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  مقدمة:

، النوادرةمشكلة اقتصادية أساسية تتعلق بكيفية تخصيص المووارد يواجه العالم حالياا 
هل هوذا هنوا  مسساوات تاوو  والمجتمو  ككول،هذه مشكلة تواجه كل شوركة وكول حكوموة 

هوذه اسسووا   ،أسووا  اسسوهم والاوندات والاول  اسخورى مثول  التخصيص للموارد النادرة
المالية هي آليات متطورة وفعالة على ما يبدو لتوجيه الموارد مون الماوتثمرين إلوى تلو  
الشركات التي يعتقود الماوتثمرون أنهوا ستاوتخدم هوذه المووارد بشوكل مور ح أمثور. تقووم 
وا بتخصويص المووارد النوادرة عبور الشوركات، مون  اً البنو  ومسساات الإقراض اسخورى أي

 ا الائتمانية والإقراضية. خلال قراراته

المحاسوووبة الماليوووة كمصووودر أساسوووي للمعلوموووات  الشوووركاتاوووتخدم جميووو  هوووذه وت  
يقوووم الماووتثمرون ومحللووو اسسووهم بمراجعووة البيانووات الموووارد، حيوو  لقوورارات تخصوويص 

وا. تقووم البنوو  بمراجعوة  وا لمبوادا المحاسوبة المقبولوة عموما المالية للشركات المعدة وفقا
المالية وكذل  توقعوات التودفقات النقديوة واسدال الموالي. ضورائر دائورة الإيورادات  البيانات

الداخلية التي يتم حاابها بشكل مختلوف قلويلاا فقوط عون الودخل سغوراض إعوداد التقوارير 
المالية. في الواق  ، يتم استخدام نفس مجموعة قواعد المحاسبة المالية من قبل هوسلال 

 ، م  تعديلات طفيفة فقط.الماتخدمين المختلفين 

المنتجات التوي يجور تطويرهوا واسسووا  تتخذ إدارة الشركة القرارات الخاصة بوعندما 
لا ينظرون  التي يجر الدخول إليها وكيفية إنتاج مصادر الإنتاج، فإنهم من شبه المسكد

إلى أحدث تقرير سونوي للشوركة أو أي تقريور محاسوبة ماليوة آخور. بحلوول الوقوت الوذي 
ا،  تكوون ملخصوة لليايوة  لا كموا يتوفر فيه التقرير الانوي، تكون المعلوموات قديموة جودا

كافيووة. بوودلاا موون ذلوو  عنوودما يتخووذ فريووق  تطلعيووهتوجوود تفاصوويل كافيووة ولا توجوود بيانووات 
 فإنه يبني هذه القرارات على معلومات المحاسبة الإدارية.  قراراتالدارة الا

التي تحيط قيود التم تطويرها بابر التي المحاسبة  المحاسبة الإدارية أحد فروع تُعد
نظوام لا غنوى عنوه لإدارة الشوركات،  تمثول ، كما أن المحاسوبة الاداريوةالمحاسبة الماليةب

محاسووبة الحيوو  أن المعلومووات التووي يووتم جمعهووا وتقووديمها لووىدارة بنووالا علووى تقنيووات 
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ا توجهها في صون   مشكلاتتااعد الإدارة على حل ليس فقط  الادارية اً محددة ولكن أي
 القرار.

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

العديود مون أموور الحيواة. وقود كوان  فويأن الكثير منوا يطبوق أسوالير المحاسوبة الإداريوة 
صووورتها الحاليووة اسووتجابة  فوويظهووور وتبلووور المحاسووبة الإداريووة ك حوود فووروع المحاسووبة 

يوووفر نظووام  والتوويدارة الحديثووة إلووى نوعيووة مختلفووة موون المعلومووات المحاسووبية لحاجوة الإ
تعرضوووها أسوووالير المحاسوووبة  التووويمحاسوووبة التكووواليف معظمهوووا ولكووون لووويس بالطريقوووة 

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

، خصوصوواا بعوود اتجوواه كثيوور موون منظمووات اسعمووال إلووى الماضووي فووي، بعكووس مثيلتهووا 
اللامركزيووة الإداريووة وموون ثووم زيووادة المنافاووة بووين وحوودات اسعمووال ور مووا بووين الوحوودات 

ذات طبيعووة الفرعيووة لوونفس المنظمووة. هووذا، وتتميووز معلومووات المحاسووبة الإداريووة ب نهووا 
ماووتقبلية لمووا يتفووق موو  تلبيووة احتياجووات الماووتويات الإداريووة المختلفووة موون المعلومووات 

 اللازمة سغراض التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات .

 نووال عليووه، كووان الهوودف موون هووذا الكتوواب هووو التركيووز بصووفة أساسووية علووى دراسووة و     
مجالات التخطيط والرقابة واتخاذ  فيبعض مفاهيم المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف 

القرارات سووال علوى ماوتوى المنظموة ككول أو علوى ماوتوى الوحودات الفرعيوة الماوتقلة 
 داخل المنظمة . 

هو إعداد وعرض البيانات والمعلوموات المحاسوبية  اسساسيلذا، كان الاهتمام           
دية على مختلف الماوتويات، الوحدة الاقتصا مديري من قبل  الداخليسغراض الاستخدام 

اسجووول القصوووير أو علوووى الماوووتوى  فووويإدارة شوووئون الوحووودة سووووال  فووويو موووا ياووواعد 
أحيانوواا. وتحقيقوواا سهووداف دراسووة موضوووع المحاسووبة الإداريووة، فووإن الطريقووة  الاسووتراتيجي

كوول فصوول هووو اسووتهلال الدراسووة بتووذكير القووارا بوو هم اسهووداف  فووييووتم إتباعهووا  التووي
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علووى الفصووول  الاطوولاعيجوور معرفتهوووا بعوود  التوويموون أجوول توضووويح المفوواهيم التعليميووة 
تاواعد القوارا علوى  التيبالإضافة إلى ذل ، يحتوى كل فصل على مجموعة من اسمثلة 

شوورا المفوواهيم موضوووع المناقشووة. وفووى نهايووة كوول فصوول هنووا  مجموعووة متنوعووة موون 
 اسسئلة والتمرينات سحدث الدراسات المحلية والعالمية.

 
 

 دكتور                                                                

 .على عمر جاد العركي              
 2022يناير  فيقنا 
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التكاليفمدخل إلى المحاسبة الإدارية ومحاسبة    
 

 مقدمة: 

اتخيياق قييرارات  إدارة منشيي ت الا ميياقفييب بيئيية الأ ميياق المعيييدة اليييوم، يتعييين  ليي  
تحييد   حييي  تحييييا الاهييداف المنشييودة، نحييوجيييدة وفييب الوقييا المناسييب لييييادة الأ ميياق 

سييداد إجييراع  مليييات الشييراع، و و تنفيييا المبيعييات، ميين  معييام ت وأحييدا  مختلفيية  ييل يييوم
معظييم هييام المعييام ت و  وغيرهييا الكرييير ميين الاحييدا ، وحيازتهييا، وبيييا الأصييوق المصييروفات

نظيراا لأنهيا تي ثر  لي  و والأحدا  لها قيم مالية أو يمكن قياسها والتعبير  نهيا قيييم نيديية. 
حت  تيتمكن الإدارة مين  ؛فيجب قياسها وتسجيلها وتحليلها وإق غ الإدارة بها المنشأةتشغيل 

فيب ت االأ ماق قكفاعة وفعاليية فييو ولكنهي تدارام الطريية لا وبهالمنشأة، تيييم تأثيرها  ل  
ا قالمس ولية الاجتما ية   .فب العمل المصالحتجام مختلف أصحاب  للمنش تأيضا

تيربو  لفيرو  المحاسيبة الاىيرف، فهيبتطيور نجيد أنهيا المحاسبة الإداريية وبالنظر إل    
 ييل المعلومييات المفيييدة ليي دارة هييب موبييو  المحاسييبة ، وميين ثييم فيي   الإدارةقييالمحاسييبة 

 ،مطلوبة لاتخياق الييرار هيب مصيدر قليا للمحاسيبة الإدارييةالمعلومات أ   ل الالإدارية. أي 
؛ داريييةالإمسييتويات ال لمختلييفالاقتصييادية والإحصييائية و تييوفر المعلومييات المحاسييبية فهييب 
 لمسا دتهم فب أداع الوظائف الإدارية. وقلك 

يتعيرض الجي ع حيي   ،هاا الفصل إلي  ريرو والتييديم لماهيية المحاسيبة الإداريية يهدفو 
الأوق مييين هييياا الفصيييل إلييي  تعرييييم المحاسيييبة والتمييييي  بيييين  يييل مييين المحاسيييبة الماليييية، 

هيياا الجيي ع  ليي  تحديييد دور المحاسييبة  فييبسييوف يييتم التر ييي   أيضييا. المحاسييبة الإدارييية
تيوفير المعلوميات ال زمية للميديرين مين أجيل اتخياق الييرارات، التخطييو والرقاقية  فيبالإدارية 
بيئية الأ مياق سيوف ييتم التييديم  فيبحيدثا  التب. قالإبافة إل  قلك، التغيرات الأداعوتيييم 

ميين هيياا الفصييل فيييد تييم تخصيصيية لوصييف ودراسيية  الرييانبلهييا قصييورة مييوج ة. أمييا الجيي ع 
 بناع  لية، سوف ييسم هاا الفصل إل  ما يل :و سية للتكلفة، المفاهيم والمصطلحات الأسا

 مدخل إلى المحاسبة الإدارية .  المبحث الأول: – 1/1
 .ل إلى مفاهيم ومصطلحات التكلفةمدخالمبحث الثاني:   - 1/2
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 مدخل إلى المحاسبة الإدارية .  المبحث الأول:  - 1/1

Introduction to Management Accounting 

 الاتفيا تعيتبر المحاسبة الإداريية  لم من  لوم المحاسيبة الحديرية نسيبياا التيب ليم ييتم  
بين المحاسبين  لب نطاقها أو حت   ليب الموبييو ات والأسياليب التيب يجيب أ  يتضيمنها 

ف نة نظراا لأ  المحاسيبة الإداريية تعتبير مين العليوم المحاسيبية  ف حت  الآ ، ومن ناحية أىر 
أو وحييدة النشيياك، و ييالك تهييتم قكافيية  الاقتصيياديالتييب تنظيير نظييرة ريياملة إلييب المشييرو  

المشييياال الإداريييية وفيييب  افييية المسيييتويات، وتحييياوق تيييوفير المعلوميييات ال زمييية لحييييل هييييام 
سيياليب العلمييية الحديريية سييواع المحاسييبية أو قكافيية الأ الاسييتعانةالمشيياال، ف نهييا تلجييأ إلييب 

قييالنواحب السييلو ية  اهتمامهيياالريابييية أو الإحصييائية أو قحييو  العمليييات، قالإبييافة إلييب 
وقلييك ميين  ،ميين تطييور الع قيية بييين الفكيير الإداري والفكييري المحاسييبب ل سييتفادةومحاولتهييا 

 اىتيييارارييية التييب تهييدف إلييب المفيياهيم الييواردة قالنظريييات والمييدار  الإد اسييتخدامهاىيي ق 
أفضل الطر  والأساليب التب يمكن أ  يستخدمها المديرو  فب تحييا أهداف التنظييم،  ما 

فيب جميا البيانيات مين المصيادر المختلفية  اسيتخدامهاأنها تستعين قكافة الينظم التيب يمكين 
 اتسييا إلييب  الداىلييية والخارجييية، وتحليييل و ييرض هييام البيانييات والمعلومييات. و ييل هييياا أدي

، وفيب هياا الجي ع مين الفصيل نتنياوق نشيأة وتطيور نطاقها وتطييور أساليبهييا قصيفة مسيتمرة
 ومفهييييوم المحاسييييبة الادارييييية ودور المحاسييييب الاداري والفيييير  بييييين المحاسييييبة الادارييييية

 والمحاسبة المالية:

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

ففيب  ،تعود جاور المحاسبة الإدارية إل  الريورة الصينا ية فيب اليير  التاسيا  شير    
ى ق هام الفترة المبكرة   انا معظم الشر ات تخضا لرقاقة صارمة من قبيل  يدد قلييل مين 

نظيراا والعائليية، و الع قات الشخصيية حصلوا  ل  الامواق بناعا  ل  المديرين المالكين الاين 
لييم تكيين هنييا  حاجيية  بيييرة  ؛اهمين ىييارجيين وقليية الييديو  غييير المضييمونةلعييدم وجييود مسيي

فب الميابل،  انا المحاسبة الإدارية معيدة نسبياا وقدما المعلومات و لتيارير مالية مفصلة. 
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التكاليفمدخل إلى المحاسبة الإدارية ومحاسبة    
منتجييات الالأساسييية ال زميية لإدارة الإنتيياك المبكيير  ليي  نطييا  واسييا للمنسييوجات والصييلب و  

 ىرف. الأ

 Financial andالإدارة المالييييية والمحاسييييبة الإداريييييةاهتمييييا لجنيييية وليييييد 

Management Accounting Committee  بتلك التطورات التب حدثا فب المحاسيبة
                         مفيييييييياهيم المحاسييييييييبة الإدارييييييييية الإدارييييييييية، حييييييييي  أصييييييييدر ورقيييييييية قحرييييييييية قعنييييييييوا 

Accounting Concepts Management  تتضييمن  ربييا لتطييور وتغييير المحاسييبة
 :صورة أربعة مراحل وهب الإدارية فب

 (1-1ركل رقم )
 مراحل تطور المحاسبة الإدارية

 IFAC (1998)المصدر: 
  تحديد التكلفة والرقاقة الماليةم( 1591المرحلة الأول  )ما قبل  ام: 

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

 The International (IFAC) صيييف الاتحييياد اليييدولب للمحاسيييبينولييييد و  

Federation of Accountants  ليي  أنهييا  1591المحاسييبة الإدارييية قبييل  ييام 



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

 9 

يا قشيكل أسيا ، حي  "المنشأة"نشاك تينب بروري لتحييا أهداف    يا  تر ي هيا موجها
بسييييطة، حيييي  تمييير التكنولوجييييا الإنتييياك ، قالا تمييياد  لييي  نحيييو تحدييييد تكلفييية المنيييت 

 ا  من السهل تحديد تكاليف العمالة ومن ثم  المنتجات قسلسلة من العمليات المتمي ة.
 والمواد و انا  مليات التصنيا تحكمها قشكل أساسب سر ة العمليات اليدوية. 

  والرقاقة الإدارية للتخطيو معلوماتتوفير  م(1591-1599المرحلة الرانية )من  ام: 
information for management planning and control (by 1965): 

أ  تر ي  المحاسبة الإداريية قيد ا ، بدفب الخمسينيات والستينيات من الير  المابب  
المحاسيبة  IFACوصيف حيي   تحوق إل  توفير المعلوميات لأغيراض التخطييو والرقاقية،

تغيير التر يي  مين مين ثيم فييد و  "العيامليننشاك إداري، ولكن فيب دور  الإدارية  ل  أنها "
تحديد التكلفية والرقاقية الماليية إلي  تيوفير المعلوميات لأغيراض التخطييو والرقاقية الإداريية 

 من ى ق استخدام قعض الأساليب مرل محاسبة المسئولية وتحليل اليرارات. 

  الموارد فب العمليات الفاقد من الحد منم( 1599-1599المرحلة الرالرة )من  ام: 
reduction of resource waste in business processes (by 1985): 

فييب أ ييياب صييدمة أسييعار اليينفو وقلييك  ليييد هييدد الر ييود العييالمب فييب السييبعينيات         
حدة ت ايد قلك  رافا ، والمنافسة العالمية المت ايدة فب أوائل الرمانينيات الأسوا  الغربية

المنافسة ود مها التطور التكنولوجب السريا الاي أثر  لي  العدييد مين جوانيب اليطيا  
إليي   أدف اسييتخدام الروبوتييات والعمليييات التييب يييتحكم فيهييا الكمبيييوترفيييد الصيينا ب. 

وفب  رير من الحالات، ىفض التكاليف.  ما أدت التطورات فيب أجهي ة  ،تحسين الجودة
 ة الكمبيييوتر الشخصييية، إليي  تغيييير ملحييو  فييب  بيعيية ، وىاصيية ظهييور أجهييرالكمبيييوت

 و مية البيانات التب يمكن للمديرين الوصوق إليها.

  الكفعالييمة من ى ق الاستخدام  تكوين حت  الآ ( -م1599المرحلة الراقعة )من  ام 
  :للموارد

creation of value through effective resources use (by 1995) 

ب التسعينيات، استمرت الصنا ة العالمية فب مواجهة قدر  بير من  دم اليييين ف
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علي  سيبيل المرياق، أدف ف، والتيدم غير المسبو  فب تينيات التصنيا ومعالجة المعلومات 

 ،  مياتطوير ربكة الويب العالمية والتينيات المرتبطة بهيا إلي  ظهيور التجيارة الإلكترونيية
وميين ثييم فيييد  أدف هيياا إليي  زيييادة والتأايييد  ليي  التحييدي المتمرييل فييب المنافسيية العالمييية.

مين ىي ق الاسيتخدام  المنشيأة قيميةتعظييم تحوق اهتمام المحاسبة الإدارية إل  تولييد أو 
الكفع للموارد بواسطة استخدام الأسياليب التيب تعتميد  لي  فحيو العواميل التيب تضييف 

ميين الميييرر أنيية  IFACفيييد  ييا  يييرف  ، لمصييالح فييب المنشييأةا وأصييحابقيميية للعميييل، 
تحييييا قلييك ميين ىيي ق "اسييتخدام التينيييات التييب تييدر  العوامييل المحر يية لييميية العميييل 

 use of technologies which examine"وقيمية المسياهمين والابتكيار التنظيميب" 

the drivers of customer value, shareholder value, and 

organizational innovation". 

نو يية  فيب تطيور فيب الاسيا  هيونجيدم محاسيبة الإداريية للتطيور هاا الوبالنظر إل        
فيب مختليف المسيتويات الإداريية تها لمسيا د ؛وجودة المعلومات التب تحتاجها إدارة المنشيأة

تعظييم الاسيتفادة اتخاق اليرارات التيب تييا بيمن مجيالات التخطييو والتنظييم والتوجيية و  ل  
المييوارد وتيييييم الأداع والرقاقيية. وهنييا  مجمو يية ميين العوامييل قييد سيياهما فييب تطييور ميين 

  :ا منهاالمحاسبة الإدارية حديرا 
حيييدة المنافسييية بيييين الشييير ات  لييي  اىيييت ف أنوا هيييا ومجيييالات  ملهيييا نتيجييية لانفتييياو  -

 الأسوا   ل  قعضها البعض. 
  .مجالات الاتصالات والإلكترونيات وتينية المعلوماتالرورة التكنولوجية الهائلة فب  -
ممييا يسييهم فييب تحييييا للشيير ات رغبيية فييب تحييييا الاسييتغ ق الأمرييل للمييوارد المتاحيية ال -

 أهدافها وتعظيم الأرباو.  
المختلفييية  ت، لتلبييية الاحتياجييا رييير ميين الشيير ات لنظييام مراقبيية الجييودة الشيياملةتبنييب  -

   للمستهلكين.
لجييوع الإدارة إلييي  اسيييتخدام  ييير  وأسييياليب وممارسييات إداريييية جدييييدة تتصيييف قالكفييياعة  -

والفعالية من ناحية وتتماري  ميا البيئية الخارجيية والتغييرات المتصيار ة فيهيا مين ناحيية 
 .أىرف 
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 تعريف المحاسبة الإدارية : 1/1/2

Definition of Management Accounting: 

ا للتطور ال منب  وتطورت ميا تطيور الأهيداف تعددت المفاهيم دارية للمحاسبة الإوفيا
فب بيئة الأ ماق المعاصرة، ونظراا والديناميكية  الطبيعيةالتب تمرل تطوراا  بيعياا ما التغيرات 

لاىت ف المعرفة بين الكتاب والباحرين فيد تعدد صيغ التعاريم التب توبح مفهوم وأهداف 
، فمن تلك الصيغ مين يعتبير المحاسيبة الاداريية فير  مين فيرو  المحاسيبة المحاسبة الادارية

نظيام معلوميات  بهيوأنها  لم لة مفاهيمة وأدواتة، بينما يرف آىرو  أ  المحاسبة الاداريية 
ظائف الادارة ) التخطيو والرقاقة واتخاق متطور يخدم الاغراض الخاصة المتعلية بو محاسبب 
 .اليرارات

 :استعراض لبعض المفاهيم المتعلقة بالمحاسبة الاداريةوفيما يلي        

-Anglo فريا المحاسبة الإداريية التياقا للمجليلأ الأنجليو أمير يب ل نتاجيية ها رّففيد   -

American Council on Productivity  :رض المعلومات المحاسبية   ل  أنها "
 ."والتشغيل اليومب اتبا السياسفهم وو يية تسا د الإدارة فب قطر 

 American Accounting Associationجمعييية المحاسييبة الأمريكييية امييا  رفتهييا  -

"تطبيا التينيات والمفاهيم المناسبة فب معالجة البيانات الاقتصادية التاريخيية  :أنها ل  
وفب اتخاق  مناسبةوالمتوقعة لكيا  ما لمسا دة الإدارة فب وبا ىطو لأهداف اقتصادية 

 بهدف تحييا هام الأهداف". جيدةقرارات 

او  -  CIMA Chartered Institute  بلنيد  معهد تشارترد للمحاسبين الإدارييينل وفيا

of Management Accountants ا لا يتج أ مين الإدارة : "تعد المحاسبة الإدارية ج عا
المعنيييييية بتحدييييييد و يييييرض وتفسيييييير المعلوميييييات المسيييييتخدمة مييييين أجيييييل: )أ( صيييييياغة 

؛ )ب( أنشييطة التخطيييو والمراقبيية؛ )ك( اتخيياق اليييرار؛ )د( الاسييتخدام الأمرييل الاسييتراتيجية
    الإفصيياو للمييوظفين  للمييوارد؛ )هييي( الإفصيياو للمسيياهمين وغيييرهم ميين ىييارك المنشييأة )و(

 .)ز( حماية الأصوق

المستخدم لوصف أساليب وأنظمة  حالمصطل“ هب"المحاسبة الإدارية أن  J Battyويرف  -
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وتينيييات المحاسييبة التييب تيتيير  قالمعرفيية واليييدرة الخاصيية، وتسييا د الإدارة فييب مهمتهييا  

 ."المتمرلة فب تعظيم الأرباو أو تيليل الخسائر

يغطيب " إل  قليك الفير  مين فيرو  المحاسيبة الياي مصطلح "المحاسبة الإداريةاما يشير  - 
جميييا الخييدمات التييب يمكيين ليسييم المحاسييبة ميين ى لهييا مسييا دة الإدارة العليييا والإدارات 

يمكن النظير إلي  المحاسيبة الإداريية ، ومن ثم الأىرف فب تشكيل السياسة ومراقبة التنفيا
 بوظيفييية الإدارةالمرتبطييية  إنهيييا المحاسيييبة ، أيدارة لييي  أنهيييا محاسيييبة موجهييية نحيييو الإ

“Accounting in Relation to Management Function” ،   وبالتيالب، في
المهميية الأساسييية للمحاسييبة الإدارييية هييب إ ييادة تصييميم نظييام المحاسييبة قأامليية قحييي  

تييوفر جميييا أنييوا  المعلومييات  ، حييي  أنهييالمنشييأة الا ميياقيخييدم الاحتياجييات التشييغيلية 
 قد تحتاجة الإدارة. الاي شكل قالالمحاسبية 

فهييم معنيي  "الإدارة" و"المحاسييبة" يصييبح تعريييم المحاسييبة الإدارييية وميين ثييم ف نيية فييب حيياق 
ييا ا تماما الهييدف الييرئيلأ ليي دارة هييو إدارة الشيير ة قاتبييا  نمييو إداري يتييألف ميين صييياغة ، فوابييحا

المسييي وليات لتنفييييا الخطييية، وتنظييييم الإجيييراعات للمسيييا دة فيييب تنفييييا الخطييية، الخطييية، وتوزييييا 
 :للمسا دة فب هام العملية يوفر نظام المحاسبة ل دارة المعلومات التالية؛ و والتحكم فب الأداع

  ،البيانات المصممة للمسا دة فب صياغة ىطة تغطب جميا وظائف الأ ماق -
 ،كاليف المشرو المصادر المتاحة لتمويل تتحديد  -
وبيييا معيييايير  مليييية لمطاقيييية الأداع ميييا المسييي وليات وقييييا  الأداع والمسيييا دة فيييب  -

 مراجعة / تعديل الخطة.
 الاتي:اء على ما سبق يمكن ملاحظة أن المحاسبة الادارية تعنى بوبن

يجب تصميم المعلومات التب تم إنشاؤها لمسا دة الإدارة حي   معلومات ل دارة: التوفير  1
أداع هاا الدور يجب ومن أجل  ،التحكم فب العمليات ومسا دة الإدارة فب صنا اليرارفب 

نو ييية   ليي  قسييم المحاسييبة الإدارييية التشيياور مييا الإدارة  لتيييييم احتياجاتهييا ميين حييي 
 .المعلومات المطلوبة وتوقيا

المحاسبة الإداريية فيب تييديم المشيورة  دور ل دارة: يتمرل ج ع رئيلأ من. تيديم المشورة 2
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ل دارة حوق النتيائ  الاقتصيادية والآثيار المترتبية  لي  قراراتهيا )الميترحية( ومسيار العميل 
يجب أ  تجيب هام النصيحة  ل  س اق ييتم تجاهلية  رييراا: مياقا يحيد  إقا حي  البديل. 

 ار الفائدة، أو إقا لم يتم تحييا هدف المبيعات؟(ساعت الأمور؟ )إقا ارتفعا أسع
: يهيتم الكريير مين حسياقات الإدارة قأنظمية المسيتيبل والمحيددة والرقاقية. التنب  والتخطييو 3

ا مرل مراقبة المي انية والتكلفة  الاىت فيات  ييددبتحهام الأنظمية حي  تهتم . المعياريةسلفا
)أي الفيرو ( التيب تنشيأ نتيجية اىيت ف الأداع الفعليب  ين الأداع المخطيو لية مين حييي  

يييا فيييب التخطييييو   مييياالمي انييييات أو المعيييايير.  يجيييب أ  يشيييار  المحاسيييب الإداري أيضا
 . اتتحديد الأهداف وصياغة السياس مرل الاستراتيجب

ييا، فميين الضييروري أ  . الاتصييالات: إقا  ييا  لنظييام المحاسييبة الإدارييية 4 أ  يكييو  فعييالاا حيا
يسير جنباا إل  جنب ما نظام اتصالات جيد وسليم وموثو  وفعياق. يجيب أ  يتواصيل مريل 
هاا النظام بوبوو من ى ق تيوفير المعلوميات فيب نميوقك يمكين للمسيتخدم، أي الميديرين 

نيية والمخططيات(. ومرؤوسيهم، فهمها قسهولة )التييارير والبيانيات والجيداوق والرسيوم البيا
وما قلك، ينبغب توىب الحار الشديد للتأايد مين أ  الميديرين لا يعيانو  مين "الحميل ال ائيد 

 للمعلومات"، أي امت   الكرير من المعلومات التب يمكنهم الاستغناع  نها.
يشييار  قسييم المحاسييبة الإدارييية قشييكل فعيياق فييب تصييميم أنظميية مراقبيية حييي  . الأنظميية: 9

 ظمة إ داد التيارير المالية.التكاليف وأن
يجييب أ  تكييو  المحاسييبة الإدارييية مرنيية قمييا يكفييب ل سييتجاقة قسيير ة للتغييييرات . المرونيية: 9

الأنظميية  نييد الضييرورة.  أويجييب تعييديل المعلومييات ف ؛فييب البيئيية التييب تعمييل فيهييا الشيير ة
وبالتييالب هنييا  حاجيية ليسييم المحاسييبة الإدارييية للمشييار ة فييب مراقبيية البيئيية  ليي  أسييا  

 مستمر.
المحاسيييبة حيييي  يجييب أ  يتيييوافر ليييدف الييييائمو   لييي  . تيييدير وظيييائف العميييل الأىيييرف: 7

ىيرف. فهم الدور الاي تلعبة وظيائف الأ مياق الأل يهايحتاجو  إلالمعلومات التب  الإدارية
يا إلي  تيأمين حي  قالإبافة إل  التواصل الفعاق ما وظائف العمل الأىرف،  يحتاجو  أيضا

تعاونهم وتنسييهم،  ل  سبيل المراق تعتمد  ملية إ يداد المي انيية  لي  وجيود اتصيالات 
 .جيدة وتعاو  وتنسيا
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مسييتخدمب : يحتيياك قسييم المحاسييبة الإدارييية إليي  التأاييد ميين أ  جميييا العيياملين. ترييييف 9 

ميا هيام المعلوميات،  ميا يتيوافر يتوافر لديهم اليدرة  ل  التعاميل  المعلومات التب يوفرها
الغييرض منهييا فهييم و  المسييتخدمة فييب المنشييأةالتينيييات  لييديهم اليييدرة  ليي  التعامييل مييا

 وفوائدها، إلخ.
يية لد فيب تحدييد مينيسم المحاسيبة الإداريية السيلطة حي  يكو  ل: .التحكم فب المعلومات5

يا فيب تحدييد ىطيوك الإدارة والمرؤوسينالمعلومات من حا الوصوق إل   ،  ما لة الحيا أيضا
 ن المعلومات من البيئة الخارجية.يتواصل ويتلي  قدراا معيناا مومن تدفا المعلومات 

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

الإدارية هو مسا دة الإدارة فب تنفيا واجباتها قكفاعة قحي  الهدف الأساسب للمحاسبة 
 والموازنياتالخطيو  ييتم وبياالهيدف لتحييا هاا ، و تعظم الأرباو أو تيلل من ىسائر الإدارة

يييتم  ميا ، البييا والتوزييا والبحي  والتموييلمريل: الإنتياك و  ،التيب تغطيب جمييا جوانيب العميل
تحليييل  يييتم أيضييا ،توالموازنييالتنفيييا الخطييو المسيي وليات تخصيييو وتحديييد قشييكل منهجييب 

 جميا المعام ت المالية والمادية، لتمكين إجراع ميارنة فعالية بيين التوقعيات والأداع الفعليب.
  ما يلب:ة هداف الرئيسية للمحاسبة الإداريالأ هاا ويمكن التعرف  ل  

يتضييمن التخطيييو التنبيي   ليي  أسييا  المعلومييات المتاحيية  :اتوالسياسيي الخطييوصييياغة  -1
تييأ ير السياسييات وتحديييد مسييارات العمييل البديليية واتخيياق قييرار قشييأ  و وتحديييد الأهييداف 
مين ثيم البيانيات فيب بيوع النتيائ  السياقية و هيام يسيهل إ يداد  حيي  برنام  الأنشيطة.

 تيديراا للمستيبل. إ طاع

تييديم فيب الاسيا  تييوم  لي   المحاسيبة الإداريية هيبقميا أ   :الماليية التياريرتفسير   -2
صييورة تسييهل  ملييية المعلومييات فييب هييام يجييب تيييديم ؛ ف نيية المعلومييات المالييية ليي دارة

الأجهييي ة الإحصيييائية مريييل ، حيييي  تعتميييد المحاسيييبة الاداريييية  لييي  الفهيييم  لييي  الادارة
 .محاسبيةالمعلومات اليدم لتالمخططات والرسوم البيانية 

 ملية اتخاق اليرار أارير من تجعل المحاسبة الإدارية  :لمسا دة فب  ملية صنا اليرارا -3
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البيانيييات ييييتم جميييا ، حيييي  التينييييات الحديرييية مختليييف قمسيييا دةسيييهولة ويسييير وقليييك 
يا و  ،المعلومات المتعلية قالتكلفة والسعر والأرباو لكل من البدائل المتاحية وتحليلهياو  وفيا

 .لاتخاق قرارات سليمة ناتبيا توفر قا دةتلالك س

فييب تحييييا مفيييدة قصييورة المحاسييبة الإدارييية  الادارييية: تسييا دالرقاقيية لمسييا دة فييب ا -4
 المعياريةأدوات المحاسبة الإدارية  ل  سبيل المراق التكاليف  ، حي  أ لرقاقة الإداريةا

تتيأثر مراقبية التكلفية مين ىي ق اسيتخدام  ،ومراقبة المي انية مفيدة فب التحكم فيب الأداع
التكاليف اليياسية ، وأصيبح اليتحكم فيب الإدارات ممكنايا مين ىي ق اسيتخدام المي انييات. 

 .يتم التحكم فب أداع  ل فرد قمسا دة المحاسبة الإدارية

تُبيب المحاسبة الإدارية الإدارة  ل  ا     امل قي ىر   ن موقم الشر ة: تيديم تيرير -9
الإدارة  لي  حيي  تسيا د المحاسيبة الاداريية  ،مين ىي ق إ يداد التييارير للشير ة موقم

أداع الإدارات المختلفيية  ميين ىيي ق تييوفير المعلومييات  يين اتخيياق قييرارات مناسييبة وسييريعة
 قانتظام إل  الإدارة العليا.

تيوفر المحاسيبة الإداريية أدوات لليتحكم الشيامل  داىيل الشير ة: تتسهيل تنسيا العملييا -9
الاداريييية  لييي  العدييييد مييين  داىيييل الشييير ة، حيييي  تعتميييد المحاسيييبةوتنسييييا العملييييات 

 وسيلة مهمة للتنسيا. التب تعد المي انيات الاساليب، مرل:

 :طبيعة المحاسبة الإدارية 1/1/4

The Nature of Management Accounting 

 : بيعة المحاسبة الإداريةالتب تعبر  ن الجوانب فيما يلب أهم    
تييوفر المحاسييبة الإدارييية المعلومييات حييي   صيينا اليييرار:لمحاسييبة الإدارييية هييب نظييام ال -1 

علي  ف ،العملييات اليومييةو  إنشياع السياسية ل مين  المحاسبية قطريية تسا د الإدارة فب
مفييدة لي دارة فيب  معلومياتلا يتخا أي قرار ولكنة يوفر  الاداري محاسب الالرغم من أ  
نيييل مجمو يية  بيييرة ومتنو يية ميين الحيييائا قطريييية منهجييية ، حييي  ييييوم بصيينا اليييرار
 .وقات مغ ف 

المحاسيبة الإدارييية  لي   كييلأ المحاسييبة فمسييتيبلية: قات  بيعية  المحاسيبة الإدارييية -2
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التكاليفمدخل إلى المحاسبة الإدارية ومحاسبة    
ييا  -تخطيييو للمسييتيبل سييا د فييب ال، فهييب تالمالييية تتعامييل مييا المسييتيبل  لأنيية يييتم دائما

تيوفر  ميا  فيب  مليية صينا الييرار، ومين ثيم  -اتخاق الييرارات لمسيار العميل المسيتيبلب
 .المحاسبة الإدارية معلومات انتيائية ومرمرة من البيانات التب تم جمعها

يأىييا المحاسييب الإداري فييب  حييي  المحاسييبة الإدارييية هييب تينييية قات  بيعيية انتيائييية: -3
الإدارة وهييو أميير مفيييد التييب تهييم المييالب  التيريييرميين التييب الا تبييار فيييو تلييك البيانييات 

 .لاتخاق اليرارات
تحلييل المحاسييبة الإدارييية المتغيييرات المختلفيية: تسييا د المحاسييبة الإدارييية فييب تحليييل  -4 

حلييل آثييار المتغييييرات ت ، ومييين ثييمأسييباب التغيييرات فييب اليييربح ميارنيية قييالفترة المابييية
 .الحالية والمتوقعة والخسائر رباوالأ المختلفة  ل  

: فهب توفر المعلومات الضيرورية للتياريرلا تحدد المحاسبة الإدارية تنسييات معينة  -9 
 ف ب.ل دارة قالشكل الاي قد يكو  أارر فائدة ل دارة فب اتخاق قرارات

 :وظائف المحاسبة الإدارية 1/1/5

Function of Management Accounting: 

تتمرييل الوظيفيية الأساسييية للمحاسييبة الإدارييية فييب مسييا دة الإدارة فييب أداع وظائفهييا  
المحاسيبة  ، في  والرقاقيةوظائف الإدارة هب التخطيو والتنظييم والتوجيية  ، وحي  أ قفعالية

 تسا د فب أداع  ل من هام الوظائف قالطر  التالية:الإدارية 

المحاسبة الإدارية قمراقة مصدر حييوي للبيانيات تُعد : Provides dataر البياناتيوفت -1
مستود اا لكمية هائلية مين البيانيات حيوق تمرل الحساقات والمستندات ، فلتخطيو الإدارة

 .والتب تعد برورية لعمل تنب ات للمستيبل لمنشأةالاحدا  فب المابب الخاص قا

يييتم تجميييا البيانييات المحاسييبية المطلوبيية لليييرارات : Modifies dataتعييديل البيانييات -2
 المشييترياتيمكيين تصينيف أرقيام  علي  سيبيل المرياق، فالإداريية وتصينيفها قشيكل صييحيح

للأرهر المختلفة لمعرفة إجمالب المشتريات التب تما ى ق  يل فتيرة مين حيي  المنيت  
 ومن ناحية المورد و ل  مستوف المنطية.

: ييتم تحلييل البيانيات  Analyses and interprets dataسييرهاتحلييل البيانيات وتف -3
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ييتم  ؛لهياا الغيرض، و المحاسبية قشكل هيادف مين أجيل التخطييو الفعياق واتخياق الييرارات
 .يتم حساب النسب وتوقا الاتجاهات المحتملة ، حي تيديم البيانات فب ركل ميار  

تييوفر : Serves as a means of communicatingعمييل  وسيييلة للتواصييلت -4
للمستويات العليا وللمستويات اليدنيا فيب المحاسبة الإدارية وسيلة لتوصيل ىطو الإدارة 

، حييي  توبييح المحاسييبة الادارييية فييب البداييية المنشييأة  قالإبييافة إليي  ىييارك المنشييأة
وفب مراحل لاحية، تُطلا جميا الأ راف ، اليطا ات المختلفةالخطة لدف جدوف واتسا  

 الخطو التب تم الاتفا   ليها وأدوارها فب هام الخطو. ل  

تسا د المحاسبة الإدارية فيب ترجمية الأهيداف  :Facilitates control الرقاقة تيسير -9
والاستراتيجيات المحددة إلي  أهيداف محيددة لتحيييهيا فيب وقيا محيدد وتضيمن الإنجياز 

 الموازنيات يل هياا أصيبح ممكنايا مين ىي ق مراقبية  ،الفعاق لهام الأهيداف قطرييية فعالية
ا لا يتج أ من المحاسبة الإدارية. المعياريةوالتكلفة   التب تعد ج عا

لا تيتصير المحاسيبة : Uses qualitative informationسيتخدم المعلوميات النو ييةت -9
المالييية لمسييا دة الإدارة فييب اتخيياق اليييرار ولكنهييا تسييتخدم  المعلوميياتتييوفير الإدارييية  ليي  

ا هام المعلومات التب قد لا يمكن قياسيها مين الناحيية النيديية يمكين جميا هيام حيي   ،أيضا
 المعلومات من مسوحات ىاصة، وتصنيفات إحصائية، وسج ت هندسية، وما إل  قلك.

 رية :محاسبة الإداالنطاق  1/1/6

The Scope of Management Accounting 

المحاسييبة الإدارييية قعييرض المعلومييات المحاسييبية قييأارر الطيير  فائييدة فييب ظييل اهتمييام 
ا ويتضمن فب  ،ل دارة  المنشيأةجمييا جوانيب  ملييات  جعبتيةوبالتالب، ف   نطاقها واسا جدا

ييا. ومييا قلييك، يمكيين تحديييد المجييالات التالييية  ليي  أنهييا تيييا بييمن نطييا  المحاسييبة  تيريبا
 لإدارية:ا
المحاسيبة الإداريية معنيية قشيكل أساسيب : Financial Accountingالمحاسيبة الماليية -

ومن ثيم لا يمكين لي دارة الحصيوق  ،ق  ادة ترتيب المعلومات الميدمة من المحاسبة المالية
 وتنسيا العمليات بدو  نظام محاسبة مالية مصمم قشكل صحيح. ةالكامل الرقاقة ل  
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التكاليفمدخل إلى المحاسبة الإدارية ومحاسبة    
: تلعب التكلفة اليياسية والتكلفة الحديية وتحلييل Cost Accounting التكاليفمحاسبة  - 

ا فييب تشييغيل  تكلفيية الفرصيية البديليية والتكلفيية التفابييلية وتينيييات التكلفيية الأىييرف دوراا مفيييدا
 ومراقبة الأ ماق التجارية.

تتعلا قضيما  الحفيا   لي  رأ  المياق  :Revaluation Accountingمحاسبة التيييم -
يييتم احتسيياب الييربح مييا وبييا هييام الحييييية فييب حييي   ،سييليماا ميين حييي  الييميية الحيييييية

 الا تبار.
، وميارنيية الموازنيياتوهيياا يشييمل صييياغة : Budgetary Controlالموازنييات مراقبيية  -

 ، حساب الفرو ، وإيجاد أسبابها، إلخ.الموازنةالأداع الفعلب ما الأداع المدرك فب 
وتشييمل السيييطرة  ليي  المخيي و  ميين وقييا  :Inventory Controlمراقبيية المخيي و   -

 الحصوق  لية حت  التخلو النهائب منة.
الرسييوم البيانييية والمخططييات والعييروض : Statistical Methodsالأسيياليب الإحصييائية -

تجعل المعلومات أارر إثارة ل  جاب  التب والأساليب الإحصائية الأىرف  والفهار المصورة 
 وبوو.وال
ويشييمل قلييك إ ييداد بيانييات الييدىل الشييهرية  :Interim Reporting الفصييليةالتيييارير  -

والفصييلية ونصييف السيينوية والتيييارير قات الصييلة والتييدفيات النيدييية وبيانييات تييدفا الأمييواق 
 وتيارير الخردة وما إل  قلك.

ييا ليييوانين الضييرائب، وتيييديم الإقييرارات  :Taxation الضييرائب - وتشييمل حسيياب الييدىل وفيا
 .وتسديد مدفو ات الضرائب

وتشمل المعالجة المناسبة للبيانات، وإ داد التيارير  : Office Servicesىدمات المكتب -
 . ن أفضل استخدام للأجه ة الميكانيكية والإلكترونية

مناسييب  ليكييو   داىلباليي المراجعييةظييام : تطييوير نInternal Auditالمراجعيية الداىلييية -
 .للرقاقة الداىلية
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 : المحاسب الاداري 1/1/7

The Management Accountant: 

تييوفر المحاسييبة الإدارييية بيانييات اقتصييادية ومالييية مهميية ليي دارة والمحاسييب الإداري هييو    
يلعييب  حييي  ،الينيياة التييب تتييدفا ميين ى لهييا هييام المعلومييات قكفيياعة وفعالييية إليي  الإدارة

يييوم ، فالمحاسب الإداري دوراا مهماا للغاية فب تر يب وتطيوير وتشيغيل نظيام معلوميات فعياق
بتصميم إ يار  ميل التييارير الماليية وتييارير مراقبية التكياليف التيب تي ود  يل مسيتوف إداري 

هيم  الياينيييوم بتريييف الميديرين التنفييايين ،  ميا قالبيانات الأارر فائدة فب الوقيا الأنسيب
هيياا لأ  موقعيية فريييد ميين نو يية فيمييا  ؛و يير  اسييتخدامها الرقاقييةفييب حاجيية إليي  معلومييات 
ربميا  المنشيأةبصرف النظير  ين الإدارة العلييا لا أحيد فيب و  ،المنشأةيتعلا قالمعلومات حوق 

 .للمنشأةيعرف أارر منة  ن الوظائف المختلفة 

ولب المخابرات فب ئأحياناا قأنة  بير مسالمحاسب الاداري يوصف  وبناعا  ل  ما سبا      
نيية أ ،  مييايجمييا المعلومييات، وييسييمها، وينظمهييا فييب فئييات قات مغيي ف  نيية، لآالإدارة العليييا

يفصل بين المعلوميات قات الصيلة وغيير قات الصيلة ثيم يصينف المعلوميات قات الصيلة فيب 
ييا لأولئييك المهتمييين قالمعلومييات  ييا أيضا الموجييودة فييب المعلومييات رييكل وابييح ليي دارة وأحيانا

ىييارك الشيير ة.  مييا ييييار  الأداع الفعلييب قييالأداع المخطييو ليية ويبلييغ  يين نتييائ  العمليييات 
 ويفسرها  ل  جميا مستويات الإدارة وإل  أصحاب الأ ماق.

سيييييُتاو حييييي   ،مسييييتيب ا مشييييرقاا للغايييية للمحاسييييبين الإداريييييين ومييين المتوقييييا وجييييود
الفيييرص لاتخيياق إجيييراعات مبتكيييرة فييب البيئييية الاقتصيييادية للمحاسييبين الإدارييييين العديييد مييين 

يُتوقييا ميين المحاسييبين الإداريييين المشييار ة  مستشييارين أ ميياق وريير اع مييا امييا  ،العالمييية
للمحاسيييبين   الييييةالإدارة فيييب  مليييية التخطييييو الاسيييتراتيجب". وبالتيييالب، هنيييا  احتميييالات 

من الضروري أ  فلت ئم هاا الدور،  ،الإداريين للتألا  مجمو ة مهنية فب السنوات اليادمة
 لي  درايية قأحيد  التينييات المتطيورة فيب  يكونيواوأ   قيدراتهم،يطور المحاسبو  الإدارييو  

 المهنة.
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التكاليفمدخل إلى المحاسبة الإدارية ومحاسبة    
 

 المعايير الاخلاقية للمحاسب الاداري:

  ميامرنية، هيام المحاسيبة  تعتبيرحي  قوا د محددة   الإدارية  للا تحتوي المحاسبة  
يحتاك مديرو الأ ماق إل  حي  داىلية ولا تحتاك إل  اتبا  اليوا د الخارجية.  هايارير تتظل 

معلومات مفصلة فب الوقا المناسب. هاا يعنب أ  المحاسب الإداري يحتاك إل  فهم العديد 
من الجوانب التفصيلية لكيفية  مل الشر ة قالإبافة إل   ر  المحاسبة المالية، لأ  إ ار 

المالية. وما قلك، يمكين أ  تكيو   التياريرالنموقجية غالباا ما يأتب من   مل تيارير الإدارة
كل رر ة لديها استراتيجيات فالتيارير فردية ومخصصة للمعلومات التب يبح   نها المدير. 

 وتوقيتات واحتياجات مختلفة للمعلومات.

  tsInstitute of Management Accountan يييوم معهيد المحاسيبين الإدارييينو     
(IMA)   مبييادل لمسييا دة المحاسييبين الإداريييين  ليي  المعييايير و مجمو يية ميين البتطييوير

التعييام ت فييب بيئيية الرييية هييب حجيير ال اوييية المهييم فييب فالتعامييل مييا التحييديات الأى قييية. 
قليك   نيدما يكيو  هنيا  نييو فيب الريية، في  و الداىلية والخارجية  ل  حد سواع.  الا ماق

تتطور الرية  ندما تكو  هنا  أى   جيدة:  ندما و ر  ريية اتخاق اليرارات. يغيت ي دي إل 
، أى قييات العميللتييييم أسيئلة  ثية ث  IMAوقيد وبيا يعرف النا  الصيواب مين الخطيأ. 

 : هب 
 فب معرفة الآىرين قما قما قة؟تمانا  محاسب إداري ( هل 1)
 ؟ ل  قرار   محاسب إداري ( من الاي ي ثر 2) 
 ؟ لكل الا راف من أصحاب المصالح ادلاا قرار  ( هل يعتبر 3) 

 الادارييين المحاسيبينبهييا  يتحليواأ   يجيبيوا يد اليسلو  الأى قيب التيب ق وفيما يتعلا     
تجيييام الجمهيييور بيييشكل  يييام، واليييصادرة  ييين المعهيييد يعملييو  بهييا، و التيييب  المنشيي تتجيييام 

 :فيما يلب فتتمريل الاداريين الامريكب للمحاسبين

 :يلبما  مسئوليةحي  ييا  ل  المحاسبين الاداريين الكفاءة:  -1
لمعيارفهم  المسيتمر قيالتطويروقليك المهنيية المحافظة  ل  مستوف م ئيم مين الخبيرة  - 

 ومهاراتهم 
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 والمعايير المهنية.لليوانين والتعليمات وفياا  المهنيةأداع الواجبات  -
تكيو  وابيييحة ومييوج ة  قحي الييرار،  اتخاقالتييب تيد م  والتوصياتالمعلومييات توفير  -

 ، فييب الوقا المناسب

 حي  ييا  ل  المحاسبين الاداريين مسئولية ما يلب:: السرية -2
 المعلومات إلا فب حالة السماو بالك، أو وجود مطلب قانونب. سريةالمحافظة  ل   -
 يحصييلو  المعلومييييات التييييب  قسييرية يتعليياالأ ييييراف قات الع قيييية قمييييا  جمييياإ يييي م  -

 . السريةللتأاد من المحافظة  ل   نالمرؤوسيى ق  ملهم ومتاقعة أنشطة   ليها
التيييب تتييياو لهيييم مييين ىييي ق العميييل وقليييك  السييريةالمعلوميييات  اسييتخدام ييين  الامتنييا  -

 قانونية. غيرأو  اى قية غيرللحيصوق  ل  مكاسب 

 :حي  ييا  ل  المحاسبين الاداريين مسئولية ما يلب: الموضوعيةالامانة و -3
 المعلومات قعدالة وأمانة. توصيل -
التوقيا بدرجية معيولية أنهيا تي ثر  يمكنالمعلوميات الم ئمية التيب  جمياالإفيصاو  ين  -

 يعدونها.التب  التحلي ت أو للتياريرفهم مستخدم المعلومات  توصيل لي  

 :Functions Management Accountant المحاسب الاداري:وظائف 

إقياع جميا مستويات الإدارة  ل   لم قميوقفهم الحييييب.  داري الإمحاسب المن واجب  
 لالك، لدية وظائف متنو ة لي ديها. يمكن تلخيو وظائفة الهامة  ل  النحو التالب:

 التخطيو Planning  لية أ  ينشئ وينسا ويدير،  ج ع لا يتجي أ مين الإدارة، ىطية  :
مناسبة للتحكم فب العمليات. ستشمل مرل هام الخطة تخطيو الأرباو وبرام  الاسترمار 

 المصروفات ومعايير التكلفة.و والتمويل الرأسمالب وتوقعات المبيعات 

  الرقاقييةControllingتشييغيل والمعييايير وأ  :  لييية أ  ييييار  الأداع الفعلييب قخطييو ال
يييييدم تييييارير  ييين نتيييائ  العملييييات ويفسيييرها  لييي  جمييييا مسيييتويات الإدارة وأصيييحاب 

 يتم هاا من ى ق تجميا السج ت والتيارير المحاسبية والإحصائية.و  ،الأ ماق

 التنسييا Coordinating يستشيير جميييا ريرائح الإدارة المسيي ولة  ين السياسيية أو :
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المشاورة قأي مرحلة من مراحل تشغيل الأ ماق المتعلية بتحييا الإجراع. قد تتعلا هام  

 الأهداف وفعالية الهياال والسياسات التنظيمية.

  وظائف أىرف Other functions: 
 يدير السياسات والإجراعات الضريبية. -  
 يشرف وينسا إ داد التيارير للجهات الحكومية. -  
ن ى ق الرقاقة الداىليية الكافيية والتغطيية يضمن الحماية المالية لأصوق الشر ة م -  

 التأمينية المناسبة.
ييوم ق جراع تيييم مستمر لليوف الاقتصادية والاجتما يية وتيأثيرات الحكومية ويفسير  - 

 تأثيرها  ل  الأ ماق.

".  اديهب أارر من وظائف "موظف  الإداري  المحاسبوتجدر الإرارة إل  أ  وظائف       
بالإبييافة إليي  معالجيية البيانييات التاريخييية، ف نيية يييوفر قييدراا  بيييراا ميين المعلومييات المتعلييية ف

قالعمليييات المسييتيبلية قمييا يتماريي  مييا احتياجييات الإدارة. إليي  جانييب ىدميية الإدارة العليييا 
قالمعلومات المتعلية قالشر ة  كل، ف نة يوفر معلوميات مفصيلة للمسي ولين المباريرين فيميا 

فيب واقيا الأمير، لا ينبغيب و الخطو البديلة وربحيتها، مما يسا دهم فب اتخاق الييرار. يتعلا ق
للمحاسب الإداري أ  ي    نفسة فيما يتعلا قاليرار الاي اتخام المس ولو  المباررو  قعيد 
تيييديم المشييورة مييا لييم يكيين لدييية أسييباب معيوليية ل  تييياد قييأ  مرييل هيياا اليييرار سييي ثر  ليي  

يا الإقي غ  ين قليك إلي  مصالح الشر ة قش كل سلبب. فيب مريل هيام الحالية، يجيب  ليية أيضا
 المستوف المعنب من الإدارة بلباقة وح م ميترنة قأدب.

 : خصائص معلومات المحاسبة الإدارية  1/1/8

Characteristics of Management Accounting Information : 

 التييبالمعلومييات  فييب يجييب توافرهييا التييبقصييفة  اميية، هنييا  مجمو يية ميين الخصييائو 
 ويطليا  لي  هيام الصيفات ،يسيع  إليهيا التيبحت  يحيا الأهداف  المحاسببيوفرها النظام 

 Qualitative ( FASB, 1999 )قالخصيييائو الوصيييفية للمعلوميييات المحاسيييبية

Characteristics of Accounting Information وحتييي  تصيييبح المعلوميييات 
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 والتيبالمحاسبية مفيدة وم ثرة  ند صنا واتخياق الييرارات لابيد مين تيوافر قعيض الخصيائو 
 منها:

 Relevance:   الملاءمـة(  1)

يجييب أ  تتصييف بهييا المعلومييات  التييبتعييد ىاصييية الم عميية ميين أهييم الخصييائو  
المحاسبية وتعن  الم عمة أ  تكو  المعلومات المحاسبية مناسبة للغرض الاف أ دت مين 

التوقييا المناسيب  فيبأجلة  ما تيرتبو هيام الخاصيية قخاصيية تيوافر المعلوميات المحاسيبية 
وتعد الم عمية مين الأميور الهامية ، لا يكو  م ئما لأ  توفير المعلومات قعد اتخاق اليرارات

، لكين تعتبير أارير أهميية الخيارجبأو الاسيتخدام  اليداىلبسواع  انيا المعلوميات ل سيتخدام 
. فالتيارير الداىلية تعد لمسا دة المديرين  ل  اتخاق قرارات فردية معينة الداىلبل ستخدام 

رير الداىليية  لي  البيانيات وتسا د  ل  حل مشاال معينة بااتها، لاا يجب أ  تشتمل التييا
 معين. إداري مستوف  فبوالمعلومات المحاسبية المفيدة والمناسبة فيو لكل مدير 

 Timeliness:    التوقيت(  2) 

 أيييصييد قالتوقيييا أ  الحاجيية إليي  المعلومييات المحاسييبية حاجيية جارييية وفورييية،  
ترتبو بوقا استخدامها، ىاصة أ   ريراا من التيارير المحاسبية تفتيد قيمتها والحاجة إليهيا 
قسر ة ريديدة، حيي  أ  المعلوميات الماليية ىصوصياا لهيا حساسيية ىاصية قالنسيبة لميرور 

سوف يجيد أ  المعلوميات  ين المبيعيات اليوميية  أةمنش أي فبال من. فمر ا مدير التسويا 
تيييييم برنييام  ل  يي   ومييدف تحييييية للأهييداف المرجييوة منيية، لكيين لييو أ   أاريير فائييدة  نييد

المعلومات  ن المبيعات  انا  ن رهر أو سنة مضا ف نهيا بيدو  ريك سيتكو  معلوميات 
 ف نة يكو  من المفييد أحيانياا الحصيوق  لي  معلوميات تيريبيية وبسير ة،  قالتالبأقل أهمية، 

ا أتييا إليي  مسييتخدميها متييأىرة  يين الوقييا  يين الحصييوق  ليي  معلومييات أاريير دقيية لكنهيي
 المطلوب فية.

 Precision or Accuracy:   الصحة أو الدقة(  3)

ييصييد بهييام الخاصييية ىلييو المعلوميية ميين الأىطيياع ، لأ  تييوافر معلومييات ىا ئيية  
ومضييللة ميين رييأنها أ  تيي دف قالمييدير إليي  اتخيياق قييرارات ىا ئيية أيضيياا .  مييا ييصييد بهييام 
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يمريل واقيا الحيد   مسيتيبلبتمرل تلك المعلوميات لهيا هيدف  التبالأرقام الخاصية أ  تكو   

 دو  اللجوع إل  التيريب واىتصار قعض المفردات .
 Cost / Benefit:   التكلفة والعائد(  4)

المعلومييات بتكلفيية و ائييد هييام  مسييتخدمبر يي  هييام الخاصييية  ليي  بييرورة ت ويييد ت 
المعلومات، قمعن  أ  ت ييد  وائيد المعلومية  ين تكياليف إنتاجهيا أو الحصيوق  ليهيا. و نيد 

لتجميييا المعلومييات لأغييراض المحاسييبة الإدارييية، نواجيية قمشييكلة  المحاسييببتصييميم النظييام 
الا تبيييار أ  المعلوميييات  فيييبالاىتييييار بيييين الطييير  المحاسيييبية البديلييية، لييياا يجيييب الأىيييا 

ومين ثيم، في    ،سيلعة أىيرف، لهيا تكاليفهيا أيقليك مريل  فيبتعتبر سيلعة، مرلهيا  المحاسبية
قييرار رييراع آىيير،  يين  ريييا   ييأيإدارة المنظميية تتخييا قييرار رييراع معلومييات أاريير أو أقييل، 

 ميارنة تكلفة الحصوق  ل  هام المعلومات قالعوائد المرتيبة منها.
 : ومات الملائمة للقرار(  المعل1مثال )

 السيينوي سيينوات وإه اهييا  11 الإنتيياجبقفييرض أ  ريير ة معينيية تمتلييك آليية  مرهييا  
 المابيبتصينيا ثي   منتجيات أ ، ب ، جيي وىي ق العيام  فبجنية وتستخدم الآلة  12111
بييا  قي يراد المبيعيات والتكلفية التاريخيية لهيام  والآتيب، وحدة من  يل منيت  1111تم إنتاك 

 المنتجات ) المبالغ قالجنية ( :
 إجمالب جي ب أ بييييييا 

 34111 12111 13111 5111 إيراد المبيعات
 ( التكاليف :-) 

 *  مواد مباررة
 *  الإهيييييي  

 *  تكلفة العمالة وتكاليف أىرف 

 
4111 
4111 
1111 

 
4111 
4111 
1111 

 
9111 
4111 
1111 

 
14111 
12111 
3111 

 25111 11111 5111 5111 المصروفات إجمالب
 9111 1111 4111 -    *  الأرباو من العمليات

وبفييرض أ  المييورد المسييئوق  يين تييوفير المييواد المبارييرة للمنييت  أ قييد أىطيير إدارة  
وقييد ىططييا  ،جنييية لكييل وحييدة ميين المنييت  أ  9الشيير ة أ  تكلفيية المييواد سييوف ت يييد إليي  
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وحدة من  ل منت  والاف يمرل أقص  ما يمكن بيعية. وميا قليك ، في    1111الإدارة إنتاك 
جنييية لهيياا  1111تكلفيية المييواد المبارييرة للمنييت  أ سييوف تسييبب ىسييارة قييدرها  فييبال يييادة 

 المنت   ما يل  :
 5111 *  إيراد المبيعات     
 جنية ( 9× وحدة  1111:  تكاليف المواد المباررة )   يطرو

 الإه                
 تكاليف العمالة وتكاليف أىرف               

9111 
4111 
1111 

 11111 المصروفات المتوقعة إجمالب*       
 (1111) ىسائر العمليات     

 وبفرض ما يلى :
 .أ  هدف الشر ة هو تحييا أقص  أرباو 
  يسببها. التبتدر  الإدارة إمكانية إلغاع إنتاك وبيا المنت  أ قسبب ىسائر العمليات 
  استمرار تصنيا المنت  أ، إلغاع تصنيا المنت  أ.هببدائل اليرارات المتاحة : 
المعلومؤؤاا الممة ؤؤة لمختيؤؤار مؤؤئ  ؤؤق  ؤؤداةل ال ؤؤراراا     ؤؤ والسؤؤلاه  ؤؤو : مؤؤا         

 المتاحة أمام الإدارة ؟

تتغيير أو تختليف نتيجية  التيبالمعلومات الم ئمة لهاا اليرار تشمل تليك المعلوميات 
فيي يراد المبيعييات  ،ليييرار اسييتمرار أو إلغيياع تصيينيا المنييت  أ وهيي  معلومييات تييرتبو قالمسييتيبل

 إجميالبالمتوقيا مين المنيت  أ يعتبير م ئمياا نظيراا لأنية إقا تيم إلغياع تصينيا المنيت  أ ، في   
 5111) جنيية 34111( بيدلاا مين 12111+  13111جنيية ) 29111المبيعات تصيبح 

أمييا التكلفيية التاريخييية  ،حاليية اسييتمرار تصيينيا المنييت  " أ "  فييب( 12111+  13111+ 
للمواد المباررة ف  تعتبر م ئمة ولا تتصل قياليرار موبيا الدراسية نظيراا لأ  هيام التكلفية لا 

كلفة المتوقعة للمواد المباررة فتعتبر م ئمة وقات صلة قاليرار لأ  ترتبو قالمستيبل، أما الت
حالية إلغياع تصينيعة فتكلفية الميواد  فبهام التكلفة سوف تدفا إقا تم تصنيا المنت  أ ، أما 

أمييا تكلفيية الإهيي   المخصصيية للمنييت " أ " وقييدرها  ،المبارييرة لهيياا المنييت  تصييبح صييفراا 
إهي   الآلات سيوف يسيتمر قغيض النظير  ين تصينيا  غيير م ئمية لأ  فهبجنية  4111
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هيياا المنييت   المييا أ  الشيير ة تمتلييك الآلات.  ييالك فيي   تكلفيية العماليية والتكيياليف الأىييرف  

تكلفيية العماليية  إجمييالبغييير م ئميية لأ   فهييبجنييية  1111المخصصيية للمنييت  " أ " وقييدرها
"ب"، " جيي "   نيا المنتجينجنية سوف تستمر إقا استمر تص 3111والتكاليف الأىرف وقدرها

 : الآتبلاا، ف   المعلومات الم ئمة لاستمرار أو إلغاع المنت  " أ " تكو  
 إنتاك بييييا 

 أ ، ب ، جي
 إنتاك

 ب ، جي فيو
 التغير

 5111  - 29111 34111 المبيعات المتوقعة
 تكلفة المواد المباررة المتوقعة

 الإهييييييييييييييييييييييييييي  
 تكلفة العمالة وتكاليف أىرف 

19111 
12111 
3111 

11111 
12111 
3111 

-  9111 
- 
- 

 4111  - صفر 4111 ربح العمليات المتوقا

من العرض السابا يتضح أنة ليسا جميا مفردات التكاليف م ئمية لييرار اسيتمرار  
أو إلغاع تصنيا المنت  " أ ". وف  واقا الأمر إقا تم  رض المعلوميات غيير الم ئمية وغيير 

 إجميالبالمتصلة قاليرار، ف   المدير قد يختيار إلغياع المنيت " أ " والياف يي دف إلي  تخفييض 
أرباو الشر ة بدلاا من تعظيمها. وبطبيعة الحاق ف   زيادة تكلفة المواد المباررة للمنت  " أ " 

الأربياو ، ولكين اليربح سيوف يينخفض  إجميالبجنية سوف يخفض  9111إل   4111من 
"  ىطو أىرف مرل زيادة سعر البيا للمنت  فبأارر إقا ألغ  المنت " أ ". وربما تبح  الإدارة 

وحدات أارر مين المنتجيين ب ، جيي ، حيي  أ  إلغياع المنيت  " أ " لييلأ هيو الحيل  و بيا أ "
اليرار الصحيح قالتر ي   ل  ربح  اتخاقالأمرل ،  ما تظهر قلك المعلومات الم ئمة. ويمكن 

العمليات المتوقا تحا  ل من البديلين الساقيين أو قالنظر فيو إل  العمود الخياص قيالتغير 
 ومات الم ئمة أو قات الارتباك قاتخاق اليرار.والاف يعكلأ المعل

 المعلومات المحاسبية : مستخدمي1/1/9

The Users of Accounting Information 

تبلغ المعلومات المالية وغير المالية للأفيراد قوف  التبتوصف المحاسبة قأنها اللغة  
والمسييترمرين المحتملييين العيياملين،  ،مرييل المييديرين، حمليية الأسييهم المنشييأة فييبالمصييلحة 

 الدائنين و الك الحكومة.
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  ؟يستخدم معلومات المحاسبة الإدارية من هناوالس اق      
Who uses management accounting information? 

أي ريخو ومن ى ق الاستعراض السابا لماهية المحاسبة الادارية تكو  الاجاقة هيب     
 ه لاع المستخدمين:فيما يلب قعض الأمرلة  ل  ، و المنشأةيحتاك إل  معلومات لإدارة 

معلومييات حييوق إلي   مييدير المبيعييات حييي  يحتياك: Sales Manager ميدير المبيعييات - 
اتجاهييات المبيعييات، والربحييية، ومسييتويات المخيي و ، ومعييدلات دورا  المخيي و ، وأداع 

واليطييا ، وىييو  المبيعييات والييييم حسييب العميييل، والمنطييية،منييدوبب المبيعييات، وأحجييام 
 .إلخ....الإنتاك، 

معلومات حيوق إل   مدير الإنتاك حي  يحتاك :Production Managerمدير الانتاك  -
المنييت ، ومييياييلأ  العامييل، وأداع الآلاتمعييدلات الإنتيياك، و فيياعات الإنتيياك، واسييتخدام 

 .إلخ....واتجاهات الجودة، ومستويات المخ و ، ومعدلات الإنتاجية، ومعدلات الفاقد، 

يطلب مدير الموارد البشرية  :Human Resources Managerمدير الموارد البشرية  -
معلومييات حييوق معييدلات التغيييب والتييأىير ومسييتويات المييرض واتجاهاتيية ومعييدلات دورا  

وتكاليف التوظيف وفعالية  ملية التوظيف ومعيدلات التيدريب ومعيدلات النجياو الموظفين 
 .إلخ.... ،والراتب الميار  ومستويات الأجور

معلوميات  إلي  ميدير المشيترياتيحتاك  :Procurement Managerمدير المشتريات  -
حيييوق مسيييتويات المخييي و  وأوامييير الشيييراع، وفعاليييية وتكييياليف  ملييييات الشيييراع، والآثيييار 
المترتبة  ل  تكلفة مناه  الشراع البديلة، والتكاليف الميارنة للموردين البديلين، وقنيوات 

 .إلخ....الشراع 
قد يطلب مدير أو مدير آىر رفيا المسيتوف معلوميات  ين جمييا الأميور الميا ورة أ ي م  -

يا. يحتياك الميدير رفييا المسيتوف إلي  أ   ولكن قالطبا  ل  مستوف أارير تجميعايا وتلخيصا
يكو  قادراا  ل  "رؤية الأىشاب للأرجار"، وبالتالب ف   متطلبات المعلومات الخاصية قية 

يجب أابير. قالإبيافة إلي  قليك، سييكو  هياا النيو  مين الميديرين سيكو  لها تحي  استرات
ييا قالجوانييب السياسييية الأوسييا والأ ييوق أجيي ا لأ ميياق المنظميية، وبالتييالب قييد  أاريير اهتماما
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تكو  متطلبات المعلومات المناسبة أوسا نطاقاا، وأقل دقة، وفب  رير من الأحيا  تظهير  

 تحي اا غير مالب.

المعلوميييات المحاسيييبية ليسيييا ميصيييورة فييييو  لييي  منظميييات فقالإبيييافة إلييي  قليييك        
 الحكوميييية  الوحيييداتو  والنيييواديالمنظميييات غيييير الهادفييية لليييربح مريييل الجمعييييات فالأ مييياق. 

المحلية، أيضاا تحتاك إل  المعلوميات المحاسيبية مين أجيل صينا ة الييرارات، و يالك التيريير 
لمرياق، تحتياك الوحيدات المحليية للمعلوميات  ين تكلفية  ن أنشطتها المختلفة.  ل  سيبيل ا

دائهييا أميين هييام الأنشييطة سييوف يييتم  قييأيأنشييطتها المختلفيية لاتخيياق اليييرارات المتعلييية  أداع
 و الك تحديد الموارد ال زمة لتمويل مرل هام الأنشطة .

المعلومات المحاسبية الياين يحتياجو   مستخدمبمما سبا يتضح أ  هنا  العديد من      
هيييدف المحاسيييبة هيييو تيييوفير  المعلوميييات لعمليييية اتخييياق الييييرارات. ليييالك، يجيييب أ  يكيييو  

المتنو ة من المسيتخدمين وبأقيل تكلفية ممكنية،  المعلومات الكافية لميابلة احتياجات الفئات
تفو  تكاليف تشغيل نظام المعلومات لاتخاق اليرارات يجب أ   حي  أ  المنافا من استخدام

 النظم. مرل هام
المعلومييات المحاسييبية يمكيين تيسيييم  لمسييتخدمبميين ىيي ق دراسيية الفئييات المختلفيية  

 ه لاع المستخدمين إل  قسمين أساسيين:
 (.المنشأةالأ راف الداىلية ) داىل  -
 الأ يييييييراف الخارجيييييييية مريييييييل حملييييييية الأسيييييييهم، اليييييييدائنين والجهيييييييات المنظمييييييية  -

 (.المنشأة) ىارك 

تعكيلأ المسيتخدمين  والتيبا أمكن التمييي  بيين فير ين مين فيرو  المحاسيبة، من هن
المحاسييبة الإدارييية،  مييا سييبا ت المحاسييبية. الييداىلين والمسييتخدمين الخييارجين للمعلومييا

اتخياق أفضيل  فيبتحديدها، تهم قعملية تيوفير المعلوميات للأفيراد داىيل المنظمية لمسيا دتهم 
اليرارات وتحسين  فاعة وفعالية العمليات الحالية، بينما المحاسبة المالية تهتم قعملية توفير 

 المعلومات للأ راف ىارك المنظمة. 

لهييياا، يمكييين أ  يطليييا  لييي  المحاسيييبة الإداريييية قالمحاسيييبة للأغيييراض الداىليييية، 
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رجييية. ليياا، ربمييا يتبييادر إليي  والمحاسييبة المالييية يمكيين أ  تسييم  قالمحاسييبة للأغييراض الخا
أوجيية الاىييت ف بييين المحاسيبة الإدارييية والمحاسييبة المالييية؟  هيب: مييا التييالبالياهن السيي اق 

أوجية الشيبة أو الالتيياع بيين  يلا مين المحاسيبة الإداريية  هيبو الما  ا  الوبا  يالك، ميا 
 لتساؤلات.بما تتضمن الإجاقة  ل  مرل هام ار والمحاسبة المالية؟ النيطة اليادمة 

 أوجه الاختلاف بين المحاسبة الإدارية والمحاسبة المالية: 1/1/11

Differences Between Management Accounting and Financial 

Accounting : 

التاريخيييية للتييييارير  النيييواحبالأسيييا   لييي   فيييبينصيييب تر يييي  المحاسيييبة الماليييية  
        الخارجييية وقلييك ميين أجييل تييوفير المعلومييات المالييية للأ ييراف الخارجييية مرييل المسييترمرين

اليدائنين، و يالك الجهيات الحكوميية المختلفية، والهيدف مين وراع قليك  ) حاليين وميرتيبين(،
ارد الميو  تشوية أو ىدا  أو تضليل أو إسياعة لاسيتخدام أيهو حماية مرل هام الأ راف من 

وحت  تتمكن المحاسبة الماليية مين تحيييا هياا الهيدف، فيجيب  ،المو ل بها لإدارة المشرو 
لاا  اميياا أ  تسييير وفييياا لمجمو يية ميين المبييادل المحاسييبية المتعييارف  ليهييا أو الميبوليية قبييو 

Generally Accepted Accounting Principle ( GAAP ). 
الإدارية أساساا بتجميا وإ يداد و يرض المعلوميات من ناحية أىرف، تهتم المحاسبة  

 المالييية  ليي  المسييتخدمين الييداىلين ) المييديرين ( المو ييل إليييهم  مليييات التخطيييو والرقاقيية
يا المنشيأة، ومين ثيم تواتخاق اليرارات المتعليية بنشياك  خيدم المحاسيبة الإداريية جمهيوراا مختلفا
ييا، مييا احتياجييات مختلفيية رو  إليي  معلومييات مفصييلة حييوق الجيي ع يحتيياك المييدي ، حييي تماما

يا المنشأةالخاص بهم من  ، لالك توفر المحاسبة الإدارية معلوميات مفصيلة مصيممة ىصيصا
لمعلوميييات المحاسيييبة اليييداىلب ليييالك، وبسيييبب الاسيييتخدام   نتيجييية ؛لمسيييتخدمين محيييددين

  الإدارية، ف نها لا تتييد قالمبادل المحاسبية الميبولة قبولاا  اماا. 
ص الاختلافتتات الرسيستتية بتتين كتتل متتن المحاستتبة الإداريتتة والمحاستتبة      وتتتتلخ

 النقاط التالية: فيالمالية 
  .Necessity ( الالزامية1)

مالية سنوية قغض النظير  ميا إقا  انيا  قوائم ل  الشر ات بتوفير  بهنا  إل ام قانون    
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يجيب بيياق جهيد  يافا لجمييا  وميين ثيم،  إدارة الشير ة تعتبير هيام المعلومييات مفييدة لهيا أم لا 

 ل  النييض من قلك، تعد المحاسيبة  ، والبيانات فب ركل ميبوق وبدرجة ميبولة من الدقة
يييا، ولا تحيييدد أي و يييالات ىارجيييية ميييا يجيييب اليييييام قييية.  نظيييراا لأنييية و الإداريييية اىتياريييية تماما

عتيييد أ  اىتييياري، فيي  فائييدة ميين جمييا جيي ع ميين )معلومييات المحاسييبة الإدارييية مييا لييم يكيين ي
 .(جمعها قيمتها ل دارة تتجاوز تكلفة

 :The purpose الهدف( 2)
 ،ماليية للمسيتخدمين الخيارجيين معلوماتإنتاك  فبالغرض من المحاسبة المالية يتمرل    

مين ناحييية أىييرف ، فيي   المحاسيبة الإدارييية هييب مجييرد وسييلة لتحييييا غاييية، والهييدف هييو و 
 .وظائف الإدارةالتخطيو والتنفيا والرقاقة  ل  

 :Users المستخدمون( 3)
مستخدمو معلومات المحاسبة المالية )قخ ف الإدارة نفسها( هم فب الأسيا  مجمو ية    

"مجهولة الهوية". لا تعرف إدارات معظم الشر ات قشكل رخصيب العدييد مين المسياهمين أو 
المالية.   وة  ل  قلك، الدائنين أو غيرهم ممن يستخدمو  المعلومات الواردة فب البيانات 

لا يطلييب  حييي  يجييب افتييراض احتياجييات المعلومييات لمعظييم هيي لاع المسييتخدمين الخييارجيين؛
 ليي  ، و معظييم المسييتخدمين الخييارجيين قشييكل فييردي المعلومييات التييب يرغبييو  فييب تلييهييا

النييض من قليك، في   مسيتخدمب معلوميات المحاسيبة الإداريية معروفيو   ميدراع قالإبيافة 
لأرييخاص اليياين يسييا دو  هيي لاع المييديرين فييب تحليييل المعلومييات. تُعييرف احتياجييات إليي  ا

ا نسيييبياا لأ  مكتيييب المراقيييب الميييالب يليييتملأ هيييام  معلوميييات المسيييتخدمين اليييداىليين جييييدا
 الاحتياجات فب تصميم أو مراجعة نظام المحاسبة الإدارية.

 :Underlying Structure الهيكل الأساسي( 4)
+ حييو   الالت امياتتم بناع المحاسبة المالية حوق معادلة أساسية واحدة: الأصوق =      

المحاسيبة الإداريية هنيا  ث ثية أنيوا  مين المحاسيبة، لكيل منهيا مجمو ية  حين فب، الملكية
 .مبادئها الخاصة
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 : Source of Principles مصدر المبادئ( 5)

يجييب إ ييداد قييوائم المحاسييبة المالييية قمييا يتفييا مييا المتطلبييات اليانونييية و ييالك المبييادل  
 Generally Accepted Accounting (GAAP) المحاسيبية الميبولية قبيولاا  امياا 

Principles وتعتبر هام المتطلبيات بيرورية ، يتم وبعها من قبل الجهات المنظمة والتب
يحتييياك  حيييي  المطليييوب للييييوائم الماليييية الخارجيييية.مييين أجيييل بيييما  التماثيييل والتناسيييا 

مييا  المسييتخدمين الخييارجين إليي  التأاييد ميين أ  اليييوائم الخارجييية قييد تييم إ ييدادها قمييا يتفييا
 المبادل المحاسبية الميبولة قبولاا  اماا ومن ثم  مل الميارنات التاريخية الممكنة.

قالمبيادل  داريين الالت ام ل  المحاسبين الإ الضروري  ل  العكلأ من قلك، ليلأ من و  
الإدارة وإميداد  المحاسبية الميبولة قبولاا  اماا، حي  أ  التر ي  يكيو   لي  تيوفير احتياجيات

 .المديرين قالمعلومات المفيدة قات الارتباك بوظائف التخطيو والرقاقة واتخاق اليرارات
 :Time Dimensionالبعد الزمنى  ( 6)

داىييل  المابييب فييبقييد حييد  قالفعييل  نجييد أنهييا تهييتم قميياالمحاسييبة المالييية قييالنظر إليي  
تهيتم المحاسيبة الإداريية قالمعلوميات المسيتيبلية قالإبيافة إلي   فيب حيين، منش ت الا ماق
ك الييرارات  يادة قالأحيدا  المسيتيبلية ليالك ارتبياميا أنية ونظيراا لا  ،المابيبالمعلومات  ن 

 فيب ين التكياليف والإييرادات المتوقعية  قعض التفاصيلمن المحاسبة الادارية تطلب الإدارة 
ا، يجب  ل  المديرين اتخاق قرارات أحياناا  ل  أسا  يومب،  المستيبل. ت ثر والتب قد أيضا

تليك ل ل  مستيبل العمل، وهم قحاجة إل  أفضل تنب ات للمسيتيبل تكيو  متاحية  ميدى ت 
 قغض النظر  ن مدف قاتية تلك التيديرات. ،اليرارات

 :Information Contentمحتوى المعلومات ( 7)

  ليي  ملتتشيي، حييي  المالييية التييب هييب المنييت  النهييائب للمحاسييبة المالييية تُعييد اليييوائم
ا أي لا تتعاميل تييارير المحاسيبة الإداريية مي فيب حيين، المعلومات النيديية فيب المييام الأوق

 ميات الميواد قالإبيافة إلي  تكلفتهيا  المحاسبة الادارية توبح تياريرحي  ، معلومات نيدية
النيدييية و ييدد المييوظفين وسييا ات العمييل قالإبييافة إليي  تكيياليف العماليية ووحييدات المنتجييات 

 المبا ة قالإبافة إل  مبالغ الإيرادات.
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 :Information Precisionدقة المعلومات ( 8)
ييا مييا تكييو   ليي  اسييتعد     اد للتضييحية بييبعض تحتيياك الإدارة إليي  المعلومييات قسيير ة وغالبا

ييا مييا تكييو  التيييديرات  الدقيية ميين أجييل ااتسيياب السيير ة فييب إ ييداد التيييارير. وبالتييالب، غالبا
أو حت  أارر فائدة، من الأرقام الأارر دقة.  لي   التيريبية فب المحاسبة الإدارية مفيدة مرل

يييا، إلا أ   يييا أيضا التييييديرات اليييرغم مييين أ  المحاسيييبة الماليييية لا يمكييين أ  تكيييو  دقييييية تماما
 .التيريبية المستخدمة فب المحاسبة الإدارية أوسا من تلك الموجودة فب المحاسبة المالية

 : Report Frequency تكرار التقارير (9)
مالية مفصلة قشيكل سينوي فييو وتييارير مرحليية أقيل تفصيي ا ال اليوائمتصدر الشر ات      

دارية مفصلة إل  حيد ميا الإمحاسبية الم إصدار تيارير ،  ل  النييض من قلك يتربا سنوية
رهرياا فب معظيم الم سسيات الأابير ؛ ويمكين إ يداد تييارير  ين أنشيطة معينية أسيبو ياا أو 

 .يومياا أو فب حالات قليلة فب الوقا الفعلب
 :Report Timeliness دقة توقيت التقرير( 11)

ىييارجيين يييتم توزيييا تيييارير  مييراجعينقسييبب الحاجيية إليي  الدقيية والمراجعيية ميين قبييل      
ديسيييمبر قشيييكل  يييام ولا ييييتم  31المحاسيييبة الماليييية قعيييد  يييدة أسيييابيا مييين إغييي   نهايييية 

اسييت مها ميين قبييل المسيياهمين حتيي  مييار  أو أبريييل.  ليي  النييييض ميين قلييك ، نظييراا لأ  
تخيياق إجييراعات يهييا لا تحتيياك الإدارة إل ليي  معلومييات تيييارير المحاسييبة الإدارييية قييد تحتييوي 

 فورية، يتم إصدار هام التيارير  ادةا فب غضو  أيام قليلة من نهاية الشهر.
 :Liability Potential ولية المحتملةئالمس( 11) 
 ل  الرغم من أ  قلك يحد  قشكل غير متكيرر ، إلا أنية قيد ييتم رفيا د يوف قضيائية بيد  

 يين معلومييات مالييية ىا ئيية فييب  الافصيياوالشيير ة ميين قبييل مسيياهميها أو دائنيهييا بييد وف 
ا ، لا يليي م أ  تتوافييا تيييارير  تيريرهييا السيينوي.  ليي  النييييض ميين قلييك ،  مييا ق رنييا سيياقيا
المحاسبة الإدارية ما مبادل المحاسبة الميبولة  موماا وليسا مستندات  امة.  ل  الرغم 

وميييات مييين أ  الرجيييل قيييد يكيييو  مسييي ولاا  ييين قعيييض الإجيييراعات غيييير المناسيييبة وأ  المعل
المحاسبية الإدارية ربما لعبا دوراا ما فب اتخاق هاا الإجراع ، إلا أ  الإجيراع نفسية ، ولييلأ 

 مستندات المحاسبة الإدارية، هو الاي ي دي إل  مس ولية
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هيياا ، ويمكيين تلخيييو أوجيية الاىييت ف بييين المحاسييبة المالييية والمحاسييبة الإدارييية فيي     
 (1/1جدوق رقم )                       :التالبالجدوق 

 

 المحاسبة الإدارية المحاسبة المالية
هيو تيوفير المعلوميات  الرئيسيبالاهتمام  -1

 للجهات الخارجية .
هيو تيوفير المعلوميات  الرئيسيبالاهتمام  -1

 للمديرين الداىليين .
إل اميييييييية قحكيييييييم الييييييييانو  أو الليييييييوائح  -2

 المنظمة .
 اىتيارية وحسب احتياجات الإدارة . -2

يلتيييي م المحاسييييب قالمبييييادل المحاسييييبية  -3
 الميبولة قبولاا  اماا .

ليييلأ هنييا  إليي ام قمجمو يية محييددة ميين  -3
 المبادل.

تر يي   ليي  م ئميية البيانييات ل سييتخدام  -4 توفر بيانات دقيية فب أوقات محددة . -4
 المتوقا.

 قالإبيييافة  لييي تهيييتم  رييييراا قالمسيييتيبل  -9 تنصب أساساا  ل  الأحدا  المابية. -9
 المابب.

 تنظيييييير إليييييي  المنظميييييية  وحييييييدة  لييييييية  -9
 واحدة .

تهيييتم قأقسيييام المنظمييية قالإبيييافة إلييي   -9
 المنظمة  كل.

يمكييين أ  تشيييمل العدييييد مييين التييييديرات  -7 .التأايد  ل  موثوقية المعلومات -7
 الااتية.

ا  الب المستوف للأ ماق. -9  . بيراا من التفاصيليمكن أ  توفر قدراا  -9 توفر ملخصا
 .أوجة الاىت ف بين المحاسبة المالية والمحاسبة الإدارية

 أ  يفهييم ميين أوجيية الاىييت ف السيياقية أنيية ليييلأ هنييا  أوجيية للشييبة أو ينبغييبهيياا ، ولا    
فعليي  سييبيل المريياق، تتشيياقة . الالتييياع بييين  ييل ميين المحاسييبة المالييية والمحاسييبة الإدارييية

  :منظورين  المحاسبة الإدارية منالمحاسبة المالية ما 

المشييرو   فييبالمطبييا  الييرئيلأ المحاسييبب: أ    همييا يعتمييد  ليي  النظييام  المنظييور الأوق
الإدارييية معلومييات المحاسييبة  لتجميييا المعلومييات حييي  تسييتخدم المحاسييبة

بتحلييل والإبيافة  الإداري المالية  ل  نطيا  واسيا قعيد أ  يييوم المحاسيب 
 إل  مرل هام المعلومات. 
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: تعتمييد المحاسييبة المالييية والمحاسييبة الإدارييية  ليي  مييا يعييرف قالو اليية أو  الرييانبالمنظييور  

وحيييدة  فيييب، ميييا الاىيييت ف الأداعمفهيييوم المسيييئولية  نيييد الرقاقييية وتييييييم 
التطبييا المسيتخدمة. فبينمييا تهيتم المحاسييبة الماليية قمفهييوم الو الية  ليي  

) إ ييداد اليييوائم المالييية سيينوياا لإىيي ع مسييئولية  للمنشييأةمسييتوف الكليي  ال
محاسيييبة نجيييد أ  المحاسيييبة الإداريييية تهيييتم قمفهيييوم  (الإدارة قِبَيييل المييي   

المسئولية  ل  مستوف الإدارات والأقسام الداىلية للمشرو ، وقد يمتيد إلي  
 التنظيم لدية و الة  ن التكلفة أو الإيراد. فبال فرد أو مر   مسئولية 

 : طبيعة ومراحل عملية اتخاذ القرار  1/1/11

The Decision Making Process 

بيوع الأثير  فيبيتم الحكم  ادة  ل  المعلوميات الميدمية مين المحاسيبين الإدارييين  
لهييا  ليي  نتييائ  اليييرارات ، لهيياا فيي   الفهييم الجيييد لنظييام المحاسييبة الإدارييية يتطلييب  النهييائب

 برورة الفهم الجيد لعملية و بيعة اتخاق اليرارات الإدارية .

دنيا الأ ماق  يادة ميا يواجية رجياق الإدارة قاتخياق العدييد مين الييرارات المختلفية.  فب 
 لي  البيانييات والمعلوميات المحاسييبية.  جيوهري اتخاقهيا قشييكل  فيبوتعتميد الييرارات الإدارييية 

يحتاجهيييا الميييديرو   التيييببتجمييييا وتلخييييو و يييرض المعلوميييات  الإداري ويييييوم المحاسيييب 
وتتمرييل  ،الييرارات إلي  قييرارات تخطيطيية وقيرارات رقابيية لاتخياق قيرارات محيددة. وتصيينف هيام

واىتيييار الخطييو  تحديييد أهييداف التنظيييم فييب Planning Decisionsاليييرارات التخطيطييية 
يمكين تنفيياها لتحيييا مريل هيام الأهيداف. أميا الييرارات  التيبالم ئمة أو مجمو ة الأ مياق 

الفعليية لمعرفية تنت  من تنفيا الخطيو ورصيد النتيائ   Controlling Decisionsالرقابية 
أو تحيييا ولكين قشيكل  مدف تحييا الأهيداف المحيددة مسيبياا. في قا ليم تتحييا هيام الأهيداف

ييير مييرض، فيجييب اتخيياق اليييرارات الرقابييية إمييا بتعييديل  ريييية التنفيييا أو بتعييديل الأهييداف غ
 والخطو إل  مستويات يمكن تحيييها .

 : التالبالشكل  فبقمجمو ة من المراحل يمكن تلخيصها  الإداري و ادة ما يمر اتخاق اليرار 
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  تحديد الأهداف – 1 
   
  للتصرفاتتحديد الطر  البديلة  – 2 
   
  جما البيانات  ن البدائل – 3 
  ملية التخطيو  
  الاىتيار من بين الطر  البديلة -4 
   
  تنفيا اليرار -9 
     ..........    ...............              
  النتائ  الفعلية قالمخططة. ميارنة -9 
  ملية الرقاقة  
  تحديد والاستجاقة ل ىت فات  ن المخطو – 7 

 2 – 1شكل 

  ملية اتخاق اليرارات، التخطيو، والرقاقة

وتمرييييل المراحييييل الخمييييلأ الأوليييي   ملييييية اتخيييياق اليييييرار أو التخطيييييو . والتخطيييييو  
Planning يتضمن الاىتيار من بين البدائل وهو يعد أساسياا نشياك أو  مليية اتخياق قيرار ،

 بيارة  ين  مليية قييا  وتصيحيح  هيب والتباما تمرل المرحلتين الأىيرتين  ملية الرقاقة، 
تم اىتيارها من ىي ق الخطيو الموبيو ة لتنفيياها.  التبلضما  إنجاز البدائل  الفعلب الأداع

 وفيما يل  ررو لكل  نصر من  ناصر  ملية اتخاق اليرارات والرقاقة :

 Identifying Objectives:    تحديد الأهداف  -  1

البداييية تحديييد هييدف أو اتجييام معييين يييتم  فييبقييرار قصييورة جيييدة يتطلييب  أياتخيياق  
 فييب Desirabilityاليييرارات ميين تيييييم الرغبيية  متخييايالاسترريياد قيية واليياف سييوف يمكيين 

 مليية اتخياق  فيبتفضيل  ريية معينة للتصرف  ن الأىرف. ومن ثم، تعتبر المرحلة الأول  
 المنظمة. Goals or Objectivesاليرارات هو تحديد أهداف 
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أهييداف  هييبأدبيييات العلييوم الاجتما ييية لتحديييد مييا  فييبليييد سيياد العديييد ميين النيييا    

المنظمة.  ل  سبيل المراق، تفترض النظرية الاقتصيادية  يادة أ  منظميات الأ مياق تسيع  
تييد م هييدف تعظيييم  التييبلعديييد ميين المناقشييات إليي  تعظيييم أربيياو أو ثييروة الميي  . هنييا  ا

يجيب أ   والتيبالربحية. فمن وجهة النظر اليانونية، يعتبر حملة الأسهم هم م   المنظمية 
تدار من أجل مصيالحهم مين ىي ق الميديرين المو يل إلييهم بهيام المسيئولية، أيضياا ييياق أ  

ة الكلييية، لأ  تعظيييم المنييافا الرفاهييية الاقتصييادي تعظيييم الربحييية يمكيين أ  ييي دف إليي  تعظيييم
 الااتية قد يعود، لا إرادياا، إل  تعظيم منافا المجتما .

 Coalitionمن وجهة نظر أىرف، ينظر إل  المنظمة  ل  أنها  بارة  ين ائيت ف  
 المصيييالح مريييل حملييية الأسيييهم، العييياملين، العمييي ع، فيييبمييين مجمو يييات متنو ييية ومختلفييية 
أ  يدفا لها حد أدن  من أجل المشار ة  هام الفئات يجب الموردين والحكومة، و ل فئة من

تييا تحيا  ائلية قعيض اليييود قات الطبيعية المجتمعيية.  هاا الائيت ف. أيضياا، المنظمية فب
نظيفة، توظيف قوف الاحتياجات الخاصة، و الك تيوفير قعيض التسيهي ت  الحفا   ل  بيئة

تسيييع  المنظمييية إلييي   التيييبجتما يييية الاجتما يييية والترفيهيييية تعيييد أمرلييية  لييي  الأهيييداف الا
 تحيييها.

بناع  لية، يعتبر نو  مين التبسييو أ  نييوق أ  الهيدف الوحييد للمنظمية هيو تعظييم 
الربحية. قعض المديرين قد يسع  إل  تحييا اليوة والسلطة، هدف آىير هيو الأميا ، أيضياا 

  ند البعض. تخفيض وإزالة  دم التأاد قالنسبة للمستيبل ربما يفو  دافا الربحية
 : البحث عن الوسائل البديلة للتصرف أو الحل  -  2

Search for Alternative Courses of Action 

البحي   ين مجمو ية  هيب مليية اتخياق الييرارات  فيب ادة ما تكو  المرحلة الرانيية  
علي  سيبيل ف مين ى لهيا يمكين تحيييا الأهيداف. والتيبمن الحلوق البديلة أو الاستراتيجيات 

 لي   الضيروري المراق، إقا  ا  الهدف هو تعظيم التدفيات النيدية المستيبلية، سييكو  مين 
البيئة الحالية و يالك أ  تتخيا  فبإدارة المنظمة أ  تحدد الفرص المحتملة و ناصر التهديد 

المسيييتيبل.  فيييبتطيييورات قيييد تحيييد   قيييأيىطيييوات فوريييية محيييددة حتييي  لا تفاجيييأ المنظمييية 
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 يجب  ل  الشر ة أ  تتبن  واحد أو أارر من بدائل الحلوق التالية:وبالتحديد، 

 الأسوا  الحالية . فبتطوير منتجات جديدة لبيعها  (1)
 أسوا  جدييييدة . فبتطوير منتجات جديدة لبيعها  (2)
 تطوير أسوا  جديدة لأجل بيا وتسويا المنتجات الحالية . (3)

رة الحصوق  ل  المعلومات أ   ملية البح   ن بدائل اتخاق اليرارات يتضمن برو 
الخاصة قالفرص المستيبلية و الك البيئات المختلفة، والاف يعتبير أصيعب وأهيم مرحلية مين 

ا تبارها  ل البيدائل المتاحية نظريياا،  فبمراحل صنا ة اليرارات.  ادة ، سوف تأىا المنشأة 
 .الا تبار أقل مجمو ة من البدائل  فبولكن من الناحية العملية سوف تأىا 

 : جمع البيانات عن البدائل  -  3
Gather Data About Alternatives 

تتطلييب  ملييية اتخيياق اليييرارات بييرورة تييوافر البيانييات والمعلومييات ال زميية والم ئميية       
لاتخاق اليرارات. ومرل هام البيانات والمعلومات قد تكو  موبو ية أو رخصيية، داىليية أو 
ىارجية،  ن التكاليف أو الأحدا  المابية أو مجرد توقعات لميا يجيب أ  تكيو   ليية هيام 

المستيبل. وأياا ما  انا هام المعلومات، لابد أ  تكيو  قات   قية  فب  التكاليف أو الأحدا
زييادة معرفية متخيا  فيبوتأثير  ل  اتخاق الييرار. وتعتبير المعلوميات المحاسيبية قات أهميية 

اليرار وتنويرم وترريدم  ند اتخاق اليرار وتخفيض درجة  دم التأاد والمخيا ر المترتبية  لي  
 قلك.

قليل جداا من التنظيمات يمكن أ  تستمر أو تعيش بدو  الا تماد ويمكن اليوق قأ   
أدت إليي  الا تميياد  التييب ليي  المعلومييات والبيانييات ىاصيية المحاسييبية منهييا. وميين العوامييل 

والطلييب المت ايييد  ليي  المعلومييات المحاسييبية، انخفيياض تكلفيية اسييتخدام أجهيي ة الحاسييبات 
اتخياق الييرارات الإداريية.  فيبلريابيية والإحصيائية الالكترونية، وت ايد الإقباق  لي  النمياقك ا

ومن ثم أصبح مدير اليوم أارر استخداماا للمعلوميات المحاسيبية وىاصية معلوميات محاسيبة 
 التكاليف.
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 : اختيار البديل المناسب من بين بدائل اتخاذ القرار  -  4

Select Appropriate Alternative Courses of Action : 

، تتضييمن  ملييية اتخيياق اليييرار الاىتيييار ميين بييين بييدائل الحلييوق العملييبالواقييا  فييب 
المتنافسة واىتيار البديل الاف يحيا قصورة مربية أهداف المنظمة. قفرض أ  الهدف هو 
تعظيم صاف  التدفيات النيدية المستيبلية، ف   البديل الاف تم اىتيارم يجب أ  ي سلأ  ل  

 النيدية من  ل بديل. الميارنة بين الفرو  بين التدفيات
 : تنفيذ القرارات  -  5

Implementation of The Decisions : 

قمجرد وبا وتحديد أهداف المنظمة وتحديد البدائل المختلفة لتحييا هام الأهيداف  
وجما المعلومات المناسبة  ن  ل بديل واىتيار البديل المناسيب، تيأت  مرحلية وبيا الييرار 

ق الييرار قاىتييار الطير  البديلية للتصيرف، يجيب أ  ييتم تنفييا قليك موبا التنفيا. فور اتخا
 بييارة  يين ىطيية مالييية لتنفيييا  هييب Budgetاجيي ع ميين  ملييية وبييا الموازنييات. والموازنيية 

تم اتخاقها بواسطة الإدارة. الموازنات الموبو ة لمختليف الييرارات ييتم  التبمختلف اليرارات 
صييورة تييدفيات نيدييية داىليية وىارجيية و ييالك إيييرادات ومصييروفات  فييبالتعبييير  نهييا  ييادة 

قائمية موحيدة تمريل توقعيات المنظمية  فيبالمبيعيات. وييتم دمي  الموازنيات الفر يية المختلفية 
 والتييب، Master Budgetللفتييرات المسييتيبلية. هييام اليائميية تعييرف قالموازنيية الرئيسييية 

موازنيية، قائميية التييدفيات النيدييية  ةصييور  فييبتتكييو  ميين حسيياب الأربيياو والخسييائر المعييد 
 فيبوالمي انية العموميية.  مليية إ يداد الموازنيات تحيدد اليدور الياف يجيب أ  يلعبية  يل فيرد 

 المنظمة لتنفيا قرارات الإدارة.

 : مقارنة النتائج الفعلية بالمخططة وتحديد الاختلافات عن الخطة  -  6

Comparing Actual and Planned Outcomes and Responding to 

Divergences from Plan : 

تمرل مرحلة ميارنة النتائ  الفعلية قالمخططة وتحديد الاىت فات  ن الخطة  مليية  
مييين اليييييا ، التيريييير  Controlالمنظمييية. تتكيييو  الوظيفييية الإداريييية للرقاقييية  فيييبالرقاقييية 

وىطيو المنظمية قيد تيم تحيييهيا قكلمييات  محاولية التأايد مين أ  أهيداف فيب الأداعوتصيحيح 



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

 39 

 التيبالرقاقية هيو التأايد مين أ  العميل قيد تيم أداعم قالدرجية  أىرف، الغرض مين وراع  مليية
 تحيا الأهداف الرئيسية للمنظمة.

و ربيها  لي  الميديرين  الأداع، ييوم المحاسب ق  داد تييارير الأداعحت  يتم رقاقة  
 Performanceالأداعرات المختلفييية. تييييارير المختصيييين المسيييئولين  ييين تنفييييا الييييرا

Reports التكاليف والإيرادات الفعليية ( قالنتيائ   تحتوف  ل  ميارنة النتائ  الفعلية التب (
المخططة ) التكاليف والإيرادات المخططة ( يجب إصدارها  ند فتيرات منتظمية. تيوفر تييارير 

من ى ق ميارنية النتيائ  الفعليية قالمخططية مين  Feedbackمعلومات تغاية مرتدة  الأداع
لم تتفا ميا الخطيو قميا يمكين الميديرين مين تكيريلأ  التبى ق إلياع الضوع  ل  الأنشطة 

 Managementوقتهم للتر ي   ل  مرل هام العناصر، أو ميا يسيم  قيالإدارة قالاسيترناع 
by Exceptionة ييتم أىياها قحيي  تتفيا . الرقاقة الفعالة تتطلب أ  الإجراعات التصحيحي

النتائ  الفعلية ما المخططة. الإجراع البديل هو تعديل الخطو الأصلية إقا أظهرت الميارنات 
 أ  مرل هام الخطو من غير الممكن تحيييها .

يمكيين  التييب، هنييا  العديييد ميين اليييرارات التخطيطييية والرقابييية العملييبوفيي  الواقييا  
صيياغتها واتخاقهيا وتنفيياها. فييد  فيبداريية أ  تسيا د توفرها المحاسبة الإ التبللمعلومات 

 : الآتبتشمل اليرارات التخطيطية  ل  
 هل يجب أ  نسو  ىو إنتاك جديد ؟ أم هل يجب أ  نلغ  ىو إنتاك قائم ؟ 
  ( من  ل منت  هاا العام ؟ الإنتاجبيجب إنتاجها ) الم ي   التبما هو  دد الوحدات 
  حاجة المنظمة من الأمواق هاا العام ؟ هبما 
  يجب تخصيصها للتروي  والإ    والأقحا  والتطوير؟ التبما قيمة المبالغ 
  للمنت  قاستخدام تسهي ت الإنتاك المتاحة الداىلبالشراع أم التصنيا. 

هييياا، وتتطليييب مريييل هيييام الييييرارات تييييدير التكييياليف المسيييتيبلية و يييالك الإييييرادات 
المسيتيبل ولييلأ  فب ما تعتمد مرل هام اليرارات  ل  توقعات الإدارة لما يحد  المستيبلية. 

، رغييم قلييك تعتبيير التكيياليف التاريخييية المابييية أساسيياا ميبييولاا لتيييدير المابييب فييبمييا حييد  
 التكاليف المستيبلية. 
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 وقد تشمل اليرارات الرقابية ما يل  : 

  الفعلية ما المبيعات المخططة ؟ما هو التصرف المطلوب حت  تتساوف المبيعات 
  مييا هييو البييديل الأمرييل لاسييتخدام المييوارد البشييرية المتاحيية قفعالييية و فيياعة حتيي  لا ت يييد

 التكاليف الفعلية  ن المخططة ؟
  المخططة ؟ هل هنا  برورة إل  برام  البحو  والتطوير لتحييا النتائ 
  ليتساوف ما حجم الإنتاك المخطو ؟ الفعلبهل نحتاك إل  تغيير حجم الإنتاك 

أفييرزت  نهييا  والتييبومرييل هييام اليييرارات تتطلييب ميارنيية النتييائ  الفعلييية قالمتوقعيية 
وبييعتها الإدارة. هيياا ، وييييتم تجميييا النتييائ  الفعليييية ميين نظيييام  التيييباليييرارات التخطيطييية 

. هياا، وقيد وجيدت ىي ق تنفييا الخطيو التيبمحاسبة التكاليف الاف يسيجل الأحيدا  الفعليية 
تتطلب ميارنة النتيائ  الفعليية قالنتيائ  المتوقعية اتخياق قيرارات إداريية إبيافية للتأايد مين أ  
الخطيية الأصييلية يمكيين تحيييهييا أو أ  هنييا  تعييدي ت إبييافية يجييب إدىالهييا  ليي  الخطيية 

 السابا(. 1-1) انظر ركل  العملبالأصلية قما يتفا ما ظروف الواقا 

 : الرقابيةالقرارات  –( 2مثال )

قفرض أ  م سسة النجاو قد وبعا ىطة لتيديم منت  جديد ا تماداا  ل  البيانات  
 3أظهرت أ  تكلفة تصنيا الوحدة من هياا المنيت  تبليغ  والتب الإداري وفرها المحاسب  التب

وحيدة قسيعر بييا  1111جنية.  ما أ  مدير التسويا يعتيد أنة قمييدور الم سسية تسيويا 
جنييية للوحييدة. وفيي  ا تييياد الإدارة العليييا للم سسيية أ  هييام الخطيية يمكيين أ  ينييت   نهييا  9

تبيين  الفعليب الأداعوبفحو تيارير   ائد جيد  ل  الاسترمار، وبناع  لية تم قبوق الخطة .
وهاا قالطبا سوف يترتب  لية تخفيض العائيد  ،جنية للوحدة 3.9قد تكلف  أ  تنفيا الخطة

المخطيييو  لييي  الاسيييترمار . مييين ثيييم فييييد ووجهيييا إدارة الم سسييية قمجمو ييية مييين الييييرارات 
 مرل : ،الا تبار فبيمكن أىاها  التبو ا  أمامها قعض البدائل  ،الرقابية
 جنية. 3ل يمكن استخدام  ر  إنتاك بديلة يترتب  ليها ىفض تكلفة الوحدة إل  ه 
  فبجنية للوصوق  ل  الربح المخطو  9.9هل يمكن بيا الوحدة من هاا المنت  قمبلغ 

 ظل التكلفة المرتفعة لوحدة المنت  ؟
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 ة هل يمكن إ ادة تصميم المنت  قما يسمح قاستخدام مواد اقل حت  تصبح تكلفة الوحيد
 جنية ؟ 3
  وحدة وبما يسمح بتحييا  ائيد معييوق  لي  الاسيترمار  1111هل يمكن بيا أارر من

 جنية . 3.9جنية وتكلفة فعلية  9ما استخدام سعر البيا المخطو للوحدة وقدرم 

تسا د  التبقاىتصار، تهتم المحاسبة الإدارية بتجميا وتلخيو و رض المعلومات  
 التخطيطية واليرارات الرقابية.  اتخاق    النو ين من اليرارات : اليرارات فبإدارة المنظمة 

 التطورات التي أثرت على المحاسبة الادارية: 1/1/13

التطورات الاقتصادية والتجارية والتكنولوجية التب ربما المابية الكرير من  ةالفتر رهدت     
والتب منا ميا اا  لها أابر تأثير  ل  المحاسبة الإدارية  ل  مدار الخمسين  اماا المابية 

 يلب:

محاسيبة قوا يد بيانيات معييدة النظمة اليوم لأ المعلومات تكنولوجيا تتيح  ورة المعلومات:ث -
المعلومييات المحاسييبية التييب يمكيينهم جمعهييا وتنظيمهييا تتسييم قيياليوة والمرونيية ميين حييي  

وإ ييداد تيييارير  نهييا. ومييا قلييك، فيي   تكلفيية تصييميم أنظميية محاسييبة التكيياليف وتنفييياها 
 .وتشغيلها تشكل  يبة  بيرة فب العديد من المنظمات

 ندما قاما الشر ات بتوسيا ىطوك إنتاجها قشكل  بير ابتداعا من  :ىطوك الإنتاكتعدد  -
الخمسييينيات مييين الييير  المابيييب، لااتسييياب حصيية فيييب السييو  وزييييادة الأربييياو، زادت 

مين المتفيا و  صعوبة وأهمية الحصوق  ل  معلومات دقيية  ن تكلفة المنتجات الفرديية.
 لية  موماا أنية فيب السيبعينيات والرمانينييات،  انيا قعيض الشير ات تخصيو التكياليف 

الاميير اليياي ترتييب  لييية إنتيياك وتسييويا سيييئة. بييين المنتجييات قطريييية أدت إليي  قييرارات 
-Activityتطيييوير أداة محاسيييبة إداريييية تسيييم  تحدييييد التكييياليف  لييي  أسيييا  النشييياك 

Based Costing  للمسا دة فب تصحيح هيام المشيكلة، مين ىي ق تحسيين الدقية التيب
 يتم بها تخصيو التكاليف بين المنتجات.

للعولمة آثار  ديدة  ل  المحاسبة الإدارية. أولاا، أدت العولمة إل  بيئية   ولمة الاقتصاد:-
أارر تنافسية، مما يشجا  ل  تطبيا أنظمية المحاسيبة التيب تيوفر أارير المعلوميات دقيةا 
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ووثاقةا فب الوقا المناسب. ثانياا، أدف نمو الشر ات متعددة الجنسيات إلي  زييادة أهميية  

تحويل هو المبلغ الاي يفربة قسم من رر ة  ل  قسم آىر سعر الو التسعير التحويلب. 
يلعب تسعير التحويل دوراا فب الضرائب ومفاوبات التجارة الدولية وقرارات و لمنت  وسيو. 

الإنتاك والتسويا داىل الشر ات ال مر  ية. أىيراا، زادت العولمة من وتيرة التغييير داىيل 
د مييين الابتكيييارات الحديرييية فيييب المحاسيييبة نشيييأت العدييييحيييي  مهنييية المحاسيييبة الإداريييية. 
 .وإدارة العمليات الاستراتيجيةالإدارية، و الك فب مجالات 

ا أابيير ميين الاقتصيياد : زيييادة أهمييية قطييا  الخييدمات - نظييراا لأ  قطييا  الخييدمات أصييبح جيي عا
اسيترمرت العدييد  ،الكلب، وميا ازديياد الضيغوك التنافسيية داىيل صينا ات قطيا  الخيدمات

مييين رييير ات الخيييدمات ميييوارد  بييييرة فيييب أنظمييية المحاسيييبة الإداريييية المصيييممة لتلبيييية 
لييوحو وجييود تطييورات مهميية فييب قطييا  الخييدمات فييب أنظميية المحاسييبة   مييا احتياجيياتهم.

تعييد تكلفيية العميييل و الإدارييية، قمييا فييب قلييك النيييل والم سسييات المالييية والر اييية الصييحية. 
 ميل فردي(، وتحسين توقيا المعلومات المحاسبية، مسيألتين لهميا  )تحديد تكلفة ىدمة

 .أهمية ىاصة للعديد من رر ات قطا  الخدمات

 :ممارسات الإدارة المبتكرة 1/1/41

Innovative Management Practices: 

قالإبييافة إليي  الاتجاهييات الاقتصييادية والتكنولوجييية الأربعيية الموبييحة أ يي م، أثييرت        
وإدارة العمليات  ل  أنظمة وممارسات المحاسيبة  الاستراتيجيةالابتكارات التالية فب مجالات 

  الإدارية  ل  مدف العيود العديدة المابية.

 Total Quality Management(TQM)  :إدارة الجودة الشاملة - 
إدارة الجودة الشاملة، وبرام  مرل: قعدة أسماع، وتأتب الجودة الخاصة قبرام  تتعدد ال

 Six Sigma ، وبييرام  سيييجما السييتةZero Defect Programs العيييوب الصييفرية

Programs . فيب جمييا  المنش ت ا  للتر ي   ل  الجودة تأثير  بير  ل  العديد من وقد
ا من صنا ة السيارات وبعض الصنا ات الأىرف فيب قطيا  التصينيا  قطا ات الاقتصاد، بدعا

يا.  توجيد بيرام  الجيودة المتطيورة الييوم فيب العدييد مين و فب الاقتصاد منا حوالب أربعيين  اما
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و الك فب الشر ات  ،المجالات الحكومية والتعليمية وغيرها من المنظمات غير الهادفة للربح
 ربحية.ال

 ييا  التر ييي   حييي  المراحييل الأوليي  ميين الرييورة الصيينا ية،إليي  هييور الجييودة يعييود ظو 
 يا  و الرئيلأ فب قلك الوقا  ل   مية الإنتاك وحجمة مصحوباا بتيداوق السيلا والمنتجيات. 

ىي ق  ،اق الأ مياق لفتيرة  ويلية مين الي منالاي سيطر  لي  مجيو هاا المشهد الأارر ريو اا 
التعامل ما مفهوم الجودة  ل  أنة  ائن فياىر ليم يهيتم قية سيوف  يدد قلييل تلك الفترة ، تم 

ا من الأرخاص، لالك نادراا ما تم استخدامة فب قطا ب الإنتاك والخدمات.  تم تغييير وقد جدا
هاا الوبيا قعيد سلسيلة مين التغيييرات الهامية التيب حيدثا فيب قطيا ب الصينا ة والخيدمات 

بحليييوق نهايييية النصيييف الأوق مييين اليييير  و المجتميييا.  مصيييحوبة بتغيييييرات  بييييرة فيييب ثيافييية
العشرين، حظب مفهيوم الجيودة قاهتميام  بيير مين الغالبيية العظمي  مين إدارة الشير ات. تبيا 
هاا التطور قعض التحسينات المهمة الإبافية التب حدثا ى ق النصيف الريانب مين اليير  

 تشمل:تحولات   دةالعشرين. وقد تم توبيح هام التطورات من ى ق 
التحييوق ميين سييو  المنييت  )حييي  يكييو  الإنتيياك أقييل قكرييير ميين الطلييب( إليي  السييو    -

قسييبب المنافسيية الشييديدة  (الاسييته اية )حييي  يكييو  الطلييب أقييل قكرييير ميين الطلييب
 والأسوا  متعددة المنافسين.

( إليي  الفعاليية العمليييات ميين رئيييلأ اجيي ع ؛ أي) تشييغيلب اعامييل الجييودة ميين الانتييياق -
 ئيسية لتحييا المي ة التنافسية(  عامل استراتيجب )أي  عملية ر  الجودة

 الخدميية تكييو   حييي ) الخدميية جييودة إليي ( مييادي اشييبع) المنييت  جييودة ميين الانتييياق -
 (.للعميل منفعة يوفر نشا اا

تشيييير إدارة الجيييودة الشييياملة إلييي  مجمو ييية واسيييعة مييين  ملييييات الإدارة واليييتحكم و         
 ليي  تيييديم المنتجييات أو الخييدمات  العيياملين بهيياقأاملهييا وجميييا  المنشييأةالمصييممة لتر ييي  

يا ليي   Sashkin and Kiser (1993)التيب تي دي أفضيل  ميل ممكين لإربياع العمييل. وفيا

ييتم تحدييدها ود مهيا مين ىي ق تحيييا ربيا  المنشيأةتعنب إدارة الجودة الشياملة أ  ثيافية 
يتضييمن قلييك و الأدوات والتينيييات والتييدريب.  نظييام متكامييل ميين  يين  رييياالعميي ع المسييتمر 

 التحسين المستمر للعمليات التنظيمية، مما ينت   نة منتجات وىدمات  الية الجودة.
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 :  JIT(Just In Time)الإنتاك فب الوقا المحدد - 
 الانتياك ى ق العيدين الأىيرين من الير  العشرين، نفات العديد مين الشير ات بيرام 

حددت هام الشر ات فوائد  بييرة و مصممة لتيليل  مية المخ و  المتوفر.  المحددفب الوقا 
المواد الخام، والعميل قييد التشيغيل، والسيلا التامية الصينا  -من تيليل جميا أنوا  المخ و  

هييام الفوائييد قشييكل أسييا  ميين انخفيياض تكيياليف  وتتمرييلإليي  أدنيي  المسييتويات الممكنيية.  -
الاحتفيييا  قيييالمخ و  )مريييل تكييياليف التموييييل والتخييي ين(، وتيلييييل الخسيييائر قسيييبب تييييادم 

  .المخ و ، ومراقبة الجودة الأارر فعالية

من الأساليب الحديرة التب ظهرت فب بدايية  ييد  نظام الإنتاك فب الوقا المحدد عديُ و 
نظام إنتاجب، هدفة الرئيلأ إنتاك نو  محدد من الوحدات الصنا ية الرمانينات، ويعرف قأنة 

ي ا وبالكمييات المطلوبية دو  السيماو قال ييادة أو والمنتجات المطلوبة فب الوقيا المحيدد تماما
قأنية "أسييلوب يعميل  لي  تخفييض تكياليف المخيي و   JITوبكلميات أىيرف يعيرف ، النيصيا 

 ."السلا فور  لبها، وبيعها فب نفلأ اللحظة، من ى ق إنتاك الأدن ومخا رم إل  حدم 

لجأت لمواجهة هاا التحدي، و  ،تجنب نفاد المخ و   فب JITالتحدي فب بيئة ويتمرل       
،  ميا تسيمح مخي و  أقيلقصييرة الأجيل، ومين ثيم جيداوق الإنتياك  إل  إ دادقعض الشر ات 

الصنا ما الحفا   ل  للشر ات قالحفا   ل  مستويات منخفضة من مخ و  السلا التامة 
 .مستويات  الية من ربا العم ع

 Theory of constraintsنظرية الييود:  - 
نظريييية اليييييود هيييب تينيييية لإدارة العملييييات تيليييل مييين مسيييتويات المخييي و  وت ييييد مييين      

مسيئوق قشيكل   Eliyahu Goldrattإليياهو جوليدرات ويعيد الإنتاجية فيب بيئية التصينيا. 
ريار  فيب   ين  يالم الا مياقأفكيارم فيب روايية ا ريا حي  ابير  ن تطوير نظرية الييود. 

 The Goal: A Process of Ongoing "قعنيوا    Jeff Coxتأليفهيا ميا جييف  يو لأ

Improvement. " . 
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هييو تحديييد الاىتناقييات فييب  ملييية الإنتيياك، وتر ييي  جميييا نظرييية الييييود  أسييا ويعييد       
مين السيهل تحدييد  ملييات الاىتنيا ، لأ  حيي  الجهود  ل  زيادة قدرة  ملييات الاىتنيا . 

اميات  بيرة من المخ و  الاحتيا ب فب هام العمليات تنتظر معالجتها. تد و نظرية الييود 
ا إلي  تحدييد سير ة  مليية الإنتياك قأاملهيا ق سير ة  مليية الاىتنيا ، لأنية قخي ف قليك أيضا

يجيب أ  يحيل نظيام "السيحب" هياا محيل أنظمية   ميا سوف يتراام العمل ال ائد قشكل حتميب.
 "الدفا" التيليدية، حي  تيوم  ل  ملية قمعالجة المخ و  قأقص   اقتة.

ار مرييل معظييم الأفكييار الجديييدة، فيي   نظرييية الييييود لهييا أسييا  فييب التينيييات والأفكييو       
فب وقا مبكر من السبعينيات أو الرمانينيات استخدم المهندسو  ومديرو الإنتاك فالساقية. 

أداة تسييم  تحليييل المسييار الحييرك للتنبيي  قالوقييا اليي زم لإنجيياز الأهييداف الجديييدة الرئيسييية، 
مرل تيديم منت  جديد أو إنشاع منشأة جدييدة  لي  الإنترنيا. تضيمن تحلييل المسيار الحيرك 

التسلسييل اليياي تتطلييب ىطييوات مختلفيية، وتحديييد فييب أي نيطيية، وإليي  متيي ، سيييعتمد تحديييد 
 المشرو  قأاملة  ل  إاماق أي ىطوة معينة.
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 .مدخل إلى مفاهيم ومصطلحات التكلفةالمبحث الثاني:   - 1/2 

An Introduction to Cost Terms and Concepts : 

تسييتخدم  التييبأ  اليينظم المحاسييبية تييييلأ التكيياليف  السييابا إليي  الجيي عفييب تييم الإرييارة         
و يالك الرقاقية  لي  سيلو  الأفيراد.  الأداعلييا  الربح وتيييم المخ و ، اتخياق الييرارات، قييا  

تعكييلأ قيميية نيدييية ميين المييوارد تييم  والتييبقصييورة متكييررة  مصييطلح التكلفيية هييو  لميية تسييتخدم
 الحصيوق  لي  سيلعة أو ىدمية. لكين يجيبالتضحية بها أو إنفاقهيا لتحيييا هيدف محيدد، مريل 

المية " تكلفية "  اسيتخدام تعريم المصطلح قصورة دقيية قبل تحدييد " التكلفية " لهياا مين النيادر
 الا تبار . فبت ىا  التببدو  أ  تسبا قصفة معينة لتحديد نو  التكلفة 

تحسييب بهييا التكيياليف بواسييطة اليينظم المحاسييبية  التييبالفهييم الصييحيح للطريييية   مييا أ    
و الك توصيل المعلومات المحاسبية قفعالية للآىرين يتطلب الفهم الشامل لما هو الميصود 

يحمييل معييان  متعيددة وأنييوا  مختلفيية ميين  Costلسييوع الحييو فيي   مصيطلح تكلفيية  ،قالتكلفية
موابا مختلفة. لهاا يجب أ  تسبا  لمية تكلفية قمصيطلح آىير  فبتستخدم  التبالتكاليف 

 .توبح التبلتوبيح الافترابات 

تظهير قصييورة أارير وبييوحاا   ييبظهيرت  التييبقييا  التكلفية. هنييا  العدييد ميين الألفيا       
معن  التكلفة الاف تدق  لية.  ل  سبيل المراق التكاليف المتغيرة ، التكاليف الرابتية، تكلفية 

البديلة والتكاليف الغارقة. الهدف من الفصيل هيو إ طياع الييارل فكيرة مبسيطة لفهيم الفرصة 
أدبييييات المحاسيييبة الإداريييية والمتعليييية  فيييبالمصيييطلحات والمفييياهيم الأساسيييية المسيييتخدمة 

 النياك التالية : فبقالتكلفة،  ما تعرض 

 Cost Objects:  مراكز التكلفة   1/2/1
لمنييت  أو  ملييية أو قسييم أو  ميييل تنشييأ منيية  هييو مصييطلح إداري  :مر يي  التكلفيية 

 .قة وتعيبها الخاصة التكاليف أو ترتبو قة. قعبارة أىرف، إنة ربع يمكن تحديد التكاليف

نشيياك يييراد ميين أجليية  مييل قيييا  مسييتيل للتكيياليف. قكلمييات أىييرف، لييو أ   أيهييو أو      
يسيم   عالشيبمعيين، هياا  عريبمعرفة تكلفة  فبالمعلومات المحاسبية يرغبو   مستخدمب
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ومن الأمرلة  ل  قلك ، تكلفية المنيت ، تكلفية تييديم الخدمية  .Cost Objectمر   التكلفة 
المستشف ، تكلفة تشغيل قسم معيين أو منطيية مبيعيات،  فبالبنك أو مريض  فبإل   ميل 

 يييراد قيييا  تكلفيية المييوارد المسييتخدمة لأجليية.  ييادة، فيي   النظييام المسييتخدم عرييب أيأو 
 لتجميا التكلفة ييوم قالمحاسبة  ن التكاليف  ل  مرحلتين هما :

تجميا أو تراام التكاليف من ى ق تيسيمها إل   بيات أو أصناف محددة مرل تكاليف  (1)
العمل، الموارد، والتكاليف الصنا ية غير المباررة ) أو قسيلو  التكلفية مريل الرابتية أو 

 المتغيرة (.
 ف إل  مر   التكلفة.تخصيو أو نسبة هام التكالي (2)

المحاسييبو  والمييديرو  تتبييا التكيياليف الشييبع  يرغييبفييب  ملييية الإنتيياك لأي مصيينا، ف
هام التكاليف التب يمكن تتبعهيا أو  ،الاي ينشئها من أجل تبسيو العمليات وزيادة الكفاعات

النظير يمكن للمحاسبين و  ،التكاليف المباررة هب نفيات يمكن إرجا ها إل   ائن تكلفة واحد
فيب  ،علي  سيبيل المرياق، ففب النفيات أو المصروفات النيدية ومعرفة أيين تيم إنفاقهيا ولمياقا

ا ملية الانتاك  يمكين ، و ف نهيا تنفيا الأميواق  لي  الميواد الخيام ميا  ندما تصنا رر ة منتجا
إرجا  هام التكلفة إل  المنتجات التب دىليا فيهيا الميواد. وبالتيالب ، في   المنيت  هيو  يائن 

 إنة يولد التكاليف ويمكن إرجا  جميا النفيات إلية أو ربطها قة.حي  التكلفة. 

    Uses of Cost Object التكلفة مراا استخدامات 
 :من تحديد مراا  التكلفة فيما يلب الاستخدامات أو الفوائد

  المر  تسا د الشر ة فب العرور  ل  الأمواق التب تنفيها  ل  هاا. 
  تحديد ربحية وسعر المنت  أو الخدمةإنها تسا د فب. 
 سا د الشر ة فب إدارة ومراقبة التكاليفت. 
 تسا د فب إ داد التيارير السنوية. 
 ليي  فتيييرات منتظمييية الشيير ة فيييب مراقبييية الأداع  المرااييي  تكلفيييةقيييا   فيييب سييا دي 

 .وميارنتة قمرور الوقا
 ت، وتخصيييو يمكينهم المسيا دة فيب اتخياق قيرارات  مييل أفضيل، مريل تييديم  طياعا

 .المي انيات ل دارات
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 : التكاليف المباشرة وغير المباشرة  1/2/3

Direct and Indirect Costs 

ييا ميين إدارة أي  مييل       ا مهما يمكيين أ  إداري، و يعييد الاحتفييا  قسييج ت مالييية دقيييية جيي عا
تسييا د  معرفيية أي ميين تكاليفييك تعتبيير مبارييرة وأيهييا غييير مباريير فييب تحديييد أسييعار دقيييية 
لسييلعك وىييدماتك. قالإبييافة إليي  قلييك، يمكيين أ  يسييا د  فهييم التكيياليف المبارييرة ميابييل 

 التكاليف غير المباررة فب تيديم إقرارات بريبية دقيية. 

فييات يمكين ربطهيا صيراحةا ببنيد أو ىدمية هيب ن Direct Costsالتكياليف المباريرة ف     
 ل  سبيل المراق،  ادة ما تعتبر المعدات والمواد والعمالة تكاليف مباررة. قد يتغير  ،معينة

ا  لي  ظيروف السيو ، ولكين لا  المبلغ الياي تنفيية  لي  مختليف التكياليف المباريرة ا تميادا
يمكين تتبعهيا  التيب المباريرة يفالتكيال، و ي اق من الممكن ربطها قسلعة محددة قابلية لليييا 

التكلفية المباريرة وبعبيارة أىيرف ف وتخصيصها مباررة وبشكل وابح لوحيدة تنظيميية محيددة.
أثناع أداع نشا ها الأساسب ويمكن أ  تُنسب مباريرةا إلي   المنشأةهب التكلفة التب تتكبدها 

 .مصنا وما إل  قلكتكلفة الإنتاك مرل تكلفة المواد الخام والأجور المدفو ة لموظفب ال

يصيعب تتبعهيا  التبالتكاليف  هب  ل  العكلأ من قلك، ف   التكاليف غير المباررةو        
التكلفية غيير وبعبارة أىرف ف أو وحدة تكلفة معينة. أو تحديدها قصفة ىاصة لوحدة تنظيمية

التكاليف قشكل الإنتاك حي  يتم تكبد هام قمباررة  ربطهاالمباررة هب التكلفة التب لا يمكن 
 ييام ويمكيين أ  تكييو  ثابتيية أو متغيييرة قطبيعتهييا مرييل مصيياريم المكتييب والراتييب المييدفو  

)موبا التكلفة( هو المنت ،  فعل  سبيل المراق، د نا نفترض أ  مر   التكلفة ل دارة، إلخ.
هيام الحالية في   الخشيب المسيتخدم  فيبتصينعها المنظمية.  التيبأو نو  ىاص من المكاتب 

قصييورة ىاصيية ومحييددة لمكتييب معييين وميين ثييم يمكيين  نا ة هيياا المكتييب يمكيين تتبعييةصيي فييب
تتبيا  وبالييا   ل  قلك ف   أجور العياملين الياين يمكين ،تكاليف مباررة تصنيفة  ل  أنة

المصنا أو إيجار  مشرفب وقتهم لمكتب معين تعتبر أجور مباررة.  ل  العكلأ، ف   أجور 
تصينف هيام التكياليف  وبالتيالبلمكتيب معيين  اصة ومحددةالمصنا لا يمكن تتبعة قصورة ى

 مباررة .  ل  أنها تكاليف غير
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قعيض الأحييا ، يمكيين معاملية التكياليف المباريرة  ليي  أنهيا غيير مباريرة حييي  أ   فيب     
تتبييا هييام التكيياليف مبارييرة إليي  وحييدة معينيية لا يمكيين تحييييية قطريييية فعاليية.  ليي  سييبيل 

صييينا ة مكتيييب معيييين يمكييين تحدييييدها قصيييورة ىاصييية  فيييبالمرييياق، المسيييامير المسيييتخدمة 
قليليية الأهمييية، فيي   مصيياريم تتبييا مرييل هييام للمكتييب، لكيين قسييبب أ  مرييل هييام التكيياليف 

 العناصر لا يبرر الفوائد المحتملة من حساب تكلفة أارر دقة للمنت  .

التكاليف المباررة يمكن تتبعها بدقة قسبب أنة يمكن تحديدها مادياا قالنسبة لعنصير  
لمسيتخدمة تحتاك إل   مل تيديرات للموارد ا والتبمعين  ل  ى ف التكاليف غير المباررة 

يمكين تتبعهيا لوحيدة تكلفية معينية  التيبوحدة تكلفية معينية. لهياا ،  لميا  انيا التكياليف  فب
 تخصيو التكلفة. فب لما زادت الدقة  ؛تكلفة مباررة قصورة أارر

أيضاا، ف   التميي  بين التكاليف المباررة وغير المباررة يعتميد  لي  وحيدة التكلفية.  
و ، فلها مباررة لوحدة تكلفة معينة وغير مباررة قالنسبة لأىرف يمكن معاملة التكلفة  ل  أن

أ  وحييدة التكلفيية هييو تكلفيية اسييتخدام منافييا توزيييا مختلفيية، حينئييا فيي   إيجييار المخيياز  
الخاصة قالبضا ة و الك مرتبات العاملين بها سوف تعتبر تكاليف مباررة لكل منفا توزيا. 

للشر ة الصينا ية تعتبير تكياليف مباريرة لكين إقا قسم الصيانة  فبا، مرتبات المشرفين أيضا 
اييا  مر يي  التكلفيية هييو المنييت ،  ييل ميين إيجييار منافييا البيييا و ييالك مرتبييات العيياملين بهييا 

مكيين تخصيصييها والمشييرف سييتكو  تكيياليف غييير مبارييرة قسييبب أ  مرييل هييام التكيياليف لا ي
كياليف المباريرة وغيير فيما يليب قعيض الاىت فيات الرئيسيية بيين الت، و قصورة محددة للمنت 

 المباررة:
  أو  البنيدتكلفية، مريل ال قمر ي التكلفية: تيرتبو التكياليف المباريرة قشيكل ىياص  مراا

 ىدمة. التكاليف غير المباررة ليسا  الك.
  نو  النشاك:  ادة ما تتعلا التكاليف المباررة قالإنتاك. التكاليف غير المباريرة فيب

 رة.ارير من الأحيا  لها   قة قالإدا
 تميل التكاليف المباريرة إلي  أ  تكيو  متغييرة، مميا يعنيب أنهيا تتغيير  نيدما التغير :

غالباا فب حين سعر الوقود قانتظام.  يتغيرتتغير العوامل الأىرف.  ل  سبيل المراق، 
 ما تكو  التكاليف غير المباررة ثابتة.
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  :وإدارات وأهيداف ييتم تكبيد التكلفية المباريرة  لي  مشياريا ووحيدات تحديد الاهيداف
ميين ناحييية أىييرف، يييتم تكبييد التكلفيية غييير المبارييرة لتييوفير فوائييد متعييددة  ،محييددة

 للأ ماق  كل.
   مين ناحيية  ،التكاليف الأولية فب ورقية التكلفيةقإ  مجمو  التكاليف المباررة يسم

 .أىرف، يسم  مجمو  التكاليف غير المباررة النفيات العامة فب ورقة التكلفة
 حاق، ف   التميي  بين التكاليف المباررة وغير المباررة يعتمد  ل  ما يل  : ل  أية 

وحييدة تنظيمييية  أيإقا أمكيين تتبييا التكلفيية قشييكل وابييح ومييادف لوحييدة المنييت  أو  (1)
 أىرف )مر   تكلفة( فتعتبر تكلفة مباررة قالنسبة لهام الوحدة.

وحييدة  أيأو  تخصيييو التكلفيية حتيي  يمكيين تعيينهييا لمنييت  الضييروري إقا  ييا  ميين  (2)
 تكلفة غير مباررة قالنسبة لهام الوحدة . فهبتنظيمية أىرف، 

( يوبيح الميارنية بيين التكياليف المباريرة فيب ميابيل التكياليف غيير 1-2والجدوق رقيم )
 (2-1جدوق رقم )                      المباررة:

 التكلفة غير المباررة التكلفة المباررة أسا  الميارنة
هييب التكيياليف التييب يمكيين التعييرف  المعن 

 مر يييييي  ليهييييييا قسييييييهولة حسييييييب 
 التكلفة.

هييييب التكيييياليف التييييب ليييييلأ ميييين 
 مراايييي السييييهل تحديييييدها حسييييب 

 التكلفة.
محيييييددة أو  غيييييير تكلفييييية مرااييييي  .محددةتكلفة  مراا  الغرض من الانفا 

 . امة
يييييييا قاسيييييييم  اليابلية للتغير يمكييييييين تسيييييييميتها أيضا

 التكاليف المتغيرة.
ييييييا قاسييييييم يمكيييييين  تسييييييميتها أيضا

 التكاليف الرابتة.
توقيييييييييييا حسيييييييييياب 

 التكلفة
تحديييييد  يييييتم حسييييابها فييييب بداييييية 

 .الخاصة قمر   التكلفة التكلفة
قعييييد حسيييياب  ايييييتم التأاييييد منهيييي
 .التكاليف المباررة

التجمييييا فيييب ورقييية 
 التكلفة

 يُطليييييا  لييييي  مجميييييو  التكيييييياليف
 المباريييرة فيييب ورقييية التكلفييية اسيييم

 التكلفة الأولية.

يُطلا  ل  إجمالب التكاليف غير 
المبارييرة فييب ورقيية التكلفيية اسييم 

 .التكلفة العامة
مراق  ل  هام التكلفية هيو التكلفية  مراق

المنسيييييوبة إلييييي  الميييييواد المباريييييرة 
 والعمالة والأجور المباررة.

مريييياق  لييييي  هييييام التكلفييييية هيييييو 
 الإيجار والإ    وما إل  قلك.

 والتكاليف غير المباررة.الميارنة بين التكاليف المباررة 
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 : الفترة وتكاليف المنتج تكاليف  1/2/4
Period and Product Costs 

تكاليف الفتيرة وتكياليف المنيت  هيب فئتيا  مين التكياليف للشير ة التيب ييتم تكبيدها فيب       
لأغييراض تيييييم المخيي و  ، تتطلييب قوا ييد المحاسييبة و إنتيياك وبيييا منتجاتهييا أو ىييدماتها. 

معظم الدوق بيرورة تضيمين تكياليف الصينا فييو  نيد حسياب تكياليف  فبالمالية الخارجية 
بنييياع  ليييية فييي   المحاسيييبين يصييينفو  التكييياليف  لييي  أسيييا  تكييياليف منيييت  و المنيييت  . 

Product Costs  وتكاليف فترةPeriod Costs. 

أو المصيينعة  المشييتراميمكيين تعيينهييا للبضييا ة  التييبيف التكييال هييبتكيياليف المنييت   
 التكاليف المباررة التيب ينطيوي  ليهيا إنتياك المنيت .، وبعبارة أىرف هب قغرض إ ادة بيعها

وينظير إلي  تكياليف المنيت   لي  أنهييا ملتصيية أو ملحيية بوحيدات المنيت  سيواع مشييترف أو 
تامة الصنا أو تحا التشغيل حتي   مصنا، ويتم تضمينها  ند تيييم المخ و  من البضا ة

يتم بيعها، و ند نيطة البيا تسجل  مصيروفات وييتم ميابلتهيا قي يراد المبيعيات لأجيل حسياب 
غالباا ما يتم التعامل ما تكاليف المنت   مخ و  ويشار إليها قاسم "التكاليف اليابلة ، و الربح

 نييد بيييا  ،لتيييييم المخيي و  " لأ  هييام التكيياليف تُسييتخدم inventoriable costsللجييرد" "
ا ميين تكيياليف البضييائا المبا يية  مييا هييو موبييح فييب  المنتجييات، تصييبح تكيياليف المنييت  جيي عا

 بيا  الدىل.
 (: ) تكاليف المنتج(3مثال رقم )

 :الاتية تكاليفال، تكبدت الشر ة مكتب 1111لإنتاك مكتب، و  1111أنتجا الشر ة "أ" 
 . ل  الخشب جنية 121111 -
منشييأة ل ليي  أجييور حييرا  الأميين  جنييية 9111 ليي  أجييور النجييارين و ةجنييي 21111 -

 التصنيا
 .معاا الاىشابلكيلأ من المسامير لتربيا  جنية 1111 -
 .إيجار المصنا والمرافا جنية 9111 -
)العمالييية  جنيييية 21111)ميييادة مباريييرة( +  جنيييية 121111 جميييالب تكييياليف المنيييت : ف

)العمالية غيير المباريرة( +  جنيية 9111)مادة غيير مباريرة( +  جنية 1111المباررة( + 
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 .جنية 191111)تكاليف أىرف( =  جنية 9111 

 191تبلييغ  مكتييب، فيي   تكلفيية الوحييدة لكييل مكتييب 1111نظييراا لأ  هييام هييب تكلفيية إنتيياك و 
 (.جنيها191=  1111/  جنية 191111) جنية

 يين تيييييم  الا تبييار فييبلا ت ىييا  التييبتلييك التكيياليف  فهييبأمييا تكيياليف الفتييرة      
 هيبأنفييا فيهيا. قمعني  آىير،  التيبالفتيرة  فيبالمخ و  و نتيجية ليالك تعاميل  مصيروفات 

 أي ل  أسا  الفترة ال منية. ومين ثيم لا ييتم  ميل  يمكن ميابلتها قالإيرادات التب التكاليف
ليية  ليي  تكيياليف محاوليية لإلصييا  هييام التكيياليف للمنتجييات لأغييراض تيييييم المخيي و . والأمر

 مبن  الإدارة،  مولات البنك، مصروفات البيا، و الك مرتبات الإدارة وغيرها . الفترة : إيجار

المنشييأة الصيينا ية،  ييل تكيياليف التصيينيا تعتبيير تكيياليف منييت  والتكيياليف غييير  فييب 
، مرييل منظمييات التجيياري اليطييا   فييبتعمييل  التييبالصيينا ية تعتبيير  تكيياليف فتييرة. الشيير ات 

ريييكلها  فيييبتغييييير  أيئييية أو الجملييية، تشيييترف السيييلا مييين أجيييل إ يييادة بيعهيييا بيييدو  التج  
تعتبييير تكييياليف منيييت  أميييا قييييية التكييياليف الأىيييرف مريييل  المشيييترام. تكلفييية السيييلا الأساسيييب

 التييالبالمصييروفات الإدارييية ومصيياريم البيييا والتوزيييا تعتبيير تكيياليف فتييرة. هيياا، والشييكل 
 . المنشأة الصنا ية فبيوبح  يفية معالجة تكاليف الفترة وتكاليف المنت  
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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 

الفترة المحاسبية  في

 الجارية

      

 دليل 

 الفترة

 التكاليف  

   غير الصناعية

      

  3  – 1 رقم  ركل
 معالجة تكاليف الفترة وتكاليف المنت 

 فييبميين الشييكل السييابا يتضييح أ   ييل ميين تكيياليف المنييت  والفتييرة سييوف تصيينف  
 نيييدها ييييتم  التيييبالنيطييية ال منيييية  فيييبيكمييين  اليييرئيلأالنهايييية  مصيييروف ولكييين الاىيييت ف 

التصيينيف. والسيي اق اليياف يطييرو نفسيية الآ  هييو لميياقا تعامييل المصييروفات غييير الصيينا ية 
 تيييم المخ و ؟ هنا  سببين رئيسين لهام المعالجة : فباتكاليف فترة ولا يتم تضمينها 

:  المخ و   بارة  ن أصوق ) إنتاك غير مبا  ( والأصيوق تمريل ميوارد ييتم حيازتهيا    أولاا 
يييتم  التييبالمسيتيبل. والتكيياليف الصينا ية  فييبتحييييا الإييراد  فيبويتوقيا أ  تسييهم 

تصينيا المنيت  مين المتوقيا أ  توليد إييرادات مسيتيبلية لتغطيية تكياليف  فبتحملها 
  التكياليف غيير الصينا ية سيوف توليد أو الإنتاك. ما قلك، لييلأ هنيا  بيما  قيأ

المستيبل لأنها لا تمرل قيمة مضافة لمنت  محيدد. لهياا، لا ت ىيا  فبتنتح إيرادات 
 تيييم المخ و  . فبالا تبار  فب
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سيبيل المرياق ( لا  :  العديد من بنود التكاليف غير الصينا ية ) تكياليف التوزييا  لي   ثانياا  

 . مين ثيم، لا يكيو  مين الم ئيم أ  ت ىيا مريل هياميتم حيدوثها  نيد تخي ين المنيت 
 المخ و . التكاليف  ند تحديد أو تيييم

 ، هب:حساقات تكاليف الإنتاك  ند تبارات وهنا  مجمو ة من الا 
 .قد تكو   ل من تكاليف المنت  وتكاليف الفترة إما ثابتة أو متغيرة فب  بيعتها -
ا من  - التكاليف المتغيرة للأ ماق لأ  المبلغ الياي  ادة ما تكو  تكاليف الإنتاك ج عا

يييتم إنفاقيية سيييختلف قمييا يتناسييب مييا المنييت . ومييا قلييك، ميين المحتمييل أ  تكييو  
تكيياليف الآلات والمسيياحات التشييغيلية نسييباا ثابتيية ميين هيياا، وقييد تظهيير هييام تحييا 

 .أو يتم تسجيلها   ه   فب ورقة محاسبية منفصلة ة نوا  تكلفة ثابت
الشخو الاي ييوم ق نشاع حساب تكلفة الإنتاك أ  يييرر ميا إقا  انيا  يتعين  ل  -

ا ميين الحسيياب  هييام التكيياليف محسييوبة قالفعييل أو مييا إقا  ييا  يجييب أ  تكييو  جيي عا
 .الإجمالب لتكاليف الإنتاك

يمكن حساب التكاليف الرابتة والمتغيرة قشيكل مختليف فيب مراحيل مختلفية فيب دورة  -
يي ثر  لي   الافصاواسبية. سواع  ا  الحساب للتنب  أو حياة العمل أو السنة المح
ا.  المنهجية المناسبة أيضا

 Cost Behavior:   سلوك التكلفة  1/2/5

 فييبييصييد قسييلو  التكيياليف  ريييية تغييير  نصيير التكلفيية أو مييدف اسييتجابتة للتغييير  
حجم النشاك إ  معرفة  يف تتغير التكاليف والإيرادات ما المستويات المختلفة للنشياك ) أو 

جداا لاتخاق اليرارات. النشاك أو الحجم يمكن قياسة بلغة وحدات المنت  أو  بروري الحجم ( 
مييا  آىر لنشاك المنظمة. أمرلة  أيالمبيعات، سا ات العمل،  دد الط ب المسجلين أو 

تتطلب معلومات  ن  يفية تغير التكياليف والإييرادات ميا المسيتويات المختلفية  التب لليرارات
 للنشاك قد تشمل ما يل  :

 ما هو المستوف المخطو للنشاك للسنة اليادمة ؟ (1)
 هل يجب أ  نخفض سعر البيا من أجل بيا وحدات أارر ؟ (2)
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البييا قاسيتخدام العمولية الرابتية ، المرتيب الرابيا ،  لميوظفبهل من الأفضل الدفا  (3)
 أو قاستخدام ىليو من    الأسلوبين ؟

ايييف تتغييير تكيياليف وإيييرادات المستشييف  لييو تييم قبييوق مييريض زيييادة ل قاميية لمييدة  (4)
 أسبو  ؟

ايف تتغير تكياليف وإييرادات الفنيد  ليو تيم تيوفير حجيرة ووجبيات لضييفين ل قامية  (5)
 لمدة أسبو  ؟

أدبيات  فب، استخدما مصطلحات مرل متغير، ثابا، ربة متغير وربة ثابا تيليدياا 
الميدف اليصيير  فيبالنشياك.  فيبالمحاسبة الإدارية لوصف  ييف تسيتجيب التكلفية للتغييرات 

حجيم النشياك إلي  حيد أنية  نيد مضيا فة مسيتوف  فيبتتغير التكاليف المتغيرة بنسبة التغيير 
التكيياليف المتغيييرة يأىييا  إجميالبرة.  نتيجيية لييالك، النشياك سييوف تتضيياتم التكياليف المتغييي

ركل   قية ىطيية وأ  تكلفية الوحيدة المتغييرة تكيو  ثابتية. هياا، ومين الم حيو أ  الع قية 
الخطية بين التكاليف المتغيرة الكلية وحجم النشياك قيد لا تعبير  ين حيييية الواقيا، حيي  أ  

المستويات المختلفة من النشاك. أما التكاليف التكلفة المتغيرة للوحدة قد لا تكو  ثابتة  ند 
الرابتة فتبي  مستيرة قالنسيبة للنشياك لفتيرة محيددة مين الي من. وهيام العناصير تمريل إهي   

يسيتخدمها رجياق البييا.  التيبالمصنا ، أجيور المشيرفين ومصياريم إيجيار السييارات  مبانب
لنسيبة لكيل مسيتويات النشياك بينميا ومن الم حو أ  مجمو  التكاليف الرابتة سيبي  ثابتياا قا

التكلفة الرابتية لوحيدة المنيت  سيوف تتنياقو قالتناسيب ميا زييادة حجيم النشياك. هياا، وفي  
 المدف الطويل  ل التكاليف تعتبر متغيرة والعكلأ صحيح.

 : لا يمكن تجنبها والتييمكن تجنبها  التيالتكاليف   1/2/6

Avoidable and Unavoidable Costs : 

لا يمكن  والتبيمكن تجنبها  التبقعض الأحيا ، هنا  مصطلحات مرل التكاليف  فب 
يمكيين  التييبتجنبهييا. قييد تسييتخدم بييدي ا  يين التكيياليف الم ئميية وغييير الم ئميية. والتكيياليف 

يمكن توفيرها نتيجة  دم تبن  أو الاسيتغناع  ين بيديل معيين مين  التبالتكاليف  هبتجنبها 
يمكين تجنبهيا فييو تعتبير م ئمية لأغيراض اتخياق  التيبفي   التكياليف البدائل المتاحة. لهاا، 
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يمكين تجنبهيا  يل مين التكياليف المتغييرة والتكياليف الرابتية.  التيباليرارات. وتشيمل التكياليف  

فتكلفة الميواد الأوليية تعيد تكلفية متغييرة ويمكين الاسيتغناع  نهيا وتوفيرهيا  نيد التوقيم  ين 
 ن قليييييك، هنييييا   ناصييييير معينيييية مييييين التكييييياليف إنتيييياك منيييييت  معييييين.  لييييي  العكييييلأ مييييي

 لا يمكن تجنبها مرل مكافأة رئيلأ مجللأ الإدارة.
 : يمكن تجنبها التي( التكاليف 4مثال )

الآتييب بيانييات تكيياليف الإنتيياك لكييل ميين اليسييم ) أ ( واليسييم )ب( لإحييدف الشيير ات  
 الصنا ية )الييمة قالجنية(:

 

بيانات   
 التكاليف

 الأقسام

مواد 
 مباررة

أجور 
 مباررة

 
 الإيجار

 
 الإ   

مصروفات 
 أىرف متنو ة

 
 إجمالب

 قسم ) أ (
 قسم )ب(

11111 
9111 

14111 
19111 

4111 
9111 

4111 
12111 

9111 
9111 

41111 
91111 

 51111 14111 19111 12111 31111 19111 إجمالب
يمكيين  التييبالتكيياليف  هييبفيي قا  ييا  هنييا  اقتييراو قالاسييتغناع  يين اليسييم )ب( فمييا  

 :الآتبلا يمكن تجنبها؟ وبفرض  التبتجنبها والتكاليف 
 فييباسيتخدامة  فييبالاسيتغناع  يين موقيا اليسييم )ب( لرغبتهيا  فييبلا ترغيب الشير ة  (1)

 المستيبل اليريب.
بتحليييل تكيياليف الإ يي   والمصييروفات الأىييرف المتنو يية، اتضييح أ  جيي ع ميين هييام  (2)

 الأغييييييييييراض العاميييييييييية للشيييييييييير ة جنييييييييييية يخييييييييييدم  4111التكيييييييييياليف وقييييييييييدرة 
 جنية متنو ة(. 2111جنية ل     ،  2111) 

يتضح من البيانات الساقية أ  هنا  تكاليف قات   قية مباريرة قاليسيم )ب(  تكياليف      
يمكيين  التييبنطييا  التكيياليف  فييبالمييواد المبارييرة والأجييور المبارييرة وهييام التكيياليف تييدىل 

تكيياليف  فهييبتجنبهييا، أمييا التكيياليف الأىييرف مرييل الإيجييار والإ يي   والمصييروفات الأىييرف 
ىابعة للتحليل وقلك لفصل الج ع الاف يمكن تجنبة والجي ع الياف لا يمكين تجنبية مين هيام 
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 : الآتبالجدوق  فبالتكاليف. هاا، ويمكن إجراع التحليل  ما يظهر 
 بيانات 
 التكاليف 

تكاليف اليسم  إجمالب
 )ب(

لا  التبالتكاليف 
 يمكن تجنبها

 التبالتكاليف 
 يمكن تجنبها

 مواد مباررة
 أجور مباررة
 الإيجيييييييار
 الإ ييييييي  

 مصروفات أىرف متنو ة

9111 
19111 
9111 
12111 
9111 

- 
- 

9111 
2111 
2111 

9111 
19111 

- 
11111 
4111 

 39111 12111 91111 الإجمالب

التحليييل السييابا يظهيير أ  تكلفيية المييواد والأجييور المبارييرة والتييب تبلييغ ميين ىيي ق 
جنية تعتبر من التكاليف التب يمكن تجنبها وبالتالب توفيرها نتيجة الاستغناع  ين  24111

 فيييب ييين موقيييا اليسيييم لرغبتهيييا  اليسيييم )ب(. ونظيييراا لأ  الشييير ة لا ترغيييب فيييب الاسيييتغناع
جنيييية تعتبييير مييين  9111اليف الإيجيييار وقيييدرها المسيييتيبل اليرييييب، فييي   تكييي فيييباسيييتخدامة 
لا يمكيين تجنبهييا قالإبييافة إليي  قلييك ، فيي   تكيياليف الإ يي   والمصييروفات  التييبالتكيياليف 

جنية  لي   4111جنية ،  11111: ج ع يمكن تجنبة )ج ئينالأىرف المتنو ة تنيسم إل  
 (.التوالبجنية  ل   2111جنية ،  2111( وج ع لا يمكن تجنبة ) التوالب

اليسيم  فيبتيتم  التيبالا تبيار أ  قيرار الاسيتغناع  ين العملييات  فيبهاا، ويجيب أ  تأىيا    
)ب( سيوف ييي ثر  لي  نتييائ  اليسيم ) أ (، حييي  أ  هنيا  تكيياليف محملية  لييية مين اليسييم 

 :  التالب)ب( يترتب  ليها أ  التكاليف الإجمالية لليسم ) أ ( تكو  
تكاليف محملة من  تكاليف اليسم "أ" بيانات التكاليف

 اليسم " ب "
 الإجمالب

 مواد مباررة
 أجور مباررة

 الإيجيييييييييار
 الإ ييييييييي  

 مصروفات أىرف متنو ة

11111 
14111 
4111 
4111 
9111 

- 
- 

9111 
2111 
2111 

11111 
14111 
12111 
9111 
11111 

 92111 12111 41111 الإجمالب
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اليسيم  فيبتيتم  التبوف  مرل هام الحالة سيكو  اليرار هو الاستغناع  ن العمليات   

حالييية ميييا إقا  انيييا إييييرادات اليسيييم ) أ ( تغطييي  تكاليفييية قالإبيييافة إلييي  التكييياليف  فيييب)ب( 
المحملة  لية من اليسم )ب( ما تكوين فيائض مناسيب. أيضياا سييتم الاسيتغناع  ين اليسيم 

يراداتة أقل مين تكاليفية ويييدر أابير مين التكياليف المحملية  لي  حالة ما إقا  انا إ فب)ب( 
 اليسم ) أ ( نتيجة الاستغناع  نة  ما يتضح مما يل :

 جنية 99111 *  إيرادات اليسم ) أ (
 جنية 34111 *  إيرادات اليسم )ب(

 وف  هام الحالة سوف يتخا قرار قالاستغناع  ن اليسم )ب( للأسباب التالية :
 : الخسائر المترتبة على عدم الاستغناء عن القسم )ب(  -  1

 جنية 34111  إيرادات اليسم )ب( 
 جنية 91111  تكاليف اليسم )ب( (-)    

 ييييييييييييييييييييييي      
 ( جنية19111)     

 : الأرباح الناتجة عن القسم ) أ ( قبل تحميله بتكاليف القسم )ب(  -  2

 جنية 99111  إيرادات اليسم ) أ ( 
 جنية 41111  تكاليف اليسم ) أ ( (-)    

 يييييييييييييييييييييييييي     
 جنية 19111  أرباو اليسم )أ ( 

 : الأرباح الناتجة عن القسم ) أ ( بعد تحميله بتكاليف القسم )ب(  -  3

 جنية 19111 أرباو اليسم ) أ ( قبل تحميلة بتكاليف اليسم )ب( 
 جنية   12111                 اليسم )ب( المحولة لليسم ) أ (تكاليف  (-)    

 ييييييييييييييييييييييي               
 جنية         9111              صاف  الإيرادات 
هاا، وف  حالة  دم الاستغناع  ن اليسم )ب(، فسوف تكيو  صياف  إييرادات نشياك  

 اليسمين  ما يل  :
 جنية   52111              إيرادات اليسمين ) أ ( ، )ب( إجمالب 

 جنية  51111         تكاليف اليسمين ) أ ( ، )ب( إجمالب (-)    
 يييييييييييييييييييييييي                 
 جنية         2111                 صاف  إيراد اليسمين 

قرارها قالاستغناع  ن اليسم )ب( ىصوصياا  ف  ظل هاا الوبا يمكن لإدارة الشر ة اتخاقو   
 إقا  ا  هنا   دم ارتباك بين منتجات اليسم )ب( ومبيعات منتجات اليسم ) أ (.
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 Sunk Costs:  الغارقة ) المستغرقة ( التكاليف  1/2/7

تم الحصوق  ليها،  ما أنها سوف لا تتيأثر  التبتكلفة الموارد  هبالتكاليف الغارقة  
 فييبتييم تحملهييا  يين  ريييا اتخيياق قييرار  التييبالتكيياليف  هييبقالاىتييار بييين البييدائل المختلفيية. 

المسييتيبل. وتتمرييل التكيياليف الغارقيية  فييب قييرار سيييتخا قييأيلا يمكيين تغييرهييا  والتييب المابييب
موقيم  فيبيصيعب اسيتردادها  التيبالأجل. وهي  التكياليف  تكاليف الاسترمار  ويل فب ادة 
  ملييية اتخييياق فيييبيمكييين تجاهلهييا  وبالتييالباميييا يصييعب اتخييياق قييرار قشيييأنها  معييين، إداري 

الأصيوق الرابتية  فيب اليرارات. والتكاليف الغارقة أو المستغرقة تكاليف تاريخيية وتتمريل غالبياا 
تستخدم فيهيا  تبال ل   وق الفترة ال منية  والمشرو ات  ويلة الأجل، وتوز  هام التكاليف

 إه  .  هام الأصوق  ل  ركل أقساك

هاا، ولا يجب أ  يفهم من قلك أ  التكاليف المسيتغرقة تكياليف ثابتية دائمياا، بيل أ   
العمليات  فبتم رراؤها ل ستخدام  التبهنا  تكاليف متغيرة أيضاا مرل تكاليف المواد الأولية 

حالة توقم إنتاك منيت  معيين في   المخي و  مين الميواد  ففب.  المابب فبالإنتاجية قيرار 
تصنيا هياا المنيت  تعتبير تكياليف مسيتغرقة. لهياا ، في   التكياليف  فبتستخدم  التبالأولية 

 المستغرقة ليسا قالضرورة تكاليف ثابتة.
 Opportunity Costs:   الفرصة البديلة تكلفة  1/2/8

الييرارات لا يمكين تجميعهيا داىيل النظيام  هنا  قعض التكاليف الخاصة قعملية اتخياق 
المحاسبب قصورة نظامية. فالتكاليف التب يمكن تجميعها من ىي ق النظيام المحاسيبب تييوم 

  ل  أسا  المدفو ات التب تما فب المابب أو هنا  تعهدات يدفعها فب المستيبل .

الا تبيار  فيبأ  ي ىا  الضروري لكن أحياناا، ولأغراض اتخاق قرار معين ، يكو  من  
لا تتطلييب نفيييات نيدييية، هييام التكيياليف يطلييا  ليهييا تكلفيية الفرصيية  التييبقعييض التكيياليف 

تيييلأ الفرصية المفييودة أو المضيح  بهيا  التيبالتكلفية  هيبالبديلة. وتكلفة الفرصة البديلية 
نتيجة رفيض مكاسيب معينية قسيبب اىتييار بيديل مين البيدائل المتاحية ، أو أنهيا الخسيارة أو 

 ة قمنفعة ممكنة إقا اىتير إجراع معين بدلاا من إجراع آىر .التضحي

ييا  تكلفيية الفرصيية البديليية هييب الييربح المفيييود  نييد اىتيييار بييديل  ليي  آىيير. هيياا أيضا
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المفهوم مفيد ببسا ة للتا ير قفحو جميا البدائل المعيولية قبيل اتخياق الييرار.  لي  سيبيل  

ا بنسبة وتختار استرماره جنية 1،111،111المراق ، لديك  ٪.  9ا فب ىو إنتاك يولد  ائدا
ا بنسيبة  ٪ ، في   7إقا  ا  ق مكانك إنفا  الأمواق  ل  اسيترمار مختليف  يا  سييحيا  ائيدا

 ٪ بين البديلين هو تكلفة الفرصة الضائعة لهاا اليرار.2الفر  البالغ 

وظيفية يحصيل منهيا  لي   فيبفعل  سبيل المراق ، إقا  يا  هنيا  أحيد الأفيراد يعميل  
ل سييتجمام فيي قا قييام بهييام  أجييازمالحصييوق  ليي   فييبجنييية أسييبو ياا ، ويرغييب  1911مبلييغ 
تكلفية الفرصية البديلية لية. أيضيا، إقا  هيبجنيية وتكيو   1911فسوف يخسر مبليغ  الإجازة

جنييية زيييادة  يين احتياجييات التشييغيل الحالييية  1111111اييا  لييدف أحييد الشيير ات مبلييغ 
 فييب: رييراع قطعيية ميين الأرض قغييرض التوسييا  البييديل الأوقوأمامهييا بييديلين ل سييترمار : 

أورا  مالييية تييدر صيياف  إيييراد  فييب: هييو توظيييف هيياا المبلييغ  الرييانبوالبييديل المسييتيبل ، 
، فتكيو  تكلفية الفرصية البديلية  الأرابيب فبالاسترمار  حالة ففبجنية سنوياا .  111111

. الأرابييبسييبيل اقتنيياع  فييبضييحية قيية الأورا  المالييية اليياف تييم الت فييبإيييراد الاسييترمار  هييب
قيمتيية  سيينوي ريير ة اسييترمارية قعيييد  فييب لييية التجييارة يعمييل  ىريجييبأيضيياا ، إقا  ييا  أحييد 

والحصيوق  لي   العلميبتير  الوظيفية بهيدف تحسيين وبيعة  فبجنية . ويفكر  211.111
 تعتبير والتيبجنيية  211.111رهادة متيدمية . في قا تير  الوظيفية فسيوف يخسير مبليغ اليي 

الوظيفية يترتيب  ليية تكلفية فرصية بديلية  فيبتكلفة الفرصة للدراسات العلييا،  ميا أ  البيياع 
  بارة  ن الدىل الأابر الممكن تحييية ف  المستيبل نتيجة الحصوق  ل  رهادة متيدمة .

يا  البديلة تكلفة الفرصة ما أ          لا تنطوي قالضيرورة  لي  المياق. يمكين أ  يشيير أيضا
سيا ة فيب تعليم مهيارة  21إل  الاستخدامات البديلة للوقا.  ل  سبيل المراق ، هل تيضيب 

 سا ة فب قراعة  تاب؟ 21جديدة ، أو 

  Estimation of Opportunity Costتيدير تكلفة الفرصة  - 

لا يمكن دائماا تحديد تكلفة الفرصية قشيكل  اميل فيب الوقيا الياي ييتم فيية اتخياق الييرار.     
بدلاا من قلك ، يمكن للشخو الاي يتخا اليرار فييو تييدير نتيائ  البيدائل المختلفية تيريبايا ، 
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مما يعنب أ  المعرفة غير الكاملة يمكن أ  ت دي إل  تكلفة الفرصة البديلة التب لين تصيبح 
لا فب وقا لاحا. هاا مصدر قلا ىاص  ندما يكو  هنا  تباين  بير فب العائيد. وابحة إ

٪ تيلبات  اليية فيب العائيد، 7قالعودة إل  المراق الأوق ، قد يكو  ل سترمار السابا بنسبة 
ا بنسبة   ٪  ل  مدف  مر الاسترمار.7وبالتالب قد لا يولد  ائدا

  Opportunity Cost vs. Sunk Costة الغارقتكلفة الميابل  البديلة تكلفة الفرصة

التكلفة الغارقة هب التكلفة ف. الغارقةتكاليف التوجد فرو  بين تكاليف الفرصة البديلة و      
التب تم دفعها قالفعل، فب حيين أ  تكلفية الفرصية البديلية هيب  ائيد محتميل ليم ييتم تحيييية 
قعييد. وبالتييالب، فيي   التكلفيية الغارقيية تتطلييا إليي  الييوراع، فييب حييين أ  تكلفيية الفرصيية البديليية 

ق  لي  قطعية للحصيو جنيية 91111تتطلا إل  المستيبل.  ل  سبيل المراق ، تدفا رير ة 
ميين الآلات .  ليي  العكييلأ ميين قلييك ، تمرييل تكلفيية الفرصيية البديليية تحلييي ا لكيفييية اسييتخدام 

 .لشراع الآلات ل ستخدام البديلدولار  91111

 : (  تكلفة الفرصة البديلة5مثال )

قفرض أ  أحيد الشير ات ليديها فرصية للحصيوق  لي   ييد لإنتياك منيت  قمواصيفات  
سييا ة تشييغيل  ليي  الآليية ) ( . تعمييل الآليية ) (  111اك إليي  ىاصيية . هيياا المنييت  يحتيي

إنتاك المنت  ) أ ( والطريية الوحيدة لإنجاز هاا العييد هيو تخفييض إنتياك  فبقكامل  اقتها 
 2111الييربح تييدر قمبلييغ  فيبالمنيت  ) أ ( . هياا التخفيييض يترتيب  لييية ىسيائر مسيياهمة 

 11111جنيية. قالإبييافة إليي  قلييك ، يحتياك تنفيييا العيييد إليي  تكياليف متغيييرة أىييرف قيمتهييا 
 جنية.

من البيانات الساقية يتضيح أنية ، إقا قبليا الشير ة هياا العييد ف نهيا سيوف تضيح   
ضيحية جنية نتيجة التوقم  ن إنتاك ج ع من المنت  ) أ ( . هيام الت 2111قأرباو قيمتها 

الا تبييار  جيي ع ميين التكلفيية  نييد التفيياوض  فييبتمرييل تكيياليف فرصيية بديليية ويجييب أىيياها 
قخصييوص العيييد الجديييد. أيضيياا ، فيي   قيميية التعاقييد يجييب أ  تغطيي   ليي  الأقييل التكيياليف 

جنيية ( لضيما   2111جنية ( قالإبيافة إلي  تكلفية الفرصية البديلية )  11111الإبافية )
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 المدف اليصير قيبوق هاا العيد. فب أ  وبا الشر ة سيكو  أفضل 

تحكيم المحاسيبة ، بيل  التيبمجياق اليوا يد  فبهاا ، ولا تدىل تكلفة الفرصة البديلة  
م حظيية أ  تكيياليف  الضييروري تكيياليف تحسييب فيييو  نييد اتخيياق اليييرارات . أيضيياا ، ميين  هييب

 دم نيدرة الميوارد،  حالة ففبالفرصة البديلة تطبا  ملياا فيو  ند استخدام الموارد النادرة . 
المراق السيابا ليو أ  الآلية )   ( تعميل  ففبلا توجد تضحيات من استخدام هام الموارد . 

 فيب% من  اقتها الكلية ، حينئا ف   اليرار قيبيوق العييد لين يترتيب  ليية تخفييض 91 ند 
فرصية الأربياو وأ  تكلفية ال فبالوحدات المنتجة من ) أ ( . بناع  لية ، ليلأ هنا  ىسائر 

حاليية  فييبالبديليية تسيياوف صييفر . تعتبيير تكلفيية الفرصيية البديليية قات أهمييية لاتخيياق اليييرارات. 
 دم وجود استخدام بديل للموارد المتاحة ف   تكلفة الفرصة البديلة تسياوف صيفر ، لكين ليو 

 أ  الموارد المتاحة لها أارر من بديل ل ستخدام وه  موارد نادرة ، هنا  تكلفة فرصة .

 : التفاضلية والحديةالتكاليف 1/2/9
Incremental and Marginal Costs 

الفيييير  بييييين التكيييياليف  هييييب (Differential)التكيييياليف أو الإيييييرادات التفابييييلية  
والإيييرادات للعناصيير المتشيياقة أو المتنيياظرة لأف بييديل تحييا الدراسيية .  ليي  سييبيل المريياق، 

الأسييبو  إليي   فييبوحييدة  1111التكيياليف التفابييلية الناتجيية ميين زيييادة حجييم الإنتيياك ميين 
الأسيييبو .  فيييبوحيييدة إبيييافية  111التكييياليف الإبيييافية نتيجييية إنتييياك  هيييبوحيييدة  1111
التفابيلية قيد تشيمل أو لا تشيمل التكياليف الرابتية. ليو أ  التكياليف الرابتية تغييرت  التكاليف

 أينتيجة ليرار معين، ف   زيادة التكلفة تمرل تكاليف تفابلية. أما إقا لم يترتب  ل  اليرار 
 التكاليف الرابتة ف   التكاليف التفابلية تعادق صفر.  فبتغيير 

مفهييوم الاقتصيياديين  تفابييلية ميين حييي  المبييدأ ميياتتشيياقة التكيياليف والإيييرادات ال 
 . الاىيت ف الوحييد هيو أ  التكياليف / أو الإييراداتMarginalللتكاليف والإييرادات الحديية 

لوحدة إبافية واحدة من المنت  بينما التكلفة / أو  الإبافب الحدية تمرل التكلفة / أو الإيراد
النيييات  مييين مجمو ييية مييين الوحيييدات  الإبيييافبد يمريييل التكلفييية / أو الإييييرا التفابيييلبالإييييراد 

 الإبافية ل نتاك.
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 يجيب أ  التيبو ند اتخاق اليرارات، تيار  الإدارة بين البدائل المتاحة ولكل بديل تكاليفة     
تكلفة تكو  موجود تحا أحد البدائل وغائبية  وأيتيار  قالتكاليف الخاصة قالبدائل الأىرف. 

 الييياا أو ج ئييياا قالنسييبة لبييديل آىيير تسييم  تكلفيية تفابييلية . وقييد تكييو  التكيياليف التفابييلية
Differential زائدة  تكاليفIncremental Costs  أو تكاليف ناقصةDecremental 

Costs فييييرو  ال ائييييدة تكيييياليف للفييييرو  تشييييمل ال هييييب. ليييياا ، فيييي   التكيييياليف التفابييييلية 
  ريير مين حيالات اتخياق الييرارات،  ميا هيو الحياق فيبأو الناقصة. وتفيد التكاليف التفابيلية 

 وغيرها.  ند دراسة الع قة بين التكاليف والربح وحجم النشاك

 : ( التكاليف التفاضلية6مثال )

تسييويا  فييبقفييرض أ  الشيير ة المصييرية للصيينا ات الدوائييية قصييدد تغيييير  رييتهييا  
منتجاتهييا ميين التوزيييا  يين  ريييا و يي ع البيييا إليي  التوزيييا المباريير ، فيي   الميارنيية بييين 

ظل الطريية الحالية ما التكاليف والإيرادات المتوقعية تحيا الأسيلوب  فبالتكاليف والإيرادات 
 ية () المبالغ قالجن                                                :  التالبالجديد تظهر 

 

 بيا  الإيرادات والتكاليف

 الحالبالتوزيا 
  ن  ريا الو  ع

التوزيا المتوقا 
 قالطريية المباررة

التكاليف والإيرادات 
 التفابلية

 211111 1911111 1411111 الإيرادات
 تكلفة الوحدات المبا ة

 الإ  نات
 العمولات

 استه   المخاز  
 مصروفات أىرف 

711111 
191111 

- 
111111 
121111 

911111 
51111 
91111 
191111 
121111 

111111 
(71111) 

91111 
91111 

- 
 171111 1291111 1191111 الإجمالب

 31111 391111 321111 صاف  الدىل

جنيية والتكياليف  211111 هيبمن الجدوق السابا يتضح أ  الإييرادات التفابيلية  
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جنيية  31111هيو  التفابيلبجنية، ومين ثيم في   صياف  اليدىل  171111 هبالتفابلية  

قالنسبة للطريية الميترحة للتوزيا . ويتضح أيضاا أ  قعيض التكياليف التفابيلية  بيارة  ين 
 فرو  قال يادة والبعض الآىر فرو  قالنيو مرل الإ  نات.

 : التفاضلية التكاليف(  7) مثال

أدىلتها وزارة  التبتيوم رر ة النصر للسيارات ق نتاك السيارة نصر. وبعد التعدي ت  
المالية  ل  التعريفة الجمر يية، تيتيرو إدارة الإنتياك قالشير ة إبيافة المنيت  الجدييد " نييل " 

 إل  ىطوك الإنتاك. وف  بوع الاقتراو الجديد توافرت البيانات التالية )الييمة قالجنية(:

 بيانات التكاليف
تكاليف 

 السيارة نصر
تكاليف السيارة 

 نصر ونيل
التكاليف 
 التفابلية

 مواد مباررة
 أجور مباررة
 إه   الآلات

 المصنا مبانبإه   
 المصنا مبانبالتأمين  ل  

 تكاليف الإرراف والصيانة
 تكاليف الإ   

31111 
39111 
19111 
12111 
19111 
9111 
3111 

49111 
49111 
27111 
12111 
19111 
5111 
5111 

19111 
12111 
5111 
 صفر
 صفر
3111 
9111 

 49111 171111 123111 الإجمالب

التكياليف قعيد إدىياق المنيت   فيبمن تحليل الجدوق السيابا، ي حيو أ  هنيا  زييادة  
جنيية، وهي  تكيياليف تفابيلية مت اييدة. فيي قا  انيا الإيييرادات  49111الجدييد ) نييل ( قييدرها 

هيام الحالية يمكين اتخياق  فيبجنيية،  72111الناتجة  ين بييا السييارة " نييل " تييدر قمبليغ 
المنيت  الجدييد ، حيي  أ  الإييرادات سيتغط  التكياليف التفابيلية  قرار قالموافية  ل  إبافة

جنييية، أمييا إقا  انييا الإيييرادات الناتجيية  يين بيييا  24111ميين أربيياو الشيير ة قمبلييغ  وت يييد
هيام الحالية ييرفض الييرار الخياص ق بيافة  ففبجنية،  39111السيارة " نيل " تيدر قمبلغ 

 جنية. 12111المنت  الجديد والاف سوف ي دف إل  تحيا ىسائر قدرها 
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 : تكاليف الأوامر والمراحل نظم  1/2/11

Job Costing and Process Costing Systems : 

 يمكين للشير ات تبنيهيا: نظيام تكياليف الأوامير التيبهنا  نيو ين مين نظيم التكياليف  
 الشير ات  نيدما تكيو   فيبونظام تكاليف المراحل. تكاليف الأوامير هيو نظيام للتكلفية يصيمم 

 وحييدة الإنتيياك أو  مييية معينيية ميين المخرجييات الإنتاجييية أو الخدمييية لهييا مواصييفات ىاصيية
ظييل هيياا الوبييا، هنييا  حاجيية لحسيياب  فييبوميصييورة  ليي  تلييك الوحييدة أو الكمييية قاليياات. 

تيييدم  التييبالصيينا ات  فييب. نظييام تكيياليف الأواميير يسييتخدم تكلفيية الوحييدة قصييورة مسييتيلة
 منتجات أو ىدمات قمواصيفات ىاصية.  لي  سيبيل المرياق، مكاتيب المحاسيبة تيوفر ىيدمات

لعم ئها و ل  ميل يتطلب ىدمة تستهلك  ميات من الموارد تختليف  ين  قمواصفات ىاصة
يحييددها  التييبة المواصييفات ميين العميي ع. الشير ات الهندسييية  ييادة تصيينا آلات لميابلي غييرم

تنفاها رير ات الميياولات والمهندسيين الميدنيين تختليف قصيورة  بييرة  التب م ئها. العيود 
 إنتيياجبمرييل هييام الحيالات، يجييب تتبييا التكلفيية الخاصيية قكييل أميير  فييبمين  ميييل إليي  آىيير. 

 مستيل.

 صيينات التييبالحييالات  فييب لي  العكييلأ ميين قلييك ، تطبييا تكيياليف المراحيل الإنتاجييية  
بيرورة لتحدييد التكياليف لكيل  فيها  ميات  بيرة من وحدات الإنتاك المتماثلة ولا يوجد هنا 

 الطريييية للتكيياليف، يييتم إنتيياك الوحييدات بيينفلأ ظييل هييام فييبوحييدة مسييتيلة ميين المخرجييات. 
 الطريية  ما أنها تحتاك إل  نفلأ اليدر من التكاليف المباررة والمصروفات الصينا ية غيير

 لاا، فبدلاا من تتبيا التكلفية لكيل وحيدة مسيتيلة مين الإنتياك ، ييتم حسياب متوسيوالمباررة. 
 التكلفة لكل وحدة من المخرجات  ن  ريا قسمة التكياليف الكليية ل نتياك أو الخدمية لفتيرة
 معينة  ل   دد وحدات المنت  لنفلأ الفترة. وتطبا تكاليف المراحيل  لي  نطيا  واسيا مين

 كيماوية، تكرير البتروق والصنا ات الغاائية.الصنا ات مرل الصنا ات ال
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 التكاليف القابلة وغير القابلة للتحكم :  1/2/11

Controllable and No Controllable Costs : 

يمكين السييطرة  ليهيا أو  التبالتكاليف  فبتتمرل التكاليف اليابلة للتحكم أو الرقاقة  
 أميييا التكييياليف غيييير ،معيييين محيييدد وفييي  وقيييا إداري رقابتهيييا مييين قبيييل ريييخو أو مسيييتوف 

يصييعب السيييطرة  ليهييا أو رقابتهييا ميين قبييل  التييبالتكيياليف  فهييبالخابييعة للييتحكم والرقاقيية، 
محدد رغم تأثرم بها. وتتوقم التكاليف اليابلة وغير اليابلة للتحكم  إداري رخو أو مستوف 

ر مين مسيتويات المنظمية،  ل  منطا معين. فكل التكاليف قابلة للتحكم  ند مستوف أو آىي
لكيين  نييد المسييتويات الإدارييية التشييغيلية فيييو يمكيين أ  تكييو  قعييض التكيياليف غييير قابليية 

 للتحكم قعكلأ المستويات الإدارية العليا .

معيييين إقا  يييا  هييياا  إداري وتعتبييير التكلفييية قابلييية أو ىابيييعة لليييتحكم  نيييد مسيييتوف  
 ل التكاليف قصفة  امة من وجهة نظر المستوف لدية سلطة ا تماد هام التكاليف. وتعتبر 

وقيا  فبمعين  إداري المنظمة  كل تكاليف قابلة للتحكم والرقاقة من قِبَل رخو أو مستوف 
معين. فالتكاليف الرابتة يمكن التحكم فيهيا  نيد تخطيطهيا، بينميا يصيعب قليك قعيد حيدوثها، 

قحجيم النشياك أو الإنتياك، اما أ  التكاليف المتغيرة يمكين اليتحكم فيهيا مين ناحيية ارتبا هيا 
 أسعارها . فببينما يصعب التحكم 

معييين يسييتطيا الييتحكم أو السيييطرة  ليي  تكلفيية المييواد  إنتيياجبفالمشييرف  ليي  قسييم  
الإنتاك والعمل المبارر قالإبيافة إلي  تكلفية الييوف المحر ية ، بينميا  فبالأولية المستخدمة 

ميين تكلفيية الإيجييار أو  الإنتيياجبأقسيياك إهيي   الآلات أو نصيييب اليسييم  فييبيصييعب الييتحكم 
مين تكياليف  الإنتياجبالمصينا والتيأمين  لي  العياملين، و يالك نصييب اليسيم  مبيانبإه   

 أ باع يتم فربها قسبب سياسات الإدارة العليا. أيىدمات الإدارات والأقسام الأىرف، أو 

 نييد إ ييداد تيييارير التكيياليف للمسييتويات الإدارييية هيياا، ويفيييد هيياا التيسيييم للتكيياليف  
 الإداري تخضييا للمسييتوف  التييبالمختلفيية، حييي  يتضييمن تيرييير التكيياليف  ناصيير التكيياليف 

 الميدم إلية،  ما يعتبر الفصل بين التكاليف اليابلة وغير اليابلية للرقاقية أو السييطرة أسيا 
 المسئوليات. لنظام المحاسبة  ن
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 : بين محاسبة التكاليف والمحاسبة الإداريةالعلاقة   1/2/12

Relationship Between Cost and Management Accounting : 

ميين المهييام الأساسييية لمحاسييبة التكيياليف تجميييا التكلفيية ال زميية لتيييييم المخيي و   
أ  محاسيبة  أي. اليداىلبلميابلة احتياجات التيرير للأغراض الخارجيية و يالك قييا  اليربح 

 فيبيف تخدم  ل من المحاسبة المالية والمحاسبة الإدارية. فتساهم محاسيبة التكياليف التكال
ال من اليرارات التخطيطيية للمحاسيبة الإداريية  ين  رييا إ يداد بيانيات التكياليف للأنشيطة 

اليرارات الرقابية  فبالفردية أو مجمو ات الأنشطة المتراقطة، وقلك قالإبافة إل  المساهمة 
يشييتمل  ليهييا نظييام المحاسييبة  التييبد، إ ييداد، وتفسييير معلومييات التكلفيية ميين ىيي ق تحدييي

للمحاسييبة الإدارييية هييو تييوفير المعلومييات المناسييبة لاتخيياق  الأساسييبالإدارييية. أمييا الهييدف 
 .الأداعاليرارات والتخطيو والرقاقة وتيييم 

اسييبة أ  التميييي  أو التفرقيية بييين المح المحاسييببهيياا ، ويظهيير ميين اسييتيراع الأدب  
الإدارية ومحاسبة التكاليف غير وابحة إل  حد  بير. حي  يشيير قعيض الكتياب إلي  أوجية 
 ملييية اتخيياق اليييرارات بلغيية محاسييبة التكيياليف، بينمييا يسييتخدم قعضييهم مصييطلح المحاسييبة 

 الإدارية ، وف  أحيا  أىرف يستخدم المصطلحين  مترادفين .
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 : أسئلة وتمارين

 ختيار من متعدد:لااالس اق الأوق: 

 مين التكياليف التاليية مين المتوقيا أ  أيقا  انا النتيائ  الفعليية أقيل مين المخططية، ا -1
 الأصلية ؟ الموازنة فبتكو  أقل من المخطو 

 .التكاليف الكلية الرابتة جي .التكاليف الكلية المتغيرة أ
 .التكاليف الرابتة لكل وحدة منت  د المتغيرة لكل وحدة منت  .التكاليف  ب

 أحد الأقسام : فبالبيانات التالية مرتبطة قمستويين من مستويات الإنتاك  -2
 الرانب الاوق  

 سا ة19911 سا ة 17111 سا ات تشغيل الآلات
 جنية 291791 جنية 249911 التكاليف الصنا ية غير المباررة

معدق المصروفات الصنا ية غيير المباريرة المتغييرة لكيل سيا ة تشيغيل ف قا  لما أ   
 هو: مبلغ المصروفات الصنا ية غير المباررة الرابتة ، ف  جنية 3.9
 جنية. 197111 جي .جنية 9291 أ

 جنية. 249911 د جنية. 95911 ب

 :هبالتكاليف الأولية    -3
 تكلفة المواد لهاا المنت  . جي سبيل تصنيا المنت . فبأنفيا  التبال التكاليف  أ

 تكاليف تشغيل اليسم . د مجمو  التكاليف المباررة ب

 :التبالتكاليف  هبالتكاليف المباررة   -4 
 تعتبر مسئولية مجللأ الإدارة . جي يتم تحملها  نتيجة مباررة لليرار. أ

يمكن تحديدها قصيورة ماديية قالنسيبة للعنصير  ب
 أنفيا  لية. الاف

لا يمكييييين تحدييييييدها قصيييييورة ماديييييية  د
 قالنسبة للعنصر الاف أنفيا  لية.

 مما يل  يمكن تبويبة  عمل غير مبارر؟ أي  -9
 رر ة للمياولات. فب ماق البياض  جي رر ة لإنتاك التليف يونات. فب ماق التجميا  أ

 منشأة للمراجعين . فبموظف مراجعة  د مخ   المصنا. فبمسا د مخاز   ب
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 قأ  تكو : اصط حياينظر إليها  التب هبالتكاليف الرابتة   -9
 ىارك رقاقة الإدارة . جي ثابتة لكل وحدة من الإنتاك. أ

 غير متأثرة قالتضخم. د مجمو ها حت  ما تغير حجم الإنتاك. فبثابتة  ب

 الس اق الرانب: أامل:
جنيية . لتييييم  21111(  رر ة قصدد بييا آلية قديمية . تبليغ الييمية الدفتريية للآلية  1)  

 جنية يعتبر ............... . 21111اليرار الخاص ببيا الآلة ، مبلغ الي 
(   بييديل للآليية اليديميية ، يمكيين للشيير ة أ  تسييتأجر آليية جديييدة ، تييأجير الآليية سييوف  2)  

ياا ،  ند تحليل سيلو  التكلفية قالنسيبة لحجيم الإنتياك جنية سنو  3111يكلف الشر ة 
 يعتبر الإيجار ..................

(  لتشغيل الآلات هنا  بديلين للتصرفات . البديل الأوق أ  يدفا للشيخو الياف يييوم  3)  
بتشغيل الآلة أجر أساس  قالإبيافة إلي  مبليغ صيغير لكيل وحيدة منتجية . هياا البيديل 

 الكلية لعماق التشغيل ..................سوف يجعل التكلفة 
هيام الحالية ،  (   بديل آىر ، يمكن للشر ة أ  تيدفا لعمياق التشيغيل أجير ثابيا . في  4)  

سييوف تسييتخدم آليية واحييدة  نييدما يكييو  حجييم الإنتيياك ميينخفض ، وآلتييين  نييد زيييادة 
الإنتاك وثي   آلات ىي ق فتيرات الياروة . هياا يعني  أ  التكلفية الكليية لعمياق تشيغيل 

 الآلات سوف تصبح .........
الشييير ة  جنيييية . ليييو أ  9111( قمبليييغ  1(  يمكييين بييييا الآلييية الميييا ورة فييي  البنيييد )  9) 

 جنية تكو  .............. 9111احتفظا قالآلة لاستخدامها ، ف   مبلغ الي 
(  لييو أ  الشيير ة تريييد اسييتخدام الآليية لمييدة أ ييوق ، يجييب أ  يييتم إصيي حها فيي  هييام  9)  

الحالييييية . لاتخييييياق قيييييرار قالإقيييييياع  لييييي  الآلييييية ، فييييي   تكييييياليف الإصييييي و تعتبييييير 
................. 

جنيية  3111الآلة تحا  هدة  بير العماق لكل قسيم قييمية سينوية تبليغ  (  يتم وبا 7)  
  ند تيييم  بير العماق ، يعتبر هاا العبع ..........
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 (:1تمريئ رقم )

جنيية ، ويبيدوا  1111قاما إحدف الشر ات قشيراع ميواد ىيام منيا  يدة سينوات قمبليغ      
المسيتيبل قصيرف النظير  ين  فبأنة ليلأ هنا  إمكانية لبيا مرل هام المواد أو استخدامها 

 التيبارتباك  الشر ة قأمر رغل من  ميل سابا . هاا العميل مسيتعد لشيراع احيد المنتجيات 
جنييية للوحييدة .  2911ت ، لكنيية غييير مسييتعد لييدفا أاريير ميين تحتيياك اسييتخدام هييام الخامييا

جنيية . هيل تيبيل  2111التكاليف الإبافية لتحويل هام الخامات إل  المنت  المطلوب تبلغ 
 جنية . 2911الشر ة هاا الأمر ميابل 

 الشر ات : البيانات التالية ىاصة بتكاليف تشغيل السيارة ق حدف  (:2تمريئ رقم )
جنية، الييمة الاستبدالية للسيارة قعد مرور  امين أو  9911التكلفة الأصلية للسيارة      

جنيية  يل سيتة  91جنية، تكاليف الصيانة تبليغ  1911ميل من المتوقا أ  تبلغ  91111
جنية، رىصة السييارة  21ميل تبلغ  1111أرهر، تكاليف قطا الغيار واستبداق الأج اع  ل 

جنيييية، تكييياليف اسيييتبداق الإ يييارات قعيييد  191 السييينوي التيييأمين جنيييية،  91ايييل  يييام تبليييغ 
 1,5جنيية لكيل إ يار مين الإ يارات الأربيا، سيعر جيالو  البني ين  37.9ميل تبلغ  29111

 المتوسو . فبميل  29 هبتيطعها السيارة لكل جالو   التبجنية، والمسافة 

 : المطلوب 

، 19111، 11111، 9111اليية : إ داد جدوق لتيديمة لإدارة الشير ة  ين المسيافات الت
 ما يل  : ميل  ل سنة ، وبحي  يوبح 31111و 
  إجمال  التكاليف المتغيرة .  -  1 
 إجمال  التكاليف الرابتة .  -  2 
   التكاليف الكلية .  -  3 
 التكاليف المتغيرة لكل ميل ) الييمة لأقرب رقم ( .  -  4 
 الييمة لأقرب رقم ( .التكاليف الرابتة لكل ميل )   -  9 
 التكاليف الكلية لكل ميل ) الييمة لأقرب رقم ( .  -  9 
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 (:3تمريئ رقم )

تيدم مدير الإدارة الصنا ية قمصانا أسمنا قنا قاقتراو لاستخدام أسلوب جديد يترتب  لية  
تكلفة  فبالتكاليف. سيترتب  ل  هاا الأسلوب من وجهة نظر هاا المدير زيادة  فبتخفيض 

تكلفية الميواد الأوليية والمصيروفات الصينا ية غيير المباريرة. وقيد أمكين  فبالعمل وتخفيض 
 تجميا البيانات والمعلومات المترتبة  ل  هاا الاقتراو و انا  ما يل :

 ) الييمة قالجنية (
 بيانات 
 التكاليف

 أساليب 
 الإنتاك

 تكلفة 
 المواد 
 الأولية

 
 تكلفة 
 العمل

 

 الإه  
 

 
 تكاليف 
 الإرراف

 
 تكاليف 
 التأمين

 تكاليف 
 صنا ية 
 غيرمباررة 

 أىرف 

 

 إجمالب

 الحالبالأسلوب 
 الأسلوب الميترو

41111 
19111 

31111 
41111 

12111 
12111 

11111 
11111 

4111 
4111 

19111 
11111 

112111 
52111 

وبصييفتك المحاسييب الإداري للمصيينا ، فيييد  لييب منييك مجلييلأ إدارة  المصيينا إ ييداد تيرييير  
 مفصل يسا د الإدارة  ل  اتخاق اليرار المناسب ف  هاا الشأ  .

 : المطلوب 
أاتب تيريراا معتمداا  ل  ىلفيتك الدراسيية لمفياهيم التكلفية، ىصوصياا التكياليف التفابيلية،  

 رفض اقتراو مدير الإدارة الصنا ية. ما بيا  التوصية قيبوق أوق
 (:4تمريئ رقم )

الر جيات، الغسيالات،  هيبث ثة أنيوا  مين المنتجيات  فب قالإتجار الواديتيوم رر ة جنوب 
 بيا  ق يرادات وتكاليف  ل منت )المبالغ قالجنية(: والآتبوالبوتاجازات. 

 الإجمالب البوتاجازات الغسالات الر جات الإيرادات والتكاليف
 311111 91111 111111 121111 المبيعات
 التكاليف :
 المتغيرة
 الرابتة

 
74111 
9111 

 
71111 
11111 

 
99111 
41111 

 
212111 
99111 

 42111 (19111) 21111 41111 صاف  الربح )الخسائر(
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التوقييم  يين  فييبتحييهييا البوتاجييازات، تفكيير إدارة الشيير ة  التييبهيياا، وبسييبب الخسييائر     
 فيييبهييياا النيييو . نييياقش اقتيييراو الإدارة ميييا بييييا  أثييير التوقيييم  ييين المتييياجرة  فيييبالتعاميييل 

 البوتاجازات  ل  مجمل أرباو الشر ة .
 (:5تمريئ رقم )

قائمة نتائ  الأ ماق لشر ة النيل  ن نتيائ  منتجاتهيا الر ثية أ ، ب ، جيي  ين السينة  الآتب
 : لييمة قالجنية() ا 31/12/2121 فبالمالية المنتهية 

 إجمال  جي ب أ بيا  قالمبيعات والتكاليف
 191111 41111 91111 91111 صاف  المبيعات

 تكاليف متغيرة
 المصروفات والتكاليف الرابتة :

تكييياليف  ييييود الصييييانة الخاصييية 
 قكل منت 

مصييييروفات أىييييرف موز يييية  ليييي  
 1:  3:  2المنتجات بنسبة 

 تخو الشر ة  كل 

41111 
 
 

29111 
 

9111 
 

41111 
 
 

11111 
 

12111 

21111 
 
 

12111 
 

4111 

111111 
 
 

49111 
 

24111 

 172111 39111 92111 74111 التكاليف إجمالب
 9111 4111 (2111) 9111 الأرباو أو ) الخسائر (

وهنا  اقتراو قالتوقم  ن إنتاك المنت  " ب " حي  أنة يحيا ىسائر ، ميا التأاييد   
 المنتجين أ ، جي لن تتأثر بهاا الاقتراو . ل  أ  مبيعات  ل من 

 المطلوب :

بوع تنفيا هاا الاقتيراو، وهيل تنصيح الشير ة بتنفييا  فبإ داد قائمة دىل تيديرية للشر ة  
يمكين تجنبهيا  التيب، ما برورة تحديد مييدار التكياليف إداري هاا الاقتراو قصفتك محاسب 

  ند التوقم  ن إنتاك المنت  " ب " .
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 (:6) تمريئ رقم

الآتب بيانات الإيرادات والتكاليف لشير ة أولمبييك للأجهي ة الكهربيية لفر يهيا قسيوهاك وقنيا ، 
 و انا  ما يل  ) الييمة قالجنية ( :

 إجمييال  سوهاك فر  فر  قنا الإيرادات والتكاليف
 311111 141111 191111 إيرادات المبيعات
 تكلفة المبيعات
 أجور مباررة

 إ يييييييييي  
 مرتبات الإدارة 

 إيجييييييارات
 مصروفات أىرف متنو ة

91111 
9111 

12111 
9111 

24111 
4111 

111111 
4111 
9111 
4111 

21111 
12111 

191111 
11111 
19111 
11111 
44111 
19111 

 279111 149111 132111 التكاليف إجمالب
 22111 (9111) 29111 الأرباو أو ) الخسائر (

جنييية، فيييد اقتييرو مييدير  9111ونظييراا لمييا يحيييية فيير  سييوهاك ميين ىسييائر بلغييا   
للشيير ة فيييد قييدم إليييك هيياا  الإداري الفييرو  إغيي   فيير  سييوهاك. وبصييفتك المحاسييب 

 الاقتراو قالإبافة إل  البيانات التالية :
جنيية لين تتيأثر قي غ    19111تبليغ  والتيبإ  المصروفات الأىيرف المتنو ية   -  1

 سوهاك .فر  
 يمكن إلغاع  يد الإيجار الخاص قفر  سوهاك .  -  2
جنييية إ يي   يخييو الشيير ة  كييل ،  9111ميين بييين مصييروفات الإ يي   مبلييغ   -  3

 والبييياقب(  التيييوالب) قنيييا ، سيييوهاك  لييي   3:  1وميييوز   لييي  الفييير ين بنسيييبة 
 إ  نات ىاصة قكل فر  .

 : المطلوب 
جنبهييا  نييد تنفيييا اقتييراو مييدير الفييرو  قيي غ   فيير  يمكيين ت التييبتحديييد التكيياليف   -أ   

 سوهاك .
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هييياا الموبيييو ، ميييا تأيييييد توصيييياتك قالتحلييييل  فيييب إداري وبيييح دور   محاسيييب   -ب   

 المناسب .

 (:7تمريئ رقم )

وحدة من المنيت  "   ". وفيميا  121111للصنا ات الغاائية ق نتاك  تيوم رر ة أدفينا   
جنييية تكيياليف  391111يليي  بيييا  قالتكيياليف المتغيييرة والرابتيية الخاصيية بهيياا المنييت  : 

 فيبجنية تكاليف إدارية. وتيوم الشر ة  19111جنية تكاليف ثابتة،  121111متغيرة ، 
جنية. وتنفيااا لتوصييات الدولية،  11قسعر  بتصريم منتجاتها لتجار الجملة الحالبالوقا 

فيد اقترو مدير المبيعات قأ  يتم البيا مباررة إل  تجار التج ئة ما زيادة سيعر البييا إلي  
 وحدة . 131111جنية، وزيادة حجم الإنتاك والبيا إل   11.2

 هيياا، ويجييد اقتيييراو مييدير المبيعيييات معاربيية ميين الميييدير العييام قالشييير ة قحجيية ال ييييادة  
مصيييروفات البييييا والتوزييييا، لهييياا تييييدما إدارة البييييا والتوزييييا بتييييديرات  فيييبالمتوقعييية 

 الحالتين و انا  التالب: فبمصروفاتها 

 تكاليف البيا والتوزيا
البيا  ن  ريا 

 تجار الجملة
البيا  ن  ريا 

 تجار التج ئة
 تكاليف النيل التخ ين

  مولات رجاق البيا والتوزيا
 الد اييييييييةمصروفات 

 التوزيا مديري مرتبات 
 مصروفات التحصييييييل

9111 
4111 
9111 
12111 
4111 

14111 
9111 
11111 
19111 
9111 

 94111 34111 الإجمالب

و ونيك المحاسيب الإداري لشير ة النييل  ليب منيك إ يداد تيريير تفصييلب لمسييا دة الإدارة   
  ل  اتخاق اليرار السليم.

هييياا التيريييير معتميييداا  لييي  ىلفيتيييك الدراسيييية لمفهيييوم التكييياليف  يييداد إ : المطليييوب 
 التفابلية ما بيا  التوصية قيبوق أو رفض اقتراو مدير المبيعات.
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 (:8تمريئ رقم )

 9111ودفييا ميييدماا مبلييغ  التجيياري قييام أحييد التجييار قاسييتئجار محيي ا لممارسيية نشييا ة 
جنيية. إقا تيم إلغياع  ييد الإيجيار،  9111 السينوي جنية. قالإبافة ليالك، يبليغ الإيجيار 
جنية(، يخطو هاا التياجر لاسيتخدام المحيل  9111سوف يخسر التاجر ميدم الإيجار ) 

 بيا الم قلأ، وقد قدر حجم  ملياتة للسنة اليادمة  ما يل : فب
 جنية جنية المبيعات

 المبيعات
 ناقصاا بريبة المبيعات

119111 
19111 

 
 

 الضريبةالمبيعات قعد 
 تكلفة البضا ة المبا ة

 أجور ومرتبات
 الإيجار رام ا الميدم

 رسوم وتدفئة وإباعة وتأمين
 مصاريم مراجعة ومصاريم قانونية و مومية

 
91111 
12111 
11111 
13111 
2111 

111111 

 97111  التكاليف إجمالب
 13111  صاف  الربح قبل الضريبة

هاا ، وقد قدر التاجر قأ  نصف وقتة سوف يكير  للمشيرو  ، لكنية ليم يييرر        
ىططية، حيي  أنية  لي  درايية قأنية يمكين أ  يي جر  فبقعد ما إقا  ا  سوف يستمر 

جنييية إقا لييم  991قييدرم  رييهري المحييل ميين البييا ن إليي  أحييد أصييدقائة ميابييل إيجييار 
 يستخدم المحل بنفسة .

 : والمطلوب 
 ظل الوبا السابا . فبتوبيح وتحديد التكاليف الغارقة وتكلفة الفرصة البديلة  (1)
قرار يجب  ل  التاجر أ  يتخيام  بيياا للمعلوميات السياقية، ميد ماا رأييك  أيتحديد  (2)

 قيائمة مالية.
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 (:9تمريئ رقم )

مين  31/9 فيبوتنتهي   1/5 فيبتبدأ  التبأ دت رر ة موازنة للمبيعات  ن سنتها المالية 
 اما يل  : ال  ام و ا  هيكل التكلفة لهام الموازنة

 % من المبيعات                      
 32      مواد مباررة 
 19       مل مبارر 
 مصروفات صنا ية : 
 9       متغيرة 
 24       ثابتة 
 : وبيعيةتكاليف إدارية  
 3       متغيرة 
 7       ثابتة 
 11       الأرباو 

متفائلة جيداا  نيد إ يداد موازنية  وبعد  شرة أسابيا أصبح من الوابح أ  الشر ة  انا   
حجيم المبيعيات الآ ، لسينة  املية،  فيبالمبيعات وأنة قد تم تيدير أنية قسيبب الانخفياض 

 % مين قيمية الموازنية91جنيية والياف يمريل فييو  2991111المبيعيات هيو  إجمالبإ  
 الساقية.

منييك تيييديم قائميية ليي دارة تظهيير فيهييا المبيعييات و ييالك هيكييل التكيياليف  والمطلييوب  
 المعدق قالييمة والنسبة المئوية .
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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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لاتخاذ القرارات  الملائمة  قياس التكاليف والإيرادات                   
 

 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

 
 
 



 الثانيالفصل  

 78 

لاتخاذ القرارات  الملائمة  قياس التكاليف والإيرادات                   
 

 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(

700000 
070000 
70000 
00000 
07000 
00000 

 
000000 
870000 

770000 
000000 
70000 
80000 
07000 
07000 

 
070000 
700000 

0000000 
070000 
000000 
70000 
07000 
00000 

 
077000 
870000 

0770000 
700000 
040000 
70000 
40000 
77000 

 
777000 
0000000 

 إ مالي تكاليؼ كؿ منطقة
 الأرباح/أو الخسائر( المقرر عن ا

0777000 
087000 

0470000 
087000 

0740000 
 (040000ا

7077000 
000000 

 7700000 0400000 0000000 0700000 المبيعات

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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077000 

 إ مالي التكاليؼ
 الأرباح المقرر عن ا

7077000 
000000 

8470000 
77000 

0777000 
077000 

 0400000 8700000 7700000 المبيعات

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

0000000 
700000 

700000 
000000 

700000 
070000 

0000000 
770000 

 عائد المساهمة
 (المصرو ات الثابتة:-ا

 مصرو ات يمكف ت نب ا
 مصرو ات ا يمكف ت نب ا

700000 
 

000000 
70000 

800000 
 

070000 
70000 

070000 
 

000000 
70000 

0070000 
 

770000 
070000 

 470000 070000 000000 070000 إ مالي المصرو ات الثابتة
 800000 (00000ا 70000 070000 صا ي الربل/ أو الخسارة(

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
استمرار إنتاج 
مستحةرات 
 الت ميؿ

 (0ا
التوقؼ عف 
 الإنتاج

 (8ا
 الفرؽ

 إيراد المبيعات
 (التكاليؼ الأولية-ا

0000000 
770000 

0700000 
400000 

700000 
070000 

 المساهمةعائد 
 (المصرو ات الثابتة:-ا

 مصرو ات يمكف ت نب ا
 مصرو ات ا يمكف ت نب ا

0070000 
 

770000 
070000 

700000 
 

870000 
070000 

070000 
 

000000 
 

 000000 770000 470000 إ مالي المصرو ات الثابتة
 70000 070000 800000 صا ي الربل/ أو االخسارة(

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 



 الثانيالفصل  

 007 

لاتخاذ القرارات  الملائمة  قياس التكاليف والإيرادات                   
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(



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

 087 

 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.



 الثانيالفصل  

 077 

لاتخاذ القرارات  الملائمة  قياس التكاليف والإيرادات                   
 :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 



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

 077 

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؟
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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 
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 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 
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. 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 



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

 179 

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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 : 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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 : 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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 -  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  
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 : 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
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 :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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    عمليات الموازنة التخطيطية

 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 

 الأهجاف التعميطية لمفصل:
تعذ دراطح هذا الفظل يدة أى يكىى الذارص قادرًا على 

 اطريعاب:

 

 الإدارة الاستخاتيجية لمتكمفة.ماهية 
.اسمػب الجػدة الشاممة وكيفية تصبيقه 
.اسمػب التكمفة الطستهجفة وكيفية تصبيقه 
.اسمػب هظجسة القيطة ومخاحل تصبيقه 
.اسمػب القياس الطخجعي وكيفية تصبيقه 
 وكيفية تصبيقه. نطخية القيػداسمػب 

 الرابعالفصل 
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 

 مقدمة:

اليػم، يعج ابتكار الطظتجات أحدج مفداتيب بقدال الشدخكة في بيئة الأعطال الطتغيخة بسخعة      
لع يعج بإمكان الطصظّعيغ إنتاج وتسػيق كطيات كبيخة مغ الطظتجات  حيث ،وقجرتها التظافسية

كدان هظداك تلدػل نلدػ أسدػاق ومدغ مدع القياسية مع سػق ومظاخ تكظػلػجي مستقخ نسدبياا. 
ارة التدي يلخكهدا السدػق عبدخ الط،سسدة، لتظفيدح الإد، و وتقظيات غيخ مستقخة وسدخيعة التغيدخ

يجددت تصددطيع أنططددة القيدداس والددتلكع فددي التكمفددة لتلفيددد السددمػك الطػجدده نلددػ الطسددتهمظ 
أصبلت الاسدتخاتيجيات التدي تلدجد اتجدات ابتكدار الطظتجدات حاسدطة لإدارة  ومغ مع ،الطصمػب

ججيددجة تمبددي  يجددت أن تسدداعج أسدداليت إدارة التكمفددة فددي إنتدداج مظتجدداتوعميدده الشددخكات. 
متصمبات العطلبل بأقل تكمفة، بالإضافة إلى تقميل تكمفة الطظتجات اللالية مغ خلبل التخمز 

 مغ الظفايات.

ا فددي الفصددل الأول أندده و  عمددى مددجع العقددجيغ الطاضددييغ، تصددػرت كطددا تعخفظددا سددابقا
دا لمغايدة، ، حيدث أصدبلتلطدجيخ  الأعطدالكعامدل مسداعج الطلاسبة الإدارية   تمعدت دوراا مهطا

الػقددت الكددافي والطعمػمددات ذات الصددمة وتضددع الأهددجاف، وتخاقددت فهددي تطددظب إدارة الطظشددأة 
الأدال وتلسغ بشكل مظهجي كفالة وفعالية الطظططات في تلقيق أهجافها باستطخار وتضيف 

 قيطة مغ خلبل إنشال العطميات والعطميات داخل الطظططة.

لإداريػن أن الأساليت التقميجية )عمدى سدبيل الطلدال، التكمفدة لقج أدرك الطلاسبػن او 
تدع تعدجيل أنططددة ومدغ مدع  الطعياريدة  قدج لا تعطدل بشدكل جيدج فدي البيئدة التظافسدية اللجيلدة.

الدمظيدة،  الفتدخاتتقجيخ التكاليف التقميجية لمتخويج لمطصانع الآلية والأجدال الطعيارية وتقميدل 
 كمة والعػلطة. كل ذلظ في جػ مغ إعادة الهي

القدددخارات الإداريدددة ببياندددات  فددديالطتصدددػرة تتددديب الطشددداركة  التكميفيدددةهدددحت الأسددداليت 
وضدطان التصدػيخ الطسدتطخ لعطمياتهدا  التظافسديومعمػمات تطكدغ الطظشدأة مدغ تدجعيع مخكدهدا 

والطتػازن للؤدال بها بغخض الطساعجة  الطػضػعيفضلبا عغ التقييع   ا،وتخفيس التكمفة به
الطظشأة وإدارة التكمفة بها بأساليت تتفق مع مفاهيع السدػق وتلقيدق  استخاتيجيةتلقيق  في

تقدخر الطظشدأة إتباعهدا لتلقيدق  التدي بالاسدتخاتيجيةالكفالة والفعاليدة وتعطديع الأدال الطدختب  
 .أهجافها شػيمة الأجل سػال كانت أهجافاا إنتاجية أم تسػيقية أم تظافسية
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تخصدديز لتعييظدداا للؤهددجاف الأساسددية شػيمددة الأجددل لمطظشددأة  "الاسددتخاتيجية"وتعظددى 
قدخارات الأجدل  لاتخداذويصمدق عمدى الطعمػمدات اللبزمدة  ،لطػارد اللبزمدة لتظفيدح هدحت الأهدجافا

وتفضيدددددلبت  اهتطامدددات، حيدددث تتضدددطغ معمددددػمات حدددػل "الاسدددتخاتيجيةالطعمػمدددات "الصػيدددل 
التقظيدددة، وسدددمػك الطظافسددديغ، والفدددخل الطتاحدددة بالسدددػق، ور ليدددة  والابتكددداراتالعطدددلبل،  

معمػمات مالية وأخخع غيدخ ماليدة،  و معمػمات داخمية وأخخع خارجية، و  ،الطظتجات والخجمات
   .... إلخ. نػعيةمعمػمات كطية وأخخع وصفية ) و معمػمات تاريخية وأخخع مستقبمية،  و 

تقدػم  بهدا الطظشد ت  التديفتعظدى مجطػعدة الأعطدال  لمتكمفدة الاسدتخاتيجيةالإدارة أمدا 
خفس التكاليف والخقابة عميهدا، ويتلقدق ذلدظ عدغ شخيدق  في الاستطخارلإرضال العطلبل مع 

الخئيسددية الطلبئطددة  الأنشددصةتعددج وسدديمة هيكميددة لتلميددل أمددخ  التدديتلميددل سمسددمة القيطددة 
ل نشدا  مدغ أنشدصة القيطدة، وذلظ مدغ خدلبل تلجيدج تكداليف وإيدخادات وأصدػل كد استخاتيجيا،

الخقابدة عمدى  فدينتدائج هدحا التلميدل  اسدتخجاموتلجيج مبيعات التكمفة لهحت الأنشصة، وأخيدخاا 
مسببات التكمفة بشكل أفضل مغ الطظافسيغ عغ شخيق إعادة تختيت وتشكيل أنشصة سمسدمة 

طدػارد الطلدجدة ال اسدتخجامعدج وسديمة فعالدة لتعطديع القيطة. لهحا فإن تلميدل سمسدمة القيطدة ي  
الطيددددات  فددينتيجددة وضددػح العػامددل الطدد،مخة  الاسددتخاتيجيةالقددخارات  اتخدداذوتسددهيل عطميددة 

 التظافسية لطظش ت الأعطال .

 الاسدددتخاتيجيلمتكمفدددة يعدددج نابعددداا مدددغ مدددجخل التلميدددل  الاسدددتخاتيجيةإن إشدددار الإدارة 
العطيددل بأقددل شمددت مطكددغ  احتياجدداتلمتكمفددة الددحع يخكددد عمددى خمددق قيطددة أو مظفعددة لإرضددال 

 فديلمتكمفدة تتطلدل  الاسدتخاتيجيةونشيخ إلدى أن نقصدة البجايدة الخئيسدية لدلئدارة ، عمى الطػارد
قدخارات  اتخداذالتقدجيخ قدج يظدتج عظده  فديتػفيخ تقجيخات تكمفة دقيقة لأن الخصدأ الكبيدخ نسدبياا 

لتكمفددة ومسددببات غيددخ سددميطة. وتقددجيخ التكمفددة يعظددى ملاولددة تػضدديب العلبقددة بدديغ وحددجة ا
 التكمفة لأغخاض التظب، بالتكمفة .

تلميدددل  فددديحاجدددة إلدددى تقدددجيخات دقيقدددة لمتكمفدددة تسدددهع  فدددي الاسدددتخاتيجيةإن الإدارة 
التشكيمة الطلمى  لاختيارلمطظشأة عغ شخيق أساليت إدارة التكمفة الطلبئطة  التظافسيالطػقف 

 :دفييتطلل أهطها  والتيالتظافذ،  استخاتيجياتمغ 
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 : Cost leadership Strategyاستراتيجية ريادة التكلفة - 

تلقيدق تكمفدة أقدل مدغ الطظافسديغ  اتجات فيبطعظى أن تكػن خص  الطظشأة وقخاراتها 
بالقيطة نفسها لمعطيل أو تلسيظها، وذلظ ر طا لكفالة العدامميغ، أو لعدجم وجدػد  الاحتفاظمع 

 فاقج أو ضائع ، أو للسغ التظطيع وتجفق الإنتاج والخجمات .
 : Products Differentiation Strategyاستراتيجية تمايز وتنوع المنتجات    -

ع القيطدة الطلققدة لمعطيدل رفد اتجدات فديبطعظى أن تعطدل الطظشدأة بخصصهدا وقخاراتهدا     
 التيملال ذلظ الطظشأة  السػق. فيعغ شخيق تقجيع مظتج مطيد رغع أن تكمفته تعادل مليمه 

مكتددت أو مػقددع العطيددل )  فدديتبيددع اللاسددبات الشخصددية وتقددجم خجمددة الإصددلبح والصدديانة 
تتصمدت إحضدار اللاسددبة  التدي الأخدخع   مطدا يجعمهدا مختمفدة ومتطدايدة عددغ الطظشد ت  مظددل

 لطخكد الصيانة بها.

 :Focusing Strategy استراتيجية التركيز أو التخصص  -
الطظشأة شخيلة معيظة مغ العطلبل، أو مظتج معيغ مدغ الطظتجدات، أو  استهجافبطعظى      

مظصقة جغخافية معيظة، يصمب فيها التطايد. فقج تخع بعس الطظشد ت أن التخاشدت  فيسػق 
 فديأكلدخ مدغ مظدتج مدغ الطظتجدات، أو  فديمغ شخيلة مغ العطلبل، أو الطتظافسيغ  مع أكلخ

رفدع القيطدة الطلققدة لمعطيدل أو لمطظدتج أو  فديأكلخ مغ سػق مغ الأسػاق، يشتت جهػدهدا 
، اسددتخاتيجيتهالملصدػل عمدى نصديبها الطسددتهجف مدغ السدػق. ومدغ مددع فدإن التخكيدد يكدػن 

والطلميدة لهدحا القصدان مدغ العطدلبل أو الطظتجدات أو الأسدػاق بليث تدجرس الطدخوف البيئيدة 
الأجهدددة الطتخصصددة للؤشبددال والطستشددفيات، وأخددخع  ملددال ذلددظ شددخكات، بشددكل أكلددخ دقددة

 ... إلخ .  الخياضة والخياضييغ احتياجاتتقجيع  فيالطتخصصة 

كبجائل مانعة بالتبادل، بدل يجدت  الاستخاتيجياتهظا، لا يجت أن يتع التعامل مع هحت 
تتلقق مغ تلجيج التشدكيمة الطلمدى مدغ  التيالػصػل إلى تشكيمة ملمى مغ الطدايا التظافسية 

العجيددج مددغ أسدداليت الإدارة  اسددتخجامتختارهددا الطظشددأة، مطددا يتصمددت  التددي الاسددتخاتيجياتهددحت 
 لمتكمفة. الاستخاتيجية

تصددػيخ  فددييسددهع  ملاسددبيمفددة بطلابددة تػجدده لمتك الاسددتخاتيجيةوعميدده تعتبددخ الإدارة 
تخشدديج  فدديالأسدداليت التقميجيددة لمطلاسددبة الإداريددة بغددخض تددػفيخ معمػمددات تكاليفيددة تسددهع 
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ضل الطتغيخات البيئية والأوضان التظافسية الطليصة بالطظشدأة. وهدى بدحلظ  فيقخارات الطظشأة 
لتقدجيع مظدتج بجدػدة تشدبع أذواق  الاسدتخاتيجيةتعتبخ نشاشاا داخمياا يعطدل مدغ مظطدػر الإدارة 

عمددى  اعتطدداداالعطددلبل الطتجددجدة بصددفة مسددتطخة، و تكدداليف مسددتهجفة، و أسددعار تظافسددية، 
 فيطا يمي: باختصارعخض لبعضها تأساليت عجيجة حجيلة ومتصػرة سػف ن

  Total Quality Management(TQM):أدلوب إدارة الجودة الشاملة 4/1

كددان  حيددث الطخاحددل الأولددى مددغ اللددػرة الصددظاعية، إلددى الجددػدة مصددصمب هددػريعددػد ض
التخكيدددد الدددخئيذ فدددي ذلدددظ الػقدددت عمدددى كطيدددة الإنتددداج وحجطددده مصدددلػ اا بتدددجاول السدددمع 

الدح  سديصخ عمدى مجدال الأعطدال لفتدخة شػيمدة و كان هحا الطشهج الأكلخ شيػعاا و والطظتجات. 
عمى أنه كائغ فاخخ لع يهتع به  خلبل تمظ الفتخة ، تع التعامل مع مفهػم الجػدةو  ،مغ الدمغ

ا مددغ الأشددخال، لددحلظ نددادراا مددا تددع اسددتخجامه فددي قصدداعي الإنتدداج  سددػع عددجد قميددل جددجا
ع تغييددخ هددحا الػضددع بعددج سمسددمة مددغ التغييددخات الهامددة التددي حددجمت فددي وقددج تددوالخددجمات. 

قصدداعي الصددظاعة والخددجمات مصددلػ ة بتغييددخات كبيددخة فددي مقافددة الطجتطددع. بلمددػل نهايددة 
لظصف الأول مغ القخن العشخيغ، حطي مفهػم الجدػدة باهتطدام كبيدخ مدغ الغالبيدة العططدى ا

مغ إدارة الشخكات. تبع هدحا التصدػر بعدس التلسديظات الطهطدة الإضدافية التدي حدجمت خدلبل 
تلدػلات  عدجةالظصف اللاني مغ القخن العشدخيغ. وقدج تدع تػضديب هدحت التصدػرات مدغ خدلبل 

 تشطل:
بسدبت الطظافسدة الشدجيجة والأسدػاق  ؛لطظتج إلى السػق الاستهلبكيةالتلػل مغ سػق ا  -

 متعجدة الطظافسيغ.
  إلى الجدػدة الفعالة العطميات مغ رئيذ كجدل ؛ أ ) تشغيمي كعامل الجػدة مغ الانتقال -

 كعامل استخاتيجي )أ  كعطمية رئيسية لتلقيق الطيدة التظافسية  
 نشداشاا الخجمدة تكدػن  حيث) الخجمة جػدة إلى  ماد  كشيل) الطظتج جػدة مغ الانتقال -

  .لمعطيل مظفعة يػفخ

  فددي الػلايددات الطتلددجة الأمخيكيددة فددي أوائددل TQMبددجأت إدارة الجددػدة الشدداممة )ولقددج    
مصدظعي الخقدائق الأمدخيكييغ لسدػل  Hewlett-Packardاللطانيظيات عظجما انتقجت شدخكة 
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تبظى اليابانيػن الفمسدفة بيظطدا رفضدت  وقج ،اليابانييغجػدة الطظتج عظج مقارنتها بطظافسيهع  

حقدق اليابدانيػن تقدجماا كبيدخاا فدي  ،خلبل السدظػات التدي تمدت ذلدظو  ،الػلايات الطتلجة مبادئها
 الجػدة والإنتاج مغ خلبل تبظي مبادئ إدارة الجػدة الشاممة.

الإدارة والدددتلكع تشددديخ إدارة الجدددػدة الشددداممة إلدددى مجطػعدددة واسدددعة مدددغ عطميدددات و         
عمددى تقددجيع الطظتجددات أو الخددجمات  العددامميغ بهددابأكطمهددا وجطيددع  الطظشددأةالطصددططة لتخكيددد 

دا لدد   Sashkin and Kiser (1993)التدي تد،د  أفضدل عطدل مطكدغ لإرضدال العطيدل. وفقا

يدتع تلجيدجها ودعطهدا مدغ خدلبل تلقيدق رضدا  الطظشدأةتعظي إدارة الجػدة الشداممة أن مقافدة 
يتضددطغ ذلددظ و نطددام متكامددل مددغ الأدوات والتقظيددات والتددجريت.  عددغ شخيددقالطسددتطخ  العطددلبل

 التلسيغ الطستطخ لمعطميات التظطيطية، مطا يظتج عظه مظتجات وخجمات عالية الجػدة.

 :يهأساسية بالتخكيد عمى أر عة ملجدات   TQM) هدحا، وتتطيد إدارة الجدػدة الشاممة    
 لظطع البضائع .التلسيغ الطستطخ   ) أ  
وتػقعات العطلبل بطا ي،دع إلى تلسيغ الطظتجات / الخدجمات  احتياجاتالتخكيد عمى   ) ب 

 الطقجمة مغ وجهة نطخ العطيل .
 مشاركة كل الأفخاد العامميغ خاصة الإدارة العميا . ) ج 
مددغ  الاسددتفادةإعصددال أهطيددة أكبددخ لمشددخاكة شػيمددة الأجددل مددع الطددػرديغ "بطددا يتدديب  ) د  

 .أسمػب إدارة التكمفة عبخ ) خارج   اللجود التظطيطية لمطظشأة"

 :عناصر إدارة الجودة الشاملة 4/1/1
 :الآتيفي تتطلل عظاصخ نطام إدارة الجػدة الشاممة     
لتخكيد عمى العطلبل: حيث تطلل رغبات وشمبات العطلبل الجافع الخئيذ الح  يقػد ويػجه ا -

الأخدح فدي الاعتبدار أن تمدظ الخغبدات متجدجدة ومتصدػرة، ويمددم جطيع أنططة الطظشدأة، مدع 
 تتبعها وملبحطتها وتمبيتها، وأن لحلظ علبقة شخدية مع الخ لية.

 تلقيق التطيد: حيث تعتبخ الجػدة أحج أهع عظاصخ تلقيق التطيد بالظسبة لمطظشأة.  -
لمطظددتج أو  التلسدديغ الطسددتطخ: وذلددظ مددغ خددلبل تقمدديز الأنشددصة التددي لا تضدديف قيطددة -

 الخجمة، واستبجالها بالأنشصة التي تديج مغ القيطة لهطا.
ملاولة مظع أخصال التشغيل: ويعظي ذلظ ملاولة الػصػل إلى مسدتػع عدالي مدغ الجدػدة  -
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 الشاممة بجون أ  عيػب.
العطددل بددخوح الفخيددق: بالتعدداون بدديغ كافددة الطسددئػليغ وكددحلظ العددامميغ بطختمددف الأنشددصة  -

 .كافة الطستػيات الإداريةوالتظسيق بيغ 

 :هداف إدارة الجودة الشاملةأ 4/1/2

 :يمي لفمسفة الجػدة الشاممة عجة أهجاف ومغ أبخزها ما    
 زيادة الأدال الط،سسي والتظافسي لمشخكة. 
 زيادة مخونة الشخكة في التعامل مع الطتغيخات البيئية. 
  الطظشأةضطان التلسيغ الطستطخ لكافة قصاعات.  
  الخ لية وتلسيغ اقتصاديات الشخكةزيادة. 
  تلقيق الجػدة عمى مستػع جطيع الػحجات الط،سساتية. 
  لتقميل مغ التكاليف عمى مستػع جطيع الػحجات الإنتاجية. 
 تقميز الػقت الطصمػب في عطميات الإنتاج 
 :  قواس تكالوف الجودة  4/1/3

الطدخوف  فدييطلل قياس تكاليف الجػدة وتلجيجها وتلميمها أهطيدة قصدػع لمطظشدأة 
 التظافسدديالتكمفددة بتلسدديغ الطػقددف  فدديالخاهظددة لطددا لهددا مددغ تددأميخ عمددى تلقيددق وفددػرات 

الطظشأة  فييتع إنفاقها  التيلمطظشأة. ويطكغ تعخيف تكاليف الجػدة بأنها مجطػن التكاليف 
عدادة مدا تشدطل و جمة إلى العطدلبل حسدت متصمبداتهع ورغبداتهع،بضطان تقجيع الطظتج أو الخ

تلددجث نتيجددة عددجم الػفددال بطتصمبددات الجددػدة عمددى  التدديهددحت التكدداليف تكدداليف الإخفاقددات 
 لمطظشأة . الخارجيأو  الجاخميالطستػع 

 وتقسع تكاليف الجدػدة إلى :
 تكاليف الطػالمة أو الطصابقة :  2)
 -:الػقائية لضطان أن الطظتج بلب عيػب وتشطلوتتضطغ كل التكاليف    
 :  تكاليف الػقاية )مظع العيػب 
عبددارة عددغ التكدداليف الطتعمقددة بطظددع ضهددػر إنتدداج غيددخ مصددابق لمطػاصددفات والػقايددة مددغ    
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 -:ملل ، مستػع الجػدة انخفاضحالات  

 تكمفة تصطيع العطميات التشغيمية الخالية مغ العيػب . دد      
 تكمفة فلز الأجدال والخامات . دد      
 تكمفة مخاجعة الجدػدة . دد      

 : تكاليف التقييع 
تظفددق بغددخض التأكددج مددغ مددجع مصابقددة الطظتجددات لمطػاصددفات  التدديعبددارة عددغ التكدداليف     

 ملل :د، التصطيطات فيالطلجدة 
 تكمفة التخصي  لتلقيق مستػيات الجػدة الطصمػ ة . دد     
 صطيع وتصػيخ معجات الجػدة .تكمفة ت دد     
 تكمفة تصطيع وإجخالات التلقق وإعادة الفلز . دد     
 تكمفة التجريت عمى تقػيع الجدػدة . دد     
 تكمفة مشخوعات تصػيخ الجدػدة . دد     
 تكمفة جطع بيانات الجػدة وتلميل تقاريخ الجدػدة . دد     
 ة .تكمفة الخقابة الإحصائية عمى الجدػد دد     
 تكمفة أنشصة الخقابة الطستخجمة لطظع العيػب. دد     
 تكاليف الطػالمة أو التصابق :  6)
ميدددة تظافسددية، وأصددبب مددغ  اكتسددابأهطيددة الجددػدة بهددجف  اللدداليعصددخنا  فددي ارتفعددت  

أن تمبى الطظتجات أو الخجمات معاييخ الجػدة ، فإذا لع يتلقق ذلظ فإن الطظشدأة  الضخور  
 -:تتلطل تكاليف عجم الطلبلمة أو عجم التصابق وتشطل 

  الجاخميتكاليف الفشل   : 
قبدددل شدددلظها  اكتشدددافهايدددتع  والتددديوتشدددطل تكمفدددة الػحدددجات غيدددخ الطصابقدددة لمطػاصدددفات   

 -:ملل ، وتسميطها لمعطلبل
 تكمفة البقايا والظفايات. دد     
 تكمفة إعادة التشغيل لمػحجات الطعيبة. دد     
 تكمفة إعادة فلز وحجات إعادة التشغيل. دد     
 لجػدة الطظتج بسبت العيػب. الطتجنيتكمفة التصظيف  دد     
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 الػصػل إلى مستػيات جػدة عالية. في الجاخميتكمفة تلميل أسباب الفشل  دد     
  الخارجيتكاليف الفشل  : 

 -:ملل ، وتشطل تكمفة الػحجات الطعيبة وذلظ بعج وصػلها لمعطلبل   
 تكمفة إجخال إصلبحات خلبل فتخة الضطان. دد     
 تكمفة خجمات ما بعج البيع. دد     
 تع بيعها فعلبا . التيخسائخ الػحجات الطختجة مغ الطظتجات  دد     
 الػحجات الطختجة.تكاليف إصلبح  دد     
 عغ العيػب. والتلخ  تكاليف البلث  دد     
 الإيخادات الطفقػدة بسبت السطعة غيخ الجيجة ) تكمفة الفخصة البجيمة  . دد     
 معجلات إعادة الصمت عمى مظتجات الطظشأة. فيتكمفة متختبة عمى تظاقز  دد     

 : (1رقم) مثـال ☜

 في شخكة حػر لمطلببذ الجاهدة:تلميل تكاليف الجػدة  في استخجامهالبيانات التالية تع ا
( الوثالغ تالألف خٌيه )  

 

 بظدػد تكاليف الجدػدة
 

 9102 9191 9190 9199  

 ـــــــــ     ـــــــــ     ـــــــــ    ـــــــــ     ــــــــــــــــــــــــ   

 تكاليف مظع العيدػب
 

 

 

022 022 022 
 

022 
 

  =+ 022  
 

   022 022 022 022  تكاليف التقييدع

 022 0022 0022 022  تكاليف الفشل الجاخمي
  

  تكاليف الفشل 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 إجطالي

  %8   %90 الظسبة الكمية :  الجػدة تكاليفنسبة 

 

 سيادج               
 

                     
 اًخفاع

 
  ــ 
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 الددجاخميو يلبحددأ أندده عظددجما زادت تكدداليف مظددع العيددػب تظاقصددت تكدداليف الفشددل  

 222,622فعمددى سددبيل الطلددال زادت تكدداليف الطظددع مددغ  الخددارجيوكددحلظ  تكدداليف الفشددل 
 فددديأكبدددخ  انخفددداضيقابمهدددا  م 6266جظيددده عدددام  222,822م  إلدددى 6229جظيددده عدددام 

 فدي ، فبالخغع مغ زيادة تكاليف الطظع 222,2422معاا ) الخارجيو  الجاخميتكاليف الفشل 
 إجطدددالي  فدددإن نسدددبة 222,622)م 6229عدددام    بالطقارندددة222,822) م6266عدددام 

 فق . % 8% إلى  65مغ  انخفضتالتكاليف الكمية : تكاليف الجػدة

 : Target Costingلتكلفـة الدستهدفـةا 4/2

إشلبقده بػضدائف وجدػدة هي عطمية لضطان أن الطظدتج الدح  يدتع  التكمفة الطستهجفة
 وسعخ مبيعات ملجد يطكغ إنتاجه بتكمفة دورة اللياة التي تػلج مستػع مخضياا مغ الخ ليدة،

طددع ، فالتكمفددة الطسددتهجفة أحددج أهددع الطجددالات التددي يتددجاخل فيهددا التسددػيق والطلاسددبةوتعددج 
ظدتج وسدعخ تلجيج التكمفة الطستهجفة، تلجد وضائف التسػيق والتصطيع الطيدات الطخغػ دة لمط

 طػجت نطام التكمفة الطستهجفة، يتع التلكع في الأنشصة باسدتخجام هدجف، و البيع الطلتطل. 
أو تكمفددة مسددطػح بهددا تعتطددج عمددى السددػق، والتددي يجددت تلقيقهددا إذا كانددت الشددخكة تخيددج أن 
تكددػن مخ لددة. يددتع شددخح هددامر الددخ ب الطصمددػب مددغ سددعخ البيددع الطقددجر لتلجيددج التكمفددة 

دددا عمدددى تصدددطيع الطظدددتج ، و ظدددتج الججيدددجالطسدددتهجفة لمط يعطدددل جطيدددع أعضدددال الطظططدددة لاحقا
 وتصظيعه بالتكمفة الطستهجفة.

 ingostC argetT fO tionefiniD heT  الدستهدفة تعروف التكلفة 4/2/1

يطكغ تعخيف التكمفة الطسدتهجفة عمدى أنهدا أداة لإدارة التكمفدة لتقميدل التكمفدة الإجطاليدة      
لمطظتج عمى مجار دورة حياتده بالكامدل بطسداعجة أقسدام الإنتداج والهظجسدة والبلدث والتصدػيخ 

أداة لإدارة التكمفدددة الطسدددتهجفة "كددد genka kikaku"وقدددج اعتبدددخ والتسدددػيق والطلاسدددبة." 
نشا  إدارة أر اح  هيالتكمفة الطستهجفة أن  في  Monden,1995 ) ويتفق معه ،"الأر اح

  تخصدددي  2عمدددى مسدددتػع الشدددخكة أمظدددال مخحمدددة تصدددػيخ الطظدددتج الججيدددج الدددح  يتضدددطغ: )
  تلجيج التكاليف الطستهجفة ) بطدا فدي ذلدظ 6الطظتجات التي تتطتع بجػدة تخضي العطلبل، )

تكاليف الاستلطار الطستهجفة  لمطظتج الججيج لتلقيق الخ ب الطستهجف الطصمػب عمى الطجع 
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 تصدطيع لجعدل شدخق  ابتكدار  2) و اللاليدة، السدػق  ضدخوف ضدػل فدي الصػيدل إلىتػس  الط
 ."تػصيلال وسخعة لجػدةبا العطلبل احتياجات تمبية مع الطستهجفة التكاليف يلقق الطظتج

    ricePelling Sarget TEstablish a تحدود دعر البوع الدستهدف 4/2/2

تبجأ عطمية احتساب التكمفة الطستهجفة بتلجيج سعخ البيع، بظالا عمدى أبلداث السدػق،       
يدتع شدخح الدخ ب )الهدجف  الطصمدػب لتلجيدج  مغ سعخ البيدع الطسدتهجف هدحاو لمطظتج الججيج. 

في جطيع الاحتطالات يكػن هحا الهجف أقل مغ تكمفة التصظيع اللاليدة و التكمفة الطستهجفة. 
الأقسام بإجخال تلميل التكمفدة الػضيفيدة فدي ملاولدة مختمف مغ  مشكمة تقػم فخق و لمشخكة. 

يجدت  ) الدخ ب إذا كان تقدجيخ التكمفدة اللاليدة عظدج الهدجففلمػصػل إلى التكمفة الطستهجفة. 
إذا كددان تقددجيخ التكمفددة فددعمددى الشددخكة أن تقددخر مددا إذا كانددت سددتقجم الطظددتج الججيددج أم لا. 

فسدديتع اسددتخجام تلميددل التكمفددة الػضيفيددة لإجددخال تغييددخات   )الددخ ب اللاليددة أعمددى مددغ الهددجف
 وإعجاد تقجيخ تكمفة آخخ.

 he Trofit for Parget TEstablish a سـتهدف للمنـت   الدربح ال ـتحدوـد   4/2/3

roductP: 
ددا فددي تلجيددج التكمفددة الطسددتهجفة ظقصددة البجايددة لمتكمفددة ، فيمعددت التسددػيق دوراا مهطا

يددتع وكددحلظ ، لمطظددتج الددح  يلددجدت تلميددل السددػق  البيددع الطقددجرسددعخ تلجيددج الطسددتهجفة هددي 
، تقددجيخ حجددع الطبيعددات، ومددغ إجطددالي إيددخادات الطبيعددات الطقددجرة يددتع شددخح الددخ ب الطصمددػب

الشددخكة شػيمددة الطددجع.  اسددتخاتيجيةتلددجد الإدارة هددامر الددخ ب الطخغددػب فيدده بددالخجػن إلددى و 
يعات بظالا عمى أبلامها وحصدة الشدخكة فدي تقتخح وضيفة التسػيق أسعار التجدئة وحجع الطب

يطكغ الآن تقجيخ إجطالي إيخادات الطبيعدات لكدل مظدتج ججيدج عمدى ومغ مع السػق الطصمػ ة. 
يددتع شددخح الددخ ب الطسددتهجف، الددح  يددتع تلجيددجت عددادةا باسددتخجام العائددج عمددى و  ،مددجار حياتدده

 التكمفة الطستهجفة الآن.تع تلجيج  ، ومغ مع فقجالطبيعات، مغ إجطالي إيخادات الطبيعات

 

 



  الرابعالفصل  

           657 

   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 

   ostCarget TDetermine the تحدود التكلفة الدستهدفة 4/2/4

يددتع شددخح الددخ ب الطسددتهجف مددغ السددعخ الطسددتهجف لمػصددػل إلددى التكمفددة الطسددتهجفة.     
ددا فددي تلجيددج الأر دداح الطسددتهجفة والتكدداليف الطسددتهجفة و  تمعددت الطلاسددبة الإداريددة دوراا مهطا

تدػفيخ الطعمػمدات الطصمػ دة لدجعع تلميدل تسدػيقي  ػن عمدىلطلاسدبحيث يعطل ا بشكل فعال.
 عدددج تلجيدددج التكمفدددة الطسدددتهجفة بصدددخح الدددخ ب و ججيدددج ور صددده بالطظتجدددات اللاليدددة. المطظددتج ل

اسدتخجام تلميدل التكمفدة الػضيفيدة لتلقيدق التكمفدة وذلظ بالطستهجف مغ السعخ الطستهجف، 
الػضيفيددة هددػ نشددا  جطدداعي يشددطل عددادةا مددػضفيغ مددغ أقسددام تلميددل التكمفددة و الطسددتهجفة. 

مختمفة )ملل التسػيق والتصطيع والهظجسة والإنتاج والشخال والطلاسبة  ويهدجف إلدى اقتدخاح 
 بجائل لتقميل التكمفة الإجطالية لمطظتج

يتصمدددت هدددحا الدددظهج الطػجددده لمفخيدددق أن يجطدددع مػضفدددػ الأقسدددام الطختمفدددة معدددخفتهع       
ي الطظططة لمطساهطة فدي عطميدة خفدس التكمفدة. مدغ خدلبل العطدل مدع مصدططي وخبخاتهع ف

ا العطل عمى اسدتخجام  الطظتجات، لا يقتصخ دافعهع عمى خفس عجد الأجدال فلست، بل أيضا
 الأجدال القياسية في التصطيطات التي تطظب الطظتجات الػضائف الطصمػ ة بتكمفة أقل.

 :تهجفة التدي تعطدل بشدكل أفضدل بالخصدائز التاليدةتتطتع فخق تلجيدج التكمفدة الطسدو       
الطكمفدديغ بهددحت الطشدداريع فهددع أساسددي لكيفيددة تخجطددة  العددامميغ، يجددت أن يكددػن لددجع أولاا 

عطمهع إلى أرقام تطلل أدال الشخكة. عمدى سدبيل الطلدال ، يعتطدج مدجيخو الإنتداج بشدكل كبيدخ 
فهطهدا بسدهػلة ويطكدظهع الاسدتجابة لهدا  لمعدامميغعمى م،شخات الأدال الطباشدخة التدي يطكدغ 

الط،شدددخات الظطػذجيدددة هدددي الػقدددت الدددح  يسدددتغخقه إعدددجاد خددد  التصدددظيع لإنتددداج و بسدددهػلة. 
مجطػعة مغ الطظتجات أو كطية الطػاد التي يجت التخمز مظها بسبت خصأ العامل. التجابيخ 

مدالي، ملدل عائدج  التقميجية التي ت،كج عمدى الأهدجاف القائطدة عمدى معداييخ معقدجة ذات تػجده
 الاستلطار، غيخ مفهػمة لطعطع العطال.

ددا ػلػن عددغ قيدداس تكدداليف الطظددتج مددغ ئ، يجددت ألا يكددػن أعضددال الفخيددق الطسددمانيا
االأفخاد الطجر يغ تجريباا  أفضدل أعضدال الفخيدق هدع فدون أ  شعػر بدالطظتج وسدػقه.  ملجودا

يع والشدخال وخاصدة التسدػيق، قبدل الأفخاد الحيغ تظاو ػا عمى عجة أقسام، بطا في ذلدظ التصدط
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تطظب الخمفيدات العخيضدة أعضدال الفخيدق قدجرة فخيدجة  حيث تكميفهع بطشخون تخصي  التكمفة.
 عمى اكتشاف وتظفيح شخق لخفس التكاليف.

 ostingCarget Tractices in P مبادئ التكلفة الدستهدفة 4/2/5

يطكغ وصف التكمفة الطستهجفة عمى أفضل وجه بأنها عطمية مظهجية لإدارة التكمفة 
 الطبادئ الأساسية الستة لتقجيخ التكمفة الطستهجفة هي: و وتخصي  الخ ب. 

 أو –تسدددتخجم أسدددعار السدددػق لتلجيدددج التكددداليف الطسدددطػح بهدددا  :تكمفدددة بقيدددادة السدددعخال. 2
     يدددتع حسددداب التكددداليف الطسدددتهجفة باسدددتخجام معادلدددة مشدددابهة لطدددا يمدددي: و الطسدددتهجفة. 

 هامر الخ ب الطصمػب. -سعخ السػق = التكمفة الطستهجفة 

يتع دمج متصمبات العطلبل لمجػدة والتكمفة والػقدت فدي وقدت واحدج  :. التخكيد عمى العطلبل6
تكددػن قيطددة أ  ميدددات يجددت أن و  فددي قددخارات الطظددتج والعطميددة وتػجيدده تلميددل التكمفددة.

 ووضائف مضطظة في الطظتج )لمعطيل  أكبخ مغ تكمفة تػفيخ تمظ الطيدات والػضائف.

يددتع التأكيددج عمددى الدتلكع فددي التكمفددة فددي مخحمددة تصددطيع الطظددتج  :. التخكيدد عمددى التصددطيع2
والعطميددة. لددحلظ، يجددت أن تلددجث التغييددخات الهظجسددية قبددل بددجل الإنتدداج، مطددا يدد،د  إلددى 

 التكاليف وتقميل "الػقت اللبزم لمتسػيق" لمطظتجات الججيجة. انخفاض
تكددػن فددخق الإنتدداج والعطميددات متعددجدة الػضددائف  :الالطددام بالخصددائز الػضيفيددة لمطظددتج. 4

ا مغ الطفهػم الأولي وحتى الإنتاج الظهائي.ئمس  ػلة عغ الطظتج بأكطمه بجلا

عمى سبيل الطلال ،  -يتع تضطيغ جطيع أعضال سمسمة القيطة  :سمسمة القيطة تضطيغ. 5
 في عطمية تقجيخ التكمفة الطستهجفة. -الطػرديغ والطػزعيغ ومقجمي الخجمات والعطلبل 

يتع تقميل تكاليف دورة الليداة الإجطاليدة لكدل مدغ الطظدتج  :الطظتج ورة حياةالتػجه نلػ د. 6
الشددخال وتكدداليف التشددغيل والصدديانة وتكدداليف والعطيددل. تشددطل تكدداليف دورة الليدداة سددعخ 

 التػزيع.
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   haracteristicsCost CTargetخصائز التكمفة الطستهجفة: 4/6/6 

 :والتي مغ أهطها ما يميمغ الخصائز بالكليخ اسمػب التكمفة الطستهجفة يتطيد  

الطظدتج بخدلبف مدجخل تصطيع وتصػيخ الطستهجفة في مخحمة  التكاليفمجخل تصبيق يتع  -2
 واستخجامه في مخحمة الانتاج.يتع تصبيقه والح   التكاليف الطعيارية

هجفدده الخقابددة  ولدديذالتكمفددة  سيوتخفدد لتخصددي داة أالطسددتهجفة  التكدداليفمددجخل  يعددج - 6
ن أمدغ  التأكدجبطعظدى  ،الطػضدػعة بالطعداييختعظدى رقابدة التكمفدة الالتددام و  ،التكاليفعمى 

 حقيقيةوفػرات  يهتع بتلقيقخفس التكمفة  االطعاييخ، بيظطمظ لا تتجاوز ت الفعميةالتكمفة 
 .الطعاييخ وتلقيقهاتخصى شخيق  عغفي التكاليف 

مظتجددات  بإنتدداجالتددي تقددػم الطظشدد ت الصددظاعية الطسددتهجفة  التكدداليفاسددتخجام لبلم يدد -2 
مظتجاتهددا ولا  حيدداةوالطتػسددصة والتددي تتسددع بقصددخ دورة  الصددغيخةمتظػعددة ذات الاحجددام 

 .قميمة و أحجام كبيخةمظتجات بإنتاج مع الشخكات التي تقػم  يتلبلم

 بتصددطيعنتددائج القددخارات الطتعمقددة  تلجيددجعمددى رقابيددة داة أالطسددتهجفة  لتكمفددةتعتبددخ ا -4 
 الطستخجمة امظال مخحمة الانتاج.  التقظية والأساليتالطظتج 

 يساعجوالحع  القيطةالظاجب لمتكمفة الطستهجفة استخجام اسمػب هظجسة  التصبيق تصمتي -5
 يسداعج مطدا والانتداج ،متعدجدة لمتصدطيع لمػصػل الى بجائل  الابتكاريةالافكار  تظطيةعمى 

قيطة، و التدالي  ضيف تلا التيعمي الانتاج بظفذ اللقائق والجػدة مع استبعاد الانشصة 
 .ملل لمطػاردالا الاقتصاد الاستخجام  يتلقق

   rocedures Posting CTargetاجخالات تلجيج التكمفة الطستهجفة: 4/6/7

بصبيعتها حيث أن مػقع أسمػب  استخاتيجيةطمية ع يعتبخ تلجيج التكاليف الطستهجفة
وفدى إشدار دورة تصدػيخ الطظدتج.  الاسدتخاتيجيإشدار التخصدي   فديالتكاليف الطستهجفة يكدػن 

 لتلجيج التكاليف الطستهجفة . إجخاليغ اتخاذويطكغ 

تلجيج التكمفدة الطسدتهجفة الطسدطػح بهدا لمطظدتج أو مجطػعدة مدغ  فيتطلل يو  :الإجخال الأول
وتلجيدج الطػاصدفات  التظافسديالطظتجات. ويبجأ هحا الإجخال ببلدػث السدػق وتلميدل الطػقدف 
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عمددى أساسددها يتلددجد سددعخ  والتددييخغبهددا العطددلبل وتلجيددج خصددائز الطظددتج الطصمػ ددة  التددي
السػق، و جراسات تخصي  الأر داح يتلدجد مدغ ناحيدة أخدخع هدامر الدخ ب الطسدتهجف، ومدغ 

 خلبل هحيغ العظصخيغ تتلجد التكمفة الطستهجفة الطسطػح بها كطا يمى :

 والتديالتكمفدة الطقدجرة الطبجئيدة  فديتلجيج التكمفة الطستهجفة الطسطػح بها وتتطلدل  
تلتاج إلى جهػد تصػيخ متعجدة لمػصػل إليها، وهى تطلل الفخق بيغ سعخ البيع الطستهجف 

 و يغ هامر الخ ب الطستهجف.
 

 

 

 

 

التكمفدة الطسدتهجفة تختمدف عدغ  اسدتخجامضل أسدمػب  فيإن شخق تلجيج أسعار الطظتج    ـ1
إلددى  اسددتظاداشددخق وضددع الأسددعار الطعخوفددة ملددل التكمفددة ت نسددبة ، أو تلجيددج الأسددعار 

وفػرات اللجع لتلجيج الأسعار عظج مستػيات مختمفة مغ  فيتستخجم  التيوهى  ،اللجع
أسدمػب التكمفددة الطسدتهجفة فددإن وضددع  اسددتخجامضددػل  فديالإنتداج. وعمددى العكدذ فإندده 

 فدديلمطظشددأة يتطلددل  اسددتخاتيجيإشددار بيئددة تظافسددية، وفددى ضددػل هددجف  فدديار يددتع الأسددع
أهطية اللصػل عمى حصة سػقية معيظة، وفى نفذ الػقدت يجدت أن يطلدل السدعخ ذلدظ 

 يلصل عميها مغ مظتج معيغ. التيدفعه مقابل الخصائز  فيالقجر الحع يخغت العطل 

الأر دداح الطخصصددة عمددى مسددتػع  فددية تلجيددج هددامر الددخ ب الطسددتهجف الددحع يكددػن دالدد   د6
الطظشدددأة ككدددل والدددحع يقددداس عدددغ شخيدددق العائدددج الطسدددتهجف عمدددى الطبيعدددات لتشدددكيمة 

الأر اح الطخصصة عمى مستػع الطظتج والحع يقاس عغ  فيالطظتجات، أو قج يكػن دالة 
شخيددق العائددج الطسددتهجف مددغ الطبيعددات لطظددتج معدديغ. وفددى اللددالتيغ فددإن هددامر الددخ ب 

يجدت أن يطلدل هدامر الدخ ب الطصمدػب عبدخ دورة حيداة الطظدتج . وفدى حالدة  الطستهجف
الأر داح الطخصصدة لهدحا  فديإنتاج مظتج ججيج فإن هدامر الدخ ب الطسدتهجف يكدػن دالدة 

 الطظتج والحع يقاس عغ شخيق معجل العائج الطستهجف عمى رأس الطال الطستلطخ.

تلػيل التكمفدة الطسدتهجفة الطسدطػح بهدا إلدى التكمفدة الطسدتهجفة  فيويتطلل  :اللانيالإجخال 
 اسددتخجام بددافتخاضتتلددجد  التددي هدديالططكددغ تلقيقهددا. وهددحا يتصمددت تلجيددج فجددػة التكدداليف 
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التكظػلػجيا وشخق أدال العطميات اللالية، لأنها تتلػل لتصبب التكمفة الطسدتهجفة الطسدطػح  

 لتصطيع الطتتابعة .بها مغ خلبل ملاولات التصطيع وإعادة ا

وتلجيج التكمفة الطستهجفة عمى مستػع الطظتج سيتيب لظا تقسديع هدجف خفدس التكمفدة      
الحع يطلل الفخق بيغ التكمفة الطقجرة لمطظتج مبجئياا و يغ التكمفة الطستهجفة الطسطػح بها ) 

  إلى:لمطظتج والطشتقة مغ ضخوف الطظافسة

لمتلقيق عغ شخيق تصطيع الطظتج ويصمق عميه هجف خفدس وهػ الجدل القابل  :الجدل الأول
 التكمفة الطستهجفة.

 وعمى ذلظ فإنه يطكغ تلجيج التكمفة الطستهجفة عمى مستػع الطظتج كطا يمى :

 

 

 
 

لخفس التكمفة، وذلظ لأنه قج يكػن غيخ  الاستخاتيجي التلج هػ الحع يطلل و  اللاني:الجدل 
قابددل لمتلقددق . ويطلددل الفددخق بدديغ التكمفددة الطسددتهجفة عمددى مسددتػع الطظددتج و دديغ التكمفددة 

 الطستهجفة الطسطػح بها .

هدحا الطجدال بتلجيدج التكمفدة الطسدتهجفة عمدى مسدتػع أجددال  فدي الاهتطداموقج تدايدج 
الطظتج حيث يجت أن يبجأ ذلظ التلجيج مبكخاا أو أمظال تلجيج التكمفة الطستهجفة عمى مستػع 

 الطظتج، وهحا يتصمت :
 تجدئة التكمفة الطستهجفة لمطظتج إلى مستػع الػضائف الخئيسية لمطظتج . دد
 ئة التكمفة الطستهجفة لكل وضيفة رئيسية إلى التكمفة الطستهجفة لأجدال الطظتج .تجد  دد

وفى ضػل أسمػب التكمفة الطستهجفة، فإنه سيكػن لجع الإدارة عجة شخق لتخفديس 
 التكمفة اللالية لكى تصل إلى مستػع التكمفة الطستهجفة، أهطها :
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لتلجيددج بددجائل التصددطيع الطختمفددة،  التخكيددد عمددى نشددا  التصددطيع وإعددادة تصددطيع الطظددتج، دد
تخفديس  بالتداليأفضل بدجيل مدغ بدجائل التصدطيع الطختمفدة، ويضدطغ  اختيارو طا يضطغ 
 التكاليف.

لتلميل العلبقدة بديغ  استخجامهأسمػب هظجسة القيطة، وهػ الأسمػب الحع يطكغ  استخجام دد
التكاليف وخصائز الطظتج ويطلدل تكامدل هظجسدة القيطدة مدع أسدمػب التكمفدة الطسدتهجفة 

مغ أجدال الطظتج يطكغ أن يصبدق عميده أسدمػب التكمفدة  أ وتلميل السػق بغخض تلجيج 
 فدديإعددادة تصددطيطه لأغددخاض إحددجاث أكبددخ خفددس  و التدداليالطسددتهجفة بأولػيددة أكبددخ، 

 التكاليف.
 

 : (2ـال رقم )مث ☜

 سدعخ البيدع الطسدتهجفوقج جال إنتاج مظتج ججيج،  فيتخغت إحجع الشخكات   
 22وحددجة مددغ هددحا الطظددتج هددػ  222,42طكددغ الشددخكة مددغ بيددع كطيددة تبمدد  الددحع ي  
 اسددتلطاراتلمػحددجة. ولكددى يطكددغ لمشددخكة إنتدداج هددحت الكطيددة فإنهددا تلتدداج إلددى  جظيدده 
معدجل عائدج عمدى  %25تلقيدق نسدبة  فيمميػن جظيه. والشخكة تخغت  6,2تقجر بدد 

رأس الطال الطستلطخ وتقجر التكاليف البيعية والإدارية الطختبصة بالطظتج الججيدج بطبمد  
 .جظيه 222,662

 :وب ــالدطلو   

 ؟   لتصظيع الػحجة مغ الطظتج الججيجالطسطػح بهاتلجيج التكمفة الطستهجفة )  2)
  222,42الطقدجرة لإنتداج كطيدة  التكمفدة الطبجئيدةتلجيج فجػة التكاليف إذا عمطت أن   6)

 ؟مميػن جظيه 282,2مغ الطظتج الججيج تبم    وحجة
إذا عمطت أن دراسات إعادة التصطيع لمطظدتج الججيدج قدج أسدفخت عدغ إمكانيدة خفدس   2)

 .جظيه222,262التكمفة الطبجئية الطقجرة بطقجار  
 : الحــل

 ؟لتصظيع الػحجة مغ الطظتج الججيج    الطسطػح بها)تلجيج التكمفة الطستهجفة   2)
 222,622,2       = جظيه 22×   وحجة  222,42إيخادات مخصصة مغ الطبيعات 
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 )دد   هامر الخ ب الطستهجف يجت أن يغصى :    

   222,662 ت . بيعية وإدارية مختبصة بالطظتج الججيج د      
   222,282  %25×   222,622,2 مستهجف وعائج دد      
 ددددددددددددد                 
   222,422     هامر الخ ب الطستهجف إجطالي 
 ددددددددددددد                   
   222,822  التكمفة الطستهجفة الطسطػح بها لتصظيع الطظتج الججيج 
 ددددددددددددد                   

تكػن التكمفة الطستهجفة )الطسطػح بها  لتصظيع الػحجة مغ الطظتج الججيدجوعمى ذلظ       
 جظيه / وحجة 62=وحجة 222,42 ÷جظيه  222,822=    

  222,42الطقددجرة لإنتدداج كطيددة  التكمفددة الطبجئيددةتلجيددج فجددػة التكدداليف إذا عمطددت أن   6)
  :مميػن جظيه  282,2مغ الطظتج الججيج تبم    وحجة

 ــــــــــــــــــــــ       

 الطبجئية الطقجرة التكمفةددد  لتكمفة الطستهجفةا =فجػة التكاليف

 .   جظيه222,682) =      282,2, 222 ددد   222,822  = 
إذا عمطددت أن دراسددات إعددادة التصددطيع لمطظددتج الججيددج قددج أسددفخت عددغ إمكانيددة خفددس   2)

 .جظيه222,262التكمفة الطبجئية الطقجرة بطقجار 
        

 يطكغ تجدئة فجػة التكاليف إلى : 
 جظيه  222,262 =التكاليف )قابل لمتلقق   فيخفس مستهجف     
 جظيه  222,262 = خفس مستهجف يصعت تلقيقه )تلددجع     

 =التكمفة الطستهجفة لمطظتج الججيج 
 هجف خفس التكمفة القابل لمتلقق   التكمفة الطبجئية الطقجرة لإنتاج الطظتج الججيج  ددد

 جظيه  222,962 = 222,262   ددد 222,282,2 =   
  التلج التكمفة الطستهجفة الطسطػح بها  ت  =   أو 

 جظيه  222,962  =    222,262 ت   222,822  =        

 =وعمى ذلظ تكػن التكمفة الطستهجفة لتصظيع وحجة الطظتج الججيج 
 جظيه .  64 =  جظيه 222,42 ÷222,962  
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 : (3مثـال رقم ) ☜

 -:تػاجج الطعمػمات الآتية والطتعمقدة بإحدجع الشخكات  بافتخاض  
 جظيه . 662سعخ بيع الطظتج  دد
 السظة. فيوحجة  222,62متػس  حجع الطبيعات   دد
 جظيه. 542وحجيلاا وجج أن أحج الطظافسيغ الأساسييغ قام بتخفيس سعخ الػحجة إلى  دد
مجيخ الشخكة أن السعخ يجدت أن يقابدل أسدعار الطظافسديغ، حيدث يجدت أن يدتع  اقتظعوقج  دد

 تخفيس سعخ البيع السابق بجرجة جػهخية.
 564وقج أمبتت الجراسات والبلػث التسػيقية أن الشخكة يطكظها تخفيس سعخ البيع إلدى  -

سددتديج بظسددبة جظيدده مددع نهايددة العددام، وسدديتختت عمددى ذلددظ أن اللصددة السددػقية لمشددخكة 
62. % 

لمػحددجة، فالشددخكة تظددتج  اللدداليولملفدداظ عمددى خدد  الإنتدداج وكددحلظ الطلافطددة عمددى الددخ ب  -
أن يعخف ما إذا كان يطكدغ لمشدخكة أن  فيالعام، ومجيخ يخغت  فيوحجة  222,62حالياا 

 تػاكت عمى الأقل سعخ البيع لمطظافسيغ.
التكاليف يطكغ تخفيضها عغ شخيدق جعدل ومجيخ الطصظع وملاست التكاليف مقتظعيغ أن  -

 التديالفاقدج والأنشدصة  اسدتبعادل أكلخ عغ شخيق صظع متػافق مع بيئة الإنتاج الخاالط
 مظفعة أو بها فاقج.  لا تضيف أ

 والتددي  ر)ك   لمطقدداييذ الطخجعيددة مددغ مسددبت التكمفددة وفقدداا  اسددتخجامهاالكطيددة الػاجددت  دد
 الكفل لمصاقدة. الاستخجامتطلل 

تتضدددطظها التكمفدددة  والتدددي   فع الكطيدددة الفعميدددة الطسدددتخجمة مدددغ مسدددبت التكمفدددة )ك مدد دد
 أنه لا يػجج فخق بيغ الأسعار الفعمية الطعيارية. افتخاضالفعمية لمطجخلبت، ومع 

 التكاليف الفعمية ك ف     رك         
 جظيه 222,422,8 222,422 222,282 )تلددجع   مػاد أوليدة  
 جظيه 222,622,2 222,96 622,92 )ساعات عطل  أجددددددددددػر  

 جظيه   222,422 422,6   دد  )ساعات آلا ت  تجهيد آلات  
 جظيه222,222,22          
      



  الرابعالفصل  

           665 

   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 :والطصمددػب  

% مددع 62تلجيددج التكمفددة الطسددتهجفة لضددطان زيددادة اللصددة السددػقية الطشددتخكة بظسددبة   2)
 ؟اللالية لمػحجةضطان الخ لية 

مظفعدة لمػحدجة، وهدل يطكدغ تلقدق التكمفدة الطسدتهجفة   لا تضديف أ التيتلجيج التكمفة   6)
 ؟مظفعة إلى الصفخ أ  لا تضيف  التيإمكانية تخفيس التكاليف  افتخضظاإذا 

 : اللددل
 جظيه / وحجة 522= وحجة 222,62 ÷ 222,222,22 =التكمفة اللالية لمػحدجة :أولاا  
 التكمفة اللالية لمػحدجة - سعخ بيع الػحجة =  لمػحدجة اللاليالخ ب    

 جظيه / وحجة  262=جظيه  522 - جظيه 662 =  

وفددى نفددذ الػقددت زيددادة اللصددة  اللدداليالتكمفددة الطسددتهجفة لمطلافطددة عمددى الددخ ب 
 :% 62السػقية لمشخكة بظسبة 

 %62ت سدعخ البيع الطستهجف والحع يضطغ زيادة اللصة السػقية  
 جظيه / وحجة   564

 جظيه / وحجة  262      / لمػحجة  اللالي)دد   الخ ب الطستهجف   )الخ ب  
 دددددددددددد                                                                 

 جظيه / وحجة 424         التكمفة الطسطػح بها لمػحدجة  
 مظفعة. أ لا تضيف  التيمظفعة و يغ التكمفة  أ تضيف  التيالتطييد بيغ التكمفة مانياا: 

 مظفعة   لا تضيف أ  التيالتكمفة                       
 222,422   جظيه222,462)  =  222,422- 222,282) × 222,422,8 = مػاد أولية

         
 222,96   جظيه222,62)  =  222,96ددد  622,92)  × 222,622,2 = أجدددددػر

        
 ت . تجهيد الآلات

 
= 222,422 

 = ددد صدفدخ  222,64)  ×
 

 222,64   جظيه222,422)

   جظيه222,882)   الانلخافات إجطالي             
 222,62  الكطية الطظتجة÷                

 وحدجة
 

 جظيه /  وحدجة 44  مظفعة لمػحجة  أ لا تضيف  التيالتكمفة               
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 جظيه  456  = 44 - 522  =الانلخافمظفعة ت . ف  ددد  أ تضيف  التيالتكمفة اللالية 
 جظيه  96=) الطسطػح بها لمػحجة  جظيه 424ددد  جظيه 522 = الفجدػة التكاليفيدة

 ويطكغ تجدئة الفجدػة التكاليفية إلى:
 جظيه / وحجة 44 =لتلػيمه إلى صفخ التكاليف ) قابل لمتلقق   فيخفس مستهجف 

 مظفعة      لا تضيف أ التيالتكاليف  باستبعاد) 
 ددددددددد                           جظيه / وحجة 56   =     44   -جظيه  96=خفس يصعت تلققه ) تلددجع  

 ددددددددد                      ددددددددد                      جظيه 96  = الفجددػة              
جظيده/  456 =56ت خفدس يصدعت تلقيقده424تكمفدة مسدطػح بهدا  =التكمفة الطسدتهجفة

   وحجة
       

  =44وحددجة دددد  خفددس قابددل لمتلقددق  ج /522التكمفددة الطبجئيددة =أو  التكمفددة الطسددتهجف 
 .جظيه / وحجة 456

  EngineeringValue دــــة القومــةدهن 4/3

تعطدددل مدددغ خلبلدده مجطػعدددة مدددغ الػسدددائل  جطددداعيهظجسدددة القيطدددة بطلابدددة تظطدديع تعددج 
  بهدجف الػصدػل  إلدى أقدل تكمفدة لمطظدتج وأنسدت جدػدة.تخصي  ورقابة والأساليت الإدارية )

ويتفدددق مفهدددػم هظجسدددة القيطدددة مدددع الطفهدددػم اللدددجيث لتخفددديس التكمفدددة، بدددالتخكيد عمدددى  
مجالات الإسخاف والتخمز مغ الأنشصة الطضيعة لمقيطة والعطل عمى الػصػل  فيالتخفيس 

عمدى تخفديس عدجد أجددال  ، حيث التخكيددالتكمفة الطستهجفةحجود  فيبتصطيع الطظتج ليكػن 
الطظتج ، وتخفيس درجة تعقج الطظتج، وتخصي  الأجدال بطا ي،دع إلى تلسغ الجػدة وتلقيق 

 ، الإنتاج، وصيانة ما بعج البيع .الاقتظالمخاحل  فيالتكاليف  فيوفػرات 

وسددديمة شددداممة ومتطاسدددكة تقدددػم عمدددى الابتكدددار والعطدددل  تعدددجهظجسدددة القيطدددة أن كطدددا    
الجطدداعي الددح ، بالإضددافة إلددى اللفدداظ عمددى الجددػدة وتلسدديغ وضيفددة الطشددخون، يقمددل مددغ 

ا  .تكمفته ولا يقتصخ عمى مخحمة التصطيع؛ ومع ذلظ، فهػ يشطل الاستغلبل والصيانة أيضا
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 :دوتعتبخ هظجسة القيطة بطلابة الجهج الطظطع لمػصػل إلى  

 . تلجيج خصائز الطظتج أو الخجمة ، الأجدال الطكػنة ....... إلخ 
 . تلجيج قيطة لكل صفة أو خاصية مغ الخصائز الطلجدة سابقاا 
 . تلجيج تظفيح خصائز ومػاصفات الطظتج بأقل تكمفة 

الطضديفة لمقيطدة  الأنشدصة فديوهكحا تخكد هظجسدة القيطدة عمدى تلقيدق كفدالة أكبدخ     
لمطظددتج ولكددل جدددل مددغ مكػناتدده بهددجف الػصددػل إلددى  الددػضيفيكطددا تتضددطغ إجددخال التلميددل 

تصطيع مظاست لمطظتج بتلقيق كافة الػضائف الضخورية مغ وجهة نطخ العطلبل و أقل تكمفدة 
  . التكمفة الطستهجفةمطكظة )

غ شخيدق خفدس التكداليف هػ زيادة قيطة الطظتجات ع VEالهجف الخئيسي مغ كطا أن       
دا غيخ الضخورية واللفاظ عمى الجدػدة أو تعديدهدا تدجرس تقظيدات هظجسدة القيطدة التكمفدة  أيضا

 والقيطة الطضافة لكل جدل مغ الظطام وتقارن القيع الطضافة بالتكاليف الطصمػ ة.

 مراحل تطبوق هنددة القومة: -
 عمدى نهدج حدل الطشدكلبت بصخيقدةتعتطج الطظهجية الطستخجمة في تظفيدح هظجسدة القيطدة     

 يجت أخح نقصتيغ أساسيتيغ في الاعتبار في هحا الإجخال:فإبجاعية. 
 .للؤفكار الخاصةفي مخحمة الإنتاج، لا يظبغي أن يكػن هظاك أ  تليد  -
يجت أن ت،خدح جطيدع اللمدػل الططكظدة فدي الاعتبدار، حتدى تمدظ التدي يبدجو أنهدا غيدخ  -

 قابمة لمتصبيق.

دداو     فددإن تظفيددح هظجسددة القيطددة سدديكػن لدده فػائددج أكلددخ فددي  Singh et al,(2017) وفقا
 شدكل عدام ، يتضدالل تدأميخ و الطخاحل الأولية لمطشخون، وسدي،د  إلدى انخفداض التكداليف. 

فددي مخحمدة مددا مددغ عطدخ الطشددخون )مخحمددة فعمدى الطشددخون بطددخور الػقدت. هظجسدة القيطددة 
مددغ فػائددجها بليددث لا يكددػن تظفيددح هظجسددة  ، تكددػن تكمفددة الهظجسددة القيطيددة أعمددى الانتدداج

وفيطددا يمددى الطخاحددل الطصمػ ددة لتصبيددق خصددة عطددل ، القيطددة مبددخراا مددغ الظاحيددة الاقتصددادية
 : هظجسة القيطة
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 الطخحمة الأولى )الطعمػمات :

الظقصددة الأولدددى فددي هظجسدددة القيطدددة هددي تلجيدددج العظاصدددخ التددي يطكدددغ تلسددديغ  
بددجأ يفددي هددحت الطخحمددة، ، جػدتهددا وتقميددل تكاليفهددا عددغ شخيددق إجددخال بعددس التعددجيلبت

جطددع البيانددات وإدراك اللاجددة إلددى التغييددخات مددغ خددلبل دراسددة الخددخائ  والتخكيددد عمددى 
 العظاصخ القابمة لمتغييخ. 

 تلميل الػضيفة : الطخحمة اللانية )

ا  في الطخحمة اللانية، يتع اتخاذ القخارات بشدأن الأنشدصة الأساسدية واللانػيدة وفقاد
فددي هددحت الطخحمددة مددغ و لمطعمػمددات التددي تددع اللصددػل عميهددا مددغ الطخحمددة السددابقة. 

سدتغخق؟ يالضخور  الإجابة عمى بعدس الأسدئمة ملدل: مدا هدػ الهدجف؟ كدع مدغ الػقدت 
 لتلقيق هحا الهجف؟ كع يكمف؟ وهل مغ حل آخخ
 الطخحمة اللاللة )الإبجان : 

عدددجة اجتطاعدددات بشدددأن البظدددػد الطخشدددلة لمتغييدددخ، ت عقدددج ، فدددي هدددحت الطخحمدددة         
يجددت أن تكددػن هددحت الطخحمددة مصددلػ ة و ونصدداق التغييددخات فيهددا وأحجددام كددل مظهددا. 

البدجائل في هحت الطخحمة، تدتع مظاقشدة جػاندت مختمفدة مدغ و  ،باتفاق وإبجان الخبخال
 الطقتخحة في جمسات العصف الحهظي.

   :الطخحمة الخابعة )التقييع 

تقدجيخ هدي يجت أن ت،خح في الاعتبار مدلبث قضدايا رئيسدة ، في هحت الطخحمة         
 .التكمفة والطقارنة بيغ التكمفة الطقجرة مع التصطيع الأصمي، وتقييع الأمخ البيئي

 تػصية :الالطخحمة الخامسة )

فدددي هدددحت الطخحمدددة، سدددتتع مظاقشدددة بعدددس الاقتخاحدددات ملدددل كيفيدددة تخصددديز          
الآلات والمػجستيات بليدث يدتع تلجيدج الطخافدق اللبزمدة لإنشدال الطشدخون وتػفيخهدا. 

عدددج ت. فدددي هدددحت الطخحمدددة، التظفيدددحبعدددج هدددحت الطخحمدددة، سدددتجخل الخصدددة فدددي مخحمدددة 
ا ويخضع نجاح تظفيح الخصة لمطخاقبة الطتابعة ا حاسطا  .مصمبا
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 

  Benchmarking Measuring( الدرجعيالقواس الدقارن )  4/4

الكمطددات  Sun Tzuقبددل الطدديلبد، كتددت الجظددخال الصدديظي صددغ تدددو  522فددي عددام 
مدع ف ،التالية: "إذا كظت تعخف عجوك وتعخف نفسظ، فلب داعي لمخػف مغ نتيجة مائة معخكة"

فددي مجددال الأعطددال حتددى العطددل الخائددج لخو ددخت سددي كامددت أهطيددة القيدداس الطخجعددي  تطهددخ
Robert C. Camp  زيدخوكذوفخيقده فدي Xerox  .والدح  أصدبب فدي أوائدل اللطانيظيدات

مغصدداة عمددى نصدداق واسددع فددي  القيدداس الطخجعدديأداة لتلسدديغ الأعطددال والجددػدة، أصددبب يعدج 
 الأدبيات وتصبيقها عمى نصاق واسع في الططارسة.

لددث عددغ أفضددل تبهددي فل مددغ عطميددة الجددػدة الشدداممة، جددد  الطخجعيددةالطقارنددة تعددج و 
تلسديغ  تعطدل عمدى أداة، فالطقارندة تطلدل ظاعية التي ت،د  إلى أدال متفدػق الططارسات الص

عمدى تلقيدق  الشدخكات نهدا تسداعجأ كطدا الإنتاجية التي حطيت باهتطدام كبيدخ بديغ الشدخكات.
الطدايدا التظافسدية واللفداظ عميهدا مدغ خددلبل السدعي لتلقيدق أدال عمدى مسدتػع عدالطي. مددغ 
خددلبل اللصددػل عمددى الطعمػمددات اللبزمددة لددجعع التلسدديغ الطسددتطخ واكتسدداب ميدددة تظافسددية، 

عمدددى اتخددداذ قدددخارات نشدددخ وضيفدددة الجدددػدة مسدددتخجمي  عيدددةالطخجيطكدددغ أن تسددداعج الطقارندددة 
هدة الظطدخ التسدػيقية والتقظيدة، أ  قيداس رضدا العطدلبل والقيداس التقظدي. استخاتيجية مدغ وج

دا لتلجيدج الطجدالات الخئيسدية نشخ وضيفة الجػدة وعطمية  الطخجعيةيػفخ تكامل الطقارنة  فخصا
 لمتلسيغ.

تتكػن ببساشة مغ مقارنة الط،شخات ولا ي ظطخ  الطخجعيةغالباا ما ي عتقج أن الطقارنة و 
كأداة قائطة عمى التعاون بديغ العجيدج مدغ الطظططدات لخمدق روح الطظافسدة  إليها بالكامل، أ 

هي دمجها في سياسة شاممة  الطخجعيةوتصبيق أفضل الططارسات. السطة الخئيسية لمطقارنة 
الظداجب بشدكل أساسدي  الطخجعديوتشاركية لمتلسيغ الطستطخ لمجدػدة. تخكدد شدخو  القيداس 

عمى الإعجاد الجقيق لمعطميدة، ورصدج الط،شدخات ذات الصدمة، ومشداركة الطدػضفيغ، والديدارات 
 الطشتخكة بيغ الطظططات.

عمددى تلجيددج أفضددل التصدداميع اللاليددة فددي  الشددخكات الطخجعيددةتسدداعج الطقارنددة كطددا 
فئتها وتلجيج نقا  القػة والضعف. و التالي يطكغ استخجامه لتلجيج الطجالات التي يجدت أن 
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تخكددد عميهددا جهددػد الشددخكة لملصددػل عمددى ميدددة تظافسددية وقددج يدد،د  إلددى ابتكددارات إبجاعيددة 
الطقداييذ  اسدتخجام ولدحلظ ضهدخت اللاجدة إلدى، وفعالة مغ حيث التكمفة فدي تصدطيع الطظدتج

عغ  التشغيميمجال تلسيغ الأدال، خاصة الأدال  فيمجال تقييع الأدال وكحلظ  فيالطخجعية 
نصدداق الصدظاعة ككددل  وخاصدة مددا  فديشخيدق ملاكداة أفضددل الططارسدات لددجع الطظافسديغ أو 

 :يختب  بعػامل الظجاح الهامة التالية

 .عائج العطميات الجاخمية 
 الطػارد بػاسصة العطميات. استهلبك 
 .نست الػحجات الطعيبة 
 .جدددػدة العطميات 
 .كفالة العطميات 
 .وقددددددت العطميات 

عطميددة مظططددة ومسددتطخة لقيدداس الأدال "يطكددغ تعخيددف الطقارندددة الطخجعيددة بأنهدددا ،هدظدددا
 وتصػيخت مقارنة بالطظافسيغ لتلقيق ميدة تظافسية مغ خلبل خفس التكداليف وتلسديغ جدػدة

عطميددة  بأنهدداالطقارنددة الطخجعيددة "، و كمطددات أخددخع تعددخف العطددلبل احتياجدداتالطظددتج ليػاكددت 
، وقيدداس الأدال مقارنددة بأفضددل الططارسددات مددغ الطظشدد ت الأخددخع  الطظشددأة مقارنددة عطميددات

تلسديظات مدغ خدلبل أن تكدػن الإدخدال ، ويدتع وتقاس أبعادها عادة بالجػدة والػقدت والتكمفدة
 والأرخز .الأفضل والأسخن 

وتقييطات الأدال مكػنات لططارسدات الإدارة  الطخجعيةالطقارنة كطا يجت التظػيه إلى أن 
 الطخجعية . ومع ذلظ، فإن عطمية الطقارنة TQMاللجيلة وأجدال مغ إدارة الجػدة الشاممة )

 تقيدديع الأدال هددػ أداة تسددتخجم لقيدداس الإنتاجيددة وكفددالة التكمفددةفتختمددف عددغ تقيدديع الأدال. 
عدادة مدا تعتطدج عطميدة و  ،والطدايا التشغيمية، والتدي تدع تلقيقهدا تقميدجياا عمدى أسداس تداريخي

قياس الأدال عمى أساس تظافسي وهي قيطة بعس الطعمطات الطستخجمة كظقصة مخجعية فدي 
يطكددغ اسددتخجامه لطقارنددة الأدال داخددل شددخكة واحددجة )داخميددة  أو بدديغ شددخكات و  ،الطقارنددات

 )خارجية .مختمفة في صظاعة 
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 :هداف الدقارنة الدرجعوةأ 4/4/1

 :وهى لمطقارنة الطخجعية، ملبمدة أهجاف رئيسية هظاك 
يظفددح بهددا  التدديالتلسدديغ الطسددتطخ لمعطميددات الجاخميددة، وذلددظ مددغ خددلبل دراسددة الكيفيددة    د2

 القصػر والأنشصة الجاخمية والعطل عمى تلبفيها . نػاحيوتلجيج  آداهعالآخخون 
سعى الطظشدأة مدغ أجدل أن تصدبب الطظدافذ الأكبدخ، مدغ خدلبل أيجداد أفكدار وتلسديظات    د6

 يطارسهدا الطظافسػن. التيججيجة أفضل مغ تمظ 
 بيئة الأعطال . فيالبقال    د2

 :البعس الآخخ أر عة أهجاف لأسمػب الطقارنة الطخجعية وهىفيطا حجد 
 مغ خبخات وتجارب الطظش ت الأخخع . الاستفادة فيمساعجة الطظشأة  د2 
الطظشدأة بشدكل يتظاسدت مدع إمكانياتهدا وقدجراتها فدى تلقيدق أهدجافها  آداتلجيدج كيفيدة  د6 

 أفضل الصخق لحلظ  . باستخجام
الصددجارة مدغ خدلبل تطيددد مظتجاتهدا بتلجيدج تمددظ  فديمسداعجة الطظشدأة عمددى أن تكدػن  دد2 

لتظافسدددية لمطظشدددأة وإجدددخال التلسددديظات تعديدددد الطيددددة ا فددديالطجدددالات الأكلدددخ ضدددخورة 
 الضخورية عمى مظتجاتها .

 نتائج الطقارنة الطخجعية لتجاوز وتقميل الأخصال والطشاكل داخل الطظشأة. استخجام د4

 :أهموة الدقارنة الدرجعوة 4/4/2

تأخدح فدي الاعتبدار أكلدخ مدغ مجدخد  فهديأداة قيّطدة لمغايدة،  الطخجعيةتعتبخ الطقارنة 
 الطخجعيددةيطكددغ أن تكشددف الطقارنددة و  ،العػائددج الطاليددة لمشددخكة عظددج تقيدديع قددجرتها التظافسددية

الفعالة عغ مكاست فدي الإنتاجيدة والجدػدة ووقدت الدجورة ورضدا العطدلبل والسدلبمة وعظاصدخ 
، أفضدل الططارسداتالأدال الأخخع التي نشأت مغ الظطخ في كيفية عطل الآخدخيغ ومدغ تبظدي 

 وفيطا يمي استعخاض لأهطية الطقارنة الطخجعية:
:  عمى مستػع العطميات الإنتاجية : أولا ا

تصدطيع  فيأسمػب الطقارنة الطخجعية لطظع العػدة إلى  نقصة الصفخ  استخجامي،دع 
تػصدمت إليهدا الطظشد ت الخائدجة  التديمدغ أحدجث التقظيدات  والاسدتفادةشخق وعطميات الإنتاج 

أساليت وشخق الإنتاج. كطا تقػد الطقارنات الطخجعية إلى أفكدار إبجاعيدة مدغ خدلبل قيدام  في
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القصددان نفسدده أو خددارج  فدديالطظشدد ت الخائددجة  فدديالطظشدد ت بطلاكدداة العطميددات الطسددتخجمة 
 فديالصظاعة نفسها، والعطل عمى إدخدال التلسديظات الضدخورية عمدى شدخق وأسداليت العطدل 

كطددا ، مظشدد ت أخددخع  فدديالصددخق والأسدداليت مجخ ددة ومبددت نجاحهددا  الطظشددأة نطددخاا لكددػن هددحت
تسهع الطقارنة الطخجعية عمى مظع حالة عجم رضدا الطدػضفيغ مدغ خدلبل وضدع أهدجاف مخندة 

 الطظش ت الطظافسة. فيتعتطج عمى نتائج تع تلقيقها فعلبا 
:  : عمى مستػع اللقافدة مانيا ا

الطظشأة، كطا  فيتشجع الطقارنة الطخجعية عمى ضهػر وتصػر مقافة التعمع الطستطخ 
تسدهع  التيعمى العطلبل مغ خلبل الظطخ إلى العطميات  التخكيد بشكل مستطخ فيأنها تسهع 

 تلقيق قيطة مضافة لمعطلبل. في

:عمى الطستػع   :الطاليماللا ا
 اسددتخجامأة الطاليددة، كطددا يدد،دع تلسدديغ قددجرات الطظشدد فدديتسددهع الطقارنددة الطخجعيددة 

أسمػب الطقارنة الطخجعية إلى تخشيج الظفقات وتقميل الػقت والتكمفة اللبزمة لعطميات التصػيخ 
 والتلسيغ الطستطخ.

:  :الاستخاتيجيعمى الطستػع  رابعا ا
تصددػيخ نقددا   فديأسدمػب الطقارنددة الطخجعيددة إلدى مسدداعجة الطظشدد ت  اسددتخجاميد،دع 

قػتها ومعالجة نقا  الضعف و ظال ميدة الطظشأة التظافسية، كطا أن الطقارنات الطخجعيدة تعدج 
يددتع اللصددػل  التدديآدات لػضددع الأهددجاف بصخيقددة تتسددع بالطػضددػعية بظددال عمددى الطعمػمددات 
مغ خدلبل  الابتكارعميها مغ البيئة الخارجية لمطظشأة ، ويشجع هحا الأسمػب الطظش ت عمى 

تصدػيخ مظتجدات ججيدجة  فديالطعمػمدات  واستخجاميام الطظشأة يسطب للؤسػاق بشكل مستطخ ق
 وتلسيغ العطميات اللالية.

   ـ:نواع الدقارنات الدرجعوةأ 4/4/4

 فدديتظددػن الطقارنددات الطخجعيددة وتأخددح أشددكالاا مختمفددة، إلا أن الأنددػان الخئيسددة تتطلددل 
الطقارنددة الطخجعيددة الجاخميددة والطقارنددة الطخجعيددة التظافسددية والطقارنددة الطخجعيددة الػضيفيددة 

 :والطقارنة الطخجعية الشاممة
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 : دد  الطقارنة الطخجعدية الجاخمية2 

يعج هحا الظػن مغ أسهل وأبس  أنػان الطقارنات الطخجعية نطخاا لإمكانيدة تصبيدق هدحا         
الأسمػب داخل حجود الطظشأة بيغ الأقسدام والإدارات الطختمفدة، فعمدى سدبيل الطلدال تقدػم 

الطظشأة كأسداس  فيإحجع الإدارات أو الأقسام الطتطيدة  باعتطادفخق الطقارنة الطخجعية 
أدت إلددى تطيددد هددحت الإدارة عددغ  التدديارات الأخددخع بدده وتلجيددج الكيفيددة لطقارنددة أدال الإد

 إشار عطمية التلسيغ الطستطخ. فيغيخها ونقل تجخ تها إلى الإدارات الأخخع 

 : دد  الطقارنة الطخجعدية الخارجية6

نفدذ مجدال عطدل الطظشدأة أو  فديوتتضطغ إجخال الطقارنة مع مظشد ت أخدخع رائدجة  
 مجال آخخ.

 : الطقارنة الطخجعدية الػضيفيةدد  2
 فديتستخجم الطقارنة الطخجعية الػضيفيدة لمطقارندة بديغ الػضدائف الطتطاممدة والطتشدابهة     

 الطظش ت بصخف الظطخ عغ القصان الحع تعطل فيه الطظشأة .

 :دد  الطقارنة الطخجعدية التظافسية4

مطدا يتديب لمطظشدأة  الأفقيتستخجم الطقارنة الطخجعية التظافسية لمطقارنة عمى الطستػع     
القصدان نفسده تلجيدجاا، ويعدج  فديمقارنة أدائها مع أدال الطظش ت الطظافسدة لهدا وتعطدل 

عطميددة  فدديهددحا الظددػن مددغ أصددعت أنددػان الطقارنددات الطخجعيددة نطددخاا لمصددعػ ة والتعقيددج 
 الطظافسيغ. اللصػل عمى الطعمػمات مغ

 :دد  الطقارنة الطخجعدية العامة أو العدطميات5
تقدػم بهدا  التدييستخجم هحا الظػن مغ أنػان الطقارنة الطخجعية لطقارنة إحجع العطميدات     

قصدان  فديالطظشأة مع عطميات أخخع شبيهه تقػم فيهدا إحدجع الطظشد ت الخائدجة وتعطدل 
 مختمف.

 : الاستخاتيجيةدد  الطقارنة الطخجعدية 6
ومقارنتده  الاسدتخاتيجييهجف هحا الظػن مغ الطقارنة الطخجعية إلى قيداس أدال الطظشدأة     

لمطظشددأة عمددى  الاسددتخاتيجيبددأدال الطظشدد ت الخائددجة مددغ أجددل تلسدديغ فاعميددة التخصددي  
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الطجع البعيج، كطدا يتضدطغ هدحا الظدػن مدغ الطقارندات مقارندة الطيددة التظافسدية لمطظشدأة 
 ومقارنتها مع الطيدات التظافسية لمطظش ت الخائجة .

 : نجاح عملوات الدقارنة الدرجعوة فيالعوامل الرئوسوة الدؤثرة  4/4/5

 :ما يمي نجاح الطقارنة الطخجعية فيتسهع  التيمغ أهع العػامل   
  الطظشأة، فيوجػد قيادة إدارية ت،مغ وتمتدم وتجعع الطقارنة الطخجعية 
 الجقيق والسميع لشخكال الطقارنة الطخجعية، الاختيار 
  إعدجاد  الطظشدأة الدحع يتقبدل ويدتعمع شدخق وأسداليت فديالطظاسدت  اللقافيتهيئة الطظاخ

 الطقارنات الطخجعية، 
  مدع شدخكال  الاتصدالاتتلجيج العطميات الطخاد تلسيظها بشدكل دقيدق قبدل البدجل بدإجخال

 الطقارنة الطخجعية.  
 القيدداس والطقارنددة وإعددجاد خددخائ   فدديفخيددق عطددل تتددػافخ لجيدده الخبددخة الجيددجة  اختيددار

شددخق التلسدديغ الطختمفددة، ملددل كددايدن  واسددتخجامالعطميددات ومخصصددات السددبت والأمددخ 
 وإعادة هظجسة العطميات، 

 تػفيخ أنططة لمطعمػمات والبيانات. 
  قج  التية، نطخاا لمتغيخات إعجاد وتظفيح الطقارنة الطخجعي فيوأخيخاا يجت أن يتع الإسخان

أيضدداا أهددجاف  هدديتددتع الطقارنددة معهددا  التدديالبيئددة الخارجيددة، فالأهددجاف  فدديتلددجث 
 متلخكة ومتصػرة .

 : أدلوب الدقارنة الدرجعوة راحل وخطوات تطبوقم 4/4/6

عدادة عطميدة لمبلدث عدغ أفضدل الططارسدات وتظفيدحها بأفضدل  الطخجعيدةتعتبخ الطقارنة 
تكمفددة. يعتطددج هددحا السددعي لتلقيددق الأدال عمددى التعدداون بدديغ العجيددج مددغ الطظططددات. يتكددػن 

مغ تلجيج نقصدة لمطقارندة، تسدطى الطعيدار القياسدي، والتدي  الطخجعيالطبجأ الأساسي لمقياس 
 ، هددي:أر ع مخاحددلبدد الطخجعيددةلطقارنددة عطميددة اوتطددخ  ،يطكددغ مقارنددة كددل شدديل آخددخ مقابمهددا

 التخصي  والتلميل والتكامل ومخاحل العطل. 
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 : الرخطيط  ــ0

تطلل الخصػة اللاسطة في نجاح عطمية الطقارنة، حيث يتع تشكيل فخيق الطقارنة الدح  
الشدخيظ  اختيدارع تها وعمدى ضدػل ذلدظ يدييتػلى تلجيج العطميات التي سيتع إجخال الطقارنة عم

طخحمددة يجددت أن تتػصددل الإدارة إلددى اتفدداق حددػل وفددي هددحت ال الددح  سددتجخ  الطقارنددة معدده.
 قضايا ملل: تلجيج ما يجت قياسه، وتلجيج الطظافسيغ، وتصػيخ شخق جطع البيانات. 

 ــ  الرحليـل :9
        

وكددحلظ العطميددات الخاصددة الطظشددأة،  فدديات اللاليددة يددلمعطم هددجف الفهددع الكامددليوذلددظ 
، ومدا هدي الطظشدأة حجع ونػن وأسباب الفجدػة الطػجدػدة فدي لجيجتع الطقارنة، مبالشخيظ في 

 الأدال تمستػيا استقخاليتع  طمها الطقارنة، وأخيخاا شات التي تيالشخيظ في العطم ق تفػ عػامل
مدا هدػ أدال أفضدل الأسدئمة الخئيسدية هدي: يدتع الاجابدة عمدى ، وفي هحت الطخحمدة الطستقبمية

 مظططة مظافسة؟ كيف تلجد الأدال اللالي وكيف تستفيج مغ م،سسة "الطعيار"؟
 : الركاهـل  ــ0

مغ أجل  الطخجعيةلؤهجاف ودمجها مع نهج الطقارنة لتصػيخ  بطلابةمخحمة التكامل  وتعج
هدددحت تتظددداول هدددحت الطخحمدددة أسدددئمة ملدددل: هدددل قبمدددت الإدارة العميدددا و تلقيدددق تلسددديغ الأدال. 

 الظتيجة؟ هل تع إبلبغ الأهجاف بالكامل لجطيع الأشخاف الطعظية؟
 : العولــ 0

مدغ خدلبل تخجطدة الخصدػات السدابقة إلدى أعطدال وإجدخالات، أهطهدا  الفعميويبجأ التظفيح 
تدتلبلم مدع  التديتعجيل وتصػيخ وتصبيدق أفضدل الصخائدق الطكتسدبة مدغ الشدخيظ، و الصديغة 

 بيئة الطظشأة ومخاقبة الظتائج ومستػع التقجم الطلقق.

 :(4) رقم مثـال☜

 والتدديتقددػم بهددا  التدديالصددظاعية الطقدداييذ الطخجعيددة للؤنشددصة  شددخكة الطتلددجةحددجدت  
، تشيخ إلى أنها تضيف مظفعدة إذا واكبدت الظتدائج الفعميدة لمعطميدات مدع الطقداييذ الطخجعيدة

تظططهدا إحدجع العطميدات و يدان بطسدطيات التكمفدة الططكظدة،  التديعدجد مدغ الأنشدصة  الآتيو 
، والكطيددة   رك )مددغ مسددبت التكمفددة وفقدداا لمطقدداييذ الطخجعيددة اسددتخجامهاوالكطيددة الػاجددت 

 والتكمفة الفعمية الطختبصة بكل نشا .   فك )الفعمية الطستخجمة مغ مسبت التكمفة 
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 مسبت التكمفة الأنشدصدة
  أسذ التلطيل ) 

 التكمفة الفعمية لمظشا 
 جظيه

   رك  )
 وحجة

   فك  )
 وحجة

تشغيل الطػاد 
 الأولية

 222,62 222,48 222,762 ساعات التشغيل
شددخال الطػاد 
 الأولية

 222,6 822,2 222,262 أوامدخ شددخال
فلدز الطػاد 

 الأولية
 222,8 - 222,262 ساعات الفلز

 الاسدتلػاذيدتع تعتبدخ مدػارد مخندة ) اللدانيوالظشدا   الأولالظشدا   فديإذا عمطت أن الطػارد الطستخجمة ف
 مػارد ممدمة. هي اللالثالظشا   في  بيظطا الطػارد الطستخجمة عميها عظج اللاجة إليها

 :وب ــالدطلو 

أ  تدددضيف  لا التدديتضدديف أو مظفعددة والتكدداليف  التدديإعددجاد تقخيددخ لمفصددل بدديغ التكدداليف  2)
 ؟الطقاييذ الطخجعية باستخجاممظفعة 

ظفعدة  بظسدبة أ  م لا تضديف التديتخفيس كدل التكداليف  فيأن الشخكة  تخغت  بافتخاض 6)
 الفتخة الطقبمة. في% 65
 : الحــل

  :مظفعة والطختبصة بالأنشصةأ  لا تضيف  التيتلجيج التكاليف   2)
 

  222,244) = ج  222,62 دد222,48)× 222,762 = نشا  تشغيل الطػاد الأولية
 جظيه

222,62 
      

   222,26 ) = ج  222,6 دد  822,2)×  222,262 = نشا  الشخال لمطػاد الأولية
 جظيه

 222,6  
      

  222,262) = ج  222,8 دد   صفددخ)×  222,262 = نشا  فلز الطػاد الأولية
 جظيه

 222,8  

 مظفعة.  لا تضيف أ التيمظفعة والتكاليف  أ تضيف  التيتقخيخ لمفصل بيغ التكاليف 
 

ت .  إجطالي الأنشدصدة
 فعميدددة

مظفعة   تكاليف فعمية أ
 تضيف

مظفعة   تكاليف فعمية أ
 لا تضيف

 222,244 222,576 222,762 نشا  تشغيل الطػاد الأولية
 222,26 222,228 222,262 نشا  شددخال الطػاد الأولية
 222,262 دد 222,262 نشا  فلدز الطػاد الأولية

 222,676 222,684 222,962 تكاليف العطميدة إجطالي
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  :تقخيخ الطقاييذ الطخجعيدة  6) 

 ــ      

 ــ
نشا  تشغيل الطػاد  فيالػفدخ    

 الأولية
 ج 222,26 = 65%× 222,244 =

،،       شددخال      ،،   ،،   ،،    
،، 

= 222,26    ×65%   
 

 ج  2 ,222 =
       

،،       فلدز      ،،   ،،   ،،    ــ
،، 

= 222,262  ×65%   
 

 ج  222,22 =
  

 
 

  ــ  فعليـــحخ .        

 %90الىفـز 
 

 فعليح هعذلح  .خ         

 ذكلفح الىحذج ÷        
رك    الوقاييض الوزخعيح 

* 

 الوعذلح  تالىفـز

 = الأوليةدد  تكاليف تشغيل الطػاد 
 111,03 ــ   111,091

 
 

111,380 

 
= 111,00 

 الىحذجخ .  09

        

 = ،،    ،، شدخال       ،،  دد  
 111,01 ــ   111,091

 
 

111,000 

 
= 

201,0 

 31 

        

 = ،،    ،، فلز       ،،  دد  
 111,01 ــ   111,091

 
 

111,21 

 
= 

111,3 

 00 

 

  ConstraintsTheory of (TOC)نظـروــة القـوــود 4/5

و ظيددت عمددى مبددجأ  Goldrattة شػرهددا يدد  هددي فمسددفة إدار TOCطخيددة القيددػد )ن
دا باسدع ، وهػ بسي  أن إنتاجية أ  عطمية لا يطكغ أن تتجاوز أبصأ خصػاتها، والطعخوفة أيضا

نطام يقصخ عغ  أ نطخية القيػد عمى ضاهخة م،داها أن تقػم و كمطات أخخع عظق الدجاجة. 
مغ أهجافه أمظدال مخحمدة متابعدة تظفيدح الخصدة الطسدبقة بسدبت قيدج أو عدجد قميدددل  أ تلقيق 

وذلدظ بسدبت ندجرة الطدػارد الطتاحدة لمطظشدأة نسدبياا. وعميده تلداول  ،الاختظاقداتمغ القيػد أو 
 تلقيق الخصة الطلمى لمطظشأة . و التاليوإزالتها،  الاختظاقاتنطخية القيػد تلجيج هحت 

نطخيددة القيددػد بسددبت التلددػل عددغ الأنطددا  الصددظاعية التقميجيددة  اسددتخجمتهددددحا، وقددج 
خصدػ  الإنتداج وإدارة  فيومشكمة عجم تػازن الصاقات  الاختظاقالتخكيد إلى نقا   انتقلحيث 

سمسدمة  فديعدغ شخيدق أضدعف حمقدة القيػد بفعالية هدػ السدبيل لتلقيدق الظجداح، ويدتع ذلدظ 
بطعظددى أندده لا يجددت أن نضددع ضددغػ  أكبددخ عمددى  اختظدداقتطلددل نقصددة  التدديالعطميددات، وهددى 

أضعف اللمقات، بل عمى العكذ يجت أن نخكد عمى جهػد التلسيغ عظدج أضدعف اللمقدات، 
 جهػد التصػيخ إليها .... وهكحا. انتقالحتى تظتقل إلى حمقة أخخع يجت أن يتع 

                                                 
 العٌاطز الوزًـح فقط . يروثـل الىفـز فى   *

مخندة 
 

هلشهح
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مجدددال التشددكيمة الطلمددى  فدديوكددحلظ  وفددي مجدددال تلجيددج التشددكيمة الطلمددى لمطظتجددات    
نطخية القيػد فإن أفضل تشكيمة لمطظتجات ولأدال الأنشصة  استخجامضػل  فيفإنه  ،للؤنشصة

لا تمقدى بصمبدات متدايدجة عمدى  التديتلقق أعمى ر لية ولكغ أيضداا تمدظ  التي هيليست فق  
 . Bottlenecks  اختظاقأضعف اللمقات بطا ي،دع إلى ضهػر نقا  إلى ضهػر نقا  

والقيػد قج تكػن مفخوضة عمى الطػارد إذا كان الصمت عمى مدػرد مدا أكبدخ مدغ شاقدة    
أكبددخ مددغ شاقددة  السددػقيهددحا الطددػرد، وقددج تكددػن مفخوضددة مددغ مصددادر خارجيددة إذا الصمددت 

 يق أو الإنتاج .التسػ 

 ـ: هيًظزيح القيىد  اطرخذامخطىاخ 0/0/0

 -الضددػل عمددى ملبمددة تددجابيخ رئيسددية فقدد  لمددتلكع فددي أدال الأعطددال Goldrattسددم  
لكسدت الطديدج مدغ الطدال، يلتداج العطدل إلدى زيدادة و الإنتاجية والظفقات التشغيمية والطخدون. 

تلقيدق ذلدظ مدغ خدلبل خطدذ خصدػات  يدتعو الإنتاجية مع تقميدل الطخددون ونفقدات التشدغيل. 
 تخكيد:

 .تلػل الطظشأة دون تلقيق أهجافهاالتي  تلجيج قيػد الظطام أو الاختظاقات -2
العطددل ، عددغ شخيددق :222التأكددج مددغ اسددتخجامه بظسددبة  -تلجيددج كيفيددة اسددتغلبل القيددج  -6

عمددى اسددتغلبل القيددػد الطفخوضددة عمددى الظطددام، والتأكددج مددغ عددجم إهددجار الػقددت الددحع 
تسددتغخقه العطميددة التددي تعتبددخ قيددجاا أو نقصددة اختظدداق بسددبت مطارسددة أنشددصة لا تضدديف 

 قيطة أو مظفعة.
التخكيد عمى قيج واحج أو نقصة اختظاق واحجة وما عجا هحا القيج مع إعدادة تظطديع أنشدصة  -2

 الطظشأة لإزالة هحا القيج أو نقصة الاختظاق .
ملاولة إزالة ة مغ خلبل القيج عمى زيادة الإنتاجيزيادة قجرة  -التخفيف مغ قيػد الظطام  -4

ددد تطلدل  التديالقيج )أضعف اللمقات  بالصػرة الطلبئطة عدغ شخيدق إضدافة شاقدة لمعطميدة 
نقصة اختظاق أو عغ شخيدق زيدادة وقدت التشدغيل أو عدغ شخيدق شدخال الطديدج مدغ الطدػارد   

 أو الآلات أو الارتقال بالتكظػلػجيا الطستخجمة ... إلخ .



  الرابعالفصل  

           679 

   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
ا  -5  ا فدي  -مظع القصػر الحاتي مدغ أن يصدبب قيدجا ا ججيدجا بطجدخد تخفيدف القيدج، سدتجج قيدجا
هددحت العطميددة. لددحلظ، لطػاصددمة زيددادة الإنتاجيددة، سددتلتاج إلددى العددػدة إلددى الخصددػة الأولددى 

 وتصبيق الخصػات الأر ع السابقة عمى القيج الججيج.

الجاخميددة الددحع يكددػن  عائددج العطميدداتتعطدديع نطخيددة القيددػد هددػ  اسددتخجاممددغ  والهددجف     
يطظدع مددغ تعطيطده، وذلددظ عمدى أسدداس أن إزالدة القيددج سديطظب الطظشددأة الفخصددة  ملدجوداا بقيددج

 اسدتخجامججيدجة يدتع  اختظداقنلػ تلقيق مستػع أعمى مغ هحا الهجف. وعظجما تطهدخ نقصدة 
عظدى إدارة القيدػد بطدا الججيدجة .... وهكدحا. وهدحا ي الاختظاقداتبصخيقة القيػد مدخة أخدخع لإزالدة 

 الاختظاقعائج العطميات الجاخمية عغ شخيق تجنية التأميخ السمبى لػجػد نقا   فييلقق زيادة 
 وتجفق العطميات. انسيابت،مخ عمى  التي

 : هيونظروة القوود تتحقق من خلال ثلاثة مقاووس    

 تتػلج نتيجة لأدال العطميات داخمياا. التيعائج العطميات الجاخمية، وهى الأمػال  د2
الظطددام ولا  فدديتطددل راكددجة  التدديتخفدديس الطخدددون، حيددث يقصددج بددالطخدون الأمددػال  د6

إلدى كدل مدا يدتع  يتطدج ، ولكدغ  تلددت التشدغيل /تامددة  يقتصخ عمى الطظتجدات فقد  )
 ....   . /تجهيدات  /معجات  / مباني شخاؤت ويطكغ بيعه)

شخيقها إلى خدارج الطظشدأة،  فيتكػن  التيتشغيمية وهى الأمػال تخفيس التكاليف ال د2
 ويتع إنفاقها لملصػل عمى عائج العطميات الجاخمية.

الجاخميددة، ولكظهددا  الاختظاقدداتنطخيددة القيددػد لا تقتصددخ عمددى معالجددة القيددػد أو كطددا أن   
 ،الخدارجيمسدتػيات الصمدت  اختلبلقج تظشأ مغ  والتيصاللة لطعالجة القيػد الخارجية أيضاا 

ضدطان إنتداج  فديالصخيقة الػحيجة تتطلدل فالقيج اللاكع  استغلبلولتصبيق نطخية القيػد بشأن 
 التدييفخزهدا التصبيدق السدميع لظطخيدة القيدػد، وهدى التشدكيمة  التديالتشكيمة الطلمى لمطظتجدات 

لا  التديأو  الاختظداقتفضل إنتاج الطظتجات التي لا تمقدى بكطيدة كبيدخة مدغ الصمدت عمدى نقدا  
نفدذ  فديتضدطغ  والتدي ،إشددار الطدػارد الطتاحدة  فدي أ ، ) اختظداقيتختت عميها خمدق نقدا  

الفمسددفة الأساسددية لتصبيددق  هدديالػقددت القضددال عمددى القيددج الأكلددخ حاكطيددة. ولاشددظ أن هددحت 
 الطجع القصيخ. فينطخية القيػد 
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 (1مثال رقم )☜

عمى أر ع مخاحل  تو)ب  و) ج  وتطخ هحت الطظتجا يظتج مصظع الأمل ملبث مظتجات )أ 
 و) ن  و)ل ، وقج تػافخت لجيظ البيانات الاتية: و) ل  س للئنتاج هي ) 

 الطتاحة الصاقة (ج ) (ب) (أ)  
 ) بالساعات 

     احتياجات وحجة الطظتج مغ الصاقة:
 2622 8 4 26 الطخحمة )س 
 2622 22 8 25 الطخحمة )ل 
 2282 6 24 دددد الطخحمة )ن 
 2622 9 8 22 الطخحمة )ل 

 42 72 22 حجع الطبيعات الطتػقع بالػحجات
 2422 2922 2622 سعخ بيع الػحجة بالجظيه 
 522 642 422 تكمفة الطػاد الطباشخة بالجظيه 
 والدطلوب: 

 تلجيج خصة الانتاج التي تلقق أقصى إنتاجية مخ لة لمشدخكة مدغ خدلبل إدارة أ  قيدػد     
 يطكغ أن تلج مغ قجرات الشخكة عمى تلقيق هحا الهجف.

 الحل:

ا عمى الانتاج) مخكد اختظاق : الخطوة الأولى:  تلجيج الطخحمة التي تطلل قيجا
 (ل) (ن) (ل) (س) الطخاحل الانتاجية 
 2622 2282 2622 2622 الصاقة الطتاحة

          تالطبيعااحتياجات 
 452= 25×22 ددددددد=ددددددد×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 مجطػعة الاحتياجات
   242- 292 642 الفائس ) العجد 
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تددػافخ بهددا شاقددة تطلددل قيدج داخمددي وذلددظ لعدج يتضدب مددغ الجددجول السدابق أن الطخحمددة )ن     

مغ السددػق، فاسددتيفال كافيدة لاسددتيفال )الانتداج  كددل الػحدجات الطصمػ ددة )التدي يطكددغ بيعهدا 
) ن  بيظطددا كدددل سدداعة فددي الطخحمدددة 2662احتياجددات الصمددت فدددي السددػق يتصمددت تشدددغيل 
ساعة، أما فيطا يتعمق بباقي الطخاحل  2282الساعات الطتاحة في هحت الطخحمة لا تديج عغ 

 )س  و)ل  و)ل  فلب تػجج مشكمة ) لا تطلل قيػد . الاخخع 

تلقيدددق الاسدددتغلبل الكامدددل لصاقدددة الطخحمدددة ) القيدددج  التدددي تطلدددل مخكدددد  الخطـــوة الثانوـــة:
، ومغ أجل تلقيق ذلظ يجت أن نقدخر أولاا مدا هدػ عدجد اختظاق)ن  بطا يلقق أقصى انتاجية

اقدة الطتاحدة فدي الطخحمدة )ن  مع ملبحطة أن الص الػحجات التي يجت انتاجها مغ كل مظتج.
في السػق، لحلظ  كل الطصمػب مغ الطظتجات الللبمة لإنتاجالتي تطلل مخكد اختظاق لا تكفي 

يجددت الطفاضددمة بدديغ هددحت الطظتجددات عمددى أسدداس أكلخهددا ر ليددة عظددج اسددتخجامها مددع شاقددة 
انتداج الطخحمة )ن  ويتصمت ذلدظ معخفدة ر ليدة اسدتخجام السداعة مدغ شاقدة الطخحمدة)ن  فدي 

 الػحجة مغ كل الطظتجات الللبمة كع يمي:

 سعخ بيع الطظتج
 دددد الػحجة 

تكمفة 
 الطػاد
 لمػحجة

= 
ر لية 
 الانتاجية
 لمػحجة

÷ 
عجد 

 الساعات 
 لمػحجة

 ر لية الانتاجية =
 لمساعة

 دددد 2622 (أ)
 ـــــ      = ــــ   ÷ 811 = 011

 (ب)
 دددد 0211

 ج/ طاعح 21 =   00 ÷ 0931 = 301

 )جد 
 دددد 0011

 ج / طاعح 001  = 3 ÷  211 =  011

     أن الأولػيددة فددي الانتدداج سددتكػن لصددالب كددل الكطيددة الطصمػ ددة ويتضددب مددغ الجددجول السددابق
التدي  وحجة  مغ الطظتج )أ  وذلظ لأنه لا يتصمدت أيدة سداعات تشدغيل فدي الطخحمدة )ن  22)

 مغوحجة   42الطصمػ ة )  كل الكطية لإنتاجتطلل قيج عمى الانتاج، مع تأتي الأولػية اللانية 
وهدي  جظيده 252الطظتج )ج  وذلظ لأن كل ساعة مغ الطخحمة )ن  سدتلقق ر ليدة انتاجيدة 

 92أعمى مغ ر لية استخجام الساعة في انتاج الطظتج )ب  والح  سدتلقق السداعة لإنتاجده
ا  .جظيها
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 :TOC ضػل نطخية القيػد فيوعمى ذلظ تكػن الأولػيات 
 أولاا    أ)الطظتدج    

 
   

 مانياا    ج)    الطظتدج
 

   
 ماللاا     ب ) الطظتدج  

 
   

 :وفى ضػل نطخية القيػد يطكغ تلجيج تشكيمة الطظتجات كطا يمى
 

 --      ذحراج إلى ( أ   ) وحذج هي الوٌرح      01

 طاعح     901        ذحراج إلى )ج( وحذج هي الوٌرح      01

          =(  901)ــ   () الوراذ0181=   الورثقي

 

 طاعح     801       

  ب) يطكغ استخجامه في إنتاج كطية وحجات مغ الطظتج
  ب) وحدجة مغ الطظتج   62  =   ساعة24 ÷   842ساعة   =

 :عائج العطميات الجاخمية الططكغ تلققه في ضػل نطخية القيػد 

 الطظتج
حجع 
 الانتاج
 والطبيعات

× 
 ر لية
 الانتاجية
 لمػحجة

 إجطالي ر لية =
 الانتاجية

 64222 = 822 × 22 )أ 
 75622 = 2662 × 62 )ب 
 26222 = 922 × 42 )جد 

 225622  إجطالي ر لية إنتاجية الشخكة
ججولددة عطميددات الانتدداج فددي مخاحددل الانتدداج الأخددخع بليددث يددتع الاحتفدداظ الخطــوة الثالثــة: 

% 222بالطخحمددة )ن  مسددتطخة فددي العطددل بددجون تػقددف وذلددظ حتددى يددتع الاسددتغلبل الاملددل 
 . أ  يجت عجم وجػد أية أعصال في الطخحمة )ن .لمػقت الطتاح لهحت الطخحمة
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العطدل عمدى زيدادة الصاقدة الانتاجيدة الطتاحدة لمطخحمدة)ن  باسدتخجام كافدة : الخطوة الرابعة 
العطالددة، إعددادة تختيددت عطميددات الػسددائل الطتاحددة ) إضددافة تجهيدددات ججيددجة، إعددادة تددجريت 

 الانتاج ، الاتفاق مع مػرد خارجي ...إلخ .
مخحمددة    بطددا يجعمهددانبعددج إجددخال كافددة التلسدديظات الططكظددة لمطخحمددة) الخطــوة الخامســة: 

اختظداق انتاجية عادية لا تطلدل مخكدد اختظداق سدي،د  ذلدظ إلدى ضهدػر مخحمدة أخدخع كطخكدد 
  تطلل قيج عمى الانتاجية تستجعي إعادة الخصػات مخة أخخع. 

 : (5مثـال رقم )☜ 

القيدػد  اسدتغلبلمغ أساسيات نطخية القيػد عدغ شخيدق تلاول شخكة عطخ الاستفادة    
آلات  2هظدداك ) مصددانعها فدديالطفخوضددة بسددبت الػقددت الطتدداح لمصاقددة الآليددة الطسددتخجمة 

دد 462متظػعددة ، حيددث يبمدد  اللددج الأقصددى لمػقددت الطتدداح لتشددغيل كددل آلددة   7ا)دقيقددة يػميا
مظتجددات الشددخكة  عمددى يددػميكطددا أن هظدداك شمددت  ،دقيقددة  62×  يددػميسدداعات تشددغيل 

 وحجات عمى التختيت. 4وحجات، 22وحجة، 62الللبمة) أ   ،)ب  ،)ج  يقجر بددد 

والججول الاتي يبيغ تقجيخ الاحتياجات لمطظتجات الللبمة مغ الػقت الطتاح لكل آلدة   
 :مغ ساعات العطل الطباشخ اليػمي)بالجقيقة  وكحلظ احتياجات الإنتاج 

(0) 

 وحجات  4لإنتاج   وحجات 22لإنتاج  وحجة 62لإنتاج  بيددددددددددددددددددددان
   ج)مغ الطظتج       ب)مغ الطظتج       أ  )مغ الطظتج    

 دقيقددة  262       2 )الآلة رقع    
 

 دقيقددة  222    
 

 دقيقددة  228    
 

 ،،     226     ،،     222     ،،     262       6 )   الآلة رقع 

 ،،     264     ،،     622     ،،     282       2 )الآلة رقع    

 سداعة      5     سداعة      9     سداعة   62     خ الطصمػ ةساعات العطل الطباش
    

 :الطػاد الأولية لمػحدجة سعخ بيع الػحجة مغ الطظتجات الللبمدة وكحلظ تكمفة (9)
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 تكمفة الطػاد الأولية لمػحجة  سعخ بيع الػحجة  
 جظيه  822            أ )   الطظتدج

 
 جظيه    662 

 ،،    2222    ب ) الطظتدج 
 

 262       ،، 
 ،،       522  ،،   752            ج ) الطظتدج 
 :والطصمددػب  

لأغددخاض  اهتطامدده يجددت أن تػليهددا الإدارة التدديالأساسددية  الاختظدداقتلجيددج نقصددة   2)
 ؟تصبيق نطخية القيػد

ضددػل تصبددي لمتخصدديز الددحع يسددتظج إلددى  فدديتلجيددج تشددكيمة الطظتجددات الطلمددى   6)
إذا عمطددت أن اللددج الأقصددى لسدداعات العطددل الطباشددخ  ،سدداعات العطددل الطباشددخ

 ؟ساعة 46اليػمية 
نقصدة  إلى استظاداضػل تصبيق نطخية القيػد  في الطلمىتلجيج تشكيمة الطظتجات   2)

 ؟ 2)فيالطلجدة  الاختظاق
 :تلجيج نقصة الاختظاق الأساسية :أولاا 
أن  التداليالتلميدل  يتبديغ مدغ  2)في ضػل استخجام نطخية القيػد، فدإن بالآلدة رقدع      

كطدا   الاختظداقنقصدة  ) الأساسدي يطلدل القيدج  2)الػقت الطصمدػب والخدال بالآلدة رقدع 
 :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      %   

وحدجات  22، ) أ  وحجة مدغ الطظدتج  62فإن تشغيل وإنتاج    2) فبالظسبة للآلة رقع    
بطددا يديددج عددغ اللددج دقيقددة  524يتصمددت  ) ج  وحددجات مددغ الطظددتج  4، ) ب  مددغ الطظددتج 

 دقيقة يػمياا. 462 الآلة والحع يبم  الأقصى لمػقت الطتاح لتشغيل
  :لمتخصيز تقميج ال ضدػل تصبيق الطجخدل فيالتشكيمة الطلمى لمطظتجات تلجيج  :اا ماني

الحع يسدتظج إلدى تخصديز الػقدت الطتداح للآلدة رقدع  التقميج في ضػل استخجام الطجخل   
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عمددى أسدداس عائددج العطميددات الجاخميددة لسدداعة  ) أ  ، )ب ، )ج عمددى الطظتجددات الللبمددة    2) 

 العطل الطباشخ كأساس لتلجيج أولػيات تختيت الطظتجات لتلجيج تشكيمة الطظتجات .
 

 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  

 : كطا يمى التقميج ضػل الطجخل  فيوعمى ذلظ تكػن الأولػيات 
      4      أولاا    ج)الطظتدج    

 
 وحجات يػمياا    

 وحجات يػمياا          22     امانيا    ب)    الطظتدج

 ماللاا     أ ) الطظتدج  
 

 وحددجة يػمياا          62    

الطصمددػب الأول  فدديالطػضددلة  الاختظدداقضددػل نقصددة  فدديويتعددارض تلقيددق ذلددظ    
، بيظطا يسطب عجد سداعات العطدل الطباشدخ الطظتجدة   2) والطتعمقة بػقت تشغيل الآلة رقع

 بتظفيح ذلظ .  ساعة   46) 
   :نطخية القيػد استخجامضػل  فيالتشكيمة الطلمى لمطظتجات تلجيج  :ماللاا 
إنتدداج كددل مظددتج مددغ  فددينبددجأ أولاا بتلجيددج عائددج العطميددات الجاخميددة لمجقيقددة الطسددتخجمة   

 الطظتجات الللبمة .
  (ج)    المنتج  (ب)    المنتج  (أ  )  المنتــــج بيددددددددددددددددددددان

 جظيه  2752 جظيه  2222 جظيه  822            سعخ بيع الػحجات
 جظيه    522 جظيه   262 جظيه  662   تكمفة الطػاد الأولية   ددد) 

 جظيه 2642 جظيه  682 جظيه  542 الجاخمية لمػحجةعائج العطميدات 
 دقيقة     22 دقيقة     62 دقيقة    9  2)الآلة الػقت اللبزم لإنتاج الػحجة مغ

 42 24 62  دقيقةعائج العطميدات الجاخمية لكل 
      2)   الآلة رقعمغ وقت 
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  :TOC ضػل نطخية القيػد فيوعمى ذلظ تكػن الأولػيات 
 أولاا    أ  ) الطظتدج    

 
   

 مانياا    ج)الطظتدج     
 

 
 ماللاا    ب)     الطظتدج

 
 

 :وفى ضػل نطخية القيػد يطكغ تلجيج تشكيمة الطظتجات كطا 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 كطية وحجات مغ الطظتج في استخجامهيطكغ 
  ب) وحدجة مغ الطظتج   8,5  =   62 ÷   226  =

 :ضػل نطخية القيػد  فيتشكيمة الطظتجات الطلمى 
 

 أ   ) وحجة يػميا مغ الطظتج      62
 )ج  وحجة يػميا مغ الطظتج      4
 )ب  وحجة يػميا مغ الطظتج      8,5

 :ضػل نطخية القيػد  فيعائج العطميات الجاخمية الططكغ تلققه 
  

 22822 =    542×  )  أ    وحجة مغ الطظتج    62
 4962 =   2642×  ) ج    وحجة مغ الطظتج    4

 2944 =    682×  )  ب    وحجة مغ الطظتج  8,5

   29724 
  

لتعطديع عائدج   2)أن الإدارة يجت أن تلاول إزالة القيج الخدال بػقدت الآلدة رقدع و جيهي
 .   )ب وحجات كاممة مغ الطظتج 22العطميات الجاخمية مغ تلقيق إمكانية إنتاج
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 : (6مثـال رقم )☜ 

عددغ شخيددق  مددغ أساسدديات نطخيددة القيددػد الاسددتفادةلصددظاعية شددخكة مالددظ اتلدداول   
 الآتديوالجدجول أداؤهدا.  القيػد الطفخوضة بسبت الػقت الطتاح. للؤنشصة التي يدتع استغلبل

 .  ب)،  أ  )يبيغ الػقت الطصمػب لإنتاج الػحجة مغ كل مغ الطظتجيغ

 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 أخخع  
  ل)  س  )

       
 

 جظيه 622 جظيه 222 تكمفة الطػاد الأولية لمػحجة مغ كل مظتج
 وحجة 222 وحجة  62 اليػميكطية الصمت 

 جظيه / وحجة   452 جظيه / وحجة  622 سعخ بيع الػحجة

 :والطصمددػب 
لأغددخاض  اهتطامهددا يجددت أن تػليهددا الإدارة التدديالأساسددية  الاختظدداقتلجيددج نقصددة   2)

 ؟تصبيق نطخية القيػد
إلدى نقصدة  اسدتظاداضػل تصبيق نطخية القيػد   فيتلجيج التشكيمة الطلمى لمطظتجات   6)

 ؟الطصمػب الأول فيالطلجدة  الاختظاق
 : الحــل

 :الأطاطيح  الاخرٌاقذحذيذ ًقطح  : الأول وبــالدطل   

أن  التدالينطخية القيػد، فإن نشا  )التجطيع  يطهخ مدغ التلميدل  استخجامضػل  في
 :   كطا يمىالاختظاق)نقصة  الأساسيالػقت الطتاح لهحا الظشا  )التجطيع  يطلل القيج 
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 الطظتج 
  س    )

 

 الطظتج
  ل    )

 

 الجقائق
 الطصمػ ة
 

 الجقائق
 الطتاحدة
 

 الػقت
 العاشل
 

الػقت الطصمػب كظسبة 
 الطتاحمغ الػقت 
 2522  والفلز الاستلبمنشا   

 
2522 

 
5222 

 
6222 

 
2222 

 
        2,82       %   

 دد  الآلينشا  التشغيل  
 

8222 
 

8222 
 

222,22 
 

6222 
 

         82       %   
 6722  نشا  التجطيع

 
2222 

 
5722 

 
5222 

 
(722  
 

        224 %*         
 6422  نشا  التشصيت 

 
6222 

 
8422 

 
222,22 

 
2622 

 
          84       %   

وحدجة  222وحدجة مدغ الطظدتج )س ،   62فبالظسبة لظشا  التجطيع فإن تشغيل وإنتاج      
دقيقدة  بطدا يديدج عدغ اللدج الأقصدى لمػقدت الطتداح   5722مغ الطظتج )ل  يػمياا يتصمت  

 دقيقة يػمياا.  5222لمظشا  والحع يبم  

 :ضػل تصبيق نطخية القيػد فيلجيج التشكيمة الطلمى ت : الثاني وبــالدطل 

 

 ( ص)المنتج   ( ص )المنتج    

       
 

 خٌيه 001   خٌيه 311 سعخ بيع الػحجة          
  901    011 تكمفة الطػاد الأولية لمػحجة ) دد  
  901    011 عائج العطميات الجاخمية لمػحجة÷    

 دقيقح 01    دقيقح 00 وقدت نشا  التجطيع لمػحجة        
 330,3 عائج العطميات الجاخمية الجقيقة مغ نشا  التجطيع        

 
 خٌيه 8    خٌيه

   : كطا يمى ضػل نطخية القيػد فيوعمى ذلظ تكػن الأولػيات      
 

 أولاا    ل  ) الطظتدج    
 

 
 مانياا    س  )الطظتدج     

 
 

 

 :دقيقة الطتاحة لظشا  التجطيع كطا يمى   5222يطكغ تخصيز الد  وعمى ذلظ 
 دقيقة.   2222دقيقة= 22 ×اليػمي الصمتوحجة )222  ل )الطظتج  احتياجات ۱) 
 لإنتداج ) س  دقيقة سيتع تخصيصها لمطظتج 6222الطتبقي  2)

 وحجة. 44,44=45÷  6222=                                    
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 : ضػل نطخية القيػد فيتشكيمة الطظتجات الطلمى  

 

 )  ل     يػمياا مغ الطظتج  وحجة   222
 ) س   وحجة  يػمياا مغ الطظتج      44,44

 نطخية القيػد: لضػ   فيويكػن عائج العطميات الجاخمية الططكغ تلقيقه يػمياا 
   

 642×  )  ل    وحجة مغ الطظتج           222
= 

 جظيه      64222 
 جظيه      22226  = 542×  )  س    وحجة مغ الطظتج        44,44

 جظيه      27226    
 

أن تلاول إزالة القيج الخال بػقت نشا  التجطيع الآلة لتعطديع عائدج العطميدات  و جيهي     
 .  ) س كاممة مغ الطظتج  وحجة 62الجاخمية وتلقيق إمكانية إنتاج و يع 



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

 

 

692 

 أسئلة وتمارين : 
        

      (:1تمرون رقم )
إعادة دراسدة سدعخ البيدع لأحدج مظتجاتهدا اللاليدة لكدى  فيتخغت إحجع الشخكات     

جظيده  52 اللدالي، ويبم  سعخ البيدع %65تتطكغ مغ زيادة حصتها السػقية بظسبة 
وحددجة وتددخع إدارة الشددخكة أن سددعخ البيددع الددحع  222,42وكطيددة الطبيعددات اللاليددة 

 25وحدجة   يبمد   222,52يضطغ لمشخكة اللصػل عمى اللصة السػقية الججيدجة )
، والتكددداليف البيعيددددة والإداريدددة تبمدددد   %26جظيددده، ومعدددجل العائددددج عمدددى الطبيعددددات 

 جظيه. 222,92

 :والدطلــوب
 ؟اللالي الػحجة مغ الطظتج لتصظيع) الطسطػح به    تلجيج التكمفة الطستهجفة  2)
كطيدددة  تلجيدددج فجدددػة التكددداليف إذا عمطدددت أن التكمفدددة الطبجئيدددة الطقدددجرة لإنتددداج   6)

 ؟مميػن جظيه 76,2مغ الطظتج تبم    222,52
أسددفخت عددغ إمكانيددة خفددس  إذا عمطددت أن دراسددات إعددادة التصددطيع لمطظددتج قددج  2)

 .جظيه242,222التكمفة الطبجئية بطقجار 
     :(  2تمرون رقم ) 

العجيدج  جإنتداج أجددال مدغ الطظدتج الخئيسدي)ن  . وتلتدا فديتتخصز إحجع الشدخكات       
  752مغ الشخكات إلى شخال هدحت الأجددال بكطيدات كبيدخة. وحاليداا تقدػم الشدخكة ببيعهدا بسدعخ

السدػق مظدافذ ججيدج  فديوحدجة. وقدج ضهدخ  222,65وتبم  كطيدة الطبيعدات السدظػية ،جظيه
جظيده.  652لمشخكة قدام بتخفديس سدعخ مجطػعدة الأجددال الططاممدة لطدا تظتجده الشدخكة إلدى 

ويتطيد السػق بتظافسية عالية ولحلظ فإن الشخكة أدركت أنده يجدت أن تخفدس الأسدعار إلدى 
 السعخ الججيج حتى لا تفقج حصتها السػقية.

عددغ السددظة الطاضددية  ع البيانددات التكاليفيددةلمشددخكة بتجطيدد الإدار  وقددج قددام الطلاسددت       
 وحجة مغ الطظتج )ن   كطا يمى : 222,65الخاصة بإنتاج الأجدال اللبزمة لإنتاج 
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 

 بيددددددددددددددددددددان
 الكطية الطخص 

 مغ استخجامها
 مسبت التكمفة    

 التكاليف 
 الطخصصة

 الكطية الطخص 
 مغ استخجامها

 مسبت التكمفة    

 التكاليف 
 الطخصصة

 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

اللصدددة و  يدددةتضدددطغ الطلافطدددة عمدددى الخ ليدددة اللال التددديتلجيدددج التكمفدددة الطسدددتهجفة   2)
 ؟اللالية لمشخكة  السػقية

%،  22لا تضدديف قيطددة بظسددبة  التدديبفددخض أن الشددخكة تسددتهجف خفددس التكدداليف   6)
 ؟وضع كيف يطكغ لمشخكة أن تلقق التكمفة الطستهجفة

      :(  3تمرون رقم ) 
إنتداج العجيدج مدغ الطظتجدات لدجع شدخكات  فيتظتج إحجع الشخكات الجدل الحع يجخل         

عجيجة. وتػاجده الشدخكة ضدخوف تظافسدية شدجيجة فدي إنتداج هدحا الجددل. وحاليداا تقدػم الشدخكة 
جظيدده بيظطددا ضهددخ حددجيلاا أن أحددج الطظافسدديغ الجددجد  875ببيددع الػحددجة مددغ الجدددل )أ  بسددعخ 

 جظيه فق  . 822الحع قجم نفذ الطظتج بسعخ 

 التظافسددي فقددج تبدديغ أن عددجم خفددس السددعخ إلددى السددعخ و ظددال عمددى تلميددل السددػق 
وحدجة سدظػياا. 222,22تبمد  التديجظيه قج ي،دع إلى خفس اللصة السػقية لمشخكة   822

 :وحجة 222,22تمدم لإنتاج  والتيوالآتي بيانات التكاليف اللالية لجع الشخكة 
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 بيددددددددددددددددددددان
 مغ استخجامها الكطية الطخص 

 مسبت التكمفة    
  

 الطستخجمة مغ الكطية الفعمية
 مسبت التكمفة    

 التكاليف 
 الفعمية

   222,722,6     كجع 222,465     كجع 222,422     مػاد مباشخة 
   222,222,2     ساعة 222,222     ساعة 222,85     أجػر مباشخة 
   222,222    ساعة 222,22     ساعة 222,22       تجهيد الآلات 
تجطيع إلى  

 الطظتج 
   222,222,4     ساعة 222,262     ساعة 222,262    

 :وب ــالدطلو

 ؟تلجيج التكمفة اللالية والخ لية اللالية لمػحجة مغ الجدل  2)
 ؟ أ) لا تضيف قيطة لمػحجة مغ الجدل التيتلجيج التكمفة   6)
تضدددطغ الطلافطدددة عمدددى الخ ليدددة اللاليدددة واللصدددة  التددديتلجيدددج التكمفدددة الطسدددتهجفة   2)

 ؟السػقية اللالية لمشخكة
تلقق التكمفة الطستهجفة وتلافأ عمى اللصدة السدػقية  يلمشخكة لك اقتخاحاتظ هيما   4)

 ها؟تلقق التيوتلافأ أيضاا عمى مستػع الخ لية اللالية ، اللالية
  :(  4تمرون رقم ) 

 والتيتقػم بها،  التيحجدت إحجع الشخكات الصظاعية الطقاييذ الطخجعية للؤنشصة 
مظفعدة إذا واكبدت الظتدائج الفعميدة لمعطميدات مدع الطقداييذ  أ تبيغ أن هحت الأنشصة تضديف 

تظططهددا إحددجع العطميددات و يددان بطسددببات التكمفددة  التدديعددجد مددغ الأنشددصة  والآتدديالطخجعيددة 
مغ مسبت التكمفة وفقاا لمطقاييذ الطخجعية )ك ، وكحلظ  استخجامها الططكظة والكطية الػاجت

ف ك   ، 6262) رك  الفتددددختيغ  فدددديالكطيددددة الفعميددددة الطسددددتخجمة مددددغ مسددددبت التكمفددددة 
 . م6262،  6262ذات الفتختيغ  في  والتكمفة الفعمية الطختبصة بكل نشا  6262)
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   الحديثة  أساليب المحاسـبة الإداريـة
 

 الأنشدصدة
 

 مسبت التكمفة
 

 رك  
  ك  ر)
(6262  

 

   فك  )
(6262  

 

التكمفة الفعمية 
(6262  

التكمفة الفعمية 
(6262  

 222,225 222,252 922    222,2   752 عجد أوامخ الشخال نشا  الشخال للؤجدال
 222,242,2 222,242,2 222,96 222,95 222,92 ساعات العطل الطباشخ شددخال الطػاد الأولية

 222,962 222,962 522,22 222,26 222,9 عجد الأجدال نشا  الطظاولة
 222,642 222,822 222,26 222,42  ساعات الفلز عجد الأجدال

 :وب ــالدطلو

كدل نشدا   فدي مظفعدة  أ لا تضديف  التديلمطقارندة بيددغ التكداليف  اتجاهيإعجاد تقخيخ  2)
 ؟ م6262و  6262عغ عامي 

كدل نشدا  عدغ  فدي تضيف أو مظفعدة  التيلمطقارنة بيدغ التكاليف  اتجاهيإعجاد تقخيخ  6)
 ؟ م 6262و  6262عامي 

 :(  5تمرون رقم ) 

تظططهددا إحددجع العطميددات و يددان مقيدداس مسددبت التكمفددة،  التدديعددجد مددغ الأنشددصة  تدديالا     
، والكطيددة رك  مددغ مسددبت التكمفددة وفقددا لمطقدداييذ الطخجعيددة  اسددتخجامهاوالكطيددة الػاجددت 

 .   والتكمفة الفعمية الطختبصة بكل نشا رك  التكمفة)الفعمية الطستخجمة مغ مسبت 

التكمفة الفعمية  مسبت التكمفة  الأنشدصدة
 لمظشا 

  فك   رك  

   222,622,2      ساعات التشغيل تشغيل الطػاد الأولية
222,292 

  
 222,48   622,45   222,622      ساعات التصطيع تصطيع الطظتدج 222,622

 622,2   دد 222,642      ساعات التجهيد تجهيد الآلات
 222,8   دد 222,562       كجع)وزن الطػاد الأولية    مظاولة الطػاد
 222,4   دد 222,822      كطية الػحجات الطعاد تشغيمها  إعجاد التشغيل

 :وب ــالدطلو 

مظفعدة  أ تضديف  التديمظفعة لكل نشا   والتكاليف  أ لا تضيف  التيتلجيج التكمفة   2)
 لكل نشا ؟

 مجال إدارة التكمفة عمى أساس الظشا ؟ فيدور الطقاييذ الطخجعية تلجيج   6)
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 الإداري الأداءنظم الرقابة وتقييم 

Management Control and Performance 

Evaluation Systems  

 الأىداف التعميسية لمفرل:
 استيعاب:بعد دراسة ىذا الفرل يجب أن يكؾن الدارس قادرًا عمى 

  .وصف مختمف أشكال الرقابة السدتخدمة في مشغسات الأعسال 
.شرح لساىية محاسبة السدئؾلية والأشكال السختمفة لسراكز السدئؾلية 
  شرح لمعشاصر السختمفة التي يتكؾن مشيا نغام الرقابة لمسحاسبة

 الإدارية.
 .التسييز بيؽ الأساليب السختمفة لتقييؼ الأداء 
 سعار التحؾيل بيؽ مختمف أقدام السشغسة.فيؼ أىسية أ 
 

 

الخامسالفصل   
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الإداري الأداءنظم الرق ابة وتقييم    

 ممدمة:

. برؾرة مبدطظة تعرضشا في مؾضؾع السؾازنات إلى ناحية الرقابة وتقييؼ الأداء
السشذططأة تعسططل وفقططاً لمخظططة  ة فططي مفيؾميططا العططام ىططي عسمططة التأكططد مططؽ أن أنذططظةقابططوالر 

رقابة بدون أىداف وخظط،  أن يكؾن ىشاك السحددة وأنو تؼ تحقيق أىداف السشذأة. لا يسكؽ
تحططدد مقططدماً وترططف الدططمؾك السركططؾب فيططو  سططا ترططف  حيططأ أن ىططذه الأىططداف والخظططط

تباعيطا بؾاسطظة أعزطاء السشغسطة لزطسان أن السشغسطة تعسطل بظريقطة إيجطب  الإجراءات التطي
مقبؾلططة. تذططسل الرقابططة  ططل الظططرت والإجططراءات التططي تؾجططو العططامميؽ ناحيططة إنجططاز أىططداف 

ي مشغسطات الأعسطال ويس طل فطالتشغيؼ. ىشاك العديد مؽ آليات الرقابة السختمفة التطي تدطتخدم 
التطي ط مطؽ الليطات الستشؾعطة لمرقابطة و ير واحد فقطنغام رقابة السحاسبة الإدارية وجو أو مغ

تدتخدميا الذطر ات لرقابطة وتؾجيطو السطديريؽ والعطامميؽ بيطا. وحتطى نفيطؼ جيطداً الطدور الطذ  
تمعبو نغؼ رقابة السحاسبة الإدارية فطي عسميطة الرقابطة، مطؽ الزطرور  أن نطدرك  يطف تطرتبط 

شغسطات الأعسطال،  سطا سطشر  ممة بؾاسطظة ىذه الشغؼ بالترتيب الكمي لليات الرقابة السدطتخد
 مؽ خلبل ىذا الفرل.

 نظم رلابة المحاسبة الإدارية :5/1

Management Accounting Control Systems 

، الأعسططال مشذطط تم الرقابططة الدططايد فططي معغططؼ االرقابيططة لمسحاسططبة الإداريططة نغططتس ططل 
إلطى أن تعبطر  مشذط ت الاعسطالأولًا، تحتاج  ل  مشيا:أسباب ويرجع الدبب في ذلػ إلى عدة 

عؽ وتجسع الشتايج الخاصة بقظطاع عطريض مطؽ الأنذطظة الستبايشطة باسطتخدام مقيطاس عطام. 
يقابططل السقيططاس الشقططد  ىططذا الذططرث الأساسططي. رانيططاً، تعتبططر الر حيططة والدططيؾلة مططؽ العشاصططر 

الأخطر  يطتؼ الحيؾية لشجاح  ل السشغسات والسقاييس السالية السرتبظة بذلػ و بعض الشطؾاحي 
مراقبتيططا عططؽ   ططب و دقططة بؾاسططظة أصططحاب السرططال . لططذا يكططؾن مططؽ الظبيعططي أن السططديريؽ 
سططيركبؾن فططي مراقبططة الأداء معبططراً عشططو بم ططة الشقططؾد. رال ططاً، تسكططؽ السقططاييس الساليططة أيزططاً 
السطططديريؽ مطططؽ تظبيطططق قاعطططدة القطططرار السذطططترك عشطططد أخطططذ البطططدايل السختمفطططة لمترطططرفات فطططي 

بكمسات أخر ، يسكؽ القؾل أن بديل القرار سيفيد السشذأة فقط لؾ أد  إلى تحدطؽ  .الحدبان
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السالي. رابعاً، قياس الشتايج بم ة مالية يسكؽ السديريؽ مؽ الحرؾل عمى الحريطة  اأداءىفي 
اللبزمة في أعساليؼ. التر يز عمى نتطايج الترطرفات الإداريطة، معبطراً عشيطا فطي صطؾرة ماليطة، 

الحرية لأخذ الترطرفات أو القطرارات التطي يعتبرونيطا مشاسطبة لتحقيطق الشتطايج  يعظي السديريؽ
السرجؾة. في الشياية، السخرجات السعبر عشيا بم ة مالية تكؾن فعالة في البيئات السرطحؾ ة 
بحالططة عططدم التأكططد حتططى لططؾ أن بططديل القططرار الططذ  يجططب اتخططاذه  ططان كيططر واضطط ، حيططأ أن 

لمتعبيطر عسطا إذا  انطل الترطرفات قطد حققطل الفايطدة لمسشغسطة مططؽ  الشتطايج الساليطة تطؾفر آليطة
 عدمو.

 : نظم محاسبة المسئولية  5/2

 Responsibility Accounting Systems  

بأنيططا ذلططػ الشغططام  Responsibility Accountingتعططرف محاسططبة السدططئؾلية 
السحاسططبي الططذ  يقططؾم بتجسيططع وعططرت السعمؾمططات عططؽ الإيططرادات والتكططاليف عمططى أسططاس 
مشاطق أو وحدات السدطئؾلية الإداريطة. وتط د  محاسطبة السدطئؾلية وعيفتيطا مطؽ مشظمطق أن 
السديريؽ يشب ي أن يكؾنؾا مدئؾليؽ عؽ أداييؼ وأداء مؽ ىؼ معيؼ مؽ معاونيؽ ومرؤوسطيؽ 

ذلػ جسيع الأنذظة التي تقع في مر ز مدئؾليتيؼ. لذا، فإن نغام محاسبة السدئؾلية شاملًب 
 ىططؾ ذلططػ الشغططام السحاسططبي الططذ  يتكفططل بإنتططاج التقططارير والقططؾايؼ الساليططة لجسيططع السدططتؾيات

 لإدارية السختمفة والتي يسكؽ استخداميا  أداة لرقابة التذ يل ورقابة الإيرادات والتكاليف.ا

 ق نغام محاسبة السدئؾلية العديد مؽ السزايا والتي مشيا:ىذا، ويحق
عشططد تقدططيؼ السشذططأة إلططى وحططدات إداريططة أو أقدططام، فططإن نغططام محاسططبة السدططئؾلية   -  1

 يديل عسمية  تفؾيض سمظات اتخاذ القرارات.
تططتؼ عططؽ م الإدارة بالأىططداف وىططذه العسميططة مختمططف السططديريؽ فططي تبشططي مفيططؾ  يدططاعد  -  6

الفرعيططة رططؼ يقططؾم ة لمسشذططأة إلططى مجسؾعططة مططؽ الأىططداف تقدططيؼ الأىططداف العامطططريططق 
السديرون بالسؾافقة عمطى مجسؾعطة الأىطداف  طل حدطب مدطئؾليتو. بعطد ذلطػ يطتؼ تقيطيؼ 

 أداء السدير عمى أساس تحقيقو ليذه الأىداف.
يير الأداء تعتبر محاسبة السدئؾلية مرشداً في تقييؼ الأداء  سا تداعد في إعداد معا  -  3

 التي تدتخدم لأكرات مقارنة الشتايج الفعمية بالسحددة مقدماً.
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تدططاعد محاسططبة السدططئؾلية فططي تفعيططل مفيططؾم الإدارة بالاسططت شاء مططؽ خططلبل تؾجيططو   -  4
انتبططاه السططديريؽ إلططى الانحرافططات أو التبايشططات اليامططة عططؽ الخظططط والسعططايير السحططددة 

 ة الأىسية.مقدماً واست شاء الانحرافات قميم

ىططذا، ولكططي يقططؾم نغططام محاسططبة السدططئؾلية بططأداء دوره بظريقططة فعالططة، يجططب تططؾافر 
 مجسؾعة مؽ الأسس أو الاشتراطات والتي مشيا ما يمي:

التحديططد الططدقيق والؾاضطط  لمييكططل التشغيسططي بحيططأ تكططؾن مدططئؾليات الإدارة وسططمظاتيا   (1)
 محددة ومفيؾمة تساماً.

 الخاصة بالتكاليف والإيرادات والاست سارات بظريقة سميسة. وضع معايير الأداء  (6)
 يشب طططططططي أن تتزطططططططسؽ تقطططططططارير محاسطططططططبة السدطططططططئؾلية أو تقطططططططارير الأداء العشاصطططططططر   (3)

التططي يكططؾن لسططدير مر ططز السدططئؾلية رقابططة عمييططا،  سططا يجططب أن تكططؾن مر ططزة عمططى 
 ء(.العشاصر التي يسكؽ أن تحؾز اىتسام الإدارة )التقارير بالاست شا

يجب أن يتؼ الر ط بظريقة فعالة بيؽ الشغطام الإدار  والشغطام السحاسطبي بسطا يسكطؽ مطؽ   (4)
و التططالي فططي اتخططاذ ارير التططي تدططاعد فططي تقيططيؼ الأداء تجسيططع التكططاليف ودعططداد التقطط

الإجراءات الترحيحية. لذا يجب أن يتؼ تجسيطع التكطاليف ودعطداد التقطارير عمطى أسطاس 
 خلبل الييكل التشغيسي. مدتؾيات السدئؾلية

  Responsibility Centers:   مراكز المسئولية

ويسكؽ تعريف مر ز السدئؾلية بأنو وحدة مؽ السشذأة والتي يكؾن فييطا مطدير واحطد 
مدئؾلًا عؽ أداء ىذه الؾحدة. بشاء عميو، يكؾن ليذا السدير السدطئؾل رقابطة عمطى التكطاليف، 

مر ططز السدططئؾلية،  سططا يغيططر مر ططز السدططئؾلية  يفيططة قيططاس الإيططرادات، والاسططت سارات داخططل 
 الأداء السالي لسدير السر ز. مؽ تعريف مر ز السدئؾلية يسكؽ ملبحغة ما يمي:

مططؽ السقططاييس  فططي الؾاقططع العسمططي يعتسططد الأداء الكمططي لمسططدير عمططى مجسؾعططة متشؾعططة :  أولاً 
إلطى السقطاييس الكسيطة م طل  الشؾعيطة م طل رقابطة الجطؾدة ومعشؾيطات العطامميؽ بالإضطافة

السدئؾلية نجده يشظبق عمى جانب واحد مؽ  الأداء السالي. و الشغر إلى مفيؾم مر ز
 أداء السدير وىؾ الأداء السالي.
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: بشططاء عمططى مططا سططبق، يشب ططي أن يقططاس الأداء السططالي لسططدير مر ططز السدططئؾلية عمططى  رانيططاً 
بة عمييا. فإذا لطؼ يكطؽ لديطو القطدرة أساس العشاصر التي يدتظيع التحكؼ فييا أو الرقا

عمى رقابطة بشطد معطيؽ، فطإن أ  انحرافطات فطي ىطذا البشطد يجطب ألا ت خطذ فطي الحدطبان 
 عشد تقييؼ الأداء السالي لمسدير.

 Types of Responsibility Centers:  أنواع مراكز المسئولية

 جرت العادة عمى تقديؼ مراكز السدئؾلية إلى أر عة أنؾاع ىي:
 . Cost or Expense Centersمراكز التكمفة أو السرروفات   -  1
 . Revenue Centersمراكز الإيراد   -  6
 . Profit Centersمراكز الر     -  3
 . Investment Centersمراكز الاست سار   -  4

يعتبر إيجاد مراكز السدئؾلية جطزء جطؾىر  مطؽ نغطؼ الرقابطة فطي السحاسطبة الإداريطة. 
ؽ الزطرور  أن تدطتظيع التفرقطة بطيؽ الأشطكال السختمفطة مطؽ مراكطز السدطئؾلية. لطذا يكطؾن مط

 وفي الفقرات التالية سشعرت لأنؾاع مراكز السدئؾلية بذيء مؽ التفريل:

 : مراكز التكلفة أو المصروفات

مراكز التكمفة أو السرطروفات ىطي عبطارة عطؽ مراكطز مدطئؾلية والتطي يكطؾن مطديروىا 
عشاصطر التكمفطة التطي تحطل رقطابتيؼ. وطبقطاً لسفيطؾم مراكطز التكمفطة عادة مدئؾليؽ فقطط عطؽ 

فإن عشاصر التكاليف  ميا أو بعزطيا تطدخل فطي نظطات تحكطؼ ورقابطة ومدطئؾلية مطدير مر طز 
التكمفطة. وكالبططاً مططا يكططؾن مطدير مر ططز التكمفططة أو السرططروفات مدطئؾلًا عططؽ ترططشيع مشططتج أو 

لات، والسؾاد التي تدطتخدم لإنتطاج وحطدات السشطتج خدمة وىؾ الذ  يقرر السؾارد البذرية، ال
أو أداء الخدمططة. بططذلػ، يدططتظيع مططدير السر ططز مراقبططة الشفقططات، أمططا العشاصططر الأخططر  م ططل 
الإيرادات، الاست سارات، قرار شراء آلة إضافية، أو قرار تخطزيؽ  سيطة  بيطرة مطؽ السطؾاد الخطام 

 فإنيا لا تعد تحل رقابة مدير مر ز التكمفة.

تعتبر مراكز التكمفة الرؾرة الذطايعة لسراكطز السدطئؾلية. وقطد يرجطع سطبب ذلطػ إلطى و 
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أن الك ير مؽ وحدات الشذاث بالس سدطة يسكطؽ اعتبارىطا وتؾضطيحيا  سراكطز تكمفطة أك طر مطؽ 
كيرىطططا مطططؽ مراكطططز السدطططئؾلية. ف البيطططة دوايطططر أو وحطططدات الشذطططاث بالسذطططروع يدطططيل حرطططر 

قياس مشافع وديرادات مراكطز السدطئؾلية.  ؽ ذلػ مؽ الرعبتكاليفيا وقياسيا. عمى العكس م
في  السشذ ت الرشاعية ترشف  أقدام الإنتاج وأقدام الخدمات الإنتاجية  سراكز تكمفة. أما 
في الذر ات التجارية فتعتبر أقدام الذكاو  والتدميؼ  سراكز تكمفة، فبيشسطا أن ىطذه الأقدطام 

فإن السدئؾليؽ عؽ ىذه الأقدام لدييؼ وسطيمة الرقابطة  ت رر عمى الإيراد برؾرة كير مباشرة،
عمى الشفقات الخاصة بأقدطاميؼ. فشجطد مط لًب أن السيسطة الأساسطية لسطدير قدطؼ التدطميؼ ىطي 
تدميؼ البزاعة السباعة لمسذطتريؽ فطي الأوقطات السحطددة وأن تكطؾن تكطاليف التدطميؼ الفعميطة 

 أقل مؽ تكاليف التدميؼ السخظظة.

 : مراكز الإيراد

مراكططز الإيططراد ىططي مراكططز مدططئؾلية يكططؾن فييططا السططديريؽ مدططئؾليؽ عططؽ الشتططايج أو 
السخرجات السالية فقط في شكل تحقيق إيرادات  السبيعات. وليس لد  مدير مر ز الإيراد أ  
رقابة عمى الاست سار في الأصؾل أو تكمفة ترشيع السشتج، وقد يكؾن لديو رقابة عمى بعض 

شتج. والس ال الشسؾذجي عمى مراكز الإيراد عشدما يكؾن مطديرو مبيعطات مرروفات تدؾيق الس
السشاطق مدئؾليؽ عؽ البيع داخل السشاطق الخاصة بيؼ. في بعض السشغسات تحرل مراكز 
الإيططراد عمططى الدططمع تامططة الرططشع مططؽ قدططؼ الإنتططاج وتكططؾن مدططئؾلة عططؽ بيططع وتؾزيططع ىططذه 

 مر طز الإيطراد عطؽ طريطق مقارنطة الإيطراد الفعمطيالبزايع. ويقاس الأداء السالي لمسدئؾل عطؽ 
 Sales  لمسبيعطططات أو كيرىطططا بطططالإيراد السخظطططط م طططل مقارنطططة إيطططرادات مس مطططي السبيعطططات

Representatives or Persons .الفعمية بالتقديرية 

وعشدما يقطيؼ السطديريؽ عمطى أسطاس إيطرادات السبيعطات فقطط، قطد يكطؾن ىشطاك مخطاطر 
وقطد يحطدث ىطذا عشطدما لا  غيؼ إيرادات السبيعات عمى حدطاب الر حيطة.نتيجة تر يزىؼ عمى تع

تكططؾن  ططل السبيعططات متدططاوية فططي ر حيتيططا وأن السططديريؽ يسكططؽ أن يحققططؾا إيططرادات مبيعططات 
 عالية مؽ خلبل ترويج السشتجات مشخفزة الر حية.

عطؽ مرطروفات  مؽ ناحية  أخر ، قد يكؾن مطديرو مراكطز الإيطرادات مدطئؾليؽ أيزطاً 
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البيطع، م ططل مرتبططات مشططدو ي السبيعططات، العسططؾلات وتكططاليف طمبيططات السبيعططات، ويسكططؽ تسييططز 
مراكططز الإيططراد عططؽ مراكططز الططر   مططؽ خططلبل أن مراكططز الإيططراد تكططؾن مدططئؾلة فقططط عططؽ ندططبة 
بديظة مؽ التكاليف الكميطة لترطشيع و يطع السشتجطات والخطدمات والتطي تدطسى تكطاليف البيطع، 

 مراكز الر   مدئؾليؽ عؽ معغؼ التكمفة شاممة تكاليف الترشيع والبيع.بيشسا يكؾن مديرو 

 : مراكز الربح

مر ز الر   ىؾ الؾحدة التشغيسية أو دايطرة الشذطاث التطي يحاسطب مطديرىا عطؽ  طل مطا 
يحدث بيطا مطؽ تكطاليف ومطا تحققطو مطؽ إيطرادات ولكطؽ لطيس لديطو رقابطة عمطى الاسطت سار فطي 

السططالي لسططدير مر ططز الططر   بسططد  وصططؾلو لمططر   السدططتيدف. أصططؾل السر ططز. ويقططاس الأداء 
ومؽ الأم مة عمى مراكز الر   وجؾد قدؼ في الذر ة يشتج ويبيع مشتج أو أك ر مطؽ مشتجطات 

 الذر ة.

مطططؽ مفيطططؾم مر طططز الطططر   يتزططط  أنطططو يعتبطططر و أنطططو مشذطططأة مدطططتقمة داخطططل التشغطططيؼ 
اح وىطؾ نفطس اليطدف الطذ  يدطعى الأصمي. فاليدف الرييدي لمتشغطيؼ  كطل ىطؾ تحقيطق الأر ط

إليو مطدير مر طز الطر  . لطذام ر سطا يكطؾن تحقيطق الطر   بؾاسطظة مطدير مر طز الطر   وتعغيسطو 
وتحقيق القيسة الس مى ليطا. لكطؽ يجطب أن نلبحط  أن تعغطيؼ  معشاه تعغيؼ أر اح السشذأة  كل

اح أر ططططاح  ططططل مر ططططز قططططد لا يطططط د  إلططططى تعغططططيؼ أر ططططاح السشذططططأة  كططططل، لأن تعغططططيؼ أر طططط
Maximization of Profits  .أحطد مراكطز الطر   ر سطا يكطؾن سطبباً فطي ضطرر مر طز آخطر

و التططالي سططبباً فططي إلحططات الزططرر بالسشذططأة  كططل. ىططذا، ويططتؼ إنذططاء مراكططز الططر   فططي ضططؾء 
 السعايير التالية:

أن تذتسل السشغسة عمى وحدتيؽ إداريتيؽ أو أك طر بحيطأ يسكطؽ قيطاس والتقريطر عطؽ   -  1
 إيرادات وتكاليف  ل وحدة برؾرة مدتقمة.

ضططرورة تططؾافر القططدرة عمططى الرقابططة والططتحكؼ فططي الإيططرادات والتكططاليف لسططدير الؾحططدة   -  6
التشغيسية، ومؽ رؼ فإن سطمظة التطأرير عمطى الطر   يجطب أن يتبعيطا محاسطبة ومدطاءلة 

 عؽ حجؼ ىذا الر  .
السدطتؾ  الإدار   عشو برفة دوريطة إلطىرير ر ز والتقيشب ي قياس وتحديد ر    ل م  -  3
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 الأعمى حتى يسكؽ رقابة وتقييؼ أداء  ل مر ز مؽ مراكز الر  .

 : مراكز الاستثمار

ديريؽ مدططئؾليؽ عططؽ  ططل مططؽ ىططي مراكططز مدططئؾلية والتططي فييططا السططمراكططز الاسططت سار 
قططرارات إيططرادات السبيعططات والتكططاليف بالإضططافة إلططى ذلططػ لططدييؼ الدططمظة والسدططئؾلية لاتخططاذ 

الاست سار فطي رأس السطال العامطل وال ابطل. لطذا يقطؾم مطدير مر طز الاسطت سار بؾضطع سياسطات 
الايتسططان وسياسططات السخططزون التططي تحططدد الاسططت سار فططي السخططزون وشططراء اللات والسعططدات 
اللبزمة للئنتاج والبيع. ولا يشرب اىتسام مدير مر ز الاست سار عمى الر   فقطط بطل بالعلبقطة 

 لر   و سية الأمؾال السدت سرة في السراكز.بيؽ ا

سار العايططد عمططى الاسططت سار والقيسططة  تييس الأداء الس اليططة لسراكططز الاسططوتتزططسؽ مقططا
والأصطؾل السدطت سرة ومطؽ  الاقترادية السزافة. وتتأرر ىذه السقاييس بطالإيرادات، التكطاليف،

، الأر طاح وددارة قاعطدة الاسطت ساررؼ تعكس السدئؾلية التي لد  السديريؽ عؽ  طل مطؽ تؾليطد 
تذطسل الذطر ة  كطل، الفطروع  ىوتس ل مراكز الاست سار أعمى مدتؾيات الاستقلبل الإدار . وى

 التذ يمية، الؾحدات التذ يمية والأقدام.

 :طبيعة نظم الرلابة في المحاسبة الإدارية

ول ىططؾ نغططؼ الرقابططة فططي السحاسططبة الإداريططة ليططا عشرططريؽ أساسططييؽ. العشرططر الأ 
عسميططات التخظططيط السشيجططي م ططل إعططداد السؾازنططات التقديريططة والتخظططيط طؾيططل الأجططل والططذ  
تحدرشا عشو في مؾاضع عديدة مؽ ىطذا الكتطاب. وىطذه العسميطات يطتؼ إجراؤىطا مطؽ أجطل إيجطاد 
تؾقعطططات الأداء لأكطططرات تقيطططيؼ الأداء. أمطططا العشرطططر ال طططاني،  سطططا ناقذطططشا فيسطططا سطططبق، ىطططؾ 

لية والتططي تتزططسؽ إنذططاء مراكططز السدططئؾلية. مراكططز السدططئؾلية تسكططؽ مططؽ محاسططبة السدططئؾ 
السحاسبة عؽ الشتايج السالية والسخرجات وندبتيا إلى الأفراد داخل السشغسة. لذا، فإن ىدف 
محاسبة السدئؾلية ىطؾ قيطاس نتطايج  طل مر طز مطؽ مراكطز السدطئؾلية. فيطي تتزطسؽ تجسيطع 

راكز السدئؾلية إلى الحد الذ  يسكؽ معو ندبة أو إرجاع التكاليف والإيرادات لكل مر ز مؽ م
الانحرافات عؽ ىدف الأداء )م الياً يكؾن السؾازنة( إلى الفرد السدئؾل عؽ مر ز السدئؾلية. 
تتزططسؽ ىططذه العسميططة تحديططد ىططدف الأداء لكططل مر ططز مدططئؾلية، قيططاس الأداء، مقارنططة الأداء 
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ات ممحؾعطة القطرار السشاسطب عشطد وجطؾد انحرافط وباليدف، تحميل الانحرافات وأخطذ الترطرف أ
 Financial Performanceبيؽ الأداء الفعمي والسخظط )اليدف(. أىداف الأداء السالي 

Targets  الشسؾذجية لسراكز الر   أو الاست سار يعبر عشيا فطي صطؾرة الأر طاح، العايطد عمطى
بيشسا يطتؼ التعبيطر  Economic Value Addedالاست سار أو القيسة الاقترادية السزافة 

 عؽ أىداف أداء مراكز التكمفة بم ة التكاليف.

تعسل محاسبة السدئؾلية مطؽ خطلبل إصطدار تقطارير الأداء عشطد فتطرات دوريطة متكطررة 
)برفة اعتيادية  ل شير( والتي تخبطر مطدير  مراكطز السدطئؾلية بالانحرافطات عطؽ السؾازنطات 

 أو تررف حياليا.السدئؾليؽ عشيا والسظمؾب اتخاذ قرار 

 : مبدأ المابلية أو المدرة على الرلابة

 The controllability Principle   

تقؾم محاسبة السدئؾلية عمى أسطاس تظبيطق مبطدأ القابميطة لمرقابطة والطذ  يقرطد بطو 
أنططو مططؽ السشاسططب أن يططتؼ تحسيططل دايططرة أو مر ططز السدططئؾلية فقططط بتمططػ التكططاليف التططي تتططأرر 

بقرارات مدير مر ز السدئؾلية. بشاء عميو، إذا  ان ىشاك عشرطر لا يدطتظيع برؾرة ممحؾعة 
مدير السر ز التحكؼ فيو أو بدط رقابتو عميو، فيجب اسطتبعاد ىطذا العشرطر مطؽ تقريطر تقيطيؼ 

 الأداء السعروت عميو.

السفطردات كيطر قابطة إمطا عطؽ طريطق حطذف أو اسطتبعاد ويسكؽ تشفيطذ مبطدأ القابميطة لمر 
فرت تقارير تالقابمة لمرقابة مؽ دايرة الشذاث التي يدأل عشيا السدير أو حداب آرارىا بحيأ 

الأداء بطططيؽ العشاصطططر القابمطططة لمرقابطططة. وتعتبطططر السرطططروفات، الإيطططرادات، والاسطططت سارات قابمطططة 
فعميططة ليططذه لمرقابططة إذا  ططان فططي اسططتظاعة مططدير السر ططز اتخططاذ القططرارات التططي ت يططر القيسططة ال

العشاصر. م لب، تعتبر مرروفات الإعلبن تحل رقابطة مطدير التدطؾيق إذا  طان يسمطػ الدطمظة 
أن يقرر نطؾع و سيطة الإعلبنطات التطي تدطتخدميا الذطر ة لتدطؾيق مشتجاتيطا. ركطؼ ذلطػ، فطإن 
مرططاريف إىططلبك سططيارات الشقططل السدططتخدمة فططي تدططميؼ البزططاعة لا تقططع تحططل رعايططة مططدير 

 ان لا يدتظيع اتخاذ قرار شراء و يع ىذه الديارات، ومؽ رؼ فإن الرقابة ليدل  التدؾيق إذا
كسيطة السطؾاد الخطام السدطتخدمة فطي  مفردة مؽ السفردات. أيزاً، يسكؽ رقابطة  مظمقة عمى أ

السراحل السختمفة لترشيع السشتج مطؽ قبطل مطدير الإنتطاج مطؽ خطلبل تعيطيؽ عسطال ميطرة عمطى 
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أرر مباشطر عمطى  سيطة السخرجطات مطع تحقيطق أقطل معطدل فاقطد فطي  آلات معيشة مسا يكؾن لو
السؾاد السدتخدمة. ركؼ ذلػ، فإن أسعار السطؾاد السباشطرة تقطع تحطل رعايطة مطدير السذطتريات 
مؽ خطلبل مفاوضطاتو مطع السطؾرديؽ. يترتطب عمطى ىطذا، أن نغطام محاسطبة السدطئؾلية يعطرت 

سعار عمى مدير إدارة السذتريات وليس عمى تقارير الأداء التي تحتؾ  عمى انحرافات في الأ
 مدير الإنتاج.

ىذا، وتحديد ما إذا  انل مفردة بعيشيطا قابمطة أو كيطر قابمطة لمرقابطة محكطؾم بعطامميؽ 
 أساسييؽ ىسا:

 الفترة الزمشية لمتقرير.  -  1
 الدمظة السفؾضة لسدير مر ز السدئؾلية.  -  6

يف ومؽ رؼ يسكؽ الرقابة عمييا، أما في ففي السد  الظؾيل يسكؽ ت يير جسيع التكال
السد  القرير ىشاك عشاصر قميمة مطؽ التكطاليف التطي يسكطؽ الرقابطة عمييطا. مط لًب، إذا  انطل 

يسكطؽ الأخطذ  فإن أ  حجؼ اقتراد  لمسعطدة الإدارة بردد شراء وتر يب معدة إنتاجية معيشة،
. لكطؽ فطؾر تر يطب ىطذه السعطدة، لا أو اللة يسكؽ الرقابة عمييا بو ومؽ رؼ فإن تكمفة السعدة

تدتظيع الإدارة ت يير تكمفة بشاييا و التالي لا يسكؽ الرقابة عمييا. والس ال الخر ىؾ تكاليف 
التأميؽ، فسعغؼ عقؾد التأميؽ عمى الديارات مدتيا عام واحطد، مطؽ ىشطا يدطتظيع مطدير قدطؼ 

الزمشيطة سطشة، أمطا عمطى الأسطاس  التأميؽ التحكؼ في ورقابة تكطاليف التطأميؽ إذا  انطل الفتطرة
الأسبؾعي أو الذير  فإن تكاليف التأميؽ لا يسكطؽ الرقابطة عمييطا. وكالبيطة تقطارير محاسطبة 

 السدئؾلية تر ز عمى الفترات قريرة الأجل.

في الؾاقع العسمي يكؾن تظبيطق مبطدأ القابميطة لمرقابطة صطعباً بدطبب أنطو ىشطاك العديطد 
شيفيا بدقطة عمطى أنيطا قابمطة أو كيطر قابمطة لمرقابطة، بطل أنيطا مؽ السجالات التطي لا يسكطؽ ترط

يسكؽ أن تكؾن قابمة لمرقابة برؾرة جزيية. عمى سبيل الس ال، حتى في الحالات التي يسكطؽ 
أن تتأرر فييطا الشتطايج بالأحطداث التطي خطارج نظطات رقابطة السطدير: م طل ترطرفات السشافدطيؽ، 

لمسديريؽ اتخاذ التررفات التطي مطؽ شطأنيا التقميطل  ت يرات الأسعار، ونقص الإمدادات، يسكؽ
مؾاد بديمطة عشطدما تت يطر أسطعار استخدام رار العكدية ليذه الأحداث. فيسكؽ لمسديريؽ لمؽ ا

 السططططططؾاد الخططططططام  سططططططا أنيططططططؼ يسكططططططؽ أن يراقبططططططؾا ويتجططططططاو ؾا مططططططع ترططططططرفات السشافدططططططيؽ. 
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، سطيكؾن لطد  السطديريؽ لؾ تؼ ترشيف ىذه العؾامطل عمطى أسطاس أنيطا كيطر خاضطعة لمرقابطة
الحططافز لعططدم محاولططة التططأرير فييططا. وىشططاك مذططكمة أخططر  ىططي أنططو حتططى عشططدما يكططؾن عامططل 
معيؽ كير قابل لمرقابة برؾرة واضحة، يكؾن مؽ الرعب قياسو مؽ أجل إلقاء الزؾء عمى 

 أرره عمى الشتايج التي يتؼ التقرير عشيا.
 :  تحليل أداء مراكز الربح  5/3

Performance Analysis of Profit Centers 

لسراكز الر   عسمية التقرير عطؽ أنذطظة الؾحطدات السختمفطة فطي  الأداءيقرد بتحميل 
السشذأة م ل الأقدام أو خظؾث الإنتاج أو السشاطق البيعيطة، وذلطػ مطؽ خطلبل نغطام محاسطبة 

اكز الر   في الؾحدة السدئؾلية. ىذا وتعتبر طريقة السداىسة وسيمة فعالة في تقييؼ أداء مر 
الاقترططادية لأنيططا تر ططز عمططى نسططاذج سططمؾك التكمفططة وقابميططة عشاصططر التكمفططة والإيططراد لمرقابططة 
ومؽ رؼ تداعد في تقييؼ الأداء واتخاذ القرارات الترحيحية )إذا  ان ىشاك مجالًا لذلػ(. ىطذا 

 عمى ما يأتي: وتعتسد طريقة أو مشيج السداىسة في تحميل وتقييؼ الأداء لسراكز الر  
أن قابميططة التكطططاليف ال ابتطططة لمرقابطططة ومطططؽ رطططؼ الطططتحكؼ فييطططا تكطططؾن أقطططل مطططؽ التكطططاليف   (1)

 الست يرة.
مؽ الزرور  التفرقة أو التسييز بيؽ التكاليف ال ابتة ذات العلبقطة السباشطرة والتكطاليف   (6)

تططرتبط مباشططرة ىططي التططي  ال ابتططة التططي تترططف بالعسؾميططة. فالتكططاليف ال ابتططة السباشططرة
بيشسا التكاليف ال ابتة العامة ىي التطي ة معيؽ داخل الؾحدة الاقترادية، بسر ز مدئؾلي

 لا يسكؽ ندبتيا مباشرة أو إيجاد علبقة سببية مباشرة بيشيا و يؽ مر ز السدئؾلية.
كشتيجة لسا سبق، يشب ي اعتبار التكاليف ال ابتة التطي تترطف بالعسؾميطة تكطاليف كيطر   (3)

مخررطة )كيططر مؾزعططة( فططي قايسططة الططدخل السعططدة عمططى أسططاس مططشيج السدططاىسة وأ  
محاولة لتخريص ىذه التكاليف عمى مراكز السدئؾلية بالسشغسة سيترتب عميو تذطؾيو 
قيسططة محاسططبة السدططئؾلية و اليططدف مططؽ وراييططا،  سططا أن ذلططػ سططي د  إلططى تقيططيؼ كيططر 

 رات إدارية كير ملبيسة.عادل للؤداء، ومؽ رؼ قد يترتب عميو اتخاذ قرا

 ىذا، وعشد إعداد قؾايؼ نتيجة الأعسال لسراكز الر   يجب التر يز عمى السفاىيؼ التالية:
 عايد السداىسة والذ  يداو  السبيعات مظروحاً مشيا التكاليف الست يرة.  -  1
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عايططد السدططاىسة تحططل رقابططة مططدير القدططؼ )القابططل لمرقابططة( وىططؾ عبططارة عططؽ عايططد   -  6
لسدطاىسة )الدططابق( مظروحطاً مشططو التكططاليف ال ابتطة السباشططرة و التططي تقطع تحططل رقابططة ا

 مدير القدؼ.
عايططد القدططؼ وىططؾ عبططارة عططؽ عايططد السدططاىسة تحططل رقابططة مططدير القدططؼ )الدططابق(   -  3

مظروحاً مشو التكاليف ال ابتة كير السباشطرة، أ  التطي تخزطع لرقابطة مدطتؾيات إداريطة 
قدطططؼ الطططذ  نحطططؽ برطططدد تقيطططيؼ أداءه م طططل الإىلبكطططات، الزطططرايب أخطططر  كيطططر مطططدير ال

 العقارية، التأميؽ، مرتبات مدير  الأقدام.
صافي الطدخل وىطؾ عبطارة عطؽ عايطد القدطؼ )الدطابق( مظروحطاً مشطو التكطاليف ال ابتطة   -  4

لا تطؾزع عمطى ىطذه  كير السخررة والتي تعتبر عامة بالشدبة لجسيع الأقدام و التالي
 أو مراكز السدئؾلية حتى لا تكؾن سبباً في تذؾيو نتايج الأداء. الأقدام

 : (1مثال رقم )

يؾضططط  ىطططذا الس طططال  يفيطططة عطططرت قطططؾايؼ الطططدخل القظاعيطططة عمطططى  أسطططاس تعريطططف 
و ططذلػ سططاس خظططؾث الإنتططاج فططي قدططؼ الإنتططاج القظاعططات  أقدططام إنتططاج أو تعريفيططا عمططى أ

 الإنتاج،  سا يغير مؽ القؾايؼ التية:تعريف القظاعات عمى أساس مشاطق البيع لخط 
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 ) القيسة بالجشيو (            كألسام المطاعات         
 فدؼ جط ب قدؼ قدؼ أ بيططططططططططان

 183333 83333 133333 إيراد السبيعات
 : السرروفات الست يرة:  ناقراً 

 تكمفة السبيعات
 مت يرة أخر  مرروفات 

 
54333 
14333 

 
56333 
6333 

 
83333 
63333 

 السرروفات الست يرة إجسالي
 *  عايد السداىسة

لرقابطة السرروفات ال ابتة السباشرة الخاضطعة :  ناقراً 
 الأقدام : مدير  

68333 
36333 

 
16333 

36333 
48333 

 
14333 

133333 
83333 

 
33333 

 * عايد السداىسة تحل رقابة مدير القدؼ
 السرططططططططططططروفات ال ابتططططططططططططة الخاضططططططططططططعة :  ناقرططططططططططططاً 
 للآخريؽ :

16333 
 

×× 

34333 
 

×× 

53333 
 

×× 
 53333 34333 16333 * عايد القدؼ

 36333   : السرروفات ال ابتة كير السخررة:  ناقراً 
 18333   * صافى الدخل

 ) القيسة بالجشيو (                لسم ب فيكخطوط إنتاج المطاعات 
 ب  فدؼ ص مشتج س مشتج بيططططططططططان

 83333 53333 33333 إيراد السبيعات
 : السرروفات الست يرة:  ناقراً 

 تكمفة السبيعات
 مرروفات مت يرة أخر  

 
13333 
4333 

 
16333 
6333 

 
66333 
6333 

 السرروفات الست يرة إجسالي
 *  عايد السداىسة

ة لرقابطالسرروفات ال ابتة السباشرة الخاضعة :  ناقراً 
 : السشتجات مدير  

14333 
16333 

 
6333 

18333 
36333 

 
4333 

363333 
48333 

 
6333 

 يد السداىسة تحل رقابة مدير خط الإنتاج* عا
 :سدير القدؼ ل السرروفات ال ابتة الخاضعة:  ناقراً 

14333 
 

68333 
 

46333 
8333 

 34333   * عايد القدؼ
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 ) القيسة بالجشيو (          لمنتج ص من المسم بلكمناطك بيع المطاعات 

 ص مشتج مشفذ أسؾان مشفذ قشا بيططططططططططان
 53333 14333 36333 إيراد السبيعات

 : السرروفات الست يرة:  ناقراً 
 تكمفة السبيعات

 مرروفات مت يرة أخر  

 
16333 
633 

 
4333 
1433 

 
16333 
6333 

 السرروفات الست يرة إجسالي
 *  عايد السداىسة

 السرروفات ال ابتة السباشرة :  ناقراً 

16633 
63433 
14333 

5433 
8633 
633 

18333 
36333 
6333 

مشطاطق  مطدير  *  عايد السدطاىسة تحطل رقابطة 
 البيع

 
66333 

 
8333 

 
33333 

 السرطططططططروفات ال ابتطططططططة الخاضطططططططعة :  ناقرطططططططاً 
 لسدير خط الإنتاج :

   
6333 

 68333   عايد السداىسة لخط الإنتاج *
 : ( 2مثال رلم ) 

عطؽ  يمؽ البيانات التية، السظمطؾب إعطداد قايسطة الطدخل القظاعيطة لذطر ة قشطا لمظطؾب الظفمط
 : م6361عام 

 إجسالى قدؼ ب قدؼ أ بيططططططططططان
 السبيعات

 السرروفات ال ابتة :
 الأقدام مدير  تحل رقابة 

 تحل رقابة آخريؽ
 السرروفات الست يرة :

 صشاعية
 بيعية وددارية

 مرروفات رابتة كير مخررة :
 صشاعية

 بيعية

433333 
 

163333 
53333 

 
633333 
73333 

 
- 
- 

633333 
 

133333 
73333 

 
663333 
73333 

 
- 
- 

1333333 
 

653333 
163333 

 
463333 
143333 

 
43333 
63333 
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                  : الحــل

 الظفمىشر ة قشا لمظؾب 
 قايسة الدخل القظاعية

 ) القيسة بالجشيو (م   6361ديدسبر  31 فيعؽ الدشة السشتيية 
 إجسالي قدؼ ب قدؼ أ بيططططططططططان

 1333333 633333 433333 إيراد السبيعات
 : السرروفات الست يرة:  ناقراً 

 ( تكمفة السبيعاتصشاعية ) 
 بيعية وددارية

 
633333 
73333 

 
663333 
73333 

 
463333 
143333 

 السرروفات الست يرة إجسالي
 *  عايد السداىسة

ة الخاضطعة السرطروفات ال ابتطة السباشطر :  ناقراً 
 الأقدام : لسدير  

673333 
133333 

 
163333 

693333 
313333 

 
133333 

563333 
443333 

 
653333 

 193333 183333 13333 الأقدام*  عايد السداىسة تحل رقابة مدير  
 السرططططططططروفات ال ابتططططططططة الخاضططططططططعة :  ناقرططططططططاً 

 : رقابة السدتؾيات الأعمىل
 

53333 
 

73333 
 

163333 
 73333 113333 (43333) قدؼ* عايد ال

 : السرروفات ال ابتة كير السخررة:  ناقراً 
 صشاعية

 بيعية

   
43333 
63333 

 63333   السرروفات ال ابتة كير السخررة إجسالي
 13333   *  صافى الدخل
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 : تحليل أداء مراكز الاستثمار  5/4

Performance Analysis of Investment centers  

بداية يجب ألا نخمط بيؽ مراكز الر   ومراكز الاست سار، فقد يحطدث أحيانطاً أن يذطار 
إلى أحد قظاعات التشغيؼ عمطى أنطو مر طز ر ط  بيشسطا يكطؾن لمسطدير فطي الؾاقطع سطمظة الرقابطة 

اتخططاذ القططرارات الاسططت سارية لمقظططاع. عمططى أيططة حططال، يسكططؽ تقيططيؼ الأداء السططالي والططتحكؼ فططي 
بالعايد السخظط أو التقدير   رلسر ز الاست سار عؽ طريق مقارنة العايد الفعمي عمى الاست سا

أو بسقارنة الطدخل الستبقطي الفعمطي بالطدخل الستبقطي التقطدير .  عمى الاست سار طبقاً لمسؾازنة،
 م الريغ أو السعادلات التالية لقياس العايد عمى الاست سار والدخل الستبقي:ىذا وتدتخد

 = Return on Investment العايد عمى الاست سار  -   أ

 

 

 الرأسسالية السرروفات –= صافي الر     Residual Income الدخل الستبقي  -  ب

السقاييس الدطابقة لتقيطيؼ أداء مراكطز الاسطت سار إلطى العديطد ىذا، وقد يرجع استخدام 
 مؽ الأسباب والتي مؽ أىسيا ما يمي:

. أنيا تسد مدير  القظاعات بالحؾافز في مؾازنة الر   والاست سار في اتخطاذ القطرارات   -  1
فيكطؾن لطد  مططدير مر طز الاسطت سار الحططافز فطي زيطادة الاسططت سار فقطط عشطدما يتؾقططع أن 

 الر   الإضافي  افياً لتحقيق عايد مشاسب عمى الاست سار الإضافي.يكؾن 

كس شر لإدارة الذر ة عمى السدتؾ  السر ز  في تطؾفير الأمطؾال الإضطافية لمقظاعطات   -  6
 التي تدتخدميا بكفاءة أك ر لتحقيق الأر اح.

ات الأحجطام إمداد الإدارة العميا بأسطاس مشاسطب لقيطاس الر حيطة الشدطبية لمقظاعطات ذ  -  3
السختمفة. فسعغؼ السشذ ت تقدؼ عمى أساس خظؾث الإنتطاج أو عمطى أسطاس السشطاطق 
 الج رافية، ومؽ الظبيعي أن إدارة السشذأة تركب في قياس الر حية الشدبية لكل وحدة.

 صافى الربح

 الاستثمار إجمالي
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 : العائد على الاستثمار

 يتيؽ ىسا:يؾفر استخدام العايد عمى الاست سار لقياس أداء مراكز الاست سار ميزتيؽ أساس

 لمعايد عمى الاست سار. أساسييكؾن لد  كالبية السديريؽ فيؼ   (1)

يططططرتبط العايططططد عمططططى الاسططططت سار بسقياسططططيؽ آخططططريؽ لمكفططططاءة اعتططططاد السططططديرون عمططططى   (6)
 استخداميؼ وىؼ: الر    شدبة مؽ السبيعات، ومعدل دوران الأصؾل.

 الر     شدبة مؽ السبيعات )اليامش( = 

         ×133 % 

 
كفططاءة ورقابططة  ويعتبططر مقيططاس الططر    شدططبة مططؽ السبيعططات وسططيمة نافعططة فططي قيططاس

السرططروفات، فيشغططر إلططى ىططذه الشدططبة عمططى أنيططا  الستبقططي مططؽ  ططل جشيططو مططؽ السبيعططات بعططد 
مقارنطططة الذطططر ات فطططي نفطططس  ت ظيطططة جسيطططع السرطططروفات. ىطططذا، ويكطططؾن مطططؽ السركطططؾب فيطططو

لؾ فرت أن ر   قدؼ التجسيع في شر ة  الرشاعة وذات أحجام مختمفة. عمى سبيل الس ال،
ر طط  قدططؼ التجسيططع فططي شططر ة اللات الزراعيططة يبمططغ  نوأ جشيططو 633.333الدططيارات يبمططغ 

 شطططاء عميطططو يسكطططؽ القطططؾل أن شطططر ة اللات الزراعيطططة أكفطططأ مطططؽ شطططر ة و  جشيطططو. 833.333
جشيططو، فطإن الططر    3333.333ات شطر ة الدططيارات تبمطغ لكططؽ إذا فطرت أن مبيعطط الدطيارات.

مططؽ  ططل جشيططو  كشدططبة مططؽ السبيعططات يغيططر أن شططر ة الدططيارات قططادرة عمططى الاحتفططا  بسبمططغ
 مبيعات  ر   أعمى مؽ نغيره في شر ة اللات الزراعية  سا يتز  مسا يمي:

 % 01%  =   011×                    = الر    شدبة مؽ السبيعات لذر ة الديارات
 الر    شدبة مؽ السبيعات لذر ة اللات الزراعية =

         ×011   =  %06 % 

 

 أما السقياس الخر وىؾ معدل دوران الأصؾل

 الر  
 سبيعاتال  إجسالي

 

611111 

3111111 
 

811111 

5111111 
 

 المبيعات إجمالي

 الاستثمارات إجمالي
 



  الخامسالفصل  

 313 

الإداري الأداءنظم الرق ابة وتقييم    

السدططت سرة مقارنططة بالسبيعططات التططي قيسططة الأصططؾل  فيعتبططر مقياسططاً مشاسططباً لإجسططالي
تجتيا ىذه الأصؾل. فيذير معدل دوران الأصؾل إلى قيسة السبيعات السحققة مطؽ اسطت سار نأ

 جشيو واحد في الأصؾل.

 :ار باستخدام السقياسيؽ الدابقيؽ  سا يميسىذا، ويسكؽ التعبير عؽ العايد عمى الاست 

  % 011×              ×                       =                       = العايد عمى الاست سار

 معدل دوران الأصؾل× = الر    شدبة مؽ السبيعات                        

فططي والرططي ة الدططابقة تؾضطط  أن العايططد عمططى الاسططت سار يسكططؽ أن يتططأرر بططالت يرات 
الر    شدبة مؽ السبيعطات أو معطدل دوران الأصطؾل أو  لبىسطا معطاً. ويسكطؽ أن يت يطر الطر   
كشدططبة مططؽ السبيعططات بزيططادة متؾسططط سططعر البيططع أو بتخفططيض السرططروفات مططع الاحتفططا  
بالسبيعات بدون ت يير. ويسكؽ ت يير معدل دوران الأصؾل بزيادة السبيعات مع ربات الأصؾل 

ل السيزة الحقيقية لسعادلة معدل العايد عمى الاسطت سار ىطي أن مطدير مر طز أو تخفيزيا. ولع
الاست سار يجبر عمى التحكؼ في الاست سارات م ل التحكؼ في السرروفات والر    شدطبة مطؽ 
السبيعططات تسامططاً. ويدططتخدم ىططذا السعططدل بذططكل واسططع باعتبططاره السقيططاس اليططام لأداء السططدير 

ة والطططتحكؼ فطططي مر طططز الاسطططت سار، لأن معادلطططة العايطططد عمطططى عشطططدما يكطططؾن لطططو سطططمظة الرقابططط
الاسططت سار تيططتؼ بأوجططو مختمفططة مططؽ مدططئؾليات السططدير وتبرزىططا فططي رقططؼ واحططد والططذ  يسكططؽ 
مقارنتططو بالعؾايططد الشاتجططة مططؽ السراكططز الستشافدططة بالذططر ة أو بالذططر ات الأخططر  التططي تشتسططي 

 لشفس الرشاعة.
 : (3مثال رلم )

ب العايطد عمطى الاسطت سار، إليطػ السيزانيطة العسؾميطة وقايسطة الطدخل لذرح  يفية حدطا
 : لقدؼ التقظيع في الذر ة الرحية للؤكذية

 
 
 
 

 الربح

 الاستثمار
 

 الربح

 المبيعات
 

 المبيعات

 الاستثمار
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 الذر ة الرحية للؤكذية قدؼ التقظيع
 م6361ديدسبر 31السيزانية العسؾمية في 

1333 
3333 
4333 

 نقدية
 عسلبء

 مخزون 

4333 
6333 

 أورات الدفع
 مؾردون 

8333 
8333 

 الأصؾل الستداولة إجسالي
 آلات ومعدات

6333 
13333 

 الخرؾم الستداولة إجسالي
 حقؾت السمكية

 الخرؾم وحقؾت السمكية إجسالي 16333 الأصؾل إجسالي 16333
 

 الذر ة الرحية للؤكذية قدؼ التقظيع قايسة الدخل
 م6361ديدسبر  31عؽ الدشة السشتيية في 

 
 إيراد السبيعات

 : السرروفات الست يرة
 صشاعية
 أخططر  

 جشيو
 
 

8333 
6333 

 جشيو
16333 

 
 
 

 13333  السرروفات الست يرة إجسالي
 6333  *  عايد السداىسة

 : مرروفات رابتة مباشرة
 إىططلبك

 مرروفات تذ يل

 
1333 
6333 

 

 3333  السرروفات ال ابتة السباشرة إجسالي
 *  الر   قبل مرروفات الذر ة

 مرروفات الذر ة السخررة لمقدؼ    
 3333 

1333 
 6333  الر   قبل الزرايب

و استخدام إجسالي الأصؾل مظروحاً مشيا الخرؾم الستداولة لقياس الاست سار، فطإن 
 % والذ  تؼ حدابو  سا يمي:63العايد عمى الاست سار لقدؼ التقظيع يكؾن 

 =                        = العايد عمى الاست سار

                   =63 % 
 

 الربح

 الاستثمار
 

011 
× 

0111 

011 01111(06111-6111) 
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 : بطريمة أخرى

 % 0025%  =   011×                          = الر    شدبة مؽ السبيعات

 

 %1.6=              =    ؾلطططططططمعدل دوران الأص

 %    01=               026   ×   %  0025   =    د عمى الاست سارططططططالعاي

 

 : العائد على الاستثمار كأداة للتخطيط

يسكططؽ اسططتخدام العايططد عمططى الاسططت سار لتقيططيؼ بططدايل الدياسططات مططؽ أجططل تحدططيؽ 
لاحغطططل أن  الر حيطططة العامطططة لمقدطططؼ أو القظطططاع. فطططإذا فطططرت أن الذطططر ة الرطططحية للؤكذيطططة

% عمططى الاسططت سارات وتريطططد إدارة 63 السشافدططيؽ لقدططؼ التقظيططع يحققطططؾن عايططداً أك ططر مطططؽ
%، فإن الإدارة تريد معرفطة القيسطة 65% إلى 63 الذر ة أن تزيد العايد عمى الاست سار مؽ

 التقريبية لمت يرات التي يجب إحداريا لمؾفاء باليدف الجديد.

%ومعاممطة 65 سار عشد السدتؾ  السركؾب فيو وىؾ ىذا، و تحديد العايد عمى الاست
 سجيططؾل، فإنططو يسكططؽ حدططاب الت يططرات  (أحططد الطط لبث مت يططرات )الططر  ، السبيعططات، الاسططت سار

 السظمؾ ة لتحقيق العايد عمى الاست سار. وىشاك البدايل التالية:
 

 :  البديل الأول

عميو لتحقيطق عايطد عمطى تخفيض الاست سار مع بقاء الست يرات الأخر  عمى ما ىي 
 %.65الاست سار قدره 

 

    05= %  ×  =  × 

 6333الاست سار  =  %  × 65    

 جشيو  8333=      الاست سار  =

0111 

06111 
 

06111 

01111 
 

 الربح

 المبيعات

 

 المبيعات

 الاستثمار
 

0111 

06111 
 

06111 

 الاستثمار
 

0111    ×011 

05 
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% فإنطو يجطب تخفطيض الاسطت سار 65عمى الاست سار قدره بشاء عميو، لتحقيق عايد 
جشيو بيشسا تبقى السبيعات والأر اح رابتة عمى ما ىي عميو.  8333جشيو إلى  13333مؽ 

جشيططو يجططب دراسططتيا. فر سططا أمكططؽ تحقيططق ىططذا  6333ودمكانيططة تخفططيض  الاسططت سار بسبمططغ 
الشقديططة. وفططي الأجططل التخفططيض بدططرعة مططؽ خططلبل تخفططيض مدططتؾ  الططذمؼ، السخططزون، أو 

الظؾيل يسكؽ تخفيض اللات والسعدات. وعمى إدارة الذر ة أن تقرر ما إذا  ان مطؽ السسكطؽ 
 الاحتفا  بالسبيعات أو الأر اح مع تخفيض الأصؾل.

 ومططططططططؽ الس  ططططططططد أن إدارة الذططططططططر ة تريططططططططد استكذططططططططاف البططططططططدايل الأخططططططططر  قبططططططططل
مطؽ السعادلطة، فطيسكؽ     يعتبطر جطزءاتخاذ القرار الفعمطي بتخفطيض الاسطت سار. وحيطأ أن الطر 
عمى لاست سار. فيسكؽ زيطادة الطر    دراسة ما إذا  ان مؽ السسكؽ زيادة الر   لتحديؽ العايد

الذ  يظرح نفدو ىؾ ما ىي قيسة التخفيزطات فطي  مؽ خلبل تخفيض السرروفات، والد ال
 ا يسكطؽ زيطادة.  سط؟ %65السرطروفات )زيطادة الطر  ( لتحقيطق عايطد عمطى الاسطت سار قطدره 

 السبيعات. الر   بزيادة

 : البديل الثانـي

 البططططططديل ال ططططططاني أمططططططام الذططططططر ة ىططططططؾ تخفططططططيض السرططططططروفات )زيططططططادة الططططططر  ( 
 . %65مع بقاء الست يرات الأخر  عمى ما ىي عميو لتحقيق عايد عمى الاست سار وقدره 

    65= %       ×   

 جشيو  6533=      13333×      3.65=    الر    

جشيطو  6333% فإنو يجب زيطادة الطر   مطؽ 65فمتحقيق عايد عمى الاست سار قدره 
جشيططو بيشسططا تبقططى السبيعططات والاسططت سار بططدون ت ييططر. ويتزططسؽ ذلططػ تخفططيض  6533إلططى 

 جشيو. 533السرروفات بسبمغ 

ويشب ي عمى إدارة الذر ة تحديطد أ  السرطروفات يجطب تخفيزطيا بطدون خدطارة فطي 
السبيعطططات. و سقارنطططة مرطططروفات قدطططؼ التقظيطططع  شدطططبة مطططؽ السبيعطططات بستؾسطططط الرطططشاعة 
لمسرروفات  شدبة مؽ السبيعات قد يفر  ذلطػ عطؽ بعطض الس شطرات. فعمطى سطبيل الس طال، 

 الر  
16333 

 

16333 
13333 
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% مططؽ قيسططة 3سبيعططات لقدططؼ التقظيططع تبمططغ إذا  انططل مرططروفات التشقططل الخاصططة بسشططدوب ال
%، فيكطؾن ىشطاك إمكانيطة لتخفطيض ىطذا 6.1السبيعات بيشسا الستؾسط الدايد لمرشاعة يبمطغ 

 السرروف بجدولة زيارة مشدوب السبيعات بظريقة أك ر  فاءة.
 : البديل الثالث

لتحقيططق عايططد عمططى الاسططت سار  البططديل ال الططأ أمططام إدارة الذططر ة ىططؾ زيططادة السبيعططات
% و ططذلػ ربططات قيسططة 16.5% مططع بقططاء الططر    شدططبة مططؽ السبيعطات رابتططة وىططي 65وقطدره 

 الاست سارات.

65 = %16.5  × 
 

 جشيو 63333=                                السبيعات =

 16333يشب ي زيطادة السبيعطات مطؽ % فإنو 65فمتحقيق عايد عمى الاست سار قدره 
 جشيو مع بقاء الاست سار والعايد عمى السبيعات بدون ت يير. 63333جشيو إلى 

 

 : الدخل المتبمي

يقرد بالدخل الستبقي صافي الطدخل لمقدطؼ مظروحطاً مشطو تكمفطة رأس السطال. فعشطدما 
تعغيؼ ىذه الشدطبة،  يدتخدم العايد عمى الاست سار لقياس أداء القدؼ، تحاول إدارة السذروع

أما إذا استخدم الدخل الستبقي لقياس أداء القدؼ فإن الإدارة تحاول تعغيؼ قيسة ىذا الطدخل. 
والسيزة في الدخل الستبقي ىؾ أنو يذجع مدير مر ز الاست سار في قبطؾل جسيطع الاسطت سارات 

الاسطت سار قطد رأس السطال. أيزطاً، فطإن اسطتخدام العايطد عمطى  التي تطدر عايطد أكبطر مطؽ تكمفطة
إلى رفض البديل الذ  يخفض العايد عمى الاست سار الخاص بالقدطؼ، بيشسطا  يدفع قدؼ مر  

يكؾن ذات فايدة لمذر ة  كطل، ولمت مطب عمطى ىطذه السذطكمة والتر يطز عمطى العايطد بالجشييطات 
 فإنو يسكؽ استخدام مشيج أو طريقة الدخل الستبقي  سا سشر  مؽ الس ال التالي:

 

 المبيعات

01111 
 

01111    ×05 % 

0025  % 
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 قدؼ ب ؼ أقد بيان

 ( بالجشيو قاعدة الاست سار )
 صافي الدخل

 %(13تكمفة رأس السال )
 الدخل الستبقي

 العايد عمى الاست سار

633333 
43333 
63333 
63333 

63% 

1633333 
183333 
163333 
63333 

15% 

مسططا سططبق يتزطط  أن القدططؼ  أ  ذا عايططد عمططى الاسططت سار أعمططى مططؽ القدططؼ ب بيشسططا 
ل حطجشيطو. وت 43333 الستبقطي لقدطؼ  أ  بالسقارنطة بالقدطؼ  ب  أقطل بسبمطغنجطد أن الطدخل 

مطؽ القدطؼ الأول، بسجطرد ت ظيطة تكمفطة  مشيج الدخل الستبقي، فإن القدؼ ال اني أك طر ر حيطة
القيسطة الأعمطى لمطر  . وعشطدما تزيطد تكمفطة رأس السطال عمطى  رأس السطال فيكطؾن التر يطز عمطى

في الدخل الستبقي يرب   أقل فأقل وعشدما يرل معطدل تكمفطة رأس السطال  % فإن الفرت 13
 %، فطإن الططدخل الستبقطي لكطل مططؽ القدطسيؽ يكططؾن متدطاوياً  سطا يتزطط  مطؽ الجططدول 14إلطى 

 التالي:
 الدخل الستبقطي تكمفة رأس السال

 قدطؼ  ب قدطؼ  أ
13% 
11% 
16% 
13% 
14% 
15% 
16% 

63333 
18333 
16333 
14333 
16333 
13333 
8333 

63333 
48333 
36333 
64333 
16333 
 صفر

-16333 

 :لياس لاعدة الاستثمار

 Measuring the Investment Base 

يقرططد بقاعططدة الاسططت سار مجسططؾع الأصططؾل الستاحططة لططد  السشذططأة والتططي تسكشيططا مططؽ 
كالبطاً باسطتخدام أساسطيؽ شطايعيؽ  الاسطت سار أو مسارسطة الشذطاث. وتقطاس قاعطدة الاسطت سار
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إجسالي الأصؾل مظروحاً مشيا الخرطؾم الستداولطة(.  ىسا إجسالي الأصؾل أو صافي الأصؾل
وعمى أية حال فإن البشؾد التي يشب ي أن تذسميا قاعدة الاست سار ىي السؾارد التطي تدطتخدم 

عاطمة يجب ألا تحتؾ  في إنتاج ر   القدؼ، وىذا معشاه أن الأصؾل تحل التشفيذ والأصؾل ال
 يا لا تديؼ في تؾليد ر   القدؼ أو مر ز السدئؾلية.نعمييا قاعدة الاست سار حيأ أ

تقيطيؼ الأصطؾل والظطرت  ، وقياس قاعدة الاست سار يؾاجو بسذكمة اختيار طريقة ىذا
القيسطة الدفتريطة، صطافي القيسطة الدفتريطة،  الستاحطة لقيطاس أو تقيطيؼ الأصطؾل تذطسل إجسطالي

 أن الأصططؾل تدططجل بالتكمفططة التاريخيططة لأكططرات إعططداد القططؾايؼ ليف الإىططلبك. وحيططأوتكططا
تدتخدم كالبية الذر ات ىذه القيؼ أيزاً فطي تقيطيؼ الأداء. ركطؼ ذلطػ، فطإن اسطتخدام  السالية،

الظرت يشتج عشيطا  ي القيسة الدفترية أو صافي القيسة الدفترية لا يعتبر مقشعاً لأن ىذهلإجسا
مطؽ الحقيقطة،  سطا أن ىطذه الظطرت  إىلبك أقطل مطؽ الؾاقطع وعيطؾر أر طاح أكبطرحداب أقداث 

ؽ رؼ ت د  إلى تزخيؼ العايد عمى الاسطت سار ومطؽ م يترتب عمييا تخفيض قاعدة الاست سار
رؼ الر   الستبقي. ولمت مب عمى م ل ىطذه السذطاكل، يسكطؽ اسطتخدام تكمفطة الإىطلبك  أسطاس 

أمكططؽ اسططتخدام ىططذه الظريقططة لكططل الأقدططام فإنططو يسكططؽ مقارنططة لتقيططيؼ الأصططؾل ال ابتططة، ودذا 
الأداء لكل الأقدام حيأ أن جسيطع قؾاعطد الاسطت سار يعبطر عشيطا بطشفس السفطاىيؼ الاقترطادية 

 ونفس القيؼ.
 Measuring Profit  :  لياس الربـح

لحداب  لب مؽ العايد عمى الاست سار والدخل الستبقطي  سقياسطيؽ لأداء الأقدطام مطؽ 
أن جسيع السرروفات و  الزرور  قياس الر  ، خاصة وأن نغام محاسبة السدئؾلية يتظمب

 الإيرادات التي يسكؽ رقابتيا بؾاسطظة مطدير القدطؼ يجطب أن ت خطذ فطي الحدطبان عشطد حدطاب
ليف، حيطأ لا تؾجطد وىطي مذطكمة تخرطيص التكطا الر  . لكؽ ىشاك مذكمة أخر  قد تؾاجييا

بسرطروفات الذطر ة التطي تخرطص للؤقدطام ومطا إذا  طان يجطب أن سا يتعمطق إجابة محددة في
 يذسميا ر   القدؼ أم لا.

ففططي السشغسططات التططي تتسيططز باللبمر زيططة عططادة مططا يططتؼ تخرططيص السرططروفات التططي 
تتدبب فييا الإدارة العامة لمذر ة للؤقدام السدتقمة. ويقال أن تخريص مرروفات الذطر ة 
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ت التي قدمل لمقدؼ مؽ الإدارة العامة. ركؼ ىذا، فطإن تكمفطة عمى الأقدام يس ل تكمفة الخدما
معغؼ الخدمات التطي تقطدميا الإدارة العامطة لا تخزطع لدطمظة ورقابطة مطدير  الأقدطام، و شطاء 
عميططو يشب ططي أن تعططرت ىططذه التكططاليف مشفرططمة عططؽ التكططاليف التططي تخزططع لرقابططة مططدير  

عمطططى تكطططاليف الخطططدمات الفعميطططة الأقدطططام.  سطططا يجطططب أن تقترطططر السرطططروفات السخررطططة 
السقدمطططة للؤقدطططام والتطططي لا يسكطططؽ لمقدطططؼ القيطططام بيطططا بسفطططرده،  سطططا يجطططب ألا تزيطططد القيسطططة 
السخررططة لمقدططؼ عططؽ تكمفططة قيططام القدططؼ بططأداء ىططذه الخططدمات بسعرفتططو،  سططا أن الزططرايب 

لًا عططؽ الدخميططة لا تعتبططر مططؽ التكططاليف التططي تخزططع لمرقابططة إلا إذا  ططان مططدير القدططؼ مدططئؾ 
 تخظيط الزرايب.

 : (4مثال رلم )

التي متؾسط أرصطدة حدطابات السيزانيطة لقدطؼ السدطبؾ ات بالذطر ة العامطة لمسعطادن 
 )السبالغ بالجشييات( : م6361عؽ عام 

 63333     نقدية 

 33333     ذمؼ

 53333    مخزون 

 633333  الأصؾل ال ابتة:

 163333 83333 مجسع الإىلبك (-)

 663333    الأصؾلإجسالي 

 63333   الخرؾم الستداولة 

 163333    حقؾت السمكية

 663333  إجسالي الخرؾم وحقؾت السمكية

جشيطو عطؽ إيطراد  64333 ان ر   القدطؼ قبطل خرطؼ الزطرايب  م6361وخلبل عام 
 جشيو. 363333السبيعات وقدره 
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 :السظمؾب 
الأصطططؾل مظروحطططاً مشيطططا الخرطططؾم حدطططاب العايطططد عمطططى الاسطططت سار مدطططتخدماً إجسطططالي   (1)

 الستداولة  أساس لقاعدة الاست سار.
 %.13حداب الدخل الستبقي عمى أساس أن تكمفة رأس السال   (6)
% خطلبل العطام القطادم. مطا ىطي 5تريد إدارة الذر ة زيادة العايد عمى الاست سار بسعطدل   (3)

الأصطططؾل لتحقيطططق الزيطططادة الت يطططرات فطططي الطططر    شدطططبة مطططؽ السبيعطططات أو معطططدل دوران 
 السدتيدفة؟

 : الحــل

 : حساب العائد على الاستثمار  (1)
 

 %  133×                              =  العايد عمى الاست سار
 

                                                  =                    ×011  % 

 

                                     =05  % 

 : حساب الدخل المتبمي (2) 

 جشيو 64333               الر   قبل الزرايب 

 16333  %(13×163333تكمفة رأس السال ) (-)

 8333             لدخل الستبقي*ا
 : %5بمعدلالبدائل لزيادة العائد على الاستثمار  (3)

 ×                   العايد عمى الاست سار =      

                                                        ×133 % 

 %133×                  ×                العايد الحالي عمى الاست سار =

 الربح

 قاعدة الاستثمار

 
04111 

061111  (001111 – 6111 ) 
 

 الربح

 المبيعات
 

 المبيعات

 قاعدة الاستثمار

 

04111 

301111 
 

301111 

061111 
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                             =3.375  ×6  ×133 = %15% 

 %63% = 5%  +  15العايد السدتيدف عمى الاست سار = 
 : الزيادة في الربح كنسبة من المبيعات  -   أ

01%  =                             ×0 

 

   =                           =01  % 

 
 : الزيادة في معدل دوران الأصول  -  ب

 

01 %  = 7.5 % × 
 

 مرة  6.67=                 =   

 : (5مثال رلم )

 التقديرية لأحد الأقدام بالذر ة الستحدة لمرشاعة:فيسا يمي البيانات 
 الأصؾل :

 جشيو 633333   ذمؼ
 433333  مخزون 

 1333333 صافي الأصؾل ال ابتة
 6333333   إجسالي

 جشيو  453333  التكاليف ال ابتة 
 جشيو 13                  التكاليف الست يرة لمؾحدة

 % 67.5  العايد عمى الاست سار السركؾب فيو     
 وحدة 633333  الحجؼ الستؾقع للئنتاج والسبيعات     

 : والسظمؾب

 الربح

 المبيعات
 

 الربح

 المبيعات
 

01  % 

0 
 

 المبيعات

 الاستثمار
 

 المبيعات

 الاستثمار
 

01  % 

725 % 
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 حداب متؾسط سعر بيع الؾحدة لتحقيق معدل العايد عمى الاست سار السركؾب فيو.  (1)
 ما ىؾ معدل الدوران الستؾقع للؤصؾل.  (6)
 ما ىؾ صافي الدخل إلى قيسة السبيعات.  (3)
  333333صططططططؾل إذا  ططططططان حجططططططؼ السبيعططططططات مططططططا ىططططططؾ معططططططدل العايططططططد عمططططططى الأ  (4)

 وحدة بافترات أنو لا تؾجد ت يرات في الأسعار أو التكاليف الست يرة لمؾحدة.
 : الحــل

 : حداب متؾسط سعر بيع الؾحدة  (1)
 جشيو  553333% = 67.5×  6333333صافي الدخل السدتيدف = 

 ت أن سعر بيع الؾحدة = سر بف
 الست يرة + التكاليف ال ابتة + صافي الدخلقيسة السبيعات = التكاليف 

 553333+  453333+  13×  633333س = ×  633333
 جشيو  15=  633333÷  3333333س = 

 = معدل دوران الأصؾل الستؾقع  (0)

 

 مرة  1.5=             =             
 
 صافي الدخل  شدبة مؽ السبيعات = (3) 
 

            = 

                 =18.33  % 

 وحدة 333333                 معدل العايد عمى الأصؾل لحجؼ مبيعات  (4) 

 ج4533333   =  333333× جشيو لمؾحدة  15السبيعات =      

 3333333= 333333× جشيو لمؾحدة  13السرروفات الست يرة =  (-)   

 السبيعات
 الأصؾل إجسالي

 
011111  ×05 

0111111 
 

 صافى الدخل

 المبيعات
 

551111 

3111111 
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 1533333                  عايد السداىسة      

 453333              (السرروفات ال ابتة -)    

 1353333              صافى الدخل      

 %  56.5%  =   133×                      معدل العايد عمى الأصؾل =      

% قطد نطتج عشطو مزطاعفة 53مؽ العرت الدابق نلبح  أن زيطادة السبيعطات بسعطدل 
التكاليف ال ابتة لا تزيد بزيادة حجؼ الإنتاج أو السبيعات، خاصطة فطي  نالدخل تقريباً، حيأ أ

 الأجل القريب.

 Transfer Prices : أسعار التحويل 4/5

أو تبطادل الدطمع  التحؾيطل ىطؾ عبطارة عطؽ القيسطة التطي يطتؼ بشطاء عمييطا تحؾيطلوسعر 
فيططي تعتبططر أسططعار داخميططة  والخططدمات فيسططا بططيؽ الأقدططام أو القظاعططات الداخميططة لمسشذططأة.

Internal Prices  لأنيا تس ل القيسة التي يحسمياCharges  قظاع ما أو مر ز مدئؾلية
أيزاً مقابل ما قدمو السر ز الأول مؽ سمع أو خطدمات  لقظاع آخر داخل الذر ة في الذر ة

 الأخير. لمسر ز أو القظاع

أىسية وجؾد سياسة لمتدعير الطداخمي ومطد  احتيطاج السشذطأة إلييطا  نو دون شػ، أ
مؾضطؾع التبطادل  Transactionsيتؾقف برفة أساسية عمى حجطؼ الرطفقات أو العسميطات 

أن حجطؼ التحطؾيلبت بطيؽ ىطذه الؾحطدات صط ير  افترضطشافمطؾ . بيؽ الؾحدات الفرعية لمسشذأة 
فطي قيطاس أداء الأقدطام لطؽ يكطؾن ذات أىسيطة، عمطى الشقطيض مطؽ  فإن تأرير أسعار التحؾيل

 قيسطططة ىطططذه التحطططؾيلبت فيسطططا بطططيؽ الأقدطططام  بيطططرة فطططإن تطططأرير أسطططعار التحؾيطططل  نذلطططػ، لطططؾ أ
 يجطططططب إكفالطططططو  فطططططي قيطططططاس أداء ىطططططذه الأقدطططططام سطططططيكؾن مطططططؽ الأىسيطططططة لدرجطططططة أنطططططو لا

 أو التجاىل عشو.

ىذا، و شطاء سياسطة لأسطعار التحؾيطل أو التدطعير الطداخمي يعتبطر مكطؾن جطؾىر  مطؽ 
إجراءات قياس وتقييؼ أداء القدؼ، واضعيؽ في الاعتبار أن سياسطة التدطعير ىطذه يشب طي ألا 

تحؾيطل ت د  إلى رفع  فاءة أداء قدؼ ما عمى حداب الذر ة  كل. و سا قدمشا، فإن سطعر ال

0151111 

0111111 
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بؾاسظة قظاع بالذر ة إلى قظاع آخر داخل الذر ة. ولتشسية  ىؾ سعر بيع لمدمع والخدمات
فطإن  الأخذ بدياسطة تدطعير داخميطة مشاسطبة، والتطي تكطؾن فطي صطال  الذطر ة  كطل، وتذجيع

كالبية السشذ ت الكبيرة تشذئ سياسة تدعير لمتحؾيل بيؽ الأقدام بحيأ تحدد الظريقة التي 
 ير القدؼ في اتخاذ القرارات السرتبظة بدعر التحؾيل.يدتخدميا مد

 Transfer Pricing Methods:  طرق تحديد أسعار التحويل

يؾجططد فططي الؾاقططع العسمططي طططرت متعططددة لتحديططد أسططعار التحؾيططل الططداخمي، واختيططار 
د التقارير. عمى سطبيل الس طال، قطد يطر  اطريقة معيشة قد يتؾقف عمى حاجة السشذأة إلى إعد

السدئؾليؽ بالسشذأة اعتبار قدؼ خدمات نقطل العطامميؽ مر طز ر حيطة ومطؽ رطؼ ضطرورة تحديطد 
أسطططعار التحؾيطططل عمطططى أسطططاس أسطططعار الدطططؾت التطططي يسكطططؽ أن تتحسميطططا السشذطططأة إذا قامطططل 
باستئجار سيارات ىذا القدؼ، مؽ ناحية أخر  قد تطر  إحطد  الذطر ات ضطرورة اعتبطار قدطؼ 

مفة، ومؽ رؼ ضرورة تحديد أسعار التحؾيطل عمطى أسطاس تكمفطة خدمات نقل العامميؽ مر ز تك
استخدام سيارات ىذا القدؼ. بشاء عميو، يسكؽ القؾل أن ططرت التدطعير الطداخمي تشقدطؼ إلطى 

 :قدسيؽ رييدييؽ

 . Market based Transfer Pricesأسعار التحؾيل عمى أساس الدؾت    -  1

 . Cost based Transfer Pricesالتكمفة  أسعار التحؾيل عمى أساس   -  6

 : أسعار التحويل على أساس السوق

تعد أسعار الدؾت أم ل الأسس لتحديد أسعار التحؾيل بدبب أن ىذه الأسعار تحطدد 
بؾاسظة أطراف خارجية عؽ الذر ة و شاء عمى تفاعل قؾ  الدطؾت مطؽ عطرت وطمطب، ولطذا 

لتحديططد قيسططة مططا يططتؼ مططؽ  Objective Measureتعططد أسططعار الدططؾت مقياسططا مؾضططؾعياً 
تحططؾيلبت داخميططة، بالإضططافة إلططى أن سططعر الدططؾت يعططد الأسططاس الؾحيططد فططي تحديططد أسططعار 
التحؾيططططل لسراكططططز الططططر  ، خرؾصططططاً إذا عاممشططططا ىططططذه السراكططططز باعتبارىططططا مشذطططط ت مشفرططططمة 

Separate Firms   فيي الأسعار التي سؾف يحرل عمييطا القدطؼ البطايع إذا بطاع إنتاجطو
يا ىي الأسعار التطي يمتطزم القدطؼ السذطتر  بطدفعيا فيسطا لطؾ نؽ خارج السشذأة،  سا ألعسيل م



    جامعة جنوب الوادي                    –كلية التجارة       – الرابعة  الفرقة        -ية  محاسبة إدار

 366 

 حرل عمى احتياجاتو مؽ مؾرد خارجي.

 وتحقق ىذه الظريقة لمتدعيرة عدة مزايا مشيا:

   بسا أن الدعر يحطدد خطارج السشذطأة وفطي اسطتقلبل تطام عطؽ  طل مطؽ القدطؼ السذطتر
صراعات أو ترادمات داخمية فيسطا بطيؽ مطدير  والقدؼ البايع، فإنو يسكؽ تفاد  أ  

 الأقدام.
  استخدام أسعار الدؾت فطي التحؾيطل يطؾفر نطؾع مطؽ الدطمظة لسطدير  الأقدطام لمتطأرير

عمى الأسعار، حيأ يسكؽ لمقدؼ البطايع أن يعطدل سطعر التحؾيطل طبقطاً لمت يطرات التطي 
ظمق الحرية فطي تحدث عمى الأسعار الخارجية،  سا أن القدؼ السذتر  يكؾن لديو م

 الذراء مؽ مؾرد خارجي إذا أمكشو الحرؾل عمى سعر أفزل.
  اسططتخدام أسططعار الدططؾت فططي تقيططيؼ التحططؾيلبت الداخميططة يحفططز الأقدططام البايعططة فططي

 تخفيض التكاليف بسا يترتب عميو زيادة في الأر اح.

إلا أن لكؽ ركؼ السزايطا التطي يحققيطا اسطتخدام أسطعار الدطؾت فطي التحؾيطل الطداخمي، 
 ومشيا: ىشاك بعض السذاكل أو الحدود عمى أسعار الدؾت 

  بعططض الدططمع أو الخططدمات محططل التحؾيططل أو التبططادل الططداخمي لا يكططؾن ليططا سططعر
ل ىطططذه الدطططمع أو  طططوذلطططػ لأن م Ready Market Priceمؾجطططؾد بالدطططؾت 

الخدمات قد يكؾن ليا مؽ الرفات والخرايص الستفطردة التطي تجعطل مطؽ أ  سطعر 
 مجرد تقدير تقريبي بقيسة الدؾت ليذه الدمع أو الخدمات. خارجي

  ،مططؽ السسكططؽ مقارنططة الدططعر الططداخمي بالدططعر الخططارجي إذا  انططل شططروث الايتسططان
الجططؾدة، الشؾعيططة، وشططروث التدططميؼ متسارمططة وىططذا مططؽ الرططعب وجططؾده فططي الؾاقططع 

 العسمي.
 دام أسططعار فططي حالططة وجططؾد طاقططة عاطمططة لططد  السشذططأة، يكططؾن مططؽ الرططعب اسططتخ

الدؾت، حيأ أن القدؼ البايع يكطؾن لديطو الاسطتعداد لتخفطيض أسطعار البيطع طالسطا 
 أن السبيعات سيترتب عمييا عايد مداىسة في ت ظية تكاليف الظاقة العاطمة.

ىططذا، ولمت مططب عمططى مذططاكل اسططتخدام أسططعار الدططؾت فططي تقيططيؼ التحططؾيلبت الداخميططة 
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يسكطؽ اسطتخدام مطا يدطسى بدطعر الدطؾت -م لب-دؾت يسكؽ استخدام بعض البدايل لأسعار ال
والططذ  مطط داه أن يططتؼ تعططديل سططعر الدططؾت قبططل  Modified Market Priceالسعططدل 

الاعتسططاد عميططو  أسططعار تحؾيططل داخميططة لططيعكس الغططروف والأوضططاع الداخميططة التططي ترططاحب 
يؽ الأقدام تحؾيل ىذه الدمع أو الخدمات فيسا بيؽ قظاعات السشذأة، خرؾصاً أن التحؾيل ب

أيزطاً، . الداخمية لا يترتب عميو تحسطل تكطاليف تدطؾيق الدطمع أو الخطدمات مؾضطع التحؾيطل 
في حالة كياب سعر الدؾت لمدمعة أو الخدمة مؾضطع التحؾيطل يسكطؽ اختيطار وتحديطد سطعر 
الدؾت لأقرب سمعة بديمة معروضة فعطلًب فطي الدطؾت، رطؼ تعطديل ىطذا الدطعر بسطا يعكطس أ  

ايص الدططمعة مؾضططع التبططادل الططداخمي. يسكططؽ أيزططاً اسططتخدام مططا يدططسى اخططتلبف فططي خرطط
. وسطعر التفطاوت ىطؾ الدطعر الطذ  يتحطدد نتيجطة Negotiated Priceبالدطعر التفاوضطي 

لظريقطة الدطعر التفاوضطي  بيؽ الظرفيؽ )البايع والسذتر (. وطبقاً  Bargainingلمسداومة 
تقلبل، فيجططب أن يعظططى ليططؼ الفرصططة فططي يفتططرت أنططو طالسططا تتستططع الأقدططام بالحريططة والاسطط

 الؾصؾل إلى اتفات عمى الدعر عؽ طريق السفاوضات.

 : أسعار التحويل على أساس التكلفة

التظبيطق العسمطي تقطؾم العديطد مطؽ السشذط ت بتحديطد أسطعار التحؾيطل الطداخمي فيسططا في 
لمقدططؼ  بططيؽ الأقدططام عمططى أسططاس مجسططؾع تكططاليف الدططمع السحؾلططة دون احتدططاب أيططة أر ططاح

السحؾل مشو. وقد تكؾن أسطعار التحؾيطل محدطؾ ة عمطى أسطاس التكطاليف الست يطرة أو مزطافاً 
إلييططا التكططاليف ال ابتططة ومططؽ رططؼ يقططاس سططعر التحؾيططل عمططى أسططاس التكمفططة الكميططة. ىططذا، 

 وتدتخدم أسعار التحؾيل عمى أساس التكمفة في عدة حالات مشيا:

  بطيؽ الأقدطام. وتؾاجطو السشذطأة بيطذه الحالطة كياب أسعار الدؾت لمسشتجات السحؾلة
 عشدما يكؾن السشتج مرشع جزيياً ومؽ الرعب بيعو عشد ىذه السرحمة مؽ الترشيع.

  وجطؾد صطعؾ ات فططي تحديطد أسطعار الدططؾت التطي يجططب الأخطذ بيطا فيططل سطعر الدططؾت
 الفعمي أم سعر الدؾت السعدل، ومشعاً لمسذاكل بيؽ الأقدام يدتخدم أساس التكمفة.

 حياناً قد يحتؾ  السشتج عمى سر صطشاعة أو يتظمطب إجطراءات إنتطاج دقيقطة ولا تريطد أ
 الإدارة  ذفيا لمسرادر الخارجية.
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ففي الحالات الدابقة قطد تفزطل السشذط ت اسطتخدام أسطاس التكمفطة بطدلًا مطؽ أسطاس 
 الدؾت لحداب أسعار التحؾيل. ىذا، وقد تأخذ الأسعار السبيشة عمى أسطاس التكمفطة الرطؾر

 -التالية:
 : التكاليف الفعلية أو التكاليف المعيارية

 Actual Cost or Standard Cost 

تعططد التكططاليف الفعميططة أو التاريخيططة الأسططاس الأك ططر شططيؾعاً واسططتخداماً فططي تحديططد 
أسططعار التحؾيططل الططداخمي بططيؽ الأقدططام، خاصططة فططي عططل كيططاب أسططعار الدططؾت، حيططأ تتسيططز 
التكمفة الفعمية بأنو يسكؽ تحديدىا بدقة ومتاحطة فعطلًب و دطيؾلة ندطبية. لكطؽ قطد ي خطذ عمطى 

أساس لتحديد أسعار التحؾيل في عل الأخذ بشغام مراكطز الطر   فطي التكمفة الفعمية قرؾرىا  
تقييؼ أداء الأقدام الداخمية. ففي حالة استخدام التكاليف الفعميطة فطي التدطعير، فطإن إيطرادات 
ىططذه الأقدططام سططت ظي فقططط تكاليفيططا الفعميططة. لططيس ىططذا فقططط، بططل أيزططاً ىشططاك صططعؾ ة فططي 

حديططد أسططعار التحؾيططل فططي عططل العسططل بشغططام مراكططز اسططتخدام التكططاليف الفعميططة  أسططاس لمت
سطتشتقل  Inefficiencyوعدم الكفطاءة  Efficiencyالتكمفة، حيأ أن  افة أسباب الكفاءة 

 بالتبعية إلى الأقدام السحؾل ليا الدمعة أو السدتفيدة بالخدمة داخل السشذأة.

يف السعيارية فطي وعمى الشقيض مؽ أساس التكمفة الفعمية، فإن الاعتساد عمى التكال
كفططاءة القدططؼ البططايع  تحديططد أسططعار التحؾيططل يكططؾن مططؽ شططأنو الاعتسططاد عمططى مقططاييس تعكططس

فقط، ومؽ رؼ فإن أسعار التحؾيل في ىذه الحالطة سطتشتقل مرطحؾ ة بطأداء  طفء إلطى القدطؼ 
نغطام التكطاليف السعياريطة يكطؾن مطؽ شطأنو الكذطف  السحؾل إليو. بكمسات أخر ، إن استخدام

ر عؽ أسباب عدم الكفاءة و التالي الحيمؾلة دون وصطؾليا إلطى تكمفطة السشطتج الشيطايي، السبك
مؾضؾع لمتحؾيل مؽ القدؼ البايع إلى السذتر . بشاء عميو، قطد يكطؾن أسطاس  والذ  سيكؾن 

 ططر عدالططة فططي تحديططد أسططعار التكمفططة السعياريططة أك ططر فعاليططة مططؽ أسططاس التكمفططة الفعميططة وأك
 .التحؾيل

ما سبق، ومؽ أجل حساية القدؼ السحطؾل إليطو مطؽ عسميطات عطدم الكفطاءة بشاء عمى 
لمقدططؼ السحططؾل مشططو، فططإن عمططى القدططؼ السحططؾل مشططو )البططايع( تحديططد تكاليفططو عمططى أسططاس 
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التكاليف السعيارية بدلًا مؽ الفعمية. واستخدام التكاليف السعيارية سيحفز مدير القدؼ البطايع 
مة لتحدططيؽ الر حيططة. ىططذا، ويشب ططي اسططتخدام التكططاليف عمططى مراقبططة تكططاليف التذطط يل  ؾسططي

السعيارية في القدؼ البايع إذا  ان لديطو أصطلًب نغطام لمتكطاليف السعياريطة، أمطا فطي حالطة عطدم 
تؾافر نغام لمتكاليف السعيارية فديكؾن مؽ العبطأ أن يطتؼ تظطؾير نغطام مخرطؾص لمتكطاليف 

 السعيارية لأكرات التدعير الداخمي فقط.

وعشد تحديد التكمفة، سؾاء السعيارية أو الفعمية، يسكطؽ أن يزطاف ىطامش ر ط  ىذا، 
إلططى التكمفططة لتحديططد سططعر التحؾيططل. ودذا  ططان القدططؼ البططايع يبيططع إنتاجططو إلططى شططر ات أخططر ، 

سطعر التحؾيطل، أمطا إذا  طان ىطذا القدطؼ يبيطع  فيسكؽ استخدام ىامش الطر   الخطارجي لتحديطد
داخططل الذططر ة فططإن ىططامش الططر   يكططؾن عمططى أسططاس متؾسططط    مشتجاتطو فقططط للؤقدططام الأخططر 

 الرشاعة أو متؾسط السشذأة.
 : التكاليف الكلية أو التكاليف المتغيرة

 Full Cost or Variable Cost 

عشد استخدام التكمفة الفعمية  أسطاس لتحديطد أسطعار السشتجطات السباعطة داخميطاً ر سطا 
أن تتخطذ  أسطاس لتحديطد أسطعار التحؾيطل؟  ىطل  يكؾن الد ال ىؾ ما ىي التكمفة التطي يجطب

 التكمفة الكمية أو الذاممة أم التكمفة الست يرة؟.

فاسططتخدام أسططاس التكمفططة  دططعر تحؾيططل داخمططي قططد يطط د  إلططى عيططؾر ىططذا الدططعر 
كتكمفة مت يرة بالشدطبة لمقدطؼ السحطؾل إليطو )السذطتر (. لكطؽ سطعر التحؾيطل يذطسل التكطاليف 

ال ابتططة بالإضططافة إلططى ىططامش الططر  ، ومعالجططة سططعر التحؾيططل مططؽ القدططؼ الست يططرة والتكططاليف 
السذتر  عمى أساس أنو تكمفة مت يرة، ر سطا يط د  إلطى اتخطاذ مطدير ىطذا القدطؼ لقطرارات فطي 
كير صال  الذر ة  كل. فمؾ فرت أن القدؼ  أ  يحؾل مشتجو إلى القدؼ  ب  بدعر تحؾيل 

 تحؾيل مؽ البشؾد التالية )القيسة بالجشيو(:جشيو، ويتكؾن سعر ال 133لمؾحدة قدره 
 63  التكاليف السعيارية الست يرة 
 63  التكاليف السعيارية ال ابتة 

 63    ىامش ر  
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 133    سعر التحؾيل

جشيطططو  43فمططؾ فطططرت أن القدططؼ السحطططؾل إليطططو )السذططتر ( يتحسطططل تكططاليف مت يطططرة 
ىشططاك طاقططة عاطمططة فططي  ططل مططؽ  لمؾحططدة حتططى يسكططؽ بيططع السشططتج فططي صططؾرتو الشياييططة وأن

 163القدسيؽ  أ ، ب. ودذا  ان لد  القدؼ )ب( عرضاً خاصاً بذراء السشتج الشيايي بدطعر 
جشيو لمؾحدة، فإنو مؽ السحتسل أن يرفض القدؼ ىذا العرت لأن الر   سؾف يشقص بسبمطغ 

 جشيو لمؾحدة  سا يغير مسا يمي )السبمغ بالجشيو(: 63

 القدطططؼ  ب        
 163  سعر بيع الؾحدة 

 : ناقراً 
 43    السرروفات الست يرة 

 133 سعر التحؾيل مؽ قدؼ أ
 143  ي تكمفة الؾحدةلإجسا

 (63)  *عايد السداىسة لمؾحدة

و الركؼ مؽ ذلػ، فإن الر   لمؾحدة عمى السدتؾ  الكمي لمسشذطأة سطؾف يزيطد بسبمطغ 
 جشيو  سا يمي )القيسة بالجشيو(: 63

 163     سعر بيع الؾحدة
 : راً قنا

 43 السرروفات الست يرة لمقدؼ ب
 63 السرروفات الست يرة لمقدؼ أ

 133 ي السرروفات الست يرة لمؾحدةلإجسا
 63   *عايد السداىسة لمؾحدة

الؾحدة السباعطة مطؽ  ريغير أنو مؽ السلبيؼ أن يتؼ تدعيومؽ عرت الس ال الدابق 
القدؼ البايع إلى القدؼ السذطتر  عمطى أسطاس التكمفطة الست يطرة فقطط بطدلًا مطؽ التكمفطة الكميطة 
وىامش الر  . رؼ يعرف القدؼ السذتر  التكمفطة الست يطرة الحقيقيطة بالشدطبة لمسشذطأة ويكطؾن 
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يؽ أ ، ب  طان سعر التحؾيل مداوياً لمتكمفة الست يرة. فمؾ فرت أن سعر التحؾيل بيؽ القدطس
 عمى أساس التكمفة الست يرة لمقدؼ )أ( فإن ر   القدؼ )ب( يكؾن  التي )القيسة بالجشيو(:

 القدطططؼ  ب     

 163     سعر بيع الؾحدة
 :  ناقراً 

 43  السرروفات الست يرة لمقدؼ ب
 63  السرروفات الست يرة لمقدؼ  أ

 133  السرروفات الست يرة لمؾحدة اليإجس
 63    عايد السداىسة لمؾحدة 

يتز  مسطا سطبق أن معرفطة التكمفطة الست يطرة الحقيقيطة يدطاعد القدطؼ السذطتر  )ب( 
عمى اتخاذ القرار الذ  سيكؾن فطي الشيايطة فطي صطال  السشذطأة  كطل.  سطا سطبق أن ناقذطشا، 

قدطام دعر التحؾيل ىؾ أن التحؾيلبت الداخميطة بطيؽ الألفإن مذكمة استخدام التكمفة  أساس 
لا يترتب عمييا أر اح لأن سعر تحؾيل الؾحدة يعادل التكمفة الست يرة ويكؾن عايطد السدطاىسة 
في ىذه الحالة صفرا وقد لا يكؾن لد  القدؼ السحطؾل مشطو )البطايع( حطافزا لإتسطام ىطذا الشطؾع 

 مؽ السبيعات )التحؾيلبت(.
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 أسئلة وتمارين متنوعة

 مما يلي:تخير أفضل إجابة لكل   السؤال الأول

يجب أن تكؾن التقارير الداخمية السعدة طبقطاً لسفيطؾم محاسطبة السدطئؾلية محطددة بأحطد   (0)
 التكاليف التية:

A .التكاليف الوتغيرة 

B .التكاليف القابلة للرقابة 

C تكاليف التذىيل. 

D  ا للوليااس الوذاميلية الوقلىلية قليى ا  التكاليف التي  تذويل ىلير هرايت التكلبية  لقيا

ا.  ىاها

فططي رأيططػ، أ  مططؽ بشططؾد التكمفططة التيططة مططؽ كيططر السحتسططل تزططسيشيا فططي تقريططر الأداء   (0) 
 السعد طبقا لسفيؾم محاسبة السدئؾلية، بالشدبة لسذرف قدؼ الإنتاج في السرانع؟

A .الوىاا الولاشرة C .الإصلاح والصيانة 

B .العوالة الولاشرة D .هرتب الوشرف 

 الإدارة بالاست شاء ما يمي: يقرد بسفيؾم  (3) 
A .ا هتوام فقط بالأدداث الناارة C .ا  ىدم وجىا خطة هذداة هقدها

B  ا هتوييييام بييييالوبرااخ التيييي  ت تييييار

ا.  ىشىائيا

D   ا هتوييييام فقييييط بييييالوبرااخ التيييي

ا ىن الو طط لها.  ت تلف جىهريا

  ان لدييا: يذار إلى وحدة تشغيسية مؽ السشذأة عمى أنيا مر ز است سار 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 شططر ة جشططؾب الططؾاد  لمرططشاعة تقططديؼ مشططتج جديططد والططذ  يسكططؽ ترططشيعو فططي   (5) 
جشيطططو  153333السرطططشع الحطططالي لمذطططر ة، إلا أن ذلطططػ يتظمطططب آلطططة جديطططدة تكمفتيطططا 

سططشؾات و ططدون قيسططة لمشفايططة. والسدططاحة الستاحططة فططي السرططشع  5وعسرىططا الاقترططاد  
الحططالي والتططي سططؾف تدططتخدم فططي ترططشيع السشططتج الجديططد تدططتخدم حاليططاً فططي التخططزيؽ 

جشيطو فطإن  63333وعشدما يأخذ السشطتج الجديطد مكطان التخطزيؽ والطذ  إىلبكطو الفعمطي 
جشيطو. و طان مطؽ  65333خطزيؽ بتكمفطة سطشؾية قطدرىا الذر ة سؾف تدتأجر مكاناً لمت

نتيجططة الدراسططة السحاسططبية التقططديرات التيططة للئيططرادات والسرططروفات التفاضططمية عمططى 
 أساس متؾسط سشؾ :

 جشيو 533333       السبيعات

 385333   تكمفة البزاعة السباعة )بدون الإىلبك(

 33333           اىلبك اللات )قدط رابل(

 13333    مرروفات التدؾيق

% )بعطد 11وتريد الذر ة أن تحقق السذروعات معدل عايد محاسبي قطدره          
 %.46ضرايب الدخل( عمى متؾسط الاست سار، ومعدل الزرايب الدخمية يبمغ 

د عمطى الاسطت سار ايما ىؾ الدخل الستبقي الدشؾ  التقدير  )بعد الدساح بع            
 الذ  يشتج مؽ تقديؼ السشتج الجديد؟في آلة جديدة( 

A 05781 جنيه.   C 44828 .جنيه 

B 40281 جنيه.    D 07011 جنيه. 

 : (1تمرين رقم )

جشيططو وصططافي  433333لططد  مططدير أحططد الأقدططام بالذططر ة العر يططة لمترططشيع أصططؾل قططدرىا  
 جشيو. 163333دخل قدره 

 : والسظمؾب
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 حداب العايد عمى الاست سار.  -  1
 %، ما ىؾ الدخل الستبقي؟14إذا  ان سعر الفايدة السحدؾب   -  6
مططا ىططؾ الأرططر عمططى سططمؾك الإدارة إذا اسططتخدم العايططد عمططى الاسططت سار لقيططاس   -  3

 الأداء؟
 ما ىؾ الأرر عمى سمؾك الإدارة إذا استخدم الدخل الستبقي لقياس الأداء؟  -  4

 : (2تمرين رقم )

تتكؾن شر ة الجسيؾرية الرشاعية مؽ قدسيؽ ىسا أ ، ب. وقد طمب القدؼ ب مؽ القدؼ  أ 
لمسدطتيمكيؽ  السشطتج. ويبيطع القدطؼ  أ  ىطذا 1الذ  يعسطل بكامطل طاقتطو أن يسطده بطالسشتج  م 

جشيططو لمؾحططدة مططؽ  13جشيططو. وقططد عططرت القدططؼ ب أن يططدفع  15الخططارجييؽ بدططعر الؾحططدة 
لبيعو لأحد السرانع الخارجية. وتبمغ التكمفطة الست يطرة لمؾحطدة  افياً تج ويقؾم بترشيعو إضالسش

جشيو أما تكمفة الترشيع لمسشتج فطي القدطؼ  ب  فتقطدر  8.53في القدؼ  أ   1مؽ السشتج م 
 كسا يمي )القيسة بالجشيو(:

 45   مذتراهأجزاء 

 13  سعر التحؾيل مؽ قدؼ أ

 68  تكاليف مت يرة أخر  

 16   مرروفات رابتة

      99 

ىذا، ويركب القدؼ ب في بيع مشتجو إلى أحد السرانع الخارجية لأن القدؼ يعسل      
جشيططو لمؾحططدة نغططراً لأن السرططانع  133بشرططف طاقتططو وعططرت عمططى القدططؼ سططعر قططدره 

السشافدطة لطدييا أيزطاً طاقطات عاطمطة وىطذا ىطؾ الدطبب فطي عطرت سطعر تحؾيطل مطؽ  أ  
عمططى الططركؼ مططؽ أن القدططؼ  أ  يعسططل بكامططل طاقتططو. إلططى ب  أقططل مططؽ الدططعر العططاد  

 وتدتخدم الذر ة مقياس العايد عمى الاست سار لتقييؼ الأداء السالي لسدير  الأقدام.

 : والسظمؾب
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 1بؾصفػ مراقبطاً ماليطاً لمقدطؼ أ ، ىطل تؾصطي بطأن يعظطى القدطؼ  أ  السشطتج  م   -  1
 إلى القدؼ  ب  ولساذا؟

  1ة شر ة الجسيؾرية  كطل أن يعظطى القدطؼ أ  السشطتج  م حمىل يكؾن مؽ مر  -  6
 جشيو ؟  وض  إجابتػ. 13إلى القدؼ ب بدعر الؾحدة 

جشيططو  13نططاقش الرططعؾ ات التشغيسيططة والدططمؾ ية فططي التدططعير الططداخمي بسبمططغ   -  3
و سراقباً مالياً لذر ة الجسيؾرية، ما ىي الشرطيحة التطي تقطدميا لطرييس الذطر ة 

 ة؟في ىذه الحال

 : (3تمرين رقم )

تسش  شر ة الدلتا لمرمب سمظة شراء السؾاد الأولية وتعييؽ العسطال وطمطب خطدمات الإصطلبح 
والريانة لمسذرف عمطى قدطؼ التجسيطع، وقطد عيطرت بشطؾد التكطاليف التاليطة فطي تقطرر تكطاليف 

 )القيسة بالجشيو(. م6361القدؼ عؽ شير ديدسبر 
 38333     مؾاد مباشرة 

 54333     مباشرةأجؾر 
 1333    مرتب مدير السرشع

 14333     إصلبح وصيانة
 433   مرتب  مذرف قدؼ التجسيع

 1433     إىلبك اللات
 1833     طاقة  ير ايية

 6333  نريب القدؼ مؽ تكاليف العلبج الرحي
 116633      إجسالي

 لمسذرف عمى قدؼ التجسيع.إعداد تقرير التكاليف القابمة لمرقابة بالشدبة  :والسظمؾب

 : (4تمرين رقم )

التي بيان بالعشاصر التي عيرت في التقرير السقدم إلى مدير أحد الأقدام الإنتاجيطة بذطر ة 
)القيسططططة  م6361ديدططططسبر 31جشططططؾب الططططؾاد  للئلكترونيططططات عططططؽ الدططططشة السشتييططططة فططططي 
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 :(بالجشييات
 

 الفعميةالتكاليف  التكاليف طبقاً لمسؾازنة انططططططبي
 مؾاد مباشرة
 عسل مباشر

 :مرروفات صشاعية كير مباشرة
 إشراف

 مؾاد كير مباشرة
 عسل كير مباشر

 إىلبك اللات
 تكاليف الإصلبح والريانة

 إجسالي نريب القدؼ 
 مؽ تكاليف السرشع

16333 
9333 
 

4333 
6633 
833 
1333 
433 
1363 

16633 
8333 
 

4333 
6333 
1633 
1343 
433 
1333 

 33643 33463 إجسالي

ولرييس القدؼ سمظة شراء السطؾاد السباشطرة ودصطلبح وصطيانة اللات وقطد تطؼ           
 وحدة بالقدؼ طبقاً لسا ىؾ مقرر في السؾازنة التخظيظية. 1333إنتاج 

 : والسظمؾب
 حداب تكمفة الؾحدة الفعمية والسخظظة.  -  1
القدطؼ، مطع بيطان الانحرافطات  إعداد تقرير عطؽ التكطاليف الخاضطعة لرقابطة مطدير  -  6

 الفعمية عؽ تقديرات السؾازنة.
ىططل فططي رأيططػ أن مططدير القدططؼ مدططئؾل عططؽ إجسططالي انحرافططات التكططاليف الفعميططة   -  3

 عؽ السؾازنة التخظيظية، وض  إجابتػ؟
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