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 شكر وتقدير
 

 

 

.فة والعلم ووفقنا لأداء هذا العملالحمد لله الذي أنار لنا درب المعر  

.صلى الله عليه وسلممحمد رسوله على نبيه و وسلم وصلى الله   

عليميوت ربيتيالذين سهرا على ت الكريمين أول الشكر إلى الوالدين  

.وإيصالي إلى هذا المكان   

التي كانت لي سندا وعونا في هذا العمل ثم أشكر زوجتي  

. وفي غيره من شؤون الحياة  

من  ،استفدنا منه الكثيرالذي  "عمارقدوري "أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ 

خلال مشوارنا الدراسي  وأفي هذا العمل سواء خلال توجيهاته ونصائحه القيمة 

.بالمدرسة العليا للتجارة  

المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز الهياكل الأساسية كما أشكر كل موظفي 

على تقديم يد العون والمساعدة في كل ما احتجت إليه، و أخص  للسكك الحديدية

لم يبخل علينا الذي  مدير فرع المحاسبة التحليلية "إيصولح نجيم"بالذكر 

.بمعلوماته ومساعداته  

.يدو بعأولا أنسى كل من قدم يد المساعدة من قريب   

 



 الإهــــــــداء

 

 
 أهدي هذا العمل إلى أعز ما لدي في الوجود

.، زوجتي، ولدي وكل عائلتيأبي ،أمي   

  

.زملاءالإلى جميع الأصدقاء و  

 

.إلى كل من ساعدني في انجاز هذا البحثو  

 

 

 

  

  

 

 

بن عواق العربي: باحثال  



 

 

 

  العام  هرســــالف

 

 

 



  I                                                                                    الفهرس 

 الفهرس العام

 شكر وتقدير 

 الإهداء

 I الفهرس العام

 XV قائمة الجداول

 XVII قائمة الأشكال

 XIX قائمة المختصرات

 الملخص

 أ مقدمة عامة

 

ات المحاسبي، أهميته في المؤسسة وعلاقته بالنظم نظام المعلوم: الفصل الأول
 الفرعية الأخرى

1 

 2 مقدمة الفصل

 3 عموميات حول المؤسسة :المبحث الأول

 تعريف المؤسسة وأهم خصائصها :المطلب الأول

 تعريف المؤسسة :الفرع الأول

 خصائص المؤسسة :الفرع الثاني

3 

3 

3 

 أهداف المؤسسة :المطلب الثاني

 الأهداف الاقتصادية  :ولالفرع الأ

 الأهداف الاجتماعية :الفرع الثاني

  الأهداف الثقافية والتكنولوجية: الفرع الثالث

4 

4 

4 

4 

 تصنيفات المؤسسة :المطلب الثالث

 حسب حجم المؤسسة :الفرع الأول

 حسب طبيعة الملكية :الفرع الثاني

 حسب المعيار الاقتصادي: الفرع الثالث

 ب القطاع الاقتصاديحس: الفرع الرابع

5 

5 

6 

6 

6 
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 6 حسب الشكل القانوني: الفرع الخامس

 وظائف المؤسسة ومستوياتها :المطلب الرابع

 وظائف المؤسسة الاقتصادية :الفرع الأول

 مستويات المؤسسة الاقتصادية :الفرع الثاني

7 

7 

8 

 9 إدارة المؤسسة واتخاذ القرار: المبحث الثاني

 المؤسسة  إدارة: المطلب الأول

 الإدارةتعريف : الفرع الأول

 دارةخصائص الإ: الفرع الثاني

 مستويات الإدارة: الفرع الثالث

 وظائف الإدارة: الفرع الرابع

 أهمية الإدارة: الفرع الخامس

9 

9 

9 

10 

10 

11 

 تنظيم المؤسسة : المطلب الثاني

 مفهوم التنظيم: الفرع الأول

 مبادئ التنظيم: الفرع الثاني

 عناصر التنظيم: ع الثالثالفر

 أهداف التنظيم: الفرع الرابع

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة: الفرع الخامس

12 

12 

12 

13 

13 

13 

 إستراتيجية المؤسسة : المطلب الثالث

 مفهوم الإستراتيجية: الفرع الأول

 أهمية الإستراتيجية: الفرع الثاني

14 

14 

15 

 اتخاذ القرار : المطلب الرابع

 مفهوم القرار: ولالفرع الأ

 أهمية اتخاذ القرار: الفرع الثاني

 أنواع القرارات: الفرع الثالث

 مراحل اتخاذ القرار: الفرع الرابع

15 

15 

16 

16 

17 

 18 نظام المعلومات في المؤسسة الاقتصادية: المبحث الثالث
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 عموميات حول النظام : المطلب الأول

 النظامتعريف : الفرع الأول

 النظامخصائص : يالفرع الثان

 مكونات النظام: الفرع الثالث

 أنواع النظم: الفرع الرابع

 المؤسسة كنظام مفتوح: الفرع الخامس

18 

18 

18 

19 

19 

20 

 مفاهيم حول المعلومات: المطلب الثاني

 تعريف المعلومات: الفرع الأول

 خصائص المعلومات: الفرع الثاني

 أنواع المعلومات: الفرع الثالث

 دور وأهمية المعلومات: رابعالفرع ال

21 

21 

21 

22 

23 

 نظام المعلومات : ثالثالمطلب ال

 نبذة تاريخية: الفرع الأول

 تعريف نظام المعلومات: الفرع الثاني

 نظام المعلومات مهام: الثالثالفرع 

 أنواع نظام المعلومات: الفرع الرابع

 أهمية نظام المعلومات: الفرع الخامس

23 

23 

24 

25 

26 

27 

 نظم المعلومات الإدارية: المطلب الرابع

 تعريف نظم المعلومات الإدارية: الفرع الأول

 أسباب ظهور نظم المعلومات الإدارية: الفرع الثاني

 النظم الفرعية لنظام المعلومات الإداري: الفرع الثالث

 الإداري نظام المعلومات دور وأهمية: الفرع الرابع

28 

28 

28 

29 

30 

 31 المحاسبة ونظام المعلومات المحاسبي: المبحث الرابع

 عموميات حول المحاسبة : المطلب الأول

 التطور التاريخي للمحاسبة: الفرع الأول

 تعريف المحاسبة: الفرع الثاني

31 

33 

33 
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 وظائف المحاسبة: الفرع الثالث

 فروع المحاسبة داخل المؤسسة: الفرع الرابع

33 

33 

 المعلومات المحاسبية: المطلب الثاني

 مفهوم المعلومة المحاسبية: الفرع الأول

 خصائص المعلومات المحاسبية: الفرع الثاني

 أنواع المعلومات المحاسبية: الفرع الثالث

 الأطراف المستعملة للمعلومة المحاسبية: الفرع الرابع

34 

35 

35 

36 

37 

 ل نظام المعلومات المحاسبي عموميات حو: المطلب الثالث

 مفهوم نظام المعلومات المحاسبي: الفرع الأول

 المحاسبي نظام المعلومات مبادئ: الفرع الثاني

 المحاسبي نظام المعلومات خصائص: الفرع الثالث

 المحاسبي نظام المعلومات دور وأهمية: الفرع الرابع

37 

38 

38 

33 

33 

 حاسبي الآلي وعلاقته بالنظم الفرعية الأخرىالمم المعلومات انظ: المطلب الرابع

 مواصفات نظام المعلومات المحاسبي الآلي: الفرع الأول

 مكونات نظام المعلومات المحاسبي الآلي : الفرع الثاني

 بالنظم الفرعية الأخرى ة نظام المعلومات المحاسبيعلاق: الفرع الثالث

44 

44 

44 

43 

 43 خلاصة الفصل

 

دارة التكلفة الإستراتيجية بين أنظمة محاسبة التكاليف التقليدية إ: الفصل الثاني
 وأدواتها الحديثة

44 

 45 مقدمة الفصل

 44 نظام محاسبة التكاليف: المبحث الأول

 التكلفة وسعر التكلفة: المطلب الأول

 مفهوم كل من المصاريف، الأعباء والتكاليف وتوضيح العلاقة بينها: الفرع الأول

 تكاليفخصائص ال: انيالفرع الث

 تصنيف التكاليف: الفرع الثالث

44 

46 

48 

48 
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 43 سعر التكلفة: الفرع الرابع

 التكاليف غير المباشرة: المطلب الثاني

  مفهوم التكاليف غير المباشرة :الفرع الأول

 دور وأهمية التكاليف غير المباشرة :الفرع الثاني

  ر المباشرةصعوبات ومشاكل التكاليف غي: الفرع الثالث

 معايير تخصيص التكاليف غير المباشرة: الفرع الرابع

54 

54 

54 

53 

53 

 محاسبة التكاليف: المطلب الثالث

 نشأة وتطور محاسبة التكاليف: الفرع الأول

 مفهوم محاسبة التكاليف :الفرع الثاني

 وظائف محاسبة التكاليف: الفرع الثالث

 أهداف محاسبة التكاليف: الفرع الرابع

 علاقة محاسبة التكاليف بالمحاسبة المالية: الفرع الخامس

52 

53 

53 

54 

55 

55 

 نظام محاسبة التكاليف: المطلب الرابع

 مفهوم نظام محاسبة التكاليف :الفرع الأول

 مكونات نظام محاسبة التكاليف :الفرع الثاني

 دقة معلومات نظام محاسبة التكاليف: الفرع الثالث

54 

56 

57 

58 

 55 الأنظمة التقليدية لمحاسبة التكاليف: ث الثانيالمبح

  "الأقسام المتجانسة"نظام التكاليف الكلية : المطلب الأول

 تقديم نظام التكاليف الكلية: الفرع الأول

 أسس ومبادئ نظام التكاليف الكلية: الفرع الثاني

 اليف الكليةمراحل تحديد التكلفة النهائية للمنتجات وفق نظام التك: الفرع الثالث

 تقييم نظام التكاليف الكلية: الفرع الرابع

55 

53 

64 

64 

63 

  طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة: المطلب الثاني

 تقديم طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة: الفرع الأول

 أسس ومبادئ طريقة التحميل العقلاني: الفرع الثاني

 اليف باستخدام طريقة التحميل العقلانيتحديد التك: الفرع الثالث

43 

64 

64 

64 
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 65 تقييم طريقة التحميل العقلاني: الفرع الرابع

  نظام التكاليف المتغيرة: المطلب الثالث

 تقديم نظام التكاليف المتغيرة: الفرع الأول

 أسس ومبادئ نظام التكاليف المتغيرة: الفرع الثاني

 ة حسب نظام التكاليف المتغيرةمراحل حساب النتيج: الفرع الثالث

 تقييم نظام التكاليف المتغيرة: الفرع الرابع

44 

66 

66 

66 

63 

  طريقة التكاليف المعيارية: المطلب الرابع

 تقديم طريقة التكاليف المعيارية: الفرع الأول

 أسس ومبادئ طريقة التكاليف المعيارية: الفرع الثاني

 طريقة التكاليف المعيارية تحديد الانحرافات في: الفرع الثالث

 تقييم طريقة التكاليف المعيارية: الفرع الرابع

74 

74 

74 

73 

73 

 73 إدارة التكلفة الإستراتيجية: المبحث الثالث

  الإدارة الإستراتيجية وإدارة التكلفة: المطلب الأول

 ماهية الإدارة الإستراتيجية: الفرع الأول

 ةمفهوم إدارة التكلف: الفرع الثاني

 مراحل تطور إدارة التكلفة: الفرع الثالث

 خفض التكلفة والرقابة عليها: الفرع الرابع

73 

73 

73 

74 

75 

 تقديم إدارة التكلفة الإستراتيجية: المطلب الثاني

 دوافع ظهور إدارة التكلفة الإستراتيجية: الفرع الأول

 نافسيةإدارة التكلفة الإستراتيجية والإستراتيجيات الت: الفرع الثاني

 مفهوم إدارة التكلفة الإستراتيجية: الفرع الثالث

 خصائص إدارة التكلفة الإستراتيجية: الفرع الرابع

 خطوات إدارة التكلفة الإستراتيجية: الفرع الخامس

74 

76 

76 

77 

78 

78 

  محاور إدارة التكلفة الإستراتيجية: المطلب الثالث

 تحليل سلسلة القيمة: الفرع الأول

 تحليل مسببات التكلفة: ثانيالفرع ال

75 

73 

83 
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 83 تحليل الموقف الإستراتيجي: الفرع الثالث

 أهمية إ ت إ، أهدافها، وأوجه اختلافها عن النظم التقليدية: المطلب الرابع

 أهمية إدارة التكلفة الإستراتيجية: الفرع الأول

 أهداف إدارة التكلفة الإستراتيجية : الفرع الثاني

 أوجه اختلاف إدارة التكلفة الإستراتيجية عن النظم التقليدية: الفرع الثالث

44 

84 

85 

86 

 47 أدوات إدارة التكلفة الإستراتيجية: المبحث الرابع

  إدارة الجودة، نظرية القيود، المحاسبة على الإنجاز: المطلب الأول

 Total Quality Management (TQM)إدارة الجودة الشاملة : الفرع الأول

 Theory of Constraints (TOC) قيودنظرية ال: فرع الثانيال

 Throughput Accounting (TA)المحاسبة على الإنجاز : الفرع الثالث

47 

87 

88 

83 

 هندسة القيمة، تكاليف دورة حياة المنتج، ونظام الإنتاج المرن: مطلب الثانيال

 Value Engineering (VE)هندسة القيمة : الفرع الأول

 Product Life Cycle Costing (PLCC)تكاليف دورة حياة المنتج : رع الثانيالف

  Flexible Manufacturing System (FMS)نظام الإنتاج المرن : الفرع الثالث

54 

34 

34 

33 

  بطاقة الأداء المتوازن، القياس المقارن، الإنتاج في الوقت المحدد: المطلب الثالث

 Balance Score Card (BSC) المتوازن بطاقة الأداء: الفرع الأول

 Benchmarking(BM)القياس المقارن : الفرع الثاني

 Just In Time (JIT)نظام الإنتاج في الوقت المحدد : الفرع الثالث

52 

33 

33 

34 

 ، نظام محاسبة المسؤولية، وتحليل سلسلة القيمةالتكلفة المستهدفة: المطلب الرابع

 Target costing (TC)مستهدفة التكلفة ال: الفرع الأول

 Responsability Accounting (RA) نظام محاسبة المسؤولية: الفرع الثاني

 Value Chain Analysis (VCA)تحليل سلسلة القيمة : الفرع الثالث

55 

36 

37 

37 

 55 خلاصة الفصل
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تكلفة في إدارة الودوره نظام التكاليف المبني على الأنشطة أهمية : الفصل الثالث
 الإستراتيجية

144 

 141 مقدمة الفصل

 142 (ABC)عرض نظام التكاليف المبني على الأنشطة : المبحث الأول

 مقومات نظام التكاليف المبني على الأنشطة ومفاهيمه الأساسية: المطلب الأول

 الأنشطة: الفرع الأول

 مسببات التكلفة: الفرع الثاني

 مجمعات التكلفة: الفرع الثالث

 موارد الأنشطة والمخرجات: فرع الرابعال

142 

343 

345 

347 

347 

 ، تاريخه، مفهومه وخصائصه(ABC)أسباب ظهور نظام : المطلب الثاني

 العوامل المؤدية إلى ظهور نظام التكاليف المبني على الأنشطة :الفرع الأول

 "ABC"نشأة وتطور نظام التكاليف المبني على الأنشطة  :الفرع الثاني

 "ABC"مفهوم نظام التكاليف المبني على الأنشطة : رع الثالثالف

 "ABC"شروط تبني نظام التكاليف المبني على الأنشطة : الفرع الرابع

144 

348 

348 

343 

334 

 ، مخططه، أهميته وأهدافه(ABC)مبادئ نظام : المطلب الثالث

 ساسيةمبادئ نظام التكاليف المبني على الأنشطة وفروضه الأ: الفرع الأول

 مخطط نظام التكاليف المبني على الأنشطة :الفرع الثاني

 أهمية نظام التكاليف المبني على الأنشطة: الفرع الثالث

 نظام التكاليف المبني على الأنشطةأهداف : الفرع الرابع

111 

333 

333 

333 

333 

 تقييم نظام وأوجه اختلافه على الأنظمة التقليدية: المطلب الرابع

 "ABC"مزايا وإيجابيات نظام التكاليف المبني على الأنشطة  :ولالفرع الأ

 وأهم الانتقادات الموجهة إليه (ABC)سلبيات نظام  :الفرع الثاني

 والأنظمة التقليدية  (ABC)أوجه الاختلاف بين نظام : الفرع الثالث

113 

333 

334 

335 

 114 نشطة خطوات تطبيق نظام التكاليف المبني على الأ: المبحث الثاني

  تحديد الأنشطة، تحليلها وتبويبها: المطلب الأول

 تحديد الأنشطة: الفرع الأول

114 

336 



  IX                                                                                    الفهرس 

 تحليل الأنشطة: الفرع الثاني

 تبويب الأنشطة: الفرع الثالث

337 

337 

  توضيح العلاقة السببية بين الموارد والأنشطة بمسببات الموارد: المطلب الثاني

 قة بين الأنشطة والمواردتحديد العلا: الفرع الأول

 تحديد مسببات الموارد: الفرع الثاني

114 

338 

333 

  تحديد تكاليف الأنشطة: المطلب الثالث

 حصر الأنشطة في مجمعات: الفرع الأول

 تخصيص الموارد على مجمعات تكلفة الأنشطة: الفرع الثاني

115 

333 

334 

  جات وتحديد تكلفتهاتوزيع تكاليف الأنشطة على المنت: المطلب الرابع

 تتبع العلاقة بين الأنشطة والمنتجات: الفرع الأول

 تحديد مسببات الأنشطة، وحساب التكلفة الوحدوية لكل مسبب: الفرع الثاني

 حساب تكاليف المنتجات: الفرع الثالث

121 

333 

333 

333 

 123 والأنظمة الحديثة لتطويره  (ABC)امتدادات نظام : المبحث الثالث

  "ABM"نظام التسيير المبني على الأنشطة : مطلب الأولال

 "ABM"مفهوم نظام التسيير المبني على الأنشطة : الفرع الأول

 "ABM"أنواع نظام التسيير المبني على الأنشطة : الفرع الثاني

 "ABM"خطوات تنفيذ نظام التسيير المبني على الأنشطة : الفرع الثالث

 "ABM"ظام التسيير المبني على الأنشطة دور وأهمية ن: الفرع الرابع

 "ABM"أهداف نظام التسيير المبني على الأنشطة : الفرع الخامس

 العلاقة بين نظام التسيير ونظام التكاليف المبنيان على الأنشطة: الفرع السادس

123 

333 

334 

334 

335 

336 

336 

 "ABB"نظام الموازنة المبني على الأنشطة : المطلب الثاني

 "ABB"نظام الموازنة المبني على الأنشطة مفهوم : رع الأولالف

 "ABB"نظام الموازنة المبني على الأنشطة دور وأهمية : الفرع الثاني

 "ABB"نظام الموازنة المبني على الأنشطة مراحل إعداد : الفرع الثالث

 التقليديالفرق بين نظام الموازنة المبني على الأنشطة ونظام الموازنة : الفرع الرابع

 (ABC)نظام الموازنة المبني على الأنشطة وعلاقته بنظام : الفرع الخامس

124 

338 

338 

333 

333 

333 
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  "TDABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقت : المطلب الثالث

 "TDABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقت مفهوم : الفرع الأول

 "TDABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقت  أهمية: نيالفرع الثا

 "TDABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقت مكونات : الفرع الثالث

 نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقتخطوات تطبيق : الفرع الرابع

 "TDABC"ونظام  "ABC"المقارنة بين نظام : الفرع الخامس

132 

333 

333 

334 

336 

337 

 "PFABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة المركز على الأداء : المطلب الرابع

 نظام التكاليف المبني على الأنشطة المركز على الأداء مفهوم : الفرع الأول

 نظام التكاليف المبني على الأنشطة المركز على الأداء أهمية : الفرع الثاني

 نظام التكاليف المبني على الأنشطة المركز على الأداءخطوات تنفيذ : الفرع الثالث

137 

338 

338 

333 

 143 ودوره الإستراتيجي في حياة المؤسسة الاقتصادية (ABC)نظام : المبحث الرابع

  في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية (ABC)إسهامات نظام : المطلب الأول

 في تحليل أداء أنشطة المؤسسة وتحسينها (ABC)ة نظام أهمي: الفرع الأول

 نموذج جديد في التسيير الإستراتيجي (ABC)نظام  :الفرع الثاني

 ودوره في اتخاذ أهم القرارات الإستراتيجية (ABC)نظام : الفرع الثالث

 في دعم المقاربة الإستراتيجية للمؤسسة (ABC)دور نظام : الفرع الرابع

143 

343 

344 

345 

347 

 في خدمة إدارة التكلفة الإستراتيجية (ABC)دور نظام : المطلب الثاني

 نظام التكاليف المبني على الأنشطة ودوره في تحليل سلسلة القيمة: الفرع الأول

 "الإستراتيجي"ودوره في تحليل الموقف التنافسي  (ABC)نظام : الفرع الثاني

 وتحليل مسببات التكلفةودوره في اختيار  (ABC)نظام : الفرع الثالث

144 

348 

354 

353 

  وعلاقته بأدوات إدارة التكلفة الإستراتيجية (ABC)نظام : المطلب الثالث

 "TOM" وإدارة الجودة الشاملة (ABC)نظام : الفرع الأول

 "VE" وهندسة القيمة (ABC)نظام : الفرع الثاني

 "PLCC" وتكاليف دورة حياة المنتج (ABC)نظام : الفرع الثالث

 "TC" والتكلفة المستهدفة (ABC)نظام : الفرع الرابع

 "BM" والقياس المقارن (ABC)نظام : الفرع الخامس

154 

354 

355 

356 

356 

357 
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 "BSC" وبطاقة الأداء المتوازن (ABC)نظام : الفرع السادس

 "JIT"نظام  والإنتاج في الوقت المحدد : الفرع السابع

358 

358 

 (ABC)راسات العملية والآراء المؤيدة لنظام الد: المطلب الرابع

 الآراء الداعمة والمؤيدة لنظام التكاليف المبني على الأنشطة: الفرع الأول

 واقع نظام التكاليف المبني على الأنشطة في الدول: الفرع الثاني

 بعض الشركات المتبنية لنظام التكاليف المبني على الأنشطة: الفرع الثالث

155 

353 

364 

363 

 147 خلاصة الفصل

 

دراسة حالة المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز الهياكل الأساسية : الرابعالفصل 
  "INFRAFER"للسكك الحديدية 

144 

 145 مقدمة الفصل

 INFRAFER" 174"تقديم المؤسسة العمومية لإنجاز السكك الحديدية : المبحث الأول

 عمومية لإنجاز هياكل السكك الحديديةالتعريف بالمؤسسة ال: المطلب الأول

 تاريخ المؤسسة،مقرها الاجتماعي وشكلها القانوني :الفرع الأول

 رأس مال المؤسسة، رقم أعمالها وقدراتها الإنتاجية: الفرع الثاني

 السياسة النوعية للمؤسسة، شراكاتها الأجنبية وتطلعاتها: الفرع الثالث

174 

374 

373 

373 

 وعوامل إنتاجها "INFRAFER"نشطة المؤسسة أ: المطلب الثاني

 "INFRAFER"الأنشطة الرئيسية للمؤسسة  :الفرع الأول

 أنشطة المؤسسة الفرعية :الفرع الثاني

 "INFRAFER"عوامل إنتاج المؤسسة : الفرع الثالث

172 

373 

373 

373 

 وأهم زبائنها "INFRAFER"مشاريع المؤسسة : المطلب الثالث

 "INFRAFER"شاريع المنجزة من طرف المؤسسة الم: الفرع الأول

 قيد الإنجاز "INFRAFER"مشاريع المؤسسة  :الفرع الثاني

 زبائن المؤسسة العمومية لإنجاز هياكل السكك الحديدية: الفرع الثالث

174 

374 

375 

375 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة إنجاز هياكل السكك الحديدية: المطلب الرابع

 "INFRAFER"الهيكل التنظيمي للمؤسسة عرض  :الفرع الأول

174 

376 
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 عرض مهام الإدارة العامة والأقسام المركزية :الفرع الثاني

  عرض مهام ووظائف الأقسام التشغيلية: الفرع الثالث

378 

384 

 142 على مستوى محجر النعامة (ABC)تصميم نظام : المبحث الثاني

  أنشطة محجر النعامة تحديد مسار العملية ومختلف: المطلب الأول

 عرض موجز لمحجر النعامة: الفرع الأول

 مسار العملية الإنتاجيةتحليل : الفرع الثاني

 تحديد أنشطة المحجر: الفرع الثالث

142 

383 

384 

384 

  المحجر وأنشطتهموارد توضيح العلاقة السببية بين : نيالمطلب الثا

 مسببات المواردتحديد : الفرع الأول

 الأنشطة الخاصة بالمحجر –إعداد مصفوفة الموارد : انيالفرع الث

 الأنشطة –إعداد مصفوفة تقاطع المعدات والآلات : الفرع الثالث

 توزيع الموارد المستخدمة حسب الأنشطة: الفرع الرابع

144 

386 

387 

387 

388 

 أنشطة محجر النعامةتحديد تكاليف : المطلب الثالث

 نشطةحساب تكاليف الأ: الفرع الأول

 شرح جدول تكاليف الأنشطة لمحجر النعامة: الفرع الثاني

145 

383 

333 

  تحديد سعر التكلفة والنتيجة التحليلية لمحجر النعامة: المطلب الرابع

 حصر الأنشطة في مجمعات وتحديد مسببات الأنشطة: الفرع الأول

 تحديد تكاليف إنتاج مجمعات الأنشطة: الفرع الثاني

 م9102تحديد سعر التكلفة والنتيجة التحليلية للمحجر خلال أفريل : الفرع الثالث

 م9102شرح جدولي حساب التكلفة والنتيجة التحليلية لشهر أفريل : الفرع الرابع

154 

334 

336 

338 

344 

 242 (إ ت إ)المطبق، تطوراته وتكامله مع أدوات  (ABC)امتدادات نظام : المبحث الثالث

 غير المستغلة  ودوره في الكشف عن الطاقة "TDABC"نظام : المطلب الأول

 تحديد أنشطة المحجر، تكاليفها وطاقتها النظرية: الفرع الأول

 تحديد الطاقة الفعلية والتكلفة الوحدوية لأنشطة المحجر: الفرع الثاني

 "TDABC"تحديد تكلفة إنتاج الصخور والطاقة غير المستغلة بنظام : الفرع الثالث

 "TDABC"تحديد سعر التكلفة ونتيجة المحجر حسب نظام : عالفرع الراب

242 

343 

343 

344 

346 
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 م9102لديسمبر  (ABB)نظام الموازنة المبني على الأنشطة إعداد : المطلب الثاني

 م9102تقدير كمية الإنتاج ومبيعات شهر ديسمبر : الفرع الأول

 م9102ة لكل نشاط لديسمبر تحديد الأنشطة اللازمة والطاقة التشغيلي: الفرع الثاني

 م9102تقدير موارد المحجر اللازمة لشهر ديسمبر : الفرع الثالث

 "TC" التكلفة المستهدفة (ABC)في دعم نظام مساهمة نظام : الثالثالمطلب 

 تحديد السعر المستهدف: الفرع الأول

 تحديد التكلفة المسموح بها وفجوة التكلفة: الفرع الثاني

 (ABC) على معطيات نظام عتمادتحديد التكلفة المستهدفة بالا: لفرع الثالثا

 "BSC "إلى بطاقة الأداء المتوازن  (ABC)نظام  إضافات: الثالثالمطلب 

 على الأداء من وجهة نظر الزبائن (ABC)تأثير نظام : الفرع الأول

 في محور العمليات الداخلية (ABC)سهامات نظام إ: الفرع الثاني

 في المحور المالي لبطاقة الأداء المتوازن (ABC)أهمية نظام : لفرع الثالثا

 دور نظام في محور التعليم والنمو: الرابعالفرع 

245 

343 

343 

334 

217 

337 

337 

338 

215 

333 

334 

333 

333 

 222 (ABC)تيجي باستخدام مخرجات اوالتسيير الإستر( إ ت إ)ممارسات : المبحث الرابع

  في تحليل سلسلة قيمة المحجر ومجموع أنشطته (ABC)دور نظام : المطلب الأول

 ونسبتها من إجمالي التكاليفتحليل تكاليف الأنشطة : الأولالفرع 

 تحليل الطاقة غير المستغلة بالنسبة للأنشطة :الفرع الثاني

 الأنشطة الرئيسية والأنشطة المساعدة في المحجر: الفرع الثالث

 تصنيف أنشطة المحجر إلى مضيفة للقيمة وأخرى غير مضيفة للقيمة : الفرع الرابع

 اقتراح نموذج سلسلة قيمة لمحجر النعامة: الفرع الخامس

 المختلفةتكاليف المحجر في تحليل  (ABC)نظام  أهمية: ثانيالمطلب ال

 ونسبتها من إجمالي التكاليف فرديةالتكاليف التحليل : الأولالفرع 

 تغلة منهاتحليل تكاليف المنتجات المباعة والطاقة غير المس :الفرع الثاني

 تحليل التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة: الفرع الثالث

 والتكاليف غير المباشرةتحليل التكاليف المباشرة : الفرع الرابع

 مسببات التكلفةفي تحليل  (ABC)نظام  مساهمة: لثثاالمطلب ال

222 

333 

334 

335 

337 

333 

234 

334 

333 

334 

336 

237 
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 مسببات المواردتحليل : الأولالفرع 

 مسببات الأنشطةتحليل  :الفرع الثاني

 ستراتيجيلموقف الإافي تحليل  (ABC)نظام  دور: رابعالمطلب ال

 لمحجر النعامةالتنافسية  الإستراتيجيةتحليل : الأولالفرع 

 الموقف التنافسي الداخلي لمحجر النعامةتحليل  :الفرع الثاني

 تحليل الموقف التنافسي الخارجي لمحجر النعامة: الثالثالفرع 

337 

333 

241 

343 

343 

343 

 245 خلاصة الفصل

 

 246 الخاتمة العامة

 252 قائمة المراجع

 267 الملاحق
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 قائمة الجداول

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

 56 الفرق بين المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف 43-3

 63 ولي للتكاليف غير المباشرةالتوزيع الأ 43-3

 63 التوزيع الثانوي للتكاليف غير المباشرة 43-3

 67 حساب النتيجة حسب نظام التكاليف المتغيرة المتطور 44-3

 335 والأنظمة التقليدية (ABC)المقارنة بين نظام  43-3

 337 مثال توضيحي لبعض أنشطة الأقسام في مؤسسة صناعية 43-3

 333 وضيحي لمصفوفة الأنشطة ومسببات المواردمثال ت 43-3

 TC" 356" والتكلفة المستهدفة (ABC)المقارنة بين نظام  44-3

 383 معدات وآلات الاستغلال الخاصة بمحجر النعامة 43-4

 386 مسببات الموارد المستهلكة 43-4

 387 الأنشطة  –مصفوفة تقاطع الموارد المستهلكة  43-4

 387 الأنشطة –طع المعدات والآلات مصفوفة تقا 44-4

 388 توزيع شامل للموارد المستخدمة حسب الأنشطة 45-4

 334 م9102حساب تكاليف محجر النعامة لشهر أفريل  46-4

 333 م9102المواد المستهلكة من المتفجرات خلال شهر أفريل  47-4

 334 م9102توزيع تكلفة الكهرباء والماء المتعلقة بشهر أفريل  48-4

 334 م9102توزيع تكلفة المواد الأخرى لشهر أفريل  43-4

 335 مجمعات أنشطة محجر النعامة ومسببات الأنشطة الخاصة بكل مجمع 34-4

 336 م9102تكلفة مجمع إنتاج الصخور لشهر أفريل  33-4

 337 م9102تكلفة مجمع إنتاج الرمل والأحجار لشهر أفريل  33-4

 337 م9102نشطة المساعدة لشهر أفريل تكلفة مجمع الأ 33-4

 338 م9102تكلفة مجمع عمليات البيع لشهر أفريل  34-4

 338 م9102المنتجات والكميات المنتجة لمحجر النعامة خلال شهر أفريل  35-4

 333 م9102تحديد التكلفة الإجمالية والوحدوية للمنتجات خلال أفريل  36-4

 333 م9102لمحجر النعامة خلال شهر أفريل  تحديد النتيجة التحليلية 37-4

 343 م9102تحديد أنشطة محجر النعامة وطاقتها النظرية خلال أفريل  38-4

 343 تحديد الطاقة الفعلية والتكلفة الوحدوية لأنشطة المحجر  33-4

 TDABC" 344"م بنظام 9102تكلفة إنتاج الصخور خلال أفريل   34-4

 TDABC" 345"و "ABC"ج الصخور بين النظامين مقارنة تكلفة إنتا 33-4

 346 تحديد الوقت المستنفذ من مجمع إنتاج الصخور لكل منتج 33-4

 TDABC" 347"غير المستغلة حسب نظام  تحديد تكلفة المنتجات والطاقة 33-4

 TDABC" 348"تحديد النتيجة التحليلية لمحجر النعامة حسب نظام  34-4

 343 م9102تجات المباعة ومبيعات المحجر خلال ديسمبر تقدير كمية المن 35-4
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 334 م9102التكلفة والنتيجة التحليلية لشهر ديسمبر  تقدير سعر 36-4

 334 م9102تقدير تكلفة المنتجات محجر النعامة لشهر ديسمبر  37-4

 333 م9102تقدير تكلفة مجمع عمليات البيع الخاصة بشهر ديسمبر  38-4

 333 م9102فة مجمع الأنشطة المساعدة خلال شهر ديسمبر تقدير تكل 33-4

 333 م9102تقدير تكلفة مجمع إنتاج الرمل والأحجار لشهر ديسمبر  34-4
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 :الملخص

فرضت بيئة الأعمال الحديثة على المؤسسات إعادة النظر في أنظمة معلوماتها التسييرية 

والإدارية بهدف التحكم في المعلومات الداخلية والخارجية وحسن استغلالها في مواجهة المنافسين 

تتجلى أهمية في الذي و نظام المعلومات المحاسبي، مة، ومن هذه الأنظوأدائهاوتحسين وظائف المؤسسة 

  .مخرجاته المالية والمحاسبية التي تعتمدها المؤسسة في اتخاذ مختلف القرارات التشغيلية والإستراتيجية

تعد أنظمة التكاليف من الأنظمة الداعمة لنظام المعلومات المحاسبي من خلال اهتمامها بطرق 

 لما تميز بههي الأمثل سابقا التقليدية الأنظمة  كانتحساب تكاليف المنتجات وتوزيعها وتحليلها، ولقد 

في التشغيل وسهولة في توزيع التكاليف مع بعده على مظاهر المنافسة، لكن  من بساطةمحيط المؤسسة 

سرعان ما ظهر مدخل إدارة التكاليف الإستراتيجية مع تطور بيئة الأعمال الذي أثبت عجر هذه الأخيرة 

هداف المؤسسة التشغيلية والإستراتيجية من حيث الاستغلال الأمثل تتعدد بتعدد أبتقديمه لفلسفات جديدة 

 .للموارد وتخفيض التكاليف وتحسين الجودة وتدعيم الموقف التنافسي للمؤسسة

ورغم التطورات التي شهدتها محاسبة التكاليف وصولا إلى إدارة التكلفة الإستراتيجية وأدواتها 

غير المباشرة لم يلحظ تحسنا إلا بعد ظهور نظام التكاليف المبني الحديثة إلا أن مشكل توزيع التكاليف 

موارد المؤسسة على منتجاتها عبر قديم مخرجات دقيقة تتعلق بتوزيع على الأنشطة الذي لم يكتف بت

محور الأنشطة بل استجاب هو الآخر لمتطلبات البيئة المعاصرة سواء في جانب الإدارة أو إعداد 

عامل الوقت أو تحسين أداء المؤسسة، كما ساهم هو الآخر في خدمة إدارة  الموازنات أو مراعاة

سلسلة القيمة ومجموع التكاليف بمفهومها الإستراتيجي من خلال تطرقه لمحاورها الثلاثة من تحليل 

 .، ومسببات التكلفة ومركز المؤسسة الإستراتيجيالأنشطة

 الهياكل الأساسية للسكك الحديديةولما كانت المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز 

"INFRAFER"  إحدى المؤسسات الجزائرية الرائدة في ميدان السكك الحديدية أردنا تطبيق نظام

، ثم إثبات مدى قدرة محجر النعامة التكاليف المبني على الأنشطة على مستوى أحد المحاجر التابعة لها

 غير المستغلة المؤسسة مستقبلية والكشف عن طاقةالمؤسسة من الاستفادة منه في إعداد موازناتها ال

متها الحديثة من اتيجية الأخرى وتكامله مع بعض أنظواستخدام مخرجاته لأغراض إدارة التكلفة الإستر

  .أجل تحسين أداء المؤسسة وتدعيم موقفها التنافسي واتخاذ مختلف القرارات الإستراتيجية

 :الكلمات المفتاحية

المعلومات المحاسبي، نظام محاسبة التكاليف، إدارة التكلفة الإستراتيجية، نظام التكاليف المبني  نظام

 .على الأنشطة، القرارات الإستراتيجية

 



Abstract: 

The modern business environment has forced organizations to review their management 

and administrative information systems in order to control internal and external information 

and improve its exploitation in the face of competitors and improve the functions and 

performance of the organization, such as the accounting information system, which is 

important in its financial and accounting outputs adopted by the institution in making various 

operational and strategic decisions. 

Cost systems are one of the supporting systems for the accounting information system 

through its interest in ways of calculating the costs of products, distribution and analysis. 

Previously, traditional systems were optimized because the organization environment was 

characterized by simple operation, easy distribution of costs and a lack of competition. Then, 

with the development of the business environment, the strategic cost management portal 

emerged, which proved the inefficiency of traditional systems by offering multiple new 

philosophies that is in line with multiple operational and strategic objectives of the 

organization, through optimal exploitation of resources, reducing costs, improving quality and 

strengthening the competitive position of the organization. 

Despite the developments in cost accounting leading to strategic cost management and 

its modern tools, the problem of indirect cost distribution did not improve until the emergence 

of the Activity-based costing, which not only provided accurate outputs related to the 

distribution of the organization's resources to its products across the axis of activities, but 

responded to the requirements of the contemporary environment, whether in the management 

side, budgeting, time factor, or improving the performance of the organization, and also 

contributed to improving cost management (in its strategic aspect( by addressing its three 

axes: Analysis of the value chain & total activities, cost factors, and strategic organization 

center. 

In order to demonstrate the ability of organizations to take advantage of the Activity-

based costing in preparing their future budgets, detecting the unused capacity of the enterprise 

and using its outputs for other strategic cost management purposes, and integrating it with 

some of its modern systems in order to improve the performance of the institution, strengthen 

its competitive position and make various strategic decisions, we wanted to apply this system 

at the level of one of the quarries of the Economic Public Corporation for the Completion of 

Railway Infrastructure (INFRAFER), which is one of the leading Algerian institutions in the 

field of railways (Naama Quarry). 

Key words: 

Accounting Information System; Cost Accounting System; Strategic Cost Management, 

Activity Based Cost system; Strategic Decisions. 
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 :مقدمة عامة
إن المكانة الاقتصادية لأي دولة مرهونة بمجموع مؤسساتها، ومدى قدرتها على المنافسة سواء 

ومن حيث  على المستوى المحلي أو المستوى العالمي، من حيث الابتكار وظهور البدائل من جهة،

التكاليف من جهة أخرى، خصوصا في مواجهة العولمة الاقتصادية التي تتميز  ضارتفاع الجودة وانخفا

حرية التجارة، تعاظم لى ، إضافة إحاليا بعدم الاستقرار، السرعة، وعدم الاعتراف بالحدود الجغرافية

ظهور نظم صناعية جديدة ترتكز دور الشركات متعددة الجنسية، تزايد استخدام تكنولوجيا المعلومات، و

على الآلية الكاملة والتخفيض من اليد العاملة، خوصصة المؤسسات، والتوجه نحو خدمة المستهلك 

 .وحماية البيئة

، رق تسييرها وأساليبها المطبقةأمام هذا الوضع، أصبح لزاما على المؤسسات إعادة النظر في ط

الية من تطورات تكنولوجية، ووجود الاتفاقيات الدولية والتي أصبحت عاجزة عن مواكبة الرهانات الح

ظهور العديد من النماذج التسييرية الجديدة التي أثبتت  معالتي تقف عائقا في وجه هذه المؤسسات، 

 . قدرتها على تدارك نقائص نظيراتها السابقة  وفعالياتها في الكثير من المؤسسات

نفسها في وضع أسوء، فمع عدم وجود تجارب رائدة  غير بعيد من ذلك، تجد المؤسسة الجزائرية

في الساحة تعاني هي الأخرى من نقص اطلاع على التجارب التسييرية الناجعة، مما يحتم عليها سرعة 

تدارك الوضع بدراسة الأساليب التسييرية الجديدة الناجحة ومحاولة استنباط تجربة جزائرية لتسمح 

 .زيادة فعالية الأداءو في التكاليف ، التحكممنتجاتالدة بالرفع من جو

في ظل هذه التغيرات، كان لابد على أنظمة المحاسبة بكل فروعها، وخاصة ما يسمى بأنظمة 

محاسبة التكاليف أو أنظمة محاسبة التسيير الاستجابة لهذا التقدم، إذ أنها لم تعد وسيلة لتسجيل الأحداث 

الإدارية فقط، بل تطورت لتصبح ما يعرف بنظام المعلومات المالية في حياة المؤسسة والقيام بالوظائف 

 .المتزايد بالمعلومات ومحاولة تجميع المكونات المتكاملة بأكبر قدر ممكن الاهتمامالمحاسبي من خلال 

كان لابد على أنظمة محاسبة التكاليف التحكم بمختلف  على ضوء هذا التطور المحاسبي،

المعلومات المتعلقة بتكاليف المنتجات سواء تلك الثابتة أو المتغيرة، وذلك بتقديم مخرجات تسعى لتلبية 

احتياجات الإدارة  خدمةأكبر لاحتياجات المؤسسة، من خلال الحصول على المعلومات الدقيقة وتوفيرها ل

ومراقبتها توفير أساليب رقابية جديدة تستخدم في الحفاظ على مختلف موارد المؤسسة مع ، الاستراتيجة

تقارير أكثر دقة عن تكلفة المنتجات، وحجم الموارد  وإعدادتقييم أداء المراكز المختلفة لأساليب و

اء و إنشالشراء، الإنتاج، البيع، والتسعير، أ تفيد هذه الأنظمة في اتخاذ قرار كما ،للإنتاجالمخصصة 

 .وغيرها من القرارات منتج جديد، أو إلغاء آخر قديم

في سبيل تطور المؤسسات، بجعلها  عائقاإن الأساليب التقليدية لمحاسبة التكاليف أصبحت تقف 

، تنافسيوإدارتها، وبالتالي العجز عن الحصول على مركز  المنتجات تكاليفالتحكم في على غير قادرة 



  ت                                                     امة                                        ــــة عــــمقدم

ضع أسس علمية دقيقة واتباع أو ابتكار أساليب محاسبية وأنظمة تكاليف متطورة و عليهاحتم الأمر الذي 

تتوافق مع هذه البيئة، تتميز بدقة المعلومات المقدمة وملائمتها لصنع القرارات الداعمة للقدرة التنافسية 

 .مدخل إدارة التكلفة الإستراتيجيةفي ظل البيئة الاقتصادية الحديثة، مما أدى إلى ظهور 

هو التغير في بيئة التصنيع الحديثة  الإستراتيجيةالدافع الرئيسي وراء تطبيق أساليب المحاسبة  نإ

والتطورات السريعة، حيث تتلخص أهداف المحاسبة الإدارية الاستراتيجية في تقليل التعارض بين 

لمؤسسة، مختلف مصادر المعلومات، وتوفير أساليب رقابية جديدة تستخدم في الحفاظ على موارد ا

وربط الإستراتيجية بتخصيص مجموع هذه الموارد، وتسهيل الترابط والاتساق الداخلي لمختلف عمليات 

 .جبالإنتا المؤسسة خاصة المرتبطة

في الأنظمة التقليدية، أصبح لا يعطي خاصة غير المباشرة  معالجة التكاليفمشكلة وكما أن 

 المباشرة غير التكاليف هذه وأن خاصة ،توزيع هذه التكاليف على منتجات المؤسسة النظرة الدقيقة لكيفية

 في تعد لم التي والأنشطة الأعمال معظم طبيعة لتغير المنتج تكلفة إجمالي من كبيرة ةنسب تمثل أصبحت

 .ةالكلف إجمالي زيادة وبالتالي المباشرة، غير التكلفة رفع إلى يؤدي مما بالمنتج، مباشرة علاقة

 خاصة، بصفة الاستراتيجية التكلفة وإدارة عامة، بصفة الصناعي المجال في التطور لهذا مواكبة

 JUST IN TIME المناسب الوقت مثل القيود، مختلف على للتغلب جديدة، إدارية محاسبية فلسفات ظهرت

(JIT) الشاملة ودةالج إدارة مدخل أيضا ممكن، حد أدنى إلى المخزون تقليص بضرورة تنادي والتي 

TOTAL QUALTY MANAGEMENT (TQM) ، المستهدفة والتكلفة TARGET COST (TC)، يسمى ما ظهر كم 

 الإستراتيجية التكلفة إدارة أدوات من وغيرها THROUGHPUT ACCOUNTING (TA) الإنجاز على بالمحاسبة

  .الحديثة الأعمال بيئة في كفاءتها أثبتت التي

 عليه أطلقا المنتجات، تكلفة لحساب جديدا مدخلا (COOPER & KAPLAN) وكابلان كوبر طور ولقد

 فهم إلى الحاجة على المدخل هذا يرتكز ،ACTIVITY BASED COSTING  (ABC) النشاط أساس على التكلفة

 حسب وترتيبها المباشرة غير التكلفة مسببات وتحديد توضيح خلال من وذلك التكاليف، لمسلك أعمق

 بل ذاته بحد المشروع يتحملها لا المباشرة غير فالتكاليف المؤسسة، منتجات على توزيعها ثم ةأنشط مراكز

 تقدير إلى سيؤدي ذلك فإن للموارد المستهلكة الأنشطة هذه بسبب ما قرار اتخذ ما وإذا ،الأنشطة تحملهات

 تستهلك بدورها التي ةالأنشط تستهلك وإنما بذاتها الموارد تستهلك لا المنتجات فإن لذلك للتكاليف، دقيق

 . المشروع تكاليف إدارة في أكبر ودقة رشاد إلى يؤدي الأنشطة على التركيز فإن لذا الموارد،

 :الإشكالية الرئيسية .1

 :على ضوء ما سبق تبرز معالم الإشكالية الرئيسية لبحثنا هذا والمتثلة في السؤال التالي

 في إدارة التكلفة الإستراتيجية؟" ABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة  ما هو دور وأهمية
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 :الأسئلة الفرعية .2

 :تتفرع عن هذه الإشكالية الرئيسية مجموعة من التساؤلات الفرعية نوجزها فيما يلي

 نظام المعلومات المحاسبي مواكبة التطورات الحاصلة في بيئة الأعمال الحديثة؟ يستطيعهل  -

 مدخل إدارة التكلفة الإستراتيجية في حياة أنظمة محاسبة التكاليف؟ يؤثرهل  -

 معطيات نظام التكاليف المبني على الأنشطة في إدارة التكاليف وتسييرها إستراتيجيا؟ تساهمهل  -

 ؟  (ABC)هل تستطيع المؤسسة الجزائرية التحكم في تكاليفها كميزة تنافسية انطلاقا من تبنيها لنظام  -

 : راسةالد فرضيات .3

وبعد إطلاع أولي على الموضوع، نجد أن الإجابات الأكثر ملاءمة للأسئلة المطروحة هي 

 الفرضيات التالية؟

ثة المفروضة نظام المعلومات المحاسبي بجميع فروعه مسايرة التطورات والتقنيات الحدي يستطيع -

 .التصنيع الحديثة على المؤسسة من بيئة

أنظمة التكاليف  التقليدية على تلبية حاجات المؤسسة أثبت مدخل إدارة التكلفة الإستراتيجية عجز  -

سييرها استراتيجيا وأدى بدفعها من الدور التقليدي المتمثل في حساب التكاليف إلى إدارتها وت

تمام بجودة حليل موقف المؤسسة التنافسي والاهالبيئتين الداخلية والخارجية في تبالاعتماد على 

 .المنتجات ورضا العميل

اح الذي حققته أدوات إدارة التكاليف الإستراتيجية إلا أن مشكل التكاليف غير المباشرة لم رغم النج -

لمتطلبات بيئة الأعمال  يشهد تحسنا إلا بعد ظهور نظام التكاليف المبني على الأنشطة الذي استجاب

 .المعاصرة

تستطيع المؤسسة الجزائرية التحكم في تكاليفها وحسن إدارتها استراتيجيا من خلال تبنيها لنظام  -

اتخاذ مختلف في التكاليف المبني على الأنشطة وفق خطواته الصحيحة ثم الاستفادة من مخرجاته 

 .ستراتيجيةالاالتسييرية و القرارات

 :الدراسةأهمية  .4

في إدارة التكلفة الإستراتيجية كمدخل حديث في تاريخ  تظهر أهمية الدراسة في كونها تبحث

محاسبة التكاليف والذي أدى بدفع أنظمة التكاليف من الدور التقليدي المتمثل في تتبع تكاليف المنتجات 

إلى التفكير الإستراتيجي الذي يساهم في خدمة الإدارة بمفهومها الحديث مع الاهتمام بجودة المنتجات 

ثم التطرق إلى نظام التكاليف المبني على الأنشطة . م الموقف التنافسي للمؤسسةورضى الزبون ودع

كأحد أهم أدوات إدارة التكلفة الإستراتيجية الحديثة ليس فقط لدقته في توزيع موارد المؤسسة وحله 
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وره لمشكلة التكاليف غير المباشرة التي لطالما كانت حجر عثرة في كيفية تخصيصها وتوزيعها، وإنما لد

في خدمة إدارة التكاليف بمفهومها الإستراتيجي ومساعدتها في مواجهة تحديات بيئة الأعمال المعاصرة 

 .بتقديمه لمخرجات مالية وغير مالية تعتمدها الإدارة الحديثة في اتخاذ مختلف القرارات الإستراتيجية

ة تطبيق نظام التكاليف المبني كما تمتد هذه الأهمية إلى الناحية العملية من خلال سعينا إلى محاول

في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وإبراز كيفية الاستفادة من مخرجاته وتطوراته  "ABC"على الأنشطة 

 .وامتداداته في إدارة تكاليف منتجاتها وتسيير أنشطتها وتحليل موقفها التنافسي واتخاذ مختلفة قراراتها

 :أهداف الدراسة .5

 :تهدف الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف نوجزها فيما يلي

توضيح أهمية أنظمة المعلومات الإدارية بصورة عامة ونظام المعلومات المحاسبي بشكل خاص في  -

توفير المعلومات المالية وغير المالية التي تعتمدها إدارة المؤسسة في دعم موقفها التنافسي واتخاذ 

 والإستراتيجية؛قراراتها التشغيلية 

التعريف بمدخل إدارة التكلفة الإستراتيجية كمفهوم حديث في توزيع وإدارة وتحليل تكاليف المؤسسة  -

 وعرض أهم الفلسفات الحديثة التي جاءت بها؛ وبيان أهميته في بيئة الأعمال المعاصرة

أهميته، أهدافه، عرض نظام التكاليف المبني على الأنشطة من حيث، أساسياته، مفهومه، تاريخه،  -

خطوات تطبيقه، تطوراته، امتداداته وكيفية الاستفادة من مخرجاته في خدمة إدارة التكلفة بمفهومها 

 الإستراتيجي الحديث؛

بيان استطاعة تبني المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لأنظمة إدارة التكلفة الإستراتيجية الحديثة ونظام  -

هذه الأخيرة في تقديم مخرجات هامة تحتجها المؤسسة في بيئة التكاليف المبني على الأنشطة ودور 

 .أعمالها الحديثة سواء في تحسين أدائها على المستوى الداخلي أو في تحليل بيئتها التنافسية الخارجية

 :اختيار الموضوع مبررات .6

 :تم اختيار موضوع البحث للأسباب التالية

فاضل المعتنين بالبحث في محاسبة المؤسسات والذي تم اقتراح موضوع البحث من أحد الأساتذة الأ  -

 أشار إلى أن هذا المقترح يعد من أهم المواضيع الحديثة قيد البحث؛

يعتبر الموضوع ضمن أحد محاور البحث التي تسمح بها إدارة المدرسة العليا للتجارة والتي تسعى  -

 سين أدائها الاقتصادي؛لتقديم حلول وإضافات واقتراحات للنهوض بالمؤسسة الجزائرية وتح

رغبة البحث في الموضوع بدافع التحكم فيه وتوسيع المعارف النظرية المتعلقة به، ثم تطبيقه على  -

 أرض الواقع من خلال معالجتها على المؤسسات الاقتصادية؛ 
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على أن ثمرة البحث وأهميته  يشير دائماالموافقة على الموضوع من طرف الأستاذ المشرف الذي  -

ي الجانب التطبيقي للدراسات النظرية ومدى استفادة المؤسسة الجزائرية من هذه  البحوث تظهر ف

 . والدراسات النظرية العلمية

 :منهج الدراسة .7

بهدف معالجة الموضوع وبلوغ النتائج المرجوة حاولنا استخدام مزيج من المناهج، ففي الجانب 

في جمع المفاهيم والنظريات المتعلقة بمدخل إدارة التكلفة  المنهج الاستقرائيالنظري اعتمدنا 

على الأنشطة، ثم تحليل الفروق والعلاقة بينهما باستخدام  يف المبنيلاالإستراتيجية وموضوع نظام التك

، أما في الجانب النظري فقد اعتمدنا المنهج التحليلي من خلال عرض معطيات المؤسسة ليالمنهج التحلي

اولة تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة وتحليل مخرجاته لغرض إدارة التكلفة وتحليلها ومح

 . الإستراتيجية

 : الدراسات السابقة .8

هناك العديد من الدراسات التي تناولت جوانب من موضوع الدراسة سواء في شكل أطروحة 

 :به دراستناما تتميز دكتوراه، أو مقال علمي، لذا سنحاول عرض بعض هذه الدراسات و

R. COOPER & R. KAPLAN" (8811)" :دراسة -
 1

  

هدفت الدراسة إلى توضيح أهمية نظام التكاليف المبني على الأنشطة في دقة قياس تكاليف 

المنتجات والخدمات وحله لمشكلة قياس التكاليف غير المتغيرة وتأثير ذلك على مختلف القرارات المتخذة 

وأن صحة القرارات يعتمد بدرجة كبيرة على مخرجات نظام التكاليف متبنى من  من طرف المؤسسة،

 . طرف المؤسسة ومدى شموله ودقته في تحديد تكلفة المنتجات

الباحثان إلى أن نظام التكاليف المبني على الأنشطة يعتبر منهجا جديدا ودقيقا لتحديد  توصل

كما يمكن اعتماده في إدارة هذه التكاليف واتخاذ مختلف  تكاليف المؤسسة مقارنة بالأنظمة التقليدية،

 .القرارات التسييرية

لم يعتمد الباحثان في دراستهما على أرقام تدعم الدراسة إلا في أمثلة بسيطة، حيث كان نظام 

 .التكاليف المبني على الأنشطة مجرد فكرة قابلة للنقاش تحتاج إلى دراسات تثبت كفاءة النظام وفعاليته

 

 

                                                           
1
 R. COOPER, R. KAPLAN, Measure costs right: Make the right decisions, Harvard Business review, USA, 

Vol 66, Issue 5, 1988. 
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(8881)نصر عبد الكريم ورشيد الكخن  :دراسة -
1 

في إدارة المؤسسة  اهدفت الدراسة إلى التعريف بطريقة التكاليف المبنية على الأنشطة ومساعدته

واتخاذ القرارات، حيث قام الباحثان بتوزيع استبيان ميداني على عينة مختارة من المصانع الفلسطينية 

لى قطاعات مختلفة تهدف إلى التعريف بالنظام ومساهمته في تتمثل في إحدى عشرة شركة موزعة ع

 .إدارة المؤسسة واتخاذ قراراتها

أظهرت نتائج الدراسة أن العديد من هذه المؤسسات أحدثت تغيرات على مستوى أنظمتها الإنتاجية 

إدارات  والتسييرية الناتجة عن التغير في هيكلة التكلفة حسب الأنشطة، كما أظهرت النتائج عدم رضا

هذه الشركات عن المعلومات المقدمة من نظم معلوماتها المطبقة مما يستلزم إعادة صياغتها وفق 

 .الأنظمة الحديثة

كما أن الدراسة  تعتبر عينة الباحثين غير كافية لتعميم نتائج البحث تتمثل في إحدى عشرة مؤسسة،

لم تشر إلى تأثير هذا النظام على إدارة تكاليف المؤسسة وتخفيضها لأن التغيير في هيكلة التكلفة قد يكون 

 .إيجابيا كما قد يكون سلبيا، كما أن تكاليف تبني النظام قد تفوق النتائج المرجوة من تحقيقه

 R. COOPER & R. KAPLAN" (8881)" :دراسة -
2 

هدفت الدراسة إلى معرفة ما إذا كان نظام التكاليف المبني على الأنشطة حقا سيؤدي إلى تخفيض 

في التكاليف، حيث انتهج الباحثان أسلوب دراسة حالة من خلال محاولتها تطبيق النظام على دائرة 

شطة المستقلة الأمريكية، وقد قسم الباحثان هذه الدائرة إلى مجموعة من الأن LTDالمشتريات في شركة 

 .تمت تحليلها عن طريق النظام

توصلت الدراسة إلى أن تبني نظام التكاليف المبني على الأنشطة سيؤدي حتما إلى خفض التكاليف 

عن طريق استبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتجات، مع محاولة تحسين وتطوير الأنشطة التي 

 .تحقق قيمة في رضا الزبون

أوائل التجارب العملية على المؤسسة باعتبار أن نظام التكاليف المبني على تعد الدراسة من 

الأنشطة منسوب للباحثين إلا أن تطبيقه في هذا الموضع لا يزال في بدايته خاليا من تطوراته وامتداداته 

 .وعلاقته بإدارة التكاليف وقرارات المؤسسة

 

                                                           
مستلزمات تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة في بعض الشركات الصناعية الفلسطينية، دراسة نصر عبد الكريم، رشيد فائق الكخن،  1

 .7991، 40، العدد 63المجلد  المملكة العربية السعودية، الرياض،مجلة الإدارة العامة، جامعة  نظرية ميدانية،
2
 R. COOPER, R. KAPLAN, Cost Cutting Activity, The accounting review, USA, Vol 348, Issue 8079, 1998, 

 P 57. 
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C. ITTNER, W. LANEN, D. LANCKER" (2002)" :دراسة -
1 

هدفت الدراسة إلى فحص مدى الارتباط بين نظام التكاليف المبني على الأنشطة وأداء المؤسسات 

 .مصنعا بجمع وتحليل بياناتها 9872الصناعية، حيث شملت هي الأخرى 

توصلت الدراسة إلى أن الاستخدام الواسع لنظام التكاليف المبني على الأنشطة كان سببا في 

وتحسين العمل وانخفاض التكاليف الصناعية كما أكدت أن تطبيق النظام له ارتفاع مستويات الجودة 

 .علاقة برفع العائد على الاستثمار

تعتبر نتائج الدراسة مفيدة غير أنها عامة تقتصر على جمع بيانات قد تختلف من مؤسسة لأخرى 

 .على الجانب التطبيقيلكن دراسة الحالة هي أدق في توضيح النتائج وتحديد العلاقة بين المتغيرات 

(9008) عمر محمد هديب :دراسة -
2 

تتمثل الدراسة في توضيح مدى مساهمة تبني نظام التكاليف المبني على الأنشطة على رفع القدرة 

التنافسية والكفاءة الإنتاجية للشركات الصناعية والخدمية الأردنية باعتباره أحد أدوات المحاسبة الإدارية 

بتوزيع نموذج لقياس العلاقة بين تبني النظام وتحسين مستوى الأداء على  حيث قام الباحث عاصرة،الم

والتي قدرت بستة عشر  أو ضمن المراحل الأولى لتبنيهعينة من المؤسسة التي دخلت في العمل بالنظام 

 .مؤسسة

كما أظهرت  توصلت الدراسة إلى أن جميع المؤسسات التي تستخدم النظام هي شركات مساهمة،

 .وجود علاقة إيجابية بين تبني النظام وبين تحسين الأداء لهذه المؤسسات

لم تتحدث الدراسة عن دور النظام في إدارة تكاليف هذه المؤسسات الإستراتيجية ولا عن تطورات 

 . اتالنظام وكيفية الاستفادة منها في تحقيق المركز التنافسي لهذه المؤسسات واتخاذها لمختلف القرار

(9080) هاشم الطيب محمد أحمد :دراسة -
3 

هدف الباحث من خلال دراسته إلى نشر الوعي التكاليفي لدى العديد من المستثمرين في القطاع 

بضرورة الاهتمام بأنظمة التكاليف الحديثة في اتخاذ قرارات التسعير إلى جانب المحاسبة الصناعي 

في المؤسسات مع الإشارة إلى العديد من التقنيات والأساليب الحديثة والفعالة  لتحديد  المالية العتمدة

 .أسعار المنتجات في بيئة الأعمال الحديثة

                                                           
1
 C. ITTNER, W. LANEN, D. LANCKER , The association between ABC and Manufacturing performance, 

Journal of accounting research, USA, Vol 40, Issue 3, 2002, PP 711 – 730. 
، أطروحة دكتوراه في نظام محاسبة التكاليف المبني على الأنشطة في الشركات الصناعية الأردنية وعلاقته بالأداء الماليعمر محمد هديب،  2

 .9002الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، عمان، الأردن، المحاسبة، كلية العلوم المالية والمصرفية، 

، أطروحة دكتوراه، كلية نموذج مقترح لاستخدام نظام محاسبة التكاليف في تسعير المنتجات الصناعية التحويليةهاشم الطيب محمد أحمد،  3
 .9000الدراسات العليا، جامعة النيلين، الخرطوم، السودان، 
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توصلت الدراسة إلى أن نظام التكاليف المعتمد على الأنشطة من أهم الأنظمة المساعدة في 

سها المؤسسة باعتبارها محورا هاما لتوزيع قرارات التسعير لتقديمه لمعلومات عن الأنشطة التي تمار

 .التكاليف على المنتجات وأن الوعي لدى المؤسسات السودانية لا يزال ضعيفا بأهمية النتيجة

تكلم الباحث عن أهم القرارات الإستراتيجية التي تهدف إليها إدارة التكلفة الإستراتيجية لكنه لم 

لفة الإستراتيجية تعتمد كذلك على البيئة التنافسية تدعيما لنظام يشر إلى أن قرارات التسعير في إدارة التك

 .التكاليف المبني على الأنشطة

(9082) رانية غضاب :دراسة -
1 

تحدثت الباحثة عن التكامل بين التقنيات الحديثة المبنية على الأنشطة ودوره في بناء ميزة 

المبني على الأنشطة على معلومات تساعد المؤسسة التنافسية للمؤسسة من خلال توفير نظام التكاليف 

تسعير كمصدر الإدارة في اتخاذ مختلف قراراتها مع إمكانية استخدامه في التسيير وإعداد الموازنات وال

 .عتهالإدارة التكاليف متاب

توصلت الدراسة إلى إمكانية التكامل بين هذه الأنظمة الذي يحقق توسيع نطاق المعلومات 

المعلومات المالية وغير المالية ليساهم في تسيير المؤسسة على أساس الأنشطة وتحليل المخرجة ليشمل 

سلسلة القيمة التي تسعى للتحسين المستمر للقيمة المقدمة من خلال إبعادها للأنشطة غير المضيفة للقيمة 

 .والتكاليف غير الضرورية باعتماد مسببات الموارد ومسببات الأنشطة

تتطرق الباحث إلى الجيل الثاني والجيل الثالث لنظام المعلومات المبني على الأنشطة وهو نظام  لم

بالوقت والمركز على الأداء، كما أنها لم تتعرض لمدخل إدارة  تكليف المبني على الأنشطة الموجهال

 .  كمدخل حديث لمحاسبة التكاليف ةالتكلفة الإستراتيجي

(9082) راضية عطوي :دراسة -
2 

تناولت الدراسة مختلف أساليب الإدارة الإستراتيجية للتكاليف مع محاولة توضيح أهميتها وفعاليتها 

في تخفيض تكاليف المؤسسة وتحقيق ميزتها التنافسية، مع إبراز محدودية أنظمة التكاليف التقليدية في 

حيث حاولت الباحثة التطرق عن الصعوبات التي  ظل التطورات الحديثة الراهنة في البيئة الاقتصادية،

تحول دون تطبيق هذه الأدوات في المؤسسات الجزائرية ومدى استعداد المسير الجزائري لتبني هذه 

 .الأساليب الإستراتيجية الحديثة

                                                           
استخدام التكامل بين التقنيات الحديثة لأنظمة التكلفة، التسيير والتسعير والموازنة على أساس الانشاط لبناء الميزة التنافسية غضاب، رانية  1

 .9002، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، بالمؤسسة الاقتصادية

، أطروحة دكتوراه علوم لإدارة الإستراتيجية للتكاليف ومختلف الطرق التي يمكن استعمالها لتخفيض التكاليف وتحسين الأرباحاراضية عطوي،  2
 .9002 -9002في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، 



  ر                                                     امة                                        ــــة عــــمقدم

توصلت الباحثة إلى أن تحليل سلسلة القيمة المتضمنة لأنشطة المؤسسة تعتبر منظور إستراتيجي 

تخفيض تكاليفها وتحسين أنشطة المؤسسة وتطوير أرباحها واستكشاف ميزتها التنافسية من جديد في 

خلال فهم العلاقة بين التكلفة والقيمة مع عدم توفر قابلية من طرف المسؤول الجزائري لتبني هذه 

 .أهميتها مع خوفه من التغييرالأدوات الحديثة نتيجة نقص الوعي ب

ظام التكاليف المبني على الأنشطة وتطوراتها وامتداداته ودورها في لم تتطرق الباحثة عن دور ن

    .   تحقيق أهداف إدارة التكلفة الإستراتيجية إلا على سبيل الإيجاز في الجانب النظري

(9081) بكوش لطيفة :دراسة -
1 

 الماليةهدفت الدراسة إلى توضيح أهمية نظام التكاليف المبني على الأنشطة من خلال معلوماته 

إدارة وغير المالية القائمة على العلاقة السببية المتبادلة بين الموارد والأنشطة والمنتجات ودورها في 

تحليل أنشطة المؤسسة ومسببات التكلفة ومختلف مقاييس الأداء في المؤسسة، بالاضافة التكلفة من خلال 

 .لتسييرية على أساس الأنشطةإلى استخدامها في تنفيذ الموازنات واتخاذ مختلف القرارات ا

وبعد محاولة اقتراح نموذج لنظام التكاليف المبني على الأنشطة على مستوى مجمع صيدال 

توصلت الباحثة إلى أن نظام التكاليف المبني على الأنشطة له دور فعال في تحسين الأداء من منظور 

 . مو، وأخيرا من المنظور الماليالتعليم والن العملاء، من منظور العمليات الداخلية، من منظور

تعتبر دراسة الباحثة أقرب الدراسات من بحثنا، إلا أن الباحثة حصرت نفسها في تأثير نظام 

التكاليف المبني على الأنشطة  على فلسفة واحدة من فلسفات إدارة التكلفة الإستراتيجية وهي بطاقة 

اليف وتطوراته في الجانب التطبيقي وأثرها على الأداء المتوازن مع عدم تعرضها لامتدادات نظام التك

 .إدارة التكلفة الإستراتيجية

 :مميزات الدراسة عن الدراسات السابقة -

 :تتميز دراستنا عن الدراسة السابقة في مجموعة من النقاط نوجزها فيما يلي

لتطوراته تطرقت الدراسة إلى نظام التكاليف المبني على الأنشطة بشكل مفصل مع التعرض  -

 وامتداداته وأجياله الحديثة  وأهميتها في الحياة الإستراتيجية للمؤسسة الاقتصادية في البيئة الحديثة؛

التعريف بمدخل إدارة التكلفة الإستراتيجية الحديث الذي حقق نقلة في تاريخ محاسبة التكاليف وسط  -

هميته ودوره في اتخاذ مختلف القرارات متطلبات بيئة الأعمال المعاصرة بأدواته وفلسفاته المتعددة وأ

 الإستراتيجية ودعم الموقف التنافسي للمؤسسة؛ 

                                                           
أطروحة  ،في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة مجمع صيدال على أساس الأنشطة مساهمة التسيير، بكوش لطيفة 1

 . 7471دكتوراه في علوم التسيير،  جامعة محمد خيضر،بسكرة، الجزائر، 



  ز                                                     امة                                        ــــة عــــمقدم

توضيح الأهمية الإستراتيجية لنظام التكاليف المبنية على الأنشطة من حيث مخرجاته وتطوراته  -

 .وامتداداته واستجابته لأغراض إدارة التكلفة الإستراتيجية من خلال تعرضه لمحاورها الأساسية

 :كلة الدراسةهي .9

حتى نتوصل لمعالجة إشكالية بحثنا هذا سنقوم بتقسيم بحثنا هذا إلى أربعة فصول، ثلاثة فصول 

نظرية نظرية والرابع فصل تطبقي يعد بمثابة تتويج للنتائج النظرية المحصلة، كما سنقوم بتقسيم كل 

 .الفروع إلى أربعة مطالب، وكل مطلب إلى عدد منفصل إلى أربعة مباحث وكل مبحث 

يعد الفصل الأول كفصل تمهيدي لموضوع البحث والذي سنتحدث فيه حول نظام  :الفصل الأول -

هميته في المؤسسة وعلاقته بالنظم الفرعية الأخرى لنظام المعلومات أ المعلومات المحاسبي،

إستراتيجيتها  الإداري، لكن قبل ذلك سنتحدث عن المؤسسة، خصائصها أهدافها، إدارتها، تـنظيمها،

، وأخيرا اتوأهمية أنظمة المعلومات في حفظ وإدارة المعلومات المساعدة في اتخاذ مختلف القرار

 .سنتحدث على دور وأهمية المحاسبة كنظام للمعلومات في المؤسسة

إدارة التكلفة الإستراتيجية بين أنظمة محاسبة : سيكون هذا الفصل تحث عنوان :الفصل الثاني -

لتقليدية وأدواتها الحديثة، وسنحاول التطرق فيه إلى التكاليف وأنواعها ومشكلة توزيع التكاليف ا

التكاليف غير المباشرة، ثم نظام محاسبة التكاليف ومكوناته، كما سنخصص فيه مبحثا لأنظمة 

حديث  كمدخل ةمحاسبة التكاليف التقليدية مع محاولة تقييمها، ثم التطرق إلى إدارة التكلفة الإستراتيجي

في محاسبة التكاليف، دوافع ظهورها، مفهومها، خصائصها، محاورها، أهميتها، أوجه اختلافها عن 

 .الأنظمة التقليدية وأهم الفلسفات التي جاءت بها في مواجهة متطلبات بيئة الأعمال المعاصرة

مقوماته، أسباب نظام التكلفة المبني على الأنشطة، سنخص هذا الفصل للحديث حول  :الفصل الثالث -

ظهوره، مفهومه، أهميته، مزاياه خطوات تنفيذه وإسهامات مخرجاته ومخرجات أجياله المتقدمة 

وتكامله مع أدوات إدارة التكلفة الإستراتيجية الأخرى في تحسين أداء المؤسسة وخدمة إدارة التكلفة 

 .قتصاديةالإستراتيجية واتخاذ أهم القرارات الإستراتيجية في حياة المؤسسة الا

أما في هذا الفصل فسنحاول إثبات نتائجنا النظرية من خلال تطبيق نظام التكاليف : الفصل الرابع -

المبني على الأنشطة على أحد الفروع التابعة للمؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز الهياكل الأساسية 

ثم تطويره واستخدام مخرجاته لأغراض إدارة  ،ةوهو محجر النعام "INFRAFER"للسكك الحديدية 

 التكلفة الإستراتجية من تحليل لسلسلة قيمة المحجر ومجموع أنشطتها، ثم تحليل تكاليف المحجر

ومسببات التكلفة، وتحليل الموقف التنافسي الإستراتيجي للمحجر، مع اعتماد مخرجات النظام في 

في المؤسسة  امن القرارات التي تحتاجه تسعير وغيرهرات الإستراتيجية كقرار الاتخاذ مختلف القرا

 .يفي تحسين أدائها التنافس



 

 

 

 

 

 :الفصل الأول

نظام المعلومات المحاسبي، 

وعلاقته ميته في المؤسسة أه

  بالنظم الفرعية الأخرى

 

 

 



 2  نظام المعلومات المحاسبي، أهميته في المؤسسة وعلاقته بالنظم الفرعية الأخرى   :الفصل الأول

  :مقدمة الفصل

لذا اقتصاد أي دولة على مجموع مؤسساتها الاقتصادية وما تحققه من قيم مضافة،  يرتكز 

سنحاول من خلال هذا الفصل التعريف بالمؤسسة وذكر أهم خصائصها وتعدد أهدافها وتصنيفاتها 

 .ووظائفها ومستوياتها

الداخلي عدد أصنافها وتنوع أهدافها وتطور محيطها المؤسسات وت كمعن التزايد في نشأ 

كيفية و صعوبة في إدارتها وتسييرها، هو ما أدى بالبحث في مفهوم إدارة هذه المؤسسات الخارجيو

 .ا وتحدي الانجازات طويلة الأمد في شكل خطط استراتيجية وأهمية ذلك كله في اتخاذ القرارتنظيمه

وأهميتها لتشمل كل جوانب  تكمية المعلوما ها، ازدادتومع تطور حجم المؤسسات وتعاملات

 والاستفادة منها والتحكم فيها ولا سبيل لتنظيم هذه المعلومات ،ما يسمى بثورة المعلومات المؤسسة وهو

 .المؤسسةعن طريق أنظمة المعلومات التي أصبحت ضرورية في حياة  لاإ

تخزين  في ونظام المعلومات المحاسبي بشكل خاص عامةات الإدارية نظم المعلومتساعد 

من تخطيط وتنظيم أداء مختلف الوظائف الإدارية تحسين ل الحاجة المعلومة وسرعة استدعائها وقت

 توفير وتوضيح قنوات الاتصال الأفقية والعمودية بين الوحدات الإدارية مع وتحديدوتوجيه ورقابة، 

   .الوقت والجهد والتكلفة

 

 

  



 3  نظام المعلومات المحاسبي، أهميته في المؤسسة وعلاقته بالنظم الفرعية الأخرى   :الفصل الأول

 حول المؤسسة  عموميات: المبحث الأول

من مساهمات  هقدمتعد المؤسسة الاقتصادية النواة الرئيسية لبناء البلدان والنهوض باقتصادها لما ت

من قيمة  لك مما تحققهصعبة وغير ذجلب العملة الوفي توفير مناصب شغل، تحقيق الاكتفاء الذاتي، 

 .سنحاول في هذا المبحث عرض مفهوم المؤسسة، خصائصها، أهدافها، وظائفها، وتصنيفاها مضافة، لذا

 تعريف المؤسسة وأهم خصائصها: المطلب الأول

 .سة، غير أنها لا تكاد تخرج عن الخصائص التي سنذكرها في مطلبنا هذارغم تعدد مفاهيم المؤس

 تعريف المؤسسة: الفرع الأول

 :تعددت تعريفات المؤسسة بتعدد وجهات النظر إليها ونذكر من هذه التعاريف

1 

 

هي كل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في إطار قانوني واجتماعي معين، هدفه دمج  المؤسسة

آخرين، بغرض  وتبادل السلع والخدمات مع أعوان اقتصاديينمن أجل إنتاج  عوامل الإنتاج

تحقيق نتيجة ملائمة، وهذا ضمن شروط اقتصادية تختلف باختلاف الحيز المكاني والزماني الذي 

 1.تتواجد فيه، وتبعا لحجم ونوع النشاط

 لاستخراجلية عبارة عن تجمع إنساني متدرج يستخدم وسائل مادية، فكرية وما المؤسسة 2

نقل وتوزيع السلع أو الخدمات تبعا لأهداف محددة من طرف المديرية بالاعتماد على وتحويل و

 2.حوافز الربح والمنفعة الاجتماعية بدرجات مختلفة

كما تعتبر شخصية  الإنتاجية،تلك التي توضح النشاطات في النظرية الاقتصادية هي المؤسسة  3

 3.الأرباح والمحافظة على البقاء مالية هدفها الرئيسي تحقيق

ظيم يجمع بين نهي ت المؤسسةمما سبق من تعاريف للمؤسسة يمكن استخلاص تعريف شامل وهو أن 

 .مختلف عناصر الانتاج المادية والمالية والبشرية بغية الوصول إلى الأهداف المسطرة

 خصائص المؤسسة: الفرع الثاني

 :4أن نستخرجها من التعاريف السابقةمن أهم خصائص المؤسسة والتي يمكن 

 الشخصية القانونية المستقلة التي تتمتع بها المؤسسة من حيث حقوقها وصلاحياتها ومسؤولياتها؛ -

 نتاج وسيرورة المؤسسة؛والمادية التي تعد عوامل إضمان الموارد المالية والبشرية  -

                                                           
 .81، ص8991مددة  اعااة ، اجزاارر، ، دار المحاقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  1

2 A.CAVAGNOL et les autres, Economie d’entreprise, Edition Caseteilla, Paris, France, 1995,  P 07. 
3 R. COASE, L’entreprise : le marché et le droit, Edition d’organisation, Paris, France , 2005, P22. 

 .32، ص3112، دةوان المطبوعات اجزاةاي ، اجزاارر، ؤسسةاقتصاد المعمدر صخري،  4



 4  نظام المعلومات المحاسبي، أهميته في المؤسسة وعلاقته بالنظم الفرعية الأخرى   :الفصل الأول

 التي أنتجت من أجلها؛ الوظيفةالقدرة على إنتاج أو أداء  -

 حديد الواضح للأهداف والسياسات وأساليب العمل؛الت -

 .قدرتها على المواصلة بما يكفل لها من تمويل وظروف مواتية -

 أهداف المؤسسة: الثاني المطلب

باختلاف طبيعة النشاط، حجم المؤسسة، توجيهات المالكين  الاقتصادية تختلف أهداف المؤسسة

إلى  هذه الأخيرةويمكن تقسيم  ن وعمال وغيرهم،موردوورجي من زبائن اوكذا تأثيرات المحيط الخ

 :ثقافية و تكنولوجية وأخرىأهداف اقتصادية، أهداف اجتماعية، 

 الأهداف الاقتصادية: الفرع الأول

 :يمكن تلخيص الأهداف الاقتصادية للمؤسسة في

 تحقيق الأرباح وتعزيز وتطوير طاقة التمويل الذاتي؛ -

 توزيع الأرباح وتوسيع النشاط؛ -

 قيق متطلبات المجتمع والاستجابة لرغبات المستهلكين؛تح -

 تحقيق الاكتفاء الذاتي والاستغناء على التبعية الاقتصادية للدولة؛ -

 . 1عقلنة وترشيد الانتاج ورفع مستوى الانتاجية -

 الأهداف الاجتماعية: الفرع الثاني

 :ها، أهمالاجتماعية تسعى المؤسسة الاقتصادية لتحقيق مجموعة من الأهداف

 ضمان مستوى مقبول من الأجور؛ -

 تحسين مستوى معيشة العمال؛ -

 خلق مناصب شغل والقضاء على شبح البطالة؛ -

  .2إقامة أنماط استهلاكية معينة كصناديق التأمين والتقاعد والتعاونيات -

 الأهداف الثقافية والتكنولوجية: الفرع الثالث

 :تكنولوجية تتمثل فيثقافية و أخرى كما تسعى المؤسسة  إلى تحقيق أهداف

                                                           
 .81، ص ةرجع سبق ذكرهناصر دادي عدون،  1
 .31، ص  ةرجع سبق ذكرهناصر دادي عدون،  2



 5  نظام المعلومات المحاسبي، أهميته في المؤسسة وعلاقته بالنظم الفرعية الأخرى   :الفصل الأول

 توفير وسائل ترفيهية وثقافية؛ -

 إقامة برامج تكوينية وثقافية ودورات رياضية؛ -

 المساعدة على رفع المستوى التكنولوجي بالبحث والتنمية والتطوير؛ -

  .1البرامج الإعلامية والتكنولوجية الحديثة لمواكبة التطور ومزامنة بيئة الأعمال الحديثة استخدام -

 تصنيفات المؤسسة : لثالثا مطلبال

 :تأخذ المؤسسات أشكالا وأنواعا متعددة، يكمن حصرها حسب المعايير الآتية

 حجم المؤسسةحسب : الفرع الأول

عدة عناصر كرقم الأعمال، القيمة  باعتباريمكن تصنيف المؤسسات حسب معيار الحجم وذلك 

اعتمادا  من المؤسسات أربعة أنواعنميز بين المضافة، عدد العمال، نتيجة الاستغلال وغيرها، ويمكن أن 

 :وهي على عدد العمال

 عمال؛ 9 -1يكون عدد عمالها بين  :الصغيرة جداالمؤسسات  -

 عامل؛ 99 – 11وهي مؤسسة تشغل بين  :المؤسسات الصغيرة -

 عامل؛ 999 – 01والتي توظف بين  :المؤسسات المتوسطة -

 .عامل 011ر من د العمال فيها أكثيكون عد :المؤسسات الكبيرة -

لبلدان الأوروبية لمتوسطة تعد ركيزة تعتمد علها امع الإشارة إلى أن المؤسسات الصغيرة وا

بالاصلاحات الاقتصادية لتشجيع هذا النوع  القيام إلى، وهو ما دفع الجزائر مؤخرا 2والأمريكية واليابانية

، وقد تم انشاء أزيد من 2113ة من المؤسسات حيث سطرت برنامجا تمويليا مخصصا لهذه العملية سن

، كما يجدر بالذكر أن الجامعات الجزائرية قد راحت تساهم في 3مؤسسة صغيرة ومتوسطة 01111

وض بالاقتصاد والتخلص وعية الطلبة والمجتمع وتبين أهمية الدور الذي تلعبه هذه المؤسسات في النهت

ة ــدى أهميــرين والمقاولين بمــعية المستثمحول تو ، وذلك من خلال إقامة دورات وملتقياتمن التبعية

 .ومحاولة تقديم حلول واقتراحات "م ص م"

 

                                                           
ادة  ، أطروح  دكتوراه، كلي  اعالوم الاقتصالمحاسبة التحليلية نظام معلومات للتسيير ومساعد على اتخاذ القرار في المؤسسةهلال درحمون،  1

 .88، ص 3112وعلوم اعتسيير، جاةا  اجزاارر، اجزاارر، 
 .13ص  ةرجع سبق ذكره،ناصر دادي عدون،  2
 .38 ، نفس المرجع أعلاه، صهلال درحمون 3
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 طبيعة الملكية حسب :الفرع الثاني

 :ملكية المؤسسة، حيث نجد ثلاثة أنواع من الملكياتعلى هذا التصنيف  يعتمد

ر، ولا يحق للمسؤولين وهي التي تعود ملكيتها للدولة، إما بشكل مباشر أو غير مباش :الملكية العامة -

 التصرف فيها إلا بموفقة الدولة؛

هي مؤسسات يملكها الأفراد أو الجماعات، ولهم الحرية التامة في التصرف فيها  :الملكية الخاصة -

 كة أموال؛رويجب أن تنشأ تحت نوع قانوني محدد، إما شركة أشخاص أو ش

اع العام والقطاع الخاص، أما التصرف في وتكون فيها الملكية مشتركة بين القط :الملكية المختلطة -

 .1هذا النوع فيكون حسب نسبة المساهمة في رأس المال

 حسب المعيار الاقتصادي: الفرع الثالث

 :2يمكن تصنيف المؤسسات تبعا لها المعيار إلى

 كمؤسسات الحديد والصلب، المناجم، استخراج البترول؛ :المؤسسات الثقيلة والاستخراجية -

 كالمؤسسات الصناعية والإنتاجية؛  :ناعات التحويلية أو الخفيفةمؤسسات الص -

 هي التي تهتم بزيادة إنتاجية الأرض، تربية المواشي والإنتاج السمكي؛ :المؤسسات الفلاحية  -

 ؛تجزئةال نصف الجملة أو تلك التي تهتم بالنشاط التجاري سواء جملة أو :المؤسسات التجارية -

 ؛والتأمينات ومؤسسات الضمان الاجتماعي وككالبن :المؤسسات المالية -

 .كمؤسسات النقل، البريد والمواصلات والمؤسسات السياحية :مؤسسات الخدمات -

 حسب القطاع الاقتصادي: الفرع الرابع

 :ونميز بين ثلاث قطاعات اقتصادية أساسية وهي

 ول والصيد البحري؛يشمل مؤسسات إنتاج المواد الأولية كالفلاحة، استخراج البتر :القطاع الأولي -

 تنشط فيه المؤسسات التحويلية والصناعية التي توفر منتوجات قابلة للاستهلاك؛ :القطاع الثانوي -

 .ويشتمل على باقي المؤسسات كالمؤسسات المالية والتجارية والتي تقدم خدمات :القطاع الثالث -

 حسب الشكل القانوني: الفرع الخامس

 :3إلى ما يليتصنف المؤسسات وفق هذا المعيار 

                                                           
1 P. D. GAGNON,  et les autres, L’entreprise, Edition Gaetan Morin, Canada, 2000, P35. 

 .21ص ةرجع سبق ذكره،عمدر صخري،  2
 .32، صةرجع سبق ذكرهمدر صخري، ع 3
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وهي التي يمتلكها شخص واحد، فهي تتميز بسهولة التنظيم، قلة رأس المال،  :المؤسسات الفردية -

 .إدارة وفق صاحب المشروع، كما أن ذمتها المالة مرتبطة بمالكها

 فهي عبارة عن مساهمة شخصين أو أكثر على تقديم حصة من مال أو عين  :المؤسسات الجماعية -

 :سام الأرباح أو الخسائر الناتجة عن هذا المشروع ونميز فيها نوعينأو عمل بهدف اقت

 كشركات التضامن، ومؤسسات التوصية البسيطة، تكون فيها المسؤولية  :مؤسسات الأشخاص

 تنتهي بوفاة أو خروج أحد الشركاء؛تضامنية، كما أن حياة المؤسسة قد 

 ؤولية المحدودة، تتميز بالمسؤولية كشركات المساهمة، والشركات ذات المس :مؤسسات الأموال

 .ن ذوي مهارات عاليةييرفضل للمؤسسة، إمكانية استخدام مسالمحدودة، استقرار أ

 ومستوياتها وظائف المؤسسة: الرابع المطلب

سنحاول في هذا المطلب التطرق إلى عنصرين أساسيين في حياة المؤسسة الاقتصادية وهما 

 .وظائفها، ومستوياتها

 وظائف المؤسسة الاقتصادية: لالفرع الأو

 :تتفق على وظائف أساسية نذكر منها هاأن ة، إلاكلها التنظيمياهيرغم اختلاف نشاط المؤسسات و

تحتل هذه الوظيفة أهمية كبيرة في المؤسسات سواء التجارية بهدف شراء البضاعة  :وظيفة الشراء -

ية، حيث تضمن هذه الوظيفة جودة المشتريات، زم الأولاوإعادة بيعها، أو الانتاجية لشراء المواد واللو

 ؛1العلاقة مع الموردين، ووصولها في الوقت اللازم

ويبقى مضمونها هو الوصول إلى أكبر  الإنتاجية،هذه الوظيفة بالمؤسسات  تختص :نتاجوظيفة الإ -

 مردودية من حيث كمية وجودة المنتجات، وتلبية رغبات الزبائن والآجال المحددة لذلك؛

وهي تطوير لوظيفة التوزيع، تهدف إلى دراسة وتوقع احتياجات المستهلك، تحسين  :فة التسويقوظي -

ضمان المتابعة التجارية والإعلام بالمنتجات وغيرها من وتطوير طرق عرض السلع والخدمات، 

 ؛2المهام المتعلقة بعملية ايصال المنتج إلى السوق

من هذه الوظيفة لما لها من أهمية بالغة في تزويد  لا تخلو أي مؤسسة :وظيفة المحاسبة والمالية -

إدارة  حفظ التوازن المالي، المسؤولين بالوضعية المالية للمؤسسة و تمويل المؤسسة وإعادة تمويلها،

أموال المؤسسة ومراقبتها، وتقييد وتحليل جميع هذه العمليات في الدفاتر المخصصة لها والمساعدة 

 ؛3ى التقارير المالية وغير المالية المقدمةفي اتخاذ القرارات بناء عل

                                                           
1
G. BRESS, C. KONKUYT, Management et économie des entreprises, Edition Serey, Paris, France, 2008, P2.  

2
A. BOYER, L’essentiel de la gestion, Edition d’organisation, Paris, France, 1995, P 41. 

3 P. BRENNEMAN et S. SEPRI , Economie d’entreprise, Edition  Dunod, Paris France, 2001, P 369. 
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م عديدة كالتشغيل، التأجير اتطورت هذه الوظيفة لتشتمل على مه :دارة الموارد البشريةإوظيفة  -

التكوين، الأمن، العلاقات الاجتماعية، ومتابعة العمال من خلال توفير الظروف اللازمة لهم وضمان 

 ؛1ن الشرطينالعمل إذ يتوقف نجاح أي مؤسسة على هذي

 من خلال حماية الممتلكات والأشخاص من الأخطار الداخلية والخارجية؛ :وظيفة الأمن -

وتهتم بالتنظيم والتنسيق بين مختلف عومل الإنتاج، و قيادة الأفراد والكفاءات،  :وظيفة الإدارة -

 وتخطيط البرامج ومراقبة كل ذلك ومتابعته للوصول إلى الأهداف المسطرة؛

حديثة، الأعمال الوالتي أصبحت ضرورية في المؤسسات في ظل بيئة  :ث والتطويروظيفة البح -

نتاج وتكنولوجيا واسعة في الإسريعة للسلع والمنتجات، وما يصاحب ذلك من حدة المنافسة العولمة الو

 .والتسويق قصد تلبية أكبر لحاجيات المستهلك

 . التي تساهم في تحقيق هدف المؤسسة ،النقل، وأنظمة المعلومات وغيرهاك: قد نجد وظائف أخرى

 مستويات المؤسسة الاقتصادية: الفرع الثاني

يختلف عدد مستويات المؤسسات حسب أنظمة الفرعية وحسب أهدافها، لكن في الغالب لا تخرج 

 : 2عن هذه المستويات الأساسية

م الموكلة إليه من ويضمن مستوى الاستغلال أو المستوى التشغيلي تنفيذ المها :ستغلالالامستوى  -

العملية  خططداف المؤسسة والعمل على احترام المستويات العليا، والتكيف مع الإطار العام لتحقيق أه

 رفع القرارات الدورية إلى مستوى التسييري من أجل تحليل الانحرافات؛و نتاجية أو التجاريةالإ

المستوى التشغيلي بالنظر إلى  يتمثل دوره في تحديد الإجراءات المطلوبة على :التسييرمستوى  -

موارد المؤسسة وأهدافها، والسهر على متابعته ومراقبته وتحليل الانحرافات إن وجدت، ثم رفع 

 وسيرورة العمل داخل المؤسسة؛ مستوى الإدارة حول نظام التسييرتقارير دورية إلى 

دى، والسهر على إعداد يعمل هذا المستوى على تحديد أهداف المؤسسة طويلة الم :مستوى الإدارة -

الهياكل التنظيمية وتكييفها مع هذه الأهداف، وكذا اتخاذ القرارات الاستثمارية والإستراتيجية 

 .   وترجمتها في شكل أوامر للمستوى التسييري، وتحليل التقارير المرفوعة من هذا المستوى

  
                                                           

1 P. BARANGER et les autes, Gestion : les fonction de l’entreprise, Edition Vuibert, Paris, France, 1998, PP 

391-404. 
من  دراسة حالة مجموعة"ت الاقتصادية العالمية دور المؤسسات الاقتصادية في تحقيق التنمية المستدامة في ظل التكتلاحبيب  عاةر،  2

أطروح  دكتوراه في علوم اعتسيير، كلي  اعالوم الاقتصادة  واعتجارة  وعلوم اعتسيير، جاةا  محمدد بوضياف، المسيل ،  ،"المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
 .83، ص 3182اجزاارر، 
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 القرار واتخاذإدارة المؤسسة : المبحث الثاني

وسائل وبرامج وأنظمة وخطط تمكنها من الاستمرار وتحقيق المنافسة  تحتاج المؤسسة إلى

ومسايرة التطور والتقنيات الحديثة التي تفرض عليها، يمكن تلخيص ذلك في كيفية تنظيم وإدارة 

المؤسسة، وما تحتاجه من معلومات وبرامج لتحقيق أهدافها واستراتيجياتها واتخاذ القرارات الصائبة 

لذا سنحاول في مبحثنا هذا عرض كيفية إدارة المؤسسة . مكنها من مواصلة مشوارهاوالدقيقة التي ت

 .وتنظيمها، وكذا استراتيجيتها وماهية القرارات

 إدارة المؤسسة: الأولالمطلب 

مذ بداية القرن التسع عشر تزايد عدد المؤسسات بشكل مذهل وراحت تتعدد أنواعها وتختلف 

قيادتها وتسييرها والتنسيق بين  حيثي إدارة هذه المؤسسات، من أساليبها، نشأ عن ذلك صعوبة ف

أدى بالبحث في مفهوم الإدارة ومحاولة تطوير أساليبها  عواملها للوصول إلى الأهداف المرجوة، هو ما

 .وتكوين المديرين لتطبيقها على أرض الواقع

 تعريف الإدارة: الفرع الأول

 :ر منهانذك ت تعاريف المفكرين للإدارة، وتعدد

هي عملية تضمن المسؤولية عن التخطيط الاقتصادي والتنظيم الفعال لعمليات المؤسسة  الإدارة 1

 1.من أجل تحقيق هدف أو عمل محدد

هي المعرفة الدقيقة لما تريد من الأفراد أن يعملوه ثم التأكد من  الإدارةيرى فريدريك تايلور أن  2

  2.ص التكاليفأنهم يقومون بعملهم بأحسن طريقة وأرخ

 3.على أنها التنبؤ والتخطيط والتنسيق وإصدار الأوامر والرقابة الإدارةأما هنري فايول فيعرف  3

هي مجموع من الوظائف التي تضمن تحقيق  الإدارةبناء على ما سبق من تعاريف يمكن القول بأن 

 التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة: الهدف بأقل التكاليف وهي

 خصائص الإدارة: رع الثانيالف

 :4توصف الإدارة بخصاص ثلاث وهي

                                                           
 .81، ص 8992علدراسات واعنشر واعتوزةع، بيروت، عبنان،  ، المؤسس  اجزاةاي الإدارة عملية ونظامكاةل بربر،  1

 .32، ص8911، المؤسس  اعوطني  علكتاب، اجزاارر، الإتجاهات الحديثة في علم الإدارةعمدار بوحوش،  2

 .18، ص8992، ةركا اعكتب الأردني، الأردن، المفاهيم الإدارية الحديثةفؤاد اعشيخ سالم وآخرون،  3

 .38-89، ص ص 8993، اعدار اجزاةاي ، الإسكندرة ، ةصر، أصول علم الإدارة العامة عبد اعغني بسيوني، 4
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يتعلق  دارة، فلا يزال نجاحهامهما اعتمد المسير على الآلة في عملية الإ: الطابع الإنساني للإدارة -

مختلف بالمجهود البشري من خلال الكفاءات، وتنمية العلاقات الإنسانية داخل العمل، وتطبيق 

 .يةالحوافز المادية والمعنو

بما أن الإدارة توجيه جمع بشري لتحقيق الهدف، فيجب توفر مجموعة من : الطابع الحتمي للإدارة -

القدرات والكفاءات في الرئيس أو المدير، كما يجب أن تتسم أوامره وتوجيهاته بالحتمية والوجوب 

 .على مرؤوسيه

و تحقيق أهداف محددة، وإلا ه الجهد الجماعي في المؤسسة نحوجلابد أن ي: الطابع الهادف للإدارة -

حتى يجب أن يكون هذا الهدف معلوما وواضحا وممكنا ف بالفوضوية والبعد عن التنظيم، كما اتص

 .يسهل الوصول إليه

 مستويات الإدارة: الفرع الثالث

 :1تنصب الإدارة على ثلاث مستويات، يجب الترابط بينها والتنسيق لغرض تحقيق الهدف وهي

تتكون الإدارة العليا من الشركاء والمدير العام ومساعديه وتهتم بالتخطيط : عليامستوى الإدارة ال -

كل من المحيط  ةمع مراعا هداف المؤسسة طويلة الأجلأورسم استراتيجيات الإدارة التي تنفذ 

 .الداخلي والخارجي للمؤسسة

بعة للإدارة العليا، ويسمى بالمستوى التكتيكي، يتكون من المديريات التا: مستوى الإدارة الوسطى -

قصيرة الأجل، حيث يترجم الأهداف طويلة الأجل المحددة إلى خطط للتنفيذ  يهتم بالخطط والأهداف

  .يقدمها للمستوى التنفيذي

يهتم هذا المستوى بتنفيذ الخطط والأهداف المحددة من طرف المستوى : مستوى الإدارة الدنيا -

روتينية ومن ثم يرفع تقارير الأداء بصفة دورية إلى التكتيكي فهو يحتاج إلى معلومات يومية و

 .المستوى التكتيكي

 وظائف الإدارة: الرابعالفرع 

 :تشكل الإدارة حلقة من الوظائف التي تمثل سيرورة غير متناهية وهي

ياسات فيه أهدافها وتصمم البرامج والس يعتبر التخطيط أول خطوة في الإدارة، تحدد: التخطيط -

جراءات التي يجب اتباعها للوصول إلى هذه الأهداف في ضوء توقعات وتنبؤات والخطوات والإ

                                                           
 .29، ص3111، دار المنهاج، عمدان، الأردن، المدخل إلى نظم المعلومات الإداريةعثمدان اعكيلاني وآخرون،  1
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بؤ بما سيكون في المستقبل مع الاستعداد لهذا نالت: "مستقبيلة وعومل محتملة، لذا يعتبره فايول بأنه

 1".المستقبل

لة والموارد تعد وظيفة التنظيم أهم وظيفة في الإدارة حيث تقوم بالتنسيق بين القوى العام: التنظيم -

المتاحة، من خلال ترتيب الجهود وتوزيع الوظائف والمهام، ورسم العلاقات والمسؤوليات ونظم 

 .2العمل، من أجل تنفيذ السياسات المسطرة وبلوغ الأهداف المرجوة

لفة وذلك وهو إرشاد ودفع المرؤوسين وتحفيزهم على أداء مهامهم على أكمل وجه وبأقل تك: التوجيه -

 .الأهداف المسطرة رغباتهم ويساعدهم على تحقيق ناخ وظيفي يشبعفي إطار م

ويقصد بها متابعة وتقييم الأداء الفعلي ومقارنته بما هو مخطط، ومن ثم تحديد الانحرافات : الرقابة -

 .الوصفية أو الكمية ومحاولة تحليل الفارق واتخاذ القرارات اللازمة

 أهمية الإدارة: الفرع الخامس 

ؤسسة يتوقف على عملية إدارتها، وهذا ما يشهد له واقع هذه المؤسسات سواء إن نجاح الم

 :3هانمهميتها في نقاط عديدة نذكر الصغيرة منها، المتوسطة أو الكبيرة، وتتمثل أ

والمؤسسات كبيرة الحجم، إذ لا يمكن الوصول إلى أهدافها إلا بإحكام وحسن المشاريع  تسيير وإدارة -

 المطلوب؛ لمادي والبشري، وتوجيهه نحوالتنسيق بين العنصر ا

 ظهور شركات المساهمة وانفصال الملكية عن الإدارة، أدى بالمالكين طلب كفاءات إدارية ذات خبرة -

 دراية بالمجال؛و

تضارب المصالح بين العنصر البشري وأرباب المؤسسات، مما أدى إلى البحث على سياسات إدارية  -

 توازن بين الطرفين؛وإدارة للمصالح تسعى لمحاولة ال

 حتاج إلى أساليب قيادية وإدارية بين هذه المجموعات؛جهود الجماعي على الفردي، ما اتفوق ال -

الندرة النسبية للكفاءات الإدارية على الساحة الميدانية ومحاولة تلبية حاجيات سوق العمل من خلال  -

 رات المتواجدة؛سد الثغم التأقلم في المؤسسات وتكوين وتدريس إداريين بإمكانه

 .، أدى إلى ضرورة اعتبار المحيط خارجي في اتخاذ القرارات الإداريةة المنافسةحدزيادة  -
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 تنظيم المؤسسة : المطلب الثاني

، لما كان التنظيم أحد أهم وظائف الإدارة داخل أي مؤسسة اقتصادية إذ يؤثر على كامل نشاطاتها

ادئه، مب عرض مفهوم التنظيم، سنحاول من خلالهو ،احتجنا إلى تخصيص هذا المطلب للحديث حوله

 .عرض بعض أشكاله سةسالهيكل التنظيمي للمؤب عناصره، أهدافه، كما سنحاول التعريف

 مفهوم التنظيم: الفرع الأول

اختلفت تعاريف التنظيم باختلاف مدارسه كالمدرسة الكلاسيكية، مدرسة العلاقات الإنسانية، 

ا من المدارس القديمة والحديثة، واختلاف وجهات النظر بتعاقب الأزمنة المدرسة الاجتماعية وغيره

 :وتطور أشكال المسيرين والعاملين، إلا أنه يمكن عرض أهم التعريف التالية

 1.هو علم يهتم بصياغة المبادئ التي تدير نشاط المؤسسة التنظيم 1

اعة من الأشخاص بهدف تحقيق هو عملية تتمثل في تحديد المهام، وإسنادها إلى جم التنظيم 2

  2.الأغراض المحددة

في تحقيق التنسيق بين القوى العاملة والموارد المتاحة، من خلال تحديد  التنظيمتبحث وظيفة  3

 3.النشاطات وتوزيعها على الأفراد، كما تحدد العلاقات والاتصالات المنظمة بينهم الأفراد

الوظائف والمسؤوليات والصلاحيات  لية التي تسمح بتحديدهو تلك العم التنظيمأن  مما سبقنستنتج 

 .وتوزيعها على الأفراد العاملة، مع توضيح العلاقات والاتصالات المساعدة في تحقيق هدف المؤسسة

 مبادئ التنظيم: الفرع الثاني

  :يقوم التنظيم على مجموعة من المبادئ تحكم شكله وهي كالآتي

 قسيم المهام بين العمال وجعل كل فرد يقوم بما أسند إليه؛ويعني وجوب ت :ضرورة التنظيم -

 لكل عمل إداري هدف محدد؛ :وحدة الهدف -

 الأوامر والتوجيهات من رئيس واحد لضمان التنسيق؛يتلقى المرؤوسين  :وحدة الرئاسة -

 ينظم العمل الإداري على أساس الوظائف، بغض النظر عن شاغلي الوظائف؛ :الوظيفة -

 وضع الأنشطة المتشابهة في وظيفة معينة، ليفهمها الموظف المكفل بها؛: الاختصاصتحديد  -

 يكون التنظيم مرنا مع التغيرات الداخلية والخارجية؛ :المرونة -
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 ويكون من أعلى السلطة إلى مركز كل مرؤوس؛ :التدرج -

 السلطة المفوضة لكل إداري تكفي لضمان تحقيق النتائج المتوقعة؛ :تفويض السلطة -

 .يتحمل كل رئيس مسؤوليته عند حدوث أي خطأ :ةالمسؤولي -

 عناصر التنظيم: الفرع الثالث

 :1لضمان عملية التنظيم بشكل جيد يجب التأكد من توفر العنصر التالية

 الموارد البشرية على اختلاف أنواعها سواء العاملون أو الإداريون؛ -

 ير خدمات أخرى؛الآلات والمعدات وكل الموارد المساهمة في الإنتاج أو في توف -

 المهارات والخبرات والقدرات التي يتمتع بها العاملون أو الإداريون؛ -

 الروابط التي تسمح بتبادل المعلومات من الأعلى إلى الأسفل أو العكس؛ -

 .زمة لتنفيذ الأعمال الموجهة لكل فردلاالإجراءات والطرق والخطوات ال -

 أهداف التنظيم: الفرع الرابع

 :2يها فيما يليالتي يسعى التنظيم إلى الوصول إلاف يمكن تلخيص الأهد

 الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة؛ ربح من خلال التقليل من التكاليف، وتعظيم ال -

 قصيرة أو طويلة الأمد المسطرة من طرف المؤسسة؛الأخرى الوصول إلى الأهداف  -

 لمؤسسة؛العلاقات بين العاملين في ا وتطوير التحكم في المسارات وتحديد -

 م؛والتنازع في القيام بالمهاتحديد المهام والمسؤوليات والصلاحيات  لتفادي سوء التفاهم  -

 المساعدة في تحقيق رقابة دائمة وفعالة؛ -

 . المرونة والتكييف مع المعطيات الداخلية والخارجية -

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة: الفرع الخامس

الرؤساء والمرؤوسين داخل المؤسسة والعلاقات يلخص الهيكل التنظيمي في المؤسسة وظائف 

المخولة بين جميع مستويات الإدارة، قد يظهر التسلسل القيادي على أساس الوظائف، أو التسلسل الأفقي، 

الهيكلة المصفوفاتية التي تهدف إلى خلق بأو حسب المنتجات أو المناطق الجغرافية، كما ظهر ما يسمى 

 :وظائف والسلع والخدمات المتوفرة، يمكن عرض الهيكل التنظيمي الآتيعلاقات متعددة بين مختلف ال

                                                           
 .812ص  ، ةرجع سبق ذكره،بشير اعالاق 1

2
 L. BOYER et N. EQUILBEY, Organisation : Théories et applications, Editions d’organisation, Paris, 

France, 2000, P 190. 



 04  نظام المعلومات المحاسبي، أهميته في المؤسسة وعلاقته بالنظم الفرعية الأخرى   :الفصل الأول

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة: 0-10 الشكل رقم

 

Source : P.D.GAGNON et les autres, Op.cit, P 115. 

 تراتيجية المؤسسةإس: ثلالمطلب الثا

القوى المسلحة  ستراتيجية في الميدان العسكري، حيث كان هدفه وضعأول ما نشأ مفهوم الإ

يعنى به توزيع الموارد النادرة من أجل م انتشر ليشمل الجانب الاقتصادي و، ثللتغلب على العدو

 .واتخاذ القرارات الاستراتيجية اللازمة الوصول إلى الأهداف طويلة الأجل،

   ستراتيجيةمفهوم الإ: الفرع الأول

 :من التعاريف التي قدمت للاستراتيجية نذكر

هي تحدي الأهداف الرئيسة طويلة الأجل التي تبغي المؤسسة  ستراتيجيةالإندلر أن يرى شا 1

 .1الوصول إليها، وتبني طريق العمل وتوزيع الموارد الضرورية اللازمة لتنفيذ هذه الأهداف

تتكون من الخطط المتغيرة في الهدف والمؤيدة لموارد التنظيم، وهي لازمة للبيئة  ستراتيجيةالإ 2

 .2فسة لأجل إتمام الأهداف والأغراض الجوهريةوالمنا

هي مجموع الغايات، الأهداف، السياسات وخطط العمل، يجب أن تقدم  بطريقة  الاستراتيجية 3

 .3النشاط، مكان المؤسسة، ونوع المجتمع

 هي كل الموارد والخطط اللازمة أو المساعدة على ستراتيجيةالإتتفق المفاهيم الذكورة آنفا على أن 

 .تحقيق الأهداف طويلة الأجل

                                                           
 .822، ص ةرجع سبق ذكرهبشري اعالاق،  1

2
 M. MARCHERSNAY, Management stratégique, Les éditions de L’Adreg, Paris, France, 2004, P 19. 

 .81ص  ،3118، دةوان المطبوعات اجزاةاي ، اجزاارر، ستراتيجيالإدارة والتخطيط الإناصر دادي عدون،  3

 المديرية العامة

 مصلحة الإنتاج
مصلحة إدارة 
 الموارد البشرية

مصلحة  مصلحة التموين مصلحة االتسويق
 المحاسبة

 محاسبة عامة جباية محاسبة التكاليف

 مسؤول جهوي
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 ستراتيجيةالإ أهمية: الفرع الثاني

 :1ستراتيجيتها بغية الوصول إلى أهدافها طويلة الأجل وتتجلى أهميتها فيما يليتضع المؤسسة إ

 توفير المعايير التي تبنى عليها القرارات الصائبة؛ -

 القدرة على التجاوب مع الظروف البيئية الداخلية والخارجية؛ -

 فع نسبة الأمان في مواجهة المنافسين؛ر -

 الاستفادة من الخبرات والاقتصاد في الموارد المستخدمة؛ -

 التقليل من حالات المخاطر وعدم التأكد؛ -

 .تحقيق استقرار المؤسسة وتوضيح مسارها بتحديد الأهداف طويلة الأجل ورسم الطريق لها -

 القرار تخاذا: مطلب الرابعال

ي حياة المؤسسة، ف ةكتسي أهمية بالغأساسيا في عملية الإدارة، كم أنه يرا يشكل اتخاذ القرار جوه

محاولة إيجاد الحلول يرين والمديرين اتخاذ قراراتهم بصفة دائمة لمواجهة المشكلات وإذ يجب على المس

 .الفعالة لها

 مفهوم القرار: الفرع الأول

 :نذكر للقرار من تعاريف التي قدمت 

 .2ختيار بديل واحد من بديلين أو أكثر للتعامل مع مشكلة أو موضوع معينعملية اهو  القرار 1

الدقيق لأحد البدائل من بين اثنين أو أكثر من مجموعات على أنه الاختيار  القراريعتبر  2

 .3البدائل

الاختيار الحذر من جانب الإدارة أو متخذي القرار لتصرف معين دون آخر، من  القراريعد  3

 .4صرف يمكن اختيارهبين أكثر ت

هو قيام المسؤول أو المدير بالاختيار بين أحد البديلين  القرارنستنتج من مجموع ما سبق من تعاريف أن 

 .أو أكثر لحل مشكل توجهه الإدارة
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 أهمية اتخاذ القرار: الفرع الثاني

قرارات  أو وظيفة أو رسم خطة أو تحديد هدف ما لم يتخذ بصدد ذلكلا يمكن أداء أي نشاط 

 :وتتمثل أهمية ذلك في

 ؛1يتوقف عليها نجاح المؤسسةراتيجية مستقبل المنظمة على المدى البعيد، فستتحدد القرارات الإ -

يعد اتخاذ القرار عملية جوهرية في الإدارة بمختلف وظائفها، ففي التخطيط تتخذ القرارات بصدد  -

رات تنظيمية على مستوى الهياكل التنظيمية الخاصة بالمؤسسة، كما تكون قرا تستراتيجيارؤية والإال

والوظائف، وكذا تحديد السلطات والصلاحيات لكل وظيفة، ثم توجيه الموظفين وتحفيزهم، ثم أخذ 

 ؛2قرارت متعلقة بتسوية الانحرافات وأساليب علاجها والتي تتعلق بالرقابة

نتاج تتركب من مجموع القرارات ة وظائف المنظمة، فمثلا وظيفة الإكما أن اتخاذ القرار أساس لإدار -

 .فترته، موظفيه، والحال كذلك بالنسبة إلى الوظائف الأخرى الإنتاج،المتعلقة بكمية 

 أنواع القرارت: الفرع الثالث

   تباينت وجهات النظر في الأسس التي تقسم بموجبها القرارات، على حسب قانونها أو محتواها 

 :رارات حسب مستويات الإدارة وهيأو مضمونها، وقسم العالم أنصوف الق

ا المتبادلة، ترتبط وهي التي تتأثر بمحيط المؤسسة الخارجي وعلاقاته: ستراتيجيةالقرارات الإ -

ها من حيث لسنوات، كتحديد مستقب 10بالأهداف طويلة الأمد، والمشكلات العامة، مدتها أكثر من 

 .3ه القراراتالعليا هي المسؤولة عن هذ الحجم أو الحصة السوقية أو المركز التنافسي، والإدارة

سنوات،  10سنة إلى  11هي القرارات الداخلية للمؤسسة يتراوح عمرها بين : القرارات التكتيكية -

تتخذ من طرف الإدارة الوسطى وتكون بصفة دورية، تهتم بفعالية وكفاءة الاستخدام والرقابة على 

 .4الوحدات الإدارية

هذه القرارات بالإدارة التنفيذية، وهي أقل من سنة، تتكرر بصفة روتينية ترتبط : القرارات العملية -

 .5تتعلق بتسيير النشاطات ومراقبة العمليات الروتينية
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 مراحل اتخاذ القرار: رابعالفرع ال

 :1هتمر عملية اتخاذ القرار بالمراحل الموضحة أدنا

 الكشف عن المشكلة وتحديدها؛ .1

 تحديد البدائل؛ .2

 اختيار الحل؛ .3

 .تنفيذ الحل ومتابعته .9

 خطرات اتخاذ القرار: 0-12الشكل رقم 

 

 .47أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
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 تنفيذ ومتباعة الحل إختيار الحل تحديد البدائل تشخيص المشكلة
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 نظام المعلومات في المؤسسة الاقتصادية: الثالمبحث الث

تزايد حجم المعلومات في البيئة الحديثة وظهرت أهميتها، فأصبحت تشكل عنصرا أساسيا في 

ا أدى بالمؤسسات إلى ضرورة الاعتماد على نظم المعلومات، للتحكم في كل تقرير نجاح المؤسسات، مم

ئة الخارجية من فرص وتهديدات، أو في المحيط الداخلي من نقاط قوة وضعف، يما يحدث سواء في الب

 .ومن ثم اتخاذ القرارات الصائبة للوصول إلى الأهداف المرجوة

 عموميات حول النظام: المطلب الأول

 .خلال هذا المطلب فهم النظام، خصائصه، مكوناته، ثم التعرف على أنواع النظمسنحاول من 

 تعريف النظام: الفرع الأول

 :ومن أهم تعاريفه مصطلحات الشائعة خاصة في مجال الاقتصادمصطلح النظام من اليعد 

 .1هو مجموعة من العناصر المرتبطة، التي تعمل معا لتحقيق هدف معين النظام 1

التي يمكن من خلالها تحقيق هدف الأجزاء المتكاملة والمتداخلة  بأنه مجموعة من لنظامايعرف  2

 .2النظام

 .3شيء له هوية، نشاط، وظيفة وغاية، وهو مجهز بهيكل، يتطور مع الزمن داخل المحيط النظام 3

لاقات وآليات مما سبق بأنه مجموعة من العناصر المترابطة والمتكاملة، تحكمها ع النظاميمكن تعريف 

 مضبوطة، في نطاق زماني ومكاني محدد، قصد تحقيق أهداف معينة

 خصائص النظام: الفرع الثاني

 :يتصف النظام بمجموعة من الخصائص، أهمها

يعد تحديد الهدف نقطة بداية لتصميم أي نظام، وإلا فقد هذا الأخير وجوده، وبناء عليه : هدف النظام -

التي تنسق لتحقيق الهدف ونات النظام أو الأنظمة الفرعية نصر من مكتحدد الأهداف الفرعية لكل ع

 ؛العام

بالمحافظة على  وأكثر اتزانا كلما كان النظام أكثر شمولية وتجميعا للعناصر :واتزانه شمولية النظام -

يئة بشكل يحافظ على التوازن بكلما كان أقرب لتحقيق التكييف مع ال ،أجزاء النظام والعلاقة بينها

 ؛تحقيق الأهداف المسطرة لداخلي للنظام، والقرب فيا

هو عملية نقل الرسالة بين طرفين أو أكثر وتبادل الآراء والاتجاهات، والبيانات  :الاتصال -

 ؛والمعلومات، سواء باستخدام الطاقة البشرية أو الوسائل التكنولوجية

                                                           
 . 12، ص 3188، اعشرك  اعاربي  المتحدة علتسوةق واعتورةدات، اعقاهرة، ةصر، نظم المعلومات الإداريةمحمدد عبد اعفتاح،  1

 .33، ص 3119، دار وارل علنشر، عمدان، الأردن، (إدارة، تكنولوجيا المعلومات)، المدخل إلى نظم المعلومات الإدارية اعطاري محمدد آل فرج 2
3 Noufel HADID, L’information de gestion de l’approche classique à l’approche objet, Revue des sciences 

économiques de gestion et de commerce, Faculté des sciences économiques et des sciences de gestion, 

Université d’Alger, Algérie, 2003, P 52. 
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نظام  لكما يكون هو الآخر داخ يحتوي كل نظام عادة على عدد من الأنظمة الفرعية، :النظام بيئة -

تخضع  والتي لاثرة في النظام المؤ، والتي تتمثل في كل العناصر والعوامل البيئة المحيطة به

 ؛1لسيطرته

يقتضي ضبط عناصر النظام استرجاع النتائج والمعلومات الناجمة عن عملية  :التغذية العكسية -

طرة، والمخرجات الفعلية، بهدف تحليل الانحرافات التغذية، وتتم بعملية المقارنة بين المعايير المس

 .وتوجيهها نحو الأفضل

 مكونات النظام: الثالث فرعال

، كما يمكن جعل النظام أكثر إفادة بإضافة مكونين 2النظام من ثلاثة أجزاء رئيسية ومتفاعلةيتكون 

 :3آخرين وهما التغذية العكسية والرقابة

 ؛يحددها الهدف النهائي للنظام لى النظام لكي تعالج، وتدخل إهي العناصر التي : المدخلات -

وهي آلية التعامل مع المدخلات بغرض تحويلها إلى مخرجات، تتفاعل بها كل العوامل : المعالجة -

 داخل النظام؛

وهي الناتج النهائي عن عملية التشغيل والمعالجة، يمكن أن تكون هي الأخرى مدخلات  :المخرجات -

 نظام آخر أو العكس؛

رقابة على جميع مكونات النظام التي تتأكد من  وقف الحصول على مخرجات دقيقة وجوديت :الرقابة -

 تصحيح الخطأ إن وجد؛ ء الفعلي مع المعايير المصممة، ثمموافقة الأدا

وهي عملية قياس ردة فعل المستخدمين على عمل النظام، والتي تهدف إلى أداة  :التغذية العكسية -

 .لنظام، وتقويمها وتصحيحها إن وجدت أخطاءإرشادية لأنشطة ا

 أنواع النظم: الفرع الرابع

 :4يمكن تصنيف النظم على أساس عدة خاصيات نذكر منها

 :وتنقسم إلى: حسب نشأتها .0

 وهي التي لا دخل للإنسان في وجودها كالأرض مثلا؛: النظم الطبيعية -

 .سيير، كالمصانع، والجامعاتتحتاج إلى تصميم وتسان، فهي من صنع الإن :النظم الصناعية -

 :تصنف النظ حسب علاقتها بالمحيط إلى: حسب علاقتها بالمحيط .2

 وهي التي تؤثر وتتأثر بالبيئة التي تعمل فيها؛: النظم المفتوحة -

                                                           
 .811، ص 8991، دار زهران علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، نظم المعلومات الإداريةعبد اعرحمن اعصباح،  1

 .82، ص 3111دار اعثقاف  علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن،  ، ةكتب ماهيتها ومكوناتها: نظم المعلوماتعمداد اعصباغ،  2

 .82، ص 3112، دار اعثقاف  علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، تحليل وتصميم نظم المعلومات المحاسبيةعبد اعرزاق محمدد قاسم،  3

 .82ص  ،3112، اعدار اجزاةاي ، الإسكندرة ، ةصر، نظم المعلومات المحاسبيةأحمد حسين علي حسين،  4
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لذلك فإن هذه وهي التي لا توجد أي تفاعلات بينها وبين البيئة التي تعمل فيها،  :النظم المغلقة -

 .حدث خارج حدود النظامالأنظمة لا تتأثر بما ي

 :وتنقسم هي الأخرى إلى: حسب درجة التأكد .3

 حتمالات؛الاولا ردة فعل النظام، إلا باستخدام  فيها تحديد المخرجاتلا يمكن  :النظم الاحتمالية -

 .، استجابة لمجموعة من المدخلاتالنظام ومخرجاته يمكن فيها تحديد حالة :النظم المحددة -

 :وهي قسمان: حسب هيكلها .4

 تتميز ببساطة وسهولة في التصميم والتحكم والتفسير والتحليل؛: نظم بسيطة -

 .ملات بينهاامن خلال كثرة النظم الفرعية وتعدد العلاقات والمع تتميز بتعقيد: نظم معقدة -

 المؤسسة كنظام مفتوح: الفرع الخامس

مجمعة، وتمتلك ، تتمتع بخصائص تنظيمية، فهي تتكون من هياكل ةاقتصادي تعد المؤسسة وحدة

لتأقلم ابهذا المحيط والتأثير عليه وحدودا تفصلها عن المحيط الخارجي، إلا أن ذلك لا يمنعها من التأثر 

مجموعة من وذلك ما يجعلها نظام مفتوحا يضم  ، والمحافظة دائما على تحقيق الهدفهمع معطيات

 .طبقا لمفهوم الأنظمة تصاديةاق، والشكل الموضح أدناه يوضح المؤسسة كوحدة 1فرعيةالنظمة الأ

 الوحدة الاقتصادية طبقا لمدخل الأنظمة: 0 -13: الشكل رقم

 البيئة المحيطة       

 الوحدة الاقتصادية                           

 
 
 
 
 

 التغذية العكسية
 
 
 
 

 
 

علومات المحاسبية، دار الجامعة سمير كمال، كمال الدين مصطفى الدهراوي، نظم الم: المصدر
 .01، ص 2112الجديدة، مصر، 

  

                                                           
 .12، ص ، ةرجع سبق ذكرهالمؤسسة اقتصاد، ناصر دادي عدون 1

 شغيلـــــــت مدخلات مخرجات

 مدالــــــــــاعا

 المستهلكين

 ـ اعدوعــــــــــــ

 المنافسيــــــن

 اعتكنوعوجيا

 الموردةن
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 مفاهيم حول المعلومات: المطلب الثاني

لا تتمكن المؤسسة من اتخاذ قرار فعال ما لم يتم بناؤه على مجموعة من المعلومات الكافية، 

 .والمناسبة، لذا فإن المعلومة تلعب دورا مهما في حياة المؤسسة

 ف المعلوماتتعري: الفرع الأول

 :من التعاريف التي قدمت للمعلومات ما يلي

هي مجموعة من البيانات المنظمة والمنسقة بطريقة توليفية مناسبة لتعطي معنى  المعلومات 1

خاص وتركيبة متجانسة من الأفكار والمفاهيم، تمكن الإنسان من الاستفادة منها للوصول إلى 

 .1المعرفة واكتشافها

البيانات التي تم تحويلها لصورة أكثر فائدة من خلال التشغيل  على أنها لوماتالمعكما تعرف  2

 .2، لتحقق معنى مفهوم، وتكون أكثر إفادة في الوصول إلى الأهدافوالمعالجة

، تم تصنيفها وتنظيمها بشكل يسمح 3بيانات من أرقام وأصوات وصور واقعية المعلوماتتعد  3

 .4اختصار فهي بيانات معالجةباستخدامها والاستفادة منها، ب

هي تلك البيانات المعالجة والمعروضة بشكل يجعلها تزيد من  المعلوماتمن التعاريف السابقة نستنتج أن 

 .حجم الإدراك والمعرفة، وتساعد على اتخاذ القرار

 خصائص المعلومات :الفرع الثاني

 :5بحد ذاتها وهي هذه المعلومة ائص التي يجب توفرها فيتعتمد جودة المعلومات على تلك الخص

ويقصد بها تمكن مستعملي المعلومات من التنبؤ بالأحداث المستقبلية واتخاذ القرارات  :الملاءمة -

 اللازمة، وذلك إنطلاقا من المعطيات الماضية أو الحاضرة من نفس الطبيعة؛

يل الأحداث والمعاملات ونعني بذلك أن تكون المعلومات حيادية، وتتميز بالصدق في تمث :المصداقية -

 ؛6التي نريد عرضها

أن تكون المعلومة صحيحة معبرة عن حقيقة الشيء، بعيدة عن الأخطاء سواء التي تكون أثناء  :الدقة -

 تجميع المعلومات، أو إنتاجها، أو التقرير عنها؛

                                                           
    ، 3181، دار اعصفاء علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، تسويق المعلومات وخدمات المعلوماتةصطفى ربحي عليان، إيمان فاضل اعساةراري،  1

 .32ص 

، أطروح  دكتوراه، كلي  اعالوم الاقتصادة  وعلوم اعتسيير، كلي  اعالوم تصاديةدور المعلومات المحاسبية في اتخاذ القرارات الاقعثمدان ةداحي،  2
 ..19، ص 3119الاقتصادة  وعلوم اعتسيير، جاةا  اجزاارر، اجزاارر، 

 .82، ص 3112، دار المنهاج علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، نظم مساندة القراراتساد غاعب ةاسين،  3

 .22، ص 3119، دار وارل علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، "مدخل معاصر"نظم المعلومات الإدارية رون، نجم عبد الله الحمديدي وآخ 4

، مجل  جاةا  دةشق علالوم الاقتصادة  العوامل المؤثرة في نظام المعلومات المحاسبي ودوره في اتخاذ القرارات الاستراتيجيةإبراهيم ةيده،  5
 .221، ص 3119، اعادد الأول، 32واعقانوني ، دةشق، سورةا، المجلد 

، أطروح  مدى فعالية نظم المعلومات المحاسبية في تحقيق الأمان والتوكيد والموثوقية في ظل التجارة الإلكترونيةظاهر شاهر ةوسف اعقشي،  6
 .12، ص 3112عنيل شهادة اعدكتوراه، تخصص محاسب ، جاةا  عمدان اعاربي ، عمدان، الأردن، 
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 ؛وهو أن تكون المعلومة تغطي كافة جوانب اهتمامات المستخدمين لهذه المعلومة :الشمولية -

 يتطلب الأمر معلومة واضحة وبسيطة الفهم خالية من الغموض واللبس والتعقيد؛ :الوضوح  -

يجب وصول المعلومة في الوقت المناسب، وبأسرع ما يمكن، إذ تخلو المعلومات التي  :التوقيت -

 تخرج عن وقتها من أي فائدة وتعتبر بلا معنى، خاصة في ظل المنافسة الحادة؛

 ؛1تصف المعلومة بعدم التحيز والسلامة والصحة في المضمونوهو أن ت :الموضوعية -

بمعنى أن تقدم المعلومة في الصورة وبالوسيلة التي يقبلها مستخدم هذه المعلومة كأن تكون  :القبول -

 .مسموعة وقي شكل تقرير مكتوب، أو جداول مرتبة أو أشكال بيانية، إما مكتوبة أ

 أنواع المعلومات: الفرع الثالث

 :صنيف المعلومات استنادا إلى عدة معايير نذكر منهايمكن ت

 :تصنف المعلومات حسب مصادرها إلى: على أساس مصادرها .0

تنظيمية اختلاف الوحدات الوتختلف ب وهي التي تنتج داخل المؤسسة :معلومات داخلية -

 تعليمات؛ مختلف التقارير، قرارات تحفيزية،سياسات العمل، والأشخاص العاملين فيها، ك

، كمعلومات حول السوق، هي المعلومات التي تتعلق بالبيئة المحيطة بالمؤسسة :علومات خارجيةم -

 .2بحوث وتجارب، أوامر حكومية وغيرها

 3:كما تصنف حسب المستوى الإداري إلى: المستوى الإداريعلى أساس  .2

وخطط على  وهي معلومات تتواجد على أساس الإدارة العليا من برامج: ستراتيجيةالمعلومات الإ -

 ؛"أكثر من خمس سنوات"المدى البعيد 

تكون هذه المعلومات على مستوى الإدارة الوظيفية، يتراوح عمرها من سنة : المعلومات التكتيكية -

 إلى خمس سنوات، وهي معلومات دورية تتعلق بمصالح الإنتاج، التوزيع، المحاسبة؛

وهي أقل من سنة، تتكرر بصفة التنفيذية، تتعلق هذه المعلومات بالإدارة : المعلومات التنفيذية -

 .روتينية، تتعلق بتسيير النشاطات ومراقبة العمليات الروتينية

 4:أما حسب توجهها فهي كالآتي: على أساس توجهها .3

وهي تلك الضرورية للعمل اليومي للمؤسسة، قد تكون قيادية تتعلق بالتحكم : معلومات الاشتغال -

 قابية تهدف إلى التأكد من أداء المهام على أكمل وجه؛وإثارة وتنفيذ العمليات، أو ر

                                                           
، الملتقى اعدولي حول اعنظام المالي المحاسبي لمعلومات المحاسبية وترشيد القرار في ظل تطبيق نظام مالي ومحاسبي بالجزائراأحمد عامداري،  1

 .11، ص 3181جانفي  81 – 81اجزدةد في ظل ةااةير المحاسب  اعدوعي ، المركا اجزاةاي واد سوف، اجزاارر، 

 .819، ص 3119ار قندةل علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، ، داتخاذ القرارات الإداريةخلف حجاحج ،  علي 2

 .28، ص 3181، اعشرك  اعاربي  علتمدوةن واعتورةدات، اعقاهرة، ةصر، أنظمة المعلومات الإداريةمحمدد نور برهان،  3
 .29، ص ةرجع سبق ذكرههلال درحمون،  4
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المستخدمين، وخلق العلاقات بينهم، وإشعار كل فرد تهدف إلى التأثير في سلوك : معلومات التأثير -

 منهم بأنه عنصر مهم في المؤسسة، وقد تكون رسمية، أو غير رسمية؛

يرات سواء المتواجدة داخل تسمح للمؤسسة بالمعرفة المسبقة لبعض التغ :معلومات التوقع -

 .المزايا، أو تجنب المخاطرستفادة من المؤسسة، أو المتعلقة بمحيطها الخارجي، بهدف الا

 دور وأهمية المعلومات: الفرع الرابع

 :1تلعب المعلومات باختلاف أنواعها دورا هاما في حياة المؤسسة، يمكن تلخيص أهميتها فيما يلي

مجموعة الموارد والأنشطة والقرارات، فنجاح المؤسسة متعلق  يق بينمسارات التسيير، والتوفدعم  -

 بمدى إنجاز ذلك من خلال ضمان المعلومات الكافية واللازمة لذلك؛

تلعب المعلومة دورا هاما في الاتصال داخل المؤسسة والتنسيق بين مختلف أطرافها وتبادل  -

 صال ومختلف الوسائل الحديثة؛المعلومات، والذي تطور كثيرا بعد ظهور تكنولوجيا الات

تجمع وتعالج وتوظف المعلومات في تشكل من نماذج ، إذ أن النجاح يتساهم في دعم الخبرات الفردية -

 الوقت والمكان المناسب، خاصة إذا دعم ذلك بالوسائل التكنولوجية؛

مختلف العلاقات  يريئة المحيطة بالمؤسسة من خلال تسيتمكننا المعلومات من التأثر والتأثير على الب -

كالمورد أو الزبون، أو الاستفادة من التجارب وتبادل المعارف والخبرات، واعتبار جميع المتغيرات 

 .2الخارجية

 نظام المعلومات: المطلب الثالث

يعد نظام المعلومات المصدر الأساسي لتزويد الإدارة بالمعلومات المناسبة لبناء قراراتها، لذا 

ودوره وأهميته في  ، مهامه، أنواعه،بتعريف نظام المعلومات، أهم خصائصه سنقوم في هذا المطلب

 .حياة المؤسسة

 نبذة تارخية: الفرع الأول

يرجع المتخصصون ظهور أنظمة المعلومات إلى سنوات الخمسينات، بالضبط حين ظهر 

حل مر كما يمكن ذكر ثلاث مرا .3م1991م، ثم تطور ودخلت المؤسسات سنة 1900الكمبيوتر سنة 

 :4بها نظام المعلومات والأدوار التي أسندت له داخل المؤسسة

                                                           
، المؤتمر اعالمدي اعدولي حول الأداء المتمديا لأداء المحاسبي المتميزالمؤسسة الجزائرية وتحديات تحقيق اةداني بن بلغيث، محمدد طواهر،  1

 .811 – 99، ص ص 3112ةارس  19 – 11علمدنظمدات والحكوةات، جاةا  قاصدي ةرباح، ورقل ، اجزاارر، 

نية على الشركات الصناعية دور أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في تخطيط ورقابة العملية الإنتاجية، دراسة ميداهب  جافر حسن حبيب،  2
 12،  ص3181، أطروح  دكتوراه في المحاسب ، كلي  اعدراسات اعاليا، جاةا  شندي، اعسودان، بولاية نهر النيل

 .22، ص ةرجع سبق ذكرههلال درحمون،  3
4 C. LAUDON, J. LAUDON, Les systèmes d’informations de gestion : Oraranisation et réseaux 

stratégique, ERPI Edition, Québec, Canada, 2001, P 18. 



 24  نظام المعلومات المحاسبي، أهميته في المؤسسة وعلاقته بالنظم الفرعية الأخرى   :الفصل الأول

إلى نهاية الخمسينات، حيث لوحظ أولى استعمالات  م1900وهي الفترة الممتدة من : المرحلة الأولى .0

 الإعلام الآلي في مهام الخزينة كحساب الأجرة وأنظمة المعشات؛

السبعينات، بدأت المؤسسة في استعمال الإعلام الآلي  تمتد الفترة من الستينيات إلى: المرحلة الثانية .2

 كنظام معلومات يستعان به في أغراض الرقابة والتسيير؛

كل النشاطات " ن م"وهي التي شملت الثمانينات إلى أواخر التسعينات، فيها غطى  :المرحلة الثالثة .3

شغيلها، وزيادة حاجة الأساسية للمؤسسة، وذلك للتطور التكنولوجي في أجهزة الحاسوب برامج ت

 .للمعلومات الداخلية والخارجية المساعدة على صنع القرارالمؤسسة 

م، وهو 1990ثم تطورت الحاجيات المتزايدة للمعلومات على مستوى المؤسسة وذلك ابتداء من 

أن أغلبية البرامج وأنظمة " الخمسين سنة المقبلة لأنظمة المعلومات"في مقاله  M. FAVIER ما ذكره

لمعلومات المستعملة حاليا من طرف المؤسسة، قد حان الوقت لإعادة النظر فيها إما من طرف ا

المؤسسة، والأفضل من ذلك من طرف مختصين، باعتبارها إحدى العوامل الرئيسة للنجاح خاصة إن 

    .1كانت هذه الأخيرة قابلة للتطور مع التغيرات التي تشهدها بيئة المؤسسات الحديثة

 تعريف نظام المعلومات: ثانيلالفرع ا

 :تعددت تعاريف نظام المعلومات، ومن أهمها

على أنه مجموعة من المسارات الرسمية لإدخال، معالجة، تخزين ونقل  نظام المعلوماتيعرف  1

المعلومة، يقوم على أساس أدوات تكنولوجية، تساند للمسارات المعاملاتية والقرارية وعمليات 

 . 2المنظمة الواحدة، أو بين عدة منظماتالاتصال بين أطراف 

مجموع الوسائل والاتصالات التي تضمن القياس ، المراقبة، التخزين، المعالجة،  "ن م"يعتبر  2

 .3وتوزيع المعلومات من أجل توفيرها في المكان والوقت وبالشكل المناسب

يات وإجراءات تسمح مجموعة من الموارد المنظمة من وسائل وبرامج وموظفين ومعط "ن م" 3

 .4في المؤسسةلمعلومات، ثم نقلها في شكل نصوص أو صورة بجمع ومعالجة وتخزين ا

على أنه تنسيق بين مجموع من الموارد للعمل على جمع وترتيب  "ن م"بناء على ما سبق يمكن تعريف 

 .ومعالجة المعلومات، ثم تخزينها وتقديمها وقت الحاجة

                                                           
 .22، ص ةرجع سبق ذكرههلال درحمون،  1

2 H. KEFI, Evaluation des technologies et systèmes d’information – cas d’un entrepôt de données implanté 

dans une institution financière, Thèse de doctorat en sciences de gestion, Université de Paris Dauphine, Paris, 

France, 2001, P 38.  
، أطروح  دكتوراه، كلي  اعالوم الاقتصادة  وعلوم أهمية إصلاح النظام المحاسبي للمؤسسات في ظل أعمال التوحيد الدوليةةدني بن بلغيث،  3

 .23، ص 3111اعتسيير، جاةا  اجزاارر، اجزاارر، 

، أطروح  ئص المعلومات القاعدية لبناء قرارات الإنتاج التي تسمح بالأسبقية التنافسية في إطار الإستراتيجية التنافسيةخصاعلي سراج،  4
 .29، ص 3112دكتوراه، كلي  اعالوم الاقتصادة  وعلوم اعتسيير، جاةا  اجزاارر، اجزاارر، 
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 المعلومات مهام نظام: الفرع الثالث

 :1مهما اختلفت أنظمة المعلومات فإنها تقوم بخمسة وظائف رئيسة نذكرها فيما يلي

البيانات والمعطيات التي تعتبر مدخلات أساسية للنظام، إذ " ن م"أول ما يحتاجه  :تجميع البيانات -

 يجب تحديدها وقياسها وتسجيلها، وترميزها وتصنيفها ومراجتعها وإعدادها للمراجعة؛

لا يمكن تصور وجود معطيات داخل النظام إلا بحفظها بطريقة تسمح بالرجوع إليها  :ظ البياناتحف -

وتحديثها واستدعائها وقت الحاجة، وذلك بالاعتماد على نماذج وترتيبات تسمح بالوصول إليها في 

 أقرب وقت ممكن وبطريقة مفهومة؛

ر إلا بعد تشغيلها ومعالجتها وتنظيمها، ليتمكن لا تكون البيانات مفيدة لمتخذي القرا :معالجة البيانات -

          الأشكال أو من التوصل إليها وذلك بإعادة صيلغتها في شكل مفهوم ومرغوب فيه كالجداول

 عليها في اتخاذ القرار؛ الاعتمادأو النصوص، بشكل تجعل منها معلومة سهلة يستطيع المسير 

معطيات داخل النظام أو بين مختلف الوظائف الأخرى، وذلك بتبادل المعلومات ونقل ال :الاتصال -

 وذلك ما يسمى بالشبكات المحلية أو أنظمة التوزيع؛

القائمين التغذية العكسية المرسلة من مستخدمي النظام إلى  ذه المهمة منوتتكون ه :الرقابة والأمن -

لعبث والسرقة وأخطار عليها للتمكن من تحسينه وتوفير احتياجاتهم، وأيضا حماية المعلومات من ا

 .التلف، والرقابة على النظام بما فيه من معلومات والتتبع قيام هذه المهام على أكمل وجه

 :في الشكل الموضح أدناه" ن م"كما يمكن توضيح مهام 

 مهام نظام المعلومات: 0 – 14: الشكل رقم

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .21ن مصطفى الدهراوي، مرجع سبق ذكره، ص سمير كمال، كمال الدي: المصدر
 

                                                           
 .22، ص ةرجع سبق ذكرههلال درحمون،  1

 رقاب  اعبيانات

 تشغيل اعبيانات تجمديع اعبيانات استدعاء المالوة 

 حفظ اعبيانات

 حماة  اعبيانات

 ةصادر المالوةات ةستخدم المالوة 
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 أنواع نظام المعلومات: الفرع الرابع

تعددت تصنيفات الباحثين لنظم المعلومات، فالبعض يصنفها حسب مستويات التنظيم والإدارة، 

 :والآخر يصنفها حسب الوظائف، أو الأهداف، لذا سنكتفي بالإشارة إلى نموذجين

 "ن م"في تصنيف  C. LAUDONنموذج   .0

حسب لودن، وبما أن الهيكل التنظيمي للمؤسسة مقسم إلى مستويات وأن كل مستوى يحتاج إلى 

 :1وفق مستويات الإدارة وهي كالآتي" ن م"نوع معين من المعلومات، لذا وجب تقسيم 

قضايا ذات الطابع تساعد الإطارات السامية على معالجة ال :ستراتيجيأنظمة المستوى الإ -

طويل المدى مع مراعات وربط مغيرات المحيط الخارجي، كمخططات الاستغلال الإستراتيجي 

 وتوزيع الأرباح، وتقدير المبيعات والتكاليف على خمس سنوات؛

تعد لمساعدة الأطر الوسطية في تنفيذ نشاطات المتابعة والمراقبة واتخاذ  :أنظمة مستوى التسيير -

عداد تقارير دورية، كمراقبة المخزون، تحليل قرارات بين السنة إلى خمس سنوات، حيث تقوم بإ

 المبيعات، وإعداد الموازنات السنوية؛

تهدف هي الأخرى إلى مساعدة المؤسسة على اكتشاف وتوظيف  :أنظمة مستوى المعرفة -

 ؛ تكون مساعدة كأنظمة الكتابة المعارف الجديدة، كما تسمح بمراقبة تدفقات الوثائق، عادة ما

مل الميداني وتسمى كذلك بالأنظمة الميدانية، تساعد المشرفين على الع :اتأنظمة مستوى العملي -

 .ر، وتسيير حسابات الزبائنواليومية، كالمبيعات، الأج طاتتابعة النشاتنفيذ ومو

 "ن م"نموذج أوبرن في تصنيف  .2

شمولا ر تقنية، لذا قدم نموذج أكثعلى معيار الأهداف الوظيفية، والبنية ال ، في تصنيفهاعتمد أوبرن

من الأنظمة الأخرى، فهو يضع نظم المعلومات التنفيذية والإدارية، ونظم مساندة القرار، في فئة دعم 

طرة على الإدارة وبالتالي يميزها عن فئة الأنظمة الداعمة للأنشطة التشغيلية، وهي نظم التعاون، والسي

المعلومات بالمستويات الإدارية لأنها فك أوبرن مشكلة ربط نظم لقد  .عالجة العملياتالعمليات، ونظم م

في هذا النموذج هو  يإلا أن الضعف الجوهر تقدم الدعم لأكثر من مستوى إداري،وبمسمياتها الحالية 

 .2فصل النظم عن أنشطة الأعمال الفعلية إذ يصعب تطبيقه من الناحية العملية

 

 

 

 
                                                           

1 C. LAUDON, J. LAUDON, Op. Cit, P 50. 
 .92ص  ،3112 ، دار المنهاج علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن،أساسيات نظم المعلومات الإدارية وتكنولوجيا المعلوماتساد غاعب ةاسين،  2
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 :والشكل الموضح أدناه يبين تصنيف أوبرن لأنظمة المعلومات

 

 تصنيف أوبرن لأنظمة المعلومات: 0- 15: الشكل رقم

، مرجع سبق سعد غالب ياسين، أساسيات نظم المعلومات الإدارية وتكنولوجيا المعلومات: المصدر

 .95ذكره، ص 

 

 أهمية نظام المعلومات: الفرع الخامس

 :1تكمن أهمية نظام المعلومات في

رية حسب الحاجة، بهدف ممارسة وظائفها في التخطيط تقديم المعلومات على مختلف المستويات الإدا -

 والتسيير والسيطرة والتنفيذ؛

 أفقيا وعموديا بين مختلف الوحدات الإدارية داخل المؤسسة؛ الاتصالتحديد خطوات  -

 تقييم نشاطات المؤسسة والرقابة عليها بغية تصحيح الانحرافات وتحسين الأداء؛ -

 وبالشكل المناسب، لاتخاذ القرارات الفعالة؛ تهيئة المعلومات اللازمة وفي الوقت -

 تخاذ الاحتياطات اللازمة؛ؤ بالمستقبل بدراسات مضبوطة لاالمساعدة في التنب -

حفظ البيانات والمعلومات مع إمكانية استدعاء هذه النظم والاستفادة منها في أي وقت، حسب حاجة  -

 المسيرين في المؤسسة؛

  :2في ثلاث عناصر أساسية وهيكما يمكن تلخيص جميع هذه الأدوار 

 فكلما زاد حجم المؤسسة ونشاطها كلما كثرت المعلومات واحتيج إلى تنظيمها أكثر؛ :التنسيق -

وهو ما يتطلب وجود بيانات وحقائق معالجة بالمستوى المطلوب من الدقة والصحة في  :اتخاذ القرار -

 الوقت المناسب، لاتخاذ التدابير القرارات اللازمة؛

                                                           
، عمدان، الأردن، ، مجل  دةشق علالوم الاقتصادة  واعقانوة دور نظام المعلومات في اتخاذ القرارات في المؤسسات الحكوميةأحمد صالح الهااة ،  1

 .291، ص 3119اعادد الأول، 
2
T. BERTRAND et autres, Organisation et gestion de l’entreprise, Edition d’organisation, Paris, France, 1998, 

P 116.  

 نظم المعلومات

 نظم دعم الإدارة

نظم المعلومات 
 التنفيذية

نظم المعلومات 
 الإدارية

نظم مساندة 
 القرارات

نظم دعم 
 العمليات

نظم التعاون 
وتنسيق 
 المشروع

نظم السيطرة 
 على العمليات

نظم معالجة 
 المعاملات
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تنفيذ العمل يحتاج إلى عملية متابعة ورقابة لتجنب كل ما من شأنه يعرقل مسار العمل، وذلك  :ةالرقاب -

 .ى إلى تعديل الانحرافات إن وجدتعبر المعلومات المقدمة والتغذية العكسية التي تسع

 نظم المعلومات الإدارية: المطلب الرابع

، يرجع ذلك لأهميتها وشمولها "ن م"وم تعد نظم المعلومات الإدارية الأساس الذي ارتبط به مفه

 .لمختلف وظائف المؤسسة

 تعريف نظم المعلومات الإدارية: الفرع الأول

 :تعددت تعاريف المفكرين والباحثين لنظم المعلومات الإدارية نذكر منها

على أنها أسلوب رسمي يستخدم لتوفير المعلومات الدقيقة  نظم المعلومات الإداريةتعرف  1

تة للإدارة لتسهيل عملية اتخاذ القرارات، وتمكين المسيرين والمدراء من القيام بوظائف والموقو

 .1التخطيط والتشغيل والرقابة في المؤسسة، بغية تحقيق الأهداف المرجوة بفاعلية

على أنه مجموعة من الأجزاء المترابطة والمتفاعلة، والتي تعمل على  "ن م إ"كما يعرف  2

لى معلومات يمكن استخدامها لمساندة الوظائف الإدارية من تخطيط وتنسيق تحويل البيانات إ

 .2ورقابة، والأنشطة التشغيلية، وكذا اتخاذ القرارات اللازمة الخاصة بالمؤسسة

تحمل مسؤولية خلق المعلومات وتشغيلها ونقلها لمن يحتاجها هي تلك النظم التي ت" ن م إ"أيضا  3

 .3من خلال عمليات تحليلية يقوم عليها النظام

هو مجموع الموارد المتفاعلة والمرتبطة التي تعمل على حفظ ومعالجة وبث المعلومات  "ن م إ"إذن 

 .للمسيرين والمديرين قصد اتخاذ القرارات اللازمة

 ظهور نظم المعلومات الإداريةأسباب : الفرع الثاني

 :4التسعينات نتيجة للظروف التالية في بداية" ن م إ"هرت الحاجة إلى ظ

جعل المؤسسة   إن التغيرات المتزايدة داخل المؤسسة وخارجها كحدة المنافسة، ومختلف القوانين، -

ت يعتمده تحاول استغلال نقاط قوتها وما تلقاه من فرص، من خلال نظام كفء وفعال للمعلوما

 المسيرون في اتخاذ القرارات التي تضمن استمرار المؤسسة في نشاطها؛

أصبحت الإدارة موجهة بمفهوم النظم، وزاد التقسيم الوظيفي والمكاني للعمل، مما أدى لضرورة  -

وجود نظام يسمح بتبادل المعلومات بين مختلف مستويات الإدارة من أجل ضمان قدر من الانسجام 

 والتنسيق؛

                                                           
 .311، ص 3112ةصر،  ، اعدار اجزاةاي ، الإسكندرة ،نظم العلومات الإدارية في المنظمات المعاصرةثابت عبد اعرحمن إدرةس،  1

2 P. CHAFFY, D. GREASLEY, A. HICKIE, Business information system, Prentice Hall, USA, 2003, P 31. 
، أطروح  دكتوراه، كلي  اعالوم الاقتصادة  وعلوم أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصال على إدارة الموارد البشرية في المؤسسةلمين علوطي،  3

 .812، ص 3111جاةا  اجزاارر، اجزاارر، اعتسيير، 
 .811، ص نفس المرجعلمين علوطي،  4
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 ؛زايد أهمية المعلومات وخضوعها لعمليات الإدارة كالتخطيط والتنظيم وأساليب التشغيلت -

ة نظم معلومات الإدارة ليس فقط للتنظيم الإداري وتبادل المعلومات، بل ظهرت فعالتها كنظم ضرور -

 .للمتابعة والرقابة

 لنظام المعلومات الإداري النظم الفرعية: الثالثالفرع 

إذ يقوم  كثير من المؤسسات من نظم جزئية حسب الوظائف الأساسية للمؤسسة في" ن م إ"ينقسم 

 : 1وهي كل نظام بمعالجة المعلومات المتعلقة بتلك الوظيفة ثم نقلها حسب الحاجة إلى النظم الأخرى

المعلومات المتعلقة بأصناف المشتريات، الحجم،  تحديد يعمل هذا النظام على: نظام معلومات التموين -

ية، زمن الشراء، عادة ما يرتبط بنظام معلومات التخزين إن وجد، أو نظام معلومات الإنتاج الذي الكم

 .يحدد كل هذه المعلومات، كما يحتفظ النظام بقاعد بيانات حول الموردين وسلعهم

لتنسيق بين مختلف الموارد حفظ كل البيانات المتعلقة با يسهر النظام على :نظام معلومات الإنتاج -

فيذ خطط الإنتاج من حيث المدخلات، المواد المستهلكة، الزمن، الطاقة، نفقات العمال، المعالجة لتن

يصاحب هذا النظام مجموعة . والصيانة إلى أن يصل إل تدفق المنتجات والخدمات على خط الإنتاج

ة تحليل من نظم معلومات تخطيط وتوجيه الإنتاج، ونظام معلومات الهندسة الصناعية، ثم تأتي مرحل

 المناسبة؛ بيانات الإنتاج للمقارنة بين التخطيط والواقع ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية

يساهم في تزويد إدارة الموارد البشرية والإدارة العليا وغيرها من : نظام معلومات الموارد البشرية -

 اعدةأجل مسعنصر البشري التابع للمؤسسة، من بالمعلومات الخاصة بال الأنظمة المرتبطة به

 المسيرين في اتخاذ القرارات المتعلقة بالتوظيف، الفصل، دفع الأجور، الترقية، التحفيز والتكوين؛

يقوم هذا النظام بتخزين ومعالجة المعلومات المتعلقة بخطط البيع، تلقي  :نظام معلومات التسويق -

راسة أذواق ورغبات ، وقد يتخطى إلى دالطلبيات، دراسة السوق، وكل ما يخص زبائن المؤسسة

 المستهلكين، ثم اتخاذ القرارات التسويقية اللازمة وتحسينها لضمان سيرورة المؤسسة؛

خاذ القرارات المتعلقة بتمويل يسعى إلى دعم المسيرين الماليين في ات :نظام المعلومات المالي -

ديات والأوراق المالية، عمال، وتخصيص الموارد المالية، وتتبع استداماتها، كما يسمح بإدارة النقالأ

 وكذا إعداد الموازنات والتخطيطات المالية؛

ع وتبويب وتخزين وتوصيل المعلومات المتعلقة بأصول ييقوم بتجم :نظام المعلومات المحاسبي -

وخصوم المؤسسة، وجميع ما يدور بينها وبين محيطها الخارجي من عمليات، ثم عرضها في شكل 

 .2ذه المعلومات والرجوع إليها وقت الحاجةباستخدام ه قوائم مالية تسمح

                                                           
 .212، ص 3111، اعدار اجزاةاي ، الإسكندرة ، ةصر، المفاهيم الأساسية: نظم المعلومات الإداريةسونيا محمدد اعبكري،  1

 .811، ص 8991واعتوزةع، عمدان، الأردن،  ، دار اعثقاف  علنشرنظم المعلومات المحاسبية الحاسوبيةعبد اعرزاق محمدد قاسم،  2
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 دور وأهمية نظام المعلومات الإداري: الفرع الرابع

 :1لأهميتها في حياة المؤسسة والمتمثلة في" ن م إ"تظهر الحاجة إلى 

اشباع احتياجات المؤسسة من المعلومات، ومساعدة المدراء في حل مشاكلهم والتحكم في الأوضاع  -

 ؛2توصنع القررا

 ساعدة في أداء مختلف الوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة؛الم -

ف الوحدات والوظائف داخل المؤسسة، وتحقيق التواصل بين مختلف تدعيم الربط بين مختل -

 المستويات الإدارية ما يساعد في الحصول على المعلومات بصورة سريعة وسهلة؛

 ي مختلف الوظائف الإدارية والتشغيلية؛تخزين المعلومات واستدعائها وقت الحاجة ف -

سهولة متابعة وتقييم الأنشطة والوظائف، واكتشاف الثغرات والانحرافات إن وجدت ثم اتخاذ  -

 الإجراءات التصحيحية اللازمة؛

، وتسهيل الأفقية والعمودية وتوضيحها بين الوحدات الإدارية في المنظمة الاتصالتحديد قنوات  -

 ؛3لتغذية العكسيةعملية الاسترجاع أو ا

القدرة على التنبؤ بالمستقبل بناء على المعلومات المقدمة وذلك باستخدام النماذج الاحصائية  -

 والرياضية والوسائل التكنولوجية؛

 .توفير الجهد والوقت والكلفة، مع زيادة في الكفاءة والترتيب والدقة -

  

                                                           
 .21، ص 3111، دار صفاء علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، نظم المعلومات الإداريةإيمان فاضل اعساةراري، هيثم محمدد اعاغبي،  1
 .812، ص ةرجع سبق ذكرهلمين علوطي،  2
 .12، ص ةرجع سبق ذكرهنجم عبد الحمديدي وآخرون،  3
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 المحاسبة ونظام المعلومات المحاسبي: رابعالمبحث ال

حتاجها كافة ي المؤسسة لما تقدمه من معلومات تالمحاسبة من أهم وأقدم أنظمة المعلومات فتعد 

المستويات الإدارية وأيضا الأطراف الخارجية، كما يلعب نظام المعلومات المحاسبي دورا هاما في 

 تسيير شؤون المؤسسة خاصة وأن علاقته متشابكة مع بقية الأنظمة الأخرى، وعكس واقع المؤسسة

لذا سنعرض في مبحثنا هذا  مفاهميم حول المحاسبة، المعلومات المحاسبية، ونظام المعلومات . المالي

 .المحاسبي

 عموميات حول المحاسبة: المطلب الأول

 .إلا بالتطرق إلى مفاهيم المحاسبة، ووظيفتها ودورها في المؤسسة" ن م م"لا يمكن فهم  

 ةالتطور التاريخي للمحاسب: الفرع الأول

لقد تطورت المحاسبة من مجرد الاهتمام بالمشروع وتنظيم الحسابات، إلى ما يسمى بالمحاسبة 

 :عن المسؤولية الاجتماعية، ويمكن تقسيم المراحل التي مرت بها المحاسبة كما يلي

 تكوين الجانب الفني وخدمة صاحب المشروع :الأولىالمرحلة  .0

ع الفردية، وذلك مذ عرف الإنسان القديم عمليات كانت المحاسبة في بادئ أمرها تخدم المشاري

الحساب البسيطة واستخدمها في نشاطاته التجارية، حتى ظهر ما يسمى بمبدأ القيد المزدوج في سنة 

كتابه مفترضا أن حقوق صاحب المشروع تمثل الباقي  Luca Pacioliم، عندما أخرج الإيطالي 1999

وحمايتها من  هدفها آنذاك المحافظة على الأموال والممتلكاتوكان  .1بعد المقاصة بين أصوله وخصومه

 . 2السرقة والاختلاس ورعاية الشؤون المالية لصاحب المشروع

 المحاسبة في خدمة الجهات الخارجية: المرحلة الثانية .2

صال فظهر انووظهور الثورة الصناعية، ازداد حجم المؤسسات، مع بداية القرن التاسع عشر 

، وازدادت الحاجة إلى المعلومات المحاسبية 3عن الإدارة نتيجة ظهور شركات المساهمة أصحاب الملكية

حيث تبلورت فكرة يرين، أصحاب المشروع، الحكومة، دم التي يجب أن تفي باحتياجات مختلف الجهات

 .4المحاسبية، وإعداد حسابات النتيجة والميزانية ئالمباد

 كنظام معلومات في المؤسسة الاقتصاديةالنظر إلى المحاسبة : المرحلة الثالثة .3

للمعلومات أنها نظام سبة على لمحال معايير المحاسبة الماليةتميزت هذه المرحلة بتعريف مجلس و

هدفه الرئيسي التزويد بمعلومات نافذة لمتخذي القرار، كما تزايدت أهمية الإفصاح الواجب توفره في 

                                                           
 .81، ص 3118، اعدار اعدوعي  علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، نظرية المحاسبةون حمدان، حسين اعقاضي، ةأة 1

 .81، ص 3118، ةؤسس  اعوارق علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، نظرية المحاسبةةوسف بن محمدود جربوع،  2

 . 11، ص 3111الأردن، ، دار الحاةد علنشر واعتوزةع، عمدان، نظرية المحاسبة والمراجعةحيدر محمدد علي عطا،  3

 .81، ص 3112، وحدة الحدباء علطباع  واعنشر، الموصل، اعاراق، نظام المعلومات المحاسبيةزةاد هاشم يحيى اعسقا، قاسم إبراهيم الحبيطي،  4
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بالمحاسبة الإدارية، واتضح دورها ما يسمى حاسبة وظهور كما تعدد البعد السلوكي للم. هذه التقارير

وتحليل المعاملات المالية والغير المالية  الأساسي في قياس التكاليف والربحية والإنتاجية وتقييم الأداء،

 .1فبدأت التقارير المحاسبية تأخذ اتجاها شموليا يغطي احتياجات كافة أطراف المجتمع

 والأداء البيئيعن المسؤولية الاجتماعية  المحاسبة: المرحلة الرابعة .4

وظهر ما يسمى بالمسؤولية الاجتماعية والبيئية  ،كغيرها من العلوم بالبيئةتأثرت المحاسبة 

للمشروع، نتيجة انتشار الوعي البيئي، فاعتبرت المؤسسة في ممارستها للمحاسبة انشغالاتها الاجتماعية 

لزمت بالمساهمة في التنمية و، 2أنشطتها الصناعية والتجاريةوالبيئية والأخلاقية المرتبطة بمختلف 

مخرجات البيئية وتطبيقاتها المعاصرة وتضمين ذلك في وتطوير نظم محاسبية تتلاءم مع المستدامة، 

 .  3أنظمتها وتقاريرها

 تعريف المحاسبة: الفرع الثاني

 :ن هذا التعاريف نذكرتعاريف المحاسبة حسب الجهة المعرفة، والفترة الزمنية، وم تعددت

بأنها فن يهتم بتسجيل  المحاسبةم 1991عرفت الجمعية الأمريكية للمحاسبين القانونيين عام  1

تلخيص ما يحدث في المؤسسة من عمليات مالية، قصد تحديد أعمال المؤسسة خلال وتصنيف و

 .4فترة مالية معينة،  ثم تفسير تلك العمليات

مجموعة من المبادئ المتعارف عليها والتي تحكم تسجيل وتبويب بأنها  المحاسبةكما تعرف  2

وتحليل العمليات ذات القيم المالية المتعلقة بالمشروع في الدفاتر والسجلات الخاصة بها، قصد 

 .5تحديد نتيجة المشروع والمركز المالي له في نهاية هذه المدة

يل المعلومات الكمية عن المؤسسة، نظام للمعلومات يهتم بتحديد وقياس وتوص هي المحاسبة 3

 .6يمكن استخدامها في عملية التقييم واتخاذ القرار من قبل مستخدمي المعلومات

علم يهتم بتسجيل وتبويب العمليات المالية وتحليلها بهدف إخراج  المحاسبةوخلاصة التعاريف فإن 

  .معلومات تساعد المسيرين على مختلف مستوياتهم في اتخاذ القرارات

                                                           
 .31، ص 8991، ةكتب  أحمد اعصقال علترجم  واعنسخ، بغداد، اعاراق، نظرية المحاسبةعباس ةهدي اعشيرازي،  1

 32 – 32، المؤتمر اعدولي حول اعقطاع الخاص، بيروت، المسؤولية الاجتماعية ودورها في مشاركة القطاع الخاص في التنميةاعسحيباني، صالح  2
 .1، ص 3119ةارس 

واعالوم الإدارة ، جاةا   ، كلي  الاقتصاد"أخلاقيات الأعمدال مجتمدع المارف "، المؤتمر اعدولي بانوان المحاسبة عن البيئة المستدامةهادي رضا اعصفار،  3
 .11، ص 3112أفرةل  89 – 81اعاةتون ، الأردن، 

، 3111، دار وارل علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، مبادئ المحاسبة المالية، الدورة المحاسبية ومشاكل العتراف والقياس والإفصاحمحمدد ةطر،  4
 .32ص 

 .82، ص 3188، دار اعنشر بوزرةا ، اجزاارر، النظام المحاسبي المالي الجديد المحاسبة المالية وفقعبد اعوهاب رةيدي، علي سماي،  5

،    3188، دار المسيرة علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، مدخل نظري وتطبيقي: تحليل القرائم الماليةةؤةد راضي خنفر، غسان فلاح المطارن ،  6
 .82ص 
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 وظائف المحاسبة: الفرع الثالث

 :1يمكن تلخيص وظائف المحاسبة فيما يلي

 تسجيل جميع المعاملات ذات الأثر المالي وربطها بقيمتها النقدية، سواء كانت نقدية أم آجلة؛ -

 تبويب العمليات المسجلة على شكل حسابات ثم تجميعها في شكل حسابات رئيسية؛ -

 بات في شكل قوائم مالية؛تلخيص العمليات المسجلة والحسا -

 استخراج نتيجة عمل المشروع للسنة مالية؛ -

 تحديد المركز المالي للمشروع في نهاية الدورة، ومقارنته بما سبق لأغراض الدارسة والتحسين؛ -

 . تلخيص المعلومات المالية وإعدادها لمتخذي مختلف القرارات حسب الحاجة -

 سةداخل المؤس فروع المحاسبة: الفرع الرابع

لما كانت الفئات المستعملة للمعلومات المحاسبية تنقسم إلى فئات داخلية وأخرى خارجية، قسمت 

ة ومحاسبة إدارية والتي بدورها تنقسم إلى محاسبة التكاليف ومحاسبة يالمحاسبة أيضا إلى محاسبة مال

 :ةلمحاسبة داخل المؤسساالموازنات، ودراسة النظم، والشكل الموالي يوضح تقسيمات 

 فروع المحاسبة في المؤسسة: 0 – 16: الشكل رقم

 

 قسم المحاسبة

 

 

                         
 المحاسبـــة الإدارية                      المحاسبـــة المالية                            

 راف الداخلية بالمعلوماتالخارجية بالمعلومات      تزويد الأطالداخلية وتزويد الأطراف            
 
 
 

 الموازنة       محاسبة التكاليف    دراسة النظم                                                             
 

مفاهيم وتطبيقات، دار المريخ، : كمال الدين سعيد، نظم المعلومات المحاسبية لاتخاذ القرارات: المصدر

 .30، ص 2112الرياض، السعودية، 

 

 

 

                                                           
 .1، ص 3118، دار وارل علنشر واعتوزةع، عمدان، الأردن، بة وطرقهاأساسيات المحاسخاعد أةين، حماة بشير أبو عاصي،  1
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وهي القواعد والمبادئ المتعارف عليها والتي تحكم تسجيل وتبويب وتحليل : المحاسبة المالية .0

نتيجة بذلك بهدف معرفة  و العمليات المالية الخاصة بالمؤسسة في السجلات والدفاتر الخاصة

توجه إلى لى إعداد قوائم وتقارير مالية تعمل ع .1المؤسسة وتحديد مركزها المالي في آخر الفترة

الأطراف الخارجية من حكومة وبنوك ومستثمرين متوقعين، كما يستعين الإداريون وأصحاب الملكية 

 .بهذه المعلومات في اتخاذ قراراتهم المختلفة

وهي نظام للمعلومات يعمل على تجميع وتبويب وتحليل وتخزين معلومات ناجمة : المحاسبة الإدارية .2

، تقدم لمختلف مستويات الإدارة 2معلومات ذات طابع كميمن نظم فرعية أخرى لغرض إنتاج 

 :، وتنقسم إلى3تخدامها في التخطيط والرقابة والتنفيذ واتخاذ القراراتسلا

كأداة إدارية لأغراض  ات المؤسسة المستقبلية، يستعملوهي تصور مادي ومالي لمتوقع: الموازنة -

في عملية الرقابة على التنفيذ، ومن ثم إجراء كما يستعمل نظام الموازنات التخطيط وتقييم الأداء، 

مقارنة بين التقديرات المتوقعة والإنجازات الفعلية، ثم تحديد أسباب الانحراف واتخاذ الإجراءات 

 .اللازمة

يهتم نظام محاسبة التكاليف أساسا بقياس تكلفة المنتجات لأغراض تسعير  :محاسبة التكاليف -

 .ها في الفصل الثاني، وسيأتي الحديث علي4لف أغراضهاالمنتجات ومساعد الإدارة في مخت

في تصميم  يساهم المحاسب الإداري لما لديه من خبرات وفهم لأنشطة المؤسسة :دراسة النظم -

تب المحاسبة طوير النظم الحالية، كما يقدم مكتقديم اقتراحات لتحسين وتودراسة وتحليل النظم و

  .5بالنظم المحاسبية والإدارية والمراجعة استشارات إدارية فيما يتعلق

 المعلومات المحاسبية: المطلب الثاني

تمثل المعلومات المحاسبية في وقتنا الحالي ثروة هامة، فالتحكم والاستغلال الأمثل لها يضمن 

المطلب إلى مفهوم المعلومة  ااستمرار المؤسسة وتطورها ويحقق نجاحها وأرباحها، لذا سنتطرق في هذ

 .صائصها، أهم أنواعها، والأطراف المستعملة للمعلومة المحاسبيةالمحاسبية، خ

  مفهوم المعلومة المحاسبية: الفرع الأول

 :تعددت المعلومة المحاسبية ونذكر منها

 

                                                           
 .32، ص 3111، اجزاء الأول، ةنشورات الأكاديمي  اعاربي  المفتوح ، اعدنمارك، أصول المحساسبة الماليةوعيد ناجي الحيالي،  1
 .222إبراهيم ةيده، ةرجع سبق ذكره، ص  2

 .13، ص 8991، اعدار اجزاةاي ـ، الإسكندرة ، ةصر، اتخاذ القرارات، تقييم وتقارير الأداء: متقدمةالمحاسبة الإدارية العلي أحمد أبو حسن،  3
 .11، ص ةرجع سبق ذكرهكمدال اعدةن سايد،  4
 .28، ص ةرجع سبق ذكرهكمدال اعدةن سايد،  5
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 .1هي تعبير المؤسسات عن وصفها المالي، أدائها ونفقاتها النقدية المعلومة المحاسبية 1

الذي تم تغذيته بالبيانات المسجلة والمعالجة " ن م م"نتاج بأنها  المعلومة المحاسبيةكما تعرف  2

 .2والمخرجة في شكل تقارير مالية تستخدم لغرض الإدارة

تزيد من درجة  بأنها كل المعلومات الكمية وغير الكمية التي المعلومة المحاسبيةوقد عرفت  3

 .3حة المعرفة والتأكد لدى متخذ القرار بإعانته في تقليل البدائل المتا

التي من شأنها دعم المسيرين في " ن م م"هي مخرجات  المعلومة المحاسبيةمما سبق يمكن القول بأن 

 .اتخاذ القرار، والتعبير عن المركز المالي للمؤسسة

 خصائص المعلومات المحاسبية: الفرع الثاني

ئم المالية، وقد أصدر وهي تلك الصفات التي يجب توفرها في المعلومة المحاسبية المقيدة في القوا

الخصائص النوعية : "م بعنوان1991في سنة  2رقم البيان  FASBمجلس معايير المحاسبة المالية 

، أوضح من خلاله الخصائص النوعية التي تميز المعلومات الأكثر نفعا في اتخاذ "للمعلومات المحاسبية

 :القرار ويمكن تمييزها إلى نوعين خصائص رئيسية وأخرى ثانوية

و إلا فقدت أهميتها وإفادتها وهما " م م"ي تلك التي يجب توفرها في وه: الخصائص الرئيسية .0

 .خاصيتان الملاءمة والموثوقية

والأغراض التي تعد من أجلها لكي تكون هي " م م"ونعني بها وجود علاقة وثيقة بين : الملاءمة -

 :5لال ما يليوتحقق الملاءمة من خ .4الأخرى قادرة على التأثير في القرار

 في فترة زمنية مناسبة، تسمى بالفترة اللازمة " م م"يجب أن توفر  :التوقيت الزمني المناسب

 تفقد قيمتها وقدرتها على التأثير في اتخاذ القرار؛ لاتخاذ االقرار من قبل مستخدميها، حتى لا

  ة، بحيث تحقق إمكانية علاقة بالتنبؤات المستقبلي تكون لمعلومات المحاسبيةأن  :يةالتنبؤالقيمة

 ؛والتعويل عليها في اتخاذ القرار الاستفادة منها

 في التقييم والرقابة من خلال التغذية العكسية " م م"يمكن استخدام  بمعنى :القيمة الرقابية

 .وتصحيح الانحرافات التي قد تنتج عن سوء الاستخدام أو خطا في التسيير
                                                           

، 3118، نوفمدبر 8مدد خيضر بسكرة، اجزاارر، اعادد ، مجل  اعالوم الإنساني ، جاةا  محطبيعة وأهمية نظم المعلومات المحاسبيةأحمد عامداري،  1
 .12ص 

، الملتقى اعدولي حول الإطار المفاهيمدي علنظام المحاسبي المالي اجزدةد عرض المعلومات في ظل المعايير المحاسبية الدوليةأحمد زغدار، محمدد سفير،  2
 .12، ص 3119صادة  وعلوم اعتسيير، جاةا  ساد دحلب، اعبليدة، اجزاارر، وآعيات تطبيقه في ظل المااةير المحاسبي  اعدوعي ، كلي  اعالوم الاقت

 .31، ص 3112، وحدة الحدباء علطباع  واعنشر، اعاراق، نظم المعلومات المحاسبيةكريم إبراهيم الحيباتي، زةاد يحيى اعسكاح،  3

، اعدار اجزاةاي ، الإسكندرة ، ةصر، (اسبة كنظام للمعلوماتالإطار الفكري والعلمي للمح)المحاسبة المتوسطة محمدد سمير اعصبان وآخرون،  4
 .18، ص 3112

 .22، ص نفس المرجع أعلاهكريم إبراهيم الحيباتي، زةاد يحيى اعسكاح،  5
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لأخطاء المؤثرة والتحيز، وبالتالي الاعتماد عليها في اتخاذ من ا" م م"وتتمثل في خلو  :الموثوقية -

 :الخصائص الفرعية الآتية توفر الموثوقية، لابد منولتحقيق خاصية ، 1القرارات

 والظواهر المراد التمثيل عنها " م م"يعني وجود درجة عالية في التطابق بين  :الصدق التعبير

 ؛2و في المشرف على عملية القياسمع التأكد من عدم التحيز في عملية القياس 

 بعنى إن أشرف على عملية القياس أطراف أخرى، كالمدقق الخارجي مثلا،  :القابلية للتحقق

 فإنهم يتوصلون إلى نفسس النتائج، وبالتالي يكون دليلا على صحتها؛

 عرض  محايدة إلا إذا كانت طريقة اختيار أو" م م"يعني الخلو من أي تحيز، ولا تكون  :الحياد

 .3المعلومات تؤثر في صنع القرار بهدف تحقيق نتيجة مقصودة سلفا

 :بالإضافة إلى الخصائص الرئيسية المذكورة آنفا يجب توفر: الخصائص الثانوية .2

تمكن هذه الخاصية المستخدمين للمعلومات المحاسبية من إمكانية مقارنة : القابلية للمقارنة -

 كنها أيضا من المقارنة الزمينة مع الأحداث الماضية؛المؤسسة مع المؤسسات الأخرى، كما تم

في تطبيق الأساليب والقواعد المحاسبية المطبقة في  والانتظامويقصد بذلك البات  :الثبات -

  .المؤسسة، والذي بدوره يساهم في إمكانية المقارنة

 أنواع المعلومات المحاسبية: الفرع الثالث

   :4يمكن تصنيف المعلومات المحاسبية إلى

وهي معلومات تخص الأحداث والعمليات الاقتصادية التي قامت بها  :معلومات تاريخية مالية -

المؤسسة من تكاليف وإيرادات والتزامات وحقوق خاصة  مع الغير خلال فترة زمنية معينة، تهدف 

ا النوع إلى عرض المركز المالي للمؤسسة، كما تساهم في عملية المقارنة بين فترة وأخرى، ويقدم هذ

 من المعلومات نظام المعلومات المحاسبية المالية بالدرجة الأولى؛

من  بمختلف مستوياتها وأنشطتها تختص يتوجيه واهتمام الإدارة :معلومات عن التخطيط والرقابة -

خلال تقديم الفرص وتحسين الأداء ودعم القرارات، كما أنها تتعلق كثيرا بمجالات التخطيط والتنفيذ 

                                                           
المؤسس  :  ، الملتقى اعوطني الأول حول ةستجدات الأعفي  اعثاعثمفاهيم جودة المعلومات المحاسبية لترشيد القرارات الاقتصاديةاعطيب خوج ،  1

،       3111نوفمدبر  33 – 38على ضوء اعتحولات المحاسبي  اعدوعي ، كلي  اعالوم الاقتصادة  وعلوم اعتسيير، جاةا  باجي مختار، عناب ، اجزاارر، 
 . 89ص 

اعدولي حول صنع اعقرار في المؤسس  ، الملتقى دور المعلومات المحاسبية في ترشيد قرارات الاستثمار في الأسواق المالية الناشئةباعرقي تيجاني،  2
 .11، ص 3119أفرةل  82 – 81الاقتصادة ، كلي  اعالوم الاقتصادة  وعلوم اعتسيير، جاةال  المسيل ، اجزاارر، 

 .21، ص 3111، اعدار اجزاةاي ، الإسكندرة ، ةصر، بة الماليةسمبادئ المحاأحمد محمدد نور، شحات  اعسيد،  3
 .28 – 39، ص ص ةرجع سبق ذكره، زةاد يحيى اعسكاح، كريم إبراهيم الحيباتي 4
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النوع من  التحديد الانحرافات وتحليلها واتخاذ الإجراءات التصحيحية بشأنها، ويقدم هذ والرقابة

 المعلومات كل من نظام محاسبة التكاليف، نظام الموازنات؛

وتتعلق بتقييم بدائل القرارات، عادة ما تستخدم في التخطيط طويل الأجل  :معلومات لحل المشاكل -

سم إلى معلومات محاسبية إجبارية يلزمها طبيعة العمل كالتي كإضافة منتج أو استبعاد آخر، وتنق

ختيارية كأنظمة الموازنات التقديرية، يقدم هذا النوع جور والموردين والعملاء، وأخرى اتتعلق بالأ

 .أنظمة المعلومات الإداريةمن المعلومات 

 الأطراف المستعملة للمعلومات المحاسبية: الفرع الرابع

 :1محاسبية باختلاف أنواعها إلى الفئات التاليةتوجه المعلومات ال

يتطلع هؤلاء إلى التقارير المالية التي تمكنهم من  :المستثمرون المساهمون الحاليون والمحتملون -

 ؛2والتوقعات المستقبلية لاتخاذ قرار الاستثمار أو عدمهاكتشاف درجة الربح الحالي 

من أجل معرف درجة " م م"لمؤسسات المالية يحتاج مختلف المقرضين وا :الدائنون والموردون -

 ة والتعامل معها؛سالوفاء ووضعية المؤسسة ومن ثم اتخاذ قرارتها فيما يخص الإقراض للمؤس

في مختلف وظائفها من " م م"تحتاج الإدارة بموظفيها وعلى اختلاف مستوياتها  :الإدارة والموظفين -

ية اللازمة، كما يحتاجها الموظفين لمعرفة تخطيط ورقابة، ومن أجل اتخاذ القرارات التسيير

 وضعيتهم ومدى إمكانية الاستمرار في المؤسسة؛

يعرفون بها مدى قدرة المؤسسة على توفير احتياجاتهم وتلبيتها  ،"م م"يحتاج العملاء إلى  :الزبائن  -

 خاصة إن كاننوا يعتمدون عليها كمورد أساسي؛

من أجل فرض الرقابة على المؤسسة كاشتراكات " م م"تحتاج الحكومة بمختلف مراكزها  :الدولة -

 ضمان الاجتماعي وتحديد مختلف الضرائب الواجبة على المؤسسة؛

المحاسبين، من يتمثل في فئات أخرى تستفيد من المعلومات المحاسبية كالخبراء  :الجمهور العام -

 . ها في المجتمعلتقدير مسؤولية المؤسسة ومساهمات وغيرهم مراكز الإحصاءوالاقتصادين، و

 عموميات حول نظام المعلومات المحاسبي: المطلب الثالث

بيانات ومعالجتها بهدف من أهم نظم المعلومات في المؤسسة لما تقوم به من جمع ال" ن م م"تعتبر 

هذا المطلب تعريف في شكل تقارير وقوائم مالية تساهم في اتخاذ القرار، لذا سنعرض في  "م م"توفير 

 .وأهميته في المؤسسة خصائصه، مبادئه، ،"ن م م"

 

                                                           
 .31 – 32، ص ص ةرجع سبق ذكرهوعيد ناجي الحيالي،  1

 .28، ص 3113، دةسمدبر، 1نساني ، جاةا  باتن ، اجزاارر، اعادد ، مجل  اعالوم الاجتمداعي  والإالتقارير الماليةةصطفى عقاري،  2



 38  نظام المعلومات المحاسبي، أهميته في المؤسسة وعلاقته بالنظم الفرعية الأخرى   :الفصل الأول

 مفهوم نظام المعلومات المحاسبي: الفرع الأول

 : يمكن تعريف نظام المعلومات المحاسبي على أنه

أحد مكونات التنظيم الإداري، يختص بجمع وتبويب : بأنه نظام المعلومات المحاسبييعرف  1

وتوصيلها إلى الأطراف الداخلية             ومعالجة وتخزين وتحليل المعلومات المالية والكمية،

 .     1أو الخارجية لاتخاذ القرارات

على أنه نظام مكون من أفراد وآلات يسترشدون بالمبادئ المحاسبية في تحويل  "ن م م" فويعر 2

 .2إلى معلومات بغرض تخزينها وعرضها وقت الحاجة على أصحاب القرارالبيانات 

نظام المعلومات الإداري، يقتصر دوره على قياس وتسجيل المعلومات هو جزء من  "ن م م" 3

 .3المحاسبية التاريخية بغرض إعداد التقارير للأطراف الخارجية

أنظمة المعلومات الإدارية يعمل على تسجيل وتبويب وتخزين  هو أحد فروع "ن م م"ن القول بأن يمك

 .قوائم وتقارير مالية مساعدة على اتخاذ القرارات وتحليل وشرح البيانات المحاسبية وترتيبها في شكل

 مبادئ نظام المعلومات المحاسبي: الفرع الثاني

 :4علو مجموعة من المبادئ تدعم فعاليته، وهي باختصار" ن م م"يقوم 

يعتبر من أهم المبادئ لتوفيره المعلومات التي تحتاجها الإدارة، وتساعدها في  :مبدأ التكلفة المناسبة -

 ة الرقابة الداخلية بتكاليف معقولة ومناسبة لحجم المؤسسة وإمكانيتها المالية؛عملي

لا يختلف هذا المبدأ عن سابقه، إذ يجب تصميم نظام قادر على توفير المعلومة  :مبدأ الوقت المناسب -

 في الوقت المناسب وإلا فقدت المعلومات أهميتها ووزنها خاصة في البيئة الحديثة؛

يجب أن تلتزم التقارير بالمعايير والمبادئ المحاسبية المتعارف عليها لتكون  :تقاريرمبدأ إعداد ال -

 قاعدة سليمة يعول عليها في اتخاذ القرار؛

على طريقة واحدة في كل الدورات " ن م م"يجب أن تكون مخرجات  :مبدأ الثبات في إعداد التقارير -

 رفة اتخاذ القرارات اللازمة؛حتى يتمكن مستعمولها من المقارنة بين الدورات، ومع

بالمرونة ليستجيب لأي تغير يطرأ في المستقبل، طبعا مع " ن م م"لابد أن يتصف  :مبدأ المرونة -

 مراعات مبدأ الثبات والاستمرار في عرض البيانات؛

 فمند، ابما أن هذه الأنظمة لا تعمل تلقائيا بل يقف عليها أفر :مبدأ العمل الإنساني في إعداد التقارير -

العنصر البشري وعلاقاته داخل المؤسسة، والتركيز على توفير الظروف الملائمة  الضروري مراعاة

 والمحفزة لأداء المهام؛

                                                           
 .81، ص 3111، دارالمناهج، عمدان، الأردن، مدخل تطبيقي معاصر: ت المحاسبينظام المعلوماعصام فهد اعاربيد وآخرون،  1

 .28، ص 3118، دار وارل علطباع  واعنشر، عمدان، الأردن، نظم المعلومات المحاسبيةمحمدد ةوسف الحفناوي،  2
 .12، ص ةرجع سبق ذكرهسمير كمدال، كمدال اعدةن ةصطفى اعدهراوي،  3
 .21، ص ةرجع سبق ذكرهأحمد عامداري،  4
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لضمان سلامة تدفق البيانات والمعلومات في الوقت المناسب وبأقل  :مبدأ الضبط في الهيكلة -

 .أنظمتها الأخرىمؤسسة، أقسماها، وبجميع عملية ال" ن م م"التكاليف، ينبغي ربط 

 خصائص نظام المعلومات المحاسبي: الفرع الثالث

 : 1فعالا، لابد أن يتميز بمجموعة من الخصائص، وهي" ن م م"حتى يكون 

بدرجة عالية من الدقة والسرعة في إدخال ومعالجة البيانات، وعرضها في شكل " ن م م"تمتع أن ي -

 معلومات جاهزة وسهلة للاستخدام؛

 ؛قت المناسب، لاختيار بديل من البدائلالقرار بالمعلومات الضرورية وفي الوزود متخذ أن ي -

أن تعد المعلومات وتجهز بشكل يساعد الإداريين في وظائفهم ومهماتهم الإدارية المختلفة، من تخطيط  -

 قصير أو متوسط أو طويل الأجل، تنفيذ، ورقابة؛

 قواعد بياناته عند الحاجة إليها؛أن يتمتع بالسرعة في استرجاع المعلومات المخزنة في  -

وإخراج  البيانات، معالجتها أن يمتاز بالسهولة والوضوح وخلوه من التعقيدات سواء في إدخال -

 الضرورية؛ المعلومات

أن يصمم على مرونة كافية تتكيف مع بيئة المؤسسة، ويسهل تحديثه وتطويره بحسب المتغيرات  -

 .الطارئة على المؤسسة

 ور وأهمية نظام المعلومات المحاسبي في المؤسسةد: الفرع الرابع

 :2داخل المؤسسة من خلال ما يقدمه من أدوار، التي نذكر منها" ن م م"تتجسد أهمية 

تسجيل العمليات اليومية وتبويبها وترتيبها في الدفاتر الخاصة بها وبالتالي توفير المساهمة في  -

 معلومات يومية متواصلة تمكن من إنجاز المهام؛

المهام الإدارية داخل المؤسسة ومساعدتهم في  المعلومات اللازمة التي تساهم في دعم وتحسينتقديم  -

 ؛3ابيمستوى الرقالودعم  ومن ثم اتخاذ القرارات المختلفة مختلف وظائفهم

، والرفع من مستوى الدقة والشفافية والخلو من الأخطاء، خاصة قتصاد في الوقت والجهد والتكلفةالا -

 ة أنظمة المعلومات؛مع آلي

الرفع من المميزات التنافسية للمؤسسة من حيث جودة المعلومات المقدمة والخدمات المتوفرة ويعمل  -

 على ذلك بدرجة كبيرة نظام محاسبة التكاليف؛

 .بين مختلف الموارد البشرية والمادية والمعنوية الزيادة في حجم المرونة التنظيمية -

                                                           
 .29، ص ةرجع سبق ذكرهمحمدد ةوسف حفناوي،  1
 .819، ص ةرجع سبق ذكرهعبد اعرزاق محمدد قاسم،  2

، اجزاء الأول،  المكتب اجزاةاي الحدةث، الإسكندرة ، "مدخل نظم المعلومات"المحاسبة المالية محمدد عباس بدوي، عبد اعوهاب نصر علي،  3
 .82، ص 3111ةصر، 
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 مات المحاسبي الآلي وعلاقته بالنظم الفرعية الأخرىنظام المعلو: المطلب الرابع

مع تقدم العلوم، وسيطرة تكنولوجيا المعلومات على الوضع، أضحى من الضروري تأقلم المحاسبة 

الأمر الذي دفع بالمؤسسة تحويل أنظمتها المحاسبية من الطابع كغيرها من العلوم مع هذه التطورات، 

 .1وعرضها يكون بسرعة فائقة ودقة كبيرة ومعالجتهاالمعلومات اليدوي إلى الحواسيب حيث تسجيل 

 ت نظام المعلومات المحاسبي الآليمواصفا: الفرع الأول

 :2الآلي عن سابق التقليدي بمواصفات عديدة نذكر منها" ن م م"يتميز 

ادئ وفق المب الهائلة يضمن الحاسوب تسجيلا وتخزينا ومعالجة صحيحة ودقيقة للبيانات المحاسبية -

 ؛والتي يعجز عن تنفيدها الأفراد بنفس الطريقة وفي نفس الوقت والمعايير الدولية المحاسبية

الأحداث الاقتصادية والتدفقات فور حدوثها، ينتج عنها معلومات ومعالجة في تقييد  الفائقة السرعة -

 محاسبية ومالية تعكس الصورة الصادقة عن المؤسسة؛

لا يقتصر مراجعين فلا يتطلب معرفة كبيرة، كما ن قبل المحاسبين والالسهولة في استخدام البرامج م -

يب لابد لها من محددا مسبقا وأن البرامج والحواس، لأن أسلوب المعالجة يكون ذلك على المبرمجين

 ؛3تسيير وتعليقات من قبل لمحاسبين والمراجعين والخبراء

مؤسسة لأجل تكامل المعلومات المعتمد عليها الفرعية الأخرى داخل المن النظم " ن م م"إمكانية دمج  -

 في عملية الإدارة واتخاذ القرار؛

تسهيل العمليات الدورية بواسطة البرامج المستخدمة، كالترحيل إلى دفتر الأستاذ، ميزان المراجعة،  -

 .ومن ثم إعداد القوائم المالية والتقارير الدورية

 الآلي ينظام المعلومات المحاسب مكونات: الفرع الثاني

 :وفيما يلي شرح لها( مدخلات، معالجة، مخرجات)في أصناف ثلاثة " ن م م"تنحصر مكونات 

 توتتمثل في البيانات الخامة التي تتولد عن الأحداث والمعاملا: مدخلات نظام المعلومات المحاسبي -

، امت بها مع الغيرسواء المتعلقة بالنشاط الداخلي للمؤسسة أو التي ق المالية التي تقوم بها المؤسسة

بالنشاط، وأن تكون قابلة للقياس الكمي وللتحقيق، يمكن  ةويشترط في هذه البيانات أن تكون مرتبط

تعيينها في وثائق ومستندات تبريرية يرجع إليها في عملية القياس، والمرجع ودليل على حدوث 

                                                           
، أطروح  مدى فعالية نظم المعلومات المحاسبية في تحقيق الأمان والتركيبة والموثوقية في ظل التجارة الإلكترونية شاهر ةوسف اعقشي، 1

 .29، ص 3112دكتوراه، كلي  اعدراسات الإدارة  والماعي  اعاليا، جاةا  عمدان اعاربي  علدراسات اعاليا، عمدان، الأردن، 
 .321ص   ،ةرجع سبق ذكرهعبد اعرزاق محمدد قاسم،  2

، أطروح  دكتوراه، كلي  اعالوم الاقتصادة  وعلوم اعتسيير، جاةا  اجزاارر، اجزاارر، التوجه الجديد نحو معايير الإبلاغ المالي الدوليحواس صلاح،  3
 .12، ص 3111
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شيك الشحن، ال، وثيقة الاستلام شراء، أمر بالبيع، تقريرالتسليم، طلب الفاتورة، وصل كال) 1العملية

 .2(وغيره من الوثائق

جاهزة ومفيدة في تتضمن المعالجة مجموعة من العمليات التي تحول البيانات إلى معلومات : المعالجة -

شكل قوائم مالية وتقارير دورية، تتكون عملية المعالجة من كل من التحليل، التسجيل، التبويب، 

 :4ية المعالجة في الإجراءات التاليةعملأهم يمكن حصر . 3والتلخيص

 تسجيل العمليات في دفتر اليومية؛ 

 الترحيل إلى دفتر الأستاذ؛ 

 عداد ميزان المراجعةإ. 

في تلك المعلومات التي يقدمها النظام " ن م م"تتمثل مخرجات : مخرجات نظام المعلومات المحاسبي -

المعلومات سواء كانوا مستثمرين،  إلى مستعمليها حسب علاقتهم بالمؤسسة، وحسب حاجتهم لهذه

مسيرين، موردين، عمال وغيرهم بهدف مساعدتهم في اتخاذ قراراتهم المختلفة، ويمكن تصنيف هذه 

 :المعلومات في شكلين أساسيين

 وهي تلك القوائم الأساسية التي يجب إعدادها في نهاية كل فترة  :معلومات على شكل قوائم مالية

وتتمثل ، 5من حيث أصولها والتزاماتها ومركزها الماليمالي للمؤسسة والتي تعتبر ملخص كمي و

 ؛6في الميزانية، حساب النتائج، جدول تدفقات الخزينة، جدول تغير الأموال الخاصة، الملحق

 مجموعة من التقارير معدة حسب الوظائف الإدارية من " ن م م"يقدم  :معلومات على شكل تقارير

تقارير فورية وأخرى دورية، وتكون إما موجزة أو مفصلة بحسب تخطيط، تنفيذ ورقابة، أو 

 .الحاجة إلى هذه التقارير

 بالنظم الفرعية الأخرىعلاقة نظام المعلومات المحاسبي : الفرع الثالث

 "ن م م"لتحقيق هدف المؤسسة والرفع من دقة المعلومات لابد من تحقيق التنسيق والتكامل بين 

اخل المؤسسة، وذلك بالسماح بين تبادل المعلومات فيما بينها داخل إطار نظام والنظم الفرعية الأخرى د

 :داخل المؤسسة" ن م م"المعلومات الإداري والشكل التالي يوضح موقع 

 

                                                           
 .19، ص ةرجع سبق ذكرهعثمدان ةداحي،  1
 . 812، ص ةرجع سبق ذكرهعبد اعرزاق محمدد قاسم،  2
 .819، ص ةرجع سبق ذكرهمحمدد قاسم،  عبد اعرزاق 3

 .832، ص 8999، دةوان المطبوعات اجزاةاي ، اجزاارر، أسس المعلومات المحاسبيةإبراهيم الأعمدش،  4

 .9، ص 3111، إثراء علنشر واعتوزةع، الأردن، IAS/IFRS المالية الدولية معايير التقاريرخاعد جمال اجزارات،  5

 .31، ص 3111، ةكتب  اعشرك  اجزااررة  بودواو، اجزاارر،  IAS/IFRSطبقا للمعايير المحاسبية الدولية محاسبة المؤسسةشايب شنوف،  6
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 التكامل بين نظام المعلومات المحاسبي والأنظمة الفرعية الأخرى: 0 - 17الشكل رقم 

 

 
 
 
 
 

 إدارة الشراء               إدارة الإنتاج           إدارة الموارد البشرية         إدارة التسويق            
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .90هلال درحمون، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
  

 أهداف المؤسس 

 نظام المعلومات الإداري

نظام المعلومات 
 اسبيــــــالمح

نظام ةالوةات 
 اعتسوةق

نظام ةالوةات 
 الموارد اعبشرة 

م ةالوةات نظا
 الإنتاج

نظام ةالوةات 
 اعشراء

 اتـــــــــــدة اعبيانــــــــــقاع
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 :خلاصة الفصل
 ةقيمتعد المؤسسة النواة الرئيسة لبناء الدول والمجتمعات والنهوض باقتصادها لما تحققه من 

مضافة، فهي ذلك التنظيم الذي يجمع بين مختلف عناصر الإنتاج بغية الوصول إلى الأهداف المسطرة، 

وعلى الرغم من اختلاف أنشطتها وأصنافها إلى أنها تشترك في مجموعة من الخصائص والوظائف 

 .والأهداف

التطور والتقنيات لابد للمؤسسة من برامج وأنظمة وخطط تمكنها من مواجهة المنافسة ومسايرة 

الحديثة المفروضة عليها، يمكن تلخيص ذلك في كيفية تنظيم وإدارة المؤسسة وما تحتاجه من معلومات 

 .لتحقيق أهدافها واستراتيجياتها واتخاذ القرارات اللازمة التي تمكنها من مواصلة المشوار

اصة في البيئة الحديثة أصبحت المعلومة تلعب دورا هاما في تقرير نجاح المؤسسة أو فشلها، خ

التي تميزت بتزايد حجم المعلومات وشدة المنافسة، أدى بالمؤسسات إلى ضرورة اعتمادها على نظم 

المعلومات للتحكم في كل ما يحدث سواء في بيئتها الخارجية من فرص وتهديدات، أو في محيطها 

 .الداخلي من نقاط قوة وضعف

كان  ، فقدأقدم النظم ظهورا في المؤسسة الاقتصاديةو أهم نظام المعلومات المحاسبي من عدي

البسيطة، لكن ومع تطور بيئة المحاسبية والمالية يقتصر دوره في بداية الأمر على بعض المعاملات 

لفرعية لنظام أحد أهم الأنظمة ا ي، أصبح نظام المعلومات المحاسبييا التنافسالمؤسسات ومحيطه

بالدقة والشفافية تتمتع تتجلى أهميته في مخرجاته المحاسبية والمالية التي والمعلومات الإداري، 

تساعد مختلف الأطراف الداخلية الصورة الصادقة للمؤسسة من جهة كما  تعبر عنوالوضوح، فهي 

 .من جهة أخرى والخارجية في اتخاذ القرار



 

 

 

 

 

 :ثانيالفصل ال

إدارة التكلفة الإستراتيجية 

بين أنظمة محاسبة التكاليف 

 التقليدية وأدواتها الحديثة
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  :مقدمة الفصل

تعد نظم التكاليف من الأنظمة التي تعتمدها المؤسسة تدعيما لنظام معلوماتها المحاسبي، فهي تهتم 

 .بتقديم معلومات أكبر دقة فيما يخص التكاليف عن طريق حسابها، توزيعها وتحليلها

الأنظمة التقليدية لحساب التكاليف هي الأمثل لوقت من الزمن نظرا لما اتسم به المحيط  ولقد ظلت

الاقتصادي للمؤسسة من بساطة في التشغيل وسهولة في استخدام التكاليف مع البعد التام عن مظاهر حدة 

 .المنافسة

ادة النظر في أنظمتها التسييرية والإدارية إع الاقتصادية على المؤسسات الحديثة بيئةالت فرض

لمواكبة التطورات الحاصلة، ولما كانت إدارة التكاليف والتحكم فيها أمرا مهما في تحقيق الميزة التنافسية 

كان لزاما على المؤسسات إعادة نمذجة أنظمة تكاليفها التقليدية التي أصبحت غير قادرة على توفير 

القرارات اللازمة، وظهر مدخل إدارة التكلفة الاستراتيجية الذي جمع بين  المعلومات الكافية لاتخاذ

 .أنظمة محاسبة التكاليف والبعد الإستراتيجي لإدارتها

تسعى المؤسسات وراء تبني أساليب وأدوات إدارة التكلفة الإستراتيجية لتحقيق أهدافها التشغيلية 

ل الموارد المتاحة وتخفيض التكاليف وتحسين والإستراتيجية ولضمان الفاعلية القصوى في استغلا

 .الجودة من أجل تعظيم الربحية
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 نظام محاسبة التكاليف :المبحث الأول

تدعيما لنظام معلوماتها المحاسبي ما يسمى بنظام محاسبة  التي تعتمدها المؤسسة من الأنظمةإن 

 عن طريق حسابها، توزيعها وتحليلها، التكاليففيما يخص تقديم معلومات أكبر دقة ب  يهتم الذيالتكاليف 

سنحاول في هذا لذا  ،ساهم في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة ومساعدة المسيرين في بناء قراراتهمكما ي

 ."ن م ت"التكاليف غير المباشرة، محاسبة التكاليف،  التكلفة، حولعموميات والمبحث عرض مفاهيم 

 تكلفةوسعر ال التكلفة: المطلب الأول

حسابها تجميعها، لما كان موضوع محاسبة التكاليف هو الاهتمام بتكاليف المؤسسة من حيث 

 .التكلفة سعر ض في مطلبنا هذا عموميات حول التكاليف، تبويبها وتصنيفها ووتحليلها، أردنا أن نعر

  وتوضيح العلاقة بينها المصاريف، الأعباء والتكاليف كل من مفهوم: الفرع الأول

معنى واحد، لكن التمييز بينها ضروري المصروف، العبء والتكلفة ب يعتقد الكثير أن مصطلحات

 .حتى يتسنى الفهم الدقيق لكل منها

كما يعتبر  1الاستغلالي،والخدمات من طرف المؤسسة متعلق بنشاطها  للسلع هي كل استهلاك: الأعباء

 2.أنه جزء من التكاليف وعنصر من عناصرها

كما يقابل  3،هي نفقات حقيقية مالية تخرج من صندوق المؤسسة مقابل السلع أو الخدمات: المصاريف
 4.المصروف الإيراد الذي يعتبر تحصيل للنقود

بأنها التضحية التي تتحملها المؤسسة في مقابل الحصول على منفعة معينة،  التكاليفتعرف  1
 5.والتي يمكن قياسها بوحدة النقد، وتكون مرتبطة ارتباطا مباشرا بسلعة أو خدمة معينة

على أنها قيمة الموارد التي يضحى بها للحصول على سلعة أو خدمة، يتم  التكلفة كما تعرف 2
 6.بالغ النقدية المدفوعة أو بالتعهد الذي يدفع مستقبلا عند المبادلةقياس هذه التضحية بالم

 7.المستخدمة في تحقيق أهداف المؤسسة آخرون بأنها مقدار التضحية بالموارد هاواعتبر 3

 .هي الموارد المضحى بها من أجل الوصول إلى أهداف المؤسسة التكلفةيمكن القول أن 

                                                           
 .23، ص مرجع سبق ذكرههلال درحمون،  1

 .80، ص 1991، دار الآفاق، الجزائر، فنيات المحاسبة التحليليةسعد أوكيل،  2
3 N. ARFAOUI et A. AMRANI, Méthodes d’analyse des couts, Editions du management, Algérie, 1991, P 31. 

 .12، ص 1999، دار المحمدية العامة، الجزائر، تقنيات مراقبة التسيير، المحاسبة التحليليةناصر دادي عدون،  4

 .33، ص 3888، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، محاسبة التكاليفرضوان محمد العنائي،  5

 .80، ص 3882للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ، دار وائلمبادئ محاسبة التكاليفمحمد تيسير عبد الحكيم الرجبي،  6

 . 10، ص 3888، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، محاسبة التكاليفمحمد علي الجبالي، قصي السمراني،  7



 54إدارة التكلفة الاستراتيجية بين أنظمة محاسبة التكاليف التقليدية وأدواتها الحديثة  :ثانيالفصل ال

عرضنا للمفاهيم السابقة بإمكاننا التمييز بين كل من المصاريف والأعباء على أن  من خلال

وأن المصاريف يقابلها الإيرادات كما  غير ماديةتكون  الأعباءبينما  ،الماديةتتصف بالصفة  المصاريف

حققت منفعة للمؤسسة والتي يقابلها الخسائر  مستنفذةكما تعتبر المصاريف تكلفة . أن الأعباء تقابلها نواتج

فتعتبر  غير مستنفذةوإن كانت هذه التكاليف  ولا تعود بمنافع للمؤسسة، المستنفذةوهي تلك التكاليف 

 :والشكل الموضح أدناه يبين العلاقة بينها ،1أصولا لدى المؤسسة

 والأصل والمصروف والخسارةالعلاقة بين التكلفة : 2-11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

صلاح عبد الله الرزق، وعطا الله وراد خليل، محاسبة التكاليف الفعلية، دار زهران للنشر، : المصدر

 .24ص  ،1111الأردن، 

تماشيا مع منطق محاسبة التكاليف فهي لا تأخذ كل أعباء المحاسبة العامة إنما تأخذ جزءا منها 

وهو ما يسمى بالأعباء غير المدمجة مع إضافة أعباء أخرى،  ،يعرف بالأعباء المدمجة، وتطرح الباقي

 :2مة إلى التكاليفعملية الانتقال من الأعباء الخاصة بالمحاسبة العا والمعادلة التالية توضح

 

 

                                                           
 .32، ص مرجع سبق ذكرهصلاح عبد الله الرزق، وعطا الله وراد خليل،  1

2 G. GOUJET et C. RAULET, Comptabilité analytique et contrôle de gestion, Ed Dunod,  Paris, France, 

2001, P 23. 
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 خصائص التكاليف: الفرع الثاني

 1:حسب المخطط المحاسبي العام يمكن تمييز ثلاث خصائص للتكلفة

تجميع للأعباء، يمكن تحديدها على عدة وحدات عن إذا كانت التكلفة عبارة  :حقل تطبيق التكلفة -

 .وغير ذلك حسب الوظيفة الاقتصاديةأو وسائل الاستغلال،  أومنتوج،  أوحسب كل مركز، : مختلفة

المحاسبة العامة دون أي تعديل،  أعباء إما بإدماج جميع الدورةتكاليف  حسابيمكن  :محتوى التكلفة -

 2.ما يعرف بالتكاليف الكلية والتكاليف الجزئية بعضها وإضافة أعباء أخرى، وهووإما بإدخال 

حسابها التكلفة في نهاية النشاط وتسمى التكلفة الحقيقية كما يمكن  حسابيمكن  :زمن حساب التكلفة -

 .لتصحيح الانحرافات إن وجدتتكون المقارنة بالتكاليف المعيارية، ثم  ويسمىقبل أو أثناء النشاط 

 تصنيف التكاليف: الفرع الثالث

 يمكن أن يكون للفظ التكلفة دلالة معينة إلا إذا تم ها، فلاتصنيفالتكاليف باختلاف معايير تختلف 

 :ر التصانيف الآتيةذك وتميزه عن غيره من التكاليف ونقتصر علىتكسبه معنى محدد  بصفة ماربطه 

يمكن تقسيم المؤسسة من خلال هذا المنظور إلى : المؤسسة" مراكز"تصنيف التكاليف حسب أقسام  .1

،  حيث يتم تجزئة العملية الإنتاجية إلى "إنتاجي أو تجاري أو خدمي"أقسام مهما كانت طبيعة نشاطها 

مراكز مسؤوليات كمراكز للآلات، ومراكز للخدمات ثم تحميل كل مركز للتكلفة الخاصة به لتصبح 

التقسيم هو الكشف عن نقاط القوة والضعف خلال مختلف  لدينا مراكز للتكلفة، والهدف من هذا

 . مراحل العملية الإنتاجية ثم اتخاذ الإجراءات اللازمة

عدة طرق، إما أن تسلك التكاليف حسب هذا المسلك : النشاطحجم تصنيف التكاليف حسب علاقتها ب .2

 : ثابتة وهي كما يلي كما قد تكون شبه متغيرة أو شبهتأثر بحجم النشاط، ، وإما أن تتكون ثابتة

وهي عناصر التكاليف التي تتغير مباشرة مع تغير حجم النشاط، وبنفس النسبة : التكاليف المتغيرة -

  3؛"تكاليف مرنة"تكاليف تشغيل الطاقة وتسمى  وفي نفس الاتجاه بحيث تشكل علاقة طردية معه،

ها تسلك سلوكا عكسيا ، تتميز بأن تتغير مهما تغير مستوى النشاطلاوهي تكاليف : التكاليف الثابتة -

 4؛وجدت قبل بداية النشاط ولتجهيز العملية الإنتاجية م النشاط، كالإيجار مثلا، لذا فإنهاحج مع

 

                                                           
1 J. MARGERIN et G. AUSSET, Comptabilité analytique, Edition courcoux, Paris, France, 1996, P 20. 
2
 B. DORIATH, Comptabilité de gestion, Ed Dunod, Paris, France, 1999, P 04. 

 .12، ص 3888، مؤسسة الوراق، عمان، الأردن، المحاسبة الإداريةالفداغ فداغ،  3
4 G. GELBERT et P. PIGER, Comptabilité analytique, Ed Economica, Paris, France, 1994, P 45. 
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وهي تلك التكاليف التي تجمع بين خصائص النوعين ": شبه المتغيرة"التكاليف شبه الثابتة  -

   1.ومن أمثلتها مصاريف الكهرباء والصيانة ها البعضالسابقين معا، حيث يصعب فصلها عن بعض

 :2نوعين من التكاليف وهي حسب هذا التصنيف ونميز :تصنيف التكاليف حسب علاقتها بالمنتجات .3

إنتاج أو خدمة معينة، بإمكننا الحصول عليها دون بوحدة  وهي تكاليف مرتبطة: التكاليف المباشرة -

 المستهلكة وساعات العمل المباشرة؛عمليات تقدير أو توزيع كتكلفة المواد 

إجمالية وهي عبارة عن التكاليف المنفقة على النشاط الإنتاجي بصورة : التكاليف غير المباشرة -

 .يتم تحميل هذا النوع من التكاليف وفق مؤشرات ووحدات قياس معينةولا تخص منتوجا معيانا، 

 3 :التصنيف ما يلي ونميز في هذا: حسب الوظيفة في المؤسسة تصنيف التكاليف .5

وتشمل تكلفة المشتريات من بضائع ومواد ولوازم مع الإشارة إلى وجوب إضافة : تكلفة الشراء -

 المصاريف المتعلقة بهذه العملية كالنقل والتأمينات؛

وتشمل جميع التكاليف المتعلقة بعملية الإنتاج والتصنيع سواء كانت مباشرة أو غير : تكلفة الإنتاج -

 مرحلة وضع المنتج في مخازن البيع طبعا بما فيها الصنف الأول من التكاليف؛مباشرة إلى 

 .مجموع التكاليف المرتبطة بعملية توزيع السلع والخدمات كالنقل والإشهار وهي: تكلفة التوزيع -

  سعر التكلفة: الفرع الرابع

 :ل واحدتعددت تعاريف سعر التكلفة أو ما يسمى بالتكلفة النهائية إلا أنها ذات مدو

 4.هو عبارة عن التكلفة النهائية لمنتج ما في مرحلته الأخيرة بما فيه تكلفة التوزيع سعر التكلفة 1

على انتهاء عمليتي الإنتاج والبيع للمنتج النهائي، حيث يضم كل من  سعر التكلفةكما يعبر  2

 5.مصاريف الشراء إلى حين إعداد المنتج وبيعه

بمنتج معين أو خدمة معينة حيث لا يتحمل هذا  قمجموع التكاليف التي تتعل سعر التكلفةيمثل  3

 6.الأخير إلا سعر تكلفة واحد ووحيد

 .ابتداء من عملية الشراء إلى عملية التوزيع ميع التكاليف المنفقة على منتج ماهو ج سعر التكلفة إذن

                                                           
 . 20، ص 3882، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المحاسبة الإداريةيوحنا آل أدم، صالح الرزق،  1

 .22، ص 3880، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، محاسبة التكاليف المتقدمةكمال حسن جمعة الربيعي وآخرون،  2

نموذج مقترح لاستخدام محاسبة التكاليف في تحديد تكلفة الطالب الجامعي بمؤسسات التعليم العالي الحكومية عاطف آدم علي،  3
 .42، ص 3818سبة، كلية الدراسات العليا، جامعة النيلين، السودان، في المحا ، أطروحة دكتوراهالسودانية

4 A. BOUGHABA, Comptabilité analytique d’exploitation, BERTI Ed, Alger, Algérie, 1998, P 28. 
 .20، ص 1999، ديوان المطبوعات الجزائرية، الجزائر، سعر التكلفة والمحاسبة التحليليةعلي رحال،  5

 .12، ص ، مرجع سبق ذكره، تقنيات مراقبة التسيير، المحاسبة التحليليةدادي عدونناصر  6
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 التكاليف غير المباشرة: المطلب الثاني 

تخصيص التكاليف غير المباشرة وتوزيعها من أهم مشاكل قياس التكلفة وتصميم نظمها لتعدد  يعد

   1.الآراء واختلاف المقترحات دون الوصول إلى عدالة وموضوعية حاسمة بشأنها

 مفهوم التكاليف غير المباشرة: الفرع الأول

 :ومن أهمها" المشتركة التكاليف"التكاليف غير المباشرة تعددت الآراء في مصطلح 

التي تمثل مجموعة من الخدمات العامة  بأنها تلك التكاليف التي التكاليف غير المباشرةتعرف  1

 2.يشترك فيها مجموعة من المنتجات أو أوامر التشغيل

 3.النهائيهي كل النفقات التي يصعب ربطها بصورة مباشرة بوحدات المنتج  "ت غ م" 2

على أنها التكاليف التي لا يمكن تتبع إنتمائها إلى وحدة تكلفة معينة  "ت غ م"كما يمكن اعتبار  3

 4.دون اللجوء إلى أساليب وطرق حكمية تعطي نتائج تقريبية

هي تلك التكاليف المشتركة بين العديد من المنتجات أو وحدات النشاط  "ت غ م"مما سبق نستخلص أن 

 .بحيث يصعب تخصيصها إلا بتتبع طرق وأساليب تمكننا من إعطاء تقديرات تقريبة لا دقيقة

 دور وأهمية التكاليف غير المباشرة: الفرع ثاني

 :أهمية هذا النوع من التكاليف في حياة المؤسسة من خلال النقاط التالية تظهر

يمثل هذا النوع من التكاليف نسبة كبيرة من  :أهمية التكاليف غير المباشرة في العملية الإنتاحية -

من أهم مسببات العملية الإنتاجية لأن إنفاقها قد يكون " ت غ م"ا ما تعتبر كثير، و5تكاليف المؤسسة

 ؛6يسعى دوما لضمان سلامتهاكما  انطلاق العملية ويواصل إلى ما بعدها قبل

عادة ما يتم تحديد الأسعار خاصة بالنسبة للمنتج الجديد  :في تحديد سعر المنتج" ت غ م"دور  -

 انطلاقا من سعر تكلفته، ما يتطلب تخصيصا دقيقا للتكاليف غير المباشرة لضمان هامشه الربحي؛ 

                                                           
، مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية، نموذج مقترح لمحاكات العلاقة بين محركات التكلفة ودقة بيانات تكلة النشاطمحمد محمود يوسف،  1

 .132، ص 1990جامعة الإسكندرية، مصر، مارس 

 .322، ص 3880، دار هاني للطباعة والنشر، القاهرة، مصر، المفاهيم والأساليب العلمية والعملية: محاسبة التكاليفى، أحمد حسن فرغل 2

 . 21، ص 1943، مايو 1، مجلة التكاليف، الجمعية العربية للتكاليف، القاهرة، مصر، العددمفاهيم التكاليف في خدمة الإدارةمنير محمود سالم،  3

 .113، ص 1949، مايو 13، مجلة التكاليف، الجمعية العربية للتكاليف، القاهرة، مصر، العدد فلسفة تبويب عنصر التكاليفزيز، محمد عبد الع 4

 .322، ص نفس المرجع أعلاهأحمد حسن فرغلى،  5

 .30ص ، 3882، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، مدخل إلى أنظمة قياس التكاليفناصر نور الدين عبد اللطيف 6
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وذلك أن وظيفة التخطيط أصبحت أكثر تعقيدا لاحتياجها إلى تقديرات  :ط الإنتاجالمساهمة في تخطي -

عادة ما تبدأ من موازنة  موازنات من خلال ما يعرف باسم الموازنة الشاملة والتي تتكون من مجموع

عمليتي الإنتاج والتخزين ثم الرجوع إلى تقدير التكاليف الخاصة ومن ثم وضع تخطيط ل المبيعات

 ؛1لا تكون هذه التقديرات دقيقة إلا مع حسن تخصيص التكاليف غير المباشرةبذلك و

تبني المؤسسة قراراتها على نتائج محاسبة التكاليف  غالبا ما :المساعدة في تحليل واتخاذ القرار -

واختيار البدائل المناسبة، فمثلا عند اتخاذ قرار تصنيع منتج جديد أو اقتناء أجزاء جديدة في عملية 

الإنتاج تأخذ بعين الاعتبار مجموع تكاليفه التقديرية فهنا تعتبر التكاليف غير المباشرة خاصة الثابتة 

 . 2، بخلاف إن كانت التكاليف المباشرةمساعدة في القرار

 صعوبات ومشاكل التكاليف غير المباشرة: الفرع الثالث

التكاليف الصناعية غير المباشرة تعد من أهم مواضيع محاسبة التكاليف، فهي مشكلة من حيث  إن

وعموما فإن تخصيصها وتحميلها، ثم تقديرها و ، تقديرها، تحديد ارتباطها وعلاقتها،3مفهومها، صفاتها

 :يمكن حصره فيما يلي" ت غ م"المشاكل التي تقترن بهذا النوع من التكاليف 

يشكل صعوبة بسبب  ميعها وتحليلهاجإن حصر التكاليف وتحديد مفهومها وطرق ت :التجميع والتحليل -

ات توزيع لكل نوع على حدا وتنوع بنودها مما يتطلب ضرورة إيجاد طرق منفردة ووحدها تعدد

مستوى النشاط، وآخر متغير يتأثر بحجم ومستوى النشاط، ومع ب يتأثرأن فيها ما هو ثابت لا وخاصة 

ذات طابع وسلوك " ت غ م"التطور التكنولوجي في مجال الصناعي نتج وينتج أنواعا جديدة من 

 ؛جديدةمختلفين مما يزيد الأمر تعقيدا بالبحث عن طرق ووسائل قياس وتجميع وتحديد 

بل يتعدى إلى صعوبة " ت غ م"لا يتوقف الأمر عن قياس وتجميع وتحليل  :والتوزيعالتخصيص  -

أكبر وهو كيفية تخصيصها وتوزيعها على عنصرين أو منتجين فأكثر من حيث معرفة نصيب كل 

نوع من هذه التكاليف وهو ما أدى إلى ظهور مدارس وطرق وأساليب تبحث على التخصيص الدقيق 

 . 4رةللتكاليف غير المباش

 

                                                           
 .9، ص 1990، مكتبة الإشعاع الفني، الإسكندرية، مصر، مبادئ التكاليف الصناعية للإداريينأحمد حسين علي،  1

 .301، ص 1993، دار المنار للطباعة، القاهرة، مصر، ، المحاسبة الإدارية في مجالات تقييم الأداء واتخاذ القراراتعراقي العراقي 2

، 1901، 10للتكاليف، القاهرة، مصر، العدد  ، الجمعية العربية، مجلة التكاليفالصناعية غير المباشرة أم المشاكل التكاليفمحمد توفيق بلبع،  3
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، المجلة العلمية للبحوث نموذج مقترح لتقدير التكاليف الصناعية غير المباشرة كأساس للتخطيط والرقابة وتقييم الأداءفتحي سعيد عيد،  4
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 معايير تخصيص التكاليف غير المباشرة: الفرع الرابع

 :1معايير أهمهاووالعقلانية لابد من أسس  بالرشاد" ت غ م"حتى تتصف عملية تخصيص 

معرفة علاقة ونصيب كل هذا المعيار إلى إمكانية ويتوقف توزيع التكاليف حسب  :التمييز الطبيعي -

 صر الملاحظة العادية عن التمييز الطبيعي؛تتقالأمر في غالب منتج بهذه التكاليف إن أمكن، لكن 

حسب هذا المعيار بناء على ما تقدمه مراكز الخدمات " ت غ م"يتم تخصيص  :التسهيلات المقدمة -

من التوزيع الفعلي " ت غ م"إلى المراكز المستفيدة، حينها يتم تحويل مراكز الخدمات أو بالأحرى 

 ؛"الرئيسية"خرى إلى توزيع حسب المراكز الأ

فمثلا بالنسبة ويكون التوزيع هنا على أساس المنفعة النسبية للأقسام  :المنافع التي تم الحصول عليها -

لتكاليف التوزيع غير المباشرة كالمصاريف الإشهارية توزع حسب نسبة المبيعات أو رقم الأعمال مع 

 في غالب الأحيان مما يحتاج إلى تبرير؛ التنبيه إلى أن العلاقة بين التكلفة والمنفعة تكون ضعيفة

يتطلب هذا النوع معرفة قدرة المنتجات على تحمل التكاليف باستخدام مؤشرات  :القدرة على التحمل -

 قياسية كهامش الربح أو رقم المبيعات؛

توزع التكاليف بناء على هذا المعيار بالبحث عن علاقة عادلة تتناسب مع أهداف  :العدالة والمساوات -

 .المؤسسة ويكون فيها التحميل والتخصيص معقولا ومقبولا

 محاسبة التكاليف: المطلب الثالث

من العلوم حديثة القواعد والنظريات إلا أن جذورها " المحاسبة التحليلية"تعد محاسبة التكاليف 

نشأة وتطور حيث كانت تابعة للمحاسبة العامة، لذا رأينا في هذا المطلب أن نعرض كل من  تمتد بعيدا

 .محاسبة التكاليف، مفهومها، وظائفها، أهدافها ثم الفرق بينها وبين المحاسبة العامة

 نشأة وتطور محاسبة التكاليف: الفرع الأول

أواخر القرن التاسع عشر كانت أغلب المؤسسات إلى يرجع الباحثون نشأة محاسبة التكاليف 

، حتى تطور المشاريع فيما يسمى بالثورة الاحتياجاتصغيرة الحجم حيث المحاسبة العامة تلبي جميع 

در حول المبادئ ، فكان أول كتاب صالصناعية واحتياج أرباب الصناعات إلى معرفة تكاليف منتجاتهم

 R. Hamilton."2" ؤلفه البريطانيمل 8181الأولية لتحليل التكاليف عام 

                                                           
 .330، ص مرجع سبق ذكرهحمد تيسير عبد الحكيم الرجبي،  1
 .114، ص مرجع سبق ذكرههلال درحمون،  2
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عن مدى المنفعة المحققة من معرفة تكلفة  8111سنة الإنجليزي " EG. Simth" الباحثين كتب ثم 

، 2الذي قسم التكاليف إلى شقين ثابتة ومتغيرةالألماني " T. Shmalenbach"، و1الشيء المراد إنتاجه

المستخدمة بالتركيز على معالجة وتطوير الأساليب " م ت"فتميزت هذه المرحلة بتطوير حلقة من حلقات 

 .سعيا وراء نظام متكامل

عليها  8199 -8191أما فيما يتلق بالولايات المتحدة الأمريكية فقد أثرت الأزمة الاقتصادية 

ريقة طالتكاليف وعلاقتها بأسعار البيع، فكانت القامت على إثرها بسن قوانين تتعلق بكيفية حساب فسلبا، 

 .3هي طريقة التكلفة الكلية آنذاكالمقترحة 

أول اقتراح لتطبيق طريقة الأقسام المتجانسة في توزيع الأعباء عام  ا يخص فرنسا فإنوفيم

هذه ، واستمر استعمال 4بمهمة وضع المبادئ الأساسية لهذه الطريقة" E. Rimailho"حيث كلف  8191

، الذي وضع توصيات جديدة لهذا النوع من 8199حتى ظهور المخطط المحاسبي عام  ةالطريق

     .5المحاسبة التحليلية بعد أن كانت تسمى بمحاسبة المردودأطلق عليها اسم  8119، ثم عام المحاسبة

ليف، فكان ومع زيادة التطور وتعقد العملية الإنتاجية ظهرت الأنظمة الحديثة لمحاسبة التكا   

حول استخدام نظام التكاليف على أساس الأنشطة عام " Cooper & Kaplan"أولها ما قام به الباحثان 

ة كنظام الإدارة على أساس ، ثم توالت البحوث والدراسات إلى أن ظهرت هذه الأنظمة الحديث81186

 .، التكلفة المستهدفة، إدارة الجودة الشاملة وغيرها من الأنظمةالنشاط

  مفهوم محاسبة التكاليف: الفرع الثاني

رغم تعدد الكاتب الذين ساهموا في تقديم تعريفات لمحاسبة التكاليف واختلاف وجهات نظهرهم 

 :والتطورات التي مرت بها هي الأخرى، إلا أنهم يتفقون من حيث دورها ومن أهم هذه التعاريف نذكر

                                                           
 .80، ص 3882، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، مقدمة في أساسيات محاسبة التكاليفعبد الحي مرعى، عبد الله هلال،  1

2 O. BERNARD, Comptabilité en Allemagne, Encyclopédie de comptabilité et contrôle de gestion, Art n°25, 

Economica, Paris, France, 2000, P333. 
 .134، ص مرجع سبق ذكرههلال درحمون،  3

4 H. BOUQUIN, les enjeux d’une normalisation privée de la comptabilité de gestion, un aspect oublié de la 

méthode des séctions, Revue Française de comptabilité, Art n°271, France, 1995, P 65.  
 .130، ص مرجع سبق ذكرههلال درحمون،  5

الإسلامية، غزة، الجامعة "، منشورات كلية التجارة مدى توفر المقومات الأساسية اللازمة لتطبيق نظام تكاليف الأنشطةماهر موسى درغام،  6
 .208، ص 3884فلسطين، 
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تكاليف  لحسابتي لها علاقة بنشاط المؤسسة، لتحديد التكاليف الهي تقنية  محاسبة التكاليف 1

 .1الإنتاج وأسعار التكلفة ومختلف النتائج التحليلية

هي تقنية تحليل الأعباء والتكاليف بهدف تقييم السلع المنتجة والمباعة، وكذا متابعة  "م ت" 2

 .2ومراقبة الشروط الداخلية للاستغلال

وطرق وأساليب لحساب التكاليف والتحكم فيها ومراقبتها، وكذا قات ومبادئ يهي تطب "م ت" 3

 .  3تحديد مقدار الربحية وتقديم المعلومات لغرض اتخاذ القرارات الإدارية

على أنها مجموع المبادئ والتقنيات التي تستعمل  محاسبة التكاليفمن مجموع ما سبق يمكن تعريف 

تحديد الأسعار واتخاذ في  لمساعدةل تقديم تلك المعلومات  لغرض تحليل وحساب تكاليف المنتجات، ثم

 .القرارت الإدارية

 وظائف محاسبة التكاليف: الفرع الثالث

 :4تسعى محاسبة التكاليف للقيام بعدة وظائف وهي

وهي أن يقوم محاسب التكاليف بتدوينها في السجلات الخاصة بها وفق المعايير  :الوظيفة التسجيلية -

 المتفق عليها وبشكل واضح ودقيق بحيث يمكن الرجوع إليها والاستفادة منها وقت الحاجة؛

يتم من خلال هذه الوظيفة تحليل البيانات المسجلة والتي وقعت فعلا، ثم محاولة  :الوظيفة التحليلية -

 بطها بمنتج معين أو مرحلة معينة أو قسم معين؛تصنيفها ور

من عناصر التكلفة أو مركز من وتقوم بتحديد المعايير الخاصة بكل عنصر  :الوظيفة الرقابية -

 مراكزها ومقارنة هذه المعايير بالأداء الفعلي ثم تحديد وتحليل الانحرافات إن وجدت لتصحيحها؛

ترتبط هذه الوظيفة بسابقتها، فبعد تحديد الانحرافات يتم رفع تقارير إلى الإدارة  :الوظيفة الإخبارية -

 الاجراءات التصحيحية واتخاذ القرارات الازمة؛ لمسؤولة بهذه النتائج لتوليوالجهات ا

بعد جميع الوظائف السابقة تأتي هذه الوظيفة لتشجيع ودفع أقسام المؤسسة في : الوظيفة التحفيزية -

 .ططات الإدارة والسعي وراء تحقيق أهداف المؤسسة باستغلال أمثل للموارد والتكاليفتنفيذ مخ

 

                                                           
1 A. SAHRAOUI, Comptabilité de gestion, Berti Ed, Alger, Algérie, 2004, P 09.  
2 A. RAPPIN et J. POLY, Comptabilité analytique d’exploitation, Dunod Ed, Paris, France, 1996, P 10. 

 .12، ص 3880إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ، دارمحاسبة التكاليفعماد يوسف الشيخ،  3

 .32، ص 3882، دار حامد للنشر والتزيع، عمان، الأردن، محاسبة التكاليف من النظرية إلى التطبيقإسماعيل يحي التكريتي،  4
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 أهداف محاسبة التكاليف: الفرع الرابع

 :تسعى محاسبة التكاليف لتحقيق مجموعة من الأهداف، وفيما يلي ذكر أهمها

 ؛1ياسات التسعيريةمحاولة التحديد الدقيق لتكلفة المنتجات والمساعدة في تحديد أسعارها ورسم الس -

  ؛2مساعدة إدارة الموازنات في توفير معلومات واضحة تبني عليها ما يسمى بالموازنات التقديرية -

 ؛ 3تدعيم الإدارة ومساعدتها في وضع وترتيب سياستها، خططها الإنتاجية ونشاطها المستقبلي -

 ؛4والسيطرة عليهماالرقابة على عناصر التكاليف والاستخدام الأمثل لعناصر الإنتاج  -

ن في اتخاذ قراراتهم كتوقيف خط إنتاج أو التوسع فيه،  شراء آلة جديدة، لمسيريل معلوماتتوفير  -

 ؛5تحديد العلاقة بين التكلفة والربح وحجم الإنتاج وغيرها من القرارات المتعلقة بمحاسبة التكاليف

لمراقبة التسيير والتي تتطلب نظام معلومات مترابط ومنسق لمتابعة العمليات اليومية بما  توفير قاعدة -

 .فيه نظام محاسبة التكاليف

 علاقة محاسبة التكاليف بالمحاسبة المالية: الفرع الخامس

لا تعتبر محاسبة التكاليف بديلا عن المحاسبة المالية بل يرجع ظهورها لتغطية النقص الموجود  

لمحاسبة المالية وعجزها عن تحديد وتفسير عناصر التكاليف وربطها بالمنتجات مما يساعد في في ا

 :اختيار البدائل واتخاذ القرارات التسييرية اللازمة وتظهر العلاقة بينها فيما يلي

 بتدعيم المحاسبة المالية بالبيانات التفصيلة؛" م ت"تقوم  -

 ونتائج المحاسبة المالية ثم تحليلها؛ على التأكد من أرقام ومعطيات" م ت"تعمل  -

 تبادل المعلومات بين المحاسبتين يرفع مستوى الرقابة على عمليات المؤسسات وتكاليف المنتجات؛ -

 تطبق كل منهما نظرية القيد المزدوج عند إثبات عملياتها؛ -

 .6بياناتها من المحاسبة المالية" م ت"تستمد  -

                                                           
 .14، ص 3880دن، ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأر محاسبة التكاليف المتقدمةجمعة الربيعي كمال حسن وآخرون،  1

 .89، ص 3882، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مقدمة في محاسبة التكاليف الصناعيةحسين علي حسين أحمد،  2

تطبيق ونماذج "نظام محاسبة التكاليف المبني على الأنشطة في الشركات الصناعية في الأردن وعلاقته بالأداء المالي محمد هديب عمر،  3
 .31، ص 3889أطروحة دكتوراه في المحاسبة، كلية العلوم المالية والمصروفية، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصروفية، الأردن،  ،مقترحة للقياس

 14، ص 3882، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، مقدمة في محاسبة التكاليففلاح سلامة المطارنة غسان،  4

، مجلة الأبحاث التحليلية الفلاحية وإمكانية تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة في المستثمرات الفلاحيةالمحاسبة حسين مولاي،  5
 . 110، ص 3810، 10الاقتصادية لجامعة البليدة، جامعة علي لونيس البليدة، الجزائر، العدد 

 .19، ص 3883المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ، دارمحاسبة التكاليف الصناعيةعبد الناصر إبراهيم نور، عليان الشريف،  6
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غير أن محاسبة التكاليف تختلف عن المحاسبة المالية في مجموعة من النقاط كأهداف كل منهما، 

 :ا، قواعدها المتبعة وغيرها من النقاط والتي يمكن تلخيصها في الجدول التاليمإلزاميتهو

 الفرق بين المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف: 2-11الجدول رقم 

 محاسبة التكاليف المالية المحاسبة معيار المقارنة

 الناحية القانونية

 الدورة المحاسبية

 الأهداف المطلوبة

 نظرة المؤسسة

 طبيعة النتائج

 الوثائق المعتمدة

 تصنيف التكاليف

 الأطراف المستعملة

 الأنظمة المتبعة

 إجبارية

 سنة

 مالية

 عامة

 إجمالية

 خارجية

 حسب الطبيعة

 داخلية وخارجية

 ثابتة ومفروضة

 إختيارية

 أقل من سنة 

 اقتصادية

 تفصيلية

 "حسب كل منتج"تفصيلية 

 داخلية وخارجية

 حسب الوظيفة

 المسيرون 

 مرنة مع التطورات

 المحاسبة التحليلية، مرجع سبق ذكره، تقنيات مراقبة التسيير، ناصر دادي عدون، : المرجع

 .12ص 

 نظام محاسبة التكاليف: المطلب الرابع

من غيره من الأنظمة الفرعية لنظام " التكاليف"التكاليف بمجال محدد  يختص نظام محاسبة

المعلومات المحاسبي مع ما وكل إليه من مهام  كتخصيص التكاليف على المنتجات، إعداد التقارير 

 ."ن م ت"رأينا أن نتحدث في هذا المطلب على مفهوم ف ،الدورية ومساعدة الإدارة في مختلف وظائفها

 مفهوم نظام محاسبة التكاليف :الفرع الأول

 :من التعاريف التي قدمت لنظام محاسبة التكاليف نذكر
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يتكون من مجموع النماذج والطرق والإجراءات التي تمكن المؤسسة من نظام محاسبة التكاليف  1

تحديد تكلفة الوحدات المنتجة بطريقة أفضل بحيث يمكن استخدامها في اتخاذ القرارات الإدارية 

 1.قابيةوالر

على أنه مجموعة من المقومات والأجزاء المترابطة والمتكاملة  "ن م ت"كما يمكن تعريف  2

 2.والتي تسعى لتحقيق أهداف محاسبة التكاليف

هو مجموع الأساليب والإجراءات المستخدمة في جمع وتبويب وتسجيل بيانات  "ن م ت"  3

التكاليف ثم تحليلها بهدف معرفة تكاليف المنتجات وتقديم المعلومات الضرورية للإدارة لغرض 

 3.التسعير وممارسة مختلف الوظائف الإدارية وتقييم الأداء

هو أساليب وطرق وإجراءات يتم بمقتضاها  "م ت ن"من مجموع التعاريف السابقة بإمكاننا القول أن 

تتبع تكاليف الأنشطة الإنتاجية بهدف معرفة تكلفة المنتجات وتقديم معلومات تساعد الإدارة في تحقيق 

 .وظائفها وأهدافها واتخاذ مختلق القرارات

 مكونات نظام محاسبة التكاليف: الفرع الثاني

كان نظام محاسبة التكاليف جزء من نظام المعلومات المحاسبي فهو يستمد منه مجموعة من  لما

 :البيانات ثم يمده بمعلومات جاهزة بعد العمل على معالجتها ويتكون هذا الأخير مما يلي

بجمع كافة المعطيات المتعلقة بالتكاليف في شكل قاعدة بيانات للنظام " ن م ت"يقوم  :المدخلات -

العمال  ورا ما يستمدها إما من نظام المعلومات الإداري أو نظام المعلومات المحاسبي كأجوغالب

تكلفة المواد الأولية وجميع المعلومات والكمية المنتجة، ومصاريف الشراء والتخزين والتوزيع، و

 التي تتعلق بتكاليف المنتج؛

ليل وتخصيص من مؤسسة لأخرى تختلف الطرق والأنظمة المتبعة لتحديد وترتيب وتح :المعالجة  -

حسب أنظمتها الإنتاجية وأهدافها المرجوة كما تساهم الخبرات المهنية و والأساليب الرياضية الأنظمة 

 الآلية في دقة وسرعة المعالجة؛

بعد تخصيص التكاليف ومعالجتها يقوم النظام بعرض جميع المعلومات الخاصة بتكلفة  :المخرجات -

ي شكل جداول أو تقارير دورية لمختلف الأطراف الإدارية والمسيرين لاتخاذ المنتجات ثم تقديمها ف

 قراراتهم المختلفة؛

كمدخلات من جديد في حين ملاحظة انحرافات بين " ن م ت"تستعمل مخرجات  :التغذية العكسية -

 . الواقع العملي والتقدير المتوقع وذلك من أجل تعديله وضبطه واتخاذ الإجراءات التصحيحية

                                                           
، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، محاسبة التكاليف لأغراض القياس في بيئة التصنيع المعاصرةأحمد محمد نور، شحاتة السيد شحاته،  1

 .20، ص 3882

 .31، ص 3888زيع، عمان، الأردن، ، دار صفاء للطباعة والنشر والتو محاسبة التكاليفرضوان محمد العناتي،  2
 .12، ص مرجع سبق ذكرهجمعة الربيعي كمال حسن وآخرون،  3
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 محاسبة التكاليف دقة معلومات نظام: لثالفرع الثا

وحسب دراسة " ن م ت"إن دقة معلومات تكلفة المنتجات وفعالية التقارير تتعلق بمدى قوة وفعالية 

تتوقف على ثلاثة  "ن م ت"فإن دقة معلومات 8118سنة " Cooper & Kaplan"قام بها الباحثان 

 :1عوامل

 التكاليف وتلاؤمه مع نشاط المؤسسة؛ دقة ومستوى تقنيات نظام محاسبة -

 ؛"التي تترتب على حدوث أخطاء في بيانات ومعلومات تكلفة وحدة المنتجالتكلفة "تكلفة الأخطاء  -

 .درجة تنوع منتجات المؤسسة -

حيث توصلت الدراسة إلى أن النظام الأمثل لقياس التكلفة هو الذي يحقق أدنى قدر لكل من تكلفة 

الأخطاء، فكلما كان النظام مبسطا حقق تكلفة قياس منخفضة مع تقارير تكاليفية بها القياس، وتكلفة 

الشكل خطاء وأخطاء جمة، وغيره النظام المعقد الذي يتميز بتكلفة قياس مرتفعة مقابل تكلفة منخفضة للأ

 : يوضح ذلك التالي

 الأخطاءدقة بيانات نظام التكاليف بين تكلفة القياس وتكلفة : 2-12الشكل 

 تكلفة تطبيق النظام                                  التكلفة الكلية                                                          

 مرتفعة

 تكلفة القياس                

 تكلفة الأخطاء                                                  

 

 منخفضة                                                                                                              مرتفعة

 دقة بيانات نظام محاسبة التكاليف                    المستوى الأمثل

  .34، ص مرجع سبق ذكرهزكي حسن، : المصدر

  

                                                           
 .24، ص 3888، مؤسسة الوراق، عمان، الأردن، "منهج كمي معاصر"محاسبة التكاليف الصناعية زكي حسن،  1
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 لمحاسبة التكاليف الأنظمة التقليدية :المبحث الثاني

أنظمتها وطرقها حتى تنسجم مع أساليب التسيير إن أهم ما يميز محاسبة التكاليف هو تعدد 

فقط، بل المنتجات على حساب تكلفة  "ن م ت"والتنظيم المتبعة من مؤسسة لأخرى، فلا يقتصر دور 

ولقد ظلت الأنظمة . أساسها يتعدى إلى تحليل التكاليف من أجل إدارتها ومراقبتها واتخاذ القرارات على

نظرا لما اتسم به المحيط الاقتصادي للمؤسسة من  التقليدية لحساب التكاليف هي الأمثل لوقت من الزمن

ولا يعني من . بساطة في التشغيل وسهولة في استخدام التكاليف مع البعد التام عن مظاهر حدة المنافسة

 تزال لا ، فهيالجزائرية تعد تطبقها خاصة المؤسسةسسات لم استخدامنا لمصطلح التقليدية أن المؤ

اف فيما تقدمه ك قراراتها رغم أنها لا تحقق رضى تستخدمها في تحديد تكاليف منتجاتها واتخاذ مختلف

وسنحاول من خلال مبحثنا هذا عرض مجموعة من هذه الأنظمة، كنظام التكاليف  ،من نتائج ومعلومات

 .ي للتكاليف الثابتة، نظام التكاليف المتغيرة، طريقة التكاليف المعياريةالكلية، طريقة التحميل العقلان

 "الأقسام المتجانسة"نظام التكاليف الكلية : المطلب الأول

تعتمد في تحديد سعر التكلفة لمختلف طريقة التكاليف الكلية من أقدم الطرق ظهورا، حيث تعد 

 1.لمنتجات بطريقة الأقسام المتجانسةمنتجاتها على تحميل التكاليف غير المباشرة على ا

 نظام التكاليف الكليةتقديم : الفرع الأول

إلى الفترة الممتدة بين الحربين العالميتين لأعمال العقيد الفرنسي " ن ت ك"تعود أصول 

Rimaillino ها حيث صودق علي 2،الوطنية الفرنسية للتنظيم للجنةلمي، ثم اجنة العامة للتنظيم العللفي ا

  8198.3ثم  8198والمخطط المحاسبي العام لسنة  49/49/8191 طرف البرلمان الفرنسي بقرارمن 

كل أعباء المؤسسة المتعلقة بالمنتجات المخزنة، باستثناء : "في بادئ الأمر بأنه "ن ت ك"عرف 

"مصاريف التوزيع المحملة للمنتجات المباعة
4
تبعة مجموع الإجراءات الم: "كما يمكن تعريفها بأنها .

مع على منتجات المؤسسة لغرض تحديد تكلفتها النهائية لتوزيع إجمالي الأعباء المباشرة وغير المباشرة 

.الأعباء الإضافية وتصحيح بعض تقييمات المحاسبة العامة الاعتبارالأخذ بعين 
5
 

 

                                                           
1 D. KHOUATRA, T. LEXTRAT, Comptabilité de gestion, Ellipses, Paris, France, 1996, P 24. 
2 H. BOUQUIN, Les enjeux d’une normalisation privée de la comptabilité de gestion –un aspect oublié de 

la méthode des sections, Revue Française de comptabilité, France, N°271, 1995, P 69.  
 .22، ص مرجع سبق ذكره يلية،تقنيات مراقبة التسيير، المحاسبة التحلناصر دادي عدون،  3

4 A. BURLAUD, C. SIMON, Comptabilité de gestion, couts, contrôle, ED Vuibert, Paris, France, 2000, P 13. 
5 E. COHEN, Dictionnaire de gestion, Casbah Edition, Alger, Algérie, 1994, P 87.  



 41إدارة التكلفة الاستراتيجية بين أنظمة محاسبة التكاليف التقليدية وأدواتها الحديثة  :ثانيالفصل ال

 أسس ومبادئ نظام التكاليف الكلية: الفرع الثاني

 :والأسس والتي يمكن تلخيصها فيما يليعلى مجموعة من المبادئ " ن ت ك"يقوم 

، وأيضا حسب وظائف ..."مواد أولية مستهلكة، أجور"تحليل عناصر التكاليف حسب طبيعتها  -

..."تموين، إنتاج، توزيع"المؤسسة 
1

 ؛

 فصل التكاليف المباشرة عن التكاليف الغير مباشرة؛ -

 يسمح النظام ببقاء أي جزء من تكاليف الفترة دون تحميل على الوحدات المنتجة؛ لا -

ومن ثم تحديد سعر البيع الذي  تقييم المخزون السلعي من منتجات تامة وغيرها بتكلفة الصنع الكلية -

يجب أن يفوق هذا الأخير إلا في بعض الحالات المقننة
2

 ؛

تعمال طريقة الأقسام المتجانسةمعالجة وتحميل التكاليف غير المباشرة باس -
3

 ."مراكز تحليل التكلفة"

 وفق نظام التكاليف الكلية للمنتجات مراحل تحديد التكلفة النهائية: الفرع الثالث

 :نمر بأربعة مراحل وهي كالآتي" ن ت ك"لتحديد التكلفة النهائية للمنتجات باستخدام 

بما أن القسم المتجانس هو نظام تجميعي لعناصر وأسعار التكلفة ثم توزيعها باستخدام  :تحديد الأقسام .1

تختلف من مؤسسة إلى أخرى، لأنه مرتبط بطبيعة فإن هذه الأخيرة  مئويةوحدات قياس معينة أو نسب 

نشاطها وطرق تنظيمها وهيكلتها، غير أن هذه الأقسام لا تكاد تخرج عن صنفين اثنين
4

: 

تنسب تكاليف ، ا علاقة مباشرة بالمنتجله علية ذات نشاط قابل للقياسأقسام ف هي: الأقسام الرئيسية -

التموين، الإنتاج، التوزيع قسم: ومن أمثلتها للمنتج من خلال وحدات عمل، هذه الأقسام مباشرة
5
.  

يصعب قياسه، حيث التابعة أو المساعدة، وهي ذات نشاط  بالأقسام تعرف أيضا: الأقسام الثانوية -

تتمثل مهمتها في تقديم خدمات مساعدة للأقسام الرئيسية، مع العلم بأن تكاليف هذه الأقسام تحول 

 .كليا للأقسام الرئيسة ومن أمثلتها قسم الإدارة، الصيانة، المحاسبة والمالية وغيرها

يف غير المباشرة، حيث يعد عاملا أساسيا لتوزيع التكالإن تحديد وحدة العمل  :تحديد وحدات العمل .2

       د الوحدة التي تسمح بتحميل وتوزيع تكاليف القسم ، ثم نقوم تحدتجمع التكاليف الخاصة بكل قسم

.وحدات منتجةوساعات عمل مباشرة، : ومن أمثلتها أو المركز على مختلف المنتجات المتعلقة بها
6
 

                                                           
1 P. LAUZEL, H. BOUQUIN, Comptabilité analytique et gestion, Ed Sirey, Paris, France, 1988, P 79. 

 .109، ص مرجع سبق ذكرههلال درحمون،  2

 .14، ص 3883، دار هومة للطباعة والنشر، الجزائر، المنير في المحاسبة التحليليةبوعلام بوشاوي،  3
4 A. BURLAUD, C. SIMON, Op cit, P 18. 
5
 D. LECLERE, L’essentiel de la comptabilité analytique, Edition d’organisation, Paris, France, 2004, P 20.  

6 C. ALZARD, S. SEPARI, Contrôle de gestion, Dunod, Paris, France, 2007, P 163. 
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ار وحدات العمل يتم توزيع الأقسام واختيبعد تحديد : غير المباشرة على الأقسام تكاليفالتوزيع  .3

 :على مرحلتين أساسيتين وهما" الأقسام"غير المباشرة على مراكز التحليل  تكاليفال

كل في جدول يضم " غ مت "لمجموع  يتم التوزيع الأولي: غير المباشرة لتكاليفالتوزيع الأولي ل -

 :1من التكاليف والأقسام الرئيسية والثانوية ونميز فيه بين

  عين كأجرة عامل قسم التموين مثلا؛هي تكاليف تتعلق بشكل مباشر بقسم مو :خاصةتكاليف 

 الكهرباء، وهي تكاليف تتحملها المؤسسة على عدة أقسام كمصاريف التأمين،  :تكاليف مشتركة

مفاتيح التوزيع على أساس نسب مؤوية أو مساحة أو أي  بإجراءات حيث تقوم هي الأخرى

ي يتحمله كل قسم من هذه التكاليف كما هو موضح مقياس تراه المؤسسة مناسبا لمعرفة القدر الذ

 :في الجدول أدناه

 التوزيع الأولي للتكاليف غير المباشرة: 2-12الجدول رقم 

 انسةالأقســـــــــــــــــــــــــــام المتجـــــــ  

 سيةــــــــــــالرئيالأقسام  الأقسام المساعدة   

 ز و ه د ج ب أ المبلغ التكاليف

 8تكلفة 

 9تكلفة 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

Source : P. MEVELLEC, G. Rochery, Eléments fondamentaux de comptabilité, 

Libraire Vuibert, Paris, France, 1990, P 530. 

تقوم المؤسسة خلال هذه المرحلة بإعادة توزيع تكاليف : للتكاليف غير المباشرةالتوزيع الثانوي  -

 :الأقسام المساعدة على الأقسام الرئيسية، يمكن أن يأخذ هذا التوزيع شكلين

 ترتيبا تنازليا، ثم " مراكز الخدمات"يتم في هذه الحالة ترتيب الأقسام المساعدة  :التوزيع التنازلي

زع تكاليف القسم المساعد الأول على ما بعده من الأقسام المساعدة ثم على الأقسام الرئيسية تو

 حتى نصل إلى توزيع تكاليف الأقسام المساعدة كليا على الأقسام الرئيسة؛

 بمعادلات  ويسوى بين خدمات الأقسام المساعدة،  في هذه الحالة يحدث تبادل: التوزيع التبادلي

 : توزيع تكاليف الأقسام المساعدة على الرئيسية  كما في الجدول التالي يعادرياضية، ثم 

                                                           
 .29، ص مرجع سبق ذكرهتقنيات مراقبة التسيير، المحاسبة التحليلية، ناصر دادي عدون،  1
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 التوزيع الثانوي للتكاليف غير المباشرة: 2-13جدول رقم 

 الأقسام الرئيسية الأقسام المساعدة 

 ه د ج ب أ 

 _ _ _ _ _ التوزيع الأولي

 _ _ _ _ _ التوزيع الثانوي

 _ _ _ 44 44 المجموع

    وحــــــــــــــــدة العمل

    عدد وحــــــدات العمل

    تكلفة وحـــــــــدة العمل

Source : G. MELYON, Comptabilité analytique, Bréal, Paris, France, 2001, P 36.  

بعد الفراغ من التوزيع الثانوي للتكاليف غير المباشرة ومعرفة تكلفة وحدة : تحديد سعر التكلفة .5

العمل الخاصة بكل قسم من الأقسام الرئيسية نقوم بحساب تكلفة المنتجات، وذلك بإضافة التكاليف 

تكلفة وحدة العمل "المباشرة من ساعات عمل أو مواد مستهلكة وغيرها إلى التكاليف غير المباشرة 

جات وفق والشكل التالي يوضح كيفية تقيم المنت" مضروبة في عدد وحدات العمل الخاصة بكل منتج

 :نظام التكاليف الكلية أو ما يعرف بطريقة الأقسام المتجانسة

 .تحديد سعر التكلفة وفق طريقة الأقسام المتجانسة: 2-13الشكل رقم 

s 

 
 
 
 
 
 

Source : M. GERVAIS, Contrôle de gestion et planification d’entreprise, Economica, 

Paris, France, 2000, P 60.  

 

أعباء 
 مباشرة

أعباء غير 
 مباشرة

 تكلفة منتج أ

 تكلفة منتج ب

 تكلفة منتج ج

 أقسام رئيسية

أقسام 
 مساعدة

 رئيسيةأقسام 
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 تقييم نظام التكاليف الكلية: الفرع الرابع

بقي لمدة طويلة من الزمن الأحسن والأكثر استعمالا لما له من إيجابيات، لكن مع " ن ت ك" إن

 :مرور الزمن وتغير المحيط الاقتصادي ظهرت سلبياته، لذا سنحاول إبراز كل من إيجابياته وسلبياته

 :نذكر منها الايجابياتبمجموعة من " ن ت ك"يمتاز  :إيجابيات نظام التكاليف الكلية .1

إعطاء صورة واضحة لمستوى التكاليف ونصيب الوحدة الواحدة مما يسمح بمقارنتها مع  -

 ؛1الإيرادات وتحديد سعر البيع انطلاقا من سعر التكلفة

 ؛2السماح بتقييم المخزونات بطرق مختلفة -

معرفة التكاليف الكلية لكل قسم من الأقسام المتجانسة، مما يسمح بمراقبة تطور التكاليف على  -

 .3مستوى هذه الأقسام

 : سلبيات نظام التكاليف الكلية .2

 صعوبة تحديد الجهة المسؤولة عن سعر التكلفة؛ -

 من المنتجات؛ يعتبر توزيع التكاليف غير المباشرة فيها توزيعا تقريبيا خاصة بوجود أنواع كثيرة -

 عدم الدقة في اختيار وحدة العمل لاعتمادها على التقدير الشخصي؛ -

لا يمكن تحديد التكلفة حتى نهاية الدورة، مما لا يساعد الإدارة في حصولها على المعلومات  -

 ؛4المناسبة في الوقت الأمثل

نشاط، الأمر الذي تبقى التكاليف فيها ثابتة من شهر لآخر دون الأخذ بعين الاعتبار مستوى ال -

يساعد معرفة الطاقة المستغلة من العاطلة وهو ما أدى إلى ظهور طريقة التحميل العقلاني 

 للتكاليف الثابتة؛ 

يؤدي إلى جمود تنظيمي بها، فأي تغيير في الهيكل " أقسام"تقسيم المؤسسة إلى مراكز تحليل  -

 .5جديدالتنظيمي خلال الدورة يستوجب النظر في نظام التكاليف من 

 طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة: المطلب الثاني

نظرا للانتقادات التي وجهت لنظام التكاليف الكلية وخاصة في عدم ثبات التكلفة الوحدوية 

للمنتجات، إذ أن سعر التكلفة وفق هذا الأخير يشمل كل التكاليف الثابتة والمتغيرة، ظهرت طريقة 

تحميل التكاليف الثابتة بصفة ب للانتقاد السابق، حيث تهدف هي الأخرى إلى التحميل العقلاني كجوا

 .عقلانية توصل إلى تكلفة وحدوية ثابتة
                                                           

 .123، ص 3888، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، محاسبة التكاليفلجبالي، قصي السامرائي، محمود علي ا 1
 . 238، ص 1999، الدار الجامعية، بيروت، لبنان، مقدمة في أصول محاسبة التكاليفمحمد الفيوبي محمد،  2

3 M. GERVAIS, Op cit, P 41. 
 .04، ص التحليلية، مرجع سبق ذكره ، تقنيات مراقبة التسيير، المحاسبةناصر دادي عدون 4

5 P. MEVELLEC, G. Rochery, Op cit, P 550. 
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 لعقلاني للتكاليف الثابتةتقديم طريقة التحميل ا: الفرع الأول

، المهندس التايلوري، Harry Lawrence Ganttإلى " ط ت ع ت ث"يرجع الفضل في ظهور 

وية وحدال ، والتي تهدف إلى عزل آثار تغير النشاط على التكاليف81891هذه عام  قتهيعرض طرحيث 

 .2جاتالكلية لمراكز النشاط والمنت

، 3كما يعتبر التحميل العقلاني أسلوبا لتحميل التكاليف بصفة واقعية تتغير بتغير مستوى النشاط

بالتناسب مع الوحدات " الثابتة"حيث يقسمها إلى تكاليف ثابتة وأخرى متغيرة، ليتم تحميل الأولى 

 .4المنتجة

 أسس ومبادئ طريقة التحميل العقلاني: الفرع الثاني

 :على مجموعة من الأسس التقنية والمبادئ التنظيمية وهي كالآتي" ط ت ع ت ث"تقوم 

 بالفصل بين التكاليف الثابتة والمتغيرة؛" ط ت ع ت ث"تقوم  -

النشاط الفعلي بناء على معطيات داخلية تقنية وتنظيمية تحديد مستوى النشاط الطبيعي، ومستوى  -

وغيرها، إضافة إلى معطيات أخرى خارجية كالمنافسة وحجم  كأوقات العمل، الجرد، طاقة الإنتاج

 ؛ 5الطلبيات، الأمر الذي يعتبر النقطة الحساسة في هذه الطريقة

التكاليف الثابتة وما يتناسب مع ، ومن ثم تخصيص إلغاء تأثير حجم النشاط على التكاليفمحاولة   -

 ؛6النشاط الفعلي مقارنة بالنشاط الطبيعي

 باستخدام طريقة التحميل العقلاني تحديد التكاليف: الثالثالفرع 

 :كالآتي" ط ت ع ت ث"التكلفة باستخدام  تحسبالفعلي للمؤسسة بعد تحديد النشاطين الطبيعي و

 :والذي يتم حسابه وفق العلاقة التالية :العقلاني التكليفتحديد معامل  .1

 

 

 :7ويتم تحديدها وفق العلاقة التالية :حساب التكاليف المحملة عقلانيا .2

 

 

                                                           
1
 H. BOUQUIN, Op cit, P 67.  

 .388، ص مرجع سبق ذكرههلال درحمون،  2
3 A. RAPIN, J. POLY, La comptabilité Analytique de l’exploitation, Ed DUNOD, Paris, France, 1996, P 135. 

 .09، ص مرجع سبق ذكرهعلي رحال،  4
5  R. PATUREL, La comptabilité analytique « Système d’information pour le diagnostique et la prise de 

décision », Ed Eyrolles, Paris, France, 1987, P 309. 
 .381، ص ، مرجع سبق ذكرههلال درحمون 6

7 J. ORSONI, Comptabilité analytique, Vuibert, Paris, France, 1987, P 91. 

 اط الطبيعيـــــــــــمستوى النش/اط الفعليــــــــــمستوى النش= معامل التحــــــــــــميل العقلاني

 معامل التحميل العقلاني  ×التكاليف الثابتة الفعلية = التكاليف الثابتة المحملة عقلانيا
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 :ويتم تحديده كما يلي :تحليل فرق التحميل .3

 

 
 

 :1حالاتبعد حساب الفرق بين التكاليف الثابتة الإجمالية والفعلية نجد أنفسنا أمام ثلاث 

يسمى يعني وجود طاقة إنتاجية معطلة، و :التكاليف الثابتة المحملة> التكاليف الثابتة الإجمالية  -

 ؛عجز النشاطأو  بتكلفة البطالةالفرق 

يعني أن المؤسسة فاقت قدرتها الإنتاجية  :التكاليف الثابتة المحملة< التكاليف الثابتة الإجمالية  -

 ؛الفعاليةزيادة ربح أو  النشاط بفائضيسمى  الفرق الطبيعية، و

التكاليف المحملة عقلانيا مع  حينها تتطابق: التكاليف الثابتة المحملة= التكاليف الثابتة الإجمالية  -

 .  التكاليف الكلية في نظام الأقسام المتجانسة

 تقييم طريقة التحميل العقلاني: الفرع الرابع

 :ة لها إيجابيات وسلبيات سنحاول ذكرهاكغيرها من الطرق والأنظم" ط ت ع ت ث" تعتبر

 : 2إن مما يميز الطريقة عن غيرها مجموعة من الإيجابيات وهي :إيجابيات طريقة التحميل العقلاني .1

 استقرار على مستوى سعر التكلفة الوحدوي؛ -

ل التحميل الثابتة بصفة خاصة لارتباطها بمعاميسمح بتحليل التكاليف الإجمالية بصفة عامة و -

 العقلاني ومدى انعكاسها على أسعار البيع؛

 من خلال تحديد معامل التحميل العقلانيومراقبة فعالية التسيير السماح بمعرفة مردودية المؤسسة  -

 .والبحث عن أسباب الفروق من أجل اتخاذ الإجراءات اللازمة

 :3سلبيات نوجزها فيما يليالرغم من إيجابيات الطريقة إلا أن لها ب: سلبيات طريقة التحميل العقلاني .2

 ؛في حالة وجود تكاليف شبه متغيرة بتة والتكاليف المتغيرة خاصةصعوبة الفصل بين التكاليف الثا -

صعوبة تحديد النشاط الطبيعي للمؤسسة الذي يؤثر بطريقة مباشرة على الطريقة وبالتالي على  -

 تحديد الأسعار؛

 .النتيجةمشكلة تقييم المخزون النهائي وأثرها على  -

 

                                                           
،      1994، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، محاسبة التكاليف للتخطيط والرقابةعلي أحمد أبو حسن،  كمال الدين مصطفى الدهراوي، 1

 .191ص 

 .131ص ، ، مرجع سبق ذكرهتقنيات مراقبة التسيير، المحاسبة التحليليةناصر دادي عدون،  2

، الدار الجامعية، الإسكندرية، دراسات في المحاسبة المالية، محاسبة التكاليف، والمحاسبة الإداريةهاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه،  3
 .308، ص 3888مصر، 

 التكاليف الثابتة المحملة –التكاليف الثابتة الإجمالية =  ميلــــــــــفرق التح
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 نظام التكاليف المتغيرة: المطلب الثالث

لاعتماده من طرف المؤسسة في مجالات " ن ت ك"يعد نظام التكاليف المتغيرة أكثر ملاءمة من 

على مبدأ الفصل بين التكاليف الثابتة والمتغيرة، ثم محاولة  تأسيسهالتخطيط والتسيير والرقابة، وذلك ب

 . تحليل هذه الأخيرة بإيجاد مؤشرات تسمح باتخاذ القرارات المتعلقة بتسيير المؤسسة على المدى القصير

 تقديم نظام التكاليف المتغيرة: الفرع الأول

حيث  Jonathan Harris قتصاديم وذلك بفضل الا8191ي أمريكا عام لأول مرة ف" ن ت م"ظهر 

يصف فيه تجربة  Direct costing سمنشر مقالا من خلال الجمعية الوطنية لمحاسبة التكاليف تحت ا

 . 1م8199انطلقت عام 

بعد وذلك ، أكثر مما يهتم بسعر التكلفة وحدود الربح بدراسة مستوى المردودية" ن ت م"يهتم 

واتخاذ  العلاقة بين حجم المبيعات والربحيساهم في دراسة الفصل بين التكاليف المتغيرة والثابتة، كما أنه 

القرارات التسييرية اللازمة
2
. 

 أسس ومبادئ نظام التكاليف المتغيرة: الفرع الثاني

 :على مجموعة من المبادئ نوجزها فيما يلي" ن ت م"يقوم 

، كما يتم تحليل عناصر التكاليف 3فكرة الفصل بين التكاليف الثابتة والمتغيرةيتمحور لب النظام حول  -

 ؛4إلى تكاليف إنتاجية، تكاليف توزيعية، وتكاليف إدارية

 ؛5تعتبر التكاليف الثابتة كلية للدورة، تغطى بنتيجة الدورة -

منتجات ذات الهامش معرفة الالاهتمام بالهامش على التكلفة المتغير في قياس مستوى النشاط ومن ثم  -

 ؛6الضعيف أو السلبي قصد تعديلها من جهة والتركيز على ذات الهامش الإيجابي من جهة أخرى

 .7دراسة وتحليل المردودية قصد تخطيط الأرباح وعلاقتها بحجم المبيعات  -

  مراحل حساب النتيجة حسب نظام التكاليف المتغيرة: الفرع الثالث

نظام و، حسب "ت م"و " ت ث" يفصل بين الذي التكاليف المتغيرة البسيطام يجب التمييز بين نظ

عد معرفة ، ب8ذلك المنتجب المتعلقة بمنتج معين" ت ث"الذي يلحق جزءا من  التكاليف المتغيرة المتطور

 .الهامش على التكلفة المتغيرة

                                                           
 .120، مرجع سبق ذكره، ص تقنيات مراقبة التسيير، المحاسبة التحليليةناصر دادي عدون،  1

2 A. RAPIN, J. POLY, Op cit, P 107. 
3 G. MELYON, Op cit, P 136. 

 .123، ص 3884، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المحاسبة الإداريةمؤيد محمد الفضل وآخرون،  4
5
 F. MAKHLOUF, Comptabilité analytique, Pages bleues, Alger, Algérie, 2006, P 82.   

6 A. BOUGHABA, Op cit, P 242. 
 .324، ص 3883، دار المسيرة للنشر، الأردن، ، محاسبة التكاليف الصناعيةعبد الناصر نور، عليان الشريف 7

8 A. BEN FADHEL, Comptabilité analytique, CPU, Tunis, 2003, P 97. 
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 :1هذه الخطوات في تتمثل: المتغيرة المتطورالتكاليف  تحديد النتيجة وفق نظامخطوات  .1

 :ويكون وفق العلاقة التالية :حساب رقم الأعمال الخاص بكل منتج -

 

 

 :ويتم حسابه كالآتي :تحديد الهامش على التكلفة المتغيرة -

 

 

 :ويحسب كما يلي :تحديد الهامش على التكلفة الخاصة -

 

 

 :وتحسب النتيجة كما هو مبين أدناه :النتيجةحساب  -

 

 
 

 :ويمكن تلخيص الخطوات السابقة في الجدول التالي

 حساب النتيجة حسب نظام التكاليف المتغيرة المتطور: 2-15جدول رقم 

 المجموع المنتجــــــــات العناصــــــــر

 ج ب أ

 ـــــــــــــالــــرقم الأعمــــــــ  

 ــــــاليف المتغيرةــــالتكــــــــ -

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

_ 

 _ _ _ _ الهامش على التكلفة المتغيرة= 

 _ _ _ _ التكـــــــــاليف الثابتة الخاصة -

 _ _ _ _ الهامش على التكلفة الخاصة= 

 _  التكــــــاليف الثابتة المشتركة -

 _  ــــــــــــــيجةـــالنتـــــــــــــــــ= 

Source : F. MAKHLOUF, Op cit, P 99. 

 

 

                                                           
1 F. MAKHLOUF, Op cit, P 98. 

 اعةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــدات المبــــــــعدد الوح ×ع ــــــــــــــــــــــــــــــسعر البي=  رقم الأعمـــــــــــــــــــــــال

 التكــــــــــــاليف المتغيرة –ال ـــــــــــــرقم الأعم=  امش على التكلفة المتغيرةـــــــــــــــــــــــاله

 التكاليف الثابتة الخاصة – المتغيرة ةفلالتكــــــــــــالهامش على =  على التكلفة الخاصةامش ـــــــــــــاله

 

 التكاليف الثابتة المشتركة –الهامش على التكلفة الخاصة =  جةــــــــــــــــــــــــــــــــالنتي
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الذي يحقق نتيجة معدومة، أو هي نقطة وتمثل مستوى النشاط ": نقطة التعادل"عتبة المردودية  .2

كما يتساوى فيها الهامش على ، 2التي تتساوى فيها الإيرادات الكلية بالتكاليف الكلية 1التوازن

 .بيانيا كما تحددبالكميات أو بالقيمة  بطريقة حسابية تحدد، و3التكاليف المتغيرة مع التكاليف الثابتة

وتمثل الكمية المباعة التي تسمح للمؤسسة بتغطية كافة : "بالكمياتنقطة التعادل "الكمية الحرجة  -

 :4تكاليفها الثابتة والمتغيرة وتحسب كما يلي

 التكاليف الثابتة= الهامش على التكلفة المتغيرة الكلية : بما أن نقطة التعادل تمثل

 التكلفة المتغيرة –رقم الأعمال = الهامش على التكلفة المتغيرة : ونعلم أن

 التكاليف الثابتة= الهامش على التكلفة المتغيرة للوحدة  ×الكمية المباعة : ومنه

 : إذن

 

الكلية، يتم  وهو رقم الأعمال الذي يساوي التكاليف": نقطة التعادل بالقيمة"رقم الأعمال الحرج  -

 :حسابه كما يلي

 التكاليف الثابتة+ التكاليف المتغيرة = رقم الأعمال : لدينا

 رقم الأعمال/ التكاليف المتغيرة = نسبة التكاليف المتغيرة : ولدينا

 التكاليف الثابتة( + نسبة التكاليف المتغيرة ×رقم الأعمال = )رقم الأعمال : ومنه

 التكاليف الثابتة( = نسبة التكاليف المتغيرة – 8)رقم الأعمال : أي

 : إذن

 

 : أو هو

 

 

تمثل نقطة تقاطع منحنى رقم الأعمال مع منحنى التكلفة الكلية كما : تحديد عتبة المردودية بيانيا -

 :وضح في الشكل التاليهو م

 

 

                                                           
 . 20، ص 3881ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ،"أداة فعالة للتسيير"الموازنات التقديرية محمد فركوس،  1

 .289، ص 3880، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر، التسويق المعاصرعبد الرحمان إدريس ثابت، جمال الدين محمد المرسى،  2
3 R. TELLER, Le contrôle de gestion pour un pilotage intégrant stratégie et stratégie et finance, Ed 

management et société, Paris, France, 1999, P 199. 
4 E. GERARD, Comptabilité financière – Comptabilité de gestion, Lexis Nexis, Paris, France, 2005, P 474. 

 الهماش على التكلفة المتغيرة للوحدة/ التكاليف الثابتة = " حجم التعادل"الكمية المباعة الحرجة 

 (نسبة التكاليف المتغيرة – 1/ )التكاليف الثابتة = " قيمة التعادل" رقم الأعمال الحرج

 نسبة الهامش على التكاليف المتغيرة/ التكاليف الثابتة = " قيمة التعادل"رقم الأعمال الحرج 
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 تحديد نقطة التعادل بيانيا: 2-15الشكل رقم 

 والتكاليف رقم الأعمال                                                                                                    

 رقم الأعمال

 

 

 التكاليف الكلية                                           

 

 

 مستوى النشاط                                   

 نقطة التعادل            

 .41ذكره، ص  محمد فركوس، مرجع سبق: المصدر

 تقييم نظام التكاليف المتغيرة: الفرع الرابع

يعتبر نظام التكاليف المتغيرة أكثر الأنظمة ملاءمة لتقنيات مراقبة التسيير والتحليل الاقتصادي 

 :للمؤسسة، وكما له امتيازات وإيجابيات فقد وجهت له انتقادات نذكر منها

 :نذكر" ن ت م"من مزايا  :إيجابيات نظام التكاليف المتغيرة .1

يسمح بتحديد عتبة المردودية وتزويد " ت ث"و" ت م"أنها تقوم على أساس دقيق في الفصل بين  -

 ؛1المسيرين بمعلومات على التقييم الجيد للأداء وضبط إدارة التكاليف والمنتجات

المتعلقة بالاستغلال تساهم منهجية تقسيم التكاليف إلى ثابتة ومتغيرة في الفصل بين القرارات  -

 ؛2والقرارات طويلة الأجل، وبالتالي السماح بقياس فعالية وأداء مراكز المسؤولية

 ؛"ت ث"والاستغناء عن " هـ ت م"دورات الإنتاج باستعمال عملية المقارنة بين وتدقيق  تسهيل -

 .تحديد  وترتيب المنتجات حسب مردوديتها سالبة أو موجبة، ثم اتخاذ القرار بشأنها -

 :ما يلي" ن ت م"مما ينتقد على  :سلبيات نظام التكاليف المتغيرة .2

 يعتمد أساسا على ذلك؛" ن ت م"خاصة لما كان " ت م"و" ت ث"صعوبة الفصل بين  -

 ف المتغيرة قاعدة لتحديد الأسعار؛يصعوبة تسعير المنتجات في الأجل البعيد نظرا لاتخاذ التكال -

قة أو بأخرى في تكوين يرغم مساهمتها بطر" ت ث"كان النظام يقوم على استبعاد أثر  لما -

 المنتجات فإن ذلك يجعل هذه الأخيرة لا تعبر عن تكلفتها الحقيقية؛

 .3تحديد التكاليف على حجم المبيعات لا يناسب تغيرها مع حجم الإنتاج إلا على مدى البعيد -

                                                           
 .129، ص ، مرجع سبق ذكرهتقنيات مراقبة التسيير، المحاسبة التحليليةناصر دادي عدون،  1

2 L. DUBRULLE, D. JOURDAIN, Comptabilité analytique de gestion, Dunod, Paris, France, 2000, P 175. 
3 H. GULMAN, Comptabilité analytique, Ed Bouchene, Alger, Algérie, 1993, P 211. 
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 معياريةطريقة التكاليف ال: المطلب الرابع

نتيجة للانتقادات التي وجهت لطرق التكاليف الفعلية، خصوصا في مساهمتها في عملية التسيير 

قة التكاليف المعيارية، حيث يواعتمادها في اتخاذ القرارات المتعلقة بالمنتجات وتكاليفها، ظهرت طر

مخططة  فهي تعتبر تكاليفا ،ةأطلق عليها العديد من الأسماء، كالتكاليف المحددة مسبقا، التكاليف النمطي

 .تفترضها المؤسسة وتسعى للوصول إليها

 تقديم طريقة التكاليف المعيارية: الفرع الأول

ظهر استخدام التكلفة المعيارية في أمريكا وانجلترا بهدف تسيير اليد العاملة داخل المؤسسة 

 .لتقييم إنتاج المؤسسةتوسع استعمالها في العملية الإنتاجية لتصبح نظاما  ابطريقة أحسن، وسرعان م

على أنها خطة تكاليف محددة مسبقا على أساس علمي أو فني دقيق لما " ط ت م"يمكن تعريف 

ينبغي أن تكون عليه وحدة التكلفة، وتستخدم كأداة قياس لتحديد الفروق، كما تساهم في أغراض التخطيط 

 .1والرقابة واتخاذ القرارات

مح ببرمجة مسبقة للتكاليف اعتمادا على كما يمكن تعريفها على أنها طريقة مستقبلية لا تاريخية تس

، وبناء على ذلك يتم قدرات المؤسسة وإمكاناتها بصيغة تهدف إلى مراقبة نشاطها خلال فترة من الزمن

 .2تقويم التكلفة الفعلية ومقارنتها بالمعيارية تتويجا لبرنامج المستهدف

 ئ طريقة التكاليف المعياريةأسس ومباد: الفرع الثاني

 :3على مجموعة من المبادئ والأسس وهي" ت مط "تقوم 

الكمية، السعر، الطاقة "تحديد المستويات المعيارية مسبقا لمستوى النشاط والعناصر المكونة له  -

 مع مراعاة هيكلة المؤسسة ومواردها وطاقتها؛" الإنتاجية، اليد العاملة

 لى أهدافه المسطرة؛وضع التحديدات المسبقة كبرنامج تسعى المؤسسة لتنفيذه والوصول إ -

إجراء مقارنات بين الواقع الفعلي والتكاليف المعيارية بغية حساب الانحرافات ومعرفة المصادر  -

 المسؤولة عن ذلك لتصحيحها؛

تعديل المعايير المعتمدة بصفة مستمرة وذلك للتماشي مع التغيرات التنظيمية داخل المؤسسة، محاولة  -

 نافسة أو التقنيات الحديثة ومعايير الجودة؛أو استجابة لتغيرات السوق أو الم

 .4المساعدة في عملية الرقابة وتسعير المنتجات والخدمات مقدما، واتخاذ القرارات التنظيمية -

 

                                                           
 .04، ص 1990شر والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار الثقافة للنمحاسبة التكاليف المعياريةرضوان حلوة حنان، جبرائيل جوزيف كحالة،  1

 .99، ص 3881، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الاقتصادي للطاقة الانتاجية في المؤسسةأحمد طرطار، الترشيد  2
 .102، ص 1940، مطبعة خالد بن الوليد، دمشق، سوريا، ، محاسبة التكاليف المعياريةسليمان قداح 3
 .314، ص مرجع  سبق ذكرهإسماعيل يحي التكريتي،  4



 41إدارة التكلفة الاستراتيجية بين أنظمة محاسبة التكاليف التقليدية وأدواتها الحديثة  :ثانيالفصل ال

 تحديد الانحرافات في طريقة التكاليف المعيارية: لثالثالفرع ا

بل دورة ال نهايةفة مصادرها، ولا يشترط ذلك على احتساب الانحرافات ثم معر" ط ت م"ترتكز 

 :، وعندنا ثلاث عناصر يمكن حساب الانحرافات المتعلقة بهاايكون حسب الحاجة إليه

 :1انحراف المواد إلى قسمين ينقسم :انحراف المواد الأولية المستعملة .1

 :ويتم حسابه كما يلي :انحراف الأسعار -

 

 

 :ويحسب وفق العلاقة التالية :انحراف الكميات -

 

 
 

 :ويساوي: تحديد الانحراف الكلي للمواد -

 

 
 
 :2وتنقسم هي الأخرى إلى قسمين :انحرافات اليد العاملة المباشرة .2

 :يويحسب كما يل :انحراف في الوقت -

 

 

 :ويكون كالآتي :معدل الأجرانحراف  -

 

 
 :ويتم حسابه كما يأتي :الانحراف الكلي لليد العاملة مباشرة -

 

 
 :وتنقسم بدورها إلى :انحراف التكاليف غير المباشرة .3

ولمستويات نة لمدة معي ماقسم كاليف وحدات القياس لتهي تقديرات  :انحرافات الميزانية المرنة -

 :بتغيره وتحسب كما يلي تتأثر" ت م"مستوى النشاط ولا تتأثر ب" ت ث" نشاط مختلفة وفيها

                                                           
 . 221، ص 1902، دار الجامعات المصرية، الاسكندرية، مصر، "مدخل وظيفي"إدارة الأعمال جميل أحمد توفيق،  1

 .330، ص 3880، ديوان المطبوعات الجزائرية، الجزائر، المحاسبة التحليليةعبد الكريم بويعقوب،  2

 ( ثمن الوحدة الفعلي –ثمن الوحدة المعياري )× الفعلية  الكمية= انحراف الأسعــــــــــار 

 (  الكمية الفعلية –الكمية المعيارية )× ثمن الوحدة المعياري = انحراف الكميـــــــــــــــات 

 انحراف الكمية+ انحراف السعر = قيمة المواد الفعلية  –قيمة المواد المعيارية = انحراف المـواد الكلي 
 
 

 (  المدة الفعلية –المدة المعيارية )× معدل الأجر المعياري = انحراف الوقــــــــت 

 (  معدل الأجر الفعلي –معدل الأجر المعياري )× المدة الفعلية = انحراف معدل الأجر 

 انحراف معدل الأجر+ انحراف الوقت = الانحراف الكلي لليد العاملة المباشرة 
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 المدة الفعلية/ مجموع التكاليف المرنة = التكلفة المرنة للساعة 

 

 
 :ويتم تحديده كما يلي: نتاجيةانحراف الطاقة الإ -

 
 
 

 :ويحسب وفق العلاقة التالية: ة الإنتاجيةانحراف الكفاء -
 

 

 

 

 تقييم طريقة التكاليف المعياري: الفرع الرابع

 :نقائص سنحاول ذكرها في هذا الفرععن غيرها فهي لا تخلو من للطريقة إيجابيات ميزت 

 :1ما يلي" ط ت م"من مزايا وإيجابيات  :إيجابيات طريقة التكاليف المعيارية .1

وأسبابها والجهة  تحديد الانحرافات العمل على تحسين شروط وطرق الاستغلال من خلال -

 ؛2تصحيحهاالمسؤولة عنها، ثم محاولة 

ك لتوفر معطيات المعطيات والتكاليف المسبقة لأي المساعدة على وضع موازنات تقديرية، وذل -

 حجم من الانتاج وتحليل الانحرافات الخاصة به؛

 .مراقبة التسيير واتخاذ القرارت الرشيدة يساعد على مماسهولة الحصول على معلومات فورية  -

 :من سلبيات ما يلي" ط ت م"مما ينقم على  :سلبيات طريقة التكاليف المعيارية .2

صعوبة الحصول على معايير دقيقة تمثل قاعدة للطريقة، ومن ثم عدم فعالية النتائج وتحليل  -

 الانحرافات التي تبنى عليها قرارات المؤسسة؛

 ؛3ل المؤسسات خاصة التي لا تتبع أسلوب الإنتاج النمطي والمحدد مسبقالا توافق الطريقة ك -

   ى الطريقة في حالة حدوث تغيرات على مستويات التشغيلصعوبة تدخيل التعديلات على مستو -

 .في متطلبات الإنتاج أو

  

                                                           
1 G. MELYON, Op cit, P 207. 

 .212، ص 3888، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت، لبنان، محاسبة التكاليف في المجال الإداريمحمد أحمد خليل،  2
 .208، ص مرجع سبق ذكرههاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه،  3

 (المدة الفعلية/ التكاليف الثابتة الإجمالية ( + )المدة المتوقعة/ التكلفة المتغيرة للساعة = )انحرافات الميزانية المرنة  

 (مستوى الطاقة المعياري –مستوى الطاقة الفعلي )× معدل التحميل النموذجي = انحراف الطاقة الإنتاجية 

 (الزمن الفعلي –الزمن المعياري لإنتاج الوحدات الفعلية )× معدل التحميل النموذجي = انحراف الكفاءة الإنتاجية 
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 إدارة التكلفة الإستراتيجية: المبحث الثالث

المنافسة، فرض على المؤسسات إعادة النظر في إن تطور بيئة الأعمال الحديثة واشتداد حدة 

التكاليف والتحكم فيها أمرا اكبة التطورات الحاصلة، ولما كانت إدارة أنظمتها التسييرية والإدارية لمو

في تحقيق الميزة التنافسية كان لزاما على المؤسسات إعادة نمذجة أنظمة التكاليف التقليدية التي مهما 

زمة، وظهر مدخل إدارة التكلفة وفير المعلومات الكافية لاتخاذ القرارات اللاأصبحت غير قادرة على ت

 .ستراتيجية الذي جمع بين أنظمة محاسبة التكاليف والبعد الإستراتيجي لإدارتهاالإ

 فة لإدارة الإستراتيجية وإدارة الكلا: المطلب الأول

كان مدخل إدارة التكلفة الإستراتيجية مصطلح ينبني على العديد من المفاهيم الجزئية أردنا من  لما

 .خلال المطلب إيراد أهم المفاهيم التي تقربنا من المفهوم الشامل للإدارة الإستراتيجية للتكلفة

 الإدارة الإستراتيجيةماهية : الفرع الأول

للإدارة لا للتكلفة أردنا معرفة  التكلفة الإستراتيجية صفة في مصطلح إدارةلما كانت الإستراتيجية 

 .الإدارة الإستراتيجيةماهية 

هي تلك العمليات المتعلقة بمهمة التنظيم، من خلال وضع الخطط  الإدارة الإستراتيجية 1

 .1والأنشطة التي تضمن تحقيق أهداف المؤسسة وغاياتها المسطرة مع مراعاة المؤثرات البيئية

وجهة نظر المؤسسة طويلة الأجل، مع إعطاء أهمية نسبية لأنشطة تحليل البيئة  "إ إ" تعتبر 2

 .2الخارجية المحيطة بالمؤسسة، من أجل إعطائها ميزة تنافسية مستدامة

بأنها عملية تحديد الغايات والأهداف ومسارات واتجاهات  الإدارة الإستراتيجيةكما عرفت  3

 .3الوصول إليها في ظل تحديات البيئة الخارجية

تحدد رؤية والخطط التي مجموع النظم  الإدارة الإستراتيجيةمن مجموع التعاريف السابقة يمكن اعتبار 

نقاط القوة " ن البيئتين الداخليةكل م المؤسسة المستقبلية وتكسبها ميزة تنافسية من خلال تقييم وتحليل

 ".الفرص والتهديدات" والخارجية "والضعف

 إدارة التكلفةمفهوم : الفرع الثاني

إن إدارة التكلفة من الأمور التي تتعلق بالنجاح التنافسي للمؤسسات على المدى الطويل، لذا 

 .سنحاول من خلال هذا الفرع عرض مفهوم إدارة التكلفة

                                                           
، أطروحة دكتوراه، جامعة السودان ت بالمملكة العربية السعوديةأثر الإدارة الإستراتيجية على قطاع صناعة الإسمنعبد العزيز محمد المشاري،  1

 .2، ص 3882للعلوم والتنولوجيا، الخرطوم، السودان، 

، مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، كلية دور المعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الإستراتيجية في المنظماتمحمد حسن محمد عبد العظيم،  2
 .322، ص 3880صاد، جامعة الإمارات العربية المتحدة، الإمارات العربية المتحدة، المجلد الواحد والعشرون، العدد الأول، الإدارة والاقت

 .39، ص 3882، مكتب الأنجلو، القاهرة، مصر، تحديات العولمة والتخطيط الإستراتيجيمصطفى أحمد سيد،  3
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تعني مجموع الأدوات والأساليب التي تستخدمها الإدارة  بغرض التحكم في  التكاليفإدارة  1

 .1التكلفة واتخاذ القرارات التسييرية والرقابية المتعلقة بشأنها

بأنها تلك التصرفات والأنشطة التي تمارسها الإدارة للعمل على خفض التكلفة،  "إ ت"وتعرف  2

 .2سسة بالاعتماد على معطيات مالية وغير ماليةوالسعي بها نحو تحقيق أهداف المؤ

لوصف قرارات الإدارة التي تسعى لتحقيق رغبات المستهلك من  "إ ت"كما يستخدم مصطلح  3

 .3جهة وتخفيض التكاليف والرقابة عليها لتعظيم أرباح المؤسسة من جهة أخرى

بأنها تعبير لما يقوم به المدراء والمسيرون من أنشطة وممارسات  إدارة التكاليفمما سبق يمكن تعريف 

 . زيادة على محاسبة التكاليف في إضافة قيمة للمستهلك وخفض التكاليف والتحكم فيها والرقابة عليها

 مراحل تطور إدارة التكلفة: الفرع الثالث

 :مراحل لقد مرت نظم إدارة التكلفة بتطورات عديدة يمكن اختصارها في أربعة

في إعداد تقارير  لة من النظم الأساسية التي تستخدمتعد النظم في هذه المرح :المرحلة الأولى .1

 ؛ الصفقات وحساب التكلفة

تركز نظم التكاليف وإدارتها في هذه المرحلة على إعداد التقارير المالية، والمساهمة  :المرحلة الثانية .2

 في تخفيض التكاليف؛

 الرئيسية للمؤسسة نفيذيةبيانات التال ل فيها نظم إدارة التكاليف على تعقبوتعم :المرحلة الثالثة .3

 وإعداد مخرجات متعلقة بالتكلفة أكثر دقة يعول عليها في اتخاذ القرار؛

تعتمد على فهم  أصبحت أنظمة إدارة التكاليف توفر معلومات إستراتيجية متناسقة :المرحلة الرابعة .5

من النظام الإداري من حيث مساهمتها في  يتجزأ، فهي جزء لا يومحيطها الخارجالمؤسسة كل من 

 .اتخاذ القرارات التسييرية والإدارية

لا تعتمد المرحلتان الأولى والثانية إلا على محاسب تكاليف ودوره في إعداد التقارير المالية، فيما 

، أما في المرحلة التنفيذي يتطور دوره في المرحلة الثالثة من خلال فهمه لبيانات المؤسسة ونظامها

فتحتاج كون المحاسب منتميا إلى الإدارة لا معدا للتقارير فقط، وذلك من خلال مهاراته في تحديد الرابعة 

وتلخيص وتحليل مخرجات أنظمة التكاليف بالاعتماد على البيئتين الداخلية والخارجية للمؤسسة، مع 

 .4مساهمته في صنع القرار

                                                           
1 C. HORNGREN, G. SUNDEM,W.  STRATTON, Introduction to management accounting, Pearson Prentice 

Hall, USA, 2005, P 130. 
، مداخلة ضمن مؤتمر مستقبل مهنة المحاسبة والمراجعة، القاهرة، التحليل النفعي لانحرافات التكاليف الصناعية غير المباشرة، سعيد يحيى محمود 2

 .1، ص 3883مصر، 

 .13، ص 3884، المكتبة العصرية، المنصورة، مصر، الإستراتيجيةإدارة التكلفة مكرم باسيلي واصل،  3
4 W. THOMAS & all, Cost management, a strategic emphasis, McGraw-Hill Irwin, USA, 2002, P 98. 
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 والرقابة عليها التكلفةخفض : الفرع الرابع

قياس التكلفة والرقابة عليها ب تهتمأنظمة التكاليف التي  الإدارة تعلق آمالها على مخرجاتأصبحت 

 .منافسيها من خلال تقديم منتجات ذات جودة عالية بأقل تكلفة ممكنة مواجهةمن  المؤسسةحتى تتمكن 

 :يخص خفض التكلفة نذكرومن التعريفات التي وردت في ما : مفهوم خفض التكلفة .1

على أنه انتقال من مستوى التكلفة الحالي إلى مستوى آخر أقل منه،  خفض التكلفةيعرف  1

ويتطلب ذلك تغييرا في ظروف الإنتاج كاستخدام آلة جديدة تؤدي نفس الأغراض بأقل تكلفة، 

ل تكلفة أو حتى بنفس التكاليف السابقة، أو استخدام مواد جديدة أقأو ترفع مستوى الإنتاجية 

 .1تغيير طرق الإنتاج ومساراته من أجل تدنة التكاليف

يعني الاستخدام الأمثل للموارد، مما يتطلب مهارات تسييرية من أجل تحديد  خفض التكلفة 2

 .2الأخطاء ومعالجتها ثم وضع برامج وخطط تساعد في تنفيذ عميلة الإنتاج بأفضل صورة

 في بيئة الأعمال المعاصرة خاصة في مجال إدارة التكاليف، خفض التكلفةنعني بمصطلح  3

إمكانية تحقيق أرباح أكبر، دون المساس بالقوى العاملة لأنها تعد من الأصول لا من التكاليف 

 .3وذلك بالتخطيط المحكم للموارد والتكاليف وحسن تنفيذها

هو محاولة وضع خطط وبرامج لإدارة التكاليف من أجل  خفض التكاليفمما سبق يمكن القول بأن 

    .المنتجات مما يدعم الميزة التنافسية للمؤسسةجودة ب المساستدنيتها وتعظيم مستوى الربحية دون 

 :تمثل الرقابة على التكلفة وظيفة لا تنفك كن إدارتها وهي تعني: ماهية الرقابة على التكلفة .2

ي قياس الأنشطة الفعلية للعملية الإنتاجية ومقارنتها بالخطط تعن الرقابة على التكاليف 1

 .4من أجل الوصول للاستغلال الأمثل للموارد الإنتاجية الانحرافاتالموضوعة، ثم معالجة 

استخدام موارد الإنتاج بطريقة محكمة من طرف أقسام التكاليف وتقديم كما عرفت بأنها  2

 .5معلومات تفصيلية عن جميع أوجه النشاط الإنتاجي

ة فقط، وإنما فالاهتمام بعوامل وطرق تخفيض التكل الرقابة على التكاليفلا يقتصر مفهوم  3

 .6التكلفة من خلال تبريرهايتعدى لتحديد العلاقة بين التكاليف والمنافع والتأكد من ضرورة 

هي عملية قياس التكاليف الفعلية وتحديد الانحرافات  الرقابة على التكاليفمما سبق يمكن القول بأن 

 .وتصحيحها بمعرفة الأسباب ثم اتخاذ القرارات المتعلقة بها

                                                           
 .9، ص 1942، دار النهضة العربية، القاهرة، مصر، أنظمة التكاليف الصناعيةمنير محمود سالم،  1

 .40، ص 1999، مكتبة الإشعاع الفني، القاهرة، مصر، جودة المنتج ما بين إدارة الجودة الشاملة والإيزوعبيد محمد عبد العزيز،  2

، مجلة التكاليف الصادرة عن الجمعية العربية تقييم ملاءمة التكاليف غير المباشرة في ظل أساليب الصناعة الحديثةصلاح الدين محمد بسيوني،  3
 .10، ص 1999يف، القاهرة، مصر، العدد الثالث، للتكال

 .0، ص 1992، مؤسسة شهاب الجامعة، الإسكندرية، مصر، محاسبة التكاليف من الناحية النظرية والتطبيقيةأحمد نور،  4

 .2، ص 3882، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مبادئ محاسبة التكاليفناصر نور الدين،  5

 .281، ص 3880، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، إدارة التكلفة لأغراض القياس والتخطيط والرقابةر الدين، رشيد جمال، ناصر نو  6
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 إدارة التكلفة الإستراتيجية تقديم: المطلب الثاني

إلى ضرورة الاهتمام بالقضايا  تفرضه من حدة في المنافسةأدت تطورات البيئة المعاصرة وما 

الأمر الذي دفع من حساب التكاليف والتحكم فيها وإدارتها من الدور  للإدارةستراتيجية بالنسبة الإ

 .التقليدي إلى التمركز الإستراتيجي وهو ما يسمى بإدارة التكلفة الإستراتيجية

 الإستراتيجية دوافع ظهور إدارة التكلفة: الفرع الأول

 :1دوافع نذكر منها" إ ت إ"لقد كان وراء ظهور 

 اشتداد المنافسة وضرورة اكتساب المؤسسة لميزة تنافسية تمكنها من البقاء والاستمرار؛ -

الابتكار، الوقت، الجودة، "وحاجة المؤسسة للتحكم بها والتي تتمثل في المربع الذهبي عوامل المنافسة  -

 ؛2"التكلفة

بتلبية رغباته المتزايدة وذلك  الزبون باعتباره المصدر الأساسي لإيرادات المؤسسة أولويات رضا -

 وحاجته إلى سلع وخدمات متمايزة؛

 ؛والحاجة إلى التحسين المستمر بيئة التصنيع الحديثة وما تصاحبه من تطور تكنولوجي -

 إستراتيجيا؛ظهور الإدارة الإستراتيجية على مستوى الإدارة ومحاولة دراسة كل القضايا  -

 ؛3ترتكز على معلومات دقيقة، الأمر الذي يقصر في أنظمة التكاليف التقليديةقرارات إلى الحاجة  -

 الثقافية والبيئية؛المادية والمعلوماتية والخارجية بجوانبها و المزدوج على البيئتين الداخليةالتركيز  -

وإدارتها أمرا مهما في حياة المؤسسة، الأمر الذي دفع بها هي  تخفيض الكلفة ومراقبتها أصبح -

 .الأخرى معالجته على المستوى الإستراتيجي

 إدارة التكلفة الإستراتيجية والإستراتيجيات التنافسية: الفرع الثاني

ستراتيجيات لية والإقليمية التي أفرزت ثلاث إوليدة البيئة الحديثة والمنافسة الدو" إ ت إ"تعتبر 

 :4إدارية من شأنها تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة وهي

       وتهدف إلى التركيز على خط إنتاجي معين، أو زبون ما، أو سوق محدد :إستراتيجية التركيز -

 ؛، مما يحقق إشباعا أفضل لرغبات وحاجات المستهلكينأو قطاع مخصوص

                                                           
1 W. THOMAS & all, Op cit, P 10. 

كلية ، المجلة العلمية الصادرة عن  إطار مقترح لتخفيض تكاليف الإنتاج والجودة من منظور مدخل تكاليف دورة حياة المنتجحسين ماجدة،  2
 .10، ص 3888العدد الأول،  الإقتصاد، جامعة عين الشمس، القاهرة، مصر،

، المجلة العلمية للعلوم مدخل إدارة التكلة الإستراتيجية لدعم القدرة التنافسية لشركات المساهمة السعوديةمحمود عبد الفتاح إبراهيم وآخرون،  3
 .2، ص3880 العربية السعودية، المجلد السادس، العدد الثاني،الإنسانية والإدارية، جامعة الملك فيصل، المملكة 

، ص 3881، المكتبة العصرية للطباعة، مصر، المحاسبة الإدارية مدخل معاصر في التخطيط والرقابة وتقويم الأداءمكرم باسيلي واصل،  4
110. 
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المؤسسة من أنشطة وإجراءات بهدف تمييز منتجاتها وتشمل مجموع ما تقوم به  :إستراتيجية التمايز -

 سواء في السعر أو الجودة أو التقنية؛

بأقل تكلفة  خدماتو منتجاتتقديم  مدىوتعتمد هذه الإستراتيجية على  :إستراتيجية إدارة التكلفة -

ز دون المساس بالجودة، مع اعتبار التكلفة وهيكلتها لدى المنافسين قصد الحصول على مركممكنة 

 .1تنافسي يكسبها قوة وحصانة مع الموردين والزبائن من حيث تقديم أفضل الأسعار

 :2والشكل التالي يبين لنا الإستراتيجيات التنافسية لبورتر

 الإستراتيجيات التنافسية لبورتر: 2-14الشكل رقم 

 تمايز مدرك                                                              كلفة منخفضة              

 دف سوقي واسعه     

 

 

 هدف سوقي محدد

 .4مرجع سبق ذكره، ص ، ثامر البكري: المصدر

 

 الإستراتيجية التكلفة إدارةمفهوم : الفرع الثالث

 :من المفاهيم التي وردت في مصطلح إدارة التكلفة الإستراتيجية نذكر

هي عبارة عن نظام منهجي متكامل يعمل على توفير وتحليل  الإدارة الإستراتيجية للتكاليف 1

المعطيات المالية وغير المالية متعلقة بالتكاليف من خلال توظيف أدوات وأساليب بغرض 

 .3كسب ميزة تنافسية في سوق المنتج

ة بالمؤسسة وموقفها التكاليفي ومقارنتها على أنها فهم وتحليل التكلفة الخاص "إ ت إ"تعرف  2

 .4نافسينبتكلفة الم

على أنها الاستخدام الجيد لمعلومات التكاليف خلال مراحلها المختلفة " إ ت إ" كما تعرف 3

لمعرفة مدى مساهمة الأنشطة أو المنتجات أو العمليات في تحقيق إستراتيجية المنظمة 

 . 5الأمدستراتيجي طويل إبالاعتماد على عوامل البيئتين الداخلية والخارجية بمنظور 

                                                           
 .،322، ص 3882، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، سيةتكوين وتنفيذ الإستراتيجية التناف: الإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسي،  1

المنافسة والإستراتيجيات : "الملتقى الدولي الرابع ،"لبناء إستراتيجيات SWOTالميزة التنافسية باعتماد تحليل ": البكري ثامر،  مداخلة بعنوان 2
 .7، ص 0202، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، عمان، الأردن، كلية الإقتصاد،  "العربية التنافسية للمؤسسات الصناعية لقطاع المحروقات في الدول

3
J. SHANK, V. GOVINDARAJAN, La gestion stratégique des couts, Les éditions d’organisation, Paris, 

France, 1995, P 19.  
، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم تكلفة ودوره في تحقيق المركز التنافسيمدخل التكلفة المستهدفة كأداة للإدارة الإستراتيجية للمهدي ذوادي،  4

 .382، ص 3889، 89التسيير الصادرة عن جامعة سطيف، الجزائر، العدد 
 ، المجلة المصرية للدراسات التجارية الصادرة عن جامعةدور نظام إدارة التكاليف الإستراتيجية في ظل ظروف المنافسةعفاف مبارك محمد،  5

 .42، ص 3882، 83، العدد 34المجلد  المنصورة، القاهرة، مصر،

 زـــــــالتماي                                            إدارة الكلفة  
 

 زـــــــالتركي                              
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نظام معلومات مساعد على اتخاذ القرار على أنها  إدارة التكلفة الإستراتيجيةمما سبق يمكن تعريف 

ويعمل على استخدام تقنيات وأساليب إدارية بهدف تخفيض التكلفة والرقابة عليها والسير بها نحو تحسين  

 .الموقف الإستراتيجي والتنافسي للمؤسسة

 خصائص إدارة التكلفة الإستراتيجية: الرابع الفرع

 :1خصائص تمكن من تطبيقها بشكل واسع وهي أربعةب" إ ت إ"تتميز 

يقوم نظام محاسبة التكاليف في مدخل  :حساب كلفة المنتج أو الخدمة ووحدات حساب الكلفة الأخرى -

إدارة التكلفة الإستراتيجية بتتبع التكاليف المباشرة، وتخصيص التكاليف غير المباشرة بصورة أدق 

على المنتجات لغرض تقديم معلومات للمسيرين والمديرين واستخدامها في صياغة الاستراتيجية 

 ؛بإدارة الكلفة بالمنتجات أوت تعلقسواء وإنجاز عملية التسعير واتخاذ قرارات 

بالمساعدة " إ ت إ"يستخدم مدخل  :معلومات لأغراض التخطيط والرقابة وتقويم الأداء الحصول على -

بشكل واسع ودقيق تستعمل كأداة في عملية التخطيط وترجمة إستراتيجية المؤسسة  في إعداد موازنات

لتنفيذ والتنسيق والاتصال داخل إلى خطط ثم العمل على إنجاح هذه الخطط من خلال ضمان ا

 المؤسسة وتقويم الأداء وتصحيحه في حال وجود انحرافات؛

دورا فعالا عند صناعة القرارات " إ ت إ"تلعب  :تحليل المعلومات ذات الصلة بصناعة القرار -

المتعلقة بتصميم الإستراتيجية وتنفيذها، وذلك لما يتوجب على المديرين إدراك نوع وحجم التكاليف 

 ؛والإيرادات التي يجب الاهتمام بها أو تجاهلها

 الإستراتيجية إدارة التكلفةتمكن  :والاستمرارتمكنها من المقاومة إكساب المؤسسة ميزة تنافسية  -

ميزة تنافسية من خلال حسن إدارتها للتكاليف وتقديم منتجات وخدمات بأقل  اكتسابالمؤسسة من 

 .2تكلفة ممكنة

 الإستراتيجيةخطوات إدارة التكلفة : الفرع الخامس

على ست " إ ت إ"فإن إدارة التكلفة وتحليلها إستراتيجيا يتم من خلال محاور  "Porter"حسب 

 :3خطوات( 1)

 ؛مواردها وأصولهاتحديد سلسلة القيمة المناسبة لأنشطة المؤسسة وعلاقاتها و .8

 تحديد عوامل تطور التكلفة في كل نشاط، خلقه للقيمة، وتفاعلاته؛ .9

 تحديد سلاسل القيمة الخاصة بالمنافسين، تكلفتهم، ومصادر فروق التكلفة؛ .9

                                                           
1 T. CHARLES & all, Cost accounting, a managerial emphasis, Pearson Prentice Hall, USA, 2006,   

P 46. 
، جامعة ديالى، لإدارة والاقتصادتقنيات إدارة الكلفة الإستراتيجية، مجلة ديالي الصادرة عن كلية احيدر شاكر نوري، محمود حسن جمعة،  2

 . 300، ص 3812العراق، العدد الثالث والستون، 
3 M. PORTER,  L’avantage concurrentiel, Inter Edition, Paris, France, 1986, P 150. 
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خلال إدارة عوامل التكلفة وتوجيهها،  تطوير استراتيجية لتحسين الوضع النسبي لتكاليف المؤسسة من .9

 أو إعادة تشكيل سلسلة القيمة وإدارة الأنشطة الإنتاجية؛

ضمان أن الجهود المبذولة لخفض التكلفة لا تؤدي إلى التميز عن المنافسين، إلا إذا كان الخيار  .9

 متعمدا من طرف المسيرين؛

 . ستراتيجية المنتهجة من قبل المسيرين في إدارة التكلفة وخفضهاالتحقق من استدامة الإ .1

 محاور إدارة التكلفة الإستراتيجية: المطلب الثالث

 :على ثلاثة محاور مهمة في التحليل وتتمثل في" إ ت إ"ترتكز 

 تحليل سلسلة القيمة: الفرع الأول

وذلك لتوفيرها لمعلومات  سساتللمؤ تمثل سلسلة القيمة حجر الأساس في بناء الميزة التنافسية

تصميم المنتج أو الخدمة البحث والتطوير ومالية وغير مالية عن كافة أنشطة المؤسسة بدأ من فكرة 

ي هذا الفرع تعريف سلسلة القيمة، أنشطتها، تحليلها سنحاول فالبيع، لذا  دووصولا إلى خدمات ما بع

 .وكيفية تطويرها

 :المفاهيم التي قدمت لمصطلح سلسلة القيمة نذكر من: مفهوم سلسلة القيمة .1

م من خلال مجهودات وكتابات اعتبرتها  8119عام  لسلسلة القيمةالفكرة الأساسية انتشرت  1

أسلوبا أو طريقة لتتبع وتحليل أنشطة المؤسسة من أول مرحلة من مراحل الإنتاج، إلى مرحلة 

 .1تسليم المنتج إلى المستهلك النهائي

حققة ممجموع الأنشطة المستقلة الممارسة داخل المؤسسة وال: "بأنها سلسلة القيمةتعرف  2

للقيمة بدأ من التحصل على المنتج النهائي إلى يد المستهلك النهائي، وتقاس القيمة بإجمالي ما 

 .2القيمة حلقة المشتري للمنتج أو الخدمة ثم تقارن بتكلفة أداء أنشطة فعهيد

يفها على أنها طريقة منظمة إبداعية للتنافسية، تهدف إلى إشباع حاجات كما يمكن تعر 3

 . 3ة خاصة لتنظيم الوظيفة، وذلك بفهم حاجة الزبون وإيصال المنتج إليهبقارومين هلكالمست

تشمل مختلف المراحل والأنشطة التي يمر بها المنتج أو الخدمة  سلسلة القيمةمما سبق يمكن القول بأن 

من كونه مادة أولية خام إلى غاية وصوله إلى المستخدم النهائي، بحيث تساهم هذه الأنشطة في تنمية 

 .مدركة للقيمة

                                                           
1 P. WEETMAN, Busness strategy & Management accounting, FT Prentice Hall, London, Britain, 2003,        

P 766. 
، مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية، جامعة الإسكندرية، مصر، العدد تحليل هيكل التكاليف لأغراض الإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسي،  2

 .280، ص 1994الثاني، 

، مجلة رؤى اقتصادية، جامعة الشهيد حمه اديةالإدارة الإستراتيجية للتكاليف كأداة لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصعمار درويش، إلياس صالح،  3
 .311، ص 3810لخضر، الوادي، الجزائر، العدد الثامن، 
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 :1أنشطة سلسلة القيمة إلى نوعين وهما بتقسيم "M. Porter" قام :أنشطة سلسلة القيمة .2

نشطة التي تساهم بشكل مباشر في عملية الإنتاج والبيع وتتمل أساسا وهي الأ: الأساسية الأنشطة -

 الإمدادات الداخلية، الإنتاج، التخزين، التسويق، والخدمات؛: في

البنية : وهي أنشطة ثانوية تعمل على السير الحسن للأنشطة الرئيسة وتتمثل في: أنشطة الدعم -

 .وغيرهارد البشرية، تطوير التكنولوجيا، المحاسبة الأساسية للمؤسسة، إدارة الموا

كما يمكن القول بأن الأنشطة التي تحتويها سلسلة القيمة إما أن تكون أنشطة إستراتيجية تضيف 

قيمة للمنتج، فهذه أنشطة يجب تنميتها وتطويرها والاهتمام بها، أو هي أنشطة غير إستراتيجية يجب 

 .2التحقق منها ومحاولة التخلص منها لغرض خفض التكلفة

دورة المنتج يمثل أحد المقومات الأساسية لمنهج  لجميعل سلسلة القيمة إن تحلي: سلسلة القيمةتحليل  .3

من خلال تقييم   خفيض المستهدف للتكلفةيؤدي إلى تحقيق الت حيثالتحليل الإستراتيجي للتكاليف، 

كما يساعد على تعظيم قيمة المؤسسة  الأنشطة في مرحلة مبكرة وحذف التي لا تحقق إضافة للقيمة،

  .3وتقديم أفضل الأسعارالتنافسية من خلال التركيز أفضل على رغبات الزبائن،  وتدعيم قدرتها

الذي صمم من أجل إضافة قيمة  "تن م "يمر عبر مراحل عدة أولها " ت س ق"ولما كان 

المبني على الأنشطة يمكنه حل  نظام التكاليفللأنشطة فإنه يصعب تحديد عائد سلسلة القيمة بدقة، إلا أن 

 .تعتبر الفكرة الأساسية وراء تطبيق نظام تكاليف دورة حياة المنتج" ت س ق"الإشكالية، كما أن عملية 

بتخفيض للتكلفة من خلال  بإمكان المؤسسة تحقيق مزايا تتعلق" ت س ق"بعد : تطوير سلسلة القيمة .5

 :4ب إبداعية نذكر منهاإعادة هيكلة سلسلة القيمة وذلك باستخدام أسالي

يؤدي استخدام الإنترنيت بين أطراف المؤسسة، وحتى في : التحول نحو الأعمال الإلكترونية -

 عمليتي التوزيع أو الشراء إلى تخفيض التكاليف وتوفير الجهد المتعلقين بهذه الأنشطة؛

المستخدم النهائي بأقل مما يسمح بوصول المنتج أو الخدمة إلى المستهلك أو : تقليل قنوات التوزيع -

  ، وذلك ما يزيد من القدرة التنافسية للمؤسسة؛سعر ممكن

إن تبسيط تصميم المنتج يساهم في خفض التكاليف التي تتعلق بعناصر  :تبسيط تصميم المنتج -

 ومكونات التصميم المعقد للمنتج أو الخدمة؛

                                                           
1 C. ALAZARD, S. SEPARI,  Op cit, P 259. 

 .313عمار درويش، إلياس صالح، مرجع سبق ذكره، ص  2
، مجلة البحوث المعصرة الصادرة عن  تعظيم قيمة المنشأة إطار مقترح لتحليل وإدارة التكلفة من منظور إستراتيجي بهدفعبد الرحمن عاطف،  3

 .123، ص 3882، العدد الثاني، 14كلية التجارة، جامعة حنوب الوادي، الجزائر، المجلد 
4 A. THOMPSON, A. STRICKLAND, Strategic management: Concepts & Cases, McGraw-Hill Irwin, 

USA, 2003, P 151. 
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ب منه ومحاولة فهمه أكثر، وذلك يسمح التسليم المباشر للزبون بالقر :استخدام التسويق المباشر -

 باجتناب الوسائط التي من شأنها أن تعرقل علاقة المؤسسة بمتعامليها؛

وهو ما يؤدي إلى توفير التكاليف التي لا  :غير الضرورية والأنشطة العمل على إزالة الأجزاء -

 تسبب إضافة للقيمة؛

دي إلى زيادة الكفاءة الإنتاجية إن التوجه نحو التصنيع المرن يؤ :التحول نحو التصنيع المرن -

 وتحسين وتطوير المنتج مع اجتناب بعض التكاليف كتكاليف التخزين مثلا؛

يؤدي قرب المرافق الإنتاجية من المجهزين، الموردين،  :إعادة تحقيق مواقع المرافق الإنتاجية -

 والزبائن إلى تخفيض التكاليف المتعلقة بالشحن والتخزين والنقل؛

تحليل سلسلة القيمة تسمح للمؤسسة بخفض التكليف  إن عملية: يف المواد الأوليةاجتناب تكال -

من  المتعلقة بالمواد الأولية وذلك بالتحديد الدقيق لما تحتاجه المؤسسة فتجتنب تكاليف التخزين

 زم الأولية بمعرفة أفضل العروض؛ ا، ومن جهة أخرى تخفيض تكلفة المواد واللوجهة

نوع معين من الزبائن المهمين إلى اجتناب  ىيؤدي التركيز عل :لتركيزالتوجه نحو سياسة ا -

 التكاليف التي تتعلق بزبائن غير مهمين؛

بإزالة الأنشطة التي لا " ت س ق"يساهم : إعادة هندسة العمليات الجوهرية داخل المؤسسة -

 .تضيف قيمة مدركة للمنتج، أو حتى التي تحقق قيمة ضئيلة لا تؤثر بإزلتها

 تحليل مسببات التكلفة: الفرع الثاني

أصبح التحليل التقليدي لسلوك عناصر التكاليف اتجاه التغير في حجم النشاط لا يفي بمتطلبات 

التحليل الإستراتيجي للتكلفة، إذ لابد من تحديد سلوك التكلفة ومسبباتها والعلاقة بينها في كل موضع، 

 .رد المختلفة التي تسبب التكلفةباعتبار أن الأنشطة هي التي تستهلك الموا

يعتبر معيار السببية من المعايير المنطقية التي تحكم عملية استهلاك الموارد في  :العلاقة السببية -

أو حتى المؤسسة، لأن معرفة سبب نشوء التكلفة سيسهل حتما عملية إدارة التكلفة والرقابة عليها 

التكاليف مساعد على اتخاذ القرار توجب عليه نمذجة  إلغائها إن أمكن الأمر، ولما كان نظام محاسبة

، كما يوفر معيار السببية 1العلاقات السببية بين استهلاك الموارد والمنتجات النهائية بشكل دقيق

معرفة مدى إمكانية معرفة تصرفات التكاليف وتطوراتها وعلاقتها بمستوى النشاط، مما يساهم في 

 .2ونوعية المنتج أو الخدمة المقدمة للزبونستثمار تأثيرها على قرارات الا

                                                           
1 P. MEVELLEC, Les paramètre de conception des systèmes de couts, étude comparative, Revue de 

Comptabilité-contrôle-audit, Association francophone de comptabilité, France, Tome1, Volume 1, 2003, P 31.   
 .313، ص مرجع سبق ذكرهعمار درويش، إلياس صالح،  2
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نها وحدة قياس لتحديد المستوى أو الكميات التي ينجز بها تعرف مسببات التكلفة بأ :مسببات التكلفة -

توجيه تكاليف النشاط نحو سلوك معين بيقوم  الذينشاط الالنشاط، فهو تعبير عن أسباب نشوء تكلفة 

  .1ماوفي فترة 

قوية ( نتيجة –سبب )التكاليف ويرتبط معها بعلاقة  فيكما يعرف بأنه عامل متغير يؤثر 

 .2وواضحة، فكل تغير في المسبب يؤدي إلى تغير في إجمالي التكاليف المتعلقة بهدف التكلفة

، ويظهر ذلك جليا "إ ت إ" ايعتبر مفهوم مسببات التكلفة من العناصر الجوهرية التي تعتمد عليه

في نظام محاسبة الأنشطة الذي يعد من أبرز أدوات التحليل الإستراتيجي الحديث للتكاليف، والذي 

 . يفترض أن الأنشطة هي من يتحمل التكاليف وليس المنتج أو الخدمة

ربط بين  يتوقف نجاح نضام محاسبة الأنشطة على التحديد الدقيق لهذه المسببات التي تعتبر علاقة

 .3الموار المستهلكة بالأنشطة، ثم الأنشطة بأهداف التكلفة سواء منتجا أو خدمة أو عميلا

 :تتحدد مسببات التكلفة حسب المستويات المستخدمة فيها وهي: مستويات مسببات التكلفة .1

التي تستخدم في تخصيص الموارد المستهلكة  مسببات المؤثرةوهي تلك ال: لمستوى الأولا -

أو مجمعات الأنشطة،  وتسمى بموجهات وعناصر التكاليف خاصة الغير مباشرة على الأنشطة 

 ؛ 4تكلفة الموارد وكلما كان الاختيار أكثر ملاءمة كانت النتائج دقيقة أكثر

يخص المسببات التي تستخدم لتخصيص تكاليف الأنشطة على أهداف التكلفة،  :المستوى الثاني -

 .5منتج معين من كل نشاط استهلاكوالتي تسمح بمعرفة مستوى 

بتسع مسببات أو موجهات للتكلفة يجب على " إ ت إ"تتوقف : التحكم في مسببات التكلفة وتطويرها .2

 :6وخفض التكلفة وهي المسيرين فهمها والتحكم بشكل صحيح للتمكن من إدارة

وتكون في حال إمكانية إنجاز حجم أكبر من المنتجات بأقل تكلفة نشاط ممكنة  :إقتصاديات الحجم -

 مما يساهم في خفض تكاليف المنتج أو الخدمة؛ 

                                                           
، الملتقى الوطني حول إستراتيجيات في تهيئة المنظمات لاكتساب المزايا التنافسية  JIT بالتكامل مع نظام ABCنظام نعيمة يحياوي، دور  1

، 3889نوفمبر  11-18التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، جامعة الدكتور مولاي الطاهر، سعيدة، الجزائر، يومي 
 .84ص 

2 T. CHARLES & all, Op cit, P 146. 
 .312، ص مرجع سبق ذكرهعمار درويش، إلياس صالح،  3

، المجلة الأردنية تطبيق نظام التكاليف على الأنشطة على إحدى شركات البلاستيك الأردنيةعماد يوسف أحمد الشيخ، عبد الحكيم مصطفى،  4
 . 12، ص 3884عمان، الأردن، المجلد العاشر، العدد الأول،  للعلوم التطبيقية، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، ،

 .84، ص مرجع سبق ذكرهنعيمة يحياوي،  5
 .393، ص مرجع سبق ذكرهحيدر شاكر نوري، محمود حسن جمعة،  6
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تؤدي منحنيات الخبرة إلى إدخارات كلوية من خلال  :تأثيرات منحنى الكفاءة والخبرة المهنية -

 ومهارة ميدانية وإدارية تؤدي إلى تحكم أكثر في مستوى التكلفة؛اكتساب اعمال لخبرة 

يجب على الإدارة الإستراتيجية معالجة الموارد بصورة تجعل  :كلفة مدخلات الموارد الرئيسة -

 اليد العاملة، قوة الموردين، ومتغيرات موقع العمل؛: عوامل التكاليف دالة أكثر من خلال

يمكن إدارة التكاليف والمراقبة عليها أفضل بضم  :مع الأنشطة الأخرى داخل المؤسسة الارتباط -

 أحد الأنشطة إلى الآخر للتمكن من التنسيق والتعاون بين هذه الأنشطة؛

يؤدي جمع خطوط المنتجات داخل  :فرص المشاركة مع وحدات الأعمال الأخرى داخل المؤسسة -

 ة أو نظم الدفع أو التوزيع إلى الخفض من التكاليف؛المؤسسة تحت نفس النظم كنظم الطلبي

يؤدي التناسق والتكامل العمودي بشكل كل أو جزئي سواء القبلي مع : منافع التكامل عمودي -

 الموردين، أو البعدي مع الموزعين إلى تفاوضات تساعد في خفض تكاليف المنتج أو الخدمة؛

وذلك بخلق ميزة تنافسية من خلال تقديم : الأولالاعتبارات الزمنية المتعلقة بمزايا المتحرك  -

 منتجات أفضل من حيث السعر والجودة مقارنة بالمنافسين؛

لما كانت الطاقة المستغلة تمثل نسبة معتبرة للتكاليف الثابتة فإن : النسبة المئوية للطاقة المستغلة -

 للوحدة؛زيادة الاستغلال لهذه الطاقة يؤدي إلى تخفيض معدل التكاليف الثابتة 

والتي تعد من أهم موجهات التكلفة كتقديم خدمة : الاختيارات الإستراتيجية والقرارات التشغيلية -

 .للزبون، وتطوير الخصائص النوعية للمنتج

 تحليل الموقف الإستراتيجي : الفرع الثالث

ومرونتها أخطار المنافسين الحاليين أو الجدد، تعاملها مع يعتمد نجاح المؤسسة على مدى 

 .لدعم ميزتها التنافسيةالتي اختارتها ليب الأساعلى ، ويتوقف ذلك بدائل المستحدثةواستجابتها اتجاه ال

ونعني به تحقيق موقف تنافسي مميز عن طريق إحدى الإستراتجيات  :مفهوم الموقف الإستراتيجي .1

 .1التنافسية من تميز في المنتج، أو تمركز، أو تحكم في التكاليف

ق الموقف الإستراتيجي التنافسي للمؤسسة بمجموعة من العوامل كظروف السوق، نوع ويتعل

النشاط الاقتصادي، نوع التحالفات والتكتلات، سياسة المنافسين، وحدود الدولة في الحياة الاقتصادية، لذا 

خفيض لتكاليف وإدارة الجودة وتيمكن تعرف الموقف التنافسي بأنه درجة تحكم المؤسسة في عناصر ا

 . 2سعار وخدمة الزبائن والتطوير في ظل هذه العواملالأ

                                                           
وحة دكتوراه، كلية ، أطر استخدام مدخل تحليل التكاليف الإستراتيجي في دعم المزايا التنافسية للشركات الصناعيةأمجاد محمد الكومي،  1

 .340، ص 3883التجارة، جامعة عين شمس، القاهرة، مصر، 

 .11، ص 3888، مؤسسة شهاب الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، ، المنافسة والترويج التطبيقيفريد النجار 2
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 :1لتعزيز الموقف التنافسي للمؤسسة عدة أمور نذكر منها: متطلبات تعزيز الموقف الإستراتيجي .2

باعتبارها من أهم المؤثرات على القدرة التنافسية للمؤسسات المحلية : التأقلم مع دور الحكومة -

وذلك بالاستجابة لقوانينها واتباع إجراءاتها الإدارية والسياسية والاقتصادية وتقديم تقارير تتصف 

 الخدمات والمزايا المقدمة؛بالوضوح والشفافية، للاستفادة من 

لسعي وراء الإدارة الجيدة للتكاليف ومحاولة تدنيته وذلك من خلال ا :الاهتمام بمستوى الأسعار -

 مقارنة بمنافسيها مما يساهم في تعزيز قدرتها التنافسية؛

فالاهتمام بجودة المنتج والسعي نحو تطويره وتحسينه باستغلال تكنولوجيا  :تحسين جودة المنتج -

 ؛  2المنافسون يقدمه ماعن الإنتاج الحديثة ومدى مطابقته لمعايير الجودة يحقق تميز نوعي للمنتج 

التي وذلك بتوفير جو مناسب وتشجيع اليد العاملة  :والخبرة المهنيةالاهتمام بالموارد البشرية  -

 تعد من أهم عوامل الإنتاج المؤثرة، ليصبح العامل مبدعا يعتمد عليه في بناء إستراتيجية تنافسية؛

وذلك بمعرفة إمكانات المنافسين والمخاطر  :التنافسيةالتسلح باليقظة الإستراتيجية وتحليل البيئة  -

 .المهددة من قبلهم، وبالتالي وضع إستراتيجية تتوافق مع البيئة التنافسية وتواكب المستجدات

 التقليديةاختلافها عن النظم أوجه أهمية إدارة التكلفة الإستراتيجية، أهدافها، و: المطلب الرابع

 .التقليدية الأنظمةأوجه اختلافها عن  ووأهم أهدافها كما " إ ت إ"المطلب أهمية  في هذاسنذكر 

 دارة التكلفة الإستراتيجيةأهمية إ: الفرع الأول

 :أهمية كبيرة في حياة المؤسسة والتي سنحاول إبرازها في مجموعة من النقاط" إ ت إ"إن لمدخل 

أنظمة التكاليف الإستراتيجية وما تقدمه من  نجاح الإدارة في تحقيق وظائفها يتوقف على مخرجات -

معلومات شاملة وموضوعية تتعلق بإدارة التكلفة، جودة المنتج، تحليل سلسلة القيمة والتحسين 

 المستمر الأمر الذي تعجز عنه الأنظمة التقليدية؛

للمؤسسة،  وفي الأوقات المناسبة أصبح هاما في تحقيق الميزة التنافسيةإلى معلومات دقيقة  الحاجة -

 بصفة عامة ولنظم التكاليف بصفة خاصةالاستخدام الإستراتيجي لنظم المعلومات ب الأمر الذي أدى

 ؛3خية الداخلية إلى الاهتمام بالبيئة الخارجيةيوإخراجها من التركيز التقليدي على المعلومات التار

 منهم؛اجات الزبائن ومحاولة القرب في مواجهة احتي" إ ت إ"معلومات  تستخدم -

                                                           
 .389، ص مرجع سبق ذكرهعمار درويش، إلياس صالح،  1

، "متى يصبح الاقتصاد الجزائري تنافسي؟ دراسة سياسات تحسين القدرة التنافسية في ظل اتفاق الشراكة" :علال بن ثابت،  مداخلة بعنوان 2
آثار وانعكاسات اتفاق الشراكة على الاقتصاد الجزائري وعلة منظومة المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، المنعقد بجامعة فرحات : الملتقى الدولي الأول حول
 .82، ص 3882نوفمبر  12-12مي عباس سطيف، الجزائر، يو 

 .0، ص مرجع سبق ذكرهمحمد حسن محمد عبد العظيم،  3
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المؤسسة في مواجهة التغيير سواء الداخلية في مستوياتها التنظيمية أو طريقة " إ ت إ"تساعد أنظمة  -

العمل، أو إلغاء نشاط معين، أو الخارجية وذلك لتصميم هذه الأخيرة بمرونة تتوافق مع متغيرات 

 ومتطورات البيتين الداخلية والخارجية؛

لعملية الاتصال داخل المؤسسة لما توفره من ربط بين خطط  على التحسين المستمر" إ ت إ"تعمل   -

 وبرامج وقرارات الإدارة والمستوى التنفيذي العملياتي؛

لعناصر التكاليف ومكوناتها يعين في حسن إدارتها " إ ت إ"المعرفة الدقيقة التي تقدمها أدوات  -

 لومات؛ذه المعالي جودة القرارات المبنية على هوالرقابة عليها مما وبالت

ومزامنة وغير مؤثرة  من تكاليف مستقبلية تحقيقه" إ ت إ"الذي استطاعت  محكم للتكاليفال التقسيم -

 ؛1قراراتال صنعالإدارة في  لمساعدةأدى بالوعي التكاليفي في المؤسسة وفهمها للتكاليف الملائمة 

 ؛التحليلين الكمي والنوعيخلال في تقييم البدائل المتاحة والمفاضلة بينها من  "إ ت إ"تساهم  -

على البيانات الرقمية والآلات على حساب العنصر البشري وفر " إ ت إ"اعتماد أنظمة التكاليف في  -

 على المؤسسة اقتصاد في الوقت والجهد والتكلفة؛

التي تهتم " إ ت إ"يعتمد تحليل الانحراف في الداخل التقليدية على الإنفاق فقط على عكس أدوات  -

 ؛2مع النظر في مسبباته ومعرفة تأثيرها مما يسمح بالتحديد الدقيق لهذه الانحرافات بالإنفاق

في تكوين وصياغة الإستراتيجية من خلال التنبؤ بدلائل المستقبل بالاعتماد على " إ ت إ"تساهم  -

  .3التخطيط الإستراتيجي والموازنات التخطيطية مع الأخذ  بعين الاعتبار البيئة الخارجية

 أهداف إدارة التكلفة الإستراتيجية: الثاني الفرع

 :يسعى مدخل إدارة التكلفة الإستراتيجية إلى تحقيق مجموعة من الأهداف وهي

 السعي نحو تخفيض مستوى المنتجات والحصول على أفضل الأسعار مقارنة بالمنافسين؛ -

 ؛4المؤسسة من خلال تحليل سلسلة القيمة وعمليات المؤسسة تحسين أنشطة -

 تعظيم الموقف التنافسي للمؤسسة من خلال إكسابها ميزة تنافسية مستدامة؛ -

 دعم الإدارة في تفعيل وظائفها ومساعدتها في اتخاذ القرار وتحسين الوضع الإستراتيجي للمؤسسة؛ -

                                                           
، مجلة التكاليف، الجمعية العربية للتكاليف القاهرة، مصر، العدد الثاني، آثار ومحاور نشر الوعي التكاليفي في مصر العقد القادممنير محمود سالم،  1

 .2، ص 3888

، مجلة البحوث المحاسبية مقترح لتخفيض التكلفة من خلال التكامل بين مدخلي تحليل القيمة وهندسة القيمةنموذج محمد مصطفى الجبالي،  2
 .38، ص 1994الصادرة عن جامعة طنطا، مصر، الجزء الثاني، العدد الأول، 

، دار الأمين للنشر والتوزيع، مصر، ارنظم المعلومات الإدارية والمحاسبية في مجال التخطيط والرقابة واتخاذ القر يحيى محمد أبو طالب،  3
 .24، ص 3883

، 3882، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الاتجاهات الحديثة في المحاسبة الإدارية وتكنولوجيا المعلوماتناصر نور الدين عبد اللطيف،  4
 .10ص 
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 محاولة الوصول إلى كسب رضا الزبون من خلال تلبية رغباته والقرب منه؛  -

 ؛1كما يهدف إلى حسن إدارتها والرقابة الفعالة عليها ،بنظرة إستراتيجية التكاليف تحديد -

 .2مساعدة المؤسسة في تبني الإستراتيجية المناسبة من تركيز، أو تمييز، أو إدارة الكلفة -

 التكاليف التقليديةنظم عن  أوجه اختلاف إدارة التكلفة الإستراتيجية: الفرع الثالث

 :3الأنظمة التقيلدية نذكرعلى " إ ت إ"من الأمور التي تختلف فيها 

الذي " إ ت إ"عدم استجابة الأنظمة التقليدية لمتطلبات وحاجيات متخذي القرار، على عكس أدوات  -

 للمسيرين لبناء قراراتهم؛أصبح يعطي معلومات توجه مباشرة 

التي  بالدقة والتفصيل في المعلومات المقدمة، بخلاف الأنظمة التقليدية" إ ت إ"تتميز مخرجات أنظمة  -

 لا تصل معلوماتها المقدمة إلى ذلك المستوى؛

الجمع بين نظامين أو أكثر في إدارة التكاليف على مستوى المؤسسة لتغطية النقص " إ ت إ"تستطيع  -

 الموجود في أنظمة التكاليف مهما اختلف نوعها، في حين لا نجد هذه الميزة في الأنظمة التقليدية؛

لأغراض التحليل ن حسب خيارات المؤسسة الإستراتيجية يكو" إ ت إ"حساب التكاليف في  -

 الإستراتيجي لسلوك التكاليف مع النظر في مسبباتها، وهذا الأمر يغيب في الأنظمة التقليدية؛

الأنظمة التقليدية لإدارة المؤسسة على أنها وحدات مستقلة، بمعنى أنها تهمل العلاقات والروابط  تنظر -

 ؛"إ ت إ"والاتصال بينها، وهذا الأمر لا يتماشى مع النظرة الإستراتيجية الشاملة التي توفرها أدوات 

ن وغير ذلك، بينما تركز إهتماما للبيئة الخارجية من شدة المنافسة ورضا الزبائ" إ ت إ"تولي أنظمة  -

 ؛4الأنظمة التقليدية على المعطيات الداخلية التاريخية لا غير

زيادة على ذلك بالموعد، " إ ت إ"التحليل في الأنظمة التقليدية قائم على السعر والحجم، في حين تهتم  -

 الجودة، التسليم الفوري، الكمية؛

 .ين تركز التقليدية على المالية فقطعلى معطيات مالية وغير مالية، في ح" إ ت إ" تعتمد -

  

                                                           
 .02، ص مرجع سبق ذكرهصلاح الدين محمد بسيوني،  1

 .32، ص 1999، دار النهضة، القاهرة، مصر، ات الحديثة في محاسبة التكاليفالاتجاهمحمد محمود يوسف،  2

 .380، ص مرجع سبق ذكره، مهدي ذوادي 3

، المجلة المصرية للدراسات التجارية الصادرة عن جامعة دورة نظام إدارة التكاليف الإستراتيجية في ظل ظروف المنافسةمبارك محمد عفاف علي،  4
 .00، ص 3882لد السابع والعشرون، العدد الثاني، المنصورة، مصر، المج
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 الإستراتجيةأدوات إدارة التكلفة : المبحث الرابع

شهدت البيئة الصناعية الحديثة تطورات جذرية في نظم وأساليب الإنتاج، مع زيادة في حدة 

احتياجات المنافسة واختلاف أذواق الزبائن، الأمر الذي أثبت عجز نظم التكاليف التقليدية على تلبية 

معلومات الإستراتيجية لتتخذ هي الأخرى مختلف قراراتها الإدارية، ذلك ما دفع المؤسسة وتوفير ال

المؤسسات لتبني أساليب وأدوات إدارية حديثة لتحقيق أهدافها التشغيلية والإستراتيجية ولضمان الفاعلية 

لذا . ودة من أجل تعظيم الربحيةالقصوى في استغلال الموارد المتاحة وتخفيض التكاليف وتحسين الج

 .أدوات إدارة التكلفة الإستراتيجيةأهم سنحاول من خلال هذا المبحث التعريف ب

 محاسبة على الإنجازإدارة الجودة، نظرية القيود، ال: المطلب الأول

 .لتكاليف منتجاتها دمها المؤسسات في إدارةأبرز الأدوات الحديثة التي تستخهذه الأنظمة من تعد 

  Total Quality Management (TQM)إدارة الجودة الشاملة: الفرع الأول

أصبح الاهتمام بالجودة من أولى الوظائف في العديد من المؤسسات، بل وفلسفة إدارية وأسلوب 

 .1يمكنها من المقاومة والاستمرار في ظل شدة المنافسة وزيادة إدراك المستهلكين لجودة المنتجات

 جودة المساعدة في ضمانيعد نظام إدارة الجودة من أهم النظم  :الجودة الشامةمفهوم إدارة  .1

العمليات والمنتجات مما يعزز قدرتها التنافسية، كما يتفق مع حوكمة الشركات في سعيه لتحقيق 

  .2مصالح الأطراف المتعاملة والمستهلكين

د الجودة الفدرالي نظام إدارة الجودة الشاملة على أنه القيام بالعمل الصحيح بشكل هعرف مع

 .3صحيح ومن أول مرة، مع الاعتماد على تقييم المستهلك لمعرفة تحسين الأداء

 :4تتلخص أهداف إدارة الجودة الشاملة فيما يلي :أهداف إدارة الجودة الشاملة .2

 ؛5وزيادة الفاعلية وذلك بتقليل الأخطاء ونسبة تكرار العمل والعمل الإضافي :تخفيض التكاليف -

 ؛قبل العلاجوقاية مبدأ البالاعتماد على مقاييس فعالة وبيانات دقيقة و :تحسين الجودة الشاملة -

 وذلك برفع مستوى المبيعات ومحاولة تحقيق أكبر نسبة في السوق؛ :زيادة العوائد والأرباح -

 في تقييم جودة المنتج وتحسينها؛ سهامهموذلك بإ :وسرور المستهلكين رضا -

 .م بدورهم في إدارة وتحسين المنتجبتوفير مطالبهم وشعوره :وإشراكهم تمكين الموظفين -

                                                           
 .10، ص 3880، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدميهدى السامراني،  1

مة للندوة الثانية عشر لسبل تطوير المحاسبة في المملكة ، ورقة عمل مقد، التكامل بين أدوات إدارة التكلفة وحوكمة الشركاتمحمد شحاته خطاب 2
 .12، ص 3818ماي  19 – 10، الرياض، المملكة العربية السعودية، يومي 31مهنة المحاسب في المملكة العربية السعودية وتحديات القرن : بعنوان

 .392، ص 3884ة، الإسكندرية، مصر، ، دار الوفاء لدنيا الطباعإدارة النشاط الإنتاجي والعملياتمحمد الخولاني،  3

 .20، ص 3889، دار الياروزي العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الجودة المعاصرةمحمد عبد العالي النعيمي،  4

 .99 ، ص3880، دار الثقافة للنشر والتويع، عمان، الأردن، 1001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو قاسم نايف علوان،  5
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 :1من الصعوبة التي تواجه تطبيق هذا الأخير نذكر :معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة .3

 ؛وعدم الوعي بالنظام الممارسات الخاطئة في بداية التطبيقمقاومة التغيير الناتج من  -

 عدم وجود كفاءات بشرية مؤهلة لضمان تطبيق نظام الجودة الشاملة ومتابعته؛ -

 إهمال الدور الخارجي المستهلك ورغباته في تقييم وتحسين جودة المنتجات؛ -

 سة؛ضعف الربط بين أهداف إدارة الجودة الشاملة والعوائد المادية للمؤس -

 .غياب التنسيق والاتصال بين مختلف المستويات والأنشطة على مستوى المؤسسة -

 Theory of Constraints (TOC)نظرية القيود : الفرع ثاني

إن استخدام نظرية القيود يؤدي إلى توضيح الصورة عن كيفية إنجاز العمليات الإنتاجية عن 

 .2بتتبع القيود ومعالجتهاطريق تعظيم تدفقات العمل، أو تخفيض التكلفة 

لتحسين العملية الإنتاجية  من الفلسفات الإدارية الحديثة نظرية القيود التي تسعى  :مفهوم نظرية القيود .1

 .3عن طريق تحديد قيود العملية الإنتاجية ثم إدارتها ومعالجتها بفعالية وكفاءة بما يوافق الطاقة العملية

عن نقاط الاختناق داخل الخطوط الإنتاجية والقيام بمعالجتها لتحقيق  تتناول نظرية القيود البحث

 .4التوازن بين طاقات خطوط الإنتاج، مما يؤدي إلى تحسين كفاءة العمليات الإنتاجية وتعظيم عائداتها

 :5يتم تطبيق نظرية القيود وفقا للخطوات التالية: خطوات تطبيق نظرية القيود .2

 معرفة المورد أو السياسة التي تمنع المؤسسة من تحقيق الهدف؛ :القيد أو نقطة الاختناق تحديد -

 ؛6حتى لا يضيع الوقت في أعمال لا ينبغي القيام بها :تقرير الاستغلال الكامل للقيد -

 مليات للتقرير السابق وتوجيه النظام لدعمه؛إخضاع جميع الع :تنفيذ القرار -

 ثمار في آلات إضافية والعمل على التحسين المستمر في مركز الاختناق؛برفع الاست :معالجة القيد -

 .بعد التخلص من القيد الأول والاستعداد لمواجهة القيود الجديدة :العودة إلى النظام العادي -

 :التالية إلى تحقيق الأهدافنظرية القيود  تهدف :نظرية القيود دافأه .3

 الكشف عن نقاط الاختناقات والقيود بنوعيها الداخلية والخارجية وتحليل أسبابها ثم معالجتها؛ -

                                                           
 .20، ص 3880، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  1

2 L. KRAJEWSKI, P. RITZMAN, Operations management, strategy and analysis, Addison- Wesley, USA, 

2007, P 255. 
3 R. HILTON, M. MAHER, F. SELTO, Cost management strategies for business decisions, McGraw-Hill 

Irwin, USA, 2002, P 82. 
همية إدارة التكاليف الإستراتيجية وإستراتيجيات المنافسة لتحقيق الميزة التنافسية للشركات سليمان حسين البشتاوي، طلال سليمان جريره، أ 4

 .102، ص 3810،العدد الأول، 23، مجلة دراسات العلوم الإدارية، الجامعة الأردنية، الأردن، المجلد يةالصناعية المساهمة العامة الأردن

 .42، ص 3813، دار التعليم الجامعي للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، المحاسبة الإستراتيجيةمحمد الفيومي محمد،  5

، أطروحة دكتوراه، جامعة نظرية القيود بهدف التحسين المستمر لأداء منظمات الأعمالمدخل محاسبي مقترح لمحمد حسن فهمي الأشول،  6
 .24، ص 3882قناة السويس، الإسماعيلية، مصر، 
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 تعظيم ربحية المؤسسة من خلال تخفيض تكاليف الإنتاج والتخزين ورفع مستوى الإنتاج والبيع؛ -

 الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة من خلال الإدارة الفعالة للقيود المتعلقة بها؛ -

 عدة في تحصيل عامل السرعة في التخطيط والإنتاج والتوزيع وجعله ميزة تنافسية للمؤسسة؛المسا -

 الاستغلال الأمثل للفرص المتاحة للتغلب على القيود العارضة؛ -

 .الأخرى وتفعيل القرارات الإدارية" إ ت إ"العمل على موافقتها لأدوات  -

 Throughput Accounting (TA)المحاسبة على الإنجاز : الفرع الثالث

التي تهدف إلى إدارة التكاليف والتحسين  يعد نظام المحاسبة على الإنجاز من النماذج المتطورة

 .1وقت الإنجازمن خلال تبنيه لنظرية القيود مع محاولة تخفيض المستمر لعملية الإنتاج 

بالاعتماد  الأداء تحسينالمحاسبة على الإنجاز بأنها طريقة ل تعرف: مفهوم المحاسبة على الإنجاز .1

تربط بين مقدار الإنجاز المحقق وبين لقدرة على الإنجاز، على بناء علاقات بين الإنتاج والتكاليف وال

 .2محاولة الوصول إلى درجة الفاعلية القصوى في استخدام المواردثم  ما تستنفذه من موارد،

 وقت في إطار الاختناقات الحاصلة،إدارة اليعمل على زيادة فعالية كما تعرف بأنها نموذج تكاليفي 

 .3مع توفير المعلومات اللازمة لتخطيط وتنفيذ برامج التحسين المستمر

 :4تسعى المحاسبة على الإنجاز لتحقيق مجموعة من الأهداف أهمها :أهداف المحاسبة على الإنجاز .2

 المؤسسة الإنتاجية؛الأخذ بعين الاعتبار نقاط الاختناق المحددة في نظرية القيود وقدرة  -

 التركيز على الفاعلية بالاستخدام الأمثل للموارد المتاحة؛ -

 السرعة في التنفيذ والاستجابة لمتطلبات المستهلكين؛ -

 العمل على توجيه معلومات تخدم الإدارة في وظائفها من تخطيط ورقابة؛ -

  .الاهتمام بالهامش على الإنجاز مع إهمال تخصيص التكاليف غير المباشرة -

 :5انتقد نظام المحاسبة على الإنجاز في نقاط وهي :المحاسبة على الإنجاز انتقادات .3

 استنادها على نظرية القيود التي تعتمد على افتراضات غير موضوعية؛ -

 عدم التفرقة بين المنتجات والمراكز التشغيلة؛ -

 .لتخصيص التكاليف غير المباشرة الذي يعد من أهم نقاط محاسبة التكاليف إهمالها -

 

                                                           
 .01، ص مرجع سبق ذكرهمحمد الفيومي محمد،  1

 .38، ص 1990الإسلامية، السودان،  ، أطروحة دكتوراه، جامعة أم درماندراسة تحليلية تطبيقية: المحاسبة على الإنجازأحمد هاشم يوسف،  2

 .220، ص 3811، دار الياروزي العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، منظورين التقليدي والحديث: محاسبة التكاليفمحمد عبد الفتاح العشماوي،  3
 .02، ص مرجع سبق ذكرهمحمد الفيومي محمد،  4
 .208، ص مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الفتاح العشماوي،  5
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 دورة حياة المنتج، ونظام الإنتاج المرنتكاليف هندسة القيمة، : المطلب الثاني

  أهم الفلسفات التي جاءت بها إدارة التكلفة الإستراتيجيةمن  تعد هذه النماذج

 Value Engineering (VE)هندسة القيمة : الفرع الأول

فكرة أمريكية بسيطة تم تحويلها إلى نظام فعال يسعى إلى إنتاج المنتج في ظل وجود  هندسة القيمة

 .نقص في عناصر الإنتاج، ثم إلى إمكانية تحسين المنتج وتطويره مع تحقيق أدنى مستوى من التكلفة

بتحسين تصميم المنتج م تعرف هندسة القيمة بأنها الأنشطة التي تهت :مفهوم هندسة القيمة .1

 .1البحث والتطوير إلى إنتاجه وتوزيعه مع مراعاة متطلبات ورغبات الزبائن ةحلومواصفاته من مر

القول بأنها عملية تقييم منتظم بهدف خفض التكاليف مع المحافظة على الوفاء باحتياجات ويمكن 

 .2الإنتاجية أو في أساليب الإدارةالزبائن بتغيير وتحسين في تصميم المنتج ومواصفاته، أو في الطرق 

 :تتخذ إعادة هندسة القيمة ثلاثة أشكال وهي :أشكال هندسة القيمة .2

وتطويره بما يحقق إشباعا أكثر لحاجات المستهلك  حسين المنتجوذلك بت :إعادة هندسة المنتج -

 ورغباته مقارنة مع المنتجات المنافسة؛

تعديلها وتحسينها ويم ومتابعة العملية الإنتاجية وويقصد بها تق :إعادة هندسة العملية الإنتاجية -

 نظم التكنولوجية والأساليب المبتكرة؛أقلم من التغيرات الداخلية والخارجية والاستجابة للللت

وذلك بإدخال تعديلات وتطويرات على مستوى العمليات التنظيمية  :إعادة هندسة النظم الإدارية -

 .قديم حلول جوهرية لتحسين الأداءوالأساليب الإدارية وت

 :3من الأهداف التي يسعى نظام هندسة القيمة إلى تحقيقها ما يلي :أهداف هندسة القيمة .3

 وتطويرها؛والخدمات لمنتجات ل التحسين الدائم والمستمرالعمل على  -

 البحث عن أفضل الطرق الإنتاجية والأساليب الإدارية؛ -

 الدائم بجودة المنتجات؛ تخفيض مستوى التكاليف مع الاهتمام -

 السعي نحو تلبة أكبر لرغبات المستهلك والتصدي للمنتجات المنافسة؛ -

 .العمل على تبسيط العمل وتوضيح أجزائه وتحقيق السلامة المهنية -

 Product Life Cycle Costing (PLCC)تكاليف دورة حياة المنتج : الفرع الثاني

ابتداء من البحث والتطوير وتصميم المنتج إلى وقت  إن دورة حياة المنتج هي الوقت المستنفذ

من خلال هذا المدخل إلى " إ ت إ"، وتسعى تسليم المنتج أو الخدمة إلى المستهلك، وخدمات ما بعد البيع

 .تخفيض التكاليف الخاصة بكل مرحلة من المراحل من يعظم ربحية المؤسسة ويعزز قدرتها التنافسية

                                                           
1 J. HEIZER & all, Operations management, Pearson Prentice Hall , USA, 2004, P 142. 

 .90، ص مرجع سبق ذكرهأحمد حسين علي حسين،  2
 .182ص  ،مرجع سبق ذكرهأحمد حسين علي حسين،  3
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تعرف بأنها تلك الإجراءات المتخذة من طرف المؤسسة والمؤدية  :لمنتجمفهوم تكاليف دورة حياة ا .1

  .1إلى تخفيض تكاليفها المتعلقة بتصميم المنتج وتطويره، إنتاجه وتوزيعه مما يعظم أرباح دورة حياته

كما تعرف تكاليف دورة حياة المنتج بأنها إدارة لعملية التكاليف وما يمكن تخفيضه منها خلال 

 .2إدارة المنتج ومراقبته وتعظيم أرباحهجه، واستعمال المعلومات المتعلقة بذلك لغرض مراحل إنتا

 :3يمكن تقسيم تكاليف دورة حياة المنتج إلى ثلاثة أنواع :أنواع تكاليف دورة حياة المنتج .2

وهي تكاليف ما قبل الإنتاج، والتي تستنزف قدرا كبيرا من تكلفة المنتج  :تكاليف البحث والتطوير -

 خاصة وأن رغبات المستهلكين متغيرة ومتجددة، وذلك للصمود في وجه المنافسين؛

وهي التكاليف التي كانت محط النظر في الأنظمة التقليدية لحساب  :تكاليف الإنتاج والتوزيع -

اتيجي الذي جعلها كجزء من منظومة متكاملة في مدخل دورة التكاليف على عكس المنظور الإستر

 حياة المنتج، وتبدأ عملية الرقابة من هذا النوع من التكاليف للتحقق من السير وفق ما هو مخطط؛

وتبدأ بمجرد بداية البيع للمنتجات، خاصة بالنسبة للمنتجات التي تقدم  :تكاليف خدمات ما بعد البيع -

 .كما تدعم الميزة التنافسية للمؤسسةالمنتج  بضمانات فهي تؤثر على

 :تمر دورة حياة المنتج بأربعة مراحل وهي :مراحل دورة حياة المنتج .3

 وتكون لحظة إطلاق المنتج في السوق حيث لا يحقق أرباحا ملحوظة؛ :مرحلة تقديم المنتج -

 وتبدأ فيها تكاليف المنتج بالانخفاض بسبب ارتفاع المبيعات وزيادة الحصة السوقية؛ :مرحلة النمو -

 تصل مبيعات المنتج فيها إلى الذروة نظرا لتميزه وجودته؛ :مرحلة النضج -

، فتقرر المؤسسة والحصة السوقية المتعلقة به مبيعات المنتج وتكون بانخفاض في :مرحلة الاندثار -

 .  التخلص منهبا تطويره أو إماتخاذ القرار بشأنه 

تلعب تكلفة الفرصة الضائعة دورا هاما في تكاليف دورة : تخصيص الموارد في دورة حياة المنتج .5

خلال فترة ما، فتوجه المؤسسة مواردها إلى  أو انخفاض المنتج حياة المنتج بسبب محدودية الإنتاج

البحث والتطوير مثلا لأجل خفض التكاليف تقرر رفع الموارد في عملية أو  المنتجات نوع آخر من

 . 4المتعلقة بالمراحل لأخرى كتكاليف الإنتاج أو الخدمات مثلا

 

                                                           
، مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية، جامعة إطار مقترح: استخدام أسلوب دورة حياة المنتج في تحسين التكاليفمحمود تهاني عبده النشار،  1

 .82، ص 3880، العدد الأول، 23الإسكندرية، مصر، المجلد 

، رسالة دكتوراه، جامعة نموذج مقترح لاستخدام التكاليف الحديثة في تحديد تكلفة صناعة السكر بالسودانعبد المنعم أحمد محمد عبد الله،  2
 .122ص  ،3880السودان، الخرطوم، السودان، 

، مجلة التكاليف الصادرة عن جمعية التكاليف، التكلفة الشاملة لدورة حياة المنتج كمدخل لتخفيض التكاليف وتحسين الجوةعبد الله فليح،  3
 .20، ص 1999القاهرة، مصر، العدد الثالث، 

4 A. ANTHONY & all, Management accounting, Pearson Prentice Hall, USA, 2007, P 157.  



 12إدارة التكلفة الاستراتيجية بين أنظمة محاسبة التكاليف التقليدية وأدواتها الحديثة  :ثانيالفصل ال

  Flexible Manufacturing System (FMS) نظام الإنتاج المرن: الفرع الثالث

الإنتاج المرن إلى تطوير أساليب وطرق الإنتاج باستخدام الحاسوب والتكنولوجيا في  يسعى نظام

 .العملية الإنتاجية مما يساهم في اقتصاد الوقت وخفض تكلفة اليد العاملة ونسبة العطل

يعتبر النظام من طرق الإنتاج التي تسعى لإرضاء متطلبات السوق  :مفهوم نظام الإنتاج المرن .1

متجددة من خلال ربط الآلات ببعضها بواسطة التقنيات والتكنولوجيا ثم التحكم بالنظام كله المتغيرة وال

 1.عن طريق وحدة تحكم حاسوبية

 :يتكون نظام الإنتاج المرن من ثلاث نظم فرعية وهي :الأنظمة الفرعية لنظام الإنتاج المرن .2

 خرى ومتابعة الحسابات؛ويتكون من الحواسيب التي  تنسق بين الأنظمة الأ :نظام الإدارة -

 يتكون من الآلات التي تقوم بمختلف عمليات الإنتاج؛ :نظام الإنتاج -

 .يقوم هذا النظام بنقل القطع من آلة إلى أخرى أثناء العملية الإنتاجية :نظام المناولة -

 :2يعمل هذا الأخير على تحيق مجموعة من الفوائد أهمها :فوائد نظام الإنتاج المرن .3

 الإنتاج بالتعامل مع العديد من المنتجات في آن واحد؛السرعة في  -

 المرونة في الإدارة والإنتاج بالاستجابة إلى التغيرات الطارئة؛ -

 .الاقتصاد في الوقت والجهد وتوفير نسبة عالية من التكاليف -

 .تخفيض نسبة العطل والخطأ في المنتجات -

 المقارن، الإنتاج في الوقت المحدد قياسالمتوازن، ال داءبطاقة الأ: المطلب الثالث

 .التي تساعد المؤسسة في إدارة تكاليفها ومنتجاتها "إ ت إ"تعد هذه الأنظمة من أهم أدوات 

  Balance Score Card (BSC) المتوازن داءبطاقة الأ: الفرع الأول

إلى تحقيق  بطاقة قياس المخزون والتي تهدف" إ ت إ"من أهم الفلسفات الإدارية التي جاءت بها 

 .إستراتيجية المؤسسة بشكل متوازن وفق إطار متكامل من المقاييس المالية وغير المالية

نها نظام لقياس الأداء أ على Norton & kaplan كل من هايعرف: المتوازن داءالأمفهوم بطاقة  .1

ترجمة الإستراتيجية إلى أهداف واضحة ومجموعة من المقاييس الملائمة  يتم بواسطتهاف ،بشكل منظم

 .3الأهداف لتحقيق تنفيذهاالأعمال والبرامج التي ينبغي وفق معايير يتم ربطها بلتقويم الأداء 

 :4ستراتيجية المؤسسة بالنظر إلى أربعة جوانبإ البطاقةتترجم : المتوازن داءمحاور بطاقة الأ .2

                                                           
 .102، ص مرجع سبق ذكرهسليمان حسين البشتاوي، طلال سليمان جريره،  1
 .102، ص مرجع سبق ذكرهسليمان حسين البشتاوي، طلال سليمان جريره،  2

رقاء ، مجلة الز درجة ممارسة بطاقة الأداء المتوازن بوصفها أداة التخطيط الإستراتيجي في الجامعة الأردنية الخاصةأحمد يوسف دودين،  3
 .120، ص 3813العدد الأول،  للبحوث والدراسات الإنسانية، جامعة الزرقاء، الأردن،

 .22، ص 3880، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، سيجما ومصفوفة الأداء المتوازن لمن ينشد الأداء الأمثل 6عبد الرحمن توفيق،  4
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 ؛1كالتدفقات النقدية ونسبة الربحية وغيرهماويشمل الأهداف المالية للمؤسسة : المنظور المالي -

 ويضم الأهداف المتعلقة برضا العملاء وتحقيق رغباتهم وتحسين جودة المنتجات؛ :منظور العملاء -

 يهتم بالتطوير الداخلي للمؤسسة باستخدام التكنولوجيا وتطور الأساليب؛ :منظور العمليات الداخلية -

 .يضم عوامل إبداع وابتكار العمال، وتطوير وجودة المنتجات :منظور الإبتكار والتعلم -

 :والشكل التالي يوضح المحاور الأساسية لبطاقة القياس المتوازن

 محاور بطاقة الأداء المتوازن: 2-14الشكل رقم 

 أهداف مالية

 كيف ينظر إلينا المساهمون؟

 

 منظور العمليات الداخلية                                       منظور العملاء                         

 ما العمل الذي يميزنا؟                              كيف ينظر إلينا العملاء؟                                        

 منظور الإبتكار والعلم

 ستمرار في الحسين وإضافة القيمة؟ما الذي يمكننا من الا

كمال خليفة أبو زيد، عطية عبد الحي مرعي، مبادئ المحاسبة الإدارية الحديثة، الدار : المصدر

 . 2115الجامعية، الإسكندرية، مصر، 

 :2من المزايا التي تستفيدها المؤسسة من تطبيق البطاقة ما يلي: لأداء المتوازنفوائد تطبيق بطاقة ا .3

 التنسيق والتعاون بين مختلف فروع المؤسسة والأساليب المستخدمة؛ -

 ؛الانحرافاتتحديد المسؤوليات بصورة واضحة وبسيطة مما يجنب التصادم مع  -

 القدرة على تقييم وتحليل العمليات والأنشطة داخل المؤسسة بصورة أفضل؛ -

 العمل على تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة بفاعلية وكفاءة؛ -

 .توفير المعلومات المتكاملة للمسؤولين لاتخاذ القرارات المناسبة -

 Benchmarking(BM)القياس المقارن : الفرع الثاني

 .نموذج لتحسين عمليات المؤسسة من خلال مقارنتها بالعمليات المماثلة في مؤسسة أخرى يعد

يعرف القياس المقارن بأنه النظر في المؤسسات الرائدة والتعلم منها بهدف : مفهوم القياس المقارن .1

 3.والتطويرتحسين تطوير المؤسسة دون إضاعة وقت أو جهد في عملية البحث 

                                                           
، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية دراسة ميدانية: الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباحأثر تطبيق بطاقة جبر إبراهيم الداعور،  1

 .180، ص 3812العدد الثاني،  العدد الثاني،  الجامعة الإسلامية، فلسطين، المجلد الواحد والعشرون، والإدارية، المجلد الواحد والعشرون،
 .122، ص ذكرهمرجع سبق أحمد يوسف دودين،  2

 .322، ص 3882، دار الفكر العربي للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، التقييم والتمييز في الأداءتوفيق عبد المحسن،  3

 إستراتيجية المؤسســــــة



 15إدارة التكلفة الاستراتيجية بين أنظمة محاسبة التكاليف التقليدية وأدواتها الحديثة  :ثانيالفصل ال

ارنة بين عمليات مستخدمة ومطبقة في تنظيم ما ونفس العمليات المستخدمة المقكما يعرف بأنه 

  1.والمطبقة في تنظيم أكثر فعالية في الأداء بغرض تحديد الانحراف وإيجاد حلول، أو تطوير الأداء

 :2أسباب التفوق ةلقياس المقارن بين مؤسستين ومعرفأربعة أنواع لهناك : أنواع القياس المقارن .2

بإجراء مقارنة بين عينة أو عملية داخل المؤسسة بعملية أو عينة  وتكون: القياس المقارن الداخلي -

أخرى من نفس المؤسسة، مما يساعد على التعلم والمعرفة الجماعية وتدعيم التناسق والاستقرار 

 فيما يخص سير العمليات والإجراءات داخل المؤسسة؛

لمقارنة بين مؤسستين أو أكثر فيما يخص المنتجات           تتم فيه ا :القياس المقارن الخارجي -

أو الأنشطة الصناعية وبمجرد معرفة نقاط التفوق وأسباب الانحراف تسعى المؤسسة إلى رسم 

 الإستراتيجية واقتراح الطرق الكفيلة بتصحيح هذه الانحرافات؛

بهة في نفس مجال الصناعة، تكون فيه المقارنة بين الوظائف المتشا :القياس المقارن الوظيفي -

 بهدف تحسين الأداء الوظيفي وتطويره والاستفادة من التجارب الرائدة في المجال؛

تكون فيه المقارنة شاملة للتعرف على مستوى الصناعات غير المرتبطة  :القياس المقارن الشامل -

  .ولا المتماثلة للحصول على أفكار ابتكارية وأساليب جديدة من نماذج ناجحة في مجالات أخرى

 :3يسمح القياس المقارن بتحقيق مجموعة من المزايا والفوائد وهي: فوائد القياس المقارن .3

 وإيجاد الحلول مع الاقتصاد في الوقت والجهد والتكلفة؛المساعدة في تحديد فجوات الأداء  -

 المحافظة على المركز التنافسي بتتبع الخبرات الجارية والتطورات الحادثة خارج الشركة؛ -

 الاستفادة من تجارب المؤسسات الناجحة يبعد المؤسسة من الوقوع في نفس الأخطاء؛ -

 ستراتيجية؛ساليب وتنسيق الأنشطة وفق نماذج إلأتطوير الأهداف وا -

 .رجيةاتشجيع وتبسيط عملية توفير إطار قابل للتغيير والتأقلم من المستحدثات الداخلية والخ -

 Just In Time (JIT)الوقت المحدد نظام الإنتاج في : الفرع الثالث

 .تكاليف التخزين باعتبارها هدر للمكان وتعطيل للموارد يعتبر النظام كمدخل إستراتيجي لخفض

نظام يسعى للقضاء على الأخطاء في  يمكن تعريفه بأنه: مفهوم نظام الإنتاج في الوقت المحدد .1

العمليات الإنتاج وتخفيض حجم المخزون السلعي لأقصى قدر ممكن، فيكون الإنتاج حسب الحاجة، 

 4".نظام الإنتاج بدون مخزون"أو " نظام المخزون الصفري"ويطلق عليه 

                                                           
، سلسلة دراسات، الإصدار الثامن والثلاثين، جامعة الملك عبد العزيز، تقييم المعرفة في مؤسسات التعليم العاليمركز الدراسات الإستراتيجية،  1

 . 20، ص 3813المملكة العربية السعودية، 
 .328، ص مرجع سبق ذكرهتوفيق عبد المحسن،  2

 .322ص  ،مرجع سبق ذكرهتوفيق عبد المحسن،  3

 .212، ص 3882، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، نظام إدارة الإنتاج المتكامل باستخدام الحاسب الآليأحمد محمد غنيم،  4
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جية من امصادر الضياع في الأنشطة الإنت ه أسلوب إستراتيجي يعمل على تقليصيعرف بأنكما 

لا يتم الإنتاج وفق هذا النظام إلا وقت الملائم ففي المكان الملائم وفي ال خلال توفير الجزء الملائم

  1.ودةمما يؤدي إلى خفض تكاليف المخزون وتطوير الج ،للمتطلبات

لابد من توفر مجموعة من العناصر وبصورة مترابطة : عناصر نظام الإنتاج في الوقت المحدد .2

 :2ؤسسة من بلوغ أهدافها وفق هذا النظام وهيلتتمكن الم

 المؤسسة على عدد محدود من الموردين مع إلزامهم بعقود طويلة الأجل؛ اعتماد -

 استعداد الموردين للتوريد المتكرر على فترات صغيرة وبكميات صغيرة حسب حاجة المؤسسة؛ -

 التركيز على اليد العاملة من خلال الانضباط والخبرة والمواهب؛ -

 ؛منها تقييم الأنشطة وتحليلها والتخلص من الغير ضرورية -

 الاتصال والتنسيق المستمر بين وحدات الإنتاج من أولها إلى آخرها؛ -

 .3الاعتماد على إدارة الجودة الشاملة للمواد الأولية والأجزاء نصف المصنعة والمنتجات التامة -

 :4نذكر من أهداف النظام :فوائد نظام الإنتاج في الوقت المحدد .3

 ؛5العمل على تخفيض حجم المخزون وما يتعلق به من تكاليف -

 تحسين العلاقة مع الموردين ومع الزبائن وتوسيع حلقات الاتصال؛ -

 توفر المنتجات بالكميات المناسبة وبالجودة المطلوبة في الوقت المناسب؛ -

 تقليل عدد المنتجات التالفة والأنشطة الزائدة وهدر الموارد؛ -

 .معنويات العمال عن طريق إشعارهم بالمسؤولية وإشراكهم في صنع القراررفع  -

 التكلفة المستهدفة، نظام محاسبة المسؤولية وتحليل سلسلة القيمة: المطلب الرابع

تهتم بتحسين إدارة التكلفة وخفضها تعد هذه الأنظمة من أهم أدوات إدارة التكلفة الإستراتيجية التي 

 .ت مما يساهم في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة وكسب رضا عملائهاو تطوير جودة المنتجا

 

 

 

 

                                                           
1 G. S. ROGER, Operations management, Contemporary concepts & cases, McGraw-Hill Irwin, USA, 

2007, P 293. 
 .388، ص مرجع سبق ذكرهأحمد حسين علي حسين،  2

 .20، ص 3881المنهاج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار تخطيط الإنتاج ومراقبتهمحمد بديوي الحسين،  3

 .380، ص 3883، دار المنهاج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التخزين السلعيبشير العلاق، محمد الصيرفي،  4
5 J. HEIZER & all, Op cit, P 757. 
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 Target costing (TC)التكلفة المستهدفة : الفرع الأول

يعتمد أسلوب التكلفة المستهدفة على سعر البيع كمرشد أساسي لتخطيط الأرباح وإدارة التكاليف 

  1.المستهلك وتطوير المنتج، مع الأخذ بعين الاعتبار متطلبات ورغبات

يستخدم لتخطيط الربح وإدارة التكلفة وخفضها أثناء دورة حياة  أسلوب هي: مفهوم التكلفة المستهدفة .1

 2.المنتج بالاعتماد على سعر تنافسي محدد مسبقا

من سعر معين مفروض مسبقا  انطلاقاكما يمكن تعريفها بأنها نظام يهدف إلى تحديد تكلفة منتج ما 

 3.حيث تقوم المؤسسة بإعادة تصميم منتجها للوصول إلى التكاليف والجودة المناسبة لذلك السعر

 :4تقوم التكلفة المستهدفة على مجموعة من المبادئ الأساسية وهي: مبادئ التكلفة المستهدفة .2

 ؛5ح المرغوب فيهعلى التكلفة من خلال طرح هامش الرب السعر التنافسي هو ما يؤثر -

 اعتبار متطلبات العمل من جودة وتكاليف ووقت في قرارات المنتج والعمليات؛ -

 التركيز على مرحلة التصميم التي تسمح بإدارة التكلفة وخفضها قبل بداية الإنتاج؛ -

 من شراء وإنتاج وتوزيع وصيانة؛تخفيض دورة حياة المنتج الاهتمام ب -

 يرين للوصول إلى التكلفة المستهدفة؛والاتصال بين فريق العمل والمس قالتنسي -

 .إدماج كل عناصر سلسلة القيمة من التصميم إلى خدمات ما بعد البيع في نظام التكلفة المستهدفة -

 :6من مزايا وفوائد تطبيق نظام التكلفة المستهدفة في المؤسسة ما يلي :فوائد التكلفة المستهدفة .3

 ؛وهامش الربح المطلوب التخطيط الإستراتيجي لتعظيم الأرباح انطلاقا من السعر المحدد مسبقا -

 تحسين الميزة التنافسية بالمحافظة على الأسعار المنافسة مع محاولة تحسين الجودة؛ -

 تسهيل إدارة الإنتاج ومراقبته بتتبعه أثناء مراحل سلسلة القيمة؛ -

 الاهتمام بالبحث والتطوير والتصميم للوصول إلى تخفيض التكلفة قبل حدوثها؛  -

  .7إشباع رغبات المستهلك من ناحية سعر المنتجات وجودتها -

 

 

                                                           
التكلفة المستهدفة والتكلفة وفق الشاط كأدوات لإدارة التكلفة لتكامل بين أسلوبي خالد محمد أحمد عبد الله، فتح الرحمن الحسن منصور، ا 1

، مجلة العلوم الإقتصادية الصادرة عن كلية الدراسات دراسة حالة الشركة السودانية للتوليد الحراري: الإستراتيجية لتحديد تكلفة إنتاج الكهرباء
 .332، ص 3810السادس عشر، العدد الأول، المجلد  التجارية، جامعة السودان للعلوم ووالتكنولوجيا، السودان،

2 A. ANTHONY & all, Op cit, P 320. 
 .240، ص مرجع سبق ذكرهمحمد تيسير عبد الحكيم الرحبي،  3

4 L. RAVIGNON, ABC-ABM, ABC ENTREPRISE et ABC PME, ED Alphacen, France, 2008, P 12. 
 .332، ص نفس المرجع أعلاهمحمد أحمد عبد الله، فتح الرحمن الحسن منصور،  خالد 5
 .24، ص مرجع سبق ذكرهمؤيد محمد الفضل وآخرون،  6

7 G. BEATRICE, G. FRANCIS, Comptailité analytique, Gualino, France, 2001, P 196. 
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  Responsability Accounting (RA)نظام محاسبة المسؤولية : الفرع الثاني

 .على الأداء أصبحت العديد من المؤسسات تعتمد على هذا النظام لتحسين الرقابة

يعتبر النظام بمثابة التطبيق العملي لأسلوب اللامركزية في تقييم  :مفهوم نظام محاسبة المسؤولية .1

الأداء واتخاذ القرار وذلك بمعرفة مراكز المسؤولية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة ومنحها 

  1.الصلاحيات التي تمكنها من تنفيذ الأهداف المقررة وتقويم الإنحرافات

أسلوب إداري يهدف إلى تصميم النظام المحاسبي وأنظمة التكاليف ليحقق رقابة فعالة على  و هوأ

  2.الأشخاص المسؤولة وفقا للهيكل الإداري للمؤسسةربط بين التقارير المحاسبية والأداء عن طريق ال

 :3المؤسسة إلى أربعة أنواع  في يمكن تقسيم مراكز المسؤولية: المسؤوليةمحاسبة أنواع مراكز  .2

 ؛4فيه المسؤولية على عناصر تكاليف المؤسسة وإدارتها والرقابة عليها قتصرت: مركز التكلفة -

 مسؤولية هذا المركز على الإيرادات المحققة وتحليل الانحرافات على المقدرة؛ :مركز الإيراد -

 لتحديد مستوى الربحية؛تشمل المسؤولية جانبي الإيرادات والتكاليف : مركز الربحية -

 .واستثماراتها أصول المؤسسة ىوهو الوحدة المسؤولة عل :مركز الاستثمار -

 :5يمكن تلخيص أهداف محاسبة المسؤولية فيما يلي: أهداف نظام محاسبة .3

 ربط  نظام التقارير الإدارية والأنظمة المحاسبية بالهيكل التنظيمي للمؤسسة؛ -

 لإيرادات لتسهيل الرقابة وتصحيح الانحرافات؛تبويب وتجميع عناصر التكاليف وا -

 إيجاد علاقة قوية ومباشرة بين التكاليف والإيرادات والأشخاص المسؤولة على إنشائها؛ -

 إعتماد اللامركزية في التنظيم والتسيير وأنظمة المحاسبة وأنظمة التكاليف؛  -

 .تقييم المؤسسة ككل المساهمة في تقييم كل مستوى وكل نظام وكل مركز بصورة مستقلة، ثم -

 Value Chain Analysis( VCA) تحليل سلسلة القيمة: الفرع الثالث

يعد تحليل سلسلة القيمة من أدوات الإدارة الإستراتيجية التي تستعملها المؤسسة في تحديد وتحليل 

 .المقدمةالقيمة المقدمة للمستهلكين والزبائن والتي بإمكانها زيادة أو خفض تكاليف المنتجات 

يمكن تعريفها بأنها أداة إستراتيجية تتضمن أنشطة التحليل لجميع  :مفهوم تحليل سلسلة القيمة .1

 .الخطوات الضرورية المتبعة لتوفير منتج تنافسي للزبون
                                                           

 .20، ص مرجع سبق ذكرهمؤيد محمد الفضل وآخرون،  1

،        3889، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، مدخل محاسبة المسؤولية وتقييم الأداء: المحاسبة الإداريةحالة، رضوان حنان، جبرائيل ك 2
 .212ص 

 .223، ص ، مرجع سبق ذكرهمحمد تيسير عبد الحكيم الرحبي 3

، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر السنوي السادس حول المسؤوليةأخلاقيات الأعمال وأثرها في تفعيل محاسبة علي الكسب، ناظم رشيد،  4
 .80، ص 3882نيسان  38 -14أخلاقيات الأعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، الأردن، 

 .212، ص نفس المرجع أعلاهجبرائل كحالة، رضوان حنان،  5
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مجموعة من الأنشطة المترابطة والعلاقات المتداخلة وكيفية إدارتها بشكل يمكن تعريفها بأنها كما 

وصولا إلى التوزيع والخدمات ما بعد البيع بالتفاعل مع البيئتين وتكاملي بدءا من التخطيط والبحث 

 1.الداخلية والخارجية للمؤسسة وتدعيم موقفها التنافسي الذي يضمن لها الاستمرار في المنافسة

 :سلسلة القيمة التي تعمل المؤسسة عل تحليلهاوالشكل الموضح أدنا يبين 

 سلسلة القيمة : 2-14الشكل رقم 

 الزبائـــــــن                             المؤسســـــــة                            الموردون    

 
 
 
 
 

Source: C. GRURY, Management Accounting For Business Decisions, Thomson 

Learning, USA, 2001, P 14.   

  

 

 :تحليل سلسلة القيمة بمجموعة من الخصائص وهيتميز ي: خصائص تحليل سلسلة القيمة .2

بالاعتماد على القياس الكمي لعناصر تكاليف المنتج والاستعانة بالتقدير الرقمي : الطريقة العلمية -

 بجودته مما يساعد المسيرين في اتخاذ القرارات الصحيحة؛

 هي العوامل التي تمثل العلاقة القوية بين قيمة المنتج وبين مستوىو: تحديد موجهات التكلفة -

 ؛ف الرئيسية للمنتج والتوغل نحو الميزة التنافسية من قبلهالوظائالتكلفة لمعرفة الأنشطة وا

يقوم النظام على الأساس الوظيفي للمنتج بتقييم وظائفه وتحليلها بدلا من  :التوجه نحو الوظيفة -

 هيكلته مما يساهم في تحسين الأداء الوظيفي للمؤسسة؛

للمستهلك بسعر تنافسي من خلال  أي محاولة إيصال المنتج :توفير المنتج المطلوب بأقل تكلفة -

 .توفير علاقة بين قيمة المنتج عند المستهلك وبين عناصر التكلفة

 :2يهدف الأسلوب لتحقيق مجموعة من النقاط وهي: أهداف تحليل سلسلة القيمة .3

 تحديد الأنشطة والوظائف وتطويرها لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة؛ -

 الأنشطة والوظائف في تحقيق القيمة النهائية للمنتج؛ مساهمة هذه معرفة مدى -

 معرفة نقاط القوة والضعف داخل المؤسسة والفرص والتهديدات خارجها؛ -

 .الاستغناء عن الأنشطة والوظائف التي لا تساهم في رفع قيمة المنتج -

  

                                                           
 .10ص ، مرجع سبق ذكرهمؤيد محمد الفضل وآخرون،  1

 .12، ص 3880، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، المحاسبة الإدارية في بيئة الأعمال المعاصرةأحمد محمد نور وآخرون،  2

 خدمة
 الزبائن

 البحث
 والتطوير

 التصميم
 والإعداد

 الإنتاج
 والتصنيع 

 التوزيع
 والتسويق

 الإدارة والإستراتيجية
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 : خلاصة الفصل

تتبع تكاليف الأنشطة الإنتاجية بهدف معرفة تكلفة  علىلا يقتصر دور أنظمة محاسبة التكاليف 

 فتقديم معلومات تساعد الإدارة في تحقيق وظائفها وأهدافها واتخاذ مختلبل يتعدى إلى  ،فقط المنتجات

 .كما يسعى في دعم الموقف الإستراتيجي للمؤسسة القرارات

أساليب التسيير والتنظيم  تنسجم معأنظمتها وطرقها ليميز محاسبة التكاليف هو تعدد ما  وأهم

، ومن أهم النظم والأساليب التي كانت ولا تزال سائدة في المؤسسات نظام المتبعة من مؤسسة لأخرى

 .، وطريقة التكاليف المعياريةمتغيرةالتكاليف الكلية، طريقة التحميل العقلاني، نظام التكاليف ال

، ظهر مدخل إدارة التكلفة الإستراتيجية الذي مع تطور بيئة الأعمال الحديثة واشتداد حدة المنافسة

المتمثل  الدور التقليدي بدفعها من أثبت عجز نظم التكاليف التقليدية على تلبية احتياجات المؤسسة وأدى

بالاعتماد على البيئتين في تحليل  الإستراتيجي فكيرإلى التحساب التكاليف والتحكم فيها وإدارتها  في 

 .  هتمام بالجودة ورضا العميلالموقف التنافسي والا

تعددت وتنوعت الفلسفات التي جاءت بها إدارة التكلفة الإستراتيجية بتعدد أهداف المؤسسة 

الموارد المتاحة وتخفيض التكاليف وتحسين الجودة  الأمثل ستغلالالا من حيث التشغيلية والإستراتيجية 

كاليف على الأنشطة، إدارة الجودة الشاملة، دورة ، ومن أهم هذه النظم، نظام التمن أجل تعظيم الربحية

 .في الوقت، نظرية القيود، القياس المقارن، وتحليل سلسلة القيمة فة المستهدفة، الانتاجحياة المنتج، التكل

 

 



 

 

 

 

 

 :ثالثالفصل ال

أهمية نظام التكاليف المبني 

في إدارة  ودوره على الأنشطة

 التكلفة الإستراتيجية
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 : مقدمة الفصل

رغم التطورات التي شهدتها محاسبة التكاليف وصولا إلى إدارة التكلفة الإستراتيجية وأدواتها 

تحسين و بتطوير أدائها الحديثة التي استطاعت تقديم معلومات أكثر دقة ساهمت في خدمة المؤسسة

يشهد تحسنا إلا بعد ظهور الإدارية، إلا أن مشكل تخصيص التكاليف غير المباشرة لم  هاقراراتمختلف 

المستهلك الذي يدور حول فلسفة أنشطة المؤسسة باعتبارها  "ABC" نظام التكاليف المبني على الأنشطة

 .على أهداف التكلفة من منتج أو خدمة أو زبون ، ثم توزيعهاالأساسي لتكاليف المؤسسة

يتوقف أجلها النظام و الأهداف التي وضع من حسبنظام التكاليف المبني على الأنشطة  يوجه

دقة اختيار مسببات التكلفة التي تمثل مفاتح توزيع التكلفة على مرحلتين، مما يجعله نظاما نجاحه على 

متكاملا ليس فقط للقياس الدقيق لتكاليف المنتجات والخدمات، بل حتى لتحليل أنشطة المؤسسة وإدارتها 

 .وتطوير منتجاها وتحسين تقاريرها

ماله لفة المبني على الأنشطة لمجموعة الانتقادات ككونه مكلفا ومجهدا مع إهتعرض نظام التك

أنظمة  فرضموارد غير المستغلة مما جعله يال البحث عن جي ويستراتلإدارة التكلفة بمفهومها الإ

مجموع على ردها محاولة الحديثة و بيئةالبات متطورة تتبنى نفس مبادئ النظام مع استجابتها لمتطل

 .دات الموجهة إليهالانتقا

 وتحسين تسييرها المؤسسة أداء دعممن خلال قدرته على وجوده وفعاليته  "ABC" أثبت نظام

راتيجية تها في اتخاذ مختلف القرارات التشغيلية والإستالإستراتيجي وإعانإدارة التكلفة بمفهومها  وخدمة

     .ودعمها لموقف المؤسسة التنافسي
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 Activity Based Costing (ABC) عرض نظام التكاليف المبني على الأنشطة: المبحث الأول

أدت الثغرات الملحوظة على مستوى أنظمة التكاليف التقليدية إلى البحث على أنظمة جديدة أكثر 

كاليف وصولا إلى إدارة التكلفة الإستراتيجية وأدواتها نفعا، ورغم التطورات التي شهدتها محاسبة الت

الحديثة التي استطاعت تقديم معلومات أكثر دقة ساهمت في خدمة المؤسسة ومختلف القرارات الإدارية، 

إلا أن مشكل تخصيص تلك التكاليف غير المباشرة لم يشهد تحسنا إلا بعد ظهور نظام التكاليف المبني 

     ر حول فلسفة أنشطة المؤسسة باعتبارها وجدت لدعم إنتاج السلع والخدمات على الأنشطة الذي يدو

 .ثم توزيعها، لذا سنحاول من خلال هذا المبحث تقديم نظام التكاليف المبني على الأنشطة

 مقومات نظام التكاليف المبني على الأنشطة ومفاهيمه الأساسية: المطلب الأول

تها قبل الشروع في دراسة نظام التكاليف فجب فهمها ومعرهناك بعض المفاهيم والمصطلحات ي

 . المبني على الأنشطة وذلك لما لها من أهمية في تكوين وتقويم هذا النظام

 الأنشطة: الفرع الأول

وذلك بتقسيم المؤسسة إلى مجموعة من الأنشطة " ن ت م أ"تعد الأنشطة المحور الذي يدور حوله 

 .ت، لذا سنحاول من خلال هذا الفرع فهم النشاط وتصنيفاتهلتخصيص التكاليف على المنتجا

 :تعددت التعاريف التي قدمت للأنشطة، ومن أهمها: مفهوم النشاط .1

باستخدام خبرات محددة  مجموعة من المهام الأساسية يقوم بها فرد أو مجموعة النشاطيعتبر  1   

 2.ئن داخليين أو خارجيينلزبا 1موجهة نحو إنتاج منتج معين من خلال موارد مخصصة له،

 يقحقلت العمالف طرن م ةجزمنال اممهالو اتيلوالعم الإجراءات أنه مجموعبيمكن تعريفه كما  1   

  3.سةؤسلما دفه

  4.وهو مهمة أو مجموعة من المهام لها طبيعة مكتملة تسمح بإضافة قيمة لإعداد منتج ما 3   

بأنه مجموعة من المهام المتكاملة والمنفذة من قبل أفراد  النشاطن تعريف من مجموع ما سبق يمك

 .المؤسسة بهدف الوصول إلى مجموعة من المنتجات باستخدام موارد محددة

                                                           
1 R. GABSI, Contrôle de gestion, Les éditions contributions à la littérature d’entreprise, Tunis, 2002, P 169.  
2 PH. LORINO, Méthodes et pratique de la performance « le pilotage par les processus et les 

compétences », Ed d’organisation, Paris, France, 2003, P 23. 
، مجلة س النشاط لقياس وتخصيص التكاليف المشتركة في قطاع الخدمات المينائيةاستخدام نظام التكلفة على أساأسعد مبارك حسين،  3

 .061، ص 3102جامعة البحر الأحمر، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة البحر الأحمر، السودان، العدد الرابع، ديسمبر 
4 M. GERVAIS, Op it, P 171.  
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تعددت وتنوعت المعايير التي تصنف باعتبارها الأنشطة، وسنقتصر على أهمها : تصنيف النشاط .1

 :وأكثرها تداولا

يعتبر بورتر من الأوائل الذين أعطوا اهتماما لأنشطة المؤسسة، ويظهر : "Porter" تصنيف بورتر 1.1

 : 1تصنيفه في نموذج سلسلة القيمة الذي قسم من خلاله الأنشطة إلى نوعين

الإمدادات : وهي التي تساهم مباشرة في عملية الإنتاج والبيع وتتمثل أساسا في :الأنشطة الرئيسية -

 التسويق والخدمات؛الداخلية، الإنتاج، التخزين، 

وهي أنشطة ثانوية تعمل على مساعدة التسيير الحسن للأنشطة الرئيسية وتتمثل  :أنشطة الدعم -

 .البنية الأساسية للمؤسسة، إدارة الموارد البشرية، تطوير التكنولوجيا، المحاسبة وغيرها: في

 :مةوالشكل التالي يوضح تقسيم بورتر لأنشطة المؤسسة حسب نموذج سلسلة القي

 نموذج سلسلة القيمة لبورتر: 3 -01الشكل رقم 

 

 أنشطة

 داعمة  

   

 

 

                              أنشطة رئيسية    

Source: M. PORTER, Op cit, P 56. 

 :2يرى كوبر أن هناك أربع تبويبات رئيسية لتصنيف الأنشطة وهي: "Cooper" تصنيف كوبر   1.1

وهي الأنشطة المنجزة عند إنتاج كل وحدة من المنتج، حيث أن كل : ى الوحدةأنشطة على مستو -

 الموارد تستخدم على الأنشطة المنجزة لكل وحدة، يؤخذ حجم الإنتاج الفعلي خلالها بعين الإعتبار؛

                                                           
1 M. PORTER, La concurrence selon Porter, Ed Village mondiale, Paris, France, 1999, P 308. 

في المستشقيات الحكومية الفلسطينية في قطاع  "ABC" مدى توفر مقومات تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطةماهر موسى درغام،  2
 .72، ص 3112ون، العدد الأول، ، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، المجلد الثالث والعشر غزة

 البنية التحتية للمؤسســـــــــــــــــــــــــة
 إدارة المـــــــــــــــــــــــــوارد البشـــــــرية

 التطوير التكنولوجي
                                                  المحاسبة

 
 خدمات ما بعد البيع       التسويق     التخزين         الإمداد الداخلي    الإنتاج      
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وتتضمن الأنشطة التي تتعلق بدفعة إنتاجية دون النظر لعدد وحدات  :أنشطة على مستوى الدفعة -

 اصة بكل دفعة، ومن أمثلتها إعداد وتهيئة الآلات؛الإنتاج الخ

تدعم إنتاجه وبيعه بشكل  التي تم أداؤها لمنتج معين وهي تلك الأنشطة :أنشطة على مستوى الإنتاج -

 منفرد دون غيره من المنتجات؛

وتشمل الأنشطة اللازمة لسير المؤسسة ككل وتمكين عمليات  :أنشطة على مستوى المؤسسة -

 .الإنتاج فيها

 :1حسب هذا المعيار يمكن تقسيم أنشطة المؤسسة إلى قسمين وهما: تصنيف حسب القيمة المضافة 3.1

وتضم تلك الأنشطة التي تضيف قيمة وخصائص للمنتج من وجهة نظر : أنشطة مضيفة للقيمة -

 الزبون، كما تؤدى بأقصى درجة من الكفاءة باعتبارها مساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة؛

أن يؤثر ذلك لا على قيمة المنتج لدى  دونوهي التي يمكن استبعادها  :مضيفة للقيمة أنشطة غير -

 .الزبون، ولا على أهداف المؤسسة

لا يتسنى مفهوم الأنشطة داخل المؤسسة : موقع النشاط ضمن مستويات التحليل الثلاثة المتكاملة .3

السهل التمييز بينها لعدم توافق وتصنيفها إلا بعد معرفة مستويات التحليل الثلاثة، لأنه ليس من 

 :2معايير التصنيف

يمكن تعريف المهام بأنها مجموعة التدفقات التي تسبب تكلفة للمؤسسة وتشكل في مجموعها : المهام -

 كتغليف السلع، وضعها داخل صناديق، وتحميلها على الشاحنة؛ ،3نشاطا ما

عاملة والتكنولوجيا والمواد الأولية وغير وسبق أن عرفنا النشاط على أنه تركيب من اليد ال: النشاط -

، أو هو مجموعة من المهام فمثلا نشاط استلام 4ذلك بهدف تحقيق منتج أو خدمة ذات قيمة

البضاعة يتضمن مجموعة من المهام كتفريغ الشاحنة، مراقبة السلع، مطابقتها بوصل التسليم، 

 مراقبة الجودة، وتحويلها للمخزن؛ 

بأنه مزيج من الأنشطة المتفاعلة يربطها هدف مشترك للمساهمة في إنتاج  يعرف المسار: المسار -

سلعة أو خدمة لها قيمة لدى الزبون الداخلي أو الخارجي، فمسار عملية الشراء مثلا يتطلب 

 5.الموردين، الأمر بالشراء، استلام المواد أو البضائع وتخزينها اختيار: الأنشطة التالية

                                                           
، مجلة العلوم الإسلامية، الجامعة الإسلامية، نظام تكاليف الأنشطة كأساس لقياس تكلفة الخدمات التعليمية بالجامعاتسالم عبد الله حلس،  1

 .330، ص 3112غزة، فلسطين، المجلد الخامس عشر، العدد الأول، جانفي 
2 N. BERLA ND, Mesurer et piloter la performance, E-book, www.management.free.fr, 2009, P 44. 
3 H. BOUQUIN, Comptabilité de gestion, Dalloz-Sirey, Paris, France, 1993, P 70.  
4 P. BESCOS, C MENDOZA, Les management de la performance, Edition Comptable Malesherbes, Paris, 

Frances, 1994, P 35. 
5 X. BOUIN et Autres, Les nouveaux visages du contrôle de gestion, Ed DONOD, Paris, France, 2000, P 125. 

http://www.management.free.fr/
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 :ع الأنشطة ضمن مستويات التحليل الثلاثة المتكاملة داخل المؤسسةوالشكل أدناه يبين موق

 مستويات التحليل الثلاثة المتكاملة: 3 -01الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

Source: N. BERLA ND, Op cit, P 45. 

 

 مسببات التكلفة: الفرع الثاني

حه يتوقف عن عن غيره من الأنظمة، فنجا" ن ت م أ"تعتبر مسببات التكلفة أهم ميزة تميز 

 .الاختيار الفعال والدقيق لمسببات أو مؤشرات التكلفة

 :ريف التي وردت لمسببات التكلفة نذكرامن التع :تعريف مسببات التكلفة .1

تكلفة التخصيص  في اهممما يستكلفة الالتغير في  يفسربأنه عامل  مسبب التكلفةيمكن تعريف  1   

 1.ف التكلفةاهدأ ثم على نشطةالأ ىعل

 2.و يعرف بأنه الطلب الذي تصنعه المخرجات على الأنشطة، لا مجرد أداة لتخصيص النشاط 1   

أيضا هو وحدة قياس لتحديد المستوى أو الكميات التي ينجزها النشاط، أو بصورة أخرى هو  3   

 3.تعبير عن أسباب نشوء التكلفة لدى نشاط معين

هو عبارة عن العوامل التي أدت إلى ظهور النشاط  لفةمسبب التكوجمعا بين التعاريف السابقة فإن 

 ".هدف التكلفة"تسمح بالربط بين تكلفة النشاط والمخرجات من منتج أو خدمة 

 :يمكن تصنيف وتبويب مسببات أو محركات التكلفة بعدة اعتبارات منها: تبويب مسببات التكلفة .1

 :4بين نوعين من المسببات وهماونميز حسب هذا المعيار : حسب مراحل تخصيص التكلفة 1.1

في المرحلة الأولى من تخصيص التكاليف غير  وتستخدم هذه المسببات: مسببات الموارد -

 المباشرة على مجمعات تكاليف الأنشطة؛

النوع من المسببات فنحتاجه عند تخصيص تكلفة مجمعات  أما هذا: مسببات تكاليف الأنشطة -

 .تكاليف الأنشطة على وحدات التكلفة

                                                           
1   F. GRANDGUILLOT, Comptabilité de gestion, ED Gualino, Paris, France, 2003, P 109.  
2 R. COOPER, R. KAPLAN, Activity based system measuring the costs of resource usage, Accounting 

Horizons, Harvard business school, USA,  Vol 6, Issue 3, September 1992, P 04. 
، مجلة جامعة رات الإداريةاستخدام قواعد البيانات في تصميم نظم التكاليف الهادفة لدعم عميليات صنع القرامحمد قاسم عبد الرزاق،  3

 .27، ص 3111دمشق، دمشق، سوريا، المجلد السادس عشر، العدد الثاني، 

 .323، ص 3112، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مبادئ محاسبة التكاليفمحمد سامي راضي،  4

 المـــــــــــــــــــــهام ـــــــطةـــــالأنشـــــ اراتــــــــــالمس
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 :1أيضا نجد نوعين من المسببات حسب هذا المعيار وهما: حسب تأدية النشاط 1.1

وهي التي تركز على عدد مرات تأدية النشاط الواحد، حيث يستخدم هذا النوع  :مسببات العمليات -

من النشاط، تكون هذه الأخيرة أقل " وقت أو جهد"من المسببات عند احتياج المخرجات نفس القدر 

 تائج جيدة إلا في حالة إن كانت المنتجات متقاربة والاختلاف فيها ضئيل؛دقة، فلا تعطي ن

وهي مسببات تهتم بالفترة الزمنية التي يستغرقها النشاط اللازم لإنتاج : مسببات الفترة الزمنية -

منتج محدد، وتستخدم في حال وجود فارق زمني كبير لإنجاز الأنشطة، لذا يعد هذا النوع من 

 .قة وكلفة من سابقهالمسببات أكثر د

هناك مجموعة من العوامل والمميزات والمعايير التي يجب : عوامل اختيار مسببات التكلفة .3

 :مراعاتها عند اختيار نوع وعدد مسببات التكلفة وهي

من سهولة في الحصول على بياناته، قابليته للقياس، دقته في قياس الاستهلاك  :مميزات المسبب -

 ؛2الفعلي للأنشطة

 زاد عدد مسببات التكلفة؛ الطلب على الدقة فكلما زاد: الدقة المطلوبة درجة -

حيث تؤثر على نوع المسبب وتكلفة قياسه، ودقة  :درجة ارتباط مسبب التكلفة بموارد النشاط -

 المعلومات الممنوحة؛

فالنشاطات غير المضيفة للقيمة لا تتطلب مسببات قوية على عكس : مساهمة النشاط في المنتج -

 شاطات التي تساهم بدرجة كبيرة في المنتجات فهي تتطلب زيادة في نوع وحجم المسببات؛الن

فكلما زاد حجم التعقيد والتنوع في المنتجات كلما زاد عدد مسببات التكلفة : المنتوجات اختلاف -

 ؛3وارتفعت تكلفة قياسها وتكلفة النظامها وتعدد نوع

 متعلق بالأهمية النسبية لمجمعات التكلفة؛  "م ت"فإن عدد ونوع : أهمية مجمعات التكلفة -

وذلك بين المنافع المطلوبة وبين " م ت"يجب مراعات التوازن الأمثل عند اختبار  :تحقيق التوازن -

 التكاليف المنفقة؛  

 :4يمكن أن نلخص الفرق بينهما في نقطتين جوهريتين: الفرق بين مسببات التكلفة ووحدات العمل .1

 

                                                           
ف الأنشطة في مستشفى غزة الأوروبي الحكومي حساب تكلفة الخدمات العلاجية وفق نظام تكاليإبراهيم شقفة خليل، ماهر موسى درغام،  1
 .031، ص 3112، 0، مجلة الأزهر، سلسلة العلوم الإنسانية، غزة، فلسطين، المجلد الخامس عشر، العدد أ "دراسة تطبيقية"
 .302سالم عبد الله حلس، مرجع سبق ذكره، ص  2

3 P. BARANGER, P. MOUTON, Comptabilité de gestion, ED Hachette, Paris, France, 1997, P 183. 
 .377هلال درحمون، مرجع سبق ذكره، ص  4
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فيكون ارتباطه في وحدات العمل إجباريا وبعلاقة مباشرة بالمخرجات،  :منطق حساب التكلفة -

بينما يقوم منطق مولدات التكلفة على مبدأ السببية دون اعتبار المخرجات التي قد لا يكون له أي 

 علاقة معها، وقد يرجع هذا الفرق لاختلاف المبدأ الذي يقوم عليه كل نظام؛

ل عن الخدمة التي تقدمها باعتبارها أوقات أو موارد مستهلكة تعبر وحدات العم: علاقتها بالنظام -

من طرف المخرجات، بينما تعبر مولدات أو مسببات التكلفة عن الموارد التي استهلكتها الأنشطة 

 . والتي بدورها تنتج المخرجات، الأمر الذي يجعل مسببات التكلفة أكثر دقة من وحدات العمل

 ةمجمعات التكلف: الفرع الثالث

تختلف الأنشطة من مؤسسة إلى أخرى من حيث تنوعها، ضخامتها ومسبباتها، الأمر الذي 

لعدد الأنشطة ومسبباتها ومن  ايستدعي إعادة تصنيف الأنشطة وتجميعها في مجموعات معينة اختصار

 :التعريفات التي قدمت لمجمعات التكلفة ما يلي

تجمع فيه التكاليف غير المباشرة تمهيدا لتوزيعها  بأنه مركز التكلفة الذي مجمع التكلفةيعرف  1   

 1.على أهداف التكلفة المختلفة باستعمال مسبب كلفة واحد

 2.أو هو سلسلة من النشاطات المرتبطة ببعضها البعض من أجل تحقيق هدف معين 1   

فعة كما يعرف بأنه وعاء يحوي عددا من الأنشطة المتجانسة بهدف الحصول على أعلى من 3   

 3.ممكنة وبأقل تكلفة ممكنة

هو مجموعة الأعمال المتجانسة داخل المؤسسة لتحقيق هدف محدد أو هي حلقة  التكلفة فمجمعإذن 

 الوصل بين موارد المؤسسة ومنتجاتها النهائية

 موارد الأنشطة والمخرجات : الفرع الرابع

 :هي" ن ت م أ"أيضا من المفاهيم التي تذكر قبل التطرق إلى مفهوم 

وهي العناصر الاقتصادية الموجهة لأداء مختلف الأنشطة، فمن الصعب التعرف على تكلفة  :الموارد

 4.النشاط دون معرفة تكلفة المدخلات من الموارد

وهي وحدات التكلفة من منتجات أوخدمات والتي تستهلك خدمات الأنشطة، ويتم الربط بينها  :المخرجات

 5."هدف أو غرض التكلفة"دام مسببات تكاليف الأنشطة، كما يطلق عليها وبين تكاليف الأنشطة باستخ

                                                           
 .337سالم عبد الله حلس، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 Y. RONGE, Comptabilité de gestion, ED Boeck, Belgique, 2008, P 289. 
، مداخلة مقدمة في الملتقى سية منشأة الأعمالفي تحسين تناف" ABC"دور نظام محاسبة الكلفة على أساس النشاط نجوى عبد الصمد،  3

 . 63، ص 3113أكتوبر  21 – 32تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة بسكرة، الجزائر، يومي : الدولي بعنوان
 .322محمد سامي راضي، مرجع سبق ذكره، ص  4

 .27، ص 3116، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، داريةللاستخدامات الإ" ABC"محاسبة تكاليف النشاطأحمد صلاح عطية،  5
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 أسباب ظهور نظام التكاليف المبني على الأنشطة، تاريخه، مفهومه وخصائصه: المطلب الثاني

، نشأة "ن ت م أ"سنحاول من خلال هذا المطلب التحدث عن العوامل التي كانت وراء ظهور 

 .من الأنظمة هخصائص التي يتميز بها عن غيرالاريف التي تشرح النظام وخه، أهم المفاهيم والتعيوتار

 "ABC" العوامل المؤدية إلى ظهور نظام التكاليف المبني على الأنشطة: الفرع الأول

لقد شهد العالم ثورة صناعية وتطور هائل في تكنولوجيا المعلومات ونظم الإنتاج، فلم تعد النظم 

وغيره من الأنظمة الحديثة " ن ت م أ"رة ذلك، الأمر الذي أدى إلى ظهور التقليدية قادرة على مساي

 :وفيما يلي أهم الأسباب التي كانت وراء ظهور ونشأة هذا الأخير

شدة المنافسة بين المؤسسات الصناعية والخدمية، الذي تولد منه ضرورة انخفاض هامش الأرباح  -

 ن الاستمرار؛ومحاولة البحث عن ميزة تنافسية تمكن المؤسسة م

زيادة تعقيد بيئة الأعمال، نتج عنه تنوع وتزايد كبير في حجم المنتجات والخدمات وتصنيفات الزبائن  -

 وحاجياتهم المتزايدة؛

نتاجية، سة وأساليبها الإدارية ونظمها الإالتطور الهائل في تكنولوجيا ونظم المعلومات وهيكلة المؤس  -

يم المنتج، وإعادة هندسة العمليات، وطغيان عملية البحث وحتى إضافة وظائف وأنشطة جديدة كتصم

 ؛1والتطوير، الأمر الذي فرضته بيئة التصنيع الحديثة

على حساب  وارتفاعها" التكاليف غير المباشر أو الثابتة"التغير الجذري في نسبة الأنشطة المساعدة  -

ذا النوع من التكاليف وهو ما ، الأمر الذي يحتاج إلى تخصيص واقعي ودقيق له2التكاليف المباشرة

 ؛3عجزت عنه الأنظمة التقليدية

 الحاجة إلى معلومات دقيقة لمساعدة المسيرين في اتخاذ قراراتهم المتعلقة بالمؤسسة ومنتجاتها؛ -

ضرورة ملاحظة مساهمة الأنشطة بشكل كبير وبصورة واضحة في عملية الإنتاج مما أدى إلى  -

ة هذه الأنشطة من أجل التخطيط والرقابة والتنسيق رايصها ثم إدتخصو اعتبارها في حساب التكاليف

 داخل المؤسسة؛

 "ABC" نشأة وتطور نظام التكاليف المبني على الأنشطة: الفرع الثاني

في الواقع انطلق من عجز طريقة التكاليف الكلية عن تلبية المطالب " ن ت م أ"إن أصل 

 .5التكاليف وتلبية إدارة المؤسسة وتسيير منتجاتها، وإمكانية وجود طرق أحسن لحساب 4المناسبة

                                                           
 .077، ص 0222، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مبادئ محاسبة التكاليف الصناعيةنور أحمد،  1

2 R. COOPER, R. KAPLAN, Measure costs right: Make the right decisions, Op cit, P100. 
 .223، ص 3110، الأردن، 01، كتاب رقم "المفاهيم الأساسية" :، المحاسبة الإدريةسبين القانونييينإصدارات المجمع العربي للمحا 3

4 A. ELHAMMA, La comptabilité par activité au Maroc, Une étude empirique utilisant la théorie de la 

contingence, Revue du chercheur, Maroc, N°08/2010, P 39. 
5 P. BOISSELIER, Contrôle de gestion, Edition Vuibert, Paris, France, 2001, P 193. 
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ولقد بدأت الجهود في محاسبة التكاليف ومحاولة تقديم حل أمثل لمشكلة توزيع التكاليف الثابتة في  

       ، "Bekett 1951" ،"Shubik 1962:" عقد الستينات، ومن أهم الباحثين الذين ساهموا في الموضوع

" Louderbak 1976" ،" Dopuch 1981" ،"Zimmerman 1979" ،1غير أن هذه الدراسات لم تكن كافية. 

مفادها البحث  0262سنة " General Electric" ومن أهم التجارب الرائدة آنذاك ما حدث في مؤسسة

ضرورة " R. Cooper, R. Kaplan" عن أفضل طريقة للتحكم في التكاليف غير المباشرة، إذ اقترح الباحثان

ابة على الأنشطة التي تسبب هذه التكاليف، وبهذا نجد أن الدراسة انصبت على تحليل تكاليف إحكام الرق

 .الأنشطة ومسبباتها

، حيث وضع الاتحاد مشروع 0276سنة " * CAM-I" غير أن المبادرة الرسمية كانت من طرف

" J. Brimson"و ،"R. Cooper, R. Kaplan" لتحسين تقنيات محاسبة التكاليف، وكان الفريق يتكون من

التكاليف، إلى أن مديرا للمشروع، وتولت بعد ذلك المحاولات لتحسين المعلومة، وتطوير تقنيات محاسبة 

ول مرة تطبيق عملي لنظام توزيع لتكاليف المنتجات والخدمات حسب الأنشطة ووصفاه وضع الباحثان لأ

 .Union Pacific Juhn Deer"2" بالتخصيص في مؤسسة

بشكل ملفت للنظر " R. Cooper, R. Kaplan"توالت مقالات وكتب الباحثين  0272سنة  وانطلاقا من

باختيار عناوين مناسبة ومقنعة، كنظام تكلفة واحد لا يكفي، وقياس التكلفة بشكل صحيح يصنع القرار 

شطة الصحيح، حيث انتقدا قواعد التوزيع التقليدية ووضعا نهجا جديدا لحساب التكاليف مبني على الأن

في الواقع كل أنشطة المؤسسة هي موجودة لدعم الإنتاج، لذا يجب أخذها بعين الاعتبار في : " بقولهما أن

 .3، وعرف هذا الأخير بنظام محاسبة التكاليف المبني على الأنشطة"حسابنا للتكاليف

رى، إلى ومذ ظهور فكرة النظام وتطورها أخذت المؤسسات الأمريكية في تبنيه الواحدة تلوى الأخ

أن انتشر في باقي الدول من كندا، أستراليا، اليابان ودول أوربا وغيرها من الدول، كما أثبتت دراسة قام 

 من المؤسسات البريطانية قد تبنت هذا النظام وأن %31بأن  0227سنة  "Innes, Mitchpll" بها الباحثان

تعدة لتبنيهمنها مس% 32
4
. 

 "ABC" يف المبني على الأنشطةمفهوم نظام التكال: الفرع الثالث

 :ومن أهم التعاريف المقدمة نذكر" ن ت م أ"ناقش العديد من الباحثين مفهوم 

                                                           
، تخصيص التكاليف المبني على الأنشطة اسلوب جديد للقياس مقارنة بالأنظمة التقليديةمحمد على أحمد السيدية، منى سالم حسين المرعي،  1

 .003، ص 3116لاقتصاد، جامعة تكريت، العراق، المجلد الثاني، العدد الثالث، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة وا
 *Computer Aided Maufacturing-International  وهو اتحاد بحث وتطوير أمريكي يضم عدد من الشركات الكبرى

 .والوكالات الحكومية، إضافة إلى المؤسسات المحاسبية
2 J. DALY, Pricing for profitability, Activity based pricing for competitive advantage, Ed John Wiley&  

Sons Inc, New York, USA, 2002, P 115. 
3 G. MELYON, Op cit, P 257. 

 .060، ص 3112، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "قضايا معاصرة"محاسبة التكاليف المتقدمة إسماعيل يحيى التكريتي،  4
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على  المؤسسةتكاليف  طريقة لتخصيصبأنه  نظام التكاليف المبني على الأنشطةيعرف  1   

 .1مسببات التكلفة باعتمادالمنتجات النهائية على  توزيعها، ثم يع التكاليف تجمب المنتجات

ويعرف بأنه مدخل لمحاسبة التكاليف يقوم على مبدأ ربط الموارد المستخدمة مع الأنشطة  1   

المستهلكة لتلك الموارد، ثم ربط تكاليف الأنشطة بالمخرجات النهائية، وذلك من خلال إيجاد 

 .2ة والمنتجاتعلاقة سببية بين الموارد والأنشط

 أغراض التكلفةتكلفة  حسابلومات لمحاسبة التكاليف يهتم بهو نظام مع "ن ت م أ"أيضا  3   

 .3هامواردمختلف المستهلكة ل المؤسسة أنشطةالبحث في ب

هو نظام تكاليفي يقوم على تحديد الأنشطة بوصفها طرف جوهري في توزيع موارد " ن ت م أ"إذن 

 .خرجاتها النهائية باستخدام مسببات التكلفةالمؤسسة على م

 "ABC" شروط تبني نظام التكاليف المبني على الأنشطة: الفرع الرابع

وبالخصوص في المؤسسات الصناعية يقتضي توفر مجموعة من الشروط " ن ت م أ"إن تبني 

 :4والظروف نوجزها فيما يلي

إن غلبت التكاليف غير المباشرة على الحجم اعتقاد المؤسسة بعجز أنظمة التكاليف المطبقة خاصة  -

 ؛5الكلي لتكاليف المنتجات

التنوع الكبير في منتجات المؤسسة وتعقد عملياتها الإنتاجية مما يسبب صعوبة في تحديد وتفسير  -

 ربحية كل منتج على حداه؛ 

 قدرة المؤسسة على تقسيم عملياتها إلى أنشطة مختلفة وواضحة؛ -

 بب تكلفة في كل نشاط من هذه الأنشطة؛ضرورة وجود محرك أو مس -

 ؛6تحديد ما تستنفذه المخرجات من كل نشاط من الأنشطة -

 تحري الدقة في المعلومات المقدمة عن التكاليف والأنشطة ومراكز التجميع واختيار مسببات التكلفة؛ -

ية معقدة وشاملة أن تكون المنافع المنتظرة من تبني النظام تفوق التكاليف المتعلقة به باعتباره عمل -

 .تتطلب خبرة وموارد من المؤسسة

                                                           
1 R. W. HILTON, Managerial accounting: Creating value in a dynamic business environment, McGraw-

Hill, USA, 2002, P 97. 
، مجلة المحاسب القانوني العربي، مصر، العدد الثاني والتسعون، جويلية التكاليف المبنية على الأنشطة أداة استراتيجية هامة للإدارةحازم فرح،  2

 .33ص  ،0227
 .061أسعد مبارك حسن، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .003، ص 3116، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، الأردن، ، المحاسبة الإداريةأيمن الشنطي، شقر عامر 4
 .033محمد على أحمد السيدية، منى سالم حسين المرعي، مرجع سبق ذكره، ص  5

 .20، ص 3116الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  الربحية،إدارة التكلفة وتحليل ثناء على القباني،  6
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 مبادئ نظام التكاليف المبني على الأنشطة، مخططه، أهميته وأهدافه: المطلب الثالث

وفروضه الأساسية، ثم تقديم مخطط " ن ت م أ"سنحاول في هذا المطلب التحدث عن مبادئ 

 .مؤسسة وما يحققه من أهدافتوضيحي عن كيفية عمل النظام، كما سنبين أهميته بالنسبة لل

 مبادئ نظام التكاليف المبني على الأنشطة وفروضه الأساسية: الفرع الأول

من تقديم مخرجات دقيقة لكل منتج وما يبنى عليها من قرارات إدارية " ن ت م أ"حتى يتمكن 

 :1رشيدة لابد من فهم مجموعة من الفروض والمبادئ التي تعمل على حسن سير النظام وأهمها

الفهم الجيد لتسلسل النظام، فاقتناء الموارد يسبب حدوث تكاليف، تقوم الأنشطة باستهلاك مختلف هذه  -

 ؛2الموارد والتي بدورها تستهلك من طرف المنتجات أو الخدمات أو الزبائن

 فهو لا يعترف بالإنفاق لأنه ثابت نسبيا في المدى ،نفاقإلا نموذج  استهلاكنموذج " ن ت م أ"يعتبر  -

 القصير، بل يقيس حجم الاستهلاك ويحاول ضبط الإنفاق لكي يتلاءم معه على المدى الطويل؛

تعتبر التكلفة مجمعات مناسبة ومتجانسة، وكل مجمع تكلفة يمثل نشاط واحدا، كما أن مجموعة  -

 الأنشطة المتجانسة تدل على مسار معين يمثل ميزة غير مستقرة بسبب المنافسة والتطورات الطارئة؛

أن جميع التكاليف في كل مجمع تكون متغيرة ومتناسبة مع النشاط، فالتكاليف التي " ن ت م أ"يعتبر  -

 .النظام بأنها تكاليف الأنشطة المساعدة هاتوصف في الأنظمة التقليدية بأنها ثابتة، يعتبر

 مخطط نظام التكاليف المبني على الأنشطة: الفرع الثاني

 :  توضيح الصورة وتقريبها، وفيما يلي مخطط توضيحي للنظامتساعد المخططات والنماذج في 

 نموذج نظام التكاليف المبني على الأنشطة: 3 -03الشكل رقم 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: T. SAADA et Autres, Comptabilité de gestion, ED Vuiber, France, 2008, P 116. 

                                                           
 .077، مرجع سبق ذكره، ص "قضايا معاصرة"محاسبة التكاليف المتقدمة إسماعيل يحيى التكريتي،  1
 .002عماد يوسف الشيخ، مرجع سبق ذكره، ص  2

 اليف الكلـــــــــــــيةـــــــــــالتــك

 التكاليف المباشرة التكــــــاليف غير المبــــــــــاشرة
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 أهمية نظام التكاليف المبني على الأنشطة: الفرع الثالث

 :إن لنظام التكاليف المبني على الأنشطة أهمية بالغة يمكن إبرازها في النقاط التالية

 نسبةمعرفة مسارات الإنتاج وبتحديد الأنشطة والموارد اللازمة لتحقيقها ومسببات التكلفة  يسمح -

 ؛النظام مخرجاتة كل نشاط في مساهم

هداف لأتقديره تحديده أو بعد  لها الأمثل ستغلالالاالمستقبلية والحالية والمؤسسة  مواردضبط  -

تفسير لكيفية  ومسبباتها والتي تمثل أفضلعبر محور الأنشطة  البعدية وموازناتها الحالية المؤسسة

 ؛و زبونأع التكاليف وتخصيصها على أغراض التكلفة من منتج أو خدمة توزي

القرارات الإدارية سواء المتعلقة  وجودة كفاءة مما يرفع من أكثر موضوعيةودقيقة مخرجات توفير  -

من  الإنتاج طرق وأساليب اتقراركغيرها بتكاليف المنتجات والخدمات ونوعيتها وحجمها، أو 

تسويق والتوزيع وحتى استخدام أساليب تسعير المنتجات واختيار قنوات الأو  مساراتهتخطيط 

 .1التكنولوجيا الحديثة

مع ترابطه وتكامله مع مختلف أنظمة رقابة تنسيق وتنفيذ وتخطيط و الإدارة من وظائفمختلف  دعم -

 .2بيالمعلومات الإدارية الأخرى ونظام المعلومات المحاس

 نظام التكاليف المبني على الأنشطة أهداف: الفرع الرابع

 :إلى تجاوز قصور الأنظمة التقليدية وتحقيق مجموعة من الأهداف، أهمها" ن م ت أ"يسعى 

 ؛بصورة أفضل عبر مفهوم الأنشطة تخصيص وتوزيع التكاليف غير المباشرة على مختلف المنتجات -

مسارات  ن إنتاجها بناء علىنظرة جديدة للمؤسسة تتمثل في إعادة هيكلتها وتنظيمها وتحسي تقديم -

 ؛الأنشطة عملية تقوم على محور

 ؛نهاأبشت واتخاذ أهم القرارا غير المضيفة للقيمةالمضيفة للقيمة والأنشطة  تحديد -

 ؛3لية التصنيع وتفادي الانحرافاتتفعيل الدور الرقابي بالتحكم القبلي في الأنشطة وقبل بدأ عم -

 ؛سير لتوزيع موارد المؤسسة على منتجاتها وخدماتهاالتي تعطي أفضل تف اتمسببالاختيار  -

 ؛4وأغراض التكلفةبين التكاليف والنشاطات  لربطبا وتحسينه الأداء الداخلي من مستوىالرفع  -

وترشيد القرارات وتحسين إدارتها خلق ميزة تنافسية للمؤسسة بالتحديد الدقيق لتكلفة المنتجات  -

 .وغيرها من القرارات المتعلقة بتكلفة المنتجات التسعيرية

                                                           
1 R. COOPER, R. KAPLAN, The design of cost management system and cases, Prenti ce Hall, New Jersey, 

USA, 1998, P 274. 
 .37، ص 3111، مصر، ، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيعمحاسبة التكاليفأحمد عطية هاشم،  2

 .323، ص 3113، دار الجامعة الجديدة، مصر، مدخل معاصر في المحاسبة الإدارية المتقدمةي، أحمد عبد العال، فتحي السوافي  3
4 A. BOUTAT, J. M. CAPRARO, Comptabilité analytique de gestion, Presses polytechnique et universitaires 

Romandes, Lausanne, France, 2008, P 213. 
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 تقييم نظام التكاليف المبني على الأنشطة و أوجه اختلافه على الأنظمة التقليدية: المطلب الرابع

بذكر أهم إيجابياته  "ABC" سنحاول في هذا المطلب تقييم نظام التكاليف المبني على الأنشطة

 .وسلبياته، ثم مقارنته مع الأنظمة التقليدية بذكر أوجه الاختلاف

 "ABC"ا وإيجابيات نظام التكاليف المبني على الأنشطة مزاي: الفرع الأول

من أهم أدوات إدارة التكلفة الاستراتيجية الحديثة التي تسعى لإيجاد حلول " ن ت م أ"يعتبر 

واقتراحات تتماشى مع بيئة التصنيع الحديثة، فمن أهم المزايا والإيجابيات التي تحققها المؤسسة جراء 

 :1ليتطبيقها لهذا النظام ما ي

تحديد تكلفة المنتجات بشكل أدق وأوضح خاصة فيما يخص توزيع التكاليف غير المباشرة على ضوء  -

 علاقة السبب والنتيجة؛

ترشيد القرارات الإدارية من خلال الفهم الصائب لتكاليف الموارد وسيرورتها بالربط بينها وبين  -

 ية في أنشطة الأنظمة التقليدية؛الأنشطة ثم مع المنتجات والكشف عن تكاليف الأنشطة المختف

المساعدة في خفض التكاليف عن طريق التخلص من الموارد الضائعة في الأنشطة غير المضيفة  -

 للقيمة أو تخفيضها أو حتى زيادة كفاءة أداء الأنشطة؛

 ؛2تحسين عملية الرقابة المبنية على الأنشطة انطلاقا من عملية صرف الموارد على الأنشطة -

في تسعير المنتجات بشكل أفضل من خلال المعلومات المقدمة من نظام التكاليف المبني المساهمة  -

 ؛3على الأنشطة

 ؛4في إدارة المؤسسة والخزينة على أساس الأنشطة، وتحقيق ميزة استراتيجية" ن ت م أ"يفيد  -

المحتملة لكفاءة بقياس تكلفة الطاقة غير المستغلة وذلك بالكشف عن أنشطة عدم ا" ن ت م أ"يسمح  -

 ستعاب لكل نشاط؛  من نسبة طاقة الا

 توفير مجموعة من مقاييس الأداء غير المالية كمسببات التكلفة من وقت ونوعية ودوران الإنتاج؛ -

 التحليل العميق للانحرافات الواقعة على مستوى الأنظمة الإنتاجية بالاعتماد على مسببات التكلفة؛ -

اس الأنشطة والتنبؤ بالانفاق المستقبلي والموارد المستخدمة على المساعدة في إعداد الموازنة على أس -

 المدى البعيد، وتطوير نظم المعلومات الإدارية والتسييرية؛

 .المساهمة في عمليات إدارة التكلفة الإستراتيجية من تخطيط الاستراتيجي وإدارة الموارد -

                                                           
 .01، ص 3116، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، اليف الأنشطة للاستخدامات الإداريةمحاسبة تكصالح عطية أحمد،  1

 .303، ص 3117، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المحاسبة الإداريةحسن ظاهر أحمد،  2

ية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة تنافس: ، ملتقى دولي بعنوانتحقيق التنتافسية في التكاليف والأسعارجمعة هوام، زهية خياري،  3
 .37، ص 3113أكتوبر  21محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، يوم 
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 هم الانتقادات الموجهة إليهي على الأنشطة وأنسلبيات نظام التكاليف المب: الفرع الثاني

التي  الانتقاداتو النقائص ، إلا أنه لا يخلو من بعض"ن ت م أ"على الرغم من المزايا التي يقدمها 

 :1وجهت إليه، ومن أهم سلبياته نذكر

وأسعار المنافسين  على معلومات داخلية فقط مع إهماله للمعطيات الخارجية كتكاليفنظام اليعتمد  -

 ؛2الزبائن، مما يسبب عدم موضوعية القرارات الاستراتيجية المستقبلية ىضرو

إستراتيجية طويلة المدى بينما تحتاج المؤسسة إلى اعتبار قرارات  "ABC"نظام  قرارات تعد -

 معطيات وتكاليف وقرارات خاصة بالرقابة والتخطيط والإدارة في الأمد القصير؛

الرغم من اهتمامه بمشكلة تخصيص التكاليف غير المباشرة إلا أن هناك أنشطة غير مضيفة للقيمة ب -

اجها في تكاليف المنتجات أو اعتبارها أعباء عامة مما يؤدي إلى يتم إدرعلى مستوى المؤسسة 

 تضليل النتائج؛

مما يستنفذ كثيرا من الوقت والجهد وصعبا  نظاما معقداام التكاليف المبني على الأنشطة نظ يعتبر -

 ؛3مقارنة مع النتائج المطلوبة أو المحققة من تطبيقه نافعوالمال، الأمر الذي قد يجعل منه غير 

 تطوير وامتداد وتكامل مع عجز النظام عن خدمة المؤسسة في بيئة التصنيع الحديثة مما يحتاج إلى -

الأنظمة الحديثة الأخرى ومدى  مع كما يعتبر نظام صلبا مقارنة وتحسنه أنظمة أخرى لتكمله

 ؛استجابتها للمتغيرات الداخلية والخارجية

، خاصة في حالة تكاليف الموارد والأنشطة تخصيصمحركات التكلفة التي تتحكم في  اختيارصعوبة  -

 ؛4غير المتجانسة الأنشطةعدد من  تجميع

عدم صلاحية النظام للمؤسسات الصغيرة، أو التي تتبع نظاما إنتاجيا ثابتا، أو إنتاجا بدورة حياة  -

 قصيرة، يجعلها تركز على التنافسية في المنتج ذاته مع إهمال تكلفة إنتاجه؛

التكاليف القبلية كتكاليف البحث والتطوير وهندسة الإنتاج، والتكاليف البعدية " ن ت م أ" يستبعد -

 .للمنتجإدراجها لمعرفة التكلفة الحقيقية  والتي ينبغيكالتسويق والإعلان وخدمات ما بعد البيع، 

                                                           
في تحسين أداء المؤسسة ودعم  "TDABC"ى الأنشطة الموجه بالوقت عل مساهمة نظام التكاليف المبنيبن عواق، عمار قدوري، العربي  1

 00، جامعة الباز، سطيف، الجزائر، المجلد تنمية الموارد البشرية مجلة وحدة البحث في ،-حالة فندق ومطعم الربيع سطيفدراسة –موقفها التنافسي 
 .322، ص3131، جوان 10العدد 

دراسة "وفر المقومات الأساسية للازمة لتطبيق نظام تكاليف الأنشطة في الشركات الصناعية في قطاع غزة، مدى تماهر موسى درغام،  2
 .677، ص 3112، فلسطين، المجلد الخامس عشر، العدد الثاني، "سلسلة الدراسات الإنسانية"، مجلة الجامعة الإسلامية "ميدانية

، الملتقى التكاليف على أساس الأنشطة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الصناعية الكبيرة دور محاسبةاج، عبد القادر عيادي، نوي الح 3
المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، : الدولي الرابع بعنوان

 .00ص  ،3101الشلف، الجزائر، 
 .337سالم عبد الله حلس، مرجع سبق ذكره، ص  4
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 ى الأنشطة والأنظمة التقليديةأوجه الاختلاف بين نظام التكاليف المبني عل: الفرع الثالث

على الأنظمة التقليدية في مجموعة من النقاط والتي سنحاول اختصارها في " ن ت م أ"يختلف 

 :الجدول التالي

 المقارنة بين نظام التكاليف المبني على الأنشطة والأنظمة التقليدية: 3 – 01الجدول رقم 

 نظام التكاليف المتغيرة ف الكليةنظام التكالي نظام التكاليف المبني على الأنشطة

المنتج يستهلك الأنشطة التي بدورها 

 تستهلك الموارد

 المنتج يستهلك الموارد المنتج يستهلك الموارد

تعتبر كل التكاليف متغيرة ومتعلقة 

 مباشرة بالأنشطة المساعدة

الفصل بين التكاليف المباشرة 

 والتكاليف غير المباشرة

لثابتة الفصل بين التكاليف ا

 والتكاليف المتغيرة

استخدام مؤشرات التكلفة كمفاتيح 

للتوزيع التكاليف على الأنشطة ثم 

 على المنتجات

استخدام وحدات أو معدلات 

التحميل لتوزيع التكاليف غير 

 المباشرة

تعتبر التكاليف الثابتة مشتركة بين 

 1المنتجات

في الغالب تستند مؤشرات التكلفة 

مالية كالوقت، إلى متغيرات غير 

 كمية الإنتاج، عدد الأوامر

تعتبر وحدات التحميل متغيرات 

مالية كتكلفة يد عاملة مباشرة، 

 وتكلفة المواد الأولية

تحمل التكاليف الثابتة على جميع 

 2المنتجات

التركيز على الأنشطة واعتبارها 

 هدفا للتكلفة

التركيز على المنتجات والخدمات 

 ةواعتبارها هدفا للتكلف

التركيز على المنتجات والخدمات 

 واعتبارها هدفا للتكلفة

تجمع تكاليف الأنشطة داخل 

 مجمعات التكلفة

توزع التكاليف غير المباشرة على 

 "رئيسية وثانوية"مراكز التحليل 

توزع التكاليف الثابتة على مراكز 

 "رئيسية وثانوية"التحليل 

حساب تكلفة المنتج على أساس 

 نفذةالأنشطة المست

 حساب سعر التكلفة المتغيرة للمنتج حساب سعر التكلفة الإجمالي للمنتج

أنشطة رئيسية "تستخدم مخرجاته 

في تحديد الأنشطة " ومساعدة

 المضيفة للقيمة وغير المضيفة لها

هامش ربح "تستخدم مخرجاته 

في تقييم " الوحدة الواحدة

 المخزونات

الهامش على "تستخدم مخرجاته 

لتحديد " متغيرة للوحدةالتكلفة ال

 عتبة المردودية

تستعمل لاتخاذ قرارات طويلة 

 الأجل

تستعمل لاتخاذ قرارات متعلقة 

 بدورة المخزون

تستعمل لاتخاذ قرارات قصيرة 

 الأجل

، مرجع سبق "قضايا معاصرة"إسماعيل يحيى التكريتي، محاسبة التكاليف المتقدمة : المصدر
 .111ذكره، ص
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 T. CHARLES & all, Op cit, P 164. 

 .26عماد يوسف أحمد الشيخ، عبد الحكيم مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 "ABC" خطوات تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة: المبحث الثاني

يعتبر نظام التكاليف المبني على الأنشطة بأنه نظاما متكاملا ومكلفا، يتبع نفس الإجراءات التي 

يقوم عليها تصميم أي نظام آخر، لذا فإنه يجب على المؤسسة التي تود تطبيق هذا النظام من تتبع 

وقد اختلف الباحثون . ع الحرص على حسن التنفيذ من أجل تعظيم المنفعةالخطوات الأساسية لإرسائه م

والمختصون في الخطوات التنفيذية لهذا النظام وذلك لاختلاف حجم المؤسسات وتنظيمها الإداري وتنوع 

بياناتها ونظمها الإنتاجية وتعدد الأهداف المرجوة من تطبيق النظام، إلا أنها في الغالب لا تخرج عن 

 .  وات التي سنوضحها من خلال مبحثنا هذاالخط

 تحديد الأنشطة، تحليلها وتبويبها: المطلب الأول

حيث يتم فيها دراسة المؤسسة والتعرف " ن ت م أ"تعد هذه المرحلة نقطة البداية الفعلية لتطبيق 

 .1ها وتبويبهاعلى طبيعة العمليات في كل قسم، وسيرورة النظام الإنتاج فيها قصد تحديد الأنشطة وتحليل

 تحديد الأنشطة: الفرع الأول

لتحديد أنشطة المؤسسة يجب القيام بدراسة تفصيلية لكل أعمال المؤسسة انطلاقا من وحداتها 

تسجيل كل خطوة في  ةداد خريطة تدفق الأنشطة مع مراعاالإدارية وأقسامها التنفيذية، بعد ذلك يتم إع

ولما كانت الحياة العملية . لى غاية وصول المنتج إلى المستهلكعملية الإنتاج بدءا من استلام الموارد إ

للمؤسسة تضم عددا ضخما من الأنشطة، فإن الدراسات التطبيقية أوضحت أنه كلما زاد عدد الأنشطة 

ارتفعت درجة التعقيد وصعب تحليلها وتبويبها وارتفعت تكلفة تنفيذ النظام، لذلك فإنه من المستحسن عند 

 :أخذ هذه الملاحظات بعين الاعتبار تحديد الأنشطة

إن تقسيم المؤسسة إلى أجزاء أصغر فأصغر لا يؤدي إلى معلومات أكثر دقة لأن فلسفة النظام هو  -

 تقسيمها إلى مجموعات متجانسة من الأنشطة؛

يتعلق عدد الأنشطة بدرجة تعقيد العملية وتكلفة النظام فكلما ارتفع عدد الأنشطة كلما زادت درجة  -

 ده وارتفعت تكلفته؛تعقي

 ضرورة تجاهل الأنشطة التي تستخدم نسب ضئيلة من الأفراد والموارد؛ -

مساهمة أفراد المؤسسة على مختلف مستوياتهم في تحديد الأنشطة لوجود أنشطة تتم داخل المؤسسة  -

 ؛2تكون غير معروفة على مستوى الإدارة المركزية

، فإن كان الهدف منه تحسين الأداء "ن ت م أ"دام يرتبط عدد الأنشطة بالأهداف المرجوة من استخ -

 .فتحديد الأنشطة مرتفع نوعا ما، أما إن كان الهدف محاسبة التكاليف فعددها أقل من سابقته

                                                           
 .067، مرجع سبق ذكره، ص "قضايا معاصرة"محاسبة التكاليف المتقدمة إسماعيل يحيى التكريتي،  1

2 L. RAVIGNON et les Autres, La méthode ABC/ABM: Piloter efficacement une PME, Edition 

d’organisation, Paris, France, 1998, P 235. 
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 :والجدول الموضح أدناه يبين لنا بعض النشاطات التي يمكن إيجادها في مؤسسة صناعية

 ام في مؤسسة صناعيةمثال توضيحي لبعض أنشطة الأقس: 3 – 01الجدول رقم 

 محتوى الأنشطة على كل قسم أقسام المؤسسة

 .تشغيل أومر الشراء، استلام المواد، فحصها، معالجة حسابات الموردين إدارة المـــــــــــــــــوارد

 . ــاجمراقبة الورشــــات، تخطيط الأعمــــــال التجارية، جدولة الإنتـــــــ إدارة الإنتــــــــــــــــــاج

 .أنشطة التخزيــــن، التوزيــــع، المناولــــة، التعبئـــــة والحراســــــــــة الخدمات اللوجســــــــتية

 .التعريف بالمنتـــج، تصميمـــــه، إنتاجـــه، صيانته، تطويــره، مراقبتـه صيانة وتطوير المنتجات

 .التصنيع، الرقابـــة، صيانة الآلات الصنـــــــاعيةعمليـــــات التخطيط،  العمليــــــــات الصناعية

 .شكاوى الزبائــــن، مراقبة الجــودة، رصـــد الآراء، إجراءات الفحـص إدارة الجـــــــــــــــــودة

Source: G. MELYON, Op cit, P 263. 

 تحليل الأنشطة: الفرع الثاني

المؤسسة وذلك بمعرفة مسار كل نشاط، ومدى بعد تحديد الأنشطة لابد من تحليلها حسب أهداف 

تأثيره على المنتجات، وعلاقته مع الأنشطة الأخرى، ولتسهيل عملية تحليل الأنشطة من الضروري جمع 

 :1معلومات حول كل نشاط تشتمل على أهم الخصوصيات التالية

 الانتماء إلى مركز مسؤولية والاندماج ضمن مسار محدد؛ -

 مخرجاته، موردوه وزبائنه؛ معرفة مدخلات النشاط،  -

 العوامل المسببة أو مولدات التكلفة لكل نشاط؛ -

 . القدرات المجهزة للنشاط وقياس النتائج المحققة -

 تبويب الأنشطة: الفرع الثالث

نقصا بأي شكل من  بعد تحليل الأنشطة يتم تصنيفها بمعرفة ما إن كان استبعاد هذا النشاط يسبب

 :2على المنتج النهائي، فيتولد لدينا مجموعتين من الأنشطة وهماو أالزبون  ىالأشكال على رض

بعادها يسبب إا في العملية الإنتاجية، كما أن وهي التي لا يمكن الاستغناء عنه :أنشطة مضيفة للقيمة -

 نقصا واضحا على المنتج؛

تاجية وأن وهي تلك الأنشطة التي تعتبر غير ضرورية في العملية الإن :أنشطة غير مضيفة للقيمة -

 .  غيابها لا يشكل فرقا بحيث يمكن ابعادها والاستغناء عنها

 :يوضح عملية تحليل وتصنيف الأنشطة في المؤسسة حسب القيمة المضافةوالشكل التالي 

                                                           
 .372هلال درحمون، مرجع سبق ذكره، ص  1

 .32، ص 3112، مجلة أخبار المحاسبة، الدوحة، قطر، العدد السادس، فيفري مراحل تصميم نظام تكاليف الأنشطةجلال العطار،  2
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 تحليل وتصنيف الأنشطة حسب القيمة المضافة: 3 – 01الشكل رقم 

 
 

 إعادة التقييم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: R. L. WEIL, M. W. MAHER, Cost management, ED John wiley & Sonc Inc, 

New Jersey, USA, 2005, P 234.  

 

 توضيح العلاقة السببية بين الموارد والأنشطة بتحديد مسببات الموارد: المطلب الثاني

ها، نقوم ، فبعد قيامنا بتحديد الأنشطة وتحليلها وتبويب"ن ت م أ"في الثانية الخطوة  ويعد ذلك بمثابة

والتي تقوم عليها فلسفة النظام في مرحلته الأولى، إذ يتم الربط " نتيجة –سبب "بتحديد العلاقة السببية 

تمثل بين الموارد المستهلكة من طرف المؤسسة والأنشطة المستهلكة لها بتحديد مسببات الموارد، والتي 

 .  1وتتبع هذا السلوك العامل المفسر لعملية ربط الموارد بالأنشطة المستهلكة لها

 تحديد العلاقة بين الأنشطة والموارد: الفرع الأول

يتم في هذه المرحلة البحث عن علاقة سببية بين الأنشطة المعتمدة والمحددة وبين مختلف الموارد 

قة واضحة جلية، لكن ، ففي حالة كون الموارد مخصصة لنشاط واحد تكون العلاالمستخدمة لتنفيذها

في حالة توجه الموارد في تنفيذ عدد من الأنشطة وهو ما يسمى  منتك د هذه العلاقةصعوبة تحدي

 .2بالتكاليف غير المباشرة، ويمكن اعتبار ذلك خطوة تمهيدية لتحديد مسببات الموارد

 

 

 

                                                           
، مجلة الإدارة والتنمية للبحوث أداة حديثة وفعالة في المحاسبة الإداريةك  ABCنظام التكاليف على أساس الأنشطة محمد الصديق الفضيل،  1

 .323، ص 3107، جوان 02والدراسات، جامعة علي لونيسي البليدة، الجزائر، العدد 

ي في القطاع الصح( ABC)تحديد تكلفة الخدمة الصحية باستخدام نظام التكاليف على أساس الأنشطة محاد عريوة، فاتن سعدوني،  2
، مجلة أبحاث اقتصادية معاصرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي، جامعة في المستشفيات( ABC)العمومي، تصميم نظري لنموذج 

 . 010، ص 3106، 3الأغواط، الجزائر، العدد 

 الأنشطـــــــــــــــــــة

 ـفـــــــــــل والتصنيـــــــــــــــــالتحليــ

 أنشطة غير مضيقة  أنشطة مضيفة للقيمة
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 تحديد مسببات الموارد: الفرع الثاني

مكن اعتبارها كمقياس يتم به توزيع تتضح العلاقة أكثر فأكثر بعد تحديد مسببات المرحلة الأولى، والتي ي

عمل في مصفوفة الأنشطة ومسببات ويمكن تلخيص هذا ال ،1تكاليف الموارد على الأنشطة المستهلكة لها

 :الموارد، وفيما يأتي مثال توضيحي لهذه المصفوفة

 مثال توضيحي لمصفوفة الأنشطة ومسببات الموارد: 3 – 03الجدول رقم 

 

 أنشطــــــــــة

 سةالمؤس

 ات معياريةــــمسبب ات إنتاجيةـــــمسبب ات كميةــــــمسبب

 ســــاعة 

 عمل

عـــــــــدد 

 الطلبيات

 منتجــــات 

 مباعة

 طلبيـــات

 الموردين

 كميــــــة

 المنتجات

 طلبيات

 الزبائن

 أهميـــة

 الموردين

 معايير

 الجودة

 زبــــــائن

 المؤسسة

  X   X X    تمرير الطلبيات

   X   X    ة الموردينمحاسب

     X X X   الشحن والمناولة

     X    X الإنتاج والتصنيع

  X    X   X صيانة الآلات

 X   X   X   الزبائن والفوترة

  X        الدراسات والبحوث

Source: L. LANGLOIS, C. BONNIER, M. BRINGER, Contrôle de gestion, Berti 

Edition, Alger, Algérie, 2008, P 86. 

 

 تحديد تكاليف الأنشطة: المطلب الثالث

 ، فبعد قيامنا بتحديد الأنشطة وتحليلها وتبويبها،"ن ت م أ"تعد هذه الخطوة المرحلة الثالثة في 

الموظفة والمستهلكة  شطة وهي تلك العوامل الإنتاجيةنقوم بتعيين تكاليف الأن وتحديد مسببات الموارد،

نقوم أولا بحصر الأنشطة في مجمعات لاختصار الروابط ، ومن أجل تحديد هذه التكاليف 2لتنفيذ نشاط ما

 . وتبسيط التعقيدات

 حصر الأنشطة في مجمعات: ولالفرع الأ

      تجميعات وظيفية أو اقتصادية للعديد من الأنشطة المتشابهة : "تعرف مجمعات الأنشطة بأنها

 .3"معرف تكاليفها بصورة منفصلةأو المتكاملة والتي ترغب الإدارة في 

                                                           
 .222، ص 3117، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، أصول محاسبة التكاليفمحمد محرم وآخرون،  1

، المجلد الأول، مؤسسة كتب عربية للنشر الاتجاهات الحديثة في التكاليف والمحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليفمحمود يوسف محمد،  2
 . 722، ص 3116الإلكتروني، 

، مجلة  لقائمة على الأنشطةالإطار الملائم لنموذج تحليل انحرافات التكاليف غير المباشرة في ظل أنظمة التكاليف افتحي رزق السوافيي،  3
 . 721، ص 0222، العدد الأول، مارس 23كلية التجارة للبحوث العلمية، جامعة الإسكندرية، مصر، المجلد 
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همة في العملية الإنتاجية، يتم حصر وتجميع الأنشطة في قاموس مختصر للأنشطة المساحيث 

ويكون عدد الأنشطة متعلق بهدف تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة هل يقتصر على إعداد 

تكاليف الإنتاج وتطوير العملية الإنتاجية تقرير لتكاليف المنتج فقط، أم أنه يحتاج لتفصيل أكثر لإدارة 

 :، ويمكن القول بوجود معيارين للوصول إلى أنشطة متجانسة وهما1وإعادة تصميمها

 وفقالتي تؤدى في نفس المستوى، من خلال هذا المعيار يتم تجميع الأنشطة  :معيار مستوى النشاط -

ويتوقف ذلك على  ،تكاملة أو المتشابهةالترابط المنطقي بين الأنشطة داخل المجموعة كالأنشطة الم

 .مستوى الاختلاف بين الأنشطة ومنتجات المؤسسة دون المساس بدقة التكاليف

حسب هذا المعيار يستوجب تجميع الأنشطة المتجانسة التي تخضع في  :مواردمعيار مسبب تكلفة ال -

لا يمكن جمع أنشطة ، فمث"ن ت م أ"مجموعها إلى مسبب تكلفة واحد، وهي الأكثر اعتمادا في 

 .الصيانة وبرمجة الإنتاج في وعاء واحد لخضوعهما لمسبب واحد وهو ساعة عمل الآلات

 :2يمكن اعتبار النقاط التالية عند القيام بعملية التجميع

 دمج الأنشطة المشتركة في نفس مسبب استهلاك الموارد؛ -

 مجموعة نشاط؛وجود سلسلة أنشطة مولدة من قبل مسبب موارد وحيدة، تستبدل ب -

 تجميع الأنشطة التي تسبب نفس السلوك لدى العاملين في المؤسسة؛ -

 تجميع الأنشطة الغير مباشرة أو الداعمة مع الأنشطة المباشرة كمصلحة المحاسبة مثلا؛ -

محاولة الحصول على وحدات قياس لتخصيص الأنشطة الداعمة نحو الأنشطة المباشرة كعدد زيارات  -

 الزبائن مثلا؛

 . تبسيط فكرة التجميع بالاعتماد على مصفوفة الأنشطة ومسببات الموارد السابقة يمكن -

 الأنشطةتكلفة مجمعات تخصيص الموارد على : ثانيالفرع ال

تكاليف  وتخصيص بعد تحديد مسببات الموارد وإعداد مصفوفة الأنشطة وتكلفة الموارد يتم توزيع

لاعتماد بالقياس الفعلي لعناصر التكاليف المباشرة، وا ثم على الأنشطةالأنشطة مجمعات الموارد على 

قصد تحقيق هدفين هما الدقة في معرفة استهلاك كل نشاط  ةغير المباشرلتكاليف ل على مسببات الموارد

 .4، وتحقيق توزيع ملائم لعناصر التكاليف على المجمعات المستفيدة3لعناصر التكاليف

 

                                                           
 .77، ص 3116، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مدخل إستراتيجي لدراسات متقدمة في إدارة التكلفة وتحليل الربحيةعلي القباني،  1

2 L. LANGLOIS, C. BONNIER, M. BRINGER, Op cit, P87. 
: في ظل نظام التكاليف على أساس الأنشطة ي في زيادة الحصة السوقية للشركةدور القياس المتوازن للأداء المالمصطفى حامد الحكيم،  3

 .2، ص 3102، 0، العدد 7لمجلد ، مجلة الجزيرة للعلوم الاقتصادية، جامعة الجزيرة، السودان، ادراسة حالة مجموعة شركات قطاع الدقيق
 . 060أسعد مبارك حسن، مرجع سبق ذكره، ص  4



 111نظام التكاليف المبني على الأنشطة ودوره في إدارة التكلفة الإستراتيجية   أهمية  :ثالثالفصل ال

 وتحديد تكلفتها ة على المنتجاتتوزيع تكاليف الأنشط: رابعالمطلب ال

تخصيص الموارد على الأنشطة، نحاول معرفة نصيب كل منتج من منتجات المؤسسة من  بعد

ونظم التكاليف " ن ت م أ"هذه الأنشطة عبر تحديد مسببات الأنشطة، وهنا يكمن جوهر الخلاف بين 

 .1نشطة التي كانت سببا في وجودهيتحمل تكاليف الأ موضوع التكلفة من منتج أو خدمةالتقليدية، كون 

 العلاقة بين الأنشطة والمنتجات تبعت: الفرع الأول

تعتبر هذه الخطوة مرحلة تمهيدية لتحديد مسببات الأنشطة، إذ يتم فيها فحص العلاقة السببية بين 

 غرض التكلفة منتج كان أو خدمة، والأنشطة المتسببة في إنتاجه، ثم معرفة نصيب كل منتج من هذه

 .مسبب الأنشطةالأنشطة، وبالتالي فإن محور تحديد هذه العلاقة هو مقياس 

 ، وحساب التكلفة الوحدوية لكل مسببتحديد مسببات الأنشطة: الفرع الثاني

أو ما يعرف  ات الأنشطةبه الثانية على مسبتيرتكز نظام التكاليف المبني على الأنشطة في مرحل

         ن تعريف هذه الأخيرة بأنها معدلات لتوزيع تكاليف الأنشطة بمسببات المرحلة الثانية، حيث يمك

 .2مراكزها على أغراض التكلفة من منتجات أو خدمات أو

. 3التي يقوم عليها النظام" نتيجة -سبب "يعتبر مقياسا دقيقا واضحا ومعمقا لعلاقة لذا فهي تعتبر  

كمسبب للتكلفة، تخصص تكلفة تلك " ساعة/وواتالكيل"فالتكلفة المخصصة لكل نشاط أو مركز باستخدام 

الأنشطة على المنتجات المستهلكة لها على أساس ساعات تشغيل تلك الآلات، لذلك فإننا غالبا ما نجد 

ة التكاليف المبنية ها في بعض أنظمفسمسببات الأنشطة، وقد نجدها هي نعلاقة بين مسببات الموارد و

مسببات  وبعد تحديد. ا النظام بعيدا عن مستوى التعقيدي يكون فيهخاصة في الحالات التعلى الأنشطة، 

 :4ها، يتم حساب التكلفة الوحدوية لكل مسبب وفق العلاقة التاليةدوعد "معدلات التوزيع"الأنشطة 

 

 

 

                                                           
دراسة تطبيقية على قطاع صناعة المواد الغذائية في الجمهورية )معوقات تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة عمر عيد مسلم الجعيدي،  1

 .037، ص 3112وم الاقتصادية، فلسطين، غزة، العدد السادس، ديسمبر ، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، الكلية الجامعية للعل(اليمنية

ترشيد تكاليف الإنتاج باستخدام نظام التكلفة على أساس الأنشطة، دراسة حالة مؤسسة المطاحن محمد نجيب دباش، عبد العالي شحتاني،  2
ة والتجارية وعلوم التسيي، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، العدد مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، كلية العلوم الاقتصادي الكبرى للجنوب بسكرة،

 . 007، ص 3107، 32

، مجلة الدراسات الاقتصادي كابتكار تسييري في المؤسسة( ABC)نظام التكاليف على أساس الأنشطة سعاد معاليم، إسماعيل حجازي،  3
 .76، ص 3107د الحدي عشر، العدد الثاني، ديسمبر والمالية، جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، المجل

، الجزائر، العدد الرابع، 2جامعة الجزائر مجلة جديد الاقتصاد،  ودوره في تحسين الأداء واستدامته بالمؤسسة،( ABC)نظام محمد كنفوش،  4
 .010، ص 3112ديسمبر 

 اتــــــــــعدد  المسبب/ اليف النشاط أو مجمع التكلفة ـــــــــــــإجمالي تك=  دوية للمسببــــــــالتكلفة الوح
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 حساب تكاليف المنتجات: الفرع الثالث

تكاليف كل منتج من هلكه وحدوية لمسببات الأنشطة، يجب معرفة معدل ما استالتكلفة ال تحديدبعد 

أغراض "المساهمة في إنتاجه، ثم نقوم بتخصيص تكاليف الأنشطة وتوزيعها على المنتجات الأنشطة 

 :كما هو موضح في العلاقة التالية 1التكلفة الوحدوية للمسبب عدد المسببات المستهلكةبضرب " التكلفة

 

 

 

مى بسعر التكلفة بجمع تكاليف المنتج المباشرة وأخيرا يتم حساب تكلفة المنتجات النهائية أو ما يس

 :مع نصيبه من تكاليف الأنشطة وفق العلاقة الآتية

 

 

 

مع الإشارة بأنها ليست إلزامية، بل " ن ت م أ"والشكل الموالي يلخص إجراءات وخطوات تطبيق 

جراء تطبيقها  تختلف باختلاف طبيعة المؤسسة ودرجة تعقيد عمليتها الإنتاجية وتنوع أهداف المرجوة

 .، إلا أنها في الغالب لا تتجاوز هذه المراحل2لهذا النظام

 خطوات تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة: 3 – 01الشكل رقم 

 

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على ما سبق: المصدر 

                                                           
 .322محمد الصديق الفاضل، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .013سبق ذكره، ص محمد كنفوش، مرجع  2

توزيع تكاليف الأنشطة على المنتجات وتحديد التكلفة النهائية: الخطوة الرابعة   

تتبع العلاقة بين الأنشطة والمنتجات: أولا  تحديد مسببات الأنشطة و تكلفتها الوحدوية: ثانيا  حساب تكاليف المنتجات: ثالثا   

تحديد تكاليف الأنشطة: الخطوة الثالثة  

حصر الأنشطة في مجمعـــــات: أولا تخصيص الموارد على مجمعات التكلفة: ثانيا   

توضيح العلاقة السببية بين الموارد والأنشطة بتحديد مسببات الموارد: الخطوة الثانية  

تحديد العلاقة بين الأنشطة والموارد: أولا تحديد مسببات الموارد: ثانيا   

تحديد الأنشطة، تحليلها وتبويبها: الخطوة الأولى   

تحـــــديد الأنشطـــــة: أولا تحليلها: ثانيا  تبويبها: ثالثا   

 عدد المسببات المستهلكة × التكلفة الوحدوية للمسبب=  نصيب المنتج من تكاليف الأنشطة

 نصيب المنتج من تكاليف الأنشطة+ مجموع تكاليف المنتج المباشرة = تكلفة المنتج 
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 لتطويرهامتدادات نظام التكاليف المبني على الأنشطة والأنظمة الحديثة : المبحث الثالث

لم يكتف نظام التكاليف المبني على الأنشطة بتقديم مخرجات دقيقة تتعلق بأغراض المؤسسة من 

سواء  بيئة الأعمال المعاصرة لمتطلبات المؤسسة الأخرى التي فرضتها منتجات وخدمات، بل استجاب

من خلال وذلك  ت،في جانب الإدارة، أو إعداد الموازنات أو إرضاء الزبائن، وحتى مراعات عامل الوق

ي هذا المبحث عرض أهم ، لذا سنحاول فةأنظمة ترتكز على فهم أنشطة المؤسس عرض وتطوير

 .ستراتيجية الأخرى المبنية على الأنشطةالأدوات الإ

 Activity Based Management (ABM) المبني على الأنشطة لتسييرنظام ا: المطلب الأول

اس الأنشطة من أهم الفلسفات الحديثة لتحسين قيمة المنتج على أس والتسيير مدخل الإدارة يعتبر

ورفع مستوى الأرباح بالاعتماد على أنشطة المؤسسة وعملياتها كونها أكثر استقرار من حيث التكاليف 

، مع مساهمتها في توليد القيمة المنتظرة من طرف الزبون مما أوجب إدارتها 1والعوامل المسببة لها

 .2ي اتخاذ القراراتواعتمادها ف بفعالية

 "ABM"المبني على الأنشطة  التسييرمفهوم نظام : الفرع الأول

 :أهمها نذكر م لنظام التسيير المبني على الأنشطة ومناهيحاول العديد من الباحثين تقديم مف

أحد الأساليب الإدارية التي تستخدمها المؤسسة بأنه  المبني على الأنشطة سييرنظام التيعرف  1   

فير معلومات حول الأنشطة وتكاليفها وعلاقتها ببعضها البعض فيما يسمى بمصفوفة لتو

ستراتيجيةدامها في تحقيق أهداف المؤسسة الإالأنشطة، ثم تحليلها واستخ
3

  . 

ويعرف على أنه مجموع التصرفات التي تتخذها المؤسسة لأجل تحسين كفاءة وفعالية أنشطتها  1   

المتعلقة بالأنشطة وتكاليفها، منتجات المؤسسة " ن ت م أ"مخرجات  وعملياتها بالاعتماد على

 .4وزبائنها وميادين التكلفة الأخرى

باستخدام مخرجاته وتحديد " ن ت م أ"على أنه نظام وجد لتكميل  "ن س م أ"كما يعرف  3   

حقيق وتحليل الأنشطة لتطويرها وتخفيض تكاليفها والتخلص من غير المضيفة للقيمة منها لت

 .5من تحسين الربحية وإرضاء الزبون والإستراتيجيةأهداف المؤسسة التشغيلية 

                                                           
، مجلة الحقوق والعلوم (ABC, ABM, ABB)التكاليف، الإدارة، والموازنة على أساس الأنشطة : التكامل بين أنظمةمعمر بوطالبي،  1

 .16، ص 3102، أكتوبر 23، العدد الاقتصادي 0الإنسانية، جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، المجلد 

، مجلة تكريت للعلوم لتكامل بين التقنيات المستجدة في محاسبة التكاليف وترابطها في خدمة منظمات الأعمالاتأثير معاد خلف إبراهيم،  2
 . 327، ص 3102 ،32، العدد 2الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة تكريت، العراق، المجلد 

،  أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم -سات المتبعة مدخل إدارة التكلفة والسيا -الإمداد الشامل عمر أقاسم،  3
 .221، ص 3101 – 3112التسيي، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، 

4 Y. DERONGE, Comptabilité de gestion, De Boeck, Bruxelles, Belgique, 2013, P 318. 
 .072كره، ص راضية عطوي، مرجع سبق ذ  5
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تصنيف أنشطة لغرض  "ن ت م أ"يستند على معطيات هو نظام  "م أ سن " مما سبق يمكن القول بأن

 . المؤسسة وتحليلها وإدارتها بهدف تحسين القيمة المقدمة للزبون وزيادة ربحية المؤسسة

 "ABM" نظام التسيير المبني على الأنشطة نواعأ: يالفرع الثان

 :1يمكن اللتمييز بين نوعين من أنظمة التسيير المبنية على الأنشطة وهي كالآتي

ويشمل مجموع الإجراءات المتعلقة بالأنشطة والتي  :نظام التسيير المبني على الأنشطة التشغيلية -

ح من الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وتخفيض تمكن المؤسسة من القيام بالأمور على الوجه الصحي

مستوى التكاليف من خلال بعض التقنيات الإدارية كإدارة الأنشطة وإعادة هندسة العمليات، وتحسين 

 الجودة الشاملة وقياس الأداء؛

دامها ويضم طرق وأساليب إدارة الأنشطة واستخ :نظام التسيير المبني على الأنشطة الإستراتيجية -

ستراتيجية وتحسين مستوى الربحية مع استقرار كفاءة الأداء بتطبيق نجاز أهداف المؤسسة الإفي إ

، وتطوير العلاقة مع الموردين والزبائن، وخط الإنتاج تقنيات واتخاذ قرارات كإعادة تصميم المنتج

 .وتجزئة السوق وتغيير قنوات التوزيع

 "ABM"على الأنشطة خطوات تنفيذ نظام التسيير المبني : الفرع الثالث

وأنشطتها؟  هل يمكن تبسيط عمليات المؤسسة :منهافي الإجابة حول تساؤلات " ن س م أ"يساعد 

؟ وللوصول إلى هذه الإجابات كيف يمكن تحقيقها بشكل مختلف؟ ما الذي يمنع من تحقيقها بشكل أفضل

  :وغيرها يجب المرور بالمراحل التالية

 ؛2في إضافة القيمة من خلال تقسيم سيرورة العمل تحديد أنشطة المؤسسة المساهمة -

 قياس تكلفة الموارد المستهلكة في إنجاز هذه الأنشطة؛ -

 توزيع تكاليف الموارد على الأنشطة باستخدام مسببات التكلفة؛ -

وإلى أنشطة فعالة تكتفي  تحليل الأنشطة وتبويبها إلى أنشطة مضيفة للقيمة وأخرى غير مضيفة للقيمة -

 ؛المخصصة لها وأخرى غير فعالة تتطلب موارد أكثر من اللازم لتحقيق النتائج المطلوبةبالموارد 

كبر وأيضا المساهمة في خلق الأتقييم كفاءة وفاعلية هذه الأنشطة والتركيز على الأنشطة ذات التكلفة  -

 قيمة المنتجات والخدمات المقدمة للزبون؛

                                                           
، مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات مدى تطبيق شركات الكهرباء في الأردن لنظام التكاليف والإدارة المبني على الأنشطةرضوان محمد العناتي،  1

 .72، ص 3112الإنسانية، جامعة الزرقاء، عمان، الأردن، المجلد التاسع، العدد الأول، 

، مجلة الاجتهاد للدراسات تحقيق ميزة التكلفة الأقل باستخدام نظم التكلفة والتسيير على أساس الأنشطةعبد العالي شحتاني، رانية غضاب،  2
،        3107، 10، العدد 12القانونية والاقتصادية، معهد الحقوق والعلوم السياسية، جامعة أمين العقال الحاج موسى، تامنغست، الجزائر، المجلد 

 .  222ص 
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حذف الأنشطة و تطوير الأنشطة  المضيفة للقيمة، محاولة تحسين القيمة وتخفيض التكلفة من خلال -

غير المضيفة للقيمة أو تقليل وقتها وتكاليفها أو تجزئتها أو ابدالها بأنشطة أخرى تساهم أفضل في 

 .، ثم إعادة استخدام الموارد غير المستغلة من طرف هذه الأنشطةخلق القيمة

لتي يسير عليها نظام التكاليف المبني يتطلب نفس الخطوات ا" ن س م أ"وعليه يمكن القول بأن 

على المنتجات النهائية وتعويضها بمرحلة  تكاليفعلى الأنشطة مع إهمال المرحلة الأخيرة وهي توزيع 

  . إدارة الأعمال على أساس أنشطة المؤسسة من خلال اتخاذ الإجراءات التحسينية على هذه الأخيرة

 "ABM"المبني على الأنشطة نظام التسيير  أهميةدور و: الفرع الرابع

تبنت الإدارة الحديثة بمفهومها الإستراتيجي عدة أساليب ونظم لتجاري بيئة الأعمال الحديثة وتدعم 

الذي ساعد الإدارة على توسيع قاعدة معلوماتها واتخاذ أحسن " ن س م أ"ميزتها التنافسية، ومن أهمها 

 :1القرارات وتتمثل أهمية هذا الأخير في

لى تزويد الإدارة بالمعلومات المالية وغير مالية الدقيقة والموضوعية التي تساعد في تحسين العمل ع -

 العمليات الإنتاجية وتطوير مستوى الأداء على المدى القصير والمدى البعيد؛

نشطة واستبعاد الأ 2والتقليل من تعقيدها بالاستعانة بأنشطة ثانوية المساعدة في إعادة هندسة العمليات -

 ؛أو خفضها إلى أدنى مستوى ممكن ي لا تضيف قيمة للمنتجالت

نشطة المؤسسة من خلال الفهم العميق الذي تقدمه لأ المستمر تطويرالتحسين والالمساهمة في  -

 موجهات التكلفة في مراحلها المختلفة حول حجم الموارد المستهلكة من طرف الأنشطة؛

 ا بدقة من خلال التوزيع الدقيق لتكاليف المنتجات؛المساهمة في قرارات التسعير التي يمكن تحديده -

ستراتيجية ساعدت على الاستخدام الأمثل لموارد إإلى ظهور تكاليف " ن س م أ"أدى استخدام  -

وقيامها بإعداد الخطط والبرامج الاستراتيجية ودعم القرارات  والتحكم في تكاليفها من جهة المؤسسة

 ؛من جهة أخرى الإدارية التشغيلية

 خذ الكلفة المستهدفة بعين الاعتبار في تصميم المنتج واختيار المزيج الإنتاجي الأمثل؛ أ -

يساهم في تحليل الربحية المحققة من المنتجات والزبائن  المؤسسة وأنشطتهالعمليات  حليل الجيدالت -

 والاهتمام بالتي تحقق أعلى العوائد؛ 

ن خلال تشخيصها وتحليلها عبر الأنشطة المترتبة وزبائنها، م تقوية العلاقة بين المؤسسة ومورديها -

 .نسبة المبيعاتعلى تلك العلاقة وإعادة ترتيبها وفقا لمعايير الكفاءة والفاعلية والكلفة المنخفضة و

 
                                                           

، مجلة ، دراسة تطبيقية في القطاع الصناعي الأردنينظام إدارة التكاليف على أساس الأنشطة: تطبيق المعرفة الجديدبشتاوي، سليمان حسين ال 1
 .22، ص 3112، 0، العدد 27دراسات العلوم الإدارية، كلية إدارة المال والأعمال، جامعة آل البيت، المفرق، الأردن، المجلد 
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 "ABM"نظام التسيير المبني على الأنشطة  أهداف: خامسالفرع ال 

 :ا يليلتحقيق مجموعة من الأهداف يمكن تلخيصها فيم" ن س م أ"يسعى 

على طول سلسلة القيمة تحسين القيمة المستمر من خلال تحليل أنشطة المؤسسة وعملياتها ومراقبتها  -

 والتي بدورها تؤثر على القيمة المستـلمة من طرف الزبون؛

نقاط القوة بتحديد  تزويد الإدارة والمسيرين بنظرة إستراتيجية تركز على إمكانيات المؤسسة الداخلية -

 ؛1والفرص والتهديدات التي تواجهها من بيئتها الخارجية علقة بأنشطة المؤسسةوالضعف المت

 ؛بأفضل الأسعار ات المقدمةالخدم المنتج و حسين جودةبت زيادة رضى الزبائن -

 ؛المساهمة في رفع أرباح المؤسسة عن طريق استقطاب زبائن جدد -

 يع الغير مباشرة منها بصورة أدق؛تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة بالتحكم في مستوى التكاليف وتوز -

 .بناء نظام متكامل قائم على فلسفة أنشطة وعملياتها انطلاقا من نظام التكاليف المبني على الأنشطة -

 :آلية عمل النظام من خلال توضيح" ن س م أ"والشكل الموالي يبين أهداف 

 آلية عمل نظام التسيير المبني على الأنشطة: 3 – 01الشكل رقم 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 .11سليمان حسين البشتاوي، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

 

 ونظام التكاليف المبنيان على الأنشطةنظام التسيير  العلاقة بين: الفرع السادس

ونظام التسيير المبني على الأنشطة  "ABC"يعمل كل من نظام التكاليف المبني على الأنشطة 

"ABM" في تنفيذ استراتيجية رفع القيمة  مما يساهم للتكاليفالعوامل المسببة  على تحديد وقياس ومراقبة

   2.المقدمة للزبون

                                                           
، مجلة العلوم الاقتصادية والقانونية، نموذج مقترح لتطبيق نظام التكلفة على أساس الأنشطة في مجال المسؤولية الاجتماعيةإبراهيم ميدة،  1

 .376، ص 3117، 3، العدد 30جامعة دمشق، سوريا، المجلد 
2 W.HILL, J.L. ZALLER, The new value imperative for privately held companies, The why, what and how 

of value management strategy, Business horizon, Kelley school of business, Indiana University, India, Volume 

51, Issue 6, Dec 2008, P 548. 
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 حفظ الحصة السوقية والعمل على توسيعها  التحسين المستمر للأنشطة   التحكم في التكاليف    زيادة ربحية المؤسسة

نظام التسيير المبني 
 على الأنشطة

 أداة قياس

 أداة تعريف

 أداة استراتيجية
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الإطار الذي يعمل من خلاله نظام التكاليف المبني على الأنشطة من جهة، ويقوم " ن س م أ"يعد  

مبني على ا، باعتبار أن نظام التكاليف المتكامل فيما بينهشكل معليه من جهة أخرى، فهما يعملان ب

ومصدرا  "ABM"أداة رئيسية لمراقبة التسيير في نظام التسيير المبني على الأنشطة  "ABC"الأنشطة 

الإطار الملائم والمرن لتلقي المعلومات في الوقت نفسه، كما يعتبر نظام التسيير المبني على الأنشطة 

فر معلومات دقيقة وملائمة فيما يو" ن ت م أ"على فكرة أن " ن س م أ"، أيضا يقوم "ن ت م أ"لتطبيق 

يعتبرها نظام التسيير المبني على " توزيع وغيرهاإنتاج، تصميم، اقتناء، "يتعلق بأنشطة سلسلة القيمة من 

 1.الأنشطة بمثابة قاعدة لغرض تحسين عملية التسيير

لى من تعتبر الأنشطة المحور الأساسي الذي يقوم عليه كل من النظامين، فمخرجات المرحلة الأو

التي يقوم عليها هذا الأخير، " ن س م أ"المتمثلة في تحديد تكاليف الأنشطة تعتبر مدخلات " ن ت م أ"

الخدمة بدقة  المنتج أوفتحليل الأنشطة في نظام التكاليف المبني على الأنشطة يهدف إلى تحديد تكلفة 

لتحليل في نظام  التسيير المبني على وتقديم بيانات واضحة  عنه أو عن  مراحله الإنتاجية، بينما يهدف ا

الأنشطة إلى تحسين أداء هذه الأنشطة واتخاذ القرارات التسييرية بشأنها من خلال البحث عن مسبباتها 

والشكل الموضح أدناه يوضح العلاقة بين  .2الأصلية ودراستها وتقييمها وتوجيهها حسب أهداف المؤسسة

 :"ABM"ونظام  "ABC"نظام  ،النظامين

 نظام التسيير ونظام التكاليف المبنيان على الأنشطةالعلاقة بين : 3 – 01لشكل رقم ا

 

Source: N. RAFFISH, P. B. TURNEY, The CAM-I Glossary of Activity based 

Management, Version 1.2, USA, 1991, P 55. 

 

 

                                                           
1 L. LANGLOIS, C. BONNIER, M. BRINGER, Op cit, P 93. 
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أنشــــــــطة 
 المؤسسة

 المـــــــوارد 

 تكاليف االمباشرة وغير المباشرة

 مقاييس الأداء

 تحليل الأنشطة ومسببات التكلفة

 أغراض التكلفة

 المنتجات والخدمات

 مسببات التكلفة

 تفسير استهلاك النشاط للموارد
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 Activity Based Budget (ABB)المبني على الأنشطة  لموازنةنظام ا: المطلب الثاني

لمؤسسة للوصول إلى أهدافها التفصيلية من خلال الاستخدام الأمثل للموارد اتعتبر الموازنة خطة 

الدقة  تبلغأنها لم  إلاالموازنات التقديرية دة، وعلى الرغم من محاولات تطوير المتاحة في مدة زمنية محد

للإدارة في تحقيق  ةساعدتوفير معلومات مفي ات التقديرية على أساس الأنشطة نالمواز نظام التي بلغها

ه لعملية إعداد الموازنة ربطإلى خاذ القرار، ويرجع ذلك من خلال التخطيط والتنفيذ والرقابة وات اأهدافه

 . 1ات التقديرية على أساس الأنشطةنفلسفة إعداد المواز تدور حولهأنشطة المؤسسة، وهو الأمر الذي ب

 Activity Based Budget (ABB)الموازنة المبني على الأنشطة نظام مفهوم : الفرع الأول

إلى أنها كلها تركز حول ربط خطة " ن م م أ"تعددت التعاريف التي جاء بها المفكرون حول 

 : المؤسسة وأهدافها المستقبلية بأنشطتها، ومن أهم التعاريف المقدمة نذكر

الأساليب الإدارية الحديثة لإعداد الموازنة التي من  نظام الموازنات المبني على الأنشطةيعتبر  1   

تستند بدورها على نظام التكاليف المبني على الأنشطة، حيث تستخدم العلاقة بين كمية الوحدات 

المنتجة والنشاط اللازم لإنتاجها بغرض وضع تقديرات مفصلة لمتطلبات النشاط الخاصة 

 .2بالخطة الإنتاجية المقترحة

تقنية لإعداد الموازنة باستخدام هرم كلفة النشاط لوضع المدخلات المادية ومجموع  أنهويعرف ب 1   

 .3التكاليف كدالة للنشاط المخطط

لصياغة موازنة ترتكز على تحديد تكاليف الأنشطة  على أنه نظام "م أ من "كما يعرف  3   

لأنشطة المتوقعة المتوقعة وآلية ربطها ببعضها، ثم تحديد المصادر المطلوبة بناء على ا

 .4 بالاعتماد على نظام التكاليف المبني على الأنشطة

مقرون بتكاليف الأنشطة يهدف للتنبؤ بالمصادر المطلوبة  نظام بأنه "م أ من "مما سبق يمكن القول بأن 

 . للمشروع بناء على التغيرات المتوقعة في الأنشطة داخل المؤسسة وما تستلزمه من موارد لتنفيذها

 Activity Based Budget (ABB)نظام الموازنة المبني على الأنشطة دور وأهمية : فرع الثانيال

اكتسب نظام الموازنات المبني على الأنشطة أهمية كبيرة بسبب قدرته على ربط أنشطة المؤسسة 

 :5مع تكاليفها مما يعطي للمسيرين صورة أوضح عن تخصيص تكاليف المؤسسة وتتمثل أهميتها في

                                                           
دراسة عينة من – ABBقياس وتقييم الأداء في القطاع العمومي المحلي بتطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة محاد عريوة، عباس فرحات،  1

 .270، ص 3102، جوان 33، العدد 03، مجلة معارف، قسم العلوم الإقتصادية، جامعة البويرة، الجزائر، السنة -البلديات

، مجلة (دراسة تطبيقية في مديرية بلديات محافظة الديوانية) ABBومات تطبيق نظام الموازنات على أساس الأنشطة مقعلاوي، خضي مجيد  2
 . 022، ص 3103، 3، العدد 07، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة القادسية، العراق، المجلد القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية

 .327سبق ذكره، ص  معاد خلف إبراهيم، مرجع 3
4 R. KAPLAN & all, Management accounting, Pentice Hall, USA, 2012, P 254. 

 .00معمر بوطالبي، مرجع سبق ذكره، ص  5
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، ثم تخصيص ومعرفة التغيرات الحادثة فيه بتحديد الطاقة المطلوبة لكل نشاط" ن م م أ"ح يسم -

 الموارد اللازمة لتنفيذ هذا النشاط عند ذلك المستوى من الطاقة؛

تياجاتهم وربط الموازنة نحو متطلبات الزبائن، وبالتالي تعمل على تحليل اح" ن م م أ" وجهي -

 ؛ 1ؤسسة الإستراتيجيةأهداف المواحتياجات الزبائن ب

التكاليف الغير مباشرة إلى تكاليف متغيرة مرتبطة بتأدية النشاط مما يساعد في " ن م م أ"يحول  -

 ؛2تخطيط مشاريع المؤسسة المستقبلية بصورة أدق ويسهل التنفيذ والرقابة على هذه الموازنات

وتطويرها واستبعاد الأنشطة  أهداف للتحسين المستمر لعمليات المؤسسة و أنشطتها" ن م م أ"يضع  -

 غير المضيفة للقيمة بخلاف الموازنات التقديرية التي تقوم على تكرار تاريخي للعمليات السابقة؛

في عملية الإعداد بخلاف النظرة بإعطاء نظرة أفقية " ن م م أ"يساهم إعداد الموازنات التقديرية وفق  -

سؤولية مما يساعد في تطوير عملية إعداد المسؤولية العمودية القائمة على منهج الموازنة ومراكز الم

 وإشراك أكبر عدد من العمال في تحضيرها وهو ما يعطي معلومات أكبر وصورة شاملة للموازنة؛

بتوفير معلومات تسعد في المقارنة المرجعية بين الكلف غير المباشرة باعتبارها " ن م م أ"يسمح  -

 نشطة وكلفها دون إضعاف فعالية الأداء؛كلف للأنشطة واتخاذ قرارات بخصوص الأ

المؤسسة من خلال تحليل عمليات أنشطة المؤسسة ووضع  نقاط القوة والضعف داخل" ن م م أ"يحدد  -

مستقبلية بالتركيز على نقاط القوة واجتناب نقاط الضعف مع تحسين عملية الرقابة استراتيجية خطط 

 نتاجية؛دون المساس بفعالية الأداء وطاقة المؤسسة الإ

أو مالية أو موارد بشرية ثم توجيهها لرفع مادية  ديد الطاقة غير المستغلة سواءبتح" ن م م أ"يسمح  -

 مستوى الإنتاج أو توسيع الخط الإنتاجي أو حتى إنشاء خطوط جديدة؛

لنظام الموازنة المبني على الأنشطة تأثير كبير على سلوك الموظفين من خلال شمولها للإجراءات  -

الية وغير المالية والتغلب على الحواجز الناجمة عن التقسيم الوظيفي للمؤسسة ومراكز الم

 .3المسؤولية

 Activity Based Budget (ABB)نظام الموازنة المبني على الأنشطة  مراحل إعداد: فرع الثالثال

 :4وفقا للخطوات لتالية" ن م م أ"يتم إعداد 

                                                           
 .022خضي مجيد علاوي، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 T. HUYNH, G. GONG, H. HUYNH, Integration of activity Based Budgeting and activity based 

management, International journal of economics, Finance and Management sciences, Science publishing group, 

USA, Vol 1, No 4, August 2013, P 184. 
 .277محاد عريوة، عباس فرحات، مرجع سبق ذكره، ص 3

4 D. TOPOR & all, Implementation of Activity Based Budgeting method in the economic entities from 

mining industry of Romania, International journal of academic research in accounting, Finance and 

Management sciences, India, Vol 3, No 1, January 2013, P 29. 
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تحديد المزيج الإنتاجي والزبائن  بناء علىيتم ذلك  :فترة المقبلةتقدير كمية الإنتاج وحجم المبيعات لل -

تعتبر هذه المعلومات هي الأساس في معرفة الأنشطة التي تحتاجها المؤسسة والموارد ، والمستهدفين

 التي يحتاجها كل نشاط، فالأمر يتطلب معلومات أكثر تفصيلا من التي تحتاجها الموازنات التقليدية؛

شموله لكافة الأنشطة " ن م م أ"يستوجب  :ة اللازمة والطاقة التشغيلية لكل نشاطتحديد الأنشط -

وتصنيعه ثم  وتصميم المنتج الضرورية لإنتاج المنتجات المحددة ضمن أهداف المؤسسة من تطوير

 ، مع معرفة المستوى التشغيلي لكل نشاط بناء على معطيات خطة الإنتاج والمبيعات؛فحصه وتوزيع

بعد وضع قائمة الأنشطة اللازمة لتنفيذ خطة الإنتاج  :وارد الكافية لتنفيذ الأنشطةتحديد الم -

لضمان والمبيعات، يتم التنبؤ بالموارد اللازمة التي يحتاجها كل نشاط قيمتها، كمياتها ومواصفاتها 

 وصول الأنشطة إلى الطاقة التشغيلية المطلوبة والكافية لتحقيق الأهداف المسطرة؛

 المالية والفنية التي تستطيعالموارد الفعلية حسب الإمكانيات  تحدد :وارد الفعلية للمؤسسةتحديد الم -

 ؛1وسياسة إدارتها مع مراعاة المرونة في تحديد هذه الموارد وفق إستراتيجيتها توفيرها المؤسسة

لية لكل نشاط د الطاقة الإنتاجية الفع، تحدلمؤسسةبعد معرفة الموارد الفعلية ل :تحديد طاقة كل نشاط -

تحكم بالطاقة القصوى لكل نشاط، ويتطلب ذلك مع مقارنته بعنصر الموارد الم في ظل هذه الموارد

 .د وموجهات الأنشطة لبلوغ الأهداف المسطرةالإحاطة والتحكم في مسببات الموار

 :ومراحل إعداده" ن م م أ"والشكل الموالي يوضح آلية عمل 

 نظام الموازنة المبني على الأنشطة ومراحل إعدادهآلية عمل : 3 – 01الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Z. PIERTZAK, Traditional versus Activity Based Budgeting in Non 

manufacturing companies, Journal of Social sciences, University of Lodz, Poland, No 4 

(84), 2013, P 30.   

                                                           
 .01معمر بوطالبي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 الأنشـــــــــــــــــــــــــــــــــــطة

 "منتجات ومبيعات"الأهداف 

 المـــــــــوارد المتــــــــاحة
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 131نظام التكاليف المبني على الأنشطة ودوره في إدارة التكلفة الإستراتيجية   أهمية  :ثالثالفصل ال

 ام الموازنة المبني على الأنشطة ونظام الموازنة التقليدي نظ الفرق بين: فرع الرابعال

 :على نظام الموازنات التقليدي في نقاط، أهمها" ن م م أ"يختلف 

معدل ب الأقسام المتجانسة يتم تحميل التكاليف غير المباشرة في نظام الموازنات التقليدي على أساس -

على أساس موجهات " ن م م أ"ين أحدهما ثابت والآخر متغير، بينما يتمل تحميلها في واحد أو معدل

 ؛1التكاليف الخاصة بكل نشاط أو بكل مجمع أنشطة

لاعتماده  كمية الضائعة وحجم الطاقة غير المستغلة في المرحلة الإنتاجيةتحديد ال" ن م م أ"يستطيع  -

 وهذا الأمر لا تستطيعه الموازنات التقليدية؛ طةعلى مخرجات نظام التكاليف المبني على الأنش

 أهداف للأنشطة تساعد أهداف المؤسسة التنظيمية بخلاف نظيره التقليدي؛" ن م م أ"يضع  -

وبالتالي هو أفضل  في إعادة هندسة العمليات وتقييم الأنشطة والتحسين المستمر لها" ن م م أ"يساهم  -

  صير أو المدى الطويل؛من النظام التقليدي سواء على المدى الق

من  توضيحه بقياس الأثر و" ن م م أ"بينما يسمح تسمح الموازنات التقليدية بقياس الأثر المتوقع فقط،  -

 خلال تحليل السبب والأنشطة وموجهاتها؛

من خلال مساهمة وإشراك لتقديمه نظرة أفقية في عملية الإعداد أكثر دقة وشمولا " ن م م أ"يعتبر  -

 العمال في تحضيرها، بخلاف الموازنة التقليدية التي توصف بأنها ذات اتجاه واحدأكبر عدد من 

 .قائم على مبدأ المسؤولية عمودي

 ام الموازنة المبني على الأنشطة وعلاقته بنظام التكاليف المبني على الأنشطةنظ: فرع الخامسال

المبني على  ظام الموازناتون "ABC"تعتبر العلاقة بين نظام التكاليف المبني على الأنشطة   

ازنات المبنية على الأنشطة يعتبر المنطلق لإعداد المو" ABC"علاقة تكاملية، فنظام " ABB"الأنشطة 

يعتمد على مخرجات نظام  تحديد حجم الإنتاج ومستوى المبيعات المتوقعة خلال الفترة المقبلةوذلك أن 

"ABC" ، موارد، وبعدها يكون الطلب الفعلي بناء على طاقة ثم تحديد الأنشطة اللازمة وما تتطلبه من

 . ABC"2" مرحلة لاحقة لنظام" ABB"الأنشطة، كما يعتبر نظام 

          إلى الأنشطة بغرض القياس الدقيق لتكلفة المنتجات  ينسب الموارد" ن ت م أ"كان ولما 

طة بهدف معرفة الأنشطة التي ينسب الموارد إلى الأنش" ن م م أ"أو الخدمات المقدمة للزبائن، فإن 

يحتاجها المنتج أو الخدمة التي ستقدم للزبائن وتقويم هذه الأنشطة وضبها وضبط موارد المؤسسة المتاحة 

   .   3مع الطاقة الفعلية  للنشاط من أجل بلوغ أهداف المؤسسة المسطرة

                                                           
 .721، ص 3113، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، محاسبة التكاليف الصناعيةيمي، نواف فخر، خليل الدل 1
 .00معمر بوطالبي، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .276محاد عريوة، عباس فرحات، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 هو نظام معكوس" ABB"نظام الموازنات المبني على الأنشطة إذن باختصار يمكن القول أن 

  :والشكل الآتي يوضح العلاقة بين النظامين"ABC"لنظام التكاليف المبني على الأنشطة 

 علاقة نظام الموازنة المبني على الأنشطة بنظام التكاليف المبني على الأنشطة: 3 – 01الشكل رقم 

 

 "ABC"ليف المبني على الأنشطة نظام التكا "              ABB"نظام الموازنة المبني على الأنشطة       

 
 
 

 إدارة الموارد المتاحة ةـــالموارد المدرجإدارة 
 في الموازنة    

 
 

 إدارة الأنشطة ةـإدارة الأنشطة المدرج
 في الموازنة   
 
 
 
 

Source: T. HUYNH, G. GONG, H. HUYNH, Op cit, P 185. 

 

 Time Driven Activity Based Costing (TDABC) ه بالوقتنظام تكاليف الأنشطة الموج: المطلب الثالث

ام التكاليف المبني على ظنر نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقت أو وظهسبب إن 

كاليف المبني على نظام الت همثل للتكلفة نتيجة لما تعرض إليالأنشطة المتكامل مع نظام الزمن الأ

يثه مع التغيرات الحادثة مع إهماله بسبب تكاليفه المرتفعة، وصعوبة تحددي من انتقادات الأنشطة التقلي

كابلان "، الأمر الذي دفع بكل من 1لعنصر مهمين وهما عنصر الزمن والطاقة الإنتاجية غير المستغلة

إذ يتميز هو الآخر " ن ت م أ"بهدف تجاوز التعقيدات التي تميز بها " ن ت م أ م و"بتطوير " واندرسون

المطلوب لإنجاز  قل من نظيره مع ادماجه لمعادلات الوقتبسهولة  في التطبيق والتحديث، وتكلفة أ

 .2النشاط ومعرفة الطاقة الإنتاجية غير المستغلة

 "TDABC" مفهوم نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقت: الفرع الأول

ومن " ن ت م أ م و"كتبا في أول من  "R. KAPLAN & S. R. ANDERSON"يعتبر الباحثان 

 :التعاريف نذكر أهم هذه
                                                           

، "دراسة تطبيقية"الأمثل للطاقة المتاحة  تطوير مدخل قياس التكاليف على أساس المواصفات بهدف الاستغلالصالح  عبد الرحمن المحمود،  1
 .  070، ص 3112مجلة العلوم الإنسانية والإدارية، جامعة الملك فيصل، المملكة العربية السعودية، المجلد الثامن، العدد الثاني، 

2
M. A. SAROKOLAEI & all, Time Driven Activity Based Costing by using fuzzy logics, 2

nd International 

Conference on leadership, Technology and Innovation Management, Islamic Azad University, Tabriz, Iran, 

2013, P 338. 

 المــــــــــــــــــــــــــــوارد

 الأنــشطــــــــــــــــــــــــــــــــة

 للزبائن تي سيتم تقديمهاتكلفة المنتجات والخدمات ال تكلفة المنتجات والخدمات المقدمة للزبائن

 

 الأنــشطــــــــــــــــــــــــــــــــة

 

 المــــــــــــــــــــــــــــوارد
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نسخة   نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقتفإن " كابلان وأندرسون"حسب  1   

التقليدي بإدماجه مع أسلوب الزمن الأمثل " ن ت م أ"لمعالجة القصور الذي واجهه  ةورمط

خصيص هذه للتكلفة لإعطاء نظرة شاملة حول الموارد المستغلة باستخدام الوقت المستخدم في ت

  1.الموارد  على المنتجات والخدمات والزبائن كموجه أساسي

بأنه نظام يقوم على أساس نظام التكاليف المبني على الأنشطة  "ن ت م أ م و"كما يعرف  1   

 مع التقليدي مع تخفيض تكاليف التطبيق وسرعة في البناء والتنفيذ وسهولة في عملية التحديث، 

 2.الزمنية محركات التكلفةى عل اعتماده

تقنية محسنة ومطورة لنظام التكلفة على أساس على أنه  "ن ت م أ م و"أيضا يمكن تعريف  3   

النشاط لتقديم معلومات حول الكلفة والربحية بطريقة أرخص وأسرع باستخدام الطاقة العملية 

  3.وموجهات الوقت

والتغلب على  "ABC"ر لمعالجة أوجه القصور في نظام هو نظام بديل للتكلفة ظه "ن ت م أ م و"إذن 

الانتقادات الموجهة إليه باعتباره أقل تكلفة وأكثر سهولة في التطبيق العملي واستجابة للتغيرات، مع 

 .  مساعدته في معرفة الطاقة المستغلة فعليا بالاعتماد على معادلات  الوقت

 "TDABC"على الأنشطة الموجه بالوقت نظام التكاليف المبني  أهمية: الفرع الثاني

 "موجهات الموارد" هميته بجمعه بين موجهات الكميةأن يكتسب أ" TDABC"استطاع نظام 

 :4مجموع ما يقدمه من منافع ومن أهمهاوموجهات الوقت، وتتمثل أهميته في 

حول الطاقة غير المستغلة تساعد في تقريب الموازنات التقديرية  دقة يسمح بتوفير معلومات أكبر -

 ؛5والتنبؤ بالكميات ومدى تعقيد العمليات للطاقة وكيفية استغلالها

ة لتغيرات البيئة استجاب التحديث والتطوير وسرعة فيبسهولة في التطبيق " ن ت م أ م و" يمتاز -

 ؛أو تعديل في الإنتاج كتحديث محركات التكلفة أو زيادة عدد الأنشطة أنشطة المؤسسةالطارئة على 

في تخصيص الموارد لاعتماده على فحص وأكثر وضوحا  تقديرا أكبر دقة" ت م أ م و ن"يقدم  -

 الزمن المطلوب لتنفيذ الأنشطة ومقارنته بالزمن الفعلي المستغرق في تنفيذها؛

                                                           
1 R. KAPLAN, R. S. ANDERSON, Time-Driven Activity based Costing Simpler, More powerful path to 

higher profits, Harvard business school press, USA, 2007, P 29. 
دراسة " (TDABC)رفع القدرة التنافسية للمنشأة من خلال الكشف عن الطاقة الإنتاجية غير المستغلة باستخدام نظام محمد هيثم الدبس،  2

، 3107، 0،  العدد 22ا، المجلد ، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، جامعة تشرين، سوري"تطبيقية
 .723ص 

، ا بين تقنية بطاقة العلامة المتوازنة وتقنية الكلفة على أساس النشاط الموجه بالوقتالتكامل محنان صبحت عبد الله، سهي كاظم فاضل،  3
 .377، ص 3107، 006مجلة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراق، السنة الحادية والأربعون، العدد 

دراسة )في قياس تكلفة الخدمة الفندقية  'TDABC'استخدام أسلوب التكلفة على أساس النشاط الموجه بالوقت  حاتم كريم كاظم،  4
 .  320، ص 3107، 3، العدد 2، المجلد 00، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة الكوفة، العراق، السنة (تطبيقية في فندق النجف

 .322بن عواق، عمار قدوري، مرجع سبق ذكره، ص العربي  5
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ى معرفة طاقة المؤسسة غير المستغلة التي تؤثر على نتائج الفترة المالية وبالتالي اتخاذ قدرته عل -

 الإجراءات التصحيحية اللازمة بخصوص الأنشطة من حذف وتعديل وتخفيض؛

يتميز بالسرعة في توفير المعلومات وإمداد المسيرين بالمعلومات الضرورية التي تساعدهم في  -

 سبب المشاكل والصعوبات التي تواجهها المؤسسة؛   معرفة

العمليات وضم الكثير من  أكبر عدد منالتعامل مع أقل تكلفة وأوسع من خلال " ن ت م أ م و"يعتبر  -

 يمها ضمن مراكز بالاعتماد على موجهات التكلفة وموجهات الوقت؛أنشطة المؤسسة وتنظ

بربط التكاليف بالأنشطة وتخصيصها على المنتجات أو الخدمات أو الزبائن " ن ت م أ م و"يسمح  -

على أساس خصائص مختلفة مع إدراج عامل الوقت مما يمكن من تطبيقه في أي مؤسسة لديها 

 ؛1أو الزبائن تعقيدات سواء مع العمال، المنتجات

أكثر فعالية من خلال تكامله مع بيانات الأنظمة الإدارية الأخرى كنظام إدارة " ن ت م أ م و"يعتبر  -

وأنظمة تخطيط موارد المؤسسة  Customer Relationship Management CRMء علاقات العملا

Entreprise Resource Planning ERP.
2
  

 "TDABC"لمبني على الأنشطة الموجه بالوقت نظام التكاليف ا مكونات: لفرع الثالثا

 :والمعادلات والوقتية موجهات الوقت أمرين أساسيين وهماعلى " TDABC"نظام  يقوم

وهي متغيرات تعبر عن الوقت المستنفذ في أداء نشاط ما، وتشكل في مجموعها  :مسببات الوقت .1

 :4، كما تأخذ هذه المتغيرات ثلاثة أشكال وهي3تنموذج موحد لمعادلة الوق

وهي متغيرات مسببة للوقت المستنفذ في تحقيق النشاط مستمرة  :ةمسببات الوقت المستمر -

 ومترابط كالوزن أو المسافة بالكيلومتر؛

وتعتبر هذه المتغيرات متقطعة ومنفصلة مثل عدد الأوامر، عدد خطوط  :ةقطعتمسببات الوقت الم -

 عدد الشيكات المحصلة، أو عدد فواتير الدفع؛الإنتاج، 

أما هذه المتغيرات فهي تأخذ صورة وهمية للتعبير عنها فمثلا التعبير  :مسببات الوقت الوهمية -

وغيرها من " عادية، مستعجلة"، أو نوع الأوامر "قديم، جديد"بصفر وواحد كنوع الزبون 

 .المسببات التي يصعب التعبير عنها بالوقت

                                                           
1 G. KEEL & all, Time –Driven Activity-Based Costing in Health care: A systematic review of the 

literature, Health Policy, Medical Management Centre,  Sweden, No 121, 2017, P 755. 
حالة  ABCنظام : حليلية لاستجابة محاسبة التكاليف لمتطلبات البيئةقراءة تج إسماعيل يعقوب، منال حسين، سلمى منصور سعد، إبتها  2

 . 060، ص 3106، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعية، جامعة بغداد، العراق، العدد السابع والأربعون، دراسية
3 E. PATRICIA, B. WERNER, Time-Driven Activity –Based Costing: Exploring the Underlying model, 

Cost management, USA, Vol 21, No 2, 2007, P 17. 
 .272عبد العالي شحتاني، رانية غضاب، مرجع سبق ذكره، ص  4
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أحد أهم مراحل تحديد التكلفة في " Time Equations"يعتبر تحديد معادلات الوقت  :الوقتمعادلات  .1

، حيث تستخدم للتعبير عن وقت إنجاز العمل أو النشاط باستخدام مسببات الوقت "ن ت م أ م و"

 Process-Time،1 (Tjk) ، ثم توضح في مجموعها معادلة الوقت العامة الذي يعبر عنه بالرمزالوقت

    : 2كون الصيغة العامة للمعادلة كما يليوت

Tjk =X1 X2 X3 nX n 

 :حيث إن 

Tjk  :لوقت المطلوب لإنجاز الحدثاk   في النشاطj. 

 : الثابت من وقت النشاطالوقتي المقدار j المستقبل لخصائص الحدث k.

 : الثاني، الثالثالأول تدريجيا، وقتالوقت المستنفذ لوحدة من مسبب ال ،.    

X1,2,3 :الوقت للنشاط  مسبباتi تدريجيا، الأول، الثاني، الثالث. 

n : النشاط  الوقت المحددة للوقت المطلوب لإنجاز عدد مسبباتj. 

 :كالآتي Activity Cost (ACi)ثم يتم حساب تكلفة النشاط 

   ACi = Tjk  Ci 

 :حيث إن

ACi :  حدث التكلفةk النشاط j. 

Tip  :أو العملية الوقت المطلوب لإنجاز الحدثP   في النشاطi. 

Ci :  مواردخاصة بمجموعة الالوقت التكلفة وحدة i. 

زبون، "وأخيرا يتم تجميع تكاليف الأنشطة للوصول إلى التكلفة الكلية الخاصة بغرض التكلفة 

 :وفق المعادلة التالية  Total Costs of Cost Object (TCCO)"أو خدمة منتج

TCCO = DC + i

n

i

m

j

i

k

kjCT
  1 1 1

 

 :حيث إن

TCCO :  (.أهداف التكلفة من زبون أو منتج أو خدمة)التكلفة الكلية الخاصة بأغراض 

DC :  مجموع التكاليف المباشرة المستهلكة من هدف التكلفةTotal Direct Costs. 

 n : ،عدد مجمعات الموارد m  :طةعدد الأنش، i  :عدد أوقات النشاط ،j : المستهلكة.  

Tjk  :أو العملية لوقت المطلوب لإنجاز الحدثاk   في النشاطj. 

Ci :  تكلفة وحدة الوقت الخاصة بمجموعة المواردi. 

                                                           
1 M. NAMAZI, Time-Driven Activity –Based Costing: Theory, Applications and limitations, Iranian Journal 

of Management Studies, Shiraz  University, Iran, Vol 9, No 3, 2016, P 462. 
2 R. KAPLAN, R. S. ANDERSON, Op cit, P 34. 
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 "TDABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقت  خطوات تطبيق: الفرع الرابع

 :1في الخطوات التالية" ت م أ م و ن"يمكن اختصار مراحل تطبيق 

 تحديد مجموع الموارد اللازمة لأداء أنشطة كل إدارة أو قسم داخل  المؤسسة؛ -

 حساب التكلفة الإجمالية لكل مجموعة من الموارد السابقة؛ -

وهي  تقدير الطاقة الفعلية لكل مجموعة كساعات العمل المتاحة باستبعاد العطل والاجتماعات وغيرها -

 ؛من الطاقة النظرية %08إلى  %08دة بين تقدر عا

 حساب التكلفة الوحدوية لكل مجموعة بقسمة إجمالي تكاليف الموارد على حجم الطاقة العملية؛ -

 مسببات الوقت؛ المبنية علىبتطبيق معادلات الوقت  داخل الأنشطة لكل حدث لازمتحديد الوقت ال -

 ت المقدر لكل حدث من أحداث النشاط؛ حساب تكلفة الحدث بضرب التكلفة الوحدوية في الوق -

 .تحديد التكلفة النهائية لأغراض التكلفة بجمع تكاليفها المباشرة مع مجموع ما استهلكته من أنشطة -

 :وخطوات تنفيذه في الشكل الآتي" ن ت م أ م و"ويمكن اختصار آلية عمل 

 وخطوات تنفيذه "TDABC"آلية عمل نظام : 3 – 10الشكل رقم 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 .111كريم كاظم، مرجع سبق ذكره، ص  حاتم: المرجع

                                                           
 371ذكره، ص  بن عواق، عمار قدوري، مرجع سبقالعربي  1

 ساعات عمل الأجور والرواتب مواد ولوازم 

 المخازن الإدارة

 المخازن الإدارة

 "العملية"الطاقة الفعلية / إجمالي تكاليف مجمعات الموارد 

T1k =X1 X2 X3 nX n 

T2k =X1 X2 X3 nX n 

 

ACi = Tjk  Ci 

 

 2منتج  1منتج 

 

 3منتج 

 

 موارد المؤسسة

 مجمعات الموارد

 الطاقة الفعلية

 التكلفة الوحدوية

 معادلات الوقت

 تكلفة الحدث

∑∑∑ Tkj.Ci 

 

∑∑∑ Tkj.Ci 
 

∑∑∑ Tkj.Ci 
 

 تكاليف الأنشطة

 أغراض التكلفة

 تكاليف مباشرة
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 "TDABC"و نظام  "ABC" بين نظام المقارنة: الفرع الرابع

 :1صها فيما يلينلخ مما أنتج بينهما فروق" ن ت م أ"لتفادي نقائص " ن ت م أ م و"خصص 

نظام التكاليف المبني على  وصفحين ي إلى جهد وفير وتكلفة عالية لتطبيقه، في" ن ت م أ"يحتاج  -

 بأنه أقل تكلفة وأسهل في التطبيق؛الأنشطة الموجه بالوقت 

إلا  "ن ت م أ" لا يستخدمفي حين  "ن ت م أ م و"في  خصيص التكاليفيمكن استخدام عدة عوامل لت -

 ؛2هاموجه واحد كعامل في توزيع

تعتبر موجهات الكلفة هي بينما  الوقت عادلاتفي تخصيص التكاليف على م "TDABC"يعتمد نظام  -

 ؛"ABC"وامل المؤثرة في تخصيص التكاليف في نظام الع

من معرفة الطاقة غير المستغلة والانتفاع منها، وهذا لا يحصل في نظام " ن ت م أ م و"يمكننا  -

 التكاليف المبني على الأنشطة؛

، وهذا "ن ت م أ م و"شاط المؤثرة بشكل مناسب وأفضل في نستطيع الحصول على مواصفات الن -

 ؛"ن ت م أ"الأمر لا يمكن تحصيله من 

بأنه أكثر استجابة للمتغيرات وأسهل في التعديل باستخدام معادلات الوقت من " ن ت م أ م و"يوصف  -

 الذي يحتاج إلى تعديل في النظام ككل؛" ن ت م أ"نظيره 

لاعتماده عددا كبيرا من أنشطة المؤسسة، على عكس نظام  عقيداأكثر ت "ABC"يعتبر نظام  -

"TDABC" الذي يعمل على اختزالها بفضل معادلات الوقت ومسبباته . 

  Performance Focused Activity Based Costingالأداء على المركز الأنشطة تكاليف نظام :الرابع المطلب

في  "PFABC"ظهر نظام المنافسة الشديدة  لمتطلبات بيئة الأعمال الحديثة وعصر ستجابةا

وحل المشاكل  صليفي ثوبه الأ "ABC"نظام لتوسيع نطاق الآثار المرتبطة بم 8880أواخر عام 

، ولمعالجة مسألة رقابة الأدء على مستوى المؤسسة وأنشطتها، فنظام "TDABC"مدخل المرتبطة ب

ختيار مسببات التكلفة للمؤسسة مرونة أكبر في ا عطيعلى الأنشطة المركز على الأداء ي التكاليف المبني

إلا أن من أهم عيوب النظام أنه يحتاج  مع اعتماده مبدأ التقدير في تحديد وحساب تكاليف المنتجات،

 .3نفقات عالية وصعوبة كبيرة لجمع المسببات وتقدير تكلفة المنتجات

                                                           
 .370، عمار قدوري، ص واقع بنالعربي  1

في شعبة التصوير بالرنين ( TDABC)على أساس الأنشطة لموجهة بالوقت  تطبيق نظام التكاليفعبد الحكيم مصطفى جودة،  2
، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، المغناطيسي في أحد المستشفيات الأردنية الخاصة

 .141، ص 7112، 1، العدد 72المجلد 
دراسة ميدانية في مصرف بابل، مجلة : في تحقيق التميز المؤسسي( PFABC)التكاليف على أساس النشاط دور نظام ليث نعمان حسون،  3

 .21، ص 3107، 77، العدد 7، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة تكريت، العراق، المجلد تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية
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 "PFABC" كز على الأداءالمرنظام التكاليف المبني على الأنشطة  مفهوم: الفرع الأول

 :نذكر" PFABC"من أهم التعاريف التي قدمت لنظام 

هو نظام يعمل على تحديد التكاليف  ركز على الأداءالم المبني على الأنشطة تكاليفنظام ال 1   

الفعلية لكل نشاط بدقة عالية وبشكل مفصل مع اختياره موجه التكلفة المناسب لكل نشاط لضمان 

ه لتخطيط وتقييم الأداء وتحليل انحرافات التكلفةمرونته، مع دعم
1
. 

احتساب التكاليف الوحدات جمع بين  2موحد تكاليفيبأنه نظام  "أن ت م أ م "عرف كما  1   

وتوفير المعلومات الدقيقة للإدارة لأغراض الرقابة وقياس الأداء وتحسينه بدقة عالية المنتجة 

 .،3ودعم القرارات التسييرية

في تحليله " ن ت م أ"مزايا  بين دمجمتكامل دقيق استطاع ال نظام أنهعلى  همكن تعريفيو 3   

في تعدد مسببات التكلفة وتحديده للطاقة غير المستغلة يساعد في  "ن ت م أ م و"و للأنشطة

 . 4في الكفاءة أو الفاعلية التعرف على انحرافات التكلفة سواء كانتولتخطيط وتقييم الأداء ا

موحد متكامل مزج بين مزايا الأنظمة المبنية على الأنشطة ليستطيع تحديد هو نظام  "أت م أ م  ن"إذن 

الوحدات المنتجة بمستوى من الدقة من جهة مع دعمه لتخطيط وتقييم الأداء وتحليل الانشطة تكاليف 

 . والرقابة عليها وتحليل انحرافات التكلفة من جهة أخرى

 "PFABC" المركز على الأداءالتكاليف المبني على الأنشطة  نظام أهمية: الفرع الثاني

 :5بما يتمتع من مزايا، أهمها" ن ت م أ م أ"تتمثل أهمية 

حل مشكلة التجانس من خلال تحليل الأنشطة ومجمعات الموارد مما يقلل من " ن ت م أ م أ"استطاع  -

 مستوى الأخطاء في حساب تكلفة الوحدات المنتجة؛

 مسببات التكلفة؛ وتناسب تعددالجودة نتيجة التفصيل والكلفوية بالدقة و" ن ت م أ م أ"تتميز معلومات  -

للتخطيط على مسيري المؤسسات إدارة نظامين منفصلين أحدها لتحديد تكاليف المنتجات، والآخر  -

 النظامين؛  محاسن بين جبمبدأ التوحيد والدم" ن ت م أ م أ"، وقد جاء والمراقبة وتقييم الأداء

ما كان قياس التكاليف في النظام قائم على مبدأ التقديرات، فإنه يساعد المؤسسة في عملية تحليل ل -

 الانحرافات الخاصة بالتكلفة سواء كانت في الكفاءة أم في الفاعلية؛

                                                           
1 M. NAMAZI, Performance Focused ABC: A Third Generation of Activity Based Costing System, Cost 

Management, USA, Vol 23, No 5, 2009, P 36. 
2 M. A. SAROKOLAEI, M. BAHREINI, F.P. BEZENJANI, Fuzzy Performance Focused Activity Based 

Costing (PFABC), 2
nd International Conference on leadership, Technology and Innovation Management, 

Islamic Azad University, Tabriz, Iran, 2013, P 347. 
، دراسة ميدانية على عينة من أثر نظام التكاليف على أساس النشاط على جودة المعلومات المحاسبية وتحسين الأداءنعمان لبنى هاشم،  3

 .  67، ص 3102دراسات العليا، جامعة النيلين، السودان، أطروحة دكتوراه في المحاسبة، كلية ال الشركات الصناعية العراقية،
 .20ليث نعمان حسون، مرجع سبق ذكره، ص  4
 .23نعمان لبنى هاشم، نفس المرجع أعلاه، ص  5
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مع دمجها " ن ت م أ"يوصف بتنوع وتعدد وتناسب محركات ومسببات التكلفة وهذا يغيب عن  -

 ؛"ن ت م أ م و"وتحليلها وهو الأمر الذي يهمله  بمفهوم الأنشطة وتحديدها

ثم يساهم النظام في توفير معلومات إدارية هامة وضرورية في التخطيط والرقابة وتقييم الأداء ومن  -

 ؛1ستراتيجيةترشيد القرارات التشغيلية والإ

ت بشأنها مع نظام شامل يمكن من معرفة الطاقة غير المستغلة واتخاذ الإجراءا" ن ت م أ م أ"يمكن  -

 ؛2اعتباره لسلوك العمال، الموردين، والزبائن ضمن النظام مما يجنب مشكلة تماثل المعلومات

 "PFABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة المركز على الأداء  خطوات تنفيذ: الفرع الثالث

 :3خطوات عملية وهي كالآتي( 9)في تنفيذه على تسع " ن ت م أ م أ"يمر

يتم في هذه الخطوة تحديد أنشطة المؤسسة ثم طبيعة وسلوك التكاليف  :شطة الرئيسةتحديد الأن .1

وتعد هي  "TDABC"، بينما لا يعتمدها نظام "ABC"الخاصة بكل نشاط، فهي خطوة مشابهة لنظام 

 :الأخرى ضرورية لسببين، هما

 أن طبيعة وسلوك التكلفة الخاصة بالأنشطة تختلف من نشاط لآخر؛ -

 .نشطة وطبيعة تكاليفها يعد لازما لرسم خريطة الأنشطة وتخصيص تكاليفهاأن معرفة الأ -

تحديد نوع وكمية  "PFABC"يتم في الخطوة الثانية لنظام  :تحديد الموارد الفعلية اللازمة لكل نشاط .1

ت الموارد المتغيرة والثابتة اللازمة لتنفيذ كل نشاط استنادا إلى سلوك الموظفين ومعارفهم أو نظم بيانا

المؤسسة وأخصها نظام المعلومات المحاسبية ونظم محاسبة التكاليف، ولا يشترط في المورد أن 

       كمية مواد مستهلكة  يكون بل قد "TDABC"يكون وقتا مستنفذا من الزمن كما هو الحال في 

فة ومن بين المورد المستهلك والنشاط ثم غرض التكل فقط يلزم تحقق العلاقة سبب نتيجةغيرها،  أو

 :4الخطوة ما يلي أهم مواصفات هذه

 مواردباستخدام  إماستخدامه أفضل مورد يحقق العلاقة سبب، نتيجة وذلك لا :المرونة في التطبيق -

 ؛"ن ت م أ"مثل ما هو في  أو وزن التكلفة مواردأو " ن ت م أ م و"الوقت كما هو الحال في 

على تحديد الموارد وتخصيصها بقدر من  "ن ت م أ م أ"يعمل  :التوثيق والموضوعيةالدقة و -

           سواء من سلوك الموظفين القائمين،واجتناب مشكلة عدم التجانس  المعلومات التفصيلية

 .أو بالاعتماد على نظم معلومات لمؤسسة ونظامها المعلوماتي المحاسبي

                                                           
1 F. KOWSARI, Changing in Costing Models From Traditional to Performance Focused Activity Based 

Costing (PFABC), European Online Journal of  Natural and Social Sciences, Czech, Vol 2, No 3, 2013, P 2505.   
 .077سلمى منصور سعد، إبتهاج إسماعيل يعقوب، منال حسين، مرجع سبق ذكره، ص  2

3 M. A. SAROKOLAEI, M. BAHREINI, F.P. BEZENJANI, Op cit, P 347. 
 .23 ليث نعمان حسون، مرجع سبق ذكره، ص 4
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تحديد معدلات التحميل تم ي" ن ت م أ م أ"في ثالث خطوة من  :تحديد معدل التحميل الفعلي لكل نشاط .3

الفعلية لكل نشاط بشكل منفصل وفق بيانات متقدمة وفعلية حول المورد وسلوكه، بخلاف الأنظمة 

 .لكل الأنشطة موحد تحميل مما يتم فيها تحديد معدل وغيرها "TDABC"و "ABC"السابقة من 

وفق سلوك مورد التكلفة " أن ت م أ م "تحدد تكلفة الأنشطة في : تحديد تكلفة كل نشاط من الأنشطة .1

 :1وفق العلاقة التالية بسهولة يتم تحديد التكلفة "مررنة" الموارد متغيرةفإن كانت 

  

  

فإنها تتطلب تعقبا لتخصيص التكاليف على  الأنشطة ويتم في  "إلزامية"الموارد ثابتة وإن كانت 

ويتوقف ذلك على نسبة " أ م أن ت م "التي يعتمدها ( 8)هذه الحالة اختيار أحد الطرق الخمسة 

 :2تتمثل هذه الطرق فيوالمعلومات المتاحة، ودرجة الدقة المطلوبة، اقتصادية ومنافع وتناسب الطريقة 

ويتم معالجة التكاليف مثل ما هو الحال في التكاليف المشتركة، حيث يتم  :طريقة التكاليف المرنة -

 لتكاليف المرنة لكل نشاط؛توزيعها بين الأنشطة المستفيدة منها على أساس ا

تخصص التكاليف باختيار محرك التكلفة الأكثر أهمية بالنسبة لكل نشاط  :طريقة مسببات التكلفة -

 بالاعتماد على سلوك وخبرات الموظفين وأنظمة المؤسسة المعلوماتية؛

 هذه الطريقة عندما يتعذر على محرك التكلفة "PFABC"يتبنى نظام  :طريقة المتوسط المرجح -

لمورد ما عكس الاستهلاك الحقيقي للنشاط، حينها يتم اعتماد تقديرات مبنية على الوقت أو الوزن 

 أو الكمية أو الثمن أو غيرها من المعدلات التي يراها القائمون أقرب وأدق في التوزيع؛

حيث يتم فيها وهي كذلك من أهم الطرق التي يعتمدها النظام  :صافي القيمة الممكن تحقيقها -

خصيص تكاليف الموارد على الأنشطة حسب قوة إيرادات النشاط وأرباحه، إلا أنها تعتبر معقدة ت

 وصعبة خاصة بالنسبة للإداريين الذي لم يشاركوا فعلا في العمل الإنتاجي للمؤسسة؛

ويستخدم هو الآخر عندما يكون النظام أمام محركات كمية ووصفية  :نموذج القرار متعدد الأسس -

رق أخرى من الطرق السابقة، حينها يتعين على المسؤولين اختيار المحرك أو الطريقة  متعددة وط

 .الأمثل حسب درجة الدقة، وأهمية التكلفة واقتصادية الطريقة ودرجة تعقيدها

 "TDABC"ولا في نظام  "ABC"لا تظهر هذه الخطوة في نظام  :حساب المعدل المعياري للنشاط .1

، حيث يمكن تقدير المعدلات المعيارية  للأنشطة  بأساليب "PFABC"ام تعد أساسية في نظ غير أنها

متعددة كتقنية قياس العمل، آلية السوق، المقارنة المرجعية الداخلية والخارجية وحتى الاساليب 

بدقة لأنها تعد مرجعا يعتمده ونماذج السلاسل الزمنية، ويجب تقديرها  الانحدارالإحصائية كتحليل 

                                                           
1 F. KOWSARI, Op cit, P 2506. 
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 .السعر الوحدوي للمورد ×إنجاز النشاط عدد وحدات المورد المستنفذ في =   التكلفة الفعلية للنشاط



 111نظام التكاليف المبني على الأنشطة ودوره في إدارة التكلفة الإستراتيجية   أهمية  :ثالثالفصل ال

رنة مع التكاليف والمعدلات الفعلية، لذا يجب استبعاد آثار التغيرات الموسمية والتلف غير النظام للمقا

الطبيعي للوصول إلى المعيار الدقيق، ومع أن الخطوة تعتبر مكلفة في الجهد والوقت والمال، إلا أنها 

 .تضيف دقة وموثوقية كبيرة للنموذج وقياس وتقويم مختلف العمليات القائمة عليه

يتم حساب انحراف سعر الموارد المتغيرة  بعد تحديد معدل النشاط المعياري: ب انحراف السعرحسا .1

 :وفق المعادلة الآتية لأن انحراف السعر فيها ثابت لا يتغير" الملزمة"دون الثابتة " المرنة"

 

 
 

 :1ونجد أنفسنا بعد حساب انحراف السعر أمام ثلاث حالات
 

 
 
 
 
 
في تحديده لتكاليف الأنشطة المنفذة بين الموارد " ن ت م أ م أ"يميز : لمنفذةحساب تكاليف الأنشطة ا .1

المتغيرة والموارد الثابتة، ويتطلب تحديد الكمية المعيارية المستهلكة بدقة لأنها تعد أساسا لمقارنة 

، ثم يتم حساب تكلفة الموارد المخصصة حصائيةلية، وقد تستخدم بعض الأساليب الإالموارد الفع

  :لنشاط بالنسبة للتكاليف المتغيرة، والمحملة للنشاط بالنسبة للتكاليف الثابتة وفق المعادلتين التاليتينل

 

 

 

 

 

 

 

 

ويظهر هذا الانحراف إذا استخدم مدير الإنتاج أكثر من الكمية ": الكمية"حساب انحراف الجودة  .1

 :2ا الانحراف وفق المعادلة التاليةالمعيارية أو أقل للوصول إلى نتيجة ما، وهو من يتولى قياس هذ

   

 

 

 :3ويجد مدير الإنتاج نفسه أمام ثلاث حالات

                                                           
 .062سلمى منصور سعد، إبتهاج إسماعيل يعقوب، منال حسين، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 M. A. SAROKOLAEI, M. BAHREINI, F.P. BEZENJANI, Op cit, P 342. 
 .27ليث نعمان حسون، مرجع سبق ذكره، ص  3

 .التكلفة الفعلية للنشاط –( السعر المعياري المقدر للموارد × الموارد الفعلية المطلوبة للنشاط)=  انحراف سعر الموارد المتغيرة

 .(يهغير مرغوب ف)انحراف ســـــالب / التكاليف الفعلية  <التكاليف المعيارية /    0 < انحراف سعر النشاط .1
 .(وهذا مرغوب فيه)انحراف موجــب / التكاليف الفعلية  >التكاليف المعيارية /    0 > انحراف سعر النشاط .7
 .(عدم وجود انحراف)انحراف معدوم / التكاليف الفعلية = التكاليف المعيارية /    0=  انحراف سعر النشاط .3

 

 .السعر المعياري لوحدة مورد ×كمية العمل المنجزة  × الكمية المعيارية لموارد النشاط المطلوبة=  للنشاط موارد المتغيرة المخصصةالتكلفة 

 .السعر المعياري لوحدة مورد ×كمية العمل المنجزة  × ية المقررة لوحدة عملالكمية المعيار =  للنشاط موارد الثابتة المحملةالتكلفة 

 .التكلفة المخصصة للنشاط –( السعر المعياري المقدر للموارد × ة المطلوبة للنشاطالموارد الفعلي) = انحراف كمية الموارد المتغيرة للنشاط
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كفاءة الإدارة ف كل من الكفاءة والفاعلية، من المعلوم أن الإنتاجية تجمع بين :قياس إنتاجية كل نشاط .1

نسبة المخرجات والمسيرين في مدى استغلالهم للموارد المتاحة في تحقيق الأهداف المسطرة وتقاس ب

     :وهي مجموع الانحراف في الأسعار مع الانحراف في الكميات وفق المعدلة التالية إلى المدخلات

 
 
 

رجوة مدى توافق العمل المنفذ من طرف المؤسسة ومسيريها مع الأهداف المالفاعلية فهي  أما

ي المنجز وبين الميزانية المسطرة الفعلالأداء ومدى نجاحهم في بلوغها، ويعبر عنها بالحساب الفرق بين 

 :1والعمل المخطط والذي يمكن أن يأخذ ثلاث حالات

    

 
 
 
 
 

 : 2يتم تحديد انحراف إنتاجية الأنشطة وفق العلاقة التالية وأخيرا

  
 
 
 

  

                                                           
1 1 F. KOWSARI, Op cit, P 2508. 
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 .(تقييم إيجابي للأداء)موجب  انحراف / معياريةال مواردال < فعليةال كميةال  /  0 < الكميةانحراف  .1
 .(بي للأداءتقييم ســل) ســالبانحراف  /المعيارية  مواردال > الكمية الفعلية  /  0 > الكميةانحراف  .7
 .(أداء معــــــــــادل )انحراف معدوم  / المعيارية مواردال=  كمية الفعليةال  /  0=  الكميةانحراف  .3

 

 الموارد المتغية للنشاطات انحراف كمي+ انحراف أسعار الموارد المتغية للنشاط =   كــــــفاءة النشـــــاط

 .(فاعلية ساــلبة وأداء ساــلب) ســالبانحراف /  مسطرةال موازنةال < عليالف داءالأ/   0 < الفاعليةانحراف  .1
 .(فاعلية إيجابية وأداء موجب) موجبانحراف /  مسطرةال موازنةال > فعليال داءالأ/   0 > فاعليةانحراف ال .7
 .(معادل أداءفاعلية ثـــــابتة و)انحراف معدوم /  مسطرةال موازنةال=  فعليال داءالأ/   0=  الفاعليةانحراف  .3

 

 الفــــــــــــاعليةراف ــــــانح+ كـــــــفاءة النشاط =   إنتــــــــــــاجية النشـــــاط
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 الاقتصادية  المؤسسة في حياة ستراتيجيالإ ودوره "ABC" الأنشطة على التكاليف نظام: المبحث الرابع

لتغير في بيئة الأعمال الحديثة واشتداد حدة المنافسة أوجب على المؤسسات تغيير أنظمة إن ا

ة عليها، هذا ولقد كان لأنظمة محاسبة تكاليفها وأنظمتها الإدارية لمواكبة التطورات والتحديات المفروض

تكاليفها نحو الأهداف في تطوير المؤسسة وتحسين أدائها وإدارة  اكبير استراتيجية للتكلفة دورالإدارة الإ

 لاستطاعته تمثيلأحد أهم هذه الأنظمة  "ABC"اعتبر نظام التكاليف المبني على الأنشطة  كماالمسطرة، 

ذي يعتمد على معلومات ال بمفهومها الحديث ستراتيجية للتكلفةالإدارة الإ في خدمةفعالة  بيانات قاعدة

ة متعلقة بالمنتج، حجم المبيعات، المستهلكين، السوق معلومات غير ماليو بالتكلفة والسعر، مالية تتعلق

بالمواقف المستقبلية  إضافة إلى اهتمامها وغيرها من المعطيات التي غابت عن أنظمة التكاليف التقليدية

 ، لذا سنحاول من خلال هذا المبحث إبراز أهم الفوائدوالإستراتيجية التي قد تواجهها المؤسسة مستقبلا

 .وتحسين أداء المؤسسة وإدارة تكاليفها الاستراتيجية في خدمة الإدارة" ن ت م أ"قدمها التي والإضافات 

 إسهامات نظام التكاليف المبني على الأنشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية: المطلب الأول

أنشطة المؤسسة المالية والتشغيلية عن طريق قياس ومتابعة وتسيير تكاليف الأنشطة ة إدار إن

، لذا والرقابة عليها يسمح بالتوفيق بين أولويات المسيرين داخل المؤسسة ومتطلبات الزبائن خارجها

 .ودوره في تحسين أداء المؤسسة" ن ت م أ"سنحاول من خلال هذا المطلب توضيح أهمية 

 اأهمية نظام التكاليف المبني على الأنشطة في تحليل أداء أنشطة المؤسسة وتحسينه: الفرع الأول

إن الهدف المرجو من كل الأنظمة التسييرية وأنظمة التكاليف المتبناة من طرف المؤسسة هو  

 "ABC"التحسين المستمر لأدائها المالي أو العملي بشكل مباشر أو غير مباشر ، والحال نفسه في نظام 

لال ثلاثة مقاييس المالي والعملي من خ ئهاأداتحسين أنشطة المؤسسة و ليلالذي يحقق دورا كبيرا في تح

أو ثلاث مؤشرات توفر صورة واضحة عن مدى كفاءة الأنشطة داخل المؤسسة وجودة العمل منجز 

  :1داخل كل نشاط ونسبة إنجاز برامج التحسين والتطوير دخل المؤسسة  وفيما يلي توضيح لكل مقياس

لتي تتميز بحدة المنافسة بيئة التصنيع الحديثة ايعتبر الوقت أحد أهم القياسات في : مقياس الوقت .1

سرعة في التنفيذ، فالوقت المطلوب لتنفيذ نشاط ما، أو تصنيع منتج أو تقديم خدمة، يمثل أهمية الو

يدور حول  "ن ت م أ" كبيرة للمؤسسة كما يشكل علاقة مباشرة بمستوى رضى المستهلك، ولما كان

، فإنه هو الآخر يمكن المؤسسة اتحول استهلاك الأنشطة لموارد المؤسسة ثم توزيعها على المنتج

والجهد  من تصنيع منتجاتها في الإطار الزمني المحدد، مع ضمان الكفاءة والفعالية في استخدام الوقت 

مثل لها، وذلك بتحديده للخطوات غير الضرورية والتي لا تضيف قيمة والموارد والاستغلال الأ

                                                           
دراسة حالة معمل ألبان "في تحديد فرص تخفيض التكلفة  ABMاستخدام نظام الإدارة على أساس الأنشطة علي حازم يونس اليامور،  1

 .326، ص 3101، 27، العدد 23ة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق، المجلد ، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدار الموصل
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كاليف اءة التصنيع، مع تقديم أدق قياس ممكن لتتخفيض تكاليف المؤسسة ورفع كفوللمنتج أو الخدمة 

أدائها على أحسن وجه، كما يساهم في تقديم تقرير عن المعيقات والمشاكل المنتجات ووقت 

والتعقيدات التي من شأنها تعطيل العملية الإنتاجية كضعف الجودة وضعف الصيانة والتوقف المفاجئ 

 .تشكل في مجموعها أوقات غير مضيفة للقيمة للآلات ووقت الحركة والانتقال والتنقل التي

تعد الجودة من العوامل الرئيسة المساهمة في تحقيق رضى المستهلك وهي مدى : مقياس الجودة .1

توافق المنتجات والخدمات مع المواصفات والمعايير المطلوبة، ومن أجل تحقيق ذلك تتبنى المؤسسة 

شطة المؤسسة، من حيث تطبيقها، وقياس وتحسين مبدأ إدارة الجودة الشاملة التي تشمل جميع أن

يسهل عملية تحديد أنشطة المؤسسة وتوجيه مسؤولي نظام إدارة الجودة  "ABC"أدائها، فنظام 

، والإبلاغ عن نسبة التلف المضيفة للقيمة في وجهة المستهلكالشاملة إلى التركيز على الأنشطة 

 .من شأنها تخفيض القيمة المقدمة للزبائنوالضياع والطاقة والموارد غير المستغلة التي 

وضع أساس لقياس تكلفة المنتج، فبذلك يقدم أفضل تخصيص  "ABC" بما أن نظام: مقياس التكلفة .3

لربط موارد المؤسسة  مسببات التكلفة وموجهاتهاوتوزيع لتكاليف المؤسسة على منتجاتها باستخدام 

لى المنتجات وهذا التوزيع يعطي فهما عميقا وقياسا بأنشطتها المستهلكة لهذه الموارد ثم توزيعها ع

دقيقا ليس فقط لتكاليف المنتجات، بل حتى لتحديد مسار موارد المؤسسة وتتبع أنشطة وتسهيل عملية 

 . إدارة التكلفة والرقابة عليها، ثم تخطيطها في الفترة المستقبلية

 ستراتيجيديد في التسيير الإلأنشطة نموذج جنظام التكاليف المبني على ا: الفرع الثاني

لآخر يمثل فلسفة جديدة لقياس وتوزيع تكاليف المؤسسة، فإنه يعد هو ا" ن ت م أ"إضافة إلى أن 

الأمثل لمواردها باعتبار المؤسسة على  نموذج جديدا لكيفية التسيير الإستراتيجي للمؤسسة والاستغلال

 ،"نتيجة -سبب"قائمة وفق العلاقة  ،عرفة بوضوحأنها سلسلة من الأنشطة المترابطة في إطار عمليات م

ستراتيجي لأنشطة المؤسسة وتكاليفها هدفه إرضاء الزبون من خلال التركيز على الخفض فالتسيير الإ

ذلك إلا بالفهم الدقيق لسلوك  ىولا يتأت الدائم للتكلفة والتحسين المستمر للمنتجات والخدمات المتقدمة،

 :في تحقيقه من خلال "ABC"، وهذا ما يسعى نظام 1اقبتها عند المنافسينالتكلفة داخل المؤسسة ومر

تكاليف موارد المؤسسة بأنشطتها الإنتاجية بربط " ن ت م أ"يقوم  :الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة .1

والإدارية والفنية المساهمة في عمليات الإنتاج والتوزيع بدقة وعقلانية بالاعتماد على مسببات التكلفة 

 :2مما يساعد في خفض التكاليف وترشيد الموارد المستنفذة من خلال
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فإن التركيز على الأنشطة دراسة وتحليلا وتطويرا من خلال : رفع كفاءة الأنشطة وتحسين أدائها -

 يساهم في رفع كفاءتها وتحسينها وتنفيذ العديد منها بأقل موارد ممكنة؛ "ABC"معطيات نظام 

أن الربط الدقيق بين التكلفة والأنشطة المستهلكة لها يقضي على  كما :الأنشطة تكاليفخفض  -

مفهوم التكلفة غير المباشرة وتخفيض تكاليف هذه الأنشطة بتقليص الوقت والجهد المطلوبين 

 .لتنفيذها، أو إلغاء الأنشطة غير الضرورية، أو إعادة إدماجها في أنشطة أخرى

يتماشى مفهوم الأنشطة وترابطها مع مصطلح الجودة الشاملة التي تسعى لتحقيق  :تحسن الجودة .1

هدفين رئيسيين من قيام بالمهام داخل الأنشطة بصفة صحيحة من أول مرة، مع إيجاد مسار للتحسين 

يساعد في تحديد مهام المؤسسة وأنشطتها ومساراتها، ومتابعة " ن ت م أ"المستمر ولاشك أن 

الخارجي الخلل ا المتعلقة بالجودة من تكاليف وقاية ومتابعة وتحديد الخلل الداخلي والتكاليف لاسيم

 .1والإبلاغ عنه

أحد الدعائم الأساسية  "ABC"يعد نظام : تحفيز الأفراد ودعم التكافل الأفقي بين وظائف المؤسسة .3

ل الهرمية والتنظيم تعتمد على الهياكالطرق التقليدية التي فلمفهوم التسيير الإستراتيجي الحديث، 

الذي يعطي نظرة أفقية " ن ت م أ" ، بخلاف لا تسعى لذلك العمودي لوظائف الأفراد داخل المؤسسة

حول وظائف المؤسسة من خلال محاولة التنسيق والترابط بين أنشطة المؤسسة مما يعمل على إنجاح 

لحواجز والمسؤوليات المختلفة، عملية الاتصال وتبادل المهارات والمعارف وتحفيز الأفراد وإزالة ا

ستراتيجية المؤسسة تحقيق إ ورفع وعي المسيرين بضرورة تداخل المسارات، كل ذلك من أجل

 .   2التنافسية

 تيجيةاستروره في اتخاذ أهم القرارات الإودنظام التكاليف المبني على الأنشطة : لثالفرع الثا

ة مفهوم القرارات التشغيلية قصيرة الأجل إلى أدوات إدارة التكلفة الإستراتيجية الحديث تخطت

يساعد  "ABC"القرارات الإستراتيجية طويلة الأجل، لذا فإن تحليل تكاليف المؤسسة وفق نظام مفهوم 

تمكن من مواجهة منافسيها، لت واختيار أفضل البدائل المسيرين في تصميم واتخاذ القرارات الإستراتيجية

 :دعمها نذكر" ن ت م أ"وأهم القرارات التي استطاع 
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إلى تقديم قياس دقيق وتوزيع فعال حول  "ABC"يسعى نظام  :المنتجات والخدمات تسعير اتقرار .1

تكاليف المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة والتحكم فيها وحسن إدارتها مع الاستغلال الأمثل 

 . 1نة بالمنتجات المنافسةلمواردها مما يساعدها على اختيار أفضل السياسات التسعيرية مقار

من  ورغباته تستطيع المؤسسة تصميم منتجاتها بما يحقق رضى المستهلك: تصميم المنتج اتقرار .1

كلفته، والأنشطة اللازمة لإنتاجه، وسعره الأولي من حيث تقدير " ن ت م أ"خلال مخرجات 

ه، ولا شك أن نظام ومدى رغبتهم في ومقارنته مع أسعار المنافسين، ثم عرضه على المستهلكين

"ABC" 2التصميم تكلفة وقت وتخفيض جهد واختيار البدائل المتاحة وفي  تنافسية سرعة يضيف. 

باتخاذ قرارات " ن ت م أ"يسمح  :قرارات تتعلق بالموارد الإنتاجية والمنتجات نصف المصنعة .3

مؤسسة، وهل تقوم ستراتيجية حول الموارد الإنتاجية والمنتجات نصف المصنعة التي تحتاجها الإ

بإنشاء فروع أو أنشطة أخرى لتوفيرها وتصنيها، أم أنها تفضل اقتناءها من الخارج، بفضل مقارنة 

تكاليف تلك الموارد أو المنتجات نصف المصنعة التي قد تنشأ عنها، بالأسعار التي يقدمها الموردون، 

 .3ثم اتخاذ القرار الصائب بخصوص ذلك

تتحدد ربحية المؤسسة على ضوء التشكيلة الإنتاجية التي تقدمها : ل للمنتجاتقرار تحديد المزيج الأمث .1

من منتجات وخدمات ومدى ربحية كل منتج بمقارنة سعره مع تكلفته الإجمالية، ولذلك فإن نظام 

"ABC"  يعمل على ربط التكلفة بالمزيج السلعي الذي تقدمه المؤسسة، ودقة تخصيص التكاليف غير

 .4لتحقيق المزيج الأمثل المطلوبة من كل منتج منها يحدد نوعية المنتجات والكمياتالمباشرة، مما 

إلى رسم المسار التسويقي للمؤسسة  "ABC"يسعى نظام  :قرار اختيار المزيج الأمثل من الزبائن .1

بتحيد أفضل مزيج من الزبائن ورسم الاستراتيجية التنافسية بالتركيز على فئة معينة، أو سوق ما، 

فإن مسار المؤسسة  "P. LORINO, J-C, TARONDEAU"نطقة جغرافية محددة، وحسب أوم

يجب أن ينظر في كل من النتيجة المحققة، الزبائن الحاليين " ن ت م أ"التسويقي الذي يستند على 

دون معرفة حاجات  كما أن التنوع في قنوات التوزيع ،5والمتوقعين، وتلبية رغباتهم واحتياجاتهم

يركز " ن ت م أ"د لا يضيف قيمة مما ينعكس سلبا على حياة منتجات المؤسسة، لذا فإن الزبائن ق
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على ضرورة التواصل بين أنشطة الإنتاج والتسويق ورغبات الزبائن من أجل توسيع سلسلة القيمة 

             .  1واجتناب التحديات الخاسرة

 دعم المقاربة الإستراتيجية للمؤسسةفي نظام التكاليف المبني على الأنشطة  دور: الفرع الرابع

في دعم المقاربة الاستراتيجية للمؤسسة من خلال  التكاليف المبني على الأنشطة يستخدم نظام

في تحديد  "ABC"، كما يساعد نظام تقديم تحليل معمق وهادف حول موقف المؤسسة الإستراتيجي

جغرافية، أو منتجات معينة أو زبائن  أولويات هذه الأنشطة عن طريق مسببات التكلفة من مناطق

محددين ومقارنة العوائد المحققة أو المرتقبة من الاستثمارات المستقبلية في إتجاه معين، كما يمكن 

وذلك أن تحليل ، 2استخدام النظام في تطوير سلسلة القيمة كأداة لتحليل الأنشطة المناسبة إستراتيجيا

ستراتيجي، فالموارد في حد ذاتها لا تصنع الإستراتيجية أبدا، سارات والأنشطة متضمن للتحليل الإالم

ستراتيجي من خلال حسن استغلالها في أنشطة ومسارات مستوفية للشروط إإنما يمكن تخصيصها بشكل 

 :، ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل موضح أدناه3الضرورية لتأهيلها إستراتيجيا

 

 عبير عن الأداء الإستراتيجي وتوضيحهسلسلة السببية في الت: 3-11الشكل رقم 

  

 

 

 

Source : P. LORINO, J-C, TARONDEAU, Op Cit, P 324. 

 

فإن تحليل الإستراتيجية ومراقبتها ، "P. LORINO, J-C, TARONDEAU" حسب الباحثينو

لبحث عن بشكل مباشر، فعوض ا" أداء –إستراتيجية "ضمن مسارات الأنشطة سيسمح بتقريب العلاقة 

كيفية تخصيص الموارد، من الأجدر تحليل الأنشطة ومسارات المنتجات التي تتضمن كيفية استغلال هذه 

 . 4الموارد، الأمر الذي تدخل في فلسفة نظام التكاليف المبني على الأنشطة
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 اتيجيةفي خدمة إدارة التكلفة الإستر "ABC" دور نظام التكاليف المبني على الأنشطة: المطلب الثاني

قد جية، فادارة تكلفتها الإستراتيمن أهم الأدوات التي اعتمدتها المؤسسة في " ن ت م أ" يعتبر

تقديم مخرجات أكثر دقة وموضوعية من سابقه من الأنظمة والتي ساهمت بدورها  هو الأخيراستطاع 

وتوجيه ورقابة على  وإدارة تخطيط وخفضمن  التشغيلية والإستراتيجية، إدارة تكلفة المؤسسةفي خدمة 

في إدارة التكلفة الاستراتيجية من  "ABC"هذا المطلب إبراز دور نظام  سنحاول فيو هذه التكاليف،

خلال محاورها الثلاثة التي تقوم عليها من تحليل سلسلة القيمة، تحليل الموقف التنافسي الإستراتيجي، 

 .كلفة المنتجاتوتحليل مسببات التكلفة، وأخيرا أهمية النظام في إدارة ت

 "VCA" تحليل سلسلة القيمةإدارة وودوره في  "ABC" على الأنشطة نظام التكاليف: الأولالفرع 

لإدارة تكلفة  "Porter" يعتبر تحليل سلسلة القيمة أحد أدوات التحدي المتطورة من طرف

نتج ومصادر المؤسسة الاستراتيجية بتحليل داخلي وخارجي لأنشطة المؤسسة انطلاقا من تصمم الم

نقطة ربط من هذه السلسلة كل ى تسليمه إلى المستخدم النهائي، والحصول على موارده ووصولا إل

حسب " VCA"فنظام  ،1تهدف إلى إضافة قيمة للمنتج سواء بتلبية رغبة للزبون أو خفض تكلفة للمنتج

"Porter" ولما   الميزة التنافسية،  ما هو إلا اختبار لمدى مساهمة عمليات المؤسسة وأنشطتها في تحقيق

فعالية تحليل سلسلة القيمة وتحسينها تتوقف على دقة  يقوم على مفهوم الأنشطة فإن "ABC"كان نظام 

 ،"ن ت م أ"وموضوعية مخرجات 

 ":ن ت م أ"اوجه اعتماد تحليل سلسلة القيمة وإدارتها على وفيما يلي  

ة وأنشطتها المحددة من طرف نظام من تحديد مجموع عمليات المؤسس" VCA"ينطلق مفهوم  -

فتحديد سلسلة القيمة والأنشطة المكونة لها يختلف اختلافا كبيرا من التكاليف المبني على الأنشطة، 

منتج لآخر ومن زبون لآخر وداخل المؤسسات وخارجها مما يصعب على المؤسسة تحديدها بشكل 

 2؛"ن ت م أ"دقيق دون المرور على 

في تصنيف الأنشطة إلى مضيفة للقيمة وغير مضيفة للقيمة  قيمةالليل سلسلة تح "ABC"يساعد نظام  -

وتحليلها ليتمكن هذا الأخير من ابعاد الأنشطة غير المضيفة للقيمة لغرض تخفيض التكلفة المرتبطة 

 ،3لتحسين كفاءتها وفاعليتها ورفع مستوى الربحية للقيمة المضيفة الإنتاجية الأنشطة على بها، والتركيز

إلى ضرورة توفر أحد المعايير حتى يعتبر النشاط  "Shank, Govindarajan"ن وقد أشار الباحثا
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مضيفا للقيمة منها أن يمثل النشاط نسبة غير ضئيلة من تكاليف التصنيع وأن سلوك تكاليفه مختلف 

ل عن الأنشطة الأخرى وأن يحقق احتمال مساهمته في التميز أو  يؤدى من قبل المنافسين بشك

 ؛1"ن ت م أ"مختلف وأن المعيارين الأول والثاني يمكن معرفتها من مخرجات 

مؤسسة خاصة فيما لموارد اللازمة المستهلكة لكل نشاط من أنشطة الل قياس دقيقب" ن ت م أ" يقوم -

التكاليف المستهلكة من يشمل إجمالي   "VCA"ثم رفع تقرير لمسؤولي يخص التكاليف الغير مباشرة 

يختصر الوقت والجهد ، وهذا ما 2اط، عدد الوحدات المنتجة والتكلفة الوحدوية لكل منتجطرف كل نش

في تحليل تكاليف كل نشاط من الأنشطة ومتابعة وتحليل عوامل تطورها " ت س ق"على 

 3وتفاعلاتها؛

من تحليل الأنشطة وتقييمها من وجهة نظر الزبون باستخدام معلومات " ت س ق" "ن ت م أ"يمكن   -

ثم اختيار أمثل الاستخدامات بين الخيارات المتاحة بين تحسين  "ABC"ية ووصفية يولدها نظام كم

 ييفه بما يحقق رضى الزبائن دون تأثر جودة المنتج ولا تكلفته؛وتكالنشاط أو إلغائه أو تعديله 

لا تتطابق قد ف ،"ت س ق"تواجه استطاع نظام التكاليف المبني على الأنشطة رفع أهم العقبات التي   -

الأنشطة المحددة في سلاسل القيمة المعتمدة في التحليل مع مراكز المسؤولية المستخدمة في أنظمة 

، كما أن الأنظمة إدارة التكاليف، بل قد يغيب مفهوم الأنشطة أصلا كما هو الحال في الأنظمة التقليدية

تقوم على مبدأ الترابط   "VCA"الأخرى تفرض استقلالية بين الوحدات الفرعية في حين أن فلسفة 

بدراسة حالتين  "Chayvey, Naro"وفي دراسة للباحثين بين أنشطة المؤسسة وتحليل العلاقة بينها، 

مكن تحليل سلسلة القيمة من التغلب على العوائق التي قد  "ABC"من المؤسسات توصلا إلى أن نظام 

 ةال العلاقة بينها، كما يوفر نظرتواجهها من خلال اعتماده على مفهوم الأنشطة أولا واتص

لاقة الأنشطة بالموردين و خلق القيمة الموجهة نحو الزبائن في شكل للمحللين حول ع ستراتيجيةإ

مسارات لعمليات المؤسسة وأنشطتها وبالتالي توفير الظروف المواتية للإدارة الإستراتيجية للتكلفة 

  4من خلال محور تحليل سلسلة القيمة؛

في توفير معلومات تتعلق بأنشطة تصميم المنتج وشراء السلع واختيار الموردين " ت م أن "يساهم  -

قبل دخول الموارد إلى المؤسسة، كما يمكن أن يضم معلومات تتعلق بالبحث والتطوير ودراسة 

                                                           
1 J. K. SHANK, V. GOVINDARAJAN, Strategic Cost Management: The New Tool For Competitive 

Advantage, The Free Press a Division of Macmillan, New York, USA, 1993, P 58. 
، إدارة تكاليف سلسلة الإمداد من خلال التكامل بين أسلوب التكلفة المستهدفة وأسلوب تحليل سلسلة القيمةعمر أقاسم، ساوس الشيخ،  2

 .23، ص 3100، 02، العدد 01مجلة الحقيقة، جامعة أحمد دراية، أدرار، الجزائر، المجلد 
3 J. N. CHAYVEY, G. NARO, Les apports de l’ABC à l’analyse stratégique: Les enseignements d’une 

recherche-intervention, Revue de Finance Contrôle Stratégie, Université de Montpellier, France, Vol 7, N° 3, 

2004,  P 67. 
4 Ibid, P 79. 
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عد البيع والتي تساهم في تحليل سلسلة القيمة الخارجية التي تتجاوز السوق والزبائن وخدمات ما ب

إلى أن  كثيرا من المؤسسات  "Porter"يشير ، وفي هذا الصدد1ل سلسلة قيمة المؤسسة الداخليةتحلي

وتحسين أوضاعها في مجال التكاليف بسبب ستراتيجية فهم سلوك تكاليفها من الناحية الإتعجز عن 

نشطة حصر تحليلها لسلاسل القيمة في أنشطة الإنتاج فقط وإهمالها للتحليل الخارجي، لأن بعض الأ

تشكل قيمة لدى بعض الزبائن ولا تعطي إضافة لدى البعض الآخر، فالسيطرة على تكاليف هذه 

ليفها بما يحقق أهداف المؤسسة تمكن المؤسسة من توجيهها وتكا" ن ت م أ"الأنشطة وتحليلها باعتماد 

 ؛2ستراتيجية وميزتها التنافسيةالإ

هيكلية،  إلى أنشطة "Donelan, Kaplan"حسب  تصنف الأنشطة أيضا في تحليل سلسلة القيمة -

التي تتعلق  إجرائية وتشغيلية، وذكرا أن نظم التكاليف التقليدية لا تركز إلا على الأنشطة التشغيلية

، بينما يهتم نظام مباشرة بالعملية الإنتاجية ظنا منهم أنها كافية للسيطرة على تكاليف المنتج وإدارتها

"ABC" ي مما يساهم في تقديم معلومات مفيدة أكبر ف فيها الهيكلية والإجرائية بجميع هذه الأنشطة بما

  3؛"إ ت إ"و "ت س ق"

 "الإستراتيجي"لتنافسي ا موقفتحليل ال في ودوره "ABC" نظام التكاليف على الأنشطة: الثانيالفرع 

يها من قدرة المؤسسة على الصمود أمام منافس "الأفضلية التنافسية" ونقصد بالموقف التنافسي

مجال عمل استراتيجي محدد خلال تحكمها في تكاليف منتجاتها، أو تقديم منتجات متميزة أو اختيار 

Domains d’Activités Stratégiques DAS . 

تحليل موقفها التنافسي  غير مالية تساعد المؤسسة فييوفر معلومات مالية و" ن ت م أ"ولاشك أن 

 :من خلال النقاط التالية

ة من الفهم الجيد لسلوك أنشطتها واستهلاكها للموارد المتاحة من خلال المؤسس "ABC" يمكن نظام -

الأمثل لموارد المؤسسة إما برفع  هااستغلالفي مما يساعد المؤسسة " سبب، نتيجة"قيامه على علاقة 

و بخفض أ يساهم في تنفيذ العديد من الأنشطة بأقل موارد ممكنة هاالكفاءة في أداء الأنشطة، لأن رفع

عدد مرات تنفيذ الأنشطة مما يبلغ المؤسسة من إيصال المنتج إلى المستهلك بأقل عدد من الأنشطة 

 ؛4وبالتالي بأقل تكلفة ممكنة، وكلاهما طبعا يقود المؤسسة نحو استراتيجية ادارة التكلفة وقيادتها

ثم تحليلها واتخاذ  على تصنيف الأنشطة إلى مضيفة للقيمة وغير مضيفة للقيمة" ن ت م أ"يقوم  -

القرارات بشأن هذه الأنشطة، فالتركيز على الأنشطة المضيفة للقيمة وتطويرها وتحسينها يؤدي 

                                                           
1 J. K. SHANK, V. GOVINDARAJAN, La gestion stratégique des coûts, Edition d’organisation, Paris, France, 

1995, P 235. 
2   J. N. CHAYVEY, G. NARO, Op cit, P 78. 
3 J. G. DONELAN, E. A. KAPLAN, Value Chaine Analysis: A Strategic Approach To Cost Management, 

Journal Of Cost Management, USA, Vol 12, N° 2, 1998, P 7. 
 .017محمد كنفوش، مرجع سبق ذكره، ص  4
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ستراتيجية التميز من خلال تحسين جودة المنتج ورفع قيمته لدي الزبون هذا من إبالمؤسسة إلى تبني 

 صة غير المباشرة من شأنهفهم سلوك النشاط ودقة  تحميل تكاليفه خا جهة، ومن جهة أخرى فإن

ة للقيام بالنشاط وبالتالي مساعدة المؤسسة في إستراتيجية إدارة تقليص الوقت والجهد والتكلفة المطلوب

تكلفتها، وأيضا تعديل الأنشطة غير المضيفة للقيمة أو إلغاؤها يساعد على خفض تكاليف المؤسسة 

 قل تكلفة ممكنة؛ومساعدتها في تقديم منتج مميز اتجاه المنافسين وبأ

إن فلسفة توزيع الموارد على المنتجات وفق محور الأنشطة وفهم مسارات الأنشطة يساعد المؤسسة  -

ستراتيجية خفض التكلفة والتحكم فيها بفهم سلوكها وتوجيهه حسب الأهداف المسطرة دون إفي تبني 

لمسيرين، كما أن تبني إلا إن كان الأمر خيار متعمدا من طرف ا ،أن تؤدي بالمنتج إلى التميز

 ؛1ستراتيجية خفض التكلفةعة استدامة إيساعد في متاب "ABC"المؤسسة لنظام 

بتحليل سلسلة قيمة المؤسسة ومجموع أنشطتها سواء الداخلية أو الخارجية من " ن ت م أ"إن تقديم  -

 وذلك من "DAS"شأنه توجيه المؤسسة إلى استراتيجية التركيز واختيار المزيج الأمثل من الزبائن 

خلال نقطتين، الأولى تحليل أنشطة المؤسسة التي قد تكون محققة للقيمة لدى فئة من الزبائن دون 

غيرهم وبالتالي تركيز المؤسسة على سوق معينة أو زبائن معينين دون غيرهم لعدم قدرة تحقق القيمة 

الداخلية والخارجية في شكل  المؤسسة وأنشطتها غباتهم، كما أن التواصل بين عملياتلديهم وإشباع ر

يؤدي إلى التنسيق بين أنشطة التوزيع والإنتاج وتفادي  "ABC"مسارات يعتبر من أهم مبادئ نظام 

  2ة المؤسسة على تسويق منتجاتها حسب محركات السوق؛رالتحديات الخاسرة وقد

ز المؤسسة وتركيزها ستراتيجية تمييساهم في إ" ن ت م أ"لمنتجات وفق إن التحديد الدقيق لتكلفة ا -

وذلك بمعرفة قدرتها على تمييز منتجاتها سواء في السعر أو في الجودة أو في التقنية واختيار المزيج 

ومقارنتها مع " ن ت م أ"الأمثل للمنتجات بالاعتماد على دقة التكلفة المحدد لهذه المنتجات وفق 

   .ي يحقق للمؤسسة  أفضل ربحيةت الذالمنافسين ومن ثم اختيار المزيج الأمثل من المنتجا

مع دقة في  اطبع ،ولما كان تحقيق المؤسسة لإستراتيجيتها التنافسية يدور حول محور الأنشطة

 :3يتم من خلال "ABC"فإن أساليب تحقيقها وفق نظام  تحميل التكاليف غير المباشرة،

 تقليص الوقت والجهد وتخفيض التكلفة المطلوبة لإنجاز النشاط؛ -

 والاستغناء عنها؛" غير المضيفة للقيمة"نشطة غير الضرورية حذف الأ -

 انتقاء الأنشطة ذات الكفاءة الأمثل أو التي تحقق المطلوب بأقل تكلفة؛ -

                                                           
1 J. N. CHAYVEY, G. NARO, Op cit, P 67. 
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 .مشاركة الأنشطة بعضها البعض بما يحقق المزيج الأمثل سواء في التكلفة، المنتجات أو الزبائن -

  :"ABC"ت التنافسية وفق نظام والشكل المالي يوضح أساليب تحقيق الاستراتيجيا

 نظام التكاليف المبني على الأنشطة في تحقيق الموقف التنافسي للمؤسسةأساليب : 3 – 11الشكل رقم 

  

 

 
 
 
 
 
 
 
 

، مرجع سبق "قضايا معاصرة"إسماعيل يحيى التكريتي، محاسبة التكاليف المتقدمة : المصدر

 .111ص ذكره،
 

 اختيار وتحليل مسببات التكلفةفي ودوره  "ABC" على الأنشطةالمبني  م التكاليفنظا: الثالثالفرع 

تعتبر مسببات التكلفة العنصر الجوهري الذي تعتمد عليه إدارة التكلفة الإستراتيجية، كما تدور 

فلسفة نظام التكاليف المبني على الأنشطة حول هذا المفهوم، إذ يعد مفهوم مسببات التكلفة من أبرز 

أهمية دوات التحليل الإستراتيجي الحديث لتكاليف المؤسسة، لذا سنحاول من خلال هذه النقاط إبراز أ

 :من خلال اختيار وتحليل مسببات التكلفة" إ ت إ"نظام التكاليف المبني على الأنشطة ودوره في 

ووقتا وذلك بتتبع ستراتيجي لتكاليف المؤسسة يتطلب جهدا تحديد مسببات التكلفة للتحليل الإإن عملية  -

العوامل والمتغيرات الحقيقية التي تتسبب في ظهور التكلفة، وهذا الأمر يسهل على المؤسسة بمجرد 

  تبنيها لنظام التكاليف المبني على الأنشطة الذي يدور بذاته حول هذه الفلسفة؛  

كليف المؤسسة في فهم وتتبع المسار الإستراتيجي لت "ABC"يساعد تحديد مسببات التكلفة في نظام  -

 مرحلته الأولى بالاعتماد على مسببات التكلفة، ومرحلته الثانية بالاعتماد على مسببات الأنشطة؛

نشاط نحو سلوك الأفضل عامل لتوجيه تكاليف يمثل  "ن ت م أ"إن حسن اختيار مسببات التكلفة في  -

كل نشاط، ل ر التكلفةما وفي فترة زمنية محددة، من حيث كونه السبب الأساسي في تكوين عنص

 ؛ 1فمجرد التغيير في هذا المسبب تتغير إجمالي التكلفة وتوجهها نحو الأنشطة ثم نحو أهداف التكلفة

                                                           
دراسة حالة مصنع النسيج للمواد )الإدارة الإستراتيجية للتكاليف كأداة لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية عمار درويش، صالح إلياس،  1
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يساعد في التخصيص الجيد لموارد المؤسسة من " ن ت م أ"إن الاختيار الدقيق لمسببات التكلفة في  -

لتركيز على الأنشطة المضيفة للقيمة خلال توفير أفضل المعلومات عن أداء كل نشاط وقيمته، ثم ا

 وتحسين أدائها ورفع كفاءتها، والتخلص من الأنشطة غير المضيفة للقيمة وإعادة توجيه تكاليفها؛

تساعد مسببات التكلفة الخاصة بنظام التكاليف المبني على الأنشطة في تطوير متابعة الكلفة وعملية  -

لمسببات التي بدورها توجه التكلفة إلى الأهداف المنتظرة الرقابة عليها بالتأثير والسيطرة على تلك ا

 ؛1ومقارنة النتائج العملية بالبرامج المسطرة، كما توضح صورة العلاقة المتبادلة داخل المؤسسة

يوفر معلومات مالية تعبر عن مدخلات كل نشاط " ن ت م أ"إن دراسة وتحليل المسببات في  -

 لية عن مدى كفاءة الأنشطة وجودة المنتجات ورضى الزبون؛ ومخرجاته، كما يوفر معلومات غير ما

يساعد نظام التكاليف المبني على الأنشطة في اختيار أفضل المسببات من بين الاختيارات المتاحة  -

وبالتالي توفير فهم أفضل لسلوك التكاليف وترشيد استخدام الموارد المتاحة وتحليلها استراتيجيا من 

ببية ثم التركيز على نقاط القوة والاستفادة من الفرص من جهة، وتقديم أفضل خلال فهم العلاقة الس

  ؛2الحلول لنقاط ضعف المؤسسة واجتناب التهديدات من جهة أخرى

في تحديد نقطة التلاقي بين متطلبات " إ ت إ"في حسن " ن ت م أ"تساعد مسببات التكلفة المعتمدة في  -

 بين تكاليف المؤسسة وإستراتيجيتها التنافسية من جهة أخرىالزبائن وتحسين قيمة المنتج من جهة و

 ؛ 3"قيمة –أداء "ويعبر عن هذه النقطة بمفهوم 

ستراتيجية، فهو باعتماده مسببات التكلفة المحورين الآخرين لإدارة التكلفة الإ "ABC"يساعد نظام  -

حته لأفضل رقابة وتتبع يدعم القدرة التافسية للمؤسسة في الأجلين القصير والطويل من خلال إتا

لتكاليف المؤسسة وأنشطتها وتقديم معلومات حول مواطن خفض التكلفة ونواحي القصور والضياع 

والإسراف داخل المؤسسة، كما يوفر معلومات مساعدة لإدارة التكلفة والرقابة عليها خارج حدود 

 خلية والخارجية للمؤسسة؛المؤسسة لتشمل الموردين والزبائن من خلال تحليل سلسلة القيمة الدا

من قبل الإدارة في برامج التحسين " ن ت م أ"تستخدم نتائج تحليل مسببات التكلفة التي يقوم عليها  -

المستمر من خفض في الوقت وتحسين في الجودة واقتصاد في التكلفة، فهذا التحليل يعتبر الأنشطة 

 ؛  4فهانقطة بداية، ثم يبحث في العوامل المسببة في تغير تكالي

                                                           
 .72ميثم مالك راضي، مجبل دواي إسماعيل، مرجع سبق ذكره، ص  1
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سلوك التكلفة، واعتمادها في عمليات  التكلفة نظرة جيدة لفحص ومتابعة يوفر التحليل العميق لمسببات -

 ؛1التخطيط وإعداد الموازنة والتنبؤ بالموارد المستقبلية

باعتماده على مسببات التكلفة ومسببات الأنشطة إدارة المؤسسة من اختيار " ن ت م أ"يمكن  -

تيجية تنافسية للمؤسسة من خلال توضيح نقاط القوة والضعف الداخلية، ووصياغة أفضل إسترا

           والفرص والتهديدات التي تواجه المؤسسة سواء المتعلقة بتكاليفها، أو أنشطتها، أو منتجاتها

       .2بما تقدمه المؤسسات المنافسةمقارنة ذلك ثم ، أو زبائنها

 وعلاقته بأدوات إدارة التكاليف الاستراتيجيةي على الأنشطة نظام التكاليف المبن: المطلب الثالث

نظام تكلفة واحد، أم أنظمة متعددة لحساب التكلفة وإدارتها؟ وما مدى إمكانية الجمع بين نظامين 

أو أكثر في المؤسسة؟ تعتبر هذه المسألة من المواضيع التي أثير الجدل فيها في بيئة الأعمال المعاصرة، 

لعديد من المؤسسات أن نظاما واحدا للتكلفة لا يكفي لتلبية متطلبات السوق في بيئة حيث اعترفت ا

عدت من أهم  خيرة، غير أن هذه الأ3الأعمال الحديثة التي تمتاز بسرعة المعلومة وحدة المنافسة

ي المواضيع التي تطرقت إليها إدارة التكلفة الإستراتجية وبفضل ترابط وتناسق الأدوات الحديثة الت

جاءت بها، قد مكنت المؤسسة من تبني أكثر من نظام لحساب وإدارة التكلفة على المستوى التشغيلي 

والاستراتيجي، لذا سنحاول من خلال هذا المطلب الكلام عن أهم الأنظمة التي تستطيع المؤسسة تبنيها 

   .وكيف يساعد هو الآخر على تطبيقها "ABC"تكميلا لنظام 

 "TOM" وإدارة الجودة الشامة "ABC"التكاليف المبني على الأنشطة نظام : الفرع الأول

مرجوة، ومن هنا تحولت إن رضى الزبون متعلق بركيزتين أساسيتين، السعر المنخفض والجودة ال

المنافسة في بيئة الأعمال المعاصرة من مجرد العمل على تخفيض تكلفة المنتجات والخدمات المقدمة إلى 

لموارد المؤسسة من أجل تلبية رغبات الزبائن وتحمل مسؤولية مطابقة المواصفات الاستغلال الأمثل 

مع إدارة الجودة الشاملة الذي يقوم بخدمتها " ن ت م أ"ويؤكد هذا الغرض ضرورة تكامل ، 4المطلوبة

                                                           
، مجلة التنمية (ABC)قياس وتقييم الأداء في القطاع الصحي في إطار الحوكمة باستخدام نظام التكاليف على أساس الأنشطة عريوة محاد،  1

 .72، ص 7، العدد 3102الجزائر،  والاقتصاد التطبيقي، جامعة المسيلة،
 .73محمد عثمان إبراهيم أحمد، مرجع سبق ذكره، ص  2

، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر التكلفة عبر الدول/ أوجه التقارب والاختلاف في ممارسات أنظمة محاسبة التسييرهوام جمعة،  3
 .022، ص  3117، 2بسكرة، الجزائر، العدد 

، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق، التغير في إستراتيجيات خفض الكلف وآثارهاهيم يونس الشعباني، صالح إبرا 4
 . 02، ص 3101، 23، المجلد 27العدد 
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من خلال القيام بالمهام بصفة صحيحة من أول مرة، مع إيجاد مسار للتحسين المستمر، وفيما يلي أهم 

       :  TOM"1"في تحقيق إدارة الجودة الشاملة  "ABC"لنقاط التي يساهم فيها مدخل ا

يمكن المؤسسة من التخطيط الصحيح " ن ت م أ"إن تبني : تأدية المهام بصفة صحيحة من أول مرة -

والبحث عن المسار الأمثل والأنشطة الضرورية وتفادي ضياع الموارد وإلغاء الأنشطة غير اللازمة 

 ؛"إ ج ش"أول مرة، كل ذلك يعتبر أحد العناصر التي تتبناها من 

المؤسسة في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة عبر " ن ت م أ"يساعد  :تحقيق التحسين المستمر -

مفهوم الأنشطة، ثم البحث عن تحسينها وتطويرها وإلغاء غير الضرورية أو تخفيض التكاليف 

 جها لتحسين القيمة المقدمة للزبون وتعزيز الموقف التنافسي للمؤسسة؛المتعلقة بها، أو حتى إعادة إدما

شطة، ثم توزيعها على إن التحديد الدقيق لتكلفة الأن :تيسير عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة -

بمثليها من الأقسام والوظائف والمنتجات المنافسة، ثم  وتوجيهها للزبائن، يمكن بمقارنتها المنتجات

المسار الأفضل لتكاليف المؤسسة، أو مساعدة الأقسام الأخرى على تحسين أدائها، كما تساعد اختيار 

 في اختيار المزيج الأمثل من المنتجات ثم من الزبائن؛ 

ة بين في المؤسسة يساعد في فهم العلاقة السببي "ABC"إن تطبيق نظام  :تطوير العلاقات المتبادلة -

أنشطة المؤسسة وأهداف التكلفة، ومن ثم تطوير هذه العلاقات بين موارد المؤسسة وأنشطتها ثم 

بتطبيق إدارة الجودة الشاملة عبر تحليل سلسلة وتحسينها بما يناسب أهداف المؤسسة وإستراتيجيتها 

 القيمة وتحسينها واتخاذ الإجراءات الوقائية والتصحيحية؛

سهل الفهم لقيامه على مفهوم نظاما " أ ن ت م"يعتبر  :المساعدة في بناء القرارات وتطوير العلاقات -

الأنشطة ودعمه للمقاربة الأفقية بين وظائف المؤسسة مما يحسن الاتصال والتنسيق بين قسم محاسبة 

التكاليف والأقسام الإدارية والتشغيلية الأخرى، ويساعد على الغاء الحواجز الهرمية وتطوير علاقات 

 .العمل داخل المؤسسة

 "VE" وهندسة القيمة "ABC"ظام التكاليف المبني على الأنشطة ن: ثانيالفرع ال 

يقوم على تقسيم الأنشطة حسب القيمة المضافة، فإنه يساعد على ترشيد " ن ت م أ" لما كان

القرارات المتخذة بغرض إعادة هندسة القيمة المتعلقة بعمليات المنتج وأنشطته من خلال التحليل الدقيق 

من وجود مسار معقد، أو تداخل  في عدمية القيمة المتعلقة بهاعن الخلل المتسبب لسلسلة القيمة والبحث 

في المهام، أو اضطراب في المعلومات، أو وجود مراكز اختناق أو ضعف التنسيق بين الأنشطة 

                                                           
وذج موضوعي لتقييم الأداء استخدام العوامل المسببة لحدوث التكلفة والعناصر المحركة للأداء في صياغة نممحمد مصطفى الجبالي،  1

، 0226، مجلة الدراسات المالية والتجارية، كلية التجارة، جامعة القاهرة، مصر، العدد الأول، السنة السادسة، وتحقيقا لاعتبارات التطور المستمر
 .07ص 
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 "ن ت م أ"بدل التفكير في إلغاء النشاط في حد ذاته المعتمد في نظام إعادة هندسة القيمة، فإن المترابطة، 

  حتى  "ABC"في البحث عن الأسباب المعطلة لقيمة النشاط بفضل فهم علاقة السببية التي يقدمها نظام 

لا تحمل المسؤولية إلا على المركز المسؤول عن العطب، ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية بخصوصها 

  .1والبحث عن الحلول لتفعيل النشاط من جديد

 "PLCC"وتكاليف دورة حياة المنتج  "ABC"ني على الأنشطة نظام التكاليف المب: ثالثالفرع ال

لكي يشمل هو " ن ت م أ"إن تحديد تكاليف دورة حياة المنتج سيعمل على توسيع نطاق تطبيق 

الآخر تكاليف البحث والتطوير والتصميم والتي تعتبر أهم مرحلة تتقرر فيها التكلفة، يعد ذلك مرحلة 

لتضمينه عناصر التكلفة المتوقع حدوثها  "ABC"لنطاق نظام البعدي قبلية، كما يعمل على التوسيع 

مستقبلا، والتكاليف المتعلقة بضمان المنتج وخدمات بعد البيع، والتكاليف المعنوية الناجمة عن التأثر 

ج بين النظامين يؤدي إلى توفير ، وبالتالي فإن الدم2السلبي للمنتج أو الأعطال المتوقعة التي قد تواجهه

تحليل سلسلة القيمة الداخلية والخارجية، القبلية والبعدية لتشمل وتوسيع أكثر علومات تفصيلية م

  .الموردين، المنتجات، الزبائن، المنافسين، وترشيد القرارات المتخذة من طرف المسيرين

 "TC"والتكلفة المستهدفة  "ABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة : رابعالفرع ال

و التكلفة المستهدفة أدوات وأنظمة لإدارة التكلفة الإستراتيجية، فلا يمكن " ن ت م أ"من  يعتبر كل

استبدال أحدهما بالآخر نظرا للاختلاف بينها في الاستراتيجية وآلية التنسيق وأسس العلاقة، لكن يمكن 

مبنية على التعاونية  حتى تكون العلاقة "ABC"للمؤسسة أن تتبنى سياسة التكلفة المستهدفة تكميلا لنظام 

مسيرين وعمال أو الخارجية مع مديرين والداخلية بين أفراد المؤسسة من سواء والحوافز والثقة 

، وفيما يلي جدول المقارنة 3الموردين والزبائن للوصول إلى حلول إيجابية وطرق مربحة لكل الأطراف

 :      "TC"وأسلوب  "ABC"بين نظام 

 ارنة بين نظام التكلفة المبني على الأنشطة والتكلفة المستهدفةالمق: 3 – 01الجدول رقم 

 "TC"نظام  "ABC"نظام  البيان

 مواجهة تعاونية الإستراتيجية

                                                           
دراسة )مدخل إعادة هندسة العمليات  خفض التكلفة باستخدامعبد العزيز سليمان غازي، إياد سلطان شاكر، عثمان عبد القادر أمين حمه،  1

 . 277، ص 3103، 2، العدد 7مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة الأنبار، العراق، المجلد  ،(تطبيقية في جامعة السليمانية
 .22محمد مصطفى الجبالي، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .222عمر أقاسم، مرجع سبق ذكره، ص  3



 111نظام التكاليف المبني على الأنشطة ودوره في إدارة التكلفة الإستراتيجية   أهمية  :ثالثالفصل ال

 السيطرة الحوافز آلية التنسيق

 القوة والسيطرة الثقة أساس العلاقة

 خاسر -رابح  رابح -رابح  الحلول

 .310عمر أقاسم، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

 من الزبائن منتج المطلوباليساعد في تصميم  "TC"وأسلوب  "ABC"إن التكامل بين نظام 

بتكلفة سوقية منافسة مدروسة مسبقا من خلال تفكيك مسار العملية الإنتاجية لهذا المنتج إلى أنشطة 

كمـا أن التكلفة الإجمالية المحددة،  ، ثم محاولة تحسين كلفة كل نشاط للحصول علىومتناسقة مترابطة

يعمل على دعم برامج التحسين المستمر لخفض التكلفة من خلال الدراسة المتتابعة والتحليل " ن ت م أ"

الدائم لأنشطة المؤسسة وعملياتها مما يساعد في تخفيض التكلفة والاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة 

يحقق سيرا موازيا لخطة التكلفة واقتصاد الوقت والجهد المطلوب لتنفيذ المؤسسة وتوجيه التكلفة بما 

 . 1من قبل المؤسسة وهامش الربح المستهدف الموضوعة

 "BM" والقياس المقارن "ABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة : خامسالفرع ال 

إن تبني المؤسسة للمقارنة المرجعية أو القياس المقارن تكميلا لنظام التكاليف المبني على الأنشطة 

تصحيح ستراتيجية، وإتحسين فعالية الأنشطة ذات القيمة المضافة وتطويرها وفق نماذج يمكنها من 

من خلال تقليص التبذير أو إلغائه وتقليص فجوة الأداء داخل النشاط،  الانحراف المتعلق بكل نشاط

 :2طرق أربعةويكون ذلك بناء على 

شطتها كأساس لتحديد الانحراف وتستخدم المؤسسة أفضل أداء لمسار أن :مرجعية أحسن أداء سابق -

 وتحليله، غير أن هذه الطريقة لا تجدي نفعا إلا على الميادين بطيئة التطور؛

وتسعى المؤسسة إلى هدف التطوير التقني : مرجعية التحليل التقني لأنشطة المؤسسة وعملياتها -

 لأنشطتها والتحسين الدائم لها ومحاولة إيجاد أفضل الحلول؛

وتختار المؤسسة المقارنة الداخلية  بين وظائف المؤسسة وأنشطتها  :مارساتمرجعية أفضل الم -

خاصة حالة المؤسسة التي لديها فروع متماثلة في جهات مختلفة، تبحث عن أفضل ممارسة للنشاط 

في فرع ما من خلال استهلاكه للتكلفة وحسن استغلال للموارد المتوفرة، ثم تتخذ تلك الممارسة 

 نشطة المماثلة؛كمرجع لتحسن الأ

                                                           
 .337د أحمد عبد الله، فتح الرحمن الحسن منصور، مرجع سبق ذكره، ص خالد محم 1

2 PH. LORINO, Op cit, P 201. 
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وتستفيد المؤسسة من المؤسسات المنافسة أو الرائدة في المجال والبحث عن  :المرجعية الخارجية -

حسب  "ABC"فيضها للتكاليف، ثم محاولة توجيه نظام كيفية استغلالها للموارد وأدائها للأنشطة وتخ

   .جديد والتطويرغير أن المؤسسة تجد نفسها محبوسة في التقليد بدل البحث عن الت ذلك،

 "BSC" وبطاقة الأداء المتوازن" ABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة : سادسالفرع ال

في أن المنظور المالي في بطاقة الأداء المتوازن  "BSC"و "ABC"يظهر التكامل بين أسلوبي 

تكاليف المبني على يعتمد على تحديد ربحية المؤسسة التي تحدد بصورة أدق من خلال تطبيقها لنظام ال

وذلك بتوضيحه لأفضل مزيج بين منتجات المؤسسة وأكثر الزبائن تعظيما لتلك الربحية، مع الأنشطة 

ستراتيجية تنافسية توفق بين متطلبات الجودة وتكاليف المنتج، لذلك فإنه يمكن إقدرة المؤسسة لتحيق 

المؤسسة بشكل أسرع وفعال من خلال  لتنفيذ استراتيجية" ب أ م"كأساس لتطوير " ن ت م أ"استخدام 

دمج نظام القياس مع نظام الإدارة، كما يسهل هو الآخر ترجمة الإستراتيجية إلى مقاييس أداء قابلة 

 :1فيما يلي "BSC"نظام في " ن ت م أ"، ويمكن اختصار اسهامات "BSC"للقياس والتحليل في أسلوب 

يصها على المنتجات، وتحليلها وتطويرها عادة كتكلفة الأنشطة وتخص" ن ت م أ"تستعمل مخرجات  -

 لتحديد وقياس الأداء العملياتي للمنتجات؛" ب أ م"كمدخلات معتمدة وفعالة في 

تحديد وتحليل ربحية الزبون التي تعد أحد المحاور الأربعة المهمة التي " ن ت م أ"يمكن من خلال  -

ي التكاليف المسخرة في خدمة الزبائن ثم وذلك بسبب قدرته على تحليل إجمال" ب أ م"ترتكز عليها 

 تحديده للمزيج الأفضل لتعظيم ربحية المؤسسة من منتجات وزبائن؛

والموارد اللضرورية التي تحتاجها المؤسسة للقيام  على تحديد المبادرات الإستراتيجية" ب أ م"تساعد  -

 بأنشطتها على أحسن وجه؛

من خلال ربط أنشطة " ب أ م"طرف القائمين على  في تحسين القرار المتخذة من" ن ت م أ"يسمح  -

       . المؤسسة بأهدافها الربحية واستراتيجياتها المنتهجة وترجمة ذلك بالقيمة  المضافة المقدمة للزبون

 "JIT" والإنتاج في الوقت المحدد" ABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة : سابعالفرع ال

من خلال آلية  فة المبني على الأنشطة والإنتاج في الوقت المحددنظام التكلتتكون العلاقة بين 

التعامل المشترك بينها في بيئة التصنيع الحديثة من خلال تبني تقنيات حديثة لتطوير أنشطة المؤسسة 

مع تطوير سلسلة القيمة الخارجية للمؤسسة بتحسين العلاقة مع الموردين  "ABC"المحددة في نظام 

 حليلفي تقليص أنشطة التخزين وتخفيض تكاليفها وت "JIT" نتظار، كما يساهم نظاموتخفيض فترة الا

                                                           
 .372حنان صبحت عبد الله، سهي كاظم فاضل، مرجع سبق ذكره، ص  1
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الأنشطة المضيفة للقيمة  على مستوى ومواطن التبذيرفجوات الضياع  وتصحيحعيوب الأنشطة 

عملية التنسيق والاتصال المستمر " ن ت م أ"، كما يسهل غير المضيفة للقيمةالأنشطة وتحسينها وإلغاء 

 . 1ترابط الأنشطة على مدى سلسلة القيمة الداخلية من خلال

 "ABC" الدراسات العملية والآراء المؤيدة لنظام التكاليف المبني على الأنشطة: المطلب الرابع

الكثير من الباحثين، فقد صدر أكثر من  اهتمام المبني على الأنشطة التكاليف محاسبة مدخللقد نال 

أو حالة دراسية  يانعلى شكل شرح أو استب Management Accounting (US)مقال في مجلة  048

 هاتستخدم أداة ضرورية أصبح وإنما للنظريين فكرة مجرد على أنه "ن ت م أ" يقف ولم ،على النظام

قد ول ل،بالكام محلها لتحل أو حاليا، الموجودة التكاليف أنظمة لتدعيم إما الكبرى والصغرى الشركات

 هو الآخر وأثبتفي إدارة تكلفتها تشغيليا واستراتيجيا  "ن ت م أ" ت الكبرىالعديد من الشركاتبنت 

، لذا سنحاول من خلال هذا المطلب ذكر بعض الآراء الداعمة والمؤيدة للنظام واقعه عبر الدول، نجاحه

 . بعض النماذج العملية والميدانية له

 "ABC" ني على الأنشطةالآراء الداعمة والمؤيدة لنظام التكاليف المب: الفرع الأول

وكان غرضه الأول هو تزويد المدراء بمعلومات كابلان وكوبر العمل من قبل " ن ت م أ"بدأ  

أفضل حول كلف المنتج، غير أنه ساعدهم من جانب آخر على إدارة الأنشطة واتخاذ القرار، كما طوره 

معلومات : " ديدة حيث أشار إلى أنفي بيئة المنافسة الش" ربحية الزبون"في مرحلته الثانية نحو  كوبر

القرارات التي تحسن الأرباح، إنما على المدراء والمسيرين إنشاء والنظام لا تؤدي إلى حدوث الأفعال 

 .ABC"2"نظام عمليات ملموسة والحصول على أكبر قدر من منافع تطبيق 

أخيرا : " رلنتبيذكر  Hewlette Packard Entreprise (HPE)بشركة " ن ت م أ"بعد تطبيق و

ومن ضمن المزايا التي تحققت للشركة جراء تطبيقها ". أصبح لدى الشركة أرقاما يمكن أن تثق فيها

للنظام أنه أوضح كيفية إدارة الشركة ومهامها وأنشطتها ومساراتها كما استطاع توضيح نقاط القوة 

ل فهم بيانات التكاليف  الضعف على مستوى الشركة والمساعدة في وضع الأهداف وتحسينها من خلاو

 .3ستراتيجيةعة الإر وصناوإعداد العروض وتحديد الأسعا

                                                           
ات الصناعية، دراسة في تخفيض التكاليف للشرك(  JIT -ABC)الكرعاوي التكامل بين نظام قاسم محمد عبد الله البعاج، نجم عبد عليوي  1

مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، جامعة بغداد، العراق، العدد  تطبيقية في الشركة العامة للصناعات النسيجية بمصنع نسيج الديوانية،
 .272، ص 3107، 22

2
 R. COOPER, Activity Based Management and lean enterprise, Journal of cost Management, USA, 1996, 

 P 02. 
، مجلة كلية تقييم نموذج تخصيص التكاليف غير المباشرة على أساس النشاط مع استخدام نموذج ورقة عمل إلكترونيةمحمد الفيومي محمد،   3

 .22، ص 1221 ،7العدد  ،72المجلد  مصر، التجارة للبحوث العلمية، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية،
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 نظام التوريداتلى وجه الخصوص في أن تطبيقه في الوحدات الحكومية وع هار كيفكما أظهر 

 توقيت على ولا الجودة مستوى على السلبى التأثير دون التشغيل تكاليف تخفيضأدى إلى : "الأمريكية

 .1"علوماتالم توفير

إدارة  فلسفة: "أوضح أن جين كروببشركة " ن ت م أ"إلى أن تطبيق  فرانك وآخرونوأشار 

 المحاسبين وبالتالي على الأنشطة، تغيير هى التكاليف لتغيير الوحيدة الطريقة أن على تعتمد التكلفة

 الوظيفية بالمناطق اتبمقارنة المجهود تسمح التى الأنظمة يصمموا وأن ؤسسةبالم الأنشطة على التركيز

 .2"المختلفة

 نظرا لأنها التكاليف على الرقابة من الفائدة تعظيم" :إلى يؤدى" ن ت م أ"أن  بيفايوأوضح 

 على على التكاليف الرقابة على التقليدى النموذج يركز بينما يحدث، حيث النشاط مستوى على تفرض

 ". التكاليف وحدوث السلع إنتاج إتمام بعد النهائي المنتج مستوى

  في الدول "ABC" نظام التكاليف المبني على الأنشطةواقع : الفرع الثاني

اهتماما من قبل الشركات لما يقدمه من معلومات تعتمدها المؤسسة في تحليل  "ABC" نظاميلقى 

 في الولايات المتحدة الأمريكية عن CAM-Iففي استبيان أجرته  وصنع إستراتيجيتها، موقفها التنافسي

شركة  862، والذي شمل والتصنيع الحديثة حال تطبيقات إدارة التكلفة وأثرها في بيئة التقنية المتقدمة

منها  58وأن " ن ت م أ"من هذه الشركات تطبق  86أمريكية وبريطانية، توصلت الدراسة إلى أن 

خدمية  89شركة منها  068تسعى لتطبيقه خلال السنوات المقبلة، كما أشارت دراسة أخرى على 

من ، وإضافة ميزة تنافسية ستراتيجية الأسعارإتمكن المؤسسة من تحديد " ن ت م أ"مفادها أن مخرجات 

، وأيدت هذه 3المنتجات والخدماتوإعادة هيكلة العمليات وتحديد المزيج الأمثل من الزبائن خلال 

لإثبات التوسع في استعمال  م في الشركات الماليزية 8886عام  إيزا وشيادراسة أخرى أجراها  خيرةالأ

المحاسبة الإدارية وعلاقتها مع تنوع المنتجات وتعقد عمليات الإنتاج الحديثة وزيادة الحصة الإنتاجية، 

النظام  ، فقد قدرت نسبةستخدامالانسبة ي ف تغيراهو المعدل الأكثر " ن ت م أ"حيث لاحظت الدراسة أن 

في داخل أوربا فقد ذكر و. من الشركات تطبقه%  80 حاليا فإن أما ،% 6.5قبل ثلاث سنوات هو 

محاسبة الأمريكية ويظهر ذلك البتأثرت أن كثيرا من الشركات الألمانية وخاصة الفرنسية هوام جمعة 

 .4في التطبيق الواسع لنظام التكاليف المبني على الأنشطة

                                                           
1
 J. DAVID, How Activity Accounting Works In Government, Management Accounting, USA, 1990, P 36. 

2
 G. FRANK et al, Linking Cost To Price  And Profit, Management Accounting, USA, 1989,  P 22  

 .67نجوى عبد الصمد، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .12هوام جمعة، مرجع سبق ذكره، ص  4
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شركة، حيث تم  88دراسة على أكثر من  هلال درحمونوفيما يخص الجزائر، فقد أجرى الباحث 

بانة فقط، تاس 22استفسارهم عن نوع نظام محاسبة التكاليف المستخدم من قبل الشركة،  وتم الرد على 

 أي أكدوا أنهم يمتلكون هذا النظام 08منها أنهم لا يملكون نظام محاسبة التكاليف أصلا، و 80فكان رد 

كما صرحوا أنه غير مجد " م التكاليف الكليةنظا"، وكلها تعتمد أنظمة التكاليف التقليدية % 26بنسبة 

 .1اتفيما يتعلق بمراقبة التسيير واتخاذ القرر

 "ABC" بعض الشركات المتبنية لنظام التكاليف المبني على الأنشطة: الفرع الثالث

والأسباب التي دفعتها " ن ت م أ"الشركات التي طبقت  من خلال عدد "ABC"تظهر أهمية نظام 

 . 2ه، لذا سنحاول من خلال هذا الفرع ذكر بعضهالنتائج والمزايا المحققة منإلى تبنيه، وا

م تقوم 0994أنشئت عام  IBMميكروس هي فرع من شركة شركة  :"Micrus"شركة ميكروس  .1

 (.IC)بإنتاج الذاكرات الإلكترونية وشرائح دارات تكاملية منطقية 

ومعظمهااا فااي آساايا أعلااى ممااا هااو فااي  كااان علااى الشااركة أن تقاباال التسااعير للحواسااب العالميااة،

وبااأكثر كفاااءة ممكنااة تركيااز جهااود كاال شااخص ومهاراتااه لإبقاااء  لولايااات المتحاادة، وكااان يجااب عليهاااا

الموازنة بين التكلفة الأقل بالتكاليف منخفضة في حين المحافظة على المتطلبات التقنية الصارمة للنوعية 

في ميكروس أن تقاارير التكااليف وبشاكل أساساي تحلايلات وشعر فريق التوجه الجديد ، والجودة الأفضل

، ولقاد لقارارات وإجاراءات تطاوير المرحلاةالتغير الإجمالي للمصاريف الإدارياة  لام تكان مفيادة لاتخااذ ا

عني التوجاه بكال المساتويات فاي المنظماة واحتاواء كال مان ماوظفي الصايانة والمهندساين والمادراء فاي 

 .الوظائف والمستويات في الشركةلكل " ن ت م أ" تطوير نماذج 

ملايين دولار من الموازنة الإجمالية البالغاة ( 2)ففي السنة الأولى وفر أحد الأقسام أكثر من ثلاثة 

كماا انخفضات أزمناة الادورة الإنتاجياة وتطاورت الأربااح وزادت %  00مليون دولار، تخفايض ( 85)

 .يةالطاقة الإنتاجية وتحققت الأهداف الطموحة التكاليف

: فاي قولاه لعملية التفكيار المبادع باين فريقهاا" ن ت م أ" ولقد وصف المدير كيف دفعت معلومات 

احتمال جدياد فعاال حاول كيفياة رباط التكااليف بالأنشاطة التاي ننجزهاا،  "ABC"نظام  تعطينا معلومات"

للقياام بالقيااس فاي  وذلك دفعنا للتفكير بإصدارات لم نفكر بها من قبل بطريقة مفهومة ومتناساقة ومعتمادة

قرارات الأعمال الذي قادنا إلى تجديدات سلعية وليس هناك مقياس عملي آخر لديه  وتحسينالبنود المالية 

هذه الخاصية المميزة، وكان توجه الشركة لنظام مقاصة سانوي لتحفياز كال الماوظفين ابتاداء مان الإدارة 

                                                           
 .377حمون، مرجع سبق ذكره، ص هلال در  1

نظام التكاليف المبني على الأنشطة من كتاب المحاسبة الإدارية لكابلان وآخرين مدعمة بدراسات : ترجمة الفصل الخامسهديل ريحاوي،  2
 .12، ص https://www.kantakji.com/media/2421/16k.doc  ،7114، حالة من مدرسة هارفرد لإدارة الأعمال
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لفااة كاال طبقااة، مااع وضااوح القياااس والتطبيااق العليااا إلااى عمااال الإنتاااج لتحقيااق تخفيضااات قويااة فااي تك

 .للموظفين وسهولته

ضااعفين تقريباااا وكااان معاادل الإنتاااج الأساسااي لهااا  ميكااروسم  كاناات تكاااليف 0998فااي عااام 

م تضااعفت العمالاة إلاى 0990موظف، وفي عاام ( 288)شريحة شهرياا،  والمنجز باستخدام ( 0888)

شااريحة شااهرياا، ( 6888)وذلااك لأكثاار ماان موظااف، لكاان الإنتاااج تضاااعف خمااس ماارات ( 0088)

كماا وصافت المجلاة التجارياة . شاهرياا % 0ومعدلات الوحدات المعيبة و مقياس الجودة لقد تطور بمعدل 

"Semi-conducteur" م  وقبال عاام 0990هاي الرائادة فاي عاام  ميكاروس العالمية والرائجة بأن شاركة

الأجهازة الحاساوبية العالمياة،  ومان خالال هاذه م كانت تكلفة الشريحة قاد خفضات إلاى مساتويات 0999

م وأصابحت إحادى المشااركين 8888فاي عاام فيليب سيميكوند المجلة أصبحت الشركة مملوكة من قبل 

 .القيمين في الصفقات الصناعية العالمية لتلك الشركة

 وامالك شركة بوث موتورز  وشركاؤه، كان جونثان كيلوج: "Booth Motors" بوث موتورز .1

بدراسة الهبوط الأخير في ربحية مبيعات السيارات، كانت شركة بوث الوكيلة المسوقة  ينممهت

 جونثانأن العديد من موديلات أنُتجت وكان على حيث  ،الرئيسية لسيارات فورد في الشرق الأوسط

تخزينها لعرض خط الإنتاج كاملاا وبقيت لديه لعدة أشهر، وكانت الشركة تتحمل مصاريف عالية من 

الإيجار والتخزين ونفقات مالية مرتفعة تُحمل على تكلفة السيارات، وبالإضافة لمبيعات السيارات 

خدمة والخدمة أعمال السيارات والأجزاء المستأربعة خطوط مترابطة من الجديدة كان لدى الشركة 

لم يكن   ومليون  دولار من العوائد السنوية لجميع الأعمال،  84مع إجمالي ، والتمويل والتأمين

مليون دولار لشراء  40 متأكد من ربحية كل نشاط من الأعمال فلقد صرفت الشركة كيليوج

السيارات الجديدة والحافلات والعربات والأجزاء المستخدمة ومصاريف تنشيط المبيعات المتضمنة 

والخدمات والضرائب والإعلان ومصروف الفائدة  يضات الموظفين والتأمين والإيجارتعو

 .مليون  دولار  8.4اريف أخرى بلغت حوالي ومص

دولار فقااط  وأحااس أن  688 888 تحصاال كيليااوج نهايااة العااام علااى صااافي ربااح حاادي  حااوالي

كنسابة  %0وكالة من أكبر وكالات البيع للسيارات في الشرق الأوساط يجاب أن تكساب أكثار بكثيار مان 

مسااتثمر فااي وكالااة البيااع ولاام تعوضااه حديااة ماان المبيعااات التااي لاام تعوضااه بشااكل كااافي لاارأس المااال ال

 .بحسم ملموس بنهاية سنة الموديل تباع المخاطرة والتخزين لكميات كبيرة من السيارات التي يجب أن

يمكاان أن تحساان الربحيااة، كتسااوية  ام بأنشااطةفاإذا كاناات نتيجااة العمليااة خسااارة، ساايكون عليااه القياا

بواساطة وكالاة البياع وتحساين إجاراءات المؤسساة، الأسعار وتعديل تشكيلة المنتجات والخدمات المباعاة 
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خالال مفاوضااته ماع شاركة  أوساواء ماع وكالاة البياع  ،كان كيلوج مستعد لاتخاذ قرارات قوية وصارمة

 .مع جهات تمويله و شركات التأمين وأموتور فورد 

مربحة أراد فهم الحقائق الاقتصادية حول وكالته بشكل جيد، وهل جميع خطوط الإنتاج الخمسة ف

 للشركة؟ أو كان قليل منها مربح والباقية منخفضة الربحية؟ 

وباعتبار نظام المحاسبة في شركة بوث موتورز سجل الإيرادات الخاصة بكل خط إنتاجي من 

مليون دولار بشكل مباشر كمصاريف محملة لكل خط، مع  40الخطوط الخمسة وخصص حوالي 

 .كل قسم وفقاا للمبيعاتمليون من مصاريف التشغيل على  8.4تخصيص 

بأن هذا التخصيص لم يمثال الطلباات علاى ماوارد الشاركة التاي يساتخدمها كال خاط  كيلوجواعتقد 

إنتاجي أي لم يحدد اعتماد كل خط إنتاجي من موارد الشركة، كما امتد نظاام تخصايص التكااليف ليشامل 

طااوط الإنتاااج الفرديااة كاال مصاااريف التشااغيل بشااكل موحااد وإجمااالي لااذلك تنحاارف تكلفااة وربحيااة خ

 .  والمنتجات الفردية عما هو مخطط

فتساءل فيما إذا كانت التطورات فاي عملياة قيااس وإدارة التكلفاة خاصااا التطاورات التاى قاد نُفاذت 

 .مؤخراا في صناعة السيارات الأمريكية  من الممكن تطبيقها في وكالته

نموذج التكاليف حسب الأنشطة لوكالة لتطوير  توني. لمع مراجع الحسابات  جونثان كيلوجعمل 

قسم السيارات الجديدة، قسم المالية والتاأمين، : بيع السيارات وكانت الأنشطة لأجل خطوط الإنتاج الثلاثة

عاادد الأيااام علااى القطعااة، عاادد العمليااات : وقساام الخاادمات، كمااا أن مسااببات التكلفااة الأنشااطة تضاامنت

عدد الإيصالات، عدد السيارات المباعاة، عادد الفاواتير المساتلمة،  المستحقة الدفع، عدد الصفقات النقدية، 

عدد الطلبات المنجزة، مساحة الأرض بالقدم المرباع، مسااحة البنااء بالقادم المرباع، عادد عقاود التجزئاة،  

 .عدد الكفالات المنجزة

تكلفااة لخطااوط الإنتاااج أن خااط إنتاااج التااأمين والماليااة كااان تقريباااا ضااعف ال "ABC"أظهاار تحلياال 

مان التكلفاة المقادرة ونسابت التكلفاة المرتفعاة لأعماال % 88 نسبةالمقدرة وخط إنتاج الخدمة كان أكثر بـ

التأمين والمالية ولكن أيضاا أظهر التحليل أن الأرباح الناشئة عن تأجير وتمويل وتأمين السيارات الجديدة 

 .دون تأمين قلما تكون الأفضل ربحاا ة يع السيارات المستخدمة والجديدالإيرادات من بإن وبالتالي ف

لفردياة داخال خاط لخاط السايارات ا "ABC"الجزء الأكثر أهمية للتحليل عندما أدخل كيلوج تحليل 

من خطوط السيارات كان مربحا، أما الخطاوط الباقياة فتكلفاة  فقط اواحدخطا ، وجد أن السيارات الجديدة

علااى المبيعااات، وخااط الساايارات المااربح كااان لديااه أقاال التااأمين وتكلفااة المساااحة تجاااوزت صااافي العائااد 

كما أظهار التحليال أن الخطاين . متوسط أيام على التخصيص، من بعض خطوط السيارات الأكثر شيوعاا 

، حيث سبب الضغط التنافسي خفض السعر ومن ثم الإيرادات "Escort  &Taurus"الأكثر خسارة هما 
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أما خط الشااحنات فاي الإجماال  .شغيل لهذين النوعين في الشركةالتمن هذه العربات إلى ما دون تكاليف 

هي من حققت كال هاذه  "Explorer & Windstar"كان مربـحاا تماماا، لكن فقط نوعين من أصل ثمانية 

الأرباح ، ففي الحقيقة الأربااح مان هاذين الناوعين تجااوزت بشاكل كبيار الأربااح مان إجماالي الشااحنات 

 .ر أموال إضافيةالستة الأخرى التي تخس

والآن كيلوج قادر على رؤية فرص عديدة لتطوير مشترياته مان الشااحنات والسايارات وسياساات 

التخاازين وكمااا ساايكون لديااه معلومااات أفضاال عنااد التفاااوض مااع الزبااائن ، متضاامنة الأسااعار الممنوحااة 

أن يحادد الضاريبة علاى  ويساتطيع أيضااا  ،للزبائن إذا قاموا بتأمين وتمويل سياراتهم من خلال وكالاة بياع

ربح المدة للزبون من خالال رباط العوائاد مان مبيعاات السايارات الجديادة بالأربااح المكتسابة مان التاأمين 

 .والمالية وأعمال الخدمة وبيع القطع

        خدمة توزيع المنتج وهو المركز الرئيسي في : "Food Distributo CFO"موزع المواد الغذائية  .3

سنة وهو مركز خدمي ذو سمعة حسنة في  088لوسينا، الذي أصبح له أكثر من  نيوأورليسنن ،

صنف متضمنة مسحوق  0888توزع الشركة أكثر من . منطقة الجنوب الشرقي للولايات المتحدة

 .غسيل صحون وخضروات طازجة وقواطع أولية

بح المنتظرة فاي ، شك في أن شركته لن تبلغ أرقام الرCFO، مالك مركز خدمة توزيع بيتي الجيرو

: ، وقاال أيضاا" حساب تكاليفنا غيار المباشارةلديرات ومعدلات ماضية غير مناسبة كنا نستخدم تق: "قوله

ولقد أدركنا أننا خسرنا مالنا المستثمر ببعض المنتجات وبعض الزبائن غير متأكدين تمامااا لمااذا نخسار "

 ".من الربح الحدي حيث مجال الخطأ ضيق% 0

، "ABC"وشركة البرمجة والاستشاارات التاي تساتخدم مادخل   Acornإلى أنظمة تحولت الشركة 

النمااوذج تكلفااة المااوارد ماان التكاااليف المباشاارة بالإضااافة للغياار مباشاارة مثاال الاسااتلام والمناولااة  وقاادر

والتخاازين، خاادمات القيمااة المضااافة والشااحن للأواماار الفرديااة والمنتجااات والمااوردين والزبااائن وحتااى 

لقد صعقتنا النتاائج، ففاي البداياة أدركناا أنناا لادينا بعاض الافتراضاات : " الجيرولمبيعات، يقول مندوبي ا

، ولقد قامت الشركة بتقديم خدمات شحن يومية ومكلفة حيث "لكن ما صعقنا حقا  كان ما يتعلق بالأسباب

المصااريف المخصصاة لم يقيمها الزبائن بهذا المستوى المرتفع للتكلفة، وقادرت الشاركة هاذه الخادمات و

 .كل سنة% 84بدون تأثير على العائد والتحسينات الربح بنسبة 

أدركت الشركة أن مركز منتجاتها كان يخسر المال وهذا كان مصدر البياناات عان الادخل لناا ولام 

فابعض منتجاات  الشاركة لاديها إجاراءات وعملياات . نكن قادرين على التخلي عن خط إنتااج هاذا المناتج

لفة نوعاا ما، وتم إعاادة التفااوض ماع منادوبي المبيعاات للشاركة ونجحات بالحصاول عال حسام استلام مك
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بالإضافة إلى ارتفااع أساعار % 08نقدي إضافي على منتجاتها مما حقق زيادة في الربح السنوي بمعدل 

 %.88الشركة زادت مما زاد الربح السنوي بمعدل 

راء المشتريات قرارات معتمدة علاى الغريازة وحجام لقد اتخذ مندوبي مبيعاتنا ومد: " الجيرويقول 

  "ABC"والوثوقية في تحليل صافي ربح التشغيل عندما ننجز نظاام ، ما ألزمنا بأعمال خاسرةالمبيعات م

سيزودنا بمعلوماات عان الزباون أو المناتج والماورد وحتاى منادوب المبيعاات، ولقاد أتمات الشاركة خطاة 

والمبيعات معتمدين على صافي الربح المساهم، وكنتيجة لذلك حققات  بدلات العلاوات لمدراء المشتريات

 ."في الأرباح% 08الشركة زيادة مقدارها 

 ، "ABC"التي مثلها لنا نظام ونا بشطب الفرص الرابحة الظاهرة ولقد بدأنا لت: "الجيرو كما أضاف

قاد هبطات عائاداتنا فلمغلاق اف، وفاي ظال هاذا الاقتصااد اكما عاد النظام بفائدة ذاتياة قادرها عشارة أضاع

من تلك الزيادة إلى التنبؤات الصحيحة % 98ونسبة %  088ولكن الربح الحدي زاد بنسبة % 9بنسبة 

 ".ن ت م أفي 

شركة  888إن شركة أونيس ومينور، لديها ثروة : " Ownes & Minor"شركة أونيس ومينور  .1

ية والجراحية وكانت المبيعات أكثر من وهي واحدة من أكبر الموزعين للشركة الأم للتجهيزات الطب

بليون دولار تقريباا، لكن مصاريف عملية  2 أي حوالي% 288ثلاث أضعاف في الخمس سنوات 

برغم من تضاعف %  225أسرع من زيادة المبيعات  ازدادت لبيع والمصاريف الإدارية والعامةا

الشركة على خسائر من عقود وحصلت ، الإجمالية انخفضت إلى نقطة حرجة المبيعات، فالهوامش

 .م0998عام 

تساليم لطلبياات أصاغر وأكثار : وقامت الشركة  بمقابلة توقعاات العمالاء لخادماتهم المتزايادة بتقاديم

تكااراراا، تسااليمات مباشاارة لمكااان الزبااون، باارامج التسااعير والحساام الأكثاار تعقيااداا، تنااوع أكباار لتشااكيلة 

 .المنتجات، قنوات اتصال أكثر

لاك الخادمات ولاء ذو قيماة باين العمالاء، لكان الشاركة أضاافت تركياب أساساي واساع وتخلق كل ت

ستراتيجية جديدة لتزويد الخدمات المتميزة إلتحقيق التحويل من استراتيجية التكلفة المنخفضة تاريخياا إلى 

والتاي  لعملائها، واستمرت الشركة باستخدام برنامج التسعير على أساس التكلفة مضاف لها هامش الربح

به يدفع الزبون أسعار على أساس تكلفة التصنيع المضاف له عمولة للموزع بشكل معياري كانت حوالي 

، والشااركة لاام تحتاااط بتكااوين احتياااطي فااي السااعر لتغطيااة تكلفااة خاصااة المتطلبااة ماان قباال بعااض 5%

 .العملاء

ج تكلفااة بشااحنات طلبااون أواماار إنتااايكمااا أن العماالاء ومااع نساابة عمولااة صااريحة مرتفعااة، أخااذوا 

صاغيرة مثال الخيااوط، القطاب، وذلاك يااتم مباشارة مان   المصاانع، وكانات الشاركة سااابقاا تتعامال بأسااعار 
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منخفضة وبالتالي فهاامش الاربح مانخفض وبعناصار طلبياات كصاناديق مان المناشاف وعنادما انخفضات 

 .يتحملها الموزعالزيادة بنسب العمولة إلى ما دون تكلفة المخزون  والمناولة والتوزيع التي 

لذلك كانت الشركة تخسر المال في خدمة العديد من عملائها، ووجدت الحل لتلك المشاكلة بتصاميم 

نمااوذج محاسااابة تكااااليف علاااى أسااااس الأنشاااطة لمشاااترياتها وعملياااات التوزياااع، وبالمعلوماااات الجديااادة 

 .استخدمت الشركة الموزعة طريقة التسعير وفق الأنشطة

نشطة هو نظام مبرمج جديد يتم تتبع التكلفة فيه من خلال تقديم قائمة جدول التسعير حسب الأ

     مكن الشركة من التوكيل حيث وأصبح النظام أداة تسويقية قيمة بالخدمات للعملاء مع أسعارها الخاصة، 

ع م م8880سنوات المبرمة في أفريل عام  2أو التعاقد مع عملاء مربحين جدد مثل اتفاقية التوزيع لمدة 

الآن أن يعدل إجراءات التوزيع التي يريدها لكل  زبونويستطيع الشركة التجهيزات الصحية الأمريكية، 

طلبية، وكما يمكن أيضاا أن يوصل معلومات تتبع التكلفة للتوصل لإدراك آلية تخفيض عمولات التوزيع 

ات الشركة كانت من إيراد% 08 كانت م0999في نهاية عام . فرض الرئيسيوادخار المال لأجل ال

 .معتمدة على عقود التسعير على أساس الأنشطة
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 :خلاصة الفصل

مفهوم نظام التكلفة المبني على الأنشطة من عجز طريقة التكاليف الكلية عن تلبية المطالب  انطلق

المناسبة مع إمكانية وجود طرق أحسن لحساب التكاليف وتلبية إدارة المؤسسة وتخفيض تكليفها وإدارتها 

بما يحقق تكاليف المؤسسة، ولقد قدم هو الآخر أفضل الحلول خاصة لمشكلة توزيع التكاليف غير 

   .وكيفية تخصيصها على منتجات المؤسسة المباشرة

يعتبر نظام التكاليف المبني على الأنشطة بأنه نظاما متكاملا ومكلفا، يتبع نفس الإجراءات التي يقوم 

فإنه يجب على المؤسسة التي تود تطبيق هذا النظام من تتبع الخطوات عليها تصميم أي نظام آخر، لذا 

 .الأساسية لإرسائه مع الحرص على حسن التنفيذ من أجل تعظيم المنفعة

لم يكتف نظام التكاليف المبني على الأنشطة بتقديم مخرجات دقيقة تتعلق بأغراض المؤسسة من 

لمتطلبات بيئة الأعمال المعاصرة سواء في  الآخرهو  ، بل استجابوتحليل لأنشطتها منتجات وخدمات

عامل الوقت، وذلك من خلال  ةجانب الإدارة، أو إعداد الموازنات أو إرضاء الزبائن، وحتى مراعا

من نظامي الإدارة والموازنة على أساس  عرض وتطوير أنظمة ترتكز على فهم أنشطة المؤسسة

 . لموجه بالوقت والمركز على الأداءالأنشطة، ونظامي التكلفة على أساس الأنشطة ا

في تحسين أداء  أحد أهم هذه الأنظمة "ABC"كما اعتبر نظام التكاليف المبني على الأنشطة 

ستراتيجية بيانات فعالة في خدمة الإدارة الإلاستطاعته تمثيل قاعدة  المؤسسة وتطوير قراراتها الإدارية

قدرة ، مع الحالي والمستقبلي الإستراتيجيلموقف المؤسسة دراسته للتكلفة بمفهومها الحديث، إضافة إلى 

ستراتيجية الأخرى، ويظهر ذلك من حجم الدراسات الميدانية والآراء دوات إدارة التكلفة الإتكامله مع أ

 . عبر دول العالم لمؤيدة ونسبة تبني من طرف المؤسساتا
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 :مقدمة الفصل

على رغبة منا في تتويج النتائج النظرية التي تقدمت معنا في الفصول السابقة وقع اختيارنا 

، باعتبارها "INFRAFER"المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز الهياكل الأساسية للســكك الحــديدية 

سة وسط تحتلها المؤس صاديةيمة اقتق مؤسسة رائدة في مجال السكك الحديدية في الجزائر وما لها من

نظام التكاليف  أنها تسعى لتبنيب من الخبير المحاسبي للمؤسسة المؤسسات الجزائرية أولا، ثم إشارة 

 .المبني على الأنشطة على مستوى فروعها

ذكر رأس مالها، عدد عمالها،  لذلك سنحاول في هذا الفصل التعريف بالمؤسسة أولا من خلال

، مجموع مشاريعها سواء سسة، شراكتها الداخلية والخارجيةياسة النوعية للمؤمقرها الإجتماعي الس

 .المنجزة أو قيد الإنجاز ثم سنحاول تقديم شرح موجز للهيكل التنظيمي للمؤسسة

نموذج لنظام التكاليف المبني على الأشطة على  اقتراحولما كان للمؤسسة فروعا كثيرة سنحاول 

التي تقدمت معنا، وبعدها  هخطواتأهم  تبعأحد أهم فروعها من خلال ت مستوى محجر النعامة الذي يعد

مبحثا للحديث حول إمكانية تطويره في إعداد الموازنات التقديرية الخاصة بالمحجر وكيفية  سنخصص

 .استغلال عامل الوقت في توجيه موارد المحجر وطاقته التشغيلية

لتكاليف المبني على الأنشطة لغرض إدارة سنبين كيفية الاستفادة من مخرجات نظام ا اوأخير

اهمته في الثلاثة مع مس ، وتعرضه لأهم محاورهاالنظام مع بعض أدواتهاتكامل في  التكلفة الإسترتيجية

  .ت التشغيلية والاستراتيجية المتعلقة بتكلفة المنتجات لبلوغ الأهداف المسطرةدعم مختلف القرارا
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 "INFRAFER"لسكك الحديدية ل لإنجاز الهياكل الأساسية تقديم المؤسسة العمومية :المبحث الأول

           "INFRAFER" ديديةــكك الحــتعتبر المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز الهياكل الأساسية للس

 Entreprise Publique Economique de réalisation d’INFRAstructure FERroviaire  مؤسسة رائدة

مرتبة معتبرة بين مؤسسات العالم الأحسن  فللمؤسسةفي ميدان أشغال السكك الحديدية في الجزائر، 

فهي تحتل الصدارة في دول العالم الثالث على ، منتجة للسكك الحديديةبالآلات والمعدات التجهيزا 

هياكل ديدية، كما تعد السادسة في العالم من حيث التجهيز بمعدات مستوى الطاقة الإنتاجية للسكك الح

وطرق السكك الحديدية، لذا سنحاول من خلال مبحثنا هذا التعريف بالمؤسسة بذكر نشأتها وتطورها، 

وأهم مشاريعها وأخيرا عرض أهم وظائف المديريات الظاهرة نشاطاتها  ،قدرتها الإنتاجيةرأس مالها و

 .يميفي هيكلها التنظ

 "EPE INFRAFER" العمومية الاقتصادية لإنجاز السكك الحديدية التعريف بالمؤسسة: المطلب الأول

شكلها  الاجتماعي،، مقرها سنحاول في هذا المطلب التعريف بالمؤسسة من خلال تقديم تاريخها

ياسة المؤسسة وأخيرا س ة، رقم أعمالها وقدرتها الإنتاجيمؤسسةثم التطرق إلى رأس مال ال ،القانوني

  . النوعية وشراكاتها الأجنبية

 شكلها القانوني، مقرها الاجتماعي وتاريخ المؤسسة: الفرع الأول

المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز الهياكل الأساسية للسكك الحديدية نتيجة لإعادة  ظهرت

 SNTF"Société Nationale des Transports"هيكلة الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية 

Ferroviaires   م2868أوت  5المؤرخ في  68/281التي تمت بموجب المرسوم رقم.  

لتتحول إلى مؤسسة عمومية ذات طابع  م2882مارس  22في  تم تغيير شكل المؤسسة القانوني

 .وهذا ما منحها استقلالية أكبر في التسييرقتصادي،  ا

طاقات  تمتلك هيف. تحت وصاية وزارة النقلم أصبحت المؤسسة 1222أكتوبر  4ثم بتاريخ 

 .في الجزائرها تحتل موقعا رياديا لأشغال السكك الحديدية تصناعية وإمكانات إنتاجية جعل

، المنطقة الصناعية 25يقع مقر المؤسسة الاجتماعي للمؤسسة بشارع العقيد عميروش رقم 

 .رويبة، الجزائر العاصمة

 "INFRAFER"تصادية لإنجاز الهياكل الأساسية للسكك الحديدية وعليه فإن المؤسسة العمومية الاق

 :هي مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم تخضع للأحكام التالية
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 القانون الأساسي للمؤسسة؛ -

المؤرخ  88/12م، ومرسوم 2889أفريل  15المؤرخ في  89/26القانون التجاري المعدل بمرسوم  -

 م؛2888سبتمبر  28في 

م التابع لقانون المالية 2884ماي  18المؤرخ في  84/26من المرسوم  15والنص  14النص  -

 م؛2884التكميلي لسنة 

  . م الخاص بتسيير رؤوس أموال الدولة2885سبتمبر  15المؤرخ في  85/15المرسوم  -

 وقدراتها الإنتاجية رقم أعمالهاال المؤسسة، رأس م: الفرع الثاني

للسكك الحديدية  وتطوير البنية جاز الهياكل الأساسيةالمؤسسة العمومية الاقتصادية لإن تحتل

 .دج 9 222 222 222الريادة على المستوى الوطني برأس مال قدره 

دج،  1 222 222 222 بـــ هارقم أعمال قدر م، ولأول مرة منذ إنشاء المؤسسة1222سنة في 

مؤسسة مع اقتنائها م، كما تأمل ال1226دج خلال سنة  5 222 222 222 إلىهذا الأخير  وصلثم 

 .دج 6 222 222 222معدات الجديدة رفعه إلى جهزة والللأ

من  م2868أوت  5في سنة، فقد استطاعت مذ إنشائها /كم 152تبلغ قدرة المؤسسة الإنتاجية 

كم من خطوط السكك الحديدية بين تمديد وتجديد، وهو ما جعلها تبلغ الصدارة على  9222تغطية حولي 

ناعية من معدات استطاعت إمكانات المؤسسة الص. على المستوى العالمي روالاعتبا المستوى الوطني،

سنة في أعمال /كم252سنة في التمديد والتجديد، مع /كم 952رفع طاقتها الإنتاجية إلى وأجهزة جديدة  

  .الصيانة

 وتطلعاتها شراكاتها الأجنبيةللمؤسسة، سياسة النوعية ال: ثلالفرع الثا

 سنة "ISO"على شهادة  العمومية الاقتصادية لإنجاز الهياكل للسكك الحديدية حازت المؤسسة

المشار إليه في م، مواصلة تقدمها من خلال توضيح تنظيمها وتشغيلها حول نظام إدارة الجودة 1229

الابتكار بأعمالها  ستراتيجية المؤسسة إلى احتراف،حيث تهدف إ م1226 إصدار "ISO 9001" المعيار

في مجال تطوير البنية التحتية للسكك  ن المستمر في جودة المنتجات والخدمات التي تقدمهاوالتحسي

مما ساهم في تجديد  مجموع المتعاملين لتعزيز صورة المؤسسة وتحسين تنظيمهاالحديدية، مع توسيع 

 .م1229التي كان آخر تحديث لها سنة  شهادة التأهيل والتصنيف الخاصة بالمؤسسة
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سسة علاقات وشراكات ديناميكية وتعاونية مع مؤسسات أجنبية بهدف تطوير كما أن للمؤ

 :1معاملاتها وتحسين منتجاتها مما يتوافق مع سياستها الاقتصادية نذكر منها

 ؛"Infrafer – Fle Eichmann Consult" مع مؤسسة أستراليةشراكة المؤسسة  -

 ؛"Infrafer - Logifar" شراكة المؤسسة مع لوجيفير الفرنسية -

 ؛"Infrafer – Plasser Theurer"شراكة المؤسسة مع مؤسسة نمساوية  -

 ."Infrafer – Groupe ASTRALD"الد الإيطالي رشراكة المؤسسة مع مجمع آست -

ستراتيجية تتطلع رقم مبيعاتها ومناطق أعمالها الإ ومن أجل تنويع مهام المؤسسة وتطوير

 :2المؤسسة إلى مجالات أخرى أهمها

 ق السريعة؛أعمال الطر -

 الأشغال المتعلقة ببناء السدود؛ -

 الحفر المتعلق بأعمال وضع الأنابيب؛ -

 إنجاز المباني الصناعية ذات الهياكل الحديدية؛ -

 . إنجازات أشغال الري ولواحقها -

 وعوامل إنتاجها المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز هياكل السكك الحديديةأنشطة : المطلب الثاني

رئيسية تتمثل في إنشاء وتجديد مسارات وهياكل السكك نشاطات بين  المؤسسةأنشطة تختلف 

إنتاج  ،"Ballast" حجارة الكبيرةأنشطة ذات صلة بالأولى تتمثل في إنتاج الالحديدية وصيانتها، و

حواجز الحماية و Travers en Béton Armé" (TBA)" عوارض الخرسانة المسلحةك العناصر الجاهزة

أنشطة تعتبر داعمة للأولى، ولتحقيق كل ذلك توفر المؤسسة عوامل وطاقات إنتاجية مع  والحفارات

  .معتبرة

 الأنشطة الرئيسية للمؤسسة: الفرع الأول

 :تركز المؤسسة على أعمال البنية التحتية للسكك الحديدية بمجموع من الأنشطة وهي

 :وتتمثل في: أشغال السكك الحديدية .9

                                                           
، أطروحة دكتوراه في (بوهران Infraferدراسة ميدانية بمؤسسة )أمحمد بن غربي، دراسة أرغونومية لأخطار الأنساق الجزئية وإجراءات الوقاية منها  1

 .49، ص 2102، الجزائر، 2العمل والأرغونوميا، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة وهران  علم النفس
 .49نفس المرجع، ص  2



 INFRAFER"   971"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

  ؛Pose des Voies Nouvelles "(PVN)"وضع مسارات جديدة  -

 ؛Renouvellement des Voies et Ballast  "(RVB)"تجديد الخطوط القديمة والصابورة   -

 صيانة وإصلاح الخطوط السككية؛ -

 .تحقيق وإنجاز الاتصالات الخاصة -

محاجر ( 5)تمتلك المؤسسة خمسة : (المحاجر) وعيارات أخرى 12/21من نوع  حجارةالإنتاج  .1

الرمل  لتراب الوطني، في تبسة، قسنطينة، بومرداس، تيبازة والنعامة تعمل على إنتاجموزعة عبر ا

، تعمل هذه "15/25، 25/6، 6/9، 9/2"وبعيارات أخرى  15/52من نوع  حجارة الكبيرةالو

مليون طن سنويا، وهو إنتاج كاف لتغطية كل  2.5الأخيرة بطاقة إنتاجية إجمالية تصل إلى 

 .احتياجات المؤسسة

لتلبية احتياجات مشاريع المؤسسة  (:المصانع)المسلحة مسبقة الصنع  إنتاجات عناصر الخرسانة .1

، بطاقة إنتاجية تتراوح مصانع في رويبة، قسنطينة، باتنة، وهران، والنعامة( 5)تمتلك خمسة فهي 

 :نذكر منهاوحدة لليوم، ومن أهم هذه العناصر  822و 422بين 

 ؛"الثنائية"حة نتاج عوارض الخرسانة المسلإ -

 ؛"murettes garde ballast" إنتاج حواجز الحماية -

 ؛"murs de quai" إنتاج جدران الرصيف -

 ؛"dalots" إنتاج البالوعات -

 ."monoblocs" إطلاق إنتاج العوارض الأحاديةوقريبا  -

 أنشطة المؤسسة الفرعية: الفرع الثاني

 :لها وتتمثل فيتقوم المؤسسة بأنشطة ثانوية تدعم الأنشطة الرئيسية 

 دراسات متعلقة بمحطات وخطوط السكك الحديدية؛ -

 القياسات الطبوغرافية؛  -

 وتأجيرها؛ المؤسسة وإصلاح وسائل ومعداتصيانة  -

 تحقيق خطوط فرعية خاصة؛ -

 .ديد وصيانة معدات السكك الحديديةتج -

 عوامل إنتاج المؤسسة: الفرع الثالث
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از الهياكل للسكك الحديدية عبر كافة التراب الوطني من تتواجد المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنج

هكتار من الأراضي ما بين محاجر ومصانع ومحطات للشحن والصيانة  212خلال تغطيتها لما يقارب 

ة للقوى العاملة أما بالنسب ،دج 9 222 222 222ومشاريع منجزة وأخرى قيد الإنجاز برأس مال قدره 

 .م 1226لال سنة عامل خ 2822 فاق، فقد للمؤسسة

مليار دينار ممنوح من طرف الدولة، حيث قامت  6استفادت المؤسسة من قرض استثماري بمبلغ 

الرئيس السكك الحديدية، وقد صرح  آلة حديثة ومتطورة لتجديد وصيانة مسارات 16المؤسسة بشراء 

ها فيما توفره من وقت التنفيذي للشركة أن هذه المعدات تستعمل لأول مرة في الجزائر، وتتمثل أهميت

، حيث تم دقيقة 22وجهد ومال، فهي تقوم بعملية التلحيم في دقيقتين بدل الطريقة التقليدية التي تستغرق 

عامل للقيام على هذه الآلات، ومما تجدر الإشارة إليه أيضا أن الشركة  12تدريب فريق مكون من 

خصوص توريد آلات ومعدات أخرى، ومع ب Plasser Theurerوقعت عقدا آخر مع الشريك النمساوي 

ما سبق ذكره فإن الشركة تمتلك مجموعة من المعدات والآلات التي جعلتها تحتل الصدارة وهي 

 :1كالآتي

 وسيلة نقل؛ 924 -

 آلة للرفع والمعالجة؛ 56 -

 آلة للأشغال السككية؛ 284 -

 آلة للأشغال العمومية والهندسة المدينة؛ 289 -

 وحدة إنتاج الخرسانة؛ 98 -

 .ةوحدة من المعدات الفرعي 222 -

 أهم زبائنهاالمؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز هياكل السكك الحديدية و مشاريع: المطلب الثالث

، لذا سنحاول من  التي حققتها مشاريعوال نسبة الأرقامموقع المؤسسة الريادي هو  يعبر عنما إن 

 .يد الإنجاز، مع الإشارة إلى أهم زبائنهاخلال هذا المطلب ذكر مشاريع المؤسسة المنجزة، وق

 المشاريع المنجزة من طرف المؤسسة : الفرع الأول

مجموعة من العقود والمشاريع  المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز هياكل السكك الحديدية حققت

 :بين تركيب مسارات جديدة وتجديد وصيانة المسارات القديمة وهي كالآتي

                                                           
 .01، ص المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز الهياكل الأساسية للسكك الحديديةبطاقة تعريف  1
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 ؛(كم 82)" برج بو عريريج/ طيفس" خط جديدإنشاء  -

 ؛(كم 88) "رمضان جمال/ عنابة"تحديث خط سكة  -

 ؛(كم 82" )واد فودة/ الخميس"إنشاء خط سكة حديدية مزدوج  -

 ؛(كم 8" )وادي السمر/ جسر قسنطينة"إنشاء خط سكة حديدية مزدوج  -

 ؛(كم 285" )تبسة/ عين مليلة"إنشاء خط سكة حديدية جديد  -

 ؛(كم 28" )أرزيو/ سنية"ة جديد إنشاء خط سكة حديدي -

 ؛(كم 68" )رجم دموش/ تابية"إنشاء خط سكة  -

 ؛(كم 982" )بشار/ مشرية"إنشاء خط سكة  -

 إنشاء خطوط الربط المختلفة بين السكك الحديدية؛ -

 ؛(كم 68)أشغال منجزة في مجال الهندسة المدنية ومجاري الياه في سهل الخميس  -

 ؛(كم 65) "بويرة /ثنية"، "عنابة/ ق أهراسسو" ارات السكك، الحجارةتجديد مس -

 (.كم 15" )أم البواقي/ عين فكرون"أشغال الهندسة المدنية على مستوى خط  -

 قيد الإنجاز إنجاز هياكل السكك الحديديةمؤسسة  مشاريع :الفرع الثاني

 :، فهي في الوقت الحاضر تباشر مجموعة من المشاريع أهمهاإضافة إلى ما حققته المؤسسة

 ؛(كم 226" )الغورزي/ سطيف"شاء خط سكة حديدية جديد إن -

 ؛(كم 264" )تبسة/سوق أهراس"تجديد مسار السكة الحديدية والحجارة  -

 ؛(كم 2) GERFAبالتعاون مع الشركة الوطنية " المنطقة الصناعية/ المدينةأرزيو "جديد  خط -

 ؛(كم 72) GRTHبالتعاون مع الشركة الوطنية " حاسي مسعود/ توغرت"إنشاء خط جديد  -

 ؛(كم 298) GRTB سمىبالشراكة مع مجموع شركات ت" بوغزول/ تسمسيلت"إنشاء خط جديد  -

 ؛(كم 292) GRMBبالشراكة مع مجموع شركات تدعى " البيض/ مشرية"إنشاء خط جديد  -

 ؛(كم 51) BRVB OUESTبالشراكة مع " عين تيموشنت/ سنية"تجديد مسار السكة والصابورة  -

 (.كم 229)و ( كم 21) GRVB ESTبالشراكة مع " تبسة/ سوق أهراس/ نةقسنطي"إنشاء خط  -

 نجاز هياكل السكك الحديدية لإ المؤسسة العمومية الاقتصادية زبائن :لثالفرع الثا

الزبائن المهيمنين والرئيسيين في أعمال المؤسسة، حيث توجه  ANESRIFو SNTFيعد كل من 

الشبكة الوطنية للبنية التحتية للسكك  ضمنالمؤسسة  ولما كانت. من مبيعات الشركة %82إليهم 

الحديدية من سكك ومحطات ومعدات وأدوات مساعدة ملك للشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية التابعة 
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، فهي مكلفة من قبل السلطات العامة بتوسيع وتحديث وإنجاز البنية التحتية للسكك الحديدية EPICلمركز

وكما أشرنا سالفا أن المؤسسة قد نشأت نتيجة إعادة هيكلة . ان تشغيلها وصيانتهاوالمرافق المادية وضم

ول الشركة ــرة للغاية من أصــــ، وبالتالي فإن نسبة كبيSNTFالشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية 

، SEROR ،SERO EST: ة أيضا نذكرــــائن المؤسســها تحت خدمة المؤسسة، ومن زبــــم نقلــت

ETPH DAHMANI ،SARL ETP BELHANDOUZ. 

 لمؤسسة إنجاز هياكل السكك الحديدية الهيكل التنظيمي : المطلب الرابع

بأنه الآلية التي يتم من خلالها تسيير وإدارة المؤسسة عبر تحديد خطوط  التنظيمي هيكليعتبر ال

ول في هذا المطلب عرض السلطة والاتصال والعلاقات والمسؤوليات بين مختلف المستويات، لذا سنحا

 .ذكر المهام الرئيسية لكل قسمالهيكل التنظيمي لمؤسسة إنجاز هياكل السكك الحديدية ثم 

 عرض الهيكل التنظيمي للمؤسسة: الفرع الأول

 :المؤسسة عملها بالمزج بين نوعين من التنظيمات وهي تضمن

كون التي تت على الإدارة العامة ويشتمل هذا الهيكل  :"Une structure centralisée" مركزيهيكل  .9

قسم الإدارة ) مديريات أو أقسام( 4) وتحتها أربع ،مسؤولين مساعدينو من مدير عام، الأمانة العامة

المالية قسم التدقيق ومراقبة التسيير، ومديرية مديرية التقنيات والتسويق،  وتسييرالموارد البشرية،

الوظائف راقبة المتجانسة على مختلف لتنسيق والان القيادة، واعلى ضم ونيعمل، (والمحاسبة

يتم التواصل  ،الشراكاتمختلف والمشاريع، مع إدارة الجودة وتسيير العلاقات الداخلية والخارجية و

" Staff" السكريتاريا موظف والتنسيق بين هؤلاء المسؤولين المساعدين والمدير العام للمؤسسة عبر

 .ذية ورفع التقاريرالذي يقوم بتوجيه الأوامر التنفي

مكلفة  في التسيير،تتمتع باستقلالية كبيرة  :"Des structures opérationnelles" الهياكل التشغيلية .1

 :تحتوي على ثلاثة أقساماد على الوسائل المادية اللازمة، التكاليف بالاعتم خططمبتنفيذ 

مديريات فرعية ( 8)ست يضم هذا القسم : "La direction des réalisations" قسم الإنجازات -

، يعتمد (الإدارة، الموارد البشرية، المالية والمحاسبة، التقنيات، الأشغال، والدعم واللوجيستيك)

 تغطية المشاريع قيد الإنجاز؛بإدارة مصانع المؤسسة و يقوم ظيمها على هيكل يسمى المشروع اتن

مديريات فرعية ( 4)من أربع  يتكون هذا القسم: "La direction des carrières"قسم المحاجر -

، يعمل (والدعم والوجيستيكالموارد البشرية، المحاسبة والمالية، الاستغلال والعمليات، الإدارة و)

 تسيير المحاجر والمحطات المجملة؛ هذا القسم على
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ويشمل : " La direction des moyens et de la maintenances" قسم إدارة الواسائل والصيانة -

، (الإدارة والموارد البشرية، المالية والمحاسبة، المعدات والأدوات)مديريات فرعية ( 9)ثلاث 

 .يعمل هذا القسم على تسيير مراكز الصيانة الأربعة

 العمومية الاقتصادية لإنجاز الهياكل الأساسية للســكك الحــديديةوباختصار فإن هيكلة المؤسسة 

( 4)تحتوي أربعة  "Une Structure Fonctionnelle"وظيفية هياكل متداخلة، الأولى تقوم على ثلاثة 

تضم  "Des structures Opérationnelles"وظائف رئيسية تعلوها الإدارة العامة، والثانية تشغيلية 

المشاريع تقاطعات إقليمية يطلق عليها أقسام، وكلها منظمة وموجهة حول نشاط محدد مع  (9) ثلاثة

"Des structures de projets"، والشكل الموالي يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة: 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الاقتصادية للسكك الحديدية: 1-19الشكل رقم 
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 .91دية، ص لسكك الحدياهياكل سة العمومية الاقتصادية لإنجاز بطاقة تعريف المؤس: المصدر

 المديرية العامــــــة

 سكريتــــــــــاريــــــا 

ــــالية المـــــــــــــــــقسم 
 والمحاسبـــــــــــــــــة

قســـم التدقيـــــــق 
 ومـــراقبة التسيير

نيـــــــــات ـــــقـــــقسم الت
 ـويــــــــــقوالتســــــ

قسم الإدارة وتسيير 
 المــــــوارد البشريــــــــــة

قسم إدارة الوسائل 
 انةــــــــــوالصيـــــــ

 مــــــــــــــــــــــــــــــــــــقس
 ازاتـــــــجــالإن

قــــــــــــــــــــــــــــــــــــــسم 
 المحــــــــــــاجــــــــر

 رـــــــاجــــــــــالمح عــــــانـــــــالمص اريعـــــــالمش ةــــانــز الصيـــــــــمراك

 مركز الصيانة الرويبة؛ -

 مركز الصيانة العلمة؛ -

 مركز عين توتة؛ -

 .مركز الصيانة الغرب -

 ؛1مشروع  -

 ؛2مشروع  -

 ؛3مشروع  -

 ؛9مشروع  -

 .5مشروع  -

 مصنع الرويبة؛ -

 مصنع عين توتة؛ -

 مصنع وهران؛ -

 مصنع حامة بوزيان؛ -

 .مصنع عين الصفراء -

 محجر النعامة؛ -

 محجر تبسة؛ -

 محجر كاف صالح؛ -

 محجر الأخضرية؛ -

 .العينمحجر حمر  -
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 عرض مهام الإدارة العامة والأقسام المركزية: الفرع الثاني

، بين مديرية عامة وأقسام مركزية مساعدة عون إداري 122أكثر من الهيكل المركزي ضم ي

سنحاول في هذا الفرع تقديم أهم المهام والوظائف التي أسندت للإدارة العامة للمؤسسة والأقسام و

 .في التسيير المركزية التابعة لها

يرين مساعدين مس( 4)أربع عامة ومن مدير عام، وأمانة  تتكون الإدارة العامة :الإدارة العامة .9

مسؤول عن إدارة الجودة،  مسير مساعدمساعد رئيسي للمدير العام مكلف بالصحة والأمن، و)

 .(مختص في شؤون المؤسسة القانونية آخرمسؤول عن شراكات المؤسسة ومساعد و

 :وتتمثل مهمته في: المساعد المكلف بالصحة والأمن الرئيس 9.9

 إيجاد تنظيم وصف وتعداد المؤهلات، الإمكانيات، التقنيات ومناهج الحماية والكشف؛ -

 التدابير الوقائية من أجل الضمان واتقاء المخاطر وتقليص آثارها على المؤسسة؛ -

 نشر ومتابعة تعاليم الوقاية والأمن داخل المؤسسة؛ -

 شركات المخصصة في عملية حراسة المؤسسة وتوابعها؛مساعدة ال -

 إعداد مراسيم الملتقيات والتجمعات واستقبال الزوار؛ -

 التحقيق الإداري الداخلي في حالات السرقة؛ -

 .تسيير ومتابعة ومراقبة عتاد محاربة الحرائق -

 :ومن أهم المهام المسندة إليه ما يلي: الرئيس المساعد المسؤول على إدارة الجودة 1.9

 ؛والسكك الحديدية والمشاريع المنجزة متابعة ومراقبة جودة ونوعية المنتجات -

 إقامة موجز ضمان النوعية بالمشاركة مع المختصين؛ -

 الحرص على المراقبة الدورية لورشات، مصانع، ومحاجر المؤسسة؛ -

 السكك الحديدية واستخدام الآلات المتطورة؛تلحيم ؤهلات في ميدان ن الميضمان تكو -

 .تنسيق بين مختلف الأقسام والأقطاب لضمان السير الحسن للمؤسسةال -

 :وتم خلق هذا المنصب للقيام بالمهام التالية: مساعد المدير الرئيسي المسؤول عن الشراكة 1.9

 تمثيل المؤسسة أمام المستثمرين الأجانب الذي يرغبون في توقيع شراكات مع المؤسسة؛ -

 يم شروحات حول المعاملة الميدانية للأجانب؛عرض ممتلكات المؤسسة ومشاريعها وتقد -

 .التفاوض مع المستثمرين الأجانب حول العروض المقدمة وشروط الشراكة -

 :وتتمثل مهامه في: مساعد المدير الرئيسي المكلف بالشؤون القانونية 1.9

 جراءات التنظيمية الداخلية؛الإمتابعة قانون المؤسسة و -

 جنبية ومتابعتها؛متعلقة بالشراكات الوطنية أو الأالقيام بالإجراءات القانونية ال -
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 سواء الداخلية أو الخارجية؛ونزاعاتها القانونية تسيير جميع معاملات المؤسسة  -

 .السهر على تنفيذ القوانين المتعلقة بالموردين، الزبائن، وجودة المنتجات -

فرع الإدارة، فرع )فروع ( 9)ويتكون هذا القسم من ثلاثة  :إدارة وتسيير الموارد البشريةقسم  .1

 :التي يقوم بها هذا القسم نذكر ومن أهم المهام( الشؤون القانونية، وفرع الموارد البشرية

  المدى القصير والمتوسط ضمن السياسة العامة للمؤسسة؛ وتنفيذ سياسة شؤون الموظفين فيتحديد  -

 تصميم وتنفيذ ورصد ومراقبة الخطط المهنية والتدريب والتوظيف؛ -

 ميم وإتاحة هياكل الشركة ونظام الإجراءات وإدارة الموارد البشرية؛تص -

 العقارية وأثاثها وثروتها المتنقلة؛ إدارة أصول المؤسسة -

 متابعة سجلات الأجور وجداول العطل؛ -

 السهر على متابعة ملفات المستخدمين والقيام بتصريحات الضمان الاجتماعي والمراكز الصحية؛ -

 .اليومية والشهرية الخاصة بالموظفين والإدارةإعداد تقارير العمل  -

الفرع التـنظيمي، الفرع القانوني، )فروع ( 4)يحتوي هذا القسم على أربعة : التقنيات والتسويققسم  .1

 :، ويقوم هذا بالمهام الآتية(الفرع المشرف والفرع التجاري

 الأخطاء إن وجدت؛ وتقويم ودعم وتطوير العوامل المساعدة عليهتنظيم طرق تسيير المؤسسة  -

 تسيير نشاطات المؤسسة ومراكز الأرشيف؛ -

 ؛تسيير العقود وقسائم المشترياتالدراسة التجارية للعروض، و -

 متابعة ومراقبة التوزيع وفق البرامج الموضوعة؛ -

 تجهيز ملفات العبور واستقبال ملفات الموردين؛ -

 .المكلفين بالتوصيلبرمجة الشحن ومتابعته مع الموردين والتنسيق مع السائقين و -

 :تتمثل مهام هذا القسم في :قسم التدقيق ومراقبة التسيير  .1

 تسيير ومتابعة الميزانية لمجموع هياكل المؤسسة والرقابة عليها؛متابعة عمليات  -

 تحقيق الرقابة الداخلية القبلية والآنية والبعدية لهياكل المؤسسة؛ -

 وتحليل الانحرافات التسييرية وتصحيحها؛مقارنة أداء المؤسسة الفعلي بالبرامج المخطط  -

 ؛توجيه الملاحظات والتعليمات في حالة انخفاض الأداء الفعلي -

 .إنشاء ومتابعة لوحات القيادة -

فرع المحاسبة العامة، فرع المحاسبة )فروع ( 9)يتفرع هذا القسم إلى ثلاثة  :قسم المالية والمحاسبة .2

تسيير وتنسيق ومراقبة جميع الأنشطة المالية و يقوم ب، فه(التحليلية، وفرع المالية والميزانية

 :ومن أبرز مهام هذا القسم والمحاسبية المتعلقة بالمؤسسة
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 الحرص على تطوير السياسات المحاسبية للمؤسسة بفروعها الثلاثة العامة والتحليلية والخزينة؛ -

 إعداد الموازنات الفصلية والسنوية وميزانيات الاستثمار والاستغلال؛ -

 التقييم المنتظم للوضعية المالية للمؤسسة باستخدام مختلف المؤشرات المالية؛  -

 ؛المتوافق مع قدرات المؤسسةالبحث عن أفضل مستوى من مصادر التمويل  -

 قياس ومتابعة أداء المؤسسة وحساب نتيجتها الفصلية والسنوية؛ -

 لال توفير البيانات اللازمة؛مساعدة الإدارة العامة والمركزية في اتخاذ مختلف القرارات من خ -

 تقديم تقارير دورية حول المركز المالي للمؤسسة والمشاركة الفعالة في تطوير سياسات المؤسسة؛ -

 تمثيل المؤسسة ومتابعة معاملاتها مع المؤسسات المالية والإدارة الضريبية؛ -

 خزينة المؤسسة والتحسين المستمر لها؛الحرص على تسيير  -

 ؛وتحسين مستوى مردوديتها فقات الإيرادات والنفقات المتعلقة بالمؤسسةمتابعة ومراقبة تد -

 .بعة رأس مال الشركة وحركة ديونهاتنظيم ومتا -

 عرض مهام ووظائف الأقسام التشغليلية: الفرع الثالث

كما هو موضح في هيكلها التنظيمي، أقسام تشغيلية ( 9)يحتوي هيكل المؤسسة على ثلاثة 

 .ع ذكر مهام كل قسموسنحاول في هذا الفر

الصابورة بإنتاج  المكلفة (5)تسيير محاجر المؤسسة الخمسة عمل هذا القسم على ي :قسم المحاجر .9

 :ومن أهم مهامه لأشغال السكك الحديدية والعناصر اللازمة

 تنسيق الإنتاج ومراقبة جودة المحاجر؛ -

 نية المتعلقة بها؛إدارة وتسيير معدات وممتلكات ومواد المحاجر وتكوين الوثائق الف -

 متابعة ومراقبة عقود وفواتير المتعلقة بمختلف منتجات المحاجر من صابورة وغيرها؛ -

 ؛"Agrégats"حجاروالأ "Ballast" حجارة الكبيرةالكوين بنك بيانات إحصوائي لإنتاج متابعة ت -

 ضمان بيئة الشغل الحسنة وصحة وسلامة الإدارة والهياكل التشغيلية؛ -

 متثال للوائح السلامة، ومعايير جودة المنتجات؛الحرص على الا -

 إدارة الموارد البشرية والمهارات التشغيلية المتعلقة بالمحاجر؛ -

 .التنسيق المحاجر مع الأقسام الأخرى ومع الإدارة العامة -

 :يشرف قسم الإنجازات على مصانع المؤسسة ومشاريعها قيد الإنجاز، ومن مهامه :نجازاتالإقسم  .1

 مج الشركة لأعمال السكك الحديدية؛تنفيذ برنا -

 بحث وتطوير الإستراتيجية الأنسب لتحقيق الأهداف المطلوبة؛ -

 تخطيط برامج التنفيذ ثم الحرص على تنفيذها والرقابة عليها؛ -
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 نقل تجارب المشروعات المنجزة والتنسيق بين المديريات الإقليمية للسكك الحديدية؛ -

 المشروعات والرقابة عليها؛معدات وأدوات المصانع وضمان إدارة  -

 تطوير ومراقبة الميزانية الموحدة لجميع أنشطة السكك الحديدية؛ -

 التنفيذ التدريجي للإدارة اللامركزية لمراكز التكاليف؛ -

 لإنجاز الأهداف والمشاريع المطلوبة؛ والتنسيق مع المحاجر الوسائل اللازمةتوفير ضمان  -

 .ت، المراجعات، الأسعار وفواتير الأعمالضمان متابعة ومراقبة العقود، التعديلا -

 :من أهم المهام المسندة إلى هذا القسم ما يلي: قسم إدارة الوسائل والصيانة .1

 تزويد الأقسام التشغيلية بمعدات وآلات الإنتاج الضرورية؛ -

 ضمان السير الحسن والتشغيل السليم لمعدات المؤسسة؛ -

 ة لمعدات وآلات التشغيل؛متابعة القيام بالتصليحات والصيانة اللازم -

 الحرص على الاستخدام الأمثل لمعدات الإنتاج؛ -

 متابعة برامج الإمداد والاقتناء للمعدات الجديدة؛  -

 اقتراح برامج تدريب وتكوين عمال صيانة المعدات والأدوات؛ -

 إعداد ومتابعة دفتر الشروط والمواصفات لاقتناء قطع الغيار؛ -

 م والأمثل لمخزون قطع الغيار؛ضمان التسيير والإمداد المنتظ -

 . متابعة ومراقبة جدول تأجير المعدات والأدوات -
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 ني على الأنشطة على مستوى محجر النعامةتصميم نظام التكاليف المب: المبحث الثاني

تكاليف منتجاتها، لذا يرغب مسؤولوها لا تمتلك المؤسسة حاليا أي نظام لمحاسبة ومراقبة 

لتحليل في تصميم نظام  ومدير المحاجر، مدير مصلحة المحاسبةالعام و ها، خاصة المديرومسيرو

تحديد كتحسين التكاليف ومن تحديد ربحيتها واتخاذ مختلف القرارات اللازمة  تتمكنومتابعة تكاليفها ل

أنه  على "ABC"ح نظام ااقترتم  قدو، المتعلقة بذلكالإستراتيجية وغيرها من القرارات  الأسعار

ؤسسة من حيث تقديمه لمعلومات دقيقة حول تكاليف المؤسسة وأنشطتها واستغلال مخرجاته الأنسب للم

وقد عملنا مع مدير مصلحة  الإستراتيجية،التكلفة في تنفيذ ومراقبة الموازنات ومراقبة التسيير وإدارة 

،  لذا اجرالمحمؤسسة انطلاقا من الناسب ي" ن ت م أ"على تصميم " إصولح نجيم"المحاسبة التحليلية 

 حجارة الكبيرةالمتبعة وصولا إلى تحديد تكلفة ال خطواتسنحاول من خلال هذا المبحث عرض أهم ال

"Ballast" والأحجار الصغيرة "Agrégats" محجر النعامة"على مستوى  وربحية هذه المنتجات "

 .كوحدة لإنتاج ومعالجة الصخور

  محجر النعامةأنشطة لف مختو ةالإنتاج تحديد مسار العملية: المطلب الأول

يعتبر تحديد أنشطة وتحليلها وتبويبها أول خطوة في تصميم نظام التكاليف المبني على الأنشطة، 

لذا سنحاول عرض أهم أنشطة المحجر التي يمر بها من خلال تحليل مسار إنتاجه للصابورة، الرمل، 

 .محجر النعامةلمحطة ومختلف الأحجار الأخرى، لكن قبل ذلك سنحاول تقديم عرض موجز 

 عرض موجز لمحجر النعامة: الفرع الأول

 "INFRAFER"على مستوى مقر المؤسسة  "ABC"المقابلة من أجل تصميم نظام  تتم

م، نظرا لتوفر 1228فترة أفريل بالمنطقة الصناعية، لكن تم توجيهنا إلى محطة النعامة خلال 

م، لذا سنحاول عرض أهم 1226بتداء من سنة المعلومات التي عملت مصلحت المؤسسة من تلقيها إ

 .المعلومات المتعلقة بمحطة النعامة

ة النعامة، ولاية النعامة، يبعد حولي        ييقع محجر النعامة في جبل السويقة ببلد: موقع محجر النعامة .9

ولاية ، كما يبعد عن عاصمة الوعين الصفراء كم من الجهة الجنوبية للطريق الواصلة بين النعامة 5

 .كم 12بحولي 

يعمل المحجر على إنتاج ومعالجة الصخور والرمال على محطة مساحتها  :معلومات متعلقة بالإيداع .1

 1س 1541، ورقم 2س 1542،تحت إذن تشغيل واستغلال المحجر رقم 1هكتار 42تقدر بـ 

 .م922، كما تقدر المسافة بين واجهة الجبل والمحطة حولي 18/26/1229الصادر بتاريخ 

 "METSO MINIRALES"محطة محجر بال متعيت: واحتياطاته الإنتاجية المحجر وطاقتهقدرات  .1

سنة /طن 18422، كما تقدر الطاقة الإنتاجية للرمل بــ سا/طن 152حوالي هائلة قدرت  تتميز بطاقة
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لة للاستغلال بكما بلغت احتياطات المحجر القا سنة/طن 288222وللأحجار والصخور بــ 

 .9م 1822222

 والمعدات على مجموعة من الآلات بمحطته النعامة محجرحتوي ي: معدات وآلات الاستغلال المتاحة .1

بعضها ملكا للمحجر وبعضها مستأجر من قسم إدارة الوسائل والصيانة بغرض إنتاج المطلوب وفي 

 :هي كالآتيوجدنا أن الوسائل المتوفرة في المحجر  1228بداية شهر أفريل 

  معدات وآلات الاستغلال الخاصة بمحجر النعامة: 4 – 01الجدول رقم 

 دات ــــنوع المع

 والآلات

 الآلات ةـــــتسمي

 بالفرنسية

 طبيعة الأصل الحالة

 مستأجر ملكية معطل يعمل

  ×  × CHARGEUR HYUNDAI محمل هيونداي

 ×   × CHARGEUR CAT 980H كات محمل

 ×   × DUMPER CAT TYPE 770 1  2دامبير كات 

  × ×  DUMPER CAT TYPE 770 2 1دامبير كات 

  ×  × DUMPER TEREX 1 2دامبير تراكس 

 ×   × DUMPER TEREX 2 1دامبير تراكس 

  ×  × MARTEAU BRISE ROCHE كسارة صخور

  ×  × BULL DOZER CAT DBR جرافة كات

 ×   × PELLE S/C 349 DL مجرفة 

 ×   × CHARIOT DE FORAGE آلة الحفر 

  ×  × NISSAN NAVARA نيسان نافاراسيارة 

  ×  × CAMION BENNE TEREX شاحنة بيني تراكس

 ×   × CAMION GASOIL شاحنة صناعية

  ×  × CAMION GRUE شاحنة رافعة

  ×  × COMPRESSEUR A AIR مضخة هواء

  ×  × GROUPE ELECTROGENE مولد كهرباء

  ×  × DEBARBEUSE مجلخة قاطعة

  ×    × STATION DE CONCASSAGE محطة طحن وسحق

 من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسة: المصدر
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 العملية الإنتاجية تحليل مسار: الفرع الثاني

للرمل ومختلف الأحجار على مستوى المحجر ظهر أنه يمكن  العملية الإنتاجية مسار بعد تتبع

إلى إنتاج واستخراج  رئيسيين ومسار فرعي مساعد، مليتين فرعيتينتقسيمها هي الأخرى إلى ع

سيم هذا التي تحتاجها المصانع والمشاريع وبعد تق الصخور أولا، ثم إنتاج الرمل ومختلف الأحجار

 :، يمكن حصر الأنشطة الخاصة بكل مسارالأخير إلى مسارات فرعية

 :يحتوي بدوره على الأنشطة التاليةوهو مسار انتاج الصخور الذي  :المسار الفرعي الأول .9

 ؛" Travaux préparatoire " الأعمال التحضيرية -

 ؛" Forage" الحفر -

 ؛"Tir de mine " جموتفجير المنقذف  -

 ."Chargement et transport de la roche " تحميل ونقل الصخور -

 :ضم الأنشطة التاليةالإنتاج النهائي للرمل ومختلف الأحجار ويوهو مسار  :الفرعي الثانيالمسار  .1

 ؛" Transformation automatique " التحويل الآلي -

 ؛"Marteau " التكسير -

 ؛"Criblage primaire " الفحص الأول -

 ".Criblage secondaire " الفحص الثانوي -

 :ويضم مختلف الأنشطة المساعد لسير العملية الإنتاجية وهي :المسار الفرعي المساعد .1

 ؛"Gestion administrative"سييرية الشؤون الإدارية والت -

 ؛"Gardinnage"الحراسة  -

 ؛"Maintenance"الصيانة والإصلاح  -

 ".Suivi des ventes"المبيعات  متابعة -

 تحديد أنشطة المحجر: الثالثالفرع 

وبعد تحليل مسار العملية الإنتاجية سنحاول في هذا الفرع ذكر مجموع الأنشطة اللازمة بغض 

 :مباشرة كانت أو غير مباشرة وهي كالآتي النظر عن طبيعتها

ومن أهم الأعمال المنجزة عمال ( 5)يعمل على هذا النشاط خمسة  (:9ن) نشاط الأعمال التحضيرية .9

 :ضمن هذا النشاط ما يلي

 فتح الطريق للوصول باستخدام المطرقة لتكسير الصخور والجرافة؛ -

 .تحضير خطط الحفر -

 :مجموعة من العمليات، أهمها نجزونيعمال، ( 8)اط ثمانية يقوم بهذا النش(: 1ن)نشاط الحفر  .1
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 إنجاز ومتابعة وتطوير خطط الحفر؛ -

 .القيام بعمليات الحفر -

ويمكن حصر أعمال النشاط  ،موظفين( 8)ة ستيهتم بهذا النشاط (: 1ن)نشاط قذف وتفجير المنجم  .1

 :فيما يلي

 وضع خطط تفجير المنجم؛ -

 قتناء مستلزمات الصيانة؛إ -

 لغام والمتفجرات وملحقاتها؛طلب الأ -

 .الألغام واستخراج الصخورتفجير  -

 :أهم وظائفهممن  موظفين،( 22)وينجز هذا النشاط ثمانية (: 1ن)نشاط حمل ونقل الصخور  .1

 .ونقل الصخور من المحجر إلى محطة التكسير والطحن تحميل -

( 21)عشر  اثناليه يتم هذا النشاط على مستوى المحطة، يحرص ع(: 2ن)نشاط التحويل الآلي  .2

 :من أهم المهام التي تنجز ضمن هذا النشاط ما يلي، موظفا

 تفريغ الصخور في محطة الطحن والتكسير؛ -

 تكسير الصخور الكبيرة؛ -

 إعادة طحن الصخور المكسورة إلى أجزاء أصغر؛ -

 الفحص الأولي للصخور المطحونة؛ -

 .الفحص الثانوي للصخور المسحوقة -

 :التالية المهام لإنجاز موظفين( 22)على هذا النشاط سبعة  ويقوم(: 6ن)نشاط التسيير الإداري  .6

 ؛المحجرشؤون إدارة  -

 ؛تسيير الموارد البشرية -

 .سبعةحيث يقوم على هذه الوظيفة  .إدارة المخزون -

 :وتتمثل مهامهم في موظفين يعملون بالتناوب( 26)ثمانية يحرص عليه  :(7ن) الحراسة نشاط .7

 حراسة المحجر؛ -

 .المحطةحراسة  -

 :في النشاط هممهاممن أهم ، عمال( 4)يتواجد بهذا النشاط أربعة  : (1ن) نشاط الصيانة والإصلاح .1

 .صيانة وإصلاح مختلف المعدات والآلات -

متابعة المبيعات  من مهامهم، موظفين( 4)يقوم بهذا النشاط أربعة  (:1ن)نشاط متابعة المبيعات  .1

 :مجموعة من المهام، أهمها
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 يات الشراء من المصانع والمشاريع ومختلف الزبائن؛طلبستلام إ -

 ؛حجر عقيمو أحجار صغيرة، رمل، كبيرة متابعة بيع منتجات المحجر من حجارة -

 .إعداد الفواتير ومتابعة حسابات الزبائن -

 توضيح العلاقة السببية بين موارد المحجر وأنشطته: المطلب الثاني

بتحديد موارد المؤسسة ومسبباتها من أجل لمطلب هذا ا بعد تحديد أنشطة المؤسسة سنقوم في

سواء كانت توضيح العلاقة السببية بين مختلف أنشطة محجر النعامة و أهم الموارد اللازمة لإنجازها 

مباشرة من مواد ولوازم ويد عاملة وقطع غيار ووقود وغيرها أو غير مباشرة من مصاريف الكهرباء 

 .ماد موجهات التكلفةعتوغيرها وذلك بالا وتكاليف النقل

 تحديد مسببات الموارد: الفرع الأول

في المؤسسة ودقة تحميل الموارد المستهلكة على أنشطتها على مدى  "ABC"يتوقف نجاح نظام 

أما الموارد المباشرة المتعلقة بكل  ،وذلك بالنسبة للموارد غير المباشرة اختيار مسببات الموارد الأنسب

وبعد النظر في الموارد المستهلكة في محجر النعامة  على النشاط المستهلك لها  نشاط فإنها تحمل مباشرة

 :لتنفيذ الأنشطة اللازمة وجدنا أن المسبب الأنسب لكل مورد هو كالآتي

 المستهلكةمسببات الموارد : 4 – 00الجدول رقم 

 مسببات الموارد الموارد المستهلكة

 

 

 من المتفجرات مواد أولية

 "Anfomil"و" Marmanit"من نوع  تهلكةمواد مسكغ  1

 "Del 2m"و" Dml 3m"وحدة مستهلكة من نوع  1

 "Cordeau 20G"مل من نوع  1

 "Fil dee tir 2C"م من نوع  1

 ساعة عمل  موظفون دائمون

 قطعة الغيار دج من ثمن 1 قطع غيار

 اهتلاك المعدات  نسبة اهتلاك المعدات والآلات

 مستهلكال الوقودل من 1  وقود

 كيلوات من الكهرباء المستهلكة 1 كهرباء

 ل من المياه المستهلكة1 ماء

 من الشحوم المستهلكةكغ  1 شحوم صناعية

 عدد العمال نقل

 دج من اللوازم المستهلكة 1 لوازم المكتب

 إيجار يوم 1 والآلات إيجار المعدات

 دج من المواد المستهلكة 1 مواد ولوازم أخرى

 تأمين يوم 1 تأمينات

 من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسة: المصدر
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 الأنشطة الخاصة بالمحجر –إعداد مصفوفة الموارد : الفرع الثاني

اختيار مسببات التكلفة الأنسب سنحاول في هذا الفرع إعداد مصفوفة توضح تقاطع الأنشطة  بعد

 .وارد على الأنشطةوالموارد التي استهلكتها لتسهيل عملية توزيع الم

 الأنشطة  – المستهلكة مصفوفة تقاطع الموارد: 4 – 00الجدول رقم 

 4ن 8ن 7ن 6ن 5ن 9ن 3ن 2ن 1ن أنشطة/مستهلكة  موارد

       ×   مواد أولية من المتفجرات

 × × × × × × × × × موظفون دائمون

  ×        قطع غيار

    × × ×   × اهتلاك المعدات والآلات

    × × ×  × × د وقو

 × × × × ×     كهرباء

 × × × × ×     ماء

  ×        شحوم صناعية

 × × × × × × × × × نقل

 ×   ×      لوازم المكتب

      ×  × × إيجار المعدات والآلات

 × × × × ×     مواد ولوازم أخرى

    × × ×   × تأمينات

 معطيات المؤسسة من إعداد الباحث بالاعتماد على: المصدر

 
 الأنشطة الخاصة بالمحجر – إعداد مصفوفة المعدات والآلات: الفرع الثالث

لما كان معظم أنشطة محجر النعامة تعتمد على معدات النقل والآلات، أردنا إضافة هذه المصفوفة 

 . نشاطالتي تبين نقاط التقاطع بين أنشطة المحجر وبين المعدات والآلات المستخدمة في تنفيذ كل 

 الأنشطة  –مصفوفة تقاطع المعدات والآلات : 4 – 04الجدول رقم 

 4ن 8ن 7ن 6ن 5ن 9ن 3ن 2ن 1ن أنشطة/ معدات وآلات

      ×    محمل هيونداي

         × كات محمل

      ×     2دامبير كات 

      ×    1دامبير كات 

      ×    2دامبير تراكس 

      ×    1دامبير تراكس 

         × كسارة صخور

         × جرافة كات



 INFRAFER"   911"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

         × مجرفة 

        ×  آلة الحفر 

    ×      نيسان نافاراسيارة 

      ×    شاحنة بيني تراكس

      ×    شاحنة صناعية

      ×    شاحنة رافعة

     ×     مضخة هواء

     ×     مولد كهرباء

     ×     مجلخة قاطعة

     ×     محطة طحن وسحق

 من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسة: المصدر

 

 الأنشطة حسبموارد المستخدمة التوزيع : الفرع الرابع

يستخدم المحجر كغيره من المؤسسات الاقتصادية مصادر مادية تتمثل في مجموع المعدات 

ئمين، ومواد ولوازم لسير المؤسسة، ولما كانت والآلات، وموارد بشرية تتمثل في مجموع موظفيه الدا

الأنشطة هي المستهلك الرئيسي لهذه المصادر سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة، فسنحاول من خلال 

 . والتكاليف حسب الأنشطةالجدول التالي توزيع شامل لمجموع الموارد 

 للموارد المستخدمة حسب الأنشطة توزيع شامل: 4 – 00الجدول رقم 

 رمـز 

 النشاط

 تســـــــمية 

 النشاط

المعدات والآلات 

 المستخدمة

 الموارد المستنفذة في النشاط

 غير مباشرة مباشرة

ال ــــــــالأعم 1ن

 التحضيرية
 محمل كات؛ -

 كسارة صخور؛ -

 جرافة كات؛ -

 .مجرفة -

 موظفون؛ -

 اهتلاك معدات؛ -

 وقود؛ -

 إيجار؛ -

 .تأمينات -

 .نقل -

 موظفون؛ - .حفـــرآلة  - رـــفــــــــــالح 2ن

 وقود؛ -

 .إيجار -

 .نقل -

قــذف وتفجـــير  3ن

 المنــجم

 مواد متفجرة؛ - /

 .موظفون -

 .نقل -

حمــــل ونقــل  4ن

 الصــخــــور
 محمل هيونداي؛ -

 ؛1دامبير كات  -

 ؛2دامبير كات  -

 ؛1دامبير تراكس -

 ؛2دامبير تراكس  -

 موظفون؛ -

 ؛اهتلاك معدات -

 وقود؛ -

 إيجار؛ -

 .تأمينات -

 .نقل -
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 شاحنة تراكس؛ -

 شاحنة صناعية؛ -

 .شاحنة رافعة -

 لــــــالتحوي 5ن

 الآلــــي 
 مضخة هوائية؛ -

 مولد كهرباء؛ -

 مجلخة قاطعة؛ -

 .محطة طحن -

 موظفون؛ -

 اهتلاك معدات؛ -

 وقود؛ -

 .تأمينات -

 ؛نقل -

 كهرباء؛ -

 ؛ماء -

 .مواد أخرى -

 رــيـيـــالتس 6ن

 الإداري 
 موظفون؛ - .سيارة نيسان -

 اهتلاك معدات؛ -

 وقود؛ -

 .تأمينات -

 ؛نقل -

 هرباء؛ك -

 ؛ماء -

 لوازم مكتب؛ -

 .مواد أخرى -

 ؛نقل - .موظفون - / الحراسة 7ن

 كهرباء؛ -

 ؛ماء -

 .مواد أخرى -

انة ـــــــالصي 8ن

 والإصلاح

 موظفون؛ - /

 قطع غيار؛ -

 .شحوم صناعة -

 ؛نقل -

 كهرباء؛ -

 ؛ماء -

 .مواد أخرى -

 ةــــابعــــمت 9ن

 المبيعات 

 ؛نقل - .موظفون - /

 كهرباء؛ -

 ؛ماء -

 لوازم مكتب؛ -

 .مواد أخرى -

 من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسة: المصدر

 

 محجر النعامة أنشطةتحديد تكاليف : المطلب الثالث

العلاقة السببية بين الموارد والأنشطة بعد تحديد مسار الموارد نحو الأنشطة المستهلكة لها وفهم 

من أنشطة محجر النعامة باستخدام مسببات الموارد سنحاول في هذا المطلب حساب تكلفة كل نشاط 

بتوزيع التكاليف المباشرة نحو أنشطتها مباشرة وتخصيص التكاليف غير المباشرة على الأنشطة 

 .المستهلكة لها بالاعتماد على مسببات الموارد

 حساب تكاليف الأنشطة: الفرع الأول

والجدول التالي  تعتبر تكاليف الأنشطة المرحلة الأولى من نظام التكاليف المبني على الأنشطة،

 :م2119خلال شهر أفريل  يوضح تكلفة كل نشاط من أنشطة محجر النعامة
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 م0012لشهر أفريل  حساب تكاليف أنشطة محجر النعامة: 4 – 00الجدول رقم 

 المعدات،الآلات الأنشطة

 المستخدمة 

 مجموع التكــــاليف غيـــر المباشــــرة التكاليــــــف المبــاشــــرة

 ةالأنشط
 أخرى.م م.لوازم ماءوكهر  نقل شحوم غيار.ق فجرةتـم.م تأمينات إيجار وقود إهتلاكات موظفون

 1ن

 

 

 

 محمل كات؛ -

 كسارصخر؛ -

 جرافة كات؛ -

 .مجرفة -

/ 

 

 

 

 

386563698 

 

84558.801 

368858612 

 

 

22798684 

17254695 

14652688 

21888658 

 

991592697 

 

 

395441689 

 

 

4875.00 

5060.87 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

 

 

13435.48 

 

 

/ 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

 

 

 1823537627 / / / 13935698 / / / 4435689 787533651 88668689 595988642 386563698 1مجموع ن

 .آلة حفر - 0ن

/ 

 

289258653 

/ 18255635 747588658 / / / / 16122658 / / /  

 1116136646 / / / 16122658 / / / / 747588658 18255635 / 289258653 0مجموع ن

  / / / 16122658 / / 664268676 / / / / 266323698 / 0ن

 451786679 / / / 16122658 / / 664268676 / / / / 266323698 0مجموع ن

 محمل هوند؛ - 4ن

 ؛1دامبير كا  -

 ؛0دامبير كا  -

 ؛1دامبير ترا -

 ؛0دامبير ترا -

 شاحنة ترك؛ -

 شاحنة صنا؛ -

 .شاحنة رافعة -

/ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

668524628 

926628632 

 

521235625 

588688698 

 

55363625 

 

286229622 

25391688 

15521625 

 

18888688 

16951668 

4889688 

11522698 

17714658 

 

249489695 

 

 

287325689 

 

188962658 

 

 

6592686 

 

9388635 

9388635 

 

1864656 

 

3585658 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

/ 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

26878647 

 

 

 

/ 

 

 

 

/ 

 

 

 

/ 

 

 3311924625 / / / 26878647 / / / 28547682 648771644 119514675 1748134699 668524628 4مجموع ن
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 مضخة هوا؛ - 0ن

 ؛ربامولد كه -

 ؛قاطع مجلخ -

 .محطة طحن -

/ 

 

 

 

 

628135678 

3288633 

116971632 

2184658 

282973669 

 

 

/ 

 

 

/ 

38685 

1824661 

15638 

19688668 

 

 

/ 

 

 

/ 

 

 

/ 

 

 

 

 

32295616 

 

 

 

 

83783617 

 

 

/ 

 

 

 

 

3368 

 

 1154631618 3368 / 83783617 32295616 / / / 15769636 / / 989392674 628135678 0مجموع ن

 .نيساسيارة  - 0ن

/ 

 

928456665 

28146648 23848688 / 1258662 / / /  

18884668 

 

33513627 

 

3925 

 

2888 

 

 598892612 2888 3925 33513627 18884668 / / / 1258662 / 23848688 28146648 928456665 0مجموع ن

  1128 / 8378632 21946677 / / / / / / / 365328628 / 7ن

 346315637 1128 / 8378632 21946677 / / / / / / / 365328628 7مجموع ن

  1688 / 16756663 18798634 1468 46197686 / / / / / 228493636 / 8ن

 356235699 1688 / 16756663 18798634 1468 46197686 / / / / / 228493636 8مجموع ن

  2298 3925 25139646 18798634 / / / / / / / 288325685 / 2ن

 32487369 2298 3925 25139646 18798634 / / / / / / / 288325685 2مجموع ن

 4485787673 11288 6858 167566635 166688 1468 46197686 664268676 97598669 2275886 237325619 2768888685 353735567 المجموع الكلي

 من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسة: المصدر
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 لمحجر النعامة حساب تكاليف الأنشطةشرح جدول : الفرع الثاني

 .حساب تكاليف الأنشطة السابقجدول عناصر سنحاول من خلال هذا الفرع شرح 

جورهم باختلاف المناصب موظف، تختلف أ 62دد موظفي المحجر يبلغ ع :أجور الموظفين -

 الأنشطة من قسم إدارة وتسيير الموارد البشرية؛، وقد حصلنا على إجمالي الأجور المتعلقة بوالأقدمية

م معداته وآلاته قد بغت فمعظيتبع المحجر طريقة الإهتلاك الخطي في مجموع ممتلكاته،  :الإهتلاكات -

، فمثلا قدرت قيمة ى المحجر إعادة تقييمها وإدراجها في أصول ميزانية المحجرالصفر مما أوجب عل

سنوات، إذن قسط ( 5)دج وأنها تهتلك لخمس  1691814السيارة نيسان الخاصة بالمحجر بــ 

 .دج 28196.9 قدر بـ م2119الاهتلاك الخاص بشهر أفريل 

 

 

ير الإنتاج اليومي الذي ترسله إدارة المحجر إلى يتم متابعة الإستهلاك اليومي للوقود ضمن تقر :الوقود -

الإدارة المركزية بصورة يومية خلال أيام العمل كما هو موضح في قائمة الملاحق، فمثلا تستهلك 

 .دج 23891.11م بـ  2119السيارة نيسان المازوت، وقد قدر استهلاكها خلال شهر أفريل 

 

 

لمحجر وعدم قدرة المحجر على تحقيق الاكتفاء الذاتي في حالة وجود طلبيات كثيرة على ا: الإيجار -

المتعلق بمعداته وآلاته أو في حالة تعطل بعضها يقوم المحجر بإيجار بعض المعدات من قسم إدارة 

 INFRAFER"6"الوسائل والمعدات التابعة لمؤسسة 

على تعويض في  يقوم المحجر بتأمين صناعي سنوي على معداته وآلاته والمحطة للحصول: التأمينات -

 . دج 1251.62حالة وجود أضرار، فمثلا قدر التأمين الشهري لسيارة نيسان بـ 

 

 

، مع يحتاج المحجر في نشاط قذف وتفجير المنجم إلى مواد أولية من المتفجرات: المواد المتفجرة -

م بـ 2119وقد قدر الاستهلاك الخاص بشهر أفريل  كما هو مبين في الملاحق، رخصة للتفجير

 :دج كما هو موضح في الجدول التالي 699261.76

 

 

 

Amort = V0 /N *1/12 = (1691814/5) * (1/12) = 28196.9 DA 

 دج 09832=    دج  23686* ل 1836

 دج 20.2.20=    12/ دج  15887699 
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 م0012المواد المستهلكة من المتفجرات خلال شهر أفريل : 4 – 07الجدول رقم 

 (HT)المبلغ  (P.U) الوحدويسعر ال الكمية المواد المستهلكة من المتفجرات

 كغ" Marmanit 2/80"نوع 

 كغ" Anfomil"نوع 

 وحدة" Dml 3m"نوع 

 وحدة" Del 2m"نوع

 مل" Cordeau 20G"نوع 

 مل" Fil dee tir 2C"نوع 

1488 

1225 

12 

2 

1888 

588 

148 

126 

368 

219 

69 

14 

281200 

154350 

4416 

438 

69000 

7000 

 516404 (HT)المجموع 

 46000 مصاريف النقل

 562404 (HT)المجموع 

 19 % 106856.76( TVA)الضريبة على القيمة المضافة 

 دج 669260.76 (TTC)لمتفجرة مجموع المواد ا

 من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسة: المصدر

 

يعتبر النقل من المصاريف غير المباشرة التي يتحملها المحجر على كافة أنشطته، حيث يتم : النقل -

ة تهتم بنقل الموظفين من وإلى المحجر، قدرت تكلفة النقل الخاص TOYOTAاستئجار حافلة من نوع 

دج، وقد رأينا أن أفضل مسبب للتكلفة لتوزيع هذه الأخيرة على  066611م بـ 9102بشهر أفريل 

 الأنشطة هو عدد العمال في كل نشاط فمثلا تكلفة النقل المتعلقة بنشاط الأعمال التحضيرية قدر       

 :دج وقد تم حسابها كما يلي 05353431بـ 

 

 

م 9102ك المحجر للكهرباء والماء خلال الثلاثي الثاني لسنة قدر إجمالي استهلا: الكهرباء والماء -

( 5)م تم تقسيم المبلغ على ثلاثة 9102دج، وللحصول على استهلاك شهر أفريل  319622413بملبغ 

دج، تم تقسيمه بين الأنشطة المستهلكة للكهرباء والماء حسب  06.366453أشهر فقدر هذا الأخير بـ 

 :حسب الجدول التالي ناها بمساعدة المسؤوليننسبة الاستهلاك التي قدر

 

 

 

 دج 38..2939=   5*  62/ دج 166688= عدد عمال النشاط * ر عدد العمال المحج/ تكلفة النقل  



 INFRAFER"   911"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

 م0012شهر أفريل ب الكهرباء والماء المتعلقة توزيع تكلفة: 4 – 08الجدول رقم 

 2ن 8ن 7ن 0ن 0ن الأنشطة

 %15 %18 %5 %28 %58 (الاستهلاك نسبة)مسبب ال

 25139646 16756663 8378632 33513627 83783617 المبلغ المستهلك

 ن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسةم: المصدر

 

المكتب مصاريف يتحملها المحجر في نشاطين من أنشطته، في نشاط  لوازم تعتبر: لوازم مكتب -

كأوراق الطابعة، حبر الطابعة، مصاريف الإتصال ونشاط متابعة المبيعات ( 6ن)التسيير الإداري 

دج، تم تحميلها  6851قدرت خلال شهر أفريل بـ  والإنترنيت وغيرها من المصاريف المكتبية وقد

  .دج 3425على النشاطين بالتساوي فكان نصيب كل نشاط من لوازم المكتب 

تضم المواد الأخرى جميع المصاريف غير المباشرة التي تحملها المحجر خلال شهر : مواد أخرى -

دج تم  11211ل هذا الشهر م المتعلقة بمواد التنظيف والصيانة وغيرها وقد بلغت خلا2119أفريل 

 :توزيعها على الأنشطة المستهلكة لها حسب الجدول التالي

 م0012توزيع تكلفة المواد الأخرى لشهر أفريل : 4 – 02الجدول رقم 

 2ن 8ن 7ن 0ن 0ن الأنشطة

 %28 %15 %18 %28 %38 (الاستهلاك نسبة)مسبب ال

 2298 1688 1128 2888 3368 المبلغ المستهلك

 من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسة: رالمصد

 

 محجر النعامةالتحليلية لنتيجة التحديد سعر التكلفة و: المطلب الرابع

بعد حساب تكاليف الأنشطة سنقوم في هذا المطلب بتوزيع تكاليف الانشطة على منتجات المحجر 

التكاليف المبني على الأنشطة، ثم بعد ذلك بالاعتماد على مسببات الانشطة وهي المرحلة الثانية في نظام 

 .م2119سنحاول تحديد النتيجة التحليلية للمنتجات المباعة من طرف محجر النعامة خلال شهر أفريل 

 مسببات الأنشطةتحديد حصر الأنشطة في مجمعات و: الفرع الأول

وة في تخصيص تكاليف يعتبر تحديد واختيار مسببات الأنشطة أو مسببات المرحلة الثانية أهم خط  

لكن قبل ذلك سنقوم  الأنشطة على أغراض التكلفة من منتجات أو خدمات باعتبارها مفاتيح التوزيع،

بحصر أنشطة المحجر في مجمعات أنشطة، خاصة لما كان نظام محجر النعامة يسير وفق مسارات 

 :كل مجمعفرعية، والجدول التالي يوضح مجمعات الأنشطة ومسبب النشاط المناسب في 

 



 INFRAFER"   912"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

 مجمعات أنشطة محجر النعامة ومسببات الأنشطة الخاصة بكل مجمع: 4 – 10الجدول رقم 

 مسبب المجمع أنشطة المجمع مجمع الأنشطة رمز المجمع

 

 1م

 

 

 إنتاج الصخور

  الأعمال التحضيرية

 

 طن من الصخور المستخرجة1

 

 رـــــــــــــــــفــــالح

 قذف وتفجير المنجم

 حمل ونقل الصخور 

  لمحطةسا عمل ا 1  التحويـــــل الآلــــي إنتاج الرمل والأحجار 2م

 

 3م

 

 الأنشطة المساعدة

  التســيـيــر الإداري

 الحراســــــــــــــة سا عمل 1

 الصيــانة والإصلاح

 دج من مبيعات المحجر1 متــابعـة المبيعات عمليات البيع 4م

 إعداد الباحث  من: المصدر

 

إنتاج الأنشطة  المسار الفرعي الأول للعملية الإنتاجية داخل المحجر حيث يضم المجمع الأول مثلي -

طن من الصخور المستخرجة باعتبارها منتج نصف مصنع كمسبب 1، وقد اخترنا الأربعة الأولى

 ؛لأنشطة المجمع لتوزيعه على المنتجات النهائية

سار الفرعي الثاني الخاص بالمنتجات النهائية من أحجار ورمل فهو يضم أما المجمع الثاني فهو ال -

نشاطا واحدا وهو نشاط التحويل الآلي للصخور إلى منتجات نهائية، ولما كان اعتماد هذا الأخير على 

 لتوزيع التكاليف الخاصة به؛ وجهكم محطةالآلات بالدرجة الأولى فقد اخترنا ساعة عمل ال

جميع الأنشطة المساعدة لسير العملية الإنتاجية من تسيير إداري وحراسة للمحجر  يضم المجمع الثالث -

وصيانة وإصلاح للمعدات والآلات، ولما كانت أنشطة المجمع تعتمد على اليد العاملة فقد ناسب تحديد 

 ساعة عمل كموجه لتوزيع تكاليف المجمع؛

متابعة طلبيات المصانع والمشاريع يختلف مجمع البيع عن المجمعات السابقة بأنه مجمع خاص ب -

والطلبيات الخارجية ومبيعات المحجر بخلاف المجمعات السابقة فهي مجمعات متعلقة بالعملية 

دج كموجه لتوزيع 1الإنتاجية، لذلك فإن تكاليف هذا الأخير لا تتحمله إلا المنتجات المباعة وقد اخترنا 

 . تكلفته على مبيعات المحجر
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 الأنشطة  مجمعاتإنتاج  تحديد تكاليف: الفرع الثاني

التكلفة الإجمالية  بعد حصر الأنشطة في مجمعات وتحديد الموجه الخاص بكل مجمع سنحاول تحديد

 .والتكلفة الوحدوية لكل مجمع

إنتاج  الإجمالية والتكلفة الوحدوية لمجمع تكلفةسنحاول أولا تحديد ال: تكلفة مجمع إنتاج الصخور .1

 :التاليك وهيى المحطة باعتبارها منتجات نصف مصنعة الصخور ونقلها إل

 م0012لشهر أفريل  إنتاج الصخور مجمع تكلفة: 4 – 11الجدول رقم 

 المبلغ التعييـــــــن

 نشاط الأعمال التحضيرية

 نشاط الحفر

 قذف وتفجير المنجمنشاط 

 نشاط نقل وحمل الصخور

1823537.27 

1116136.96 

951706.74 

3311924625 

 دج 7282818622 مجمع إنتاج الصخورلفة تك

 دج 35698 ضريبة استخراج الصخور

 دج 20983.2.00 إنتاج الصخورمجمع التكلفة الكلية ل

 طن 16588 الكمية المستخرجة

 دج 398.23 التكلفة الوحدوية لمجمع إنتاج الصخور

 من إعداد الباحث: المصدر

 

دج لشهر  7212811.22الأربعة وقد قدرت بـ  تهتحدد تكلفة مجمع إنتاج الصخور بمجموع أنشط

م، كما أن الدولة تفرض على المحاجر ضريبة مقابل استغلالها للمحجر واستخراج  الصخور 2119أفريل 

دج، فأصبحت التكلفة الكلية لمجمع إنتاج الصخور  35641والتي قدرت خلال هذا الشهر بـ 

ا الشهر فقد بلغت الكمية المستخرجة والمنقولة دج، وحسب تقارير المحجر الخاصة بهذ 7238451.22

 . دج 438.69طن، فنحصل على تكلفة إنتاج الصخور للطن الواحد  16511إلى المحطة 

لثاني الأحجار المسار الفرعي امختلف يعتبر مجمع إنتاج الرمل و :تكلفة إنتاج مجمع الرمل والأحجار .0

والجدول الموضح أدناه يبين التكلفة  التحويل الآلينشاط  في العملية الإنتاجية ويضم نشاط واحدا وهو

 :م2119الإجمالية والتكلفة الوحدوية الخاصة بالمجمع خلال شهر أفريل 

 

 



 INFRAFER"   917"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

 م0012لشهر أفريل  الرمل والأحجارتكلفة مجمع إنتاج : 4 – 10الجدول رقم 

 المبلغ التعييـــــــن

 1154631618 التحويل الآلينشاط 

 دج 22.3292.28 ع إنتاج الرمل والأحجارالتكلفة الكلية لمجم

 سا 228 محطةعدد ساعات عمل ال

 دج .022.2. التكلفة الوحدوية لمجمع إنتاج الرمل والأحجار

 من إعداد الباحث : المصدر

 

دج، ولما  1159631.18قدر إجمالي تكلفة مجمع إنتاج الرمل و الأحجار لشهر أفريل الفارط 

النعامة التابعة للمحجر فقد اخترنا ساعة عمل المحطة والتي  تتم في محطة كانت عملية التحويل والطحن

سا وذلك بضرب عدد أيام عمل المحطة لشهر أفريل في عدد الساعات اليومي للمحطة  221قدرت بــ 

 . دج 5271.15، وبذلك تكون تكلفة الساعة الواحدة للمجمع (سا11* يوم  22)

نشاط التسيير  تكاليف مجمع الأنشطة المساعدة تكاليف كل من يضم :تكلفة مجمع الأنشطة المساعدة .0

يوضح التكلفة الكلية والتكلفة  الجدول التالي والصيانة والإصلاح نشاط الحراسة ونشاط الإداري، 

 :  م2119الوحدوية الخاصة بالمحجر لشهر أفريل 

 م0012الأنشطة المساعدة لشهر أفريل مجمع تكلفة : 4 – 10الجدول رقم 

 المبلغ تعييـــــــنال

 التسيير الإدارينشاط 

 الحراسةنشاط 

 نشاط الصيانة والإصلاح

598892612 

346315637 

356235699 

 دج 2039930.39 تكلفة مجمع الأنشطة المساعدة

 سا 3399 عدد ساعات اليد العاملة

 دج 982.28 التكلفة الوحدوية للأنشطة المساعدة

 من إعداد الباحث : المصدر

 

دج، كما قدر ساعات اليد العاملة  1293392.93التكلفة الإجمالية لمجمع الأنشطة المساعدة  غتبل

سا وذلك بضرب عدد عمال المجمع في عدد ساعات العمل اليومي في عدد أيام عمل أفريل  3344

 .دج 386.78، وبذلك تكون التكلفة الوحدوية للمجمع (يوم 22* سا 8* عامل  19)م 2119



 INFRAFER"   911"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

يضم مجمع عمليات البيع تكاليف نشاط متابعة المبيعات وهي تكاليف  :عمليات البيع مجمعتكلفة  .4

متعلقة بالمنتجات المباعة لا كغيره من المجمعات السابقة التي تتعلق تكاليفها بالعملية الإنتاجية، 

 :م2119والجدول التالي يوضح تكاليف المجمع الإجمالية والوحدوية الخاصة بشهر أفريل 

 م0012لشهر أفريل  مجمع عمليات البيعتكلفة : 4 – 14رقم الجدول 

 المبلغ التعييـــــــن

 32487369 متابعة المبيعاتنشاط 

 دج 903829.3 عمليات البيعالتكلفة الكلية لمجمع 

  12658681 م2119مبيعات شهر أفريل  1/1111

 دج 02.28 التكلفة الوحدوية لمجمع عمليات البيع

 د الباحث من إعدا: المصدر

 

، وقد تم دج 329873.4م 2119بلغت تكلفة مجمع عمليات البيع الإجمالية خلال شهر أفريل 

    من مبيعات الشهر والتي قدرت         1/1111تقسيمها على منتجات المحجر خلال هذه الفترة بنسبة 

 .دج 26.18دج، فكانت التكلفة الوحدوية لمجمع أنشطة عمليات البيع  12651.11بـ 

 م   0012لشهر أفريل  سعر تكلفة المنتجات والنتيجة التحليلية الخاصة بالمحجرتحديد : الفرع الثالث

يعتبر توزيع تكاليف الأنشطة أو مجمعاتها على أغراض التكلفة من منتجات أو خدمات آخر خطوة 

كلفة الوحدوية تحديد سعر التكلفة الإجمالي والت هذا الفرع، لذلك سنحاول في "ن ت م أ"في تصميم 

، لكن قبل ذلك سنعرض جدول م2119الخاصة بكل منتج من منتجات محجر النعامة خلال شهر أفريل 

 . الكميات المنتجة لمحجر النعامة خلال نفس الشهر

 م0012أفريل  شهر خلال النعامة لمحجرالمنتجات والكميات المنتجة : 4 – 10الجدول رقم 

 المجموع حجر عقيم 00/00حجر  10/00حجر  8/10 حجر 0/8حجر  0/0رمل  المنتجـــات

 15868 3172 6399 2374 1586 1586 743 (طن)الكمية 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات المؤسسة: المصدر

 

تتنوع منتجات محجر النعامة حسب حاجة الزبائن الداخليين من مصانع ومشاريع تابعة لمؤسسة 

"INFRAFER" مثلجيين الخار الزبائن أو :ETPH DAHMANI و SARL ETP BELHANDOUZ 

الشهري الإجمالي الخاص  غيرها من المؤسسات، وقد قدر الإنتاجو UTBA NAAMAو SERO ESTو

  . طن 15868م لمحجر النعامة بـ 2814بشهر أفريل 



 INFRAFER"   911"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

 م0012أفريل  ل شهرمحجر النعامة خلا لمنتجاتوالتكلفة الوحدوية  الإجمالية التكلفةتحديد : 4 – 10الجدول رقم 

 المجموع حجر عقيم 00/00حجر  10/00حجر  8/10حجر  0/8حجر  0/0رمل  المنتجات/ تكاليف المنتج

 15868 3172 6399 2374 1586 1586 743 (1) (طن) كمية مستهلكة من الصخور

 645762369 1341529668 2783894636 1893693651 645762639 645762639 397881617   (أ( = )438.69( * )1) تكلفة إنتاج الصخور

 228 99 99 33 33 33 33   (2)( سا)عدد ساعات عمل المحطة 

 1154631618 231426624 231426624 173499665 173499665 173499665 173499665 (ب= ) (5271.15( * )2)تكلفة إنتاج الرمل والحجر 

 3344 668.8 668.8 501.6 501.6 501.6 501.6 (3)( سا)عدد ساعات اليد العاملة 

 1293392.93 258678.76 258678.76 194008.85 194008.85 194008.85 194008.85 (ج( = )386.78( * )3)تكلفة الأنشطة المساعدة 

 9410647.51 2880203.29 90292.3.32 2322.32.22 83..222922 83..222922 22.893.22 (د( = )ج( +)ب( + )أ) ةالإجمالي تكلفة المنتجات

 15868 3172 6399 2374 1586 1586 743 (ه) (طن) الكمية المنتجة

 593.36 39.92. 22.20. 39.92. 222.23 222.23 320.23 (و( = )ه( / )د)التكلفة الوحدوية للمنتجات 

 من إعداد الباحث: المصدر

 م0012 أفريل تحديد النتيجة التحليلية لمحجر النعامة خلال شهر: 4 – 17الجدول رقم 

 المجموع حجر عقيم 00/00حجر  10/00حجر  8/10حجر  0/8حجر  0/0رمل  المنتجات/ التعيين

 15579 3888 6158 2374 1586 1586 743 (أ) (طن) الكمية المباعة

 812625 828625 858688 838688 788625 758658 628638 (ب)ثمن البيع الوحدوي 

 1265881866 2526378 5227588 147697362 123797665 1148243 94184764 (ب( * )أ( = )ج)مبيعات المحجر 

 4255435651 182759868 3173523 1911547681 1863715689 1863715689 715839667 من الجدول السابق( و( * )أ= ) (د)تكلفة المنتجات المباعة 

 32487369 65887673 13633362 51596692 32273638 31892689 12828678 (1/1111) * 26.18( * ج= ) (ه)تكلفة مجمع البيع 

 4585888641 1843936653 338485662 1963193693 1845484622 1849758668 728663637 (ه( + )د( = )و)سعر التكلفة الإجمالي 

 615696 619675 538614 615682 641689 648626 418687 (أ( / )و= )سعر التكلفة الوحدوي 

 9223022.23 290399.32 2322239.8 29903.22. 232382.08 93.90..3 (32..09222) (و) –( ج( = )ز)لية الإجما دورةنتيجة ال

 .232.2 2...02 922.82 22..02 83.02 22.03 (038.22) ( أ( / )ز)النتيجة الوحدوية للدورة 

من إعداد الباحث: المصدر



 INFRAFER"   111"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

 م0012ة الخاصة بالمحجر خلال أفريل شرح جدولي حساب التكلفة والنتيجة التحليلي: الفرع الرابع

 .سنحاول من خلال هذا الفرع شرح بعض عناصر الجدولين السابقين

بينما بلغ إنتاج الصخور خلال هذا طن  15861بــ  2119قدر استهلاك الصخور خلال شهر أفريل  -

 م والذي2119طن كمخزون آخر مدة لشهر أفريل  641طن، بمعنى أن المحجر خلف  16511الشهر 

 .يعتبر كمخزون أول مدة من الشهر المقبل

يستهلك المحجر لإنتاج الرمل ومختلف الأحجار الصخور كمواد نصف مصنعة وقد تم استهلاكها بين  -

طن من الصخور  793استهلك  1/3مختلف المنتجات حسب الكمية المنتجة فمثلا بالنسبة لمنتج الرمل 

دج كقيمة الصخور المستهلكة لمنتج الرمل  347881.17دج للطن الواحد فنحصل على  438.69في 

 .خلال الشهر 1/3

تم توزيع تكلفة مجمع أنشطة إنتاج الرمل ومختلف الحجارة بين مختلف المنتجات حسب ساعة عمل  -

 15/25، 8/15، 3/8والحجارة  1/3سا، فقدر نصيب كل من منتج الرمل  221الآلات والتي قدرت بـ 

والحجارة العقيمة،  25/51سا لكل من الحجارة الكبيرة 44 ـ سا لكل منتج، في حين قدرت ب 33

دج نحصل على نسبة كل منتج من تكاليف  5271.15وبضرب عدد الساعات في قيمة الساعة الواحدة 

 .مجمع إنتاج الرمل ومختلف الصخور

تكاليف  لما كان مجمع الأنشطة المساعدة يعتمد على اليد العاملة فقد اخترنا ساعة عمل كموجه لتوزيع -

سا، بينما كان في المنتجين الأخيرين 516.1الأنشطة وقد قدر استهلاك المنتجات الأربع الأولى بـ 

سا لكل منهما وبضرب حجم الساعات المستهلكة من كل  668.8والحجارة العقيمة  25/51الحجارة 

منتج من هذا  دج نحصل على قيمة التكلفة المستهلكة لكل 386.78منتج في قيمة المجمع الوحدوية 

 .المجمع

دج فكانت التكلفة الوحدوية  9411647.51م 2119لشهر أفريل  بلغت التكلفة الإجمالية لمحجر النعامة -

 912.69دج للطن لكن نلاحظ أن تكلفة منتج الرمل الوحدوية قدرت  بـ  593.36المتوسطة للمحجر 

ل السبب في ذلك أن الرمل يتطلب دج للطن الواحد وقد تبدو مرتفعة بالنسبة للمنتجات الأخرى ولع

عملا أكثر منناحية السحق والطحن من جهة، ومن جهة أخرى أن الكمية المنتجة تعتبر قليلة مما يولد 

 .عدم تحملها للتكاليف غير المباشرة

 15861طن من إجمالي  15574م بـ 2119قدرت الكمية المبيعة لمحجر النعامة خلال شهر أفريل  -

، إلا في ما 15/25، و8/15، 3/8والحجارة  1/3جار باع كل منتجاته من الرمل طن، فنلاحظ أن المح

طن كمخزون آخر مدة ومثله في الحجر العقيم الذي  194فقد بقي  25/51يخص منتج الحجارة الكبيرة 

 .طن والتي تعتبر مخزون أوليا للشهر المقبل 92بقى منه 



 INFRAFER"   119"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

تتحملها المنتجات المبيعة والتي تم توزيعها بين هذه تعتبر تكاليف مجمع أنشطة متابعة المبيعات تكلفة  -

، قدرت مبيعاته خلال 1/3من قيمة المبيعات، فمثلا بالنسبة لمنتج الرمل  1/1111الأخيرة حسب 

نحصل على  1/1111دج في  26.18دج وبضربها في التكلفة الوحدوية للمجمع  491897.9الشهر بـ 

 .دج 12828.71جمع والتي قدرت بـ من هذا الم 1/3قيمة تكلفة منتج الرمل 

دج بنتيجة  3164211.69م ما قيمته 2119بلغت النتيجة التحليلة الإجمالية للمحجر خلال شهر أفريل  -

خسارة إجمالية قدرت فقد حقق  كانت نتيجتة سالبةدج غير أن منتج الرمل  196.75متوسطة قدرت بـ 

، كما أن النتيجة في كل من منتج الحجارة دج للطن الواحد 298.61دج، أي بقيمة  236765.47بـ 

دج للطن على التوالي مما  89.21دج للطن، و 61.24تعتبر غير مرضية والتي بلغت  8/15و 3/8

 . ينبغي على إدارة المحجر اتخاذ القرارات بخصوص ذلك

  



 INFRAFER"   111"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

 ىالأخر" إ ت إ"المطبق، تطوراته، وتكامله مع أدوات  "ABC"امتدادات نظام : المبحث الثالث

خاصة وأدوات إدارة التكلفة الإستراتيجية  "ABC"إن ما يميز نظام التكاليف المبني على الأنشطة 

عامة، هو تكاملها مع بعضها، مع استجابة لحاجات إدارة التكلفة الإستراتيجية الأخرى، لذا سنحاول من 

ليف المبني على إلى نظام التكاتطويره  من خلال "ABC"أهمية نظام دور وهذا المطلب إظهار  في

، وامتداداته محجر النعامةللكشف عن الطاقة غير المستغلة في  "TDABC"الأنشطة الموجه بالوقت 

في صورة نظام  حقيق منتجات المحجر المطلوبةتاللازمة لباستخدام معطياته في التنبؤ بالموارد المستقبلية 

 مختلفو "ABC"ة من مخرجات نظام ، كما سنحاول الاستفاد "ABB"الموازنات المبني على الأنشطة 

وبطاقة الأداء  "TC"الأخرى كنظام التكلفة المستهدفة  "إ ت إ"في خدمة وتطوير بعض أنظمة معطياته 

 ."BSC"المتوازن

 محجر النعامةبغير المستغلة  ودوره في الكشف عن الطاقة "TDABC"نظام : المطلب الأول

بع للمؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز السكك في محجر النعامة التا "ABC"بعد تصميم نظام 

م، سنحاول تطوير هذا الأخير إلى نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه 2119الحديدية خلال أفريل 

 .من أجل الكشف عن القيمة غير المستغلة على مستوى المحجر "TDABC"بالوقت 

  ا النظريةطاقتهوتحديد أنشطة المحجر، تكاليفها : الفرع الأول

ن "ومن فوائد تطبيق " ن ت م أ م و"تحديد أنشطة المحجر وتكلفة كل نشاط أول مرحلة في  عتبري 

الكلاسيكي اختصار عملية البحث عن أنشطة المؤسسة ومساراتها وتحديد تكاليفها، وبعدها سنقوم " ت م أ

                      : بتحديد الطاقة النظرية لأنشطة المحجر، والحدول التالي يوضح ذلك

 م0012أفريل  تحديد أنشطة محجر النعامة وطاقتها النظرية خلال شهر: 4 – 18الجدول رقم 

 ة ــــــتسمي

 النشاط

  رمــــــــز

 النشاط

 ة ــــــــتكلف

 النشاط

عمال العدد 

(1) 

  العمل مدة

(0) 

 الطاقة النظرية

(0( = )1) * (0) 

 د 52800 18568 05 1823537627 1ن الأعمــال التحضيرية

 د 63360 10560 06 1116136646 2ن ــــفـــرــالح

 د 63360 10560 06 451786679 3ن ـير المنجمتفجقـذف و

 د 105600  10560 10 3311924625 4ن ورحمل ونقـل الصخ

 د 126720 10560 12 1154631618 5ن ـل الآلــــيــالتحوي

 د 73920 10560 07 598892612 6ن التســـيـيــر الإداري

 د 84480 10560 08 346315637 7ن الحراسة

 د 42240 10560 04 356235699 8ن ــانة والإصلاحـالصي

 د 42240 10560 04 324873698 9ن المبيعات متــــابعــــة

 د 654720 د 10560 20 دج 338.222.29 المجمــــــــــــــــــوع

 من إعداد الباحث: المصدر



 INFRAFER"   111"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

الأنشطة ورمزها وتكلفتها وعدد عمال كل نشاط تحصلنا عليه من تصميمنا لنظام التكاليف تحديد  -

 .م2119المبني على الأنشطة الكلاسيكي على مستوى محجر النعامة خلال شهر أفريل 

دقيقة في الشهر وقد  11561قدرت مدة العمل النظرية الشهرية للعامل الواحد على مستوى المحجر بـ  -

 :التالية ق العلاقةتم حسابها وف

 

 

المحجر بضرب عدد عمال ذلك النشاط في مدة العمل  أنشطةتحسب الطاقة النظرية لكل نشاط من  -

د خلال شهر أفريل  52811النظرية فمثلا بالنسبة لنشاط الأعمال التحضيرية قدرت طاقته النظرية بـ 

العمل النظرية للعامل وهي  عمال في مدة( 5)م وقد تحصلنا على ذلك بضرب عدد عماله خمسة 2119

 .د 11561

   تحديد الطاقة الفعلية والتكلفة الوحدوية لأنشطة المحجر : الفرع الثاني

تحدد الطاقة الفعلية للمؤسسة بإبعاد أوقات العطل والراحة والاجتماعات، وكذا إبعاد توقفات 

 %81معنا أنها تقدر ما بين الاستراحة وتناول الطعام وكل ما من شأنه هدر طاقة النشاط، وقد تقدم 

في تحديد نسبتها، وفيما  "EPE INFRAFER"من الطاقة النظرية، وقد تمت الاستعانة بمسيري  %85و

   .م1228والتكلفة الوحدوية لكل نشاط من أنشطة المحجر خلال أفريل يلي جدول الطاقة الفعلية 

 م0012أفريل ة لأنشطة المحجر خلال تحديد الطاقة الفعلية والتكلفة الوحدوي: 4 – 12الجدول رقم 

  رمــــــــز

 النشاط

 ة ــــــــتكلف

 (1) النشاط

ة ـــــاقـــــالط

 ( 0) النظرية

نسبة الطاقة 

 (0)الفعلية 

 الطاقة الفعلية

(4( = )0( * )0) 

 الكلفة الوحدوية

(0( = )1( / )4) 

  93617 92298 %88 52800 1823537627 1ن

  22682 58688 %88 63360 1116136646 2ن

  18676 58688 %88 63360 451786679 3ن

  34628 89988 %88 105600 3311924625 4ن

 11616 18341869 %82 126720 1154631618 5ن

 8661 62832 %85 73920 598892612 6ن

 5652 71888 %85 84480 346315637 7ن

 4642 35489 %85 42240 356235699 8ن

 4614 35489 %85 42240 324873698 9ن

 د/دج ...28 د 983.3.3. %80.03 د 654720 دج 338.222.29 المجموع

 من إعداد الباحث: المصدر

 د 22.22=   د68* سا 8* يوم  22= دقيقة  68* ساعات عمل اليوم * عدد أيام العمل = مدة العمل النظرية   



 INFRAFER"   111"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

 .تم تحصيل رمز النشاط، تكلفته وطاقته النظرية من الجدول السابق -

وذلك لاعتمادها على المعادات  %81قدرت نسبة الطاقة الفعلية للأنشطة الأربعة الأولى بنسبة  -

ت بصورة كبيرة مما ينتج عنها كثرة عطل الآلات ووقت إصلاحها، وأضفنا إليها النشاط الثالث، والآلا

نشاط قذف وتفجير المنجم لتعلقه بالأنشطة الثلاث الأخرى، أما بالنسبة للنشاط الخامس فقد قدرت نسبته 

د قدرت نسبتها بـ وذلك لمزجه بين الآلات واليد العاملة، أما بالنسبة للأنشطة المتبقية فق %82بـ 

 .على اليد العاملة مما ينتج عنها عطل أقل منه في سابقاتها لاعتمادها 85%

في نسبة طاقته الفعلية فمثلا بالنسبة لنشاط  لية لكل نشاط بضرب طاقته النظريةيتم حساب الطاقة الفع -

ه النظرية حصلناها بضرب طاقت د، وقد 42241ت طاقته الفعلية بـ قدر( 1ن)الأعمال التحضيرية 

 .%81د في نسبة طاقته الفعلية والتي قدرت بـ  52811

تحسب تكلفة الدقيقة الواحدة بقسمة تكلفة النشاط الكلية على طاقته الفعلية، فمثلا بالنسبة لنشاط  -

دج على  261959529.12تم تقسيم تكلفة نشاطه الكلية التي قدرت بـ ( 2ن)الأعمال التحضيرية 

 .د/دج 49.22، فحصلنا على تكلفة وحدوية قدرها د 41142طاقته الفعلية 

  "TDABC"باستخدام نظام  والطاقة غير المستغلة إنتاج الصخورمجمع تكلفة  تحديد: الفرع الثالث

مصنع، فسنقوم أولا بتقدير  متعلقة بإنتاج الصخور كمنتج نصف لما كانت الأنشطة الأربعة الأولى

    ".ت م أ م ون "تكلفة إنتاج الصخور طبعا باستخدام 

 "TDABC"باستخدام نظام  م0012أفريل تكلفة إنتاج الصخور خلال : 4 – 00الجدول رقم 

 رمز

 النشاط

 الكميــــة خورــــطن من الص 1وب لإنتاج ــــت المطلــالوق

  المنتجة

(0) 

 إجمالي

 الوقت

(0)=(0)*(1)  

 كلفــــة

 الوحدة

(4) 

 تكلفة

 النشاط

(0)=(0)*(4) 

 ةممه  1 ةممه

0 

 مهمة

0 

  مهمة

4 

 مجموعال

 (1) 

 178876265  93617 41250 16500 2.5 1 0.5 0.5 0.5 1ن

 1884448  22682 49500 16500 3 1 1 0.5 0.5 2ن

 428628  18676 94588 16500 3 865 1 1 0.5 3ن

 3239888  34628 82500 16500 5 1 2 1 1 4ن

 ..2299920 8..92 0002.2 16500 د ..29 تكلفة إنتاج الصخور

 من إعداد الباحث: المصدر

 

 :عتمدنا حصر أعمال كل نشاط في أربع مهام للاختصار وهي كالآتيا -

 تخطيط العمل، تكسير الصخور، فتح الطريق، تنظيف الطريق؛: مهام نشاط الأعمال التحضيرية 

 لية؛وضع خطط الحفر، تنفيذ الحفر، مراقبة العم، مكانال تحديد: مهام نشاط الحفر 
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 وضع خطط التفجير، اقتناء المتفجرات، تنفيذ القذف، المراقبة؛: مهام نشاط قذف وتفجير المنجم 

 تحضير معدات النقل، حمل الصخور، نقلها، تفريغ في المحطة: مهام نشاط حمل ونقل الصخور. 

خانة ، يتم تجميعها في طن من الصخور داخل النشاط 1بعد تحديد الوقت اللازم لكل مهمة لإنتاج  -

طن من الصخور فمثلا الوقت المستغرق من نشاط  1الوقت الإجمالي المستغرق من النشاط لإنتاج 

طن من الصخور، ولما كان الكمية المنتجة من الصخور خلال  1د لكل  2.5الأعمال التحضيرية هو 

 .د 41251نتاجها هو طن فإن إجمالي الوقت المستغرق لإ 16511م 2119شهر أفريل 

الوقت المستنفذ،  في إجمالي ب تكلفة الوحدةبضر "TDABC"تكلفة النشاط في نظام  نحصل على -

دج، وبضرب هذا التكلفة  43.17 من بـ نشاط الأعمال التحضيرية قدرت تكلفة الدقيقة الواحدةفمثلا 

 م2119تكلفة نشاط الأعمال التحضيرية خلال أفريل  أن د نجد 41251في الوقت الإجمالي  الوحدوية

 .دج 1781762.5 تبلغ

 16511د، وبذلك يكون إجمالي الوقت لإنتاج 13.5طن من الصخور  1بلغ الوقت الإجمالي لإنتاج  -

 .د 222751م 2119طن من الصخور خلال أفريل 

بعد تحديد تكلفة إنتاج الصخور سنحاول تحديد الطاقة غير المستغلة من إجمالي تكلفة إنتاج 

 :خور، والجدول التالي يوضح ذلكالصخور ومن تكاليف أنشطة مجمع الص

 "TDABC"و "ABC"مقارنة تكلفة إنتاج الصخور بين النظاين : 4 – 01الجدول رقم  

 حسبالقيمة  التعييـــــــن

 "ABC" (1)   

 بـــــــة حســــالقيم

 "TDABC" (0) 

 مستغلة طاقة غير

(0( = )1 )– (0 ) 

 نشاط الأعمال التحضيرية

 نشاط الحفر

 فجير المنجمنشاط قذف وت

 نشاط نقل وحمل الصخور

1823537.27 

1116136.96 

951706.74 

3311924625 

178876265 

1884448 

428628 

3239888 

92779677 

26196646 

23886679 

77924625 

 دج 164937672 دج 783337265 دج 7282818622 تكلفة مجمع إنتاج الصخور

-  دج 35698 دج 35698 ضريبة استخراج الصخور

 دج 223392.20 دج ..2223220 دج 20983.2.00 رنتاج الصخكلفة الكلية لإالت

-  طن 16588 د 222758 طن 16588 موجه النشاط حسب النظام

-  ط/دج308.39 د/دج 92.23 طن/دج 398.23 رنتاج الصخلإ تكلفة الوحدة

 من إعداد الباحث: المصدر
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دج، بينما  7212811.22بـ " ن ت م أ" م حسب2119قدرت تكلفة إنتاج الصخور خلال شهر أفريل  -

دج من  169437.72دج، ومفاده وجود  7133372.5بـ " ن ت م أ م و"قدرت هي الأخرى حسب 

 .% 2.35الطاقة  غير المستغلة ما نسبته 

ينبغي لإدارة المحجر  ، إلا أنه% 1.95قليلة  على الرغم من أن نسبة الطاقة غير المستغلة صغير -

، ولأنها تسببت في رفع تكلفة الطن عادة استغلال هذه الطاقةلإ في اسبابهاالبحث و ةسبالتنبه لهذه الن

دج للطن، والمؤسسة  22.18دج، أي بقيمة  496.88دج إلى  416.49الواحد من الصخور من 

 .في حاجة لخفض تكاليفها خاصة في مواجهة الأسعار المنافسة

إنتاج الصخور على الكمية المنتجة كموجه لمجمع  الكلاسيكي في توزيع تكلفة مجمع" ن ت م أ"يعتمد  -

الأنشطة، بينما يعتمد نظام على مسببات الوقت أو الوقت المستنفذ لإنتاج الصخورفي توزيع تكاليف 

 . المجمع على مختلف المنتجات

 "TDABC"م حسب نظام 0012محجر النعامة خلال أفريل  ونتيجةتكلفة سعر التحديد : الفرع الرابع

 أولا ، سنقومم2119خلال أفريل  يد تكلفة إنتاج الصخور كمنتج نصف مصنع للمحجربعد تحد

 من منتجات محجر النعامة بكل منتج من مجمع أنشطة إنتاج الصخور الخاصبتحديد الوقت المستنفذ 

 .م2119خلال شهر أفريل 

 الوقت المستنفذ من مجمع إنتاج الصخور لكل منتجتحديد : 4 – 00الجدول رقم 

 المجموع حجر عقيم 00/00حجر  10/00حجر  8/10حجر  0/8حجر  0/0رمل  تجـــاتالمن

 15861 3172 6344 2379 1586 1586 743 (طن)الكمية 

 214111 42822 85644 32116.5 21411 21411 1878565 ( د)الوقت 

 من إعداد الباحث: المصدر

 

 :حسب العلاقة التالية يتم حساب الوقت المستنفذ من مجمع إنتاج الصخور لكل منتج

    

 

د وذلك  11715.5من مجمع إنتاج الصخور بـ قدر الوقت المستنفذ  1/3بالنسبة لمنتج الرمل فمثلا 

 .د 13.5طن في  793بضرب الكمية المستهلكة من الصخور وهي 

وسعر التكلفة الإجمالي والوحدوي وكذا النتيجة  وبعد ذلك سنقوم بحساب تكلفة المنتجات حسب

معرفة الطاقة غير المستغلة من الكلاسيكي ل" ن ت م أ"ومقارنتها مع نتائج " ن ت م أ م و" تحليلية حسبال

 .ومعرفة فارق النتيجة الذي تسببه هذه الأخيرة وحسب كل منتج كل نشاط

 (د 1365)طن  1مدة إنتاج * الكمية المستهلكة من الصخور = الوقت المستنفذ لكل منتج 
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 م0012 للمحجر خلال أفريل "TDABC"نظام حسب  لمستغلةاتحديد تكلفة المنتجات والطاقة غير : 4 – 00الجدول رقم 

 المجموع حجر عقيم 00/00حجر  10/00حجر  8/10حجر  0/8حجر  0/0رمل  التعيين الأنشطة

مجمـــــــــع 

 أنشـــــــطة

 إنتـــــاج

 الصخور

 219118 92822 85699 3211665 21911 21911 1878565 (1) الوقت المستنفذ من المجمع

 674585169 1354178628 2718398656 1814377671 674585619 674585619 334742657 دج TDABC" (2) = (1)  *31.74" تكلفة

 ABC" (3) 397881617 645762639 645762639 1893693651 2783894636 1341529668 645762369" تكلفته حسب

 161772 3235969 6978868 2926568 1617762 1617762 888866  (2) -( 3( = )4) الطاقة غير المستغلة

 إنتاجمجمع 

 الحجارة

 والرمل

 (5ن)= 

 102245 19890.5 20650 15585 15275 15336 15508.5 (1)نشاط الوقت المستنفذ من ال

 1141054.2 221977.98 230454 173928.6 170469 171149.76 173074.86 دج TDABC"(2) = (1)  *11.16" التكلفة

 ABC" (3) 173499665 173499665 173499665 173499665 231426624 231426624 1154631618" تكلفته حسب

 18576.98 9948.31 1472.29 16.05 3475.65 2794.89 869.79  (2) -( 3( = )4) الطاقة غير المستغلة

 62620 13410 13410 8950 8950 8950 8950 (1)نشاط الوقت المستنفذ من ال (6ن) 

 539158.2 115460.1 115460.1 77059.5 77059.5 77059.5 77059.5   دج TDABC" (2) = (1)  *8.61" تكلفةال

 71808 11968 11968 11968 11968 11968 11968 (1)نشاط الوقت المستنفذ من ال (7ن) 

 396380.16 66063.36 66063.36 66063.36 66063.36 66063.36 66063.36 دج TDABC" (2) (= 1)  *5.52" التكلفة

 22411 3820 7585 3540 2753 2753 1960 (1)نشاط ن الالوقت المستنفذ م (8ن) 

 222317.12 37894.4 75243.2 35116.8 27309.76 27309.76 19443.2 دج TDABC" (2) = (1)  *9.92" التكلفة

 مجمع الأنشطة

 المساعدة

 (8+  7+  6ن)

 1157855.48 219417.86 256766.66 178239.66 170432.62 170432.62 162566.06 (8ن( + )7ن( + )6ن) "TDABC"التكلفة 

 ABC" 194008.85 194008.85 194008.85 194008.85 258678.76 258678.76 1293392.93"التكلفة حسب 

 135537.45 39260.9 1912.1 15769.19 23576.23 23576.23 31442.79 الطاقة غير المستغلة للأنشطة المساعدة

 3233222.28 2822.22.20 22.00..902 32..2922.3 2202382.22 0..2202222 22.399.33 (أ) "TDABC"حسب تكلفة المنتجات الإجمالية 

 9410647.51 1882124673 3273659691 1911547681 1863715689 1863715689 715839667 (ب) "ABC"تكلفة المنتجات الإجمالية حسب 

 315886693 81563661 58843614 98851689 93224688 92598632 98981618 (أ) –( ب( = )ج) منتجاتالطاقة غير المستغلة حسب ال

 15868 3172 6399 2374 1586 1586 743 (ه( )طن)الكمية المنتجة 

 29.33. 22.23. 03..2. 0..22. 239.39 239.82 .8.2.2 (و( = )ه( / )أ) "TDABC"حسب  تكلفة الوحدة

 593.36 543636 516682 543636 678664 678664 482664 (ز( = )ه( / )ب) "ABC"حسب  التكلفة الوحدوية

 23.30 20..0 22.29 22.83 02.02 02.89 2.33. (و) –( ز= )فارق تكلفة الإنتاج للطن الواحد 

 من إعداد الباحث: المصدر
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 م0012أفريل  خلال شهر "TDABC"نظام  تحديد النتيجة التحليلية لمحجر النعامة حسب: 4 – 04الجدول رقم 

 المجموع حجر عقيم 00/00حجر  10/00حجر  8/10حجر  0/8حجر  0/0رمل  المنتجات/ تعيينال

 15579 3888 6158 2374 1586 1586 743 (أ) (طن)الكمية المباعة 

 812625 828625 858688 838688 788625 758658 628638 (ب)ثمن البيع الوحدوي 

 1265881866 2526378 5227588 147697362 123797665 1148243 94184764 (ب( * )أ( = )ج)مبيعات المحجر 

 TDABC"    675933694 1821167652 1828986676 1371595647 318753365 179833162 8499948699"جدول سابق ( و( * )أ( = )د) تكلفة المنتجات المباعة

 31198 6168 12388 9758 3172 3172 1586   (ط) الوقت المستنفذ من نشاط متابعة المبيعات

 286258612 5661869 113837 93726682 24158668 24158668 19575639 9.19( * ط( = )ه) "TDABC"تكلفة نشاط المبيعات 

 32487369 65887673 13633362 51596692 32273638 31892689 12828678     (ي) "ABC"ات حسب بيعمال نشاطتكلفة 

 93623628 4277633 2324662 782869 312267 1842616 (1796669) (ط) –( ي) = البيعالطاقة غير المستغلة من نشاط 

 4238798656 188949166 322857865 1915271644 1894637699 185831862 648888683 (ه( + )د( = )و) "TDABC" حسب سعر التكلفة الإجمالي

 4585888641 1843936653 338485662 1963193693 1845484622 1849758668 728663637  (ن= )  "ABC"سعر التكلفة الإجمالي حسب 

 355060.35 88494.93 89285.7 47871.44 46351.78 44440.48 38654.54 (و) –( ن= )فارق سعر التكلفة الإجمالي 

 592.70 586.02 523.67 594.90 661.81 662.24 870.12 (أ( / )و= ) (ت) "TDABC"سعر التكلفة الواحدة حسب 

 615696 619675 538614 615682 641689 648626 418687 (ق= )  "ABC"لتكلفة الوحدوي حسب سعر ا

 22.76 28.73 14.52 20.12 29.23 28.02 48.75 (ت) –( ق= )فارق سعر التكلفة للطن الواحد 

 9323020.23 202308.3 ..0222303 22022.02. 282893.22 293323.8 (238222.29) (و) –( ج( = )ز) "TDABC"نتيجة الدورة حسب 

 3869281664 632433697 141769368 513324677 191987628 45539632 (236765697) (س) "ABC"حسب نتيجة الدورة 

 355868635 88949643 8428567 97871699 96351678 99998698 38659699 (س) –( ز( = )ص)فارق النتيجة الإجمالي 

 ...023 093.09 902.99 32..09 228.33 88.02 (033.80)  (أ( / )ز) ( =ي) "TDABC"حسب النتيجة الوحدوية 

 146675 285658 311681 215676 84621 68629 (248668) (أ( /  )س( = )ك) "ABC"النتيجة الوحدوية حسب 

 22688 28673 19652 28619 24623 28682 98678 (ك) –( ي= )فارق النتيجة الوحدوي 

احثمن إعداد الب: المصدر
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الكشف عن الطاقة غير المستغلة في محجر النعامة خلال شهر " ن ت م أ م و"استطعنا بفضل 

ن "من سعر تكلفة المنتجات المبيعة حسب  % 3.71دج بنسبة  355161.35م والتي بلغت 2119أفريل 

ة وقد تسببت هي الأخرى في خفض نتيجة المؤسسة خلال هذه الدورة بنفس القيمالكلاسيكي، " ت م أ

وبفارق وحدوي  "ABC"من النتيجة الإجمالية حسب نظام  % 11.59دج ما نسبته  355161.35

طن كما في منتج الرمل / دج 48.78طن، حتى بلغ هذا الفارق الوحدوي قيمة / دج 22.81متوسط قدر بـ 

 .فهامما ينبغي على إدارة المحجر إعادة إدماج هذه الطاقة غير المستغلة أو التخلص من تكالي 1/3

 م0012للمحجر لشهر ديسمبر  "ABB" نظام الموازنات المبني على الأنشطة إعداد :المطلب الثاني

لدورة  "ABB"سنحاول من خلال هذا المطلب إعداد الموازنات التقديرية المبنية على الأنشطة 

المقدرة خلال  م لمعرفة إجمالي الموارد الضرورية لأداء الانشطة اللازمة لتغطية المنتجات2119ديسمبر 

نظام التكاليف المبني ب موجهات التكاليف ومسببات الأنشطة الخاصةهذا الشهر وذلك بالاعتماد على 

 ."ABC"الأنشطة 

 م0012مبيعات لشهر ديسمبر تقدير كمية الإنتاج و: الفرع الأول

لتحديد الأنشطة " ن م م أ"يعتبر تقدير كمية الإنتاج وحجم المبيعات للفترة المستقبلية نقطة انطلاق 

م، ثم تحديد الموارد اللازمة لكل نشاط، وقد تم 2119التي يحتاجها محجر النعامة خلال فترة ديسمبر 

 :تقدير كمية الإنتاج وحجم المبيعات بالاستعانة بمدير مصلحة المبيعات حسب الجدول التالي

 م0012 ديسمبر خلال امةتقدير كمية المنتجات المباعة ومبيعات لمحجر النع: 4 – 00الجدول رقم 

 المجموع حجر عقيم 00/00حجر  10/00حجر  8/10حجر  0/8حجر  0/0رمل  المنتجـــات

 16658 3388 6588 2958 1758 1758 488 الكمية المنتجة طن

 16658 3388 6588 2958 1758 1758 488 طن المبيعة الكمية

 811687 828625 858688 838688 788625 758658 628638 طن /دجسعر البيع 

 1358936765 2786825 5525888 2835968 136593765 1313375 558278 دجمبيعات الشهر 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات المحجر: المصدر

 

تعتبر الكمية المنتجة هي نفسها المبيعة باعتبار أن المحجر يعتمد في إنتاجه على متطلبات الزبائن 

لتكاليف تخزين المنتجات النهائية، ولما كما إدارة محجر النعامة يعتمد سياسة ثابتة في  مع محاولة  اجتنابه

 .م2119 الأسعار فتكون أسعار المنتجات في شهر أفريل هي نفسها في شهر ديسمبر لسنة

 م0012لشهر ديسمبر تحديد الأنشطة اللازمة والطاقة التشغيلية لكل نشاط : الفرع الثاني

م، سنحاول تحديد الأنشطة الضرورية واللازمة 2119ت ومنتجات شهر ديسمبر بعد معرفة مبيعا

 ."ABC"م بالاعتماد على معطيات 2119مع تقدير تكلفة المنتجات والمبيعات ونتيجة شهر ديسمبر 
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 م0012 ديسمبر تقدير سعر التكلفة والنتيجة التحليلية لمحجر النعامة لشهر: 4 – 00الجدول رقم 

 المجموع حجر عقيم 00/00حجر  10/00حجر  8/10حجر  0/8حجر  0/0رمل  جاتالمنت/ التعيين

 16658 3388 6588 2958 1758 1758 488 (أ) (طن)الكمية المباعة 

 812625 828625 858688 838688 788625 758658 628638 (ب)ثمن البيع الوحدوي 

 1358936765 2786825 5525888 2835968 136593765 1313375 558278 (ب( * )أ( = )ج)مبيعات المحجر 

 4728186686 1418784631 3311943631 1928211698 1123557698 1123557698 753628698 4-27من الجدول ( و( * )أ( = )د)تكلفة المنتجات المباعة 

 331882629 66587648 135415 58872632 33584676 31544688 13733699 (1/1111* ) 24.60( * ج( = )ه)تكلفة مجمع البيع 

 1885448461 1485377621 3997988631 197828368 1157197629 1155157628 767353642 (ه( + )د( = )و)سعر التكلفة الإجمالي 

 689628 681663 538637 683638 661623 668688 858662 (أ( / )و= )سعر التكلفة الوحدوي 

 93333.8.3 202332.23 0222.32.23 2222.0.. 028032.02 2.8022.20 (023289.39) (و) –( ج( = )ز)الإجمالية  دورةنتيجة ال

 022.82 028.20 923.29 002.30 223.20 32.32 (090.90) ( أ( / )ز)النتيجة الوحدوية للدورة 

 "ABC"من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات نظام : المصدر

 م0012 نعامة لشهر ديسمبرال محجرمنتجات تقدير تكلفة : 4 – 07الجدول رقم 

 المجموع حجر عقيم 00/00حجر  10/00حجر  8/10حجر  0/8حجر  0/0رمل  المنتجات/ تكاليف المنتج

 16658 3388 6588 2958 1758 1758 488 (1)( طن)كمية مستهلكة من الصخور 

 7296972673 1936226 2828438 1866284 761635 761635 341648   (أ( = )435.22( * )1)تكلفة إنتاج الصخور 

 228 99 99 33 33 33 33   (2)( سا)عدد ساعات عمل المحطة 

 1163889694 222698688 222698688 166488666 166488666 166488666 166488666 (ب( = )5161.12( * )2)تكلفة إنتاج الرمل والحجر 

 3344 668.8 668.8 501.6 501.6 501.6 501.6 (3)( سا)عدد ساعات اليد العاملة 

 1244624669 254422693 254422693 149491682 149491682 149491682 149491682 (ج( = )388.64( * )3)تكلفة الأنشطة المساعدة 

 3208222.82 2328283.92 9922339.92 2308022.38 2.38..2209 2.38..2209 2.9202.38 (د( = )ج( +)ب( + )أ)تكلفة المنتجات الإجمالية 

 16658 3388 6588 2958 1758 1758 488 (ه)( طن)مية المنتجة الك

 83.02. .82.3. 23.32. 80.33. 230.29 230.29 892.92 (و( = )ه( / )د)التكلفة الوحدوية للمنتجات 

"ABC"من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات نظام : المصدر



 INFRAFER"   199"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

ازنات التقديرية بالاعتماد على معطيات الخاصين بالمو 4-27و 4-26يلاحظ من الجدولين السابقين 

انخفاض في تكاليف الإنتاج وسعر التكلفة الإجمالي أو الوحدوي في كل منتجات " ن ت م أ"الأنشطة في 

م مما سبب في ارتفاع في النتيجة التحليلية الإجمالية من 2119المحجر بالنسبة لشهر ديسمبر 

لى أن منتجات المحجر تتحمل تكاليف ثابتة من دج ويرجع ذلك إ 3444458.4دج إلى  3164211.69

حجم المنتجات المنتجة والمباعة إلى  رفعلها لاكات ومصاريف إيجار وتامينات تحمأجور موظفين واهت

، وسنحاول طن مما سبب في خفض هذه التكاليف الإجمالية والوحدوية ورفع النتيجة التحليلية 16651

   : نشطة في النقاط التاليةتفسير عناصر الجدول وتفصيل تكاليف الأ

يقتصر مجمع عمليات البيع على نشاط متبعة عمليات البيع والذي بدوره يحتوي على تكاليف ثابتة  -

 :م2119وأخرى متغيرة، لذا سنحاول من خلال هذا الجدول تقدير تكلفة النشاط لشهر ديسمبر 

 م0012ديسمبر  رالخاصة بشه تكلفة مجمع عمليات البيعتقدير : 4 – 08الجدول رقم 

 المبلغ نوع التكلفة التعييـــــــن

 موظفون دائمون

 مصاريف النقل

  "12658681/  13589637*  25139646" كهرباء وماء

 "12658681/  13589637*  3925" لوازم مكتب

  مواد ولوازم أخرى

 ثابتة

 ثابتة

 متغيرة

 متغيرة

 ثابتة

288325 

18798634 

26832653 

3656632 

2298 

 331882629 متابعة المبيعاتنشاط الي تكلفة إجم 

 دج 992820.03  عمليات البيعالتكلفة الكلية لمجمع 

 13589637 م2119 ديسمبرمبيعات شهر  1/1111

 دج 03.22 التكلفة الوحدوية لمجمع عمليات البيع

 "ABC"من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات نظام : المصدر

 

بعة عمليات البيع ثابتة إلا فيما يخص تكلفة الكهرباء والماء، وتكلفة لوازم تعتبر تكاليف نشاط متا

المكتب، ويتم حساب تكلفتهما الجديدة باعتماد موجه التكلفة الخاص بالمجمع، فمثلا بالنسبة لتكلفة لوازم 

م 2119دج، وقد تم حسابها بضرب تكلفة شهر أفريل  3656.32المكتب قدرت تكلفة شهر ديسمبر بـ 

من  1/1111دج قسمة  13514.37من مبيعات شهر ديسمبر  1/1111دج في  3425التي قدرت بـ و

دج، ثم بجمع كل التكاليف الثابتة والمتغيرة تحصلنا على تكلفة المجمع  12651.11مبيعات شهر أفريل 

 .م2119لشهر ديسمبر 



 INFRAFER"   191"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

ط الصيانة والإصلاحات، يضم مجمع الأنشطة المساعدة نشاط التسيير الإداري، نشاط الحراسة، ونشا -

وهي بدورها تحتوي تكاليف ثابتة وأخرى متغيرة، لذا سنحاول من خلال هذا الجدول تقدير تكاليف 

 . م2119الأنشطة الخاصة بشهر 

 م0012خلال ديسمبر  الأنشطة المساعدةتقدير تكلفة مجمع : 4 – 02الجدول رقم 

 المبلغ نوع التكلفة تكاليف النشاط النشاط

 

 اطــــــنش

 رـيــــالتسي

 الإداري

 موظفون

 إهتلاكات

 وقود

 تأمين

 نقل

 كهرباء وماء

 لوزم مكتب

 مواد أخرى

 ثابتة

 ثابتة

 متغيرة

 ثابتة

 ثابتة

 متغيرة

 متغيرة

 ثابتة

928456665 

28146648 

25874644 

1258662 

18884668 

35182654 

3545668 

2888 

 39820.29. (1) نشاط التسيير الإداري إجمالي تكاليف

 

 نشــــــاط

 الحراسة

 موظفون

 نقل

 كهرباء وماء

 مواد أخرى

 ثابتة

 ثابتة

 ثابتة

 ثابتة

365328628 

21946677 

8378632 

1128 

 92..93292 (0) إجمالي تكاليف نشاط الحراسة

 

 نشـــــــاط

 الصيانة

 والإصلاحات

 موظفون

 قطع غيار

 شحوم

 نقل

 كهرباء وماء

 مواد أخرى

 ثابتة

 متغيرة

 متغيرة

 تةثاب

 ثابتة

 ثابتة

228493636 

188436623 

2857663 

18798634 

16756663 

1688 

 9.3330.03 (0)إجمالي تكاليف نشاط الصيانة والإصلاحات 

 دج 2033203.23 (0( + )0( +)1) تكاليف الأنشطة المساعدة

 سا 3399 عدد ساعات اليد العاملة

 سا/دج 988.23 سا/دج التكلفة الوحدوية للمجمع

 "ABC"من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات نظام : المصدر

 

تتأثر التكاليف المتغيرة في الأنشطة المساعدة بتأثر كمية المنتجات على مستوى المحجر باعتبارها 

تكاليف تتعلق بالإنتاج ، لذلك فقد اعتبرنا موجه التغيير بالنسبة لتكاليف هذه الأنشطة هو التغير في الكمية 

طن في  15861م، بينما كانت 2119طن في شهر ديسمبر  16651لتي قدرت أنها ترتفع إلى الإنتاجية وا

         شهر أفريل من نفس السنة، فمثلا بالنسبة لتكاليف الشحوم في نشاط الصيانة والإصلاحات قدرت 



 INFRAFER"   191"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

  م، ولتقدير قيمتها في شهر ديسمبر نقوم بضرب هذا المبلغ في 2119دج في شهر أفريل  1961بـ 

طن كحجم المنتجات المقدر في ديسمبر، ثم نقسمها على الكمية المنتجة خلال شهر أفريل والتي  16651

 .   دج 2157.63طن، فنحصل على قيمة الشحوم المتعلقة بشهر ديسمبر  15861قدرت 

 م0012 ديسمبرلشهر  الرمل والأحجارتكلفة مجمع إنتاج تقدير : 4 – 00الجدول رقم 

 المبلغ التكلفة نوع تكلفة النشاط

 موظفون دائمون

 إهتلاكات

 تأمينات

 نقل

 كهرباء وماء

 مواد أخرى

 ثابتة

 ثابتة

 ثابتة

 ثابتة

 متغيرة

 ثابتة

628135678 

989392674 

15769636 

32295616 

87456698 

3368 

 1163889694 نشاط التحويل الآلي

 دج 2229823.33  التكلفة الكلية لمجمع إنتاج الرمل والأحجار

 سا 238 ساعات عمل المحطة عدد

 سا/دج 222.20. التكلفة الوحدوية لمجمع إنتاج الرمل والأحجار

 "ABC"بالاعتماد على مخرجات نظام  من إعداد الباحث: المصدر

 

تعتبر كل التكاليف الخاصة بمجمع إنتاج الرمل ثابتة، عدا تكاليف الكهرباء والماء التي تتغير بتغير 

طن أدى إلى ارتفاع مصاريف  16651طن إلى  15861فاع الكمية المنتجة من الكمية المنتجة، فارت

دج، كما أدى ارتفاع حجم الإنتاج  87956.48دج إلى  83783.17الكهرباء والماء المتعلقة بالنشاط من 

سا في شهر أفريل مما  221سا والتي كانت  231م 2119إلى ساعة عمل المحطة المقدرة لشهر ديسمبر 

 .  سا/دج 5161.12فاض التكلفة الوحدوية للمجمع إلى سبب في انخ

 م0012ديسمبر  إنتاج الصخورلشهرتقدير تكلفة مجمع : 4 – 01الجدول رقم 

 المبلغ نوع التكلفة تكاليف النشاط النشاط

 

 اطــــــنش

 عمالالأ

 التحضيرية

 موظفون

 إهتلاكات

 وقود

 إيجار

 تأمين

 نقل

 ثابتة

 ثابتة

 متغيرة

 ثابتة

 ثابتة

 بتةثا

386563698 

595988642 

81343631 

787533651 

4435689 

13935698 

 3..2803022 (1)عمال التحضيرية نشاط الأ إجمالي تكاليف



 INFRAFER"   191"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

 

 نشــــــاط

 الحفر

 موظفون

 وقود

 إيجار

 نقل

 ثابتة

 متغيرة

 ثابتة

 ثابتة

289258653 

18921631 

747588658 

16122658 

 2222920.30 (0) حفرإجمالي تكاليف نشاط ال

 نشـــــــاط

 قذف وتفجير

 المنجم

 موظفون

 مواد متفجرة

 نقل

 ثابتة

 متغيرة

 ثابتة

266323698 

675399645 

16122658 

 3.2232.39 (0) قذف وتفجير المنجمإجمالي تكاليف نشاط 

 

 نشاط

 حمل ونقل

 الصخور

 موظفون

 إهتلاكات

 وقود

 إيجار

 تأمين

 نقل

 ثابتة

 ثابتة

 متغيرة

 ثابتة

 ثابتة

 ثابتة

668524628 

1748134699 

115568689 

648771644 

28547682 

2687647 

 9920322.93 (4)حمل ونقل الصخور إجمالي تكاليف 

 دج 2022890.29 (4+ ) (0( + )0) ( +1) مجمع أنشطة إنتاج الصخورتكاليف 

 دج 35698 ضريبة استخراج الصخور

 دج 2032320.29 الكلية  أنشطة إنتاج الصخور مجمعتكلفة 

 طن 16658 ية الصخور المستخرجة طنكم

 طن/دج 00..39 سا/دج إنتاج الصخور مجمعالتكلفة الوحدوية ل

 "ABC"من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات نظام : المصدر

 

التكاليف المتغير المتعلقة بأنشطة مجمع إنتاج الصخور بتغير كمية الصخور المستخرجة  تتغير

طن من الصخور المستخرجة بعدما كان خلال  16651م إلى 2119ديسمبر  الذي قدر ارتفاعه خلال شهر

لمواد المتفجرة، ارتفعت خلال شهر ديسمبر إلى قيمة اطن، فمثلا بالنسبة ل 16511م 2119شهر أفريل 

 كمية الصخورارتفعت دج، ولما  669261.76دج، بعدما كان خلال شهر أفريل  675344.95

 .  طن/دج 435.22إلى   438.69وحدوية من التكلفة ال تضالمستخرجة انخف

 م0012موارد المحجر اللازمة لشهر ديسمبر  تقدير: الفرع الثالث

م سنحاول تقدير الموارد 2119بعد تحديد الأنشطة اللازمة لإنجاز تقديرات شهر ديسمبر 

 :الضرورية لإنجاز هذه الأنشطة من خلال الجدول التالي

 



 INFRAFER"   192"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

 م0012 ديسمبرمحجر النعامة لشهر  اردتقدير مو: 4 – 00الجدول رقم 

 المعدات،الآلات الأنشطة

 المستخدمة 

 مجموع التكــــاليف غيـــر المباشــــرة التكاليــــــف المبــاشــــرة

 الأنشطة

 أخرى.م م.لوازم ماءكهر و نقل شحوم غيار.ق فجرةتـم.م تأمينات إيجار وقود إهتلاكات موظفون

 1ن

 

 

 

 محمل كات؛ -

 صخر؛كسار -

 جرافة كات؛ -

 .مجرفة -

/ 

 

 

 

 

386563698 

 

84558.801 

368858612 

 

 

 991592697 

 

 

395441689 

 

 

4875.00 

5060.87 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

 

 

13435.48 

 

 

/ 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

 

 

 1824270.45 / / / 13935698 / / / 4435689 787533651 81343631 595988642 386563698 1مجموع ن

 .فرآلة ح - 0ن

/ 

 

289258653 

/ 18921631 747588658 / / / / 16122658 / / /  

 1116302.92 / / / 16122658 / / / / 747588658 18921631 / 289258653 0مجموع ن

 675399645 / / / / 266323698 / 0ن

 

/ / 16122658 / / /  

 957790.93 / / / 16122658 / / 675399645 / / / / 266323698 0مجموع ن

 محمل هوند؛ - 4ن

 ؛1دامبير كا  -

 ؛0دامبير كا  -

 ؛1دامبير ترا -

 ؛0دامبير ترا -

 شاحنة ترك؛ -

 شاحنة صنا؛ -

 .شاحنة رافعة -

/ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

668524628 

926628632 

 

521235625 

588688698 

 

55363625 

 

286229622 

  

249489695 

 

 

287325689 

 

188962658 

 

 

6592686 

 

9388635 

9388635 

 

1864656 

 

3585658 

 

 

 

 

/ 

 

 

 

/ 

 

 

 

/ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

26878647 

 

 

 

/ 

 

 

 

/ 

 

 

 

/ 

 

 3312470.34 / / / 26878647 / / / 28547682 648771644 115568689 1748134699 668524628 4مجموع ن
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 مضخة هوا؛ - 0ن

 ؛ربامولد كه -

 ؛قاطع مجلخ -

 .محطة طحن -

/ 

 

 

 

 

628135678 

3288633 

116971632 

2184658 

282973669 

 

 

/ 

 

 

/ 

38685 

1824661 

15638 

19688668 

 

 

/ 

 

 

/ 

 

 

/ 

 

 

 

 

32295616 

 

 

 

 

87956.48 

 

 

/ 

 

 

 

 

3368 

 

 1163804.49 3368 / 87956.48 32295616 / / / 15769636 / / 989392674 628135678 0مجموع ن

 .نيساسيارة  - 0ن

/ 

 

928456665 

28146648 25874644 / 1258662 / / /  

18884668 

 

35182.59 

 

3595.6 

 

2888 

 

 543872.03 2888 3595.6 35182.59 18884668 / / / 1258662 / 25874644 28146648 928456665 0مجموع ن

  1128 / 8378632 21946677 / / / / / / / 365328628 / 7ن

 396315.37 1128 / 8378632 21946677 / / / / / / / 365328628 7مجموع ن

  1688 / 16756663 18798634 285766 18843662 / / / / / 228493636 / 8ن

 359442.24 1688 / 16756663 18798634 285766 18843662 / / / / / 228493636 8مجموع ن

  2298 3656.32 26832.53 18798634 / / / / / / / 288325685 / 2ن

 331802.24 2298 3656.32 26832.53 18798634 / / / / / / / 288325685 2مجموع ن

 675399645 97598669 2275886 298955695 2768888685 353735567 م0012وع ديسمبر المجم

 

18843662 285766 166688 175106.55 7251.92 11288 10007751.15 

 4485787673 11288 6858 167566635 166688 1468 46197686 664268676 97598669 2275886 237325619 2768888685 353735567 م 2019 المجموع أفريل

 22043.42 8 401.92 7540.2 8 47663 9784617 6889614 8 8 3138631 8 8 فارق التكلفة 

 من إعداد الباحث: المصدر
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م قدرت قيمتها بـين 2119من خلال الجدول السابق تبين أن التكاليف الكلية الخاصة بشهر ديسمبر 

دج فقط على تكاليف  22143.42مته دج أي نسجل ارتفاعا قي 11117751.15إلى دج  11159919.1

 381256.71م، وقد قابل هذا الارتفاع زيادة في ربح المحجر خلال هذا الشهر بلغت 2119شهر أفريل 

طن في شهرأفريل  15574دج، وترجع هذه الزيادة بالدرجة الأولى الرفع في كمية المنتجات المبيعة من 

ة مما أدى إلى تغطية أفضل على التكاليف الثابتة طن في شهر ديسمبر من نفس السن 16651م إلى 2119

، لكن يمكن القول بأن أقرب ما يعبر عن الزيادة في قيمة التي تمثل نسبة كبيرة من تكاليف المحجر

دج مع  216.87دج إلى  196.75التكاليف المتغيرة هو النتيجة الوحدوية المتوسطة التي ارتفعت من 

معه نسبة من تغطية التكاليف الثابتة على الوحدات المنتجة والوحدات  الإشارة إلى أن هذا القدر يتشارك

 .المباعة

 "TC" نظام التكلفة المستهدفة اليف المبني على الأنشطة في دعممساهمة نظام التك: المطلب الثالث

بالاستعانة بمعطيات نظام  "TC"سنحاول من خلال هذا المطلب تطبيق نظام التكلفة المستهدفة 

"ABC" مع الحفاظ على  1/3مطبق على محجر النعامة بهدف محاولة تخفيض تكلفة منتج الرمل ال

جودته والوصول بالتكلفة المتعلقة به إلى المستوى الإستراتيجي الذي يمكن محجر النعامة من تغطية تكلفة 

التكامل بين  ، ولا يتسنى لنا إلا من خلال تحقيقالمنتج بسعر إستراتيجي مقارنة مع الأسعار المنافسة له

 .اسلوب التكلفة المستهدفة ونظام التكاليف المبني على الأنشطة

 تحديد السعر المستهدف: الفرع الأول

يعتبر تحديد السعر المستهدف أول خطوة في أسلوب التكلفة المستهدفة، حيث يتم تحديد هذا الأخير 

اض أن أفضل سعر يقدمه المنافسين بناء على متوسط الأسعار السائدة في السوق لنفس المنتج وعلى افتر

اعتبار هذا الأخير  النعامة محجرطن، فيجب على إدارة /دج 761.11يقدر بـ  1/3فيما يخص منتج الرمل 

المطبق على  "ABC"والتي بلغت حسب نظام  1/3في تحديد ودراسة التكاليف المتعلقة بمنتج الرمل 

 .طن/دج 918.87ما قيمته  مستوى المحجر

  وفجوة التكلفة مسموح بهاتحديد التكلفة ال: نيالفرع الثا

بها حيث أن التكلفة  المسموحيتم تحديد التكلفة  1/3السعر المستهدف لمنتج الرمل  بعد تحديد

أن إدارة المحجرتسعى لتحقيق ما  المسموح بها تختلف حسب سياسة المحجر المتبعة في التسعير ولنفرض

 : ، ويتم حساب التكلفة المستهدفة حسب العلاقة التاليةتهانتجامطن بالنسبة ل/دج 51لا يقل عن 

 الربح المستهدف –السعر المستهدف  =التكلفة المسموح بها  
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 .طن/دج 711.11= طن /دج51 –طن /دج 761.11إذن التكلفة المسموح بها  تقدر بـ 

 :وبعد تحديد التكلفة المسموح بها يتم تحديد فجوة التكلفة حسب العلاقة التالية

 

 

ن، ط/دج 218.77= طن /دج 711.11 –طن /دج 918.87=  1/3منتج الرمل لفجوة التكلفة  إذن 

 6وتعد فجوة كبيرة يجب تداركها من طرف إدارة المحجر

  "ABC"تحديد التكلفة المستهدفة بالاعتماد على معطيات نظام  :الفرع الثالث

بعد تحديد التكلفة المسموح بها وحساب فجوة التكلفة يتم البحث في نظام التكاليف المطبق على 

المسار التكاليفي لأنشطة المحجر ومجموع موارده المستنفذة، ثم محاولة تخفيض محجر النعامة وتتبع 

 :بالرجوع إلى "ABC"تكاليف المنتج وبلوغ التكلفة المستهدفة، ويمكن تخفيض التكلفة حسب نظام 

من الحلول التي تعين إدارة المحجر في تحقيق : 0/0يادة حجم الكميات المنتجة لمنتج اللرمل ز .1

في حجم الكميات المنتجة الأمر الذي يؤدي إلى خفض التكلفة  التكلفة المستهدفة الزيادة مطلوبها من

، ويتم معرفة الكمية المطلوبة الوحدوية باعتبار أن المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرةعلى التكاليف الثابتة

 :لتحقيق التكلفة المستهدفة وفق العلاقة التالية

  

  711.11/ دج  728663.37= تج وعليه فإن الكمية المستهدفة للمن 

 6طن 1126.14=  الكمية المستهدفة للمنتج               

حتى يتسنى لإدارة المحجر بلوغ التكلفة المسموح بها بالاعتماد على سياسة زيادة الكميات المنتجة 

لتي تسمح طن، وهي الكمية المستهدفة ا 1126.14عليها أن ترفع قدر الكميات المنتجة لمنتج الرمل إلى 

 6                 دج 711.11بتحقيق التكلفة الوحدوية المسموح بها لمنتج الرمل والتي قدرت بـ 

كما تستطيع إدارة المحجر بلوغ التكلفة المستهدفة لمنتج الرمل بتخفيض : تعديل مسببات الأنشطة .0

المنتجات بتغيير مسببات بإعادة تعديل توزيعها على  1/3التي استهلكها منتج الرمل  تكاليف الأنشطة

مجمعات الأنشطة، أما بالنسبة لمجمع إنتاج الصخور فلا يمكن تعدل مسبباته لاعتماده على الكمية 

، لكن يمكن ذلك بالنسبة للمسببات 1/3المستهلكة من الصخور والتي تعادل الكميات المنتجة من الرمل 

والصخور حيث قدرت التكلفة الوحدوية  مجمعات الأنشطة الأخرى، ونختار تكلفة مجمع إنتاج الرمل

 التكلفة المسموح بها – التكلفة الحالية= فجـــــــــــــــــــــــــوة التكلـــــــــــــــــــفة 

 التكلفة المسموح بها/  التكلفة الإجمالية للمنتج= الكمية المستهدفة 
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دج، وتم اعتماد ساعة عمل الآلات كمفتاح لتوزيع تكاليف هذا المجمع بعد أن  5271.15للمجمع بـ 

فمثلا نستطيع خفض عدد المسببات الموجهة لهذا سا، 33 1/3قدرت الساعات المخصصة لمنتج الرمل 

تى اعتماد مسببات أخرى للتوزيع كمسبب الكمية المنتج وتحميلها لمنتجات تتحمل هذه التكلفة، أو ح

بقدر المخصصة لمنتج الرمل  المنتجة أو الكمية المباعة مما يساعد في خفض تكلفة مجمع النشاط 

      دج، ومثله بالنسبة لتكلفة مجمع الأنشطة المساعدة،  218.77فجوة التكلفة والتي قدرت قيمتها بـ 

وتغييرا في " ن ت م أ"ه السياسة تحدث تضليلا في مخرجات أو مجمع عمليات البيع، غير أن هذ

 6معطياته

وذلك  8/3تكلفة الرمل  "ABC"ويتم البحث في معطيات نظام لتخفيض  :تخفيض تكلفة النشاط .9

فجوة التكلفة، دون المساس بجودة  بقدر تهدفة في كل مجمع، ثم في كل نشاطبتحديد التكلفة المس

م الأنشطة إلى أنشطة مضيفة للقيمة وأخرى غير مضيفة للقيمة والتركيز المنتجات ويكون ذلك بعد تقسي

على الثانية في تدنية تكاليفها بإلغائها أو خفض مواردها أو ضمها لأنشطة أخرى، وقد قدر مجموع 

دج والذي حصر في ثلاثة أنشطة وهي نشاط  1882929621الأنشطة غير المضيف للقيمة بـ 

لإصلاحات ونشاط متابعة المبيعات، وقد تم شرح كيفية الاستفادة من هذه الحراسة، ونشاط الصيانة وا

أنشطة  ناالأنشطة غير المضيفة للقيمة في تدنية تكاليفها في المبحث الرابع من هذا الفصل في تصنيف

كما  المحجر إلى أنشطة مضيفة للقيمة وأخرى غير مضيفة للقيمة يمكن الرجوع إليها في تدنية تكاليفها 

بالنسبة لنشاط الصيانة  % 37654والتي قدرت بـ  من الطاقة غير المستغلةأيضا الاستفادة يع نستط

من  في الخفضالأمر الذي يساهم  ،عمال إلى عاملين 9والإصلاح أو تدنية عدد عمال النشاط من 

تج تؤدي إلى خفض باقي تكاليف المنتجات مع تكلفة منس، غير أن هذه السياسة طإجمالي تكلفة النشا

 6 وذلك أن تكالف الأنشطة تعتبر تكاليف مشتركة بين هذه المنتجات 8/3الرمل 

 "BSC " إلى بطاقة الأداء المتوازننظام التكاليف المبني على الأنشطة  إضافات: رابعالمطلب ال

المنتهجة  المؤسسة التنافسية بتوضيحه لاستراتيجيةبطاقة الأداء المتوازن  "ABC"يساعد نظام 

بدمجه بين النظامين نظام القياس المعتمد على فلسفة  ق بين متطلبات الجودة وتكاليف المنتجتوف التي

ترجمة الإستراتيجية إلى  "ABC"، كما يسهل نظام حسب بطاقة الأداء المتوازن الأنشطة ونظام الإدارة

 6حسب محاورها الأربع "BSC "مقاييس أداء قابلة للقياس والتحليل في نظام 

 الأداء من وجهة نظر الزبائن على "ABC"نظام  تأثير: لالفرع الأو

ويظهر ذلك في  ر زبائن محجر النعامةن وجهة نظخلق القيمة وتحسينها م "ABC"بإمكان نظام 

 :عدة مؤشرات يمكن اختصارها في
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على نظام الجودة في منتجاتها  "INFRAFER"تعتمد سياسة الإنتاج في محاجر المؤسسة  :الجودة -

د الأنشطة الموجهة لتحقيق المنتجات النهائية للمحجر ومختلف الموارد المستنفذة لإنجاز تحدي ويظهر

يساعد في تحسين جودة هذه الأنشطة  مما "ABC"دقيقة في نظام و موضحة هذه الأنشطة بصورة

ة لها واستخدام أحدث الآلات وأحسن الخبرات التسييرية صوتطويرها مع تحسين الموارد المخص

نحو الزبون " ن ت م أ"، ثم مراقبة هذه الأنشطة وتحسينها وحسن إدارتها مع توجيه لتحقيق ذلك

 .الشاملة وتحقيق رضى الزبون جودةتحسين الياجاته ومتطلباته واقتراح أفضل المشاريع المتعلقة بواحت

لمختلف منتجات  أدقساهم تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة في تحقيق قياس  :السعر -

ر اسعالأهذه ومقارنة  "ABC"جر، حيث تستطيع إدارة المحجر تبني نظام الأسعار وفق نظام المح

موضع في آخر هذا الفصل ثم تقديم أفضل العروض السعرية  مع الأسعار المنافسة كما هو ةالمقدم

يساعد المحجر في تحقيق رضى الزبائن ورفع قيمته السوقية بالحفاظ مما بتخفيض تكاليف المنتجات 

 .لى زبائنه الحاليين واستقطاب أكبر عدد  من الزبائن المحتملينع

يساعد تبني نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقت بتقليص وقت  :وقت الاستجابة للزبائن -

وتسليم هذه الأخيرة في الوقت  وحسن إدارتها ومراقبتها في تحقيق المنتجات النهائية ةالأنشطة المستنفذ

من خلال التحكم في المسار التكاليفي لمنتجات المحجر سواء في الإنتاج  من طرف الزبائنالمطلوب 

، ولما كانت إدارة المحجر تتبع سياسة التسليم المباشر لمختلف منتجاتها فإن ذلك يوفر الوقت أو التوزيع

   . والتكلفة التي قد يحدثها الوسطاء والتي من شأنها عرقلة العلاقة مع الزبائن

 في محور العمليات الداخلية "ABC"إسهام نظام : فرع الثانيال

ساهم تطبيق التكاليف المبني على الأنشطة وتطوراته وامتداداته في تطوير العمليات الداخلية ي

 :للمحجر من خلال النقاط التالية

ه خصيصا لحساب التكاليف المنتجات النهائية وتوضيح "ABC"لما وضع نظام  :التحكم في التكلفة -

لمسار التكاليفي للمنتجات عبر مفهوم الأنشطة، فإن ذلك يساعد المحجر في التحكم في هذه التكاليف 

تقسيم أنشطة المحجر إلى أنشطة مضيفة  واعتبارها ميزة تنافسية أمام المنافسين كما أنوحسن ادارتها 

يمكن من الأمر الذي للقيمة وأخرى غير مضيفة للقيمة يمكن من تخفيض تكاليف الثانية أو إلغائها 

 .تسيير العمليات الإنتاجية وموارد المحجر المادية والمالية والبشرية وفق مفهوم الأنشطة

في رفع الطاقة  "PFABC"و "TDABC"يساهم نظامي  :تحسين الأداء ورفع الطاقة الإنتاجية -

أداء العمليات  على مستوى الأنشطة وتحسينالإنتاجية للمحجر بإعادة إدماج الطاقة الغير مستغلة 
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الإنتاجية وجودة الأنشطة داخل المحجر مع التركيز على الأنشطة المضيفة للقيمة ومقارنة  الأداء 

 .الفعلي بالأهداف المرجوة لاتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة

على مستوى محجر النعامة إدارة  "ABC"يساعد تطبيق نظام  :تحسين الإجراءات وتطوير النظم  -

ي اقتراح التحسين المستمر لمختلف المهام والأنشطة وتوضيح مجالات تحسين القيمة المحجر ف

ومجالات إعادة هندسة القيمة كما يمهد لأنظمة إدارة التكلفة الأخرى من تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

       .على مختلف أنشطة المحجر ووظائفه ونظام التكلفة المستهدفة على مختلف منتجاته

 في المحور المالي لبطاقة أداء المتوازن "ABC"أهمية نظام : لثالثالفرع ا

متوازن في محورها المالي من الأداء ال دعم بطاقةبامتداداته وتطوراته  "ABC"من شأن نظام 

التوزيع الدقيق لموارد المحجر على الأنشطة ثم على المنتجات النهائية اعتمادا على العلاقة السببية،  خلال

تحسين ووتتبع التكاليف وترشيد استنفاذها  مثل لمواردهالاستغلال الأ يساعد إدارة المحجر في الأمر الذي

 الخاصة بالمحجرالرقابة عليها واتخاذ أفضل القرارات التسعيرة مما يساعد على رفع مستوى الربحية 

 .لهوتحسين المؤشرات المالية المتعلقة بقياس الأداء المالي 

 التعليم والنموفي محور  "ABC"م دور نظا: الفرع الرابع

رفع الطاقة  محور التعليم والنمووذلك من خلالفي تطوير وتحسين  "ABC"كما يساهم نظام 

معرفة خطط العمل وتقسيم الوظائف وتحديد المهام حسب الأنشطة  لأن  وتحسين رضاهم الإنتاجية للعمال

هذا الأخير يعد أحد الدعائم جية كما أن طاقتهم الإنتا ويحسن رضاهم رفعوي مهارت العمال طورمما ي

من خلال تحفيز الأفراد ودعم التكامل الأفقي بين وظائفهم  الحديث الأساسية لمفهوم التسيير الإستراتيجي

على إنجاح عمليات الإتصال بين مختلف  والعملومهامهم من خلال التنسيق والترابط بين أنشطة المحجر 

رف فيما بينهم، مع إزالة الحواجر والمسؤوليات بين المرؤوسين اوالمع موظفي الأنشطة وتبادل المهارات

 .ورؤسائهم
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 "ABC" والتسيير الاستراتيجي باستخدام مخرجات" إ ت إ"ممارسات : المبحث الرابع

سنحاول في هذا المبحث إدارة تكاليف محجر النعامة و وتحليلها وتسييرها إستراتيجيا بالاعتماد 

من خلال محاورها الثلاثة المتمثلة في تحليل سلسلة قيمة المحجر " ن ت م أ"مخرجات على معطيات و

تحليل  اومجوع أنشطتها، ثم تبرير اختيار مسببات التكلفة وتحليها وتحليل مجموع تكاليف المحجر وأخير

ة ستراتيجية التي تستطيع إدارتنافسي للمحجر، ثم بعد ذلك سنعرض بعض الاقتراحات الإالموقف ال

 .المحجر الاستفادة منها جراء تطبيقها لنظام التكاليف المبني على الأنشطة

 في تحليل سلسلة قيمة المحجر ومجموع أنشطته "ABC"نظام دور : المطلب الأول

المطبق على مستوى المحجر مبني على مفهوم الأنشطة واستهلاكها لموارد " ن ت م أ"لما كان 

منتجات، سنحاول من خلال هذا المطلب تحليل مجموع أنشطة المؤسسة المحجر ثم توزيع تكاليفها على ال

تعتمدها المؤسسة في اتخاذ  "ABC"واقتراح سلسلة قيمة لمجموع هذه الأنشطة بناء على معطيات نظام 

 .بعض القرارات الاستراتيجية المتعلقة بتكاليف المنتجات

  لتكاليفالأنشطة ونسبتها من إجمالي اتكاليف تحليل : الفرع الأول

سنحاول أولا تحليل تكاليف الأنشطة ومعرفة نسبة كل نشاط من إجمالي تكاليف الأنشطة التي 

 :بدورها تعتبر إجمالي التكاليف، والجدول التالي يوضح قيمة كل نشاط ونسبته من إجمالي التكاليف

 من إجمالي التكاليف اأنشطة محجر النعامة ونسبته قيم: 4 – 00الجدول رقم 

 % نسبته قيمة النشاط رمز النشاط النشاط تسمية

 % 18626 1823537627 1ن الأعمــال التحضيرية

 % 11618 1116136646 2ن الحــــــفـــر

 % 4653 451786679 3ن قـذف وتفجـير المنجم

 % 33616 3311924625 4ن حمل ونقـل الصخور

 % 11661 1154631618 5ن التحويـــل الآلــــي

 % 5691 598892612 6ن ــر الإداريالتســـيـي

 % 3648 346315637 7ن الحراسة

 % 3657 356235699 8ن الصيـــانة والإصلاح

 % 3638 324873698 9ن متــــابعــــة المبيعات

 % 222 دج 338.222.29 المـــجـــمـــــوع

 "ABC"من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات نظام : المصدر
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 تكاليف الأنشطة من إجمالي التكاليف نسب: 1-11الشكل رقم 

 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على الجدول السابق: المصدر

 

ثم يليه في   % 33616حاز نشاط حمل ونقل الصخور على أعلى نسبة من تكاليف الأنشطة بنسبة 

ر، ووالتحويل الآلي وبعدهما تأتي أنشطة الحف % 18626الدرجة الثانية نشاط الأعمال التحضيرية بنسبة 

على التوالي و السبب الرئيسي لارتفاع تكاليف هذه الأنشطة هو اعتمادها  % 11.61و % 11618بنسبة 

على الآلات الذي ينتج عنه تسجيل إهتلاكات على هذه المعدات والآلات، فمثلا بالنسبة لنشاط حمل ونقل 

دج التي  3312978639دج من أصل  1748134699تكلفة إهتلاك معدات وآلات النشاط  بلغتالصخور 

وتشبه قيمة الإهتلاكات قيمة إيجار المعدات والآلات  % 59689تمثل تكلفة النشاط الإجمالية أي ما نسبته 

دج  648771644التي يحتاجها المحجر في أنشطته، والتي بلغت قيمتها في نشاط حمل ونقل الصخور 

الأنشطة الأخرى مع هذه الأنشطة هو أجور الموظفين  وثالث سبب والذي قد تشترك فيه % 28685بنسبة 

م في نشاط حمل ونقل الصخور 2814القائمين على النشاط والذي بلغت تكلفتهم خلال شهر أفريل 

 .% 28618دج بنسبة  668524628

تكاليف الإهتلاكات ى الآلات انخفضت نسبتها لتجنبها لا تعتمد عل خرىولما كانت الأنشطة الأ

بالنسبة لأنشطة الحراسة والصيانة والإصلاحات  % 3ي تمثل تقريبا نسبا متساوية حوالي والإيجار وه

ويرجع ذلك  % 5691ومتابعة المبيعات إلا في التسيير الإداري الذي سجل نسبة أكثر منهم بقليل قدرت بـ 

    لفة قدرت عمال بتك 7والذين بلغ عددهم  لنشاط مقارنة بنظائره من الأنشطةإلى ارتفاع عدد موظفي ا

 6% 78687دج وهو ما نسبته  593872683دج من إجمالي تكلفة النشاط التي بلغت  928456665 بـ 

 نسب تكاليف الأنشطة من إجمالي التكاليف

 الأعمال التحضيرية

 الحفر 

 قذف وتفجير المنجم 

 حمل ونقل الصخور

 التحويل الآلي

 التسيير الإداري

 الحراسة

 الصيانة والإصلاحات

 متابعة المبيعات
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  الطاقة غير المستغلة بالنسبة للأنشطةتحليل : الفرع الثاني

الطاقة غير المستغلة من الأنشطة من إجمالي التكاليف، سنحاول تحليل  بعد تحليل نسب تكاليف

التالي يمثل قيمة ونسبة التكلفة  والجدول "TDABC" نظام أو مخرجات د على معطياتبالاعتماالأنشطة 

   . م2119غير المستغلة من كل نشاط من أنشطة محجر النعامة خلال شهر أفريل 

 قيمة ونسبة التكلفة غير المستغة من كل نشاط: 4 – 04الجدول رقم 

 %نسبتها  مستغلةالطاقة غير ال قيمة النشاط رمز النشاط تسمية النشاط

 % 2635 92779677 1823537627 1ن الأعمــال التحضيرية

 % 2639 26196646 1116136646 2ن الحــــــفـــر

 % 2693 23886679 451786679 3ن قـذف وتفجـير المنجم

 % 2639 77924625 3311924625 4ن حمل ونقـل الصخور

 % 1668 18576648 1154631618 5ن التحويـــل الآلــــي

 % 8631 1683642 598892612 6ن التســـيـيــر الإداري

 % 86816 69674 346315637 7ن الحراسة

 % 37654 133418632 356235699 8ن الصيـــانة والإصلاح

 % 13622 93623628 324873698 9ن متــــابعــــة المبيعات

 % 9.23 دج 22..92292 دج 338.222.29 المـــجـــمـــــوع

 "TDABC" نظاممن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات : المصدر

 

 الطاقة غير المستغلة في الأنشطة: 1-11الشكل رقم 

 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على الجدول السابق: المصدر
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م، قدرت 2814تمثل الطاقة غير المستغلة مجموع موارد ضائعة بالنسبة للمحجر خلال دورة أفريل 

غير أنها تساهم  % 3664دج من الطاقة الكلية ورغم أنها تمثل نسبة ضئيلة  367385681 في مجموعها

 – 29و 9 – 23كما ظهر لنا في الجدولين رقم  ورفع النتيجة التحليلية في خفض تكاليف منتجات المحجر

 98678طن، والتي بلغت حتى /دج 22688دج وبقيمة وحدوية متوسطة قرت بـ  355868635بفارق  9

، لذا يجب على إدارت المحجر التنبه لها والبحث عن مصادرها ثم اعتماد 8/3طن في منتج الرمل /دج

نظام الموازنات المبني على الأنشطة لتخطيط العمل وتفعيل عملية الرقابة من أجل تنفيذ المهام المطلوبة 

 6 نحرافاتمن كل نشاط، ثم مقارنة العمل الفعلي بالمخطط والمبادرة إلى تحليل وتصحيح الا

بالنسبة للأنشطة التي  % 2أما بالنسبة للطاقة غير المستغلة على مستوى الأنشطة فقد قدرت بنسبة 

في نشاط التحويل الآلي حيث يمكن  % 1668تعتمد على الآلات وهي الأنشطة الأربعة الأولى ونسبة 

دم المبادرة لإصلاحها مما أو سوء التنظيم أو حتى تعطل الآلات وعالموظفين  بعض إرجاعها إلى تهاون

يتسبب في ضياع بعض الموارد سواء الأجور المخصصة للموظفين أو المخصصة للآلات من تسجيل 

 6اهتلاكات وإيجارات وتأمينات دون الاستغلال الأمثل لهذه الآلات

ضئيلة بالنسبة لسابقاتها من الطاقة غير المستغلة وهي  % 8631سجل نشاط التسيير الإداري نسبة 

ذلك أن هذا الأخير منظم ومنسق في توجيه المهام واستغلال الموارد مع غياب الآلات التي يصعب 

الاستغلال الأمثل لمواردها وأفضل منه نشاط الحراسة الذي تكاد تنعدم نسبة الطاقة غير المستغلة والتي 

تفريغ مكان اس من ذلك أن القانون الداخلي للمحجر وغيره من المؤسسات يمنع الحر % 86816قدرت بـ 

العمل مع مراقبة شديدة على الموظفين مما أدى إلى الاستغلال الأمثل لأجور الحراس الذي يمثل نسبة 

 6% 42618عالية جدا من تكاليف النشاط والتي بلغت 

وتليها نسبة نشاط  % 37654بلغت أعلى نسبة للطاقة غير المستغلة في نشاط الصيانة والإصلاحات 

الذي يفوق ويرجع ذلك بالدرجة الأولى إلى عدد العمال على مستوى النشاطين  % 13622ات متابعة المبيع

نسبة المهام المسندة إليهم فيجد المحجر نفسه أمام تكاليف غير قابلة للاستغلال تتمثل في أجور الموظفين 

 .فينبغى على إدارة المحجر التخلص من الفائض في عدد العمال على مستوى هذين النشاطين

 الأنشطة الرئيسية والأنشطة المساعدة في المحجر : الفرع الثالث

في إدارة تكاليف المحجر على " بورتر"حسب  "ABC"نظام التكاليف المبني على الأنشطة يساعد 

رئيسية تساهم بشكل مباشر  على تقسيم أنشطة المحجر إلى أنشطةالمستوى الاستراتيجي وذلك بمساعدتها 

لرئيسية، و سنحاول لأنشطة  اهذه اتجات، وأخرى مساعدة تعمل على السيير الحسن لفي إنتاج وبيع المن

طة المساعدة لها وقيمة ونسبة كل الرئيسية والأنش محجر النعامة أنشطةفي الجدول التالي تمثيل توضيح 

 .م9102منهما خلال شهر أفريل 
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 النعامةالأنشطة الرئيسية والأنشطة المساعدة لمحجر : 4 – 00الجدول رقم 

 القيمة الأنشطة المساعدة القيمة الأنشطة الرئيسية

 الأعمــال التحضيرية

 الحــــــفـــر

 قـذف وتفجـير المنجم

 حمل ونقـل الصخور

 التحويـــل الآلــــي

 متابعة المبيعات

1823537627 

1116136646 

451786679 

3311924625 

1154631618 

324873698 

 التسيير الإداري

 الحراسة

 صيانة والإصلاحاتال

 

598892612 

346315637 

356235699 

 2039930.39 مجموع الأنشطة المساعدة 8230923.8 مجموع الأنشطة الرئيسية

 % .20.3 نسبة الأنشطة المساعدة % .82.2 نسبة الأنشطة الرئيسية

 "ABC" نظاممن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات : المصدر

 

 شطة الرئيسية والأنشطة المساعدة لمحجر النعامةالأن: 1 -11الشكل رقم 

 

  أنشطة

 داعمة  

  %59.21 

 

 

                                 % 50.71 أنشطة رئيسية

 من إعداد الباحث بالاعتماد على الجدول السابق: المصدر

 

يرية، الحفر، قذف وتفجير وهي الأعمال التحض أنشطةخمس محجر النعامة في سيرورة عمله على يركز 

المنجم، التحويل الآلي و متابعة المبيعات وهي التي يطلق عليها في مجموعها بالأنشطة الرئيسية للمحجر، 

بنسبة  دج 864231968 وهو م2814هذه الأنشطة خلال شهر أفريل  مقدار تكلفةويظهر ذلك فيما

مساعدة للأنشطة الرئيسية لابد من أنشطة  من إجمالي تكاليف المحجر، ومن أجل السير الحسن  87685%

 .من إجمالي تكاليف الأنشطة % 12645دج بنسبة  1243342643 وقد بلغت قيمتها هي الأخرى

 التسيير الإداري

 الحراسة

                                                  الصيانة والإصلاحات

 متابعة          التحويل      قذف وتفجير         الحفر           الأعمال 
 المنجم           الآلي           المبيعات                           التحضيرية

 



 INFRAFER"   117"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

 تصنيف أنشطة المحجر إلى أنشطة مضيفة للقيمة وأخرى غير مضيفة للقيمة: الفرع الرابع

لمضيفة للقيمة من وجهة نظر في معرفة أنشطة المحجر الضيفة للقيمة وغير ا "ABC"يساهم نظام 

لمخصصة لهذا من إجمالي تكاليف الأنشطة، وأيضا من مقارنة التكاليف ا ، ومن نسبة تكاليفهالزبون أولا

، لذا سنحاول من خلال هذا الفرع تحديد أنشطة المحجر المضيفة  حققه من إضافات للمنتجالنشاط مع ما ي

 .والتعليق على وضعية المحجر" ن ت م أ"عطيات للقيمة وغير المضيفة للقيمة بالاعتماد على م

 الأنشطة المضيفة للقيمة وغير المضيفة للقيمة في المحجر: 4 – 00الجدول رقم 

 القيمة الأنشطة غير المضيفة للقيمة القيمة مضيفة للقيمةالأنشطة ال

 الأعمــال التحضيرية

 الحــــــفـــر

 قـذف وتفجـير المنجم

 حمل ونقـل الصخور

 ويـــل الآلــــيالتح

 التسيير الإداري

1823537627 

1116136646 

451786679 

3311924625 

1154631618 

598892612 

 الحراسة

 الصيانة والإصلاحات

 متابعة المبيعات

 

346315637 

356235699 

324873698 

 

 2280303.02  "أ غ م ق" مجموع 0..8329089 "أ م ق"مجموع 

 % 22.83  "غ م ق أ" نسبة % 83.22  "أ م ق" نسبة

 "ABC" نظاممن إعداد الباحث بالاعتماد على معطيات : المصدر

 

 محجر النعامةوغير المضيفة للقيمة في  مضيفة للقيمةالأنشطة ال: 1 -12الشكل رقم 

 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على الجدول السابق: المصدر

 

الأنشطة المضيفة للقيمة وغير المضيفة للقيمة في 
 المحجر

 الأنشطة المضيفة للقيمة

 الأنشطة غيرالمضيفة للقيمة



 INFRAFER"   111"لسكك الحديدية المؤسسة العمومية الاقتصادية ل دراسة حالة: رابعالفصل ال

للقيمة على عاملين، الأول نسبة تكاليف  اعتمدنا في تصنيفنا لأنشطة محجر النعامة حسب إضافتها

من إجمالي التكاليف والتي تمثل نسبة مساهمة النشاط في إنجاح المنتجات والثاني مقارنة الأنشطة 

 "TDABC" التكاليف المخصصة لهذا النشاط مع ما يحققه من مساهمات وقد عبر عليها نظام بالطاقة

 .غير المستغلة من النشاط

لمساعدة كل من نشاط الحراسة، نشاط الصيانة والإصلاحات ونشاط متابعة تضم الأنشطة غير ا

وتقدرهي الأخرى ضئيلة مقارنة  % 3المبيعات وذلك أن نسبة كل واحد من إجمالي التكاليف لا تتعدى 

ى بمثيلاتها من الأنشطة أولا، كما تعد غير كافية بالنسبة لنشاط قائم بذاته وإلا ارتفع عندنا عدد الأنشطة عل

مستوى المحجر مما يسبب ارتفاع  التكاليف المخصصة له مع تدني معدل التحكم فيها، هذا بالنسبة للعامل 

الأول أما بالنسبة للعامل الثاني وهو نسبة الطاقة غير المستغلة على مستوى هذه الأنشطة، فنشاط الحراسة 

نة والإصلاحات فقد سجل أكبر نسبة يعتبر جيدا من حيث الطاقة غير المستغلة أما بالنسبة لنشاط الصيا

، ويرجع ذلك إلى توفير يد عاملة على مستوى النشاط دون استغلال هذه الطاقة مما % 37654قدرت بـ  

اثنين حتى يتم تدنية ( 2)عمال إلى عاملين ( 9)يستوجب على المؤسسة تخفيض عدد العمال من أربعة 

للنشاط بتقريب تكاليفه المخصصة مع قيمته المضافة حجم الطاقة غير المستغلة من التكاليف المخصصة 

لمتابعة  ، ونفسه بالنسبة% 69627ذلك أن أجور الموظفين تمثل أكبر نسبة من تكاليف النشاط حيث بلغت 

ويرجع ذلك أيضا لأمرين، الأول ارتفاع عدد  % 13622المبيعات الذي سجل طاقة غير مستغلة قدرت بـ 

ن تكاليف النشاط، الأمر الثاني أن نشاط البيع ومتابعاته لا تستحق طاقة كبيرة الموظفين كونهم أكبر نسبة م

بالنسبة لمحجر النعامة وذلك أن المحجر يعمل في سلسلة إنتاجية متكاملة تابعة للمؤسسة العمومية 

مما يضمن له مبيعاته الشهرية  والسنوية لمصانع  "INFRAFER"الاقتصادية لهياكل السكك الحديدية 

اسم المؤسسة وطاقتها وأسعار منتجاتها تضمن مبيعات المحاجر ؤسسة ومشاريعها المختلفة، كما أن الم

للزبائن الحاليين، فلا يقع على عاتق هذا النشاط إلا مسؤولية متابعة وتسيير المبيعات، إلا في حالة أن 

ين فيجب تطوير النشاط المحجر يبحث عن سياسة توسيع القيمة السوقية الحالية والبحث عن زبائن محتمل

 .وتفعيل وتطوير سياسة تسويق وترويج منتجات المحجر

أما بالنسبة للأنشطة المضيفة للقيمة فيجب التركيز عليها ومحاولة تحسينها وتطويرها من أجل 

 % 83679تحسين منتجات المحجر و تتمثل في مجموع الأنشطة التي تعتمد على المعدات والآلات بنسبة 

وإدارة موظفيه  الذي يعتبر هاما في تسيير شؤون المحجر % 5692بنسبة  التسيير الإداري إضافة لنشاط

من  % 84616ومعداته وآلاته وتنفيذ ومتابعة ومراقبة العملية الانتاجية فبلغت بذلك نسبة إجمالية قدرت بـ 

ت الجيدة لتفادي العطل إجمالي تكاليف الأنشطة، ومما يساهم في تطوير هذه الأخيرة اقتناء المعدات والآلا

والتحسين من جودة المنتجات المقدمة، مع تكوين اليد العاملة على هذه الآلات خاصة مع استخدام العامل 
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التكنولوجي في هذه الآلات والاسفادة من خبرات المؤسسات الأجنبية الرائدة في المجال، ايضا توظيف 

مما يحسن من هذا النشاط بشكل مباشر ويؤثر على  خبراء وتكوين وتأهيل موظيفي نشاط التسيير الإداري

بصورة  "INFRAFER"بصفة أخرى، ومما يجدر الإشارة عليه هو اعتماد المؤسسة منتجات المحجر 

كبيرة على الإدارة المركزية لمجموع محاجرها مما يسبب ضعف الإدارة المحلية لهذه الأخيرة وتبعية في 

قطة ومحاولة توسيع مجال تسييرها المحلي مع نوع من المتابعة تسييرها، وعليه يجب التنبه لهذه الن

     .والمراقبة مما يخلق نوعا من التحفيز على مستوى الموظفين  والمرونة والتنافس بين محاجر المؤسسة

 اقتراح نموذج سلسة قيمة لمحجر النعامة: الفرع الخامس

لممارسة داخلها والمحققة للقيمة تعتمدها اتتمثل سلسلة قيمة المؤسسة في مجموع أنشطتها المستقلة 

وتحليل هذه الأنشطة وكطريقة لمتابعة وإدارة مختلف تكاليفها ووظائفها، لذا  المؤسسة كأسلوب لتتبع

ومن التحليلات السابقة " ن ت م أ"سنحاول اقتراح نموذج سلسلة قيمة لمحجر النعامة انطلاقا من معطيات 

 .لمختلف أنشطة المحجر

 نموذج سلسلة قيمة محجر النعامة: 1 -16 الشكل رقم

 

 

     

 

                        

 
 
 
 
 

 

 

 

 "ن ت م أ"من إعداد الطالب بالاعتماد على معطيات : المصدر
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تشمل سلسلة قيمة محجر النعامة المقترحة سلسلة القيمة الداخلية وسلسلة القيمة الخارجية مع الإشارة  -

 ن سلسلة القيمة الخارجية لم تدرس بعد بمجموع أنشطتها؛إلى أ

يضم موردوا المحجر ثلاثة أصناف، الموردون المختصون في المعدات والآلات ويعتبر هذا الصنف  -

أكثر تكلفة من غيرة بكثير باعتبار أن المحجر يعتمد بالدرجة الأولى على المعدات والآلات، ثم  

 المكتب، وأخيرا موردوا الموارد المتفجرة؛ موردوا المعدات والأدوات ولوازم

ومختلف مشاريعها  "INFRAFER"يمثل الزبائن الداخليين للمحجر المتمثلين في مصانع المؤسسة  -

حجر اتجاه منافسيه، كونه يعمل تحت اسم سبة كبيرة من إجمالي الزبائن وهذا يعتبر من نقاط قوة المن

ائنه الداخليين لا يستطيعون التخلي عنه إلى كمشروع متكامل وأن زب "INFRAFER"المؤسسة 

 محاجر أخرى، وزبائن خارجيين بنسبة لابأس بها قد تقدم ذكرهم؛

تعتبر الأنشطة الرئيسة الخاصة بالمحجر أنشطة مضيفة للقيمة إلا فيما يخص نشاط متابعة المبيعات  -

اليد العاملة، كما يمكن دمجه  الذي ينبغي تداركه من حيث الطاقية غير المستغلة أولا بتسجيله فائض في

وضمه تحت نشاط التسيير الإداري ليصبح النشاط الجديد تحت مسمى التسيير الإداري ومتابعة 

 المبيعات طبعا مع تخفيض عدد عماله؛

أما بالنسبة للأنشطة المساعدة فنلاحظ وجود نشاطين غير مضيفين للقيمة وهما نشاط الحراسة ونشاط  -

نظر إلى عامل التكلفة وأن تكلفتها بسيطة على أن تكون في مسمى نشاط مستقل الصيانة والإصلاح بال

بحد ذاته، لذا من الاقتراحات التي يمكن تقديمها للمحجر هو ضم النشاطين لبعضهما البعض تحت 

مسمى نشاط الحراسة والصيانة والإصلاحات، مع التنبه للطاقة غير المستغلة من تكاليف اليد العاملة 

 .بتقليص اليد العاملة من أربعة إلى عاملين % 37654الصيانة والإصلاح والتي قدرت بنسبة في نشاط 

 المختلفةالمحجر  تكاليففي تحليل  "ABC"نظام  أهمية: ثانيالمطلب ال

سنحاول من خلال هذا المطلب توضيح أهمية معطيات نظام التكاليف المبني على الأنشطة في إدارة 

يجية في محورها الثاني من خلال تحليلها لمجموع تكاليف المحجر كالتكاليف تكاليف المحجر الإسترات

الفردية والتكاليف غير المستغلة وتكاليف المنتجات، ثم التكاليف المباشرة والتكاليف غير المباشرة 

ا في والتكاليف المتغيرة والتكاليف الثابتة وأخيرا تحليل مسببات الموارد ومسببات الأنشطة التي اعتمدناه

 .توزيع التكاليف على الأنشطة ثم على المنتجات

 تحليل التكليف الفردية ونسبتها من إجمالي التكاليف: الفرع الأول

سنحاول أولا تحليل تكاليف المحجر الفردية ومعرفة نسبة كل نشاط من إجمالي التكاليف المستهلكة، 

 :ها ونسبتها من إجمالي التكليفوالجدول التالي يوضح التكاليف التي استهلكها المحجر، قيمت
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 تكاليف المحجر، قيمها ونسبها من إجمالي التكاليف: 4 – 07الجدول رقم 

 (%)نسبتها  (دج) قيمتها تسمية التكلفة

 % 35.42 3537355.7 موظفون

 % 27.72 2768188.15 إهتلاك المعدات

 % 2.38 237325.14 وقود

 % 22.79 2275816 إيجار المعدات

 % 1.48 47548.64 تتأمينا

 % 6.71 669261.76 مواد متفجرة

 % 1.96 96147.16 قطع غيار

 % 1.12 1961 شحوم

 % 1.67 166611 نقل العمال

 % 1.79 167566.35 كهرباء وماء

 % 1.16 6851 لوزم مكتب

 % 1.11 11211 مواد أخرى

 % 100 دج 2280707.70 إجمالي التكاليف

 "ن ت م أ"بالاعتماد على معطيات  من إعداد الطالب: المصدر

 

 نسب التكاليف المفردة من إجمالي التكاليف: 1-17الشكل رقم 

 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على الجدول السابق: المصدر

 نسبة التكاليف الفردية من إجمالي التكاليف

 موظفون

 إهتلاكات

 وقود

 إيجار معدات

 تأمينات

 مواد متفجرة

 قطع غيار

 شحوم

 نقل عمال
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ويعود ذلك إلى عدد  % 35.42حازت تكلفة الموظفين أكبر نسبة من إجمالي التكاليف قدرت بـ 

عة مما يوجب على إدارة المحجر إعادة مراجموظف  62جر والذي بلغ بير على مستوى المحالموظفين الك

صالح المحجر إما بتخفيض عدد الموظفين أو أجورهم طبعا دون النوع من التكاليف و حسن إدارتها ل هذا

وفي المرتبة الثانية والثالثة نجد تكاليف . المساس بطبيعة العمل والأهداف المسطرة من طرف المؤسسة

 هماوحقيقة الأمر أن، % 22.79وتكاليف إيجار المعدات بنسبة  % 27.72دات والآلات بنسبة إهتلاك المع

يعتبران من نفس التكلفة وهي تكاليف خاصة بالمعدات التي يحتاجها المحجر فإن توفرت هذه المعدات 

كاليف ، مما يجعل الت% 51.51لدى المحجر وإلى يتم إيجارها من مصلحة الإيجار وتمثل في مجموعها  

أن المحجر يعتمد بدرجة  دلوهو أيضا ما ي ف الموظفينالخاصة بالمعدات والآلات أكبر نسبة من تكالي

كبيرة على الآلات، وباختصار فإنه يجب على إدارة المؤسسة العناية بهذه التكاليف الثلاثة بالدراسة 

في  قدرقي التكاليف والذي ياا ب، أموأهدافه المسطرة المحجرلصالح  وإدارتها ومحاولة تخفيضها وتوجيهها

مع الإشارة إلى تكلفة  ولابد منها لسيرورة عمل المحجر غير مؤثرةتعتبر تكاليف  % .0341  بـمجموعه 

 .وهي كذلك تكلفة لا تستطيع إدارة المحجر التحكم فيها % 64.1المواد المتفجرة التي قدرت بنسبة 

لا يوفران معلومات حول الطاقة غير  "TDABC"ونظام  "ABC"ومما يجدر التنبيه عليه أن نظام 

ه من معطيات إنما هي بالنسبة لأنشطة المؤسسة أو المحجر أو بالنسبة االمستغلة بالنسبة للموارد و ما يوفر

 "TDABC"لمنتجات المحجر النهائية، بمعنى آخر فإن الكشف عن الطاقة غير المستغلة التي يقدمها نظام 

 . ثانية وهي مرحلة توزيع تكاليف الأنشطة على المنتجات النهائية للمحجرإنما تبدأ من المرحلة ال

  والطاقة غير المستغلة منها المباعة تكاليف المنتجاتتحليل : ثانيالفرع ال

 سنحاول تحليل تكاليف المنتجات من إجمالي التكاليف،  لموارد المستهلكةتكاليف االبعد تحليل نسب 

والطاقة غير المستغلة من كل نوع من المنتجات بالاعتماد  "ABC"م المباعة من خلال مخرجات نظا

 6م2814ومقارنتها بأسعار البيع والتعليق على نتيجة المحجر خلال شهر أفريل  "TDABC"على نظام 

 م0012تكاليف المنتجات، الطاقة غير المستغلة ونتيجة المحجر خلال أفريل : 4 – 08الجدول رقم 

 المنتجات

 المباعة

 كلفة حسبالت

"ABC" 

 التكلفة حسب

"TDABC" 

 الطاقة غير 

 المستغلة

 مبيعات

 الشهر

 النتيجة حسب

 المنتجات

 (236765.47) 491897.9 38654.54 691118.83 728663.37 1/3رمل 

 95534.32 1191293 44441.48 1151318.2 1194758.68 3/8حجر 

 141487.28 1237476.5 46351.78 1149637.44 1195989.22 8/15حجر 

 513329.77 1976473.2 47871.44 1415271.99 1463143.43 15/25حجر 

 1917643.8 5227511 89285.7 3221571.5 3319856.2 25/51حجر 
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 632933.47 2526371 88494.93 1814941.6 1893436.53 حجر عقيم

 0004001.02 10000010.0 000000.00 2000748.00 2080808.21 المجموع

 "ن ت م أ م و"و  "ن ت م أ"بالاعتماد على معطيات  باحثمن إعداد ال: رالمصد

 

 "ن ت م أ"حسب وسعر التكلفة مبيعات الشهر : 1-11الشكل رقم 

 

 الجدول السابقب بالاعتماد على معطيات من إعداد الطال: المصدر 

دج  236765.47حقق خسارة قدرت بـ  2/9أن منتج الرمل  4-26نلاحظ من خلال الشكل رقم 

دج للطن في خلال أن ثمن البيع الوحدوي قدر             918.87وذلك أن سعر التكلفة الوحدوي قدر بـ 

برفعه على الأقل  1/3دج، مما ينبغي على إدارة المحجر مراجعة سعر البيع الوحدوي للرمل  621.31بـ 

يفه بتخفيض اليد العاملة أو غيرها، إلى سعر التعادل طبعا بالنظر إلى سعر السوق، أو محاولة تخفيض تكال

وإن لم تستطع ذلك فربما تستطيع الإستغناء عن هذا المنتج إن لم تحتاجه المؤسسات التابعة للمؤسسة الأم 

من مصانع ومشاريع وأيضا لم يكن يؤثر على عمليات بيع المحجر كأن يطلب الزبائن هذا النوع من 

هذا النوع قد يؤثر على قرارات الزبائن كتغيير الوجهة المنتجات مع منتجات أخرى، فإن عدم توفر 

 8/15والحجر  3/8كل من منتج الحجر كما أن المحجر يحقق ربحا قليلا من . واتخاذ موردين آخرين

دج  61.24بتحقيق كل منهما لنتيجة وحدوية قدرت على التولي بـ  4-17ويظهر ذلك في الجدول رقم 

دارة المحجر التنبه لها لأن النتيجة الإجمالية لكل منهما لا تساعد على دج للطن، مما ينبغي على إ 89.21و

دج بالنسبة لمنتج  141487.28و 3/8دج بالنسبة لمنتج الحجر  95534.32التحليل والتي قدرت بـ 

 ABCالتكلفة حسب 
 مبيعات الشهر
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الذي بلغت أرباح  25/51أما باقي المنتجات فهي تحقق نتيجة مرضية خاصة منتج الحجر . 8/15الحجر 

 .طن/دج 311.81دج بنتيجة وحدوية قدرت بـ  1917643.8الشهر منه 

 والطاقة غير المستغلة "ن ت م أ"تكلفة منتجات المحجر حسب : 1-11الشكل رقم 

 

 الجدول السابقبالاعتماد على معطيات  باحثمن إعداد ال: المصدر 

درت قفإن المحجر يلحظ طاقة غير مستغلة  9-37من خلال الشكل الموضح أعلاه والجدول رقم 

دج والتي من شأنها أن ترفع النتيجة الشهرية للمحجر بنفس القدر وذلك بعد  355868635في مجموعها بـ 

بحث إدارة المحجر عن أسبابها من توفير عدد عمال أكبر من المحتاج إليهم أو عدم استغلال المعدات 

من الأسباب التي يجب على والآلات بشكل أفضل أو توجيه العناصر الإنتاجية لمنتج دون غيره، وغيرها 

الذي حقق خسارة  8/3إدارة المحجر البحث فيها لإعادة إدماج هذه الطاقة، فمثلا بالنسبة لمنتج الرمل 

بإمكان المحجر إعادة استغلال الطاقة غير المستغلة على مستوى هذا المنتج وقد قدرت خلال أفريل 

طن إلى /دج 248668الوحدوية من  دج والتي من شأنها تخفيض الخسارة 38659659م بـ 2814

" ن ت م أ"ومثله يقال في باقي المنتجات الأخرى فمن مزايا  طن/دج 98678طن أي بفارق /دج 294682

 6أنه يمكننا ببحث الطاقة غير المستغلة حسب كل منتج

 التكاليف الثابتة والتكاليف الممتغيرةتحليل : ثالثالفرع ال

ليف المتغيرة والتكاليف الثابتة التي يتحملها المحجر خلال نشاط من معرفة التكا" ن ت م أ"يمكننا 

استغلاله، غير أن هذه الأخيرة قد تتغير من دورة لأخرى حسب متطلبات النشاط، والجدول الموالي 

 :م2119يوضح اجمالي التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة التي تحملها محجر النعامة خلال شهر أفريل 
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 م0012تكاليف المحجر الثابتة والمتغيرة خلال أفريل : 4 – 02الجدول رقم 

 التكاليف المتغيرة التكاليف الثابتة تسمية التكلفة

 / 3537355.7 موظفون

 / 2768188.15 إهتلاك المعدات

 237325.14 / وقود

 / 2275816 إيجار المعدات

 / 47548.64 تأمينات

 669261.76 / مواد متفجرة

 96147.16 / قطع غيار

 1961 / شحوم

 / 166611 نقل العمال

 167566.35 / كهرباء وماء

 6851 / لوزم مكتب

 / 11211 مواد أخرى

 دج 1172102.01 دج 8800028.40 مجموع التكاليف

 % 11.81 % 88.12 نسبته من إجمالي التكاليف

 " ن ت م أ"بالاعتماد على معطيات  باحثمن إعداد ال: المصدر

 

 م1191تكاليف المحجر الثابتة والمتغيرة خلال شهر أفريل : 1-91 الشكل رقم

 

 الجدول السابقبالاعتماد على  باحثمن إعداد ال: المصدر

 التكاليف الثابتة
88% 

 التكاليف المتغيرة
12% 

 م 2019تكاليف المحجر الثابتة والمتغيرة خلال أفريل 
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تختلف التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة الموزعة على المنتجات النهائية للمحجر باختلاف طرق 

ام المتجانسة على مراكز التكلفة، وعلى الأنشطة في توزيعها إذ تعتمد في نظام التكاليف المتغيرة أو الأقس

 دج 8816598.42نظام التكاليف المبني على الأنشطة، ونلاحظ من الجدول السابق أن المحجر يتحمل 

من إجمالي التكاليف وهو حال الشركات الكبرى والتي تعتمد المكننة أكبر من  % 88.19أي بنسة 

واستثماراتها الضخمة  "INFRAFER"ك جليا في مشاريع المؤسسة اعتمادها على اليد العاملة ويظهر ذل

وتعود هذه التكاليف بالدرجة الأولى إلى المعدات والأدوات وما تتحمله من تكاليف كالاهتلاكات 

 .والتأمينات وإيجارها والموظفون القائمون عليها

لمالية والتسييرية التي كما يمكننا معرفة التكاليف الثابتة والمتغيرة من حساب بعض المؤشرات ا

  .واتخاذ أهم القرارات التسييرية بشأنها إدارة التكاليف الإسترتيجية المتعلقة بالمحجرتحسين تساهم في 

 الثابتة والمتغيرة  المحجر تكاليفبالمؤشرات المتعلقة : 3 – 32الجدول رقم 

 المقدار البيان

 دج 1 12651111.6        (CA)مبيعات المحجر 

 دج 2 1179119.31      (CV)ليف المتغيرة التكا

 دج 3 8816598.42          (CF)التكاليف الثابتة 

 دج 4  =1-2 11470201.02   (M/CV)الهامش على التكلفة المتغيرة 

 دج 5 ( =1*3/)4 2711840.42  (SR)عتبة المردودية 

 يوم 00 يوم 6  =3/4 *31  (PM)نقطة الصفر 

 دج 7  =1-5 0208170.11  (MS)هامش الأمان 

  % 8  =7/1 00.07  (IS)معدل هامش الأمان 

  باحثمن إعداد ال: المصدر

وهو  دج 9711841.49م بـ 1228تقدر عتبة المردودية الخاصة بالمحجر خلال شهر أفريل 

المبلغ إلا المبلغ الذي يسمح للمحجر بتغطية كافة الأعباء الثابتة والمتغيرة، ولا يستطيع المحجر بلوغ هذا 

، وتدل دج 2938171.11يوم، مما يحصل للمحجر هامش أمان يقدر بـ  23بعد اليوم الثالث والعشرين 

هذه المؤشرات في مجموعها على ارتفاع تكاليف المحجر الثابتة مما ينبغي لإدارة المحجر اتخاذ القرارات 

التكاليف المتعلقة بالمعدات  خفضمن أجل تخفيضها سواء بتقليص عدد الموظفين أو خفض أجورهم، أو 

 .والآلات بحسن استغلالها ودراسة اهتلاكها وإيجارها وتأميناتها

 التكاليف المباشرة والتكاليف غير المباشرةتحليل : رابعالفرع ال

من معرفة التكاليف المباشرة والتكاليف غير المباشرة التي يتحملها المحجر  "ABC"يمكننا نظام 

يكون في مرحلتين مرحلة توزيع " ن ت م أ"، ومعرفة هذا النوع من التكاليف في خلال فترة الاستغلال
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التكاليف على الأنشطة، ومرحلة توزيع تكاليف الأنشطة على المنتجات النهائية، وكلما كانت التكاليف 

 وهو ما عملناوسهل تتبع وإدارة تكاليف المؤسسة دقة " ن ت م أ"المباشرة أكبر كلما ازدادت مخرجات 

على محجر النعامة، أيضا من جهة أخرى كلما ازداد حجم التكاليف  "ABC"من أجله أثناء تطبيقنا لنظام 

غير المباشرة خاصة في المرحلة الأولى كلما تطلب البحث عن مسببات وموجهات أكثر دقة وموضوعية 

ير مباشرة تتطلب اختيار وذلك لأن المرحلة الثانية تعد كل تكاليفها غ النظامتطبيق مما يرفع من تكاليف 

أثناء تطبيقنا لنظام التكاليف المبني على  ، لذا فقد حصرنا التكاليف غير المباشرةأفضل وأدق الموجهات

النقل، الكهرباء والماء، لوازم المكتب والمواد )في مرحلتها الأولى في  م2119خلال شهر أفريل الأنشطة 

 % 3.52والتي قدرت نسبتها بـ  4-16الجدول رقم و 4-15كما هي موضحة في الجدول رقم ( الأخرى

المؤسسة مثل  كبيرةمؤسسة من إجمالي التكاليف، وتعد هذه النسبة جد صغيرة بالنسبة لنظام تكاليفي في 

، "INFRAFER"العمومية الاقتصادية العمومية الاقتصادية لإنجاز الهياكل الأساسية للســكك الحــديدية 

الموجهات لتوزيع هذه التكاليف غير المباشرة على الأنشطة التي يتحملها المحجر كما حاولنا اختيار أقرب 

 .وهو ما سنتكلم عليه في المطلب الثالث

 ةالتكلف تحليل مسبباتفي  "ABC"مساهمة نظام التكاليف المبني على الأنشطة : المطلب الثالث

ها مفهوم إدارة التكلفة ز علييعد تحليل مسببات التكلفة وموجهاتها أحد أهم المحاور التي يرتك

الإستراتيجية الحديث وفهم وتتبع سلوك عناصر التكاليف، والعلاقة السببية بين حجم التكاليف ومستوى 

في محجر النعامة، ولما كانت مسببات " ن ت م أ"النشاط ومبيعات المؤسسة وهو ما وفره لنا تطبيق 

 6زم تحليلها حسب المستوى أو المرحلة المستخدمة فيهاتمر بمستويين، ل" ن ت م أ"التكلفة المستخدمة في 

 الموارد سبباتتحليل م: الفرع الأول  

تلك الموجهات المؤثرة التي تم استخدامها مسببات الموارد أو مسببات المستوى الأول هي  تعتبر

ودقة " ن ت م أ"في تخصيص الموارد المستنفذة من طرف المحجر على الأنشطة، حيث يتوقف حسن 

توزيعها على حسن اختيار هذه المسببات، والجدول التالي يوضح المسببات التي اخترناها من أجل توزيع 

 :م على مجموع أنشطته1228موارد المحجر المستنفذة خلال شهر أفريل 

 تنفذة ومسبباتهاالموارد المس: 1 – 19الجدول رقم 

 رمــــز

 النشاط

 المعدات والآلات 

 المستخدمة

 تنفذة في النشاط وممسبباتالموارد المس

 مسبباتها مباشرة غير مسبباتها مباشرة

 محمل كات 2ن
 كسارة صخور
 جرافة كات

 مجرفة

 موظفون
 اهتلاك معدات

 وقود
 إيجار

 تأمينات

 ساعة عمل
 نسبة الاهتلاك

 ل وقود مستهلك2
 يوم إيجار 2
 يوم تأمين 2

 

 عدد العمال نقل
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 موظفون آلة حفـــر 1ن
 وقود
 إيجار

 عة عملسا
 ل وقود مستهلك2

 يوم إيجار2

 عدد العمال نقل

 مواد متفجرة / 9ن
 موظفون

 الكمية المستهلكة
 ساعة عمل

 عدد العمال نقل

 محمل هيونداي 4ن
 2دامبير كات 
 1دامبير كات 
 2دامبير تراكس
 1دامبير تراكس 
 شاحنة تراكس
 شاحنة صناعية
 شاحنة رافعة

 موظفون
 اهتلاك معدات

 وقود
 إيجار

 ميناتتأ

 ساعة عمل
 نسبة الاهتلاك

 وقود مستهلك ل2
 يوم إيجار 2
 يوم تأمين 2

 عدد العمال نقل

 مضخة هوائية 5ن
 مولد كهرباء
 مجلخة قاطعة
 محطة طحن

 موظفون
 اهتلاك معدات

 وقود
 تأمينات

 ساعة عمل
 نسبة الاهتلاك

 ل وقود مستهلك2
 يوم تأمين 2

 نقل
 كهرباء

 ماء
 مواد أخرى

 عدد العمال
 ات مستهلككيلو2
 ل مياه مستهلكة 2
 دج مواد مستهلكة 2

 موظفون سيارة نيسان 8ن
 اهتلاك معدات

 وقود
 تأمينات

 ساعة عمل
 نسبة الاهتلاك

 ل وقود مستهلك2
 يوم تأمين

 نقل
 كهرباء

 ماء
 لوازم مكتب
 مواد أخرى

 عدد العمال
 كيلوات مستهلك2
 ل مياه مستهلكة 2
 دج لوازم مستهلكة 2
 ةدج مواد مستهلك 2

 نقل ساعة عمل موظفون / 2ن
 كهرباء

 ماء
 مواد أخرى

 عدد العمال
 كيلوات مستهلك2
 ل مياه مستهلكة 2
 دج مواد مستهلكة 2

 موظفون / 6ن
 قطع غيار

 شحوم صناعة

 ساعة عمل
 دج ثمن القطعة2

 كغ شحوم مستهلكة2

 نقل
 كهرباء

 اءم
 مواد أخرى

 عدد العمال
 كيلوات مستهلك2
 ل مياه مستهلكة 2
 مواد مستهلكة دج 2

 نقل ساعة عمل موظفون / 8ن
 كهرباء

 ماء
 تبكلوازم م

 مواد أخرى

 عدد العمال
 كيلوات مستهلك2
 ل مياه مستهلكة 2
 دج لوازم مستهلكة2
 دج مواد مستهلكة 2

  باحثمن إعداد ال: المصدر

موارد  تختلف مسببات المستوى الأول باختلاف الموارد المستنفذة في النشاط، وتكون على نوعين

لا  الأول ، والنوعوأخرى توزع على الأنشطة بشكل غير مباشر تستهلكها الأنشطة بصورة مباشرة

ينبغي أن يكون مفسرا للعلاقة السببية بين النشاط والمورد ه يتطلب صعوبة في اختيار المسبب غير أن

سيمها على ثلاثة نجد ما يمكن تقالمستنفذ فمن الموارد المستنفذة من طرف المحجر بصورة مباشرة 

 بالمواد المتفجرة المستهلكة، وثالث يتعلق قسم يتعلق باليد العاملة وهو الموظفون وقسم يتعلق أقسام،

بالآلات والمعدات المستخدمة وهو باقي الموارد المباشرة من اهتلاك وإيجار ووقود وتأمينات وقطع 

 .غيار وشحوم صناعية

كمسبب يمثل أفضل دلالة لاستهلاك الأنشطة لهذا النوع  فبالنسبة للموظفين تم اختيار ساعة عمل

 .ستراتيجيةحكم فيها من أجل أهداف المحجر الإمن التكلفة كما يسمح بالت
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د المتفجرة فقد تم اقتراح الكمية المستهلكة من طرف إدارة المحجر سواء كغ أما بالنسبة للموا

 .4-21رقم كما هو موضح في الجدول  مستهلك أو وحدة مستعملة أو مل

دوات المستخدمة فقد اتبعنا نسبة الاهتلاك المطبقة من طرف إدارة في اهتلاك المعدات والأ

م ويعد هذا المسبب من جنس 1228المحجر لمعرف قسط الاهتلاك الشهري لكل آلة خلال شهر أفريل 

نعامة الاستفادة منها إلا المسببات المئوية للطاقة المستغلة، إذ تعد تكاليفه ثابتة لا تستطيع إدارة محجر ال

 .بزيادة مستوى الاستغلال

وهي  يوم تأمين 2يوم من الإيجار و 2بالنسبة لإيجار المعدات والأدوات وتأمينها فقد اخترنا 

 .كسابقتها من مسببات النسبة المئوية التي يستفاد منها برفع مستوى الاستغلال

ل من 2عية فقد اعتمدنا في توزيعها على أما الوقود والقطع الغيار المستهلكة والشحوم الصنا

كغ من الشحوم المستهلكة وهي مسببات تمثل كلفة الموارد  2دج من ثمن القطعة و2الوقود المستهلك و

الأساسية المستهلة إذ تتغير بتغير مستوى النشاط والحاجة إليها في المعدات والأدوات سواء لسيرها كما 

حها وصيانتها كقطع الغيار والشحوم وهي مسببات تجعل عوامل هو الحال بالنسبة للوقود أو في إصلا

 .المستهلكة لهاالتكاليف أكثر دلالة وأدق تفسيرا للعلاقة السببية بين موارد المحجر ومختلف أنشطته 

وبالنسبة لموارد المحجر التي توزع على الأنشطة بصورة غير مباشرة نجد مصاريف نقل 

م المكتب ومواد ولوازم أخرى تتطلب هي الأخرى مسببات أكثر تفسيرا العمال، الكهرباء والماء، لواز

للعلاقة السببية بين النشاط وما يستهلكه من موارد من جهة، وطريقة توزيع هذه الموارد المشتركة على 

 .الأنشطة المستهلكة لها من جهة أخرى

بين النشاط والمورد إذ فمصاريف النقل اعتمدنا عدد العمال كأفضل مسبب يوضح العلاقة السببية 

أن النقل متعلق بعدد العمال، كما سهل لنا اختيار هذا المسبب كيفية توزيع هذا المورد على أنشطة 

كم من السير لاحتجنا إلى نسب مئوية لتوزيع مورد 2المحجر التسعة ولواخترنا مسببا آخر كثمن النقل أو 

 .النقل على الأنشطة وقد تكون هذه النسب غير واقعية

مسببات ثمنها لتفسير أما الكهرباء والماء ولوازم المكتب والمواد واللوازم الأخرى فقد اخترنا 

العلاقة السببية بين هذه الموارد الأنشطة مع اعتماد نسبة مئوية من طرف إدارة المحجر عن كيفية توزيع 

 .مرين معاهذه التكاليف عن الأنشطة المستهلكة لها لتعذر وجود مسببات موحدة توضح الأ

 نشطةالأ سبباتتحليل م: ثانيالفرع ال  

بمسببات المستوى الثاني التي تفسر العلاقة السببية بين أنشطة المحجر ومنتجاته  أيضا تعرفو

سواء النصف مصنعة، أو النهائية، كما تسمح بمعرفة مستوى استهلاك كل منتج من هذه الأنشطة، 

 :النعامة محجرعلى  "ABC"ي اعتمدنا في تطبيقنا لنظام والجدول التالي يوضح مسببات الأنشطة الت
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 حجر ومسبباتهاالم مجمعات أنشطة: 1 – 11الجدول رقم 

 مسبب المجمع أنشطة المجمع مجمع الأنشطة رمز المجمع

 

 1م

 

 

 إنتاج الصخور

  الأعمال التحضيرية

 

 طن من الصخور المستخرجة1

 

 رـــــــــــــــــفــــالح

 ير المنجمقذف وتفج

 حمل ونقل الصخور 

  سا عمل المحطة 1  التحويـــــل الآلــــي إنتاج الرمل والأحجار 2م

 

 3م

 

 الأنشطة المساعدة

  التســيـيــر الإداري

 الحراســــــــــــــة سا عمل 1

 الصيــانة والإصلاح

 ردج من مبيعات المحج1 متــابعـة المبيعات عمليات البيع 4م

  باحثمن إعداد ال: المصدر

تسمح مسببات الأنشطة بضم الأنشطة ذات المسببات المشتركة في شكل مجمعات مما يسهل عملية 

إدارة تكاليفها وحسن مراقبتها بالاعتماد على هذه المسببات، فمثلا بالنسبة لمجمع إنتاج الصخور والذي 

لتوزيع تكاليف هذه الأنشطة  مسببأفضل كطن من الصخور المستخرجة 1أربعة أنشطة اخترنا له ضم 

على منتجات المحجر النهائية كما أن التحكم فيه وتطويره يساهم في اقتصاديات الحجم إذ أن استخراج 

منتجات المحجر حجم أكبر من الصخور يساهم في خفض التكلفة لمجمع إنتاج الصخور ثم خفض تكاليف 

 6النهائية

والأحجار والذي يضم نشاطا واحدا وهو نشاط التحويل الآلي فقد أما بالنسبة لمجمع إنتاج الرمل 

ساعة عمل المحطة في توزيع تكاليف هذا المجمع وذلك لما كان هذا النشاط يدور ينجز في  1اعتمدنا على 

محطة المحجر بالاعتماد على مختلف آلاتها، ثم في توزيعاها على نسب مئوية تم اقتراحها من طرف 

 6إدارة المحجر

مجمع الأنشطة المساعدة ثلاثة أنشطة تعتمد في سيرورتها على اليد العاملة لذا كان من  ضم

ساعة عمل في تفسير العلاقة السببية بين تكاليف هذه الأنشطة  ومنتجات المحجر  1المناسب اختيار 

 6النهائية مع اعتمادنا نسبة مئوية تم اقتراحها أيضا من طرف إدارة المحجر

يات البيع الذي يقوم بمتابعة مبيعات المحجر وقد وجدنا أن أكثر مسبب مفسر وأخيرا مجمع عمل

دج من مبيعات المحجر وذلك أن تكاليف نشاط متابعة المبيعات تزداد كلما  1لتكاليف هذا النشاط هو 
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نشاط على من جهة كما يمثل هو الآخر أفضل مسبب لتوزيع تكاليف هذا الارتفعت مبيعات المحجر 

 6حجر المباعةمنتجات الم

 ستراتيجيتحليل الموقف الإفي  "ABC"دور نظام التكليف المبني على الأنشطة : المطلب الرابع

ثم تحليل الموقف في هذا المطلب تحليل الاستراتيجية المنتهجة من طرف محجر النعامة سنحاول 

ة للسكك الحديدية أو مع التنافسي للمحجر سواء مقارنة مع المحاجر التابعة للمؤسسة العمومية الاقتصادي

 .غيرها من المحاجر المنافسة الأخرى بالاعتماد على مخرجات نظام التكاليف المبني على الأنشطة

 تحليل الإستراتيجية التنافسية لمحجر النعامة: الفرع الأول

وإدارة  "INFRAFER"خلال تحليل معطيات المتحصل عليها من طرف إدارة المؤسسة من 

على محجر النعامة نلاحظ أن إدارة التكلفة الاستراتيجية المتبعة  "ABC"جات نظام المحجر وكذا مخر

بتطبيق مزيج من من طرف محجر النعامة والمحاجر التابعة للمؤسسة تسعى لتحقيق ميزتها التنافسية 

 :الإستراتيجيات التنافسية الثلاثة وهي كالآتي

تهتم بالرمل والحجارة التي  "INFRAFER"وذلك أن محاجر المؤسسة  :إستراتيجية التركيز -

تستعملها المصانع أو المشاريع المتعلقة بإنجاز هياكل السكك الحديدية مما يجعلها تطور تقنياتها 

بجودة منتجاتها، كما أنها تركز من ناحية الزبائن بالدرجة الأولى على المصانع والمشاريع  تميزوت

ثم باقي  "INFRAFER"ت وحاجات المؤسسة الأم لرغبا أكبر التابعة للمؤسسة مما يحقق إشباعا

 بالدرجة الثانية؛ الزبائن

على الرمل والحجارة  "INFRAFER"إن تركيز المحاجر التابعة للمؤسسة  :إستراتيجية التمايز -

المستعملة لإنجاز الهياكل الأساسية للسكك الحديدية جعل المحاجر أكثر تميزا من حيث الجودة إذ تعد 

ضل المنتجات في السوق الجزائرية، كما ساهم هو الآخر في تطوير التقنيات المتبعة منتجاتها من أف

من طرف المحاجر واستخدام أحدث الآلات والمعدات في استخراج وتصنيع الرمل والحجارة التي 

تحتاجها مصانع المؤسسة ومختلف المشاريع التابعة لها، كما أن تبعية محجر النعامة وباقي المحاجر 

ايزها جعل منها تقدم أفضل الأسعار مقارنة مع موتركيزها وت "INFRAFER"للمؤسسة  الأخرى

 منافسيها والتي سنحاول توضيحها في الفرع الثالث لهذا المطلب؛

من أجل تقديم أفضل الأسعار دون المساس بالجودة تسعى المؤسسة لاتباع  :إستراتيجية إدارة التكلفة -

تخفيضها وحسن هدف م سلوك تكاليفها المستهلكة والتحكم فيها باستراتيجية أقل تكلفة من خلال فه

يظهر ذلك في بحث إدارة المحجر عن أفضل نظام تكاليفي يمكنها من ذلك، الرقابة عليها وإدارتها و

ولما كان نظام التكاليف المبني على الأنشطة المطبق على محجر النعامة حقق تفسيرا أكثر دقة 

حجر وكيفية توزيعها وفق مفهوم الأنشطة التي تعد المستهلك الرئيسي لهذه وواقعية لسلوك تكاليف الم
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التكاليف ثم توزيعها هي الأخرى على المنتجات النهائية، فهو مرشح كأفضل نظام حالي لتعميمه على 

باقي محاجر المؤسسة، ثم تطبيقه على المصانع والمشاريع التابعة لها لتسهيل الحصول على نظام 

 . لأنشطة المنجزة داخل مختلف فروع ا للمؤسسةل للمؤسسة ككل يعتمد على معيار اتكاليفي شام

 تحليل الموقف التنافسي الداخلي لمحجر النعامة: الفرع الثاني

بالقياس المقارن أو المقارنة المرجعية تحليل موقفها التنافسي الداخلي  النعامة محجرة تستطيع إدار

المطبق قصد تحسين فعالية أنشطتها وتصحيح الانحراف المتعلق " ن ت م أ"بالاعتماد على مخرجات 

بأنشطتها المنجزة من خلال تقليص التبذير أو إلغائه وإعادة إدماج الطاقة غير المستغلة داخل الأنشطة 

على مستوى  "ABC"، فبعد تطبيق نظام بمرجعية أحسن أداء سابق على مستوى المحجرويكون ذلك 

إدارة المحجر أفضل أداء لمسار أنشطتها على مستوى الموارد المستهلكة،  المحجر لعدة شهور تختار

الكميات المنتجة والنتائج المحققة كأساس لتحديد الانحرافات وتحليلها ولما كان ميدان إنجاز الهياكل 

الأساسية للسكك الحديدية وما يتبعه من استخراجات على مستوى المحاجر من الميادين بطيئة التطور 

 .هذا القياس يجدي نفعا كثيرا في تطوير أنشطة المؤسسة وتحسينهافإن 

وذلك باختيارها المقارنة ، مرجعية أفضل الممارساتكما تستطيع إدارة محجر النعامة إجراء 

الداخلية بين أنشطة المحجر وتكاليفه وكمياته المنتجة ونتائجه المحققة مع باقي المحاجر الأخرى التابعة 

نظام التكاليف المبني على ل، وذلك بعد تطبيق المحاجر التابعة للمؤسسة "INFRAFER"للمؤسسة 

الأنشطة المتبنى من طرف محجر النعامة باعتبار أن باقي المحاجر تتبع نفس المسار التكاليفي ونفس 

الأنشطة لإنتاج الرمل ومختلف أنواع الحجارة، مع تقارب الموارد المستنفذة على الأنشطة بين هذه 

جر، وذلك  للوصول إلى الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة واتخاذ أفضل الممارسات كمرجع المحا

مع عدم إمكانية قياس  بعد،" ن ت م أ"لتحسين الأنشطة المماثلة، ولما كنت المحاجر الأخرى لم تطبق 

ة بين المحاجر تكاليف الموارد المستنفذة على الأنشطة داخل هذه المحاجر لم نجد مؤشرا للمقارنة الداخلي

والجدول الموالي يوضح الكمية المنتجة داخل كل محجر من محاجر المؤسسة إلا مؤشر الكمية المنتجة، 

 :م1228خلال شهر أفريل 

 م 1191الكمية المنتجة داخل كل محجر خلال شهر أفريل : 1 – 11الجدول رقم 

 ينحمر الع/ م الأخضرية/ م كاف صالح/ م تبسة/ م النعامة/ م المحجر

 طن 21412 طن 22852 طن 22942 طن 24622 طن 25682 الكمية المنتجة

 باحث بالاعتماد على معطيات المؤسسةمن إعداد ال: المصدر
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خلال نفس الشهر لمختلف المحاجر التابعة للمؤسسة خلال الجدول الموضح للكميات المنتجة  من

"INFRAFER" حليلية على أن تكاليف الموارد واعتمادا على إشارة مدير مصلحة المحاسبة الت

تكاد تكون متقاربة كما أن المؤسسة تفرض على المحاجر التابعة لها نفس السعر  محجرالمستنفذة في كل 

طن والذي يمكن أن تتخذه  25682فإن محجر النعامة يحقق أفضل أداء من حيث الكمية المنتجة بإنتاجه 

ليه ر أنشطتها وحسن استغلال تكاليفها ثم ييى لتطوالمؤسسة كأفضل أداء تقترحه على المحاجر الأخر

تعتمد  "INFRAFER"طن، ولما كانت سياسة المحاجر التابعة للمؤسسة  24622محجر تبسة بـإنتاجه 

بدرجة كبيرة على التكاليف الثابتة فإن التكلفة الوحدوية للمنتجات النهائية تنخفض كلما ارتفع حجم 

على باقي المحاجر للتأكد من التكاليف " ن ت م أ" تؤكد إلا بعد تطبيق لا الإنتاج، غير أن هذه المعطيات

واتخاذ المستنفذة ومعرفة التكاليف التفصيلية والوحدوية لمختلف منتجات المحاجر ثم اتباع هذه المقارنة 

 .حقيق أهداف المؤسسة ومختلف المحاجر التابعة لهاتل مختلف الإجراءات التشغيلية والإستراتيجية

 لمحجر النعامة تحليل الموقف التنافسي الخارجي: رع الثالثالف

المحاجر المنافسة من أفضل المؤشرات التي تعتمدها إدارة يعد معيار السعر المقدم من طرف 

محجر النعامة أو غيره من المحاجر في تحليل موقفها التنافسي الخارجي، ولعدم قدرتنا على تحصيل 

حاول اقتراح أسعار لثلاثة محاجر منافسة ومقارنتها مع الأسعار أسعار بعض المحاجر المنافسة سن

المقدمة من طرف محجر النعامة ثم اتخاذ القرارات التسعيرية اللازمة بالرجوع إلى تكاليف مختلف 

   .لنظام التكاليف المبني على الأنشطة على محجر النعامةالمنتجات التي تحصلنا عليها جراء تطبيقنا 

 أسعار منتجات المحجر والمحاجر المنافسةجدول مقارنة : 1 – 11الجدول رقم 

 مختـــلـــف

 منتجاتال

 تكلفته حسب

"ABC" 

سعره  في 

 المحجر

 أسـعـــــار

  2المحجر 

 أسـعـــــار

 0المحجر 

 أسـعـــــار

 9المحجر 

 القــــــرار

 التسعيري

 زيادة 748678 788688 768618 628638 418687 8/3رمل 

 إبقاء 788688 788625 768625 758658 648626 3/8حجر 

 إبقاء 838688 818638 888658 788625 641689 8/15حجر 

 تخفيض 788618 888668 818628 838688 615682 15/25حجر 

 إبقاء 858688 868628 858658 858688 538614 25/58حجر 

 تخفيض 818618 758618 788628 828625 619675 حجر عقيم

 باحث بالاعتماد على معطيات المؤسسةإعداد ال من: المصدر

تغيير هذه متابعة اعتمدت إدارة محجر النعامة على تحديد أسعارها بالنظر إلى البيئة التنافسية دون 

الأخيرة مع تغير أسعار المنافسين مع الوقت، مع إهمالها لمحاسبة التكاليف لقياس تكاليفها، وبعد تطبيق 

جر النعامة تستطيع إدارة المحجر تحديد أسعارها انطلاقا من تكلفة كل على مستوى مح "ABC"نظام 
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، غير أن اتخاذ أفضل القرارات التسعيرية المتعلقة بمنتجات المحجر يكون بالجمع "ن ت م أ"منتج حسب 

بين تكاليف هذه المنتجات المتحصل حسب نظام التكاليف المبني على الأنشطة المطبق ثم مقارنتها مع 

المقدمة من طرف المحاجر المنافسة كما هو موضح في الجدول أعلاه، فمثلا بالنسبة لمنتج الرمل  الأسعار

ينبغي لإدارة المحجر النظر في  طن/دج 418687طن قليلا مقارنة بتكلفته /دج 628638يعتبر السعر  8/3

وهو سعر  طن/دج 768618تكاليفه، غير أنه بعد مقارنتها مع الأسعار المنافسة بإمكاننا رفع السعر إلى 

فأضل  25/58، والحجر 8/15، والحجر 3/8أقل منافس، أما بالنسبة لأسعار المنتجات الثلاثة الحجر 

قرار تسعيري بشأنها إبقاؤها على حالها لتحقيقها لهامش ربح موجب فيما يتعلق بتكاليفها، مع كونها 

رة المحجر النظر في أسعارها المتعلقة تنافسية مقارنة مع أسعار المحاجر المنافسة، كما يجب على إدا

يم بالنظر إلى الأسعار المنافسة، وذلك أن سعر الحجر بالنسبة قلحجر العومنتج ا 15/25بمنتج الحجر 

طن، /دج 788618يقدم سعرا أقل منه  3طن، في حين أن المحجر المنافس /دج 838688للأول هو 

 615682ل مقارنة بتكلفة المنتج والتي قدرت بـ وتستطيع الإدارة تخفيض السعر إلى هذا الحد أو أق

يقدمه المحجر  منتج الحجر العقيم الذيسعر طن للحفاظ على حصتها السوقية أو رفعها، ومثله بالنسبة ل/دج

طن، لكن بمقارنته مع /دج 619675طن، فذا السعر يحقق هامش ربح معتبر مقارنة بتكلفته /دج 828625

طن أو أقل لمواجهة السعر المنافس /دج 758618لمؤسسة إعادة خفضه إلى الأسعار المنافسة فيجب على ا

     36المقدم من طرف المحجر 
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  :خلاصة الفصل

           "INFRAFER"المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز الهياكل الأساسية للســكك الحــديدية  تعد

مرتبة معتبرة بين  فللمؤسسةميدان أشغال السكك الحديدية،  رائدة فيال الجزائرية الكبرىمن المؤسسات  

منتجة للسكك الحديدية وما تتميز به من سياسة مؤسسات العالم الأحسن تجهيزا بالآلات والمعدات ال

النوعية والشراكات الداخلية والخارجية، كما يعبر عن ذلك كله قدرتها الإنتاجية ومجموع مشاريعها على 

 .مستوى الوطن

طعنا تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة في محجر النعامة التابع لهذه المؤسسة والذي است

أثبت دقته في قياس لتكاليف المنتجات وتوزيع التكاليف المباشرة وغير المباشرة عبر مفهوم الأنشطة 

د والأنشطة ومسببات الموارد ومسببات الأنشطة التي تساعد على فهم العلاقة السببية وبين الموار

 .والمنتجات

وتتمثل أهمية نظام التكاليف المبني على الأنشطة المقترح على مستوى المحجر في استجابته 

لمتطلبات المحجر الأخرى كإعداد الموازنات على أساس الأنشطة والكشف عن الطاقة المستغلة على 

 .ستراتيجية الأخرىمع إمكانية تكامله مع أدوات إدارة التكلفة الإ مستوى تكاليف المحجر

ليس ذلك فقط بل مع ما تقدم ذكره فقد ساهمت مخرجات نظام التكاليف المبني على الأنشطة في 

خدمة إدارة التكلفة الإستراتيجية من خلال قدرتها على تحليل أنشطة المحجر واقتراح سلسلة قيمة، كما 

دعم موقف التنافسي للمحجر وساهم هو الآخر في تحليل تكاليف المحجر ومسببات تكاليفه ودعم ال

    .متخذة من طرف المسييرن كقرار تسعير المنتجاتمختلف القرارات الإستراتيجية ال
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  :الخاتمة العامة

يتوقف نجاح المؤسسات الاقتصادية على مدى تحكمها في المعلومات الداخلية والخارجية التي  

لكن مع تطور بيئة  التشغيلية والإستراتيجية، هاقراراتة وتنظيم أعمالها واتخاذ مختلف تحتاجها في إدار

تنظيم هذه المعلومات عن المؤسسات إلى  احتاجتالأعمال المحيطة بالمؤسسة وازدياد حجم المعلومات، 

نظام المعلومات المحاسبي الذي يعمل على تقديم  ومن أهم هذه الأنظمةطريق أنظمة المعلومات، 

 .ها الخارجيمخرجات محاسبية ومالية تعكس واقع المؤسسة المالي وعلاقتها بمحيط

تكاليف دعما لنظام معلوماتها المحاسبي والتي  كما تحتاج المؤسسة الصناعية والخدمية إلى أنظمة

لا يقتصر دورها على تتبع تكاليف الإنتاج والتوزيع بهدف معرفة تكلفة المنتجات، بل تساعد في تقديم 

فها واتخاذ أهم القرارات مع تحقيق معلومات إدارية وتسييرية تحتاجها الإدارية في القيام بمختلف وظائ

الميزة التنافسية للمؤسسة، لكن تطور بيئة الأعمال المعاصرة واشتداد المنافسة ألزم المؤسسات بإعادة 

النظر في أدواتها التسييرية والإدارية بما في ذلك أنظمة محاسبة التكاليف التي عجزت عن خدمة الإدارة 

مر الذي دفع بظهور إدارة التكلفة الإستراتيجية التي ولدت أدوات الحديثة بمفهومها الإستراتيجي، الأ

وفلسفات إدارية حديثة بمفاهيم إستراتيجية تعددت بتعدد احتياجات المؤسسة وأهدافها من حيث تحقيق 

والاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وتحسين الجودة التكاليف  التنافسية وتعظيم الربحية وتخفيض الميزة

الزبون وغيرها من الأهداف كإدارة الجودة الشاملة ودورة حياة المنتج وتحليل سلسلة  ىوكسب رض

 .القيمة والمحاسبة على الإنجاز ونظرية القيود والإنتاج في الوقت المحدد وغيرها من الأنظمة الحديثة

شكلة ورغم التطورات التي شهدتها المحاسبة وصولا إلى أدوات إدارة التكلفة الحديثة إلا أن م

توزيع التكاليف غير المباشرة التي أصبحت تمثل نسبة كبيرة من تكاليف المؤسسات خاصة الصناعية 

التي أصبحت تعتمد على المكننة بصورة كبيرة لم يشهد تحسنا إلا بعد ظهور نظام التكاليف المبني على 

لسفة توزيعية جديدة تعتمد الأنشطة الذي حقق نجاحا كبيرا في توزيع هذا النوع من التكاليف بتقديمه لف

على مفهوم الأنشطة ومسبباتها لفهم العلاقة بين موارد المؤسسة ومختلف منتجاتها، ليس ذلك فقط بل 

استطاع هو الآخر الاستجابة لمتطلبات المؤسسة الأخرى بتقديم أنظمة حديثة تعتمد على نفس المبدأ 

بني على الأنشطة ونظام التكاليف المبني على كنظام الموازنات على أساس الأنشطة ونظام الإدارة الم

الموجه بالوقت وغير المركز على الأداء الذين أطلق عليهما تسمية الجيل الثاني والجيل الثالث الأنشطة 

 .لنظام التكاليف المبني على الأنشطة

كما استطاع هو الآخر تقديم مخرجات مساعدة للإدارة الإستراتيجية لتكاليف المؤسسة أولا 

مرونته وتأقلمه وتكامله مع أنظمة إدارة التكلفة الإستراتيجية الحديثة في تحقيق مختلف الأهداف ب

الإستراتيجية، كما ساهمت مخرجاته ومخرجات تطوراته وامتداداته في خدمة إدارة التكلفة الإستراتيجية 
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ة ومجموع أنشطتها، ومختلف أغراضها من خلال تطرقه لمحاورها الثلاثة من تحليل سلسلة ثيمة المؤسس

وتعرضه لمسببات الموارد ومسببات الأنشطة مع دعمه لموقف المؤسسة التنافسي وميزتها الإستراتجية 

ت تسعير المنتجات واختيار المزيج ايجية كقرارتومساعدة الإدارة في اتخاذ مختلف القرارات الإسترا

 .ت المؤسسة الإستراتيجيةالأمثل من المنتجات والمزيج الأفضل من الزبائن مع رسمه لمسارا

وبعد نشر الوعي التكاليفي في المؤسسة الجزائرية بأنها تستطيع هي الأخرى تبني نظام التكاليف 

أو غيره من الأنظمة الحديثة التي تساهم  ةالمبني على الأنشطة كأحد أدوات إدارة التكاليف الإستراتيجي

تابعتها مع جعلها ميزة تنافسية للمواجهة ونقطة قوة في التحكم في تكاليف المؤسسة وتساهم في إدارتها وم

 .لاتخاذ أهم القرارات

 :ومن خلال استعراض جوانب البحث الذي انطلق من الإشكالية التالية

 في إدارة التكلفة الإستراتيجية؟" ABC"ما هو دور وأهمية نظام التكاليف المبني على الأنشطة 

 :تم التوصل إلى ما يلي

 :صحة الفرضيات اختبار .1

مسايرة من أهم أنظمة المعلومات الإدارية كونه نظام المعلومات المحاسبي بجميع فروعه  ستطاعا -

التطورات والتقنيات الحديثة المفروضة على المؤسسة من بيئة أعمالها بتوفيره معلومات مالية وغير 

 .مالية تساعد الإدارة في تسيير شؤونها واتخاذ مختلف القرارات

 .الفرضية الأولىوهذا ما يثبت صحة 

أثبت مدخل إدارة التكلفة الإستراتيجية عجز أنظمة التكاليف التقليدية على تلبية حاجات المؤسسة  -

وأدى بدفعها من الدور التقليدي المتمثل في حساب التكاليف والتحكم فيها إلى إدارتها وتسييرها 

موقف المؤسسة التنافسي والاهتمام  استراتيجيا بالاعتماد على البيئتين الداخلية والخارجية في تحليل

 .ستراتيجية الأخرىلأهداف التسييرية والإومختلف ا بجودة المنتجات ورضا العميل

 .وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية

أدوات إدارة التكاليف الإستراتيجية إلا أن مشكل التكاليف غير المباشرة لم  حققته رغم النجاح الذي -

لمتطلبات بيئة  هو الآخر يشهد تحسنا إلا بعد ظهور نظام التكاليف المبني على الأنشطة الذي استجاب

 الأعمال المعاصرة من إدارة التكاليف وإعداد الموازنات وتحسين الأنشطة وحتى مراعاة عامل الوقت

ماده على فهم العلاقة السببية بين موارد المؤسسة من خلال اعت وكشفه عن الطاقة غير المستغلة

 .محاور إدارة التكلفة الإستراتيجية الثلاثة مع توفير مخرجات تخدم وأنشطتها

 .وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة
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ستراتيجيا إن إدارتها يحسوتكمؤسسة جزائرية   "INFRAFER"مؤسسة  يفاستطعنا التحكم في تكال -

لنظام التكاليف المبني على الأنشطة وفق خطواته الصحيحة ثم الاستفادة من  محاولة تبنينامن خلال 

 المؤسسة تراتيجية الأخرى في تحليل مواردوتطوراته وتكامله مع أدوات إدارة التكلفة الإسمخرجاته 

 .ومسببات تكاليفها وأنشطتها ودعم موقفها التنافسي واتخاذ مختلف القرارات الاستراتيجية الأخرى

 .وهذا ما يثبت صحة الفرضية الرابعة

 :نتائج الدراسة .7

 :تم التوصل إلى النتائج التالية إضافة إلى ذالك فقد

تتوقف صحة قرارات المؤسسة على مدى تحكمها في المعلومات الداخلية والخارجية عن طريق  -

 أنظمة المعلومات الإدارية والتسييرية المتبناة من طرف المؤسسة؛

أنظمة التكاليف أهمية بالغة في حياة المؤسسة ليس فقط لتتبع تكاليف المنتجات وإدارتها بل  تحتل -

أيضا لتقديمها لمعلومات تساعد الإدارة في تحقيق وظائفها واتخاذ مختلف القرارات وتحقيق الميزة 

 ؛التنافسية للمؤسسة

سم به محيط المؤسسة من سهولة حققت أنظمة التكاليف التقليدية نجاحا لوقت من الزمن نظرا لما ات -

 وسط بيئة الأعمال المعاصرة؛في التشغيل وبساط في التكاليف واعتماد اليد العاملة لكنها باءت بالفشل 

استطاع مدخل إدارة التكاليف الإستراتيجية إثبات عجز أنظمة التكاليف التقليدية ودفعها من الدور  -

 لمتطلبات بيئة الأعمال المعاصرة؛ التقليدي إلى التفكير الإستراتيجي للاستجابة

تعددت وتنوعت الفلسفات والأدوات والأنظمة التي جاءت بها أدوات إدارة التكلفة الإستراتيجية بتعدد  -

 احتياجات المؤسسة وأهدافها التشغيلية والإستراتيجية؛

والخارجية  تعتمد إدارة التكلفة الإستراتيجية في تحليلها لموقف المؤسسة على البيئتين الداخلية -

 معلومات مالية وأخرى غير مالية؛ باعتمادها

تعد التكاليف غير المباشرة من أهم المشكلات التي تواجه محاسبة التكاليف لما تتميز به من صعوبة  -

 في توزيعها وتخصيصها على منتجات وخدمات المؤسسة؛

بعد ظهور نظام التكاليف إلا  لمشكلة التكالف غير المباشرةلم يشهد تاريخ محاسبة التكاليف حلا  -

يعمل على تخصيصها وتكاليفها وفق العلاقة السببية بين موارد المؤسسة، المبني على الأنشطة الذي 

 أنشطتها ومنتجاتها وخدماتها؛
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استجاب نظام التكاليف المبني على الأنشطة المبني على الأنشطة لاحتياجات المؤسسة المختلفة في  -

ه لأنظمة جديدة كنظام التسيير على أساس الأنشطة ونظام الموازنات البيئة الحديثة من خلال عرض

 المبني على الأنشطة؛

مر نظام التكاليف المبني على الأنشطة بأجيال مختلة من نظام التكاليف المبني على الأنشطة التقليدي،  -

ة المركز على نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقت ونظام التكاليف المبني على الأنشط

 الأداء؛

ساهمت مخرجات نظام التكاليف المبني على الأنشطة في خدمة إدارة التكلفة الإستراتيجية ومختلف  -

أغراضها من خلال تعرضها لأهم محاورها من تحليل لسلسلة القيمة ومسببات التكلفة وموقف 

 .المؤسسة الإستراتيجي

يساعد نظام التكاليف المبني على الأنشطة الإدارة في اتخاذ أهم القرارات الإستراتيجية كقرار تسعير  -

المنتجات واختيار المزيج الأمثل في المنتجات أو في الزبائن، وحتى في رسم مسارات المؤسسة 

 الإستراتيجية؛

والاستفادة من تطوراته تستطيع المؤسسة الجزائرية تبني نظام التكاليف المبني على الأنشطة  -

تخاذ أهم القرارات التسييرية وامتداداته في تسيير تكاليفها إستراتيجيا وتحقيق ميزتها التنافسية وا

 .ستراتيجيةوالإ

  :التوصيات والاقتراحات  .3

 :ومن أهم الحلول التي نقترحها

تحديث أنظمتها المحاسبية ونظم محاسبة التكاليف لمواكبة التطورات  الجزائرية يجب على المؤسسات -

 المفروضة من بيئة الأعمال المعاصرة وترشيد مختلف قراراتها التسييرية والإستراتيجية؛

المؤسسة الجزائرية التي لا تكاد تطبق  وسطعلى الباحثين ومحاسبي التكاليف نشر الوعي التكاليفي  -

 ما اختياريا، أو عدم الالتفات إلى مخرجاته في اتخاذ القرار؛نظام التكاليف كونه نظا

ضرورة توعية المدراء وأرباب المؤسسات والمحاسبين بأهمية أنظمة التكاليف الحديثة عامة ونظام   -

 ؛بمفهومها الحديث المؤسسة تكاليف التكاليف المبني على الأنشطة واعتمادها في إدارة

ظام التكاليف المبني على الأنشطة اتباع الخطوات الأساسية على المؤسسات التي أرادت تبني ن -

 والمراحل الضرورية حى يكون فعالا ومجديا؛

ضرورة توظيف الكفاءات والأطر الجامعية والاستفادة من خبرات المؤسسات الرائدة وتكوين  -

اصة وكيفية الموظفين في أنظمة التكاليف الحديثة عامة ونظام التكلفة المبني على الأنشطة بصورة خ

 الاستفادة منها في إدارة تكاليف المؤسسة إستراتيجيا واتخاذ أهم القرارات؛
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الاهتمام بالبحث في نظام التكاليف المبني على الأنشطة وتطبيقاته وتطوراته ومزاياه وإضافاته  -

 ؛المؤسسات الاقتصادية الجزائرية سواء الصناعية، أو الخدمية أو التجارية مستوى  علىوتطبيقه 

التي جاءت بها إدارة التكلفة  إجراءات البحوث العملية والدراسات حول النظريات والفلسفات الحديثة -

 النظريات العلمية التي لا تكاد تتعدى أوراق البحث من أجل تقليص الفجوة بينو الإستراتيجية

 ؛ات العمليةوالتطبيق

المؤسسات الرائدة وتكوين  ضرورة توظيف الكفاءات والأطر الجامعية والاستفادة من خبرات -

الموظفين في أنظمة التكاليف الحديثة عامة ونظام التكلفة المبني على الأنشطة بصورة خاصة وكيفية 

 الاستفادة منها في إدارة تكاليف المؤسسة إستراتيجيا واتخاذ أهم القرارات؛

بإتمام وتوسيع نظام التكاليف المبني على الأنشطة لشيمل جميع  "INFRAFER"كما نوصي مؤسسة  -

فروع المؤسسة من محاجر ومصانع ومشاريع من أجل تعظيم الفائدة من مخرجاته لأغراض إدارة 

 .التكلفة الإستراتيجية

  :آفاق البحث .4

 :ن جملة المواضع التي نقترحها كمشاريع للبحثم

يجية كل على حدى وبيان أهميته في حياة المؤسسات البحث في أدوات إدارة التكلفة الإسترات -

 الاقتصادية وصنع القرارات؛

ومحاولة تطبيقها على المؤسسات البحث في أجيال نظام التكاليف المبني على الأنشطة الحديثة  -

الجزائرية من نظام التكاليف المبني على الأنشطة الموجه بالوقت، أو المركز على الأداء، أو الموجه 

 زبون؛نحو ال

على الأنشطة وأدوات إدارة التكلفة الإستراتيجية الحديثة  التكامل بين نظام التكاليف المبنيدراسة أثر  -

   .على أداء المؤسسات المالي والاقتصادي والتنافسي
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 .5002ائرية، الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجزالمحاسبة التحليليةعبد الكريم بويعقوب،  -
، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، محاسبة التكاليف الصناعيةعبد الناصر إبراهيم نور، عليان الشريف،  -

5005. 
 .5005، دار المسيرة للنشر، الأردن، ، محاسبة التكاليف الصناعيةعبد الناصر نور، عليان الشريف -
، دار النشر بوزريعة، سبة المالية وفق النظام المحاسبي المالي الجديدالمحاعبد الوهاب رميدي، علي سماي،  -

 .5099الجزائر، 
، مكتبة الإشعاع الفني، القاهرة، مصر، جودة المنتج ما بين إدارة الجودة الشاملة والإيزوعبيد محمد عبد العزيز،  -

9111. 
 .5000لمنهاج، عمان، الأردن، ، دار االمدخل إلى نظم المعلومات الإداريةعثمان الكيلاني وآخرون،  -
، دار المنار للطباعة، القاهرة، مصر، ، المحاسبة الإدارية في مجالات تقييم الأداء واتخاذ القراراتعراقي العراقي -

9115. 
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، دارالمناهج، عمان، الأردن، مدخل تطبيقي معاصر: نظام المعلومات المحاسبيعصام فهد العربيد وآخرون،  -
5002. 

 .5001، دار قنديل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، اتخاذ القرارات الإدارية، خلف حجاحجة يعل -
، الدار الجامعيةـ، الإسكندرية، اتخاذ القرارات، تقييم وتقارير الأداء: المحاسبة الإدارية المتقدمةعلي أحمد أبو حسن،  -

 .9112مصر، 
، الدار الجامعية، الإسكندرية، وتحليل الربحية مدخل إستراتيجي لدراسات متقدمة في إدارة التكلفةعلي القباني،  -

 .5002مصر، 
 .9111الجزائر، ، ديوان المطبوعات الجزائرية، سعر التكلفة والمحاسبة التحليليةعلي رحال،  -
 .5000، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ماهيتها ومكوناتها: نظم المعلوماتعماد الصباغ،  -
 .5001، دار إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، محاسبة التكاليفخ، عماد يوسف الشي -
 .9112، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، الإتجاهات الحديثة في علم الإدارةعمار بوحوش،  -
 .5002، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، إقتصاد المؤسسةعمر صخري،  -
 .5000الوراق، عمان، الأردن، ، مؤسسة المحاسبة الإداريةالفداغ فداغ،  -
 .5000، مؤسسة شهاب الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، ، المنافسة والترويج التطبيقيفريد النجار -
 .5002، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، مقدمة في محاسبة التكاليففلاح سلامة المطارنة غسان،  -
 .9112، مركز الكتب الأردني، الأردن، م الإدارية الحديثةالمفاهيفؤاد الشيخ سالم وآخرون،  -
، دار الثقافة للنشر والتويع، عمان، الأردن، 1001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو قاسم نايف علوان،  -

5002. 
 .9112، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، لبنان، الإدارة عملية ونظامكامل بربر،  -
، وحدة الحدباء للطباعة والنشر، العراق، نظم المعلومات المحاسبيةكريم إبراهيم الحيباتي، زياد يحيى السكاح،  -

5002. 
مفاهيم وتطبيقات، دار المريخ، الرياض، السعودية، : كمال الدين سعيد، نظم المعلومات المحاسبية لاتخاذ القرارات -

5005. 
، الدار الجامعية، محاسبة التكاليف للتخطيط والرقابةأبو حسن، علي أحمد  كمال الدين مصطفى الدهراوي، -

 .9112الإسكندرية، مصر، 
 .5001، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، محاسبة التكاليف المتقدمةكمال حسن جمعة الربيعي وآخرون،  -
الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، مبادئ المحاسبة الإدارية الحديثةكمال خليفة أبو زيد، عطية عبد الحي مرعي،  -

5002. 
، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت، لبنان، محاسبة التكاليف في المجال الإداريمحمد أحمد خليل،  -

5000. 
، دار وائل للنشر، عمان، (إدارة، تكنولوجيا المعلومات)، المدخل إلى نظم المعلومات الإدارية محمد آل فرج الطائي -

 .5001ن، الأرد
 .5002، دار الوفاء لدنيا الطباعة، الإسكندرية، مصر، إدارة النشاط الإنتاجي والعملياتمحمد الخولاني،  -
 .9111، الدار الجامعية، بيروت، لبنان، مقدمة في أصول محاسبة التكاليفمحمد الفيوبي محمد،  -
طباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، ، دار التعليم الجامعي للالمحاسبة الإستراتيجيةمحمد الفيومي محمد،  -

5095. 
 .5009، دار المنهاج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، تخطيط الإنتاج ومراقبتهمحمد بديوي الحسين،  -
 .2004، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، مبادئ محاسبة التكاليفمحمد تيسير عبد الحكيم الرجبي،  -
 .5002، دار الوفاء للنشر والطباعة، الاسكندرية، مصر، القرارات في المنظماتدعم محمد حافظ حجازي،  -
 .5002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مبادئ محاسبة التكاليفمحمد سامي راضي،  -
، الدار (الإطار الفكري والعلمي للمحاسبة كنظام للمعلومات)المحاسبة المتوسطة محمد سمير الصبان وآخرون،  -

 .5002الجامعية، الإسكندرية، مصر، 
، الجزء الأول،  المكتب "مدخل نظم المعلومات"المحاسبة المالية محمد عباس بدوي، عبد الوهاب نصر علي،  -

 .5001الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، 
 .5001عمان، الأردن، ، دار الياروزي العلمية للنشر والتوزيع، إدارة الجودة المعاصرةمحمد عبد العالي النعيمي،  -
، دار الياروزي العلمية للنشر والتوزيع، منظورين التقليدي والحديث: محاسبة التكاليفمحمد عبد الفتاح العشماوي،  -

 .5099الأردن، 
 .5099، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة، مصر، نظم المعلومات الإداريةمحمد عبد الفتاح،  -
 .5002، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الجودة الشاملةهاب العزاوي، محمد عبد الو -
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 .5000، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، محاسبة التكاليفمحمد علي الجبالي، قصي السمراني،  -
 .5009الجامعية، الجزائر، ، ديوان المطبوعات "أداة فعالة للتسيير"الموازنات التقديرية محمد فركوس،  -
 .5002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، أصول محاسبة التكاليفمحمد محرم وآخرون،  -
 .9111، دار النهضة، القاهرة، مصر، الاتجاهات الحديثة في محاسبة التكاليفمحمد محمود يوسف،  -
، دار وائل للنشر والقياس والإفصاح مبادئ المحاسبة المالية، الدورة المحاسبية ومشاكل العترافمحمد مطر،  -

 .5002والتوزيع، عمان، الأردن، 
 .5090، الشركة العربية للتموين والتوريدات، القاهرة، مصر، أنظمة المعلومات الإداريةمحمد نور برهان،  -
 .5009، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن، نظم المعلومات المحاسبيةمحمد يوسف الحفناوي،  -
 .5000، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، محاسبة التكاليفمحمود علي الجبالي، قصي السامرائي،  -
، المجلد الأول، مؤسسة الاتجاهات الحديثة في التكاليف والمحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليفمحمود يوسف محمد،  -

 .5002ة للنشر الإلكتروني، يكتب عرب
 .5002، مكتب الأنجلو، القاهرة، مصر، والتخطيط الإستراتيجيتحديات العولمة مصطفى أحمد سيد،  -
، دار الصفاء للنشر والتوزيع، تسويق المعلومات وخدمات المعلوماتمصطفى ربحي عليان، إيمان فاضل السامرائي،  -

 .5090عمان، الأردن، 
، المكتبة العصرية اءالمحاسبة الإدارية مدخل معاصر في  التخطيط والرقابة وتقويم الأدمكرم باسيلي واصل،  -

 .5009للطباعة، مصر، 
 .9122، دار النهضة العربية، القاهرة، مصر، أنظمة التكاليف الصناعيةمنير محمود سالم،  -
، دار المسيرة للنشر مدخل نظري وتطبيقي: تحليل القرائم الماليةمؤيد راضي خنفر، غسان فلاح المطارنة،  -

 .5099والتوزيع، عمان، الأردن، 
 .5002، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المحاسبة الإداريةد الفضل وآخرون، مؤيد محم -
 .9111، دار المحمدية العامة، الجزائر، إقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  -
 .5009، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الإدارة والتخطيط الاستراتيجيناصر دادي عدون،  -
 .9111، دار المحمدية العامة، الجزائر، تقنيات مراقبة التسيير، المحاسبة التحليليةناصر دادي عدون،  -
، الدار الجامعية، الاتجاهات الحديثة في المحاسبة الإدارية وتكنولوجيا المعلوماتناصر نور الدين عبد اللطيف،  -

 .5002الإسكندرية، مصر، 
 .5002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، التكاليف، مدخل إلى أنظمة قياس ناصر نور الدين عبد اللطيف -
 .5002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مبادئ محاسبة التكاليفناصر نور الدين،  -
، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، تكوين وتنفيذ الإستراتيجية التنافسية: الإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسي،  -

 .5002مصر، 
، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "مدخل معاصر"نظم المعلومات الإدارية  الحميدي وآخرون، نجم عبد الله -

5001. 
 .5005، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، محاسبة التكاليف الصناعيةنواف فخر، خليل الدليمي،  -
 .5009دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيقنواف كنعان،  -
 .9111، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، مبادئ محاسبة التكاليف الصناعيةنور أحمد،  -
، دراسات في المحاسبة المالية، محاسبة التكاليف، والمحاسبة الإداريةهاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه،  -

 .5000ة، مصر، الدار الجامعية، الإسكندري
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدميهدى السامراني،  -

 .5002عمان، الأردن، 
، الجزء الأول، منشورات الأكاديمية العربية المفتوحة، الدنمارك، أصول المحساسبة الماليةوليد ناجي الحيالي،  -

5002. 
، دار الأمين نظم المعلومات الإدارية والمحاسبية في مجال التخطيط والرقابة واتخاذ القرارأبو طالب، يحيى محمد  -

 .5005للنشر والتوزيع، مصر، 
 .5002، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المحاسبة الإداريةيوحنا آل أدم، صالح الرزق،  -
 .5009الوارق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ، مؤسسةنظرية المحاسبةيوسف بن محمود جربوع،  -
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 :أطروحات الدكتوراه .2

، أطروحة دكتوراه، جامعة أم درمان الإسلامية، دراسة تحليلية تطبيقية: المحاسبة على الإنجازأحمد هاشم يوسف،  -
 .9111السودان، 

، استخدام مدخل تحليل التكاليف الإستراتيجي في دعم المزايا التنافسية للشركات الصناعيةأمجاد محمد الكومي،  -
 .5005كلية التجارة، جامعة عين شمس، القاهرة، مصر، أطروحة دكتوراه، 

مساهمة التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة بكوش لطيفة،  -
 .5092أطروحة دكتوراه في علوم التسيير،  جامعة محمد خيضر،بسكرة، الجزائر،  مجمع صيدال،

دراسة "الاقتصادية في تحقيق التنمية المستدامة في ظل التكتلات الاقتصادية العالمية  دور المؤسساتحبيبة عامر،  -
، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية "حالة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 .5092 والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر،

http://www.management.free.fr/
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، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التوجه الجديد نحو معايير الإبلاغ المالي الدوليصلاح، حواس  -
 .5002التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 

الإدارة الإستراتيجية للتكاليف ومختلف الطرق التي يمكن استعمالها لتخفيض التكاليف وتحسين راضية عطوي،  -
دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ، أطروحة الأرباح

 .5092 -5092فرحات عباس سطيف، الجزائر، 
استخدام التكامل بين التقنيات الحديثة لأنظمة التكلفة، التسيير والتسعير والموازنة على أساس رانية غضاب،  -

، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، ية بالمؤسسة الاقتصاديةالانشاط لبناء الميزة التنافس
 .5092جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 

مدى فعالية نظم المعلومات المحاسبية في تحقيق الأمان والتركيبة والموثوقية في ظل التجارة شاهر يوسف القشي،  -
 لدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان،، أطروحة دكتوراه، كلية االإلكترونية

 .5002 الأردن، 
مدى فعالية نظم المعلومات المحاسبية في تحقيق الأمان والتوكيد والموثوقية في ظل ظاهر شاهر يوسف القشي،  -

عة عمان العربية، عمان، الأردن، ، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه، تخصص محاسبة، جامالتجارة الإلكترونية
5002. 

نموذج مقترح لاستخدام محاسبة التكاليف في تحديد تكلفة الطالب الجامعي بمؤسسات التعليم عاطف آدم علي،  -
 .5090في المحاسبة، كلية الدراسات العليا، جامعة النيلين، السودان،  ، أطروحة دكتوراهالعالي الحكومية السودانية

، أثر الإدارة الإستراتيجية على قطاع صناعة الإسمنت بالمملكة العربية السعوديةالمشاري،  عبد العزيز محمد -
 .5002أطروحة دكتوراه، جامعة السودان للعلوم والتنولوجيا، الخرطوم، السودان، 

، السوداننموذج مقترح لاستخدام التكاليف الحديثة في تحديد تكلفة صناعة السكر بعبد المنعم أحمد محمد عبد الله،  -
 .5001رسالة دكتوراه، جامعة السودان، الخرطوم، السودان، 

، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية دور المعلومات المحاسبية في اتخاذ القرارات الاقتصاديةعثمان مداحي،  -
 .5001وعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 

خصائص المعلومات القاعدية لبناء قرارات الإنتاج التي تسمح بالأسبقية التنافسية في إطار سراج،  علي -
 .5002، أطروحة دكتوراه كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، الإستراتيجية التنافسية

،  أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، -لمتبعة مدخل إدارة التكلفة والسياسات ا -الإمداد الشامل عمر أقاسم،  -
 .5090 – 5001كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، 

نظام محاسبة التكاليف المبني على الأنشطة في الشركات الصناعية الأردنية وعلاقته بالأداء عمر محمد هديب،  -
راه في المحاسبة، كلية العلوم المالية والمصرفية، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، ، أطروحة دكتوالمالي

 .5001عمان، الأردن، 
، أطروحة دكتوراه، كلية أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصال على إدارة الموارد البشرية في المؤسسةلمين علوطي،  -

 .5002الجزائر، الجزائر، العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 
، مدخل محاسبي مقترح لنظرية القيود بهدف التحسين المستمر لأداء منظمات الأعمالمحمد حسن فهمي الأشول،  -

 .5002أطروحة دكتوراه، جامعة قناة السويس، الإسماعيلية، مصر، 
التكاليف واتخاذ القرارات الإدارية الإدارة الإستراتيجية للتكلفة ودورها في الرقابة على محمد عثمان إبراهيم أحمد،  -

، رسالة دكتوراه في التكاليف والمحاسبة الإدارية، (دراسة ميدانية على عينة من المنشآت الصناعية السودانية)
 .5092جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان، 

، أطروحة دكتوراه، كلية د الدوليةأهمية إصلاح النظام المحاسبي للمؤسسات في ظل أعمال التوحيمدني بن بلغيث،  -
 .5002العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 

 الأداء، دراسةأثر نظام التكاليف على أساس النشاط على جودة المعلومات المحاسبية وتحسين نعمان لبنى هاشم،  -
دكتوراه في المحاسبة، كلية الدراسات العليا، جامعة ، أطروحة ميدانية على عينة من الشركات الصناعية العراقية

 .5092النيلين، السودان، 
، نموذج مقترح لاستخدام نظام محاسبة التكاليف في تسعير المنتجات الصناعية التحويليةهاشم الطيب محمد أحمد،  -

 .5090أطروحة دكتوراه، كلية الدراسات العليا، جامعة النيلين، الخرطوم، السودان، 
دور أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في تخطيط ورقابة العملية الإنتاجية، دراسة ميدانية جعفر حسن حبيب، هبة  -

، أطروحة دكتوراه في المحاسبة، كلية الدراسات العليا، جامعة شندي، على الشركات الصناعية بولاية نهر النيل
 .5092السودان، 

، أطروحة لومات للتسيير ومساعد على اتخاذ القرار في المؤسسةالمحاسبة التحليلية نظام معهلال درحمون،  -
 .5002دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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- H. KEFI, Evaluation des technologies et systèmes d’information – cas d’un entrepôt de données 

implanté dans une institution financière, Thèse de doctorat en sciences de gestion, Université de Paris 

Dauphine, Paris, France, 2001. 

 

 :الملتقيات والمجلات والمحاضرات .2

حساب تكلفة الخدمات العلاجية وفق نظام تكاليف الأنشطة في مستشفى إبراهيم شقفة خليل، ماهر موسى درغام،  -
، مجلة الأزهر، سلسلة العلوم الإنسانية، غزة، فلسطين، المجلد الخامس "دراسة تطبيقية"غزة الأوروبي الحكومي 

 .5002، 9عشر، العدد أ 
، مجلة العلوم نموذج مقترح لتطبيق نظام التكلفة على أساس الأنشطة في مجال المسؤولية الاجتماعيةإبراهيم ميدة،  -

 .5002، 5، العدد 59 الاقتصادية والقانونية، جامعة دمشق، سوريا، المجلد
، مجلة جامعة العوامل المؤثرة في نظام المعلومات المحاسبي ودوره في اتخاذ القرارات الاستراتيجيةإبراهيم ميده،  -

 .5001، العدد الأول، 52دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، دمشق، سوريا، المجلد 
، الملتقى الدولي حول الإطار المحاسبية الدوليةعرض المعلومات في ظل المعايير أحمد زغدار، محمد سفير،  -

المفاهيمي للنظام المحاسبي المالي الجديد وآليات تطبيقه في ظل المعايير المحاسبية الدولية، كلية العلوم الاقتصادية 
 .5001وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر، 

شق للعلوم ، مجلة دمذ القرارات في المؤسسات الحكوميةدور نظام المعلومات في اتخاأحمد صالح الهزامة،  -
 .5001 العدد الأول، ، عمان، الأردن،الاقتصادية والقانوية

، الملتقى الدولي المعلومات المحاسبية وترشيد القرار في ظل تطبيق نظام مالي ومحاسبي بالجزائرأحمد لعماري،  -
 – 92محاسبة الدولية، المركز الجامعي واد سوف، الجزائر، حول النظام المالي المحاسبي الجديد في ظل معايير ال

 .5090جانفي  91
، جامعة محمد خيضر بسكرة، ، مجلة العلوم الإنسانيةطبيعة وأهمية نظم المعلومات المحاسبيةأحمد لعماري،  -

 .5009نوفمبر  العدد الأول،  الجزائر،
فها أداة التخطيط الإستراتيجي في الجامعة الأردنية درجة ممارسة بطاقة الأداء المتوازن بوصأحمد يوسف دودين،  -

 .5095، ، جامعة الزرقاء، الأردن، العدد الأولقاء للبحوث والدراسات الإنسانية، مجلة الزرالخاصة
استخدام نظام التكلفة على أساس النشاط لقياس وتخصيص التكاليف المشتركة في قطاع أسعد مبارك حسين،  -

جامعة البحر الأحمر، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة البحر الأحمر، السودان، العدد الرابع،  ، مجلةالخدمات المينائية
 .5092ديسمبر 

، الملتقى الدولي دور المعلومات المحاسبية في ترشيد قرارات الاستثمار في الأسواق المالية الناشئةبالرقي تيجاني،  -
 – 92العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعلة المسيلة، الجزائر، حول صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية، كلية 

 .5001أفريل  92
الملتقى الدولي ، "لبناء إستراتيجيات SWOTالميزة التنافسية باعتماد تحليل ": البكري ثامر،  مداخلة بعنوان -

، كلية "في الدول العربيةالمنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية لقطاع المحروقات : "الرابع
 .5090الإقتصاد، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، عمان، الأردن، 

، مجلة الجامعة دراسة ميدانية: أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباحجبر إبراهيم الداعور،  -
 ،العدد الثاني المجلد الواحد والعشرون، سطين،الجامعة الإسلامية، فل ،الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، 

5092. 
، مجلة أخبار المحاسبة، الدوحة، قطر، العدد السادس، فيفري مراحل تصميم نظام تكاليف الأنشطةجلال العطار،  -

5001. 
تنافسية المؤسسات : ، ملتقى دولي بعنوانتحقيق التنتافسية في التكاليف والأسعارجمعة هوام، زهية خياري،  -

 .5005أكتوبر  20قتصادية وتحولات المحيط، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، يوم الا
في قياس تكلفة الخدمة ' TDABC'استخدام أسلوب التكلفة على أساس النشاط الموجه بالوقت  حاتم كريم كاظم،  -

جامعة الكوفة، العراق، السنة ، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، (دراسة تطبيقية في فندق النجف)الفندقية 
 .5092، 5، العدد 1، المجلد 99

، مجلة المحاسب القانوني العربي، مصر، التكاليف المبنية على الأنشطة أداة استراتيجية هامة للإدارةحازم فرح،  -
 .9112العدد الثاني والتسعون، جويلية 

، المجلة ور مدخل تكاليف دورة حياة المنتجإطار مقترح لتخفيض تكاليف الإنتاج والجودة من منظحسين ماجدة،  -
 .5000 العدد الأول، ، القاهرة، مصر،ة عين الشمسالعلمية الصادرة عن كلية الإقتصاد، جامع

المحاسبة التحليلية الفلاحية وإمكانية تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة في المستثمرات حسين مولاي،  -
 .5091، 91لبليدة، الجزائر، العدد ة لجامعة البليدة، جامعة علي لونيس ا، مجلة الأبحاث الاقتصاديالفلاحية
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التكامل ما بين تقنية بطاقة العلامة المتوازنة وتقنية الكلفة على أساس حنان صبحت عبد الله، سهير كاظم فاضل،  -
، 992ربعون، العدد ، مجلة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراق، السنة الحادية والأالنشاط الموجه بالوقت

5091. 
تقنيات إدارة الكلفة الإستراتيجية، مجلة ديالي الصادرة عن كلية الإدارة حيدر شاكر نوري، محمود حسن جمعة،  -

 .5092العدد الثالث والستون،  العراق، ، جامعة ديالى،والاقتصاد
تكلفة المستهدفة والتكلفة وفق الشاط لتكامل بين أسلوبي الخالد محمد أحمد عبد الله، فتح الرحمن الحسن منصور، ا -

، دراسة حالة الشركة السودانية للتوليد الحراري: كأدوات لإدارة التكلفة الإستراتيجية لتحديد تكلفة إنتاج الكهرباء
المجلد  مجلة العلوم الإقتصادية الصادرة عن كلية الدراسات التجارية، جامعة السودان للعلوم ووالتكنولوجيا، السودان،

 .5092السادس عشر، العدد الأول،  
دراسة تطبيقية في مديرية بلديات ) ABBمقومات تطبيق نظام الموازنات على أساس الأنشطة خضير مجيد علاوي،  -

، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة القادسية، العراق، (محافظة الديوانية
 .5095، 5 ، العدد92المجلد 

، مجلة مدى تطبيق شركات الكهرباء في الأردن لنظام التكاليف والإدارة المبني على الأنشطةرضوان محمد العناتي،  -
 .5001الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية، جامعة الزرقاء، عمان، الأردن، المجلد التاسع، العدد الأول، 

، مجلة العلوم الإسلامية، س لقياس تكلفة الخدمات التعليمية بالجامعاتنظام تكاليف الأنشطة كأساسالم عبد الله حلس،  -
 .5002الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، المجلد الخامس عشر، العدد الأول، جانفي 

، مجلة كابتكار تسييري في المؤسسة( ABC)نظام التكاليف على أساس الأنشطة سعاد معاليم، إسماعيل حجازي،  -
ي والمالية، جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، المجلد الحدي عشر، العدد الثاني، الدراسات الاقتصاد

 .5091ديسمبر 
قراءة تحليلية لاستجابة محاسبة التكاليف لمتطلبات سلمى منصور سعد، إبتهاج إسماعيل يعقوب، منال حسين،  -

ة الجامعية، جامعة بغداد، العراق، العدد السابع ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصاديحالة دراسية ABCنظام : البيئة
 .5092والأربعون، 

نظام إدارة التكاليف على أساس الأنشطة، دراسة تطبيقية في : تطبيق المعرفة الجديدسليمان حسين البشتاوي،  -
، المفرق، ، مجلة دراسات العلوم الإدارية، كلية إدارة المال والأعمال، جامعة آل البيتالقطاع الصناعي الأردني

 .5002، 9، العدد 22الأردن، المجلد 
همية إدارة التكاليف الإستراتيجية وإستراتيجيات المنافسة لتحقيق سليمان حسين البشتاوي، طلال سليمان جريره، أ -

، مجلة دراسات العلوم الإدارية، الجامعة الأردنية، الميزة التنافسية للشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية
 .5092،العدد الأول، 25المجلد  لأردن،ا

تطوير مدخل قياس التكاليف على أساس المواصفات بهدف الاستغلال الأمثل للطاقة صالح  عبد الرحمن المحمود،  -
، مجلة العلوم الإنسانية والإدارية، جامعة الملك فيصل، المملكة العربية السعودية، المجلد "دراسة تطبيقية"المتاحة 

 .5002د الثاني، الثامن، العد
، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة التغير في إستراتيجيات خفض الكلف وآثارهاصالح إبراهيم يونس الشعباني،  -

 .5090، 25، المجلد 11والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق، العدد 
، المؤتمر الدولي حول المسؤولية الاجتماعية ودورها في مشاركة القطاع الخاص في التنميةصالح السحيباني،  -

 .5001مارس  52 – 52القطاع الخاص، بيروت، 
، مجلة التكاليف تقييم ملاءمة التكاليف غير المباشرة في ظل أساليب الصناعة الحديثةصلاح الدين محمد بسيوني،  -

 .9111العدد الثالث،   الصادرة عن الجمعية العربية للتكاليف، القاهرة، مصر،
، الملتقى الوطني الأول حول ودة المعلومات المحاسبية لترشيد القرارات الاقتصاديةمفاهيم جالطيب خوجة،  -

المؤسسة على ضوء التحولات المحاسبية الدولية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، : مستجدات الألفية الثالثة
 .5002نوفمبر  55 – 59جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، 

في شعبة ( TDABC)تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة لموجهة بالوقت جودة، عبد الحكيم مصطفى  -
، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية التصوير بالرنين المغناطيسي في أحد المستشفيات الأردنية الخاصة

 .5091، 9، العدد 52والإدارية، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، المجلد 
، مجلة إطار مقترح لتحليل وإدارة التكلفة من منظور إستراتيجي بهدف تعظيم قيمة المنشأةعبد الرحمن عاطف،  -

 .5002، ، العدد الثاني92المجلد الجزائر، البحوث المعصرة الصادرة عن كلية التجارة، جامعة حنوب الوادي، 
، ستخدام نظم التكلفة والتسيير على أساس الأنشطةتحقيق ميزة التكلفة الأقل باعبد العالي شحتاني، رانية غضاب،  -

مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية والاقتصادية، معهد الحقوق والعلوم السياسية، جامعة أمين العقال الحاج موسى، 
 .5091، 09، العدد 02تامنغست، الجزائر، المجلد 
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خفض التكلفة باستخدام مدخل إعادة مين حمه، عبد العزيز سليمان غازي، إياد سلطان شاكر، عثمان عبد القادر أ -
مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة  ،(دراسة تطبيقية في جامعة السليمانية)هندسة العمليات 

 .5095، 1، العدد 2الأنبار، العراق، المجلد 
ي تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة دور محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة فعبد القادر عيادي، نوي الحاج،  -

المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع : ، الملتقى الدولي الرابع بعنوانالصناعية الكبيرة
 .5090المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 

، مجلة التكاليف الصادرة المنتج كمدخل لتخفيض التكاليف وتحسين الجوة التكلفة الشاملة لدورة حياةعبد الله فليح،  -
 .9111 العدد الثالث، عن جمعية التكاليف، القاهرة، مصر،

في  "TDABC"ى الأنشطة الموجه بالوقت عل مساهمة نظام التكاليف المبنيبن عواق، عمار قدوري، العربي  -
 يمجلة وحدة البحث ف ،-حالة فندق ومطعم الربيع سطيفدراسة –تحسين أداء المؤسسة ودعم موقفها التنافسي 

 .5050، جوان 09العدد  99، جامعة الباز، سطيف، الجزائر، المجلد تنمية الموارد البشرية
قياس وتقييم الأداء في القطاع الصحي في إطار الحوكمة باستخدام نظام التكاليف على أساس الأنشطة عريوة محاد،  -

(ABC) 5091التطبيقي، جامعة المسيلة، الجزائر، ، مجلة التنمية والاقتصاد. 
، المجلة المصرية للدراسات دور نظام إدارة التكاليف الإستراتيجية في ظل ظروف المنافسةعفاف مبارك محمد،  -

 .5002، 05، العدد 52التجارية الصادرة عن جامعة المنصورةالقاهرة، مصر، ، المجلد 
الاقتصاد الجزائري تنافسي؟ دراسة سياسات تحسين القدرة التنافسية متى يصبح ": علال بن ثابت،  مداخلة بعنوان -

آثار وانعكاسات اتفاق الشراكة على الاقتصاد الجزائري وعلة منظومة : ، الملتقى الدولي الأول"في ظل اتفاق الشراكة
 .5002فمبر نو 92-92المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، المنعقد بجامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، يومي 

، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر أخلاقيات الأعمال وأثرها في تفعيل محاسبة المسؤوليةعلي الكسب، ناظم رشيد،  -
 50 -92السنوي السادس حول أخلاقيات الأعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، الأردن، 

 .5002نيسان 
في تحديد فرص تخفيض التكلفة  ABMدام نظام الإدارة على أساس الأنشطة استخعلي حازم يونس اليامور،  -

، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق، المجلد دراسة حالة معمل ألبان الموصل"
 .5090 ،11العدد  ،25

اليف المبني على الأنشطة على إحدى تطبيق نظام التكعماد يوسف أحمد الشيخ، عبد الحكيم مصطفى محمود جودة،  -
، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، عمان، الأردن، المجلد شركات البلاستيك الأردنية

 .5002العاشر، العدد الأول، 
، مجلة رؤى لاقتصاديةالإدارة الإستراتيجية للتكاليف كأداة لتعزيز تنافسية المؤسسة اعمار درويش، إلياس صالح،  -

 .5092 ،العدد الثامن ، الوادي، الجزائر،قتصادية، جامعة الشهيد حمه لخضرا
دراسة حالة )الإدارة الإستراتيجية للتكاليف كأداة لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية عمار درويش، صالح إلياس،  -

اقتصادية، جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي، ، مجلة رؤى (بتلمسان MANTALمصنع النسيج للمواد الثقيلة 
 .5091، جوان 1الجزائر، العدد 

إدارة تكاليف سلسلة الإمداد من خلال التكامل بين أسلوب التكلفة المستهدفة وأسلوب عمر أقاسم، ساوس الشيخ،  -
 .5099، 91، العدد 90، مجلة الحقيقة، جامعة أحمد دراية، أدرار، الجزائر، المجلد تحليل سلسلة القيمة

دراسة تطبيقية على قطاع صناعة )معوقات تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة عمر عيد مسلم الجعيدي،  -
، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، الكلية الجامعية للعلوم الاقتصادية، فلسطين، (المواد الغذائية في الجمهورية اليمنية

 .5001غزة، العدد السادس، ديسمبر 
الإطار الملائم لنموذج تحليل انحرافات التكاليف غير المباشرة في ظل أنظمة التكاليف ق السوافيري، فتحي رز -

 .9111، 9، العدد 25رية، مصر، المجلد ، مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية، جامعة الإسكندالقائمة على الأنشطة
، ة غير المباشرة كأساس للتخطيط والرقابة وتقييم الأداءنموذج مقترح لتقدير التكاليف الصناعيفتحي سعيد عيد،  -

 .9119 ،9العدد  ، جامعة حلوان، مصر،لمجلة العلمية للبحوث والدراساتا
في تخفيض التكاليف (  JIT -ABC)الكرعاوي التكامل بين نظام قاسم محمد عبد الله البعاج، نجم عبد عليوي  -

مجلة كلية بغداد  ة العامة للصناعات النسيجية بمصنع نسيج الديوانية،للشركات الصناعية، دراسة تطبيقية في الشرك
 .5092، 21للعلوم الاقتصادية الجامعة، جامعة بغداد، العراق، العدد 

دراسة ميدانية : في تحقيق التميز المؤسسي( PFABC)دور نظام التكاليف على أساس النشاط ليث نعمان حسون،  -
، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة تكريت، العراق، المجلد م الإدارية والاقتصاديةفي مصرف بابل، مجلة تكريت للعلو

 .5091، 22، العدد 2
، منشورات كلية التجارة مدى توفر المقومات الأساسية اللازمة لتطبيق نظام تكاليف الأنشطةماهر موسى درغام،  -

 .5002الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، "
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توفر المقومات الأساسية للازمة لتطبيق نظام تكاليف الأنشطة في الشركات الصناعية في مدى ماهر موسى درغام،  -
، فلسطين، المجلد الخامس عشر، "سلسلة الدراسات الإنسانية"، مجلة الجامعة الإسلامية "دراسة ميدانية"قطاع غزة، 
 .5002العدد الثاني، 

في المستشقيات  "ABC" مدى توفر مقومات تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطةماهر موسى درغام،  -
، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، المجلد الحكومية الفلسطينية في قطاع غزة

 .5002الثالث والعشرون، العدد الأول، 
، المجلة المصرية تكاليف الإستراتيجية في ظل ظروف المنافسةدورة نظام إدارة المبارك محمد عفاف علي،  -

 .5002المجلد السابع والعشرون، العدد الثاني ، مصر، للدراسات التجارية الصادرة عن جامعة المنصورة، 
قياس وتقييم الأداء في القطاع العمومي المحلي بتطبيق نظام الموازنة على أساس محاد عريوة، عباس فرحات،  -

، مجلة معارف، قسم العلوم الإقتصادية، جامعة البويرة، الجزائر، السنة -دراسة عينة من البلديات– ABB الأنشطة
 .5092، جوان 55، العدد 95

في ( ABC)تحديد تكلفة الخدمة الصحية باستخدام نظام التكاليف على أساس الأنشطة محاد عريوة، فاتن سعدوني،  -
، مجلة أبحاث اقتصادية معاصرة، كلية في المستشفيات( ABC)لنموذج القطاع الصحي العمومي، تصميم نظري 

 .5092، 5العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الأغواط، الجزائر، العدد 
، مجلة كأداة حديثة وفعالة في المحاسبة الإدارية ABCنظام التكاليف على أساس الأنشطة محمد الصديق الفضيل،  -

 .5091، 92نمية للبحوث والدراسات، جامعة لونيسي علي البليدة، الجزائر، العدد الإدارة والت
تقييم نموذج تخصيص التكاليف غير المباشرة على أساس النشاط مع استخدام نموذج ورقة محمد الفيومي محمد،   -

 ،5العدد ،51المجلد  مصر ، مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية،عمل إلكترونية
9119. 

، مجلة التكاليف، الجمعية العربية للتكاليف، القاهرة، التكاليف الصناعية غير المباشرة أم المشاكلمحمد توفيق بلبع،  -
 .9119 ،92العدد  مصر،

، مجلة العلوم دور المعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الإستراتيجية في المنظماتمحمد حسن محمد عبد العظيم،  -
المجلد الإمارات العربية المتحدة، الإقتصادية والإدارية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الإمارات العربية المتحدة، 

 .5002الواحد والعشرون، العدد الأول، 
عشر لسبل ، ورقة عمل مقدمة للندوة الثانية ، التكامل بين أدوات إدارة التكلفة وحوكمة الشركاتمحمد شحاته خطاب -

، الرياض، 59مهنة المحاسب في المملكة العربية السعودية وتحديات القرن : تطوير المحاسبة في المملكة بعنوان
 .5090ماي  91 – 91المملكة العربية السعودية، يومي 

العدد  ،، الجمعية العربية للتكاليف، القاهرة، مصرتكاليف، مجلة الفلسفة تبويب عنصر التكاليفمحمد عبد العزيز،  -
 .9121مايو  95

تخصيص التكاليف المبني على الأنشطة اسلوب جديد للقياس محمد على أحمد السيدية، منى سالم حسين المرعي،  -
، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة تكريت، العراق، مقارنة بالأنظمة التقليدية

 .5002لث، المجلد الثاني، العدد الثا
استخدام قواعد البيانات في تصميم نظم التكاليف الهادفة لدعم عميليات صنع القرارات محمد قاسم عبد الرزاق،  -

 .5000، مجلة جامعة دمشق، دمشق، سوريا، المجلد السادس عشر، العدد الثاني، الإدارية
جلة جديد الاقتصاد، جامعة الجزائر م ودوره في تحسين الأداء واستدامته بالمؤسسة،( ABC)نظام محمد كنفوش،  -

 .5001، الجزائر، العدد الرابع، ديسمبر 2
، مجلة كلية نموذج مقترح لمحاكات العلاقة بين محركات التكلفة ودقة بيانات تكلة النشاطمحمد محمود يوسف،  -

 .9112التجارة للبحوث العلمية، جامعة الإسكندرية، مصر، مارس 
العوامل المسببة لحدوث التكلفة والعناصر المحركة للأداء في صياغة نموذج  استخداممحمد مصطفى الجبالي،  -

، مجلة الدراسات المالية والتجارية، كلية التجارة، جامعة موضوعي لتقييم الأداء وتحقيقا لاعتبارات التطور المستمر
 .9112القاهرة، مصر، العدد الأول، السنة السادسة، 

، ح لتخفيض التكلفة من خلال التكامل بين مدخلي تحليل القيمة وهندسة القيمةنموذج مقترمحمد مصطفى الجبالي،  -
 .9112، الجزء الثاني، العدد الأول مصر، مجلة البحوث المحاسبية الصادرة عن جامعة طنطا،

ترشيد تكاليف الإنتاج باستخدام نظام التكلفة على أساس الأنشطة، دراسة محمد نجيب دباش، عبد العالي شحتاني،  -
م الاقتصادية والتجارية وحاث اقتصادية وإدارية، كلية العلمجلة أب حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة،

 .5091، 52وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، العدد 
ة باستخدام نظام رفع القدرة التنافسية للمنشأة من خلال الكشف عن الطاقة الإنتاجية غير المستغلمحمد هيثم الدبس،  -

(TDABC) "مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، "دراسة تطبيقية ،
 .5092، 9،  العدد 22جامعة تشرين، سوريا، المجلد 
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لة كلية التجارة ، مجإطار مقترح: استخدام أسلوب دورة حياة المنتج في تحسين التكاليفمحمود تهاني عبده النشار،  -
 .5002 ،، العدد الأول25المجلد  ، مصر،كندريةللبحوث العلمية، جامعة الإس

مدخل إدارة التكلة الإستراتيجية لدعم القدرة التنافسية لشركات المساهمة محمود عبد الفتاح إبراهيم وآخرون،  -
فيصل، المملكة العربية السعودية، المجلد السادس، ، المجلة العلمية للعلوم الإنسانية والإدارية، جامعة الملك السعودية

 .5002العدد الثاني، 
، المؤتمر العلمي المؤسسة الجزائرية وتحديات تحقيق الأداء المحاسبي المتميزمداني بن بلغيث، محمد طواهر،  -

مارس  01 – 01الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 
5002. 

، سلسلة دراسات، الإصدار الثامن والثلاثين، تقييم المعرفة في مؤسسات التعليم العاليمركز الدراسات الإستراتيجية،  -
 .5095جامعة الملك عبد العزيز، المملكة العربية السعودية، 

ة في ظل نظام التكاليف دور القياس المتوازن للأداء المالي في زيادة الحصة السوقية للشركمصطفى حامد الحكيم،  -
، مجلة الجزيرة للعلوم الاقتصادية، جامعة الجزيرة، دراسة حالة مجموعة شركات قطاع الدقيق: على أساس الأنشطة

 .5092، 9، العدد 1السودان، المجلد 
يسمبر، ، د2، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة باتنة، الجزائر، العدد التقارير الماليةمصطفى عقاري،  -

5005. 
، تأثير التكامل بين التقنيات المستجدة في محاسبة التكاليف وترابطها في خدمة منظمات الأعمالمعاد خلف إبراهيم،  -

، 52، العدد 1مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة تكريت، العراق، المجلد 
5092. 

، مجلة (ABC, ABM, ABB)التكاليف، الإدارة، والموازنة على أساس الأنشطة : أنظمةالتكامل بين معمر بوطالبي،  -
 .5092، أكتوبر 25، العدد الاقتصادي 9الحقوق والعلوم الإنسانية، جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، المجلد 

تكاليف، الجمعية العربية ، مجلة الآثار ومحاور نشر الوعي التكاليفي في مصر العقد القادممنير محمود سالم،  -
 .5000 العدد الثاني، للتكاليف القاهرة، مصر،

العدد  ، الجمعية العربية للتكاليف، القاهرة، مصر،ف، مجلة التكاليمفاهيم التكاليف في خدمة الإدارةمنير محمود سالم،  -
 .9125مايو  ،9

، مجلة للتكلفة ودوره في تحقيق المركز التنافسيمدخل التكلفة المستهدفة كأداة للإدارة الإستراتيجية مهدي ذوادي،  -
 .5001 ،01العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير الصادرة عن جامعة سطيف، الجزائر، العدد 

 ABCMقياس وتحليل تكاليف وربحية الزبون باستعمال مدخل إدارة التكاليف على أساس النشاط مهند مجيد طالب،  -
 .5092، 9، العدد 2ية الإدارة والاقتصاد،  الجامعة العراقية، العراق، المجلد ، مجلة دنانير، كل"تأطير مفاهيمي"

تحديد التكاليف على أساس الأنشطة ودوره في اتخاذ القرارات الإدارية، ميثم مالك راضي، مجبل دواي إسماعيل،  -
الكوفة، العراق،  ، مجلة التقني، جامعة"دراسة تطبيقية في معمل مثلجات الخفاجي في محافظة النجف الأشرف"

 .5099، 1، العدد 52المجلد 
بحوث العلمية، جامعة ، مجلة كلية التجارة للتحليل هيكل التكاليف لأغراض الإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسي،  -

 .9112 العدد الثاني، ، مصر،الإسكندرية
، الملتقى ية منشأة الأعمالدور نظام محاسبة  الكلفة على أساس الأنشطة في تحسين تنافسنجوى عبد الصمد،  -

 51/20الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة معمد خيضر، بسكرة، الجزائر، يومي 
 .5005أكتوبر 

، في تحسين تنافسية منشأة الأعمال" ABC"دور نظام محاسبة الكلفة على أساس النشاط نجوى عبد الصمد،  -
 الجزائر، تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة بسكرة،: لدولي بعنوانمداخلة مقدمة في الملتقى ا

 .5005أكتوبر  20 – 51يومي 
مستلزمات تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة في بعض الشركات نصر عبد الكريم، رشيد فائق الكخن،  -

مجلة الإدارة العامة، جامعة الرياض، المملكة العربية السعودية، المجلد  الصناعية الفلسطينية، دراسة نظرية ميدانية،
 .9112، 02، العدد 22

، الملتقى في تهيئة المنظمات لاكتساب المزايا التنافسية  JITبالتكامل مع نظام  ABCنظام نعيمة يحياوي، دور  -
تحقيق الميزة التنافسية، جامعة الدكتور الوطني حول إستراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل ل

 .5001نوفمبر  99-90مولاي الطاهر، سعيدة، الجزائر، يومي 
، "أخلاقيات الأعمال مجتمع المعرفة"، المؤتمر الدولي بعنوان المحاسبة عن البيئة المستدامةهادي رضا الصفار،  -

 .5002أفريل  91 – 92كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردن، 



   365                                                                        قـــــــائمة المراجع                 

من كتاب المحاسبة الإدارية لكابلان  الأنشطة أساس علىنظام التكاليف  :ل الخامسـترجمة الفصهديل ريحاوي،  -
 https://www.kantakji.com/media/2421/16k.doc،وآخرين مدعمة بدراسات حالة من مدرسة هارفرد لإدارة الأعمال

 ،5002. 

، مجلة العلوم التكلفة عبر الدول/ في ممارسات أنظمة محاسبة التسيير أوجه التقارب والاختلافهوام جمعة،  -
 .5002، 2الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، العدد 

دورة حياة المؤسسة الاقتصادية وأثرها على استخدام نظام التكاليف على هودة صلطان قدوري، محمد بن سعيد،  -
 .5092، 9، العدد 2ادية، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، المجلد ، مجلة دفاتر اقتص(ABC)أساس الأنشطة 
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 862                                                                                          مـــــــلاحـــــــقال

 قائمة الملاحق

 الصفحة عنوان الملحق رقم الملحق

 INFRAFER" 962"الهيكل التنظيمي للمؤسسة  10

 971 بطاقة تقنية لمحجر النعامة 19

 970 مخطط مسار العملية الإنتاجية في المحاجر 10

 979 المستغلة من طرف محجر النعامةالمعدات والآلات  10

 970 المواد المستهلكة لنشاط قذف المناجم من طرف محجر النعامة 10

 970 جدول المتابعة اليومي لحالة معدات وآلات محجر النعامة 16

 970 جدول المتابعة اليومي لمنتجات المحجر 17

 976 تقارير الإنتاج اليومية المرسلة من طرف المحاجر 10

 977  الإنتاج الأسبوعية المرسلة من طرف المحاجر تقارير 12

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 862                                                                                          مـــــــلاحـــــــقال

 

 "INFRAFER"الهيكل التنظيمي للمؤسسة : 10الملحق رقم 

 

 

 

  



 871                                                                                          مـــــــلاحـــــــقال

 بطاقة تقنية لمحجر النعامة: 18الملحق رقم 

 



 870                                                                                          مـــــــلاحـــــــقال

 جر امحالمخطط مسار العملية الإنتاجية في : 10الملحق رقم 

 

 



 878                                                                                          مـــــــلاحـــــــقال

 المعدات والآلات المستغلة من طرف محجر النعامة: 10الملحق رقم 

 

 



 870                                                                                          مـــــــلاحـــــــقال

 من طرف محجر النعامة المواد المستهلكة لنشاط قذف المناجم :15الملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 



 870                                                                                          مـــــــلاحـــــــقال

 جدول المتابعة اليومي لحالة معدات وآلات محجر النعامة: 16الملحق رقم 

 

 

 



 875                                                                                          مـــــــلاحـــــــقال

 جدول المتابعة اليومي لمنتجات المحجر: 17الملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 876                                                                                          مـــــــلاحـــــــقال

 المرسلة من طرف المحاجر تقارير الإنتاج اليومية: 12الملحق رقم 

 

 
 
 
 



 877                                                                                          مـــــــلاحـــــــقال

 المرسلة من طرف المحاجر سبوعيةتقارير الإنتاج الأ: 12الملحق رقم 

 

 

 
 
 


