 

 أ ( ) وحدة يوميا مف المنتج      62
 )ج( وحدة يوميا مف المنتج      4
 )ب( وحدة يوميا مف المنتج      8,5

 :ضول نظرية القيود  فيعائد العمميات الداخمية الممكف تحققه 
  

 22822 =    542×  )  أ  ( وحدة مف المنتج    62
 4962 =   2642×  ) ج  ( وحدة مف المنتج    4

 2944 =    682×  )  ب  ( وحدة مف المنتج  8,5

   29724 
  

لتعظػيـ عائػد  (2)أف الإدارة يجب أف تحاوؿ إزالة القيد الخاص بوقػت الآلػة رقػـ وبديهي
 .   )ب(وحدات كاممة مف المنتج 22العمميات الداخمية مف تحقيؽ إمكانية إنتاج
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 : (6مثـال رقم )☜ 

عػػف طريػػؽ  مػػف أساسػػيات نظريػػة القيػػود الاسػػتفادةلصػػناعية شػػركة مالػػؾ اتحػػاوؿ   
 الآتػيوالجػدوؿ أداؤهػا.  القيود المفروضة بسبب الوقت المتاح. للؤنشطة التي يػتـ استغلبؿ

 . (ب)، (أ  )يبيف الوقت المطموب لإنتاج الوحدة مف كؿ مف المنتجيف

 الٌشاط
 الىقد الوطلىب لإًراج الىحذج هي كل هٌرح

 الىقد الورـــــــاذ      (ص)الوٌرح      ( ص )الوٌرح    

 دقيقح    90     ًشاط الاطرلام والفحض 

 

 دقيقح    00    

 

 دقيقح 3111

 دقيقـح 111,01 دقيقح    81     ــ الآليًشاط الرشغيل  

 دقيقـح 111,0 دقيقح    01     دقيقح    90     ًشاط الردويع 

 دقيقـح 111,01 دقيقح    31     دقيقح    90     ًشاط الرشطية 

 

 بيانات إضافية أخرع 
 (ص) (س  )

       
 

 جنيه 622 جنيه 222 تكمفة المواد الأولية لموحدة مف كؿ منتج
 وحدة 222 وحدة  62 اليوميكمية الطمب 

 جنيه / وحدة   452 جنيه / وحدة  622 سعر بيع الوحدة

 :والمطمػػوب 
لأغػػراض  اهتمامهػػا يجػػب أف توليهػػا الإدارة التػػيالأساسػػية  الاختنػػاؽتحديػػد نقطػػة  (2)

 ؟تطبيؽ نظرية القيود
إلػى نقطػة  اسػتناداضول تطبيؽ نظرية القيود   فيتحديد التشكيمة المممى لممنتجات  (6)

 ؟المطموب الأوؿ فيالمحددة  الاختناؽ
 : الحــل

 :الأطاطيح  الاخرٌاقذحذيذ ًقطح  : الأول وبــالدطل   

أف  التػالينظرية القيود، فإف نشاط )التجميع( يظهر مف التحميػؿ  استخداـضول  في
 : ( كما يمىالاختناؽ)نقطة  الأساسيالوقت المتاح لهذا النشاط )التجميع( يممؿ القيد 
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 المنتج 
 (س    )

 

 المنتج
 (ص    )

 

 الدقائؽ
 المطموبة
 

 الدقائؽ
 المتاحػة
 

 الوقت
 العاطؿ
 

الوقت المطموب كنسبة 
 المتاحمف الوقت 
 2522  والفحص الاستلبـنشاط  

 
2522 

 
5222 

 
6222 

 
2222 

 
        2,82       %   

 ػػ  الآلينشاط التشغيؿ  
 

8222 
 

8222 
 

222,22 
 

6222 
 

         82       %   
 6722  نشاط التجميع

 
2222 

 
5722 

 
5222 

 
(722) 
 

        224 %*         
 6422  نشاط التشطيب 

 
6222 

 
8422 

 
222,22 

 
2622 

 
          84       %   

نتاج       وحػدة  222وحػدة مػف المنػتج )س(،   62فبالنسبة لنشاط التجميع فإف تشغيؿ وا 
دقيقػة  بمػا يزيػد عػف الحػد الأقصػى لموقػت المتػاح   5722مف المنتج )ص( يومياا يتطمب  

 دقيقة يومياا.  5222لمنشاط والذع يبم  

 :ضول تطبيؽ نظرية القيود فيحديد التشكيمة المممى ت : الثاني وبــالدطل 

 

 ( ص)المنتج   ( ص )المنتج    

       
 

 خٌيه 001   خٌيه 311 سعر بيع الوحدة          
  901    011 تكمفة المواد الأولية لموحدة ) ػػ (

  901    011 عائد العمميات الداخمية لموحدة÷    
 دقيقح 01    دقيقح 00 وقػت نشاط التجميع لموحدة        
 330,3 عائد العمميات الداخمية الدقيقة مف نشاط التجميع        

 
 خٌيه 8    خٌيه

  : كما يمى ضول نظرية القيود فيوعمى ذلؾ تكوف الأولويات      
 

 أولاا   (ص  ) المنتػج    
 

 
 مانياا   (س  )المنتػج     

 
 

 

 :دقيقة المتاحة لنشاط التجميع كما يمى   5222يمكف تخصيص الػ  وعمى ذلؾ 
 دقيقة.   2222دقيقة= 22(×اليومي الطمبوحدة )222 (ص )المنتج  احتياجات(۱) 
 لإنتػاج ) س (دقيقة سيتـ تخصيصها لممنتج 6222المتبقي (2)

 وحدة. 44,44=45÷  6222=                                    
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 : ضول نظرية القيود فيتشكيمة المنتجات المممى  

 

 )  ص  (  يومياا مف المنتج  وحدة   222
 ) س ( وحدة  يومياا مف المنتج      44,44

 نظرية القيود: لضو   فيويكوف عائد العمميات الداخمية الممكف تحقيقه يومياا 
   

 642×  )  ص  ( وحدة مف المنتج           222
= 

 جنيه      64222 
 جنيه      22226  = 542×  )  س  ( وحدة مف المنتج        44,44

 جنيه      27226    
 

أف تحاوؿ إزالة القيد الخاص بوقت نشاط التجميع الآلة لتعظيـ عائػد العمميػات  وبديهي     
 .  ) س(كاممة مف المنتج  وحدة 62الداخمية وتحقيؽ إمكانية إنتاج وبيع 
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 أسئلة وتمارين : 
        

      (:1تمرون رقم )
إعادة دراسػة سػعر البيػع لأحػد منتجاتهػا الحاليػة لكػى  فيترغب إحدع الشركات     

جنيػه  52 الحػالي، ويبم  سعر البيع %65تتمكف مف زيادة حصتها السوقية بنسبة 
وحػػدة وتػػرع إدارة الشػػركة أف سػػعر البيػػع الػػذع  222,42وكميػػة المبيعػػات الحاليػػة 

 25وحػدة ( يبمػ   222,52يضمف لمشركة الحصوؿ عمى الحصة السوقية الجديػدة )
، والتكػػػاليؼ البيعيػػػة والإداريػػػة تبمػػػ   %26جنيػػػه، ومعػػػدؿ العائػػػد عمػػػى المبيعػػػات 

 جنيه. 222,92

 :والدطلــوب
 ؟الحالي الوحدة مف المنتج لتصنيع) المسموح به (  تحديد التكمفة المستهدفة (2)
كميػػػة  تحديػػػد فجػػػوة التكػػػاليؼ إذا عممػػػت أف التكمفػػػة المبدئيػػػة المقػػػدرة لإنتػػػاج  (6)

 ؟مميوف جنيه 76,2مف المنتج تبم    222,52
أسػػفرت عػػف إمكانيػػة خفػػض  إذا عممػػت أف دراسػػات إعػػادة التصػػميـ لممنػػتج قػػد (2)

 .جنيه242,222التكمفة المبدئية بمقدار 
     :(  2تمرون رقم ) 

العديػد  جإنتػاج أجػزال مػف المنػتج الرئيسػي)ع (. وتحتػا فػيتتخصص إحدع الشػركات       
  752مف الشركات إلى شرال هػذت الأجػزال بكميػات كبيػرة. وحاليػاا تقػوـ الشػركة ببيعهػا بسػعر

السػوؽ منػافس جديػد  فػيوحػدة. وقػد ظهػر  222,65وتبم  كميػة المبيعػات السػنوية ،جنيه
جنيػه.  652لمشركة قػاـ بتخفػيض سػعر مجموعػة الأجػزال المماممػة لمػا تنتجػه الشػركة إلػى 

ويتميز السوؽ بتنافسية عالية ولذلؾ فإف الشركة أدركت أنػه يجػب أف تخفػض الأسػعار إلػى 
 السعر الجديد حتى لا تفقد حصتها السوقية.

عػػف السػػنة الماضػػية  ع البيانػػات التكاليفيػػةلمشػػركة بتجميػػ الإدار وقػػد قػػاـ المحاسػػب       
 وحدة مف المنتج )ع ( كما يمى : 222,65الخاصة بإنتاج الأجزال اللبزمة لإنتاج 
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 بيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاف
 الكمية المخطط

 مف استخدامها
 مسبب التكمفة    

 التكاليؼ 
 المخططة

 الكمية المخطط
 مف استخدامها

 مسبب التكمفة    

 التكاليؼ 
 المخططة

 111,011,8  111,111,8  هىاد هثاشزج

 111,301,0  111,011,0  أخىر هثاشزج

 111,011,0  111,011,0  أخىر غيز هثاشزج

 111,031 9311 111,011  فحض طاعح  9011 ( طاعاخ الفحض)الفحض 

 111,801 0011 111,801 هزج  ذدهيش  0911 (الردهيش عذد هزاخ)  ذدهيش الآلاخ

 ذشغيل هزج إعادج  901 (وعذد الوزاخ )  الرشغيلإعادج 

 

111,001 981 111,031 

    
    222,022,00     222,222,01   

 :وب ــالدطلو

الحصػػػة و  يػػػةتضػػػمف المحافظػػػة عمػػػى الربحيػػػة الحال التػػػيتحديػػػد التكمفػػػة المسػػػتهدفة  (2)
 ؟الحالية لمشركة  السوقية

%،  22لا تضػػيؼ قيمػػة بنسػػبة  التػػيبفػػرض أف الشػػركة تسػػتهدؼ خفػػض التكػػاليؼ  (6)
 ؟وضع كيؼ يمكف لمشركة أف تحقؽ التكمفة المستهدفة

      :(  3تمرون رقم ) 
إنتػاج العديػد مػف المنتجػات لػدع شػركات  فيتنتج إحدع الشركات الجزل الذع يدخؿ         

عديدة. وتواجػه الشػركة ظػروؼ تنافسػية شػديدة فػي إنتػاج هػذا الجػزل. وحاليػاا تقػوـ الشػركة 
جنيػػه بينمػػا ظهػػر حػػديماا أف أحػػد المنافسػػيف الجػػدد  875ببيػػع الوحػػدة مػػف الجػػزل )أ( بسػػعر 

 جنيه فقط . 822الذع قدـ نفس المنتج بسعر 

 التنافسػػي فقػػد تبػػيف أف عػػدـ خفػػض السػػعر إلػػى السػػعر وبنػػال عمػػى تحميػػؿ السػػوؽ
وحػدة سػنوياا. 222,22تبمػ  التػيجنيه قد يؤدع إلى خفض الحصة السوقية لمشركة   822

 :وحدة 222,22تمزـ لإنتاج  والتيوالآتي بيانات التكاليؼ الحالية لدع الشركة 
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 بيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاف
 مف استخدامها الكمية المخطط

 مسبب التكمفة    
  

 المستخدمة مف الكمية الفعمية
 مسبب التكمفة    

 التكاليؼ 
 الفعمية

   222,722,6     كجـ 222,465     كجـ 222,422     مواد مباشرة 
   222,222,2     ساعة 222,222     ساعة 222,85     أجور مباشرة 
   222,222    ساعة 222,22     ساعة 222,22       تجهيز الآلات 
تجميع إلى  

 المنتج 
   222,222,4     ساعة 222,262     ساعة 222,262    

 :وب ــالدطلو

 ؟تحديد التكمفة الحالية والربحية الحالية لموحدة مف الجزل (2)
 ؟(أ) لا تضيؼ قيمة لموحدة مف الجزل التيتحديد التكمفة  (6)
تضػػػمف المحافظػػػة عمػػػى الربحيػػػة الحاليػػػة والحصػػػة  التػػػيتحديػػػد التكمفػػػة المسػػػتهدفة  (2)

 ؟السوقية الحالية لمشركة
تحقؽ التكمفة المستهدفة وتحافظ عمى الحصػة السػوقية  يلمشركة لك اقتراحاتؾ هيما  (4)

 ها؟تحقق التيوتحافظ أيضاا عمى مستوع الربحية الحالية ، الحالية
  :(  4تمرون رقم ) 

 والتيتقوـ بها،  التيحددت إحدع الشركات الصناعية المقاييس المرجعية للؤنشطة 
منفعػة إذا واكبػت النتػائج الفعميػة لمعمميػات مػع المقػاييس  أ تبيف أف هذت الأنشطة تضػيؼ 

تنظمهػػا إحػػدع العمميػػات وبيػػاف بمسػػببات التكمفػػة  التػػيعػػدد مػػف الأنشػػطة  والآتػػيالمرجعيػػة 
مف مسبب التكمفة وفقاا لممقاييس المرجعية )ؾ(، وكذلؾ  استخدامها الممكنة والكمية الواجب

ؼ ؾ  (، 6262) رؾ  الفتػػػػرتيف  فػػػػيالكميػػػػة الفعميػػػػة المسػػػػتخدمة مػػػػف مسػػػػبب التكمفػػػػة 
 . ـ6262،  6262ذات الفترتيف  في( والتكمفة الفعمية المرتبطة بكؿ نشاط 6262)
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 الأنشػطػة
 

 مسبب التكمفة
 

 رؾ  
 (ؾ  ر)
(6262) 

 

 ( ؼؾ  )
(6262) 

 

التكمفة الفعمية 
(6262) 

التكمفة الفعمية 
(6262) 

 222,225 222,252 922    222,2   752 عدد أوامر الشرال نشاط الشرال للؤجزال
 222,242,2 222,242,2 222,96 222,95 222,92 ساعات العمؿ المباشر شػػرال المواد الأولية

 222,962 222,962 522,22 222,26 222,9 عدد الأجزال نشاط المناولة
 222,642 222,822 222,26 222,42  ساعات الفحص عدد الأجزال

 :وب ــالدطلو

كػؿ نشػاط  فػي منفعػة  أ لا تضػيؼ  التػيلممقارنة بيػػف التكػاليؼ  اتجاهيإعداد تقرير (2)
 ؟ ـ6262و  6262عف عامي 

كػؿ نشػاط عػف  فػي تضيؼ أو منفعػة  التيلممقارنة بيػف التكاليؼ  اتجاهيإعداد تقرير (6)
 ؟ ـ 6262و  6262عامي 

 :(  5تمرون رقم ) 

تنظمهػػا إحػػدع العمميػػات وبيػػاف مقيػػاس مسػػبب التكمفػػة،  التػػيعػػدد مػػف الأنشػػطة  تػػيالا     
، والكميػػة رؾ  مػػف مسػػبب التكمفػػة وفقػػا لممقػػاييس المرجعيػػة  اسػػتخدامهاوالكميػػة الواجػػب 

 . ( والتكمفة الفعمية المرتبطة بكؿ نشاطرؾ  التكمفة)الفعمية المستخدمة مف مسبب 

التكمفة الفعمية  مسبب التكمفة  الأنشػطػة
 لمنشاط

  ؼؾ   رؾ  

   222,622,2      ساعات التشغيؿ تشغيؿ المواد الأولية
222,292 

  
 222,48   622,45   222,622      ساعات التصميـ تصميـ المنتػج 222,622

 622,2   ػػ 222,642      ساعات التجهيز تجهيز الآلات
 222,8   ػػ 222,562      (كجـ)وزف المواد الأولية    مناولة المواد
 222,4   ػػ 222,822      كمية الوحدات المعاد تشغيمها  إعداد التشغيؿ

 :وب ــالدطلو 

منفعػة  أ تضػيؼ  التػيمنفعة لكؿ نشاط  والتكاليؼ  أ لا تضيؼ  التيتحديد التكمفة  (2)
 لكؿ نشاط؟

 مجاؿ إدارة التكمفة عمى أساس النشاط؟ فيدور المقاييس المرجعية تحديد  (6)
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 الإداري الأداءنظم الرقابة وتقييم 

Management Control and Performance 

Evaluation Systems  

 الأىداف التعميمية لمفصل:
 استيعاب:بعد دراسة ىذا الفصل يجب أن يكون الدارس قادراً عمى 

  .وصف مختمف أشكال الرقابة المستخدمة في منظمات الأعمال 
.شرح لماىية محاسبة المسئولية والأشكال المختمفة لمراكز المسئولية 
  شرح لمعناصر المختمفة التي يتكون منيا نظام الرقابة لممحاسبة

 الإدارية.
 .التمييز بين الأساليب المختمفة لتقييم الأداء 
 سعار التحويل بين مختمف أقسام المنظمة.فيم أىمية أ 
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 مقدمة:

. بصورة مبسططة تعرضنا في موضوع الموازنات إلى ناحية الرقابة وتقييم الأداء
المنشططأة تعمططل وفقططاً لمخطططة  ة فططي مفيوميططا العططام ىططي عممططة التأكططد مططن أن أنشطططةقابططوالر 

رقابة بدون أىداف وخطط،  أن يكون ىناك المحددة وأنو تم تحقيق أىداف المنشأة. لا يمكن
تحططدد مقططدماً وتصططف السططموك المركططوب فيططو كمططا تصططف  حيططث أن ىططذه الأىططداف والخطططط

تباعيطا بواسططة أعضطاء المنظمطة لضطمان أن المنظمطة تعمطل بطريقطة إيجطب  الإجراءات التي
مقبولططة. تشططمل الرقابططة كططل الطططرق والإجططراءات التططي توجططو العططاممين ناحيططة إنجططاز أىططداف 

ي منظمطات الأعمطال ويم طل فطالتنظيم. ىناك العديد من آليات الرقابة المختمفة التطي تسطتخدم 
التطي ط مطن الليطات المتنوعطة لمرقابطة و ير واحد فقطنظام رقابة المحاسبة الإدارية وجو أو مظ

تستخدميا الشركات لرقابطة وتوجيطو المطديرين والعطاممين بيطا. وحتطى نفيطم جيطداً الطدور الطذ  
تمعبو نظم رقابة المحاسبة الإدارية فطي عمميطة الرقابطة، مطن الضطرور  أن نطدرك كيطف تطرتبط 

نظمطات الأعمطال، كمطا سطنر  ممة بواسططة ىذه النظم بالترتيب الكمي لليات الرقابة المسطتخد
 من خلبل ىذا الفصل.

 نظم رقابة المحاسبة الإدارية :5/1

Management Accounting Control Systems 

، الأعمططال منشطط تم الرقابططة السططائد فططي معظططم االرقابيططة لممحاسططبة الإداريططة نظططتم ططل 
إلطى أن تعبطر  منشط ت الاعمطالأولًا، تحتاج كل  منيا:أسباب ويرجع السبب في ذلك إلى عدة 

عن وتجمع النتائج الخاصة بقططاع عطريض مطن الأنشططة المتباينطة باسطتخدام مقيطاس عطام. 
يقابططل المقيططاس النقططد  ىططذا الشططرط الأساسططي.  انيططاً، تعتبططر الربحيططة والسططيولة مططن العناصططر 

الأخطر  يطتم الحيوية لنجاح كل المنظمات والمقاييس المالية المرتبطة بذلك وببعض النطواحي 
مراقبتيططا عططن ك ططب وبدقططة بواسطططة أصططحاب المصططال . لططذا يكططون مططن الطبيعططي أن المططديرين 
سططيركبون فططي مراقبططة الأداء معبططراً عنططو بم ططة النقططود.  ال ططاً، تمكططن المقططاييس الماليططة أيضططاً 
المطططديرين مطططن تطبيطططق قاعطططدة القطططرار المشطططترك عنطططد أخطططذ البطططدائل المختمفطططة لمتصطططرفات فطططي 

بكممات أخر ، يمكن القول أن بديل القرار سيفيد المنشأة فقط لو أد  إلى تحسطن  .الحسبان
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المالي. رابعاً، قياس النتائج بم ة مالية يمكن المديرين من الحصول عمى الحريطة  اأداءىفي 
اللبزمة في أعماليم. التركيز عمى نتطائج التصطرفات الإداريطة، معبطراً عنيطا فطي صطورة ماليطة، 

الحرية لأخذ التصطرفات أو القطرارات التطي يعتبرونيطا مناسطبة لتحقيطق النتطائج  يعطي المديرين
المرجوة. في النياية، المخرجات المعبر عنيا بم ة مالية تكون فعالة في البيئات المصطحوبة 
بحالططة عططدم التأكططد حتططى لططو أن بططديل القططرار الططذ  يجططب اتخططاذه كططان كيططر واضطط ، حيططث أن 

لمتعبيطر عمطا إذا كانطت التصطرفات قطد حققطت الفائطدة لممنظمطة مططن  النتطائج الماليطة تطوفر آليطة
 عدمو.

 : نظم محاسبة المسئولية  5/2

 Responsibility Accounting Systems  

بأنيططا ذلططك النظططام  Responsibility Accountingتعططرف محاسططبة المسططئولية 
المحاسططبي الططذ  يقططوم بتجميططع وعططرض المعمومططات عططن الإيططرادات والتكططاليف عمططى أسططاس 
مناطق أو وحدات المسطئولية الإداريطة. وتطؤد  محاسطبة المسطئولية وظيفتيطا مطن منطمطق أن 
المديرين ينب ي أن يكونوا مسئولين عن أدائيم وأداء من ىم معيم من معاونين ومرؤوسطين 

ذلك جميع الأنشطة التي تقع في مركز مسئوليتيم. لذا، فإن نظام محاسبة المسئولية شاملًب 
 ىططو ذلططك النظططام المحاسططبي الططذ  يتكفططل بإنتططاج التقططارير والقططوائم الماليططة لجميططع المسططتويات

 لإدارية المختمفة والتي يمكن استخداميا كأداة لرقابة التش يل ورقابة الإيرادات والتكاليف.ا

 ق نظام محاسبة المسئولية العديد من المزايا والتي منيا:ىذا، ويحق
عنططد تقسططيم المنشططأة إلططى وحططدات إداريططة أو أقسططام، فططإن نظططام محاسططبة المسططئولية   -  1

 يسيل عممية  تفويض سمطات اتخاذ القرارات.
تططتم عططن م الإدارة بالأىططداف وىططذه العمميططة مختمططف المططديرين فططي تبنططي مفيططو  يسططاعد  -  6

الفرعيططة  ططم يقططوم ة لممنشططأة إلططى مجموعططة مططن الأىططداف تقسططيم الأىططداف العامطططريططق 
المديرون بالموافقة عمطى مجموعطة الأىطداف كطل حسطب مسطئوليتو. بعطد ذلطك يطتم تقيطيم 

 أداء المدير عمى أساس تحقيقو ليذه الأىداف.
يير الأداء تعتبر محاسبة المسئولية مرشداً في تقييم الأداء كما تساعد في إعداد معا  -  3

 التي تستخدم لأكراض مقارنة النتائج الفعمية بالمحددة مقدماً.
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تسططاعد محاسططبة المسططئولية فططي تفعيططل مفيططوم الإدارة بالاسططت ناء مططن خططلبل توجيططو   -  4
انتبططاه المططديرين إلططى الانحرافططات أو التباينططات اليامططة عططن الخطططط والمعططايير المحططددة 

 ة الأىمية.مقدماً واست ناء الانحرافات قميم

ىططذا، ولكططي يقططوم نظططام محاسططبة المسططئولية بططأداء دوره بطريقططة فعالططة، يجططب تططوافر 
 مجموعة من الأسس أو الاشتراطات والتي منيا ما يمي:

التحديططد الططدقيق والواضطط  لمييكططل التنظيمططي بحيططث تكططون مسططئوليات الإدارة وسططمطاتيا   (1)
 محددة ومفيومة تماماً.

 الخاصة بالتكاليف والإيرادات والاست مارات بطريقة سميمة. وضع معايير الأداء  (6)
 ينب طططططططي أن تتضطططططططمن تقطططططططارير محاسطططططططبة المسطططططططئولية أو تقطططططططارير الأداء العناصطططططططر   (3)

التططي يكططون لمططدير مركططز المسططئولية رقابططة عمييططا، كمططا يجططب أن تكططون مركططزة عمططى 
 ء(.العناصر التي يمكن أن تحوز اىتمام الإدارة )التقارير بالاست نا

يجب أن يتم الربط بطريقة فعالة بين النظام الإدار  والنظطام المحاسطبي بمطا يمكطن مطن   (4)
عططداد التقطط وبالتططالي فططي اتخططاذ ارير التططي تسططاعد فططي تقيططيم الأداء تجميططع التكططاليف واد

عطداد التقطارير عمطى أسطاس  الإجراءات التصحيحية. لذا يجب أن يتم تجميطع التكطاليف واد
 خلبل الييكل التنظيمي. مستويات المسئولية

  Responsibility Centers:   مراكز المسئولية

ويمكن تعريف مركز المسئولية بأنو وحدة من المنشأة والتي يكون فييطا مطدير واحطد 
مسئولًا عن أداء ىذه الوحدة. بناء عميو، يكون ليذا المدير المسطئول رقابطة عمطى التكطاليف، 

مركططز المسططئولية، كمططا يظيططر مركططز المسططئولية كيفيططة قيططاس الإيططرادات، والاسططت مارات داخططل 
 الأداء المالي لمدير المركز. من تعريف مركز المسئولية يمكن ملبحظة ما يمي:

مططن المقططاييس  فططي الواقططع العممططي يعتمططد الأداء الكمططي لممططدير عمططى مجموعططة متنوعططة :  أولاً 
إلطى المقطاييس الكميطة م طل  النوعية م طل رقابطة الجطودة ومعنويطات العطاممين بالإضطافة

المسئولية نجده ينطبق عمى جانب واحد من  الأداء المالي. وبالنظر إلى مفيوم مركز
 أداء المدير وىو الأداء المالي.
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: بنططاء عمططى مططا سططبق، ينب ططي أن يقططاس الأداء المططالي لمططدير مركططز المسططئولية عمططى   انيططاً 
بة عمييا. فإذا لطم يكطن لديطو القطدرة أساس العناصر التي يستطيع التحكم فييا أو الرقا

عمى رقابطة بنطد معطين، فطإن أ  انحرافطات فطي ىطذا البنطد يجطب ألا تؤخطذ فطي الحسطبان 
 عند تقييم الأداء المالي لممدير.

 Types of Responsibility Centers:  أنواع مراكز المسئولية

 جرت العادة عمى تقسيم مراكز المسئولية إلى أربعة أنواع ىي:
 . Cost or Expense Centersمراكز التكمفة أو المصروفات   -  1
 . Revenue Centersمراكز الإيراد   -  6
 . Profit Centersمراكز الرب    -  3
 . Investment Centersمراكز الاست مار   -  4

يعتبر إيجاد مراكز المسئولية جطزء جطوىر  مطن نظطم الرقابطة فطي المحاسطبة الإداريطة. 
ن الضطرور  أن تسطتطيع التفرقطة بطين الأشطكال المختمفطة مطن مراكطز المسطئولية. لطذا يكطون مط

 وفي الفقرات التالية سنعرض لأنواع مراكز المسئولية بشيء من التفصيل:

 : مراكز التكلفة أو المصروفات

مراكز التكمفة أو المصطروفات ىطي عبطارة عطن مراكطز مسطئولية والتطي يكطون مطديروىا 
عناصطر التكمفطة التطي تحطت رقطابتيم. وطبقطاً لمفيطوم مراكطز التكمفطة عادة مسئولين فقطط عطن 

فإن عناصر التكاليف كميا أو بعضطيا تطدخل فطي نططاق تحكطم ورقابطة ومسطئولية مطدير مركطز 
التكمفطة. وكالبططاً مططا يكططون مطدير مركططز التكمفططة أو المصططروفات مسطئولًا عططن تصططنيع منططتج أو 

لات، والمواد التي تسطتخدم لإنتطاج وحطدات المنطتج خدمة وىو الذ  يقرر الموارد البشرية، ال
أو أداء الخدمططة. بططذلك، يسططتطيع مططدير المركططز مراقبططة النفقططات، أمططا العناصططر الأخططر  م ططل 
الإيرادات، الاست مارات، قرار شراء آلة إضافية، أو قرار تخزين كميطة كبيطرة مطن المطواد الخطام 

 فإنيا لا تعد تحت رقابة مدير مركز التكمفة.

تعتبر مراكز التكمفة الصورة الشطائعة لمراكطز المسطئولية. وقطد يرجطع سطبب ذلطك إلطى و 
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أن الك ير من وحدات النشاط بالمؤسسطة يمكطن اعتبارىطا وتوضطيحيا كمراكطز تكمفطة أك طر مطن 
كيرىطططا مطططن مراكطططز المسطططئولية. ف البيطططة دوائطططر أو وحطططدات النشطططاط بالمشطططروع يسطططيل حصطططر 

يرادات مراكطز المسطئولية.  ن ذلك من الصعبتكاليفيا وقياسيا. عمى العكس م قياس منافع واد
في  المنش ت الصناعية تصنف  أقسام الإنتاج وأقسام الخدمات الإنتاجية كمراكز تكمفة. أما 
في الشركات التجارية فتعتبر أقسام الشكاو  والتسميم كمراكز تكمفة، فبينمطا أن ىطذه الأقسطام 

فإن المسئولين عن ىذه الأقسام لدييم وسطيمة الرقابطة  تؤ ر عمى الإيراد بصورة كير مباشرة،
عمى النفقات الخاصة بأقسطاميم. فنجطد مط لًب أن الميمطة الأساسطية لمطدير قسطم التسطميم ىطي 
تسميم البضاعة المباعة لممشترين فطي الأوقطات المحطددة وأن تكطون تكطاليف التسطميم الفعميطة 

 أقل من تكاليف التسميم المخططة.

 : مراكز الإيراد

مراكططز الإيططراد ىططي مراكططز مسططئولية يكططون فييططا المططديرين مسططئولين عططن النتططائج أو 
المخرجات المالية فقط في شكل تحقيق إيرادات  المبيعات. وليس لد  مدير مركز الإيراد أ  
رقابة عمى الاست مار في الأصول أو تكمفة تصنيع المنتج، وقد يكون لديو رقابة عمى بعض 

نتج. والم ال النموذجي عمى مراكز الإيراد عندما يكون مطديرو مبيعطات مصروفات تسويق الم
المناطق مسئولين عن البيع داخل المناطق الخاصة بيم. في بعض المنظمات تحصل مراكز 
الإيططراد عمططى السططمع تامططة الصططنع مططن قسططم الإنتططاج وتكططون مسططئولة عططن بيططع وتوزيططع ىططذه 

 مركطز الإيطراد عطن طريطق مقارنطة الإيطراد الفعمطيالبضائع. ويقاس الأداء المالي لممسئول عن 
 Sales  لممبيعطططات أو كيرىطططا بطططالإيراد المخططططط م طططل مقارنطططة إيطططرادات مم مطططي المبيعطططات

Representatives or Persons .الفعمية بالتقديرية 

وعندما يقيم المطديرين عمطى أسطاس إيطرادات المبيعطات فقطط، قطد يكطون ىنطاك مخطاطر 
وقطد يحطدث ىطذا عنطدما لا  ظيم إيرادات المبيعات عمى حساب الربحيطة.نتيجة تركيزىم عمى تع

تكططون كططل المبيعططات متسططاوية فططي ربحيتيططا وأن المططديرين يمكططن أن يحققططوا إيططرادات مبيعططات 
 عالية من خلبل ترويج المنتجات منخفضة الربحية.

عطن مصطروفات  من ناحية  أخر ، قد يكون مطديرو مراكطز الإيطرادات مسطئولين أيضطاً 
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البيطع، م طل مرتبططات منطدوبي المبيعطات، العمططولات وتكطاليف طمبيطات المبيعططات، ويمكطن تمييططز 
مراكططز الإيططراد عططن مراكططز الططرب  مططن خططلبل أن مراكططز الإيططراد تكططون مسططئولة فقططط عططن نسططبة 
بسيطة من التكاليف الكميطة لتصطنيع وبيطع المنتجطات والخطدمات والتطي تسطمى تكطاليف البيطع، 

 مراكز الرب  مسئولين عن معظم التكمفة شاممة تكاليف التصنيع والبيع.بينما يكون مديرو 

 : مراكز الربح

مركز الرب  ىو الوحدة التنظيمية أو دائرة النشطاط التطي يحاسطب مطديرىا عطن كطل مطا 
يحدث بيطا مطن تكطاليف ومطا تحققطو مطن إيطرادات ولكطن لطيس لديطو رقابطة عمطى الاسطت مار فطي 

المططالي لمططدير مركططز الططرب  بمططد  وصططولو لمططرب  المسططتيدف. أصططول المركططز. ويقططاس الأداء 
ومن الأم مة عمى مراكز الرب  وجود قسم في الشركة ينتج ويبيع منتج أو أك ر مطن منتجطات 

 الشركة.

مططن مفيطططوم مركطططز الطططرب  يتضططط  أنطططو يعتبططر وكأنطططو منشطططأة مسطططتقمة داخطططل التنظطططيم 
اح وىطو نفطس اليطدف الطذ  يسطعى الأصمي. فاليدف الرئيسي لمتنظطيم ككطل ىطو تحقيطق الأربط

إليو مدير مركطز الطرب . لطذاب ربمطا يكطون تحقيطق الطرب  بواسططة مطدير مركطز الطرب  وتعظيمطو 
وتحقيق القيمة الم مى ليطا. لكطن يجطب أن نلبحطظ أن تعظطيم  معناه تعظيم أرباح المنشأة ككل

اح أربططططاح كططططل مركططططز قططططد لا يططططؤد  إلططططى تعظططططيم أربططططاح المنشططططأة ككططططل، لأن تعظططططيم أربطططط
Maximization of Profits  .أحطد مراكطز الطرب  ربمطا يكطون سطبباً فطي ضطرر مركطز آخطر

وبالتططالي سططبباً فططي إلحططاق الضططرر بالمنشططأة ككططل. ىططذا، ويططتم إنشططاء مراكططز الططرب  فططي ضططوء 
 المعايير التالية:

أن تشتمل المنظمة عمى وحدتين إداريتين أو أك ر بحيطث يمكطن قيطاس والتقريطر عطن   -  1
 إيرادات وتكاليف كل وحدة بصورة مستقمة.

ضططرورة تططوافر القططدرة عمططى الرقابططة والططتحكم فططي الإيططرادات والتكططاليف لمططدير الوحططدة   -  6
التنظيمية، ومن  م فإن سطمطة التطأ ير عمطى الطرب  يجطب أن يتبعيطا محاسطبة ومسطاءلة 

 عن حجم ىذا الرب .
المسطتو  الإدار   عنو بصفة دورية إلطىرير ركز والتقينب ي قياس وتحديد رب  كل م  -  3
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 الأعمى حتى يمكن رقابة وتقييم أداء كل مركز من مراكز الرب .

 : مراكز الاستثمار

ديرين مسططئولين عططن كططل مططن ىططي مراكططز مسططئولية والتططي فييططا المططمراكططز الاسططت مار 
قططرارات إيططرادات المبيعططات والتكططاليف بالإضططافة إلططى ذلططك لططدييم السططمطة والمسططئولية لاتخططاذ 

الاست مار فطي رأس المطال العامطل وال ابطت. لطذا يقطوم مطدير مركطز الاسطت مار بوضطع سياسطات 
الائتمططان وسياسططات المخططزون التططي تحططدد الاسططت مار فططي المخططزون وشططراء اللات والمعططدات 
اللبزمة للئنتاج والبيع. ولا ينصب اىتمام مدير مركز الاست مار عمى الرب  فقطط بطل بالعلبقطة 

 لرب  وكمية الأموال المست مرة في المراكز.بين ا

مار العائططد عمططى الاسططت مار والقيمططة  تييس الأداء الم اليططة لمراكططز الاسططوتتضططمن مقططا
والأصطول المسطت مرة ومطن  الاقتصادية المضافة. وتتأ ر ىذه المقاييس بطالإيرادات، التكطاليف،

دارة قاعطدة الاسطت مار م تعكس المسئولية التي لد  المديرين عن كطل مطن توليطد  ، الأربطاح واد
تشمل الشطركة ككطل، الفطروع  ىوتم ل مراكز الاست مار أعمى مستويات الاستقلبل الإدار . وى

 التش يمية، الوحدات التش يمية والأقسام.

 :طبيعة نظم الرقابة في المحاسبة الإدارية

ول ىططو نظططم الرقابططة فططي المحاسططبة الإداريططة ليططا عنصططرين أساسططيين. العنصططر الأ 
عمميططات التخطططيط المنيجططي م ططل إعططداد الموازنططات التقديريططة والتخطططيط طويططل الأجططل والططذ  
تحد نا عنو في مواضع عديدة من ىطذا الكتطاب. وىطذه العمميطات يطتم إجراؤىطا مطن أجطل إيجطاد 
توقعطططات الأداء لأكطططراض تقيطططيم الأداء. أمطططا العنصطططر ال طططاني، كمطططا ناقشطططنا فيمطططا سطططبق، ىطططو 

لية والتططي تتضططمن إنشططاء مراكططز المسططئولية. مراكططز المسططئولية تمكططن مططن محاسططبة المسططئو 
المحاسبة عن النتائج المالية والمخرجات ونسبتيا إلى الأفراد داخل المنظمة. لذا، فإن ىدف 
محاسبة المسئولية ىطو قيطاس نتطائج كطل مركطز مطن مراكطز المسطئولية. فيطي تتضطمن تجميطع 

راكز المسئولية إلى الحد الذ  يمكن معو نسبة أو إرجاع التكاليف والإيرادات لكل مركز من م
الانحرافات عن ىدف الأداء )م الياً يكون الموازنة( إلى الفرد المسئول عن مركز المسئولية. 
تتضططمن ىططذه العمميططة تحديططد ىططدف الأداء لكططل مركططز مسططئولية، قيططاس الأداء، مقارنططة الأداء 
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ات ممحوظطة القطرار المناسطب عنطد وجطود انحرافط وباليدف، تحميل الانحرافات وأخطذ التصطرف أ
 Financial Performanceبين الأداء الفعمي والمخطط )اليدف(. أىداف الأداء المالي 

Targets  النموذجية لمراكز الرب  أو الاست مار يعبر عنيا في صطورة الأربطاح، العائطد عمطى
بينما يطتم التعبيطر  Economic Value Addedالاست مار أو القيمة الاقتصادية المضافة 

 عن أىداف أداء مراكز التكمفة بم ة التكاليف.

تعمل محاسبة المسئولية من خطلبل إصطدار تقطارير الأداء عنطد فتطرات دوريطة متكطررة 
)بصفة اعتيادية كل شير( والتي تخبطر مطدير  مراكطز المسطئولية بالانحرافطات عطن الموازنطات 

 أو تصرف حياليا.المسئولين عنيا والمطموب اتخاذ قرار 

 : مبدأ القابلية أو القدرة على الرقابة

 The controllability Principle   

تقوم محاسبة المسئولية عمى أسطاس تطبيطق مبطدأ القابميطة لمرقابطة والطذ  يقصطد بطو 
أنططو مططن المناسططب أن يططتم تحميططل دائططرة أو مركططز المسططئولية فقططط بتمططك التكططاليف التططي تتططأ ر 

بقرارات مدير مركز المسئولية. بناء عميو، إذا كان ىناك عنصطر لا يسطتطيع بصورة ممحوظة 
مدير المركز التحكم فيو أو بسط رقابتو عميو، فيجب اسطتبعاد ىطذا العنصطر مطن تقريطر تقيطيم 

 الأداء المعروض عميو.

المفطردات كيطر قابطة إمطا عطن طريطق حطذف أو اسطتبعاد ويمكن تنفيذ مبطدأ القابميطة لمر 
فرق تقارير تالقابمة لمرقابة من دائرة النشاط التي يسأل عنيا المدير أو حساب آ ارىا بحيث 

الأداء بطططين العناصطططر القابمطططة لمرقابطططة. وتعتبطططر المصطططروفات، الإيطططرادات، والاسطططت مارات قابمطططة 
فعميططة ليططذه لمرقابططة إذا كططان فططي اسططتطاعة مططدير المركططز اتخططاذ القططرارات التططي ت يططر القيمططة ال

العناصر. م لب، تعتبر مصروفات الإعلبن تحت رقابطة مطدير التسطويق إذا كطان يممطك السطمطة 
أن يقرر نطوع وكميطة الإعلبنطات التطي تسطتخدميا الشطركة لتسطويق منتجاتيطا. ركطم ذلطك، فطإن 
مصططاريف إىططلبك سططيارات النقططل المسططتخدمة فططي تسططميم البضططاعة لا تقططع تحططت رعايططة مططدير 

كان لا يستطيع اتخاذ قرار شراء وبيع ىذه السيارات، ومن  م فإن الرقابة ليست  التسويق إذا
كميطة المطواد الخطام المسطتخدمة فطي  مفردة من المفردات. أيضاً، يمكن رقابطة  مطمقة عمى أ

المراحل المختمفة لتصنيع المنتج مطن قبطل مطدير الإنتطاج مطن خطلبل تعيطين عمطال ميطرة عمطى 
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أ ر مباشطر عمطى كميطة المخرجطات مطع تحقيطق أقطل معطدل فاقطد فطي  آلات معينة مما يكون لو
المواد المستخدمة. ركم ذلك، فإن أسعار المطواد المباشطرة تقطع تحطت رعايطة مطدير المشطتريات 
من خطلبل مفاوضطاتو مطع المطوردين. يترتطب عمطى ىطذا، أن نظطام محاسطبة المسطئولية يعطرض 

سعار عمى مدير إدارة المشتريات وليس عمى تقارير الأداء التي تحتو  عمى انحرافات في الأ
 مدير الإنتاج.

ىذا، وتحديد ما إذا كانت مفردة بعينيطا قابمطة أو كيطر قابمطة لمرقابطة محكطوم بعطاممين 
 أساسيين ىما:

 الفترة الزمنية لمتقرير.  -  1
 السمطة المفوضة لمدير مركز المسئولية.  -  6

يف ومن  م يمكن الرقابة عمييا، أما في ففي المد  الطويل يمكن ت يير جميع التكال
المد  القصير ىناك عناصر قميمة مطن التكطاليف التطي يمكطن الرقابطة عمييطا. مط لًب، إذا كانطت 

يمكطن الأخطذ  فإن أ  حجم اقتصاد  لممعطدة الإدارة بصدد شراء وتركيب معدة إنتاجية معينة،
. لكطن فطور تركيطب ىطذه المعطدة، لا أو اللة يمكن الرقابة عمييا بو ومن  م فإن تكمفة المعدة

تستطيع الإدارة ت يير تكمفة بنائيا وبالتالي لا يمكن الرقابة عمييا. والم ال الخر ىو تكاليف 
التأمين، فمعظم عقود التأمين عمى السيارات مدتيا عام واحطد، مطن ىنطا يسطتطيع مطدير قسطم 

الزمنيطة سطنة، أمطا عمطى الأسطاس  التأمين التحكم في ورقابة تكطاليف التطأمين إذا كانطت الفتطرة
الأسبوعي أو الشير  فإن تكاليف التأمين لا يمكطن الرقابطة عمييطا. وكالبيطة تقطارير محاسطبة 

 المسئولية تركز عمى الفترات قصيرة الأجل.

في الواقع العممي يكون تطبيطق مبطدأ القابميطة لمرقابطة صطعباً بسطبب أنطو ىنطاك العديطد 
نيفيا بدقطة عمطى أنيطا قابمطة أو كيطر قابمطة لمرقابطة، بطل أنيطا من المجالات التطي لا يمكطن تصط

يمكن أن تكون قابمة لمرقابة بصورة جزئية. عمى سبيل الم ال، حتى في الحالات التي يمكطن 
أن تتأ ر فييطا النتطائج بالأحطداث التطي خطارج نططاق رقابطة المطدير: م طل تصطرفات المنافسطين، 

لممديرين اتخاذ التصرفات التطي مطن شطأنيا التقميطل  ت يرات الأسعار، ونقص الإمدادات، يمكن
مواد بديمطة عنطدما تت يطر أسطعار استخدام  ار العكسية ليذه الأحداث. فيمكن لممديرين لمن ا

 المططططططواد الخططططططام كمططططططا أنيططططططم يمكططططططن أن يراقبططططططوا ويتجططططططاوبوا مططططططع تصططططططرفات المنافسططططططين. 
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، سطيكون لطد  المطديرين لو تم تصنيف ىذه العوامطل عمطى أسطاس أنيطا كيطر خاضطعة لمرقابطة
الحططافز لعططدم محاولططة التططأ ير فييططا. وىنططاك مشططكمة أخططر  ىططي أنططو حتططى عنططدما يكططون عامططل 
معين كير قابل لمرقابة بصورة واضحة، يكون من الصعب قياسو من أجل إلقاء الضوء عمى 

 أ ره عمى النتائج التي يتم التقرير عنيا.
 :  تحليل أداء مراكز الربح  5/3

Performance Analysis of Profit Centers 

لمراكز الرب  عممية التقرير عطن أنشططة الوحطدات المختمفطة فطي  الأداءيقصد بتحميل 
المنشأة م ل الأقسام أو خطوط الإنتاج أو المناطق البيعيطة، وذلطك مطن خطلبل نظطام محاسطبة 

اكز الرب  في الوحدة المسئولية. ىذا وتعتبر طريقة المساىمة وسيمة فعالة في تقييم أداء مر 
الاقتصططادية لأنيططا تركططز عمططى نمططاذج سططموك التكمفططة وقابميططة عناصططر التكمفططة والإيططراد لمرقابططة 
ومن  م تساعد في تقييم الأداء واتخاذ القرارات التصحيحية )إذا كان ىناك مجالًا لذلك(. ىطذا 

 عمى ما يأتي: وتعتمد طريقة أو منيج المساىمة في تحميل وتقييم الأداء لمراكز الرب 
أن قابميططة التكطططاليف ال ابتطططة لمرقابطططة ومطططن  طططم الطططتحكم فييطططا تكطططون أقطططل مطططن التكطططاليف   (1)

 المت يرة.
من الضرور  التفرقة أو التمييز بين التكاليف ال ابتة ذات العلبقطة المباشطرة والتكطاليف   (6)

تططرتبط مباشططرة ىططي التططي  ال ابتططة التططي تتصططف بالعموميططة. فالتكططاليف ال ابتططة المباشططرة
بينما التكاليف ال ابتة العامة ىي التطي ة معين داخل الوحدة الاقتصادية، بمركز مسئولي

 لا يمكن نسبتيا مباشرة أو إيجاد علبقة سببية مباشرة بينيا وبين مركز المسئولية.
كنتيجة لما سبق، ينب ي اعتبار التكاليف ال ابتة التطي تتصطف بالعموميطة تكطاليف كيطر   (3)

مخصصطة )كيططر موزعططة( فططي قائمططة الططدخل المعططدة عمططى أسططاس مططنيج المسططاىمة وأ  
محاولة لتخصيص ىذه التكاليف عمى مراكز المسئولية بالمنظمة سيترتب عميو تشطويو 
قيمططة محاسططبة المسططئولية و اليططدف مططن ورائيططا، كمططا أن ذلططك سططيؤد  إلططى تقيططيم كيططر 

 رات إدارية كير ملبئمة.عادل للؤداء، ومن  م قد يترتب عميو اتخاذ قرا

 ىذا، وعند إعداد قوائم نتيجة الأعمال لمراكز الرب  يجب التركيز عمى المفاىيم التالية:
 عائد المساىمة والذ  يساو  المبيعات مطروحاً منيا التكاليف المت يرة.  -  1
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عائططد المسططاىمة تحططت رقابططة مططدير القسططم )القابططل لمرقابططة( وىططو عبططارة عططن عائططد   -  6
لمسطاىمة )السططابق( مطروحطاً منططو التكططاليف ال ابتطة المباشططرة و التططي تقطع تحططت رقابططة ا

 مدير القسم.
عائططد القسططم وىططو عبططارة عططن عائططد المسططاىمة تحططت رقابططة مططدير القسططم )السططابق(   -  3

مطروحاً منو التكاليف ال ابتة كير المباشطرة، أ  التطي تخضطع لرقابطة مسطتويات إداريطة 
قسطططم الطططذ  نحطططن بصطططدد تقيطططيم أداءه م طططل الإىلبكطططات، الضطططرائب أخطططر  كيطططر مطططدير ال

 العقارية، التأمين، مرتبات مدير  الأقسام.
صافي الطدخل وىطو عبطارة عطن عائطد القسطم )السطابق( مطروحطاً منطو التكطاليف ال ابتطة   -  4

لا تطوزع عمطى ىطذه  كير المخصصة والتي تعتبر عامة بالنسبة لجميع الأقسام وبالتالي
 أو مراكز المسئولية حتى لا تكون سبباً في تشويو نتائج الأداء. الأقسام

 : (1مثال رقم )

يوضططط  ىطططذا الم طططال كيفيطططة عطططرض قطططوائم الطططدخل القطاعيطططة عمطططى  أسطططاس تعريطططف 
وكططذلك سططاس خطططوط الإنتططاج فططي قسططم الإنتططاج القطاعططات كأقسططام إنتططاج أو تعريفيططا عمططى أ

 الإنتاج، كما يظير من القوائم التية:تعريف القطاعات عمى أساس مناطق البيع لخط 
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 ) القيمة بالجنيو (            كأقسام القطاعات         
 فسم جط ب قسم قسم أ بيططططططططططان

 183333 83333 133333 إيراد المبيعات
 : المصروفات المت يرة:  ناقصاً 

 تكمفة المبيعات
 مت يرة أخر مصروفات 

 
54333 
14333 

 
56333 
6333 

 
83333 
63333 

 المصروفات المت يرة إجمالي
 *  عائد المساىمة

لرقابطة المصروفات ال ابتة المباشرة الخاضطعة :  ناقصاً 
 الأقسام : مدير 

68333 
36333 

 
16333 

36333 
48333 

 
14333 

133333 
83333 

 
33333 

 * عائد المساىمة تحت رقابة مدير القسم
 المصططططططططططططروفات ال ابتططططططططططططة الخاضططططططططططططعة :  ناقصططططططططططططاً 
 للآخرين :

16333 
 

×× 

34333 
 

×× 

53333 
 

×× 
 53333 34333 16333 * عائد القسم

 36333   : المصروفات ال ابتة كير المخصصة:  ناقصاً 
 18333   * صافى الدخل

 ) القيمة بالجنيو (                قسم ب فيكخطوط إنتاج القطاعات 
 ب  فسم ص منتج س منتج بيططططططططططان

 83333 53333 33333 إيراد المبيعات
 : المصروفات المت يرة:  ناقصاً 

 تكمفة المبيعات
 مصروفات مت يرة أخر 

 
13333 
4333 

 
16333 
6333 

 
66333 
6333 

 المصروفات المت يرة إجمالي
 *  عائد المساىمة

ة لرقابطالمصروفات ال ابتة المباشرة الخاضعة :  ناقصاً 
 : المنتجات مدير 

14333 
16333 

 
6333 

18333 
36333 

 
4333 

363333 
48333 

 
6333 

 ئد المساىمة تحت رقابة مدير خط الإنتاج* عا
 :مدير القسم ل المصروفات ال ابتة الخاضعة:  ناقصاً 

14333 
 

68333 
 

46333 
8333 

 34333   * عائد القسم
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 ) القيمة بالجنيو (          لمنتج ص من القسم بلكمناطق بيع القطاعات 

 ص منتج منفذ أسوان منفذ قنا بيططططططططططان
 53333 14333 36333 إيراد المبيعات

 : المصروفات المت يرة:  ناقصاً 
 تكمفة المبيعات

 مصروفات مت يرة أخر 

 
16333 
633 

 
4333 
1433 

 
16333 
6333 

 المصروفات المت يرة إجمالي
 *  عائد المساىمة

 المصروفات ال ابتة المباشرة :  ناقصاً 

16633 
63433 
14333 

5433 
8633 
633 

18333 
36333 
6333 

منطاطق  مطدير *  عائد المسطاىمة تحطت رقابطة 
 البيع

 
66333 

 
8333 

 
33333 

 المصطططططططروفات ال ابتطططططططة الخاضطططططططعة :  ناقصطططططططاً 
 لمدير خط الإنتاج :

   
6333 

 68333   عائد المساىمة لخط الإنتاج *
 : ( 2مثال رقم ) 

عطن  يمن البيانات التية، المطمطوب إعطداد قائمطة الطدخل القطاعيطة لشطركة قنطا لمططوب الطفمط
 : م6361عام 

 إجمالى قسم ب قسم أ بيططططططططططان
 المبيعات

 المصروفات ال ابتة :
 الأقسام مدير تحت رقابة 

 تحت رقابة آخرين
 المصروفات المت يرة :

 صناعية
دارية  بيعية واد

 مصروفات  ابتة كير مخصصة :
 صناعية

 بيعية

433333 
 

163333 
53333 

 
633333 
73333 

 
- 
- 

633333 
 

133333 
73333 

 
663333 
73333 

 
- 
- 

1333333 
 

653333 
163333 

 
463333 
143333 

 
43333 
63333 
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                  : الحــل

 الطفمىشركة قنا لمطوب 
 قائمة الدخل القطاعية

 ) القيمة بالجنيو (م   6361ديسمبر  31 فيعن السنة المنتيية 
 إجمالي قسم ب قسم أ بيططططططططططان

 1333333 633333 433333 إيراد المبيعات
 : المصروفات المت يرة:  ناقصاً 

 ( تكمفة المبيعاتصناعية ) 
دارية  بيعية واد

 
633333 
73333 

 
663333 
73333 

 
463333 
143333 

 المصروفات المت يرة إجمالي
 *  عائد المساىمة

ة الخاضطعة المصطروفات ال ابتطة المباشطر :  ناقصاً 
 الأقسام : لمدير 

673333 
133333 

 
163333 

693333 
313333 

 
133333 

563333 
443333 

 
653333 

 193333 183333 13333 الأقسام*  عائد المساىمة تحت رقابة مدير  
 المصططططططططروفات ال ابتططططططططة الخاضططططططططعة :  ناقصططططططططاً 

 : رقابة المستويات الأعمىل
 

53333 
 

73333 
 

163333 
 73333 113333 (43333) قسم* عائد ال

 : المصروفات ال ابتة كير المخصصة:  ناقصاً 
 صناعية

 بيعية

   
43333 
63333 

 63333   المصروفات ال ابتة كير المخصصة إجمالي
 13333   *  صافى الدخل
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 : تحليل أداء مراكز الاستثمار  5/4

Performance Analysis of Investment centers  

بداية يجب ألا نخمط بين مراكز الرب  ومراكز الاست مار، فقد يحطدث أحيانطاً أن يشطار 
إلى أحد قطاعات التنظيم عمطى أنطو مركطز ربط  بينمطا يكطون لممطدير فطي الواقطع سطمطة الرقابطة 

اتخططاذ القططرارات الاسططت مارية لمقطططاع. عمططى أيططة حططال، يمكططن تقيططيم الأداء المططالي والططتحكم فططي 
بالعائد المخطط أو التقدير   رلمركز الاست مار عن طريق مقارنة العائد الفعمي عمى الاست ما

أو بمقارنة الطدخل المتبقطي الفعمطي بالطدخل المتبقطي التقطدير .  عمى الاست مار طبقاً لمموازنة،
 م الصيغ أو المعادلات التالية لقياس العائد عمى الاست مار والدخل المتبقي:ىذا وتستخد

 = Return on Investment العائد عمى الاست مار  -   أ

 

 

 الرأسمالية المصروفات –= صافي الرب    Residual Income الدخل المتبقي  -  ب

المقاييس السطابقة لتقيطيم أداء مراكطز الاسطت مار إلطى العديطد ىذا، وقد يرجع استخدام 
 من الأسباب والتي من أىميا ما يمي:

. أنيا تمد مدير  القطاعات بالحوافز في موازنة الرب  والاست مار في اتخطاذ القطرارات   -  1
فيكطون لطد  مطدير مركطز الاسطت مار الحطافز فطي زيطادة الاسطت مار فقطط عنطدما يتوقططع أن 

 الرب  الإضافي كافياً لتحقيق عائد مناسب عمى الاست مار الإضافي.يكون 

كمؤشر لإدارة الشركة عمى المستو  المركز  في تطوفير الأمطوال الإضطافية لمقطاعطات   -  6
 التي تستخدميا بكفاءة أك ر لتحقيق الأرباح.

ات الأحجطام إمداد الإدارة العميا بأسطاس مناسطب لقيطاس الربحيطة النسطبية لمقطاعطات ذ  -  3
المختمفة. فمعظم المنش ت تقسم عمى أساس خطوط الإنتطاج أو عمطى أسطاس المنطاطق 
 الج رافية، ومن الطبيعي أن إدارة المنشأة تركب في قياس الربحية النسبية لكل وحدة.

 صافى الربح

 الاستثمار إجمالي
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 : العائد على الاستثمار

 يتين ىما:يوفر استخدام العائد عمى الاست مار لقياس أداء مراكز الاست مار ميزتين أساس

 لمعائد عمى الاست مار. أساسييكون لد  كالبية المديرين فيم   (1)

يططططرتبط العائططططد عمططططى الاسططططت مار بمقياسططططين آخططططرين لمكفططططاءة اعتططططاد المططططديرون عمططططى   (6)
 استخداميم وىم: الرب  كنسبة من المبيعات، ومعدل دوران الأصول.

 الرب   كنسبة من المبيعات )اليامش( = 

         ×133 % 

 
كفططاءة ورقابططة  ويعتبططر مقيططاس الططرب  كنسططبة مططن المبيعططات وسططيمة نافعططة فططي قيططاس

المصططروفات، فينظططر إلططى ىططذه النسططبة عمططى أنيططا  المتبقططي مططن كططل جنيططو مططن المبيعططات بعططد 
مقارنطططة الشطططركات فطططي نفطططس  ت طيطططة جميطططع المصطططروفات. ىطططذا، ويكطططون مطططن المركطططوب فيطططو

لو فرض أن رب  قسم التجميع في شركة  الصناعة وذات أحجام مختمفة. عمى سبيل الم ال،
ربطط  قسططم التجميططع فططي شططركة اللات الزراعيططة يبمططغ  نوأ جنيططو 633.333السططيارات يبمططغ 

بنطططاء عميطططو يمكطططن القطططول أن شطططركة اللات الزراعيطططة أكفطططأ مطططن شطططركة و  جنيطططو. 833.333
جنيطو، فطإن الططرب   3333.333ات شططركة السطيارات تبمطغ لكطن إذا فطرض أن مبيعط السطيارات.

مططن كططل جنيططو  كنسططبة مططن المبيعططات يظيططر أن شططركة السططيارات قططادرة عمططى الاحتفططاظ بمبمططغ
 مبيعات كرب  أعمى من نظيره في شركة اللات الزراعية كما يتض  مما يمي:

 % 01%  =   011×                    = الرب  كنسبة من المبيعات لشركة السيارات
 الرب  كنسبة من المبيعات لشركة اللات الزراعية =

         ×011   =  %06 % 

 

 أما المقياس الخر وىو معدل دوران الأصول

 الرب 
 مبيعاتال  إجمالي

 

611111 

3111111 
 

811111 

5111111 
 

 المبيعات إجمالي

 الاستثمارات إجمالي
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المسططت مرة مقارنططة بالمبيعططات التططي قيمططة الأصططول  فيعتبططر مقياسططاً مناسططباً لإجمططالي
تجتيا ىذه الأصول. فيشير معدل دوران الأصول إلى قيمة المبيعات المحققة مطن اسطت مار نأ

 جنيو واحد في الأصول.

 :ار باستخدام المقياسين السابقين كما يميمىذا، ويمكن التعبير عن العائد عمى الاست 

  % 011×              ×                       =                       = العائد عمى الاست مار

 معدل دوران الأصول× = الرب  كنسبة من المبيعات                        

فططي والصططي ة السططابقة توضطط  أن العائططد عمططى الاسططت مار يمكططن أن يتططأ ر بططالت يرات 
الرب  كنسبة من المبيعات أو معطدل دوران الأصطول أو كلبىمطا معطاً. ويمكطن أن يت يطر الطرب  
كنسططبة مططن المبيعططات بزيططادة متوسططط سططعر البيططع أو بتخفططيض المصططروفات مططع الاحتفططاظ 
بالمبيعات بدون ت يير. ويمكن ت يير معدل دوران الأصول بزيادة المبيعات مع  بات الأصول 

ل الميزة الحقيقية لمعادلة معدل العائد عمى الاسطت مار ىطي أن مطدير مركطز أو تخفيضيا. ولع
الاست مار يجبر عمى التحكم في الاست مارات م ل التحكم في المصروفات والرب  كنسطبة مطن 
المبيعططات تمامططاً. ويسططتخدم ىططذا المعططدل بشططكل واسططع باعتبططاره المقيططاس اليططام لأداء المططدير 

ة والطططتحكم فطططي مركطططز الاسطططت مار، لأن معادلطططة العائطططد عمطططى عنطططدما يكطططون لطططو سطططمطة الرقابططط
الاسططت مار تيططتم بأوجططو مختمفططة مططن مسططئوليات المططدير وتبرزىططا فططي رقططم واحططد والططذ  يمكططن 
مقارنتططو بالعوائططد الناتجططة مططن المراكططز المتنافسططة بالشططركة أو بالشططركات الأخططر  التططي تنتمططي 

 لنفس الصناعة.
 : (3مثال رقم )

ب العائطد عمطى الاسطت مار، إليطك الميزانيطة العموميطة وقائمطة الطدخل لشرح كيفية حسطا
 : لقسم التقطيع في الشركة الصحية للؤكذية

 
 
 
 

 الربح

 الاستثمار
 

 الربح

 المبيعات
 

 المبيعات

 الاستثمار
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 الشركة الصحية للؤكذية قسم التقطيع
 م6361ديسمبر 31الميزانية العمومية في 

1333 
3333 
4333 

 نقدية
 عملبء

 مخزون

4333 
6333 

 أوراق الدفع
 موردون

8333 
8333 

 الأصول المتداولة إجمالي
 آلات ومعدات

6333 
13333 

 الخصوم المتداولة إجمالي
 حقوق الممكية

 الخصوم وحقوق الممكية إجمالي 16333 الأصول إجمالي 16333
 

 الشركة الصحية للؤكذية قسم التقطيع قائمة الدخل
 م6361ديسمبر  31عن السنة المنتيية في 

 
 إيراد المبيعات

 : المصروفات المت يرة
 صناعية
 أخططر 

 جنيو
 
 

8333 
6333 

 جنيو
16333 

 
 
 

 13333  المصروفات المت يرة إجمالي
 6333  *  عائد المساىمة

 : مصروفات  ابتة مباشرة
 إىططلبك

 مصروفات تش يل

 
1333 
6333 

 

 3333  المصروفات ال ابتة المباشرة إجمالي
 *  الرب  قبل مصروفات الشركة

 مصروفات الشركة المخصصة لمقسم    
 3333 

1333 
 6333  الرب  قبل الضرائب

وباستخدام إجمالي الأصول مطروحاً منيا الخصوم المتداولة لقياس الاست مار، فطإن 
 % والذ  تم حسابو كما يمي:63العائد عمى الاست مار لقسم التقطيع يكون 

 =                        = العائد عمى الاست مار

                   =63 % 
 

 الربح

 الاستثمار
 

011 
× 

0111 

011 01111(06111-6111) 
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 : بطريقة أخرى

 % 0025%  =   011×                          = الرب  كنسبة من المبيعات

 

 %1.6=              =    ولطططططططمعدل دوران الأص

 %    01=               026   ×   %  0025   =    د عمى الاست مارططططططالعائ

 

 : العائد على الاستثمار كأداة للتخطيط

يمكططن اسططتخدام العائططد عمططى الاسططت مار لتقيططيم بططدائل السياسططات مططن أجططل تحسططين 
لاحظطططت أن  الربحيطططة العامطططة لمقسطططم أو القططططاع. فطططإذا فطططرض أن الشطططركة الصطططحية للؤكذيطططة

% عمططى الاسططت مارات وتريططد إدارة 63 المنافسططين لقسططم التقطيططع يحققططون عائططداً أك ططر مططن
%، فإن الإدارة تريد معرفطة القيمطة 65% إلى 63 الشركة أن تزيد العائد عمى الاست مار من

 التقريبية لمت يرات التي يجب إحدا يا لموفاء باليدف الجديد.

%ومعاممطة 65 مار عند المستو  المركوب فيو وىو ىذا، وبتحديد العائد عمى الاست
كمجيططول، فإنططو يمكططن حسططاب الت يططرات  (أحططد الطط لبث مت يططرات )الططرب ، المبيعططات، الاسططت مار

 المطموبة لتحقيق العائد عمى الاست مار. وىناك البدائل التالية:
 

 :  البديل الأول

عميو لتحقيطق عائطد عمطى تخفيض الاست مار مع بقاء المت يرات الأخر  عمى ما ىي 
 %.65الاست مار قدره 

 

    05= %  ×  =  × 

 6333الاست مار  =  %  × 65    

 جنيو  8333=      الاست مار  =

0111 

06111 
 

06111 

01111 
 

 الربح

 المبيعات

 

 المبيعات

 الاستثمار
 

0111 

06111 
 

06111 

 الاستثمار
 

0111    ×011 

05 
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% فإنطو يجطب تخفطيض الاسطت مار 65عمى الاست مار قدره بناء عميو، لتحقيق عائد 
جنيو بينما تبقى المبيعات والأرباح  ابتة عمى ما ىي عميو.  8333جنيو إلى  13333من 

مكانيططة تخفططيض  الاسططت مار بمبمططغ  جنيططو يجططب دراسططتيا. فربمططا أمكططن تحقيططق ىططذا  6333واد
النقديططة. وفططي الأجططل التخفططيض بسططرعة مططن خططلبل تخفططيض مسططتو  الططذمم، المخططزون، أو 

الطويل يمكن تخفيض اللات والمعدات. وعمى إدارة الشركة أن تقرر ما إذا كان مطن الممكطن 
 الاحتفاظ بالمبيعات أو الأرباح مع تخفيض الأصول.

 ومططططططططن المؤكططططططططد أن إدارة الشططططططططركة تريططططططططد استكشططططططططاف البططططططططدائل الأخططططططططر  قبططططططططل
مطن المعادلطة، فطيمكن  ب  يعتبطر جطزءاتخاذ القرار الفعمطي بتخفطيض الاسطت مار. وحيطث أن الطر 
عمى لاست مار. فيمكن زيادة الطرب   دراسة ما إذا كان من الممكن زيادة الرب  لتحسين العائد

الذ  يطرح نفسو ىو ما ىي قيمة التخفيضطات فطي  من خلبل تخفيض المصروفات، والسؤال
 ا يمكطن زيطادة. كمط؟ %65المصطروفات )زيطادة الطرب ( لتحقيطق عائطد عمطى الاسطت مار قطدره 

 المبيعات. الرب  بزيادة

 : البديل الثانـي

 البططططططديل ال ططططططاني أمططططططام الشططططططركة ىططططططو تخفططططططيض المصططططططروفات )زيططططططادة الططططططرب ( 
 . %65مع بقاء المت يرات الأخر  عمى ما ىي عميو لتحقيق عائد عمى الاست مار وقدره 

    65= %       ×   

 جنيو  6533=      13333×      3.65=    الرب   

جنيطو  6333% فإنو يجب زيطادة الطرب  مطن 65فمتحقيق عائد عمى الاست مار قدره 
جنيططو بينمططا تبقططى المبيعططات والاسططت مار بططدون ت ييططر. ويتضططمن ذلططك تخفططيض  6533إلططى 

 جنيو. 533المصروفات بمبمغ 

وينب ي عمى إدارة الشركة تحديطد أ  المصطروفات يجطب تخفيضطيا بطدون خسطارة فطي 
المبيعطططات. وبمقارنطططة مصطططروفات قسطططم التقطيطططع كنسطططبة مطططن المبيعطططات بمتوسطططط الصطططناعة 
لممصروفات كنسبة من المبيعات قد يفص  ذلطك عطن بعطض المؤشطرات. فعمطى سطبيل الم طال، 

 الرب 
16333 

 

16333 
13333 
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% مططن قيمططة 3مبيعططات لقسططم التقطيططع تبمططغ إذا كانططت مصططروفات التنقططل الخاصططة بمنططدوب ال
%، فيكطون ىنطاك إمكانيطة لتخفطيض ىطذا 6.1المبيعات بينما المتوسط السائد لمصناعة يبمطغ 

 المصروف بجدولة زيارة مندوب المبيعات بطريقة أك ر كفاءة.
 : البديل الثالث

لتحقيططق عائططد عمططى الاسططت مار  البططديل ال الططث أمططام إدارة الشططركة ىططو زيططادة المبيعططات
% وكطذلك  بططات قيمططة 16.5% مططع بقطاء الططرب  كنسطبة مططن المبيعططات  ابتطة وىططي 65وقطدره 

 الاست مارات.

65 = %16.5  × 
 

 جنيو 63333=                                المبيعات =

 16333ينب ي زيطادة المبيعطات مطن % فإنو 65فمتحقيق عائد عمى الاست مار قدره 
 جنيو مع بقاء الاست مار والعائد عمى المبيعات بدون ت يير. 63333جنيو إلى 

 

 : الدخل المتبقي

يقصد بالدخل المتبقي صافي الطدخل لمقسطم مطروحطاً منطو تكمفطة رأس المطال. فعنطدما 
تعظيم ىذه النسطبة،  يستخدم العائد عمى الاست مار لقياس أداء القسم، تحاول إدارة المشروع

أما إذا استخدم الدخل المتبقي لقياس أداء القسم فإن الإدارة تحاول تعظيم قيمة ىذا الطدخل. 
والميزة في الدخل المتبقي ىو أنو يشجع مدير مركز الاست مار في قبطول جميطع الاسطت مارات 

الاسطت مار قطد رأس المطال. أيضطاً، فطإن اسطتخدام العائطد عمطى  التي تطدر عائطد أكبطر مطن تكمفطة
إلى رفض البديل الذ  يخفض العائد عمى الاست مار الخاص بالقسطم، بينمطا  يدفع قسم مرب 

يكون ذات فائدة لمشركة ككطل، ولمت مطب عمطى ىطذه المشطكمة والتركيطز عمطى العائطد بالجنييطات 
 فإنو يمكن استخدام منيج أو طريقة الدخل المتبقي كما سنر  من الم ال التالي:

 

 المبيعات

01111 
 

01111    ×05 % 

0025  % 
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 قسم ب م أقس بيان

 ( بالجنيو قاعدة الاست مار )
 صافي الدخل

 %(13تكمفة رأس المال )
 الدخل المتبقي

 العائد عمى الاست مار

633333 
43333 
63333 
63333 

63% 

1633333 
183333 
163333 
63333 

15% 

ممططا سططبق يتضطط  أن القسططم  أ  ذا عائططد عمططى الاسططت مار أعمططى مططن القسططم ب بينمططا 
ت حطجنيطو. وت 43333 المتبقطي لقسطم  أ  بالمقارنطة بالقسطم  ب  أقطل بمبمطغنجطد أن الطدخل 

مطن القسطم الأول، بمجطرد ت طيطة تكمفطة  منيج الدخل المتبقي، فإن القسم ال اني أك طر ربحيطة
القيمطة الأعمطى لمطرب . وعنطدما تزيطد تكمفطة رأس المطال عمطى  رأس المطال فيكطون التركيطز عمطى

في الدخل المتبقي يصب   أقل فأقل وعندما يصل معطدل تكمفطة رأس المطال  % فإن الفرق13
 %، فطإن الطدخل المتبقطي لكطل مطن القسططمين يكطون متسطاوياً كمطا يتضط  مطن الجططدول 14إلطى 

 التالي:
 الدخل المتبقطي تكمفة رأس المال

 قسطم  ب قسطم  أ
13% 
11% 
16% 
13% 
14% 
15% 
16% 

63333 
18333 
16333 
14333 
16333 
13333 
8333 

63333 
48333 
36333 
64333 
16333 
 صفر

-16333 

 :قياس قاعدة الاستثمار

 Measuring the Investment Base 

يقصططد بقاعططدة الاسططت مار مجمططوع الأصططول المتاحططة لططد  المنشططأة والتططي تمكنيططا مططن 
كالبطاً باسطتخدام أساسطين شطائعين  الاسطت مار أو ممارسطة النشطاط. وتقطاس قاعطدة الاسطت مار
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إجمالي الأصول مطروحاً منيا الخصطوم المتداولطة(.  ىما إجمالي الأصول أو صافي الأصول
وعمى أية حال فإن البنود التي ينب ي أن تشمميا قاعدة الاست مار ىي الموارد التطي تسطتخدم 

عاطمة يجب ألا تحتو  في إنتاج رب  القسم، وىذا معناه أن الأصول تحت التنفيذ والأصول ال
 يا لا تسيم في توليد رب  القسم أو مركز المسئولية.نعمييا قاعدة الاست مار حيث أ

تقيطيم الأصطول والططرق  ، وقياس قاعدة الاست مار يواجو بمشكمة اختيار طريقة ىذا
القيمطة الدفتريطة، صطافي القيمطة الدفتريطة،  المتاحطة لقيطاس أو تقيطيم الأصطول تشطمل إجمطالي

 أن الأصططول تسططجل بالتكمفططة التاريخيططة لأكططراض إعططداد القططوائم ليف الإىططلبك. وحيططثوتكططا
تستخدم كالبية الشركات ىذه القيم أيضاً فطي تقيطيم الأداء. ركطم ذلطك، فطإن اسطتخدام  المالية،

الطرق ينتج عنيا  ي القيمة الدفترية أو صافي القيمة الدفترية لا يعتبر مقنعاً لأن ىذهلإجما
مطن الحقيقطة، كمطا أن ىطذه الططرق  إىلبك أقل مطن الواقطع وظيطور أربطاح أكبطرحساب أقساط 

ن  م تؤد  إلى تضخيم العائد عمى الاسطت مار ومطن م يترتب عمييا تخفيض قاعدة الاست مار
 م الرب  المتبقي. ولمت مب عمى م ل ىطذه المشطاكل، يمكطن اسطتخدام تكمفطة الإىطلبك كأسطاس 

ذا  أمكططن اسططتخدام ىططذه الطريقططة لكططل الأقسططام فإنططو يمكططن مقارنططة لتقيططيم الأصططول ال ابتططة، واد
الأداء لكل الأقسام حيث أن جميطع قواعطد الاسطت مار يعبطر عنيطا بطنفس المفطاىيم الاقتصطادية 

 ونفس القيم.
 Measuring Profit  :  قياس الربـح

لحساب كلب من العائد عمى الاست مار والدخل المتبقطي كمقياسطين لأداء الأقسطام مطن 
أن جميع المصروفات و  الضرور  قياس الرب ، خاصة وأن نظام محاسبة المسئولية يتطمب

 الإيرادات التي يمكن رقابتيا بواسططة مطدير القسطم يجطب أن تؤخطذ فطي الحسطبان عنطد حسطاب
ليف، حيطث لا توجطد وىطي مشطكمة تخصطيص التكطا الرب . لكن ىناك مشكمة أخر  قد تواجييا

بمصطروفات الشطركة التطي تخصطص للؤقسطام ومطا إذا كطان يجطب أن ما يتعمطق إجابة محددة في
 يشمميا رب  القسم أم لا.

ففططي المنظمططات التططي تتميططز باللبمركزيططة عططادة مططا يططتم تخصططيص المصططروفات التططي 
تتسبب فييا الإدارة العامة لمشركة للؤقسام المستقمة. ويقال أن تخصيص مصروفات الشطركة 
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ت التي قدمت لمقسم من الإدارة العامة. ركم ىذا، فطإن تكمفطة عمى الأقسام يم ل تكمفة الخدما
معظم الخدمات التطي تقطدميا الإدارة العامطة لا تخضطع لسطمطة ورقابطة مطدير  الأقسطام، وبنطاء 
عميططو ينب ططي أن تعططرض ىططذه التكططاليف منفصططمة عططن التكططاليف التططي تخضططع لرقابططة مططدير  

عمطططى تكطططاليف الخطططدمات الفعميطططة الأقسطططام. كمطططا يجطططب أن تقتصطططر المصطططروفات المخصصطططة 
المقدمطططة للؤقسطططام والتطططي لا يمكطططن لمقسطططم القيطططام بيطططا بمفطططرده، كمطططا يجطططب ألا تزيطططد القيمطططة 
المخصصططة لمقسططم عططن تكمفططة قيططام القسططم بططأداء ىططذه الخططدمات بمعرفتططو، كمططا أن الضططرائب 

لًا عططن الدخميططة لا تعتبططر مططن التكططاليف التططي تخضططع لمرقابططة إلا إذا كططان مططدير القسططم مسططئو 
 تخطيط الضرائب.

 : (4مثال رقم )

التي متوسط أرصطدة حسطابات الميزانيطة لقسطم المسطبوكات بالشطركة العامطة لممعطادن 
 )المبالغ بالجنييات( : م6361عن عام 

 63333     نقدية 

 33333     ذمم

 53333    مخزون 

 633333  الأصول ال ابتة:

 163333 83333 مجمع الإىلبك (-)

 663333    الأصولإجمالي 

 63333   الخصوم المتداولة 

 163333    حقوق الممكية

 663333  إجمالي الخصوم وحقوق الممكية

جنيطو عطن إيطراد  64333كان رب  القسم قبطل خصطم الضطرائب  م6361وخلبل عام 
 جنيو. 363333المبيعات وقدره 
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 :المطموب 
الأصطططول مطروحطططاً منيطططا الخصطططوم حسطططاب العائطططد عمطططى الاسطططت مار مسطططتخدماً إجمطططالي   (1)

 المتداولة كأساس لقاعدة الاست مار.
 %.13حساب الدخل المتبقي عمى أساس أن تكمفة رأس المال   (6)
% خطلبل العطام القطادم. مطا ىطي 5تريد إدارة الشركة زيادة العائد عمى الاست مار بمعطدل   (3)

الأصطططول لتحقيطططق الزيطططادة الت يطططرات فطططي الطططرب  كنسطططبة مطططن المبيعطططات أو معطططدل دوران 
 المستيدفة؟

 : الحــل

 : حساب العائد على الاستثمار  (1)
 

 %  133×                              =  العائد عمى الاست مار
 

                                                  =                    ×011  % 

 

                                     =05  % 

 : حساب الدخل المتبقي (2) 

 جنيو 64333               الرب  قبل الضرائب 

 16333  %(13×163333تكمفة رأس المال ) (-)

 8333             لدخل المتبقي*ا
 : %5بمعدلالبدائل لزيادة العائد على الاستثمار  (3)

 ×                   العائد عمى الاست مار =      

                                                        ×133 % 

 %133×                  ×                العائد الحالي عمى الاست مار =

 الربح

 قاعدة الاستثمار

 
04111 

061111  (001111 – 6111 ) 
 

 الربح

 المبيعات
 

 المبيعات

 قاعدة الاستثمار

 

04111 

301111 
 

301111 

061111 
 



    جامعة جنوب الوادي                    –كلية التجارة       – الرابعة  الفرقة        -ية  محاسبة إدار

 366 

                             =3.375  ×6  ×133 = %15% 

 %63% = 5%  +  15العائد المستيدف عمى الاست مار = 
 : الزيادة في الربح كنسبة من المبيعات  -   أ

01%  =                             ×0 

 

   =                           =01  % 

 
 : الزيادة في معدل دوران الأصول  -  ب

 

01 %  = 7.5 % × 
 

 مرة  6.67=                 =   

 : (5مثال رقم )

 التقديرية لأحد الأقسام بالشركة المتحدة لمصناعة:فيما يمي البيانات 
 الأصول :

 جنيو 633333   ذمم
 433333  مخزون 

 1333333 صافي الأصول ال ابتة
 6333333   إجمالي

 جنيو  453333  التكاليف ال ابتة 
 جنيو 13                  التكاليف المت يرة لموحدة

 % 67.5  العائد عمى الاست مار المركوب فيو     
 وحدة 633333  الحجم المتوقع للئنتاج والمبيعات     

 : والمطموب

 الربح

 المبيعات
 

 الربح

 المبيعات
 

01  % 

0 
 

 المبيعات

 الاستثمار
 

 المبيعات

 الاستثمار
 

01  % 

725 % 
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 حساب متوسط سعر بيع الوحدة لتحقيق معدل العائد عمى الاست مار المركوب فيو.  (1)
 ما ىو معدل الدوران المتوقع للؤصول.  (6)
 ما ىو صافي الدخل إلى قيمة المبيعات.  (3)
  333333صططططططول إذا كططططططان حجططططططم المبيعططططططات مططططططا ىططططططو معططططططدل العائططططططد عمططططططى الأ  (4)

 وحدة بافتراض أنو لا توجد ت يرات في الأسعار أو التكاليف المت يرة لموحدة.
 : الحــل

 : حساب متوسط سعر بيع الوحدة  (1)
 جنيو  553333% = 67.5×  6333333صافي الدخل المستيدف = 

 ض أن سعر بيع الوحدة = سر بف
 المت يرة + التكاليف ال ابتة + صافي الدخلقيمة المبيعات = التكاليف 

 553333+  453333+  13×  633333س = ×  633333
 جنيو  15=  633333÷  3333333س = 

 = معدل دوران الأصول المتوقع  (0)

 

 مرة  1.5=             =             
 
 صافي الدخل كنسبة من المبيعات = (3) 
 

            = 

                 =18.33  % 

 وحدة 333333                 معدل العائد عمى الأصول لحجم مبيعات  (4) 

 ج4533333   =  333333× جنيو لموحدة  15المبيعات =      

 3333333= 333333× جنيو لموحدة  13المصروفات المت يرة =  (-)   

 المبيعات
 الأصول إجمالي

 
011111  ×05 

0111111 
 

 صافى الدخل

 المبيعات
 

551111 

3111111 
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 1533333                  عائد المساىمة      

 453333              (المصروفات ال ابتة -)    

 1353333              صافى الدخل      

 %  56.5%  =   133×                      معدل العائد عمى الأصول =      

% قطد نطتج عنطو مضطاعفة 53من العرض السابق نلبحظ أن زيادة المبيعطات بمعطدل 
التكاليف ال ابتة لا تزيد بزيادة حجم الإنتاج أو المبيعات، خاصة فطي  نالدخل تقريباً، حيث أ

 الأجل القريب.

 Transfer Prices : أسعار التحويل 4/5

أو تبطادل السطمع  التحويل ىطو عبطارة عطن القيمطة التطي يطتم بنطاء عمييطا تحويطلوسعر 
فيططي تعتبططر أسططعار داخميططة  والخططدمات فيمططا بططين الأقسططام أو القطاعططات الداخميططة لممنشططأة.

Internal Prices  لأنيا تم ل القيمة التي يحممياCharges  قطاع ما أو مركز مسئولية
أيضاً مقابل ما قدمو المركز الأول من سمع أو خطدمات  لقطاع آخر داخل الشركة في الشركة

 الأخير. لممركز أو القطاع

أىمية وجود سياسة لمتسعير الداخمي ومطد  احتيطاج المنشطأة إلييطا  نوبدون شك، أ
موضطوع التبطادل  Transactionsيتوقف بصفة أساسية عمطى حجطم الصطفقات أو العمميطات 

أن حجطم التحطويلبت بطين ىطذه الوحطدات صط ير  افترضطنافمو . بين الوحدات الفرعية لممنشأة 
فطي قيطاس أداء الأقسطام لطن يكطون ذات أىميطة، عمطى النقطيض مطن  فإن تأ ير أسعار التحويل

 قيمطططة ىطططذه التحطططويلبت فيمطططا بطططين الأقسطططام كبيطططرة فطططإن تطططأ ير أسطططعار التحويطططل  نذلطططك، لطططو أ
 يجطططططب إكفالطططططو  فطططططي قيطططططاس أداء ىطططططذه الأقسطططططام سطططططيكون مطططططن الأىميطططططة لدرجطططططة أنطططططو لا

 أو التجاىل عنو.

ىذا، وبنطاء سياسطة لأسطعار التحويطل أو التسطعير الطداخمي يعتبطر مكطون جطوىر  مطن 
إجراءات قياس وتقييم أداء القسم، واضعين في الاعتبار أن سياسطة التسطعير ىطذه ينب طي ألا 

تحويطل تؤد  إلى رفع كفاءة أداء قسم ما عمى حساب الشركة ككل. وكما قدمنا، فإن سطعر ال
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بواسطة قطاع بالشركة إلى قطاع آخر داخل الشركة. ولتنمية  ىو سعر بيع لمسمع والخدمات
فطإن  الأخذ بسياسطة تسطعير داخميطة مناسطبة، والتطي تكطون فطي صطال  الشطركة ككطل، وتشجيع

كالبية المنش ت الكبيرة تنشئ سياسة تسعير لمتحويل بين الأقسام بحيث تحدد الطريقة التي 
 ير القسم في اتخاذ القرارات المرتبطة بسعر التحويل.يستخدميا مد

 Transfer Pricing Methods:  طرق تحديد أسعار التحويل

يوجططد فططي الواقططع العممططي طططرق متعططددة لتحديططد أسططعار التحويططل الططداخمي، واختيططار 
د التقارير. عمى سطبيل الم طال، قطد يطر  اطريقة معينة قد يتوقف عمى حاجة المنشأة إلى إعد

المسئولين بالمنشأة اعتبار قسم خدمات نقطل العطاممين مركطز ربحيطة ومطن  طم ضطرورة تحديطد 
أسطططعار التحويطططل عمطططى أسطططاس أسطططعار السطططوق التطططي يمكطططن أن تتحمميطططا المنشطططأة إذا قامطططت 
باستئجار سيارات ىذا القسم، من ناحية أخر  قد تطر  إحطد  الشطركات ضطرورة اعتبطار قسطم 

مفة، ومن  م ضرورة تحديد أسعار التحويطل عمطى أسطاس تكمفطة خدمات نقل العاممين مركز تك
استخدام سيارات ىذا القسم. بناء عميو، يمكن القول أن ططرق التسطعير الطداخمي تنقسطم إلطى 

 :قسمين رئيسيين

 . Market based Transfer Pricesأسعار التحويل عمى أساس السوق    -  1

 . Cost based Transfer Pricesالتكمفة  أسعار التحويل عمى أساس   -  6

 : أسعار التحويل على أساس السوق

تعد أسعار السوق أم ل الأسس لتحديد أسعار التحويل بسبب أن ىذه الأسعار تحدد 
بواسطة أطراف خارجية عن الشركة وبناء عمى تفاعل قو  السطوق مطن عطرض وطمطب، ولطذا 

لتحديططد قيمططة مططا يططتم مططن  Objective Measureتعططد أسططعار السططوق مقياسططا موضططوعياً 
تحططويلبت داخميططة، بالإضططافة إلططى أن سططعر السططوق يعططد الأسططاس الوحيططد فططي تحديططد أسططعار 
التحويطططل لمراكططططز الطططرب ، خصوصططططاً إذا عاممنططططا ىطططذه المراكططططز باعتبارىطططا منشطططط ت منفصططططمة 

Separate Firms   فيي الأسعار التي سوف يحصل عمييطا القسطم البطائع إذا بطاع إنتاجطو
يا ىي الأسعار التطي يمتطزم القسطم المشطتر  بطدفعيا فيمطا لطو نن خارج المنشأة، كما ألعميل م
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 حصل عمى احتياجاتو من مورد خارجي.

 وتحقق ىذه الطريقة لمتسعيرة عدة مزايا منيا:

   بما أن السعر يحطدد خطارج المنشطأة وفطي اسطتقلبل تطام عطن كطل مطن القسطم المشطتر
صراعات أو تصادمات داخمية فيمطا بطين مطدير  والقسم البائع، فإنو يمكن تفاد  أ  

 الأقسام.
  استخدام أسعار السوق في التحويطل يطوفر نطوع مطن السطمطة لمطدير  الأقسطام لمتطأ ير

عمى الأسعار، حيث يمكن لمقسم البطائع أن يعطدل سطعر التحويطل طبقطاً لمت يطرات التطي 
طمق الحرية فطي تحدث عمى الأسعار الخارجية، كما أن القسم المشتر  يكون لديو م

 الشراء من مورد خارجي إذا أمكنو الحصول عمى سعر أفضل.
  اسططتخدام أسططعار السططوق فططي تقيططيم التحططويلبت الداخميططة يحفططز الأقسططام البائعططة فططي

 تخفيض التكاليف بما يترتب عميو زيادة في الأرباح.

إلا أن لكن ركم المزايطا التطي يحققيطا اسطتخدام أسطعار السطوق فطي التحويطل الطداخمي، 
 ومنيا: ىناك بعض المشاكل أو الحدود عمى أسعار السوق

  بعططض السططمع أو الخططدمات محططل التحويططل أو التبططادل الططداخمي لا يكططون ليططا سططعر
ل ىطططذه السطططمع أو  طططوذلطططك لأن م Ready Market Priceموجطططود بالسطططوق 

الخدمات قد يكون ليا من الصفات والخصائص المتفطردة التطي تجعطل مطن أ  سطعر 
 مجرد تقدير تقريبي بقيمة السوق ليذه السمع أو الخدمات. خارجي

  ،مططن الممكططن مقارنططة السططعر الططداخمي بالسططعر الخططارجي إذا كانططت شططروط الائتمططان
الجططودة، النوعيططة، وشططروط التسططميم متما مططة وىططذا مططن الصططعب وجططوده فططي الواقططع 

 العممي.
 دام أسططعار فططي حالططة وجططود طاقططة عاطمططة لططد  المنشططأة، يكططون مططن الصططعب اسططتخ

السوق، حيث أن القسم البائع يكطون لديطو الاسطتعداد لتخفطيض أسطعار البيطع طالمطا 
 أن المبيعات سيترتب عمييا عائد مساىمة في ت طية تكاليف الطاقة العاطمة.

ىططذا، ولمت مططب عمططى مشططاكل اسططتخدام أسططعار السططوق فططي تقيططيم التحططويلبت الداخميططة 
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يمكطن اسطتخدام مطا يسطمى بسطعر السطوق -م لب-سوقيمكن استخدام بعض البدائل لأسعار ال
والططذ  مططؤداه أن يططتم تعططديل سططعر السططوق قبططل  Modified Market Priceالمعططدل 

الاعتمططاد عميططو كأسططعار تحويططل داخميططة لططيعكس الظططروف والأوضططاع الداخميططة التططي تصططاحب 
ين الأقسام تحويل ىذه السمع أو الخدمات فيما بين قطاعات المنشأة، خصوصاً أن التحويل ب

أيضطاً، . الداخمية لا يترتب عميو تحمطل تكطاليف تسطويق السطمع أو الخطدمات موضطع التحويطل 
في حالة كياب سعر السوق لمسمعة أو الخدمة موضطع التحويطل يمكطن اختيطار وتحديطد سطعر 
السوق لأقرب سمعة بديمة معروضة فعطلًب فطي السطوق،  طم تعطديل ىطذا السطعر بمطا يعكطس أ  

ائص السططمعة موضططع التبططادل الططداخمي. يمكططن أيضططاً اسططتخدام مططا يسططمى اخططتلبف فططي خصطط
. وسطعر التفطاوض ىطو السطعر الطذ  يتحطدد نتيجطة Negotiated Priceبالسطعر التفاوضطي 

لطريقطة السطعر التفاوضطي  بين الطرفين )البائع والمشتر (. وطبقاً  Bargainingلممساومة 
تقلبل، فيجططب أن يعطططى ليططم الفرصططة فططي يفتططرض أنططو طالمططا تتمتططع الأقسططام بالحريططة والاسطط

 الوصول إلى اتفاق عمى السعر عن طريق المفاوضات.

 : أسعار التحويل على أساس التكلفة

التطبيق العممطي تقطوم العديطد مطن المنشط ت بتحديطد أسطعار التحويطل الطداخمي فيمطا في 
لمقسططم  بططين الأقسططام عمططى أسططاس مجمططوع تكططاليف السططمع المحولططة دون احتسططاب أيططة أربططاح

المحول منو. وقد تكون أسطعار التحويطل محسطوبة عمطى أسطاس التكطاليف المت يطرة أو مضطافاً 
إلييططا التكططاليف ال ابتططة ومططن  ططم يقططاس سططعر التحويططل عمططى أسططاس التكمفططة الكميططة. ىططذا، 

 وتستخدم أسعار التحويل عمى أساس التكمفة في عدة حالات منيا:

  بطين الأقسطام. وتواجطو المنشطأة بيطذه الحالطة كياب أسعار السوق لممنتجات المحولة
 عندما يكون المنتج مصنع جزئياً ومن الصعب بيعو عند ىذه المرحمة من التصنيع.

  وجطود صطعوبات فطي تحديطد أسطعار السطوق التططي يجطب الأخطذ بيطا فيطل سطعر السططوق
 الفعمي أم سعر السوق المعدل، ومنعاً لممشاكل بين الأقسام يستخدم أساس التكمفة.

 حياناً قد يحتو  المنتج عمى سر صطناعة أو يتطمطب إجطراءات إنتطاج دقيقطة ولا تريطد أ
 الإدارة كشفيا لممصادر الخارجية.
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ففي الحالات السابقة قطد تفضطل المنشط ت اسطتخدام أسطاس التكمفطة بطدلًا مطن أسطاس 
 السوق لحساب أسعار التحويل. ىذا، وقد تأخذ الأسعار المبينة عمى أسطاس التكمفطة الصطور

 -التالية:
 : التكاليف الفعلية أو التكاليف المعيارية

 Actual Cost or Standard Cost 

تعططد التكططاليف الفعميططة أو التاريخيططة الأسططاس الأك ططر شططيوعاً واسططتخداماً فططي تحديططد 
أسططعار التحويططل الططداخمي بططين الأقسططام، خاصططة فططي ظططل كيططاب أسططعار السططوق، حيططث تتميططز 
التكمفة الفعمية بأنو يمكن تحديدىا بدقة ومتاحطة فعطلًب وبسطيولة نسطبية. لكطن قطد يؤخطذ عمطى 

أساس لتحديد أسعار التحويل في ظل الأخذ بنظام مراكز الطرب  فطي التكمفة الفعمية قصورىا ك
تقييم أداء الأقسام الداخمية. ففي حالة استخدام التكاليف الفعميطة فطي التسطعير، فطإن إيطرادات 
ىططذه الأقسططام سططت طي فقططط تكاليفيططا الفعميططة. لططيس ىططذا فقططط، بططل أيضططاً ىنططاك صططعوبة فططي 

حديططد أسططعار التحويططل فططي ظططل العمططل بنظططام مراكططز اسططتخدام التكططاليف الفعميططة كأسططاس لمت
سطتنتقل  Inefficiencyوعدم الكفطاءة  Efficiencyالتكمفة، حيث أن كافة أسباب الكفاءة 

 بالتبعية إلى الأقسام المحول ليا السمعة أو المستفيدة بالخدمة داخل المنشأة.

يف المعيارية فطي وعمى النقيض من أساس التكمفة الفعمية، فإن الاعتماد عمى التكال
كفططاءة القسططم البططائع  تحديطد أسططعار التحويططل يكططون مطن شططأنو الاعتمططاد عمططى مقطاييس تعكططس

فقط، ومن  م فإن أسعار التحويل في ىذه الحالطة سطتنتقل مصطحوبة بطأداء كطفء إلطى القسطم 
نظام التكطاليف المعياريطة يكطون مطن شطأنو الكشطف  المحول إليو. بكممات أخر ، إن استخدام

ر عن أسباب عدم الكفاءة وبالتالي الحيمولة دون وصطوليا إلطى تكمفطة المنطتج النيطائي، المبك
موضوع لمتحويل من القسم البائع إلى المشتر . بناء عميو، قطد يكطون أسطاس  والذ  سيكون

 ططر عدالططة فططي تحديططد أسططعار التكمفططة المعياريططة أك ططر فعاليططة مططن أسططاس التكمفططة الفعميططة وأك
 .التحويل

ما سبق، ومن أجل حماية القسم المحطول إليطو مطن عمميطات عطدم الكفطاءة بناء عمى 
لمقسططم المحططول منططو، فططإن عمططى القسططم المحططول منططو )البططائع( تحديططد تكاليفططو عمططى أسططاس 
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التكاليف المعيارية بدلًا من الفعمية. واستخدام التكاليف المعيارية سيحفز مدير القسم البطائع 
مة لتحسططين الربحيططة. ىططذا، وينب ططي اسططتخدام التكططاليف عمططى مراقبططة تكططاليف التشطط يل كوسططي

المعيارية في القسم البائع إذا كان لديطو أصطلًب نظطام لمتكطاليف المعياريطة، أمطا فطي حالطة عطدم 
توافر نظام لمتكاليف المعيارية فسيكون من العبطث أن يطتم تططوير نظطام مخصطوص لمتكطاليف 

 المعيارية لأكراض التسعير الداخمي فقط.

وعند تحديد التكمفة، سواء المعيارية أو الفعمية، يمكن أن يضطاف ىطامش ربط  ىذا، 
ذا كططان القسططم البططائع يبيططع إنتاجططو إلططى شططركات أخططر ،  إلططى التكمفططة لتحديططد سططعر التحويططل. واد

سطعر التحويطل، أمطا إذا كطان ىطذا القسطم يبيطع  فيمكن استخدام ىامش الرب  الخطارجي لتحديطد
داخططل الشططركة فطإن ىططامش الططرب  يكطون عمططى أسططاس متوسططط   منتجاتطو فقططط للؤقسططام الأخطر 

 الصناعة أو متوسط المنشأة.
 : التكاليف الكلية أو التكاليف المتغيرة

 Full Cost or Variable Cost 

عند استخدام التكمفة الفعمية كأسطاس لتحديطد أسطعار المنتجطات المباعطة داخميطاً ربمطا 
أن تتخطذ كأسطاس لتحديطد أسطعار التحويطل؟  ىطل  يكون السؤال ىو ما ىي التكمفة التطي يجطب

 التكمفة الكمية أو الشاممة أم التكمفة المت يرة؟.

فاسططتخدام أسططاس التكمفططة كسططعر تحويططل داخمططي قططد يططؤد  إلططى ظيططور ىططذا السططعر 
كتكمفة مت يرة بالنسطبة لمقسطم المحطول إليطو )المشطتر (. لكطن سطعر التحويطل يشطمل التكطاليف 

ال ابتططة بالإضططافة إلططى ىططامش الططرب ، ومعالجططة سططعر التحويططل مططن القسططم المت يططرة والتكططاليف 
المشتر  عمى أساس أنو تكمفة مت يرة، ربمطا يطؤد  إلطى اتخطاذ مطدير ىطذا القسطم لقطرارات فطي 
كير صال  الشركة ككل. فمو فرض أن القسم  أ  يحول منتجو إلى القسم  ب  بسعر تحويل 

 تحويل من البنود التالية )القيمة بالجنيو(:جنيو، ويتكون سعر ال 133لموحدة قدره 
 63  التكاليف المعيارية المت يرة 
 63  التكاليف المعيارية ال ابتة 

 63    ىامش رب 
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 133    سعر التحويل

جنيطططو  43فمططو فطططرض أن القسططم المحطططول إليطططو )المشططتر ( يتحمطططل تكططاليف مت يطططرة 
ىنططاك طاقططة عاطمططة فططي كططل مططن  لموحططدة حتططى يمكططن بيططع المنططتج فططي صططورتو النيائيططة وأن

ذا كان لد  القسم )ب( عرضاً خاصاً بشراء المنتج النيائي بسطعر   163القسمين  أ ، ب. واد
جنيو لموحدة، فإنو من المحتمل أن يرفض القسم ىذا العرض لأن الرب  سوف ينقص بمبمغ 

 جنيو لموحدة كما يظير مما يمي )المبمغ بالجنيو(: 63

 القسطططم  ب        
 163  سعر بيع الوحدة 

 : ناقصاً 
 43    المصروفات المت يرة 

 133 سعر التحويل من قسم أ
 143  ي تكمفة الوحدةلإجما

 (63)  *عائد المساىمة لموحدة

وبالركم من ذلك، فإن الرب  لموحدة عمى المستو  الكمي لممنشأة سطوف يزيطد بمبمطغ 
 جنيو كما يمي )القيمة بالجنيو(: 63

 163     سعر بيع الوحدة
 : صاً قنا

 43 المصروفات المت يرة لمقسم ب
 63 المصروفات المت يرة لمقسم أ

 133 ي المصروفات المت يرة لموحدةلإجما
 63   *عائد المساىمة لموحدة

الوحدة المباعطة مطن  ريظير أنو من الملبئم أن يتم تسعيومن عرض الم ال السابق 
القسم البائع إلى القسم المشطتر  عمطى أسطاس التكمفطة المت يطرة فقطط بطدلًا مطن التكمفطة الكميطة 
وىامش الرب .  م يعرف القسم المشتر  التكمفطة المت يطرة الحقيقيطة بالنسطبة لممنشطأة ويكطون 
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ين أ ، ب كطان سعر التحويل مساوياً لمتكمفة المت يرة. فمو فرض أن سعر التحويل بين القسم
 عمى أساس التكمفة المت يرة لمقسم )أ( فإن رب  القسم )ب( يكون كالتي )القيمة بالجنيو(:

 القسطططم  ب     

 163     سعر بيع الوحدة
 :  ناقصاً 

 43  المصروفات المت يرة لمقسم ب
 63  المصروفات المت يرة لمقسم  أ

 133  المصروفات المت يرة لموحدة اليإجم
 63    عائد المساىمة لموحدة 

يتض  ممطا سطبق أن معرفطة التكمفطة المت يطرة الحقيقيطة يسطاعد القسطم المشطتر  )ب( 
عمى اتخاذ القرار الذ  سيكون فطي النيايطة فطي صطال  المنشطأة ككطل. كمطا سطبق أن ناقشطنا، 

قسطام سعر التحويل ىو أن التحويلبت الداخميطة بطين الألفإن مشكمة استخدام التكمفة كأساس 
لا يترتب عمييا أرباح لأن سعر تحويل الوحدة يعادل التكمفة المت يرة ويكون عائد المسطاىمة 
في ىذه الحالة صفرا وقد لا يكون لد  القسم المحطول منطو )البطائع( حطافزا لإتمطام ىطذا النطوع 

 من المبيعات )التحويلبت(.
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 أسئلة وتمارين متنوعة

 مما يلي:تخير أفضل إجابة لكل   السؤال الأول

يجب أن تكون التقارير الداخمية المعدة طبقطاً لمفيطوم محاسطبة المسطئولية محطددة بأحطد   (0)
 التكاليف التية:

A .التكاليف الوتغيرة 

B .التكاليف القابلة للرقابة 

C تكاليف التذىيل. 

D  التكاليف التي  تذويل ىلير هرايت التكلبية  لقياا للوليااس الوذاميلية الوقلىلية قليى ا 

 ىاهاا.

فططي رأيططك، أ  مططن بنططود التكمفططة التيططة مططن كيططر المحتمططل تضططمينيا فططي تقريططر الأداء   (0) 
 المعد طبقا لمفيوم محاسبة المسئولية، بالنسبة لمشرف قسم الإنتاج في المصانع؟

A .الوىاا الولاشرة C .الإصلاح والصيانة 

B .العوالة الولاشرة D .هرتب الوشرف 

 الإدارة بالاست ناء ما يمي: يقصد بمفيوم  (3) 
A .ا هتوام فقط بالأدداث الناارة C .ىدم وجىا خطة هذداة هقدهاا 

B  ا هتوييييام بييييالوبرااخ التيييي  ت تييييار

 ىشىائياا.

D   ا هتوييييام فقييييط بييييالوبرااخ التيييي

 ت تلف جىهرياا ىن الو طط لها.

 كان لدييا: يشار إلى وحدة تنظيمية من المنشأة عمى أنيا مركز است مار إذا  (4)
A   السييلطة فيي  ات ييار  القييراراخ التيي  تييددر ىليير الوذييدااخ الأمامييية للييربخ و التيي

 تشول اختيار الأمىاق وهصاار التىريد.

B  السلطة  ت ار القيراراخ ال اصية بالتكياليف الهاهية للعوليياخ والتي  تشيول اختييار

 هصاار التىريد.

C  الوذيدااخ الرئيسيية لليربخ و التي  تشيول السلطة  ت ار القراراخ الت  تيددر ىلير

 اختيار الأمىاق وهصاار التىريد والرقابة الجىهرية ىلر دجن ا متثواراخ.

D  هوا ملق ء  ش 
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تططدرس شططركة جنططوب الططواد  لمصططناعة تقططديم منططتج جديططد والططذ  يمكططن تصططنيعو فططي   (5) 
جنيطططو  153333المصطططنع الحطططالي لمشطططركة، إلا أن ذلطططك يتطمطططب آلطططة جديطططدة تكمفتيطططا 

سططنوات وبططدون قيمططة لمنفايططة. والمسططاحة المتاحططة فططي المصططنع  5وعمرىططا الاقتصططاد  
الحططالي والتططي سططوف تسططتخدم فططي تصططنيع المنططتج الجديططد تسططتخدم حاليططاً فططي التخططزين 

جنيطو فطإن  63333وعندما يأخذ المنطتج الجديطد مكطان التخطزين والطذ  إىلبكطو الفعمطي 
جنيطو. وكطان مطن  65333خطزين بتكمفطة سطنوية قطدرىا الشركة سوف تستأجر مكاناً لمت

نتيجططة الدراسططة المحاسططبية التقططديرات التيططة للئيططرادات والمصططروفات التفاضططمية عمططى 
 أساس متوسط سنو :

 جنيو 533333       المبيعات

 385333   تكمفة البضاعة المباعة )بدون الإىلبك(

 33333           اىلبك اللات )قسط  ابت(

 13333    مصروفات التسويق

% )بعطد 11وتريد الشركة أن تحقق المشروعات معدل عائد محاسبي قطدره          
 %.46ضرائب الدخل( عمى متوسط الاست مار، ومعدل الضرائب الدخمية يبمغ 

د عمطى الاسطت مار ائما ىو الدخل المتبقي السنو  التقدير  )بعد السماح بع            
 الذ  ينتج من تقديم المنتج الجديد؟في آلة جديدة( 

A 05781 جنيه.   C 44828 .جنيه 

B 40281 جنيه.    D 07011 جنيه. 

 : (1تمرين رقم )

جنيططو وصططافي  433333لطد  مططدير أحططد الأقسططام بالشططركة العربيطة لمتصططنيع أصططول قططدرىا  
 جنيو. 163333دخل قدره 

 : والمطموب
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 حساب العائد عمى الاست مار.  -  1
 %، ما ىو الدخل المتبقي؟14إذا كان سعر الفائدة المحسوب   -  6
مططا ىططو الأ ططر عمططى سططموك الإدارة إذا اسططتخدم العائططد عمططى الاسططت مار لقيططاس   -  3

 الأداء؟
 ما ىو الأ ر عمى سموك الإدارة إذا استخدم الدخل المتبقي لقياس الأداء؟  -  4

 : (2تمرين رقم )

تتكون شركة الجميورية الصناعية من قسمين ىما أ ، ب. وقد طمب القسم ب من القسم  أ 
لممسطتيمكين  المنطتج. ويبيطع القسطم  أ  ىطذا 1الذ  يعمطل بكامطل طاقتطو أن يمطده بطالمنتج  م 

جنيططو لموحططدة مططن  13جنيططو. وقططد عططرض القسططم ب أن يططدفع  15الخططارجيين بسططعر الوحططدة 
لبيعو لأحد المصانع الخارجية. وتبمغ التكمفطة المت يطرة لموحطدة  افياً تج ويقوم بتصنيعو إضالمن

جنيو أما تكمفة التصنيع لممنتج فطي القسطم  ب  فتقطدر  8.53في القسم  أ   1من المنتج م 
 كما يمي )القيمة بالجنيو(:

 45   مشتراهأجزاء 

 13  سعر التحويل من قسم أ

 68  تكاليف مت يرة أخر 

 16   مصروفات  ابتة

      99 

ىذا، ويركب القسم ب في بيع منتجو إلى أحد المصانع الخارجية لأن القسم يعمل      
جنيططو لموحططدة نظططراً لأن المصططانع  133بنصططف طاقتططو وعططرض عمططى القسططم سططعر قططدره 

المنافسة لطدييا أيضطاً طاقطات عاطمطة وىطذا ىطو السطبب فطي عطرض سطعر تحويطل مطن  أ  
عمططى الططركم مططن أن القسططم  أ  يعمططل بكامططل طاقتططو. إلططى ب  أقططل مططن السططعر العططاد  

 وتستخدم الشركة مقياس العائد عمى الاست مار لتقييم الأداء المالي لمدير  الأقسام.

 : والمطموب
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 1بوصفك مراقبطاً ماليطاً لمقسطم أ ، ىطل توصطي بطأن يعططى القسطم  أ  المنطتج  م   -  1
 إلى القسم  ب  ولماذا؟

  1ة شركة الجميورية ككطل أن يعططى القسطم أ  المنطتج  م حمىل يكون من مص  -  6
 جنيو ؟  وض  إجابتك. 13إلى القسم ب بسعر الوحدة 

جنيططو  13نطاقش الصططعوبات التنظيميططة والسططموكية فطي التسططعير الططداخمي بمبمططغ   -  3
وكمراقباً مالياً لشركة الجميورية، ما ىي النصطيحة التطي تقطدميا لطرئيس الشطركة 

 ة؟في ىذه الحال

 : (3تمرين رقم )

تمن  شركة الدلتا لمصمب سمطة شراء المواد الأولية وتعيين العمطال وطمطب خطدمات الإصطلبح 
والصيانة لممشرف عمطى قسطم التجميطع، وقطد ظيطرت بنطود التكطاليف التاليطة فطي تقطرر تكطاليف 

 )القيمة بالجنيو(. م6361القسم عن شير ديسمبر 
 38333     مواد مباشرة 

 54333     مباشرةأجور 
 1333    مرتب مدير المصنع

 14333     إصلبح وصيانة
 433   مرتب  مشرف قسم التجميع

 1433     إىلبك اللات
 1833     طاقة كيربائية

 6333  نصيب القسم من تكاليف العلبج الصحي
 116633      إجمالي

 لممشرف عمى قسم التجميع.إعداد تقرير التكاليف القابمة لمرقابة بالنسبة  :والمطموب

 : (4تمرين رقم )

التي بيان بالعناصر التي ظيرت في التقرير المقدم إلى مدير أحد الأقسام الإنتاجيطة بشطركة 
)القيمططططة  م6361ديسططططمبر 31جنططططوب الططططواد  للئلكترونيططططات عططططن السططططنة المنتييططططة فططططي 
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 :(بالجنييات
 

 الفعميةالتكاليف  التكاليف طبقاً لمموازنة انططططططبي
 مواد مباشرة
 عمل مباشر

 :مصروفات صناعية كير مباشرة
 إشراف

 مواد كير مباشرة
 عمل كير مباشر

 إىلبك اللات
 تكاليف الإصلبح والصيانة

 إجمالي نصيب القسم 
 من تكاليف المصنع

16333 
9333 
 

4333 
6633 
833 
1333 
433 
1363 

16633 
8333 
 

4333 
6333 
1633 
1343 
433 
1333 

 33643 33463 إجمالي

صطلبح وصطيانة اللات وقطد تطم            ولرئيس القسم سمطة شراء المطواد المباشطرة واد
 وحدة بالقسم طبقاً لما ىو مقرر في الموازنة التخطيطية. 1333إنتاج 

 : والمطموب
 حساب تكمفة الوحدة الفعمية والمخططة.  -  1
القسطم، مطع بيطان الانحرافطات  إعداد تقرير عطن التكطاليف الخاضطعة لرقابطة مطدير  -  6

 الفعمية عن تقديرات الموازنة.
ىططل فططي رأيططك أن مططدير القسططم مسططئول عططن إجمططالي انحرافططات التكططاليف الفعميططة   -  3

 عن الموازنة التخطيطية، وض  إجابتك؟
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